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 مقدمة

 

 
 

 أ

إن التطورات السريعة والمتلاحقة التي شيدىا العالم في كافة المجالات السياسية والإقتصادية 
والاجتماعية والثقافية قد جمبت الكثير من التحديات أما المجتمعات بصفة عامة والمنظمة بصفة خاصة 

ة لتمك التطورات، والتي أصحت ممزمة عمى توفير درجة عالية من المرونة وقدرة كبيرة للإسجابة الملائم
ويعد التطوير التنظيمي الأسموب الأمثل لجميع المنظمات بحيث تتمكن من خلالو استخدام التقنيات 
الحديثة في زيادة الإنتاج وفي الوقت ذاتو المحافظة المحافظة عمى كفاءة الأداء عبر التخطيط العممي 

ممحة في كل مؤسسة ومن بينيا  والتشخيص الميداني لممشكلات، فالتطوير التنظيمي أصبح ضرورة
المؤسسة الوطنية لمفمين والمنتجات العازلة، التي تعمل عمى تحويل الفمين من مادة خام إلى مادة قابمة 
للإستعمال لا سيما مع الوسع العالمي في استخدام التكنولوجيا وذلك من اجل سرعة في إنجاز الأعمال 

التطوير التنظيمي من ىذا المنطمق نحاول دراسة كيفية تأثير ورفع مستوى الأداء وتحقيق جودة المنتوج، و 
 عمى أداء العاممين في المؤسسة الوطنية لمفمين وضمن الإيطار قسمنا دراستنا إلى جانبين: 

 يتكون من أربعة فصول الجانبالنظري: -

الأولحيث تطرقنا في  إلى إشكالية أىمية وأسباب إختيار الموضوع أىداف وفرضيات  الفصل
 المفاىيم وأخيرا عرض لدراسات السابقة والمشابية لمدراسة.لدراسة بالإضافة إلى تحديد ا

لدراسة وىو يدور حول النظريات الكلاسيكية المقاربة النظرية لموضوع االذي عنوناه  الفصلالثاني
 والنيوكلاسيكية والحديثة التي تناولت التطوير التنظيمي وأداء العاممين.

الثالث ور حول متغير التطوير التنظيمي ويضم تسع عناصر تمثمت في الأساليب تمح الفصل
 الدافعة لمتطوير التنظيمي أىميتو وأىدافو وأيضا خصائصو ومراحمو بالإضافة إلى محاوره وأساليبو.

 كما تطرقنا كذلك في ىذا الفصل إلى مجالات ومعوقات التطوير التنظيمي.

تمحور حول متغير الأداء ويندرج ضمنو تسع عناصر كذلك كانت أوليا عناصر  الفصلالرابع
جراءات تحسينو، وىي عاييره وأبعادهمومحددات الأداء،  ، مستوياتو ومقايسو مرورا بالعوامل المؤثرة فيو وا 

 الأخير تطرقنا لعممية تقييم الأداء، كما أشرنا إلى معوقات تقييم الأداء.

 



 مقدمة

 

 
 

 ب

 فينقسم إلى فصمين:  أما الجانب الميداني -
لمدراسة والذي شمل مجالات الدراسة المجال  المنيجيةجاء تحت عنوان الإجراءات  الفصلالخامس: -

الجغرافي والمجال البشري والمجال الزماني، وأيضا تناول المنيج المعتمد عميو وعينة الدراسة بالإضافة 
ارة والمقابمة، وكذلك الوثائق والسجلات، وأخيرا إلى أدوات جمع البيانات التي تمثمت في الملاحظة، الإستم

 المعتمد عمييا وىي الأسموب الكمي والكيفي.الأساليب 
السادس: - تمحور حول عرض البيانات وتحميل النتائج حيث شمل عرض وتفسير البيانات  الفصل

والنتائج العامة لمدراسة بالإضافة إلى مناقشة نتائج في ضوء الفرضيات وفي ضوء الدراسات السابقة 
وأخيرا خمصنا إلى صياغة خاتمة تم تحديد فييا ما تم التوصل إليو من خلال مجموعة من المراجع كما 

 ل التي ليا علاقة بموضوع الدراسة.ذه المذكرة بمجموعة من الملاحق والأشكادعمنا ى

  

 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  النظري الجانب
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 تمهيد: 

والفصل الأول يعد  يعتبر الإطار النظري لمدراسة خطوة أساسية وميمة في البحث الاجتماعي
ة التي يبنى عمييا موضوع الدراسة، حيث يمكننا من خلالو الإحاطة بأىم جوانب بمثابة القاعدة الصمب

 إليوالمتمثمة في إشكالية البحث وفرضياتو بالإضافة  دراستنا وخصوصا الجوانب المنيجية والمفاىيمية
براز أىميتو وأىدافو ثم تحديد المفاىيم بإضافة  اختيارأسباب  الدراسات السابقة التي تزودنا الموضوع وا 

بأفكار إضافية عن موضوع التطوير التنظيمي وكذلك موضوع الأداء الوظيفي مما يساعدنا عمى مواصمة 
شباع   فضولنا العممي الذي دفعنا إلى اختيار ىذا الموضوع.ىذه الدراسة وا 
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 أولا: إشكالية الدراسة

، فيي في حالة أخد وعطاء مع ىذه مفتوحة عمى البيئة التي تتواجد بيا ىيئاتتعتبر المنظمات 
البيئة، فالمنظمات عمى اختلاف مجالاتيا تواجو تحديات متزايدة تدعوىا إلى العمل من أجل التطوير 
المستمر وذلك نظرا لمتطورات السريعة التي يشيدىا العالم في كافة المجالات الاقتصادية والسياسية 

لضمان بقائيا، واستمرارىا، فإن كفاءة ىذه المنظمات  زماللاوالاجتماعية من أجل تحقيق قدر من التكيف 
وقدرتيا عمى التغيير ومواجية البيئة الخارجية والداخمية تتطمب نوع من التطوير يتناول الأىداف 

 والسياسات والأنظمة والقواعد والإجراءات والميارات والعمميات جنبا إلى جنب مع تطور الأفراد.

لتنظيمي من المواضيع اليامة التي لقت اىتمام العديد من الباحثين في لذا أصبح موضوع التطوير ا
وعمم الاجتماع العمل والتنظيم بصفة خاصة باعتباره قضية محورية وممحة عمم الاجتماع بصفة عامة 

إلى رفع كفاءة لجميع المنظمات بما يمكنيا من تنفيذ خططيا وأىدافيا، فيو عممية طويمة المدى تيدف 
عة لأحداث التطوير ،حيث أن رفع و بالاعتماد عمى أساليب وطرق متنطريق عدد من المراحل  نالتنظيم ع

مستوي التنظيم ونجاحو يقتضي زيادة الاىتمام بتطوير الإفراد والتنظيم بأبعاده المختمفة فتمبية احتياجات 
 ا.الأفراد من العناصر الميمة التي يسعي التطوير التنظيمي إلي تحقيقي

تحسين الأداء الوظيفي  إلى معرفة الطرق والوسائل التي تساعد عمى ييدفلتنظيمي لتطوير افا
 لمعاممين ورفع كفاءتيم الإنتاجية والعمل عمى توفير الظروف المناسبة لذلك.

يعتبر موضوع الأداء وتقييمو من المواضيع اليامة في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة ذلك لان  لذا
نجاحيا مرتبط بوجود أفراد قادرين عمي بدل الجيود المطموبة لمقيام بكافة أنشطة العمل داخل المنظمة 

 .عميةابكفاءة وف

الذي يحدد مدى نجاح أو فشل أي ر التنظيمي لمعامل وأداءه يعد المؤشر يالتطو قد أصبح موضوع ف
المرغوب بين المتغيرات وبين أساليب  ىا من أجل تحقيق التوازن والتناسقمؤسسة وعامل ميم لاستمرار 

 ونظم الأداء.
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ويرتبط مفيوم الأداء بكل من سموك الفرد والمنظمة ويحتل مكانة خاصة داخل أية منظمة باعتبارىا 
بيا، فيو نشاط يعكس مدى المجيودات المبذولة من طرف العمال  الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة

 ومدى تماشييا مع الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا.

والمؤسسة الجزائرية تصب جل اىتماماتيا لتحسين وزيادة فعاليتيا وذلك انطلاقا من التفعيل الجيد 
المحرك الأىم والفعال لمتنظيمات عمى  أنيا رخاصة البشرية ومنيا عمى اعتبا والسميم لمواردىا المختمفة

 اختلافيا.

 تحسين أداء العاممين بالمؤسسةوليذا جاءت دراستنا لمعرفة واقع التطوير التنظيمي ودوره في 
 .جات العازلةو الكاتمية لمفمين والمنت

 قمنا بطرح التساؤل الرئيسي التالي:  وعميو

 العاممين بالمؤسسة؟ىل التطوير التنظيمي دور في تحسين أداء  -

 ويندرج تحت ىذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية: 

 ىل يساىم التكوين في رفع كفاءة العاممين؟ -1

 ىل تساىم التكنولوجيا في زيادة الإنتاج؟ -2

 العاممين؟ الالتزامىل تؤدي الإجراءات التنظيمية إلى  -3

 ثانيا: فرضيات الدراسة

بذلك يتطمب خطة وتصميم محكمين وىذا لا يأتي إلا ىادف وموجو وىو بحث البحث العممي 
لمشكمة بحثو والمتمثمة في فروض الدراسة وتعرف  باحث تخمينات معقولة لمحل الممكنعندما يضع ال
 الفروض بأنيا:

 الظاىرة وموضوع الدراسة والعوامل المرتبطة أو المسببة ليا."عبارة عن فكرة مبدئية تربط بين 
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ابة احتمالية لمسؤال المطروح في إشكالية البحث ويخضع الاختيار سواء عن كما أنيا عبارة عن إج
 (1).طريق الدراسة النظرية أو عن طريق الدراسة الميدانية"

 دراستنا عمى النحو التالي: ل بصياغة الفرضية الرئيسية وقد قمنا

 لمتطوير التنظيمي دور في تحسين أداء العاممين. 

 الرئيسية ثلاث فرضيات فرعية ىي:واندرجت تحت ىذه الفرضية 

 يساىم التكوين في رفع كفاءة العاممين. -1

 تساىم التكنولوجيا في زيادة الإنتاج. -2

 العاممين. التزامتؤدي الإجراءات التنظيمية إلى  -3

 ثالثا: أهمية الدراسة

م تنبثق أىمية الدراسة من كون موضوع التطوير التنظيمي من المواضيع اليامة التي تحظى باىتما
متزايد في كل المجتمعات المتقدمة والنامية عمى السواء، وليذا وقع اختيارنا عمى موضوع التطوير 

من المواضيع التي شغمت بال الباحثين والمفكرين إذ تعد دراستنا ىذه  عتبارهابالتنظيمي والأداء الوظيفي 
إضافة إلى الدراسات العممية التي اىتمت بيذا الموضوع ومن المأمول أن تساعد ىذه الدراسة في تكممة ما 

إلى تقديم تحميلا عمميا لواقع التطوير أغفمت عنو الدراسات التي تم تناولو في ىذا المجال بالإضافة 
لتنظيمي في المؤسسة الجزائرية بحيث يتم التعرف عمى الجوانب القوية لدعميا وتعزيزىا والتعرف عمى ا

 الجوانب الضعيفة لعلاجيا. 

والذي زاد اىتمامنا أكثر بيذا الموضوع ىو اتساع مجال البحث في موضوع التطوير التنظيمي 
 اين بين المنظرين ليا.وتعدد المناىج والأطروحات النظرية لو وكذا الاختلاف والتب

                                  
، 2008، الجزائر، 1، دار اليدى، طة البحث العممي في العموم الاجتماعيةيمنهج تدريبات عمىرشيد زرواتي:  (1)

 .175ص
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 رابعا: أسباب اختيار موضوع الدراسة

 وقع اختيارنا عمى ىذا الموضوع لأسباب موضوعية وأخرى ذاتية وىي كالتالي:

 :الأسباب الذاتية 

خصوصا في ظل التحولات السريعة وأيضا كون كفاءة  يار عمى ىذا الموضوع نظرا لأىميتووقع الاخت -
 أداء أي مؤسسة ميما كان مجال نشاطيا مرىون بكفاءة أداء عماليا.

 الرغبة في الحصول عمى تفسيرات مقنعة حول موضوع التطوير التنظيمي وأداء العاممين. -

ا عمى التعامل مع معارفنا النظرية المتعمقة بمنيجية البحث العممي والكشف عن مدى قدرتن توظيف -
 فيما يخدم البحث. توظيفياالمعمومات وكيفية 

 الميل الشخصي لدراسة موضوع التطوير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية. -

 ي وتخصصي.تىذا الموضوع بمجال دراس ارتباط -

  :الأسباب الموضوعية 

في حدود  التنظيميتغير التطوير بمقمة البحوث وندرة الدراسات المشابية لمموضوع خاصة ما تعمق  -
 .عممنا

 القيمة العممية لمموضوع وما يمكن أن يضيفو من معمومات ونتائج بحث. -

قابمية الموضوع لمدراسة والبحث وذلك بإمكانية النزول لمميدان لتحقيق أىداف الدراسة والتأكد من  -
 صحة فرضياتيا.

 ل العمل.إبراز قيمة وأىمية التطوير التنظيمي بالنسبة لممورد البشري في مجا -

 التعرف عمى واقع التطوير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية. -
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 خامسا: أهداف الدراسة

لكل بحث أو دراسة عممية أىداف محددة وواضحة وتكون مرتبطة بموضوع البحث، ولموضوع 
 دراستنا مجموعة من الأىداف نسعى لموصول إلييا وتحقيقيا من خلال ىذه الدراسة وىي كالآتي: 

 مستوى التطوير التنظيمي السائد في المؤسسة ومستوى أداء العاممين.دراسة  -

دراسة اختبارات الأداء وتحميميا من شأنيا أن تساعد عمى تحميل وفيم وتقييم أداء العامل لعممو  -
  وسموكو فيو في فترة زمنية محددة.

محددات رفع الأداء في المؤسسة وىذا يمثل حجر الأساس في عممية الارتقاء بالمؤسسة  معرفة -
 وضمان استمرارىا.

 الرغبة في الوصول إلى مدى صحة الفرضيات المطروحة. -

 الكشف عن قدرة التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاممين. -

 تحديد مفاهيم الدراسةسادسا: 

خطوة يي بمثابة الأرضية الصمبة وىذه طمق منيا الباحث في بحثو فتعتبر المفاىيم الخمفية التي ين
زالة الغموض عنيا عرفة جوىر الظاىرة محل الدراسة وا  أساسية في منيجية البحث العممي من أجل م

 يذا حاولنا ضبط أىم المفاىيم التي سوف نتطرق إلييا في دراستنا وتتمثل في: لوتبسيطيا لمقارئ و 

 التنظيم، التطوير التنظيمي، الأداء، العامل، المؤسسة.الدور، التطوير، 

 الدور:  -1

يستخدم الدور في عمم الاجتماع في وضع ما، سواء كان وضعا اجتماعيا، أو ثقافيا...إلخ،  لغة: -أ
 والدور يحدد مكانة داخل جماعة.
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     (1) يفيم أن الدور وضع اجتماعي يتميز بمجموعة من الصفات والأنشطة.

نموذج يرتكز حول بعض الحقوق والواجبات ويرتبط بوضع محدد لممكانة داخل جماعة أو اصطلاحا:  -ب
موقف اجتماعي معين، ويتحدد دور الشخص في أي موقف عن طريق مجموعة توقعات يعتنقيا 

  (2)الآخرون، كما يعتنقيا الفرد نفسو"

 في موقف تفاعل اجتماعي. كذلك الدور: "مجموعة من الأفعال المكتسبة التي يؤدييا الشخص

ومنو من صرح بأنو "مجموعة من الخدمات إذا تعمق الأمر بالجماعة ومجموعة من الدوافع إذا 
 (3)تعمق الأمر بالقدر"

"ىو نمط منظم من المعايير فيما يختص بسموك فرد يقوم بوظيفة معينة في الجماعة،  والدور
والدور شيء مستقل عن الفرد الذي يقوم بيذا الفعل، فالفرد بشر أما الدور فيو يحدد السموك أو يعبر عن 

 (4)الأفعال ويحدد الأقوال"

 (5)يشغل وظيفة معينة تأديتيا"ىو "عبارة عن مجموعة من السموكيات التي يتوقع من الفرد الذي 

 التعريف الإجرائي:  -

يفة معينة ومن خلالو يتم تحديد مكانتو داخل وظالدور مجموعة من الخدمات التي يؤدييا الفرد في 
 الجماعة.

 

                                  
 .120، ص2003، دار مدني لمطباعة والنشر، الجزائر، قاموس مصطمحات عمم الاجتماع: مداسفاروق  (1)
 . 390، ص1997، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، : قاموس عمم اجتماعمحمد عاطف غيت (2)
، رسالة ماجستير، قسم عموم الإعلام دور العلاقات العامة في تحسين صورة المؤسسة الاقتصاديةلقصير رزيقة: ( 3)

 .  29، ص2007والاتصال، تخصص وسائل الإعلام والمجتمع، قسنطينة،
والنشر والتوزيع، ، دار اليدى لمطباعة : مفاهيم السياسة في عمم النفس الاجتماعيجابر نصر الدين ولوكيا الياشمي(4)

 .113، ص2006الجزائر، 
 .194، ص2003، مؤسسة الشباب الجامعية، الإسكندرية، عمم الاجتماع التنظيمحسين عبد الحميد رشوان: (5)
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 :التطوير -2

والذي أخرج الميزة أو الفائدة الكامنة داخل أي شيء  valupeتيني لاالأصل ال مصطمح مشتق من -
 (1)لارتقاء بالحالة نحو الأفضل".نشاط ىادف لمتغيير الإيجابي لفيو وبذلك 

"ىو العممية المستمرة التي يتمقاىا الإنسان من خلال المساندة والدعم الآزمين لنمو مياراتو وقدراتو  -
 بشكل متواصل، ويتم ذلك من خلال عمميات التعمم المخططة أو بصورة تتناسب مع الفروق الزمانية

 (2)والمكانية التي تعيش فييا".

بأنو "إستراتيجية تتضمن استخداما محدودا لمقوى الداخمية والخارجية لتحقيق التغيير،  ويعرف أيضا -
 (3)ويتيح إمكانيات كبيرة لتنمية الأفراد والجماعات، وترسيخ الانتماء والعمل الجماعي وتماسكو".

