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 مقدمة

 

 
 ‌أ

 

 :مقدمة عامة
ان قيام المنظمات ميما كانت طبعة نشاطيا ىو بغرض تحقيق مجموعة من   

 ليذا أصبح الاعتقاد السائد بأن اليدف ىو المتغير الوحيد الذي يحدد نوع وطبيعة الأىداف
الييكمة الملائمة لممؤسسة وىذا ما عبر عنو العديد من البحثين في ىذا المجال بأن الييكل 

 الأىدافالتنظيمي ما ىو الا وسيمة لتحقيق اىداف المنظمة حيث تنطمق عممية التصميم من 
 .االمنظمة واستراتيجيتو

 الجزئية لكل وحدة تنظيمية الأىداف العامة ينبغي تحديد الأىداف لتحديد إضافة  
 وعلاقاتيا بالييكل الأىدافبكيفية تسمح بمدىا كامل صلاحيات التنفيذ لكن عممية التركيز عمى 

 حول فكرة عدم كفاية اليدف كعامل مفسر أساسياالتنظيمي واجية عدة انتقادات تمحورت 
 وىذا الأىداف الى جانب أخرر لمعلاقة وانما يجب الاخذ بعين الاعتبار عدة متغيرات تنظيمية 

 ىي مجموعة الوسائل الممكن استعماليا لتحقيق ةما ينسجم مع التوجو الذي يرر ان الاستراتيجي
 .اىداف شاممة

ونظرا لما يتميز بو محيط المؤسسات من حركية وعدم الثبات وكنتيجة لمتغير السريع في 
مكوناتو تمجئ المؤسسات الى الاستجابة ليذه التغيرات والتكيف معيا لتضمن بقائيا، وىذا ما 

فرض عمييا اختيار والتصميم ىيكل تنظيمي يناسب ىذه التغيرات ويتلاءم مع متطمبات 
 تغيير في الاستراتيجية يفرض اجراء تعديلات عمى أيالاستراتيجية المطبقة، وبنفس الكيفية فإن 

 والييكل التنظيمي تشكل عاملا ميما في ةالييكل التنظيمي وباعتبار ان العلاقة بين الاستراتيجي
نمو وبقاء المنظمة واكتسابيا لمميزات التنافسية، فإن التحدي الذي يواجو المنظمة والموائمة بين 

 . وعوامل بيئتيا الخارجيةةمتغيراتيا التنظيمي
 يختمف من حيث المضمون كما يختمف من حيث طبيعة الإنسانيةان المفيوم الحقيقي لمعلاقات 

 يعني الفعل الذي يعبر عن جوىر العلاقات الإنسانيةالعلاقات القائمة، فمفيوم العلاقة 
 وعن الثقافة الاجتماعية والتنظيمية كخمفية لمسموك وتكامميا، والتي تسمح بإعطاء ةالاجتماعي

الاعتبار لإنسانية العامل من خلال الاستماع لو وملاحظة معاناتو واشراكو وتحسين بيئة العمل 
 .المادة والاجتماعية، والاخذ بعين الاعتبار خصائصو النفسية، الجسمية والعقمية

ولمعالجة ىذا الموضوع قمنا بتقسيم الدراسة إلى خ فصول، حيث نخصص اثنان منيا لمجانب 
 .النظري والثالث لمجانب التطبيقي، تسبق ىذه الفصول مقدمة عامة وتمييم خاتمة عامة



 مقدمة

 

 
 ‌ب

 

ييتم الفصل الأول بدراسة تحميمية لتصميم الييكل التنظيمي والاتجاىات الييكمية المعاصرة، 
حيث نتناول المبحث الأول محددات تصميم الييكل التنظيمي وذلك بتطرق إلى كل من حجم 

ودورة حياة المنظمة، بيئة واستراتيجية المنظمة، تكنولوجيا وثقافة المنظمة، في حين ييتم 
المبحث الثاني بتصميم وتطوير الييكل وذلك بعرض كل من مداخل التصميم، محرجات 

 .التصميم وكذلك تغيير وتطوير الييكل
أما المبحث الأخير فيتناول اليياكل التنظيمية المعاصرة والتي تتمثل في الييكل المصفوفي، 
ىيكل المشروع، الييكل القطاعي، الييكل الشبكي والييكل بالمجان، بالإضافة إلى الييكل ذو 

 .الشكل الحر
وييتم الفصل الثاني بدراسة العلاقات الإنسانية حيث تناول المبحث الأول ماىية العلاقات 
الإنسانية من خلال عرض بعض المفاىيم المتعمقة بيا، أما المبحث أىميتيا والعوامل التي 

ساىمت فييا حيث يتناول المبحث الأخير من ىذا الفصل نظريات العلاقات الإنسانية بعرض 
 .أىم المدارس والأفكار المتعمقة بتطوير علاقات الإنسانية

ومن أجل إسقاط بعض جوانب الدراسة النظرية خصصنا الفصل الثالث لدراسة حالة المؤسسة 
والذي قمنا بتقسيمو إلى مبحثين حيث يتناول المبحث الأول تقديم شامل حول ىذه  (سونمغاز)

المؤسسة وذلك بتطرق إلى تعريفيا، تطورىا، إمكانياتيا، أىدافيا، بالإضافة إلى تحميل ىيكميا 
التنظيمي الحالي، أما المبحث الثاني سوف نتطرق لأىم التطورات من خلال تغير أقساميا 

 .ومديرياتيا
 
 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا تحديد الإشكالية

 فرضيات الدراسة: ثانيا

 أهمية الدراسة: ثالثا

 أسباب اختيار موضوع الدراسة: رابعا

 أدوات الدراسة: خامسا

 إجراءات البحث: سادسا

 الدراسات السابقة: سابعا
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 :الإشكاليةتحديد 
        تعتبر الإدارة أمر حتمي لجميع المنظمات عمى اختلاف أحجاميا وطبيعة نشاطيا 

المحرك الأساسي ...وأىدافيا، كما تعتبر من أىم أسباب نمو المجتمع وتقدمو أو تأخره، إذ 
الذي يعمل عمى تحريك الطاقات المتاحة لو ولقد تزايدت وتعاظمت أىميتيا مع تزايد 

التحديات التي تواجو المنظمات اليوم والمتمثمة خاصة في العولمة، المنافسة، التطورات 
التكنولوجية والابتكار أين أصبحت فعالية المنظمة متوقفة عمى ضرورة توافر إدارة فعالة 
والتي تسعى إلى تحقيق أىدافيا من خلال الاستخدام الأمثل لمواردىا مستعممة في ذلك 

 .مجموعة من الوظائف
        ويعتبر الييكل التنظيمي من أىم الوسائل الفعالة التي تقود التنظيم إلى تحقيق 

الأىداف التي وجد من أجميا، فيو ذلك البناء الذي توضح من خلالو الوظائف وارتباطاتيا 
الإدارية وكذلك العلاقات بين الأفراد، كما يوضح خطوط السمطة والمسؤولية داخل التنظيم، 
ولقد كان ومازال ىذا الأخير من الاىتمامات الأولى لمباحثين الإداريين وعمماء التنظيم منذ 

أن سارعوا إلى تطوير نظريات ومفاىيم التنظيم وخصوصا بعد الانتقال إلى النظام 
والذي فرض عمى المنظمة أن تكون نظاما مفتوحا عمى  (اقتصاد السوو )الاقتصادي الجديد 

البيئة والتي أصبحت تتميز بعدم الاستقرار الدائم والمستمر نتيجة لزيادة شدة المنافسة، 
بالإضافة إلى ما تحتويو البيئة والتي أصبحت تتميز بعدم الاستقرار من تغيرات عديدة سواء 
كانت اقتصادية، اجتماعية، سياسية، ثقافية وتكنولوجية، وكل ىذا ما أدى إلى زيادة التعقيد 

وعدم التأكد مما جعل اليياكل التقميدية غير فعالة وىذا بدوره ما أجبر المنظمات عمى 
ضرورة تغيير ىياكميا بيياكل جديدة تتماشى مع التغيرات والتطورات التي فرضتيا الظروف 

 .والتي تضمن ليا البقاء والاستمرار
        إن العلاقات الإنسانية ىي حاكم ومنظم ميم لكثير من الأمور في حياتنا وفي كافة 

مجالات حياتنا المختمفة، وذلك لأننا بشر ونتعامل مع بشر لذلك نحن بحاجة لقوانين 
 .وتنظيمات تساعدنا في تفيم الآخرين فكل منا لو طباعو
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 :الفرضية الرئيسية

ما طبيعة العلاقة بين بنية الييكل التنظيمي والعلاقات الانسانية السائدة في 

 .(سونمغاز)المؤسسة الجزائرية 

 مال طبيعة العلاقة بين مركز السمطة والتعاون بين جماعة العمل؟: الفرضية الأولى

 مال طبيعة العلاقة بين نظام الانفعال وتماسك جماعة العمل؟: الفرضية الثانية

مال طبيعة العلاقة بين التخصص الوظيفي والانسجام والتفاىم بين جماعة : الفرضية الثالثة

 العمل؟

 :أهمية الموضوع

يعتبر الييكل التنظيمي وسيمة فعالة في تحقيق أىداف المنظمة ووسيمة لتوجيو وتنفيذ  -
 .ااستراتيجياتو

تغيير وتطوير الييكل التنظيمي يدفع المنظمة إلى مواكبة التغيرات والتطورات التي  -
 .يشيدىا العصر

لمعلاقات الإنسانية وظيفة أساسية وميمة في أي علاقات داخل الإدارة إذ لا يمكن تخيل  -
 .الإدارة دون علاقات

 :أسباب اختيار الموضوع
        ىناك العديد من السباب التي دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع والبحث فيو دون غيره 

 :والتي يمكن حصرىا في النقاط التالية

 .تناسب الموضوع مع التخصص الذي زاولناه في دراستنا ما بعد التدرج -
 .باعتبار الييكل التنظيمي عامل محدد لمعلاقات الإنسانية -
 .محاولة إظيار أىمية تغيير وتطوير الييكل التنظيمي -
نظرا لممشاكل التنظيمية التي تعاني منيا معظم المنظمات الجزائرية وخاصة منيا  -

 .العمومية
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 :أدوات الدراسة

        لقد اعتمدنا في دراسة ىذا الموضوع عمى وسائل متنوعة إذ استعنا في الجانب 
النظري بمجموعة من الكتب بالمغة العربية والأجنبية بالإضافة لإلى أطروحة دكتوراه في حين 
اعتمدنا في الجانب التطبيق عمى وثائق مقدمة من طرف المؤسسة والمتمثمة في دليميا كما 

 .اعتمدنا عمى مقابلات شخصية مع مدير الموارد البشرية
 :إجراءات البحث

 :المنهج المستخدم - أ
 ".طريقة تطور وتنظيم البحث حول الموضوع دراستو"يعرف المنيج بأنو 
أسموب لمتفكير والعمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحميميا وعرضيا " ويعرفو أيضا بأنو 

 ".وبالتالي الوصول إلى نتائج حول الظاىرة موضوع الدراسة
اعتمدنا في دراستنا ليذا الموضوع عمى المنيج الوصفي التحميمي من خلال عرض مختمف 
المفاىيم المتعمقة بالموضوع، بالإضافة عرض علاقات الإنسانية، كما اعتمدنا عمى المنيج 
التحميمي من خلال دراسة تأثير بعض العوامل عمى تصميم الييكل التنظيمي وكيفية تصميم 
ىذا الأخير بالإضافة إلى تفسير وتحميل بعض الأشكال والجداول، أما فيما يخص الجانب 
التطبيقي وقد اعتمدنا عمى منيج دراسة حالة وذلك بإسقاط جزء من الدراسة النظرية عمى 

 ".سونمغاز"واقع منظمة جزائرية متخذين المؤسسة الوطنية 
 :الاستمارة - ب

         تعتبر الاستمارة من أنسب الوسائل المستعممة وأكثرىا شيوعا في الحصول عمى 
البيانات التي تكون كمنطمق أساسي لمباحث من أجل الإجابة وتحميل الأسئمة التي طرحا 

 . الباحث
أحد وسائل جمع البيانات والمعمومات من مصادرىا بحيث :" وتعرف الاستمارة عمى أنيا

يعتمد عمى استنطاو المبحوثين لمحصول عمى إجاباتيم عن الموضوع والتي يتوقع الباحث 
 "أنيا مفيدة وتساعده في اختبار فرضياتو
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 : تحديد المفاهيم
لقد تعددت التعريفات الخاصة بالييكل التنظيمي وتركز أىم التعريفات : الهيكل التنظيمي

لإطار يوضح التقسيمات أو الوحدات أو الأقسام الإدارية التي تتكون منيا "عمى أنو 
المؤسسة مرتبة عمى شكل مستويات فوو بعضيا البعض تأخذ شكل ىرم يربطيا خط سمطة 
رسمية تناسب من خلال الأوامر والتعميمات والتوجييات من المستوى الأعمى أو الأدنى ومن 

 .خلالو تتضح نقاط اتخاذ القرارات ومراكز السمطة والمسؤولية
الآلية الرسمية التي يتم من خلاليا إدارة المنظمات عبر تحديد خطوط " STONARويروي -

 ".السمطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين
ىو البناء الذي يوضح التقسيمات والوحدات التنظيمية في المنظمة كما : تعريف الإجرائي-

 .يوضح الوظائف، تدفق المعمومات، الاتصالات الرسمية، خطوط السمطة، المسؤولية
 : العلاقات الإنسانية

ذلك الفعل الذي يعبر عن جوىر العلاقات الاجتماعية وعن الثقافة الاجتماعية         "
والتنظيمية كخمفية لمسموك وتكاممو، والتي تسمح بإعطاء الاعتبار لإنسانية العامل من خلال 
شراكو وتحسين بيئة العمل المادية والاجتماعية والأخذ بعين  الاستماع لو وملاحظة معاناتو وا 

 ".الاعتبار خصائصو النفسية والجسمية والعقمية
العلاقات التي تنطوي عمى خمق جو من الثقة والاحترام المتبادل "         كما تعرف بأنيا 

وتعاون بين أصحاب العمل والعمال كما تيدف إلى رفع الروح المعنوية لمعاممين وزيادة 
 ".الإنتاج

ىذا الفصل نظريات تطور التنظيم وذلك بعرض أىم المدارس والأفكار المتعمقة بتطور 
 .التنظيم سواء كانت كلاسيكية أو حديثة

وييتم الفصل الثاني بدراسة تصميم الييكل التنظيمي والاتجاىات الييكمية المعاصرة، حيث 
يتناول المبحث الأول محددات تصميم الييكل التنظيمي وذلك بالتطرو إلى كل من الحجم 
ستراتيجية المنظمة، تكنولوجيا وثقافة المنظمة في حين ييتم  ودورة حياة المنظمة، بيئة وا 
المبحث الثاني بتصميم وتطوير الييكل التنظيمي وذلك بعرض كل من مداخل التصميم، 

محرجات التصميم وكذلك تغيير وتطوير الييكل، أما المبحث الأخير فيتناول اليياكل 
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التنظيمية المعاصرة والتي تتمثل في الييكل المصفوفي، ىيكل المشروع، الييكل القطاعي، 
 .الييكل الشبكي والييكل بالمجان، بالإضافة إلى الييكل ذو الشكل الحر

ومن أجل إسقاط بعض جوانب الدراسة النظرية خصصنا الفصل الثالث لدراسة حالة 
والذي قمنا بتقسيمو إلى مبحثين حيث يتناول المبحث الأول  (سونمغاز)المؤسسة الوطنية 

تقديم شامل حول ىذه المؤسسة وذلك بتطرو الى تعريفيا، تطورىا، إمكانياتيا، أىدافيا، 
بالإضافة إلى تحميل ىيكميا التنظيمي الحالي، أما المبحث الثاني من ىذا الفصل سوف 

نتطرو لأىم التطورات التي شيدىا الييكل التنظيمي ليذه المؤسسة من خلال تغير أقساميا 
 .ومديرياتيا المركزية مع ذكر الأسباب التي أدت إلى ذلك
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 :الدراسة السابقة
من خلال المسح المكتبي الذي قمنا بو لم نجد الكثير من ىذا الموضوع، إلا أنو كان أجزاء 

والتي تحمل عنوان " سوسي"لرسائل وأطروحات، حيث نجد أطروحة  دكتوراه لمدكتور 
والتي تطرو فييا من : تحديد المحتوى والقياس باستعمال لوحة القيادة": الفعالية التنظيمية"

خلال الفصل الثاني إلى بعض نظريات الإدارة، كما تطرو من خلال الفصل الثالث إلى 
مفيوم الييكل التنظيمي، العلاقات التنظيمية، تصميم الييكل التنظيمي، أنواع اليياكل 

التنظيمية، محددات تصميم الييكل التنظيمي، كما أشار إلى بعض منيا من خلال رسالة 
 ".أثر مشاركة الأفراد في تفعيل الييكل التنظيمي"الماجستير والتي تحمل عنوان 

أشكال العلاقات الاجتماعية وآثارىا عمى ولاء العاممين بالمنظمة "الدراسة الثانية وىي بعنوان 
، وتمثمت في رسالة ماجستير في عمم اجتماع تنظيم "عبد المالك جادية"لمباحث " الجزائرية

 :وعمل، ومن النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ىي
إن العلاقات الاجتماعية الموجودة في المجتمع نممس وجودىا في المنظمة في عدة أشكال - 

 .كالروح العشائرية والجيوية
 .العلاقات الشخصية التي ينشئيا الأفراد أساسيا تحقيق المنفعة الفردية- 
اتساع دائرة العلاقات الاجتماعية وتحدد المرجعيات أدى إلى انقسام الولاء داخل المنظمة - 

 .حيث نجد أي ولاء لممنظمة ىو ولاء اجتماعي أساسو إشباع الحاجات الاجتماعية
وأغفمت دورىا في .... لكن نتائج ىذه الدراسة ركزت عمى كيفية تأثير الأقدمية عمى الولاء 

 .نشوء العلاقات الإنسانية وعمى ىذا الأساس قمنا بيذه الدراسة لتغطية ىذا الجانب
 
 
 
 
 
 
 

 : تحديد المفاهيم
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لقد تعددت التعريفات الخاصة بالييكل التنظيمي وتركز أىم التعريفات : الهيكل التنظيمي
لإطار يوضح التقسيمات أو الوحدات أو الأقسام الإدارية التي تتكون منيا "عمى أنو 

المؤسسة مرتبة عمى شكل مستويات فوو بعضيا البعض تأخذ شكل ىرم يربطيا خط سمطة 
رسمية تناسب من خلال الأوامر والتعميمات والتوجييات من المستوى الأعمى أو الأدنى ومن 

 1.خلالو تتضح نقاط اتخاذ القرارات ومراكز السمطة والمسؤولية
الآلية الرسمية التي يتم من خلاليا إدارة المنظمات عبر تحديد خطوط " STONARويروي -

 2".السمطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين
ىو البناء الذي يوضح التقسيمات والوحدات التنظيمية في المنظمة كما : تعريف الإجرائي-

 .يوضح الوظائف، تدفق المعمومات، الاتصالات الرسمية، خطوط السمطة، المسؤولية
 : العلاقات الإنسانية

ذلك الفعل الذي يعبر عن جوىر العلاقات الاجتماعية وعن الثقافة الاجتماعية         "
والتنظيمية كخمفية لمسموك وتكاممو، والتي تسمح بإعطاء الاعتبار لإنسانية العامل من خلال 
شراكو وتحسين بيئة العمل المادية والاجتماعية والأخذ بعين  الاستماع لو وملاحظة معاناتو وا 

 3".الاعتبار خصائصو النفسية والجسمية والعقمية
العلاقات التي تنطوي عمى خمق جو من الثقة والاحترام المتبادل "         كما تعرف بأنيا 

وتعاون بين أصحاب العمل والعمال كما تيدف إلى رفع الروح المعنوية لمعاممين وزيادة 
 4".الإنتاج

ىذا الفصل نظريات تطور التنظيم وذلك بعرض أىم المدارس والأفكار المتعمقة بتطور 
 .التنظيم سواء كانت كلاسيكية أو حديثة

                                       
 .124، ص 1، ط2002نظرٌة المنظمة الهٌكل والتصمٌم، دار وائل للنشر، عمان، - سالم م/  د1

، 2004-2003مصطفى محمود أبو بكر، التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرة، الدار الجامعٌة للنشر، مصر، /  د 2

 .126ص

 .91، ص 2011 ناصر قاسمً، دلٌل مصطلحات علم الاجتماع التنظٌم والعمل، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، 3

، ص 2009 عربً، مكتبة لبنان بٌروت، – فرنسً –معجم مصطلحات علم الاجتماع، انجلٌزي :  احمد زكً البدوي4

136. 
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وييتم الفصل الثاني بدراسة تصميم الييكل التنظيمي والاتجاىات الييكمية المعاصرة، حيث 
يتناول المبحث الأول محددات تصميم الييكل التنظيمي وذلك بالتطرو إلى كل من الحجم 
ستراتيجية المنظمة، تكنولوجيا وثقافة المنظمة في حين ييتم  ودورة حياة المنظمة، بيئة وا 
المبحث الثاني بتصميم وتطوير الييكل التنظيمي وذلك بعرض كل من مداخل التصميم، 

محرجات التصميم وكذلك تغيير وتطوير الييكل، أما المبحث الأخير فيتناول اليياكل 
التنظيمية المعاصرة والتي تتمثل في الييكل المصفوفي، ىيكل المشروع، الييكل القطاعي، 

 .الييكل الشبكي والييكل بالمجان، بالإضافة إلى الييكل ذو الشكل الحر
ومن أجل إسقاط بعض جوانب الدراسة النظرية خصصنا الفصل الثالث لدراسة حالة 

والذي قمنا بتقسيمو إلى مبحثين حيث يتناول المبحث الأول  (سونمغاز)المؤسسة الوطنية 
تقديم شامل حول ىذه المؤسسة وذلك بتطرو الى تعريفيا، تطورىا، إمكانياتيا، أىدافيا، 
بالإضافة إلى تحميل ىيكميا التنظيمي الحالي، أما المبحث الثاني من ىذا الفصل سوف 

نتطرو لأىم التطورات التي شيدىا الييكل التنظيمي ليذه المؤسسة من خلال تغير أقساميا 
 .ومديرياتيا المركزية مع ذكر الأسباب التي أدت إلى ذلك

تمك العلاقات الموجودة بين العمال في المؤسسة سواء كانت رسمية أو : تعريف الإجرائي
غير رسمية والتي تنشأ نتيجة لتفاعميم وللاتصالات التي تحدث بينيم إن كانت منظمة أو 

 .تمقائية
 :تعريف مؤسسة سونلغاز

ىي مؤسسة صناعية وتجارية، وىي المتعامل التاريخي في ميدان " سونمغاز"      مؤسسة 
الإمداد بالطاقة الكيربائية والغازية في الجزائر، ومياميا الرئيسية ىي إنتاج الكيرباء ونقميا 

وتوزيعيا وكذا إنتاج الغاز وتوزيعو عبر القنوات، حيث أن قانونيا الأساسي الجديد يسمح ليا 
بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى، وىذه القطاعات ليا أىمية بالنسبة لممؤسسة ولاسيما في 

 .ميدان تسويق الكيرباء والغاز نحو الخارج
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :مدخل إلى الهيكل التنظيمي

: تمهيد

. تعريف الهيكل التنظيمي. أولا

. خصائص الهيكل التنظيمي الناجح. ثانيا

. أهمية الهيكل التنظيمي. ثالثا

. العوامل المؤثرة في الهيكل التنظيمي للمنظمات العامة. رابعا

. أبعاد الهيكل التنظيمي. خامسا

. وظائف الهيكل التنظيمي. سادسا

. أشكال الهياكل التنظيمية. سابعا

. الاتجاهات الهيكلية المعاصرة. ثامنا

 خلاصة الفصل
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 :تمهٌد

ٌعتبر الهٌكل التنظٌمً لأي مؤسسة أداة هادفة لمساعدتها على تحمٌك أهدافها بكفاءة 

وفعالٌة، من خلال المساعدة فً تنفٌذ الخطط واتخاذ المرارات وتحدٌد ادوار الأفراد وتحمٌك 

الانسجام بٌن مختلف الوحدات والأنشطة، وتفادي التداخل من ناحٌة أخرى، فان للهٌكل 

التنظٌمً تأثٌر كبٌر على سلون الأفراد والجماعات فً المؤسسات، فتمسٌم العمل 

والتخصص ٌتضمن استناد مهام وواجبات محددة للفرد والالتزامات المترتبة على الفرد 

 .وتولعاته نتٌجة لذلن لد توفر له الشعور بالرضً عن العمل
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 organization structureتعرٌف الهٌكل التنظٌمً:اولا

إذا ما كان على التنظٌم آن ٌحمك أهدافه التً ٌحدها لنفسه، ٌجب توزٌعه على الألسام 

والأفراد، وهذا ٌعنً بالضرورة وجود هٌكل
1

وعلٌه فمد أورد الكتاب والباحثون . 

 :والإدارٌون العدٌد من التعارف الخاصة بالهٌكل التنظٌمً نوجز منها ما ٌلً


بأنه هو العلالات التبادلٌة للأجزاء أو العناصر : 1970عرفه قاموس أكسفورد  

المكونة للوحدةككل والتً تعٌنخصائصها وطبٌعتها المتفردة
2. 


لا ٌعدو أن ٌكون سوى تصمٌم : كما ٌرى عبد الباري درة بان الهٌكل التنظٌمً 

جامد ٌعكس الشكل الرسمً للعلالات والمستوٌات وخطوط الاتصال والحدود 

الفاصلة بٌن الوحدات والألسام، ولد واجه هذا المفهوم للهٌكل التنظٌمً انتمادات من 

لبل السلوكٌٌن باعتباره ٌهمل الجانب الإنسانً، الذي ٌأخذ بالاعتبار أهمٌة دور 

الأفراد والجماعات فً إطار تنظٌم غٌر رسمً ٌعكس علالاتهم الاجتماعٌة 

وأدوارهم التً ٌمارسونها داخل التنظٌم وفً علالاتهم مع الإدارة، وعلٌهم 

فالسلوكٌون ٌنظرون إلى الهٌكل التنظٌمً على انه بناء ٌتكون من تنظٌم رسمً 

وتنظٌم غٌر رسمً، حٌث ٌوجد إلى جانب التنظٌم الرسمً التنظٌم الغٌر الرسمً 

ٌتكون نتٌجة للأدوار الاجتماعٌة التً ٌلعبها الأفراد فً المنظمة
3

.
 


منظومة من المهام :  بان الهٌكل التنظٌمً هوshermerhorn(1999:)وٌرى  

وتدفك العمل، كما ٌشٌر إلى العلالات ولنوات الاتصال التً تربط سوٌة عمل نختلف 

.العناصر والمجموعات
 

                                       
 138.1، ص 2007 محمد بكري عبد العلٌم، مبادئ إدارة الاعمال، مركز التعلٌم المفنوح، جامعة بنها، 

: ممال بعنوان بناء الهٌاكل التنظٌمٌة، مولع من الانترنت:  عدنان ماشً وال2ً

hhtp://kenanaonline.com/user/ebenalrafden/downloads/48178 ولت 22/03/2017:  تارٌخ الدخول 

 .17.37: الدخول

 .16، ص1994الإدارة الحدٌثة المفاهٌم والعملٌات، المركز العربً للخدمات الطلابٌة، عمان، :  عبد الباري دره3
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بأنه هو الآلٌة الرسمٌة التً ٌتمكن من خلالها إدارة : (2002)اما محمود سلمان العمٌان*

المنظمة عبر تحدٌد خطوط السلطة والاتصال بٌن الرؤساء والمرؤوسٌن
1

. 

بأنه الشكل العام : (2005)وٌعرفها كل من فاروق عبدة فٌلة والسٌد محمد عبد المجٌد* 

للمؤسسة الذي ٌحدد اسمها وشكلها واختصاصاتها ومجال عملها، وتمسٌمها الإداري 

وتخصصات العاملٌن وطبٌعة العلالات الوظٌفٌة بٌن العاملٌن، وبٌن الرؤساء والمرؤوسٌن 

وبٌن الإدارات المختلفة وارتباطها الإداري بالمنظمات الأعلى والمنظمات الموازٌة
2

. 

ولد أظهرت العدٌد من الدراسات أن الهٌكل التنظٌمً ٌتفاعل من المجموعة من العوامل 

التغٌٌر : لٌؤثر فً الأداء التنظٌمً، هذه العوامل تتضمن ما ٌلً (كمتغٌر وبسٌط)المتنوعة 

البٌئً، الحجم التنظٌمً، تكنولوجٌا الإنتاج، الاستراتٌجٌة التنظٌمٌة
3

. 

عبارة عن إطار تنظٌمً إداري للمؤسسة، ٌوضح : وعلٌه نستنتج بان الهٌكل التنظٌمً هو

فٌه كل من الوظائف والعلالات الإدارٌة والعلالات بٌن الأفراد، كما ٌوضح المسؤولٌة داخل 

التنظٌم وتوكٌل المهام وفك التخصص المناصب وتحت الإشراف وهذا لتحمٌك الأهداف 

 .العامة للمنظمة

 :خصائص الهٌكل التنظٌمً الناجح: ثانٌا

حتى ٌحمك التنظٌم الأهداف المنظومة ٌجب ان ٌتمتع بالصفات والخصائص التً تجعله 

أكثر كثافة فً تنفٌذ الأعمال، وٌحمك التنظٌم هذه المهمة من خلال المساهمة فً
3

: 

وذلن ان ٌموم كل عامل بأعباء وظٌفة واحدة أو ٌمسم لكل عمل : الاستفادة من التخصص-1

 .حتى ٌتحمك سرعة الانجاز والإتمان وخفض التكلفة

                                       
 .مرجع سابك: عدنان ماشً وال1ً
 .296، ص 2005السلون التنظٌمً فً ادارةالمؤسسات التعلٌمٌة، دار المسٌرة، عمان، :  فاروق عبده فلٌة والسٌد محمد عبد المجٌد2

اختبار اثر الهٌكل التنظمً كمتغٌر وسٌط فً علالة العدالة التنظٌمٌة بعوائد الأداء التنظٌمً، مجلة بحوث جامعة حلب، :  عبد المحسن نعسان3ً

 .4، ص 207، جامعة حلب، 47سلسلة العلوم الالتصادٌة، العدد 
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 بحٌث ٌتم المضاء على الازدواجٌة والتكرار والعمل على :التنسٌق بٌن أعمال المنظمة-2

 .مبدأ التكامل بٌن أعمال المنظمة

حٌث أن الهٌكل : الاهتمام بنشاطات المهمة للمنظمةوالتمٌٌز بٌن المهم والأقل أهمٌة-3

التنظٌمً الجٌد ٌعطً الأولوٌة والاهتمام للأنشطة الرئٌسٌة وٌضعها فً مستوى إداري 

 .مناسب

ان الهٌكل التنظٌمً الجٌد ٌتٌح رلابة فعالة بحٌث ٌتم فصل الرلابة ولا :فعالٌة الرلابة-4

 .تكون الوظٌفة التً تخضع للرلابة مع نفس الموظف المائم بها

فلا بد من الاهتمام والنظر للبٌئة الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة : مراعاة الظروف البٌئٌة-5

 .وتأثٌراتها علٌها بحٌث ٌكون من المرونة للاستجابة لأٌة تغٌرات أو طوارئ

ٌعتبر الهٌكل التنظٌمً جٌدا إذا رعى التكالٌف اللازمة لاحتٌاجات الهٌكل : عدم الإسراف-6

من تخصص ووحدات بحٌث ٌتم تمرٌر التمسٌمات التً من المتولع أن تكون فوائدها طوٌلة 

الاجل
1

 . 

 :أهمٌة الهٌكل التنظٌمً-ثالثا

ان كفاءة وفعالٌة التنظٌم ٌتأثر بالبٌئة المحٌطة فهنان علالة واضحة البٌئة المستمرة والبٌئة 

المتحركة لدرجة تعمٌد الهٌكل التنظٌمً، وهذا التعمٌد ٌتطلب درجة عالٌة من اللامركزٌة 

حتى تتمكن المنظمة من الاستجابة للتغٌرات المحٌطة، وتتبع أهمٌة الهٌكل التنظٌمً فً 

 :التالً

 ترتٌب العلالات داخل المؤسسة. 

                                       
 .17:12: ، ساعة الدخول2017 فٌفري 28:  ٌوم الدخولhttps://hrbiscussion.com/hr19032.html:  مولع من الانترنت1

https://hrbiscussion.com/hr19032.html
https://hrbiscussion.com/hr19032.html
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  ٌعد إحدى الأدوات الإدارٌة التً تساعد التنظٌم على الوصول إلى أهدافه حٌث ٌشبه

الهٌكل التنظٌمً بالهٌكل العظمً للإنسان كونه ٌمسن بالأنظمة الفرعٌة المختلفة 

لجسم الإنسان، فدون هذا البنٌان تبمى الدوائر والألسام المختلفة وحدات منعزلة عن 

 .بعضها
 توضٌح الإدارات والدوائر والألسام والشعب داخل المؤسسة 
 توضٌح المستوٌات الإدارٌة فً المؤسسة واختصاصات ومسؤولٌات كل مستوى 
  ولا ٌمف المفهوم المعاصر للهٌاكل التنظٌمٌة عند حد اعتباره خرٌطة تنظٌمٌة توضح

التبعٌة الإدارٌة، والمسؤولٌة الإشرافٌة أو مجرد تحدٌد منضبط للاختصاصات 

 .الوظٌفٌة للوحدات الإدارٌة المكونة للتنظٌم
  وإنما ٌمثل مع كل هذا أداة هدفها النهائً إلغاء الموى التً تعرلل أداء المنظمات

وتحد من انطلالها نحو غاٌاتها، وٌعتمد نجاح الوزارات فً بناء هٌاكلها التنظٌمٌة 

على لدرتها فً خلك بٌئة عمل مناسبة لتحمٌك درجة عالٌة من التكٌف والتطابك بٌن 

الهٌكل التنظٌمً وأهداف المؤسسة وكذلن كفاءة العنصر البشر ومواردها
1

. 
 :العوامل المؤثرة فً تصمٌم الهٌكل التنظٌمً للمنظمات العامة: رابعا

ٌرى علماء النظرٌة المولفة أن المنظمة تستطٌع اختٌار الهٌكل التنظٌمً المناسب لها 

 :لتحمٌك أهدافها، لكن ٌتولف الهٌكل المناسب على خمسة عوامل رئٌسٌة وهً

وتشٌر إلى مدى التغٌرات التً تحدث فً البٌئة : environnementالبٌئة-1

المحٌطة بالمنظمة العامة ومدى تعمد هذه البٌئة وانعكاساتها على المنظمة العامة 

وبالتالً اختٌار الهٌكل التنظٌمً المناسب، فإذا كانت البٌئة تتغٌر بشدة حول المنظمة 

وهو الحادث ألان، كالعولمة وثورة الاتصالات فان الهٌكل المناسب هو الهٌكل 

العضوي، أما إذا كانت المتغٌرات بطٌئة التغٌٌر فً المناخ الخارجً المحٌط 

بالمنظمة العامة، فان الهٌكل المناسب هو الهٌكل المٌكانٌكً وهو النمط الذي ٌعتمد 

                                       
 .مولع سابك:  عثمان ماشً وال1ً
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على السلطة الرسمٌة بالشكل الأساسً وعلى تتابع سلسلة الأمر فً كل مستوى من 

 .المستوٌات الرادارٌة

 من حاول ترسٌم ا ولAlfred Chandlerٌعد العلم : "strategyالاسترتٌجٌة-2

العلالات بٌن الاستراتٌجٌة والهٌكلة، ولد استخلص أن الهٌكل ٌتبع الاستراتٌجٌة، 

بمعنى إن الهٌكل التنظٌمً ٌتشكل وفما للاستراتٌجٌة التً تطبمها المؤسسة كونه هو 

الذي ٌضع الاستراتٌجٌة موضع التنفٌذ وان أي تغٌٌر فً المؤسسة ٌجب أن ٌصاحبه 

"تغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً
1

وتعكس الاستراتٌجٌة أي تغٌرات تحدث فً المنظمة . 

