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 مقدمة 

 
 

  أ

بمكوناتيا المادية والمعنوية تترؾ بصماتيا عمى المؤسسة وتعطييا سمة  الثقافة التنظيمية
كما توفر الإطار الذي يوضح طريقة أداء العمؿ والمعايير والأسس  ،شخصية تميزىا عف غيرىا

التي يتـ مف خلبليا ربط الأفراد بيذه المؤسسة وتعمؿ عمى تدعيميـ عف طريؽ الحوافز لأداء 
نتاجيتيـ مما يؤدي إلى تضامف أفراد الوب و أعماليـ عمى الوجو المطم رفع مف مستوى كفاءتيـ وا 

المؤسسة نحو تحقيؽ الأىداؼ المطموبة، وىذا مف أجؿ تجسيد الأداء الجيد الذي يحقؽ الإستقرار 
 .والنمو لممؤسسة

ومع ظيور المشكلبت المعاصرة التي ترتبط بالمؤسسات والتي تحوؿ دوف تحقيؽ أىدافيا، 

لثقافة التنظيمية بما تتضمنو مف معارؼ وقيـ وأخلبقيات وأنماط سموكية عمى أنيا جاءت نظرية ا
مف أىـ نظريات التنظيـ التي يمكف أف تساىـ في التغمب عمى المشكلبت التي تواجو المؤسسة 

وخاصة ما يتعمؽ باتخاذ القرار وتوجيو سموؾ العالميف وتحسيف مستوى إنتاجياتيـ، فمف سبؿ نجاح 
مؿ جود أفراد قادريف عمى بدؿ الجيود المطموبة مف أجؿ القياـ بكافة أنشطة العأي مؤسسة و 

عماليا يجب وجود اتفاؽ بيف أىدافيا وثقافة ىؤلاء العماؿ ء داخميا، ولكي تضمف المؤسسة ولا
يجاد ثقافة تنظيمية قادرة عمى خمؽ ذلؾ الولاء باعتبارىا المحرؾ الأساسي لمطاقات والقدرات فيي  وا 

إنتاجية مرتفعة مف خلبليـ، ذلؾ أف كفاءة الأداء دالة في قيـ  مى الموارد البشرية وتحقيؽتؤثر ع

لممؤسسة تشكيمة مف المنتجات تمكنيا مف تحقيؽ  تومعتقدات الأفراد داخؿ المؤسسة، فإذا كان
 مركز تنافسي معتبر فكذلؾ ليا منتج ثقافي يؤثر عمى أفكار وسموكيات الأفراد.

حاولنا إبراز علبقة الثقافة التنظيمية بأداء العامميف، وبذلؾ جاءت ىذه وفي دراستنا ىذه 
الدراسة في جانبيف، جانب نظري وجانب ميداني، حيث ينقسـ الجانب النظري لمدراسة إلى ثلبثة 

 فصوؿ.

 



 مقدمة 

 
 

  ب

 الفصؿ الأوؿ: وىو الفصؿ التمييدي الذي يتناوؿ إشكالية الدراسة، وأسباب وأىداؼ وأىمية
 افة إلى تحديد المفاىيـ وكذلؾ الدراسات السابقة، وأخيرا المقاربات السوسيولوجية.بالإض الدراسة 

: الذي يتمحور حوؿ متغير الثقافة التنظيمية ويندرج تحتو عناويف الأوؿ يدور الفصؿ الثاني
حوؿ ماىية الثقافة التنظيمية وشممت مراحؿ تطور الثقافة التنظيمية وأىميتيا وخصائصيا، وكذا 

وأنواعيا ومصادرىا، والثاني يدور حوؿ عوامؿ ومظاىر الثقافة التنظيمية ويشمؿ عمى  عناصرىا
العوامؿ المحددة لمثقافة التنظيمية ومستوياتيا ومحدداتيا ومظاىرىا وأخيرا متغير الثقافة التنظيمية 

روط والثالث الذي يدور حوؿ ثقافة التدعيـ وتندرج تحتو أنواع الحوافز وأسس تقديـ الحوافز، ش

 .الإنتاجيةنجاح نظاـ الحوافز، وعلبقة ثقافة التدعيـ بزيادة 

أما الفصؿ الثالث: يتمحور حوؿ متغير الأداء ويندرج ضمنو عناويف الأوؿ حوؿ الأداء 

ويشمؿ عناصر الأداء ومعاييره ومحدداتو ومستوياتو ومعوقات الأداء، وكذلؾ إجراءات تحسينو، 
الثاني فيدور حوؿ تقييـ الأداء والذي تضمف تعريؼ تقييـ الأداء  بالإضافة إلى نظريات الأداء، أما

وعناصر تقييـ الأداء وأىميتو، وكذا معاييره وخطواتو وفي الأخير مشكلبت عممية تقييـ الأداء، أما 
الثالث يتمحور حوؿ الكفاءة الإنتاجية ثـ أىميتيا وبعدىا العوامؿ المؤثرة فييا ثـ تمييا أنواع الكفاءة 

 ياس الكفاءة الإنتاجية.قاجية، مراحؿ قياس الكفاءة الإنتاجية، أساليب الإنت

 أما الجانب الميداني لمدراسة فينقسـ إلى قسميف: 

الفصؿ الرابع والذي يدور حوؿ الإجراءات المنيجية لمدراسة والذي شمؿ عمى المجاؿ 

لدراسة وعينتو بالإضافة المكاني والمجاؿ الزماني والمجاؿ البشري وأيضا منيج الدراسة ومجتمع ا
ستمارةتمثمت في الملبحظة والمقابمة و  إلى الأدوات والتقنيات المعتمدة في جمع البيانات والتي  ا 

 .استبياف

 



 مقدمة 

 
 

  ت

الفصؿ الخامس، وتمحور حوؿ عرض وتحميؿ ومناقشة النتائج حيث شمؿ عرض وتحميؿ 
تناولنا فيو مناقشة النتائج في  وتفسير الفرضية الثانية بالإضافة إلى مناقشة نتائج الدراسة والتي

ضوء الفرضيات، مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة، مناقشة النتائج في ضوء النظريات 
وبعدىا النتائج العامة، ثـ الخروج بتوصيات حوؿ موضوع الدراسة وأخيرا خمصنا إلى صياغة 

 خاتمة ثـ تحديد فييا ما تـ التوصؿ إليو.
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 تمهيد:

لمتوصؿ إلى نتائج تجيب عف تساؤلاتيـ في دفع الباحثيف مية ليا أىميتيا يكؿ الدراسات الأكاد

ويعتبر الإطار النظري لمدراسة خطوة أساسية وميمة في البحث السوسيولوجي، حيث يبرز الباحث أىـ 
القضايا والمسائؿ التي سيتناوليا البحث، ونحف في دراستنا ىذه سنتطرؽ إلى واحدة مف المواضيع التي لا 

مفكريف وىو موضوع الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بأداء العامميف، وفي تزاؿ تشغؿ باؿ الكثير مف الباحثيف وال
ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى إشكالية وفرضيات الدراسة وأسباب اختيار الموضوع إضافة إلى أىمية الدراسة 

 وأىدافيا، ثـ تحديد المفاىيـ مرورا إلى الدراسات السابقة، وأخيرا المقاربات السوسيولوجية.
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 أسباب اختيار الموضوعأولا: 

 الأسباب الذاتية: -1

 الرغبة في الحصوؿ عمى تفسيرات مقنعة حوؿ موضوع الأداء. -

توظيؼ معارفنا النظرية المتعمقة بمنيجية البحث العممي والكشؼ عف مدى قدرتنا عمى التعامؿ  -
 مع المعمومات وكيفية توظيفيا فيما يخدـ البحث.

 الأسباب الموضوعية: -2

 معرفة واقع الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية. -

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية مف أكثر المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا في ميداف عمـ  -

 اجتماع التنظيـ والعمؿ والسموؾ التنظيمي.

الاىتماـ بيا  يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية والأداء مف المواضيع الحديثة والتي تتزايد درجة -

 بسبب التغيرات والتحديات التي تحيط بالمؤسسة.

 أهداف الدراسةثانيا: 

الزجاج مية وأداء العامميف بمؤسسة محاولة معرفة إذا كانت ىناؾ علبقة بيف الثقافة التنظي -

  الإفريقية.

بمؤسسة دى العامميف محاولة معرفة إذا كانت ىناؾ علبقة بيف الموائح والقوانيف وزيادة الكفاءة ل -

 الزجاج الإفريقية.

ج لدى العماؿ بمؤسسة محاولة معرفة إذا كانت ىناؾ علبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتا -
  الزجاج الإفريقية.
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 أهمية الموضوع ثالثا:

فيجعميا أكثر ديناميكية وفعالية ويعمؿ كأداة محركة ليا  يعد الأداء لب المؤسسة وقمبيا النابض، -

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 

تعد الثقافة التنظيمية أحد العناصر الأساسية لبناء الإستراتيجية الكمية لممنظمة التي تسعى  -

 لتحقيؽ أىدافيا وكسب ميزة تنافسية. 

 الإشكالية: رابعا

جديدا عمى كؿ الأصعدة  افرضت واقع ساد العالـ مجموعة مف التحولات والتغيرات

ح العالـ اليوـ قائما عمى الحركة والتغير بإذ أص ،الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية
والديناميكية، وقد أثرت ىذه التغيرات تأثيرا واضحا عمى مفاىيـ المؤسسة باعتبارىا الكياف 
شباع  الاجتماعي والاقتصادي الذي تتجمع فيو الموارد البشرية والمادية اللبزمة لتحقيؽ أىدافيا وا 

 فراد.الأحاجات 

مدة البناء التنظيمي لأي مؤسسة برغـ اختلبفو عف باقي الموارد ويعد المورد البشري أىـ أع

الأخرى التي تحتاجيا لأنو المحرؾ الأوؿ داخميا، وعمى ىذا الأساس فإف لكؿ تنظيـ مميزات 
خاصة بو باعتباره جممة مف الأحاسيس والاعتقادات والقيـ والثقافات التي تؤثر وتتأثر بمختمؼ 

ف شأنيا أف تكوف محفزة ومدعمة لمعمؿ بشكؿ ايجابي يحقؽ الأىداؼ التعاملبت التنظيمية والتي م

 المسطرة والمرجوة.

الطابع الثقافي  إلا أفأسس ومبادئ تنظيمية واحدة  ياالمنظمات تحكمبالرغـ مف أف و 

السائد فييا يختمؼ مف تنظيـ لآخر لأف الثقافة التنظيمية جزء نابع مف ثقافة المجتمع الذي يمثؿ 
 تنشأ فييا المؤسسة ولذلؾ فيو يؤثر عمى توجيو المؤسسات وكفاءتيا. البيئة التي
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وتعد الثقافة التنظيمية مف أبرز المواضع التي تمقى اىتماما في مجالات السموؾ التنظيمي 
دارة الموارد البشرية عمى اعتبارىا أف ثقافة المؤسسة مف المحددات الرئيسية لنجاحيا أو فشميا،  وا 

استقرارىا، وذلؾ في ضوء مجموعة القيـ المشتركة التي تعمؿ عمى ترسيخيا أي تحقيؽ أىدافيا و 
بيف عماليا بمختمؼ الطرؽ والوسائؿ فكؿ مؤسسة تسعى إلى تحقيؽ أىدافيا واكتساب ميزة 

 تنافسية.

ويعتبر المورد البشري عامؿ ميـ في تحقيؽ ذلؾ، فالمؤسسة تتأثر باحتياجات ودوافع الأفراد 
قتيـ، حيث تقع المؤسسة تحت تأثير التركيبة الثقافية والاجتماعية السائدة المكونيف ليا وعلب

كالأفكار والمعتقدات والقيـ، حيث تمعب ىذه الخصائص دورا ميما في تشكيؿ سموكيات وممارسات 
 الأفراد داخؿ المؤسسة.

ي باعتبارىا عنصرا ىاما ف البشرية وفي إطار الاىتماـ الكبير الذي أصبح يحيط بالموارد
العممية الإنتاجية وىذا لما تقدمو مف انجازات مف شأنيا تحقيؽ التميز والتفوؽ عمى اعتبار القدرات 

 والميارات أصبحت اليوـ رأس الماؿ الحقيقي.

الباحثيف والمفكريف لأف العامؿ البشري ىو المحور  اىتماـ ءوقد أثار موضوع الأدا
مف أىـ المواضيع في إدارة الموارد البشرية  وتقيمو يعتبر ءالأساسي في العمؿ، فموضوع الأدا

بالمؤسسة، وذلؾ لأف نجاح أي مؤسسة مرتبط بوجود أفراد قادريف عمى بدؿ الجيود المطموبة لمقياـ 
ورفع مف كفاءة  يةالإنتاجبكافة أنشطة العمؿ داخؿ المؤسسة بكفاءة وفعالية وذلؾ مف خلبؿ زيادة 

 العامميف.

وقوؼ عند ىذه الظاىرة التي تكتسي أىمية كبيرة داخؿ المؤسسة ومف ىذا المنطمؽ ارتأينا ال
 الاقتصادية الصناعية الجزائرية والتي بلب شؾ ليا آثار بالغة.
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ولذلؾ سنتناوؿ في موضوع دراستنا المتمثؿ في الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بأداء العامميف 
سة تجارية اقتصادية صناعية وذلؾ لأنيا مؤس -جيجؿ -في مؤسسة الزجاج الإفريقية بالطاىير

تيتـ بأداء العامميف باعتبارىا تيدؼ إلى تحقيؽ الأرباح والعوائد ويتسنى ىذا مف خلبؿ زيادة 
 هدىعمى أسس تنظيمية، ومف أجؿ إبراز وزيادة كفاءة العامميف فييا، وتعتمد في ذلؾ  يةالإنتاج

 المعالـ قمنا بطرح التساؤؿ الرئيسي:

-مزجاج الطاهيرلمؤسسة الإفريقية الالثقافة التنظيمية وأداء العاممين بهل توجد علاقة بين  -

 ؟-جيجل

 وتندرج تحت ىذا التساؤؿ تساؤلات فرعية وىي:

بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج ىؿ توجد علبقة بيف الموائح والقوانيف وزيادة الكفاءة لدى العامميف  -1

 ؟-جيجؿ-الطاىير

بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج يـ وزيادة الإنتاجية لدى العامميف ىؿ توجد علبقة بيف ثقافة التدع -2
 ؟-جيجؿ-الطاىير 

 فرضيات الدراسةخامسا: 

 الفرضية الرئيسية: -1

 جيجؿ.-بالطاىيربالمؤسسة الإفريقية لمزجاج توجد علبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف  -
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 الفرضيات الفرعية: -2

بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج توجد علبقة بيف الموائح والقوانيف وزيادة الكفاءة لدى العامميف  -

 جيجؿ.-اىير طبال

بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج توجد علبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية لدى العامميف  -

 . جيجؿ -الطاىير

 تحديد المفاهيمسادسا: 

نظرا لأىمية تحديد المفاىيـ التي تعد مف أولى الخطوات التي يقوـ بيا الباحث في العموـ 

الاجتماعية عند إجراءه لأي دراسة فقمنا في ىذا الفصؿ بضبط المفاىيـ المتعمقة بموضوع بحثنا 
 وىو الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بأداء العامميف. 

 المفاهيم الأساسية:  -1

 : تعريف الثقافة -

حادؽ  ورجؿ ثقؼ تثقيؼ، ثقؼ الشيء وثقافا وثقوفة حدقة، : ورد في لساف العرب لابف منظور:لغة

  1ؼ.والثقاؼ والثقافة العمؿ بالسي ويقاؿ ثقؼ الشيء وىو سرعة التعمـ ويثقؼ الرجؿ ظفر بو، وفيـ،

 الاجتماعية الثقافة عمى النحو التالي:  : عرؼ معجـ مصطمحات العموـاصطلاحا

 

 

                              
 .19، ص 2010، دار صادر، بيروت، 9بف مكرـ ابف منظور، لساف العرب، جأبو الفضؿ جماؿ الديف محمد  1
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الثقافة ىي البيئة التي خمقيا الإنساف مف المنتجات المادية والغير مادية والتي تنتقؿ مف 
 1 .جيؿ إلى جيؿ آخر

وتعرؼ أيضا عمى أنيا مجموعة العادات والقيـ والتقاليد التي يعيش وفقيا جماعة أو مجتمع 
 2 .أو مستوى حضارتو أو عمرانو بشري بغض النظر عف مدى تطور العموـ لديو،

طرؽ أنماط الحياة يتـ بناؤىا وتطويرىا مف قبؿ جماعة مف  عرفيا قاموس راندوف عمى أنيا:
 3 .الناس ويتـ توارثيا مف جيؿ إلى آخر

بمعناىا الأثنوغرافي الواسع ىي ذلؾ الكؿ المعقد الذي يتضمف المعرفة  عرفيا تايمور:

الأخرى التي يكتسبيا الإنساف كعضو والعادات وكؿ المقومات  والقانوف، والأخلبؽ، والعقيدة والفف،
 4 .في المجتمع

 تعريف آخر لمثقافة: 

يمكف تعريفيا بأنيا وسائؿ الحياة المختمفة التي توصؿ إلييا الإنساف منذ القدـ عبر التاريخ 
والتي تكوف وسائؿ إرشاد  والتي توجد في وقت معيف، السافر منيا والمتضمف العقمي واللبعقمي،

 5 في المجتمع.وتوعية الأفراد 

                              
، ص 2005، 3محمد سميماف العمياف: السموؾ التنظيمي في منظمة الأعماؿ، دار الأوائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، ط 1

310. 
 .290، ص 1986، مصر، سميـ حداد: المعجـ النقدي لعمـ الاجتماع، المؤسسة الجامعية لمدراسات النشر والتوزيع 2
 .310محمد سمماف العمياف: مرجع سابؽ، ص  3
 .97، ص 2006محمد عاطؼ غيث: قاموس عمـ الاجتماع، دار المعرفة الجامعية، مصر،  4
مصطفى عشوي وسعيد لوصيؼ: الخمفية الثقافية لمقيادة في المؤسسة الاقتصادية، مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ  5

 .272، ص 1992الثقافة والتسيير، معيد عمـ النفس وعموـ التربية، جامعة الجزائر، بف عكنوف، الجزاير، 



 تحديد موضوع الدراسة                                                    الفصل الأول:

 
 

- 13 - 

 تعريف التنظيم:

 جمعو تنظيمات مصدر الفعؿ نظـ.  :لغة

 فتنظيـ العمؿ يعني ترتيبو وتدبيره بطريقة معينة. 

 1 نموذج مستقر نسبيا لمعلبقات الاجتماعية بيف الأفراد والجماعات الفرعية داخؿ جماعة معينة.

ا متكاملب بيف العلبقات الوظيفية بأنو العممية التي تنشأ مركب يعرؼ أحمد زكي بدوي: :اصطلاحا
تحديد المسؤوليات بحيث يتمكف الأفراد مف العمؿ مع بعضيـ   قتضاهداخؿ الكياف الكمي ويتـ بم

 2 البعض بكفاءة في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة.

يعرؼ أيضا بأنو عممية منيجية يتـ مف خلبليا تحديد الأنشطة والأعماؿ والمياـ التي يجب 

تقسميا و القياـ بيا لتحقيؽ رسالة المنشأة وأىدافيا وتصنيؼ ىذه الأنشطة والأعماؿ والمياـ 
وتوصؼ شكؿ وطبيعة العلبقة بينيا بما يمكف الأفراد مف التعاوف فيما بينيـ لتوظيؼ إمكانيات 

 3 ارد المنشأة بأعمى كفاءة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ومصالح العامميف.ومو 

بأنو مكاف أو كياف اجتماعي يعمؿ وفقا لييكؿ وأنشطة وظيفية محددة  ويعرفو أيضا: 
 4 ومتميزة وذلؾ لتحقيؽ أىداؼ محددة.

                              
 .313، ص 1976مصر،  محمد عاطؼ غيث: قاموس عمـ الاجتماع، الييئة المصرية لمكتاب، 1
 .08، ص 2004حسيف الحميد رشواف: عمـ الاجتماع، مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  2
 .60، ص 2004عمي عباس: أساسيات عمـ الإدارة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف،  3
 .16، ص 2007أحمد ماىر: التنظيـ، الدليؿ العممي لتصميـ اليياكؿ والمؤسسات التنظيمية، الدار الجامعية، مصر،  4
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ىو العممية الإدراكية المتعمقة بوضع ميمة استخداـ موارد المؤسسة بشكؿ منظـ لموصوؿ 
وتقسيـ الأعماؿ إلى مجموعات محددة الواجبات والسمطات والمسؤوليات  ى أىدافيا بفعالية،إل

 1 منسقة وموضحة خطوط الإتصاؿ بينيا. ،الإشراؼونطاؽ 

 تعريف الثقافة التنظيمية: 

أنيا عبارة عف مجموعة مف الإعتقادات والتوقعات والقيـ التي يشرؾ  whellen يعرفيا ويميف: -

 2 المنظمة.بيا أعضاء 

أنيا تعني شيئا مشابو لثقافة المجتمع إذ تتكوف ثقافة المنظمة مف قيـ  تعريؼ جيسبوف: -
وأنماط سموكية مشتركة  واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير وأشياء مف صنع الإنساف،

لروابط إف ثقافة المنظمة ىي شخصيتيا ومناخيا أو الإحساس وثقافة المنظمة تحدد السموؾ وا
 3 المناسبة وتحفز الأفراد.

التنظيمية ىي المعتقدات والقيـ والأعراؼ السائدة في المنظمة وكيفية تصرؼ  كما أف الثقافة
الأفراد ومعاممتيـ لبعضيـ البعض والعلبقات المتبادلة بينيـ والسموؾ والممارسات التي يتصؼ بيا 

ؼ بيا ىؤلاء الأفراد وتساعد ىذه الثقافة عمى ىؤلاء الأفراد بينيـ والسموؾ والممارسات التي يتصر 

 4 توضيح العلبقات الوظيفية.

 

                              
 .120، ص 1997حسيف الصحاؼ: معجـ إدارة الموارد البشرية وشؤوف العامميف، مكتبة لبناف، لبناف،  1
 .31محمد سميماف العمياف: مرجع سابؽ، ص 2
، 2004نظيمي سموؾ الأفراد والجماعات في منظمة الأعماؿ، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردف، حسيف حريـ: السموؾ الت 3

 .329ص 
 .157، ص 2007زيد منير عبوي: معجـ مصطمحات الإدارة العامة، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الأردف،  4
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 التعريف الإجرائي لمثقافة التنظيمية: 

ىي مجموعة القيـ والمعتقدات والموائح والقوانيف التي تحكـ سموؾ الأفراد داخؿ المؤسسة 
القرارات والحرص عمى تدعيـ الموارد البشرية لمقياـ بالعمؿ  اتخاذالتي تقوـ عمى المشاركة في 

 . وجعمو منظـ وجعؿ المؤسسة مميزة عف باقي المؤسسات الأخرى

 تعريف الأداء:  -

ويشير المعنى المغوي لمفعؿ أدى إلى معنى المشي مشيا ليس  كممة مشتقة مف الفعؿ أدى، :لغة

وأدى الشيادة أي أدؿ بيا وأدى  قاـ بيا في وقتيا،وأدى فلبف الصلبة أي  ،بالبطيءبالسريع ولا 
 1 ىو قضاء الشيء والقياـ بو.ء ذا فإف المعنى المغوي لكممة أداوبي،إليو الشيء أي أوصمو إليو 

يعبر مفيوـ الأداء عمى المستوى الذي حققو الفرد العامؿ عند  تعرفو وسيمة حمداوي: :اصطلاحا

 2 ؿ المقدـ مف طرفو.قيامو بعممو مف حيث كمية وجودة العم

ىو قياـ الشخص بالأعماؿ والواجبات المكمؼ بيا لمتأكد مف  ويعرفو ىاشـ زكي محمود:
 3 صلبحيتو بمباشرة مياـ وأعباء وظائفو.

بأنو قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا  ويعرفو أحمد صقر عاشور:
 4 عممو في منظمة ما.

                              
للؤداء، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،  محمد المبيضيف عقمة، محمد جرادات أسامة: التدريب الإداري الموجو 1

 .42، ص 2001
 .123، ص 2004وسيمة حمداوي: إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر،  2
 .42، ص 2001أسامة محمد جرادات، عقمة محمد: التدريب الإداري الموجو للؤداء، المنظمة العربية الإدارية، مصر،  3
 .25، ص 2005أحمد صقر عاشور: السموؾ الإنساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، مصر،  4
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ويخصص وقت  الذي يتطمب منو أف يقوـ بنفسو بالعمؿ الذي يكمؼ بو، عامؿىو واجب ال
 1 العمؿ الرسمي لأداء واجباتو الوظيفية.

 العامل: 

وبأف  قانوف العمؿ، بإصدار  2003لسنة  12يخص نص المادة الأولى مف القانوف رقـ
دارتو.العامؿ ىو كؿ شخص طبيعي يعمؿ لقاء أجر لدى صاحب العمؿ أو تحت إشرافو   2 وا 

بأنو كؿ شخص طبيعي يعمؿ لقاء أجر لدى صاحب عمؿ وتحت  عرفو محمد حسف: :اصطلاحا
دارتو.  3 إشرافو وا 

ويعرفو أيضا أنو كؿ ذكر أو أنثى يؤدي أعماؿ يدوية أو غير يدوية لقاء أجر ميما كاف 
شرافو.   نوعو في خدمة صاحب العمؿ وتحت سمطتو وا 

 تعريف أداء العامل:  -

تماـىو درجة تحقيؽ  المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس الكيفية التي تحقؽ أو ينتج  وا 

بيا متطمبات الوظيفة وذلؾ مف خلبؿ كفاءتو بغية الرفع مف الإنتاجية. درجة الكفاءة والفعالية التي 
  4 أنجز بيا العمؿ.

 

 

                              
 .120حسيف الصحاؼ، مرجع سابؽ، ص  1
 .21، ص 2003: موسوعة قانوف العمؿ، منشأة المعارؼ، الإسكندرية، قدري عبد الفتاح الشياوي 2
 .35، ص 2003، 2دار المطبوعات الجامعية، مصر، ط عمى عوض حسيف: الوجيز في شرح قانوف العمؿ الجديد، 3
 .215، ص 2000رواية محمد حسف: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  4



 تحديد موضوع الدراسة                                                    الفصل الأول:

 
 

- 17 - 

 تعريف الأداء إجرائيا:  -

ىو درجة تحقيؽ المياـ المكونة لوظيفة العامؿ بكفاءة والتي مف خلبليا يشبع الفرد 
 متطمبات الوظيفة والتي تساىـ في الرفع مف الإنتاجية. 

 تعريف الموائح والقوانين:  -

يقصد باللبئحة مجموعة القواعد القانونية العامة والمجردة التي تصدر عف جية الإدارة فيي 
يع مف الناحية الموضوعية حيث تتضمف مثمو قواعد تخاطب الأفراد بصفاتيـ تتشابو مع التشر 

ووظائفيـ حيث أف اللبئحة تصدر مف الإدارة العامة ولذلؾ قيؿ أف الموائح تعتبر مف الناحية 

والإدارة ممتزمة بالرغـ مف أنيا  التنفيذيةالعضوية أو الشكمية أعمالا إدارية لأنيا صادرة عف السمطة 
  .1ىي التي تضع اللبئحة باحتراـ ما تتضمنو مف قواعد قانونية

أو الجماعية التي تنشأ  أما القانوف مجموعة القواعد القانونية التي تحكـ العلبقات الفردية،
شرافيـ مقابؿ أجر   .2بيف أصحاب الأعماؿ وىؤلاء الذيف يعمموف تحت سمطتيـ وا 

إلى أف القانوف تصدره الجية الحكومية المسؤولة في الدولة عف العماؿ لحماية  بالإضافة

  .3حقوقيـ وحقوؽ أصحاب الأعماؿ

 تعريف الموائح والقوانين إجرائيا:  -

ىي مجموعة مف القواعد القانونية التي تصدرىا الإدارة والتي تحكـ السموؾ وفقا لممعايير 

  مف اجؿ رفع كفاءة العامميف. ةمبادئ التوجييية الخاصة بالمؤسسوال

                              
 .72، ص 2007، 1إبراىيـ عبد العزيز شيخا: القانوف الإداري البحريني، كمية الحقوؽ، جامعة البحريف، ط 1
 .141، ص 2005محمد محمود الميدلي: مدخؿ في التشريعات الرعاية الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر،  2
 .16حبيب الصحاؼ: مرجع سابؽ، ص  3
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 تعريف الكفاءة:  -

تعرؼ بأنيا القياـ بالعمؿ عمى الوجو المطموب أي بشكؿ جيد نسبة إلى المدخلبت عند 
ويكوف ىدفيا ىو  كما يمكف قياسيا مف خلبؿ تحميؿ التكمفة والمنفعة، مستوى معيف مف النوعية،

  تغلبؿ الموارد إستغلبؿ أمثؿ.سانجاز العمميات وا  

بأنيا قدرة المنظمة أو الفرد عمى استخداـ الموارد البشرية لتحقيؽ الأىداؼ  وتعرؼ أيضا:

  .1وفؽ الطرؽ المثمى وغالبا ما يرتبط استخدامو لتأثير طبيعة استخداـ المدخلبت

 تعريف الكفاءة إجرائيا:  -

خلبؿ وتتـ ملبحظتيا مف  ىي المعارؼ والميارات والخبرة التي تمارس في إطار معيف،
ومف ثـ فإنو يرجع لممؤسسة تحديدىا وتقويميا وقبوليا  العمؿ الميداني الذي يعطي ليا صفة القبوؿ،

 وتطويرىا. 

 تعريف ثقافة التدعيم:  -

أو ما يطمؽ عميو نظاـ الحوافز أو التحفيز حيث أف الحافز ىو شعور خارجي لدى الفرد 
يسعى مف ورائو إلى تحقيؽ أىداؼ محددة يولد فيو الرغبة في القياـ بنشاط أو سموؾ معيف 

  2 لإحتياجاتو الإنسانية.

 

                              
، 2005طارؽ شريؼ يوسؼ: معجـ مصطمحات العموـ الإدارية والمحاسبة والأنترنت، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف،  1

 .42ص 
 .113، ص 2004، 2صالح: إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف، طمحمد فاتح  2



 تحديد موضوع الدراسة                                                    الفصل الأول:

 
 

- 19 - 

بالإضافة إلى أنو عبارة عف عوامؿ خارجية وتشير إلى المكافآت التي يتوقعيا الفرد مف 
  1قيامو بعمؿ معيف أي أنو يمثؿ الفوائد التي يتـ مف خلبليا إستشارة الدوافع.

التدعيـ ىو شكؿ مف أشكاؿ التحفيز سواء كاف  إجرائيا: تعريؼ ثقافة التدعيـ "التحفيز":
 مادي أو معنوي أو عف طريؽ العلبوات التي تقدميا المؤسسة مف أجؿ رفع مستوى الإنتاجية. 

  2عمى تحقيؽ المخرجات مف المدخلبت. المنشآتتعرؼ الإنتاجية عمى أنيا قدرة  تعريف الإنتاجية:

 : ياإجرائ يةتعريف الإنتاج -

 ىي إمكانية تحقيؽ أكبر كمية مخرجات ممكنة مف كمية مدخلبت معينة. 

 الدراسات السابقةسابعا: 

وقد يوجد ىذا النوع مف  ىي تمؾ الدراسات التي تحترـ القواعد المنيجية في البحث العممي،
 المذكراتأو في  الدراسات في الجرائد أو في المجلبت والبحوث أو في الكتب وفي المخطوطات،

وفي موضوعنا  شرط أف يكوف لمدراسة موضوعا وىدفا ونتائج، أو الرسائؿ والأطروحات الجامعية،
ىذا سوؼ نتطرؽ إلى بعض الدراسات التي تناولت موضوع بحثنا المتعمؽ بالثقافة التنظيمية 

 وعلبقتيا بأداء العامميف. 

 

 

 

                              
 .79، ص 2008فيصؿ حسونة: إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأرض،  1
 .3، ص 2001، دار غريب، القاىرة، الإنتاجيةعمي السممي: إدارة  2



 تحديد موضوع الدراسة                                                    الفصل الأول:

 
 

- 20 - 

 الدراسات العربية:  -1

  1 الدراسة الأولى: -

دراسة لنيؿ  الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالإنتماء التنظيمي، موي،شفرحاف الدراسة حمداف  -
، دراسة ميدانية عمى مستوى كمية الممؾ خالد 2006، 2005 شيادة الماجستير في العموـ الإدارية،

 السعودية.  جامعة نايؼ، العسكرية المدنييف والعسكرييف،

 انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي:  -

 قة الثقافة التنظيمية بالإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممؾ خالد؟ ما علب

 واندرجت تحتو تساؤلات فرعية وىي: 

 ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كمية الممؾ خالد العسكرية؟  -

 ما مستوى الإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممؾ خالد العسكري؟  -

قافة التنظيمية في كمية الممؾ خالد العسكرية باختلبؼ الخصائص ىؿ يختمؼ مستوى الث -
 الوظيفية والشخصية لمنسوبييا مف المدنييف والعسكرييف؟ 

ما علبقة الثقافة التنظيمية بالإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممؾ خالد العسكرية  -
 المدنييف والعسكرييف؟ 

ىؿ يختمؼ مستوى الإنتماء التنظيمي في كمية الممؾ خالد العسكرية باختلبؼ  -

 الخصائص الوظيفية والشخصية لمنسوبييا مف المدنييف والعسكرييف؟ 
                              

حمداف فرحاف الشموي: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالانتماء التنظيمي، دراسة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الإدارية،  1
 .2006، 2005دراسة ميدانية بكمية الممؾ خالد العسكري، جامعة نايؼ، السعودية، 
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 الأهداف: 

 التعرؼ عمى مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كمية الممؾ خالد العسكرية.  -

وبي كمية الممؾ خالد العسكرية المدنييف تحديد مستوى الإنتماء التنظيمي لدى منس -

 والعسكرييف. 

