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  كلمة مدير النشر

 

  :أيها القارئ الكريم

  

سيلت أن تقدّم إليك العدد " التي تصدر عن جامعة أحمد بن يحي الونشريسي بتيسم)cالمصنفة (يسرّ أسرة مجلة "المعيار    

ية بما كانتها الأكاديملعلمية ومالأول من ا�لد الثالث عشر وهي إحدى قنوات الجامعة العلمية، وقد اكتسبت مجلتنا قيمتها ا

  تنوعية. تتّسم به من مواصفات علمية وكذلك بفضل مجالا�ا البحثية الم

  

  تضمّ لجنتها العلمية أسماءً لها وز�ا العلمي في الوسط الجامعي، من داخل وخارج الوطن.  -

اسية، وق والعلوم السيية، والحقتنوعّ اختصاصات أعضاء لجنة القراءة، إذ تراوحت بين الأدب، والعلوم الإنسانية والاجتماع -

   .لغاتالاقتصاد، والنشاطات الر�ضية والبدنية، وال

، والعلوم السياسية والحقوق، العلوم الإنسانيةتنوعّ تخصّصات أبحاث العدد إذ جاءت موزّعة بين اللغة والأدب والنقد، و  -

 .الاقتصاد، والنشاطات الر�ضية والبدنية، واللغات

 .تمنح ا�لة فسحة للمقالات المترجمة، وللأبحاث الأجنبية (الفرنسية والإنجليزية)  -

 .تقدير والعرفانل الولهم منّا ك م العلمية،أسرة ا�لّة دعو�ا لكلّ الباحثين �لالتفاف حول هذا المنبر الأكاديمي بمساهما�وتجدّد 

  عن النشر  لالمدير المسؤو 

 امحمد أ. د. عيساني
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 معلومات المقال :الملخص

قيــق أهــدافها اهــدة لتحج� اجتماعيــا في بيئتهــا اتي تنتمــي إليهــا ، بحيــث تســعى تشــكل المنظمــة نســقا وكيــا

نيـة الـتي لصـورة العقلايل ذلك �وغا��ا الاستراتيجية ، من خلال استغلال جميع الموارد المتاحة لديها في سب

لـــتي والعناصـــر ات ه المكــو�تحــافظ �ـــا علـــى التــوازن والكفـــاءة المطلوبـــة ، ويعتــبر المـــورد البشـــري مــن أهـــم هـــذ

ا إذا  بيئـة أعمالهـ ؤسسـة فيتعطي تلك الشحنة والديناميكيـة في جميـع النشـاطات والعمليـات الـتي تقـوم �ـا الم

ي إلى تحقيــق رد البشــر كانــت منظمــة أعمــال ، وحتــة المنظمــات الغــير ربحيــة تســعى مــن خــلال الاهتمــام �لمــو 

 المؤسســة علــى تي تســاعدد  نقطــة الانطلاقــة الــنفــس الأهــداف والغــا�ت ، بحيــث يمثــل الاهتمــام �ــذا المــور 

 .ة وديناميكيةعيد براحالمضي قدما في تحقيق جميع برامجها الفنية والتقنية على المديين القريب والب
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 المورد البشري:  

 الفعالية التنظيمية:  

 الثقافة التنظيمية: 

Abstract : (not more than 10 Lines) Article info

The organization constitutes a system and a social entity in the environment to 
which it belongs, so that it strives to achieve its strategic goals and objectives, by 
exploiting all the resources available to it for this in a rational manner that 
maintains the required balance and efficiency, and the human resource is one of the 
most important components and elements that give those The charge and 
dynamism in all activities and operations carried out by the institution in its 
business environment if it is a business organization, and even non-profit 
organizations seek through attention to the human resource to achieve the same 
goals and objectives, so that interest in this resource represents the starting point 
that helps the institution to move forward in achieving all Its technical and 
technical programs in the short and long term are comfortable and dynamic. 
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 المورد البشري وفعالية المنظمة

  مقدمة: 

يه وتمارس يط الذي تنشط فها في المحهنالك العديد من المؤشرات الدينامية التي يتم من خلالها قياس فعالية المنظمة ومدى مساهمت

ت لى درجات ومستو�وم إلى أعفيه مختلف العمليات الفنية والإدارية والتقنية ، حسب طبيعة موضوعها ، وتسعى المنظمات الي

اث التوازن الكبيرة في احد عته وقدرتهفي مختلف هذه العمليات ، ولعل الاستثمار الحقيقي والمؤكد الذي أثبت نجاالكفاءة الفعالية 

ادي لقة �لجانب المخرى المتعالتنظيمي للمؤسسة ، هو ذلك المتعلق �لاهتمام �لمورد البشري ، حيث أن �قي المكو�ت الأ

نامي الذي ر التفاعلي الديعلي والإطاهذا التوازن غير أن المورد البشري هو المحرك الفوالتقني والمالي مهمة كذلك للمحافظة على 

ا المؤسسة وغا�� قق أغراضيحيشغل كل هذه الآليات التنفيذية من خلال التأطير والاشراف الجيد والتخطيطي والتدبير الذي 

  القصيرة المدى أو المتوسطة والطويلة الآجال.

ين ؤسسة هما معادلت نشاط الم�لمورد البشري أو اهماله �لشكل الذي لا يؤدي فيه الدور المنوط به فيفالاهتمام المتواصل 

وال اجع ومن ثم الز رقي أو التر سواء أرادت التقدم وال احداها،متعارضتين من حيث الأهداف والمكو�ت تقوم المؤسسة �ختيار 

رجمة الثقافة ولعل ت الأخيرة، فرضها هذهتنماط الخاصة �لمتغيرات البيئية التي من المحيط الذي يتميز بسرعة التغير والتبدل وفق الأ

  و سلبية. أايجابية  سواء بصورة لها،التسييرية التي تتبا�ا المؤسسة واضحة من خلال السلوكات التي تعتبر نتاجا 

   ماهية الفعالية التنظيمية..2

  :مفهوم الفعالية التنظيمية 1.2

ربط لى  مجملها ترتكز عالتعريفات في المحصلة، فهذه والنتائجبين الأهداف التنظيمية  التطابق« :)فريدمانو  (أنانعرفها كل من 