 (4)لموظفين لإعطائيم مسؤوليات جديدة لإنجازىا".يم بإعداد اتوالتطوير ىو أحد ميام التوظيف وي -

وتحسين إدارة الموارد  التعميريعرف التطوير كمصطمح في إدارة الموارد البشرية بأنو "إستراتيجية  -
  (5)البشرية وتشغيل المنظمة بيدف زيادة إنتاجيا وزيادة العائد عمى الاستثمار"

 التعريف الإجرائي: -

الزمانية والمكانية من أجل  الظروف"نشاط ىادف من خلال عمميات مخططة وناجحة بصورة تتناسب مع 
 نحو الأفضل. الارتقاء

 

                                  
 .21، عمان، دس، ص1، مدخل تحميمي، دار وائل لمنشر، ط: التطوير التنظيميالغالي طاىر محسن منصور وآخرون(1)
، مصر، 1، مركز تطوير الأداء والتنمية، طالإطار القانوني والتنظيمي لمموارد البشريةحسن: ىلال محمد عبد الغني (2)

 .153، ص2009
قسم الاقتصاد  ،ماجستير، رسالة : دور إدارة التطوير الإداري في تحسين أداء الوظيفيريم بنت عمر منصور الشريف (3)

 . 14، ص2003تخصص الإدارة العامة، السعودية،  والإدارة
 .101، ص2006، الأردن، 1، دار أسامة، طالمعجم الإداريسمير الشوبكي:  (4)
 .65، ص2004، معيد الإدارة العامة، السعودية، تصميم نظم التدريب والتطوير: الجباليسعيد أحمد  (5)
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 :التنظيم -3

وظيفة إدارية يتم فييا توزيع وترتيب الموارد البشرية منيا وغير البشرية بالخطة التي توصل  التنظيم:" -
إلى اليدف، وىنا يتضح أن عممية التنظيم تتطمب تحديد النشاطات وتحديد الأفراد الذين سينفذون 

د العلاقات بين ىؤلاء الأفراد مع بيان وتحدي يستخدمياطات الإضافية لتحديد الموارد الآزمة التي االنش
 (1)الأفراد من حيث السمطة المركزية"

يعرف التنظيمات عمى أنيا وحدات اجتماعية تقام وفقا لنموذج بنائي  التنظيم عند تالكون بارسونز -
 (2)معين لكي تحقق أىدافا محددة".

ىو العممية الإدارية المتعمقة بوضع ميمة استخدام موارد المؤسسة بشكل منظم لموصول إلى  "التنظيم -
ت والمسؤوليات ونطاق الإشراف أىدافيا بفعالية، وتقسيم الأعمال إلى مجموعات محددة الواجبات والسمطا

 (3)منسقة وموضحة خطوط الاتصال بينيا".

بأن "التنظيم ىو تجمع لو حدود واضحة نسبيا ونظام قيم ومستويات من السمطة  يرى ريتشاد هال -
وأنظمة اتصالات، وأنظمة تنسيق عضوية يوجد ىذا التجمع عمى أساس مستمر نسبيا في البنية ويشترك 

، ىذه النشاطات ليا تأثيرات عمى مستوى التنظيم نفسو في نشاطات ذات علاقة بمجموعة من الأىداف
 (4)جتمع".وعمى الم

ويعرف كذلك بأنو "الإطار الذي يضم القواعد والموائح والصلات بين الأفراد وتحديد سمطات العاممين  -
  (5)ومسؤولياتيم وواجباتيم لتحقيق أىداف المنظمة".

 
                                  

 .64، ص2007، الأردن، 1، دار دجمة، طالإدارة والإتجاهات المعاصرةزيد منير عبوي:  (1)
 .23، ص2007، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، عمم الإجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي:  (2)
 .120، ص1997، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان، : معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممينحبيب الصحاف (3)
   2005، الإسكندرية، 1الياشمي: العلاقات العامة من منظور إداري، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، ط لوكيا (4)

 .59، ص
جراءات العملموسى الموزي:  (5)  .22، ص2008، الأردن، 2، دار وائل، طالتنظيم وا 
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 :التعريف الإجرائي -

عبارة عن اتحاد مجموعة من الأفراد يعممون معا لتحقيق أىداف مشتركة بعدما تم تجميع  التنظيم
 لذلك. اللازمةأوجو النشاط 

 :التطوير التنظيمي -4

يعرف بأنو "جيد شمولي مخطط ييدف إلى تغيير وتطوير العاممين عن طريق التأثير في قيميم 
جيا وكذلك عمميات اليياكل التنظيمية وذلك في سبيل ومياراتيم وأنماط سموكيم وعن طريق تغيير التكنولو 

 (1)تطوير الموارد البشرية والمادية وتحقيق الأىداف التنظيمية أو اليدفين معا".

منظمة تيدف لتحسين  التطوير التنظيمي بأنو "مجيودات wendell frenchوندل فرنش  يعرف -
قدرات التنظيم عمى اتخاذ القرارات وحل المشاكل وخمق علاقات متوازنة بينو وبين البيئة، عن طريق 

 (2)استخدام العموم السموكية".

: جيد مخطط عمى مستوى التنظيم ككل تدعمو الإدارة العميا لزيادة Richard.Bريتشاد " تعريف -
طة في العمميات التي تجرى في التنظيم مستخدمين في ذلك فعالية التنظيم من خلال تدخلات مخط

 (3)المعارف التي تقدميا العموم السموكية".

"ىو نشاط طويل المدى يستيدف تحسين قدرة المنظمة عمى حل مشكلاتو  يعرف التطور التنظيمي: -
بالتركيز عمى فعالية جماعات  وتجديد نفسو ذاتيا من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد بو

العمل وذلك بمعاونة من عنصر خارجي بدور إدارة التغيير الذي يروج الأفكار الجديدة بين أعضاء 
 (4)التنظيم".

                                  
 .24، ص2009، الأردن، 1والتوزيع، ط، دار المسيرة لمنشر : التطوير التنظيمي والإداريبلال خمف السكارنة (1)
، مركز وايد سرفيس الاستثمارات والتطوير الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد يس عامر وعمي عبد الوىاب:  (2)

 .525، ص1998الإداري، مصر، 
 .49، ص1999، عمان، 1، دار وائل، ط-أساسيات ومفاىيم حديثة -التطوير التنظيميموسى الموزي:  (3)
 .252، ص1980، الكويت، 2، وكالة المطبوعات، طتطوير الفكر الإداريعمي السممي:  (4)
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: "بأنو عممية مخططة ومصممة من أجل زيادة فعالية المنظمة وقوتيا وذلك من خلال بيتش يعرف -
ة، وأنظمتيا باستخدام معارف وتقنيات عموم السموك تغيير سموكيات الفرد والمجموعات وبيئة المنظم

   (1)التطبيقية".

"عبارة عن مقدار الجيود البشرية التي تبدل داخل المنشأة بغية الارتقاء  :يعرف التطوير التنظيمي -
بمستوى المنظمة بما يحقق ليا القدرة عمى حل مشكلاتيا المختمفة من تشجيعيا وانطلاق في وضع 

 (2)ستقبمية المناسبة التي تكفل ليا تحقيق برامجيا المستيدفة".استراتيجيات الم

ويعرف ىو"العممية التي تقوم بيا المنشأة حتى يتسنى ليا التحرك في الوضع الحالي إلى وضع  -
 (3)مستقبمي مرغوب فيو بيدف زيادة فعالية المنشأة".

 :التعريف الإجرائي -

عطائيم مسؤوليات جديدة، لإنجازىا من أجل إحداث ىو عممية ىادفة ومستمرة تيتم بإعداد    الموظفين وا 
تغييرات تقنية إجرائية تنظيمية وسموكية لإيجاد نوع من التكامل بين أىداف وحاجات المؤسسة العامة من 

 جية وبين أىداف الأفراد من جية أخرى بيدف التجديد والارتقاء.

 

 

 

 

                                  
 .200، ص2008، مكتبة العبيكان، تطوير إدارة الموارد البشريةالقحطاني محمد بن دليم:  (1)
،  الحديث، مصر ، المكتب الجامعيالتطوير الإداري في منظمات الرعاية الاجتماعيةأبو الحسن عبد الموجود إبراىيم:  (2)

 .40، ص2007
، المصادر والإستراتيجيات، الشركة العربية المتحدة لمتسويق : إدارة التغيير التنظيميحسن محمد أحمد محمد مختار (3)

 .49، ص2010، القاىرة، 1ولمتوريدات، ط



 موضوع الدراسة تحديد                                                     الفصل الأول:
 

 
 

- 16 - 

     :الأداء -5

 ءالشي وأدى، ءلا بالبطيو معنى المشي مشيا ليس بالسريع  إلى أدىيشير المعنى المغوي لمفعل : لغة -أ
 ىأدل أي الشيادة وأدى،  قام بيا لوقتيا أيفلان الصلاة  وأدى، الدين بمعنى قضاهبمغ  ويقال، قام بو أي
 (1) .إليو أوصمو، يءالش إليو وأدى، بيا

 الضمنية أو الظاىرة المحسوسة عمموالنشاطات المختمفة المستقرة ب"الأداء ىو قيام الفرد  اصطلاحا: -ب
 (2)والمحدد الأبعاد ثلاث ىي: كمية الفعل ونوعيتو ونمطو".

 (3)"الأداء عمى انو الأثر الصافي لجيود الفرد". نراوية حسوتعرفو  -

مجيود بدني فيعرف الأداء "الإنجاز الذي يتحقق مما يبذلو الفرد في عممو من عمى السممي أما  -
 (4)وذىني".

"الأداء من الناحية الإدارية "ىو القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات  :ويعرف أحمد زكي بدوى -
 (5)وواجبات وفقا لممعدل المفروض أداءه من العامل الكفء المدرب".

ك فالسموك ىو النشاط الذي يقوم أنو نتاج السمو  Performanceوالذي عرف الأداء  :يكولاسن تعريف -
 (6) الأفرادـ أما نتاجات السموك فيي النتائج التي تمخضت عن ذلك السموك. بو

                                  
، 1989، المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموم، توزيع لابوس، المعجم العربي الأساسيالعايد أحمد وآخرون:  (1)

 .857ص
 .203، ص2003، طيبة لمنشر والتوزيع، القاىرة، المنظمات العامةمحمد عاطف حجازي:  (2)
 .210، ص2001: رؤية مستقبمية، دار الجامعة لمنشر، مصر، إدارة الموارد البشريةراوية حسن:  (3)
 .267، ص1998، دار غريب لمنشر والتوزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشريةعمي السممي:  (4)
 .310، ص1986، مكتبة لبنان، : معجم المصطمحات العموم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي (5)
ر، ية، مصالمنظمة العربية والتنمية الإدا ، منشوراتتكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد البارئ إبراىيم ذرة:  (6)

 . 15، ص2003
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بأنو "قيام الفرد بالأنشطة والميام المختمفة التي يتكون منيا عممو ويمكننا أن  عمماء الاجتماع يعرفه -
الجيد المبذول،  أىميةنميز بين ثلاث أبعاد جزئية، ويمكن أن يقاس أداء الفرد عميو وىذه الأبعاد ىي 

 (1) نوعية الجيد، نمط الأداء.

 :التعريف الإجرائي -

محصمة المجيود الذي يبدلو العامل سواء كان ىذا المجيود فكريا أو عضميا مقابل أجر يتمقاه  ىو
من جراء ىذا العمل الذي يكون إنتاجي أو خدماتي من كل الجنسين من أجل تحقيق أىداف المؤسسة 

 التي يعمل بيا.

 :العامل -6

 (2) ممكو وعممو ومالو. : العامل ىو كل من يعمل بيده، ومن يتولى أمور الرجل فيلغة -أ

"ىو كل من يباشر العممية الإنتاجية باختلاف مركزه  العامل في عمم الاجتماع:اصطلاحا:  -ب
 (3) السوسيولوجي والميني أي كل من يتواجد داخل الورشة.

ميما كان  ميم أجرغير يدوية لقاء  أويدوية  أعمال انيؤدي أنثى أوكل ذكر  : بأنوبدوى يعرف زكي -
 (4) .إشرافو أوسمطتو  بحسب في خدمة صاحب العمل، نوعو

 (5)كي يكسب قوتو" يميل"أنو ذلك الإنسان الذي  الأداء يعرف -

 

 

                                  
 . 25، ص2005، دار المعرفة الجامعية، ، مصر، السموك الإنساني في المنظماتعاشور أحمد صقر:  (1)
 .554، ص1991، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، القاموس الجديد لمطلابعمي بن ىادية وآخرون:  (2)
 .12ص، 1984، مصر، عمم الاجتماع الصناعيعبد المنعم عبد الحي:  (3)
 .89، صمرجع سابقأحمد زكي بدوي:  (4)
 . 6، ص1994 ، مكتبة لبنان، لبنان،الخدمة الاجتماعية العماليةسميمان عمى عيسى:  (5)
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 :التعريف الإجرائي -

العامل ىو كل فرد يؤدي أعمال ميما كانت نوعيا مقابل الحصول عمي اجر في خدمة صاحب 
دارتو سواء كان جيدا عضميا أو فكريا   العمل تحت إشرافو وا 

 المؤسسة:  -7

 entrepriseأن كممة مؤسسة عندما نبحث عن أصميا في الواقع ىي ترجمة لكممة  لغة: -أ

فيي كممة مشتقة من الفعل أسس، ة المورد العربي أما في المغة العربية، واستنادا إلى قاموس
 (1) يؤسس، مؤسس، مؤسسة.

تعني جمعية أو معيد أسس لغاية  ةمؤسسفالمؤسسة وجمعيا  "القاموس العربي "الشاملوحسب  -
 (2) اجتماعية أو خيرية أو اقتصادية.

 اصطلاحا:  -ب

تكوين اجتماعي منسق بوعي إنما وحدة اجتماعية ىادفة " :المؤسسة ىي مؤيد سعيد السالم يعرف
 (3)يتفاعل فيو الأفراد ضمن حدود معينة وواضحة نسبيا من أجل تحقيق أىداف مشتركة"

المؤسسة ىي الوحدة التي تجمع فييا وتنسق العناصر البشرية والمادية لمنشاط " :M.ruchy عرفي -
 (4)"الاقتصادي

 

                                  
 .67، ص1994، دار العموم، بيروت، إنجميزي-: المورد قاموس عربيروجي البعمبكي (1)
 .181ص ،2001، الجزائر، 2، دار العموم، ط: قاموس الممتازعيسى مونى (2)
 .28، الجزائر، ص2، دار المحمدية، طالمؤسسة اقتصاد: ناصر دادي عدون (3)
 .24، ص2000، دار وائل لمنشر، عمان، : نظرية المنظمةمؤيد سعيد السالم (4)
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"المؤسسة كمنظمة حية متكونة من عاممين منظمين حسب ىيكل متميز ومزود  Brilmanيعرفيا  -
جراءات متراكمة مع الزمن كما تكتسب ىذه  بثقافة خاصة تكمن في مجموعة قيم، معارف، عادات، وا 

 (1)المنظمة الحسية مميزات غير قابمة لمتغيير بسرعة وبسيولة"

 التعريف الإجرائي: -

العناصر البشرية والمادية بشكل منسق في حدود واضحة من أجل تحقيق  ىي وحدة اجتماعية تجمع فييا
 أىداف مشتركة. 

 سابعا: الدراسة السابقة

دور الإدارة الإلكترونية في التطوير التنظيمي بالأجيزة دراسة محمد قبلان آن فطيح،  :الأولى الدراسة -
، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، الأمنية )دراسة مسحية عمى ضباط الشرطة المنطقة الشرقية(

 (2).2008المنطقة الشرقية، المممكة العربية السعودية، سنة 

قدم البحث استكمالا لمتطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير في العموم الإدارية، حيث  
الإلكترونية في التطوير التنظيمي لشرطة المنطقة  الإدارةانحصرت مشكمة الدراسة في التعرف عمى دور 

الشرقية من وجية نظر العاممين بيا، وحاجة الأجيزة الأمنية لتفعيل وتوظيف تطبيقات الإدارة الإلكترونية 
لتحقيق التطوير التنظيمي وصولا لغاية تتمثل في تحقيق كفاءة فاعمية الأجيزة لتمكن من استيعاب التقنية 

مياميا بكفاءة عالية والارتقاء بخدماتيا لمستويات متميزة وذلك انطلاقا من التساؤل الحديثة وأداء 
 :الرئيسي

 ما دور الإدارة الإلكترونية في التطوير التنظيمي بشرطة المنطقة الشرقية؟

 

                                  
 .25، ص2002، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب:  (1)
، رسالة ماجستير، جامعة نايف دور الإدارة الإلكترونية في التطوير التنظيمي بالأجهزة الأمنيةفطيح: محمد قبلان آل ( 2)

 .2008العربية لمعموم الأمنية، المممكة العربية السعودية،
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 تساؤلات الدراسة:

 ما مدى فيم ضباط شرطة المنطقة الشرقية لمزايا الإدارة الإلكترونية؟ -1

 م ضباط شرطة المنطقة الشرقية لمزايا التطوير التنظيمي؟ما مدى في -2

 ما مدى الأخذ بأساليب التطوير التنظيمي بشرطة المنطقة الشرقية؟ -3

 ما دور تطبيقات الإدارة الإلكترونية في التطوير التنظيمي بشرطة المنطقة الشرقية؟ -4

 قيق التطوير التنظيمي.ما أىم العقبات التي تواجو توظيف الإدارة الإلكترونية لتح -5

 تناول الباحث مجموعة من الأىداف تمثمت في: أهداف الدراسة:

معرفة ضباط الشرطة شرطة المنطقة الشرقية بمزايا الإدارة الإلكترونية ومزايا التطوير  -1
 التنظيمي.

 معرفة تطبيقات الإدارة الإلكترونية بشرطة المنطقة الشرقية.  -2

 بأساليب التطوير بشرطة المنطقة الشرقية.معرفة مدى الأخذ  -3

 معرفة دور الإدارة الإلكترونية في التطوير التنظيمي بشرطة المنطقة الشرقية. -4

 معرفة أىم العقبات التي تواجو توظيف الإدارة الإلكترونية لتحقيق التطوير التنظيمي. -5

 منهج الدراسة:

 استخدام الباحث المنيج الوصفي المسحي.

 لبحث: أدوات ا

 اعتمد الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات.

 مجتمع الدراسة:

 ضابطا. 365تكوّن مجتمع الدراسة من جميع الضباط العاممين بشرطة المنطقة الشرقية وعددىم  
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 نتائج الدراسة:

 أىميا:  توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج

الإلكترونية بشرطة المنطقة الشرقية تتمثل في أن المزايا التي تترتب عمى تطبيقات الإدارة  -1
توفير المعمومات الكترونيا لجميع المستويات الإدارية، تنمية الميارات وقدرات العاممين التقنية وضوح 
الاختصاصات لمعاممين، توفير الوقت، الجيد والتكمفة التوافق مع المستجدات التكنولوجية، السرعة والدقة 

نضام أمني لحماية البيانات والمعمومات وأكد من المنازعات والصراعات بين  في إنجاز العمل، توفر
 العاممين.

إن أىم المزايا التي تترتب عن تحقيق التطوير التنظيمي بشرطة المنطقة الشرقية تتمثل  -2
استخدام الأسموب العممي لحل المشكلات التنظيمية، الشمولية في تطوير جميع مكونات المنظمة الإلمام 
بالأساليب الإدارية الحديثة تحقيق كفاءة وفاعمية المنظمة تنمية السموك الإيجابي لمعاممين، المشاركة في 
صنع اتخاذ القرار، منح الصلاحيات اللازمة لأداء العمل، تحقيق التوافق بين أىداف المنظمة وأىداف 

 العاممين وتحفيز الإبداع والتميّز.