تحديد مدى اختلبؼ مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كمية الممؾ خالد العسكرية  -

 باختلبؼ الخصائص الوظيفية والشخصية لمنسوبييا مف المدنييف والعسكرييف. 

لد العسكرية باختلبؼ تحديد مدى اختلبؼ مستوى الإنتماء التنظيمي في كمية الممؾ خا
 الخصائص الوظيفية والشخصية لمنسوبييا مف المدنييف والعسكرييف. 

تحديد العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممؾ خالد  -
 العسكرية. 

  215 ػاعتمد أسموب المسح الشامؿ بمجتمع يقدر ب اعتمد المنيج الوصفي التحميمي،
 مدنيا وعسكريا.  موظفا

 أهم النتائج التي توصل إليها: 

 أف مستوى الثقافة التنظيمية في كمية الممؾ خالد العسكرية سائد بدرجة مرتفعة نسبيا.  - 

 أف مستوى الإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممؾ مرتفع بمختمؼ أبعاده.  - 

لدى منسوبي كمية الممؾ خالد العسكرية فيما يتعمؽ  إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة  - 

 بمستوى الثقافة التنظيمية لاختلبؼ المتغيرات الشخصية والوظيفية. 
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توجد علبقة بيف الثقافة التنظيمية والإنتماء التنظيمي بمختمؼ أبعاده وبيف قيـ الثقافة  - 
 التنظيمية والإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممؾ خالد. 

  1 الدراسة الثانية: -

 أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي، دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة، -

الجامعة الإسلبمية  دراسة ميدانية بشراكة الإتصالات الفمسطينية، دراسة لنيؿ شيادة الماجستير،
 .2007، 2006 فمسطيف، غزة،

 إنطمؽ الباحث في دراستو مف التساؤؿ الرئيسي التالي: 

ىو أثر الثقافة التنظيمية الإيجابية عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الإتصالات  ما -
 في فمسطيف؟ 

 وكانت الفرضية الرئيسية لمدراسة كما يمي: 

ة الإتصالات توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية الإيجابية في شرك -
 ومستوى الأداء الوظيفي.

 الفرضيات الفرعية التالية:  وانبثقت مف ىذه الفرضية

توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط السموكية السائدة في شركة الإتصالات  - 

 ومستوى الأداء الوظيفي. 

 الأداء الوظيفي. توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف القيـ التنظيمية السائدة ومستوى   - 

                              
في، دراسة لنيؿ شيادة الماجستير، دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة: أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظي 1

 .2007، 2006ميدانية بشركة الاتصالات الفمسطينية، الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف، 



 تحديد موضوع الدراسة                                                    الفصل الأول:

 
 

- 23 - 

توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التوقعات التنظيمية السائدة في شركة الإتصالات  - 
 ومستوى الأداء. 

 توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف المعتقدات السائدة ومستوى الأداء.  - 

مستوى الأداء لقد ىدفت ىذه الدراسة إلى تشخيص الأثر الذي تحدثو الثقافة التنظيمية عمى 

 ".paltelالوظيفي بالنسبة لمعماؿ عمى مستوى شركة الإتصالات "

وقد استخدـ في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي بيدؼ معرفة ومحاولة تشخيص 
 ... واعتمد عمى العينة العشوائية الطبقية بنسبة الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي،

 .1561 ػدر بمف مجتمع الدراسة المق

 وقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية: 

أظيرت الدراسة أف ىناؾ أثر ايجابي لمثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي  -
 لشركة الإتصالات الفمسطينية. 

بيف عناصر الثقافة التنظيمية ومستوى  إحصائيةأظيرت الدراسة وجود علبقة ذات دلالة  -
 الأداء الوظيفي. 

أظيرت الدراسة أف العامميف بحاجة إلى تطوير مستوى الميارات والقدرات المتعمقة  -

 والتطورات الجديدة.  بالجوانب الإبداعية والإبتكارية بيدؼ القدرة عمى مواكبة التغيرات
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 الدراسات الجزائرية:  -2

  1 الدراسة الأولى:

دراسة لنيؿ  أداء الموارد البشرية، دراسة إلياس سالـ بعنواف تأثير الثقافة التنظيمية عمى
، شيادة الماجستير، فرع إدارة  جامعة محمد بوضياؼ، دراسة ميدانية في الشركة الجزائرية للؤلمنيوـ

 .2007، 2006 مسيمة،أعماؿ، تخصص عموـ تجارية، 

 وانطمؽ الباحث في دراستو مف التساؤؿ الرئيسي التالي: 

 كيؼ تؤثر ثقافة المنظمة عمى أداء الموارد البشرية؟ -

 والذي اندرج تحتو تساؤلات فرعية وىي: 

 ىو تأثير ثقافة المنظمة عمى تشكيؿ أنماط سموؾ العامميف؟  ما -

ىؿ ىناؾ علبقة بيف خصائص ثقافة المنظمة مف حيث جماعية العمؿ واحتراـ الوقت  -

 الموارد البشرية؟ القرارات وأداء  اتخاذوالمشاركة في 

 أما فرضيات الدراسة فكانت كالتالي: 

والفرضيات الجزئية  وىي تؤثر ثقافة المنظمة تأثيرا ايجابيا عمى أداء العامميف، :الفرضية العامة

  وىي:

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسـ بالبحث عف التميز عمى أداء العامميف.  - 

                              
، مذكرة مكممة  1 إلياس سالـ: تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية، دراسة ميدانية في الشركة الجزائرية للؤلمنيوـ

 .2007، 2006تير، جامعة محمد بوضياؼ، تخصص عموـ تجارية، فرع إدارة الأعماؿ، مسيمة، لنيؿ شيادة الماجس
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 ية تأثيرا جوىريا عمى أداء العامميف. تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسـ بجماع - 

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الإبتكار والإبداع عمى أداء العامميف.  - 

وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية ومحاولة 
 تشخيص الدور الذي تمعبو الثقافة عمى أداء الموارد البشرية. 

وقد استخدـ في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي لمعرفة أبعاد ظاىرة تأثير الثقافة 
التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية وكذلؾ معرفة العلبقة بيف متغيري الثقافة التنظيمية والأداء 

ع عامؿ مف مجمو  92واعتمد عمى العينة العشوائية الطبقية تمثمت في اختيار ثمث المجتمع أي 

 عامؿ.  276

 وقد توصؿ إلى النتائج التالية: 

 إنتاجيةجماعية العمؿ تعتبر مفيدة لممؤسسة فيي منيج رئيسي وطريقة ميمة في تحقيؽ  -
 مرتفعة كما توفر فريؽ العمؿ الجماعي مف دافعية نحو الإنجاز وتحقيؽ أداء جيد. 

ويقؿ فيو الشعور  اوالرض ر جوا مف الإنتماء والنشاطتوفر فريؽ العمؿ في المؤسسة يوف - 
لبعضيـ  ابيـذوانجوالإحباط بالإضافة إلى وجود رغبة في استمرار أعضاء الفريؽ معا   بالاغتراب

 البعض وقبوليـ المشترؾ لأىداؼ الفريؽ والسعي الجماعي لتحقيقيا. 

يسود في المؤسسة روح الجدية وحسف المسؤولية لدى الأفراد إضافة إلى الإنجاز نحو  - 
عؿ والإستعداد لبدؿ قصارى الجيود مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مما يمكنيـ مف النمو الف

 والبقاء والتميز. 

توفر فرؽ العمؿ الجو الملبئـ مف تعاوف بيف الأفراد وقمة الصراعات ووجود إنسجاـ  - 
ىتمامات وألفة بيف أعضاء الفريؽ وشعورىـ بالإلتزاـ والثقة المتبادلة وحرصيـ عمى دعـ قدرات و  ا 
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وجيود الزملبء مما حسف مف العلبقات المتبادلة وأوجد التماسؾ والشعور بروح الفريؽ مما جعؿ 
 أداء الفريؽ منظما وتحقيؽ أداء مرتفع. 

  1 الدراسة الثانية: -

دراسة لنيؿ شيادة  الثقافة التنظيمية والتماسؾ الاجتماعي، :دراسة ساطوح ميدية

 .2009، 2008 بمركب المواد البلبستيكية بسكيكدة "الجزائر"،دراسة ميدانية  الماجستير،

  التالي: الرئيسيوانطمقت الدراسة مف التساؤؿ 

 ىؿ ىناؾ علبقة دالة بيف طبيعة الثقافة التنظيمية ومعدلات التماسؾ الاجتماعي؟  -

 وتندرج تحتو أسئمة فرعية وىي: 

 ما ىي مظاىر الثقافة التنظيمية في مركب المواد البلبستيكية؟  - 

 ما ىي طبيعة نظاـ الحوافز في مركب المواد البلبستيكية؟  - 

 ىؿ تساىـ عدالة توزيع الحوافز في زيادة معدلات الولاء؟  - 

 ىؿ ىناؾ علبقة بيف ثقافة المشاركة وزيادة مستوى الرضا؟  - 

 وىي: وانطمقت مف الفرضية العامة 

 ىناؾ علبقة دالة بيف طبيعة الثقافة السائدة ومعدلات التماسؾ الإجتماعي.  -

 

                              
ميدية ساطوح: الثقافة التنظيمية والتماسؾ الاجتماعي، دراسة لنيؿ شيادة الماجستير، دراسة ميدانية بمركب المواد  1

 .2010، 2009البلبستيكية، سكيكدة، جامعة وىراف، الجزائر، 
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 واندرجت تحتيا الفرضيات الجزئية التالية: 

 يساىـ توجو الإدارة نحو التحفيز والتقدير في زيادة معدلات الإلتزاـ التنظيمي.  -

 رضا. ىناؾ علبقة بيف تبني الإدارة قيـ المشاركة وزيادة مستوى ال -

 ولقد ىدفت ىذه الدراسة: 

 محاولة التعرؼ عمى عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية.  - 

محاولة تشخيص الواقع الفعمي لمثقافة التنظيمية مف حيث عناصرىا ومكوناتيا في  - 
 المؤسسة الجزائرية. 

 محاولة التعرؼ عمى طبيعة القيـ التنظيمية السائدة في المؤسسة محؿ الدراسة.  - 

 الكشؼ عف درجة الترابط وتقارب الأفراد.  - 

 تحديد معدلات الإنتماء والولاء والإلتزاـ.  - 

تحديد العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والتماسؾ الإجتماعي واعتمدت ىذه الدراسة عمى  -

ستخراج  منيج المسح بالعينة وذلؾ لتكميـ البيانات وحساب النسب المئوية ومعدلات الإرتباط وا 
 1227٪ مف الحجـ الإجمالي المقدر 10ينة الدراسة ولقد اخترت عينة الدراسة والمتمثمة بنسبة ع

 عامؿ بالطريقة المقصودة. وقد توصمت إلى النتائج التالية: 

أف الحوافز وخاصة الترقية في ميداف الدراسة الحالية تقوـ عمى الأقدمية إضافة إلى  -
 بتكريـ المتقاعديف. المحسوبية وبعض المظاىر الإحتفالية 

كما بيف أغمبية أفراد والعينة أنيـ لا يشعروف بالإستقرار وأنيـ يرغبوف في ترؾ العمؿ إذ  -
 توفرت ظروؼ أحسف. 
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إضافة إلى تأكيد معظـ المبحوثيف أف رؤسائيـ يعاممونيـ بثقة وىذا ما يزيد مف دافعيتيـ  -
ركة حوؿ نظاـ الحوافز كونو لا يقوـ عمى كما لاحظنا أف أفراد العينة لدييـ رؤية مشت لمعمؿ،

وفي ضوء النتائج اتضح مدى الصدؽ الإمبريقي لمفرضية  العدالة وىذا ما يقمؿ مف معدلات الولاء.
الأولى التي تقر بوجود علبقة بيف اعتماد أسموب التحفيز والتقدير وزيادة معدلات الإلتزاـ 

 التنظيمي. 

فقد  نية التي تقر بالعلبقة القائمة بيف المشاركة والرضا،أما النتائج المتعمقة بالفرضية الثا
دلت الشواىد الإحصائية أف أغمبية الأفراد أكدوا أنو لا يوجد تشجيع للؤفكار الجديدة في مركبيـ، 

 مف طرؼ المدير إضافة إلى عدـ مشاركتيـ في الإجتماعات. تتخذوأف القرارات 

 التعميق عمى الدراسات السابقة: -

في أماكف مختمفة فبعضيا عربية  2009إلى 2006ىذه الدراسات أجريت خلبؿ الفترة 
وبعضيا وطنية بالإضافة إلى البعض منيا أجري في قطاعات أمنية، وبعضيا في قطاعات 

 اقتصادية.

اعتمدت ىذه الدراسات عمى المنيج الوصفي التحميمي وذلؾ لتقديـ وصؼ كمي ونوعي 
نجد أف ىذه الدراسات تختمؼ مف حيث طريقة اختيار العينة فمنيـ مف  دقيؽ لموضوع الدراسة، كما

 قاـ بالمسح الشامؿ ومنيـ مف اختار العينة القصدية ومنيـ مف اختار العينة العشوائية.

ونجد أف أغمبية فرضيات ىذه الدراسة قد تحققت وىذه الدراسات تتوافؽ مع دراستنا في أحد 
 متغيرات دراستنا أو كمتييما.
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 مواطن الإستفادة: -

أسيمت ىذه الدراسة في توضيح رؤيتنا حوؿ موضوع الثقافة التنظيمية والأداء كما ساعدتنا 

في معرفة أىـ المراجع والمعمومات حوؿ الثقافة التنظيمية وكذلؾ حوؿ الأداء ومنو ساعدتنا في 
 .لثقافة التنظيمية والأداء تحديد أىـ المفاىيـ المتعمقة با

غة بعض أسئمة كرة عف المنيج المناسب لدراستنا، كما أنيا تساعدنا في صياوقدمت لنا ف
 الاستبياف. استمارة

 بالإضافة إلى أف ىذه الدراسات قد تماشت مع دراستنا في أحد المتغيرات أو كمتييما.

 المقاربات السوسيولوجيةثامنا: 

 نظرية النسق الثقافي: -1

معايير السموؾ، والتعمـ بيذا المعنى يشير إلى  يوضح بارسونز أف الفرد يتعمـ التكيؼ مع

إدماج عناصر الثقافة في أنساؽ فعؿ الفرد وتحميؿ المقدرة عمى التعمـ يرتبط بمسألة إمكانية إدماج 
الثقافة في الشخصية، إف كؿ فرد يخضع لمتطمبات التفاعؿ في النسؽ الاجتماعي، وىذه المسألة 

ة، وىنا لابد مف الإنتباه إلى نسؽ الثقافة يرتبط بمتطمبات كؿ ىامة بالنسبة لمجانب الشراكي لمثقاف

 مف نسؽ الشخصية والنسؽ الاجتماعي.

ر نمط التماسؾ الذي ينعكس مف خلبؿ نمركزي لمنسؽ الثقافي يدعوه بارسو أف ىذا الموقع ال

مزية، وظيفة التكامؿ التي تؤدييا الأنساؽ الرمزية ولكف التكامؿ لا يتوقؼ فقط عمى الأنساؽ الر 
متمكيا، وبيذا فالنسؽ الاجتماعي يمعب دورا حاسما في ىذه المسألة مف خلبؿ درجة المرونة التي ي

أف النسؽ الاجتماعي الذي يقود إلى توزيع جامد لمثقافة مثؿ إغلبؽ  نزالخصوص يوضح بارسو 
 عممية الإكتساب، سوؼ يتعرض إلى حالة مف اللبتكامؿ الاجتماعي والثقافي.
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والتي يعتبرىا  نزساسية لمثقافة كما وضحيا بارسو ة تقودنا إلى الخصائص الأىذه الملبحظ
أف الثقافة متحولة أو منقولة عبر  افتتاحية مناسبة لمناقشة النسؽ الثقافي، وىذه الخصائص ىي:

حيث يمكف أف  وتعمؿ كمعيار ىاـ لمتمييز بيف الأنساؽ الاجتماعية، فيي تمثؿ الموروث، الأجياؿ،
 كما أف الثقافة متعممة فيي مكتسبة وتعكس دواـ واستمرارية الثقافة، سؽ إلى آخر،تتغير مف ن

بأف الثقافة تتميز عف أنساؽ الفعؿ الأخرى بأنيا قابمة لمنقؿ مف نسؽ فعؿ إلى  نزولذلؾ يؤكد بارسو 
ومف نسؽ إلى آخر عف طريؽ  فيي تنتقؿ مف شخصية إلى أخرى عف طريؽ التعمـ، آخر،

فإف الثقافة مشتركة "جماعية"ومعنى ذلؾ أنيا لا ترتبط بأفراد بعينيـ ولكنيا محددة  وكذلؾ الإنتشار،

في أنماط التفاعؿ الاجتماعي وليذا السبب فإف استمرارية التوجيو لا يمكف أف تعزى إلى فاعؿ 
 معيف، بؿ يجب أف يكوف ىناؾ تكامؿ بيف جميع الفاعميف في النسؽ التفاعمي.

لمنسؽ الثقافي أنو يتعامؿ مع الثقافة  نزمى امتداد تحميؿ بارسو الواضحة عوالإشكالية  -
بالتفاعؿ رتو إلى أصوؿ نشأتيا التي حصرىا عمى أنيا متغير أو كيانات مستقمة عمى الرغـ مف إشا

  .بيف الأفراد

 حيث لـ يشاىد أي تمايزات بيف الفاعميف.

الثقافة مشروطة بأمريف: ي في مقالو الثقافة والقوة أف اوبيذا الخصوص يوضح فرد ىالد

أنيا معتمدة أو بحاجة حتى تتشكؿ وتستدمج ويعاد إنتاجيا إلى عوامؿ اجتماعية أخرى، وكذلؾ 
 أنيا متنوعة ومتفاوتة.

لا شؾ أف الظروؼ والبيئات تختمؼ حسب مواقع الأفراد في مستويات القوة داخؿ المجتمع 
قتصادي الذي ترجمو بارسوتر وىاندرسوف، أف وأشار فيير في كتابو نظرية التنظيـ الاجتماعي والا

الأفراد أصحاب القوة يعيشوف في بيئات وفيرة بالمكافئات تظير في المصادر المالية والطعاـ 
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والراحة المادية والجسدية والجماؿ، والصحة، كما ىو الحاؿ بالنسبة لممصادر الاجتماعية مثؿ 
 1 ء.، والثناوالجاذبيةالإطراء، والتممؽ، والتقدير، 

 عمى الدراسة:النظرية  سقاطإ -

يتبيف مف نظرية النسؽ الثقافي والتي تؤكد عمى أف الثقافة التنظيمية داخؿ المؤسسة كنسؽ 

إلى تحقيؽ النظاـ الكامؿ في المؤسسة، والذي يكوف عف بتكاممو مع الأجزاء الأخرى جزئي يؤدي 
المؤسسة الإفريقية لمزجاج مف  فيتزويد العماؿ بالموائح والقوانيف، واعتماد ثقافة تدعيمية  طريؽ

 أجؿ تحقيؽ شخصية متكاممة لممؤسسة بيدؼ زيادة الإنتاجية ورفع الكفاءة. 

 نظرية الإدارة بالأهداف:  -2

الخمسينات مف في أوائؿ  ترجع فكرة الإدارة بالأىداؼ إلى جيود العالـ الإداري "بيتردراكر"
القرف الماضي حيث تقوـ ىذه النظرية عمى فكرة التحديد المشترؾ للؤىداؼ مف قبؿ الرؤساء 

شراؾوتقوـ أيضا عمى منطؽ استشارة  والمرؤوسيف، نما  المرؤوسيف وا  ليس فقط في الأىداؼ وا 
تطابقيا مع الأىداؼ كما أنيا تيتـ أيضا بنتائج الأعماؿ ومدى  القرارات الإدراكية، اتخاذأيضا في 

وأف تكوف ىذه  يعني أنيا ترتكز عمى تحديد الأىداؼ بدقة وشمولية وموضوعية، المحددة مسبقا،
 2 الأىداؼ قابمة لمتحقيؽ وذلؾ مف أجؿ تقييـ النتائج المحققة.

ومف خلبؿ ما سبؽ نجد نظرية الإدارة بالأىداؼ تؤدي إلى مجموعة مف الفوائد إذا طبقت 

 : بعقلبنية ومنيا

                              
، ص 2008، 1كريـ الحوارني: النظرية المعاصرة في عمـ الاجتماع، جامعة بيرموؾ أربيد، الأردف، طمحمد عبد ال 1

187-194. 
 .55، ص 2004، 2صبحي جبر العتيبي: تطور الفكر والأساليب في الإدارة، دار حامد، الأردف، ط 2
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 وابتكاراتيـ.  إبداعاتيـرفع الروح المعنوية المرؤوسيف وتحسيف مشاركتيـ والإستفادة مف  -

التعرؼ عمى المشكلبت العممية القائمة والمحتممة وبالتالي التنبيو إلى مؤشرات التغير  -

 1 .والتعامؿ معيا بإيجابية

التنظيمية المتمثمة في مف خلبؿ ما تـ عرضو في ىذه النظرية تتبيف لنا مؤشرات الثقافة 

القرارات وفي تحديد أىداؼ المنظمة وبالتالي رفع الروح المعنوية لمعماؿ  اتخاذالعماؿ في  إشراؾ
 . وابتكاراتيـمف إبداعاتيـ  والاستفادة

 الإسقاط عمى متغيرات الدراسة:  -

عمى متغيرات الدراسة بحيث تقوـ نظرية  إسقاطيايتبيف مف فروضات الدراسة والتي يجب 
والتي يتـ  حيث يتمثؿ دور الرئيس في المؤسسة بإصدار القرارات والقوانيف، الإدارة بالأىداؼ،

العماؿ في المؤسسة الإفريقية لمزجاج والذي بدوره يحقؽ الزيادة في  المرؤوسيفتطبيقيا مف طرؼ 
 الإنتاجية. 

  2 وستولكر:نز نظرية الموقفية لبرو  -3

وقد تبيف أف  بدراسة أثر المحيط أو البيئة عمى سير العمؿ،  1961لقد اىتـ كؿ منيما منذ
ىذا  بنية المنظمة تتأثر بمجموعة مف العوامؿ الخارجية بتقمب وتعقد البنية والمحيط بشكؿ خاص،

وعميو اقترح كؿ منيما التمييز بيف نوعيف مف  التقمب الذي يقاس بمعدؿ التغير التكنولوجي والسوؽ،

والبنى أو المنظمات  ألا وىما البنى أو المنظمات الميكانيكية، بنية المؤسسات، أوأشكاؿ التنظيـ 
 العضوية. 

                              
 .41، ص 2003، 1الأردف، طعمر سعيد ومندر الخميمي: مبادئ الإدارة الحديثة، مكتبة دار الثقافة،  1
 .84، ص 2007، 3خميؿ السماع وآخروف: نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، ط 2
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 واتخاذتتميز ىذه البنى بقواعد عمؿ واضحة ومحددة بالمركزية في التسيير  :البنى الميكانيكية -

ميمات روتينية تعتمد بشكؿ مكثؼ عمى برمجة السموؾ داخؿ المنظمة وبيا  وتنفيذالقرارات وانجاز 

قدرات محدودة الإستجابة والرد عمى الوضعيات غير المألوفة بالنسبة ليا، ويتميز العمؿ فييا بكونو 
معقمف ورشيد، متخصص ونمطي، أما حؿ النزعات فييا فيتـ عف طريؽ السمـ الإداري، بينما يتـ 

 ي أعمى اليرـ الإداري حيث يتـ الإتصاؿ في شكؿ إصدار توجييات وأوامر. القرار ف اتخاذ

: وتتميز بكونيا أكثر مرونة مف الأولى وليا القدرة عمى التكيؼ مع التقمبات البنى العضوية -

التي يشيدىا المحيط الخارجي مقارنة مع المنظمات الميكانيكية، تعتمد ىذه المنظمات بشكؿ كبير 

 التي تكوف أساسية. عمى الإتصالات 

والتأثير ونظاـ السمطة في ىذا النوع مف البنى فيستمد شرعيتو مف الخبرة  النفوذأما  
كما  والمعارؼ التي يتوفر عمييا الأفراد أكثر منو عمى المكانة أو الوضعية داخؿ السمـ الإداري،

ونظاـ  العمميات، طوتنمي نلبحظ ضمف ىذا النمط مف التنظيـ مستوى منخفض مف التخصص،
 ذاتخاالقرار بشكؿ لا مركزي لأف عممية  ذاتخاوتتـ عممية  لحؿ الصراع عمى أساس تبادؿ الآراء،

القرار تتـ في الأماكف التي تتوفر فييا الكفاءة والعمؿ الجماعي أما بالنسبة لتكويف العامؿ 
 . والحصوؿ عمى الإمتيازات فمرتبط بالمساىمة الفردية

ىذه النظرية نلبحظ اىتماميا بالثقافة التنظيمية لممنظمات وذلؾ مف مف خلبؿ خصائص 

تشجيع الإبداع والإبتكار  القرار وتقديـ امتيازات، اتخاذخلبؿ روح الجماعة والمشاركة في عممية 
صدار التوجييات والأوامر وذلؾ فيما  وذلؾ مف خلبؿ شكؿ التنظيـ العضوي ومف خلبؿ القوانيف وا 

 لميكانيكي. يخص شكؿ التنظيـ ا
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 الإسقاط عمى المتغيرات:  -

يمكف مف خلبؿ المقولات المطروحة في النظرية الموقفية أف البنى الميكانيكي تتمثؿ في 

في المؤسسة في كؿ مف الرئيس والمؤطريف بمعنى ىذه الجية ىي مف تقوـ بإصدار  وقيفالالبناء 
 القوانيف داخؿ المؤسسة الإفريقية لمزجاج دوف إشراؾ العامميف. 

لمقرارات الصادرة مف البناء  المنفذيفومف خلبؿ البنى العضوي والذي يتمثؿ في العماؿ 
داء مف أجؿ تحقيؽ الزيادة في الإنتاجية ورفع الفوقي بيدؼ تحقيؽ المؤسسة صورة متكاممة في الأ

 الكفاءة. 
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 خلاصة الفصل: 

في ىذا الفصؿ يمكف القوؿ أف الإطار العاـ  ذكرهمف خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو وما سبؽ 

 لمدراسة يساىـ بشكؿ كبير في توجيو الباحث لممسار الصحيح. 

كما أف ىذه المرحمة تزيؿ الغموض والمبس  كما تزودنا ببعض المفاىيـ المرتبطة بالموضوع،

الذي كاف يسود موضوع الدراسة الحالية وىذا مف خلبؿ تحديد المشكمة البحثية وأسباب اختيار 
الأىمية والأىداؼ ثـ تحديد المفاىيـ والدراسات السابقة وصولا في الأخير إلى بعض  الموضوع،

 نظرية النسؽ الثقافي ونظرية الإدارة بالأىداؼ،النظريات المتعمقة بموضوع دراستنا والمتمثمة في 

 .والنظرية الموقفية
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 :تمهيد

تعتبر الثقافة التنظيمية امتدادا لثقافة المجتمع، لأف السموؾ الفردي ىو نتاج السموؾ المجتمع 

فيجب عمينا دراسة الثقافة التنظيمية الذي يعيش فيو الإنساف، حيث يؤثر ويتأثر في نفس الوقت 
كخصوصية مميزة لكؿ مؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات بما تحتويو مف قيـ ومعتقدات وأساليب 

خاصة في العمؿ لأنيا تؤثر عمى العامميف وعمى شخصياتيـ وأسموبيـ وسموكيـ في العمؿ داخؿ 
، وكذلؾ عوامؿ ومظاىرىا وأخيرا التنظيمية الثقافيةماىية  وسنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى المنظمة.

 إلى ثقافة التدعيـ "الحوافز".
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 الثقافة التنظيمية ماهية أولا:

 مراحل تطور الثقافية التنظيمية: -1

تفاؽ حوؿ أوؿ مف استخداـ ىذا  عند تتبع تطور الثقافة التنظيمية فإنو لا يوجد إجماع وا 
الصناعية التي قاـ بيا مجموعة مف الباحثيف والفاعميف المصطمح لكف أف الدراسات حوؿ المؤسسة 

ور حوؿ التنظيـ العممي لمعمؿ واعتبارىا دراسات بكيفية أو بأخرى كما أف مالأساسيف كدراسات ب

مصطمح الثقافة التنظيمية لـ يكف متداولا حتى مطمع الثمانينات يزداد الإىتماـ الكبير بالجانب 
ف ىنا سنتطرؽ إلى بعض المراحؿ التي أدت إلى تطور الثقافة الإجتماعي والثقافي لممؤسسة وم

التنظيمية ومف خلبؿ ىذا فإف معظـ الدراسات تشير إلى أف القادة وبصفة خاصة الأقوياء منيـ 
الذيف يكونوف الثقافة التنظيمية ويزودوف المؤسسة بالقيـ والمعتقدات التي يؤمنوف بيا نتيجة 

 خبراتيا، تجاربيـ السابقة.

في ىذه المرحمة يتـ النظر إلى المورد البشري مف منظور مادي بحث يتـ  لمرحمة العقلانية:ا -

تحفيزه بحوافز مادية لأداء ميامو، مف رواد ىذه المرحمة " تايمور " الذي ينظر إلى الإنساف نظرة 
مادية إلى ، إلا أف ىذه القيـ تغيرت عندما تطور الفكر الإداري مف قيـ كآلةميكانيكية أي اعتبر 

 . 1قيـ معنوية

ىذه المرحمة ظيرت قيـ تنظيمية جديدة والتي أدت غمى ظيور النقابات  مرحمة المواجهة: -

والإىتماـ بالعنصر الإنساني ومحاسبة الإدارة في حالة إىماؿ العنصر البشري ومنحو حقوقو 
فراز قيـ الحرية والتقدير والإحتراـ. عطائو واجباتو أدت إلى ظيور وا   وا 

                              
محمد بف فرحات الشنوي: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالإنتماء التنظيمي، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، جامعة   1 

 .31، ص2006-2005لأمنية السعودية،نايؼ العربية لمعموـ ا
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: تركز القيـ في ىذه المرحمة عمى المشاركة بيف الإدارة والعامميف فيما مرحمة الإدارة بالأهداف -

شراؼ وقيادة مناسبة كما تنص  يتعمؽ بالعمميات التنظيمية مف اتخاذ القرار والتخطيط وتنسيؽ وا 
 عمى العمؿ بشكؿ جماعي في تحديد أىداؼ التنظيـ وتحقيقيا.

بروز في ىذه المرحمة قيـ جديدة تمثمت في تحميؿ الأفكار والمعمومات  :مرحمة التطور التنظيمي -

الإدارية واستخداـ منيجية البحث العممي التي يمكف مف خلبليا إيجاد ما يعرؼ بالتطور التنظيمي 
وذلؾ مف خلبؿ وضع خطط وسياسات مستقبمة ومف ىذه القيـ الإىتماـ بالعلبقات الإنسانية 

 والجوانب النفسية.

: وفي ىذه المرحمة يمثؿ تطوير القيـ مزيجا مف مراحؿ التطور السابقة التي مرت حمة الواقعيةمر  -

بيا الثقافة التنظيمية عبر إدراؾ المدريف وعماليـ لمفيوـ القيادة وأىميتيا ومراعاة الظروؼ البيئية 
 .1المحيطة بيا والتنافس وظيور مفاىيـ ومصطمحات جديدة

 التنظيمية:أهمية الثقافية  -2

لقد أصبحت اليوـ الثقافة التنظيمية محؿ اىتماـ الكثيريف مف الدارسيف في عمـ الإجتماع 
والإدارة لما تمعبو مف دور بالغ الأىمية في نظرية الإدارة ونشاطيا ىذه الأخيرة التي تبرز مف خلبؿ 

مستوى المؤسسة ويمكف القيـ والعادات والتقاليد والقواعد السموكية والإتجاىات التي تظير عمى 
 يمي: إيجاز  أىمية الثقافة التنظيمية فيما

التي تحدث في المحيط الذي  الأحداثتعمؿ عمى ترسيخ أفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ  -

يعمموف فيو، أي الثقافة التنظيمية تشكؿ إطار فكريا ومرجعيا يوجو أعضاء المؤسسة الواحدة وينظـ 
نجازات  يـ.أعماليـ وعلبقتيـ وا 

                              
 .31محمد بف فرحات الشنوي: مرجع سابؽ، ص  1
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 إتباعياىي بمثابة دليؿ الإدارة والعامميف تشكؿ ليـ نماذج السموؾ والعلبقات التي يجب  -
 بيا. والاسترشاد

في إطار  وخصائصياجعؿ سموؾ الموارد البشرية ضمف شروطيا عمى تعمؿ ثقافة التنظيمية  -
ة السموؾ الوظيفي تنظيمي واحد، فإف الثقافة بما تحتويو مف قيـ وقواعد سموكية تحدد الموارد البشري

المتوقع منيـ وتحديد ليـ أنماط العلبقات فيما بينيـ، وبينيـ وبيف العملبء والجيات التي يعمموف 
 معيا وحتى ممبسيـ ومظيرىـ والمغة التي يتكمموف بيا. 