من حٌث أهدافها أو منجاتها وخدماتها، توسٌع أو تضٌٌك مجال عملها أو رسالتها، 

أو وجود منظمات منافسة تعمل فً نفس مجالها ، ولمد تعرضت المنظمات العامة 

 أدت إلى حدوث تغٌٌرات 20لتغٌٌرات كثٌرة خلال العشرٌن سنة الأخٌرة من المرن 

كثٌرة فً أهدافها وخدماتها ورسالتها والمناخ التنافسً الذي تعمل فٌه، وعلى هذا 

أصبحت الاستراتٌجٌة من العوامل الرئٌسٌة التً تؤثر على الهٌكل التنظٌمً فً هذه 

المنظمات حٌث ا ن أي تغٌٌر فً الاستراتٌجٌة ٌؤدي إلى تغٌٌر مماثل فً الهٌكل 

حٌث أن الهٌكل عادة ما ٌتبع الاستراتٌجٌة
2

. 

 إلى أن الهٌكل التنظٌمً ٌسٌر وفك مدخل HILL ET JONESكما أشار كل من 

استراتٌجً تكاملً، محللٌن بأسلوب توافك الاستراتٌجٌة والهٌكل التنظٌمً على 

مستوى المنظمة وضمن إطار مدخل تغٌٌر المنظمة، ثنائً الاهتمام بجوهرة الإداري 

والفنً
3. 

إن العمل الثالث الذي ٌؤثر على الهٌكل TECHNOLOGYالتكنولوجٌا -3

والتكنولوجٌا المستخدمة فً تمدٌم الخدمة، والتكنولوجٌا عبارة عن خدمة، ومعدات، 

                                       
 .12مرجع سابك، ص :  عبد الحمٌد أبو ناعم1

 .117-116، ص 2008-2007مهارات التفكٌر والتخطٌط الاستراتٌجً، مركز تطوٌر الأداء والتنمٌة، مصر، :  محمد عبد الغنً حسن هلال2

، جامعة محمد خٌضر 16الموائمة بٌن الاستراتٌجٌة والهٌكل التنظٌمً، مجلة أبحاث التصادٌة وإدارٌة، العدد :  منصوري كمال ومنصوري الهام3

 .325، ص 2014بسكرة، دٌسمبر 



 مدخل الى الهيكل التنظيمي:                                                              الفصل الثاني

19 
 

الإجراءات المستخدمة فً تحوٌل المداخلات إلى منتجات ومخرجات وتغطً 

والعناصر الغٌر  (المعدات والأدوات: مثال)التكنولوجٌا العناصر الغٌر الملموسة 

، ولمد انتشرت التكنولوجٌا فً (تدفك الأنشطة ومهارات العاملٌن: مثل)ملموسة 

الكثٌر من المنظمات الحكومٌة فً العلم المتمدم، وبدأنا نسمع عن الحكومات 

الالكترونٌة التً تستخدم التكنولوجٌا فً عملٌاتها وخدماتها، ولاشن أن هذا ٌؤثر 

كثٌرا على الهٌكل التنظٌمً ودرجة المرونة المطلوبة وعلى أجزاء ومكونات الهٌكل 

 .ذاتها

وٌنظر إلى التكنولوجٌا فً التحلٌل التنظٌمً بمفهومها الواسع ذو البعد المادي 

والمعنوي، فهً لا تمتصر على الأجهزة والمعدات والأدوات بل تشمل أٌضا كل 

أنواع المعرفة المستخدمة فً عملٌة التحوٌل، بما ذلن من أسالٌب وسٌاسات 

وإجراءات وسٌاسات، ونماذج الإحصاء والبرمجٌات وغٌرها، الضرورٌة واللازمة 

 .لتحوٌل المداخلات إلى مخرجات مرغوب فٌها من لبل الجمهور المستهلن

ولد بدا الاهتمام بالتكنولوجٌا وتصنٌفها كعنصر رئٌسً فً التأثٌر على الإشكال 

التنظٌمٌة للمؤسسات من خلال مجموعة من المساهمات التً حاولت أن تحدد طبٌعة 

التأثٌر المتبادل بٌن الهٌكلة والتكنولوجٌا، ومن بٌن أهم هذه المساهمات نجد
1

: 

 مؤسسة 100لامت الباحثة بدراسة : JOAN WOODWARDمساهمة الباحث -1

صناعٌة فً برٌطانٌا بهدف اختبار العلالة بٌن درجة التعمٌد التكنولوجً للعملٌات 

الإنتاجٌة والهٌكل التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة، ولد توصلت الباحثة إلى تصمٌم 

 : مجموعات أساسٌة ه03ًالمؤسسات تبعا للتكنولوجٌا التصنٌع إلى 

 أي إنتاج منتجات متنوعة وبكمٌات صغٌرة : الإنتاج بالوحدة أو الدفعات الصغٌرة

  (حسب الطلب)تلاءم متطلبات الزبائن الخاصة 
 إي إنتاج منتجات لٌاسٌة وللٌلة التنوع بكمٌات كبٌرة فً خط إنتاجً : الإنتاج الواسع

  (خطوط التجمٌع)معٌن 
                                       

 .13مرجع سابك، ص :  عبد الحمٌد أبو ناعم1
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 إي الإنتاج المتدفك والمستمر كالبترول ومشتماته: الإنتاج المستمر. 
 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة ما ٌلً

  تختلف الهٌكلة باختلاف النمط التكنولوجً السائد، وٌؤثر هذا الاختلاف على الفعالٌة

 .التنظٌمٌة
  وجدت إن التكنولوجٌا الإنتاج بالوحدات والإنتاج المستمر أكثر مرونة وتعتمد الهٌكل

العضوي ثمل فٌه مستوٌات الرسمٌة والمركزٌة، بٌنما الإنتاج الواسع ٌعتمد على 

 .هٌكل
  تنظٌمً أكثر ثباتا بمعنى هٌكل مٌكانٌكً ٌزداد فٌه مستوى التعمٌد والرسمٌة

 .والمركزٌة
 ًٌزداد التماٌز العمومً بزٌادة التعمٌد التكنولوج. 
  كما اعتبرتWOODWORD إن تطوٌر الهٌكلة تتماشى مع التكنولوجٌا 

المستخدمة مؤشر للفعالٌة التنظٌمٌة
1

. 
 فً دراسة من الانتماد PERREWانطلك : CHARLES PERREWمساهمة -2

WOODWORD بسبب اعتمادها على مفهوم ضٌك فً تفسٌر التكنولوجٌا من 

زاوٌة الإنتاج، ولدم بدٌل ٌتمثل فً استخدام تكنولوجٌا المعرفة
2

، وعلٌه لدم نموذجا 

لتصنٌف التكنولوجٌا على مستوى الوحدات التنظٌمٌة الداخلٌة باعتبار أنها تعتمد 

على أسالٌبوإجراءات عمل متمٌزة بغرض تحوٌل المداخلات إلى مخرجات، وحسب 

PERREWفان تكنولوجٌا المعرفة تعتمد على بعدٌن أساسٌٌن هما 
3

: 

                                       
دراسة تطبٌمٌة لبعض المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة بولاٌة : أثر التنظٌم الإداري على أداء المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة:  شاوي صلاح1

سطٌف، مذكرة منشورة لنٌل شهادة الماجٌستر فً العلوم الالتصادٌة، اشراف صالح صالحً، جامعة فرحات عباس سطٌف، السنة الجامعٌة 

 . 88، ص 2009-2010

 .202، ص2008، الأردن، 3نظرٌة المنظمة والتنظٌم، دار وائل للنشر والتوزٌع، ط:  محمد الماسم المرٌوت2ً

 .101-100، ص2005، الأردن، 2نظرٌة المنظمة الهٌكل والتصمٌم، دار وائل، ط:  مؤٌد السعٌد السالم3
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وتتمثل فً عدد الاستثناءات التً تواجه الفرد العامل، بحٌث : مدى تغبٌر المهام-1

تكون الاستثناءات للٌلة فً الإعمال الروتٌنٌة، والعكس صحٌح فً حالة الأنشطة 

 .المتنوعة

وتتمثل فً السبل الممكنة فً إٌجاد الحلول للمشاكل : مدى قابلٌة المشكلة للتحلٌل-2

 .(ردٌئة أو جٌدة)والاستثناءات التً تواجه الفرد فً عمله وطبٌعة هذه الحلول 

 لتصنٌف التكنولوجً PERREWوبترتٌب بعد الاستثناءات نحصل على مصفوفة 

 :كما فً الشكل التالً

 ووفك هذه المصفوفة تتضح الأصناف التالٌة للتكنولوجٌا

 ًتتعامل مع لضاٌا نمطٌة تتكرر مع مرور الولت ومتنوعة : تكنولوجٌا العمل الحرف

كثٌرة، ومع ذلن معالجتها والوصول إلى حلها ٌستلزم خبرة خاصة لنا تتوافر 

خبرات ومهارات عالٌة فً الفرد المائم فً تنفٌذها، وتمٌل الهٌكلة إلى النموذج 

 .العضوي
 3-ًتتعامل مع أعمالتصنف بكثرة والتنوع : تكنولوجٌا العمل غٌر الروتٌن

صعبة التحلٌل (استثنائٌة)وهنا تواجه الحدث التنظٌمٌة مشاكل غٌر معتمدة (استثنائٌة)

المسم )وغالبا ما تحتاج المشاكل المطروحة إلى خبرات ومعارف المائم بالتنفٌذ 

 .وٌتم اعتماد الهٌكلة العضوٌة (التخطٌط الاستراتٌجً
 ًٌواجه هذا النوع من التكنولوجٌا استثناءات كثٌرة، ٌجب : تكنولوجٌا العمل الهندس

التعامل معها بطرٌمة منظمة وعملانٌة، وتتحمك الفعالٌة والكفاءة التنظٌمٌة باعتماد 

 .هٌكلة تمٌل إلى المٌكانٌكٌة
  ولد استنتجPERREW بان أسالٌب التنسٌك والرلابة تتماشى وأنواع التكنولوجٌا 

المائمة، فكلما كانت روتٌنٌة كانت الهٌكلة مرنة، أما العناصر التً ٌجب ضبطها 

 :على مستوى الهٌكل التنظٌمً حتى ٌتوافك مع طبٌعة أللتكنولوجٌا تتمثل فً
 مدى الحرٌة التً ٌمكن ممارستها لإنجاز الإعمال. 
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 لدرة الوحدات التنظٌمٌة فً المٌام بالرلابة على الأهداف المسطرة. 
  مدى مساهمة الوحدات التنظٌمٌة فً تنسٌك أعمالها باستخدام التغذٌة العكسٌة

.المتحصل علٌها من التفاعل بٌن مكونات كل مؤسسة
1 

حٌث ٌختلف بالطبع الهٌكل التنظٌمً للمنظمات الكبرى عن : SIZEالحجم -4

، فالمنظمات الصغٌرة أو الإدارات (من حٌث عدد الموظفٌن)المنظمات الصغرى 

الصغٌرة لد تعهد للموظف المٌام بأكثر من وظٌفة وٌختلف الوضع فً المنظمات 

التً تحتاج إلى التنسٌك أكثر، واستخدام للاستشارٌٌن  (كالمنظمات العامة)الكبٌرة 

أكثر لكنها لابد أن تعتمد على اللامركزٌة لكن المشكلة الرئٌسٌة فً البعد عن 

العملاء والموظفٌن بالإضافة إلى إضعاف سلة المنظمة بما ٌحدث فً البٌئة 

الخارجٌة وهذا ما ٌحدث فً المنظمات العامة
2

. 

تمر المنظمة العامة : ORGANIZATIO N LIFE CYCLدورة حٌاة المنظمة -5

فً مراحل تطورها بعدة مراحل، فمد تبدأ المنظمة صغٌرة ثم تنضج، وتكبر بعد ذلن 

وتتغٌر طبما لدرجة النمو الحضاري للدولة وٌؤثر هذا على مكونات الهٌكل 

التنظٌمً، فمد تكون هذه المراحل واضحة فً المشروعات الخاصة، حٌث ٌبدأ 

المشروع صغٌرا ثم ٌموم صاحبه بكل الأنشطة، ثم ٌلً ذلن الاستعانة بالمتخصصٌن 

شٌئا فشٌئا حتى ٌكبر المشروع وٌصل إلى مرحلة النضج، ٌتسع الهٌكل وتستخدم 

 .فرق العمل والإدارة الجماعٌة

ونفس الكلام ٌنطبك على المنظمات العامة فمد تبدأ الهٌاكل التنظٌمٌة لهذه المنظمات 

بدون اختصاصات واضحة أو حتى بدون وجود هٌاكل رسمٌة، ثم ٌلً ذلن محاولة 

ضبط الأمور بوضع هٌكل رسمً ربما ٌركز على الرسمٌات، ولد ٌؤدي هذا الهٌكل 

إلى زٌادة الروتٌن مما ٌدفع المنظمة العامة إلى الهٌاكل المرنة، التً لد تكون ابسط 

                                       
 .203مرجع سابك، ص :  محمد الماسم المرٌوت1ً

:  تارٌخ الدخول =http://www.ingdz.net/vb/showthered.php!t: أنواع الهٌكل التنظٌمً، مولع من الانترنت:  ممال بعنوان2

 .10:46: ، ساعة الدخول05/03/2018
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  البعد عن الهٌاكل ذات المستوٌات الإدارٌة المتعددةFLATوتمٌل للشكل المسطح 

TALL 

وبالإضافة إلى ما سبك من عوامل هنان عوامل أخرى تؤثر فً تصمٌم الهٌكل 

 :التنظٌمً ومنها

 نمط الإدارة والمٌم التً تؤمن بها الإدارة العلٌا 
 نظرة الإدارة للعنصر البشري 
 نظرة الإدارة للمشاركة والتمكٌن 

 :أبعاد الهٌكل التنظٌمً-خامسا

هً الأسباب التً تجعل الهٌكل التنظٌمً ٌأخذ الشكل الذي هو علٌه من تمسٌم للمهام 

واتصال بٌن الوحدات التنظٌمٌة وفً مختلف المستوٌات وطرٌمة التفاعل بٌن 

مكوناته
1

. 

بالرغم من إجماع المفكرٌن والباحثٌن على أهمٌة الهٌكل التنظٌمً ودورة الحٌوي 

إجماع بٌنهم على ماهٌة إبعاد (فً أداء المنظمات وتحمٌمها لأهدافها، إلا انه لا ٌتوافر

وسوف . الهٌكل التنظٌمً وتباٌنت وجهات نظرهم فً هذا الشأن بدرجات متفاوتة

 :ٌتم استعراض أهم وجهات النظر هذه بإٌجاز

بان الهٌكل التنظٌمً ٌتكون من العناصر الأساسٌة (ROBBIN , 1997)فمد أشار 

 :التالٌة

 وٌشٌر إلى أي مدى تمسٌم وتجزئة الأنشطة إلى وظائف : التخصص فً العمل

 .وأعمال منفصلة
 وٌشٌرإلىالأساسأو الطرٌمة التً تعتمد لتجمٌع الوظائف: التجمٌع الأعمال. 
 وهو خط سلطة متصل ٌسٌر من لمة المنظمة إلى ادنً المستوٌات : سلسلة الأوامر

 .وٌوضح من ٌتبع من

                                       
 .52مرجع سابك، ص :  صباح الشاوي1
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 وٌشٌر إلى عدد المرؤوسٌن التابعٌن مباشرة للمدٌر او رئٌس واحد: نطاق الإشراف. 
 حٌث ٌتم صنع المرارات: اللامركزٌة-المركزٌة. 
 وتتمثل درجة معٌارٌة الاعمال: الرسمٌة

1
. 

أن التنظٌم البٌرولراطً الآلً ٌتصف بوظائف روتٌنٌة جدا ROBBINSوٌضٌف 

تتحمك من خلال هذا التخصص العالً والرسمٌة العالٌة من الموانٌن والمواعد 

ووظائف ٌتم تجمٌعها على أساس وحدات وظٌفٌة، وسلطة مركزٌة، ونطاق إشراف 

ضٌك وعملٌة صنع المرارات التً تتبع سلسلة الأوامر، وان هذا التنظٌم جامد ولكنه 

 .كفء وذلن بعكس التنظٌم العضوي

فمد الترحا ثلاثة أبعاد للهٌكل (hodgettes et luthans2000)اما الكاتبان 

 :التنظٌمً وهً

 الرسمٌةformalisation: وتعبر عن استخدام الهٌاكل والنظم والسٌاسٌات 

 .والإجراءات فً صنع المرارات والاتصالات والرلابة
 وهو إسناد واجبات محددة وموصوفة جٌدا للأفراد: التخصص 
 وهو نظام إداري تتخذ فٌه المرارات عند مستوى الممة: المركزٌة 

 أن(beccera – Fernandez-2004)وترى مجموعة من المهتمٌن بالتنظٌم 

 :هنان جوانب عدٌدة فً الهٌكل التنظٌمً ذات العلالة بإدارة المعرفة، وأهمها

 ًوٌشٌر إلى الناس الذٌن ٌجب أن ٌتفاعل معهم الفرد، وعلالات : الهٌكل الراس

التبعٌة التملٌدٌة وهذه تؤثر فً مسار المعلومات، وفً مشاركة وبناء المعرفة، ومن 

خلال اللامركزٌة أو جعل الهٌكل التنظٌمً مسطحا، تستند مسؤولٌات أكبر للفرد، 

وٌزداد عدد الإفراد الذٌن ٌتبعون لرئٌس واحد ونتٌجة لذلن ٌحتمل أن ٌحدث تماسم 

 .المعرفة فً الجماعة الأكبر فً المنظمة اللامركزٌة

                                       
-https://smallbusneseincobatorأنواع الهٌكل التنظٌمً للمشروع، واختٌار الهٌكل المناسب، مولع من الانترنت :  ممال بعنوان1

worldpress.com10:34، ساعة الدخول 05/03/2018:  تارٌخ الدخول. 

https://smallbusneseincobator-worldpress.com/
https://smallbusneseincobator-worldpress.com/
https://smallbusneseincobator-worldpress.com/
https://smallbusneseincobator-worldpress.com/
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 وهً : ٌمكن للهٌكل التنظٌمً تعزٌز إدارة المعرفة من خلال تجمعات الممارسة

جماعات عضوٌة منظمة ذاتٌا من أفراد موزعٌن جغرافٌا أو تنظٌمٌا ٌتصل بعضهم 

ببعض بانتظام لمنالشة لضاٌا ذات اهتمام مشترن، وجماعة الممارسة نوفر للفرد 

الوصول إلى جماعة أكبر من الأفراد أكبر مما هو ممكن ضمن حدود الإدارات 

 .التملٌدٌة
  ٌمكن للهٌكل التنظٌمً دعم ومساندة إدارة المعرفة من خلال هٌاكل متخصصة

 وادوار متخصصة لإدارة المعرفة، أي إنشاء وحدة مسئولة عن نشاط إدارة المعرفة

وعلٌه نستنتج مما سبك عن عدم اتفاق الباحثٌن حول إبعاد الهٌكل التنظٌمً ما ٌبرز لنا 

اختلاف وجهات نظرهم حول هذا العنصر سواء من حٌث شمولٌتها أو من ناحٌة العمك 

والمحتوى
1

. 

 :وظائف الهٌكل التنظٌمً-خامسا

إلٌان hallإن الهٌكل التنظٌمً وسٌلة وأداة هادفة تسعى لتخفٌف أهداف المنظمة، وٌشٌر 

 الهٌكل التنظٌمً ٌؤدي ثلاث وظائف رئٌسٌة

ا ناول واهم هذه الوظائف هو أن الهٌكل التنظٌمً ٌمصد منها تحمٌك المخرجات : أولا

 .منتجات المنظمة وتحمٌك أهدافها

تصمٌم الهٌاكل التنظٌمٌة لتملٌص الاختلاف بٌن الإفراد إلى الل درجة ممكنة، : ثانٌا

 .فالهٌاكل تفرض لضمان الالتزام وتمٌٌدهم لمتطلبات المنظمة ولٌس العكس

 تمثل الهٌاكل الأخطر التً تتم ضمنها مما غرسه الموة والهٌاكل أٌضا تمرر وتحدد :ثالثا

ماهٌة الوظائف التً تمتلن الموة فً المنظمة لبل كل شًء وٌتم فً ضوء هذا الإطار 

اتخاذ المرارات
2

. 

                                       
اثر ابعاد الهٌكل التنظٌمً فً بناء المعرفة التنظٌمٌة، مجلة الزرلاء للبحوث والدراسات، المجلد : حسٌن محمود حرٌم:  شاكر جار الله الخشال1ً

 .146-145، ص 2006الثامن، العدد الأول، د ب، 

 .47، ص 2000، عمان، 2تصمٌم المنظمة الهٌكل التنظٌمً وإجراءات العمل، دار الحامل للنشر والتوزٌع، ط:  حسٌن محمود حرٌم2



 مدخل الى الهيكل التنظيمي:                                                              الفصل الثاني

26 
 

 :أشكال الهٌاكل التنظٌمٌة-سادسا

بعد أن تتضح معالم التخصص الوظٌفً ومستوٌاته، وبعد أن ٌتم تجمٌع الوظائف 

المتشابهةوالإفراد المجموعات فً ضوء أسس معٌنة تراها إدارة المؤسسة مناسبة 

لإنجازالأهداف ٌكون لد تشكل للمؤسسة هٌكل تنظٌمً مناسب لطبٌعة عملها وٌلبً 

احتٌاجاتها ولا ٌمثل الهٌكل التنظٌمً غاٌة بحد ذاته بمدر ماٌمثل وسٌلة لتحمٌك انجاز 

الأهداف لذلن نرى هذا التغٌٌر المستمر فً هذه الهٌاكل وفك متطلبات العمل والمؤثرات 

الخارجٌة المحٌطة بالمؤسسة، وتستخدم الإدارةأبعاده كصفة عملٌة للتعامل مع عدم 

التأكدالبٌئً الموجود فً بٌئة عمل المؤسسة، ولد تطورت وتوسعت الهٌاكل التنظٌمٌة 

بشكل كبٌر فً المؤسسات الحدٌثة وفك أشكال وصور وتعبر عن التنوع والمرونة 

: العالٌة لمواجهة مختلف التغٌرات، وٌمكن أن تصنف هذه الأشكال فً مجموعتٌن

 :الهٌاكل التملٌدٌة أو الكلاسٌكٌة، والهٌاكل الحدٌثة

 لٌس الممصود بالتملٌدي هنا هٌكل لدٌم انمرض وانتهى، :الهٌاكل التنظٌمٌة القدٌمة-1

بل الممصود هو أنها هٌكلة معروفة منذ زمن بعٌد، وهً مازالت تستخدم حتى الولت 

الحاضر مع أن المحتوى الحمٌمً وأبعاد الهٌكل من مركزٌة ورسمٌة وتعمٌد لد تغٌرت 

 :مع بماء نفس المسمى، وٌتكون هذا النوع من النماذج التالٌة

وٌعتبر ألدم وابسط أنواع التنظٌم وٌطلك علٌه أحٌانا هٌكلا : الهٌكل التنظٌمً التنفٌذي-ا

أو الهٌكلة السلطوٌة، كونه مبنً على السلطة المركزٌة الموجودة فً  (الرأسٌة)خطٌا 

أعلى لمة المؤسسة، استخدم فً البداٌة لتنظٌم وإدارة الجٌوش، لتكون من علالات 

راسٌة تربط بٌن الوظائف والمستوٌات الإدارٌة المختلفة، وتتحرن السلطة راسٌا من 

أعلى التنظٌم إلى لاعدته بشكل مباشر ومتصل، وهو ٌصلح فً المؤسسات الصغٌرة 

:والمتوسطة الحجم، وتتمثل مزاٌا وعٌوب هذه الهٌكلة فً الجدول التالً
1

 

                                       
الهٌكل التنظٌمً والاستراتٌجٌة دراسة حالة مؤسسة مٌلتان، مذكرة منشورة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، اشراف علً : اوشاش فؤاد1

 .22، ص 2011-2010، السنة الجامعٌة 3عبد الله، جامعة الجزائر 
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 .مزاٌا وعٌوب الهٌكل التنظٌمً التفٌذي: (01)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

 .الوضوح والبساطة -
 .المسؤولٌة محددة -
 .اتخاذ لرارات بسرعة وحسم -
 .اتجاه السلطة من الأسفل للأعلى -

اهمال مبدأ التخصص والفصل بٌن  -

 .الوظائف الإدارٌة والفنٌة
تحمٌل الفرد الرئٌسً مسؤولٌات لد تفوق  -

 .(زٌادة الاعباء)طالته 
من الصعب إٌجاد فرد ٌلم بخبرات واسعة  -

 .(معرفٌة وثمافٌة)
ٌتعذر فٌه التعاون والتنسٌك بٌن الإدارة  -

 .المختلفة

 .101شاوي صباح، مرجع سابق، ص : المصدر

 :الهٌكل التنظٌمً الوظٌفً-ب

، حٌنما وضع أسس التنظٌم العلمً للعمل وذلن بغرض 1903 عام f.taylorاستن بطه 

الاستفادة من خبرات الاختصاصٌٌن فً المستوى التنفٌذي من الأعمال لزٌادة الإنتاج 

ومستوى الفعالٌة، ولد نادي باستبداله بالتنظٌم التنفٌذي، فالأعمال ٌجب أن تخضع إلى 

التخصص وتمسٌم العمل بسبب كبر الحجم المؤسسات وتعدد نشاطاتها والحاجة إلى 

وجود مختصٌن وصعوبة لٌام رئٌس المؤسسة فً الإشراف على جمٌع الأنشطة وٌمثل 

الجدول التالً مزاٌا وعٌوب هذه الهٌكلة
1

: 

 

 

                                       
 .105، ص 2001 مهدي حسٌن زوٌلف، الإدارة نظرٌات ومبادئ، دار الفكر، عمان، 1
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 مزاٌا وعٌوب الهٌكل الوظٌفً (02)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

 .الاستفادة من مبدأ التخصص -
المساعدة على اتمان العمل وتنمٌة روح  -

 .التعاون بٌن العمال فً المؤسسة
تمكٌن الرئٌس من مساعدة متخصصة فً  -

 .علاج المضاٌا الإدارٌة والفنٌة
الحصول على المعلومات من مصادرها  -

 .المتخصصة
 . سهولة الرلابة فً الاشراف على العمال -

الازدواجٌة فً السلطة وإصدار  -

 .الأوامر
التهرٌب من المسؤولٌة لتداخل نطاق  -

 .اشراف الفنٌٌن والتنفٌذٌٌن
إمكانٌة طغٌان اهتمام الوحدات  -

الإدارٌة ٌتحمك اهداف على الاهتمام 

 .بأهداف المؤسسة
صعوبة فرض النظام فً المستوٌات  -

الدنٌا مما ٌؤدي الى الفوضى 

 .الإدارٌة

، ص 2002ماجد محمد الفرا وآخرون، الإدارة المفاهٌم والممارسات، الجامعة الإسلامٌة، غزة فلسطٌن، : المصدر

121-121. 

ونظرا إلى الخصائص السابمة فإننالا نجد فً الحٌاة العملٌة هٌكلة وظٌفٌة مطلمة وإنما 

نجد مزٌجا من الهٌاكل التنفٌذٌة والهٌاكل الوظٌفٌة والشكل التالً ٌوضح هذا النوع من 

 الهٌاكل
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 .الهٌكل التنظٌمً والوظٌفً: (01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

هذا النوع من التنظٌم ٌجمع بٌن مزاٌا الهٌكلة التنفٌذٌة فٌما : الهٌكلة الخطٌة الاستشارٌة-ج

ٌتعلك بالسلطة الموحدة ومزاٌا الهٌكلة الوظٌفٌة فٌما ٌتعلك بالاستفادة من التخصص، بحٌث 

ٌكون للرئٌس السلطة التنفٌذٌة مع الاستعانة بعدد من الخبراء المستشارٌن فً مجالات 

متعددة كمستشار الشؤون المانونٌة، شؤون الموظفٌن، شؤون مرالبة الجودة، 

شؤونالدراساتوالأبحاث، وهم ٌتمتعون بالسلطة الاستشارٌة، تخول لهم تمدٌم خٌراتهم حول 

مختلف الأمور التً تطرح علٌهم بشكل توصٌات ٌمرر المسؤول المباشر ما سٌتم تنفٌذه 

 .منها، وٌعتبر من أفض لأنواع التنظٌم والأكثر انتشارا فً المؤسسات

 

 

 

 

 المدٌر

دارة الانتاجإ إدارة المالٌة إدارة التسوٌق  

(2)ورشة  (2)ورشة    
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ونشٌر الى مزاٌا وعٌوب هذا الشكل فً الجدول الآتً
1. 

