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  :مقدمــــــة
إن حياة الإنسان عبارة عن تنظيمات مختلفة، ومـا يهمنا في هذا الإطار،                   

هو أن الإنسان يتعرض إلى نوعين من التنظيم، فيطلق على النوع الأول بالتنظيم الرسـمي  
ًـا اجتماعيـا      الذي يعتبر من المفاهيم المرتبطة بالعمل الجماعي، وتعتبـر المنظمـة كيانـ

واقتصاديا يسعى إلى تحقيق الأهداف المرسومة المتفق عليها، وبناءا على هذا فالتنظيم هـو 
حشد طاقات العنصر البشري واستغلالها وفقا لمعايير علمية مدروسة للوصول إلى الأهداف 

قيق ذلك فإن العملية التنظيمية تمر في مرحلـة إعـداد الهيكـل التنظيمـي      المطلوبة، ولتح
والوصف والمواصفات الوظيفية، وتهيئة هذه الوظائف بعناصر بشرية مدربة ومؤهلة، وكون 
العملية التنظيمية لا تشير على ضرورة بناء التنظيم غير الرسمي، فإن ما هو مطلوب هنـا 

قات الرسميــة، كون هذا التنظيم يتطلب ضرورة تصميم البحث في التنظيم الرسمي والعلا
المنظمة بشكل هرمي يتضمن الإدارات التنفيذية وصولا إلى الإدارات العلميـة العليا، كمـا 
يركــز هذا الشكــل الهرمي على عـدة جوانب منها، التخصص وتقسيم العمل والتنسيق 

  .إلخ...والاتصالات الإداريــة
         

وقد ظهرت عدة اتجاهات في دراسة التنظيم، منها التقليدية والمتمثلة فـي                     
أمــا الدراسـات   . ثم الاتجاه الإداري لتايلور وزملائـه. الاتجاه البيروقراطي لماكس فيبر

الحديثــة فتمثلت في مدرسة العلاقات الإنسانية لإلتون مايو، ثم الاتجاه البنـائي الـوظيفي   
  .  ونز، ثم الاتجاه السلوكي بقيادة باك وزملائــهلتاكوت بارس

      

أما النوع الثانـي فيطلق عليه التنظيم غير الرسمي والـذي هـو محـور                      
دراستنـا والذي ينشأ بصورة تلقائية أثنـاء تفاعل الأفراد داخل التنظيم، وهذا التنظيم غيـر  

هو له قواعده وتقاليده الخاصة به، والتي تفرض الرسمي غير منصوص عليه في اللوائح ، ف
على الأفراد التّقيد بها واتباعها في تصرفاتهم، كما أن التنظيم غير الرسمي يعمل على تجسيد 
مطالب أعضائه،ورفعها إلى الإدارة، كما أنه يعتبر متنفسا للأفراد، يعبرون فيه عن الأمـور  

ويتبادلون فيه الآراء كمـا أنه يساعد علـى  التي تهمهم في المنظمة من متاعب ومشكلات، 

  ـ  و ـ



تحسين الإنتاجيـة في المنظمة وذلك عندما تلتقي أهداف التنظيم غير الرسمي مـع أهـداف   
  .التنظيم الرسمــــي

ومن الدراسات الهامــة التي يرجع إليها الفضل في اكتشــاف التنظيم                   
عروفة لدى كل من علماء الاجتماع ورجـــال غير الرسمي تلك الدراسة التي أصبحت م

الأعمال، والتي أطلق عليها دراسـة أو تجربة غرفة الملاحظة لإلتون مايو فـي مصـانع   
الهاوثورن الموجودة بمدينة شيكاغو والتابعة لشركـة ويسترن إلكتريك والتي طورهـــا  

نشـوء ومميـزات    فيما بعد كل من روثلز وديكسون اللذين تعرضا بشيء من التفصيل إلى
  .التنظيمات غير الرسميـة

  

وعلى هذا الأساس فإن الدراسة الراهنة تحـاول معالجة ظـاهرة تنظيميـة                  
هامــة، وهـي أن التنظيم غير الرسمي يؤثــر على الإنتاجيـة، ومن ثـم بـات مـن    

ى أبعادهـا  الضروري تشخيص الواقع الفعلي لظاهــرة التنظيم غير الرسمي والوقوف عل
الحقيقية وتأثيرهـا على سلوك الأعضــاء المنتمين الى هذه التنظيمـات، مما ينعكس على 

  .إنتاجيتهم بصفــة خاصــة وإنتاجية المؤسســة بصفـة عامــة
  

ومن أجل تحقيق هذا المسعى، فإننا قمنـا  بدراسـة ميدانيـة فـي إحـدى                     
لحروش بولاية سكيكدة، وقد تم تقسيم هذه الدراسـة إلـى   مؤسساتنا الوطنية، وهي مطاحن ا

عشرة فصول، الخمسة فصول الأولى تناولت الجانب النظري، أمـا الفصول الباقيـة فقـد  
  :تناولت الجانب الميداني منهـا، ومن هنـا

  

تم التناول فيه أهمية وأسباب اختيـار الموضوع بالإضافة إلى أهـداف  : فإن الفصل الأول 
سة والإشكالية البحثية التي تعتبر من أهم الخطوات التي تتخذ من أجل بلورة موضـوع  الدرا

الدراسـة، وتحديد المفاهيم والذي يضم المفاهيم الرئيسية لموضـوع البحـث مـع إعطـاء     
  .التعريف الإجرائي لكل مفهوم

  .فقد تم التطرق فيه إلى مفهوم التنظيم وأنماطه الأساسيـة: أما الفصل الثاني
  . فقد تضمن أهم المداخل النظرية في دراسـة التنظيم غير الرسمي: ا الفصل الثالثأم

حاولنا ربـط التنظيم غير الرسمي بالإنتاجية وإلى أي مدى يؤثر في هذه  :أما الفصل الرابع
الأخيرة وذلك عن طريق قواعد الضبط التي يفرضها على الجماعة أو عن طريـق قنـوات   

  ـ ز ـ



أما الفصل الخامس فقد تضمـن عرض لأهم الدراسات السابقـة  لاتصال التي يمارسهــاا
  . لهذا الموضـــوع، وقد تم عرضهـا حسب فروض الدراسة

  
  : فقد قسم إلى" الجانب النظري" أما البــــــاب الثاني      

وهـو الإطار المنهجي للدراسة، حيث يتضمن المجال الجغرافي، الزمنيـة   :الفصل السادس
راسة، كما تم تحديد الفروض التي ارتكزت عليها هذه الدراسة، وتحديد المـنهج  والبشرية للد

الملائم لها بالإضافة إلى عينة البحث وكيفية اختيارهـا  والأدوات المسـتخدمة فـي جمـع     
  المعلومات والبيانات وأساليب التحليل الكميــة والكيفيــة 

ر الرسمي بالمؤسسـة محل الدراسة وفيه تم التأكيد على وجود التنظيم غي :الفصل السابع
  .وذلك من خلال جمع وتفريغ البيانات في جداول

وفيـه تم التطرق إلى أثر قواعد الضبط التي تفرضهـا الجماعة وأثرهــا  :الفصل الثامن
  .على الإنتاجيـة وقد تم جمع البيانات وتفريغها في جداول

على الإنتاجية وقد تم جمع البيانـات   وفيه تمت معالجة أثر نظام الاتصالات :الفصل التاسع
  وتفريغها في جداول 

عرض أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، ومناقشتها وتحليلها في ضوء  :الفصل العاشر
الفروض والدراسات السابقة التي تناولت مسألة التنظيم غير الرسمي والإنتاجيـة ومن تـم  

  .            ه الدراســةالتعرف إلى أهم  القضايا التي أثارتها هذ
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  الفصل الأول
  .الإطـــــــار النظري للدراسـة

  /تمھیــد
  

هذه الدراسـة من بين المواضيع التي اهتم بهـا علـم الاجتمـاع     تعتبر                  
الصناعي، خاصـة بعد تجارب الهاوثورن والتي أكدت علـى أهميـة الجمــاعات غيـر     
الرسميـة في تحقيق الكفاية الإنتاجية، كمـا أمكنها من ملاحظـة تأثيرات الجمـاعة على 

وتفصيلا، وعلى هـذا الأسـاس   سلوك  العمــال وعلى الإنتاج على نحو أكثر وضوحـا 
  .سنحاول من خلال هذه الدراسة معرفـة أثر التنظيم غير الرسمي على الإنتاجيـة

وسنتناول في هذا الفصل إطــار الدراسة الذي يدور في مجمله حول أسباب اختيار       
يمي الموضوع وأهميته بالإضافة إلى أهداف الدراسة والإشكالية ثم نعرج على الإطار المفاه

  .للدراسة والتي سنحاول التحقق منها امبريقيـا
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  :أھمیة الدراســــــــــــــة وأسباب اختیار الموضوع/أولا

  

عدم العنايـــة بالمشكلات الإنسانية في الموئسات الصناعية أو الإنتاجية أو إن           
الرسمية أدت إلي تفاقم الوضع بـين العمـال   غير  تالخدماتية الجزائرية أو تجاهل التنظيما

والإدارة وزيادة حدة الصراع والتوتر مما انعكس بصورة سلبية علي العاملين حيث كثـرت  
شكاويهم وقلت فعاليتهم  وأدى بهم الحال إلى التقاعس في العمل والإهمال والتكاسل وتسجيل 

  . الخ...الغيابات 
م انسجام القواعد الرسمية بالسلوك الإنساني في العمل إن هذا كله يأتي نتيجة عد            

وخاصة الجانب المتمثل في التنظيم غير الرسمي وانعكاساته علـى إنتاجيـة المؤسســـة    
بالإضافــة إلى ذلك فإن أهمية هذا البحث تكمــن في تحليل مفهــوم التنظـيم غيـر   

ر أنـــه إذا حـدث وإن   الرسمـي وأهميتــه بالنسبـة للتنظيم الرسمي، على اعتبــا
وجدت فجـوة بين هذين التنظيمين فإن سبل المعالجــات لن تجدي نفعا في زيادة كفـاءة  
الأفـراد الإنتاجية، كذلك يهدف هذا البحث إلى الوصول إلى نتائج ميدانيــة تبين أهميـة  
التنظيــــــم غير الرسمـي في المؤسســة الجزائريـة والوقوف عن واقـع هـذا   

في المؤسسات الإنتاجية، ولعل من أهـم الأسباب التي كانـت وراء اختبـار هـذا     الأخير
  :الموضوع مــا يلي

  ـ علاقة هذا الموضوع بتخصيصي العملي والمتمثل في تسيير وتنمية   
  .الموارد البشرية     

  تنامي الميول نحو موضــــوع التنظيم غر الرسمي وأهميته في    ـ 
  رية المؤسسـة الجزائ     

  إمكانيــة البحث حول التنظيم غير الرسمي بصفـة خاصة   ـ 
  .والتنظيم بصفـة عامة    

  ـ رغبـة الباحث في توسيع معارفـه العلمية من خلال هذا الموضوع 
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  .أھــــــــــــــداف الدراســــــــــــــــــــــــــــة  /ثانیا
      

بقــة وفي إطــار إطلاعنـا علـى مختلـف    من مجمــل المبررات  السا           
النظريات والأبحـاث الميدانية التي أجريت حول التنظيم غير الرسمي، علاوة على معايشنا 
للواقع الاجتماعي واطلاعنا على بعض الحقائق المتعلقـة بـالتنظيم غيـر الرسـمي فـي     

  :تاليةالمؤسســة الجزائريـة، تسعى الدراسة الراهنـة إلى تحقيق الأهداف ال
  ـ تسليط الضوء على موضــوع التنظيم غير الرسمـي   
  ـ إظهــار مدى اعتراف المؤسســات والمديرين بالتنظيمــات   

  .غير الرسميـة     
  .محاولـة التعرف على دور وأهــداف التنظيم غير الرسمـي  ـ  
  .محاولـة الوصول إلى أهـم العوامل المؤثرة في الإنتاجية  ـ  

  

  / الإشكالیــــــــــــــــــــــــة/ اثالثـ
  

يعتبر التنظيم غير الرسمي من المواضيع التي حظيت باهتمــام الكثيـر مـن العلـوم       
الاجتماعية، خاصة علم الاجتماع الصناعي، نظرا لما يلعبه هذا الأخير من دور هـام فـي   

التنظيمي للمؤسسة يتكـون   تحقيق الاستقرار والتوازن داخل المؤسسة، على اعتبار أن البناء
من بنائين، هما البناء الرسمي والبناء غير الرسمي، هذا الأخير الذي يمثل أحـد مكونـات   
النظام الاجتماعي للمؤسسة، أين تتشكل العلاقات بين الأفراد بطريقة غير رسـمية، وذلـك   

يستند إليـه  انطلاقا من أن الجماعة تمثل حجر الأساس في أي بناء تنظيمي أو الأساس الذي 
في تحقيق الأهداف التنظيمية، فالجماعات سمة مميزة للحياة العصرية، فكل منـا كـان ولا   
يزال عضو في العديد من الجماعـات، الأســرة والجماعـات السياسـية والاجتماعيـة      

  .إلخ... والدينيـة
ون غير والجماعات قد تكون صغيرة كما قد تكون كبيرة، وقد تكون دائمة كما قد تك         

دائمة، كما قد تكون مؤقتة وقد تكون رسمية كما قد تكون غير رسمية، فالجماعات التي تتسم 
بالفاعلية تنصهر وتتوجه جهود و دافعية الأفراد ويودي الشعور بروح الجماعة إلـى تنميـة   
وتدعيم الاتجاهات نحو المنظمة والوظائف التي يشغلونها، مما يزيد من إنتاجيتهم ويساعــد  

  .ى تحقيق أهـداف التنظيمعل
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وما يهمنا في هذا الإطار الجماعات غير الرسمية أو بعبارة أدق التنظـيم                    
  . غير الرسمي وعلاقته بالإنتاجية

  :والسؤال الذي يمكـن أن نطــرحـه في هذا السياق       
  .ي وظائفهــا؟ما هي العوامل التي تؤدي إلى ظهور التنظيمات غير الرسمية، وما هـ

إن الإنســان بفطرتــه كائن اجتماعي يحاول دائما العيش فـي وسـط                    
الجماعة ولا يحب الانعزال، وبما أن التنظيم الرسمي يتكون من مجموعة من العمال، بحيث 
يخضعـون إلى قواعد ومعايير يحددها التنظيم، هذا الالتقاء سيؤدي بالضرورة إلى دخـول  

ل في علاقات تلقائيـة ومباشرة تفاعلية، ولعل السبب في تكوين ونشأة هذه الجماعـات  العما
يرجع إلى مجموعـة من الظروف والعوامل، كالتماثل في المهنـة والتقارب في الأعمال ثم 
التجاور في مكان الإقامـة والتماثل في العادات والأخلاق والزمالة في القسم والاشتراك في 

والمصلحـة المشتركـة في العمل والتقـارب فـي المسـتوى التعليمـي     الموطن الأصلي 
  .والقرابـة
ولكي يحافظ التنظيم غير الرسمي على استمراره وإشباع حاجاته وأهدافه المشتركـة         

بين الأفراد،  فهـو أيضا يتكون من تلك المعايير والقواعد والقيم وأنمـاط السـلوك التـي   
  .من شأنها أن تؤثر فيهم وتتأثر بهميمارسها الأفراد والتي 

ونظرا لتشعب وظائف التنظيم غير الرسمي، يمكــن تصنيفها إلى وظائف نفسية           
وأخـرى اجتماعية، بحيث نلاحظ أن آراء الباحثين اختلفت في هذا المجــال، فمنهم مـن  

ظهـار عـواطفهم   يعتبر التنظيمـات غير الرسميـة بمثابـة استجابـة لحاجات العمال ولإ
والتعبير عن مشاعرهم، كمـا يعتبرها البعض الآخر أنها تعبير واقعي عن صدمات الأفراد 
ورغبتهم في التعاون والتضامـن والانتماء وتبادل المودة والاحترام ، فيمـا ذهـب فريـق    
آخـر من العاملين في المجال النقابي، بأن التنظيم غير الرسمـي ما هو إلا مرحلة ممهـدة  

يام النقابة، وذلك عن طريق تجميع العمال للمطالبة بحقوقهم والتعبير عن رغباتهم والوقوف لق
في وجـه الإدارة كوسيلـة ضغط وتهديد، بالإضافة إلى ذلك فإن ظهور التخصص الوظيفي 
وما أنجز عنه من تحول وانتقال في العمل أين أصبح الفرد ينظر إلى نفسه وإلى الجماعة من 

  .تعويض عن عدم الرضا والإشباع الذي يفتقر إليه في الجانب الرسميحوله وذلك لل
ولما كان التنظيم غير الرسمي يلعب دورا أساسيا في المؤسسـة وذلك من خـلال           

وإنتاجيتهم، كان لزاما على البـاحثين الاهتمـام بهـذا     مالتأثير على سلوك العمال واتجاهاته
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ة العلاقات الإنسانيـة إلتون مـايو وزملائـه، أيـن    الموضوع وعلى رأسهم ممثل مدرسـ
اكتشف الباحثون من خلال التجارب التي أجريت بمصانع الهاوثورن، أن العمال يميلون إلى 
تكوين جماعات غير رسميـة لتقييد الإنتاج، كما اتضح أن التنظيمـات غيـر الرسميــة   

ك مسلكًا معينا لا يشد فيه عن تتكون من جماعات العمال وتهدف إلى توجيه كل فرد لأن يسل
الجماعة، ويلجأ العمال إلى تكوين هذه التنظيمات إذا شعروا بعدم اطمئنانهم على مسـتقبلهم  
وسخطهم على شروط العمل التي يعملون فيها فيكــون شعورهـم هذا عاملاً هامـا فـي   

 ـ  ات غيـر  ترابط واندمـاج الجماعة نحو غاية واحدة وهدف معين، كما ان هـذه التنظيمـ
الرسمية تتكون بطريقة تلقائية، فهي اتفاق باطني بين أفراد المجموعـة لاتخاذ مسلكًا معينًـا  
بغرض تحقيق هدف واحد وحماية مصلحـة العمال وتأمين مستقبلهم، وليس من المحـتم أن  
يسبق هذا السلوك اتفاق صريح بين أفراد الجماعة، فقد يأتي نتيجة للشعور الواحد الذي تمليه 

  .عليهم ظروف العمل
وانطلاقا من هنا حاولنا معرفة واقع وحقيقة التنظيم غير الرسمي ومدى تأثيره علـى        

الإنتاجية وذلك في إحدى مؤسساتنا، وبالضبط في مؤسسـة مطـاحن الحـروش بولايــة    
  سكيكـدة، والوقوف على تأثير هذه الظاهرة على الإنتاجية

لإشكالية البحثية الراهنـة تثير مجموعـة من التسـاؤلات  وفي هذا الإطار نجد أن ا        
حول القضايا المراد بحثها والمشكلـة لمتغير  الدراسـة والمتعلقـة بطبيعـة العلاقـة بين 
قواعـد الضبط التي يمارسها التنظيم غير الرسمي على أعضاء الجماعـة وانعكاسات ذلك 

ال التي يفرضها التنظيم غير الرسـمي علـى   على الإنتاجية بالإضافة إلى اثر قنوات الاتص
الإنتاجية وقصد ضبط موضوع الدراسـة أكثر والتحكم في مساره قمنـا بطـرح التسـاؤل    

  : الرئيسي التالي
   .إلى أي مدى يساهم التنظيم غير الرسمي في تحسين الإنتاجية ؟    

  .      ستوى الإنتاجية؟ـ هل تؤثر قواعد الضبط التي يمارسها التنظيم غير الرسمي على م 01  
  .ـ هل يؤثر نظام الاتصالات على مستوى الإنتاجية؟ 02  

  

  :مفاھیـــــم الدراســـــــة للدراســـة /رابعا
      

يشكــل الإطار المفاهيمي للدراسة الخلفية النظرية التي نعتمد عليها في تقصـي           
      ).مؤسســة مطاحـن الحروش( نتاجية الواقع الفعلي للتنظيم غير الرسمي في المؤسسة الإ
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على اعتبار أن المفاهيم أصبحت من الأدوات البحثية التي تقود وتوجه أي دراسة اجتماعية  
من بدايتها إلى نهايتها، ومن هنا بات من الواضح أن نتعرض إلى التحديدات العامة لمفـاهيم  

قت لدراسة هذا الموضوع، العديد من الدراسة لنتدرج فيما بعد إلى تحديدها إجرائيا، وقد تطر
البحوث والتي أفضت إلى صياغة مجموعة من المفاهيم، اختلفت باختلاف الرؤى الفكريـة  

بتعدد المجتمعات التي تناولتها البحوث وسنحاول من خلال دراستنا هذه التعـرض   وتعددت
   :إلى التحديدات العامة لمفاهيـم الدراسة وهي على النحو التالي

  .تنظيــــــمـ ال 1
  .ـ التنظيم غير الرسمي 2  

  ـ الإنتاجيـــــة 3
  

  :ـ تحدید مفھــوم التنظیــم 01
لقد تعددت التعاريف حول مفهوم التنظيم، بحيث نلاحظ أن بعض                    

الباحثين يخلط بين عدة مفاهيم والبعض الآخر يطلق لفظ التنظيم على المنظمات أو 
م بصورة مقصودة وذلك لأجل تحقيق أهداف معينة، فيما اعتبرها فريق المؤسسات التي تقا

آخر أن التنظيم هو العمليات الاجتماعية التي تهدف إلى تنظيم سلوك الأفراد والتحكــم فيه 
  .قصد توجيهه

في البداية يصادفنا مصطلح التنظيم الاجتماعي بصورته العامـة، حيـث                      
إلى أنه يشيـر إلى كافة الأساليب والطرق التـي   " محمد على محمد" عرفه الدكتــــور

ولا يتأنى ذلك إلا بمعرفة الظروف .  "1"من شأنها أن تجعل السلوك الإنساني منظما إجتماعيا
مـن  " محمد علي محمد"الاجتماعية السائدة في المجتمع، والتي تتألف حسب رأي الدكتـور 

  :عنصرين أساسين همـا
بناء العلاقات الاجتماعية في جماعـة والمعتقـدات السـائدة فـي هـذه      «                 

    "2".»الجمـاعة، أي موجهات السلوك وضوابطـه
ويورد قامـوس علم الاجتماع تعريفًا مشابها للتنظيم الاجتماعي، فيرى أنه                  

ات الفرعية داخـل جماعـة   نموذج مستقر نسبيا للعلاقات الاجتماعية بين الأفراد والجماع« 
   "3"» معينة، وانطلاقا من هذا المعنى يعتبر التنظيـم الاجتماعي مرادفا للبناء الاجتماعي

                                                
  12، ص  1972الإسكندریـة، دار الكتب الجامعیة  1، علم اجتمـاع التنظیم، ج "محمد علي محمد " ـ   1
 .12ـ  نفس المرجــع، ص  2
 313، ص 1979قاموس علم الاجتماع، الھیئة المصریة العامة للكتاب " محمد عاطف غیث" ـ   3
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  :أما معجم العلوم الاجتماعية فيعطي لكلمة أو مصطلح التنظيم معنيين هما         
ويدل على أن مجموعـة مـن الأفـراد     "ORGANISATION"وهو منظمة  :ـ المعنى الأول 

ينتظمون بمقتضى قواعد مضبوطة، ولوائح محددة، وأهداف مرسـومة، مثـل المؤسسـات    
  .إلخ...الصناعية والجمعيات الخيريـة

ويقصد به التنظيم الاجتماعي بصورة عامة بما فيه من عمليات وعلاقات   :المعنى الث اني  
د الهياكـل  وما يحققه من أهداف اجتماعية عامة، كما أنه يضم البناء العــام الـذي يحـد  

      "1".الأساسيـة التي تقــوم في المجتمــع
كما يعطي معجم العلوم الاجتماعية تعريفا للتنظيم، إذ يعتبره على أنه مرادف لكلمة           

إذ " محمد علي محمـد  : "وهذا ما سار عليه العديد من الباحثيـــن، ومن بينهم " منظمة: 
تماعية تقام وفقا لنموذج بنائي معين، لكــي تحدد وحـدات اج" يعرف التنظيمــات بأنها 

     "2". أهدافا محددة
فهو يرى أن التنظيمات هي الوحدات " أميتاي اتزيوني"وقد سار على هذا النهج               

من أجل تحقيق أهداف معينة ، ونستثني مـن هـذه الوحـدات    .الاجتماعية التي يتم إنشاؤها
فهذين الشكلين لا يدخلان ضمـن التنظيمات أما جميع أشـكال  جماعة الأصدقاء، والأسرة، 

أن التنظيم يقوم   "أميتاي اتزيوني"المؤسسـات الأخرى فهـي تدخل ضمن التنظيم، ويرى 
  :على الخصائص التالية

  .ـ تقسيم العمل والسلطــــــة             
  .ـ وجود عدة مراكز لاتخاذ القرارات             
              "3".استبـــــدال العامليــن  ـ             
وعلى هذا الأساس ينبغي التفرقة بين التنظيــــم الاجتماعي بصورته العامة              

والذي يتمثل في البناء أو الهياكل الأساسية ومعايير وقواعد السلوك، وهو يقام بطريقة غيـر  
تماعية والمؤسسات التي تقـام بطريقـة   مقصودة  وبين التنظيمات التي تمثل الوحدات الاج

  .مقصودة،من أجل تحقيق أهداف محددة
  

                                                
  .    ، معجم العلوم الاجتماعیة، تصدیر ومراجعـة الدكتور إبراھیم مذكـــــور، الیونیسكو، الھیئــة المصریــة "ـة من الأســـــــاتذة المختصیننخب"ـ  1

 . 575ص  1975. العامة للكتاب                   
 11،  10مرجع سابق، ص " محمد علي محمد " ـ  2
 ـ  Jean – clavd sheid, les grands actevrs en organisation / édition dunod / paris/ 1980 p .171 ـ  3
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فيعطي للتنظيم تعريفا آخر أطلق عليه النسق الاجتماعي،  ،"تالكوت يارسونز"أما             
مجموعة من الأفراد المدفوعين يميل إلى الإشـباع الأمثـل لاحتياجـاتهم    " والذي يعني به 

أفراد هذه المجموعة تتحـدد طبقـا لنسـق مـن الأنمـاط المركبـة       والعلاقات السائدة بين 
   "1". والمشتركــة ثقافيا

البناء الذي يتكون منـه   "تالكوت بارسونز"إذ تمثل مكانة هؤلاء الأفراد في نظر             
النظام بصفة عامة ، أما الأدوار التي يقومون بها فتمثل الوظيفة، وعلى هذا الأساس جـاءت 

  .لتركـز على البناء والوظيفـة "بارسونز"نظرية 
فيرى أن نظريات التنظيم الكلاسـيكية تـدور    "طلعت إبراهيم لطفي" أما الدكتور           

حول التنظيم الرسمي، وما يتعلق به من مسؤوليات واختصاصات، وسلطات، ويذكر في هذا 
شمل تقسيم وتجميع العمـل  للتنظيم، بأنه  عملية ت"  w.newman" " نيومـان" الإطار تعريف 

الواجب تنفيذه في وظائف مفردة، ثم تحديد العلاقات المقررة بين الأفـراد الذين يشغلون هذه 
  "2". الوظائف
فهــي  " طلعت إبراهيم لطفـي " أما الاتجاهات الحديثة للتنظيم كما يرى الدكتور          

به من عمليات اجتماعيـة مختلفـة    تتمثل أساسا في ارتباط التنظيم بأنماط السلوك وما يتعلق
هو نظام للتعـاون  "  C.Bernard " "بارنار": مثل التعاون والصراع، فالتنظيم من وجهة نظر 

يظهر في الوجود عندما يكون هناك اشخاص قادرون على الاتصال ببعضهم، وراغبون في 
  ."3"" المساهمة بالعمل لتحقيق أهداف مشتركة

إن الاتجاهات الحديثة للتنظيم، أصبحت تنظـر إلـى السـلوك    وعلى هذا الأساس ف         
الإنساني بعين الاعتبار، وذلك بعد أن أغفلته النظريات الكلاسيكية للتنظيم، فالسلوك الإنساني 
يتأثر ويؤثر في التنظيم، ويقوم بدور بارز في نجاح التنظيم وتحقيقه لأهدافه، لذلك نلاحظ أن 

" بالتنظيم غيـر الرسـمي  " لإنساني وانتظامه داخل العمل بعض الكتاب يطلق على السلوك ا
  .ويميلون إلى تقسيم التنظيم إلى رسمي وغير رسمي

بين كل مـن التنظيمـين الرسـمي غيـر     " روثلز برج وديكسون" ويميز كل من          
"  FORMAL ORGANIZATION. " الرسمــي، على أســـاس أن التنظيــــم الرسمي

"  FORMAL ORGANIZATION" توب على الورق أما التنظيم غير الرسـمي ، هو التنظيم المك
                                                

  نظریــــــــــــة علم الاجتمــــــاع، طبیعتھا وتطورھـا، ترجمـة الدكتــــــــــور محمود عودة وآخـــــــــرون الطبعـة    " نیقولا ثیماشیف" ـ   "1"
 . 357ص  1982/ ــــة، دار المعارفالسابعـــــ                              

 .89، ص  1982علم الاجتماع  الصناعي، الطبعـة الأولى، جدة دار عكاظ للطباعـة والنشر، " طلعت إبراھیم  لطفي" ـ  "2"
 .89ـ  نفس المرجع ، ص  "3"
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فهو نظام العلاقات المتبادلة القائمة على الحب والكراهية، ويوجد منفصـلا عـن أي بنـاء    
  "1".اجتماعي معبر بوضوح

وعلى هذا الأساس فإن تقسيم التنظيم الرسمي وغير الرسمي هي ضرورة للتحكم فـي        
نه في الواقع أن كلا التنظيمين مترابطين ولا يمكن فصلهمــا إلا لتسـهيل   ميدان البحث، لأ

  .دراستها والسيطرة عليهمـا ميدانيا وذلك قصد الوصول إلى نتائج أكثر دقــــــة
  :من ثم فإن التنظيم الذي نتبناه في هذا الإطـار هـو      

ة بـين مجموعـة مـن    هو عبارة عن نظام يضم مجموعة من الأنشطة المتناسـق " التنظيم  
الأفراد، قصد تحقيق أهداف محددة مستقبلا، وتحت قيادة توجيهية معينـة، من أجل الوصول 

  ."إلى المهام والأعمال المطلوبـة للعمليـة الإنتاجيــة
  

  /ـ مفھــوم التنظیم غیر الرسمــــــــــي 02
لصـناعي فـي تعـريفهم    يكاد يكون هناك شبه اتفاق بين علماء الاجتماع ا                 

" والبعض الآخر يفضـل  " دينامية البيروقراطية" للتنظيم غير الرسمي، فالبعض يصفه بأنه 
  "2"".التنظيم غير الرسمي" وهناك من يستخدم عبارة " البناء الاجتماعي لجماعات العمل

وهناك العديد من الأوصاف الأخرى التي أطلقـت علـى التنظـيم غيـر                       
لرسمي، إلا أن التسمية التي تفضلها والتي جرت العادة على استعمالها في الكثير من كتـب  ا

علم الاجتماع الصناعي هي التنظيم غير الرسمي، هذا الأخير الـذي اعتبـره الكثيـر مـن     
الباحثين والمتخصصين لب أو جوهر البحث الاجتماعي، وذلك لأنه يرتبط بالتفاعل المباشر 

والثقة وأنه ينشأ بطريقة تلقائية، كما أنه يعتمـد علـى التضـامن وعلـى     وبعلاقات المودة 
التضحية في سبيل الجماعة، هذه الخصائص في جوهرها تشكل لب التنظيـــــم غيـر   

  .الرسمي، الذي يسعى إلى إشباع الرغبات والحاجات التي لا يحققها التنظيم الرسمي
التنظيم غير الرسمي بأنــــــه " محمد علي محمد " وفي هذا الإطـار يعرف         

             "3"العلاقات الاجتماعية الأولية التي تنشأ عن التفاعل التلقائي بين الأفـراد" 
وفي نفس هذا المعنى نجد تعريف التنظيم غير الرسمي في  معجم مصـطلحات              

المتنوعـة التـي بنشـؤها    تلك العلاقات الشخصية والاجتماعية " التنظيم والإدارة على أنه 

                                                
 96علم الاجتماع الصناعي، مرجع سابق ص " طلعت إبراھیم لطفي" ـ   "1"
  250مرجع سابق، ص " علي محمد علي محمد " ـ  "2"

 151نفس المرجع، ص "، علي"محمد علي محمد:ـ   "3"
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العمـال ويستمرون في إقامتها، وهي علاقات لا تخططها الإدارة أو تقيمها بصفة مباشـرة،  
ولكنها تنشأ وتستمر بسبب العمل، وبسـبب وجــود العمـال فـي أمكنـة واحــدة أو       

  "1"إلخ...متقاربــة
ر الرسمي  حيث يرى أما قاموس علم الاجتماع فيورد تعريفا مشابها للتنظيم غي             

نسق العلاقة الشخصية الذي ينمو بصفة تلقائيـة أثناء تفاعل الأفـراد داخـل التنظـيم    " أنه 
  ".2" "الرسمـي

بناء على ما تقدم يتبن لنا أن التنظيم غير الرسمي هو عبارة عن علاقات               
لعلاقات بالتفاعل والتلقائية شخصية اجتماعية تنشأ بعيدا عن تأثير الإدارة، كما تتميز هذه ا

  .والاستمرارية الذي يرتبط باستمرار العمل وتواجد العمال
تعريف للتنظيم غير الرسمي " عبد الباسط محمد حسن " وفي مقام آخر يعطي                

شبكة العلاقات الشخصية والاجتماعية التي تنشأ بعيـدا عـن   "أوسع وأشمل حيث يرى بأنه 
  "3"" ي والتي ترتبط بأداء الأعمال وإنجاز المهــام في المنظمــةالتنظيم الرسم

حيث أن هذه الشبكة من العلاقات الاجتماعية لا يمكن تصورها فـي شـكلها                  
المجرد، أي أنه لا يمكن ضبط هذه الشبكة من العلاقـات الاجتماعيـة، ولا يمكـن تحديـد     

دد مفهوم شبكة العلاقات الاجتماعية التـي تنشـأ   مفهومها بصورة واضحة ودقيقة، إلا إذا ح
داخل الجماعات غير الرسمية فالعلاقات الاجتماعية التي هنا تبدوا اكثر وضوحا وأدق تعبيرا 

بأنها تلقائيـة وأولية ومباشـرة  " محمد علي محمد" في هذه الجماعات التي تتميز كما يقول 
   "4"يم البيروقراطي إشباعهاوتشبع الحاجات والرغبات التي لا يستطيع التنظ

ونظرا لأهميــــــة الجماعات غير الرسميــــــــة في ميـدان              
العمل وتأثيرهـا على الكفاية الإنتاجية، فقد ذهب بعض الكتاب إلى اعتبـار أن الجماعـات   

" وفي نفس هذا السيـــــــاق يذهب . غير الرسمية هـي التنظيم غير الرسمي نفسه
البناء غير الرسمي يتمثل في الجماعـات التـي تتكـون    " على أن " الباسط محمد حسنعبد 

بطريقـة تلقائية، والتي تنشأ نتيجة للاتصال المسـتمر  والتفاعـل الحـار بـين الأفـراد      
  ."5"والجماعات في محيط العمل 

                                                
   108ن ص 1984، معجم المصطلحــات التنظیم والإدارة، النھضـة العربیـة، القاھرة، "كمال محمد علي" ـ   1
  312، قــاموس علم الاجتماع مرجع سابق، ص"محمد عاطف غیث "ـ   2

 235، ص  197، مكتبــة الأنجلو المصریـة، القاھـرة  1، علم الاجتماع الصناعي ط " عبد الباسط محمد حسن"ـ   "3"
 . 250، ص 1975الھیئـة المصریـة العامة للكتاب، فرع الإسكندریـة،  2،  مجتمع المصنع ط "محمد علي محمد"ـ   "4"

    233، علم الاجتماع الصناعي، مرجع سابق، ص"عبد الباسط محمد حسن"ـ    "5"
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إذا لذلك فإن التنظيم غير الرسمي لا يمكن تصوره بصـورة مجـردة إلا                     
وضعناه في الإطار الذي يظهر فيه بصورة جلية وهو إطار الجماعات غير الرسمية، والتي 

الجماعات التي تتميز بالتفاعل التلقـائي الـذي    " على أنها " عبد الباسط محمد حسن" يعرفها 
يحدث لفترة طويلة نسبيا بين مجموعة صغيرة من الأشخاص يقوم أعضـائها بـأداء أدوار   

  ."1"." حقيق غايات معينةمحددة بغرض ت
ومهما يكن من اختلاف بين الدارسين والباحثين في تحديد التنظيمـات غيـر                 

الرسمية، فإن الدراسات الحديثة والمعاصرة، تشير إلى أن هذه التنظيمات تنشأ بصفة تلقائية 
التفاعـل   في كافة المستويات التنظيمية الرسمية، وتضم مجموعات غير رسمية تعبر عـن 

  .البشري
من خلال ما تقدم يمكن اشتقاق تعريــف إجرائي للتنظيم غيـر الرسـمي                   

التنظيم غير الرسمي يشير إلى تلك الجماعات المتفاعلة، وهو يتواجـد إلـى جانـب    " مفاده 
التنظيم الرسمي، كما أن هذه الجماعات يمكن أن تكون مفيدة و ضارة للمنظمة، وعلى هـذا  

لأساس يجب إيجاد التوازن بين الجوانب الرسمية وغير الرسمية، وتقـع مسـؤولية ذلـك    ا
  "بالدرجة الأولى على المدير المشرف

  

  /ـ الإنتاجیــــــــــــــــــــــــــة 03
  

يقصد بالإنتاجية ذلك المقياس الذي يستخدم لتحديد مستوى الإنجاز مـن                     
الذي تولد من استخدام موارد محددة في النظـــام الكلـي   ) دماتخ/ منتجات( المخرجات 

المبيعات أو الإيرادات إلـى  ( للمنشأة، وكثيرا ما يعبر عن الإنتاجية كناتج لنسبة المخرجات 
  .الموارد الإنسانية وغير الإنسانية التي تستخدم في المنظمــات)  المدخلات

ية كمقياس عام لكفاءة الأداء الكلي والجزئي في فبالرغم من بساطة مفهوم الإنتاج           
المنظمة إلا أن هناك اختلافات واضحة في مفهوم وفلسفة قياس الإنتاجية عند الكثير من 

 الباحثين ، فالإنتاجية من و جهة نظر المحاسبين تختلف عن الإنتاجية من و جهة نظر
  .المهندسين وكذلك من وجهـة نظر الاقتصاديين

     Productivité:ومن التعاريف الشائعة عن الإنتاجية           
  

  المستخدمة  في العملية الإنتاجيــــة    INPUTSهي العلاقة بين الموارد  ـ1ـ03
                                                

 235، مرجـع سابق، ص "عبد الباسط محمد حسن "ـ "1"
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  النــاتج
  

 الموارد

  "1".من تلك العملية OUTPVTSوبين الناتج ) الإنتاج أو سلعة أو خدمة (     
      

العمل، رأس المـال،    المعـدات   ( أي أن الإنتاجية هي الاستخدام الكفء للموارد         
:  وذلك لإنتاج السلع والخدمــــــات ومن ثم فإن...) الطاقة، المعلومـــــــات

  ــــ=    الإنتاجية هـي 
  

وبالتالي ترتفع الإنتاجية كلما ارتفعت نسبة الناتج إلى الموارد المستخدمة، أي أن             
صول على أقصى ناتج ممكن من الموارد تحسين الإنتاجية يتحقق عند الوصول والح

  .المستخدمـة
انطلاقا من هذا نلاحظ أن مفهـوم الإنتاجية ينصرف إلى الأبعـاد الثلاثـة للإنتـاج           

  .  "2"وهـي الكميـة، والقيمــة، والجودة 
     

  :ـ  الإنتاجیـــــــة من وجھــة نظر المحاسبین2ـ 03
  

بي على صياغة الإنتاجية المحققة في الشـركة مـن   ينصب المفهوم المحاس              
خلال مجموعة من المؤشرات المالية لتحديد فعالية الأداء المالي والإداري، مثل المؤشـرات  
الخاصة بقياس ربحية الاستثمار وربحية المبيعات ، ومعدلات دوران رأس المال المسـتثمر  

مال العامل ورأس المـال الـدائم   الكلي، ومعدل دوران كل من رأس المال الثابت ورأس ال
ومعدلات دوران البضاعة وحسابات القبض، ومتوسط إنتاجية العامل من المبيعات ومتوسط 
إنتاجية العامل من الأرباح،  ورغم أهمية وقدم تلك المقاييس المالية كوسائل التحليل المواقف 

لضوء على مسـتوى الأداء  الآلية في المنظمات، إلا أنها لا تزيد عن كونها وسيلـة لإلقاء ا
       "3".المالي والإداري في المنظمة خلال فترة زمنية محددة

وعلى هذا الأساس يتطلب الأمر عدم الاعتماد على تلك المؤشرات في الحكم على            
مستوى الإنتاجية المحققة، لأن تحديد ذلك المستوى سوف يعتمد في النهاية على الطريقة التي 

  .المدير تلك المؤشرات، وبالتالي على جودة حكمه الشخصي يتفهم بها
  

  .ـ الإنتاجیــة من وجھــة نظـر المھندسین3ـ 03
                                                

  20ص  1991، إدارة الإنتاجیة، مكتبـة غریب بدون للطباعـة القاھرة "علي السلمي" ـ   "1"
 20ـ   نفس المرجع، ص  "2"
 18ـ  نفس المرجع، ص  "3"
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إن مفهوم الإنتاجية من الناحية الهندسية، فينظر إليه غالبا على أنه مسـاوٍ                  
  : وذلك طبقا للمعادلة التالية  EFFICIENCYفي المعنى لمفهوم الكفاءة 

  
  ."1" 1< ــــــــ  =     الإنتــاجيـــــــة                   
  
  

وبذلك طبقا لهذا المفهوم فإن الإنتاجية تشير إلى القياس الخاص بتحديد                      
التي ثم استخدماها وتحويلها إلى مخرجـات  )  الطاقـة مثلا( كمية أحد العناصر المدخلات  

خلات ممثلة كذلك في رأس المال المستثمر أو المواد الخـام، لأن  ذات فائدة، وقد تكون المد
عناصر المدخلات يتم تحويلها إلى مخرجات، طبقا للمفهوم الهندسي، فإن كمية المخرجـات  
المتولدة لا يمكن أن تزداد عن كمية المدخلات، رغم إمكانية حدوث تلك الزيادة إذا تم التعبير 

  .اليةعن كل من البسيط والمقام بقيم م
  

  .الإنتاجیــة من وجـھة نظـر الاقتصادیین/ رابعـا
أمـا المفهوم الاقتصادي للإنتاجية، فيعبر عنها من خلال مفهــوم القيمـة                  

  :المضافة أو إنتاجية عنصر العمل البشري وذلك من خلال المعادلات التالية
  

  ــــــــ  ـــــــ) =   إنتاجية العامل(صافي المخرجات للعامل 
  

  
  ــــــــــــــــــــــــــــــــ        أو   
  

   

  "2"  1 >ــــــــــــ                أو   
  

ورغم شيوع تطبيق مفهوم الإنتاجية الاقتصادية، إلا أنه لا يقدم لنا ما يمكن مـن            
إنتاج، تسويق، أفراد، ( ة خلاله تقييم مستوى الإنتاجية المحققة في المجالات الوظيفية المخالف

                                                
  18، إدارة الإنتاجیة، مرجع سابق، ص"علي السلمي" ـ  "1"

  19ـ نفس المرجع، ص  "2"

  كمیة المنتجات
  

 كمیة المدخلات

  القیمـة المضافـة السنویــــة
  

 إجمـالي عدد العاملین

  )ات والخدمـاتقیمـة المبیعات ــ تكالیف الخامات والمستلزمـ( صافي المخرجــات 
  

 )أجور العاملین+ الإیجار + الفوائد  + التأمین + الأملاك ( تكلفـة العملیات 

  قیمــة المخرجـــــــــات
  

  قیمـــــــة المدخلات
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ولا يوضح أيضا مساهمة الإنتاجية المحققة في تلك المجالات في تشـكيل الإنتاجيـة   ) تمويل
  .العامة على مستوى المنظمة

كما تعرف الإنتاجية على أساس الارتباط بين عنصر العمل وبين ذلك القـدر الـذي           
الإنتاجية أي إنتاجية العامل الفردي فـي  تنتجه كل وحدة من وحدات هذا العنصر ولذلك فإن 

فترة زمنية معينة وعلى ذلك فإن إنتاجيــة العامل أو النـاتج لكـل رجـلا ساعــــة     
OUTPUT PERMAN-HOUR    هو مؤشر يلقي الضوء على مدى نجاح المنشـأة أو الصـناعة،

لية الإنتاج المعينة في استخدام مواردها الحقيقية ومدى فعاليـة استخدام عنصر العمل في عم
ويمكن تعريف الموارد بأنها كل ما يمكن أن تستخدمــــه الوحدة الإنتاجيـــــة من 

  "1".موارد طبيعية  وموارد مادية وموارد بشرية
انطلاقا مما تقدم يمكن القول إن التقدم الاقتصادي في أي دولة يتوقـف علـى                

رأس المـال   توالكفاءة الاستثمارية لاسـتخداما  عاملين أساسين هما الكفاءة الإنتاجية للعمل
ممثلا في الآلات والمعدات والمواد الخام، وأن رفاهية المجتمع تقوم على أساس إنتاج أكبـر 
من السلع الإنتاجية والاستهلاكية و الخدماتية بأقل قدر من التكلفـة نتيجة استخدام أقل قـدر  

تاج ما تعني إمكانية إنتاج سلعة مـا تعني إمكانية من عناصر الإنتاج، فزيادة الإنتاجية عند إن
  .إنتاج قدر أكبر من سلع أخرى

ولذلك فحينما نتساءل عن كفاءة عنصر من عناصر الإنتاج فإننا نعني معرفة                
حجم الإنتاج الذي نحصل عليه في ظل متغيرات العملية الإنتاجية باستخدام وحـدة من ذلك 

  .العنصـر
    
  :وعلى هذا الأساس يمكننا دراسة تعريف الإنتاجية وتجميعها فيما يلي 
  

  :ـ الإنتاجیــة كنسبـة بین المخرجــات والمدخلات 01
أن الإنتاجية هي النسبــة    ALBERTAFTATIONيقول الاقتصادي الفرنسي                

  .ل الإنتاج المستخدمةبين الإنتاج الإجمالي المحقق في وقت محدد وعوام
أن الإنتاجية هي نسبة الإنتاج الحقيقيـة إلـى    JOHN KENDRICK: ويقـول                 

  . كمية المدخلات المادية الحقيقية
  

                                                
 320دار الفكــر العربي، ص  1992القاھـرة سنـة  4د حسین عمـر، ط "  ةالموسـوعـة الاقتصادی" ـ   "1"
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  :ـ الإنتاجیة كدرجــة من درجـة الكفاءة 02
أن الإنتاجية هي مقياس لدرجة الكفاءة التـي علـى أساسـها     BELL: يقول                

  .تتحول المواد إلى سلع
أن الإنتاجية هـي مقيـاس لكفـاءة      SOLOON FABRICANT: ويقـــول                 

  .تحويل الموارد إلى السلع والخدمات التي تحتاجها الإنسان
ويلاحظ هنا أن الإنتاجية مسألة نسبية تعبر عن نما أنتج فعـلاً منسـوبا إلـى                  

  .يكـون قد أنتــج مقياس نظري لما يجب أن
  

  /ـ الإنتاجیــة ككفاءة استخـدام الموارد 03
  تعرف منظمـة التعــــــــــــاون والتنميـــــة الاقتصاديــة        

  . بباريس الإنتاجية بأنها مدى استخدام الموارد طبقا  لمقاييس معينــة 
ة التنظيم الناتج عـن  الإنتاجية بأنها تحسن مستمر في كفاء BENTLYكما يعرف           

  .  "1"استعمال الكفء للموارد والعمالة والآلات المتاحـة
ويمكن تعريف الإنتاجية بأنها إمكانية إنتاج قدر من السلع والخدمات بذات الجودة            

  .أو أفضل بوحدات أقل من عوامل الإنتاج في فترة زمنية محددة
ءة الإنتاجية تعتي تحقيق أكبر كمية إنتاج ممكنـة  وعلى نطاق الدول نجد أن الكفا          

باستغلال المقومات الاقتصادية أفضل استخدام يقضي على كافة أوجـه الإسـراف العملـي    
  .والوقت والمـال

أما على نطاق المشــروع فتعني الكفاءة الإنتاجية تحقيق أكبر قدر ممكن من              
  ."1".البشرية والمادية الإنتاج من إمكانيات المشروع وموارده

بناءا على التعاريف السابقة للإنتاجية  يرى بعض الباحثين أنها يعيبها عدم            
الوضـــوح وتحتاج إلى مزيد من الإيضاح وتحتاج إلى مزيد من الشمول والدراسة 

  :المستفيضـة وذلك للأسباب التاليـة
ن كلا منهما الكثير من المعني التـي  أن طرفي النسبة أي المدخلات والمخرجات يتضم ـ1

يصلح منها لغرض معين فهل تعني المخرجات بالمعنى الاقتصادي السلع المنتجة عامة سواء 
  . كانت صناعية أو زراعيـة

  

                                                
  W.W.W. 989.gov.sa.02.11.2006. 10hـ   "1"
 W.W.W. 989.gov.sa.02.11.2006. 10h ـ  "1"
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عند تغيير نوع المنتجات، فإنه توجد صعوبة في إيجاد مجموع المخرجات، فهـل يـتم    ـ2
كل على حدا، أم يتم جمع جميـع المنتجـات؟    حساب الإنتاجية لكل نوع من أنواع المنتجات

كما أن نوعيـة المنتجـات وقيمتهـا   . علما بأن وحدات القياس قد تختلف من منتج إلى آخر
  .المـادية تختلف كذلك من منتج إلى آخــر

  

إذا كانت المؤسسة هي مؤسسة خدماتيـة مثـل خـدمات الأطبـاء والتعلـيم والنقـل        ـ3
ي أمور يصعب قياسها كما يصـعب جمعهـا لتغييــــر    والاستشارات والأبحــاث، فف

  . "2"وحدات القياس 
  :انطلاقا مما تقدم فإن التعريف الذي نتبناه في بحثنا هذا هو كما يلي           
هي تلك العملية التي تقوم على التعاون المشترك بين جميع المسـتويات   :الإنتاجية         

  .ذلك من أجل إنتـاج كميـة من السلع في زمن محددالتنظيمية الرسمية وغير الرسمية و

                                                
  .ـ  الموقع نفسھ "2"
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  صل الثانيالف
  .مفھوم التنظیم وأنماطھ الأساسیـة

  
  :تمھید

  

إن ما ميز العصر الحديث، هو غلبة الطابع التنظيمي وذلك في كافـة أوجــه                  
الحياة الاجتماعية، إذ يخيل أن هذا العصر أصبح عصر التنظيمـات، وقد شهد القرن العشرون 

ات الاجتماعية والاقتصـادية والسياسيـــة التـي    نموا تنظيميا واسع النطاق،  فرضته التغير
حدثت في المجتمعات الحديثة، وهذا ما ذهبت إليه بعض الاتجاهات الفكريـة التي آمنت بـأن  
التنظيمـات الحديثـة هـي أكثر الأشكال التنظيمية قدرة وكفاءة على تحقيق الأهـداف التـي   

لتي قوامها الترشيد والفعاليـة والكفايـة، للحضارة ا يأنشأت من أجلها وأنها  هي النتاج الحقيق
والملاحظة أن هناك عوامل عديدة ساهمت في حدوث النمو التنظيمي ولعل أبرزها ذلك التباين 
الشديد الذي اتّسمت به مظاهـر الحياة الاجتماعية المختلفـة، ممـا اسـتدعى الأمـر القيـام     

ديدة والنشاطات المستحدثــة التـي   بتنظيمات جديد، تواجـه الظروف المتغيرة والوظائف الج
  .كانت نتاجا لتعقد الحياة الاجتماعية وتشعبها
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  .ماھیــــة التنظیم/ أولا 

  

  :ـ مفھــوم التنظیم 01
إن المتتبع للتراث الفكري والنظري فـي مجــال التنظـيم                                      
تعاريف التي حاول أصحابها توضيح معنى التنظيم فـالبعض  يلاحظ زخما كبيرا ومتنوعا من ال

يطلق لفظ التنظيم على المنظمـات أو المؤسسات التي تقام بصورة مقصـودة، قصـد تحقيـق    
أهداف محدد، والبعض الآخر اعتبر أن التنظيم هو العمليات الاجتماعية التي تهدف إلى تنظـيم  

  .الأغراض المسطـرةسلوك الأفراد والتحكم فيه قصد توجيهه لتحقيق 
ولو حاولنا تعريف التنظيم بصورة بسيطـة، فهو يعني عكس الفوضـى، فهـو يخضـع         

لعمليات مرتبـة ذات قواعد مضبوطة، إلا أن هذا التعريف يبدو شاملا ولا يفي بالغرض على 
اعتبار أن ميدان التنظيم غني ومتنوع، وقد تناولـه العديد من العلوم بالشرح والغـوص فـي   

  .مضامينه، وعلى هدا الأساس ينبغي التفرقة بين عدة أشكال للتنظيم
ولعل أول ما يلج إلى أذهاننا هو مصطلح التنظيم الاجتماعي بصورتــه العامـة                

حيث ربطــه  بمفهوم التنظـيم  " محمد عاطف غيث: " والوارد في قاموس علم الاجتماع لـ
هو عبارة عن نموذج مستقر نسبيا للعلاقات الاجتماعية " م الاجتماعي العام حيث يرى أن التنظي

  "1".بين الأفراد والجماعات الفرعية داخل جماعة معينة
فقد نهج نهجا مغايرا في تعريفه "  TALCOTT PARSONS "، "تالكوت بارسونز" أما              

مجموعــة مـن    "والذي يعني بـه" النسق الاجتماعي" للتنظيم، حيث أطلق عليـه مصطلح 
الأفراد المدفوعين بميل إلى إشباع الأمثل لاحتياجاتهم والعلاقات السـائدة بـين أفـراد هـذه     

بحيث تمثل مكانـة ."2"" المجموعـة تتحدد طبقا لنسق من الأنماط المركبـة والمشتركـة ثقافيا
الأدوار التي  هؤلاء الأفراد في نظر بارسونز، البناء الذي يتكون منه النظام بصفـة عامـة أما

يقومون بها فتمثل الوظيفـة وعلى هذا الأساس نلاحظ أن نظريـة التنظيم عنده قد ارتكـزت  
على البناء والوظيفـة، فهو يعتبر أن هيكل التنظيم بما يضمنه من قواعد وآلات وأدوات، كلها 

 ـ  ي تحـدث بيـنهم   تمثل البناء العام للتنظيم، أما الأدوار التي يقوم بها الأفراد والتفـاعلات الت
  .والعلاقات الاجتماعية تمثل الوظيفـة

                                                
   313ص . قاموس علم الاجتماع، مرجع سابق": محمد عاطف غیث"ـ   "1"
  358ـ  357، نظریة علم الاجتماع، طبیعتھا وتطورھا، مرجع سابق ، ص "نیقولا تیماشیف"ـ   "2"
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إذن من " عناصره" إن ما يأخذ على بارسونز هو أنه لم يحدد بدقـة النسق الاجتماعي          
الممكن على أساس هذا التعريف المبسط للنسق الاجتماعي، اعتبار كل حالة من حالات التفاعل 

  "1"."في الواقع نظرية في النسق الاجتماعي المستقرالاجتماعي نسقا اجتماعيا، ونظريته هي 
لهذا لم يتسنى لبارسونز من تقديم نظرية شاملة عن التنظيم، كأنــه اعتبـر أن كـل             

الحالات للتفاعل الاجتماعي تمثل انساقا اجتماعية إلا أن هذا يثير بعض اللبس والغموض حول 
  .هذه النظرية

عنى، يعتبر التنظيم الاجتماعي مرادفـا للبنـاء الاجتمـاعي، إذن    وانطلاقا من هذا الم        
فالتنظيم الاجتماعي هو كل الوحدات الاجتماعية أفراد أو جماعات بالإضافـة إلـى مكوناتهـا   

  .الأساسيـة والفرعيـة التي تنصف بالاستقرار النسبي
افــة الأسـاليب   يشير إلـى ك " ،"محمد علي محمد"إن التنظيم من وجهة نظر                

   "2"".والطرق التي من شأنها أن تجعل السلوك الإنساني منظما اجتماعيا
انطلاقا من هذا التعريف نلاحظ أن الدكتور محمد علي محمد قد ركـز علـى                   

الأساليب والطرق وهـي تلك العمليات والقرارات الهادفة التي تنظم السلوك الإنسـاني ولـن   
محمد علي محمد إلا بمعرفـة الظروف السائدة في المجتمـع والتـي    رأي يتحقق ذلك حسب

  : عنصرين أساسين هما" تتكون من 
في جماعة أو مجتمع اجتماعي والمعتقدات السائدة في هذه الجماعـة،  الاجتماعيةبناء العلاقات 

  "3".أي موجهات السلوك وضوابطه
اعية التي تحفـظ النظـام الاجتمـاعي مـن     ويتألف البناء من الهياكل أو الوحدات الاجتم    

  :أما معجم العلوم الاجتماعية فقد أعطى لكلمـة التنظيم معنيين هما .الانحراف والتخلخل
  

بمعنى أن الأفراد ينتظمون وفـق قواعـد   "  ORGANISATION" وهو منظمـة  /المعنى الأول
  .مضبوطـة، ولوائح محددة وأهداف مرسومـة

صد به  التنظيم الاجتماعي بصورة عامة بما فيه من عمليات وعلاقات ويق :أما المعنى الثاني 
وما يحققه من أهداف اجتماعية عامـة كما أنه يضم البناء العام الذي يحدد الهياكل الأساسيـة 

  "4".التي تقوم في المجتمع

                                                
  378،  357نظریة علم الاجتماع مرجع سابق، ص ": نیقولا تیماشیف"ـ   "1"
  12علم اجتماع التنظیم، مرجع سابق ص": محمد علي محمد" ـ   "2"
  .12ـ المرجع نفسـھ، ص   "3"
  575معجــــــم العلوم الاجتماعیة، تصدیـــــــر ، مرجع سابق، ص": نخبة من الأســـــاتذة المختصین"ـ   "4"
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ن إذن فمعجم العلوم الاجتماعية يلتقي مع قاموس علم الاجتمـاع فـي اعتبـار أ                  
التنظيم الاجتماعي يتمثل في البناء الاجتماعي العام الذي يتسم بالاستقرار إلا أن هناك اخـتلاف  
بينهما والمتمثل في أن معجم الاجتماعية يركز على العلاقات والعمليات الاجتماعية والأهـداف  

ثل أساسا التي يحققها التنظيم، في حين أن قاموس علم الاجتماع يرى آن التنظيم الاجتماعي يتم
  .في البناء الاجتماعي وأن العلاقات الاجتماعية الموجودة داخله تتسم بالاستقرار النسبي

وعلى صعيد آخر فقد أورد معجم العلوم الاجتماعية تعريفا آخر للتنظيم ،حيـث                 
أسهم اعتبره مرادفا لكلمـة منظمـة، بحيث سار على هذا المنحنى العديد من المفكرين وعلى ر

وحدات اجتماعية تقام وفقـا  " محمد علي محمد حيث أعطى تعريفا للتنظيمات، إذ أنه اعتبرها 
لنموذج بنائي معين، لكي تحقق أهـدافا محـددة مثـل المؤسسـات الصـناعية ، المـدارس       

  "1". والمستشفيات
قـال إن  عندمــا  "  A.ETZIONI"، " اميتاي اتزيوني" وقد اتبع هذا النهج كذلك               

التنظيمات هي الوحدات الاجتماعية التي يتم إنشاؤها من أجل تحقيق أهداف معينـة وتسـتثني  
من هذه الوحدات جماعـة الأصدقاء والأسرة، لأنهما لا يصنفان ضمن التنظيمات أمـا جميـع   

بأن التنظـيم  " اميتاي اتزيوني" أشكال المؤسسات الأخرى فهـي تدخل ضمن التنظيم وقد اعتبر
  .ـ تقسيـــــم العمل والسلطـة: م على الخصائص التاليـةيقو

  .ـ وجود عدة مراكز لاتخاذ القرارات                               
  "2". ـ استبدال العامليــــــــن                               

   

لية وأكثـر  بالإضافـة إلى مـا تقدم هناك تعاريف أخرى يمكن اعتبارها أقل شمو            
هـو عمليــة تحديـد    "   LOUIS.ALAINتحديدا لمصطلح التنظيم، حيث يعرفه لويس ألن 

وتجميع العمل الذي ينبغي أداؤه مع تحديد وتفويض السلطـة والمسؤولية وإقامــة العلاقـات   
  "3". بغرض تمكين الأشخاص من العمل بأكثر فعاليـة لتحقيق الأهداف

بأنه التجميع المنطقي " MARCHAL DIMOCK"،" ارسال ديموك م"في حيـن عرفه              
للأجزاء المترابطـة لتكون كل وحـدة، تمارس من خلال السلطة والتنسيق والرقابـة لتحقيق 

  "4". غاية موحدة

                                                
  .11، 10علم اجتماع التنظیم، مرجع سبق ذكره، ص": محمد علي محمد" ـ   "1"
 Jean-clavde scheide: les grands auteurs en organisation édition du nord paris,1980, p17ـ  "2"
  . 16، ص 2006رجمـة، قسنطینـة فعالیة التنظیم في المؤسسة الاقتصادیة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والت: ـ صالح بن نوار  "3"
  .17ـ نفس المرجع، ص   "4"



B الأساسیــةالفصل الثاني ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مفھوم التنظیم وأنماطھ.  

