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 : ملخص 
أحععد أاعع   ععا ج  ة. يعتععبر  ععو ج اليععناديق السععتهلاسععتناد ىلععه أاعع   ا جععبا يسعععه اععلا البلىععس عر اسععتعراا مشخععوم التشعع ي  التنظيمععي

وآليات المساىدة. فقد ظخر الأغراا، الهيكل، العلاقات، المكافآت، القيادة لهي: التش ي  التنظيمي، أين تكمن أهميته في تش ي  ستة بنود رئيسية 
قعد و نمعو ج كلمعا أدس  لعت لتعدم في مسعتودت الأدا . اعلا الجليا خلال دراسعتنا اعلع ىلعه مسعتوس م سسعة نشطعال أ  كلمعا كعبرت الشبعوة بع  أبععاد 

 ج للقيععام بالتشعع ي  التنظيمععي نمعو ال اععلا  أ  اىتمععاد م سسععة نشطعال ىلععه أمععا النتععائف فخعياىتمعدت الدراسععة ىلععه المعنخف الولمععشي والمععنخف التلىليلعي. 
أىلعه تلىقيعق يسمح لها بكشف الاختلالات التنظيميعة ودديعد أسعبابها ومنبعخعا، كونعه يرتكعز ىلعه تقيعي   موىعة معن المتععبرات الع  تعتعبر مطلبعا أساسعيا ل

 مستودت الأدا .
 ؛  و ج اليناديق الستة؛ م سسة نشطال.تنظي ؛ تش ي  تنظيمي:  يةلكلمات المفتاحا

Abstract: 

Enter This study focuses on the concept of organizational diagnosis, based on the most 

important models of organizational diagnosis, that of Six-Box Model, where its importance 

lies in diagnosing six dimensions represented by purposes, structure, relationships, rewards, 

leadership and helpful mechanisms. It was evident during our study on the level of NAFTAL 

that the greater the gap between the dimensions of the Model, the more this would lead to a 

decrease in the organizational effectiveness and consequently the decline in performance 

levels. The study relied on the descriptive and analytical method. The study concluded that 

the NAFTAL reliance on the Six-Box Model to carry out organizational diagnosis allows it to 

detect organizational imbalances and determine their causes, as it is based on evaluating a set 

of variables that are a pillar for achieving organizational effectiveness and performance. 

Keywords: Organization; Organizational Diagnosis; Six-Box Model; NAFTAL. 
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I. مقدمة:   
القوس  تسعه   في  والتعبرات  التطورات  تتطلب  حيس  التنافسية،  قدرتها  لتعزيز  مبتكرة  طرق  عيجاد  عر  باستمرار  المنظمات 

تبدد والعوامل الخارجية كالتكنولوجيا والعولمة، عىادة النظر في تيمي  الإستراتيبيات التنظيمية للمنظمات. وقد أدس الااتمام الم
وعىادة   العمليات  عىادة تشكيل ايكل  المنظمات ىله  عر حشز  وكشا تها  العمليات  والابتكار، وسرىة  والجودة،  العملا ،  بخدمة 

 تيميمخا. 
نشطال في   العليا لم سسة  الإدارة  المتبعة من طرف  الإستراتيبيات  أا   أحد  التنظيمي  التش ي   يعتبر  الإطار،  وفي الا 

الستة سبيل الكشف ىن مختلف ا فت  الاىتماد ىله  و ج اليناديق  التنظيمية ودديد أسبابها.   A Six-Box-لاختلالات 
Model    لارتكازع ىله تقيي  ودليل  موىة من المتعبرات التنظيمية ال  لها أهمية في الشخ  والتلىك  ودديد أنسب الإجرا ات

ومواجخة الأخطار والتلىددت المرتقبة. ومن انا تبرز ملامح الإشكالية للاستبابة لبيئة الأىمال المضطربة ال  تنشط فيخا المنظمة  
 واي كما يلي:  

الستة الصناديق  نموذج  إلى  بالاستناد  نفطال  لمؤسسة  التنظيمي  التشخيص  مخرجات  تتمثل   A Six-Box-فيما 
Model ؟ 

 فرضيات الدراسة: 

 : في ظل الع لإشكالية المطروحة تم بنا  ولمياغة الشرضيت  الآتيت 
 يخدف التش ي  التنظيمي عر معرفة ودديد الاختلالات والمشاكل ال  تعام منخا م سسة نشطال؛ ▪
 A Six-Box تتلىقق الشعالية التنظيمية في المنظمة ىندما يحدث التنسيق والإنسبام ب  مختلف أبعاد  و ج اليناديق الستة  ▪

Model .وبالتالي التلىسن في أدا  م سسة نشطال 

 اسة: أهداف الدر 
 تهدف الع الدراسة عر: 

 التعرف ىله مشخوم التش ي  التنظيمي؛ ▪
 دديد أبعاد وركائز  و ج اليناديق الستة؛   ▪
 ابراز مساهمة  و ج اليناديق الستة في التش ي  التنظيمي بالم سسة محل الدراسة.   ▪

 منهجية الدراسة: 
دمخا، تم الاىتماد ىله المنخف الولمشي اللي ييف  للإجابة ىن عشكالية البلىس وعثبات لملىة الشرضيات المتبناة من ى

التلىليلي بعرا دليل المشااي    لتعميمخا. وىله المنخف  النتائف  فيخا واست لاص  الظاارة للولمول عر أسبابها والعوامل المتلىكمة 
 النظرية المتعلقة بالموضوع المستبد لهو التش ي  التنظيمي.

 الدراسات السابقة: 
م محدود  جد  ىدد  لحداثة  اناك  راجع  والا  ومختلف  ا جه  التنظيمي  التش ي   موضوع  تناولت  ال   الدراسات  ن 

 موضوىه. وفي حدود ىل  الباحس يمكن  كر أبرز الع الدراسات كما يلي:  



 

 شيــــــــــــــر ــــبــــــڤــــــورايـــــــــة بــــــــــل
                         

246 

 دت ىنوا :  2015دراسة للباحس لمابر ىليا  في سنة  ▪
''Organizational Diagnosis of Universities in the Gaza Strip Based on the Six Box 
Model: A Comparative Study''  

خلال حيس   من  أادافخا  دقيق  ىله  غزة  قطاع  في  الشلسطينية  الجامعات  قدرة  مدس  قياس  عر  الدراسة  الع  ادفت 
الستة  اليناديق  لهو  و ج  التنظيمي  التش ي   أحد  ا ج  ىله  Six Box Model-عست دام  الأخبر  الا  يرتكز  أين   ،

ات أو أبعاد المكونِة له داخل المنظمة. وسلط الضو  الع الدراسة ىله ثلاثة جامعات. وتوضح نتائف التلىليل تش ي  ستة متعبر 
الهيكل،  )العرا،  وا   الخمسة  المتعبرات  وب   أادافخا  دقيق  ىله  الجامعات  قدرة  ب   عحيائية  دلالة  ىلاقة  ات  اناك  أ  

العوائد، والإجرا ات المساىد القيادة،  بتطبيق   α=    0.05ة( ىند مستوي دلالة  العلاقات،  الدراسة الجامعات في غزة  وأولمت 
استراتيبية التش ي  التنظيمي بشكل دوري لمعرفة المشاكل التنظيمية وحلخا، كي تكو  قادرة ىله دقيق أادافخا، بالإضافة عر 

اس وأهمية  والوظيشية،  الش يية  مخاراته   تطوير  بهدف  للموظش   التدريب  برامف  اليراع دى   ىن  وعبعاداا  الجامعات  تقلالية 
 السياسي الشلسطيني.

للباحث  ▪ في   Roxana STEGEREAN, Corina GAVREA & Anamaria MARIN  دراسة 
 '' The Application of a Diagnostic Model: An Empirical Study''دت ىنوا :   2010سنة 

الستة  اليناديق  تطبيق  و ج  عر  الدراسة  الع  ادفت  رومانية.    A Six-Box Model -حيس  منظمة  داخل 
وبشكل أكثر دديدا قام الباحثو  بإضافة متعبرات أخرس خارجية عر جانب متعبرات النمو ج الستة والمتمثلة في البيئة الخارجية  

تقيي  أدا  المنظمة  التنظيمي من أجل  العمال. وتولملت الدراسة عر نتائف مخمة تكمنبنا     والأدا   في أ  اناك    ىله تيورات 
 ثلاث متعبرات من ألمل ثمانية متعبرات لها تأثبرا مخما وعيجابيا ىله الأدا  التنظيمي )العرا، الآليات والبيئة الخارجية(. 