 .مزاٌا وعٌوب الهٌكلة الخطٌة الاستشارٌة: (03)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

ٌوفر للمؤسسة معلومات دلٌمة فً جمٌع  -

مجالات التخصص تساعد على اتخاذ 

 .المرارات الفعالة
 .السلطة محددة -
 .الاستفادة من التخصص -
زٌادة خبرة وتجارب الإدارٌٌن بحكم  -

 .الاحتكان مع الاختصاصٌٌن
تموٌة مركز الرؤساء الإدارٌٌن بوجود  -

مساعدٌن فنٌٌن فً المسائل التً لها طبٌعة 

 .متخصصة
التخفٌض من ضغوطات الولت على  -

 .المدٌرٌن والعاملٌن التنفٌذٌٌن

الصراع بٌن من ٌملن السلط التنفٌذٌة  -

 .والسلطة الاستشارٌة
صعوبة تحدٌد مجال ومدى السلطة  -

وحتى الفصل بٌن المستشارٌن 

 .والتفٌذٌٌن
صعوبة تحدٌد نتائج المرارات المتخذة  -

بإعتبار ان الاستشاري غٌر مسؤول 

 .على النتائج
مٌل الفنٌٌن الى ممارسة السلطة  -

التفٌذٌة وهذا ٌؤدي الى تداخل 

 .واضطراب

 .104شاوي صباح، مرجع سابق، ص: المصدر

 :الهٌاكل التنظٌمٌة الحدٌثة-2

 الالتصادي بٌن دول العالم والعولمة وتحول المؤسسات إلى أنظمة مفتوحة أكثر من الترابط

مرونة لغرض الاستجابة لمتطلبات المنافسة الشاملة فان المؤسسات لد طورت هٌاكل 

تنظٌمٌة لها المدرة على الاستجابة السرٌعة لمتطلبات المنافسة الشاملة، فان المؤسسات لد 

                                       
 .23مرجع سابك ص : اوشاش فؤاد1
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طورت هٌاكل تنظٌمٌة لها المدرة على الاستجابة السرٌعة لمتطلبات السوق وتوجهات 

 .المستهلكٌن واستخدام التكنولوجٌا المتطورة

إن مثل هذه الجوانب تندرج ضمن طرق إبداعٌة متجددة لهٌكلة المؤسسات بحثا عن 

الإنتاجٌة العالٌة وخلك مٌزات تنافسٌة، وبهذا أصبح الهٌكل التنظٌمً الصحٌح من 

الموجودات الدائمة للأداء الفعال، فً حٌن ٌمكن أن ٌكون الهٌكل الغٌر الصحٌح عبثا على 

 .الأداء المؤسسً

وبحكم العمل فً أطار هذه الهٌاكل الحدٌثة والتً تتسم بكونها هٌاكل أفمٌة مبادئ عامة، 

تتمثل فً
1

: 

  التركٌز على العملٌات ولٌس الوظائف فً المؤسسة 
 وضع الأفراد موضع المسؤولٌة فٌما ٌتعلك بالعملٌات الأساسٌة 
 تملٌل مستوٌات الهٌكل التنظٌمً مع زٌادة فً استخدام فرق العمل 
 تمكٌن العاملٌن من اتخاذ لرارات ذات تأثٌر كبٌر فً الأداء 
 استخدام تكنولوجٌا المعلومات 
 التركٌز على المهارات المتعددة للعاملٌن والمدرات المتنوعة 
 تعلٌم وتدرٌب الأفراد كٌفٌة متشاركة العمل مع الآخرٌن 
 بناء ثمافة انفتاح وتعاون والتزام فً الأداء 

 :وٌتكون خدا النوع من الإشكال التالٌة

 ٌعتبر هذا النموذج الهٌكلً :(أو الهٌكلة المتعددة الإبعاد)المصفوفة التنظٌمٌة -ا

خطوة أولى نحو التحول إلى الهٌاكل الحدٌثة، ثم ابتكاره لمواجهة احتٌاجات 

المؤسسة الكبٌرة وتحمٌك اكبر استفادة ممكنة من الفنٌٌن والمتخصصٌن، فهنان 

السلطات التنفٌذٌة التً تمارس من أعلى إلى أسفل التً تمارس بشكل أفمً، بحٌث 

تمسم المؤسسة إلى عدة دوائر تعكس الوظائف الرئٌسٌة، كما تموم بإنشاء إدارات 

                                       
 .342، ص 2007الادارة والاعمال، دار وائل للنشر، عمان، :  صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالب1ً
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أخرى بعدد المشارٌع التً تموم بتنفٌذها، وٌكون لكل مشروع أو وحدة تنظٌمٌة 

مٌزانٌة خاصة وتستعٌن بخبراء وخبراء مختصٌن من مختلف الإدارات التنفٌذٌة 

على أساس، وٌعمل أعضاءلفرٌك كوحدة واحدة حٌث ٌشاركون فً السلطة 

 .والمسؤولٌة

 .وٌنتهً عمل الفرٌك بانتهاء المهام الموكلة إلٌه

 وٌشٌع هذا النوع فً شركات السكان المائمة بتنفٌذ المشروعات الإسكانٌة وكذلن فً 

الإدارات من ذوي التخصصات المختلفة كما تصلح المؤسسات التً تعمل فً مٌدان 

 .البحث

 الحالات التً تتطلب استخدام المصفوفة Lawrence and Davisولد بٌن 

 :التنظٌمٌة وهً

 وجود ضغوط خارجٌة تهدف إلى تركٌز على الخبرة الفنٌة والناتج معا. 
 الحاجة إلى توفٌر الممدرة العالٌة لمعالجة المعلومات 

  عند وجود ضغوط أعمال كثٌرة استغلال طالات الآلات والعاملٌن إلىألصى حد

 .ممكن
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 .ٌوضح المصفوفة التنظٌمٌة (01): شكل رقم

 :أما أهم مزاٌا وعٌوب هذا الشكل التعلٌمً نبرزها فً الشكل التالً

 .ٌوضح مزاٌا وعٌوب الهٌكلة المتعددة الابعاد: (04)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

 .درجة مرونة عالٌة لمواجهة التغٌرات -
سهولة ادراج او حذف المشارٌع دون  -

 .التأثٌر على العملٌة التنظٌمٌة
لنوات اتصال لصٌرة تسمح بتدفك دلٌك  -

 .للمعلومات
تعدد وجهات النظر فٌما ٌتعلك بالمشاكل  -

 .المطروحة
 .سهولة عملٌة الرلابة على الاداء والنتائج -
 .تحمٌك علالات افضل مع العملاء -
 .الاستخدام الامثل للموارد المادٌة والبشرٌة -
ٌوفر الخبرة الفنٌة فً الولت والمكان  -

 .المناسب
 .ٌعتبر فعالا فً تنفٌذ المشارٌع المعمدة -
تنوٌع خبرة العاملٌن نتٌجة مشاركتهمفً  -

 .العدٌد من المشارٌع
 .تحسٌن نوعٌة اتخاذ المرار -

خطر الصراعات حول استعمال  -

 .السلطة
احتمال ظهور الاربان والتشوٌش بٌن  -

العاملٌن لتعدد مصادر الاوامر 

والخروج عن مبدأ وحدة السلطة 

 .الامرة
تكلفة عالٌة والحاجة الى عدد كبٌر  -

 .من الكفاءات
عدم استمرار الاطارات فً مواجهة  -

 .مركز مسؤلٌة مختلفة
انخفاض الروح المعنوٌة والاحباط  -

الناجمة عن الاستمرار فٌما ٌتعلك 

 .بالمسار المهنً
ٌستغرق ولت طوٌل لتحمٌك النتائج  -

 .المرغوب فٌها
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 هو أسلوب تنظٌمً أكثر منه نموذج أو نظرٌة تنظٌمٌة، :(الهٌكل باللجان)هٌكل الفرٌق -ب

بدأت فً المؤسسات فً تطبٌمه والاهتمام به فً بداٌة السبعٌنات من هذا المرن عندما 

اشتدت المنافسة بٌن المؤسسات فً السوق المحلٌة والدولٌة عمب الارتفاعات السعرٌة فً 

أسعار النفط، وٌعتمد هذا النوع من التنظٌم على ما ٌعرف بفرق العمل الوظٌفٌة والدائمة، 

وٌمصد بفرق العمل الوظٌفٌة مجموعات الموظفٌن التً ٌتم انتماءها من الألسام الوظٌفٌة 

المختلفة كمثل لها، وذلن بغرض المشاكل المشتركة التً تعانً منها تلن الألسام، واكتشاف 

أي فرص تسولٌه محتملة للمؤسسة، أما فرق العمل الدائمة فهً مجموعة الموظفٌن التً 

ٌتم انتماءها من الألسام الوظٌفٌة كممثل لها، وذلن بغرض لحل المشاكل المشتركة التً 

تعانً منها الألسام، واكتشاف أي فرص تسولٌه محتملة للمؤسسة، أما فرق العمل الدائمة 

فهً مجموعات العاملٌن المخصصة لها مهام دائمة، تتمثل فً علاج المشاكل المتكررة 

الناتجة عن ممارسة النشاط والاداء
1

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .239، ص 2007، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، (النظرٌات، الهٌاكل، التنظٌمات)التنظٌم :  طارق طه1
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 :وٌمكن حصر مزاٌا وعٌوب هذا النوع من الهٌكلة فً الجدول التالً

 :ٌوضح الهٌكلة باللجان: (05)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

تنمً روح المشاركة والعمل  -

 .الجماعً
دراسة المشاكل المطروحة دراسة  -

وافٌة بالاستفادة من التخصصات 

 .المتعددة فً المؤسسة
تملٌل الحواجز التملٌدٌة بٌن الالسام  -

مما ٌؤدي الى زٌادة الالتزام 

 .وتكرٌس الجهود للأداء
تدرٌب الاعضاء الذٌن ٌنتمون الٌها  -

 .لشغل وظائف هامة فً المؤسسة
توسٌع افاق المدٌرٌن ٌجعلهم لادرٌن  -

 .على فهم مجمل نشاطات المؤسسة
ٌمكن المؤسسة من التكٌٌف مع  -

 .الظروف المتغٌرة
 .تملٌل التكالٌف الادارٌة -

ٌستنزف ولتا ثمٌنا فً جلسات  -

 .طوٌلة
 .الحاجة للموارد الكثٌرة -
وسٌلة للتهرب من المٌام بعمل معٌن  -

ولعدم مواجهة المشكل واتخاذ 

 .المرارات
صعوبة توفر الافراد المناسبٌن  -

 .لتشكٌل الفرق
اللامركزٌة تشعر المدٌر انه فمد  -

 .جزءا من صلاحٌته
شعور الافراد العاملٌن بالصراع  -

والولاء المزدوج بٌن مدٌري 

 .وحداتهم وبٌن متطلبات عمل الفرٌك
تحتاج الى تنسٌك فعال بٌن مختلف  -

 الوحدات
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 :الهٌكل التنظٌمً الشبكً-ج

هو كذلن شكل جدٌد من إشكال الهٌكلة، أخذت بعض الشركات الأجنبٌة، تموم على مفهوم 

معمد تصعب إدارته أو حتى معرفة أهدافه بدلة فعلى أساس هذا النموذج ٌتواجد تنظٌم 

مركزي صغٌر ٌعتمد على إلامة شبكة من العلالات مع مؤسسات أخرى مستملة عنها 

متعالدة معه على تولى وظائف رئٌسٌة كالتصنٌع، التسوٌك، التنسٌك، حٌث تموم المؤسسة 

الأولى بدور المنسك بدلا من إن تمتلن المصنع ووحدة المحاسبة ووحدة التسوٌك فهً 

تشتري هذه الخدمات مع مؤسسات أخرى، وتبرد خصائص هذا النوع من الهٌكلة فً 

الجدول التالً
1

: 

 ٌوضح الهٌكل التنظٌمً الشبكً: (05)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

 .ٌساعد على ترشٌك المؤسسة -
المدرة على التعامل مع الموانٌن الدولٌة  -

 .والمنافسة فً مختلف الأسواق
المرونة والتحدي من خلال استغلال  -

 .مختلف الفرص والمدرة على التكٌف
تخفٌض التكالٌف الثابتة لأنه ٌتطلب  -

 .اشراف ألل
الاستفادة من خبرات متخصصة جدا  -

من الخارج، بتركٌز كل جزء على 

 .النشاء الذي ٌتمن إنجازه

كلما كبرت الشبكة كلما صعبت عملٌة  -

 .الرلابة والسٌطرة
ارتفاع درجة المخاطرة لأن معظم  -

النتائج المتولعة تحصل فً ظروف 

عدم التأكد وفشل جزء من الشبكة 

 .ٌؤدى الى فشل كامل
صعوبة الحفاظ على الابداعات وحموق  -

الملكٌة الفكرٌة والصناعٌة من سرلة 

المنافسٌن المطلعٌن على أوضاع 

 .المؤسسة

 

                                       
 .190 شاوي صباح، مرجع سابك، ص 1
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 :(الافتراضً)الهٌكل اللام حدود-د

لمد أصبح من المألوف الحدٌث الٌوم المؤسسات بلا حدود أو مؤسسات افتراضٌة وهً تلن 

المؤسسات الموجودة فً الفضاء الالكترونً المعتمدة على التكنولوجٌا المعلومات 

والانترنٌت فً عملٌاتها، والتً أزٌلت فٌها الحواجز الداخلٌة بٌن ألسام المؤسسة والحدود 

الخارجٌة  التً تفصل بٌن المؤسسة ومحٌطها، وٌعد هذا النوع من التنظٌم المعنوي مزٌجا 

من هٌكل فرٌك العمل والهٌكل الشبكً مع فارق بسٌط بتعلك بصفة مؤلتة، ولد ادخل هذا 

المفهوم إلى الإدارة جان و ولش مدٌر عام سابك لشركة جنرال إلكترٌكالأمرٌكٌة، وابرز 

 :شروط استخدام هذا النموذج ما ٌلً

  دمج الإدارات وخلك فرٌك العمل ومد أعضاء الفرٌك بجمٌع المستلزمات التً تمكنه

 .من أداء عمله بفعالٌة وكفاءة
  (الرلمٌة/التكنولوجٌا الحاسوبٌة)استخدام تكنولوجٌا متطورة. 
 انجاز العمل من لبل الخبراء وأفراد ذوي الكفاءات ولبول ظاهرة. 
  اللابٌرولراطٌة العالٌة، وعدم فرض المٌود بأي شكل كانت على العاملٌن والخبراء

 :الذٌن ٌنجزون العمل وٌؤدي هذا إلى
  الإطاحة بالحدود العمودٌة واستبدالها بترتٌبات تسعى اتخاذ المرارات ومنها فرق

 .العمل التً ٌتجاوز أعضاءها الخط التسلسلً الواحد
  الإطاحة بالحدود الأفمٌة واستبدالها بترتٌبات تنضم النشاطات على أساس متطلبات

 .العمل ولٌس على أساس متطلبات الألسام
  تجاوز الحدود الخارجٌة للمؤسسة واستخدام التحالفات الاستراتٌجٌة مع المورودٌن

وإلامة العلالات الشبكٌة مع الزبائن على أساس سلسلة الخدمات وتماسن وتناغم 

الخدمة وحاجات وطلبات هؤلاء الزبائن، وتبرز تهم مزاٌا وعٌوب هذا النوع فً 

الجدول التالً
1

: 

                                       
 .111مرجع سابك، ص :  شاوي صباح1
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 ٌوضح مزاٌا وعٌوب اللامحدودٌة: (06)جدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

 .الاستفادة من الخبرات فً كل مكان -
 .مرونة عالٌة واستجابة سرٌعة -
 .اكتساب خبرات تكنولوجٌة واسعة -
 .لا واجبات رسمٌة محددة ولا روتٌن -
 .تماسم المعرفة والخبرة -

 .صعوبة السٌطرة -
ضعف حدود بٌن الاختصاصات للوظائف  -

 .المختلفة
 .تحتاج الى مدراء ذوي مهارات عالٌة -
 .تتطلب اتصالات فعالة وتكنولوجٌا متمدمة -
احتمال سوء الفهم فً تفسٌر بعض  -

 .الأمور

 .346مرجع سابق، ص : صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبً: المصدر

 :خطوات بناء الهٌكل التنظٌمً: أولا

 :لتحدٌد كٌفٌة المٌام بعملٌة بناء الهٌكل التنظٌمً لابد من المٌام بالخطوات التالٌة

 التً ٌتطلبها  (الانشطة) تحدٌد الأهداف للمؤسسة وعدد الوظائف :الخطوة الأولى

 .تحمٌك هذا الهدف
 ٌتم اعداد لوائم تفصٌلٌة بالنشاطات التً ٌتطلبها تحمٌك اهداف :الخطوة الثانٌة 

 .المؤسسة
 فإن هذه الخطوة ستركز على تجمٌع الأنشطة المتشابهة معا :الخطوة الثالثة 

تكوٌن )ووضعها فً وحدة إدارٌة واحدة، وهنان اس متعددة لتجمٌع الأنشطة 

 :ومن اهم هذه الأسس (الادارات
 .حسب الوظائف (التجمٌع)التمسٌم  - أ

 .حسب المنتج (التجمٌع) التمسٌم  - ب
 .حسب المناطك الجغرافٌة (التجمٌع) التمسٌم  - ت
 .حسب مرحلة الإنتاج (التجمٌع) التمسٌم  - ث
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 تحدٌد العلالات التنظٌمٌة بعد تكوٌن الوحدات الإدارٌة فإنه لابد من ربط :الخطوة الرابعة

هذه الوحدات مع بعضها من خلال تحدٌد العلالات المناسبة بٌن العاملٌن فً مختلف 

: المستوٌات، الإدارٌة رأٌا وأفمٌا، وهذه العلالات التنظٌمٌة تتصل بمفاهٌم أساسٌة أهمها

 .(السلطة، المسؤولٌة، التفوٌض، المركزٌة واللامركزٌة، نطاق الاشراف، اللجان)

 تحدٌد العلالات بٌن الوحدات الإدارٌة بعد انشاء الوحدات الإدارٌة فً :الخطوة الخامسة

المنظمة كالإدارة المالٌة، وإدارة الإنتاج، وادرة التسوٌك، وإدارة الموارد البرٌة، لابد من 

إٌجاد التنسٌك بٌنها من خلال إٌجاد شبكة اتصالات رسمٌة بٌنهم تسمح بتبادل البٌانات 

 .والمعلومات بانسٌاب وٌسر

 اختٌار وتنمٌة العناصر البشرٌة من اجل تنفٌذ مهام الوحدات الإدارٌة : الخطوة السادسة

بعد الانتهاء من كل عملٌة تصمٌم الهٌكل التنظٌمً تبدأ عملٌة اختٌار الافراد لشغل الوظائف 

وضع الرجل المناسب فً )الموجود فً الهٌكل، ولا بد ان ٌكون الاختٌار لائم على مبدأ 

 .(المكان المناسب

الخرٌطة التنظٌمٌة ) رسم الهٌكل التنظٌمً على شكل مخطط ٌطلك علٌه :الخطوة السابعة

، والتبعٌة، ونطاق الاشراف (التنظٌم)والخرٌطة التنظٌمٌة توضح حجم الهٌكل التنظٌمً 

 .لكل شخص وعدد المستوٌات الإدارٌة، وتعطً فكرة عن المناصب المختلفة

ولد تبٌن الخرٌطة خطوط انسٌاب السلطة من اعلى الى أسفل ولت تكون الخرٌطة من 

 .الٌمٌن الى الٌسار ولد تكون دائرٌة

فً هذه المرحلة ٌتم اعداد ما ٌسمى بالدلٌل :  اعداد الدلٌل التنظٌمً:الخطوة الثامنة

التنظٌمً وهو عبارة عن ملخص فً شكل كتٌب ٌتضمن اسم المنظمة، عنوانها، أهدافها، 

 .الخ.... سٌاستها، هٌكلها التنظٌمً بتمسٌماته الرئٌسٌة والفرعٌة، وإجراءاتها
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 تتمثل فً ضرورة مرالبة عملٌة التنظٌم بشكل دائم ومستمر وإدخال :الخطوة التاسعة

.التعدٌلات المناسبة علٌه عند الحاجة لذلن حتى ٌلبً أي متغٌرات مطلوبة
1

 

 :وهنان من ٌرى بأنه تمر علٌه تصمٌم وإعادة الهٌكل التنظٌمً الرسمً بالخطوات التالٌة

 .التعرف على اهداف المؤسسة التً سبك تحدٌدها -1
 .( التصادي– اعلانً –اعلامً )تحدٌد أوجه النشاط اللازمة لتحمٌك هذه الأهداف  -2
 .تحدٌد الاعمال التً تتضمنها أوجه النشاط المختلفة -3
الحاق الاعمال بالوظائف وتحدٌد المراكز المختلفة للعمل من السام وادارات  -4

 .ووحدات
 .تجمٌع الوظائف فً مجموعات على رأس كل منها وظٌفة إشرافٌه -5
تحدٌد السلطات والمسؤولٌات الخاصة بكل وظٌفة وتحدٌد علالات السلطة التً تربط  -6

.بٌن مختلف الوظائف
2

 

                                       
 .115مرجع سابك، ص :  عثمان ماشً وال1ً

 ممال بعنوان الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة الصحفٌة، تارٌخ https://www.arabjournaliste.orgdownload.php:  مولع من الانترنت2

 06/03/2018: الدخول

https://www.arabjournaliste.orgdownload.php/
https://www.arabjournaliste.orgdownload.php/


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا التطوير التاريخي للعلاقات الانسانية

 مفهوم العلاقات الانسانية: ثانيا

 مداولات العلاقات الانسانية: ثالثا

العوامل التي تساهم في تحقيق العلاقات : رابعا

 الانسانية

 دوافع وأسباب العلاقات الانسانية: خامسا

 الاتجاهات الفكرية: سادسا

 خاتمة
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 : تمهٌد

الترنت النهضة الحدٌثة للمجتمعات بمدى تطور العلمً فٌه، ومدى لدرتها على  

الاستفادة من ثرواتها وبالأخص مواردها البشرٌة، حٌث ٌعد الاستثمار بمدرات تلن الموارد 

وامكاناتها ممٌاسا حمٌمٌا لنجاح الامة وتطورها، فالفرد وحده لادر على التؽٌٌر والتطوٌر، 

وعلٌه تموم نهضة الامة، ومن أجل هذا تسعى الدول الى البحث والكشؾ بٌن افرادها 

باعتبارهم ندرة، بل ثروة وطنٌة لا ٌمكن تعوٌضها اذا ما اهملت او ضاعت فهم مساهمون 

فً نهضة المجتمع وعلى عاتمهم تمع المسؤولٌة لتطوره، كما تمودها ذلن السعً الجاد 

لاستثمار لدرات افرادها من الموهوبٌن الى الصى ما تسمح به تلن المدرات والعمل على 

 .الاستفادة منهم بهدؾ تحمٌك ما تصبو الٌه من تمدم وازدهار

ومن هذا المنطلك حرصت اؼلب المجتمعات الى الكشؾ والتعرؾ على فبة  

الموهوبٌن من أفرادها، فازداد الاهتمام بهم وبدراسة سماتهم الشخصٌة وخصابصهم 

السلوكٌة مما ساعد على فهمهم وتمدٌر احتٌاجاتهم كما تطورت أسالٌب الكشؾ عنهم 

ومحاولة التدخل المبكر فً تربٌتهم من اجل الرعاٌة وتنمٌة مواهبهم لتحمٌك النهضة 

 .المرجوة والتمدم المعرفً الممصود

فالإنسان اجتماعً بطبعه لذا فانه لا ٌستطٌع ان ٌعٌش فً عزلة عن بالً الافراد  

 .وفً الوالع تربطه مع ؼٌره علالات إنسانٌة متنوعة

فالعلالات الانسانٌة فً محٌط العمل تتفك تماما مع مبادئ واسس تنمٌة المجتمع من  

حٌث تؽٌٌر الاتجاهات والمشاركة والتعاون والاشراؾ الفعال ونجاح العمل الجماعً، فكل 

 .هذه الأمور ٌجب ان تراعى فً مٌادٌن العمل ومٌادٌن تنمٌة المجتمع

والاسس المعلنة فً العلالات الإنسانٌة تتفك مع أسس الإدارة التربوٌة فً مشاركة  

الافراد فً الاعمال الخاصة بهم، وهذه المشاركة تتٌح الفرصة لكً ٌنمو الفرد فكرٌا 

واجتماعٌا فً عمله، وٌساعد على تنظٌم سٌر العمل، ومن هنا ٌبدأ شعوره بالنمو باعتباره 

 .جزءا لا ٌتجزأ من العمل
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فالعلالات الإنسانٌة تساعد على محاولة تفهم الأسباب التً دعت المرؤوس الى تأخره فً 

المٌام بواجبه او عدم انجاز العمل وهذه المحاولات الانسانٌة ترفع من لٌمة الفرد وٌزداد 

 .العمل المشترن

وبالتالً فهً تركز على العنصر البشري أكثر من التركٌز على الجوانب المادٌة كما  

تعمل على اثارة الدوافع الفردٌة بهدؾ الإنتاج والتنظٌم والشعور بالانتماء والتمدٌر فً جو 

 .ٌسوده التفاهم والثمة المتبادلة
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 : التطور التارٌخً للعلاقات الإنسانٌة

: النشؤة التارٌخٌة للعلاقات الإنسانٌة : أولا

 :العلاقات الإنسانٌة فً الفكر الإداري الإسلامً - أ

ان العلالات الإنسانٌة المدٌمة لدم البشرٌة، وٌعود تارٌخها الى بداٌة خلك الله تعالى للإنسان 

وتكاثر البشر على وجه الأرض ولمد كرم الله سبحانه وتعالى الانسانومٌزه بالعمل عن بالً 

" لمد خلمنا الانسان فً أحسن تموٌم: " المخلولات، كما جاء فً لوله تعالى
1

"  ولوله تعالى 

ٌا أٌها الناس ان خلقناكم من ذكر وانثى وجعلناكم شعوبا وقبائل لتعارفوا إن اكرمكم عند 

 "الله اتقاكم ان الله علٌم خبٌر
2

. 

ولمد اهتم الإسلام بتكوٌن الانسان الذي هو أصل المدٌنة والحضارة بفضل عمله وعلمه 

 .وتفكٌره وتأمله وتطوٌر بعض العلوم وتكوٌن العلالات الإنسانٌة بٌن الافراد

على الرؼم من ان العلالات الإنسانٌة وجدت منذ ان وجد الانسان إلا انها " وٌمول الشلالذة 

كانت بسٌطة وؼٌر معمدة نظرا لعدم تعمد مشكلات العمل، ومن الخطأ الفادح المول بان 

تطبٌك عناصر العلالات الإنسانٌة ومبادبها وتحمٌك أهدافها على نطاق واسع كان نتٌجة من 

نتابج الثورة الفرنسٌة او بالأحرى أبحاث التون ماٌو بل ان التطبٌك العلمً للعلالات 

الإنسانٌة بمعناها الشامل سواء فٌما ٌتعلك بإعداد الفرد او المجتمع تحمك بمجٌا رسالة 

" الإسلام فالإسلام بمبادبه وتعالٌمه الام من افراده بناءا شامخا راسخا لمجتمع متناسك
3

 

ولمد نظم الإسلام العلالات الإنسانٌة بٌن الافراد على حد سواء واوجد نظاما ٌحث على 

تبادل الاحترام والتمدٌر وعلٌه تلعب العلالات الإنسانٌة دورا مهما فً الإدارة، لأنها من 

العوامل الربٌسٌة فً التوجٌه، تعتمد على طبٌعة السلون الإداري فً تمدٌر كل عامل وتنمٌة 

                                                           
 4  المران الكرٌم سورة التٌن الاٌة 1

 2المران الكرٌم سورة الحجرات الاٌة 2

محمد بن عاٌد المشاوٌة الدوسري العلالات الانسانٌة فً الفكر الاداري الاسلامً و المعاصر مركز 3

 7 ص 2005الرٌاض . الدراسات و البحوث 
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مواهبه وامكانٌاته وخبراته وهو سلون ٌموم على الاحترام المتبادل بٌن الموظفٌن والمدٌرٌة 

بما ٌحمك التفاهم والشعور بالانتماء الى المنظمة مع توجٌه سلوكهم الفردي والجماعً على 

 أساس لٌم ودوافع وانماط لٌادٌة 

حٌث ان نجاح المدٌر فً العلالات الإنسانٌة ٌعتمد على مدى لدرته على كسب احترام 

مرؤوسٌه مما ٌتطلب منه ان ٌكون لدوة لهم كما ٌتولؾ على حرصه على اشباع حاجاتهم 

 .النفسٌة والاجتماعٌة وأسلوبه فً توجٌههم وتصوٌب اخطابهم وحسن التعامل معهم

ولمد نظم الإسلام علالات الناس وحدد أنماط السلون السوي ما جعل الكثٌر من الشعوب 

والأمم والدول النامٌة والمتمدمة تهتم بموضوع العلالات الإنسانٌة فً شتى المجالات داخل 

وحدات ذات الأنشطة الإنتاجٌة، او التً تؤدي خدمات من نوع او من نوع اخر وتخصص 

والافراد المتخصصٌن الذٌن ٌمومون  (برامج، دورات والإدارات)خطط مدروسة ومنظمة، 

بهذه المهمة على أسس علمٌة وموضوعٌة، وخٌر مثال ٌكون بالعودة الى البواكٌر الأولى 

من هذه الاعمال من بداٌة ظهورها والتفكٌر فٌها وتطبٌمها بطرٌمة بسٌطة، انتمالا الى 

 .تعدٌلها حسب المجرٌات الإنسانٌة ووصولا الى ماهً علٌه الٌوم

وعلٌه منذ ظهور الدعوات الدٌنٌة على مدى تطور البشرٌة نجد ان جمٌع الرسالات الدٌنٌة 

منزلة من الله تعالى تحث على العلالات الإنسانٌة طبٌة ومكارم الاخلاق وحسن التعامل كما 

ان الدٌن الإسلامً ٌحوي الأسس الأخلالٌة السلٌمة التً تموم على العلالات الإنسانٌة 

 .السوٌة

فمد وضع الإسلام منهجا واسسا علٌمة سلٌمة للعلالات بٌن الافراد، ٌصلح تطبٌمها فً كل 

زمان ومكان بالاعتبار ان الاسلام لد سبك كل العلوم الحدٌثة وسار على هذا المنهج الخلفاء 

 .الفرابً، وابن خلدون: الراشدون والسلؾ الصالح ودعا الى ذلن فلاسفة المسلمٌن مثل

 :ولمد كرم الفرد من ناحٌتٌن

 .فالإسلام ٌعمل على الحفاظ على كرامة الافراد كبشر: الناحٌة البشرٌة -

 .فالإسلام ٌخاطب فً الانسان عمله وٌطالبه بالتعاون: الناحٌة العملٌة -
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فالعلالات الإنسانٌة فً الفكر الاداري الإسلامً تركز على أسس كثٌرة وهو ٌعتنً بالعلالة 

الإنسانٌة فً اطار ما شرع الله تعالى من حسن الخلك والتعامل بالأخلاق الحسنة والتعاون 

مما ٌدعو الى الٌمان بمٌمة الفرد والحفاظ على كرامته ومعاملته باحترام وتمدٌر والاعتراؾ 

 .بأنه انسان له شخصٌة مستملة

المواعد المثلى لاختٌار موظفً الدولة باعتماد  (ص)وبناءا على هذا فمد وضع رسول الله 

 :مجموعة من الخصال ضمانا للمصلحة العامة وهً

 توفر الكفاءة العالٌة. 

 الالتزام بحدود الشرع، واجتناب ما ٌخالؾ الدٌن. 

 الالتزام بالعمل والتفرٌػ الكلً له. 

 الثمة ورضا المرؤوسٌن. 

 وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب. 

 :ممٌزات العلالات الإنسانٌة فً الفكر الإداري الإسلامً -

المرآن : ان الفكر الإداري الإسلامً ٌستمد اصوله وجذوره من مصدرٌن أساسٌٌن وهوما

والسنة النبوٌة الشرٌفة، والذي ٌتمٌز عن الفكر الإداري المعاصر بما ٌحمله من أفكار 

إدارٌة ممٌزة ٌمكن ذكرها كالتالً
1

: 

 الإدارة فً الإسلام ذاتٌة ربانٌة ونبوٌة. 

  اهتمت الإدارة الإسلامٌة بالفرد والجماعة باعتبارهم أساس المجتمع الذي ٌجب ان

 .ٌنظم سلوكه وبذلن تتحمك المنفعة للفرد والجماعة المجتمع دون تمٌز

 الفكر الإداري الإسلامً طبك علمٌا وخذا التطبٌك شمل كافة المؤسسات الإدارٌة. 

  ًنظرة الإدارة الإسلامٌة للتنظٌم هً نظرة شاملة لجمٌع أوجه النشاط البشري فه

 .بذلن تهتم وترعى كل أنواع النشاط وتموٌة وتسخٌره للناس كافة

 الإدارة الإسلامٌة عالمٌة النظرة كالإسلام فهً تدعو الفرد للأخذبأسباب الدنٌا. 
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 :أهمٌة العلاقات الإنسانٌة فً الفكر الإسلامً

لمد أولى الفكر الإسلامً العلالات الإنسانٌة اهتماما كبٌرا، فمد حث الإسلام على  

ضرورة المعاملة الحسنة والتعاون بٌن افراد الجماعة فً أي منظمة من المنظمات، وهو 

دعم العلالات الإنسانٌة وتنمٌتها، لتكوٌن افراد ٌطبمون أنماط تلن العلالات، حٌث تعد ركن 

أساسً فً توحٌد الناس وربط علالاتهم دخل المنظمات الإدارٌة، الاعتماد على مجموعة 

من المبادئ وهً
1

: 

 الاشادة والاعتراف بالجهود. 

 ًإحساس الافراد بالاستقرار الوظٌف. 

 التؤكٌد على أهمٌة التعاون واثره على اصلاح الافراد والمنظمات الإدارٌة. 

 العدل والمساواة بٌن العاملٌن. 

تشجٌع العاملٌن على الابداع والابتكار فً مجال العمل، والمٌام بكل ما ٌعود على 

 .المنظمة بالنفع

وبالتالً فإن العلالات الإنسانٌة تسعى لإشباع الحاجات وتحمٌك الأهداؾ التنظٌمٌة، 

وذلن أن نشاطاتها تتمثل على وجه الخصوص فً اثارة دافعٌة الانسان، التً تسٌر فً 

اتجاه العمل الجماعً الذي ٌستلزم التعاون والتنسٌك بٌن العمال، وبالتالً تحمٌك 

الأهداؾ بألل جهد وأكثر إنتاجٌة، وتحمٌك أنماط السلون من خلال التركٌز على الفرد 

 .من التركٌز على الجوانب الالتصادٌة

فالعلالات الإنسانٌة لها اثر على الفرد والجماعة من حٌث التأثٌر على نمو الفرد  

تربوٌا ومهنٌا فً أي مجال وخاصة مجال التعلٌم، ذلن ان نجاح العمل التربوي مهما 

كان نوعه مرهون بنوع علالة العاملٌن فٌه، وأصبحت العلالات شابعة فً الدول 

النامٌة، ولم ٌعد لاصرا على الدول المتمدمة، واهمٌتها تعود الى الأهمٌة المعطاة 

للتنظٌمات الحدٌثة التً أصبحت تمٌز هذا العصر ذلن ان التفاعل بٌن افراد التنظٌم 

وتأثٌر العنصر البشري فً الإنتاجٌة، كان ولا ٌزال موضع اهتمام الباحثٌن، ولهذا فإن 

دراسة العلالات الإنسانٌة لها أهمٌة فً التعرٌؾ على أسالٌب السلون الإنسانً فً 
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التنظٌم، وانماط العلالات بٌن العلالات الإنسانٌة لها أهمٌة فً التعرٌؾ على أسالٌب 

 .السلون الإنسانً فً التنظٌم، وانماط العلالات بٌن الافراد على اختلاؾ مستوٌاتهم

ومن الدراسات التً اكدت على أهمٌة العلالات الإنسانٌة بالأردن حول الرضا الوظٌفً 

حٌث اثبتت هذه الدراسة ان العلالات الإنسانٌة الطٌبة بٌن المدربٌن والمعلمٌن تسهم فً 

 .زٌادة رضا المعلمٌن عن مهنتهم

كما توصل بطاح فً دراسته الى ان الثمة المتبادلة بٌن المٌادة الدٌممراطٌة والمعلمٌن 

 .ترفع الروح المعنوٌة بٌن العاملٌن داخل المؤسسة التربوٌة

وٌعتبر برنار احددعاة المنهج التعاونً الإنسانً فً الإدارة، ولد أضاؾ عمله بعدا لوٌا 

عزز هذا الاتجاه الإداري، حٌث ركز على أهمٌة العلالات الإنسانٌة فً موالؾ العمل 

 .والإنتاج

كما أكدارجوس على أهمٌة العلالات الإنسانٌة ودورها فً تحمٌك اهداؾ المنظمة 

وكونها أداة لزٌادة دافعٌة العمل عن طرٌك التوجٌه والسلطة والتحكم مع توفٌر جزاءات 

 .من ثواب وعماب، والتً تركز على السلون الممبول من اجل تحمٌك الأهداؾ المسطرة

كما اشارت الأبحاث التً لدمتها جمعٌة الإدارة الامرٌكٌة الى ان اهم سمة للمادة 

الناجحٌن هً كفاءة المابد فً بناء علالات إنسانٌة ناجحة مع موظفٌه وسلوكه الجٌد فً 

التعامل معهم، وفهم مشاعرهم وتمبل التراحاتهم وانتماداتهم البناءة وبالتالً اشباع 

 .حاجاتهم

 : العلالات الإنسانٌة فً الفكر الإداري المعاصر - ب

ٌوضح تارٌخ الفكر الإداري المعاصر ان الاهتمام بالعلالات الإنسانٌة جاء كرد فعل لحركة 

الإدارة العلمٌة فً بداٌة المرن العشرٌن والتً كانت تهتم بجانب الإنتاج ورفع معدلاته، ولا 

تعطً اهتماما كبٌرا لحالة العاملٌن النفسٌة وتعتبره عاملا اخر من عوامل الإنتاج
1

. 

فالعلالات الانسانٌة لٌست مجرد وسٌلة لبناء مجتمع فعال، بل هً هدؾ فً حد ذاتها حٌث 

، فهً تستند (الافراد، أشٌاء والعلالات)ان العلالات الإنسانٌة الجٌدة تعترؾ بأهمٌة الحمٌمة 

الى الحٌاة وتمثل دورا بارزا فً اثارة الدوافع للعاملٌن فً أي تنظٌم لتحمٌك اعلى الكفاٌة 
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وفعالٌة فً الأداء، وتعتمد على شعور الافراد العاملٌن نحو بعضهم البعض، وشعوهم نحو 

رؤسابهم ونحو العمل نفسه، وٌتحدد مستوى كفاٌة للأداء لأي مؤسسة على نوعٌة العلالات 

السابدة فٌها، فالمدرة عل العمل مع الاخرٌن  والتفاهم معهم بأسلوب هادؾ وطرٌمة سلٌمة 

 .من السمات  الممٌزة فً مٌدان التربٌة والتعلٌم

فالعامل الإنسانً هو الأساس الجوهر الذي تموم علٌه الإدارة، وعلٌه لا بد ان تتحمك هذه 

العلالات فً الإدارات من اجل تحمٌك الاهداؾ باعتبارها السلون الذي ٌموم على تمدٌر كل 

فرد وتمدٌر مواهبه وامكاناته وخدماته، الذي ٌعتمد على الاحترام المتبادل من العمال، 

 .واساسه الدراسة العلمٌة الموضوعٌة الجماعٌة للمشكلات الإدارٌة

مما ٌجعلها سلون اداري ٌموم على تمدٌر كل فرد فً التنظٌم الإداري، وعلٌه ومن خلال ما 

سبك فإن العلالات الإنسانٌة تعمل على
1

: 

 تنمٌة روح التعاون بٌن الافراد والمجموعات فً محٌط العمل. 