مف الملبمح الميزة كالمؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات وىي كذلؾ  التنظيميةتعتبر الثقافية  -

ذا كانت تؤكد قيما معينة مثؿ: الإبتكار والتمييز مصدر فخر واعتزا ز لمعامميف بيا خاصة وا 
 والزيادة والتغمب عمى المنافس.

الثقافة التنظيمية القوية وتسيؿ ميمة الإدارة وقيادة الفرؽ فلب يمجؤوف إلى الإجراءات الرسمية أو  -
 1 الصارمة لتأكيد السموؾ المطموب.

 خصائص الثقافة التنظيمية:  -3

"تتكوف مف عدد مف مكونات والعناصر الفرعية التي تتفاعؿ الثقافة كنظاـ  :الثقافة نظام مركب -

مركب العناصر الثلبث: الجانب المعنوي، النسؽ المتكامؿ مف القيـ والأخلبؽ والمعتقدات والأفكار 
مختمفة، والجانب السموكي عادات وتقاليد أفراد المجتمع والأدب والفنوف والممارسات العممية ال

 والجانب المادي كؿ ما ينتجو أعضاء المجتمع مف أشياء ممموسة كالأدوات والمعدات والأطعمة.

                              
 .313 محمد سميماف العمياف: مرجع سابؽ، ص  1
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كونيا مركب تتجو باستمرار إلى خمؽ الإنسجاـ بيف عناصر بفيي  :ثقافة نظام متكامل -

نمط المختمفة فأي تغير يطرأ عمى أحد جوانب نمط الحياة لا بدأف ينعكس أثره عمى باقي مكونات ال

 الثقافي.

حيث يعمؿ كؿ جيؿ مف أجياؿ المنظمة عمى تسميميا  :الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر -

للؤجياؿ اللبحقة ويتـ تعمميا وتوريثيا عبر الأجياؿ عف طريؽ التعمـ والمحاكاة وتتزايد الثقافة مف 

ىذه العناصر خلبؿ ما تضيفو الأجياؿ إلى مكوناتيا مف عناصر وخصائص وطرؽ انتظاـ وتفاعؿ 
 .1والخصائص

ي تنقميا عبر الأجياؿ كما ىي عنفاستمرارية الثقافة لا ت: الثقافة نظام مكتسب متغير ومتطور -

عمييا  ولا تنقؿ بطريقة غريزية بؿ إنيا في تغير مستمر حيث تدخؿ عمييا ملبمح جديدة تفتقد 
 ملبمح قديمة.

تتصؼ بالمرونة والقدرة عمى التكيؼ استجابة لمطالب الإنساف  :الثقافة لها خاصية التكيف -

البيولوجية، والنفسية ولكي تكوف ملبئمة لمبيئة الجغرافية وتطور الثقافات المحيطة بالفرد مف جانب 
 . 2واستجابة لخصائص بيئة المنظمة في المؤسسة وما يحدث فييا مف جانب آخر

وؾ الموارد البشرية والجماعات فمف المعروؼ أف الموارد تساعد الثقافة التنظيمية في التنبؤ بسم -
يتصرؼ وفقا لثقافتو، أي بدوف معرفة الثقافة التي  انوما يواجو موقؼ معيف أو مشكمة فالبشري عند

 ينتمي إلييا الفرد.

 

                              
 .407، ص2005مصطفى محمود أبو بكر: التنظيـ الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، مصر،   1
 .407سابؽ، صالمرجع ال نفس  2
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 عناصر الثقافة التنظيمية: -4

الأساسية التي توجو سموؾ تشمؿ ثقافة أو مؤسسة عمى مجموعة مف القيـ والمعايير والمثاليات  -

الأفراد في المؤسسة وتساعدىـ عمى فيـ بيئة المؤسسة مف حوليـ وىذه القيـ والمعايير الأساسية 
تمثؿ المصدر النيائي للؤفكار والمشاعر والإتجاىات المشتركة التي تكوف ثقافة المنظمة أو 

 .1المؤسسة

ر غير المادية، والعناصر مادية، ويمكف تقسيـ ىذه العناصر إلى ثلبثة أقساـ ىي: العناص
 والموروث الثقافي لممنظمة.

: نعني بالعناصر غير المادية، تمؾ العناصر التي العناصر غير المادية لمثقافة التنظيمية -أ

 لا نستطيع إدراكيا بالحواس وتتمثؿ ىذه العناصر في:

أىـ محركات سموؾ الإنساف  : تعتبر أساس الثقافة التنظيمية وجوىرىا لأنيا مفالقيم التنظيمية -

حيث تعتبر بأنيا تصور الأفراد بأف المسمؾ الذي ينتيجونو ىو المسمؾ المفضؿ مما يؤثر في 
اختيارىـ لطرؽ وأساليب وغايات التصرؼ وبيذا تكوف القيـ عبارة عف تمؾ المفاىيـ الإنسانية عما 

 .2ىو صحيح أو خاطئ، سيء أو حسف أو ما ىو ميـ أو غير ميـ

ىي أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ  والحياة الإجتماعية في بيئة : المعتقدات التنظيمية -

نجد أف ىناؾ مف المعتقدات وما  فانناا مف المياـ التنظيمية، لذا العمؿ وكيفية إنجاز العمؿ وغيرى

السمبية  ىو سمبي ومنيا ما ىو إيجابي وىنا تكمف مسؤولية الإدارة في تقرير وتقوية تمؾ المعتقدات

                              
 .313حسيف حريـ، مرجع سابؽ، ص  1
، 1995ديؼ فرانسيس، مايؾ ودكوؾ، القيـ التنظيمية، ترجمة عبد الرحماف ىيجاف، مكتبة الممؾ فيد، العربية السعودية،   2

 .18ص
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مثؿ الكراىية والأنانية وغيرىا مف الصفات الذميمة حيث نجد إذ أحب الفرد وظيفة وكانت فكرتو 
 .1عنيا إيجابية ويكوف لديو توجد مساند لوظيفتو الأمر الذي يجعمو يرى الجوانب الحسنة

"ىي تمؾ الأحداث والمواقؼ التي مرت بيا : الموروث الثقافي لممؤسسة أو المنظمة -

ؤسسة، منيا ما ىو إيجابي والتي تحاوؿ المؤسسة  التركيز عميو ونشره باعتباره مرجع وعنصر الم

محفز للؤفراد ومنيا سمبي والتي تحاوؿ المؤسسة التغاضي عنو لأنو معرقؿ لعمؿ الأفراد والمؤسسة 
 ككؿ، ويتجسد ىذا الموروث الثقافي في:

 بيئة لأحداث السابقة الجارية في عف اراوية : تعد القصص القصص والأساطير التنظيمية

والتي تفسر كؿ مف العادات والقيـ العميقة لمثقافة والقصص التنظيمية ما ىي إلا روايات  العمؿ
عف حالات التميز والمنافسة وحالات النجاح والفشؿ والتي تجسدت القيـ التي تحكـ ىذه الحالات. 
أما فيما يخص الأساطير فيي قصص مف نوع آخر  فيي تروي بعض الأحداث التاريخية 

نجاحيا وتمؾ الفترات البطولية التي مرت بيا ولكف بصفة مثالية يغمب عمييا  لممؤسسة خاصة
 .2الطابع الخرافي والمثالي بشكؿ كبير

 وىـ أناس يتمسكوف بقيـ المنظمة وثقافتيا ويقدموف دورا نموذجيا في الأداء والإنجاز : الأبطال

 .3لباقي أعضاء المؤسسة

 وترتبط بالمخاوؼ التي تتفادى المنظمة الحديث عنيا مثؿ: : بوهات "المحظورات"االط

الإخفاقات وبعض المشاكؿ والأحداث المأسوية التي مرت بيا المؤسسة وبالتالي فيي كمواضيع 

                              
 .267، ص2003، 2حسيف حريـ: إدارة المنظمات منظور عمي، دار حامد لمنشر والتوزيع، ط  1
 .343ابؽ، صمحمد سميماف العمياف، مرجع س  2
 .144حسيف حريـ: مرجع سابؽ، ص  3
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والأحداث التي لا يجوز الحديث عنيا.أو تمؾ الأعماؿ والتصرفات التي يجب اقترافيا مرة أخرى 
 ات والتوترات داخؿ المؤسسة.وذلؾ بيدؼ تجنب وتفادي بعض الإختلبف

وىي العناصر المادية المتمثمة في كؿ ما يمكف رؤيتو : العناصر المادية لمثقافة التنظيمية -ب

دراكو بحواسنا والتي نمخصيا فيما يمي:  وا 

بيا أفراد  ويقصد بيا تمؾ الأحداث والأنشطة المتكررة التي يقوـ :الطقوس والعادات التنظيمية -

بأىداؼ معينة تسعى المؤسسة إلى تحقيقييا كما يعبر ىذه الأنشطة المتكررة ط ترتبالمؤسسة والتي 
عف أفكار محددة وتعكس قيـ رئيسية التي تحاوؿ تعزيزىا بصورة دائمة عف طريؽ ىذه العادات 

التنظيمية، حيث نجد مثلب فترات الإستراحة اليومية لتناوؿ القيوة أو الشاي توفر المؤسسة فرص 
 .1لتقوية الروابط بيف العماؿكبيرة 

: تمثؿ الرموز علبقة خاصة بمعمومات تتعمؽ بالنظاـ الثقافي في المؤسسة إذ تستخدـ الرموز -

لمتعبير عف المعاني معينة ترمي إلييا والتي تتجاوز الرمز في حد ذاتو والتي يصعب إدراكيا 
خدـ كوسيمة لنقؿ معاني معينة بحواسنا، وتظير الرموز داخؿ المؤسسة في شكؿ أشياء وأفعاؿ تست

للؤفراد مثؿ: مثؿ شعار المؤسسة أو عمميا أو اسميا التجاري، وكذا تصميميا المعماري وأماكف 

الإستقباؿ ونمط المباس وغيرىا مف الرموز الأخرى كؿ ىده الرموز تحمؿ في طياتيا معاني ترتبط 
 بقيـ المؤسسة ومعاييرىا.

قوـ بيا الأفراد فييا بممارسة شعائر، أساطير وطقوس مف : أحداث وأنشطة خاصة يالمراسيم -

 .2ثقافتيـ مثلب: احتفاؿ سنوي لتكريـ أفضؿ موظؼ

                              
 .267حسيف حريـ، إدارة المنظمات ، متطور عمي، مرجع سابؽ، ص  1
 .113حسيف حريـ: السموؾ التنظيمي، مرجع سابؽ، ص  2
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 أنواع الثقافة التنظيمية: -5

يمكف أف نحدد أنواع الثقافة التنظيمية مف خلبؿ عدة أسس ومعاييرىا فإذا أردنا أف نحددىا 

 : 1الأنواع التاليةعمى أساس توجو المؤسسة واىـ مرتكزاتيا وجدنا 

 الثقافة البيروقراطية، الثقافة الإبداعية، الثقافة السائدة، ثقافة العمميات، ثقافة المينة، ثقافة الدور.

ترتكز عمى تحديد السمطة والمسؤوليات وضرورة إدراؾ أفراد المؤسسة أنيـ الثقافة البيروقراطية:  -

ف أعمى ىرـ السمطة، حيث يأخذ بالتسمسؿ اليرمي القانوف والأوامر التي تصدر م ممزموف باحتراميـ
في نقؿ المعمومات وتسيير العمؿ، وتؤكد عمى ضرورة التحكـ في كؿ الأمور مف قبؿ الرؤساء، 

 ويعتبر الإلتزاـ مف أىـ مبادئيا.

يتيح ىذا النوع مف الثقافة التنظيمية الفرصة للؤعضاء المؤسسة ليقدوا أفكارىـ  :الثقافة الإبداعية -

وأرائيـ ومقترحاتيـ حوؿ ما يرونو مناسبا لممؤسسة، ويحقؽ ليا النجاح والتميز فيذه الثقافة تسمح 
 بخمؽ بيئة العمؿ المناسبة التي تساعد عمى الإبداع.

بنى ىذا النوع مف الثقافة عمى قيـ التعاوف والصداقة تركز المؤسسات التي تت: الثقافة المساندة -

حيث يتعاوف العماؿ فيما بينيـ لإنجاز الأعماؿ ويساعد بعضيـ البعض، حيث يعتبر الإنسجاـ ىو 
أساس نجاح المؤسسة، لذلؾ تعمؿ عمى خمؽ جو مف الثقة والتأليؼ بيف أعضائيا، وتبني مبدأ 

كيز عمى الجانب الإنساني في العمؿ حيث تيتـ بالعامؿ ولا المساواة والعدالة بينيـ وتميؿ إلى التر 
تجرده مف إنسانيتو فيو إنساف قبؿ أف يكوف عامؿ في المؤسسة ولو دورا وميمتو يجب عميو 

 تأديتيا.

                              
يوسؼ فيد: أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموظفيف في الشركات الصناعية الكويتية، رسالة ماجستير في العموـ   1

 .74 ، ص2007، 2006التجارية، تخصص إدارة أعماؿ، جامعة عماف لمدراسات العميا، الأردف، 
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: تركز ىذه الثقافة عمى إنجاز العمؿ وفؽ ما ىو مخطط لو ووفؽ ما تنص ثقافة العمميات -

التركيز ينصب عمى انجاز العمؿ لمنتائج التي يحققيا، وىي ثقافة  عميو الموائح والقوانيف، فنجد أف

لا تشجع روح المغامرة، ولا تميؿ لممخاطرة والمواجية في ظؿ التغيرات الجديدة التي لا تممؾ عنيا 
المعمومات، لذلؾ فإننا نجد الحذر سائد بيف أعضاء المنظمة وتقؿ رغبتيـ في المخاطرة في اتخاذ 

 النوع مف الثقافة يعتبر الفرد أكثر تنظيما ودقة في العمؿ وىو الفرد الناجح. القرارات وفي ىذا

نجاز العمؿ والتركيز عمى النتائج فيي  و: تتجو ىذه الثقافة نحالثقافة المهمة - تحقيؽ اليدؼ وا 

 تركز عمى الخبرة التي تمعب دورا بارزا في صناعة القرار.

ز عمى الأدوار الوظيفية والتخصص الوظيفي شيء ميـ : ىذا النوع مف الثقافة يركثقافة الدور -

والأفراد ىـ مجرد أعضاء أدوار محددة يقوموف بتأديتيا، ولا بد عمييـ مف احتراـ القواعد والأنظمة 
 .1في أدائيـ لأدوارىـ وعدـ الخروج عنيا لذلؾ تؤكد عمى قيـ الإلتزاـ بالقوانيف والموائح

 التنظيمية باستخداـ معيار القوة والضعؼ لوجدنا نوعيف: ثقافة  أما إذا أردنا معرفة أنواع الثقافة
 قوية، وثقافة ضعيفة.

 يمكف أف تستشير قوة الثقافة التنظيمية مف خلبؿ الحد الذي يجعؿ أعضاء الثقافة القوية :

المؤسسة يتبعوف ويتقيدوف بما تمميو عمييـ الإدارة، حيث أنيـ يؤمنوف بقيـ المؤسسة ويتفقوف معيا، 

                              
محمد بف حسيف الميثي: الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإدارة مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ   1

الإبتدائي بالعاصمة المقدسة، دراسة لنيؿ شيادة ماجستير، كمية التربية، قسـ الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أـ القرى، 

 .42ص، 2009،2010السعودية، 
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ثقافة القوية وبعد مرور فترة زمنية بسيطة تؤدي إلى عدـ الإعتماد عمى الأنظمة والتعميمات وال
 .1والقواعد، فالعماؿ يعرفوف ما يجب القياـ بو

 تكوف ثقافة المؤسسة ضعيفة عندما لا يتـ اعتناقيا بقوة مف أعضاء الثقافة الضعيفة :

 .2المؤسسة إلى التمسؾ بالقيـ والمعتقدات المؤسسة ولا تخض بالثقة والقبوؿ الواسع منيـ وتفتقر

 :مصادر الثقافة التنظيمية -6

فيي أحداث مخططة تنظيميا الإدارة لصالح العامميف وتحمؿ معنى ودلالة خاصة : الإحتفالات -

تعزيز وخمؽ رابطة بيف  رةداالإحوافز أو كؤوس، بحيث تستطيع  وتقاـ في مناسبات معينة توزع بيا
أعضاء المؤسسة، وتتيح ىذه مناسبات فرص الإدراؾ ما يفعمو العامموف المتميزوف وتسجيؿ 

و.ـ.أ. لإختيار ال ماكدونالز مسابقة عمى مستوى أسمائيـ في لوحة شرؼ، فمثلب تنظيـ شركة
د مدى الإحتماؿ أفضؿ ىذه الفرؽ عمى مستوى القومي وتقيـ الفرؽ بينيـ وفؽ معايير دقيقة لتحدي

 . 3أو الإمتياز في إعداد اليامبورجر

كثيرا عمى المناخ التنظيمي بغض النظر  أف تؤثر التي تروي داخؿ المؤسسة يمكف: "القصص -

عف إذا كانت حقيقة أو وىمية وتقوـ معظـ القصص عمى أحداث حقيقية أداىا أو شارؾ بيا 
وتروي القصص لأعضائيا المنظمة الجدد حد أو بعض مديرىا أو عماليا، امؤسس الشركة أو 

 ليعرفوا عنيا نقاط تميزىا.

                              
 .81، ص2009، قسنطينة، 6 السعيد: ثقافة المؤسسة الجزائرية، مجمة منتدى الأستاذ، العدد بف يمينة  1
 .186،  ص2003مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية لتحقيؽ الميزة التنافسية، الإسكندرية، دار الجامعة،   2
، 2لعمؿ، دار المعادي الجديد، مصر، طأحمد سيد مصطفى: إدارة السموؾ التنظيمي، نظرة معاصرة لسموؾ الناس في ا  3

 .415، ص2001
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: فيي شيء يمثؿ أو يعبر عف شيء أخر، وقد تعتبر القصص والإحتفالات رموزا لأنيا الرموز -

تجسدىا قيما تنظيمية، وتقدـ كثير مف المؤسسات أو المنظمات رموزا مثؿ أوسمة لمف يخدـ 

 و عشريف سنة كرمز لمتقدير.المنظمة أو المؤسسة لعشر سنوات أ

ف كؿ مؤسسة أو منظمة غالبا ما تطور لغتيا، وتسيـ ىذه الأدوات الإتصالية في ا: فالشعارات -

تكويف ثقافة تنظيمية مميزة، وتستخدـ بعض الشركات شعارا خاصا، وىذه الشعارات ترمز ليا تود 

 1المنظمة أف تقولو سواء لعاممييا أو الجميور الخارجي

وىي قواعد تمكف الفرد مف التميز بيف الخطأ والصواب والمرغوب وغير المرغوب وبيف  :القيم -

ىو كائف، أي كمرشد ومراقب لمسموؾ الإنساني لأنو يزوده برؤية عف  ما يجب أف يكوف وما

المساواة تنظيمية المختمفة ومف ىذه القيـ اتجاىات والأفراد وطبيعة ثقافة المؤسسة حيث تقوـ القيـ ال
 العامميف، والإىتماـ بإدارة الوقت، والإىتماـ بالأداء واحتراـ الآخريف. بيف

وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة الإجتماعية في بيئة : المعتقدات -

العمؿ، وطريقة إنجاز الأعماؿ والمياـ التنظيمية، ومف المعتقدات نجد المشاركة في عممية صنع 
 والمساىمة في العمؿ الجماعي وأثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.القرارات، 

يقصد بالأعراؼ تمؾ المعايير المدركة وغير ممموسة التي يمتزـ بيا  :الأعراف والتوقعات -

 العامموف داخؿ المؤسسة.

ي الذي يعني مجموعة مف التوقعات جلو كو أما التوقعات التنظيمية فتتمثؿ في التعاقد السي

ا، أو يتوقعيا الفرد أو المؤسسة كلب منيما مف الأخر خلبؿ فترة العمؿ الفرد في المؤسسة يحددى
مثاؿ عمى ذلؾ: توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف والمرؤوسيف مف الرؤساء والزملبء مف الزملبء 

                              
 .116أحمد سيد مصطفى: المرجع السابؽ، ص  1
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عـ الآخريف والمتمثمة بالتقدير والإحتراـ المتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويد
 .1احتياجات الفرد العامؿ النفسية والإقتصادية

ي المواضيع التي يجب عنرفضو وتوىي ما تود المنظمة إخفاءه و : )الممنوعات( الطابوهات -

عدـ الخوض فييا أو الكلبـ عنيا أو تداوليا داخؿ المؤسسة، وىي نتاج لتجارب مأسوية مرت بيا 

مف شأنيا إحداث اضطراب في صورة العامميف  المؤسسة، كإخفاقات تجارية، مدير فاشؿ، والتي
داخؿ المنظمة، وكذا الصورة الخارجية لممنظمة مما قد يؤثر سمبا عمى أداء العامميف والمنظمة 

 ككؿ.

المعتقدات خيالييف ويمكف تعريفيا بأنيا مف تمثيؿ أشخاص راوية تعتبر الأسطورة : الأساطير -

أجميا ويرتبط كؿ  ي يعتنقيا الناس والتي يعيشوف بيا أو مفالمشبعة أو المحممة بالقيـ والمبادئ الت
مجتمع بنسؽ مف الأساطير بعيد عف الصورة الفكرية المعقدة التي تتضمف في الوقت نفسو كؿ 

النشاط الإنساني فيي عبارة عف أحداث ماضية، اليدؼ منيا نقؿ أو تدعيـ بعض القيـ لدى عماؿ 
الذيف تنسب  أشخاصالمؤسسة في شكؿ صورة مثالية عف المؤسسة، فيي تحمؿ تعميمات الأفراد 

 إلييـ ىذه الأساطير بأبطاؿ المؤسسة أو المنظمة.

وىي تعني أف ينقؿ الفاعموف القدامى للؤجياؿ  :عممية التنشئة في التنمية ثقافة المؤسسة -

اللبحقة الثقافة التي تضمف ليـ المعارؼ الإجتماعية التي يحتاجونيا لمقياـ بأدوارىـ داخؿ المؤسسة 

بنجاح إف التنشئة بيذا المفيوـ توفر لمفاعميف الأدوات التي تمكنيـ مف مواكبة ما يجري في 
مـ آليات العمؿ ضمف الفرؽ والأقساـ وتؤسس العلبقات المنظومة التي ينتموف ليا، حيث يتـ تع

                              
 .16-15إلياس سالـ: تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية، مرجع سابؽ، ص 1
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الإجتماعية وعلبقات العمؿ، بالإضافة إلى تطور الكفاءات والمعارؼ الضرورية لمقياـ بمياـ 
 جديدة.

 بأنياالثقافة أيضا تنشا بفعؿ التفاعلبت والممارسات والخبرات التي يمر بيا العامموف ويروف 
 .1سموكات يتـ مكافأتيا فتعزز باعتبارىا طريؽ لمزيد مف المزايا

 عوامل ومظاهر الثقافة التنظيمية ثانيا:

 2 العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية: -1

 تكوف الثقافة التنظيمية مف خلبؿ تفاعؿ عدد مف العناصر والإعتبارات أىميا:

 .اىتمامات وقيـ ودوافعوما يحممونو مف الصفات الشخصية للأفراد:  -

حيث يتجو الفرد  للؤفرادومدى ملبئمتيا وتوفقيا مع الصفات الشخصية الخصائص الوظيفية:  -

إلى الفرد إلى المنظمة التي تتفؽ مع اىتماماتو وقيمو ودوافعو، كما أف المنظمة تجدب إلييا مف 

 .معيا في ثقافتيا يتفؽ

تنعكس خصائص التنظيـ الإداري عمى الخطوط  حيثالبناء أو التنظيم الإداري لممنظمة:  -
 السمطة وأساليب الإتصاؿ ونمط اتخاذ القرارات.

في صورة حقوؽ مادية وأدبية تكوف ذات دلالة عمى المنافع التي يحصل عميها عضو المنظمة:  -

 .مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكياتو

                              
 .590، ص2000محمد قاسـ القريوتي: نظرية التنظيـ والمنظمة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف،  1
 .408مصطفى محمود أبو بكر: التنظيـ الإداري في المنظمات المعاصرة، مرجع سابؽ، ص  2
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يو مف قيـ وطرؽ التفكير وأساليب التعامؿ وما تشمؿ عمالأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة:  -

بيف الأفراد مع بعضيـ البعض ومع الأطراؼ الخارجية، وعادة تتكوف أخلبقيات وقيـ المنظمة أو 
 المؤسسة مما يمي:

 أخلبقيات وقيـ الأفراد يستمدىا مف العائمة والأصدقاء والزملبء والمجتمع. -

مي القانوني أو ما ينتج عنو مف عادات أخلبقيات وقيـ المجتمع الناتجة مف النظاـ الرس -

 وممارسات في المجتمع.

 يمي: وبناء عميو يمكف القوؿ أف اختلبؼ القيـ ومف ثـ اختلبؼ ثقافة المنظمة يرجع إلى ما

 خصائص الفرد. -

 علبقة الفرد بالبيئة. -

 أىداؼ الفرد وتوجياتو بشأف الحياة. -

 علبقة الفرد بالمنظمة. -

 الفرد.الأنشطة التي يمارسيا  -

 اتصالات الفرد وعلبقاتو مع الآخريف.  -

: يوجد العديد مف أوجو تأثير الثقافة عمى المنظمة تأثير الثقافة عمى المنظمة والعاممين بها -

 والعامميف بيا أىميا:

تشير التوجيات إلى طريقة التي تؤثر بيا الثقافة في عممية  :توجهات المؤسسة والعاممين بها -

أف الثقافة قد تكوف متوافقة مع أىداؼ المؤسسة "قوة إيجابية" أو تكوف غير  تحقيؽ الأىداؼ، حيث
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متوافقة مع تمؾ الأىداؼ "قوة سمبية" ومف ىنا فإف الثقافة قد تدفع المؤسسة نحو تحقيؽ أىدافيا أو 
 تدفعيا بعيدا عنيا.

القيـ  : يشير الإنتشار إلى الدرجة التي يشارؾ بيا الأعضاء المؤسسة في تشكيؿرلإنتشاا -

التنظيمية السائدة ومدى انتشارىا بينيـ، ويعتبر تبني ثقافة المنظمة بشكؿ كثيؼ ومتسع الأساس 

 لمثقافة القوية.

لى تأثيرىا في أعضاء المنظمة، فالعديد مف المنظمات السياسية تمتمؾ : تشير قوة الثقافة إالقوة -
ا عمى العامميف بيا دوف وجود أي قوة إرغاـ عمى أعضائيا، ولكف توجد منظمات أخرى تؤثر ثقافتي

 .1قدرة مف الإرغاـ

: تسمح الثقافة المرنة لممنظمة والعامميف بيا بالتكيؼ مع الظروؼ المتغيرة والأزمات المرونة -

 الطارئة ويوجد عدد مف الوسائؿ تستخدـ لتحقيؽ مرونة الثقافة التنظيمية منيا.

والتصرفات المتوقعة عف الوضع الحالي تعييف مدير مسؤوؿ عف الإستفسار عف الأحداث  -
 لممنظمة بشكؿ عاـ ويكوف عمى دراسة كاممة بالمنظمة وبيئتيا.

استقطاب أفراد مف الخارج تشغؿ وظائؼ الرقابة والتحكـ والإدارة يكوف لدييـ وجيات نظر  -
ع جديدة ومتطورة بشأف المشكلبت التنظيمية يمكنيـ أف يقوموا بالوظائؼ التي تحقؽ الإتصاؿ م

 البيئة الخارجية.

يمكف تدعيـ المرونة مف خلبؿ التدريب المستمر فمع التدريب يستطيع أعضاء المنظمة تعمـ  -
 العديد مف الأعماؿ والميارات والقدرات المختمفة.

                              
 .409مصطفى محمود أبو بكر: المرجع السابؽ، ص  1
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تؤثر ثقافة المنظمة في درجة التزاـ والإنضباط التي يظيرىا أعضاء التنظيـ ويشير  :الإلتزام -

ظيار انتمائتيـ الإلتزاـ إلى درجة التي  يكوف فييا أعضاء المنظمة مستعديف لبدؿ الجيود والولاء وا 

 لممنظمة.

 1مستويات الثقافة التنظيمية: -2

ثؿ في ويتضمف ىذا المستوى الأشياء التي يقوـ الإنساف، بصنعيا وتتم :المستوى الأول -

 .والرموز والإحتفالات والشعائر داخؿ التنظيـ والقصصالتصرفات وسموكيات الأفراد، 

: ويتمثؿ ىدا المستوى ما يعرؼ بالقيـ، وتعدد ىده القيـ يمثؿ النمط السموكي المستوى الثاني -

وفي ىذا المستوى  ،كما تحدد ما ىو متعارؼ عميو وما ىو غير مقبوؿ مف أنماط السموؾ لمعامميف

نجد أف  ، ثقافة الدور، ثقافة الوظيفة، وثقافة الفرد، ففي ثقافة القوة يمكف الإشارة إلى ثقافة القوة
جماعة محدودة ليا تأثير في عمميات اتخاذ القرار، أما ثقافة الدور يكوف بيف تركيز القوة والنفور 

فإنيا تعتمد في قوتيا عمى موقعيا الوظيفي داخؿ مستويات التنظيـ الإداري، ويشير مفيوـ ثقافة 
 إلى الميارات والقدرات المتوافرة في الأشخاص القائميف بيذه الوظائؼ.الوظيفة 

الفرضيات وىي الأشياء والتي توجو سموؾ العامميف داخؿ : ويشير إلى المستوى الثالث -

 المؤسسة وتحدد كيفية فيـ ىؤلاء الأفراد لما يدور حوليـ.

 : مظاهر الثقافة التنظيمية -3

 التنظيمية في ثلبث جوانب رئيسية ىي:تتجمى مظاىر الثقافة 

 

                              
جراءات ا  1  .231، ص2002، 2لعمؿ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، طموسى الموزي: التنظيـ: التنظيـ وا 
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 1:فمسفة العمل الجماعي -

 سيادة روح الفريؽ. -

 سيادة ورح المودة والنظاـ. -

 الشعور بالإنتماء والتفاني في العمؿ. -

 الشعور بالمساواة بيف العامميف. -

 2 :القدرة عمى التكيف -

 مرونة الإدارة. -

 اد بحتمية التغيير.الإعتق  -

 حداث التغيير.لإ العامميفاستعداد  -

 الإتصالات المفتوحة والإعلبـ الداخمي الفعاؿ. -

 3 :القدرة عمى الإبتكار -

 مدى تشجيع التفكير الإبداعي. -

                              
 .18-17، ص1جماؿ الديف المرسي: إدارة الثقافة التنظيمية والتغيير، دار الجامعية، مصر، ط  1
أحمد سيد مصطفى: إدارة السموؾ التنظيمي، نظرة معاصرة لسموؾ الناس في العمؿ، دار المعادي الجديدة، مصر،   2

 .195، ص2001
صلبح الديف الييثي: تأثير الاختلبفات المحتممة لمقيـ الثقافية في أداء العامميف، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ،   3

 .124، ص2005، 1، العدد1مجمد
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 اد بأف الإبتكار أساس نجاح المؤسسة.الإعتم -

 .الإستعداد لتحمؿ المخاطرة -

 محددات الثقافة التنظيمية: -4

القيادات التي تبادلت إدارتيا جزءا مف  ونوعيةالمؤسسة : يعكس تاريخ تطور التاريخ والممكية -

 ثقافتيا، كما يعكس نوعية الممكية وىؿ ىي عامة أو خاصة، محمية أو دولية.

: لا يعني بالضرورة اختلبؼ لمثقافة بيف المؤسسات الكبيرة والصغيرة بقدرما يعكس الحجم -

اعتبارات بواقؼ والتي تتأثر أسموب الإدارة وأنماط الإتصالات ونماذج التصرفات في مواجية الم
 الحجـ.

عمى سبيؿ المثاؿ، تركز المؤسسات المتخصصة في استخداـ التكنولوجيا المتقدمة  :التكنولوجيا -

 في عمميتيا عمى القيـ الخاصة بالميارات الفنية في صياغة ثقافتيا التنظيمية.

 ياتسعى المؤسسة إلى تحقيق : تتأثر الثقافة بنوعية الغايات والأىداؼ التيالغايات والأهداف -

مى تحقيؽ زيادة خدمة العملبء سوؼ تركز عمى المثاؿ، فإف المؤسسات التي تسعى ععمى سبيؿ 
 .1غرس القيـ الخاصة بعلبقات العملبء في ثقافتيا التنظيمية

الداخمية والخارجية مف فالطريقة التي تختارىا المؤسسة في التعامؿ مع عناصر بيئتيا  :البيئة-

منافسيف والمورديف والعامميف، سوؼ تأثر في الكيفية التي تنظـ بيا مواردىا وأنشطتيا العملبء ال
 وتشكؿ بيا ثقافتيا.