  31

بأن الهيكل التنظيمي هو الطريقة التـي مـن   " نستنبط  نمن خلال هذين التعريفيي            
ام، تحديد الأدوار الرئيسية للعاملين، بيان نظام تبادل المعلومـات وتحديد خلالها يتم تنظيم المه

  ". آليات التنسيق وأنماط التفاعل اللازمـة بين الأقسام المختلفـة والعاملين فيها
بناءا على مـا تقدم يمـكن القول بأن الباحثين المهتمين بالتنظيم، قد اختلفوا حول              

وهذا راجع لتأثر كل منهم سواء بالمدارس الكلاسيكيـة أو الاتجاهات الحديثـة مفهوم التنظيم، 
للتنظيم، وعلى هذا الأساس نلاحظ أن العلماء الذين تأثروا بالمدارس الكلاسيكيـة، قد ركـزوا  
على التنظيم الرسمي ومـا يتعلق به من مسؤوليات وسلطات، واختصاصات وغير ذلـك أمـا   

بالاتجاهات النظرية الحديثة في دراسة التنظيم، يميلون إلى ربط مفهـوم  الباحثين الذين تأثروا 
  .لخ...التنظيم بأنماط السلوك وما يرتبط بها من عمليات اجتماعية كالتعاون والتنافس والصراع

  

  :ـ أھمیـــة وأھداف التنظیـــم 02
دية المهـام الكبيـرة   من عادة الإنسـان أنه يسعى إلى إيجاد نوع من التعاون لتأ               

والمتشابهة، وحتى لا تكون هذه الأعمـال يسودها نوع من الفوضى فإن ذلك يستدعي وجـود  
تنظيم معين بغرض تجميع وتنسيق وترتيب الجهود وبالتالي توحيدها في مسار معـين لأجـل   

  .تحقيق الأهداف المرسومـة بطريقـة صحيحة، بعيدة عن كل نزاع وتعارض
على هذا الأساس فإن التنظيم، كان ولا يزال أحد الميكانيزمات الحيويـة فـي  و               

  إلخ...المنظمـة، مهما كان نوعها سواء اقتصادية أو خدماتية أو سياسيـة
فهو يساعد على تجميع وترتيب و التنسيق بين كل العناصر الضرورية للعمـل                 

ن يتضمن مفهوم النظام كما يراه البعض وهنـاك مـن   بما في ذلك العامل البشري، فالتنظيم إذ
يحاول الربط بينـه وبين الإجراءات، وكذا خرائط سير الإجراءات والهياكل التنظيمية، وتوزيع 
الصلاحيات والمسؤوليات، ومن تم يمكن القول، بأن التنظيم يمثل الحجر الأساس الـذي تبنـى   

  :ة والتي يمكن حصرها في النقاط التاليـةعليـه المنظمـة لما له من مزايا وأهداف متعدد
تحديد واضح للاختصاصات والمسؤوليات بين الوحدات الإدارية، والوظـائف التـي    ـ1ـ02

تتكون منها، بحيث يتعين لكل إدارة أو قسم الصلاحيات الموكلة إليهـا وحـدود اختصاصـها    
ساسية من الفرعيـة وكـذلك   وعلاقتهما مع باقي الأقسام والإدارات، كما يتم تحديد الوظائف الأ

شاغلي الوظائف، وكذلك تجنبا للتداخل في الصلاحيات والاختصاصات بين الوظائف المختلفـة  
  "1".وهذا لغرض الحد من ازدواجية التداخل في الأعمال

                                                
  . 130، ص2005عمان سنة  03، أصول التنظیم والأسالیب، دار المسیرة للنشر والطباعة، الطبعة"محمد شاكر عصفور" ـ   "1"



B الأساسیــةالفصل الثاني ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مفھوم التنظیم وأنماطھ.  

  32

  

التحديد الواضح للصلاحيات المخولـة للرؤساء وللموظفين الذين يشـغلون وظـائف    ـ2ـ02
ف أقسام المنظمـة، وهذا قصد القضاء على كل أنـواع الصـراع   الوحدات الإدارية في مختل

  "1". والتنافر والنزاع أو حتى تضارب في المهام
  

تحقيق التنسيق الجيد بين الوحدات الإدارية التي تتكون منها المنظمـة وبين الموظفين  ـ3ـ02
بتكار بعيدا عن كل العاملين فيها، في إطار روح الفريق الذين يقوم على التآزر والمساعدة والا

أنواع المصالح الفرديـة على اعتبار أن روح الفريق يقوي العمل ويزيد من عزيمـة الأفراد، 
  "2".وذلك تجنبا للانفصال وكل أنواع الانقسامات السلبية بين كل الوحدات المكونة للمنظمـة

  

 ـ4ـ02 والرقابـة الفعالة تحقيق رقابـة إدارية فعالـة على القيام بالأعمـال داخل التنظيم،  ـ
  "3". إنما تكون في إطار بيئـة عمل ومناخ تنظيمي ملائم يساعد على إنجاز الأهداف المسطرة

  

العمل على إيجاد نوع من التعاون الاختياري بين كل الوحـدات الإداريــة وبـين     ـ5ـ02
 ـ   ق العاملين فيما بينهم والذي من شأنـه، يعزز مكانـة المنظمـة ويساعد علـى العمـل وف

  "4".الخطـة العمليـة التي سطرت لهذا الغرض
  

انتظام سير العمل في المنظمـة وتحقيق الاستفادة القصوى من الإمكانيات المتـوفرة   ـ6ـ02
لدى المنظمـة وذلك من خلال الوصول إلى الأهداف المسطـرة في إطار الحكم الراشـد أي  

  "5". بأقل التكاليف وأحسن الطرق ملائمـة الوسائل للغايات وتحقيق أكبر قدر من الفعاليـة
  

وعلى هذا الأساس فالتنظيم مهم في حياة البشر والمنظمات، ويحقق الاستمرار فـي             
إطار التعاون المبني على أساس روح الفريق، بعيدا عن كل التكتلات والنزاعـات وتضـارب   

تويات التنظيميـة، كما يساهم المصالح فهو إذن مفيد في عمليـة التنسيق والترتيب بين كل المس
في تحقيق الاستفادة الحسنـة والاستغلال العقلاني للموارد المتاحة داخل المنظمــة، سـواء   

  .الماديـة أم البشريـة وذلك قصد تحقيق الإنجاز وبالتالي البقاء والاستمرارية
  

                                                
  .130ـ محمد شاكتر عصفور، مرجع سابق، ص  "1"
  .131ـ نفس المرجع، ص   "2"
  .لصفحةـ نفس المرجع، نفس ا  "3"
  .ـ نفس المرجع، نفس الصفحـة "4"
  ـ  نفس المرجع، نفس الصفحة  "5"
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  :أساسیات التنظیم / ثانیا
  

المبادئ الأساسية التي أوردها رواد الإدارة الأوائل في هذا الإطار نحاول أن نقدم               
والتي تعتبر الموجـة الأســاس للمشرفيـــن، كما نتعرض لأهم أشكال التنظيم المعتمـدة 

  . في الإدارة
  

  :ـ المبادئ الأساسیة للتنظیم  01
بـاحثين  إن المتتبع لتراث الفكر الإداري والمهتم بمجـال الإدارة، يلاحـظ أن ال                

والمفكرين قد انصب اهتمامهم منذ أمد بعيد بهذا المجال وذلك قصد إيجاد الطرق المثلى، والتي 
من شأنها أن تساعد المنظمون أو الرؤساء على تأدية أعمالهم وذلك عند قيامهم بمهام التنظـيم  

: نذكــر والأعمال الإدارية الأخرى وفق منهجيـة محكمة، ولعل أبرز الرواد في هذا المجال 
  .وغيرهم... تايلور، فايول، مونتي ، جوليك

وعلى هذا الأساس فإن مفكري المدرسـة الكلاسيكيـة التقليدية، قد ساهموا في وضع           
  :  واستخلاص مجموعة من المبادئ الموجهـة التي اقرها الرواد الأوائل حيث تمثلت فيما يلي

  

  :ـ  مبدأ وحـــــــــــــدة الھدف1ـ  01
لما نقول وحدة الهدف، يفهم ضمنيا بأن لكل منظمة هدف أو مجموعة مـن الأهـداف           

  .تسعى إلى تحقيقها
عادة قيام أو ظهور المنظمـات، إنما هو مرتبط بتحقيق مجموعـة من الأهداف، وإلا  

كيف نفسر سبب وجودها أو ظهورها، وعلى هذا الأساس يمكن اعتبار هذا المبدأ من أوليات أي 
تنظيم، يريد أن يظهـر إلى الوجود، والمقصود بوحدة الهدف يتمثل فـي أن المنظمــة لهـا    
صياغـة عامـة عن الأهداف الكبرى المراد تحقيقها، ولا يتم ذلك إلا في إطار مجموعـة من 
الأهداف الفرعيـة والموزعـة بين كل الوحدات الإداريـة وحتى يتسـنى للتنظـيم تحقيـق    

لا بد أن تبنى على تلك الأهداف الفرعيـة والتي عادة مـا تكون متكاملـة الأهداف الرئيسية، 
  "1".ومتناسقـة
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  :ـ مبدأ تقسیم العمل والتخصص2ـ  01

إن مبدأ التخصص وتقسيم العمل، أصبح السمة المميزة لهـذا العصـر، علـى                    
لا يكون له جدوى إلا عن طريق تقسـيم   اعتبار أن وجود مجموعة من الأفراد في مكان عمل،

المهام وتحميل الفرد مسؤوليته للأعمال الموكلـة إليه مع إعطائه السلطات الملائمة للقيام بمـا  
اسند إليه، ومن تم يساعد على إتقان العمل وإلى اكتساب المهارات والخبرات في أدائـه، ممـا   

اعد في تحقيق الكفاءة الإداريـة، إلا أن  يؤدي إلى ارتفاع كفاءة الأداء، لذلك فإن التخصص يس
مبدأ التخصص له بعض السلبيات ومن أمثلـة ذلك ما يلاحظ في بعض الأجهزة الحكومية، إذ 
نجد بعض المستخدمين متخصصين في إحضار البريد وتوزيع الجرائد أو إعداد الشاي والقهوة 

  "1".ما يرفض القيام بهاويعتبر تكليفه بمهام أخرى هو خروج عن مجال عمله وتخصصه، ورب
  

     :ـ مبدأ الوظیفــة 3ـ  01
انطلاقا من أن الوظيفة هي الوحدة الأساسية التي يقوم عليها أي تنظيم، معنى هـذا أن          

التنظيم الإداري لأي منظمة سواء أكانت حكومية أو خاصة، يبنى على أساس الوظائف، وليس 
لتي تحدد المهام والمسـؤوليات وأنـواع الأعمـال    على أساس الموظفين أي أن الوظائف هي ا

والحقوق والواجبات الموكلة لشاغلها، فالوظائف لا تتأثر بشاغليها، بحيث يمكن أن يتداول على 
الوظيفة عدد كبير من الموظفين إلا أن خصائصها ومهامها تبقى ثابتة لخدمة الغـرض الـذي   

  "2".أنشأت من أجله
  

     :ـ مبدأ وحدة الرئاسـة 4ـ  01
يعتبر مبدأ  وحدة الرئاسة مهم في أي تنظيم، لأنه يحافظ على السير الحسن بالإضافة           

إلى عدم الإخلال بالنظام والفوضى وارتباك العمال، بحيث يجب أن تصدر الأوامر والتعليمات 
كذلك  من سلطة واحدة، أي يكون للعامل رئيس واحد يقوم بعملية التوجيه والإشراف والمراقبة،

يجب أن تنحصر سلطة الأمر في كل مستوى من المستويات الإدارية في رئيس واحد والـذي  
يساعد على تحديد المسؤولية ويضمن التنسيق ويوجه الجهود، كما أن استلام الموظـف عـدة   
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أوامر من عدة رؤساء، وخاصة إذا كانت هذه الأوامر متعارضة، فإنها تجعل الموظف في حيرة 
  ."3"تفقده السيطرة على عمله وما تجلبه من آثار سلبية من الناحية النفسية  من أمره، مما

  

  :ـ مبدأ تساوي المسؤولیـة مع السلطـة 5ـ  01
إن مبدأ تساوي المسؤولية مع السلطة، يعني أن المسؤولية عن عمل معين يلزمها              

يجب أن يقرن بتفويض السلطـة السلطة الكافية لإنجاز ذلك العمل، كما أن تفويض الاختصاص 
المناسبة لممارسة العمل ولما توضع السلطة في يد الرئيس وذلك لتحقيق أهداف وغايات معينة، 
فإنه بالضرورة يتحمل المسؤولية عن تحقيق تلك الغايات والأهـداف، ومـن أمثلـة تسـاوي     

بحيث تخصص لـه  المسؤولية مع السلطة، مثلا ، نقوم بتعيين مدير قصد تنفيذ مشروع معين، 
ميزانيته، كما تفوض للمدير صلاحيات مالية وإدارية وإخضاعه في حالة تجـاوز الاعتمـادات   

  ."1"المخصصة في الميزانية أو إساءة التصرف في الأموال 
  

  :ـ  مبدأ نطــــــــاق الإشــــــراف 6ـ  01 
شراف عليهم بشكل فعال، يرتبط هذا المبدأ بعدد من المرؤوسين الذي يمكن للرئيس الإ         

يستطيع الرئيس توجيههم وذلك  نكما ينص هذا المبدأ على أن هناك عددا محدودا من المرؤوسي
، فمـنهم مـن   نحسب مقدرته ومهارته وقد اختلف العلمـاء والباحثين حول عدد المرؤوسـي 

إلا  10إلـى   05ومنهم من يقول لا يتعدى الستـة ومنه من عدده من  06إلى  03يحصره من 
عضوا، أما النظريات الحديثـة تـربط    11أن النظريات الكلاسيكية تحدد نطاق الإشراف بـ 

نطاق الإشراف بعدة عوامل، مثل طبيعـة العمل، وقدرة المشرف أو المدير، خبـرة ومهـارة   
  "2". ، طبيعـة المؤسسة ومجالات عملها والأساليب الإدارية المتبعـةنالمرؤوسي

  

فة إلى ذلك فقد حدد الباحثون أنواع لنطاق الإشراف، فهناك الواسع والضيق، بالإضا            
بحيث اتساع نطاق الإشراف يرتبط بالهيكل التنظيم المسطح، أمـا الضـيق فيـرتبط بالهيكـل     

ونستخلص من ذلك أنه كلمـا ضـاق نطـاق    " تعدد المستويات التنظيميـة" التنظيمي الطويل 
ت التنظيمية والعكس صحيح، وعلـى هـذا الأسـاس صـاغ     الإشراف كلما زاد عدد المستويا

  :صيغته المشهورة حول نطاق الإشراف كما يلي"  GRAICUNOS" ، "غريكوناس"

                                                
  134ـ نفس المرجـع، ص  "3"
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  .ـ يزداد نطاق الإشراف بمتتاليـة حسابية           
  .ـ تزداد نطاق العلاقات بمتتاليـة هندسية           

  
  

  .ن الرؤساء والمرؤوسينكما تحدد صيغتـه ثلاثة أنواع من العلاقة بي
  .ـ علاقات فردية مباشرة          
  .ـ علاقات جماعية مباشرة          
  .ـ علاقات عرضيـة متقاطعـة          

  :حيث اقترح في هذا الشأن المعادلــــة التاليـة
   ) 1ن ـ +2/ ن  2 (ن= ع         
  عدد العلاقات الكليـة ون نطاق الإشراف = حيث ع 

  "1")دد الأفراد المشرف عليهم المدير أو الرئيسع (    
  موظفين فإن تطبيق المعادلة يكون كالتالي  4ولو افترضنا أن رئيس قسم يشرف على 

        )1ـ 4+2/  4 2 ( 4= ع              
                                  ) }1ـ 4(+2/  4 2{ 4= ع   \        
   )} 1ـ  4(+2/  1-4 2{ 4= ع   \        
    ) }3(+ 1-4 2{ 4= ع   \        
   ) 3+ 8( 4= ع   \        
   44= ع   \  ) 11( 4= ع   \        

  

  :ـ  مبدأ تفویض السلطــة 7ـ  01
ونقصد بهذا المبدأ هو أن السلطـة تفوض من المسـتويات العليـا إلـى                         

اعتبار أن المدير أو الفرد البشري لـيس بمقـدوره    المستويات الوسطى التي تليها، وذلك على
الإلمام بكل مـا يدور في المنظمـة ولا يستطيع العمل بمفرده ومن تم فإنه مـن الواجـب أن   
يفوض للموظفين بعض أعماله وذلك بإعطاء أو التنازل على بعض سلطاته إلى مساعديه وذلك 

  "2".يق الغايات المرسومـةقصد السيطرة على كل الوحدات المكونـة للمنظمة وتحق
                                                

  174علي غربي وآخرون، تنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق الذكـر، ص"ـ   "1"
  .139، أصول التنظیم والأسالیب، مرجع سابق الذكر، ص "حمد شاكر عصفورم"ـ   "2"
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  :ـ مبـــــــدأ المرونـــــــــة 8ـ  01
بحيث يجب في هذه الحالة أن يكون التنظيم مرنا وقابلًا للتكيف مـع البيئـة المحيطـة            

بالمنظمـة سواء الخارجية والمتمثلـة في المستجدات التي قد تظهر أو الداخلية وذلك بافتراض 
الخطط البديلـة التي يمكـن الرجوع إليها عند وجود عقبات أو مستجدات تمنع مجموعـة من 

تحقيق الخطط الموضوعة من قبل وذلك حفاظا على التكيف وبالتالي إمكانية الاستمرار والقدرة 
  "1".على المواكبـة والبقاء على قيد الحياة

  

  :ـ مبــــــدأ الكفــــــــــاءة 9ـ  01
الإطار تستعمل كلمـة كفاءة للدلالة على الإنتاجية ، معنى ذلك أن التنظيم  في هذا              

يستطيع أن يكون ذو كفاءة إذا استطاع أن يصل إلى تحقيق الأهداف في إطار الحكم الراشد أي 
استخدام الإمكانيات المتاحة في المؤسسة سواء أكانت مادية أم بشرية أم تكنولوجية وذلك لإنتاج 

  " 2".بأقل جهد ممكن وأقل تكلفة وبأقصى سرعة سلع أو خدمات
  

  .ـ مبدأ العلاقــــــــات الإنسانیـة 10ـ  01
وفي هذا الإطار يمكن القول بأن الرئيس لا بد أن يتفطن إلى مجموعـة من المبادئ في         

تعامله مع العنصر البشري وذلك تثمينا للروح المعنويــة وكسب ثقة الموظفين وبـث روح  
عاون كفريق متكامل نحو تحقيق أهداف مرسومـة ومدروسـة من قبل، ولعـل أهـم هـذه    الت

  .ـ مبدأ عدم توجيه الانتقاد علنا أمام الآخرين 1: العناصر تتمثل فيما يلي
  ـ مبدأ عدم انتقاد الموظفين لبعضهم 2                         
  تحديد الهدف وممارسة السلطة ـ مبدأ مشاركة الموظفين في 3                         
  .ـ مبدأ إشاعة العلاقات الحسنة بين أفراد الجماعة 4                         
  ـ مبدأ المعاملة العادلـة والمتساوية لأفراد الجماعة  5                         
  "3".ـ مبدأ الإشادة بالعمل الجيد للموظف 6                         

  
  
  

                                                
  140ـ محمد شاكر عصفور، أصول التنظیم والأسالیب، مرجع سابق، ص "1"
  ـ نفس المرجع، نفس الصفحـة  "2"
  . ـ نفس المرجع ، نفس الصفحـة  "3"
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  :ـ مبدأ قصر السلطــــــــــــــة 11ـ  01
وينص هذا المبدأ على الكفاية والفعالية الإدارية بحيث تزيد هذه الأخيرة كلما قلـت              

المستويات الإدارية في المنظمـة بحيث أنه كلما قلت المستويات الإدارية والمراحل التي تمـر  
كلما زادت هذه الفعالية على اعتبار أن الاتصالات في هذا الحالة  فيها المعاملات أو الاتصالات،

  "1".تكون سريعـة وتمر في طريق أقصر بحيث لا يكون هناك مجال لتأخير المعاملات
  

  :ـ مبدأ التـــــــــــــــــــدرج 12ـ  01
 ـ                   رارات إن مبدأ التدرج في السلطـة من شأنه أن يزيد من فعاليـة اتخـاذ الق

وتحقيق الاتصال التنظيمي الذي يعتمد وضوح خطوات أو خطوط السلطـة من أعلى سلطـة 
  .إلى كل مرؤوس في التنظيم

إلخ، وانطلاقا ...بالإضافـة إلى هذا هناك مبدأ اللامركزيـة وديناميكية التنظيم                
لأي تنظيم علـى أسـاس أن    من هذه المبادئ التي أوردها الرواد الأوائل واعتبارها ضرورية

العمل لا بد أن تحدده مجموعـة من القواعد والإجراءات والمبادئ والتي من شأنها أن تحـدد  
كل العلاقات والعمليات  بين المستويات الإدارية، إلا أن أهم شيء في التنظـيم هـم الأفـراد     

غير الرسـمي يعتبـر   وجماعات العمل التي تنشأ داخل التنظيم وعلى هذا الأساس فإن التنظيم 
جزءا مكملا للتنظيم الرسمي وجماعات العمل المختلفة، لذلك لا بد أن يكون ضروريا وحتميـا  
لأي مؤسسة، ومن ثم يجب التساؤل عن خصائص هؤلاء الجماعات وكيـف ينتظمـون فـي    
تنظيمات غير رسمية ويتفاعلون مع أسس التنظيم الرسمي، وعلى هذا الأساس فـإن نظرتنـا   

ينبغي أن لا تتركز على جانبه الرسمي والمبادئ والقواعد التي يقوم عليها فحسب، ولكن للتنظيم 
في تفاعله مع التنظيم غير الرسمي وجماعات المختلفة، لذلك لا بد أن يكون متسم بنـوع مـن   

في اتخاذ وصنع القرار والعدالة والمسواة بـين   نالمرونة وإشراف ديمقراطي ومشاركة العاملي
  .  العمال

         

  :ـ  أشكـــــــــال التنظیـــــــم  02
يعتبر التنظيم من المفاهيم المرتبطة بالعمل الجماعي، وانطلاقا من أن التنظـيم لا               

يتم في فراغ، فإن المنظمة هي الكيان الاجتماعي والاقتصادي الذي يحوي هذا التنظيم لتحقيـق  
ن التنظيم هو حشد طاقات العنصر البشري وذلك مـن  الأهداف المسطرة، وعلى هذا الأساس فإ

                                                
  138، 137أصول التنظیم، مرجع سابق الذكر، ص" ـ محمد شاكر عصفور  "1"
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خلال عملية الترتيب والتنسيق بين مختلف الأعمال واستغلالها استغلالاً جيـدا وفـق معـايير    
  .علميــــة مدروســة

إن مـا يهمنا في هذا الإطار هو التنظيم الرسمي والعلاقات الرسميـة، لأن هذا                
المنظمـة على أساس بيروقراطي أو هرمي يتضمن الإدارات التنفيذيـة  التنظيم يتطلب تصميم

وصولاً إلى الإدارات العليا، إذ يرتكز هذا الشكل الهرمي على التخصص وتقييم العمل والتنسيق 
  والاتصالات والعملية الرقابية إلى آخره

الأشكال وتتمثـل   وإذا ما تناولنا التنظيم الرسمي نلاحظ أنـه يتضمن مجموعـة من          
  : أهمها فيما يلي

  

  :ـ التنظیــــــــــــم العمودي  1ـ  02
في هذا الشكل من التنظيم نلاحظ أن العملية التشغيلية تتم وفق تسلسل الأوامر من              

أعلى إلى أسفل، إضافـة إلى هذا فإن الرئيس يكرس صلاحياته للعمل داخل التنظيم أكبر مـن  
، كما أن قنوات الاتصال "أي التفرغ لوظائف أخرى أدنى من الإدارة العليا" ـه، العمل بخارج

تكون باتجاه واحد من أعلى إلى أسفل واستعمال قناة واحدة، ولعل من أهم إيجابيات هذا الشكل 
تتمثل في سرعـة اتخاذ القرارات الوضوح والبساطـة، مركزية اتخاذ القرار ويوضح الشكل 

  "1".يـمالتالي هذا التنظ
  التنظيم العمودي): 01(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

             
  
  

  .34موسى اللوزي، التنظيم وإجراءات العمل، ص  :المصدر

                                                
  34ن ص 2002، التنظیم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، سنـة "موسى اللوزي" ـ   "1"

  المدیــــــر

  نائب

  مساعد

  نائب

  مساعد  مساعد  مساعد
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والجدير بالملاحظـة أن المدير في هذا النوع من التنظيمــات يبـدل                           
إلى ما دون مستواه الوظيفي ممـا يـؤدي إلـى    جهودا كبيرة خاصة في عدم تفويض السلطة 

انعكاسات سلبية، خاصـة أنـه يستنزف الكثير من الوقت، مع الإشارة في الأخيـر إلـى أن   
الكثير من المفاهيم الإدارية الحديثـة، لا يمكـن أن تمارس في إطار هذا النوع من التنظيمات 

  .إلخ...كإدارة الوقت، والشفافية والمشاركـة في اتخاذ القرار
  

  :ـ التنظیــــــــــم الوظیفـي 2ـ  02
لو تفحصنا هذا البناء التنظيمي لوجدنا بأن هناك تداخلا بينـه وبـين التنظـيم                   

الاستشاري اللازم لاستمرارية المنظمـة حيث تكون القرارات الصـادرة مـن الإدارة العليـا    
لاستشارة ضرورية ويحتاجها التنظيم للوصول ملزمـة للتنظيم الاستشاري،  خاصة إذا كانت ا

إلى تحقيق الأهداف، إلا أن ذلك يتطلب مراعاة عدم التداخل والازدواجية بـين الاستشـاريين   
والتنفيذيين وذلك تجنبا للصراع والتضارب، وعلى هذا يجب أن تعطى للاستشاريين صلاحيات 

  "1 " .يوضح هذا البناء وسلطات تنفيذية تكون ضمن مصلحة المنظمة، والشكل التالي

  التنظيم الوظيفي): 02(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .35موسى اللوزي، التنظيم وإجراءات العمل، ص : المصدر
  

                                                
  35، التنظیم وإجراءات العمل، مرجع سابق، ص "موسى اللوزي" ـ    "1"

  ـرالمدیـــــ

  مدیـــر المالیة  البشریة. مدیر م  مدیر الإنتاج  مدیر التسویق

  1قسم الإنتاج   2قسم الإنتاج 
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وما يلفت الانتباه إلى هذا الشكل يركز على التخصص وتقييم العمل بغرض زيادة              
جماعي، كذلك يشير إلى تنمية مهارات وقدرات العـاملين،  الأداء وتنمية روح الفريق والعمل ال

كما ينصح عند استخدام هذا الشكل الانتباه من عدم الوضوح في السلطـة والمسؤولية والتداخل 
  .بين الاستشاريين والتنفيذيين

  

  :ـ التنظیــــــــــم الاستشــــــــــاري 3ـ  02
جوع إليه أثناء أوقات الحاجـة، ونظرا لمحدودية تكمـن مهمـة هذا التنظيم في الر            

قدرات الأفراد في الإدارات العليا، لأن ذلك يحتم عليها الاستعانة بالاستشـاريين وذلـك فـي    
مجالات متعددة، والهدف من هذه الاستشارات هو مد الرؤساء بالمعلومـــات الكاملـــة   

ر عنها، إذن فالمهمــة الرئيسـية   والضرورية حول الموضوع أو المواضيع المراد الاستفسا
للمستشارين هو تزويد الجهاز الإداري العام بالمعلومات اللازمـة وليسـت لهـا أي سـلطات    
تنفيذيـة ، كما يجب في هذا التنظيم ضرورة عدم مراعاة عدم حدوث نزاعات بين الأفراد، قد 

حتياط وأخـذ الحـذر   تكون نتيجـة للاختلاف في الآراء أو الطروحات لذلك على الرؤساء الا
  "1".خوفا من الانعكاسات السلبية التي قد تنعكس على التنظيم، والشكل التالي يوضح هذا البناء

  التنظيم الاستشاري): 03(الشكل رقم              
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  36، التنظیم وإجراءات العمل، مرجع سابق، ص "موسى اللوزي" ـ   "1"

  المدیــــــر

. مدیر م  مدیر الإنتاج  مدیر التسویق   مدیر مالي

  قسم الموظفین  عمالقسم ال  1قسم الإنتاج   2قسم الإنتاج 
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  :ـ تنظیـــــــــم اللجــــــان4ـ 2

ويكون هذا التنظيم على غرار التنظيم الاستشاري بحيث نلاحظ تجمع لمجموعـة                
من الأفراد المشتركين في مسؤوليات وظيفية، أي يساعدون على تقديم اقتراحاتهم واستشاراتهم 

عليا بما فيها المستويات الإدارية الأخرى وذلـك  بالإضافـة إلى الدراسات المختلفـة للإدارة ال
  "1".وفقا لتسلسل رسمي، مما يساعد على الزيادة في مهارات الأفراد وقدراتهم وتنميتها

  

  :ـ التنظیـــــــم غیر الرسمي 5ـ  02
يعتبر التنظيم غير الرسمي من التنظيمات الموازية للتنظيم الرسـمي، إذ أن                     

تنظيم يظهر بطريقـة عفوية وذلك نتيجـة لتجمع وتفاعل أفراد التنظيم ودخـولهم فـي   هذا ال
علاقات تبنى وفقًا لمعايير وقيم  وعادات وتقاليد معينـة والتي تفرض علـى سـلوك الفـرد    
الإدعـان للجماعــة، وعلى هذا الأساس فإن التنظيم غير الرسمي عادة مـا يظهر تعبيـرا  

لتي لا يستطيع التنظيم الرسمي تلبيتها ومن تم فـإن نجـاح أي إدارة   عن الحاجات والرغبات ا
تقاس على أساس مدى إشباع حاجات الأفراد دون دفعهم إلى الدخول فـي تنظيمــات غيـر    

  .رسميـة تؤثر بها على إنتاجية العاملين وتتحكم فيها
  

  :خلاصــــــــــة
ًـا مما تقدم تتوقف الكفاءة والف               عاليـة لأيـة مؤسســة سـواء أكانـت    انطلاق

خدماتيـة أو إنتاجية إلى حد كبير على كفاءة وملائمـة التنظيمـات الرسمية الخاصـة بهـا،  
على النحو الذي يسمح بوجود هياكل تنظيمية محددة أو علاقـات وظيفيــة تبادليــة غيـر     

يمي صحي يشبع متناقضـة، وتفويض للسلطـة بعيدا عن المركزيـة المتسلطـة، ومناخ تنظ
حاجات العاملين المادية والنفسية والاجتماعية، ويشجع على الابتكار والإبداع، واختيار الأفراد 

ولعله ليس من سبيل المبالغة في . المناسبين ووضعهم في الأماكن المناسبة لمؤهلاتهم ورغباتهم
تنظـيم وبالتـالي تضـخم    القول بأن غالبية المشكلات التي تُعيق الأداء، إنما ترجع إلى سوء ال

  . المشكلات التنظيمية التي تحتاج إلى معالجـة جذرية مدروسة وواعية
   
  

                     
                                                

  37ن ص 2002یم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، سنـة ، التنظ"موسى اللوزي" ـ   "  "1"
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  الفصل الثالث

  المداخل النظریة في دراسة التنظیم غیر الرسمي
  

  :تمھیـد
     

تعددت التصورات النظريــة التي تناولت التنظيم غير الرسمي، حيـث                     
حول ظهـور الجماعات غيـر الرسميـــة    يلاحظ أن هنــاك كما هائلا من المعرفـة

والعوامل الكامنـة وراءها، إضافـة إلى تعدد الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، وهي فـي  
الغالب العام يمكـن القول أن التنظيم غير الرسمي هـو استجابـة لخلل مـا يبرز في البناء 

إمـا دفاعـا عـن     التنظيمي، حيث يتطلب ظهور جماعات تضع إستراتيجية وأهداف وذلك
مصالح الجماعـة الاجتماعية المنتميـة إلى المؤسسـة أو حفاظا على تماسكها وفي هـذا  
السياق نتناول في هذا الفصل أهـم المـداخل النظريــة التـي تناولـت دراســة هـذا        

  .الموضــوع
إن دراسـة التنظيم غير الرسمي قد تعرض لـه عدة مفكرين دوي اتجاهات                 

ريـة مختلفـة، كل اتجـاه نظر إليه من وجهتـه الخاصة وذلـك حسـب التصـورات    فك
  .النظريـة التي يتبناها

ولهذا حاولنا في هذه الدراسـة أن نبرز أهم المـداخل النظريــة باعتبارهـا                 
  . صالحـة كمجموعـة للبحوث التي تجري على التنظيمـات
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  :لوظیفیـةمدخل البنائیـة ا/أولا
استعان المدخـل البنائي الوظيفي بنظريـة النسق الاجتماعي، إذ ينطلق هـذا                

المدخل من مسلمـة أساسية، هي فكـرة تكامل أجزاء النسق في كل واحــد، والاعتمـاد   
والنسق هو ذلك الكل المكون من أجزاء متساندة ومتشابكـة . "1"المتبادل بين عناصر المجتمع

  .عل فيما بينها، وتتأثر هذه الأجزاء بالكل وتؤثر فيهتتفا
ويتكون أي نسق اجتماعي من عدد من الأفراد والجماعـات والأقسـام الداخليـة               

يشكل كل منها نسقا فرعيا داخل النسق الكلي، ويوجـد النسق في حالة توازن فإذا تحـرك  
في النسق، وبالتالي يتغيـر الوضـع    أعضائه إلى مكان جديد يتأثر باقي الأعضاء الآخرين

الأصلي للنسق ديناميكيا حتى يعكس التغير الذي حدث ويتكيف معـه مما يترتب من جديـد  
ولقد ركز المدخل البنائي الوظيفي على الجوانب التكاملية للتنظيم أي . "2"حـالة من التوازن

الأساس هذه المرتكـزات   الانسجام والتوازن والتكامل داخل التنظيم وبين بيئتـه وعلى هذا
  .اشتقت أربع فرضيـات تشكل لب النظرية البنائيـة الوظيفيـة

  

  المجتمع نظــام أو نسق بمعنى هذا الكل يتكون من عناصر تعتمد على بعضها البعض ـ  
  "الأفراد، الجماعات القواعد، النظم الاجتماعية والاقتصادية" وهذه العناصر هـي     

  .ل الجزء بمعنى لا يمكـن فهم الجزء إلا بإرجاعـه إلى الكلهذا الكل يأتي قبـ  
  :دراسـة الجزء تعني دراسـة وظيفة الجزء والوظيفة تتمثل في ـ 
  .المحافظـة على هذا النسق ـ 
  .القيام بوظيفـة معينـة داخل هذا النسق ـ 
  .الاعتماد المتبادل بين الأجزاء هو اعتماد متبادل وظيفي  ـ 

: ويدين هذا المدخل في نموه وازدهاره إلى جهود بعض العلمـاء أمثال               
، "P.SELSNIK"،  " وسانزنيك"،  "R.MERTON"، " ميرتون"، " T.PARSONS"، "بارسونز"
    ."KAHN"وكـان"، " KATZ"، "وكاتنز"، "A.GOULDNER"، "وجولدنز"

منظور النسق الطبيعي  حاول بارسونز في معالجتـه التنظيمية و تطبيق              
واعتبر التنظيمـات كائنات بيولوجية تحاول بكل طاقاتها أن تتكيف مع التغييرات 

  ."3"التنظيميـة
                                                

   157، ص1985، علم اجتماع التنظیم، مكتبة غریب الفجالة، القاھرة، "طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "1"
  .253، ص1990الإسكندریـة، . ، الإیدیولوجیا ونظریة التنظیم، دار المعرفة الجدیدة"سعد عید مرسي بدر" ـ   "2"
  233ـ نفس المرجـع، ص  "3"
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  :ويرى بارسونزا أنه يمكن تحليل البنــــــاء التنظيمي من زاويتين        
وجهـة النظـــر الثقافيــــة التي تستخدم قـيم النســق وتصـنفها و     :الأولــــ ـى 

  .نظمها  في سياقات وظيفية مختلفـةت
وجهـة نظر الجماعة أو الدور وهي التي تتناول التنظيمــات الفرعيـة وأدوار    :الثانی ة 

  . "1"الأفراد الذين يشاركون في أداء التنظيم لوظائفه
ولقد أوضح بارسونز أن التنظيمات تتميز بأنها وحدات اجتماعية لديها أهداف محـددة        

يقها وهذا عن طريق إجراءات تنظيمية وتوافر الإجراءات والأهداف يؤدي إلى تسعى إلى تحق
منح التنظيم طابعا يميزه إلى حد مـا عن المجتمع مما يسهل عملية التعرف علـى الشـكل   

وقد وصف بارسونز أربعـة موجهات وظيفية يجـب علـى التنظيمـات    . "2"البنائي للتنظيم
لعملية في أي نسق اجتماعي تخضع لأربعة متطلبـات  تحقيقها لكي تبقى وتتطور، وأكد أن ا

وظيفية مستقلـة يجب مواجهتها وتحقيقها للمحافظـة على التـوازن فـي النسـق وهـذه     
  :المتطلبات هـي كالتالي

  .بمعنى أن يتحرك النسق نحو تحقيق أهدافه :ـ تحقیق الھدف
  .قيق الأهدافبمعنى تعبئة وإعداد الوسائل الفنية لتح:  adaptation:ـ المؤاءمة

  وهو عملية المحافظة على العلاقات الاجتماعية والوجدانية التي تؤدي  :ـ التكامل
  .إلى تماسك المشتركين وتضامنهم في عملية تحقيق الهدف

  ويشير إلى قدرة الوحدات والأنساق الفرعية المتعاونــة في التعرف   :ـ الكمون 
  ذا المدخل إلى الكشـف عن آثــارعلى ما يطلبه النسق، وبمعنى تهدف تحليلات ه

  هدف النسق على بنائه من ناحية، وعلى النظر إلى التنظيم باعتباره نسقا فرعيا داخل
  النسق الاجتماعي الأكبر من ناحية أخـرى، فالتنظيــــــم نسق اجتماعي لـه
  حاجياتــه التي يجب إشباعها وهذا عن طريـق مجموعـة من العناصر تكون في

  .ماد متبادل فيما بينهاحالـة اعت
فقد حاول اختبار نظريـة فيبر في التنظيم، فإذا كان فيبر، قد أكـد علـى   " ميرتون :أما     

الجوانب الإيجابية للقواعد واللوائح الرسمية في التنظيم، تلك القواعد التـي تضـمن ثبـات    
قـد أوضـح لنـا     "ميرثون" واستقرار البناء التنظيمي والتنبؤ مقدما بسلوك أعضائـه، فإن 

                                                
  .253، مرجع سابق، ص1990، الإیدیولوجیا ونظریة التنظیم، "سعد عید مرسي بدر" ـ   "1"
   175، ص1985في علم الاجتماع الصناعي، دار النھضـة العربیة للطباعة والنشر، بیروت ، دراسة "علي عبد الرزاق جلبي" ـ   "2"
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الجوانب السلبيـة لهذه القواعد ومـا يمكـن أن تؤدي إليـه القواعد إلـى ثبـات سـلوك    
  .الأعضاء من تصلب وجمود سواء في التعامل داخل التنظيم أو في التعامل مع الزملاء

أن الإلتـزام الشـديد بحرفيــة القواعـد واللـوائح      " ميرتون" وقد أوضح أيضا           
ولها إلى أشياء مقدسـة ومطلقة لا تقبل المناقشـة أو التغيير وبالتالي تصـبح  الرسميـة يح

  .معوقا في ذاتهـا
انطلق في تحليل الأنساق من نقد النظرية الفيبرية حول الضبط " ميرتون" أي أن             

افتقدت بعدا هاما هـو المعوقات الوظيفيــة التـي   " فيبر" الصارم، وأشار إلى  أن نظرية
جعل لكل نسق اجتماعي تأديتـه لمهامه وظيفـة إيجابية ووظيفة  سلبيـة ترتبط بالجوانب ت

  .الرشيدة والجوانب غير الرشيدة، عكس فيبر الذي يؤكد على الجوانب الرشيدة في التنظيم
إسهاما في نظرية التنظيم، حيث انطلق من مقولـة التـوازن  " سلنتزنيك" كما قدم            
نساق بمعنـى أن النسق في توازن ويتغير في مواجهـة التغيرات الخارجية عن الدينامي للأ

عن الوظـائف  " غولدنز" طريق الميكانيزمات الداخليـة التي تدخل لإعادة التوازن  وكشف
التي تؤدي القواعد في التنظيم  للمحافظـة على البناء التنظيمي وخلص إلى ضرورة تعديل 

فقد تبنى مفهوم النسق المفتوح لكـي  " كان" و" كاتز" أما : فيبر" االأحكام والقضايا التي قدمه
  "1".يوضح ويكشف عن طبيعـة العلاقات التي تربط التنظيم والبيئة

ويتضح مما سبق أن التنظيم هو نسق مفتوح ويتبادل التأثير مع البيئـة الخارجيــة         
لموارد البشرية والاقتصادية التي باعتبارها مصدرا للمشكلات التي تواجه التنظيم ومصدرا ل

يستعين بها التنظيم في أداء وظائفـه، كما يستعين هذا المدخل في دراسـة التنظـيم بـأداة    
الدينامي للأنساق، فالنسق في توازن ويتغير لكـي لا يـدخل بنظـام     نتصورية هي التواز

زن، كما يهتم هـذا  المؤسسـة، وإذ حدث العكس فإن الميكانزمات الداخلية تدخل لإعادة التوا
  .المدخل بمشكلـة أساسية هـي الاعتماد المتبادل للأنساق الاجتماعية

     

  :وما يمكن الإشارة إليه حول إسهام هذا المدخل في معالج التنظيم غير الرسمي مـا يلي  
  ـ تركيز بعض رواد هذا الاتجاه على الجوانب الرشيدة والجوانب غير الرشيدة وبالتالي 

  .روا أهميـة خاصة للعلاقات الاجتماعية المباشرة المبنية على التفاهمأعا      
  ـ تناول هذا المدخل مسالة الجوانب النفسية وطبيعـة العلاقات الاجتماعية في تكوين 

  .جماعات العمل التي تحدد وتيرة العملية الإنتاجية      
                                                

  159، علم اجتماع التنظیم، مرجع سـابق، ص "ـ طلعت إبراھیم  "1"
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  ي استقرار التنظيم وإشباع ـ يرى البنائيون أن التنظيم غير الرسمي يلعب دورا أساسيا ف
  حاجات الأفراد أو تحقيق الأهداف التي يسعى إليها، وعليه فإن التنظيم غير الرسمي  

هو وحدة اجتماعية تؤثر وتتأثر بالبيئـة التنظيمية الأمر الذي يتطلب أخذه    بعين الاعتبار 
ائي الـوظيفي فـي   على الرغم من أهميـة المدخل  البن. عند وضع السياسات واتخاذ القرار

  ."1"دراسـة التنظيمـات إلا أنـه تعرض للنقد في بعض جوانب منها
  

ـ أكد البنائيون الوظيفيون بشدة على الجوانب التكاملية للتنظيم، بمعنى الانسجام والتـوازن  
  .سواء داخل التنظيم أو بين التنظيم وبيئتـه وتجاهلوا مشكلتي الصراع والتغيير

الوظيفي اعتمد على النسق الطبيعي في معالجته التنظيمية ومـن أهـم    ـ إن الاتجاه البنائي
أوجـه القصور التي يعاني منها هذا المدخل هو ارتباطه الخاطئ بالمماثلــة العضويــة   
بمعنى أن التنظيم يتبع قوانين طبيعية في أداء مهامه لكـن التنظيمات تتميز بالرشد وتقـوم  

  .ف التي تواجههاباتخاذ قراراتها حسب طبيعـة الظرو
  

  :ـ نظریـة الإدارة العلمیــة 01
بدأت الإدارة العلميـة تلقى قبولا منذ ظهورها مع مطلع القــرن العشرين                 

هـي السنـة التي شهدت أوج انتشارها وأهم من يمثل  1914وتعد سنـة " 1920ـ 1900"
الذي يعد أحد رجال الإنتـاج    F.TAYLOR" فريدريك تايلور" هذه النظريــة المهندس 

  .والإدارة ومن أوائل من اهتموا بتطبيق الأسلوب العلمي في تناول مشكلات الصناعـة
يمكـن القول أن مدرسـة الإدارة العلميـة هي أول مدرسة علمية منظمـة                 

عتمـد  في مجــال التنظيم المؤسسين لأنها قامت على أساس علمي تجريبي تحليلي حيث ا
  ."2"تايلور أسلوبا يقوم على الملاحظـة وتسجيل الوقائع تم التجربة وتحليل النتائج

" تـايلور : وقد ركزت هذه التجارب على الجوانب الفنية دون غيرها رغم أن                
  .كـان يدرك أهمية العنصر البشري

رش، كما كانت تعرف أول مـا ظهرت هذه النظرية كانت تعرف بإدارة الو               
يالتايلورية ثم عرفت بعد ذلك بالإدارة العلمية، ويمكـن تعريفها على أنها علم يحوي مبادئ 
وقوانين إذا اتبعت فإنها تؤدي إلى تحقيق مطالب العمال، وصاحب العمل والمستهلك، كمـا  

                                                
  287ص . ـ سعد عید مرسى بدر، الإدیولوجیا ونظریة التنظیم، مرجع سابق  "1"
   125الاقتصادیة، مرجع سابق، ص فعالیة التنظیم في المؤسسات" صالح بن نوار"ـ  "2"
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ليها رقابــة  أنها فن على اعتبار أنها تتعامل مع العناصر البشرية التي لا يمكن الرقابـة ع
  "1".كاملة، ولا يمكـن التنبؤ بسلوكها بدقـة عاليـة

إن الفكـرة الرئيسية التي انطلقت منها هذه النظرية، انـه يمكـن تحقيق الزيادة            
  :الإنتاجيـة عن طـريق اتباع أسلوب علمي قوامـه

  .ـ التخصص والتدريب الفني
ء على حدا وبالتالي تحديد حركاتـه وحساب ـ تحليل العمل إلى جزئيات مع تناول كل جز

  .الزمن الذي يستغرقـه
  .ـ تصميم المصنع بالشكل الذي يسهل أداء العامل لعملـه

ـ تقرير الأجور الأساسيــة والإضافيـة وذلك بناء على نوع العمل المطلوب ومستويات 
  "2".أداءه والزيادة التي يمكن أن يحققها العامل فيه

  : ن أن نطرحه في هذا الشأنوالسؤال الذي يمك
  .ـ مـا هي الخلفيـة التي قامت عليها هذه النظريـة؟

  

للقيام بهذا المسعى، هي ذاتها التي " بتايلور" يمكـن القول بأن الظروف التي أدت            
مر بها الإنتاج الصناعي وعناصره المادية والبشرية، بحيث كان بحاجـة إلى معدات وآلات 

مال وعمال، إلا أن المعدات باهضة على اعتبار حداثة عصر الاختراعات، كما وإلى رأس ال
أن رأس المال يعاني من الخسارة والتبذير في الجهد، لأن أساليب العمل غير مخططة وذلك 
لأن الاعتقاد السائد في زمنـه منصب على أن الخبرة والتدريب كفيلان بأن يصل العمل من 

بحيث كانت " الخطأ والصواب" لى والحركـة الصحيحة لعملـه تلقاء نفسه إلى الطرق المث
تترك أساليب العمل لحرية العمال، والذين كانوا ينحدرون من أصول ريفيـة، عديمي الخبرة 

اعتادوا على ممارسـة العمل الزراعي، بحيث كانوا يحددون بأنفسهم مسـتويات  . والتدريب
هم وذلك لاعتقادهم، بأن أي زيـادة فـي الإنتـاج    الإنتاج، ولا يبدلون الجهد الكافي في أعمال

سيترتب عنها البطالـة، وفي هذه الأثناء حاول تايلور أن يجد منفذًا لهذه المشكلات، حيـث  
اعتقد تايلور بأن الإنسان مـا هو إلا آلـة صماء ذو تركيب عقلي غامض وأن ما يدفعــه 

نه إذا توفرت لـه ظروف فيزيقيـة إلى العمل وبدل المزيد من الجهد هو الخوف والطمع، وأ
ملائمة فإنه لا يكون له الحق في التذمر والشكوى، كل هذه الظروف جعلت تـايلور يتجـه   

                                                
   41، ص 1999. إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، مدخل الأھداف، مؤسسة شباب الجامعة، مصر الإسكندریة" صلاح الشنواني" ـ   "1"
  42ص. ، علم اجتماع التنظیم، مرجع سابق"صالح عبد الرزاق جلبي"ـ   "2"



 Bـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المداخل النظریة في دراسة التنظیم غیر الرسمي الفصل الثالث ـــــــــــــــــــ.  

  50

بتفكيره نحو العنصر البشري وطبيعة أداءه وظروفه، وذلك لكي يقف على جوانب القصـور  
ملائمـة  من ناحية والتعرف على إمكانياته من ناحية أخرى، حيث يمكن توفير الفرصـة ال 

  "1".للنهوض بنفسه ومن تم النهوض بالعمل  وبالتالي حل مشكلات الإدارة
من خلال ما تقدم نلاحظ أنم تايلور قد جرد الإنسـان مـن أحاسيسـه وذلـك                   

باعتباره آلة صماء، حيث عمد تايلور إلى تحديد إنتاجية العمال وذلك من خـلال دراســة   
م العمل إلى مكوناته، وحساب توقيت كل حركـة، مع إزالـة  الحركـة والزمن، أي تم تقسي

الحركات الزائدة والطائشة، وكان يهدف من وراء ذلك أنـه كلما زادت إنتاجية العمال زادت 
  :فوائد المنظمـة، ولقد قامت نظريتـه على الأسس التاليــة

  

ا يطلبه العمل ـ إن أهم مـا يطلبــه العامل من صاحب العمل هو زيادة الأجـر وأهم م 
  .من العامل هو زيادة الإنتاج ونقص التكاليف

  .ـ لا بد أن يؤدي نظام الإدارة في المصنع إلى الارتياح للعامل وصاحب العمل
في الأخير يمكن القول، على ضوء التجارب التي قام بها تايلور،  قام بتأليف مؤلفه أطلـق    

  :جموعة من الأسس والمبادئ تمثلت كالآتيعليه اسم مبادئ الإدارة العلميـة والذي ضمنه م
  يجب تجزئة وظيفـة الفرد إلى أجزاء صغيرة ، ويجب معرفـة أنسب الطرق لأداء " ـ 

  ".كل مهنـة     
  ـ يجب أن يختار الفرد بطريقة تناسب العمل ويجب أن يدرب عليها بالطريقـة المصممة 

  ".والسليمة      
  طقة بين الإدارة والعمال، وتضطلع الإدارة بمهــام ـ يجب أن يتم تنظيم العمل في المن

  .تصميم الوظائف والأجور والتعيين، ويضطلع العمال بأداء وتنفيذ المهام الموكلة لهـم   
ـ يجب تقديم المحفزات المادية للعاملين من خلال الأجور، وهي مـا يسعى الفـرد  إليـه   

  ."2"أساسا  من العمل، ويمكن دفعـه للأداء من خلالها
ومـا يمكن الإشارة إليه، هـو أن الإدارة العلمية، قد فتحت الباب أمام الباحثين،             

كما ساعدت أرباب العمل من بلوغ أهدافهم بأقل التكاليف الممكنة سـواء أكانـت ماديـة أم    
هري "و"فرانك جلبرت" و" جانت" و " هورس" و" كارل بارث" زمنيـة ومن هؤلاء الباحثين

  :ومبادئه في الإدارة والمتمثلـة فيما يلي: هنري فايول" و "شيل

                                                
  42ص. ع التنظیم، مرجع سابق، علم اجتما"علي عبد الرزاق جلبي"ـ   "1"
   29ص . 2002.، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المھارات، الدار الجامعیة الإسكندریة"أحمد ماھر" ـ   "2"
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  .ـ تقييم العمل والتخصص والفصل بين السلطات           
  .ـ تلازم السلطة والمسؤوليــــة           
  .ـ وحــــــدة الأمـر           
  .ـ الانضباط أو النظام           
  .ـ الأجور العادلة           
  .ـ وحـدة القيادة           
  .ـ خضوع المصلحة الخاصة للمصلحة العامة           
  .ـ تدرج القيــــــــادة           
  .ـ النظام المادي والاجتماعي           
  .ـ الإنصــــــاف           
  .ـ استقرار العاملين           
  .ـ اتحــاد العاملين           
  .ةـ المبـــــــدأ           
  ."1"ـ المركزيــــــة           

من خلال مـا تقدم يمكـن القول بأن الإدارة العلمية جاءت كتعبيـر عـن                   
احتجاجات أرباب العمل والإدارة وهـي بذلك جعلت الإنسان ملحق للآلة وذلك من خـلال  

نسانيــة فـي   والعلاقات الإ. دراسـة الحركـة والزمن، فهـي تجاهلت الجانب الإنساني
التنظيم، واعتمدت سياسة التحفيز المادي حيث ظهـر مصطلح الرجـل الاقتصـادي أي أن   
الأفراد يكفيي أن نحفزهـم بالحوافز الاقتصادية وهـي السبيل الوحيد لإبعاد العامـل عـن   
التذمر والشكوى وبالتالي زيادة الأداء وتحقيق الإنتاجية، وهي بذلك لم تعترف لا بـالفرد ولا  

الجماعـة وأثرها في العمليـة الإنتاجية على اعتبار أن التدريب والخبـرة غيـر كافيـان    ب
لتحسين كفاءة الأفراد وتحقيق مستوى عال من الإنتاج، بل هناك عوامـل أخــرى أكثـر    

  .أهميـة من الحوافز المادية والمتمثلة في الحاجـات النفسية والاجتماعية لجماعات العمل
ضوء الطروحــات للنظرية العلميـة، يمكننا القول بأنهـا نظريـة    إذن في             

توصف بالصرامـة التنظيميـة والرقابة المغلقـة لأنها نظرية أحادية في أساسها تركز على 
الجوانب الرسميـة في التنظيم، غير أنها في نفس الوقت ونتيجـة المقاومــة العماليــة   

                                                
  ) 36،37،38،39 (ـ  .2003.مصر، الإسكندریة. ، الإدارة العامة، دار الجامعة الجدیدة"مصطفى أبو زید فھمي وآخرون" ـ   "1"
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في بعض كتاباته إلى أهمية جماعات العمل " تايلور "والضغوط التنظيمية وتنميط العمل أشار
غير الرسميـة التي تشترك في ظروف فيزيقية واحدة وتهدف إلى مصالح محددة انطلاقا من 

  .عجز القواعد البيروقراطية السائدة على تلبيتها
على هذا الأساس فإن التنظيم غير الرسمي تنظر إليــه التايلورية في حـالات              

" تثنائيـة كصمام أمـن يحافظ على توازن واستمرارية النسق، وذلـك رغـم قناعــة    اس
أن التنظيم غير الرسمي والتنظيم العلمي للعملية الإنتاجية همـا المتغيـران اللـذان    " تايلور

  .يحددان طبيعة ومسار العملية الإنتاجية
  

  .ـ نظریـة العلاقات الإنسانیــــة 02
حركـة الإدارة العلميــة ردود أفعال كثيرة لدى الباحثين ولعـل  لقد أثارت               

فلسـفة  " في مؤلفـه  1923عـام " O.SHELDON"، "آليفرتشيلدون" أهمها ما ذهب إليه 
إننا يجب أن نحقق توازنا عادلا في دراستنا بين آليات الإنتاج، من أدوات وعـدد  " " الإدارة

يـة المرتبطــة بالعمليـة الإنتاجيـة، ذلـك أن     وموارد وغير ذلك، وبين العوامل الإنسان
المشكلـة الحقيقية في الصناعـة أنها ليست تنظيما ماديا معقدا فحسب ولكنها تتضمن تنظيما 

  ."1"إنسانيا في أداء وظيفتها
إذن من خلال مـا تقدم يفهم أن تحقيق آليات  إنتاج عاليـة لا يعتمـد علـى                  

فحسب ، وإنما هناك جوانب  أخرى إنسانية، لها الأهمية الكبيرة فـي   الجوانب المادية للعمل
تحقيق معدلات إنتاج عالية، ومن تم يجب النظر إلى الفرد على أنـه أهم عناصـر العمليـة   
الإنتاجية، فهو الموجـه والمبتكـر والمنظم والفعال إن أحس أنـه موضع الاحترام والتقدير 

  .والثناء
إلى هذا لا يجب أن ننظر إلى الفرد على أنـه تنظيم رشـيد عقلـي،   إضافـة              

فحسب بل بوصفـه كائن اجتماعي يدخل في علاقات اجتماعية مع زملاء العمل والتي تنشأ 
بطريقـة تلقائيـة ولها معاييرها وقيمها الخاصـة والتي لها الأهميـة البالغة فـي توجيـه   

  .سلوك الفرد والتحكـم فيــه
إن الاهتمام بالعلاقات الإنسانيــة كحركــة علميــة قد بدأ في النصف                

وزملائه، ولعل أهم دراســة " إلتون مايو" م، والتي قامت عل أفكار  19الأخير من القرن 

                                                
   145، علم اجتمـاع التنظیم، مرجع سابق، ص "مدمحمد علي مح" ـ   "1"



 Bـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المداخل النظریة في دراسة التنظیم غیر الرسمي الفصل الثالث ـــــــــــــــــــ.  

