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.الشكر والتقدير

الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد  
.المبعوث رحمة للعالمين وعلى آله وصحبه أجمعين

من اصطنع إليكم معروفـا فجازوه فـان عجزتم  ": قـال رسول االله صلى االله عليه وسلم
الشاكر يحب  عن مجازاته فـادعوا له حتى تعلموا أنكم قد شكرتم، فـان  

".الشاكرين

وعليه لا يسعنا إلا إن نرفع أيدينا متضرعين بالدعاء والشكر الله سبحانه وتعالى،  
.أن وفقنا لإتمام هذه المذكرة

شتيوي  "كما نتقدم بالشكر الجزيل والاحترام والتقدير لأستاذنا الفـاضل الدكتور
.ا العملعلى ما قدمه لنا من نصائح وتوجيهات ودعم لإتمام هذ"الربيع

كما  نتوجه بالشكر والعرفـان إلى كل الأساتذة الأفـاضل الذين دعمونا ولم  
يبخلوا علينا ولو بالكلمة الطيبة، إلى كل من ساعدنا في انجاز هذا العمل من  

.قريب أو من بعيد  

.ألف شكر لكم
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:ملخص الدراسة

الذي یعمل على تشغیل الطاقات والموارد المختلفة الأساسيالمحرك الإداريیمكن اعتبار التسییر 
الاقتصادیة والاجتماعیة الأهدافوهو المسؤول عن متابعة وتحقیق ،المتاحة للمؤسسة والتنسیق فیما بینها

.والمؤسساتبالإفرادالخاصةوالتكنولوجیة

الوظیفي للعامل في المؤسسة بالأداءوعلاقته الإداريالتسییر " لقد تمحور موضوع دراستنا حول
حیث انطلقت هذه الدراسة من ،ؤسسة عیاشي سعید للبلاط بالطاهیروقد تمت هذه الدراسة بم،"الصناعیة

".العامل في المؤسسة الصناعیةأداءعلى الإداريیؤثر التسییر ":مفادهافرضیة عامة 

:تفرعت تحت هذه الفرضیة فرضیات فرعیة جاءت كالتاليلقد

.یؤثر النظام الرقابي على الأداء الوظیفي للعامل*

.یساهم الاتصال في الرفع من أداء العامل*

.یؤدي التحفیز إلى زیادة أداء العامل*

باعتبارها متغیرات لها ،التحفیزالاتصال،ت أهمها الرقابة،اكما اعتمدنا على مجموعة من المؤشر 
وقد تضمنت دراستنا ستة فصول ،تناول كل فصل عدة عناصر تأثیر على أداء العامل في المؤسسة،

التطبیقي،كما وظفنا المنهج الوصفي التحلیلي كمنهج أساسي في تشخیص أوسواء في الجانب النظري 
بیانات الدراسةبالإضافة إلى تقنیات بحثیة مختلفة تمثلت في الملاحظة،المقابلة والاستمارة،الوثائق 

.والسجلات

صائي حیث أوصلنا التحلیل الكمي والإحوقد جمعنا في هذه الدراسة بین الأسلوبین الكمي والكیفي،
وجود علاقة ارتباطیة بین التسییر الإداري والأداء :للبیانات إلى مجموعة من النتائج والتي كان أهمها

.الوظیفي



الجانب النظري



مقدمة



مقدمة

أ

انعكست على ،مل والمنافسة على الصعید العالميالتطورات السریعة التي یشهدها مجال العإن
حیث تسعى الدراسات للبحث وتطویر سبل زیادة فاعلیة المؤسسات من ،بشكل عاموالأفرادالمنظمات 

اهمیة كبیرة في الإداريللتسییر أصبحقد و ،أخرىداء العنصر البشري من جهة أكفاءةجهة والرفع من 
بین مواردها البشریة والمادیة التي تعتمد علیه في التنسیقالأساسیةباعتباره الركیزة ،مختلف المؤسسات

المالیة من خلال مجموعة انشطة تتمثل في التخطیط والتنظیم و التوجیه والرقابة بمهارة وجودة عالیة و 
ر كبیر في بقاء واستمرار كما یلعب التسییر دو ،إلیهاالتي تسعى الأهدافتحقیق إلىوذلك بغیة الوصول 

التأثیرالتي من  شانها یاتتحدل القدرة على مواجهة العدید من المن خلاإلاوهذا لا یتحقق ،المؤسسة
.                                       اداء المورد البشري والتحكم فیهبصفة مباشرة على

وقد الوظیفي،بالأداءالإداريومن هذا المنطلق نحاول في هذه الدراسة ابراز علاقة التسییر 
ن لتطبیقي فیتضماالجانبأمال،فصو أربعةالنظري ویتضمن جانب ال:قسمینإلىقسمنا هذه الدراسة 

.فصلین

فرضیات ،الإشكالیةوقد تضمن ، للدراسةالمفاهیمي للإطارنسبة للفصل الأول خصصناه لباف
دید مفاهیم الدراسة وفي الأخیر التطرق إلى تحأهمیة وأهداف الدراسة،،الموضوعاختیارالدراسة أسباب 

ریاته، كما تناولنا تطرقنا في الفصل الثاني إلى موضوع التسییر الإداري و نظحیث . الدراسات  السابقة
أدوارمهارات، وظائف التسییر،أسس،،مبادئ،ف التسییر ،خصائص وعناصر التسییرأهدافیه أهمیة و 

أما الفصل الثالث قد تضمن موضوع . ة إلى النظریات المفسرة للتسییربالإضاف،المسیرینومستویات  
على احتوىمبحث الأداء الوظیفي و قد ،یمه ،حیث تطرقنا فیه  إلى مبحثینالأداء الوظیفي و أسالیب تقی

مستویات ، معوقات،ه وخطوات ونماذج قیاسه صمحددات الأداء ، أبعاده ومعاییره،خصائمكونات و 
إلى، أما المبحث الثاني فقد خصص لتقییم الأداء الوظیفي من مفهوم وإجراءات تحسین الأداء الوظیفي

نتائج عملیة تقییم الأداء وكذا أهم الصعوبات استخداماتطرق و ،معاییر خطواتأهداف وأهمیة التقییم،
.                                                        الأداءتقییمالتي تقف أمام عملیة 

النظریات في ثلاث تصنیفات اولنا في الفصل الرابع النظریات المفسرة للأداء الوظیفيبینما تن
إلىإضافة،الإدارينظریة التقسیم ،العلمیةالإدارة،لمتمثلة في النظریة البیروقراطیةواالكلاسیكیة

نظریة سلم الحاجات،نظریة العاملین ،الإنسانیةوالمتمثلة في نظریة العلاقات كلاسیكیة النظریات النیو 



مقدمة

ب

ونظریة حركة النظریات الحدیثة والتي تمثلت في النظریة الیابانیة إلىبالإضافة،والعدالةنظریة التوقع
.                                                                   الجودة والتمیز

ات الخامس تناولنا الإجراءصلففي الف،الثاني فقد تضمن فصلینالجانب ما یخص في 
عینة لىإبالإضافة ،الزمنيالمجال البشري و المجال،اسة، والتي شملت المجال الجغرافيالمیدانیة للدر 

.لیب الإحصائیة المستخدمةجمع البیانات و الأساوأدواتمنهج ،الدراسة

النتائج الجزئیةصاستخلاعرض وتحلیل البیانات و ما تطرقنا في الفصل السادس إلىك
النتیجة استخلاص، وعلیه تم أهداف الدراسةلدراسات السابقة،ا،فرضیات الدراسة:  ناقشتها في ضوءوم

.والاقتراحاتبعض التوصیات اقتراحمعالعامة لها 

الملاحق،بالإضافة إلى قائمة المراجعفي الأخیر أنهینا دراستنا بخاتمة كانت حوصلة لبحثنا و 
.                           الهیكل التنظیمي للمؤسسةو الاستمارة
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.الإشكالیة: أولا

یتمیز كل مجتمع في یومنا هذا بالتزاید المستمر في أعداد وأحجام المؤسسات التي أصبحت 
تسعىوالریاضیة والتعلیمیة والدینیة والتي والسیاسیة والاجتماعیةالاقتصادیةتغطي مختلف المجالات 

لتحقیق النجاح في عملیاتها وأنشطتها وتكافح باستمرار لبناء مركز استراتیجي تنافسي متمیز، یضمن لها 
داء في ظل البیئة التي تعمل فیها، وتعتبر عملیة التسییر في المؤسسة من أبرز البناء والنمو وتحسین الأ

تعتبر مظهرا من مظاهر السیر الحسن أو وهي بذلك،التنظیم والعملالاجتماعالقضایا التي یتناولها علم 
تختلف من مؤسسة إلى ،السیئ، للمؤسسة لأن عملیة التسییر تعد مصدر الأوامر والقواعد والتشریعات 

أخرى باختلاف المبادئ والأهداف المسطرة وكذا التنظیم المعمول به من أجل ضمان الوصول إلى تحقیق 
اف فإن المر یتطلب من هذه المؤسسات أن تمتلك رؤیة بعیدة الأهداف المنشودة، ولغرض إنجاز هذه الهد

مد بفعل التسییر الذي تتبعه الإدارة داخل المؤسسة، والتسییر یعتبر الطریقة العقلانیة للتنسیق بین الأ
الموارد البشریة المادیة والمالیة، وتتم هذه الطریقة حسب الصیرورة المتمثلة في التخطیط والتنظیم والإدارة 

رقابة للعملیات أما الهدف الأساسي الذي تسعى إلیه المؤسسات باختلاف مستویاتها هو تحقیق جمیع وال
هداف التي قامت من اجلها وبمعدلات عالیة من الفعالیة والكفاءة في العمل وذلك بواسطة تكلیف الأفراد الأ

ي یحفزهم إلى أداء تلك الأعمال الأكفاء اللازمین للقیام بالأعمال المختلفة وتوفیر لهم الجو الملائم الذ
بفعالیة أكبر، فالأداء یعبر عن درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد، وهو یعكس الكیفیة التي 

یكون إلا من خلال إتباع التسییر الإداري الفعال لاتحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة، وكل هذا
العامة للمؤسسة، ویكون ذلك من خلال إتباع نظام رقابي متمیز یساعد هدافلتحقیق الأداء المتمیز والأ

إلى الوصول إلى درجة متمیزة من الأداء تضمن للمؤسسة تحقیق المؤسسة على توجیه وإرشاد الأفراد
معین یساعد في التواصل الجید بین العمال والإدارة وأقسامها أو داخل اتصالالأهداف وكذا بإتباع نمط 

كانت معنویة أو مادیة من سواءل نفسها، كما یجب على المؤسسة تحفیز العمال بطرق مختلفة فرق العم
د في الأداء الفعلي داخل أجل تشجیع ودعم الأفراد العاملین، وتفجیر أقصى ما لدیهم من قوة كامنة تتجس

.المؤسسة

:التساؤل الرئیسي التاليوعلیه نطرح

لعامل في المؤسسة الصناعیة؟هل یؤثر التسییر الإداري على أداء ا
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:وتتفرع عن هذا التساؤل الأسئلة الفرعیة التالیة

لرقابي على الأداء الوظیفي؟هل یؤثر النظام ا-1

في الرفع من أداء العامل؟الاتصالهل یساهم -2

هل یؤدي التحفیز إلى زیادة أداء العامل؟-3



الإطار المفاهیمي للدراسةالفصل الأول  

7

:فرضیات الدراسة: ثانیا

اختیار الموضوع والإطلاع علیه وتحدید إشكالیة یتكون لدینا أول عنصر من عناصر التفكیر حول بعد
موضوع البحث، ومثل هذه الأفكار تطرح في صیغة تساءل أو مجموعة تساؤلات، وتحدید مشكلة نقوم 

.للاختباربالإجابة علیها كفرضیة محتملة تخضعها 

تربط بین الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل المرتبطة أو المسببة والفرضیة هي عبارة عن فكرة مبدئیة،
.)1(لها، كما أنها إجابة احتمالیة لسؤال مطروح في إشكالیة البحث

:التالیةالافتراضاتإلى ما طرح من تساؤلات توصلنا إلى واستنادا

.یؤثر التسییر الإداري على أداء العاملین في المؤسسة: الفرضیة العامة

:الفرضیات الفرعیة

.یؤثر النظام الرقابي على الأداء الوظیفي للعامل-1

یساهم الاتصال في الرفع من أداء العامل-2

.یؤدي التحفیز إلى زیادة أداء العامل-3

:تحدید المفاهیم: ثالثا

:التسییر الإداري- 1

علم مبني على قوانین وقواعد وأصول علمیة قابلة للتطبیق على :یعرف تایلور التسییر بأنه:التسییر* 
.ةالإنسانیمختلف النشاطات 

على فعل تنطوي یعرف سیمون التسییر بأنه عملیات أخد قرار بقدر ما هي عملیات :تعریف سیمون-
تحقیق أهداف عقلانیة للتنسیق بین الموارد البشریة والمادیة والمالیة قصد طریقة ف على أنهیمكن أن یعرّ 

.المؤسسة للتوفیق بین مختلف هذه الموارد

.145، ص2008، 3تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،دیوان المطبوعات الجامعیة، ط: رشید زرواتي)1(
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یعرف أیضا على أنه التنظیم المستمر للأفراد والموارد لإنجاز أهداف دینامیكیة هذا یستدعي أن نقوم - 
جمیع المهام بفعالیة تنفیذجزاء المختلفة بطریقة ادة والإشراف على تسییر جمیع الأبالتخطیط والتنظیم والقی

.)1(ركتإلى تجنید الأفراد لتحقیق الهدف المشبالإضافة 

:كزا على أنهما ر أنّ لتعریفین السابقین من خلال انلاحظ - 

تكوین سمات القائد، (التسییر مجموعة من مختلف العلوم بالإضافة إلى ممارسات كفاءات خاصة - 
).، معرفة المهام، قدرة التأثیرعلى الاتصالقدرة ال

مبني على وظائف یتأثر فیما بینها وتكون وحدة متماسكة، لهذا نستطیع أن نخطط عملیات التسییر- 
.التنظیم والإدارة والرقابة كما تستطیع أن تنظم عملیات التخطیط والقیادة والمراقبة وهكذا للوظائف الأخرى

أهداف المؤسسة یقهو حسن استغلال الموارد البشریة والموارد المادیة قصد تحق:التعریف الإجرائي-
ة عن طریق التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة بالتوفیق بین مختلف هذه العملیات وأهداف الفرد المرجو 

.والموارد

:الإدارة- 2

تركة باستخدام هي نشاط یعتمد على التفكیر والعمل ویتعلق بإثارة وتحفیز العاملین لتحقیق أهداف مش
.)2(المادیة وفقا للأسس والقواعد العلمیةكاناتوالإمالموارد المتاحة 

.وتنظم وأن تصدر الأوامر وأن تنسق وأن تراقب،تخطط أن الإدارة هي تتنبأ،:یعرفها هنري فایول-

رواج ج بأقصى جهد، حتى یمكن تحقیق أقصىالإدارة فن الحصول على أقصى النتائ:تعریف جون-
.)3(وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملین مع تقدیم أفضل خدمة للمجتمع

.341، ص1986، مصر، )دط(الصناعیة، مؤسسة شباب الجامعة، والإدارةالتطورات التكنولوجیة :صلاح الشنواني)1(
.178، ص2013، مصر، )دط(علم النفس الإداري، دیوان المطبوعات الجامعیة، : ومدحت عبد الحمیدماسیة النیبال)2(
، ص 2000، الأردن، 1الإدارة علم وتطبیق، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: محمد رسلان الجیوسي وجمیلة جاد االله)3(

.19،20.ص
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نستنتج من التعریفین أن هنري فایول ركز على الوظائف الأساسیة للإدارة وأما جون یرى بأن الإدارة - 
.صاحب العمل والعاملینمنفن وأداة لتحقیق أهداف كل

دولة تتضمن مجموعة من العملیات المرتبطة بالتخطیط هي الجهاز الإداري لل:التعریف الإجرائي* 
.والتنظیم والتوجیه والرقابة التي تستهدف تحقیق أهداف ثم تحدیدها مسبقا

:التسییر الإداري-

یعني التسییر الإداري هیكلة النشاط الخاص بالجهاز الإداري، سواء كان جهاز عام أو خاص إلى عدة 
ب ومن تم تحقیق الأهداف التي یام بذلك النشاط بسهولة ویسر وترتیقطاعات وإدارات وأقسام بهدف الق

.)1(الجهاز الإداري الوصول إلیهایطمح

المالیة التسییر الإداري هو الجمع بین مختلف الوسائل المادیة : وفي تعریف آخر- 

.)2(والبشریة المتعاونة في تحقیق الهدف المشترك وترتیبها في شكل سلم إداري

مجموعة القرارات المتنافسة للإدارة وتوجیه الأنشطة لمؤسسة ما لتحقیق هدف أو أهداف متفق هو- 
.علیها من طرف المعنیین والمهام الأساسیة للتسییر تتمثل في التخطیط، التنظیم والتوجیه والرقابة

قیق أهداف نستنتج من خلال التعریفات السابقة أن التسییر الإداري عبارة عن نشاط یسعى إلى تح- 
تكون في خدمة والتي . ة والبشریة، المتاحة لهاالأمثل للموارد المالیة والمادیبالاستغلالالمؤسسة وذلك 

.توجیهالرقابة و التنظیم و التخطیط و الالوظائف الأساسیة، من 

اذاتخیعتبر التسییر الإداري القاعدة الأساسیة في المؤسسة، إذ یعتبر المسؤول عن :التعریف الإجرائي-
القرارات وصیاغة الأهداف وتجمیع الموارد المطلوبة واستخدامها بكفاءة عالیة وفعالیة لتحقیق المؤسسة 

.نموها واستقرارها من خلال القیام بمجموعة من الوظائف المتمثلة في التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة

:الأداء الوظیفي- 2

.86، ص2007، الأردن، 1رفة للنشر والتوزیع، طالتخطیط والتنظیم، كنوز المعإدارة: محمد حسن احمد)1(
.263، ص2013، الجزائر، )دط(أساسیات في إدارة المؤسسات ، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، :یوسف مسعداوي)2(
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الدرجة التي یصل إلیها النشاط : لمصطلحات الإداریة بأنهعرفه سمیر الشوبكي في معجم ا:الأداء* 
الإنمائي أو الشریك الإنمائي في العمل وفقا لمعاییر ومواصفات ومبادئ توجیه معنیة، أو في تحقیق 

.)1(النتائج وفقا للأهداف أو الخطط المعلنة

والأنثرنث ویعرفه طارق شریف یونس في معجم المصطلحات للعلوم الإداریة والمحاسبة 

المقیاس الرئیسي التابع أو الذي یتم التنبؤ به في الإطار الذي نستخدمه، ویصلح كوسیلة للحكم على : بأنه
.)2(فعالیة الأفراد

ند قیامه بعمله من حیث بن عیشي الأداء بأنه المستوى الذي یحقق الفرد العامل عفه عماررّ ویع
.)3(العمل المقدم من طرفهكمیة وجودة

.نستنتج من التعریف الأول أن الأداء نشاط یقوم به الفرد لتحقیق الأهداف المخطط لها- 

وكفاءة الأفراد، أما عمار والتعریف الثاني المقیاس الأساسي والذي أساسه یتم الحكم على فعالیة
ن الأداء ي یرى بأنه المستوى الذي یحقق به الفرد وكفاءته في العمل، وتشترك هذه التعاریف أبن عیش

.معیار للحكم على فعالیة الأفراد

نشاط أو جهد یقوم به المورد البشري لإنجاز عمله، ومعیار أساسي للحكم على :التعریف الإجرائي-
.فعالیة الأفراد

:مفهوم الأداء الوظیفي-

یعبر مفهوم الأداء الوظیفي على المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله من حیث
كمیة العمل المقدم من طرفه، والأداء الوظیفي هو المجهود الذي یبذله كل من یعمل بالمؤسسة من 

.)4(.....منظمین، مدیرین ومهندسین

.16، ص2006، الأردن، 1المعجم الإداري، دار أسامة للنشر والتوزیع ودار المشرق الثقافي، ط: سمیر الشوبكي)1(
، الأردن 1، دار وائل للنشر، ط)عربي-انجلیزي(معجم المصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبة والانترنت: طارق شریف یونس)2(

.91، ص2005
.13، ص2012، الأردن، 1اتجاهات التدریب وتقییم أداء الأفراد، دار أسامة للنشر والتوزیع، ط: عمار بن عیش)3(
.123، ص2004، الجزائر، )دط(لبشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، إدارة الموارد ا: حمداوي وسیلة)4(
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في إیرادهما لمفهوم الأداء الوظیفي على البعد الداخلي والخارجي pearce -zaharویعرفه 
للمنظمة، ومدى قدرتها على تكییف عناصر ذلك البعد لتعزیز أنشطتها باتجاه تحقیق أهدافها، فالأداء 

أنواعها والتأثیرات الخارجیة اختلافالوظیفي هو النتائج المحققة كنتیجة تفاعل العوامل الإنتاجیة على 
.)1(لالها من قبل المنظمة في تحقیق أهدافهاواستغ

مستوى الإنجاز الذي یحققه هو الجهد أو الأداء الوظیفي ركّز على أنّ هنستنتج من التعریف الأول أن- 
على تفاعل العوامل الإنتاجیة والتأثیرات الخارجیة اقتصرالفرد العامل في عمله، وأما التعریف الثاني 

.للمنظمة في تحقیق أهدافها

له كل فرد داخل المؤسسة، والذي یعتبر في نفس الوقت عن هو المجهود الذي یبذ:التعریف الإجرائي-
.المستوى الذي یحققه هذا الفرد، سواء من حیث الكمیة أو جودة العمل المطلوبة في الوقت المجدد

الشخص الذي یلزم نفسه لأداء عمل یحتاجه صاحب العمل ویناسب قدراته مقابل تعویض :العامل*
.)2(مادي وعیني ووفق شروط ولوائح العمل

كل ذكر أو أنثى یؤدي أعمال لقاء أجر مهما كان نوعه في " العامل على أنهدويبأحمد زكيویعرف - 
.)3(خدمة صاحب العمل لمصلحة صاحب العمل، وتحت سلطته وإشرافه

نستنتج مما سبق أن العامل هو الشخص الذي یؤدي عمل ما لفائدة صاحب العمل مقابل تعویض - 
.مادي

.كون العامل شخص یقوم بعمل مقابل أجر معینح أنه ركز على وفي تعریف أحمد زكي یتض- 

العامل هو كل شخص طبیعي یعمل لمصلحة صاحب العمل، وتحت إدارته :التعریف الإجرائي-
.وإشرافه مقابل أجر

1، دار وائل للنشر، ط)منظور منهجي متكامل(الإدارة الإستراتجیة:طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدریس)1(
.478، ص2007الأردن، 

1997، لبنان، 1، مكتبة لبنان ناشرون، ط)انجلیزي-عربي(معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین : حبیب الصحاف)2(
.112ص

.89، ص1997، لبنان، 2معجم إدارة الموارد البشریة، مكتبة لبنان، ط: احمد زكي بدوي)3(
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المستقلة مالیا، هدفها توفیر الإنتاج لغرض الاقتصادیةهي جمیع أشكال المنظمات : المؤسسة* 
.التسویق، وهي منظمة ومجهزة بكیفیة توزع فیها المهام والمسؤولیات

،والصناعيالاقتصاديتتجمع فیها الموارد البشریة والمادیة اللازمة للإنتاج اقتصادیةوتعرف بأنها وحدة 
.)1(التجاري أو الخدماتي

ت، وتهدف أعضاء متفاعلة فیما بینها تقوم بأعمال ونشاطاالتعریفین أن المؤسسة مجموعة نستنتج من - 
.إلى تحقیق هدف وهو الربح

هي مجموعة من الأفراد یشاركون وینسقون جماعیا لإنتاج السلع أو الخدمات، :التعریف الإجرائي-
.هدفها تحقیق الربح والمحافظة على استمرارها

:ناعیةتعریف المؤسسة الص-

هي التي تظم مجموعة من الوحدات والأقسام والمصالح المرتبطة ببعضها البعض، كما یمكن اعتبارها 
كنظام بمعنى أنها تشكل وحدة متكاملة مبنیة على أساس العلاقات والتبادلات بین مختلف الأجزاء 

المواد والسلع الجاهزة جوهریة وهي إنتاج اقتصادیةالمتكونة منها، والمؤسسة الصناعیة تنفرد بخاصیة 
وسائل الإنتاج بالإضافة إلى توفیر الوسائل المادیة ك توفیر المعدات والآلات التي تنتج، وكذلللاستهلاك

.)2(والبشریة التي ترتبط بالعملیة الإنتاجیة

هي إحدى الوظائف التي یمارسها المدیرون في جمیع المنظمات وفي كل المستویات الإداریة :الرقابة
.)3(بغرض التثبیت من أن ما تم تنفیذه مطابق لما هو مخطط له

.15، ص2013الجزائر، ، 3اقتصاد وتسییر المؤسسة، موفم للنشر، ط: إسماعیل عریاجي)1(
علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة، مخبر التنمیة والتحولات الكبرى في المجتمع : یوسف سعدون)2(

.8، ص)دس(، الجزائر، )دط(الجزائري، 
.231، ص2007، مصر، )دط(العملیة الإداریة، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، : محمد الصیرفي)3(
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ات یتم وفق الخطط الموضوعیة والتعلیمشيء في المنظمة كل هي التأكد من أن :حسب هنري فایول-
.)1(دف الكشف عن مواطن الضعف وتصحیحهاوذلك بهلصادرة والمبادئ المعتمدة ا

لیات الرقابة بأنها عملیة مستمدة لمقارنة الإنجازات الفعلیة بالعم:Aldrish: لدریجأفها كما عرّ -
.الإجراءات والتوجیهات اللازمة لذلكواتخاذلیات جملة أم تفصیلا المخططة سواء كانت هذه الفع

الحاصلة في الانحرافاتالقرارات أن یتم تجنبه أو عملیة الحد من اتخاذبأنها عملیة :Dewكما عرفها- 
.)2(الأداء التنفیذي للخطط القائمة

من وظائف الإدارة، نستنتج من خلال ما سبق أن التعریف الأول للرقابة ركز على اعتبارها وظیفة* 
ات وأهداف المنظمة، أما معملیة الرقابة فعالیة مستمرة في إنجاز المهبینما تعریف ألدریج أكد على كون

Dew القرارات وتجاوز السلبیات لاتخاذعلى اعتبار العملیة الرقابیة وظیفة أساسیة فقد ركز اهتمامه
.المتحققة أثناء التنفیذ

الرقابة هي كل نشاط یتمثل في المتابعة والتحقیق والتقییم من أجل التوافق بین :التعریف الإجرائي-
ف بصورة دائمة على نقاط القوة والضعف في التنظیم وإقرار الأعمال المنجزة والبرامج المقررة وهي التعرّ 

.التنظیم منطبقة على أحكام القواعد المقررةأعضاء نظام تستطیع من خلاله جعل نشاطات 

:فیزالتح

هي ممارسة إداریة للمدیر بهدف التأثیر على العاملین من خلال تحریك الدوافع والرغبات والحاجات * 
تحقیق أو لغرض إشباعها وجعلهم مستعدین لتقدیم أفضل ما عندهم من أداء لتحقیق أهداف المنظمة 

.)3(مستویات عالیة من الأداء والإنجاز في المنظمة

2005، السعودیة، 2، مكتبة العبیكان، ط)الأساسیات والاتجاهات الحدیثة(مبادئ إدارة الإعمال: أحمد عبد الرحمن الشمیمري)1(
.324ص

2009، الأردن، 4نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم محمود)2(
.290ص

.459، ص2007، الأردن، 1الإدارة والأعمال ، دار وائل للنشر، ط: مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور العاليصالح)3(
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تلك العوامل التي تهدف لإثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السلوك أو التصرف هي* 
.الإنسانیة المتزایدة والمستمرةاحتیاجاتهالمطلوب عن طریق إشباع 

كما یعتبر التحفیز عملیة تقود إلى تطویر سلوك العمل المقبول في المنظمة واستقرار في قیم العمل في * 
.الرئیسیة لما یسمى بالثقافة التنظیمیةتشكل النواة 

ي الإیجابي بالدفع نحو سلوك أفضلهي عملیة تنظیمیة قیادیة تستهدف استثمار المؤثر الخارج* 

.)1(أداء أعلىأو 

من خلال التعریفات السابقة یتضح لنا أن التحفیز ممارسة تختص بها الإدارة بغرض التأثیر - 

.حاجیاتهم المختلفةفي العاملین وإشباع

الاحتیاجاتفي قیم العمل من خلال إشباع والاستقراركما أنها عملیة تهدف لتطویر سلوك العمل - 
.المتزایدة والمستمرة للعامل

:التعریف الإجرائي-

یعتبر التحفیز مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المؤسسة لتوفیرها للعاملین سواء كانت 
معنویة، فردیة أو جماعیة بهدف إشباع الحاجات والرغبات الإنسانیة من ناحیة وتحقیق الفعالیة مادیة أو 

.المنشودة من ناحیة أخرى وذلك بمراعاة الظروف البیئیة المحیطة

:الاتصال

ورقابة، ویعني تبادل وتنسیقوظیفة إداریة تتصل بطبیعة العمل الإداري من تخطیط وتنظیم 
.)2(المعاني بقصد إحداث تصرفات معینةالأفكار والآراء و 

:من خلال تناوله لبعض العلماء كما یليالاتصالیمكن إیضاح مفهوم * 

.یعني الممارسات الثقافیة من عادات وتقالیدالاتصال: الاجتماعحسب علماء - 

.252، ص2005، الأردن، 2إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: خالد عبد الرحمن الهیتي)1(
.237، ص2004، الأردن، 2عمال، دار وائل للنشر، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأ: محمود سلمان العمیان)2(
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.وهو عملیة التبني أو التخلي عن قیمة معینة- 

.بها الفرد لنقل مثیر معین بهدف تعدیل سلوك الآخرینعملیة یقوم الاتصال:حسب علماء النفس-

لومات التي تساعد المدیر في هو منح أو الحصول على البیانات والمعالاتصال:حسب علماء الإدارة-
.)1(القرار وأداء مهامه الإداریة من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابةاتخاذ

یعین المستقبل تصنیف وانتقاء وإرسال الرموز بأسلوبالاتصالتتضمن عملیة : Rossحسب تعریف - 
.على الإدراك والاستحضار الذهني للمرسل

فقط تشیر إلى نقل الرسائل في صورتها اللفظیة أو الصریحة : Bastesonو Rusechحسب تعریف - 
.)2(بل تتضمن جمیع العملیات التي یمكن للأفراد أن یمارسوا بها التأثیر في الآخرین،

:ةنستنتج من خلال التعاریف السابق- 

.وظیفة إداریة لتبادل الأفكار والآراء والمعانيالاتصالأنه في التعریف الأول اعتبر 

ممارسة ثقافیة الاتصالركزوا على أن الاجتماعأما من خلال تعاریف العلماء فنلاحظ أن علماء - 
عملیة یقوم بها الفرد للتأثیر في الاتصالخاصة بالعادات والتقالید، فیما ركز علماء النفس على أن 

.الآخرین بینما اعتبروه علماء الإدارة أنه الحصول على المعلومات من أجل التخطیط والرقابة والتوجیه

ي ملیة إرسال الرموز وللإدراك الذهنعالاتصالعلى أن Rossومن خلال التعریفین الموالیین فقد ركز - 
.للمرسل

هو نقل الرسائل بصورة لفظیة بغرض الاتصالأنعلى Bastesonو Rusechفیما ركز كل من 
.التأثیر في الآخرین

:التعریف الإجرائي

.359،360.، ص ص2005، مصر، )دط(السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق، دار الجامعة الجدیدة، : محمد إسماعیل بلال)1(
.137، ص2014، مصر، 1القیادة الفعالة، دار وفاء للطباعة والنشر،ط: عبد الرحمن سیار)2(



الإطار المفاهیمي للدراسةالفصل الأول  

16

دارة إلى المرؤوسین هات والأوامر والقرارات من جهة الإتدفق المعلومات والتوجیالاتصالیعتبر 
.واقتراحات وشكاويوتلقى المعلومات والبیانات الضروریة في صور تقاریر وأبحاث ومذكرات 

:أسباب اختیار الموضوع: رابعا

:هناك أسباب ذاتیة وأخرى موضوعیة

:الذاتیة/ أ

المیل الشدید لموضوع التسییر وعلاقته بأداء العامل داخل المؤسسة دون غیره من الموضوعات - 
.الأخرى

.لهاالانتباهالتطرق إلى الموضوعات الجدیدة ومحاولة دراستها ولفت - 

.زیادة الوعي بشتى جوانب الظاهرة یؤدي إلى قابلیة تطویر أداء الموارد البشریة- 

.الاجتماعنقص الدراسات والأبحاث السابقة في الموضوع على مستوى قسم علم - 

.تأثیر الظاهرة على نفسیة وصحة المورد البشري وبالتالي تنعكس على مستوى أداءه وفعالیته- 

.مة لمختلف مناصب العمل التي یشغلها الأفراد في المنظمةكون ظاهرة التسییر ملاز - 

:الموضوعیة/ ب

یتمثل اختیارنا لهذا الموضوع على الصعیدین العلمي والعملي من أجل إشباع الفضول العلمي 
والاضطلاع على ما یحدث في هذا المجال ومعرفة فعالیة التسییر القائم في المؤسسة من خلال ما كتب 

ع انطلاقا من هذه الدراسة یمكن إعطاء فرصة لتعمیق البحث في هذا الموضوع من في هذا الموضو 
.جانب آخر

أما على الصعید العملي فبحثنا استقصاء میداني من أجل الكشف عن صحة المشكلة میدانیا، وهذا من - 
ةاعیبمسیري المؤسسات، كما یمكن أن تعتبر أن الظروف التي تعیشها المؤسسات الصنالاتصالخلال 
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الجزائریة في ظل التغیرات التي یشهدها المجتمع الجزائري كأحد الأسباب الموضوعیة التي دفعتنا إلى 
.بهذا الموضوعالاهتمام

:الدراسةأهداف : خامسا

إن هدفنا من خلال دراستنا لموضوع التسییر الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي للعاملین داخل المؤسسة - 
هدف الذي یلعبه التسییر السائد في المؤسسة في تحسین أداء العاملین فیها هذا بالنسبة للتبیان الدور هو 

:العام أما الأهداف الأخرى تتمثل في

.زیادة وتحسین أداء العاملینإلىالتي تؤدي الأسبابمحاولة معرفة - 

.معرفة مدى ارتباط التسییر بأداء العاملین داخل المؤسسة- 

.من الموضوع الذي تطرقنا لهتنطلق فتح المجال للانطلاق في دراسات علمیة مختلفة - 

.ته في رسم مسار المؤسسةتسییر ودفعهم إلى إدراك مدى أهمیبالالاهتمامأنظار الباحثین إلى جلب - 

:أهمیة الدراسة: سادسا

المؤسسة، والتسییر كنشاط إجرائي موجود محاولة معرفة مستوى أداء العاملین نتیجة التسییر المتبع في - 
یة في الأبحاث العلمیة في كل مؤسسات العالم دون استثناء، فتعتبر دراسته من الموضوعات الهامة والحیو 

ونه یتناول بالبحث والدراسة موضوعا یهم المدیر والعمال على حد سواء، وعلى وجه الخصوص الحدیثة لك
الدرجة الأولى نظرا لعلاقتهم الدائمة بالمسیر أو المدیر ومدى العمال، لأن موضوع التسییر یسهم ب

.ارتباطهم وارتیاحهم في عملهم داخل هذه المؤسسة

نیها المؤسسة الجزائریة في هذا اكما تكمن أهمیة الموضوع أیضا في معرفة أهم المشاكل التي تع- 
بها المدیر المؤسسة وبكیفیة التعامل المجال بوجه عام وخاصة تلك المشاكل المتعلقة بالطریقة التي یدیر 

مع العمال، فتزداد أهمیة بحثنا أیضا انطلاقا من قلة الدراسات التي اتهمت بموضوع التسییر داخل 
.الاجتماعالمؤسسة في قسم علم 
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:الدراسات السابقة: سابعا

:دراسة جزائریة- 1

:دراسة صالح حمیمدات

في اختصاص إدارة أعمال المؤسسات بجامعة )1("حمیمداتصالح "أجریت هذه الدراسة من قبل 
وقد تمت الدراسة 2006في سنة » أثر التسییر بالمشاركة على أداء المؤسسة الإنتاجیة « جیجل بعنوان 

في شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بولایة جیجل والتي تضم بنایة إداریة وورشات الإنتاج والعمل ومحطة 
میاه البحر، وتدور إشكالیة هذه الدراسة حول دراسة التسییر بالمشاركة وأثره في المؤسسة بشكل عام تحلیة