 تحفٌز الافراد والمجموعات على الإنتاج. 

 تمكٌن الافراد من اشباع حاجاتهم الالتصادٌة والنفسٌة والاجتماعٌة. 

 التركٌز على العنصر البشري اكثر من التركٌز على الجوانب المادٌة. 

 اثارة دوافع الافراد وهو احد العوامل الأساسٌة للعلالات الإنسانٌة. 

  تتوافك اهداؾ المنظمة مع اهداؾ العاملٌن بالعلالات الإنسانٌة من خلال التعاون

 .الذي ٌؤدي بدوره الى اشباع الحاجات الفردٌة وتحمٌك الأهداؾ التنظٌمٌة

 فً احداث تشكٌلا جدٌدا 18اما فً العصر الحدٌث، فمد بدأت الثورة الصناعٌة فً المرن 

للحٌاة الاجتماعٌة الخاصة بالعلالات البشرٌة بٌن الموى العاملة وطبمة الإدارة داخل 

 .المنظمة

تشؽٌل الأطفال وبذل الكثٌر بهدؾ تحسٌن ظروؾ " روبرت أوٌن" رفض 1800ففً عام 

وٌعتبر هذا بداٌة الاعتراؾ للمٌم الإنسانٌة ظروؾ العمال والعمل وٌعتبر . العمال والعمل

هذا بداٌة الاعتراؾ بالمٌم الإنسانٌة التً تعتبر الأساس فً العلالات الإنسانٌة وفً عام 
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'' للعلامة '' فلسفة الإدارة '' ظهر اول اعتراؾ بالعلالات الإنسانٌة وذلن فً كتاب 1835

وهو ٌعترؾ بالآلٌة التجارٌة فً الصناعة وٌؤكد على ان الالتزام بالعناٌة بالفرد '' اندرو آر

.بالعناٌةبالفردعنطرٌمتمدٌمعناٌةطبٌةوفٌزٌمٌةداخلالمصنعالالتزامالصناعة،وٌؤكدعلىأن )
1

 

ومع التمدم الصناعً اخذ حجم المنظمات والمؤسسات ٌزداد اتساعا وزاد عدد العمال، 

وتفرعت الاعمال داخل المنظمات وظهرت التخصصات والمسؤولٌات وطرأ على الوحدة 

 .الصناعٌة نمط كبٌر أدى الى نشوء شركات المساهمة والحاجة الى أعداد كبٌر من العمال

 لكن العلالة بٌن العمال بمٌت على وضعها السابك 19واستمر التطور الصناعً فً المرن 

وظهرت هزات عنٌفة فً سلون العاملٌن وكان الاعتماد ان السبب فً ذلن هو الرؼبة فً 

 ومع تطور الهابل بدأ العلم ٌحاول بوسابله العدٌدة أن ٌكشؾ 20زٌادة الأجور وفً المرن 

النماب عن العلالات الإنسانٌة بعد ظهور حركة الإدارة العلمٌة التً تركز على الإنتاج تحت 

 . والتً تفتمر الى عنصر مهم وهو المشكلة الإنسانٌة1911" فرٌدرن تاٌلر'' لٌادة رابدها 

ولمد برزت مشكلة العلالات فً الفكر الإداري المعاصر فً الحربً العالمٌتٌن الأولى 

والثانٌة حٌث كانت الحاجة الماسة الى زٌادة الإنتاج دون النظر الى عامل التكلفة وبعدها 

ظهرت ازمة التصادٌة عنٌفة كان حلها ٌتطلب تحمٌك التعاون التام بٌن أصحاب المصلحة 

 .والعمال

ومن هنا نشأت الحاجة الى العناٌة بدراسة ظروؾ العامل التً تؤدي الى استخلاص اكبر 

جزء منه وهكذا نشأ فرع من فروع المعرفة العلمٌة وهو العلالات الإنسانٌة وٌعتبر الكثٌر 

 هً رابدة هذا العلم فً العصر الحدٌث، ولكن ''ماري فولت''من الباحثٌن ان الامرٌكٌة 

اصبح اكثر شهرة من خلال تجربته الرابدة التً لام بها وزملاؤه والمعروفة " التون ماٌو"

حٌث ان الفكر الادارٌالمعاصر ٌنبعث من رجال الصناعة، لبل ان " تجربة هوثورن" باسم 

ٌأخذ مكانه فً ففكر علماء الاجتماع والفكر الحدٌث، فمد اهتم رجال الصناعة ورجال 

الاعمال بدراسة السلون الإداري من والع التجارب العلمٌة فركزو اهتمامهم على العلالات 

'' روبرت اوٌن''الإنسانٌة، ومن اشهرهم من حٌث وضعهم اللبنة الأولى للعلالات الإنسانٌة 
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 عنصر 1800منذ عام " روبرت أوٌن" ، ففً اطار البٌبة الصناعٌة ادخل "اندرو آر'' و 

العلالات الإنسانٌة مع العاملٌن فً مصنعه حٌث اهتم بتحسٌن ظروؾ العمل والسلون 

 الإنسانً لذلن فهو معروؾ فً الفكر السلوكً

بنشر مؤلفه المعروؾ بالسم " اندرو آر" وكذلن لام " الاب الحمٌمً لإدارة الافراد" باسم 

. وأوضح فً عناصر العلالات الإنسانٌة1835فلسفة الصناعة فً عام
1

 

وتتمثل هذه الحركة فً الاهتمامات الكثٌر . ثم تعاظمت حركة العلالات الإنسانٌة بالو م أ

بالمدخل السلوكً الجدٌد فً الإدارة وماٌدل على ذلن انعماد اول مؤتمر للعلالات الإنسانٌة 

 والذي ظل ٌنعمد سنوٌا منذ ذلن التارٌخ، وتكونت 1918فً الصناعة بمدٌنة نٌوٌورن عام 

 ركزت اهتماماتها على العنصر الإنسانً فً 1923سنة " جمعٌة الإدارة الامرٌكٌة"كذلن 

 ٌتجه الى ربط المنظمة بحاجات 1930التجارة والصناعة وبدأ فكر أصحاب الاعمال منذ 

المجتمع باعتبارها نظاما مفتوحا واهتموا بالعمال كأفراد فً المجتمع وكانت العلالات 

وزملابه '' التون ماٌو"الإنسانٌة احدى الركابز الأساسٌة انطلالا من التجربة التً لام بها 

التً أكدت على أهمٌة العلالات الإنسانٌة والسلون الإنسانً فً الإدارة العامة واثر ذلن فً 

 .رفع الروح المعنوٌة

واستمر المد الفكري لحركة العلالات ودعمه المؤلفون الاجتماعٌون والسلوكٌون بكثٌر من 

هربرت سٌمون، التون ماٌو، ماري فولت، " المؤلفات المتخصصة فً هذا الشأن ومنهم 

وركزت حول التنظٌم الإنسانً واهمٌته فً الإدارةوأصبح " دٌكسون، روسلز، وماكروجر

ٌنظر الٌه كتنظٌم اجتماعً لاتمل أهمٌته عن التنظٌم الرسمً كما ركزت على علاج 

المشكلات الإنسانٌة كمدخل هام فً معنوٌات العاملٌن وتحمٌك الاستجابة بطرق التأثٌر 

 .الخ.......والمشاركة واتخاذ المرارات والاتصالات ؼٌر الرسمٌة والمٌادة الدٌممراطٌة

وعلٌه فان مدرسة العلالات الإنسانٌة جاءت كرد فعل للمدارس الكلاسٌكٌة والتً افترضت 

ان الحوافز المادٌة هً ماٌهم العاملٌن، واهملت العوامل الاجتماعٌة والانسانٌة، وهذا النوع 

من الفكر الاداري التملٌدي ساد خلال مرحلة من مراحل تطور علالات العمل الذي ٌسٌطر 
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علٌها الفكر التنظٌمً العلمً الذي ٌهتم بترشٌد الاسالٌب والطرق والهٌكل التنظٌمٌأكثر مما 

 .ٌهتم بالعنصر البشري

 : مفهوم العلاقات الإنسانٌة فً الفكر الإداري الإسلامً والمعاصر1-1

 :مفهوم العلاقات الإنسانٌة فً الفكر الإداري الإسلامً والمعاصر - أ

ان العلالات الإنسانٌة فً الفكر الإداري المعاصر تشٌر الى عملٌات تحفز الافراد فً مولؾ 

معٌن بشكل فعال ٌؤدي الى الوصول الى توازن فً الأهداؾ وٌعطً مزٌدا من الرضى 

.الإنسانً كما ٌساعد على تحمٌك مطالب المشروع
1

 

وعلٌه فإن العلالات الإنسانٌة هً دراسة الافراد أثناءالعمل كأعضاء فً مجموعات عمل 

ؼٌر رسمٌة باعتبارها نوع من علالات العمل التً تهتم بالجوانب الإنسانٌة والاجتماعٌة فً 

المنظمة وهً بذلن تستهدؾ الوصول بالعاملٌن الى أفضل أداء فً ظل أفضل ما ٌمكن ان 

تؤثر على الفرد من عوامل نفسٌة ومعنوٌة باعتباره انسانا وجدانٌا وانفعالٌا أكثر منه رشٌدا 

 .ومنطمٌا مع تحمٌك التوازن بٌن رضاه النفسً وتحمٌك الأهداؾ المرؼوبة

وبالتالً فهً مجموعة السٌاسات التً تهدؾ الى تحسٌن علالة المنظمة لأفرادها من خلال 

ما توفره من رعاٌة واهتمام وظروؾ عمل مناسبة من الاشباع لجمٌع الأطراؾ فً إطار 

 .ترشٌد السلون الإنسانً بأسالٌب اجتماعٌة ولواعد سلوكٌة مثالٌة

وبالتالً فهً نوع من العلالات الاجتماعٌة بمعنى علالات العمل التً تنشأ بٌن العاملٌن 

بعضهم البعض وبٌن رؤسابهم داخل المؤسسة من حٌث انها تستمد أصولها من علم النفس 

وعلم النفس الاجتماعً والذي ٌهتم خاصة بالمشكلات الإنسانٌة داخل المجتمع عامة 

والمنظمات خاصة ذلن ان العوامل الإنسانٌة والشخصٌة وؼٌر الرسمة تمارس تأثٌرا حاسما 

 .على الأداء الوظٌفً
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 :الاهتمام بالعلاقات الإنسانٌة - ب

تعتبر العلالات الإنسانٌة الركٌزة الأولى التً مهدت لنشأة علم الاجتماع الصناعً 

وأصبحت فٌما بعد أحد اهم موضوعاته وعلٌه فإن ضرورة الاهتمام بتنمٌة العلالات 

:نبرزها فٌما ٌلً" فاٌل"الإنسانٌة السلٌمة من الآراء والأفكار التً خلص الى 
1

 

  بضرورة النظرة الموضوعٌة للعمل أي ان العمل هو العملٌة العلمٌة " فاٌل"أشار

المخططة والمدروسة وفً هذا ارتفاع وسمو بالعامل الإنسانً الذي كان مبهما آنذان 

فتلن النظرة الموضوعٌة للعمل تجعل هنان تنظٌما ٌضع العامل فً مكانه الصحٌح 

 .وٌخرجه من عبودٌته

  الى ضرورة الاهتمام بالإدارة العلمٌة ووجوب تعلمها والتدرٌب علٌها " فاٌل"أشار

 .أي انه ٌجب على كل من ٌكلؾ بمهام إدارٌة ان ٌتلماها علمٌا لبل ان ٌتلماها عملٌا

  ان ٌشٌر الى ضرورة تمسٌم العمل بؽرض الحصول على أكبر لدر " فاٌل"لم ٌفت

من الأداء بنفس الجهد وهذا أٌضا مبدأ هام من مبادئ العلالات الإنسانٌة فً 

الصناعة فالعامل لدٌما كان ٌبذل جهدا كبٌرا وكان ناتج ذلن فً النهاٌة كما للٌلا من 

الإنتاج لذا كان على العامل ان ٌبذل نفس الجهد او الل ٌحصد فً النهاٌة انتاجا اكثر 

 .وفرة وٌكون ذلن بالتخصص وتمسٌم العمل

لم ٌترن الأثر الجماعً فً " فاٌل"وبنظرة سوسٌولوجٌة متفحصة للناحة الاجتماعٌة فإن 

فأوجب على المهنٌٌن " روح الجماعة " العمل وٌمر دون ان ٌشٌر الٌه وذلن حٌن عبر عن 

اذ ان روح الجماعة او  '' الاتحاد قوة'' فً لمة الهرم الوظٌفً بالعمل بالمول المأثور 

الاتحاد بٌن افراد الموة العاملة فً المشروع الصناعً تعتبر لوة كبٌرة له وعلى ذلن ٌجب 

، ولا شن ان تلن النظرة السوسٌولوجٌة تعتبر من اهم .......ان تبذل الجهود لتدعٌمها

 .تطبٌمها لمٌام علالات إنسانٌة سلٌمة بٌن افراد ذلن المشروع" فاٌل"المبادئ التً اوجب 
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 :  مدلولات العلاقات الإنسانٌة1-2

 : العلاقات - أ

بداٌة تشٌر العلالة الى ربط شًء بشًء أي الربط بٌن عنصرٌن او جانبٌن بمعنى وجود 

نوع من التأثٌر المتبادل بٌنهما وهو ما ٌؤدي الى مفهوم التفاعل ولا ٌمكن تصور وجود 

 .تفاعل بٌن الطرفٌن اجتماعٌٌن دون ان نمول بوجود علالة والعكس صحٌح

لكن كلمة العلالات تتضمن دوما فعلا ٌحدث بٌن متؽٌرٌن او عاملٌن فأكثر ؼٌر ان مفهوم 

.او مدلول العلالة أوسع من ذلن بأكثر وعلٌه فتفاعل هو شكل من اشكال العلالات
1

 

 :العلاقات الاجتماعٌة - ب

 ٌعبر هذا المصطلح عن نموذج التفاعل الاجتماعً بٌن شخصٌن او اكثروٌمثل هذا النموذج 

ابسط وحدة من وحدات تحلٌل السوسٌولوجً كما انه ٌنطوي على الاتصال الهادؾ 

.والمعرفة المسبمة بسلون شخص او مجموعة اشخاص اخرٌن
2

 

وتمل العلالات الاجتماعٌة بالنسبة فً المانٌا و و م أ جوهر علم اجتماع ذاته كنسك 

التفاعلات بٌن الافراد والجماعات وهً تشٌر الى الأطر العامة للأفراد العاملٌن وطبٌعة 

المؤسسة من الناحٌة التنظٌمٌة اما الأطر الجزبٌة التً تتحكم فً نوعٌة العلالات بٌن الافراد 

فٌما بٌنهم وبٌن المؤسسة فتتمثل فً الهٌكل التنظٌمً للسلطة وانماط الاتصال الرسمً 

وؼٌر ذان من الأطر التنظٌمٌة المؤثرة فً سلون الافراد داخل منظمة سواء تعلك هذا 

السلون بعمٌلة الإنتاج والعمل بصفة مباشرة او ؼٌر مباشرة  او الحالة النفسٌة للعمال وبالً 

 .المستخدمٌن

وبصورة عامة فالعلالات الاجتماعٌة التً تنشأ بٌن الافراد العاملٌن داخل التنظٌم 

المؤسساتً هً علالات تكاملٌة فً إطار تفاعل دابم وذلن لحاجة كل منهما للأخر وتسمى 

علالات العمل الافمٌة باعتبارها تربط بٌن فرق العمل التً تحتل مراكز اجتماعٌة مهنٌة 

مماربة وٌكون ذلن عن طرٌك التفاعل الاجتماعً والاتصال لتحمٌك التنسٌك بٌن مختلؾ 

وتوطد هذه العلالة روابط الصدالة بٌن رفماء ...... الألسام التً تمع فً المستوى نفسه
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العمل، وفً مثل هذا السٌاق ٌرى فاٌل ضرورة تشجٌع الاتصال الافمً المباشر كوسٌلة 

 .لتحمٌك الإدارة الفعالة والعلالات الإنسانٌة السلٌمة

أما العلالات العمودٌة فهً ولٌدة التفاعل الحاد بٌن الافراد فً إطار الخرٌطة التنظٌمٌة التً 

ٌمتضً التفاعل بٌن مستوٌاتها ومن ثم ذلن تبلٌػ المعلومات والاوامر الى مختلؾ الجهات 

المعنٌة وذلن بهدؾ تحمٌك الأهداؾ الالتصادٌة والمالٌة للمؤسسة واشباع الحاجات المادٌة 

 .النفسٌة والاجتماعٌة للجماعات والافراد داخل التنظٌم

 :العلاقات الإنسانٌة- ج

ان مفهوم العلالات الإنسانٌة داخل المؤسسات ٌختلط مع مفهوم العلالات العامة فلمد 

تطورت تمنٌات العلالات الإنسانٌة بتدرٌج فً و م أ حلال فترة ما بٌن الحربٌن العالمٌتٌن 

وتموم فً جوهرها على أساس التمنٌات المختلفة لمكاتب معلومات الموظفٌن وصحٌفة 

المؤسسة وصندوق الأفكار واستنادا الى التمارٌر والاجتماعات التً تمرر من لبل الإدارة 

 .بحسب الظروؾ والمناخ الاجتماعً وتركٌبة الموظفٌن

حٌث ان الهدؾ الكامن للعلالات الإنسانٌة داخل المؤسسة هو التشجٌع او العمل على ادماج 

الموظفٌن بالمؤسسة وتفضٌل هذه العلالات على ؼٌرها من العلالات الاجتماعٌة الأخرى 

كالتنظٌم والهٌبات التمثٌلٌة واحلال نوع من العلالة بٌن الاجراء وربٌس المسم بدل العلالة 

.بٌن العمال ورب العمل او الإدارة
1

 

: وتتكون العلالات الإنسانٌة من مجموعة من العناصر وهً
2

 

 المحافظة على كرامة الآخر: 

وذلن بتمكٌن الفرد العامل من إرضاء واشباع حاجاته الى الاعتبار التمدٌر والسلطة حٌث ان 

العامل الذي لا ٌحظى بالاحترام والكرامة فً أي مؤسسة والذي ٌوجه الى نشاط روتٌنً 

 .ٌشعر بالؽربة والاحتمار لشخصٌته ونشاطاته ومكانته الاجتماعٌة والمهنٌة فً بٌبة العمل

وعلٌه فإن اسهامه فً تحمٌك اهداؾ مؤسسة ٌكون ضعٌفا، وٌجب تعوٌض هذا النمص 

بالاحترام والتمدٌر الذي لد ٌعجز التنظٌم الرسمً عن تحمٌمه بإدماج الفرد ضمن الجماعة 

                                                           
 .( 96 بىخریستبىبكر،مرجؼسابق،ص1
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التً ٌعمل بها ذلن ان العلالات بٌن الافراد المهنٌة تكون أكثر حدة وأكثر دواما وبالتالً 

 .فهً تشكل الحٌز الاجتماعً الذي ٌسمح للفرد بإعطابه لٌمة لنفسه وعمله

 الشفافٌة فً المعلومات: 

ان الاعلام فً المؤسسة هو تجمٌع وتهٌبة وتوزٌع المعلومات التمنٌة والالتصادٌة 

والاجتماعً الضرورٌة التً ٌتطلب اٌصالها الى كل الافراد حتى ٌتسنى لكل فرد من 

الفاعلٌن مهما كانت مكانته معرفة المؤسسة والاطلاع على مولعه ضمنها وتحسٌن نشاطه 

وٌتطلب هذا الامر تنظٌما خاصا وذلن لصد جعل المعلومات شفافة ومنع احتكارها من لبل 

لأن ذلن سٌكون مجالا لإثارة الاشاعة والاخبار عن .... فبة اجتماعٌة مهنٌة دون أخرى 

طرٌك لنوات التنظٌم الرسمٌة وهذا ما ٌؤدي لا محالة الى تفوٌض مجهودات الإدارة لعملنة 

 . تنظٌم العمل

 المشاركة: 

 استخدمت مدرسة العلالات الانسانٌة مفهوم المشاركة والادماج وذلن بهدؾ تحسٌن عمل 

المنظمة والتملٌل من صعوبات التكٌؾ نتٌجة للتؽٌر وتواجد مجموعات لا رسمٌة على 

مستوى المؤسسة وٌخص هذا المتؽٌر العلالات التً ٌكونالعامل اثناءها فً عمله مع رفماء 

العمل أو مع رؤساءه، وٌتطلب الامر هنا معرفة العمال الذي ٌمٌم العامل معهم علالات 

 .عمل

 المبادرة : 

تتمثل على وجه الخصوص فً عدم تحدٌد او تمٌٌد استملالٌة العامل أي ان هذا الأخٌر له 

 .إمكانٌة فً حدود معٌنة لاختٌار طرٌمة عملهووتٌرته ومرالبته

 نظام الجزاءات والمكافآت: 

ٌمكن التعبٌر عن هذا النظام بأنه بمثابة أساس تحدٌد العلالات الإنسانٌة طٌبة فً بٌبة العمل 

الصناعٌة لاكن لا ٌجب ان ٌكون هذا النظام متمٌزا بالعدل فحسب بل ٌجب ان تتوفر على 

الوضوح والفهم من طرؾ الذٌن ٌعملون به كما ٌفترض فٌه ان لا ٌشتمل التنافس دون 

 .لواعد او ضوابط أخلالٌة متفهمة ومتفك علٌها من لبل أكثرٌة منهم
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:العوامل التً تسهم فً تحقٌق العلاقات الإنسانٌة2-
1

 

هنان عوامل تسهم بصورة مباشرة فً تحمٌك العلالات الإنسانٌة السلٌمة ومن ثم فان العلم 

بهذه العوامل ٌساعد رجال الإدارة التربوٌة على زٌادة كفاءتهم الإدارٌة والارتفاع بمستوى 

 .عملهم ومجموعاتهم وتحسٌن ظروؾ عملهم وزٌادة مستوى الأداء

 وٌأتً فً ممدمة هذه العوامل ماٌلً

  معرفة الدافعٌة للعمل2-1

تعتبر معرفة الدافعٌة للعمل او لماذا ٌعمل الافراد المدخل الربٌسً لفهم العلالات الإنسانٌة 

: الى خمسة أنواعماسلووتمم الدافعٌة للعمل على ماٌعرؾ بالحاجات الإنسانٌة التً ٌمسمها 
2

 

 (...مثل الاكل، الشرب، النوم، الراحة)الحاجات الفٌسٌولوجٌة - أ

 .الحاجة الى الانتماء والمشاركة - ت

 .الحاجة الى التمدٌر والمكانة الاجتماعٌة - ث

 .الحاجة الى تحمٌك الذات - ج

والنوع الأول من الحاجات ٌعرؾ بالحاجات الأولٌة وعدم اشباعها ٌؤدي الى هلان الانسان 

اما النوع الثانً فٌعرؾ بالحاجات الثانوٌة واشباعها ضروري لأحداث الاتزان النفسً 

 .والاجتماعً للفرد مع بٌبته ومجتمعه

وٌمكن ترجمة هذه الحاجات الى دوافع تدفع الانسان الى العمل والنشاط ومن الطبٌعً ان 

 .تكون هذه الدوافع مادٌة وؼٌر مادٌة

 

 

 

 

 

 :السابمةوبنفسالترتٌبوٌوضح الرسم التالً دوافع العمل على أساس الحاجات الإنسانٌة
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 دوافع العمل على أساس الحاجات الانسانٌة03الشكل رلم 

 :معرفة دٌنامٌات الجماعة-  2

تتطلب العلالات الإنسانٌة معرفة دٌنامٌات الجماعة وٌمصد بها بناء الجماعة   

وتركٌبها والعلالات التً تحكمها والتفاعل السلوكً والاجتماعً بٌن افرادها والمعرفة بهذه 

الدٌنامٌات مهمة لرجل الإدارة حتى ٌمكن توجٌه الجماعة توجٌها سلٌما لابما على المعرفة 

العلمٌة الموضوعٌة بها وهنان بعض المبادئ الهامة التً ٌجب ان نضعها فً الاعتبار اذا 

اردنا ان نوفر ظروؾ مناسبة لتماسن الجماعة وتفاعلها بطرٌمة بناءة وفً ممدمة هذه 

 : الاعتبارات

 :توفٌر الاتصال الفعال - أ

للاتصال أهمٌة كبرى فً تماسن الجماعة وتفاعلها وتوجٌهها، لاه ٌتعلك بنمل المعلومات 

 .والبٌانات والمعارؾ المتصلة بالعمل

ان الاتصال الفعال ٌتحمك من خلال التنظٌم العلمً للاتصال ولٌس بمجرد الكلمات، حٌث 

ان الاتصال الاوتولراطً ٌكون من الربٌس الى كل فرد بصورة مباشرة، وٌكون الربٌس 

.مركز اتصال الافراد ببعضهم البعض ٌكون من خلاله
1
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وٌتمٌز هذا النوع من الاتصال بالسرعة الا انه ٌعزل الافراد عن الاتصال 

المباشرببعضهم البعض، والعبء كله فً تنظٌم الاتصال وتكون أوامر الربٌس وتعلٌماته 

وفك هذا النوع ممن الاتصال لٌست محل منالشة من مرؤوسٌه لأنها تتم بصورة فردٌة لكل 

منهم،ومن ثم لا ٌستطٌع الربٌس لن ٌعرؾ ما ٌمكن ان ٌسفر عنه أسلوبه فً الإدارة الا بعد 

 .ظهور النتابج بالفعل، وٌترتب على ذلن ضٌاع فرصة تعدٌل الأسلوب فً الولت المناسب

أما الاتصال الدٌممراطً فتموم خطوطه فً كل اتجاه بٌن الربٌس والمرؤوسٌن 

أنفسهموٌتمٌز هذا النوع من الاتصال بأنه ٌسهل تبادل الآراء ونمل المعلومات فً الولت 

.المناسب إلى كل أعضاء الجماعة
1

 

 :المشاركة- ب

المشاركة عملٌة تمسٌة سلوكٌة تساعد الأفراد على إشباع حاجاتهم إلى تحمٌك الذات 

والتمدٌر الاجتماعً، كما أنها تجعل الفرد ٌحس بأهمٌته وأن له دور ٌسهم به فً توجٌه 

.العمل أو اتخاذ المرار
2

 

وتعتبر المشاركة مطلبا دٌممراطٌا فً الادارة ٌمكن من خلالها زٌادة فعالٌة الإدارة 

وزٌادة ارتباطهم بعملهم وتحمسهم له،وهذا ٌعنً أن المشاركة تسهم وتنمٌة العاملٌن وتدرٌبهم

 .بصورة مباشرة فً تحمٌك جو العلالات الإنسانٌة السلٌمة فً العمل

ومن هنا كان من الضروري إشران العاملٌن فً كل ما ٌتصل بأعمالهم من تخطٌط وتنظٌم 

. ومتابعة، أي إشراكهم فً كل خطوات العملٌة الإدارٌة

 

 

 :التشاور-ج

ٌعتبر التشاور مظهرا عملٌا للمشاركة، مما ٌحمله من أحترام كرامة الفرد واحترام 

لدرته وإشعاره بالثمة فً رأٌه،وتشجٌعه على المشاركة فً التوصل إلى البدابل والحلول 

لأٌة مشكلات لابمة، وٌترتب على التشاور الوصول إلى لرارات أفضل نتٌجة للحوار البناء 
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وتبادل الآراء، كما أنه ٌزٌد من تماسن الجماعة وزٌادة إسهامها فً العمل وحفزها علٌه 

. وهو ما ٌعتبر هدفا ربٌسٌا للعلالات الإنسانٌة

:  الاهتمام بالنواحً النفسٌة والاجتماعٌة- د

إن كثٌرا من مشكلات العلالات الإنسانٌة ٌنجم عن المشكلات النفسٌة والاجتماعٌة 

التً ٌواجهها الأفراد فً حٌاتهم أو مجال عملهم، ولد ٌترتب على عدم معالجة هذه 

المشكلات مظاهر سلوكٌة تشٌر إلى ضعؾ العلالات الإنسانٌة فً المنظمة مثل كثرة حالات 

التؽٌب والانمطاع والمرض وانخفاض مستوی الأداء وكثرة الخلافات والنزاع والشكاوى 

 بٌن الأفراد

ولذلن ٌنبؽً العمل على مواجهة المشكلات النفسٌة والاجتماعٌة للأفراد ووضع الحلول لها 

كلما ظهرت، وكثٌر من هذه المشكلات ٌمكن علاجها من خلال تفهم المٌادة التربوٌة لدورها 

.  مناسب من العلالات السلٌمة بٌن الأفرادي،واهتمامها بتوفٌر مناخ صح

 :  الروح المعنوٌة3

ٌمصد بالروح المعنوٌة الجو العام الذي ٌسٌطر بٌن الجماعة وٌوجه سلوكها؛ وتعتبر 

الروح المعنوٌة محصلة لكثٌر من العوامل التً تسود المنظمة كما أنها دلٌل واضح على 

.نوع العلالات الإنسانٌة السابدة
1 

فانخفاض أو ارتفاع الروح المعنوٌة ٌمكن أن ٌستدل منه على سوء أو جودة العلالات 

وهنان مظاهر ربٌسٌة ٌمكن أن ٌستدل بها على مستوى الروح المعنوٌة  .الإنسابٌة 

: ومن أهمها ما ٌلً

 

 

 

: مستوى الأداء والإنتاج

ٌعتبر مستوى الأداء والإنتاج مؤشرا موضوعٌا على مستوى الروح المعنوٌة؛ 

. فارتفاع مستوى الأداء ٌعنً ارتفاع الروح المعنوٌة والعكس صحٌح

                                                           
 .73هيمأحمذ،وفسالمرجغ،صاأحمذإبر.د .1



 مدخل الى العلاقات الانسانية:                                                            الفصل الثالث

61 
 

 :ب مدى استمرار العاملٌن

ٌعتبر استمرار العاملٌن فً عملهم مظهرا إٌجابٌا لمستوى الروح المعنوٌة وتماسن 

الجماعة ، بٌنما ٌعتبر كثرة انتمال العاملٌن أو تركهم العمل مظهرا سلبٌا ودلٌلا على 

. انخفاض الروح المعنوٌة بٌنهم

 :مدى غٌاب العاملٌن أو انقطاعهم عن العمل- ج

 إن كثرة ؼٌاب العاملٌن أو انمطاعهم عن العمل ٌعتبر ظاهرة مرضٌة ودلٌلا واضحا 

على عدم رضا العاملٌن عن العمل وهو ما ٌشٌر إلى وجود فجوة خطٌرة فً الروح 

المعنوٌة للمنظمة، ومن البدٌهً أنه ٌجب عند حدوث هذه الظاهرة الاهتمام بدراستها دراسة 

. موضوعٌة لمعرفة أسبابها ومحاولة التوصل إلى الحلول الكفٌلة بحلها

إن كثرة النزاعات والخلافات بٌن الأفراد دلٌل على سوء المنظمة وفشلها ودلٌل كذلن على 

هبوط الروح المعنوٌة بٌن الأفراد بدرجة تهدد المنظمة؛ ولذلن ٌجب مواجهة هذه الموالؾ 

 .بكل حزم، ومحاولة التوصل إلى الحلول التً تحمك التعاون بٌن الأفراد

 :الحوافز4

ٌة فً الإدارة بالحوافز ارتباطا وثٌما لما لها من أهمٌة فً رفع نترتبط العلالات الإنسا

جودة الأداء فً العمل : مستوى الأداء فً العمل، وتموم الحوافز على أسس سلٌمة من أهمها

مناسبة الحوافز النوع العمل، مراعاة العدالة فً تطبٌك الحوافز أن تكون الحوافز نتٌجة 

. للتمٌٌم السلٌم

كما إن توفر العلالات الإنسانٌة السلٌمة فً جو العمل هو نفسه ٌمثل حافزا إٌجابٌا ربٌسٌا 

 للعمل والإلبال علٌه

( 1): فٌما ٌلً " جٌتزلز"وعلٌه فإن الإدارة كعملٌة اجتماعٌة تظهر من خلال نموذج 

ٌنظر جٌرلز إلى الإدارة على أنها تسلسل هرمً للعلالات بٌن الرؤساء والمرؤوسٌن فً 

إطار نظام اجتماعً هو هذا التسلسل الهرمً للعلالات هو من الناحٌة الوظٌفٌة توزٌع 

. الأدوار والإمكانات وتكاملها من أجل تحمٌك أهداؾ النظام الاجتماعً

وكل نظام اجتماعً ٌضم بعدا اجتماعٌا وبعدا أخر نفسٌا هذان البعدان منفصلان مفاهٌمٌا 

ومتفاعلان وستدخلان عملٌا۔ 
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: البعد الأول

فهو ٌشكل البعد الاجتماعً أو المعٌاري للمنظمة، منظمة تضم مجموعة من التولعات تتعلك 

. بالكٌفٌة التً سٌسلن بها شاؼل مثل ذلن الدور

 :البعد الثانً

فٌشكل الجوانب النفسٌة للنظام أي بالأفراد وشخصٌاتهم واحتٌاجاتهم، وٌسمى هذا البعد 

بالبعد الشخصً أو الفردي، فمن وجهة النظر النفسٌة فإن لكل فرد شخصٌته الممٌزة ولكل 

 .شخصٌة مجموعة من الحاجات المرتبة وفك هرم معٌن تؤثر على سلوكٌاتها

وكل من البعدٌن السابمٌن له أثره على كل مكون إنسانً فً النظام الاجتماعً، أي أن 

السلون الملاحظ لأي فرد فً أي نظام اجتماعً هو دالة التفاعل بٌن بعدي النظام 

:المنظمً والشخصً وٌظهر ذلن من خلال الشكل التالً:الاجتماعً 
1

 

 

 