  53

الشهيرة بشيكاغو والتـي    "HAWTHORNE" ، " هاوثون: "انطلق منها الباحث هـي دراسـة
والتي كانت تهدف إلى الكشف عـن العلاقــة بـين    " كتريكالوسترون ال" أجريت بمصانع 

  . "1"الظروف الفيزيقية وإنتاجية العاملين وذلك بطريقـة تجريبيـة
إن المتأمل في التراث التنظيمي يلاحظ أن حركـة العلاقات الإنسانية ظهرت               

العناصر الماديـة كنتيجـة حتميـة للظروف التي سادت الميدان الصناعي والتي مرت بها 
والبشريـة للإنتاج الصناعي، بحيث كان رأس المال يعاني الخسارة وذلك راجع لانخفـاض  

والمعـادن والطيـران وغيرهـا مـن      تمعدلات الإنتاج في صناعات الغزل والإلكترونيا
الصناعات، إضافـة إلى زيادة نسب تغيير العمل بين العمال والشكاوي من التعب والهواجس 

، بالإضافـة إلى انخفاض الروح المعنويـة وظروف العمل الروتينيـة وغيرها من القلقـة
  .وزملائه إيجــاد مخرجا لتخطي هذه العقبات" تايلور" المشاكل، وعلى هذا الأساس حاول 

أما فيما يخص محتوى هذه النظريــة، فإنهـا جـاءت كـرد فعـل                            
إلا أنــه فـي   " الرجل الاقتصادي " على الحوافز الماديـة والمبنيـة" تايلور" لافتراضات 

الحقيقة العامل لا يقدم على العمل من أجل الحوافز الماديـة فحسب بل استجابــة العامـل   
تحدوهـا العلاقات الاجتماعية المتبادلة و المبنيـة على التفاعل الاجتمـاعي وتوجيهــات   

المعايير والقيم المرتبطــة بالعمليــة    الجماعـة نحو الإنتاج، وذلك وفق مجموعـة من
الإنتاجية ومـا يؤكد هذه الحقيقـة هـي عمليـة تقييد الإنتاج والتي يلجأ إليها العامل وذلك 
قصد الاحتفاظ بمستوى معين من سقف الإنتاج والهدف من وراء ذلك هـو الحفـاظ علـى    

شارة إلى دور جماعات تماسك الجماعـة في مواجهـة الإدارة، وعلى هذا الأساس تجدر الإ
  .في المؤسسـة وأثره على الإنتاج" التنظيم غير الرسمي" العمل، 

وانطلاقا مما تقدم يمكـن القول بأن حركـة العلاقة الإنسانيــة أول مــا                  
ظهـرت، كانت تهدف إلى دراسـة الظروف الفيزيقيـة للعمل وعلاقاتهـا بالإنتـاج، تـم    

ة العوامل النفسيـة والاجتماعية والمحدد لسـلوك الأفـراد، أيـن    تحولت لدراسـة أهميـ
خلصت إلى نتيجـة هامـة، وهي ضرورة تفسير سلوك الأفراد تفسيرا نابعا من طبيعــة  
. التنظيم الاجتماعي للمصنع، لا من السمات الشخصيـة للأفراد، كما كان سائد عند تـايلور 

نا سيكولوجيا منعزلا ولكنـه عضـو فـي   كما أوضحت هذه الدراسـة بأن العامل ليس كائ
جماعـة تشكل سلوكـه وتضبط تصرفاتـه وذلك من خلال المعايير والقيم التي تفرضـها  

                                                
   173ص. دار المعرفة الجامعیة، مصر، الإسكندریة. ، السلوك الإنساني في التنظیم، دراسات في الفكـر الإداري الحدیث"ـ محمد علي شھیب  "1"
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الجماعـة،  ومن تم تكمن أهمية التنظيم غير الرسمي في المؤسسـة، وما يمكن أن يحققـه  
فراد من جهة من مزايا وبالتالي فهــو يحقق أهداف التنظيم، من جهة وحاجات ورغبات الأ

ثانية، وعلى هذا الأساس فالاعتراف بالتنظيم غير الرسمي في المؤسسـة حقيقة لا منـاص  
منها وهـو يوجد إلى جانب التنظيم الرسمي ولعل أهم الأفكار التي جـاءت بهـا نظريـة    

  :العلاقات الإنسانيـة تتمثل فيما يلي
بين مجموعــات من الأفراد، إن التنظيم هـو عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ ـ 1ـ02

  .وليس مجرد وجـود عدد من الأفراد المنعزلين غير المرتبطين فيما بينهم
إن السلوك التنظيمي يتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظيم الذين يتأثرون هم بدورهــم   ـ2ـ02

بضغوط اجتماعية مستمدة من العرف والتقاليد التي تؤمن بها الجماعـة وتفرضـها علـى    
  .أعضائها

إن القيادة الإدارية تلعب دورا أساسيا في التأثير على تكوين الجماعـات وتعـديل    ـ3ـ02
تقاليدها بما يتناسب مع أهداف التنظيم وموازاة مع ذلك تعمل القيادة الإدارية علـى تحقيـق   

  .درجـة أكبر من التقارب والتعاون الرسمي وغير الرسمي
إدماج التنظيم غير الرسمي  في التنظيم الرسمي إن السبيل لتحقيق هذا التقارب هو  ـ4ـ02

في عمليـة الإدارة وتحميلهم مسؤوليــة  " في جميع المستويات" عن طريق إشراك العمال 
  .العمل على تحقيق أهداف التنظيم

إن الاتصالات بين أجزاء التنظيم ليسـت قاصـرة علـى شبكــة الاتصـالات       ـ5ـ02
الات غير الرسميـة التي يجب أن تولي العنايـة الرسميـة، بل هنـاك أيضا شبكـة الاتص

  ."1"اللازمـة والتي قد تكون أكثر فاعليـة في التأثير على سلوك العاملين
من خلال مـا تقدم يمكـن القول بأن مدرسة العلاقات الإنسانيـة قد دعت إلـى             

ة الإنتاجيــة،  ضرورة إشباع حاجات الفرد النفسيـة والاجتماعية وذلـك كوسـيلة لزيـاد   
بالإضافة إلى أنها اعتبرت أن التنظيم الناجح والمفيد والذي يكون أكثر التنظيمـات كفاءة هو 
الذي يمكـن أن يقدم أكبر قدر من الإشباع لتلك الرغبات، وحتى يصل إلى ذلك لا بد مـن  

  :توفير مجموعـة من الوسائل والمتمثلـة في 
  .ماعية في العملتشجيع تكوين الجماعات الاجت ـ       
  .            توفيـر القيــــــــادة الديمقراطيـة ـ       

                                                
  40،41، مرجع سابق الذكر، ص"علي غربي وآخرون"ـ   "1"
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تنمية الاتصالات بين الإدارة والجماعات المختلفـة في التنظيم، بالمقابل تشـجيع   ـ       
الاتصالات بين تلك الجماعات  ومن تم فإن مدرسـة العلاقات الإنسانيـة قد دعـت إلـى   

  .حاجات الاجتماعية للأفرادضرورة ربط التنظيم بال
  

  :أما فيما يخص الانتقادات التي وجهت لهذه النظريــة فهي كالتالي 
ـ يعاب عليها أنها لم تقم على فروض عمليـة مسبقـة يراد التأكد من صحتها حيث أنهـا   

جاءت لدراسة العلاقــة بين الظروف الفيزيقيـة والإنتاجيـة بـافتراء وجـود علاقــة    
  .ا، ثم نحت منحنى آخـر فيما بعدطردية بينهم

ـ  مـا يأخذ عليها أيضا أنها أجرت تجاربها على عدد محدود من العاملين، مما لا يثبـت   
  .دقـة نتائجها وعليه فإن تعميم النتائج أمر مشكوك فيه من الناحيـة الإحصائيـة

هـداف  ـ افترضت هذه النظريـة أن إشباع الحاجات الاجتماعية يؤدي إلـى تحقيـق الأ   
  . الرسمية وهذه العلاقـة سطحيـة لأن الإنتاجية تحدد وفقا لعوامل متعددة

  .ـ كما أن هذه النظرية ركزت على الدوافع الاجتماعية متجاهلـة باقي الدوافع 
ـ كما أنها ركزت على أهميـة الجماعـة على حساب الفرد، رغم أن تـأثير الجماعــة    

  .غبـة الفرد في الانتماء غليها أولاًعلى الفرد لا يمكـن أن يتحقق إلا بر
  ."1"ـ ركزت على التنظيم غير الرسمي متجاهلـة بذلك التنظيم الرسمي 

هذه معظم الانتقادات التي وجهت لحركــة العلاقات الإنسانيـ، إلا أنـه يبقـى            
نا في هـذا  إلى أنها الرائدة في إقرارها  لأهمية السلوك الإنساني في المنظمــات، وما يهم

الإطار هو تأكيدها على جماعة العمل والتنظيم غير الرسمي في العملية الإنتاجية، كما يعتبر 
مفهوم الجماعـة الاجتماعية مفهوما محوريا لدراسات العلاقات الإنسانيـة بصفـة عامـة، 
كما اهتمت هذه الدراســة بفحص بناء جماعات العمل، وذلك لمعرفــة أدوار أعضـائها   

كزهـم، وتحليل شبكات الاتصال داخلها وذلك من أجل كشف العلاقـة بـين التنظـيم   ومرا
الرسمي والتنظيم غير الرسمي وربط الجماعات ببعضها بالتنظيم ككـل، بالإضافــة إلـى    

  ."2"هاهتمامها بدرجـة تماسك الجماعـة وأسبابه ومظاهره وارتباطات
  
  

                                                
   30ص. 2001رة والتنظیم، بدون دار النشر،، الإدا"عبد الكریم مصطفى" ـ   "1"
  153علم اجتماع التنظیم، مرجع سابق، ص" محمد علي محمد" ـ  "2"
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  :ـ النظریة التفاعلیــة 03

الـذين  " ارنسبرج" و  "  TCHAPPLU " "تشابل" ساهم في هذا الاتجاه كل من لقد              
استعانوا بمفهوم التفاعل في دراسـة الصناعـة كما ساهم أيضا في تطوير هذا المدخل كل 

وبـالرغم   " WITHYTE" " وايت" و" جورج هومانز" و " RIDCHARDSON" " رتشاردسن" من 
ن إلا أنــه يمكــن التعرف على الاتجاه التفـاعلي   من وجود اختلاف بين هؤلاء الباحثي

  . "1"في دراسة للجماعات الإنسانيـة" جورج هومانز" من خلال إسهام 
يعتبر هومانز من أهم الباحثين الذين ساهموا في نمو علم الاجتماع الحـديث إذ               

" هومانز" رة، حيث حدد تعتبر نظريتـه من أهم النماذج البارزة في دراسة الجماعات الصغي
  :الخطوات التي اتبعها في صياغـة إطاره النظري كما يلي

  ـ تحليل سلوك الجماعـة     
  .ـ النظر إلى الجماعـة باعتبارها نسق اجتماعي يتأثر بالبيئـة التي يعيش فيها     
وتطـوير  ـ بيان الكيفيـة التي تؤثر بها العلاقات بين أجزاء النسق وتؤدي إلى تغيير      

  .النسق عبر الزمن
خمس دراسات أجريت على الجماعات الصغيرة وقد تم تحليله لسـلوك  " هومانز" واختار   

  :الجماعـة من تلك الدراسات في ضوء ثلاثـة عناصر هــي
  .يشير إلى ما يقوم به أعضاء الجماعـة من أفعال باعتبارهــم منتمين إليها : ـ النشاط  
  .ي العلاقة بين أعضاء الجماعـة والاتصالات الشخصيـة المتبادلةويتمثل ف : ـ التفاعل 
تشير إلى مجموعــة المشاعـر الداخليـة سـواء أكانـت      :ـ الاحساسات والعواطف 

  .عقليــة أو غيرها والتي تتكون من خلال مـا تقوم بـه الجماعـة
مثل قانون السـلوك  بعض المفاهيم مثل المعايير، وهـي ت" هومانز" كما استخدم            

الذي تتبناها الجماعة على أساس صريح، واستخدام النسق الخارجي يشير الى العلاقة بـين  
  . "2"الجماعة وبيئتها، ومفهوم النسق الداخلي يعبر عن مشاعر الأعضاء اتجاه بعضهم البعض

زاد  هي أنه كلما زاد التفاعل بين الأشخاص كلمـا " هومانز" وخلاصة دراسـة             
احتمال مشاركتهم في التفاعل والعواطف، وكلما زاد احتمال سلوكهم كجماعـة تعمـل فـي  

                                                
  157ص. ، علم اجتماع التنظیم، مرجع سابق"طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "1"
  92، 91علم اجتماع التنظیم، مرجع سابقن ص" علي عبد الرزاق جلبي" ـ   "2"
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وهنا تظهـر العلاقـة المتعديـــة بـين كـل مـن     "3".سبيل الوصول إلى هدف مشترك
النشاط  والتفاعل والعاطفة، حيث يذهب مصنفو الجماعات على أساس التفاعـل الـى أنـه    

هو العمود الذي تقوم عليها، والتي تؤدي إلى قيـام علاقـات   الأساس في تشكل الجماعات و
سويـة بين أعضاء الجماعات الأولية، ولذلك نجد أن هذه الجماعات الأكثر انسجاما وتماسكًا 

ًـا بين أعضائها عن تلك الجماعات الرسميـة التي تسمح بتفاعلات محددة   .وتناسق
الجانب التفاعلي في قيـام التنظـيم غيـر    يعاب على هذه النظرية تركيزها على            

الرسمي وعدم تطرقها لباقي الأسس التي يمكن أن تساهم في بناء جماعـات التنظـيم غيـر    
الرسمي، كما أن هذه النظرية صالحـة في أنظمـة تعمل على نشر الديمقراطيــة التـي  

أنظمـة   تسمح بالتفاعل بين أعضاء الجماعات غير الرسميـة ولا تستطيع التمركـز فـي  
  .ديكتاتورية

  

  .ـ نظریـــة اتخاذ القرار 04
يرجع الفصل في ظهور النظريـة إلى تلك المساهمات التي قـام بهـا بعـض                 

ــال  ــاحثين أمث ــيمون"الب ــيرت"  " H.ASIMAN" ،"س ــارش" و "  R.CYERT" " وس " " م
JAMES.MARCH   " الاتصـالات  حيث يرى سيمون أن التنظيم عبارة  عن هيكل مركب من

والعلاقات بين مجموعة من الأفراد من هذه العلاقات يستمد كل فـرد جانبـا كبيـرا مـن     
  ."1"المعلومات والقيم والاتجاهات التي تحكم عمليات اتخاذ القرارات

إذ يرى سيمون أن التنظيم عليــه أن يتخذ كافـة الخطوات التي تمكنـه من              
  :ن تحقيق ذلك بوسيلتينصياغـة قرارات رشيدة، ويمك

أولها تحديد نطاق المسؤولية أي تحديد مسؤوليـة الفرد حتى يكون أهداف محددة توجهـه  
  .أثناء اتخاذ قراراته

والوسيلـة الثانيـة تثبيت القواعد والإجراءات الرسميـة، ووضع بعـض الميكانيزمـات     
الاتصال التي تساعد على تقليل تمثل الأوامر والتعليمات الرسميـة وبرامج التدريب ووسائل 

عدد الحلول البديلـة التي يجب أن يأخذها الفرد في اعتباره، مما يؤدي إلى توفير الزمــن  
  ."2"الذي يستغرقـه الفـرد

                                                
  51ص. 1963سوسیولوجیا الجماعات والقیادة، مكتبة النھضة المصریة ، "لویس كامل ملكة" ـ  "3"
  115ص. 1975، تطور الفكر التنظیمي، وكالة المطبوعات، الكویت "علي سلمي" ـ   "1"
   92ص. ، علم اجتماع التنظیم مرجع سابق"طلعت إبراھیم لطفي" ـ   "2"
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إن العمل التنظيمي هـو عمل جماعي في الأساس وبالتالي فإنــه ينبغـي                 
الجماعي، تلك هـي عمليات اتخاذ القـرارات   توفير بعض العمليات التي تسهل تنظيم العمل

  :في المقـام الأول وأنواع القرارات التي يتخذها التنظيم بدلا من الفرد هي
  . ـ تحديد وظيفـة الفرد أي واجباتـه العامــة 
  ـ تحديد السلطـة أي تقرير من الذي يملك حق اتخاذ قرارات أخرى بدلا من الفرد 
  لاختيار المتاحة أمام الفرد وذلك للتنسيق بين أنشطـة مجالات ا ىـ وضع القيود عل 

  الأفراد المختلفين في التنظيم      
ومعنى هذه العملية ، أنــه يتم تقسيم العمل على أساس رأسي حيث يـتم إنشـاء             

هرم سلطة يتدرج من القمـة إلى القاعـدة  ويتم تخصيص أفراد فـي مسـتويات التنظـيم    
  ية اتخاذ القرارات بدرجــات متفاوتـة المختلفـة لعمل

  .إن هذا التخصص في اتخاذ القرار يحقق المزايا الآتيــة         
  ـ التنسيق بين الأنشطة المختلفـة  
  .ـ زيادة خبرة متخذي القرارات 
  ."1"بين أعضاء التنظيم تـ تحديد المسؤوليا 

أن تتسم بالرشد والعقلانية حتـى  ويؤكـد سيمون أن عملية اتخاذ القرارات يجب           
  .يمكـن تنفيذ أهداف التنظيم

ولكي تكون القرارات رشيدة لا بد من تحديد المشكلة أو الموضـوع محـل                   
البحث وتحليل الموقف الحالي وتحديد البدائل والتدبر فيها، والتفكير في النتائج تترتب علـى  

  "2".ه النتائج وأخيرا الاختيار بين هذه البدائلالأخذ بكل من هذه البدائل ودراسة هذ
إضافـة إلى ما سبق ، فإن نظرية اتخـاذ القـرار بـين الجوانـب الرشـيدة                    

والجوانب غير الرشيدة في عملية اتخاذ القرار كما أن هذه النظريـة تعيـر أهميـة للـدافع     
  . والمشاعر في بناء القرارات

يركز على اعتبار أن " هربت سيمون" ن مؤسس هذه النظريــة وهذا يعني أ              
القرارات هي العمود الفقري لأية مؤسسـة، ومن تم يبدو جليا أن أنصار نظريــة اتخـاذ  
القرار يمزجون بين الجوانب العقلانيـة والجوانب اللاعقلانيــة المتصلــة بالعاطفــة    

  .والاتجاهات في عمليـة صنع القرار
                                                

  118ص. ، تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق"علي السلمي" ـ   "1"
  93ص. ، علم اجتماع التنظیم، مرجع سابق"طلعت إبراھیم لطفي" ـ   "2"
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  / ـــة التكوین الإداريـ نظریـــ 05
ظهرت هذه النظريـة لتكملـة وتعديل النظريـة التايلوريـة، بحيث نلاحظ                

أن هناك اختلاف واضح بين النسق الفكري الـذي سـارت عليـــه مدرســـة الإدارة     
ة العلميــة ومن خلالها تايلور وبين نظريات الإدارة، وقد تمثل هذا الاختلاف حول العمليـ

وخاصـة " الفرد" الإنتاجيـة بكاملها، فقد كان الاهتمام بالنسبـة لتايلور منصبا على العامل 
منها رب العمل وهو بذلك مجرد من  دعلى مستوى الإنتاج، أي كائن منتج لسلعــة سيستفي

كل الأحاسيس والمشاعر والاتجاهات والقيم، وقد كانت من بين الانتقادات التي وجهت لهـذه  
ة أنها في تحليلها للبناء التنظيمي ككل والذي يحتوي بالإضافـة إلى الآلات والإنتـاج  النظري

وفائض القيمـة والربح وغيرها، إهمالهما لأهميـة الإنسان العامل القادر علـى إنجـاح أو   
  .إفشال العمليـة الإنتاجيـة والتنظيميـة برمتها

وذلك لسد هـذا  " هنري فايول"  من هنا جاءت أعمــال المنظرين وعلى رأسهم          
النقص في الفكـر التنظيمي والمتمثلـة في نظريـة الإدارة أو مدرسـة عموميـة الإدارة، 
وقد ركزت هذه النظريـة على الاهتمام بالهيكل التنظيمي ككل، عكس المدرسـة العلميـة 

هذه النظريـة  التي ركزت على الطرق المثلى لأداء الأعمــال من قبل الأفراد، وبذلك فإن
تركـز على دراسـة العمليــات الداخليـة للمؤسســة وعلى الأداء الفيزيولوجي للعامل 

إلى جانب ذلك تقوم هذه النظريـة على التخصص والكفاءة وعلى مفهـوم الإدارة  " المادي" 
على اعتبار أن الإدارة هـي مجموعـة من الأنشطـة ينبغي إعادة توزيعهـا فـي ضـوء    

  .مليـة الإداريــة، الفرد، المكان، وأهم المبادئ التي تقوم عليهاالهدف والع
  .المبدأ الاستشاري ـ1ـ05     
  المبدأ الوظيفي ـ2ـ05     
  مبدأ التنسيق ـ3ـ05     
  ."1"مبدأ التمييز بين الهيئة الاستشارية والهيئـة التنفيذية ـ4ـ05     

الإداري باعتبارها مجموعـة من المداخل في ضوء هذا فإن نظرية التكوين                 
النظرية التي تركـز على التخصص والكفاءة التنظيمية، فإن معالجة التنظيم غير الرسـمي  
تباينت بين رواد هذه المدرسـة ومداخلها المتعددة، ومن تم نحـاول هنـا إبـراز القواسـم     

ها نظرية التكـوين الإداري  المشتركة بين هذه التيارات، ولعل النقطـة الإرتكازية التي تثير

                                                
  73، 72، تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق، ص"علي السلمي" ـ   "1"
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بمختلف تفرعاتها هي أن التنظيم غير الرسمي قد يكون معوقا من معوقات تحقيـق الكفـاءة   
التنظيمية وقد يكون من ناحية أخرى دافعا للانسجام وتحقيق التوازنات بين الفئات العماليـة  

  .داخل المؤسسة
على مكونـات البنـاء الرسـمي    وهذا يعني أن رواد هذه النظرية يركزون أكثر            

باعتبارها الوسائل التي يمكـن التحكم فيها و تفعيلها من أجل تحقيـق الكفـاءة التنظيميـة    
المستندة إلى التخصص وتقسيم العمل وتدرج بناء السلطـة إلى وحـدات تنظيميـة تكـون    

  .عاكسـة لأهداف المؤسسـة وللأنشطـة التي تمارسها
ار الباحثين المنتمين لهذه النظرية بأهميـة التنظيم غير الرسمي وهذا لا ينبغي إقر          

في نشر المعلومـات وتحقيق التوازنات بين احتياجات العمال وأهداف المؤسسة وإمكانية حل 
  .المشكلات الطارئة والمشكلات الإعتراضيـة

  

  :مدخل الماركسیـــــــة/ ثانیا
ي قدمها المدخل البنائي في دراسـة التنظيم غير بالرغم من الإسهامات الكبيرة الت           

الرسمي إلا أن هذا لم يمنع من ظهور أوجه القصور في تحليل ديناميت التنظيم أهمها يتمثل 
  .في النقد الشديد فيما يتعلق ببعدي القوة والصراع

وهذا إن هذا القصور قادنا إلى الاستعانة بالمدخل الماركسي في دراسـة التنظيم            
من أجل التأكد على ما يقوم بين مختلف الوحدات التنظيميـة مـن صـراعات وتناقضـات    

  .وتغيرات
وقد ضم الاتجاه الماركسي أولئك الذين حاولوا تحليل التنظيمـات الصناعية في             

أن " ماركس"حول الصراع الطبقي، حيث يرى "MARX" ،"ماركس"ضوء مفاهيم وتصورات 
عات ما هو إلا تاريخ للصراعات الطبقية المتكررة والمستمرة، إذ هناك تناقض تاريخ المجتم

لتوضيح الصراع الطبقي علـى  " كارل ماكس"بين جماعة تملك وجماعة لا تملكن وقد اعتمد 
  ."1"قوى الإنتاج وعلاقـة الإنتاج: مفهومين أساسين هما

  

   :ـ قوى الإنتاج 01
لمادية والبشرية التي تستعمل في العملية الإنتاجية، وهـي مجموعـة الطاقات ا             

فهي تشمل بالإضافـة إلى الآلات والأجهزة والمباني قوة العمل، بحيث أن الطاقـة البشرية 

                                                
  ، قضایا الاجتماع المعاصر، دار المعرفـة الجامعیة الإسكندریة"تباري محمد إسماعیل" ـ   "1"
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هي العنصر الرئيسي في قوى الإنتاج فالعامل هو المنتج الأول الذي يعمل وينـتج الثـروة   
  .قوى والوسائل الإنتاجيةالمادية، وهو الجانب الجوهري الذي يحرك كل ال

  

  :ـ علاقـــــــــات الإنتاج 02
وتشير إلى مختلف أشكال ووسائل الملكيـة وأوضـاع الطبقـات ومكانـة                     

الجماعات وحجمها ودورها في العملية الإنتاجية، كما تتضمن طريقة التركيـب والتفاعـل   
  .الطبقي، وأشكال توزيع المنافع الماديـة

يذهب ماركس إلى أن هناك تناقض وتعارض بين وسـائل الإنتـاج وقـوى                   
الإنتاج أي هناك صراع بين مصلحتين مصلحـة رأس المال ومصلحة العمال بين الطبقـة  

  .البرجوازية والطبقـة البروليتارية ومن هنا يبدأ الصراع الطبقي
روقراطي قوي ومضبوط وشديد كذلك تعتمد الطبقة البرجوازية على جهاز بي               

  .الرقابـة للأحكام المراقبـة والسيطرة على العامل
إن دور البيروقراطية حسب الماركسية هو المحافظة على المكانات والامتيازات              

التي حققها أصحابها، ويهتم المدخل الماركسي بدراسـة البناء التنظيمي الرسمي كما تفـرز  
والاقتصادية الرسميــة ، بيدا أن الاتجاه الماركسي لم يهمـل مختلـف   الأطر الاجتماعية 

التغيرات التنظيمية الأخرى مثل التفاعل والعلاقات الاجتماعيـة، لهـذا نجـد الماركسـيين     
آخـرين بعـين الاعتبـار    ،المحدثين يركزون على دراسـة قضايا الصراع والتغير والقوة 

  ناء التنظيميمختلف الشرائح الاجتماعية المشكلـة للب
أمـا فيما يتعلق بالتنظيم غير الرسمي فإن الماركسيـة ورغم تركيزها علـى                

قضايا الصراع والقوة والتغيير فإنها تعير أهميـة كبيرة للجماعــات الاجتماعية التي تنشأ 
  .نتيجـة عمليـة التناقض والاستغلال وسوء استخدام القوة في المؤسســـة

إن التنظيم غير الرسمي هـو استجابـة مباشرة لمـا ينطوي عليه التنظيم غيـر            
  .الرسمي من تناقضات ومشكلات يصعب حلها وفق الإستراتيجية التنظيميـة السائدة

ومن تم تلجأ الجماعات الاجتماعية بحثا عن مصالحها ورغبـة في تغيير الواقـع             
تحاول إرباك عمل التنظيم الرسمي الذي لا يسـتجيب  المعاش إلى خلق جماعات مناقضـة 

لتطلعات الفئات العماليـة، ومن تم ترى الماركسيـة أن الجماعات غير الرسميـة أصبحت 
واحدة من أدوات التغيير وبناء السلطة في المؤسســة نتيجـة الهيمنـة المسلطـة علـيهم  
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التنظيم غير الرسـمي وفـق   من طرف التسلسل الهرمي للسلطـة، وعلى هذا الأساس فإن 
  :النظرية الماركسية يحقق ما يلي

  ـ تغيير البنيـة التنظيمية للمؤسسة        
  ـ تحقيق التوازن بين الفئات العمالية         
  ـ الدفاع عن الجماعات المستغلـة        
  ة ـ إرباك وإحداث خلل في سير العمليـة الإنتاجيـة الأمـر الذي يتطلب إعاد        

  .النظر في تكوين البناء التنظيمي             
  .ـ يلعب التنظيم غير الرسمي دورا كبيرا في التطوير والتغير التنظيمين        

وتأسيسا على هذا يتضح أن الماركسيــة تركز على مقـولات الصـراع                    
لقوة ومن تـم إعـادة تشـكيل    والتغيير من أجل إعادة بناء البناء التنظيمي وتوزيع مراكز ا

  . السلطـــة وكيفيـة توزيعها
رغم الإسهامات التي قدمها المدخل الماركســي إلا أنه تعرض للنقد في بعض جوانبــه 

  :"1"أن"  BOTOMOR"،"بوتمور"حيث يرى
ـ لا يوجد أي وجه من وجوه الشبه بين طبقات العمال في كثير من البلدان الصناعية، وبين 

ية التي تنص عليها النظرية الماركسية فطبقات العمال في الوقت الحاضر، ليسـت  البروليتار
في معظم الأحوال مجموعة متجانسـة كما أنها لا تشعـر بوعي طبقي أو تميل إلى إشعال 
نار الثورة وقد أدى الارتفاع في مستوى معيشة أفرادها وتحسين فرص التعليم لهم لجعل نمط 

  .ن نمط حياة أفراد الطبقات المتوســطةحياتهم يتزايد أو شبها م
  

ـ لقد ركز ماركس في تحليله على النظام الاقتصادي وأعطاه أهميـة كبرى فـي بلـورة   
الصراع الصناعي لكن المصنع يمارس وظائفه في ظل مجتمع يخضع لظروف اقتصاديــة  

  .واجتماعية وسياسية 
  

منها إنشاء شركات مساهمـة  ـ كذلك ظهرت بعض التطورات أدت إلى التقليل من الصراع
التي ترتب عنها الفصل بين الملكيـة والإدارة وبذلك حل محل الرأسماليين طبقـة جديدة من 
الإداريين، كذلك تكونت طبقـة عريضة من الموظفين وصغار الإداريين وتحسين ظـروف  

  العمل الصناعي   
                                                

  27تماع الصناعي مرجع سابق، ص، علم الاج"عبد الباسط محمد حسن" ـ   "1"
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  :لرسمیــــةمدخل تكوین الجماعات غیر ا/ ثالثًـــــا

  

لقد أصبحت الدراسات المتعلقـة بتكوين الجمـاعـة، لا تستند إلى الأبعاد                  
العفوية للتكوين، وإنما أصبحت ظاهرة التكوين التي ترتكز إليها الجماعة، حقيقة أساسية  في 

لجماعـة  النشوء والتأثير عل المنظمة، سواء بالسلب أو الإيجـاب، وهذا راجع لطبيعــة ا 
وتوجهاتها نحو دعم أو إعـاقة المنظمة، وعلى هذا الأساس، يمكـن القول بـأن هنــاك   
أسباب متعددة لانضمام الأفراد إلى الجماعات التي يرغبونها، وقد أشار المفكرين إلى عـدة  

  .صور لتكوين الجمـاعة، وقد ظهـرت في هذا المغزى عدة نظريات
  

  :جمـاعةلتكوین ال" ھـومانز"ـ نظریــة  01
     

تحليل السلوك الاجتماعي وذلك انطلاقـا مـن   " HOMANS"لقد حاول هومانز            
مجموعـة من الدراسات التي أجريت على الجماعات الصغيرة، مثل تجربـــة غرفــة   

حيث ركــز في عمليــة ). هاوثون( في مصانع " إلثون مايو" الملاحظـة التي قام بها 
، والإحساسـات أو  "  INTERACTION" فاهيم أساسية، وهـي التفاعـل  التحليل انطلاقا من م

    ACTIVITIES ."1" والأنشطـة  "SENTIMENTS"العواطف  
إذن كما أشرنـا نظريــة هومانز تقوم على ثلاثــة عناصـر أساسيـــة                

  :وسنتطرق إلى هذه العناصر فيمـا يلي
إلى تلك الاتصالات والاحتكـاك المتبادلــة   وهـو يشير  :INTERACTIONـ التفاع ل  1ـ 01

  .والمختلفة بين أفراد الجماعة والتي يمكن ملاحظاتها موضوعيا والتعبير عنها بطرق كمية
وتتمثل في جميع التحركــات والتصرفـات التي تصـدر   :ACTIVITIES  ـ الأنشطة 2ـ01

لقياس بطـرق كميـة   عن الأفـراد، كما أنها تعتبر من الظواهـر التي يمكـن إخضاعها ل
    "1".دقيقـة، وذلك سواء أكان بطريقـة مباشرة أو غير مباشرة

وتشمـل العواطف والأحاسيس التي يشعـر  :SENTIMENTSـ العواطف أو المشاعـــر  3ـ01
بها الأفـراد، والتي تخلق أثناء الاتصالات وهي تشيــر إلى الحالات النفسيـة الانفعاليـة  

شخـاص، وهذه العواطف لا يمكـن إخضاعها للملاحظــة  حول الموضوعــات أو الأ

                                                
 110. 109ص . علم الاجتماع، دار غریب للطباعـة بدون سنـة" طلعت إبراھیم لطفي" ـ " 1"
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المباشرة عكس التفاعل، وللمشاعـر مظاهـر وعناصر مختلفــة، كـالعطف والاحتـرام    
  .إلخ...والمحبة والتودد وعكس ذلك العداء والخوف والكراهية

ينجـم عن ذلـك تكـوين وخلـق    .وعند تفاعل هذه العوامل يبعضها البعض               
من الانسجام والتوافق وتدعيـم جوانب التعاون، كمـا أنها تؤدي إلـى توفيـــر    حالات

صور هذا التفاعل بـين الأفــراد   " هومانز" حالات التماسك بين الجماعـة، بحيث يصنف 
داخل الجماعـة، يمثل نظاما متكامل من العلاقــات والذي يتأثـر بمجمـل المتغيـرات   

تبر بمثابـة نظـام داخلي في حين تمثل البيئــة النظـام  البيئية، إذ يرى أن الجمـاعة تع
الخارجي وعمــل هذا النظـام يتم على أساس الفعل ورد الفعل المتبادل بينهمــا ويمثل 

  "1".الشكل التالي  طبيعـة هذه العلاقــة
   

  .نظریة تكوین الجماعة لھومانز) 04:(شكل رقم      
       

  
  
  
  
  
  
  

               
  

   97خضير كاظم حمود،السلوك التنظيمي، ص: المصدر
  

انطلاقا مما تقدم، نلاحـظ أن هناك تساندا واعتمادا متبادلاً بين كل هذه العناصر             
الثلاثة والتي لها الأثر الكبير في العملية الإنتاجية للأفراد، فمثلا نجد أن إنتاجية العمل تتمثل 

وع التفاعل الذي يحدث بين العامل وبين المشرف أو الرئيس مـن  في الأنشطة وهي تتأثر بن

                                                
 97ـ  96، ص  2002السلوك التنظیمي ، دار صفا للنشـر، الطبعـة الأولى عمـان " خضیر كاضم حمـود" ـ "1"

  
  
  
  

  البیئة الداخلیة
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جهة، وبينـه وبين زملائه العاملين من جهـة ثانية، كما أن الإنتاجية، تتأثر بالأحاسيس أو 
  "2".العواطف التي تكونت لدى العامل نحو غيره من العاملين ونحو كمية العمل اليومي

    
  
  

  :SIAL EXCHNGETHEOAYSOـ نظـریة التبادل الاجتماعي 02
             

وهي من النظريات الحديثة "  BETER BLAN"ترتبط هذه النظرية بالباحث بيتر بلاو          
في تفسير تكوين الجماعات، حيث تقوم على أساس عقد مقارنـة بين العوائد التـي يحققهـا   

الفرد موقفـه، من الانضمام الفرد في انتمائـه للجماعة وبين الكلفة المقترنة بذلك، أين يحدد 
للجماعة، أم عدم الانضمام إليها على أساس العائد الذي يحصل عليـه والتكلفـة التي تنجر 
عن انضمامه إليها، فمن عادة الفرد الانضمام إلى الجماعة التي تحقق له عائدا أكبـر مـن   

وامل التي تلعـب دورا  التكلفة والأعباء التي يتحملها، وعلى هذا الأساس هناك العديد من الع
أساسيا في تحقيق الانتماء للفـرد وانجذابـه، منهـا العوامـل الاقتصـادية والاجتماعيـة       

  .إلخ...والسياسيـة
أمـا فيما يخص التكلفـة فهي مرتبطـة بالقلق والإحباط والتعـب والإرهــاق             

   "1".الذي قد ينجـز نتيجـة انضمامه إلى الجماعة
ل ما تقدم، نلاحظ أن هذه النظرية قد ركزت في عملية تكوين الجماعـة،  من خلا          

على أساس عقد مقارنة بين العوائد التي يمكن أن يحققها الفرد والمتمثلــة فـي إشبــاع    
الحاجات الإنسانية على خلاف أنواعها والكلفة المقترنة بذلك، معنى ذلك أنـه كلمـا كانـت   

  : داعيا لبقاء الجماعة واستمرارهـا أينتيجـة التبادل إيجابية كان ذلك 
  "2".الفائدة المؤديــة للبقاء في الجمـاعة= إشبـاع حاجات الأفـراد مساهمـات الأفراد 

  

  :PRAPINQUITYـ نظریــــة القرب 03
          

تشيـر هذه النظرية إلى الرغبـة في الانتماء للجماعة وهو مرتبط بـالواقع أو               
دي، بحيث تتكون الجماعة غالبا من الأفراد الذين يعملون بمنطقــة جغرافيــة   القرب الما

واحدة، وقد أكدت المؤشرات العلميـة على ان التقارب المادي  ةواحدة أو على ماكنة إنتاجي

                                                
  110 - 109ص .، مرجع سابق الذكر"ـ طلعت إبراھیم لطفي  "2"
 98ص . مرجـع سابق الذكـر. السلوك التنظیمي" خضیر كاظم حمــود" ـ   "1"
 247، ص  003. السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، الدار الجامعیة الإسكندریـة" أحمد مــاھر" ـ   "2"
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في العمل، يلعب دورا رئيسيا وفعالاً في تكوين الجماعات، وذلك على عكس التباعـد فـي   
  "3".ى خلق مثل هذه الجماعاتالعمل والذي لا يساعد عل

وباختصار شديد، يمكن القول أن التقارب في أماكن العمل، أو العمل في إدارة               
واحدة، أو على آلة واحدة أو في مكاتب إدارية متجمعة له من الأهمية البالغة فـي تكـوين   

  .ضهم البعضالجماعات، إذن فالقرب المادي مهم في تكوين وانجذاب الأفراد إلى بع
  

  ": BALANCE THEORY" ـ نظریــة الاتزان أو الموازنـة 04
           

 THEODORS NEWCCOMP" ،"ثيودور نيوكوب" ترتبط هذه النظرية باسم الباحث             

والتي تقوم على افتراض مفاده، أن تجاذب الأفراد إلى بعضهم البعض، إنمـا أساسه هـو " 
اء اتجاه الموضوعات والأهداف المشتركة، والذي مـن شأنــه أن   تشابه الاتجاهات والآر

المشتركة، كما  تيساهم في تحقيق درجة متوازنة بين الانجذاب وتكوين الأهداف  والاتجاها
أن هذه النظرية لا تحمل في طياتها عمليتي القرب المادي للأفراد والتفاعل بينهما وأثر ذلك 

د على درجة فاعله في هذا الإطار هو وجود الأهـداف  في خلق درجة التجاذب، بل مـا يع
والاتجاهات المشتركة بين الأفراد، مما يؤدي إلى تكوين الجماعات، ويوضح الشكل التـالي  
نظريـة الموازنة، بحيث الشخص الذي يدعي أحمد سوف يتفاعل ويكون علاقات جماعيـة  

تشـابهة بينهمـا، وبمجـرد    مع الشخص الذي يدعى علي، وذلك بسبب الاتجاهات والقيم الم
تكوين العلاقة، فإنهم يجاهدون للمحافظة على التوازن بين الاتجاهات العامة للجماعة وبـين  
نواحي الجذب للانضمام للجماعة، في حين إذا حدث عدم توازن، فـإن الأعضـاء يبـدلون    

تتبـدد  محاولات متعددة للاستفادة من هذا التوازن، وإن فشلوا في ذلك فإن العلاقات سـوف  
  "1".ويتفرق أعضاء الجماعة

  .يبين تكوين الجماعـة حسب نظرية الموازنـة) 05(الشكل رقم
  

  أحمـد                                     علي                     
  
  
  

                                                
 96ص . مرجـع سابق الذكـر. السلوك التنظیمي" خضیر كاظم حمــود" ـ    "3"
 

  155،156ص .  2000السلوك الإنسانـي في المنظمـات، الدار الجامعیة للصبع " دین عبد الباقيصلاح ال" ـ   "1"
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  اھات والقیم المشتركـةالاتج                                                         

  إلخ...الديانـة، أسلوب الحياة، الزواج، العمل، السلطـة
  .156ص. صلاح الدين محمد عبد الباقي" السلوك الإنساني في المنظمـات:المصدر

  

على ضوء ما تقدم نستخلص أن نظريـة الاتـزان أو الموازنـة فـي تكـوين                  
والأهداف المشتركة بين الأفراد، والتي من شأنها أن الجماعات، تستند إلى أهمية الاتجاهات 

  تعزز التماسك وتقوي الروابط بينهم قصد تحقيق والحفاظ على التوازن
  

وفي الأخير يمكن أن نشير إلى أن أساس التكوين للجماعات الصغيرة في ميـدان             
ارب الهـاوثورن  العمل، ظاهرة برزت بشكل واضح وخصوصا بعد النتائج التي أفرزتها تج

وجماعته والتي أكدت على أهمية الجماعات الصغيرة أو ما يطلق عليه " إلثون مايو" برئاسة 
بالتنظيمات غير الرسمية حيث اتضح بأن الجماعات تنمو وتتكون تلقائيا بين الأفـراد فـي   

ثير التنظيمات الرسمية، بالإضافة إلى أنها تمارس نوع من التأثير على أعضائها، هـذا التـأ  
الذي ينعكس في مظهرين إما سلبي أم إيجابي وذلك وفق طبيعـة الجماعة الناشئة ورغبتهـا  

  . في تحقيق الأهـــــداف
  

  :البدائل السوسیولوجیة في دراسـة التنظیم غیر الرسمي/ رابعًـا
تعددت الاتجاهات السوسيولوجية المنطوية تحت ما يسمى بالبـدائل الحديثــة                

ة التنظيم غير الرسمي وأهم هذه البدائل التفاعلية الرمزية، واتجاهات الفينومينولوجيا لدراسـ
  .والأثنوميثودولوجيا

فاتجاه التفاعلية الرمزية ينظر إلى التنظيم غير الرسمي في إطـار التفاعـل                  
 ـ اج الجماعـات  للأنشطة والعواطف والتفاعل، هذه العوامل الثلاثة في تساندها تؤدي إلى إنت

غير الرسمية كاستجابة لطابع النسق التكنولوجي السائد وتوزيع الأنشطة التي تؤثر لا محالة 
على التفاعل والعلاقات الاجتماعية، وفي هذا السياق يركزون أنصار الاتجاه الفينومينولوجي 

ليوميـة  على الظواهر ومساراتها كما تتجسد واقعيا ويدرسون المسائل المتعلقــة بالحيـاة ا  
للعامل ومعاناته الناجمة سواء عن صرامة البناء التنظيمي أو الضـغوط المجتمعـة، هـذه    
المعاناة تؤدي إلى ظهور تصرفات وردود أفعال ما هو سائد، الأمر الذي يؤدي إلـى خلـق   
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المقاومة الداخلية التي تتجسد في الجماعات غير الرسمية التي تعمل على تحسين أوضـاعها  
تنظيمي وتغيير مـا هو قائم في ضوء اتفاق الجماعة وتحديد مصلحتها من تغيير في البناء ال

  .البناء الرسمي
أمـا أنصار الاتجاه الأثنوميثولوجي فنلاحظ أنهم يركزون على الجماعات الصغيرة          

وحراكها داخل البناء التنظيمي وتباين تعاملاتها وتصرفاتها في ضوء مـا تراه ضـروري  
لصغيرة، وما يلاحظ على هذه الجماعة التي تسمى أحيانا بالزمرة الاجتماعية قـوة  للجماعة ا

التجاذب الداخلي، والقدرة على المناورة من أجل تحقيق الاحتياجـات المتزايـدة للجماعـة    
  ."1"الاجتماعية المعينة

ـة، قـد  وعلى هذا الأساس فإن البدائل السوسيولوجيـة الحديثـة تهتم بالقضايا التالي        
تهتم بالضغوط النظامية، الجماعة الصغيرة، وقوة التجاوب الداخلي، التدريب على المناورات 
والمساواة، تميز لتطوير استراتيجيات حسب المواقف الطارئة أو المستجدات التي تظهــر  

  .في سياق العملية الإنتاجية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
  185، 181ص . 1981، علم الاجتماع بین الاتجاھات الكلاسیكیة والاتجاھات الحدیثة، دار المعارف، القاھـرة، سنة "أحمد زاید" ـ   "1"
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  :الخلاصـــــــــة
  

النظريات التي عالجت التنظـيم غيـر الرسـمي    لمختلف  افي ضوء استقراءاتن             
ابتداء من البنائيـة الوظيفية وانتهاء بالبدائل السوسيولوجية، يتضـح أن هـذه المقارنـات    
النظرية تختلف من تناولها لعناصر مكونات التنظيم غير الرسمي، وكذلك في تشكلـه ودوره 

فتـه التنظيمية وأهميتــه  داخل المؤسســة، وعلى أية حـال فإن هذه المداخل تؤكد وظي
من حيث التعبير عن احتياجات فئات عماليـة محددة، ومن حيث كذلك دوره في إيجاد بعض 
الحلول والمشاكل التي تواجه المؤسسة، بالإضافـة إلى دوره في تحقيق التوازن والاستقرار، 

 ـ   مي، إلى جـانب هذا فإن هذه المداخل قد أبرزت جوانب محددة من التنظـيم غيـر الرس
فالبنائيـة الوظيفيـة تنظر إليه أحيانا كمعوق وأحيانا كجزء مساعد على الاستقرار وعلـى  
زيادة الإنتاج، في حين نجد نظريات أخرى، مثل النظرية العملية لا تعير أهميـة لمثل هـذا  

في حين أصبحت النظريـات الحديثة تعطي وزنا كبيرا للتنظيمـات غير الرسميـة . التنظيم
استيعاب التوتـر والغضب إلى جانب إبلاغ الرسائل والإجراءات بطريقـة أسرع من اجل 

عير هذا التنظيـــــم الذي يســاعد في إيجاد قنوات فعالـة للاتصال وقنوات فعالـة 
  .      لتحقيــق الاستقرار
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  أثــر التنظیم غیر الرسمــي على الإنتاجیة
  

  :تمهيـــد ـ            
  .مــاهية الإنتاجيـــة: أولاًـ             

  .تعريف الإنتاجيــة ـ 01                 
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  إستراتيجية تحين الإنتاجية ـ 02                  
  .الرأسمالية دتحسين إنتاجية الموار ـ 03                  
  .تحسين إنتاجية القوى البشرية ـ 04                  
  .جديدة وتحسين الإنتاجيةالتكنولوجيا ال ـ 05                  

  العوامل المحددة للإنتــاجية: ثالثًاـ             
  .العوامل الداخلية في المنشأة ـ 01                  
  .العوامل الخارجية في مناخ المؤسسة ـ 02                  

  أثـر التنظيم غير الرسمي على الإنتاجية:رابعـا ـ            
  .قواعــد الضبـط ـ 01                   

  .نظــام الاتصالات ـ 02                   
  .الخلاصــــــــة ـ            
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  الفصل الرابع
  .أثر التنظیم غیر الرسمي  على الإنتاجیة

  

  : تمھیــد
  

لا يهـم فقـط القائميـــن     )PRODVCTIVITY(إن الحديث عن الإنتاجيــة               
معين أو المشتغلين في صناعة معينة، بل إنه يمس الكيان الاقتصادي في بلـد  بإدارة مصنع 

معين، وعند ذكر لفظ إنتاجية فإن الأفكار لا تتجه إلى معنى واحـد، وتـدور فـي محـيط    
متقارب، فالكلمة توحي بمعان مختلفـة، وأول ما يتبادر إلى الدهـن هـو إنتاجية العامل أو 

الحديث حول تحسينها وزيادتها، اتجه التفكيــر أيضا إلى تحسين إنتاجية الماكنة، وإذا دار 
  .هذه الإنتاجية وزيادتها عن طريق العمال و الماكنات

ولمــا كانت الإنتاجية من الأهداف الأساسية لكل مصنع ولكـل صناعــة،                 
 ـ  ا وأهـــم  حيث تؤدي في النهاية إلى زيادة الإنتاج، فإن علينا أن نتعرف علـى طبيعته

المداخل التي تعرضت لها بالإضافــة إلى العوامل المؤثرة فيها، سواء أكانت فنيـــة أم  
إنسانية والى أي مدى يؤثــر التنظيم غير الرسمي على إنتاجيــة المصنع، محــاولين 

  .بذلك أن نبعدها عن معناها الضيق وبذلك نتعرف على جوانبها المختلفــة
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  :مــــــاھیة الإنتاجیـــــــــة/أولاً
  

يقصد بالإنتاجية ذلك المقياس الذي يستخدم لتحديد مستوى الانجـــاز مـن                  
الذي تولد من استخدام موارد محددة في النظام الكلي ) خدمــات/ منتجات( المخرجــات 

المبيعـــات أو  ( ت للمنشأة وكثيرا مــا يعبر عن الإنتاجية كناتج لنسـبة المخرجـــا  
الموارد الإنسانيــة و غير الإنسانيــة التـي تسـتخدم فـي    ( إلى المدخلات ) الإيرادات

  "1".المنظمــات
  

  .ـ تعریــف الإنتاجیــــــــــة01
المستخدمة في العملية الإنتاجية "   INPUTS" الإنتاجية هي العلاقة بين الموارد                

  .من تلك العملية"  OUTPUTS"، وبين الناتج »ة أو خدمةلإنتاج سلعـة معينـ«
العمل، ( وعلى هذا الأساس فإن الإنتاجيـة هـي الاستخدام الكفء للموارد               

  .وذلك لإنتاج السلع والخدمات...) رأس المال، الأرض، المعدات، الطاقـة، المعلومات
  

  .ــــ = ة هـيومن تم فإن الإنتاجيــ                      
  

بالإضافة إلى هذا يمكن أن ينصرف تعريف الإنتاجية إلى العلاقة بين النـاتج                 
وبين الوقت المستغرق في تحقيقه، بحيث كلما قل الوقت المستغرق لتحقيق ناتج معين، كـان  

    "2".ذلك مؤشرا على ارتفاع الإنتاجية
نسبـة بين الكمية المنتجة من سلعة والعمل المستخدم ال« كما تعرف الإنتاجية على أنها      

  "3".»أو هي الكمية المنتجة من وحدة عمل زمنية"  LABOR INPUT"في إنتاج هذه الكمية 
  .»المنتجة من وحدة عمل زمنية ةالكمي«إذا وجد في نهاية السنة أن إنتاجية العمل  :مثال

الصناعة قد حققت زيـاد فـي الإنتاجيـة     عن النسبة السابقة فإنه يقال أن  % 2زاد بمقدار 
وينبني هذا التعميم على الافتراض بأن عنصر العمل هـو الممثـل لكـل    .  % 2مقدارها  

وأن أي تغيير في عنصر العمل يصحبه تغيير مماثـل فـي نفـس    . عوامل الإنتاج الأخرى
  . الاتجاه في عوامل الإنتاج الأخرى

                                                
  .17ص. إدارة الإنتاجیـة، مرجع سابق" علي السلمي"ـ   "1"
  .20ص. ـ نفس المرجع "2"
  .  350ص . 2000مركــز الإسكندریــة للكتاب سنـة . إدارة الإنتــاج". صلاح الشنواني" ـ  "3"

  النــاتج
  

  الموارد
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نتاجية ترتكز على وحـدة عمل زمنية ويعــود  من هذا التعريف نستخلص أن الإ          
قياس الإنتاجية بالكميات المنتجة، وعلى هذا النمط كان الاعتقاد السائد في الماضي، بحيث أن 
العمل هو العنصر الوحيد المنتج وأن العمل اليدوي هو المجهود الحقيقي، وهذا ما كان يعتقده 

  .و منبع الإنتاج ومصدر كل الثرواتكارل ماركس على اعتبار أن المجهود العضلي، ه
فيعبر عنها من خلال مفهــوم القيمــة   ( أمـا المفهــوم الحقيقي للإنتاجيـة          

  :المضافـة أو إنتاجية عنصر العمل البشري وذلك من خلال المعادلات التالية
  

  ـــــــــــ    ) = إنتاجية العامل(صافي المخرجات للعامل      
  
  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     أو    
        
        

  
  "1" 1>  ـــــــــــ              أو     

  
  

الإشارة إلى التعرف على  روقبل أن نستعرض المقاييس المختلفـة للإنتاجية تجد           
   "2". )بأنها القدرة على الإنتــاج أو القوة على الخلق( طبيعتها، إذ تعرف 

إلا أن القوة أو القدرة من المسائل الغير ملموســة ومن تم فإنـه يتعين علينـا             
البحث عن نتائج هذه القدرة أو القوة، فمثلا إذا قلنا إن إنتاجية المصنع  قوتــه على صـنع  
سلعـة معينـة، ثم أردنـا أن نحكم على إنتاجية هذا المصنع فليس أمامنا إلا أن نحكم على 

  .ميات المنتجـة منـهالك
بالإضافة إلى هذا فإن إنتاج المصنع، إنما هو تضـافر لعـدة عوامـل مشـتركة                

وبالتالي ليس بإمكاننا أن نركز على عامل ونستبعد العوامل الأخرى وإذا كانت النتيجة التي 

                                                
  .21ص. ، إدارة الإنتاجیة، مرجع سابق الذكـر"علي السلكي" ـ   "1"
   352ص . إدارة الإنتاج مرجع سابق الذكـر" صلاح الشنواني"ـ   "2"

  القیمـة المضافـة السنویة
  

  إجمالي عدد العاملین

  ماتقیمـة المبیعات ـ تكالیف الخامات والمستلزمـات والخد(صافي المخرجات 
  

  .أجور العاملین+ الإیجار + الفوائد + التأمین + الأملاك ( تكلفة العملیات 

  قیمـة المخرجــــات
  

  )تكلفة( تقیمـــة الداخلا



  .ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أثر التنظیم غیر الرسمي على الإنتاجیةــــــــــــــــ: الفصل الرابع<

  73

ن صناعــة  تتحقق تعكس الإنتاجية فإنه بهذا يمكننا أن نعقد المقارنات بين مصنع وآخر وبي
     "3".وأخرى وبين صناعي وآخر العكس

أنّها استغلال الموارد التي في متناولنـا بطريقــة   ( ومن تم يمكن تعريف الإنتاجية        
  ).معينـة أو أنها التوازن الذي يمكن تحقيقه بين عوامل الإنتاج المختلفة

ا لا يتـأتى، إلا باسـتخدام   فـإن هـذ  « على اعتبار إذا كان هدفنا هو زيادة الإنتاجية        
مواردنا بأحسن الوسائل الممكنـة، حتى يتحقق لنا إنتاج أكبر كمية من السلع والخدمات بأقل 

  .»تكاليف ممكنـة وبأقل مجهود ممكن
  

  .ـ مقاییـــــــــــــس الإنتاجیــــــة02
          

جية ومــا يصـبح أن   سنتعرض فيما يلي إلى المقاييس المختلفــة للإنتا                
نعتبره مقياسا مرضيا يعكس الإنتاجية بمعناها الواسع الذي ثم التطرق إليـه من قبل، وهـو 

  .أنها القوة على الخلق وعلى استخدام جميع الموارد بأحسـن الطرق الممكنـة
ونظرا للصعوبات في قياس الكميات المنتجة من ناحية والموارد المستخدمة من             

كمقياس يفـي   "CONTRIBUTED.VALUE"ناحية أخرى،يرى البعض أن اتخاذ القيمة المضافة 
  . بالغرض

تعرف القيمة المضافة بأنها الإيراد الإجمالي المتحصل عليه من بيع السـلع أو               
خدمات معينة وبين إجمالي ما دفع إلى الموردين الخارجيين، نظير مواد أو خدمـات أخرى 

    "1".عملية الإنتاج تطلبها
أي أن القيمة المضافة تتمثل في المكافأة الإجمالية لجميع الجهود المبذولة في إنتاج سلعة      

  .أي خدمة معينة
فإنه يمكـن أن نزيـد هـذه    . إذن فإذا كــانت القيمة المضافة لقياس الإنتاجيـــة     

  :الإنتاجية بطريقتين
  .تلفة من الموردين بأقل تكاليف وأحسن شروط ممكنةـ بشراء المواد والخدمات المخ    
ـ باستخدام الموارد الداخلية بأعلى درجة من الكفاية، بالإضافة إلى هذا هناك الكثير من     

  :النواحي الأخرى التي تساعد على تحقيق أهداف المشروع وهي على النحو التالي
  دقيقة لجميــــــع الظروف رسم السياسات العامة للمشروع بعد الدراسـة ال ½     

                                                
  .ـ نفس المرجع، نفس الصفحـة  "3"
  .355ص. مرجع سابق. ، إدارة الإنتـاج"صلاح الشنواني"ـ   "1"
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  .        المحيطية الداخلية والخارجية             
  النظر إلى المشروع على أساس كونـه وحدة متكاملة تعمل نحو غاية  ½     

  واحدة، ووضع السياسات بحيث تكون هي الإطار الذي تعمل داخله كل إدارة                
  .ن مع باقي الإدارات أو الأقســام الأخــرىأو قسم في تناسق وتعاو        
  العمل على إيجــاد نظام فعال للاتصال ونقل المعلومــات بين  ½       

  .الإدارات المختلفة بحيث تعمل جميعا في تناسق نحو تحقيق الهدف المشترك               
  بية القضاء على الروتين والاختصار مـا أمكن في الأعمال  الكتا ½       
  التحديد الواضع لمسؤوليــة وسلطـة كل فرد، وبصفـة خاصة توضيــح  ½       

  .والخبراء الفنيين نالحد الفاصل بين الإداريي              
  العمل على توفير مورد داخلي يمكن الاعتماد عليه لتخريج الإداريين اللازمين ½        

  ه وتوسعـه، على أنه من المصلحــة أيضا أن لمقابلة حاجة المشروع في نمو             
  تطعم الإدارة كلما دعت الحاجة بأعضاء من الخارج حتى يمدوا المشروع بدم               
  .جديد وأفكــار متحررة             

  الإحاطة بالتطورات المستمـــرة في الميدان الصناعي، وتطبيق الاكتشافات ½        
   "1".لوجية في حدود الإمكانيات المتوفرةالتكنو             

  

  :مداخل تحسین الإنتــاجیـــة/ثانیا
         

إن أهم اهتمام الإدارة المعاصرة أصبح ينصب على كيفية تحسين الإنتاجيـة، إذ              
يعتبر تطوير الإنتاجية وزيادتها هو الهدف الأهم الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقه، وللوصـول  

الغرض لا بد من توافر مجموعة من العوامل والمجهودات سواء أكانت داخليـة أم   إلى هذا
  .خارجيــة، فنية أم إنسانيــة

  

  :ـ المدخل التنظیمي لتحسین الإنتاجیة01
        

إن تحسين الإنتاجيــة هو جهد منظم ومخطط يعبر عن جـودة إدارة المنشـأة               
للإدارة الجيدة هـو تحسـين الإنتاجيـــة باستمــرار    ومدى تقدمها، والهدف الأساسي 

والمحافظــة عليها، وانطلاقا من هذا المفهـوم لتحسين الإنتاجيـة يمكـن أن نطلق على 
   »PRODUCTIVITY. MANAGEMENTإدارة الإنتاجية « تلك العملية تعبير 

                                                
  . 357ــ   356ص . مرجـع سابق الذكــر. الإنتــاج، إدارة "صلاح الشنواني"ـ  "1"
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يطلق عليـه عمليـة   أي أن تحسين الإنتاجية يحتاج إلى كل وظائف الإدارة التي تتمثل فيما  
وكذلك فإن تحسين الإنتاجية يعتبر أيضا شكل مـن   " MANAGEMENT PROCESS" الإدارة  
ومن أهم واجبات إدارة التغييـر    " MANAGEMENT OF CHANGE" » إدارة التغيير«إشكال 

