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 مقدمة
 

الاجتاعيـة وفي جميـع مجـالات الحيـاة الاقتصـادية   تطـورا سريعـانـايشهد عصر

السياسية، ونتيجة لهـذا التطـور مـت المـنظات وازدادت أهميتهـا في المجتمـع والثقافية و

وأصبح بقاؤها مرهونا بقدرتها على المنافسة في ظل الانفتاح الاقتصادي المتزايد، ما جعـل 

 والمهتمن مجال التنظـيم والإدارة يـدركون أنـه لا مكـن الحـديث عـن الكثر من الباحثن

منظمة فعالة دون الاهتام بالعنصر البشري كأحد العنـاصر الهامـة في كـل تنظـيم نـاجح، 

فالتنظيم عبارة عن وحدة اجتاعيـة تقـام بطريقـة مقصـودة مـن أجـل تحقيـق أهـداف 

ة إلى تحقيـق أهـداف عياسـاطات ال والإدارة كجزء من التنظيم هي مجموع النشـ،محددة

معظم حيث نجد أن . ختلفةمعينة باستخدام كل الموارد المتاحة بكفاءة في ظل الظروف الم

محورين اساسـين اهتامهم على دراسة فعالية التنظيم والإدارة باعتبارها ركزوا الباحثن 

 . هذه المواضيعفي علم اجتاع التنظيم كغره من التخصصات ذات الصلة المباشرة مثل

موضوع الفعالية من المواضيع الغامضة على اختلاف منظـور الدراسـات، يعتبر إذ 

لتوصـل إلى لفي العديد من التخصصات المتعمقة  بحاجة إلى المزيد من الأبحاث يجعلهما 

لتصــل أو خدماتيـة كانــت  صـناعية ،تعتمـدها المؤسســات عـلى اختلافهــاشـواهد واقعيــة 

 في أي  مهـااباعتبارها جـزءجادة لن تستطيع تحقيق ذلك دون إدارة  و،وبةلللفعالية المط

المواضيع التي شـغلت ولا تـزال تشـغل من موضوع الفعالية التنظيمية ولذلك فإن  ،تنظيم

 .الكثر من العلاء والباحثنفكر 

المورد البشري أحد العناصر الهامة في كل تنظيم نـاجح وفعـال، ومـن يعد و 

 الاهتام بثقافـة المنظمـة كأحـد المواضـيع الحديثـة التـي دخلـت هذا المنطلق جاء

كتب الإدارة وعلم اجتاع التنظيم، وهذا لما لها من أهمية كبرى في حياة المنظات، 

 لما مثله مـن ، وأعمق مستوى فيها،إذ تعتبر القيم التنظيمية أساس ثقافة أي منظمة

  المسـاواة بـن العـاملن، الاهـتام :توجيه لسلوك الأفراد في العمل، ومن هذه القـيم
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فللقـيم التنظيميـة دور هـام ومـؤثر في . بإدارة الوقت، الاهـتام بـالأداء، احـترام الآخـرين

تحديد الإطار العام لسلوك الأفراد داخل التنظيم والإدارة عنـد مارسـة الأفـراد لوظـائفهم 

من أن القـيم ظـاهرة   R.Merton "روبرت مرتن"واتخاذهم القرارات، على اعتبار ما يراه 

اجتاعية ثقافية تربط أجـزاء البنــاء الاجتاعــي وتساعــد في حفـظ السلــوك والامتثـال 

لقواعد النظام العام، وما أكده بأن مشكلات مجتمع التضامن العضـوي تكمـن في الامتثـال 

لإدارة ومن جهة أخرى ونظرا لكون كل من التنظـيم وا. لقواعد النظام العام، هذا من جهة

 فذلك يستوجب ضرورة وجود علاقات إنسـانية في إطـار العمـل ، من البشرامثلان مجتمع

 لتنظيم أعضاء الإدارة أثناء تأديتهم لأعالهم وأدائهم لوظـائفهم تلـك العلاقـات ئهبن أجزا

إذ مكـن  .القامة على التعاون والثقة والاحترام المتبادل والتفاعل من أجل المصلحة العامـة

قول أن مشكلاتنا المعاصرة في الحقيقة ليسـت مشـكلات اقتصـادية ناتجـة عـن نقـص في ال

الموارد والإمكانيات المادية والبشرية بقدر ما هي في حالات كثرة مشكلات سلوكية متعلقة 

  في التنظـيم والإدارة، المحسـوبيةبأخلاقيات التعامـل والإخـلاص في العمـل وغيـاب الأمانـة

 .الرشوةو

 أن تنجح أية جهود  تنموية أو إصلاحية إذا اقتصرت على مجرد إصـدار  فلا مكن

التعليات وتعديل الأنظمة وإصلاح الهياكل الإدارية وتيسـر الإجـراءات وتكـرار الـدعوات 

فمراعاة القيم التنظيمية السـائدة والاهـتام بهـا . اللفظية بضرورة الالتزام مبادئ الأخلاق

ر ضروري لانطـلاق القـوة الكامنـة التـي مكنـت البشريـة مـن وكذا العلاقات الإنسانية أمـ

التقدم من عصر الكهوف إلى عصر الذرة والفضـاء،لأن ذلـك يسـاعد عـلى رفـع المعنويـات 

وبالتالي ينشر الشعور بالصفاء الذهني الذي يدفعه إلى العمـل والإنتـاج وتحقيـق أهـداف 

 .التنظيم بفعالية

يعـالج الكتـاب الأول كتـابن ؤلـف واستنادا لما سبق ذكـره تضـمن هـذا الم

لتسـليط الفعاليـة الإداريـة، : موضوع الفعاليـة التنظيميـة، ويعـالج الكتـاب الثـاي

ويتضـمن وجي لوبطرح سوسـيفي المؤسسة الفعالية التنظيمية والإدارية على  الضوء

 حيث تضمن الكتـاب الأول . )القيم التنظيمية، العلاقات الإنسانية(المتغرات بعض 
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، القيم التنظيميـةبـثـاي الفصـل العنون الفصـل الأول بالفعاليـة التنظيميـة، وثة فصول ثلا

 القيــم التنظيميــة وعلاقتــها بفعـاليــة دراسـة ميدانيـة بعنـواناحتوى على وفصل ثالث 

ــم ـارات المســؤولة مؤسســة صــناع( التنظيـ ـات الإطـ ـة لاتجاهـ ـلةدراسـ   ببســكرة الكوابـ

ENICAB( ، جديدة تتكامل مـع يطرح متغرات لثاي الكتاب يأي الول هذا الكتاب الأبعد

دراسـات ميدانيـة أخـرى مكملـة للدراسـة الميدانيـة التـي متغرات الكتاب الأول وينهـى ب

 . الأولالكتاباحتواها 

  

  الموفق إلى مافيه خر البحث العلميالـلـهو

 المؤلفون

  الجزائر-جامعة محمد خيضر بسكرة
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 :مهيد

 تعتبر الفعالية التنظيمية من الموضوعات الغامضـة في مجـال البحـث، إذ م تجـد 

القدر الكافي من الدراسات العلمية لتحديد مفهومهـا وإطارهـا العلمـي، ومـا أن الفعاليـة 

ل البقـاء هي أمر هام في حياة المنظات نتيجة التطور الكبر والمنافسة الشـديدة مـن أجـ

والاستمرار، فقد سعى عدد من الباحثن والمهتمن في الكثر من الميادين إلى إيجـاد نظريـة 

تعتمدها المنظات لي تكـون فعالـة، فموضـوع فعاليـة المنظمـة موضـوع معقـد بتعقـد 

المنظات نفسها، وهذا ما أدى إلى كرة الاختلافات حول تحديد مفهومها وضبط مؤشراتهـا 

د يعود ذلك إلى صعوبة تحديد الظواهر التي تحيط بفعالية التنظيات وتعدد وقياسها، وق

مداخل دراستها تبعا لاختلاف المناهج التي يتبعهـا البـاحثون في هـذا المجـال، مـا يجعـل 

 .البحث في هذا الموضوع من أصعب البحوث والدراسات

عينـة للتنظـيم ويبدو أن البدايات الأولى لدراسة الفعالية قد ركزت على جوانب م

وأهملت جوانب أخرى، ما وجه الكثر من الباحثن إلى تبنـي نظـرة حديثـة أكـر شـمولا 

وتكاملا لدراسة فعاليـة التنظـيات، وبنـاءا عليـه يهـدف هـذا الفصـل إلى توضـيح بعـض 

المفاهيم ذات العلاقة بالفعالية التنظيمية وتوضيح علاقتها بالكفاءة، ثم مـداخل دراسـتها، 

 .  تحديد أهم متطلبات زيادة الفعاليةوصولا إلى
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 المفاهيم الأساسية. 1

   Efficience- Effectiveness  الفعاليـة. 1.1

تعددت اتجاهات الباحثن حول وضع تعريف للفعالية واختلفت وجهات نظرهم  

عمـل الشيء « : حيث تعرف الفاعلية على أنهـا, لاختلاف الجانب الذي ركز عليه كل اتجاه

 للفعاليـة، إذ يضـيف عليـه الـزمن عـلي الشريـفوهو ما يتوافـق و تعريـف . 1»الصحيح 

الفعالية تعنـي عمـل الأشـياء الصـحيحة في الـزمن «: المناسب والطريقة الملامة في قوله أن

  .        2»المناسب وبالطريقة الملامة

عـلى والذي أشار للفعالية فروم ومن بن أكر التعريفات شيوعا للفعالية تعريف 

 .3»صفة للسلوك الذي تبذل فيه طاقة ويترتب عليه أثر مري« :أنها

 نلاحظ أن هذا التعريف ربط الفعاليـة بصـفة السـلوك الـذي تبـذل فيـه طاقـة 

 .معينة للوصول إلى نتائج ملموسة

ـرى  ـنا يـ ـلاقبيـ ـاس العـ ـر عبـ ـيبشـ ـة هـ ـاصر «:  أن الفعاليـ ـدى صــلاحية العنـ مـ

 .4»طلوبةالمستخدمة للحصول على النتائج الم

 من خلال هذه التعريفات يتضح لنا أن الفعالية تتمثل في العناصر اللازمة ومدى 

  .    صلاحياتها لتحقيق الأهداف المسطر

                                                            
سرور عـلي إبـراهيم : ترجمـة, نظم دعم الإدارة نظم دعم القرارات ونظم دعم الخبرة:  ايفرام ثوربان-1

 . 86ص, 2000,  دار المريخالمملكة العربية السعودية،, محمد يحيى عبد الرحان: مراجعـة, سرور
 . 39ص, 1997, الدار الجامعية, الإسكندرية, 2ط, الإدارة المعاصرة:  علي شريف-2
 .193ص, د ت, القاهرة دار غريب, السلوك القيادي وفعالية الإدارة:  طريف شوقي-3
لقصـة عرضـت بأسـلوب ا(ومضات إدارية صور مـن الــواقع الإداري وأفكـار إداريـة :  إبراهيم كشك-4

  .275ص, 1999, عان، دار وائل,)والخاظرة والحوار
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من التعريفات السابقة مكـن أن نلاحـظ أنهـا ركـزت في تعريفهـا للفعاليـة عـلى  

ناسـب باسـتخدام طبيعة الأنشطة والمارسات من خلال أداء الشيء الصـحيح في الوقـت الم

 .العناصر المناسبة للحصول على النتائج المطلوبة

                  بيــنا يســتخدم آخــرون مصــطلح الفعاليــة للتعبــر عــن تحقيــق الأهــداف

القـدرة عـلى تحقيـق « : و تطبيق السياسات وفقا لما هـو محـدد لهـا إذ تعـرف عـلى أنهـا

 .5»الأهداف 

 في حديثه عن الأبعاد البنائية للتنظيم بـأن T.Parsons بارسونزوهو ما أشار إليه 

أهم خاصية ميزه عن الأنساق الاجتاعية الأخرى هو تحقيقه لأهـداف محـددة، موضـحا 

أن أهداف التنظيم تعبر عـن أقصى درجـات الرشـد التنظيمـي وفعاليـة التنظـيم مكـن أن 

 وهـو مـا .6تقاس في ضوء هذه الحدود لأن أهـداف التنظـيم تـؤدي لـه وظـائف متعـددة

 .7 بأن الفعالية تتحدد بالدرجة التي يتم بها تحقيق الأهدافإتزيوييؤكده 

 Organization -  Organisation التنظيم  .2  1

 ترجمـة للمصـطلح الإنجليـزي والفـرنسي" منظمـة"و" تنظـيم"تعتـبر كلمـة : لغتا

Organisation وتكتب عادة في أمريكا Organizationيم مـن ، ففي اللغة مصـطلح تنظـ

ويقال مازال على نظام واحد أي عادة واحدة، ونقول ليس لهذا الأمر من نظـام , فعل نظم

 .8إذا م تستقم طريقته

                                                            
 .238ص, 2002عان، دار وائل، , التنظيم وإجراءات العمل:  موسى اللوزي-5
، 1986، قطـر، دار فطـري بـن الفجـاءة، 4النظرية الاجتاعية ودراسة التنظـيم، ط :  السيد الحسيني-6

 .177ص
الفعاليـة التنظيميـة لقطـاع التعلـيم، رسـالة دكتـوراه دراسـة :  حمـد محمـد الصريصريالـلـه دخيل -7
 .74، ص1992، جامعة المنوفية، السعودية، )منشورة(
 .77-76.ص.، بروت، دار صادر، دون تاريخ، ص09تاج العروس، المجلد:  السيد محمد مرتضى الزبيدي-8
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تنسيق مخطط للأنشـطة التـي يقـوم بهـا « : الاصطلاح يعرف التنظيم بأنه أما في

عدد من الأفراد لإنجاز بعض الأهداف العامة الواضحة والمحددة وذلك من خـلال تقسـيم 

شسـتر ، ويعرفـه 9»لعمل والوظيفة بينهم من خلال التسلسل الهرمي للسلطة والمسؤولية ا

نسق من الوعي يقـوم عـلى النشـاطات المنسـقة أو قـوى اثنـن أو أكـر مـن « :  بأنهبرنرد

 .10»الأشخاص 

يلاحظ أن التعريفن السابقن ركـزا في تعـريفها للتنظـيم عـلى النشـاطات التـي 

ه النشاطات المنسقة والقامة على وعي من أعضـاء التنظـيم، تكـون تكون بن أعضائه، هذ

 في تعريفـه للتنظـيم التعـريفن مـاكس فيـبرعادة لأجـل تحقيـق هـدف محـدد، ويوافـق 

نسـق غـرض مستمــر «: السابقن، عند استعراضـه لمـا يعـرف بالجاعـات المتضـامنة بأنـه

اكتسـاب مـط معـن مـن «  :، بينا وفي تعريف آخر لـه يعرفـه بأنـه»لنشاط من السلـوك

 .11»السلوك الذي يحقق بناء السلطة 

 للتنظيم اتسم نوعا ما بالعمومية، إلاّ أنه وعنـد استعراضـه لمفهـوم فيبرفتعريف 

علاقــات وتفاعــل « : التنظــيم في إطــار الجاعــة المتضــامنة يتبــن أن التنظــيم عنــده هــو

س تقسـيم العمـل والتسلسـل الـوظيفي اجتاعي في إطار قواعد محددة، تقـوم عـلى أسـا

 .»لتحقيق أهداف محدد 

                                                            
9- Philippe Bermoua: A quoi sert la sociologie des organisations, sciences humaines, 
N 20, Série Avril, 1998, P.05. 

علـم الاجـتاع التنظـيم، الإسـكندرية، مؤسسـة شـباب الجامعـة، :  حسن عبد الحميد أحمد رشـوان-10
  .11، ص 2004

  .09ص :  نفس المرجع السابق-11
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 فمصطلـح التنظيـم استخدم  بـنفس معنـاه اللغـوي، إلا أن البــاحثن والمهتمـن 

، 12بهذا المجال، ومن خلال دراساتهم النظرية والتطبيقيـة زادوا في دقـة المفهـوم وتوضـيحه

 :معنينوأصبح الاستخدام الاصطلاحي لمفهوم التنظيم يشر إلى 

: يشر إلى تلك المجموعـات أو الوحـدات الاجتاعيـة العمليـة مثـل: المعنى الأول

المصارف، البنوك، المصانع، النقابات، والجمعيات المختلفة التي تسعى إلى تحقيـق أهـداف 

 . 13...محددة حسب طبيعــة نشـاط التنظيم كالإنتـاج والتوزيـع والتربيـــة والتكوين

التنظـيم « :T.Personsبارسونزتعريف : ي تشر إلى هذا المعنىومن التعاريف الت

عبارة عن وحدات اجتاعيـة إنسـانية تقـام بصـورة مقصـودة أو تنشـأ مـن أجـل تحقيـق 

 .14»أهداف أو قيم مميزة

يبرز هذا التعريف الطابع الاجتاعي والإنساي للتنظيـم وأن القصـد من إنشــاءه 

عبـارة عـن ...«:  التنظـيم بأنـهعبد الوهاب عليف كا عر. ووجوده تحقيق أهداف معينة

عملية جمع الناس في منظمـــة وتقسيـم العمـل بينهم، وتوزيــع الأدوار عليهـــم حسـب 

قــدراتهم ورغباتهـم، وإنشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بينهم حتى يستطيعوا الوصول 

 .15»إلى أهداف محددة لهم ومعروفة للجميع

التعريف فقد بـن وظيفـة المنظمـة المتمثلـة فــي تقسـيم العمـل، وتوزيـع        أما هذا 

 .الأدوار، وتنظيم الاتصالات للوصول إلى الأهداف

                                                            
، )د س(مقدمـة في علـم الـنفس التنظيمـي، الجزائـر، ديـوان المطبوعـات الجامعيـة، :  بوفلجة غياث-12

  .14-13.ص.ص
   .16، ص2001التنظيم الصناعي والبيئة، الجزائر، دار الأمة، :  محمد بومخلوف-13
، 2003، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، 2علم اجتاع التنظيم، ط:  محمد عبد الرحمنالـلـه عبد -14

  .11ص
  .14مرجع سبق ذكره، ص:  بوفلجة غيات-15
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فيشيـــر إلى بعـض السـلوكات والعمليـات الاجتاعيـة، : أما المعنى الثاي للتنظيم

جل تحقيق ترتيب الوسائل والتحكم فيها من أ: وإلى الفعل المنظم للنشاطات المختلفة مثل

وتحقيق الانـدماج لمختلـف الأعضـاء داخـل وحـدة ) إنتاج، توزيع، تربية(أهداف جاعية 

 . 16منجمة

التنظيم هـو « Simonسامون ومن التعاريف التي تشر إلى هذا المعنى، تعريف 

 .17»عبارة عن أماط سلوكية وسياسية لتحقيق التعقل الإنساي

تنظيم معاداة رياضية مبسطة على النحـو  وآخرون عرفوا البلقاسم سلاطنيةبينا 

 : التالي

 .18نظم وإجراءات + سياسات + إمكانيات + أفراد + أعال = التنظيم 

هذه المعادلة الرياضية الدالة عن تعريـف محـدد للتنظـيم مكـن الاسـتنتاج مـن 

خلالها أن التنظيم هو مجموعة من الأعال التـي يقـوم بهـا مجموعـة مـن الأفـراد بتـوفر 

مكانيات اللازمة، لتطبيق سياسات مسطر بوجود نظم وإجراءات محددة فهو يجمع بن الإ

 .المعنين السابقن للتنظيم

              Organizational Effectivenessالفعالية التنظيمية. 1.3

تعددت تعاريف الفعالية التنظيمية بتعدد مداخل دراستها، والتي اختلفـت 

لباحثن وكتاب التنظيم تبعا للجانب التنظيمـي الـذي ركـز فيها آراء و وجهات نظر ا

 عليه كل اتجاه، حيث يرى بعـض البـاحثن أن فعاليـة المـنظات تتحـدد مـدى 

 

                                                            
    . 16ره، صمرجع سبق ذك:  محمد بومخلوف-16
    . 21مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-17
 .177، ص2007تنمية الموارد البشرية، القاهرة، دار الفجر، :  بلقاسم سلاطنية وآخرون-18
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الدرجـة التـي «:  الفعالية على أنها Barnardبرناردقدرتها على تحقيق أهدافها، فقد عرف 

 .19»تستطيع فيها المنظمة تحقيق أهدافها

مدى تحقيق المنظمـة لأهـدافها أو أهـداف أكـر « :عالية هيويرى آخرون أن الف

 .20»من أهدافها

كا ركز بعض الباحثن في تعريفهم للفعالية التنظيمية على البيئة، فبقـدر تكيـف 

المنظمــة مــع ظروفهــا الداخليــة والخارجيــة بقــدر مــا تبقــى منظمــة فعالــة، حيــث أشــار 

مة على البقاء والتكيف والنمو، بغض النظر قدرة المنظ«:  إلى أن الفعالية تعنيAlverألفار

 .21»عن الأهداف التي تحققها

 ويرى باحثون آخرون بأن الفعالية تتحقق بالعمل على إرضاء مختلـف المنتفعـن 

من المنظمة وذلك من خلال محاولة التوفيق بن أهدافهم المختلفة، ومن هؤلاء نجـد كـل 

درجـة نجـاح التنظـيم في «: الفعاليـة بأنهـا اللذان يعرفـان Miles & keelyميلز وكيليمن 

 .22»...مواجهة المتطلبات البيئية، وإشباع حاجات المجتمع من العاملن بالمنظمة، المتعاملن

محصـلة القـدرة عـلى إرضـاء الجهـات صـاحبة «: كا عرفها باحثون آخرون بأنهـا

  .23»...لموظفون، الموردونالعملاء، ا: التأثر والتي يعتمد عليها بقاء المنظمة واستمرارها مثل

                                                            
، 2000، عـان، دار المـيسرة، نظريـة المنظمـة:  خليل محمـد حسـن الشـاع وخـيضر كـاظم حمـود-19

 .327ص
   .372، ص1982ات، الكويت، دار المعلم، إدارة المنظ:  حامد أحمد رمضان بدر-20
     .327مرجع سبق ذكره، ص: وخيضر كاظم حمود  خليل محمد حسن الشاع-21
     .74مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -22
     .94، ص2000نظرية المنظمة والتنظيم، عان، دار وائل، :  محمد قاسم القريوي-23
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قدرة المنظمة على التكيف مع المعطيات البيئيـة المختلفـة، «: كا عرفت على أنها

وكذلك تحقيق أهداف الأطراف المتعاملن معها، أي تزداد درجـة الفعاليـة بزيـادة قـدرتها 

 .24»على التكيف مع المتغرات البيئية التي تعمل فيها

أنها تجمع بن مدخلي الأهداف والبيئة، فالعملاء يتضح من خلال هذه التعاريف 

والعاملون والموردون والمالكون هم أطراف من البيئة يؤثرون ويتـأثرون بالمنظمـة، كـا أن 

 .التركيز على أهداف هذه الأطراف يدخل ضمن مدخل الهدف

ووفقا للمدخل المقارن فإن الفعالية تتحدد من خلال إجراء مقارنة بن المـنظات 

تلك المنظات التـي «: المنظات الفعالة بأنها  Paul Mottبول موتتشابهة، فقد عرف الم

تنتج أكر وبنوعية أجود، وتتكيف بفعالية أكر مع المشكلات البيئية إذا قورنت بالمنظات 

 .25»الأخرى الماثلة

هذا التعريف لا يركز على جانب تنظيمي معن، ويكتفي بالمقارنة بـن المـنظات 

واهتم بعض الباحثن في تعريفهم للفعالية بقـدرة المنظمـة عـلى تـوفر . شابهة النشاطالمت

ـة ـوارد المختلفـ ـدات(المـ ـواد، معـ ـراد، مـ ـن ...)أفـ ـل مـ ـا كـ ـد عرفهـ ـور ، فقـ ـتان وسيشـ يوشـ

Yuchtman & Seashoreقدرة المنظمة على استغلال الفرص المتاحـة في بيئتهـا في «:  بأنها

 .» التي مكنها من أداء وظائفهاسبيل اقتناء الموارد النادرة

وهناك من الباحثن من عرف الفعالية التنظيمية من خـلال الأنشـطة والمارسـات 

التنظيمية الداخلية في المنظمة، كسهولة أداء الوظائف، مدى الاستفادة من طاقات 

 أرجـريس وبينـيس ، ومن أنصار هذا الاتجاه في تعريف الفعالية كـل مـن ... الأفراد

 

                                                            
أساسيات الإدارة وبيئـة الأعـال، الإسـكندرية، مؤسسـة شـباب : نفي ورسمية قرياقص عبد الغفار ح-24

    .155، ص2000الجامعة، 
: خالد حسن زروق، مراجعة: نظرية التنظيم منظور كلي للإدارة، ترجمة:  جون هـ جاكسون وآخرون-25

 .56، ص1961حامد سوادي عطية، السعودية، معهد الإدارة العامة، 
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تعادل الصحة التنظيميـة « :  حيث يعرفون الفعالية بأنهاLikert, Benis, Argyrisكرتولي

 .26»الداخلية ويشمل ذلك العمليات الداخلية والإجراءات 

وحسب رأينا فإن التركيز على الأنشطة أو العمليات الداخلية للتنظيم لـيس دلـيلا 

م من انخفاض الصحة التنظيمية، كافيا على فعاليته، فقد ينجح التنظيم ويكون فعالا بالرغ

 .هذا إلى جانب صعوبة ضبط ودراسة العمليات داخل التنظيم

ويتبن من خلال العرض السابق لتعاريف الفعالية التنظيميـة الاخـتلاف الواضـح 

بينها، حيث ركز كل اتجاه على جانب تنظيمي معن، ومكن لنا الاسـتفادة مـن كـل هـذه 

د مفهوم الفعالية، لأنها في مجملها تعطي مفهوما واسـعا الجوانب لمواجهة صعوبات تحدي

 ...).الأهداف، البيئة، الموارد(ومتعدد الجوانب 

ـه حــول هــذه التعــاريف هــو أن اخــتلاف طبيعــة  ومــا تجــدر الإشــارة إليـ

يجعل هناك اختلاف في مجالات دراسة الفعاليـة، مـا يـؤدي ) خدمية، إنتاجية(التنظيات

اير حول كيفية قياسها، وبالتالي يقتصر كل تعريف على نـوع معـن بدوره إلى اختلاف المع

من المنظات تعتمد الفعالية فيها عـلى تغليـب جانـب عـلى آخـر، وقـد لا يتناسـب هـذا 

الجانب مع كل المنظات، فالمنظات التي توجد في بيئة مسـتقرة عـلى سـبيل المثـال، قـد 

الـخ أكـر مـن تركيزهـا عـلى ...طة أو المواردتتحدد فعاليتها بالتركيز على الأهداف أو الأنش

 . البيئة

مــا ســبق يتضــح قصــور اتجاهــات تعريــف الفعاليــة التنظيميــة الســابقة 

والمتمثل في انفصالها عن بعضها وعدم تكاملها، وعليه فالتعريف الأمثل كا نراه هـو 

ـة وعموما مكن تعريف فعالي. الذي يضم أكر من جانب ويشمل كل أبعاد الفعالية

 صحة التنظيم وقدرته على التفاعـل مـع العوامـل والقـوى المـؤثرة في «: المنظمة بأنها

 

                                                            
     .76 -75.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريـهالـل دخيل -26
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بيئته، والاستفادة من طاقات أفراده لتحقيق أهدافـه النهائيـة المتمثلـة في اسـتمرار بقـاءه 

هـذا التعريـف يشـتمل عـلى . 27»وتطوره ورضا بيئتـه عـا ينتجـه مـن سـلع أو خـدمات 

الية التنظيمية، إلا أننا نرى أنه لا مكن اعتباره تعريف شامل مكـن الجوانب المختلفة للفع

أن يطبق على كل المنظات على اختلافها، ولكن مكن اعـتاده مـع التركيـز عـلى الجانـب 

 ).   طبيعة المؤسسة صناعية أو خدماتية(التنظيمي الذي يتناسب مع مجال دراسة الفعالية

 الفعالية التنظيمية والكفاءة. 4.1

كا سبقت الإشارة فإن مفهوم الفعالية التنظيمية لا يزال من المفـاهيم الغامضـة في 

مجال الإدارة والتنظيم، ما جعل البعض يـذهب إلى اسـتخدام الكفـاءة كمـرادف للفعاليـة، 

ورما يرجع ذلك إلى قلـة الدراسـات حـول هـذا الموضـوع، ولتوضـيح مفهـوم الفعاليـة أكـر 

ة بن المفهومن، حيـث تشـر الفعاليـة في أغلـب الأحيـان إلى مـدى سنعمل على تبيان العلاق

المرغوبة من استخدام الموارد وإدارتها بشكل جيد، ومن أمثلة هذه ) النتائج(تحقيق الأهداف

، والإدارة الجيدة هـي )تحقيق الربـح، التوسع فـي الأسـواق، وتحقيق رضا العاملن(الأهداف

لمناسب لـدخول السـوق منتجـات معينـة، أو إجـراء تعـديلات التي تتخذ قراراتها في الوقت ا

عليها أو مواجهة المنافسن، فإذا دخلت منتجاتها إلى السوق بعد المنافسن مدة، فلن تحقـق 

 أحـد علـاء الإدارة Peter Drakerبيـتر دراكـر: النتـائج المرجـوة، لـذلك فالفعاليـة وفقـا لــ

، بينا تشر الكفاءة أساسـا 28»حة في الوقت المناسبإلى أداء الأشياء الصحي« المعاصرين تشر

ـدخلات ـات للمـ ـبة المخرجـ ـداف وإلى نسـ ـق الأهـ ـة تحقيـ ـادي في طريقـ ـد الاقتصـ  ، 29إلى البعـ

 

                                                            
( دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية، رسالة دكتوراه :  محمد الطاهر بوياية-27

 . 111-77.ص.، ص2004، جامعة منتوري قسنطينة، معهد علم النفس، )غر منشورة 
 . 2، ص 2004رات، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإدارة، المبادئ والمها:  أحمد ماهر-28
 . 83مرجع سبق ذكره، ص:  محمد قاسم القريوي-29
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بحيث تكون التكلفة منخفضة مقارنـة مـع عوائـد المخرجـات، وتقـاس الكفاءة باسـتخدام 

 . 30 المدخلات/ معدل المخرجات

الأفـراد، المـواد، (كفاءة تشر إلى حسـن اسـتخدام المـواردوبالتالي مكن القول أن ال

، فحسن استخدام الأموال يعنـي اسـتثارها فـيا )الأموال،المباي، الأراضي، الآلات، الخامات

له عائد كبر، والمـوارد البشريـة يجـب أن تكـون مسـتثمرة بشـكل يضـمن الاسـتفادة مـن 

 الكفـاءة عـلى بيـتر دراكـرلموارد، إذ يعـرف مهاراتها وخبراتها، كذلك يسري الأمر على بقية ا

 .31»بالطريقة الصحيحة) أي الموارد(استخدام الأشياء«: أنها

وما سبق نرى أن الكفاءة تـرتبط مسـتوى ودرجـة اسـتخدام المـوارد، والفعاليـة 

ترتبط بالنتائج المترتبة على استخدام هذه الموارد، ومن هنا تتضـح العلاقـة الإرتباطيـة بـن 

ن، فالفعالية أعم وأشمل من الكفاءة، والتنظيم لن يكـون فعـالا إلا إذا كـان كفئـا، المفهوم

لأن الكفاءة شرط لازم للفعالية، ولكن مكن أن يكون كفئا وليس فعالا، وذلـك عنـدما يـتم 

يوضـح مفهـومي الكفـاءة ) 1(استغلال الموارد ولكن لغر الهـدف المطلـوب، والشـكل رقـم

 .32اوالفعالية والعلاقة بينه

                                                            
عادل مختار الهواري وسـيد عبـد العزيـز خضـلوم، : موسوعة العلوم الاجتاعية، ترجمة:  ميشل مان-30

  .217، ص1999الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، 
 . 22مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد ماهر-31
 .22ص:  نفس المرجع السابق-32
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 يوضح العلاقة بن الكفاءة والفعالية: )1(شكل رقم

             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .22مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد ماهر:المصدر      * 

 :من خلال هذا الشكل يتضح  أن هناك أربع حالات لعلاقة الكفاءة بالفعالية

وهـذا هـو الوضـع  بحيـث تكـون الكفـاءة مرتفعـة والفعاليـة مرتفعـة، : الوضع المثالي.1 

 .النموذجي الذي ينبغي على المنظمة أن تسعى إلى تحقيقه

 وفيه تكون الكفاءة منخفضة والفعاليـة مرتفعـة، وهـذا الأمـر غـر :الوضع غر الممكن. 2 

 .ممكن لأنه لا مكن الوصول إلى الفعالية بدون كفاءة في استخدام الموارد

لفعالية منخفضة، ويكون ذلك حيـنا يوجـه  وفيه تكون الكفاءة عالية وا:  وضع الفشل.3

 .استخدام الموارد لغر الهدف المطلوب

محور الفعالية

محور الكفـاءة

 فعالية عالية

 فعالية منخفضة

 حسن استخدام
الموارد بدون 

 نتائج

(3)

السلبيالوضع
(4)

الوضع المثالي

تحقيق النتائج (2)(1)
بإهدار النتائج

 كفاءة منخفضة كفاءة عالية
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 وفيه تكون الكفاءة منخفضة والفعالية منخفضة، ويكون ذلك عندما لا :الوضع السالب. 4

 . 33تعمل المنظمة على استغلال الموارد بشكل جيد وبالتالي لا تحقق النتائج المطلوبة

  التنظيميةمداخل دراسة الفعالية.  2

تعددت واختلفت المداخل التي تناولت دراسة الفعالية التنظيميـة، ولا يوجـد مـدخل   

وحيد يلاءم كل المنظات، وكا سبق وأشرنا من خـلال اتجاهـات ووجهـات نظـر البـاحثن 

 :حول تعريف الفعالية التنظيمية فإن هناك عدة مداخل أهمها

 .مدخل الهدف.. 1.2

 .مدخل البيئة.. 2.2

 .  مدخل العمليات.. 3.2

 .مدخل موارد النظام.. 4.3

 : مدخل الهدف. 1.2 

يعتبر مدخل الهدف من أولى المداخل التي اهتمـت بدراسـة فعاليـة التنظـيات،  

ويرى أصحاب هذا المدخل أن فعالية التنظيم تتحدد وفقا للقـدرة عـلى تحقيـق الأهـداف 

لتغلــب علــى المنافسيــن، التوسـع القـدرة علــى تحقيــق أقصــى ربــح ممكــن، ا: مثل

 34...والانتشار

                                                            
 . 27أساسيات إدارة المنظات، مصر، المكتب العري الحديث، د س، ص: حنفي عبد الغفار-33
 . 88نظرية المنظمة والتنظيم ، مرجع سبق ذكره، ص:  محمد قاسم القريوي-34
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وتساهم النشاطات الأساسية للمنظمة في تحديد ماهية الأهداف التنظيمية، ومـا  

يجب أن يكون عليه الأداء وبالتالي الفعالية، ومكن تقسيم هذه النشاطات بصورة تقريبية 

 :على النحو التالي

 .الحصول على الموارد* 

 .ء للمدخلات بالنسبة للمخرجاتالاستخدام الكف* 

 .إنتاج مخرجات في شكل سلع أو خدمات* 

 .تأدية المهام الفنية والإدارية بصورة عقلانية* 

 .الاستثار* 

 .الامتثال للقواعد السلوكية* 

 . 35إشباع حاجات الأفراد المختلفة* 

 Biroبـرووالأهداف التنظيمية تنقسم إلى أهداف رسمية وأهـداف عمليـة، حيـث يعـرف 

الأغراض العامة للمنظمة كا هي موضوعة في العقـد والتقـارير « : الأهداف الرسمية بأنها

 بـروكا يرى . »الدورية والتعابر العامة للمديرين التنفيذين وبيانات المسؤولن الآخرين 

تحدد النهايات المطلوبـة مـن خـلال سياسـات التشـغيل الواقعيـة : أن الأهداف التشغيلية

 .36ة في الواقع، بغض النظر عا تقوله الأهداف الرسمية بأنه الغايةللمنظم

كا يقترح أن تصنف المنظات على أساس الهـدف الـرئيسي الـذي أنشـئت  

من أجله، فهناك المنظات التي تعمـل بهـدف زيـادة الـربح كالمصـانع، والمـنظات 

فكـار جديـدة، التي تهتم بحل المشكلات كالمكاتب الاستشارية بهـدف التوصـل إلى أ

وإلى جانـب . ومنظات التعليم بهـدف إحـداث تغيـر في ميـول واتجاهـات الأفـراد

 الأهداف الرئيسية هناك الأهداف الوسيطية، والتي مكن قياسها من خلال مـؤشرات 

 

                                                            
 .55مرجع سبق ذكره، ص: جون هـ جاكسون وآخرون-35
سعيد بن حمد الهاجري وإبـراهيم : لها عملياتها مخرجاتها، ترجمةالمنظات هياك:  ريتشارد هـ هال-36

 .571، ص2001 المنيف، السعودية، معهد الإدارة العامة،الـلـهبن عبد 
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الأهداف متوسطة المدى، وقد دلت الدراسات التي اعتمدت على هذا المنهج أن المـؤشرات 

الإنتاجية واستغلال الموارد مع عدم : ية في منظات الأعال مثلا هيالمرتبطة بقياس الفعال

الحاجة إلى الرقابة الدقيقة، والمبادرة بتحسن طـرق العمـل، وفي مجـال البحـث والتطـوير 

 . تتمثل تلك المؤشرات في التسير الذاي والتعاون بن الوحدات

، فهنـاك )الزمنـيمـرتبط بالوقـت أي المـدى (كذلك من الأهداف ما هـو مـرحلي  

أهداف تتحقق على المدى القصر كالإنتاج، والبعض يتحقق على المدى المتوسط كالتطوير، 

وأخرى تتحقق في آجال طويلة كالبقاء والاسـتمرار، وتتطلـب دراسـة الفعاليـة وفـق مبـدأ 

مرحلية الأهداف تتبع مسرة المنظمة منذ نشأتها للتأكد من مدى تحقيقها لأهدافها خلال 

 .37حل حياتهامرا

ويتضح من خلال هذا المدخل أنه يفترض أن كل التنظيات لهـا أهـداف واضـحة  

وقابلــة للقيــاس كــا ونوعــا، وأن هنــاك إجاعــا مــن قبــل العــاملن بالمنظمــة عــلى هــذه 

، ولكن عند تبني هذا المدخل ظهرت العديد من المشاكل فيا يخص الافتراضات 38الأهداف

الهدف قد لا مثل الأسلوب الأمثل لدراسة الفعاليـة التنظيميـة، السابقة، لذلك فإن مدخل 

 :وذلك لعدة أسباب منها

 .اختلاف أهداف الفئات ذوي العلاقة بالمنظمة* 

 .39صعوبة تحديد وتعريف الأهداف* 

صعوبة التوصل إلى مقاييس عامة للفعالية وفقا لهذا المدخل لاختلاف أهـداف * 

 .التنظيات

وجود أهداف واضحة بالنسبة لبعض المنظات نتيجة البحث عن أهداف عدم * 

 .جديدة

                                                            
 86(.ـ84( مرجع سبق ذكره، ص ص:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -37
 . 88نظرية المنظمة والتنظيم، مرجع سبق ذكره، ص: محمد قاسم القريوي-38
 . 89-88.ص.فس المرجع السابق، ص ن-39
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إمكانية وجود تعارض بـن الأهـداف التنظيميـة، فـيمكن أن تـؤدي الزيـادة في * 

 .تحقيق هدف معن إلى خفض في تحقيق هدف آخر

كذلك نجد أن مدخل الهدف يركز على بعد واحد فقط وهـو بعــد المخرجـات * 

 .الي أهمل بعدي العمليات والمدخلاتوبالت

وفي الأخر نرى أن هذه المشـاكل وغرهـا أدت إلى صـعوبة دراسـة الفعاليـة مـن   

منطلق مدخل الهدف، وتظهر هذه الصعوبة أكر عند دراسة فعالية النظام التعليمي لأنـه 

 ننكر ليس من السهل قياس مخرجاته والتحكم فيها، وبالرغم من ذلك فنحن لا نستطيع أن

فائدة هذا المدخل في إيجاد بعض المؤشرات الدالة على فعالية التنظيم، خصوصا التنظيات 

 ...نسبة الأرباح، كمية الإنتاج: الصناعية مثل

 :مدخل العمليات. 2.2 

تركــز دراســة الفعاليــة التنظيميــة مــن خــلال مــدخل العمليـــات علـــى قيـــاس    

 الفعالية في هذا المدخل بدرجـة وجـود خصـائص الأنشطة والمارسات التنظيمية، وتتحدد

، كذلك بالتركيز على الآليات الداخلية لحركـة 40تنظيمية معينة كالمرونة والصحة التنظيمية

، تـدفق المعلومـات بسلاسـة 41تخفيـف الضـغط عـلى الأفـراد، تقليـل الصراع: المنظمة مثل

لإشــارة إلى وجــود بعــض ولكــن تجــدر ا. 42ويسر، روح الانــتاء والالتــزام والرضــا الــوظيفي

 :الصعوبات عند تطبيق هذا المدخل منها

 .صعوبة قياس العمليات التنظيمية وإخضاعها للتحكم* 

قد تكون المنظمـة فعالـة رغـم وجـود خصـائص معوقـة للفعاليـة كالازدواجيـة في * 

 .الأقسام، أو الصراع بن الأفراد مثلا

                                                            
 . 92مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريالـلـهدخيل -40
ــد حســـن الشــاع-41 ـل محمـ ـز عــلى إدارة الأعــال، ط: خليـ ـع التركيـ ـادئ الإدارة مـ ــان، دار 2مبـ ، عمـ

 . 347، ص 2001الميسرة،
 . 94، ص2003إدارة المنظات منظور كلي، عان، دار الحامد،: حسن حريم-42
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 عنــاصر النظـام كالمـدخلات التركيز عـلى عـنصر العمليـات وحـده، وإهـال بقيـة* 

 .والمخرجات

    ويبدو ما سبق أن مدخل العمليات يناسب دراسـة فعاليـة المـنظات ذات العمليـات 

المحــدودة وغــر المعقــدة، والتــي تكــون جــودة مخرجاتهــا معتمــدة عــلى دقــة عملياتهــا 

 .43كالمصانع

عنــدما تتحــدد فعاليــة المنظمــة وفــق هــذا المــدخل : مــدخل مــوارد النظــام. 3.2 

المواد الخام، القوى العاملة، رأس المال، الخبرة : تستطيع تأمن الموارد الضرورية للإنتاج مثل

الإدارية والفنية، كا يهتم هذا المدخل مدى نجاح المنظمة في التعامل مع البيئة الخارجية 

 . 44للحصول على هذه الموارد

 :بدأين ها    وتعتمد دراسة الفعالية في ظل هذا المدخل على م

 توفر الحاجات والموارد التي يحتاجها التنظيم عند احتكاكه الفعلي مع المجتمع *  

 .وتنظياته المختلفة

 ).المدخلات(النظام القادر على تشغيل هذه الموارد*  

 :           وسوف يتم تناولها بشيء من التفصيل فيا يلي

ت والمـوارد المـدخلات أو المتطلبـات  يـراد بالحاجـا:مبدأ الحاجات والموارد. 1.3.2 

التي    تحتاجها المنظمة لي تكون فعالة، ونجاح دراسة الفعالية وفق هذا المدخل يعتمـد 

على تفاعل المنظمة مع بيئتها للحصول على المـوارد، وتتحـدد الفعاليـة تبعـا لـذلك بقـدرة 

 .المنظمة على استغلال الفرص المتاحة من البيئة

                                                            
 . 93مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -43
 . 94إدارة المنظات منظور كلي ، مرجع سبق ذكره، ص: حسن حريم-44
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 & Seachoreسيشـور ويوتشـان يـرى الباحثـان :غيل المدخلاتمبدأ تش. 2.3.2 

Yautchman أن التنظيم يوفر أماطا مختلفة من المصادر النادرة والقيمـة ثـم يحولهـا إلى 

إلى البيئة، وفعالية التنظيم في هذه الحالة تتوقـف عـلى ) إرجاعها(مخرجات يتم تصديرها 

 ).موارده(مقدرته في الحصول على أعلى عائد من مدخلاته 

ولقد واجه مدخل موارد النظام جملة من الانتقادات والتي لا تقلل مـن أهميتـه، 

 :وقد تنر الطريق لتجاوزها وأخذها في الاعتبار عند دراسة الفعالية أهمها

اتضح من خلال هذا المدخل أن له نظرة شمولية للفعالية نوعا ما عندما شـمل * 

ن تطبيقه اقتصر على نوعية معينة من المنظات متغرات البيئة   التنظيمية، إلا أ

على عينة من شركات التأمن دون 1967 سيشور ويوتشانكالدراسة التي أجراها 

 .سواها من الشركات الأخرى

لا يناسب هذا المدخل المنظات التي لا تهدف للـربح أو المـنظات الحكوميـة * 

يـة إلى لـوائح و قـوانن والتي تخضع عنـد حصـولها عـلى مواردهـا الماليـة والبشر

 .الجهاز الإداري للدولة

يركز هذا المدخل على المدخلات فقط، ورما يكون ذلك على حسـاب مخرجـات * 

المنظمة، كا قد تكون المنظمة فعالة رغم عدم حصولها على المدخلات المرغوبـة، 

 .45ومكن أيضا أن تكون غر فعالة رغم حصولها على الموارد الأفضل

العرض السابق لهذا المدخل أنه بالرغم من الانتقادات الموجهة إليـه، إلا يتبن من 

أنه يعتبر أكـر فائـدة إذا كانـت هنـاك علاقـة ارتبـاط مباشــرة بيــن مدخــلات المنظمــة 

ومخرجاتها كشركات التأمن والبنوك، لذلك فإن هذا المدخل مكن تطبيقه على نـوع معـن 

 .فقط من المنظات دون غرها

                                                            
 . 91-89. ص.مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -45
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 : مدخل البيئة. 4.2