 بدرجة عالية جدّا في تحقيق التطوير التنظيمي بالمنطقة الشرقية.أن الإدارة الإلكترونية تسيم  -3

أن العقبات التي تواجو توظيف الإدارة الإلكترونية لتحقيق التطوير التنظيمي يتمثل أىميا في  -4
ضعف الوعي بأىمية الإدارة الإلكترونية ودورىا في التطوير التنظيمي عدم دعم الإدارة العميا لتفعيل 

دارة الإلكترونية، نقص الكوادر المتخصصة في تقنية المعمومات والاتصالات قصور تطبيقات الإ
 التشريعات الحالية عن تمبية المتطمبات اللازمة لتنظيم العمل الإلكتروني.

دور الحاسب الآلي في التطوير التنظيمي ، دراسة البشرى، عمي بن ىادي بن معيض الدراسة الثانية:
 دراسة ميدانية عمى شرطة المنطقة الشرقية. لتجربة الدوريات الأمنية

إلى وصف الوضع الراىن لدور الحاسب الآلي في تجربة برنامج الدوريات وقد ىدفت ىذه الدراسة 
( فرد 500الأمنية التطويري في المنطقة الشرقية المطبقة ليذه التجربة، وقد تكونت عينة الدراسة من )

وطني، باعتباره المشرف العام عمى الحاسب الآلي في وزارة ( فرد لمركز المعمومات ال30خصص منيم )
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( فرد من شرطة المنطقة الشرقية، واعتمدت الدراسة عمى 470الداخمية عموما بما فييا المنطقة الشرقية و)
تصميم استبانة محكمة بيدف الإجابة عمى تساؤلات الدراسة وقد أسفرت نتائج الدراسة إلى أن ىناك 

الآلي في التطوير التنظيمي الجديد في برنامج الدوريات الأمنية في شرطة المنطقة مساىمة من الحاسب 
 الشرقية.

وأن الحاسب الآلي لو إيجابيات تتمثل في تحسين الأداء الذي شمل ارتفاع الأداء في تسجيل 
ت الحوادث وحصرىا وحصر المطموبين لمعدالة وأصحاب السوابق وأظيرت الدراسة كذلك أن أخطر السمبيا

ىي الفيروسات المدمرة لممعمومات والحاجة إلى نماذج دقيقة عند تعبئة الحاسب ثم الحاجة إلى بيئة عمل 
 مناسبة مكيفة لتسييل العمل.

كما بينت الدراسة أن ىناك تأثيرا إيجابيا لدى القيادات في التوجيو نحو استخدام الحاسب الآلي 
ا في أداء العمل الإداري، بيد أن ما أوضحتو النتائج من بالأمن  العام وتوظيف التقنية والاستفادة مني

معوقات قد تحد من الوصول إلى اليدف من الاستفادة القصوى من ىذه التقنية التي أصبحت لغة العصر 
 والتي لا مناص من الأخذ بيا لتحسين وتطوير أداة الأجيزة الحكومية.

"التطوير التنظيمي وعلاقتو بالفعالية التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية  مية سعاد،و س دراسة: الدراسة الثالثة
 تيدف الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية: DMLالجزائرية" دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك الأغواط 

أن موضوع التطوير التنظيمي يمقي الضوء عمى جميع الجوانب المتعمقة بالمنظمة التنظيم  -
 يا.والمورد البشري ب

أن موضوع التطوير التنظيمي من المواضيع الحساسة التي تتطمب الاىتمام والرعاية وىذا راجع  -
 لأثره البميغ عمى الفرد وفاعمية المنظمة في آن واحد.

فيم وتفسير طبيعة العلاقة بين التطوير التنظيمي والفعالية التنظيمية وقد طرحت الدراسة تساؤل  -
 الإشكالية التالي: 

 ي طبيعة العلاقة التي تربط التطوير التنظيمي بالفعالية التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ما ى

 :ولمعالجة ىذا الموضوع اعتمدت الباحثة عمى التساؤلات الفرعية التالية
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الأىداف )مؤشر الفعالية التنظيمية( يتوقف عمى نوعية الييكل التنظيمي ودرجة استجابة  * تحقيق
المتغيرات الموضوعية في تحديد المراكز، الوظائف والأدوار بشكل لا يدع مجالا لمذاتية )مؤشر التطوير 

 التنظيمي( فما ىي درجة استجابة المنظمة ليذا المتغير؟

محل الدراسة ليذه العلاقة الارتباطية بين ىذين المؤشرين  ما ىي درجة استجابة المنظمة -
  .)الفعالية التنظيمية والتطوير التنظيمي(

فما ىي درجة سعي المنظمة محل الدراسة إلى إدراك مختمف الحاجات وتوفير التكنولوجيا  -
 اللازمة لمعمل )مؤشر التطوير التنظيمي(.

 ج التحميمي الوصفي.* منيج الدراسة: اعتمدت الدراسة عمى المني

عاملا ومنو 397* عينة الدراسة: تمثمت في العينة الطبقية التناسبية، وقدر مجتمع الدراسة ب 
  %20مفردة بنسبة  68فالعينة كانت 

 * توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج نمخصيا فيما يمي:

عمى تطبيق برنامج التطوير التنظيمي وذلك من خلال القيام بإدخال  اعتمدت مؤسسة سونطراك -
تغييرات عمى مستوى الييكل التنظيمي والزيادة في مستويات أداء وكفاءة المورد البشري العممية والعممية 

 (1) عن طريق برامج التكوين والتدريب في المعاىد المختصة والجامعات داخل وخارج الوطن.

"سومر أديب ناصر" وىي  ميدانية قام بيا ةىي دراسة أكاديميو ، دراسة سومر أديب ناصر: الدراسة الرابعة
عبارة عن بحث مقدم لنيل شيادة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة تشرين، كمية الاقتصاد، موسوم 
بأنظمة الأجور وأثرىا عمى أداء العاممين في شركات ومؤسسات القطاع العام الصناعي في سوريا، دراسة 

فصول، ثلاثة منيا تطرقت  6منت الدراسة ميدانية عمى شركات الغزل والنسيج في الساحل السوري، تض

                                  
بمؤسسة دراسة ميدانية ، التطوير التنظيمي وعلاقتها بالفعالية التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية: سومية سعال( 1)

سوناطراك، الأغواط، مذكرة ماجستير، تخصص تنظيم، الديناميكية الاجتماعية والمجتمع، قسم عمم اجتماع، جامعة عمار 
 .2013ثميجي، الأغواط، 
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لمتغير الأجور وفصل واحد تطرق لأداء الأفراد وفصمين لمجانب الميداني لمدراسة، ىدف البحث للإجابة 
 (1) عن التساؤلات التالية:

 ىل ىناك تدني في مستويات الأجور الحالية؟ -

 ىل مستويات الأجور الحالية قادر عمى تحفيز الأفراد أم لا؟ -

 ىل يؤدي تدني مستويات الأجور الحالية إلى تخفيض إنتاجية الأفراد؟ -

 ىل يؤدي تدني مستويات الأجور الحالية إلى زيادة معدل دوران العمل والغياب عنو؟ -

 ىل ستؤدي زيادة الأجور الحالية إلى تحسين أداء الأفراد؟  -

 قدية؟ أييما يحفز أكثر التعويضات النقدية أم التعويضات الغير ن -

 ىل ستؤدي التعويضات الحالية إلى زيادة الأجور أداء الأفراد؟ -

 :فرضيات الدراسة 

 أدائيم. نأن مستويات الأجور الحالية غير قادرة عمى تحفيز الأفراد وتحسي-

 لا تساعد التعويضات الحالية عمى تحسين أداء الأفراد. -

 :اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي ما تعمق بالجانب النظري كما  منهج الدراسة
 اعتمدت عمى منيج المسح الإحصائي في الجانب الميداني من الدراسة.

 :يتكون مجتمع الدراسة من القطاع العام الصناعي السوري، أما عينة الدراسة فتم تمثيميا  عينة الدراسة
ل السوري وىي الشركة العامة لمخيوط القطنية، شركة جيمية لمغزل بشركات الغزل والنسيج في الساح

عاملا موزعة عمى الشركات  234شركة النسيج اللاذقية ومعمل غزل جيمة الجديد، وشممت العينة 
 الأربع المذكورة   

                                  
، رسالة مقدمة لنيل شيادة ماجستير في إدارة الأعمال، : أنظمة الأجور وأثرها غمى أداء العاممينسومر أديب ناصر( 1)

 ، جامعة تشرين، سوريا.كمية الاقتصاد
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 :تم التوصل إلى النتائج التالية:  نتائج الدراسة 

ل السوري بشكل كامل وىناك عوامل أخرى تحفز مستويات الأجور الحالية لا تمبي حاجيات العام -
 العاممين بدلا من الأجور.

زيادة الأجور في الشركات متفاوت ومرىون بالقدرة الإنتاجية لممؤسسة وزيادتو إلى زيادة  -
 الإنتاجية.

أثر القيادة دراسة لنيل شيادة الماجستير تحت عنوان " ،2006دراسة جيمح صالح : الخامسة الدراسة
دراسة حالة مجتمع صيدال بالجزائر العاصمة، وانطمقت الدراسة من  (1)الإدارية عمى أداء العاممين"

 التساؤل الرئيسي التالي:

 كيف يمكن لمقيادة أن تساىم في رفع أداء العاممين في المؤسسة؟ واندرجت تحتو أسئمة فرعية ىي: -

 المرتفع بالعمل والعاممين في نفس الوقت؟  ىل يعطي القادة الإداريون في مجتمع صيدال الاىتمام -1

ما ىي السمات التي يجب أن تتوفر في القادة الإداريين لصيدال حتى ينجحوا في تحقيق أىداف  -2
 المجتمع بكفاءة في ظل البيئة الحالية؟ 

 وقد وضعت الدراسة فرضيات ىي:

 الإدارية. استطاع الفكر الإداري أن يتوصل إلى تفسير مقبول لظاىرة القيادة -

تتطمب القيادة الإدارية في ظل البيئة الحالية ضرورة توافر سمات معينة لمتأثير في العاممين  -
 باتجاه تحقيق الأىداف المؤسسة.

 الإدارية دور محدد ورئيسي في الأداء الفردي والجماعي لمعاممين. -

                                  
، دراسة ميدانية لنيل شيادة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة أثر القيادة الإدارية عمى أداء العاممينالصالح جيمح: ( 1)

 .2006الجزائر، 
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كثر من الإقناع الشخصي يعتمد القادة الإداريين في مجمع صيدال عمى قوة سمطتيم الرسمية أ -
 لمتأثير في العاممين.

وقد اعتمد الباحث الإجابة عن التساؤلات المنيج الوصفي التحميمي في القسم النظري،ومنيج دراسة 
الحالة في الجانب التطبيقي لمعرفة تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العاممين، ولقد اختار الباحث عينة 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى: قصدية وىي مجمع صيدال، وقد 

محاولة التعرف عمى عناصر وخصائص القيادة الإدارية الفعالة باعتبارىا متطمبا ضروريا  -
 لتطوير المدير غير القائد إلى مدير قائد.

نظريات القيادة الإدارية المختمفة الشيء الذي قد يساعد القادة الإداريين في المؤسسات  فيم -
 الجزائرية في تطوير وتنمية مياراتيم في القيادة، من خلال الاستفادة مما جاءت بو ىذه النظريات.

يام الوقوف عمى السمات أو الصفات التي يجب توافرىا في القادة الإداريين، حتى يحققوا الم -
 الممقاة عمى عاتقيم بفاعمية وكفاءة، خاصة التأثير في أداء العاممين بشكل إيجابي.

 التعرف عمى الأساليب التي يجب أن يستخدميا القادة بالمرؤوسين. -

 ولقد خمصت ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج ىي: 

بين المشاركة والرضا، فقد دلت  أما النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية التي تقر بالعلاقة القائمة
الشواىد الإحصائية أن أغمبية الأفراد أكدوا أنو لا توجد تشجيع الأفكار الجديدة في مركبيم، وأن القرارات 

 تتخذ من طرف المدير إضافة إلى عدم مشاركتيم في الاجتماعات الدورية لممركب.

ىات، زيادة عمى ذلك فقد بين لنا كما أنو يوجد تعطيل في انتقال المعمومة عبر مختمف الاتجا
أغمب أفراد العينة عدم رضاىم وذلك من خلال المؤشرات التالية: الشعور بالانتماء، الشعور بالسعادة، 
علاقات التعاون والصداقة، ومن خلال ذلك اتضح الصدق الامبريقي لمفرضية الثانية، بالتحقق من صحة 

تي مفادىا أن ىناك علاقة دالة بين طبيعة الثقافة التنظيمية الفرضيتين تبين لنا صدق الفرضية العامة ال
 السائدة في مركب المواد البلاستيكية ومعدلات التماسك الاجتماعي.
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دور التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاممين بالمنظمة ، دراسة بن العايب بمقاسم: الدراسة السادسة
 .2011مديرية التوزيع بالجمفة،  دراسة حالة مؤسسة سونمغاز

 تيدف ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:

عرض الإطار النظري لموضوع التطوير التنظيمي الذي لم يمق الاىتمام الكبير قي الأبحاث  -1
 الأكاديمية في الجزائر.

 بيان مساىمة التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاممين بالمنظمات. -2

ف عمى البرامج المسطرة من قبل المؤسسة الجزائرية لمواكبة التغيرات الراىنة من جية التعر  -3
 وتحسين العاممين بيا من جية أخرى ومدى تطابقيا مع مفيوم التطوير التنظيمي.

 وقد طرحت الدراسة تساؤل الإشكالية التالي: 

 كيف يساىم التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاممين بالنظمة؟ 

 عالجة ىذا الموضوع اعتمد الباحث عمى التساؤلات الفرعية التالية:ولم

 ما المقصود بالتطوير التنظيمي وأىدافو؟ -1

 ما ىي مداخل التطوير التنظيمي وما عوامل نجاحو؟ -2

 ما ىي المناىج والأدوات التي يعتمدىا التطوير التنظيمي لتحسين أداء العاممين؟ -3

 لأداء في المؤسسة الجزائرية عمى ضوء مفيوم التطوير التنظيمي؟ماىو واقع عوامل تحسين ا -4

 اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي. منهج الدراسة: -

فردا من مجتمع  70فرد من أصل  20تمثمت في العينة العشوائية المقصودة تكونت من  عينة الدراسة: -
 البحث عمى مختمف المستويات الإدارية.

 راسة إلى مجموعة من النتائج نمخصيا فيما يمي: توصمت الد -
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 تعمل مؤسسة سونمغاز عمى بمورة إستراتيجية لتطويرىا وتكيفيا مع متطمبات البيئة الخارجية. -

 لا تأخذ إستراتيجية التطوير المعتمد من قبل المؤسسة بقيم ومعتقدات الأفراد. -

 الإدارة العميا.تمقي ىذه الإستراتيجية الدعم الكافي من قبل  -

 أىداف ىذه الإستراتيجية واضحة إلى حد ما.

يتم اشتراك العاممين في بمورة ىذه الإستراتيجية من خلال النقابة باعتبارىا ممثلا لمعمال )شريك  -
 اجتماعي(.

الإستراتيجية التطويرية مصممة في جعميا من قبل الإدارة العميا، المركزية والمستشار الخارجي  -
   (1) الكيرباء الكندية(.)شركة 

 : صعوبات الدراسةثامنا

كل باحث عند قيامو ببحث عممي يواجو صعوبات مختمفة تكون بمثابة عائق أما إجراء دراستو 
 بالشكل الذي يرغب فيو ومن بين الصعوبات التي واجيتنا خلال دراستنا ىذه ما يمي: 

 ضيق الوقت المخصص لإنجاز ىذه المذكرة. -
 المتعمقة بمتغير التطوير التنظيمي.قمة المراجع  -
 صعوبة التعامل مع بعض المبحوثين وعدم تجاوبيم معنا. -

  

 

 

                                  
ديرة دراسة حالة مؤسسة سونمغاز م  -دور التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاممين بالمنظمةبن العايب بمقاسم: ( 1)

 ،3رالسياسية والإعلام، جامعة الجزائ، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، كمية العموم -التوزيع بالجمفة
2010. 
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 خلاصة الفصل 

قمنا في ىذا الفصل  بالإحاطة بأىم جوانب دراستنا والمتمثمة في إشكالية البحث وفرضياتو 
الأساسية التي تحتوييا دراستنا بالإضافة إلي أسباب اختيار الموضوع وأىميتو وأىدافو وكذالك المفاىيم 

وصولا إلي الدراسات السابقة التي زودتنا بأفكار إضافية عن موضوع التطوير التنظيمي والأداء وأخيرا 
شباع  إبراز الصعوبات التي واجيتنا مما فتح المجال أمامنا لمواصمة ىذه الدراسة والإجابة عمي تساؤلاتنا وا 

 يار ىذا الموضوع.فضولنا العممي الذي دفعنا إلي اخت

 

           



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 لمدراسة المقاربة النظرية

 

 تمهيد

 النظريات المفسرة لمتطوير التنظيمي: أولا

 نظرية التدريب المعممي -1
 نظرية البحث المسحي والتغذية العكسية -2
 نظرية التقنية الاجتماعية -3
 نظرية جودة حياة العامل -4
 نظرية إدارة الجودة الشاممة -5
 الإستراتيجيةنظرية الإدارة  -6
 نظرية الثقافة التنظيمية -7

 النظريات المفسرة للأداء: اثاني

 الإدارة العمميةنظرية  -1
 البيروقراطيةنظرية  -2
 العلاقات الإنسانيةنظرية  -3
 العدالةنظرية  -4

 الفصل خلاصة

 

 

 الثاني الفصل
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 تمهيد:

يعتبر التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي من القضايا اليامة التي أولتيا الدراسات السوسيولوجية 
المنطمقات عناية كبيرة لذلك فقد تعددت الدراسات والنظريات التي تناولت ىذين المتغيرين وبتعدد 

الإيديولوجية لمباحثين وتعدد التصنيفات النظرية وبالنظر إلى ىذا التعدد سنحاول في ىذا الفصل عرض 
 المساىمات النظرية ليذا الموضوع.
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 تطور التنظيميأولا: النظريات المفسرة لم

 نظرية التدريب المعممي: -1

الأفراد مع قائد ليم مع بعض الملاحظين، ويتم ويقصد بو تكوين مجموعة تدريب تتكون من بعض 
مناقشة موضوع ما أو مشكمة معينة في المنظمة بغرض استعراض وجيات نظر المشاركين في 
المجموعة، وبناء فيم مشترك حول المشكمة ولتغطية ىذه المشكمة بجوانبيا المختمفة، وبناء حساسية 

التدريب بتدريب الحساسية(، وتمر آلية التدريب  لمتعامل بين أفراد ىذه المجموعة )لذلك يسمى ىذا
المعممي بستة خطوات ىي: تكوين مجموعة التدريب، عرض المشكمة، مناقشة المشكمة، تدوين 

 (1) الملاحظات، التغذية العكسية، تبادل المعرفة.