  .»لعناصر البيئيةاين مختلف ببتحقيق الأهداف انطلاقا من الإمكا�ت والموارد المتاحة للمنظمة في تلك العلاقة  الفعالية

  طرق قياس الفعالية التنظيمية: .2

دة فيها ع البيئة الموجو مة تكيفها اد الفعالية كوسيلة للقياس في مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وغا��ا وعن درجلكي يمكن اعتم

  :1يما يليفالمتمثلة ونموها وتطورها بشكل عقلاني، فإنه لا بد من اعتماد مجموعة من المؤشرات أو وسائل القياس و 

  تحديد نوع الأهداف وقياس مدى تحقيقها: 1.2

نوعان من الأهداف في مجال قياس  الفعالية التنظيمية، أولهما ما يتعلق بمجموعة الأهداف الرسمية، والتي يسهل التعرف  تتوفر

عليها مباشرة من خلال الاطلاع على الو�ئق الرسمية للمنظمة مثل (شهادة)، عقد التأسيس، نظامها الداخلي، والمستندات التي 

الخصوص، أما الأهداف التي تليها ما تعلق �لغا�ت العملية أو الفعلية التي تتمثل بمؤشرات تعتمدها الادارة العليا في هذا 

الإنتاج، والإنتاجية، وكمية ونوعية المخرجات السلعية والخدمية التي تقدمها للسوق، خلال مدة زمنية 
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د. عبد الستار السحباني  عليلي زروق    

 

ل الموضوعي، وهي تمثل صورة حقيقة في معينة، كما يمكن أن تعطي هذه المؤشرات بنوعيها وخاصة إذا تم إخضاعها إلى التحلي

  2مدى تحقيق المنظمة لأهدافها 

درجة الفعالية  عملية، لذلك فإنتابعة الوهذا سواء فيما يتعلق �لو�ئق المثبتة بصفة رسمية في المنظمة، أو ما تم فرزه من خلال الم

عة ديها، وهذا بطبيلت المتاحة الطاقات والامكا�المحققة للمنظمة تكمن بصفة خاصة في مدى تحقيق قدر�ا على الاستثمار في 

الفعلي  ول دون التحقيقفة التي تحالحال يبرز للعيان من خلال معالجة المشكلات المختلفة، أو مختلف الظواهر التنظيمية المختل

على  دف، مع المحافظةاميكي الهللأهداف والغا�ت التنظيمية، فكلما استطاعت المنظمة تحقيق ما يسمى التفاعل الحركي الدينا

لتي تزخر �ا وارد المختلفة التلك الم التوازن التحرك والذي يكون في استطاعته الاستثمار ( الاستخدام) بصورة أكثر فعالية وكفاءة

  .3المنظمة

  قياس القدرة على التكيف: 2.2

لسبق في اكتشاف لتنبؤ وانظمة على اأشار (موت) إلى أن عامل التكيف مهم جدا لقياس الفعالية التنظيمية، وهو قدرة الم

يد، وهذا ما ل القريب أو البعالمستقب المشكلات الداخلية التي �دد المنظمة، مع التهديدات الخارجية التي يمكن لها أن تواجهها في

يقة ما يؤكد حق، هذا المختلفة يتيح لها ا�ال الى البحث المتواصل على الحلول والسبل الكفيلة للسيطرة على هذه المشكلات

لى تحقيق حاجات قدر�ا ع أساسية تلازم المنظمة دوما في طريقها إلى تحقيق الأهداف والغا�ت المتنوعة، من خلال خاصة

  .4ل للمبتغىدما للوصو قالعاملين والأفراد داخل التنظيم، مع المحافظة على تلك الروح المعنوية لهم في سبيل المضي 

هذه العوامل ترتبط بقدرة المنظمة على التكييف فالتكييف مع متغيرات البيئة الخارجية، يعني أن  كما يمكن الإشارة إلى أن كل

المنظمة في سعيها إلى تحقيق أهدافها تصطدم بمتغيرات بيئية كثيرة ومتنوعة وتختلف في درجة التأثير تستدعي منها رؤية خاصة من 

البدائل المناسبة في ضوء القرارات المتخذة في هذا الاطار والتي لا بد أن  خلال عملية صناعة القرارات الإدارية ومن ثم اختيار

تتميز بصفة الموضوعية لخلق التوازن البيئي المطلوب وتحقيق الاستقرار النسبي وضمان الاستمرار في محيط متحرك، وهذا ما يحتم 

بيئي غير منظور أو غير منتظر، وتعالجه وفق أساليب على المنظمة الاعتماد على أساليب التنبؤ والتوقع مما يعترضها من تغيير 

دقيقة وعلمية مما ينجيها من مخاطر أو مشكلات هي في غنى عنها، مع الحد من نسبة الخسائر الناتجة على عدم التكييف مع 

في الحقيقة غير هذه المتغيرات البيئية، هذا إضافة إلى مفهومي الفعالية ( أي مفهوم تحقيق الأهداف ومفهوم التكييف )هما 

متعارضين وإنما هما يهدفان إلى قياس إمكانيات المنظمة في سبيل الاستمرار والاستقرار بشكل متكامل ومتضامن في ظل تلك 

المتغيرات النسبية غير المستقرة والغير خاضعة لمنطق المنظمة، فواقع التباين في البيئة التي تنتمي إليها المنظمة واختلاف طبيعة 

والغا�ت يؤكدان في حد ذا�ما على قياس الفعالية التنظيمية حسب المؤشرات التي يمكن أن الأهداف 

  .5تعزز قدرات المنظمة وإمكانيا�ا من أجل تحقيق الأهداف والنمو بشكل متدرج و مستمر
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  . العوامل المؤثرة في قياس نجاح المنظمة وفاعليتها:3

افها بغية تحقيق أهد نشاطا�ا ى نجاح المنظمة من خلال سعيها المؤكد لمواصلةتؤلف الفاعلية والكفاءة معا معايير لقياس مد