ينظر للفعاليـة التنظيميـة مـن خـلال مـدخل البيئـة عـلى أنهـا تحقيـق التنظـيم 

لأهداف بيئته الداخلية والخارجية وما تحتوي من متغرات اجتاعية واقتصادية وسياسية، 

كـالإدارة والعامليــن (وتتم دراسة الفعالية من أبعاد متعددة نظرا لتعدد متطلبـات البيئـة

يدين أو العمــلاء، كــذلك المؤسســات الأخــرى ذات العلاقـــة مخرجـــات التنظــيم والمســتف

، ويكون تقويم الفعالية حينئذ من وجهة نظر كـل جهـة، وقـد تعتـبر المنظمـة )ومدخلاته

فعالة من وجهة نظر إدارتها، ولا تكون كـذلك مـن وجهـة نظـر المتعـاملن معهـا، وفعالـة 

 .لخا...بدرجة ضعيفة من وجهة نظر موظفيها

تجدر بنا الإشارة إلى أنه يجب التعامل بحذر عند استخدام هذا المدخل في تقـويم 

الفعالية لافتراضه أن المنظات تكون فعالة عنـدما تشـبع مطالـب البيئـة في حـدها الأدى، 

وقد يحدث عكس ذلك، فيمكن أن تعتبر المنظمة فعالة بالرغم من إهالهـا للمسـتفيدين 

 . 46من خدماتها

همية مدخل البيئة إلا أن المشكلة الأساسية هنا هي تعدد واخـتلاف وبرغم أ

مصالح وأهـداف وحاجـات الأطـراف ذوي العلاقـة بالمنظمـة، مـا يـؤدي بـدوره إلى 

وتـبرز فائـدة هـذا المـدخل عنـد . 47صعوبة تحديد حاجات كل طرف والتوفيق بينهـا

صـحية والتعليميـة الأنظمـة ال: دراسة فعالية التنظيات التـي لا تهـدف للـربح مثـل

والتي تعتمد في استقرارها وعملياتها وبقاءها على درجة تفاعلها مع البيئة، وإشـباعها 

رغم اتساع هذا المدخل لشـموله بيئـة التنظـيم، . 48لحاجات المستفيدين من خدماتها

 العمـلاء، مؤسسـات (، والخارجيـة)العـاملن، الإدارة(إلا أن تركيزه على البيئة الداخليـة

 

                                                            
 . 88-87. ص.ص: مرجع سبق ذكره:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -46
 . 94نظرية المنظمة والتنظيم، مرجع سبق ذكره، ص: القريوي محمد قاسم -47
  . 88مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -48
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الـخ، وبالتـالي ...، جعله يهمل الجوانب التنظيمية الأخرى كالمدخلات، العمليات)الخ..أخرى

مكن القول أن هذا المدخل كغره من المداخل السابقة لا يصلح لكـل المـنظات خصوصـا 

 .المنظات التي تعمل في بيئة مستقرة

لأسبقيتهــا، وبالرغم من أن مداخل دراسة الفعالية المشار إليها سابقـا تعد رائـدة 

ولها أهمية في التعرف على أبعاد فعالية المنظات، إلا أن ذلك لا منع من الإشارة إلى بعض 

 :الملاحظات حول جودتها وكيفية الاستفادة منها ومن ذلك

يركز كل مدخل عـلى بعـد واحـد و ينظـر للفعاليـة نظـرة جزئيـة، مـا يجعـل * 

 .فعالية التنظيميةالمداخل السابقة لا تعطي القياس الحقيقي لل

اهتم كل مدخل بدراسة نوع معن من التنظـيات دون غرهـا، مـا يـؤدي إلى * 

 .عدم صلاحية تعميم معاير الفعالية على كل التنظيات

: ونرى أن دراسة الفعاليـة التنظيميـة في أي منظمـة والوصـول إلى نتـائج إيجابيـة تتطلـب

 مـدخل يأخـذ في الاعتبـار جميـع أبعـاد توحيد مداخل دراسة الفعاليـة السـابقة للخـروج

المدخلات، العمليات، المخرجـات، ومـدى تفاعـل المنظمـة مـع البيئـة، : الفعالية التنظيمية

وحسب رأينا فإن هذه المداخل مكن أن تتوحد ضمن مدخل يسمى مدخل النظام، والذي 

رجـات، البيئـة المـدخلات، العمليـات، المخ(يركز عند دراسته للتنظيات على أربعة عنـاصر

، "المدخلات:"، ومدخل موارد النظام"المخرجات:"، فيمثل مدخل الهدف))التغذية العكسية(

كا نرى  أنـه لا ". البيئـة والتغذية العكسية: "، ومدخل البيئة"العمليات:"ومدخل الأنشطة

يكفي أن ندرس الفعالية من خلال مدخل يأخذ في الاعتبار جميع هذه الأبعـاد لأنـه لـيس 

كل هذه الأبعاد نفس الأهمية بالنسبة للتنظيم مجال البحث، لـذلك وحسـب رأينـا فإنـه ل

من المفيد دراسة الفعالية من خلال كل هذه الجوانب ولكن مـع التركيـز عـلى الجانـب أو 

  . الجوانب التي تتناسب مع مجال دراسة الفعالية
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 عناصر ومؤشرات الحكم على فعالية المنظمة. 3

عالية المنظمة في معظم الأحيان هي مدى تحقيق المنظمـة لأهـدافها باعتبار أن ف

على أن تتسع هذه الأهداف لتشمل أهداف خاصة بالمنظمة وأخرى خاصة بالتفاعل بينهـا 

الإنتاجيـة، : وبن الظروف الداخلية والخارجية، فإن عنـاصر فعاليـة المنظمـة تشـتمل عـلى

 . الكفاءة، الرضا، التأقلم، التطور، البقاء

كا أن هذه العناصر مجرد عناصر مقترحة مكن أن يضـاف إليهـا أو يؤخـذ منهـا 

، وتستخدم هذه العناصر أيضا كمؤشرات للحكـم عـلى فعاليـة 49حسب ظروف كل منظمة

 :مؤشرات داخلية ومؤشرات خارجية كا يلي: المنظمة، والتي تنقسم بدورها إلى قسمن

 : مؤشرات داخلية. 1.3

 :ظمة وعملياتها ومنهاترتبط مدخلات المن

أي قدرة المنظمة على تحديد الأهداف وتخطـيط المسـار : تخطيط وتحديد الأهداف* 

 .الذي من خلاله يتم تحقيق هذه الأهداف

إن توفر المهارات الاجتاعية لدى أعضـاء المنظمـة مـن : المهارات الاجتاعية للمدير *

ند مـواجهتهم العـرات سـواء في المديرين يضمن توفر الدعم والمساندة للمرؤوسن ع

العمل أو في حياتهم الخاصة، إضافة إلى أن المدير الاجتاعي يستطيع توليـد الحـاس 

 .لدى الأفراد في العمل

حتى تتحقق الفعالية التنظيمية فإنه لابد أن يتحلى أعضـاء :المهارات العملية للمدير* 

 .تعلقة بإنجاز الأعالالمنظمة من المديرين بالمهارات والخبرات الفنية الم

                                                            
 . 372مرجع سبق ذكره، ص: حامد أحمد رمضان بدر-49
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يؤكـد عـلى ضرورة السـيطرة عـلى سـلوك : التحكم في سر الأحداث داخـل المنظمـة* 

الأفراد داخل المنظمة، مع توزيع السلطة على عدد من الأفراد بدلا من تركيزها في يـد 

 .شخص واحد

لعـاملن يرى الكثر من الباحثن والمديرين أن مشـاركة ا: المشاركة في اتخاذ القرارات* 

 .في اتخاذ القرارات يؤدي إلى تدعيم فعالية التنظيم

إن للبرامج التدريبية أهميـة بالغـة في تنميـة قـدرات : تدريب وتنمية قدرات الأفراد* 

 .الأفراد وبالتالي ارتفاع مستويات أدائهم في العمل

الأفـراد إن تقليل مستويات الصراع داخل المنظمة سواء بـن : الإدارة السليمة للصراع* 

 .أو الأقسام يعد مؤشرا دالا على فعاليتها

إن المنظمة التي لا تستهن بحياة البشر ولا تفتقـر إلى وجـود نظـام جيـد : الحوادث* 

 . 50للسلامة والأمن هي منظمة نادرا ما تتعرض للمساءلة القانونية

جـة ومكـن قيـاس ذلـك بعـدد السـاعات الضـائعة نتي: التأخر والغياب بن العاملن* 

 . 51الأعذار أو التارض أو أمراض المهنة

بحيث تكـون التكلفـة منخفضـة مقارنـة مـع عوائـد : كفاءة استخدام الموارد المتاحة* 

 .  52المخرجات

ومكن أن نقيس ذلك من خلال مساهمة العاملن وإقبـالهم : الدافعية لدى العاملن* 

 .على تحقيق أهداف المنظمة

مـا يجعلهـم شركـاء في : لـذين ينتمـون إلى التنظـيموجود توقعـات مشـتركة بـن ال* 

 .القواعد العامة والاتجاهات

 

                                                            
السـلوك التنظيمـي دراسـة لسـلوك الأفـراد والجاعـات داخـل مـنظات : أحمد جاد عبـد الوهـاب-50

 .238 - 237 .ص.، ص1996، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الأعال، الإسكندرية
إدارة المنظات الاجتاعية وتقويم مشروعات الرعايـة، :  أحمد مصطفى خاطر ومحمد بهجت كشك-51

  .238، ص1999الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، 
 . 385مرجع سبق ذكره، ص : حامد أحمد رمضان بدر-52
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 .53درجة الكفاية والتكامل في الاتصالات الرسمية داخل التنظيم* 

يعد رضا العاملن داخـل المنظمـة مـؤشرا هامـا في تحديـد مسـتوى : الرضا الوظيفي* 

خـل المنظمـة، فمعظـم البـاحثن فعالية أداء الأفـراد ومنـه الأداء الاجتاعـي العـام دا

 .   54والمسرين يعتبرون أن العامل الراضي أكر إنتاجية من غره

 : المؤشرات الخارجية. 2.3

وترتبط بصفة أساسية بالمخرجات وبعلاقـة المنظمـة بالبيئـة الخارجيـة ومـن هـذه 

 :المؤشرات

ع وخـدمات إن تزويد المنظمة بيئتها بالمخرجات من سـل: إنتاج السلع والخدمات* 

 .وزيادة الطلب عليها يؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع

إن ارتفاع مستوى الجودة الخاص مخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضروريـا : الجودة* 

 .لفعاليتها

إن تحقيـق المنظمـة للأربـاح يسـاعدها عـلى النمـو والاسـتمرار، : تحقيق الأربـاح* 

 .هدافهاوبدون تحقيقها للربح يصعب عليها تحقيق أ

تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيق أهداف جديدة وهامة : تحقيق أهداف جديدة* 

إنشاء مراكز صحية لعلاج المدمنن من الشباب يكون هدف جديد وهام لمركز : مثلا

 .رعاية الشباب

 .يتمثل في استعداد المنظمة لإنجاز المهام الخاصة فورا: التأهب للإنجاز* 

وتتمثـل في المحـاولات الجـادة التـي تبـذلها المنظمـة لحـل :  المسؤولية الاجتاعيـة

 .المشكلات الاجتاعية

عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طويلة، فـإن معنـى ذلـك أن منتجـات : البقاء* 

 .55هذه المنظمة تلائم متطلبات البيئة التي تعيش فيها

                                                            
 .239 -238. ص.مرجع سبق ذكره، ص: هجت كشك أحمد مصطفى خاطر ومحمد ب-53
 . 385مرجع سبق ذكره، ص :  حامد أحمد رمضان بدر-54
 .235مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد جاد عبد الوهاب-55



35 

 

مـة للتغيـر في ويقصـد بهـا درجـة اسـتجابة المنظ: القدرة على التكيـف والتـأقلم* 

ظروفها الداخلية والخارجية عن طريق حصولهـا علـى معلومــات عــن التغيـرات 

 .والتقلبات الحادثة في البيئة

ويتمثل في مو المنظمة عن طريق إدخال عنـاصر التكنولوجيـا، وإدخـال الـبرامج : التطور* 

 . 56علميالتدريبية للأفراد، وتطوير منتجات المنظمة بشكل يتاشى والتطور ال

 :إلى" العامل الزمني"    ومكن أيضا تقسيم هذه المؤشرات وفقا لعامل الوقت 

 .وتتضمن الإنتاج، الكفاءة، الرضا: مؤشرات الفعالية على المدى القصر* 

 .وتشمل التكيف والنمو: مؤشرات الفعالية على المدى المتوسط* 

 . 57رارالبقاء والاستم: مؤشرات الفعالية على المدى الطويل* 

 وعموما ومن خلال عرض مؤشرات الفعالية التنظيميـة يتضـح الـترابط والتـداخل الموجـود 

رضـا العـاملن قـد : بينها، فتحقيق أي مؤشر مكن أن يسهم في تحقيق مـؤشر آخـر، فمـثلا

 .يؤدي إلى تحسن الإنتاج ورفع جودته وبالتالي تحقيق الأرباح

اس فعاليـة التنظـيم مـن خـلال كــل هــذه مكن أن نقول إلى أنه ليس بـالضرورة قيـ 

المؤشرات، فهي مجرد مؤشرات مقترحة نتيجة العديـد مـن الدراسـات والبحـوث واخـتلاف 

المعاير بن العلاء والباحثن، فليس هناك اتفاق بن الكتـاب والبـاحثن حولهـا، وبالتـالي لا 

هنـاك مـؤشرات توجد مؤشرات محددة مكـن مـن خلالهـا قيـاس فعاليـة التنظـيم، ولكـن 

الإنتاجيـة، الرضـا، الربحيـة، : استخدمت ولا تزال عـلى نطـاق واسـع أكـر مـن غرهـا مثـل

 ...الكفاءة، التكيف، البقاء

                                                            
 . 385مرجع سبق ذكره، ص :  حامد أحمد رمضان بدر-56
 .89-85.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  جون هـ جاكسون وآخرون-57
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ومن بن التوجهات المعاصرة في تقدير فعالية المنظمة قيام الإدارة بطرح تساؤلات   

 :حول عدد من مجالات عملها نلخصها كا يلي

مفهومـة بشـكل ) المالية، النمو، البقاء، أهداف المشاركن، البيئـة(هل أن أهداف المنظمة* 

دقيق؟ إذ يجب على المنظمة أن تعرف مـا تسـتهدفه بدقـة ووضـوح قبـل محاولـة قيـاس 

 .فعاليتها

هل أن العلاقات المتداخلة بن هذه الأهـداف مفهومـة؟ لأنـه مـن الضروري السـعي إلى * 

 بد من معرفة الترابط الموجود بن هـذه الأهـداف، تحقيق الأمثلية في بلوغ الأهداف، إذ لا

 .أي كيفية تأثر بعضها على البعض الآخر

هل حددت الآفاق الزمنية المناسبة لبلوغ الأهداف؟ فالأهداف المختلفـة تـرتبط بالآجـال  * 

الزمنية بشكل متفاوت، مثل هدف البحـث والتطـوير الـذي لا يـأي بـالمردود إلا في الأجـل 

 .الطويل

هل للمنظمة مؤشرات دورية تستطيع بها تقييم الظروف البيئية؟ فلابـد للمنظمـة لـي * 

 .58تحقق الفعالية أن تكون حركتها متوافقة مع متطلبات البيئة

ولكــن مكننــا القــول أن هنــاك صــعوبة تواجههــا المــنظات للإجابــة عــلى هــذه   

بالمنظمـة، وكـذلك التساؤلات، فليس مـن السـهل تحديـد أهـداف الأطـراف ذوي العلاقـة 

معرفة الارتباطات الموجبة بن هذه الأهداف وحتى بن أهـداف الطـرف الواحـد، وبالتـالي 

أن هنــاك ارتباطـا موجبــا بـن الرضـا والإنتاجيـة، : تحديد الأولويات بينها، فقد نجد مثـلا

وبالتالي تحقيق هدف يؤدي إلى تحقيق هدف آخر، وقد نجـد ارتباطـا سـالبا بـن الكفـاءة 

والجودة، بحيث تكون الزيادة في تحقيق الهدف الأول متبوعة بخفـض في تحقيـق الهـدف 

 . الثاي

                                                            
 .350 -349.ص.ع سبق ذكره، صمرج: خليل محمد حسن الشاع-58
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كا توجد صعوبة في معرفة الوقت المستغرق لبلوغ هذه الأهداف، فهـذه العمليـة تبقـى 

نسبية حسب رأي الباحثة، فقـد تحقـق المنظمـة هـدف معـن في وقـت أقصر مـن الفـترة 

 .المحددة لبلوغه أو العكس

  أسباب التباين في معاير الفعالية ومحددات اختيار المدخل المناسب. 4

 أسباب التباين والتفاوت في معاير الفعالية. 4.1

اتضح من خلال تناول المداخل السابقـة أن هنــاك اختــلاف واضـح بـن الكتـاب 

ة أسـباب والباحثن في تحديد معاير قياس الفعالية التنظيمية، وهذا الاخـتلاف يعـود لعـد

 :أهمها

طبيعـة العمـل : اختلاف المنظات التي شملتهـا الدراسـات العــديدة، مـن حيــث. 1.1.4

والتقنية المستخدمة فيه، حجم ودرجة التعقيد، درجة المركزية وغرها، لذلك فـإن المعـاير 

قد لا تكون مناسبة لمؤسسة ) جامعة مثلا(التي تصلح للحكم على فعالية مؤسسة تعليمية 

 .الخ...أو منظمة صناعية) مستشفى(ة صحي

وجود تباين في مجالات تركيز الباحثن واهتاماتهم وقيمهم واتجاهاتهم، فالباحـث . 2.1.4

الذي يتبع المدرسة التقليدية في الإدارة يسعى للبحث عن معاير تختلف عن المعاير التـي 

بناهـا مدرسـة العلاقـات تحض باهتام أتباع نظرية النظم مثلا، وتختلف عن تلك التـي تت

 .الإنسانية

مراحل النمو والتطور، فقـد نجـد : تفاوت المنظات التي شملتها الدراسة من حيث. 3.1.4

المنظات تتشابه في النشاط، ولكنها تتفاوت من مراحل النمو والتطـور، فهنـاك مستشـفى 

رحلة متقدمـة أو جامعة حديثة العهد وأخرى في بداية التوسع والنمو، والتي أصبحت في م

، وبالتالي فإن معاير فعالية كـل مرحلـة تختلـف عـن معـاير فعاليـة المراحـل ...من النمو

 .الأخرى
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. الإنتاجيـة، التسـويقية، الماليـة: سعي المنظمة الواحدة لتحقيق عدة أهـداف منهـا. 4.1.4

وكل هدف من هذه الأهداف يتطلب معـاير خاصـة قـد لا تصـلح لقيـاس تحقـق هـدف 

 . 59آخر

أو غـر  تنوع واختلاف الفئات ذات المصلحة والتـي تتـأثر بالمنظمـة بصـفة مبـاشرة. 5.1.4

، وتختلـف ...المؤسسون، المـالكون، العمـلاء، المـديرون والعـاملون، المـوردون: مباشرة، مثل

مصالح وأهداف هذه الفئات ما يستدعي تطبيق معاير عديدة تأخذ في الاعتبار مطالـب 

 .   60كل هذه الفئات

ومن الملاحظ أنه لا توجد معاير معينة يجمـع عليهـا الكتـاب والبـاحثن لقيـاس   

فعالية المنظمة، ولكن هناك معاير استخدمت ولا تزال معتمدة على نطاق واسع أكر مـن 

 . 61، الإبداع، التكيف، النمو)جميع الأطراف(الإنتاجية، الربحية، الرضا: غرها مثل

 المناسب لدراسة الفعاليةمحددات اختيار المدخل . 2.4

يتوقف اختيار المدخل المناسب لقياس الفعالية في المنظمـة عـلى ثـلاث اعتبـارات أساسـية 

 :هي

فالإدارة العليا هي المسؤولة عن نتائج أعـال  :تفضيلات الإدارة العليا للمنظمة. 1.2.4

عـاير المنظمة، وهي غالبا ما مارس نفوذ في وضع الأهداف التنظيمية وتحديـد الم

 .التي مكن من خلالها تقييم فعالية المنظمة

                                                            
تصميــم المنظمـة الهيكــل التنظيمـي وإجــراءات العمــل، تصـميم المنظمـة الهيكـل : حسن حريم-59

  43.  ـ42.ص.، ص2000، عان، الحامد، 2التنظيمي وإجراءات العمل، ط
، الـدار التنظيم الدليل العمـلي لتصـميم الهياكـل والمارسـات التنظيميـة، الإسـكندرية:  أحمد ماهر-60

  .36، ص2005الجامعية، 
 44.تصميـم المنظمة الهيكـل التنظيمي وإجـراءات العمـل، مرجع سبق ذكره، ص :  حسن حريم-61
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فكلا كانـت الأهـداف التنظيميـة قابلـة : مدى قابلية الأهداف للقياس الكمي. 2.2.4

للقياس الكمي كلا كانت مناسـبة لتقيـيم فعاليـة المنظمـة مـن خلالهـا، فهـدف 

لأعال، وذلك يعتبر أكر الأهداف استخداما في قياس فعالية منظات ا: الربح مثلا

لوجــود مقــاييس مســتقرة لقيــاس مــدى ربحيــة المنظمــة، وبالتــالي الحكــم عــلى 

 .فعاليتها

فالمنظات التي تواجه بيئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسية : الظروف البيئية. 3.2.4

اللازمة لها، غالبا ما تتجه لقيـاس فعاليتهـا باسـتخدام مدخــل مــوارد النظــام أو 

اخلية، أما في البيئة المتغرة والمعقدة فقـد تصـبح الكفـاءة الداخليـة العمليات الد

أقل أهمية، وتصبح المرونة والقـدرة عـلى التكيـف مـن المعـاير المناسـبة لقيـاس 

 .62الفعالية

 خصائص المنظات الفعالة وأهم متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية . 5

 خصائص المنظات الفعالة. 1.5

لى جملة مـن خصـائص المـنظات الفعالـة عنـد تنـاول مـؤشرات سبقت الإشارة إ  

زيـادة الإنتاجيـة، الرضـا، كفـاءة اسـتخدام المـوارد، : الحكم على فعالية التنظيم مـن بينهـا

 .الخ..القدرة على التكيف

:     وسيتم في هذا المجال عرض مان خصـائص للمـنظات الفعالـة كـا حـددها كـل مـن

 : وهيRobert Waterman & Tom Peters" توم بيترز وروبارت وترمان

 .التأكيد على الإنجاز    * 

 .الاهتام بالعملاء وتفهم حاجاتهم    * 

 .درجة الاستقلال الممنوحة للموظفن في التصرف    * 

                                                            
 . 182تحليل وتصميم المنظات، الإسكندرية، الدار الجامعية، د س، ص: علي عبد الهادي مسلم-62
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 زيادة الإنتاجية من خلال مشاركة العاملن    * 

 .تفهم العاملن لأهداف التنظيم والتفاعل معها    * 

 .د علاقات جيدة مع المنظات المشابهةوجو    * 

 .بساطة الهيكل التنظيمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة    * 

اقتصــار الرقابــــة المركزيــة علـــى الأمــور الأساسيـــة، وإتاحـــة حريــة أكــبر للــتصرف    *  

 . 63والإبداع

 أهم متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية. 2.5

 تتطلب سنوات من التحري وبحوث التطـوير، وقـدر إن تطبيق المعارف الجديدة  

كبر من الخيال المبدع من جانب الإدارة لكشف كيف مكن تطبيق هـذه المعرفـة الناميـة 

لتنظيم الجهود البشرية داخل المنظات، وعلى كل فهناك عدة خطوات تستخدم من أجـل 

 :زيادة الفعالية التنظيمية منها

  :اللامركزية والتفويض .1.2.5  

وها طريقتان لتحرير العـاملن مـن الرقابـة المشـددة في المؤسسـات التقليديـة،    

ومنحهم درجة من الحرية في توجيه أنشطتهم الخاصة وتحمل المسؤولية، والأهـم مـن ذلـك 

 إشباع حاجاتهم الاجتاعية والنفسية، وفـي هـذا تقــدم مؤسستــي سـرز روبـك وشركـائهم

Sears roebuck.& companyفها تفرضان الإدارة بالأهداف وتضـخان عـدد : الا مها  مث

 .العاملن الذين يراجعون المدير ي لا يبقى لديه وقت لمراجعتهم أو توجيههم

 

                                                            
ارسـات التنظيميـة، مرجـع سـبق ذكـره، التنظيم الدليل العملي لتصـميم الهياكـل والم:  أحمد ماهر-63

  .34ص
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  :توسيع العمل. 2.2.5

وديترويـت إديسـون، فهـا تشـجعان تقبـل ) I.B.M(أم.ي.أي: رواده ها شركتي  

 الفرصـة لإشبــاع الحاجــات الاجتاعيـة المسؤولية لـدى أدى مسـتويات التنظـيم، ويـوفر

 .والنفسية

  :تقييم الأداء. 3.2.5

إن البرامج التقليديـة لتقيـيم الأداء ميـل إلى معاملـة الفـرد وكأنـه منـتج خاضـع   

للتفتيش والمراقبة، بينا البرامج الحديثة تتبع مناهج تشرك الفرد في وضع أهداف لنفسـه، 

عب المسؤول الأعلى دور القيادي في هذه العمليـة، كـا وفي تقييم أداءه بشكل دوري، ويل

أن التأثرات المصاحبة لهذا المنهج عـلى حاجـات تحقيـق الـذات كبـرة جـدا، ومـن أمثلـة 

 .شركة جرال ميلز وشركة أنسول للكياويات: الشركات التي تتبع مثل هذه المناهج

  :الإدارة بالاستشارة والمشاركة. 4.2.5

 بالاستشارة والمشاركة الظـروف الملامـة لتشـجيع العـاملن ي يقومـوا توفر الإدارة

في عمليـة بتوجيه طاقاتهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة، فإفسـاح المجـال لهـم للمشـاركة 

 .    64اتخاذ القرارات التي تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع حاجاتهم الاجتاعية والنفسية

  :زيادة فعالية الاتصال. 5.2.5

 :ن القيام بعدة إجراءات لتحسن الاتصالات داخل التنظيم منهامك

                                                            
: كلاســيكيات الإدارة والسلـــوك التنظيمــي، ترجمــة: مايكـــل ي مانيســون وجـــون إم إيفانسيتتفـــش-64

  .572-571.ص.، ص1999، عان، الأهلية، الـلـههشام عبد 
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ــف الاتجاهــات *  ــي مختلـ ــات فـ ــة المعلومـ ــل سيولـ ـوات إضــافية لتسهيـ إنشــاء قنـ

 .والمستويات

إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثلن من مختلـف مصـالح ومسـتويات الهيكـل * 

 .رات وتسهيل انتشارهاالتنظيمي لمناقشة مختلف الأفكار والتعليات والقرا

تنظيم جمعيات عامة دوريا، تعقد كلـا دعـت الحاجـة إلى ذلـك، وتنـاقش خلالهـا * 

 .قضايا التنظيم التي يسودها الغموض وتقديم شروحات وتوضيحات

 .الاعتاد على مسرين أكفاء في مواقع العمل التي تعتمد في تنفيذها على الاتصالات* 

العكسـية، والاهـتام بانشـغالات العـال والمنفـذين تسهيل الحصول على التغذيـة * 

 .الصاعدة إلى المشرفن والمسؤولن، والعمل على تفهمها والاستجابة لها ما أمكن

    ولكن مثل هذه الأفكار لزيادة الفعالية التنظيمية تواجه صعوبات ومشاكل عديدة رغم 

 سلبا على فعاليـة التنظـيم، كـا توقع نجاحها،   فعدم منح الاهتام الكافي للاتصالات يؤثر

أن الإدارة كثرا ما تعمل على كسب الممثلن النقابين عن طريق مختلف المغريات كالترقية 

ولكنها طبقتهـا ضـمن " تبنت الأفكار"، فالإدارة 65والسكن، حتى يقوموا بالتواطؤ مع الإدارة

ركة تصبح شكلية حـن تطبـق ، فالمشا"الإدارة بالسيطرة"إطار النظرية التقليدية وفرضياتها 

وكأنهــا وســيلة للتحايــل وخــداع النــاس، والتفــويض لــيس طريقــة فعالــة لمارســة الإدارة 

الإدارة (لذا يجب على الإدارة أن تتجه هي ذاتها نحو تحقيق أهـداف المنظمـة.   بالسيطرة

ارا وليس الحفاظ على سلطتها الشخصية، ومثـل هذه الإدارة لا بد أن تجـد أفكـ) بالأهداف

 . 66مبدعة تطبقها بنجاح أثناء تقدمها البطيء من أجل تحسن فعاليتها التنظيمية

                                                            
  45. ـ43.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  بوفلجة غيات-65
  572.مرجع سبق ذكره، ص: يفش مايكل ي مانيسون وجون إم إيفانس-66
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 خلاصــة

يتضح من خلال فصل الفعالية التنظيمية أنهـا مفهـــوم واســع ومتعـدد الجوانـب 

وبالتالي فهي أوسع وأشمل من الكفاءة، فالفعالية ترتبط بالنتائج أما الكفاءة فتتعلق بحسـن 

د لتحقيق النتـائج، لـذلك مكـن اعتبارهـا مـن المـؤشرات الدالـة عـلى فعاليـة استخدام الموار

مؤشرات داخلية وترتبط : التنظيم، فضلا عن ذلك فإن هناك مؤشرات أخرى والتي تنقسم إلى

اتصـال، (والعمليـات ...) يــد عاملة، أموال، معـدات، مـواد أوليـة(بصفة أساسيـة بالمدخلات 

سـلع، أربـاح، تكيـف (خارجية تتعلق مخرجات المنظمة وبيئتها، ومؤشرات ...)تخطيط، رقابة

، ولكن مؤشرات الفعالية ليست هي نفسها بالنسبة لجميع المنظات فهناك عدة ...)المنظمة

مداخل لدراسة الفعالية التنظيمية اهـتم كـل مـدخل بـالتركيز عـلى جانـب تنظيمـي معـن 

تحقيق الأهداف، ومدخل مـوارد النظـام مدخل الهدف الذي ينظر للفعالية على أنها : أهمها

والذي يركز على مدى حصول المنظمـة عـلى المـوارد النـادرة مـن البيئـة، ومـدخل العمليـات 

الـخ، ..وتتحدد الفعاليـة وفقـه بدرجـة وجـود خصـائص معينـة كالمرونـة، سـهولة الاتصـالات

وبالتـالي . هومدخل البيئة وتتحدد الفعالية من خلالـه مـدى تحقيـق التنظـيم لأهـداف بيئتـ

تتضح النظرة الجزئية لكل مدخل، ومن أجـل نظـرة شـمولية للفعاليـة نـرى  ضرورة توحيـد 

هذه المداخل ضمن مدخل يسمى مدخل النظـام والـذي يشـتمل عـلى كـل هـذه الجوانـب 

لدراسة الفعالية مع التركيز على الجانب الذي يتناسب ومجال الدراسة، ولكـن هـذا لا يعنـي 

دام كل مدخل على حدة، لأن هناك ظروف معينة تتناسب مع اختيـار كـل أنه لا مكن استخ

كـا . في حالة قابلية الأهداف للقياس الكمـي يفضـل اسـتخدام مـدخل الهـدف: مدخل مثل

تجدر الإشارة إلى أن التباين والاختلاف بـن مـداخل دراسـة الفعاليـة التنظيميـة كـان نتيجـة 

تلاف مجـالات دراسـة الفعاليـة واخـتلاف أهـداف لعدة أسباب أهمها وأكرها تأثرا هـو اخـ

وبعيـدا . الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة ما يؤدي إلى صعوبة تقدير فعالية التنظـيم

 عن هذه الاختلافات فقد أشار بعض الباحثن إلى مجموعة من الخصائص التـي ميـز 
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اجيـة ومشـاركة زيـادة الإنت: المنظات الفعالة عـن غرهـا مـن المـنظات الأخـرى أهمهـا

العاملن، فضلا عن ذلك فـإن هنـاك بعـض الأفكـار التـي اقترحهـا مجموعـة مـن البـاحثن 

ــا ــة منهـ ــة التنظيميـ ــن الفعاليـ ــن لتحسـ ــة : والمهتمـ ــارة، اللامركزيـ ــاركة والاستشـ المشـ

 .  الخ...والتفويض

وعموما فقد أوضحت العنـاصر التـي تـم تناولهـا في هـذا الفصـل أهميـة دراسـة 

ية التنظيم والنظرة إليه نظرة شـمولية تركـز عـلى جميـع الأبعـاد والجوانـب موضوع فعال

 .  التنظيمية
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 الفصل الثاي

 التنظيمية القيم
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 :مهيد

 

للقيم التنظيمية المارسة في أي تنظيم دور مهم في الحفـاظ عليـه، فهـي الموجـه 

ل عرضـا نظريـا للقـيم الأساسي لأعضـائه في أدائهـم لوظـائفهم، ففـي هـذا الفصـل نتنـاو

التنظيميــة يتضــمن عــرض خصائصــها وأهميتهــا بالنســبة لكــل تنظــيم، أهــم مصــادرها، 

والتصنيفات التي صنفت بها وعـرض مـوجز لكيفيـة قياسـها، وقبـل كـل ذلـك نسـتعرض 

 .مجموعة من التعريفات لمصطلحات مهمة في هذا الفصل
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 المفاهيم الأساسية .1

 :تعريف القيمة.  1.1

القيمة من المفاهيم التي عني بهـا الكثـر مـن البـاحثن في مجـالات يعد مفـهوم 

مختلفة، كالفلسفة والاقتصاد والتربيـة وعلـم الاجـتاع وغرهـا مـن التخصصـات العلميـة 

الأخـرى، ترتـب عـن هـذا التـداخل في الاختصاصــات نــوع مـن الخلـط والغمـوض فــي 

 تعدى ذلك لأن يكون له اسـتخدامات تأويل واستخدام مفهوم القيم من تخصص لآخر، بل

 . متعددة داخـل التخصص الواحد وبذلك تعددت واختلفت تعريفات الباحثن للقيمـة

ولأن هـذه الدراسـة ستتناول علاقـة القـيم التنظيميـة بفعاليـة الإدارة المدرسـية، 

 .سيتم عرض مفهوم القيمة وفقا لما يحقق الهدف من هذه الدراسة

 :لغــة. 1.1.1

 أن القيمة واحـدة القـيم، وأصـله الـواو لأنـه يقـوم مقـام لسان العرباء فـي جـ

نظـام الأمر وعمـاده، و مـا لـه قيمــة إذا لــم يــدم ) بكسر القاف ( ِ، وقـوم الأمـر67الشيء

 . 68علـى شـيء

وأستخـدم لفـظ القيمـة فـي اللغـة لمعرفـة قيمـة الشـيء، فقيمـة الشـيء قدره 

 قيـــم الشيء تقييـــا أي قــدره، المعجـــم الوسيـــطنـــه كـــا جـــاء فـــي وقيمـــة المتــاع م

 ، إذ يقــول تعالــى فــي الآيــة69واستخدمت القيمة أيضـا معنــى الاستقامــة والاعتــدال

 

                                                            
، بروت، دار إحياء التراث العري، دون تـاريخ، 12لسان العرب، المجلد :  ابن منظور الأفريقي المصري-67

 . 500ص 
 .168هـ، ص 1306، بروت، دار العام للجميع، 04القاموس المحيط، الجزء :  الفروزي أبادي-68
 .797، القاهرة، دار عمران، ص 03، طبعة 02جزء المعجم الوسيط، ال:  مجمع اللغة العربية-69
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ّ﴿ قل إنني  هداي ري إلى صراط مستقيم دينا قيا ملة إبـراهيم  :  مـن سورة الأنـعام161 ّّ ٍ ٍ ّ ّ

 . 70حنيفا وما كان من المشركن  ﴾ دينـا قيمـا أي مستقيا

المبدأ أو المستوى أو الخاصية التي تعتبر مينـة أو « :       كا يعرفها المعجم الإعلامي بأنها

مرغوب فيها، والتي تساعدنا على تحديد ما إذا كانت بعض الموضوعـات جيـدة أو رديئـة، 

حسنة أم سيئة، صحيحة أم خاطئة، والقيمة بوجه عـام هـي مجموعـة الخصـائص الثابتـة 

  71»در بهاللشيء الذي يق

مـن خلال ما سبق؛ مكن لنا القول أن المعنى اللغـوي للقيمة يـدور حـول الثبات 

 معنـى - في اللغـة العربيـة والدوام على الأمر، الاعتدال والاستقامة، ومـن مـة فللقيمـة 

 .إيجابيا يعكس أهميتها في حياة الفرد والمجتمع

 :اصطلاحـا.  2.1.1

بنظرية السعر أو الثمن في الاقتصاد ، أما الفلسـفة ارتبطت دراسة موضوع القيم 

 .فاعتبرت القيم جزءا من الأخلاق أو الفلسفة السياسية وعلم الجال

 بينا القيم في علم الاجتاع هي حقائق تعبر عن البناء الاجتاعي ونابعـة منـه، 

طبيقها عـلى  لا يهتم بتخمن وبحث وزنها الجوهري بقدر ما يهتم بت- علم الاجتاع -فهو 

الأفراد والجاعات في علاقاتهم الاجتاعية وتفاعلاتهم المستمرة فيا بيـنهم؛ بغيـة معرفـة 

مستوياتهـم الاجتاعيـة والفـوارق السيكواجتاعيـة التي ميز الأفراد والجاعات بعضـهم 

 .72عن بعض

                                                            
 .148، ص 1993، دون ناشر، 02أيسر التفاسر لكلام العلي الكبر، مجلد :  أي بكر جابر الجزائري-70
 . 434، ص2004المعجم الإعلامي، مصر، دار الفجر، :  محمد منر حجاب-71
عبد الهادي الجـوهري، : جمةقاموس علم الاجتاع، تر): محرر(مشال دانك : قيمة، في:  دونال ماكري-72

 .193-192.ص.، ص1988، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، 02طبعة 
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قيم تختلف عـن دراسـتها في غرهـا مـن يتضح جليا أن الدراسة السوسيولوجية لل

العلوم الأخرى، على اعتبار أنها عناصر بنائيـة تشـتق أساسـا مـن التفاعـل الاجتاعـي بـن 

 .الأفراد والجاعات

 . وعلى اختلاف اتجاهات علاء الاجتاع وتوجهاتهم اختلف تعريفهم للقيم

« :  بقــوله أنهـاةالموسوعة العلميــة للعلـوم الاجتاعيـ فـي وليامـزحيث يعرفها 

أشكال من التوجهات المختارة التي تتصل بعناصر كثرة كالمصـالح أو مظـاهر السعــادة أو 

التفضيلات والواجبـات والالتــزامات الأخلاقيـة والرغبـات والمطــالب والحاجـات وأشـكال 

 . 73»النفوذ  والإنجاز

ه بكل سلوك هذا التعريف م يربط القيم بالسلوك المفضل اجتاعيا فقط بل ربط

أو نشاط يقوم به الفرد مها كانت صفته حسنة أو غر حسنة، مفضل كان أو غر مفضـل 

 . الموجهات العامة له- القيم –باعتبارها 

ارتبـاط قـوي وحتمـي بـن الكـائن الحـي «:  القيم بأنهامالينوفسيوكا عرف البروفيسور 

 . 74»وبعض الأهداف والمعاير والأشخاص

تنشـأ مـن نقاشـات «:  فقد جاء فيـه أن القـيمقدي لعلم الاجتاعالمعجم الن أما 

ونزاعات أو تسويات بـن تنـوع مـن الآراء ووجهـات النظـر فهـي، لا تختـزل في أفضـليات 

ترتيبـات معياريـة خاصـة تظهـر « : ، مضيفا إلى ذلك أنهـا»فردية، تلزم الذين ينتمون إليها

 . 75»داما مركبة

                                                            
المحددات الشخصية لقيم العمل وعلاقتها بالرضى الوظيفي دراسة تطبيقية : سمر عسكر وعادل زايد-73

، ص 1994، مـايو 02، عـدد 01د بدولة الإمارات العربية المتحدة، المجلة العربية للعلـوم الإداريـة، مجلـ
206. 