                              
 .29، ص2006جماؿ الديف المرسي: إدارة الثقافة التنظيمية والتغيير، دار الجامعية، مصر،   1
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: تؤثر الطريقة التي يفضميا أعضاء الإدارة العميا في ممارسة العمؿ وكذلؾ تفضيؿ الأفراد -

السائدة في المنظمة وكذلؾ لؤسباب المستخدمة في التعامؿ معيـ في تشكيؿ قيـ العمؿ لالعامميف 

 .1يزة فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا يؤمف بيا العامموف والعكس صحيحمثقافتيا الم

 تغيير الثقافة التنظيمية: -5

ي أنيا لا تتغير أبدا بؿ ر والثبات النسبي ولكف ذلؾ لا يعنتتميز ثقافة المنظمة بالإستقرا

 المنظمة وذلؾ نتيجة التأثير بالعوامؿ التالية:بالعكس مف الممكف تعديؿ وتغيير ثقافة 

 لى تغيير ثقافة المنظمة.ظيور إدارة جديدة لممنظمة ليا رؤية مختمفة يؤدي ا -

دور حياة المنظمة ليا تأثير عمى الثقافة ففي كؿ مرحمة مف مراحؿ عمؿ المنظمة نجد أف  -
 المنظمة ليا ثقافتيا المختمفة عف المرحمة السابقة.

فالمنظمات ذات الحجـ الصغير يمكف تغيير الثقافة فييا بصورة أكبر  :منظمةحجم وعمر ال -

 مف المنظمات ذات الحجـ الكبير، وكذلؾ الحاؿ في المنظمات الصغيرة السف.

 .2: فكمما كانت قوية يمتزـ بيا العامموف كما كاف أصعب والعكس صحيحقوة الثقافة الحالية -

 "الحوافز"ثقافة التدعيم  ثالثا:

تقوـ المنظمات التي تتبنى ىذا النمط بتدعيـ العلبقات الإنسانية التي تدعو غمى دعـ وتحفيز  -
الآخريف ومساعدتيـ، ويعمؿ الأفراد مف واقع إحساسيـ بالإنتماء والإلتزاـ نحو المنظمة وتوجد غالبا 

                              
 .29ابؽ، صجماؿ الديف المرسي، مرجع س  1
 .314، ص1، ط2001زاىد محمد ديري: السموؾ التنظيمي، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف،   2
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قيـ الثقة والمنظمات الأىمية ووجود  ،في المنظمات الإنسانية وبالنقابات والإتحادات المينية
 والإىتماـ والرعاية للآخريف والتضحية مف أجؿ الآخريف تمثؿ دافعا قويا لمسموؾ.

 أنواع الحوافز: -1

تمبي ىذه الحوافز حاجات ودوافع العامميف مف جية ومصالح المؤسسة مف جية  :الحوافز الإيجابية -

الإنتاج وتحسيف النوعية والقياـ بالإبتكارات والإختراعات وتحمؿ المسؤولية والإخلبص  أخرى لأف

يجابية وعمى بمكافأة  المؤسسة اف تقوـ بتدعيميا وذلؾ في العمؿ كؿ ىذه تعتبر نتائج جيدة وا 
ف ا استعراض ىذيف النوعيف منالعامميف فييا سواء بالحوافز المادية أو المعنوية والإجتماعية ويمكن

 .1الحوافز المادية والمعنوية

: تعتبر الحوافز المادية مف أىـ مثيرات الدافعية لدى التدعيم الإيجابي الحوافز المادية: -

العماؿ ذلؾ أنيا تساىـ في تمبية حاجاتيـ الإقتصادية والنفسية غير المشبعة لدييـ فلببد مف تقديـ 

تحت ىذا النوع مجموعة مف المفاىيـ حوافز مادية في كؿ مؤسسة لضماف استمراريتيا.وتندرج 
 أىميا:

 يعرؼ الأجر في النظاـ الرأس مالي عمى أنو: :الأجر -

 ."2"الثمف الذي يحصؿ عميو العامؿ نظير المجيود العضمي الذي يبذلو في العمؿ -

 

                              
 .105، ص1990، 1طارؽ الحاج وآخروف: إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية، دار النيضة، القاىرة، ط 1

 .114ص، 1976منصور قيمي: إدارة الأفراد، دار النيضة العربية، القاىرة،   2
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والأجر في معناه الإقتصادي الواسع: يطمؽ عمى جميع أنواع وأشكاؿ المكافآت التي يحصؿ  -
 . 1عمييا الأفراد

ىي مبالغ تدفع مقابؿ بالإضافة إلى الأجر المعتاد لخدمة تؤدي إما كجزء لمعمؿ  :المكافآت -

غير المنتظـ أو التفوؽ في النوعية أو الكمية أو يكوف إعطاء ىذه المكافآت مف خلبؿ التقويـ 

 .2المستمر لأداء الموارد البشرية المبني عمى أسس عممية وفنية

يمكف مف خلبؿ المشاركة في الأرباح بأنيا استقطاع نسبة مؤوية مف  :المشاركة في الأرباح -

أرباح الشركة، ليجري توزيعيا عمى العامميف أو يتـ التوزيع حسب المرتب أو الدرجة أو المستوى 

 الإداري أو كفاءة الأداء أو أكثر مف أساس واحد.

بالحاجات الإجتماعية : عبارة عف حوافز غير مادية ترتبط بشكؿ مباشر الحوافز المعنوية -

والذاتية للئنساف، فيي لا تعتمد عمى الماؿ بؿ تعتمد عمى وسائؿ معنوية أساسيا احتراـ العنصر 

البشري الذي لو أحاسيس وآماؿ وتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف خلبؿ عممو في 
 المؤسسة ومف بينيا: 

لوسائؿ وأحسنيا في رفع الإنتاجية والدقة يعتبر التكويف والتدريب مف أقدـ ا :التكوين والتدريب -

 في العمؿ لأنو يسمح لمعامؿ باستخداـ الوسائؿ العممية في انجاز عممو.

 

                              
 .366صلبح الشنواني: مرجع سابؽ، ص  1
الحديثة في الإدارة الأفراد والعلبقات اللئنسانية، دار السلبسؿ لمطباعة والنشر والتوزيع،  الاتجاىاتزكي محمود ىاشـ:   2
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يقصد بيا شغؿ الموظؼ المرقى وظيفة أخرى ذات مستوى أعمى مف حيث الصعوبة  :الترقية -

 .1والمسؤولية والسمطة ولمرتب يفوؽ وظيفتو الحالية

وظيفة تكوف درجتيا أعمى مف درجة الوظيفة التي كاف يشغميا مف  كما أف الترقية ىي أف يشغؿ -
 قبؿ ويترتب عمى ذلؾ زيارة في المزايا المادية والمعنوية.

: تعني ظروؼ العمؿ بصفة عامة وكؿ ما يحيط بيا بالفرد مف عممو الظروف الفيزيقية لمعمل -

 .2ؿ فيياويؤثر عمى سموكو أو أدائو وميولو اتجاه عممو والمجموعة التي يعم

                                          لذلؾ الإدارة ممزمة بتوفير السلبمة لممورد البشري بوضوح برامج فنية إدارية مشتركة عالية 

 المستوى مف أجؿ حماية ىذه الأخيرة مف الحوادث الطبيعية.

 أسس تقديم الحوافز: -2

مف الأسس تعتمد عمييا إدارة المؤسسة  حتى تكوف الحوافز فعالية لابد مف توفير مجموعة

 3:في منح الحوافز، ويمكف عرض ىذه الأسس كما يمي

يعتبر التميز في الأداء مف أىـ الأسس لمنح الحوافز وتدعيـ العامؿ وقد يكوف الوحيد  :الأداء -

في بعض المؤسسات، ويمكف أف نلبحظ ىذا التميز في كمية المنتوج أو وقت العمؿ أو التكاليؼ 

  التي يتـ توفيرىا.

                              
 .720، ص1969، 4سميماف محمد الطماوي: مبادئ عمـ الإدارة العامة، دار الفكر العربي، القاىرة، ط  1
 .205صلبح الشنواني: مرجع سابؽ، ص  2
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ؿ في تمجأ المؤسسة ليذا الأسموب عندما يصعب قياس ناتج العمؿ كما ىو الحا :المجهود -

 وظائؼ الخدمات والأعماؿ الحكومية، لذلؾ تأخذ المؤسسة في الحساب المجيود.

مى في العمؿ وىي تشير إلى الحد ما ع : ويقصد بيا طوؿ الفترة التي قضاىا الفردالأقدمية -

الولاء والإنتماء لممؤسسة لذلؾ يجب مكافأتو ، وتظير ىذه المكافأة عمى شكؿ علبوة وحوافز تدعمو 
 سة.بيا المؤس

في معظـ الأحياف نجد بعض المؤسسات تعوض وتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو  :المهارة -

 .مف شيادات عميا أو إجازات أو دورات تدريبية

  شروط نجاح نظام الحوافز: -3

مف الميـ والمفيد جد لممؤسسة تحديدىا لنظاـ الحوافز الملبئمة أف تمتزـ بشروط أساسية 
 1:أىميا

 ويعني أف تكوف النظاـ مختصرا وواضحا ومفيوما وذلؾ في بنوده وصياغتو. :البساطة -

ومعناه اختلبؼ الأداء سيؤدي إلى اختلبؼ الأداء سيؤدي إلى اختلبؼ الحافز  :التفاوت -

 الممنوح.

 : أي عمى الإدارة الأخذ بآراء وأفكار العماؿ في وضع نظاـ الحوافز.المشاركة -

 ابيا كاف أـ سمبيا عمى كافة العامميف.وىو إعلبف الجزاء إيج :العلانية -

 : أف يكوف لمحافز ىادؼ معينا كرفع الإنتاج.الهدف -
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 : أف تطبؽ المؤسسة أنواعا مختمفة مف الحوافز.التنويع -

 علاقة ثقافة التدعيم بزيادة الإنتاجية: -4

بينيا تعتمد المؤسسة جممة مف السياسات ومف بينيا التدعيـ أو الثقافة التدعيـ والتي مف 
الحوافز بنوعييا المادية والمعنوية والتشجيع والثناء والتي تعتبر مف المثيرات الأساسية التي تمعب 
دورا ىاما وحيويا في سموؾ الأفراد، ومف خلبليا يمكف خمؽ الرغبة لدييـ في الأداء والمساىمة في 

لأنو يظؿ أىـ العناصر زيادة الإنتاجية وعمى المؤسسة الإىتماـ بشكؿ كبير عمى العنصر البشري 
الإنتاجية وىو القوة المحركة ليا، فكمما اعتمدت المؤسسة عمى ثقافة التدعيـ المتمثمة في الحوافز 

والتشجيع وغيرىا كمما أدى بالعماؿ غمى زيادة الإنتاجية وىذا يؤثر إيجابا عمى تحقيؽ أىداؼ 
التدعيـ كمما أثر ىذا عمى  المؤسسة المسطرة والعكس صحيح كمما ابتعدت المؤسسة عمى ثقافة

الأداء وىذا بحد ذاتو يؤثر عمى الإنتاجية لأنو لا يوجد جو مناسب يساعد الأفراد عمى العمؿ بحد 

 وبدافعية.
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 خلاصة الفصل:

دراكاتو ىي   ومف خلبؿ ما سبؽ وعمى اعتبار أف الشخصية الفرد وأنماط سموكو واتجاىاتو وا 

نتاج التفاعؿ بينو وبيف بيئتو ينبغي أف إدارة الموارد البشرية ذلؾ بالحسباف، واف تركز بصفة 
أساسية في بناء ودعـ الثقافة التنظيمية التي تعتبر عنصرا أساسيا موجودا جنبا إلى جنب مع 

 كونات التنظيـ الأخرى مف الأفراد والأىداؼ، التكنولوجيا واليياكؿ التنظيمية.م
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 تمهيد:

مستوى الفرد والجماعة والتنظيـ أىدافيا الرئيسية بالنسبة يعتبر المستوى المقدـ مف الأداء إلى 

لممنظمات، إذ لا يمكف لأي منظمة البقاء والاستمرار بدوف تحقيؽ مستوى مرضي مف الأداء عمى 
ىذه المستويات الثلبث، ولقد تـ التنسيؽ عمى نطاؽ واسع مف الأىمية الكبيرة لتقييـ الأداء بالنظر 

يخدميا تقييـ الأداء، فيو يوصؿ أغراض الإدارة وأىدافيا إلى الموظفيف  إلى الأغراض الكثيرة التي
وىو عبارة عف حافز العامميف لتحسيف أدائيـ كما أفّ تقييـ الأداء يعتبر أحد المياـ التي تقوـ عمييا 
الكثير مف سياسات وقرارات القوى العاممة، فعمى أساس المعمومات المتعمقة بأداء العامؿ توضح 

 مف السياسات والقرارات.الكثير 
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 أولا: الأداء

 : عناصر الأداء -1

ىناؾ عناصر أساسية للؤداء وقد خصيا أحمد صقر عاشور في إبرازه لعناصر الأداء مف 
 خلبؿ النقاط التالية:

: وذلؾ مف خلبؿ تحديد المكونات أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغيرة فيها -1-1

أداء العامؿ إضافة إلى تحديد المكونات المتغيرة بتغير الزمف أو بتغير الظروؼ المستقرة نسبيا في 
والمواقؼ المحيطة بالأداء أو الأنشطة التي تتغير بتغير الأفراد الذيف يؤدوف العمؿ وتتمثؿ ىذه 

 المتغيرات عمى النحو التالي:

التغيرات الناتجة : وىي الأنشطة التي تتغير بتغير الظروف أو المواقف المحيطة بالأداء -

وىذه البيئة تأثر ليا تأثير عمى الأنشطة والأعماؿ  ،مف طبيعة البيئة الحركية التي تؤدي الأعماؿ

المختمفة والقياـ بعممية الإصلبح والصيانة والوقاية لأنشطة الإنتاج وذلؾ لمنع تكرار وقوعيا في 
 المستقبؿ.

ظروؼ أو المواقؼ التي يمكف أف تساىـ كما أنو يشير إلى وجود عوامؿ متعددة، تكوف ىذه ال

 في تغيير الأداء وىذه العوامؿ ىي:

 ...الخ.  الآلات، الإضاءة والتيوية بمتعمقة بالبيئة المادية: مثؿ: عطمتغيرات  -

 1...الخ متغيرات تتعمؽ بالأفراد والمكونيف لبيئة العمؿ الاجتماعية مثؿ: المشرفيف والرؤساء -
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: والمقصود ىنا وجود اختلبؼ بيف لأفراد الذين يؤدون العملالأنشطة التي تتغير بتغير ا -

الأفراد الذيف يؤدوف العمؿ، وما يستخدمونو مف خبرات وخصائص متميزة وميارات وىذا الاختلبؼ 

في الأداء يرجع إلى الأفراد الذيف يؤدوف أعماؿ أو أنشطة قائمة عمى افتراضات أفّ كثير مف 
سموب لإنجازىا، كما أفّ الأعماؿ تختمؼ مف حيث الحرية في الأعماؿ ليا أكثر مف طريقة أو أ

 اختيار وسيمة الأداء الملبئـ والمناسب بيف الموارد والظروؼ المتاحة.

: إف معرفة الأنشطة العلاقة بين الأنشطة ومهام العمل والتصميم المناسب لمعمل -1-2

عمى أساس تحديد علبقة  يكوف عف طريؽ تجميعيا إلى مياـ والمياـ إلى أعماؿ، ويقوـ ىذا

التكامؿ أو التجانس أو القدرات بيف ىذه الأنشطة، ليست فقط التي تنتمي إلى عمؿ معيف بؿ إلى 
 علبقات بيف الأعماؿ المختمفة، وقد يترتب عف ذلؾ إعادة تصميـ التنظيـ ككؿ.

 تة: عمى ضوء أنشطة الأداء الثابالمواصفات المطموبة في الفرد الذي يؤدي العمل -1-3

وقد  1المتغيرة يمكف تحديد المواصفات المطموبة التي يجب أف تتوفر في الفرد بأداء ىذه الأنشطةو 
 : راىيـ ذرة عناصر الأداء فيما يميحدد عيد البارئ إب

قيـ بمعنى و  انجازاتو  خبراتو  ىي ما يميز بو العامؿ مف مياراتو  :كفاءات الموظف -

 .ايجابيا التي ستنعكس عمى أدائوخصائصو الأساسية  

المجالات و  الخبراتو  المياراتو  الأدوارو  المسؤولياتو  ىي تشمؿ المياـو  :متطمبات الوظيفة -

 التي ترتبط بالوظيفة.
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تتضمف العوامؿ التي تؤثر في الأداء و  خارجيةو  ىي تتكوف مف عوامؿ داخميةو  :بيئة التنظيم -

والإجراءات المستخدمة أما العوامؿ  الاستراتيجي،ومركزه  وموارده، أىدافو،و  ىيكموو  لمتنظيـو  الفعاؿ

 .1« الحضريةو  التكنولوجيةو  الاجتماعيةو  الخارجية كالعوامؿ الاقتصادية

ويمكف القوؿ أنو لا يوجد اختلبؼ بيف الباحثيف فيما يخص عناصر الأداء فقد أجمعوا إلى 

 حد كبير عمى ىذه العناصر والتي يمكف تحديدىا فيما يمي:

: وتشمؿ الميارات الفنية والخمقية العامة لموظيفة والمجالات متطمبات المعرفةالمعرفة و  -

 المرتبطة بيا.

: وتشمؿ الدقة والنظاـ والإتقاف والبراعة والتمكف الفني والقدرة عمى التنظيـ وتنفيذ نوعية العمل -

 العمؿ والتحرر مف الأخطاء.

 ة وسرعة الإنجاز.: وتشمؿ حجـ العمؿ المنجز في الظروؼ العاديكمية العمل -

نجاز المثابرة والوثوق - : ويدخؿ فييا التفاني والجدية في العمؿ والقدرة عمى تحمؿ المسؤولية وا 

 2الأعماؿ في مواعيدىا ومدى الحاجة إلى الإشراؼ والتوجيو.

 معايير الأداء: -2

الفعمي تعرؼ معايير الأداء بأنيا المقياس الذي يتـ عمى أساسو تحديد مستوى إنجاز العمؿ 

 مف قبؿ الموظؼ وتنقسـ معايير الأداء إلى ثلبثة أنواع:

                              
 .261، ص 2008، 1عبد البارئ إبراىيـ درة وآخروف: إدارة الموارد البشرية، دار وائؿ لمنشر، الأردف، ط  1
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: وتدور حوؿ طبيعة العلبقة بيف الموظؼ أو العامؿ والأفراد الآخريف المعايير الإنسانية -2-1

في محيط العمؿ مثؿ: علبقة العامؿ مع زملبئو وعلبقتو مع رؤسائو ومدى قدرتو عمى التأثير بيـ 

ز أو مدى قدرتو عمى تشجيع مرؤوسيو وحثيـ عمى بدؿ المزيد مف مف حيث قدرتو عمى الإنجا
الجيود وتحسيف الأداء والعمؿ بروح الفريؽ، والتعاوف فيما بينيـ لتحقيؽ احتياجاتيـ وتحقيؽ أىداؼ 

المنظمة، وليذا فإف علبقات العامؿ الذيف يتعامؿ معيـ في محيط العمؿ تعتبر مقياسا ومؤشرا 
 و في أداء عممو.ىاما لمدى نجاحو أو فشم

: تتمحور حوؿ مقدار الجيد والاجتياد الذي يظيره العامؿ في عممو، المعايير الشخصية -2-2

وذلؾ نتيجة لمجموعة مف العوامؿ التي ساىمت في تكويف شخصيتو وىي: عوامؿ بيولوجية 
ؼ جسمانية، عقمية، أسرية، حضارية، اجتماعية. ومدى تصميمو عمى النجاح والوصوؿ إلى اليد

المسطر، أي قدرة الفرد عمى العطاء وتحقيؽ الذات في عممو، ومدى التنوع والتجديد في الطرؽ 

 .1التي يستخدميا في تعاممو مع الآخريف لإنجاز عممو

: وتتمثؿ في قدرة العامؿ عمى أداء عممو والواجبات المرتبطة بو عمى المعايير المهنية -2-3

قدرتو عمى حؿ كافة المشاكؿ التي تعترض عممو الميني أكمؿ وجو دوف إحداث أي خمؿ ومدى 

بيدؼ الوصوؿ إلى الفعالية المطموبة سواء تعمؽ الأمر بمستوى أدائو أو بتحقيؽ أىداؼ المنظمة 
 .2التي يعمؿ بيا
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 : محددات الأداء -3

 1يتحدد الأداء بمجموعة مف العوامؿ التي يمكف تجزئتيا إلى قسميف:

يتضمف العوامؿ التي تتصؿ بالفرد ذاتو وىو الأثر الصافي لجيود  : وىولالقسم الأو -3-1

دراؾ الدور والمياـ ويمكف النظر للؤداء مف ىذه الزاوية عمى أنو  العامؿ التي تبدأ مف القدرات وا 
دراؾ المياـ ويشير كؿ منيا إلى:  نتاج لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد والقدرات وا 

 العقمية والجسدية التي يبدليا العامؿ لأداء مينتو.: ويعبر عف الطاقة الجهد -

: فيي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة والتي لا تتغير عبر فترة زمنية القدرات -

 قصيرة.

: ويقصد بيا الاتجاه الذي لا يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ إدراك المهام -

 مف خلبلو.

مف الأداء لابد مف وجود حد أدنى مف الإتقاف في كؿ مكوف مف ولتحقيؽ مستوى مرضي 

مكوناتو بمعنى أف الأفراد عندما يبدلوف جيودا فائقة وتكوف لدييـ قدرات عالية، لكف لا يفيموف 
أدوارىـ فإف أدائيـ غير مقبوؿ لكوف العمؿ غير موجو في الطريؽ الصحيح، وبنفس الطريقة فإف 

ويفيـ عممو، ولكف تنقصو القدرات فعادة ما يقيـ مستوى أداؤه الفرد الذي يعمؿ بجيد كبير 
بالمنخفض، وىناؾ احتمؿ أخير ىو أفّ الفرد قد يكوف لديو القدرات اللبزمة والفيـ الكافي فيكوف 

 أدائو أيضا منخفض.

                              
 .164، ص 2004، 1رواية حسف: إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبمية، الدار الجامعية، مصر، ط  1
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وتتصؿ بنسبة العمؿ وندرج منيا واجبات ومياـ وطبيعة العمؿ، والتنظيـ  :القسم الثاني -3-2

 ي لمعمؿ، إلى جانب الموارد والإمكانيات المادية.الاجتماع

 مستويات الأداء:  -4

ىي مستويات يتـ عمى أساسيا ترتيب الموظفيف وفؽ النتائج النيائية لتقويـ أدائيـ، وتختمؼ 
 مستويات الأداء ومسمياتيا مف منظمة إلى أخرى ومف طريقة إلى أخرى.

 المستوى التنظيمي. -

 مستوى العمميات. -

 مستوى العامميف المؤديف للؤعماؿ.  -

ويعتقد رممر عمى مستشار الأداء أف يبدأ عممو ويتناوؿ المستوى التنظيمي، لأف ىذا المستوى 
 ىو الذي يحدد السياؽ لتصميـ وتحسيف الأداء عمى مستوى العمميات والأعماؿ.

دارتيا ل توجيو المنظمة كما أف المستوى التنظيمي ىو الذي يتـ فيو وضع ىيكمة الأعماؿ وا 
 لتحقيؽ أىدافيا.

ولتوضيح طبيعة المنظمة وتوجياتيا فإنو يجري فحص العمميات الداخمية، ولموصوؿ إلى 
نجاز أعماؿ المنظمة ومف ىنا يجب  الأداء عمينا فحص العمميات التي تتـ عبر الدوائر والأقساـ وا 

 .  1ربط أىداؼ المنظمة بأىداؼ تمؾ العمميات لتحقيؽ النتائج

 

                              
 .88-87، ص 2003عبد البارئ إبراىيـ درة: تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات العربية التنمية الإدارية، مصر،   1
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 : معوقات الأداء -5

ىناؾ مجموعة مف المعوقات والحواجز التي تحاوؿ دوف بموغ أو وصوؿ الأداء المطموب 

  وتتمثؿ في:

فإذا كانت ىذه  الضوضاء، التيوية، الحرارة، وتتمثؿ في الرطوبة، :الظروف الفيزيقية -5-1

 1.انخفاض مستوى أداءهالظروؼ غير ملبئمة فإنيا تؤدي إلى عدـ تركيز العامؿ مما يؤدي إلى 

: وىناؾ الأفراد لا يعرفوف ما ينبغي فعمو لأنو أحد عدم وضوح السياسات والمهام -5-2

 2.أعمميـ بمسؤوليات أعماليـ

: يطمؽ عمى حالة عدـ حضور شخص إلى العمؿ وأنو مدرج في جدوؿ العمؿ مما التغيب -5-3

الفاقد في الموارد البشرية ويعتبر التأخر جزء يؤدي إلى ارتباط في جدوؿ الأعماؿ اليومية نتيجة 

ف كاف لفترة قصيرة "تغيب مؤقت"وأسباب التغيب ما ىو شخصي،  اجتماعي، مف التغيب وا 
مثؿ عدـ ملبئمة الخدمات والمزايا بالإضافة التي توفرىا المنظمة أي عدـ كفايتيا مقارنة  تنظيمي،

ىرة وجب عمى المنظمة تقديـ المزايا الإضافية بما تمنحو المنظمات المنافسة ولمحد مف ىذه الظا
والخدمات المقدمة لمعامميف لأجؿ المحافظة والإبقاء عمى إلتزاـ العامؿ وولائو لممنظمة التي يعمؿ 

 بيا. 

وىي الأخطاء التي توجو العامؿ أثناء تأديتو لميامو وتوجد عدة أسباب  :حوادث العمل -5-4

الناتجة عف الأعطاب  تتمثؿ في الأسباب التقنية والتكنولوجية، لوقوع ىذه الحوادث والإصابات التي

                              
، 2006يوسؼ حجيـ الطائي وآخروف: إدارة الموارد البشرية، مدخؿ إستراتيجي لتكامؿ، مؤسسة الورؽ لمنشر، الأردف،   1

 .45ص 
 .211راوية حسف: إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبمية، مرجع سابؽ، ص   2
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بالإضافة إلى الظروؼ النفسية  وقدـ الآلات وأخرى فنية إنسانية ناتجة عف سوء التحكـ في الآلة،
 المنظمة لمعماؿ وجراء سوء معاممة المشرفيف ليـ. 

 منيا: جممة مف الإجراءات  ذوادث العمؿ يجب عمى المنظمة اتخاولمحد مف ح

 المراقبة المستمرة لمدى جاىزية الآلات.  -

 .النظرات القفازات، حث العماؿ عمى إرتداء لوازـ الوقاية مثؿ: -

  1 التدريب الجيد عمى حسف إستخداـ الآلات. -

 إجراءات تحسين الأداء:  -6

 يمكف القياـ بعممية تحسيف الأداء مف خلبؿ إتباع الخطوات التالية: 

لا بد مف تحديد أسباب الإنحراؼ في أداء  :الأسباب الرئيسية كمثال الأداءتحديد  -6-1

فالمنظمة  العامميف مف الأداء المعماري إذ أف تحديد الأسباب دو أىمية لكؿ مف المنظمة والعامميف،
الأداء يرجع لمعامميف أنفسيـ أو  انخفاضتستفيد مف ذلؾ في الكشؼ عف تقويـ الأداء وما إذا كاف 

كما أف الصراعات بيف الإدارة  الندرة في الموارد المتاحة ليـ ىو السبب الرئيسي في تدني الأداء،
ومف ىذه الأسباب  والعامميف يمكف تقميميا مف خلبؿ تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء،

العوامؿ الموقفية التي تتضمف الكثير مف العوامؿ و  الحوافز، نجد المتغيرات الخارجية مثؿ الأجور،

يجابا.   التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا وا 

تتمثؿ خطة العمؿ اللبزمة لمتقميؿ مف مشكلبت  :تطوير خطة العمل لموصول إلى حمول -6-2

والاستشارة والمشاركة في  الأداء ووضع الحموؿ ليا في التعاوف بيف الإدارة والعامميف مف جية،

                              
 .55ص ،مرجع سابؽ :يوسؼ حجيـ الطائي وآخروف  1
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زالة مشكمة  مناقشة المشاكؿ، وعدـ السرية في وضع الحموؿ المقدمة لمعامميف وتحسيف أدائيـ وا 
 الأداء. 

إف الإتصالات بيف المشرفيف والعامميف ذات أىمية في تحسيف  :الإتصالات المباشرة -6-3

وعدـ المجوء إلى  صاؿ المناسبة،الأداء ولا بد مف تحديد محتوى الإتصالات وأسموب وأنماط الإت

وكذلؾ استشارتيـ حوؿ كيفية الوصوؿ  العبارات المحرجة مف الإتصالات الفاعمة في ىذا المجاؿ،

 1 .إلى تحسيف الأداء

 إف مثؿ ىذه الإجراءات تعزز السموكيات الإيجابية وتقمؿ مف ردود الفعؿ السمبية لدى العامميف.

 نظريات الأداء:  -7

 :1915 -1856نظرية الإدارة العممية لفريديك تايمور  -7-1

قد كاف يميؿ إلى دراسة  1915وتوفي سنة  1886ولد فريدريؾ تايمور في أمريكا سنة 
دلفيا حيث ظير سيف في شركة صمب أمريكية في فيلبالقانوف إلا أنو عمؿ ميندسا ثـ كبير الميند

 2 .أثناء العمؿونما كرىو الشديد لمشاكؿ الفاقد وعدـ الكفاءة 

فيو أوؿ مف فكر في موضوعية تحسيف وزيادة إنتاجية العامميف إذ توصؿ مف خلبؿ متابعتو 
لأداء العامميف أف الكثير منيـ ينجزوف أعماليـ بطريقة غير سميمة وغير كفوءة مما يؤدي إلى 

د اعتقد أف ىذه وق ضياع الكثير مف الجيد والوقت المذاف بالإمكاف توظيفيما لفرض زيادة الإنتاج،
تمت مساعدة المشرفيف لمعامميف لأداء العمؿ بطريقة أفضؿ وفؽ  المشكمة يمكف تصحيحيا إذ ما

 خطوات محددة ومرسومة وقد تبمورت أىـ المبادئ العممية لفريدريؾ تايمور فيما يمي: 
                              

 .157، ص 2006، 2الموارد البشرية، مدخؿ إستراتيجي، دار وائؿ لمنشر، الأردف، طسييمة محمد عباس: إدارة   1
 .76، ص 2011علبء الديف عبد الغني محمود: إدارة المنظمات، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف،   2
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 لتنفيذأسموب عممي يشتمؿ عمى قواعد عدة لمحركة معايير نمطية  بإتباعتطوير أي عمؿ  -
 التوافؽ مع ظروؼ العمؿ.  العمؿ،

 اختيار العامميف بعناية تناسب القابميات المطموبة لمعمؿ.  -

سنادتدريب العامميف ومنحيـ محفزات مادية مناسبة عند أداء العمؿ بالطريقة الصحيحة  -  وا 

 العامميف ودعميـ مف خلبؿ التحفيظ بعناية لمعمؿ وتسييؿ خطوات إنجازه. 