فاءة، ا الفعالية والكساسيين همالمشروعة، وما يمكن الاشارة إليه أن عامل النجاح هو في الحقيقة معادلة مكونة من عاملين أ

المنظمة تكون في حالة من الكفاءة فالية والكفاءة)، الفع (و�لتالي فإن النجاح أشمل من أي واحد من العنصرين السالفين الذكر:

لتا الحالتين  وموضوعي وفي كشكل عقلاني�لاستغلال الأمثل والمناسب للموارد البشرية والمادية والتقنية والمعلومات المتاحة لها ب

فة عادية طاء في السوق بصمن ثم العو تحقيق الكفاءة والفعالية معا تستطيع المنظمة من خلالهما الاستمرار والمواصلة على البقاء 

لتي امام، فالمنظمة ا نحو الأوتكون في حالة أكثر قدرة على استيعاب جميع الأهداف الأساسية لتعزيز  موقفها ومن ثم مسير�

يمكنها  تيهي المنظمة ال ئم ومستمريكون �ستطاعتها توفير و�مين الامكا�ت البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية بشكل دا

ى جاهدة للوصول والتطلع إليها في ، والتي تسع6الولوج لتنفيذ جميع المهمات والرها�ت والتحد�ت المتعلقة بمستقبلها التنظيمي

ا إلى لمدخلات وتحويلهال �موع مختلف المحطات والمراحل التي تمر عليها أو تكون في طريقها إليها من خلال الاستغلال الأمث

هم ا أو الذين تربطتمين إليهكل سلع مادية أ وخدماتية �دف إشباع حاجيات ومتطلبات المتنامية للأفراد المنمخرجات على ش

عوامل  لاشارة إلى وجودال، فتجدر علاقات تجارية و خدماتية معها (كالمستهلكين أو الز�ئن)، وعلى الرغم من أهمية هذه العوام

ية أخرى من جهة ومن �ح لمستقبليةورة في تحقيق أهداف المنظمة وغا��ا الحاضرة واأخرى لا تقل أهمية على هذه العوامل المذك

  .7توفير و�مين سبل الاستغلال والاستثمار الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة من �حية أخرى

ف في لعوامل �لاختلاا ديد هذهولعل التباين موجود بين المفكرين والباحثين والمتخصصون في الحقل الإداري في طريقة عرض وتح

ذه هلنجاح، ومن أهم صول إلى امستو�ت ودرجات �ثيرا�ا على المنظمة في سبيل تحقيق الفعالية والكفاءة معا و�لتالي الو 

  العوامل نجد: 

  العوامل الفنية والتكنولوجية: 1.3

لال الشروط ناخ العام من خلعمل والمدوات وظروف اوهي تتمثل في جميع العوامل المتعلقة �لمباني والمعدات والآلات والمكائن والأ

عاملين هلات الأفراد الدادات ومؤ المتعلقة �لجانب التنظيمي والفيزيقي ... للعمل والطرق والأساليب المرتبطة بمهارات واستع

مي ى السلوك التنظيللتأكيد عاوالسياسة العامة للمنظمة، مع الاستراتيجيات المتبعة في سبيل الوصول للأهداف المسطرة، مع 

نولوجية ات الفنية والتكوالمتطلب العام داخل المنظمة وترتبط هذه العوامل ذات الطبيعة التي تتميز بنوع من العمومية �لظروف

  .8للمنظمة وطرق ومناهج تحقيق هذه الأمور بشكل عام

  العوامل المرتبطة بالمورد البشري: 2.3
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حتياجا�م عهم ورغبا�م وا�م ودوافلمعنوي للأفراد العاملين، والمسائل المرتبطة �تجاهاتشتمل هذه العوامل خاصة على الجانب ا

ة رق وكيفيات معالجلعامة، وطاوشبكات ونوعية الاتصالات المتوفرة عندهم، وأشكال الصراعات التنظيمية ومناخ العمل وبيئته 

رسمية  العلاقات الغير ة إلى تلكاصلة في أماكن العمل، إضافالمشكلات التنظيمية المختلفة والظواهر ذات الأبعاد السلبية الح

تراتيجيات ة، والأسس والاسغير رسمي المختلفة والموجودة في مختلف المستو�ت الإدارية والسلمية في الهيكل التنظيمي لكن بطريقة

ا قلاني وموضوعي مما بشكل عار فيهالمعتدة والمتبعة في سبيل تكريس هذه العلاقات الغير رسمية من خلال تطويرها والاستثم

لتنظيمي اازن والاستقرار ملية التو يؤدي إلى المحافظة على توازن المنظمة ومن ثم يعتبر إحدى العوامل الأساسية للمحافظة على ع

  .9مع الوصول إلى ذلك التوازن المتحرك والمتفاعل في نفس الوقت للمنظمة

 العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة:  4.3

و انب الانسجام أا يتعلق بجوتتضمن ردود الفعل المنعكسة بشأ�ا من المستفيدين أومن البيئة الخارجية بشكل عام، سواء م

د سلفا بصفة ب والمكان المحدمن المناسالتكييف مع احتياجا�م الفعلية، أو قدر�ا المتواصلة والمستمرة على تحقيق الاشباع في الز 

ك الموائمة كبيرة في خلق تلية قصوى و سب، وتعتبر هذه المتغيرات والنتائج والآ�ر التي ترتبها ذات أهمدقيقة وطبعا �لثمن المنا

المسؤولة على  موعة المستلزماتلدائم �اوالملائمة والمطابقة الهادفة والعقلانية بين المنظمة من جهة ومع بيئتها من خلال التوفير 

  تحقيق أهدافها وغا��ا

ديد إمكا�ت تحتفاعل في ل جلي أن تلك المتغيرات والعوامل تعد ذات �ثير ذوا اتجاهين بشكل متبادل وموهنا يتضح بشك

  نية.المنظمة وقدر�ا على الز�دة المستمرة في تحقيق فعاليتها وكفاء�ا، وخاصة أن العوامل الف