ـد الحســن-74 ـان محمـ ـوعات،:  إحسـ ـة للموسـ ـدار العربيـ ـان، الـ ـتاع، لبنـ ـم الاجـ ـوعة علـ ،  1999موسـ
 .515-514.ص.ص

سليم حداد، المؤسسـة الجامعيـة، دون : المعجم النقدي لعلم الاجتاع، ترجمة:  بودون و ف بوريكو-75
 .452ناشر، ص
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ما سبق أن القيم مثل أفضليات الأفـراد، موضـحا يؤكد المعجم النقدي من خلال  

أن هذه القيم أو كـل ما يفضله أفراد مجتمع ما تتكون عادة وسط محيط متعدد الأبعـاد، 

 .ولا مثل بالضرورة مبادئ أكيدة صريحة وواضحة المعنى

عبـارة عـن أحكـام مكتسـبة مـن «:  أن القـيمعبـد الهـادي الجـوهريبينا يـرى 

ة يتشربها الفـرد ويحكـم بها، تحدد مجالات تفكره، وسلوكه وتـؤثر في الظروف الاجتاعيـ

 . 76»تعلمه، تختلف هذه القيم باختلاف المجتمعات، والقيمة قـد تكـون إيجابية أو سلبية 

حسب هذا التعريف، القيم عبارة عن أحكام يكتسبها الفرد في حياته مـن البيئـة 

دة له في بناء أفكـاره وتحديـد اتجاهاتـه سـلبا أو الاجتاعية التي ينتمي إليها، تكون مساع

 . إيجابا على اختلاف طبيعة المجتمع المكتسبة منه

 أن القيمة كمصطلح عام في العلوم الاجتاعية قـد  محمد عاطف غيثبينا يرى

أي موضوع أو حاجة أو اتجـاه أو رغبة، يستخدم هذا المصطلح حينا تظهر علاقـة «:تعني

 . 77»ات والاتجاهات والرغبات مـن جهة والموضوعات مـن جهة أخرىتفاعلية بن الحاج

وفقا لهذا التعريف تتجسد القيـم في موقف تتفاعـل فيـه كل من حاجـات الفرد 

واتجاهاتـه ورغباتـه في موضـوع معـن، والملاحـظ أن هـذا التعريـف ربـط بـن الحاجـات 

 .قيم الفردوالاتجاهات والرغبات من خلال أن لكل منها دور في بناء 

 يرون أن القيم هي التـي تشـكل درجـة أنصار النظرية البنائية الوظيفيةأما 

الوعي الاجتاعي والاتفاق العام، وهي بدورها التي تحدد الأيديولوجيـة الاجتاعيـة 

 التي تعزز من عمليات التاسـك والتضـامن الاجتاعـي واتفـاق الأعضـاء ومكونـات 

 

                                                            
 .193-192.ص.، صمرجع سبق ذكره:  دونال ماكري-76
 . 505قاموس علم الاجتاع، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، دون تاريخ، ص :  محمد عاطف غيث-77
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لأهداف والغايات العامة التي يسعى ويهدف إليها النسـق النسق أو التنظيم حول جميع ا

 على أهميـة وجـود نـوع مـن الاتفـاق - أنصار النظرية البنائية الوظيفية-الأكبر، ويؤكدون 

حول عدد من القـيم والمعتقـدات العامـة بـن أعضـاء النسـق الاجتاعـي مصـدره وجـود 

، اقتصـادية، أو مجمــوعة مـن ثقافيـة، اجتاعيـة، سياسيــة( مجموعة من القيم الجمعية

  78.للوصول إلـى تفاعل اجتاعي متاسك) العادات والتقاليد والأعراف والقوانن

عبارة عن عنصر في «:  أن القيمتالكوت بارسونزوفي كتابه النسق الاجتاعي، يرى 

نسق رمزي مشـترك يعتـبر معيـارا أو مسـتو للاختيـار بـن بـدائل التوجيـه التـي توجـد في 

 .79»الموقف

 يعتبر القيم جزءا من أجزاء النسق وأحد معاير اختيـار بـديل مـن بـن فبارسونز 

جملة البدائل لدى الفرد قبل اتخاذه قرار الأخذ بسلوك معن بدل سلوك آخر، كا اعتبرها 

 .أيضا أحد العناصر المميزة لتوجهات الفاعل

اشـتركا " و نظرية عامة للفعلنح"       وفي مقال علمي له رفقة إدوارد شيلر نشر في كتاب 

يــرى أن الفـــاعل والموقــف " القــيم والــدوافع وأنســـاق الفعـــل:" معــا في تحريــره بعنــوان

وتوجيه الفاعل إزاء الموقـف مثـل الإطـار المرجعـي للفعـل، وتوجيـه الفاعـل مثـل محـور 

لتــي النظرية عنده والذي ميزه بعنصرين توجيهين ها توجيهات دافعية مدنا بالطاقـة ا

ـاير والمســتويات  ـض المعـ ـاة بعـ ــر إلى مراعـ ـة تشيـ ــرى قيميـ ـل، وأخـ ــي الفعـ ـتبذل فـ سـ

 .80الاجتاعية

                                                            
، 02النظريــة في علــم الاجــتاع النظريــة السوســيولوجية المعــاصرة، جــزء:  عبــد الــرحمنالـلـــهعبــد -78

 . 24الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، دون تاريــخ، ص
 .506مرجع سبق ذكره، ص : ف غيثمحمد عاط-79
محمـود : نيقولا تياشيف نظرية علم الاجتاع طبيعتهـا وتطورهـا، مراجعـة: محمود عودة وآخرون-80

 .356-355.ص.، ص1978ناشر،  ، دون07عاطف غيث، طبعة 
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فالقيم عند بارسونز تعتبر واحدة من أهـم مفـاهيم تفكـره، إذ يعرفهـا في فـرض 

أن نسق التوجيهات القيمية الذي يـؤمن بـه أفـراد نسـق اجتاعـي معـن، « :ثانوي مؤداه

 .جعية أساسية لتحليل بناء وعملية الأنساق الاجتاعيةمكن أن يكون نقطة مر

 وبالإضافة إلى أن القيم عند بارسونز مثل جزءا من أجزاء النسق ومعيارا لاختيـار 

بديل من البدائل وأحد العناصر الموجهة لسلوك الفاعل فهي التزام من طرف الأفراد لتأييد 

سـق ومـن مـة تكتسـب دورهـا في بعض الاتجاهات أو أماط الفعل مـن أجـل جاعـة الن

 .  81الوسط الذي هي جزء من أجزاءه

من جملة التعريفات السابقة للقيم مكـن ملاحظـة أن بعـض البـاحثن يـرون أن 

القيم  مثل اهتامات أو تفضيلات أو تنظيات لمجموعـة مـن الأحكـام، ويعـرف آخـرون 

ختلافـات في تعريـف القيم من خلال السلوك الظاهر مـن الفـرد، ويكمـن مرجـع هـذه الا

القيم في المؤشرات التي تدل على القيم، فالبعض يراها في دائرة الاتجاهات والـبعض الآخـر 

 . يراها في الأنشطة السلوكية

 - القـيم -إلاّ أنه مكن القول أن معظم التعريفات السـابقة للقـيم تؤكـد أن لهـا 

 . مرغوبا فيه من قبل المجتمعمقاييس أو معاير لإصدار حكم على ما هو ذو قيمة، ويكون 

المعتقدات التي يؤمن بهـا أصـحابها ويعتقـدون «: كا عرف الكثر من الباحثن القيم بأنها

 . 83»اتجاهات تعمل كموجه للسلوك« : وتعرف كذلك بأنها. 82»بقيمتها 

                                                            
 .365ص:  نفس المرجع السابق-81
 . 85، ص2002دار صفاء،: السلوك التنظيمي، عان: خيضر كاظم حمود-82
 . 196، ص2005الدار الجامعية، : ، الإسكندرية3الإدارة الاستراتيجية، ط: نادية العارف -83
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    ومن خلال التعريفن الأخرين يتبن أن هناك من يرى أن القـيم عبـارة عـن معتقـدات 

لـذلك وللوصـول إلى . ة نسبيا، وهناك من يرى بأنها اتجاهات تعمـل كموجـه للسـلوكثابت

تعريف واضح للقيم سنحاول وبشكل مختصر توضيح علاقـة القـيم بـبعض المفـاهيم ذات 

 .المعتقدات والاتجاهات: الصلة وهي

 : القيمة والمعتقد* 

ع معن سواء كان هذا تنظيم لتصورات الفرد ومعارفه حول موضو«:    يعرف المعتقد بأنه

 .  84»الموضوع أشخاص أم مواقف أم أشياء

يتضح من خلال هذا التعريف أن المعتقـد هـو مجموعـة المعـارف التـي يكونهـا   

الفرد حول موضوع معن، ويذهب بعض الباحثن إلى التمييز بن القـيم والمعتقـدات عـلى 

 بالخاصـية التقييميـة، معنـى أساس أن المعارف في القيم تتميز عن باقي المعـارف الأخـرى

، فتشـر )إيجابية أو سلبية تبدأ من القبـول إلى الـرفض(آخر تتضمن القيم أحكاما تقييمية

. 85الحسن مقابل السيئ، أما المعتقدات فتشر إلى الحقيقة مقابـل الزيـف"القيم بذلك إلى 

عتقدات الشائعة بينا يرى البعض الآخر بأن القيمة تتضمن المعتقد وأنها مثل مجموعة الم

 .86بن أعضاء المجتمع الواحد

                                                            
دراسـات في علـم الـنفس الاجتاعـــي، المجلـد الثـاي، القـاهرة، دار :  عبد اللطيـف محمــد خليفـة-84

 .271، ص2000قباء،
  .361مرجع سبق ذكره، ص:  وعبد اللطيف محمد خليفةالـلـه معتز سيد عبد -85
ـد-86 ـز محمـ ـد العزيـ ـا عبـ ـراهقن، الإســكندرية، : زكريـ ـة للشــباب والمـ ــم الاجتاعيـ ـون والقيـ التلفزيـ

  .34، ص 2002الجلال،
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 :القيمة والاتجاه* 

معرفيـة، وجدانيـة، (وحـدة كليـة أو نسـق عـام لـه ثـلاث أبعـاد «:     يعرف الاتجاه بأنـه

 . 87»توجد بينهم علاقة قوية) سلوكية

    ويتلخص الفرق بن القيم والاتجاهات في أن القيم أعم وأشمل، فتشكل بذلك مجموعة 

تجاهات التي بينها علاقة قوية قيمة معينـة، ونتيجـة لـذلك تحتـل القـيم الـدور الأكـر الا

، كا أن القيم تساهم بشكل فاعل في تحديد اتجاهات الفرد 88أهمية في بناء شخصية الفرد

، وتجدر الإشارة إلى أن الاتجاه يشمل المعتقدات في جانبـه المعـرفي، بالإضـافة إلى 89الفكرية

 . 90سيسالمشاعر والأحا

 :تعريف القيم التنظيمية. 2 1

في ضوء العرض السابق لتعريف القيم ومجموع التعريفات لمصـطلح التنظـيم في  

الفصل السابق، مكن النظر لتعريف مصطلح القيم التنظيمية كاسـتخدام خـاص للمفهـوم 

ة العام للقيم داخل تنظيم معن، وعلى اعتبـار أن القـيم التنظيميـة هـي الموجهـات العامـ

 .لسلوك الفرد داخل التنظيم

ــةإذ تعــرف   ــم التنظيميـ ـاالقيـ ــى أنهـ ـراد «:  علـ ــها الأفـ ـي يحملـ ــدات التـ المعتقـ

والجاعــات والمتعلقــة بــالأدوار والغايــات التــي تســعى لهــا المنظمــة أي تحقيــق أهــداف 

 . 91»المنظمة

                                                            
بحـوث في علـم الـنفس الاجتاعـي والشخصـية، المجــلد الأول، القـاهرة، دار : الـلـهمعتز سيـد عبد -87

  .145غريب، د س، ص
  .36مرجع سابق، ص:  زكريا عبد العزيز محمد-88
  .85مرجع سابق، ص:  خيضر كاظم حمود-89
  .159، ص2003السلوك التنظيمي المعاصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، :  راوية حسن-90
 .67مرجع سبق ذكره، ص:  محمد الطاهر بوياية-91
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مجمــوع الأفكــار «: بأنهــاجـــاكس أرســن وبيــر هلفــر كـــا يعرفـــها كـــل مـــن  

ـا، تعمــل كموجــه لهــم في والم ـون بهـ ـراد المؤسســة ويؤمنـ ـا أفـ ـي يشــترك فيهـ عتقــدات التـ

 .92»سلوكاتهم

كل من التعريفن السابقن اعتبر أن القيم التنظيميـة هـي مجموعـة المعتقـدات  

التي يحملها الفرد ويشترك في الإمان بها مع باقي أفراد التنظيم تعمل كموجهـا لسـوكاتهم 

 .في أدائهـم لوظائفهـم

عبـارة عـن «: يعرفـان القـيم التنظيميـة بأنهـافرانسـيس و وودكـوك أما الباحثان  

معتقدات بخصوص ما هو حسن أو سيء، وما هو مهم أو غر مهم، وتبنى عليها أعالنا في 

 .93»المنظات

 في تعـريفها للقـيم التنظيميـة في أنهـا مـا فرانسيس و وودكـوكويتفق الباحثان  

تنظيم، ويضيف على ذلك أن هذه المعتقدات هي بخصوص ما هـو يعتقده الأفراد داخل ال

 .  حسن أو سيئ أو مهم وغر مهم داخل التنظيم

الخصـائص الثابتـة نسـبيا «:  يـرى أن القـيم التنظيميـة هـيمـوسى اللـوزيبينا 

 . 94»للمحيط الداخلي للمنظمة، يدركها أعضاءها ويتعايشون معها ويعبرون عنها

 سلوك المديرين، وكيفية إدارة شـؤون العمـل، فضـلا عـن تحدد«: كا تعرف بأنها

نوع التنظيم الذي يرغبون في بناءه، كا أنها الموجه للسلوك داخل المنظمة وأساس ثقافتها 

 . 95»التنظيمية

                                                            
92  - Jacques Orsoni et Jean Pierre Helfer, Management stratégique, E2,Paris, 
Boulevard saint Germain, 1994; P.158. 

: عبـد الـرحمن أحمـد هيجـان، مراجعـة: القيم التنظيمية، ترجمـة:  ديف فرانسيس ومايك وودكوك-93
 .18، ص1995 الصعري، السعودية، معهد الإدارة العامة، الـلـهوحيد أحمد الهندي وعامر عبد 

 .232مرجع سبق ذكره، ص : موسى اللوزي-94
رفاعي محمد رفاعي ومحمـد سـيد : ستراتيجية، الجزء الأول، ترجمةالإدارة الا:  شاركز وجاريت جونز-95

 .91، ص2001أحمد عبد المتعالي، السعودية، دار المريخ،
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    وعموما نلاحظ أنه لا يوجد اختلاف في تعريفات الكتـاب والبـاحثن للقـيم التنظيميـة، 

وعة من الأفكار والمعتقدات التي تعمـل كموجـه للسـلوك فهم يتفقون على أنها مثل مجم

 .داخل التنظيم

 الخصائص والأهمية .2

 : الخصائص. 1.2

يتضح مـن خلال تعريف القيم والقيم التنظيمية، أنها واحـدة مـن حيــث طبيعتهـا 

، وبالتالي تشترك معهـا )الخ..اجتاعية، اقتصادية، تنظيمية(ووظيفتها مها كان نوعها

وأكر ما , خصائص، حيث اختلف علاء الاجتاع في تحديد خصائص القيمفي بعض ال

متدرجة ومتكاملـة، ومـا أننـا نتنـاول بالدراسـة القـيم التنظيميـة , ميزها أنها نسبية

 :مكن تحديد أهم خصائصها كا يلي, باعتبارها جزء من القيم العامة

  رغبـات أعضـائه نسبية؛ فهي تختلف من فرد لآخر داخل التنظـيم عـلى اخـتلاف

 .وظروفهم من جهة ولاختلاف ثقافة التنظيم السائدة من جهة أخرى

 صعبة الدراسة دراسة علمية بسبب تعقيدها. 

 تأخذ شكل الهرم في ترتيبها، وذلك لهيمنة بعض القيم التنظيمية على غرها. 

 تؤثر في الاتجاهات والآراء والأماط السلوكية بن الأفراد داخل التنظيم. 

 96ة ومرغوبة لدى أغلبية أفراد التنظيم لأنها تشبع حاجاتهممعروف. 

 ذات طبيعة ذاتية اجتاعية. 

 أنها ذات طبيعة عامة وسط مجتمع التنظيم. 

                                                            
 .109-108.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  محمود سلان العميان-96
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  قابلة للقياس والتقويم من خلال سلوك الفرد الملاحـظ في أدائـه لوظائفـه داخـل
 .التنظيم

 97تشكل جزءا من ثقافة التنظيم. 

 ها تعمل كموجه لهم في أدائهم لوظائفهملأن, مفيدة لأعضاء التنظيم. 

 98ضرورية لاختيار ما هو أفضل. 

  منتشرة في أجزاء التنظيم ملـزمة وآمـرة؛ لأن الفـرد عضو تنظيم ما يعاقب ويثاب
 .على أساسها

  يتم التعرف عليها من خـلال الاسـتجابات اللفظيـة للفـرد العامـل أو مـن خـلال 
 .سلوكه أثناء أدائه لمهامه

 99يانا صريحة وأحيانا أخرى ضمنية تكون أح. 

  من خلال مجموع التعاريف المقدمة سابقا للقـيم والقـيم التنظيميـة كجـزء مـن
 :القيم العامة مكن لنا أن نحدد خصائص القيم التنظيمية كا يلي

 يحتوي مجتمع أي تنظيم نسقا متكاملا من القيم، تشـمل قـيم الانضـباط : عامة ومنتشرة -
ن العمل، قيم إنسانية، وقيم المشاركة الجاعية، هذا النسق من القيم في العمل، قيم إتقا

 .ينتشر بن جميع أفراد أعضاء التنظيم

 تؤثر القيم التنظيمية وتتأثـر بغيـرها من الظواهـر الاجتاعيـة داخـل التنظـيم، :مترابطة  -
 أن هنـاك بوجود واعتاد متبادل بن دور الفرد داخل التنظيم والقيم السائدة فيـه، كـا

 .تأثر وتأثر مشترك بن القيم التنظيمية ومكونات البناء التنظيمي

 تتصف القيم التنظيمية بهاتن الصـفتن؛ لأن مجموعـة المعـاير :معيارية مكتسبة  -
 التي يضعها أي مجتمع تنظيم معن لأجل توجيه وتنظيم سـلوك أفـراده والحكـم 

 

                                                            
 .2ص, 2007, وزارة التربية الوطنية, عان, القيم السلوكية: رجب بن علي بن عبيد العويسي -97

98- Mare Dennery; évaluer la formation des outils pour optimiser l'investissement 
formation, France, Esf éditeur;2001, P.13. 

 .70، ص 2001علم النفس الاجتاعي، عان، دار المسرة، :  أحمد عبد اللطيف وحيد-99
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 السـائدة داخـل هـذا التنظـيم، يكتسـبها على هذا السلوك تكون عادة مشتقة من القيم

 *.الفرد من خلال عملية التنشئة التنظيمية

تتصف القيم التنظيميـة بأنهـا نسـبية إنسـانية فهـي ليسـت أمـرا مجـردا : نسبية إنسانية  -

. مستقلا في ذاته عن سلوك الفرد داخل التنظيم، لأنها تنبع عادة من رغباتـه ومـا يفضـله

طبيعة نسبية تختلف من شـخص لآخـر ومـن زمـان إلى زمـان ولكونها إنسانية فهي ذات 

 .تبعا للحاجات والرغبات التي يراد من القيم التنظيمية تحقيقها داخل التنظيم

تتميـز القـيم التنظيميــة بصـفة الإلزاميـة، لأنهــا تتضـمن الأوامـر والنــواهي : إلزاميـة  -

كـل عضـو مـن أعضـاء والجزاءات المترتبة عليها، ومن مة فهي ذات صفة إلزامية على 

 .100التنظيم الذين وضعوها وارتضوا بها

 أهميتها . 2.2

 تؤكد مراحل تطور القيم التنظيميـة أنهـا تحتـل المرتبـة الأولى في قامـة العنـاصر 

، فدراسة القيم التنظيمية السـائدة داخـل 101الثقافية المؤثرة في سلوك الأفراد داخل التنظيم

ســاس فهــم واســتيعاب اتجاهــات الأفــراد وأدائهــم التنظــيم أهميــة كبــرة كونهــا تشــكل أ

، إذ يتفـق 102لأعالهم، فمعرفة القيم التنظيميـة أصـبحت مـن متطلبـات التنظـيم النـاجح

معظم العلاء والمفكرين على أهمية القيم داخل التنظيم، إلا أنهـم يختلفـون حـول مـدى 

  :هذه الأهمية، ويتجسد ذلك في موقفن رئيسن

                                                            
 . القيم التنظيمية السائدة هي العملية التي يكتسب ويتعلم من خلالها العضو الجديد في التنظيم*

 .32-31.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  أساء بن تري- 100
  .161ص ،2000، عان، دار الشروق، 4السلوك التنظيمي، ط:  محمد قاسم القريوي-101
 .231مرجع سبق ذكره، ص :  موسى اللوزي-102
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 أنصــاره إلى القــيم كقــوة منشــأة للســلوك، وأن أي تغــرات ينظــر: الأول الموقــف

 .وتطورات في التنظيم يجب أن تسبقه تغرات في القيم التنظيمية السائدة

أنصار هذا الموقف يرون أن القـيم التنظيميـة تعتـبر قـوة ضـابطة : الثاي الموقف

 الإنتــاج ومنظمــة للســلوك فقــط، وأن أســاس التغيــر يكــون في العنــاصر الماديــة ووســائل

 .103بالدرجة الأولى، وحسبهم فالقيم التنظيمية نفسها تتكيف والتغرات المادية الحاصلة

وانطلاقا من الموقف الأول مكن القول أن للقيم دورا هاما في تكوين سـلوك الفرد  

والجاعة، وعلى أساسها يتم إصدار الأحكام على المارسـات العمليـة، وكـذلك تعتـبر هـي 

 .104ظيم سليم متكاملأساس بناء تن

ومن خلال ما سبق مكن القول أن للقيم التنظيمية أهمية أساسية داخل التنظيم 

 :تتمثل فيا يلي

 .أنها المحرك والموجه الأساسي لسلوك الفرد داخل التنظيم *

تعتبـر كمحدد للأهــداف والسياسـات، حيـث يجــب أن تكـون هـذه الأهـداف  *

 105.متوافقة ومنسجمة مع القيم التنظيمية

تعتبر مثابة المعيار الذي يتم مـن خلالـه المقارنـة بـن السـلوكات والمفاضـلة بـن  *

الأشياء والمواقف المختلفة، فيجعل بعضها مقبولا يحضى بالتأييد والآخر مرفوضا يقابـل 

 .بالمناهضة

مثل أحد عوامل تكامل وماسك أجزاء التنظيم للوصول به إلى حالة التـوازن  * 

  دور الإطـار المرجعـي لكـل أعضـاء التنظـيم، إذ يجـب أن لا أو الاستقرار؛ تلعـب

 

                                                            
 .143مرجع سبق ذكره ، ص :  عبد المعطي محمد عساف-103
 .188، ص 2000علم النفس الاجتاعي، عان، دار الفكر، : يطة خليل عبد الرحمن المعا-104
  .109 ، صمرجع سبق ذكره:  محمود سلان العميان-105
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تتعارض مع القيـم العامـة أو تختلـف معها، وبالتـالي تساعد في بناء علاقات وسلوكات 

 .محددة وواضحة داخل التنظيم

اعتبار القيم التنظيمية مثابة المعيار الثقافي الـذي مكـن مـن عقـد مقارنـات بـن  *

 . كا مكن من المفاضلة بن الأشياء والمواقف المختلفةالمارسات السلوكية،

) الرئيسـية(تعتبر القيم التنظيمية العامل الأساسي لتوحد وماسـك الثقافـة العامـة *

 .106داخل التنظيم

كا أنه لتوحد القيم داخل التنظيم أهمية كبرة؛ لأن التقاء جميـع أعضـائه عـلى  *

 خلل وظيفي ما بـن الأجـزاء أو عـدم قاعدة قيمية موحدة يساعد على استبعاد وجود

 :التفاهم بن الأفراد، ما يعزز العلاقات الاجتاعية داخله ويؤدي إلى

 .تنمية وعي الموظفن والتزامهم، وتعزيز انتاءهم ما يؤثر ايجابيا على أدائهم *

التقارب والتفاعل الايجاي بـن الرؤســاء والمرؤوسـن ممــا يضـاعف فـرص الثقـة  *

 .الجاعية وانجاز الأهداف المرسومةوالمشاركة 

جعل الموظفن قادرين على مراقبة أنفسهم، وبالتـالي الابتعـاد قـدر الإمكـان عـن  *

الانحرافـات السلوكية أو الإدارية المقصـودة، مـن خــلال تنميـتهم وتـوعيتهم وتعزيـز 

 .انتائهم

ل التنظيم وبالتالي تدعيم فرص العدالة والحيادية الإدارية في العلاقات الاجتاعية داخ

 .107الابتعاد قدر الإمكان عن مظاهر المحسوبية والفساد الإداري

 

                                                            
  .144 ، ص مرجع سبق ذكره:  عبد المعطي محمد عساف-106
 .145 -144.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد المعطي محمد عساف-107
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 التطور. 3

إن دراسة القيم التنظيمية تتطلب تتبع مراحل تطورها وفقا لمراحل تطـور الفكـر 

 :الإداري والذي مر بسبع مراحل رئيسية هي

داري في هذه المرحلة هي  من القيم التي سادت التفكر الإ:المرحلة العقلانية. 1.3  

أن الإنسـان ينبغـي أن يعامـل عــلى أنـه شـبيه بالآلـة، ومكــن تحفيـزه بواسـطة المكاســب 

، اللـذان وجـدا أن كفـاءة "ماكس فيبر وفريدريك تايلور"، ومن رواد هذه المرحلة 108المادية

العال تزداد عنـدما يكـون عملهـم مـنظا ومخططـا بعنايـة، كـا أدى أسـلوب التـدريب 

إلا أن القيم المادية التي أفرزتها هـذه المرحلـة قـد . راقبة إلى تحسن الأداء ورفع الإنتاجوالم

 .تغرت إلى قيم معنوية، وهذا ما ستبينه المرحلة التالية

لقـد تبنـى المـديرون في هـذه المرحلـة وجهـة نظـر أكـر : المرحلة العاطفيـة. 2.3  

س وقوة الإرادة تلعب دورا مها في التأثر تعقيدا بشأن الكائن البشري، مدركن أن الأحاسي

، كــا أن زيــادة الــروابط والعلاقــات الاجتاعيــة بــن الأفــراد لــه نتائجــه 109عــلى الإنتاجيــة

الايجابية في بيئة العمل، وبالتالي فقد أفرزت هذه المرحلة قيم جديدة تهتم بالمورد البشري 

القيم اثر تجارب هـاوثورن الشـهرة وتركز على مبدأ العلاقات الإنسانية، ولقد ظهرت هذه 

التي قام بها التون مـايو وزملائـه، وبهـذا فقـد رفضـت مدرسـة العلاقـات الإنسـانية قبـول 

 .110افتراضات مدرسة الإدارة الميكانيكية

 إن هـذه المرحلـة مـن تطـور القـيم التنظيميـة م :مرحلة المواجهة. 3.3  

، ففـي 111لاتحـادات المهنيـةتبتكر من طرف الإدارة بل ظهـرت كاسـتجابة لقـوة ا

 الخمسينيات كان هناك نقـص كبـر في المنتجـات والأيـدي العاملـة، واكتسـبت 

 

                                                            
 .232مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-108
 . 20مرجع سابق، ص: س ومايك وود كوك ديف فرانسي-109
 . 21 نفس المرجع السابق، ص-110
  .233مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-111
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الاتحادات المهنية القوة، ذلك أن المـنظات الكبـرة كـان مـن الممكـن أن تتوقـف بسـبب 

الخسـارة الناجمـة عـن الفوضى والتعطيل الذي يحدثـه عـدد قليـل مـن العـال المهمـن، 

الاجتهـاد في العمـل، اسـتغلال : تأصلة في الحياة الزراعيـة قبل عصر الصناعة مثلفالقيم الم

الفرص، الأجر المنصف مقابل العمل، أصبحت موضع سخرية، وكثرا ما توصـلت الإدارة إلى 

أن المواجهة وجها لوجه هو أسوء خيار موجود، ولهذا السـبب بحثـت عـن طـرق جديـدة 

ء ظهـر الحـل لهـذه المشـكلة وهـو الحريـة في بيئـة لحل مشكلات القوة والهيمنـة، وبـبط

 .  العمل

ظهرت مرحلة جديدة من تطـور القـيم التنظيميـة : مرحلة الإجاع في الرأي. 4.3  

 Douglasدوقلاس مـاكجريجور" نشر1960، ففي عام 112قامة على أساس الحرية في العمل

Macgregor "الجانـب الإنســاي للمؤسسـة: "كتابـه"،the human side of enterpris"  ،

وكان لهذا الكتاب تأثرا كبرا على الفكـر الإداري، فقـد أوضـح مـاكجريجور أهميـة أنظمـة 

 xنظريـة : القيم التنظيمية، وذلك من خلال تقسيمـه لها إلى مجمـوعتن متضادتيــن هـا

 يحكمـون عـلى العـال بـأنهم مخـادعون xفالمديرون المصـنفون وفـق نظريـة : yونظرية 

 يحكمـون عـلى العـال yولا يحبون العمل، أما المـديرون المصـنفون وفـق نظريـة وكسالى 

، وحـاول الكثـر مـن المـديرين تطـوير 113بأنهم ايجابيون وجديرون بالثقة ومحبون للعمـل

فقد عبر أحد مديري المراتـب العليـا عـن هـذا الموقـف ,  لكنهم م ينجحواyأسلوب نظرية 

 غر أننا م نأخذ الأمر بجدية إطلاقـا، لـذلك فإننـا قللنـا لقد حاولنا أن نثق بالناس« : بقوله

 ، واحللنا بذلك أسـلوب مشـاركة ضـعيف، وهـو xمن تصرفاتنا المبنية على فرضيات نظرية

 .»الذي اثبت بأنه كارثة بكل الاعتبارات

                                                            
 . 2 -21.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-112
إدارة المنظمـة نظريـات وسـلوك، عـان، دار :  مهدي حسن زوليـف وعـلي محمـد عمـر العضـايلة-113

 .71-70.ص.ص ، 1996،مجدلاوي
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 كانت الاستجابة للوضع السـابق مثـل ظهـور عصر :مرحلة الإدارة بالأهداف. 5.3

، فقـد ميـزت هـذه 114"الإدارة بالأهـداف:"تنظيمية وهـو مـا يسـمى بــ جديد من القيم ال

: المرحلة بقيم تركز على المشاركة بن الإدارة والعاملن فيا يتعلق بالعمليات التنظيمية من

، وكـان الهـدف هـو التوفيـق بـن حاجـات 115الـخ..اتخاذ قرار، وتخطـيط واتصـال وإشراف

ن المبدأ كان سليا، فقد وجد المديرون أن الإدارة المنظمة وحاجات الفرد، وعلى الرغم من أ

بالأهداف ملامة فقط للبيئات الثابتة نسبيا مع أنها أدت بعد ذلك إلى ظهـور البروقراطيـة 

 .116معناها السيئ المتمثل في الإجراءات الطويلة والمعقدة

  برزت في هذه المرحلة مجموعة جديدة من القيم:مرحلة التطوير التنظيمي. 6.3

التنظيمية تتمثل في تحليل الأفكار والمعلومات الإدارية، واستخدام منهجية البحث العلمـي 

الاهــتام بالعلاقــات : في وضـع الخطــط المسـتقبلية، وبالتــالي ظهــرت قيــم جديـــدة مثــل

 .117الخ..الإنسانية والجوانب النفسية، دراسة ضغوط العمل والإجهاد

لمرحلة من تطور القيم التنظيمية مزيجا مؤلفـا  مثل هذه ا:المرحلة الواقعية. 7 3  

لا : من المراحل السابقة، إذ ظهرت مجموعة من الأفكـار والتي كانت سـائدة من قبل مثـل

 .شيء مجانا، العمل الجاد يقود إلى النجاح، استغلال الفرص، المسؤولية الذاتية

كـار الأساسـية في جـدول  وبالتالي مكن تلخيص تطور القيم التنظيمية في مجموعة من الأف

 :   كا يلي) 1(رقم

                                                            
 . 23-22.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-114
 . 233مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-115
 . 23مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-116
 . 234مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-117
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 .يوضح تطور القيم التنظيمية: )1(جدول رقم 

 القيمة الفكرة المرحلة

 التحليل العلمي له ماره العقلانية الأولى

 الاهتام بالناس له نتائجه العاطفية الثانية

 الدفاع القوي أمر حيوي المواجهة الثالثة

 استخدام السياسة في المنظات الإجاع في الرأي الرابعة

 الإنجاز في القمة التوازن الفردي/التنظيم الخامسة

 إمكانية تطوير الناس الإمكانات السادسة

 لا يأي النجاح بسهولة الواقعية السابعة

 .-28 -27.ص.مرجع سبق ذكره،  ص: ديف فرانسيس ومايك وود كوك: المصدر* 

 تصنيفها وقياسها. 4

 تصنيفها. 1.4

تعـد مسألـة تصنيف القيم من أهم المسائل التي أثارت اهتام الباحثن والـذين  

إذ يقرر الكثر ممن درسوا وبحثوا في موضوع القيم ، اختلفوا في وضع تصنيف موحد للقيم

أنـه من الصعب تصنيفها تصـنيفا شـاملا، بسـبب أن القـيم تعتـبر مـن المفـاهيم المعقـدة 

ف العلـوم الاجتاعيـة، ولاخـتلاف وجهـات النظـر وكـذلك والمتناولة بالدراسـة مـن مختلـ

 .المداخل الفكرية التي يتبناها الباحثون للتصنيف
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إن جانـبا كبيـرا مـن الخلـط الـذي يحـيط مناقشـة القيــم «: كلاكهـونإذ يقـول  

راجع بغر شـك إلى الحقيقة التـي مــؤداها أن الباحـث يتحــدث عــن القيــم وفي ذهنـه 

 بينا يناقشها باحث آخر في ضوء مط خـاص للقيمـة عـلى حـن يتبنـى باحثـا مقولة عامة

 .118»ثالث مطا خصوصيا آخر ونحن م نستطع أن نكشف حتى الآن تصنيفا شاملا للقيم

وعلـى اعتـبار أن المقصـود بتصنيف القيـم هـو توزيعها في فئـات أو مجموعـات  

فئة أو مجموعـة تربطهـا معـا خصـائص أو وفقا لبعـد معن أو عدة أبعاد باعتـبار أن كل 

وبعد إطلاعنا على مجموعة من الدراسات حول القيم وتصنيفها مكـن لنـا , سات مشتركة

 :ذكر أهمها والتي مكن إسقاطها على القيم التنظيمية كا يلي

 مـن خـلال نظرة شاملة للقيم قام بتصنيفها وفق عـدة منظـورات ريتشـرزالعام  

 :حددها  كالتالي

  ):مجال القيمة (المنظور الأول

قيـم شيئية، قيــم بيئيـة، قيــم ذاتيـة، قيــم جاعيـة : وتقسـم القيمة فيـه إلـى 

 .وقيـم مجتمعية

 ):موضوع القيمة (المنظور الثاي

قيم أخلاقيـة، قـيم اقتصـادية، قـيم جاليـة، : وفقا لهذا المنظور قسمت القيم إلى 

 . ة، فيم عاطفية، قيم مهنية وقيم اجتاعيةقيم سياسية، قيم دينية، قيم عقلي

 ):التصنيف وفق مجموعة من المعاير(المنظور الثالث 

                                                            
  .140ص , 1984ضة العربية دار النه, بروت, المجتمع الثقافة والشخصية:  علي عبد الرزاق جلبي-118



66 

 

معيـار الذاتيـة : فـي هــذا المنظـور تصـنف القيــم إتباعــا لمجموعـة مـن المعاييــر هــي

والموضوعية، معيار العمومية والخصوصية، معيـار النهائيـة الوسـطية، معيـار العلاقـة بـن 

 .119يمة والمستفيد منها، معيار المضمونمختص الق

قيم اقتصادية، قيم جالية، قيم اجتاعية، قـيم :  بيـن ستة أنواع للقيم هي سبرانجروميز

 .120سياسية، وقيم دينية

كا تصنف القيــم إلــى ثــلاث فئـات رئيسـية، قـيم عامـة يـتم الكشـف عنهـا في سـياق 

ة ومثـل تصـورات مثالية عمــا يجــب اجتاعي مـن خلال السلوك التفضيلي، قيـم متصور

 .121أن يكـون وعلـى أساسها يتم الحكم على السلوك، وقيـم أخـرى موضوعيـة

 : قـدم تصنيفا للقيم معتمدا في مجموعة من الأبعاد كا يليكلاكهونأمـا 

قيــم ملزمــة وقيــم تفضـيلية وقيــم ( ، الشــدة )قيـم عامـة وقيـم خاصــة ( العمومية 

قيـم فردية وقـيم اجتاعيـة ( ، الانتشار )قيـم واضحـة وقيـم ضمنية (  الوضـوح ،)مثالية 

 .، قيم وسيليه وأخرى غائية)

 :بينا صنف علاء الاجتاع القيم إلى

 القيم التي يشعر الفرد بأنها واجبة التنفيذ مثـل الأمانـة، : (قيم أخلاقية وهي

 . الضمر، عدم الالتزام بها يشعره بتأنيب)الصدق، الإخلاص

 فــي هـذا النـوع مــن القيــم : ( قيم خاصة بالسات العامة للشخصـية

 حدد علاء الاجتاع أهم الصفات التـي يفضـل أن تتـوفر في الفـرد أو في 

 

                                                            
شـبل بـدران، الإسـكندرية، دار : القيم التربوية دراسة في مسرح الطفل، تقديم:  إمان العري النقيب-119

 .25 -22.ص.، ص2002المعرفة الجامعية، 
، 2000، الإسـكندرية، دار الفكـر الجـامعي، 02علـم الـنفس الاجتاعـي، ط:  خليل مخائيل معـوض-120
 .243 -242.ص.ص
، 1994علم النفس الاجتاعي دراسـات نظريـة وتطبيقيـة، بـروت، دار الفكـر العـري، : فؤاد حيدر -121
 .97ص
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(  صـفة مكـن أن يوصـف بهـا الفـرد منهـا 4500الآخرين وتوصلوا إلى وضع 

 ... ).طموح، مرن، متعاون،

 ن الصفات الذاتيـة تسـاعد الفـرد عـلى قيم ذاتية تم تحديدها في مجموعة م

 .النجاح وكذا الشعور بالرضا عن النفس

 التعامــل بــاحترام وتقــدير، احــترام : ( قيـــم خاصــة بالتعامــل مـــع الآخــرين

 .122)إلـخ ...خصوصية الغر،

 بيـن نوعن مـن القيم هي قيم أخلاقية وقيم كـاهـن وكـاتـربينا ميـز كـل مـن  

ن علـى عـدم الفصـل بيـن هذين النوعن مـن القيــم مــع سيطــرة نفعية ويـؤكد العالمـا

نسـق مـن هـذه القيـم علـى مجمل العلاقـات السـائدة بـن مختلـف الأفـراد وجاعـات 

 .123العمل وذلك حسب طبيعة التنظيم الذي على أساسه تتحدد أماط السلوك

 :ومن بن أشهر تصنيفات القيم التنظيمية ما يلي

 " ديف فرانسيس ومايك وود كوك"لباحثانتصنيف ا. 1.1.4

    إذ يصنف الباحثان القيم التنظيمية حسب أربعة أبعاد يشتمل كل بعد عـلى مجموعـة 

 :من القيم

 .القوة،الصفوة، المكافأة:  وتشمل قيم: إدارة الإدارة

 .الفعالية، الكفاءة، الاقتصاد: إدارة المهمة

 .انون والنظامالعدالة، فرق العمل، الق: إدارة العلاقات

                                                            
، 2002نظــرة في علــم اجــتاع المعــاصر، القــاهرة، مطبعــة النيــل،:  ســلوى عبــد الحميــد الخطيــب-122
 .300 -297.ص.ص
، 1992ة للكتـاب، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي، الجزائر، المؤسسة الوطني:  مصطفى عشوي-123
 .131ص
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 .124التنافس، الدفاع، استغلال الفرص: إدارة البيئة

 :     وفيا يلي سوف يتم تناول كل بعد على حدة

 : إدارة الإدارة أو أسلوب التعامل مع الإدارة-

    ما أن المنظمة هي نظام معقد، فإن هناك مجموعة من الوظائف يجب أن تتكامل مـع 

ه المنظمة، والإدارة هي العملية التي تسـتطيع المنظمـة بعضها البعض لتحقيق أهداف هذ

من خلالها توجيه وتنسيق العناصر المعقدة فيها، ومن أجل الوصول إلى النجاح فإن الموارد 

البشرية التي توكل لها عملية الإدارة يجب أن تحدد بدقة وتختـار بعنايـة وتـدرب بإتقـان 

ويشمل ".  رة أو أسلوب التعامل مع الإدارةإدارة الإدا"وتحفز بحق، هذه العملية تسمى بـ

 .125القوة، الصفوة، المكافأة: هذا البعد قيم

 126هي القـدرة التـي متلكهـا الإداريــون للتـأثر عـلى باقــي أفـراد التنظـيم: القوة، 

فالمجموعة الإدارية متلك المعلومات والسلطة والمركـز الـوظيفي الـذي مكنهـا مـن اتخـاذ 

 .127شروع، والإدارة الناجحة هي التي تدرك وتتحمل مسؤولية المنظمةالقرارات وإدارة الم

فتتمثل الخطوة الأولى لإدارة المديرين في تحديد الأهداف أمام كل منهم، والعمـل عـلى أن 

تتجه جهودهم وعزمتهم نحو تحقيق هـذه الأهـداف، وتتمثـل الخطـوة الثانيـة في إقامـة 

 .128ار أقصى طاقاتهالتنظيم الذي يهيئ لكل مدير الفرصة لإظه

                                                            
  .235مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-124
  .40مرجع سبق ذكره ، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-125
  .115، ص2005مبادئ الإدارة ، الجزائر، دار هومة، :  جال الدين لعويسات-126
  .40مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-127
، الإسكندرية، مركـز )مدخل المسؤولية الاجتاعية(ظيم والإدارة في قطاع الأعالالتن:  صلاح الشنواي-128

  .258،ص1999الإسكندرية للكتاب، 
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 مثل جاعة صـغرة مـن الأفـراد ذوي نفـوذ وسـلطة وقـوة مسـتمدة مـن : الصفوة

وما أن واجب الإدارة معقد ومهم فإن على المنظمة الناجحة أن تدرك ، 129مركزهم الوظيفي

أهمية وضع المدير المناسب في المكان المناسـب، والحصـول عـلى أفضـل المرشـحن للأعـال 

ـة، واخت ـزالإداريـ ـاءات والأداء المتميـ ــراد ذوي الكفـ ــــار الأفـ ـع ، 130ي ـك لرفـ ـدريبهم وذلـ وتـ

مســتواهم وتزويــدهم بأحــدث أســاليب وطــرق العمــل عــن طريــق اشــتراكهم في دورات 

 131.تدريبية

 إن نظام المكافأة هو نظام للتحفيـز تعده المنظمـة لإثابة مـن يعمـل بجـد : المكافأة

 وتعـبر الحـوافز عـن القـوى ،132ج تقيـيم الأداءونشاط وكفاءة، ويتحدد ذلك من خلال نتائ

والعوامل المحركة والموجودة في البيئة المحيطة بـالفرد والتـي تحثـه عـلى تحسـن مسـتوى 

 فالأداء الجيد بالنسبة للمديرين هو أمر هام وضروري لتحقيق أهداف ،133أدائه في المنظمة

 إذ يعتبر عـنصر حاجـة ،134هالمنظمة، والمنظمة الناجحة هي التي تحدد النجاح وتكافئ علي

 .135الأفراد للدخل المتولد عن العمل وسيلة فعالة لدفعهم لبذل المزيد من الجهد

 :إدارة المهمةــ 

    وتعني أداء العمل بصـورة متقنـة ودقيقـة، مـع ضرورة توضـيح الأهـداف والعمـل 

 .همةبكفاءة، وتوفر المصادر والقدرات اللازمة لذلك، وتسمى هذه العملية بإدارة الم

                                                            
  .115 مرجع سبق ذكره ، ص: إحسان محمد الحسن-129
  .41مرجع سبق ذكره ، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-130

131- Zaki Badawi. Dictionary of Management sciences (English-french-Arabic). 2 
Egypt.Dar Al –kitab Al-masri.1994. P. 

، 2005، عـان، دار وائـل، )بعـد اسـتراتيجي( إدارة المـوارد البشريـة المعـاصرة: عمر وصفي عقـيلي- 132
 .17ص
، عـان، عـام )مـدخل اسـتراتيجي(إدارة الموارد البشريـة:  مؤيد سعيد السام وعادل حرحوش صالح-133

  .190، ص2002 الكتاب الحديث،
  .41مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-134
السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريـة، الإسـكندرية، دار الجامعـة الجديـدة، :  عبد الغفار حنفي-135

 .18، ص2002
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 .136الفعالية، الكفاءة، الاقتصاد:     ويشمل هذا البعد قيم

 القدرة على تحقيق الأهداف مها كانـت الإمكانـات :"  تعرف الفعالية بأنها:الفعالية

، فهي مثل العلاقة بن الأهداف المحققة والأهداف المحددة، وتعطى 137المستخدمة في ذلك

                                                                                                               :                       العلاقة كالتالي

     138  الأهداف المحققـة                          

     الأهداف المحددة                                 

مصـادرها عـلى الأنشـطة التـي تعـود عليهـا               فالمنظمة الناجحة قـادرة عـلى تركيـز 

 .139عمل الأشياء الصحيحة"، لذا فهي تتبنى قيمة)الفعالية(بالنتائج

 تعرف الكفاءة بأنها العلاقة بن كمية الموارد المستخدمة في عملية الإنتاج و :الكفاءة 

ت الناجحـة، ولمفهـوم الكفـاءة دور بـارز في عمـل التنظـيا، 140بن الناتج من تلك العملية

حيث يرتبط هذا المفهوم مفهوم الفعالية ولكنه يشر إلى القدرة على تحقيق أكبر قدر مـن 

عمـل الأشـياء "الإنتاجية بأقل التكاليف، إلى جانب إتقان العمل، لذا فالمنظمة تتبنى قيمـة 

 ".بطريقة صحيحة

ع عـلى إتقـان العمـل     فتوفر قيم الكفاءة والفعالية في المنظمة يحقق فوائد كثرة تشـج

 :وهذه الفوائد هي

 .سهولة التكيف مع التكنولوجيا الجديدة* 

 .حدوث أضرار قليلة ناجمة عن الصراعات* 

                                                            
  .41مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-136
 ، ص2002 المؤسسة، الجزائـر، ديـوان المطبوعـات الجامعيـة،اقتصاد وتسير:  عبد الرزاق بن حبيب-137

126. 
138- Henri Mahé: Dictionnaire de gestion, Paris Economika, 1998, P.139.  