 . نموذج جٌتزلر لبعدي المنظمة الشخصٌة فً السلوك الاجتماع04ًالشكل رقم 

وٌعنً جٌتزلر بالمنظمة أي هٌبة تموم بوظابؾ معٌنة ثثابتة للنظام الاجتماعً، وتمثل 

للوظابؾ فً المنظمة، وعند تحلٌل أي دور من هذه الأدوار  (الدٌنامكٌة)الحٌة الأدوار 

ٌتضح أن لكل منهما تولعات تسمى بتولعات الدور وهً المتطلبات المعٌارٌة والالتزامات 

التً ٌشتمل علٌها كل دور وهً التً تحدد الشاؼل الدور ما علٌه أن ٌعمله أو ٌتوجب عمله 

وهً تكمل بعضها البعض وتعتمد على بعضها البعض وأي دور لا ٌمكن تعرٌفه أو 

 .ممارسته إلا فً إطار علالته بأدوار أخرى
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أما نموذج جوبا ٌرى أن الإدارة كعملٌة اجتماعٌة تتمثل فً توضٌح الواجب الربٌسً لرجل 

الموى : الإدارة وهو المٌام بدور الوسٌط بٌن مجموعتٌن من الموى الموجهة للسلون

التنظٌمٌة والشخصٌة وذلن من أجل استحداث سلون مفٌد من الناحٌة التنظٌمٌة وفً نفس 

. الولت محمك للرضا النفسً

: وٌنظر هذا النموذج لرجل الإدارة على أنه ٌمارس لوى دٌنامكٌة ٌخولها له مصدرٌن

: المصدر الأول

المصدر الذي ٌشؽله رجل الإدارة فً ارتباطه بالدور الذي ٌمارسه، حٌث ٌحظى بحكم 

مركزه بالسلطة التً ٌخولها له المركز، وهذه السلطة رسمٌة مفوضة إلٌه من السلطات 

.. الأعلى

 :المصدر الثانً

المكانة الشخصٌة التً ٌتمتع بها رجل الإدارة،وما ٌصاحب هذه المكانة من لدرة على 

. التأثٌر سما ٌشكل لوة ؼٌر رسمٌة

وٌرى جوبا ضرورة حدوث التعارض بٌن دور الفرد وشخصٌته والذي ٌمثل لوة طرد 

سلبٌة تعمل ضد النظام وتمٌل إلى تفكٌكه، إلا أنه لا ٌعنً أٌضا وجود لوى أخرى إٌجابٌة 

تعمل على المحافظة على تكامل النظام وهذه الموى تتسع مع الاتفاق على الأهداؾ والمٌم 

. التً تسود المنظمة

وهكذا لد ٌكون رجال الإدارة فً أدابهم لأدوارهم ألرب إلى البعد التنظٌمً أو 

. المؤسسً،وآخرون إلى البعد الشخصً، ومن هنا ٌمكن التمٌٌز بٌن ثلاثة أنماط إدارٌة
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 :الاتجاهات الفكرٌة للعلاقات الإنسانٌة-3

":  نظرٌة العلاقات الإنسانٌة إلتون ماٌو1-3

لمد جاءت مدرسة العلالات الإنسانٌة ببعض المبادئ النظرٌة و التمنٌات للتؽلب على 

المشاكل التً واجهت المؤسسات الرأسمالٌة المسٌرة وفك المبادئ التاٌلورٌة ومن أبرز 

باحثها التون ماٌو فً تجارب اهاوثورن
1

 

لمد جاءت هذه الأبحاث والتجارب العلمٌة الهامة والطوٌلة معتمدة على الموضوعٌة 

والأرلام الإحصابٌة فً جمٌع أعمالها،كما تعتبر كبداٌة حمٌمٌة لعصر العلالات الإنسانٌة 

العلمٌة ، ونمطة تحول أساسٌة فً مٌدان الإدارة وإن كانت لم تمدنا هذه التجارب بنظرة 

عامة تفسر المؤثرات على معنوٌات العمال ،ولم تستنبط جمٌع الطرق الكفٌلة لتشخٌصها 

 فً معرفة العوامل التً تؤثر على وتحلٌلها والتأثٌر فٌها؛ ؼٌر أنها أبرزت الثؽرة الواسعة

.معنواٌات العمال، وأثبتت أهمٌة العنصر البشري فً التأثٌر على الإنتاجٌة والتحكم فٌها
2

 

وأظهرت وجهة النظر الحدٌثة فً سٌاسات الأفراد، بحٌث أدخلت علٌها تؽٌٌر هام وهو 

 .المعنوٌة للأفراد واعتبرتها كمحدد أساسً لكفاٌة الإنتاجٌة
                                                           

 - 56 ،ص 1995 .أوويسؼبذالمجيذ،تأثيرالؼلاقاتالإوساويتػلىئوتاجيتالؼملفيالمؤسستالاقتظادیت،رسالتلىيلشهادةالماجستير1

 56. ص 5199ئراتخظظتىظيمىػمل،مؼهذالؼلىمالاقتظادیت،جامؼتالجس

 1 02،ص 1998 الجىهریؼبذالهادي،ػلماجتماػالإدارةمفاهيمىقضایا،المكتبالجامؼيالحذیث،الاسكىذریت،2
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فمد أجرٌت هذه التجارب شركة وسترن إلكترٌن بالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة بشٌكاؼو فً 

: موالتً لام بها العدٌد من العلماء مثل" العشرٌنات، ولد سمٌت بتجارب هاوثورن 

روناسبرجر ولٌام سون، من جامعة هارفرد ؛ وهذا بمٌادة واشراؾ التون ماٌو، ودامت من 

. 1932 إلى 1927

ولد كانت تهدؾ هذه الدراسات فً البداٌة إلى معرفة ودراسة الظروؾ المحٌطة بالعمل 

: مثل

وعلالتها بالإنتاج، ثم أصبحت تهتم بدراسة  (الخ......... الإنارة التهوبة، الضوضاء، التلوث

. العوامل النفسٌة والاجتماعٌة المحدد للسلون التنظٌمً

وتعد هذه التجارب كبداٌة حمٌمٌة لعصر العلالات الإنسانٌة العلمٌة، والتً ركزت أبحاثها 

على دراسة العلالة بٌن الإنتاجٌة والروح المعنوٌة للعمال ومطالبهم النفسٌة والاجتماعٌة، 

وفتحت أفالا جدٌدة للتفكٌر فً إدارة الأفراد وتحمٌك أهدافهم المادٌة والمعنوٌة على حد 

. سواء

 (x.y: )دوغلاسنظرٌة ماغرٌغور

، وذلن كبلورة عامة تلخص بعض الجوانب (XY)لام ماؼرٌؽور دوؼلاس بتمدٌم نظرٌتً 

المتعلمة بطبٌعة الإنسان وأنماط المٌادة حٌث وضح أن هاتٌن النظرٌتٌن أحدهما تنافس 

المٌادة المتسلطة المهتمة بالإنتاج والتً تركز حول تصمٌم  (x)الأخرى حٌث تعرض نظرٌة 

 .العمل وإجراءاته

 :ٌلًوٌتجلى مفهومها فٌما 

 الرلابة الصارمة  .

 ٌتخذ المدٌر المرارات دون الرجوع إلى الآخرٌن . 

 ٌهٌمن على سٌر العمل . 

  لا ٌثك إلا بنفسه وأرابه

 ٌسعى لتحمٌك الأهداؾ التً وضعها بشتى الأسالٌب .

  سٌر العمللضبطٌسعى إلى استعمال النظام  .

 لا ٌمبل النمد من الآخرٌن .
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: فٌتجلى فٌما ٌلً (y)أما مفهوم نظرٌة 

  بالتشاور مع الآخرٌن، وٌشعر العاملٌن بالانتماء إلى المراراتٌتخذ المدٌر 

. المشروع

 ٌشجع المبادرات والإبداع فً العمل .

 ةنالرلابة المر .

 ٌدرب وٌوجه العاملٌن .

 ٌعترؾ بالعمل الجٌد وٌمٌمه .

 ٌساعد العاملٌن على النمو والتطور وتحمل المسؤولٌة .

 ًٌشجع العمل الجماع 

 :المقارنة بٌن النظرٌتٌن

 

 . المقارنة بٌن النظرٌتٌن15جدول رقم 

Y) نظرة  -
،

X) للعمل من حٌث التشاإم والتفاعل: 

: عناصر الاختلاف

(X)  (. العمل لا بد منه)للعمل أنه ؼٌر مرٌح بالنسبة لمعظم الأفراد، وشعارهم

(Y) العمل شًء طبٌعً مثله مثل اللعب إذا كانت ظروؾ العمل مناسبة .

(X)  ًمعظم الأفراد ٌفتمرون إلى المدرة على الابتكار، وٌمٌلون إلى الحلول التملٌدٌة ف

 . مواجهتها



 مدخل الى العلاقات الانسانية:                                                            الفصل الثالث

67 
 

(Y)  المدرة الابتكارٌة موزعة على الأفراد توزٌعا طبٌعٌا، ومعظمهم لدٌهم المدرة على

. الابتكار

(X) معظم الأفراد ٌمٌلون إلى الحد الأدنى من المطلوب إنجازه . 

(Y) معظم الأفراد ٌحاولون بذل ألصى ما فً وسعهم لأداء حجم أكبر ممكن من العمل. 

( X)  معظم الأفراد ؼٌر طموحٌن ولٌسوا على مستوى المسؤولٌة، ودابما ٌحتاجون إلى من

. ٌرالب عملهمفً كل خطوة

(Y)ٌمٌلونإلىالرلابةالذاتٌةمنأجلتحمٌمالأهدافباعتبارأنهمجدٌرٌنبالثمةاالافرادمعظم.  

(X)(التحفٌزالمادي )ٌركزالتحفٌزعلىمستوىالحاجاتالفسٌولوجٌةوالأمان 

(Y )ركز التحفٌز على مستوى الانتماء للمجموعة، التمدٌر وتحمٌك الذات ي

، التوجٌه ولا بدمن الإشراؾ المباشر والدلٌك، والضؽط بالموة لتحمٌك (التحفٌزالمعنوي)

، مرتبط بشخصٌاتهم إذ تم ءالهدؾ وٌموم الأفراد بتوجٌه أنفسهم والالتزام لدٌهم شً

.تحفٌزهم بشكل مناسب
1

 

:الانتقادات التً وجهت لمدرسة العلاقات الإنسانٌة
2

 

.  عدم استخدام الطرٌمة العلمٌة للوصول للنتابج- 

. التحفٌز المسبك للعلالات الإنسانٌة- 

. معارضتهم لرجال الأعمال فً المجالات التً تنالض مصالحهم- 

. علماء النفس والاجتماع ٌرون أن النتابج محدودة ولم تصؾ جدٌدا- 

رجال الفكر الإداري لا ٌرون فً نتابج دراسات هذه المدرسة حلولا جذرٌة للوصول إلى - 

. علالات أفضل

. إؼفال التنظٌم الرسمً بشكل كبٌر- 

. لم تمدم المدرسة نظرٌة شاملة بل ركزت فمط على الجوانب الإنسانٌة- 

 

 :(ابراهام ماسلو) نظرٌة تدرج الحاجات 3-3
                                                           

 .64د،الجامؼتالمظریت،الإسكىذریت،صاػادلحسيه،إدارةالأفر1

 .6 7ػادلحسيه،وفسالمرجغ،ص2
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 5ٌركز ماسٌلو فً تحلٌله للدافعٌة على مفهوم الحاجات الانسانٌة، حٌث لسمها الى خمسة 

: مجموعات ربٌسٌة على شكل هرمً كما هو موضح فً الشكل التالً
1

 

 

  هرم ماسلو الاحتٌاجات الإنسانٌة عند ماسلو07: الشكل

 كبٌرةباعتبارهامرتبطةبحفظبماءالإنسانوهًأهمٌةلهاوالشرابالطعام:فالحاجاتالفسٌولوجٌةمثل

الوى الحاجات، فان كانت ؼٌر مشبعة فهً المسٌطرة وتشكل دافعا للفرد، وإن كانت 

.الحاجات الاخرى مشبعة
2

 

أما حاجات الأمن فهً تعبر عن الولاٌة من الخطر والتهدٌدات، فً حٌن فإن 

الحاجاتالاجتماعٌة لا تظهر إلا بعد إشباع المجموعتٌن السابمتٌن، وهً تمثل حاجات نفسٌة 

راؾ والتمدٌر وهً حاجات ذات دلالة كبٌرة بالنسبة تفً مجال العمل، وتلٌها الحاجة للاع

 .للأفراد وتصل فً الأخٌر إلى حاجات تحمٌك الذات ولها دور الدافع والموجه لسلون الفرد

:وٌمكن وضع تصور لهذه الحاجات وطرٌمة إشباعها من خلال المؤسسة فٌما ٌلً 
1

 

. تشبع بالأجر الكافً والامتٌازات العٌنٌة المتنوعة : الحاجات الفسٌولوجٌة

                                                           
 .118،ص 2001ػبذالفتاحبىخمخم،إدارةالمىاردالبشریت،مطبىػاتجامؼتمىتىري،قسىطيىت،فيفري1

 .193،ص 2001 جىان15 ػبذالفتاحبىخمم،مفهىمالذافؼيتفيمختلفالسلىكالتىظيمي،مجلتالؼلىمالإوساويت،الؼذد2
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حاجات الأمان، ٌمكن تحفٌزها بتوفٌر ظروؾ العمل الملابمة الوظٌفٌة الدابمة، التأمٌنات 

المختلفة، التماعد المضمون، الأجر الكافً الذي ٌمكن الفرد من الادخار لحماٌة نفسه من 

المخاطر الالتصادٌة المتولعة، العلالة الإشرافٌة التً تموم على تفهم المرؤوسٌن ولٌس على 

. التهدٌد والعماب

الحاجات الاجتماعٌة؛ وتشبع بتنمٌة روح الفرٌك تنظٌم المشرؾ اللماءات الدورٌة مع 

المرؤوسٌن وترتٌب العمل بالطرٌمة التً تمكن الأفراد من الاتصال، إضافة إلى ذلن الحاجة 

إلى الانتماء للجماعة والاشتران معها وكسب لبولها مونسج علالات صدالة مع الزملاء 

. الخ..........والتحاور معهم

حاجات التمدٌر، وٌمكن أن نذكر منها الحاجة إلى الثمة بالنفس وحب الذات وكسب تمدٌر 

 تكلٌؾ الأفراد بالأعمال الفعلٌة، بالإنجازاتالأخرٌن، وٌمكن تحمٌمها عن طرٌك الاعتراؾ 

إشران الأفراد فً اتخاذ المرارات، تفوٌض سلطات أكثر، الترلٌة لتحمٌك النمو الوظٌفً 

. تنظٌم برامج تدرٌبٌة لتحسٌن المستوى وتمكٌن الأفراد من رفع مهاراتهم

وبالرؼم من مساهمات نظرٌة ماسلو فً تفسٌر الدوافع وإعطاء الإدارة ما ٌمٌدها من تحدٌد 

حاجات العاملٌن وطرق إشباعها إلا أنها واجهت عدة انتمادات من الباحثٌن فً مجال الفكر 

الإداري، ومن أهم ما واجهته من انتمادات ماٌلً
2

 : 

ستطٌع أن ٌحلل نفسٌة يإن الربٌس أو المشرؾ لٌس من الفروض علٌه أن ٌكون عالم نفس "

منٌعملون معه لكً ٌفهم على وجه التحدٌد ما هً الحاجات التً إذا حفزت بحوافز مناسبة 

. أثارت فً هذا المرؤوس دوافع العمل والإنجاز

فالحاجات الكامنة فً كل فرد لٌس من السهل اكتشافها بمجرد التعامل معه فً الحٌاةالعملٌة، 

فالأمر ٌحتاج إلى محللٌن أكثر تخصصا من مجرد مشرؾ أو ربٌس عمل،كما أن نصؾ 

المعرفة لد تؤدي إلى نتابج عكسٌة، حٌث ٌظن الربٌس أنه لد عرؾ ما فٌه الكفاٌة ولا 

. ٌخطا أبدا فً حدسه فً تحدٌده لأنواع الحاجات التً تؤثر على سلون مرؤوسه

                                                                                                                                                                                     
 .120صػبذالفتاحبىخمخم،إدارةالمىاردالبشریت،وفسالمرجغ،1

 .138ػبذالفتاحبىخمخم،مفهىمالذافؼيتفيمختلفىظریاتالسلىكالتىظيمي،المرجؼالسابق،ص2
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لم تثبت أي من الدراسات التً أجرٌت بعد ذلن صدق هرمٌة هذه الحاجات، فمد ٌكون "

 وٌأبًالعامل إنسان فمٌر لم ٌشٌع حاجاته الطبٌعٌة ولكنه مع ذلن ٌتمسن بمٌم اجتماعٌة 

الخروج على المجموعة ؼٌر الرسمٌة التً وضعت حدا أعلى للإنتاج ٌلتزمون به جمٌعا 

مهما كانت المكافأة التً ٌعده بها ربٌسه وهذا لٌس مجرد فكثٌرا ما تجد أحد الأفراد رؼم 

إشباع حاجاته الطبٌعٌة إلى درجة كبٌرة جدا إلا أنها مازالت هً المتحكمة فً سلوكه ولا 

ولذلن فلٌس هنان فً الحٌاة العملٌة ما ٌؤٌد الترتٌب الهرمً للحاجات . ٌدفعه للعمل ؼٌرها

كما ٌراه ماسلوب 

 نظرٌاتالعلاقاتالإنسانٌة :المبحثالثالث

بتتبعالتطورالتاريخيوالفكريمحركةالعلبقاتالإنسانية،نجدأنيناكثلبثةمدارس 
 ،وزملبئيمنالباحثين أمثال"إلتونمايو" فكريةمختمفة،فيناكالاتجاىالكلبسيكيالذيتمثميمدرسة

 "لويدوارنر" ،كماأنيناكاتجاىمدرسةشيكاغوالذيتمثميأعمال"ديكسون "،و"روثمزبرجر"
 و "جاردنر" برئاستيوعضويةبعضالعمماء أمثال (شيكاغو) ولجنةالعلبقاتالإنسانيةفيالصناعةبجامعة

 "كوناردأرنسبرج"و "إليوتشابل" ،وأخيرانجدأنيناكالاتجاىالتفاعميالذيأسيمفييبعضالباحثين منأمثال"ىاريسون "
 .1منجامعةىارفارد

قدتبمورظيوراتجاىالعلبقاتالإنسانيةفينيايةالعشرينياتمنالقرنالماضيكردفعل 
 :محدداتأساسٌةتمثلتفًلظيوراتجاىالإدارةالعممية،ىذاالأخيرالذيكانيؤكدعمىالترشيدفيالتنظيممنخلبل 

 .العلمٌللعاملالاختيار-أ
 .الحوافزالمادٌةتأكيد-ب 
الزمنوالحركة،ذلكوعلىاتساعاتجاهالعلاقاتالإنسانٌة،فسنقتصرفٌهذا دراسة-ج

 .المقامعلىؤشهرهذهالدراسات

 دراساتإلتونماٌو :المطلبالأول

لىالولاياتالمتحدةالأمريكية،والتحقيناكبجامعةبنسمفانياسنة ،ثمالتحقبجامعةىارف1992ولدفيأسترالياوىاجرا 
 ،وقدقادفريقامن الباحثينأجرىمعيممجموعةمنالبحوثأىميا1947وبقيبياحتىسنة 1926 اردفيعام

 2، وتجاربياوثورن "دراسةمشكمةارتفاعمعدلدورانالعمل"

                                                           
1
 101،صمرجعسابقطلؼتئبراهيملطفي، .

2
 4،ص 1986،بيروث،دارالىهضتالؼربيت،مدخلوظيفي :إدارةالأعمالجميلأحمذتىفيق، .
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 دراسةمشكلةارتفاعمعدلدورانالعمل :الفرعالأول

عيدإلىمايوبدراسةمشكمةارتفاعمعدلدورانالعممفيمصنعممغزلوالنسيجفيفيلبدلفيا،حيثشعرتالإدارةأنمعدلدورا
نالعممكانمرتفعاجدافيقسمالغزلبينماكانمنخفضافيالأقسامالأخرى،فيحينأوصتدراسةنفسالمشكمة،خمصإليياأحدالم

كاتبالاستشارية، باستخدامخطةلمحوافزالمالية،وذلكعمىافتراضأنالفردحيواناقتصادي،وبالتاليفإنو 
رغمذلكفقدفشمتخطةالتحفيز،لأنيوببساطةليسيناك  .سيستجيبميذىالحوافز

 .منيريدأنينتجبالقدرالذييمكنيمنالحصولعمىالمكافآتالمحدد،وبالتاليبقيمعدلدوران العمل المنخفضكماىودونتغيير
 .والمشكمةالتيكانيعانيمنياىذاالقسمييانخفاضالروحالمعنويةلمعاممينبو،نتيجةلمتوتروالمتاعبالنفسيةالتييعيشونفييا

وقدبدأتالتجربةبتقديمترتيباتلئعطاءمجموعةمنالعمالفيقسمالغزلفتراتممراحة 
خلبلالعملبليومي،كماتمتمناقشةالمشكمةمعكمعماليذاالقسم،ونتيجةلذلكشعرالأفرادداخلبلقسمبأنيمأسيموافيالقيامب

بالإضافةإلىذلككانالأفرادشغوفينبالارتباط بمدير  .ىذاالبرنامج
 / فإنيذا (المصنعالذيكانقائدالعددمنيمأثناءالحربالعالميةالأولى،كماكانالعمالعمىثقةبأنيإذاتم مجموعالعمال

 1" النظامسيعممبالنسبةلجميعالعمال1) العممبفتراتالراحةكماىومتبعمعالجماعةالخاضعةلمدراسة
وقدظيرتنتائجيذىالتجربةليسفقطمممجموعةمحلبلدراسةولكنبالنسبةلباقيالعمال،رغم 

عدمحصوليمعمىفتراتالراحة،ولكنيماشتركوافقطفيمناقشةالبرنامج،ولأولمرةبعد 
 04التجربةحصلبلعمالفيقسمالغزلعمىالمكافآتنتيجةلزيادةإنتاجيم،واستمرىذاالحالممدة 

 .أشيرونصف،لكنبعدتوقفالعممبفتراتالراحةبسبعةأيام،عادالعمالإلىسابقعيدىم منانخفاضفيالإنتاج
إلاأنيبعدتدخلبلرئيسالذييثقفييالعمالبإعادةفتراتالراحةمرة 

ثانية،ومعإشراكالعمالفيتحديدمواعيدفتراتالراحةالتييرغبونيا،مماأعطىالعمال 
نتاجيتيم،وكان  الانطباعالنفسيبأنيمجزءلايتجزأمنالشركة،وىوماانعكسعمىمعنوياتيموا 

 .عنالشيرالسابق % 85 مننتائجيذاالإجراءارتفاعمعدلالإنتاجبنسبة
وىكذاأظيرتيذىالدراسةأنالاىتمامبالعلبقاتالإنسانيةعنطريقتقديمفتراتممراحة 
  "2ومشاركةالعمالفيبحثالمشكلبتوفياتخاذالقرارات،يساعدعمىتحقيقمصالحالعمال والإدارة

 تجاربهاوثورن :الفرعالثانً

                                                           
 47 ،صمرجعسابقجميلأحمذتىفيق،1

2
 46 ،صنفسالمرجع .
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الشييرةنقطةالانطلبقمدراسةالعلبقاتالإنسانية،حيثأجريت ىذىالدراسات  "ىاوثورن " تعددراسات
وقدكانتتمثممشروعا  "إلتونمايو" بإشراف1932 و 1927 : فيمابينسنتي

 تعاونيابينمصنعويسترنإليكتريكوجماعةىارفارد،ونشرت وىي
(Roethlisberger,F.andDickson,W,Management and the Worker نتائجيا في

 1دراساتكاناليدفالأولمنياىودراسةالظروفالفيزيقيةلمعمموعلبقتيا بالإنتاجية
أيتحميمتأثيراتالإضاءة،وبإعادةتصميمالأعمال،وتغييراتفيساعاتالدواماليومي 

دخالفتراتراحة،وأسساحتسابالأجور،وتأثيرذلكعمىحجمونوعيةإنتاج العاممينفيمستوياتالتشغيل  2والأسبوعي،وا 
 ولكنبدأتتظيربعضالنتائجالمحيرة،فقددىشالباحثونحينممتثبتأيعلبقةبينالمتغيرين 

عمىعكسماتنبأتبينظريةالإدارةالعمميةمنأنزيادةالإضاءةلابدأنتؤديإلىزيادةالإنتاجففيبعضمراحلبلدراسةزادتالإنتاجيةب
 3كانتعمييقبلبلدراسة، الرغممنتخفيضالإضاءةإلىمستوىأقممما

ةوتمتخفيضالإضاءةعنالمعدلالطبيعي ركَّزوفيموقعواحدتماختياراثنينمنالعمالمدراسةم
إلىمايقربمنضوءالقمرالعاديأثناءالميل،ومعذلكاستمرالعاملبنعمىنفسمستوىالإنتاجية، 

 4ابالتعبعماكانايعملبنتحتالإضاءةالعاديةوالكفاءةالسابقميما،بمذكراأنيماأقمشعور
وقدأظيرتتجاربياوثورنأنيناكعواملؤخرىغيرالعواملبلمكونةلظروفالعمل 

الماديةوالمؤثرةعمىالحالةالجسمانيةلمعامممياتأثيرىااليامعمىالإنتاجية،وىذىالعوامميي 
عواملبجتماعيةفيطبيعتيا،فالعمالمحلبلدراسةأصبحوامحلبىتماممنالإدارةومنرئيسيم 

المباشر،كماشعرالعمالبإشراكيمفيالتجاربالتيتيتمبياالإدارة،وبالتاليفإنيماستجابواليذه العوامل 
 5الاجتماعيةبدلامناستجابتيمممعواملبلماديةالمتعمقةبظروفعمميم

وقدتبينمنتجاربياوثورنأنالفردالعاممميسأداةبسيطة،ولكنيشخصيةمعقدة 
فاعممعالمجموعةفيمحيطالعممكماظيرتالحاجةإلىأنييجبألاتتركالمشاكلبلإنسانية 

نمايجبأنتعالجبالدراسة،مماجعممنياميدانًاجديد  6 "ا لمبحثلمحضالصدفة،وا 
 : ومنهذهالدراساتتمالتوصلإلىالاستنتاجاتالآتٌة"

                                                           
1
 134،صمرجعسابقالسيذالحسيىي، .

2
 26،ص 2003،الحامذللىشروالتىزیغ،منظوراكلي :إدارةالمنظماتحسيىحریم، .

3
 101،القاهرة،دارالىهضتالؼربيت،صالعلاقاتالإنسانيةوعولمةالسلوكػليمحمذشهيب، .

4
 09،صمرجعسابقخالذبىحمذیالحميذیالحربي، .

5
 49المرجؼالسابق،ص .

6
 497،الإسكىذریت،مرجؼسابق،صمدخلالأھداف :إدارةالأفرادوالعلاقاتالإنسانيةالشىىاويظلاح، .
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لييعمىيذاالأساس (1  .أنالإنساناجتماعيبطبعيوىوحيواناقتصاديويجبالنظرا 
 .أنالفرديعتبرعضوافيجماعة،وبالتاليفإنيذىالجماعةيجبإشراكياعندمناقشةمشاكمياوتحديدالحمولالملبئمة (2
أنالأفرادالمسؤولينعنإدارةالمنشأةيجبأنيكونوافيموقفصحيحخلبلمايبذلوىمنجيدمخمصمتوفيرظروفعممملبئم (3

ةليؤلاءالأفراد،وعمىيذافإننجاحأيبرنامجممعلبقاتالإنسانيةيتطمبتوافرقادةقادرينومخمصينوأنيشعرالأفرادبيذه
 1 "المقدرةوالإخلبص

 )حاجتو (قدأكدتيذىالدراساتعمىقضيةأساسيةمؤداىاأنالقوةالدافعةللئنسانيي
نشاءعلبقاتمعيم،ثمقبوليممو،وىذاماأكدىبدورىجورجيومانز  " : بقولو "إلىالتفاعممعالزملبءداخلبلتنظيم،وا 

 .إنالحقيقةالتيلبأشكفييالحظةواحدةىيأنالإنسانحيواناجتماعي
لقدتأكدليأنالعامميأتيإلىالمصنعشخصااجتماعيايحتاجأولاوقبمكمشيءإلىإتاحةالفرصةلإقامةعلبقاتوثيقةمعالآخرين،

لىتشكيمجماعاتمتماسكةتضمأولئكالذينيقومونبنفسالعملؤوالذينيعممونفيمكانعممواحد  فالعماليميمونباستمرارا 
 (الانسجامالصناعي) فينفسالسياقأن "،كماأكدىومانز"

 .يستطيعأنيمنحجماعاتالعممحريةأكبرحينمايسمحبالمشاركةفيصنعالقرارات
 "ابراىامسيمزنيك" كمايعد

منأكبرالمتأثرينبنتائجدراساتياوثورنومنأبرزممثمييذاالاتجاه،وقدقدمإسياماىامافيفيمجماعاتالعملبلصغيرة،وقدبررا  
سيامييذابقوليأعتقدأنفعاليةالتنظيماتكبيرةالحجمتعتمدإلىحدكبيرعمىنموجماعاتصغيرةفعالة،ذلكلؤنالإنسانيرغبأولا
وقبمكمشيءفيتحقيقالإشباعمنخلبلالدخولفيعلبقاتشخصيةوثيقة،وىذايدفعنيإلىالقولبأنإشباعالجماعاتالصغيرةلمحاج

 2اتالإنسانيةاليامةيحققميابقاءىاكشكممنأشكالالتنظيم
وبحوثلجنةالعلاقاتالإنسانٌة  "لوٌدوارنر"أعمال

 "وارنر" إىتم
بالظروفالاجتماعيةالخارجيةالمحيطةبالتنظيم،ومنحمشكلبتالمجتمعالمحميوالتدرجالاجتماعيقيمةخاصةفيدراسةال

 (السوسيولوجية) تنظيمالاجتماعيممعمل،وبذلكصارمنالممكنالاستعانةبالمفيومات
المستخدمةفيدراسةالمجتمعالمحميمثلبلدور،المكانة،والثقافة،فيتحميلبلبناءالاجتماعيمممصنع،وتحقيقصمةوثيقةبينا

 .لاىتمامبالمتغيراتالداخميةوالخارجية

                                                           
 50،صمرجعسابقجميلأحمذتىفيق،1
 129،صمرجعسابقالسيذالحسيىي،2
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فالتنظيملبيوجدفيفراغ،ويتوقفقدركبيرمنفيمنالمبناءالتنظيميوطابعالحياةالاجتماعيةفيو،عمىإدراكناللئطارالمجتمعيال
  .ذييحيطبو،والقوىالعديدةالتيتربطيببناءالمجتمع

 "وارنر" وتعتبردراسة
عنالنسقالاجتماعيمممصنعالحديثبمثابةإسيامرئيسيفيالتطورالتاريخيوالفكريمحركةالعلبقاتالإنسانية،فقدحاولدراسةال
علبقةبينالصناعةوالمجتمعالمحمي،وحاولتفسيرالظواىرالاجتماعيةفيالمجتمعالصناعيبوضعيافيالسياقالمجتمعيالأ

لىالمنظمةعمىاعتبارأنيانسقمغمق  .كثرشمولا،دونالنظرا 
وىذامادعابالكثيرمنتلبميذىإلىمحاولةالتحققمنأنالعواملبلاجتماعيةالخارجيةمثلبلطبقةالاجتماعية،الدين،والظروفا

 1.لأسرية،ذاتتأثيرفيدراسةالسموكالتنظيمي
 الاتجاهالتفاعلً

 (التفاعل) ،المذيناستعانابمفيوم(ىارفارد) بجامعة "كونارأرنسبرج"و "إليوتشابل" أسيمفيظيورىذاالاتجاه
 .فيدراسةالصناعة

لكنعمىالرغممنبعضالاختلبفاتالداخميةبينأصحابيذاالاتجاىفيدراستيمممتنظيمإلاأنيميتفقونعمىوجوبالاىتمامبمايشعر
لىالتفاعمبينالعواطفوأنواعالنشاطالتييمارسونيابالفعل(العواطف) بيالأفراد،ومايفكرونفيو  .،وا 

 منخلبلدراستيممجماعاتالصغيرة،حيثفيكتابيعن "جورجيومانز" وقدساىمفينموالاتجاىالتفاعميممعلبقاتالإنسانية
 :نجدىيحاولتحميمسموكالجماعة،أوالسموكالاجتماعيفيضوءثلبثةمفيوماتأساسيةوىي (الجماعاتالإنسانية)

لىالاتصالاتالشخصية المتبادلة ) التفاعل  ) ،والإحساساتأوالعواطف(يشيرا 
لىالحالاتالنفسيةالانفعاليةحولالموضوعاتأو الأشخاص  ) والأنشطة ( يشيرا 
لىالأفعالالفيزيقيةالتييتمملبحظتيابين أعضاءالجماعة ، ( يشيرا 

لىالاعتمادالمتبادلبينجوانبالعلبقاتالإنسانية،بحيث  باعتبارىاتشيرا 
لىالتغيرفيالعناصرالأخرى   2يؤديالتغييرفيأحدىذىالعناصرا 

اتجاهالتصمٌمالتنظٌمً 

دماجكثيرمنالأفكارالمرتبطةبإعادةتصميمالعمموعرضياكج فيالسبعينياتوأوائلبلثمانينياتمنالقرنالعشرينظيرالميمنحوا 
 :زءمنحركةاجتماعيةتؤديإلىتحسيننوعيةحياةالعممبالنسبةلمعاممينفيالمجتمعاتالصناعية،وعرفيذاالاتجاىب

 .مدرسةالعلبقاتالإنسانيةالجديدة،أومدخمعممالنفسالتنظيمي: حركةالتصميمالتنظيمي،وعرفأيضاباسم
وتضممدرسةالعلبقاتالإنسانيةالجديدةمجموعةمنالكُتَّابالذينأثرتكتاباتيمتأثيراواسعافيمعاىددراسةعمومالإدارةفيالولا

                                                           
1
 104،صمرجعسابقطلؼتئبراهيملطفي، .
 105،صمرجعسابقطلؼتئبراهيملطفي،2
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 :ياتالمتحدةالأمريكية،وفيأوروباخلبلالستينياتمنالقرنالعشرين،وقدكانمنأبرزىم
،واشتركيؤلاءفيقناعتيمبأنالتنظيماتالرسميةالتقميديةكثير"كريسأرجيريس"،و"رنسيسميكرت"،و"دوجلبسماكجريجور"

اماتتسببفيإحداثآلامنفسيةللؤفرادالذينيعممونفييا،وأنيمنالممكنتصميمأبنيةتنظيميةأفضمتيسرتحقيقالذاتعندالعاممين،
وذلكعمىأساسافتراضأنإحباطالحاجاتالعميافيالترتيبالتدرجيممحاجاتمنشأنيأنيؤديإلىالاىتمامبالمالوالحرصعميو،وىواىت

 1ماميكونبطبيعتيقصيرالنظرومدمرالمتنظيم
 "ابراىامماسمو" ولقداعتمدتأغمبدراساتيذاالاتجاىعمىنظرية

فيالدافعية،والتيتقولبتدرجحاجاتالإنسان،والتيتتوقفعمىمدىإشباعكممنيا،حيثيذاالتدرجاليرميفيمستويات،تبدأفيالقاعد
 ةبالحاجاتالفيزيولوجية

،مثلبلحاجةإلىالطعاموالشراب،ثمتأتيالحاجةإلىالأمن،الذييدفعالناسإلىتجنبالخطر،وبعدذلكالحاجةإلىالح(الأولية)
ب،أيالشعوربالانتماءوالاندماجمعالآخرين،وفيالمستوىالرابعتأتيالحاجةإلىالتقدير،وذلكلبكتساباحترامالفردلنفسيواح
ترامالآخرينمو،وأخيرايأتيمستوىتحقيقالذات،أيالرغبةفيأنيصبحالفردكممايمكنأنيكون،أوكممايمكنأنتؤىميميإمكانياتيأن

 "ماسمو" يكون،حيثذىب
إلىأنيحينمايتمإشباعحاجاتالمستوىالأدنى،فإنحاجاتالمستوىالأعمىتفرضنفسيا،والتييمكنياأنتتحكمفيالدافعية،وبغ

 ضالنظرعنالقصوروالضعفالذي تنطويعميينظرية
 2.،إلاأنياكانتنقطةبدايةلعديدمنعمماءالنفسالاجتماعيينالميتمينبدراسةالتنظيمات"ماسمو"

 "ماكجريجور" واقترح
بشأنأفرادالتنظيم،يقارنفييابينفرضياتروادالإدارةالتقميديينتجاىالفرد،وفرضياتالسموكيين 3وجودوجيتينظرمختمفتين

 وىي (Y) أن "ماكجريجور" وىيإيجابية،واستنتج
 (X) سمبية، والثانيةنظرية

  :فالأولىنظريةافتراضاتالرئيسبشأنالآخرينمياتأثيركبيرعمىالطريقةالتييعامميمبيا،وتتضمننظريةأربعةافتراضاتيي

 العامملبيحبالعمل،ويحاول،كمماأمكنذلكتجنبالعمل، :أولا (X)  
 وثانيا: 

 وبماأنالعامميكرىالعمل،يجبإرغامو،أوالسيطرةعميو،أوتيديدىبالعقاب،منأجمتحقيقالأىدافالمرغوبة،

                                                           
1
 107،صنفسالمرجع .