 دت ىنوا :   2008في سنة  Jeanmarie KEIM & Byron BISSELLدراسة للباحث   ▪
''Organizational Diagnosis: The Role Contagion Groups'' 

التش ي  التنظيمي. أين يوفر الا النمو ج للم تي  في التش ي    عر اقتراح  و ج لإجرا الع الدراسة   ادفتحيس  
تنظيمية مختلة. كو  ضعف  بسلوكيات  للقيام  المنظمة  داخل  العامل   تدفع  ال   التنظيمية  لتلىديد الاختلالات  طريقة  التنظيمي 

ت التوتر ب  العمال ما ي دي عر بروز  موىات معادية من العمال ييعب التعامل  النظام داخل المنظمة يساا  في ارتشاع مستود
معخا وتعمل ىله كبح المنظمة في دقيق أادافخا. فقدمت الع الدراسة وجخة نظر حول أهمية التنسيق ب  مختلف الأنظمة الم تلة  

ي  ومستشاري الأىمال. والا ما يوفر معلومات داخل المنظمة و لت بعقد مشاورات ودمف خبرة كل من الأخيائي  النشسان
 ومادة دسمة للأكاديمي  والباحث  للبلىس ىن  ا ج جديدة لدراستخا وعختباراا ودليلخا. 

 عر ثلاثة محاور رئيسية اي:  الدراسة وتم تقسي  الع 
 الإطار المشاايمي للتش ي  التنظيمي؛  ▪
 للتش ي  التنظيمي؛ Weisbord’s Six-Box Model- و ج اليناديق الستة  ▪
 ىله مستوس م سسة نشطال. A Six-Box Model-التش ي  التنظيمي باست دام  و ج اليناديق الستة  ▪

 



 

        : دراسة حالة مؤسسة نفطالA Six-Box Model-التشخيص التنظيمي باستخدام نموذج الصناديق الستة
                         

247 

II.  المفاهيمي للتشخيص التنظيمي:الإطار 
II – 1 مفهوم التشخيص التنظيمي :   

 تطوراا الزمني كما يلي: ل اوفق التعريشات ال  قدُمت للتش ي  التنظيمي  يمكن  كر أا 
الباحس  أول   عر  يعود  التنظيمي  للتش ي   وُضع  سنة    BECKHARDتعريف  أّ   1969في  يرس  اللي   ،

تلت  النظ  الشرىية للمنظمة والعمليات وأ اط السلوك داخل التش ي  التنظيمي او التدخل اللي يقُدم معلومات ىن مختلف
 . (KANJI, 2011, p. 39)المنظمة  

بسيطة ومُل ية للتش ي  التنظيمي والمشاً عدع بأنهّ وسيلة بحس    ، وِجخة نظر WEISBORD، قدم  1978وفي سنة  
 ب  ما او وما ينبعي أ  يكو  في المنظمة. ودديد الشبوة
التش ي  التنظيمي ىله أنهّ ىملية تقوم ىله نظرية العلوم السلوكية حيس    ALDERFER، ىرف  1980وفي سنة  

ومات حوله وفي الأخبر القيام بتعلية تلت المعلومات لتعزيز الشخ  الجيد للمنظمة  تتمثل مدخلاتها في المورد البشري ومن ثم جمع المعل
(KANJI, 2011, p. 38) . 

سنة   ىرف2014وفي  من    ه،  الحالية    CUMMINGS & WORLEYكل  العمل  لكيشية  فخ   ىملية  أنه  ىله 
 .CUMMINGS & WORLEY, 2014, p)للمنظمة، حيس يوفر المعلومات اللازمة لتيمي  تدخلات التعيبر  

. كما يسعه التش ي  عر مساىدة المنظمات ىله التعرف ىله أدائخا الحالي، والكشف ىن أوجه القيور ومن ثم اقتراح (87
 حلول وعجرا ات تيلىيلىية بعية دس  أدائخا. وتأسيساً ىله ما تقدم يُمكن عىطا  تعريف شامل للتش ي  التنظيمي كما يلي:  

الملاحظة الدقيقة والدراسة المعمقة من أجل البلىس ىن الإشارات والكشف ىن الاختلالات   التش ي  التنظيمي او مرحلة 
ودديد أسبابها ومن ثم ترجمتخا في الوقت المناسب، قيد استباق الأحداث بهدف مساىدة المنظمة ىله تشادي الأخطار ولمياغة  

 الحلول الملائمة ومواجخة التلىددت.
فإنه   تش يللإشارة،  ممارسة  المنظمات تظل    - Diagnosis of Organizations ميطلح كونه  بدادتها  في 

الأفراد تش ي   ىكس  نسبيا  المنظمات  Diagnosis of Individuals -حديس  بتش ي   مقارنة  قديما  يعتبر  اللي 
(KAPLAN & SADOCK, 1989, p. 584). 

II – 2 :دور التشخيص التنظيمي 
لمج المنظمات  مدرا   أغلب  أيسعه  تدفق  التعقيدابهة  شديدة  تقويض نظمة  ىله  تعمل  مرئية  غبر  قوة  يواجخو   كونه    ،
. فخياكل المنظمة وأنظمتخا وثقافتخا تمنعخا من الحيول ىله Positive Change-محاولاته  الرامية عر عحداث التعيبر الإيجابي

ظمة. حيس يتبله الواقع الببروقراطي غبر  أقل الجوانب فخماً في حياة المن  أحد"  Culture-النتائف المرجوة. لكن ظلت "الثقافة 
 : (ALIAN, 2015, p. 24)المرئي في ىدد من الأسئلة المتكررة والمثبرة للبدل، وال  يمكن  كر أهمخا ىله النلىو التالي 

 لما ا تواجه بعض المنظمات أمورا لمعبة؟  .أ
، والقواىد غبر الرسمية لكيشية عنجازاا ىله أرا لما ا معظ  المنظمات لديخا فبوة ب  القواىد الرسمية لكيشية دقيق الأاداف .ب

 الواقع؟
التبارية  .ت المتعلقة بالأىمال  يت  غربلة المعلومات الحيوية  عيقافخا   Vital Business Information-لما ا  أو  أو تعيبراا 

 أثنا  تنقلخا لمعودا أو نزولا في الهيكل التنظيمي؟  
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تلقه .ث أنها  من  بالرغ   المشاريع  بعض  تششل  المدرا   لما ا  كبار  قبل  من  الكامل  موتا    Top Managers -الدى   وتموت 
 دو  معرفة الأسباب؟  Slow Death-بطيئا

لما ا تنبح بعض المنظمات في التعيبر وفي مواجخة قوس وتهديدات بيئتخا الخارجية. في ح  يبدو أ  البعض الآخر لديخا نقاط  .ج
 ا مرارا وتكرارا؟ حول الع القضاد وتقع فريسة له Blind Spots-ىميا 

 لما ا ينبح تطبيق المبادئ العامة للتطوير التنظيمي في منظمات ويششل تطبيقخا في منظمات أخرس؟  .ح
 ؟Failed or Marginal Results-ديد نتائف فاشلة أو اامشية  لما ا أغلب مبادرات التعيبر .خ

اث أثبتت أ  أحد أسباب ارتشاع معدل فشل فعله الرغ  من الأدبيات الكثبرة ال  تمبد مزاد التش ي ، علا أ  الأبح
 جخود التدخل في التعيبر او فشل المديرين أو الخبرا  الاستشاري  في تش ي  احتياجات المنظمة. 

II – 3 :نماذج التشخيص التنظيمي 
ة وىوامل  تعريشا او ولمف ومعرفة لللىالة التنظيمية داخل المنظمة، والعرا منه دديد طبيعة المشكل  التنظيميالتش ي   

التش فيأتي  و ج  لعلاجخا.  المناسبة  الوسيلة  لإختيار  تمثيل  ردوجوداا  او  اللي  التنظيمي  لميزات  ، ي   مُل    وبأسلوب 
وأبرز  أا   ب   ومن  فيخا.  التنظيمية  المتعبرات  ب   للعلاقات  بولمشه  المنظمات  لشخ   مشاايمي  كإطار  ىليه  ويعُتمد  واقعية. 