 اعتماد مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ بيف العامميف.  -

 بحيث يتحمؿ المديريف مسؤولية التخطيط، التقسيـ العادؿ لممسؤولية بيف المديريف والعامميف، -

 1.بالتنفيذبينما يختص العامموف 

ومف خلبؿ المبادئ التي وضعيا تايمور نلبحظ أنو لـ يولي الإىتماـ بالثقافة التنظيمية داخؿ 
إلا مف جانب ضيؽ تمثؿ في كيفية تقديـ الحوافز المادية  المؤسسة وتأثيرىا في أداء العمؿ،
 . وتنفيذىا بإتباعياوكذا القوانيف الصارمة التي ألزـ العماؿ  متغاضيا عف دور الحوافز المعنوية،

ومف ىنا فإف أي مؤسسة بطبيعة الحاؿ تحتاج إلى عماؿ بكفاءات وميارات حتى تسمح ليا 
نتاجيتيا وىذا ما تطمبو نظرية الإدارة العممية أف العامؿ داخؿ المؤسسة لابد أف بر  فع مردودىا وا 

وأف يسير ويتماشى مع مبادئ  يؤدي دوره حسب تخصصو المنوط بو مف خلبؿ تكوينو العممي،
وأيضا تحقيؽ  وأف كؿ عامؿ يمعب دوره الأساسي حسب إستراتيجية الإدارة، وأىداؼ المؤسسة،

شباعالمادي الدعـ   رغباتيـ وىذا ما تسميو الإدارة العممية بالثقافة التنظيمية.  وا 

 

                              
 .55، ص 2008صلبح عبد القادر النعيمي: الإدارة، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأردف،   1
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 :1925 -1841نظرية التقسيم الإداري لهنري فايول  -7-2

وىو ميندس فرنسي اىتـ بإدارة المؤسسات ومشكلبت القيادة ويعتبر تفكيره مكملب لتفكير 

 1 .داخؿ المؤسساتتايمور غير أنو اىتـ بتحميؿ طبيعة ووظيفة الإدارة 

وتفترض ىذه النظرية أف السيطرة عمى السموؾ الإنساني تأتي مف خلبؿ وضع ضوابط 

ولقد عمد إلى إيجاد  محددة الأداء مف خلبؿ العمميات الإدارية مف تخطيط وتوجيو وتنظيـ ورقابة،
يعمموف ليا وقد مبادئ يعتمد عمييا المدراء في أعماليـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة الإقتصادية التي 

 2 .التنسيؽ والرقابة التوجيو، التخطيط والتنظيـ، حددىا في خمسة وظائؼ وىي:

 كما صاغ فايوؿ أربعة عشر مبدأ وأكد عمى أىميتيا في تسير المؤسسات وتتمثؿ في: 

مبدأ وحدة الأمر،  -4مبدأ الإنضباط،  -3 مبدأ السمطة والمسؤولية، -2 مبدأ تقسيـ العمؿ، -1
 مبدأ المكافأة، -7 مبدأ إخضاع المصمحة الفردية لممصمحة العامة، -6وحدة التوجيو، مبدأ  -5

  مبدأ العدالة والمساواة، -11الترتيب،  مبدأ -10مبدأ تدرج السمطة،  -9مبدأ المركزية،  -8

 3 .مبدأ روح الجماعية -14 ة،ر مبدأ المباد -13 مبدأ إستقرار العمالة، -12

ومف خلبؿ ىذه المبادئ تظير جوانب مف الثقافة التنظيمية وأىميتيا داخؿ المؤسسة 
والمتمثمة في روح التعاوف وروح الجماعة أي يجب خمؽ روح الفريؽ والإحساس بالوحدة والتماسؾ 

دوراف العمؿ يؤدي إلى مشاكؿ متعددة فمف ثـ يصبح مف  أفوأيضا الإستقرار في العمؿ باعتبار 

                              
موسى خميؿ: الإدارة المعاصرة، المبادئ، الوظائؼ، الممارسة، مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر، لبناف،   1

 .28، ص 2011
 .47، ص 2006إبراىيـ عبد اليادي المبيعي: استراتيجيات وعمميات الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، مصر،   2
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وأيضا  مة العمؿ عمى تحقيؽ قدر كبير مف الإستقرار لمقوى العاممة داخؿ المنظمة،صالح المنظ
 لأنو المبذوؿتقديـ المكافأة ووجود نظاـ عادؿ لمحوافز أي تحفيز العماؿ يكوف عمى قدر الجيد 

 يساعد عمى الإبداع والخمؽ في العمؿ. 

ومف ىنا فنظرية التقسيـ الإداري تركز عمى البنية الفوقية لممؤسسة في صياغة الأفكار 

والمخططات والتي تصبح مع مرور الزمف ثقافة البنية المييمف عمييا بحيث أف العماؿ يصبح 
 تنظيميـ الداخمي وفقا لمبنية المييمنة. 

 :1920 -1864 فيبر قراطية لماكس و ر يالنظرية الب -7-3

بشكؿ كبير في حقؿ الإدارة وأدت إلى سيادة مفاىيـ جديدة في  فيبررزت أفكار ماكس لقد ب
المؤسس عمى مبادئ المنطؽ  والشكؿ الكؼء لممنظمة، والبيروقراطية تعني الرشد "العقلبنية" العمؿ،

 1 .الأمر والسمطة القانونية

 عمى النظرية البيروقراطية باعتبارىا نموذج جيد لإدارة المؤسسات الكبيرة، فيبر وقد ركز 

وعدـ الإختلبؼ في  بيا إلى تحقيؽ حسف سير العمؿ بسيولة وسرعة ويسر، الأخذحيث يؤدي 

 2 .الظروؼ أو العمؿ أو الإدارة اختلبؼكيفية أداء العمؿ الواحد نتيجة 

 بيؽ لمبيروقراطية في: وتتمخص المجالات الرئيسية التي ترتبط بتط

حيث يتـ تقسيـ الأعماؿ تبعا لنشاطات وميمات كؿ عمؿ بشكؿ  :التقسيم الواضح لمعمل -

 واضح. 

                              
 .64صلبح عبد القادر النعيمي: المرجع السابؽ، ص   1
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حيث يجري العمؿ بموجب خطوات رسمية محددة  القواعد والإجراءات تكوف مكتوبة وموثقة، -
 وقواعد يمتزـ بيا المديريف والأفراد العامميف في سموكيـ وقراراتيـ. 

تحديد السمطة والمسؤولية لكؿ موقع وظيفي ضمف سمسمة واضحة ومتدرجة في  ىرمية السمطة: -
 حؽ إصدار الأوامر وتحمؿ المسؤولية. 

  1 الموضوعية وعدـ المحاباة أو التمييز. العلبقات غير الشخصية: -

يـ ومستوى حيث يتـ اختيار وترقية العامميف مينيا وفقا لقابميت :الإستحقاق عمى أساس المهنة -

 أدائيـ لمعمؿ. 

ومف خلبؿ خصائص ومجالات البيروقراطية تتضح لنا بعض مؤشرات الثقافة التنظيمية 
حيث تدعو البيروقراطية إلى الإنضباط في العمؿ وتحديد أسس واضحة مستندة إلى القوانيف 

 والتعميمات. 

 :1932-1927نظرية العلاقات الإنسانية لإلتوان مايو  -7-4

ويعتبر  مدرسة العلبقات الإنسانية كرد فعؿ اتجاه الإدارة العممية والتكويف الإداري،ظيرت 
ف مايو المؤسس ليذه النظرية مف خلبؿ الدراسات التي قاـ بيا في مصنع ىاوترف مف سنة إلتو 

والتي بينت أف تأثير العوامؿ السيكولوجية والاجتماعية عمى الطاقة   1932إلى غاية  1927

لمعماؿ أقوى مف تأثير العوامؿ المادية وقد أثرت المتغيرات التي أبرزتيا حركة العلبقات الإنتاجية 
 وأدت إلى توسيع نطاؽ عمؿ الباحثيف.  في الفكر الإداري،

                              
 .65صلبح عبد القادر النعيمي: مرجع سابؽ، ص   1
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وقد كاف لنتائج تجارب مصنع ىاوثورف حصيمة ميمة تمثمت في تأكيد وجود علبقات مباشرة 
لتي تؤدي تأسيس علبقات بيف الأفراد العامميف مع بيف تحسيف الإنتاجية والعوامؿ الاجتماعية ا

 بعضيـ البعض يكوف ليا انعكاسات ايجابية عمى الأداء. 

  كما ظيرت اىتمامات لاحقة بمفاىيـ واتجاىات جديدة في الإدارة منيا:

 مفيوـ العلبقات الشخصية التي تجري داخؿ المنظمة.  -

   1العلبقة بيف الأعضاء في جماعة العمؿ.مفيوـ علبقات الجماعة التي تتشكؿ نتيجة  -

 ومف المبادئ التي قامت عمييا ىذه النظرية نجد: 

 الحوافز غير المادية تمعب دورا في الدافعية والروح المعنوية في زيادة الإنتاج.  -

 التركيز عمى إشباع الرغبات الإنسانية كأداة لتحسيف الإنتاجية.  -

وتوفير القيادة والديمقراطية مف أجؿ  ماعات في موقع العمؿ،التركيز عمى تشجيع تدريب الج -
 إعطاء فرصة المشاركة وتنمية الإتصالات بيف الإدارة والجماعات. 

  2 .صص الكامؿ ىو الأساس لزيادة الإنتاجيةخالت -

ومف خلبؿ ىذه المبادئ والخصائص التي تقوـ عمييا نظرية العلبقات الإنسانية تبيف لنا 
مظاىر الثقافة التنظيمية مف خلبؿ تقديـ الحوافز المعنوية بالإضافة إلى الحوافز المادية وكدا إتاحة 

                              
 .68، ص 2007، 3خميؿ حسف السماع وآخروف: نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، ط  1
فاضؿ محمد المغربي: الإدارة أصالة المبادئ ووظائؼ المنشأة مع حداثة وتحديات القرف الواحد والعشريف، دار الفكر،   2

 .115، ص 2007الأردف، 
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كويف روح القرارات وأيضا فتح أبواب التفاعؿ بيف الأفراد في العمؿ أي ت ذاتخامشاركة العماؿ في 
 الفريؽ مما يساىـ في تحسيف الأداء. 

 :1964 -1906ور جنظرية الفمسفة الإدارية لماك جري -7-5

 (: xنظرية ) -

تستند ىذه النظرية عمى عدد مف الإفتراضات السمبية حوؿ طبيعة السموؾ الإنساني وأبعاد 

 ىذه النظرية مستوحاة مف الإتجاه الكلبسيكي وأىـ ىذه الإفتراضات: 

الأفراد العامموف في التنظيمات سمبيوف بطبيعتيـ ولا يحبوف العمؿ ويحاولوف تجنبو والدليؿ عمى  -

 لمعممية الإنتاجية بأقؿ مف طاقتيـ الفعمية.  تنفيذىـذلؾ ىو 

 كما أنيـ يتسموف بتدني مستوى الطموح.  يتميز الأفراد بالكسؿ ولا يرغبوف في تحمؿ المسؤولية، -

يعتبر التيديد والعقاب والإرغاـ عمى العمؿ شيء ضروري لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ مف أجؿ  -

 ضماف تحقيؽ الأداء الإنتاجي. 

كما يعطي ىؤلاء الأفراد أىمية لعنصر الأمف  يعتبر الأجر والمزايا المادية أىـ حوافز العمؿ، -

 1 الوظيفي والإستقراري في العمؿ.

لثقافة التنظيمية ودورىا في زيادة أداء العامميف إلا مف جانب ضيؽ إف ىذه النظرية لا تيتـ با

وىو كيفية تقديـ الحوافز وتقتصر عمى الحوافز المادية بما فييا الأجرة وكدا مف جانب الإستقرار 
 في العمؿ. 

                              
 .85، ص 2004عمي غربي: تنمية الموارد البشرية، منشورات جامعة منتوري الجزائر،   1
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  :(yنظرية ) -

 تبرز ىذه النظرية التصورات الفكرية لمدرسة العلبقات الإنسانية والتي يؤمف بيا ماؾ

 ور وقد استندت عمى افتراضات إيجابية منافية للئفتراضات الأولى والمتمثمة في: ججري

 بؿ يحبونو لأنو يمثؿ ليـ مصدر الرضا.  الأفراد العامموف في التنظيـ لا يكرىوف العمؿ، -

  لدى الأفراد العامميف القدرة عمى تحمؿ المسؤولة ويجتنبونيا فقط حينما يحققوف مف خلبليا أىدافيـ.

يمارس الأفراد التوجيو الذاتي لأف التيديد بالعقاب لا يعتبر الوسيمة الأىـ لتوجيو جيودىـ نحو  -
 يممؾ عدد كبير مف الأفراد درجة عالية مف الإبتكار والإبداع في العمؿ.  تحقيؽ أىداؼ التنظيـ،

ذات وقياـ ىذه الحاجات المادية والمعنوية منيا حاجات تقدير ال إشباعويعمؿ الأفراد عمى 
 ىذه الحاجات يساعد عمى إبراز طاقاتيـ.  إشباعالتنظيـ بمساعدتيـ عمى 

 ومف خلبؿ الخصائص تظير مظاىر الثقافة التنظيمية المتمثمة في الحوافز. 

 وكدا تشجيع العماؿ عمى الإبداع والإبتكار داخؿ التنظيـ.  المادية والمعنوية كالتقدير،

 :1970 -1908سمو ة الحاجات لمانظري -7-6

ىو أستاذ لعمـ النفس كاف متخصص في دراسة السموؾ الإنساني وكاف مف الأوليف الذيف 
 اىتموا بدراسة الدافعية عند الإنساف في العمؿ. 

وقد جاءت نظرية ماسمو في التحفيز والدافعية لتعطي بعد في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف 

خلبؿ مجموعة الحاجات التي يسعى الفرد بالرغـ مف اعترافو مف عدـ إمكانية تحقيؽ إشباع كامؿ 
 لمحاجات كما أف المؤسسات تعمؿ عمى إشباع ىذه الحاجات وتتمثؿ: 
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خلبؿ الأجر المناسب وتوفير الظروؼ المادية المناسبة لمقياـ مف  :الحاجات الفيزيولوجية -

 بالعمؿ. 

 تحقيؽ الإستقرار الوظيفي.  ،لوظيفتومف خلبؿ ضماف الفرد  :الأمان -

مف خلبؿ الروابط الأسرية ويمكف لممؤسسة أف تساعد العامؿ في إشباع الحاجات عف  :الإنتماء -

 طريؽ إنشاء النوادي وتنظيـ الرحلبت. 

 عف طريؽ الترقية والكفاءات الإستثنائية.  :تقدير والإحترامال -

 1 تعتبر مف أصعب الحاجات إشباعا ونادرا ما يصؿ الفرد إلى إشباعيا. :تحقيق الذات -

مف خلبؿ مبادئ ىذه النظرية تبيف لنا مؤشرات الثقافة التنظيمية المتمثمة في الحوافز المادية 

التي تقوـ عمى الحاجات الفيزيولوجية كالأجر والحوافز المعنوية التي تقوـ عمى الأماف المتمثؿ في 
 الإستقرار الوظيفي وكدا الإنتماء والتقدير والإحتراـ. 

 يم الأداءيثانيا: تق

 يم الأداء: يتق تعريف -1

ذلؾ  ىو دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملبحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ،
لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية أيضا الحكـ عمى إمكانيات 

 2 .ة أخرىالنمو والتقدـ لمفرد في المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر أو توقيتو لوظيف

                              
 .93، ص 2005ي إدارة المؤسسات، دار النيضة العربية، لبناف، حسيف إبراىيـ بموط: المبادئ والإتجاىات الحديثة ف  1
،      2008صلبح الديف عبد الباقي: الاتجاىات الجديدة لإدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،   2

 .367ص 
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  :أهمية تقييم الأداء -2

مف الطبيعي أف يتفاوت الأداء بيف العماؿ فالعامؿ الذي استمـ وظيفة قد يأتي أدائو ضعيؼ 

في المراحؿ الأولى مف إنجازه وىذا ليس بعيب ولكف العيب أف لا يركز عمى تحسيف أدائو سواء 
بدافع شخصي منو أو بناءا عمى طمب أو أمر مف الرئيس المباشر إف باستطاعة ىذا الأخير 

قوى العمؿ وتوجيييا نحو الأداء المقبوؿ وليذا أخص موضوع تقييـ الأداء أىمية واسعة إستخداـ 
في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة إذ أف ذلؾ مف شأنو أف يخمؽ الأجواء الإدارية القادرة عمى 

 متابعة الأنشطة. 

يط نظـ كما يساعد المؤسسة في التعرؼ عمى مستوى أداء عاممييا بما يمكنيا مف تخط

  1 الموارد البشرية عمى أسس سميمة ويمكف تمخيص أىمية تقييـ الأداء في النقاط التالية:

إف جو مف التفاىـ والعلبقات الطيبة يسود بيف العامميف والإدارة عندما  :رفع معنويات العاممين -

وأف اليدؼ  يشعر العامموف أف جيودىـ وطاقاتيـ في تأدية أعماليـ ىي موضع تقدير الإدارة،

الأساسي مف التقييـ ىو معالجة نقاط الضعؼ في الأداء عمى ضوء ما يظيره مصدر رفع 
 معنوياتيـ. 

عدالتيا وتحديد المكافآت الشخصية ومنح العلبوات كما  إثبات :الترقية والنقل إجراءاتدعم  -

تعتبر معيارا ىاما لإيجاد ونظـ الحوافز والمكافآت والعلبوات كما تعتبر وسيمة فعالة لمعرفة الديف 
 ىـ بحاجة إلى الإنتقاؿ لوظائؼ أخرى تتفؽ وقدراتيـ. 

ر الأفراد الديف يعمموف في تنمية وتطوي :يساعد في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين -

 تحت إشرافيـ وتوجيياتيـ. 
                              

 .75ص  ،2000، 1شحادة نظمي: إدارة الموارد البشرية، دار صفاء لمطباعة والتوزيع، عماف، ط  1
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إف تقييـ أداء العامميف وفؽ نظاـ محدد ومواعيد محددة يستمزـ  :استمرارية الرقابة والإشراف -

بسجلبت لتدويف  والاحتفاظ الإدارات تتبع منجزات العامميف وتقديـ تقاريرىـ حوؿ كفاءتيـ،

وبذلؾ يضمف  ـ عمى صحة التقييـ التقدير بمواعيده،ونتائج تقييميـ كوثائؽ لمحك ملبحظاتيـ،
 الرقابة والإشراؼ.  استمرارية

 إلى إجراء تعديلبت في الرواتب والأجور لمعامميف.  :يمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء -

قتراح إجراءاتيـ لتحسيف أدائيـ.  -  يعتبر تقييـ الأداء وسيمة أو أداة لتقويـ ضعؼ العامميف وا 

وبالتالي تحديد أنواع برامج  مف العوامؿ الأساسية في الكشؼ عف الحاجات التدريسية:يعتبر  -

 التدريب والتطوير اللبزمة. 

مما يعتبر مؤشر الإجراء دراسات  يزود إدارة الأفراد بالمعمومات عف أداء وأوضاع العامميف فييا: -
نتاجيـ ومستقبؿ  كما يعتبر مؤشرا لعمميات  المؤسسة،ميدانية تتناوؿ أوضاع العامميف ومشكلبتيـ وا 

 الإختيار والتعييف التي تمت في المؤسسة. 

 1 عناصر تقييم الأداء: -3

: مف الطبيعي استخداميا في مجالات عديدة و أغراض تحديد الغرض من التقييم -3-1

 القصرأوجو عمى تحديد  كمكافآتوالعلبمات، تحديد وترقية الفرد  والمكافآتمتنوعة كتحديد الأجر 
 في أداء العامؿ واحتياجاتو لمتدريب والتطوير.

                              
 .90أحمد ماىر: مرجع سابؽ، ص   1
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: يمكف تقييـ الأداء عف طريؽ أطراؼ عدة، فالأكثر شيوعا ىو قياـ الأداءمسؤولية تقيم  -3-2

 الحالاتالإدراؾ، أما تقييـ المرؤوسيف فغالبا ما تطبؽ في  مبادئبتقييـ مرؤوسو إذ تتماشى  الرئيس

 الحارجة ومف عيوبيا:

الإدارة أما تقييـ الزملبء فيي ناذرة  التطبيؽ ونشوب عيوبيا مف خلبؿ  مبادئتناقضيا مع 

 إفساد العلبقة الإجتماعية.

 : ىو تحديد فترات التقييـ مثلب: أف يكوف مرة خلبؿ سنة او مرتيف.توقيت التقييم -3-3

 مف بينيا: مبادئ التقييـ: تتطمب معايير التقييممعايير  -3-4

حتى يمكف  أنشطةالعامميف يقوموف بعدة  أفاستخداـ عدد كبير مف معايير وبسبب ذلؾ ىو 

 تغطية الجوانب المختمفة لأداء العامؿ.

 .موضوعية المعايير بقدر الإمكاف وأكثر معايير الصفات الشخصية

 1 معايير تقييم الأداء: -4

يمكف دراسة التنظيـ دوف التعرؼ  يعتبر ىذا المفيوـ جوىر نظرية التنظيـ ولا :الفاعمية -4-1

عميو فيرى الباحثيف أنيا معيار يقيس مدى تحقيؽ المؤسسة عمى البقاء والتكييؼ والنمو ومف 

 مكونات الفاعمية:

 قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا. -

 قدرة المؤسسة عمى التكييؼ مع البيئة و المحافظة عمى البقاء. -

                              
 .85أحمد ماىر: مرجع سابؽ، ص   1
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 باستمرار.قدرة المؤسسة عمى النمو والتطور  -

 الإنتاج زيادة نو يمكفأ إليو أشاردـ سميث عندما أ وـ في كتاباتظير ىذا المفي :الكفاءة -4-2

 التكاليؼ عف طريؽ تحسيف وسائؿ العمؿ والتنظيـ. وخفض

وتعني الكفاءة الإستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية المتاحة بأقؿ تكمفة ممكنة، أو ىي تحويؿ 

مخرجات ولقياس كفاءة الأداء ىناؾ العديد مف المؤشرات المستخدمة بيذا نسبة المدخلبت إلى 
 الخصوص منيا:

عف طريؽ قياس عمميات المؤسسة مف خلبؿ مقارنة المخرجات بالمدخلبت  :المؤشر المباشر -

 وتحتوي ىذه المؤشرات الأنواع التالية:

 المقاييس الكمية لمكفاءة كالربح الصافي. -

 كمخرجات دائرة معينة بعدد العامميف بيا.المقاييس الجزئية  -

مقاييس نوعية الكفاءة كارتفاع مستوى الجودة بتقديـ الخدمات والسمع مع المحافظة عمى  -
 المستوى الموارد ذاتيا.

وبناء عمى ىذا يمكف إيجاد عدد كبير مف المؤشرات قياس الكفاءة المؤسسة غير مباشرة مف 
مة المقدمة مف قبؿ المؤسسة كقياس الروح المعنوية المرتفع المتعامميف عمى الخد خلبؿ قياس رضا

 الأمثؿ لمموارد. والاستخداـ الأداءومعدؿ كفاءة 

: يرى بعض المفكريف أف مفيوـ الإنتاجية فيو الكثير مف المبس والغموض، الإنتاجية -4-3

ىذا المجاؿ لـ تتمكف مف إزالة وتوضيح غموض ىذا  فأغمب الدراسات والنظريات التي قدمت في

معاف مختمفة فيناؾ مف يستخدميا كمقياس لكفاءة العامؿ وبعضيـ  الإنتاجيةالمفيوـ ويسبب أف 
يستخدميا لقياس المخرجات التي حققتيا الموارد، وليذا نجد اختلبفا بعض المصطمحات  الآخر
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تي يقصد بيا درجة إنتاجية آلة معينة، أيضا الإنتاجية الفكرة الإنتاجية مثؿ الإنتاجية اليندسية وال
الإقتصادية والتي تعني الطريقة التي تحقؽ رغبات الجماعة مف خلبؿ توزيع الناتج القومي، وأيضا 

 1تقاس بقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الربح أي تحصيؿ عمى القيمة المضافة بأقؿ قدر مف النفقات.

 خطوات وطرق تقييم الأداء: -5

 :الخطوات -5-1

: بناء معايير معينة للؤداء ولكؿ عمؿ مف الأعماؿ في المؤسسة لابد مف تحديد معايير الأداء -

الإعتماد عمى عممية تحميؿ العمؿ، فالمعيار المحدد للؤداء يشير إلى عامؿ ومتغير يعد كمؤشر 
الفعاؿ،  للؤداءبفاعمية الأداء مف قبؿ الأفراد والعامميف العامؿ المحدد  والمعيار المناسب والملبئـ 

ر ممكف تحديد عدد مف الخصائص فرىا في المعيار المحدد لكي يكوف نافعا في عممية ولذلؾ غي
 2تقييـ الأداء، ومف ىذه المواصفات الثبات، التميز، القبوؿ.

: بعد تحديد المعايير اللبزمة للؤداء الفعاؿ فلببد مف نقل توقعات الأداء للأفراد العاممين -

 منيـ.يح ما يجب أف يعمؿ وماذا تتوقع توضيحيا للؤفراد العامميف لمعرفة وتوض

ي وىناؾ عدة مصدر الفعمت حوؿ الأداء تكوف ىذه الخطة بجمع المعموما :قياس الأداء -

ملبحظة الأفراد العامميف، التقارير الشفوية، لممعمومات، غالبا ما تستخدـ لقياس الأداء الفعمي وىي: 
التقارير المكتوبة وعند الإستعانة بيذه العناصر وبجميع ىذه المعمومات يؤدي إلى زيادة 

 .الأداءالموضوعية في قياس 

                              
 .169، 165، ص2006زيد منير عبوي: التنظيـ الإداري مبادئو وأساسياتو، دار أسامة  المشرؽ الثقافي، الأردف،   1
 .238يوسؼ حجيـ الطائي وآخروف: مرجع سابؽ، ص   2
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: ىذه المرحمة ضرورية لمعرفة وكشؼ مقارنة الأداء الفعمي مع معيار الأداء المعياري -

مكانية الخطوة ىي إ هذالميمة في ى الأمورومف  ،والأداء الفعمي يالإنحراؼ بيف الأداء المعيار 

الفرد  وقناعةنتيجة حقيقية ومصادقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد والعامؿ المقيـ في الحصوؿ عمى 
 العامؿ بيذه النتيجة.

ة لابد مف وجود مناقشة مف كافة الجوانب الإيجابي :العاممين مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد -

يدركيا  والسمبية بينيـ وبيف المقيـ والمشرؼ المباشر لتوضيح بعض الجوانب الميمة التي قد لا
إلى أف المناقشة تخفؼ مف حدة بالإضافة ، ئوأدا في الفرد العامؿ وبصورة خاصة الجوانب السمبية

 تأثير النتائج التي تعكس الأداء السمبي.

الأوؿ المباشر السريع إذ لا  : النوععمى النوعيف: مف الممكف أف تكوف الإجراءات التصحيحية -

نما فقط محاولة تعديؿ  يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيور الإنحرافات في الأداء، وا 

الإجراءات التصحيحية للؤداء تتطابؽ مع المعيار المحدد والإجراء التصحيحي الأساسي يتـ فيو 
لذلؾ يتـ تحميؿ الإنحرافات بكافة أبعادىا لموصوؿ البحث عف الأسباب وكيفية حصوؿ المنحرفات و 

 السبب الرئيسي الأكثر عمقا وعقلبنية.

 1 مشكلات عممية تقييم الأداء: -6

مما يفقدىا موضوعيتيا وعدالتيا ومف  الأداءلقد تعددت الصعوبات مصاحبة لعممية تقييـ 

 يمي: المشكلبت نذكر ما أىـ

                              
عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: الاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية، المكتبة العصرية،   1

 .265، 264، ص ص 2007مصر، 
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: قد يؤثر اليدؼ مف التقييـ عمى اتجاىات القائـ بتقييـ من التأثير بالهدف إجراء التقييم -

الأداء، فإذا كاف التقييـ يتـ لاستعماؿ نتائجو لترقية فقد يدفع ذلؾ المدرييف لإعطاء تقديرات مرتفعة 

مف فرص الترقي، بعكس الحاؿ إذا كاف التقييـ لغرض الإحتياجات التدريبية،  للبستفادةلممرؤوسيف 
تقديرات ضعيفة قد يظير للئدارة حاجتيـ لمتدريب ولعلبج مثؿ ىذه الأخطاء فقد يعطي المدربيف 

عمى عممية إجراء التقييـ بصورة مجردة بناء عمى المعادلات المحددة  رييشرؼ المد أفيجب 
 لموقوؼ عمى نقاط القوة والضعؼ.

ات : إف الإدارة كثيرا ما تحقؽ في توفير المعمومنقص في المعمومات وتعدد الإنتظارات -

الكافية لطرفي التقييـ، تقدـ التقييـ الضروري في المقيميف ولا يكوف لمخاضعيف لمتقييـ وبتالي ينشأ 
التخوؼ لدى المرؤوسيف مف التقييـ، ىناؾ عقبات كلبسيكية تقؼ أماـ التقييـ، فالخاضعيف لمتقييـ 

يات الحياة ينتظروف تطور عمى مستويات الحياة المينية والرؤساء ينتظروف تطور عمى مستو 

المينية والرؤساء ينتظروف انعكاسات عمى مستويات الأداء، فعممية إرضاء الجميع أمر صعب 
 لمقرارات. لاتخاذالفعمية  الآلياتخاصة خارج إطار 

 اتخاذ: حتى المقيـ يمتمؾ القدرة عمى التأثير عمى العممية إشكالية اختيار المقيم الملائم -

الخاضعيف لمتقييـ  الأفرادالقرارات في مجاؿ تسيير الموارد البشرية، ويمتمؾ المعمومات الكافية عف 
مف ىو الشخص الملبئـ لمقياـ بدور المقيـ للئجابة ىي أف المسؤوؿ المباشر يكوف أكثر ملبئمة 

 فبدوف شؾ ىو الذي يمتمؾ ة عمى النتائج.

عند تقييـ أداء العامميف قد يميؿ المدرييف إلى التساىؿ  :التساهل والمين أو التشديد والصرامة -

مع الجميع وذلؾ بوضع درجات عالية لإرضاء الجميع ومراعاة لمحالات الإنسانية والرغبة في عدـ 

 المشاعر والأحاسيس والعكس صحيح. إيذاء
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اقؿ  بأنيـ، )فوؽ سنتيف( سف الأكبرالباحثوف اتجاىا نحو التقييـ العماؿ  وجد :التحيز والمحاباة -

مكانية التطور عمى عكس الأصغر سنا مما يبيف  الفردية مثؿ  الاختلبفات أفقدرة عمى الأداء وا 

 السف والجنس والعرؽ قد تؤثر عمى تقييميـ.

لإعطاء درجة متوسطة عند تقييـ الأداء  المديريفلى ميؿ إ: ويشير ذلؾ النزعة المركزية -

لات المتوسطة اعتقادىـ منيـ أف ذلؾ بأفضؿ، بالإضافة غالبا المعد ايختارو  بأف مرؤوسييـ، وذلؾ

والتحري الدقيؽ لإنجازات مرؤوسييـ قد تؤذي ىذه الأخطاء إلى  إلى تكاسميـ في البحث والتحميؿ
حساسيـ بالإحباط لمساواتيـ  غمؽ الباب أماـ العماؿ المتميزيف وتقدميـ في مسارىـ الوظيفي وا 

 1بغيرىـ مف دوي الإنتاج العادي.

الخاطئة عمى اتجاىات المقيـ السمبية نحو  التقييماتتبني بعض  :خطأ الإختلاف والتباعد -

بعض مرؤوسيف وتحيزه لكونيـ يختمفوف معو في الفيـ والمعتقدات والعادات والتقاليد أو في بعض 

عمى أسس  للؤداءيـ الديموغرافية وىنا يمكف القوؿ أف المدير العادؿ يجب أف يبني تقيمو صخصائ
 2الديانة أو المكانة أو القرابة. أووضوعية ولا تركز عمى الحالة الإجتماعية أو السف م

 الكفاءة والإنتاجيةثالثا: 

يعتبر مصطمح الكفاءة الإنتاجية أحد المصطمحات العصرية التي بدأت تفرض تفسدىا بقوة في  -
أدبيات عموـ الإدارة والموارد البشرية كمدخؿ حديث لإعادة الييكمة والإصلبح الإداري رغـ اختلبؼ 

و الناس في فيمو، وتحميؿ أبعاده بالإختلبؼ رؤاىـ مف جية وبمدى اطلبعيـ عمى خفاياه وحقائق

                              
 .265عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المرجع السابؽ، ص   1
، 2003دار المريخ لمنشر والتوزيع، السعودية،  جاري ديسمر: إدارة الموارد البشرية، ترجمة محمد سيد أحمد المتعاؿ،  2

 .237ص
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مف جية أخرى لاسيما أف ظاىرة الكفاءة الإنتاجية متعدد الجوانب تتحرؾ خيوطيا في مجالات 
 متعددة.