2
 131،صمرجعسابقالسيذالحسيىي، .

3
 84،صمرجعسابقواطردادیؼذون، .
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 العامميبتعدعنالمسؤوليةويرغبالتوجييالرسمي،كمماأمكنذلك،ورابعا :وثالثا: 
بالمقارنة  .معظمالعاممينيضعونالاستقراروالأمانفوقكلبعتبارقديرتبطبالعمل،ولايظيرونإلاطموحاضئيلب

 :كمااقترحأيضاأربعةافتراضاتمنظرية الأفرادىي (Y) معالافتراضاتالسمبيةالسابقةبشأن
 العامميحبالعمممثمحبيممعبوالراحة، :أولا 
 يمارسالناستوجيياورقابةذاتيةإذاماالتزموابالأىداف، :وثانيا 
 الفردالعاديقادرعمىأنيتعممقبولالمسؤولية،وحتىالسعيميا، :وثالثا 

 :ورابعا
الناسبصفةعامةلدييمقدراتكامنةمقدرةعمىاتخاذقراراتجيدةوليستتمكالقدراتبالضرورةمحصورةفقطفيأولئكالذينيشغمونو

  .ظائفقيادية
 "ماكجريجور" وقدإفترض (Y) واقترحأنتوجيالرؤساءفيتصميم

يجادأعمالتتضمنالمسؤوليةوالتحديممعاممين افتراضاتنظريةالمنظماتوتحفيزمرؤوسييم،بالمشاركةفياتخاذالقرارات،وا 
 1،وتطويرعلبقاتجيدةفيالجماعة

 "ماكجريجور" وىنايتضحأن
يؤكدعمىالجوانبالمتعمقةبدورالمشاركةالفاعمةللؤفراد،وعمىأىميةالقيادةالإداريةفيالإسيامفيتحقيقأىدافالمنظمةوأىدافا

 (Y) لأفرادالعاممينمعا،تتوافقوالآفاقالنفسيةالتيجاءت
كمايبدومنجيةثانيةأنالأبعادالتيتركزعمييانظريةبيامبادئالإدارةبالأىداف،وماتنطويعمييمنأبعادسموكيةلازمةلإطلبق

 2إمكاناتالفردوالجماعةفيالمشاركةالواعيةفيتحقيقالأىدافالعامةلممنظمة
 "ماكجريجور" وقدكانتالمحاولةالنظريةالتيقامبيا

لىطريقةفيالقيادةالإدارية،تتيحالفرصةبظيورالدوافعتجاىتحقيقأىدافكممنالأفرادوالتنظيم،حيثكاناىتماميبدراسة تشيرا 
موضوعالعلبقةالمتبادلةبينالرؤساءوالمرؤوسينداخلبلتنظيم،واعتقدأنيبناءعمىيذىالعلبقةيشبعالطرفانكثيرامنحاجا

 3تيم

                                                           
1
 28،ص 2003،الحامذللىشروالتىزیغ،إدارةالمنظمات،منظوراكليحسيىحریم، .

2
 73،صمرجعسابقخليلمحمذحسىالشماع،وخضيركاظمحمىد، .
 79،صمرجعسابقحسيىؼبذالحميذأحمذرشىان،3
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 "ماكجريجور" لميكناىتمام
يتجيأساسانحوخمقمجتمعيكونفييالأفرادقادرينعمىتحقيقأنفسيم،لكنيعادةكانميتمابتطويراستراتيجياتإداريةتستفيدمنال

 1. علبقاتالإنسانيةويمكنتوجيييابشكلؤكثردقةنحوتحقيقالأىدافالتيحددتياالإدارة
 "رنسيسميكرت" ويساىم

 منجانبيفييذاالمجالبتقديماتجاىجديدتماماكمايزعم،فقدقالفيسياقعرضيلبتجاىييذا
عمىالرؤساءأنييتموادائمابالقوىالدافعةالأساسيةالتيتحكمالسموك،لأنيمبذلكسوفيضمنونتوحدالأفرادمعالتنظيمو..."

 ،ثميقولفيموضعآخر"معأىدافو
،ومايمبثأنيرتبعمىذلكنتيجة"أنذلككفيمبتحقيقأقصىدرجاتالإشباعملؤفرادوالوصولبإنتاجيةالتنظيمإلىأقصىحدممكن..."

 ضرورةممارسةالعممبنوعمنالتأثيرعمىأىدافالتنظيموقراراتو،" :ىامةىي
تاحةالفرصةلكييندمجوافيجما شراكيمفيصنعالقراراتوا  وىذاأمرلايتحققإلابتشجيعالعمالعمىتحملبلمسؤوليةوا 

 ."عاتعمممتماسكة،يرتبطونبياويتوحدونمعيا
 "تايمور"و "فيبر" يبدوأنياتحملبنتقاداضمنيالكممن "ليكرت" منخلبلأفكار

وجودبناءغيربيروقراطي،بناءلايقومعمىالدافع " "ليكرت" لأنتحققيذىالأفكاريقتضيكمايقول
 2.الاقتصاديولايستندإلىاستخدامضبطدقيقوسمطةمحددة

 "جيمسموتن"و "روبرتبلبك" ويرىأصحابنظريةالشبكةالإدارية،التيقامبتطويرىاكممن
 واستطاعاتحديدأسموبينممرؤساء،وىماالاىتمامبالإنتاج،والاىتمامبعلبقاتيمبالمرؤوسين،

وقدقامالباحثانبتوضيحيذينالأسموبينعمىصورةشبكةذاتمحورين،يظيرعمييماأساليبالرئاسةالمختمفة،المحو
رالأفقيويمثلبلاىتمامبالإنتاج،بينماالمحورالعمودييمثلبلاىتمامبالمرؤوسين،وتعتمدعمىدرجاتمتفاوتةمنالاىتمامبالإ

 :أكداعمىخمسنماذجقيادية "جيمسموتن"و "روبرتبلبك" نتاجوبالأفراد،إلاأنكلبمن
 :أربعمنياعمىزواياالشبكة،وواحدةفيالوسطكالتالي

 (1.1 )نموذجرقم :أولا -
،ويشبييذاالنموذجقيادةعدمالتدخل"يبديالرئيسإىتماماضعيفابكممنالإنتاجوالأفرادوتسمىالإدارةمسموبةالقوة

 ."دعالأمورتنسابموحدىا" :والتيتقول

                                                           
1
 108،صمرجعسابقطلؼتئبراهيملطفي، .

2
 131،طضمرجعسابقالسيذالحسيىي،  -132.
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 1.9 )نموذجرقم :ثانٌا -

يظيرالرئيساىتماماعاليابالإنتاجواىتماماضعيفابالأفراد،وىذاالرئيسمتسمطويطمبالإذعانوالامتثالمنالمرؤ(
وسين،باستخدامأسموبالتيديدوالتمويحبالعقاب،ويراقبعنكثب،ولايسمحمممرؤوسينبالمشاركةفياتخاذالقراراتم

 .مايؤديإلىالإحباطوعدمالولاءالتنظيمي
 (9.1 )نموذجرقم :ثالثا -

يظيرالرئيساىتماماعاليابالأفرادواىتماماضعيفابالإنتاج،وىدفالرئيسيناالاحتفاظبرضاالعاممين،ويرىمؤيدو
ىذاالنموذجمنالرئاسةأنالاىتمامبالمرؤوسينسيؤديإلىزيادةالإنتاجتمقائيا،ولكنالدراساتأشارتإلىأنالعاملبلسعي

 .دليسبالضرورةمرتفعالإنتاجية

 (5.5 )نموذجرقم :رابعا -
يتميزالرئيسباىتماممعتدلفيكممنالإنتاجوالأفراد،إذيتمالحصولعمىإنتاجمقبول،وبالمقابميتمإشراكالمرؤوسينفي
اتخاذالقرارات،والاىتمامبمقترحاتيم،وتشجيعالاتصالالنازلوالصاعد،والعممعمىخمقبيئةعمممناسبة،والقيامب

 1كلبلممارساتالإداريةبشكممعتدلوليسبالدرجةالقصوى 
 ( 9.9 )نموذجرقم :خامسا -

يتميزأسموبالرئيسيناباىتمامعالبكممنالإنتاجوالأفرادعمىحدسواء،ويركزالرئيسفييذىالحالةعمىروحالفريقالواح
 دفيالعمل،وىذالنموذجيشبينظام

،ففيكممنالنموذجينيحاولالرئيسدمجأىدافالفردبأىداالمنظمةوبالتاليتحقيقرضاالعاممينوالحصولعمىأق"ليكرت"
 .صىإنتاج،وبيذايصيرالرؤساءقادةفعالين

 

 "ليكرت" وقدإىتمتدراسات
وزملبؤه،ىيالأخرىمنجانبياعمىدراسةالجماعةداخلبلمؤسساتالصناعيةوالإنتاجية،وقدحاولتالتركيزعمىدراسةالقيادةو
الإشراف،ودورىمافيتنظيماتالعمموتطورالإنتاج،وتحسينأحوالالعلبقةبينالعمالوالإدارة،وقدتوصمتيذىالدراسةالميداني

  :ةالتيتسمىبنظريةالشبكةالإداريةإلىنمطينمنالإشرافوالقيادة،وىما

                                                           
 270،صمرجعسابقمحمىدسلماوالؼميان،1
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 :نمطالإشرافالأول -1
والذييدورحولالعمال،حيثيحاولالمشرفأنيحيطمرؤوسييبأنواعمتعددةمنالرعايةالإنسانية،وتحميممشكلبتيمالا

 1 .جتماعية،لذافإنعمميةالإشراففيالعمل،يجبأنتكونوظيفةاجتماعيةونفسية،أكثرمنياوظيفةإداريةرسمية
 :نمطالإشرافالثاني -2

وىويدورحولالإنتاج،حيثيسعىالمشرفونفيالعملئلىتوجيياىتماماتيممتحقيقأعمىمعدلاتمنالإنتاج،وطمبآراءالع
مال،والأقسامالإنتاجية،بخصوصالعمل،بغضالنظرعنمراعاةالظروفالنفسيةوالاجتماعيةلمعاممينبالمؤسس

 2اتوالتنظيماتالاقتصادية

 "ليكرت" ومنييؤكد
أنالنظامالقائمعمىالصداقةبينالقائدوالمرؤوسين،والثقةالمتبادلة،والعممبروحالفريق،بالإضافةإلىمشاركةالأعضاءفيا

 .تخاذالقرار،واندماجيمفيوضعالأىداف،ىومنأفضلبلنظممتحقيقالأىداف
وىوماخمصتإلييالدراسةأنالنمطالأولمنالإشرافحققأعمىإنتاجية،منالنمطالثاني،وقدأيدتيذاالنتائجالمتوصلئليياحولج
ماعاتالعملبلصناعيوالاىتمامبتفسيرالعلبقةبينالعمالوالمشرفينالإداريين،وذلكفيإطارالتحميملؤنماطالإشرافوالقيادة،ال

 .تيأخذتبعدذلكأبعاداىامةفيالتأثيرعمىنسقالعلبقاتالإنسانيةوزيادةالإنتاجيةبصورةعامة

 "شابل"و"كارول" :عدداآخرمنالباحثينالمتخصصينمنأمثال "ليكرت" وقدحثتدراسات
،عمىدراسةأنماطالقيادة،ولاسيمااستطلبعيملآراءالعمالأنفسيمنحومشرفييمورؤسائيمفيالعمل"استوجدل"و"شاتل"و

،وذلكعنطريقالتحققمنعامميالتقدير،والمبادرة،فيالعمل،ولقدأسفرتالنتائجإلىأنظروفالعممقدتمعبدوراىامافيتشكيلآراءالع
مالنحوالمشرفينعمييم،وىذابالإضافةأيضاإلىأننسقالعلبقاتالإنسانيةبينالعمالوالمشرفينوالإدارةتسيمعمومافيزيادةالإن

 3تاجيةوتحقيقالرضافيالعمل
 :خلاصة الفصل

ٌة من أكثر المفاهٌم التً ٌمارسها الإنسان ٌومٌا؛ إذ لا نوعلٌه تعد العلالات الإنسا

ٌخلو النشاط الإنسانً باختلاؾ مجالاته من مسحة للعلالات الإنسانٌة، ومع التطور الذي 

عرفه التنظٌم ولسته المنظمات على اختلاؾ مجالات نشاطاتها ؼدت العلالات الإنسانٌة 

ظاهرة لابمة بذاتها ولا ٌمكن لأي منظمة أو منشأة أو مؤسسة الاستؽناء عنها،حٌث أصبحت 

                                                           
1
 126،صمرجعسابقػبذاللهمحمذػبذالرحمان، .

2
 .وفسالظفحتنفسالمرجع، -

3
 127،صنفسالمرجع .
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العلالات الإنسانٌة تحظى باهتمام خاص على مستوى المنظمات والتنظٌمات الإدارٌة لبلوغ 

 .الأهداؾ المنشودة

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد

 الدراسة الاستطلاعيةأولا 

 مجالات الدراسة: ثانيا

 منهج الدراسة: ثالثا

 أدوات جمع البيانات: رابعا

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: خامسا

 خلاصة الفصل
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 :تمهيــد
إن تجديد مناىج الدراسة وأدواتيا ما ىو إلا تدعيم بين مختمف جوانب الدراسة،خاصة في 

الدراسات السوسيولوجية بيدف الوصول إلى نتائج موضوعية، وللإجابة عن التساؤلات والفرضيات 

 .المطروحة في المشكمة محل الدراسة

وعميو الجانب الميداني ىو تكممة لمجانب النظري، والأساس الذي يقوم عميو البحث 

الاجتماعي فمنيجية البحث ىي مجموع الطرق والأسس التي توجو الباحث في بحثو، ومن ثم 

تحميل البيانات وتفسيرىا عمى ضوئيا، وبالتالي فإن وظيفة منيجية البحث ىي جميع البيانات، 

وتضيفيا وتحميميا من أجل الوصول إلى نتائج البحث ومن ثم الاستفادة منيا مستقبلا، وفي تحميل 

 .وتفسير البيانات الاستمارات
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 :الدراسة الاستطلاعية: أولا- 

في إطار بحثنا قمنا بالنزول إلى الميدان القيام بالدراسة الاستطلاعية في مؤسسة سونمغاز 

بولاية أم البواقي، وىطا بغرض جمع البيانات الأولية لمدراسة، حيث توجينا إلى مؤسسة 

سونمغازواستقبمنا مديرىذه المؤسسة بعد ذلك تعرفنا عمى أعضاء الييكل التنظيمي وكيفية مزاولتيم 

لنشاطاتيم داخل ىذه المؤسسة وكانت زيارتنا ليذه المؤسسة بصفة دورية وملاحظة النشاطات 

 . وحتى خروجيم30: 08اليومية ليذه المؤسسة من فترة دخوليم في الصباح عمى 

 مجالات الدراسة: ثانيا- 

 :المجال المكاني أو الجغرافي- 1
لقد تم إجراء الدراسة الميدانية بمؤسسة سونمغاز بولاية أم البواقي، وكان اختيارنا ليذه 

 :المؤسسة قصديا لمعوامل التالية

قرب المؤسسة من مكان عمل الباحث مما يمكنو من التنقل بسيولة ليذه المؤسسة وملاحظة - 

 .كافة النشاطات اليومية وبالتالي جمع البيانات اللازمة ليذه الدراسة

تعد ىذه المؤسسة من المؤسسات الكبرى وذات موقع استراتيجي وبالتالي ىو المكان الأنسب - 

 .لدراسة بنية الييكل التنظيمي وعلاقة علاقات الانسانية

 

 

 

 .الحدود الزمنية
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 .2018 افريل 21 الى غاية 2018 جانفي 22كانت الدراسة بداية  

 :عينة البحث

 :(الكمي لمبحث)المجتمع الأصمي - 1

 .   عامل متفرقين في مياميم بين إطار وعون تنفيذ وعمال مينيين170يتكون من 

 عينة الدراسة وكيفية اخيارىا،- 2

لا تتم الدراسة السوسيولوجية الا عمى مستوى أفراد معنين يمثمون مجتمع البحث، وىذا مت 

 .  (1)يطمق عميو عينة البحث، وتعتبر العينة مجموعة الاشخاص الذين ينتمون إلى مجتمع البحث

 عامل من مختمف الفئات السوسيومينية 170ويتكون مجتمع البحث في المؤسسة من 

 .ذكور واناثا

 فكانت 3 عمى 170 عاملا بتقسيم مجتمع البحث 56ولقد تم توزيع الاستمارة عمى 

 . استمارة  والتي تم تفريغيا وبناء جداول احصائية في ضوئيا56النتيجة 

 

 

 المفهوم التأسيسي : المطلب الأول

                                                           
. 35:، ص1982الأسس العلمية لمناهج البحث العلمي، دار الطبعة ، بيروت، : احسان محمد حسن- 1
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 المؤرخ في 280-95أسست المؤسسة الوطنية لمكيرباء بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 

 والمتضمن القانون الأساسي لممؤسسة 1955 سبتمبر 17 الموافق لـ 1416 ربيع الثاني عام 22

 .من كيرباء وغاز" سونمغاز"العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري 

من كيرباء وغاز الجزائر إلى سونمغاز اليوم، أكثر من نص قرن من الوجود، تم في سنة 

، EGAالمعروفة اختصارا بالحروف الرامزة " كيرباء وغاز الجزائر" إنشاء المؤسسة العمومية 1947

 .التي أسند إلييا احتكار انتاج الكيرباء ونقمو وتوزيعو وكذلك توزيع الغاز

 المؤسسات السابقة للإنتاج والتوزيع، وىي تنتمي إلى قانون أساسي خاص EGAوتضم 

، ثم وقعت تحت مفعول  (الشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز) SAE وشركائو (LEBON)من لويون 

 .1946قانون التأمين الذي اصدرتو الدولة الفرنسية سنة 

 .1962ىناك تحد سبق رفعو في سنة 

 بيا الدولة الجزائرية المستقمة وما أن انقضت سنوات وبفضل مجيود تكمفتEGAفمؤسسة 

 .معتبر بذل في سبيل التكوين سمح التأطير والعاممون الجزائريون من تولي تسيير المؤسسة

  



 مناهج الدراسة الميدانية وأدواتها:                                                            الفصل الرابع 

 

 
86 

 

 إلى سونمغاز 1969 في سنة (EGA)دعم التنمية الاقتصادية والاجتماعية تحولت 

وما لبثت أن أضحت مؤسسة ذات حجم ىام، فقد بمغ عدد  (الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز)

 عون، وكان اليدف المقصود من تحويل الشركة ىو إعطاء المؤسسات 6000العاممين فييا نحو 

 .قدرات تنظيمية وتسيرية لكي يكون في مقدروىا مرافقة ومساندة التنمية الاقتصادية لمبلاد

والمقصود بوجو خاص ىو التنمية الصناعية، وحصول عدد كبير من السكان عمى الطاقة 

 .وىو مشروع يندرج في مخطط التنمية الذي أعدتو السمطات العمومية (الإنارة الريفية)الكيربائية 

 .SPAشركات فرعية الاشغال تابعة لشركة المساىم 

 :تعريف مجمع سونلغاز- 
 سنة من الخدمة العمومية، سونمغاز ىي المتعامل التاريخي في ميدان 55أكثر من 

الامداد بالطاقة الكيربائية والغازية بالجزائر، ومياميا الرئيسية ىو إنتاج الكيرباء ونقميا وتوزيعيا 

وكذلك نقل الغاز وتوزيعو عبر قنوات وقانونيا الأساسي الجديد يسمح ليا بإمكانية التدخل في 

قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الاىمية بالنسبة إلى المؤسسة ولا سيما في ميدان 

 .تسويق الكيرباء والغاز نحو الخارج

منذ صدور القانون حول الكيرباء وتوزيع الغاز عن طريق قنوات، قامت سونمغاز بإعادة 

 40ىيكمة مصالحيا لكي تنكيف مع السياق الجديد إذ أصبحت اليوم مجمعا صناعيا يتألف من 

 . عامل000 60شركة فرعية، وتشغل 

لقد لعبت سونمغاز عمى الدوام دورا راجحا في التنمية الاقتصادية والاجتماعية لمبلاد، 

ومساىمتيا في تجسيد السياسة الطاقوية الوطنية ترقى إلى مستوى برامج الانجاز في مجال الإنارة 
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الريفية والتوزيع العمومي لمغاز التي سمحت برفع نسبة التغطية من حيث ايصال الكيرباء إلى أكثر 

 . ونسبة توغل الغاز إلى ما يفوق 97%من 

إن سونمغاز العازمة عمى فعل الزيد وبشكل افضل، قد جندت عمى الدوام تمويلات ىامة 

، فقد وضع 2005-2010من أجل تطوير وتعزيز المنشآت الكيربائية والغازية وبالنسبة إلى الفترة 

برنامج استثماري استثنائي موضع التنفيذ بغية رفع قدراتيا الانتاجية الخاصة بالكيرباء، وتكثيف 

شبكتيا الناقمة لمكيرباء والغاز وجعميا أقوى والعمل عمى تحسين وتحديث خدماتيا الموجية إلى 

 .زبائنيا كذلك

وطموح سونمغاز ىو أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى عمى مواجية المنافسة التي تموج 

ملامحيا في الأفق، وأن تكون في الأمد المنظور من بين أفضل المتعاممين الخمسة التابعين 

 .لمقطاع في خوض البحر الأبيض المتوسط

القانون الأساسي الخاص بسونمغازاستقلالية أكبر في التسيير، بموجب المرسوم لمرئاسي 

، المتضمن القانون الأساسي لمشركة الجزائرية لمكيرباء 2002 المؤرخ في أول يونيو 02-195

والغاز المسماة سونمغاز، شركة مساىمة تحولت سونمغاز من مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي 

 .وتجاري إلى شركة مساىمة تحوز الدولة رأسماليا

وىذا الانتقال تمميو ضرورة قيام سونمغاز بتكييف نفسيا لمتلاؤم مع القواعد الجديدة لتسيير 

مكانية  القطاع التي أوجبيا القانون ولا سيما انفتاح الأعمال والأنشطة وولوج باب المنافسة، وا 

المجوء إلى التساىمية الخاصة، ومن ناحية أخرى فإن ىذا القانون الأساسي الجديد يخول المؤسسة 

 .استقلالية أكبرويسمح ليا بأنتمارس مسؤولياتيا كاممة
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إن تحديد ىدفيا الاجتماعي ليفتح ليا افاقا جديدة، عمى أنشطتيا المعتادة من انتاج 

الكيرباء ونقل وتوزيع الكيرباء والغاز، توفرت لسونمغاز إمكانية العمل والتدخل في العلاية تجاه 

 .قطاع المحروقات والقيام عمى العموم بممارسة اعمال خارج الجزائر

وعمى صعيد تسييرىا يشرف عمى تسيير سونمغاز شركة مساىمة جمعية عامة ومجمس 

 . إدارة ويديرىا رئيس مدير عام
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 :عملية تشييد سونلغاز كمجمع صناعي- 
" مين قاعدية" مع إنشاء ثلاث شركات 2004بدأت عممية تحويل سونمغاز في جانفي 

وىكذا فإن الوحدات المسؤولة عن انتاج الكيرباء ونقميا وعن نقل الغاز قد شيدت كفروع تضمن 

 :إنجاز ىذه النشاطات ويتعمق الامر بما يمي

 .SPEالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء - 

 .GRTEالشركة الجزائرية لتسيير نقل الكيرباء - 

 .GRTGالشركة الجزائرية لتسيير شبكة نقل الغاز - 

 :أي (المين لمحيطة) تم إنشاء فرعين جديدين 2005في سنة 

 .SMTالشركة المدنية لطب العمل - 

 .CREDEGمركز البحث وتطوير الكيرباء والغاز - 

 . إعادة ىيكمة1998خلال ىذه السنة ذاتيا عرفت بعض الفروع المحيطة التي أنشئت في 

أدمجت الشركات الأربع لصيانة وخدمات السيارات لتكون شركة وحيدة في شركة صيانة وخدمات 

 .MPVالسيارات 

وكذلك الأمر بالنسبة لشركات صيانة المحولات الثلاث التي تم جمعيا في شركة وحيدة ىي، شركة 

 .SKMKخدمات المحولات الكيربائية 

 :مع الفروع التي كانت موجودة سابقا وىي (المين المحيطة)وىكذا اكتمل شكل قطب فروع 
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  التي أنشئت TRANSMEXشركة النقل والشحن الاستثنائي لمتجييزات الصناعية والكيربائية - 

  .1993في 

 800 والتي تضمن حماية أكثر من 1996 التي انشئت في SPASشركة الوقاية والعمل الأمني - 

 .موقع لمجمع سونمغاز عبر جميع أنحاء التراب الوطني

 وىي شركة مدينة مكمفة بقطاع الخدمات FOSCصندوق الخدمات الاجتماعية والثقافية- 

 .1997الاجتماعية لفائدة عمال جميع فروع مجمع سونمغاز أنشئت في 

 .1997 الذي تم اقتناؤه في HMPنزل المزارعين - 

 .1998 أنشئت في MEIشركة صيانة التجييزات الصناعية - 

 .1998 أنشئت بدورىا في SAT Infoوكذا الشركة الجزائرية لتقنيات الاعلام - 

 وىو فرع ميمتو 2003 في CAMEGوأخيرا إنشاء المتجر الجزائري لمعتاد الكيربائي والغازي - 

 .الرئيسية تسويق العتاد الكيربائي والغازي عبر شبكة توزيع تغطي مجموع انحاء التراب الوطني

 :اخرى فرع أول" مين قاعدية "  تم انشاء خمس شركات 2006في سنة 

 .نقل الكيرباء/، مكمف بإدارة نظام انتاجOSمسير منظومة الكيرباء - 

 :كما تم إنشاء أربعة فروع تضمن مينة توزيع الكيرباء والغاز ىي

 . SDAالشركة الجزائرية لتوزيع كيرباء وغاز الجزائر - 

 .  SDCالشركة الجزائرية لتوزيع كيرباء وغاز الوسط - 
 .  SDEالشركة الجزائرية لتوزيع كيرباء وغاز الشرق - 
 .  SDOالشركة الجزائرية لتوزيع كيرباء وغاز الغرب - 
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، والشركة الجزائرية SPEتضاف ىذه الشركات الخمس لكل من الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء 
 لتكون قطب GRTG، والشركة الجزائرية لتسير شبكة نقل الغاز GRTEلتسيير شبكة نقل الكيرباء 

 .(المين القاعدية)
 :يتضمن ىذا القسط الأخير كذلك

 .SKTشركة كيرباء ترقة - 
 .SKDشركة كيرباء كدية الدروش - 
 .SKBشركة كيرباء البروقية - 
 .SKSشركة كيرباء سكيكدة - 

 .ىذه الشركات الأربع ىي محطات إنتاج الكيرباء أنشئت بمساىمة سوناطراك
نجاز برنامج 2006خلال ىذه السنة ذاتيا  ، وفي سيق دعم تنظيم سونمغاز عمى شكل مجمع وا 

 :تطوير ىام لممجمع عادت مؤسسات الأشغال الخمس، وىي
 .KAHRIFشركة أشغال الكيربة - 
 .KAHRAKIBشركة الاشغال التركيب الكيربائي - 
 .INERGAشركة إنجاز المنشآت الأساسية - 
 .ETTERKIBشركة التركيب الصناعي - 

إلى احضان مجمع سونمغاز، بقرار لمسمطات العمومية بعد أن كانت عبارة عن ىياكل إنجاز 
 .1983مندمجة في المؤسسة، ثم رقيت إلى مستقمة عمى ضوء إعادة الييكمة التي تمت في 

معيد :  جاء جور مراكز الانتقاء والتكوين التابعة لسونمغاز لترقي إلى فرع ىو207في جانفي 
 .IFEGالتكوين في الكيرباء والغاز 

 CEEGوتم توقيع إنياء عممية إعادة ىيكمة مجمع سونمغاز مع إنشاء شركة ىندسة الكيرباء والغاز 
 .يبمغ ستة فروع" الأشغال"، الأمر الذي جعل عدد فروع قطب 2009إلى شير جانفي 

 .SOPIEGفي ىذا التاريخ ذاتو تم إنشاء شركتين الممتمكات العقارية لمصناعات الكيربائية والغازية
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 شركة، منيا ست شركات مساىمة    39أصبحت سونمغاز اليوم مجمعا صناعيا يتكون من 
 :مباشرة ىي

 .AECAlgerian Energy Compagnyالشركة الجزائرية لمطاقة - 
 .AETCAlgerian Energy Telecom Companyالشركة الجزائرية لمطاقة والاتصالات - 
 . New Energy Algeria NEALالطاقة الجديدة الجزائر - 
 .Algerian Engineering ServiceCompagnyشركة الخدمات اليندسية الجزائرية - 
 Société Algéro Française D’Ingénierieالشركة الجزائرية الفرنسية لميندسة والإنجاز - 

et de Réalisation SAFIR   

 .Shariket Kahraba Hadjret Ennous SKHشركة كيرباء حجرة النوس - 
 .AECوأخذ مساىمة من خلال فرع  (كيرباء)ىذا دون حساب المساىمات غير المباشرة مثل 

 . ىو إنارة الرويبة2009وقد التحق فرع أخير بالمجمع في جوان 
 .EGAكيرباء وغاز الجزائر "  إنشاء شركة 1947- 
 . تحدي الخلافة1962- 
 .1969 – 1962الفترة الممتدة ما بين - 
 . إنشاء شركة سونمغاز1969- 
 . المخطط الوطني لمكيربة1977- 
 . ميلاد مؤسسات الأشغال1983- 
 .EPIC سونمغاز مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري 1991- 
 . إنشاء الفروع المحيطية1998- 
 . اصدار القانون الجديد المتعمق بالكيرباء والغاز2002فيفري - 
 . سونمغاز شركة ذات أسيم2002جوان - 
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 :مبادئ التنظيم الحالية لمجمع سونلغاز- 
إعادة التنظيم من أجل تحقيق تقدم أفضل ىذا ىو المسمى المتبع من قبل مجمع سونمغاز 

، اعتمدت سونمغاز 2002خلال ىذه السنوات الأخيرة، ومن أجل الامتثال لأحكام قانون فبراير 

نصوصا أساسية جديدة خاصة بالشركة ذات الأسيم، وتحولت إلى مجمع صناعي مكون من 

 :شركات عاممة وشركة أم، يخضع ىذا المسمى إلى مبادئ التنظيم التالية

 :الشركة الأم- 
 :الميام الأساسية ليذه الأخيرة موجية نحو

 .إعداد الاستراتيجية وقيادة المجمع- 

 .ممارسة الرقابة عمى الفروع- 

 .إعداد السياسة المالية وتنفيذىا- 

 .تحديد سياسة الأجور وتطوير المورد البشري لممجمع- 

 :فروع المهن القاعدية- 
خلال السنوات الأخيرة تمت ترقية المين القاعدية لسونمغاز إلى فروع تنشط ىذه الأخيرة، 

 :وعددىا ثمانية، في الميادين التالية

 .انتاج الكيرباء- 
 .  تسيير شبكة نقل الكيرباء- 
 .نقل الكيرباء/ تسيير نظام انتاج - 
 .تسيير شبكة نقل الغاز- 
 . (أربع شركات)توزيع الكيرباء والغاز - 
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 :فروع الأشغال- 
من أجل تنفيذ السياسة الطاقوية لمبلاد، كان عمى سونمغاز أن تطور في سنوات السبعينات 

وسائل إنجاز مطابقة لأىدافتطوير المنشآت والشبكات المستيدفة، وىكذا فقد اقتنت ىياكل إنجاز 

 .ملائمة، مندمجة داخل المؤسسة

عرفت ىذه الأخيرة تطورا سريعا لتتحول إلى وحدات اشغال ىامة ذات نشاطات مميزة عن 

ىياكل سونمغاز الأخرى وتحولت في الأخير إلى مؤسسات مستقمة عمى ضوء إعادة ىيكمة سونمغاز 