  .41مرجع سبق ذكره ، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-139
 .232، ص1998، عان، دار مجدلاوي، 3إدارة الأفراد مدخل كمي، ط:  مهدي حسن زوليف-140

=لفاعلية  ا
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 .سرعة الوصول إلى الأهداف* 

 .تشجيع الأماط السلوكية الإيجابية* 

   .141تحقيق الرضا العام داخل المنظمة وخارجها* 

، وبالتوسـع في المفهـوم  الحسـن للمنـزلتعني كلمة اقتصاد التدبر : الاقتصاد

 .142يشر إلى فن الإلمام الجيد مختلف أجزاء كل ما لأجل غاية محددة مسبقا

لذا فعلى المنظمة تبني نظام فعال لرقابة التكاليف، وعدم صرف أمـوال لا ضرورة لهـا، 

ط تقـوم بـه فكثرا ما تفشل الأعال الإدارية نتيجة الإسراف والهدر المالي، كا أن كـل نشـا

ـة  ـة الحقيقـ ـة مواجهـ ـة إدراك أهميـ ـلى المنظمـ ـذلك فعـ ـا، لـ ـا ماليـ ـف مبلغـ ـة يكلـ المنظمـ

  .143الاقتصادية

 : إدارة العلاقات الإنسانية -

    إن العلاقات بن الرؤساء والمرؤوسن، وبن المرؤوسن فيا بينهم يجب أن تتسم بالطابع 

والإداري الجيد هو الذي يعمل ، 144العدلالإنساي، وأن تقوم على أساس المساواة والاحترام و

على خلق جو من الثقة والاحـترام داخـل المنظمـة، ففـي ظـل العلاقـات الإنسـانية تزدهـر 

الأخلاق وتنمو المودة ما يؤثر إيجابيا في تحقيـق أهـداف المنظمـة ومـو الرضـا الـوظيفي، 

 .145"إدارة العلاقات: "وتسمى هذه العملية بـ 

                                                            
 .238مرجع سبق ذكره ، ص:  موسى اللوزي-141
، بـروت، 2موسوعة لالاند الفلسـفية، المجلـد الأول، ترجمـة خليـل أحمـد خليـل، ط:  أندريه لالاند-142

 .320، ص2001منشورات عويدات، 
 .42مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-143
 .34، ص1999ان، دار مجدلاوي، أخلاقيات الوظيفة العامة، ع:  عبد القادر الشيخلي-144
 .34ص: المرجع السابقنفس  -145
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 .العدل، فرق العمل، القانون والنظام: قيم    ويشمل هذا البعد 

  وتتمثـل هـذه القيمـة في إعطـاء العـاملن حقـوقهم وامتيـازاتهم عـلى أسـاس :العدل 

المساواة والنزاهة مـا يـنعكس عـلى مارسـتهم لسـلوكيات إيجابيـة تنمـي عنصــر الـولاء 

شـعورهم ذو لذا فالمنظمة الناجحة تدرك أن وجهـات نظـر الأفـراد و، 146والانتاء للمنظمة

 .أهمية

  يختلـف الفريـق عـن مجموعـة العمـل في أنـه موجـه ):العمل الجاعي(فرق العمل 

ويتكون مـن أنـاس لهـم معرفـة ومهـارات مختلفـة لكنهـا مكملـة لبعضـها ، للمهمة أساسا

 فالجاعة المنظمة جيدا والمحفزة تستطيع أن تعمل أكر من كونها مجموعة من ،147البعض

عي يؤدي إلى مزيد من الإتقـان في الأداء، لـذا فـإن المنظمـة الناجحـة الأفراد، فالعمل الجا

 .148هي التي يشعر أفرادها بالانتاء إلى بعضهم البعض

 :    وتوجد عدة أشكال لفرق العمل هي

 .التي تتولى عمليات البحث والتخطيط والتوجيه: فرق الإدارة العليا      * 

 .يق والمتابعة للخطط والاستراتيجياتالفرق التي تتولى عمليات التنس      * 

 .فرق الخطط والمشاريع      * 

 .الفرق الإبداعية      * 

 .فرق الاتصال      * 

                                                            
 .238مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-146
عبـد : سرور عـلي إبـراهيم سرور، مراجعـة: إدارة الفريق استراتيجية النجـاح، ترجمـة:  نيي هاييس-147

 .82، ص2005المرضي حامد عزام، السعودية، دار المريخ، 
 .43-42.ص.مرجع سبق ذكره، ص: د كوك ديف فرانسيس ومايك وو-148
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 ويشر إلى القواعد العامة التي يتم تحديدها في المنظمـة تعمـل عـلى :القانون والنظام 

سـاسي مـن توجيه سلوك الأفراد العاملن نحو الأهداف المطلوب تحقيقهـا، والهـدف الأ

 :وضع القوانن والأنظمة هو تنظيم العلاقة بن الأطراف التالية

 .المؤسسة والعاملن       * 

 .العاملن مع بعضهم البعض       * 

 .العاملن والجمهور الخارجي * 

    فسلوك العاملن داخل المنظات يتأثر بقواعد رسمية وغر رسمية ترسخها المنظمة مـن 

 لذا فإن المنظمـة الناجحـة هـي التـي تبتكـر ،149التقاليد والقيم والأهدافخلال الأعراف و

 .150وتدير نظاما مناسبا من القواعد والإجراءات يؤكد على أن العدل لا بد أن يسود

  :  إدارة البيئة-

ماديــة، تقنيــة، ثقافية،اجتاعيــة، اقتصــادية، (    إن كــل منظمــة تعمــل وتتواجــد في بيئــة

، 151كانت هـذه البيئـة داخليـة أم خارجيـة عليهـا أن تتكيـف معهـامعينة، سواء ) سياسية

فالمنظمة لا تستطيع اتخاذ القرارات الصـائبة دون الحصـول عـلى المعلومـات اللازمـة مـن 

البيئة، ومن أجل أن تستمر المنظمة وتـنجح في بيئتهـا يجـب أن تضـع إسـتراتيجية للـدفاع 

طـوات الضروريـة للتنـافس واسـتغلال القوي لتحمي مصالحها، كا عليها أن تتخذ كـل الخ

 ".بإدارة البيئة:" الفرص، وتسمى هذه العملية

 .152الدفاع، التنافس، استغلال الفرص:     ويشمل هذا البعد قيم

                                                            
 .241-240.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-149
 .43مرجع سبق ذكره، ص :  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-150
 .15 ، صمرجع سبق ذكره : حسن حريم-151
  .43مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-152
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 يشر الدفاع إلى ضرورة العمل على مواجهة الأخطار الداخلية والخارجيـة، وأن :  الدفاع

طـار، وذلـك مـن تعمل المنظمة على تطوير آليات واستراتيجيات لمواجهـة التحـديات والأخ

 :خلال

 .إدراك ومعرفة وتحديد الخطر والتهديد* 

 .العمل على توفر قاعدة معلومات وبيانات حول البيئة الداخلية والخارجية* 

 .153وضع برامج تدريبية وخطط لمواجهة الطوارئ والأزمات* 

م تضـع بعـد وبالتالي فإن المنظمة الناجحة هي التي تقوم بدراسة التهديدات الخارجيـة ثـ

 .154ذلك خطة دفاعية قوية

 يعني التنافس أن يعمل كل طرف منفردا وفي مواجهة طرف آخـر مـن أجـل :  التنافس

، فهنــاك المنافســة الداخليــة أي تــتم داخــل التنظــيم، وتكــون 155تحقيــق أهدافــه الخاصــة

 .أو جاعية) بن فرد وفرد آخر(فردية

 الصغرة والتـي تعمـل عـلى تشـجيع ، وبن المجموعات 156) الوحدات الإدارية المختلفة

المنافسـة الداخليــة مــن أجــل تعظــيم الإنجــاز و تحســن الأداء، وفي نفــس الوقــت تطبيــق 

، وهنـاك أيضـا المنافسـة الخارجيـة وتكـون بـن 157منهجية تعتمد عـلى التخطـيط الـدقيق

ع المنظمة والمنظات الأخرى التي تؤدي نفس المهام والخدمات، لذا فعلى المنظمة أن تشج

 .158التنافس الإيجاي الذي يشجعها على البقاء والاستمرار

                                                            
 .242-241.ص.مرجع سبق ذكره، ص: موسى اللوزي -153
 .44مرجع سبق ذكره، ص: انسيس ومايك وود كوك ديف فر-154
مدخل إلى علم الـنفس الصـناعي والتنظيمـي، ترجمـة فـارس حلمـي، عـان، دار : ي ريجيو. رونالد-155

 .373 ، ص1999الشروق، 
 .242مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-156
 .86، ص1999 ، القاهرة، إتراك،2الإدارة في دول النمور الآسيوية، ط:  محسن أحمد الخضري-157
 .242مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-158
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 إن المنظات لا مكنها تجاهل الظروف الفجائية التي تطرأ، وبالتـالي : استغلال الفرص 

فالمنظمة الناجحة هي التي تبحـث عـن فـرص في الخـارج لاسـتغلال أفضـلها، وهـذا الأمـر 

 .يمي المرن مقابل المركزية في اتخاذ القراريتطلب أن يحل الهيكل التنظ

هـي الأسـاس ) قيمـة12(، فـالقيم السـابقة "ديف فرانسيس ومايـك وود كـوك"    وحسب

يوضـح ) 7(والشـكل رقـم ، للنجاح التنظيمي، وتشكل إطـارا للمـنظات ذات الأداء العـالي

 عجلة القيم 

 .يوضح عجلة القيم): 7(شكل رقم

 
   46مرجع سبق ذكره، ص: ومايك وود كوكديف فرانسيس : المصدر  *
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أنهـا " ديـف فرانسـيس ومايـك وود كـوك"ويتضح من خلال تصـنيف الباحثـان 

يصنفان القيم التنظيمية على أساس أربعة أبعاد تشترك في نقطة واحدة وهي الإدارة، مـا 

هـا في يؤكد على أن الإدارة بالقيم هي أساس تنميـة المـوارد البشريـة ونجـاح التنظيات،لأن

 .الغالب أوسع مجالا من غرها وتضم سائر إيجابيات الطرق الإدارية

    وبالرغم من أهمية هذا التصنيف، إلا أن هناك أبعادا أخـرى عديـدة للقـيم التنظيميـة 

درجـة المرونـة، درجـة : حاولنا الباحثة من خـلال قراءاتنـا في مجـال التنظـيم والإدارة مثـل

 .الخ...الأهمية

 : القيم حسب درجة مرونتها  تصنيف2.1.4

    مكن تصنيف القيم التنظيمية حسب درجة مرونتها إلى قيم مرنة وقيم غـر مرنـة كـا 

 :يلي

 وهي قيم ميز المنظات التي تتفاعل بصفة مستمرة مع بيئتهـا ومـن هـذه :ـ القيم المرنة

ديرين بالعمليـات اهتام المديرين بالعملاء وأصحاب المصالح والعاملن، اهتام المـ: القيم

 .159المبادرة القيادية: "التي مكن أن تؤدي إلى تغير مفيد في المنظمة مثل

اهـتام :  وهي قيم ميز المنظات التي تعمل في بيئة مستقرة، ومنهـا:ـ القيم غر المرنة

 المديرين أولا بأنفسهم وبجاعة العمل التابعة لهـم، أو بعـض المنتجـات المرتبطـة 

 

                                                            
، الإسـكندرية، الـدار )مـدخل لتحقيـق الميـزة التنافسـية(الموارد البشريـة:  مصطفى محمود أبو بكر-159

 .113، ص2004الجامعية، 
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مل، واهتامهم بالعمليات الإدارية العاديـة والتـي تتجنـب المخـاطرة وتـرفض بجاعة الع

 160المبادرة القيادية

 :تصنيف القيم حسب المقصد. 3.1.4

 :قيم وسيلية وقيم غائية كا يلي: مكن تصنيف القيم حسب القصد منها إلى 

ت معينـة، وهي القيم التـي تسـتخدم كوسـائل لبلـوغ غايـا:  القيم الوسيلية أو المساعدة-

وبالتالي فهي السلوك المرغوب التـي تحـرص المنظمـة عـلى نشره بـن العـاملن، ومـن بـن 

الجديـة في العمـل، احـترام السـلطة وتقاليـد العمـل، الأمانـة، تحمـل : السلوكات الوسيلية

   .161المخاطرة

ائل،  وهي القيم التي تستخدم كغايات في حد ذاتها وليست وس: القيم الغائية أو النهائية-

التميز، الجودة، الربحيـة، : وبالتالي فهي النتائج النهائية التي تسعى المنظمة لتحقيقها مثل

 .162الفعالية

    وفي الواقــع فــإن القــيم الوســيلية والقــيم النهائيــة ليســت هــي نفســها بالنســبة لكــل 

مـة المنظات، فقد تتبنى منظمة ما الربح كقيمة نهائية، بينا تكون هـذه القيمـة في منظ

 .163أخرى وسيلة للوصول إلى قيمة أخرى كالنمو والتطور مثلا

 :درجة أهميتها بالنسبة للمنظمة تصنيف القيم حسب .4.1.4

 :تصنف القيم التنظيمية حسب درجة أهميتها إلى قيم أساسية وقيم فرعية كالتالي

                                                            
امعيـة، التنظيم الإداري في المـنظات المعـاصرة، الإسـكندرية، الـدار الج:  مصطفى محمود أبو بكــر-160

 .425، ص 2004
، عـان، عـام )دراسة في تطور الفكر التنظيمي خلال مئة عـام(تنظيم المنظات:  مؤيد سعيد السام-161

 .170-169.ص.، ص2002الكتاب الحديث،
 .169ص :  نفس المرجع السابق-162
، 2005 امعيـة،القيم الأخلاقية بن الفلسفة والعلم، الإسـكندرية، دار المعرفـة الج:  فايزة أنور شكري-163
 .57ص
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  : القيم الأساسية-

قـع مـن كـل فـرد  ويتو،164وهي القيم التي يتفـق عليهـا أغلبيـة أعضـاء التنظـيم

 وغالبـا مـا تتمثـل القـيم ،165الـخ..جودة عالية، نسبة متدنيــة من الغياب: الالتزام بها مثل

 ،166الأساسية في قيم الإدارة العليـا، والتـي تنعكـــس علــى سـلوكات ومارسـات العـاملن

الاعتقـاد في تفـوق الجـودة : وتؤكد هذه القيم سياسات المنظمة ومعتقداتها الرئيسية مثل

 .167لخدمةوا

 :  القيم الفرعية-

ومثل القيم السائدة في الأنظمة الفرعية، والتي تتفـاوت فـيا بينهـا مـن ناحيـة، 

وبينها وبن القيم الأساسية من ناحية أخرى، وكلا تفاوتت القيم الفرعيـة وتعـددت كلـا 

 .168اختلفت عن القيم الأساسية

مـن خـلال أبعـاد مختلفـة، تـم     وبعد عرض مختلف تصنيفات القيم التنظيميـة وذلـك 

 :إعداد جدول يوضح ويلخص هذه التصنيفات كا يلي

 

 

 

                                                            
 .287مرجع سبق ذكره، ص: نظرية المنظمة والتنظيم:  محمد قاسم القريوي-164
 .315مرجع سبق ذكره، ص:  محمود سلان العميان-165
مدخل اسـتراتيجي لتخطـيط وتنميـة المـوارد البشريـة، الإسـكندرية، الـدار الجامعيـة، :  راوية حسن-166

 .203، ص2002
عبد القادر محمد عبد القادر، : دارة المبادئ والتطبيقات الحديثة، ترجمةأساسيات الإ:  جاري ديسلر-167

 .559-558.ص.، ص1992درويش مرعي، السعودية، دار المريخ، : مراجعة
 .287نظرية المنظمة والتنظيم، مرجع سبق ذكره، ص:  محمد قاسم القريوي-168
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 .يوضح تصنيفات القيم التنظيمية): 2(جدول رقم 

 حسب تصنيف الباحثانتصنيف القيم 

 "ديف فرانسيس و مايك وود كوك"

 إدارة   البيئة إدارة العلاقاتإدارة  المهمةإدارة الإدارة أبعاد القيم

 ـ القوة بعض القيم

 الصفوة ـ

 المكافأة -

 ـ الفعالية

 ـ الكفاءة

 الاقتصاد ـ

 ـ العدالة

 فرق العمل  -

القانون والنظام ـ

 التنافس ـ

استغلال الفرص ـ

 ـ الدفاع

 

تصنيف 

 القيم

 

 حسب تصنيف الباحثة

أبعاد 

 القيم

 فرعية أساسية غائية وسيلية غر مرنة مرنة

بعض 

 القيم

ـ اهتام 

المديرين 

بالعملاء 

وأصحاب 

 .لحالمصا

المبادرة  ـ

 .القيادية

ـ اهتام 

المديرين 

بأنفسهم 

وبجاعة 

العمل 

 .التابعة لهم

تجنب  -

 .المخاطرة

الجدية  ـ

 في العمل

ـ احترام 

 السلطة

 الأمانة ـ

 ـ التميز

 الجودة ـ

 الربحية ـ

 الفعالية ـ

ـ جودة 

 عالية

ـ نسبة 

متدنية 

من 

 الغياب

ـ الاهتام 

مصلحة 

النظام 

الفرعي 

 والولاء له

 

 

 . 57مرجع سبق ذكره، ص: نجاة قريشي: المصدر* 
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 قياسها. 2.4

تقاس القيم بطرق وأساليب عديدة من بينها الملاحظة المنظمة، المقابلة الشخصية، تحليـل 

 .المضمون واستارة الاستبيان

 :الملاحظة. 1.2.4

ظهـر السـلوك تتميز الملاحظة عن غرها من مقاييس القـيم بأنهـا تطلعنـا عـلى م 

 .دون تزييف، خاصة إذا أجريت الملاحظة دون علم الفرد أو مجموعة الأفراد عينة الدراسة

والملاحظة كأسلوب للتعرف على القيم وتحديدها نادرا ما تستخدم لعدة أسـباب 

اهـتام البــاحثن بالجانـب الكمـي في قيــاس الظواهــر باستخدامهــم لاســتارات : أهمهـا

 .لات الشخصية المقننةالاستبيـان والمقاب

فالملاحظة العلمية مكـن أن تعطـى نتـائج دقيقـة في العلـوم الاجتاعيـة إذا تـم 

فعــل فحـص الظاهــرة مـوريس إنجـرس ، فهـي كمـا يعرفها 169استخدامها بالشكل الملائم

 .170بكـل اهتمـام وعنايـة

فاستخدام الملاحظة كأداة للبحث أو للكشـف عـن القـيم، يتطلـب مـن الباحـث  

 ما القيم التي يهتم الباحث بدراستها؟: الأول: لإجابة على تساؤلن رئيسنا

 .      171ما مظاهر هذه القيم، وهل هي ثابتة أم متغرة ؟: الثاي

                                                            
 . 391-389.ص.ره، صمرجع سبق ذك:  وعبد اللطيف محمد خليفةالـلـه معتز سيد عبد -169
بوزيـد : منهجية البحـث العلمـي في العلـوم الإنسـانية تـدريبات عمليـة، ترجمـة:  موريس إنجرس- 170

 .197، ص2004مصطفى ماضي، الجزائر، دار القصبة، : صحراوي وآخرون، مراجعة
 . 391مرجع سبق ذكره، ص:  وعبد اللطيف محمد خليفةالـلـه معتز سيد عبد -171
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تعتبر المقابلة المقننة من أصلح أدوات جمع البيانات إذا كانت البيانـات : المقابلـــة. 2.2.4

 .172 بشعورهم، أو اتجاهاتهم نحو موضوع معنالمطلوب جمعها تتصل بعقائد الأفراد أو

إذ تعتبر المقابلة من أهم وسائل جمع البيانات وأكرها شـيوعا، فهـي محادثـة في  

حدود  غرض البحث تستهدف جمع الحقائق للاستفادة منها، فهي تعطي للباحـث فرصـة 

 .173التعمق في فهم الظاهرة محل الدراسة، وملاحظة سلوك المبحوث

قياس القيم يعتـبر اسـتخدام المقابلـة أكـر انتشـارا عـن غرهـا مـن ففـي مجـال  

الأســاليب مقارنــة بالملاحظــة، حيــث أخــذ اســتخدام البــاحثن لهــذه الأداة صــورا وأشــكالا 

مختلفة، منها تقديم القصص التي يطلب من المبحوث إكالهـا، واسـتخدام مجموعـة مـن 

جموعـة مـن القصـص الناقصـة القصص التي يطلـب مـن المبحـوث إكالهـا، واسـتخدام م

تشتمل على نوع من الصراع بن حاجتن أو قيمتـن ويطلـب مـن المبحـوث اختيـار الحـل 

  174المناسب من وجهة نظره

 :تحليـل المضمـون. 3.2.4

يقصــد بتحليــل المضــمون تفكيــك وثيقــة معينــة إلى وحــدات لهــا معنــى، ويــدل 

 إليها سـواء في معناهـا الظـاهر أو المضمون على مجموع العناصر الدالة والتي مكن النظر

المضمر، باستخدام الاستدلال الاستنباطي للمعاي أو الأفكار أو السـات بأســلوب منهجـي 

 .وموضوعي

                                                            
الطريقة العملية لإعداد البحـث العلمـي، الإسـكندرية، مكتبـة ومطبعـة : مسعد محي محمد سعد -172

 .35، ص2002الإشعاع الفنية، 
 .39ص:  نفس المرجع السابق-173
 .391مرجع سبق ذكره، ص:  وعبد اللطيف خليفةالـلـه معتز سيد عبد -174
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المعنـى الواضـح لأي «:  إلى أندي سـوســوروإميـل دوركـايم إذ يذهب كـل مـن  

 من تنظيم جديد للادة نص من النصوص لا يتأى من القراءة الأولى والمباشرة له، وإما لابد

 .175»المقروءة بكيفية تسمح بالوصول إلى المعنى المقصود

ويستخدم تحليل المضمون كأداة للكشف عن القيم مـن خـلال تحليـل مضـمون  

الرسالة، سواء كانت مسمـوعـة أو مقـروءة أو مرئية، ومــن أوائـل المسـتخدمن لــه فــي 

 .1974فـي سنـة » رالـف وايـت«هـذا المـجال 

 في العديد من الدراسات من بينها دراسته التتبعيـة كاظمكمـا استخدمه الباحـث 

 1957لقيم عينـة من طـلاب الجامعــة المصريـة في خمســة سنــوات في الفتــرة مــا بـن 

 والتي كشفت عـن كفاءة تحليل مضمون السيـر الذاتيـة في الكشــف عـن القيــم 1962و

 .176وتحديدها بدقة

   :الاستبياناستارة . 2.2.4

تعتبر استارة الاستبيان واحـدة مـن بيـن أدوات جمع البيانـات في كـل البحـوث  

الاستطلاعية والوصفية والتجريبية، وأكرها استخداما وملامة للبحوث الوصفية خاصة فيا 

، إذ قـام العديـد مـن العلـاء والبـاحثن ببنـاء اسـتارة 177يطلق عليه بالمسوح الاجتاعية

 لقياس القيـم، هـذه المقاييس تعددت واختلفت لتعدد وجهات نظـر البـاحثن في استبيان

 .178دراستهم للقيم مـن جهة ولاختلاف تصنيفهم للقيم كا ذكرنا سابقا مـن جهـة أخـرى

 :ومـن بن أشهر مقاييس

                                                            
 .14-13.ص.، ص1993تحليل المضمون ومنهجية البحث، المغرب، الشركة المغربية، :  أحمد أوزي-175
 .392مرجع سبق ذكره، ص :  وعبد اللطيف محمد خليفةالـلـه معتز سيد عبد -176
محاضرات فـي تصنيف البحوث الاجتاعيـة وتنفيذهـا مـاذج لدراســات وبحــوث :  سعيـد ناصف-177

 .79، ص1997ميدانيـة، القاهرة، مكتبـة زهراء الشـرق، 
  .207ه، صمرجع سبق ذكر:  سمر عسكر وعادل زايد-178
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 : 1973مقـياس روكتـش * 

رغـوب وهو مقياس متكون من مجموعتن مـن القـيم أولى مرتبطـة بالغايـات الم

تحقيقها ومجموعة ثانية مـن القيـم مرتبطة بالوسائل اللازمة لتحقيق هذه الغايات، عـلى 

أن تكـون المجموعـة الأولى مـن القيـم تعكس ما يكافح الفرد من أجل إنجـازه في النهايـة، 

 .بينا تعكس الثانية أساليب وكيفيـة تحقيق الفرد لهذه الغايات

 :اختبار سوبر لقيم العمل* 

   يهتم هذا المقياس بدراسة قيم الأفراد في العمل، ويتضمن مجموعة من العبارات تقيس  

، والتي يختلف الأفـراد بشـأن أهميتهـا )قيم العمل(خمسة عشر جانبا من جوانب العمل 

 :وهذه الجوانب هي

ن، الإبداع، الإنجاز، محيط العمل، علاقات الإشراف، مط الحياة، الأمن، الإشراف على الآخري

الجال، المكانة، الاستقلالية، التنـوع، العوائـد الاقتصـادية، المسـاعدة، الاستشـارة الفكريـة، 

 .الإدارة

 :وتتم الإجابة على هذه العبارات من خلال البدائل التالية

 .مهمة جدا، مهمة، متوسطة الأهمية، قليلة الأهمية، غر مهمة ماما

نة لكل جانـب مـن جوانـب العمـل     ثم يتم حساب حاصل جمع العبارات المكو

 درجة، فإذا كانت 15 و5، حيث نجد أن مجموع كل قيمة يتراوح بن )قيم العمل(

 الدرجة على أي قيمة من القيم أكر من عشرة فهذا يعني أن هنـاك اهتامـا كبـرا 
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نـت  فهذا يدل على أن هناك اهتاما معتدلا بها، أما إذا كا9 و5بها، وإذا كانت تتراوح بن 

 .179 درجات فهذا يعني عدم الاهتام بها5أقل من 

ويتبن ما سبق أن اختبار سوبر لقيم العمـل يسـاعد في توضـيح الاختلافـات بـن قـيم     

الأفراد حول العمل، وذلك حسب أهميتها بالنسبة لهم، فهنـاك مـن يعطـي أهميـة كبـرة 

الخ، ما يساعد في فهـم السـلوك ..للإبداع، وآخر يعطي أهمية للإدارة، وثالث يهتم بالمكانة

 .التنظيمي لدى الأفراد العاملن وبالتالي كيفية أدائهم لعملهم

 ":ديف فرانسيس ومايك وود كوك"مقياس القيم التنظيمية لكل من الباحثن * 

    هذا المقياس هو عبارة عن استبانة تتضمن مجموعـة مـن القـيم التـي ميـز المـنظات 

ليها الباحثان من خلال إجرائها للعديد من الدراسات في عدة دول الناجحة، والتي توصل إ

أ، ولقد اتضح لها وجود تشـابه كبـر .م.السويد، المكسيك، اسبانيا، الهند، نيوزلندا، و: مثل

 .للقيم التنظيمية عبر مختلف الثقافات

    ومكــن أن تطبــق هــذه الاســتبانة عــلى شــخص واحــد، كــا مكــن اســتخدامها كمســح 

هات نظر عدد من الأفراد داخل المنظمة، وما تجدر الإشارة إليه هو أن استبانة القيم لوج

التنظيمية تسـتخدم فقـط مـع المـوظفن الإداريـن والمشرفـن والمسـؤولن، وتشـمل هـذه 

، وكـل بعـد مـن هـذه الأبعـاد )القضـايا الجوهريـة(الاستبانة أبعاد القيم التنظيمية الأربع

 :، وهذه الأبعاد هي)يا الفرعيةالقضا(يتضمن ثلاث قيم

 .وتشمل قيم القوة، الصفوة، المكافأة:       ـ إدارة الإدارة

 .تشمل قيم الكفاءة، الفعالية، الاقتصاد:       ـ إدارة المهمة

 .تشمل قيم العدل، فرق العمل، القانون والنظام:       ـ إدارة العلاقات

                                                            
، 2الإحصاء والقياس النفسي والتربوي مع ماذج مـن المقـاييس والاختبـارات، ط:  مقدم عبد الحفيظ-179

 .291-289.ص.ص ،2003الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ،
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 .، الدفاع، استغلال الفرصوتشمل قيم التنافس:       ـ إدارة البيئة

 :عبارة تتم الإجابة عنها كالتالي) 60(    وتضم الاستبانة 

 ) .نقاط4(       ـ صحيحة كليا

 ).  نقاط3(      ـ صحيحة إلى حد كبر 

 ). نقطتان2(      ـ ليست صحيحة وليست خاطئة 

 ). نقطة واحدة1(      ـ غر صحيحة إلى حد كبر 

  .180) صفر0(يا       ـ غر صحيحة كل

القـيم (    وبالتالي يتضح أن هذا المقياس يساعد في معرفة القيم التي يؤمن بهـا المـديرون 

 .والتي تعمل على توجيه سلوكهم ضمن الظروف التنظيمية المختلفة) التنظيمية

 :مصادرها. 5

للقيم العامة علاقة وطيدة بحيـاة الفـرد والجاعـات، فهـم يتمسـكون بهـا لأنهـا 

وجودهم الإنساي معانيه التي ميزه عن وجود غره من الكائنات الأخـرى، فـالفرد تعطي ل

لا يستطيع العيش دون قيم، أو أن يترك البحث عـا هـو أسـمى في نظـره مـن القـيم لأن 

 .181القيمة بالنسبة له هي كل شيء

                                                            
 .32-10.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-180
، 1980ن النسـبية المطلقيـة، القـاهرة، دار الثقافـة، نظرية القيمة في الفكر المعاصر ب:  صلاح قنصوه-181
قيم الـزواج لـدى الطالـب الجـامعي دراسـة ميدانيـة بجامعـة منتـوري : لعمور وردة: ، نقلا عن327ص

قسنطينة، مذكرة لنيل شهادة الماجستر، قسم علم الاجتاع، جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
 .30، ص )بحث غر منشور(، 2002
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برغم هذه الأهمية إلاّ أن الدارسن لموضوع القيم م يتفقوا عـلى تحديـد مصـادر  

قيم، فتعددت آراءهم واختلفت في تحديد أهم المرتكزات التي على أساسها يتـم تشـكيل ال

 .وبناء القيم لدى الفرد والجاعة

فهناك من يرى أن نسق القيم لدى الفـرد يتشـكل انطلاقـا مـن ثلاثـة محـددات، 

 .182بيئية اجتاعية، سيكولوجية وأخرى بيولوجية

مـراد ، بينا يرى 183ا الفرد والمجتمعويرى آخرون أن للقيم مصدرين أساسين ه 

 : أن قضية أصل القيم و مصدرها مكن تحديده في أربعة آراء وهيزعيمي

ومثل هذا الرأي أصحاب الاتجاه الفردي، وحسبهم فإن الفـرد هـو :  الرأي الأول-

الذي يعطي القيم للأشياء و الأفعال، حيث يربطـون القـيم بالإنسـان وينسـبون أصـلها إلى 

عة البشرية، أي أن القيمة تعتمد على الاختيار الحر والرغبة الذاتية للأفراد ما ينفـي الطبي

 .معنى الالتزام ويجعل من القيمة سهلة التغر

مثل هذا الرأي أصحاب الاتجاه الجاعي، والذين يـرون أن مصـدر :  الرأي الثاي-

 .القيم هو المجتمع، ويردون القيم إلى العقل الجمعي

يرد أصحاب هذا الرأي القيم إلى طبيعـة الأشـياء والأفعـال ذاتهـا، : الثالث الرأي -

 .حيث يكتشف الإنسان هذه القيمة بعقله نظرا لجاذبيتها وقدرتها على التأثر في رغباته

                                                            
علـم الـنفس الاجتاعـي، القـاهرة، دار غريـب، :  وعبد الطيف محمد خليفـةالـلـه معتز سيد عبد -182

 .375، ص2001
السلوك التنظيمي بن النظرية والتطبيق، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، :  محمد إساعيل بلال-183

  .201 -200.ص.، ص2005
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فالقيم عندهم تعلوا فوق الإنسان وقدراته، ولابد أن تكـون عامـة، :  الرأي الرابع-

لجميــع دون اسـتثناء، غـر خاضـعة لإرادتهـم وأهـوائهم ثابتة مطلقة، كلية تطبـق علـى ا

 .184 الخالقالـلـهالفردية والجاعية والذي لا يكون إلاّ بوجود 

انطلاقا مـا سـبق ذكـره مـن مصـادر للقـيم، ولأن هـذه الدراسـة تتنـاول القـيم  

 :التنظيمية كجزء من القيم العامة مكن أن نحدد مصادرها كا يلي

 :المصدر الديني. 1.5

 ففـي ،185يعتبر الدين واحد من أهـم المصـادر التـي يسـتمد منـه الأفـراد قـيمهم 

 عز و جـل الـلـهالمجتمع الجزائري يعتبر الدين الإسلامي المصدر الرئيسي لكثر من القيم، ف

يأمرنا في آيات عديدة بـالتحلي بقيمتـي الإتقـان والانضـباط في كـل الأعـال التـي نؤديهـا 

 الـلــهيـا أيهـا الذيـن آمنوا لا تخونـوا  ﴿: 211ورة الأنفـال الآيـة كقولـه جـل شأنه فـي سـ

، كـا حـث نبيه علـى ذلك فـي قولــه صــلى والرسـول وتخونوا أماناتكم وأنتم تعلمون ﴾

وهو حديث مباشر »  يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه الـلـهإن « :  عليـه و سلمالـلـه

م يحـث فيـه عـلى نشر قيمـة إتقـان العمـل، كـا وردت من الرسول عليـه الصـلاة والسـلا

أحاديث عديدة منه عليه الصلاة والسلام؛ تحـث عـلى الانضبــاط في العمـل كقولــه صـلى 

كلكــم راع « : ، وقولـه عليــه الصـلاة والســلام»من غشنا فليس منـا«:  عليـه وسلـمالـلـه

 .»وكلكـم مسـؤول عـن رعيتـه

 

                                                            
 رؤية نقدية، مخبر علـم اجـتاع الاتصـال، قسـنطينة، دراسات نقدية في علم الاجتاع:  مراد زعيمي-184

 .189 -184.ص.، ص2004
السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنسـاي الفـردي والجاعـي في المـنظات :  محمد قاسم القريوي-185

 .160 -159.ص.ص ،2003، عان، دار الشروق، 4المختلفة، ط
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 :المصدر الاجتاعي. 2.5  

باعتبار الفرد جزء مهـم في البنـاء الاجتاعـي للمجتمـع الـذي ينتمـي إليـه، فإنـه  

يكتسب قيا تتلاءم وطبيعة مجتمعه للحفاظ على التوازن والاستقرار بداخله، هذه القـيم 

، فـالفرد وقبـل دخولـه لأي تنظـيم 186تختلف باختلاف المجتمع الـذي ينتمـي إليـه الفــرد

مجموعة من القيم العامـة والتـي مثـل أحـد مصـادر تكوينـه أو وانتائه إليه يكون لديه 

اكتسابه للقيم التنظيمية، بالتالي فـالمجتمع مثـل أحــد المصـادر الأوليــة فــي بنـاء الفـرد 

  .والجاعة للقيم التنظيمية الخاصة بتنظيم ما

  :الخبرة السابقــة. 3.5

لفرد في تنظيم ما، مجموعة تشكل سنوات العمل أو المدة الزمنية التـي يقضيـها ا 

من الخبرات المتراكمة والتـي تعتبـر إحـدى مصادر القيـم التنظيمية لدى أفـراد التنظيــم، 

والتي تظهر خاصة في تفاعلاتهم وتعاملهم مـع بعضهم البعض مـن جهـة ومــن الأهميــة 

تـي يقضـيها التـي يعطونـها للأشياء والأفعال مـن جهــة أخــرى، فبقــدر المـدة الزمنيـة ال

 .187الأفراد داخـل التنظيم تختلف القيم التنظيمية المكتسبة لديهـم

 :جاعـة العمـل. 4.5

على الرغم من أهمية المصدر الديني والاجتاعي والخبرة السـابقة في بنـاء القـيم  

التنظيمية لدى الفرد، إلاّ أن جاعة العمل التي ينتمي إليهـا الفـرد داخـل تنظـيم مـا دور 

 . في اكتسابه لقيم تنظيمية معينة خاصة بهذا التنظيممهم جدا

                                                            
 .86، ص 2002اء، السلوك التنظيمي، عان، دار صف:  خضر كاظم محمود-186
السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنسـاي الفـردي والجاعـي في المـنظات :  محمد قاسم القريوي-187

 . 160المختلفة، مرجع سبق ذكره، ص
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فأفراد التنظيم باعتبار أنهم يشكلون فيمـا بينهم مجتمـع يتفاعـل أعضـاءه فـيا  

بينهم، تتكون لديهم مجموعة مــن القيــم الخاصــة، انطلاقـا مـن طبيعـة التنظـيم ذاتـه، 

 ينتمــون إليـه، والـذي لا ظروفه وأهدافه دون الخروج عـن القيم العامـة للمجتمع الـذي

 . مكن نفيه كمصدر مـن مصادر القيم التنظيمية

فالأفراد أعضاء تنظيم مـا ومرور الوقت تتكون لديهـم مجموعة مـن المعتقـدات 

الخاصة بهـم والتـي تعمل كموجه لسلوكهم في أدائهم لوظائفهم، وتأخذ نوعا مـن الإلـزام 

عـن هـذه القـيم مـارس عليـه مجموعـة مـن على أعضـاء التنظـيم، فـالفرد الـذي يبتعـد 

الضغوطات مثل عزله عن الأفراد الآخرين وعدم التعامـل معـه إلاّ في الضرورة مـا يجعـل 

 .188الفرد يتبنى القيم التي يؤمن بها باقي أفراد التنظيم

 :التنشئة الاجتاعية والتنظيمية. 5.5

 وتشر مراحل النمو الـنفسي       فالفرد يكتسب قيمه بشكل أساسي من قبل أفراد أسرته،

والاجتاعي إلى العلاقة الوثيقة بن الفرد وأسرته، بحيث تبدأ هـذه العلاقـة بـالأم لتشـمل 

 189الأب والإخوة والجران وزملاءاللعب، وكذلك اتصالهم بأفراد المجتمع الذي يعيشون فيه

 قيا معينة، وفي مقابل يعمل على تلقن الأفراد) الخ..الأسرة، الزملاء(وبالتالي فإن المجتمع 

 من خلال عملية التنشئة التنظيمية بتثبيت -باعتبارها مجتمع مصغر-ذلك تعمل المنظمة

القيم الضرورية للعمل، وذلك بتدريب العاملن وتعليمهم الكثر عـن المنظمـة وأهـدافها 

ل وقيمها وكل ما ميزها عن غرهـا مـن التنظيات الأخرى، وغالبا ما يـتم ذلـك مـن خـلا

ويتعـرف دورات تدريبية توجيهية تستمر ساعات أو أيام حسب نوعية وحجـم المنظمـة، 

 العــاملون مــن خلالهـــا علـــى حقوقهـــم وواجبــاتهم ومزايــا عملهــم حتــى يصــبحوا أقــدر 

 

                                                            
 .160ص : المرجع السابق:  محمد قاسم القريوي-188
 .113-112.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  محمود سلان العميان-189
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، وعمليـة التنشـئة التنظيميـة مـر 190على العمل والتعامل وفقا للقيم التنظيميـة السـائدة

 :بثلاث مراحل هي

 :يوضح هذه المراحل) 2(خول، المواجهة، التحول والشكل رقمما قبل الد

 .موذج التنشئة التنظيمية) 8:(شكل رقم

                                                                                   

                                                                                           

                                                                                   

 

 

، عـان، دار الشروق، )سـلوك الفـرد والجاعـة(سـلوك المنظمـة: ماجدة العطية: المصدر* 

 .  337-335.ص.، ص2003

ة الخريجن من كليات الأعـال يتم تدريب وتعليم الطلب:     ففي مرحلة ما قبل الدخول مثلا

القيم والاتجاهات والسلوكات التي ترغب بها منشآت الأعال، وبعد دخول الفرد الجديـد إلى 

المنظمة يبدأ في مرحلة المواجهة، حيث يواجه الفرد احتال عدم التوافـق بـن توقعاتـه حـول 

بأن توقعاته صحيحة نوعا عمله وزملاءه ورئيسه والمنظمة بشكل عام والواقع، فإذا وجد الفرد 

ما، فإن مرحلة المواجهة تؤكد المدركات الأولية في المرحلة الأولى، وحينا تختلف التوقعات عن 

الواقع فإن الفرد مر بعملية تنشئة تنظيمية للتخلص من افتراضاته السابقة، وأخرا فـإن الفـرد 

لمواجهـة، وقـد يعنـي ذلـك الجديد يجب عليه التعامل مع أية مشاكل تكتشف أثناء مرحلـة ا

 المرور بعدة تغيرات، ولذلك يطلق عـلى هـذه المرحلـة بـالتحول، ومكـن القـول بـأن عمليـة 

 

                                                            
 السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنسـاي الفـردي والجاعـي في المـنظات : محمد قاسم القريوي-190

  .166المختلفة ، مرجع سبق ذكره، ص

التحول المواجهة  قبل ما

نتاجيةالإ  

العمل دوران  

 الإلتزام 
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التحول قد مت عندما يصبح العامل الجديد شاعرا بالثقة بنفسه وقادرا على إنجـاز عملـه 

 .191بنجاح

 العمــل والتنشــئة     وبـذلك يعتــبر التعـاليم الدينيــة، المجتمــع والخـبرة الســابقة، جاعـة

الاجتاعية والتنظيمية مصادرا يستقي منها الفرد قيمه التنظيمية والتي يهدف من خلالها 

إتقـان العمـل، : إلى إشباع حاجاته المختلفة، فهو يسـتمد مـن التعـاليم الدينيـة قـيا مثـل

 الخ، وتكشف له الخبرة السابقة والتجربة عن حقـائق معينـة توجهـه إلى تفضـيل...الأمانة

قيم عن أخرى، كذلك من خلال التنشئة الاجتاعية والتنظيمية يتم تعلـيم وتلقـن الأفـراد 

 .القيم التي توجه سلوكهم نحو تحقيق أهداف التنظيم
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 خلاصة   

نستخلص من هذا الفصل أن القيم التنظيمية عبـارة عـن اتفاقـات مشـتركة بـن 

ن أهـم مميزاتهـا أنهـا توجـه السـلوك ومـ أفراد التنظيم الواحد على اختلاف مسـتوياتهم

وتحدد الأهداف كا مرت  القيم التنظيمية في تطورها بسبع مراحل رئيسية تضمنت كـل 

: مرحلة مجموعة من القيم والتي كـان لهـا دور في تحقيـق النجـاح وهـذه المراحـل هـي

الأهـداف، المرحلة العقلانية، ثم العاطفيـة، مرحلـة المواجهـة، الإجـاع في الـرأي، الإدارة ب

التطوير التنظيمي، وأخرا المرحلة الواقعية والتي تعد مزيجـا مـن كـل المراحـل السـابقة، 

وبتتبع هذه المراحل تتضح أهمية قـيم كـل مرحلـة ودورهـا في تحديـد وتوجيـه السـلوك 

التنظيمي، كا تشر هذه المراحل إلى أن أهم أنظمة القيم توجد لـدى الإدارة العليـا، لأن 

ظيمية غالبا ما يبدأ تشـكلها مـن قـيم وقناعـات المؤسسـن أو القـادة الكبـار في القيم التن

التنظيم، وبعد مدة من الزمن تصبح قيا تنظيمية تحدد السلوك المطلوب، وهـذه القـيم 

التعاليم الدينية والخبرة السابقــة والتنشـئة الاجتاعيـة : مستمدة من عدة مصادر أهمها

لها تعلـيم الأفـراد القـيم اللازمـة للعمـل و المنـتشرة داخـل والتنظيمية والتي يتم من خلا

ـاد ـدة أبعـ ـيم حســب عـ ـذه القـ ـن تصــنيف هـ ـيم، ومكـ ـان : التنظـ ـنفها الباحثـ ـث يصـ حيـ

إدارة الإدارة، إدارة العلاقات، إدارة المهمـة، :وفقا لأربعة أبعاد هي" فرانســيس ووودكوك"

جـة أهميتهـا بالنسـبة للمنظمـة، وإدارة البيئة، كا مكن تصنيفها حسـب رأينـا وفقـا لدر

ومكن التعرف عـلى القـيم التنظيميـة مـن خـلال عـدة . ودرجة مرونتها، وحسب المقصد

والـذي يوضـح الاختلافـات بـن قـيم الأفـراد في " اختبار سوبر لقيم العمـل:"مقاييس مثل

 والـذي يسـاعد في" فرانسيس ووودكـوك"العمل، ومقياس القيم التنظيمية لكل من الباحثن 

 ، ومن ثم إمكانية تغيرها إذا كانت سـلبية ولا تـؤدي )القيم التنظيمية(معرفة قيم المديرين 
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اجتاعيـة (إلى الغاية المطلوبـة، كـا أن القـيم تتغـر مـرور الـزمن نتيجـة لعـدة ظـروف 

وهذا ما توضحه مراحل تطورها، فدور القيم يتمثل في تحقيـق الهـدف الـذي ) واقتصادية

 لذلك يجب أن تكون قيم الفـرد منسـجمة ومتوافقـة مـع قـيم التنظـيم وجدت من أجله،

 . وذلك لتحقيق فعاليته
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 :الفصل الثالث

للقيـم التنظيميـة وعلاقتـها بفعـاليـة   دراسة ميدانية

 التنظيـم

 ة دراسة لاتجاهات الاطارات المسؤولة مؤسسة صناع

 ENICABالكوابل بسكرة 
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 : مهيد

 

دراســة لاتجاهــات الاطــارات (نظيميـــة وعلاقتـــها بفعـاليـــة التنظيـــم القيـــم الت

، هي ملخص لمـذكرة مكملـة لنيـل ENICABالكوابل بســكرة ) المسؤولة مؤسسة صناعة

 من إعداد الأستاذة نجـاة شهادة الماجستر في علم الاجتاع تخصص تنميـة الموارد البشرية

ة محمد خيضر بسكرة، كلية الآداب والعلـوم برقوق عبد الرحمن، جامع.قريشي، إشراف أد

 .2007-2006الانسانية والاجتاعية، قسم علم الاجتاع، السنة الجامعية 
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 :مشكلة الدراسة .1

يعتــبر التنظــيم وحــدة اجتاعيــة تقــام بطريقــة مقصــودة مــن أجــل تحقيــــق  

ى، هـذه أهدافهــا وفعاليتها، ولكل تنظيم شخصية ميزه عن غـره مـن التنظـيات الأخـر

الشخصية هي مزيج من القيم والاتجاهات والمعاير التي توجه عمـل المنظمـات ويشـترك 

فيها العاملون، لذا فالقيم تشكل السلوك وتـؤثر في جميـع الأعـال التـي يـتم تنفيـذها في 

والتـي مثـل مجموعــة مـن الأفكـار ) القـيم التنظيميـة(المنظات خصوصا قـيم المـديرين

يشترك فيهـا المـديرون والمسـؤولون وتؤكـد نظـرتهم الخاصـة المتفـردة في والمعتقدات التي 

مجال النشاط وذلك لتحقيق أهداف المنظمة، كا تعمل أيضا كموجه لسلوكهم فهي عبارة 

 .  عن اختيار بن السلوك الحسن والسيئ والمهم وغر المهم

ل لكـل منظمـة     وتختلف هذه القيم بالنسبة للمنظات حسب درجة قوتها، ما يشـك

نظامها القيمي الذي ميزها، ويعتبر الكثر من الباحثن من بينهم محمـد قاسـم القريـوي 

أن المنظمة التي لها نظام قيمي قوي ومتاسك يشترك فيه أغلبيـة أعضـاءها تسـتطيع أن 

تحقق النجاح، أما المنظات الفاشلة فغالبا ما يكون فشلها نتيجة ضعف نظامهـا القيمـي 

وجود اتفاق أو إجاع عام على منظومة قيم واحدة وعـلى المعتقـدات الإيجابيـة أي عدم 

في العمل، وهذا ما يسمى بالشللية أي تعدد الولاءات التنظيمية وتقديم المصلحة الخاصة 

 وهـو –" الإدارة بـالقيم"في نـدوة " عبد الرحمن بن أحمد هيجان"عن العامة، حيث قال 

المشـكلة الحقيقيـة التـي تعـاي "بأن -دارة العامة بالرياضمدير عام الاستشارات معهد الإ

منها المجتمعات العربية هي مشكلة إدارة، ومشكلتنا في الإدارة تأي من ضـعف منظومـة 

، بـالرغم مـن أننـا ملـك العقيـدة الإسـلامية التـي نعتـز بهـا 192"القيم التي توجه سـلوكنا

 البشريـة والماديـة، لكـن ظلـت معضـلتنا والتاريخ العري الذي نفخر به، كا ملك الـروة 

 

                                                            
 : من موقعندوة الإدارة بالقيم، Webmaster @ alwatan.co, ، مجلة الوطن-192

http://www.alwatan.com/grapics ،12/12/05. 
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تكمن في أن إدارتنا م تواكب بعـد طموحاتنا، وهذا ما تؤكـده الكثـر مـن الكتابـات حـول 

التنظيم في الجزائر، فهو يتسـم بالتنـاقض والتعارض بن ما هو نظري من مفاهيم تنظيمية 

 فقـد ظهـرت قـيم وبن ما هـو عمـلي مـن أعمـــال ومارسـات، وكنتيجـة لهـذا التعـارض

عدم الانضباط : تنظيمية سلبية منافية للفعالية التنظيمية، ومن أبرز هذه المظاهر السلبية

ـؤولية،  ـل المسـ ـدم تحمـ ـالاة، عـ ـاون، اللامبـ ـد، التهـ ـلوك البروقراطــي الجامـ ـل، السـ في العمـ

ـار  ـة، هيمنــة العلاقــات الشخصــية والمحســوبية في عمليــات الاختيـ تبــذيرالأموال العموميـ

 .الخ..عيــن والترقية وتخصيص المكافآتوالت

فـالقيم التنظيميـة تشـمل " ديف فرانسيس ومايـك وود كـوك"وحسب الباحثان 

 :أربعة أبعاد رئيسية كا يشمل كل بعد ثلاث قيم وهي

 .القوة، الصفوة، المكافأة: وتشمل قيم:     ـ إدارة الإدارة

 .الاقتصاد، الفعالية، الكفاءة:     ـ إدارة المهمة

 .العدل، فرق العمل، القانون والنظام:     ـ إدارة العلاقات

 .الدفاع، التنافس، استغلال الفرص:     ـ إدارة البيئة

     وقد توصل الباحثان إلى هـذه القـيم مـن خـلال تتبـع مراحـل تطورالفكــر التنظيمـي 

احثـان في ومحاولة الجمع بن إيجابيات كل مرحلة، كذلك نتيجة لعدة دراسات أجراهـا الب

السـويد، المكسيك،اسـبانيا، الهنـد، نيوزيلنـدا، الولايـات المتحـدة : العديد مـن الـدول مثـل