 :الإنتاجيةو أهمية الكفاءة  -1

تزداد أىمية الكفاءة الإنتاجية في مجتمعنا بالنظر إلى بعض العناصر الإنتاجية في مجتمعنا  -

، والتنظيمات ورأس الماؿ العامؿ الإداريةت بالنظر إلى بعض العناصر الإنتاجية كالخيرات والكافا
 .1الأمر الذي يتـ فيو حسف استغلبؿ تمؾ الموارد ومحاولة تعظيـ العامة منيا

كما تظير أىمية الكفاءة الإنتاجية عمى مستوى المؤسسة مف حيث أنيا مؤشر عمى مدى  -

التكاليؼ ومراقبة الإنتاج المتوفرة ووسيمة لرسـ سياسة الأجور وتخفيض  استغلبؿ الفعاؿ لمموارد
 مؤسسة.ال ة في تسييروىي بذلؾ تعتبر ذات دلالة كبير 

التي تسعى  الأىداؼمؤسسة ىي تحقيؽ ىدؼ معيف، وتختمؼ  أيالوظيفة الأساسية للئدارة في  -
الذي يحكـ  الأساسيإلييا المؤسسات حسب طبيعة نشاط و إمكانيات كؿ مؤسسة، ولكف المبدأ 

يؽ إنتاج معيف بدرجة عالية مف الكفاءة وتستمد الكفاءة الإنتاجية أىميتيا الإدارة ىو ضرورة تحق

مف اعتباراىا إحدى المؤشرات الأساسية التي يمكف التعرؼ بواسطتيا عمى مدى حسف استخداـ 
الموارد المتاحة بكفاءة بالإضافة إلى أنيا تعكس مدى كفاءة الإدارة العميا في التنسيؽ  وحسف 

 2دائؿ وسلبمة التوجيو.بيف الب الاختبار

                              
ناذر احمد أبو شيخة: الكفاءة ووسائؿ تحقيقيا في المؤسسات العامة، المنظمة العربية لمعموـ الإدارية، الإسكندرية،    1

 .27، 26بدوف سنة، ص ص 
دارة الأفراد، سمسمة التمييز الإداري،  2 مركز واحد للئستثمارات والتطوير، القاىرة،  سعيد يس عامر وخالد يوسؼ الحمؼ، وا 

 .21، ص 1999
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 :العوامل المؤثرة في كفاءة  الإنتاجية -2

  أساساإف عممية تحسيف الإنتاجية لا تعني جودة العمؿ وأداء العماؿ فحسب بؿ أنيا تتعمؽ 

بطريقة سميمة ومف اجؿ القياـ بذلؾ يجب معرفة وفيـ العوامؿ التي تحدد ىذه  الأعماؿ بأداء
الطريقة أي لابد مف معرفة وفيـ  العوامؿ التي تحدد ىذه الطريقة أي لابد مف معرفة العوامؿ التي 

 تعددت العوامؿ كؿ حسب مجاؿ دراسة ومف ببينيا: فقد. 1تؤثر عمى الكفاءة الإنتاجية 

: نجد في مجموعة العوامؿ الفنية المستوى التكنولوجي، العوامل الإنسانيةالعوامل الفنية و  -

جودة الموارد وكميتيا وغيرىا أما المجموعة الثانية فقد قسمت غمى قسميف يتعمؽ القسـ الاوؿ 

بالقدرة عمى العمؿ والقسـ الثاني يختص بالرغبة في أداء العامؿ، وبناء عمى ىذه فإف الكفاءة 
مالو مف دور ؿ ترتبط بالإضافة إلى الجانب المادي والتقني لمعمؿ بالمجيود البشري لالإنتاجية لمعام

 .كبير في أداء العمؿ

صنؼ العوامؿ المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية إلى مجموعتيف : وتالعوامل الداخمية والخارجية -

بيا العوامؿ عوامؿ داخمية ويقصد بيا تمؾ التي يمكف للئدارة المؤسسة وعوامؿ خارجية يقصد 
يمكف للئدارة  التحكـ فييا لأنيا خارج  الناتجة عف الظروؼ البيئة المحيطة بالمؤسسة والتي لا

 2نطاؽ سيطرتيا و رقابتيا.

يمكف التمييز بيف نوعيف مف الكفاءة الإنتاجية كفاءة إنتاجية ذاتية، : أنواع الكفاءة الإنتاجية -3

 .اجية فعميةوكفاءة إنت

                              
 .21، ص1985، 3عمي السممي: إدارة الأفراد والكفاءات الإنتاجية، دار غريب، القاىرة، ط  1
 .324، دوف سنة، ص2ناصر دادي عدوف: اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الجزائر، ط  2
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: لكؿ مصنع أو وحدة إنتاجية إمكانيات وطاقات متميزة خاصة بيا الإنتاجية الذاتيةالكفاءة  -

تختمؼ عف طبيعة الوحدات الإنتاجية الأخرى، وىذه الإمكانيات والطاقات وتفرض عمى العناصر 

المنتجة تحقيؽ مستويات أداء معينة، فقد تتغير تبعا لتغير الظروؼ المحيطة بيا ولكنيا تعطي في 
 1درجة كبيرة مف المستوى الذاتي يختمؼ قميلب عف المستوى القياسي. النياية

وتتغير الكفاءة الإنتاجية الذاتية تبعا لتغير نوع العناصر المنتجة، أو بتغير الظروؼ 
المحيطة والإمكانيات، ومف بيف المتغيرات التي ترفع مف مستويات الكفاءة الإنتاجية الذاتية نجد 

فة الآلات متطورة، القياـ بدورات تدريبية وعمى الإدارة الناجحة أف تسعى مواد أولية جديدة ، إضا

 منيا. الاقترابدائما إلى رفع مستويات القياسية يقصد الوصوؿ إلييا أو 

الفعمي لجميع العناصر  والأداء: يقصد بيا النتائج اليومية لمتشغيؿ الكفاءة الإنتاجية الفعمية -

المنتجة في المؤسسة عف طريؽ القياـ بالقياس المستمر ليذه الأداء وما يستغرقو مف وقت وما 

يكمفو مف ماؿ فعف طريؽ استخداـ مختمؼ وسائؿ القياس تتمكف المؤسسة مف تجميع عدد كاف مف 
جية الفعمية السائدة في النتائج التي يحققيا كؿ عنصر وبالتالي تتمكف مف تحديد الكفاءة الإنتا

 2الصناعة المتماثمة.

إذف الكفاءة الإنتاجية تنشؽ إلى صنفيف، ذاتية وفعمية فالأولى تتغير تبعا لتغير الظروؼ 
 المحيطة بيا وكذا التغير نوع العناصر المنتجة أو المستخدمة.

                              
 .15، ص2004أحمد محمد المصري: الكفاية الإنتاجية لممنشات الصناعية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،   1
 .17، 15أحمد محمد المصري: مرجع سابؽ، ص ص   2
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الذاتية والقياـ  كفاءتياذلؾ يتوجب عمى الإدارة المؤسسة أف تعمؿ عمى الرفع مف مستوى 
المراد الوصوؿ إلييا لأداء العماؿ  القياسيةبمقارنات الدورية بيف ىذه المستويات والمستويات 

 يستغرقو مف وقت وما يكفمو مف ماؿ. بواسطة عممية قياس مستمرة للؤداء وما

 فالمؤسسة ىنا بحاجة لكلب الصنفيف في تقييـ مستوى أداء أعماليا فكؿ صنؼ مكمؿ الأخر.

 مراحل قياس الكفاءة الإنتاجية: -4

: تقوـ مستوى ىذه المرحمة بدراسة شاممة مرحمة قياس الأولية لوضع معايير لقياس الأداء -

العنصر العمؿ في  ظؿ الظروؼ الواقعة لممؤسسة والإمكانيات والقدرات الذاتية للؤفراد أثناء 

جيود الذي يبذلو كؿ فرد في العممية العممية الإنتاجية والغرض مف ذلؾ ىو تأكيد الإدارة مف أف الم
الإنتاجية ىو مجيود ضروري وليس ضائع ولمتأكد مف ذلؾ لابد مف دراسة وتحميؿ جميع العمميات 

استخداـ المجيود البشري ويتـ  وأسيؿالمتعمقة بعنصر العمؿ بدقة وعناية مف نتوصؿ إلى أفضؿ 

ذلؾ عف طريؽ استخداـ الأساليب العممية لدراسة الزمف والحركة، فكمما تمكنت غدارة المؤسسة مف 
المطموب أداؤه مف الفرد في اليوـ كما تمكنت مف تحديد   أوقياس مقدار العمؿ الضروري 

سة الزمف والحركة التي قامت بيا المستويات القياسية أو المعايير الأداء ونشر ىنا إلى أف الدرا
المدرسة العممية بقيادة تايمور وجيمبرت وغيرىـ أعطت نيجا جديدا حوؿ دراسة العمؿ، حيث 

 1لأفرادىا العامميف. نتاجيةالإغنى عنيا لأي مؤسسة تريد رفع الكفاءة  ىذه الدراسات لا تأصبح

اسية أو أنماط زمنية : إف الغرض مف دراسة الزمف ىو وضع مستمزمات قيدراسة الزمن -

أو الإنجاز الأعماؿ ويعرؼ الزمف المعياري بأنو مقياس الزمف العمؿ  للؤداءتستخدـ كزمف معياري 

                              
 .203، ص1998عادؿ حسيف: مشاكؿ الإنتاج الصناعي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،   1
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معا عندما يشترؾ ىذا الجيد في  الاثنيفالمتوقع استغلبلو باستخداـ الجيد البشري أو الميكانيكي أو 
 1عممية إنتاجية. أداء

بسرعة معقولة دوف أف يجيد نفسو في العمؿ ويعبر عف ومف الميارة في أداء عممية معينة و 
الزمف المعياري سواء بعد الوحدات المنتجة في الساعة أو الدقيقة أو بعدد الساعات أو الدقائؽ 

 اللبزمة لكؿ وحدة مف وحدات الإنتاج.

مف الأىداؼ الأساسية لأي مؤسسة صناعية التحسيف وسائؿ القياس التي  :دراسة الحركة -

، تكاليؼ الوحدة مف السمع تخفيضتساعد عمى وضع طرؽ عمؿ جديدة أو وسائؿ إنتاج تساعد في 

تعمؿ دراسة الحركة عمى تخفيض مجيود العامؿ المطموب أداؤه، وذلؾ بتحديد الحركات الأساسية 
 عف الحركات غير الضرورية. تغناءالاساللبزمة لأداء عمؿ أو 

: وتكوف في شكؿ بياني توضح نتائج الأنشطة المحققة عندما يود الفرد عمؿ خرائط العمميات -

: العمميات، النقؿ، تصنيفاتمعظـ خرائط العمميات ىذه الأنشطة وفقا لتحسيف  وتتحددمعيف، 
أي  لاكتشاؼ، وكذلؾ العامؿ لتسييؿ مياـ العممياتالتفتيش، التأخير، التخزيف، وتوضيح خرائط 

نقص أو عدـ كفاءة في الأداء، كما تساعد خرائط العمميات بإعطاء صورة شاممة تفضيمية عف 
 وقت العممية أو العمميات المطموب دراستيا.

 2ولقد تبيف مما سبؽ أف دراسة الزمف والحركة ىي دراسة موضوعية لطرؽ أداء العمؿ.

 

 

                              
 .253، ص1999والعلبقات الإنسانية، شباب الجامعة، الإسكندرية، صلبح الشنواني: إدارة الأفراد   1
 .225عادؿ حسف: مرجع سابؽ، ص   2
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 :الإنتاجية هناك أساليب عديدة لقياس الكفاءة الإنتاجيةأساليب قياس الكفاءة  -5

ىناؾ أساليب عديدة لقياس الكفاءة الإنتاجية لمعامؿ التي يمكف لممؤسسة استخداميا بيا  

 يتناسب وظروؼ العمؿ المتواجدة بيا وفيما يمي نعرض أكثر الطرؽ والأساليب استعمالا.

مة كمية الإنتاج المحققة أثناء المدة الزمنية : وذلؾ بقسقياس الكفاءة الإنتاجية في الساعة -

 المطموب قياسيا عمى عدد الساعات العمؿ خلبؿ نفس المدة وتعطي بالعلبقة التالية :

 .         كمية الإنتاج        =  الكفاءة الإنتاجية لمعمؿ
 إجمالي عدد ساعات العمؿ                           

المؤسسة تواجو بعض المشاكؿ عند  أف إلاوتعتبر ىذه الطريقة بسيطة وسيمة لتطبيؽ 
 تطبيقيا ومف أىـ ىذه المشاكؿ:

 )لو مواصفات ثابتة(. أنو يمكف فقط استخداميا في المؤسسات التي تنتج منتوجا نمطيا -

فوؽ طاقتيا، مما يؤثر سمبا  الآلاتالإنتاجية عف طريؽ تحميؿ  كفاءتيـقد ترفع العماؿ إلى رفع  -
يؤثر عمى الطاقة الإنتاجية لممؤسسة عمى المدى  ا( وىذا ماي)تسريع اىتلبك الآلةعمى استعماؿ 

 البعيد.

: حسب طريقة يتـ قياس الكفاءة الأسعار تثبيتقيمة ناتج العمل في وحدة زمنية مع  -

عينة عمى مجموع ساعات الإنتاجية عف طريؽ قسمة مجموع قيـ المنتجات خلبؿ فترة زمنية م

 العمؿ المستخدمة في الإنتاج وتعطي بالعلبقة التالية:

 . مجموع قيـ المنتجات  = الكفاءة الإنتاجية لمعمؿ

 مجموع ساعات العمؿ                            
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وتتميز ىذه الطريقة بالدقة وذلؾ في حاؿ ثبات الأسعار لكف باعتبار أف الأسعار عرضة 
، نتيجة ظروؼ الطمب والعرض في السوؽ أو نتيجة لسياسة الدولة خرالآلمتقمب مف حيث 

لغاء تأثير الفروؽ السعرية عند استخداـ ىذه الطريقة ويمكف تجنب إلغاء إالتسعيرية فإنو يجب 
السعرية عند استخداـ ىذه الطريقة ويمكف تجنب تمؾ الفروؽ السعرية عف طريؽ تأثير الفروؽ 

 1.ثابتةحساب قيـ المنتجات لجميع السنوات المعنية بأسعار 

: غالبا ما تقاس الكفاءة الإنتاجية لمعامؿ ضافة بواسطة العامل في الساعةقيمة المطريقة ال -

بالقيمة المضافة التي يتحسب بطرح مبمغ المبيعات مف قيمة المستمزمات التي استخدمت في عممية 

الإنتاجية العامؿ  أيالإنتاج خلبؿ  فترة زمنية محددة، وتقارف تمؾ لقيمة بكمية العمؿ المستخدمة 
عمى  فة خلبؿ فترة معينة عمى العدد ساعات العمؿ أوتقاس في ىذه الحالة بقسمة القيمة المضا

 عدد العماؿ في نفس الفترة كما ىو موضح في العلبقة التالية:

 .         القيمة المضافة           = الكفاءة الإنتاجية لمعامؿ
 عدد ساعات العمؿ أو عدد العماؿ                          

 2يمكف أف يؤدي إلى اختلبؼ تقييـ الأداء.ونلبحظ ىنا اختلبؼ وحدات القياس 

 

 

 

                              
 .132، ص1998عمر وصفي عقيمي: إدارة القوى العاممة، مؤسسة الشباب، الإسكندرية،   1
، 1995الجامعة، الإسكندرية، لصناعي بيف النظرية والتطبيؽ، مؤسسة شباب اعبد القادر محمد عبد القادر: الإقتصاد   2

 .192ص
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 :علاقة الموائح والقوانين بزيادة الكفاءة -6

 أىدافيامؤسسة عمى جممة مف الموائح والقوانيف وذلؾ لتسييؿ عمميا ولتحقيؽ  ؿتعتمد ك

ولرفع مف الكفاءة عماليا فكمما كانت ىذه الموائح والقوانيف واضحة وتتسـ بالمرونة ولمعماؿ عمـ بيا 
كمما ساىمت في رفع الكفاءة لمعامميف مف خلبؿ تطوير مياراتيـ وقدراتيـ فتح مجاؿ للئبداع وىذا 

وائح والقوانيف إذا كانت الم أماالمؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا،  أىداؼعمى  إيجاباما ينعكس 
تشيد نوع مف الصرامة والشدة في تطبيؽ فيذا يجعؿ العامميف لا يبدعوف في أعماليـ ومضغوطيف 

يجعميـ يكرىوف عمميـ وينفروف منو وىذا يؤثر سمبا عمى أىداؼ  مف طرؼ الإدارة وىذا ما

 المؤسسة واستمراريتيا.

 1علاقة الثقافة التنظيمية بأداء العاممين: -7

جزئية عمى حدة فيمنا أف الثقافة التنظيمية التي تعني القيـ والمعتقدات والعادات  بعد فيـ كؿ

والتقاليد والأعراؼ التي تكونت في المنظمة وعرؼ بيا أفرادىا، وانتقمت إلى جميع الأفراد المنظميف 
حديثا لممنظمة وظيرت في سموكياتيـ، ونجد أف ىذه الثقافة التنظيمية تتجدد وتتطور مف خلبؿ 

عوامؿ كثيرة داخمية وخارجية، وكؿ منظمة تختمؼ ثقافتيا مف الأخرى بسبب العوامؿ المؤثرة عميو 
وطبيعة عمميا، وعرفنا أداء العامميف الذي يعبر عف حصيمة الجيد المبذوؿ مف قبؿ فرد معيف مف 

والواجبات خلبؿ الدافعية وقدراتو والمستوى إدراكو، كما أنو مدى مساىمة الفرد في إنجاز الأعماؿ 

الممموكة إليو بشكؿ فعاؿ، فالعلبقة بينيـ وثيقة جدا وكؿ جانب مرتبط بالأخر، والتغير في أحدىما 
يؤثر عمى الجانب الآخر سواء إيجابا أو سمبا فالمنظمة لا تسير إلا بالأفراد وثقافة المنظمة تؤثر 

 في أداء الأفراد.

                              
بوقرة كامؿ: المسألة الثقافية وعلبقتيا بالمشكلبت التنظيمية في المؤسسة الجزائرية، دراسة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في   1

 .117، ص2008عمـ الإجتماع تخصص تنظيـ وعمؿ، جامعة لخضر، باتنة، 
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مبا ولا يستطيع أف يعمؿ كؿ منيما في معزؿ فالأداء يؤثر ويتأثر بثقافة المنظمة إيجابا أو س
عف الآخر، ولعؿ ىذه العلبقة تكوف نتاج متوقع لفيـ المتغيرات السابقة الواردة في ثنايا ىذا البحث، 

ولمثقافة التنظيمية أثر عمى فاعمية الإدارة حيث أف الإدارة تيتـ بالتحقيؽ الأمثؿ لأىداؼ النظاـ، 
ف تتحقؽ دوف مدخلبت إنسانية فإف الثقافة التنظيمية بشكؿ وحيث أف ىذه الأىداؼ لا يمكف أ

مكونا فرعيا ىاما للئدارة ففيميا يستدعي فيـ الإنساف العامؿ في المنظمة وكذلؾ التوصؿ إلى فيـ 
 الجماعة الذي يؤدي إلى فيـ أكثر تعقيدا وىو فيـ النظاـ بكؿ مكوناتو.
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 :خلاصة الفصل

والتي  المؤسسةيمكف القوؿ أف الأداء الوظيفي يعتبر مف أىـ أىداؼ  ذكرهمف خلبؿ ما سبؽ 

و يعطي نوعا مف نقياسو، كما أ يترغب ىذه الأخيرة في تحديد معايير يمكف الإعتماد عمييا ف
الموضوعية لعممية التقسيـ المرتبطة أساسا بأداء الأفراد خصوصا عندما يتعمؽ الأمر بالحكـ عمى 

بالفعالية واللبفعالية، وىو مرتبط بجممة مف المتغيرات أو المحددات الموجودة  أداء الموارد البشرية
 في محيط العمؿ أو البيئة التي يحمؿ بيا الأفراد والتي تؤثر مباشرة عمى الأداء والتحكـ فيو.
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 تمهيد:

لمدراسة الميدانية مكانة ىامة في البحث الاجتماعي، فمف خلبليا يتـ التطرؽ إلى مشكمة 

البحث، بالإضافة إلى كونيا تدعـ الدراسة النظرية وتسمح لنا باختيار مدى صحة أو خطأ 
 الفرضيات الموضوعة والوصوؿ أخيرا إلى النتائج.

جممة مف الخطوات المنيجية يتـ تحديدىا ولإجراء الدراسة الميدانية عمى الباحث إتباع 
مسبقا، ولذلؾ في ىذا الفصؿ لمجانب المنيجي لمدراسة الميدانية الخاص بالموضوع، نستعممو 
بعرض مجالات الدراسة بأنواعيا الثلبث "المجاؿ المكاني، المجاؿ الزماني، المجاؿ البشري"، وكذا 

 حميؿ المستعممة مع ذكر المنيج والعينة.نذكر أدوات جمع البيانات والمعمومات وأساليب الت
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 أولا: مجالات الدراسة

 الحدود المكانية: -1

وىو المكاف الذي تمت بو الدراسة والمتمثؿ في المؤسسة الإفريقية لمزجاج بالطاىير ولاية 
يتـ جيجؿ، وتعد المؤسسة الإفريقية لمزجاج إمتداد لوحدة الزجاج المسطح ثـ مركب الزجاج قبؿ أف 

لتصبح منذ  1996إعطائيا التسمية الحالية وذلؾ في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الوطنية عاـ 

 ".Group ENAVAذلؾ التاريخ فرع مف فروع مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج والموارد الكاشطة "

 ويمكف تمخيص أىـ مراحؿ تطور المؤسسة زمنيا في ثلبث مراحؿ ىي:

  :1982/1987مرحمة النشأة  -

" في عقد السبعينات PELKINGTONفي إطار دراسة قاـ بيا مكتب إنجميزي مختص "
" والشركة SNICوبناء استنتاجو، ثـ إبراـ عقد إنجاز بيف المؤسسة الوطنية لمصناعة الكيميائية "

ط/س  20000وذلؾ لإنجاز وحدة الزجاج الأمني بطاقة  1982" سنة T.E.CHNIPالفرنسية "
وحدة مف زجاج السيارات الأمامي ثـ إنجاز مشروع الزجاج  44000الشفاؼ، ومف زجاج البناء 

وقد عرؼ بعض التأخر لأسباب تقنية ومالية وانطمقت عمميا  1986و 1982المسطح بيف سنتي 

، خلبؿ مدة الإنجاز تواكبت ثلبث مؤسسات وطنية عمى متابعة 1987أوت  01في الإنتاج في 
 أشغاؿ الإنجاز وىي:

 نجاز.لإا وكمفت بعممية SNIC: 1982-1984شركة  -

 متابعة الأشغاؿ.ميمتيا  EDIC :1984-1986شركة  -

يا عف المجمع لبلقاستوىي مرحمة  8619: استممت المشروع في ماي ENAVAشركة  -
 .الفرنسي
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 : 1996-1987 مرحمة التوسع -

أندلؾ تـ بعد انطلبؽ وحدة الزجاج المسطح في النشاط و وفقا لسياسة تنمية وتطوير معتمدة 
تسطير برنامج توسيع الوحدة إلى وحدات جديدة تشمؿ انجاز مشاريع أخرى لصناعة أنواع متعددة 

 ه المشاريع في انجاز: ذمف الزجاج بمختمؼ استعمالاتو وأنواعو، تمثمت ى

 .وحدة جديدة لمزجاج الأمني -

 السائؿ. وحدة جديدة لمزجاج -

 زجاج السيارات. -

  :1997 مند الاستقلال مرحمة -

 أصبح حيث ،1997 جانفي في الأـ الشركة عف استقلبليتيا لمزجاج الإفريقية الشركة أخذت

 1.معنوية شخصية و مالية ذمة لدينا

 

 

 

 

 

 

                              
 .-جيجؿ–الطاىير الوثائؽ الداخمية لممؤسسة الإفريقية لمزجاج   1
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 المجال الزماني: -2

شؾ فيو أف المجاؿ الزماني  لمدراسة ككؿ ىو المدة التي تستغرقيا ىذه الأخيرة، حيث مما لا 

 تمت ىذه الدراسة عمى عدت مراحؿ وىي:

 2022مارس  02إختيار موضوع الدراسة:  -

 .2022ماي  15 إلى 2022مارس  10جمع المعطيات النظرية مف  -

 -جيجؿ-مرحمة استطلبعية لممؤسسة، حيث قمنا بزيارة المؤسسة الإفريقية لمزجاج بالطاىير
، أما المرحمة 25/05/2022وأخذ الإذف منيا مف اجؿ إجراء الدراسة الميدانية وذلؾ تـ بتاريخ 

مميف ، وفي ىذه المرحمة تـ توزيع الاستمارات عمى العا2022جواف  05الثانية فكانت في 
.  واستلبميا في نفس اليوـ

 .2022جواف  08إلى  05 :مرحمة تفريغ المعطيات وتبويبيا وتحميميا -

 .2022جواف  20ووضع المذكرة في صورتيا النيائية: مرحمة إستنتاج النتائج  -

 :البشريالمجال  -3

عاملب مقسميف عمى الشكؿ  204يبمغ عدد عماؿ المؤسسة الإفريقية لمزجاج بالطاىير 
 التالي:

 .40الإطارات  -

 .33عماؿ موظفيف  -
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، مقسمة إلى أربع أفواج تتـ طريقة العمؿ بالتناوب فوجاف في الصباح 131عماؿ التنفيذ  -
عامؿ ولمضرورة التقينا بالفوجيف الصباحييف بحيث تـ  32وفوجاف في الميؿ، بحيث كؿ فوج يضـ 

 ة غياب.عماؿ كانوا في حال 9عينة، حيث  64عينة مف  55لقاء 

 ثانيا: منهج الدراسة

لمقياـ بأي دراسة عممية بغية الوصوؿ إلى حقيقة أو البرىنة عمى حقيقة وجب اتباع منيج 
واضح يساعد عمى دراسة المشكمة وتشخيصيا مف خلبؿ تتبع مجموعة مف القواعد والأنظمة العامة 

البحث، فالمنيج يعني الطريقة التي يتـ وصفيا مف أجؿ الوصوؿ إلى حقائؽ حوؿ الظاىرة موضوع 

 التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة لاكتشاؼ الحقيقة.

ما  كما يعني فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار إما مف أجؿ الكشؼ عف الحقيقة، وا 

 1 مف اجؿ البرىنة عمييا للآخريف حيث نكوف بيا عارفيف.

ثباتيا مي دانيا اعتمدنا المنيج الوصفي التحميمي فيو ومف أجؿ البرىنة عمى فرضيات بحثنا وا 
الأنسب في موضوع دراستنا، ذلؾ طبيعة الموضوع ىي التي تفرض عمى الباحث نوع المنيج 

المتبع، وفي دراستنا ىذه نود معرفة إف كانت ىناؾ علبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف 
إلى دراسة أبعاد وخصائص الظاىرة في  وليذا استخدمنا المنيج الوصفي التحميمي الذي ييدؼ

إطار معيف ويقوـ بتحميميا استنادا لمبيانات المجمعة حوليا ثـ محاولة الوصوؿ إلى أسبابيا 
والعوامؿ التي تتحكـ فييا، وبالتالي الوصوؿ إلى نتائج قابمة لمتعميـ، فالمنيج الوصفي يقوـ عمى 

ا وتحميميا مف أجؿ قياس ومعرفة تأثير العوامؿ جمع البيانات وتصنيفيا وتدوينيا ومحاولة تفسيرى

                              
 .99، ص 2،1999عمار بوحوش ومحمد محمود الدنيبات: مناىج البحث العممي وطرؽ إعداد البحوث، الجزائر، ط  1
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عمى أحداث الظاىرة محؿ الدراسة وييدؼ إلى استخلبص النتائج ومعرفة كيفية ضبط والتحكـ في 
 1 ىذه العوامؿ وأيضا التنبؤ بسموؾ الظاىرة محؿ الدراسة.

 وعينته الدراسة مجتمعا: لثثا

وتـ إختيار عماؿ امؿ "عماؿ التنفيذ"، ع 131يتكوف مجتمع الدراسة مف مجتمع الدراسة:  -1

التنفيذ فقط لأنو في دراستنا نريد معرفة دراسة متغير الإنتاجية والكفاءة وعماؿ التنفيذ ىـ الفئة 

  .المناسبة لاختبار الفرضيات

 عامؿ "عماؿ التنفيذ". 131يتكوف مجتمع الدراسة مف : الدراسة عينة -2

عامؿ، فقد اخترنا عينة قصدية  131حيث قمنا بأخذ جزء مف مجتمع الدراسة الذي يقدر بػ:  

عامؿ كوف فوج الميؿ لا يمكننا الوصوؿ  64عامؿ مف فوجي الصباح المكونيف مف  55تتكوف مف 
 50استمارة وتـ استرجاع  55عامؿ بمعنى قدمنا  55عماؿ التقينا بػ  9إلييـ، ولدواعي غياب 

 استمارات في حالة لا تسمح بتحميؿ بياناتيا. 5قابمة لمدراسة و استمارة

  الدراسة أدوات: رابعا

تعرؼ الملبحظة عمى أنيا عممية مشاىدة ومراقبة السموؾ والمشكلبت : البسيطةالملاحظة  -1

والأحداث والمكونات ومتابعة سيرىا واتجاىاتيا بأسموب عممي منظـ وىادؼ لتفسير وتحديد العلبقة 
 2المتغيرات والتنبؤ بتصرفات وسموؾ الأفراد. بيف

                              
، ص 1998عثماف حسف عثماف: المنيجية في كتابة البحوث والرسائؿ الجامعية، منشورات الشياب، باتنة، الجزائر،   1
24. 
ث العممي والقواعد والمراحؿ التطبيقية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، محمد عبيدات وآخروف: منيجية البح  2

 .73، ص 2،1999ط
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فأغمبية الباحثيف يجمعوف عمى أىمية الملبحظة كأداة مف الأدوات الرئيسية التي تستخدـ في 
البحث العممي، ومصدر أساسي لمحصوؿ عمى البيانات اللبزمة لموضوع الدراسة، فالملبحظة ىي 

 الرؤية والفحص لمظاىرة المدروسة.

في ىذه الدراسة، فمف خلبؿ الزيارة التي قمنا  البسيطةوقد استفدنا كثيرا مف أداة الملبحظة 

بيا إلى ميداف الدراسة استطعنا تسجيؿ بعض الملبحظات عف طريؽ سير العمؿ، بالإضافة إلى 
 الملبحظة العلبقات الموجودة داخؿ المؤسسة مف أىميا:

 افتقار المؤسسة إلى الآلات المتطورة. -

المناخ التنظيمي لممؤسسة يعاني مف بعض المشاكؿ كالضوضاء، وانعداـ لوازـ الحماية  -
 مف حوادث العمؿ، وغياب الإسعافات الأولية.

 ملبحظة بعض المناوشات مف قبؿ العماؿ فيما بينيـ. -

 :الاستبيان -2

بحوثيف، استخدمنا في ىذه الدراسة أداة "الاستبياف"، وىي وسيمة لجمع المعمومات مف الم

وىي تعرؼ عمى أنيا تقنية لتقصي العممي تستعمؿ إزاء الأفراد، ويسمح باستجوابيـ بطريقة موجية 
 1 والقياـ بسحب كمي ييدؼ لإيجاد علبقة رياضية أو القياـ بمقاربات رقمية.

                              
، 2007وائؿ عبد الرحمف التؿ: البحث العممي في العموـ الاجتماعية والإنسانية، دار الحامؿ لمنشر والتوزيع، الأردف،   1

 .58ص 
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سؤاؿ وبعدىا تـ توزيعيا عمى خمس  31أسئمة الاستبياف والتي تضمنت وقد قمنا بصياغة 
قبؿ  ميا بعدىا قمنا ببعض التعديلبت عمى الأسئمة وفؽ الملبحظات المقدمة مفأساتذة لتحكي

 الأساتذة.

 وقد تـ تقسيـ "الاستبياف إلى ثلبث محاور:

 (.5-1( أسئمة )05المحور الأوؿ: وىو محور البيانات العامة احتوى عمى خمسة ) -

( 13وتضمف ىذا المحور ثلبثة عشر )المحور الثاني: الموائح والقوانيف وزيادة كفاءة العامميف  -
 (.18-6سؤاؿ )

( سؤاؿ 13المحور الثالث: ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية، وتضمف ىذا المحور ثلبثة عشر ) -
(19-31.) 

 عوبات البحثص خامسا:

 صعوبة لقاء فوجي الميؿ مف المؤسسة التي عممنا بيا الدراسة، فرض عمينا لقاء فوجي النيار. -

 قت خلبؿ توزيع الإستبياف.ضيؽ الو  -
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 خلاصة الفصل:

بعد التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الإجراءات المتبعة في الدراسة الميدانية، مف خلبؿ مجالات 

 الدراسة المتمثمة في المجاؿ المكاني والمجاؿ الزماني والمجاؿ البشري.

منيج الوصفي التحميمي وبعد ذلؾ قمنا باختيار المنيج المستخدـ في الدراسة والمتمثؿ في ال

كما تـ اختيار عينة الدراسة والطريقة التي تمت بيا عممية الاختيار، والأدوات المستعممة في 
 .البسيطة والاستبيافالدراسة والمتمثمة في الملبحظة 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وتحليل المعطيات  عرض
 النتائج ومناقشة وتفسير الميدانية

 

 

 

 

 خامسالفصل ال

 

 

 

 

 تمهيد

 البيانات وتحميل عرض: أولا

 لممبحوثين العامة البيانات عرض -1
 الأولى الفرضية بيانات وتحميل عرض -2
 الثانية الفرضية بيانات وتحميل عرض -3

 الدراسة نتائج مناقشة: ثانيا
 الفرضيات ضوء في النتائج مناقشة -1
 السابقة الدراسات ظل في الدراسة نتائج مناقشة -2
 النظريات ظل في الدراسات نتائج مناقشة -3

 ثالثا: النتائج العامة لمدراسة
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 تمهيد:

في ىذا الفصؿ سنحاوؿ عرض وتحميؿ معطيات الدراسة الميدانية والتي بموجبيا سوؼ يتـ 

بالفرضيات والتي تشمؿ عمى الفرضية الأولى المتعمقة بالقوانيف حصر كافة البيانات الخاصة 
والموائح وزيادة الكفاءة والفرضية الثانية المتعمقة بثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية، حيث تساىـ ىذه 

 الخطوة في الوصوؿ إلى أىـ النتائج التي سعت ىذه الدراسة إلى تحقيقيا.
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 اناتأولا: عرض وتحميل البي
 :عرض البيانات العامة لممبحوثين -1

 توزيع المبحوثيف حسب متغير الجنس يبيف :(01الجدول رقم )

 النسبة المئوية% التكرار الجنس

 %92 46 ذكر

 %8 4 أنثى

 %100 50 المجموع

%، أما نسبة 92( الذي يمثؿ "الجنس" أف نسبة الذكور 1نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 %.8الإناث قدرت بػ 

نلبحظ أف نسبة الذكور في ىذه المؤسسة أكبر ويعود ذلؾ إلى  قراءتنا لمجدوؿمف خلبؿ 

طبيعة العمؿ الذي يتطمب قوة بدنية لأف مختمؼ الوظائؼ الموجودة في ىذه المؤسسة "الحدادة 
 والصيانة" بدورىا تتطمب مجيود عضمي كبير والذي لا يناسب الأنثى في ىذه الخدمة.