ققة والمنجزة، فهي عة المخرجات المحكد من طبينظمة، مع التأوالتكنولوجية والمتغيرات المتعلقة �لموارد البشرية والقوى العاملة في الم 

ضمان لبيئي المطلوب لالتكييف او في الحقيقة تشكل جميعا الإطار الذي يمكن المنظمة ويعطيها القدرة على تحقيق ذلك الانسجام 

هلات المتاحة ة الطاقات والمؤ ب �موعاسالاستمرارية والتقدم والانسجام القادر على تحقيق الأداء الفعال والاستغلال الأمثل والمن

بلي المستوى المستق الآني أو في سبيل تحقيق تلك الأهداف والغا�ت على جميع المستو�ت وخاصة ما تعلق �لمستوى التشغيلي

 عل منتراتيجية يجلية أو اسالاستراتيجي، بذا فالسعي الحثيث والمتواصل لتحقيق هذه الأهداف التنظيمية سواء أكانت تشغي

اعل الاستمرار والتفو لاستقرار المنظمة قادرة على الاستمرار والتطور والنمو التنظيمي بخلق قواعد ومرتكزات جديدة لضمان ا

  .10المتحرك والطموح بصفة متواصلة في الوصول إلى أهدافها وغا��ا
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المنظمة  تبادل. فقد تكونتخدما �لن لا يجب أن يسأما عن العلاقة بين المفهومين فمفهوم الكفاءة ملازما لمفهوم الفاعلية، ولك

ر ها، ويمكن اعتبالى فاعليتعفعالة ولكنها ليست كفؤ أي أ�ا تحقق أهدافها ولكن بخسارة، وعدم كفاءة المنظمة يؤثر سلبا 

ل فهومان يكمل كلما وهكذاح "الكفاءة على أ�ا " إنجاز العمل بشكل صحيح " بينما الفاعلية هي "إنجاز العمل الشيء الصحي

 منهما الآخر.

ي إلى ارة بطبيعتها ترمدارة وطيدة، فالإدمصطلح واسع الاستعمال في مجال علم الإدارة، ذلك أن العلاقة بينها وبين الإ والفاعِليَّة

دث يح ما لها تشير إلىة في أصحسن استخدام وتنسيق الموارد المتاحة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة على أفضل نحو، والفاعِليَّ 

 د أهداف المؤسسةيفية تحديكالأثر الإيجابي المنتظر، أي صفة ما يحقق الهدف المرسوم، فإذا كان محور الإدارة يدور حول  

 .وتحقيقها، فان الفاعِليَّة هي صفة ما يحقق هذه الأهداف

لتوجيهه   السلوك البشريلتأثير فيعنى اأضف إلى ذلك أن الإدارة شديدة الارتباط بعملية التأثير، فهي بماهيتها وكنهها تتضمن م

عِليَّة، التي تتضمّن م الإدارة �لفامن اهتما نحو هدف، كما أ�ا تعنى �لتأثيرات المتبادلة بين المؤسسة والبيئة المحيطة، وهذا ما يزيد

ت ليَّة في النشاطاالفاعِ فة صفي جوهرها مدلول التأثير على هذا الأساس فان علم الإدارة يؤكد �ستمرار على أهمية توافر 

ظمة الفعالة، والمدير الفعال، الفعال، وعن المن الأداء والأشخاص والوسائل التـي تتصل �لإدارة، فتجد هذا العلم يتحدث عن

دد مكو�ت هذه يحيحاول أن و لإدارة الفعالة، ويرسم صورا لكل واحد منها، والتنظيم الفعال، والبرامج الفعالة، بل وعن ا

لفاعِليَّة، اقترن الحديث عن يكثيرا ما الفاعِليَّة، وأن يضع المعايير لقياسها، والأسس لتقييمها، والأساليب المقترحة لتحسينها و 

لأثر المطلوبة وإحداث االنتائج  تشير إلى معنى تحقيق بمفهوم آخر معروف في علم الإدارة وهو الكفاءة وإذا كانت الفاعِليَّة

ج المنجزة، ستخدمة والنتائلموارد الماالإيجابي، فإن الكفاءة هي علاقة بين كمية المدخلات وكمية المخرجات، أي أ�ا نسبة ما بين 

  .11ةققبمعنى أن الكفاءة تزيد كلما كانت الموارد التي تم استعمالها أقل، قياساً �لنتائج المتح

ا الكفاءة صل �لأهداف) أمّ لكو�ا تتويفهم عدد من علماء الإدارة مدلول الفاعِليَّة على أنهّ يشير إلى أداء الأشياء الصحيحة (

  فهي أداء الأشياء بطريقة صحيحة (فهي أكثر اتصالا بكيفية أداء الأعمال)، وبمعنى آخر

نجازها، أمّا الإدارة صحيحة المطلوب إلأشياء الاءة �لإدارة، فالقيادة هي التي تبينّ فإّ�م يربطون الفاعِليَّة �لقيادة، ويربطون الكفا

جد ، وأساس في تكوينها، بحيث لا تو ركنان لا تقوم إلا �ما، فهما جزء من حقيقتها فإّ�ا تبينّ كيفية إنجاز هذه الأشياء وهما

داث التأثير ف المنشودة، وإحيق الأهداتمعين، وهذان الركنان هما: تحقالفاعِليَّة إذا انتفى أحدهما، ولا تتوافر إلا بتحققهما مج

  الإيجابي.