 .1984التي تمت في 

نجاز برنامج ىام لتطوير  وكنتيجة لتعزيز تنظيم سونمغاز عمى شكل مجمع صناعي وا 

 .، إلى أحضان سونمغاز2006المجمع، عادت مؤسسات الإنجاز ىذه منذ جانفي 

 :الفروع المحيطة- 
من أجل الوصول إلى تحكم أفضل في ىذه القاعدية،قامت سونمغاز بإخراج نشاطاتيا 

، بصفة (14)المحيطة وكمفت بيا فروعا لمتحكم في رأسماليا كميا، ىذه الفروع وعددىا أربعة عشر 

أساسية، في مجال صيانةتجييزات الطاقة، النقل والتفريغ الاستثنائي، توزيع التجييزات الكيربائية 

والغازية، البحث والتطوير التكوين وكذا إنجاز جميع الأشغال المرتبطة بالنشر، وبخدمات صيانة 

 .العربات، ونشاطات متعددة أخرى 
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 :شركة في تساهم- 
تشكل مساىمة سونمغاز في شركات مختمطة متعددة عنصرا حاسما في استراتيجيتيا 

المتعمقة بالتنويع والشراكة وىكذا استثمرت في ميادين ىامة ذات قيمة تكنولوجية مثل الاتصالات 

 :اللاسمكية أو صيانة العنفات الغازية ويتمثل اليدف المنشود في ما يمي

 .دمج التكنولوجيا والدراية الفنية- 

 .إدخال الخبرة والإدارية في مجال التسيير- 

 .    تحقيق استثمارات بفضل ما تقدمو رؤوس الأموال- 

 . اكتساب أسواق جديدة وطنية وحتى جيوية–



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بناء وتحليل واختبار الجداول العامة: أولا

 بناء وتحليل اختبار جداول الفرضيات: ثانيا

 نتائج الدراسة: ثالثا

 النتائج العامة للدراسة: رابعا
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Tableau de fréquences 
 

(08 )الجدول رقم   

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 53,3 53,3 39,0 16 ذكر

 100,0 46,7 34,1 14 أنثى

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. جدول الجنس- 

توزيع أفراد العينة حسب الجنس، حيث نلاحظ أن نسبة  (08 )يمثل الجدول رقم 

 علاقات وىذا يرجع 34.1% من مجموع عينة البحث كور في حين نلاحظ أن نسبة %39

غمى طبيعة العمل، حيث أن مؤسسة سونمغاز تتطمب ذكورا أكثر من أناث وذلك من أجل 

 .العمل خارج المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   بناء وتحلٌل جداول الدراسة البٌانٌة                                 :    الفصل الخامس

98 

 

( 09 )الجدول رقم 
 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

30 إلى 20من   8 19,5 26,7 26,7 

40 إلى 31من   13 31,7 43,3 70,0 

50 إلى 41من   7 17,1 23,3 93,3 

 100,0 6,7 4,9 2  فما فوق51من 

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. جدول السن- 

توزيع أفراد العينة حسب السن، حيث نجد أن أعمى نسبة  ( 09 )يمثل الجدول رقم 

 في حين تمييا 40 إلى 31 من مجموع أفراد عينة الذين تتراوح أعمارىم بين 31,7%كانت بـ 

 من 17,5% بالنسبة المتوسطة في حيت تتراوح نسبة 30 إلى 20 من 19,5%نسبة 

 سنة وىي نسبة قميمة أما النسبة الضعيفة كانت بـ 50 إلى 41مجموع عينة البحث من 

.      فما فوق وىذه النسبة ضعيفة نظرا لخروج البعض إلى التقاعد51 من %4,9
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 (10)الجدول رقم 

 المستوي التعلٌمً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 7,3 3 متوسط

 63,3 53,3 39,0 16 ثانوي

 100,0 36,7 26,8 11 جامعً

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. المستوى التعليمي- 

يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي، حيث نجد أن  (10)الجدول رقم 

 7,3% جامعيا، ثم أخيرا نسجل 26,8% يمييا 39%مستوى التعميمي الثانوي نجد أن 

متوسط والسبب يعود إلى طبيعة العمل الذي يقتضي تعامل المؤسسة مع الجامعة وتقني 

سامي في اختيار التقنية والطبقة المثقفة في العمل، داخل ىذه المؤسسة وىذه خاصة ايجاد 

 نسبة في إطار أداء المؤسسات وتسيير الييكل التنظيمي بصفة خاصة
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(11 )الجدول رقم   

 الفئة المهنٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 19,5 8 اطار

 60,0 33,3 24,4 10 عون تحكم

 100,0 40,0 29,3 12 عون تنفٌذ

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. الفئة المهنية- 

توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية، حيث نجد أن نسبة  (11 )يمثل الجدول رقم 

 من مجموع أفراد 21,4% من مجموع أفراد العينة لعون التنفيذ حيث تمييا بنسبة %29,5

 من مجموع أفراد العينة للإطار فنلاحظ أن أعمى نسبة 14,5%العينة لعون تحكم وتمييا 

. كانت لعون التنفيذ
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(12)الجدول رقم   

 الحالة العائلٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 9,8 4 أعزب

 96,7 83,3 61,0 25 متزوج

 100,0 3,3 2,4 1 مطلك

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. الحالة العائلية- 

توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية، حيث نجد أن أعمى  (12)يمثل الجدول رقم 

 متمثمة في أعزب في حين 9,8% تقابميا الإجابة بمتزوج تمييا نسبة 61%نسبة متمثمة في 

 مطمق ومنو نجد أن أغمب الفئة في مؤسسة سونمغاز بأم البواقي، ىم فئة 2,4%تمثل نسبة 

. المتزوجين مما يساعد في زيادة التزاميم بوظائفيم
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 (13 )الجدول رقم 

 الالدمٌة فً العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

5ألل من   10 24,4 33,3 33,3 

10 إلى 5من   6 14,6 20,0 53,3 

15 إلى 10من   9 22,0 30,0 83,3 

15أكثر من   5 12,2 16,7 100,0 

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية- 

توزيع أفراد العينة حسب الأقدامية، حيث نسجل أعمى نسبة  (13 )يمثل الجدول رقم 

 سنة ثن 15 إلى 10 لفئة من 22% سنوات ، ثم تمييا نسبة 5 أقل من 24,11%متمثمة فر 

 12,2% سنوات في حين نجد نسبة 10 إلى 5 من مجموع أفراد العينة من 14,6%نسبة 

.  سنة15لفئة أكثر من 

وىنا نجد أنو كمما زادت سنوات العمل كمما زادت الخبرة في ىذا الميدان وبالتالي 

تحسين مستوى الأداء في ىذه المؤسسة بصفة عامة وتحسين الأداء مستخدمييا بصفة 

. خاصة
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 (14 )الجدول رقم 

 شهادة التوظٌف

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

. شهادة التوظيف- 

 نسبة أنيم 41%يمثل الجدول شيادة التوظيف فكانت اجابة بـ  (14 )الجدول رقم 

. وضعوا شيادات عند التوظيف وىذا يرجع إلى نظام المطبق داخل مؤسسة سونمغاز
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. مركز السلطة والتعاون بين جماعة العمل: المحور الأول

 (15 )الجدول رقم 
 هل ٌمثل لن التسلسل الرئاسً فً المؤسسة وسٌلة ؟

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 63,3 63,3 46,3 19 للتحكم والضبط

 96,7 33,3 24,4 10 لفرض الانضباط

 100,0 3,3 2,4 1 للمواظبة

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. التسلسل الرئاسي في المؤسسة: أ

يعتبر التسمسل الرئاسي داخل المؤسسة من أىم عناصر الرقابة التنظيمية إذ يمعب  

دورا ىاما في مجال الاستقرار في العمل عمى اعتباره وسيمة لمتحكم والضبط وفرض 

والموضح لميدف من  (15 )الانضباط والمواظبة وتشير البيانات الواردة في الجدول رقم 

 من اجابات مفردات العينة 46,3%التسمسل الرئاسي داخل مؤسسة سونمغاز إلى أن نسبة 

المبحوثة ترى أن التسمسل الرئاسي داخل  مؤسسة سونمغاز ييدف إلى التحكم والضبط داخل 

 من إجابات افراد العينة المبحوثة يرون أن التسمسل الرئاسي 24,4%المؤسسة، كما أن نسبة 

.     ترى لممواظبة2,4%داخل المؤسسة ىو وسيمة لفرض الانضباط، كما أن نسبة 
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(16)الجدول رقم   

 هل تعتمد أن المواعد التنظٌمٌة المطبمة فً مؤسستكم ؟

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 29,3 12 ولضحة جدا

 100,0 60,0 43,9 18 العض منها واضح

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. القواعد التنظيمية المطبقة في المؤسسة: 2

. التحليل

 من مجموع أفراد العينة 43,9%أن نسبة  (16)نلاحظ من خلال ىذا الجدول رقم 

المبحوثة ترى أن القواعد التنظيمية المطبقة في المؤسسة سونمغاز ىي قواعد البعض منيا 

.  من مفردات العينة ترى أن القواعد التنظيمية واضحة جدا27,3%واضح بينما يرى ما نسبة 
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  (17 )الجدول رقم 

 

 هل تتحصل على المعلومات المتعلمة بالعمل عن طرٌك؟

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 2,4 1 الادارة العلٌا

 93,3 90,0 65,9 27 المشرف المباشر

 100,0 6,7 4,9 2 جماعة عمل

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. المعلومات المتعلقة بالعمل: 10

وفيما يتعمق بالمصادر التي يتمقى منيا العاممين الأوامر المتعمقة بالعمل في مؤسسة 

 من 65,9%يشير إلى أن نسبة  ( 17 )سونمغاز بولاية أم البواقي، فإن مضمون الجدول رقم 

مجموعة إجابات العينة المبحوثة تقر بأنيا تظفي الأوامر داخل ىذه المؤسسة عن طريق 

المشرف المباشر ليا مما يؤكد عمى الدور اليام الذي يمعبو المشرف كموجو ومرشد لمجيود 

العمال داخل مؤسسة سونمغاز خاصة في ظل الدقة المطموبة أثناء تأدية وتنفيذ الأنشطة، كما 

  من ىذه الإجابات تدل أن العامل داخل ىذه المؤسسة يتمقى الأوامر من 2,4%أن نسبة 

المشرف المباشر والإدارة العميا وبالتالي تتداخل الصلاحيات بين ىذه السمطات وىناك نسبة 

 من مجموع عينة تدل عمى جماعة العمل من مضامين النتائج التي جاء بيا ىذا %4,9

الجدول تتمخص إلى أن العامل في مؤسسة سونمغاز يجد نفسو عرضة لتعمده من القنوات 

.     التي ليا صلاحيات اصدار الأوامر
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 (18)الجدول رقم 

 هل ترى أن هنان نظام تفوٌض السلطة فً مؤسستن؟

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 66,7 66,7 48,8 20 نعم

 100,0 33,3 24,4 10 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

 فً حالة الاجابة بنعم، ٌكون هذا التفوٌض فً؟

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 37,5 37,5 22,0 9 كل المستوٌات التنظٌمٌة

 100,0 62,5 36,6 15 بعض المستوٌات التنظٌمٌة

Total 24 58,5 100,0  

Manquante Système manquant 17 41,5   

Total 41 100,0   

 

 فً حالة الاجابة بلا،ٌرجع ذلن إلى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 66,7 66,7 9,8 4 التشبت بالسلطة

 100,0 33,3 4,9 2 عدم وجود الثمة بٌن المسؤولٌن

Total 6 14,6 100,0  

Manquante Système manquant 35 85,4   

Total 41 100,0   

 

. نظام تفويض السلطة في المؤسسة: 1

الموضح لمدى تفويض السمطة في مؤسسة  (18)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

  من مجموع أفراد العينة المبحوثة يرى أن 48,8%سونمغاز بولاية أم البواقي أن نسبة 

.  فقط22%مؤسسة سونمغاز تقوم بتفويض السمطة إلى بعض المستويات التنظيمية بنسبة 

 من مجموع أفراد العينة المبحوثة يرى أن 24%بينما يرى ما نسبة اجابات بدلا من 

 . 9,8%عدم تفويض السمطة يرجع إلى التشبث بالسمطة وكانت إجابة بـ 
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 ( 19 )الجدول رقم 
 هل مستوٌات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 86,7 86,7 63,4 26 نعم

 100,0 13,3 9,8 4 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. مستويات السلطة التنظيمية المبعث في المؤسسة: 12
الموضح لمستويات السمطة التنظيمية في  ( 19 )نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة المبحوثة يرون 63,4%مؤسسة سونمغاز بولاية أم البواقي أن نسبة 

أن المستويات التنظيمية تزيد من التعاون بين جماعة العمل بالنسبة لمذين يرون أن 

 ترى أنو لا تزيد في تعاون بين 9,8%المستويات التنظيمية تزيد بالتعاون وسجمنا نسبة 

.  جماعة العمل
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(20 )الجدول رقم   

 

 حسب رأٌن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 7,3 3 النمط الدٌكتاتوري

 46,7 36,7 26,8 11 النمط الدٌممراطً

 100,0 53,3 39,0 16 النمط المرن

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. أنماط السلطة الإشرافية: 13

الموضح لأنماط السمطة الإشرافية يعمل غمى  (20 )نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 اجابت أن النمط ىو 26,8%تحقيق التعاون بمؤسسة سونمغاز بولاية أم البواقي أن نسبة 

.  بالنمط المون 16%النمط الديمقراطي السائد عمى تحقيقي التعاون بينما أجابت 

: ولقد أشار ليقرت وزملاؤه إلى أن الإشراف ىو

والذي يدور حول العمال حيث يحاول المشرف أن يحيط مرؤوسو : الإشراف الأول

بأنواع متعدد من الرعاية الانسانية، وتجميل مشكلاتيم الاجتماعية لذالا فإن عممية الإشراف 

. في العمل يجب أن تكون وظيفة اجتماعية ونفسية أكثر من وظيفة إدارية رسمية
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(21 )الجدول   

 فً نظرن هل تفوٌض الصلاحٌات ٌساهم فً تحمٌك التعاون بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 68,3 28 نعم 

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

. تفويض الصلاحيات يساهم في تحقيق التعاون بين جماعة العمل: 14

ىل تفويض الصلاحيات يساىم في تحقيق التعاون بين جماعة  (29 )الجدول 

العمل بملاحظة النتائج وتحميميا، نجد أن أفراد العينة أن معظم الموظفين أجابوا بنسبة بينيم 

 مما يعني أن ىناك تفويض 31,7% وباقي الاجابات كانت حوالي 68,3%تقارب 

. صلاحيات يساىم في تحقيق التعاون بين جماعة العمل
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(22)الجدول رقم   

 من خلال مصٌركم الوظٌفً هل اتخاذ لرارت داخل موؤسستكم ٌتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 79,3 79,3 56,1 23 على مستوى المدٌرٌة

 82,8 3,4 2,4 1 على مستوى الوكلات الفرعٌة

 100,0 17,2 12,2 5 بمشاركة كل الفاعلٌن الاجتماعٌٌن

Total 29 70,7 100,0  

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. المسار الوظيفي في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة: 15

يتضح المسار الوظيفي في اتخاذ القرارات داخل  (22)ودائما من خلال الجدول رقم 

مؤسسة بمؤسسة سونمغاز بأم البواقي وبعد تحميل نسب المتحصل عمييا أن اتخاذ القرارات 

 12,2% من مجموع عينة البحث أما نسبة 56.1%يكون عمى مستوى المديرية بنسبة 

. أجابوا اتخاذ القرارات يكون بمشاركة كل الفاعمين الاجتماعيين

فالعمال محل الدراسة اصبحوا محل " كانت دراسة في " ىرثورن "ففي تجارب 

الاىتمام من الإدارة ومن رئيسيم المباشر ، كما شعر العمال بإشراكيم في التجارب التي تيتم 

الإدارة وبالتالي فإنيم استجابوا ليذه العوامل الاجتماعية بدلا من استجابتيم لمعوامل المادية 

.      (1)المتعمقة بظروف عمميم 
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 (23 )الجدول رقم 

 هل ٌشارن العمال فً صٌاغة المرارات المتعلمة بالعمل داخل مؤسستكم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 29,3 12 نعم

 100,0 60,0 43,9 18 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 فً حالة الاجابة بنعم ،هل ٌكون ذلن فً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 9,8 4 كل المرارات

 100,0 73,3 26,8 11 بعض المرارات

Total 15 36,6 100,0  

Manquante Système manquant 26 63,4   

Total 41 100,0   

 فً حالة الاجابة بلا ما سبب ذلن ؟

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

. مشاركة العمال في صياغة القرارات داخل المؤسسة: 16

يتضح أن واقع ومدى مشاركة العمال في  (23 )ودائما من خلال الجدول رقم 
 من مفردات 13,9%صياغة القرارات المتعمقة بالعمل داخل مؤسسة سونمغاز ترى أن نسبة 

العينة المبحوثة أن المشاركة الجمالية في صياغة القرارات لا توجد مشاركة في اتخاذ 
. القرارات

 26.8% إجابة بنعم والمشاركة في بعض القرارات كانت نسبة 29,3%ونرى نسبة 
.  إجابة بكل القارات9.8%من عينة المبحوثة ونسبة 

وىكذا اظيرت الدراسة أن الاىتمام " وقد قامت دراسة ماية بتطابق مع سؤال في 

بالعلاقات الانسانية عن طريق تقديم فترات الراحة ومشاركة العمال في بحث المشكلات وفي 

.      (2)اتخاذ القرارات يساعد عمى تحقيق مصالح العمال والإدارة
                         

 .43: ص1980 العربٌن الفكر دار الماهرة، ، الأعمال وإدارة الانسانٌة العلالات ، الدٌن محً الأزري- 2
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( 24)الجدول رقم 
 هل تساهم مركزٌة اتخاذ المرار داخل المؤسسة فً خلك صراعات بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 82,1 82,1 56,1 23 نعم

 100,0 17,9 12,2 5 لا

Total 28 68,3 100,0  

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

 

. مساهمة المركزية داخل المؤسسة في خلق الصراعات بين جماعة العمل: 17

أعلاه وبعد تحميل نسبة المتحصل عمييا أن الأفراد  (24)يوضح لنا الجدول رقم 

  ترى أن المركزية تخمق صراعات بين جماعة العمل 56,1%الذين أجابوا بنعم قدرت بنسبة 

 للأفراد الذين أجابوا بلا، وىذا يبين اغمبية ترى أن 12,2%وبالنسبة المتبقية التي قدرت 

. المركزية داخل المؤسسة تخمق صراعات بين جماعة العمل
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 (25)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

. مساهمة لا مركزية في اتخاذ القارات في تدعيم التعاون بين جماعة العمل: 18

جابات المبحوثين لمؤسسة سونمغاز  (25)من خلال تحميل نتائج الجدول رقم  وا 

 لأفراد الذين أجابوا بأن لا مركزية تساىم في اتخاذ 11%بولاية أم البواقي ترى أنو كانت 

.  القرار

اقتراح أن توجو الرؤساء في تصميم المنظمات وتحفيز ... ولقد أشارت نظرية 

مرؤوسيم بالمشاركة في اتخاذ القرارات وايجاد أعمال تتضمن المسؤولية والتحدي لمعاممين، 

 .     (3)وتطوير علاقات جيدو في الجماعة 

 

 

 

 

 

 

 

 

حسب راٌن،كٌف تساهم  لامركزٌة اتخذ المرارات داخل المؤسسة فً تدعٌم التعاون بٌن 

 جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 
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. نظام الاتصال وتماسك جماعة العمل: المحور الثالث

 (26)الجدول رقم 
 ماهً الاتصالٌة  التً تستعملها فً اتصالن بالادارة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 31,0 31,0 22,0 9 الاتصال الشخصً

 72,4 41,4 29,3 12 الهاتف

 100,0 27,6 19,5 8 الرسائل الكتابٌة

Total 29 70,7 100,0  

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. الاتصالية المستعملة في اتصال الإدارة: 19

: تحليل

أعلاه الوسائل الأكثر فعالية في اتصال بالإدارة حيث  (26)يبين الجدول رقم 

ىو أكثر الوسائل فعالية في اتصال ......  من أفراد العينة إلى أن 28,10%صرحت نسبة 

. بالإدارة إلييم وىذه تعتبر نسبة مرتفعة مقارنة بالوسائل الأخرى 

 من المبحوثين أن الاتصال الشخصي في المفصمة لدييم  22%في حين رأت نسبة

 من المبحوثين ترى أن الرسائل الكتابية ىي الأمثل في اتصال 15,62%تمييا نسبة مقارنة 

بالإدارة وىذا يشجع عمى تبادل الآراء والأفكار  دون تشويش وتمكن من معرفة رد فعل 

. المرسل إليو
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(27)الجدول   

 هل تجد صعوبة اثناء الاتصال بالادارة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,3 14,3 9,8 4 نعم

 100,0 85,7 58,5 24 لا

Total 28 68,3 100,0  

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

. صعوبة الاتصال بالإدارة: 20

يوضح لنا صعوبة الاتصال بالإدارة من خلال الاحصائيات المقدمة  (27)الجدول 

 من أفراد العينة كانت اجاباتيم بلا أنيا لا تجد صعوبة بالاتصال 58,5%وجدنا أن نسبة 

 كانت اجاباتيم بنعم وجدو صعوبة في الاتصال بالإدارة وبمقارنة ىذه 9,8%بالإدارة، وسنجد 

النسب نجد أنو لا توجد صعوبة في اتصال بالإدارة ويعود ذلك لحسن التسيير والرفع في 

. مستوى الوظيفي
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 (28)الجدول 

 

 اذا كانت الاجابة بنعم ماهو رد فعلن

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

 

. صعوبة الاتصال بالإدارة: 20

يوضح لنا صعوبة الاتصال بالإدارة من خلال الاحصائيات المقدمة  (28)الجدول 

 من أفراد العينة كانت اجاباتيم بلا أنيا لا تجد صعوبة بالاتصال 58,5%وجدنا أن نسبة 

 كانت اجاباتيم بنعم وجدو صعوبة في الاتصال بالإدارة وبمقارنة ىذه 9,8%بالإدارة، وسنجد 

النسب نجد أنو لا توجد صعوبة في اتصال بالإدارة ويعود ذلك لحسن التسيير والرفع في 

. مستوى الوظيفي
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 (29 )الجدول رقم 

 ما الوسائل التً تراها مناسبة لاعلامن باوامر ولرارت المؤسسة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 27,6 27,6 19,5 8 الاتصال الشخصً

 65,5 37,9 26,8 11 الاجتماعات

 93,1 27,6 19,5 8 الاعلانات

 100,0 6,9 4,9 2 الرسائل الكتابٌة والالكترونٌة

Total 29 70,7 100,0  

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. وسائل الاعلام بأوامر وقرارات المؤسسة: 21

يبين الوسائل المناسبة للإعلام والقرارات والأوامر بعد تحميل  (29 )الجدول رقم 

البيانات المتحصل عمييا بمؤسسة سونمغاز نلاحظ أن معظم أفراد العينة أجابوا أو سيولة 

 من إجابات أفراد العينة بأن الاجتماعات ىي 26,8%المناسبة لإعلامك بأوامر كانت نسبة 

 . كانت في الاتصال الشخصي والاعلانات19,5%أنجح وسيمة تمييا نسبة 
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 (30 )الجدول رقم 
 كٌف ترى سهولة ونمل المعلومات المتعلمة بالعمل فً مؤسستن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,4 3,4 2,4 1 سٌئة

 89,7 86,2 61,0 25 حسنة

 100,0 10,3 7,3 3 جٌدة

Total 29 70,7 100,0  

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. سهولة ونقل المعلومات المتعلقة بالعمل: 22

يوضح سيولة ونقل معمومات المتعمقة بالعمل بملاحظتنا النتائج  (30 )الجدول رقم 

 أجابت 61,0%وتحميميا نجد أن أفراد العينة يقولون بأن بسيولة نقل المعمومات وأن نسبة 

 7,3%بالنسبة .........  من مجموع أفراد العينة اجابة 7,3%بأنيا حسنة بينما تمييا إجابة 

......  أجابوا ب2,4%أما النسبة الضعيفة كانت 

.  ومن ىنا نستنتج سيولة نقل المعمومات في مؤسسة سونمغاز بأم البواقي
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  (31 )الجدول رقم 

 هل تجد ان هنان تستر على بعض المعلومات فً المؤسسة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 57,1 57,1 39,0 16 نعم

 100,0 42,9 29,3 12 لا

Total 28 68,3 100,0  

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

 

 فً حالة الاجابة بنعم ما سبب ذلن

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

 

. تسيير بعض معلومات المؤسسة: 23

 39%أن أغمبية الأفراد العينة تقدر نسبيم ب  ( 31 )نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 من مجتمع عينة البحث أجابوا بلا وذلك بوجود 29,3%يحسبون بنعم أما البقية للأفراد 

.   تسيير في بعض المعمومات وىذا راجع إلى أىمية
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 (32)الجدول رقم 

 هل تصلن المعلومات من طرف الادارة العلٌا فً الولت المناسب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 58,6 58,6 41,5 17 نعم

 100,0 41,4 29,3 12 لا

Total 29 70,7 100,0  

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. وقت ايصال المعلومة من طرف الإدارة العليا: 24

 من أفراد العينة تؤكد 11,5%أعلاه أن نسبة  (32)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 من مجموع 29,3%أن المعمومات تصل من طرف الإدارة في الوقت المناسب تمييا نسبة 

أفراد العينة أنيم لا تصميم المعمومات في وقت المناسب وىذا راجع إلى سيولة اتصال 

. النازل

يتميز الرئيس باىتمام معتدل في كل الانتاج الأفراد إذا "نظرية شبكة الإدارية إلى أن 

يتم الحصول عمى انتاج مقبول، وبالمقابل يتم اشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات، والاىتمام 

بمقترحاتيم، وتشجيع الانفصال التنازل، والصاعد والعمل عمى خمق بيئة عمل مناسبة، والقيام 

. بكل الممارسات الإدارية بشكل معتدل وليس بالدرجة القصوى 
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 (33)الجدول رقم 

 هل ترى ان نمل المعلومات فً مسارها التنظٌمً الرسمً ٌعٌك وصولها فً الولت المناسب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60,7 60,7 41,5 17 نعم

 100,0 39,3 26,8 11 لا

Total 28 68,3 100,0  

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

 

 فً حالة الاجابة بنعم هل ٌؤدي ذلن الى خلك صراع بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 90,9 90,9 48,8 20 نعم

 100,0 9,1 4,9 2 لا

Total 22 53,7 100,0  

Manquante Système manquant 19 46,3   

Total 41 100,0   

 

. نقل المعلومة في مسارها التنظيمي الرسمي: 25

يتضح لنا أن نقل المعمومات في مسارىا التنظيمي  (33)من خلال الجدول رقم 
الرسمي يعيق وصوليا في الوقت المناسب، داخل مؤسسة سونمغاز فكانت سبب الاجابات  

 من مجموع إجابات أفراد العينة أن المعمومات في 26,8% تمييا بنسبة 41,5%بنعم بالنسبة 
. مسارىا لا يعيق وصوليا

 اجابات بوجود 48,8%وكانت إجابة بنعم وأنو يؤدي غمى خمق صراع بالنسبة 
.  أنو لا يوجد صراع 4,9%صراع بين جماعة العمل وبالنسبة لا بـ 

:  عوامل منيا3كما أشار ماسمو في عنصر الحوافز إلى 
 يعني إلى أي حد توفر الوظيفة لمفرد فرصة لمحصول Food backمعرفة النتائج 

. (4)عمى معمومات مباشر ودقيقة
                         

 .242: ص ،1999 عمان، حلٌم، فارس ترجمة والتنظٌمً، الصناعً النفس علن إلى المدخل : رٌجٌو ي- رونالد- 4



   بناء وتحلٌل جداول الدراسة البٌانٌة                                 :    الفصل الخامس

123 

 

(34)الجدول رقم   

 هل هنان علالة اتصال غٌر رسمٌة بزملاء العمل خارج نطاق المؤسسة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 88,5 88,5 56,1 23 نعم

 100,0 11,5 7,3 3 لا

Total 26 63,4 100,0  

Manquante Système manquant 15 36,6   

Total 41 100,0   

 

 

 فً حالة الاجابة بلا ماسبب ذلن

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

 

. علاقات اتصال غير رسمية بزملاء العمل خارج نطاق المؤسسة: 26

 من افراد العينة توكد بوجود علاقة 56,1%أعلاه أن نسبة  (34)يبين الجدول رقم 

 وىذا ما يدل إلى 7,3%الاتصال الغير رسمية بزملاء خارج نطاق العمل في حين نجد نسبة 

أن ىناك وظائف ومعالج مشتركة تجمع العمال مما يساىم في توطيد العلاقات فيما بينيم 

. وبالتالي زيادة درجة التفاعل الاجتماعي داخل المؤسسة

 من اجابات بلا أن 41%اجابت بلا بعدم وجود علاقات خارج نطاق العمل ونسبة 

. العلاقة تكون داخل نطاق المؤسسة فقط

وىذا يرجع إلى تفسير ىذا إلى شخصية كل فرد ودرجة كيولو إلى الانسجام مع 

. الجماعة، فيو ينسجم معيم في أمور العمل فقط بتكوين علاقة حد معيم
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 (35 )الجدول رقم 

 

 هل العلالات غٌر الرسمٌة دور فً زٌادة الترابط بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 96,0 96,0 58,5 24 نعم

 100,0 4,0 2,4 1 لا

Total 25 61,0 100,0  

Manquante Système manquant 16 39,0   

Total 41 100,0   

 

. العلاقات غير رسمية دور في زيادة الترابط بين جماعة العمل: 27

 من مبحوثين يؤكدون أن 58,5%أن نسبة  (35 )نلاحظ من خلال الجدول رقم 
تواصل الفرد مع زملائو يجعمو منخرط في جماعة العمل، وىذا يدل عمى وجود علاقات بين 
العمل ينتج عنيا قدرة كل عامل مشاركة زملائو أفكارىم ومعتقداتيم في ظروف ومناسبات 

. معينة تزيد من ترابط وتماسك العلاقات الاجتماعية فيما بينيم
 أفراد العينات تواصل الأفراد لا يجعميم أكثر انخراطا بصفة 2,4%في حين أمدت 

مؤقتة أثناء ما يفسر إنعدام علاقات مينية بدرجة عالية، وىو ما ينتج عنو عدم قدرة العامل 
. عمى مشاركة زملائو افكارىم ما يقمل التفاىم والتعاون بين جماعة العمل

من أىم المتأثرين بنتائج دراسات ىاوثورن ومن أبرز ممثمي ىذا " ابراىام سيمونيك 
اعتقد أن " الاتجاه، وقد اسياما ىاما في فيم جماعات العمل الصغيرة وقد برز اسمامو بقولو 

فعالية التنظيمات كبيرة الصم تعتمد إلى حد كبير عمى نمو جماعات صغيرة فعالة ذلك لأن 
الإنسان يرغب أولا وقبل كل شيء في تحقيق الإشباع من خلال الدخول في علاقات 

شخصية وثيقة، وىذا يدفعني بأن اشباع الجماعات الصغيرة لمحاجات الانسانية اليامة يحقق 
.    (5)ليا بقاءىا كشكل من اشكال التنظيم 

                         
 ص، ،2003 المعرفة دار ، 408 الماهرة، ، الأهداف مدخل ، الإنسانٌة والعلالات الأفراد غدارة صلاح، الشنوافً-5

508 . 
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( 36 )الجدول رقم 
 

 الا اي حد ٌمكن لتصلب لنوات الاتصال فً المؤسسة ان ٌؤدي الا توتر العلالات بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 55,2 55,2 39,0 16 الى حد كبٌر

 93,1 37,9 26,8 11 الى حد ما

 100,0 6,9 4,9 2 لا ٌؤثر اطلالا

Total 29 70,7 100,0  

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. تصلب قنوات الاتصال في المؤسسة: 28

من خلال الاحصائيات التي تضمنيا لتصمب قنوات  (36 )ويبين الجدول رقم 
الاتصال في المؤسسة يؤدي إلى توفر العلاقات بين حماية العمل من طرف العاممين داخل 

 اجابت  ب 39%مؤسسة سونمغاز من أجل ايصال مقترحاتيم المتعمقة بالعمل جاءت بنسبة 
غمى حد كبير من إجابات أفراد العينة المبعوثة وىذا من خلال تداخل وتشابك ىذه القنوات 

. مما يجعميا عرضة لعدم الوضوح والدقة وىذا لغياب المكانيزمات والروابط
 لا يؤثر 4,9% إلى حد نت من مجموع عينة البحث تمييا 26,8%في حين اجابة 

. اطلاقا
من خلال دراستو " جورج ىومانز" وأشار الاتجاه التفاعمي لمعلاقات الانسانية 

لمجماعات الصغيرة إلى التفاعل يشير إلى الاتصالات الشخصية المتبادلة والاحساسات 
والعواطف يشير إلى الحالات النفسية الانفعالية حول الموضوعات أو الأشخاص والأنشطة 
الأفعال الفيزيقية التي يتم ملاحظتيا بين أعضاء الجماعة إلى اعتبارىا تشير إلى الاعتماد 
المتبادل بين جوانب العلاقات الانسانية بحيث يؤدي التغيير في إحدى ىذه العناصر إلى 

. (6)التمييز في العناصر الأخرى 

                         
 ..29: ص سابك، مرجع: حرٌم حسٌن- 6
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 (37 )الجدول رقم 

 فً نظرن كٌف ٌمكن ان تساعد لنوات الاتصال  المفتوحة فً المؤسسة على تمسن الجماعة

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

 

. قنوات الاتصال المفتوحة في المؤسسة مع تماسك جماعة العمل: 29

والذي يوضح كيف تمكن القنوات الاتصال  (37 )وتظير نتائج الجدول رقم 

 من مجموع اجابات أفراد العينة 41%المفتوحة عمى تماسك جماعة العمل، حيث عبر 

المبحوث من أن تعدد قنوات الاتصال المفتوحة قد تؤدي إلى استمرارية وفعالية أداء 

.  العاممين

فالاتصال عممية ىادفة إلى نقل : كما أشار ماسمو في توفير الاتصال الفعال

. (7)المعمومات وتبادليا بين الأفراد والجماعات ييدف التأثير في السموك وتوجييو
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                         
 .2: ص ،2000 عمان، للنشر، زهران دار الحدٌثة، والاتجاهات المفاهٌم ، الإدارة مبادئ : عساف محمد المعطً عبد- 7
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. التخصص الوظيفي والانسجام بين جماعة العمل: المحور الرابع

 (38)الجدول رقم 
 هل تعتمد ان منصب العمل الذي تشغله ٌناسبن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 93,3 93,3 68,3 28 نعم

 100,0 6,7 4,9 2 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 من أفراد العينة في الجدول 68%من خلال الاحصائيات المقدمة وجدنا أن نسبة 