التش ي    بوركاست دامات  ا ج  الباحس  حسب  البياناتأ  BURKE-التنظيمي  تينيف  ىله  تساىد  أنها  داخل      
مختيرة مشتركة  لعة  توفبر  ىله  تساىد  كونها  تشسبراا،  وبالتالي  لها  الجيد  الشخ   تعزيز  ىله  النما ج  الع  تعمل  كما   المنظمة، 

(KANJI, 2011, p. 41) . 
 يرتكز ىله ثلاثة معايبر ىله الأقل؛ واي: عّ  عختيار  و ج التش ي  التنظيمي المناسب لكل منظمة 

 أ  يكو   و ج التش ي  التنظيمي  و طبيعة مشخومة وواضلىة وليست معقدة؛ .أ
 للمنظمة؛  Core Areas-أ  يكو   و ج التش ي  التنظيمي شامل لم تلف الأبعاد الأساسية  .ب
ا .ت البيانات خلال  قادر ىله جمع  التنظيمي  التش ي   يكو   و ج  أ   ينبعي  التنظيمية كما  البيانات  أ   -لتش ي ؛ بمعنى 

Organizational Data    تتوافق مع النمو ج المبني(SAEED & WANG, 2014, p. 426).    المشُ   فعله
 أ  يأخل بع  الاىتبار الع المعايبر نظراً لتعقيد المنظمات والكمية الهائلة من البيانات المتاحة للتلىليل. 

ي ىدة  الات التدخل لتشبيع التعيبر وتعزيز الشعالية التنظيمية، وأا  الع المجالات اي  التطوير التنظيم  مستشاروفاقترح  
(SAEED & WANG, 2014, p. 427) : 

 الموارد البشرية؛  .أ
 ؛Behaviors and Processes-السلوكيات والعمليات .ب
 ؛Organizational Structures and Technologies-الهياكل التنظيمية والتكنولوجيات .ت
 اف التنظيمية، الإستراتيبيات والثقافات التنظيمية. الأاد .ث

أكثر بالمجالات   الااتمام  ىليخا  يتوجب  المتعبرة،  البيئات  مع  تعاملخا  تكو  في لملىة جيدة في ظل  أ   المنظمة في  فرغبة 
المخا ومختلف  التنظيمي  الأدا   في  المشارك   الأش اص  البشرية  بالموارد  يقيد  حيس  أىلاع.  الملكورة  به .  الأربعة  المرتبطة  رات 

بالإضافة عر السلوكيات والعمليات التنظيمية الم تلشة مثل برامف عدارة الشريق بما في  لت سلوكيات القيادة، ىملية الإنتاج وغبراا. 
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التنظيمي من حيس تقسي  العمل والأاداف/الإستراتيبيات    ,SAEED & WANG)وتشمل المجالات كللت الهيكل 
2014, p. 427) . 

 : (ALIAN, 2015, p. 28) كر أا   ا ج التش ي  التنظيمي وفق ظخوراا الزمني في الأدبيات كما يلي  ويمكن
 (؛ 1951) Force Field Analysis- و ج دليل  ال القوة .أ

 (؛ 1965) Leavitt’s Model- و ج ليشيت .ب
 (؛ 1966) Open Systems Theory-نظرية النظ  المشتوحة  .ت
 (؛ 1967) Likert System Analysis- و ج دليل نظام ليكرت .ث
 ؛Weisbord’s Six-Box Model (1976)- و ج ويزبورد لليناديق الستة  .ج
 (؛ 1977) Galbraith's Star Model- و ج النب  لجالبريس .ح
 (؛ 1977) Congruence Model for Organization Analysis- و ج التطابق لتلىليل المنظمة  .خ
 (؛ 1982) Nadler and Tushman's Congruence Model- و ج التطابق لنادلر وتوشما  .د
 (؛ 1981-1982) McKinsey 7’S Model- و ج ماكينزي .ذ
 ؛ Tichy’s Technical Political Cultural (TPC) ((1983- و ج تيشي الشني الثقافي السياسي .ر
 (؛ 1984)High-Performance Programming - و ج البر ة ىالية الأدا  .ز

 (؛ 1984) The Four Quadrants of Bolman and Deal-لبولما  وديل و ج الأرباع الأربعة  .س
 (؛ 1987) Diagnosing Individual and Group Behavior- و ج تش ي  السلوك الشردي والجماىي .ش
 (؛ 1992) The Burke-Litwin Model-ليتوين- و ج بورك .ص
 (؛ 2000)Freedman’s Swamp Model - و ج فريدما  .ض
 ,Falletta’s Organizational Intelligence Model  (2008  )(IDRIS-التنظيمي   و ج فاليتا لللكا  .ط

OLUTOKUNBO ADEKALU, & ISHOLA GENTY, 2014, p. 159) . 

تتملىور مختلف  ا ج التش ي  التنظيمي الملكورة أىلاع حول ما تم ملاحظته داخل المنظمة وعر الإجرا ات ال  ينبعي  
 .(BURKE, 2002)ج التنظيمي بأنه "تمثيل، لإظخار بنا  أو مظخر المنظمة"  عتخا اا. حيس يعُرَّف النمو  

 الشروقات لأا   ا ج التش ي  التنظيمي:  بعضوالجدول الموالي يلُ   
 : يوضح المقارنة بين أهم نماذج التشخيص التنظيمي1جدول 

 محددات النموذج  متغيرات النموذج  النموذج 

Weisbord’s Six-Box Model الهيكل والعلاقاتو  االأغرا 
 المكافآت والقيادة وآليات المساىدة

 غياب البيئية الخارجية
 لا يظخر الترابط بشكل واضح 

Leavitt’s Model المخام والهيكل 
 الأفراد والتكنولوجيا

 غياب البيئة
 غياب المدخلات والم رجات 
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Congruence Model  الترتيبات الرسمية وغبر الرسمية 
 لمدخلات والم رجاتالمخمة والشرد وا

ىله المدس الطويل،   غياب البيئة
 عر مقاومة التعيبر  ي دي التطابق

McKinsey 7’S Model  الإستراتيبية والهيكل والنظام 
 القيادة والأفراد والمخارات والقي  المشتركة 

 غياب البيئة
 غياب المدخلات والم رجات 

Burke-Litwin Model 

 ة والثقافةالمخمة والإستراتيبية والقياد
 الممارسات الإدارية والهيكل والنظام والأدا  
 المناخ والتلىشيز والمخارات/الوظيشة المطابقة 

 الاحتياجات الشردية والقي  والتعلية العكسية 

 غياب البيئة
 تعدد المتعبرات
 تعقد المتعبرات

 .SAEED, WANG, 2014المصدر: 

III. نموذج الصناديق الستة Weisbord’s Six-Box Model :للتشخيص التنظيمي 
 الأخبرة   والع  نهايته  أنشطته،  بدايته، ىملياته،  ودديد  الرئيسية   توضح الخطوات    ا ج   ىله  الاستنادعر    التش ي   يحتاج

 التش ي  التنظيمي.  في المشارك  أدوار ومخام لتلىديد ىليخا الاستناد ال  يت  الركيزة بمثابة  تعتبر

III -1 ةتقديم نموذج الصناديق الستWeisbord’s Six-Box Model :للتشخيص التنظيمي ومزاياه 
التنظيمي   للتش ي   التنظيمي   Six-Box Modelلقد تم تطوير  و ج  التيمي   الباحس والمستشار في  من طرف 

WEISBORDR  Marvin    من الم سسات تعتمد ىله 25، فإّ   1999. ووفقا لدراسة أُجريت سنة  1976سنة %
 .STEGEREAN, GAVREA, & MARIN, 2010, p)لتش ي  التنظيمي  لإجرا  ا  Six-Box و ج  
المكونات (04 من  ىدد  يتضمن  حيس  التنظيمية.  المشاكل  تش ي   ىند  ينظرو   وفيما  ينظرو ،  أين  الممارس   يعُل   كونه   .