إلى أف المؤسسة صناعية تتطمب العمؿ بالأفواج ليلب ونيارا مما يحتـ عمى المؤسسة  إضافة
 انتقاء الرجاؿ في ىذه الأدوار الوظيفية التناوبية. 
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 يبيف توزيع المبحوثيف حسب متغير السف (:02الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السن

20- 30 8 16% 

31- 40 19 38% 

41- 50 9 18% 

 %28 14 51أكثر مف 

 %100 50 المجموع

( الذي يمثؿ متغير السف لدى المبحوثيف، أف أكبر نسبة 2نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
بنسبة مئوية 51% تمييا فئة أكثر مف 38" بنسبة مئوية تقدر ب:  40 -31كانت لمفئة العمرية : "

بنسبة  30 -20% وأخيرا الفئة مف 18بنسبة مئوية تقدر ب:  50 -41% ثـ الفئة مف 28تقدر 
 %. 16ب :  مئوية تقدر

مف خلبؿ القراءة الإحصائية لمجدوؿ يتبيف لنا أف أكبر نسبة مف المبحوثيف تتراوح أعمارىـ 

سنة وىي فئة شابة تتميز بالنشاط والحيوية وىذا ما تحتاجو طبيعة العمؿ الذي  40 -31مف  
ا مف يفرض قوة بدنية وجيد عضمي كبير، بالإضافة إلى أننا نلبحظ أنو توجد نسبة لا بأس بي

سنة  50_ 41سنة تمييا المبحوثيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  50المبحوثيف الذيف تفوؽ أعمارىـ 
 وىذا يرجع إلى عمر المؤسسة وخبرتيا الطويمة في العمؿ. 

 

 

 



 النتائج ومناقشة وتفسير وتحليل المعطيات الميدانية عرضالفصل الخامس:           

 

 

- 115 - 

  يبيف توزيع المبحوثيف حسب متغير المستوى التعميمي. :(03الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 %8 4 ابتدائي

 %50 25 متوسط

 %24 12 ثانوي

 %18 9 جامعي

 %100 50 المجموع

( الذي يمثؿ المستوى التعميمي لدى المبحوثيف أف أكبر 03نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

% وىي ذات مستوى عممي متوسط، ثـ المستوى العممي الثانوي بنسبة مئوية تقدر 50نسبة كانت 
 %.8: ػ% وأخيرا المستوى التعميمي الابتدائي ب18التعميمي الجامعي بنسبة % ثـ المستوى 24: ػب

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ نلبحظ أف المؤسسة لا تعتمد عمى المستوى التعميمي العالي وىذا يعود 
لطبيعة العمؿ والمتمثؿ في الأعماؿ التنفيذية التي تتطمب جيد بدني ومستوى فكري متوسط ونادرا 

لعقمي والفكري العالي، لذا ىي تركز عمى المستوى المتوسط والثانوي بالدرجة ما تتطمب الجيد ا

 الأولى في مستويات التنفيذ.
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 يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب متغير الحالة العائمية. (:04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية

 %40 20 أعزب

 %58 29 متزوج

 %2 01 مطمؽ

 / / أرمؿ

 %100 50 المجموع

( الذي يمثؿ الحالة العائمية لدى المبحوثيف أف أكبر نسبة 04) نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ
 %.2: ػ% وأخيرا مطمؽ ب40: ػ% وىي تمثؿ فئة المتزوجيف تمييا فئة العزب ب58كانت 

الجدوؿ رقـ  ويعود حسبمتزوجيف  المبحوثيفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف أكبر نسبة مف 
سنة أي أف أغمبيـ في مرحمة  31( إلى عامؿ السف إذ نجد أغمب المبحوثيف أعمارىـ فوؽ 2)

 النضج والاستقرار العائمي.

أما بالنسبة المعتبرة لمعزب يفرد ىذا إلى القيمة المالية والاقتصادية التي تعد العامؿ الأساسي في 
ة، وبما أف العمؿ في خط التنفيذ تكوف الأجور فيو تحقيؽ الاستقرار وأيضا العمؿ مف أجؿ بناء أسر 

 متدنية ولا تكفي البعض لبناء أسرة.
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 .يبيف توزيع المبحوثيف حسب متغير الأقدمية في العمؿ (:05الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار مدة العمل

 %18 9 سنوات 5أقؿ مف 

 %48 24 سنة15إلى5مف 

 %10 5 سنة 25 -16

 %24 12 سنة 25أكثر مف 

 %100 50 المجموع

( أف أعمى نسبة مف المبحوثيف لدييـ أقدمية في العمؿ 05نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

% ثـ فئة أقؿ 24: ػسنة بنسبة مئوية تقدر ب 25% ثـ فئة أكثر مف 48سنة بنسبة  15إلى  5مف 
 %.10:  ػبنسبة مئوية تقدر بسنة  25 -16% وأخيرا فئة 18: ػسنوات بنسبة مئوية تقدر ب 5مف 

نستنتج مف ىذا الجدوؿ أف عامؿ الخبرة ىو مف يسير العمؿ في البنية التحتية وىذا لطبيعة 
والذي يمثؿ أف العامميف في ىذه المؤسسة  1996العمؿ، إضافة إلى تاريخ فتح ىذه المؤسسة 

 يمتمكوف مستوى مف الخبرة.
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 ى:عرض وتحميل بيانات الفرضية الأول -2

يبيف علبقة معرفة المبحوثيف لطريقة العمؿ التي ينص عمييا القانوف بزيادة  :(06الجدول رقم )

 معرفتيـ لكيفية انجاز العمؿ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %84 42 نعـ

 %16 8 لا

 %100 50 المجموع

لطرؽ العمؿ التي ( أغمب  المبحوثيف أجابوا بأف معرفتيـ 06نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
% وتمييا  84ينص عمييا القانوف تزيد مف معرفتيـ كيفية انجاز العمؿ بنسبة مئوية تقدر ب : 

 % مف المبحوثيف أجابوا العكس.16نسبة: 

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف معظـ العماؿ لدييـ معرفة عف طريقة العمؿ التي ينص 
إلى قياـ المؤسسة بتربصات  فية انجاز العمؿ وىذا يعودعمييا القانوف والتي تزيد مف معرفتيـ كي

داخؿ المؤسسة بالتعريؼ عف القوانيف المنوط العمؿ بيا مما يسمح لمعامؿ بمعرفة الكيفية التي 
ينجز بيا العمؿ وىذا سيزيد مف كفاءتو في تأدية واجباتو، فحسب نظرية النسؽ الثقافي، يؤدي 

أكمؿ وجو كمما أدت الأنساؽ الفرعية الأخرى دورىا بشكؿ النسؽ الفرعي في المؤسسة دوره عمى 
جيد كوف أف الأنساؽ المشكمة لمنسؽ الكمي )المؤسسة( متكاممة فيما بينيا، فالتزاـ المؤسسة بتعريؼ 

 عماليا بقوانيف العمؿ أدى دوره في تعريؼ العماؿ بكيفية القياـ بأعماليـ.

قة العمؿ التي تنص عمييا القوانيف ليا مف خلبؿ كؿ ىذا نستنتج أف معرفة العماؿ لطري
 %.84علبقة بزيادة معرفتيـ لكيفية إنجاز أعماليـ بتأكيد أغمب المبحوثيف بنسبة 
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 العمؿ بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿعلبقة اليبيف  :(07الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %64 32 نعـ

 %36 18 لا

 %100 50 المجموع

(، أجابوا بأف ىناؾ %64نلبحظ أف أغمب المبحوثيف بنسبة )( 07مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

(، أجابوا بأف لا توجد %36علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ، في حيف نجد أف )
 ىناؾ علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ.

المبحوثيف أقروا بأف ىناؾ علبقة بيف وضوح نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أف أغمب 
 البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ.

إلا أف المذيف أجابوا بأنو لا توجد علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ، وىذا 
حسب النظرية الموقفية أف البنى الميكانيكية مف خلبؿ عممية التنفيذ، مف خلبؿ اتخاذ القرارات 

 في إصدار القوانيف تؤكد أنو توجد علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ.والمشاركة 

مف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج أنو ىناؾ علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ 
 مف المبحوثيف. %64بتأكيد نسبة 
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توقيت العمؿ المناسب في تسييؿ إنجاز العمؿ في الوقت المحدد  علبقةيبيف  :(08الجدول رقم )

 .لدى العماؿ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %82 41 نعـ

 %18 09 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا أف توقيت العمؿ %82( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف )08مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
( أجابوا بأف توقيت العمؿ %18المحدد، في حيف أف )المناسب يسيؿ إنجاز العمؿ في الوقت 

 المناسب لا يسيؿ إنجاز العمؿ في الوقت المحدد.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أف أغمب المبحوثيف أقروا بأفّ توقيت العمؿ المناسب يسيؿ 

في في إنجاز العمؿ في الوقت المحدد، وىذا حسب ماكس فيبرا الذي يرى أف الترشيد العقلبني 
العممية الإنتاجية جد ميـ عف طريؽ نظاـ البيروقراطية بعدـ الخضوع لمقوانيف، مما يؤدي إلى عدـ 

 زيادة في الإنتاج، أما مف خلبؿ التقيد بالوقت يزيد مف الإنتاجية.

إنجاز  وتسييؿمف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج بأنو توجد علبقة بيف توقيت العمؿ المناسب 
 .مف المبحوثيف %82بتأكيد نسبة  العمؿ في الوقت المحدد
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 علبقة مرونة القوانيف المعموؿ بيا بتجنب الأخطاء وتصحيحيا.يبيف  :(09الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %66 33 نعـ

 %34 17 لا

 %100 50 المجموع

مرونة القوانيف ( أجابوا أف %66( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف )09مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

( أجابوا بأف مرونة %34المعموؿ بيا تساىـ في تجنب الأخطاء وتصحيحيا، في حيف نجد )
 القوانيف المعموؿ بيا لا تساىـ في تجنب الأخطاء وتصحيحيا.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف مرونة القوانيف 
خطاء وتصحيحيا، وىذا حسب النظرية الموقفية مف خلبؿ البنى المعموؿ بيا تساىـ في تجنب الأ

، كوف أف المرونة تخفؼ مف الضغوط العضوية أف مرونة القوانيف تساىـ في تجنب الأخطاء
 .المينية 

مرونة القوانيف المعموؿ بتجنب الأخطاء مف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج أنو توجد علبقة بيف 

 .بحوثيفمف الم %66وتصحيحيا بتأكيد نسبة 
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 العدالة في تطبيؽ القوانيف والموائح بالإبداع في العمؿ.يبيف علبقة  (:10جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 20 30 10 15 نعـ نعـ

 10 5 لا

 70 35 لا

 100 50 المجموع

توجد ىناؾ ( أجابوا بأنو لا %70( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف )10مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

(، أجابوا بأنو توجد عدالة في تطبيؽ %30عدالة في تطبيؽ القوانيف والموائح، في حيف نجد )
منيـ أجابوا  % 10أجابوا بأف ىذا يؤدي إؿ الإبداع في العمؿ، و %20منيـ  القوانيف والموائح

 .العكس

عدالة في تطبيؽ  نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه أغمب المبحوثيف أجابوا بأنو لا توجد
القوانيف والموائح وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ القوانيف بشكؿ عادؿ وىي بذلؾ تفوت عمييا 

بأف ىناؾ عدالة في  وىذا ما أكده المبحوثيف الذيف أجابوا فرصة التطوير مف خلبؿ إبداع عماليا،
ذا يتضح بأف العدالة في (، ومف خلبؿ ى%20تطبيؽ القوانيف والموائح، والتي تقدر نسبتيـ ب )

تطبيؽ القوانيف تؤدي إلى الإبداع في العمؿ، وىذا حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ التي تنص عمى 
 أف العدالة في تطبيؽ القوانيف تؤدي إلى الإبداع، وىذا ناتج عف رفع الروح المعنوية.

انيف والموائح، مف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج بأنو توجد علبقة بيف العدالة في تطبيؽ القو 
 والإبداع في العمؿ.
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علبقة التعميمات المقدمة مف طرؼ المدير بزيادة ميارات العامؿ في  يبيف :(11الجدول رقم )

 العمؿ.

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %40 20 نعـ

 %60 30 لا

 %100 50 المجموع

أجابوا بأف التعميمات ( %60( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف )11مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
( أجابوا بأف التعميمات %40المقدمة مف طرؼ المدير لا تزيد مف ميارات العمؿ، في حيف )

 المقدمة مف طرؼ المدير تزيد مف ميارات العمؿ.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف التعميمات المقدمة مف طرؼ 

مؿ إلا أف الذيف أجابوا بنعـ يؤكدوف بأف التعميمات المقدمة مف المدير لا تزيد مف ميارات الع
طرؼ المدير تزيد مف ميارات العمؿ، وىذا حسب نظرية التدعيـ التي تقر أف التعميمات تزيد مف 
ميارات العمؿ، كما أف النتائج المتوصؿ إلييا تتنافى مع مقولة فيبر في أف التعميمات النازلة مف 

مة تزيد مف الميارات في العمؿ، وفي المعطيات التي توصمنا إلييا أنيا لا سمطة القوة في المنظ
تزيد في ميارات العمؿ، بصيغة الحاؿ التعميمات المقدمة لممدير، وىذا ينعكس سمبا عمى الإنتاجية 

داخؿ المؤسسة والعائد إلى غياب المشاركة في اتخاذ القرارات، وىذا حسب النظرية الموقفية في 
 كانيكي أف السمطة المركزية ىي مف تقدـ الأوامر.البنى المي

مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أنو لا توجد علبقة مع التعميمات المقدمة مف طرؼ المدير 

 والزيادة في ميارات العمؿ.
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 علبقة اطلبع العماؿ عمى القانوف الداخمي لممؤسسة بوضوح العمؿ لدييـ.يبيف  (:12جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 52 64 26 32 نعـ نعـ

  12 6 لا

 36 18 لا

 100 50 المجموع

( أجابوا بأنيـ يطمعوف عمى %64( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف )12مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

( أجابوا %12( أكدوا أف ىذا يزيد مف توضيح العمؿ و)%52منيـ )القانوف الداخمي لممؤسسة 
 بأنيـ لا يطمعوف عمى القانوف الداخمي لممؤسسة.( يقروف %36، و)العكس

( أقروا بأنيـ عمى % 64نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف أغمب المبحوثيف )
اطلبع عمى القانوف الداخمي لممؤسسة، وىنا حسب نظرية النسؽ الثقافي أف التعمـ يعمؿ عمى 

أف أغمب العامميف يطالعوف عمى القانوف إكتساب الميارة في الأداء ومف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف 

 .وأغمبيـ أكدوا عمى أف ىذا يزيد مف وضوح العمؿالداخمي 

مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أنو توجد علبقة بيف الإطلبع عمى القانوف الداخمي لممؤسسة 

 ووضوح العمؿ.
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العماؿ في إذا كانت النصوص القانونية المعموؿ بيا تضمف حقوؽ يبيف  :(13الجدول رقم )

 المؤسسة.

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %32 16 نعـ

 %68 34 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا بأف النصوص %68( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف )13مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
( أجابوا بأف %32القانونية المعموؿ بيا لا تضمف حقوؽ العماؿ في المؤسسة، في حيف )

 القانونية المعموؿ بيا تضمف حقوؽ العماؿ في المؤسسة.النصوص 

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف أغمب المبحوثيف أجابوا بأف النصوص القانونية 

المعموؿ بيا لا تضمف حقوؽ العماؿ، وىذا راجع إلى أف العماؿ لـ يستمموا أجورىـ قرابة شيريف، 
سب النظرية الموقفية التي ترى أف البناء الميكانيكي لا وىذا مف خلبؿ مقابمتنا معيـ، وىذا بح

 يحدث المشاركة مع العماؿ في اتخاذ القرار والذي يترتب عنو ضعؼ في الإنتاجية.

ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف النصوص القانونية المعموؿ بيا لا تضمف حقوؽ العماؿ في 
 المؤسسة.
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 وضوح القوانيف والموائح داخؿ المؤسسة برفع مردودية العمؿ. علبقةيبيف  :(14الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %66 33 نعـ

 %34 17 لا

 %100 50 المجموع

 ( أجابوا أف وضوح%66)( نلبحظ أف أغمب المبحوثيف 14نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

( %34في رفع مردودية العمؿ، في حيف ) تساىـ القوانيف والموائح المعموؿ بيا داخؿ المؤسسة 
 . العكسأجابوا 

القوانيف والموائح  وضوحنلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف 
فوضوح القوانيف والموائح يزيد مف المعموؿ بيا داخؿ المؤسسة يساىـ في رفع مردودية العمؿ، 

العمؿ فحسب نظرية النسؽ الثقافي وضوح الرموز يزيد مف وضوح العمؿ وبالتالي تزيد مردودية  
 .فيـ واستيعاب الأدوار وبالتالي تحقيؽ اليدؼ المسطر لمنسؽ العاـ

 مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أنو توجد علبقة بيف وضوح القوانيف والموائح برفع مردودية العمؿ.
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إف كانت القوانيف الداخمية لممؤسسة تضمف حقوؽ العماؿ في الضماف يبيف  (:15جدول رقم )

 حوؿ العمؿ.  قدراتيـالاجتماعي وعلبقتيا بتطوير 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 48 62 24 31 نعـ نعـ

 14 7 لا

 38 19 لا

 100 50 المجموع

القوانيف أجابوا بأف  (%62)أف أغمب المبحوثيف  (15رقـ )خلبؿ الجدوؿ  نلبحظ مف
( أكدوا بأف ىذا يطور مف %48منيـ )الداخمية لممؤسسة تضمف حقوقيـ في الضماف الاجتماعي 

القوانيف  أجابوا بأف (%38)، في حيف ( منيـ أجابوا العكس%14قدراتيـ حوؿ العمؿ و نسبة )
 .تضمف حقوقيـ في الضماف الاجتماعي لاالداخمية لممؤسسة 

يقروف  (%62مف أصؿ )(  %48لمجدوؿ أعلبه نجد أف أغمب المبحوثيف )خلبؿ قراءتنا مف 

بأف ضماف القوانيف حقوقيـ في الضماف الاجتماعي يساىـ في تطوير قدرات العمؿ في العمؿ، 
وىذا حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ التي ترى أف حؿ مشكلبت العماؿ في إطار ضماف حقوقيـ 

 يساىـ في رفع وتطوير قدرات العمؿ في العمؿ.

الضماف الاجتماعي يساىـ في  مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف ضماف حقوؽ العماؿ في

 تطوير قدرات العماؿ في العمؿ.
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 يوضح مساىمة الإشراؼ في التطوير والرفع مف الميارات حوؿ العمؿ. :(16الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %62 31 نعـ

 %38 19 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا بأف الإشراؼ % 62المبحوثيف )( أف أغمب 16نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

( أجابوا الإشراؼ %38المستمر يساىـ في التطوير والرفع مف الميارات حوؿ العمؿ، في حيف )
 المستمر لا يساىـ في التطوير والرفع مف الميارات حوؿ العمؿ.

 نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف الإشراؼ المستمر
يساىـ في التطوير والرفع مف الميارات حوؿ العمؿ، وىذا حسب النظرية الموقفية التي ترى حسب 

البنى العضوية أف المشاركة في اتخاذ القرارات بشكؿ لا مركزي وأيضا حسب ما أسس فيبر الذي 
 يرى أف نمط القيادة العقمية يساىـ في رفع مردودية الأداء والعمؿ والإنتاجية.

سبؽ نلبحظ أنو توجد علبقة بيف الإشراؼ المستمر وتطوير ورفع الميارات  مف خلبؿ ما

 حوؿ العمؿ مما يساىـ في رفع الإنتاجية.
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الحرية لإبراز  ما إذا كاف القانوف الداخمي لممؤسسة يعطي لمعماؿيوضح  :(17الجدول رقم )

 الميارات والكفاءات حوؿ العمؿ.

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %44 22 نعـ

 %56 28 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا بأف القانوف الداخمي %56( أف أغمب المبحوثيف )17نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
( أجابوا بأف %44لممؤسسة لا يعطي الحرية في إبراز الميارات والكفاءات حوؿ العمؿ، في حيف )

 الميارات والكفاءات حوؿ العمؿ.القانوف الداخمي لممؤسسة يعطي الحرية لإبراز 

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف القانوف الداخمي 

لممؤسسة لا يعطي الحرية لإبراز الميارات والكفاءات حوؿ العمؿ، إلا أف الذيف أجابوا بنعـ يقروف 
والكفاءات حوؿ العمؿ، وىذا حسب  بأف القانوف الداخمي لممؤسسة يعطي الحرية لإبراز الميارات

نظرية الإدارة بالأىداؼ التي ترى أف رفع الروح المعنوية لمعماؿ مف خلبؿ الحرية حسب القوانيف 

وذلؾ مف خلبؿ الإشتراؾ في اتخاذ القرارات تضمف أو تسمح بإعطاء وتقديـ العماؿ إبداعاتيـ 
 ومياراتيـ في العمؿ.

يعطي الحرية في إبراز الميارات  لاالداخمي لممؤسسة  مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف القانوف
 والكفاءات حوؿ العمؿ.
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التعميمات والأوامر التي يتمقاىا العامؿ تؤثر عمى مياراتو  إذا كانتيوضح  :(18الجدول رقم )

 وخبرتو حوؿ العمؿ.

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %48 24 نعـ

 %52 25 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا بأف التعميمات %52( أف أغمب المبحوثيف )18نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
( أجابوا %48والأوامر الصادرة مف الرئيس لا تؤثر عمى مياراتيـ وخبراتيـ في العمؿ، في حيف )

 بأف التعميمات والأوامر الصادرة مف الرئيس تؤثر عمى مياراتيـ وخبراتيـ في العمؿ.

اءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف التعميمات والأوامر نلبحظ مف خلبؿ قر 

الصادرة مف الرئيس لا تؤثر عمى مياراتيـ وخبراتيـ في العمؿ، إلا أف الذيف أجابوا بلب يقروف بأف 
التعميمات والأوامر الصادرة مف الرئيس تؤثر عمى مياراتيـ وخبراتيـ في العمؿ، وىذا حسب 

ية التي ترى في البنى الميكانيكي أف إصدار الأوامر واتخاذ القرارات بشكؿ مركزي النظرية الموقف

 يؤثر عمى مردودية العامؿ في متغير الإنتاجية.

ليا علبقة مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف بأف التعميمات والأوامر الصادرة مف الرئيس 

 في العمؿ. بالميارات والخبرات
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 الثانية: عرض وتحميل بيانات الفرضية -3

 يوضح مساىمة التحفيز المعنوي في الرفع مف جودة المنتوج. :(19الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %86 43 نعـ

 %14 7 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا بأف التحفيز %86( أف أغمب المبحوثيف )19نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
( أجابوا بأف التحفيز المعنوي لا يساىـ %14جودة الإنتاج، في حيف )المعنوي يساىـ في الرفع مف 

 في الرفع مف جودة الإنتاج.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف معظـ المبحوثيف أقروا بأف التحفيز المعنوي 
ي يساىـ في الرفع مف جودة الإنتاج، وىذا حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ التي ترى التحفيز المعنو 

 يساىـ في الرفع مف جودة الإنتاج مف خلبؿ الدعـ الإيجابي.

 مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج بأف التحفيز المعنوي لو علبقة برفع مف جودة الإنتاج.

 يبيف مساىمة التحفيز المادي في زيادة عممية الإنتاج. :(20الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %80 40 نعـ

 %20 10 لا

 %100 50 المجموع
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( أجابوا بأف التحفيز المادي %80( أف أغمب المبحوثيف )20نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 ( أجابوا بأف التحفيز المادي لا يزيد مف عممية الإنتاج.%20يزيد مف عممية الإنتاج، في حيف )

المادي يزيد  نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف معظـ المبحوثيف أقروا بأف التحفيز
مف عممية الإنتاج، وىذا حسب فيبر الذي يرى بأف المصادر المالية المميئة بالمكافئات تزيد مف 

أىمية الإنتاج، وفي نفس السياؽ ىذا ما تنظر إليو نظرية التدعيـ التي ترى حيف يكوف التدعيـ 
 إيجابي يزيد مف أىمية الإنتاج.

 بيف التحفيز المادي وزيادة عممية الإنتاج.مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج بأنو توجد علبقة 

 يبيف مساىمة التشجيع المستمر في إنتاج كميات أكبر مف الوحدات المنتجة. :(21الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %66 33 نعـ

 %34 17 لا

 %100 50 المجموع

أجابوا بأف التشجيع ( %66( أف أغمب المبحوثيف )21نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

( أجابوا بأف %34المستمر لمعماؿ يساىـ في إنتاج كميات أكبر مف الوحدات المنتجة، في حيف )
 التشجيع المستمر لمعماؿ لا يساىـ في إنتاج كميات أكبر مف الوحدات المنتجة.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف معظـ المبحوثيف أقروا بأف التشجيع المستمر 
لمعماؿ يساىـ في إنتاج كميات أكبر مف الوحدات المنتجة، وىذا حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ 

 التي تنظر إلى التدعيـ أو التحفيز المعنوي عادة ما يساىـ في رفع الإنتاج.
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مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف التشجيع المستمر لمعماؿ لو علبقة بإنتاج كميات أكبر مف 
 الوحدات المنتجة.

 يبيف مساىمة الحرماف مف العلبوات في انخفاض معدؿ الإنتاج. :(22ل رقم )الجدو

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %80 40 نعـ

 %20 10 لا

 %100 50 المجموع

( أجابوا بأف الحرماف مف %80( أف أغمب المبحوثيف )22نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

( أجابوا بأف الحرماف مف العلبوات لا %20الإنتاج، في حيف )العلبوات يساىـ في انخفاض معدؿ 
 يساىـ في انخفاض معدؿ الإنتاج.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أعلبه، أف معظـ المبحوثيف أقروا بأف الحرماف مف العلبوات 
 يساىـ في انخفاض معدؿ الإنتاج، وىذا حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ التي تنظر إلى التدعيـ أو
التحفيز المعنوي عادة ما يساىـ في رفع الإنتاج، وىذا حسب النظرية الموقفية التي ترى أف البنى 

الموقفية مف خلبؿ انخفاض التخصص وعادة التكويف، كميا عوامؿ لا تشجع لمقياـ بزيادة 
 العلبوات، نظرا لأف الإدارة تتماشى بنظاـ بيروقراطي وىو النظاـ القائـ عمى المعرفة.

 ؿ ما سبؽ نستنتج أف حرماف العلبوات لو علبقة بانخفاض معدؿ الإنتاج.مف خلب
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 مساىمة المدح أماـ الزملبء في تحسيف وتطوير المنتوج.يبيف  (:23جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 28 34 14 17 نعـ نعـ

 6 3 لا

 66 33 لا

 100 50 المجموع

الرئيس أجابوا بأف  (%66)المبحوثيف بنسبة  معظـأف ( 23رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   

الرئيس يقوـ بمدحيـ أماـ أجابوا بأف  (%34)، في حيف نجد لا يقوـ بمدحيـ عادة أماـ الزملبء
 .( أجابوا العكس%6( منيـ أجابوا بأف ىذا يساىـ في تحسيف وتطوير المنتوج، و )%28الزملبء )

( أجابوا بأف الرئيس %66) أف أغمب المبحوثيفأعلبه نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ      
( %34( مف أصؿ )%28)لا يقوـ بمدحيـ أماـ الزملبء، إلا أننا نلبحظ أف أغمب المبحوثيف 

مدحيـ مف طرؼ الرئيس يزيد في أقروا بأف  الذيف أجابوا بأف المشرؼ يقوـ بمدحيـ أماـ الزملبء،

الإدارة بالأىداؼ التي تنظر إلى أف الدعـ المعنوي وىذا حسب نظرية وتطوير المنتوج،  تحسيف
 .يحقؽ الروح المعنوية مما يساىـ في رفع وتطوير المنتوج

 .مدح المدير أماـ الزملبء يزيد في تحسيف وتطوير المنتوج مف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج أف
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المدير بتدعيـ الروح الجماعية لمعامميف بزيادة دافعيتيـ علبقة اىتماـ  يبيف (:24جدول رقم )

 لإنجاز العمؿ في الوقت المحدد.

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 32 30 15 16 نعـ نعـ

 2 1 لا

 68 42 21 34 نعـ لا

 26 13 لا

 %100 50 المجموع

المدير أجابوا بأف  (%68)أف أغمب المبحوثيف بنسبة ( 24رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   
( أجابوا بأف ىذا يساىـ في خفض جودة %42منيـ )لا ييتـ بتدعيـ الروح الجماعية لمعامميف 

المدير ييتـ بتدعيـ الروح أجابوا بأف  (%32)، في حيف نجد ( أجابوا عكس ذلؾ%26الإنتاج و)
( %2ىذا يدفعيـ لإنجاز العمؿ في الوقت المحدد و)( أجابوا بأف %30الجماعية لمعامميف منيـ )

 .أجابوا العكس

أعلبه أف أغمب المبحوثيف أجابوا بأف المدير لا ييتـ نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ      
( أف %68مف أصؿ  %42( حيث أكد أغمبيـ ) %68بتدعيـ الروح الجماعية لمعامميف بنسبة )

ا ماتفسره نظرية العلبقات الإنسانية التي ترى بأف روح ىذا يساىـ في خفض معدؿ الإنتاج وىذ
( الذيف %32مف أصؿ ) %30)أف الجماعة ليا علبقة بزيادة الإنتاجية،  كما ونلبحظ بالمقابؿ 

اىتماـ المدير بدعـ الروح الجماعية بأف  فرو يق (أجابوا بأف الرئيس ييتـ بتعزيز روح الجماعة

الإدارة بالأىداؼ أف التعرؼ نظرية  ما تؤكده، وىذا المناسبيساىـ في إنجاز العمؿ في الوقت 
شراكيـ في اتخاذ القرارات يساىـ في رفع الروح الجماعية والمعنوية.  عمى مشاكؿ العماؿ وا 
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دعـ المدير لروح الجماعة لمعامميف أنو ىناؾ علبقة بيف بمف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج 
ىناؾ علبقة بيف عدـ إىتماـ المدير بتعزيز روح  بإنجاز العمؿ في الوقت المناسب وبالمقابؿ

 .الجماعة في العمؿ بانخفاض جودة الإنتاج

مساىمة عدـ تمقي الثناء مف طرؼ المدير عمى المجيود المبذوؿ مف يبيف  (:25جدول رقم )

 .طرؼ العماؿ بالتياوف في العمؿ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 40 20 نعـ

 60 30 15 30 نعـ لا

 30 15 لا

 %100 50 المجموع

يـ لا أجابوا بأن (%60)أف أغمب المبحوثيف بنسبة ( 25رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   
( أجابوا بأف ىذا يدفعو %30يتمقوف الثناء عمى العمؿ المتقف مف طرؼ مدير المؤسسة منيـ )

يـ يتمقوف الثناء بأنأجابوا  (%40)حيف نجد  ، فيلمتياوف في العمؿ والنصؼ الآخر أجاب العكس
 .عمى العمؿ المتقف مف طرؼ مدير المؤسسة

 حالات الإجابة بيف نعـ ولا متساوية بػ  أفأعلبه تبيف نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ      
( ففي الوقت الذي يؤكد فيو العماؿ أنيـ لا يتمقوف الثناء عمى العمؿ المتقف مف طرؼ 30%)

لمتياوف وفي نفس الوقت مف العماؿ الذيف أجابوا بلب فيو يدفعيـ لمتياوف في المدير فيو لا يدفعيـ 

 .العمؿ، وىذا حسب نظرية فيبر التي ترى أف الثناء والتقدير مف طرؼ المديريف يزيد قوة الإنتاجية
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المدير عمى مجيدات العماؿ  ثناء عدـ علبقة بيف توجدأنو بمف خلبؿ ما سبؽ نستنتج 
 .والتياوف في العمؿ

 نوع الدعـ المفضؿ داخؿ المؤسسة.يبيف  (:26جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 28 14 الدعـ المادي

 4 2 الدعـ المعنوي

 68 34 كلبىما

 100 50 المجموع

كلبىما أف الدعـ أجابوا ب (%68)أف أغمب المبحوثيف ( 26رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   

بالدعـ أجابوا  (%4بالدعـ المادي، في حيف )أجابوا  (%28المادي، في حيف )المعنوي والدعـ 
 .المعنوي

وىذا معظـ المبحوثيف يقروف بكلبىما،  أفأعلبه تبيف نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ      

حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ التي ترى أف الدعـ المعنوي يرفع مف جودة الإنتاج وأف الدعـ 
 ماكس فيبر ىو الذي يرفع مف الإنتاج.المادي حسب 

 .المعنوي ليما علبقة بزيادة الإنتاجيةالمادي و الدعـ  أفمف خلبؿ ما سبؽ نستنتج 
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 اعتماد المؤسسة عمى ترقية العامميف مف أجؿ الحفاظ عمى الإنتاجية.يبيف  (:27جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 30 15 نعـ

 70 35 لا

 100 50 المجموع

بأف المؤسسة لا أجابوا  (%70)أف أغمب المبحوثيف ( 27رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   

المؤسسة بأف أجابوا  (%30تعتمد عمى ترقية العامميف مف أجؿ الحفاظ عمى الإنتاجية، في حيف )
 .تعتمد عمى ترقية العامميف مف أجؿ الحفاظ عمى الإنتاجية

المؤسسة لا معظـ المبحوثيف أقروا بأف  أفأعلبه نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ      
، وىذا عكس نظرية الإدارة بالأىداؼ تعتمد عمى ترقية العامميف مف أجؿ الحفاظ عمى الإنتاجية

التي تؤكد عمى ترقية العامميف يحافظ عمى إنتاجية الأداء، في نفس السياؽ مثمما يؤكد ماكس فيبر 
 .ف البيروقراطية في الترقية جد ميمة مف أجؿ زيادة الإنتاجأ

المؤسسة لا تولي اىتماـ لعممية الترقية التي مف شأنيا أف تحافظ عمى مف خلبؿ ما سبؽ 

 .الإنتاجية
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 .الترقية بزيادة الإنتاجية لدى العماؿفي موضوعية اليبيف علبقة  (:28جدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرار الاحتمالات

 22 22 11 11 نعـ نعـ

 / / لا

 78 39 لا

 100 50 المجموع

أجابوا بأف الترقيات لا  (%78)مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف أغمب المبحوثيف بنسبة   

أجابوا بأنيا تتـ بطريقة موضوعية كميـ أجابوا بأف  (%22)تتـ بطريقة موضوعية، في حيف نجد 
 ىذا يزيد مف إنتاجيتيـ في العمؿ.