التغلب على مقاومة التغيير لإحداث نتائج إيجابية في مجال تحسـين الإنتاجيـة،وعلى هـذا    
    "1":فإنه من الواجب إتباع مدخل النظم والذي يتمثل في النحو التاليالأساس 

  

  .نظـام تحســــــــــين الإنتاجيــة): 06(شكل رقم 
  
  
  
  
  

  

     
  

  94علي السلمي، إدارة الإنتاجية، ص : المصـدر
  

              

إنما يركـز  ) آخرشأنه في أي استخدام (إن مدخل النظم في تحسيـــن الإنتاجية          
  .على أمرين هامين

  أي النتائــج المستهدفة كأسـاس«التأكيـد على اتخاذ المخرجـــــــات ـ1ـ01
  .»في التخطيط والتوجيه          

  أهمية التكامل والتنسيق في كل أجزاء النظــام الإنتاجـي من أجل الوصول إلى  ـــ2ـــ01
  .   النتائج المستهدفة          

من خلال هذا المدخل نلاحظ أنــه يمثل تغييرا أساسـيا فـي فكـــر الإدارة              
  "2".التقليدية وذلك بالاهتمام بالمدخلات وليس التركيز على المخرجــات

  :ولنجاح الإدارة في إدارة برنامج لتحسين الإنتاجية يلزم استخدام مجموعتين من الأدوات    
  

                                                
  92ص . ، إدارة الإنتاجیة، مرجع سابق"علي السلمي"ــ   "1"
  94ص . ـ نفس المرجع  "2"

  ـ المعلومـــــــــــــــــات
  یب القــیـــــــــاسـ أسال

  ـ الخــبــــــــرة العلمیـة
  ـ القیـــادة الإداریــــــــة
  ـ الموارد المتاحـــــــــة

  ـ قیــــــــــــــــــاس مستوى الإنتاجیـــــــة
  ـ تحـــــــــــــــــــــــلیل الإنتاجیـــــــــــــة
  ـ حصر أھم العوامل  المحدد للإنتاجیــــة

  ــــــــــد مجالات ومناطق التحسینـ تحدیـ
  ـ متابعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التنفیذ

  
ـ مستوى أعلى ومحدد    

  من إنتاجیــة
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  اعدة في تحليل العوامل المؤثـــرة في الإنتاجية،  وهي الأدوات المس /أدوات فنیـــة
  وقياس  مستوياتها، وهي تتعامل مع جانب المهرة والقدرة عند الفرد                   

  وهي الأدوات التي تخلق الرغبة لدى الأفراد في تحسين الإنتاجيـــة، /أدوات دافعیھ 
        ة تتعامل مـع المشـاعر والاتجاهـات    وحفزهم لإيجاد طرق أفضل للإنتاج، الدافعي

والجوانب النفسية، ومن جانب آخر نستطيع التعرف على إنتاجية العمـل باعتبارهـا نمطًـا    
لسلوك العمل، بحيث أن السلوك البشري هو محطة لتأثير دوافع الفرد واتجاهاته وميوله، وأن 

  "1".دواع الفرد واتجاهاته وميولـه يتحكم فيها  العوامل الاجتماعية
إن تغيير سلوك الإنسان يتطلب التحكم في مجتمع العمل، وتغييـر سـلوك العمـل             

  .والميول وهذا هـو الأساس تيتطلب إعادة تشكيل الدوافع والاتجاها
إن السلوك الإنساني في العمل هـو مصدر الإنتاجيـة ومـن ثـم فـإن تحسـين               

غير مباشر، فإن تغيير سلوك العمل يـؤدي   الإنتاجيــة يتطلب تغيير سلوك العمل وبشكل
  .إلى تحسين إنتاجيــة الموارد ورأس المـــال والمعدات

  

  :ـ إستراتیجیــة تحسین الإنتاجیــة02
إن الإستراتيجية السليمة والفعالة في حقيقـة الأمر من أجل تحسين الإنتاجية لا بد            

  :صر التاليةأن تبنى على إدراك وتقديــر لأهميـة العنا
  .ـ الطاقــات والمـــــــوارد المتاحــة للمنشأة    
  .ـ الأساليب والتقنيات الممكنة في ضوء الموارد والطاقات المتاحة    
  . ـ المنافســة والأوضـــــــاع السوقية الســائدة    
    "2".ـ الطلب الفعال على منتجــــــــات المنشأة    

إستراتيجية لتحسين الإنتاجية فـي المنشـأة بمعلوميـة العناصـر      وبذلك يمكن رسم        
  : السالفـة الذكـر على النحو الذي يميزه الشكل الآتي

  
  
  
  

                                                
  96ــ 95ص . ، إدارة الإنتاجیة مرجع سابق"علي السلمي" ـ   "1"
  97ـ نفس المرجع، ص  "2"
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  خطوات وضع استراتيجيـة لتحسين الإنتاجية) 07(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  98ص . مرجـع سابق. إدارة الإنتاجية/ علي السلمي: المصدر

 تحدید أھداف المنشأة

  حةتحدید أھداف الإنتاج في ضوء معلومیة  الموارد المتا

  تخطیط وبرمجة تحسین الإنتاجیة

  إزالة معوقــات الإنتاجیة الظاھرة والواضحـة

  تنفیذ خطة تحسین الإنتاجیة

  تصمیم طرق ونظم قیاس الإنتاجیـة

  حفز وتشجیع الأفـراد لتنفیذ الخطة

  متابعـة وتقییم تنفیذ الخطة وتصویب المساء

  المحققة ةالمحافظـة على مستویات الأداء والإنتاجی
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  :بعض نمــاذج من استراتیجیات تحین الإنتاجیة
  سنحاول في هذا الإطــار أن نعرض نموذجين لاستراتيجيات تحسين الإنتاجيـة       

  .)O.D.P.P(ويتمثل في نموذج منظمـة العمل الدوليــة /النمــوذج الأول          
  ).A.L.A(نجليزي ويتمثل في نموذج إتحــاد التعليم الإ /النموذج الثاني          

  
  ).O.D.P.P(ـ نموذج منظمـة العمل الدولیــة  1ـ02

  ويقوم هذا النموذج على فكرة الحلقات التتابعية التي تتكون كل منها من خمس مراحل       
  .ـ التشخيص الأولي              
  جـ التهيؤ والتعرف على النموذ              
  .ووضع خطة العمل ـ التشخيص التنظيمي              
  .ـ تنفيذ الخطـة              
  .ـ المتابعـة والمراجعـة              

  

  يتم تقييم ظروف المنشأة وتحديــــد أنسب المداخل لتحسين الأداء  /في المرحلــــة الأولى
  .والإنتاجية                      
  ب التغيير التنظيمي وتحسيــن الأداء يتم تعريف الإدارة العليا بأسلو /في المرحلة الثانیـة

  .وتوضيح المهام وكسب اقتناع المسؤولين في المنشأة                     
  ويشارك فيها المديرون المسؤولون عن قطاعات العمل المختلفة على  /في المرحلة الثالثـة

  في توضيـح هيئـة مختبرات ليومين أو ثلاثة  من أجل المشاركـة                      
  المشكلات والأهداف وسبل علاج وتحسين الإنتاجيــة وقد تمتد هذه                      
  .المرحلة لفترات تصل إلى شهـور بحسب حجم المنشأة وتعقد مشاكلها                     
  يتم تنفيذ خطـة تحسيـن الإنتاجية حسب ما اتفق عليه في المرحلة  /في المرحلة الرابعة
  السابقة وفي بعض الأحيان قد تبدأ التنفيـذ في المرحلة الثالثة كنوع من                           

  الاختبار وعملية التنفيذ معناها  ترجمـة أهداف تحسيـن الإنتاجية إلى                     
  فيذ وتوفير نتائج دقيقة  مطلوب تحقيقها وتحديد المسؤوليـــة عن التن                    

  .متطلباته                     
  يتم متابعـة نتائج التنفيذ وتقيمها في ضوء المستهدف بالخطــة  /وفي المرحلــة الخامسة

  وتتخذ قرارات تصويت وتعديــــل الخطـة لمحاولة الوصول إلى                      
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  ."1".مستويــات الإنتاجية المرغوبــة                      
  :ولعل أهم النتائج التي تصاحب تطبيق هذا النموذج في تحسين الإنتاجية تتمثل فيما يلي

  .ـ تكوين وتقوية روح التعاون والعمل المشترك بين العاملين       
  .ـ تكوين وتقوية الثقة بين العاملين والإدارة      
  .نوالانتماء للمنشأة بين العاملي ءـ تدعيم درجـة الولا      
  .ـ زيادة درجـة الالتزام بالأهداف واتخاذها أساسا للعمل على كافـة المستويات      
  ـ اكتساب العادة الإيجابية لتقييم ومتابعة أداء المنشأة باعتبــاره واجبا ضروريا       

  .ومتكررا استثنائيا         
  ين الأداء في كل الأوقات ـ تأكيد روح الإجادة والتمييز، وتأصيل الاتجاه نحو تحس      

  "1".وليس فقط أثناء الأزمــات        
  

  ):A.L.A(ـ نموذج اتحاد التعلیم الإنجلیزي  2ـ02
  :يركز هذا النموذج على إحداث تحسين الإنتاجية وذلك من خلال أربعة مراحل      
  .ىـ تشخيص الوضع الحالي للإنتاجية في المنشأة بالمقارنة بالمنشآت الأخـر     
  ).تحليل الإنتاجية( ـ تحديد أهم المشكلات المسببة بانخفاض الإنتاجية     
  .ـ تحديد أهم اتجاهات ومستويــات التحسين المطلوب في الإنتاجية     
  "2").إحـداث التغييـــــر والتعلم( ـ تنفيذ برنامج تحسين الإنتاجي      

  

  :ـ تحسین إنتاجیة الموارد الرأسمـالیة 03
         

مما لا شك فيه أن الموارد الرأسمالية تستحق عناية خاصة نظرا لارتفاع تكلفتها،            
ومن ثم فإن تحسين إنتاجيتها يعــود بفوائد كبيرة نسبيا على المنشأة، ومن أهـم مجـالات   

  :تحسين إنتاجية الموارد الرأسمالية نذكـر مـا يلي
  

 WASTE REDUCTIION. /دـ تخفیض الفاقد والضائع في الموا 1ـ03
في المتوســط   % 40وهي تمثل نسبـة عالية في تكاليف الإنتاج إذ تصل إلى            

  :ومن المفيد والضروري مراعاة مـا يلي لتحقيق أقصى إنتاجية للمـــوارد
  .ـ تصميم المنتج بحيث تخفض المستلزمـات من المواد إلى الحد الأدنى  

                                                
  99مرجع سابق ص . ـ علي السلمي إدارة الإنتاجیة  "1"
  99مرجع سابق ص . ، إدارة الإنتاجیة"علي السلمي"ـ   "1"
   100ـ  نفس المرجـع، ص  "2"
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  .يزات حتى لا يتسبب سوء حالة الآلات في زيادة استهلاك الموادـ صيانة المعدات والتجه  
  .ـ حسن اختيار أسلوب التصنيع  
  .ـ حسن تدريب العاملين في مراحل الإنتاج المختلفة  
  حسن تصميم مراحل المناولة والنقل والتخزين لتقليل التالف والفاقد من المواد إلى الحد ـ   

  .الأدنــــــى     
  م بالتعبئة للمحافظـة على المواد وتجنب إتلاف المنتجــات والتأكد من سلامة ـ الاهتما  

  .توصيلها إلى العميل     
  . "1"ـ تعظيم الاستفادة من مخلفات المواد   

  

 ENERGY CONSERVATION: ـ ترشید الطاقــة والمحافظـة علیھا 2ـ03
  :التاليةوعند ترشيد الطاقـة تتخذ في برامجها الخطوات            

  .ـ قياس معدلات استهلاك الطاقـة حاليا  
  .ـ تحليل تكلفـة الطاقة للوحدة في المنتجـات  
  .ـ تحديد أهــداف تخفيض معدلات استهلاك الطاقـة  
  .ـ اتخاذ إجراءات الحد من الاستهلاك وبالتالي تخفيض تكلفـة الطاقة للوحدة  
  "2". ـ قياس ومتابعـة نتائج برنامج الترشيد  

  :ـ تحسیــــــــــــــــــــن الصیانة 3ـ03
يمكن اتخاذه شعارا لهذا الجانـب مـن   : الصيانة خير من العلاج مثلاً                        

إن جانبا أساسيا من الإنتاجية يتحدد تبعا لحالـة ومسـتوى الآلات   . برامج تحسين الإنتاجية
ومن ثم فإن الاهتمام بهـا جعلهـا   ...) ـال مباني، رأس مـ( والمعدات و الأصول الثابتة 

إن الاهتمام . تعمل في أداء افضل إنما يمثل إضافة مباشرة إلى الإنتاجية من جانب آخــر 
  .والتقليل من وقت الأعطال والتوقف كذلك يمثل أيضا إضافة غير مباشرة إلى الإنتاجية

ــة أو المنشـأة علـى   كذلك إن صيانــة هذه الأصول يخفف من أعباء المؤسس        
  .اعتبار الارتفاع المستمــر في أسعــار الآلات والمعدات

  :ـ تحسیـــــــــن الجــودة4ـ 03

                                                
  103مرجع سابق ص . ـ علي السلمي إدارة الإنتاجیة  "1"
  ـ نفس المرجع، نفس الصفحة  "2"
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إن الجودة هي درجـة تطابق المنتج مع المواصفات، وهذه هـــي جـودة                  
التصميم، من جانب آخـر فإن الجودة هـي مدى نجــاح المنتج في تأدية الغرض الـذي  

   "3".صنع من أجلــه وهذه هـي جودة الاستعمــال
  

  :ـ تحسین إنتاجیــة القوى البشریــة04
   

بالرغم من أهمية العوامل الفنيـة ورأس المال في الإنتاجية إلا أنــه من الثابت           
 ـ  رة أن الأداء الفردي للعمل هو المحدد الحقيقي للإنتاجيــة، لهذا نجد المنظمـات المعاص

أصبحت أكثر اعتمادا على المعلومــات والمعرفـة من أجل البحث عـن الجديـد مـن    
المنتجات والخدمـــــات والأساليب التي تستخدمها للوصول إلى أكفأ وأسرع العمـلاء  

     "1".وسبق المنافسين
حيث يستطيـــــع بطريقــة أدائه للعمل وأسلوب استخدامــه للآلــة            
سلبا أو إيجابا على إنتاجيــة الآلة ذاتها ، أين يمكــن للفـرد أن يعـوض     أن يؤثــر

  .بمهارته قدم الآلــة أو تقادمها وضعف إنتاجيتها
كذلك يؤثـر إدراك الفرد للتعليمــات على فهمـه لها، وبالتالي يتوقـف أداءه              

ما قد تتحدد قدرة على عوامل ذاتيــة فيــه بغض النظـر عن محتوى التعليمــات، ك
  .الفرد على التعليم واكتساب الخبرة بعوامل كثيرة أكثرها نفسيـة وذاتيـة

  :وهناك عنصرين أساسين في الأفراد القائمين بالعمل يجب أن تتوفر فيهما وهما           
  :ـ القــــــــدرة على العمل 1ـ04

سب بالتعليم والتدريب والخبرة العملية، وهو المقدرة على العمل التي تكت                        
بالإضافـة إلى الاستعداد الشخصي والقدرات الشخصيـة و التي تكتسـب مـن مصـادر    
مختلفـة أهمها التعليم والتدريب بالإضافـة إلى الخبرة المكتسبـة من أداء العمـل فعـلاً،   

ع القـدرات  كذلك فإن مقدرة الشخــص على أداء عمل معين تتوقف إلى حد مـا على نو
الطبيعيـة التي يمتلكــها وبعبارة أخـرى يمكــن القول بـأن المقـدرة علـى أداء أي    

  :عمــل تتكــون من جزأين أساسين
  .ـ جزء مكتسب من التعليم 

                                                
  . 104ـ نفس المرجع، ص "3"  
  48ص 2001.للطباعـة والنشر القاھـرة دار غریب. ، إدارة الموارد البشریـة الإستراتیجیة"علي السلمي"ـ   "1"

  



  .ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أثر التنظیم غیر الرسمي على الإنتاجیةــــــــــــــــ: الفصل الرابع<

  82

  .ـ جزء موروث ونابع من الشخص ذاته
وعلى هذا الأساس فإن الإدارة يمكــن لها أن ترفع الكفـاءة الإنتاجيـــة عـن            

العاملين وذلك بزيادة مقدرتهـم على العمل إمـا عن طريق تزويـــد   ءقة تحسين أداطري
الأفــراد بالعلم والمعرفــة والخبرة بالتدريب، أو تستطيع عن طريق استخدام أسـاليب  
الاختيار العلميــة أن تختــار للعمل الأشخــاص الذين يتميزن بتوفــر قدر عال من 

   "1".»على درجات من الذكاء أفراد« المقدرة الموروثة 
  

  :ـ الرغبـــة في العمــل 2ـ04
  

إن اهتمام الإدارة برفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين مستوى الأداء، كان منحصرا في           
محاولة زيادة المقدرة على العمـل وهذا على حساب الشق الثاني للأداء وهـو الرغبة فـي  

التجارب بدأت الإدارة تقـر بأهميــة الرغبـة في العمل العمل إلا أنه وبتراكم الخبرات و
وعلى هذا الأساس من الضروري التعرف على محددات دوافـع العمـل   ) أو دافع العمل( 

  :"2"كوسيلـة للتأثير عليها بغرض رفع الكفاءة وهـي على النحو التالي
  
  

  :ـ ظروف العمل المادیــة
الفيزيقيـة للعمـل مـن تهويـة وإضـاءة      ويقصد بها بصفــة عامـة الظروف          

إلخ، وتجــدر الإشــارة إلى أن الإدارة الصناعيــة في وقت مضى قـد  ...وضوضاء
رفضت الظروف الفيزيقية للعمـل كمتغيـر أســـاسي فـي تحديـد مسـتوى الكفـاءة       
الإنتاجيــة وعلى هذا الأساس انصبت المجهودات نحـو تحسين تلك الظروف وتطويرها 

لإنتــاج، إلا أن هذه النظــرة لم تستمــر خاصـة بعد التجـارب التـي   بهدف رفع ا
أجريت في أمريكا وإنجلترا و التي أوضحت بجلاء أن هذه النواحي المادية ليست وحدهــا  
المحددة للكفاءة الإنتاجية وإنما هناك عوامل أخــرى اجتماعية ونفسيـة للأفــراد لهـا  

اجيـة ومن تم يمكـن تشبيــه العلاقــة بين الكفاءة دور هـام في تحديد كفاءتهـم الإنت
  ""3":الإنتاجيــة وبين الظروف الماديــة للعمل بالشكل التالي
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  .العلاقـة بين الكفاءة الإنتاجية وظروف العمل المادية)  08(الشكل رقم 
  

  
  جية    الإنتا                                                              

  
  

  .ظروف العمل المادية                              
  .110ص . علي السلمي، إدارة الإنتاجيـة: المصدر

  :ـ ظروف العمــــل الاجتماعیة
لقد اكتشفت التجــارب الهامـة لمدرســة العلاقات الإنسانيــة بمصـانع              

ولايات المتحدة الأمريكيـة علـى أهميـة   الهاوثورن التابعـة لشركـة ويسترن إلكتريك بال
ظروف العمل الاجتماعية كمحدد لكفاءة الأفراد الإنتاجية ، ولقـد إتضـح أن أهــم تلـك     
المؤثرات الإجتماعية على الكفاءة الإنتاجية هي التنظيم غير الرسمي لجماعـات العمـل أو   

  . "1". العمــال وكذلك القادة والمشرفـون
  :لأفــــرادـ حــاجـــــــــــات ا

إن تصرفـات الأفراد عادة ما تعبر عن تلك الرغبات والحاجات التي يسـعى                
الفرد إلى تحقيقها وإشباعها وعلى هذا الأساس يمكن تحديد مجموعة من الحاجات المرتبطة 

  :بالأفراد إذ يمكن حصرهـا فيمـا يلي
  

  :ـ  حــاجــــــــــــــــــات أولیــة
إن المصدر الأساسي لإشباع هذه الحاجة هو مرتبط بالأجر واسـتقرار العمـل،               

فعن طريق الأجر يحصل الفرد على احتياجاته من تلك الاحتياجات الضرورية للبقاء، وكذلك 
فإن الاستقرار في العمل هو السبيل إلى ضمان الحصول على الأجر، وبالتالي الاستمرار في 

  . "2"إشبــاع تلك الحاجات
  

  :ـ حاجـــــات الاجتماعیة
وهي تلك الحاجة التي يمكن إشباعها عن طريق الاتصـال بـالآخرين مثـل                  

الحاجة إلى الصداقة والانتماء والحاجة إلى مساعدة الآخرين وتلقي مسـاعدتهم والإخـلاص   
و علاقات والولاء للمجموعة إلى غيرها من الحاجات ولعل أهم مصادر إشباع هذه الحاجة ه

                                                
  .111ص . ، إدارة الإنتاجیــة، مرجع سابق"علي السلمي "   "1"
  .112ـ نفس المرجع، ص   "2"
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العمل مع الزملاء والمشاركة في عضوية جماعات العمال غير الرسمية ونوع الاتصـالات  
  ."1"والعلاقات الاجتماعية التي تعكسها أساليب الإشراف والإدارة

  :ـ حاجـــــــــــــات ذاتیــة  
 إن كل فرد لديه صورة عن نفسه رسمها ويحاول دائما تحقيقهـا ولعـل أهـم                 

الحاجات، الحاجة إلى الإنجاز وتحقيق الأهداف كذلك الرغبة في المعرفة والتزود من العلم، 
الرغبة في التقدم والنمـو الشخصي أي الحصول على احترام الآخرين واعترافهم بأهميـة  

  ."2"الفرد، ومن أهم مصادر إشباع هذه الحاجة فرص الترقي والتقدم المتاحة
ير إلى أنه لا يكفي أن نحدد مجموعة من الحاجـات لكـي نفهـم    ويبقى أن نش             

كيفيـة تأثيرها على دوافع العمل والكفاءة الإنتاجية، بل ينبغـي من تحديد دقيق لطبيعة تلك 
العلاقات بين تلك الحاجات، كذلك ضرورة اسـتخدام الإدارة لـبعض الحـوافز المرتبطـة     

  .  بالحاجــات المسيطـــــرة
  

  :یــا الجدیدة وتحسین الإنتاجیــةـالتكنولوج05
  

تعتبر انطلاقة الدول الصناعية الجديدة في  آسيا خير مثال على ما يحدث فـي                
إذ يمثل إنجـازا إنسـانيا رائعـا، وتبـين     " نايسبت"الباسيفيكي حسب قول ) الحزام(منطقة 

رات لتوجيه حركة التنميـة  انعكاساته على الساحة العالمية من جانب وإمكانات استلهام مؤش
  .الاقتصادية والإدارية في العالم العربي من جانب آخـر

  .بحيث يمكـن استخلاص خمسـة حقائق تصف ما يجري في هذه المنطقة            
  .ـ هنـاك حركــة انطلاق اقتصادي بمعدلات غير مسبوقة في العالم

  يضم شعوبا وديانات ولغات  ـ هذه الحركـة الاقتصادية تتم في إطـار ثقافي متميز
  .عدة، وإن اتفقت في توجهاتها الأساسيــة نحو العمــل والتقدم        

  ـ إن هذه الحركة الاقتصادية تنتقل بالقيادة الاقتصادية لتلك المنطقـة من اليابـان إلى دول  
رة  كوريا الجنوبيـة، تـايوان، سنغافـــــو   ( والنمور الأربعة نجديدة تتزعمها الصي   

  ).،وهونج كونج
  .ـ أن عنصرا أساسيا وركنا رئيسيا في هذه الانطلاقة هــو العناية الفائقـة بالتعليم

                                                
  .112ص . ، نفس المرجع" لمي علي الس" ـ   "1"
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ـ آن حركة النمو الاقتصادي غير المسبوق في هذه المنطقـة، خاصـة بالنسبـة للنمـور  
من الأربعــة قد بدلت وغيرت من مفاهيم ونظريات التنمية الاقتصادية التقليدية والتي تـؤ 

بالمرحلية، إلى فكـر اقتصادي جديد يؤمن بالقفزة السريعـة، إذ انتقلت هذه الدول من طور 
      "1".التخلف إلى مرحلــة اقتصاد المعلـومات دفعـة واحـدة

وما يلفت الانتباه إلى أن هذه الدول في منطقة الحزام الباسيفيكي عملت على تحقيق           
، فـي حـين الولايـات     %10إلى  %7ة في حدود ما بين معدلات نمو اقتصادي سنويــ

  .% 03المتحدة الأمريكية لا يزيد معدل النمو السنوي فيها عن 
بناءا على مـا تقدم نلاحظ أن النمــور الأربعـــة انتقلـت مـن مجـالات               

يـا  الإنتــاج التي تعتمد على الأيدي العاملــة إلى مجالات الصناعـة عاليـة التكنولوج 
  :ولعلّ أسبــاب النجــاح في ذلك يرجع إلى مــا يلي

   

  ـ كوريا الجنوبيــة والمرشحــة لتكون واحدة من أهم خمس دول في العـالم في       
  .من الناتج القومي الإجمالي على البحوث والتطوير %2صناعة السيارات بحيث تنفق       
  لى المشروعــات الصغيرةـ تايوان تعتمد في نهضتها الاقتصادية ع      
  ـ ماليزيا تعتبر من الرواد في مجــال الصناعــة الإلكترونية إذ تعد ثالث دولـة       

  وذلك في إنتاج الدوائر المتكاملــة، كمـا ) بعد الولايات المتحدة واليابان( في العالم        
  .من صادرتها تتمثل في الصناعات الإلكترونية %53.8أن         

  ـ كذلك حققت تايلاندا طفـــــرة هائلة، فأصبحت السلع الصناعيــة أهم صادراتها      
  .مليون دولار 16مــا يقارب  1988حيث بلغت سنـة         

  

  مليون  20ـ يوجد في الصين حاليا عدد كبير من المشاريع والتي يعمل بها مـا يقارب       
  كما تمكنت من زيادة  صادراتها  %10ـا بين شخص والتي تحقق معدل نمو سنوي م      
  مليون دولار وكان للتعاون مع هونج كونج أثره الكبيــر  45، 1988حيث بلغت سنة        
    "2".في ذلك        
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على ضوء مـا تقدم لعل أهــم الدروس التي يمكــن أن تسـتفيد منهـا الإدارة             
  :التنمية الإداريـة في العالم العربي يمكــن إيجازها فيما يلي العربية ومؤسسات

  إن الثروة المــادية المتمثلــة في المواد الخـــام وغيرها من الثروات  :الدرس الأول
  .ليست هي الأساس في إحداث التنمية الاقتصادية               
  ـة ليست وحدها القادرة إن رؤوس الأموال الضخمـة والشركات العملاق :الدرس الثاني

  على إحداث نهضة اقتصادية وصناعية هائلـة، بل يمكـن تحقيق ذلك من                 
  .خلال المشروعــات الصغيرة ورؤوس الأموال المحدودة نسبيا               
  إن التوجه نحو السوق العالمي وإيجاد ميزة تنافسية للصناعة الوطنيــة هي  :الدرس الثالث

  .المحرك الأساسي للصادرات ومن تم للنهضة الصناعية الوطنية               
  إن التطوير والابتكـار وتطوير الإنتاجية والمحافظة على مستويات فائقـة :الدرس الرابع

  .من الجودة الكلية هي عناصر هــامـة في منظومـة الإنتاج الجديد               
  وذلك أن العناية بالإنسان وتنمية الثروة البشريـة من خلال ويعتبر الأهم : الدرس الخامس
   التعليم والتدريب، وإتاحــة الفرص للعامل البشري للإبداع والمشاركـة               
  .  "1"الواعية، هي في حقيقة الأمـر سر النجاح واستمـرار المحافظة عليه                

  

  :ـــــــــةالعوامل المحدد للإنتاجی/ثالثًــا
إن تحسين الإنتاجية ليس مجرد البحث عن جودة العمـل والأداء ولكنـه فـي                  

الحقيقة أداء الأعمال الصحيحة بطريقة صحيحة، ومن أجل ذلك لا بد لنا من معرفة العوامل 
  .التي تتحكم في هذه الطريقة الصحيحة أي البحث عن العوامل المحددة للإنتاجية

  :نشاط إنتاجي سواء سلعي أو خدماتي هـو عبارة عن إن أي     
  ـ هيكــل معقد ومتداخل من العلاقات المادية بين عناصر الإنتاج من عمل، مواد،    

  .إلخ...رأس مـــال      
  ـ هيكل معقد ومتداخل من العلاقات الاجتماعية والتنظيميـة بين عناصر الإنتــاج   

  .صات والمستويات البشريــة من مختلف التخص     

                                                
  .123ــ  122إدارة الإنتاجیة، مرجع سابق  ص " علي السلمي " ـ   "1"
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ـ هيكــل معقد ومتداخل من العلاقات التنظيميــة والاقتصـادية والاجتماعيـة بـين      
  .   "2"مجموع عناصر الإنتاج من ناحية وبين البيئة المحيطـة بالإنتــاج من ناحية أخرى 

  .ملوبالتالي إذا حللنا أي عملية إنتاجية نستطيع أن نميز بين ثلاث مجموعات من العوا    
  يوضح مجموعة العوامل المحددة للإنتاجية)  09(الشكل رقم 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .35ص . علي السلمي، إدارة الإنتاجيـة :المصدر
  

وانطلاقا من التحديد السابق الذكر يمكن أن نميز بين نوعين من العوامل والتـي             
  .لها أثر على الإنتاجيـة

    /ـ عوامل فنیـة 01 
  .توى التكنولوجي المستخدم في الإنتاجالمس ـ 

  .ـ مستوى التجهيز الآلي المستخدم في الإنتاج
  ).نوعا وكيفيا(ـ المواد الخام المستخدمـة 

  .ـ أساليب الإنتــاج
  "1". ـ تصميم مكــان العمل

                                                
  .135ـ  نفس المرجع، ص   "2"
  258ص . مرجع سابق". صلاح الشنواني" ـ   "1"
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وقد حدد صلاح الشنواني العوامل الفنية وما لها من تأثير على العملـي الإنتاجيـة            
  :من خلال المحددات التاليــة وذلك

  .   من حيث طاقـاتـه الإنتاجية ونسبـة الطاقـة الإنتاجية المستغلـة :ـ المصنــع1ـ10 
  .والذي يجب أن يتفق مع الإمكانيات المتوفرة :ـ التجھیز الرأسمالي2ـ01 
  وله تأثير كبير على انتظام العمل  :ـ التنظیم الداخلي للمصنع وللعملیات3ـ01 

  .وتدفق الإنتاج            
  "2.ويجب توفرها بالكميات الصحيحة والجودة المناسبة وفي الوقت المطلوب :ـ المواد4ـ01
      

وبصفــة عــامة يمكــن القول إن الفرد إذا توفرت لـه العوامل الفنيـة              
ثر فـي  الصحيحـة من مواد ومعدات وغيرهـا، والتي يحتــاج إليها في عملــة وتـؤ 

  .إنتاجيتـه، فإن ذلك يكــون مشجعا لـه على بذل مجهــود أكبــر
  :ـ عوامل إنسانیة 02
  :ـ القدرة على أداء العمل وتحددھــا 1ـ02
  .ـ المعرفــة بالتعليم    
  ـ اكتساب الخبرة بالممارسة    
  .ـ اكتســاب المهارة بالتدريب    
  .ـ التكوين الجسمــاني للعامل    
  .قدرات والمهارات الشخصيــةـ ال    
  :ـ الدوافع إلى العمل وتحددھا 2ـ02
  .ـ الرغبات الإنسانيــة   
  .ـ العلاقــات الاجتماعية   
  .ـ الأوضــاع التنظيميـة   
  "1". ـ طبيعــة العمـــل   

كذلك يؤكــد صلاح الشنواني من جهتــه على أهمية العوامل الإنسانيــة             
على الإنتاجيــة، إذ يعتبرها المحدد لسلوك الأفراد وطريقــة آداهـم سـواء   وأثرهــا 
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المديرين في جميع المستويات ذوي السلطة الإدارية أو السلطة الفنية الاستشارية بالإضـافة  
  إلى كل أصنـاف الأفــراد 

 ـ         روريان كما أن أداء الأفراد للعمل يتحدد بالمقدرة والحافز اللذان يمثلان جزءان ض
ومتكاملان لضمان الأداء الفعال، كما أن المقدرة تتولد من المعرفة والمهارة وتتأثر المعرفة 
بدورها بالتعليم والخبرة والتدريب والاهتمام بالعمل أما المهارة فتتأثر بالاستعداد الشخصـي  

المختلفـة  والشخصية، كذلك بالعليم والخبرة والتدريب، أما الحافز فينتج عن تفاعل العوامل 
   "2".الموجودة في الظروف الطبيعية للعمل وحاجات الأفراد والظروف الاجتماعية

  :ـ العوامل الداخلیــة في المنشأة01
  

لقد أوضحنا بأن الإنتاجية في المنشأة تتأثر بعدة عوامل التي يمكن للإدارة                    
ة تلك العوامل وفيمـا يلي سنتطرق التأثير فيها، ولكن بدرجات مختلفة وذلك بحسب طبيعـ

  .إلى أهـم هذه العوامل وذلك بافتراض أهميــة العوامل البشريـة على إنتاجية المنشأة
  

  ـ العوامــــل المادیــة 1ـ01
  ـ تصميم المنتجــــات /ـ  أنــواع المنتــجـــــــــــات 

  ـ مستوى جـودة المنتجات                                 
  ـ مواصفات الأداء للمنتجات                                 

  .ـ مدى تمييز المنتجات بصفات خاصة                                 
  .ـ أحادية أو تعدد مجالات استخدام المنتجات                                 

تاجية فإنتاج ورق للحاسـب  إن صفات المنتج ذاتهـا لها تأثير على مستوى الإن            
الآلي يختلف عن إنتاج ورق لدفاتر الحسابات ولو كانت الخامات المستخدمة واحدة، كـذلك  

  .يمكن تحسين الإنتاجية عن طريق إدخال تعديلات على المنتجات المطلوب إنتاجها
  

  /ـ المعدات والتجھیـزات الآلیــة
لة المعدات والتجهيزات الآلية في المنشأة، بحيث تتأثر الإنتاجية بشكل واضح بحا            

وعلى هذا الأساس يمكن القول إن الإدارة إذا أرادت أن تحقق مستويات أعلى من الإنتاجيـة  
  :لا بد عليها أن تراعي مـا يلي

  ـ حسن اختيــار حجـم  نوع المعدات و التجهيـزات ذات المواصفـات المناسبـة  
                                                

  259ــ  258ـ نفس المرجع، ص   "2"
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  .ية ولظروف التشغيل في المنشأة من ناحيـة ثانيـةلأنواع المنتجــات من ناح      
        .  عاطلة تحسن اختيار حجم المعدات بحيث توفر طاقة إنتاجية يمكن استغلالها ولا تبقى طاقاـ  
  ضمــان التوافق والتجانس بين طاقات المعدات والتجهيـــزات بحيث تتناسب     ـ 

  .تيجـة الاختناقات في بعض الآلاتالعمليــة الإنتاجيــة دون التعطيل ن     
  .ـ تجهيــز مستلزمــات الإنتاج المناسبـة لنــوع الآلات والمعدات المستخدمـة  
  .ـ تدريب العمـال على حسن تشغيل الآلات والمعدات  
   
  
  ـ تصميم التوزيع المكاني للآلات والمعدات بحيث يوفـر أفضل الظروف للحركــة  

     "1".ابع المنطقي في سير العمليـة الإنتاجيةوالمناولة والتت       
  

  /ـ  التكنولوجیــــــــــــــــا
يقصد بالتكنولوجيـا، الأساليب الفنيـة التي تطبق في العملية الإنتاجية ومما                

  لاشك فيه أن التقدم التكنولوجي المتسارع يعمل على تحقيق فرص أفضل لإنتاجيـة أعلى 
ولعل أفضل مثال على استعمال التكنولوجيا هي تلـك المقارنـة مـثلاً بـين                   

الإنتاجية في صناعة التشييد والبناء وقت إعداد الخلطة الخرسانية في مواقـع البنـاء وبـين    
الإنتاجية الآن باستخدام الخرسانـة سابقة التجهيز بالإضافة إلى هذا نلاحظ أن التكنولوجيـا  

) أسـلوب إنتـاج جديـد   ( طريقـة مباشرة : ها في الإنتاجية بطريقتينالمتطورة تحدث تأثير
    "2").تخفيض كمية المواد اللازمة لوحدة المنتج( وطريقـة غير مباشرة 

  
  

  /ـ المواد الخـــام والطاقــة
  :ويتمثل هذا التأثيــر على الإنتاجيـة من زاويتين          

  ).ادر الطاقـةأو مص( ـ الأولى جـودة المواد الخام      
  .ـ الثانيــة الكميات المستهلكـة من المواد الخــم والطاقـة     

ومن تم يمكن تحسين الإنتاجية بإدخال تغييرات على المواد الخام والطاقة إما من             
النوع والجودة، أو من الزاويـة الكمية، كما نلاحظ اليوم أن هناك جهـودا  « الزاوية الكيفية 
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في مختلف أنحاء العالم وذلك من أجل ترشيد استخدام الطاقة وعلى هذا الأساس فإن  مبذولة
    "3". »ترشيد الطاقة والمحافظة عليها هو تحسين الإنتاجيـة

     

  /ـ العوامــــــل الإنسانیة2ـ01
عمـال،  ( تعتمد الأعمال الإنتاجية عامة على الجهد الإنساني للعاملين بمختلف فئاتهم        

، وكذلك على ناتج عمل هؤلاء البشـر المتمثل في التنظيم ونظم العمل ...)ظفين، مهنيونمو
وهي القواعد والإجراءات والسياسات والعلاقات التي تحكم سير الإنتاج، من جانـب آخـر   
تتأثر الإنتاجية بطرق وأساليب العمل وكذلك بأنماط القيادة الإداريـة وأساليب الإدارة ولعل 

  :وامل المحددة للإنتاجيـة يمكـن استخلاصها فيمـا يليأهم هذه الع
  /ـ الأفـــــــــــراد

  :يؤثر الأفـراد على الإنتاجية وذلك من خال الأبعاد التاليـة             
  .عدد الأفراد العاملين ومدى تناسبـه مع احتياجات الإنتــاج    ـ
  .جات الإنتاجالتركيب العمري للأفـراد ومدى تناسبـه مع احتيا    ـ
  .التركيب النوعي للأفراد ومدى تناسبـه مع احتياجـات العمل    ـ
  .المهارة ـ التعليم  ـ التخصص ـ الخبرة  ـ النوع    ـ

  )دوافع العمل( ـ    حمــاس الأفراد واندفاعهم للعمل 
  .الحالة المعنويـة للأفــراد ـ   

  

  :ـ التنظیــــــــــــــــــــــم ونظم العمل
وهي تمثل الإطــار الموضوعي للإنتــاج ومن تم تتأثــر الإنتاجيــة                
بمواصفات التنظيم ونظم العمل في المنشأة، ولعل أهم هذه المواصفات ) ارتفاعا وانخفاضا( 

  .ـ مدى مرونـة التنظيم واستجابتـه للمتغيرات: تتمثل في مـا يلي
  .علاقات في التنظيمـ مدى تكــامل الوظائف واتساق ال   
  .ـ مدى المركزية أو اللامركزية وانعكاسها على الأداء    
  .ـ مدى التجانس والتوازن في توزيع المهام والأعباء بين وحدات التنظيم   
  .المستخدمة في الإنتاج اـ مدى توافق التنظيم مع نمط التكنولوجيا مع نمط التكنولوجي   
  .العمل الفردي أو العمل الجماعيـ مدى اعتمـاد التنظيم على    

                                                
  . المرجع، نفس الصفحةـ نفس   "3"
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  )الكفاءة أم الأقدميـة( ـ أساس إسناد الوظائف للأفراد  في التنظيم    
  ."1"ـ سلامـة نظم العمل وتدفقهـا أو بطء الإجــراءات وتعقدها   
  /ـ طـــــــــــــرق العمـــل  

  : وتتمثل طرق العمــل من خلال مــا يلي                    
  طريقــة تصميم العمــل ـ     
  ـ طــــرق الأداء اليدويـة     
  .ـ دراسة الوقت والحركة كمدخل علمي لتصميم العمل     
  .ـ معـــــــــدلات الأداء     

كمــا تجدر الإشـــارة إلى أن دراســة طرق العمل تعتبــر من أهــم            
  :تتميز بالتالي مداخل تحسين الإنتاجيـة في الدول الناميــة إذ

  .ـ وفـرة اليد العاملــة الرخيصــة والقليلــة المهارة     
  .ـ ندرة رأس المـــال     
  .ـ التخلف النسبي للتكنولوجيا     

ومن تم يكون حسن تصميم طرق العمل و ترشيد الأداء البشـري مـدخلاً هامـا               
      "1".العمل لتخفيض الوقت والتكاليف وتحسين الناتج من وحدة

  

  :ـ القیــــــــــــــــادة الإداریــة
تعتبر الإدارة هي المنظم الأساسي للعمل والإنتاج بكل عناصره وبالتالي إذا حسنت القيـادة    

فإن ذلك ينعكس على تحسين الأداء، دون زيادة النفقات وبالعكس فإن سوء القيادة، يؤدي إلى 
   "2"طلة وبالتالي تكون الإنتاجية أقل هدر الوقت ومواد مفقودة وطاقات مع

  

  :ـ  العوامل الخـــارجیة في مناخ المنشأة02
  

ونقصد بالعوامل الخارجية المؤثرة على الإنتاج، كل المتغيرات والظروف المحيطة         
  : بالمنشأة والتي لا تستطيع الإدارة تغييرها جذريا وهذه الأخيرة تؤثر في الإنتاجية بطرقتين

  

  حيث أنها توفر فرصا وإمكانيات تجعل الإنتاج أيســــر وأقل تكلفـة  /یقة الأولىالطر
  مثل حالة توافـر المــواد الخام في الطبيعـة أو توافر مصادر الغــاز                  
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  .الطبيعي التي تستخدم كقوة محركــة رخيصـة ونظيفــة                 
  

  عقبــات أو موانع تصعب العمليــة الإنتاجيـة أو تمنعها إنها تمثل  /الطریقة الثانیة
  كليه ومن تم تجعلها أعلى تكلفـة وأقل عائدا مثل ندرة البترول في بعض                    
  البلاد، أو قلة الأيدي العاملـة لقلـة عدد السكان أو تحريم استخدام بعض                   
الطبيعيـة بحكم القانون كحالة تحريم صيد حيوانات معينـة                    المـــواد                  
  :أو تحريم قطع أخشاب الغابات مثلاً                  

  .ولعل العناصر التاليــة توضح أهـم هذه العوامل الخارجيــة       
 í     النظم والأوضـاع الاقتصادية المحلية والدوليـة.  
 í      والأوضاع القانونية في البلاد النظم  
 í     النظم والأوضاع السياسية في البلاد  
 í     المواد الاقتصادية والطبيعية المتاحــة في البلاد.  

í      الكثافـة السكانية والتركيب النوعي والعمري للسكان.  
    í مستوى التعليم والثقافـة وفرص التعليم المتاحة للمواطنين.  
    í ة البنية الأساسية والمرافق العامـة في البلادحـال.  
    í القوانين والتشريعــات واللوائح المنظمـة للأعمــال وعلاقات العمل.  
    í التنظيم الاقتصادي العــام  اقتصاد حر ، الاقتصاد الموجــه.  
    í 1".مساحــة البلاد ونسبــة الأرض المستغلـة"     

خيــــــر يبقى أن نشير إلى أن هذه العوامـل وغيرها إمـا وفي الأ                
تفرض على الإدارة قيودا تقلل من قدرتها على استثمــار الموارد المتاحــة لها ومن ثم 

وإما تتيح فرصـا تسمح بحسـن اسـتغلال   ). أي تنخفض الإنتاجية ( تقلل الناتج منها نسبيا 
  ).أي ترتفع الإنتاجيـة( اد الناتج منها نسبيا الطاقات والموارد المتاحة وبالتالي يزد

  

  :أثــــر التنظیم غیر الرسمي على الإنتاجیــة/رابعًـا
  

يعود الفضل لاكتشاف أهمية وأثر التنظيم غير الرسمي على الإنتاجية إلى مدرسة            
بـة رد صـريح   والتي كانت بمثا" إلتون مايو" العلاقات الإنسانية وتجارب الهاوثورن بقيادة 

                                                
  45،  44ص . مرجع سابق. إدارة الإنتاجیــة" علي السلمي " ـ   "1"
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والتي مفادها أن العامل ما يدفع للقيام بالعمل " ثايلور" الإدارة العلمية بقيادة  تعلى افتراضا
هو الرغبة الملحة في الحصول على مزيد من المال، مع التأكيـد علـى أهميـة العوامـل     

  .الفيزيقيـة لبيئة العمل
د فعل لما سبقه من مداخل بما فيهـا  إذن فاتجاه العلاقات الإنسانية، ظهر كر                

من نزعة فردية وإسراف في تأكيدها على العقلانية وما قامت عليه من تفسـيرات لسـلوك   
العمال كاستجابة لبيئتهم التي عرفت في حدود مادية بحتة، وبـذلك اسـتطاعت أن تطـور    

بارهـم أهميـة  تجارب الإضاءة في الاتجاه القديم، كما اضطر الباحثون إلى أن يأخذا في اعت
العوامل الاجتماعية لتفسير نتائج بحوثهم، ولقد مرت هذه التجارب بثلاثة مراحل رئيسـية،  
كانت عبارة عن دراسة الجماعة الصغيرة من النساء العاملات في حجرة الاختبار، وذلك في 

لة محاولة عقيمـة لربط الإنتاج بساعات العمل وفترات الراحة، ثم وضع برنامج شامل للمقاب
تستخدم فيه طرق وأساليب غير موجهة ، وأخيرا ملاحظة جماعة من الرجال فـي حجـرة   
الملاحظة لمدة ستة أشهر وذلك للكشف عن التنظيم غير الرسمي المعقد وعن سيطرة وضبط 

     "1".الجماعة لمستويات الإنتاج والأشكال الأخرى للسلوك
الإنسانية يذهب إلى عكس ما ذهبت إليه  يتضح من خلال ما تقدم أن مدخل العلاقة          

مدرسة الإدارة العلمية، فالعمال لا يقدمون على العمل تدفعهم الرغبة الملحة في الحصـول  
على مزيد من المال فقط، وإنما استجاباتهم تحددها علاقتهم الاجتماعية المتبادلة وهذه الحقيقة 

ظاهرة تقييد الإنتاج عند حد معين عن  أكدتها مواقف علمية عديدة، لعل أهمها ما يعرف باسم
قصد أو تعمد، وذلك لكـي يحافظوا على وحدة الجماعة وتماسكها في مواجهـة العوامـل   

، وهكذا يتنازل العمال عن قسط من مكافأتهم المالية من أجـل أهـداف   )الإدارة( الخارجية 
       "2". اجتماعية، وكذلك لتحقيق درجة أكبر من الرضا والإشباع النفسي

وما يؤكد هذه الحقيقة هي النتائج التي توصلت إليها تجربـة أو دراسـة غرفـة                
الملاحظـــة، وقد تبين من هذه الدراسة أن إنتاج المجموعـــة لم يكـن يزيد أو يقـل  

وحدة في اليوم، على الرغم من أن الإدارة قد حددت معدلاً للإنتاج من هذه الكمية  6000عن 
وحدة ومع ذلك فقد كان أي عامل يحاول أن ينتج اكثر من هذه الكميـة   6600بـ في اليوم 

يتعرض إلى نوع من الضغط من قبل أفراد المجموعة، بالإضافة إلى . التي حددتها الجماعة
هذا فالإنتاجية تتأثر بعدة عوامل أخرى مرتبطة بالتنظيم غير الرسمي كقنوات الاتصال التي 

                                                
   142، 141ص . لاجتماع الصناعي، ترجمة محمد علي محمد وآخرون، منشأة المعرف الإسكندریـة مصر بدون سنة، علم ا"باركر وآخرون"ـ   "1"
  155،  154ص . مرجع سابق. ، علم الاجتماع الصناعي"طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "2"
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ة إلى قواعد الضبط المحددة في قواعـد السـلوك التـي تضـعها     تفرضها الجماعة بالإضاف
  .الجماعة والتي تكون بمثابـة الميثاق المرجعي لهـا

  

  :ـ قواعــــــــد الضبـط 01
  

إن أنواع التأثيرات التي يتلقاها الفرد في المحيط الاجتماعي للعمل وذلك من                  
ي إدراكه ودوافعـه وتصرفاته وجهوده في العمل، مجموعات العمل التي يعمل معها، تؤثر ف

على اعتبار أن الفرد يدخل في اتصالات وتفاعلات مستمرة مع أفـراد جماعـات العمـل،    
وخلال هذه الاتصالات المتبادلة والتفاعلات الاجتماعية يكسب الفـرد خبـرات ، ويتلقـى    

  .معلومات تشكل الكثير من مفاهيمه وتؤثر على مشاعره وسلوكه
تعتبـر دراسات الهاثورن من الدراسات التجريبية الرائدة التي كشفت علـى                 

أثر الجماعـة على سلوك الفرد والتي تعتبر الأقوى من ظروف العمل المادية، وكذلك أقوى 
بكثير من خصائصه الفردية، حيث أظهرت هذه الدراسة أن إحساس الأفراد بالانتماء لجماعة 

بذاتية الجماعة وما ترتب عليه من نشأة قواعد للسلوك المتفق عليها فيما تضمهم، وشعورهم 
بينهم، قد أثر على دوافعهم وتصرفاتهم وإنتاجيتهم، فمثلاً عندما كانت قواعد السـلوك هـذه   
تحدد أن ثمة مستوى معين من الإنتاج لا ينبغي على الأفـراد تخطيه، كان الأفراد يرضخون 

، بحيث لا يزيدون الإنتاج عن هذا الحد أو المستوى وذلـك علـى   ويمتثلون لاتفاق الجماعة
  "1".الرغم من قدرتهم على الزيادة، وإلا سوف يخضعـون لروادع وعقوبات الجماعة

من خلال هذا نستخلص أن الإنتاجية تتأثر بقواعد الضبط والمتمثلة في قواعد السلوك         
  .  النقصانالتي تحددها جماعة العمل سواء بالزيادة أو 

" COCH ET FRENCH" " لكوتش وفرنش" بالإضافة إلى ما تقدم كانت هناك دراسة           
والتي أوضحت أن توفير فرصة مشاركة الأفراد العاملين في تحديـد مسـتويات    1948عم 

الإنتاج المستهدفة في إطار جماعي، أتاح للجماعة أن تمارس تأثيرا على هـذه المسـتويات   
  ."2"ام الأفراد بتحقيقها وعلى التز

والتـي أوضـحت    " NEWCOMB" " نيوكومب" وفي دراسة أخرى قام بها                  
كيف أن قواعد ومعايير الجماعة تؤثر تأثيرا كبيرا على مستوى الإنتاج الذي حددته الجماعة 

سـون وحدة لا ينبغي على أي فرد تخطيه هو خم يلأفرادها وذلك باعتباره الحد الأقصى الذ
                                                

  .254السلوك الإنساني في المنظمـات، مرجع سابق الذكـر ص " أحمد صقر عاشور" ـ   "1"
   253فس المرجع، صـ ن  "2"
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في اليوم، وقد مارست هذه الجماعة ضغوطا شديدة على إحدى العاملات التي كانت ترغـب  
في زيادة الإنتاج عن القاعدة التي وضعتها الجماعة لدرجة أن جعلت إنتاجها يهبط إلى مـا  
دون الخمسون وحدة، وقد أدى ذلك فيما بعد إلى أن تفرق الجماعة أو أفراد جماعة العمـل،  

لي لم تعد تلك العاملة تعمل مع هؤلاء الأفراد، وعند غياب الضغوط الجماعية لم يلبث وبالتا
  "3".أن تضاعف إنتاج العاملـة أي ارتفع الإنتاج إلى مائة وحـدة تقريبا

وعلى هذا الأساس يتضح كيف أن وجود القواعد والضغوط الجماعية أو                     
اج الأفراد في العمل وبالتالي فإن قواعد السلوك التي تحددها غيابها يؤثر على مجهودات وإنت

الجماعة لأفرادها تلعب دورا مهما في عملية التأثير على سلوك الأفـراد وتوجهـاتهم فـي    
مختلف المواقف السلوكية ومن تم يمكن التساؤل عن طبيعة هذا التأثير، وكيف تؤثـر معايير 

  . السلوك الجماعي على الفــرد
       .ا طبيعـة تأثير الجمــاعة على سلوك الفرد ؟ـ مــ

         

إن الجماعة تؤثر على مدركات ومفاهيم ومعتقدات وتصرفات الفرد وذلـك مـن             
خلال مجموعة من المثيرات والمدعمات التي تحيط بـالفرد وتشـكل جـزءا مـن واقـع      

التي يعتمد الفرد عليها في تكوين  الاجتماعي، إذ أنها تتحكم في الكثير من مصادر المعلومات
مدركاته ومفاهيمه عن المنظمة والرؤساء والأجر وغيرهـا، كما أن الجماعة تفسر للفـرد  
الكثير مما يتلقاه من معلومات، وبذلك تحاول تطبيع مدركاتها ومفاهيمـه برؤيـة الجماعـة    

ول الجماعـة  لمـاذا تحـا  : ووجهة نظرها، والسؤال الذي يمكن أن نطرحه في هذا المجال
وللإجابة على هذا السؤال يجيب .تطويـع مدركات ومفاهيم وسلوك الفرد والتأثيــر عليه؟

على ذلك من خلال ثلاث أهداف تسعى الجماعـة لتحقيقها وذلك من خـلال  " بورثر وزلاه" 
    "1".محاولاتها للتأثير على سلوك الفرد

  

  :مــھـ تشكیــل سلوك الفرد والسیطــرة على مـا یتعل 01
تلعب المثيرات والمعلومات والمدعمات التي تسـتخدمها الجماعـة نحـو                     

أفرادها دورا كبيرا في تحديد ما يتعلمه هؤلاء الأفراد عن الواقع المحيط بهم، فنظرة الفـرد  
إلخ، كل ...للمنظمة، ونظرته وتقييمه للرؤساء، وعن السلوك المسموح به وغير المسموح به

                                                
  .نفس الصفحة.ـ نفس المرجع "3"
  

  66، ص1997، السلوك التنظیمي وإدارة الأفــراد، الدار الجامعیـة للنشر والطباعـة "عبد الغفار حنفي" ـ   "1"
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قد لا يستطيع أن يكونها ويتعلمها انطلاقا من خبراته المباشرة  في وقت قصير، لـذلك   هذه
فإن الجماعة للفرد خبراتها ومفاهيمها وذلك من أجل تحقيق تعلم سريع بما يتسـق مـع مـا    

  .تحرص الجماعة على أن يتعلمه ويكتسبه من معلومات ومفاهيم
  

  :التي تحفظ سلوك الجماعة  وتماسكھا ـ تنمیط سلوك الأفراد في بعض الجوانب 02
  

تحاول جماعات العمل أن تحفظ قدرا من التماثل في سلوك أعضائها، بحيث                  
هذا التماثل يحقق للجماعة  ولأعضائها إمكانية التنبؤ المسبق بسلوك بعضهم، كما أن جوانب 

ي غالبا ما تتعلق بجوانب السلوك التماثل هذه قد تمثل جوانب محدودة من سلوك الأفـراد، فه
الذي يحفظ وجود الجماعة وكذلك يمكنها من مواجهة أي ضغوط أو تهديدات خارجية، فقـد  
يتفق على الكيفية التي يعمل بها الأعضاء المشرف في مواقف معينة، مثل إعطائه معلومات 

الجماعة كذلك قد يتم أو عدم إعطائه، وقد يتفق على الكيفية التي يتم فض الخلافات بين أفراد 
     "1". التنميط في مسائل تتعلق بطرق الأداء للعمل، أو مستويات الإنتاج التي لا ينبغي تخطيها

           

  :ـ تحقیق قدر التمایز الداخلي في الجمــاعة 03
في الوقت الذي تسعى فيه جماعات العمل لتحقيق نمطيـة وتماثـل بـين                       

جهة أخرى لتحقيق تمايز واختلاف في المواقـع   نمور معينة، فهـي تسعى مأفرادها في أ
والأدوار لأعضائها، فعادة ما يتبلور في الجماعة عددا من الأدوار لأولئك الذين يمارسـون  
أدوار القيادة وأولئك الذين يكتفون بدور التابعين، كما تتبلـور أيضـا أدوار أولئـك الـذين     

يسيــة، وهكذا يتحدد السلوك المتوقع والمحدد لكل عضـو فـي   يباشرون مهام العمل الرئ
  . الجمــاعة القيام بـه حفاظًـا عليها وتحقيقًـا لأهدافهـا

وعلى ضوء مــا تقدم نلاحــظ أن الفرد ينصـــاع كليا ويـذوب وســـط           
الجمــاعة والخروج عن هذه الضوابط سيعرضـه لنوع من العقاب والتأنيـب ويعتبــر   

  .خروج عن مـا هو متفق عليه
  

  :ـ معــــــاییر السلوك الجمــاعي وأثرھا على الفرد
  

تنشأ المعايير الجماعية من خلال محاولات الجماعة للتوحيد بـين أفرادهــا،                 
ويتم ذلك على أساس تعارف أفراد الجماعة على أن مدى معينًا من السلوك من قبل الأفـراد  

                                                
   67، 66، السلوك التنظیمي وإدارة الأفـراد، مرجـع سابق ص " ـ عبد الغفار حنفــي  "1"
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هم، وأن الانحراف عن هذا المدى لن تقبله الجماعة على اعتبار أن وجـود  يكون متوقعا من
الفرد كعضو في جماعة لها صفة الدوام النسبي  يجعل قيمـه ومعتقداته وأنشطته تتشابه مع 

، هذا التماثل بين "كارترايت وزاندر" قيم ومعتقدات وأنشطة الأفراد الآخرين، ويعلل كل من 
يتعرض لها الأفراد مما تدفعهـم إلى توحيد سلوكهـم طبقـا   الجماعة بوجود قوى وضغوط

    "1". لمعايير الجمـاعة
  :وھذه الضغوط قد تأتـي من مصدرین رئیسین      

  فقد تنشأ هذه الضغوط من صراع يقــوم داخل الفــرد، حين يتبين أن آراءه أو    ـ   
  .أفعالـه تختلف عن آراء وأفعــال الآخـرين        

  وقد تصدر هذه الضغـوط من الأعضــاء الآخرين في الجماعـة للتأثيــر في   ـ   
     "2".معتقـدات وسلوك الفرد           

  :بالإضافة إلى هذا فإن الضغوط تحقق وظائف عدة يمكن الإشارة إلى أهمهـا فيما يلي  
  :ـ تیسیــر تحقیق الجماعــة لأھدافھـا  

هدافها، يلزم توفر قدر من توحيد وجهات النظر والاتجاهات فلكي تحقق الجماعة أ           
لدى أعضائها، بحيث كلما زادت أهمية هذه الأهداف لدى الجماعة كلما زاد ضغط الجماعـة  

  .على أعضائهـا لتحقيق هذا التوحيـد
  

  :ـ صیانـة الجمـاعــــــــــــــة واستمرارھا
يانها، يحتم على الأفراد القيام بأنواع معينـة  لتحقيق وحدة الجماعة ولتأمين ك               

من السلوك مثل استمرار تفاعلهم واتصالهم ببعضهم البعض، أو حضورهم في الأوقات التي 
  .تجتمع فيه الجماعة، أو اتخاذهم موقف التأييد للجماعـة والدفاع عنها