ع بعضخا أطلق ىليخا والنقاط التنظيمية ال  قد تكو  في حالة جيدة أو سيئة. الع المكونات بيورة متكاملة وفي حالة تشاىل م
 . Six-Boxعس  اليناديق الستة 

كأداة تش ييية للشعالية التنظيمية. حيس حدد الباحس والمستشار في التيمي    Six-Box-يعُتبر  و ج اليناديق الستة 
فيخا الأمور بشكل لملىيح وأ  تكو  متسقة داخليًا حتى    WEISBORDالتنظيمي   أ  تُسبرر  ينبعي  ستة  الات رئيسية 

 . (ALIAN, 2015, p. 32)  المنظمة ناجلىة تكو 
 كما يتميز  و ج اليناديق الستة للتش ي  التنظيمي بمبموىة من المزاد يمكن  كر أهمخا كما يلي: 

  و ج لا يحتاج عر وقت كببر في ىملية التش ي ؛  .أ
 ؛(JUSTO, 2009) و ج يتميز بالبساطة والبعد ىن التعقيد  .ب
 في ىمليات التش ي ؛ يعتبر  و ج مناسب للمبتدئ  .ت
والتلىقق من وجود المشاكل   .ث الواردة في كل خانة  للعمليات والأنشطة  يُست دم بمثابة خريطة معرفية تسمح بدراسة منخبية 

(ALFARO, p. 146) . 

III -2 مكونات نموذج الصناديق الستة-Weisbord’s Six-Box Model : 
 ات واي ىله النلىو الآتي:يتكو   و ج اليناديق الستة من ستة لمناديق أو متعبر 
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 :Purposes-الأهداف/الأغراض .أ
اناك ىدة أنواع من الأاداف لكل منظمة حيس ينبعي القيام بعمل أو نشاط مع  لتلىقيق كل من الع الأاداف. وللإشارة 

دقيقخا   المنظمة  ىله  يتع   ال   التشعيلية  والأاداف  رسمياً  المحددة  الأاداف  ب   اختلاف  اناك   & SAJADIE)فإ  
YOUSEFI, 2017, p. 33) . 

 : (RAHIMI & Al., 2011, p. 86)ويتوقف دديد الأاداف ىله معيارين أساس  وهما 
 بحيس تكو  لدس أىضا  التنظي  لمورة واضلىة ىن أغراا وأاداف التنظي ؛ درجة الوضوح:  ▪
 التنظي  والشرد العامل.يتعلق بمدس اتشاق التنظي  مع الأاداف ومقدار الدى  المقدم من طرف  اتفاق التنظيم:  ▪

 : Structure-الهيكل التنظيمي .ب
يشلى  التش ي  مدس التوافق ب  الأاداف والبنا  الخارجي اللي من المشترا أ  يخدم أغراا التنظي  وبما يُحقق الشعالية 

من   أّ  أكثر  عر  الدراسات  أظخرت  اله85التنظيمية. بحيس  توجد في  التنظيمية  الشعالية  من ميادر مشاكل  والأنظمة  %  ياكل 
 والثقافة في المنظمات. 

   : Relationships-العلاقات .ت
الباحس   في:   WEISBORDاست ل   وتتمثل  بها  قام  ال   الدراسات  بعد  العلاقات  من  أنواع  ب    ثلاثة  العلاقات 

ش   أولاً مدس توفر  العلاقات ب  الوحدات والعلاقات ب  الأفراد وطبيعة مخام وظائشخ . فعله المشُ   أ  يُ   الأفراد أنشسخ ؛
 التعاو  المطلوب، ثم نوىية التعاو  ودرجة الع العلاقات وأخبراً كيشية عدارة اليراع داخل التنظي . 

 : Rewards-المكافآت .ث
التقيي  المالي لتلىقيق النتائف والرضا في عنجاز المخام. باىتباراا ىنير مخ  ي ثر ىله سلوكيات العامل داخل يقُيد بالمكافآت  

 .  (ROBBINS, ALVANI, & DANAIFARD, 1999, p. 363)ة  المنظم
فعله المشُ   أ  يُش   التوافق والاختلاف ب  ما تقدمه المنظمة من مكافآت وحوافز وب  عدراك وشعور العامل  ومدس  

 رضاا  ىن ما يقُدم له  من مكافآت. 

 : Leadership-القيادة  .ج
وتو  المجموىة  في  التأثبر  ىله  القدرة  اي  المنظمة  القيادة  في  المسطرة  الأاداف  نحو   & SAJADIE)جيخخا 

YOUSEFI, 2017, p. 33) وتنبع أهميتخا في مراقبة ورلمد الإشارات ال  تيدر من المكونات الأخرس أو العمل ىله .
، علا أنهما متميزا .  االإدارة مرتبطا  ارتباطاً وثيقً ىله الرغ  من حقيقة أ  القيادة و و   دقيق التواز  والانسبام ب  مختلف العنالمر.

 ستعلالالاىله  الإدارة    رتكز ت،  لأش اص لتلىقيق ادف محددشي ح  أ  القيادة تنطوي ىله دشيز وعلهام وتوجيه  موىة من اف
   .(Management Adda, 2019)العاية أو و/ الشعال للموارد المتاحة لتلىقيق الهدف
 : (ALIAN, 2015, p. 34)ويتميز القادة الناجلىو  بكونه  

 ملتزمو  برسالة المنظمة وأادافخا؛ ▪
 قادرو  ىله تطوير وتولميل رؤية المنظمة والسعي ورا  دقيقخا؛ ▪
 يتمتعو  بمخارات في تعبئة الموارد المالية والبشرية؛  ▪



 

 شيــــــــــــــر ــــبــــــڤــــــورايـــــــــة بــــــــــل
                         

252 

 يسعو  لتوجيه وعسخام العمال لتلىقيق أاداف المنظمة؛  ▪
 يتوقعو  التعيبر ومخيئ  لإدارته؛ ▪
 .Emotionally Intelligent-يتميزو  بلكائخ  العاطشي ▪

أدوارهما متكاملا . حيس أ  في القائد لا يعني فشل المدير بل  يتُوقع من المدير أ  يخطط ويراقب و   ونجاح  يشُوا ح  
قنعخ  بالقيام  يُ وجخخ  و يُ شبعخ  و يُ خمخ  و ليُ و الجماىة  شز  يحُ من ناحية أخرس من المتوقع أ     ئدفإ  القاويدُرب وينُظ  المرؤوس ،  

،  من أجل نجاح  دور الإدارة العليا ، تجدر الإشارة عر أنه  نخ . وىله الرغ  من الا الاختلاف خاطر بما او متوقع م  ىن طيب
 .(Bans-Akutey, 2021)  يجب أ  يكو  اناك تواز  ب  المخارات الإدارية والقيادية 

 :Helpful Mechanisms-الآليات المساعدة  .ح
حدة واحدة وليس فقط  موىة من العامل  باحتياجات مختلشة ومتنافرة. حيس او ىامل الجلب اللي يجعل من التنظي  و 

تساىد  وال   المعلومات،  ونظ   والميزانية  والرقابة  الت طيط  مثل  البقا   ىله  المنظمة  تساىد  ال   الخطوات  المساىدة  الآليات  تعُتبر 
 أىضا  التنظي  ىله أدا  أىماله  ودقيق أاداف التنظي .

 للتش ي  التنظيمي. Six-Box Model- و ج اليناديق الستة  يوضحلي والشكل الموا

 للتشخيص التنظيميSix-Box Model -نموذج الصناديق الستة: 1الشكل 

 
 
 
 
 

 
 

 
 

 WEISBORD, 1978, p. 09  :المصدر
 

ا التنظي ، وىله  النمو ج ك ريطة لحل المشاكل داخل  التنظيمي ىله الا  التش ي   أ  يرتكز المستشارو  في  لمستشار 
لمندوق. لكل  الرسمية  وغبر  الرسمية  بالجوانب  العمليات   يخت   دس   في  يلعبه  اللي  الدور  في  النمو ج  الا  أهمية  تظخر  كما 

 التنظيمية. 