 يوضح خطوات التدريب المعممي حسب نظرية التدريب المعممي. :(11الشكل رقم )

  

 

 

 

 

.505،ص7007الدار الجامعية ،مصر، تطوير المنظمات،: أحمد ماىر:المصدر  

(2) وتمثمت أىم إسيامات نظرية التدريب المعممي فيما يمي:  

 المشاكل وأبعادىا.اكتشاف  -

                                  
، رسالة ماجستير في العموم الإدارية، البحرين، التطوير التنظيمي وعلاقته بإدارة الوقتمحمد بن عبد الله الفضيمة:  (1)

 .57، ص7007
 . 505، ص7007، مصرالدار الجامعية، ، تطوير المنظماتأحمد ماىر:  (2)

 عرض المشكمة -5

 مناقشة المشكمة -7 

 

 تكوين مجموعة  -5
 التدريب

 

 التغذية العكسية -5

 

 تبادل المعرفة -6

 

 تدوين الملاحظات -4
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 تطوير يشمل جميع أنحاء المنظمة.يعني " لأول مرة والذي ODظيور مصطمح " -

 تقوية التفاعل بين كل مستويات الإدارة. -

 ظيور مصطمح التدخلات أو أساليب العلاج والتطوير التنظيمي. -

  ضرورة التدريب أثناء العمل وتطبيق الأفكار خلال الممارسة. -

 والتغذية العكسية:نظرية البحث المسحي -2

وتشير ىذه النظرية إلى ضرورة التعرف عمى اتجاىات العاممين ورأييم في القضايا التي تيميم مثل 
 رضاىم عن العمل.

وقد قدم "رنسيس ليكرت" أسموبو في قياس الاتجاىات ويستخدم ىذا الأسموب في قياس كافة 
 (1) لى التقييم.خطوات وعناصر التطوير التنظيمي من التشخيص في التنفيذ إ

يرين أو أفراد( أما التغذية العكسية فتشير إلى تزويد المسؤولين عن التطوير التنظيمي )سواء كانوا مد 
غرض مناقشتيا والتوصل إلى قرارات وتصرفات، وتتم التغذية العكسية بعدة طرق مثل: بمعمومات ونتائج ب

 من المستشار الإدارة العميا، ومن الإدارة العميا إلى العاممين. 

 نظرية التقنية الاجتماعية:-3

ظيرت النظريات الثلاث السابقة في الولايات المتحدة الأمريكية، وفي نفس الوقت ظير اتجاه مماثل 
انجمترا يفكر بنفس الأسموب وكيفية تطوير المنظمات، إلا أن التركيز في ىذه النظرية كان عمى  في

 (2) التفاعل بين العناصر التالية:

 الإدارة، العمال، التكنولوجيا، والبيئة الداخمية والخارجية.

 ومن أىم مزايا نظرية التقنية الاجتماعية ما يمي:
                                  

 .505، صمرجع سابق :أحمد ماىر (1)
 .550-500، ص صمرجع نفسو (2)
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 السمطة والمشاركة في اتخاذ القرارات.منح العاممين درجات أعمى من  -

 تصميم جماعات عمل شبو مستقمة أو بدون قادة. -

 الاىتمام بتدريب العاممين. -

  المشاركة في الإدارة والأرباح.   -

 نظرية جودة حياة العمل:-4

الكثير من جتماعية إلى أمريكا ومع ضغوط نقابات العمل بدأت مع انتقال أفكار المدرسة التكنوا
تيتم بكيفية ربط إدارة المنظمات بالعمال )ومن يمثميم من نقابات( وبدأت مدرسة جودة حياة المنظمات 

العمل في الظيور وىي تركز عمى كيفية تصميم العمل بكل جوانبو من حيث التنظيم والسمطة والجماعات 
 وتدقق إجراءات العمل، وساعات العمل، وخصائص العمل ذاتو.

 (1) أن تحقق بيا جودة العمل ما يمي:ومن أىم الأساليب التي يمكن 

 إثراء في الوظيفة بشكل يتيح مزيد من الحرية والسيطرة والمعمومات والأىمية المتنوعة. -

 المشاركة في اتخاذ القرارات. -

 مشاركة العاممين في مجالس الإدارات. -

 استخدام جدول العمل المرن. -

 استخدام جماعات العمل المستقمة. -

 .استخدام حمقات الجودة -

  تقديم مزيد من المعمومات. -

                                  
 .505مرجع سابق، ص :أحمد ماىر (1)
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  استخدام أنظمة متقدمة من الحوافز. -

 تقديم خدمات وظيفية لمعاممين وتحقيق الأمان الوظيفي. -

   نظرية إدارة الجودة الشاممة:-5

ترى ىذه النظرية أن الالتزام بالجودة الشاممة ىي الطريق إلى تحقيق التطوير التنظيمي، حيث تركز 
عمى جودة كل الوظائف والأعمال والأنشطة في المنظمة عمى مختمف المستويات بدءا بالمدخلات، مرورا 

ى التطوير التنظيمي بالعمميات وانتياء بالمخرجات وكل منظمة تسعى إلى الجودة الشاممة فيي قادرة عم
الولاء والرضا الوظيفي الذي يتناول ثلاث فييا من خلال السعي إلى الإسيام في تحقيق أىدافو من خلال 

اتجاىات تشمل )المالكين، العملاء، الموظفين( فتطبيق إدارة الجودة الشاممة من خلال استخدام 
حقق الرضا، وىذا الرضا يترتب عميو الحصول الإمكانيات البيئية المتوفرة من بشرية ومادية وتكنولوجيا ي

عمى الولاء تجاه المنظمة الأمر الذي يترتب عميو زيادة المبيعات وزيادة الأرباح مما ينعكس عمى شكل 
رضا المالكين، ويعني ىذا زيادة الاستثمار والتطوير واستخدام أساليب عمل جديدة وتنمية قدرات الأفراد 

 (1) ه النظرية ما يمي:العاممين، ومن أىم مبادئ ىذ

 ضرورة التحسين المستمر في السمع والخدمات والإجراءات. -

 رفض العيوب والأخطاء. -

 تحسين العممية الإنتاجية لمنع الأخطاء والعيوب. -

 ضرورة مراجعة أنظمة الإنتاج والعمل. -

 التدريب في كل مراحل العمل. -

 خمق قيادة تيتم بالجودة. -

 العمل.ضرورة التنسيق بين وحدات  -

                                  
 . 567زيد منير عبوي: مرجع سابق، ص (1)
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 يجب أن تكون الأىداف عممية. -

  يجب أن تتوافق كافة أنظمة الإدارة مع الجودة الشاممة. -

 نظرية الإدارة الإستراتيجية:-6

ترى ىذه النظرية أن استخدام الإدارة الإستراتيجية ىو سبيل آمن لتحقيق التطوير التنظيمي، فالإدارة 
وخطط المنظمة وتنفيذىا ومتابعة نجاحيا وتمر الإستراتيجية ىي نظام لتصميم رؤية ورسالة وأىداف 

 (1) الإدارة الإستراتيجية بالخطوات التالية:

 تحديد رسالة المنظمة والتي توضح مجال عمل المنظمة، وكيف تحققو، ومن تخدم، ولماذا. -

 تحديد رؤية المنظمة وطموحيا في السنوات القميمة. -

 تحديد الأىداف الواجب تحقيقيا. -

 الخارجية لمتعرف عمى الفرص والتيديدات البيئية.دراسة البيئة  -

 دراسة البيئة الداخمية لممنظمة لمتعرف عمى نقاط القوة ونقاط الضعف. -

 تصميم الإستراتيجيات الخاصة بتطوير المنظمة وتحركاتيا الرئيسية. -

 تصميم الخطة المحققة للإستراتيجيات. -

 تنفيذ الخطط. -

 متابعة وتقييم وتعديل ما تم تنفيذه. -

 

 

                                  
 . 556مرجع سابق، ص  أحمد ماىر: (1)
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 نظرية الثقافة التنظيمية: -7

التطوير التنظيمي ىو عبارة عن تغيير في أنماط السموك والقيم والتصرفات  ترى ىذه النظرية أن
 والمعايير الحالية إلى شكل أفضل، وعميو فإن التطوير التنظيمي يمر بالخطوات التالية:

 التعرف عمى الثقافة التنظيمية الحالية. -

 المرغوبة.التعرف عمى الثقافة  -

 التعرف عمى الفرق أو الفجوة. -

 وضع خطة لسد الفجوة. -

 التنفيذ. -

 المتابعة والتقييم. -

 للأداء ةثانيا: النظريات المفسر 

 نظرية الإدارة العممية:  -1

يعتبر "فريدريك تايمور" من أبرز ممثمي ىذا الاتجاه حيث أعطى مجموعة من التصورات تسيل 
حيث توصل من خلال التجارب التي قام بيا في مصنع الصمب إلى اكتشاف  (1)تسيير العممية الإنتاجية،

الطريقة المثمى التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج وىي الطريقة المناسبة لأداء كل عامل والاستفادة أكثر من 
الكفاءات والميارات مع محاولة تطويرىا، وكذا توصل إلى تقسيم العمل تقسيما دقيقا حتى تسيل عممية 

كل عامل عن طريق الاختبار المناسب للأفراد لال تمك القدرات ومعرفة الكمية الصحية لإنتاج استغ
عدادىم لمعمل وتدريبيم عمى ما يتعمق بالأعمال إضافة إلى تركيزه عمى نظام الرقابة والإشراف لما لو  وا 

                                  
  .8، دار غريب لمطباعة، القاىرة، صفي الإدارةالسموك الإنساني عمي السممي:  (1)
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ر من أجل رفع من ضرورة لموصول إلى الأداء الأمثل لمعامل، كما أكد ضرورة التحكم في ىذا العنص
  (1) مستوى الإنتاجية.

إنو من غير الممكن تجاىل إسيامات "تايمور" باعتبارىا من المحاولات الأولى لتنظيم العمل بطريقة 
عممية لزيادة مستوى الإنتاج داخل المؤسسات، لكن بالرغم من ىذا فقد وجيت ليذه النظرية الانتقادات 

يقوم بمجموعة من الأنشطة بحيث يجب أن يشتغل بأقصى حد  عديدة حول اعتباره لمعامل أنو مجرد آلة
لموصول إلى الإنتاج المطموب وىذا ما جعل العمال يشعرون بالاستغلال ويقومون بالتمرد عن طريق 

 التغيب وتعطيل الآلات....إلخ.

وكذا شجع العمل الفردي متجاوزا أىمية العمل الجماعي بالإضافة إلى تصوره بأن اليدف الأول 
    (2) الخبرات وتحقيق الذات. اكتسابلأخير من العمل ىو وا

 النظرية البيروقراطية: -2

خلال  نمذي حاول صياغة نظرية في التنظيم تنسب ىذه النظرية لصاحبيا "ماكس فيبر" وال
 تنظيمو لأشكال الإدارة والكيفية التي تفرض بيا السمطة حيث ميز ثلاث أنواع من السمطة:

تتسم بأن شرعية القادة السياسيين الإداريين تنبع من أصول تقميدية مثل: الوراثة،  ية:التقميدالسمطة  -
 (3) الجاه، النسب أما أداء الإدارة في ىذه المرحمة فيكون بدائيا وغير كفئ.

تتميز المجتمعات في ىذه المرحمة بأن السمطة تكون فييا لأشخاص يتمتعون  السمطة الكاريزمية: -
عميم قادرين عمى حشد الجيود والموارد مما يؤدي إلى وجود إدارة جيدة نوعا ما، بصفات قيادية خاصة تج

المرحمة ىي عدم وجود مؤسسة إذ أنو وما إن يختفي ولكن المشكمة الرئيسية لمدول والمجتمعات في ىذه 
 مثل ىؤلاء القادة حتى يعود مستوى الإدارة إلى مستوى متدني من حيث الكفاءة والدقة.

                                  
  . 33،37، ص ص 7055، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، السموك التنظيميزىد محمد ديري:  (1)
 .59،58، ص ص 5967، الكويت، ، دار القمم، : السموك التنظيميبدر حامد أحمد (2)
، 5لمطباعة، ط، دار النيضة العربية -الحيةالنشأة والتطورات -الصناعي الاجتماععمم عبد الرحمان عبد الله محمد:  (3)

  .  557، ص5980بيروت، 
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يشغل الوظائف الإدارية في ىذه المرحمة أشخاص ممن تتوافر فييم المؤىلات  نونية:السمطة القا -
والشروط المحددة في القوانين فتمتاز الإدارة في ىذه المرحمة التي سماىا بمرحمة "البيروقراطية والكفاءة 

 (1)والإنجاز والدقة في العمل".

  (2) وىي:وقد حدد فيبر عدة صفات أو خصائص جوىرية لمبيروقراطية 

تقسيم وتوزيع نشاطات التنظيم عمى الأوضاع المختمفة في ضوء القواعد أو القوانين أو التنظيمات  -
 الإدارية بحيث يكون لكل موظف مجال محدد من الاختصاصات التنظيمية.

لا بد من وجود قانون ينظم إصدار الأوامر إلى الموظفين كي يقوموا بواجباتيم الرسمية وبحيث ينظم   -
 العمل بصورة عامة.

تقوم السمطة العميا بتعيين الأفراد الذين تتوافر لدييم المؤىلات والخبرة المناسبة عن طريق إجراء  -
 الناخبين. ن الذين تم انتخابيم لمتعبير عن إدارةمن ذلك كبار الموظفي ويستثنيالاختبارات الخاصة 

عض من حيث ما ليا من سمطات لكل وضع أو وظيفة سمطة محددة ولكنيا تختمف عن بعضيا الب -
 وتترتب ىذه الوظائف في شكل ىرمي.

 تفصل البيروقراطية بين الممكية والإدارة. -

فبالرغم من الإسيامات التي قدمتيا ىذه)الإدارة( النظرية في تنظيم العمل وما تميزت بو من 
نتاجية بقدر اىتماميا ايجابيات فيي لا تخمو من الانتقادات ومن بين ما وجو إلييا أنيا لم تيتم بالإ

 بالنواحي الشكمية التي تحكم علاقات الأفراد إضافة لمجانب الإنساني.

كما أن "فيبر" قد اعتمد عمى العلاقات الوظيفية بين الأفراد واعتماد بعض الشروط في المتقدمين 
ظيم العمل من وىذا تفاديا لممحاباة والمحسوبية كما سعى إلى تنالجدد في العمل كالشيادة والأقدمية، 

خلال وضع ىيكل الوظائف عمى شكل ىرمي وىذا حتى يدرك كل فرد حقوقو وواجباتو وبالتالي ستكون 

                                  
 .80،79، ص ص7005، عمان، الأردن، 4، دار وائل، ط: نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي (1)
 .40، 39، ص ص مرجع سابقطمعت إبراىيم لطفي:  (2)
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حقيم استخدام كل ما لدييم من قوة  نمدقة، كما رأى أن الحكام السرعة في تنفيذ العمل بكل وضوح و 
 وسمطة والتي تضمن ليم المحافظة عمى المجتمع أو المؤسسة.

        ت الإنسانية: نظرية العلاقا-3

ظيرت مدرسة العلاقات الإنسانية كرد فعل لاتجاه الإدارة العممية والتكوين الإداري وأن من أبرز 
سنوات، تيتم ىذه  5والتي استغرقت  5877ممثمييا "إلتون مايو" والذي عرف بتجارب ىاوتورن سنة 

الوصول بالعاممين إلى أفضل إنتاج في  النظرية بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في المنظمة ىدفيا ىو
      (1) ظل ظروف مناسبة.

 تنطوي العلاقات الإنسانية عمى عدد من المبادئ والعناصر ىي: 

 أكثر مما تركز عمى الجوانب المادية في الأداء. الأفرادتركز عمى  -

بصرف النظر عمى أفراد العاممين بالمنشئة يث يتم احترام شخصية كل فرد من الكرامة الإنسانية ح -
 المركز الوظيفي الذي يشغمو.

 الأساسي في العلاقات الإنسانية. لمإثارة دوافع الأفراد ىو العا -

 وضع الفروق الفردية التي تقع بين العاممين في الاعتبار عند التعامل معيم. -

ذه المصمحة المشتركة التي تجعل الفرد ميالا لمتجمع والتعاون مع الغير ومشاركتيم لتحقيق ى -
 المصمحة.

وتسعى حركة العلاقات الإنسانية إلى فيم الأسباب المتعمقة بعدم رضا العمال عن العمل والنضال 
اشتير منظري  معيارية داخل المجتمع المحمي ككل، وقدلاالنقابي والصراع الصناعي أو حتى حالة ال

                                  
 .553،557، دار الفكر العربي، ص صالرقابة عمى الأداء من الناحية العممية والعمميةناحي السيد عبدة:  (1)
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ية حتى داخل مكان العمل ذاتو ادالعلاقات الإنسانية بالرغبة في التقميل من أىمية دور الدوافع الاقتص
 (1) التأكيد في مقابل ذلك عمى منطق المشاعر التي تحكم سموك العمال.و 

قادات من بينيا أنيا ورغم الإسيامات التي قدمتيا ىذه النظرية إلا أنيا تعرضت لمجموعة من الانت
تفسر التنظيم تفسيرا كاممة وىذا لأنيا اىتمت بالجانب البشري فقط داخل العمل، وكذا صورت  لم تستطيع 

جماعات العمل عمى أنيا متحدة دائما تعيش وتعمل في تعاون وبيذا نفت تماما فكرة الصراع الذي من 
ا أيضا غير الممكن أن ينعدم خاصة بين العمال وأصحاب العمل وما يتعمق بتعارض المصالح كما أني

      (2) الصراع في العمل بشكل سمبي تماما عمما بأنو يكون إيجابي. صورت

 نظرية العدالة: -4

" والذي يؤكد أن ىناك حاجة مشتركة بين العاممين لمتوزيع العادل Adamsتمثل ىذه النظرية "
والحوافز التي  المكافآتلمحوافز في المنظمة بحيث تسمح ىذه النظرية لمفرد بقياس درجة العدالة في 

 يحصل عمييا مقارنة مع أمثالو في نفس المستوى والظروف.

وتتضح ىذه النظرية من خلال النمط القيادي والأداء الوظيفي حيث يشعر العاممون بأن أنظمة 
 المادية والمعنوية موزعة بالتساوي بينيم. والمكافآتالحوافز 

رفع الروح المعنوية لمعمال إلا أن ما يؤخذ بالرغم من الإسيامات التي قدمتيا ىذه النظرية في 
عمييا ىو اىتمام العمال موجو فقط لممقارنة فيما بينيم فيما يخص ما يحصمون عميو من امتيازات وىذا ما 
قد يفقده التركيز عمى عمميم أكثر كذلك قد تولد صراعات في حالة ما إذا تحصل عامل عمى مكافآت 

   (3) أكثر من عامل آخر.