فالهدف هو (صورة لحالة مستقبلية منشودة، مقرونة �ستعداد لتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق هذه  وبشأن الركن الأول

ة، ينجم في المقام الأول عن الصورة)، ولعل تدني نسبة تحقيق الأهداف، و�لتالي تدني نسبة تحقيق الفاعِليَّ 
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غياب هذه الصورة للحالة المستقبلية، أو عدم وضوح ملامحها وأبعادها، أو نسيان معالم هذه الصورة بعد تحديدها، أكثر مما 

من أركان الفاعلية وهو (التأثير)  .ينجم عن سوء استخدام الموارد، وأكثر مما ينجم كذلك عن ظروف طارئة خارجة عن الإرادة

العلامة أو الصورة التي يطبعها المؤثر في المتأثر، ولو أنك قلَّبْتَ كلمة التأثير  التأثير يشير إلى معنى ترك الأثر، والأثر يدل على فإن

في خلدك، و�ملت مضمو�ا، في محاولة للوصول إلى دلالتها، لوجد�ا شديدة الارتباط بمعنى التغيير وتبديل الوضع من حال إلى 

  أن إحداث الأثر يؤدي إلى القيام بتغيير وضع ما قائم إلى وضع آخر يختلف عنه.أخرى، بمعنى 

مفاهيم ورات واتجاهات و وقيم وتص ومجال التأثير طبعا هو البيئة المحيطة، فقد يقع التأثير على ما يسود هذه البيئة من أفكار

، وجية المستخدمةالتكنولل ت والمعدات والوسائومعتقدات وسلوكيات، وقد يقع على الوضع الاقتصادي السائد، أو على الآلا

ة س التأثير من عديقا كن أنويمأو على سبل وأساليب الاتصالات، أو على الجانب المادي الملموس في البيئة الطبيعية، هذا 

 خلاقية.مع القيم الأ 12جوانب منها عمق ذلك التأثير، واتساعه، وامتداده الزمني، ونفعه، ومدى توافقه

ا سلبيا، لكن لا يمكن  تترك إلا �ثير لااك أفعال وتنا هنا أن نذكر أن التأثير المقصود في ركن الفاعِليَّة هو التأثير الإيجابي، فهنولا يف

طول، وأكثر أوسع، وأنفع، وأو ير أعمق، وصفها �لفاعِليَّة، حيث أن الفاعِليَّة بذا�ا ذات مفهوم إيجابي، وتزداد كلما كان التأث

  القيم الموجودة. توافقا مع

  . في مفهوم الثقافة التنظيمية.4

  مفهوم الثقافة التنظيمية: 1.4

كلا�ا حل مش ، أثناء�اتها أو طور مجموعة المبادئ الأساسية التي اخترعتها الجماعة واكتشف ��ا«يعرف "شين" ثقافة المنظمة: 

 لشعور �لمشكلاتلسن طريقة عليمها للأعضاء الجدد كأحللتكيف الخارجي، الاندماج الداخلي والتي أثبت فعاليتها ومن ثم ت

  ».وإدراكها وفهمها

  قياس الثقافة التنظيمية في المؤسسة: مؤشرات 2.4

  رضها فيما يلي:ظيمي وسنعتتعدد جوانب قياس الثقافة التنظيمية من التحفيز، الهيكل التنظيمي، القيادة والاتصال التن

كانت مادية او معنوية من المسائل ذات الاهمية الكبيرة المؤثرة في سلوك العامل بما يتماشى تعتبر الحوافز سواء   التحفيز:مؤشر 

ويتوافق مع تحقيق الأهداف المرجوة منه وهذا ما أثبتته الكثير من الدراسات التي خلصت أن الفرد العامل لا يؤدي ما يوكل إليه 

  بشكل صحيح دون وجود حوافز تدفعه للقيام بذلك.

   13يلي:اس الثقافة التنظيمية اعتمادا على مؤشر التحفيز كما ويتم قي 
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  ة.لى اساس المكافأعما تكون  : وهي الاستغلال الامثل لتلك الدوافع المتعلقة بدافع الخوف من العقاب و�دراثقافة الدور

ف تجارب الدوافع واكتشا قيق هذهتح يتم الاعتماد على الدوافع الاقتصادية التي تحقق الربح وحاجة الفاعلين الى المهمة:ثقافة 

  كة.جديدة ومفيدة من خلال المشاركة هذا ما يخلق معززات اقتصادية ودوافع لتحقيق الاهداف المشتر 

عويض خلال عملية الت لشخصية من: الاعتماد على المعززات الاقتصادية مع احتمال العقوبة والاهتمام �لدوافع اثقافة الفرد

  أ المشاركة.�لمكافأة على أساس مبد

 تحديد الصلاحياتو السلطات  : يلعب الهيكل التنظيمي دورا �رز في التنظيم فمن خلاله يتم توزيعمؤشر الهيكل التنظيمي

 مستو�ت الاشرافي بينها و والمسؤوليات والوظائف على جميع المستو�ت الادارية للمنظمة كما يحدد قنوات الاتصال الرسم

كلما  سببها المنظمة فلتي وجدت بالتحقيق الاهداف  تنظيمية تستخدمحد ذاته وانما هو وسيلة واداة  والرقابة لأنه ليس غاية في

العام لتنسيق  رالإطاتبر كانت هذه الاداة فعالة كلما كان النجاح حليف المؤسسة والعكس صحيح لأن الهيكل التنظيمي يع

  الجهود المختلفة للمورد البشري.

لتي تميزها امنظمة ثقافتها  نوعة ولكلويعتبر الهيكل التنظيمي مؤشرا لان الثقافة من محدداته �ن المنظمات تتواجد في مجتمعات مت

  على �قي المنظمات الأخرى وكل نوع له هيكله التنظيمي الخاص به وهي كما يلي:

لعليا من و�ت الادارية افعها للمستعلى كتابة التقارير ور  : هي تمثل النموذج الكلاسيكي البيروقراطي الذي يعتمدثقافة الدور 

  .14خلال التمسك �لقيم الرئيسية والخبرة المطلوبة ضمن ادوار ومهام محددة بدقة

يكل به نموذج هذا الهمتسلطة وش: يتواجد هذا النوع في المنظمات التي حققت تطورا ونموا من خلال شخصية قوية و ثقافة القوة

روف فا للتعامل مع ظمحددة سل سيكي لكن ما يميزه سلطته المركزية �دف من خلال صلاحيا�ا الى اصدار قراراتالنموذج الكلا

  �بتة.ومتطلبات معينة فهي اذن ليست قواعد 

ات تتميز بوجود قنو الظروف و  ثقافة المهمة: لتحقق هذا النوع لا بد ان تكون وفق هياكل تتميز �لمرونة والتكيف مع مختلف