 : (HAYES, 2002, p. 81)أ  الانطلاقة لأي مشروع تش ييي اي  WEISBORDويقترح 
 ة أو منظمة كاملة؛ لوحد One Major Output-التركيز ىله مُخررج رئيسي واحد  ▪
 معرفة مدس رضا المنتب  والمستخلك  ىن مخرجات المنظمة؛  ▪

 الأغراض

 الهيكل

 المكافآت 

 العلاقات 

 الأليات المساعدة

 القيادة البيئة 

 المدخلات

 المخرجات
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 تتبع أسباب ىدم الرضا ىما يحدث في أو ب  اليناديق الستة ال  تمثل الوحدة أو المنظمة قيد الدراسة.  ▪

IV. على مستوى مؤسسة نفطال:  الصناديق الستة التشخيص التنظيمي باستخدام نموذج 
IV .1  نفطال: تقديم مؤسسة 

يعتبر دديد مشكلة الدراسة الخطوة الأساسية الأور للبلىس، حيس أنّها تعُطي الأهمية الكببرة في تقيي  النتائف، فكانت 
في القيام بالتش ي    A Six-Box Model-مشكلة البلىس واضلىة ودقيقة وال  تتمثل في عبراز دور  و ج اليناديق الستة 

 .مستوس م سسة نشطال التنظيمي ىله

 التعريف بمؤسسة نفطال:  .أ
سنة   من  أفريل  شخر  البترولية   1980في  المنتبات  وتوزيع  لتكرير  الوطنية  بالشركة  تدىه  تابعة    ERDP-كانت  وكانت 

الأم سوناطراك و SONATRACH-لم سسة  فيشري سنة    ىند حلول.  لتكرير   1983شخر  الوطنية  الشركة  اس   تعيبر  تم 
-تم تكليف م سسة نشطال  1987. وفي شخر أوت من سنة  NAFTAL-شطالعر ن   ERDP-وتوزيع المنتبات البترولية 

NAFTAL  تم تعبر وضعيتخا القانونية لتيبح  1998بتسويق وتوزيع المواد البترولية ومشتقاتها في السوق الوطنية. وبحلول أفريل
أسخ  سوناطراك100تابعة  SPA -شركة  ات  لمجمع   %-SONATRACHبع يقدر  برأسمال  ينار د مليو  15650 . 

، مقس  عر (USD 000 000 209)مليو  دولار أمريكي    209، أي ما يعادل  (DA 000 000 650 15)جزائري
 سخ  بقيمة عسمية تقُدر بمليو  دج للسخ  الواحد.  15.650

 الإمكانيات البشرية لمؤسسة نفطال:  .ب
تقني     31624نشطال حوالي    بم سسة يوجد   فإنهّ في فيل  ىامل موزىة في عطارات سامية، عطارات،  ومنشلين. وللإشارة 

البترول المميع البترولية لاسيما غاز  النسبية والا راجع عر زددة الطلب ىله المواد  الزددة  العاملة نوىاً من  اليد   -الشتا  تعرف 
GPL .مما يستدىي تشعيل أكثر لليد العاملة عستبابة للطلب 

 نشطال.  رد البشرية لم سسة والجدول الموالي يوُضح تطور المو 

 2019-2012: تطور تعداد المورد البشري لمؤسسة نفطال خلال الفترة 2الجدول 
 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنة

 31624 31583 31306 31074 30987 30671 30162 30000 عدد العمال 

 تراتيبية، الت طيط والإقتياد، تم عىدادع بنا  ىله معلومات مقدمة من طرف المديرية التنشيلية للإسالمصدر: 
 المديرية العامة، م سسة نشطال. 

 . 2019-2012والشكل الموالي يوضح تطور تعداد المورد البشري لم سسة نشطال خلال الشترة 
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 2019-2012خلال الفترة   : تطور تعداد المورد البشري لمؤسسة نفطال2الشكل 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

30000
30162

30671
30987 31074

31306
31583 31624

 
 دع بنا  ىله الجدول أىلاع.تم عىدا المصدر: 

فمن خلال الشكل أىلاع يتب  أ  الموارد البشرية بم سسة نشطال في تزايد مستمر والا راجع عر زددة الطلب ىله المواد 
 البترولية بم تلف أنواىخا.

 الإمكانيات المالية لمؤسسة نفطال:  .ت
ا أىمالها والا راجع عر  واضلىاً في رق   البترول المميع.  حققت م سسة نشطال  واً  الوقود وغاز  مبيعات  الجدول و لزددة في 

 الموالي يوضح  لت.
 2019-2012خلال الفترة  : تطور رقم الأعمال بمؤسسة نفطال3الجدول 

                                                                                    الوحدة:  1010 دج 
5201 2014 2013 2012 السنة  2016 2017 2018 2019 

 36,81 36,37 34,54 33,89 33,07 32,21 31,43 30,07 رقم الأعمال 

 تم عىدادع بنا  ىله معلومات مقدمة من طرف المديرية التنشيلية للمالية، المديرية العامة، م سسة نشطال.  المصدر: 

 . 2019-2012والشكل الموالي يوضح تطور رق  الأىمال بم سسة نشطال خلال الشترة 

 2019-2012: تطور رقم الأعمال بمؤسسة نفطال خلال الفترة 3الشكل 

30,07 31,43 32,21 33,07 33,89 34,54 36,37 36,81

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 
 تم عىدادع بنا  ىله الجدول أىلاع. المصدر: 

فمن خلال الشكل أىلاع يتب  أ  رق  أىمال م سسة نشطال في تزايد مستمر حتى وع  كا  ضعيشا في السنت  الأخبرت  
 .والا راجع عر زددة الطلب ىله المواد البترولية بم تلف أنواىخا( 2019و 2018)

IV .2 الطريقة والأدوات : 
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ال  تم الاستناد ىليخا في بهد التعرف ىله الأدبيات النظرية لمتعبرات الدراسة، سيت  التعرا انا ىله الطريقة والأدوات  
نخف التلىليلي لملا مته في اكلا دراسات، و لت بالتركيز ىله أحد تم الاىتماد ىله المنخف الولمشي والمعىداد الع الدراسة. حيس 

ميدراا  من  الدراسة  لهلع  المطلوبة  المعلومات  الأخبرة بجمع  الع  لنا  حيس سملىت  الموجخة،  المقابلة  لهي  العلمي  المنخف  أدوات 
مُ  لنا  قدموع  ما  ىله  استنادا  والمو لت  والت طيط  للإستراتيبية  التنشيلية  المديرية  التنشيلية درا   المديرية  من  لكل  التنشيلي   درا  

للموارد البشرية والمالية، كونه  ا  المس ول  ىن المعلومات ال  يحتاجخا التش ي  التنظيمي لإتمام دراستنا الع. وساا  كللت  
الستة  اليناديق  التنظيمي باست دام  و ج  التش ي   فائدة  في ولمف  الولمشي  ومنA Six-Box Model-المنخف  ثم   ، 

لتلىقيق أاداف الم سسة  النمو ج والسعي لاستعلالها ىله أحسن وجه  تقيي  العلاقة ب  متعبرات  دليل تلت المعلومات بعرا 
 والمضي بها قدما.

أما منخبية الدراسة فخي موضلىة من خلال ىرا خطوات البلىس الميدام،  ال وحدود الدراسة بالإضافة عر ىرا 
 مختلف الأدوات المستعملة. 

 مشكلة الدراسة:  .أ
يعتبر دديد مشكلة الدراسة الخطوة الأساسية الأور لأي بحس ىلمي، حيس أنّها تعُطي الأهمية الكببرة في تقيي  النتائف،  

ىند    A Six-Box Model-وال  تتمثل في عبراز دور  و ج اليناديق الستة   مشكلة الع الدراسة واضلىة ودقيقة فكانت  
 بم سسة نشطال.القيام بالتش ي  التنظيمي 

 مجال وحدود الدراسة:  .ب
 الحدود الزمنية:  ▪

تستلزم أي دراسة فترة زمنية لإجرائخا، وال  تتلىدد حسب طبيعة الموضوع وقدرة الباحس ىله جمع المعلومات اللازمة ىنه.  
السنة. كما تم الحيول   من نشس أفريلعر غاية نهاية شخر  2021جانشي وفي الع الدراسة تم دديد الشترة الممتدة من نهاية شخر 

 . 2019-2012ىله المعلومات والبيانات الخالمة بالم سسة قيد الدراسة خلال الشترة الممتدة من 

 الحدود المكانية:  ▪
البترولية  المواد  وتوزيع  لتسويق  الوطنية  الم سسة  عختيار  المديرية -نشطال-تم  و لت ىله مستوس  الميدانية.  للدراسة  بالشراقة 

للإستر  والإقتيادالتنشيلية  الت طيط   & Direction Exécutive Stratégie, Planification-اتيبية، 
Economie   العامة الخمس    Direction Générale-بالمديرية  تشوق  لمدة  مستوااا  ىله  مخنية  خبرة  كونت  كوم 

الس اليناديق  يلعبه  و ج  اللي  الدور  لأهمية  الاختيار  يعود  أخرس،  جخة  ومن  جخة،  من  الا   A Six-Box-تة سنوات. 
Model     في الكشف ىله الثعرات والاختلالات التنظيمية والسعي لإيجاد حلول لها والرفع من فعاليتخا التنظيمية ودس  الأدا

 ىله مستوس الع الم سسة.