  

  :ـ مساعـدة أعضاء الجماعـة في أن یجدوا سندًا لآرائھــم ومواقفھـم 
إن اتفاق أعضاء الجماعة في الرأي والاتجاهات والمواقف السـلوكية يعطـي                 

لأفراد الجماعة أسسا اجتماعية يستندون إليها في تبرير وجهات نظرهم ومـواقفهم، بحيـث   
تقوم الجماعة هنا بالدور المرجعي الذي يستمد منه الفرد معاييره ويستند إليـه فـي تبريـر    

  "3". هاتجاهاته ومواقف

                                                
  .69ص. السلوك التنظیمي وإدارة الأفراد، مرجع سابق ،"ـ عبد الغفار حنفي  "1"
  70ص . ـ  نفس المرجــع  "2"
  ـ نفس المرجع، نفس الصفحـة  "3"
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ويبقى في الأخير أن نؤكد على أهمية دراسة الهاوثورن، والتي كشفت عن                  
العديد من الحقائق المرتبطة بالتنظيم غير الرسمي، خاصة فيما يتعلق بقواعـد السلوك التي 
تحددها الجماعة، وأهميتها في حماية الجماعة من الأعمال التي قد تصدر عن أحد أعضائها، 

التي لا تتفق مع معاييرها، وهذا ما أفرزت عنه نتائج تجربة غرفـة الملاحظة، كما بينت و
أن للجماعة ميثاقًا غير رسمي للسلوك له نفوذ قوى على أعضاء الجماعة، وقد كـان هـذا  

  :الميثاق يتكون من البنود التالية
  .ارج عن الجماعةلا يجب أن تنجــز عملاً كثيرا جدا، وإذا فعلت ذلك فأنت خ  ـ    
  .لا يجب أن تنجز عملا قليلاً جدا، وإذا فعلت ذلك فأنت مختلف عن الجماعـة ـ    
  .لا يجب أن تقول للملاحـظ أي شيء يضر بزميلك، وإذا فعلت ذلك فأنت واشٍ  ـ    
  لا يجب أن تحــاول وضع بعد اجتماعي بينك وبين زملائــــك، أو التصرف   ـ    

  .ة فضوليـة، وإذا كنت مفتشًا فلا يجب أن تتصرف تصرف المفتشينبطريقـ        
  

  .ـ نظــــــام الاتصـــــــــــــــــــــالات02
                  

لقد أشرنا في الفصل الثالث أن أساس تشكل الجماعات أو التنظيمات غيـر                  
موعة، وأن هذا التفاعل في الحقيقة الرسمية هو التفاعل الاجتماعي المستمر بين أعضاء المج

لا يتم إلا بواسطـة الاتصالات والمقابلات اليومية التي تحدث في مكان العمل، وعلى هـذا  
الأساس يعتبر الاتصال العمود الفقري الذي تبنى عليه كل صور التفاعل الاجتمـاعي فـي   

فاعل فـي التنظـيم   الت" محمد علي محمد:" التنظيمات الاجتماعية غير الرسمية، حيث يقول
يعتمد على الاتصال، طالما أنه أداة نقل المعلومات، والواقع، والأفكـار، والمشـاعر، مـن    

  "1"".شخص لآخر، ومن مستوى معين إلى مستوى آخر، داخل كل التنظيمات
لقد نهج علماء الاجتماع مذاهب مختلفة في تعريفهم للاتصال ومضامينه                     

يهمنا في هذا الإطار هو التأثير المتبادل بين الاتصال والتنظيم غير الرسـمي   وأنواعه، وما
وما هي انعكاساته على التنظيم ككل والعملية الإنتاجية بوجه خاص، ومن تـم فإنـه يمكـن    

  .تصنيف الاتصال إلى ثلاثة أنواع رئيسيــة
  فق المعلومات هو ويتمثل هذا الاتصــال في الشكل الهرمي لتد: ـ  الاتصال الھابط 1ـ02

  بذلك نقل القواعـد والإجراءات واللوائح والقرارات الرسميــــة من قمة التنظيم        
                                                

  333، مجتمع المصنع،مرجـع سابق ص "ـ محمد علي محمد  "1"
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  ).العمال( إلى قاعدته ) الإدارة العليا(         
  وهو نقل المعلومـات من المستويات الدنيا في المؤسســة إلى : الصاعد الاتصال ـ2ـ02

  ي من العمــال إلى الإدارة وهـو عادة مــا يكــون المستويــات العليا، أ        
  عبارة عن احتجـاجات وشكاوي ومشاعـر وآراء العمال وحتى تلك التقاريــر         
  .التي تطلبهـا الإدارة وترفع إليها        

  ويتمثل هذا النوع من الاتصال في نقل المعلومات بين المستويات :ـ الاتصال الأفقي3ـ02 
  .الأفقيـة بين أقســام المؤسســة والتي تكــون في نفس المستوى        

أمـا فيما يخص مضمــون الاتصال فقد قسمها علمــاء الاجتماع كذلك                 
  :إلى قسمين وهما على التوالي

وهـو ذلك النوع من الاتصال الذي يتم فـي إطـار القواعــد     :ـ الاتص الات الرسمیـ ـة  
  .سميــة المحددة لذلكوالإجراءات الر

وهذا النوع من الاتصالات هو المهم بالنسبة لدراستنا هـذه    :ـ  الاتصالات غیر الرسمیـ ـة 
والذي سوف نتناوله بشيء من الدقـة وهو عبارة عن عملية نقـل الاتجاهـات، والأفكـار    

والجماعات والتنظيمات .والمشاعـــر بين أعضاء التنظيـــم وعن طريقه تظهر الزمر
  .غير الرسميـــة

إن المتمعن في نظام الاتصال الرسمـي في المؤسسـة يسـتخلص مجموعــة مـن         
  :في أربعـة وهــي: حنفي محمود سليمان" الملاحظــات، حيث يجمعها 

  بطء عمليـة الاتصال لعدم جواز تخطي أي مرؤوس لرئيسه المباشر في إرســال  ـ1
  .المعلومــات واستقبالها       

  . دام المرونة الكافية داخل التنظيم، نظرا للتعقيد الشديد بخطوط الاتصالات الرسميةانع ـ2
  الإقلال من الدافعية الذاتية للفرد، وذلك لعدم توافر حرية الحركـــة اللازمة لاتخاذ  ـ3

  .القرارات        
  لمستويات احتمـال تشويــــه المعلومات التي يتم إرسالها واستقبالها نظرا لتعدد ا ـ4

  "1".الإدارية التي تمر بها       
وعلى هذا الأساس ونظرا للصعوبات التي تعترض مستويات الاتصال الرسمي،             

فإن العاملين لا يستطيعون التقيد بمستوى الاتصال الرسمي، ومن تم ينشأ اتصال موازي لـه 
                                                

  280، 279ص ، السلوك التنظیمي والأداء، الإسكندریة، دار الجامعات المصریة بدون سنة "حنفي محمود سلیمان" ـ   "1"
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الاجتماعية، ويساهم بقدر كبيـر  يعرف بالاتصال غير الرسمي، والذي يشبع حاجات الأفراد 
  .في تشكل الجماعات غير الرسمية في العمل

أن الصعوبات الأساسية التي تقف دون تحقيق الاتصالات الجيـدة  " براون" ويذكر           
  :تتمثل في ثلاثة عوامل أساسية هي

أن كـل  بحيث في المؤسسات الصناعية التي تتبع نظام النوبات، بحيـث   :ـ عــامل الزمــن1
نوبة للعمال بعد الانتهاء من عملها ترجع بسرعة إلى بيوتها دون أن تتصل بعمـال النوبـة   
الموالية، وهذا يخلق نوعا من تراكم المشكلات التي تدفعها كل نوبة من العمال إلى النوبـة  
 الموالية، وهذا يؤدي إلى فشل كل جماعة بإمداد الجماعات الأخرى، بالمعلومات والمواد التي

تحتاجها لسير العمل في الوقت المناسب لذلك مما يؤدي إلى حدوث اضطراب في التـوازن  
  .بين عمال النوبتين

ويتمثل هذا العامل في انتشار أقسام وفروع المؤسسة في مناطق متعددة،  :ـ عــامل المكـــان2
ر بحيث تؤدي هذه العزلـة إلى عزلة اجتماعية، أين تعجـز المؤسسة عـن تحقيـق التـآز   

  .والترابط الاجتماعي بين مختلف فروعها
بحيث قد يحدث ألا يكون هناك تنسيق وتعاون بـين فـروع    :ـ التقسیمــات الطبیعیة للبناء3

  .      "1"وأقسام المصنع وبالتالي يصبح عائقا من عوائق الاتصال
  :معوقات الاتصال فيما يلي" أحمد عزت راجح" كما يحصر           

رة والمشرفين بالنواحي الفنية، وإهمال جانب العلاقات الإنسانية والتنظيمـات  اهتمام الإدا ـ
  .غير الرسمية

  .خط الاتصال يكون طويلاً،أو يحوطه الحرج، مما يؤدي إلى تشويه المعلومات المستقبلية ـ
    "2". مراوغة المشرف، أو الرئيس في حسم الخلافات، والشكاوي التي يتقدم بها العمال ـ

إن تشكيل التنظيمات غير الرسمية من الجماعات العمالية المختلفة أو التـي                 
تقوم على أساس الوظيفة أو الأقدمية أو السن أو التجاور المكاني فـي العمـل أو المكانـة    
الاجتماعية، كل هذا يؤدي في الحقيقة إلى تباين تشكل الجماعات واختلاف توجهاتها وذلـك  

ينعكس على الاتصالات وبالتالي يعوق توجهاتها وأهدافها ومن ثم فإن بحسب الظروف، مما 
يتوقـف علـى   ": محمد علـي محمـد  " الاتصال الناجح داخل تنظيمات العمل حسب رأي 

                                                
  121ن علم النفس الاجتماعي في الصناعـة، مرجع سابق، ص"أ، براون:ـ   "1"
  511، علم النفس الصناعي، مرجع سابق ص "د ـ أحمد عزة راجح" ـ   "2"
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الاعتراف بالتباين في أسلوب التفكير بين المستويات الإدارية العليا، وبـين أولئـك الـذين    
    "3". يشغلون أدنى مستوى في التسلسل الرئاسـي

بناء على هذا فإذا حدث أن الإدارة لم تقر بالتباين الموجــود بـين جماعـات                
العمــال والاختلافات بين أنمــاط التفكير الرسميــة وغير الرسميـة، فإن الاتصالات 

الأصليــة لتروج أنواعــا أخـــرى مـن     ابين العاملين سوف تنحرف عن اتجاهاته
وهي نوع من تبـادل وتـداول   " الإشاعات"لــة في تلك التي تتمثل في الاتصالات والمتمث

" كيث ديفينز" الإخبار بين العاملين وذلك بطريقــة غير رسميــة والتي تمتــاز حسب 
، فمادامت مرنـة وشخصيـة فإنها تنشـر المعلومــات بطريقـة لبأنها سريعــة التداو

    "1". الإدارة أسرع من أية وسيلـة اتصال أخـرى تستخدمها
وهذا ما نلاحظــه في بعض الأحيــان بان الإشاعـة تنجح وتـؤثر أشــد              

التأثير على العاملين والتنظيمــات غير الرسميـة في توصيل معلومـات خاطئـة عـن   
  .قضايا جوهريـة بالنسبة للمؤسسة والعمال

غير السوية أو عنـدما يحـدث    كما أن الإشاعة لا تظهر فقط في مواقف العمل            
صراع بين جماعات العمل غير الرسمية، وبين الإدارة  بل يحدث حتى في مواقف العمـل  
السوية أو العادية بحيث سنجد أكثر من ثلاثة أرباع الأخبار المتداولة صحيح ودقيـق، وقـد   

    "2".ةمن الشائعات صحيح بالنسبة لأخبار الشرك % 82اتضح من خلال إحدى الدراسات أن 
وعلى هذا الأساس تلعب الإشاعة دورا خطيرا في التأثير على العاملين وبين جماعات        

العمال، لذلك حاولت بعض الشركات محاربة هذه الإشاعات، وذلك بوضـع صـناديق فـي    
حجرات الراحة أو الاستراحة الخاصة بالعمال، ومقهى الشركة، وطلبت من العمال أن يلقوا 

ومن تم   "3".لأسئلة، وقد انتشرت هذه الطريقة في معظم المؤسسات العالمية الكبرىفيها بكل ا
تستطيع بواسطتها الإدارة تقديم الإجابات الصحيحة لإنشغالات العمـال وكـذا المشـكلات    
الغامضة التي يريدون معرفة صحتها بطرق سليمة، لذلك فحتى تتجنب المؤسسات الصناعية 

لا بد عليها أن تستفيد من توجيـه التنظيمـات غيـر الرسـمية     الوقوع في مطبات الإشاعة 
     "4".لصالحها واستغلالها لتصبح أحد قنوات الاتصال بين العاملين

                                                
  184، مجتمع المصنع مرجع سابق ص "محمد علي محمد" ـ   "3"
  359ص  1974الحمید مرسي وآخرون دار مصر للطباعة والنشر  ، السلوك الإنساني في العمل ، ترجمـة عبد"كیث دیفیز " ـ   "1"
  356ـ  نفس المرجع، ص   "2"
  .512ص. ، علم النفس الصناعي، مرجع سابق"أحمد عزت راجع" ـ   "3"
  350مرجع سابق ص . ، السلوك التنظیمي والأداء"حنفي محمود سلیمـان" ـ   "4"
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على ضوء ما تقدم فالاتصال يصبح بمثابة إحدى المخارج النفسية الهامـة التـي              
الإدارة وعلى هذا الأساس يستطيع العمال من خلاله التعبير عن آرائهم المختلفة دون خشية 

تؤثر الاتصالات إذا كانت جيدة ومرنة على التنظيمات غير الرسمية كما تعمل على زيـادة  
التماسك الاجتماعي بين الأعضاء وتساهم في القضاء على الملل والتوتر ممـا يحقـق أداء   

ضـها  أفضل للعمال مما ينعكس على الإنتاجية بصفة عامة أما إذا كانـت الاتصـالات تعتر  
بعض العقبات، فهي تعمل على التأثير السلبي في التنظيمات غير الرسمية، مما يساعد على 
انتشار الإشاعة وبالتالي عدم وصـــــــول القرارات والإجـــراءات والأوامـر  

  . بصــــورة سليمة إلى العاملين
  

  :الخلاصــــــــة
  

يخية، فقد أثبتت مدى واقعية البحـث  مما لا شك فيه أن لدراسات الهاوثون أهميـة تار     
التجريبي في التنظيمات الصناعيـة، وكان من نتائج ما أجرته من تجارب أن اتضحت عدم 
كفاءة المداخل المبكـرة، إذ أن كثيرا من الفروق الهامـة في الإنتـاج لا يمكـن أن ترتبط 

د إلى حد كبير أن نعتبره بالظروف الفيزيقية للعمل وحدها، كما أن صلاحية حافز الأجر تعتم
شيئًا في حد ذاته له أثره المستقل على الفرد كفرد منعزل من الناحية الاجتماعية، أو أنــه  
يعمل بطريقـة رشيدة ومستقلة عن أقرانه ليزيد من دخله إلى أقصى حد ممكن، حيث كشفت 

مكنها ملاحظة الدراسة التي قام بها إلثون مايو وزملاءه عن وجود تنظيم غير رسمي، كما أ
 .                تأثيرات الجماعة على سلوك العمال وعلى الإنتاج على نحو أكثر وضوحا وتفصيلاً 
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  الفصـــــل الخــــــامس
  

  .البعـد الامبریقي للتنظیم غیر الرسمـي
  

  ـ تمهيــد         
  .الدراســات الغربيــة/ ـ أولاً          

  .مساهمــة مدرســة العلاقــات الإنسانيــة ـ 01              
  .الدراســـات العربيـة/ ـ ثانيا         

  جماعات غير الرسمية ومشكلات العمل داخل المصنعدراسة ال ـ 01              
  )طلعت إبراهيم لطفي(                        

  ).محمد علي محمد(دراسـة مجتمـع المصنـع  ـ 02              
  .الدراســات الجزائريــة/ ـ ثالثا         

  .زائريةدراسة التنظيم غير الرسمي في المنشأة الصناعية الجـ  01              
  ).شويـة سيف الإسلام(                        

  .دراسـة التنظيم غير الرسمي في المصنع ـ 02              
  ).حسان الجيلالي(                           

  :الدراسات الحديثـــــة/ ـ رابعا         
    L.SAYLESدراسـة ليونارد وسايلز  ـ 01              

  
  .ـ الخلاصـــــــــــة         

  
  
  
  

  



  Bسمي والإنتاجیةالفصل الخامس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ البعد الإمبریقي للتنظیم غیر الر.  

  105

  
  الفصل الخامس

  .البعد الأمبریقي للتنظیم غیر الرسمي والإنتاجیة
  

  /تمھیــد
              

، مـن الميـادين الحديثـة    )الميكروسوسيولوجيا( يعتبر ميدان الجماعات الصغيرة          
خلال مدة قصـيرة لا   للدراسة في علم الاجتماع، وقد بدأ الاهتمام بهذا الميدان بشكل متزايد

  .تتعدى الأربعين عاما
  

وعلى الرغم من حداثة هذا الميدان، فقد استطاع أن يحقق قدرا من النمو وذلـك             
بعد أن اتجه بعض علماء الاجتماع إلى الاهتمام بالجماعات الصغيرة وذلك إيمانا منهم بـأن  

را من الضوء على السلوك الإنسـاني  دراسة سلوك الأفراد داخل هذه الجماعات، قد يلقي كثي
  .بوجـه عـام

  

إذ يرجع الفضل في إبراز أهمية دراسة الجماعات الصغيرة في الصناعة التي تلك            
وزملائه في مصـانع الهـاوثون التابعــة لشـركة      "إلثون مايو" الدراسات  التي قام بها 

تحدة الأمريكيـة أيـن كشـفت هـذه     الويسترونإليكتريك الموجودة في شيغاكو بالولايات الم
الدراسات على أهمية التنظيم غير الرسمي لجماعات العمل وأثر الجماعات غيـر الرسـمية   

  . على إنتاج وسلوك العامل داخل المصنع
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  :الدراسات الغربیــــــــة/ أولا
  

  :ـ  مساھمــة مدرســة العلاقات الإنسانیــة 01
  

بشركة ويسترون  "هاوثون" وذلك بمصانع  "إلثون مـايو"في تجارب  وتتمثل              
رفقـة   1932إلـى غايـة    1924إلكتريك، في مدينة شيكاغو الأمريكية، وامتدت من سنة 

مجموعة من الباحثين المساعدين له ولقد كان من دوافع هذه الدراسة هو انتشار الشعور بعدم 
كة تعتبر من الشركات المتقدمة فيمـا يتعلـق   الرضا عن العمل، بالرغم من كون هذه الشر

بتوفير الظروف المادية المناسبة للعمل، وبالتالي فقد كان الغرض الأساسي من هذه التجارب 
  ."1"هـو بحث تأثير المتغيرات الفيزيقية على إنتاجية العمــال

      

ون إلـى الإدارة  وقد تمت  هذه الدراسة من قبل مجموعة من الخبراء الذين ينتم            
العلمية، وقد اتبعوا في دراستهم الطرق التقليدية وهي محاولة تغيير ظروف العمل الماديـة  
وذلك بغرض اكتشاف وسيلة لتخفيض التوتر وزيادة الإنتاج، حيث تضمنت هـذه الدراسـة   

  :خمسة تجـارب متتاليــة هـي
  :ـ التجربـــة الأولى

ى دراسة وتحديد العلاقة بين كثافـة الإضـاءة وإنتاجيـة    وتهدف إل                           
( العمال، حيث اتبعت طريقة تجريبية استخدم من خلالها الباحثون مجموعـة مـن العمـال    

وقد أكدت نتائج التجربة الأولى على عدم وجـود علاقـة   ) والثانيـة ضابطة ةواحدة تجريبي
مر الذي أدى إلى إثارة التساؤل حـول  وتأثير واضح بين إنتاجية العمال وكثافة الإضاءة، الأ

وجود عوامل أخرى أعمق من الظروف الفيزيقية والتي تؤدي إلى رفع الإنتاجية والمتمثلـة  
  .في الحالة النفسية والمعنويـة للفرد في مكان العمل

   :ـ التجربـة الثانیـة
ك بتحديد طـول  حيث قام الباحثون في هذه المرحلة بتغيير جدول العمل وذل                

فترة الراحة وذلك في مختلف أقسام العمل، حيث تبين أن إنتاج العمال لا يزداد رغم تنـوع  
الظروف المادية، حيث تأكدوا من أن زيادة الإنتاجية لا ترجع إلى بظروف الفيزيقية المتعلقة 
بالعمل وإنما يرجع إلى تغيير في المواقع الاجتماعيــــة مما يزيـد درجـة رضـاهم    

  ."1"دافعيتهم للعمل و
   :ـ التجربـة الثالثة

                                                
  422ص. 1974ارة الأفراد والعلاقات الإنسانیـة، دار النھضـة العربیـة للطباعة والنشر والتوزیع ، إد"عادل حسن" ـ   "1"
  173ص . 1976، مكتبة القاھرة 2، السلوك التنظیمي، ط"محمد علي محمد" ـ   "1"
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وهي التجربة كانت تهدف إلى إيجاد العلاقة بين كمية الآجر وإنتاجية الفرد، حيـث           
اتضح من خلال نتائـــــج هذه التجربة أن العلاقة بين الأجور والكفاية الإنتاجية هـي  

  .علاقة غير واضحة
   :ـ التجربـة الرابعـة

وتمثلت هذه التجربة في تلك المقابلات التي أجراها البـاحثون مـع حـوالي                   
عامل، حيث تمحورت الدراسة فيها حول العلاقة بين إنتاجية العمال وارتفاع الـروح   1600

المعنوية، وإلى أي مدى تؤثر الحوافز المادية في زيادة الكفاية الإنتاجية، وقد كشـفت هـذه   
قوية بين المتغيرين، إذ أن الأجور التشجيعية كـان لهـا الأثـر    التجربة عن وجود علاقـة 

  .    الكبير في رفع معنويات العمال
  : ـ التجربة الخامسة

تهدف إلى دراسة سلوك العمال داخل جماعة العمل وذلك في ظـروف بيئيـة                
ف، وقـد  معينة ومعرفة مدى تأثير تصرفات العامل ومشاعره وسلوكاته في ظل هذه الظرو

أسفرت هذه التجربة على تأكيد قدرة العمال على التكيف الاجتماعي وعدم اقتصار التكيـف  
على العوامل النفسية فقط، ومن ثم فقد تم اكتشاف جماعة العمل غير الرسمية وذلـك مـن   
خلال ملاحظة سلوك الأفراد كمجموعة، وتأثيرها على معدل الإنتاج، حيث تجلى أن أفـراد  

يلون إلى تكوين جماعات غير رسمية لتوجيه الإنتاج وذلك حسب ما ترضـى  المجموعات يم
عنه الجماعة كوحدة، وليس حسب رغبة كل فرد على حدا، وقد توصلت هذه الدراسة إلـى  

  :النتائـــــــج التاليـة
  .ـ حاول كل فرد وضع حد معين لمقدار إنتاجـه 1    
  .لتاليينـ ظهـور تقييد الإنتـاج بأحـد الشكلين ا 2    
  .وضع أفراد المجموعة فيما بينهم جدول معين للإنتــاج في اليوم لا يتعداه أحدهم  ـ
حاول كل فرد أن يبلغ أرقـــام إنتاجيه اليومية أو الأسبوعيــة حيث تبدو متسـاوية   ـ

  .من يوم لآخر
ن لقد اكتشف الباحثون من خلال هذه الدراسة أن العمـال يميلـون إلـى تكـوي              

جماعات غير رسمية لتقييد الإنتاج، كما اتضح أن التنظيمات غير الرسـمية تتكـون مـن    
جماعات العمال وتهدف إلى توجيه كل فرد لأنـه يسلك مسلكًا معينًا لا يشد فيه عن الجماعة 
ويلجأ العمال إلى تكوين هذه التنظيمات إذا شعروا بعدم اطمئنانهم على مستقبلهم وسـخطهم  
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مل التي يعملون فيها، فيكون هذا الشعور عاملاً هاما في ترابط واندماج أفراد على شروط الع
  .الجماعة نحو غاية واحدة وهدف معين

وتتكون هذه التنظيمات غير الرسمية بطريقة تلقائية فهي اتفاق باطني بين أفـراد             
العمـال  المجموعة وذلك لاتخاذ مسلك معين بغرض تحقيق هدف واحد وحمايـة مصـلحة   

وتأمين مستقبله وليس من المحتم  أن يسبق هذا السلوك اتفاق صريح بين أفراد الجماعة، فقد 
  ."1"تأتي نتيجة للشعور الواحد الذي تمليه عليهم ظروف العمل 

  

  .الدراســــــــــــــــــــــــات العربیــــــــة/ ثانیا
  

  الرسمية ومشكلات العمل  دراسـة الجماعات غير(:ـ دراسة طلعت إبراھیم لطفي01
  )داخل المصنع                            

تهدف هذه الدراسة التي قام بها طلعت إبراهيم لطفي بوجه عام إلى التعرف علـى            
أثر الجماعات غير الرسمية بالنسبـة لمشكلات العمل داخل شركة الأسمدة العربية السعودية 

ت الصناعية الموجودة في  مدينة الدمام المنطقة الشرقية في ، هـي إحدى المؤسسا)سافكو( 
المملكة العربية السعودية، وهي إحدى الشركات المسـاهمة السـعودية التابعــة لـوزارة     

من الأسهم الكلية، بينمـا يملـك المسـاهمون    %41الصناعة والكهرباء، بحيث تملك الدولة
م، وقد بدأت هذه الدراســــة مـن  من جملة الأسه %59السعوديون النسبة الباقية وهي 

وانتهت هذه العمليـة أي  .  م 1983يونيه عام  25هـ الموافق لـ  1403رمضان عام  14
  . "2"من ذي الحجة من نفس العام أي ما يقارب ثلاثة أشهر 13جمع البيانات في 

وقد انطلق الباحث من مجموعة من الفروض وذلك قصد التأكد من صحتها وهي            
  :على التـــــوالي

فرص تكوين  تكلما زاد تكرار التفاعل بين العمال داخل وخارج المصنع، زادت احتمالا ـ 
  .جماعات العمل غير الرسمية

يعتبر التشابه في المهنة من أهم الأسس التي تقوم عليها جماعات العمل غيـر الرسـمية    ـ
  .داخل المصنع

ناء ميسرا لأهداف المؤسسة الصـناعية اكثـر   يعتبر بناء جماعات العمل غير الرسمية ب ـ
  .منـه بناء معوقًا لها

                                                
  463ص. ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیـة، مرجع سابق"عادل حسن"ـ   "1"
  152، 151، علم الاجتماع الصناعي، مرجع سابق، ص "فيطلعت إبراھیم لط"ـ   "2"
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يؤدي الانتماء إلى جماعات العمل غير الرسمية إلى التخفيف من حدة مشـكلات العمـل    ـ
  .داخل المصنع

يميل قادة الجماعات غير الرسمية إلى الاهتمـام بحـل مشـكلات العمـال الشخصـية       ـ
  . بحل مشكلات العمل والإنتاجوالاجتماعية، بشكل يفوق اهتمامهم 

تعمل جماعات العمل غير الرسمية على تقييد معدلات الإنتاج بالنسـبة لأعضـائها عنـد     ـ
  ."1"مستوى معين ينخفض عن المستوى الذي حددتـه الإدارة 

وقد اعتمد الباحث في جمع البيانات على مجموعة من الأدوات المنهجية منها تحليل         
ت كما استعان بالمقابل غير المقنتة بالإضافة إلـى الملاحظـة البسيطــة    الوثائق والسجلا

  .وأخيرا الاستبيـــان
عاملاً و اقتصرت على العمال الذين يعملون  572وقد احتوت عينة البحث على              

في الأقسام والورش الإنتاجية المختلفة الموجودة داخل الشركة وقد برر الباحث سـبب هـذا   
يار إلى أن هؤلاء العمال يمثلون عصب الإنتاج، ويؤثرون تأثيرا مباشرا على العمليـة  الاخت

 251الإنتاجية، أكثر من تأثير غيرهم من فئات العاملين داخل الشركة والذين يبلغ عـددهم  
  .%43.9عامل أي بنسبة  

إليها فيمـا  وبناءا على مـا تقدم توصل الباحث إلى مجموعـة من النتائج يمكن الإشارة     
  :يلي حيث تنقسم إلى ثلاثة أقســام

  
  :ـ بناء ووظائف الجماعات غیر الرسمیــة في المؤسسـة الصناعیة محل الدراسـة 1ـ01
من جملة أفراد العينة البـالغ  % 65عاملاً بنسبة  164حيث كشفت الدراسة عن أن هناك  ـ

المؤسسة الصناعية محل جماعة عمل غير رسمية داخل  41عاملا ينتمون إلى  251عددهم 
الدراسة وهي تنتشر بين العمال السعوديين أكثر من غير السعوديين وهذا راجع إلى استقرار 

  .هؤلاء مما يتيح أمامهم فرص أكثر لتدعيم هذه العلاقات الاجتماعية بين بعضهم البعض
  

وين اتضح من خلال هذه الدراسة أن حجم جماعات العمل غير الرسمية يتراوح بين عض ـ
مؤسـس علـم    "جورج زميـل "وسبعة أعضاء فإلى جانب تلك الجماعات التي يطلق عليها 

الاجتماع الصوري بالجماعات الزوجية أو الثنائية أو الثلاثية، تبين أن هناك جماعات أخرى 
أكبر تتكون من سبعة أعضاء وبحساب المتوسط حسب إبراهيم طلعت لطفي تبـين أن هـذا   

                                                
   162ص. ، علم الاجتماع الصناعي مرجع سابق"طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "1"
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عة أعضاء مما يشير على صغر حجـم هـذه الجماعـة، وزيـادة     المتوسط يبلغ حوالي أرب
  .احتمالات شدة التفاعل بين أعضائها

كما كشفت الدراسة عن تكرار المقابلات يوميا بين غالبة أعضاء الجماعات غير الرسمية،  
سواء داخل أو خارج المؤسسة الصناعية محل الدراسة مما يزيد من شدة احتمالات التفاعـل  

  .بين أعضائها
تبين من خلال الدراسة أن أهم الأسس التي تقوم عليها جماعات العمل غير الرسمية، هي  ـ 

على الترتيب من حيث الأهمية، التعاون في أداء العمل، الأقدمية، والتشـابه فـي المهنـة،    
  .والعمر والتجاور في مكان الإقامة ، والتقارب المكاني في العمل

يعتبر التشابه في المهنة " لفرض الذي صاغه والمتضمن مما يشير إلى عدم صحة ا        
من أهم الأسس التي تقوم عليها جماعات العمل غير الرسمية داخل المصنع ويرجع ذلك إلى 
أن طبيعة العمل داخل المؤسسـة تتطلب أنواعا مختلفة من المهن وقد يقوم التعـاون بـين   

  .خالفا لما يعمله الآخرالعمال على أساس أن كلا منهم يعمل عملاً متخصصا م
  

اتضح كذلك من خلال الدراسة أن جماعات العمل غير الرسمية تؤدي وظـائف مختلفـة    ـ
تخفيف شعور : داخل المؤسسة الصناعية، ومن أهم الوظائف على الترتيب من حيث الأهمية

العامل بالملل والتعب، كما أنها وسيلة لإظهار العواطف والمشاعر وعن طريقهـا يتعـرف   
العمل وكيفية حل مشكلاته وإتاحة الفرصة لاكتساب المكانـة والشـعور   .عامل على طبيعةال

بالأمان والحماية وحل خلافات مع الرؤساء أو الزملاء مما يساعد على القضاء علـى كـل   
يعتبـر  " أنواع التعارض وبالتالي يؤكد صحة أحد الفروض التي تم صياغتها والذي مفادها 

الرسمية بناء ميسرا لأهداف المؤسسة الصناعية أكثر منـه بنـاء   بناء جماعات العمل غير
  .معوقا لها

  

كما كشفت الدراسة أن غالبية العمال يرجعون عادة إلى أعضاء جماعات العمـل غيـر   ـ 
الرسمية التي ينتمون إليها قبل اتخاذهم لأي قرار هام، مما يشير إلى أن هذه الجماعات غير 

اعات مرجعية يرجع إليه العمال  في تقييم سلوكهم ، وأنها تمارس الرسميـة تعتبر بمثابة جم
تأثيرا قويا على سلوك واتجاهات العمال داخل المصنع، وهذا يتفق مع ما ذهب إليه حسـبه  

إن العمل نشـاط جمعـي، وأن   " من حيث " W.H.FORMفورم "و  " MILLEAميللر" العالمان 
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عمل، ضبطا اجتماعيا قويا على عادات العمل الجماعات غير الرسمية تمارس داخل مكان ال
  ."1"واتجاهات الفرد 

  

  :ـ القیادة غیر الرسمیـة ومشكلات العمل في المؤسسـة الصناعیـة 2ـ01
  

كشفت الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين كل من العمال المنتمين وغيـر   ـ 
تعرضهم لمشكلات العمل بوجه عام، المنتمين إلى جماعات العمل غير الرسمية، فيما يتعلق ب

بحيث وجد أن غالبية العمال المنتمين إلى الجماعات غير الرسمية لا يعانون مـن وجــود   
مشكلات العمل بينما الغير منتمون إلى هذه الجماعات غير الرسمية يعانون مـن مشـكلات   

  .العمل المختلفة
  

ر المنتمون إلى جماعات العمل غير وقد تبين من الدراسة أن غالبية العمال المنتمون وغي ـ
الرسمية يعانون من المشكلات الفنية والتكنولوجية أكثر مما يعانون من غيرها من المشكلات 

  .الشخصية والاجتماعية أو الماليـة والإدارية
  

يشير الهيكل التنظيمي للمؤسسة الصناعية على وجود بناء داخل السلطة يحدد الأوضـاع   ـ
في تدرج هرمي، كما أفرزت الدراسة على وجود بناء رسـمي للقيـادة    الرسمية وتسلسلها

في المقابل تبين من الدراسة أن أنماط القيـــادة " ماكس فيبر" يقترب من البناء الذي قدمه 
غير الرسمية أو الطبيعية تظهر بين غالبية جماعات العمل غير الرسمية وذلـك استجابــة   

تي تمر بها أعضاء هذه الجماعات، وأن غالبية هؤلاء القـادة  للمواقف الاجتماعية المتباينة ال
  .غير الرسميين يهتمون اهتماما كبيرا بحل مشكلات العمل

  

كذلك أوضحت الدراسة أن غالبية أنماط القيادة الرسمية تهتم بالتركيز على حل المشكلات  ـ
الإنتاج مما يؤكد الشخصية والاجتماعية للعمال أكثر من تركيزها على حل مشكلات العمل و

يميل قادة الجماعات غير الرسمية إلى الاهتمـام  " حسب الباحث صحة الفرض الذي مؤداه 
بحل مشكلات العمل الشخصية والاجتماعية، بشكل يفوق اهتمامهم لحل مشـكلات العمـل   
والإنتاج، ويفسر ذلك حسبه إلى حد ما سبب معاناة العمال من المشكلات الفنية والتكنولوجية 

  ."1"كل يفوق معاناتهم من المشكلات الشخصية والاجتماعية بش
  

                                                
  .173، 172، 171،علم الاجتماع الصناعي مرجع سابق، ص "طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "1"
  .175 ،174،علم الاجتماع الصناعي مرجع سابق، ص "طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "1"
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  :ـ الجماعات غیر الرسمیة ومشكلات العمل في المؤسسـة الصناعیـة 3ـ01
تبين من خلال هذه الدراسة أن هناك عوامل متعددة تؤدي إلى ضعف الكفـاءة الإنتاجيـة    ـ

الجماعات غير الرسـمية،   سـوء العلاقة مع الرؤساء، وعدم الانتماء إلى: ولعل من أهمها
بالإضافة إلى عدم إشباع العمل لحاجات العامل ، وسوء ظروف العمل المادية بالإضافة إلى 
سوء النواحي الفنية والتكنولوجية ونقص المقدرة على العمل ،كما كشفت الدراسة عن عـدم  

لـى ضـعف   الانتماء إلى جماعات العمل غير الرسمية ويعد من بين أهم العوامل المؤدية إ
يعد الشعور بالانتماء إلى جماعـات  : الكفاءة الإنتاجية، مما يؤكد صحة الفرض الذي مراده 

  "غير الرسمية اكثر أهمية في تحديد إنتاجية العمال من الظروف الفيزيقية التي يعملون بها
كشفت الدراسة أن العمال المنتمين إلى جماعات العمل غير الرسـمية يرتفـع مسـتوى     ـ

من حيث الكم والكيف ويقل عدد مرات وأيام تغيبهم عن العمل، وأكثر رغبـة فـي    إنتاجهم
الاستمرار في العمل وعدم ترك الخدمة بالمصنع، وذلك بالنسبة لغيرهم من العمـال غيـر   

يـؤدي  : " المنتمين إلى جماعات العمل غير الرسمية، مما يؤكد صحة الفرص الذي مـؤداه 
الرسمية إلى التخفيف من حدة مشـكلات العمـل داخـل    الانتماء إلى جماعات العمل غير 

  "المصنع
كما تبين من خلال هذه الدراسة أن لجماعات العمل غير الرسمية بعض المعـايير           

الاجتماعية المقررة والتي تشجع أعضاءها على زيادة الإنتاج، وتستنكر تغيب العامـل عـن   
ث وجـود بعض الضوابط الاجتماعية التـي  عمله بدون عذر أو تركه للخدمة كما تبين للباح

  .تعمل على امتثال أعضاء الجماعات غير الرسمية إليها
  

كما اتضح من خلال هذه الدراسة أن غالبية أعضاء جماعات العمل غير الرسمية تتشابه  ـ
معدلات إنتاجهم، كما تتشابه عدد مرات وأيام تغيبهم عن العمل، بالإضافة إلى تشابه ولائهم 

سة، بحيث يمكن تفسير هذا التشابه بين نشاطات أعضاء الجماعات غير الرسمية، بأن للمؤس
سلوك العمل يتأثر عادة بسلوك أعضاء جماعته غير الرسمية، وقد تؤدي هذه المقارنة إلـى  
شعوره بالرضا أو عدم الرضا، وخاصة أن الجماعات غير الرسمية قد تعتبر بالنسبة لبعض 

رجعية يلجئون إليها في تقييم سلوكهم كما كشفت نتائج هذه الدراسة، أعضائها بمثابة جماعة م
التشابه بـين نشـاطات    تتزداد احتمالا: وبذلك تؤكد هذه  النتائج صحة الفرض الذي مؤداه

أعضاء الجماعات غير الرسميـــة من حيث معدلات الإنتــاج والتغيب عـن العمـل   
  .ودوران العمل
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د كشفت عن تشابه نشاطات نتائج الدراسة لم تؤيد صحــة  على الرغم من أن الدراسة ق ـ
تميل جماعات العمل غير الرسمية إلى تقييد معدلات إنتـاج أعضـائها  : الفرض الذي مؤداه

وبذلك تتعارض هذه النتيجة مع "عند مستوى معين ينخفض عن المستوى الذي حددته الإدارة 
  ."1"نتاجنتائج الهاوثورن التي تؤكـد على تقييد العمال للإ

  

  ):محمد على محمد (ـ دراســة مجتمع المصنع  02
بالبحث والتحليل وقـد  " مجتمع المصنع" حيث تناول محمد على محمد                       

إلـى  " علم اجتمـاع التنظـيم  " تعرض في الكتاب الأول الذي يحمل اسم : قسمه إلى كتابين
" مجتمع المصنع" اني والذي يحمل اسم أو عنوان التراث النظري بجمع مستوياته أما كتابه الث

والذي يهمنا على أساس أنه دراسة ميدانية تناولت المجتمع الصناعي في علاقاته وتفاعلاته، 
وإن كان موضوع البحث يوحي في الوهلة الأولى بالاتساع والثراء والذي يرتبط بموضـوع  

التـي  " الرسمي والجماعـات العماليـة  التنظيم غير " بحثنا، لأنه يتناول في جانب كبير منه 
تتشكل بصورة تلقائية داخل التنظيم الصناعي، وقد أجريت الدراسة بشركة النصر للأصواف 

، 1970إلى آخر جـانفي   1960بالإسكندرية في فترة امتدت من أوث ) سيتا(والمنسوجات 
ة مسـتويات  واستغرقت ستة أشهر كاملة، وقد صمم الباحث إطاره النظري المنهجي على عد

وهي الأفراد بوصفهم أعضاء التنظيم ويؤلفون جماعات، وبناء العلاقات الاجتماعيـة بـين   
الأفـــــــراد داخل الجماعات وبين الجماعات وبعضها وخصائص البناء التنظيمـي  

  .ومقوماته وأهدافه
 وقد أكسب محمد على محمد على دراسته طابعا عاما فوجهها بإطـار نظـري              

محددا بوضوح، كما استعان بالتاريخ الذي أمده ببيانات حول تطور البنـــــاء التنظيمي 
  .وظروفه المختلفة وبذلك استعان الباحث بعدة أدوات منهجية لجمع البيانات

حيث استعمل الملاحظة المباشرة التي أفادته في اكتشاف المواقـف والعلاقـات               
ق الاجتماعي، كما استعان بالملاحظة في دراسة سـلوك جماعـات   السائدة بين مكونات النس

العمل أثناء تأدية أعمالهم وتسجيل شبكة العلاقات غير الرسمية التي تنشأ بينهم في موقـف  
العمل، كما استعان بالمقابلات الحرة، حيث يرى أنها تتصف بالمرونة المطلقة لذا فقد استفاد 

  :تمارة والتي قسمها إلى تسعة أقساممنها كثيرا، وأخيرا استخدم الاس
                                                

  .179، 178، 177، 176،علم الاجتماع الصناعي مرجع سابق، ص "طلعت إبراھیم لطفي"ـ   "1"
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  .تناول فيه الظروف المحيطـة بالعمل في المجتمع المحلي :القسـم الأول
  .حاول فحص إدراك العمل للمفاهيم الجديدة التي أرساها التغيير التنظيمي:القسم الثـاني
  .حاول الباحث أن يقيس مدى الاستقرار والتكامل :القسم الثـالث
  .حلل العلاقة بين الإدارة والعمال :القسم الرابـع
  انصب على مؤشرات العلاقات الاجتماعية التلقائية وصور الحياة الجماعية :القسم الخامس
  .بين العمال              
  .تناول فيه دراسة علاقة العمال بالمستويات الإشرافية المختلفة: القسم السادس
  .شعبية كالنقابــــــــةتعرض فيه لدور المنظمـات ال :القسم السابـع
  .فقد اشتمل على بعض البيانات الخاصة بالإنتاجية ومستويــات الأداء :القسم الثامـن
  ."1"وقد اشتمل على بيانات مميزة كالسن وطبيعة العمل والأجر والتعليم  :القسم التاسـع

 205قدر بــ  وقد اختار الباحث عينة من العمال لخمسة أقسام إنتاجية أساسية ت           
مبحوثًا، موزعة على الأقسام المختلفة وفقا لتجانس أعضاء هذه الأقسام، وقد توصل الباحث 
لعدة نتائج هامة يمكن عرضها باختصار مع التركيز على نتائج الجماعات غيـر الرسـمية   
والتي تتكون بصورة تلقائية داخل التنظيمات الصناعية على اعتبار أنها لها صلة بموضـوع  

  .ابحثن
حيث أسفرت شواهد الدراسة في القسم الذي تحث عنوان علاقة العمـال بـالتنظيم، أن        

وهي نسبة مرتفعـة   % 87.30العمال يدخلون في علاقة صداقة مع بعضهم البعض بنسبة 
  .وهذه العلاقات تتكون خارج نطاق العلاقات الرسمية

طون مع بعضهم البعض لعلاقـات  ولعل أهم الأسس التي جعلت العمال يرتب                
  %45.3: ـ التماثـــــل المهنـي: الصداقـة فهي كالتالي

  %30.5ـ التقـــارب في العمــر                         
                         í  26.8التجاور في مكان الإقامــة%  
                         í  24.5التماثل في العادات والأخلاق%  

                         í  17الزمالة في القســـــــم%  
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كما توصل الباحث إلى أن العمال ينضمون إلى عضـوية جماعـات يتـراوح                 
عددها ما بين شخصين إلى تسعة أشخاص، فيما يتعلق بالمكانة غير الرسمية فقـد كشـفت   

الرؤساء  المباشـرين بنسـبة    الدراسة عدم نقل المبحوثين معلومات تتعلق بالجماعــة إلى
كما أشارت الدراسة إلى أهمية التعاون وتدعيم العلاقات بين رفاق العمل، كما أثبت  % 51.1

هذه الدراسة أثر التكنولوجيا على العامل المصري، حيث أن التنظيمات غير الرسمية تتصف 
 توجد فيه أفراد من بالتماسك الشديد لدرجة أن أعضائها يرفضون الانتقال إلى أقسام أخرى لا

تنظيمات غير رسمية، حيث خلصت الدراسة في الأخير إلى التنظيم الداخلي لكل قسم يرتبط 
ارتباطًا مباشرا بالنسق الفني السائد فيه ويؤثر إلى حد ما في تشكيل اتجاهات العمال وموقفهم 

  ."1"من العمــــــل والإدارة 
  

  .الدراســـــات الجزائریــة/ ثالثًـا
  التنظیـــــم غیر الرسمــــــــــي في المنشأة  : " ـ دراسـةشویة سیف الإسلام10

  ":الصناعیــــــة الجزائریـة                
أن التنظـيم  " شوية سيف الإسلام" حيث بينت الدراسـة التي قام بها الباحث                

اعتبر دراسة التنظـيم غيـر   غير الرسمي، يتشكل من جماعة الأصدقاء و الزمرات، لذلك 
الرسمي، هي نفسها الجماعات غير الرسمية، وقد تمت الدراسـة فـي إحــدى الوحـدات    
التابعـة للشركـة الوطنية للمطاحن ومصانع السميد العجين الغذائي الواقعـة في الجزائـر  

، وقد كانت هذه الدراسـة تهدف إلـى  1982العاصمـة والمسماة بوحدة العجين وذلك سنة 
معرفـة وإبراز دور التنظيم غير الرسمي في المنشأة الصناعية الجزائريـة، وقد اعتمــد  

  :الباحث في دراستـه على مجموعـة من الفروض تتمثل فيما يلي
  .التنظيمات غير الرسمية موجودة بكثرة في المنشأة الصناعية الجزائرية ـ
  منشأة الصناعية الجزائرية العوامل الرسمية لنشوء التنظيمات غير الرسمية في ال  ـ

  .هي الاشتراك في مجتمع محلي القرابة، التجاور في مكان العمل، التماثل في المهنة        
  . للتنظيمات غير الرسمية آثار إيجابية وأخرى سلبية على العمال والمنشأة الصناعيةـ       

انات تمثلت فـي الملاحظـة   وقد استعان الباحث بعدة أدوات منهجية لجمع البي              
بنوعيها المباشرة وغير المباشرة والمقابلة والاستمارة، وقد اختار العينة من العمال المنتجين 
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من المجتمع  % 50عاملاً ما يمثل  75في الأقسام الخمسة الخاصة بالمؤسسة، بحيث اختار 
  .المـــــــدروس

الفرضيات التـي صـاغها، حيـث    وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج موزعة حسب         
، فقد أكد أفراد العينة على انتشار التنظيمات غيـر   %100تحققت الفرضية الأولى بنسبـة 

في . الرسمية في المؤسسة أمـا الفرضية الثانية تحققت نسبيا وذلك مقارنة بالفرضية الأولى
ت غير الرسـمية  حين فإن الفرضية الثالثة فقد تحققت، حيث توصل الباحث إلى أن التنظيما

لها آثار إيجابية وأخرى سلبية فالإيجابية تتمثل في تماسك جماعات العمل ويتحقق الشـعور  
والراحة ورفع الروح المعنوية للعمال، أما السلبية فتمثلت في انتشار الإشاعة وكره العمـال  

  ."1"الشديد للإدارة والرؤساء وهي مؤشرات تدل على انخفاض الروح المعنوية 
ارتباط   "شوية سيف الإسلام"ويبدو واضحا من خلال التنظيم غير الرسمي للباحث          

العمال ببعضهم البعض وتشكيلهم لجماعات العمل غير الرسمية والأسس التي تقوم عليها هذه 
  . الجماعـــــــات

  

  :التنظیم غیر الرسمي في المصنع/ ـ دراســة حسان الجیلاني 02
الدراسة بالمؤسسة الوطنية للصناعات النسـيجية القطنيـة بمدينـة     حيث تمت هذه         

عامل، وقد تم اختيار عينة البحث  1128حيث يقدر عدد العمال .  1985قسنطينة في جوان 
من الأقسام وهذا رجع حسب تبرير الباحث إلى أن هذه الفئة هي الأكثر تأثيرا على الإنتاجية 

من العدد الكلي، حيث تمثلـت   82 لعاملاً أي ما يمث 924وبذلك فقد بلغ عدد هؤلاء العمال 
  .عامل 110فكانت  12العينة في 

لقد انطلق الباحث من أربعة مؤشرات في بناء الفرضية وبناءا على ذلك تم وضـع          
  :الفرضية على النحو التالي

سمي سلبا أو تؤثر الاتصالات  والإشراف، والمشاركـة والحوافز على التنظيم غير الر"     
: إيجابا، ولتوضيح هذا التأثير، فإن قياس هذه المؤشرات قد حددها الباحث على الشكل التالي

  .تؤثر الاتصالات في التنظيم غير الرسمي سلبا أو إيجابا  ـ
  .يؤثر الإشراف في التنظيم غير الرسمي سلبا أو إيجابا  ـ
  . أو إيجاباتؤثر المشاركـة في التنظيم غير الرسمي سلبا   ـ

                                                
  المنشـأة الصناعیة الجزائریة،رسالة مقدمـة لنیل دبلـــوم الدراساــــــــــــت المعمقة،  ن التنظیم غیر الرسمي  في"شویة سیف الإســـــــــلام، " ـ   "1"
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  ."1"تؤثر الحوافز في التنظيم غير الرسمي سلبا أو إيجابا   ـ
كما استعان الباحث بمجموعـة من الأدوات المنهجية في جمع البيانات منهـا المقابلـة       

الحرة التي كان يجريها الباحث مع المشرفين ورؤساء العمال وذلك لجمع أكبر عـدد مـن   
قابلة المقننة إذ تمثلت في مقابلة الباحث للعمال وملئ الاستمارة المعلومات، بالإضافة إلى الم
  .وفق أسئلـة مقنتــــة

كذلك اعتمد الباحث على السجلات والوثائق خاصة فيما يتعلق بتاريخ المؤسســة            
وتطورها وعدد العمال بها، ودرجاتهم المختلفة في الهيكل التنظيمي، كما اسـتعان الباحـث   

البسيطة في شكلها المباشر وذلك في مشاهدة العمال في ورشـة العمـل أو فـي    بالملاحظة 
المطعم والنادي كما استخدم الباحث الاستمارة حيث قسمها إلى ستة أجزاء وذلك بناء علـى  

  .فرضيـة البحث
  .تناول فيه الباحث البيانات الشخصيـة والعامة :ـ الجزء الأول 
  .ق بالتنظيم غير الرسمــيتناول بيانات تتعل :ـ الجزء الثاني 
  .حيث تضمن بيانات خاصـة بالاتصالات  :ـ الجزء الثالث 
  تناول فيه علاقة الإشراف بالجماعات غير الرسمية :ـ الجزء الرابع 
  .وتضمن مشاركة العمال في التسيير والمراقبة :ـ الجزء الخامس 
  .ية السائدة في المؤسسةتناول فيه الباحث الحوافز المادية والمعنو: ـ الجزء السادس 
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وقد خلص الباحث إلى مجموعة من النتائــج يمكن ذكر أهمها حسب مؤشـــرات       
  :الدراســة فيما يلي

  :ـ علامات وجــود التنظیم غیر الرسمي 1ـ02
  .73.64ـ الانتشار السريع للإشاعة داخل المصنع بنسبة  
  ولم تجد الإدارة وسيلة  % 87.27ر وذلك بنسبة ـ حدوث ظاهرة التغيب دون سبب ظاه 

  .للقضاء عليها    
  %75.45ـ توصلت الدراسة إلى أن العمال يفضلون العمل في جماعة وذلك بنسبـة  
  .%53.64ـ اتفاق الجماعة شبه كلي عند مناقشـة قضية تتعلق بالشركة والعمال بنسبـة  

  ذي يخرج عن معاييره أن وقيمها ـ ومن علاماته أيضا أن الجماعة توبخ الشخص ال
  وترفضه، وتقبله عضوا فيها إلا إذا التزم بقيمها     

  
  ـ نظام الاتصالات المعمول بھ في المؤسسة أكثر سلبا على التنظیم غیر 2ـ02

  :الرسمــــــــي                      
صول المشـاعر  إن الاعتماد على نظام الاتصال الرسمي وحده يقف عقبـة دون و         

والعواطف التي ينطلق منها التنظيم غير الرسمي إلى قمة التنظيم، وحتى الاتصالات الرسمية 
لا تؤدي مهمتها كما ينبغي كوسيلة إعلام لكل العمال عن الأمور التي تتعلق بالمؤسسـة في 
الوقت المناسب، كما أن الاتصالات الصاعدة تصل في غالب الأحيان، مشوهـة ومحرفـة 

هذا لمرورها بعدة مستويات قبل أن تصل إلى المدير، مما يضعف فاعلية الاتصالات التـي  و
تتجه إلى الأعلى ومن تم تنشأ اتصالات غير رسمية سواء بين العاملين أنفسهم أو بينهم وبين 
الإدارة، إن هذا الانسداد خاصة الاتصالات التي تحمل المشاعر والعواطـف الإنسانيــة،   

حث إلى أن تؤثر سلبا على التنظيم غير الرسمي مما أدى إلى ظهور الإشاعة وأدى حسب البا
والتي تنقل المعلومات بطريقـة مشوهـة إلى قمة الهرم التنظيمي أو إلى قاعدتـه، بحيـث   

وهي نسبة كبيـــرة تحرف  %73.64كانت نسبة انتشار الإشاعة بين أفـراد العينة تمثل 
  "1".ةالاتصالات عن وظيفتها الأساسيـ
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      : ـ اثر الإشراف على التنظیم غیر الرسمي تأثیرًا سلبیًا 3ـ02
بحيـث  " رجل الوسـط :" عن الإشراف السائد في المؤسسـة محل الدراسة هو إشراف     

الإدارة تطلب من مشرفيها الولاء الكامل لما وتنفيذ خططها الرسمية والتـي تـدور حـول    
" طيبـا " غير الرسمية تريد من المشـرف أن يكـون    الإنتاج، في حين أن جماعات العمال

ويعامل العمال  بإنسانية ويحمل مشكلاتهم إلى الإدارة وبذلك يقع المشرف وسـط تيـارات   
متصارعة، فالإدارة تنطلق من مبدأ الرشد، والتنظيم غير الرسمي ينطلـق مـن المشـاعر    

المؤسسـة يركـز علـى    وقد توصل الباحث إلى أن الإشراف المعمول به في . والعواطف 
ويركز على تطبيق قرارات  % 21.82ويركز على الآلات بنسبة  % 34.55الإنتاج بنسبة 
في حين إنه لا يركز على العمال إلا بنسبــــة ضـئيلة وهـي    % 28.18الإدارة بنسبة 

لذلك أثر الإشراف سلبا على التنظيم غير الرسمي وتمثل هذا التأثير في اللامبالاة % 10.45
مـال والتكاسل من القواعد الرسميــة بالإضافــــــة إلى التغيبات الكثيرة التي والإه

  . يشهدها العمال بعذر أو بدونه
  

  :ـ  المشاركــة أثرت سلبا على التنظیم غیر الرسمي 4ـ02
لقد دلت البيانات الإحصائية أن مجلس عمال المؤسسة لا يشارك في التسـيير إلـى            

ى اعتبار أن أغلب قراراته لا تطبق ولم يعد يدافع عن مصـالح العمـال   مشاركة شكلية عل
الحقيقية حسب الباحث، كما عملت الإدارة على احتواء عناصره النشطة والبارزة ، مما أدى 
إلى فقدان الثقة بين العمال ومجلسهم مما استدعى جماعات العمل إلى اتخاذ مواقـف سـلبية   

المجلس، بل أدى على عرقلة مجهوداته بصورة مباشرة أو  ومقاطعة الاجتماعات التي يعقدها
غير مباشرة ونشر الإشاعات والدعايات الهدامة حول بعض أعضائهم لذلك فإن عدم إشراك 
العمال في التغيرات التي تحدثها الإدارة في برامج العمل، أو عدم إطلاعهم على كـل مـا   

  ."1"اتجاه الإنتاج والعمل  يتعلق بالمؤسسة، كان مؤشرا سلبيا في مواقف العمال
  

  .ـ أثر الحوافز على التنظیم غیر الرسمي تأثیرًا سلبیا 5ـ02
لقد توصل الباحث على أن نوعية المكافآت السائدة في المؤسسة هي المكافـآت               

المادية، وهي مرتبطة بإنتاجية العامل، وقد أصبحت هذه المكفآت مع مرور الزمن بمثابة حق 
من أجر العامل، وهي بذلك بدلاً من أن تؤدي إلى تحفيز العمال على العمل أكثـر،   أو جزء
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أدت إلى سوء توزيعها وعدم كفايتها مما ساعد على موت حماس العمال وانـزوائهم داخـل   
  .جماعات العمل التي تضفي على علاقتهم الروح الإنسانية وتمنحهم الأمن والاستقرار

لمكافآت وتدخل العلاقات الشخصية والمحاباة في التوزيـع أدى  إن التوزيع السيئ ل         
حسب الباحث إلى فقدان الثقة بين العمال والإدارة، وإلى تشكل العمال في جماعـات تكـون   

  ."1"أهدافها في غالب الأحيان مخالفة لأهداف التنظيم 
  

  .الدراســـــــات الحدیثــة/ رابعــا
  

  :ESL.SAYLـ دراسـة لیوناردسایلز  01
أن يميز بين الجماعات وأن يصنفها طبقا لسلوكها بصفة خاصة،  SAYLESحاول             

طبقا للأساليب اليومية التي تستخدمها لحل المشكلات اليوميـة، ومدى اسـتجابتها لـلإدارة   
أنه يجب التمييز بين أربعة نماذج لجماعات العمل، وتتميز كل جماعـة  " سايلز" حيث يرى 
ماعات بسلوك خاص يبقى ميزة لها رغم تغير الأشخاص، واستند في ذلك علـى  من تلك الج

جماعة عمل  300معلومات وبيانات جمعها عن طريق الملاحظة والمقابلة التي أجراها على 
في ثلاثين مصنع تقوم بصناعـة مختلفة في الولايات المتحـدة الأمريكيـة، وهـي علـى     

  :التوالـــــــي
حيث إن المعارضة والشكاوي تقل بـين  ":العمال غیر المھ رة "ـ " ةـ الجماعات السلبی1ـ01

هؤلاء، وتتميز هذه الجماعة أو الجماعات بقيادة واضحة ووحدة داخلية ضئيلة وهي في نظر 
الإدارة ليست جماعات تعاونية أو على مستوى عال من الإنتاج، كما أنهـا لا تمـارس أي   

  .قابات أو الأعمال النقابيةضغوطات على الإدارة وأنها لها دور في الن
  "كعمـال خطوط التجميع في صناعات السيارات"  :ـ  الجماعات الضالة 2ـ01

بحيث هذه الجماعات تكون أكثر اتحادا من الجماعات الأولى، كما أنها اكثر تظلما،          
 ـ  ا وأعضائها لا ينضبطون في اتجاه السلوك الذي لا يتفق مع أهدافهم الواضحة، وغالبـا م