 
                                  

 .505، صابقطمعت إبراىيم لطفي: مرجع س (1)
  .557، صمرجع سابقعبد الله محمد عبد الرحمان:  (2)
، رسالة ماجستير، الجامعة الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسات العامة في الأردنعبد الحافظ العوامة عمر:  (3)

 . 37، ص5990الأردنية، عمان، 
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 خلاصة الفصل: 

دور بارز في تناول الموضوع  امن أىم مواضيع البحث العممي لأن لي المقاربة النظريةعتبر ت
وتفسيره وتوضيح الرؤى لمموضوع المدروس، وبذلك نكون قد ألممنا بجميع جوانبو، وقد حاولنا في ىذا 
الفصل إبراز مختمف النظريات بنوعييا التي ترتبط بموضوع التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي والتي كل 

 لمموضوع.  ىامنيا عمى تفسير 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 التطوير التنظيمي

 

 تمهيد

 الأسباب الدافعة للتطوير التنظيمي: أولا

 أهمية التطوير التنظيمي: اثاني

 أهداف التطوير التنظيمي: اثالث

 رابعا: خصائص التطوير التنظيمي

 خامسا: مراحل التطوير التنظيمي

 سادسا: محاور التطوير التنظيمي

 التطوير التنظيمي أساليبسابعا: 

 ثامنا: مجالات التطوير التنظيمي

 التطوير التنظيمي تاسعا: معوقات

 الفصل خلاصة

 

 

 لثالثا الفصل
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 تمهيد: 

التنظيمي وير قتصادية ما يجعميا تمجأ إلى التطإن أغمب التنظيمات المعاصرة اليوم تواجو تحديات ا
ليا زيادة كفاءة لمتفاعل والتكيف والتوافق مع المستجدات البيئية الداخمية والخارجية وىو ما يكفل كأسموب 

الأداء الوظيفي والفعالية في استخدام الموارد المالية والبشرية ويحسن قدرتيا عمى حل مشكلاتيا ومواجية 
التغيرات بحكمة دون ارتباك في أنشطتيا وىو بذلك يحافظ عمى بقاء المنظمة ونموىا وازدىارىا ويحقق ليا 

 النجاح.

ىذا الفصل استعراض أىم ر، سوف نحاول في يبالتطو  ومن أجل الإلمام أكثر بالجوانب المتعمقة
ر التنظيمي وأىدافو، واىم خصائصو، إضافة إلى يمن خلال توضيح أسباب المجوء إلى التطو  والنقاط في

 عناصر أخرى سنأتي عمى ذكرىا في ىذا الفصل.
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 ر التنظيمييالأسباب الدافعة لمتطو أولا: 

رات ير في أجزائيا إلى وجود تغييالمنظمات إلى إحداث تطو  الأسباب التي تدفعيمكن تمخيص 
ومشاكل محيطة بيا، وأنو لا يمكن حل ىذه المشاكل أو التواكب مع التغييرات المحيطة ما لم تحدث 
بعض التغيرات في أجزاء المنظمة وفي أسموب الذي تفكر بو في مواجية مشاكميا، ويمكن تقسيم التغيرات 

  (1)اخمية.دمة إلى تغييرات خارجية وتغييرات منظوالمشاكل المحيطة بال

وىي تغييرات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة ومن ضمن ىذه التغييرات  التغييرات الخارجية: -1
 أو المشاكل الخارجية ما يمي:

 زيادة حد المنافسة في السوق. -

 ر السريع في الأساليب الفنية )التكنولوجية( المحيطة.يالتغي -

يرات السياسية والاقتصادية والقانونية في المجتمع مثل: التحولات الاقتصادية تجاه الرأسمالية يالتغ -
 والاشتراكية.

 ثل قيم التعميم، والفروق بين الأجيال.مرات في ىياكل القيم الاجتماعية ييالتغ -

 ة ذلك: رات حادة تؤثر في مصيرىا، ومن أمثميتواجو المنظمة من الداخل تغي التغيرات الداخمية: -2

 رات في الآلات والمنتجات والإنتاج.يتغي -

 رات في الأساليب والإجراءات ومعايير العمل.يتغي -

 رات في ىياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل.يتغي -

 يرات في وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل والأفراد.يتغ -

 رات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة.يتغي -

                                  
 . 436، ص2002 ،الإسكندرية ،8طالدار الجامعية، ، -مدخل بناء الميارات-: السموك التنظيميأحمد ماىر (1)
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 .والنفوذرات في علاقات السمطة والمسؤوليات والمركز يتغي -

ر التنظيمي لا يحدث ىكذا فقط بل لعدة أسباب ومتغيرات تدفعو إلى يوىكذا يمكن القول أن التطو 
مكانيات  التطوير، حيث تظير الحاجة إلى التطوير عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة عمل التنظيم وا 

 تواجو مشكلات داخل المنظمة وأيضا وجود دوافع خارجية.ا وقدرات المنظمة وأىدافيا وعندم

 ويوضح أحمد ماىر دافع التطوير التنظيمي في الشكل التالي:

 (: يوضح الدوافع التي تؤدي إلى التطوير التنظيمي2الشكل رقم )

 قوى البيئة الخارجية       

 التغير في التكنولوجيا. -

 التغير في البيئة الاقتصادية. -

 التغير في البيئة السياسية. -

 التغير في البيئة الاجتماعية. -

الحديثة  الأفكارالرغبة في تطبيق  -
 .الإدارةفي 

 الضغوط الداخمية في المنظمة

 ضغوط النمو. -

 ضغوط تكامل الممارسات. -

 ضغوط نابعة من الإدارة العميا. -

 مشاكل داخل المنظمة. -
 

 .58، ص2007ة، مصر، ي، دار الجامعر المنظماتويتطحمد ماىر: أ: المصدر

 ضرورة التطوير التنظيمي
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التطور التنظيمي والتي جاءت عمى ذكرىا أغمب الأدبيات الإدارية ومن أىم الأسباب الداعية إلى 
 (1)نذكر:

ر الذي يحصل عمى الأساليب المستخدمة في العمل ذلك أن أساليب العمل تتطور باستمرار، يالتطو  -
دورات لذلك تقوم التنظيمات دوريا بإجراءات تطويرية تستطيع مواكبة المستجدات فتعمل عمى إجراء 
حداث تغيرات سموكية في اتجاىاتيم ونظرتيم لمعمل.  تدريبية لزيادة قدرات وميارات العاممين وا 

ىذه التغيرات عمى الإدارة إعادة تدريب أممت الجميور وتوقعاتو من التنظيمات، لذلك  ر نظرةيتغي -
 موظفييا بحيث تغير فيميم ونظرتيم لمجميور بشكل يقدم الأجيزة التي يعممون بيا.

 ر العاممين وزيادة مستوى طموحيم وحاجاتيم فالعاممون لدييم طموحات متجددة وحاجات متنوعةيتطو  -
 جعمت الإدارة تبحث عن الوسيمة المناسبة لمساعدة العاممين عمى التكيف.

 العمل والعاممين. جعل ىذا التطور لصالح ما السموكيةر المعرفة الإنسانية في مجال العموم يتطو  -

زيادة المنافسة بين التنظيمات المعاصرة مما أدى إلى محاولة البحث عن بدائل يمكن من خلاليا  -
 وفاعمية التنظيمات.تحسين قدرة 

 انحراف التنظيمات في تطبيقاتيا وممارستيا عن السياسات والإجراءات المحددة ليا. -

 تعاظم الشكاوى وتزايد النقد الموجو لمتنظيم سواء من داخمو أو من خارجو. -

  الإدارية أو التنظيم بأكممو. ماسالأقلصعيد الأفراد أو الجماعات أو ظيور مشكلات حادة سواء عمى ا -

 ر التنظيمييأهمية التطو  -ثانيا

  (2) تتمثل أىمية التطوير التنظيمي فيما يمي:

                                  
 .164، ص2000، الأردن، 4، دار الشروق، طالسموك التنظيميالقريوتي: قاسم محمد  (1)
، 2005 ،الإسكندرية،1، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، طالعلاقات العامة من منظور إداريمحمد الصيرفي:  (2)

 . 31ص
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 دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعمية، ورفع كفاءة الإنتاجية كما ونوعا وتقميل ىدر الموارد. -

 تنمية القوى البشرية، وتحسين أدائيا والارتقاء بسموكيا والقدرة عمى الابتكار. -

 رئ ومواجية نقاط الضعف في الإدارة.والطوازة المشكلات و وبيئة متوازنة ومجاتوفير مناخ ملائم  -

 الاستفادة من التطورات والاكتشافات في مجالات العموم الأخرى. -

 العمل عمى تكامل أىداف التنظيم والمجتمع والعاممين. -

المنظمة أي أن التطوير التنظيمي يعتبر أسموبا لحل المشكلات في المنظمة ولإصلاح متطمبات 
البيئية والثقافية والاجتماعية ولتثبيت القدرة عمى حل المشكلات والتجديد المستمر في المنظمة من خلال 
التحميل واتخاذ القرارات الملائمة واستغلال الفرص المتاحة مع الأخذ بعين الاعتبار التحديات البيئية التي 

 تواجو المنظمة. 

  أهداف التطوير التنظيمي: -ثالثا

 أىدافتختمف أىداف التطوير التنظيمي تبعا لاختلاف نوع المشكلات في المنظمات وىناك   
 (1) المجالات والمنظمات وىي: طبق عمى جميعتن عامة

 ن قدرتيا عمى البقاء والنمو.يعمى التعاون والتكيف مع البيئة المحيطة بيا وتحس زيادة مقدرة المنظمة -

بين مختمف المجموعات المتخصصة من أجل انجاز الأىداف زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاون  -
 العامة لممنظمة.

 لإحداث التغير والتطوير المطموب. وتحفيزىممشكلاتيم مساعدة الأفراد عمى تشخيص  -

 تشجيع الأفراد العاممين عمى تحقيق الأىداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي ليم. -

 بشكل يخدم المنظمة.بيدف إدارتو وتوجييو الكشف عن الصراع  -

                                  
 . 349، ص2005الأردن، ، 3ط،  دار وائل لمنشر،السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سميمان العميان:  (1)
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  تمكين المديرين من إتباع أسموب الإدارة بالأىداف بدلا من أساليب الإدارة التقميدية. -

التنظيمية ر التنظيمي في إشاعة جو من الثقة بين الأفراد عبر مختمف المستويات ييساىم التطو  -
السائدة كما يساىم في إيجاد آفاق الانفتاح من المناخ التنظيمي بحيث يمكن العاممين من المساىمة 

  (1) المشكلات. تجنبفي معالجة المشاكل بشكل واضح وصريح بدلا من أسموب 

م وأن ر التنظيمي عمى إيجاد مناخ ملائم يستطيع فيو الأفراد أن ينموا وأن يحققوا ذواتيييحرص التطو  -
 يؤثروا عمى وظائفيم ومنظماتيم وبيئتيم.

ر التنظيمي إلى تغيير الثقافة السائدة في المؤسسات بحيث تسود قيم التعاون واقتسام ييرمي التطو  -
  (2) بين الرؤساء والمرؤوسين، بدل التنافس وسيطرة طرف واحد.السمطة 

وأسبابيا من خلال زيادة الوعي بدينامية زيادة فيم عمميات الاتصال وأساليب القيادة والصراعات  -
 الجماعة.

    (3)تعويد العاممين عمى ممارسة الرقابة الذاتية والاعتماد عمييا كأساس لمرقابة الخارجية ومكملاتيا. -

 خصائص التطوير التنظيمي :رابعا

 إن من أىم خصائص التطوير التنظيمي ىي أنو:

ىنا أن عممية التطوير التنظيمي تتضمن سمسمة من الأفعال عممية تفاعمية مستمرة: يقصد بالتفاعمية  -
وردود الأفعال إلى ما يعكسيا التغيير المستمر لمتنظيم مع ما يرافق ىذا التغيير من تغذية راجعة، أما 

نما عممية مستمرة، وأن ا  يست عممية آنية تحدث مرة واحدة و الاستمرارية فتشير إلى عممية التطوير ل

                                  
 . 183، ص2002، دار صفاء، عمان، السموك التنظيميخيضر كاظم محمود:  (1)
 . 27بلال خمف السكارنة: مرجع سابق، ص (2)
، 2006الإسكندرية،  ،1ط، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،-الإنسانيةالعلاقات -موك الإداريالس محمد الصيرفي: (3)

 . 447ص
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نما تتكون من مجموعة من الأحداث المترابطة التي تتحرك بمرور  عممية التغيير لا تتوقف أبدا وا 
 (1) الزمن نحو بموغ ىدف معين.

عممية إدارية ترتكز عمى مفاىيم ونماذج إدارية متطورة يمكن توظيفيا للارتقاء بالمنظمة، والكشف عن  -
 أوجو القصور والصراع الكامنة فييا ومعالجتيا.

 ية بل أسموب عممي وجيد مخطط ومدروس ينطمق من تشخيص المشكمة بدقة.لا يتم بصورة عشوائ -

ىو إستراتيجية شاممة تستيدف أساس تطوير المنظمة ككل، بمعنى زيادة الفعالية التنظيمية في تحسين  -
   (2) المناخ التنظيمي العام لممنظمة.

لمتطوير التنظيمي ( إلى الخصائص التالية neystrom et davis)ويشير "نيوس تروم" وديفز 
 والمتمثمة في:

يجابياتو حو ر التنظيمي عمى القيم الإيالقيم الإنسانية: يعتمد التطو  - ورغبة  ل إمكانيةنسانية ومعتقداتو وا 
ىو  فضل لذلكالأ المناخ النمو والتطوير لدى الأفراد والتأكيد عمى ضرورة اتخاذ الفرصة لمفرد وانو

 الذي يشجع التعاون والاتصال والثقة المتبادلة بين الأفراد.

التأكيد عمى عممية حل المشكلات: تدريب الأفراد عمى تشخيص وتحميل المشكلات وحميا بدلا من  -
 نظريتيا.و  مناقشتيا

المعمومات التغذية الراجعة: ييتم التطوير التنظيمي بالتغذية الراجعة المقدمة من الأفراد من أجل توفير  -
 ذات فائدة ليم ليبنون عمييا قراراتيم.

إستراتيجية ووسائل  تكييفالإتجاه الموقفي/الشرطي: يتصف التطوير بالمرونة ومواقع العممية حيث  -
         (3) التغيرات لتتوافق مع الحاجات المحددة.

                                  
 . 220، ص2006الأردن،  ،1ط ، عالم الكتب الحديث،-دراسات حديثة -الإدارة الجامعيةأحمد الخطيب:  (1)
  .44، 43مرجع سابق،ص ص  :إبراىيمالحسن عبد الموجود  أبو (2)
 . 29مرجع سابق، ص :بلال خمف السكارنة (3)
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ربة والخبرة العممية في بيئة التعميم عمى طريقة الخبرة/التجربة: ويعني أن الأفراد يتعممون من خلال التج -
 التي يواجيونيا أثناء العمل. يةالإنسانالتدريب عمى أنواع المشكلات 

التدخل/ التغيير عمى مستويات عديدة: إن اليدف من جيود التطوير التنظيمي ىو بناء منظمة أكثر  -
ن تطوير المنظمة  يمكن أن يحدث من فعالية وأن المنظمة ستستمر في التعمم والتكيف والتحسين، وا 

د، وبين الأفراد والجماعات وبين فر لمشكلات يمكن أن تحدث عمى مستوى اخلال الاعتراف بأن ال
  (1) الجماعات والمنظمات.

 "نيوس تروم" و"ديفز" لخصائص التطوير التنظيمي:  نموذج( يوضح 3الشكل رقم )

      

 

 

 

 

 

 

 .30، ص 2009، دار المسيرة، الأردن، التطوير التنظيمي والإداريبلال خمف السكارنة: المصدر: 

 خامسا: مراحل التطوير التنظيمي

تعتبر عممية التطوير التنظيمي عممية معقدة وقد يستغرق البرنامج سنة أو أكثر كما تتم ىذه البرامج      
 يمي: عبر عدة مراحل تشير إلييا كما

                                  
 .30مرجع نفسو، ص (1)

 الاتجاه

 الموقفي

 التغذية

 الراجعة

 التعلم

 بالخبرة

 حل

 المشكلات

 القيم

 الإنسانية

 مستويات

 الدخل

التنظيمي التطوير  
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بحالة  وىي المرحمة الأولي وتعتبر الأىم في عممية التطوير التنظيمي لأنيا تتعمق التشخيص:مرحمة  -1
 الأفرادطوير التنظيمي حيث ينطمق من استعدادىا معرفة ى استعدادىا لممارسة التالمنظمة مد
الجماعي من و  ويتم التأكد في ىذه المرحمة عمى الوعي الفردي، المنظمة ككل معرفة دقيقةو  والجماعات

الموقع  ،مسؤوليات كل فرد بالمنظمةو  كمعرفة  أدوات،ة في المنظمة خلال سمسمة تحميل لجوانب عديد
أو من خلال مقابلات مع المدراء ، المعوقات التي تتعرض العملو  المشاكل، الشخصي بالنسبة لكل فرد

التحفيز وغيرىا من و  كما يتم فحص أنشطة الاتصال،الييكل و  المراحلو  حيث يتم معرفة الاستراتجيات
  (1) .الأنظمة الفرعية في المنظمة

توضح ىذه المرحمة الخطة التي سوف يسير عمييا التطوير التنظيمي والتي  :وضع خطة التطوير -2
الأفراد التي و  الأقسامو  الأساليب التي ستتبع والإداراتو  ئيسية اليدف من التطويرتتضمن بصفة ر 

القيم والسياسات التي سيشمميا التطوير والتوقيت الذي سيبدأ البرنامج و  سيجري عمييا برنامج التطوير
تحقق منو والتكاليف  ينتظر ان  لجدول الزمني لمراحمو المختمفة وتاريخ الانتياء منو والنتائج التيفيو وا

داخل المنظمة وخارجيا ومجموعة الخبراء التي سيتم فييا التطوير  والأماكنالتي ستتحمميا المنظمة 
الذي التطوير ومتابعة الجياز الإداري  والمستشارين الذين تستعين بيم المنظمة في تخطيط برامج

 (2) .نفيذ الي غير ذلك من المسائل ذات العلاقةسيتابع الت

إن عممية وضع الخطط لابد أن تضع في اعتبارىا التييئة ليذه  التهيئة لقبول التطوير ورعايته: -3
ن كان يتوقعو ولعل خطط التطوير التنظيمي  ،الخطة لضمان التنفيذ السميم فالإنسان يقاوم التغيير وا 

الأركان الأساسية في عمميات التطوير التنظيمي وفي ضوء ىو أحد أولى بذلك من غيرىا لان الإنسان 

                                  
، الطبعة العربية، دار اليازوري، -مدخل لمعمميات– نظرية المنظمةطاىر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي:  (1)

 .163، 162، ص ص 2010
للإستثمارات ، مركز وايد سرفيس : الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةعمي محمد عبد الوىاب، سعيد ياس عامر (2)

 .540، 539، ص ص 1998، مصر، 2والتطوير الإداري، ط
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خطط التطوير التنظيمي ورعايتو ينبغي أن تقوم عمى القواعد الأساسية تييئة ما تقدم فإن عممية 
 (1) التالية:

الفعال في عممية التطوير التنظيمي ىو مصمحة العمل  لا شك أن العنصر التنوير بحكمة التغيير: -
وىو نقطة الالتقاء بين العامل والمنظمة، فالعامل يريد لممنظمة البقاء والنمو والمنظمة تريد من العامل 
الولاء والالتزام بمصمحة العمل، فلا بد أن يكون ذلك واضحا في عممية التطوير التنظيمي، إذن الحكمة 

 التنفيذ.ورعاية مباتو وأىدافو ىي أساس التييئة لقبول خطة التطوير من التطوير ومتط

في عممية وضع الخطط ىو الضمان الفعل إن مبدأ مشاركة أصحاب العلاقة وأطراف  المشاركة: -
الأكبر لتييئة الجميع نحو رعاية التنفيذ، والمشاركة ىنا تعني الاشتراك والمساىمة في اكتشاف فرص 

 وتحديد الأولويات ووضع خطط التنفيذ.التطوير التنظيمي 

يأخذ مفيوم الاتصال أبعادا قد تبدوا متنوعة وىي في الحقيقة متشابكة ومتكاممة فنظم  الاتصال الفعال: -
الاتصال تؤكد بشدة عمى عممية الاتصال وأىميتيا وتتطمب عممية تنفيذ ورعاية خطط التطوير 

الحصول عمى المعمومة وديناميكية عممية الاتصال  التنظيمي الأخذ بكافة ىذه النظم وتأكيد توفير
 بحيث تتم بصفة روتينية وغير روتينية.