 الحدود البشرية:  ▪
ورؤسا  الأقسام التابع  تقتير الع الدراسة ىله الإطارات السامية بالمديرية العامة لم سسة نشطال بما في  لت المديرين  

للمديرية التنشيلية للإستراتيبية، الت طيط والاقتياد، كونه  عطارات سامية وا  المس ولو  ىله اكلا مخام؛ بقيامخ  بالتش ي  
 التنظيمي لم سسة نشطال. وبالتالي فقد تم استخداف المعني  بالقيام بالتش ي  التنظيمي مباشرة.  
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 أدوات الدراسة:  .ت
يعة وخيولمية موضوع البلىس التعامل والاىتماد ىله المقابلة الش يية مع الإطارات السامية ىله مستوس اقتضت طب

أين   التنظي (.  )مديرية  والاقتياد  الت طيط  للإستراتيبية،  التنشيلية  بالمديرية  العاملة  السامية  الإطارات  وبالضبط  العامة  المديرية 
بينخ  التولمل عر معلومات تعكس حقائق ومواقف محددة تيب في مدس  أجريت ىدة حوارات ومحادثات ومناقشات  ، بعرا 

ىند قيامخ  بالتش ي  التنظيمي.    A Six-Box Model-اىتماد الإدارة العليا لم سسة نشطال ىله  و ج اليناديق الستة 
- و ج اليناديق الستة   من المنظمات المعنية بالدراسة تعتمد ىله  25، بينت أ  حوالي  1999فوفقًا لدراسة أجريت في ىام  
A Six-Box Model  ماكينزي يليه  و ج  التنظيمي.  للتش ي   عجرائخا  بنسبة    McKinsey 7’S Model-ىند 

 A-. فيعود اختيار واىتماد الدراسة ىله  و ج اليناديق الستة 19   (JONES & BRAZZEL, 2006)تقدر بع
Six-Box Model  الواسع في الممارسات الإ القائمة ىليه. كونه  بسبب است دامه  التبريبية  دارية بالإضافة عر الدراسات 

  و ج يتميز بالبساطة وقلة التعقيد ما يسمح بإجرا  تش ي  شامل وسريع. 
كما سملىت الأسئلة المشتوحة المطروحة ىله الإطارات السامية المستخدفة لإجرا  الع المقابلة من الحيول ىله معلومات 

 عمكانية تينيف البيانات والمعلومات المجمعة كونها تعتبر أداة اامة في اكلا دراسات تش ييية. وبيانات غزيرة، مما أىطه 
بالإضافة عر اىتماد الدراسة ىله الملاحظة باىتباراا من عحدس أدوات جمع البيانات في البلىوث الميدانية، لجمع البيانات  

تُست دم لجمع البيانات ال  لا يمكن جمعخا ىن طريق الإستمارة أو  ال  لا يمكن الحيول ىليخا ىن طريق الدراسة النظرية، كما  
المقابلة أو الوثائق وغبراا. فالملاحظة اي أداة مكملة للمقابلة الش يية الموُجخة، تهدف عر تشلى  وتش ي  الجوانب المبلىوثة 

 ىن قرب في عطار ظروفخا الطبيعية غبر الميطنعة.
ة، كونها تعُتبر من الأدوات الأساسية ال  تُساىد الباحس في جمع المعلومات الموُرثقة كما تم الاىتماد ىله وثائق الم سس

ىله   حيس ديلنا  نشطال،  بم سسة  المتعلقة  والإحيائيات  المعلومات  ىله  الحيول  بهدف  و لت  الدراسة،  الظاارة محل  حول 
تنظيمية  قرارات  من  مديردتها،  ومختلف  الم سسة  تخ   النشاط  Décisions d’Organisation-وثائق  -وتقرير 

Rapport d’Activité  التسيبر وغبراا   Instructions de Gestion-وقواىد  بالم سسة  الخالمة  الدورية  والمجالات 
 من الوثائق ال  لها ىلاقة بموضوع البلىس.

V. ومناقشتها النتائج : 
والمتعبرات الإدارية والتنظيمية  للتش ي  التنظيمي بتيا  العوامل    A Six-Box Model-يخت   و ج اليناديق الستة 

الضرورية بعية الكشف ىن مختلف الاختلالات التنظيمية الموجودة داخل م سسة محل الدراسة لهي م سسة نشطال. حيس يتمثل 
المبدأ الأساسي لهلا النمو ج في أ  لكل منظمة ىوامل أو أبعاد داخلية ينبعي ىليخا دراستخا وأ  تتماشه مع بعضخا حتى تضمن  

 دارة فعالة للتعيبر ودس  الشعالية التنظيمية. ع

 :Purposes-الأهداف/الأغراض .أ
تشرا التلىولات ال  تتس  بها بيئة الأىمال الحالية ىله م سسة نشطال وضع أاداف عستراتيببة قيد التكيف والتطور 

الأ المواد  ات  فيما يخ   حادة  منافسة  توُاجه  المحلي  اليعيد  فعله  الجديد.  السياق  الزفت، في  المطاط،  كالزيوت،  الحرة  سعار 
والمنتبات الخالمة. ومع الوقت ستواجه منافسة حادة حتى في المواد الأساسية والمتمثلة في الوقود وغاز البترول المميع. فمن خلال  

 مخطط تطويراا تهدف م سسة نشطال عر ما يلي:
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 ضما  تأم  وتوزيع المواد البترولية؛  ▪
 دمة مع ضما  تأم  أحسن ىرا للسوق؛ دس  نوىية الخدمة المق ▪
 الحرص ىله الاستعمال الأمثل لمسالت التوزيع وتخشيض تكاليف النقل؛  ▪
 وضع نظام لتطوير الكشا ات والخبرات مع وضع سياسة اندماج الموظش  الجدُد؛ ▪
 ىيرنة  وعىعادة تأايل البنى التلىتية للت زين؛  ▪
 من اليناىي.مطابقة تجخيزاتها مع معايبر حماية البيئة والأ ▪

وبالتالي فإّ  أاداف م سسة نشطال لا تقتير ىله التسويق والت زين للمواد البترولية فلىسب، بل تتعدااا عر الااتمام 
 باستخلاك الع المواد من خلال دراسات السوق، الااتمام بالبيئة والحشاظ ىله البُنى التلىتية وتطويراا. 

 ىله ضوئخا: Projets de Développement -كما سطرت م سسة نشطال ىدة مشاريع تطويرية 
 ك ؛   2000بمقدار  Canalisations par Pipe-مشروع تطوير شبكة النقل ىبر القنوات ▪
 ؛Système d’Information Intégré ERP-وضع نظام معلومات متكامل ▪
 للم سسة؛ جوار البنية التلىتية لتكنولوجيا المعلومات Datacenter-وضع مركز لت زين ومعالجة المعلومات ▪
 ؛Modernisation des Centres-دديس مراكز التعبئة والت زين ▪
 . Relooking des Stations Service-دديس شبكة محطة الخدمات ▪

 :Structure-الهيكل .ب
السبر   أ   فيه  لا شت  فرمِمرا  م سسة لأخرس.  من  تختلف  ال   والمس وليات  المخام  من  التنظيمي  موىة  الهيكل  باىتبار 

م سسة يستلزم وجود ايكل تنظيمي مناسب يضمن التواز  ب  المس وليات واحترام اليلاحيات وىدم التداخل فيما    الحسن لأي 
السريعة   الاقتيادية  التعبرات  بمواكبة  لها  واللي سمح  التنظيمي  ايكلخا  نشطال من خلال  م سسة  ىليه  ما حرلمت  والا  بينخا. 