بمشاركة العمال في التسییر كاتخاذ القرارات مع الإدارة، والتي تكون مباشرة أو غیر اهتمامهمن خلال 
من خلال محاولة معرفة أثر مباشرة، وكذلك اهتمامه بتطور التسییر بالمشاركة في المؤسسات الجزائریة 

على أداء شركة سونلغاز للإنتاج، ویرى الباحث أنه من الصعب دراسة الموضوع من خلال هذا الأسلوب 
.منهج واحد، لهذا كان التفكیك والتركیب من التقنیات التي وظفها في دراسته

الظاهرة فالتفكیك أو التحلیل أفاده في الحصول على معرفة جدیدة من خلال كشف جوهر 
وهیكلتها إذ ساعده في الكشف عن العناصر المكونة لأسلوب التسییر بالمشاركة ولتحدید علاقته بمحددات 
أداء المؤسسة كأداء العمال وولائهم لها، وأما التركیب فساعده في إعادة تكوین الكل لأجل فهم هذا 

ج التاریخي بهدف استخراج المعنى الأسلوب الإداري لعناصره ومعامله كما نجد أیضا اعتماده على المنه
المطبق فیه أسلوب التسییر، واعتمد الاجتماعيالتاریخیة وربطها منطقیا بالواقع ومدى التأثر بالأحداث

كذلك على منهج دراسة الحالة من خلال جمع البیانات عن طریق الاستبیانات الموجهة إلى أفراد العینة 
:الذي تضمن ثلاثة أجزاءالبحثیة كما استعان الباحث بالاستبیان

2006أثر التسییر بالمشاركة على أداء المؤسسة الإنتاجیة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة جیجل : حمیمداتصالح )1(
.87،88.صص 
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.جزء تعریفي بموضوع الدراسة-أ

.جزء یتناول معلومات تعریفیة عن الأفراد المبحوثین-ب

، كالمشاركة في العملیة الإنتاجیة والمشاركة المالیة ووجهة نظر جزء أخیر یتضمن متغیرات الدراسة- ج
.المؤسسةكل من المسیر والعامل في التسییر بالمشاركة وكذلك أداء 

واختیار الباحث في دراسته الإمبریقیة عینة وفق أسلوب العینة الطبقیة العشوائیة، وكان في العینة 
من المجتمع %60واعتمد على )عمال تنفیذ+ عمال مهرة+ إطارات (مستویان وطبقتان وهما المسیرون، 

.الأصلي

:الدراسة العربیة- 2

:دراسة محمد علي محمد- 1

دراسة "تحت عنوان 1970سنة)1("محمد علي محمد"الدراسة في مصر من قبل أجریت هذه 
، وقد 1970إلى آخر جانفي1969إذ امتدت هذه الدراسة میدانیا مند بدایة شهر أوت " مجتمع المصنع

اف والمنتوجات الممتازة، وتدور إشكالیة دراسته حول التنظیم و تمت هذه الدراسة في شركة النصر للأص
لمصري الذي عرف تغیرات جذریة مع انتقال مصر من الملكیة الخاصة إلى الملكیة العامة، الصناعي ا

.حیث أصبح للعمال الدور الكبیر في عملیة التسییر والمشاركة في فعالیة المؤسسة

من أجل معرفة طبیعة الاستطلاعيونجد أن الباحث في هذه الدراسة قد اعتمد على المنهج 
ري وكیفیة التسییر داخل المصنع، واعتمد أیضا على المنهج الوصفي من خلال التنظیم الصناعي المص

بین متغیرات وأبعاد بحثه بالإضافة إلى استعانته الارتباطاتوصفه وتشخیصه لمشكلة بحثه محاولا إبراز 

.82، ص1972، الهیئة المصریة للكتاب، مصر، )دراسة في علم الاجتماع التنظیم(مجتمع المصنع: محمد علي محمد)1(
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بالمنهج التاریخي الذي أفاده بمعلومات حول تطور وتغیر البناء التنظیمي المصري، أما فیما یخص 
:دوات المتبعة في جمیع البیانات فقد استخدمالأ

الملاحظة المباشرة، التي تساعده في الكشف عن طبیعة العلاقات السائدة والمواقف المختلفة، وكذلك -أ
.الكشف عن سلوك جماعات العمل أثناء تأدیتها أعمالها

بشكل كبیر في الكشف عن المقابلة، حیث استخدم الباحث المقابلة الحرة التي یرى بأنها تساعده -ب
.لاتسامها بالمرونة المطلقةالحقائق نظرا

250، اهتم الباحث في دراسته المیدانیة بخمسة أقسام إنتاجیة، إذ اختار عینة تتكون من الاستبیان- ج
عاملا موزعة على تلك الأقسام وفق تدرجها داخل المؤسسة، وقد كان هدفه من ذلك هو محاولة الكشف 

بدراسة علاقة العمال اهتمامهازن البناء التنظیمي وتوصل الباحث إلى نتائج عدیدة من خلال عن كیفیة تو 
بالمستویات الإشرافیة المختلفة، وبدراسة المركزیة واللامركزیة التي ترتبط بنمط وكیفیة التسییر داخل 

التي تساهم في المتغیرین السابقین بمتغیر الرقابة التي تعد إحدى الآلیاتارتباطالمؤسسة ومدى 
.)1(والرضا عن العمل، وبالتالي زیادة الإنتاج واستقرار البناء التنظیميالاستقرار

:من الدراسات السابقةالاستفادةأوجه -

تكمن أهمیة الدراسة السابقة في توجیه مسار البحث، كما تساهم في تقدیم مساعدات لتحدید 
الإطار النظري للموضوع، فالدراسات السابقة تمكن الباحث من الإلمام بأبعاد مشكلة بحثه وتبیان 

استه المتغیرات المرتبطة بها، وهذا یعین الباحث على تحدید المجال النظري الذي یبني في إطار در 
.والخلفیة التي یناقش في ضوئها

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة یتبین لنا بأنها تتفق مع الدراسة الحالیة، حیث نجد أنها 
اعتمدت على المنهج الوصفي، واستخدمت الإستبانة كأداة أساسیة لجمع البیانات، كما أنها اختلفت 

.83،84.محمد علي محمد، مرجع سابق، ص ص)1(
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ها في البعض منها، واختلفت في ربط متغیرات الدراسة باختلاف الأهداف والنتائج التي سعت إلى تحقیق
.بمتغیرات أخرى مثل التسییر بالمشاركة ومجتمع المصنع، كما أنها اختلفت في تحدید واختیار العینة

ولقد تم الاستفادة من هذه الدراسات في الإطلاع على الجانب النظري الذي یساعدنا في فهم 
.ووضع معالم وأهداف دراستنا

ننوه إلى قلة الدراسات التي تتناول موضوع التسییر الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي للعمال، :ظةملاح
.حیث لم نجد سوى دراستین متقاربتین من موضوع دراستنا



.التسییر الإداري ونظریاته:الفصل الثاني
.تمهید
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.أهمیة التسییر الإداري-1
.خصائص التسییر الإداري-2
.عناصر التسییر الإداري-3
.المبادئ العامة للتسییر الإداري-4
.أسس التسییر الإداري الإداري-5
.التسییر الإداريوظائف-6
.المهارات التسییریة-7
.أدوار المسیرین -8
.مستویات المسیرون-9

.النظریات المفسرة للتسییر الإداري: ثانیا
.النظریة البیروقراطیة-1
.نظریة الإداریة العلمیة-2
.نظریة التقسیم الإداري-3
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:تمهید
سقة و المتكاملة التي تشمل أساسا التخطیط، نر الإداري مجموعة العملیات المیعتبر التسیی

.تنسیق لجهود الأشخاص لبلوغ الأهداف المرسومة للمؤسسةالالتنظیم، التوجیه، والرقابة، من خلال 
عملیة منتجة، یتم بواسطتها الحصول على السلع والخدمات وغیرها من المنافع الأخرى والتسییر

.على الموارد المادیة والبشریة المتاحةبالاعتماد
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.التسییر الإداري: أولا
:الإداري وأهدافهالتسییرأهمیة - 1

للمؤسسةیعمل على تشغیل الطاقات والقوى المتاحة الذيالأساسيیعتبر التسییر هو المحرك 
ول عن متابعة وانجاز الأهداف التي تحقق الرفاهیة الاقتصادیة و الاجتماعیة للفرد ؤ فهو المس

:وتتمثل أهمیة التسییر فیما یلي,و المجتمع و المؤسسة بوجه عام
وفیر مقومات النتائج وتخصیص الموارد مع ت,یقوم التسییر بتحدید الأهداف وتوجیه الفرد إلى تحقیقها- 01

.ة وإزالة الفوضى في المحیطلدیالباوتوزیعها على استخداماته

الكثیر من خلال القدرة على مواجهةإلاتحقق وهدا لا ی,عن بقاء واستمرار المؤسسةمسؤولالتسییر - 02
.والتطور التكنولوجيالإنتاجمن التحدیات،ومن بینها الندرة في عوامل 

التسییر مسؤول عن تحقیق التكامل الخارجي بین المحیط و المؤسسة و عن توفیر احتیاجات - 03
.المؤسسة من الموارد المختلفة مع بعضها البعض

الأخرىالتسییر مسؤول عن التكامل الداخلي من خلال التنسیق والربط بین جهود العاملین والموارد - 04
.حتى یتسنى بلوغ الأهداف

.له مسؤولیة تحقیق كل الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة و التكنولوجیةالتسییر - 05

.التسییر له مسؤولیة التعامل مع الغیر- 06

.)1(الحاضریهتم التسییر بالمسؤولیة و الاستقرار لأنهما تعتبران من المهام الأساسیة في الوقت - 07

:أهمهاانطلاقا من أهمیة التسییر یمكن تلخیص أهدافه في عدة نقاط

الهدف الأساسي للتسییر هو إیجاد المنافع وتسهیل الحصول علیها بدءا من الموارد المتاحة في -1
.المؤسسة

یعمل التسییر على تحقیق النتائج بكفاءة عالیة أي العمل بطریقة معینة بحیث یتم استغلال الموارد -2
.الإنتاجیة المتاحة بالكامل دون ضیاع أو إسراف

(1) Google ; http://www.dgelfa-info/vb;10/02/2016;14:00h.
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.سییر إلى تحقیق الأهداف بفعالیة وذلك بعمل أشیاء صحیحة في الزمن المناسبیسعى الت-3

.اءدلضمان مستوى عالي من الأالإشرافو یسعى التسییر إلى التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة -4

عند رتبة تتعتبر الكفاءة والفعالیة هدفین معینین للتسییر، حیث یرتبطان بمستوى وحدة النتائج الم-5
.)1(استخدام الموارد

:خصائص التسییر الإداري- 2

یعرف التسییر بكونه مجموعة من مختلف العلوم بالإضافة إلى ممارسة كفاءات :التسییر علم وفن- 1
عرف إن التفكیر التسییري). ، ومعرفة المهام، قدرة التأثیرالاتصالالقائد، قدرة تكوین، سمات: ( خاصة

تطورا هائلا بفضل مساهمات البحوث في شتى المیادین كالاقتصاد، المحاسبة، الریاضیات، علم النفس 
).، الإعلام الآلي، الأنثروبولوجیاوالاتصالعلم الاجتماع، العلوم السیاسیة 

تتأثر فیما بینها وتكون وحدة متماسكة لهذا نستطیع أن نخطط عملیات: التسییر مبني على وظائف- 2
التنظیم والإدارة والرقابة كما نستطیع أن ننظم عملیات التخطیط والقیادة والمراقبة وهكذا الوظائف الأخرى 

المسمى بعجلة التسییر المنقسمة إلى أربعة مراحل وكل مرحلة تضم ثلاثة عناصر ) 1(حسب الشكل
.)2(عشر عنصراثناأساسیة، وبذلك نصل إلى 

التسییر حسب دورة متواصلة ولكي یتم تحقیق بقاء المؤسسة یجب على عجلة التسییر أن تطوری-3
.حسب المستویات المطلوبةجدد بصفة متواصلة خلال الزمن تت

.والإنسانیة لدمج ثقافة المؤسسةالتسییر مبني على تقارب تیارین وهما العقلانیة-4

:عناصرتضمن ثلاث یوهذا الأداءللتسییر تطابق مع -5

.تحقیق مشروع معقد یستلزم علینا مساهمة أكثر من عامل واحد- 

.الدقیق لممارسة عملیة ماالاتجاهدور المسیر یكمن في تحدید - 

(1) Google ;http://www.dgelfa.info/vb-10/02/2016 ;14.00h.
.107،108.صص،2009الجزائر،، 4طاقتصاد وتسییر المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة،: عبد الرزاق بن حبیب (2)
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.متطلبات الكل في كل لحظةمنإن البحث عن فعالیة إنتاجیة كلیة هي- 

.للتسییر أبعاد وتطبیقات عالمیة-6

.)1(نستنتج أن للتسییر مناهج عدة عامة وخاصة تكون تابعة للمشكل المدروس-7

.یوضح عجلة التسییر) 01(الشكل 

.109مرجع سابق، ص: عبد الرزاق بن حبیب (1)

تحدید المیزانیة

تقسیم إلى دوائر

ضبط العلاقات

التحفیزتحدید العملیات

الاتصال

التكوین

إعداد البرامج

قیاس النتائج الحالیة

مقارنة النتائج

القرار الملائمأخد ضبط الأهداف 

الاهدافالاهدافالا

هدافالاالاهدافااا

لالأالاهداف

مرحلة
التخطیط

مرحلة 
المراقبة

مرحلة 
التنظیم

مرحلة 
الإدارة

1

3 2

4
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:عناصر التسییر الإداري- 3

یستند فایول بالنسبة للتخطیط على بعد النظر الذي یتجلى في القدرة على التنبؤ  : التخطیط-
بالمستقبل، وفي التحضیر له بإعداد الخطة المناسبة ویستوجب التخطیط السلیم في رأیه الوحدة 

. والمرونة والاستمرار والدقة، أما فقدانه أو فشله فهو دلیل على عدم الكفایة التسییریة

یعني إمداد المنشأة أو المشروع بكل ما یلزم لتأدیة وظیفته مثل المواد والمعدات ورأس : التنظیم-
.المال والمستخدمین وكذا إقامة العلاقات المادیة والبشریة الملائمة

لا تقتصر هذه المهمة على مجرد إصدار الأوامر إنما هي عملیة توجه وقیادة، : اصدرا الأوامر-
المعرفة الواسعة بموضوعیة، القدرة عن استبعاد : القیادة توفر شروط معینة في المدیر مثلوتستدعي 

.اتیالأشخاص غیر الأكفاء، القدوة الحسنة، عدم القابلیة للضیاع في التفاصیل والجزئ

.إتباع ما قرر من خطط وتعلیمات ومبادئ: الرقابة-

.)1(أكد من النجاحأي إیجاد الانسجام بین أوجه النشاط للت: التنسیق

:المبادئ العامة للتسییر الإداري- 4

مركزا على أنها ذات  صفة ,أربعة عشر مبدأ ذاكرا أنه استخدمها في حیاته العملیةأورد فایول
عامة أي تطبق على جمیع ما یزاوله الإنسان من نشاطات و أعمال كالتجارة والسیاسة والأعمال الخیریة 

.وحتى الحرب، وعلى أنها لیست ثابتة أو مطلقة

.كانت أم تسییریةفنیة ینطبق على الأعمال كافة : تقسیم العمل- 1

التي تعطي المسیر الحق في إصدار الأوامر یجب أن تتساوى مع إذ السلطة:السلطة والمسؤولیة- 2
.هلةلبإنجاز المهمة الموكالالتزامالمسؤولیة التي هي

بالأوامر وهو یعكس نوعیة الرؤساء في لأي ضرورة احترام النظم واللوائح وعدم الإخلا: الانضباط- 3
.المستویات التنظیمیة المختلفة

.95ص،2006، الجزائر،2ط،الجامعیة مدخل للتسییر أساسیات، وظائف، تقنیات، دیوان المطبوعات: محمد رفیق الطیب (1)
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.رؤوس الأوامر من مصدر واحد فقط هو رئیسه المباشرمحیث یتلقى الموظف أو ال: وحدة الأمر- 4

یقتضي هذا المبدأ وجود رئیس واحد وخطة واحدة لكل مجموعة من النشاطات :وحدة التوجیه- 5
.الموحدة الهدف

بمعنى أن تكون الأهداف المنشأة الأولویة على : ع المصلحة الفردیة للمصلحة المشتركةخضو - 6
.أهداف الأشخاص العاملین فیها

.لصالح المنشأةیؤذونهاقابلا یتناسب مع الأعمال التي بإعطائهم م:تعویض الموظفین- 7

.الأشخاصبما یتناسب مع نوعیة المهام ونوعیة : اللامركزیة أو تفویض السلطة- 8

.یقتضي وجود خطوط واضحة لسلطة الأمر من الأعلى إلى الأسفل: التدرج الرتبوي للسلطة- 9

.في مكان معین وأن یكون مناسبوكل شخص یتطلب وضع كل شيء:النظام-10

أي معاملة العاملین في المنشأة بالعدل بحسن نیة، وهو أمر یتطلب الكثیر :الإنصاف والمساواة-11
.من الخبرة من جانب الرؤساء المعنیین

.یتطلب الأداء الجید للأعمال وقتا:استقرار الأشخاص-12

تحتاج المنشأة إلى القدرة على التنظیر وعلى تصور الخطة مثلما تحتاج إلى القدرة على : المبادرة-13
.یذها، ویتطلب تشجیع روح المبادرة تضحیة الرؤساء بغرورهم الشخصي من أجل تشجیع مرؤوسیهمتنف

على وحدة حیث یتعین على الرئیس من خلال ممارسته لوحدة الأمر أن یحافظ : روح الجماعة-14
وتماسك مجموعته، وأن یتجنب لفریقها لأن ذلك یشكل خطأ جسمیا، حیث تكمن قوة المجموعة في 

.)1(اد، ویستلزم تأمین روح الجماعة وجود اتصالات مكثفةالإتح

:أسس التسییر الإداري- 5

تقنیة فقط لكي لا یفصل من المؤسسة ككل وهذا بدمجه كل ةلا ینبغي أن نعتبر التسییر عملی
.أبعادها

.97،96.صمحمد رفیق الطیب، مرجع سابق،ص)1(
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:)1(والتسییر یقوم على أسس وهي

الاقتصادیون والتقنیون یعتبرون المؤسسة وحدة تقنیة للإنتاج أي یتبعون التیار الكلاسیكي التیلوري :أولا
.المبني على الإنتاجیة

هنا نجد مدرسة النظام الاجتماعي المنظرون في التنظیم یعتبرون المؤسسة منظمة اجتماعیة:ثانیا
)beranard ; Simon (الإنتاجیة بواسطة العامل قیحقسانیة وترید ترسة العلاقات الإنالتي تنظم إلى مد

.الإنساني الرأسمالي البشري

.والسیاسیون ینظرون للمنظمة كنظام سیاسيالاجتماعیون:ثالثا

:وظائف التسییر الإداري-6

المتمثلة في التخطیط وتنظیم، التوجیه محاور رئیسیة للنشاط التسییري و مثابةبتعد هذه الوظائف 
.الرقابة

تعتبر وظیفة التخطیط الحلقة الأولى في سلسلة العملیة الإداریة، وتتناول عملیة :وظیفة التخطیط- 1
یق لتحقالواجب إتباعها إلى تحقیقها، ومن تم تحدید الطرقتحدید الأهداف المستقبلیة التي یسعى التنظیم

.)2(الأهداف العلیاخطط على عدة مستویات تنفیذیة أدنى تنسجم معویشمل ذلك وضع  . تلك الأهداف

كما یعرف التخطیط بأنه التقریر المعد سلفا، بما یجب عمله لتحقیق هدف معین، أو هو عمل 
.)3(یسبق التنفیذ ویمثل إحدى وظائف المدیر

بقا من كفیلة بمواكبة ما خطط وما وضع مسد اللازمة والإلا أن نجاح وظیفة التخطیط رهن بتأمین الموار 
مواكبة لمتابعة الخطوات التنفیذیة التقید بالإجراءات بأعضاء المؤسسة علىأهداف إلى جانب حث 

.114سابق،صعبد الرزاق بن حبیب، مرجع  (1)

.163ص،2006، الأردن،3دار وائل للنشر، ط-النظریات والعملیات والوظائف-مبادئ الإدارة: قاسم القریوتيمحمد)2(
.15ص،2007، الأردن،1إدارة التخطیط والتنظیم، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، ط: محمد حسن أحمد)3(
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لتحقیق تلك الأهداف المتفق علیه، بالإضافة إلى مشاركة كل من المدیر والوحدات والأقسام في عملیة 
.)1(اختیار الأهداف القابلة للتنفیذ

للجهود والأعمال والنشاطات بما في لقد عرف التنظیم بأنه ترتیب وتنسیق وتوحید :وظیفة التنظیم- 2
.)2(ذلك تحدید السلطة والمسؤولیة المعطاة للأفراد لغایات تحقیق الأهداف

:ویتم تقسیم العمل داخل المنظمة إلى أقسام ودوائر للأسباب التالیة

على عدد منیه توزعشخص واحد، لذلك یتم تقسیم العمل بالعمل في المنظمة أكبر من أن یؤدیه :أولا
.العاملین لیتمكنوا من إنجازه

.)3(تقسیم العمل یحقق الرغبة لدى العاملین في الحصول على مزایا التخصص في العمل:ثانیا

وهي الوظیفة التي تبدأ بتفعیل نشاط المنظمة وتبقى القوة المحركة لكافة الأنشطة : وظیفة التوجیه- 3
لها الفضل في إنجاح تلك الأنشطة إذا ما أحسن استخدام التي تقوم بها، خلال حیاتها العملیة والتي یعود 

حسب لوائح العمل مإلى كیفیة تنفیذ الأعمال الموكلة إلیهیفة، والتوجیه هو إرشاد المرؤوسین هذه الوظ
في هذا م فهمه والتعلیمات التي تحكم أعمالهم ووفق سیاسة المنظمة المعتمدة وتفسیر ما قد یصعب علیه

)4(عارض مع أهداف المنظمةیتلاالمجال بطریقة 

:وتعتمد وظیفة التوجیه على العناصر التالیة

.ینسؤو ر ز على طبیعة العلاقات ما بین الرئیس والمتكوهي تر :القیادة* 

وهي عملیة تحفیز العاملین بالوسائل المادیة والمعنویة لتحسین الأداء، وزیادة الإنتاجیة كما :الحفز* 
.ونوعا

.وهي عملیة تبادل المعلومات والأفكار بین مستویات الإدارة المختلفة:الاتصال* 

.28ص،2005، لبنان،1الحدیثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربیة، طوالاتجاهاتحسن إبراهیم بلوط، المبادئ )1(
.21ص،2007، الأردن،2التنظیم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر،ط: موسى اللوزي)2(
.94،ص2007، الأردن،1والتوزیع،طللنشر أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفاء: ربحي مصطفى علیان)3(
.171ص،2005، الأردن، 1طتطور الفكر والأسالیب في الإدارة، دار الحامد للنشر والتوزیع،: يبصبحي جبر العتی)4(
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وهي أمر ضروري لأن العامل بغض النظر عن مستواه الإداري لا یزاول أعماله :السلطة والمسؤولیة* 
.)1(دون وجود سلطة تمكنه من ذلك

الإدارة أن تحدد هل الأهداف وخطط البرامج أو وهي الوسیلة التي تستطیع بها: وظیفة الرقابة- 4
.الأنشطة قد تحققت بكفاءة في الوقت بالإمكانیات المادیة والبشریة التي حددت لها سلفا أم لا

م النتائج، وبالتالي یفي الإدارة في قیاس كل من أداء العاملین وإنتاج الآلات، وتقیوتقیم الرقابة 
الأسباب ومعالجتها أولا بأول، وذلك اكتشافة، والعمل على یر اعن المعدلات المعیالانحرافاتاسة در 

.)2(عةلإنجازات المستهدفة في الخطط الموضو لضمان تحقیق ا

.)3(جعل الأشیاء تتم طبقا للطریقة أو الخطط الموضوعة" بأن الرقابة هيومسونتویرى

:المهارات التسییریة- 7

وهي القدرة على استعمال التقنیات والإجراءات والأسالیب یشترط فیه أن یكون قادرا :المهارة التقنیة- 1
توجیه مرؤوسیه وحل المشكلات التي على أداء العمل بكفایة عالیة، إذ بدون ذلك سیصعب علیه 

.تعترضهم في معرض قیامهم بأعمالهم

المهارة هذهادة الأفراد والمجموعات، یوالتحفیز وقالاتصالتتمثل في القدرة على :المهارة الإنسانیة- 2
كبیرة الأهمیة بالنسبة للمسیر الأوسط، الذي یترتب علیه أن یوازن بین جهات ذات في العلاقات الإنسانیة 

مصالح مختلفة، وأن یكون قادرا على الإقناع والتفاوض والتنسیق مع كل من یكون تعاونه معه حیویا 
التي تتطلب منه أن یركز على نتیجة العمل، لا على مجرد أداء وضروریا لنجاح مهمته، تلك المهمة 

.الدور الرسمي المكلف به

العلمیة للنشر التوظیف والمحافظة على الموارد البشریة، دار الیازوري: يبالأكليوعائض بن شافنصفوان محمد المبیض)1(
.34ص،2012، الأردن،)طد(والتوزیع،

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي ومراكز المعلومات، دار المسیرة : محمد عوض الترتوري وأغادیر عرفات بویجان)2(
.176ص،2006،الأردن، 1للنشر والتوزیع،ط

.472،ص2005، مصر،)دط(أساسیات التنظیم والإدارة، الدار الجامعیة،: عبد السلام أبو قحف)3(
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تتمثل في القدرة على التخطیط والتنسیق، وتحقیق التكامل بین مختلف المصالح :المهارة التنظیریة- 3
والوحدات وبین والأنشطة داخل التنظیم، وكذا القدرة على الموازنة بین متطلبات مختلف الأقسام والدوائر

، أمر ضروري جدا هذه المتطلبات البیئیة الخارجیة، إن فهم ظروف المحیط وخصوصیات البیئة المحلیة
للمسیر في البلدان النامیة على وجه الخصوص حیث یتطلب الأمر تسخیر تقنیات ونظریات ومفاهیم 

.عن المجتمع المحلي من أجل خدمتهاغریبة عن البیئة و 

لمهارة التقنیة التنظیریة بالنسبة للمسیر على مستوى القمة كما نلاحظ في وتزداد أهمیة ا
.)1()02(الشكل

المهارة التنظیریةالمهارة التنظیریةالمهارة التنظیریة
المهارة الإنسانیةالمهارة الإنسانیةالمهارة الإنسانیة

التقنیةالمهارة المهارة التقنیةالمهارة التقنیة
إدارة قاعدیة                 إدارة وسطى                      إدارة علیا

.ة المهارات تختلف حسب المستوى التسیريییوضح تشكیل:)2(الشكل

بینما تزداد أهمیة المهارة وذلك أن أهمیة المهارات التقنیة تتناقض مع ارتفاع المستوى التسییري
الإنسانیة، ومن تم المهارة التنظیریة، أن عمل المسیر على مستوى القمة یتطلب رؤیة واسعة، وقدرة عالیة 
لتوزیع الاهتمامات بین مواضیع مختلفة، فبینما نجد المسیر القاعدي تقنیا، یعرف الكثیر بخصوص مجال 

ا، یعرف قلیلا عن كل من مختلف الأنشطة یالقمة عموممعین من العملیات، یصبح المسیر في مستوى 
التنظیمیة هذا الأخیر یجب أن تكون له قدرة على التجربة وبناء إطار متجانس ومتكامل إبتداءا من أفكار 

.القرارواتخاذالوقت المناسب للتحرك اراختیمختلفة، وأن تكون له القدرة على 

:أدوار المسیرین- 8

سلوك عدد من المسیرین في مستوى القمة الخاصة، وذلك بهدف معرفة ما إذا Mintzbergتتبع منتزبرج 
ولقد وجد أن . كان هؤلاء یقومون فعلا بالوظائف المتعارف علیها من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة

.34صمدخل للتسییر، أساسیات، وظائف، تقنیات، مرجع سابق،: محمد رفیق الطیب)1(
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المسیرین لا یؤدون هذه الوظائف كلها، وقد رأى أنهم یقومون بتمثیل أدوار معینة، صنفها في ثلاث 
:)1(تمجموعا

:تستهدف تأمین سیر العمل بصورة منتظمة، وهي:الأدوار العلائقیة- 1

.وحدته أو دائرتهفيوهو الممثل، أو صاحب الأمرالمسیرالذي یقصد منه إفهام الآخرین بأنه :الواجهة

.یتمثل هذا الدور في توجیه المرؤوسین ونصحهم وتدریبهم:القائد

الآخرین داخل التنظیم ولینوالمسؤ المسیریندور همزة الوصل بین وحدته وبین المسیرحیث یمثل :الرابط
.وخارجه

:تستهدف الحصول على المعلومات وإیصالها إلى الجهات المعینة: الأدوار الإعلامیة- 2

.للمعلومات التي تفیده في تسییر شؤون وحدته:الملتقط-

.لتعریف المرؤوسین على مجریات الأمور:الموصل-

.مع الجهات الرسمیة أو صاحبة النفوذ في الداخل والخارج:المتحدث-

:القراراتتتمثل هذه الأدوار في اتخاذ: الأدوار التقریریة- 3

.بالمبادرات اللازمة لتطویر وزیادة الإنتاجیةالمسیرحیث یقوم :المستحدث-

.یتفادى المشكلات قبل حدوثها، ویقوم بمعالجتها عندما تقع:معالج المشاكل-

.فهو الذي یوزع المهام والوسائل، ویحدد الأشخاص المعنیین بأداء المهام:موزع الموارد-

.، ویقدم التنازلاتالالتزاماتهو الذي یبرم العقود، ویقبل :المفاوض-

.35-17.ص-محمد رفیق الطیب، مرجع سابق، ص)1(
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: نمستویات المسیری- 9

:)1(یمكن التمییز ثلاث مستویات

في أدنى على المستخدمین، وعلى استعمال المواردبالإشراف یقومون :ن القاعدیونالمسیری- 1
ن على هم ومهاراتهم التقنیة، حیث یتعرفو عادة بالنظر لخبرتانتقاؤهمجري المستویات التنظیمیة، وی

هم تنفد یالموكلة لمرؤوسزملائهم من حیث حسن الأداء، أما مهمتهم، فتتمثل في التأكد من أن المهام 
بالشكل المناسب من حیث الكم والكیف والتوقیت، وهم یقضون معظم أوقاتهم مع هؤلاء المرؤوسین 

.بغرض النصح والإرشاد

بین المسیرین القاعدیین من جهة والإدارة العلیا  من یلعبون دور الوسطاء :المسیرون الأواسط- 2
مال ومراقبة الموارد، للتأكد من حسن سیر التنظیم، یقضون ویتمثل دورهم في تنظیم استع. جهة أخرى

وتأمین الحصول على الاتصالات، وإجراء الاجتماعاتمعظم أوقاتهم في كتابة التقاریر، وحضور 
.المعلومات الضروریة وتوزیعها على الجهات المعینة مع تقدیم الشرح والإیضاح

في قمة الهرم التنظیمي ویقومون برسم المسار العام یمارس المسیرون هنا مهامهم :الإدارة العلیا- 3
للمنشأة أما عملهم الأساسي، فیتمثل في التخطیط ورسم السیاسات العامة، وتنسیق أنشطة الإدارة 
الوسطى، والتأكد من سلامة المخرجات النهائیة في مستوى القاعدة، وتجري ترقیة هؤلاء المسییرین من 

.التخصصات الأساسیة أي الإنتاج والتمویل والبیعو خاصة من دارة الوسطى الإ

.14محمد رفیق الطیب، مرجع سابق،ص )1(
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.)1(ییرین من خلال خارطة تنظیمیة جزئیةمستویات المس) 3(الشكل

:النظریات المفسرة للتسییر الإداري:ثانیا

الألماني ماكس فیبر الاجتماعتزامنت تجارب فریدریك تایلور مع دراسات عالم : النظریة البیروقراطیة- 1
في الجامعات الألمانیة، حیث كان فیبر بصفته عالما اجتماعیا معنیا بالتعرف أستاذاالذي كان یعمل 

حیث كان یبحث عن جواب یفسر سبب تخلف بلده ألمانیا في القرن العشرین . تقدم المجتمعاتعلى آلیة
إلى لفة توصل لال دراساته وزیاراته للدول المختبیة والولایات المتحدة الأمریكیة، ومن خو عن الدول الأور 

حسب مؤهلات حیث قسم مراحل تطور المجتمعات تصور أو نظریة عامة حول تطور المجتمعات
:شاغلي الوظائف القیادیة فیها على ثلاث مراحل

.13محمد رفیق الطیب، مرجع سابق، ص)1(

مدیر عام

مدیر التوظیفمدیر التمویلمدیر التسویقمدیر الإنتاج

مدیر الإعلانمدیر البیعمدیر بحوث السوق

مسؤول منطقةمسؤول منطقةمسؤول المنطقة

وحدةمسؤولمسؤول وحدةمسؤول وحدة

إدارة علیا

إدارة 
وسطى

إدارة
قاعدیة



ونظریاتهالإداريالفصل الثاني                               التسییر 

36

.مرحلة السلطة التقلیدیة-1

.مرحلة السلطة الكارزماتیة-2

.مرحلة السلطة القانونیة-3

قلیدیة بأن شرعیة القادة السیاسیین الإداریین تنبع من تتسم المجتمعات التي تمر في مرحلة السلطة الت- 
.كفءأصول تقلیدیة مثل الوراثة، والجاه والنسب، أما أداة الإدارة في هذه المرحلة فیكون بدائیا وغیر 

لأشخاص ه المرحلة بأن السلطة تكون فیها تتمیز المجتمعات في هذ:تیةامرحلة السلطة الكارزم-
یتمتعون بصفات قیادیة خاصة تجعلهم قادرین على حشد الجهود والموارد مما یؤدي وجود إدارة جیدة نوعا 

ولكن المشكلة الرئیسیة للدول والمجتمعات في هذه المرحلة هي عدم وجود مؤسسیة إذ أنه وما یختفي . ما
.الكفاءة والدقةمثل هؤلاء القادة حتى یعود مستوى الإدارة إلى مستوى متدن من حیث

یشغل الوظائف الإداریة في هذه المرحلة أشخاص ممن تتوافر فیهم :مرحلة السلطة القانونیة-
وتمتاز الإدارة في هذه المرحلة التي سماها بمرحلة البیروقراطیة .المؤهلات والشروط المحددة في القوانین

وقد كان فیبر . داري بیروقراطیا كان الإنتاج عالیافكلما كان التنظیم الإ. بالكفاءة والإنجاز والدقة في العمل
في دراساته معنیا بالإدارة الحكومیة على مستوى الدول ولیس على مستوى المصنع أو الورشة، كما كان 

فریدیریك تایلور، وقد اعتبر فیبر النمط البیروقراطي نمطا مثالیا افتراضیا، ولیس صورة للإدارة في شأن
.یرا لواقع إداري موجود في دولة ماالنظریة البیروقراطیة تصو بلد معین، إذ لم تكن

:)1(وقد حدد فیبر خصائص النظریة البیروقراطیة على النحو التالي

.تقسیم العمل والتخصص- 

.التسلسل الرئاسي- 

.وضوح خطوط السلطة- 

.إتباع نظام الجدارة في تعیین التسلسل الرئاسي- 

.80،79.ص، ص2010،الأردن،4نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر،ط: محمد قاسم القریوتي)1(
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.ل والتدریبیتحتاج للتأهاعتبار الإدارة مهنة - 

.وجود قواعد وتعلیمات محددة لسیر العمل- 

.الاهتمام بالتوثیق وتنظیم السجلات- 

.الرسمیة في علاقات العمل داخلیا و خارجیا- 

.)1(بدفع أجور وتعویضات عادلة للعاملینالاهتمام - 

:نظریة الإدارة العلمیة- 2

حركة الإدارة العلمیة مع بدایة القرن الماضي ومازال تأثیرها حتى الوقت الحالي ومن أهم تأبد
الذي كان یعتبر أحد رجال الإنتاج والإدارة لأنه كان یهتم أساسا وهو . تایلورفریدریكأعلامها المهندس 

وسیع هذا الهدف ة، وقام بتیدیكمستشار إداري بكیفیة الحصول على إنتاجیة عالیة في الصناعات الحد
یغلب على هذه الأعمال طابع عن طریق إدخاله ما أصبح یعرف بدراسة العمل، لما كان یلاحظ من أنه 