 .الأمريكية

    وما أن هذه القيم أخذت مـن دراسـات وبحـوث أجريـت في بيئـات أجنبيـة 

إلا أنها قيم إيجابيـة لا تتنافـــى ) ليست مجتمعات عربية إسلامية(بالنسبة إلينا

ثقافتنا الإسـلامية، وبالتـالي ارتـأت الباحثـة إمكانيـة دراسـتها في مع مجتمعاتنـا و

 منظاتنا لذلك جاءت دراسـتها لتركـز عـلى القـيم التنظيميـة بأبعادهـا الإداريـة 
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الأربعة السابق ذكرها وعلاقتها بفعالية التنظيم، وذلك من خلال معرفة مـدى إسـهامها في 

، وذلـك لعـدم إمكانيـة )اخليـة والخارجيـةالد(تحقيق بعض مؤشرات الفعالية التنظيميـة 

الباحثة في استخدام كل المؤشرات، والتي قامت بتحديدها بناءا عـلى مراجعتهـا للدراسـات 

ـة  ـن جهـ ـتها مـ ـال دراسـ ـا يتناســب ومجـ ـة، ومـ ـن جهـ ـيم مـ ـة التنظـ ـابقة حــول فعاليـ السـ

 ). مؤسسة صناعية(أخرى

ث حــول أســــاليب القيـــادة     كــا تجــدر الإشــارة كــذلك إلى أهميــة الدراســات والبحــو

 .الخ وأثرها على فعالية المنظمة..والاتصال، أماط التسير، التطور التكنولوجي

 :    وعليه قامت الباحثة بصياغة إشكالية الدراسة في التساؤلات التالية

ـــ مــا هــي اتجاهــات الإطــارات المســؤولة نحــو القيــــم التنظيميــة الســـائدة في المنظمــة 

 إدارة الإدارة، وإدارة المهام، و إدارة العلاقات، وإدارة البيئة؟ "لوب والمتعلقة بأس

 ـ ما هي اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو فعالية التنظيم؟ 

ـ ما هي طبيعة العلاقة بن اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو هذه القيم واتجاهاتهم نحـو 

 فعالية التنظيم؟

 :مبررات اختيار مشكلة البحث. 1.1

 : تتمثل مبررات اختيار مشكلة البحث فيا يلي   

ـ اعتبار أن موضوع فعالية التنظيم من المواضيــع التي لا يزال البحث فيها قامـا، وبالتـالي 

 .إمكانية التوصل إلى نتائج مفيدة

 .ـ الأثر الكبر للقيم في توجيه سلوك الأفراد العاملن داخل التنظيم

اهتمت بالقيم التنظيمية ودورها في التنظيم حسب مجـال ـ قلة الدراسات والبحوث التي 

 .إطلاع الباحثة



100 

 

) فعاليـة التنظـيم(ـ إن دراسة القيم التنظيمية في نظر الباحثة ذات فائدة لموضوع البحـث

 .خصوصا من أجل التوصل إلى مؤشرات جديدة

 :أهمية مشكلة البحث. 2.1

 :     تتضح أهمية مشكلة البحث فيا يلي

 الواضح للقيم التنظيمية في مختلف المنظات على سر العمل، وتحقيق الأهـداف  التأثر-

 .بشكل متميز، وتوجيه سلوك العاملن، وهذا ما أكدته الدراسات السابقة

 .  تعتبر هذه الدراسة من الدراسات القليلة التي تحاول الربط بن القيم والفعالية-

إمداد المسؤولن ببيانات وتوصيات مستمدة كا تكتسب هذه الدراسة أهميتها من خلال -

من دراسة ميدانية تساعد على إعطاء انطبـاع أوسـع وأشـمل عـن واقـع القـيم التنظيميـة 

 .السائدة، ومدى فعالية التنظيم وذلك من خــلال بعض المؤشرات الداخلية والخارجية

الدراسـات والأبحـاث  كا تبرز أهمية الدراسة في كونها مكن أن تفتــح البـاب لمزيد مـن -

 .من خلال النتائج التي تتوصل إليها

 :أهداف مشكلة البحث. 3.1

 :    اهتمت هذه الدراسة بتحقيق الأهداف التالية

 التعرف على اتجاهات الإطارات المسؤولة نحـو القـيم التنظيميـة المتعلقـة بأسـلوب -

 ة في المنظمة مجـال الدراسـة، إدارة الإدارة، وإدارة المهام، وإدارة العلاقات، وإدارة البيئ
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وكذلك التعرف على اتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم مـن خـلال بعـض المـؤشرات الداخليـة 

 .والخارجية

 معرفة فيا إذا كانت هناك علاقة بن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة نحــو هـذه القـيم -

 .واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم

 .  تحديد طبيعة هذه العلاقة-

 : الإجراءات المنهجية للدراسة.2

 : فرضيات الدراسة. 2.1

أو أكـر،  عبارة عن قضية احتالية تقرر مدى العلاقة بن متغريــن"    يعرف الفرض بأنه 

ولا يخرج عن كونه نوع من الحدس أو التخمن القائم على التفسـر المؤقـت أو الاحـتالي 

 .193ع تلك الفروض بخاصية القابلية للاختبارللظواهر أو الوقائع المبحوثة، ولابد أن تتمت

لذلك، وبعد الإطلاع على التراث النظري والدراسات السابقة، وبناءا على الإشكالية المصاغة، 

حاولت الباحثة وضع فرضيات هي مثابة حلول مؤقتة، والتي سـيتم اختبارهـا في الجانـب 

 :   الميداي من الدراسة، ومت صياغة الفرضيات كا يلي

 : الفرضية العامة-

توجد علاقة طردية بن اتجاهات الإطـارات المسؤولــة نحو القـيم التنظيميـة واتجاهـاتهم 

 .نحو فعالية التنظيم

                                                            
، دار الهـدى، )الجزائـر( منهجيـة العلـوم الاجتاعيـة، عـن مليلـة : بلقاسم سلاطنية وحسان جيلاي-193

 . 129، ص2004
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 : الفرضيات الجزئية-

 توجد علاقة طردية بن اتجاهات الإطــارات المسـؤولة نحـو قـيم إدارة الإدارة -1

 .   واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم

 علاقة طردية بن اتجاهات الإطــارات المسؤولة نحو قـيم إدارة المهمـة  توجد-2 

 . واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم

 توجد علاقة طردية بن اتجاهات الإطـارات المسؤولة نحو قيم إدارة العلاقـات -3

 واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم   

 نحـو قـيم إدارة البيئـة  توجد علاقة طردية بن اتجاهات الإطــارات المسـؤولة-4

 .واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم 

 : تحديد المفاهيم الاجرائية. 2.2

 :Organizationالتنظيم. 1.2.2

مؤسسة تتكون من جاعات محددة يتصـلون مـع بعضـهم الـبعض : "مكن اعتبار المنظمة

المسـؤولية، لتحقيق الأهداف التنظيمية، ولها بناء يتضمن تقسيم العمل، ومراكز السلطة و

وتحديد وسائل المارسة لإنجاز الأعمـال، ووضع السياسـات والخطـط الراميـة إلى تحقيـق 

 ".الأهداف

 :Organizational values  القيم التنظيمية .2.2.2

     من خلال ما تطرقنا إليه من تعاريف للقيم التنظيمية في الفصل الأول من الباب الثاي 

بن الكتاب والباحثن حـول تعـريفهم للقـيم التنظيميـة، فهـم نلاحظ أنه لا يوجد اختلاف 

يتفقون على أنها مثل مجموعة من الأفكار والمعتقدات التي تعمل كموجه للسلوك داخـل 

 .التنظيم
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 :    وبناءا عليه يكون التعريف الإجراي للقيم التنظيمية كالتالي

تحدد سلوك الإطـارات هي مجموعة من الأفكار والمعتقدات المتعلقة مجال العمل والتي "

القـوة، الصـفوة، : المسؤولة وتوجهه نحو تحقيق الأهداف داخل التنظيم، وهذه القيم هي

المكافأة، الفعاليـة، الكفايـة، الاقتصـاد، فـرق العمـل، العـدل، القـانون والنظـام، التنـافس، 

 ".الدفاع، استغلال الفرص

 .    للبحث في هذه لدراسة    وتجدر الإشارة إلى أن أي قيم أخرى لن تكون مجالا

 :Organizational Effectivenessالفعالية التنظيمية . 3.2.2

    اتضح ما سبق يتضح قصور اتجاهات تعريف الفعالية التنظيمية السابقة والمتمثـل في 

انفصالها عن بعضها وعدم تكاملها، وعليه فالتعريف الأمثـل كـا تـراه الباحثـة هـو الـذي 

نب ويشمل كل أبعاد الفعالية، لذلـك فقـد اختـارت الباحثــة مجموعــة يضم أكر من جا

، ولكن هذا لا )مخرجات، بيئة(، والخارجية )مدخـلات، عمليات(مـن المؤشـرات الداخليـة 

يعد كافيا في نظـر الباحثـة، فلـيس لكـل أبعـاد الفعاليـة نفـس الأهميـة في قيـاس فعاليـة 

وعليه وبنـاءا عـلى مراجعـة الباحثـة للدراسـات ، )مؤسسة صناعية(المنظمة مجال الدراسة

الســابقة حــول فعاليــة التنظــيم، وحســب مجــال دراســتها، ســيتم التركيــز أكــر عــلى بعــد 

 .وهو الجــانب الـذي يتنـاسب مع مجـال دراسـة الباحثة" العمليات"

 :وبالتالي مكن تعريف الفعالية التنظيمية إجرائيا بأنها

إمكانـات بشريـة : حتياجاتهـا ومتطلباتهـا مـنقدرة المنظمة عـلى تـوفر ا"

اتخاذ القـرارات، : ومادية،خطط وأهداف، والاستفادة من طاقات أفرادها من خلال

 القيادة، الرقابة، الحوافز، تنمية العاملن، اتصال، ومدى تكيف المنظمـة مـع بيئتهـا 
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يـة المطلوبـة والجـودة والـربح وذلك لتحقيق أهدافها النهائيـة والمتمثلـة في الإنتـاج بالكم

 ".وتحقيق أهداف جديدة

 : الدراسات السابقة. 3.2

 إن أهمية عرض الدراسات السابقة تكمن في تكوين خلفية نظريـة عـن موضـوع 

، لذلك سـوف تقـوم 194البحث وبالتالي الاستفادة من مجهودات الآخرين والتبصربأخطائهم

سـات السـابقة التـي تناولـت موضـوعي الباحثة في هذا المجال بعرض مجموعـة مـن الدرا

فعالية التنظيم والقيم التنظيمية، هادفة من خلال مراجعتها لهذه الدراسات الحصول على 

كـا مكـن توضـيح . رؤية واضحة لموضوع الدراسة، والاستفادة ما قدمته تلك الدراسـات

 وأوجه الاخـتلاف العلاقة بن دراسة الباحثة وهذه الدراسات من خلال إبراز أوجه الاتفاق،

الهدف والمجال، لأن تحديد العلاقـة مكـن الباحثـة مـن تحديـد الإسـهام : بينها من حيث

الذي ترى أنها تستطيع القيام به بناءا على هذه الدراسات، ثم تقييم هذه الدراسـات مـن 

 :خلال إبراز جوانب الضعف والقوة فيها، وفيا يلي عرض لهذه الدراسات

 : ولىالدراسة الأ. 1.3.2

خالـد : وهي رسالة ماجستر مقدمة مـن" القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء: "بعنوان

أجريت هذه الدراسة في المملكـة العربيـة السـعودية . م2003: الحنيطة، سنةالـلـهبن عبد 

 : وهي دراسة وصفية هدفت إلى الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي, مدينة الرياض

 قة بن القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى العاملن في الخدمات الطبية ؟ ما هي العلا 

                                                            
،دراسـات في )محـرر(فضيل دليـو: الأسس المنهجية في توظيف الدراسات السابقة، في:  ميلود سفاري-194

  .37، ص2000ر، ديوان المطبوعات الجامعية،المنهجية، الجزائ
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 :     ومت صياغة تساؤلات فرعية كتالي

 ما هي القيم التنظيمية السائدة لدى العاملن في الخدمات الطبية؟* 

 ما هي العلاقة بن القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى العاملن في الخدمات الطبية؟* 

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بن كـل مـن القـيم التنظيميـة وكفـاءة الأداء وبـن * 

 المتغرات الشخصية؟

واتبع الباحث للإجابة على هذه التساؤلات المنهج الوصفي التحليلي والذي اعتبره 

وبالنسـبة لأداة البحـث فقـد اسـتخدم الاسـتبانة كوسـيلة لقيـاس . الأنسب لهذه الدراسـة

. ولقيـاس مسـتوى كفـاءة الأداء, لقـيم التنظيميـة السـائدة في الخـدمات الطبيـةمستوى ا

واعتمد الباحث في وضع بدائل الإجابة على مقيـاس ليكـرت المتـدرج ذي النقـاط الخمـس 

 .مرتفع جدا, مرتفع, متوسط, منخفض, منخفض جدا: لقياس بنود الاستبانة وهي

 مـنهم 210 فـرد، 385: دد أفرادهـاوقد تم اختيـار عينـة عشـوائية طبقيـة، حيـث بلـغ عـ

 . مدنين175عسكرين و

القيم، القيم التنظيمية، الكفاءة، الأداء، كفاءة :     والمفاهيم الأساسية في هذه الدراسة هي

 .الأداء

تناول الفصل الأول مشكلة الدراسـة، أهميتها :     وتضمنت الدراسة خمسة فصول

وتضمن الفصل الثاي الإطار النظري حـول . وأهدافها وحدودها ثم تحديد المفاهيم

القيم التنظيمية وكفاءة الأداء وبعض الدراسـات السـابقة ثـم تعقيـب عـلى هـذه 

 ، ..)مـنهج، عينـة، أداة(واهتم الفصل الثالث بالإطـار المنهجـي للدراسـة . الدراسات
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لـذي وأخـرا الفصـل الخـامس وا. وخصص الفصل الرابع للتحليل الوصفي لبيانات الدراسة

 :ضم عرض وتحليل نتائج الدراسة، وأهم هذه النتائج هي

 .    ـ أن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات الطبية مرتفعة

 .    ـ تصنف كفاءة الأداء لدى العاملن بشكل عام بالمرتفع

 .    ـ اتضح أن هناك علاقة إيجابية بن القيـم التنظيميـة والمتغيـرات الشخصية والوظيفية

    ـ اتضح أن هنـاك علاقـة ارتبـاط موجبـة ذات دلالـة إحصـائية بـن خمسـة مـن القـيم 

القانون والنظام، التنافس، القوة، الدفاع، الكفاءة، حيث : التنظيمية وبن كفاءة الأداء وهي

ترتفع كفاءة الأداء بارتفاع هذه القيم، أما بقية القيم فلم يثبت أن لهـا علاقـة ذات دلالـة 

 .195كفاءة الأداءإحصائية ب

 :الدراسة الثانية. 2.3.2

 "دراسة الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم: "بعنوان

 .م1992: حمد محمد الصريصري، سنةالـلـهدخيل : وهي رسالة دكتوراه مقدمة من

وأجريت هذه الدراسة في المملكـة العربيـة السـعودية، وهـي دراسـة وصـفية هـدفت إلى 

 :اليةالإجابة على التساؤلات الت

 هل يؤدي عدم تكامل مدخلات النظام التعليمي إلى انخفاض فعاليته؟ 

 هل يؤثر عدم تكامل المدخلات على عمليات النظام و بالتالي مخرجاته؟ 

 هل يؤدي عدم تفاعل النظام التعليمي مع بيئته إلى انخفاض فعاليته؟ 

 :وبناءا على هذه التساؤلات مت صياغة الفروض التالية

                                                            
 :من موقعالقيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء، :  الحنيطةالـلـه خالد بن عبد -195

http://www.nauss.edu.sa/nassu/Arabic/ ،06/04/09. 
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إلى انخفـاض ..) إمكانـات بشريـة، ماديـة( تكامل مـدخلات النظـام التعليمـييؤدي عدم* 

 .فعالية التنظيم

 .يؤثر عدم تكامل مدخلات النظام التعليمي على فعالية العمليات التعليمية* 

تتأثر مخرجات النظام التعليمي بالقصـور الـذي تعـاي منـه العمليـات والمـدخلات مـا * 

 . مع الاحتياجات الفعلية لقطاعات المجتمعيجعل هذه المخرجات غر متسقة

يؤدي قصور العلاقات وعدم التفاعل بن النظام التعليمي ومؤسسات البيئة الخارجية إلى * 

 .   انخفاض فعالية النظام بصفة عامة وانخفاض مخرجاته بشكل خاص

لى ـ أما عن منهج الدراسة فقد استخدم الباحث المنهج الوصـفي التحلـيلي لأنـه يعمـل عـ

توصيف الواقع الميداي لمشـكلة الدراسـة ثـم تفسـره وتحديـد العلاقـات بـن المارسـات 

 .للوصول إلى النتائج

    وبالنسبة لأداة البحث فقد استخدم الباحث الاسـتبانة لجمـع البيانـات الميدانيـة بنـاءا 

 عبارة، تـتم الإجابـة عليهـا مـن خـلال خمـس164على الدراسة الاستطلاعية وقد تضمنت 

 . موافق بشدة، موافق، لا أعلم، أرفض، أرفض بشدة: بدائل هي

 وتكونت عينة الدراسة من القيادات التعليمية لبعض الإدارات والمدارس وعدد مـن رجـال 

: الأعال في المؤسسات التي تتعامل مع خرجي النظام مجال البحث حيـث شـملت العينـة

 فرد 28 أفراد من المعلمن، 105المدارس، فرد من مديري 62فرد من الإدارات التعليمية، 30

من مديري مؤسسات البيئة الخارجية، وهي عينـة عشـوائية طبقيـة، وتـم توصـيف هـذه 

وظــائف الأفــراد، تــوزيعهم الجغــرافي في المــدارس والإدارات التعليميــة : العينــة مــن خــلال

 .ومؤسسات البيئة الخارجية، ومستواهم التعليمي وسنوات الخبرة
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هوم المركزي في هذه الدراسة هو فعالية التنظيم فقد حاول الباحـث تحديـد هـذا     والمف

 .المفهوم بدقة من خلال عرضه لآراء ووجهات نظر الكتاب والباحثن حول هذا المفهوم

    وقد تضمنت الدراسة سبعة فصـول، حيـث تنـاول الفصـل الأول الدراسـة الاسـتطلاعية 

ضمن الفصـل الثـاي الدراسـات السـابقة، وتنـاول بهدف تحديد مجتمع البحث وعينته، وت

الفصل الثالث موضوع الفعاليـة التنظيميـة بصـفة عامـة، أمـا الفصـل الرابـع فقـد تنـاول 

الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم، وتضمن الفصل الخامس المتغرات البيئيـة وأثرهـا عـلى 

الباحـث خطـوات الدراسـة فعالية النظام التعليمي، أما الفصل السادس فقد استعرض فيه 

الميدانية، وتضـمن الفصـل الأخـر تحليـل البيانــات الميدانيـة والنتـائج التـي توصـل إليهـا 

 :الباحث، وفيا يلي عرض لأهم هذه النتائج

    ـ إن من بن المعوقات الأساسـية لفعاليـة النظـام التعليمـي انخفـاض عنـاصر مدخلاتـه 

 .وعدم تكاملها في تحقيق الفعالية

 ـ إن عمليات النظام التعليمي بالرغم من انخفاض فعاليتها إلا أنها أكر فعاليـة مقارنـة    

 .ببعد المدخلات

    ـ تنخفض فعالية النظام التعليمـي بسـبب انخفـاض فعاليـة المـدخلات وعـدم تكاملهـا 

 .196والتي تؤثر على فعالية مخرجاته

 :الدراسة الثالثة. 3.3.2

 "تسيرية للمديرين وتحول ثقافة التنظيمتجدد المارسات ال: "بعنوان

 .م2005وهي رسالة دكتوراه مقدمة من عار بوخذير، سنة

                                                            
  . مرجع سبق ذكره: حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -196
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وأجريت هذه الدراسة بالجزائر مدينة عنابة، وهي دراسـة وصـفية هـدفت للإجابـة عـلى 

 :التساؤلات التالية

 برا عند ما هي أهم القيم التنظيمية التي يركز عليها القادة الجدد ويولونها اهتاما ك

 مارساتهم التسيرية الخاصة بإدارة الموارد البشرية؟ 

 ما مدى مارسة أفراد المؤسسة لهذه القيم؟ 

  هل توجد اختلافات أو تشـابهات في درجـة مارسـة القـيم تعـزى لمتغـري المسـتوى

 التعليمي والمستوى الوظيفي للإطار؟

 عــزى لمتغيــري السـن هل توجد فروق دالـة في درجـة مارسـة القـيم التنظيميــة ت

 والأقدمية في المؤسسة؟

 :    و للإجابة على هذه التساؤلات قام الباحث بصياغة ثلاث فرضيات عامة وهي

 من المارسـة لكـل قيمـة مـن 0.05نتوقع وجود درجة عالية دالة إحصائيا عند مستوى* 

 .القيم التنظيمية المبحوثة كا يدركها الإطارات العليا والوسطى

 بن مدركات الإطـارات حـول درجـة 0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد * 

مارســة كــل قيمــة مــن القــيم التنظيميــة مجتمعــة تعــزى لعاملـــي المســتوى التعليمــي 

 .ومستوى الوظيفة

 بن مدركات الإطارات لدرجة 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة* 

 .وكل من عامل العمر والأقدمية في المؤسسةمارسة القيم التنظيمية 

أما عن منهج الدراسة فقد استخدم الباحث المـنهج الوصـفي التحلـيلي، معتمـدا 

على المقابلة وتحليل مضمون الوثائق والنشرات الإعلامية الصـادرة عـن المؤسسـة 

ميدان البحث وذلك خلال الدراسة الاستطلاعية للكشـف عـلى القـيم التنظيميـة 

 كز عليها القادة الجدد، والاستبيان في الدراسة الأساسية للتعرف على مـدى التي ير

 



110 

 

مارسة الأفراد لهذه القـيم ومعرفـة فـيا إذا كانـت هنـاك علاقـة بينهـا وبـن المتغـرات 

 .الشخصية

    وقد قام الباحث باختيار عينة من الإطارات العليا والوسطى بطريقة عشوائية طبقيـة، 

السـن، الأقدميـة في الوظيفـة، الأقدميـة في المؤسسـة، : لعينة من خلالوتم توصيف هذه ا

 .المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي

 :    والمفاهيم المركزية في هذه الدراسة هي

 .المارسة التسيرية، ثقافة المنظمة، المديرون، التحول

 بحيث احتـوى .قسم نظري وآخر تطبيقي:     وقد قسم الباحث هذه الدراسة إلى قسمن

القسم النظري على أربعة فصول، خصص الفصل الأول لعرض إشكالية الدراسة، فرضـياتها، 

وخصص الفصل الثاي لعرض أهـم الاتجاهـات الفكريـة . أهميتها وأهم الدراسات السابقة

في نظريــات الإدارة والتنظــيم، كــا تضــمن عــرض مــوجز لمختلــف مراحــل تطــور القــيم 

داري، ثم أشـكال التسـير التـي تعاقبـت عـلى المؤسسـة الجزائريـة، التنظيمية في الفكر الإ

ـة ـة التنظيميـ ـا، (واخــتص الفصــل الثالــث موضــوع الثقافـ ـا، خصائصــها، مكوناتهـ مفهومهـ

، ثم الفصل الرابع والذي عالج موضوع الثقافة التنظيمية من حيـث تكوينهـا ..)تصنيفاتها

 .وتغيرها

الخـامس (انـب الميـداي فقـد احتـوى عـلى فصـلن أما القسم الثاي من الدراسة وهـو الج

مجالات الدراسـة، العينـة، أدوات (حيث شمل الفصل الخامس الإطار المنهجي ) والسادس

وخصص الفصل ). جمع البيانات،الأساليب الإحصائية، ثم عرض نتائج الدراسة الاستطلاعية

 :لدراسة أهمهاالسادس لعرض نتائج الدراسة الأساسية ومناقشتها في ضوء فرضيات ا

ترشـيد المـوارد، (    ـ وجـود درجـة عاليـة مـن المارسـة لجميـع القـيم التنظيميـة 

 ، )الانضباط في العمل، إتقان العمل، الأمن والسلامة، العمل الجاد، الاهتام بـالمحيط
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باستثناء قيمة العلاقات الإنسانية التـي كانـت درجـة مارسـتها معتدلـة، وقيمـة التنميـة 

 .197التي جاءت درجة مارستها منخفضةالشخصية 

 :الدراسة الرابعة. 4.3.2

   " دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية: "بعنوان

، أجريـت هـذه الدراسـة 2004محمد الطاهر بوياية، سنة: وهي رسالة دكتوراه مقدمة من

عــلى مجموعــة مــن بــالجزائر مدينــة عنابــة، وهــي دراســة وصــفية هــدفت إلى الإجابــة 

التساؤلات وذلك بعد العـرض المـوجز لمختلـف المراحـل التاريخيـة التـي مـر بهـا التنظـيم 

الاقتصادي الجزائري، وما صاحبه من أخطاء تنظيمية أدت إلى عدم انطلاقه بفعالية وهـذه 

 :التساؤلات هي

  إسباث "هل ستنجحIspat "عنابة مجال الدراسة في تحقيق الفعالية التنظيمية؟ 

 هل ستكون هناك علاقة بن اختلاف العوامل الثقافية وفعالية التنظيم؟ 

 هل ستكون مستويات الرضا عن التسير متاثلة بن الإطارات العليا والدنيا؟ 

    وبناءا على هذه التسـاؤلات قـام الباحـث بصـياغة فرضـية عامـة تنـدرج ضـمنها أربـع 

 :فرضيات جزئية وذلك كا يلي

 . جام الثقافي بن المسرين والمسرين كلا تحققت الفعاليةكلا كان الانس  * 

 .لا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب الفئات العمرية * 

 .لا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب مستواهم التعليمي * 

                                                            
، )رسـالة دكتـوراه غـر منشـورة(تجدد المارسات التسيرية وتحول ثقافـة التنظـيم، :  عار بوخذير-197

 .2005،)الجزائر(جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة 



112 

 

 . تكوينهملا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب طبيعة * 

 .لا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب مدة خدمتهم بالمؤسسة * 

    واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي التحلـيلي بهـدف وصـف الوقـائع وتحليـل النتـائج، 

لقياس (الملاحظة، المقابلة، الاستبيان : وبالنسبة لأداة البحث فقد استخدم ثلاث أدوات هي

 ).لم ليكرت الخاسيالاتجاه وفق س

    وبناءا على الإشكالية المطروحـة والفرضـيات المصـاغة قـام الباحـث باختيـار عينـة مـن 

 :  إطار موزعن على فئتن48الإطارات بطريقة عشوائية طبقية، والتي كان عدد أفرادها 

 . إطار من الفئة الوسطى العليا20: الفئة الأولى* 

 .فئة الوسطى الأدى منها إطار من ال28: الفئة الثانية* 

 .طبيعة التكوين، السن، الأقدمية، المستوى التعليمي: وتم توصيف هذه العينة من خلال

 .الثقافة التنظيمية، الفعالية، الرضا، الأداء:     والمفاهيم المركزية في هذه الدراسة هي

اسـة مـن     وتضمنت الدراسة خمسة فصول، شمل الفصل الأول الإطار المفاهيمي للدر

الـخ، واحتـوى الإطـار النظـري عـلى ..تحديد للموضوع وأهميته والإشكالية والفرضـيات

المنظمـة، الثقافـة التنظيميـة، : ثلاث فصول تطرق من خلالهـا الباحـث عـلى التـوالي إلى

الفعالية التنظيمية، أمـا الجانـب الميـداي فقـد اشـتمل عـلى فصـل واحـد هـو الفصـل 

 حث سبب اختيار ميدان الدراسة، ثم التعريـف بـه ووصـف الخامس، حيث تناول فيه البا
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مجتمــع البحــث وعينــة الدراســة ثــم المــنهج والأداة والأســاليب الإحصــائية، وأخــرا عــرض 

 :وتحليل النتائج والتي أهمها ما يلي

    ـ التأكيد على أن مشكلات المؤسسة الجزائرية خاصة والاقتصاد الوطني عامـة لا تـرتبط 

 .ني والمادي بقدر ما ترتبط بالبعد الإنسايبالجانب التق

    ـ الفعالية الحقيقية مرتبطة بشكل قوي باحترام ثقافة المنظمة باعتبارهـا مـن العوامـل 

 .    198الحساسة في إنجاح الأعال

 :استفادة الباحثة من الدراسات السابقة. 5.3.2

 : يلي    تتمثل جوانب الاستفادة من الدراسات الأربع السابقة فيا

ـ من الدراسات من وجهت نظـر الباحثـة إلى أن دراسـة الفعاليـة تتطلـب نظـرة شـمولية 

، وعدم الاعـتاد عـلى )مدخلات، عمليات، مخرجات، بيئة(تشمل جميع الأبعاد التنظيمية 

 .بعد واحد

ـ كا أفادت الباحثة في اختيار المنهج المناسب لدراسـة موضـوع فعاليـة التنظـيم وتكـوين 

 .ة نظرية حول موضوع البحثخلفي

ـ ومن الدراسات من ساهمت في إبراز أهمية الجانب الثقافي للفرد داخل التنظـيات وقـد 

ساعد ذلك في اختيار القيم التنظيمية باعتبارها من أهم العناصر الثقافيـة للتنظيم ودراسة 

 .علاقتها موضوع البحث

سـتبياي الدراسـة والجوانـب التـي ـ كـذلك أفـادت الدراسـات الأربـع في طريقـة تصـميم ا

 .تضمنها كل منها

                                                            
 . مرجع سبق ذكره:  محمد الطاهر بوياية-198
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ـ كا استفادت الباحثة من نتائج الدراسات السابقة فـي تحليـل بيانات الدراسـة ومقارنـة 

 . هذه النتائج بنتائج دراستها

 :العلاقة بن دراسة الباحثة والدراسات السابقة. 6.3.2

لك الدراسـات مـن جهـة، وأوجـه الاخـتلاف     وتتناول أوجه الاتفاق بن دراسة الباحثة وت

 :بينها من حيث الهدف والمجال من جهة أخرى وذلك كا يلي

 : أوجه الاتفاق بن دراسة الباحثة والدراسات السابقة-

 : تتمثل أوجه الاتفاق بن دراسة الباحثة وهذه الدراسات في عدة جوانب أهمها

ـة ا- ـع دراسـ ـة مـ ـة والرابعـ ـتان الثانيـ ـق الدراسـ ـة  تتفـ ـوع فعاليـ ـاولها موضـ ـة في تنـ لباحثـ

 .199التنظيم

إدارة الإدارة، إدارة المهمــة، : (  دراســة القيــم التنظيمية من خــلال أربعــة أبعـاد هـي-

ــــة ــــلاقات، إدارة البيئـ ــــن )إدارة الع ـن الباحثي ـل مـ ــاس كـ ــــانة مقيـ ــف "، والاستع ديـ

 .200لتنظيميةفي بناء استبيان القيم ا" فرانسيس ومايك وود كوك

العمـل : ـ تشترك الدراسة الثالثة مع دراسة الباحثة في دراسة بعض القـيم التنظيميـة مثـل

الجاد، الانضباط في العمـل، إتقـان العمـل، ترشـيد المـوارد، العلاقـات الإنسـانية، الاهـتام 

 .201بالبيئة

 . 202ـ دراسة الفعالية دراسة شمولية

                                                            
 .رهمرجع سبق ذك:  حمد محمد الصريصري ومحمد الطاهر بويايةالـلـه دخيل -199
 .مرجع سبق ذكره:  الحنيطةالـلـه خالد بن عبد -200
 .مرجع سبق ذكره:  عار بوخذير-201
 .مرجع سبق ذكره:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -202
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 . 203مية لدراسة الفعاليةـ التركيز على الجوانب الثقافية التنظي

ـ كا اتفقت الدراسات الأربـع السـابقة مـع دراسـة الباحثـة في إتبـاعهم المـنهج الوصـفي 

 .التحليلي واستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات الميدانية

 :  أوجه الاختلاف بن دراسة الباحثة والدراسات السابقة-

 :والمجال كا يلي   مكن توضيح جوانب الاختلاف من حيث الهدف 

 :من حيث الهدف/ أ

 :استهدفت الدراسات الأربع السابقة على التوالي

ـ التعرف عـلى رؤيـة العـاملن للقـيم التنظيميـة، وتحديـد العلاقـة بينهـا وبـن المتغـرات 

 .، وكفاءة الأداء..)المؤهل العلمي، الخبرة(الشخصية 

بالمملكة السـعودية مـن خـلال مـدخلات ـ دراسة الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم العام 

 .النظام وعملياته ومخرجاته ومدى تفاعله مع بيئته

ـ معرفة مدى مارسة أفراد المؤسسة لمجموع القيم المؤكدة مـن قبـل الإدارة العليـا وفقـا 

لمــدركات فئــة الإطــارات العليــا والوســطى، وتحديــد طبيعــة العلاقــة بــن مارســة القــيم 

 .رات كالسن والأقدمية والمستوى التعليمي والمستوى الوظيفيالتنظيمية وبعض المتغ

ـ التعرف على اتجاهات الهيئة الإدارية الوسطى نحـو الـناذج الثقافيـة التنظيميـة، وهـي 

 ).الإستحقاقي، التطوري، العلمي، القانوي(أربعة ماذج 

                                                            
 .مرجع سبق ذكره:  محمد الطاهر بوياية-203
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 القـيم التنظيميـة ـ أما دراسة الباحثة فتهدف إلى معرفة اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو

السائدة في المنظمة ميدان الدراسة، واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم وذلك من خلال بعض 

المؤشرات الداخلية والخارجية، ومعرفة طبيعة العلاقـة بـن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة 

 .نحو هذه القيم واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم

 :من حيث المجال/ ب

 :ات الأربع السابقة على التوالي عددا من المجالات هي    شملت الدراس

 ).الرياض(ـ الخدمات الطبية بوزارة الدفاع والطران 

) جـدة، مكـة المكرمـة، الطـائف(ـ قطاع التعلـيم العـام بـالتطبيق عـلى المنطقـة الغربيـة 

 ).السعودية(بالتركيزعلى المرحلة الثانوية 

 .ابةمدينة عن) سيدار سابقا(ـ مؤسسة إسبات 

 .ـ مؤسسة إنتاجية ومجموعة من المؤسسات الخدماتية مدينة عنابة

مؤسسـة صـناعات الكوابـل الكهربائيـة (مؤسسـة صـناعية : ـ أما مجال دراسة الباحثة فهو

 ).مدينة بسكرة

 :تقييم الدراسات السابقة.  7.3.2

إبـراز جوانـب     حاولت الباحثة في هذا المجال تقييم الدراسات السابقة وذلك من خـلال 

 :الضعف وجوانب القوة لكل دراسة كا يلي

 ).القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء: (الدراسة الأولى

    إن من بن جوانب الضعف التي ميزت هذه الدراسة هي أن الباحث عند عرضـه 

للدراسات السابقة تطرق إلى عنـوان الدراسـة والهـدف منهـا والمـنهج وأهـم النتـائج 

 وم يوضح الجهة التي قامت بالدراسة والسنة التي أجريـت فيهـا، كـذلك فـإن فقط، 
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الباحث عند عرضه لتصنيفات القيم التنظيمية تطرق إلى عدة تصنيفات من بينها تصـنيف 

لكـن . قـيم نظريـة، اقتصـادية، اجتاعيـة، جاليـة، سياسـية، دينيـة: للقـيم إلى" سبرانجر"

ة هـذه الأنـواع بـالقيم التنظيميـة إلا أن هـذا التصـنيف الباحثة ترى أنه بالرغم من علاقـ

ينطبق على القيم بصـفة عامـة ولـيس القـيم التنظيميـة بالتحديـد، كـذلك الأمـر بالنسـبة 

 ".ديف فرانسيس ومايك وود كوك"للتصنيفات الأخرى ماعدا تصنيف الباحثان 

اع أن يتحكم بشكل     أما عن جوانب القوة البارزة في هذه الدراسة هي أن الباحث استط

جيد في موضوع بحثه وضبط متغراته، كا وفق أيضا في تطوير اسـتبانة القـيم التنظيميـة 

 ).  الخدمات الطبية(ما يتناسب مع مجال دراسته 

 ). دراسة الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم العام: (الدراسة الثانية

لتنظيميـة، وجـد أنـه يجـب دمـج     بعد عرض الباحث لمختلف مداخل دراسة الفعاليـة ا

مـدخلات، (هذه المداخل للخروج مدخل جديـد يأخـذ في الاعتبـار جميـع أبعـاد الفعاليـة 

 ). عمليات، مخرجات، بيئة

ولكن وحسب إطلاع الباحثة فإن هذا المدخل ليس بجديد، وإمـا دراسـة فعاليـة التنظـيم 

ن خـلال نظريـة النظـام أو من خلال جميع هذه الأبعاد تدخل في إطار دراسة التنظـيم مـ

 .مدخل النظام

    ومن جوانب القوة التي برزت في هذه الدراسة هي قـدرة الباحـث في تحديـد 

، )محلية، عربية، أجنبيـة(مفهوم الفعالية بدقة، وطريقة عرض الدراسات السابقة 

بحيث أظهر تحليل تلك الدراسات مدى تزايد اهتام الباحثن موضـوع الفعاليـة 

كـذلك وفـق الباحـث في دراسـة الفعاليـة دراسـة شـمولية، وفي وضـع . يةالتنظيم

فرضيات الدراسة بناءا على نتائج الدراسات السابقة والتي تناولـت واقـع التعلـيم 

 كا يتضح وجـود تكامـل بـن . في المملكة العربية السعودية وبعض البلاد العربية

 



118 

 

صل الـذي يليـه مـا أوجـد تـرابط الفصول بحيث مهد الباحث في خلاصة كل فصل إلى الف

 .وثيق بينها، كل هذه الجوانب وغرها توضح مدى مكن الباحث من موضوع دراسته

 ).تجدد المارسات التسيرية للمديرين وتحول ثقافة التنظيم: (الدراسة الثالثة

    يتضح من خلال عنوان هذه الدراسة أن موضوع البحث هو تحول ثقافـة التنظـيم بيـنا 

الباحث في دراسته على القيم التنظيمية فقط، وبالتالي كان مـن الأفضـل لـو كـان عنـوان ركز 

، لأن ثقافـة "تجـدد المارسات التسيرية للمـديرين وتحـول قـيم التنظـيم: "الدراسـة كالتالي

الـخ، ..الطقـوس، المعتقـدات، القـيم، الرمـوز: المنظمة تشتمل على العديد من العنـاصر مثـل

ـام الباحث بدراسة كـل هـذه العنـاصر أو حتـى عـنصرين منهـا لكـان العنـوان وبالتـالي لو ق

كـذلك . مناسب، ولكن مادام قد ركز على القيم وحدها فهذا يعني وضعها مباشرة في العنوان

مفهوم، مستويات، أنواع، علاقتـها بالسـلوك (فإن الباحثة ترى أن فصل الثقافة التنظيمية من 

ليسـت لهـا علاقـة مبـاشرة ) تكوينها، آليـات ترسـيخها، تغيرهـا(والفصل الرابع ) التنظيمي

مشكلة الدراسة وتساؤلاتها وفرضياتها، فمن الأفضـل لـو كـان هـذين الفصـلن حـول القـيم 

كذلك م يذكر الباحـث أي مـنهج قـام . كا أنه لا يوجد مهيد للفصول ولا خلاصة. التنظيمية

اعتمد على المنهج الكيفي خلال الدراسة الاستطلاعية بغية اكتشـاف "بإتباعه، حيث قال بأنه 

وتحديد القيم التنظيمية السائدة، وعلى المنهج الكمـي خـلال المرحلـة الثانيـة لقيـاس مـدى 

مارسة أفراد المؤسسة لهذه القيم، وعليه فإن الأسلوب الأول يعد مقدمة ضرورية للأسـلوب 

ترى الباحثة أنـه يجـب التفريـق بـن المـنهج والأسـلوب، حيث ". الثاي في مثل هذه الدراسة

فخلال الدراسة الاستطلاعية اعتمد الباحـث عـلى المقابلـة وتحليـل المضـمون وجـاءت نتـائج 

المقابلة معبر عنها بالنسب المؤوية وهذا لا يدل على استخدام الأسلوب الكيفي، أمـا بالنسـبة 

ن التحليل كمي أو كيفي أو كلاهـا لتحليل المضمون فمن المعروف أنه مكن أن يكو

 معا والبــاحث استخدم فعلا التحليل الكيفي، و بالتالي مكن القول بأن الباحـث قـد 
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اعتمد على المنهج الوصفي التحليلي مستخدما عـدة أسـاليب أو أدوات كالمقابلـة وتحليـل 

 .المضمون والاستبيان

لدراسة هـي محاولـة الباحـث اكتشـاف     أما بالنسبة لجوانب القوة الواضحة فـي هذه ا

مـن خـلال تحليـل " أسـباث"وتحديد القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة ميدان الدراسة 

مضمون النشرات الإعلامية وبعـض الوثـائق الإداريـة والتـي توضـح الأسـلوب المرغـوب في 

ـار ـف والاختيـ ـوانن والإجــراءات المنظمــة للعمــل كسياســة التوظيـ ـذا القـ  المؤسســة وكـ

الترقيـة، (الخ، كذلك استخدام الباحث المقابلـة لمعرفـة أسـلوب الإدارة المتبـع في ..والتكوين

، فحسـب رأي الباحثـة فـإن هـذين )وغرها من الجوانب التنظيميـة الأخـرى..تقييم الأداء

مناسبن للكشـف عـن القـيم التنظيميـة السـائدة في ) المقابلة وتحليل المضمون(الأسلوبن 

 .    المؤسسة

 ).دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية: (الدراسة الرابعة

صياغة العنوان، فلم يوضـح :     إن من بن جوانب الضعف الواضحة في هذه الدراسة هي

، كـا أن الفصـل الرابـع )الـخ..فعالية قيادية، إداريـة ، تنظيميـة(الباحث أي فعالية يقصد 

عكس محتـواه، حيـث تطـرق فيـه الباحـث إلى عنـاصر حـول الرضـا المعنون بالفعالية لا ي

، فمـن الأفضـل لـو كـان الفصـل ..)تعريفه، نظرياته، تقييمـه(والأداء ..) تعريفه، مؤشراته(

معنون بالفعالية التنظيمية وهي الفعالية التي يقصدها الباحث في هذه الدراسـة، كـا أن 

ؤشرات فعاليــة التنظــيم لأن الباحــث الأداء والرضــا مــن الأفضــل لــو كانــا ضــمن عــنصر مــ

كذلك بالنسبة للعينة حيث قام الباحث بتحديدها لكنـه م يوضـح . استخدمها كمؤشرات

نظـرا : "كا قال الباحث عن المنهج المتبع في الدراسـة مـا يـلي. نسبتها من المجتمع الأصلي

حث عـلى المـنهج لطبيعة الدراسة وأهدافها حيث تعد الدراسة استطلاعية، فقد اعتمد البا

 ". الوصفي باعتباره الأنسب في تناول مثل هذا الموضوع
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لكن الدراسة الاستطلاعية تتطلب استخدام المنهج الاستكشافي وليس الوصـفي، لـذلك فـإن 

دراسة الباحث وصفية استخدم خلالها المـنهج الوصـفي التحلـيلي، كـذلك مـن بـن أدوات 

 .لكنه م يذكر نوعهاجمع البيانات استخدم الباحث الملاحظة و

    أما عن جوانب القوة البارزة في هـذه الدراسـة هـي أن الباحـث حـاول توضـيح الـدور 

الفعال الذي يقوم به المورد البشري من أجل نجاح المؤسسة التـي ينتمـي إليهـا، وم ينظـر 

 .إليه من الزاوية المادية بقدر ما ركز على الناحية الثقافية

يـل وتقيـيم الدراسـات الأربـع السـابقة والتـي تناولـت موضـوع     ومن خلال عرض وتحل

فعالية التنظيم وكذلك القيم التنظيمية، تظهر أهمية دراسة موضوع الفعاليـة التنظيميـة، 

ـداخل  ـيح مـ ـا وتوضـ ـد مؤشراتهـ ـذلك تحديـ ـق، كـ ـح ودقيـ ـكل واضـ ـا بشـ ـد مفهومهـ وتحديـ

لتنظـيم بأبعادهـا الإداريـة كا تظهر أهمية دراسة القيم التنظيميـة داخـل ا. الخ..دراستها

، وتوضيح مراحل تطورهـا )إدارة الإدارة، إدارة المهمة، إدارة العلاقات، إدارة البيئة(الأربعة 

 .ووضع تصنيفات مناسبة لها لتسهيل دراستها
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  مجالات الدراسة.4.2

 : المجال الجغرافي. 1.4.2

، وهـي ENICAB لبسكرة     أجريت هذه الدراسة مؤسسة صناعات الكوابل الكهربائيـة

مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم تقـع في المنطقـة الصـناعية بسـكرة، وأنشـئت سـنة 

الكائن مقرها بالعاصمة ثـم " للمؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل" حيث كانت تابعة 1986

 ".مؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة" لتصبح 1998انفصلت عنها سنة 

 منهـا 7,5 مغطـاة و12 هكتـار منهـا 42:     وتتربع هذه المؤسسة عـلى مسـاحة تقـدر بــ

ويتمثـل . مخصصة لورشات الإنتاج، أما الباقي فيمثل مخازن وعـارات إداريـة وملحقـات

، كومبنـد ب ف "BT-MT-HT"الكوابـل الكهربائيـة (يقنشاط المؤسسة في الإنتاج والتسو

 عامـل 1040:، ويقدر عدد العال الحالي لمؤسسة صـناعات الكوابـل بــ)ك، بكرات خشبية

 .   إطار74أي 7%أما الإطارات فيمثلون نسبة ) CDD( عامل مؤقت248من بينهم 

 : المجال البشري. 2.4.2

 