  .تكون القيادة على درجة عالية من التركيز وتلعب دورا كبيرا في الأعمال النقابيـة
وهـي تتميز بأعلى مستويات التظلم، كما أنها على درجة  :ـ الجمـ ـاعات الإستراتیجی ـة  3ـ01

عالية من الوحدة الداخلية، كما تشارك مشاركة فعالة في أنشطة النقابـة، وتكـون مصـدرا    
  .ة وتأكيدا لمصالحها الخاصة تمارس ضغوطات كثيرة على الإدارةلقيادات عديد
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فهي أكثرها تباينا و أعلاها وحـدة،   ":كعمـــ ـال الملاب س  " ـ الجماعـ ـات المحــافظـ ـة،  4ـ01
وتستخدم ضغوطا رادعة لإنصاف بعض المظالم، كما أنها أقل إيجابية فيما يتعلق بالأعمـال  

  ."1"دارة الأكثر إرضاءاالنقابيــــــة وتعتبر في نظر الإ
لوحظ تزايد اهتمام البحوث السوسـيولوجية بدراسـة   . في ضوء الطروحات السابقة       

أن اكتشـاف التنظـيم غيـر    " شنايدر" التنظيم غير الرسمي في المؤسسـة، حيث يذكــر 
، بل الرسمي بين العمال يعتبر من أهم الاكتشافات الحديثة في ميدان علم الاجتماع الصناعي

إنه يمكن القول بأن هذا الميدان قد بدأ فعلا بدراسة هذا التنظيم غير الرسمي الذي ينشا كرد 
  ."2"فعل للتقدم التكنولوجي وانتشار استخدام الأسلوب البيروقراطي في المجال الصناعي

وفي هذا الإطار يبدو جليا أن هذه الدراسات ورغم تنوعها بحكم اخـتلاف الرؤيـة           
رفية والمقاربة المنهجية فإنها تثير جملة من القضايا التي تحدد أهميـة التنظـيم غيـر    المع

الرسمي الذي يرتبط بجملة من الأبعاد الذاتية والموضوعية خاصة تلك المتعلقـة بظـروف   
العمل، كما أنها أكدت على أن التنظيم غير الرسمي يظهر بصورة تلقائية، على اعتبـار أن  

لاقات صداقة مع بعضهم البعض وذلك لعدة اعتبارات كالتماثل المهني العمال يدخلون في ع
والتقارب في العمر والتجاور في مكان الإقامة بالإضافة إلى التماثل في العادات والأخـلاق،  
كما كشفت هذه الدراسات أهمية التعاون وتدعيم العلاقات بين رفاق العمـل وأن جماعــة   

ة الأساسية للعمال ، كما أنها تمارس تأثيرا قويـا علـى   العمل غير الرسمية تعتبر المرجعي
سلوك واتجاهات العمال داخل المصنع بالإضافة إلى هذا أكدت على أن غالبية أنماط القيـادة  
الرسميـة تهتم بالتركيز على حل المشكلات الشخصيـة والاجتماعية للعمـل أكثـر مـن    

لت هذه الدراسات إلـى أن ضـعف   تركيزها على حل المشكلات العمل والإنتاج، كما توص
الكفاءة الإنتاجية يرجع إلى عدة عوامل ولعل أهمها يتمثل في سوء العلاقـة مـع الرؤسـاء    
بالإضافة إلى عدم إشباع العمل لحاجات العامل وذلك لأن المشرف لا يركز علـى العمـال   

عت الدراسات بالقدر الذي يركز فيه على الإنتاج والآلات وتطبيق قرارات الإدارة، كما أجم
السابقـة بأن الجماعات العمل غير الرسميـة، لها المعايير الاجتماعية المقررة التي تشـجع  
أعضائها على زيادة الإنتاج وتستنكـر تغيب العامل عن عمله بدون عذر وتوبخ من يخـرج  
عنها، وهذا مـا يؤكـد على وجـود بعض الضوابط الاجتماعية التي تعمل علـى امتثـال   

لجماعات غير الرسمية إليها بالإضافـة إلى عمليـة تقييد مستوى الإنتاج عند حـد  أعضاء ا
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معين متفق عليه إضافـة إلى ذلك فقد أكدت الدراسات على أهمية نظام المعلومــات فـي  
المؤسسة وذلك في مواجهـة الانتشار السريع للإشاعـة، كما أن الاعتماد علـى الاتصـال   

يقف عقبـة دون وصول المشاعر والعواطف مما يؤدي إلى الرسمي لوحـده من شأنـه أن 
  .          ظهور الاتصال غير الرسمي كضرورة حتميـة

إذن من خلال مـا تقدم تجدر الإشارة إلى أن هذه الدراســات لها علاقـة                  
يـث  مباشرة بدراستي الراهنـة والمتمثلـة في موضوع التنظيم غير الرسمي والإنتاجية بح

أفادتني في بلورة الإطار النظري لبحثي كما كانت السند الوحيد في الإطلاع على المنـاهج  
المستعملـة في مثل هذه الدراسات وأدوات البحث الميـداني، بالإضافــة إلـى المفـاهيم     
المتداولة، كما ساعدتني في طرح تساؤلات وفرضيات دراستي، كما مكنتني من بناء استمارة 

محاور الرئيسية لها، فمثلاً دراسـة طلعت إبراهيم لطفي أفادتني في اختيار البحث ووضع ال
العينـة والتي ارتكزت على عمار الورش والأقسام الإنتاجية فقط على اعتبـار أن هـؤلاء   

  .العمال يمثلون عصب الإنتاج وبالتالي يؤثرون تأثيرا مباشرا على العملة الإنتاجية
نتائج التي توصلت إليها هذه الدراسات أن الجماعـة تمـارس  كذلك من بين ال              

تأثيرا قويا على سلوك الأفراد واتجاهاتهم مما يؤثر تأثيرا قويا على سلوك الأفراد واتجاهاتهم 
مما يؤثر تأثيرا قويا على عادات العمل واتجاهات العمال، وهذا مـا كنت قد انطلقت منـه 

مية قواعد الضبط التي تفرضها الجماعــة وأثرهـا علـى    في بناء فرضيتي المتعلقـة بأه
  .الإنتاجية بصفـة عـامـة

كذلك أكدت الدراسات السابقـة بأن هناك عوامل متعددة تـؤدي إلـى ضـعف                
الكفاءة الإنتاجية ولعل أهمها سوء العلاقة مع الرؤساء بالإضافـة إلى سوء ظروف العمـل  

إليه من خلال فرضيتي والمتمثلة في مدى أهمية قنـوات   المادية وهذا مـا أردت الوصول
الاتصال وأثرها على الإنتاجية كذلك توصلت الدراسات السابقة إلى أهمية التعاون في تدعيم 
العلاقات في العمل وبين رفاق العمال وهذا يدعمه ما جاء في مذكرتي والخـاص ببيانـات   

  .وجود التنظيم غير الرسمي في المؤسســة
: أما فيما يخص دراسة شويه سيف الإسلام فيمـا يتعلـق بالفرضيــة الثالثـة                

للتنظيمات غير الرسمية أثار إيجابية وأخرى سلبية أما السلبية فتمثل في ظهـور الإشـاعة   
وكره العمال الشديد للعمل والإدارة والرؤساء وهي مؤشرات تدل علـى انخفـاض الـروح    

وهذا ما أردت أن أصل إليه في بحثي والمتمثل فـي الفرضـية    المعنوية والكفاءة والإنتاجية
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الثانيـة،  وأن ضعف قنوات الاتصال يساعد في ظهور الإشاعة والتي تلعب دورا أساسـي  
  .في انخفاض الروح المعنويـة والكفاءة الإنتاجية

ند خاصة أما إذا تطرقنا إلى دراسة حسان الجيلاني فنلاحظ أنها كانت بمثابـة الس           
فيما يخص علامات وجود التنظيم غير الرسمي والذي يظهر نتيجة لعدة عوامل أهمها الثقـة 
والتشابـه وتوبيخ كل من يخرج عن عاداتها بالإضافــة إلى التعاون وهـي عبارة عـن  

  .مؤشــرات تدل على وجــود التنظيم غير الرسمي
             

  :خلاصــــــــة
دم إن دراسة التنظيم غير الرسمي قد حظي باهتمــام الكثيـر مـن   من خلال ما تق       

الباحثين، وهذا راجع لأهميـة دراسـة الجماعات الاجتماعية على مستوى المؤسســـات  
الصناعية والتي تظهـر كمتغير لمواجهـة التقدم التكنولوجي وانتشار اسـتخدام الأسـلوب   

خيــر أن نشير  إلى أن هذه الدراسات قد البيروقراطي في المجال الصناعي، ويبقى في الأ
أغفلت بعض الجوانب المهمـة في التنظيم غير الرسمي وعلاقتها بالإنتاجية،، خاصة نظـام  

  .   الاتصال وقواعد الضبط والتي سنحاول التطرق إليها في هذا البحث بأكثر تحليل وجدية
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  الإجراءات المنھجیة للدراسة
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  مجالات الدراسة: أولا       

  المجال الجغرافي ـ 01             
  المجال البشري  ـ 02
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  السادس الفصل
  الإجراءات المنھجیة للدراسـة

  
  : تمھیـــــد

               
تعتبر الإجراءات المنھجیـة في البحوث الاجتماعیة من أھ م الخط وات الت ي یس لكھا                  

الباحثین وذلك حتى یضمـن الإط ـار الص حیح لبحث ـھ، كم ـا أن ھ ذه الإج راءات تساع ـد الباح ث         
  .ي میدانیا وذلك من أجـل التحقق من مدى صدق الفرضیاتعلى إسقاط الجانب النظر

ویحتوي ھذا الفصل على مجموعة من الإج راءات المنھجی ة الت ي ت م اس تخدامھا                        
وتم الاعتماد علیھا أثناء  إنجاز ھذه الدراســة وھـي مجالات الدراســة، وذلك بما فیھ ا المجـ ـال   

وك  ذلك الف  روض الت  ي تح  ـاول التوص  ل إل  ى ص  حتھا أو ع  ـدم   الجغراف  ي والبش  ري والزمن  ـي، 
ص  حتھا می  دانیا، والم  نھج المس  تخدم وال  ذي یج  ب أن یك  ـون ملائم  ـا لطبیع  ـة ون  وع الدراس  ـة،    
بالإضافـة إلى جملـة من الأدوات التي نستعین بھا في جمیع البیانات والمعلوم ـات، كالملاحظ ـة   

التي تم اختیارھـا في ضوء مـا یتطلب ـھ البح ث وطبیعت ھ م ن     والمقابلـة والاستمارة، وكذا العینـة 
  .     حیث الحجم والخصائص والأھمیـة، فضلاً على أسلوبي التحلیل الكمـي الكیفي
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  :مجالات الدراسة: أولا

  

   :المجال الجغرافي - 01
اني لإجراء البحث الميداني وهو ويقصد بالمجال الجغرافي البيئة أو النطاق المك                 

، مطاحن الحـروش  "المركب الصناعي، والتجاري، لطرش يوسف"بالتحديد في هذه الدراسة 
  .حسب الوثائق والسجلات الرسمية للمؤسسة. 1981ولاية سكيكدة، والذي أنشأ سنة 

الرابط بين  03يقع مركب الطحن لطرش يوسف بمحاذاة الطريق الوطني رقم         
كلم عـن مقـر    32سكيكدة وولاية قسنطينة، وذلك بمنطقة النشاط الصناعي على بعد  ولاية

الولاية، يحده شمالا المنطقة الصناعية لدائرة الحروش ومن الجنوب سكان مدينة الحـروش  
الرابط بين قسنطينة وسكيكدة وقسنطينة عنابة، أما من  03ومن الشرق الطريق الوطني رقم 

، بينما تمثل المساحة المبنية 2م 117000نية، تقدر مساحة المركب الغرب فتحده منطقة عمرا
  .مليون دج 250، رأسمال المؤسسة الاجتماعي  2م28000
ذات رأسمال  “SMIDE”المؤسسة هي مؤسسة فرعية عمومية اقتصادية تابعة لمجمع   

ة مفتوح والشركة حيز التنفيذ في نظام تسيير النوعية وذلك من أجل الحصول علـى شـهاد  
  .2000طبعة  9001-الجودة إيزو

لكن بعد  SEMPACالمؤسسة كانت عبارة عن وحدة إنتاجية تابعة للشركة الوطنية   
: إلى غاية 1981الهيكلة أصبحت مركبا إنتاجيا تابعا لرياض قسنطينة وذلك ابتداءا من سنة 

تحولت إلـى مركـب صـناعي     31/12/1997: ، من هذه السنة إلى غاية31/12/1996
  .إلى يومنا هذا 1998جانفي  01وذلك ابتداءا من " مركب لطرش يوسف"ري يدعى وتجا

والمؤسسة مفتوحة للخوصصـة  " مطاحن الحروش"تحولت إلى مؤسسة فرعية تدعى   
  .والشراكة في إطار السياسة العامة للدولة الجزائرية

يا الطحـن  إن النشاط الأساسي للمؤسسة يتمثل في إنتاج وتسويق السميد والفرينة وبقا  
  . والعجائن والكسكس

  :الطاقة الإنتاجية حسب الوحدات تتمثل كما يلي  
قنطار قمح صلب لإنتـاج   1000قنطار لين و 1000، تطحن يوميا 01مطحنة رقم : السميد

قنطار يوميا مـن القمـح    3800فإن طاقة الطحن بها تقدر ب  02السميد، أما المطحنة رقم 
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يخص وحدة العجائن الغذائية والكسكس فإن طاقتها تقـدر ب   الصلب لإنتاج السميد، أما فيما
  .قنطار من الكسكس يوميا 240قنطار يوميا من العجائن الغذائية و 630

كما توجد بالمؤسسة محل الدراسة مخازن استراتيجية لتخزين القمح طاقة التخزين بها   
  .قنطار 500000تقدر بـ 

  

  : ـ  المجـــــــــــــال البشري 02
يقصد بالمجال البشري عدد أفراد المؤسسة التي أجريت فيها الدراسة، وهـي                

مستخدم، وذلك  174المؤسسة الفرعية مطاحن الحروش بحيث يعمل بجميع فروعها حوالي 
متعاقد أمـا فيمـا    23مستخدم دائم و 151، بحيث نلاحظ أن هناك 2007إلى غاية مارس 

  :هم موزعين كما يلييخص الإطـــارات المستخدمين ف
  .11: ـ إطارات عليا      01: ـ إطار مسير الرئيس المدير العام  

 .54: ـ عمال المهارة.     16: ـ إطـــــــارات متوسطة  

 .69: ـ عمال التنفيذ  

  :أما إذا حاولنا تقسيم المستخدمين حسب الإنتاج فهي كما يلي    
  :موزعون كما يلي 151ـ العمال الدائمون   
، وهـم موزعـون علـى    59، المديرية العامة والتـدعيم  17، التسويق 66ـ الإنتاج      

الأمن والوقايـة، التمـوين، المخـازن الاسـتراتيجية، الإدارة، المصـالح      : المصالح التالية
  .مستخدمين وذلك لأسباب مرضية 09في حين تم الاستغناء عن  . الاجتماعية

مستخدم فإنهم موزعين حسب  23عاقدين والذي يبلغ عددهم أما فيما يخص العمال المت       
  .09، التدعيم والإدارة 11، التسويق 03الإنتاج : الإنتاج كما يلي

وتتكون المؤسسة محل الدراسة من مديرية  عامة والتي تتفرع عنها مجموعـة مـن         
العـام وهـي    المديريات والمصالح المختلفة والتي تدخل كلها تحت إشراف الرئيس المـدير 

  :موضحة كما يلي
  يرأسها الرئيس المدير العام للشركة وتندرج تحت إطارها :ـ المدیریة العامة 1ـ02

  ـ استقبال وتوجيه زائري المؤسسة: والتي تقوم بالمهام التالية:ـ  أمانة المدیر
 ).كسالهاتف،الفا(ـ التكفل بكل أنواع الاتصال                                         
  .ـ استقبال وتوزيع البريد                                         
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  :ـ الھیاكل الوظیفیة2ـ 02
  :ـ  مدیریة التخطیط والتنمیة

ويرأسها مدير مركزي مكلف بالتنظيم والسير الفعـال للأنشـطة والأعمـال                   
  :لتاليةالموكلة إليه، وتكمن مهمتها في النشاطات ا

  .ـ صياغة الأهداف الاستراتيجية العامة لتطوير المؤسسة
 .ـ تطوير وتوفير الوسائل للمعالجة المعلوماتية

 .إنشاء بنك للمعلومات والمعطيات الإحصائية والاقتصاديةـ 

تحقيق التعاون بين جميع المصالح، خاصة فيمل يخص التخطيط، التنظـيم والإعـلام،   ـ    
  .مصلحة التنظيم والإعلام الآليـ  :ديرية المصلح التاليةوتندرج ضمن هذه الم

 .ـ مصلحة الدراسات والتخطيط                                            
 .مصلحة مراقبة السيرـ                                             

  :ـ مدیریة إدارة الموارد البشریة
لف بالتنظيم والسير الفعال وللأنشطة الموكلـة  ويرأسها مديـر مركزي مك           

  :إليه، ومن مهام إدارة الموارد البشرية ما يلي
  .ـ ترقية وتنمية علاقات العمل داخل المؤسسة

 .ـ تسيير غرفة الأرشيف والوثائق الخاصة بالمؤسسة
 .تسيير العمال ووضع الاستراتيجياتـ 

 .إنجاز ومتابعة خطة التكوين السنوية للمؤسسةـ 
  .ـ مصلحة تسيير الموارد البشرية: وتندرج تحت إطارها أربعة مصالح أساسية

 .ـ مصلحة الشؤون الاجتماعية                                             
 .مصلح الشؤون القانونيةـ                                              

  .مصلحة الوسائل العامةـ                                              
  

 : مدیریة المالیة والمحاسبة ـ 
ويرأسها مدير مركزي مهمته السهر على السير الفعال للأنشطة والمهـام               

  :ومن أهم النشاطات الموكلة إلى هذه المديرية ما يلي
  .ـ إنجاز السياسات ومناهج التسيير فيما يخص المالية والمحاسبة والجباية  
 .ـ البحث عن الموارد المالية لتدعيم الخطط والبرامج لتسيير وتنمية المؤسسة  
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 .تسيير الميزانية وكذلك الاهتمام بالديون الخارجية للمؤسسةـ   

 .إعداد الميزانية المحاسبية وتحليل الحساباتـ   
لح وفي الأخير تجدر الإشارة إلى أن هذه المديرية تقوم بتنظيم نشاطها عن طريق المصا

  .ـ مصلحة المحاسبة العامة: التالية
 .ـ مصلحة المالية       

 .ـ مصلحة المحاسبة التحليلية       
  : ـ ھیاكل التدعیم للوحدات التشغیلیة 3ـ 02

وهذه الهياكل مكلفة بإعداد ومتابعة سياسات ومناهج التسيير بالإضافة إلـى أنهـا             
  :تاليةتسهر على تحقيق المصالح والأهداف ال

  :وتقوم بالمهام التالية :ـ  مدیریة التدعیم
  .ـ التعريف بسياسات تسيير العتاد وتسيير المخزون والتموين

 .ـ المشاركة في إعداد دراسات الاستثمار وذلك بالتعاون مع المصالح المعنية بالمؤسسة

  .تسيير وتخطيط وسائل النقل بصفة تضمن حسن الاستعمالـ 
 .خاصة فيما يخص التغليف والاستهلاكـ تسيير المخازن    

 .إعداد ووضع برامج عملية للصيانة الدورية للمؤسسةـ    

  :وفي الأخير نلاحظ أن هذه المديرية تشرف على إدارة المصالح التالية
  ـ مصلحة الصيانة الميكانيكية.       ـ مصلحة المناهج   
  .مصلحة تسيير المخزونـ  .       مصلح التموينـ    

 :مدیریة التسویق وقوة البیع ـ
  :ويشرف عليها مدير مركزي وهي تقوم بالمهام التالية           

  .ـ إعداد برامج البيع للمؤسسة
 .ـ إعداد السياسات التجارية للمؤسسة

 .دراسة السوق المتعلق بالمنتوج المسوق من طرف المؤسسةـ 

  .الاتفاقيات والعقود المبرمة الإشراف عل المفاوضات ودراسة الأسواق بالإضافة إلىـ 
 .ـ المشاركة في التظاهرات التجارية

  .المشاركة في مختلف مراحل إعداد برامج انتاج وتطوير المؤسسةـ 
  .ـ الدائرة التجارية: وتجدر الإشارة إلى أن هذه المديرية تنبثق عنها المصالح التالية
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  ـ دائرة التسويق                                                                    
 : ـ مدیریـــــــــــة النوعیة

  :ويشرف عليها مدير مركزي وتقوم بمجموعة من المهام الأساسية والمتمثلة فيما يلي        
  .ـ مراقبة جودة ونوعية المنتوج والمواد الأولية لمختلف المستويات لسيرورة الإنتاج

 .للمواصفات ـ تحديد المنتوجات غير المطابقة

 ).مراقبة، ضمان الجودة في المخابر(وضع سياسة جودة ـ 
 .إعداد تقارير عن الجودةـ 

  .ـ مصلحة مراقبة الجودة: وفي الأخير نلاحظ أنها تضم مصلحتين       
  .ـ مصلحة تحليل القمح وقبوله                                                

  :ـــــــاجـ وحدات الإنتـــــــــ4ـ02
  

إن وحدات الطحن مكلفة بتحقيق برامج الإنتاج فـي ظـل    ):02(و) 01(وحدات الطحن 
  :شروط حسنة مع مراعاة التكلفة والوقت والجودة والأمان، وهما يقومان بالمهام التالية

  .ـ المشاركة ي تحديد الأهداف السنوية لإنتاج المؤسسة
ة والنوعية بالنسبة لمنتجـات فـي إطـار    ـ التحضير لتحقيق برامج الإنتاج وفق الكمي

  .المخطط السنوي للإنتاج أو طلبات مديرية النوعية لبعض المنتوجات
تسيير المواد الأولية والمنتجات المصنعة ونصف المصنعة والفضلات وفقا للمعـايير  ـ 

  .المجددة
 ).رالاستثمار، الاستراتيجية التجارة، الأسعا(ـ المشاركة في دراسات التقييم     

ويشرف عليها مـدير وحـدة   ) وحدة الخلايا الاستراتيجية( :الوحدات المركزیة للتخزینـ 
  :مكلف بتسيير نشاطات ومهام الوحدة، ولعل من أهم هذه النشاطات ما يلي

  .ـ المساهمة في تحديد الأهداف السنوية لإنتاج المؤسسة
 .ـ تسيير مخزون المواد الأولية وفقا لبرامج ومعايير الجودة

 .ـ صيانة ومراقبة وسائل الإنتاج

 .ـ المشاركة في تحديد الأسعار المرجعية مع مديرية التسويق

 .ـ إعداد التقارير الدورية الموجهة للرئيس المدير العام

  .ـ مصلحة الخلايا: وتندرج تحت إطار هذه الوحدة المصالح التالية
  .حة تسيير المخزونـ مصل                                                
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  .ـ مصلحة الصيانة الصناعية                                                
  والجدول التالي يوضح عدد المستخدمين لدى مؤسسة مطاحن الحروش حسب الاختصاص

  

 عدد المستخدمين الاختصــــاص

 01 الرئيس المدير العام

 11 إطـــارات عـليا

 16 إطـارات متوسطة

 54 عمـــال المهارة

 69 عمــــال التنفيذ

 151 المجمـــــوع

من خلال هذا الجدول وبالنظر إلى العدد الحقيقي للموظفين حسب المخطـط                  
 151مستخدم، وبالتالي فإننـا لا نلاحـظ سـوى     174السنوي لإدارة الموارد البشرية هو 

مستخدم هم في حالة  23لذي لم يظهر تبين لنا أن مستخدم وعند سؤالنا عن حقيقة هذا العدد ا
تقاعد وهم موزعين على الوحدات التنظيمية وذلك حسب تقسيم العملية الإنتاجية، والجـدول  

  :التالي يوضح ذلك
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  

من خلال هذا الجدول وبالنظر إلى العدد الحقيقي للعمال الدائمين المقسمين                  
عامل إلا أننا في الواقع  151هو  2007حسب العملية الإنتاجية خلال شهر مارس من عام 

 عدد العمال الوحدات التنظيمية

 66 الإنتـــــاج

 17 التسويـــــق

 59 المديرية العامة والتدعيم

 142 المجمــــوع
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عمال، ولما قمنا بالاستفسار عن ذلـك   9عامل فقط أي اختفاء  142العملي لا نلاحظ سوى 
  .عمال تم إبعادهم نتيجة لأسباب مرضية 9ن أن تبي

   :ـ  المجال الزمني03
يقصد بالمجال الزمني الفترة التي نزل فيها الباحث إلى الميدان، والمعـروف أن             

هذه الفترة تتوقف على نوعية الدراسة وأهدافها وعليه فقد استغرقت الدراسة الميدانية مـدة  
  :حيث قام الباحث بتقسيمها إلى عدة مراحل.  2006هر ماي معينة وذلك ابتداءا من ش

إن هذه المرحلة تعد الخطوة الحاسمة في انطلاقة الباحث أين كانت تدور /  المرحلة الأول ى 
بمخيلتي مجموعة من المواضيع المرتبطة بتخصصي العلمي، ولكن بعد الإتصال بالأسـتاذ  

ين قدم المساعدة وذلك من خلال نصـائحه  توهامي إبراهيم، الذي قبل الإشراف، أ: المشرف
وتوجيهاته القيمة فيما يخص اختيار المواضيع والتعامل معها، بحيث توصلنا بعد مناقشـات  

  .  جادة إلى تحديد موضوع البحث الخاص بالتنظيم غير الرسمي والإنتاجية
استغرقت أين تمت الزيارة الاستطلاعية إلى مركب مطاحن الحروش والتي /المرحلة الثانیة

أيام أين تعرف الباحث عن قرب عن المؤسسة الإنتاجية مجال الدراسة وكيـف يسـير    10
العمل فيها كما كانت هناك بعض المقابلات مع بعض المسؤولين أين كانت محادثات حـول  
التنظيم غير الرسمي الذي يظهر في العملية الإنتاجية وما هي الآثار التي يمكن أن يحدثها إن 

الإدارة إلى التعامل معه على أساس من الحكمة والرشد، كما كانت لنـا الفرصـة   لم تتفطن 
للحديـــث عن إنتاجية العمال وكيف تنظر الإدارة إليها، وكـــان ذلك ابتداءا من شهر 

  .2007مـاي 
يوما أين تم فيها الحصول على المعلومـات   12حيث دامت هذه المرحلة  /المرحل ة الثالث ة  
ل الدراسة وذلك انطلاقا من الوثائق والسجلات الخاصة بجرد العمـال أو  حول المؤسسة مح

السجلات الخاصة بالبناء التنظيمي للمؤسسة وانتشار مديرياتها ومصالحها المختلفة، بالإضافة 
إلى التعرف عن قرب عن مهام وأنشطة هذه المديريات والمصالح وعلاقتها الوظيفية ببعضها 

م المستخدمين حسب التخصصات وحسب العملية الإنتاجية، ومـا  البعض بالإضافة إلى  تقسي
يلفت النظر هو الصعوبة في الحصول على الوثائق والسجلات من المسؤولين وهذا راجـع  

  .لكثافتها بالمؤسسة
يوما أين تم فيها كخطـوة أولـى    15وهي آخر مرحلة حيث دامت مدة  :المرحلة الرابع ة 

خدمين من عمال الإنتاج، بالإضافة إلى عرضها علـى  مست 10تطبيق استمارة تجريبية على 
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محكمين أين تم تعديلها كخطـــــوة ثانية لتطبق بشكلها النهائي على مستخدمي المطحنة 
للمؤسسة المعنية بالدراســــــــة وكان تطبيق الاستمارة عـن طريـق    02و  01

  .مقابلة المبحوث الواحد تلو الآخر
ة الأخيرة من إعداد هذه المذكــرة، أيـن قـام الأسـتاذ     وهي المرحل :المرحلة الخامسة

المشرف بالإطلاع عليها من البداية إلى النهاية، حيث قدم الملاحظات المتعلقة بكل الفصول، 
مع التأكيد على ضرورة استدراك كل النقائص، بعدها تمت كتابة التقرير الخـاص بتشـكيل       

  . لمية للمناقشةلجنة قراءة وذلك لاحتوائها على الشروط الع
  

  :فروض الدراســــــــــــة/ثانیا
من أجل تجسيد أهداف الدراسة و الطروحات الواردة في الإشكالية البحثية، في ضوء   

التراث النظري والإمبريقي المتوفر حول التنظيم غير الرسمي والإنتاجية، إذ نحـاول مـن   
ضيات والتي تتكون من فرضـية  خلال هذه الدراسة التحقق من مدى الصدق الإمبريقي للفر

  :رئيسية وفرضيتين فرعيتين فأما الفرضية الرئيسية فهي
  .ـ هناك علاقة ارتباطية بين التنظيم غير الرسمي والإنتاجية

  :وللإجابة على هذه الفرضية اعتمدنا على فرضيتين فرعيتين
  

  ي المساعدة على تلعب قواعد السلوك التي تحددها الجماعة دورا أساسيا ف :الفرضیة الأولى
  .زيادة الإنتاجية                 

  :ومن خلال هذه الفرضية سنحاول الإجابة على التساؤلات التالية  
  ـ هل يؤدي تماسك الجماعة وإشباع حاجات أفرادها إلى زيادة مستوى الإنتاجية؟  

  ـ هل تؤثر المعايير والقيم التي تفرضها الجماعة على مستوى الإنتاجية؟  
  ـ هل تؤثر قواعد السلوك التي تفرضها الجماعة على مستوى الإنتاجية؟      

  تؤثر قنوات الاتصال التي يفرضها التنظيم غير الرسمي على مستوى  :الفرضیة الثانیة
  :ومن خلال هذه الفرضية سنحاول الإجابة على التساؤلات التالية. الإنتاجية     
  ين التنظيمين إلى تحقيق الأهداف؟ هل يؤدي الانسجام وعدم التعارض    ـ  
  ـ هل يؤدي الاتصال بين أعضاء الجماعة إلى تحقيق المصالح المشتركة؟  
  ـ هل يؤدي الاتصال بين جماعات العمل إلى تجنب الاختلافات والصراعات بين   

  التنظيمين؟         
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 .ـ هل يؤثر الاتصال غير الرسمي على مستوى الإنتاجية؟      
 

  :المنھج المستخدم / ثالثا
طريق يحتوي على مجموعة منظمـة مـن القواعـد    "المنهج المستخدم هو             

، وهو السبيل الذي يوصل الباحث إلى الحقيقة أو "1""يتبعها الباحث للحصول على المعرفة
  .إلى ما يعتبر أنه حقيقة

ستخدمة فـي  وقد اعتمدت الدراسة على طريقة المسح بالعينة، وهي إحدى الطرق الم  
  .البحوث الوصفية، وذلك لوصف الظاهرة المدروسة ومتابعتها إمبريقيا

لأنها ملائمة لمثل هذه الدراسات وذلك ) المسح بالعينة(وقد اعتمدنا على هذه الطريقة   
من خلال جمع البيانات من الميدان والتي تتمحور حول البيانـات الشخصـية، وبعـض    

مبحوثين اتجاه عملهم وما يجري داخل المؤسسة التـي  الآراء ووجهات النظر الخاصة بال
التنظيم غير الرسمي والإنتاجية، ثـم  : يعملون بها، وخاصة فيما يتعلق بمتغيري الدراسة

نحاول ربط هذه البيانات والحقائق المتوصل إليها واستخلاص دلالاتها، وذلك استنادا إلى 
الإحصائية عـن   ةباستخدام الطريقمجموعة الأهداف التي وضعناها لهذه الدراسة، وذلك 

طريق وضع هذه الحقائق والبيانات في جداول بسيطة، ومن ثم حسابها بالنسب المئويـة  
بهدف مقارنتها مه بعضها البعض، والتعليق عليها والتي تترجم لنا واقع هـذه الدراسـة   
ومدى الدور الذي يلعبه التنظيـــــم غير الرسمي على إنتاجية المؤسســـــة  

  .ال الدراسة بصفة عامةمج
  :أدوات جمع البیانات/ رابعا
مجوعة من الأدوات الفنية التي تستخدم في جمع المادة العلميـة التـي تشـكل    "وهي   

التصور العام للدراسة، ومن ثم وضع خطة متكاملة يمكن أن تتبعها من أجل الوصـول  
ي في النهاية إلـى  إلى تحديد جوانب ظاهرة اجتماعية ما بطريق علمية وموضوعية، تؤد

  ."2""التوصل لنتائج علمية
ولما كان هدف هذه الدراسة هو الكشف عن العلاقة الموجودة بـين التنظـيم غيـر      

الرسمي والإنتاجية فقد كان أساس جمع البيانات مبني على أساليب وطرق ووسائل تسمح 
  :بجمع البيانات الكاملة لإتمام هذه الدراسة وهي

                                                
  .115، ص 1977، مناھج البحث الاجتماعي، وكالة المطبوعات الجامعیة، الكویت، "عبد الرحمان بدوي"ـ   "1"
  .120، ص 2001المنھجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث، الازاریطة، الإسكندریة، ، البحث العلمي، الخطوات"محمد شفیق"ـ "2"
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دم الطرق وأهمها، والتي تستخدم لجمع المعلومات في العلـوم  وهي أق :ـ  الملاحظ ة  01
الاجتماعية، وهي تفيد في جمع بيانات تتصل بسلوك الأفراد الفعلي في بعض المواقـف  
الواقعية لهم واتجاهاتهم ومشاعرهم، وخاصة السلوك الذي تغلب عليه الصفة الاجتماعية 

لاجتمـاعي أو السـلوك المتعلـق    دون غيره من أنماط السلوك الفني أو السلوك غيـر ا 
بإجراءات العمل الرسمية ومن ثم كان الاهتمام منصبا حول النشاطات التـي يمارسـها   
أعضاء الجماعات غير الرسمية و الألفاظ التي يكثر استخدامها والطريقة التي يتحـدثون  

فة بها والأسلوب الذي يستخدمونه في التعامل مع رؤسائهم أو مع بعضهم البعض، بالإضا
إلى نوعية اللباس والمرتبطة بمراكز العمل، بالإضافة إلى أننا لاحظنا أن هذه الجماعات 
تتباين من حيث أسباب تكوينها، كما أفادتنا الملاحظة في هذه الدراسـة الوقـوف علـى    

  .السلوك الفعلي للجماعة في صورته الطبيعية وكما يحدث فعلا في مواقف الحياة الحقيقية
  

  وهي إحدى الأدوات الهامة التي يستخدمها الباحث بكثرة في العلوم :ـ المقابلة 02
الاجتماعية، وهي عبارة عن تفاعل لفظي بين فردين في موقف المواجهة، وفيها يحاول  

أحدهما أن يتحصل أو يستشيـــر بعض المعلومـــات أو التعبيرات لـدى الآخـر   
  .حول خبراته وآرائه

جمع البيانات حيث تقابلنا مع بعض المسؤولين فـي الإدارة  وقد استخدمت المقابلة كأداة ل
وبالضبط مع مدير التخطيط والتنمية بمطاحن الحروش، أين استفدنا من المعلومات التـي  
قدمت لنا عن الهيكل التنظيمي للمركب وعدد العمال والإطارات، وكـذا توزيـع هـذه    

تني هذه المقابلات في الكشـف  الطاقات البشرية على مختلف المصالح والأقسام، وقد أفاد
عن بعض الجوانب الهامة التي تخدم هذه الدراسة إلى حد كبير، كما تقابلنا مـع بعـض   
العمال من أفراد العينة، وقد اتسمت هذه المقابلات بالتشاور والتحاور عن مختلف جوانب 

دارة، كمـا  العمل، وكذا تطرقنا إلى جو العمل السائد بين العمال أنفسهم وبين العمال والإ
ساعدتنا هذه المقابلات من التعرف على معدل إنتاج العمال المبحوثين وما إذا كان هـذا  
المعدل يعد مرتفعا أم منخفضا بالنسبة للمستوى العادي الذي حددته الإدارة، بالإضافة إلى 
التعرف على جودة الإنتـــاج خاصة وأن المؤسســة تسعى للحصول على تأشـيرة  

  .2000لطبعة ا -9001إيزو 
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كل هذه المقابلات أتاحت لنا الفرصة للحصول على بعض البيانات والمعلومات التي   
  .يتعذر الحصول عليها بواسطة الأدوات الأخرى

وقد تم تطبيق بيان القابلة على عدد من المسؤولين أين تم طرح مجموعة مـن الأسـئلة   
  :ت فيما يليالمفتوحة التي تجعل المبحوث يعطي إجابة مستفيضة تمثل

  ـ هل تعتقدون بوجود التنظيمات غير الرسمية على مستوى مؤسستكم؟
  ـ هل الانسجام بين التنظيمين يؤدي إلى تحقيق الأهداف؟

  ـ هل تؤثر الأنماط السلوكية التي تفرضها الجماعة على مستوى الإنتاجية؟
  ـ هل يؤدي الاتصال بين الجماعات إلى تجنب الاختلافات والصراعات؟

  هل يؤثر الاتصال غير الرسمي على مستوى الإنتاجية؟ـ 
تعد الاستمارة من بين الوسائل المستخدمة في جمع البيانات وهي عبارة " :ـ   الاس تمارة  03

من أجل الحصول على معلومات ) مبحوثين(عن نموذج يشمل مجموعة أسئلة موجهة لأفراد 
  ."1""أو مشكلة أو موقف

  :مجموعتين من الأسئلة والاستمارة عادة ما تنطوي على
تستخدم في شكل محدد ودقيق تسهل على الباحث تصنيف إجابته، ومن ثـم   :أس ئلة مغلق ة   -

تيسر عملية التبويب ومن أمثلة ذلك هل يؤدي الاتصال بين أعضاء الجماعـة إلـى تجنـب    
  نعم             ،   لا.  الصراعات والاختلافات بين التنظيمين؟

ي عادة تتبع السؤال المغلق والهدف منها هو ترك للمبحوث حرية التكلم وه :أسئلة مفتوحة -
  ؟...لماذا؟ كيف؟ أخرى تذكر: وذلك من أجل توضيح إجابته أكثر، كأن نضع مثلا

كما قمنا بطرح أسئلة تحتوي على عدة متغيرات، حيث يطلب من المبحوث اختيـار    
بالاطمئنان اتجاه سياسات الإشراف  هل شعور الأفراد: واحد منها أو أكثر وكمثال على ذلك

  يؤدي إلى تحقيق الأهداف؟
  .ـ لإشباع حاجاته: في حالة الإجابة بنعم يسأل

  .ـ لأنها مستقرة في أهدافها                            
  .ـ أخرى تذكر                            

ية الـواردة فـي   ولقد تمت صياغة أسئلة الاستمارة بحيث تعكس الانشغالات الجوهر  
  .سؤالاً 34الإشكالية وقد تضمنت أربع محاور بمجموع 

                                                
  .343، ص 1993، مقدمة في البحث الاجتماعي، دار النھضة العربیة، بیروت، "محمد عي محمد"ـ  "1"
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  .09إلى  01ويحتوي على بيانات شخصية عن المبحوث ويضم الأسئلة من  :المحور الأول
ويضم بيانات خاصة بوجود التنظيم غير الرسمي عل مسـتوى المؤسسـة،    :المح ور الث اني  

  16إلى  10وتنحصر أسئلته من السؤال رقم 
ويضم بيانات خاصة بقواعد الضبط وأثرها على الإنتاجية ويضم الأسئلة من  :ور الثال ث المح  

  .26إلى17
ويضم بيانات خاصة بتأثير قنوات الاتصال التي يفرضـها التنظـيم غـي     :المح ور الراب ع  

  .34إلى 27الرسمي على الإنتاجية ويضم الأسئلة من 
ستمارة بشكلها الحالي التأكيد على وفي الأخير تجدر الإشارة أنه قبل أن نصل إلى الا  

عمال وذلك قبل تطبيقها في شكلها النهائي، وهذا الأمر سـاعدنا   10أننا قمنا بتجريبها على 
في تعديل الأسئلة التي لم تكن واضحة أو  استبدالها بأسئلة أخرى كالدخل بدلا من المستوى 

لة والنقاط التي لم تلـق فهمـا   الاجتماعي، وتجدر الإشارة إلى أنه قمنا بتوضيح بعض الأسئ
واستيعابا من قبل بعض المبحوثين، بالإضافة إلى عملية التجريب الأولية للاستمارة فقد تـم  

  : عرضها على محكمين أين قدموا مجموعة من الملاحظات يمكن تلخيصها فيما يلي
ة فيما يتعلق بالمحكم الأول، فقد كانت الملاحظة موجهة حول كثرة الأسئلة وصـعوب  

فهم البعض منها، أما المحكم الثاني فقد كانت ملاحظته حول السؤال الخاص بالأقدمية فـي  
العمل أين أكد إلى ضرورة المحافظة على نفس المدى والذي يجب أن يكون متسـاويا بـين   
الفئات، أما المحكم الثالث فقد كان حول تصنيف الاختصاصات في العمـل علـى طبيعـة    

بدل من أن نقول عامل بسيط، عامل متخصص، نقـول رجـال   المؤسسة العصرية، بحيث 
التحكم، رجال التنفيذ، الإطارات، أما المحكم الرابع فكان حول ضرورة تحديد السـن عـن   

  . طريق الفئات وكذلك عدد الأولاد وذلك لتسهيل عملية تفريغ البيانات
ا تـوفر للباحـث   إن أهمية هذه الوثائق والسجلات تكمن في كونه :الس جلات والوث ائق   -04

الكثير من الوقت والجهد كما تساعد على معرفة مختلف التغيرات التي تطرأ على المؤسسة 
  .المراد دراستها وأسبابها ونتائجها

فمن خلال زيارتنا التي قمنا بها إلى مطاحن الحروش حصلنا على بعـض الوثـائق     
ا قلنا على بيانات ضرورية والسجلات الجد هامة والتي أثريت هذه الدراسة والتي تحتوي كم

  :للبحث، حيث تصنف هذه الوثائق والسجلات كما يلي
  ).مؤسسة مطاحن الحروش(ـ بيانات تدور حول الجانب التاريخي للمؤسسة 
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 .ـ بيانات عن سير العمل بها والنظام الداخلي لها

 .ـ بيانات حول الإمكانات المادية والبشرية بها
 .تها الإنتاجيةـ بيانات عن موقع المؤسسة وطاق

تعتبر العينة أهم خطوة للباحث الاجتماعي، حيث يفتـرض أن   :طریقة اختیار العین ة  -05
تحمل كل الخصائص والمميزات التي تمثل المجتمع المدروس، لأنه كلما كانت العينة مختارة 
بشكل دقيق أدى ذلك إلى التقليل من نسبة الخطأ وبالتالي الوصول إلى نتائج تقـرب أكثـر   

  .لواقعل
إن طبيعة الدراسة التي تناولها الباحث والتي تدور أساسا حول التنظيم غير الرسـمي    

والإنتاجية، جعلت الباحث يتجه إلى اختيار عينة مقصودة على اعتبار أن موضوع البحـث  
يفرض على الباحث ضرورة التركيز على عمال الورش والذين يمثلـون عصـب الانتـاج    

من فئات العاملين داخل المؤسسة على العملية الانتاجية مباشـرة،  ويؤثرون أكثر من غيرهم 
 2007عاملا  حسب إحصائيات مـارس   142عاملا من بين مجموع  66بحيث يبلغ عددهم 

  :من مجموع العمال، والجدول التالي يوضح كيفية اختيار العينة % 46.48أي بنسبة 
  

 %النسبة المئوية العدد الأقسام            العينة

 %46.48 66 الإنتاج

 %11.97 17 التسويق

 %41.52 59 المديرية العامة والتدعيم

 %100 142 المجموع
  

من خلال هذا الجدول وبالنظر إلى العدد الحقيقي للعمال وذلـك وفـق                  
عامل هـو   142يتضح أن  2007التقسيم الخاضع للعملية الإنتاجية خلال إحصائيات مارس 

يقي للعمال، وبم أن بحثنا هذا يهتم بالتنظيم غير الرسمي والذي يظهر أكثـر فـي   العدد الحق
، وحتى تكون العينة معبرة تم اختيـار عينـة   )2و1مطحنة رقم (الأقسام والورش الإنتاجية 

مـن العـدد   % 46.48عاملا ينتمون إلى قسم الإنتاج أي بنسـبة   66مقصودة والمتمثلة في 
  .الإجمال لأفراد العينة
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  :أسلوب التحلیل الكمي والكیفي/ ساخام
استخدمت في هذه الدراسة الراهنة أسلوبين للتحليل، الأسلوب الكمي والكيفي، حيث      

أن الأسلوب الكمي هو الذي يستعمل النسب المئوية في الكشف عن الفرضيات أي يعمل على 
حسـاب النسـب    تكميم المعطيات الواقعية التي حصلنا عليها من استمارة البحث، حيث تـم 

المئوية وتمثيلها في جداول، بالإضافة إلى استعمال أسلوب التحليل الكيفي الذي يعتمد علـى  
الجانب النظري في تحليل البيانات وذلك عن طريق عرض النتائج وتفسير المعطيات الكمية 

  .وربطها بالإطار النظري للدراسة
  

  اختيار مفردات العينــة): 01(الجدول رقم 
 المئويةالنسبـة  العينة المختارة الأقسام            العينة

 %46.48 66 الإنتاج
  

  :خصائص العینـة
نحاول هنا مناقشة الخصائص العامـة للعينـة المختارة، حيـث يسـاعدنا فـي               

توضيح بعض العناصر التي يمكـن أن تشكل أساسا فعلياعند مناقشة فـروض الدراســة،    
ئص العينـة من حيث تركيبها وأبعادها الاجتماعية والنفسية يمكننـا  لأن الوقوف على خصا

من معالجـة تساؤلات الدراسة بطريقة واضحـة وفعالة وبالتالي تدعيم تحليلنـا وتفسـيرنا   
لبعض المواقف والتصرفات التي جاءت كرد فعل من طرف المبحوثين عندما التقينا بهم في 

 .  المؤسسة محل الدراسـة
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  الجنس): 02(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  العدد الجنس            العينة

 %77.27 51 ذكر

 %22.73 15 أنثى

 %100 66 المجموع
  

بأن غالبية ) 02(تبين الشواهد الكمية المتعلقة بمتغير الجنس في الجدول رقم            
%  77.27العينة وذلك بنسـبة  مفردة من مفردات  51المبحوثين من الذكور وهو ما يمثل 

مـن  % 22.73وهي بذلك نسبة مرتفعة جدا إذا ما قورنت بنسبة الإناث والتـي فـدرت ب   
إجمالي العينة ويعود السبب في ذلك إلى طبيعة العمل بمركب الطحن والذي يتطلـب جهـدا   

من عضليا أكبر والعمل بالمناوبة ليل،ا والذي يستدعي ضرورة وجود العنصر الرجالي أكثر 
العنصر النسوي، وهذا حسب ما أكده لنا رؤساء مصالح المطحنتين ويبقى عمل النساء يدويا 

  .لا يحتاج إلى بذل مجهود عضلي
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  السن): 03(الجدول 
 

 %النسبة المئوية العدد السن                 العينة

 / / سنة 20أقل من 

20-30 15 22.73% 

31-41 16 24.24% 

42-52 30 45.45% 

 %7.58 5 فأكثر 53

 %100 66 المجموع
    

أن معظم المبحوثين يتركز سنهم ) 03(تبين الشواهد الكمية المبينة في الجدول                
% 45.45مفردة من مفردات العينة وذلك بنسـبة   30وهي تعبر عن ] 52-42[حول الفئة 

جد هذه الفئة تكون وهي أعلى نسبة مما يدل انخفاض عنصر الشباب وعلى الرغم من ذلك ن
قوة فاعلة بالمؤسسة وذلك لما تتميز به من رزانة في العمل وعدم التسرع والقدرة الكبيـرة  
على فهم العمل والتحكم فيه وهذا إن دل إنما يدل على خبرتهم الطويلة في ممارسة العمـل  

الفئـة   من إجمالي العينة يتركز سنهم في% 24.24مفردة بنسبة  16بالمؤسسة، بينما سجلنا 
أين يمثل فيها الشباب حصة الأسد وبقوة كبيرة وهي تعتبر الفئة الأكثر ديناميكيـة  ] 31-41[

وذلك ] 30-20[وإبداع في المؤسسة، كذلك تظهر قوة الشباب في الفئة التي تنحصر ما بين 
هذه الفئة تأتي في المرتبة الثالثة والتي تمثل الطموح وقـوة  % 22.73مفردة بنسبة  15بـ 

لإرادة والإبداع، ولكن ما يلفت النظر في هذه الفئة قد يأخذها الطموح بعيـدا عـن الواقـع    ا
الحقيقي للمؤسسة وتكون بذلك أكثر ضررا للمؤسسة ، في حين نجد أن الفئتين العمريتين أقل 

% 7.58فأكثر فقد سـجلت نسـبة    53سنة والتي لا ينتمي إليها أي عامل أما الفئة  20من 
  .داتوذلك بخمس مفر

 
 
  



  .ـــــــــــــــــــــــ الإجراءات المنھجیة للدراسـةالفصل السادس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ<

  142

  الحالة المدنية): 04(الجدول 

 %النسبة المئوية العدد العينة          الحالة المدنية

 %12.12 8 أعزب

 %87.88 58 متزوج

 / / مطلق

 / / أرمل

 %100 66 المجموع
  

من خلال التحليل الإحصائي للبيانات الرقمية المتعلقة بمتغير الحالة المدنية            
من إجمالي العينة هم من المتزوجين، في حين نلاحـظ  % 87.88ردة بنسبة مف58نلاحظ أن 

أن نسبة العزاب من العمال تأتي في المرتبة الثانية وهي نسبة قليلة جدا مقارنة مـع نسـبة   
، وحسب الإحصائيات المتحصل عليها من خلال استمارة % 12.12المتزوجين إذ تقدر بـ 

أما عدد الرجال العـزاب  . امرأة 15عازبة من بين  البحث هناك واحدة من العنصر النسوي
مفردات من إجمالي المبحوثين، أما عن حالات الطلاق أو الأرامل، فإن العينة  7فقد قدر بـ 

المختارة والتي تم بحثها لا تحتوي على أية حالة من هذه الحالات، وحسـب مـا أوضـحته    
زواجهـم يعـود إلـى الظـروف      المقابلات التي تم إجراؤها مع المبحوثين أن سبب عـدم 

الاجتماعية القاسية كالسكن وانتشار ظاهرة العائلة الكبيرة والمستوى المعيشـي المـنخفض   
  .بالإضافة إلى غلاء سوق الذهب ومراسيم حفل الزواج بصفة عامة
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  .حجم العائلة): 05(الجدول رقم 
 %النسبة المئوية العدد العينة حجم العائلة                     

 %6.06 4 دون أطفال

 %54.55 36 03أقل من 

3-5 18 27.27% 

6-8 6 9.9% 

 %3.3 2 9أكثر من 

 %100 66 المجموع
    

والمتضمن حجم العائلة يلاحظ أن أعلى نسبة مسجلة ) 05(من خلال الجدول رقم           
% 27.27، بينما نجـد أن  % 54.55بنسبة  3إلى 1عائلة يتراوح عدد أفرادها من  36هي 

أطفال وهـي   8و 3من حجم العينة كانت من نصيب الفئة التي يتراوح عدد أفرادها ما بين 
عائلة، في حين نلاحظ أن المتزوجين الذين لم يرزقوا بعد بالأطفال فهم أربـع   18ممثلة في 

أطفال فسجلنا 9من مجموع أفراد العينة، أما فيما يتعلق بفئة أكثر من % 6.06عائلات بنسبة 
  .من إجمالي العينة% 3.3ائلتين فقط  وذلك بنسبة بها ع

من خلال هذا الجدول يتبادر إلى أذهاننا أن العائلات أصـبحت تـتحكم                  
وتباعد في الولادات، وهذا ما استخلصناه من خلال عملية الإنجاب التي اقتصرت معظمهـا  

المبحوثين إلى الظروف  أطفال، وهذا راجع حسب المناقشات مع بعض 3إلى1في الفئة من 
الاجتماعية والاقتصادية ومتطلبا الحياة المتزايدة هي السبب الرئيسي في ابتعاد العائلات عن 

  .ظاهرة العودة إلى العائلة الكبيرة
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  الموطن الأصلي): 6(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية العدد العينة           الموطن الأصلي

 %18.18 12 ريفي

%81.82 54 ريحض  

 %100 66 المجموع

إن العمال الذين هم من أصول ريفية يتميزون بالالتزام القوي في العمل وهـم          
من مفردات العينة، أما العمال الذين هم من المدينة فيمثلون أغلـب  % 18.18يمثلون نسبة 

  %.81.82مفردات العينة وذلك بنسبة 
نة والريف بين جميع منـاحي الحيـاة   ومن ثم فإن هناك فروقا كبيرة بين المدي        

سواءا منها الثقافية أو الاجتماعية أو الاقتصادية وعلى هذا فإن عمال الأصل الريفي يتميزون 
بتماسكهم وارتباطهم القوي وكثرة تفاعلهم، ولكن الملاحظ أن جميع العمال سواء كانوا ذوي 

  .ض على أساس معينالأصول الحضرية أو الريفية يشكلون جماعات مع بعضهم البع
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  الوضعية التعليمية): 07(الجدول رقم 
 %النسبة المئوية العدد العينة          الوضعية التعليمية

 %9.09 06 أمي

 %43.94 29 ابتدائي

 %33.33 22 متوسط

 %13.64 09 ثانوي

 00 00 جامعي

 %100 66 المجموع
  

من حجم العينـة  % 43.94أن  )07(تبين الإحصائيات الواردة في الجدول رقم        
المختارة هم من ذوي المستوى الابتدائي، تلي هذه النسبة الحاصلين على شـهادات التعلـيم   

في حين وجدنا أن الحاملين لشهادات التعليم الثاني تأتي فـي  % 33.33المتوسط وذلك بنسبة 
ة تكوين العاملين من أفراد العينة، أما فيما يخص مسأل% 13.64المرتبة الثالثة وذلك بنسبة 

الذين يحملون مؤهلات علمية تمكنهم من تحسين مستوى أدائهم فإن المؤسسة تعطـي  هـذه   
الفرصة للمشرفين فقط والذين بدورهم يبلغون العمال عن الجديد المتعلق بالعملية الإنتاجيـة  

لة جـدا  والصيانة وغيرها من المسائل المتعلقة بالعمل، أما عن الأميين فقد سجلنا نسبة ضئي
  .من حجم العينة وهم موجودون في أدنى المستويات الإنتاجية% 9.9حيث قدرت بـ 
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  الأقدمية في العمل): 08(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية العدد العينة                الأقدمیة في العمل

 %4.55 03 سنوات 5أقل من 

 %10.60 07 سنوات10 -5

 %19.70 13 سنة 11-16

 %22.73 15 سنة 17-22

 %42.42 28 سنة 22أكثر من 

 %100 66 المجموع
    

أن الفئة السائدة هي تلك التي تنحصر مدة أقـدميتها  ) 8(تبين معطيات الجدول               
من مجموع أفراد العينة وهي مدة زمنية جد مشرفة % 42.42سنة وذلك بنسبة  22أكثر من 

مجال لدوران العمل وتركه في هذا الإطـار، تليهـا    للعمال والمؤسسة، مما نستخلص أنه لا
وهي أيضا نسبة مشرفة % 22.73مفردة بنسبة  15سنة وذلك ب  22و 17ثاني فئة ما بين 

 7، بالإضافة إلى ذلك نلاحـظ  %19.70مفردة من العينة وذلك بنسبة  13للعمل بعدها نجد 
مفردات من العينة وذلـك   3من إجمالي عينة  البحث بينما نلاحظ% 10.60مفردات بنسبة 

من العمال الجدد في المؤسسة وهذا شيء إيجابي للمؤسسة على اعتبار أنها لا % 4.55بنسبة 
انطلاقا ممـا تقـدم يلاحـظ أن هـذه     . زالت تحافظ على سياسة التشغيل واستقطاب العمال

 المؤسسة حسب الجدول أعلاه  تحاول المحافظة على عمالها وتشجيعهم على البقـاء وذلـك  
بالاستناد إلى النسبة المرتفعة التي قضاها معظم العمال فيها والتي تعود إلى عدة أسباب يمكن 

  .إثبات صدقها أو نفيها من خلال الدراسة الراهنة
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  الدخل الأسري للعمال): 09(الجدول رقم 
 %النسبة المئوية العدد الدخل             العينة

 %22.73 15 دج15.000أقل من 

 %59.09 39 دج15.000-20.000

 %7.58 05 دج20.001-25.000

 %6.06 04 دج25.001-30.000

 %^4.54 03 دج30.001أكثر من 

 %100 66 المجموع
            

 15.000الكميـة أن أكبـر أجـور العمـال يتـراوح بـين        دتبين الشواه                
تعتبر نسبة مرتفعة مقارنـة مـع    من أفراد العينة ، إذ% 59.09دج وذلك بنسبة20.000و

دج تأتي في المرتبـة  15.000النسب الأخرى بينما نلاحظ أن العمال الذين تقل أجورهم عن 
من مجموع مجتمع الدراسة، أما العمال الذين يتقاضون أجـرا  % 22.73الثانية وذلك بنسبة 

في حين وذلك بخمس مفردات % 7.58دج فقد سجلنا نسبة 25.000و  20.001يتراوح بين 
دج لـم يتعـدى الأربـع    30.000و  25.001نلاحظ أن العمال الذين تتراوح أجرتهم بـين  

أما فيما يخص أضعف نسبة فيلاحظ أنها سجلت لدى العمـال  % 6.06مفردات وذلك بنسبة 
  من إجمالي أفراد العينة% 4.54دج وذلك بنسبة 30.001الذين تفوق أجرتهم 

من إجمالي العينـة  % 77.27لكمية نلاحظ نسبة من خلال هذه المعطيات ا            
دج وهي نسبة ضعيفة إذا ما قورنت بأجور بعض المؤسسات الوطنية 15000يتعدى أجرهم 

الأخرى، وهذا ما أكده لنا بعض العمال من خلال المقابلات التي أجريت معهم والسبب فـي  
والجهد المبذول خاصة إذا  ذلك راجع  لتدهور القدرة الشرائية وكذلك عدم التكافؤ بين الأجر

علمنا بتلك العوامل الفيزيقية غير الملائمة للعمل والتي ساعدت في ظهور بعض الأمـراض  
  .عند العمال كالحساسية الجلدية وكذا مرض الربو

 
 
 
  



  .ـــــــــــــــــــــــ الإجراءات المنھجیة للدراسـةالفصل السادس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ<

  148

  نوع الاختصاص): 10(الجدول رقم 
 %النسبة المئوية العدد العينة نوع الاختصاص                 

 / / رجال التحكم

 %100 66 رجال التنفيذ

 / / إطارات

 %100 66 المجموع
  

يتبن من خلال البيانات الإحصائية لهذا الجدول أن أفراد العينة هم عبارة               
عن العينة المقصودة والتي تمثل اختصاص رجال التنفيذ، وقد اختصرت العينة على هـؤلاء  

من العمال الآخرين على اعتبار أنهم يمثلـون   العمال التابعين للورش الإنتاجية دون غيرهم
  .عصب الإنتاج ويؤثرون مباشرة على العملية الإنتاجية أكثر تأثيرا دون غيرهم
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  :الفصل السـابع
  
  

  التنظیم غیـــــــر الرسمـي
  على مستـــــــــــوى المؤسســـــــــــــة 
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  الفصل السابع
  التنظیم غیر الرسمي على مستوى المؤسســة

  
  

  /تمھیــــــد
وسـط   إن الإنسان بفطرته كائن اجتماعي ،يحاول دائما العـيش فـي                  

الجماعة ولا يحب الانعزال ، وبما أن التنظيم الرسمي يتكون من مجموعة من العمال ، 
بحيث يخضعون إلى قواعد ومعايير يحددها التنظيم ،هدا الالتقاء سيؤدي بالضرورة إلى 

محمـد علـي   "دخول العمال في علاقات صداقة مع بعضهم البعض ،حسب الـدكتور  
دلك التقارب في الأعمال ، ثم التجاور في مكان الإقامة و ، التماثل في المهنة يلي "محمد

التماثل في العادات والأخلاق والزمالة في القسم والاشتراك فـي المـوطن الأصـلي    
  " والمصلحة المشتركة في العمل والتقارب في المستوى التعليمي وأخيرا القرابة 

والمتمثلـة فـي أن   يمكن استخلاص بعض الملاحظـات   ممن خلال ما تقد            
دخول العمال في علاقات تلقائية ظاهرة عامة بينهم نتيجة الاشتراك في العمل ،كما أن 
مقومات تكوين علاقات الصداقة تشتمل على عوامل داخلية وأخرى خارجية وأخيرا أن 
أساس تكوين العلاقات الإجماعية هو التجانس بين الأعضاء في الصفات والخصـائص  

  . نية الإجماعية والمه
وفي ضوء ما تقدم نحاول التطرق إلي هده الحقيقة من خـلال المحـور                

إلـى غايـة    10الثاني الذي تتضمنه الاستمــــــارة وذلك بداية من السؤال رقم 
  . 16السؤال رقم 
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  الأسس التي تقوم عليها جماعات العمل): 11(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  العدد العينة/الاحتمالات

 نعم

 %النسبة العدد العينة/الاحتمالات

66 100% 

 37.24 35 على أساس الأقدمية

 51.06 48 على أساس التشابه في المهنة

 11.70 11 على أساس التماثل في السن

 00 00 أخرى تذكر

 100 94 المجموع

 00 00 لا

 %100 66 المجموع
  

رقنا في الفصل الثاني إلى أن ظروف نشأة التنظيم غير الرسمي لقد تط         
ترجع إلى عدة عوامل و أسس من بينها القرب المكاني ، التشابه في الوظيفة ، السن 
والأقدمية في العمل والمكانة الاجتماعية إلا أن الباحث بعد تقصي الميدان وذلك عن 

طيات الإحصائية أن كل العمال طريق اللقاءات مع بعض المبحوثين فقد أوضحت المع
من مجموع أفراد % 100أقروا بأنهم يشكلون جماعات مع بعضهم البعض وذلك بنسبة 

وهي تمثل أعلى نسبة والتي ترى % 51.06مفردة وذلك بنسبة  48العين وقد أجابت 
بأن أساس تكوين جماعات العمل يرجع إلى التشابه في المهنة، تليها مباشرة التكوين 

ويليها في % 37.24مفردة بنسبة  35س الأقدمية حيث أكدت هذه الحقيقة على أسا
وعلى هذا الأساس فإن العاملين % 11.70المرتبة الثالثة التماثل في السن وذلك بنسبة 

الأساسيين في تكوين الجماعات والأسس التي تقوم هما التشابه في المهنة والأقدمية في 
  .العمل
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  تفضيل العمل ضمن جماعة): 12(الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  العدد العينة/الاحتمالات

 نعم

 %النسبة العدد العينة/الاحتمالات

65 98.48 

 7.14 07 لرغبة شخصية

 51.02 50 للانسجام والتعاون

 41.84 41 لشعورك بالراحة والاستقرار

 00 00 أخرى تذكر

 100 98 المجموع

 1.52 01 لا

 100 66 المجموع

أن عاملا واحـدا  ) 12(توضح البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم            
من إجمالي العينة يحرص على العمل لوحده ولا يريد العمل في وسـط  % 1.52بنسبة 

أقروا بتفضيل العمل ضمن % 98.48عاملا بنسبة  65الجماعة وهذا لأسباب ذاتية، أما 
التفضيل حسب ما يوضحه الجدول، إما لرغبـة شخصـية وقـد    الجماعة وقد جاء هذا 

 50أو للانسجام والتعاون وقـد أجابـت بـذلك    % 7.14مفردات بنسبة  7أجابت بذلك 
وهي بذلك تمثل أعلى نسبة لإجابـات المبحـوثين أو للشـعور    % 51.84مفردة بنسبة 

نسبة مـن  وهي ثاني % 41.84مفردة بنسبة  41بالراحة والاستقرار وقد أجابت بذلك 
حيث الإجابات وعلى هذا الأساس نكتشف أن العمال يميلون إلى تفضيل العمل ضـمن  
جماعة نتيجة للانسجام والتعاون وبالتالي الشعور بالراحة والاستقرار المهنـي، ممـا   
  . ينعكس إيجابا على إنتاجية العامل بصفة خاصة، وتحقيق أهداف المؤسسة بصفة عامة

  
  
  
  
  



Bـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التنظیم الغیر رسمي على مستوى المؤسسـةالفصل السابع ـــ.  