وأنها لا تحتاج إلى بدل مجهود ذهني كبیر من العامل الذي یقوم بها وقد وضع لكل ،التكرار والروتین
.ى مستویاتهمعمل من الأعمال معیار لأدائه یلتزم به كل العمال دون النظر إل

ومن بین التقنیات التي طورها في الدراسة المنهجیة للعمل وذلك بتقسیم الطریقة الأسرع والأكفأ 
لنهائي، وبذلك ابالمنتوجوذات الفعالیة الأكبر لإنجاز العمل بالقطعة، رابطا الأجر المباشر لأي فرد 

أي حسب جهودهم ،ي یستطیعونلإنتاج أكبر قدر ممكن من السلع بالجهد الذیصبح للعمال حوافز 
:وإمكانیتهم، وفي وقت محدد، أي في أسرع وقت ممكن وقد حددت هذه الحركة خصائصها الجهویة في

أن یقوم بوظیفة هامة في مجال التخصص داخل البناءات علىتقسیم العمل الذي ینظر إلیه-1
.هااتالتنظیمیة، وتحدید نشاط

.توصیل الأوامر وتسهیل المهام الداخلیة وتحدید المسؤولیات الوظیفیةترتیب العملیات الوظیفیة قصد -2

.80محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق،ص)1(
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ببناءات فرعیة لها ، بل یتمیز ذلك البناء یعتبر نسقا أو نمطا معینا من الوظائفالبناء التنظیمي الذي -3
.دورها الوظیفي الهام

حیث تعدد المهام ،سین الضبط الذي یمثل وظیفة أساسیة یقوم بعملیة التنسیق بین الرؤساء والمرؤو -4
.الإشرافیة والتنفیذیة والمراقبة والمتابعة داخل البناءات التنظیمیة

وتمثلت أهم نتائج تجارب تایلور في تطویر عدد من القواعد المرنة التي تمكن الإدارة، دون 
مكین العمل الیومي في الحقیقة تمثل هدف تایلور الأساسي في تحجم الرجوع إلى العمال، من تحدید 

الإدارة من تحقیق الضبط والتحكم الفعلي في قوة العمل، لذلك یطلق البعض على حركة الإدارة العلمیة 
.اسم التایلوریة وذلك لما تتمتع به من هذه الخصائص

ویمكن أن تكون بدیلة عن أسلوب وقد قدم تایلور بعض المبادئ التي تمثل واجبات الإدارة في المصنع، 
.لذي كان معتمدا خلال تلك الفترةالمحاولة والخطأ ا

ویمكن تلخیص الإجراءات المحددة التي ینبغي أن تستخدمها الإدارة لتحقیق الفعالیة الإنتاجیة في العمل 
:)1(وتتمثل فیما یلي

أساس علمي للعمل وذلك بتغییر الأسالیب التقلیدیة السابقة للعمل بأسالیب علمیة جدیدة، وضع-1
.واستخدام البحث العلمي في تحلیل كل عنصر من عناصر العمل

.ار العمال وفقا لأسس علمیة وبعد ذلك یتم تدریبهم وتعلیمهمیكون اختی-2

.دام الأسلوب العلمي الحدیث لتنظیم العملیكون التعاون بین الإدارة والعمال عن طریق استخ-3

.الإدارة والعمالیكون تقسیم العمل والمسؤولیة بین-4

.102،101.ص ص،2006الجزائر،،)دط(علم الاجتماع التنظیم، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة،: رابح كعباش)1(
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والتدریب الاختیارإن نظریة الإدارة العلمیة ركزت على ضرورة التخصص في العمل وحسن 
للوظائف على سلوك الأفراد داخل أعمالهم من خلال تصمیم مثالي موحد للعاملین، وأنه یمكن السیطرة 

.)1(ولأداء العمل ومن خلال الحوافز المادیة

:نظریة التقسیم الإداري- 3

القرارات واتخاذب هذه النظریة أن الإدارة هي ما یتولاه المدیر من تخطیط وتنظیم حاصأیرى 
.وتنسیق ورقابة بصرف النظر عن مستواه الإداري وبصرف النظر عن نشاط المنظمة التي یعمل فیها

قد قدم هنري فایول إسهامه في الإدارة عن طریق مبادئ الإدارة، وهو بذلك كان الأول في كتابه عن ف
یراها والتي نظریة الإدارة التنظیمیة التي تهتم بالأعمال الإداریة، وفیما یلي المبادئ التي اقترحها فایول 

:)2(أساسیة لنجاح أي إدارة وتتمثل في

.مبدأ تقسیم العمل-1

.السلطة والمسؤولیةمبدأ-2

.والانضباطمبدأ النظام -3

.مبدأ وحدة الأمر أو الرئاسة-4

.مبدأ وحدة التوجیه-5

.ة العامةحمبدأ خضوع المصلحة الفردیة للمصل-6

.مبدأ مكافأة العاملین نتیجة الخدمات التي یقدمونها إلى المنظمة-7

.مبدأ المركزیة-8

.مبدأ تدرج السلطة-9

.39السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، مرجع سابق،ص: د سلمان العمیانو محم)1(
.56-53.ص- ، ص)دس(،الجزائر،)دط(نظریات المنظمة، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزیع،: الهاشميا لوكی)2(
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.الترتیب والتنظیممبدأ- 10

.مبدأ المساواة والعدل- 11

.ویقصد به أهمیة استمرار العاملین بالعمل: مبدأ ثبات العاملین- 12

.مبدأ المبادرة- 13

.مبدأ التعاون والعمل الجماعي- 14

وتنفیذها وهي التخطیط والتنظیم هاللإدارة التي یرى بأنه لا بد من تطبیقوظائف وقد قدم فایول خمس 
.وإصدار الأوامر والتنسیق والرقابة

.التصرف الذي یحقق للمنظمة أهدافها: التخطیط-1

یرى فایول أن التنظیم یتحقق من التوافق بین البشري والمادي، أي وضع الفرد المناسب في : التنظیم-2
.الأعمال المناسبة له

.و أمثلظیم المحددین على نحالخطط والتنمحاولة تنفیذ: إصدار الأوامر-3

لتحقیق أهداف والانسجامالتأكد من أن الموارد والأنشطة والأفراد تعمل بنوع من التوافق : التنسیق-4
.المنظمة

وهي عملیة التأكد من توافق الخطط الموضوعة مع ما لم تنفد، وترمي إلى الكشف عن نقاط : الرقابة-5
.)1(ة من تعدیلها والعمل على عدم تكرارها مستقبلاالضعف كي تتمكن المنظم

في مشروعات العمل یمكن تقسیمها إلى أن كافة الأعمال التي تؤدى:ویخلص فایول إلى نتیجة مفادها
:)2(فيستة مجموعات تتمثل

.48،49. ، ص ص2005، الأردن،2ومبادئ إدارة الأعمال، مركز یزید للنشر،طأساسیات: علي الضلاعین)1(
.142،ص1994، مصر، )د ط(علم اجتماع التنظیم، دار المعرفة الجامعیة،: محمد علي محمد)2(
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).الإنتاج، والتصنیع(الأنشطة الفنیة-1

).التبادل، الشراء، البیع(الأنشطة التجاریة -2

).البحث عن أفضل استخدام لرأس المال(الأنشطة المالیة -3

.الأنشطة المتعلقة بالأمن-4

.الأنشطة الحسابیة-5

.)كالتخطیط، التنسیق، التنظیم، الرقابة(الأنشطة الإداریة -6

:نظریة العلاقات الإنسانیة- 4

مدرسة العلاقات الإنسانیة كرد فعل لاتجاه الإدارة العلمیة، والتكوین الإداري، وتركز هذه المدرسة ظهرت
إلى أن طبیعة الإنسانیة إنسانیة الاتجاهویستند هذا . أبحاثها على الأفراد باعتبار أنهم جزء من الإدارة

.والاجتماعیةلاقات الإنسانیة معهم شبكة من العامع غیره من الناس مكوناتصال، فهو على اجتماعیة

التي والاتجاهاتوفي مجال الإدارة یمكن تعریف العلاقات الإنسانیة بأنها مجموعة السیاسات 
تهدف إلى تحسین علاقات المنظمة مع جمهورها الداخلي من خلال ما توفره من رعایة واهتمام وظروف 

ع لجمیع الأطراف، بحیث یتحقق في النهایة عمل مناسبة، مما یؤدي إلى تحقیق درجة مناسبة من الإشبا
إلى الإنسان باعتباره محور العملیة الإداریة، وأنه الاتجاههذا هدف كل منها بصورة متوازنة، وینظر 

العنصر المهم في العملیة الإنتاجیة، وتهتم هذه المدرسة بالروح المعنویة للعاملین، وتعتبرها عنصر من 
ون إلى تنمیة ما یعتقدون بأنه مظهر أو علاقة من مظاهر الروح المعنویة عناصر التحفیز، وینشط المدیر 

.الطیبة، ویهتمون بالسلوك الذي یعتبرونه دلیلا على انخفاض الروح المعنویة

على الروح المعنویة للعاملین الاجتماعيوتهتم هذه المدرسة كذلك بأثر جماعات العمل والجو 
.)1(همیتإنتاجعلى و 

.73،72.،ص ص2004، مصر،)د ط(علم اجتماع التنظیم، مؤسسة شباب الجامعة،: حسین عبد الحمید أحمد رشوان)1(
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إنارة، تهویة، ضوضاء، (الدراسة في البدایة تهدف إلى دراسة الظروف الفیزیقیة للعملوقد كانت هذه 
.)1(وعلاقتها بالإنتاج، وكذا تصنیف المشكلات المختلفة التي تنشأ عن مواقف العمل) تلوث

:)2(وتنطوي العلاقات الإنسانیة على العدید من المبادئ نذكر منها

).الزملاء أو المرؤوسین أو غیرهم(أمام الآخرین یه الانتقاد علنا مبدأ عدم توج- 

.مبدأ عدم انتقاد الموظفین لبعضهم- 

.مبدأ تنمیة الموظفین- 

.مبدأ مشاركة الموظفین في تحدید الهدف وممارسة السلطة- 

.الجماعةأفرادمبدأ إشاعة العلاقات الحسنة بین - 

.الخلافات البسیطة بین الرؤساءمبدّأ عدم إهمال- 

.مبدأ المعاملة العادلة والمتساویة لأفراد الجماعة- 

.مبدأ الإشادة بالعمل الجید للموظف- 

لتون مایو في مصانع حركة العلاقات الإنسانیة دراسات ابهاومن أهم الدراسات التي قامت
المادیة وكان الغرض الأساسي لهذه الدراسة تحدید تأثیر المتغیرات. في الولایات المتحدةإلكتریكوسترن 

نتائج ت العمل، وقد أثبتإنتاجیةعلى ). إلخ..... الإضاءة، الأجور، الراحة، التهویة، التدفئة(في العمل 
ة المعنویة للعاملین، وعدم حل مشاكلهم، وأنه الحالاهتمام بالعدم إلىالتجارب أن نقص الإنتاج یرجع 

بحل المشكلات والتحرر من وطأة الإشراف الإداري والضغوط الرئاسیة وتخفیف قیود الاهتمامعندما بدأ 
.)3(العمل وتنظیماته زالت مشكلة نقص الإنتاج وارتفعت معدلات الكفاءة الإنتاجیة

، قسنطینة)دط(تصال بالبحث والترجمة،فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة، مخبر علم الاجتماع الا: لح بن نوارصا)1(
.150ص، 2006

.140،ص2007، الأردن،4أصول التنظیم والأسالیب، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: محمد شاكر عصفور(2)
.75، ص2002، الأردن، 1القیادة الإداریة، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع، ط: نواف كنعان)3(
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.الإداریةنظریة الفلسفة - 5

إلى افتراض یقوم Doughlas magregorماغریغورالإداریة لدوكلس تستند نظریة الفلسفة 
هنا لعام على نظریة إداریة معینة، ومن على أن أي عمل أو تصرف إداري في المنظمة یرتكز في إطاره ا

یمكن القول بأن التصرفات الإداریة لكل مستوى إداري تقوم على فلسفة إداریة معینة تؤثر في سلوك ذلك 
إنما حصل بوعي وإدراك منهم أم بدون ذلك،أن الاتجاه السلوكي للمدراء، سواء ورماغریغالمستوى ویرى 

ر الفلسفیة والفكریة للمدیر، كما أن الأفراد العاملین في المنظمة یتأثرون جزئیا،  یعتمده على المبادئ والأط
كلا من الدراسات رو ماغریغوقد تناول .بطابع الفلسفة الإداریة التي یؤمن بها المدیر في المستوى الأعلى

) x(في نظریةالكلاسیكيللفكر الافتراضیةبالبحث، وذلك من خلال تعرضه للجوانب الإنسانیةالتقلیدیة 
مكن إیجاز وی. التي یؤمن بها هو) y(والتصورات الفكریة لمدرسة العلاقات الإنسانیة من خلال نظریة

:على الوجه الآتيوردوكلس ماغریغخصائص كل من النظریتین حسب افتراضات 

على عدد من الافتراضات الأساسیة حول طبیعة السلوك الإنساني من ) x(تستند نظریة ):x(نظریة: أولا
:)1(أهمها

بصورة متأصلة في تكوینهم السلوكي ویحاولون تجنبه المتوسط العملأن الأفراد العاملین یكرهون في / أ
الفكري هو ما یظهر من تصرفات في المنظمة قدر الإمكان، والمبرر الذي یستند علیه دعاة هذا الاتجاه  

.الأداءالأعمال الجدیدة وتنفیذ العملیة الإنتاجیة بأقل من طاقاتهم الحقیقیة في تجنبالأفراد من خلال

.أدائهتم إجبارهم على اد العاملین للعمل، فإنه یجب أن یالأفر نظرا لكراهیة / ب

.ید المستمر بالعقاب، بغیة تحقیق أهداف المنظمةضاعهم للرقابة والتوجیه بل والتهدوینبغي إخ

من قبل أشخاص بلیحاول متوسط الأفراد، عادة تجنب المسؤولیة ویفضلون الحصول على التوجیه/ ج
والأمن وتقلیص الجوانب المتعلقة بالطموحات الاستقرارآخرین، كما یتسمون أیضا، برغبة كبیرة نحو 

لذا فإنه لا بد من وجود إدارة قویة تشرف وتوجه نشاط هؤلاء الأفراد في مضمار الوصول إلى . الذاتیة
.مستوى الإنتاجیة العالیة للمنظمة وتحقیق أهدافها

.70نظریة المنظمة، مرجع سابق، ص: خلیل محمد حسن الشماع وخیضر كاظم حمود (1)
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التقلیدي من الاتجاهأبعادها الفكریة من ) x(لنظریة ورماغریغالتي أوردها (الافتراضاتذه وتستمد ه- 
حیث النظرة إلى الفرد على أنه یتسم بالرشد والعقلانیة غیر أنه أكد على أن التنظیم الرسمي لوحده حسبما 

دارة بالرقابة والتوجیه كما أشار أیضا إلى أن الإ. )لا یحقق الأهداف المطلوبة) x(أورده في نظریة 
على طریق ، لا تشكل خطر"العصا و الجزر" ریةبتعبیر بنظوراغریغمبالعقاب أو ما یدعوهوالتهدید

إشباع حاجات ورغبات الأفراد ولا تحقق حافزا له نحو الأداء الأفضل ولذا فإن الوسائل الإنسانیة وتعمیق 
إطار المنظمة هي التي تعمل على النهوض بمستوى أبعادها وتهیئة سبلها في التعامل مع الأفراد في

.طریق تحقیق أهدافهانالأداء في المنظمة ع

:)y(نظریة : ثانیا

من تشخیص انطلقمع الأفراد العاملین الإدارةأن هناك انعطافا جدیدا في تعامل ورماغریغلاحظ 
-1929(الكبیر في مطلع الاقتصاديلبیات عمل الإدارة والمشكلات التي واجهتها من خلال الكساد س

وغیرها من التطورات الاقتصادیة والإجتماعیة والتكنولوجیة الأخرى، وقد شكل ذلك توجها جدیدا ) 1933
:)1(سمات لهذه النظریة تمثلت فیما یليوراغریغم، وقد طرحالإدارةفي تغیر معالم 

إن متوسط الأفراد العاملین في المنظمة لا یكرهون العمل، بل یرغبون فیه، ویعتبرون الجهد المبدول -أ
في العمل بمثابة اللهو واللعب، أما الكراهیة للعمل فتنجم عن عوامل خارجیة تسببها ظروف العمل ذاتها 

.  في المنظمة

هم في التأثیر في السلوك الإنساني، بل أن لا تشكل الرقابة الخارجیة والتهدید بالعقاب العنصر الأ-ب
. هذا خصوصا إذا اقتنع الفرد بالعمل وانسجم معه. الرقابة الذاتیة للفرد هي أكثر تأثیر في هذا المجال

فالالتزام بالأهداف العامة للمنظمة یرتبط أساسا . الاتجاهأثر كبیر في هذا لأن موافقته الذاتیة ستكون ذات
.ة للفرد من الإنجاز الأفضلبمدى العوائد المحقق

ذي إن متوسط الأفراد یكررون السلوك الذي یؤدي إلى إشباع الحاجات الذاتیة ویجتنبون السلوك ال- ج
هنا یتضح بأن الفرد لا یتهرب من المسؤولیة بل یبحث عنها باستمرارومن .ینجم عنه الفشل في إشباعها

.72،71.خلیل محمد الشماع وخیضر كاظم حمود، مرجع سابق، ص ص )1(
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فقط حینما لا یحقق من خلالها أهدافه المطلوبة ما توافرت له السبل الكفیلة بإشباع رغباته ،ویتجنبها إذا
.وطموحاته

إن متوسط الأفراد یتمتع بقدرة عالیة على استخدام إمكاناته الفكریة ویحاول جاهدا الإبداع  في حل -د
.والابتكارجوانب الخلق أي أنه یتسم بقدرة ملحوظة في استثمار. میةنظالمشكلات الم

ة للأفراد، وعلى أهمیة اعلیؤكد على الجوانب المتعلقة بدور المشاركة الفورماغریغهنا یتضح بأن ومن * 
.)1(القیادة الإداریة في الإسهام في تحقیق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد العاملین معا

:عیةفنظریة الدا- 6

من البحث ةنموذجا جدیدا لنظریة التنظیم المستمد"كرتییس لرنس"تمثل نظریة الدافعیة لصاحبها 
المیداني في تنظیمات فعلیة، وتستند النظریة إلى مفهوم أساسي یؤكد أهمیة العنصر البشري في الإنتاج 
وتأثیر السلوك الإنساني داخل التنظیم في فعالیته وإنجازاته، وقد نشأت هذه النظریة نظرا للملاحظات 

ات الكثیرة والمتكررة عن اختلاف متباین الكفاءة الإنتاجیة في مختلف التنظیمات، وبالتالي فقد والمشاهد
في للاختلافصمم برنامجا طویلا لأجل البحث في هذه الظاهرة ومحاولة معرفة العوامل المسببة 

أن العامل الأساسي وراء هذه إلى فكرة مفادها"رنسیس لیكرت" الإنتاجیة بین التنظیمات، وقد توصل
في الإنتاجیة هو المدیرون، لأن التنظیمات التي یتبع فیها مدراؤها نظاما حدیثا في الإدارة الاختلافات

یحصلون على إنتاجیة أعلى عكس المدراء الفاشلین الذین یتبعون النظام التقلیدي في الإدارة، وتدور الفكرة 
:)2(أهمهاأساسیة الأساسیة لهذه النظریة حول مفاهیم

.72مرجع سابق، ص: كاظم حمودخیضرخلیل محمد حسن الشماع و)1(
.93لوكیا الهاشمي، مرجع سابق، ص)2(
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إلى أن هناك أربعة أنواع من الدوافع تؤثر في سلوك الفرد "نسیس لیكرتر "حیث یشیر :الدافعیة/ أ
:)1(هي

.الدوافع الذاتیة- 

.دوافع الأمان والطمأنینة- 

.والابتكاردوافع حب الإطلاع - 

.دوافع اقتصادیة- 

وذلك بغیة تحدید الهیكل الرسمي للمنظمة، والمستوى :على مبادئ التنظیم الأساسیةالاعتماد/ ب
والمراقبة ،وتحدید نطاق الإشراف ،التنظیميالأداءواستخدام أسالیب قیاس ،القراراتخاذالتنظیمي، ومركز 

.الاتصالاتوتوفیر شبكة 

التي لها أثر كبیر في السلوك الإنساني داخل التنظیم، حیث یؤكد أنه كلما كبر حجم :جماعة العمل/ ج
.جماعة العمل انعكس ذلك سلبا على الفعالیة التنظیمیة

.ودور الرؤساء في خلق جماعة عمل فعالةالاجتماعيالنسق / د

.الأّهداف التنظیمیة وأهداف الأفراد/ ه

.المسؤولیة ومتطلبات الموقف/ و

وزملاؤه ینظم القیادة والإشراف وأثرها في زیادة "رنسیس لیكرت"لإضافة إلى ذلك اهتمبا
:الإنتاجیة، توصلوا إلى وجود نمطین من الإشراف وهما

اجتماعیة ونفسیة یفترض أن عملیة الإشراف في العمل یجب أن تكون وظیفة:نمط الإشراف الأول-
.ة إداریة رسمیةأكثر منها وظیف

، مصر، )دط(بین النظریة والممارسات الواقعیة، دار المعرفة الجامعیة،الاجتماعیةإدارة المؤسسات : عبد االله محمد عبد الرحمن)1(
.67ص
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ویدور هذا النمط حول كیفیة الرفع من الإنتاج من خلال الحرص على أداء :الإشراف الثانينمط-
.)1(للعمالوالاجتماعیةالعمال بكل ما هو مطلوب منهم بغض النظر عن مراعاة الظروف النفسیة 

.67ص، مرجع سابق، عبد االله محمد عبد الرحمن(1)
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: خلاصة الفصل

مما سبق أن التسییر هو عملیة تحدید الأهداف وتنسیق جهود الأشخاص من أجل بلوغ نستنتج
تقوم على التخطیط و .الأهداف الخاصة بالمؤسسة وأهداف الأفراد، وهو مجموعة من الوظائف المختلفة

ي هذا الفصل وقد تناولنا ف. والتنظیم والتوجیه والرقابة لأجل التنسیق بین الموارد المادیة والمالیة والبشریة
یة، ر وأهم الوظائف والمهارات التسییر أهمیة وأهداف التسییر بالإضافة إلى خصائص ومبادئ التسیی

.بالإضافة إلى أهم النظریات المفسرة للتسییر



.                                                                                         الأداء الوظیفي وأسالیب تقییمه: الفصل الثالث
.تمهید

.الأداء الوظیفي: أولا
.مكونات ومحددات الأداء الوظیفي- 1
.مكونات الأداء الوظیفي-أ- 1
.محددات الأداء الوظیفي- ب- 1
.أبعاد دو معاییر الأداء الوظیفي- 2
.أبعاد الأداء الوظیفي-أ- 2
.معاییر الأداء الوظیفي- ب- 2
.الخصائص الجیدة لمعاییر الأداء الوظیفي- 3
.خطوات قیاس الأداء الوظیفي- 4
.نماذج قیاس الأداء الوظیفي- 5
.مستویات قیاس الأداء الوظیفي- 6
.وقات الأداء الوظیفيمع- 7
إجراءات تحسین الأداء الوظیفي-8

.تقییم الأداء الوظیفي: ثانیا
.مفهوم تقییم الأداء الوظیفي- 1
.أهداف تقییم الأداء الوظیفي- 2
.أهمیة تقییم الأداء الوظیفي- 3
.معاییر تقییم الأداء الوظیفي- 4
.خطوات وطرق تقییم الأداء الوظیفي- 5
.خطوات تقییم الأداء الوظیفي-أ- 5
.طرق تقییم الأداء الوظیفي- ب- 5
.استخدامات نتائج عملیة تقییم الأداء- 6
.صعوبات تقییم الأداء- 7

.خلاصة الفصل
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: تمهید

یحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة بها 
سواء على مستوى الفرد أو على مستوى المؤسسة، بحیث یرتبط بجملة من التغییرات والمحددات الموجودة 

.محیط العمل، والتي من شأنها التأثیر وبصفة مباشرة على الأداء وتتحكم فیهفي
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.الأداء الوظیفي: أولا

.مكونات ومحددات الأداء الوظیفي- 1

.)1(مكونات الأداء الوظیفي-أ- 1

مكونات الأداءالعوامل البیئیة                     

الصفات الشخصیة

الدور أو الإتجاه

:المصدر

Don hellriegel and john slocum, Management, 6thed ,

Mass.,Addision-Wesley Publishing co.,1991,p.445.

Also, see : Rymond Noe at.al,Human Resource Managment ,Boston :

Mass., 1994.p.236.

، 1، دار الشروق للنشر  والتوزیع ط)هیكلة الأجهزة وضع السیاسات وتنفیذ البرامج الحكومیة(الإدارة العامة : موفق حدید محمد)1(

.210، ص2004الأردن،

ظروف العمل 
المعدات، المواد 
التعلیم، التوقیت 

الإشراف  
السیاسات، تصمیم 
المنظمة، التدریب

الإمكانات

الأداء الوظیفيالجــهــــد

المكافآت إدراك المهمة
الخارجیة

المكافآت 
الداخلیة

المهارات
القدرات

الطاقة الجسمیة 
والعقلیة

رضا أو عدم رضا الفرق بین 
المتوقع و الواقع في المكافآت
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التي یستخدمها الشخص في إنجاز المهمة، ) العقلیة والجسمیة(مقدار الطاقة الجهدویشتمل على 
فتعني الصفات الشخصیة المستخدمة في إنجاز الوظیفة، فالإمكانات والصفات لا تتغیر كثیرا الإمكاناتأما 

أو الدور فیعني الإتجاه الذي یتبناه في توجیه جهودهم نحو إنجاز إدراك المهمةفي المدى القصیر أما 
تي تحدد إدراكهم أعمالهم، فالنشاطات والسلوكیات التي یعتبرها الأفراد ضروریة لإنجاز أعمالهم هي ال

.لأدوارهم

:محددات الأداء الوظیفي- ب- 1

بدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام، ویعني ذي یصافي لجهود الفرد الالأداء الوظیفي هو الأثر ال
:هذا أن الأداء في موقف معین یمكن أن ینظر إلیه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بین كل من

).المهام(إدراك الدور - 3القدرات، - 2الجهد، -1

إلى الطاقة الجسمانیة والعقلیة، التي ) الحوافز(یر الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعیم شوی
یبدلها الفرد لأداء مهمته، أما القدرات فهي الخصائص الشخصیة المستخدمة لأداء الوظیفة، ولا تتغیر هذه 

یر إدراك الدور أو المهمة إلى الإتجاه الذي یعتقد الفرد أنه من القدرات عبر فترة زمنیة قصیرة، ویش
الضروري توجیه جهود في العمل من خلاله، وتقوم الأنشطة والسلوك الذي یعتقد الفرد بأهمیتها في أداء 

.)1(بتعریف إدراك الدورمهامه، 

:أبعاد ومعاییر الأداء الوظیفي- 2

:أبعاد الأداء الوظیفي-أ- 2

لقد لاحظنا أن الأداء متعدد الأبعاد مما یعني أننا ینبغي أن نفكر في أنواع عدیدة مختلفة من 
السلوكیات لفهم الأداء، على الرغم من أننا نستطیع أن نحدد سلوكیات عدیدة محددة فهناك نوعان من 

لفین أیضا السلوكیات أداء المهمة والأداء الضمني، یستخدم بعض المؤ : السلوكیات أو جوانب الأداء بارزان
.وسلوكیات المواطنة التضمینیة للإشارة إلى الأداء الضمنيالاجتماعیة

.210،ص2005، مصر،)دط( ، الدار الجامعیة،"رؤیة مستقبلیة" إدارة الموارد البشریة: روایة حسن)1(
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یجب التفكیر في أداء المهمة الضمني بشكل منفصل لأنهم لا یهتموا بالضرورة على نحو متصل 
اء الموظف كفؤ بدرجة كبیرة في عمله ومهمته ولكنه یكون تحت المستوى بالنسبة للأدیمكن أن یكون 

:الضمني، یتم تعریف أداء المهمة كالتالي

.الخدمات التي تنتجها المنضمةوالأنشطة التي تحول المواد الخام إلى السلع- 

الموظفین التي تساعد المنظمة على وظائفأو الإشرافالتحویل باستخدام الأنشطة التي تساعد عملیة - 
.       تحقیق الفاعلیة والكفاءة

هم في فعالیة المنظمة بتقدیم بیئة ن هده السلوكات التي تسأمني على الأداء الضكما یتم تعریف
: داء الضمني على سلوكیات مثلویشتمل الأ,مةهجیدة یمكن أن یحدث بها أداء الم

:فرد الخاصة بنجاح مثلمهمة الأنشطةلانجاز ماس وبدل مجهود إضافي كما ینبغي على الحالإصرار- 
) زیادة المجهود، النادرالغیابو ، المواظبة(

عمل اقتراح تحسینات تنظیمیة(ة التي لا تعتبر رسمیا جزء من الوظیفة مثلمالتطوع لانجاز أنشطة المه- 
.)اقتراحات بناءه

.المساعدة و التعاون مع الآخرین- 

.إتباع القواعد التنظیمیة والإجراءات- 

.)1(التنظیمیةالمساعدة و التدعیم و الدفاع عن الأهداف - 

، وهذا من منطلق أن الأداء مفهوم شاملوالاجتماعيویركز البعض على الجانب التنظیمي 
:وتتمثل الأبعاد فیما یلي

التي تعتمدها المؤسسة في الإجراءات والآلیات التنظیمیة یقصد بالأداء التنظیمي: البعد التنظیمي- 1
المؤسسة معاییر یتم قیاس فعالیة الإجراءات إدارة لتحقیق أهدافها ومن ثم یكون لدى المجال التنظیمي

ة المعتمدة وأثرها على الأداء في ضوئها مع الإشارة إلى أن هذا القیاس یتعلق مباشرة بالهیكلة التنظیمی

.116، ص2011، الأردن، 1إدارة الأداء، درا الفكر ناشرون وموزعون، ط: سامح عبد المطلبهرمان أقونیس ترجمة  (1)
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نه بإمكان المؤسسة ، وهذا یعني أالاقتصادیةالاجتماعیةولیس بالنتائج المتوقعة ذات الطبیعة التنظیمیة ، 
.والاقتصادیةالاجتماعیةأن تصل إلى مستوى فعالیة آخر ناتج عن المعاییر 

مستویاتهم، لأن اختلافیشیر إلى مدى تحقیق الرضا لدى أفراد المؤسسة على : الاجتماعيالبعد - 2
.)1(مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشر على وفاء الأفراد لمؤسساتهم خاصة إذا وفق بحاجات العاملین فیها

:معاییر الأداء الوظیفي- ب- 2

:تنطوي هذه الخطوة تحت مرحلتین أساسیتین هما

:ها ومن أهم هذه الأبعادتتضمن وصف الوظیفة لتحدید الأبعاد التي تساعد في التفوق علی:المرحلة الأولى

.الوظیفةاسم-1

.تعریف عام للوظیفة-2

.مع الأفراد والوحداتوالاستشاریةوالأفقیة الرأسیةموقعها في الهیكل التنظیمي وطبیعة العلاقات -3

.المهام التفصیلیة التي تتضمنها-4

.الآلات والمعدات والتسهیلات المستخدمة في إنجاز الوظیفة-5

.فیه الوظیفةالظروف والمناخ المادي الذي تؤدى-6

.المخاطر المرتبطة بالوظیفة-7

مدى فعالیة إنجاز هذه الوظیفة لتي یمكن الاعتماد علیها لتحدید هي تحدید المعاییر ا:المرحلة الثانیة
:ویمكن تقسیم هذه المعاییر إلى معاییر موضوعیة ومعاییر ذاتیة

:فها البعض إلى ستة أنواع هينویص:المعاییر الموضوعیة/أولا

.عدد الوحدات المنتجة:وینقسم بدوره إلى: منمقدار الإنتاج في وحدة ز -أ

ص 2013، الأردن، 1إدارة وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیق، دار جریر للنشر والتوزیع، ط: إبراهیم محمد المحاسنة)1(
.108،109.ص
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.مقدار المبیعات- 

.عدد العناصر التي یتم ترمیزها أو تشفیرها- 

.عدد الكلمات التي تكتب على الآلة الكاتبة- 

.مقدار ما تم لحصیلة من فواتیر أو شبكات- 

:مقدار الأخطاء في الإنتاج: وینقسم إلى:الإنتاجنوع - ب

.تكلفة الأخطاء- 

.میز أو القید أو التسجیل أو الحفظ في الملفاتر أخطاء الت- 

.مقدار المرتجعات- 

.شكاوي العملاء- 

.أیام الحضور: وینقسم إلى:الفقد من الوقت-ج

.عدد ساعات العمل الفعلیة- 

.المرضیة والفعلیةم الإجازاتأیا- 

.فترات الإجازات أو الغیاب بدون إذن- 

.طول فترة الخدمة: وینقسم إلى:طول فترة البقاء في العمل-د

.حالات الطرد أو الفصل- 

.الاستقالةحالات - 

.)1(حالات النقل العادي- 

.100، 99.، ص ص2004، مصر، )دط(البشریة، دار الجامعة الجدیدة، إدارة الموارد : محمد إسماعیل بلال(1)
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.حالات النقل نتیجة لسوء الأداء- 

: وینقسم إلى:قيلتر بلیة لالوقت المستغرق في التدریب والقا-ه

.وقت التدریب اللازم للوصول إلى المستوى المعیاري للأداء- 

.عدد الوظائف التي یصلح الموظف لأدائها- 

:عدد مرات الشكاوي التي صدرت منه: وینقسم إلى:الرضا عن العمل- و

.حالات الروح المعنویة- 

.على التحقیقالإحالةعدد مرات - 

.نشاط البنك خارج العملدرجة المشاكل في - 

لا تتوافر المعاییر الموضوعیة السابقة في عدد كبیر من الحالات ولذلك فإن معظم :المعاییر الذاتیة/ثانیا
المعاییر التي تستخدم في هذه الحالة لتحدید الكفایة المهنیة، تكون من نوع التقدیرات الذاتیة التي تتخذ 

.أو أداء بعض جوانبهصورة الحكم عن الآراء الكلي للعمل، 

وتظهر الحاجة إلى المعاییر الذاتیة في المستویات الإداریة العلیا بالبنك فلا یكون الحكم على مدى 
التغیرات المفاجئة استیعابفعالیة الخطط والإستراتیجیات أو النجاح في إقناع العملاء أو القدرة على 

ومن مستویات القمة القیادیة العلیا بالمعاییر بأسالیب مرنة أو مبتكرة، هذه وغیرها مما هو مطلوب
الموضوعیة المشار إلیها وقد یتطلب الأمر تصمیم برنامج للبحوث لأغراض تقویم الكفایة في هذه 

.)1(الأحوال

:بالإضافة إلى هذا هناك معاییر أخرى منها-

یقصد به المدى الذي یستطیع فیه نظام إدارة الأداء استنباط أو تمییز الأداء :التوافق الإستراتیجي-
.الوظیفي الذي یتسم بالتوافق أو الانسجام مع استراتجیات وغایات وأهداف وثقافة المنظمة

.103-101. ص- مرجع سابق، ص: محمد إسماعیل بلال)1(
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یقصد بها المدى الذي یستطیع فیه مقیاس الأداء وتقییم الأبعاد كافة ذات العلاقة بالأداء :الصلاحیة-
الجید للوظیفة ویشار إلى ذلك عادة بصلاحیة المحتوى وحتى یتمتع مقیاس الأداء بالصلاحیة فإنه یجب ألا 

.یكون معیبا فاسدا

ویتعلق بمدى اتساق مقیاس الأداء ومن أهم أشكال الاعتمادیة تلك الخاصة باعتمادیة :الاعتمادیة-
.ة تقییم أداء العاملینین الأفراد الذین یعهد إلیهم بمهمالمقیم

.)1(یتعلق هذا المعیار بمدى قبول الأفراد الذین یستخدمون المقیاس أو أداة التقییم له وإقناعه به:القبول-

:لمعاییر الأداء الوظیفيیدة الخصائص الج- 3

:من الخصائص التي تتجلى بها معاییر الأداء الوظیفي ما یلي

ویعني اتساق نتائج القیاس في كل موقف من المواقف التي یفترض أن یستخدم :Rebiadity: الصدق-
.فیه المقیاس

.أي ضرورة تطابق الأداء ودقة تمثیل الواقع:Réalisme: الواقعیة-

.تجنب أثر التقدیرات الشخصیة والتحیز:Objectivity: الموضوعیة-

.سهولة تطبیق المقیاس: Applicability:القابلة للتطبیق-

.أي أن یتضمن القیاس جوانب الأداء الموارد تقویمها كافة: Combrehensisenss:الشمول-

أن یتطلب الحد الأدنى أو المعقول من الوقت والجهد والأجهزة والأفراد :Economy:الاقتصاد-
.)2(التطبیقیة