كانت اجابتيم بأن المنصب الذي يشغمو وىذا يؤدي إلى الولاء التنظيمي في حسب  (38)رقم 

 من أفراد العينة كانت اجابتيم بلا ويعود ذلك لعدم شغمو لمنصبو 4,9 %اجابات نسبة 

 .المناسب
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 (39)الجدول رقم 

 هل تم توظٌفن فً المؤسسة عن طرٌك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 43,3 43,3 31,7 13 شهادات علمٌة

 76,7 33,3 24,4 10 كفاءة علمٌة

 100,0 23,3 17,1 7 احتاجات المؤسسة

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

. التوظيف داخل المؤسسة: 31

ان إجابات المبحوثين في  (39)من خلال النتائج المتحصل عمييا من الجدول رقم 

 من أفراد العينة إجابة 31,7%التوظيف داخل مؤسسة سونمغاز كانت معظم اجابات بنسبة 

.  بكفاءة العممية24,41%بشيادات عممية أن التوظيف حسب اختصاص تمييا نسبة 

.  احتياجات المؤسسة وطمبيا عمى العمال17,1%ونسبة 
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 (40)الجدول رقم 

 حسب راٌن  هل ٌتم اسناد الوظائف فً مؤسستن حسب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 35,7 35,7 24,4 10 الخبرة والمهارة فً الاداء

 85,7 50,0 34,1 14 التخصص والمؤهل العلمً

 100,0 14,3 9,8 4 المحسوبٌة والمحاباة

Total 28 68,3 100,0  

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

. تقسيم الوظائف داخل المؤسسة: 32

النتائج وتحميميا نجد أن أفراد العينة أن معظم  (40)بملاحظتنا من الجدول رقم 

 بالتخصص والمؤىل العممي وىذا راجع إلى العفاءة في 34,1%الموظفين اجابوا بالنسبة 

 من أفراد العينة بالخبرة والميارة في الأداء وىذا راجع 24,4%العمل في حين إجابة نسبة 

. إلى ولاء تنظيمي في العمل

.  من أفراد العينة إلى المحسوبية98%وبالنسبة 
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 (41 )الجدول رقم 

 هل لتوزٌع الوظائف تاثٌر على العلالات السائدة بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 89,3 89,3 61,0 25 نعم

 100,0 10,7 7,3 3 لا

Total 28 68,3 100,0  

Manquante Système manquant 13 31,7   

Total 41 100,0   

 

. مصدر الانسجام والتفاهيم: 34

 )وفيما يتعمق بانسجام والتفاىم مع الأفراد داخل مؤسسة سونمغاز، فإن الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة لجانب بميارتو في الأداء يساىم  34,1%يشير إلى أن نسبة  (41

 من ىذه العينة أن الانسجام والتفاىم يكون 14,5%الانسجام داخل المؤسسة كما تذىب نسبة 

 من نسبة العينة أقرت بالتخصص الوظيفي وىو الذي 9,5بالخبرة، كما تمثميا في النسبة 

. يؤدي إلى التفاىم والانسجام
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 (42 )الجدول رقم 

 مامصدر الانسجام والتفاهم مع الاخر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 19,5 8 خبرته

 73,3 46,7 34,1 14 مهارته  فً الاداء

 100,0 26,7 19,5 8 تخصصه الوظٌفً

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. لتوزيع الوظائف تأثيرعلى العلاقات السائدة بين جماعة العمل: 33

 من مجموع عينة البحث 61,1%أنو نسبة  (42 )نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 من 7,3%في حين اجابت بنسبة ........ اجابة بنعم وىذا من خلال فرض الوظيفة عمى 

مجموع عينة البحث بلا أي أن لتوزيع الوظائف لسبب لما تأثر غنما الفرد في نفسو من يريد 

. التأثير عمى العلاقات بين جماعة العمل
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 (43)الجدول رقم 

 هل ترى ان  التمولع التنظٌمً لوظٌفتن ٌفرض علٌن عزلة عن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16,7 16,7 12,2 5 نعم

 100,0 83,3 61,0 25 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

 

 فً حالة الاجابة بنعم ما شعورن اتجاه ذلن

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

. الموقع التنظيمي للوظيفة: 35

: تحليل

حول الموقع  (43)من خلال البيانات والاحصائيات المقدمة في الجدول رقم 

 من 61%التنظيمي لموظيفة وفرضو عزلة عل جماعة العمل كانت نسبة اجابات المبحوثين 

 من مجموع عينة البحث 12,2%مجموع عينة البحث بلا فيو لا يفرض العزلة فحين اجابة 

ينعم نظرا لدقة عمميم وفرض العزلة لعدم خروج بعض المعمومات اليامة ودقيقة داخل 

.  أقرت بنعم أنيا شعورىا مطابق لموظيفة التي تفرض عزلة41%العمل، كانت نسبة 
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 (44)لمجدول رقم 

 هل لتمولع الوظٌفة المناسب دور فً الانسجام والتفاهم بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 86,7 86,7 63,4 26 نعم

 100,0 13,3 9,8 4 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

. موقع الوظيفة ودورها في انسجام والتفاهم بين جماعة العمل: 36

: تحليل

 من مجموع عينة البحث اجابة 63,4%نجد نسبة  (44)في ملاحظتنا لمجدول رقم 

بنعم وأن دور الوظيفة وموقعيا دور في انسجام والتفاىم بين جماعة العمل وىذا يؤدي إلى 

 من مجموع عينة البحث اجابة بلا بأن ليس 7,3%زيادة رغبتو في العمل في حين أن نسبة 

.  ليا دور في انسجام

وأن بطبيعة الفرد أن يتعامل مع زملائو وعلاقات انسانية تفرض عميو التفاىم فيما 

. بينيم
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 (45)لجدول رقم 

 

 هل ٌوجد تنسٌك بٌن وظٌفتن ومختلف الوظائف التابعة للمصلحة التً تعمل بها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 90,0 90,0 65,9 27 نعم

 100,0 10,0 7,3 3 لا

Total 30 73,2 100,0  

Manquante Système manquant 11 26,8   

Total 41 100,0   

 

 فً حالة الاجابة بنعم هل لهذا التنسٌك دور فً زٌادة التفاهم والانسجام بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 70,7 29 نعم 

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

 فً حالة الاجابة بلا الى ما ٌرجع ذلن

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

 

. التنسيق بين وظيفة محددة والوظائف التابعة للمصلحة: 37

: تحليل

أن ىناك تصنيف بين الوظائف وذلك بالنسبة  (45)من خلال الجدول رقم 

 من مجموع عينة البحث التي اجابت بنعم أي أن ىناك تكامل 65,9%المتحصل عمييا بـ 

وتفاعل بين الوظائف تؤدي إلى زيادة في التفاىم والانسجام في حين كانت نسبة الإجابة بلا 

 من مجموع عينة 70,7% وىي نسبة قميمة مقارنة بالنسبة نعم وىذا ما أدى إلى 7,3%بـ 

البحث التي اجابة بأن ىذه التنسيق يؤدي إلى زيادة في التفاىم والانسجام بين جماعة العمل 

.  اجابة بلا41%ونسبة 
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 (46)الجدول رقم 
 هل تعبر ان التخصص الوظٌفً ٌساعد على الانسجام والتفاهم بٌن جماعة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 70,7 29 نعم 

Manquante Système manquant 12 29,3   

Total 41 100,0   

 

. التخصص الوظيفي يساعد على التفاهم بين جماعة العمل: 38

: تحليل

 من مجموع عينة البحث 70.7%نلاحظ أن نسبة  (46)من خلال الجدول رقم 

اجابة بنعم أي أن التخصص الوظيفي يساعد عمى الانسجام والتفاىم بين جماعة العمل 

 من مجموع عينة البحث لا أي أن 27.3%وترابط وتنسيق فيما بينيم تمبييا اجابة بلا بنسبة 

 .التخصص الوظيفي لا يساعد عمى انسجام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   بناء وتحلٌل جداول الدراسة البٌانٌة                                 :    الفصل الخامس

136 

 

 (47)الجدول رقم 
 حسب راٌن كٌف تساهم بنٌة هٌكل تنظٌمً فً تحسٌن العلالات الانسانٌة داخل المؤسسة

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 41 100,0 

: تحليل-39

 تعد العوامل الاجتماعية والنفسية من اىم العوامل التي تمعب دورا محوريا ورئيسيا في بناء منظومة 

مؤسساتية متينة وقادرة عمى مسايرة التطورات والتغيرات الطارئة في شتى الميادين التنموية انطلاقا من 

طبيعة العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين لاىتماماتيا، بداية من حركة العلاقات الإنسانية بقيادة التون مايو 

الذي ركز عمى أىمية العنصر البشري في نجاح المؤسسة وتحقيقيا لأىدافيا المرجوة، ولمعرفة مساىمة 

 %41ان نسبة  (47)بنية الييكل التنظيمي في تحسين العلاقات الإنسانية توضح النتائج في الجدول رقم 

 تماثل في ويساىم الإنسانية العلاقات لتحسين التنظيمي الييكل بمساىمة اجابت العينة افراد مجموع من

. المؤسسة في السائدة القيم مع العامل الفرد قيم
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 . نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:نتائج الدراسة

" بنية الييكل التنظيمي والعلاقات الانسانية" بعد المعالجة النظرية لموضوع 

والاطلاع عمى التراث النظري الذي خاص في ىذا المجال وبعد ترتيب وتصنيف وتعميم 

وعرض البيانات والمعطيات التي تم جمعيا من المؤسسة ميدان الدراسة وتحميميا ومن أجل 

اضفاء معياري الموضوعية الواقعية عمى الدراسة الراىنة واعطاء معنى لنتائجيا ومنيم 

العلاقات التي لاحظناىا أثناء اجرائيا، نحاول في ىذا الفصل مناقشة وتحميل النتائج الي 

: توصمنا إلييا، وتوضيح مدى الصدق الامبريقي لفروض الدراسة وذلك من خلال

. مناقشة وتحميل نتائج الدراسة في ضوء فروضيا- 

. مناقشة وتحميل النتائج في ضوء الدراسات المشابية- 

. القضايا التي تشيرىا الدراسة- 
. الفرضية الأولى

انطلاقا من تحميل الجداول الاحصائية المعبرة عن النتائج المتوصل إلييا من خلال 

أن السمطة مؤثرة في  (   )الاستبيان توصمنا إلى أن العينة محل الدراسة في الجدول رقم  

تصميم الييكل كما أن التعاون لو تأثير في العلاقات الانسانية واليت ليا انعكاس عمى 

، أن اتجاىات  (تسمسل، القواعد، معمومات، تعويض)مستويات الادارية ، كما أشار جداول 

. أفراد العينة المبحوثة إلى السمسل الرئاسي والقواعد التنظيمية
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إلى أن تفويض السمطة يساىم في الالزام بتحقيق أىداف المؤسسة، كما أننا لاحظنا 

أن تفويض السمطة ومشاركة في اتخاذ القرارات  (18، س14، 13، س12س )في جداول 

والذي يساىم في تقسيم العمل مختمف وظائف الأفراد العاممين فيو مما يؤدي إلى رفع مستوى 

. الخدمات وملائمة الييكل التنظيمي ووظيفة التنظيم الاداري لممؤسسة

وبذلك تبين الفرضية أنو كمما كان ىناك تفويض لسمطة ومشاركة في اتخاذ القرارات 

. ارتفع مستوى الخدمات وتحسينيا وخمق روح التعارف بين جماعة العمل
. الفرضية الثانية

انطلاقا من تحميل الجداول المتحصل عمييا نستنتج أن ىناك نظام الانفصال يؤثر 

عمى تماسك الجماعة والتي ليا انعكس عمى مستوى الخدمات وسيولة نقل المعمومات وأن 

من أىم العوامل الأساسية في تصميم الييكل التنظيمي وليا أىمية ودور كبير في عمميات 

الاتصال بين مختمف الوحدات الإدارية والاقسام العمل ومختمف الفروع المدرجة ضمن 

أنو كمما كان تماسك  (29س  ... 25، س 26س )الييكل التنظيمي، كما توضحو جداول 

وعلاقات غير رسمية سيل الاتصال وكمما كان تصمب في قنوات كمما اقل، كما أنيا تشكل 

نظام معمومات ونية تحسينية لممؤسسة ومن ىنا تنتج الفرضية التي تشير إلى نظام الاتصال 

من أىم العوامل التي تؤثر في العلاقات الانسانية وأنو كمما كان الاتصال ىادفا وكانت 

. علاقات انسانية متبادلة كما كان التماسك أكثر
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. الفرضية الثالثة

انطلاقا من تحميل الجداول والنتائج المتحصل عمييا تستنتج أن التخصص الوظيفي 

لو دور ىام في الييكل التنظيمي وفي تحسين العلاقات بين العمال، كما نجد في الجداول 

أن تحفيض الوظيفة يزيد من روح الانسجام  والتفاىم بين  (34، س 33، ص32س)

العاممين وأنو لو دور كبير في العلاقات الانسانية السائدة داخل المؤسسة بالإضافة لأنو في 

. توزيع الوظائف تختمف علاقات غير رسمية بين أعضاء جماعة العمل
. النتائج العامة للدراسة

عمى ضوء ما قدمنا من تحميل وتفسير توصمنا إلى مجموعة من النتائج العامة التي 

: تمخصيا فيما يمي

من خلال تحميمنا السابق تبين لنا أن ىناك تقارب نسبي بين أفراد العينة من حيث : التعقيد- أ

اتباع مؤسسة سونمغاز نظاما محددا في تسييرىا ليا، وكذلك من حيث  صعبة المبنى 

وبالنسبة الخارجية لممؤسسة، ونمط الانفصال السائد وىذا ما توضحو النتائج التالية بالنسبة 

 وىذا دليل عمى أن النظام المتبع فعال ومقبول بنسبة كبيرة 85,1%لمذين كانت اجابتيم بنعم 

 التخصص وتحقيق الوظائف، 14,9%وأما بالنسبة للأفراد الذين كانت اجابتيم بلا فكانت 

من خلال تحميمنا ودراستا الميدانية توصمت مجموعة البحث إلى أن قدرات العمال تتوافق إلى 

 ومن الاستبيان نلاحظ ىناك 83%الميام الموكمة الييم وكذلك طبيعة تحقق الوظيفي بنسبة 

. التزام وتفويض لسمطة وامتثال العمال لطبيعة مؤىلاتيم العممية وكفاءتيم المينية
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تبين من خلال دراستنا أن ىناك تقارب نسبي : وجهات نر العمال المركزية بالنسبة المركزية

.       نوعي ما بين أفراد العينة من حيث التفاىم مع الآراء المختمفة والمقترحة من طرف الرؤساء

توصمت مجموعة البحث أن اللامركزية ليا دور في تطوير الييكل التنظيمي : اللامركزية

. داخل المؤسسة والانسجام بين الوحدات الإدارية وكذلك تنفيذ وسير العمل بطريقة سوية

من خلال تحميل البيانات توصمت مجموعتنا إلى أن ىناك فرعين من الانفصال : الرسمية

داخل المؤسسة واستنتجنا أن الانفصال الرسمي بنا بدرجة كبيرة إلى جانب الاتصال التعبير 

. رسمي احيانا في تحقيق أىداف المؤسسة وقد كانت معظم الاجابات بنعم

العلاقات الانسانية من خلال دراستنا توصمت مجموعة البحث إلى أن المؤسسة يستمزم وجود 

علاقات انسانية من أجل تطوير وتحسين سيرورة العمل وكذلك التفاعل فيما بينيم وكذلك 

الاستعمال المباشر بمختمف الوحدات الإدارية واقسام العمل، وىذا ما يساىم اسياما كبيرا في 

تنفيذ الميام داخل المؤسسة ووضع نضم رقابية واشرافية وىذا ما يمسح ببناء ىيكل تنظيمي 

. ىذه الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة.......... 

:  الاقتراحات والتوصيات

: من خلال دراستنا استخمصت مجموعة البحث بعض الاقتراحات والتوصيات أىميا

عمى المؤسسة اشراك الأفراد العاممين عمى الفئات السوسيومينية في صنع واتخاذ القرار - 

. داخل المؤسسة

. إعادة تعيين الييكل التنظيمي وجعمو منظم بتقسيم العمل بطريقة موضوعية- 

العمل عمى صياغة أىداف بعيدة المدى تتوافق مع الميام الوظيفية للأفراد العاممين - 

. بالمؤسسة
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وجود العلاقات الانسانية جيدة وروح معنوية مرتفعة يؤدي بالضرورة إلى أداء فعال وارتقاء - 

. وتطور لممنظمة

لا يمكن لمعامل أن يشعر بكيانو وبحاجتو لممؤسسة كفرد وكعامل لع دور في الأداء الا - 

.        بممارسة العلاقات الانسانية وفي جوانبيا في مستوى الثقة والمودة في جميع الأطراف

التطبيق الصادم لموائح والقوانين المعمول داخل المؤسسة في يوفر جو من الانضباط العام - 

. لمعمل

. فتح مبادرة لمعمال التي يبدوا آرائيم في جميع الميادين خاصة تمك تخص بسيرورة العمل- 
: الدراسات المشابهة

والذي يدور : دراسة ليعرف وزملاءه التي تطابق مع دراستنا نمط الإشراف الأول

حول العمال يحاول المشرف أن يحيط مرؤوسين بأنواع متعدد من الرعاية الانسانية، وتحميل 

مشكلاتيم الاجتماعية، لذا فإن عممية الإشراف في العمل يجب أن تكون وظيفة اجتماعية 

. ونفسية أكثر من وظيفة ادارية رسمية

وىكذا ظيرت ىذه الدراسة أن الاىتمام "وقد قامت دراسة مايو بتطابق مع دراستنا 

بالعلاقات الإنسانية عن طريق تقديم فترات الراحة ومشاركة العمال في بحث المشكلات في 

. اتخاذ القرارات يساعد عمى تحقيق مصالح العمال والادارة

دراسات ىموثورن التي أكدت دور وأىمية العلاقات الانسانية والمعاممة الحسنة داخل 

جماعة العمل في تحقيق زيادة الرضا الوظيفي لدى العمل، وىذا يتوافق مع نتائج دراستنا 

اليت توصمت إلى العلاقات الحسنة المبنية عمى الثقة والاحترام المتبادلين من المشرف 

. والعمال تؤدي إلى الاستقرار في العمل وبالتالي الرضا الوظيفي
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كما توصمت إلى أن خمق نوع من التضامن الاجتماعي بين الإدارة والعمال 

والمشاركة في اتخاذ القرارات يؤدي إلى زيادة التضامن بين العمال ورضاىم الوظيفي مما 

. يساىم في زيادة وتطور وجودة انتاج ونشاط

وفي ىذا الصدد فإن الدراسة الميدانية التي أجريت بمدينة والوسومة الرقابة التنظيمية 

والرضا الوظيفي لدى عمال محطة توليد الكيرباء أين توصل البحاث إلى أن نمط الإشراف 

الذي يتسم بنطاق ضيف والقائم عمى مركزية اتخاذ القرارات وصرام القواعد البيروقراطية 

وغموضيا بغض إلى عدم ارتياح العمل، وأن الرقابة المبنية عمى الثقة والتفاىم والتي عمدىا 

المعاممة الحسنة والعلاقات والانسانية واللامركزية، اتخاذ قرارات ومرونة الاجراءات والقواعد 

البيروقراطية والحوافز، تؤدي إلى الرضا الوظيفي وارتياح العمال كما أن نظرية كل كانت 

اقتراح ان توجو الرؤساء في تصميم المنظمات وتحفيز مرؤوسييم "مشابية لدراستنا في 

بالمشاركة في اتخاذ القرارات وايجاد عمال تتضمن المسؤولية والتحدي لمعاممين، وتطوير 

. علاقات جيدة في الجماعة

يتميز الرئيس اىتمام معتدل في كل من الانتاج " نظرية شبكة اللادارية إلى أن 

والأفراد أن يتم الحصول عمى انتاج مقبول وبالمقابل يتم اشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات 

والاىتمام بمقترحاتيم وتشجيع الاتصال النازل والصاعد والعمل عمى خمق بيئة عمل مناسبة 

. والقيام بكل الممارسات الادارية بشكل معتدل وليس بالدرجة القصوى 
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 عوامل 3دراسة ماسمو كانت مشابية لدرستنا في عنصر الحوافز التي قسمنيا إلى 

: منيا

تعني إلى أن حد توفر الوظيفة لمفرد فرصة لمحصول  : Feed backمعرفة النتائج 

. عمى معمومات مباشرة ودقيقة

من خلال دراسة " جورج ىومانز"دراسة الاتجاه التفاعمي لمعلاقات الانسانية 

والاحساسات  (يشير إلى الانطلاق الشخصية المتبادلة)الجماعات الصغير إلى التفاعل 

يشير إلى الحالات النفسية الانفعالية حول الموضوعات أو الأشخاص والأنشطة )والعواطف 

اعتبارىا تشير إلى الاعتماد  (الافعال الفيويقية التي يتم ملاحظتيا بين أعضاء جماعة)

المتبادل بين جوانب العلاقات الانسانية بحيث يؤدي التغيير في إحدى ىذه العناصر إلى 

. التغير في العناصر الأخرى 
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 الخاتمة

الييكل التنظيمي المفتاح الأساسي لنجاح المؤسسات وتميزىا تنافسيا في ظل الظروف 

الحركية التي يشيدىا العالم، كما يتوقف نجاحيا عمى الفيم العميق لجوانبو المختمفة، وأىدافو 

واقتناعو الأفراد بو ومشاركتيم فيو، حيث تمعب دورا فعالا في الحد من مقاومتو والعمل عمى 

الاستفادة منو بشكل يساعدىا عمى تعديل برامج التغيير وزيادة فعاليتيا، وترجع أىم اسباب نجاح 

المؤسسة الاقتصادية، توفر إدارة تتمتع بمجموعة من الميارات الاساسية الي تمكنيا من اختيار 

الاستراتيجية، الملائمة لتنفيذ الأوامر المدرجة ضمن الييكل التنظيمي في ىذه المؤسسة، وتبا 

مواجية الصعوبات التي تحول تطبيق التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية، الييكل التنظيمي 

في المنظومة الاقتصادية العمومية لم يصل إلى تحقيق ىدف تطبيق العدالة في توزيع الموارد 

 .المالية والبشرية والوسائل المادية عمى المستوى الجيوي والوطني

ومن ىنا فعمى جميع الفاعمين داخل المنظومة والمسيرين لممؤسسات الاقتصادية التحكم 

في زمام الأمور وتحقيق التسيير الفعال ليا،  وضع ىياكل تنظيمية ملائمة إدراج تحفظات لتحسين 

منيا لضمان الخدمات الجديدة ورفيعة المستوى ومواكبة العصر وتحدي المنظمات الأخرى، وكذلك 

العمل عمى مراجعة برنامج التكوين وتكييفيا خاصة في مجال التسيير وتحقيق الأىداف المرجوة، 

كما يجب عمييم الاصغاء إلى جميع العمال المينيين وترك الأفضمية ليم في ابداء آرائيم حول 

مستقبل المؤسسة وكذلك المشاركة في اتخاذ القرارات التي تضمن السير الحسن لمعمل ووضع 

قوانين ولوائح تنظيمية تضبط سموكيات الأفراد داخل مؤسسة سونمغاز حتى تبقى ضمن المؤسسات 

 .المتقدمة وتحافظ عمى استمرارىا
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :البيانات الشخصية: المحور الأول

 ذكر             أنثى:        الجنس .1

  سنة40 سنة إلى 31 سنة             من 30 إلى 20من :        السن .2

  فما فوق            51 سنة                  من 50 سنة إلى 41                من 

 غير متعلم               ابتدائي             متوسط           ثانوي          جامعي:     التعليمي المستوى .3

 إطار                      عون تحكم                           عون تنفيذ:     الفئة المهنية .4

 أعزب                      متزوج                             مطلق                أرمل:      الحالة العائلية .5

  سنوات           10 إلى 5 سنوات               من 5أقل من :                  الأقدمية في العمل .6

  سنة 15 سنة                   أكثر من 15 إلى 10                                        من 

 :  شهادة التوظيف .7

 :مركز السلطة والتعاون بين جماعة العمل: المحور الثاني

 للتحكم والضبط:               - ىل يمثل لك التسلسل الرئاسي في المؤسسة وسيلة .8

 لفرض الانضباط                                                                        - 

 للمواظبة                                                                        - 
 ...............................أخرى تذكر                                                                        -  

 واضحة جدا:           -ىل تعتقد أن القواعد التنظيمية المطبقة في مؤسستكم .9
 البعض منها واضح                                                                       -
 غير واضحة إطلاقا                                                                                                                                              -

 الإدارة العليا:      -ىل تتحصل على المعلومات المتعلقة بالعمل عن طريق .10
 المشرف المباشر                                                                       -
جماعة العمل                                                                               -

                                                                 



 نعم                          لا:         ىل ترى أن ىناك نظام تفويض السلطة في مؤسستك  .11
 : يكون ىذا التفويض فيفي حالة الإجابة بنعم، - 

 كل المستويات التنظيمية؟                                                            - 
 بعض المستويات التنظيمية؟                                                            - 
 مستويات تنظيمية نادرة؟                                                            - 

 التشبث بالسلطة؟:                  - يرجع ذلك إلىفي حالة الإجابة بلا،- 
 القوانين لا تسمح بتفويض السلطة؟                                                            -
 عدم وجود الثقة بين المسؤولين؟                                                             -
 ..................................                                                                وأخرى تذكر                                                             -

 نعم          لا:    ىل مستويات السلطة التنظيمية المتبعة في مؤسستك تزيد من التعاون بين جماعة العمل .12

 :حسب رأيك أي نمط من أنماط السلطة الإشرافية يعمل على تحقيق التعاون بين جماعة العمل .13

 النمط الديكتاتوري                                                            -
 النمط الديمقراطي                                                            -
 النمط المرن                                                            -
 .......................................أخرى تذكر                                                            - 

 نعم           لا:    في نظرك ىل تفويض الصلاحيات يساىم في تحقيق التعاون بين جماعة العمل .14
 :من خلال مساركم الوظيفي ىل اتخاذ قرارات داخل مؤسستكم يتم .15

  ةعلى مستوى المديري                                                            - 
 على مستوى الوكالات الفرعية                                                            - 
 بمشاركة كل الفاعلين الاجتماعيين                                                            -
 ......................................أخرى نذكر                                                            - 

 نعم          لا:       ىل يشارك العمال في صياغة القرارات المتعلقة بالعمل داخل مؤسستكم  .16
 كل القرارات:        - ىل يكون ذلك فيفي حالة الإجابة بنعم،

 بعض القرارات                                                            -
 ...................................................................في حالة الإجابة بلا، ما سبب ذلك؟

 ىل تساىم مركزية اتخاذ القرار داخل المؤسسة في خلق صراعات بين جماعة العمل؟ نعم        لا .17

 حسب رأيك، كيف تساىم لامركزية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة في تدعيم التعاون بين جماعة العمل؟ .18

................................................................................................... 



 

 :نظام الاتصال وتماسك جماعة العمل: المحور الثالث

 الاتصال الشخصي:     - ما ىي الاتصالية التي تستعملها في اتصالك بالإدارة .19

 الهاتف                                                               - 
 الرسائل الكتابية                                                              - 
 (الايميل)الرسائل الالكترونية                                                               -  
 :.................................أخرى تذكر                                                              - 

 نعم                     لا:          ىل تجد صعوبة أثناء اتصالك بالإدارة .20

 .....................................................................إذا كانت الإجابة بنعم، ما ىو رد فعلك؟ 

 الاتصال الشخص:   -  ما الوسائل التي تراىا مناسبة لإعلامك بأوامر وقرارات المؤسسة .21

 الاجتماعات -

 الإعلانات -

 الرسائل الكتابية والالكترونية -

 ......................أخرى تذكر -

 كيف ترى سيولة ونقل المعلومات  المتعلقة بالعمل في مؤسستك؟  سيئة            حسنة           جيدة .22

 ىل تجد أن ىناك تستر على بعض المعلومات في المؤسسة؟           نعم                     لا .23

 .........................................................في حالة الإجابة بـ نعم، ما سبب ذلك؟- 

 نعم                     لا:   ىل تصلك المعلومات من طرف الإدارة العليا في الوقت المناسب .24
 ىل ترى أن نقل المعلومات في مسارىا التنظيمي الرسمي يعيق وصولها في الوقت المناسب؟ نعم           لا .25

 في حالة الإجابة بـ نعم، ىل يؤدى ذلك إلى خلق صراع بين جماعة العمل؟    نعم             لا- 

 نعم                 لا:     ىل ىناك علاقات اتصال غير رسمية بزملاء العمل خارج نطاق المؤسسة .26

 .................................................................في حالة الإجابة بـ لا، ما سبب ذلك؟- 

 ىل العلاقات غير الرسمية دور في  زيادة الترابط بين جماعة العمل؟     نعم                 لا .27

 إلى أي حد يمكن لتصلب قنوات الاتصال في المؤسسة  أن يؤدي إلى توتر العلاقات بين جماعة العمل؟ .28

                   إلى حد كبير                           إلى حد ما                        لا يؤثر إطلاقا

 في نظرك، كيف يمكن أن تساعد قنوات الاتصال المفتوحة في المؤسسة على تداسك جماعة العمل ؟ .29

 .....................................................................................................



 :التخصص الوظيفي والانسجام بين جماعة العمل:  المحور الرابع

 ىل تعتقد أن منصب العمل الذي تشغلو يناسبك؟           نعم                             لا .30

 شهادات علمية:  - ىل تم توظيفك في المؤسسة عن طريق .31

 كفاءة علمية                                 - 
 احتياجات المؤسسة                                 - 
:............................................. أخرى تذكر                                 -

 الخبرة والمهارة في الأداء:        -  حسب رأيك، ىل يتم إسناد الوظائف في مؤسستك حسب .32

 التخصص والمؤىل العلمي -

 المحسوبية والمحاباة -

 ....................أخرى تذكر -
 نعم           لا: ىل لتوزيع الوظائف تأثير على العلاقات السائدة بين جماعة العمل .33

 خبرتو -  ما مصدر الانسجام والتفاىم مع الآخر؟        .34

 مهاراتو في الأداء -

 تخصصو الوظيفي -

 .........................................أخرى تذكر -

 ىل ترى أن التموقع التنظيمي لوظيفتك يفرض عليك عزلة عن جماعة العمل؟ نعم           لا .35

 .........................................................في حالة الإجابة بـ نعم، ما شعورك تجاه ذلك؟ - 

 ىل لتموقع الوظيفة المناسب دور في الانسجام  والتفاىم بين جماعة العمل؟ نعم           لا .36

 لا    ىل يوجد تنسيق بين وظيفتك ومختلف الوظائف التابعة للمصلحة التي تعمل بها؟  نعم       .37

     لا     في حالة الإجابة بـ نعم، ىل لهذا التنسيق دور في زيادة التفاىم والانسجام بين جماعة العمل؟ نعم    - 

 ...............................................................في حالة الإجابة بـ لا،   إلى ما يرجع ذلك؟-

 ىل تعتبر أن التخصص الوظيفي يساعد على الانسجام  والتفاىم بين جماعة العمل؟   .38

                                                                                    نعم                 لا 
 ...............حسب رأيك، كيف تسهم بنية الهيكل التنظيمي في تحسين العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة؟  .39

........................................................................................................... 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
الملخص  

دراسة بعنوان بنٌة الهٌكل التنظٌمً والعلاقات الإنسانٌة 

 مطلاوي الربٌع:تحت إشراف الأستاذ                                                     حجاج رجاء: من إعداد الطالبة 

تعتبر إشكالٌة الهٌكل التنظٌمً والعلاقات الإنسانٌة من القضاٌا الخاصة والمهمة فً الإدارة وخاصة بالنسبة للمؤسسات 
الاقتصادٌة فدراستنا تهدف إلى التعرف على الهٌكل التنظٌمً المعمول به فً مؤسسة سونلغاز وكذلك علاقة الهٌكل التنظٌمً 
بالخدمات الإدارٌة والعلاقات الإنسانٌة فً المؤسسة وأٌضا معرفة أهم العوامل المؤثرة فً بناء الهٌكل التنظٌمً بالمؤسسة  

 فً 170 موظف من أصل 56ومن خلال هذه الدراسة التً استخدمنا المنهج التحلٌلً الوصفً و العٌنة التً بلغ عددها 

: مؤسسة سونلغاز وأٌضا ٌشتمل على محور على مجموعة بنود لمعرفة أبعاد الموضوع التالٌة 

   ما علاقة مركز السلطة والتعاون بٌن جماعة العمل

   ما علاقة نظام الانتقال وتماسك جماعة العمل

   ما علاقة التخصص الوظٌفً والانسجام بٌن جماعة العمل

ومن خلال دراستنا استخدمنا المنهج الوصفً المناسب لهذه الدراسة الاستطلاعٌة  

 لمعالجة بٌانات الدراسة ونتائجها وفً الأخٌر تم التوصل SPSSتمت إجراءات هذه الأخٌرة بتوزٌع الاستبٌان واستخدام نظام 

: إلى النتٌجة التالٌة 

  .لابد من التعامل بالعلاقات الإنسانٌة داخل المؤسسات الاقتصادٌة لأن لها تأثٌر كبٌر على الهٌكل التنظٌمً

Résume en français  

Une étude intitulée/de la structure organisationnelle et des relations humaines 

Préparé par l'étudiante: Hadjadj Raja                  sous la supervision du professeur: Metalaoui rebie 

Le problème de la structure organisationnelle et des relations humaines est l'un des problèmes les plus importants 

de l'administration, en particulier pour les institutions économiques.Notre étude vise à identifier la structure 

organisationnelle de l'Institution Sonlegaz ainsi que la relation entre la structure organisationnelle et les services 

administratifs. 

Dans le cadre de cette étude, nous avons utilisé la méthode analytique descriptive et l'échantillon de 56 employés 

sur 170 de la société Sonlegaaz, ainsi qu'un ensemble de themes pour connaître les dimensions du sujet suivant: 

Quelle est la relation entre le statut de l'autorité et la coopération entre le groupe de travail? 

Quelle est la relation entre le système de transition et la cohésion du groupe de travail? 

Quelle est la relation entre la spécialisation fonctionnelle et l'harmonie entre le groupe de travail 

Grâce à notre étude, nous avons utilisé l'approche descriptive appropriée pour cette étude exploratoire 

Ces procédures ont été réalisées en distribuant le questionnaire et en utilisant le système SPSS pour traiter les 

données et les résultats de l'étude. 

Il est nécessaire de traiter des relations humaines au sein des institutions économiques car elles ont un impact 

important sur la structure organisationnelle. 

 

 