ـل إلى  ـو التوصـ ـث هـ ـل باحـ ـدف كـ     إن هـ

ت سليمــة عـن المجتمــع الأصـلي، استنتاجا

ويتم ذلك عن طريق اختيار فئة ممثلة لهذا 

المجتمع مثيلا صحيحا، وذلك عنـدما يتعـذر 

. على الباحث تغطية المجتمع الأصلي مباشرة

كـل المفـردات "ويتمثل مجتمـع الدراسـة في 

 التي تكون موضع هدف الدراسـة سـواء تـم 

 

اد عدد الأفر الإطارات المسؤولة

 إطارات مسرة

 إطارات سامية

 إطارات متوسطة

)6( 

)14( 

)30( 

 )50( المجموع

يوضح مفردات مجتمع ) 3(جدول رقم

 الدراسة الأولى
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الشامل حتـى يكـون لكـل مفـردة ) المسح(وب الحصر الاعتاد على أسلوب المعاينة أو أسل

 .204"من مفردات مجتمع الدراسة فرص متساوية لأن تكون من مفردات العينة

    وبناءا عليه ولأن هدف دراسة الباحثـة هـو التعـرف عـلى طبيعـة العلاقـة القامـة بـن 

مـع الدراسـة اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية وفعالية التنظـيم فـإن مجت

يتكــون مــن كــل الإطــارات المســؤولة مؤسســــة صناعـــات الكوابــل الكهربائيــة لبســكرة 

إطار مسؤول، وما أن العدد قليل فقد استخدمت الباحثة أسـلوب الـحصر ) 50(وعددهم 

 ). 13(الشامل، كا هو موضح في الجدول 

 :المجال الزمني. 3.4.2

أ مـن اختيـار المشـكلة وإعـداد خطـة البحـث، ويقصد به الفترة التي يستغرقها البحث بـد

مـــرورا بتحديـــد الإجـــراءات والخطــــوات المنهجيــــة وإعـــداد أدوات البحـــث واختيـــار 

، وصـولا إلى جمـع البيانـات الميدانيـة وتحليلهـا وكتابـة التقريـر )المكاي والبشري(المجالات

 . 205النهاي للبحث

 : مراحل    وعليه مكن تقسيم فترة دراسة الباحثة إلى عدة

 وتم فيهـا اختيـار المشـكلة ووضـع خطـة البحـث وجمـع المراجـع اللازمـة : المرحلة الأولى

 . 2005 إلى غاية شهر نوفمبر2005للشروع في الدراسة النظرية، وتم ذلك من شهر جانفي

                                                            
ـد -204 ـد عبـ ــه أحمـ ـرالـلـ ـو بكـ ـود أبـ ـطفى محمـ ـح ومصـ ـي:  اللحلـ ـث العلمـ ـه، (البحـ ـه، خطواتـ تعريفـ

 .151، ص2002، الإسكندرية، الدار الجامعية، )اهيم الإحصائيةمناهجه،المف
، )ماذج لدراسات وبحوث ميدانيـة(محاضرات تصميم البحوث الاجتاعية وتنفيذها :  سعيد ناصف-205

 . 41، ص1997القاهرة، مكتبة زهراء الشرق، 
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 وتم خلالها تحديـد مشـكلة الدراسـة بدقـة ومراجعـة الدراسـات السـابقة :المرحلة الثانية

 إلى غاية شهر 2005نب النظرية لمشكلة البحث وتم ذلك من شهر ديسمبرواستكال الجوا

 .2006أفريل

 إعــداد خطــة الدراســة الميدانيــة ووضــع الإجــراءات المنهجيــة، وتصــميم :المرحلــة الثالثــة

أربعـة (في صورتها الأولية وعرضـها عـلى مجموعـة مـن المحكمـن ) 2(و) 1(الاستبيانن 

جـراء التعديـلات اللازمـة وصـياغتها في صـورتها النهائيـة، ، ثـم إ)أساتذة بجامعة بسكرة

  .  2006وتم ذلك خلال شهري ماي وجوان 

وجمـع ) 2(و) 1(خلال هذه المرحلة قامت الباحثـة بتطبيـق الاستبيانيــن : المرحلة الرابعة

 .  2006البيانات من المبحوثن ومراجعتها وتم ذلك خلال شهري أكتـوبــر ونوفمبر

، )في الحاســب الآلي( وتــم خلالهــا تفريــغ بيانــات الدراســة في جــداول : الخامســةالمرحلــة

وحسـاب معامـل الثبـات للاسـتبيانن، كــذلك تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية وتحليــل 

، وذلـك في ضـوء تســاؤلات "برسـون"البيانات، ثم دراسة العلاقة بواسـطة معامـل ارتبـاط 

 . 2006هر نوفمبر إلى غاية شهر ديسمبروتم ذلك من أواخر ش. الدراسـة وفرضياتها

، ثـم 2007 وتم فيها استخلاص النتـائج والتوصـيات خـلال شـهر جـانفي :المرحلة السادسة

 . كتابة تقرير البحث في شكله النهاي

 منهج الدراسة. 5.2

    أجمعت الدراسات السابقة التي تناولت موضوع فعالية التنظيم على اسـتخدام المـنهج 

ليلي، وما أن هذه الدراسة ستتناول ذات الموضوع وهـو الفعاليـة التنظيميـة الوصفي التح

فإن المنهج المتبع فيها هو المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على توصيف ما هو كـائن 

 .وتفسره وتحديد العلاقات بن الوقائع
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رات المســؤولة     وكا سبق وأشارت الباحثة فهي بصدد دراسة العلاقة بن اتجاهات الإطا

نحـو القيـم التنظيميــة واتجاهـاتهم نحـو الفعاليـة التنظيميـة وذلـك مـن خــلال بعـض 

).                                             كا هي موضحة في المدخل المتبع من قبل الباحثة( المؤشـرات الداخليـة والخارجية

 :   المدخل لدراسة الفعالية * 

    إن المدخل الـذي اتبعتـه الباحثـة لدراسـة الفعاليـة بعـد اسـتكال الجوانـب النظريـة 

مؤسسـة (ليـة التنظـيم مجـال البحـث لمشكلة البحث وللوصـول إلى دراسـة شـمولية لفعا

، تقترح الباحثة مدخلا خاصـا لدراسـة الفعاليـة يشـمل كـل الجوانـب التنظيميـة )صناعية

مع التركيز أكر على العمليات، فحسـب رأي الباحثـة ) مدخلات، عمليات، مخرجات، بيئة(

وقـد تـم (فإنه ليس لكل هذه الجوانب نفـس الأهميـة بالنسـبة للتنظـيم مجـال البحـث 

التفصيل في هذه النقطة عند تناول مداخل دراسة الفعالية التنظيمية في الجانـب النظـري 

، فقد أكـدت معظـم الدراسـات السـابقة أن مـدخل العمليـات يناسـب أكـر )من الدراسة

 .المنظات التي تكون جودة مخرجاتها معتمدة على دقة عملياتها كالمصانع مثلا

فعالية التنظيم مجال البحث سوف تعتمـد عـلى أربعـة     وبناءا على ما سبق فإن دراسة 

فعاليــة المــدخلات، كفــاءة (أبعــاد أساســية، اثنــان منهــا يعتــبران مــن المــؤشرات الداخليــة 

كـا ) فعالية المخرجات، التكيـف مـع البيئـة(، والآخران من المؤشرات الخارجية )العمليات

  :يوضحها الشكل التالي
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 .ناصر دراسة الفعالية للنظام مجال البحث للدراسة الأولى يوضح أبعاد وع):9(شكل رقم

 
 .   99مرجع سبق ذكره ص: نجاة قريشي: المصدر*

 أداة جمع البيانات. 6.2

    يعتمد المنهج البحثي أيـا كـــان نوعــه عـلى أدوات ووسـائل لجمــع البيـانــات 

ا أثـاره مـن والمعلومات التي يسـتعن بهـا الباحـث ويسـتخدمها في الإجابـة عـلى مـ

تساؤلات، والتحقق من الفروض المصاغة وصولا إلى النتائج المتعلقة مشكلة دراسته، 

وتحقيقا لهذا الغرض استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع المعلومات والبيانـات 

الخاصة مشكلة البحث كونها الأداة التي تناسب المنهج الوصفي التحلـيلي المتبـع في 

 :  هذا المجال يرى أحد المهتمن بالبحث العلمي أن الاسـتبانة هـيهذه الدراسة، وفي
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أداة لجمع المعلومات بشأن معتقدات ورغبات المستجيبن وكذلك الحقائق التي هم على "

 .  206"علم بها

    ونظرا لأن الباحثة تهدف إلى دراسة العلاقة بن اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القـيم 

اتجاهــات "عاليــة التنظــيم فقــد قامــت بإعــداد اســتبيانن الأول يقــيس التنظيميــة وبــن ف

اتجاهاتهم نحو الفعالية التنظيمية "والثاي يقيس " الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية

 ".من خلال بعض المؤشرات الداخلية والخارجية

 :مراحل إعداد الاستبيانن. 1.6.2

 حتـى خرجـا في صـورتها النهائيـة وذلـك لضـان مر إعداد استبياي الدراسة بعدة مراحل

 :تناسبها لما وضعا لأجله، وهذه المراحل هي

 :  مراجعة استبيانات الدراسات السابقة-

حيث قامت الباحثة بالمراجعة العلمية لعدة اسـتبيانات منهـا الخاصـة بـالقيم التنظيميـة 

، والاسـتبانة " وود كـوكديـف فرانسـيس ومايـك"كتلك الاستبانة المعدة من قبل الباحثـان 

 الحنيطة، وكذلك بعض الاستبيانات الخاصة بقياس الفعالية الـلـهالتي أعدها خالد بن عبد 

والاستفادة مـنهم في تصـميم اسـتبياي الدراسـة وذلـك مـا ) الصريصري، بوياية(التنظيمية 

 .يتناسب ومجال دراسة الباحثة

 :الدراسة الاستطلاعية

ة مراجعة عدد من الاستبيانات قــامت باستطـلاع الميـدان وتوجيه     بعد أن قامت الباحث

 :بعض الأسئلة لمجموعة من المسؤولن بالمؤسسة، وذلك للأهداف التالية

 .ـ التأكد من التصور العام للبحث

                                                            
، عـان، دار 3نية، طأساليب البحث العلمي في العلـوم الاجتاعيـة والإنسـا:  فوزي غرايبية وآخرون-206

 .71، ص2002وائل، 
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ـ تحديد بعد أو أبعـاد الفعاليـة التنظيميـة التـي سـتركز عليهـا الباحثـة في بنـاء الاسـتبيان 

 .يةالخاص بالفعال

 . ـ تحديد عناصر كل بعد

ثم قامت الباحثة بإعداد اسـتبيانن أوليـن وذلـك للتعـرف عـلى وجهـات نظـر المسـؤولن 

بالمؤسسة حول مدى صلاحية محاور الاستبيانن، ومدى وضوح العبارات وخدمتها لأغـراض 

 .، وقد ساعد ذلك في تعديل بعض المفاهيم، وإدخال عناصر إضافية207الدراسة

 :ستبياننتصميم الا

) فعاليـة التنظيــم والقـيم التنظيميـة(    بعد مراجعة استبيانات الدراسات السابقة حول 

وبعد جمع المعلومات والتعرف على آراء المسؤولن خلال الدراسة الاستطلاعية تم تصـميم 

) 48(الأول يقيس اتجاهـات الإطـارات المسؤولـة نحو القيـم التنظيمية ويشـمل : استبيانن

 :بارة تغطي في مجموعها أبعاد القيم التنظيمية الأربع وهيع

 .ـ إدارة الإدارة

 .ـ إدارة المهمة

 .ـ إدارة العلاقات

 .ـ إدارة البيئة

                                                            
 .مدير الموارد البشرية و الوسائل: بن ساسي محمد  السيد207

 .رئيس دائرة المستخدمن والتكوين: السيد يزيد مخلوف 
 .رئيس مصلحة تسير المستخدمن: السيد لزهاري جودي 
 .رئيس مصلحة التكوين والخدمات الاجتاعية: السيد نبيل مودع 
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والثاي يقيس الفعالية التنظيمية من خـلال بعض المــؤشرات الداخلية والخارجية، ويشمل 

 بعـد العمليـات، وتـم تقسـيم كـل عبارة تغطي أبعاد الفعالية الأربع مع التركيز على) 44(

وذلك على النحـو ) والتي تتفرع منـها المؤشرات( بعد من الأبعاد إلى مجموعة من العناصر

 :التالي

 . الخطط، الأهداف، الإمكانات البشرية، الإمكانات المادية): المدخلات(ـ عناصر البعد الأول 

اتخـاذ القـرار، تنميـة قـدرات العـاملن، الحوافز، الرقابة، ): العمليات(ـ عناصر البعد الثاي 

 .القيادة، الاتصال

 .الأرباح، كمية الإنتاج، الجودة، تحقيق أهداف جديدة): المخرجات(ـ عناصر البعد الثالث 

 .التكيف): البيئة(ـ عناصر البعد الرابع 

     وبعد توضيح أبعاد الاستبيانن ووضع العبارات التي تخدم كل عنصر من هـذه الأبعـاد،

وبناءا على الدراسـات السـابقة فقـد اعتمـدت الباحثـة عـلى مقيـاس ليكـرت المتـدرج ذي 

موافق جـدا، موافق، لا أعلم، غر موافق، غر : النقاط الخمس في وضع بدائل الإجابة وهي

 :موافق ماما، ووضع أوزان نسبية للإجابات الخمس كالتالي

 راسة الأولىيوضح البدائل المحتملة لإجابات الد) 4(جدول رقم

الــوزن النســبي في حالــة العبــارة  البديل

 الإيجابية

ـارة  ـة العبـ ـبي في حالـ ـوزن النسـ الـ

 السلبية

 موافق جدا

 موافق

 

 

)5( 

)4( 

 

 

)1( 

)2( 
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 لا أعلم

 غر موافق

 غــــر موافــــق

 ماما

)3( 

)2( 

)1( 

)3( 

)4( 

)5( 

 

 :  توجيهات للمبحوثن-

 الإجابة عن عباراتها، وطلبت فيها الباحثة من     تضمنت أداة الدراسة مقدمة تفيد كيفية

المبحوثن الإجابة على عبارات الاستبيانن بناءا عـلى أفضـل مـا لـديهم مـن معلومـات مـع 

توخي الدقة والصراحة مؤكدة في ذلك على سرية الإجابـات وعـدم اسـتخدامها إلا لأغـراض 

ذلك تضـمنت أداة البحث العلمي شاكرة تعاونهم مـن أجـل تحقيـق أهـداف الدراسـة، كـ

 .المستوى العلمي، العمر، الخبرة: الدراسة خانات خاصة بالمعلومات الشخصية تتعلق بـ

 : اختبار الاستبانة-

  )أربعة أساتذة بجامعة بسكرة(تم توزيـع الاستبيانن علـى مجموعة من المحكميــن 

 :حيث أبدوا ملاحظاتهم وآراءهم والتي مثلت في التالي

 .لعبارات المركبةـ تفكيك بعض ا

 .ـ اختصار بعض العبارات لتحاشي الإطالة

 .ـ إعادة صياغة بعض العبارات لي تؤدي المعنى المطلوب

                                                            

دبلة عبد العالي، نور الدين زمام، جابر نصر الدين ونور الدين تاوريريت: ذة الأسات . 
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 .ـ حذف العبارات المتشابهة لتفادي التكرار

   وبعـد إجـراء التعـديلات التـي اقترحهــا المحكمـون تـم تصـميم الاسـتبيانن في صــورتها 

 :النهائية

 . الخاص بالقيم التنظيمية:الاستبيان الأول    

عبارة تغطي في مجموعها أبعاد القيم التنظيمية الأربع السـابق ذكرهـا كـا ) 48(وتضمن 

يتضـــح مـــن 

الجــــــــدول 

 : التالي

ـم  ـدول رقـ جـ

يوضــــح ) 5(

ـيم  ـاد القـ أبعـ

ــــة  التنظيميـ

وقـــيم كـــل 

ـام  ـد وأرقـ بعـ

العبـــــــارات 

لكـــل قيمـــة 

للدراســـــــة 

 .الأولى

والاستبيان     

 . خاص بالفعالية التنظيمية:الثاي

عبارة تغطي في مجموعها أبعـاد الفعاليـة الأربـع السـابق ذكرهـا مـع التركيـز أكـر عـلى )30(ونتضمن

 ، فالمؤسسة مجال الدراسة هـي مؤسسة صناعيـة، وفعالية المصانع تتحدد بدرجـة أكـبر )العمليات(بعد

 

أرقام العبارات لكل قيمةالقيم التنظيمية الرئيسية ) المحاور(الأبعاد 

 37ـ25ـ13ـ1 القوة 

 38ـ26ـ14ـ2 الصفوة 

 

 إدارة الإدارة 

 39ـ27ـ15ـ3 المكافأة 

 40ـ28ـ16ـ4 الفعالية 

 41ـ29ـ17ـ5 الكفاءة 

 

 إدارة المهمة 

 42ـ30ـ18ـ6 الاقتصاد 

 43ـ31ـ19ـ7 العدل

 44ـ32ـ20ـ8 فرق العمل 

 

 إدارة العلاقات 

 45ـ33ـ21ـ9القانون و النظام 

 46ـ34ـ22ـ10 الدفاع

 47ـ35ـ23ـ11 التنافس 

 

 إدارة البيئة  

 48ـ36ـ24ـ12 تغلال الفرصاس
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ـه نتــائج كــل مــن الدراســات الســابقة والدراســة  بــالتركيز عــلى عملياتهــا وهــذا مــا أكدتـ

 .الاستطلاعية

أبعاد الفعالية التنظيمية وعناصر كل بعد وأرقام العبارات : يوضح) 6(والجدول رقم

 جابية والسلبية لكل عنصر للدراسة الأولىالإي

ـــارات  البعد وعناصره  ـــام العبـ أرقـ

 الإيجابية 

ــارات  ــام العبـ أرقـ

 السلبية 

مجموع العبارات لكـل 

 عنصر

 :بعد المدخلات

 ـ الخطط

 

  16ـ1 

 

/ 

 

2 

 2 / 17 ـ 2 ـ الأهداف

 3 18 ـ 3 26 ـ الإمكانات البشرية

 3 27 19ـ 4  ـ الإمكانات المادية

 10 / / جموعالم

 :بعد العمليات

 ـ الاتصال

 

 20ـ 5 

 

/ 

 

2 

 3 / 28 ـ 21ـ 6  ـ الحوافز

 3 22ـ 7  29 ـ الرقابة

 3 8 30 ـ 23 ـ اتخاذ القرار

ــدرات  ــة قـ ــــ تنميـ

 العاملن

 2 / 24ـ 9 

 2 10 25 ـ القيادة

 15 / / المجموع

 :بعد المخرجات

 

 

 

/  
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 1 13ـ الأرباح                 

 1 / 11 ـ كمية الإنتاج

 1 / 12 ـ الجودة

ـق أهــداف  ـــ تحقيـ

 جديدة

14 / 1 

 4 / / المجموع

 :بعد البيئة

 ـ التكيف

 

15 

/  

1 

 30 / / :المجموع الكلي

 

  Reliability – Fiabilité: الثبات. 2.6.2

أن يعطي الاختبار نفس النتائج إذا ما اسـتخدم أكـر مـن مـرة تحـت "    ويقصد به 

طريقـة "ومن الطرق المستخدمة لقيـاس درجـة ثبـات الاسـتبيان . 208"ف ماثلةظرو

 ، ويـتم حسـاب split half reliability)معامـل الاتسـاق الـداخلي(التجزئة النصـفية

معامل الاتساق الداخلي بتقسيم الاختبار إلى جزئن أي توزيع الأسئلة علـى قسميـن 

ن متاثلان فعـلا فـإن الأسـئلة المكونـة أو اختبارين متاثلن، ولي يكون الاختبارا

لكل منها يجب أن تكون متساوية في متوسط الصـعوبة وفــي توزيــع صـعوبة 

 ، 209الأسئلـة ومتساوية في العلاقة الداخلية بن الأسئلة والوقت المخصص لتطبيقهـا

 

                                                            
أساليب البحـث العلمـي، مفاهيمـه، أدواتـه، طرقـه الإحصـائية، عـان، الـدار : جودت عزت عطوي-208

  .134، ص2000العلمية الدولية، 
 .155 مرجع سبق ذكره، ص: مقدم عبد الحفيظ-209
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ول ولتحقيق الشروط السابقة وجعل الجزئن متكافئن قامت الباحثة بتقسيم الاسـتبيان الأ

بطريقة الأرقام الشفعية والوترية، أي جعل القسم الأول من الاختبار يتضمن الأسئلة التـي 

، والقسم الثاي يتضمن الأسئلة التي تحمل الأرقام الزوجية ..)،1،3،5(تحمل الأرقام الفردية 

ن ، ونفس الشيء بالنسبة للاستبيان الثاي، وطبعا يتم هذا بعـد تطبيـق الاسـتبيان..)،2،4،6(

كاملن عـلى مفـردات الدراسـة وتسـجيل درجـاتهم، ثـم قامـت الباحثـة بحسـاب معامـل 

اتجاهـات (الارتباط، حيث كان معامل الارتباط بـن الجـزئن للاسـتبيان الأول الـذي يقـيس

 . 0.98= ر) الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية

أنظـر الجـدول ).(1(+ارب ما يدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عاليـة مـن الثبـات تقـ

 )).03(في الملحق رقم) 1(رقم

الفعالية التنظيمية من خلال (وكان معامل الارتباط بن الجزئن للاستبيان الثاي الذي يقيس

 .0.78=ر) بعض المؤشرات الداخلية والخارجية

أنظـر الجـدول ). (1(+ما يدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية مـن الثبـات تقـارب 

وتجدر الإشارة إلى أن ثبات الاختبار يرتبط بطوله، وبتقسـيم )).04(في الملحق رقم) 01(مرق

الاختبار إلى قسمن نكون قد خفضنا من طوله، وعليه فإن معامـل الارتبـاط الـذي نحصـل 

 . عليه بن الجزئن هو في الواقع مكافئ لصورة واحدة من نصف الاختبار الأصلي

 Validity -  Validité: الصدق. 3.6.2

مدى صلاحيته لقياس مـا وضـع لقياسـه، معنـى أن "    يقصد بصدق الاختبار 

 وقد اعتمدت الباحثـة لمعرفـة درجـة . 210"الاختبار يقيس ما وضع لقياسه فقط

 

                                                            
الاختبارات والمقاييس في العلوم النفسية والتربويـة، القـاهرة، : سليان صلاح أحمد مراد وأمن علي -210

 .350، ص2002دار الكتاب الحديث،
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ثـم .من خلال آراء المحكمن السابق ذكرهم" صدق المحكمن"صدق استبياي الدراسة على 

 . 211"الجذر التربيعي لمعامل ثبات الاختباربحساب "والذي يقاس " الصدق الذاي"

  0.98= حيث كان معامل ثبات الاستبيان الأول ر

 .0.98     = 0.89      =وبالتالي فإن معامل الصدق الذاي

  0.78= ومعامل ثبات الاستبيان الثاي ر

 .0 88 = .78. 0   =الــي فــإن معامـل الصدق الذاي وبالت

 :لإحصائيةأسلوب المعالجة ا. 7.2

 حساب التكرارات والنسب المؤوية للتعرف عـلى الخصـائص الشخصـية لمفـردات  .1

 .الدراسة

 حساب المتوسطات الحسابية وذلك للتعرف عـلى اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة  .2

نحو القيم التنظيمية المختلفة، واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم من خـلال بعـض 

  . المؤشـرات الداخليــة والخارجية

 :  معامل ارتباط برسون3.

    اعتمدت الباحثة لدراسة العلاقـة بـن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة نحـو القـيم 

من خلال بعض المؤشرات (وبن فعالية التنظيم ) بأبعادها الإدارية الأربعة(التنظيمية

على معامل ارتباط برسـون للـدرجات الخـام بالطريقـة العامـة ) الداخلية والخارجية

  تعتبر من أبرز الطـرق التـي تعتمـد مبـاشرة في حسـابها لمعامـل الارتبـاط عـلى التي

 

                                                            
تطبيقات علم الإحصاء في العلوم الاجتاعية، الإسكندرية، المكتـب الجـامعي :  محمد محمود مهدلي-211

  .294، ص2002الحديث،
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الدرجات الخام ومربعات هذه الدرجات، ومن أهم مميزات هذه الطريقـة العامـة دقتهـا 

وسرعتها لأنها لا تنطـوي عـلى أي تقريـب حسـاي في خطواتهـا الجزئيـة والمعادلـة تعطـى 

 :بالعلاقة التالية

   

                         

 :حيث

 .عدد أفراد العينة) : ن(يدل الرمز 

 .مجموع حاصل ضرب الدرجات المقابلة في الاختبارين): ص.مج س(ويدل الرمز 

في مجموع ) س(حاصل ضرب مجموع درجات الاختبار الأول): مج ص.مج س(ويدل الرمز 

 ).ص(درجات الاختبار الثاي

 ).س(جات الاختبار الأولمجموع مربعات در ): 2مج س(ويدل الرمز 

 ). س(مربع مجموع درجات الاختبار الأول: 2)مج س(ويدل الرمز 

 ). ص(مجموع مربعات درجات الاختبار الثاي ): 2مج ص(ويدل الرمز 

 . 212)ص(مربع مجموع درجات الاختبار الثاي: 2)مج ص(ويدل الرمز 

ـامج  ـتعانة ببرنـ ـم الاسـ ـه تـ ـارة إلى أنـ ـدر الإشـ ـابExcelوتجـ ـطات  في حسـ  المتوسـ

 .الحسابية ومعامل الثبات ودراسة العلاقة

 

                                                            
  .78مرجع سبق ذكره، ص :  مقدم عبد الحفيظ-212

 

 مج ص.ص ـ مج س.ن مج س

]2)مج ص(ـ ) 2مج ص(ن] [2)مج س(ـ)2مج س(ن[

=ر  
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 تحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج. 3

     سوف يتم في هذا المجال عـرض بيانـات الدراسـة في جـداول إحصـائية والتعليـق عـلى 

نتائجهــا مــع توضــيح علاقتهــا بالدراســات الســابقة وبعــض الجوانــب النظريــة وصــولا إلى 

 :تنتاج العام وخلاصة هذا البحث وذلك على النحو التاليالاس

 .ـ الخصائص الشخصية لمفردات الدراسة1

 .ـ اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية المتعلقة بكل إدارة2

 .ـ اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو فعالية التنظيم3

 .ـ دراسة العلاقة4

 .ـ نتائج البحث5

 .ـ توصيات البحث6

 :الخصائص الشخصية لمفردات الدراسة. 1.3

 : يوضح الجدول التالي توزيعا تكراريا لأعار مفردات الدراسة:خاصية السن. 1.1.3

 يوضح خاصية السن): 7(جدول رقم

 . لمفردات الدراسة الأولى

 

 أن أغلبية مفردات )7( خلال الجدول رقميظهر من

 38(مفـردة تـتراوح أعارهـم مـا بـن) 49(الدراسة

، مـــا يشـــر إلى أن %) 98( ســـنة، بنســـبة) 53ــــ

الإطارات المسؤولة بالمؤسسـة مجـال الدراسـة مـن 

 الموارد البشرية الناضجة والتي لا تـزال قـادرة عـلى 

 

فئـــــــــات 

 الأعار

 النسبةالتكرار

 ]38 ـ24[

 ]53 ـ38[

1 

49 

2% 

98 % 

 % 100 50 المجموع
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إلى أن ) دراسـة عـار بوخـذير(بقة العمل بشكل جيد، حيث تشر بعـض الدراسـات السـا

تكون اهتامـاتهم منصـبة أكـر حـول ) في سن مفردات الدراسة تقريبا( العال الناضجن 

 . قيم الكفاءة والإنجاز، كا تكون أخلاقيات العمل أكر شيوعا لديهم

يوضح الجدول التالي توزيعا تكراريا للمستوى التعليمـي : خاصية المستوى التعليمي. 2.1.3

 :لمفردات الدراسة

يوضــح خاصــية المســتوى ): 8( جــدول رقــم

 التعليمي لمفردات الدراسة الأولى

أن معظم ) 8(    يتضح من خلال الجدول رقم 

لـــديهم مســـتوى ) 41(مفـــردات الدراســـة 

معات من أقسـام مختلفـة خريجي جا(جامعي

حيـث بلغـت ) الـخ..كالإعلام الآلي، العلوم الاقتصادية، العلوم القانونية والإدارية، الهندسـة

أفـراد ) 9(، أما ذوي المستوى التعليمي ما دون الجامعي فقدر عددهم بــ  %)82(نسبتهم

لكفـاءة شهادة التعليم الثـانوي، شـهادة ا: حاصلن على شهادات مختلفة منها% 18بنسبة 

 .الخ..المهنية،

    كا تجدر الإشارة إلى أن معظم مفردات الدراسة قد تلقوا تكوينا متخصصـا في مجـالهم 

داخل المؤسسة وخارجها، وعموما فإن الإطارات المسؤولة متلـك مسـتوى تعليمـي مقبـول 

 . لها بأداء مهامها بكفاءة واتخاذ القرارات المناسبةيسمح 

 يوضح سنوات الخبرة لمفردات الدراسة الأولى) 9(جدول رقم:خاصية الخبرة. 3.1.3

ـدول  ـلال الجـ ـن خـ ـح مـ يتضـ

ـم أن ســنوات الخــبرة ) 9(رقـ

لمفردات الدراسة تتراوح بـن 

  ســنة متوســط 24ســنتن و

 

 النسبةالتكرارالمستوى التعليمي

 جامعي 

  أقل من جامعي

41 

09 

82% 

18 % 

 % 100 50 المجموع

مفردات 

 الدراسة

الحد 

 الأدى

الحد 

 الأقصى

المتوسط 

 الحساي

50 02 24 16.48 
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لإطارات المسؤولة خبرة طويلة في المؤسسة، وهـذا ، ما يشر إلى أن ل)16.48(حساي قدره 

يعنـي أنهم قد اكتسبــوا معارف وأفكار ومهارات وخبرات كافية عن الأعال التي يقومون 

بها، وبالتالي إمكانية تأثرهم على  باقي العال داخـل المؤسسـة، بحيـث تشـكل قـيمهم و 

) خاصة الجدد منهـم(ها العاملونأفكارهم و معتقداتهم التنظيمية المرجعية التي يقتدي ب

 .فضـلا عن الاسترشـاد بهـم لمعرفة واكتساب قيم ومعتقدات وسلوك العمل المرغوب

الاسـتبيان (اتجاهات الإطارات المسـؤولة نحـو القـيم التنظيميـة المتعلقـة بكـل إدارة . 2.3

 ):الأول

 مفـردات  وجـود اتجاهـات إيجابيـة بشـكل عـام عـلى مسـتوى)10(    يظهر الجدول رقم

إدارة الإدارة، إدارة المهمـة، إدارة (الدراسة نحو القيم التنظيمية بأبعادها الإدارية الأربعـة 

، وهذا ما يوضحه المتوسـط الحسـاي لكـل بعـد، فقـد تحصـل بعـد )العلاقات، إدارة البيئة

رة إدا"، ثم يليه في المرتبـة الثانيـة بعـد 3.78:على أعلى متوسط حساي وهو" إدارة المهمة"

ـات ـدره" العلاقـ ـم 3.75:متوســط حســاي قـ ـة" ، ثـ ـة متوســط " إدارة البيئـ ـة الثالثـ في المرتبـ

 .3.38:متوسط حساي قدره" إدارة الإدارة" ، وأخرا يأي بعد 3.60:حساي

ـم ـاد ):10(جــدول رقـ يوضــح أبعـ

ـة حســب  ـة مرتبـ ـيم التنظيميـ القـ

 الوسط الحساي لكل بعد

اتجاهــــــات الإطــــــارات . 1.2.3

ـة  ـيم المتعلقـ المســؤولة نحــو القـ

 يتضـمن بعـد إدارة :بإدارة المهمة

الكفـاءة، : المهمة ثـلاث قـيم هـي

 يـق بـن هـذه القـيم الـثلاث، فحسـن الاقتصاد، الفعاليـة، ويلاحـظ التكامـل والـترابط الوث

 

المتوســــــــــــط الأبعاد الرئيسية للقيم التنظيمية

 الحساي

 3.78 إدارة المهمة

 3.75 إدارة العلاقات

 3.60 إدارة البيئة

 3.38 إدارة الإدارة
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استخدام الموارد سواء كانت مادية أو بشرية يؤدي إلى الكفـاءة والتـي لا تتحقـق الفعاليـة 

 .بدونها

    وبالرجوع لبيانات الاستبانة يظهر التحليل الإحصاي أن متوسط الاتجاهات على مستوى 

يعنــي أن هنــاك اتجاهــات ، وهــذا )3.78(مفــردات الدراســة حــول بعــد إدارة المهمــة هــو

إيجابية نحو هذا البعد، ولمعرفة سبب الحصول عـلى هـذا المتوسـط فقـد قامـت الباحثـة 

بدراسة قيم هذا البعد كلا على حدة والتي جاءت مرتبة تنازليا حسـب المتوسـط الحسـاي 

 : لكل قيمة، وفيا يلي عرض  لقيم بعد إدارة المهام وتحليلها

فاءة في مقدمة القـيم التنظيميـة المتعلقـة بـإدارة المهـام متوسـط تأي قيمة الك:  الكفاءة-

، وبالرجوع لعبـارات الاسـتبانة التـي تغطـي هـذه القيمـة يتضـح أن )3.99: (حساي قدره

متوسـط ) 29(سبب ارتفاع هذا المتوسط يعود لاتفاق مفردات الدراسة على العبـارة رقـم 

 :، ومضمونها)4.60(حساي قدره 

 "المؤسسة بسلعها ذات الجودة العاليةتشتهر ): "29(

أي عمـل الأشـياء بطريقـة (والمتعلقة مدى جودة منتجات المؤسسة ما يوضح أن الكفاءة 

لا تكون متوفرة في المؤسسة بدون توفر جودة المنتوج، وهذا يدل بـأن المؤسسـة ) صحيحة

 الإيـزو مجال الدراسة تهـتم بإنجـاز الأعـال بطريقـة متقنـة فقـد تحصـلت عـلى شـهادة

ISOللجودة مرتن متتاليتن. 

    وجاءت العبارات الأخرى المتعلقة بنفس القيمة مؤكدة لرأي الباحثة من بينها العبارتان 

 : ومضمونها على التوالي) 17(و) 05(

 "هناك بحث متواصل عن طرق لإنجاز المهام بشكل جيد): "05(

 "يتم الاهتام بإنجاز الأعال بشكل متقن): "17(
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    وبالتالي يتضح وجود اتجاهات إيجابية لمفردات الدراسة نحو قيمة الكفـاءة، وبـالرجوع 

نجد أنها تتفق مع نتائج دراسة الباحثة ) دراسة عار بوخذير(إلى نتائج الدراسات السابقة 

حول وجود مارسة عالية لهذه القيمة، فقد احتلت قيمة إتقان العمل المرتبة الثالثـة مـن 

 . التنظيمية المدروسة بعد قيمتي ترشيـد الموارد والانضباط في العملبن القيم

 تأي قيمة الاقتصاد في المرتبة الثانية من القيم التنظيمية المتعلقة بـإدارة المهـام : الاقتصاد-

، ما يعني أن الاتجاه العـام عـلى مسـتوى مفـردات الدراسـة )3.74(متوسط حساي قدره

 إيجـاي، وبـالرجوع إلى عبـارات الاسـتبانة التـي تغطـي هـذه نحو هذه القيمة هو اتجـاه

القيمة يتضح أن سبب ارتفاع هذا المتوسط يعـود لاتفـاق مفـردات الدراسـة عـلى العبـارة 

 :، ومضمونها)3.98(متوسط حساي قدره) 42(رقم

 "يدرك الأفراد في هذه المؤسسة ما يقومون به من إسهام اقتصادي): "42(

راد في هذه المؤسسة يدركون أهميـة الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد خصوصـا والقائلة بأن الأف

) 30(و) 06(المالية منها، وجاءت العبارات الأخرى مؤكدة لهذا الـرأي مـن بينهـا العبارتـان 

 :ومضمونها

 "يتجنب المسؤولون بالمؤسسة صرف أموال لا ضرورة لها): "06(

 "المؤسسةتستخدم الموارد المالية بحكمة في هذه ): "30(

    وهذا ما يؤكد النتائج المحصل عليهـا حـول قيمـة الكفـاءة، فـلا مكـن أن تكـون هنـاك 

كفاءة عالية بدون اسـتخدام أمثـل للمـوارد خصوصـا المـوارد الماليـة، وبـالرجوع إلى نتـائج 

نجد أن قيمة ترشـيد المـوارد قـد احتلـت المرتبـة ) دراسة عار بوخذير(الدراسات السابقة

 مقارنة مع القيـم التنظيميـة المبحوثـة و بالتالي وجـود 18.72: وسط حساي قدرهالأولى مت

 . مارسة عالية لهذه القيمة
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 يتضح أهمية الفعالية من خلال اهتام الإطارات المسؤولة بضرورة القيام بالمهام :الفعالية-

ـام لقيمــة المتوسط الع) 02(في الملحق ) 01(الصحيحة، حيث يظهر من خلال الجدول رقم

، و يعود ارتفاع هذا المتوسط لاتفـاق مفـردات الدراسـة حـول )3.63:(الفعـاليـة والمقدر بـ

 :ومضمونها) 40(العبارة رقم

 "للقرارات التي تتخذها إدارة المؤسسة دور كبر في نجاحها: ")40(

مـن ما يدل على اهتام المؤسسة بضرورة اتخاذ القـرارات الصـائبة وفي الوقـت المناسـب 

 .أجل الوصول إلى أهدافها

    ومكن القول بصفة عامة أن اتجاهات الإطارات المسـؤولة نحـو العبـارات التـي تغطـي 

بعـد إدارة المهــام هــي اتجاهـات إيجابيــة تؤكــد وجــود مارسـة عاليــة للقــيم التنظيميــة 

: د بــ، حيث قـدر المتوسـط الحسـاي العـام لهـذا البعـ)الكفاءة، الاقتصاد، الفعالية(الثلاث

 .وبالتالي احتل بعد إدارة المهام المرتبة الأولى بالنسبة لباقي الأبعاد الأخرى) 3.78(

نجـد أن )  الحنيطـةالـلــهدراسة خالد بـن عبـد (    وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة

بعد إدارة البيئة هو الذي احتل المرتبة الأولى بالنسبة لباقـي الأبعـاد الأخرى، وهذا حسب 

رأي الباحثة يعود لاختلاف مجال الدراسة، فدراسة الباحثة أجريت في مؤسسة صناعية يتم 

الاهتام فيها أكر بأداء المهام المطلوبة وفي الوقت المناسب بدون إهدار للمـوارد لتحقيـق 

 الحنيطـة فقـد أجريـت الـلـهالإنتاج بالكمية والجودة المطلوبة، بينا دراسة خالد بن عبد 

  خدماتية تهتم أكثـر ببيئتهـا وكيفيــة تلبيــة حاجـات ومتطلبـات هـذه البيئـةفي مؤسسة

، وهذا ما يؤكد رأي الباحثة وتركيزهـا عـلى بعـد العمليـات أكـر مـن بـاقي )الخ..الزبائن،(

 .الأبعاد الأخرى عند دراستها لفعالية التنظيم مجال الدراسة

 ونتائج دراسة عار بوخـذير     كا يلاحظ تقارب واضح بن نتائج دراسة الباحثة

 ترشيد ( التي أجريت مؤسسة الحديد و الصلـب، حيـث جاءت القيمتيـن التاليتن
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فـي مقدمـة القيـم التنظيميـة المدروسة وحصلت على أعـلى درجـة ) الموارد، إتقان العمل

 ). 17.46) (18.72: (مارسة، إذ بلغ متوسطها الحساي على التوالي

  يتضـمن بعـد :ات الإطارات المسؤولة نحو القـيم المتعلقـة بـإدارة العلاقـاتاتجاه. 2.2.3

القـانون : قـيم هـي) 02(في الملحـق) 02(إدارة العلاقات كا هـو موضـح في الجـدول رقـم

مـن خـلال هـذه ) إدارة العلاقـات(وتتضح أهمية هذا البعد . والنظام، العدل، فرق العمل

ر أفراد المؤسسة بالانتاء إلى بعضـهم الـبعض وأنهـم القيم الثلاث، فبالعدل والمساواة يشع

يشكلون فريق عمل واحد، كا أن العدل لا مكـن أن يتحقـق في المؤسسـة بـدون تطبيـق 

 .القانون والنظام على كل أفرادها

    وبالرجوع لبيانات الاستبانة يظهر التحليل الإحصاي أن متوسط الاتجاهات على مستوى 

، وهـذا يعنـي أن هنـاك اتجاهـات )3.75(عد إدارة العلاقـات هـومفردات الدراسة حول ب

إيجابية نحو هذا البعد، ولمعرفة سبب الحصول عـلى هـذا المتوسـط فقـد قامـت الباحثـة 

بدراسة قيم هذا البعد كلا على حدة والتي جاءت مرتبة تنازليا حسـب المتوسـط الحسـاي 

 :تحليلهالكل قيمة، وفيا يلي عرض  قيم بعد إدارة العلاقات و

 جاءت هذه القيمة في مقدمة القيم المتعلقة بـإدارة العلاقـات متوسـط : القانون والنظام-

، مـا يعنـي أن »)02(في الملحـق ) 02(كـا هـو موضـح في الجـدول « )3.95(حساي قدره

 .الاتجاه العام على مستوى مفردات الدراسة نحو مارسة هذه القيمة هو اتجاه إيجاي

إلى عبارات الاستبانة التي تغطي هذه القيمـة يتضـح أن سـبب ارتفـاع هـذا     وبالرجوع 

) 45(المتوسط عن المتوسطات الأخرى يعود لاتفـاق مفـردات الدراسـة حـول العبـارة رقـم

 :ومضمونها) 4.04:(متوسط حساي قدره

 "تعد القوانن التنظيمية في هذه المؤسسة ملامة للأغراض التي سنت مـن أجلهـا): "45(
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أما بـاقي العبـارات التـي . تؤثر إيجابا على المتوسط العام لهذه القيمة) العبارة(ا جعلهام

تقيس هذه القيمة فيتضح وجود تقارب واضح بن متوسطاتها الحسابية حيث جاءت كـا 

 :، ومضمونها على التوالي)33، 21، 09(للعبارات) 3.90، 3.92، 3.96: (يلي

 "  ت التنظيمية الداخلية عادلةتعتبر القواعد والإجراءا): "09(

 "يتم الاهتام بتطبيق القانون في هذه المؤسسة): "21(

 "تسمح القواعد الإدارية بسهولة إنجاز الأعال ولا تعوقها): "33(

) الإطـارات المسـؤولة(    ما يؤكد أن هناك اتجاه إيجاي على مسـتوى مفـردات الدراسـة 

، أي أن هنـاك اهـتام "اعات الكوابل الكهربائيـةصن"نحو مارسة هذه القيمة في مؤسسة 

واضح بتطبيق القانون وضرورة ملاءمته للأغراض التي سن من أجلها والالتزام بالنظام، كا 

أن قرارات الإدارة المركزية هي قرارات تنظيمية مشروعة تحقق الهدف من إصدارها، ومـا 

 جـاءت النتـائج السـابقة حـول أن القانون هو الذي ينظم علاقات العمـل بالمؤسسـة فقـد

تأكيـدا عـلى احـترام القـانون ) الكفاءة، الاقتصاد، الفعالية(ارتفاع متوسط بعد إدارة المهام 

بالمؤسسة والسهر عـلى تطبيقـه مـن قبـل المسـؤولن، وحرصـهم عـلى مبـاشرة الأعـال في 

 .المواعيد المخصصـة لهـا للحصـول على الإنتاج بالكمية والجودة المطلوبة

) دراسـة عـار بوخـذير(وبالرجوع إلى نتـائج الدراسـات السـابقة، جـاءت نتـائج   

في المرتبـة " الانضباط في العمل"مؤكدة ومتفقة مع نتائج دراسة الباحثة، فقد جاءت قيمة 

أي وجـود مارسـة ) 18.15(الثانية من بن القيم التنظيمية المدروسة متوسط حساي قدره

 . عالية لهذه القيمة

شفت نتائج هذه الدراسة أن تطبيق واحترام القانون في المؤسسات كا ك

 الخاصة أو بالشراكة يكون أكر من المؤسسات العمومية التي يقل فيهـا الاهـتام 
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بتطبيق القانون واحترامه، لكن نتائج دراسـة الباحثـة كشـفت عـن وجـود مارسـة عاليـة 

جـال الدراسـة هـي مؤسسـة عموميـة بالرغم مـن أن المؤسسـة م" القانون والنظام"لقيمة 

التـي أجريـت في مؤسسـة )  الحنيطـةالـلــهخالد بـن عبـد (اقتصادية، كذلك دلت دراسة 

عن وجود مارسة عالية لهذه القيمـة، مـا يؤكـد أن لكـل مؤسسـة " السعودية"خدماتية 

وبالتـالي مكـن تفسـر . نظامها القيمي الخاص بها سـواء كانـت خاصـة أم عامـة أو غرهـا

تفاق في النتيجة بن دراسة الباحثة والدراسـتان السـابقتان حـول وجـود مارسـة عاليـة الا

إلى أن احــترام القــانون والاهــتام بتطبيقــه لــيس حكــرا عــلى " القــانون والنظــام"لقيمــة 

اقتصـادية (المؤسسات الخاصة أو مؤسسات الشراكة الأجنبيـة، فهنـاك مؤسسـات جزائريـة 

ومنهـا المؤسسـة مجـال الدراسـة " القـانون والنظـام"قيمـة تعطي أهمية كبـرة ل) عمومية

مــا يــنعكس بالإيجــاب عــلى فعاليتهــا ) مؤسســة صــناعات الكوابــل الكهربائيــة لبســكرة(

 .وكفاءتها في تحقيق أهدافها

في المرتبة الثانية من القيم التنظيمية المتعلقة بإدارة العلاقـات " العدل" تأي قيمة : العدل-