  صالية جانبية وليست افقية فقط تولي الاهتمام خاصة لتوقعات الافراد وانجازا�م.ات

الاعتماد على يز �للامركزية و يتم إطار ثقافة الفرد: يركز هذا النوع على استقلالية الافراد وكذا طبيعة العلاقات التي تربطهم ضمن

  .15ما يسمى الرقابة التبادلية بينهم

" على الدور الكبير الذي تلعبه القيادة في بناء وتشكيل معالم الثقافة التنظيمية فهي من يؤسسها يؤكد "شين القيادة:مؤشر 

  وطورها او يغيرها فشخصية القادة هي جزء لا يتجزأ من ثقافة المنظمة.
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تساهل ي والنمط الملتسلطوالنمط ا وهنالك ثلاثة انماط اساسية للقيادة يؤثران في تشكيل ثقافة المنظمة هما النمط الديموقراطي

صة لى الثقافة الخاعالتأثير  وبغض النظر على هذه الانماط فيجب على القادة تحقيق مجموعة من المتطلبات من اجل النجاح في

  يلي:�لمنظمة وهي كما 

ير م التفكعضاء ودعلباقي الا ضرورة تحمل المسؤولية واحترام اللوائح والقوانين والاساسية واعطاء المثل والنموذج الصحيح

  الاستراتيجي الذي يحقق الرفاهية والازدهار.

ار فتح قنوات الحو  نظمة بسببالعمل على الاستماع للجميع من خلال الاستعداد الدائم والمتواصل لتعديل او تغير رسالة الم

  وتغليب مبدأ المشاركة للأعضاء في كافة المستو�ت الادارية.

هم فحضار الماضي في ن خلال استو�ريخها لدعم التطوير �لشكل الأمثل والأصلح وهذا مالاستعانة �لموروث الثقافي للمنظمة 

  الحاضر واستشراف المستقبل دون إهمال الهوية الحقيقية للمنظمة.

التي  والاستراتيجيات للتوقعات العمل على تشجيع وتحفيز جميع السلوكيات التي من شأ�ا الارتقاء �لمنظمة والرقي �ا وفقا

  القادة.عها يض

ى لال الاعتماد علبينهم من خ يتفاعلون فيما أكثريتمثل الاتصال في تبادل الرسائل بين طرفين او  الرسمي:مؤشر الاتصال 

  قا.مسبالعملية الاتصالية  أطرافمنبهات متنوعة يتم التفاعل وفقها عن طريق رموز متفق عليها من 

  :16يمية وذلك من خلالويعتبر الاتصال مؤشرا على قياس الثقافة التنظ

على الى ال النازل من الاابع الاتصط: تمثل هذه الثقافة النموذج الكلاسيكي التقليدي البيروقراطي الذي يعتمد على ثقافة الدور

ة الموجودة بين عيفا للهو ضالاسفل على شكل اوامر وتعليمات ولوائح غير ان الاتصال الصاعد من القاعدة الى القمة يبقى 

  والمرؤوسين. الرؤساء

ات ين اوامر وتعليملصاعدة أي باتتميز هذه الثقافة بوجود نوع من التوازن بين الاتصالات النازلة والاخرى ثقافة المهمة: 

  ة.القيادة العليا وبين توقعات وانشغالات القاعدة ومنحهم الفرصة لإثبات كفاء�م بثقة متبادل

نوع كثيفة ومتنوعة وفي جميع الاتجاهات مما ينتج عليه خلق علاقات قوية وحقيقة : تكون درجة الاتصالات في هذا الثقافة الفرد

بين مختلف الاعضاء في جميع المستو�ت المهنية مما يقلل من تشويه المعلومات او تغيرها بما يؤثر سلبا على طبيعة هذه 

  . 17الاتصالات
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 الثقافة التنظيمية وتنوع المورد البشري: .5

قافة يث تعكس هذه الثقافتها بحفي المورد البشري بتوفير خبرات اضافية داخل المنظمة ويشكل الى حد كبير ث يسمح هذا التنوع

أن التنوع في المورد  " إلى"لوزييروه ها وقد ننظاما من المعاني والرموز المشتركة التي يحملها العاملون والتي تتميز �ا المنظمة على غير 

  وهي: البشري قد يكون �شكال عديدة

ت التي اعة وداخل المنظماالجم إطار بجانب العلاقات الانسانية في العمل في أكثرإن العامل اليا�ني يهتم  الأعراف:التنوع في 

 ماعة فالمناسباتجتماعية والجفالعامل الأمريكي لا يعطي أهمية للعلاقات الا الوقت:التنوع في النظرة لعامل  يعمل �ا

  لديه مضيعة للوقت وهدرا اقتصاد�.الاجتماعية عنده تعتبر 

قي وفي الاتجاه انب الاخلاا �لجكثر التزامأيعتبر العامل اليا�ني مقارنة بنظيره الأمريكي أو الأوروبي  العمل:خلاقيات التنوع في ا

 غير الشرعية اوغةساليب المر " في وصف السلوك الانتهازي المستخدم من طرف العاملين الذين يعتمدون ا براونشار " ذاته أ

هداف قدية والأالحوافز الن " علىمساو" عليه مصطلح اللاأخلاقية وفي دراسة قام �ا  وأطلقجهد منهم  أدنيلكسب دخل دون 

رجال خلاقية بين اللأاالسلوكيات  مع عدم وجود فرق فيلى مستو��ا بين الرجال أعالموضوعة ذاتيا توقع ايجاد اللاأخلاقية في 

  والنساء.