.224، 223. ص ص،2011، الأردن،1إستراتجیات إدارة الموارد البشریة، دار الفكر ناشرون وموزعون، ط: سامح عبد المطلب)1(
2001، مصر، )دط(التدریب الإداري الموجه بالأداء، المنظمة للتنمیة الإداریة،: أسامة محمد جرادات وعقلة محمد المبیضن)2(

.48ص



الأداء الوظیفي وأسالیب تقییمهالث                         الفصل الث

58

والتي تشیر إلى أن المقیاس من المفترض أن یعطي معلومات بطریقة تسهل على :Clear:الوضوح-
.)1(واستعابهاالجمیع فهمها 

یجب أن یحرص على تحقیق سلوكیات الأداء ن أي نظام إدارةأ:مع إستراتجیة وأهداف المنظمةالتوافق
.المنظمة وأهدافها وثقافتهاإستراتجیةومهارات واتجاهات العامل التي تسهم في تحقیق ودعم 

أي أن یكون المقیاس المستخدم في تقریر الأداء یستوفي معیار القبول من كل من المقیم الرئیس :القبول-
.والعامل

المدیر الذي یستخدم المقیاس بأنه یستنزف وقتا طویلا بالنسبة للعامل/ الرئیسیشعرفمثلا أن لا
. أن المقیاس عادلأن یشعر

أن یتیح مقیاس الأداء لجمیع العاملین ما هو متوقع منهم، وكیف یمكن استفاء تلك : تغذیة راجعة محددة- 
الأداء في تحقیق الأهداف المساندة التوقعات ومن فوائد التغذیة الراجعة المحددة أنها تساعد إدارة 

.)2(للإستراتجیة وتطویر العاملین

:خطوات قیاس الأداء الوظیفي- 4

:ویمكن تحدید خطوات قیاس أداء العاملین كالتالي

التعرف على طبیعة العمل المراد قیاس أداء العاملین فیه، وهو ما یعني تحلیل ووصف :الخطوة الأولى
.وتصنیف وتقییم الوظائف

تحدید أسس أو معاییر التقییم وإعلام المقیمین والمقیمین بها، ولا بد أن تكون هذه المعاییر :الخطوة الثانیة
:واضحة كما ونوعا في أذهان الطرفین من عاملین ومشرفین لا تخرج هذه الأسس عن

تلك الصفات أدائهم، ومن الصفات الشخصیة التي یتحلى بها العاملون والتي قد تأثر على مستویات -1
.دافعیة، والقدرة على المبادرة والحماس للعملمستوى ال

1أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، دار وائل للنشر، ط: وائل محمد صبحي إدریس وطاهر محسن منصور الغالبي)1(
.88، ص2009الأردن،

.254، 253.، ص ص2013، الأردن، )1ط(، دار الحامد للنشر والتوزیع،)إطار متكامل(إدارة الموارد البشریة : حریمحسین)2(
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یقدمها، أو عدد السلوك والتصرفات الفعلیة التي یقوم بها العامل كعدد الطلبات أو الخدمات التي-2
.نیة التي یستقبلها، أو عدد المقابلات التي یقوم بها، وما إلى ذلك من وحدات العملالمكالمات التلفو 

نتائج التي یصل إلیها أو یحققها العامل كنسبة الربح أو التكلفة أو مستوى رضا المتعاملین معها وذلك ال-3
.حسب القطاع أو الوظیفة التي یعمل بها العامل أو الموظف

.سواء الملاحظة المباشرة أو التقاریر الإحصائیة الشفویة أو الكتابیة: قیاس الأداء بالطرق المناسبة-4

.إطلاع المرؤوس ومناقشته بالتقریر عن أدائه: ثالثةالخطوة ال

.)1(الإجراءات المناسبة لتصحیح المسار وتلافي أي خروج عن المعاییر المحددةاتخاذ: الخطوة الرابعة

.347- 345. ص-، ص2010، الجزائر،)دط(تسییر الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، : منیرنوري)1(
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:قیاس الأداء الوظیفينماذج- 5

.لقیاس الأداءیوضح نموذج) 04(الشكل 

بدرجة المعیارأ
ضعیفة 

.جدا

بدرجة .ضعیفةبدرجة 
.مقبولة

بدرجة 
.جیدة

بدرجة جیدة 
.جدا

بدرجة 
.ممتازة

oxتنظیم سندات الصرف1
oxتنظیم سندات القبض2
إعداد كشوف ورواتب 3

العاملین دون أخطاء وفي 
.الوقت المحدد في النظام

ox

المشاركة في إعداد 4
ox.تقدیرات الموازنة

القدرة على تحلیل أرقام 5
الموازنة وإعداد التقاریر 
المالیة بوضوح وفي 
الوقت المحدد بدرجة 

.جیدة

ox

.المستوى المطلوب الوصول إلیه بحسب ما تشیر إلیه المعاییرxعنيحیث ت

.)1(المستوى الفعلي للأداءoوإشارة 

.155مرجع سابق، ص: محمد إسماعیل بلال)1(
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:Diagnostic Modelالشخصیة النماذج* 

وتعني هذه النماذج بتحدید المجالات التي یمكن لتكنولوجیا الأداء البشري أن تعمل فیها ویكون لها تأثیر 
:تعرض هنا لثلاثة أمثلة هيالأداء وستعلى 

:Thomas f. Gelbertجلبرث - نموذج هندسة السلوك لتوماس ف- 1

التعلیمیة فاستفاد منه أن یوسع أفاق التدخلات وقد استطاع جلبرث في هذا النموذج الفكري 
ف نالممارسون في حقل تصمیم الأنظمة التعلیمیة كما تمكن جلبرت في نموذجه الفكري أن یحدد ویص

ر كل مجال أداء لإحداث في تغییر في یستة مجالات أداء تحدث تأثیرا في المنظمة ویمكن أن تغی
مجال، وقد حاول جلبرث أن السلوك مما ترتب علیه وضع إطار لتحدید التدخلات المناسبة في كل 

ربطه بأصل أو جدر من أقوى بشري بیوظف مبادئ علم النفس السلوكي في حقل تكنولوجیا الأداء ال
.أصوله

:Joe harlessنموذج عملیة تحسین الأداء لجو هارسل،- 2

عالم تكنولوجیا الأداء البشري إلى أفق جدید ووجه اهتمام الحركة لتنصیب على هارلسلقد نقل 
في جلبرثسیاق المنظمة وجهها للأداء البشري في العمل، وبدلا من التركیز على ستة مجالات جددها 

افع الموظفین المهارات والمعارف وسیئة العمل والدو اختبار: نموذجه فقد وجه غایته إلى أربعة مجالات هي
.والحوافز

:Geary Rummlerستویات الأداء الثلاثة لجیري رملرنموذج م- 3

تحسین أداء الأفراد فإن توجه رملرنستطیع القول بأنه بینما كان توجه كل من جلبرث وهارلس نحو 
كان نحو المنظمة فقد توصل إلى أن الأداء الفردي في مختلف عن الأداء التنظیمي مما یترتب علیه وضع 

.)1(استراتجیات

، ص 2003، مصر، )دط(تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : عبد البارئ إبراهیم درة)1(
.73، 72.ص
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لكل منها وقد دفع التركیز على الأداء التنظیمي في تطور حقل تكنولوجیا الأداء البشري خطوات 
.ملموسة إلى الأمام

:وذجین فكریینسنعرض نم: النمادج الفكریة لتحسین الأداء* 

):ISPI(النموذج الفكري لتحسین الأداء للجمعیة الدولیة لتحسین الأداء - 1

في ندوة المؤتمر العام الذي عقدته الجمعیة ) ISPI(تحدث عن هذا النموذج أحد رواد تحسین الأداء
ون أدیسی. م.وهو روجر03/98- 27- 24ترة ما بین في شیكاغو في الف) ISPI(الدولیة لتحسین الأداء

)Roger.M.addision ( ونستطیع اعتبار النموذج الفكري الذي تتبناه تلك الجمعیة إذ أعلنت في نشرة
من التدریب إلى تحسین الانتقالصادرة عنها عن تنظیم ورشة عمل لمدة ثلاثة أیام عنوانها إنجاح عملیة 

.الأداء البشري

:)1(بها عند استخدامه هذا النموذج الفكري وهيیتضح أن هناك ست خطوات على مستشار الأداء أن یقوم 

.77عبد البارئ إبراهیم، مرجع سابق، ص )1(
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وتصمیمهاأسالیب التدخل إختیارتحلیل الأداء                                تحلیل الأسالیب          

)1("الجمعیة الدولیة لتحسین الأداء"یوضح النموذج الفكري لتحسین الأداء ) 05(الشكل 

.77عبد الباري إبراهیم درة، مرجع سابق، ص)1(

رسالة المنظمة 
وإستراتجیاتها 

وأهدافها

الأداء المرغوب فیه 
للعاملین في مواقع 

العمل

:نقص في

والحوافز النتائج - 
.والمكافئات

المعلومات التغذیة - 
.الرجعیة

دعم البیئة والموارد - 
.والأدوات

.قدرات الأفراد- 

.الدوافع والتوقعات- 

المعارف والمعلومات- 

.نظم وتقییم- 

.تنمیة المسار الوظیفي- 

.تعلیم وتغییر حضارة التنظیم- 

.الرواتب والوثائق- 

.البیئة والهندسة- 

.سین الظروف الصحیةتح- 

.أنظمة معلومات- 

.مساعدات العمل وتصمیم العمل- 

.القیادة- 

.تصمیم المنظمة- 

.دعم إلكتروني للأداء- 

.إعادة بناء وهندسة التوظیف- 

.الإشراف وبناء الفریق- 

.تدریب وتعلیم- 

.أسالیب أخرى- 

فجوة

الأداء الواقعي 
للعاملین في مواقع 

العمل

بیئة العمل والتنظیم

التنفیذ والتغییر التقییم
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:النموذج الفكري الشامل لتحسین الأداء وأسالیبه ومقایسه-

لتحسین في المجلد الأول عن رواد ) ripley(و) DEAN(طور هذا النموذج الشامل كل من دین ورابیلي
الأداء، ثم عدله في المجلدات الأخرى، وقد ضمن المؤلفات فیه جمیع النماذج والأسالیب ومقاییس تقییم 

ویتضح من هذا النموذج الفكري الشامل أن هناك أربعة مستویات للنظر والتفكیر والعمل في . تحسین الأداء
:حركة تكنولوجیا الأداء البشري وهي

ویتضمن نماذج فكریة في صیاغة وتقدیر وتحلیل الأداء كما وضعها عدد من رواد :المستوى الأول
.الحركة

:ویتضمن أسالیب تحسین الأداء وتدخلاته، وتشمل: المستوى الثاني

.التدریب في قاعة الصف والمحاضرات-1

.العملتكنولوجیا الأداء في مواقع العمل وتنبثق عن تعلم سریع في مواقع -2

.إعادة تصمیم العملیات والأنظمة وتنبثق عن إعادة تصمیم وموائمة بین الأنظمة وعملیات العمل-3

.المنظمة وتنبثق عن التفاعل بین الفرد والمنظمة) ثقافة( حضارة -4

.ویتضمن مقاییس إختبار وتقییم وإدارة أنظمة تحسین الأداء: المستوى الثالث

ن تصورا لإعادة النظر في صیاغة وتطبیق وإدخال النظریات والنماذج الفكریة فتضم:المستوى الرابعأما
.)1(والأسالیب والمقاییس المتعلقة باختبار أنظمة تحسین الأداء

.74،75. مرجع سابق، ص ص: عبد الباري إبراهیم درة)1(
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التفاعل بین الفردإعادة تصمیم   التعلم وتصمیم     تعلم مناسب    
.الفرد والمنظمة ككلوموائمة بین     سریع في       النظم التعلیمیة

وعملیات الأنظمة والتدریب         العمل           
العمل   

.)1(یوضح النموذج الفكري الشامل في تحسین الأداء وأسالیبه ومقاییسه:)6(الشكل 

.75عبد الباري إبراهیم درة، مرجع سابق، ص)1(

أسالیب تحسن الأداء وتدخلاته

تدریب في قاعات 
الصف والمحاضرات

تكنولوجیا أداء في 
مواقع العمل

إعداد تصمیم 
العملیات والأنظمة

) ثقافة(حضارة 
.المنظمة

رة نظم تحسین الأداءاأسالیب إختیار وتقییم وإد

إعادة صیاغة وتطبیق وإدخال النظریات والنماذج الفكریة 
والتقییم والإدارة في تحسین الأداءوالأسالیب والمقیاس 
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:مستویات الأداء الوظیفي-6

الأداء الكلي في أي منظمة ي یجب التعامل معها، وتشكل مجتمعةتوجد ثلاث مستویات الأداء هي الت
:وتتمثل في

مستوى وحدات العمل، ویمكن لمستشار Dannyهذا المستوى نفسه الذي سماه:المنظمةمستوى - 1
الأداء أن یعرف من خلال هذا المستوى أن متغیرات الأداء الرئیسیة هي إستراتجیة المؤسسة والغایات 

.)1(لهیكل التنظیمي والمقاییس والإدارةوالبنیة ا

أعلى مستوى في المنظمة، وهو ذلك المستوى الذي یحقق التطابق الخارجي للأداء، ثم یقرر ما هو- 
.المطلوبهو الأداء الداخلي 

.هو ذلك المستوى من الأداء الذي یتطابق مع محیط العمل وجوه الخارجي الخاص- 

الذي یحدد هذا المستوى من الأداء ویدیره،وهو المدیر التنفیذي العام أو أعلى مسؤول في المنظمة هو- 
الذي یدیر الأعمال كافة ومن مسؤولیته أیضا التأكد من أن باقي مستویات الأداء تتطابق ذلك الشخص 

.وتتناغم مع مستوى الأداء وحدات العمل

ر الإطار باقي مستویات الأداء، وتعتبوتحتويیمثل هذا المستوى كینونة ووجود الأعمال والتي تشمل - 
.لها

وتحدید السیاساتیشمل هذا المستوى العملیات الإداریة الرئیسیة، مثل التخطیط والتنظیم ووضع - 
العملیات

یشكل هذا المستوى حلقة الوصل بین العملاء وحاجاتهم، وبین العاملین في المنظمة المطلوب منهم تحقیق - 
.هذه الحاجات

وهي مخرجات المنظمة والحصیلة التي یحددها هذا المستوى ویعرفها أما أهم متطلبات الأداء الوظیفي - 
.والنتائج المحددة التي تحتویها الخطة الرئیسیة للمنظمة والتي یجب أن تصل للعملاء

.101، ص 2001، الأردن، )دط(تكنولوجیا الأداء، دائرة المكتبة الوطنیة،: ةلفیصل عبد الرؤوف الدح)1(
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وكیف تكون عملیة التصویت أو واتجاهاتالإدارة وهنا یجري البحث في كیفیة تسییر الإدارة في مسارات - 
.)1(التصحیح

:العملیاتمستوى - 2

عند النظر إلى قلب أي تنظیم یمكن لأي شخص أن یلاحظ ذلك العدد الضخم من العملیات والوظائف - 
.المتداخلة، والتي عن طریقها یتم إنجاز الأعمال

إلى مستوى ثان حاجات ومتطلبات الأعمال التي حددها مستوى المنظمة فإنه یصبح هناك حاجة وتفیذ- 
، والذي ینتج عنه مخرجات "جوهر العملیات"Dannyالعملیات أو كما سماهمن الأداء هو مستوى 

ملاحظین أن هذا المستوى من أداء العملیات یمكن أن ینشر خارج الإطار الإقلیمي .المنظمة الرئیسیة
للمنظمة داخل البلد أو خارجها، فقد یكون هناك حالة مثل إعطاء شبكة اتصالات تربط أكثر من دولة، 

شركة محلیة حیث یتم وضع التصامیم الأولیة لعملیات في مصر مثلا، وتضیع بعض المواد في أحیل على
الیابان عملیات وتركیدها في أكثر من بلد، كما یمكن أن تكون هناك عملیات لمنظمة حكومیة وزارة في 

.أكثر من مدینة وقریة في بلد واحد

جوهر العملیات من المستویات لأداء خطوات الأداء الرئیسیة Dannyیعرف المستوى الثاني والذي سماه- 
.التي یستخدمها الأفراد ومجموعات العمل لإنتاج أو خدمة مخرجات العمل المحددة

من خلال المستوى الثاني تتم إدارة العلاقات المتبادلة والتكافل بین باقي مستویات الأداء وخاصة بین - 
ضمنها والمصادر المختلفة، حیث یؤدي عدم توفر اعتماد متبادل بین العاملین والأنظمة التي یعملون

.مستویات الأداء إلى ضیاع في الوقت والمال ونسیان العملاء

.لأي منظمة هو تعبیر عن مستوى المنظمة وكفاءتهاالداخلیة العملیات مستوى جودة- 

.وتحدد شكل الإدارة في كثیر من الأحیانالعملیات المتداخلة والوظائف هي التي تقود المنظمة بشكل عام - 

.)2(مستوى العملیات هو الذي یربط مستوى أداء المنظمة بمستوى أداء الفرد- 

.42أسامة محمد جرادات وعقلة محمد المبیضن، مرجع سابق، ص)1(
.101فیصل عبد الرؤوف الدحلة، مرجع سابق، ص )2(
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:مستوى الوظیفة المنفذ للعمل- 3

ذوي العملیات وإدارتها یتم من قبل أفرادیتم الحصول على مخرجات المنظمة بواسطة العملیات وتنفیذ 
فراد، بحیث تكون قاعدة ومرجعیة أدائهم مرتكزة على المستوى الثالث مستوى الأل یمثلون وفرق عموظائف

جوهر العملیات التي تعتمد أساسا على مستوى المنظمة، بحیث یتوفر لدینا وظائف وأعمال لتنفیذ خطوات 
جاتهاالعملیات مباشرة، ووظائف أخرى تدعم وتساند هذه الوظائف مباشرة، مما یسهل عملها ویحقق لها احتیا

.التغطیة المالیة والموارد والغطاء القانوني والمصادر الأخرى المتنوعة من 

وعندما تتوافر وظائف للمدراء أو التنفیذیین الذین یسهلون عمل الأفراد ویساعدوهم على تحقیق مستوى أداء - 
.معین ینسجم ویتوافق مع مستوى أداء المنظمة والعملیات نفسها

:لأفراد ما یسمى بنظام الأداء البشري، الذي یتألف من خمسة عناصر رئیسیة هيویشكل الفرد المنفذ-

:المنفذ-

.إلخ...." أدوات، نماذج، معاملة أولیة، آلة، تعلیم، تدریب" :المدخلات-

.إلخ....." ، معاملة جاهزة، تصمیم معین، برنامج،سلعة" :المخرجات-

.نشاط یعكس على المنفذ سلبا أو إیجاباأي الأثر لأي فعالیة أو :" الحصیلة-

.)1(التغذیة الراجعة لأي أثر وحصیلة المخرجات- 

:معوقات الأداء الوظیفي- 7

:إن القصور في الأداء قد یكون راجعا إلى ثلاث عناصر أساسیة تتمثل في

.انخفاض المجهود والذي قد یكون راجعا إلى انخفاض الدوافع لأداء العمل الجید- 

.)2(انخفاض ونقص المهارات الوظیفیة مثل نقص المعرفة والقدرات والمهارات الفنیة لأداء العمل- 

.103،102.فیصل عبد الرؤوف الدحلة، مرجع سابق، ص ص)1(
.96،ص2009، مصر،)دط(استراتجیات تطویر وتحسین الأداء، مطبعة العشرى، : سید أحمد جاد الرب)2(
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.ونقص الطلب، وانخفاض حجم المبیعاتالاقتصادیةالمعوقات الخارجیة مثل ضعف الظروف - 

داء وأي من هذه العناصر یمكن أن یسبب صعوبة نقص كفاءة أداء العاملین لوظائفهم، وبالتالي ضعف الأ
.الوظیفي ككل

كمیة الإنتاج ونوعیته، الخدمة المقدمة : ومن العوامل التي تأثر كذلك على أداء العامل مباشرة
للعملاء، المعرفة الجیدة الإنتاج ونوعیته، الخدمة للعملاء، المعرفة الجیدة للعملیات والاستعداد للتطور

.)1(إلخ.....الكفاءة

:الوظیفيإجراءات تحسین الأداء - 8

:إن واحد من أهم الأهداف لإدارة الأداء الوظیفي هو تحسین الأداء من خلال الخطوات التالیة

لا بد من تحدید أسباب الانحراف في أداء العاملین عن الأداء :تحدید الأسباب الرئیسیة لمشاكل الأداء- 1
المعیاري، إذ أن تحدید الأسباب ذو أهمیة لكل من الإدارة والعاملین، فالإدارة تستفید من ذلك في الكشف عن 

أوكیفیة تقویم الأداء، وفیما إذا كانت العملیة قد تمت بموضوعیة، وهل أن انخفاض الأداء عائد للعاملین
بین الإدارة والعاملین یمكن تقلیلها من لسبب الرئیسي، كما وأن الصراعات أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي ا

والعوامل الموقفیة القابلیاتخلال تحدید الأسباب المؤدیة إلى انخفاض الأداء، ومن هذه الأسباب الدوافع و
.في بیئة المنظمة

تمثل خطة العمل اللازمة للتقلیل من مشكلات الأداء ووضع : تطویر خطة عمل الوصول إلى الحلول- 2
الحلول لها التعاون بین الإدارة والعاملین من جهة والاستشاریین الاختصاصیین من جهة أخرى في مجال 
تطویر وتحسین الأداء، فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة في مناقشة المشاكل، وعدم السریة في 

.ئق للعاملین وتحسین أداءهم وإزالة مشكلات الأداءكشف الحقا

بین المشرفین والعاملین ذات أهمیة في تحسین الأداء، ولا بد من الاتصالاتإذ : المباشرةالاتصالات-3
.)2(المناسبةالاتصالوأسلوبه وأنماط الاتصالتحدید محتوى 

.125صإدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره،:حمداوي وسیلة)1(
.157،158.ص ص،2006، الأردن،2طإدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع،: سهیلة محمد عباس)2(
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.العلیا مع أهداف الأفراد العاملینتكامل الأهداف المؤسسة التي یتم وضعها بواسطة الإدارة -4

.)1(تشجیع التطویر الذاتي-5

ا كذلك لا بد من استشارتهم حول كیفیة الوصول إلى تحسین الأداء كسؤالهم هل فكرتهم ماذا تعملو 
القلیل الأخطاء، إضافة إلى عدم جرح مشاعر العاملین وتقدیم أمثلة ربما حصلت للمشرف في الماضي لكي 

حصل نفس الشيء لي في الماضي، إنني أعرف شعورك الآن وأتذكر كیفیة یسهل الأمر على العامل كقوله 
.إنجاز العمل بدون أخطاء

الإیجابیة، وتقلل من ردود الفعل السلبیة لدى إن مثل هذه الإجراءات تعزز من السلوكیات 
.)2(العاملین

.یوضح نموذج الأداء الفعال) 07(الشكل 

.92، ص2006، مصر،2إدارة الموارد البشریة، الفاروق للنشر والتوزیع،ط: باري كشواي)1(
.159سهیلة محمد عباس، مرجع سابق، ص)2(

الأداء 
الفعال

متطلبات العمل 
كفایات العمل)الوظیفیة(

بنیة التنظیم الداخلیة

البیئة الخارجیة
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:تقییم الأداء الوظیفي: ثانیا

:الأداء الوظیفيمفهوم تقییم- 1

یقصد بتقییم الأداء دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، 
ذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القیام بأعمالهم الحالیة، وأیضا للحكم على إمكانیات النمو 

.)1(أو ترقیته لوظیفة أخرىوالتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤولیات أكبر، 

ومستوى كما یقصد بتقییم الأداء تقدیر كفاءة الفرد بغرض معرفة صلاحیته في القیام بأعباء العمل
أداءه لواجباته، ودرجة تعاونه مع زملائه في جماعة العمل، وسلوكه نحو المتعاملین معه، ومدى توفر 

.)2(القدرات لدیه لتحمل أعباء أعلى مستقبلا

تقییم الأداء بأنه، تقییم منهجي لكل موظف : المعجم الشامل لمصطلحات العلوم الإداریةویعرف 
.)3(على حدى بقصد تقریر أدائه في الماضي وإمكاناته في المستقبل وروایته

:أهداف تقییم الأداء الوظیفي- 2

:یمكن إجمال الأهداف المبتغاة من القیام بعملیة التقییم بما یلي

.إلى العمل باجتهاد وجدیة وإخلاص حتى یتمكنوا من الحصول على احترام وتقدیر لرؤسائهمدفع العاملین- 

دفع المدیرین إلى تنمیة مهاراتهم وإمكاناتهم الفكریة حتى یمكنهم التوصل إلى التقییم السلیم الموضوعي - 
.)4(لأداء تابعیهم

بدقة وبصورة صحیحة ومقنعة وتسهل تساعد المشرفین في العمل على ملاحظة ومشاهدة المرؤوسین - 
.علیهم تقدیم النصائح والإرشادات

، ص 2002، مصر،)دط(الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، : صلاح الدین عبد الباقي)1(
.367،368.ص

.56،ص2011، الأردن،1الرقابة الإداریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطاعة،ط: زاهد محمد دیري)2(
الدار الجماهریة ) عربي-إنجلیزي( مصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبة والتمویل والمصارفالمعجم الشامل ل: بشیر عباس العلاق)3(

.383، لبنان، ص1طللنشر والتوزیع والإعلان،
.209، ص2006، مصر، 1إدارة الموارد البشریة، دار الفكر الجامعي، ط: محمد الصیرفي)4(
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ما یلزم فیما یتعلق بمكافأة المبدعین وترقیتهم مل وعن الأداء إلى الإدارة لاتخاذتقدیم معلومات عن الع- 
.)1(لزیادة معنویاتهم، والكشف عن مكان القوة والضعف في المنظمة

بالقوانین الالتزاممتابعة تنفیذ الأهداف ویعني دراسة تقییم مدى تحقیق الأهداف المرسومة، وفحص مدى - 
.التفصیلیة السلیمةلب ضرورة توافر البیاناتطوالسیاسات المقررة في جمیع مجالات النشاط، وهذا یت

.)2(الإنتاجیةالتأكد من كفاءة الخطط الموضوعة لتحسین في الأداء ورفع الكفاءة - 

والتعیین ویبین مدى نجاح أو فشل هذه الاختیاریساهم التقییم في تخطیط القوى العاملة ورسم سیاسات - 
.السیاسات من خلال معدلات تقییم أداء العاملین

یساعد التقییم في إنجاز عملیة النقل والترقیة وتحدید الفائض من القوى العاملة، فقد یكشف أن السبب - 
بكفاءة إنما یرجع إلى عدم وضعهم في الوظیفة المناسبة ي لفشل الأفراد العاملین في أداء مهماتهم الحقیق

كذلك لمؤهلاتهم العلمیة والعملیة، وعند ذلك تعمل الإدارة على نقلهم أو ترقیتهم إلى الوظائف المناسبة لهم
یساعد التقییم الإدارة على معرفة مواطن النقص والزیادة في القوى العاملة داخل المؤسسة فتستطیع معالجة 

.عن العناصر الفاشلةالاستغناءهذا الوضع إما بالنقل أو 

كذلك یساهم التقییم في تحسین عملیة الإشراف، حیث یدفع التقییم الرئیس إلى متابعة أداء وسلوك - 
.)3(ین باستمرار، بغیة الإنصاف عند وضع التقاریر اللازمة ورفعها إلى الإدارة في الوقت المناسبالمرؤوس

یساهم التقییم في تحدید عوامل النجاح وتشخیص أسباب الفشل وعلاجها، لذلك فهو یفید عند تحدید - 
رحلتي التخطیط أهداف جدیدة، كما أنه یعین المخطط على تجنب ما قد وقع فیه من أخطاء في كل من م

. )4(عند قیامه بتخطیط جدید، أي التحسین للأسلوب الإداري في المرات القادمةوالتنفیذ

.165، ص2006، الأردن،1العولمة علیها، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، طإدارة الموارد البشریة وتأثیرات: سنان الموسوي)1(
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، "مدخل استراتیجي متكامل" إدارة الموارد البشریة : یوسف جحیم الطائي ومؤید عبد الحسین الفضل)2(
.229، ص2006، الأردن، )دط(
.138ص،2004، الأردن،1طإدارة الموارد البشریة، دار الحامد للنشر والتوزیع،: محمد فالح صالح)3(
.85، ص2009، الأردن، 1طإدارة الموارد في ظل متغیرات العصر، دار الفكر ناشرون وموزعون،: وفاء فؤاد شلبي وآخرون)4(
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:وإجمالا تقوم برامج تقییم الأداء بتحقیق هدفین هما

.والاستغناءالقرارات المتعلقة بالنقل والترقیة اتخاذوذلك عن طریق : هدف إداري- 1

عند العاملین تمهیدا للتغلب علیها، بالإضافة إلى وذلك عن طریق تحدید نقاط الضعف:هدف تطویري- 2
.)1(زیادة حفز العاملین عن طریق استخدام طرق موضوعیة في عملیة التقییم

:أهمیة تقییم الأداء الوظیفي- 3

ة عامة، إذ أن لقد حظي موضوع تقییم أداء العاملین بأهمیة واسعة في إطار الفعالیة الإداریة بصور 
التقییم من شأنه أن یخلق الأجواء الإداریة القادرة على متابعة الأنشطة الجاریة في المنظمة والتحقق من مدى 
التزام الأفراد العاملین بإنجاز مسؤولیاتهم وواجباتهم وفق معطیات العمل البناء، وتتجلى الأهمیة التي ینطوي 

:علیها تقییم الأداء من خلال ما یلي

إن فاعلیة التقییم وأسس نجاحه یساهم بشكل واضح في تخطیط الموارد البشریة :تخطیط الموارد البشریة- 1
سیما وأن المنظمة تعتمد مقاییس تقییم الأداء دوریا أو سنویا لتحدید مدى الحاجة المستقبلیة للموارد المتاحة 

ه أن یرتبط بتقریر وتحدید السیاسات التنظیمیة لدیها وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة في السوق، وهذا من شأن
بدءا باستقطاب الموارد البشریة الكفؤة  واختیارها وتعبئتها وتدریبها، واستثمار قدراتها بكل فاعلیة، لذا أن 
تخطیط ووضع السیاسات التشغیلیة والتطویریة والتدریبیة یرتبط بشكل جوهري بالأسس السلمیة لعملیة التقییم 

.راد العاملینلأداء الأف

إن عملیة التقویم تساهم بشكل فعال في تحسین الأداء وتطویره إذ أن عملیة : تحسین الأداء وتطوره- 2
تقییم تساعد الإدارة العلیا في المنظمة في معرفة وتحدید نقاط القوة والضعف لدى الأفراد والعاملین لدیها، ثم 

استثمار جوانب القوة في مستوى التقییم الدوري لهم من قبل أن هؤلاء الأفراد العاملین ویدعو كل منهم إلى 
.)2(الإدارة

.164ص،2011، الجزائر، )دط( المطبوعات الجامعیة،الوجیز في تسییر الموارد البشریة، دیوان: نوري منیر)1(
ص 2009، الأردن،2إدارة الموارد البشریة دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: خیضر كاظم حمود ویاسین كاسب الخرشة)2(

152.
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تتطلب عملیة التقییم من الرئیس أن یكون على اتصال : تقییم العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین- 3
كفاءته، حتى یأتي حكمه موضوعیا وعادلا، والمرؤوسین فإنه سیقیممباشر، ومستمر بالمرؤوسین الذي

.)1(أي رئیسه فیهیحرس على ر 

یساهم في أنالتدریب السلیم لأداء العاملین من شأنه أنمما لا شك فیه : تحدید الإحتیاجات التدریبیة- 4
.تحدید البرامج التدریبیة التي یتطلبها تحسین و تطویر أداء العاملین في المنضمة

من شانه أن یبین بوضوح مستوى لأن التقییم العادل للأداء :حوافزوضع نضام عادل للمكافئات و ال- 5
.)2(ومدى قدرته على تحقیق متطلبات وواجبات العمل بدقة,الانجاز الفعلي للعامل

.)3(أنها عملیة إداریة مخططة لها بشكل رسمي-6

.تقلیل معدل دوران العمل ورفع الروح المعنویة للعاملین-7

.رقیةتتوحید الأسس التي تقوم علیها عملیة ال-8

.)4(معرفة الموظف بمدى رضا رؤساءه عن مستوى أدائه-9

الأداء عن قدرات العاملین، وبالتالي یتم ترقیتهم إلى وظائف أعلى من وظائفهم، كما یكشف قیاس - 10
.)5(یساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظیفة التي تتناسب وقدراته

:معاییر تقییم الأداء الوظیفي- 4

تحدید هذه المعاییر، فمنهم من لجأ إلى تخصیص مجموعة معاییر لكل اختلف الباحثون في 
وبصورة عامة .  توصف بإمكانیة تطبیقها على جمیع الوظائفري، ومنهم من قدم مجموعة معاییر مستوى إدا

:فإن هذه المعاییر تؤكد على جانبین أساسیین هما

.377،ص2005، الأردن،1إدارة الموارد البشریة المعاصرة، دار وائل للنشر،ط: عمر وصفي عقیلي)1(
.153خیضر كاظم حمود ویاسین الخرشة، مرجع سابق، ص)2(
. 238،ص2009،الأردن، 1،إثراء للنشر والتوزیع،ط-مدخل استراتیجي متكامل-إدارة الموارد البشریة: مؤید سعید السالم)3(
.251،ص1998، الأردن،1أساسیات الإدارة، دار الحامد للنشر والتوزیع،ط: حسین حریم وآخرون)4(
.86ص،2005، الأردن،)دط(، إدارة الموارد البشریة، دار الشروق للنشر والتوزیع: مصطفى نجیب شاوس)5(
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:في الآتيوتتمثل تلك المقوماتموضوعي یعبر عن المقومات الأساسیة التي تستلزمها طبیعة العمل - 1

.ویقصد بها درجة إلمام العامل بتفاصیل وإجراءات العمل وكیفیة أدائه:المعرفة بالعمل ومطالبه-أ

في الأخذاج مع وتشمل مدى تغطیة العامل لمسؤولیات عمله من حیث كمیة الإنت:كمیة الإنتاج- ب
.ظروف العمل المتاحةالاعتبار

وهنا یتم تقییم مدى إتقان العامل لعمله ومدى سلامة إنتاجه، مع مراعاة قواعد الأمن : جودة الإنتاج-ج
.الصناعي وظروف العمل والإمكانیات المتاحة

:سلوكي ویكشف عن صفات الفرد الشخصیة ویتمثل- 2

رجة التعاون بین العامل والمتصلین به من زملائه بالمنظمة، أو حیث یقیم ذلك العنصر د:التعاون-أ
.المسؤولین على مستوى الدولة أو الجمهور الخارجي

.ویقیم ذلك العنصر مدى تقدیر العامل لمسؤولیاته ومدى حاجاته إلى المتابعة:درجة الاعتماد علیه- ب

ویقیم ذلك العنصر مدى حرص العامل على سلامته الآلات :الحرص على الآلات والأدوات والمواد-ج
.والمعدات واستخدامها بكفایة مع تجنب الإسراف في المواد

.والانصرافویقیم ذلك العنصر مدى محافظة العامل على مواعید الحضور : المواظبة-د

ى تخصیص هذا ویقیم ذلك العنصر مدى محافظة العامل على وقت عمله، ومد:استعمال وقت العمل-ه
.الوقت للأداء

ویقیم ذلك العنصر الصفات الأخلاقیة داخل العمل فقط، إلا إذا أثر السلوك الخارجي :السلوك الشخصي- و
)1(.عند التقییمالاعتبارفي حینئذفیؤخذعلى سمعة المنظمة، 

.211إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص: محمد الصیرفي)1(
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:ویستخدم كذلك المعاییر العامة التالیة في عملیة تقییم الموظفین وهي

:معاییر نتائج الأداء: أولا

.كمیة الأداء- 

.جودة الأداء- 

:معاییر السلوك الأدائي: ثانیا

.الاجتماعاتإدارة - 

.كتابة التقاریر- 

.المواظبة على العمل- 

.التعاون مع الموظفین- 

.قیادة المرؤوسین- 

.القدرة على حل المشكلات- 

.المعرفة بالعمل- 

.القدرة على التنظیم- 

.التعاون- 

.)1(القراراتالقدرة على اتخاذ- 

.القدرة على الاتصال- 

.القدرة على التنظیم- 

، 138. ، ص ص2013، الأردن، 1، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط-مدخل نظري وتطبیقي-إدارة الموارد البشریة: مجید الكرخي)1(
139.
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.القدرة على التخطیط- 