  151

  
  الشعور بالملل والتعب: )13(الجدول رقم 

 %النسبة  العدد العينة/ الاحتمالات 

 00 00 إلى وسائل الترفيه بالمؤسسة

 69.70 46 إلى أعضاء جماعته

 25.75 17 الانعزال لوحده

 4.55 3 أخرى تذكر

 100 66 المجموع

مفردة من  46أن ) 13(توضح البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم            
وهي أعلى نسبة قد أكدوا ضرورة اللجوء إلى أعضـاء  % 69.70لي العينة بنسبة إجما

مفردة من إجمالي العينـة   17الجماعة عند الشعور بالملل وذلك للتقليل من التوتر، أما 
نلاحظ أنهم يفضلون الانعزال والوحدة كأحسن طريقة للتخفيـف مـن   % 25.75بنسبة 

فقد كانت % 4.55دات من إجمالي العينة بنسبة مفر 3التوترات الناجمة عن العمل، أما 
إجابتهم مختلفة حسب الأحوال، وعلى هذا الأساس يمكن القول بأن العمال عند شعورهم 
بالملل والتعب يلجئون إلى بعضهم البعض للتخفيف عن أنفسهم وإيجاد نوع من التنفس 

  .خارج الإطار الرسمي للعمل
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  اعيأهمية التعاون الجم) 14(الجدول رقم 

 %النسبة  العدد العينة/ الاحتمالات 

 89.39 59 بمعاونته حتى ينتج المطلوب

 6.06 04 بتوبيخه لأنه مقصر في العمل

 00 00 لا تهتم بمستوى إنتاجيته

 4.55 03 أخرى تذكر

 100 66 المجموع

يظهـر جليـا التفاعـل    ) 14(من خلال البيانات الكمية الواردة فـي الجـدول     
صورة التعاون الملموس بين أفراد العينة وهذا ما نكتشفه مـن خـلال    الاجتماعي في

مفردة من إجمـالي أفـراد    59المعطيات الواردة في الجدول أعلاه، بحيث نلاحظ أن 
وهي أعلى نسبة تؤكد ضرورة التعاون فيما بين أفراد العمـال  % 89.39العينة بنسبة 

تعب  وهذا ما أكدته تجارب إلتـون  وذلك لإنتاج الكمية المطلوبة عند شعور أحدهم بال
مايو أين كانت العاملات في غرفة الملاحظة يشكلن تنظيما غير رسمي وذلك من خلال 
التعاون مع بعضهم البعض في حالة تعب عاملة في إنتاج الكمية المطلوبـة، كمـا أن   
التعاون بين العمال يشعرهم بجدوى العمل الجماعي وهذا ما توصل إليه فـي الجـدول   

أين أقروا أفراد العينة على أهمية العمل ضمن الجماعة لأنه يحقق الانسجام ) 12(م رق
  %. 51.02والتعاون وذلك بنسبة 

فقد أجابت بتوبيخ كل عامل يكون مقصرا في العمـل  % 6.06أما نسبة          
وهذا راجع حسب تقديري إلى بعض الخصائص غير الاجتماعية لهؤلاء العمال، أمـا  

فقد كانت إجابتهم مرتبكة وغير صريحة،ويبقى في الأخير التأكيد علـى  % 4.55نسبة 
أهمية التعاون بالنسبة للفرد الذي لا يستطيع إنتاج القدر المطلوب منـه لأن إنتاجيتـه   

  .مرتبطة بإنتاجية الجماعة
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  نشاطات العمال خارج مكان العمل): 15(لجدول رقم ا

 %النسبة المئوية  العدد العينة/الاحتمالات

 نعم

 %النسبة العدد العينة/الاحتمالات

66 100 

 57.14 52 إشباع حاجات الأفراد

 3.30 03 محاولة الضغط على الإدارة

 26.37 24 تحسين وضعية العمال

 13.19 12 مناقشة ظروف العمل

 / /  أخرى تذكر

 100 91 المجموع

 00 00 لا

 100 66 المجموع

  
حظ أن العمال في كل المؤسسات الإنتاجية يقومون بنشاطات خارج نلا            

مكان العمل، إذ تتمثل هذه الأنشطة خاصة في تلك اللقاءات إما في المطعـم أو نـادي   
المؤسسة أو في غرف تبديل الملابس أو أمام المطحنتين، حسب آراء العمال بالمؤسسة 

لروابط بين العمال وذلك عن طريق محل الدراسة، وهذه النشاطات من شأنها أن تدعم ا
التفاعل الاجتماعي بينهم، كما أن هذه الأنشطة غير الرسمية تهدف إلى عدة أغـراض  
وهذا ما نكتشفه من خلال الجدول أعلاه، بحيث نلاحظ النسبة الكاملة أجابت بأن العمال 

  :يقومون بنشاطات غير رسمية وقد توزعت هذه النسبة كما يلي
من أفراد العينة قد أجابت أن الهـدف مـن هـذه    % 57.14بة إذ نلاحظ أن نس  

النشاطات هو إشباع حاجات الأفراد الاجتماعية فالتقاء العمال جماعات مـع بعضـهم   
البعض سواء في المطعم أو النادي أو خروجهم معا يعتبر هذا السلوك بمثابـة حاجـة   

منعزلا عـن الآخـرين   اجتماعية على اعتبار أن الفرد بطبعه اجتماعي لا يحبذ العيش 
وعلى هذا الأساس فإن الانتماء للجماعة من شأنه أن يحقق الإشباع الذي يبحث عنه في 
إطار الجماعة التي ينتمي إليها، أما فيما يخص الذين أجابوا بـأن الهـدف مـن هـذه     

وهي نسبة ضعيفة % 3.30النشاطات هو محاولة الضغط على الإدارة فهي تمثل نسبة 
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ي مؤشر يمكن مناقشته، أما نسبة العمال التي ترى أن النشاطات غيـر  جدا ولا تحمل أ
من مفردات العينة % 26.37الرسمية تهدف إلى تحسين وضعية العمال فهي تمثل نسبة 

وهي تعبر عن آراء العمال الخفية غير المعلنة والتي تأمل إلى تحسين أوضاعها خاصة  
، في حين نلاحـظ  )للعمل، نوع العمل الظروف الفيزيقية(فيما يخص الأوضاع المهنية 

أقرت أن هذه النشاطات التي يقوم بهـا العمـال تـأتي    % 13.19عاملا بنسبة  12أن 
  .لمناقشة ظروف العمل المختلفة كما أشرت سابقا وهذا راجع لطبيعة العمل

  

  تجاوب العمال مع النشاط غير الرسمي): 16(الجدول رقم

 %النسبة المئوية العدد العينة/ الاحتمالات 

 66.67 44 دائما

 19.70 13 أحيانا

 13.63 09 نادرا

 100 66 المجموع

إن الإنسان بطبعه اجتماعي لذلك ما يمكن ملاحظته من خلال                  
أنه يستجيب مع كل ما هو إنساني ) 16(البيانات الإحصائية المعبر عنها في الجدول 

يحب الانتماء إلى جماعة معينة بل وربما قد وبذلك يدخل في علاقات اجتماعية، كما 
يكون جماعات عديدة، لذلك فإن الفرد يتجاوب تلقائيا مع هذه النشاطات غير الرسمية 

  .التي تقوم بها جماعات العمل المختلفة
من أفراد العينة أن العمال يتجـاوبون  % 66.67ومن ثم فقد أجابت نسبة         

مية وهي تمثل أعلى نسبة من إجمالي عينة البحـث،  دائما مع هذه النشاطات غير الرس
من إجمالي العينة فقد أقرت بأن العمال يتجاوبون أحيانا مـع هـذه   % 19.70أما نسبة 

  .النشاطات غير الرسمية وهذا حسب ظروف العمل المختلفة
من أفراد % 13.63أما النسبة الأخيرة والتي تمثل أضعف نسبة وذلك ب         

ت بنادرا وهي على ما أظن من العمال الذين لا يساهمون في النشـاطات  العينة قد أجاب
  .المختلفة التي تقوم بها جماعات العمل داخل المؤسسة محل الدراسة
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  .موقف الإدارة من النشاط غير الرسمي): 17(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  العدد العينة/الاحتمالات

 نعم

 %النسبة العدد لعينةا/الاحتمالات

52 78.79 

 42.47 31 تتجاهله ولا تعتني به

 24.66 18 تعاقب العمال المتسببين فيه

 32.87 24 تعمل على دمجه إليها 

 / /  أخرى تذكر

 100 73 المجموع

 21.21 14 لا

 100 66 المجموع

لإدارة أن ا) 17(يفيد التحليل الإحصائي للبيانات الرقمية المدونة في الجدول       
مـن  % 78.79على علم بالنشاطات العمالية غير الرسمية، وقد أجابت على ذلك نسبة 
  :إجمالي أفراد العينة وهي أعلى نسبة وقد توزعت هذه النسبة كما يلي

إذ يمثل الاحتمال الأول في تجاهل الإدارة وعدم الاعتناء بهذا النشـاط وتمثلـه     
عينة على اعتبـار أن الإدارة لا تـولي   وهي أعلى نسبة من مفردات ال% 42.47نسبة 

اهتماما لهذه النشاطات لأنها لا تعترف إلا بالقواعد  الرسمية وتحاول تطبيقهـا مهمـا   
كانت الظروف، وهي بذلك تتجاهل كل ما هو غير رسمي سواء عن قصد أو غير قصد 

 ـ فلأنها تعتقد أنه لا فائدة منها سواء بالنسبة للإنتاج أو بالنسـبة لظـرو   ل، أمـا  العم
الاحتمال الثاني المتمثل في معاقبة العمال المتسببين في هذا النشاط غير الرسمي فـإن  

من إجمالي أفراد العينة ترى أن الإدارة ستقوم بمعاقبـة  % 24.66هذه الحقيقة تقرها  
المتسببين في هذا النشاط غير الرسمي إذا ما اكتشفت أنه من شأنه أن يهـدد القواعـد   

قل عملية الإنتاج ونلاحظ أن النسبة التي أجابت بهذا الرأي قليلة مقارنة الرسمية أو يعر
بباقي النسب، أما الاحتمال الأخير فيتمثل في دمج الإدارة للنشاط العمالي غير الرسمي 

وهذا كرد فعل من طرف الإدارة لطمس كل من يخرج عن % 32.87وقد أجابت بذلك 
من أفراد العينة فهـي تمثـل   % 21.21بة إطارها وجعله يتماشى وتصوراتها، أما نس

العمال الذين أجابوا بأن الإدارة ليست على علم بالنشاطات العمالية غير الرسمية وعلى 
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الرغم من قلة هذه النسبة فإنها لا تمثل مؤشرا يمكن الاعتماد عليه كما أنها تمثل العمال 
رسمية وعلى هذا الأساس المنعزلين أو الذين لا يسهمون بدور في هذه النشاطات غير ال

  .يعتقدون بأن الإدارة ليست على علم بهذه  النشاطات العمالية المختلفة
  

  :الخلاصـــــــــــة
  

انطلاقًـا من البيانات الإحصائيـة الواردة فـي الجـداول الخاصــة                  
بدلالات وجـود التنظيم غير الرسمي على مستوى المؤسســة محـل الدراســة،   

لص أنـه حقيقـة حتميـة  وذلك مـا إن وجـد تنظيم رسمي إلاّ وكـان حاملاً نستخ
لتنظيم غير رسمي موازي لـه، وهذا مـا أكدته النتائج المتوصـل إليهـا فـي هـذه     

من أفراد عينـة البحث قـد أكـدوا بـأنهم    %  100الدراسـة، إذ لوحـظ أن نسبـة 
  يشكلون علاقات مع بعضهم البعض
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  الفصل الثامن
  .أثر التنظیم غیر الرسمي على الإنتاجیة

  
  /تمـــــھیـــــــــد

           
موعات إن التأثير الذي يتلقاه الفرد في المحيط الاجتماعي للعمل من مج                           

وهذا التأثير . العمل التي يتعامل معها تؤثر في إدراكه ودوافعه وتصرفاته وجهوده في العمل
وتفاعلاته مع أفراد جماعات العمل، فهو يتصـل بزملائـه،    هيتلقاه الفرد من خلال اتصالات

ويدخل في علاقات معهم، وهم من ناحيتهم يسعون إليه، ويبادرونه بالتفاعل معه ومن خلال 
الاتصالات والتفاعلات الاجتماعية يكتسب الفرد خبرات، ويتلقى معلومات تشكل الكثير  هذه

من مفاهيمه وتؤثر على مشاعره وسلوكه، والأمثلـة من الدراسات التجريبيـة علـى أثـر    
الجماعة على سلوك الفرد كثيرة، فدراسات الهاوثورن الرائدة في هذا الميدان، أوضـحت أن  

سلوك الفرد أقوى بكثير من ظروف العمل المادية ، وأقوى بكثير من أثر جماعة العمل على 
خصائصه الفردية، فقد أظهرت هذه الدراسة أن إحساس الأفراد بالانتماء لجماعـة تضـمهم   
وشعورهم  بذاتية الجماعة وما ترتب عليه من نشأة قواعد للسلوك متفق عليها فيما بينهم، قد 

يتهم، فمثلاً عندما كانت قواعـد السلوك هذه تحـدد أن  أثر على دوافعهم وتصرفاتهم وإنتاج
ثمة مستوى معين من الإنتاج لا ينبغي على الأفراد تخطيه كان الأفراد يرضخون ويمتثلـون  
لاتفاق الجماعة، فلا يزيدون الإنتاج عن هذا الحد، رغم قدرتهم على ذلـك، وإلا خضـعوا   

  .لروادع وعقوبات الجماعـة
           

ونحاول في هذا الفصل تحليل الفرضية الواردة في المحور الثالث مـن                       
حصلنا من خلالها علـى جملـة مـن     26إلى 17الاستمارة والتي تشمل الأسئلة من السؤال 

الحقائق الكمية التي تبين أمبريقيا مدى أثر قواعد الضبط على إنتاجية العامل بصفة خاصـة  
  .والإنتاجية بصفة عامة
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  .أهميـة العمل وسـط الجماعــة" 18"الجدول
  

          

حول السـؤال   18تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول                                   
أكـدوا علـى هـذه     من إجمالي العينة%100المتعلق بأهمية العمل وسط الجماعة أن نسبة 

من أفراد العينة قد أقروا رغبـتهم فـي    % 41.75: الأهمية وقد توزعت الإجابات كما يلي
العمل ضمن الجماعة وذلك للانسجام والتعاون بين الأفراد، والتعاون كما هو معروف مظهر 
ى من مظاهر التضامن والتكافل الاجتماعي على اعتبار أن التعاون بين العمال يشعرهم بجدو

     %35.92العمل الجماعي ويقوي الروابط ويشعر العامل بقيمته الحقيقية، تليها مباشرة نسبة 
من مفردات العينة ممن يفضلون العمل وسط الجماعة وذلك لشعورهم بالأمن وسـط هـذه   
الجماعة وقد يرجع ذلك لعوامل نفسية واجتماعية، بحيث العمل الجماعي يشـعرهم بـالأمن   

اس داخلي لدى العمال وقد يميل ويفضل العمل وسـط الجماعـة لرغبـة    والراحة وهو إحس
  .من مجموع أفراد العينة % 22.33شخصيـة وهذه الفئة تمثل نسبة 

  
  
  
  
  
  

 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  

 نعــم

   النسبـة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
66 

  
  
100% 

 % 22.33 23 الرغبة الشخصية

 % 41.75 43 الانسجام والتعاون

 %35.92 37 وسط الجماعة نالشعور بالأم

 / / أخرى تذكـر

 %100 103 المجمـــوع

 %00 00 لا

 %100 66 المجمــــــــــوع
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  .نوع العلاقة بين جماعات العمل" 19"لجدول ا
 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  

 نعـم

   النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات
  
  
66 

  
  
  
100 % 

 % 20.86 29 تفاهــم

 % 32.38 45 تعاون

 % 27.33 38 تقارب

  % 19.43  27  احترام
 / / أخرى تذكـر

 % 100 139 المجمـــوع

 %00 00 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع
       

والمتعلـق   19ات الإحصائية الواردة في الجدول رقم انطلاقا من البيان                           
بنوع العلاقات التي تربط جماعات العمل ببعضهم البعض، نلاحظ أن أفراد العينة قد أقـروا  

مـن أفـراد    % 32.38بوجود علاقات تربط العمال فيما بينهم وقد تبين أن نسبة  % 100
ت تعاون مما يزيـد مـن تماسـك    العينة وهي أعلى نسبة قد أقرت أن العمال تجمعهم علاقا

من مجموع أفراد العينة والذين أكدوا على أن % 27.33وتفاعل الجماعة، تليها مباشرة نسبة 
أن العمـال   %20.86العمال تربطهم علاقات تقارب في حين أكدت الفئة المتمثلـة بنسـبة   

ن أفـراد  فقد أقـرت أ  %19.43تربطهم علاقات تفاهم أما النسبة الأخيرة والتي قدرت بـ 
  .الجماعة تربطهم علاقات احترام متبادلـة

  

  .اثر تبادل العواطف والتفاعلات على سلوك الأفـراد" 20"لجدول رقـم ا

 النسبـة المئوية العدد العينــة/  الاحتمالات  

 %43.75 42 زيادة التماســك

 %32.29 31 زيادة الانجذاب

 %23.96 23 قلـة التوتــر

 / / أخرى تذكــر

 %100 96 المجمـــوع
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والمتمثل  20يفيد التحليل الإحصائي للبيانات الرقمية المدونة في الجدول                           
 43.75مفردة وهو ما يمثل  42في أثر تبادل العواطف والتفاعلات على سلوك الأفراد، أن 

ت بين جماعات العمل يؤدي إلـى  من أفراد العينة، يقرون بأن تبادل العواطف والتفاعلا %
زيادة التماسك بينهم على اعتبار أن التفاعل المستمر يؤدي إلى خلق وتكوين مجموعة مـن  
العلاقات التي تساعد في تماسك الجماعة فيما بينها وذلك إلى درجة الانجذاب وهذا ما عبـر  

من أفراد العينة  % 23.96في حين نلاحظ أن نسبة  % 32.29عنه أفراد العينة وذلك بنسبة 
قد أقروا على أهمية تبادل العواطف والتفاعلات في التقليل من حدة التوتر لدى العمال على 
اعتبار أن الفرد بطبعه كائن اجتماعي لا يحب الوحدة والانعزال وبالتالي ضرورة الـدخول  

 ـ  ة في علاقات متبادلة مع جماعات العمل التي ينتمي إليها مما يشـعره بالعضويـــــ
  .والانتماء وبالتالي التقليل من شدة التوترات التي قد يتعرض إليها من حين إلى آخر

  

  .أهميـة سياسات الإشراف في تحقيق الأهداف"  21"الجدول

 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  
 ـمنعـ

   النسبـة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
  
66 

  
  
100 % 

 % 35.04 41 لأنها مستقرة في أهدافها

 % 33.34 39 لأنها مستقرة في أعضائها

 % 31.62 37 لإشباع حاجاتها

 / / أخرى تذكـر

 % 100 117 المجمـــوع

 %00 00 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع

  
أن مجموع أفراد  20الجدول  تبين الشواهد الكمية الواردة في                              

العينة يؤكدون على أهمية سياسات الإشراف الحسنة في تحقيق الأهداف العامة للمؤسسـة،  
بحيث كلما قلت الضغوط واللوائح البيروقراطية أو سياسات الإشـراف السـلبية أو بعـض    

ساعد التصرفات الغير صحيحة، أدى ذلك إلى الحفاظ على توازن الجماعة واستقرارها مما ي
الوصول إلى نتائج إيجابية، وهذا ما نلمسه من إجابات المبحوثين في الجدول أعـلاه حيـث   

  :على النحو التالي تتوزعت الإيجابيا
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من أفراد العينة أكدوا على أنه كلما كانـت   % 35.04إن نسبة                            
لمسطرة تليهـا مباشـرة نسـبة    الجماعة مستقرة في أهدافها أدى ذلك إلى تحقيق الأهداف ا

من أفـراد العينـة والذين يقرون أنه كلما كانت الجماعة مستقرة في أعضـائها   % 33.34
من أفراد العينـة   % 31.62أدى ذلك إلى تحقيق أهداف التنظيم في حين نلاحظ أن نسبـة 
سبق يمكـن بناءا على ما . أكدوا على أهمية إشباع حاجات الأفراد في تحقيق أهداف التنظيم

القول أنه كلما كانت سياسات الإشراف إيجابية فإن ذلك يؤدي إلى الاتفاق بين التنظيمين مما 
يؤدي على تحقيق الأهداف، أما إذا كان العكس فإن ذلك يؤدي إلى زيادة تماسك الجماعة في 

  . مواجهة التنظيم وذلك عن طريق تقييد الإنتاج كوسيلة ضغط لدى الجماعة
  

  .أثر تماسك الجماعــة على مستوى الإنتاجيــــــــــة"  22" الجدول 
 النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات 

 % 100 66 نعم

 % 00 00 لا

 % 100 66 المجمــــــوع

  
مـن   % 100أن   22تؤكد المعطيات الإحصائية المدونة في الجدول                             

بأن تماسك الجماعة يؤثر على مستوى الإنتاجية، لأن تماسـك الجماعـة   أفراد العينة يقرون 
إنما يدل على أنها تمتاز بمناخ من التقارب والناتج عن وحدة الأهداف والسلوك واتجاهـات  
الأفراد وقوة الجاذبية بين أعضائها، كما أن تماسك الجماعة يأتي نتيجـة لإشـباع رغبـات    

اء إليها أو نتيجة للضغوط التي تتعرض لهـا الجماعـة   الجماعة أي تحقيق العضوية والانتم
داخل التنظيم سواء من اللوائح الجائرة أو بعض السلوكات السلبية ونظرا لأهميـة تماسـك  
الجماعة وأثره على العملية الإنتاجية وذلك من خلال تقييد الإنتاج فقد حضي هذا الموضوع 

  .باهتمام الكثير من الباحثين
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  .يبين مدى استجابة الفرد لطلب الجماعة في مواجهة الإدارة"  23"رقم الجدول 

 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  
 نعـم

   النسبة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
  
59 

  
  
  
89.40 % 

لأنك لا تستطيع الخروج عن 
 الجماعة

58 70.73 % 

ن تحديد الإنتاج يجعل الإدارة لأ
 تحترم العمال

  
24 

  
29.27 % 

 / / أخرى تذكـر

 % 100 82 المجمـــوع

 % 10.60 07 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع
  

لقد توصلت بعض البحوث الاجتماعية إلى بعـض النتـائج                                            
كد أن من وظائفه تحديد إنتاج أعضائه، وأن العمـال  الخاصة بالتنظيم غير الرسمي والتي تؤ

يضعون معدلات للإنتاج يتم من خلالها إلزام زملائهم بها، وانطلاقا من هذه الخلفيـة قمنـا   
إذا طلب منك زملائك في العمل أن تنتج مثلهم حتى ولو كـان ذلـك   : بطرح السؤال التالي

أين أقـرت نسبـــة   . ئك على ذلك؟مخالفا للمستوى الذي حددته الإدارة، فهل توافق زملا
من مجموع أفراد العينة باستجابة الفرد لطلب الجماعة حيث توزعت الإجابـات   % 89.40
من مجموع أفراد العينة، بمشـاطرة زملائهـم فـي العمـل      % 70.73أن نسبة : كما يلي

نسبة الخروج عن الجماعة، تليها  نويستجيبون لطلب الجماعة لأنهم بكل بساطة لا يستطيعو
من أفراد العينة الذين أكدوا ضرورة الاستجابة لطلب الجماعة على اعتبـار أن   % 29.27

مساندة الجماعة من شأنه أن يكون ورقة ضغط تملكها في مواجهة الإدارة وبالتـالي كسـب   
احترامها للأفراد مما يزيد من مكانتهم الاجتماعية داخل التنظيم في حين نلاحظ أن النسبـة 

ولعل السبب الرئيسي في رفضهم لطلب الجماعـة يعود  %10.60ت بلا قد بلغت التي أجاب
إلى خوفهم على مستقبلهم المهنـي وتعرضهم لعقوبات هم في غنى عنها والتي تؤثر مباشرة 

  .  على راتبهم الشهري
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  .موقف الجماعـة من الفرد الذي يخرج عن رأيها وقواعدها"  24" الجدول 

 ئويةالنسبـة الم العدد العينــة/ الاحتمالات 

 % 32.46 37 السخرية منه حتى العدول

 %  07.89 09 اللامبالاة

 % 21.93 25 يقومون بنصحه وتوجيهه

  % 37.72  43  ممارسة الضغط عليه
  /  /  أخرى تذكــر

  %100  114  الموضـــــــوع
   

اعة قيمها ومعاييرها، من خلالها تضبط تبين الدراسات إن لكل جم                                 
سلوك أعضائها، وبما أن تشكل الجماعة يرجع إلى عدة عوامل ولعل أهمها، هو العمل فـي  
مكان واحد، إذن فالتقاء العمال وعملهم في مكان واحد ولمدة زمنية طويلة، نتيجة للاتصالات 

بالضرورة إلـى خلـق   والتفاعلات وذلك عن طريق دخلوهم في علاقات اجتماعية، سيؤدي 
هو مجموعـة  " مجموعة من المعايير التي تضبط بها سلوك أعضائها، والمعيار الاجتماعي 

وبالتالي . من قواعد السلوك، تتوقع الجماعة من أعضائها مراعاتها وتعاقب من سيخرج عنها
فإن كل من يخرج عن هذه المعايير سيعرض إلى ضوابط الجماعة وقواعدها غير الرسمية، 

أن العامـل إذا خـرج عـن رأي الجماعـة      24تفيد البيانات الكمية الواردة في الجدول  إذ
  .سيتعرض إلى شتى أنواع الممارسات وذلك قصد الضغط عليه حتى العدول عن هذا السلوك

من أفراد العينة بذلك تليها مباشـرة نسـبة    % 37.72وقد أجابت نسبة                    
هاج أسلوب السخرية والاستهجان من طرف الجماعة حتى يعـدل  ممن أقروا انت %  32.46

من أفراد العينـة باتخـاذ أسـلوب     % 21.93نهائيا عن هذا السلوك، في حين أجابت نسبة 
وهي  % 07.89النصح والتوجيه كأسلوب فعال في عملية التأثير على سلوك الفرد، أما نسبة 

 .أضعف نسبـة فقد أجابت باللامبالاة
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  .موقف الجماعـة من قرار الإدارة الخاص بزيادة الإنتاج"  25" جدول ال

 النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات 

 % 06.03 07 كثرة الغيابات

 % 41.37 48 الاحتجاجات

 %  08.63 10 اللامبالاة وعدم الاهتمام

  /  /  ترك العمل
  % 43.97  51  تقيد الإنتاج

  /  /  أخرى تذكــر
  % 100  116  الموضـــــــوع

                                    

والمتعلق بموقف  25أوضحت المعطيات الإحصائية المدونـة في الجدول                       
الجماعة من قرار الإدارة بتطبيق أسلوب العقاب في مطالبتهم بزيادة الإنتاج، أيـن اختلفـت   

من أفـراد العينـة يؤكـدون علـى      % 43.97أن نسبة  الإجابات في هذا الشأن، إذ نلاحظ
ضرورة تقييد الإنتاج وذلك في مواجهـة الإدارة وبالتالي إرغامها على الحد مـن سـلوكها   
السلبي اتجاه العمال، وعلى اعتبار أن تماسك الجماعة إنما يظهـر نتيجـة لسياسـة الإدارة   

ى هذا  الأساس فالجماعـة تتخـذ   السلبية أو سياسات الإشراف المجحفة في حق العمال وعل
أسلوب تقييد الإنتاج كمتغير أساسي في الضغط على الإدارة، قصد التراجع عن تصـرفاتها  

حتجاج على تصـرفات  الاالسلبية اتجاه العمال، تليها مباشرة فئة العمال التي تفضل طريقة 
ة التـي تنتهجهـا   الإدارة وذلك بطرق مختلفة تعبيرا  منها عن رفضها للطريقة البيروقراطي

 % 08.63أما نسبة . % 41.37مفردة من أفراد العينة بنسبة  48الإدارة وقد عبر عن ذلك 
من أفراد العينة فقد عبرت بعدم  الاهتمام واللامبالاة اتجاه قرارات الإدارة، في حين هنـاك  
 فئة من العمال من اختارت كثرة الغياب كمؤشر أساسي عن رفضها لسياسـة الإدارة وقـد  

  . من مجموع أفراد العينة % 06.03بلغت نسبـة هؤلاء العمال 
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  .ارتباط الأفراد بالعادات والقيم الجماعية في تصرفاتهم"26"الجدول رقم 

 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  
 نعم

   النسبة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
  
57 

  
  
  
86.37 % 

 % 35.56 48 تحدد سلوكاتهم

 % 33.33 45 توفر المعلومات الجاهزة لهم

  % 31.11  42  متكون مدركا ته
 / / أخرى تذكـر

 % 100 135 المجمـــوع

 % 13.63 09 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع
  

م النسبي يجعـل قيمـه   إن وجود الفرد كعضو في جماعة لها صفة الدوا                         
ومعتقداته وأنشطتـه تتشابه مع قيم ومعتقدات وأنشطة الأفراد الآخرين الأعضاء في نفـس  

هذا التماثل بين أفراد الجماعة بوجـود قوى وضـغوط  " كارثر وزاندر" الجماعـة، ويعلل 
  .يتعرض لها الأعضاء تدفعهم إلى توحيد سلوكهم طبقا لمعايير الجماعة

 % 86.37أن نسـبة   26إذ تفيد البيانات الإحصائية الواردة في الجدول                    
من أفراد العينة أقروا بارتباط الأفراد بالعادات والقيم الجماعية في تصرفاتهم وقـد جـاءت   

من أفراد العينة يقرون بان الجماعة تمثل لهم الخلفية % 35.56أن نسبة  : الإجابات كما يلي
السلوكات التي ينتهجها الفرد وذلك خوفا من الخروج عن ما هو متفـق  المرجعية في تحديد 

وهي النسبة التي ترى بأن الجماعة  % 33.33عليه من طرف الجماعة، تليها مباشرة نسبة 
تساعد الفرد على توفير المعلومات الجاهزة وخاصة فيما يخص الأعضاء الجدد، فهي تقـدم  

امل في وسط الجماعة ومع الإدارة، في حين نلاحظ لهم المعلومات عن المؤسسة وكيفية التع
قد أكدت على أهمية الجماعة في تكوين مدركات الأفراد والتأثير فـي    % 31.11أن نسبة 

دوافعهم وتصرفاتهم، وهذا التأثير يتلقاه الفرد من خلال اتصـالاته وتفاعلاتـه مـع أفـراد     
  .جماعات العمل

أجابت بأن القيم والعادات  % 13.63ة ممثلة بنسبـة وفي الأخير هناك فئ                   
الجماعية لا تمثل الخلفية المرجعية لتصرفات الأفراد، في تقديرنا لهذه الفئة لا تمثل مؤشـرا  

  .هاما للوقوف عنده
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  اثر المعايير والقيم التي تفرضها الجماعـة على مستوى الإنتاجية"  27" الجدول 
 النسبـة المئوية العدد العينــة/ مالات الاحت

 % 74.24 49 نعم

 %  25.76 17 لا

  %100  66  الموضـــــــوع
  

أوضح كيف أن قواعد ومعايير الجماعة تؤثر " لنيوكومب " في دراسة                            
تأثيرا كبيرا على مسألة إنتاج الفرد، وهذا ما نلمسه من خلال البيانات الإحصائية المدونة في 

من مجموع أفراد العينة، أن المعايير والقيم التـي   % 74.24، أين أقرت نسبة 27دول الج
تفرضها الجماعة تؤثر مباشرة على مستوى الإنتاجية وذلك من خلال الضغوط التي تمارسها 
الجماعة على العامل الذي يحاول تخطي المستوى الذي حددته الجماعة لأفرادها، أما نسـبة  

فراد العينة، فقد جاءت إجابتهم مخالفة معتبرين أن القيم والمعـايير  من مجموع أ % 25.76
التي تفرضها الجماعة لا تؤثر على مستوى الإنتاجية وإنما هناك عوامـل أهـم مـن ذلـك     
والمرتبطة خاصة بوسائــل الإنتاج ونوع الإشراف والتوزيع العـادل للأربـاح وتحقيـق    

  . المســــاواة بين العمال
  

  :ــــةالخلاصـــــــ
  

بناءا على ما تقدم نلمس أهميـة المعايير والقيم الجماعيـة فـي حيـاة الفـرد                 
وانعكاسها على سلوكـه، إذ أن أثر جماعة العمل على سلوك الفرد أقوى بكثير من ظروف 
العمل المادية على اعتبار أن إحساس الأفـراد بالانتماء لجمـاعة غاية مستحسنــة لـدى   

عمل المختلفـة وهذا مـا توصل إليه كل من الباحثين كميللر وفورم، من حيث أن جماعات ال
العمل نشاط جمعي وأن الجماعات غير الرسميـة تمارس داخل مكــان العمـل ضـبطًا   

ًـا على عادات العمل واتجـاهات الفرد  .اجتماعيا قويـ
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  الفصل التاسع
  أثر نظام الاتصال على الإنتاجیة

  
  :            تمھیــــد

                

لا يـتم  إن أساس تشكل التنظيمات غير الرسمية هـو التفاعل لفترة زمنيـة، و                
هذا التفاعل إلا بواسطـة الاتصالات والمقابلات اليومية، لذلك فإن الاتصال هـو العمـود  
الفقري الذي تبنى عليه كل صور التفاعل الاجتماعي في التنظيمات الاجتماعية غير الرسمية 

كار، فالتفاعل في التنظيم يعتمد على الاتصال، طالما أنه أداة نقل المعلومات، والوقائع، والأف
والمشاعر، من شخص لآخر، ومن مستوى معين إلى مستوى آخر داخل كل التنظيمات، وما 
يهمنا في هذا الإطار هـو أهمية الاتصال غير الرسمي بين الجماعات في تحقيق الانسـجام  
والتماسك وذلك بما يولده من اتصالات ومشاركات وجدانية يعوض عن القيود الرسمية بحيث 

افية لإشباع احتياجات الأفراد مما يزيد من فاعلية الأداء بصـورة وديـة إذ   يقدم الوسائل الك
نحاول في هذا الفصل تحليل الفرضية الواردة في المحور الرابع من الاستمارة والتي تشمل 

، حصلنا من خلالها على جملة من الحقـائق الكميـة   34إلى السؤال  28الأسئلة من السؤال 
  .الاتصال غير الرسمي على الإنتاجية والأداء بصفة عامة التي تبين أمبريقيا مدى أثر
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  فأهمية الانسجام بين التنظيمين في تحقيق الأهدا"28"الجدول رقم

 النسبة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  
 نعـم

   النسبـة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
  
66 

  
  
  
100 % 

 % 33.05 39 لأنـه يوفر اتصالات أكبر

 % 32.20 38 لأنـه يوفر مشاركات أكبر

  % 34.75  32  لأنه يعوض عن القيود الرسمية
 / / أخرى تذكـر

 % 100 109 المجمـــوع

 % 00 00 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع
  

من  % 100أن نسبـة  28واردة في الجدول تفيد البيانات الإحصائية ال                         
مجموع أفراد العينـة أقروا بأهمية الانسجام بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي في تحقيـق  
أهداف المؤسسة وذلك من خلال ما يولده هذا الانسجام بين التنظيمين من تـوفير اتصـالات   

مية التي يفرضها التنظيم أكبر ومشاركات وجدانيـة بين العمال مما يعوض عن القيود الرس
من مجموع أفراد العينـــة % 33.05البيروقراطي، وقد توزعت النسبة على النحو التالي 

من  % 32.20أقروا بأن الانسجام سيؤدي إلى توفيـــر اتصالات أكبر، بينما مثلت نسبة 
لعمال وذلـك  أفراد العينة الفئة التي أكدت بأن الانسجام سيوفر مشاركات وجدانية أكبر بين ا

مـن   % 34.75بما يعوض عن القيـــود الرسميـــة وهي الفئة التي أجابت بنسـبة  
أفراد العينة، بحيث يترتب عن الاحتكاك والتفاعل بين التنظيمين زيادة قاعدة الإشراف، كما 
أن هذا التقارب يقدم الوسائل الكافية لإشباع احتياجات الأفراد مما يزيد مـن فعاليـة الإدارة   

  .لذي يؤثر على الأداء بصورة ودية إيجابيةوا
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  .أهمية الاتصال في تحقيق المصالح المشتركـة 29الجدول رقم 

 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  الاحتمالات   

  
  
  

 نعـم

   النسبـة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
  
66 

  
  
  
100 % 

 % 21.90 23 اطات المجموعةلأنـه يحدد نش

 % 18.10 19 لأنـه يحدد شعارات المجموعة

  % 34.29  36  لأنه يعمل على تماسك الجماعة
ينمي روح 

  الجماعـــــــة
27  25.71%  

 / / أخرى تذكـر

 % 100 105 المجمـــوع

 % 00 00 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع
  

والذي  29ليل الإحصائي للبيانات الرقمية المدونة في الجدول رقميفيد التح                       
علـى   % 100يمثل أهمية الاتصال في تحقيق المصالح المشتركة أن أفراد العينة قد أكدوا 

أهمية هذه الاتصالات بين أفراد الجماعة في تحقيق المصالح المشتركة مما يؤدي إلى تحقيق 
الجماعات العمالية يمكن تحقيـق وتحديـد نشـاطات    الأهداف وذلك من خلال الاتصال بين 

كما أنه يحدد شـعاراتها   % 21.90المجموعة وهذا ما أجابت عنه الفئة الأولى وذلك بنسبة 
من مجموع أفراد العينة، كما أن الاتصال يعمل على  % 18.10وقد كانت إجابة المبحوثين 

بت عنه الفئة الثالثــة وذلـك   تماسك الجماعة وتجنب الاختلافات والصراعات وهذا ما أجا
من أفراد العينة مما يساعد على تنمية الروح المعنوية للعمال والذي بدوره  % 34.29بنسبة 

  .% 25.71يؤثر على آداهم داخل المؤسسة وذلك بنسبـة 
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  .أهميـة الاتصال في تجنب الاختلافات والصراعات بين التنظيمين" 30"الجدول رقم

 يةالنسبـة المئو العدد العينــة/ الاحتمالات 

 % 93.94 62 نعم

  %06.06 04 لا

   %100  66  المجمـــــــوع
الاتصال الجيد في المؤسسة من المؤشرات الأساسية التـي  یعتب ر                                    

لحـة  تدل على فعالية المؤسسة واستمرارها على اعتبار أن الاتصال يعتبر من الحاجيات الم
للجماعات العمالية إذ هـو القناة التي يمر عبرها كل شيء يتعلق بالعمال والمؤسسة بحيـث  
إذا كانت هذه القناة مسدودة في وجه العمال فإن ذلك يؤدي إلى عرقلة الكثير مـن القواعـد   
الرسمية خاصة إذا أحس العامل بأنه غريب عن المؤسسة ولا يعلم ما يدور من حوله فـإن  

إلى ظهور الاتصال الغير الرسمي والذي يؤدي في بعض الأحيان إلى انتشـار  ذلك سيؤدي 
الدعايات والإشاعات مما يؤثر على معنويات العمال والمؤسسة بصفة عامة ومن تم تظهـر  
أنواع من الصراعات بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي، وهذا مــا تؤكـده البيانـات    

جموع أفراد العينـة بأهمية الاتصال من أجـل  من م %93.94الإحصائية حيث أقرت نسبة 
من أفراد العينة الذين لا يعيرون  % 06.06تحقيق التوازن بين التنظيمين، بينما لا يمثل إلا 
  .أهمية للاتصال في تحقيق التوازن بين التنظيمين
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  .أهميـة تنظيم العمال للقاءات غير الرسميـة" 31"الجدول رقم

 النسبـة المئوية العدد العينـــــــــــة/  حتمالات   الا

  
  
 نعـم

   النسبـة المئوية العدد العينــــة/ الاحتمالات
  
66 

  
  
100 % 

 % 51.52 34 دائمــا

 % 34.85 23 أحيانا

  % 13.63  09  نادرا
 % 100 66 المجمـــوع

 % 00 00 لا

 % 100 66 المجمــــــــــوع
  

إن العلاقات الاجتماعية من أجل نموها وتطورها وحتى تتدعم                                      
سبلها فإنها تجد في الاتصال أسلوبا فعالا لتدعيمها واستمرارها كما تعمل على إشباع حاجات 
العمال الذاتية، والتي لا تشبع بالأساليب الرسمية وهكذا تعمل هذه الاتصالات غير الرسـمية  

مر والجماعات الاجتماعية بطريقة تلقائية مما يـؤدي إلـى بـروز    على ظهور وإبراز الز
التنظيمات غير الرسمية والتي تتشكل من هذه الجماعات والزمر وعلى هذا الأسـاس فـإن   

 %100البيانات الإحصائية تفيد بأن لقاءات العمال غير الرسمية تحدث بين العاملين بنسـبة  
  :ت التاليةمن أفرد العينـة وهي موزعة على الاحتمالا

          
من أفراد العينـة بأنها تحدث دائما بينما  % 51.52حيث أجابت نسبـة                     

أجابـت   % 13.63بأنها تحدث أحيانا في حين نلاحظ أن نسـبة    % 34.85أجابت  نسبة 
  .بأنهـا تحدث نــــــادرا

ال غير الرسميـة هي شكل من أشكال ويبقى أن نشير إلى أن لقاءات العم                   
الاتصال الغير الرسمي، وهي تدعم العلاقات الاجتماعية وتعمل على إشباع مطالب العمـال  
والتي لا يستطيع الاتصال الرسمي إشباعها وتحقيقها وعلى هذا الأساس فهـي ضرورية في 

  . الالعملية الإنتاجية بحيث ترفع الروح المعنوية وتقوي الروابط بين العم
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  .أهميـة الاتصال في تجنب الاختلافات والصراعات بين التنظيمين" 32"الجدول رقم

 النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات 

 % 15.16 10 التقليل من التوتر

  % 27.27  18  التقليل من الشكاوي
  24.24 %  16  زيادة التماسك

  %  33.33  22  الشعور بالاستقرار
 / / رأخرى تذكـ

  % 100  66  الموضـــــــوع
                                       

أن مجموع أفراد العینـة یؤكدون   32تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجـدول                      
على أھمیـة تبادل العواطف بین جماعات العمل، وھذا مـا نلمسـھ م ن خ لال إجاب ات المبح وثین     

  :جابات على النحو التاليحیث توزعت الإ
من مجموع أفراد العینـة أك دوا عل ى     % 15.16حیث نلاحظ أن نسبـة                               

أن تبادل العواطف والاتصال بین العمال یس اعد عل ى التقلی ل م ن الت وتر ب ین العم ال مم ا ی ؤثر          
العینـة أق روا ب أن تب ادل العواط ف     من أفراد  % 27.27إیجابا على جانبھم النفسي كما أن نسبـة 

بین جماعات العمل یساعد على التقلیل من الشكاوي و التّ دمر بالنسب ـة للعم ال مم ا یس اعد عل ى       
م ن أف راد العین ـة أق رت بأھمی ـة تب ادل        % 24.24استقرار التنظ یم، ف ي ح ین نلاح ظ أن نسب ـة      

والانس جام وال ذي یس اعد عل ى      العواطف في زیادة التماس ك ب ین الجماع ات مم ا یحق ق الانتم اء      
  % 33.33الاستقرار مما یزید فاعلیة التنظیم وھذا ما أقرتـھ الفئـة الأخیرة وذلك بنسبـة 
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  .ظروف نشأة اللقاءات غیر الرسمیـة بین العمال" 33"الجدول رقم
 

هم إن اللقاءات غير الرسميـة بين العاملين هي نتيجة وجـود                                
يؤدي إلـى خلـق تفـاعلات،    ‘ في مكان عمل واحد واستمرارهم في هذا العمل لمدة طويل

واتصالات منتظمـة، ويؤدي هذا بدوره إلى نشأة اللقاءات غير الرسميـة، وهـي لقـاءات   
تلقائية وطبيعية تحدث بين العمال نتيجـة عدة عوامل حيث جمعها الباحث في أربعة عوامل، 

لإحصائيـة المدونـة في الجدول أن العامل الأول يتمثل فـي سـوء   حيث أسفرت البيانات ا
من مجموع أفراد العينـة أما  % 27.27التفاهم بين العمال والإدارة وقد أجابت عليه نسبـة 

من أفراد العينـة أما النسبـة التي  % 16.67ظروف العمل السيئة فقد تمثلت النسبـة في 
  .% 16.67لمؤسسـة والعمل فقد تمثلت في أجابت رغبـة العمال لمعرفـة شؤون ا

أما العامل المهم في لقاءات العمال فهو يتمثـل فـي رغبــة                                 
العمال في الالتقاء ببعضهم، وهـي رغبـة اجتماعية ضرورية وذلك مـن أجـل إشـباع    

من  % 39نسبـة  الحاجات النفسية والاجتماعية لجماعات العمل وقد أجابت في هذا الإطار
مجموع أفراد العينـة، على اعتبار أن الرغبة الملحـة في الالتقاء هي التي دعـتهم إلـى   
ضرورة اللقاء، وذلك لعدم قدرة العامل على العيش منعزلا بعيدا عن زملائه وأصدقائه مـن  

لى العمال، وقد لاحظ الباحث أن جماعـة العمال تلتقي مع بعضها أثناء الخروج أو الدخول ا
المؤسســة أو أثناء تناول وجبـة الغذاء بل وحتى أثناء العمل، فقـد يتجمـع ثلاثــة أو    
أربعـة عمـال مع بعضهم أثنـاء تأديـة أعمالهم، ويتجادلون أطراف الحديث والتي مـن  
شأنها أن  تضفي على العمل جوا اجتماعيا ونفسيا مـا كان ليوجد لولا لقاءات العمال غيـر  

إن مثل هذه اللقاءات تقضي على أنواع التوتر والقلق وتعمل على تماسـك  الرسميـة، إذن 

 النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات 

 27.27% 18 ن العمال  والإدارةسوء تفاهم بي

  16.67%  11  ظروف العمل السيئة
  16.67 %  11  لمعرفة شؤون المؤسسة والعمل
  %  39.39  26  رغبة العمال في الالتقاء ببعضهم

 / / أخرى تذكـر

  % 100  66  الموضـــــــوع
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الجماعة مما يؤثر بطريقـة أو بأخـرى على العمليـة الإنتاجية على اعتبار إن  التماسـك  
بين الجماعـة يزيد من ارتباط العامل بوظيفته ويرفع روحه المعنويـة مما يـنعكس علـى   

  .      أدائه بصفـة عامـة
                      

  .يبين فوائد الاتصال بين العمال" 34"الجدول رقم 
 النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات 

 27.27% 18 تحفز العمال  على العمل بأكثر عزيمة

  %10.61  07  تطلعهم على أحوال الشركة
  %31.82  21  ترفع الروح المعنويـة

  %  30.30  20  تشبع حاجات الجماعـــة
 / / أخرى تذكـر

  % 100  66  الموضـــــــوع
  

إن الاتصالات الجيدة هي التي تستطيع توصيل الفهـم إلـى                                          
الآخرين على مستوى عقولهم وتؤدي إلى ارتباط العمال بمؤسسـتهم، ونجـاح الإشـراف    

ها كل شيء يتعلـق بالمؤسســة   والإدارة في التسيير فالاتصال هـو القناة التي يمـر عبر
والعمال، وإذا كانت هذه القناة تعاني من انسداد في بعض أجزائها تعطلت سـبل الاتصـال   
الجيد وبالتالي تؤدي إلى عرقلـة الكثير من القواعد الرسميـة، كعـدم وصـول الأوامـر    
 والتوجيهات الى العاملين بصورة سليمـة وبالتالي تنقص مـن فعاليــة المؤسسـة ويقـل    

  .مردودها
وإذا كانت سبل الاتصال الرسمي مغلقة أمام العاملين أو إنها لا تتعامل في                  

منطلق العواطف والعلاقات الإنسانية، فإن ذلك يدعم سبل الاتصال الغير رسمي والذي يؤدي 
عنويات الإشاعات والدعايات التي تلعب دورا سلبيا في تحطيم م رفي بعض الأحيان إلى انتشا

العمال لذلك فمن خلال الشواهد الكمية والبيانات الإحصائية، نلاحظ أن فائدة الاتصـال فـي   
كمـا أنهـا    % 27.27المؤسسة هـي أنها تحفز العمال على العمل وقد أجابت بذلك بنسبة 

من مجموع أفراد العينة كذلك ترفع  % 10.61تطلعهم على أحوال الشركة وقد أجاب بذلك 
بالإضافة إلى أنهـا تشـبع حاجـات     % 31.82العمال وقد أجاب بذلك نسبة من معنويات 

  . % 30.30الجماعة وقد عبرت عنها نسبة 
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  .أثر الاتصال غير الرسمي على الإنتاجية" 35"الجدول رقم

 النسبـة المئوية العدد العينــة/ الاحتمالات 

 % 86.36 57 نعم

 %13.64 09 لا

  %100  66  المجمـــــــوع
         

إن الاتصالات بالإضافة إلى كونها، تدعم العلاقات الاجتماعية بين                                   
العمال، وتعمل على استمرارها، فهي أيضا تدعم التنظيمات الاجتماعية غير الرسمية وتعمل 

 ـ    ة هذه الاتصالات على دوامها واستمرارها، ذلك أن تـدعيم الـروابط والإحسـاس بالراح
والانتماء إلى الجماعة وتحقيق العضوية وتحقيق الراحة والأمن الذي يشعر به العمال عندما 
يتصلون ببعضهم، إن هذا كلـه يعتبر من العوامـل الغيـر مباشـرة لاكتشـاف فعاليــة      
الاتصالات غير الرسمية بالنسبة للتنظيم غير الرسمي ودوره في التـأثير علـى العلاقـات    

لعاملين لأعمالهم، مما ينعكس على تحقيق أهدافهم الشخصـية وأهـداف   الاجتماعية وأداء ا
التنظيم بصفـة عامة، وبالتالي تحقيق الأهداف المسطرة والحفاظ على مستوى أعلى لإنتاجية 
العاملين، وهذا ما نلمسه من خلال البيانات الإحصائية الواردة في الجـدول أعـلاه بحيـث    

 % 13.64غير الرسمي يؤثر على الإنتاجية أما نسبة بأن الاتصال  % 86.36أجابت بنسبة 
  . من أفراد العينة أجابت بأنها لا تؤثر على مستوى إنتاجية العمال

  

  :الخلاصـــــــة
بناءا على مـا سبق نستخلص بأن الاتصالات غير الرسميـة التي تنشـأ بـين               

لتوتر وتدمـر العمـال، وذلك لمـا  جماعات العمل تلعب دورا كبيرا في التخفيف من حدة ا
توفـره من مشاركـات وجدانيـة تعمل على تدعيـم العواطف والمشاعر التي ينطلق منها 
التنظيم غير الرسمي مما يؤثر  إيجابا على تماسك واستمـرار الجماعـة والـذي يـنعكس   

  .      بدوره على فعالية التنظيم والأداء بصفـة عامـة
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  الفصل العاشر

  تحلیل ومناقشة نتائج الدراسـة
  

  :تمھید
تطرقنا في القسم النظري من هذه الدراسة إلى طرح إشكالية بحثية، وذلك                   

النظرية والتطبيقية التي عالجت وتناولـت موضـوع    في ضوء مختلف التصورات والأطر
التنظيم غير الرسمي والإنتاجية، وحاولنا التعرف بعد ذلك إلى ما توصلت إليـه الدراسـات   
المختلفة الأخرى حول موضوع دراستنا، حتى نقف على مختلف الجوانب والقضايا التي تهم 

  .ضهاهذه الدراسـة، ومن تم تسهيل وتسيير عمليـة اختبار فرو
ومن هنا سنحاول من خلال هذا الفصل توضيح وكشف مـدى الصـدق الأمبيرقـي          

لفروض دراستنا ومناقشـة نتائجها استنادا إلى الدراسات السابقـة، ومـا يمكـن أن تثيـره  
  .هذه الدراسة حول موضوع التنظيم غير الرسمي والإنتاجيـة من مسائل وقضايا
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  .روض الدراســة في ضوء المعطیات المیدانیــةف/أولا
  

  :ـ طبیعـة مجتمـع البحـث 01
  :أوضحت مناقشـة الخصائص العامة لمجتمع البحث عن النتائج التاليــة             

من أفراد عينـة البحث من الذكـور، وهذا لطبيعـة العمل الذي يلائم أكثـر   % 77.27ـ 
  .العنصر الرجالي

  .سنـة.52-42أفراد العينـة يتراوح ستهم بين من  %. 45.45ـ 
  من أفراد العينـة متزوجين %  87.88ـ 
  .من نسبـة العينـة لهم مستوى ثانوي % 13.64ـ 
  .لهم مستوى متوســـط % 33.33ـ 
  لهم مستوى ابتدائي وعلى هذا الأساس فإن العينـة لها مستوى تعلمي مقبول   43.94ـ 
  أفراد 03يتراوح أفراد العائلـة أقل من  من أفراد العينـة %.54.55ـ 
  سنة 22من أفراد العينـة البحث تتراوح أقدميتهم أكثر من    %42.42ـ 
  .من أفراد عينـة البحث ينحدرون من أصل حضري %.81.82ـ 

  

  : ومنه يمكـن الوصول إلى الخصائص العامة لعينة البحث كما يلي :النتیجـة الأولى
  من الذكـور ـ غالبية أفراد العينـة 

 ـ غالبية أفراد العينـة من الكهول

 ـ غالبية أفراد العينـة متزوجين
 ـ مستوى تعلمي مقبول

  .ـ عدد أفراد العائلة قليل   
  ـ غالبية أفراد العائلـة قليل   
  .ـ علامـات وجـود التنظیم غیر الرسمـي 02
مي مواز لـه، وقد تساهم بمـا أنه ما أن يوجد تنظيم رسمي، إلا و يوجد تنظيم غير رس    

عوامل عديدة في نشوئه مثل السن والأقدميـة والقرب المكاني ومحددات الموقع ومحـددات  
الحرفـة أو المهنـة، ومحددات المصالح، فمن علامات وجـود التنظيم غيـر الرسـمي،   
كمـا يذهب إلى ذلك محمد على محمد، حيث وصفــه بتلـك الشبكــة مـن العلاقـات     

التلقائية والأولية المباشرة التي تشبع الحاجات والرغبات التي لا يستطيع التنظـيم  الاجتماعية 
البيروقراطي إشباعها ونظرا لأهميـة التنظيم غير الرسمي خاصة في ميدان العمل وتأثيره 
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المباشر على الفعالية في الإنتاج، فقد ذهب بعض العلماء إلى أن الجماعة غير الرسمية هـي  
لرسمي نفسه، ومن بين هؤلاء الدكتور حنفي سليمان الذي اعتبر بأن الجماعـة  التنظيم غير ا

التي تتم دراستها داخل إطار التنظيم الرسمي، لأية منظمة هي التنظيم غير الرسمي، وبـذلك  
  :فمن دلالات وجود التنظيم غير الرسمي ما يلي