يساعد التدريب عمى قبول التطوير ورعاية تنفيذه ومتابعتو، وىو عبارة عن إدخال تغييرات في  التدريب: -
و إدخال مفيوم أو مواقف أو معمومات أو ميارات أو سموك الموارد البشرية والتغيرات في النظم أ

تغيرات في معدات وتسييلات العمل وكل محور من ىذه المحاور يعبر عن احتياج تدريبي يميد إلى 
 قبول التغيير ويدرب عمى تنفيذه. 

يتحدد التدخل لمتطوير التنظيمي من خلال بعدين أساسيين ىما:  تنفيذ التدخل لمتطوير التنظيمي: -4
لبدأ التنفيذ لبرنامج التطوير، والمدى يتعمق بمدى  بق اختيارهالوقت والمدى، فالوقت يتعمق بالميعاد الذي س

التغير الذي سيتم تنفيذه وغالبا يتم تنفيذ أسموب التدخل عمى عدد صغير من الوحدات في شكل مراحل 

                                  
، رسالة ماجستير في عموم إدارة الجودة الشاممة كمدخل لإحداث التطوير التنظيمي في التعميم العاليخالصة فتح الله:  (1)

 .82ص، 2012التسيير، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
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يجدر الإشارة عمى أن عممية التنفيذ تنطوي متعاقبة قصد اختيار مصداقية البرنامج وزيادة فعالية، كما 
الفجوة والاختلافات بين الثقافة الحالية والسموكيات الجديدة ومدى تأثيرىا عمى المنظمة بشكل عمى تحديد 

عام قصد اتخاذ خطوات من شأنيا تبني السموك التنظيمي الجديد، إذ تعرف بمرحمة تبني أنماط ثقافية 
ات الجديدة التي تؤدي كفيمة بإشباع الاحتياجات ويتم تمقين الأفراد الأساليب والممارس جديدة يتصور أنيا

          (1) إلى تعديل السموكيات وفق المتطمبات التي حددتيا المنظمة.

لمتأكد من بداية جيود التطوير التنظيمي  زمةاللاتمثل ىذه المرحمة أىم المراحل  التقييم والمتابعة: -5
بطريقة جدية ولضمان استمرارية نفس الحماس الذي يظير في العادة عند بداية ىذا النوع من الجيود 

            (2) المخططة.

 محاور التطوير التنظيمي :سادسا

وتكمن المحاور لكي يحقق التطوير التنظيمي أىدافو لا بد أن يطبق عمى محاور محددة مسبقا  
 الرئيسية في عممية التطوير فيما يمي:

إن الأفراد ىم أىم عناصر التطوير التنظيمي )العاممون، المدراء، والرؤساء( ويمكن تطويرىم  الأفراد: -1
دراك سموكيم وشخصياتيم ومن ثم العمل عمى تطويرىا لتلائم متطمبات وأدوار التنظيم، ومن تفي  فيم وا 

دارة تطويرىا في الأفراد دوافعيم، قدراتيم، اتجاىاتيم، مواقفيم، تنمية شخصياتيم، الجوانب التي عمى الإ
 تعزيز فرصيم في اتخاذ القرارات لكي يساعدوا التنظيم عمى أداء دوره وتحقيق أىدافو.

لا يمكن لمفرد القيام بمعظم الأعمال بمعزل عن الآخرين فمعظم الأعمال والوظائف تتطمب  الجماعات: -2
 احتكاك مستمر وعلاقات متداخمة بين الأفراد ليذا فإن التطوير التنظيمي ييتم بمشكلات الجماعة

اعد خاصة تمك العلاقات المتبادلة بين أفراد جماعة العمل، فيسعى التطوير التنظيمي إلى إرساء قو 
 الثقة والتعاون والاحترام بين الأفراد بحل النزاعات المتواجدة داخل الجماعة )فرق العمل(.

                                  
 .82 ص المرجع السابق، (1)
 . 88، ص2007، الإسكندرية، 1، دار الفكر الجامعي، طالتطوير التنظيميمحمد الصيرفي:  (2)
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تعمل الجماعات داخل حدود تنظيمية تعرف بالإدارات والأقسام التي تحدد ليا أىداف  الإدارة والأقسام: -3
 تصبوا إلى تحقيقيا واختصاصات معينة تمارسيا في إطار من الأىداف.

 ويتمثل التنظيم نفسو في بعدين أساسيين ىما: التنظيم: -4

وىذه الوحدات قد تكون أقساما أو إدارات ويمكن التطوير في ىذه  الوحدات التنظيمية الرئيسية: - أ
 الإدارات والأقسام عمى نطاق الوظائف وىياكل الاتصالات والمعمومات.

رات وأنماط الاتصالات والعلاقة وتشمل عدة عمميات مثل اتخاذ القرا العمميات التنظيمية المختمفة:  - ب
دارة النزاعات والإجراءات وغيرىا.  بين الجماعات، وكذلك عمميات التخطيط وتصميم الأىداف وا 

ة، والشكل التالي يالخارج توتفاعل الذي يتم بين التنظيم وبيئكما ييتم التطوير التنظيمي بتحسين ال
    (1) ر التنظيمي:ييبين أىم محاور التطو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 .538،537سعيد يس عامر، عمى محمد عبد الوىاب: مرجع سابق، ص ص  (1)
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 ( يوضح محاور التطوير التنظيمي.4)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، مركز وايد الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة: سعيد يس عامر وعمي محمد عبد الوىاب: المصدر
 .538سرفيس للاستثمارات والتطوير الإداري، مصر، ص

 أساليب التطوير التنظيمي: سابعا

 _ أسموب تدريب الحساسية:1

يتضمن تدريب الحساسية مجموعة من الأفراد ليس ليم أي جدول أعمال أو خطة أو ىيكل أو 
( فردا 15-10تركيز في عمل شيء معين تسمى ىذه المجموعة بالمجموعة التدريبية وتتكون عادة من )

 الأفراد:

 الشخصية -
 الدوافع -
 القدرات -
 الميارات -

:التنظيم  

 الإجراءات والميام -الأىداف                   -
 التقنية -                    الييكل -

 جماعات العمل:

 الاتجاىات -
 القيم والمعايير -
 الاتصالات والعلاقات -

 والأقسام:الإدارة 

 أىداف  -
 اختصاصات -
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يمكن تترك ليم عممية إدارة النقاش لتفيم مشاعر الآخرين واتجاىاتيم بيدف تعديل الأنماط السموكية، و 
 (1) تحديد أىداف تدريب الحساسية فيما يمي:

 زيادة معرفة الفرد بنفسو وبسموكو في محتوى بيئة اجتماعية. -

 زيادة الحساسية بسموك الآخرين. -

 التعرف عمى أنواع العمميات التي تسيل التفاعل بين الجماعات المختمفة والعمل معا. -

 التوصل إلىزيادة قدرة المشارك عمى التحميل المستمر لمسموك الشخصي المتبادل بغرض  -
 علاقات تبادلية أكثر فعالية، وتحقيق رضا أكبر بين الأفراد.

ل جماعة واحدة تزيد من ظفي المواقف بين الجماعات أو في  زيادة قدرة الفرد عمى التدخل بنجاح -
 فعالية النواتج.

 أسموب بناء الفريق: -2

إن أسموب بناء الفريق يعد من أكثر الأساليب قبولا لدى خبراء الإدارة العميا فيم يعتقدون أن ىذا 
عمى  ةالبرنامج يساعد الأفراد عمى العمل بطريقة أكثر فعالية مع بعضيم البعض، وتقوم ىذه الطريق

 (2) ين ىما:افتراضين أساسي

ة فإن عمى الأفراد أن يتعاونوا عمى تنسيق جيودىم في العمل نحو إنجاز لزيادة إنتاجية الجماع الأول:
 الميام الممقاة عمى عاتقيم.

 إنتاجية الجماعة، لا بد من اتساع الحاجات المادية والنفسية لأفرادىا.لزيادة  الثاني:

                                  
، 2000 ، عمان،1فاء، ط، دار الو -دراسة سموك الأفراد والجماعات -السموك التنظيميعبد الوىاب أحمد جاد:  (1)

 .269ص
 .198راوية حسن: مرجع سابق، ص  (2)
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الجماعة إن الإستراتيجية العامة لطريقة بناء الفريق تتمخص في قيام خبير بناء الفريق لمساعدة 
عمى مواجية القضايا الأساسية التي تولد شعور الإحباط لدى الأفراد، والكشف عن ىذه المشكلات 

 والتصدي ليا مما يزيد من احتمالات تحسين أداء الجماعة في المستقبل.

 أسموب الإدارة بالأهداف:  -3

أساليب الإدارة  تعد الإدارة بالأىداف من أساليب التطوير التنظيمي وقد ظيرت كأسموب حديث من
 في بداية النصف الثاني من القرن العشرين.

والنتائج  وضع وتحديد الأىداف فيوتستند فمسفة الإدارة بالأىداف إلى مبدأ المشاركة بين العاممين 
المتوقعة، وكيفية القياس وأسموب التنفيذ والمتابعة والمراقبة الذاتية ويؤدي تطبيق الإدارة بالأىداف إلى 

الكمي، ويرى الباحثون أن  البحث في تقييم الأداء والتحميل تحديد الأىداف وتوضيحيا، وكذلك الدقة في
ليذا الأسموب دورا كبيرا في نجاح جيود التطوير التنظيمي، وقد حددوا المراحل التي يمر بيا أسموب 

وتحديد الأىداف، ثم وضع الإدارة بالأىداف بوضع الأولويات وتقويم جميع القرارات في مختمف الأنشطة، 
 وتخصيص الموارد المالية والبشرية ثم وضع معايير قياس الأداء وأخيرا استقبال التغذية المرتدة.

عممية التطوير الييكمي لمتنظيم،  اف من أكثر الأساليب شيوعا في استخداموتعتبر الإدارة بالأىد
فكما ىو معموم، يقوم المديرون  وىي وسيمة تتطمب اشتراك الموظفين المساعدين في صنع أىداف العمل،

 في كثير من المنظمات بوضع الأىداف دون مشاركة من الموظفين، إلا أنو في حالة مواجية المنظمة 

لظروف ومتغيرات صعبة، فإن الأمر يتطمب مشاركة الموظفين ومساىمتيم في وضع وتحديد 
    (1) الأىداف.

تغيير اتجاىات الموظفين ومياراتيم وكذا عادات وعمو يمكن القول بأن ىذا الأسموب يساىم في 
 العمل.

                                  
، 2004اعة والنشر، الإسكندرية، ، دار الوفاء لدنيا الطب: التطوير التنظيمي في المؤسسة التعميميةأحمد أحمد إبراىيم (1)

  .24،23ص  ص
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 أسموب الشبكة الإدارية:  -4

يعد ىذا الأسموب من أكثر الأساليب الخاصة بالتطوير التنظيمي وىو يقوم عمى افتراض إمكان  
 (1) يجمع المدراء بين ىدفين رئيسيين ىما: أن

زيادة الإنتاجية من ناحية والاىتمام بالقيم الإنسانية من ناحية أخرى دون أن يكون بينيما تعارض 
الأسموب من خلال سمسمة من الممارسات تيدف إلى إعطاء المديرين الفرص أو تناقض، ويتم تطبيق 

وىذا الأسموب عن طريق الشبكة، وبالتالي تعظيم الفرصة لموصول إلى الوضع المثالي،  أوضاعيملتحميل 
يأخذ تطبيقو مدة ما بين سنتين إلى ثلاث سنوات من خلالو يتم التعرف عمى المدراء وأسموبيم في القيادة 

بالإضافة إلى تطوير الأسموب والعمل عمى تطوير ذلك الأسموب المتبع من المدراء ليأخذ شكمو المثالي 
المنظم، وذلك بيدف تحسينيا وتطويرىا، ويتكون القيادي مع إخضاع التجربة بعد تطبيقيا لمتقييم المستمر و 

 ىذا البرنامج من ستة مراحل أساسية تتمثل في ما يمي:

 القيام بتقديم المفاىيم والأنماط الإدارية المختمفة للأفراد المشاركين في برامج التدريب. -

 المختمفة. الجماعاتمرحمة تنمية العلاقات التفاعمية بين  -

 مرحمة تكوين فرق العمل. -

 مرحمة تنمية نموذج إستراتيجي أمثل. -

 مرحمة وضع النموذج الإستراتيجي الأمثل موضع التطبيق. -

 مرحمة تقييم الاختيار الإستراتيجي.  -

 

 
                                  

 خلالتربوي ومواجهتها في ضوء مد المشكلات الإدارية في مكاتب الإشرافعواطف بنت إبراىيم بن عمي آل مكي:  (1)
 . 2011،24مية، يربية تخصص إدارة تعمرسالة ماجستير في الت،بسمطنة عمان التطوير التنظيمي
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 مجالات التطوير التنظيمي :ثامنا

 (1) تتمخص المجالات الرئيسية التي يمكن لممنظمة إحداث التطوير التنظيمي في المجالات التالية:

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أىدافيا والاستراتيجيات  الاستراتيجيات:و  الأهداف -
 المطبقة لتحقيق تمك الأىداف استجابة لمتغيرات البيئية المحيطة. 

يتطمب التغيير في ظروف العمل وبيئة عمل المنظمة إحداث  السياسات والقواعد الحاكمة لمعمل: -
قواعد جديدة أو تطوير السياسات  باستحداثبيا، سواء  تغيير وتطوير في سياسات وقواعد العمل

 والقواعد الحالية لتكون أكثر مرونة وأقل مركزية.

ويتمثل ذلك في استحداث أعمال جديدة أو ترك  الأعمال والنشاطات التي تمارسها المنظمة: -
 أعمال قديمة قائمة أو تغيير وتطوير العمل أو الأنشطة الحالية.

تعتبر اليياكل التنظيمية من أكثر المجالات التنظيمية  والعلاقات التنظيمية:الهيكل التنظيمي  -
يتبعيا تغيرات أن معظم التغيرات التي تحدث في المنظمة غالبا ما تعرض لمتغيير، حيث 

باليياكل التنظيمية، والوحدات التنظيمية ودمجيا معا، أو استحداث وحدات جديدة من خلال 
 بما يحقق المرونة لمتنظيم القائم وسلامتو مع التغيرات الجديدة. تغيير تبعية بعض الوحدات

يفرض التقدم التكنولوجي خاصة تكنولوجيا المعمومات ضرورة تغير التكنولوجيا  التكنولوجيا: -
المستخدمة في المنظمة، وقد تكون ىذه التغيرات بسيطة لا تتعدى الاستعانة بالحاسبات الآلية في 

 .ككل تكون تغيرات أساسية تشمل المنظمةأداء بعض الأعمال، أو 

قد يتطمب التغير في ظروف العمل وبيئة عمل المنظمة إحداث تغيير وتطوير نظم  نظم العمل: -
العمل بالمنظمة، وذلك من خلال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات وغيرىا من الأنظمة 

  الداخمية بغرض تخفيض الوقت والتكمفة وزيادة الكفاءة والفعالية التنظيمية. 

 
                                  

 .392، ص2007، الدار الجامعية، مصر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر:  (1)
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 معوقات التطوير التنظيمي :تاسعا

م تقييم مدى نجاح برامج التطوير التنظيمي في أداء دورىا، حتالاستفادة من التطوير التنظيمي تإن 
بغرض اكتشاف المعوقات التي تحول دون ذلك، وتأثيرىا السمبي عمى نتائج عممية التطوير التنظيمي، 

ل كوالإمكانات، وتشعمل، أو الموارد فكثيرا ما تظير مشكلات تختص بالتنظيم أو الأفراد أو جماعات ال
عقبات تحد من فعالية برامج التطوير وتختمف تمك المعوقات في طبيعتيا وانعكاساتيا السمبية عمى 

 (1) مساعي التطوير وىي كالآتي:

 وتتمثل فيما يمي:  المعوقات الإدارية: -1

 غياب التناسق والمتابعة لجيود التطوير التنظيمي للأفراد والجماعات والتنظيم. -

 تشجيع نزعة الابتكار والتجديد.عدم  -

 إغفال أىمية تحديد وتصميم الوظائف والأعمال. -

 عدم الإلمام بالأساليب الإدارية الحديثة. -

 عدم مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات الخاصة بالتطوير.  -

 غياب العلاقات الإنسانية بين الإدارة العميا، وبين المستويات الإدارية الأخرى. -

 وتتمثل فيما يمي:  سموكية:المعوقات ال -2

إغفال القيادة لأىمية توفير مناخ تنظيمي مناسب لإحداث التطوير في الأفراد والتنظيم يؤدي إلى  -
 انخفاض الروح المعنوية ليم.

 مقاومة التطوير وعدم الرغبة في تغيير الثقافة التنظيمية. -

                                  
 .135، صسابقمرجع  :عواطف بنت إبراىيم بن عمي آل مكي (1)
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المؤسسة وبين المبادئ والقيم والمثل الفجوة والاختلاف بين السموك الفعمي والسموك المتوقع لإدارة  -
 التي يؤمن بيا الأفراد.