:معاییر صفات الشخصیة: ثالثا

.والانتباهالمبادأة - 

.دافعیة العمل- 

.الانفعاليوالاتزانالقیادة - 

.نحو العملالاتجاهات- 

.القدرة على التحمل- 

.)1(والإبداعالقیم - 

.)2(ضعیف- متوسط-جید-جید جدا- امتیاز: یتم وضع التقییم باستخدام المقاییس الآتیة:ولكل معیار

:خطوات وطرق تقییم الأداء الوظیفي- 5

:خطوات تقیم الأداء الوظیفي-أ- 5

.خطوات وضع نظام تقییم الأداء: أولا

مقارنة الأداء بها، بحیث تصبح المحك الذي یتم یجب أن یتم وضع معاییر كي یتم : تحدید المقاییس- 1
.القیاس به

م قیاس الأداء داء، فیجب تحدید الطریقة التي سیتهناك طرق عدیدة لقیاس الأ:اختیار طریقة القیاس- 2
.)3(بها

.139مجید الكرخي، مرجع سابق، ص)1(
.128،ص2007مصر،، 1طقیاس وتطویر أداء المؤسسات العربیة، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات،: رضا السید)2(
.150،151. ، ص ص2008، الأردن، 1إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، ط: فیصل حسونة)3(
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من المنطقي أن تكون الفترة التي یعد فیها التقییم كافیة للحكم على :تحدید التوقیت المناسب للتقییم- 3
) كل ستة أشهرمثلا (نجاحه وتقدمه في العمل، وتفضل بعض المنشآت أن یعد أكثر من تقدیر خلال السنة 

.)1(متوسط هذه التقاریر لإعداد التقدیر النهائي السنويویؤخذ

الموظف هو الشخص الذي بتقییممن المعلوم أن الشخص المناسب الذي یجب أن یقوم : تحدید المقیم- 4
تتوفر لدیه المعلومات الكافیة والدقیقة عن مستوى أداء الموظف وسلوكه، ویمكن القول أن الرئیس المباشر 

لتقییم أهمیة الموضوعیة والصدق في عملیة االاعتباربعین الأخذهو الشخص الأنسب لتقییم الموظف مع 
.والبعد عن الجوانب الشخصیة التي قد تؤثر في ذلك

التأكد من قدرة المقیم على التنفیذ السلیم لعملیة التقییم وتزوید المقیمین بالإرشادات :تدریب المقیم- 5
.الواجب إتباعها لذا أصبح دور المقیمین من أهم أسباب نجاح عملیة التقییم

لموظف نتیجة تقییمه والغایة من ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة، مناقشة ا: علنیة نتائج التقییم- 6
.وتعزیزها وجوانب الضعف وتفادي حصول ذلك في المستقبل

.هو إعطاء الموظف الحق في القیام بالتظلم:التظلم من نتائج التقییم- 7

لى محمل الجد، وإعطائها من نتائج التقییم الغیر مرضي له، مما قد یدفع المقیمین إلى أخد عملیة التقییم ع
.أكثر أهمیة

هو عمل نتائج التقییم بشكل مناسب، بحیث یحتوي على المعلومات المطلوبة، :التقییماستمارةتصمیم - 8
مارات مناسبة للفئات الوظیفیة والفهم، وأن یتم وضع استالاستعمالوكذلك عناصر التقییم، وأن یكون سهل 

.المختلفة

التنفیذیةخطوات التقییم: ثانیا

:یقوم بهذه الخطوات المقیم وتشمل على ما یلي

.دراسة معاییر التقییم المحددة وفهمها بشكل ممتاز-1

الجوانب العلمیة والتطبیقیة، في إدارة الموارد البشریة بالمنظمات، الدار الجامعیة طبع ونشر وتوزیع، : صلاح الدین محمد عبد الباقي)1(
.262، ص2001، مصر،)د ط(
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.ملاحظة أداء العاملین وإنجازاتهم وقیاس ذلك-2

.مقارنة أداء العاملین بالمقاییس الموضوعیة وتحدید نقاط القوة والضعف-3

.القرارات الوظیفیة بناءا على نتائج التقییماذاتخ-4

داء فبعضهم توسع في تلك الباحثون في عدد الخطوات التي تتكون منها عملیة تقییم الأاختلفوقد 
-kennethوكینیث وكسلي ) garyp(جاري لاثام فمثلا . الخطوات وبعضهم ضیق منها wexley) (

.داءد الخطوات التالیة لعملیة تقییم الأحد

.المتطلبات القانونیةاستعراض-1
.إجراء تحلیل الوظائف-2
.تطویر أداء التقییم-3
).المقیمین(الملاحظین اختیار-4

).المقیمین(تدریب الملاحظین -5

.قیاس الأداء-6

.تزوید الموظفین بنتائج التقییم-7

.وضع أهداف التقییم في ضوء النتائج-8

.الأداءمنح الثناء أو الجزاء نتیجة تقییم -9

.)1(والواقع أن النموذج التالي نموذج واضح وبسیط ویبین خطوات التقییم بشكل دورة

.وضع معاییر الأداء-1

.ملاحظة وتسجیل أداء العاملین-2

.مقارنة الأداء بالمعاییر الموضوعة-3

.151ص:  مرجع السابق: فیصل حسونة)1(
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.القرار المناسب في ضوء المقارنةاتخاذ-4

.ویوضح الشكل التالي دورة تقییم الأداء

.دورة عملیة تقییم الأداء) 8(یوضح الشكل 

:طرق تقییم الأداء الوظیفي- ب- 5

:)1(وسنعرض هنا بعض الطرق الأكثر شیوعا، ومن أهم هذه الطرق ما یليتتعدد طرق تقییم الأداء، 

تعتمد هذه الطریقة على تحدید معاییر للتقییم، وتحدید مدى توافر هذه : قائمة معاییر التقییم- 1
درجات تحدد المستویات المختلفة لتوافر المعاییر في المعاییر في أداء الفرد، وذلك من خلال مقیاس به 

.وبجمع الدرجات الخاصة بالتقییم یكون حاصل الجمع هو مستوى تقییم أداء الفرد.الأداء

یقوم الرئیس المباشر طبقا لهذه الطریقة بترتیب مرؤوسیه تنازلیا من :طریقة الترتیب البسیط- 2
أو ، ولا یتم الاعتماد هنا على معاییر، وإنما یتم الترتیب على أساس الأداء العام الأسوءالأحسن إلى 

.الأداء الكلي، ویتم التوصل إلى قائمة ترتیب العاملین بحسب أدائهم

وفي هذه الطریقة یعطى كل فرد الفرصة لكي یتم مقارنته بباقي : طریقة المقارنة بین العاملین- 3
، الأفراد في نفس القسم، ویتكون وفقا لذلك ثنائیات من المقارنات، ویتحدد في كل منها أي فرد أفضل

، الأردن، 1إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: عبد الباري إبراهیم درة وزهیر نعیم الصباغ)1(
.262، ص2008

وضع معاییر الأداء

ملاحظة وتسجیل أداء 

مقارنة الأداء بالمعاییر العاملین

الموضوعة

إتخاد القرار الملائم في ضوء 

المقارنة
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هذه المقارنات یمكن التعرف على ترتیب العاملین تنازلیا حسب أدائهم العام، وحسب المقارنات وبتجمیع 
.التي تمت

وفي هذه الطریقة یكون كل رئیس مجبرا نسبیا على توزیع مرؤوسین على : طریقة التوزیع الإجباري- 4
.درجات قیاس الكفاءة بشكل تحدده المنظمة

العبرة بالنتائج أي أن الرئیس المباشر لن إنوتعتمد هذه الطریقة على : طریقة الإدارة والنتائج-5
.یلتفت إلى سلوك المرؤوسین،ولا إلى صفاتهم،بل سیهتم فقط بما استطاع وان یحققوه من نتائج

:)1(تيوهي كالآهذه الطریقة بعدة خطواتوتمر

قیاس الأداء وتقییمه على أساسها، ویتم هذا تحدید الأهداف والنتائج المطلوب تحقیقها، والتي سیتم -1
.الاتفاق بین الرئیس والمرؤوسین

.أثناء التنفیذ یقوم الرئیس بمساعدة مرؤوسیه في تحقیق الأهداف ومتابعة تحقیق النتائج-2

تقییم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقیقه، بما اتفق یتموفي نهایة المدة المتفق علیها
.في بدایة الفترةعلیه

وتتمیز هذه الطریقة بالموضوعیة، وإن كانت تحتاج إلى مجهود زائد من الرئیس المباشر في تحدید 
.واضحة ومحددة وكمیة مقبولة من مرؤوسیهأهداف 

تقوم هذه القوائم بشرح جوانب كثیرة من سلوك المرؤوسین في العمل والصفات :قوائم المراجعة- 6
الواجب توافرها فیهم، ووضعها في قائمة، مع تحدید أهمیة كل عنصر في تأثیره على الأداء للوظیفة، 
وتوضع قیمة كل عنصر أو صفة أمامه حسب أهمیته، بحیث لا یعرف هذه القیمة إلا المدیر، وما 

مثلا، ویقوم / v/المباشر إلا أن یحدد تلك الصفات الني تتوافر في أداء مرؤوسین بوضععلى الرئیس 
مدیر الموارد البشریة بعد ذلك بوضع القیمة المناظرة لكل عنصر یتوافر في أداء المرؤوسین، وموضوع 

.//vأمامه علامة

.278-275.ص- مصر، ص،)دط(والأفراد، الدار الجامعیة،الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشریة : أحمد ماهر (1)
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ض المعاییر مثل على بعلعامل وذلك بإعطائه درجات بناءاوهي تقییم ا:مقیاس إعطاء الدرجات-6
على هذه قوم المسؤول بتقییم الموظف بناءاالولاء للمنظمة، والتعاون مع الزملاء حیث ی

.)1(المعاییر

:استخدامات نتائج عملیة تقییم الأداء-8

:تستخدم النتائج للقرارات التالیة

حصل ل التقییمات التي لترقیة، من الضروري العودة إلى سجأي فرد لقبل ترشیح:الترقیة والنقل-1
علیها في السنوات السابقة، فالترقیة تعني تغییر وتوسیع في مسؤولیاته، مما یتطلب التأكد من تمتعه 

فبإمكان المنظمة أن .بخصائص ومؤهلات جدیدة، وینطبق كذلك على قرارات نقل الموظف إلى دائرة أخرى
لن تكون وافیة، أن الإجابة تسأل مدیر المرشح للترقیة أو النقل عن مدى تمتعه بالمؤهلات المطلوبة، إلا

لأن من الممكن أن تكون انطباعات المدیر سطحیة، بعكسه توفر تقاریر الأداء الدوریة للسنوات السابقة 
.معلومات أكثر دقة وفائدة

تنص أكثر أنظمة الأجور على حصول الفرد : ت السنویة والمكافآت التشجیعیةتحدید مبالغ العلاوا- 2
سنویة في نهایة كل سنة، المنظمات غیر بیروقراطیة لا تجعل هذه العلاوة والزیادة على علاوة أو زیادة 

تلقائیة أو ثابتة، بل غالبا ما تربطها بنوعیة أداء الفرد خلال السنة، فإذا كان الأداء ممتاز، فمبلغ الزیادة 
.یكون كبیر، وأما إذا كان اعتیادي فمبلغ الزیادة یكون اعتیادي بسیط

م الأجور حیث تصبح وثیقة تقییم الأداء الوثیقة الأساسیة لتحدید استحقاق الفرد إذا نص نظا
.الأساسي لنتائج عملیة تقییم الأداءالاستخدامللمكافئة التشجیعیة ومبلغها وهو 

حتى تضع إدارة الموارد البشریة خطو تدریب سلیمة تحتاج أن تعد قائمة : التدریبیةالاحتیاجاتتحدید - 3
التدریبیة التي نحتاجها، ومن یشارك في كل منها، حیث یتطلب إعداد قائمة دراسة تفصیلیة بالدورات 

القائمة یجب العودة إلى تقییمات الأداء لحصر الأشخاص الذین تستغرق الجهد والوقت، ولإعداد مثل هذه

.36،ص2005، مصر،1تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة، إتراك للطباعة والنشر والتوزیع، ط: بیسوني محمد البرادعي)1(
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تقریر أداء حصلوا على تقییمات ضعیفة، وإذ كان للمنظمة أنظمة ناضجة لتطویر العاملین، فهي تستخدم
)1(.الفرد الواحد كوثیقة مهمة في تحدید أنشطة التدریب والتطویر التي یحتاجها

یتم تقییم أداء الفرد على عدد من : تعریف العاملین بمسؤولیاتهم وبالأداء والسلوك المهم للمنظمة- 4
همة للعاملین أیضا لأنهم داء التي تستخدم في التقییم، هذا یجعلها مالعناصر والقضایا، تكون محددة في الأ
الموظف یعرف بأنه سوف یتم الحكم على أداءه بالنسبة لهذه یدركون بأنها مهمة للمنظمة، وبما أن

.م وما هو مطلوب منهضایا، فهذا یعرفه أیضا بما هو مهالق

سیاسات داء العاملین تمكین المنظمة من تطبیق من شأن إصدار التقاریر حول الأ: سیاسات التأدیب- 5
بحق من یقصرون أو یهملون في أعمالهم وفق قواعد ومبادئ تنص علیها عادة الأنظمة التأدیبیة المعتمدة 
لدى المنظمات، والتي تضمن التطبیق المبني على العدالة وعدم التحیز، والتي قد تنطوي على التنزیل من 

.)2(المرتبة أو الحسم أو الفصل من الخدمة

اء في جمیع المؤسسات تقریبا مثلا الوحدات الإنتاجیة الصغیرة، أو المصانع ویستخدم تقییم الأد
الصغیرة، وهذا لا یحتاج إلى أسالیب رسمیة أو منظمة لتقییم الأداء، لأن محدودیته عدد الأفراد من شأنها 

مئات أما إذا كانت المؤسسة كبیرة بحیث تستخدم . الأداءأن تسهل على مدیر المؤسسة أو صاحبها تقییم
داء، حیث من الصعب أو آلاف العاملین، فإن الحاجة تكون ملحة إلى أسالیب رسمیة أو منظمة لتقییم الأ

.بل من المستحیل على مدیر مؤسسة كبیرة أن یجري عملیة تقییم الأداء لمئات أو آلاف من العمال بنفسه

أو الترقیة أو إنزال العقاب ویستخدم في العادة كذلك حول تقدیم الثواب المتمثل في منع العلاوة
المتمثل في الفصل أو الحسم أو الحرمان من الترقیة أو تخفیض العلاوة، وهذا كله بهدف تحقیق زیادة 

.الكفاءة الإنتاجیة

مر ضروري لأن إثابة العامل المنتج معناه زیادة دافعیته نحو المحافظة على مستواه أو وهذا الأ
ذاته عند العامل المقصر فإن عقابه معناه زیادة دافعیته نحو تحسین مستواه تحسین هذا المستوى، والأمر 

.380، 379.ص ص، 2007، الأردن، 3والتوزیع،طإدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر : سعاد نائف برنوطي)1(
.175، ص2013، الأردن، 1إدارة الموارد البشریة، دار زهران للنشر والتوزیع، ط: حنا نصر االله)2(
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ابة المنتج وعقاب المقصر هو تدعیم إیجابي للسلوكیات البناءة، وإطفاء وفي كلتا الحالتین فإن إث. نتاجيالإ
.)1(للسلوكیات غیر البناءة

لیة تزود المنظمة بمعلومات ذات قیمة عالیة ومهمة في عاإن عملیة تقییم الأداء الف:التخطیط التنظیمي-
من تهیئة ابتداءالتخطیط للموارد البشریة المستقبلیة، وكذلك في تخطیط السیاسات المتعلقة بالموارد البشریة 

.)2(بشكل عقلاني ونظاميواستثمارهاالموارد البشریة، وتطویرها وتنمیتها 

:هناك العدید من الأخطاء الشائعة في الحیاة العملیة نذكر منها ما یلي:صعوبات تقییم الأداء- 7

ذلك أن الرئیس قد یعطي أحد مرؤوسیه تقدیر :التأثیر بصفة معینة في الحكم على كفاءة المرؤوسین- 1
مثال ذلك إذا حاز . عالي أو منخفض على أساس فكرة أو صفة واحدة یلمسها الرئیس في المرؤوس

رضا الرئیس لأنه أمین، فإن صفة الأمانة لدى المرؤوس قد تدفع الرئیس إلى إعطاء المرؤوس على
في المرؤوس تقدیر ممتاز دون مراعاة للنواحي الأخرى المتعلقة بالمرؤوس، مثل مستوى كفاءته

.)3(إلخ.....العمل

ن الحد في تقدیراته عن وهنا یمیل المقیم إلى التساهل الزائد ع:المیل إلى التساهل أو التسییر الزائد- 2
.أداء العامل

وهنا یمیل المقیم إلى إعطاء تقدیرات منخفضة لمستوى الأداء ونادرا ما : التقدیر القاسي أو المشدد- 3
.)4(یعطي التقدیرات النهائیة، وهذا المیل یكون طبیعیا لدى المقیم، بمعنى أنه مشدد أو صلب

كانت المنظمات ترمي إلى أداء مرتفع المستوى باستمرار، إذا : التهاون مع الأداء منخفض المستوى- 4
ة رسالة فإنه لا یمكن أن تغض بصرها عن الأداء المتواضع فهذا السلوك ینقل إلى باقي أفراد المجموع

.)5(في العمل وهناك أسلوب عمل متواضعواضحة، وهي أن هناك تراخي

.336، ص2010، الأردن، 1علم النفس الصناعي والمهني، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: محمد شحاتة ربیع)1(
.243، ص2007، الأردن، 3إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، ط: سهیلة محمد عباس وعلي حسین علي)2(
.288، ص2011، الأردن،1إدارة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،ط: أنس عبد الباسط)3(
.333، ص)دس(، الكویت، 2ل للنشر والتوزیع،طإدارة الموارد البشریة، منشورات ذات السلاس: محمود هاشم)4(
، 2008، مصر،)دط(الاتجاهات الحدیثة لقیاس وتقییم أداء الموظفین، منشأة المعارف بالإسكندریة، : بوسعود محمدأأحمد )5(

.166ص
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یم، فقد یكتب المدیر تقدیرا جیدا عن أداء من الأخطاء السلبیة في عملیة التقی:التحیز الشخصي- 5
إلخ وقد أبدت ....أو دینیة أو سیاسیةاجتماعیةالموظف الفلاني خلال الفترة الماضیة لأسباب نفسیة، أو 

أن الرجل الأسود یحصل على تقویم أدنى من زمیله : ذلك العدید من البحوث المیدانیة، وعلى سبیل المثال
.)1(عمال الأمریكیةالرجل الأبیض في منشآت الأ

عدم موضوعیة المشرفین مع الرؤساء الذین یمارسون عملیة التقییم أو عدم دقتهم وعدم حرصهم على -6
م یذلك التحیز الذي یبدونه تجاه البعض فیبالغون في تقیعن إتمام التقییم بطریقة عادلة وعلمیة وقد ینجم 

.ون إلیهمممن لا یودونهم أو لا یتقربخرین حق الآیحبونهم أو یتقربون إلیهم ویجحفونمن 

غیاب المعاییر والمقاییس والمؤشرات الكمیة التي تسهل ترجمة الصفات والمؤهلات وأنماط السلوك -7
ووحدات الإنجاز إلى درجات وتقدیرات تعتمد للتقویم والتدریب والمقارنة، فغیابها یؤدي إلى الارتجال 

.للمزاجیة وللشخصانیةیصبح الأمر خاضعا والاجتهاد الذي قد یخطئ ویصیب وعندها

عدم الإعتماد على معلومات وافیة ودقیقة في عملیة التقییم، فمعلوم أن تقییم أداء العاملین یستلزم -8
بالوقت ومواعیده ودرجة تطبیق القواعد الالتزامبیانات مفصلة عن كمیة الإنتاج ونوعیته وعن مدى 

معاملات وأسالیب التعامل مع المراجعین ومع المرؤوسین والزملاء والتعلیمات واللوائح في إنجاز ال
.)2(والرؤساء

وتمثل هذه الظاهرة في میل المقیم نحو تقییم العاملین تقییما وسطا أي متوسطا : نحو الوسطالاتجاه- 9
له بها أو ت الخاصة بالفرد لدى المقیم أو للأغلبیة منهم وتسود هذه الظاهرة عملیة التقییم بسبب توافر البیانا

.)3(عدم توافر الوقت الكافي الذي یتطلب عادة لتقییم أداء العامل

، الأردن، 2الموارد البشریة مدخل استراتیجي، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، ط: عادل حرحوش صالح ومؤید سعید سالم)1(
.119، ص2006

، ص 2010، مصر، 2المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ط: إدارة الموارد البشریة في الخدمة المدنیة: عامر خضیر الكبیسي1
.195- 194ص

.130، ص2011، الأردن، 1إدارة الموارد البشریة، دار الثقافة للنشر و التوزیع، ط: زاهد محمد دیري)3(
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.)1(یوضح الخطاء الشائعة في تقییم معدلات الأداء): 09(الشكل 

.211، ص2010، الأردن،1الوجیز في إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: محمد قاسم القریوتي1

تأثیر الهالة
أحداث المؤثرات

حدث لا ینسى

النزعة المركزیة

الإنسجام
تأثیر سجل
الماضي

الشدة أو اللین 
المفرط

المستویات 
الصلةعدیمة

الإھمال

تأثیر التشابه 
بالمقارنة بالذات

أخطاء ترتب في 

وضع معدلات 

الأداء

تقییم الأداء على 
أساس سمات
الشخصیة
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المشرفین والقائمین على عملیة التقییم، بحیث یدركون تشیر المشاكل السابق ذكرها إلى ضرورة تدریب 
.مفهوم التقییم وأهدافه والقرارات التي تترتب علیه، بحیث یركزون على الموضوعیة والدقة في عملیة التقییم

وكما أن من الضروري وضع معاییر واضحة ومفهومة لتقییم الأداء تتناسب وطبیعة الوظائف 
مختلفة، تشمل على الجوانب السلوكیة والإنتاجیة بأوزان نسبیة تتناسب مع والمستویات الإداریة ال

.)1(الوظائف المختلفة

.211، ص، مرجع سابقمحمد قاسم القریوتي)1(
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:خلاصة الفصل

الأساسیة للمؤسسة الصناعیة، إذ یعتبر المحور الرئیسي الاهتماماتیعتبر الأداء الوظیفي أحد أهم 
الذي تنصب حوله جهود كافة المدراء، وذلك لما له من أهمیة كبرى حول رفع الإنتاجیة للمؤسسة، حیث 
تسعى المؤسسات إلى الرفع من أداء العاملین، وذلك بإتباع خطوات مهمة كتقییم الأداء الذي من شأنه 

بإنجاز مسؤولیاتهم وواجباتهم، وقد تناولنا في هذا الفصل جزئین رئیسیین الجزء الأول تحقیق التزام الأفراد 
بالإضافة إلى خطوات ونماذج الأداء الوظیفي ومن خلاله تطرقنا إلى محددات ومعاییر وخصائص الأداء 

.قیاس الأداء، وأهم المعوقات التي یمكن أن یتعرض لها الأداء

ول تقییم الأداء، حیث تناولنا فیه مفهوم وأهداف وأهمیة وخطوات التقییم، إضافة أما الجزء الثاني فقد كان ح
.إلى طرق واستخدامات، وأهم الصعوبات التي یمكن أن تحول دون ذلك
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:تمهید

في هذا الفصل سنقوم بعرض أهم النظریات المفسرة للأداء الوظیفي، ، وسوف نقوم بإبراز نظریة 
بالنظریة البیروقراطیة، نظریة الإدارة ابدء( من النظریات الكلاسیكیة وما جاءت به انطلاقاتلوى الأخرى 

نظریة العلاقات الإنسانیة، نظریة ( وصولا إلى النظریات النیوكلاسیكیة ) العلمیة، نظریة التقسیم الإداري
النظریة (في النظریات الحدیثة وتناولت) سلم الحاجات، نظریة العاملین، نظریة التوقع ونظریة العدالة

.وأفكار مختلفةاتجاهاتإذ تضمنت هذه النظریات ) الجودة والتمیزونظریة حركة zالیابانیة 
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.نظریات الكلاسیكیةال: أولا

:النظریة البیروقراطیة- 1

رائد هذه النظریة دون منازع، حیث استطاع هو "ماكس فیبر"یعتبر العالم الإجتماعي الألماني 
ى اتجاهات الإدارة، لقد انتقد فیبر التخصصیة العلمیة  علهذا العالم أن یساهم عبر كتابته بطبع 

المحسوبیات وسلطات الأمر الواقع التي تنتهجها المؤسسات ذات الطابع العائلي الأرستقراطيّ، وخاصة 
دید المؤسسات الإنتاجیة العسكریة، كل ذلك الوجه التح، وعلى آنذاكمنها تلك التي تحكم العالم الغربي 

.إلیه كل المؤسسات والأفراد العاملینام یتمیز بالعدالة والكفاءة، یطمححث عن نظدفع فیبر إل الب

ومن أبرز مبادئ Labureacratie idéaleثالیة الموقد أتى بمفهوم البیروقراطیة 
:البیروقراطیة الإداریة كالآتي

بناءا على هذا المبدأ تقسم الوظائف إلى أجزاء ونشاطات وعملیات بطریقة تنظیمیة :تقسیم العمل- 1
وتخصصیة تسهل على الأفراد القیام بعملهم من دون تعقیدات وظیفیة، وهي ما یضاعف الكفاءة الإنتاجیة 

.عن طریق استخدام الخبرة والتدریب

ات والقوانین الرسمیة على جمیع ءالقواعد والإجرایتطلب هذا المبدأ تطبیق : اللاشخصانیة الوظیفیة- 2
الأفراد من دون تمییز واستثناء، أي فصل بین متطلبات الوظیفیة وشخصیة الموظف، وهذا ما یضمن 

.استمرار العمل الوظیفي، وبقاء الأفراد في وظائفهم

أساس الجدارة والفعالیة یستند هذا المبدأ إلى تقییم واختیار الأفراد على : التقدم والتطویر المهني- 3
.)1(والكفاءة، بهدف تطویرهم وتقدمهم، وبالتالي استخدام ذلك في عملیة ترقیتهم في السلم الهرمي

إن التنظیم البیروقراطي مبني على أساس استخدام الخبراء، حیث یتم استخدام : استخدام الخبراء- 4
بة غیر معترف بها في التنظیم البیروقراطي الأشخاص بناءا على مؤهلاتهم وخبرتهم، فالمحسوبیة والقرا

، لبنان، 1، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، ط)الممارسة- الوظائف-المبادئ( الإدارة المعاصرة: خلیلموسى)1(

.30،31.، ص ص2005
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القرارات الرشیدة، وفي معالجة المشكلات التكنولوجیة، والسهر اتخاذالمثالي، وعمل الخبیر ینحصر في 
.على أداء الأعمال

نهم الرؤساء متدل القواعد والتعلیمات بشكل دقیق على ماهیة الوظیفة وعلى :القواعد والتعلیمات- 5
ومن القواعد التي تنتج عن وضع . والمرؤوسین بالنسبة لكل وظیفة من الوظائف، وكیفیة أداء تلك الوظیفة

:الأنظمة والقواعد والتعلیمات

.الوحدة وعدم التباین في أداء الأعمال المتشابهة-أ

.عدم التحیز في المعاملة-ب

.)1(تحمي المرؤوس من تعسف الرئیس- ج

.التنظیم المكتبي للمستندات والقواعد والتعلیمات-6

.أن تتصف التعلیمات بالثبات والعمومیة والشمول-7

.)2(ضرورة الفصل بین الملكیة العامة والملكیة الشخصیة-8

:نظریة الإدارة العلمیة- 2

ي كانت تعتمد في كتابه الإدارة العلمیة تبدیل التقالید والأحكام الشخصیة التتایلورلقد حاول
ومن هنا جاءت التسمیة، ولقد أدت هذه الخلفیة الفنیة به إلى . علیها الإدارة بضوابط وعلاقات علمیة

النظر للإدارة من زاویة خاصة، فالهدف الأساسي للإدارة العلمیة هو زیادة الإنتاجیة للعامل في المنشأة 
أفضل طریقة لإنجازها، ثم یجرى اكتشافى من خلال التحلیل العلمي لعمله، ویؤدي البحث التجریبي إل

تقدم لهم التوجیهات، ویلتزمون بتلك الطریقة المفضلة ویعمل هؤلاء العمال نالعمال المؤهلین الذیاختبار
، الاقتصادیةأن الحوافز تایلورعلى أجور تفوق كثیرا تلك التي كانوا یحصلون علیها في السابق، ورأى 

سبب زیادة حجم الإنتاج بخفض نالأجور، فإن كلفة العمل للوحدة الواحدة ستوبخاصة العلاوات على 
.الیومي

.60، ص2013، الأردن، 1إدارة المنظمات، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: ماجد عبد المهدي مساعدة)1(
.28، ص2002، مصر، )دط(أساسیات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحدیث، : منال طلعت محمود)2(
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وإعطائهم سلطات فنیة ) رؤساء العمل(الخبراء المتخصصین استخدامعلى تایلوروقد شجع
وهكذا ... لوضع الطرق والوسائل المنظمة لمهمة العمال، مثل سرعة المكائن، التعاقب في مسار العمل 

طرق للأداء لاكتشاففي مواقف معینة استعمالهاالتي یمكن قد حدد مجموعة من الإجراءاتتایلورفإن 
.)1(مع العمل على تنفیذها

فیلا دلیفیا، للصلب في میدفالكمهندس صناعي بكفاءة العمل في وظیفته بمصانع تایلورواهتم 
ب في ذلك إلى عدم إلمام هؤلاء حیث لاحظ أن العمال لا یؤدون واجباتهم بشكل جید، ویرجع السب

وتحدید أفضل على إقتناع بضرورة دراسة الوظائفتایلورالعاملین بكیفیة أداء الوظائف، ولذلك كان 
السبل لأدائها، ثم قام بوضع نظام للأجور على أساس القطعة في ظله یتحدد أجر العامل بناء على 

.)2(هالإنتاج الفعلي الذي یحقق

:تایلور على أربعة قواعد أساسیة للإدارة العلمیة وهيوتعتمد نظریة 

.الوصول إلى الطریقة المثلى في أداء العمل-1

.العمال المناسبین للعمل بطریقة علمیة وموضوعیة وتدریبهم وتوجیههماختیار-2

ل، التأكید على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ووضع التعلیمات للأداء الأمثل في العم-3
.وإن حفز العامل للأداء الأمثل یكون عن طریق إعطاء الأجر الذي یتناسب مع حجم الإنتاج

التعاون الكامل بین الإدارة والعاملین، بحیث تتولى الإدارة التخطیط والتنظیم والرقابة والتوجیه، بینما -4
.یقوم العمال بتنفیذ المهام

:بما یليوتتلخص خصائص المنظمة في الإدارة العلمیة 

.وضع التعلیمات والإرشادات المتعلقة بأداء العمل-1

.اعتماد الحوافز المادیة لحفز الأفراد وتشجیعهم على أداء العمل بالأسلوب الذي یرضي الإدارة-2

، الأردن، 5مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: عخلیل محمد حسن الشما)1(
.40، ص2007

.27، ص2003، مصر، 3إدارة الأعمال، دار الجامعة الجدیدة للنشر، ط: إبراهیم العبدجلال)2(
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.دراسة الوقت والحركة لتحدید الطریقة المثلى في أداء العمل-3

الأسالیب لأداء العمل من قبل الإدارة، وكذلك ركز وقد أولى تایلور اهتماما كبیرا لاكتشاف أفضل -4
.)1(على دراسة الإنسان، باعتباره ملحقا لآلته، وتابعا لها في أداء الأعمال الإنتاجیة

.أكدت على ضرورة التخصص وتقسیم العمل لإتقانه: تقسیم العمل-5

.طریقة مثلى للعمل تعتمد على التدریب والسرعة والجهد القلیل-6

.هاد، أي تحلیل العمل بقصد القضاء على الجهد الغیر ضروريسة الإجدرا-7

.توكیل مهمة التخطیط للإدارة،تحدید كمیة العمل الیومي-8

.)2(إتباع الأسلوب العلمي في حل المشكلات-9

:نظریة التقسیم الإداري-3

مدیرا فایولالمدخل الكلاسیكي في الإدارة والسلوك في العمل، وكان فایول هنريیوضح عمل 
).الإدارة العامة والصناعیة(عاما قبل أن كتب مؤلفه 40لإحدى شركات الحدید والصلب الفرنسیة لنحو

التخطیط، التنظیم، إصدار : إلى أن المدیر یقوم بخمس وظائف رئیسیة هيفایول وقد أشار 
الرقابة، كما وضع قائمة بعدد من مبادئ الإدارة التي وجدها مفیدة خلال سنوات عمله الأوامر، التنسیق، و 

هذه المبادئ عند تنفیذهم لوظائفهم في شعر بضرورة أن یقوم المدیرون باتباع فایولكما أن . كمدیر
:وهي كما یلي.)3(هذه المبادئ إلى منهجه في الإدارةالتخطیط ،وتشیر 

السلطة : برأیه نوعین: ف فایول السلطة بأنها حق إعطاء الأوامر، والسلطةرّ ع: السلطة والمسؤولیة- 1
الرسمیة والمستمدة من المركز والوظیفة، والسلطة الشخصیة وقدرة المسؤول وذكائه وخبرته وتجاربه 

.السابقة

.39مهدي زویلف وعلي العضایلة، مرجع سابق، ص)1(
.44، ص2016، الأردن،1تنمیة وبناء نظم الموارد البشریة، دار الرایة للنشر والتوزیع،ط: هشام حمدي رضا)2(
.45، ص2008، الأردن، )دط(مبادئ الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، : بشیر العلاق)3(
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ضرورة تطبیق مبدأ التخصص وتقسیم أوجه النشاط سواء كان ذلك في فایول یرى : تقسیم العمل- 2
أیضا في هذا المبدأ أن ممارسة فایول ویرى . تلف العملیات الخاصة بالمؤسسةّ، أو في عملیة واحدةمخ

الفرد لنفس العمل والرئیس لنفس عمله أیضا سیزید من فاعلیة الممارسة الإداریة والفنیة، ویكسبها المهارة 
.والدقة لتنعكس في النهایة على جودة الأداء والإنتاج معا

.خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة- 9.               جیهوحدة التو -3

.الترتیب- 10.                وحدة الأمر-4

.المساواة- 11.              سلسلة التدرج-5

.الأفراداستقرار- 12.                 الانضباط-6

.المبادأة- 13.            تعویض الأفراد-7

.)1(روح التعاون- 14.     المركزیة-8

ص-، ص2006، لبنان،1الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین، دار المنهل اللبناني، طالاتجاهات: كامل بربر)1(
23 -25.
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.)1(یوضح المبادئ الإداریة وفق منظور فایول) 10(والشكل التالي رقم 

إضافات بشأنهاالمبادئ
تقسیم العمل والواجبات وفقا للتخصص والموقع الوظیفي - تقسیم العمل

.تحقیقا للكفاءة والإنجاز
من الموقع الرسمي ضروریة لتسهیل السلطة المستمدة - السلطة والمسؤولیة

.مهمة المدیر
الإنفاقات والنظم وعدم الإخلال بالأوامر، مما احترام- ).النظام(الإنظباط 

.داءجود مشرفین جیدین لمتابعة الأو یتطلب 
.الأوامر من رئیس واحداستلام- .وحدة إصدار الأوامر

.أنشطةتشكیل وحدة تنظیمیة لكل مجموعة - .وحدة التوجیه
.تستند إلى خضوع المصلحة الفردیة للمصلحة العامة- .المنافع العامة

وتسمى سلسلة المراجع، حیث لا یجوز مراجعة الأعلى - ).تدرج الصلاحیات(سلسلة المشرفین 
.بدون موافقة الرئیس

.وتشمل الترتیب المادي للأجهزة وكذا تنظیم العلاقات- ).الترتیب(الأوامر 
.تشیر إلى نطاق تركز السلطة- .المركزیة

.ها للأفرادحتخص بالمكافئات وآلیات من- المكافأة والتعویضات
.تخص الإنجاز وتشجیع المبادأة والإبداع- ).الأقدم(المبادأة 

.تركز على توحید الجهود- .خصوصیة العمل الجماعي
.معاملة الأفرادالعدل والمساواة في - .المساواة في المعاملة