ادافخا المسطرة المتمثلة أساسا في توسيع نشاطخا والتوجه نحو التيدير. فتبنت وعىطا  مرونة تسمح لها باحتكار السوق ودقيق أ
ايكل   تشرا  الم سسة  في  القرار  اتخا   ىملية  باىتبار  الا  والأفقي.  العمودي  ب   مزيف  أي  الشبكي،  الهيكل  نشطال  م سسة 

مة، حيس أّ  كل عجرا  تقترحه الوظائف الدنيا ىمودي لتعدد المستودت التنظيمية، والا لمركزية القرار ىله مستوس الإدارة العا
يعود فيه القرار النخائي للإدارة العليا للميادقة ىليه وبالتالي يت  التنشيل. أما من حيس الأفقي، فخلا راجع لوجوب التنسيق ب   

بينخا من أجل تنشيل المخام  مختلف مديردت الم سسة، و لت لتسخيل ىملية تداول المعلومات ب  المديردت. والا بالتعاو  فيما  
الم ولة حسب التوجيه العام للمديرية العامة. وبالتالي فإّ  المزج ب  الهيكل العمودي والأفقي او الأنسب لكل من ىملية اتخا   

 القرار وتداول المعلومات لم سسة نشطال كونه يجمع ب  الين الأخبرين بطريقة متبانسة.  
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 ي العام لمؤسسة نفطال : الهيكل التنظيم4الشكل 

 
 .Décision N° S. 765R13 DG, 2015, p. 02المصدر: 

الإدارية  المستودت  لكثرة  بالثقل  يتس   ايكل  بأنه  يولمف  نشطال  لم سسة  التنظيمي  للخيكل   Très-فبالنسبة 
Hiérarchiséeللوحدات الوظيشية . الا ما ي دي عر عنخاا في مستودت التآزر ب  المديردت والوحدات، ووجود ىدد كببر 

الرقابة والسيطرة ىليخا، بالإضافة عر وجود تكرار في الهياكل في جميع المستودت من العليا عر  والتشعيلية مما ييعب من ىملية 
 العملية. 
التنظيمية ف التعديلات  من  بالعديد  نشطال  م سسة  ىله   Aménagements Organisationnels-قامت 

المركزي الأنشطة  Opérationnel-والتشعيليCentral -المستوي   ىله  التركيز  أساس  ىله  الحالية  الهيكلة  وبنيت   ،
مع فيل سلسلة   Lignes de Produits-حيس نظُمت ىله أساس خطوط الإنتاجMétiers de Base -الأساسية 

 .Chaine Logistique des Activités de Commercialisation-توريد الأنشطة التسويقية 
اىتو  الستة بنا  ىله  اليناديق  التنظيمي  A Six-Box Model-ماد  و ج  التش ي    Diagnostic-لإجرا  

Organisationnel   التنظيمية الهياكل  من  العملية  موىة  الع  أسشرت  فقد   Structures-للم سسة؛ 
Organisationnelles( فروع03. والمتمثلة في ثلاثة )-Branches؛ فرع الوقود-Branche Carburants ع ، الشر

المميع  Branche Commercialisation-التباري البترول  غاز  و)Branche GPL-وفرع  مديرية 62،   )-
Directions( وحدة 41،   )-Districts( قس 431،   )-Départements( وكالة 10،   )-Agences(  ،15  )
Antennes  (ىملية 604و ايئات   )-Entités Opérationnelles   عتياف ىله  ي كد  ما  الم سسة  مستوس  ىله 
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التنسيق  في  لمعوبة  وجود  كللت  تنشيلاا  في  ولمعوبة  بطيئ  القرارات  عتخا   يجعل  ما  واو  بالتعقيد  للم سسة  التنظيمي  الهيكل 
 والإتيال. 

   : Relationships-العلاقات .ت
است ليخا   كما  العلاقات  من  نشطال  موىة  م سسة  الأفراد   WEISBORDتربط  ب   العلاقات  في  والمتمثلة 

 الوحدات والعلاقات ب  الأفراد وطبيعة مخامخ  ووظائشخ . كما دك  الع العلاقات  موىة من القواىد  أنشسخ ، العلاقات ب 
الداخلي قانونها  نشطال  م سسة  فلدس  والأساليب.  من   Règlement Intérieur-والإجرا ات  عر  موىة  بالإضافة 

الداخلية بتنشيل  Procédures Internes-الإجرا ات  للعمال  تسمح  دقيق   ال   وبالتالي  اليلىيلىة  بالطريقة  مخامخ  
أادافخا. وتعتمد م سسة نشطال ىله التكنولوجيا لتشعيل نظام الاتيالات فيخا، فتقوم بتسيبر نشاطاتها من خلال شبكة داخلية 

 وأخرس خارجية. الأمر اللي سخل تبادل المعلومات ب  مختلف الأقسام الداخلية والشروع الخارجية.  

 خلية:  الشبكة الدا ▪
دوز م سسة نشطال ىله شبكة من الحواسيب الداخلية تربط مختلف الميالح والمكاتب. فيمكن من الاتيال بأي ميللىة 
الداخلية واللي سمح باقتياد الورق  الأمر اللي سخل ىملية الاتيال  القبيل،  أو أي شي  من الا  والإطلاع ىله الحسابات 

عنقاص لتكاليف حيس يمكن من است دام آلة ناس ة واحدة تتداول ب   موع الأقسام،    والتنقل ب  المكاتب، الأمر اللي يعتبر
أضف عر  لت استعمال برامف لحساب تسعبرات كل منتباتها وكللت ىملية التلىييل واستقبال الك  الهائل من الزبائن دفعة 

آلية ىوا أ العملية بطريقة  تت  الع  العامل بحساب الأجر يدود عضافة  واحدة. أضف عر  لت معالجة الأجور حيس    يقوم 
العلاوات وعنقاص الاقتطاىات ألمبح يدخل المعلومات الأولية لللىاسب ويقوم الا الأخبر بإىطائه النتائف بسرىة فائقة ودقة ىالية  

كتبه فإ ا وكللت سخولة تيلىيح الأخطا  ومتابعتخا. والأمر الأخر او تسخيل ىمل المدير حيس يستطيع مراقبة الأىمال من م
الأجور  ىله  الإطلاع  أراد  وع ا  الحسابات  ىله  والإطلاع  التبارية  الميللىة  حاسب  عر  الدخول  يستطيع  الحسابات  رؤية  أراد 

 يدخل عر الحاسب الخاص بميللىة المست دم  ويقوم بللت.

 الشبكة الخارجية:  ▪
حيس يت  الاتيال ب  الشروع بواسطة الشبكة.    تربط مركز الم سسة بم تلف الشروع المنتشرة ىبر أنحا  الولادت الأخرس،

الأمر اللي يسخل سبر العمل، حيس ع ا أراد المدير المركزي بالشراقة أ  يطلِع ىله أحد الشروع فله  لت. ومن ب  أا  الأنظمة 
،  NAFT GD، نظام NAFT COMPTAالمعلوماتية والاتيالية المستعملة من طرف م سسة نشطال يمكن  كر نظام 

 . CGCAونظام  IMMOSYS، نظام NAFT COMم نظا

م سسة  وتسعه  فتسخر  المعلومات.  تبادل  وتسخيل  الشروع  ب   الاتيال  الأمر في  الشبكة لاستعيه  فلو لا وجود الع 
دقيق  بهدف  الم سسة  أنشطة  دك   ال   وعجرا ات  أساليب  قواىد،  سياسات،  من  الأنظمة  الع  وتطوير  ىله دس   نشطال 

 أادافخا.
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 : Rewards-كافآتالم .ث
عدراك وشعور  وب   مكافآت وحوافز  من  نشطال  م سسة  تقدمه  ما  ب   والاختلاف  التوافق  مدس  عر  الإشارة  سيت   انا 
ىمالها ومدس رضاا  ىن ما يقُدم له  من مكافآت. فلا يُخشه ىله أحد أ  لللىوافز أهمية بالعة لمِا لها من دور في بلوغ مستودت 

ن طريق الحوافز يمكن لإدارة م سسة نشطال من توجيه أدا  ىمالها نحو دقيق الأاداف ال  سطرتها. أما أفضل من الإنتاجية، فع
 ىن أشكال الحوافز الممنوحة لعمال م سسة نشطال فتتمثل في:

 الحوافز المادية:  ▪
 عر المزاد التالية:  تتمثل الحوافز المادية أساساً في الأجر، الزددات، المكافآت والعلاوات المرتبطة به. بالإضافة 