 عدم إحساس العاممين بأىمية الوقت أثناء القيام بالعمل. -

 ع متطمبات الوظيفة في برامج التطوير التنظيمي.متناسب إمكانيات العاممين  عدم -

 .بالتطوير التنظيميتقادم المعارف العممية لدى العاممين واختلاف وجية نظرىم فييا يتعمق  -

  (1) وتتمثل في: المعوقات التقنية: -3

 قمة الاىتمام بتزويد المؤسسة بالتقنية الحديثة والتي تساىم في تحسين الأداء ورفع الكفاءة. -

الآلية ضعف القدرة عمى مواكبة التطوير التقني الحديث بسبب التكمفة الباىظة لأجيزة الحاسبات  -
 والبرامج ذات الجودة العالية.

 زمة ذات الصمة بالتطوير التنظيمي.للاعدم توافر التقنيات ا -

محدودية استخدام التقنيات الحديثة إما لعدم توافرىا أو لعدم قدرة الموظفين عمى التعامل معيا  -
 البشرية في ىذا المجال. لمكوادربسبب عدم توافر التدريب المناسب 

القدرة عمى مسايرة ىذا التطور سواء من  التطوير المستمر في الأجيزة والمعدات يؤذي إلى عدم -
 حيث الإمكانيات المادية، والمعنوية.

 وتتمثل في:  المعوقات الاجتماعية: -4

 تأثير العادات الاجتماعية عمى برامج سيرورة التطوير التنظيمي. -

 السرية المطمقة خاصة في مؤسسات القطاع العام تؤدي إلى إعاقة جيود التطوير التنظيمي. -

 اعات بين العاممين داخل المؤسسة.كثرة الصر  -
                                  

 .135، صسابقالمرجع ال (1)
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 عدم الثقة بقدرات وخبرات المستشارين والاختصاصيين. -

ضعف العلاقة بين المؤسسة والجيات الأخرى التي تتعامل معيا بسبب اختلاف معايير وقيم  -
 الأفراد عن معايير وقيم المنظمات.

  (1) ضعف التفاعل بين الزملاء والرؤساء والمرؤوسين. -
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 خلاصة الفصل:

من خلال ما تم استعراضو في ىذا الفصل من الأسباب الدافعة لمتطور التنظيمي، أىميتو، أىدافو،  
مرورا بمراحمو، ومحاوره، أساليبو، مجالاتو، وأخيرا معوقاتو، نستخمص أن نجاح أي تنظيم  خصائصو،

فالتطوير التنظيمي يمكن النظر إليو عمى يقتضي زيادة الاىتمام بتطوير الأفراد والتنظيم بأبعاده المختمفة، 
أنو الوظيفة الإدارية المستمرة والمتكاممة والتي تسعى إلى تحسين أداء التنظيم، وبالرغم من الجيود 
المتوالية في تحقيق التطوير التنظيمي، إلا أنو قد يواجو عقبات ومعوقات تقف عائقا أمام تجسيده، وعميو 

        ت وتجاوزىا من أجل الوصول إلى الأىداف المنشودة.    لا بد من مقاومة ىذه المعوقا
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 تمهيد: 

أثار مكضكع الأداء اىتماـ العديد مف الباحثيف كالمفكريف في مجالات متعددة كخصكصا في مجاؿ 
الإدارة حيث شيد بحكث مستمرة كدراسات كثيرة، كقد أجمع المفكركف أف الاىتماـ بأداء الفرد في المنظمة 

عطائو العناية  مسبقا كبأقؿ تكمفة  يصؿ بالمؤسسة إلى أسمى أىدافيا التي يتـ التخطيط ليا اللازمةكا 
ممكنة، كلأف الفرد ىك الذم يخطط كينظـ كيتخذ القرارات كينفد سير العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة 
تسعى ليا المنظمة مف خلاؿ نشاطيا سكاء اقتصادم أك خدماتي، كتبرز أىمية الأداء لمعامميف مف خلاؿ 

فسية كيضمف ليا التميز كالاستمرارية في نتائجو فإف كاف أداؤىـ جيد أكيد يعطي لممنظمة ميزة تنا
 نشاطيا.

كمف خلاؿ ىذا الفصؿ سنحاكؿ مناقشة متغير الأداء كأىـ العناصر المرتبطة بو كعممية تقييـ 
 الأداء بشيء مف التفصيؿ.
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 أولا: عناصر ومحددات الأداء 

 عناصر الأداء: 1-1

كجكد الأداء الفعمي، كذلؾ يعكد لأىميتيا  ىناؾ مككنات أساسية للأداء بدكنيا لا يمكف التحدث عف
 في قياس كتحديد مستكل الأداء لمعامميف في المنظمة كيمكف إبرازىا فيما يمي:

المعرفة بمتطمبات الكظيفة: كتشمؿ: المعارؼ العامة، كالميارات الفنية كالمينية كالخمقية العامة عف  -
 (1)الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا.

كيتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عممو الذم يقكـ بو كما يمتمكو مف رغبة كميارات نكعية العمؿ:  -
 خطاء.فنية كبراعة كقدرة عمى التنظيـ كتنفيذ العمؿ دكف الكقكع في الأ

مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ انجازه في الظركؼ العادية لمعمؿ كمقدار  أم كمية العمؿ المنجز  -
 سرعة ىذا الإنجاز.

ابر كالكثكؽ: كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ كقدرة المكظؼ عمى تحمؿ مسؤكلية العمؿ كانجاز المث -
الأعماؿ في أكقاتيا المحددة، كمدل حاجة ىذا المكظؼ للإرشاد كالتكجيو مف قبؿ المشرفيف كتقييـ نتائج 

 (2) عممو.

 كلقد حدد "عبد البارم إبراىيـ درة" عناصر الأداء فيما يمي:

كالمقصكد بيا ما يتميز بو المكظؼ مف معمكمات كميارات كخبرات بمعنى  الموظف:كفاءات  -
 خصائصو الأساسية التي تنعكس عمى أداءه إيجابيا.

                                  
، رسالة المعوقات التنظيمية والسموكية التي تؤثر عمى أداء العاممين في المنظمات الأمنيةعبد الممؾ عبد الله حسف:  (1)

 .21ص ق،1414ماجستير، الرياض، 
 . 25، ص2009، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، -سمكؾ الفرد كالجماعات-: سموك المنظمةماجدة العطية (2)
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كتشمؿ المياـ كالمسؤكليات كالأدكار كالميارات كالخبرات كالمجالات التي ترتبط  متطمبات الوظيفة: -
 بالكظيفة.

ية تؤثر عمى الأداء كييكؿ التنظيـ كأىدافو كمكارده كمركزه كىي تتككف مف عكامؿ داخم بيئة التنظيم: -
الإستراتيجي كالإجراءات المستخدمة كعكامؿ خارجية كالعكامؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية 

 (1) كالحضارية.

 محددات الأداء:  1-2

القسـ الأكؿ كتنقسـ ىذه المحددات مف حيث علاقتيا بالعامؿ أك مدل سيطرتو عمييا إلى قسميف 
يتمثؿ في المحددات التي تتعمؽ بالعامؿ كشخص كسميناىا المحددات الداخمية، كالقسـ الثاني يتعمؽ 
بالبيئة المحيطة أم خارج سيطرة العامؿ كسميناىا المحددات الخارجية أما ىذه المحددات فيي عمى النحك 

 (2) التالي:

 المحددات الداخمية:  1-2-1

افز كالذم يترجـ إلى الطاقات الجسمية ج مف حصكؿ العامؿ عمى الدعـ كالحالناتكىك الجيد  الجهد: -1
سكاء عمى  وتثبتمع بعضيا البعض لإنجاز العمؿ المطمكب كأف ىذا الجيد لو طاقات تحفزه عكامؿ 

 الصعيد الفردم أك الجماعي.

زمة لأداء الكظيفة كتسمى أحيانا مؾ الخصائص كالميارات الشخصية اللاكنعني بيا ت القدرات: -2
كسرعة البديية أم التي لا بد مف تكافرىا في مف بالكفايات أك السمات الشخصية، كالقدرات كالتحمؿ 

                                  
، دار -منحنى نظمي-: إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينعبد البارئ إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ(1)

 .261، ص2008، الأردف، 1كائؿ لمنشر، ط
، الأردف، 1، دار جرير لمنشر كالتكزيع، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقاىيـ محمد المحاسة: إبر (2)

  . 113، ص2013
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يقكـ بكظيفة ما، كىي كذلؾ تؤثر بشكؿ مباشر في الأداء، كبما أنيا كذلؾ فيي تعتبر مف محددات 
 الأداء الكظيفي.

العمؿ مف  مؿ أنو مف الضركرم تكجيو جيكده فيالذم يعتقد العاكيشير إلى الاتجاه  إدراك الدور: -3
ك حدد بمدل فيمو لمدكر الذم يقكـ بو خلالو أم تكجيو جيد العامؿ، بمعنى أف أداء العامؿ يت

يمارسو مف خلاؿ الكظيفة التي يعمؿ بيا، حيث يتضمف ىذا الفيـ كالكعي ترجمة لمجيكد كالقدرات 
 كتسخيرىا في العمؿ.

يشير الكاقع إلى أف ىناؾ عناصر أك محددات تخرج عف سيطرة المحددات الخارجية:  1-2-2
 العامؿ كتؤثر في الأداء كتتمثؿ فيما يمي:

ت كالتكقعات المأمكلة مف العامؿ مسؤكليات كالأدكاكتتعمؽ بكؿ مف الكاجبات كال متطمبات العمل: -1
 .خدمة في ممارسة العامؿ لميامو كأعمالوإضافة إلى الطرؽ كالأساليب كالأدكات كالمعدات المست

كيشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدم الكظيفة فييا كتشكؿ  البيئة التنظيمية: -2
المكارد، الأنظمة الإدارية، الييكؿ التنظيمي، نظاـ عادة كؿ مف مناخ العمؿ، الإشراؼ، تكفر 

الحكافز، الثكاب كالعقاب، كجميع ىذه العكامؿ غاية في الاتصاؿ، السمطة، أسمكب القيادة، نظاـ 
 الأىمية مف حيث تحفيز أك تثبيت دافعية العامؿ كبالتالي جكدة أداءه.

تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذم يعمؿ بو العامؿ عمى أدائو كالمنافسة الخارجية  البيئة الخارجية: -3
ات كيبذؿ الجيكد أكثر مف المعمـ المقيـ كىذا قد يؤثر فالمعمـ المتعاقد عادة ما يمتمؾ القدرة كالكفاي

إيجابا في التحفيز لمكصكؿ إلى مستكل أدائو، كقد يؤثر سمبا في دافعية بعض زملاءه لمعمؿ إذا ما 
حصمكا عمى التحفيز كتبادؿ كالمكافئات كاختلاؼ الرتب الكظيفية مف مؤسسة إلى أخرل تؤثر سمبا 

يجابا في حاؿ عمى أداء العامميف في حالة تد     (1) .ارتفاعيانييا كا 

 
                                  

 .114، صالسابؽ المرجع(1)
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   عاد الأداءأـبثانيا: معايير و 

  معايير الأداء الفعال 2-1

  (1) داء كىي كالأتي:ىناؾ مجمكعة مف المعايير لقياس الأ

الذم يستطيع فيو نظاـ  لمدلايقصد بو  :strategic congruenceالتوافق الإستراتيجي  -1
الأداء الكظيفي الذم يتسـ بالتكافؽ أك الانسجاـ مع استراتيجيات استنباط أك تمييز إدارة الأداء 

داء لتكفير كغايات كأىداؼ كثقافة المنظمة، كيؤكد التكافؽ الإستراتيجي عمى حاجة أنظمة إدارة الأ
 الإرشاد كالتكجيو حتى يستطيع العاممكف المساىمة في تحقيؽ النجاح التنظيمي.

داء تقييـ الأبعاد كافة ذات المدل الذم يستطيع فيو مقياس الأيقصد بيا  :validityالصلاحية  -2
العلاقة بالأداء الجيد لمكظيفة كيشار إلى ذلؾ عادة بصلاحية المحتكل كحتى يتمتع مقياس الأداء 
بالصلاحية فإنو يجب ألا تككف معيبا أك فاسدا بمعنى أنو يجب أف تعكس الأداء الكظيفي الحقيقي 

افة التي تمكف مف النجاح في أداء الكظيفة كالمعيار الذم يتسـ بالصلاحية كالذم يتضمف الأبعاد ك
 يقمؿ مف الفساد بقدر الإمكاف حيث أف التغمب التاـ عميو غير ممكف مف الناحية العممية.يجب أف 

كتتعمؽ بمدل اتساؽ مقياس الأداء كمف أىـ أشكاؿ الاعتمادية تمؾ  :Reliabilityالاعتمادية   -3
باعتمادية المقيميف كالتي تشير إلى مدل الاتساؽ بيف الأفراد الذيف يعيد إلييـ بميمة تقييـ الخاصة 

أداء العامميف كتتحقؽ الاعتمادية مف ىذا المنظكر إذا ما تمكف اثناف أك أكثر مف المقيميف مف 
عتمادية التكصؿ إلى التقييـ نفسو أك قريبا منو لأداء شخص كاحد كبالنسبة لبعض المقاييس فإف الا

 الداخمية كالتي تعني مدل تكافؽ العناصر كافة أك الأبعاد الداخمية لمقياس، كتعتبر ىامة.

كيتعمؽ ىذا الشرط أك المعيار بمدل قبكؿ الأفراد الذيف يستخدمكف  :Acceptabilityالقبول -4
قناعيـ بو كالكاقع أنو تكجد  تتسـ بكجكد  مف المقاييس المحكمة كالتيالمقياس أك أداة التقييـ لو كا 

                                  
 .223، ص2011، الأردف، 1، دار الفكر، ط: استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسماح عبد المطمب عامر (1)
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درجة عالية مف الصلاحية كالاعتمادية كلكنيا تستيمؾ جزءا مممكسا مف كقت المديريف بما يجعميـ 
 يرفضكف استخداميا.

رشادات أك تكجييات  :specificityالتحديد  -5 كيقصد بو المدل الذم يكفر المقياس المستخدـ كا 
ىذه التكقعات كيتعمؽ التحديد  محددة لمعامميف بشأف ما ىك متكقع منيـ، ككيؼ يمكنيـ تحقيؽ

بالأغراض الإستراتيجية كالتنمكية لإدارة الأداء فإذا لـ يتمكف المقياس مف تحديد ما الذم يجب عمى 
المكظؼ عممو لمساعدة المنظمة علاكة عمى ذلؾ إذا فشؿ المقياس في تشخيص المشكلات التي 

 (1) يصحح أداءه. أفلممكظؼ كف يكاجييا المكظؼ في أدائو لمكظيفة فإنو يصبح مف غير المم

 ( متطمبات مقياس الأداء الفعال. 5شكل)  
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 .224، صالسابؽ المرجع  (1)

 الصلاحية القبكؿ

 مقياس الأداء
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 الاستراتيجي

 التحديد الاعتمادية 
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 أبعاد الأداء:  -2-2

 إف الأداء مكضكع جد كاسع كلو أبعاد متعددة تشمؿ ما يمي: 

"يقصد بالأداء التنظيمي الإجراءات كالآليات التنظيمية التي تعتمدىا المؤسسة في  البعد التنظيمي: -1
ؤسسة معايير يتـ قياس فعالية المجاؿ التنظيمي لتحقيؽ أىدافيا كمف ثـ يككف لدل إدارة الم

المعتمدة كأثرىا عمى الأداء في ضكءىا مع الإشارة إلى أف ىذا القياس يتعمؽ الإجراءات التنظيمية 
مباشرة بالييكمة التنظيمية كليس بالنتائج المتكقعة ذات الطبيعة الاجتماعية كالاقتصادية، كىذا يعني 

آخر ناتج مف المعايير الاجتماعية كالاقتصادية  أنو بإمكاف المؤسسة أف تصؿ إلى مستكل فعالية
      (1) ."كيختمؼ عف الناتج المتعمؽ بالفعالية التنظيمية

كنستنتج مما سبؽ أف المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب دكرا ىاما في تقكيـ 
دراؾ الصعكبات التنظيمية في الكقت المناسب مف خلاؿ المؤشرات  الأداء حيث تتيح لممؤسسة كعي كا 

 الأكلية قبؿ أف يتـ إدراكيا مف خلاؿ أثرىا الاقتصادم.

"يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدل تحقيؽ الرضا لدل أفراد المؤسسة عمى  البعد الاجتماعي: -2
عمى كفاء الأفراد لمؤسستيـ خاصة إذا اختلاؼ مستكياتيـ، لأف مستكل رضا العامميف يعتبر مؤشرا 

أكفت بحاجات العامميف فييا، كتتجمى أىمية كدكر ىذا البعد في التأثير السمبي لاىتماـ المؤسسة 
الاقتصادم فقط كعمى حساب الجانب الاجتماعي لممكارد البشرية، إذ يؤثر ذلؾ عمى المدل بالجانب 

البعيد سمبيا عمى تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا، فقد أشار الأدب الخاص بالإدارة إلى أف جكدة الإدارة في 
نا لا بد مف المؤسسة تعتمد عمى مدل الانسجاـ بيف الفعالية الاقتصادية كالفعالية الاجتماعية، كمف ى

الاىتماـ بالمناخ الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة كبكؿ ما لو علاقة بطبيعة العلاقات الاجتماعية 
   (2) في المؤسسة كالصراعات كالأزمات كالخلافات....إلخ.

 
                                  

 .219، ص2007، مجمة الباحث، جامعة الجزائر، عدد : تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداء الشيخ الداكم (1)
 .109إبراىيـ محمد المحاسنة: مرجع سابؽ، ص (2)
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 ثالثا: مستويات ومقاييس الأداء

 مستويات الأداء: -3-1

فإنو يتـ التركيز عمى ثلاث مستكيات مف الأداء عند البدء بالنظر في تنمية الأداء في أم منظمة 
 ىي:

  Organizatoinal levelمستوى المنظمة:  -1

ىك أعمى مستكل في المنظمة كىك ذلؾ المستكل الذم يحقؽ التطابؽ الخارجي للأداء ثـ يقرر ما 
 خمي المطمكب، كىك ذلؾ المستكل مف الأداء الذم يتطابؽ مع محيط العمؿ الخارجياىك الأداء الد

الخاص، فالمدير التنفيذم العاـ أك أعمى مسؤكؿ في المنظمة ىك الذم يحدد ىذا المستكل مف الأداء 
الأعماؿ كافة كمف مسؤكليتو أيضا التأكيد مف أف باقي مستكيات يدير كيديره، كىك ذلؾ الشخص الذم 

ككجكد الأعماؿ كالتي الأداء كتتطابؽ كتتناغـ مع مستكل أداء كحدات العمؿ، كيمثؿ ىذا المستكل كينكنة 
يشمؿ ىذا المستكل العمميات الإدارية تشمؿ كتحتكم باقي مستكيات الأداء كتعتبر الإطار العاـ ليا، 

 الرئيسية، مثؿ: التخطيط كالتنظيـ ككضع السياسات كتحديد العمميات...إلخ.

المطمكب منيا يشكؿ ىذا المستكل حمقة كصؿ بيف العملاء كحاجاتيـ، كبيف العامميف في المنظمة 
 تحقيؽ ىذه الحاجات.