.في العملوالاستمراریةالاستقرار- .في العملالاستقرار
:المصدر

Wiley et sons,INC.)P.74.johnr,schermerhorn,jr.,(2001) « managment » (U.S.A 6th,
ed , john

.62،63.، ص ص2013، الأردن، )دط(العلمیة للنشر والتوزیع، الإدارة، درا الیازوري: عبد القادر النعیمي)1(
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.النظریات النیوكلاسیكیة: ثانیا

:نظریة العلاقات الإنسانیة- 1

في مصنع 1937عام "التون مایو"من خلال التجارب التي أجراها فریق الباحثین الذي یقودهم 
، تبین لفریق الباحثین أن أداء العاملین یعتمد على شیكاغوبولایة إلكتریكویسترن التابع لشركةهاوثورن 

مثابة نقطة كانت بهاوثورنعوامل أخرى غیر معدلات الأجور، وغیر الظروف المادیة، إن تجارب 
بحركة ذلكبعدتحول في الإدارة، وفي تحلیل السلوك الإنساني كما أنها أصبحت الأساس لما یسمى 

.العلاقات الإنسانیة

وأن العمال لیسوا . أدرك كتاب الإدارة أن السلوك الإنساني معقد ویمثل طاقة محركة في العمللقد
مجرد معطیات في نظام المنشأة، بل لهم حاجات ورغبات یجب على المنظمة النظر إلیها بعین 

.)1(الإعتبار

:وتوصل مایو في هذا المجال إلى النتائج التالیة

الإنتاج، ومن دونه لا یمكن أن یكون للعناصر الأخرى أیة جدوى، لأنه أن الإنسان هو أهم عناصر -1
.هو الذي یخلق التفاعل فیما بینها وصولا للإنتاج والبیع والربح وتعظیم حقوق الملاك

التأكید على وجود علاقة طردیة بین ارتفاع الروح المعنویة للعاملین وارتفاع معدلات الإنتاجیة -2
.ي یقوم بتحریك الموارد المادیة باتجاه تحقیق المزید من الإنتاجللمشروع، لأنه هو الذ

لوحدها لا تكفي لتحقیق الرضا الوظیفي، ومن ثم زیادة ) النقدیة، العینیة(أن الحوافز المادیة -3
).المحبة، التقدیر(الإنتاجیة، بل أنه لا بد من استخدام الحوافز المعنویة لتحقیق هذه الغایة 

منظمات إلى جانب المهارات الفنیة والفكریة التي ینبغي أن تتوفر لدیهم بحاجة إلى توفر أن مدیرو ال-4
.)2(المهارات الإنسانیة والإجتماعیة التي یكون من شأنها ضمان التأثیر الإیجابي على العاملین

.41، ص2012، الأردن، 1الإدارة العامة، دار البدایة للنشر والتوزیع، ط: محمد محمود مصطفى)1(
.70، ص2011، الأردن، 1مبادئ إدارة الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط: فیصل محمود الشواورة)2(
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إشراك عتمد على أن هناك أنواع متباینة من الإشراف على العاملین، وأكثرها فعالیة تلك التي ت-5
.)1(القراراتالعاملین في اتخاذ

:نظریة سلم الحاجات لمارسلو- 2

:أقسام رئیسیة هي5احتیاجات الإنسان إلى " م ماسلواإبراه"لقد قسم العالم 

).فیسیولوجیة(الحاجات الجسدیة -1

.حاجات الأمن والسلامة-2

.الحاجات الإجتماعیة-3

.والاحترامحاجات التقدیر -4

.تحقیق الذاتحاجات-5

ماسلوللحاجات في ترتیبه لهذه الحاجات وأهمیتها لدى الإنسان، ویعتقد ماسلووتمكن أهمیة سلم
.اطة بهنإن عدم إشباع إحدى هذه الحاجات یؤثر بوضوح على سلوك الفرد وأداءه للأعمال الم

إلىن الانتقال من حالة حتى یتمكنوا مائز الواحد تلوى الأخرىن الأفراد یحتاجون لإشباع هذه الغر إ
.أخرى

بأنها تلك الحاجات الضروریة لاستمرار حیاة ):الفیسیولوجیة(الحاجات الجسدیة ویفسر ماسل- 1
.الطعام والماء والهواء والجنس: الإنسان وإبقائه على قید الحیاة مثل

فهي تلك الحاجات الضروریة لحمایة الإنسان من الأخطار التي قد : أما حاجات الأمن والسلامة- 2
فالإنسان یحتاج إلى مسكن أو بیت یحمیه من الأخطار الجسدیة، .)2(یلحق الأذى والضرر الجسدي به

.60، ص2014، الأردن،1الإدارة بالأهداف، دار الرایة للنشر والتوزیع، ط: دي رضاهاشم حم)1(
.116،115.، ص ص2003، الأردن، 1مبادئ الإدارة الحدیثة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، ط: عمر السعید وآخرون)2(
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، مثل البطالة ومستوى دخل الاقتصادیةكذلك فإن الإنسان یحتاج إلى ضمان وحمایة من الأخطار 
.)1(مناسب یوفر له حیاة كریمة

أهم الانتباهتغییر الحاجة للنشاط الإجتماعي، وجذب ):الحاجة الإجتماعیة(والحب للانتماءالحاجة - 3
حیث یرغب الفرد في إجراء مزید من العلاقات مع الأفراد وبصفة عامة مع رغبته في حاجات هذه الفئة، 

).مرموقاجتماعيمركز (مركز مرموق داخل الفئة التي ینتمي إلیها احتلال

الذات، من ناحیة المقدرة احترامتتضمن هذه المجموعة الرغبة في : والاحترامالحاجة إلى التقدیر - 4
وأیضا الرغبة . وحریة التصرفوالاستقلالیةوالإنجاز، الدقة والإخلاص، الكفاءة، الثقة في كل من حوله 

.والتقدیر من الآخرینوالاحتراممركز مرموق واحتلالفي السمعة 

بمعنى أن یكون له إسم معروف، وأن یكون ذات معنى :الطموحاتتحقیق الحاجة لتحقیق الذات و - 5
)2(أن یفعل شیئا یقدر علیه یحقق له ما كان یأمل فیه

.116مرجع سابق، ص: عمر السعید)1(
.47، ص2001، لبنان، )دط(محاضرات في السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، : عبد السلام أبو قحف)2(

تحقیق الذات

المنزلة (، المكانة والاحترامحاجات التقدیر 
بالأهمیة من قبل الآخرینالاعتراف)  العالیة

" الحاجات الإجتماعیة"
الحاجة إلى الحب، وإقامة العلاقات مع الآخرین

"حاجة الأمن"
... .الاستقرارالحاجة إلى الأمن، الحمایة، 

"الحاجات الفسیولوجیة"
....الحاجة إلى الطعام، الماء، البقاء حیا 

یوضح تدرج الحاجات ) 11(الشكل رقم 
.)1(البشریة وفق نظریة ماسلو
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.Tow-Factor theory: ثنائیة العوامل: غنظریة العاملین هیرز بیر - 3

جر والعمل وظروفه إذا كانت مدارس الفكر التقلیدي قد ركزت على دراسة الأثر لعوامل الأ
على بلاتر بمدرج غهیرز بور وأعضاء فریق العمل والفرص والقیادة والحوافز لإنجاز الأعمال فقد جاء 

احد طرفیه رضا وعلى الطرف الآخر عدم الرضا وفقا لمجموعتین من العوامل وعندها سیكون هناك 
.شكلین للأثر

فالعوامل الوقائیة مثل سیاسات الشركة والأشراف والرقابة والعلاقات مع الآخرین، ظروف العمل 
إلى حالة الرضا ولكنها هلعدم الرضا وهي لا تنقلتؤدي أن ینتقل العامل من حالة عدم الرضا إلى حالة لا 

بالفرد العمل المخصص، محتوى والاعترافنفت عدم الرضا أما عوامل الدافعیة مثل الإنجاز والإبداع 
العمل، المسؤولیة، النجاح، التمیز، المهارات الجدیدة فأثرها یبدأ بنقل الفرد من حالة لا لعدم الرضا إلى 

.)1(یوضح ذلكالرسم في حسن الأداء و حالة الرضا هذا یظهر

.العوامل الوقائیة                                             العوامل الدافعیة

الرضا                    لا لعدم الرضا                   عدم الرضا

.(Douglas Megregor. 2003.p234): المصدر

:أن الدوافع التي تحفز على العمل تنقسم إلى قسمین هما"غهیرز بر "ویرى 

هناك عدالة أن بالعمل وإلى بالاستقرارأي حاجة العمال الصناعیین إلى شعورهم :دوافع الإستقرار- 1
في المعاملة، ولا توجد تفرقة من حیث الترقیة لهم في حالة الوقوع في حادثة أو في حالة الإصابة بأي 

.مرض

، الأردن، 1، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط)الأصول والأسالیب العلمیة(مبادئ الإدارة : علي فلاح الزعبي وعبد الوهاب بن بریكة)1(
.125، ص2013
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مه من تحسینات دبأنه یؤكد ذاته في عمله من خلال ما یقوتتمثل بشعور العامل: دوافع الإنجاز- 2
.)1(فیه، أي إحساسه وشعوره بأن ما یقوم به من عمل یتوافق مع الأهدافاختراعاتأو وابتكارات

:وتمیز هذه النظریة بین مصدرین أساسین للدوافع وهي

وهي المتعلقة بالعمل ذاته، ویؤدي توافرها إلى شعور الفرد :الدافعةمجموعة العوامل : المصدر الأول
:بالرضا التام، ومن أهم هذه العوامل

.التقدیر• الإنجاز• 
.النمو والترقیة في الوظیفة• التقدم في العمل                  •
.مل ذاتهطبیعة الع•لطة والمسؤولیة               الس•

وتتعلق ببیئة العمل ویؤدي توافرها بشكل ملائم إلى منع :مجموعة العوامل الوقائیة: المصدر الثاني
:)2(من العمل ومنهاالاستیاءمشاعر 

.الإشراف الفني•سیاسات الشركة                     •
.ظروف العمل المادیة•.                 العلاقات الشخصیة•
.المركز•.            العلاقات مع المرؤوسین•
Vector Vroom: تستند هذه النظریة إلى: نظریة التوقع- 4

الانتقاداتبعض تعرضت لأنهاتعد نظریة التوقع من التفسیرات الأكثر شمولا للدافعیة وبالرغم من 
.إلا أنها لاقت قبولا من الباحثین

لنظریة التوقع، فإن قوة المیل للتصرف بطریقة معینة تتوقف على كل من، قوة الدافع أو ووفقا
بأن هذا التصرف سیتبعه تحقیق نواتج معینة وعلى مدى جاذبیته هذه النواتج للفرد، وعلى هذا الاحتمال

:فإن النظریة تتضمن ثلاثة متغیرات
التي یحققها المكافآتها الفرد للنواتج المحتملة أو وهي مدى الأهمیة التي یعطی): المنفعة(الجاذبیة - 1

.في عمله، وهي تتمثل في الحاجة غیر المشبعة للفرد

، ص 2007، الأردن، 1، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، ط)التحفیز والمكافئات(الإدارة بالحوافز : يهیثم العان)1(
.33،34.ص

.94، ص2008، مصر، )دط(السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة، : محمد إسماعیل بلال)2(
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الفرد بأن مستوى أدائه یؤدي إلى تحقیقه للنواتج اعتقادوهي درجة : داء والمكافآتبین الأالارتباط- 2
.المرغوبة

المدرك للفرد، بأن الجهد المبذول سیؤدي إلى تحقیق الاحتمالوهي :داءبین الجهد والأالارتباط- 3
الأداء، وقد تبدو هذه العلاقة معقدة نسبیا، ولكن ببساطة یمكن القول بأن مدى رغبة الفرد في العمل، أو 

مة النسبیة لهذا الأداء كوسیلة قیتحقیق ناتج معین في أي وقت، تتوقف على أهداف الفرد وإدراكه لل
.)1(لتحقیق هذه الأهداف

أما من الناحیة التطبیقیة فإن نظریة التوقع ذات فائدة وأهمیة كبیرة للإدارة والمدیرین، فهي تنبه 
: إلى ضرورة الأخذ في الإعتبار

الأفراد یسعىالتي یعطیها الأفراد أفضلیة، وما هي الحاجات التيوالنتائج والمكافآت ما هي العوائد * 
.شباعهالإ

.الأداء المرغوبة وتوضیحها للعاملین وإطلاعهم علیهاتحدید مستویات* 

.وضع أهداف أدائیة قابلة للتحقیق* 

على المدیر أن یوضح للفرد متى سیمنح ربط النتائج والعوائد المرغوبة بإنجاز الأهداف الأدائیة* 
.داءالسعي لربط العائد والأ: لقاء الإنجازالمكافآت

:)2(حول النظریة فیما یليوتتركز أوجه النقد والتحفظات * 

وعدم تعریفها وتوضیحها ). الجهد، التوقع، الوسیلة، الجاذبیة(هناك صعوبات تتعلق بمفاهیم نظریة - 
.بشكل دقیق

.النتائج بالنسبة لفرد معین وفي موقف معینو ي العوائد هلا تحدد ما- 

ضمنیا بأن جمیع أشكال الدافعیة تتم بصورة واعیة وأن الأفراد یفترض أن یقوموا بشكل افتراضاتتضمن - 
.بالاختیارالمتعة أو الألم الذي یتوقعونه أو یجتنبونه ثم القیام احتسابعقلاني وبصورة واعیة 

.133، ص2003مصر، ) دط،(ر والتوزیع، السلوك التنظیمي المعاصر، الدار الجامعیة للنش: روایة حسن)1(
، الأردن، )دط(، دار الحامد للنشر والتوزیع، )سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(السلوك التنظیمي : حسین حریم)2(

.122،123.، ص ص2004
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.فهو یرى أن نظریة التوقع هامة جدا في فهم السلوك التنظیمي ودافعیة العمل"رلوثان"أما - 

معتمدة ومقصود من اختیارأن السلوك هو نتیجة فیكثورفروم اقترحهاوتفترض نظریة التوقع التي 
البدیل المناسب، أي اختیارهو الاختیاروالغرض من عملیة العاملین من بین عدد من بدائل السلوك،

السلوك المناسب من وجهة نظر العامل، والذي یقوم بتعظیم المنافع وتقلیل المخاطر سواء كانت المنافع 
.أو المخاطر مادیة أو معنویة

تقترح النظریة أن العلاقة بین سلوك الأفراد في عملهم وبین أهدافهم غیر المعلنة لیست علاقة - 
شخصیة العامل، مهاراته، : لعاملین لمجموعة من العوامل الشخصیة مثلبسیطة، وإنما یرجع أداء ا

معلوماته، خبراته، وقدراته، وتوضح النظریة أن الأفراد لدیهم أهداف مختلفة ویمكن تحفیزهم بمعرفة ما 
.داء أو العملیوقعونه مقابل الأ

هي القوة المحفزة التي وترى النظریة أن معتقدات العاملین عن الإجراءات والعوائد والمزایا - 
:تحرك السلوك، ویمكن حسابها بالمعادلة التالیة

العامل أداء إذا كان )1(:هذه المعادلة یمكن من خلالها التنبؤ بالرضا الوظیفي، فعلى سبیل المثال
%90تعادل ) الوسیلة(مكافآتمن الأداء المعیاري فمعنى ذلك توقع الفرد الحصول على %90یعادل 

والعكس صحیح إذا كانت المكافأة أقل مما یتوقعه . الموضوعة للأداء المعیاريالمكافآتمن إجمالي 
.المبذول أو تنامي الرغبة في ترك الوظیفة146إلى تقلیل الجهد العامل أدى ذلك

والحوافز ت التي یقیم من خلالها الفرد المكافآوالاتجاهاتویشیر إلى المشاعر :(valence)التكافؤ *
التي المكافآتوعلى الإدارة العلیا وإدارة الموارد البشریة أن تحدد مقدار . الممنوحة سواء مادیة أو معنویة

.تعادل الجهد المبذول من جهة نظر العامل ولیس یتوقعها العامل نتیجة الجهد المبذول

قیم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلیة التطویر التنظیمي، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : أمل مصطفى عصفور)1(
.146، ص2008، مصر، )دط(

الوسیلة× التوقع × التكافؤ = محفزات الأداء 



النظریات المفسرة للأداء الوظیفيصل الرابع                      الف

104

إن للعاملین توقعات مختلفة ومستویات مختلفة من الثقة في قدراتهم :(expectancy): التوقع* 
المهارات، هذه القدرات و اكتشافدور المنظمة من خلال إدارة الموارد البشریة في زوخبراتهم، وهنا یبر 

.داءوتحدید مستوى التدریب المطلوب، ومستوى الإشراف الذي یحتاجه العاملون لمقابلة الجهد بالأ

وهي إدراك المنظمة أن العاملین قد حصلوا فعلا على ما توقعوه أم :(Instrumentality)الوسیلة * 
مر بالمنظمة إلى مجرد الإدراك أن العاملین لم یحصلوا على ما یتوقعونه لكنهم یعالجون لا، وقد یصل الأ

وتظل هذه المكافآت مجرد وعود حتى یتم حصول قادمة، مكافآت هذا القصور بمجرد الوعد أن هناك 
ة بین العاملین فعلا على ما توقعوه، وقد لا تهتم المنظمة بإدراك توقعات العاملین، وهنا تزداد الفجو 

.داء والتطویر والتغییرمعوقا للأاعتبارهالعاملین ومنظماتهم بالشكل الذي یمكن 

:افتراضاتوتقوم هذه النظریة على 

.داءبین المجهود والأ(+)ارتباطوجود / 1

.الأداء المرغوب بین العاملین یأتي نتیجة لما تقدمه المنظمة من مكافآت/ 2

.لحاجة ماق إشباعا قهذه المكافآت ستح/ 3

هذه الحاجة تكون من القوة، بحیث تدفع الفرد نحو السلوك الذي تتوقعه المنظمة، إضافة إلى ذلك فإن / 4
حتیاجات العاملین تنبع من قیمهم ومعتقداتهم، معنى ذلك أن قیم ومعتقدات العاملین هي التي توجه ا

ثم یتم توجیه المجهود والسلوك حاجاتهم، ومن ثم تحدد مدى وكیفیة إشباعها مع قیم العاملین، ومن
.داء الذي یتفق مع الإشباع الذي قدمته المنظمةلتحقیق الأ

ذلك لأنها لا تقدم . ولعل هذا یفسر لماذا لا یحاول العاملون بذل الجهد الذي ترغب فیه المنظمة
احتیاجاتاك الموارد البشریة، لیست فقط مادیة، ولكن هنواحتیاجات، لاحتیاجاتهملهم الإشباع الكافي 

.)1(ومعارض لأهداف المنظمة)- (معنویة، مما یدفع العاملین للسلوك 

.147،148.مرجع سابق، ص ص: أمل مصطفى عصفور)1(
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:نظریة العدالة- 5

، ویمیل للأداءداء وشعوره بعدالة المقابل الذي یستلمه كحافز توضح هذه النظریة العلاقة بین الأ
یستلمه زملاءه، فإذا الذي بأداء غیره من الزملاء والحافز الذي یستلمه مع الحافز أدائهالفرد إلى مقارنة 

وجد أن هناك عدالة في الحوافز فإنه سیرتفع مستوى رضاه عن العمل وتزداد دافعیته والعكس یحصل 
قلیل بن، مما یؤدي به إلى تبني سلوكیات معینة منها تاك عدم عدالة، إذ یشعر الفرد بالغعندما یكون هن

من الانسحابأدائه أو أو تغییر مستوىینتجهالجهود المبذولة من قبله أو التفریط في نوعیة المنتج الذي 
.المنظمة والبحث عن مكان عمل آخر یحقق له الشعور بالعدالة والرضا

إن نظریة العدالة توجه الإدارة عند وضع الأنظمة العادلة للحوافز والأجور لتحقیق وتائر عالیة 
:)1(داء، ولتحقیق العدالة لا بد من المدیر الإجابة على الأسئلة التالیةمن الدوافع والأ

.ما هي المساهمات أو مدخلات كل فرد ؟- 

.ما هي الفوائد المستلمة من قبله وتفضیلاته لهذه الفوائد ؟- 

.ما هو مستوى التعقید في عمل كل فرد ؟- 

.إلى المخرجات ؟ما هي نسبة المدخلات- 

وهو أن الناس لدیهم دافعیة عالیة لتحقیق التوازن بین وترتكز هذه النظریة على إفتراض أساسي، 
جهودهم وإسهامهم وبین العوائد التي یحققونها، كما یدركونها، ویتمثل جوهر النظریة في أن الأفراد في 

العاملین في ظروف عمل د الآخرین المنظمات یقارنون بین جهودهم وعوائدهم من جهة وجهود وعوائ
من جهة أخرى، فإذا ما أدرك الفرد واقتنع بأنه یعامل بطریقة غیر مساویة وغیر متشابة في المنظمة 

.عادلة بالمقارنة مع غیره، فسیتولد داخله توتر وباعث یدفعه لتقلیص التوتر وتصویب عدم المساواة

الذاتي والاهتماموالاعترافتتكون العوائد النتائج من الراتب والمزایا والمنافع والمركز والترقیة 
التي ..... الفرد فتشكل القدرات والملكات والمهارات والخصائص) مدخلات(بالعمل وغیرها، أما مجهود 

وقف على إدراك الفرد، وهكذا وتجدر الإشارة هنا إلى أن عوائد ومدخلات الفرد تت-ها للعملسیبدلها ویكرّ 

.173مرجع سابق، ص: سهیلة محمد عباس)1(



النظریات المفسرة للأداء الوظیفيصل الرابع                      الف

106

، وما یتلقاه من عوائد )مدخلات(تعتمد نسبة عوائد الفرد مجهود الفرد على إدراك الفرد لما یبدله من جهد 
بالمقارنة مع نسبة ما یبذله الفرد الآخر وما یتلقاه من عوائد، وإذا كانت النسبة التي یراها الفرد غیر 

.بین النسبتینعلى إعادة المساواةمساویة للفرد الآخر، فسیعمل الأول 

: )1(من الوسائل والطرق لإعادةّ الشعور بالمساواة ما یلي: وسائل إعادة المساواة* 

.الفرد مثل مجهود أقل) جهد(تغییر في مدخلات - 

.طلب زیادة في الراتب أو إسناد مهام جدیدة: تغییر في العوائد- 

.تغییر في اتجاهات الفرد- 

.إلى عمل آخروالانتقالتغییر الموقف مثل أن یقوم الفرد بترك العمل - 

:النظریات الحدیثة: ثالثا

:النظریة الیابانیة- 1

OUCHI(قام ولیم أوشي  بإجراء عدة دراسات میدانیة في الولایات المتحدة الأمریكیة من أجل ) 1943 ;
والتي تفترض بأن ) Z(النهایة إلى ما أسماه بنظریةالتوصل إلى سر نجاح الإدارة الیابانیة، وتوصل في 

الإهتمام بالجانب الإنساني للعاملین سیحفزهم نحو رفع مستوى أدائهم الوظیفي وفد حدد ثلاث مبادئ 
:أساسیة على النحو التالي

.بین العاملین من جهة وبین العاملین والإدارة من جهة أخرىالثقة-1

.ل والعمل، ویتحقق ذلك من خلال الخبرة والتجربة وزیادة فترة الممارسةالمنطق والمهارة في التعام-2

والدعم للآخرین، وفي والاهتمامالألفة والمودة السائدة كالعلاقات الإجتماعیة والصداقات والتعاون -3
ة مما حال توفرت الثقة والمهارة والمودة في العمل فإن ذلك سیؤدي إلى الإلتزام الوظیفي والإنتماء للمؤسس

.یؤدي إلى رفع مستوى أداء العامل وإنتاجیة المؤسسة

.125،126، مرجع سابق، ص ص)منظمات الأعمالسلوك الأفراد والجماعات في ( السلوك التنظیمي : حسین حریم)1(
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اء هي عملیة ترعى وتتبنى كیفیة ضبط وتوجیه وتنفیذ كل ما له وخلاصة القول أن إدارة الأد
بعین الإعتبار أن الأداء هو متغیر أو مفهوم یمكن تعریفه إجرائیا، الأخذعلاقة بأداء العاملین، مع 

أداء العاملین بما یتضمنه من ممارسات الأداء ، والأداء الذي نقصده هنا هو بهلیتضح ما هو المقصود 
م إدارة الأداء بصیاغة واعتماد نظام التقییم، بما یتضمنه من تخطیط وتحدید عمل ما، وتهتأو إنجاز 

تطویر وتحسین الأداء دالة في محصلة تفاعل حاصل )1(إلخ....الأهداف وصیاغة المعاییر وتقید التقییم
والدوافع والبیئة الداخلیة والاستعدادضرب عدد من العوامل هي الإتجاهات، المهارات والمعرفة 

.)2(والأجنبیة

: نظریة حركة الجودة والتمیز- 2

الذي *TqM، وظهر مفهوم 20أهمیتها تتزاید بعد الثمانینات من القرن وأخذتبدأت حركة الجودة تتبلور 
یعني بتحسین الجودة في مختلف نواحي المؤسسة بشكل دائم ومستمر في سبیل تقدیم الأفضل وظهرت 

ومالكلوم ISOمؤسسات عالمیة لرعایة المنظمات التي تحقق معاییر جودة متمیزة ودعمها مثل شهادة 
Malcolm(بالدرج  Baldrige (وظهرت أفكار تتعلق بسلسلة القیمة . وغیرهاvalue chain والتمیز في

الأداء، مما أدى إلى تنامي الإهتمام بمفهوم الجودة من عدة أبعاد بما في ذلك جودة المنتجات والخدمات، 
وأهم من ذلك جودة أداء العاملین، لأن جودة أدائهم تعد من أهم المدخلات التي تصب في جودة 

لمخرجات سواء كانت سلعا ملوثة أو خدمات غیر ملوثة، فسعت الكثیر من المنظمات إلى العمل على ا
تدریب العاملین ورفع قدراتهم وتشجیعهم على المشاركة وروح التعاون والمبادرة، حیث إن من أهم متطلبات 

TqM ته على المبادرة هو مشاركة العامل في تحسین تلك الجودة من خلال جودة أدائه، ومن خلال قدر

.80مرجع سابق، ص: إبراهیم محمد المحاسنة)1(
.280، ص2008، مصر،)دط(التطورات الحدیثة في الفكر الإداري والتنظیم ،دار الكتاب ىالحدیث، : محمد عبد السلام)2(

.دالة في المهارات والمعرفة والإتجاهات=تطویر الأداء
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وخاصة في التفصیلوتحمل المسؤولیة دون الحاجة لمراقبة من مدیر أو تعلیمات محددة تصف له كل 
.قطاع الخدمات

، لأن المدیر لا یستطیع تحقیق الجودة الشاملة "تمكین الموظفین" فركزت أدبیات الإدارة على موضوع
المهم في تلك العملیة، وخاصة لأن الجودة والمستمرة وبشكل تدریجي، دون دور الموظف المحوري و 

ینها بشكل مستمر لا یمكن تحقیقه دون تفاني الموظف وانتمائه لفكر الجودة، ولأن التمكین یحتاج سوتح
.)1(برامج الجودة وتعاونه مع المنظمة في سبیل تحقیقهانتماء الموظف وقناعته الداخلیة بلا

.27،26.، ص ص2006، مصر، )دط(التمكین كمفهوم إداري معاصر، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : یحیى سلیم ملحم)1(
*TqM=total quality Management )إدارة الجودة الشاملة.(
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:خلاصة الفصل

في هذا الفصل تم التطرق إلى أهم النظریات التي لها علاقة بموضوع الدراسة، إذ تم التطرق إلى 
النظریات الكلاسیكیة والمتمثلة في النظریة البیروقراطیة التي ركزت على الجهاز الإداري وكیف یؤثر على 

رة إذا اتبعت وطبقت تؤدي إلى الأداء والسلوك للعاملین، أما نظریة الإدارة العلمیة فأكدت أن مبادئ الإدا
سرعة في الأداء، ومن تم خفض في التكالیف وربح الوقت، وترى نظریة التقسیم الإداري بضرورة تطبیق 
المبادئ من طرف المدیرین لتنعكس إیجابا على جودة الأداء والإنتاج، وتناولنا في النظریات 

أحسن طریقة إلىنب الإنساني وحاولت التوصل النیوكلاسیكیة نظریة العلاقات الإنسانیة ركزت على الجا
أن إشباع الفرد لهذه الحاجات یؤثر إیجابا على سلوك لماسلولأداء العمل، وتمكن أهمیة نظریة الحاجات

الفرد وأداءه للأعمال، وتركز نظریة العاملین على أن الدوافع هي التي تحفز العاملین على أدائهم 
قع في فهم السلوك التنظیمي ودافعیة العمل، وترى نظریة العدالة أن هناك للأعمال، فیما ركزت نظریة التو 

عدالة في الحوافز وبذلك یرتفع مستوى أداء الفرد في عمله، ثم تطرقنا إلى النظریات الحدیثة بدءا بالنظریة 
ي، وأخیرا الیابانیة التي اهتمت بالجانب الإنساني للعاملین وبذلك سیحفزهم نحو رفع مستوى أدائهم الوظیف

.نظریة حركة الجودة والتمیز في الأداء



الجانب الميداني



.الإجراءات المیدانیة للدراسة: الفصل الخامس

.تمهید

.مجالات الدراسة: أولا

.المجال الجغرافي-1

.المجال البشري-2

.المجال الزمني-3

:الإجراءات المنهجیة: ثانیا

.عینة الدراسة وطریقة اختیارها-1

.منهج الدراسة-2

.أدوات جمع البیانات-3

.الأسالیب الإحصائیة المستخدمة-4

.خلاصة الفصل



الإجراءات المیدانیة للدراسةالخامس                         الفصل 

112

:تمهید

بعد الانتهاء من إجراءات الدراسة النظریة تأتي مرحلة الجانب المیداني، والتي تعد فیها عملیة 
.جمع المعلومات والبیانات المتعلقة بالبحث العلمي من المراحل المهمة التي تحتاج إلى عنایة خاصة

فقد تطرقنا في هذا الفصل إلى عرض حدود البحث المتمثلة في المجال الجغرافي والمجال البشري 
والمجال الزمني، واعتمادنا على مجموعة من الإجراءات المنهجیة التي تحدد كل الأبعاد المتعلقة بالبحث، 

ت المعتمدة علیها في جمع وتتمثل هذه الإجراءات في عینة الدراسة، والمنهج المستخدم، إضافة إلى الأدوا
.  البیانات، وفي الأخیر قمنا بتشخیص الحالات المدروسة بأسلوب التحلیل الكمي والكیفي
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:مجالات الدراسة: أولا

:المجال الجغرافي-1

لفصل سیتم تقدیم المؤسسة محل الدراسة، من خلال إبراز تعریفها، التعرف على افي هذا 
طاء شرح مفصل عن الهیكل التنظیمي لمؤسسة عمختلف أهدافها المسطرة مع إمنتجاتها، وعرض 

.لإنتاج البلاطعیدسعیاشي 

:لمحة عن المؤسسة* 

قبل التعرف على أهداف المؤسسة محل الدراسة، یجب أولا تقدیم تعریفها وكذا أهم المنتجات التي 
.تقدمها للجمهور المستهلك

:التعریف بالمؤسسة-أ

عید لإنتاج البلاط هي مؤسسة إنتاجیة ذات طابع تجاري، تقع بالمنطقة عیاشي سمؤسسة
دائرة الطاهیر، ولایة جیجل، تبعد عن عاصمة الولایة –بلدیة الأمیر عبد القادر –الصناعیة أولاد صالح 

ات رحكلم شرقا، وهي مهیأة ببنیة تحتیة كاملة، وتوجد وسط هیاكل قاعدیة أساسیة مثل مطار ف15بــ
.43الحدیدیة، والطریق الوطني رقم عباس، میناء جن جن، خط السكك

، برأس 1997أكتوبر 15، وكانت بدایة النشاط بتاریخ 1996شرع في إنجاز المؤسسة منذ سنة
5مال یقدر بــ  000 2م3200هكتار، منها 1دج، حیث تتربع على مساحة إجمالیة مقدرة بــ 000.00

وصولا إلى ما هي علیه الآن، كما أنها تحتل مراتب رت بعدة مراحل تطویریةبنایات ومنشآت، وقد م
.متقدمة في قطاع إنتاج البلاط وطنیا، ورائدة محلیا

:منتجات المؤسسة- ب

:تنتج المؤسسة نوعین من المنتجات، موجهة لتلبیة رغبات جمهور المستهلكین، وهما

، ویعتبر الأكثر رواجا، وهو ذو قیاس        1997من سنة شرعت في إنتاجه ابتداء:البلاط*
33.33x33.33 موجهة إلى جمهور المستهلكین لتبلیط المنازل والعمارات، وهو یحتوي على نماذج ،
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,G34, G32, G27: مختلفة لتلبیة كافة الرغبات من أبرزها G25, G23, G22, G12, G8, G6,
G4,G3,G2

وهو موجه لفئات مختلفة من المستهلكین 2014شرعت في إنتاجه في أواخر سنة :المونوكوش* 
,MC6, MC5, MC4, MC2: ویحتوي عل نماذج ذات ألوان مختلفة لتلبیة الأذواق والرغبات من أبرزها

MC1,MC18, MC17, MC21, MC12, MC11, MC10, MC8, MC7.

، وذلك لتلبیة الطلب المحلي وكذا تحقیق شيء من التكامل 2013شرعت في إنتاجها سنة :رضاتاالع* 
.رضات المناسبةابین البلاط والع

:أهداف المؤسسة: ج

:یمكن حصرها فیما یلي

حیث تغطي المؤسسة نسبة معتبرة، من السوق المحلیة :تغطیة السوق المحلیة والجهویة* 
الطارف عنابة، ، میلة، سطیف، بجایةمنتجاتها جمیع الولایات الشرقیة كقسنطینةوالجهویة، فقد اكتسحت 

.الخ... 

كما صنعت لنفسها مكانة في ولایات أخرى كتیزي وزو، الجزائر العاصمة، الشلف، مستغانم 
.الخ.....