على  واليا�ني فضلا ف الأوروبيمريكي وحده الاكثر جدية بل لحق به كل من الموظلم يبقى الموظف الأ الأجر:في دفع  التنوع

 أكبرالنامية  عاملون في الدولخلاقي فالترسانة اللوائح والقواعد القانونية التي �تم �ا الشركات المتعددة الجنسيات وتنوعها الأ

  من غيرهم. أكثرتدريب حاجة إلى برامج التكوين وال

روف التي ة الولادة والظية منذ فتر على الأبعاد الرئيسية للتنوع والتي تتعلق �لاختلافات الاساس دالف و نوي " وشدد كل من "

وله  ة لكل ما يدور حرته الخاصتؤثر في حياة الفرد كلها وهذه الابعاد الرئيسية تشمل جميع العناصر التي يستعين �ا في نظ

ثيرا من عينة وهي اقل �ة عمرية مس والسن والأصل... أما الأبعاد الغير أساسية يمكن الحصول عليها او تغيرها خلال مرحلكالجن

  .18الأبعاد الرئيسة الأولية 

د ركيزا من الأبعاا وقوة وتكما يرتبط التنوع بتلك الاختلافات الموجودة بين الأفراد والجماعات وبعضها يكون اكثر وضوح

  ى.الأخر 

  ماهية المورد البشري في المنظمة: .5

هي تلك ا�موعات من الأفراد القادرين والراغبين على أداء العمل بشكل جاد وملتزم، وحيث يتعين أن تتكامل وتتفاعل «
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ها �لتعليم القدرة مع الرغبة في إطار منسجم، وتزيد فرص الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر نظم تحسين تصميمها وتطوير 

  ».والتدريب والتطوير والصيانة والاختبار

                          الموارد البشرية والتحديات الكبرى التي تواجهها:                             1.5 

د لبشرية وتعقا واردإدارة الم الموارد البشرية الكثير من التحد�ت الكبرى وخاصة في ظل تطور أهداف وعمليات تواجه إدارة 

   ومن أهم تلك التحد�ت يمكن ايجازها فيما يلي:                        وأنشطتها،عمليا�ا 

عمال منظمات الأ ات وفيالتنظيم فيالتطور التكنولوجي الذي جاء وراء تغييرات جذرية للهياكل التنظيمية والبناءات التنظيمية  

  على وجه الخصوص.         

خاصة  ين داخل المنظمةين العاملبعلى مستوى المورد الثقافي والذي يعود في الأصل إلى تلك الفروقات المدركة  التنوع المسجل 

  .19والجنس العمل، المهنة،من حيث السن والتخصص في 

ن يمك ،العالميةية ة الاقتصادمن خلال استعراض نتائج الأزم رواج،الظروف المتعلقة �لجانب الاقتصادي الخاصة بكساد أو   

تها ) على نيورزتنرال مو مثل ( الكبيرة،بحيث قد أعلنت بعض الشركات  البشرية،إدراك حجم ومستوى �ثيرها على إدارة الموارد 

 الفترة المقبلة.              فينفس ما أعلنته شركة (نيسان)  ،2009وظيفة مع مطلع العام  10000القيام �لغاء ما يقارب 

دات ساعإلى الم إضافة الأطفال، استفادة العاملين ومنحهم امتيازات متعددة لم تكن موجودة في السابق كالتأمين الصحي ورعاية

  .                20التعليمية وهذا ما زاد من فاتورة تكلفة العاملين على المنظمة

تكرة ة والأفكار المبف المختلفيتطلب الكثير من ضرورة توزيع ونشر المعار  العمل على نشر المعرفة والابتكارات وهذا الأمر 

  والمبدعة في مختلف الفروع الخاصة �لمنظمة بصرف النظر على مصدرها ومرجعتيها.     

لعديد من اروز وظهور ببنظام الجودة الشاملة، خاصة بعد منتصف القرن الماضي وما نتج على ذلك من  والعملالاعتماد 

                       لى.            لمرة الأو افاهيم والمصطلحات الجديدة: كإدماج العاملين، تمكين العاملين من أداء العمل الصحيح من الم

امة للمنظمة.                     لاستراتيجية العزئته من ا جزء لا يمكن تجضرورة العمل على وضع استراتيجية خاصة �دارة الموارد البشرية والتي تعتبر

لشركات اوبروز  حجمها،بر ت نتيجة كالز�دة الهائلة في عدد العاملين والتي تكون في غالب الأحيان ز�دات اضطرارية في المنظما

  سيات.                                                  المتعددة الجن

تطور الوسائل والتقنيات الخاصة �لاستقطاب والاختيار والتعيين، خاصة بعد انتشار استعمال الانترنت في عملية عقد 
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العمل على الموارد البشرية  الامتحا�ت وإجراء المقابلات، كما تجدر الاشارة إلى �ثير المنافسة في عملية العرض والطلب في سوق

خاصة بعد الز�دة المحسوسة على مستوى المتخرجين الجدد من مختلف الجامعات والتخصصات مما أدى إلى ارتفاع معدل  المؤهلة،

  .                                                      21ومستوى البطالة في الكثير من الدول في العالم

      موارد البشرية في الاستراتيجية العامة للمنظمة:                   . دور إدارة ال6

وهذا  نظمة،للمتيجية العامة ل الاستراتلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما ومحور� في صياغة وترسيخ من خلال المشاركة في تفعي

تراتيجيات علق الأمر �لاسعها سواء توالاندماج م لتكييفللتنظيم، �بوضع استراتيجيا�ا الوظيفية في خدمة الاستراتيجية العامة 

  .                  والترقية، التكوين �لانتقاء، التوظيفالخاصة 

                   يلي:  ما تنفيذها يتمثل فيو ة للمنظمة ) أن دور إدارة الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية العام(ديسلريقولوفي هذا الاطار  

                دور الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية:                                  1- 6

لى مستوى ثنين من القوى عين نوعين اتتطلب صياغة الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة إلزامية وضرورة تحديد وتحليل المواءمة ب 

داخلية تو�ت البيئة الامن مع مسبيئة الخارجية للمنظمة هما التهديدات والمخاطر من جهة والفرص المتاحة من �حية أخرى تز ال

ن المنظمة لبيئي والذي يمكة المسح امن نقاط القوة والضعف الداخلية ،بحيث يمكن لإدارة الموارد البشرية لعب دور مميزا في عملي

و فشلها.                         أ نجاح المنظمة المحوري فيو لفرص والتهديدات المتعلقة �لبيئة الخارجية وذات التأثير الكبير من تحليل وتحديد مختلف ا

م معتبر من عمل على توفير كن خلال الكما يمكن لإدارة الموارد البشرية المشاركة وبقوة في صياغة الاستراتيجية العامة للمنظمة م