، ما يوضح وجود مارسة عاليـة )3.67(متوسط حساي قدره" ن والنظامالقانو"بعد قيمة 

 .»)02(فالملحق رقم ) 02(كا هو موضح في الجدول رقم «لهذه القيمة

    وبالرجوع لعبارات الاستبانة التي تغطي هذه القيمة نجد أن ارتفاع هذا المتوسط يعود 

، حيـث جـاءت متوسـطاتها )31(،)07(،)43: (لاتفاق مفردات الدراسة حول العبـارات رقـم

 :، ومضمونها)3.76(،)3.80(،)3.96(الحسابية متقاربة وهي على التوالي

 "  تعتبر المؤسسة مكان عمل جيد): "43(

 "منح العاملون بالمؤسسة فرص عادلة لساع شكاويهم عندما تنشأ خلافات): "07(

 "خذها الإدارة عادلةيثق العاملون في هذه المؤسسة بأن القرارات التي تت): "31(
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مـا أثـر سـلبا ) 3.16(فقد حصلت على أقل متوسط حساي وقدره) 19(    أما العبارة رقم

 :على المتوسط العام لهذه القيمة، ومضمونها

يوضح سلوك مديري الإدارة العليا للمؤسسة مدى اهـتامهم مصـلحة أفـراد هـذه ): "19(

 "المؤسسة

 .مصلحة العاملن بالمؤسسةوالتي توضح مدى اهتام المديرين 

    وعموما فإن اتجاهات مفردات الدراسة نحو هذه القيمة هي اتجاهات إيجابيـة، تؤكـد 

اهتام إدارة المؤسسة بتطبيق العـدل بـن أفرادهـا، مـا يـنعكس بالإيجـاب عـلى كفـاءة 

 .ةأدائهم لمهامهم، وما يدعم هذا الرأي هو اتجاهات مفردات الدراسة نحو قيمة الكفاء

 تتضح أهمية فـرق العمـل مـن خـلال اهـتام الإطـارات المسـؤولة بالعمـل : فرق العمل-

كفريق واحد والتعاون من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وفعاليتها، حيث يظهر من خـلال 

، )3.65(والمقدر بــ" فرق العمل"المتوسط العام لقيمة » )02(في الملحق ) 02(الجدول رقم«

عام نحو هذه القيمة هو اتجاه إيجاي، وهذا ما توضحه متوسطات ما يعني أن الاتجاه ال

ـارات  ـوالي) 20(،)44(،)32(العبـ ـلى التـ ـث جــاءت ). 3.88(، )3.92(، )3.98: (وهــي عـ حيـ

متوسطات هذه العبارات أعلى من المتوسط العام لهذه القيمة، ويعود سبب انخفاض هذا 

) 2.82: (متوسط حسـاي قـدره) 08(مالمتوسط إلى اتفاق مفردات الدراسة حول العبارة رق

 :ومضمونها

تبذل عناية من طرف الإدارة للتأكد من أن كل فـرد يشـعر بأنـه جـزء مـن ): "08(

وبالرغم من أن الاتجاه نحو هذه العبارة يقع في منطقة أقل درجـات "فريق العمل

 مـا " عملفرق ال"السلبية، إلا أنه يدل على أن الإدارة لا تولي لاهتام الكافي لقيمة 
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قد يؤثر بالسلب على مستوى أداء العاملن، فالمدير الناجح يبذل عناية فائقة لجمع الأفراد 

 .213في فريق متوازن لهم قدرات مكملة لبعضها البعض

    ومكن القول بصفة عامة أن اتجاهات الإطارات المسـؤولة نحـو العبـارات التـي تغطـي 

ابية تؤكد وجود مارسـة عاليـة للقـيم التنظيميـة هي اتجاهات إيج" إدارة العلاقات"بعد 

، حيـث قـدر المتوسـط الحسـاي العـام لهـذا )القانون والنظام، العدل، فرق العمل(الثلاث 

 .، وبالتالي احتل هذا البعد المرتبة الثانية بعد إدارة المهمة)3.75:(البعد بـ

نجـد أن )  الحنيطـةالـلــهدراسة خالد بـن عبـد (    وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة

، وهـذا حسـب رأي )3.25(بعد إدارة العلاقات قد احتل نفس المرتبة متوسط حساي قدره

الباحثة يعود إلى أهمية إدارة العلاقات بن الأفـراد عـلى اخـتلاف نـوع التنظـيم، فتطبيـق 

 لابـد أن ..)الأجـور، فـرص الترقيـة،(القانون واحترامه والتعاون والعدل بـن أفـراد التنظـيم 

يسود في أية منظمة لـي تحقـق أهـدافها، لأن العامـل عنـدما يشـعر بـالظلم فهـذا يـؤثر 

الغياب المتكرر بدون مبرر، (بالسلب على مستوى أداءه لمهامه، كا أن عدم احترام القانون 

 .يؤدي إلى عرقلة سر العمل بالشكل المطلوب..) التأخر،

 يتضـمن بعـد إدارة : القيم المتعلقة بـإدارة البيئـةاتجاهات الإطارات المسؤولة نحو. 3.2.3

الـدفاع، اسـتغلال :قـيم هـي» 02في الملحـق) 03(الجـدول رقـم«البيئة كا هـو موضـح في 

الفرص، التنافس، وهذه القيم مكملة لبعضها البعض، فمن أجل أن تستمر المنظمة وتنجح 

 مصالحها، كا يجب عليها في بيئتها يجب عليها أن تصوغ استراتيجية للدفاع القوي لتحمي

 .214أن تتخذ كل الخطوات الضرورية لتكون منافسة و تستغل الفرص أينا توجد

                                                            
 .153مرجع سبق ذكره، ص: فرانسيس ومايك وود كوك ديف -213
 .43مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-214
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    وبالرجوع لبيانات الاستبانة يظهر التحليل الإحصاي أن متوسط الاتجاهات على مستوى 

، ما يعني وجود الاتجاه الإيجـاي نحـو )3.60(مفردات الدراسة حول بعد إدارة البيئة هو

هذا البعد، ولمعرفة سبب الحصول على هذا المتوسط فقد قامت الباحثة بدراسـة وتحليـل 

قيم إدارة البيئة كلا على حدة والتي جاءت مرتبة تنازليـا حسـب المتوسـط الحسـاي لكـل 

 :قيمة، وفيا يلي عرض لقيم بعد إدارة البيئة وتحليلها

متوسـط حسـاي " بـإدارة البيئـة"تعلقة  يأي الدفاع في مقدمة القيم التنظيمية الم: الدفاع-

. ، ما يعني وجود مارسة عالية لهذه القيمة»02في الملحق) 03(الجدول رقم«)3.97(قدره

وبالرجوع إلى عبارات الاسـتبانة التـي تغطـي هـذه القيمـة يتضـح أن سـبب ارتفـاع هـذا 

 متوسـطها حيـث قـدر) 46(، )10(المتوسط يعود لاتفاق مفردات الدراسة حول العبارتان

 :ومضمونها) 4.14(، )4.24: (الحساي على التوالي

 "تدافع المؤسسة بقوة عن مصالحها): "10(

 "لا تعمل نقابات العال على تقييد مصلحة المؤسسة): "46(

    ما يدل على أن هناك اتجاهات إيجابيـة عـلى مسـتوى مفـردات الدراسـة نحـو هـذه 

الدراسة تدرك أهمية الدفاع عن مصـالحها سـواء في القيمة، وهذا يعني أن المؤسسة مجال 

 .الداخل أو الخارج ما يشجعها على التنافس

نجـد أنهـا )  الحنيطـةالـلـهدراسة خالد بن عبد (    وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة

تتفق مع نتائج دراسة الباحثة من حيث وجود الاتجاه الإيجـاي نحـو هـذه القيمـة حيـث 

، بالرغم من أن هذا المتوسط يقع في منطقـة أقـل درجـات )3.29( الحساي بـقدر المتوسط

 .الإيجابية

 تأي هذه القيمة في المرتبة الثانية من القيم التنظيميـة المتعلقـة : استغلال الفرص-

 » 02في الملحـق) 03(الجـدول رقـم«)3.78(بإدارة البيئـة متوسـط حسـاي قـدره
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ة لهذه القيمة، وهذا ما توضحه المتوسطات التالية والتـي ما يشر إلى وجود مارسة عالي

 :جاءت كا يلي

 : على التوالي، ومضمونها) 24(، )48(، )36(للعبارات) 3.80(، )3.88(، )3.90(

 "يتم دراسة الأفكار الجديدة في هذه المؤسسة): "36(

 "يتم استغلال الفرص الممنوحة للمؤسسة بشكل جيد): "48(

 "كار الجديدة نظرة تقدير عاليةينظر للأف): "24(

فقد جاء متوسطها الحساي أقل من المتوسط العام لهذه القيمة حيث ) 12(أما العبارة رقم

 :أي يقع في منطقة أقل درجات الإيجابية، و مضمونها) 3.54(قدر بـ

 "يلقى الإبداع تشجيعا في هذه المؤسسة): "12(

مسـتوى مفـردات الدراسـة نحـو قيمـة     وعموما يتضح وجـود اتجاهـات إيجابيـة عـلى 

، ما يدل على أن المؤسسة تدرك أهمية الاستفادة من الأفكـار الجديـدة "استغلال الفرص"

والأخذ بها كلا سنحت الفرصة لذلك، وتبحث عـن فـرص في الخـارج لاسـتغلال أفضلهـــا، 

 . 215روهذا يتطلب أن يحل الهيكل التنظيمي المرن مقـابل المركزية في اتخاذ القرا

 يعتبر التنافس الإيجاي من أهم العوامل المساعدة عـلى النجـاح وتحسـن : التنافس-

تكــون (المنافسة الداخليـة تتــم داخــل المؤسســة : مستوى الأداء، والتنافس نوعان

، والمنافسة الخارجية وتكون بن المنظمة والمنظات الأخـرى التـي )فردية أو جاعية

فعدم الاهتام بأي نـوع مـن هـذان النوعـان قـد . 216دماتتؤدي نفس المهام أو الخ

 يعوق تحقيق الأهداف المبتغاة، وهكذا يسهم التنافس في بقاء واستمرار المؤسسـة، 

 

                                                            
 . 44مرجع سبق ذكره، ص:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-215
 . 242مرجع سبق ذكره، ص:  موسى اللوزي-216
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وعلى هذا الأساس تظهر أهمية التعرف على قيمة التنافس مـن خـلال اتجاهـات مفـردات 

) 3.06:(لقيمة التنافس هوالدراسة حولها، حيث يظهر التحليل الإحصاي أن المتوسط العام 

وهـو متوسـط يقـع في منطقـة أقـل درجـات الإيجابيـة، »02في الملحـق) 03(الجدول رقم«

وبالرجوع إلى عبارات الاستبانة التي تغطي هـذه القيمـة يتضـح أن سـبب انخفـاض هـذا 

المتوسط يعود إلى وجود اتجاهات سلبية بشكل عام على مسـتوى مفـردات الدراسـة نحـو 

: للعبـارات)2.82(،)2.88(،)3.08:(، حيـث تحصـلنا عـلى المتوسـطات التاليـةبعض العبارات

 :على التوالي ومضمونها) 47(،)35(،)11(

 "  يدرك كل فرد في هذه المؤسسة ضرورة الاهتام بالزبون): "11(

 "يتم تشجيع التنافس بن جاعات العمل لتحسن الأداء): "35(

 "تقوم بأعال متشابهة بالتنافسغالبا ما يتم تحفيز الفرق التي ): "47(

    بالرغم من أن متوسط الاتجاهات على مستوى مفردات الدراسـة نحـو هـذه العبـارات 

يقع في منطقة أقل درجات السلبية إلا انه يدل على ضعف هذه القيمة في المؤسسة مجال 

لجاعـي الدراسة، فهي لا تزال تتبع أسـلوب التسـير الاشـتراي الـذي يؤكـد عـلى التسـير ا

، فجميع العـاملن في مؤسسـة صـناعات 217وزيادة الإنتاج والجودة، والاستفادة من الأرباح

الكوابــل الكهربائيــة يتحصــلون عــلى نســب مؤويــة مــن الأربــاح، لــذلك فلــيس هنــاك مــا 

 .يشجعهم على التنافس وبذل مجهود أكبر في العمل

مـا أدى إلى رفـع )3.46(فقـد حصـلت عـلى متوسـط حسـاي قـدره) 23: (أما العبارة رقم

 :المتوسط العام لهذه القيمة، ومضمونها

 "تعمل المؤسسة بشعار تنافس مع الأفضل): "23(

                                                            
 . 68مرجع سبق ذكره، ص:  عار بوخذير-217
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    حيث يتضح الاتجاه الإيجاي على مستوى مفردات الدراسة نحو مضمون هـذه العبـارة، 

ـافس  ـل التنـ ـارجي وتهمـ ـافس الخـ ـتم بالتنـ ـل تهـ ـناعات الكوابـ ـة صـ ـي أن مؤسسـ ـا يعنـ مـ

، وعموما فإن الاتجاه العام نحـو هـذه )طبعا يعود ذلك إلى أسلوب التسيرالمتبعو(الداخلي

 . القيمة هو اتجاه إيجاي يقع في منطقة أقل درجات الإيجابية

    ومكن القول بصفة عامة أن اتجاهات الإطارات المسـؤولة نحـو العبـارات التـي تغطـي 

 مارسـة عاليـة لقيمتـن مـن القـيم هي اتجاهات إيجابية تؤكد وجـود" إدارة البيئة"بعد 

، حيث قـدر المتوسـط الحسـاي )التنافس(ماعدا قيمة ) الدفاع، استغلال الفرص(التنظيمية

 .، وبالتالي احتل هذا البعد المرتبة الثالثة بعد إدارة العلاقات)3.75:(العام لهذا البعد بـ

نجـد أن )  الحنيطـةالـلــهدراسة خالد بـن عبـد (    وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة

، وهـذا حسـب رأي )3.26(بعد إدارة البيئة قد احتل المرتبـة الأولى متوسـط حسـاي قـدره

 .الباحثة يعود إلى اختلاف مجال الدراسة كا سبق وأن أشارت الباحثة

 يتضـمن بعـد إدارة :اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم المتعلقة بـإدارة الإدارة. 4.2.3

الصـفوة، القـوة، : قـيم هـي» )02(في الملحق) 04(«:  كا هو موضح في الجدول رقمالإدارة

المكافأة، وكل قيمة من هذه القيم مكملة للأخرى، فمن أجل الوصول إلى تحقيـق أهـداف 

المؤسسة يجب أن تختار الموارد البشرية التي توكل لها عملية الإدارة بعناية وتدرب بإتقان 

 . 218وتحفز بحق

رجوع إلى بيانات الاستبانة يظهر التحليل الإحصاي أن متوسط الاتجاهات على      وبال

مـا يعنـي وجـود ) 3.38:(هـو" إدارة الإدارة"مسـتوى مفـردات الدراسـة حـول بعـد 

 الاتجاه الإيجاي نحو هذا البعد إلا أنه يقع في منطقة أقل درجات الإيجابية، ولمعرفـة 

 

                                                            
 . 40بق ذكره، صمرجع س:  ديف فرانسيس ومايك وود كوك-218
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امت الباحثـة بدراسة وتحليل قيم هذا البعـد كـلا سبب الحصول على هذا المتوسط فقد ق

 .  على حدة والتي جاءت مرتبة تنازليا حسب المتوسط الحساي لكل قيمة

 تأي قيمة الصفوة في مقدمة القيم التنظيميـة المتعلقـة بـإدارة الإدارة متوسـط :  الصفوة-

يعنـي » )02(حـقفي المل) 04(«:ما كا هـو موضـح في الجـدول رقـم) 3.67: (حساي قدره

وجود اتجاهات إيجابية على مستوى مفردات الدراسة نحو قيمـة الصـفوة، وبـالرجوع إلى 

عبارات الاستبانة التي تغطي هـذه القيمـة يتضـح أن سـبب ارتفـاع هـذا المتوسـط يعـود 

) 3.68(،)3.84: (متوسط حسـاي قـدره) 26(و)14(لاتفاق مفردات الدراسة حول العبارتن 

 :مضمونهاعلى التوالي، و

 "يتم الاهتام بتدريب الإطارات المسؤولة باستمرار): "14(

 "يتميز المسؤولون بقدرات وكفاءات قيادية تؤهلهم لهذا المنصب): "26(

 .حيث ارتفع متوسطها الحساي عن المتوسط العام لهذه القيمة

ن المتوسـط فقد جـاءت متوسـطاتها أقـل بقليـل مـ) 38(و)02(    أما العبارتان الباقيتان 

 :ومضمونها) 3.52(،)3.66: (العام لهذه القيمة، وهي على التوالي

 "يتم تعين أفضل المرشحن في المناصب المسؤولة): "02(

 "يتم اختيار المسؤولن في هذه المؤسسة على أساس الكفاءة): "38(

حيث انقسمت اتجاهـات مفـردات الدراسـة بـن الموافقـة وعـدم الموافقـة عـلى مضـمون 

حيث أدى متوسطها إلى انخفاض المتوسط العام لهـذه ) 38(لعبارتن خصوصا العبارة رقم ا

ويرجع سبب انخفاض هذا المتوسط حسب رأي الباحثة إلى بعض الظواهر السلبية . القيمة

المحسوبية في عمليـات الاختيـار : التي أصبحت ميز منظاتنا خصوصا العمومية منها، مثل

 . ب الأقدمية وليس على أساس الكفاءةوالتعين، والترقية حس
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  تأي هذه القيمة في المرتبة الثانيـة مـن القـيم التنظيميـة المتعلقـة بـإدارة الإدارة : القوة-

، مـا »)02(في الملحـق) 04(«:كا هو موضح في الجدول رقم)3.48: (متوسط حساي قدره

يقـع (نحـو هـذه القيمـة يعني أن هناك اتجاهات إيجابية على مستوى مفردات الدراسة  

، وبالرجوع إلى عبارات الاسـتبانة التـي تغطـي هـذه )فـي منطقـة أقـل درجـات الإيجابية

القيمــة يتضــح أن ســبب انخفــاض هــذا المتوســط يعــود لاتفــاق مفــردات الدراســة حــول 

 :على التوالي ومضمونها) 2.68(،)3.36: (متوسط حساي قدره) 37(و) 25: (العبارتن

 " سؤولن في هذه المؤسسة قدرة في التأثر على باقي الأفرادللم): "25(

 "منح المسؤولون بالمؤسسة صلاحيات معادلة لحجم مسؤولياتهم): "37(

حيث جاءت متوسطاتها أقل من المتوسـط العـام لهـذه القيمـة مـا اثـر عليـه بالسـلب 

تقـع في (لبيةوالتي جاءت اتجاهات مفردات الدراسـة نحوهـا سـ) 37(خصوصا العبارة رقم

 ).منطقة أقل درجات السلبية

 وهذا يعني أن الصلاحيات التي منح للمسؤولن بالمؤسسة مجـال الدراسـة ليسـت كافيـة 

لإنجاز مهامهم على أكمل وجه ما قد يؤثر سـلبا عـلى تحقيـق أهــداف المؤسسـة، وعـلى 

ـاك متوســطات أعــلى مــن المتوســط العــام لهــذه القيمــة  ـإن هنـ ـك فـ ـرغم مــن ذلـ الـ

 .على التوالي ما أثر إيجابيا على هذا المتوسط) 13(و)01:(للعبارتان) 3.82(،)4.08:(لمث

 تأي هذه القيمة في مؤخرة القيم المتعلقة بإدارة الإدارة والقيم التنظيميـة : المكافأة-

في ) 04(«:كــا هــو موضــح في الجــدول رقــم) 2.97: (ككــل متوســط حســاي قــدره

ناك اتجاهات سـلبية عـلى مسـتوى مفـردات الدراسـة ، ما يعني أن ه»)02(الملحق

، وبـالرجوع إلى عبـارات )يقـع في منطقـة أقـل درجـات السـلبية(نحو هـذه القيمـة

 الاستبانة التي تغطي هذه القيمة، ويتضح أن سبب انخفاض هذا المتوسط يعـود إلى 
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ــة ــطات التاليـ ــارات) 2.30(،)2.98(،)2.98: المتوسـ ــلى ا) 15(،)03(،)27: (للعبـ ــوالي، عـ لتـ

 :ومضمونها

 "ترتبط المكافآت بصورة واضحة بالأداء في هذه المؤسسة): "27(

 "يكافأ الأداء المتميز للإطارات المسؤولة): "03(

 "تكافئ المؤسسة الأفراد الذين يساهمون في نجاحها فقط): "15(

ث توقعـت ما يعني أن المؤسسة مجال الدراسة لا تولي الاهتام اللازم لقيمة المكافأة، حي

الباحثة الحصول على هذه النتيجة حول قيمة المكافأة واعتبرتهـا نتيجـة منطقيـة للنتيجـة 

المحصل عليها حول قيمة التنافس، فالمؤسسة لا تكافئ الأفراد الذين يساهمون في نجاحهـا 

فقط، بل تكافئ كل الأفراد عـلى حـد سـواء، وهـذا الأمـر لا يشـجع أبـدا أن تكـون هنـاك 

، حيث يعتبر عامـل التحفيـز ومكافـأة الأفـراد مـن أهـم العوامـل المشـجعة منافسة بينهم

 .لظهور التنافس بن الأفراد

اتجاهات الإطـارات المسـؤولة نحـو الفعاليـة التنظيميـة مـن خـلال بعـض المـؤشرات . 3.3

 ):الاستبيان الثاي(الداخلية والخارجية 

مستوى مفـردات الدراسـة نحـو وجود اتجاهات إيجابية على ) 11:(     يظهر الجدول رقم

، وهـذا مـا يوضـحه )مدخلات، عمليات، مخرجات، بيئـة(فعالية التنظيم بأبعادها الأربعة 

عـلى أعـلى متوسـط حسـاي ) المخرجـات(المتوسط الحساي لكل بعـد، فقـد تحصـل بعـد 

، ثـم بعـد )4.08(متوسط حسـاي قـدره) البيئة(، ثم يليه في المرتبة الثانية بعد )4.14(وهو

والذي ) العمليات(، وأخرا بعد)3.80(في المرتبة الثالثة متوسط حسابـي قــدره) المدخلات(

 ).3.42(حصل على أقل متوسط حساي وقدره 
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بعاد الفعالية التنظيمية مرتبة حسب الوسط الحسـاي لكـل بعـد يوضح أ): 11(جدول رقم

 للدراسة الأولى

 

 

 

 

 

 

 لا شـك أن تكامـل عنـاصر بعـد مـدخلات النظـام مجـال :تحليل عناصر المـدخلات. 1.3.3

البحث وحسن إدارتها ودقة تحديد الأهداف وإيجاد الإمكانات المادية والبشريـة وتعديـل 

وف المستجدة يؤدي إلى تحقيق الفعالية وهـذا مـا أشـارت إليـه الخـطط مـا يتـلاءم والظر

حيـث اهتمـت ببعـد )  حمـد محمـد الصريصريالـلــهدراسـة دخيـل (الدراسات السابقة 

 :  المدخلات، وفيا يلي عرض لعناصر بعد المدخلات وتحليلها

ردات     يظهر التحليل الإحصاي لبيانات الاستبانة أن متوسط الاتجاهات على مسـتوى مفـ

وهذا يعني أن هناك اتجاهات إيجابية نحو هـذا ) 3.80: (الدراسة حول بعد المدخلات هو

البعد، ولمعرفة أسباب ارتفاع متوسط بعد المدخلات قامت الباحثة بدراسة وتحليل عناصر 

 :هذا البعد كلا على حدة والتي جاءت مرتبة تنازليا حسب المتوسط الحساي لكل عنصر

 3.91: ـ الخطط

 3.88:الامكانات البشريةـ 

 3.86:ـ الامكانات المادية

الأبعـــاد الرئيســـية 

 للفعالية التنظيمية

المتوســـــــــط 

 الحساي

 4.14 المخرجات

 4.08 البيئة

 3.80 المدخلات

 3.42 العمليات
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 3.57:ـ الأهداف

يعتبر التخطيط من عناصر المدخلات الأساسية لأي منظمـة فهـو العـنصر الـذي :  الخطط-

يقوم عليه العمل الإداري كله، فالمخطط يرسم الإطار الذي يحدد نوع العمل المراد القيـام 

نجازه والوقت الذي يستغرقه، لذا يعتبره بعض منظري به والأسلوب الذي يجدر إتباعه في إ

ويعنـى التخطـيط بتنظـيم المــوارد المــادية والبشريـة في . 219الإدارة الوظيفة الأولى للإدارة

ويتضـح أن . إطار نظرة مستقبلية تتطلـع إلى الأمـام وعـلى المـدى الطويـل بقـدر الإمكـان

، )3.91(ت متوسـط حسـاي قـدره الخطط تأي في مقدمة العنـاصر المكونـة لبعـد المـدخلا

وبالرجوع إلى عبارات الاستبانة التي تغطـي عـنصر الخطـط يتضـح أن سـبب ارتفـاع هـذا 

متوسـط حسـاي قـدره ) 16(المتوسط يعود لاتفـاق مفـردات الدراسـة حـول العبـارة رقـم

 :و مضمونها) 4.04(

 "ةتعمل المؤسسة على تعديل خططها ما يتلاءم والظروف المستجد): "16(

والمتعلقة بتعديل المؤسسة لخططها تبعا للظـروف المسـتجدة، مـا يوضـح أن الخطــط لا 

تكـون عنصـرا فعــالا مـن عناصــر المـدخلات إلا إذا تـم تعديلهــا والظــروف المسـتجدة، 

 : مؤكدة لهذا الرأي، ومضمونها) 1(وجاءت العبارة رقم 

 "يتم تنفيذ الخطط بشكل جيد): "1(

يل المؤسسة لخططها تبعا للمستجدات يضمن تنفيذهــا بالشكــل الجيـد وبالتالي فإن تعد

 .وبدون عراقيل

جـاءت الامكانـات البشريـة في المرتبـة الثانيـة مـن العنـاصر :  الامكانات البشريـة-

 ، حيث تظهر اتجاهات إيجابية )3.88(المكونة لبعد المدخلات متوسط حساي قدره
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 :ومضمونها على التوالي) 03(،)26(،)18: (لعباراتبشكل عام حول هــذا العنصـر نحو ا

 "كثرا ما يتغيب العال عن العمل): "18(

 "للعاملن في هذه المؤسسة الرغبة في أداء مهامهم بشكل جيد): "26(

 "عدد الإطارات في المؤسسة غر كافي للقيام مهامها بشكل جيد): "03(

 ).3.86(،)3.88(،)3.92: (حيث قدر متوسطها الحساي على التوالي

وهذا ما يشر إلى أن المؤسسة مجال الدراسة تهتم بتوفر القدر الكافي من الإطارات لإنجاز 

 .المهام على أكمل وجه، وكذلك بحرصها على إيجاد نسبة متدنية من الغياب

 :  الامكانات المادية-

الاتجـاه العـام عـلى ما يعني أن ) 3.86(    إن المتوسط العام لعنصر الامكانات المادية هو

مستوى مفردات الدراسة نحو هذا العنصر هو اتجـاه إيجـاي وهـذا مـا يوضـحه متوسـطا 

 : ومضمونها) 3.80(،)4.12(على التوالي ) 04(،)19: (العبارتن

 "تتوفر المؤسسة على الهياكل الضرورية للقيام مهامها بشكل جيد): "19(

 "لمؤسسة في حالة جيدة وتحت صيانة تامةالمعدات والتجهيزات المتوفرة في ا): "04(

فقد جاء متوسطها الحساي أقل من المتوسط العام لعنصر الامكانـات ) 27(أما العبارة رقم 

 :ومضمونها) 3.68(المادية إذ قدر بـ

 "تجد المؤسسة صعوبة في الحصول على المواد الأولية): "27(
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تجـاه إيجـاي يؤكـد اهـتام المؤسسـة     وبشكل عام فإن الاتجاه نحو هذه العبارات هو ا

 .بتوفر الامكانات المادية الضرورية للإنتاج

إن الهدف لأي تنظيم هو النتيجة التي يسعى إلى تحقيقهـا، لـذا فـلا مكـن أن :  الأهداف-

 .توجد أية منظمة بدون وجود هدف معن ينبغي تحقيقه

ن خطـط وإمكانـات بشريـة     ومن الهدف تنبع كافة عناصر مدخلات النظام وملياتـه مـ

الخ، حيث يراعى في تصميم هذه العناصر أن تكـون مؤديـة إلى ..ومادية وبرامج وإجراءات

 .220تحقيق الهدف

    ويتضح أن عنصر الأهداف يتحل المرتبـة الأخـرة بـن عنـاصر بعـد المـدخلات متوسـط 

لأولويـة عـلى ، بالرغم ما له من أهمية واضحة تفترض أن تكـون لـه ا)3.57(حساي قدره 

أقـل إيجابيـة مـن (بقية العناصر لكن يبقى أن الاتجاه نحو هذا العنصر هو اتجاه إيجـاي 

إذ قـدر ) 02(ويعود انخفاض المتوسط العام لهذا العنصر على العبارة رقـم ). بقية العناصر

 :ومضمونها) 3.24(متوسطها الحساي بـ

 "افهاللأفراد في هذه المؤسسة فكرة واضحة عن أهد): "02(

    ما يعني انقسام مفردات الدراسـة بـن الموافقـة وعـدم الموافقـة عـلى مضـمون هـذه 

في منطقة أقل درجات الإيجابية أي أن مضمون هـذه ) 3.24(العبارة، إذ يقع هذا المتوسط

 ).02في الملحق) 05( أنظر الجدول رقم(العبارة قد اثر سلبا على المتوسط العام لهذا العنصر

  بعـد أن تناولـت الباحثـة بالتحليـل بيانـات بعـد :يل عناصر العملياتتحل. 2.3.3

المدخلات، ستحاول في هذا الجزء تحليل بيانات بعد عمليات النظام مجال البحـث 

 بقصد معرفة مدى كفاءته في تحقيق أهدافه من خـلال تحويـل المـدخلات إلى 
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عمليات ككل ثم تناول مخرجات عن طريق تحليل اتجاهات مفردات الدراسة حول بعد ال

كل عنصر على حدة، حيث يظهر التحليل الإحصاي للبيانـات أن متوسـط الاتجاهـات عـلى 

وهذا يعني أن الاتجاهـات نحـو ) 3.42(مستوى مفردات الدراسة حول بعد العمليات هو 

هذا البعد تقع في منطقة أقل درجات الايجابيـة، ولمعرفـة أسـباب انخفـاض متوسـط هـذا 

بة لبعد المدخلات قامت الباحثة بدراسة عناصر هذا البعد كلا على حدة والتي البعد بالنس

 :جاءت مرتبة تنازليا حسب المتوسط الحساي لكل عنصر كا يلي

 3.62: ـ الحوافز 

  3.62:ـ القيادة   

  3.58: ـ الاتصال

 3.51:ـ تنمية قدرات العاملن

 3.15:ـ اتخاذ القرار 

  3.08:ـ الرقابة   

الحـوافز ( أسفـرت الدراسة الميدانيـة عن وجـود اتجاهات ايجابية نحو عـنصري :فز الحوا-

حيث أكـدت مفـردات الدراسـة أن لهـا الأولويـة عـلى بقيـة العنـاصر الأخـرى ) والقيادة

في الملحـق ) 06(«: لكل منها،كا هو موضح في الجدول رقم) 3.62(متوسط حساي قدره 

)02(«. 

قـد ) 28(ت الاستبانة التي تغطي عنصر الحوافز نجد أن العبارة رقم    وبالرجوع إلى عبارا

 :ومضمونها) 3.96(حصلت على أعلى متوسط حساي

 "تعمل المؤسسة على توزيع نسب مئوية من الأرباح على العاملن): "28(
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فيظهـر أن متوسـطها الحسـاي أقـل مـن المتوسـط العـام لهـذا ) 21(و) 06(أما العبارتـان

:  أثر عليه تأثرا سلبيا نوعا ما، حيث قدر متوسطها الحسـاي عـلى التـوالي بــالعنصر، ما

 :ومضمونها) 3.36(،)3.54(

 "يتناسب حجم الرواتب في هذه المؤسسة مع الجهد المبذول): "06(

 "تقيم المؤسسة حفلات تكرمية للعال): "21(

لحـوافز الماديـة، أمـا ما يعني بأن المؤسسة تهـتم بتحفيـز العـال وتركـز خصوصـا عـلى ا

الحوافز المعنوية فيقل الاهتام بها عن الحوافز المادية وهـذا مـا يؤكـده متوسـط العبـارة 

 .والذي يقع في منطقة أقل درجات الايجابية) 3.36(إذ قدر بـ) 21(رقم 

 تعرف القيادة بأنها عملية يتم من خلالها التأثر علـى جاعـة في موقف معيـن : القيادة-

معن وظروف معينة لإثارة الأفراد ودفعهـم للسـعي برغبـة نحـو تحقيـق أهـداف ووقت 

ومن هنـا تظهـر أهميـة التعـرف عـلى عـنصر القيـادة، حيـث يظهـر التحليـل . 221المنظمة

الإحصاي لبيانات الاستبانة أن متوسط اتجاهات مفردات الدراسة نحو عـنصر القيـادة هـو 

، ويرجــع ارتفــاع هــذا »)02( في الملحــق )06(«: كــا هــو موضــح في الجــدول رقــم) 3.62(

المتوسط إلى وجود اتجاهات إيجابيـة بشـكل عـام عـلى مسـتوى مفـردات الدراسـة نحــو 

 :ومضمونها) 3.70(متوسـط حسابـي قدره ) 10(العبـارة رقـم 

لا تتيح القيادة في هذه المؤسسة فرص المشاركة في وضع الخطط ما يضـمن فعاليـة ): "10(

 "تنفيذها

يقـع في منطقـة أقـل ) (3.54(فقد حصلت على متوسط حساي قدره ) 25(العبارة رقم أما 

 :ما أثر على المتوسط العام لهذا العنصر ومضمونها) درجات الايجابية

 "يتميز قادة هذه المؤسسة بقدرات تأهلهم لهذا المنصب): "25(
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القيـادة تتـيح للعـاملن والقائلة بأن قادة المؤسسة مؤهلن لتحمل أعباء مناصبهم، كا أن 

 .فرص المشاركة والتعبر عن آراءهم ما يضمن فعالية أدائهم لعملهم

 يعتبر الاتصال عمليـة نقــل وتبــادل المعلومــات داخــل المؤسســة وخارجهـا، : الاتصال-

والاتصال إلى جانب كونه عملية إدارية فهو أيضا عملية اجتاعية يتم عن طريقهـا تفاعـل 

 مــع بعضــها الــبعض، فبالاتصــال مكــن للعــاملن الوقــوف عــلى الصــورة جاعــات العمــل

، ومن هنا تظهر أهمية التعرف عـلى اتجاهـات مفـردات 222الحقيقية والكاملة لسر العمل

الدراسة نحو عنصر الاتصال، حيـث يتضـح أن متوسـط اتجاهـات مفـردات الدراسـة نحـو 

، وهو بالتالي »)02(في الملحق) 06(«: كا هو موضح في الجدول رقم) 3.58(عنصر الاتصال 

يتمركز في منطقة أقل درجات الايجابية، وبالرجوع على عبارات الاستبانة التي تغطي هـذا 

) 3.84(قـد حصـلت عـلى أعـلى متوسـط حسـاي وهـو) 20(العنصر نجـد أن العبـارة رقـم

 :  ومضمونها

 "تقدم المعلومات اللازمة للعاملن في الوقت المناسب): " 20(

فقد جاء متوسطها الحسـاي أقـل مـن المتوسـط العـام لهـذا العـنصر ) 05(لعبارة رقم أما ا

 :ما أثر سلبا على المتوسط العام لهذا العنصر، ومضمونها) 3.32(حيث قدر بـ

 "تبذل عناية من طرف الإدارة للتأكد من سهولة الاتصال بن أفراد هذه المؤسسة): "05(

 بـأس بهـا للاتصـال، وبضرورة أن يـتم بسـهولة بـن ما يعني أن المؤسسة تعطي عنايـة لا

 . أفرادها ما يساعد في إنجاز المهام وفي الوقت المناسب

                                                            
مخـبر علــم اجتمــاع الاتصــال : فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، قسنطينة:  صالح بن نوار-222
 49.، ص2006حـث والترجمة، للب
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 إن تنمية قـدرات العـاملن ورفـع مهـاراتهم مـن خـلال عمليتـي : تنمية قدرات العاملن-

 .التدريب والتطوير تسهم في تحسن أداء المنظمة و تحقيقها لأهدافها

وسط الاتجاهات نحو هذا العـنصر عـلى مسـتوى مفـردات الدراسـة هـو     ويتضح أن مت

، أي أنه يتمركز في منطقـة »)02(في الملحق ) 06(«: كا هو موضح في الجدول رقم) 3.51(

أقل درجات الايجابيـة، وبالرجوع إلى العبارات التي تغطي هذا العنصر نجـد العبـارة رقـم 

 :و مضمونها) 3.84(قد حصلت على أعلى متوسط حساي وهو) 09(

 "يستفيد العال من دورات دراسية تدريبية): "09(

فقد جاء متوسطها الحسـاي أقـل مـن المتوســط العـام لهـذا العـنصر ) 24(أما العبارة رقم

 :ما أثر سلبا على هذا العنصر ومضمونها) 3.18(وهو

 "تعمل المؤسسة على تنمية مهارات الإطارات المسؤولة بصفة مستمرة): "24(

ما يعنـي بـأن المؤسسـة مجـال الدراسـة تـولي اهتامـا كبـرا بتنميـة وتـدريب العـاملن 

أكر من الإطارات ورمـا يعـود ذلـك كـون المؤسسـة ) خصوصا العاملن في مصلحة الإنتاج(

هي مؤسسـة صـناعية تركـز اهتامهـا عـلى إنتـاج الكوابـل الكهربائيـة بالكميـة والجـودة 

 .هرة ومدربنالمطلوبة وهذا يتطلب عال م

 تعرف عملية اتخاذ القرار بأنها العملية التي يتم من خلالهـا تحديـد : اتخاذ القرار-

ويتم فيهـا " تحديد المشكلة: "وحل المشكلات، لذلك فهي تتضمن مرحلتن أساسيتن

ويـتم " حـل المشـكلة"جمع ورصد المعلومات بشأن الظروف البيئيـة والتنظيميـة، و

ومـن هنـا . 223فات وتقييمها واختيار البديل الأمثل من بينهافيها تحديد بدائل التصر

تظهر أهمية التعرف على عنصر اتخاذ القرار، حيث أن متوسـط الاتجاهـات بشـكل 

 كـا هـو موضـح في ) 3.15(عام على مستوى مفردات الدراسة نحو هذا العنصر هو
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درجـات الايجابيـة، ، أي أنـه يتمركـز في منطقـة أقـل »)02(في الملحـق) 06(«: الجدول رقم

) 2.60(متوسـط حسـاي قـدره ) 08(والسبب في انخفاض هذا المتوسط يعود للعبارة رقـم 

 :ومضمونها

 "يعاي العاملون من وجود تناقض في قرارات الإدارة العليا للمؤسسة): "08(

 :ومضمونها) 3.84(فقد حصلت على متوسط حساي قدره ) 23(أما العبارة رقم 

 "لى المعلومات اللازمة ضروري لاتخاذ القرار في هذه المؤسسةالحصول ع): "23(

ما يعني أن اتجاهات مفردات الدراسة نحو مضمون هذه العبارة هي اتجاهات إيجابية، 

ما يؤكد أن المؤسسة تحرص على أن يتم اتخاذ القرار بالشـكل السـليم أي بعـد الحصـول 

 .على المعلومات والبيانات اللازمة لذلك

 مثل الرقابة أحد العناصر الأساسـية لعمليـات النظـام ككـل، حيـث يشـر بعـض :بة الرقا-

يتعلـق الجانـب الأول منهـا متابعـة : الباحثن إلى أن وظيفة الرقابـة الإداريـة ذات جـانبن

وتقويم النتائج المنبثقة عن الجهود المختلفة في المنظمة وتصحيح الانحرافات عند حدوثها، 

فيتعلق بالرقابة على بالرقابة عـلى منجـزات الأفـراد أنفسـهم مـن خـلال أما الجانب الثاي 

، فالقصــور في مارســة أي مــن الجــانبن قــد يعــوق تحقيــق 224وظيفــة التوجيــه والقيــادة

الأهداف، ومن هنا تظهر أهمية التعرف على عنصر الرقابة من خـلال اتجاهـات مفـردات 

ات الاسـتبانة أن متوسـط اتجاهـات الدراسة حولها، حيـث يظهـر التحليـل الإحصـاي لبيانـ

، وبالتـالي فهـو يحتـل المرتبـة الأخـرة مـن )3.08: (مفردات الدراسة نحو هذا العنصر هـو

عناصر بعد العمليات من حيث الأهمية من وجهة نظر مفردات الدراسةكا هو موضح في 

 .»)02(في الملحق) 06(«: الجدول رقم

                                                            
 . 225مرجع سبق ذكره، ص:  حمد محمد الصريصريالـلـه دخيل -224
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قـد ) 29(طي هذا العـنصر يتضـح أن العبـارة رقـم وبالرجوع إلى عبارات الاستبانة التي تغ

ما يعني وجود اتجاهات ايجابية نحوهـا، ) 3.86(حصلت على أعلى متوسط حساي وهو 

 :ومضمونها

 "تعمل المؤسسة على وضع معاير لتقييم أداء العاملن): "29(

) 2.66(،)2.72: (فقد جاءت متوسطاتها الحسـابية عـلى التـوالي) 07(و) 22(أما العبارتان 

 :ومضمونها

 "أساليب الرقابة المتبعة في المؤسسـة لا تـؤدي إلـى تصحيـح الانحرافـات والأخطاء): "22(

 "لا يظهر وجود رقابة في المؤسسة إلا عند حدوث مشكلات): "07(

ما يعني وجود اتجاهات سلبية على مستوى مفـردات الدراسـة نحـو مضـمون العبـارتن، 

أنظـر جـدول (طارات المسؤولة عن الأسلوب الرقاي المتبع في المؤسسـة وبالتالي عدم رضا الإ

 ).02في الملحق) 06(رقم

 بعـد أن تناولـت الباحثـة بالتحليـل بيانـات بعـد :تحليل عناصر المخرجات والبيئـة. 3.3.3

المدخلات والعمليات، ستحاول في هذا المجال تحليل بيانات بعد المخرجات والبيئة بهـدف 

اليـة التنظـيم مجـال البحـث مـن خـلال إنتـاج السـلع بالكميـة والجـودة معرفة مـدى فع

 :المطلوبة، و فيا يلي عرض   لعناصر المخرجات والبيئة وتحليلها

 4.32: ـ الجودة  : المخرجات

  4.22:           ـ تحقيق أهداف جديدة

  4.08:           ـ الأرباح 

 3.94:            ـ كمية الإنتاج
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  4.08:   ـ التكيف :  البيئة 

 : المخرجات-

  تسعى كل منظمة لإنتاج سـلع أو خـدمات مواصـفات عاليـة، وتعتمـد جـودة : الجودة-

المنتوج على كفـاءة عمليـات هـذه المنظمـة، بحيـث يتضـح أن متوسـط الاتجاهـات عـلى 

، مـا يعنـي ))12(العبـارة رقـم ) (4.32(مستوى مفردات الدراسة نحو عنصر الجودة هـو

نحو هذا العنصر أي أن له ) تقع في منطقة أعلى درجات الايجابية(تجاهات إيجابيةوجود ا

الأولوية على بقية العناصر الأخرى، وما يؤكد أن منتوجات المؤسسة ذات جودة عالية هـو 

 . للجودة مرتن متتاليتنISOحصولها على شهادة الإيزو 

ي منظمـة، لـذلك فـإن كـل  إن الهـدف هـو الغايـة مـن إنشـاء أ: تحقيق أهداف جديدة-

منظمة تحقق أهدافها تسـعى إلى تحقيـق أهـداف جديـدة وهـذا مـا يجعلهـا تسـتمر في 

الوجود وتتطور، ومن هنا تظهر أهمية التعرف على اتجاهات مفردات الدراسة نحـو هـذا 

العنصر، بحيث يتضح أن متوسط الاتجاهات على مسـتوى مفـردات الدراسـة نحـو عـنصر 

، ما يعني وجـود اتجاهـات ايجابيـة )4.22(هو)) 14(العبارة رقم(تحقيق أهداف جديدة 

نحو هذا العنصر، وبالتالي فإن المؤسسة مجال الدراسـة تسـعى دامـا للوصـول إلى تحقيـق 

 .أهداف جديدة وذلك تبعا للظروف المحيطة

 يعتبر تحقيق الربح هدفا من أهـم الأهـداف التنظيميـة لكـل مؤسسـة انتاجيـة : الأرباح-

ويتضـح أن متوسـط الاتجاهـات عـلى . ، فبـالربح تسـتطيع المؤسسـة أن تسـتمر)يةصناع(

ما يعني وجـود ) 4.08(هو)) 13(العبارة رقم (مستوى مفردات الدراسة نحو عنصر الربح

اتجاهات إيجابية نحو هذا العنصر أي أن المؤسسة مجال الدراسة تحقق نسبة جيـدة مـن 

 .الأرباح
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تلبــي ( بالكميــة المطلوبــة) الإنتــاج(فر مخرجــات المؤسســة يجــب أن تتــو: كميــة الإنتــاج-

، حيث يتضح أن متوسط الاتجاهات على مستوى مفردات الدراسة نحـو )احتياجات البيئة

، ما يعنـي وجـود الاتجـاه الإيجـاي نحـو )3.94(هو)) 11(العبارة رقم(عنصر كمية الإنتاج

 .وبة وما يلبي احتياجات بيئتهاهذا العنصر أي أن المؤسسة تحقق الإنتاج بالكمية المطل

  إن أي منظمة لا تعمل معزل عن الظروف المحيطة بها والتغـرات التـي تحـدث : البيئة-

خارج حدودها ، فهي تتعامل مع البيئة من أجل الحصول على ما تحتـاج إليـه مـن مـوارد 

اسـطة مادية ومالية وبشرية، كا أن ما تقدمه المنظمة مـن سـلع أو خـدمات يسـتهلك بو

الخ، كا تحصل المنظمـة أيضـا مـن البيئـة الخارجيـة ..عناصر البيئة من مستهلكن وعملاء