تشكیلة(من خلال نماذج جدیدة :تلبیة الحاجیات المتزایدة في السوق وجمهور المستهلكین* 
.العارضات ، وكذا منتجات مكملة، مثل إنتاج )منتوجات جدیدة

من خلال التجدید الدوري للعتاد بالشركة، وإدخال الأنظمة الآلیة في قطاع :مسایرة التطور التكنولوجي*
.الإنتاج 

الاقتصادمن خلال الید العاملة المشغلة وإبراز صورة جیدة عن : المساهمة في التنمیة المحلیة* 
.المحلي لولایة جیجل

).الجنوب، الغرب(العمل على التغلغل في أسواق ومناطق جغرافیة جدیدة * 
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:شرح الهیكل التنظیمي-د

:فیما یلي شرح مختصر للهیكل التنظیمي للمؤسسة

هو المسؤول الأول عن المؤسسة، وتتم أعماله مباشرة مع المسؤولین المستلمین : مسیر المؤسسة-1
.ختلفةللمصالح الم

:تتجلى أعمالها في:الأمانة-2

.تسجیل المراسلات الصادرة والواردة* 

.تحویل المراسلات والمكالمات للمصالح المختلفة* 

.تبلیغ الأوامر الصادرة عن المسیر* 

.مراقبة حصیلة تسویة الزبائن* 

.تسهر على أمن الشركة: أمن الشركة-3

:دائرة المحاسبة والمالیة-4

:لها مهام تتمثل في:المحاسبةمصلحة * 

.إعداد المحاسبة الیومیة* 

.إعداد المیزانیة الجبائیة* 

.إعداد المیزانیة الختامیة* 

.المصادقة على القیود المحاسبیة* 

.إعداد المیزانیة الشهریة* 

.القیام بعملیات الجرد*
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:تتمثل مهامها فیما یلي:مصلحة المالیة*

.تحصیل فواتیر الزبائن* 

.دفع فواتیر الشراء* 

.إعداد المیزانیة الیومیة الخاصة بالمدخلات والمخرجات* 

.إعداد فواتیر البیع*

.القیام بالمعاملات البنكیة* 

.متابعة دیوان الزبائن* 

تعتبر الدائرة الأساسیة فهي تشرف على كافة عملیات البیع والشراء :دائرة التسویق والتموین-5
:وتتكون من

:تتمثل مهامها في:مصلحة التسویق-

.استقبال الطلبیات من الزبائن* 

.إعلام الزبائن* 

.ع والشحنیالقیام بعملیات الب* 

.تسییر مخزون المؤسسة من المنتجات* 

.برمجة الإنتاج الیومي وفق طلبات الزبائن* 

.إعداد المیزانیة الیومیة بالتنسیق مع مصلحة المالیة* 

:تتمثل مهامها في: مصلحة التموین-

... .شراء المواد الأولیة وقطع الغیار* 
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.مراقبة المخزون* 

:تقوم بما یلي:مصلحة المستخدمین-6

.المتابعة المیدانیة للعمال* 

.متابعة الحالة القانونیة والمهنیة للعمال* 

.إعداد الأجور* 

.جورالتصریحات بالمرتبات والأ* 

.والصیانةالإنتاجدائرة - 7

:المجال البشري-2

.عامل موزعین عبر فرق مختلفة77یبلغ عدد عمال مؤسسة عیاشي سعید لإنتاج البلاط 

:المجال الزمني-3

إن القیام بأیة دراسة یتطلب التعرف على المؤسسة محل الدراسة لذلك قمنا بإجراء زیارة 
مقابلة المشرف العام في المؤسسة ، حیث تمكنا من 2016جانفي 24استطلاعیة إلى المكان صبیحة 

2016جانفي 27طرنا للعودة في صبیحة ة، ما اضوطلبنا منه الإذن للموافقة على إجراء الدراسة المیدانی
.الموافقة التامة على إجراء الدراسة المیدانیةلنأخذ

لنا على والتجارة، وقد تحصالمالیة عدنا لإجراء مقابلة مع رئیس مصلحة 2016أفریل 7بتاریخ 
.المؤسسة، هیكلها التنظیمي، عدد الموظفینلمحة عن

ثم . بعدما قمنا باختیار عینة الدراسةالاستماراتلتوزیع 2016أفریل 10لنعود بعد ذلك بتاریخ 
حیث لم نتمكن من استرجاعها بذلك الیوم، لنعود الاستماراتعدنا لاسترجاع 2016أفریل 13بتاریخ 

قمنا 2016أفریل 20استمارة، ویوم 36ولم نتمكن من استرجاع سوى 2016ل أفری18مجددا بتاریخ 
.، وهكذا انطلقنا في عملیة تفریغ البیانات تحلیلها وتفسیرهاالاستماراتباسترجاع ما تبقى من 
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.الإجراءات المنهجیة: ثانیا

:ارهاعینة الدراسة وطریقة اختی-1

لاء الأفراد للمشاركة في دراسة ما، بحیث یكون هؤ تعرف العینة بأنها عملیة اختیار عدد من 
ارها منها، والهدف من اختیار العینة هو الحصول على المعلومات حول ممثلین للمجموعة التي تم اختی

.)1(مجتمع ما

وتعرف أیضا بأنها المجموعة الجزئیة التي یقوم الباحث بتطبیق دراسته علیها، وهي تكون ممثلة 
سة الكلي، إذا هذه العینة تتوزع فیها خصائص المجتمع بنفس النسب الواردة في لخصائص مجتمع الدرا

.)2(المجتمع

ار الباحث لمجموعة من الأفراد عینة العشوائیة، والتي تعتبر اختیوقد اعتمدنا في دراستنا على ال
دقیقا، كما یتم الممثلین للمجتمع الأصلي وصولا إلى تعمیم النتائج على المجتمع كله، فالتمثیل هنا یكون

العشوائي وفق شرط محدد ولا یتم صدفة، ویتمثل هذا الشرط في إتاحة الفرصة المكافئة لكل فرد الاختیار
وقد اعتمدنا في هذه الدراسة على . )3(آخر في أن یتم اختیاره للعینة دون تدخل أو تحیز من قبل الباحث

.بإعطاء العدد الإجمالي للعمالة البسیطة، ولتحدید نسبة العینة قمنایالعینة العشوائ

عامل، ویتضح ذلك 50أي ما یعادل %65وكانت نسبة العینة التي أجرینا علیها الدراسة هي 
:من خلال

.%100عامل           77

.%65س عامل            

.عامل50أي ما یقارب 50.05= ×=س 

.49، ص2009، الأردن، 1البحث العلمي، عالم الكتاب الحدیث، ط: أحمد محمود الخطیب)1(

.128، ص2009، الجزائر، 2أسس البحث العلمي، دیوان المطبوعات الجامعیة، ط: سلاطنیة بلقاسم وحسان الجیلاني)2(
.94، ص2010، الأردن، 1العلمي، درا صفاء للنشر والتوزیع، طامناهج وطرق البحث : ابراهیم بن عبد العزیز الدعلیج)3(
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یسهل علیه بلوغ أهدافه بطریقة علمیة، والتحقق من یستعمل الباحث منهج معین : منهج الدراسة-2
رف المنهج بأنه الطریق المؤدي إلى الكشف عن الحقیقة مدى تطابق النتائج مع الواقع الملموس، حیث یعّ 

ریة، حتى یصل ى سیر العقل، وتحدید عملیاته الفكفي العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة تهیمن عل
.)1(إلى نتیجة معلومة

ولدراسة هذا الموضوع اعتمدنا على المنهج الوصفي الذي یعرف بأنه یهتم بدراسة حاضر 
الظواهر والأحداث بعكس المنهج التاریخي الذي یدرس الماضي، مع ملاحظة أن المنهج الوصفي یشمل 

.)2(اكثیر من الأحیان على عملیات تنبؤ لمستقبل الظواهر والأحداث التي یدرسه

صفي هو الأكثر استخداما في الدراسات الإنسانیة وتتضح أهمیة المنهج الوصفي ویعد المنهج الو 
في انه المنهج الوحید لدراسة بعض الموضوعات الإنسانیة، ولا یقتصر على وصف الظاهرة، بل لا بد من 

.)3(تصنیف المعلومات المجمعة وتنظیمها والتعبیر عنها كما وكیفا

داء ثر ملائمة لمعرفة نوع العلاقة بین التسییر الإداري والأقمنا باختیار هذا المنهج لأنه أك
.الوظیفي في المؤسسة

:أدوات جمع البیانات-3

تعتبر جمع البیانات من الوسائل الأساسیة المسخرة لهذه العملیة، وهي عبارة عن مجموعة من 
.المیدانیةالأدوات التي تستخدم في جمع المادة العلمیة، والتي على ضوئها تقوم الدراسة

بحثیة المستخدمة في هذه الدراسة لوتكمن أهمیة هذه الأدوات في فعالیتها ودقتها، وعلیه فالأدوات ا
:هي

.61، ص1977، الكویت، 3وعات، طمناهج البحث، وكالة المطب: عبد الرحمن بدوي)1(
.66، ص2010، الأردن، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع، طيمأسالیب البحث العل: ان محمد غنیمحي مصطفى علیان وعثمرب)2(
.188ص1987،، عمان، )دط(، درا الفكر للنشر والتوزیع، )مفهومه، أدواته، أسالیبه(البحث العلمي: ذوقان عبیدات وآخرون)3(
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والطبیعیون في جمع والاجتماعیونهي من أهم الوسائل التي یستعملها الباحثون : الملاحظة-1
ثون بالمعلومات، وهي رؤیة وفحص والطبیعي الذي یزود الباحالاجتماعيالمعلومات والحقائق من الحقل 

.)1(ظاهرة موضوع الدراسة مع الاستعانة بأسالیب البحث الأخرى التي تتلاءم مع طبیعة هذه الظاهرة

وتعتبر وسیلة هامة حیث استخدمت في الماضي كما تستخدم في الحاضر، وهي أساس كل بحث - 
یعتمد علیها للوصول إلى المعرفة العلمیة، والأداة الأولیة لجمع المعلومات وهي النواة التي یمكن أن 

وخاصة عندما یحدث نوع من المقاومة من قبل المبحوثین عند تطبیق الاستمارة فهي تتمیز من غیرها من 
.)2(داخل العملالفعلیة الأدوات حیث تفید في الكشف عن سلوكات الأفراد

للمؤسسة وذلك من خلال الملاحظة ولقد قمنا باستخدام هذه الأداة منذ أول زیارة لنا 
المباشرة لسلوك العمال في الحالة الطبیعیة لهم ثم بعد ذلك لاحظنا سلوكهم ومدى تجاوبهم مع الأسئلة 

.التي قمنا بطرحها من خلال الاستمارة، ومدى تقبلهم لموضوع دراستنا

من الأفراد للإجابة هي عبارة عن مجموعة أسئلة تدور حول موضوع معین تقدم لعینة: الاستمارة-2
عنها، وتعد هذه الأسئلة في شكل واضح بحیث لا تحتاج إلى شرح إضافي وتجمع معا في شكل 

.)3(استمارة

والاستمارة أداة تتضمن مجموعة من الأسئلة أو الجمل الخبریة تتطلب الإجابة عنها 
.)4(بطریقة یحددها الباحث حسب أغراض البحث

:الإجراءات التالیةبإتباععلیها كوسیلة لجمع البیانات تضمن العمل بها والاعتماد

.صیاغة الاستمارة باللغة العربیة مع توخي أن تكون اللغة سلیمة وغیر معقدة/ أ

:المباشرة بین الباحث والمبحوث وذلك من أجلالاعتماد في ملأها على اللقاء/ ب

.إطار السؤال في المحدد في الاستمارةالحصول على البیانات دون الخروج على -1

.124، ص2009، الأردن،2، دار وائل للنشر والتوزیع، طالاجتماعيمناهج البحث : محمد الحسنإحسان)1(
.518،ص1971مصر،،3، المكتبة الأنجلو مصریة، طاعيالاجتمأصول البحث : عبد الباسط محمد حسن)2(
.121، ص2005، الجزائر، )دط(، دیوان المطبوعات الجامعیة، الاجتماعيمدخل لمنهجیة البحث : أحمد عیاد)3(
.150، ص1987، الأردن،1أساسیات البحث العلمي، الزرقاء مكتبة المنار، ط: أحمد سلیمان عودة وفتحي حسن ملكاوي)4(
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مع المبحوثین التي تتعلق بالموضوع وذلك من خلال تدوین بعض المعلومات الإضافیة عن اللقاء-2
.دفع المبحوثین للكلام وملاحظة انفعالاتهم

إلخ، خاصة لأفراد العینة ذوي المستوى ....توخي تبسیط بعض المصطلحات، توضیح فكرة ما / ج
.والثقافي الضعیفالتعلیمي

سؤال وقد صیغت أسئلتها وفق فروض البحث ) 29(أما بالنسبة لاستمارة هذه المذكرة فقد اشتملت على - 
ومؤشراته، وقد حاولنا قدر المستطاع تبسیطها واستعمال أسلوب سهل مبسط حتى تكون في متناول 

.)1(الجمیع وقد قسمت إلى ثلاث محاور أساسیة مع البیانات الشخصیة

وخاصة من مصادرها البشریة، حیث تستخدم : وتعتبر من أهم وسائل جمع المادة العلمي: المقابلة/ 3
هذه الوسیلة، وبصفة خاصة بالنسبة للعلوم النظریة والإنسانیة، وهي تعرف بأنها وسیلة لجمع المعلومات 

من قبل شخص والبیانات عن طریق أسئلة یوجهها شخص یسمى الباحث، ویحصل على إجابات علیها 
.)2(آخر یسمى المبحوث

وتعرف أیضا بأنها عملیة تتم بین الباحث وشخص آخر، أو مجموعة أشخاص تطرح من 
.)3(خلالها أسئلة، ویتم تسجیل إجاباتهم على تلك الأسئلة المطروحة

:وقد اعتمدنا في هذه الدراسة على مقابلة تتضح فیما یلي

:بیان المقابلة-

.لیة الرقابة في المؤسسة؟من یقوم بعم: 1س

.یقوم بعملیة الرقابة داخل المؤسسة مسیر الشركة والسلطة السلمیة بها: 1ج

.في أي فترة تتم عملیة الرقابة؟ الفترة الصباحیة أم المسائیة؟: 2س

.252مرجع سابق، ص: إحسان محمد الحسن)1(
.208، ص2008، الأردن، )دط(منهجیة إعداد البحث العلمي، دار المناهج للنشر والتوزیع، : غازي عنایة)2(
.96،97.، ص ص2007، الأردن، 1أساسیات البحث العلمي، دار المیسرة للنشر والتوزیع، ط: منذر الضامن)3(
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یر الإلكتروني للحضور والخروج، العمل من خلال التأشفترة عملیة الرقابة تتم في كل أوقات : 2ج
.المراقبة الفجائیة لمكان العملوعملیات 

.هل النظام الرقابي المتبع یؤثر على زیادة أداء العاملین داخل المؤسسة؟: 3س

.نعم النظام الرقابي المتبع یؤثر إیجابیا في زیادة مردودیة العمال: 3ج

.ما هي الوسائل المستعملة في عملیة الرقابة؟: 4س

.ر، الرقابة الجسدیةآلة تأشیر الحضو : الوسائل تتمثل في: 4ج

.؟)1(هل یوجد اتصال دائم بین المسیرین والعمال في المؤسسة: 5س

.نعم یوجد اتصال دائم بین المسیرین والعمال: 5ج

.ما هي الوسائل التي تعتمدها الإدارة من أجل إعلام العمال بالقرارات الصادرة؟: 6س

.والإعلانات والتبلیغ الشفهيتعتمد المؤسسة لإعلام العمال بطریقة المنشورات : 6ج

.هل تقوم الإدارة بعقد اجتماعات ولقاءات مع العمال؟: 7س

.تعقد لقاءات واجتماعات مع العمال في حالة الضرورة أو التبلیغ عن أشیاء جدیدة: 7ج

.هل یوجد نظام للحوافز داخل المؤسسة؟: 8س

.یوجد نظام حوافز داخل الشركة: 8ج

.حوافز؟ وفیما تتمثل؟ما هي طبیعة هذه ال: 9س

.زیادة في الراتب الشهري، و مكافآت مالیة: طبیعة الحوافز تتمثل في: 9ج

.هل تؤثر هذه الحوافز في زیادة أداء العمال داخل المؤسسة؟: 10س

.تؤثر الحوافز في زیادة مردودیة العامل: 10ج

.10:30، على الساعة 07/04/2016التجارة، یوم رئیس مصلحة المالیة و : بوالروایح عبد السلام: مقابلة مع السید)1(
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.وكیف تتم هذه العملیة؟هل یوجد نظام لتقییم أداء العمال؟ ومن یقوم بعملیة التقییم؟ : 11س

الشركة بأداء العمل المنوطة به، ویتم تقییم أداء العمال یتم ابتداء من انضباطه والتزامه داخل : 11ج
.انطلاقا من مسؤوله المباشر والهیئة السلمیة

:الأسالیب الإحصائیة المستخدمة-3

:اعتمدنا في تحلیلنا للمعطیات على نوعین من أسالیب التحلیل وهما

استخدمناه في تحلیل المعطیات والأجوبة المتحصل علیه من خلال استمارة :الأسلوب الكمي* 
.البحث، ثم حساب عدد الأسئلة ومن تم حساب نسبتها المئویة وتمثیلها في جداول

وقد تم اعتماد الأسلوب الكیفي للدراسة في سرد الجانب النظري للدراسة، وفي :الأسلوب الكیفي* 
تحلیل البیانات عن طریق عرض النتائج المتوصل إلیها وتفسیرها والتعلیق علیها في الجانب وتفسیر

.المیداني
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:خلاصة الفصل

لقد حاولنا من خلال هذا الفصل توضیح المجالات الثلاثة للدراسة، مع التطرق لعرض أهم الخطوات 
.المستخدمةالمنهجیةالإجراءاتالمنهجیة التي تم استخدامها في الدراسة والتعرض لأهم 

حیث ساعدتنا هذه العناصر والأدوات في تفسیر ومعالجة الموضوع میدانیا وتوفیر بیانات هامة، 
ننا من المرور إلى المراحل الأخیرة من البحث المیداني، والمتمثلة في وكانت بمثابة الجسر الذي یمكّ 

.مرحلة تفسیر وتحلیل البیانات المتعلقة بالدراسة



.عرض وتحلیل بیانات الدراسة: الفصل السادس

.تمهید

.تحلیل بیانات الدراسة:أولا

.النتائج الجزئیة للدراسة:ثانیا

.النتیجة العامة للدراسة:ثالثا

.مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نتائج الدراسات السابقة:رابعا

.مناقشة نتائج الدراسة في ضوء أهداف الدراسة:خامسا

.التوصیات والاقتراحات:سادسا

.خلاصة الفصل
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:تمهید

في الفصل السابق للإطار المنهجي المتبع في دراستنا، سوف نقوم في هذا الفصل بعد تحدیدنا
بعرض وتحلیل البیانات والمعطیات التي تم جمعها من خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها لیتم بعدها 
عرض نتائج الدراسة ومناقشتها في ضوء الفرضیات التي انطلقنا منها في الجانب النظري، وفي ضوء
الدراسات السابقة أیضا وهذا بغیة التحقق من مدى صدق فرضیات الدراسة والوصول إلى النتائج العامة 

.للدراسة
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: تحلیل بیانات الدراسة: أولا

.بناء وتحلیل جداول البیانات الشخصیة: المحور الأول

:یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 01(الجدول رقم 

%ویةئالنسبة المالتكرارالجنس
%4692ذكر
8%04أنثى

100%50المجموع
ول أعلاه أن التوزیع الجنسي في أفراد عینة العمال عموما غیر متكافئ توضح البیانات الواردة في الجد
.%8ث ، نجد في المقابل نسبة الإنا%92تماما فیما تقدر نسبة الذكور ب 

بالعنصر الرجالي إلى ارتباط طبیعة عمل الأفراد وي قیاسا النسیمكن إرجاع تدني نسبة العنصر و 
لأنشطة ذات المتطلبات الفیزیولوجیة والذي یعتمد أكثر على القوة البدنیة ولذلك یلاحظ أن أغلب المهام با

ب قدرات ومهارات سوي نجدها متمركزة في المهام الإداریة والمكتبیة التي تتطلنالتي یزاولها العنصر ال
.فیزیولوجیةة و لیست معرفی

: یوضح توزیع الأفراد حسب السن): 02(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالسن
%290918إلى أقل من 20من 
12%3006إلى أقل من 29من 
44%4022إلى أقل من 30من 
16%5008إلى أقل من 40من 
10%05فما فوق50من 

100%50المجموع
نسب بین دول فإننا نتوصل إلى أن مجموع الالكمیة البارزة في الجحاولنا تشخیص الشواهدإذا ما

29إلى أقل من 20، بینما تقدر مجموع النسب المحصورة بین %44سنة تقدر ب 40إلى أقل من 30
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، فیما قدر %12سنة تقدر ب 30إلى أقل من 29، أما مجموع النسب المحصورة ما بین %18ب 
، وهذا یعني أن فئة الشباب هي %16سنة ب 50إلى أقل من 40النسب المحصورة ما بین مجموع 

.%10سنة فما فوق ب 50المسیطرة إذا ما قدرت نسبة الكهول التي تنحصر أعمارهم من 

وبقراءة هذه النتائج نجد أن ذلك مؤشر إیجابي بالنسبة للمؤسسة الصناعیة عیاشي سعید ومما 
تعتمد على العمال الشباب الذین یتمتعون بالنشاط والحیویة لأجل الاستفادة من كل یدل على أن المؤسسة

.طاقاتها البشریة، وذلك بتحفیزها على البذل والعطاء

:یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 03(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالمستوى التعلیمي
6%03دون مستوى

12%06إبتدائي
32%16متوسط
%1122ثانوي

28%14جامعي
100%50المجموع

یشكل المستوى التعلیمي أحد المتغیرات الهامة المفسرة لسلوك العامل في مجال العمل، ومن 
من أفراد عینة العمال ذوي المستوى متوسط، في حین قدرت %32خلال هذا الجدول یتبین لنا أن نسبة 

، فیما قدرت %22نسبة ذوي المستوى الثانوي فقد بلغت ، أما مجموع %28نسبة العمال الجامعیین ب 
.%6، ونسبة العمال دون مستوى ب %12نسبة العمال الابتدائیین 

لعمال لهم مستوى متوسط ویمكن ویمكن القول إجمالا من خلال استعراض هذه النسب أن أغلبیة ا
ذلك لكونهم یشغلون مناصب عمال تنفیذ والتي لا تطلب أن یكون العامل لدیه مستوى عال، تلیها إرجاع

فئة الجامعیین وهذا ما یفسر وجود مناصب تتطلب مؤهلات وكفاءات عالیة حیث یشغلون مناصب إداریة 
.وإطارات
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:ینة حسب الحالة العائلیةیوضح توزیع أفراد الع): 04(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالحالة العائلیة
34%17)ة(عازب 
60%30)ة(متزوج 
04%02)ة(مطلق 
02%01100)ة(أرمل 

100%50المجموع
زوجین تمثل الأغلبیة بنسبة تقدر ب توعلى أساس النتائج التي تم إحصائها یتبین أن نسبة الم

، أما %04، فیما قدرت نسبة العمال المطلقین ب %34، فیما تلیها فئة العزاب بنسبة تقدر ب 60%
.%02الأرامل فقد قدرت نسبتها ب 

واجب المسؤولیة العائلیة الحاضرة في حیاة العامل لتأمین قوت وما یفسر النسبة الكبیرة للمتزوجین
صعوباته ضرورة من الضروریات التي تفرضها أفراد عائلته الشيء الذي یجعل الحضور للعمل وتحمل

الحاجات الإقتصادیة للأسرة، وهي المیزة التي تضمن للمؤسسة ید عاملة مسؤولة وحریصة في عدم 
العدید من البطالین الراغبین المغامرة بمنصب العمل عن طریق الإهمال أو تعریضه للمنافسة في وجود 

.في العمل

.أفراد العینة حسب عدد سنوات العملیوضح توزیع ): 05(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارسنوات العمل
28%14سنوات 5أقل من 

44%22سنوات10إلى أقل من 5من 
20%10سنة15إلى أقل من 10من 
08%04سنة فما فوق15من 

100%50المجموع
، من أفراد العینة تتواجد ضمن الفئة التي لها خبرة تتراوح %44نلاحظ من خلال هذا الجدول أن 

سنوات وذلك بنسبة تقدر ب 5سنوات، ثم تأتي فئة العمال ذات الخبرة الأقل من 10إلى أقل من 5من 
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، في حین أن نسبة %20سنة ب 15إلى أقل من 10، كما قدرت نسبة الفئة ذات الخبرة من 28%
.%08فما فوق قدرت ب سنة15الفئة ذات الخبرة من 

وهذه النتائج تدل على أن أفراد العینة في العموم هم من الفئات ذات الخبرة المتوسطة والفئات 
.التي ما زالت في البدایات الأولى للعمل مدعمة بالفئات ذات الخبرة الطویلة

.یوضح توزیع أفراد العینة حسب مستوى الدخل): 06(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار مستوى الدخل
22%11د ج30000د ج إلى 20000من 
48%24د ج40000د ج إلى 30000من 
30%15د ج فما فوق40000من 

100%50المجموع
دینار جزائري 40000إلى 30000یبدوا من الجدول أن أغلبیة أفراد العینة الذین یتقاضون من 

30دینار جزائري فما فوق تقدر ب 40000، وتلیها فئة العمال الذین یتقاضون %48تقدر نسبتهم ب 
.%22دینار جزائري ب 30000إلى 20000، فیما تقدر نسبة العمال الذین یتقاضون من %

في الأجر الذي یتقاضاه العمال في بوضوح التفاوت ءا على هذه المعطیات الكمیة یبرزوبنا
ى الحوافز الإجتماعیة والثقافیة والتنظیمیة الناجمة عن المستوى المادي، المؤسسة، وقد یرجع ذلك إل

فما فوق 40000وكذلك إلى المستوى التعلیمي حیث لاحظنا أن فئة العمال الجامعیین تتقاضى من 
إلى 5وكذلك یرجع إلى الأقدمیة في العمل حیث اكتشفنا أن أغلبیة أفراد العینة أقدمیتهم تتراوح ما بین 

.نوات حیث یزید مستوى الأجر الذي یتقاضونهس10
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.یوضح مدى كفایة الأجر): 07(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالأجر
46%23كاف

54%27غیر كاف
100%50المجموع

، %54من المعطیات الواردة في الجدول یتضح لنا أن نسبة كبیرة من أفراد العینة والتي تقدر ب 
، أبدو كفایة الأجر %46عدم كفایة الأجر الذي یتقاضونه، وتوجد نسبة من أفراد العینة والمقدرة ب أكدوا

.الذي یتقاضونه

ویرجع السبب في عدم كفایة الأجر الذي یتقاضونه إلى غلاء المعیشة التي تتسبب في انخفاض 
على تأمین واقتناء تلك الحاجات، ومن القدرة الشرائیة وانعدام التوازن بین الحاجات المتجددة، وبین القدرة 

.جهة تزاید مطالب الأسر فترة بعد فترة، والارتفاع في الأسعار الذي یشهده السوق في الآونة الأخیرة
ارتفاع الأسعار في المواد الأساسیة سیظل أحد الأسباب الرئیسیة التي تحول دون شعور وعلى العموم فإن

.ن نوعهاالعامل بالزیادة في الأجر مهما كا

كفایة الأجر الذي یتقاضونه فیرجع إلى كون أسرهم صغیرة الحجم أو ا و ن أبدأما أفراد العینة الذی
.لدیهم مراكز دخل أخرى

.الأداءالتأثیر على النظام الرقابي و : المحور الثاني

.یوضح مدى الخضوع لعملیة الرقابة أثناء أداء العمل): 08(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%4182نعم
%0918لا

%50100المجموع



عرض وتحلیل البیانات واستخلاص النتائجالفصل السادس

132

من أفراد العینة المبحوثة %82تبین لنا من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه أن ی
من أفراد العینة أقروا بعدم خضوعهم %18یخضعون لعملیة الرقابة أثناء أدائهم لعملهم، في حین نجد 

.للرقابة أثناء تأدیة عملهم

یمكن حیث ویمكن تفسیر هذه المعطیات أن أغلبیة العمال أقروا بأنهم یخضعون لعملیة الرقابة، 
ال أثناء معسسة الذي یفرض وجود رقابة على الإرجاع ذلك إلى طبیعة النظام الرقابي المطبق في المؤ 

والإهمال في التسیبوذلك من أجل تحقیق مستوى مرتفع من الأداء والحد منقیامهم بأعمالهم، 
أما فیما یخص مجموعة أفراد العینة . العمل،وهذا من أجل الحفاظ على السیر الحسن داخل المؤسسة

الذین لا یخضعون للرقابة أثناء القیام بعملهم، فیمكن تفسیر ذلك إلى طبیعة المناصب التي یشغلونها، 
.في حد ذاتهمیمكن أن تتمثل في مناصب المشرفین والمسؤولین الذین یشرفون عن العمل والتي 

.یوضح طبیعة النظام الرقابي): 09(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
%2346صارم
%1530مرن

%1224نوعا ما
%50100المجموع

من مجموع أفراد عینة الدراسة یرون أن طبیعة النمط یبین الجدول الموضح أعلاه أن أكبر نسبة 
، فیما تلیها نسبة %46الرقابي المطبق في المؤسسة هو النمط الصارم والتي قدرت نسبة هذه الفئة بـ

ما حول قابي مرن، فیما أجاب البعض بنوعارت بوجود نمط ر قمن مجموع عینة الدراسة والتي أ30%
.%24بنسبة النمط الرقابي المطبق في المؤسسة

فمن خلال هذه البیانات یمكن تفسیر طبیعة النمط الرقابي في المؤسسة بأن الأغلبیة من عینة 
الدراسة ترى بأنه نمط صارم حیث یمكن إرجاع ذلك إلى حرص الإدارة على كل كبیرة وصغیرة داخل 

لزمون باحترام النظام المؤسسة لتبقى الأمور تحت التحكم والسیطرة الكلیة للإدارة مما یجعل العمال م
الداخلي للمؤسسة ومقیدون بتأدیة واجباتهم الوظیفیة والإنضباط لإعطاء مستوى عال من الأداء، أما 
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هذا النمط مبني على التفاهم الذي أنالنسبة التي ترى بأن النمط الرقابي نمط مرن فهم یرجعون ذلك إلى 
.یجابا على أدائهم في العملوالرضا، وذلك یؤثر إالارتیاحیساهم في خلق نوع من 

ما لا هو صارم یقید العمال، ى ترى بأن هذا النمط المطبق نوعابالإضافة إلى أن هناك فئة أخر 
.تیح الحریة المطلقة لهم داخل العملولا هو مرن ی

.یوضح تأثیر النظام الرقابي المطبق على أداء العامل): 10(الجدول رقم 

النسبة المئویة تكرارالاحتمالات
%

نعم

یكون هذا التأثیر

3366%
النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات

%1751.52إیجابي
%1648.48سلبي

%33100المجموع
%1734لا

%50100المجموع

قرون بأن النظام الرقابي المطبق في یمن أفراد العینة %66أن نسبة ) 10(یتبین من الجدول رقم 
الرقابي له تأثیر إیجابي على أدائهم في العمل النظام المؤسسة له تأثیر على أدائهم فمنهم من یعتبر هذا 

فیما اعتبر البعض أن النظام المطبق له تأثیر سلبي على أدائهم في العمل بنسبة %34وذلك بنسبة 
اد العینة یرون أنه لا یوجد تأثیر للنظام الرقابي المطبق على ، وفي المقابل هناك فئة من أفر 51.52%

.%48.48أدائهم حیث قدرت نسبة هذه الفئة بــ 

من خلال المعطیات یمكن تفسیر بیانات الجدول بأن أغلبیة عینة الدراسة المبحوثة أقرت بأنه 
ن متقاربتین في النسب، فالفئة یوجد تأثیر للنظام الرقابي المطبق على أدائهم في العمل حیث انقسمت فئتی
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الغالبة ترى أن هذا التأثیر إیجابي حیث یمكن إرجاع ذلك إلى كون النظام الرقابي یعمل على ضبط 
لزم العمال بتنفیذها والعمل على تطبیقها وهذا یؤثر إیجابا على أدائهم في اعد العمل التي تقوانین وقو 

ون النظام الرقابي یعمل على سلبي یمكن تفسیر ذلك إلى كلتأثیر أما الفئة التي ترى بأن هذا ا. العمل
العمل وهذا ما یعود بالتأثیر الحد من حریاتهم وتقییدهم مما یخلق حالة من الروتین والجمود والملل وسط 

.السلبي على أدائهم في العمل

.یوضح إلى ماذا تؤدي الرقابة): 11(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%1428احترامك للعمل
%2550التزامك بالعمل
%1122كراهیتك للعمل

%50100المجموع

من أفراد العینة یقرون بأن %50من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه تبین لنا أن 
من عینة الدراسة والتي ترى بأن الرقابة %28بالعمل، تلیها نسبة التزامهمالرقابة في العمل تؤدي إلى 

تؤدي إلى احترامهم للعمل، أما الفئة الأخرى فهي ترى بأن الرقابة تؤدي إلى كراهیتهم للعمل وقد قدرت 
.%22نسبتها بــ 

یمكن تفسیر هذه المعطیات بأن الأغلبیة من عینة البحث أكدوا أن الرقابة تؤدي إلى التزامهم 
یة التي ترى بأنها تؤدي إلى احترام العمل، حیث یرجع ذلك إلى أن الرقابة تفرض قواعد بالعمل والفئة الثان

أما الفئة التي ترى بأن . وقوانین نظام معین للعمل، مواقیت محددة تجعل العمال یلتزمون ویحترمون العمل
رة، وهذا ما یؤكده یمكن تفسیر ذلك بنمط الرقابة المتبعة من قبل الإداالرقابة تؤدي إلى كراهیة العمل، 

.حیث أوضح بأن النمط الرقابي المتبع هو النمط الصارم) 09(الجدول رقم 
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.یوضح الإجراءات التي یتبعها المسؤول في حالة التهاون في العمل): 12(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%3468یمنحك إنذار

%0714یخفض الأجر
%0612یفصلك عن العمل

%0204ینبهك
%0102زیادة ساعات العمل

%50100المجموع

من %68تبین من الشواهد الكمیة التي تم إحصائها من خلال هذا الجدول الموضح أعلاه أن ی
أفراد العینة یعتبرون أن الإجراء الذي یتبعه المسؤول في حالة التهاون في العمل هو منح إنذار، فیما 

والفصل %14أرجعت الفئتین المتقاربتین من العمال المبحوثین هذا الإجراء إلى تخفیض الأجر بنسبة 
بعه المسؤول إلى التنبیه الذي یتالإجراء، فیما أرجعت فئة قلیلة من العمال %12عن العمل بنسبة 

.على التوالي%01و%02والزیادة في ساعات العمل بنسبة 

في ویمكن تفسیر ذلك بأن أغلبیة أفراد العینة یرون أن الإجراء الأكثر إتباعا من قبل المسؤول 
رار تكحالة التهاون هو منح إنذار ویمكن إرجاع ذلك إلى كونه إجراء مستعجل من أجل تنبیه العامل لعدم 

البعض هذا الإجراء بتخفیض الأجر وهذا من أجل تحذیره لعدم التهاون تهاونه في العمل، فیما أرجع
مجددا في العمل، أما الفئة الثالثة والتي ترى بأن الإجراء الذي یستخدمه المسؤول جراء التهاون في العمل 

قوانین والإجراءات المسطرة في یكون بالفصل عن العمل، حیث یمكن إرجاع ذلك إلى مخالفة القواعد وال
عقد العمل، أما الفئة القلیلة من العمال المبحوثین فإنهم یرون أن الإجراء المتبع من طرف المسؤول 
المباشر هو التنبیه أو زیادة ساعات العمل، ویمكن تفسیر هذه الإجراءات المختلفة التي یتبعها المسؤول 

.العمال على زیادة الأداءكوسائل للحد من التهاون في العمل هي لحث
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.یوضح غیاب المسؤول عن الرقابة وما ینتج عن ذلك): 13(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%3366الإلتزام الكامل

%0816قلة الإلتزام
%0918عدم الإلتزام

%50100المجموع

بأنه في حالة غیاب المسؤول عن عملیة أقروا من أفراد العینة %66یوضح الجدول أعلاه أن 
یرون بأن في حالة غیاب %18الرقابة فهذا یدفعهم إلى الإلتزام الكامل، تلیها الفئة التي بلغت نسبتها بــ 

أن في %16المسؤول عن الرقابة یدفعهم هذا إلى عدم الإلتزام، في حین ترى الفئة التي قدرت نسبتها بــ 
.ن عملیة الرقابة یدفعهم ذلك إلى قلة الإلتزام في العملحالة غیاب المسؤول ع

من خلال المعطیات السابقة نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة أقروا بأنه في حالة غیاب المسؤول عن 
یلتزمون التزام كاملا بأدائهم للعمل وما یفسر هذا كونهم یحترمون النظام الداخلي فإنهم عملیة الرقابة

هم یشعرون بالمسؤولیة الكاملة اتجاه العمل وأن غیاب المسؤول لا یؤثر على سیر للمؤسسة، كما أن
عملهم، بالإضافة إلى أن هناك نسبة من العینة یقرون بأنه في حالة غیاب المسؤول المباشر عن عملیة 

لها الرقابة یؤدي بهم ذلك إلى قلة الإلتزام أو عدمه ویمكن إرجاع ذلك إلى كون الرقابة التي یتعرضون
.تأثر على أدائهم

.یوضح إلى أي مدى تؤدي المتابعة في الحد من الحریة في العمل): 14(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%1020دائما
%2244أحیانا

%1836أبدا
%50100المجموع
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مجموعة عینة البحث یرون أن تبین الشواهد الكمیة الموضحة في الجدول المبین أعلاه أن أغلبیة 
من %36، تلیها %44المتابعة المستمرة من قبل الرؤساء أحیانا ما تحد من حریاتهم بنسبة قدرت بــ 

عینة الدراسة التي ترى بأن المتابعة المستمرة لا تحد من حریاتهم في العمل أما الفئة الأخرى والتي قدرت 
.المتابعة المستمرة من قبل الرؤساء من حریاتهم في العملد فهي ترى بأنه دائما ما تح%20نسبتها بــ

من خلال هذه البیانات یمكن تفسیر ذلك بأن أغلبیة المبحوثین یقرون بأن المتابعة المستمرة 
أحیانا ما تحد من حریاتهم في العمل، بالإضافة إلى الفئة التي ترى بأن المتابعة دائما ما تحد من 

ى تنفیذ القوانین المتعلقة بسیر العمل وهذا لا یعطي المجال لحریاتهم وإبداء حریاتهم، كونهم مجبرین عل
اقتراحاتهم، فیما رأى البعض أن هذه المتابعة لا تحد من حریاتهم في العمل بل تحفزهم أكثر على زیادة 

. أدائهم

.غیاب الرقابة وعلاقتها باحترام مواقیت العمل): 15(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات

نعم

لیلالتع

3570%

النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
%0514.29احترام الوقت
%1131.43أداء الواجب