 مزاد مادية ىن وقت لا يت  العمل فيه كالإجازات السنوية، الإجازات المرضية والإجازات الخالمة؛  -
 تأمينات التقاىد وحوادث العمل؛  -
 الخدمات اليلىية كالشلىولمات الطبية وطب العمل؛  -
 الخدمات الاجتماىية كالرحلات، حشلات، ندوات ثقافية وجماىات تعاونية؛  -
 ظروف العمل.  دس  -
 
 الحوافز المعنوية:  ▪

 تتمثل الحوافز المعنوية في م سسة نشطال أساساً في فرص الترقية والاستلىقاقات في العمل. 
تعتبر الترقية عحدس أا  وسائل التلىشيز المعنوي وتعني التنقل من مستوس تأايلي عر مستوس آخر أىله، ويياحبخا في الترقية:   -

 وارتشاع المستوس الوظيشي للشرد ولقد نيت الاتشاقية الجماىية ىله شروط وكيشيات الترقية.  لت ىادة دس  في الأجر 
 

تعتبر الاستلىقاقات المقدمة للعمال كلىوافز معنوية، وتتمثل في منح أوسمة استلىقاق موجخه لتكريم  الاستحقاقات في العمل:   -
سنوات، والأوسمة الشضية لعشرو  سنة، والأوسمة اللابية لثلاثو    العمال الأوفيا  للم سسة. فتمنح الأوسمة البرونزية للوفا  ىشرة

لهي  مع  الأم  الم سسة  مستوس  ىله  فتقدم  اللابية  الأوسمة  أما  الم سسة،  مستوي  ىله  والشضية  البرونزية  الأوسمة  وتقدم  سنة. 
 سوناطراك في مناسبات محددة.

 : Leadership-القيادة  .ج
يادة اللي يختلف باختلاف المستوس، حيس أّ  في المستوي  الأىله والمتوسط تميل  تتبع م سسة نشطال أسلوب الإدارة/الق

اللوائح والقوان  المعمول بها ىله مستوس وزارة الطاق التأثبر الأكبر او  له  الرئيس اللي  الببروقراطية كو  المتعبر  فيه عر  ة الإدارة 
م. حيس تتلقه التوجيخات العامة من طرف كل من سوناطراك ووزارة والمناج  والم سسة العمومية سوناطراك كونها اي م سسة الأ

 الطاقة والمناج ، واي سمة جميع الم سسات العمومية. بينما في المستوس الأدنى فتميل عر المشاركة والديمقراطية. 
المتعبر الرئيس أو الم شر الوحيد اللي يُحدد نوع وأسلوب القيادة بل حتى ط بيعة الم سسة ىمومية  لكن المستوس لا يعتبر 

أي  مشتاح ضما  نجاح  فإّ   واكلا  الإدارة/القيادة.  أسلوب  رئيسي في دديد  متعبر  أيضاً  الموقف  يعتبر  أو خالمة. كما  كانت 
 م سسة يتمثل في مقدرة وكشا ة قائداا.

 :Helpful Mechanisms-الآليات المساعدة  .ح
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ال ىله البقا  مثل الت طيط والرقابة والميزانية ونظ  المعلومات، تعُتبر الآليات المساىدة الخطوات ال  تساىد م سسة نشط
والعلاقات  الاتيال  مديرية  السكرتارية،  أىمال  وتشمل  التنظي .  أاداف  ودقيق  أىماله   أدا   التنظي  ىله  أىضا   تساىد  وال  

 . بحيس يقُدر ىدد العمال في وظيشة الموارد البشرية العامة، مديرية الش و  القانونية، مديرية الموارد البشرية ومديرية التقنية والتطوير
 % من عجمالي ىدد العمال في الم سسة. بالإضافة عر المكلشو  بالت طيط،05أي بنسبة   1230ىله مستوس الم سسة ما يقُدر بع

 ظي  ومديرية الت طيط. بحيس يُمثلىله مستوس المديرية المركزية للمراجعة، مديرية المحاسبة، مديرية التن المراقبة والتنظي  المتواجدو  
والقائم  بالت طيط والتنظي  نسبة 02المخندسو  والتقنيو  في الإىلام الآلي ما نسبته   العمال في الم سسة،  % من عجمالي ىدد 

 % من عجمالي ىدد العمال. 0,8

VI.  :الخلاصة 
يسمح بكشف الإختلالات داخل المنظمة    يعُرف التش ي  التنظيمي بأنه مرحلة الملاحظة المعمقة والدراسة الدقيقة اللي

  ودديد أسبابها ومنه عيجاد حلول مناسبة. فضلاً ىن عرتكازع ىله تقيي   موىة من المتعبرات ال  لها أهمية في الشخ ، التلىك  والتنب  
 Efficacement-عالة في السلوك التنظيمي. كما يسمح لنا التش ي  التنظيمي بمعرفة ما ع ا كانت المنظمة مُنرظرمرة بطريقة ف

Organisée  وىليه، فإّ  التنظي  الشعال يبدأ بالتش ي  الدقيق والعلمي. فخنا تبرز أهمية است دام النما ج التنظيمية ك ارطة .
-في الع الدراسة، تم عجرا  التش ي  التنظيمي لم سسة نشطال بالارتكاز ىله  و ج اليناديق الستة   طريق للتش ي  الشعال.
Six-Box Model  و لت لأهميته حيس يسمح بتوفر المعلومات الدقيقة والمناسبة ال  أضلىت ضرورة من الضروردت المللىة ،

 لكونها القاىدة الأساسية قبل القيام بأي تطوير تنظيمي داخل الم سسة. 

 نتائج الدراسة:  ▪
 يمكن است لاص أا  نتائف الع الدراسة كما يلي: 

 ىله مستوس م سسة نشطال ومحاولة بعثه من جديد؛ ضرورة الااتمام بالتش ي  التنظيمي  -
التنظيمي قيد تزويداا وعفادتها بأكبر   - ىمدت الإدارة العليا لم سسة نشطال عر مشاركة مديردتها التنشيلية بم طط التش ي  

 قدر ممكن من المعلومات وبالتالي ميداقية وواقعية نتائف التش ي ؛ 
 Six-Box -ة لأخرس واىتمدت م سسة نشطال ىله  و ج اليناديق الستة يختلف تطبيق التش ي  التنظيمي من م سس -

Model   كو  أبعاد الا الأخبر تتماشه مع المتعبرات التنظيمية للم سسة؛ 
التش ي  التنظيمي ألمبح ضروري لم سسة نشطال يجب القيام به والوقوف ىند نتائبه والسعي للاستشادة منه بأكبر قدر ممكن   -

  و ج قيد الدراسة لهو  و ج اليناديق الستة؛   من مزادع وبالخيوص
يسمح التش ي  التنظيمي بالولمول عر نتائف واقعية أي عستقرا  واقع م سسة نشطال بكل دقة وىمق كونه يرتكز ىله مختلف  -

 أبعاد الم سسة؛  
خلال   - من  و لت  نشطال  م سسة  مستوس  ىله  القرار  اتخا   فعالية  بزددة  التنظيمي  التش ي   ىله  موع  يساا   الاىتماد 

 البيانات والمعلومات ال  تتلىيل ىليخا بعد عجرا  التش ي  التنظيمي. 
 

 توصيات الدراسة:  ▪
الشعالية  لتلىقيق مطالب  التنظيمي وضرورة تبني  ا جه  التوجه والااتمام بالتش ي   عبراز أهمية  تسعه الع الدراسة عر 

  لت تولمي الدراسة:   التنظيمية والرفع من الأدا  التنظيمي. وىله أساس
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 أهمية تبني  ا ج التش ي  التنظيمي ىند عجرا  التش ي  التنظيمي لم سسة نشطال وفي بقية المنظمات؛  -
 احترام ومراىاة خيولمية كل  و ج وخيولمية كل منظمة ىله حدس ىند القيام بالتش ي  التنظيمي؛ -
ىند عجرا  التش ي  التنظيمي ىله مستوس م سسة  Six-Box Modelمراىاة الارتباط القوي ب  متعبرات وأبعاد  و ج  -

 نشطال؛
 تطبيق التش ي  التنظيمي بشكل دوري لم سسة نشطال لمعرفة المشاكل التنظيمية وحلخا؛  -
 أهمية التوجه نحو مقاربة التش ي  التنظيمي كمطلب لتلىس  الأدا  التنظيمي بم سسة نشطال.  -
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