ن معلى خلق فرص  ملظمة، والعللمنالمعلومات حول الظروف والعوامل المتعلقة بنقاط القوة والضعف الخاصة �لبيئة الداخلية 

  .  22أجل تحسين الأوضاع داخل المنظمة 

  :دور الموارد البشرية في تنفيذ الخطة الاستراتيجية 2- 6

ة الموارد البشرية أن تلعبه في المنظمة ، بحيث وعلى سبيل المثال تعد يعتبر تنفيذ الاستراتيجية الجوهر الخاص الذي يمكن لإدار 

المميزة لمنتوجا�ا على ما يمكن لباقي المنافسين تقديمه في السوق من خلال  في شركة (فيديرال إيكس برس)استراتيجية التنافس 

ونظرا لكون  الإخلال �لمواعيد المقررة سلفا،الخدمات المتميزة للعملاء والتسليم في الوقت والمكان المحدد بدقة كبيرة ودو 

التكنولوجيا المتاحة في هذه الشركة تتشابه مع تلك المتاحة لدى المنافسين الآخرين فتلجأ الشركة إلى كفاءة المورد البشري لديها 

رة الموارد البشرية من خلال �عتباره قوة وميزة خاصة �ا وكميزة تنافسية مؤثرة وفعالة مما سيفرض قيودا وضغوطا كبيرة على إدا

قدر�ا على خلق وايجاد طاقة عمل بشرية ملتزمة وقادرة على الالتزام مع العملاء والز�ئن ، من �حية أخرى فإن إدارة الموارد 

البشرية تدعم تنفيذ الاستراتيجية ،بحيث تدخل في حيز العمل مع مختلف الاستراتيجيات من أجل تخفيض 
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ة مع ضرورة وضع العاملين في أماكنهم المناسبة انطلاقا مع انسجام مؤهلا�م الشخصية مع متطلبات الحجم وإعادة الهيكل

  .23المناصب التي سيشغلو�ا ووضع خطط مناسبة للأجور مع تخفيض التكاليف المتعلقة �لرعاية الصحية وتكوين الموظفين

 بحيث ترتبط هذه ،�الخاصة ئيسية والخطة الاستراتيجية اومما سبق يتضح أن لكل دائرة توجد لها مجموعة من النشاطات الر 

البشرية  ف إدارة الموارداد أن وظائومن هنا يمكن اعتق للمنظمة،الخطط فيما بينها لتشكل في الأخير الخطة الاستراتيجية العامة 

م لتكامل والانسجااة في ظل ظمتعمل في خدمة الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى و�لتالي في خدمة الاستراتيجية العامة للمن

لعامة للمنظمة استراتيجية بحيث ينسجم هذا الاتجاه مع مفهوم التكامل الاستراتيجي الذي يرتكز على أساس الا والتوافق.

ها رية بدور ات الموارد البشاستراتيجيو  المنظمة،وتوافقها مع رسالتها واستراتيجيات الهيكل التنظيمي تتوافق كلها مع استراتيجيات 

      تتوافق مع الاستراتيجية العامة للمنظمة واستراتيجية الهيكل التنظيمي.                   

يير ن خلالها على تغمة تعمل مويتوضح لنا هذا التكامل الاستراتيجي من خلال احدى الشركات التي قررت بناء استراتيجية عا 

ل وتتوافق ستراتيجية تتكاماشرية بوضع يجية الجديدة قامت إدارة الموارد البوفي ظل هذه الاسترات جديد،منتوجها الحالي إلى منتوج 

  تضمنت ما يلي:         العامة، حيثوتنسجم مع استراتيجية الشركة 

  .   توصيف وظائف جديدة مع العمل على تصميم أعمال جديدة تتماشى مع المنتوج أو الخدمة الجديدة 

            لاستغناء عليها.التي سيتم ية مع تحديد في نفس الوقت الموارد البشرية الموجودة واتحديد الاحتياجات من الموارد البشر 

  تصميم حملة متعلقة بعملية الاستقطاب لتلبية مختلف حاجات الشركة الجديدة.  

تغناء لمن لم يتم الاسلمستحدث و ايم برامج تدريبية وتكوينية في ميدان صناعة المنتوج الجديد للمورد البشري إعداد ووضع وتصم

  عليهم من القدامى.                                                            

د تعرض لها الموار تيمكن أن  ديدة التيالسلامة المهنية تتناسب وتتوافق مع المخاطر الج إطارتضمين واعداد برامج صحية في 

  البشرية الجديدة.                                                                    

ية العامة ق مع الاستراتيجسب وتتوافومما جاء في السياق فإن نشاطات وأنظمة مختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية يجب أن تتنا 

  .24جوانبها وحيثيا�ا للمنظمة من مختلف

  . خاتمة:7

ترتبط مسألة الفعالية التنظيمية �لعديد من المتغيرات والمسائل الاستراتيجية والحيوية التي تضمن سلامة النسق العام الذي تنشط 

فيه المنظمة والروابط المتعلقة بحدودها من لديهم علاقات مباشرة وغير مباشرة �ا ، ولعل السياسة العامة 

في إطار الرؤية الخاصة �ا في التسيير والاشراف على موردها البشري تنتجان الكفاءة والنوعية المطلوبة لها 
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 المورد البشري وفعالية المنظمة

في العملية التسييرية بصفة عامة ، وهذا ما يؤكد على الدور المنوط بمسألة الثقافة المنظمية التي تسيطر على الواقع التنظيمي لها 

للمورد البشري التعاطي معها وفق التوقعات التي تنتظرها الإدارة من خلال انتاج  من خلال مدى وقدرة الاستيعاب التي يمكن

مجوعة من القيم  التي تثبت و توضح العلاقة التي تجمع بين هذه العوامل المختلفة في إطار تنظيمي تسعة المؤسسة إلى تجسيد تلك 

 ء المستمر في المؤسسة.الوظائف الخاصة �لمورد البشري لكي تتعاظم قدرته وقوته على العطا

  . قائمة المراجع:8
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