%038.57الخوف من االله
%0411.43استمراریة العمل والرزق

%1234.28الإلتزام بالقانون الداخلي للشركة
%35100المجموع

%1530لا
%50100المجموع

من مجموع أفراد العینة یحترمون مواقیت %70أن ) 15(یتضح لنا من خلال الجدول رقم 
الدخول والخروج في حالة عدم وجود رقابة، وهذا ارجع لأسباب مختلفة فمنهم من یرى أن سبب ذلك یعود 
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في حین بلغت نسبة الذین أرجعوا السبب %34.28للشركة بالنسبة الأكبر إلى الإلتزام بالقانون الداخلي 
هو احترام الوقت بنسبة الاحترامومنهم أیضا من یرى أن سبب %31.43بإلى أداء الواجب

واستمرار العمل لكسب %8.57أما فئة قلیلة أرجعت السبب إلى الخوف من االله عز وجل بــ 14.29%
.%11.43زق بــ الر 

المقابل نجد الفئة التي تقر بأنها لا تحترم مواقیت الدخول والخروج في حالة غیاب الرقابة وفي
قابة وبالتالي لا یمكن تفسیر ذلك بشعورهم بالحریة التامة جراء غیاب الر و %30قدرت نسبتهم بــ 
.یتعرضون للعقاب

.یوضح الوسائل المتبعة في الرقابة): 16(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
%0816المتابعة من خلال المشاهدات
%3876المتابعة من خلال الكامیرات

%048المتابعة غیر مباشرة من خلال التقاریر المكتوبة
%50100المجموع

مجموع أفراد عینة من %76من خلال المعطیات الموضحة في الجدول أعلاه تبین لنا أن 
بأن الوسیلة المتبعة في الرقابة تتجسد في المتابعة من خلال الكامیرات وهي أكبر نسبة، فیما الدراسة ترى 
التي تتبعها یعتبرون المتابعة من خلال المشاهدات هي الوسیلة نمن أفراد العینة الذی%16تلیها نسبة 

مباشرة من خلال التقاریر المؤسسة في الرقابة، فیما أرجعت فئة قلیلة الوسیلة المتبعة إلى المتابعة غیر 
.المكتوبة

نستنتج أن أغلبیة المبحوثین یعتبرون الكامیرات هي الوسیلة التي تتبعها المؤسسة لمراقبة العاملین 
من أجل جعل عملیة الرقابة یومیة ومباشرة، بالإضافة إلى كشف بعض الحقائق والأخطاء التي قد 

.یتغاضى عنها المراقب نفسه

.الأداءالرفع من و لاتصالا: المحور الثالث



عرض وتحلیل البیانات واستخلاص النتائجالفصل السادس

139

.یوضح أوقات الإتصال بالزملاء وعلاقته بالأداء): 17(الجدول رقم 

%النسبة التكرارالاحتمالات

أثناء أوقات العمل
تأثیر ذلك على الأداء

2958% %النسبة التكرارالاحتمالات
%2068.96نعم
%0931.04لا

%29100المجموع
%2142خارج أوقات العمل

%50100المجموع

مع من مجموع عینة الدراسة یتصلون%58تبین الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن 
منهم من یرى أن هذا الإتصال یؤثر على زیادة أدائهم في العمل وتحفیزهم زملائهم أثناء أوقات العمل، ف

أخرى بأن هذا الإتصال لا یؤثر على أدائهم وقد قدرت نسبتهم ، فیما قالت فئة %68.96بنسبة 
، وفي المقابل أقرت الفئة الأخرى من عینة البحث أنهم یتصلون مع زملائهم خارج أوقات %31.04بــ

.%42العمل بنسبة 

بكون الأغلبیة من العمال یتصلون مع زملائهم أثناء من خلال هذه المعطیات یمكن تفسیر ذلك 
مل ویرون أن هذا الإتصال یؤثر على أدائهم في العمل مما یدل على أن هناك علاقات أوقات الع

حول العلاقات غیر الرسمیة " إلتون مایو"ویمكن الإشارة هنا إلى دراسة العالم . اجتماعیة قویة فیما بینهم
تصالات غیر أثناء أوقات العمل وتأثیرها على زیادة أداء العمال في مصانع هاوثون حیث اكتشف أن الإ

.الرسمیة بین الزملاء أثناء أوقات العمل تؤثر بشكل إیجابي وكبیر على الزیادة من أداء العمال

.وهذا یتطلب التعاون والتنسیق فیما بینهم من أجل ضمان مستوى عال من الأداء

فیما قالت الفئة الأخرى أن الإتصال مع الزملاء یكون خارج أوقات العمل أي خارج الدوام 
غلونها والتي قد تكون مناصب مستقلة أي غیر ي یشالرسمي، ویمكن إرجاع ذلك إلى نوعیة المناصب الت
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مرتبطة بالوظائف الأخرى للعاملین والتي لا تتطلب تواصل مباشر مع الزملاء، حیث یمكن أن یؤثر هذا 
.بشكل سلبي على أداء العمال

.داءالمباشر وزیادة الأیوضح الإتصال مع المسؤول ): 18(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات

نعم

تأثیر الإتصال على الأداء

3162%
%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات

%2683.87نعم
%0516.13لا

%31100المجموع
%1938لا

%50100المجموع

بین الاتصالوالشواهد المیدانیة حول أعلاهتوضح التحلیلات الإحصائیة الواردة في الجدول 
منهم إتصال دائم مع المسؤول المباشر، فمن أفراد العینة على %62العامل والمسؤول المباشر أن نسبة 

، في حین %83.87من یرى أن هذا الإتصال له علاقة في الزیادة من الأداء في العمل، وذلك بنسبة 
في المقابل %16.13یرى البعض منهم أن هذا الإتصال لا علاقة له بزیادة الأداء، وذلك بنسبة قدرت بــ 

.%38ترى مجموعة من أفراد العینة أنهم لیسوا على اتصال مع المسؤول المباشر وتقدر نسبتهم بــ 

یمكن حیث نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة أقروا بوجود إتصال بینهم وبین المسؤول المباشر، 
إرجاع ذلك إلى طبیعة العمل داخل المؤسسة الذي یقضي ضرورة التواصل مع المسؤول المباشر من أجل 

.للعمالتبادل المعلومات وتلقي شروحات وتفاصیل أكثر عن العمل بغیة الوصول إلى تحقیق أداء فعال 
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.یوضح الوسائل التي یتم بها الإعلام عن القرارات التي یصدرها المدیر): 19(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%2550المسؤول المباشر

%1122الملصقات
%1428الندوات والاجتماعات

%50100المجموع

إعلام العاملین بالقرارات التي یصدرها المدیر في العمل، فإن فیما یتعلق بالوسائل التي یتم بها 
من مجموع إجابات أفراد العینة تقر بأن الوسیلة %50یشیر إلى أن نسبة ) 20(مضمون الجدول رقم 

القرارات كانت عن طریق المسؤول المباشر لها، مما یؤكد الدور نعبها الإعلامتمیالتي من خلالها 
لمسؤول الموجه ومرشد لجهود العمال داخل المؤسسة الصناعیة خاصة في ظل الدقة الهام الذي یلعبه ا

من هذه الإجابات تدل على أن العامل %28المطلوبة أثناء تأدیة وتنفیذ الأنشطة، كما أن هناك نسبة 
داخل هذه المؤسسة یتم إعلامهم بواسطة الندوات والاجتماعات التي تعقدها المؤسسة، وذلك من أجل 

سیر طریقة العمل، وتعریف العامل بالخطط المستقبلیة للمؤسسة، أو في حالة حدوث تغیرات في شرح
ظروف العمل، فیما قدرت نسبة أفراد العینة الذین أقروا بأن الوسیلة التي یتم من خلالها إعلامهم بالقرارات 

وذلك بغیة إیصال التعلیمات والتوجیهات %22التي یصدرها المدیر كانت عن طریق الملصقات بــ 
.والأوامر للعمال بهدف تحسین وتطویر أدائهم والتحكم في أعمالهم
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.یوضح تدخل المسؤول المباشر في العمل وموضوعه): 20(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات

نعم

موضوع التدخل

3366%

النسبة التكرارالاحتمالات
%المئویة

%1133.33التوجیه
%0927.27تصحیح الأخطاء

%1339.39الوقوف على الأداء
%33100المجموع

%1734لا
%50100المجموع

من مجموع أفراد العینة یقرون بتدخل المسؤول %66أن نسبة ) 21(یوضح لنا الجدول رقم 
داء بنسبة تقدر بــ المباشر في عملهم، ویعود سبب تدخل المسؤول المباشر في عملهم إلى الوقوف على الأ

، ومنهم من یعتبر هذا التدخل %33.33، فیما أرجع بعضهم سبب التدخل إلى التوجیه بنسبة 39.39%
.%27.27بــ من أجل تصحیح الأخطاء بنسبة تقدر

بأن المسؤول المباشر لا یتدخل في عملهم، وذلك بل هناك فئة من أفراد العینة أقرواوفي المقا
.%34بنسبة قدرت بــ 

ب الذي یجعل المسؤول المباشر یتدخل في العمل یعود إلى یمكن تفسیر هذه البیانات بان النسو 
عامل إذا ترك دون رقابة ودون متابعة لن یؤدي عمله فال. عدم السماح بالتسیب والإهمال أثناء أداء العمل

بالشكل المطلوب ولن یزید من أدائه في العمل، وكذلك یرجع إلى طبیعة العمل في حد ذاته الذي یتطلب 
داء والتوجیه لتفادي الوقوع في الأخطاء المهنیة، من المسؤول المباشر التدخل من أجل الوقوف على الأ

.هذا یؤدي إلى أداء جید من قبل العمالوإتقان العمل من جهة، و 
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.یوضح استشارة العامل في حالة حدوث تعدیلات في العمل): 21(الجدول 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
50%25نعم
50%25لا

100%50المجموع

متكافئتین، والتي من خلال النتائج المتوصل إلیها والمبینة في الجدول أعلاه نجد أن النسبتین 
، حیث اعتبرت فئة من أفراد العینة أن العمال یتم استشارتهم في حالة حدوث %50ا ب مقدرت نسبته

استشارتهم عند إحداث تعدیلات في أعمالهم، ویمكن المقابلة فئة الفت نتعدیلات في عملهم، في حین 
عند إحداث تعدیلات في أعمالهم تفسیر هذه المعطیات أن الفئة التي رأت بأن العمال یتم استشارتهم

ل مزید من ئه ویحمسه لبذذلك في أداامل بانتمائه للمؤسسة مما یزید یرجع لتجنب النزاع أو لیشعر الع
الجهد، ویمكن إرجاع الفئة التي نفت عدم استشارتهم في حالة إحداث تعدیلات في عملهم إلى طبیعة 

ال بالإلتزام وتطبیق كل ما یتم تغییره وتعدیله دون تدخل النظام المطبق داخل المؤسسة، والذي یلزم العم
من العمال، والتي تنحصر هذه التعدیلات في الإدارة العلیا التي تتبع مركزیة السلطة دون مشاركة عمالها 

.في إتخاد القرارات

.یوضح منح المسؤول فرصة إبداء الاقتراحات): 22(الجدول رقم 

%ئویة النسبة المالتكرارالاحتمالات
%1428ظروف العمل

%2856طریقة سیر العمل
%0714أبدا

02%01المشاریع المستقبلیة
100%50المجموع
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من أفراد العینة یرون بأن المسؤول یمنح للعمال فرصة إبداء %56یتضح من بیانات الجدول أن 
من أفراد العینة أن المسؤول یمنح للعمال فرصة %28حول طریقة سیر العمل، فیما ترى اقتراحاتهم

أن %14حول ظروف العمل، في حین أجابت فئة من أفراد العینة بنسبة قدرت ب اقتراحاتهمإبداء 
أن المسؤول یمنح الفرصة للعمال بإبداء اعتبرتوفئة قلیلة اقتراحاتهمالمسؤول لا یمنح فرصة إبداء 

.%2بنسبة تقدر ب اقتراحاتهم

سؤول یمكن تفسیر هذه البیانات التي تم التوصل إلیها أن أغلبیة المبحوثین یرون أن الم
حول طریقة سیر العمل والتي یمكن أن تتمثل في البرنامج الزمني للعمل یمنح فرصة لإبداء الاقتراحات

للعمال إبداء ؤول یمنح ووضع قوانین خاصة بالعمل، أما فیما یخص أفراد العینة الذین یعتبرون بأن المس
جو ء اقتراحاتهم حول ظروف عملهم لخلقحول ظروف العمل فیمكن إرجاع ذلك إلى إبداالاقتراحات

زیادة أدائهم، فیما رأت فئة قلیلة أن المسؤول یمنحهم فرصة إبداء اقتراحاتهم حول بیسمح لهم ملائم للعمل 
.المسؤول لا یمنح العمال فرصةالمشاریع المستقبلیة للمؤسسة، وفي المقابل نجد فئة أقرت بأن 
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.الأداءالزیادة في التحفیز و : المحور الرابع

.یوضح تقدیم المؤسسة للحوافز ونوعها): 23(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات

نعم

نوع الحوافز

3264%
النسبة التكرارالإحتمالات

%ةالمئوی
%1856.25المكافآت

%0515.63الترقیة
%0928.12الزیادة في الأجر

%32100المجموع
%1836لا

%50100المجموع

، من أفراد العینة یقرون بأن المؤسسة تقدم لهم حوافز، %64بناءا على الجدول أعلاه نلاحظ أن 
، تلیها الزیادة في %56.25نسبة قدرت ب حیث تمثلت أنواع هذه الحوافز المقدمة في المكافآت كأعلى 

.%15.63، وفي حین قدرت نسبة الترقیة ب %28.12الأجر بنسبة تقدر ب 

وفي المقابل هناك فئة من أفراد العینة یعتبرون بأن المؤسسة لا تقوم بتقدیم حوافز للعمال، وذلك 
المؤسسة تقوم بتقدیم حوافز جعل سبب الذي ی، ویمكن تفسیر هذه البیانات بأن ال%36بنسبة قدرت ب 

من شأنها حث العاملین على أداء واجباتهم بجد وتشجیعهم ود إلى الأهمیة من ذلك والتي تكونلعمالها یع
على بدل جهد زائد، وتحسین أدائهم الوظیفي، وبالتالي تحقق المؤسسة أهدافها المرجوة، فترتفع الإنتاجیة، 

.بالانتماء الحقیقيه، ویشعر ا عن نفسة وعن مؤسستالرضویشعر العامل ب
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.یوضح شكل توزیع الحوافز): 24(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
%2754فردي

%2244جماعي
%0102بشكل غیر مباشر

%50100المجموع

من أفراد العینة أقروا بأن شكل توزیع الحوافز یكون بشكل %54أن هیوضح الجدل المبین أعلا
فردي، في المقابل ترى فئة من أفراد العینة أن شكل توزیع هذه الحوافز یكون بشكل جماعي بنسبة قدرت 

،  وفئة قلیلة أقرت بأن التحفیز یكون بشكل غیر مباشر ویمكن تفسیر هذه البیانات المتحصل %44ب 
یمكن إرجاع ذلك إلى الحوافز یكون بشكل فردي،حیث مبحوثین الذین أقروا بأن توزیععلیها أن أغلبیة ال

خلق جو من التنافس بین الأفراد لتحفیزهم وإعطائهم الفرصة للإبداع، أما الفئة التي اعتبرت أن شكل
ابط وإثارة ن بین الأفراد وتقویة الرو و یمكن تفسیر ذلك إلى زیادة التعاتوزیع الحوافز یكون بشكل جماعي ،

رغبتهم في تحقیق المصلحة العامة والمشتركة، ویكون هذا لحفزهم على تحسین التنافس بینهم، وزیادة 
.ورفع كفاءة الأداء

.یوضح أساس منح المؤسسة للحوافز): 25(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%3162الأقدمیة
%1938الكفاءة

%50100المجموع

من أفراد العینة أقروا أن الأساس الذي %62تبین لنا المعطیات المقدمة في الجدول أعلاه أن 
تمنح من خلاله المؤسسة الحوافز هو الأقدمیة، بینما ترجع الفئة الأخرى هذا الأساس في التوزیع إلى 

.من مجموع عینة الدراسة%38الكفاءة وذلك بنسبة تقدر ب 
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یمكن تفسیر هذه المعطیات بأن أغلبیة أفراد العینة یعتبرون الأقدمیة أساس منح المؤسسة للحوافز 
أداء العامل، لهذا باعتبارها كسب المعارف والمهارات الجدیدة والخبرة الكبیرة التي تساعد بشكل كبیر في 

غلال خبرتهم وقدرتهم ومعارفهموافز من المؤسسة للعمال القدامى، لتحفیزهم بشكل كبیر لاستیتم تقدیم الح
المختلفة في زیادة أدائهم في العمل وتحسینه، أما فیما یخص الفئة التي ترى بأن أساس توزیع الحوافز هو 

ممكن أن الكفاءة فیمكن إرجاع ذلك إلى كون المؤسسة تقدم حوافز لذوي الكفاءات العالیة والتي من ال
.ولین والمشرفینتتمثل في الإطارات والمسؤ 

.یوضح عدالة توزیع الحوافز وعلاقته بالجهد المبذول): 26(الجدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات

نعم

بدل جهد أكبر في العمل

2754%
النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات

%1659.26دائما
%1037.04أحیانا

%013.70أبدا
%27100المجموع

%2346لا
%50100المجموع

والمتمثل في عدالة توزیع الحوافز وتأثیرها ) 26(الكمیة المبینة في الجدول رقم دتوضح الشواه
من مجموع أفراد عینة الدراسة یعتبرون أساس توزیع %54على بذل الجهد من قبل العمال، تبین لنا أن 

ائما ما الحوافز من قبل المؤسسة عادل حیث تنقسم هذه الفئة إلى من یرون أن عدالة توزیع الحوافز د
ا ما ، بالإضافة إلى الفئة التي ترى بأنه أحیان%59.26ة بل جهد أكبر في العمل وذلك بنستدفعهم إلى بذ

یمكن تعلیل ذلك بأن ، و %37.04أكبر في العمل بنسبة تقدر ب ل جهد إلى بذتدفعهم عدالة التوزیع 
المؤسسة عندما تكون عادلة في توزیع الحوافز للعمال یزد هذا من شعورهم بالانتماء والولاء للمؤسسة، 

ائهم من بذل جهد أكبر لتحقیق الأهداف التي تسعى نفسیتهم إیجابا مما ینعكس على أدفیؤثر ذلك على
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ا المؤسسة، فیما سجلنا فئة قلیلة تؤكد بأن عدالة توزیع الحوافز لا تدفعهم إلى زیادة جهد أكبر في إلیه
.%3.70العمل حیث قدرت نسبتهم ب 

وهي نسبة معقولة ترى بأن أساس توزیع الحوافز غیر عادل ویمكن %46وفي المقابل نجد 
.إرجاع ذلك إلى طبیعة النظام المتبع في المؤسسة

.یوضح مساهمة الحوافز المقدمة في الزیادة من الأداء): 27(رقم الجدول 

%ةالنسبة المئویالتكرارالاحتمالات
%3366نعم
%1734لا

%50100المجموع

من أفراد العینة یعتبرون أن الحوافز المقدمة %66تؤكد النسب المتحصل علیها في الجدول أن 
أن مساهمة الحوافز من أفراد العینة نفو%34تساهم في الزیادة من أدائهم في العمل، في حین نجد 

ویمكن تفسیر هذه البیانات بأن أغلبیة أفراد العینة التي أقرت بأن الحوافز . من أدائهمتزید المقدمة لهم في 
سبب ذلك إلى أن الحوافز المقدمة تدفع ة من الأداء في العمل یمكن إرجاعزیادالمقدمة تساهم في ال

بالعامل نحو تطویر قدراته الذاتیة وتزید من دقته وانضباطه في أداء العمل وتحمل المسؤولیة، وترفع 
ر الرئیسیة باللوائح والأنظمة، كما تعتبر الحوافز من أهم المحاو والالتزامبالانتماءمستوى الولاء والشعور 

اعتبرت أن مساهمة الحوافز التي لي، أما الفئة اللنشاط الإنساني والإنتاجي للوصول بالأداء إلى مسار ع
فیمكن تفسیر ذلك بعدم توفر الحوافز المناسبة، مما ینعكس سلبا المقدمة لا تزید من أدائهم في العمل، 

حماسة والإحساس بأهمیة العمل، فتنخفض على مستوى الرضا عن العمل، وهذا بدوره قد یفقد العامل ال
.روحه المعنویة ورغبته في الأداء بفعالیة، وبالتالي ینخفض مستوى أدائه
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.یوضح نظام الحوافز المطبق واستجابته لطموحات العمال): 28(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%2958نعم
%2142لا

%50100المجموع

ون بأن نظام الحوافز المطبق من أفراد العینة یر %58خلال قراءتنا للجدول یتضح لنا أن من
نظام الحوافز المطبق لطموحاتهم بنسبة ب لطموحات العمال، فیما نفت فئة من أفراد العینة استجابة یستجی

ظام الحوافز ، ویمكن تفسیر هذه المعطیات، أن أغلبیة أفراد العینة التي أقرت بأن ن%42قدرت ب 
یمكن إرجاع سبب ذلك إلى أنواع الحوافز المقدمة من قبل المؤسسة حیث یستجیب لطموحات العمال، 

لعمالها تتماشى مع احتیاجات العمال، ویدل كذلك على مرونة الإدارة واهتمامهم بالموارد البشریة لأجل 
وبالمقابل أقرت فئة من أفراد ). 26(رقم زیادة الإنتاج والأداء وبدل مزید من الجهد، وهذا ما یؤكده الجدول
یمكن إرجاع ذلك إلى طبیعة الحوافز و العینة أن نظام الحوافز المطبق یستجیب مع طموحات العمال 

.المقدمة والتي تتناسب مع طموحات العمال

: النتائج الجزئیة للدراسة: ثانیا

من خلال الدراسة النظریة التي قمنا بها والمیدانیة لموضوع التسییر الإداري وعلاقته بالأداء 
سعید بالطاهیر، والتي كان الهدف منها معرفة تأثیر التسییر الوظیفي في المؤسسة الصناعیة عیاشي 

.الإداري على أداء العمال

نتائج كل فرضیة من فرضیات ومن خلال التحلیل الكمي والكیفي للبیانات سوف یتم عرض 
.الدراسة

:البیانات الشخصیة/ 1

.، وهذا راجع لطبیعة العمل%92غالبیة العمال ذكور بنسبة - 
.سنة وتمثل فئة الشباب40إلى أقل من 30من أفراد العینة تتراوح أعمارهم بین %44نسبة - 
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.من أفراد العینة مؤهلهم العلمي متوسط%32نسبة - 
.العینة متزوجونمن أفراد%60نسبة - 
.دج40000إلى 30000من أفراد العینة مستوى دخلهم من %48نسبة - 
.سنوات10إلى أقل من 5من أفراد العینة خبرتهم المهنیة من %44نسبة - 
.من أفراد العینة أجرهم غیر كاف%54نسبة - 

:نستنبط من خلال النتائج السابقة أن عینة البحث تتسم بأن أغلبیة العمال*
.ذكور- 
.سنة40إلى أقل من 30السن من - 
.المستوى التعلیمي متوسط- 
.أغلبیة العمال متزوجون- 
.دج40000إلى 30000مستوى الدخل من - 
.سنوات10إلى أقل من 5الخبرة من - 
.الأجر غیر كاف- 

:مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات/2

:مناقشة نتائج الفرضیة الأولى-أ

یؤثر النظام الرقابي على : الخاصة بالفرضیة الأولى، والتي تتمثل فيمن خلال نتائج الجداول 
:الأداء الوظیفي للعامل یتبین لنا أن

.من أفراد العینة%82یخضع العمال لعملیة الرقابة أثناء أدائهم للعمل، وهذا ما أكدته النسبة - 

من أفراد %46تؤكده النسبة والتينمط الصارم، طبیعة النظام الرقابي المطبق في المؤسسة هو ال- 
.العینة

ویكون هذا التأثیر ایجابي بنسبة %66یؤثر النظام الرقابي المطبق على أداء العامل بنسبة - 
.من أفراد العینة 51.52%

.من أفراد العینة%50تؤدي الرقابة إلى الإلتزام بالعمل، وهذا ما تؤكده النسبة - 
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.من أفراد العینة%68العمل إجراء منح الإنذار، وذلك بنسبة یتبع المسؤول في حالة التهاون في- 

.من أفراد العینة على وجود التزام كامل في حالة غیاب المسؤول عن الرقابة%66تدل النسبة - 

.من أفراد العینة%44الحد من الحریة في العمل، وهذا ما تؤكده النسبة إلى أحیانا ما تؤدي المتابعة - 

، ویرجع %70راد العینة على احترامهم لمواقیت العمل في حالة غیاب الرقابة بنسبة یؤكد معظم أف- 
.من أفراد العینة%34.28الإلتزام بالقانون الداخلي للشركة، وهو ما تؤكده النسبة سبب هذا الاحترام إلى 

من %76لنسبة الوسیلة المتبعة في عملیة والرقابة هي المتابعة من خلال الكامیرات، وهي ما تؤكده ا- 
.أفراد العینة

من خلال النتائج المتوصل إلیها وجدنا أن النظام الرقابي یؤثر على أداء العمال، وهو ما یتجلى 
خضوع العمال لعملیة الرقابة، طبیعة النظام الرقابي الصارم، التأثیر الإیجابي للنظام : في عدة نقاط أبرزها

.عمل، احترام مواقیت العملالرقابي على زیادة الأداء، الإلتزام بال

وهو ما یدل على أن النظام الرقابي له تأثیر كبیر على أداء العمال، وهذا ما یثبت صدق الفرضیة الأولى
.من أفراد العینة%67التي انطلقنا منها، وذلك بنسبة 

.الاتصال في الرفع من أداء العاملیساهم : مناقشة نتائج الفرضیة الثانیة- ب

من أفراد العینة،وهذا یؤثر على أدائهم بنسبة %58یكون الاتصال بین الزملاء في العمل،وذلك بنسبة - 
. من أفراد العینة68.96%

یزید الاتصالبین العمال والمسؤول المباشر، وهذا اتصالمن أفراد العینة على وجود %62تدل النسبة - 
.%83.87من أداء العمال بنسبة 

یتم بها الإعلام عن القرارات التي یصدرها المدیر هي المسؤول المباشر، وذلك بنسبة الوسیلة التي- 
.من أفراد العینة50%

تدخله الوقوف على الأداء موضوع على تدخل المسؤول المباشر في العمل، ویكون %66تؤكد النسبة - 
.%39.39بنسبة 
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.من أفراد العینة%50بنسبة یتم استشارة العمال في حالة حدوث تعدیلات في العمل - 

%56اقتراحاتهم حول طریقة سیر العمل، وهذا ما تؤكده النسبة لإبداءیمنح المسؤول فرصة للعمال - 
.من أفراد العینة

من خلال النتائج التي توصلنا إلیها یتضح أن الإتصال یساهم في الرفع من أداء العامل، وذلك 
المباشر أثناء أوقات العمل، تدخل المسؤول في العمل، استشارة المسؤول،مع الزملاء الاتصالمن خلال 

وهو ما یعزز صدق فرضیتنا . العمال، منح فرص لإبداء الاقتراحات، إعلام العمال بالقرارات الصادرة
.%57یساهم في الرفع من أداء العامل، وذلك بنسبة الاتصال:الثانیة التي مفادها 

.یؤدي التحفیز إلى زیادة أداء العامل: ةمناقشة نتائج الفرضیة الثالث-ج

%56.25، وتتمثل هذه الحوافز في المكافآت بنسبة %64تقدم المؤسسة حوافز للعمال بنسبة - 
.من أفراد العینة

.من أفراد العینة%66یؤكد العمال على مساهمة الحوافز المقدمة في الزیادة من أدائهم بنسبة - 

.من أفراد العینة%62وهو ماتثبته النسبة الأقدمینعلى أساس تمنح المؤسسة الحوافز - 

، وهذه الحوافز دائما ما تؤثر على أداء العاملین، وهذا %54هناك عدالة في توزیع الحوافز بنسبة - 
.من أفراد العینة%59.25ما أكدته النسبة 

.من أفراد العینة%58أغلب العمال یرون أن نظام الحوافز المطبق یستجیب لطموحاتهم بنسبة - 

من خلال النتائج المتوصل إلیها یتجلى لنا أن التحفیز یؤدي إلى زیادة أداء العامل، وهذا راجع إلى 
وجود حوافز مقدمة للعمال والمتمثلة في المكافآت، تساهم الحوافز المقدمة في الزیادة من الأداء، عدالة 

ال، وهذا ما یثبت صدق الفرضیة الثالثة والأخیرة توزیع الحوافز، استجابة نظام الحوافز لطموحات العم
.%59.20بنسبة 
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:النتیجة العامة للدراسة: ثالثا

من خلال عرض وتحلیل المعطیات المیدانیة، ومناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضیات، نصل 
ة للدراسة، والتي إلى أنه ونظرا لتحقق الفرضیات الفرعیة الثلاثة، فإن هذا مایؤكد تحقق الفرضیة العام

:مفادها

.یؤثر التسییر الإداري على أداء العامل في المؤسسة

.یؤثر النظام الرقابي على الأداء الوظیفي للعامل-1
.یساهم الإتصال في الرفع من أداء العامل-2
.یؤدي التحفیز إلى زیادة أداء العامل-3

:مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نتائج الدراسات السابقة: رابعا

في للعامل بعد ما تم عرض بعض الدراسات المشابهة لموضوع التسییر الإداري وعلاقته بالأداء الوظی
إلى نتائج هذه الدراسة ومقارنتها بالنتائج المتوصل إلیها في الدراسة في المؤسسة الصناعیة، تم التطرق

وكذا النتائج المتوصل وكذلك المنهج، والاختلافالحالیة، حیث سنتطرق إلى عرض أهم نقاط التشابه 
.إلیها

أنهانجد لمؤسسة الإنتاجیةً أثر التسییر بالمشاركة على أداء ا:ً دات حولفیما یخص دراسة صالح حمیم- 
في التسییر توصلنا في دراستنا أن العمال یتم استشارتهم في حالة تتفق مع دراستنا في مشاركة العمال 

لي یؤدي ذلك إلى اقتراحاتهم حول طریقة سیر العمل وبالتاحدوث تعدیلات وكذلك منح الفرص لهم لإبداء
.الإلتزام بالعمل،والزیادة في الأداء

وقد اعتمدت هذه الدراسة على مناهج متعددة منها المنهج الوصفي التحلیلي والمنهج التاریخي ومنهج - 
فقد اعتمدت على المنهج على العینة الطبقیة العشوائیة، أما دراستناكذالك دراسة الحالة، فیما اعتمدت 

.الوصفي التحلیلي والعینة العشوائیة

راستنا، لارتباطها نجد أنها تتفق مع د" دراسة مجتمع المصنع"تحت عنوان محمد أما دراسة محمد علي- 
بمتغیر من متغیرات بحثنا وهي الرقابة الإداریة والتي تعتبر عنصر من عناصر التسییر داخل المؤسسة، 
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المؤشرات المرتبطة بها من إشراف وعلاقات العمال بالمستویات، وبالتالي زیادة إنتاج ومردودیة ومن أهم 
.وأداء العمل، وهذا ما یؤثر على نشاط وإنتاجیة المؤسسة

وقد توصل الباحث إلى نتائج عدیدة تتقارب مع نتائج دراستنا من خلال اهتمامه بدراسة علاقة 
، وأیضا لدراسته لنمط التسییر الاتصالالتي عبرنا عنها من خلال مؤشر، و العمال بالمستویات الإشرافیة

داخل المؤسسة ولمتغیر الرقابة، والتي تعد آلیات تساهم في زیادة أداء العمال، وبالتالي زیادة الإنتاج 
.واستقرار البناء التنظیمي للمؤسسة

.ا اعتمد على عینة عشوائیة طبقیةاستخدم الباحث في دراسته المنهج الاستطلاعي والمنهج الوصفي، كم

:مناقشة النتائج في ضوء أهداف الدراسة: خامسا

من خلال النتائج التي تم التوصل إلیها یمكننا القول أن أهداف الدراسة التي كانت مسطرة في 
ي البدایة، والتي كانت كانطلاقة لموضوع دراستنا قد تم التوصل إلیها، وذلك فیما یخص معرفة الدور الذ

یلعبه التسییر في تحسین أداء العاملین وكذلك محاولة معرفة الأسباب التي تؤدي إلى زیادة وتحسین في 
.أداء العاملین من وجود نظام رقابي واتصال وتحفیز

ومن هنا یمكن القول بأن الهدف الرئیسي للدراسة والمتمثل في معرفة علاقة التسییر الإداري 
.صل إلیه بشكل كاملبالأداء الوظیفي قد تم التو 

: التوصیات والاقتراحات: سادسا

كان الهدف الأساسي من هذه الدراسة هو معرفة طبیعة العلاقة الموجودة بین التسییر الإداري والأداء - 
:الوظیفي وحسب النتائج المتوصل إلیها حاولنا تقدیم بعض التوصیات والتي تتمثل في

لدى العاملین ویساهم في الرفع من مستوى الارتیاحنظام متكافئ للرقابة یخلق نوعا من ضرورة وضع- 
.أدائهم

عملیة الرقابة داخل في العمال بأهمیة الرقابة في العمل وبضرورة تقبل توجیهات المسؤول تحسیس- 
.المؤسسة

.تهم في خدمة المؤسسةوالعمال، لكسب ثقته من أجل تفجیر طاقاتأسیس علاقة متینة بین المسؤول- 
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الإهتمام بتعزیز التواصل بین المرؤوسین فیما بینهم وكذا مع الإدارة لخلق جو یسمح بزیادة مستوى - 
.الأداء

العمل الخاصة بهم وضرورة الأخذ سیر إتاحة الفرصة للعاملین لإبداء أدائهم واقتراحاتهم في طریقة - 
.بها

ل تقدیم الحوافز المختلفة التي یمكنها التأثیر على زیادة أدائهم ضرورة الإهتمام بالعنصر البشري من خلا- 
.في العمل

.یجب أن تأخذ المؤسسة بعین الإعتبار كافة المتغیرات التي یمكن أن تؤثر على رفع أداء العاملین- 
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:لاصة الفصلخ

من خلال هذا الفصل قمنا بعرض وتحلیل بیانات الدراسة واستخلاص النتائج العامة منها، وبعد 
مناقشة الفرضیات توصلنا إلى مجموعة من النتائج قمنا بمقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة، حیث 

وفي اسة،ومناقشة النتائج في ضوء أهداف الدر تحققت لنا كل الفرضیات الجزئیة والفرضیة العامة، 
.الأخیر توصلت دراستنا إلى نتیجة عامة، هي وجود علاقة إرتباطیة بین التسییر الإداري والأداء الوظیفي



الخاتمة



: الخاتمة

إداریة تسهر على سیرها الحسن من وظیفةللتسییر الإداري دور مهم في المؤسسة باعتباره أهم 
خلال التخطیط الجید والتنظیم المتقن والتوجیه السلیم والرقابة لمختلف العملیات والوظائف الإداریة، 
ویعتبر الطریقة العقلانیة للتنسیق بین الموارد البشریة المادیة والمالیة یسعى إلى تحقیق الرفاهیة 

لعمود الفقري الذي ترتكز علیه المؤسسة لتحقیق أهدافها الإستراتیجیة، الإقتصادیة والإجتماعیة للفرد، وهو ا
والتسییر الإداري ویعتبر المقیاس الأساسي الذي یضمن تفوق وتطور المؤسسة وتنافسها في سوق العمل

وتحفیزهم للوصول إلى وإرشادهمالفعال یعمل على تحقیق أداء جید ومتمیز للعمال من خلال توجیههم 
.من الكفاءةمستوى عال

ل ري وعلاقته بالأداء الوظیفي للعامومن خلال الدراسة التي قمنا بها حول موضوع التسییر الإدا
في المؤسسة الصناعیة بمؤسسة عیاشي سعید للبلاط والإسمنت والغرانیث بالطاهیر، وتأسیسا على 

التي جمعت من میدان المعطیات والمعلومات التي جاءت في القسم النظري والبیانات والإحصائیات 
في المؤسسة، وذلك من خلال نظام رقابي التي أثبتت أن التسییر الإداري له علاقة بأداء العامل الدراسة

، ووضع نظام تحفیزي لتشجیع العامل على الرفع من سةداخل المؤسالاتصالیةجید وتفعیل العملیة 
.مستوى الأداء 

ومن خلال صحة الفرضیات نستخلص أن هناك علاقة طردیة بین التسییر الإداري والأداء 
.الوظیفي للعامل بالمؤسسة الصناعیة

وفي الأخیر نأمل أن تكون دراستنا بدایة لعرض وجهات نظر أخرى تكون أكثر شمولیة تغني 
.كثر توسعا من جهة أخرىالبحث العلمي من جهة وتثري علم الإجتماع التنظیم والعمل بدراسات أ
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