على معلومات مرتدة بشأن مدى قبولها أو عـدم قبولهــا لمخرجـات المنظمـة، وبنـاءا عـلى 

ومـن هنـا . 225هذه المعلومات يتم إجراء التعديلات اللازمة في مدخلات المنظمة وعملياتها

 .تكيف المؤسسة مع المتغرات البيئية المحيطة بهاتظهر أهمية أن ت

 يتضــح أن متوســط الاتجاهــات عــلى مســتوى مفــردات الدراســة نحــو عــنصر : التكيــف-

ما يعني وجود اتجاهات إيجابية نحو هذا العنصر، ) 4.08(هو)) 15(العبارة رقم(التكيف

ود المبرمـة بينهـا حيث أن المؤسسة مجال الدراسة تكيف منتوجاتها تبعـا للطلبيـات والعقـ

 ).02في الملحق) 07(أنظر الجدول رقم(وبن المؤسسات التي تتعامل معها

 

 

 

                                                            
 .43 علي عبد الهادي مسلم، مرجع سبق ذكره، ص-225
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 :دراسة العلاقة. 4.3

 ):الفرضية الجزئية الأولى ( دراسة العلاقة بن قيم إدارة الإدارة وفعالية التنظيم.1.4.3

ارة     اتضــح مــن خــلال حســاب العلاقــة بــن درجــات مفــردات الدراســة حــول قــيم إد

وجــود علاقــة طرديــة موجبــة بــن ) ص(ودرجــاتهم حــول الفعاليــة التنظيميــة) س(الإدارة

: اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة الإدارة واتجاهاتهم نحو فعاليةالتنظيم، حيـث

 . أي تحقق الفرضية الجزئية الأولى0.53=ر

هات الإطـارات المسـؤولة نحـو     وبالتالي مكن توضيح العلاقة الطردية الموجودة بن اتجا

 :قيم إدارة الإدارة وفعالية التنظيم  من خلال الرسم البياي التالي

العلاقة بن اتجاهات مفردات الدراسة نحو قيم إدارة الإدارة وفعالية  يوضح) 8(شكل رقم

 التنظيم
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ردات الدراسـة حـول الفعاليـة حيث يتضح من خـلال هـذا الرسـم البيـاي أن درجـات مفـ

) 08(أنظر الجدول رقم)(س(ترتفع بارتفاع درجاتهم حول قيم إدارة الإدارة) ص(التنظيمية 

 ).02في الملحق

      : )الفرضـية الجزئيـة الثانيـة(دراسة العلاقة بـن قـيم إدارة المهـام وفعاليـة التنظـيم. 2.4.3

) س(دراسـة حـول قـيم إدارة المهـاماتضح من خلال حساب العلاقة بن درجات مفردات ال

وجود علاقة طردية موجبة بن اتجاهات الإطارات ) ص(ودرجاتهم حول الفعالية التنظيمية

 أي تحقـق 0.63=ر: المسؤولة نحو قيم إدارة المهام واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم، حيث

ودة بـن اتجاهـات وبالتالي مكن توضـيح العلاقـة الطرديـة الموجـ. الفرضية الجزئية الثانية

 :الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة المهام وفعالية التنظيم  من خلال الرسم البياي التالي

 

         يوضح  العلاقة بن اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة المهام ) 9(شكل رقم

 و فعالية التنظيم
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هذا الرسم البياي أن درجـات مفـردات الدراسـة حـول الفعاليـة     حيث يتضح من خلال 

أنظـر الجـدول رقـم )(س(ترتفع بارتفاع درجاتهم حـول قـيم إدارة المهـام ) ص(التنظيمية 

 ).02في الملحق) 09(

 :)الفرضية الجزئية الثالثة( دراسة العلاقة بن قيم إدارة العلاقات وفعالية التنظيم.3.4.3

اب العلاقــة بــن درجــات مفــردات الدراســة حــول قــيم إدارة     يتضــح مــن خــلال حســ

وجـود علاقـة طرديـة موجبـة بـن ) ص(ودرجاتهم حول الفعالية التنظيميـة) س(العلاقات

اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة العلاقـات واتجاهـاتهم نحـو فعاليـة التنظـيم، 

 مكن توضـيح العلاقـة الطرديـة وبالتالي.  أي تحقق الفرضية الجزئية الثالثة0.67=ر: حيث

الموجودة بن اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة العلاقات وفعاليـة التنظـيم  مـن 

 :خلال الرسم البياي التالي

 

يوضح العلاقة بن اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة العلاقات ) 10(شكل رقم 

 واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم
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    حيث يتضح من خلال هذا الرسم البياي أن درجـات مفـردات الدراسـة حـول الفعاليـة 

أنظـر الجـدول ) (س(ترتفع بارتفـاع درجـاتهم حـول قـيم إدارة العلاقـات ) ص(التنظيمية 

 ).02في الملحق) 10(رقم

 ):فرضية الجزئية الرابعةال(دراسة العلاقة بن قيم إدارة البيئة وفعالية التنظيم. 4.4.3

     يتضــح مــن خــلال حســاب العلاقــة بــن درجــات مفــردات الدراســة حــول قــيم إدارة 

وجــود علاقــة طرديــة موجبــة بــن ) ص(ودرجــاتهم حــول الفعاليــة التنظيميــة) س(البيئــة

: اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة البيئة واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم، حيـث

 .أي تحقق الفرضية الجزئية الرابعة  0.65=ر

    وبالتالي مكن توضيح العلاقة الطردية الموجودة بن اتجاهات الإطـارات المسـؤولة نحـو 

 :قيم إدارة البيئة وفعالية التنظيم  من خلال الرسم البياي التالي

 

ة يوضح العلاقة بن اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة البيئ) 11(شكل رقم

 وفعالية التنظيم
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    حيث يتضح من خلال هذا الرسم البياي أن درجـات مفـردات الدراسـة حـول الفعاليـة 

( أنظـر الجـدول رقـم) (س(ترتفع بارتفاع درجاتهم حول قيم إدارة البيئـة ) ص(التنظيمية 

 .02في الملحق) 11

 :النتائج العامة للدراسة. 4

ارة قبل تناول النتائج النهائية للدراسة إلى أنهـا محـدودة بحـدود هـذا تجدر الإش

، ومفـردات وأداة الدراســة والمـنهج )مؤسسـة صـناعية(البحث والمتمثلة في مجال الدراسة

والأسلوب الإحصاي المستخدم في تحليل بياناتها، ما يستوجب الحذر عند تعمـيم نتائجهـا 

 .إلا في الحدود المذكورة سابقا

فرضـية عامـة (  وفيا يلي عرض لنتائج الدراسة متضمنة التحقق مـن الفـروض المصـاغة  

 ):تندرج ضمنها أربعة فرضيات جزئية

 : النتائج المتعلقة باتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية المختلفة. 1.4

تنظيميـة ـ وجود اتجاهات ايجابية بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو القـيم ال

 :بأبعادها الإدارية الأربعة والتي جاءت مرتبة حسب أوساطها الحسابية كا يلي

 .إدارة المهام* 

 .إدارة العلاقات* 

 .إدارة البيئة* 

 .إدارة الإدارة* 

 .أي أن بعد إدارة المهام هو الذي احتل المرتبة الأولى بالنسبة لباقي الأبعاد الأخرى
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قيمة تنظيمية، تختلف ) 11( مستوى مفردات الدراسة نحو ـ وجود اتجاهات إيجابية على

 :درجة مارستها من قيمة إلى أخرى، حيث مكن ترتيبها حسب أوساطها الحسابية كا يلي

الكفاءة، الدفاع، القانون والنظام، استغلال الفرص، الاقتصاد، العدل، الصفوة، فـرق العمـل، 

 .الفعالية، القوة، التنافس

لها نفس المتوسط الحساي وبالتالي يحتلان نفس " العدل والصفوة: "يمتيو للإشارة فإن ق

 .المرتبة

 ".المكافأة: "ـ وجود اتجاهات سلبية على مستوى مفردات الدراسة نحو قيمة

نجـد أنهـا )  الحنيطـةالـلـهدراسة خالد بن عبد (    وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة

المرتبـة الأولى بالنسـبة " إدارة البيئـة"، حيث احتـل بعـد اختلفت مع نتائج دراسة الباحثة

لباقي الأبعاد الأخرى وهذا يعود حسب رأي الباحثة لاختلاف مجال الدراسة، واتفقت مـع 

حيث احتــل المرتبـة الثانيـة، وبعـد " إدارة العلاقات"نتائج دراسة الباحثة فيا يخص بعد 

 .     ةالذي احتل المرتبة الأخر" إدارة الإدارة"

التـي ) دراسة عـار بوخـذير(    كا يلاحظ تقارب واضح بن نتائج دراسة الباحثة ونتائج 

ترشـيد (  ، حيث جاءت القـيم التاليـة)مؤسسة صناعية(أجريت مؤسسة الحديد والصلب 

في مقدمة )) الكفاءة(، إتقان العمل)القانون والنظام(، الانضباط في العمل )الاقتصاد(الموارد

وبالتـالي اتفقـت الدراسـتان . التنظيمية المدروسة وحصلت على أعلى درجة مارسـةالقيم 

 .حول تأكيد النظرة العقلانية التي مازالت سائدة في تنظياتنا الصناعية
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 :النتائج المتعلقة باتجاهات الإطارات المسؤولة نحو الفعالية التنظيمية. 2.4

ردات الدراسة نحو الفعالية التنظيميـة وجود اتجاهات ايجابية بشكل عام على مستوى مف

والتي جاءت مرتبة حسب أوسـاطها ) مدخلات، عمليات، مخرجات، بيئة(بأبعادها الأربعة 

 :الحسابية كا يلي

 .المخرجات* 

 .البيئة* 

 .المدخلات* 

 .العمليات* 

 احتـل) ، أرباح، تحقيـق أهـداف جديـدة"كا ونوعا"إنتاج (    وبالتالي فإن بعد المخرجات

كا أوضـحت النتـائج أن هنـاك ضـعف تعـاي . المرتبة الأولى بالنسبة لباقي الأبعاد الأخرى

 :حيث يتمثل الضعف الذي تعاي منه العمليات في. المدخلات والعمليات : منه كل من

 .ـ ضعف النظام الرقاي

 .ـ عدم الاهتام الكافي بتنمية مهارات الإطارات المسؤولة بصفة مستمرة

 :لضعف الذي تعاي منه المدخلات فيتمثل في    أما ا

 .ـ عدم وضوح الأهداف بالشكل الكافي بالنسبة لأفراد المؤسسة

 ).تحصل عليها من خارج الوطن(ـ تواجه المؤسسة صعوبة في الحصول على المواد الأولية 
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)  حمـد محمـد الصريصريالـلــهدراسة دخيـل (    وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة 

جد أنها اختلفت مع نتائج دراسة الباحثة، حيـث أكـدت نتـائج هـذه الدراسـة أن قصـور ن

أما نتـائج دراسـة . المخلات يؤثر على العمليات وقصور العمليات يؤثر سلبا على المخرجات

الباحثة فقد أوضحت أن الضعف الذي تعاي منه كـلا مـن المـدخلات والعمليـات م يـؤثر 

ورما يعـود ذلـك إلى عـدة أسـباب مـن . ام مجال البحثبشكل واضح على مخرجات النظ

أن الخبرة الطويلة التي تتمتع بها مفردات الدراسة لهـا دور كبـر في إنجـاز مهـامهم : بينها

بالشكل المطلوب و بالتالي م يؤثر عدم الاهتام الكافي بتنمية مهارات الإطـارات المسـؤولة 

لرغم من الصعوبة التي تواجههـا المؤسسـة بشكل واضح على مخرجات المنظمة، كا أنه با

في الحصول على المواد الأولية إلا أن من أهداف المؤسسة الحفاظ على حد أدى من استراد 

كذلك فإن ضعف النظام الرقاي يعني عـدم مرونتـه مـا يـؤدي إلى حـدوث . المواد الأولية

 ما يحول دون تأثرها مشكلات، إلا أن المؤسسة تواجه هذه المشكلات في الوقت المناسب

 . السلبي على مخرجاتها

 :النتائج المتعلقة بدراسة العلاقة. 3.4

تحقـق الفرضـية العامـة ) 20،21،22،23(    أظهرت النتائج الموضحة في الجداول السـابقة 

لهذه الدراسة والتي تقول بوجود علاقة طردية موجبـة بـن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة 

واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم، ) بأبعادها الإدارية الأربعة(ية السائدة نحو القيم التنظيم

ذلك أن ارتفاع درجات مفردات الدراسة في الاسـتبيان الأول الـذي يقـيس اتجاهـاتهم نحـو 

القيم التنظيمية المختلفة يقابلـه ارتفـاع درجــاتهم فــي الاسـتبيان الثانــي والـذي يقـيس 

، أي )من خــلال بعض المـؤشرات الداخلية والخارجيـة(ظيمية اتجاهاتهم نحو الفعالية التن

أنــه كلــا كانــت هنــاك مارســة عاليــة للقــيم التنظيميــة المدروســة كلــا زادت الفعاليــة 

 .التنظيمية
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    وقد استنتجت الباحثة تحقـق الفرضـية العامـة مـن خـلال تحقـق الفرضـيات الجزئيـة 

 :الأربعة، حيث أبرزت النتائج ما يلي

ود علاقـة طرديـة موجبـة بـن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة نحـو قـيم إدارة الإدارة ـ وج

 أي تحقـق 0.53=ر: واتجاهـاتهم نحـو فعاليـة التنظـيم، حيـث) القوة، الصفوة، المكافـأة(

 .الفرضية الجزئية الأولى

ـ وجود علاقـة طرديـة موجبـة بـن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة نحـو قـيم إدارة المهـام 

أي تحقـق 0.63=ر: واتجاهاتهم نحو فعاليـة التنظـيم، حيـث) ءة، الفعالية، الاقتصادالكفا(

 .الفرضية الجزئية الثانية

 ـ وجود علاقة طردية موجبة بن اتجاهات الإطـارات المسـؤولة نحـو قـيم إدارة العلاقـات

أي  0.67=ر: واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم، حيث) فرق العمل، العدل، القانون والنظام(

 .تحقق الفرضية الجزئية الثالثة

ـ وجود علاقـة طرديـة موجبـة بـن اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة نحـو قـيم إدارة البيئـة 

 أي 0.65=ر: واتجاهاتهم نحـو فعاليـة التنظـيم، حيـث) الدفاع، التنافس، استغلال الفرص(

 .تحقق الفرضية الجزئية الرابعة

لارتبـاط الخاصـة بالفرضـية الجزئيـة الثانيـة     ويتضح وجود تقارب بـن قـيم معـاملات ا

أمـا فـيا يخـص الفرضـية ). 0.63،0.67،0.65:(والثالثة والرابعة، حيث جـاءت عـلى التـوالي

، )0.53(الجزئية الأولى فقد جاءت قيمة معامـل الارتبـاط أقـل بقليـل مـن القـيم السـابقة

ام عـلى مسـتوى وحسب رأي الباحثة فإن ذلك يعود إلى وجود اتجاهات سـلبية بشـكل عـ

 .المكافأة: مفردات الدراسة حول قيمة
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، وذلـك لأن  قيمـة "متوسـطة: "    ومكن القول بأن قوة العلاقة بن متغري الدراسة هـي

 .0.50226تقع حول ) ر(معامل ارتباط برسون

نجـد أن نتائجهـا تتفـق ) دراسة محمد الطاهر بوياية(     وبالرجوع إلى الدراسات السابقة

دراسة الباحثة، حيث أكدت نتائج هذه الدراسـة أن الفعاليـة الحقيقيـة مرتبطـة مع نتائج 

بشكل قوي باحترام ثقافـة المنظمـة وقيمهـا باعتبارهـا مـن أهـم العوامـل المسـاعدة عـلى 

النجاح وهذا ما أكدته دراسة الباحثة فيا يخص نتائج دراسة العلاقة حيث تبن أن هنـاك 

 .وفعالية التنظيم) بأبعادها الإدارية الأربعة(لتنظيميةعلاقة طردية موجبة بن القيم ا

بناءا على النتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة، مكن تقديم جملـة مـن 

 :التوصيات والاقتراحات وهي

كأحد الأبعاد الأساسية للقيم ) القوة، الصفوة، المكافأة" (إدارة الإدارة"الاهتام بقيم بعد * 

 :ث جاءت في مؤخرة الأبعاد الإدارية المدروسة، وذلك من خلالالتنظيمية، حي

  منح المسؤولن بالمؤسسة الصلاحيات الكافية والتـي مكـنهم مـن القيـام مهـامهم

 .بشكل جيد

  أي وضـع الرجـل (ضرورة الاهتام باختيار أفضل المرشحن في المناصـب المسـؤولة

 ).المناسب في المكان المناسب

 لأفراد الذين يساهمون في نجاح المؤسسـة مـا يشـجع التنـافس الاهتام مكافأة ا

 .بينهم

أن توجه الإدارة جهودها نحو تلقن العاملن القيم التنظيمية الإيجابية من خلال عمليـة * 

 .التنشئة التنظيمية

                                                            
  .231، ص2002الإحصاء في التربية والعلوم الإنسانية، عان، جهينة، :  فريد كامل أبو زينة-226
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زيادة الاهتام بتقديم الحوافز المعنوية للعاملن كالحفلات التكرمية ما ينمـي لـديهم * 

 .بالانتاء للمؤسسةالشعور 

خصوصا فيا يتعلق بأساليب (تنمية مهارات وقدرات الإطارات المسؤولة بصفة مستمرة * 

 .، حيث أن الخبرة وحدها لا تعد كافية)اتخاذ القرار

كذلك نوصي بأهمية وضوح أهداف المؤسسة لدى جميع أفرادها ما يدعم تحقق هـذه * 

 .الأهداف

والتي أثبتت دراسة الباحثـة علاقتهـا ) قيمة12(مية المدروسةالاهتام بدعم القيم التنظي* 

 .بفعالية التنظيم، حيث تزداد فعالية التنظيم بزيادة مارسة هذه القيم

العمل على تنمية الوازع الديني من خلال التمسـك بـالقيم الإسـلامية والاسترشـاد بهـا في * 

 . سلوك العاملن

وع البحث م تتطرق لها الدراسة الراهنة ولا إجراء دراسات أخرى حول جوانب من موض* 

 :الدراسات السابقة التي مكنت الباحثة من الإطلاع عليها مثل

 ).الخ..خدماتية، خاصة(ـ دراسة الفعالية التنظيمية في مؤسسات أخرى 

) يــةأو إيجابسـواء كانـت سلبيــة (ـ محاولة اكتشاف القيم التنظيمية التي ميز منظاتنا 

 .ودراسة علاقتها بفعالية التنظيم

مؤسسـة صـناعية : ـ إجراء مقارنة بن القيم التنظيمية السائدة في مؤسستن مختلفتن مثلا

 .ومؤسسة خدماتية

 .الرضا الوظيفي: ـ علاقة القيم التنظيمية متغرات أخرى مثل

 .بفعالية التنظيم) باعتبارها أحد أهم العناصر الثقافية(ـ علاقة المعتقدات التنظيمية 
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ـ مكن إعادة دراسة القيم التنظيمية وعلاقتها بفعالية التنظـيم بإتبـاع إجـراءات تنظيميـة 

 .وأساليب إحصائية مختلفة عن دراسة الباحثة
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 خامة
 

مــدخل -لمؤسســة لالفعاليــة التنظيميــة : في هــذا الكتــاب الأول الــذي عنــون بـــ 

 وللقـيم التنظيميـة وبينـا أهميـة كـل مـنها في قدمنا عرضا مفصلا للفعالية-سوسيولوجي

المؤسسة، كا تم عـرض دراسـة ميدانيـة تبـن مـن خلالهـا العلاقـة بـن القـيم التنظيميـة 

مؤسسة إنتاجية هذا الكتاب الأول يكون له كتاب ثاي مكمـل لـه  وتحقيق فعالية التنظيم

ايته مـن ختـام الكتـاب مدخل سوسيولوجي، تكون بد-بعنوان الفعالية الإدارية للمؤسسة 

الأول ويقدم في ختامـه النتيجـة العامـة للكتـابن والتـي تختـتم بنتيجـة تـربط بـن ثـلاث 

 .دراسات ميدانية عرضت في الكتابن الأول والثاي
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 الملاحق
 )1(الملحق رقم

 : البيانات الشخصية
 :....................العلمي     المستوى 

 :...............................     العمر
 :..............................     الخبرة

 يقيس اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية) 1(استبيان رقم
 موافق العبارة الرقم

 جدا

لا  موافق

 اعلم

غر 

 موافق

 غر

موافق 

 ماما

طارات المسؤولة بطـرق تبـن تتصرف الإ 01

 .أنها في موقع المسؤولية

     

 يتم تعين أفضل المرشحن في المناصـب  02

 .المسؤولة

     

      .يكافأ الأداء المتميز للإطارات المسؤولة 03

يــتم التأكــد مــن أن كــل قــرارات الإدارة  04

 .تؤخذ بعن الاعتبار

     

 هناك بحث متواصل عـن طـرق لإنجـاز 05

 .المهام بشكل جيد

     

يتجنـــب المســـؤولون بالمؤسســـة صرف  06

 .أموال لا ضرورة لها

     

منح العـاملون بالمؤسسـة فـرص عادلـة  07

 .لساع شكاويهم عندما تنشأ خلافات

     

تبذل عناية من طرف الإدارة للتأكد من  08

أن كل فرد يشعر بأنـه جـزء مـن فريـق 

 .العمل

     

ـ 09 ـبر القواعـ ـة تعتـ ـة الداخليـ ـراءات التنظيميـ د والإجـ
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 .عادلة

ــن  10 ــوة عـ ــة بقـ ــذه المؤسسـ ــدافع هـ تـ
 .مصالحها

     

يـــدرك كـــل فـــرد في المؤسســـة ضرورة  11
 .الاهتام بالزبون

     

      .يلقى الإبداع تشجيعا في هذه المؤسسة 12

      .تحض إدارة المؤسسة باحترام الجميع 13

ب الإطـــارات يـــتم الاهـــتام بتـــدري 14
 .المسؤولة باستمرار

     

تكافئ المؤسسة الأفراد الذين يساهمون  15
 .في نجاحها فقط

     

ــدا  16 ــا جيـ يخطـــط مـــديرو الإدارة العليـ
 .لمستقبل المؤسسة

     

ـاز الأعــال بشــكل  17 ـتام بإنجـ ـتم الاهـ يـ
 .متقن 

     

تبــن الإطــارات المســرة بتصرفاتهــا أنهــا  18
 .نن عام التجارةعلى دراية بقوا

     

يوضـــح ســـلوك مـــديري الإدارة العليـــا  19
للمؤسسة مدى اهتامهم مصلحة أفراد 

 .هذه المؤسسة

     

يـــرتبط العـــاملون في هـــذه المؤسســـة  20
 .ارتباطا شديدا مصالح عملهم

     

يتم الاهتام بتطبيـق القـانون في هـذه  21
 .المؤسسة 

     

ية التي تواجـه تؤخذ التهديدات الخارج 22
 .المؤسسة مأخذ الجد من قبل الإدارة 

     

ـافس مــع "تعمــل المؤسســة  بشــعار  23 تنـ
 ".الأفضل

     

ـدير  24 ـرة تقـ ـدة نظـ ـار الجديـ ـر للأفكـ ينظـ
 .عالية

     

للمســؤولن في هــذه المؤسســة قــدرة في  25
 .التأثر على باقي الأفراد

     

ـاءات  26 ـدرات وكفـ ـز المســؤولون بقـ يتميـ
 .دية تأهلهم لهذا المنصبقيا
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ترتبط المكافآت بصورة واضحة بالأداء في  27
 .هذه المؤسسة

     

ــارات  28 ــدريب الإطـ ــة بتـ ــتم المؤسسـ تهـ
 .المسؤولة حول أساليب اتخاذ القرار

     

تشــتهر المؤسســة بســلعها ذات الجــودة  29
 .العالية

     

تستخدم الموارد المالية بحكمـة في هـذه  30
 .ؤسسةالم

     

ـأن  31 ـق العــاملون في هــذه المؤسســة بـ يثـ
 .القرارات التي تتخذها الإدارة عادلة

     

ــل حســـب  32 ــرق العمـ ــكيل فـ ــتم تشـ يـ
 .متطلبات المهام المراد إنجازها

     

تسمح القواعد الإداريـة بسـهولة إنجـاز  33
 .الأعال ولا تعوقها

     

تحسن الإدارة التعامل مع كل من مكن  34
 .ن يعوق نجاح المؤسسةأ

     

ـات  35 ـن جاعـ ـافس بـ ـتم تشــجيع التنـ يـ
 .العمل لتحسن الأداء

     

يــتم دراســة الأفكــار الجديــدة في هــذه  36
 .المؤسسة قبل الأخذ بها  

     

مــنح المســؤولون بالمؤسســة صــلاحيات  37
 .معادلة لحجم مسؤولياتهم

     

 يتم اختيار المسؤولن في هـذه المؤسسـة 38
 .على أساس الكفاءة

     

تتـــيح المؤسســـة فـــرص للترقيـــة أمـــام  39
 . العاملن ذوي الكفاءة

     

للقرارات التـي تتخـذها إدارة المؤسسـة  40
 .دور كبر في نجاحها

     

معــاير الأداء المتدنيــة لا يســمح بهــا في  41
 .هذه المؤسسة

     

يــدرك الأفــراد في هــذه المؤسســة مــا  42
 .من إسهام اقتصادييقومون به 
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      .تعتبر المؤسسة مكان عمل جيد 43

يتم اتخاذ خطوات ايجابية لتطوير فـرق  44
 .العمل في هذه المؤسسة

     

تعـــد القـــوانن التنظيميـــة في هـــذه  45
المؤسسة ملامة للأغراض التي سنت من 

 .أجلها

     

لا تعمــــل نقابــــات العــــال عــــلى  46
 .المؤسسةمصلحة ) تقييد(تقويض

     

غالبا ما يـتم تحفيـز الفـرق التـي تقـوم  47
 . بأعال متشابهة بالتنافس

     

يتم استغلال الفرص الممنوحة للمؤسسة  48
 .بشكل جيد
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يقيس اتجاهات الإطارات المسؤولة نحو فعالية التنظيم من خلال بعض ) 2(استبيان رقم

 .المؤشرات الداخلية و الخارجية

 موافق لعبارةا الرقم
 جدا

لا  موافق
 اعلم

غر 
 موافق

 غر
 موافق
 ماما

       .يتم تنفيذ الخطط بشكل جيد 01
للأفراد في هذه المؤسسة فكرة واضحة عن  02

  .أهدافها
     

عدد الإطارات في المؤسسة غر كافي للقيام  03
  .مهامها بشكل جيد

     

سسـة المعدات والتجهيزات المتوفرة في المؤ 04
 . في حالة جيدة وتحت صيانة تامة

     

تبذل عناية من طرف الإدارة  للتأكـد مـن  05
 . سهولة الاتصال بن أفراد هذه المؤسسة

     

يتناسب حجم الرواتب في هـذه المؤسسـة  06
 . مع الجهد المبذول

     

لا يظهر وجود رقابة في المؤسسـة إلا عنـد  07
 . حدوث مشكلات

     

ـاي 08 ـاقض في يعـ ـن وجــود تنـ ـاملون مـ  العـ
 . قرارات الإدارة العليا للمؤسسة

     

ــية  09 ــن دورات دراسـ ــال مـ ــتفيد العـ يسـ
 . تدريبية

     

لا تتــيح القيــادة في هــذه المؤسســة فــرص  10
ـا يضــمن  المشــاركة في وضــع الخطــط مـ

 . فعالية تنفيذها

     

      . تحقق المؤسسة الإنتاج بالكمية المطلوبة 11
ــاج بالمواصـــفات  12 تحقـــق المؤسســـة الإنتـ

 ).الجودة(المطلوبة
     

      . تحقق المؤسسة نسبة جيدة من الأرباح 13
تتجــدد أهــداف المؤسســة تبعــا للظــروف  14

 . المحيطة
     

تكيف المؤسسة منتجاتها تبعا للطلبيات و  15
العقود المبرمة بينها وبن المؤسسات التـي 

 . تتعامل معها

     



194 

 

تعمل المؤسسة عـلى تعـديل خططهـا مـا  16
 .يتلاءم و الظروف المستجدة

     

تتوافق الأهداف المخططة للمؤسسـة مـع  17
 . امكاناتها

     

      . كثرا ما يتغيب العال عن العمل 18
تتــوفر المؤسســة عــلى الهياكــل الضروريــة  19

 . للقيام مهامها بشكل جيد
     

زمـــة للعـــاملن في تقـــدم المعلومـــات اللا 20
 . الوقت المناسب

     

      . تقيم المؤسسة حفلات تكرمية للعال 21
ـة المتبعــة في المؤسســة لا  22 أســاليب الرقابـ

 . تؤدي إلى تصحيح الانحرافات والأخطاء
     

الحصول عـلى المعلومـات اللازمـة ضروري  23
 . لاتخاذ القرار في هذه المؤسسة

     

 عـــلى تنميـــة مهـــارات تعمـــل المؤسســـة 24
 . الإطارات المسؤولة بصفة مستمرة

     

يتميـــز قـــادة هـــذه المؤسســـة بقـــدرات  25
 . تؤهلهم لهذا المنصب

     

للعاملن في هذه المؤسسـة الرغبـة في أداء  26
 . مهامهم بشكل جيد

     

تجــد المؤسســة صــعوبة في الحصــول عــلى  27
 . المواد الأولية

     

على توزيـع نسـب مؤويـة تعمل المؤسسة  28
 . من الأرباح على العاملن

     

تعمل المؤسسة على وضـع معـاير لتقيـيم  29
 . أداء العاملن

     

 يتم الاهتام متابعة تنفيذ قرارات الإدارة  30
 .العليا للمؤسسة
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 )2(الملحق رقم

 ب أوساطها الحسابيةحس" إدارة المهام"يوضح الترتيب التنازلي لقيم ):01(جدول رقم

قيم إدارة 
 المهام

رقم العبارة كا ورد في 
 الاستبانة

الوسط 
 الحساي

الوسط الحساي 
 للقيمة

 29 ـ الكفاءة1
41 
17 
05 

4.60 
3.88 
3.88 
3.60 

 
3.99 

 
 

 42 ـ الاقتصاد2
30 
06 
18 

3.98 
3.94 
3.84 
3.22 

 
3.74 

 40 ـ الفعالية3
04 
28 
16 

4.14 
3.74 
3.38 
3.26 

 
3.63   

                                                            3.78 المجموع
 

 حسب أوساطها الحسابية" إدارة العلاقات"يوضح الترتيب التنازلي لقيم ): 02(جدول رقم
 

قيم إدارة 
 العلاقات

رقم العبارة كا ورد في 
 الاستبانة

الوسط 
 الحساي

الوسط الحساي 
 للقيمة

ون و ـ القان1
 النظام

45 
09 
21 
33  

4.04 
3.96 
3.92 
3.90 

 
3.95 

 
 

 43 ـ العدل2
 

3.96 
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07 
31 
19  

3.80 
3.76 
3.16 

3.67 

 32 ـ فرق العمل3
44 
20 
08 
  

3.98 
3.92 
3.88 
2.82 

 
3.65   

                                                            3.75 المجموع
 

 حسب أوساطها الحسابية" إدارة البيئة"الترتيب التنازلي لقيم يوضح  ): 03(جدول رقم

 
رقم العبارة كا ورد في قيم إدارة البيئة

 الاستبانة

الوسط 

 الحساي

الوسط الحساي للقيمة

 10 ـ الدفاع1

46 

22 

34 

 

4.24 

4.14 

3.94 

3.56 

 

3.97 

 

 

ـ استغلال 2

 الفرص

36 

48 

24 

12 

3.90 

3.88 

3.80 

3.54 

 

3.78 

 23 التنافسـ 3

11 

 

3.46 

3.08 

 

 

3.06         
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35 

47 

 

2.88 

2.82 

                                                           3.60 المجموع

 
 حسب أوساطها الحسابية" إدارة الإدارة"يوضح الترتيب التنازلي لقيم  ): 04(جدول رقم

 

قيم إدارة 
 الإدارة

رقم العبارة كا ورد في 
 ستبانةالا

الوسط 
 الحساي

الوسط الحساي 
 للقيمة

 14 ـ الصفوة1
26 
02  
38 

3.84 
3.68 
3.66 
3.52 

 
3.67 
 
 

 01 ـ القوة2
13 
25 
37 

4.08 
3.82 
3.36 
2.68 

 
3.48  

 39 ـ المكافأة3
27 
03 
15 
 

3.64 
2.98 
2.98 
2.30 

 
2.97         

 

                                                           3.38 المجموع
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يوضح الترتيب التنازلي للعبارات و العناصر حسب أوساطها الحسابية ): 05( جدول رقم

 حول بعد المدخلات

عناصر 

 المدخلات

الرقم 

المتسلسل كا 

ورد في 

 الاستبانة

الوسط 

 الحساي

الترتيب التنازلي 

للعبارات حسب 

 أوساطها الحسابية

الوسط 

الحساي 

 للعنصر

 16 خططـ ال1

01 

4.04 

3.78 

01 

02 

3.91 

ـ الامكانات 2

 البشرية

18 

26 

03 

3.92 

3.88 

3.86 

01 

02 

03 

3.88 

ـ الامكانات 3

 المادية

19 

04 

27 

4.12 

3.80 

3.68 

01 

02 

03 

3.86 

 17 ـ الأهداف4

02 

3.90 

3.24 

01 

02 

3.57 

جميع عناصر 

 المدخلات

   3.80 
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نازلي للعبارات و العناصر حسب أوساطها الحسابية يوضح الترتيب الت) 06(جدول رقم

 حول بعد العمليات

عناصر 

 العمليات

الرقم 

المتسلسل كا 

ورد في 

 الاستبانة

الوسط 

 الحساي

الترتيب التنازلي 

للعبارات حسب 

 أوساطها الحسابية

الوسط 

الحساي 

 للعنصر

 28  ـ الحوافز1

06 

21 

3.96 

3.54 

3.36 

01 

02 

03 

3.62 

 10   ادة ـ القي2

25 

3.70 

3.54 

01 

02 

3.62 

 20 ـ الاتصال3

05  

3.84 

3.32 

01 

02  

3.58 

ـ تنمية 4

قدرات العاملن

 09 

24 

  

3.84 

3.18 

01 

02 

3.51 

 23 ـ اتخاذ القرار5

30 

08 

3.84 

3.02 

2.60 

01 

02 

03 

3.15 

 29 ـ الرقابة6

22 

07 

3.86 

2.72 

2.66 

01 

02 

03 

3.08 

ـاصر  ـع عنـ جميـ

 العمليات 

   3.42  



200 

 

يوضح الترتيب التنازلي للعبارات و العناصر حسب أوساطها الحسابية ): 07(جدول رقم

 حول بعدي المخرجات والبيئة

الرقم المتسلسل كا ورد في  عناصر المخرجات
 الاستبانة

 الوسط الحساي

 4.32 12 ـ الجودة1
 4.22 14 ـ تحقيق أهداف جديدة2
 4.08 13 ـ الأرباح3
 3.94 11 لإنتاجـ كمية ا4

 4.14  جميع عناصر المخرجات
الرقم التسلسل كا ورد في  عنصر البيئة

 الاستبانة
 الوسط الحساي

 4.08 15 ـ التكيف1
يوضح حساب العلاقة بن درجات مفردات الدراسة حول قيم إدارة ) 08(جدول رقم

 ).ص(و درجاتهم حول الفعالية التنظيمية) س(الإدارة

 ص.س 2ص 2س ص سرقم الأفراد
1 38 100 1444 10000 3800 
2 42 106 1764 11236 4452 
3 41 108 1681 11664 4428 
4 44 104 1936 10816 4576 
5 40 96 1600 9216 3840 
6 42 104 1764 10816 4368 
7 42 104 1764 10816 4368 
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8 40 96 1600 9216 3840 
9 38 99 1444 9801 3762 
10 43 99 1849 9801 4257 
11 42 106 1764 11236 4452 
12 42 104 1764 10816 4368 
13 38 99 1444 9801 3762 
14 42 107 1764 11449 4494 
15 38 99 1444 9801 3762 
16 40 100 1600 10000 4000 
17 42 100 1764 10000 4200 
18 43 104 1849 10816 4472 
19 43 105 1849 11025 4515 
20 40 96 1600 9216 3840 
21 42 106 1764 11236 4452 
22 44 104 1936 10816 4576 
23 42 106 1764 11236 4452 
24 42 99 1764 9801 4158 
25 38 99 1444 9801 3762 
26 40 100 1600 10000 4000 
27 45 91 2025 8281 4095 
28 31 99 961 9801 3069 
29 40 95 1600 9025 3800 
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30 45 104 2025 10816 4680 
31 21 107 441 11449 2247 
32 24 72 576 5184 1728 
33 32 99 1024 9801 3168 
34 40 108 1600 11664 4320 
35 45 108 2025 11664 4860 
36 55 113 3025 12769 6215 
37 45 109 2025 11881 4905 
38 31 99 961 9801 3069 
39 45 108 2025 11664 4860 
40 46 101 2116 10201 4646 
41 40 108 1600 11664 4320 
42 31 99 961 9801 3069 
43 47 103 2209 10609 4841 
44 42 103 1764 10609 4326 
45 34 84 1156 7056 2856 
46 45 117 2025 13689 5265 
47 37 103 1369 10609 3811 
48 40 108 1600 11664 4320 
49 45 108 2025 11664 4860 
50 53 109 2809 11881 5777 

TOTAL 2027 5105 83907 523679 208063 
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 :نجد" برسون"وبالتعويض في قانون معامل ارتباط 
 مج ص. ص ـ مج س .          ن مج س                                     

 
2)مجـ س(ـ ) 2مجـ س(ن      [       =                     ر

 ] 2)مجـ ص(ـ ) 2مجـ ص(ن] [
 

                                  50)208063(-) 2027) (5105( 
 
2)2027(ـ ) 83907(50=                    [ر

 ] 2)5105(ـ ) 523679(50] [
                                      

 0.53                                              =ر     
 

يوضح حساب العلاقة بن درجات مفردات الدراسة حول قيم إدارة ) 09(جدول رقم

 ).ص(ودرجاتهم حول الفعالية التنظيمية) س(المهام

ــــــــم  رقـ
 ص.س 2ص 2س ص س الأفراد
1 44 100 1936 10000 4400 
2 44 106 1936 11236 4664 
3 48 108 2304 11664 5184 
4 48 104 2304 10816 4992 
5 46 96 2116 9216 4416 
6 44 104 1936 10816 4576 
7 46 104 2116 10816 4784 
8 46 96 2116 9216 4416 
9 44 99 1936 9801 4356 
10 48 99 2304 9801 4752 
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11 44 106 1936 11236 4664 

12 46 104 2116 10816 4784 

13 44 99 1936 9801 4356 

14 49 107 2401 11449 5243 

15 44 99 1936 9801 4356 

16 46 100 2116 10000 4600 

17 49 100 2401 10000 4900 

18 46 104 2116 10816 4784 

19 48 105 2304 11025 5040 

20 46 96 2116 9216 4416 

21 44 106 1936 11236 4664 

22 46 104 2116 10816 4784 

23 44 106 1936 11236 4664 

24 45 99 2025 9801 4455 

25 44 99 1936 9801 4356 

26 46 100 2116 10000 4600 

27 48 91 2304 8281 4368 

28 38 99 1444 9801 3762 

29 48 95 2304 9025 4560 

30 48 104 2304 10816 4992 

31 37 107 1369 11449 3959 

32 26 72 676 5184 1872 
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33 38 99 1444 9801 3762 

34 48 108 2304 11664 5184 

35 48 108 2304 11664 5184 

36 56 113 3136 12769 6328 

37 47 109 2209 11881 5123 

38 38 99 1444 9801 3762 

39 48 108 2304 11664 5184 

40 46 101 2116 10201 4646 

41 48 108 2304 11664 5184 

42 38 99 1444 9801 3762 

43 55 103 3025 10609 5665 

44 44 103 1936 10609 4532 

45 38 84 1444 7056 3192 

46 48 117 2304 13689 5616 

47 46 103 2116 10609 4738 

48 48 108 2304 11664 5184 

49 48 108 2304 11664 5184 

50 57 109 3249 11881 6213 

TOTAL 2273 5105 104539 523679 233162 
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 :نجد" ونبرس"و بالتعويض في قانون معامل ارتباط 
 مج ص. ص ـ مج س .                                       ن مج س

 =ر
2)مجـ س(ـ ) 2مجـ س(ن                            [

 ] 2)مجـ ص(ـ ) 2مجـ ص(ن] [
                                       

                                              50)233162(-) 2273) (5105( 
 =                            ر

2)2273(ـ ) 104539(50     [                         
 ] 2)5105(ـ ) 523679(50] [

                                                                            
      0.63                 =ر
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يوضح حساب العلاقة بن درجات مفردات الدراسة حول قيم إدارة ) 10(جدول رقم

 ).ص(و درجاتهم حول الفعالية التنظيمية) س(العلاقات

رقــــــــم 
 ص.س 2ص 2س ص س الأفراد
1 46 100 2116 10000 4600 
2 48 106 2304 11236 5088 
3 48 108 2304 11664 5184 
4 46 104 2116 10816 4784 
5 44 96 1936 9216 4224 
6 48 104 2304 10816 4992 
7 46 104 2116 10816 4784 
8 44 96 1936 9216 4224 
9 46 99 2116 9801 4554 
10 48 99 2304 9801 4752 
11 48 106 2304 11236 5088 
12 46 104 2116 10816 4784 
13 46 99 2116 9801 4554 
14 46 107 2116 11449 4922 
15 46 99 2116 9801 4554 
16 44 100 1936 10000 4400 
17 44 100 1936 10000 4400 
18 46 104 2116 10816 4784 
19 46 105 2116 11025 4830 
20 44 96 1936 9216 4224 
21 48 106 2304 11236 5088 
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22 46 104 2116 10816 4784 
23 48 106 2304 11236 5088 
24 46 99 2116 9801 4554 
25 46 99 2116 9801 4554 
26 44 100 1936 10000 4400 
27 37 91 1369 8281 3367 
28 44 99 1936 9801 4356 
29 47 95 2209 9025 4465 
30 48 104 2304 10816 4992 
31 29 107 841 11449 3103 
32 24 72 576 5184 1728 
33 37 99 1369 9801 3663 
34 47 108 2209 11664 5076 
35 48 108 2304 11664 5184 
36 60 113 3600 12769 6780 
37 48 109 2304 11881 5232 
38 36 99 1296 9801 3564 
39 48 108 2304 11664 5184 
40 46 101 2116 10201 4646 
41 47 108 2209 11664 5076 
42 37 99 1369 9801 3663 
43 47 103 2209 10609 4841 
44 41 103 1681 10609 4223 
45 40 84 1600 7056 3360 
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46 50 117 2500 13689 5850 
47 46 103 2116 10609 4738 
48 47 108 2209 11664 5076 
49 48 108 2304 11664 5184 
50 55 109 3025 11881 5995 

TOTAL 2255 5105 103211 523679 231540 
 :نجد" برسون"وبالتعويض في قانون معامل ارتباط 

 مج ص. ص ـ مج س .                                        ن مج س
 =ر

2)مجـ س(ـ ) 2مجـ س(ن                                  [
 ] 2)مجـ ص(ـ ) 2مجـ ص(ن] [

                                50)231540(-) 2255) (5105( 
 =ر

2)2255(ـ ) 103211(50                                  [
 ]         2)5105(ـ ) 523679(50] [

   0.67                     =                                                              ر
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ول قيم إدارة يوضح حساب العلاقة بن درجات مفردات الدراسة ح): 11(جدول رقم

 ).ص(و درجاتهم حول الفعالية التنظيمية) س(البيئة

رقــــــــم 
 ص.س 2ص 2س ص س الأفراد
1 42 100 1764 10000 4200 
2 44 106 1936 11236 4664 
3 43 108 1849 11664 4644 
4 46 104 2116 10816 4784 
5 46 96 2116 9216 4416 
6 44 104 1936 10816 4576 
7 46 104 2116 10816 4784 
8 46 96 2116 9216 4416 
9 42 99 1764 9801 4158 
10 42 99 1764 9801 4158 
11 44 106 1936 11236 4664 
12 46 104 2116 10816 4784 
13 41 99 1681 9801 4059 
14 41 107 1681 11449 4387 
15 42 99 1764 9801 4158 
16 46 100 2116 10000 4600 
17 42 100 1764 10000 4200 
18 46 104 2116 10816 4784 
19 42 105 1764 11025 4410 
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20 46 96 2116 9216 4416 
21 44 106 1936 11236 4664 
22 46 104 2116 10816 4784 
23 44 106 1936 11236 4664 
24 42 99 1764 9801 4158 
25 42 99 1764 9801 4158 
26 46 100 2116 10000 4600 
27 44 91 1936 8281 4004 
28 34 99 1156 9801 3366 
29 43 95 1849 9025 4085 
30 49 104 2401 10816 5096 
31 39 107 1521 11449 4173 
32 25 72 625 5184 1800 
33 37 99 1369 9801 3663 
34 41 108 1681 11664 4428 
35 49 108 2401 11664 5292 
36 56 113 3136 12769 6328 
37 48 109 2304 11881 5232 
38 34 99 1156 9801 3366 
39 50 108 2500 11664 5400 
40 47 101 2209 10201 4747 
41 42 108 1764 11664 4536 
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42 34 99 1156 9801 3366 
43 46 103 2116 10609 4738 
44 36 103 1296 10609 3708 
45 33 84 1089 7056 2772 
46 49 117 2401 13689 5733 
47 42 103 1764 10609 4326 
48 42 108 1764 11664 4536 
49 49 108 2401 11664 5292 
50 52 109 2704 11881 5668 

TOTAL 2162 5105 94862 523679 221945 
 

 :نجد" برسون"و بالتعويض في قانون معامل ارتباط 
 مج ص.  مج س ص ـ.                                             ن مج س

 =ر     
2)مجـ س(ـ ) 2مجـ س(ن                            [
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)                                        221945(-) 2162) (5105( 
 =ر
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