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ أف أغمب المبحوثيف أقروا بأف الترقيات بالمؤسسة لا      
تتـ بطرؽ موضوعيو، إلا أف كؿ المبحوثيف الذيف أجابوا بأنيا موضوعية أكدوا أنيا تؤدي إلى زيادة 

لإنتاجية لدييـ، وىذا حسب نظرية التدعيـ تكوف الاستجابة إيجابية عندما يكوف الحافز إيجابي، ا

 فالسموؾ الإنتاجي لمعماؿ يزيد بوجود مثير يشبع حاجاتيـ وىي الحاجة إلى زيادة الأجر.

مف خلبؿ كؿ ما سبؽ نستنتج أنو ىناؾ علبقة بيف اعتماد الموضوعية في تقديـ الترقيات 

زيادة إنتاجيتيـ، عمى الرغـ مف أف المؤسسة لا تعتمد الموضوعية في تقديـ الترقيات حسب لمعماؿ ب
 رأي أغمب العماؿ.
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 إف كانت المؤسسة تقوـ بتقديـ مكافئات مف أجؿ رفع مستوى الإنتاجية.يبيف  (:29جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 18 9 نعـ

 82 41 لا

 100 50 المجموع

 لابأف المؤسسة أجابوا  (%82)أف أغمب المبحوثيف ( 29رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   

المؤسسة تقوـ بأف أجابوا  (%18تقوـ بتقديـ مكافئات مف أجؿ رفع مستوى الإنتاجية، في حيف )
 .بتقديـ مكافئات مف أجؿ رفع مستوى الإنتاجية

بتقديـ  لاالمؤسسة تقوـ معظـ المبحوثيف أقروا بأف  أفأعلبه لجدوؿ انلبحظ مف خلبؿ      
نظرية التدعيـ التي ترى أف التدعيـ الإيجابي  عكس، وىذا مكافئات مف أجؿ رفع مستوى الإنتاجية

يساىـ في رفع مستوى الإنتاجية ويكوف ذلؾ عف طريؽ الدعـ المادي والمعنوي، وفي ىذا السياؽ 
فزات المادية والمعنوية تساىـ في رفع الروح المعنوية لمجماعة ترى نظرية الإدارة بالأىداؼ أف المح
 .في العمؿ مما يساىـ في رفع الإنتاجية

كما يرى ماكس فيبر في ىذا أف المصادر المالية والتي ىي المكافآت المادية والمكافآت 
 المعنوية مف خلبؿ الإطراء والثناء تساىـ في رفع مستوى الإنتاجية. 

تقديـ المكافئات مف طرؼ بالرغـ مف وجود علبقة بيف و أنبستنتج مف خلبؿ ما سبؽ ن
 ، إلا أف المؤسسة لا تولي أىمية لتقديـ المكافآت لمعماؿ.المؤسسة لمعماؿ ورفع الإنتاجية
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 إف كاف الوقت المخصص لمراحة كاؼ لاستعادة النشاط.يبيف  (:30جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 60 30 نعـ

 40 20 لا

 100 50 المجموع

بأف الوقت أجابوا  (%60)أف أغمب المبحوثيف ( 30رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   

الوقت المخصص لمراحة بأف أجابوا  (%40المخصص لمراحة كاؼ لاستعادة النشاط، في حيف )
 .غير كاؼ لاستعادة النشاط

الوقت المخصص معظـ المبحوثيف يقروف بأف  أفأعلبه لجدوؿ انلبحظ مف خلبؿ      
وىذا منطمؽ المؤسسة التي تحدد وقت الراحة القائـ عمى حدود ساعة  لمراحة كاؼ لاستعادة النشاط

مما يسمح باستعادة النشاط، إلا أف الذيف أجابوا بلب  13:00إلى  12:00مف زمف الراحة مف 
، ومف خلبؿ مقابمتنا مع العماؿ النشاط الوقت المخصص لمراحة غير كاؼ لاستعادةيقروف بأف 

تبيف نقاط بيع المأكولات تبعد عف المؤسسة حوالي نصؼ كيمومتر مما لا يسمح باستغلبؿ ساعة 

في الذىاب والعودة لمعمؿ مرة أخرى، وىذا حسب النظرية الموقفية التي ترى أف إصدار القوانيف في 
 .بشكؿ بيروقراطي البنى الميكانيكية ىو الذي يتحكـ في آلية العمؿ

 .الوقت المخصص لمراحة لع علبقة بإعادة أو استعادة النشاط أفبمف خلبؿ ما سبؽ نستنتج 
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 مساىمة المناخ التنظيمي المناسب في تحسيف أداء العماؿ.يبيف  (:31جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 76 38 نعـ

 24 12 لا

 100 50 المجموع

بأف المناخ أجابوا  (%76)أف أغمب المبحوثيف ( 31رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   

المناخ بأف أجابوا  (%24التنظيمي المناسب لمعمؿ يعمؿ عمى تحسيف أداء العماؿ، في حيف )
 .التنظيمي المناسب لمعمؿ لا يحسف الأداء

المناخ التنظيمي معظـ المبحوثيف يقروف بأف  أفأعلبه مجدوؿ قراءتنا لنلبحظ مف خلبؿ      
، وىذا حسب نظرية الإدارة بالأىداؼ أف التعرؼ عمى المناسب لمعمؿ يسمح بتحسف الأداء

شراكيـ في اتخاذ القرارات يساىـ في رفع الروح المعنوية مما يسيؿ في بناء  مشكلبت العماؿ وا 
 مناخ تنظيمي يعمؿ بدوره عمى تحسيف أداء العماؿ.

 .المناخ التنظيمي المناسب لمعمؿ لع علبقة بتحسيف الأداء أفبخلبؿ ما سبؽ نستنتج مف 

 العوامؿ التي تحسف مف إنتاج العماؿ.يبيف  (:32جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 60 30 رفع الأجور

 40 20 التكويف

 100 50 المجموع
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بأف رفع الأجور أجابوا  (%60)أف أغمب المبحوثيف ( 32رقـ )نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ   
التكويف مف العوامؿ التي بأف أجابوا  (%40مف العوامؿ التي تحسف مف إنتاج العماؿ، في حيف )

 .تحسف مف إنتاج العماؿ

رفع الأجور مف معظـ المبحوثيف أقروا بأف  أفأعلبه مجدوؿ قراءتنا لنلبحظ مف خلبؿ      

مف العوامؿ التي تساعد في ، أما البقية فيروف أف التكويف إنتاج العماؿ العوامؿ التي تحسف مف
، وىذا حسب النظرية الموقفية التي ترى حسب البنى العضوية أف تكويف تحسيف إنتاج العماؿ

العماؿ يساىـ في رفع الإنتاجية، كما يرى ماكس فيبر أف المصادر المالية المتمثمة في مكافآت 

ساىـ في رفع الإنتاجية كما ترى نظرية التدعيـ أف التدعيـ المادي والمعنوي مادية وتدعيـ مادي ت
 يساىـ في زيادة الإنتاج.

 وكذلؾ نظرية النسؽ الثقافي التي ترى أف التعمـ أحد العوامؿ المساعدة في تحسيف الإنتاج.

 .نو توجد علبقة بيف تحسيف الإنتاج ورفع الأجور والتكويفأبمف خلبؿ ما سبؽ نستنتج 

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة 

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات -1

انطلبقا مف تحديد الإشكالية وصياغة الفرضيات والتحميؿ الميداني والبحث عف الثقافة 
تـ التوصؿ إلى  -جيجؿ–التنظيمية وعلبقتيا بأداء العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج الطاىير 

 النتائج التالية:

 لموائح والقوانيف علبقة بزيادة كفاءة العامميف.الفرضية الجزئية الأولى:  -
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( لتوضح معرفة طريقة العمؿ التي ينص عمييا القانوف والتي 06جاءت نتائج الجدوؿ رقـ )
 .%84تزيد مف معرفة كيفية إنجاز العمؿ وذلؾ بنسبة 

القدرة حوؿ العمؿ وذلؾ بنسبة ( تتوضح العلبقة بيف البنود وزيادة 07مف خلبؿ الجدوؿ )
64%. 

مف مجموع المبحوثيف يروف أف توقيت العمؿ المناسب يسيؿ في إنجاز  %82كما أف نسبة 
 (.08العمؿ في الوقت المحدد وىذا ما تـ توضيحو في الجدوؿ رقـ )

بأف مرونة القوانيف المعموؿ بيا  %66إضافة إلى ذلؾ فإف أغمبية المبحوثيف صرحوا بنسبة 

 (.09تساىـ في تجنب الأخطاء وتصحيحيا، وىذا حسب نتائج الجدوؿ رقـ )

بأف معظـ العماؿ عمى اطلبع عمى القانوف الداخمي لممؤسسة  12وكذلؾ يبيف الجدوؿ رقـ 

 .%64وذلؾ بنسبة 

القوانيف الداخمية ( بأف معظـ العماؿ يؤكدوف بأف المؤسسة تضمف 15كما يبيف الجدوؿ رقـ )

 .%62ليا حقوقيـ في الضماف الاجتماعي وذلؾ بنسبة 

( أف الإشراؼ المستمر يساىـ في التطوير والرفع مف الميارات 16وكذلؾ يبيف الجدوؿ رقـ )
 (. %62حوؿ العمؿ وذلؾ بنسبة )

لؾ وفي الأخير ومف خلبؿ النتائج السابقة اتضح لنا أف الفرضية الجزئية الأولى تحققت، وذ
باعتبار أف معظـ المبحوثيف في أغمب جداوؿ الفرضية الأولى أكدوا عمى وجود علبقة مابيف 

 .مؤشرات متغير الموائح والقوانيف ومتغير الكفاءة
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 .لثقافة التدعيـ علبقة بزيادة الإنتاجية :الثانيةالفرضية الجزئية  -

الرفع مف جودة المنتوج ( لتوضح أف التحفيز المعنوي يساىـ في 19جاءت نتائج لجدوؿ )

 .%86وذلؾ بنسبة 

( لتوضح التحفيز المادي يزيد مف كمية الإنتاج وذلؾ بنسبة 20كما جاءت نتائج الجدوؿ )

80%. 

( يوضح أف التشجيع المستمر لمعماؿ يساىـ في إنتاج عمميات 21ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 .%66أكبر مف الوحدات المنتجة وذلؾ بنسبة 

(، يوضح أف الحرماف مف العلبوات يساىـ في انخفاض معدؿ 22قـ )كما أف الجدوؿ ر 
 .%80الإنتاج وذلؾ بنسبة 

( الذي يوضح نوع الدعـ المادي الذي يفضمو العماؿ داخؿ 26ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
المؤسسة وقد ظير مف خلبؿ النتائج الميدانية أف معظـ العماؿ يفضموف الدعـ المادي والدعـ 

 .%68ت نفسو بمعنى كلبىما مف خلبؿ الجدوؿ وذلؾ بنسبة المعنوي في الوق

( الذي يوضح أف الوقت المخصص لمراحة كافي لاستعادة 30ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 (.%60النشاط وذلؾ بنسبة )

( الذي يوضح أف المناخ التنظيمي المناسب لمعمؿ يحسف مف 31ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 (.%76أداء العماؿ وذلؾ بنسبة )

( الذي يوضح العوامؿ التي تضمف إنتاج العماؿ والتي كانت 32ف خلبؿ الجدوؿ رقـ )وم

 (.%60معظـ إجابات المبحوثيف تتراوح في رفع الأجور وذلؾ بنسبة )
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وفي الأخير ومف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا اتضح أف الفرضية الجزئية الثانية تحققت، 
اؾ علبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية، داخؿ وذلؾ باعتبار معظـ المبحوثيف صرحوا أف ىن

وذلؾ مف خلبؿ أف معظـ التدعيـ المادي ىو التدعيـ  -جيجؿ–المؤسسة الإفريقية لمزجاج الطاىير 
المناسب الذي يساىـ في رفع الإنتاجية عف طريؽ العماؿ مما يسمح بالإيداع في العمؿ الذي بدوره 

 تساىـ في رفع الإنتاجية.يساىـ في رفع الكفاءة التي 

 الفرضية العامة: -

سعينا مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي الذي مفاده: الثقافة التنظيمية 

 وعلبقتيا بأداء العامميف؟

 حيث افترضنا الفرضية الرئيسية: توجد علبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف.

صؿ عمييا أثبتنا صحة الفرضيات فالأولى مفادىا أف الموائح ومف خلبؿ النتائج المتح
والقوانيف ليا علبقة بزيادة الكفاءة، وذلؾ مف خلبؿ معرفة القوانيف المعموؿ بيا داخؿ المؤسسة، 
وضماف حقوؽ العماؿ ووضوح القوانيف المعموؿ بيا مما يسمح برفع كفاءة الأداء لدى العامميف، 

حيث وجدنا أف ثقافة التدعيـ ليا علبقة بزيادة الإنتاجية، وذلؾ مف  وقد تحققت الفرضية الثانية
خلبؿ الدعـ المادي ورفع الأجور كؿ ىاتو العوامؿ بدورىا تساىـ في تدعيـ العماؿ مما يساىـ في 

 رفع الإنتاجية. وعميو كنتيجة يمكف القوؿ أف الفرضية الرئيسية لمدراسة قد تحققت.
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 :في ظل الدراسات السابقة مناقشة نتائج الدراسة -2

النتائج التي توصمت إلييا دراستنا حوؿ الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بأداء العامميف مف خلبؿ 

 توصمنا إلى أف: 

دراسة إلياس سالـ: بعنواف تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية والذي حاوؿ مف 

إنتاجية المورد البشري في مؤسسة الشركة الجزائرية خلبليا معرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى 
، فتوصؿ إلى أف المؤسسة توفر لمعامميف الحرية في التصرؼ باتخاذ بعض القرارات  للؤلمنيوـ

وتوافقت مع دراستنا في القانوف الداخمي لممؤسسة  %68.18المناسبة وكانت الإجابة بػ: لا بنسبة 

 .%56فاءة حوؿ العمؿ بنسبة لا يعطي الحرية في إبراز الميارة والك

كما توصمت ىذه الدراسة إلى أف معظـ المبحوثيف يحترموف مواقيت الدخوؿ والخروج بنسبة 

واتفقت مع دراستنا في أف الوقت المخصص لمراحة كاؼ لاستعادة النشاط بنسبة  92.04%
60%. 

يحققوف إنتاجية  كما توصمت ىذه الدراسة إلى أف أشكاؿ التحفيز التي يتمقاىا العماؿ الذيف

وتوصمت دراستنا إلى أف التحفيز المادي كاف بنسبة  %39.13مرتفعة كاف التحفيز المادي بنسبة 
28%. 

وفي الأخير ومف خلبؿ نتائج دراستنا ومقارنتيا مع نتائج الدراسات السابقة يمكننا القوؿ بأف 
 دراستنا جاءت لتؤكد نتائج الدراسات وتدعميا.

 

 

 



 النتائج ومناقشة وتفسير وتحليل المعطيات الميدانية عرضالفصل الخامس:           

 

 

- 148 - 

 :الدراسات في ظل النظرياتمناقشة نتائج  -3

 مناقشة نتائج الدراسة في ظل نظرية النسق الثقافي: -

توصمت نتائج الدراسة إلى أف الثقافة التنظيمية ليا علبقة بأداء العامميف، والتي ساىمت في 
تحسيف الإنتاجية والأداء في المؤسسة مف خلبؿ معرفة طريقة العمؿ التي ينص عمييا القانوف تزيد 

فة كيفية إنجاز العمؿ، وأف معظـ العامميف عمى إطلبع بالقوانيف، مما يسمح بالتعمـ وبناء مف معر 

الشخصية في العمؿ والذي بدوره يؤدي إلى تحقيؽ تكامؿ عمى المستوى الوظيفي الذي يعود عمى 
 المؤسسة بزيادة الإنتاجية، وأف التعميمات المقدمة مف طرؼ المدير تزيد مف الميارات في العمؿ،

 والذي يؤدي إلى رفع الإنتاجية.

 مناقشة نتائج الدراسة في ظل الإدارة بالأهداف: -

مف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا: أف الثقافة التنظيمية ليا علبقة بأداء العامميف، والتي 

ساىمت في تدعيـ العماؿ والذي بدوره يساىـ في رفع إنتاجية المؤسسة مف خلبؿ تحقيؽ الروح 
شراكيـ في حؿ المشكلبت والتعرؼ عمييا، كما تعمؿ المعنوية  وذلؾ بدعـ العماؿ بالدعـ المعنوي وا 

ىذه المؤسسة عمى الدعـ المعنوي مف خلبؿ تقديـ المدير بعض الثناءات والتقديرات لمعماؿ مما 

 يساىـ في رفع الإنتاجية.

 :النظرية الموقفيةمناقشة نتائج الدراسة في ظل  -

توصؿ إلييا نستنتج أف الثقافة التنظيمية ليا علبقة بأداء العامميف، تبيف مف خلبؿ النتائج الم
مف خلبؿ الدراسة الميدانية، أف المؤسسة ىي مف تعمؿ عمى إصدار القوانيف دوف تدخؿ العماؿ 
في ذلؾ، إضافة إلى مرونة القوانيف المعموؿ بيا تساىـ في تجنب الأخطاء وتصحيحيا مما يشكؿ 

ة وذلؾ مف خلبؿ البنى الميكانيكي، أما مف حيث البنى العضوي فتعمؿ المؤسسة زيادة في الإنتاجي
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عمى السمطة التقديرية في وضع القوانيف وذلؾ يبيف في دراستنا مف خلبؿ الإطار الميداني في 
الحرماف مف العلبوات يساىـ في انخفاض معدؿ الإنتاج وىذا ما يبيف بأف المؤسسة لا تعمؿ بدرجة 

 رفة أىـ الأسباب التي تعمؿ عمى زيادة الإنتاجية.كبيرة عمى مع

 : النتائج العامة لمدراسةثالثا

بعد تحميؿ إجابات أفراد العينة حوؿ الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بأداء العامميف توصمنا إلى 
 النتائج التالية: 

وافتراضات  الثقافة التنظيمية تبنى أساسياتيا داخؿ المؤسسة بناءا عمى اعتقادات ومدركات -

 السموكات الاجتماعية ،داخؿ المؤسسة التي تفرض بجبريتيا تعديؿ نمط السموؾ الأدائي في العمؿ.

 الثقافة التنظيمية تعمؿ كمتغير مستقؿ داخؿ المؤسسة عادة برفع مردودية الأداء.-

خمو أي مؤسسة مف الثقافة التنظيمية يساىـ في ضعؼ مردودية الإنتاج وغياب التنظيـ في -
 العمؿ.

 معرفة طريقة العمؿ التي ينص عمييا القانوف تزيد مف معرفة كيفية إنجاز العمؿ. -

 توجد علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ. -

 توقيت العمؿ المناسب يسيؿ عمى العماؿ إنجاز العمؿ في الوقت المحدد. -

 وتصحيحيا.مرونة القوانيف المعموؿ بيا تساىـ في تجنب الأخطاء  -

 داخؿ المؤسسة توجد عدالة في تطبيؽ القوانيف والموائح. -

 القوانيف الداخمية لممؤسسة تضمف حقوؽ العماؿ في الضماف الاجتماعي. -
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 التحفيز المعنوي يساىـ في الرفع مف جودة الإنتاج والتحفيز المادي يزيده مف كمية الإنتاج. -

 ج كميات أكبر مف الوحدات المنتجة.التشجيع المستمر لمعماؿ يساىـ في إنتا -

 الحرماف مف العلبوات يساىـ في انخفاض معدؿ الإنتاج. -

 داخؿ المؤسسة لا تتـ الترقية بطريقة موضوعية. -

 المناخ التنظيمي داخؿ المؤسسة مناسب لمعماؿ مما يضمف مف أدائيـ. -

 الثقافة التنظيمية ليا علبقة بأداء العامميف. -

 انيف ليا علبقة بزيادة الكفاءة.الموائح والقو  -

 ثقافة التدعيـ ليا علبقة بزيادة الإنتاجية. -
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وفي نياية ىذه الدراسة يمكف القوؿ بأف المورد البشري مف أىـ موارد المؤسسة لما لو مف 

مكانة وقيمة في المؤسسة باعتباره مف العوامؿ الأساسية التي تحقؽ لممؤسسة التكيؼ والملبئمة مع 

ار التغييرات السائدة في بيئة العمؿ، ومف تـ القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ودراسة الإط

الثقافي لممؤسسة الذي يساىـ في فيـ وتفسير سموؾ الأفراد وسيكولوجياتيـ، والقيـ التي يؤمنوف بيا، 

فالثقافة التنظيمية بمكوناتيا سواء المادية والمعنوية تترؾ بصمة عمى المؤسسة وتكسبيا سمة تميزىا 

تي يتـ مف خلبليا عف غيرىا، كما توفر الإطار الذي يوضح طريقة العمؿ والمعايير والأسس ال

ربط الأفراد بيذه المؤسسة، مف ىنا انطمقت دراستنا محاولة إبراز علبقة الثقافة التنظيمية بأداء 

العامميف، محاوليف معرفة ما إذا كاف لمقوانيف والموائح علبقة بزيادة الكفاءة لدى العامميف، ومعرفة 

خمصت دراستنا إلى جممة مف النتائج وىي ما إذا كاف لثقافة التدعيـ علبقة بزيادة الإنتاجية وقد 

 كما يمي: 

 توجد علبقة بيف القوانيف والموائح وزيادة الكفاءة. -

 توجد علبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية. -

 توجد علبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف. -

 المؤسسة نوصي بما يمي:ومف خلبؿ التحميؿ الميداني لمدراسة وملبحظة العمؿ داخؿ 

 مف أجؿ تحسيف جودة العمؿ ورفع الإنتاجية لابد مف رفع الأجور في الوقت المناسب. -

عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى توفير مطاعـ داخؿ المؤسسة مف أجؿ ربح الوقت في استعادة  -

 النشاط.
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حديثة مف أجؿ عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى توفير المنتوجات ووسائؿ الإنتاج المتطورة وال -

 تحسيف الأداء وزيادة الإنتاجية.

 عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى إقامة تربصات تكوينية لمعماؿ مف أجؿ تحقيؽ الكفاءة. -

عمى المؤسسة توفير وسائؿ الأمف مثؿ توفير الخوذة والقفازات والنظارات لأف العمؿ في الزجاج  -

 يتطمب ذلؾ.
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 الممخص: 

تعد الثقافة التنظيمية داخؿ المؤسسة ضرورية مف أجؿ تحسيف المناخ التنظيمي لمعمؿ   

والذي بدوره يؤثر عمى مردودية أداء العماؿ، ويكوف ذلؾ عف طريؽ إشراكيـ مف قبؿ المؤسسة في 
حقاؽ التدعيـ بنوعيو المادي  وضع القوانيف وضماف حقوقيـ، إضافة إلى السماع لشكاوييـ وا 

مف أجؿ رفع وتيرة الأداء ومف الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع وقد  والمعنوي
 تراوحت بيف الأسباب الذاتية والتي منيا:

الرغبة في الحصوؿ عمى تفسيرات مقنعة حوؿ موضوع الأداء، كما قمنا بتوظيؼ معارفنا  -

التعامؿ مع المعمومات  النظرية المتعمقة بمنيجية البحث العممي والكشؼ عف مدى قدرتنا عمى
 وكيفية توظيفيا فيما يخدـ البحث.

 ومف الأسباب الموضوعية:

معرفة واقع  الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية، بالإضافة إلى أف موضوع الثقافة التنظيمية  -
تي تحيط والأداء مف المواضيع الحديثة والتي تتزايد درجة الاىتماـ بيا بسبب التغيرات والتحديات ال

 بالمؤسسة.

 وقد تمحورت أىداؼ الدراسة حوؿ:

محاولة معرفة إذا كانت ىناؾ علبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف بمؤسسة الزجاج  -
الإفريقية الطاىير، وكذا محاولة معرفة إذا كانت ىناؾ علبقة بيف الموائح والقوانيف وزيادة الكفاءة 

عرفة العلبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية لدى العامميف لدى العامميف، بالإضافة إلى م
 بمؤسسة الزجاج الإفريقية. 

وعمى ىذا قد تـ طرح التساؤؿ الرئيسي: ىؿ توجد علبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف  -

 بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج؟



 

 
 

 والذي انبثقت تحتو التساؤلات الفرعية التالية:

 توجد علبقة بيف الموائح والقوانيف وزيادة الكفاءة لدى العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج؟ىؿ  -

 ىؿ توجد علبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية لدى العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج؟ -

 وعميو تمحورت فرضيات الدراسة كالتالي:

 الفرضية الرئيسية:

 فة التنظيمية وأداء العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج.توجد علبقة بيف الثقا -

 الفرضيات الجزئية:

 وزيادة الكفاءة لدى العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج. توجد علبقة بيف الموائح والقوانيف -

 توجد علبقة بيف ثقافة التدعيـ وزيادة الإنتاجية لدى العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج. -

 محورت أىداؼ الدراسة في:وقد ت

 محاولة الكشؼ عف العلبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج. -

وزيادة كفاءة العامميف بالمؤسسة الإفريقية  محاولة الكشؼ عف العلبقة بيف الموائح والقوانيف -
 لمزجاج.

زيادة الإنتاجية لدى العامميف بالمؤسسة الإفريقية محاولة الكشؼ عف العلبقة بيف ثقافة التدعيـ و  -
 لمزجاج.

مف خلبؿ نظرية النسؽ الثقافي نلبحظ أنيا تتعامؿ مع الثقافة عمى أنيا متغير أو كيانات 
مستقمة، كذلؾ تؤكد عمى أف الثقافة التنظيمية داخؿ المؤسسة تعتبر نسؽ جزئي يؤدي إلى تحقيؽ 

 التعميـ.النظاـ الكامؿ الذي يكوف عف طريؽ 



 

 
 

أما نظرية الإدارة بالأىداؼ تركز عمى فكرة التحديد المشترؾ للؤىداؼ مف قبؿ الرؤساء 

والمرؤوسيف السمطة المركزية في اتخاذ القرارات، كما أنيا تنص عمى رفع الروح المعنوية 
 لممرؤوسيف وتحسيف مشاركتيـ والاستفادة مف الإبداعات والإبتكارات بالإضافة إلى التعرؼ عمى

 المشكلبت العممية القائمة والمحتممة وبالتالي التنبيو إلى مؤشرات التغير والتعامؿ معيا بإيجابية.

أما النظرية الموقفية فيي تقوـ عمى نوعيف مف أشكاؿ التنظيـ أو بنية المؤسسات ألا وىما 

ضحة ومحددة البنى الميكانيكية والبنى العضوية، حيث أف البنى الميكانيكية تتميز بقواعد عمؿ وا
بالمركزية في التسيير واتخاذ القرارات، أما البنى العضوية تتميز بكونيا أكثر مرونة مف الأولى وليا 

 القدرة عمى التكيؼ مع التقمبات التي يشيدىا المحيط الخارجي.

 وقد تـ استعماؿ المنيج الوصفي التحميمي ليذه الدراسة. -

 اسة والمتمثمة في الملبحظة، المقابمة، استمارة استبياف.وتـ استعماؿ تقنيات البحث في ىذه الدر  -

 مفردة. 50وقد تـ الاعتماد عمى العينة العشوائية البسيطة ليذه الدراسة والمتمثمة في  -

 وقد تـ التوصؿ بعد تحميؿ المعطيات إلى النتائج التالية:

 توجد علبقة بيف وضوح البنود وزيادة القدرة حوؿ العمؿ. -

 القوانيف المعموؿ بيا تساىـ في تحسيف الأخطاء وتصحيحيا.مرونة  -

 القوانيف الداخمية لممؤسسة تضمف حقوؽ العماؿ في الضماف الاجتماعي. -

 الحرماف مف العلبوات يساىـ في انخفاض معدؿ الإنتاج. -

فة التدعيـ، الثقافة التنظيمية، التنظيـ، أداء العامميف، الموائح والقوانيف، ثقا الكممات المفتاحية:

 الإنتاجية.

 



 

 
 

Summary: 

The organizational culture within the institution is necessary in order to 

improve the organizational climate for work, which in turn affects the 

profitability of workers’ performance, and this is by involving them by the 

institution in setting laws and ensuring their rights, in addition to hearing their 

complaints and achieving both material and moral support in order to raise the 

pace of performance. Which prompted us to choose this topic, and they ranged 

from subjective reasons, including: 

- Desire to obtain convincing explanations on the subject of performance, 

as we have employed our theoretical knowledge related to the methodology of 

scientific research and revealing the extent of our ability to deal with 

information and how to employ it in the service of research. 

Among the objective reasons: 

- Knowing the reality of organizational culture in the Algerian institution, 

in addition to the fact that the issue of organizational culture and performance is 

one of the modern topics that the degree of interest in it is increasing due to the 

changes and challenges surrounding the institution. 

The objectives of the study revolved around: 

- An attempt to find out if there is a relationship between organizational 

culture and the performance of employees of the African Glass Foundation, as 

well as an attempt to find out if there is a relationship between regulations and 

laws and an increase in efficiency among workers, in addition to knowing the 

relationship between the culture of strengthening and increasing productivity 

among employees of the African Glass Foundation. 

- Accordingly, the main question has been raised: Is there a relationship 

between organizational culture and the performance of the employees of the 

African Glass Foundation? 



 

 
 

Under which the following sub-questions emerged: 

- Is there a relationship between regulations and laws and increasing the 

efficiency of the employees of the African Glass Foundation? 

- Is there a relationship between the culture of consolidation and increased 

productivity among the employees of the African Glass Foundation? 

Accordingly, the study hypotheses centered as follows: 

Main premise: 

- There is a relationship between organizational culture and the 

performance of the employees of the African Glass Foundation. 

Partial Hypotheses: 

- There is a relationship between the regulations and laws and the increase 

of efficiency among the employees of the African Glass Foundation. 

- There is a relationship between the culture of consolidation and the 

increase in productivity among the employees of the African Glass Corporation. 

The objectives of the study focused on: 

- An attempt to reveal the relationship between organizational culture and 

the performance of employees in the African Glass Foundation. 

- Attempting to reveal the relationship between regulations and laws and 

increasing the efficiency of workers in the African Glass Foundation. 

- An attempt to reveal the relationship between the culture of consolidation 

and the increase in productivity among the employees of the African Glass 

Corporation. 

Through the theory of the cultural system, we note that it deals with culture 

as a variable or independent entity, as well as confirming that the organizational 



 

 
 

culture within the institution is a partial system that leads to the achievement of 

the complete system that is through education. 

As for the theory of management by objectives, it focuses on the idea of 

joint identification of goals by superiors and subordinates, the central authority 

in decision-making. . 

As for the situational theory, it is based on two types of organization or 

institutional structure, namely mechanical structures and organic structures, as 

mechanical structures are characterized by clear and specific rules of action by 

centralization in management and decision-making, while organic structures are 

characterized by being more flexible than the first and have the ability to adapt 

to fluctuations witnessed by the external environment. 

The descriptive analytical method was used for this study. 

The research techniques were used in this study, namely observation, 

interview, and questionnaire. 

The simple random sample for this study, which consisted of 50 individuals, 

was relied upon. 

After analyzing the data, the following results were obtained: 

- There is a relationship between clarity of items and increased ability about 

work. 

Flexibility of applicable laws contributes to improving and correcting errors. 

- The internal laws of the institution guarantee the rights of workers to social 

security. 

- Deprivation of bonuses contributes to a decrease in the rate of production. 

Keywords: Organizational Culture, Organization, Employee Performance, 

Regulations And Laws, Culture Of Support, Productivity. 