  .لبعضمن أفراد العينـة أكدوا بأنهم يشكلون جماعات مع بعضهم ا % 100ـ 
ـ تفضيل العمال للعمل في جماعة حيث توصلت الدراسـة إلى أن العمال يفضلون العمـل  

  .% 98.48في جماعة بنسبة 
 89.39ـ ومن علاماته أيضا التعاون الجماعي الذي يعمل على تضامن الأفراد وذلك بنسبة 

  .من أفراد عينة البحث %
  

لك فما، يمكن استنتاجه من خلال البيانـات  إن الإنسان بطبعه اجتماعي لذ :النتیجـة الثانی ـة 
أن التنظيم غير الرسمي بالمؤسسة محل الدراسة حقيقة لا مناص منها على اعتبار أن العمال 
يدخلون في علاقات تلقائية اجتماعية، كما يرغبون الانضمام إلى جماعات معينة مـن أجـل   

  .  ن إشباعهاإشباع رغباتهم المختلفة والتي يعجز التنظيم البيروقراطي ع
  

  :ـ مناقشـة الفرضیـة الأولى 03
تلعب قواعــــد السلوك التي تحددها الجماعة دورا أساسيا في المساعدة علـى            

  زيادة الإنتاجية
  :من خلال مناقشتنا لهذا المؤشـر توصلنا إلى مـا يلي :ـ التماسك1ـ03
اطف والتفاعلات علـى سـلوك   من نسبة العينة يؤكدون على اثر تبادل العو  %43.75ـ 

  .الأفراد، وذلك لما يحققه من زيادة التماسك بين جماعات العمل إلى درجـة الانجذاب
من أفراد عينة البحث يقرون على أن العمال يحبذون العمل وسط الجماعة لما % 41.75ـ 

  .لها من أهمية وانعكاسات إيجابية على تصرفاتهم
يقرون على أن العمال تجمعهم علاقات تعاون، ممـا  من أفراد عينـة البحث  % 32.38ـ 

  .يؤدي إلى تحقيق الانسجام بين جماعات العمل
من أفراد العينـة يؤكدون على أهمية سياسات الإشراف في تحقيق الأهـداف   % 35.04ـ 

على اعتبار أنـه كلما كانت الجماعـة مستقرة في أهدافها ينعكس ذلـك علـى العلاقــة    
  .رة والجماعـةالطيبـة بين الإدا
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من أفراد العينـة يؤكدون على أهمية تماسك الجماعة في التأثير على مسـتوى    %100ـ 
  .الإنتاجية

  

  :النتیجـة الجزئیة الأولى
إن العمل وسط الجماعة ضروري للأفراد على اعتبار أن التعاون بين العمال                

أن تبادل العواطف والتفاعلات من شأنـه يعتبر مظهرا من مظاهر التكافل الاجتماعي، ذلك 
أن يحقق التماسك بين جماعات العمل، وهذا راجع لسياسات الإشراف الحسنـة والتي مـن  
شانها أن تحقق الاستقرار في أهداف الجماعة مما ينعكس على الفعاليـة التنظيميـة بصـفة   

ظهر نتيجة لسياسـة  عامة وإنتاجية المؤسسة بصفة خاصة، على اعتبار أن تماسك الجماعة ي
وسياسات الإشراف المجحفة في حق العمال، مما يؤدي إلى أن تتخذ الجماعة  السلبيةالإدارة 

  .أسلوب تقييد الإنتاج كمتغير أساسي في الضغط على الإدارة حتى تتراجع عن تصرفاتها
  

  : تبين ما يلي رمن خلال مناقشتنا لهذا المؤش:ـالمعايير والقيم وأنماط السلوك2ـ03
من أفراد عينـة البحث، يقرون باستجابة الفرد لطلب الجماعة في مواجهـة   % 70.73ـ 

  .الإدارة، لأنهم لا يستطيعون الخروج عن الجماعـة
من أفراد عينـة البحث يؤكدون بأن كل من يخرج عن رأي الجماعة ويخالف  %37.72ـ 

  .القواعد والأنماط التي حددتها، ستمارس الضغظ عليه
من أفراد عينـة البحث يؤكدون بأنـه في حالة طلب الإدارة الزيادة في كمية  % 43.97ـ 

  .الإنتاج دون مراعاة آراء العمال فإن ذلك يجعلهم يتخذون مواقف متعددة كتقييد الإنتاج مثلاً
من أفراد عينـة البحث يقرون على مدى ارتبـاط الأفـراد بعـادات وقـيم      %35.56ـ 

  .موكياتهالجماعـة في تصرفاتهم وسل
من أفراد العينـة يقرون بأثر المعايير والقيم التي تفرضها الجماعـة علـى    % 74.24ـ 

مستوى الإنتاجيـة، وذلك من خلال الضغوط التي تمارسها الجماعـة على العامـل الـذي   
  . يحاول تخطي المستوى الذي حددتـه الجماعـة لأفرادها

  

  : النتیجة الجزئیـة الثانیة
د الفرد كعضو في جماعة لها صفة الدوام النسبي، يجعل قيمـة ومعتقداتـه   إن وجو        

وأنشطته تتشابه مع قيم ومعتقدات ومعايير وأنشطة الأفراد الآخرين الأعضـاء فـي نفـس    
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الجماعة وذلك نتيجة لوجود قوى وضغوط يتعرض لها الأعضاء تدفعهم إلى توحيد سلوكهم 
  .طبقا لمعايير الجماعة

  

  :ثـةالنتیجـة الثال
نظرا لأهمية قواعد السلوك التي تحددها الجماعـة في التأثير على اتجاهـات ومواقـف      

الأفراد مما ينعكس على الفعاليـة في الإنتاج، وهذا مـا ترجمته بصدق النتائج التي جاءت 
لتؤكد صدق الفرضيـة الأولى وتحققها في الميدان، والتي مفادها أن قواعـد السلوك التـي  

  .الجماعـة تلعب دورا أساسيا في دفع العمال للعمل مما يساعد على زيادة الإنتاجيةتحددها 
  

تؤثر قنوات الاتصال التي يفرضها التنظيم غير الرسمي  :ـ مناقشـة الفرضیـة الثانیـة  04
  .على مستوى الإنتاجية

  

  :ـ  الانسجام وتجنب الصراعات والاختلافات1ـ04
  : أتيتبين نتائج هذا المؤشـر مـا سي

من أفراد عينة البحث يقرون على أهمية الانسجام بين التنظيمين في تحقيـق   % 34.75ـ 
  .الأهداف وذلك لما يوفر من تعويض عن القيود الرسمية

من أفراد عينة البحث يؤكدون على أهمية الاتصال فـي تحقيـق المصـالح     % 34.29ـ 
ماعة وذلك لما له من أهميـة فـي   المشتركة، على اعتبار أن التفاعل يعمل على تماسك الج

  .الحفاظ على توازن الجماعة
من أفراد عينة البحث يقرون بما للاتصال من أهمية في تجنـب الاختلافـات    % 93.94ـ 

والصراعات بين التنظيمين وذلك قصد الوقوف فـي وجـه الانتشـار السـريع للـدعايات      
  .والإشاعات التي تؤثر على العمال والمؤسسـة بصفـة عامة

  

  :النتیجة الجزئیة الثالثـة
إن التفاعل بين جماعات العمل من شانه أن يولد اتصالات اكبر ومشاركات وجدانية بين      

العمال، مما يساعد على تماسك الجماعة، بما يعوضه عن القيود الرسمية والذي من شأنه أن 
تحقيق المصـالح  يعمل على تجنب الصراعات والاختلافات بين التنظيمين والذي يؤدي إلى 

  .المشتركـة، مما ينعكس على فعالية، الإدارة والأداء
  

  :من خلال مناقشتنا لهذا المؤشر توصلنا إلى مـا يلي :ـ الاتصال غیر الرسمي2ـ04
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من أفراد العينة يقرون بأن العمال ينظمون لقاءات غير رسمية فيما بيـنهم،   % 51.52ـ  
استمرار وإشباع حاجات العمال الذاتيـة والتـي لا   وذلك لما للاتصال من أهمية في تدعيم و

  .يمكن إشباعها بالطرق والأساليب الرسميـة
من أفراد العينة يؤكدون على أهمية الاتصال بين جماعات العمل وذلك لمـا   % 33.33ـ 

  .يترتب عنه من تبادل للعواطف والشعور بالاستقرار مما يساعد على فعالية التنظيم
عينة البحث يقرون بان نشأة هذه اللقاءات غير الرسمية بين العمال،  من أفراد % 39.39ـ 

تأتي نتيجـة لرغبة جماعات العمل في الالتقاء ببعضهم، وهي رغبة اجتماعية ضرورية من 
  .أجل إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية لجماعات العمل

العمال وذلك كمؤشر من أفراد عينـة البحث يؤكدون على فوائد الاتصال بين  % 31.82ـ 
  .قوي لرفع الروح المعنوية لديهم

من أفراد عينـة البحث يقرون بأثر الاتصال غير الرسـمي علـى مسـتوى     % 86.36ـ 
الإنتاجية، لأن هذه الاتصالات تعمل على استمرار الجماعة ودوامها وبالتالي إمكانية تحقيـق  

  .الراحة والأمن والعضوية والانتماء للجماعة
  

  :الجزئیـة الرابعـة النتیجـة
يعتبر الاتصال وسيلة مـن وسـائل إشـباع حاجـات الأفـراد النفسـية                        

والمشاعر الوجدانية بين جماعات العمـل،   فوالاجتماعية، وذلك لما يوفر من تبادل للعواط
كما يشعرهم بالاستقرار ويرفع الروح المعنوية لديهم، ممـا يـؤثر إيجابـا علـى الفعاليـة      

  .تنظيميـةال
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  : النتیجـة الرابعـة
يعتبر الاتصال وسيلـة من وسائل إشباع حاجات الأفراد النفسيـة والاجتماعية، وذلك      

والمشاعر الوجدانية بين جماعات العمل، مما يساعد على زيادة  فلما يوفر من تبادل للعواط
يساعد على الحد من انتشار   التماسك وتجنب الصراعات والاختلافات بين التنظيمين والذي

الإشاعة هذه النتائج جاءت لتؤكد صدق الفرضيـة الثانية التي مفادها، تؤثر قنوات الاتصال 
  .التي يفرضها التنظيم غير الرسمي على مستوى الإنتاجية

  

  :النتیجـة العامـــــــة للدراسـة
مفادها أنه توجد علاقـة  لقد أكد تحقيق الفرضيتين صدق الفرضية العامة للبحث، والتي    

دالة بين التنظيم غير الرسمي والإنتاجية، حيث أوضحت الشواهد الكمية ونتائج هذه الدراسة 
الراهنة أن قواعد السلوك التي تفرضها الجماعة بالإضافة إلى الاتصالات غير الرسمية التي 

على الفعالية التنظيميـة تنشا نتيجة التفاعل الاجتماعي بين جماعات العمل، من شأنها التأثير 
للمؤسسة إذ لم يأخذ بعين الاعتبار، الاعتراف بأهمية التنظيم غير الرسمي فـي المؤسسـة   

  .الإنتاجية محل الدراسة
  

  :نتائج الدراسـة في ضوء الدراسات السابقـة/ ثانیًا
 تطرقنا في القسم النظري إلى طرح الإشكاليـة البحثيـة وتناولنا بالدراســة بعـض        

" الأطر والتصورات الفكريـة التي تناولت نفس موضوع دراستنا الحاليـة أو جـزء منهـا   
واستنادا إلى هذه الأطر سوف نحاول التعرف على مختلف ". التنظيم غير الرسمي والإنتاجية

ما توصلت إليه الدراسات الأخرى في بيئتها المختلفة حول موضوع التنظيم غير الرسـمي  
  .والإنتاجية

ويبدوا جليا أن هناك اختلافات بين المقاربات النظريـة المتوصل إليها وبين نتـائج          
" الدراسات السابقة، حيث أنها تقترب في بعض جزئياتها وتختلف في البعض الآخر إذ نجـد  

من خلال تجارب هاوتون في شركة الويسترون إليكتريك، أكد علـى أهميــة   " إلتون مايو
يـة، وذلك من خلال ملاحظة سلوك الأفراد كمجموعـة وتأثيرها جماعات العمل غير الرسم

على معدل الإنتاج ، حيث تجلى أن أفراد المجموعـات يميلون إلى تكوين جماعـات غيـر   
رسمية لتوجيه الإنتاج، وذلك حسب ما ترضى عنه الجماعة كوحدة وليس حسب رغبة كـل  

من أفراد عينة البحث  % 70.73كد فرد على حدا، وهذا ما يتوافق مع نتائج دراستنا حيث أ
باستجابة الفرد لطلب الجماعة فيما يتعلق بكمية الإنتاج وذلك كورقـة رابحة لمواجهة الإدارة 
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وبالتالي فالفرد لا يستطيع الخروج عن الجماعة وتشير دراسات فسستنجر وزملائه إلـى أن  
خضوع الفـرد لمعـايير    تماسك الجماعة يعتبر من العوامل الأساسية التي تؤثر على درجة

الجماعة، بحيث كلما كانت علاقات الصداقة قوية كمؤشر لقوة التماسك، تزداد قدرة الجماعة 
على فرض معاييرها على الأعضاء وتقل احتمالات انحراف الأعضاء عن هـذه المعـايير   

 من أفراد عينـة البحث % 43.75وهذا ما يتوافق مع نتائج دراستنا بحيث نلاحظ أن نسبة 
يؤكدون على اثر تبادل العواطف والتفاعلات على سلوك الأفراد وذلك لما يحققه من زيـادة  
التماسك إلى درجة الانجذاب بين جماعات العمل مما ينعكس على درجـة خضـوع الفـرد    

  .لمعايير الجماعة
كما كانت نتائج تجربة غرفة الملاحظة أن إنتاج المجموعة لا يزيد أو يقـل                  

عن معدل الإنتاج الذي حددتـه الجماعـة على الرغم من طلب الإدارة، ومـن يحـاول أن   
ينتج أكثر من الكمية المحددة يتم الضغط عليه من قبل الجماعة أو الأفراد وهذا ما توصـل  
إليه طلعت إبراهيم لطفي،أن الجماعات غير الرسمية تعتبر بمثابة جماعات مرجعية ويرجع 

ييم سلوكهم وأنها تمارس تأثيرا قويا على سـلوك واتجاهـات الأفـراد أو    إليها العمال في تق
العمال داخل المصنع، كما تمارس ضبطا اجتماعيا قويا على عادات العمل  واتجاهات العامل 

من أفراد عينـة البحث بـأثر   %74.24أقر : الفرد، وهذا ما يتوافق مع نتائج دراستنا حيث
الجماعة على مستوى الإنتاجية وذلك من خلال الضغوط التـي    المعايير والقيم التي تفرضها

  .تمارسها على العامل الذي يحاول تخطي المستوى الذي حددتـه الجماعة لأفرادهـا
الذي أجراه بشركة النصـر  " مجتمع المصنع" كما نجد محمد علي محمد في بحثه          

قد أكد على أهمية التعـاون وتـدعيم   بالإسكندرية، " سيتا" للأصواف والمنسوجات الممتازة 
العلاقات بين رفاق العمل مما يؤثر على روحهم المعنوية، وهذا مـا يتوافـق مـع نتـائج    

من أفراد عينة البحث يقرون على أن العمال تجمعهم علاقـات   % 32.38دراستنا حيث أن 
  .تعاون مما يؤدي إلى تحقيق الانسجام بين جماعات العمل

إذا رجعنا إلى ما توصلت إليه دراستنا حول أثر قنـوات الاتصـال التـي     أما              
يفرضها التنظيم غير الرسمي على الإنتاجية فتجدر الإشارة إلى دراسة طلعت إبراهيم لطفي 

أين اتضـح مـن خـلال    " دراسة الجماعات غير الرسمية ومشكلات العمل داخل المصنع" 
ن أهم وظائفها أنها تعتبر وسيلة لإظهار العواطف الدراسة أن جماعات العمل غير الرسمية م

والمشاعر وعن طريقها يتعرف العامل على طبيعة العمل وكيفية حـل مشـكلاته وإتاحـة    
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الفرصة لاكتساب المكانة والشعور بالأمان والحماية وحل الخلاف مع الرؤساء مما يسـاعد  
 % 93.94ستنا حيث أكـد  على القضاء عن كل أنواع التعارض والذي يتوافق مع نتائج درا

من أفراد عينة البحث ما للاتصال غير الرسمي بين جماعات العمل غيـر الرسـمية مـن    
أهميـة في تجنب الاختلافات والصراعات بين التنظيمين وذلك لما يولده مـن مشـاركات   
وجدانية بين العمال تعوضهم عن القيود الرسمية، كما تجدر الإشارة إلـى دراسـة حسـان    

حول التنظيم غير الرسمي في المصنع بالمؤسسة الوطنية للصـناعات النسيجيــة    الجيلاني
والقطنية، حيث توصل إلى أهمية الاتصال غير الرسمي في نقل المشاعر والعواطف التـي  
ينطلق منها التنظيم غير الرسمي، وأن انسداد الاتصال سوف يؤثر سلبا على التنظـيم غيـر   

اعات والدعايات التي تؤثر بدورها على فعالية التنظـيم،  الرسمي مما يؤدي إلى ظهور الإش
من أفراد عينــة البحـث علـى اثـر      % 86.36وهذا ما يتفق مع نتائج دراستنا أين أكد 

الاتصال غير الرسمي على مستوى الإنتاجية على اعتبار أن هذه الاتصالات من شـأنها أن  
حقيق الراحـة والأمـن والعضـوية    تعمل على استمرار الجماعة ودورها وبالتالي إمكانية ت

  .والانتماء للجماعة 
  

  :القضایا التي تثیرھا الدراسـة/ثالثًا
لقد توصلنا من خلال نتائج الدراسة الراهنة إلى إثارة بعض القضايا والتساؤلات البحثية     

  :التي نعتقد أنها ستكون محل اهتمام سسيولوجيا العمل وهـي
  .في عزل المتغيرات الخاصة بالتنظيم غير الرسمي كيف يمكـن إمبريقيا التحكم ـ 1
إمكانية فصل التنظيم غير الرسمي عن التنظيم الرسمي وذلك قصد التحكم أكثـر فـي    ـ2

  .الموضوع وإثرائه ميدانيا
  كيف يمكن التأكد ميدانيا بأن التنظيم غير الرسمي يؤثر على الإنتاجية على اعتبار  ـ 3

  .تتشابك فيما بينهاأن هناك عوامل عديدة        
  .هل هناك مؤشرات أخرى متعلقة بالتنظيم غير الرسمي والتي لها صلة بالإنتاجية ـ 4
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    /الخاتمـــــة

ناقشنا من خلال هذه الدراسة الراهنة موضوع التنظـيم غيـر الرسـمي                       
جية التي يتم بها العمل، كمـا  والإنتاجية، حيث تناولنا في الإطار النظري الإستراتيجية المنه

ناقشنا مختلف القضايا والمسائل النظرية والامبريقية التي عالجت مسألة التنظيم غير الرسمي 
كمتغير تنظيمي يرتبط بباقي متغيرات البناء التنظيمي للمؤسسة، ولتحقيق مسعانا في تقصي 

النظرية الأسباب، الأهـداف   العلاقة بين التنظيم غير الرسمي والإنتاجية، تناولنا في الفصول
الإشكالية والمفاهيم ومختلف المداخل النظرية التي ساعدتنا في تحديد تصور محدد، عالجنـا  
من خلاله متغيرات الدراسة ، وقد دعمنا هذا التصور بالتطرق إلـى مختلـف الدراسـات    

  .والأبحاث الإمبريقية التي تناولت موضوع دراستنا بالبحث
قا من هذه التصورات النظرية التي حاولنا من خلالها كشف واقع التنظيم انطلا              

غير الرسمي والإنتاجية بمطاحن الحروش ولاية سكيكدة، حيث اعتمـدت الدراسـة علـى    
استراتيجيات منهجية تستجيب لأهداف الدراسة الميدانية التي أجريناها بالمركب، وذلك بهدف 

، نفرضية العامة والتي جسدناها في فرضيتين إجـرائيتي التأكد من مدى الصدق الإمبريقي لل
توصلنا من خلالها إلى جملة من النتائج المتعلقة بالدراسة، وعلى هذا الأساس يبدوا لنا جليا، 
أن التنظيم غير الرسمي في المؤسسة الإنتاجية محل الدراسة حقيقية حتمية وأن وجوده ليس 

وين علاقات تلقائية فيما بينهم ساعد علـى تكـوين   من قبل الصدفة، وإنما حاجة الأفراد لتك
جماعات العمل المختلفة، وعلى هذا الأساس فإن التنظيم غير الرسمي سيقوم بدور إيجابي إذا 
توفرت له شروط وظروف إيجابية كالاتصالات و المشـاركات الوجدانيـة بـين العمـال،     

طـرف الإدارة والتـي    نهجة مبالإضافة إلى صور الانسجام بين التنظيمين والسياسة المنت
تعمل خاصة على تقريب وجهات النظر، وسيلعب دورا سلبيا إذا كانت هذه العوامـل تـتم   
بطريقة لا تدعم العلاقات الاجتماعية، ولا تعترف بالتنظيمات غير الرسمية، ومن تم ينبغـي  
 وضع أشكال وقواعد تتماشى مع السلوك الإنساني حتـى يتحقـق الانسـجام، وإلا سـوف    
تكــون هناك هوة كبيرة بين التنظيمـات العمالية غير الرسمية والتنظيم الرسمي وبـذلك  
فلا تتحقق أهداف المؤسســة ولا تشبع رغبات العمال الاجتماعية، مما يؤدي إلى التباعـد  

  .والاختلاف والدخول في صراعات غير منتهية
  



.  

  187

  
  قائمـــــــــــــة المراجــع

  
  

  ة العربيـةالمراجع باللغ: أولا 
  

  ـ الكتب 01
  ـ  المعاجم والموسوعـات 02
  .ـ الرسائل الجامعیة 03

  
  المراجع باللغة الفرنسيـة: ثانيا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



.  

  188

  
  :قـــــائمـة المراجع

  :قائمـة المراجع بالعربیـة: أولاً
  :ـ الكتب 01
   2002جامعية بالإسكندرية،السلوك التنظيمي،مدخل بناء المهارات، الدار ال:ـ أحمد ماهر 01
   2003السلوك التنظيمي،مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية بالإسكندرية،:ـ أحمد ماهر 02
   2001إدارة الموارد البشرية، ، الدار الجامعية بالإسكندرية، : ـ أحمد ماهر 03
  المعارف، علم الاجتماع بين الاتجاهات الكلاسيكيــــة والنقديـة، دار: ـ أحمد زايد 04

  181، 1القاهرة ط                    
  علم النفس في الصناعة، ترجمة سمير نعيم الغولي وآخرون، دار المعارف، : ـ بروان 05

  .، بدون سنــة2دار المعرفة، مصر،ط             
  علم الاجتماع الصناعي ترجمـة محمد علي محمد وآخرون،: ـ باركر وآخرون 06

  1960عـة وتقديم، محمد عاطف غيث، منشأة المعارف الإسكندرية، مراج            
  1962، القاهــرة 2بعض مفاهيم علم الاجتماع، دار المعرفـة، ط: ـ حامد عمار 07
  السلوك التنظيمي والأداء، دار الجامعات المصرية الإسكندرية، : ـ حنفي محمود سليمان 08

  .بدون سنة                          
  مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، المدار الجامعية : روايـة حسنـ  09

    2001الإسكندرية ،                  
  فعاليـة التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم الاجتماع : ـ صلاح بن نوار 10 

  2006الاتصال للبحث والترجمـة، قسنطينـة                  
  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيـة، مدخل الأهداف، مؤسسة شهاب : الشنواني ـ صلاح 11

  1999الجامعية، الإسكندريـة                
  السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية للطباعة، : ـ صلاح الدين عبد الباقي 12

  1999الإسكندريـة                              
  السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية للطباعة : ين عبد الباقيـ صلاح الد 13

  2001الإسكندرية                       
  ، دار عكاظ للطباعـة والنشر، 1علم الاجتماع الصناعي، ط:ـ طلعت إبراهيم لطفي 14

                               1982  
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     1985نظيم، مكتبـة غريب الفجالـة القاهـرة، علم اجتماع الت: ـ طلعت إبراهيم لطفي 15
  .علم الاجتماع الصناعي، دار غريب للطباعـة بدون سنـة: ـ طلعت إبراهيم لطفي 16
  1995، مكتبة غريب القاهرة، 3علم الاجتماع الصناعي، ط: ـ عبد الباسط محمد حسن 17
  1972ريب القاهرة، ، مكتبة غ1علم الاجتماع الصناعي، ط: ـ عبد الباسط محمد حسن 18
  1991غدارة الإنتاجية، مكتبـة غريب للطباعـة، القاهرة، : ـ على السلمي 19
  1975تطور الفكـر التنظيمي، وكالـة المطبوعـات، الكويت : ـ على السلمي 20
  1999علم اجتماع التنظيم، دار المعرفـة الجامعية، الإسكندرية، : ـ عبد الرزاق جبلي 21
  تنمية الموارد البشريـــة، دار الهدى للطباعـة، عين مليلة، : خرونـ علي غربي وآ 22

                                  2002   
  2001الإدارة والتنظيم، دون دار نشر، : ـ عبد الكريم مصطفى 23
  والعلاقات الإنسانية، دار النهضة العربيـــــة للطباعة  دإدارة الأفرا: ـ عادل حسن 24

  1974والتوزيــع،                  
  1985التنظيم والإدارةـ الدار الجامعية، مصر، : ـ علي شريف ومدحت الديب 25
  ونظرية التنظيم، درا المعرفة الجديدة الإسكندرية،  االإيديولوجي: ـ سعد عيد مرسي بدر 26

                                 1990  
  1963ات والقيادة، مكتبة النهضة المصرية، سوسيولوجيا الجماع: ـ لويس كامل ملكة 27
  2002، عمـان، 1السلوك التنظيمي، دار صفا للنشر، ط: ـ خضير كاظم حمود 28
  قضايا علم الاجتماع المعاصر، درا المعرفة الجامعيــــة : ـ قباري محمد إسماعيل 29

  1979، ةالإسكندري                      
  اني في العمل ترجمـــة سيد عبد الحميد مرسي ومحمد السلوك الإنس: ـ كيث ديفينز 30

  .1974إسماعيل يوسف دار النهضة القاهرة                 
  دار الكتب الجامعيـــــة،   1علم اجتمـــاع التنظيم،جـ : ـ محمد علي محمد 31

  1972الإسكندريــــة              
  لم اجتماع التنظيم الهيئة المصرية    مجتمع المصنع، دراسـة في ع: ـ محمد علي محمد  32

  1975العامة للكتاب، الإسكندرية          
علم اجتماع التنظيم، مـدخل للتـراث والمشـكلات والموضـوع     : ـ محمد علي محمد  33

  .2003، دار المعرفـة الجامعية، الإسكندرية، 3والمنهج،ط
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                          3يرة للنشر والطباعـة، طأصول التنظيم والأساليب، دار المس: ـ محمد شاكر عصفور 34
  2005عثمان                         

  البحث العلمين الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية، المكتب : ـ محمد شفيق 35
  .2001الجامعي الحديث، الأزارطة، الإسكندرية                 

  :ساني في التنظيم، دار الفكر العربي القاهــــرةالسلوك الإن: ـ محمد علي شهيب 36
  1986، 2ط                     

  ، السلوك الإنساني في التنظيم، دار الفكـر الإداري الحديث، دار :ـ محمد علي شهيب 37
  1976المعرفة الجامعية، الإسكندرية                  

  1976، 3انية، دار غريب القاهرة، طإدارة الأفراد والعلاقات الإنس: ـ منصور فهمـي 38
  حسن عثمان، الغدارة العامة، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية، : ـ مصطفى بوزيد فهمي 39

                             2003  
  2002التنظيم وإجراءا ت العمل، دار وائل للنشر والتوزيع عمان، : ـ موسى اللوزي 40
  م الاجتماع، طبيعتها وتطورها، ترجمة الدكتــور محمود نظرية عل: ـ نيقولاتيماشيف 41

  .1982، دار المعارف 7عودة وآخرون، ط                
  إدارة السلوك التنظيمي، مرام للطباعة الإلكترونية، رياض،: ـ ناصر محمد العديلي 42

  1993، 1ط                            
  

  :ـ المعاجم والموسوعـــــات 02
  

  1979قاموس علم الاجتماع، الهيئة المصرية العامة للكتاب : محمد عاطف غيثـ  01
  معجم العلوم الاجتماعية، تصدير ومراجعـة : ـ نخبة من الأساتذة المختصين 02

  1975الدكتور إبراهيم مذكور، اليونسكو، الهيئة المصرية العامة للكتاب،           
  تنظيم والإدارة، دار النهضة العربية، معجم المصطلحات ال: ـ كمال محمد علي 03

  . 1984القاهرة،                           
  1992، دار الفكـر العربي، 4الموسوعـة الاقتصادية، ط: حسن عمـر/ـ د 04
  ، مكتبــة لبنان،2معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية، ط: ـ أحمد زكـــي بدوي 05

  .1993بيــــــروت                 
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  :ـ الرسائل الجامعیة  03

  

 التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية ديوان المطبوعات     : حسان الجيلاني  -1
  الجامعية ، الجزائر، مذكرة لنيل دبلوم الدراسات المعمقة                         
  1985في علم الاجتماع الصناعي                      

 نظيم غير الرسمي في المنشأة الصناعية الجزائرية ، رسالة الت: شوبة سيف الدين   02

 . 1982: مقدمة لنيل دبلوم الدراسات المعمقة ، جامعة الجزائر                       
 ـ زعيمي مراد الضبط الاجتماعي وعلاقة العامل بالمؤسسة الصناعية ، دراسة  03

  .1987علم الاجتماع الصناعي ميدانية لنيل شهادة الماجستير في                   
  
  

  :المراجع باللغة الأجنبیة / ثانیا 
 

1- THIETART RAYMOND –ALAIN , la dynamique de l’homme au 
travail , les éditions d’organisations , Paris , 1977.. 

 
2-  LAND AND TRUMBO , psychologie of work behaviour , home 

wood porsyster , 1980. 
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  :الملاحــــــــق 
  

  .قائمة الأشكال: أولا 
  قائمــة الجداول : ثانيا
  .الاستمارة: ثالثا
  .المقابلــة: رابعا
 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة والنسيج العمـراني: خامسا
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  :قائمة الأشكال 
  

  الصفحــة  العنـــوان  الشكــل
  39 يالتنظيم العمود "01:"الشكل
  40 التنظيم الوظيفي "02:"الشكل
  41 التنظيم الاستشاري "03:"الشكل
  64 "جورج هومانز" تكوين الجماعات حسب نظرية  "04:"الشكل
  66 تكوين الجماعة حسب نظرية الموازنة "05:"الشكل
  75 نظام تحسين الإنتاجية "06:"الشكل
  77 ةخطوات وضع استراتيجية لتحسين الإنتاجي "07:"الشكل
  83 العلاقة بين الكفاءة الإنتاجية وظروف العمل المادية "08:"الشكل
  87 مجموعات العوامل المحددة للإنتاجية "09:"الشكل
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  :قائمة الجداول 
  

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول
  139  توزيع العمال حسب وحدات الإنتاج والعينة المأخوذة  1ل الجدو

  140  توزيع أفراد العينة حسب الجنس  2الجدول 
  140  توزيع العينة حسب السن  3الجدول 
  141  الحالة المدنية للمبحوث  4الجدول 
  142  حجم العائلة  5الجدول 
  142  الموطن الأصلي للمبحوث 6الجدول 
  143  المستوى الدراسي للمبحوث 7الجدول 
  144  الأقدمية في العمل 8الجدول 
  145  الدخل الأسري 9الجدول 
  146  الاختصاص في العمل 10الجدول 
  149  الأسس التي تقوم عليها جماعات العمل 11الجدول 
  150  مدى تفضيل العمل وسط الجماعة 12الجدول 
  151  الشعور بالملل والتعب  13الجدول 
  151  أهمية التعاون الجماعي  14الجدول 
  152  ملنشاطات العمال خارج مكان الع 15الجدول 
  153  مدى تجارب العمال مع النشاط غير الرسمي 16الجدول 
  154  موقف الإدارة من النشاط غير الرسمي 17الجدول 
  158  أهمية العمل وسط الجماعة 18الجدول 
  159  نوع العلاقة بين جماعات العمل 19الجدول 
  159  أثر تبادل العواطف والتفاعلات على سلوك الفرد 20الجدول 
  160  أهمية سياسات الإشراف في تحقيق الأهداف 21الجدول 
  161  أثر تماسك الجماعة على مستوى الإنتاجية 22الجدول 
  162  مدى استجابة الفرد لطلب الجماعة في مواجهة الإدارة 23الجدول 
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  163  موقف العمال من الفرد الذي يخرج عن رأيها وقواعدها 24الجدول 
  164  قرار الإدارة الخاص بزيادة الإنتاجموقف الجماعة من  25الجدول 
  165  مدى ارتباط الأفراد بالعادات والقيم الجماعية في تصرفاتهم  26الجدول 
  166  أثر المعايير والقيم التي تفرضها الجماعة على مستوى الإنتاجية  27الجدول 
  169  أهمية الانسجام بين التنظيمين في تحقيق الأهداف 28الجدول 
  170  أهمية الاتصال في تحقيق المصالح المشتركة 29الجدول 
  171  نأهمية الاتصال في تجنب الاختلافات والصراعات بين التنظيمي 30الجدول 
  171  مدى أهمية تنظيم العمال للقاءات غير رسمية  31الجدول 
  171  النتائج المترتبة عن تبادل العواطف بين جماعات العمل 32الجدول 
  173  نشأة اللقاءات غير الرسمية بين العمال ظروف 33الجدول 
  174  فوائد الاتصال بين العمال  34الجدول 
  175  أثر الاتصال غير الرسمي على الإنتاجية  35الجدول 
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  .وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
  .جامعـة منتوري قسنطینـة

*****  
  

  .یـة والعلوم الاجتماعیةـ كلیة العلوم الإنسان
  .ـ قســــــــــم علم الاجتماع و الدیموغرافیا

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  :إشراف                                                               :إعداد الطالب     
  امي ابراھیمتوھ. د / سلیماني عز الدین                                                   أ  

               
  

  
     

  

  
  

  

  .إستمـــــــارة البحــث
  

  .دراسة میدانیة بمطاحن الحروش

إن البیانات الواردة في ھذه الاستمارة سریّة ولا تستخدم  /ملاحظـة
ام الإجابة أم(x) ضع علامـة . إلاَ لأغراض البحث العلمي

  .المحتملـة
نتق   دم ل   ك بالشكــ   ـر الجزی   ل عل   ى                                    

  2007/2008: السنة الجامعیـة
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  الإستمـــــــــــــــــــارة

  :بیــــــــــانــــــــــات شخصیــــــة/ أولاً 
  

  ـ  ذكـــــــــــر:  ـ الجنـــــــــس 01   
  ـ  أنثـــــــــــــى                            

  سنة 20مـــــن ـ أقـــــــــــــل :  ـ الســــــــــن 02   
  سنة 30إلى                20ـ من                            
  سنة 41إلى                31ـ من                            
  سنة 52إلى                42ـ من                            
  فأكثـــــــــــــــــر 53ـ                            

  
  

  )ة(ـ متـزوج : ـ الحالــــــــــــــة المدنیـــــــــة 03 
  )ة(ـ أعــزب                                              
  )ة(ـ مطـــلق                                              
  )ة(ـ أرمــــل                                              

  
  ـ دون أطفــــــــــــال: ــــــــــــــدد الأولادـ عـــــ 04 

  أولاد 03ـ أقــــــــــــــل مـن                                         
  أولاد 05أولاد إلى  03ـ من                                         
  أولاد 08إلى  06ـ  مـــــــن                                         
  فأكثــــــــــــر  09ـ                                         

  ـ ریفــــــي                 ـ حضـري:  ـ الموطــــــن الأصلي 05
                                    

  ـ متوسـط         ـ أمـَّــــــــي                     ـ ابتدائي         :   ـ المستوى الدراســـي 06
  ـ جـــامعــي                    ـ ثانـــوي                                    
                                     

  سنـــوات 05ـ أقــل مـــــــــــــن: ـ  الأقدمیـــــــة في العمــل 07
  سنــوات 10                 05ـ من                                          
  سنـــــة 16                 11ـ من                                          
  سنـــــة 22                 17ـ من                                          
  نـــــةس 22ـ أكثــــــــــــر مـــن                                          

  

  دج 20.000ـ  15.000دج                  ـ  15.000ـ أقل مـــــــن:ـ المستوى الاجتماعي 08
  دج 30.000ـ  25.001دج                  ـ  25.000ــ  20.001ـ                                 
  دج     . 30.001ـ أكثـــــرمن                                

  
  ـ رجـــــال التحكـــــــم:  ـ نــــوع العمـــــــــــــــل 09

  ـ رجـــــــال التنفیــــــذ                                      
  ـ الإطــــــــــــــــارات                                      
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  :الرسمي بیانــــــــــــــات تتعلق بالتنظیـــــــــــــم غیر/ ثانیا 
  ـ الســــــــــــــــــــــــن.  ـ على أي أســـاس تختــار زمیلك في العمــل؟ 10

  ـ الأقدمیـــــــــــــــــــــة                                                                
  ور في مكــان العملـ التجا                                                                
  ـ التماثل في الســـــــــــن                                                                
  ـ التفــــــــــــاھــــــــــم                                                                

  .….........…ـ أخـــرى تذكـــــر                                                                
  ـ نعـم: ـ ھل تفضل العمل ضمــن جمــاعة؟ 11

  ـ لا                                                        
         

  .ـ لرغبـــــــــــــــــــة شخصیــة: یسأل: ـ في حالة الإجابة بنعــم 
  ـ للانسجـــــــــــــــــام والتعاون                                          

  ـ لشعورك بالراحـــة والاستقرار                                          
  ....................ـ أخــرى تذكــر                                          

  .ن یلجأ؟ ـ إذا شعــر أحـد زملائك بالتعب والملل إلى م 12
  ـ إلى وسائل الترفیھ في المؤسسة                                            
  ـ إلى أعضــــــــــــــاء جماعـتــھ                                            
  ـ الانعـــــــــــــــــــــزال لوحــده                                            

  ......................... ـ أخــرى تذكـــــــر                                            
  ولم یُنتج القدر المطلوب منــھ فھل تقوم الجماعــة ؟. ـ إذا تعب أحــد زملائك في العمل 13

  ـ بمعاونتھ حتى ینتج المطلوب                                        
  ـ توبیخــھ لأنــھ مُقصـــــــــــر في العمل                                        

  .ـ لا تھتم لمستوى الإنتاجیــــــــــــــــــــة                                        
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                        

  ال بنشاطات خارج مكــان العمل؟       ـ نعمـ ھــل یقـــــوم العمــ 14
  ـ لا                                                                               

      
  .ـ ھل الھدف من ھذه النشاطات؟:  ـ إذا كان الجواب بنعم یسـأل 

  .رادـ إشباع حاجات الأف                                           
  ـ محاولـــــــــــــــــــــــة الضغط على الإدارة                                           
  ـ تحسیــــــــــــــــــــــــن وضعیــة العمــــال                                           
  ـــة ظـــــــــروف العمـــــــــلـ مناقشـــــــــــ                                           
  ………ـ أخــــــــــــــــرى تذكــــــــر                                           

  ـ ھل یتجاوب العمال مع ھذا النشاط غیر الرسمي؟     ـ نعـم                   ـ لا  15
  ـاـ دائمـــ:  ـ في حـالة الإجــابة بنعــم یسأل          

  ـ أحیانــًـا                                                   
  ـ نــــادرًا                                                   
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  عمـ ن.  ـ ھل الإدارة على علم بھذا النشــاط العمالي؟ 16
  ـ لا                                                                   

  .ـ في حــالة الإجابة بنعــم یسأل مـا موقفھــــــــــــــــا منــھ؟      
  ـ تتجاھلــھ ولا تعتنــــــي بـــھ                                              

  ـ تعاقب العمــال المتسببین فیھ                                              
  ـ تعمل على دمجـــــھ إلیــــــھا                                               
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                              

  :نتاجیـــةبیانات تتعلق بقواعــد الضبط وأثرھــا على الإ/ ثالثا
  

  ـ نعم.  ـ ھــل تفضل العمــل في جمــاعة؟ 17
  ـ لا                                                    

  ـ الرغبــــــــــــــة الشخصیـــة.  ـ في حالــة الإجابــة بنعــم یسأل      
  ـــــــــــام والتعاونـ الانسجــــــ                                                 
  ـ الشعور بالأمن وسط الجماعــة                                                 
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                                 

  
  ـ تفاھـم.   ـ ما نوع العلاقة التي تربطك بزملاء العمل الذي تنتمي إلیھ؟ 18

  ـ احترام                                                                                   
  ـ تعــاون                                                                                   

  ـ تقارب                                                                                   
  ………ـ أخرى تذكـر                                                                                   

  ـ إلى زیــــادة التماسك؟.         ـ ھــل تبادل العواطف والتفاعلات بین الأفراد یؤدي؟ 19 
  ـ إلى زیــــادة الانجذاب                                                                                 

  ـ إلى قلـة التوتــــــــــر                                                                                 
  .............. رى تذكــرـ أخ                                                                                 

                            
  ـ ھل شعور جماعات العمل  بالاطمئنان اتجاه سیاسات الإشراف، یؤدي إلى تحقیـــــــــق 20 

  .   الأھداف؟         
  ـ نعـم                         ـ لا                                                       

                
  ـ لأنھا مستقـــرة في أھدافھا   :   ـ في حالة الإجابة بنعم یسأل              

  ـ لأنھا مستقرة في أعضائھــا                                                    
  ـ لإشبـــــــــــــــاع حاجاتھا                                                     
  ...........ـ  أخـرى تذكــر                                                    

  ـ ھل یؤدي تماسك الجماعـة وإشباع حاجاتھا إلى التأثیر في مستوى الإنتاجیـة؟ 21
  ـ نعم                                                      

  ـ لا                                                   
  ................................لمــــــــــاذا؟: ـ في حالـة الإجــابة بنعم یسأل     

  
  ـ إذا طلب منك زملائك في العمل أن تنتج مثلھـم، حتى ولو كان ذلك مخالفًا للمستوى الذي 22
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  ـ نعم .    حددتــھ الإدارة، فھل توافق زملائك على ذلك؟         
  ـ لا                                                                         

      
  ـ لأنك لا تستطیـــــــــع الخروج عن الجماعة: ـ في حالــة الإجابـة بنعـم یسأل  

  ـ لأن تحدید الإنتاج یجعل الإدارة تحترم العمال                                          
  ـ لا تستطیع الخروج عن الجمــاعــــــــــــــة                                          

  ……....................…ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                          
  

  . فق علیـھـ إذا اكتشفت الجمـاعة أن  أحـد العمال یقوم بتقیید كمیة الإنتاج عند مستوى غیر مت23
  فمـا ھـــــــــو موقفھـا منــھ؟ ـ السخریــة منــھ حتى العدول       

  ـ اللامبـــــــــــــــــــــــــالات                                           
  ـ یقومون بنصحــھ وتوجیھــھ                                           

  ـ ممارســـــــــة الضغط علیھ                                           
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                           

  ـ إذا تدخلت الإدارة بتطبیـــــــــق أسلوب العقاب من أجـل الزیادة في الإنتــاج، فمــا موقف  24
  ـ كثــــــــــــــــــرة الغیابــات . الجماعــة من ھذا القــــــرار؟        

  ـ الإحتجــــــــــــــــــــــــــاج                                              
  ـ اللامبالات وعدم الاھتمام                                                                               

  ـ تــــــــــــــــرك العمـــــــــل                                              
  ـ تقییــــــــــــــــد الإنتـــــــاج                                               
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                              

  
  .ـة الخلفیــة المرجعیة لتصرفات الأفراد؟ـ ھل تمثل العادات والقیم الجماعیـ 25

  ـ نعــم                       ـ لا                                          
          

  ـ  تحــــــــــــــــــدد سلوكاتھــم :  في حالة الإجابة بنعم یسأل         
  لمعلومات الجاھزة لھـم ـ توفر ا                                             
  ـ تُــكَـــــــــــوِن مدركــــــــاتھم                                             
  ............ـ أخــرى تذكــــــــر                                             

  
  .نتاجیة ؟ـ ھل تؤثـر المعاییــر والقیم التي تفرضھا الجماعـة على مستوى الإ 26

  ـ نعــم                        ـ لا                                          
          
  . ..............................ـ  لمــــــــــــــــاذا؟:  في حالة الإجابة بنعم یسأل        

  
  
  

  :ـةبیانات تتعلق بنظــام الاتصال وأثره على الإنتاجیــــ/ رابعــا 
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  .ـ ھل الانسجام بین التنظیمین یساعد على تحقیق الأھداف؟ 27
  ـ نعــم                       ـ لا                                          

  ـ  لأنـھ یوفــر اتصالات أكبـــر :  في حالة الإجابة بنعم یسأل       
  ـ لأنـھ یوفـر مشاركـات أكبــر                                             
  ـ لأنـھ یعوض عن القیود الرسمیة                                            
  ............ـ أخــرى تذكــــــــر                                            

م ا ی ؤدي إل ى    ـ ھل یؤدي الاتصال بین أعضاء الجماعـة إل ى تحقی ق المص الح المش تركة، م      28
  تحقیق الأھداف؟           

  ـ نعــم                       ـ لا                                          
                                                                      

  ـ لأنـھ یحدد نشاطات المجموعة: في حالة الإجابة بنعم یسأل         
  ـ لأنـھ یحدد شعارات المجموعـة                                       

  ـ لأنھ یعمل على تماسك الجماعـة                                       
  ـ ینمي روح الجمـاعة                                       
  ـ أخرى تذكــر                                       

  ؤدي الاتصال بین أعضاء الجمــــــــاعة إلى تجنب الاختلافات والصراعاتـ ھل ی 29
  بین التنظیمین           

  ـ نعم                           ـ لا                                         
        

  ـ نعـم  . ـ ھـل ینظم العمال لقاءات غیر رسمیة؟ 30
  ـ لا                                                        

                                

  ـ في حالـة الإجابـة بنعم یسأل    ـ دائمــا     
  ـ أحیانـا                                             
  ـ نــادرا                                             

  

  . اطف بین جماعات العمل یؤدي؟ـ ھل ترى بأن تبادل العو 31
  ـ إلى التقلیــــل من التوتــر؟                                  
  ـ إلى التقلیل من الشكــاوى؟                                  
  ـ إلى زیــــــــــادة التمـاسك؟                                  

  ـ إلى الشعــــور بالاستقرار؟                                  
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                  

  .ـ ھل ھذه اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمھا العمال تأتي نتیجة 32  
  ـ سـوء التفاھم بین العمال والإدارة                                  

  ـ ظـــــــــــــروف العمــل السیئـــة                                  
  ـ لمعرفة شؤون المؤسسـة والعمـل                                  
  ـ رغبة العمال في الالتقاء ببعضھم                                  
  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                  

  

  .فائدة ھذه الاتصالات بین العمــــال؟ ـ مــا 33  
  ةـ تحفز العمال على العمل بأكثر عزیم                                  
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  ـ ترفع معنویـــــــــــــات العمــــــــال                                  
  ــةـ تطلعھم على أحـــــــــــوال الشرك                                  
  ـ ترفــع الروح المعنویــــــــــــــة                                  
  ـ تشبـــع حـــــــــاجات الجمــــاعة                                 

  ………ـ أخـــــرى تذكــــــــر                                  
  ـ نعـم  . نتاجیة ؟ـ ھل تؤثر الاتصالات غیر الرسمیة على مستوى الإ 34

  ـ لا                                                                                 
                                

  ...............................لمـــــــــــاذا؟:  ـ  في حــالة الإجـابة بنعم یسأل     
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  2007جوان  04:یوم                                                            :المقابلــة/ رابعا
       

المقابلـة أجريت مع مدير التخطيط والتنمية وذلك بمركـب الطحـن،                      
  .الحروش، ولايــة سكيكدة بدائـــــرة

  .11:30إلى  10:00: الساعة
  .هل تعتقدون بوجود التنظيمات غير الرسمية على مستوى مؤسستكم؟ :س
بطبيعة الحال، فما إن اجتمع  مجموعة من العمال إلا ودخلوا فـي علاقـات تلقائيـة،    : ج

غيـر  يتبادلون من خلالها العواطف والمشاعر، ومن تـم تظهــر الزمـر والجماعـات     
  .الرسميـة والتي تتشكل وفق أسس معينة

  .هل الانسجام بين التنظيمين يؤدي إلى تحقيق الأهداف؟ :س
إن الانسجام بين التنظيمين يؤدي إلى تجنب كل الاختلافات والصراعات التي قد تنشب  :ج

أن إتاحة فرص تبـادل المشـاعر    ربين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي على اعتبا
انية بين الجماعات من شأنه أن يساعد على التقليل من حدة التوتر والقلـق وبالتـالي   الوجد

  .يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسـة
  .هل تؤثر الأنماط السلوكية التي تفرضها الجماعة والتي تمثل الخلفيـة المرجعية؟ :س
صـرفاته  إن الفرد عادة مـا يعمل وسط الجماعة والتي تمثل الخلفيـة المرجعيــة لت   :ج

وسلوكاته، وعلى هذا الأساس فالفرد يخضع للقيم التي تحددها الجماعـة، حتى وإن كـان 
  .ذلك متعلق بالعمليـة الإنتاجية

  .هل يؤدي الاتصال بين جماعات العمل إلى تجنب الاختلافات والصراعات؟ :س
ح عـن  إن تبادل العواطف بين جماعات العمل في الحقيقة يساعد العمال على التـروي : ج

  .أنفسهم ويخلق نوع من الحيوية والديناميكية في وسطهم، بعيدا عن كل القيود الرسمية
  .هل يؤثر الاتصال غير الرسمي على مستوى الإنتاجيـة؟ :س
في الحقيقـة إن عدم إتاحـة فرص تبادل المشاعر بين العمال إتاحـة فـرص تبـادل     :ج

سمي فقط، من شأنه أن يؤثر على العملية المشاعر بين العمال والاعتماد على الاتصال الر
تخدم المؤسسـة وهـذا راجـع     لا الإنتاجية، كظهور كل أنواع الإشاعات والدعايات التي

  .  لانسداد الاتصال بين جماعات العمل
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  :التنظیم غیر الرسمي والإنتاجیة 
                  

لتنظيم غير الرسمي والإنتاجيـة ،  يدور موضوع هده المذكرة حول ا                      
وقد عولج هذا الموضوع من قبل العديد من الباحثين والعلماء ، خاصة في علم الاجتمـاع  
الصناعي ، محاولين الكشف عن الدور الذي يلعبه التنظيم غير الرسمي فـي المؤسسـات   

  .الإنتاجية 
ى الإنتاجية نجد مدرسـة  وفي الدراسات التي تناولت مسألة التنظيم غير الرسمي و أثره عل

العلاقات الإنسانية بزعامة إلتون مايو والتي أكدت على أهمية جماعات العمل وأثرها على 
العملية الإنتاجية وخاصة تلك التجارب التي أصبحت تعرف بتجارب غرفة الملاحظة ، أين 

غي علـى أي  كانت الجماعة تحاول تقييم الإنتاجية بالإضافة إلى تحديد المستوى الذي لا ينب
عامل تخطيه و إلا سيتعرض لضوابط الجماعة بالإضافة إلى أهمية العلاقات الإنسانية في 
زيادة الإنتاج وانطلاقا من هده الفكرة حاولنا معرفة واقع وحقيقة ظـاهرة التنظـيم غيـر    
الرسمي في إحدى مؤسساتنا الوطنية وبالضبط في مركب مطاحن الحروش بولاية سكيكدة 

  .تأثير هده الظاهرة على الإنتاجية  والوقوف على
ومن أجل الوصول إلى هدا الهدف ، قمنا بطرح إشكالية مفادها أن هناك علاقة إرتباطيـة  

  :بين التنظيم غير الرسمي والإنتاجية ودلك من خلال الإجابة على مجموعة من التساؤلات 
  إلى أي مدى يساهم التنظيم الغير رسمي في تحسين الإنتاجية؟

  :قا من هدا السؤال الرئيسي قمنا بطرح الأسئلة التالية وانطلا
  هل تؤثر قواعد الضبط التي يمارسها التنظيم غير الرسمي على مستوى الإنتاجية ؟ -
  هل يؤثر نظام الاتصالات على مستوى الإنتاجية ؟ -

في  ومن خلال التراث النظري والإمبريقي لمسألة التنظيم غير الرسمي والإنتاجية ، حاولنا
  :هده الدراسة بلوغ الأهداف التالي 

  .تسليط الضوء على موضوع التنظيم غير الرسمي  -1
 .إظهار مدى اعتراف الإدارة بالتنظيمات غير الرسمية  -2

 .إمكانية تقديم دعم نظري حول موضوع التنظيم غير الرسمي  -3
 .محاولة التعرف على أهداف التنظيم غير الرسمي  -4
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 .تنظيم غير الرسمي في إنتاجية المؤسسة محاولة التعرف على أثر ال -5

  :وقد توصلنا من خلال هده الدراسة إلى نتائج هامة من بينها
  

كما أن غالبيتهم متزوجين وذلك  % 77.27ـ أن غالبية أفراد العينـة من الذكور بنسبـة 
ومعظمهم ينحدرون من اصل ‘ سنت 22كما أن أفراد العينـة تفوق    % 87.88بنسبـة 

   % 81.82لك بنسبـة حضري وذ
كما أن التنظيم غير الرسمي حقيقـة مطلقة بالمؤسسة  وهذا مـا توصـلت إليـه            

من أفراد العينـة أكدوا  % 100البيانات الإحصائيـة الدالة على وجوده بحيث نلاحظ أن  
بأنهم يشكلون جماعات مع بعضهم البعض كما أن الدراسـة الراهنـة توصـلت إلـى أن   

كذلك من علامات وجود التنظيم  % 98.48 يفضلون العمل في جماعة وذلك بنسبة العمال 
غير الرسمي على مستوى المؤسسة محل الدراسـة ظاهرة التعاون الجماعي والـذي مـن   

    % 89.39: شأنه يعمل على تكافل الأفراد وهذا ما عبر عنه أفراد العينـة بنسبة
ينـة يقرون بأثر المعايير والقيم التـي تخصـها   من أفراد الع %74.24كما أن             

  .الجماعـة على مستوى الإنتاجية
من أفراد عينة البحث يقرون بما للاتصال من أهمية فـي   %  93.94كما أن              

وما يقره من تبـادل للعواطـف والمشـاعر      نتجنب الاختلافات والصراعات بين التنظيمي
  .ستقرار مما يؤثر إيجابا على الفعاليـة التنظيميةالوجدانيـة والتي تشعرهم بالا
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  :التقریر العــام

  
  
  :ـ إشكاليــة البحث 1

ودها، ولقد جاءت المشكلة البحثية محددة من حيث متغيراتها ونطاقها وحد         
صاغها الطالب بطريقة احتمالية تساؤليه قابلـة للاختيار الميداني، و يتجلى ذلـك  

  .واضحا في محاولة تقصيه لطبيعة العلاقة بين التنظيم غير الرسمي والإنتاجية
هذا وقد استطاع تحديد الجانب الاستقرائي للمشكلة البحثية من حيث نطاقهـا        

، كذلك جانبها الدينامي المتمثل في المتغيرات التي تحكم الجغرافي ومداها الزمني
  .العلاقـة بين المتغير المستقل والمتغير التابع

  :ـ خطـة البحث 2



صاغ الطالب خطة البحث متكاملة،تتـدرج فـي خطـوات مترابطـة                
ومتسلسلة ولقد بدأها بطرح الإطار التصوري والنظري للدراسة،المداخل النظرية 

لجة للتنظيم غير الرسمي، الدراسات  السابقة ،الإجراءات المنهجية وأنهاهـا  المعا
بجمع  المعطيات الميدانية،وتحليلها بغرض  الوصول إلى نتائج عملية لتجيب  عن 
مدى صدق فروض وتساؤلات الدراسة، ومن تم يتضح أن خطة البحث تندرج من 

معطيــات الواقعيـة  العام إلى الخـــاص، من الطروحات النظريــة إلى ال
  .في نسق منهجي متكامل

  

  :ـ محتوى البحث 3
تتضمن هذه الدراسة دلالات نظرية ومنهجية وعملية، تتضمن الدلالات            

النظرية إشارة  الطالب  لجملة من القضايا التي تحاول ربط التنظيم غير  الرسمي 
في ضوء ثلاث مبـادئ  بالإنتاجية من خلال تحديده للمتغيرات الوسيطيـة وذلك 

منهجية  أساسيـة وهـي وحدة النظرية والواقع، وحدة  التحليل والتركيب وحـدة  
التاريخ والمنطق وفي المقابل نجد  أن الدراسة  تطرح العديد من النتائج البالغـة 
الأهمية، خاصة تلك المتعلقة بأثر قواعد الضبط ونظام الاتصالات على مسـتوى  

المحتوى الذي تطرحه هذه الدراسـة يـرتبط مـن ناحيـة      الإنتاجية ومن تم فإن
بطروحات نظريات التنظيم غير الرسمي، ومن ناحية أخرى بما أفـرزه تقصـي   

  البيانات التي جمعها الطالب من مؤسسـة مطاحـن الحروش
وتأسيـسا عما سبق، فإن الدلالات والمعاني التي تنطوي عليها دراســة         

في قدرته على اختيار موضوع قابل للبحث والاختبـار   سليماني عز الدين تتجلى
وتحديد أهدافه، وضع المنهاج  واختيار المنهج الملائم اعتبارات الشكل في كتابـة  
دراسة مثل التقييم والتبويب، اللغة والرموز الكتابية، وهذا ما جعله يثير الكثير من 

لتحقيـق الأهـداف   التساؤلات حول إمكانية التحكم في المتغيـرات التنظيميــة   
التنظيمية، ولعل أهم ما تثيره هذه الدراسة هو أهمية التنظيم غير الرسـمي فـي   
المؤسسات الإنتاجية والذي يمكن أن يؤثر سلبا أو إيجابا فـي العمليـة الإنتاجيـة    
وعلى هذا الأساس وجود علاقات تبادلية وتأثيرية بين البنائيين الرسـمي وغيـر   

  .سة منتجة وفعالةالرسمي وذلك من أجل مؤس



  

  :ـ المصادر والمراجــع 4
تمكن الطالب من جمع أهم المراجع والمصادر المعنية بـالتنظيم غيـر             

  .الرسمي والإنتاجية وتتميز هذه المراجع بجدتها وتنوعها
هذا ولقد تم توثيق المراجع بطريقة منهجية دقيقة ، فضلاً عـن الـتحكم            

كتب، : سات والحواشي، إلى جانب هذا قسم الطالب المراجع إلىالواضح في الاقتبا
  .معاجم، مجلات وذلك في نسق منهجـي متكامل

  

  : ـ خلاصــة التقریر 5
  . ـ بالنظر إلى تحكم الطالب في طرح المشكلة البحثية وإطارها التصوري  
  .ـ وبالنظـــــــر إلى صياغته إستراتيجية منهجيـة متكاملـة  
  .ر إلى سلامـة تحليل المعطيات الميدانيـةـ وبالنظ  

       

  .فإننــي أوافق على تقديم مذكـرة الطالب للمناقشـة العلنيــة     
  

  :  أ ـ الموافقــة على المناقشــة
  في حالـة الرفض ما هي التعديــلات التي تقترحونها "  :ب ـ رفض المناقشة

  ".على الرسالــة                        
  .أوافق على تقديم مذكـرة الطالب سليماني عز الدين للمناقشـة العلنيـة  ـ   
  
  

  .يمكـن للخبير أن يضيف مـا يراه مناسبـا :ملاحظــة
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