فيي: مخرجات المنظمة كالحصيمة  كيعرفياأما أىـ متطمبات الأداء التي يحددىا ىذا المستكل 
 لمعملاء.كالنتائج المحددة التي تحتكييا الخطة الرئيسية لممنظمة كالتي يجب أف تصؿ 

  process levelمستوى العمميات:  -2

يلاحظ ذلؾ العدد الضخـ مف العمميات ف لأم شخص أف تنظيـ يمكعند النظر إلى قمب أم 
 (1) كالكظائؼ المتداخمة كالتي عف طريقيا يتـ انجاز العماؿ.

                                  
 .92،91، مرجع سابؽ، ص ص تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد البارئ إبراىيـ درة: (1)
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كلتنفيذ حاجات كمتطمبات الأعماؿ التي حددىا مستكل المنظمة فإنو تصبح ىناؾ حاجة إلى 
مستكل ثاف مف الأداء ىك مستكل العمميات كالذم ينتج مخرجات المنظمة الرئيسية، ملاحظيف أف ىذا 

فقد المستكل مف الأداء/ العمميات يمكف أف ينتشر خارج الإطار الإقميمي لممنظمة داخؿ أك خارجيا، 
يككف ىناؾ حالة مثؿ عطاء شبكة اتصالات تربط أكثر مف دكلة أك جيؿ عمى شركة محمية حيث يتـ 

ت كتركيبيا في بعض المكاد في الياباف عمميا عيكتضيكضع التصاميـ الأكلية/ عمميات في مصر مثلا: 
 .أكثر مف بمد

قرية في بمد كاحد، كما في أكثر مف مدينة ك  أك كزارةكما يمكف أف تككف ىذه العمميات حككمية 
، لكنيا في النياية تبقى ذلؾ الجزء مف الأداء الذم ينتج تككف العمميات مراحؿ كخطكاتيمكف أف 

  . سكاء كانت سمعة أك خدمة ،مخرجات التنظيـ ميما كانت

مف مستكيات الأداء فإف مستكل العمميات يمثؿ كيفية تنفيذ  whatإذا كاف مستكل المنظمة يمثؿ  -
نتاج المخرجات كالإطار العممي للأداء.الأعماؿ   .howكا 

 job /performer (1)مستوى الوظيفة/ المنفذ لمعمل:  -3

عمى مستكييف مف مستكيات الأداء، مستكل كحدات العمؿ الذم يحدد  "حتى ىذه النقطة تـ التعريؼ
what  كمستكل العمميات الذم يحددhow ككلا المستكياف لـ يتطرقا إلى مف ،who  ملاحظيف أف ؟

كلاىما يتشكؿ مف أجزاء غير إنسانية بحيث يمكف تعريفيا دكف مراعاة أم عامؿ إنساني، بينما يتشكؿ 
 المستكياف الآخراف مف الأداء "الأفراد كمجمكعات العمؿ".

دارتيا يتـ مف قبؿ أفراد دكميتـ الحصكؿ عمى مخرجات المنظمة بكاسطة العممي كظائؼ  ات كا 
" بحيث تككف قاعدة كمرجعية أدائيـ Individualsمستكل الثالث "مستكل الأفراد كفرؽ عمؿ يمثمكف ال

مرتكزة العمميات التي أساسا تعتمد عمى مستكل المنظمة بحيث تتكفر لدينا أعماؿ لتنفيذ خطكات العمميات 
 .احتياجاتيامباشرة، ككظائؼ أخرل تدعـ كتساند ىذه الكظائؼ مباشرة مما يسيؿ عمميا كيحقؽ ليا 

                                  
الكطنية، عماف،  ، دائرة المكتبة-المفيكـ كالأساليب كالنمادج-تكنولوجيا الأداء البشريالرؤكؼ الدحمة: فيصؿ عبد  (1)

 .101،102ص، ص 2001
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تحقيؽ  ييف الذيف يسيمكف عمؿ الأفراد كيساعدكىـ عمىذتتكافر كظائؼ لممدراء كالتنفي كبعدىا
   مستكل أداء معيف ينسجـ كيتكافؽ عمى مستكل أداء المنظمة كالعمميات نفسيا.

 مقاييس الأداء: -3-2

لكي يككف تكفر في المكظؼ تالعناصر: تمثؿ العناصر مجمكعة مف الصفات كالمميزات التي يجب أف 
 قادرا عمى أداء كظيفة بشكؿ جيد كفعاؿ.

كتقسـ ىذه العناصر إلى عناصر مممكسة عناصر غير مممكسة كمف البدييي أف يككف قياس 
العناصر غير المممكسة أصعب مف عممية القياس مف العناصر المممكسة، كمف الأمثمة عمى العناصر 

لمكظؼ كانصرافو في الأكقات المحددة كمف الأمثمة المممكسة كالتي يمكف قياسيا بسيكلة عممية حضكر ا
   (1) عمى العناصر غير المممكسة الأمانة كالصدؽ كالانتماء كغير ذلؾ.

 كىي عبارة عف مميزات يمكف مف خلالو قياس إنتاجية المكظؼ مف حيث ثلاث جكانب: المعدلات:

لفرد إنتاجيا خلاؿ فترة كىي عبارة عف عدد محدد مف الكاجبات التي يجب عمى ا معدلات كمية: -
 زمنية محددة.

 .فاقتى مستكل معيف مف الجكدة كالدقة كالإكتعني كجكب كصكؿ أداء الشخص إل معدلات نوعية: -

إلى كجكب إنتاج عدد معيف مف كحدات بالإضافة : ىذا المعدؿ مف الكـ كالنكع معدلات كمية ونوعية -
 الجكدة كالدقة كالإتقاف.د معيف مف الإنتاج يجب أف يصؿ مستكل الأداء إلى ح

    خصائص مقاييس الأداء:

يقصد بو ىنا أف المقياس يقيس ما صمـ لقياسو، بمعنى يجب أف نتأكد أف المقياس يقيس  الصدق:
 العناصر المراد قياسيا كالتي صمـ المقياس مف أجميا.

 ىك الكصكؿ إلى نفس النتائج في حالة استخداـ المقياس لنفس الحالة كلمرات متكررة. الثبات:

                                  
 .149، ص2007، عماف، 1، دار أسامةػ، طإدارة الموارد البشريةفيصؿ حسكنة:  (1)
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س كشرح معنى كؿ منيا كماذا تيدؼ بحيث يتـ فيميا ايي: نعني بذلؾ تعريؼ المقالقدرة عمى التمييز
  بشكؿ كاضح بمعنى التدخؿ في معانييا كيمكف التمييز بينيا كفيميا.

 أداء العاممين رابعا: العوامل المؤثرة عمى

 العوامل المتعمقة بالبيئة:  -4-1

الرغـ مف ىناؾ بعض العكامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي يمكف أف تؤثر عمى مستكل أدائو كب
أخذ كأعذار، إلا أنيا حقيقية مكجكدة بالفعؿ، كمف أكثر عكائؽ الأداء شيكعا أف بعض ىذه العكامؿ قد ت

عمى كقت الفرد، عدـ الكفاية في تسييلات العمؿ كالتركيبات ىي النقص أك تصارع المتطمبات 
كالتجييزات، كالسياسات المحددة كالتي تؤثر عمى الكظيفة، نقص التعامؿ مع الآخريف كنطاؽ الإشراؼ 

الحظ العاكر كالصدفة يمكف أف تككف عائؽ للأداء،  لإضاءة كالضكضاء كترتيب الآلات حتىكالحرارة كا
م عطؿ في أم آلة أك جياز يمكف أف يؤثر بسيكلة عمى الجيد الذم بذلو الفرد في فعمى سبيؿ المثاؿ: أ

العمؿ كذلؾ النقص في التدريب يمكف أف يتسبب في استغلاؿ سيء لمقدرات المكجكدة لدل العامميف لذا 
      (1) فإف أىـ مسؤكليات الإدارة ىي:

مة يقؿ فييا عكائؽ الأداء إلى أدنى حد ، تكفير بيئة ملائتكفير شركط عمؿ كافية كمناسبة لمعامميف
  ممكف.

 العوامل المتعمقة بالعامل:  -4-2

 :قد تككف مادية أك غير مادية. الحوافز 

 فرص النمك. -
 عكاقب كاضحة للأداء السيء. -

 

                                  
 .211، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشريةراكية حسف:  (1)
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 :المعمومات 

 تككف بمثابة إرشادات كاضحة كدقيقة عف كيفية أداء العمؿ. -
 المتكقع مف الأداء. نصؼ -
 ذات علاقة متكررة مف الأداء. تتضمف تغذية راجعة -

  :الموارد 

 ككقت صممت لتحقيؽ حاجات الأداء.كىي أدكات كمكاد  -
 يجب أف تككف متكفرة لمقادة في المنظمة. -
  يجب أف يككف عدد العامميف كافيا. -
 تكفير عمميات المنظمة. -

 العوامل المتعمقة بالمنظمة:  -4-3

 :الدوافع 

 المتكفرة. لرغبة العامميف في العمؿ عمى الحكافز تقديرا -
 تقدير لدافع العامميف. -
 استقطاب عامميف دكم قدرات تتماشى مع ظركؼ العمؿ كحقائقو. -

  :المعارف 

 تدريب مصمـ بطريقة منيجية يمبي متطمبات العامميف ذكم الأداء المثالي. -
 فرص التدريب. -
 القدرات. -
 عمميات اختيار جيدة لمعامميف. -
 قدرات العامميف المتقدمة. تمبيجدكلة مرنة  -
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 (1) كجكد تكافؽ بيف العامميف ككظائفيـ. -

 ( العوامل التي تؤثر عمى أداء العاممين. 6الشكل وقم ) 

 

 

 يعمؿ  أفيستطيع                                                               الأداءقادر عمى 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2001المكتبة الكطنية، عماف،  دائرة، داء البشريتكنولوجيا الأ: الدحمة عبد الرؤكؼ فيصؿ: المصدر
 .123ص

 

 

                                  
 .69البارئ إبراىيـ الذرة: مرجع سابؽ، صعبد  (1)

 المتطمبات الكظيفية

 الأداء الكظيفي

 المعمكمات
 الميارات
 القدرات

 الدافعية

 حكافز
 مكافئات
 تقدير
 القيـ

 الاحتياجات

 الإختبار
 التدريب
 مساعدات
 الكظيفة 
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 خامسا: إجراءات تحسين الأداء

دارة الأداء ىك تحسيف الأداء مف خلاؿ الخطكات إف كاحدا مف أىـ الأ ىداؼ لعممية تقييـ الأداء كا 
 التالية:

  تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: -5-1

ب دك لا بد مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء العامميف عف الأداء المعيارم، إذ أف تحديد الأسبا
تستفيد مف ذلؾ في الكشؼ عف كيفية تقكيـ الأداء كفيما إذا كانت أىمية لكؿ مف الإدارة كالعامميف فالإدارة 

العممية قد تمت بمكضكعية كىؿ أف انخفاض الأداء عائد لمعامميف أك أف ندرة المكارد المتاحة ليـ ىي 
المؤدية  الأسبابقميميا مف خلاؿ تحديد السبب الرئيس، كما أف الصراعات بيف الإدارة كالعامميف يمكف ت

المكقفية في بيئة المنظمة، كالعمؿ  ؿمسباب الدكافع كالقابميات كالعكاإلى انخفاض الأداء، كمف ىذه الأ
فالفاعمية تعكس الميارات كالقدرات التي يتمتع بيا العاممكف، أما الدكافع فتتأثر بالعديد مف المتغيرات 
الخارجية مثؿ الأجكر كالحكافز، إضافة إلى المتغيرات الذاتية )الحاجات( كالعكامؿ المكقفية التي تتضمف 

المؤثرة عمى الأداء سمبا أك إيجابا كنكعية المكارد المستخدمة، كنكعية  الكثير مف العكامؿ التنظيمية
الإشراؼ، كنكعية التدريب، إف غياب كاحد مف ىذه العكامؿ قد يؤدم إلى ضعؼ الأداء لذلؾ لا بد مف 

 .الأداءدراسة ىذه العكامؿ بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في 

 تطوير خطة عمل لموصول إلى الحمول:  -5-2

زمة لمتقميؿ مف مشكلات الأداء ككضع الحمكؿ ليا التعاكف بيف الإدارة تمثؿ خطة العمؿ اللا
كالعامميف مف جية كالاستشارييف الاختصاصيف في مجاؿ تطكير كتحسيف الأداء، فالمقاءات المباشرة 

حكؿ الأداء كالمشاركة في مناقشة المشاكؿ كعدـ السرية في كشؼ الحقائؽ كالمعمكمات كالآراء المفتكحة 
زالة مباشرة إلى العامميف تساىـ في كضع الحمكؿ المقنعة لمعامميف كتحسيف       (1) .الأداء مشكلاتأدائيـ كا 

                                  
، ص 2006، الأردف، 2، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ط-مدخؿ استراتيجي-إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس: (1)

 .158،157ص 
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 الاتصالات المباشرة: -5-3

ككسر الحكاجز المعركفة بيف الإدارة  الأداءالاتصاؿ بيف المشرفيف كالعماؿ لو أىمية في تحسيف 
كالعماؿ كىذا كفؽ خطة تتضمف تحديد محتكل الاتصاؿ كأسمكبو كأنماطو كبالتالي تككف ىناؾ مناقشات 
دائمة حكؿ الأكضاع كتكاصؿ دائـ كبناء علاقات إنسانية التي مف شأنيا تحسيف أداء العماؿ كتزيد مف 

   (1) اتيـ لمكصكؿ إلى العمؿ الفعاؿ.رغبتيـ كارتياحيـ في العمؿ كتفريغ كؿ طاق

 سادسا: تقييم الأداء وأهميته

 تعريف تقييم الأداء -6-1

يعني الطريقة أك العممية التي يستخدميا أرباب الأعماؿ لمعرفة أم مف الأفراد أنجزة العمؿ كفقا » 
أك  لما ينبغي لو أف يؤذل، كيترتب عمى ىذا التقييـ كصؼ الفرد بمستكل كفاية أك جدارة

 (2) «إستحقاؽ...)ممتاز جيد جدان، جيد، مقبكؿ، ضعيؼ، ضعيؼ جدان(

المستيدفة حتى تتككف صكرة كاضحة عف مدل  كمقارنتويعرؼ كذلؾ بأنو قياس الأداء الفعمي » 
 (3)«تحقيؽ الأىداؼ كثـ مدل نجاح حتى يمكف اتخاذ القرارات المناسبة

الفرد كنكع سمككو مقارنة مع ميمات ككاجبات ىك عبارة عف تقرير دكرم يبيف مستكل أداء » 
الكظيفية المنكطة بو فيك يساعد المسؤكليف عمى معرفة جكانب الضعؼ كالقكة في نشاط ذلؾ الفرد كاليدؼ 
المنشكد مف ذلؾ ىك معالجة الضعؼ أف كجد كتدعيـ جكانب القكة كذلؾ كيركز ىذا المفيكـ عمى الأداء 

 (4)«عايير ذالؾ بالإنجاز المتكقع منو أدائوالفعمي في ظؿ متطمبات كظيفتو كم

                                  
 .253، ص2007لجامعي الحديث، مصر، ، المكتب اإدارة الموارد البشريةصلاح الديف عبد الباقي كآخركف:  (1)
 .272، ص 2008، دار الكتاب الحديث، القاىرة، الجوانب النظرية والتنظيمية في إدارة الموارد البشرية  حنيفي عمي( 2)
 .270، ص 2007، إسكندرية، 1دار الكفاء لدنيا الطبعة كالنشر، ط، إدارة الموارد البشرية :محمد حافظ حجازم( 3)
 .137، ص 2003، عماف، 1طدار الحامد، إدارة البشرية، محمد فالح صالح: ( 4)
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كيقصد بو دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ كذلؾ » 
لمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، كأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمك 

 (1) «ترقية لكظيفة أخرل ذات شأف كمسؤكلية أكبر.المسؤكليات أكبر ك  ستقبؿ كتحمموكالتقدـ لمفرد في الم

ستعداده لمتقدـ"  (2)كيعرؼ كذلؾ " بأنو قياس كفاءة الأداء الكظيفي لفرد ما كالحكـ عميو كعمى قدراتو كا 

 (3) :أهمية تقييم الأداء 6-2

لأنو يتصؿ بصكرة مباشرة يعتبر مكضكع تقييـ أداء العامميف مف المكاضيع الميمة كالحساسة كذلؾ 
ف عممية التقييـ يجب أف تككف بصكرة مكضكعية كعممية عمى أساس العدالة كالمساكاة  بالعنصر البشرم كا 

كؿ مف أجؿ النيكض نحك الأفضؿ كتتضح ك منظمة كمف ثـ تحقؽ حاجات المجتمعالتي تحقؽ ىدؼ ال
 أىمية التقييـ مف خلاؿ ما يمي:

ة الرئيسية لإدارة المكارد البشرية التي تعتبر عممية تنظيمية مستمرة تمثؿ العممية أحد أىـ الأنشط -1
 يقاس مف خلاليا ملاحظات أداء الأفراد العامميف.

نعكاستيا السمبية اتستطيع المنظمة مف خلاؿ عممية التقييـ الكقكؼ عمى نطاؽ القكة كالضعؼ ك  -2
 كالإيجابية عمى الإنتاجية الفرد كفاعمية المنظمة.

قتصادية إذا ارتكزت لامتنظيـ البشرم داخؿ الكحدة از لتعتبر بمثابة نكع مف الحكافاء مؤشرات الأد -3
 عمى أسس سميمة.

ثبات عدالتيا كتحديد المكافآت الشخصية كمنح العلاكات كما تعتبر  -4 دعـ إجراءات الترفيع كالنقؿ كا 
يجاد نظـ الحكافز كالمكافآت كالعلاكات كما تعتبر  نتقاؿ لاللمعرفة الذيف بحاجة  كسيمة فعالةمعيار ميما كا 

 لكظائؼ أخرل تتكافؽ مع قدراتيـ. 
                                  

 .50، ص2011، عماف، 1دار المسيرة، ط : إدارة البشرية،أنيس عبد الباسط( 1)
 .294، ص 2003دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية، محمد سعيد أنكر سمطاف: (2)
، 1دار الكرؽ لمنشر كالتكزيع، ط، -إستراتجي متكامؿمدخؿ  -إدارة الموارد البشرية، يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف: (3)

 .228، 227ص ص  2006الأردف، 
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إف تقييـ أداء العامميف كفؽ نظاـ محدد كمكاعيد محددة سيمزـ الإدارات تتبع المنجزات العامميف كتقديـ  -5
بسجلات لتدكيف ملاحظاتيـ كنتائج تقييميـ ككثائؽ لمحكـ عمى صحة  لاحتفاظاك تقاريرىـ حكؿ كفاءتيـ 

 التقييـ كالتقيد بمكاعيده بذلؾ يضمف استمرارية الرقابة كالإشراؼ.

يشكؿ فرصة العامميف لتدارؾ، أخطائيـ كالعمؿ عمى تجنبيا كتنمية مياراتيـ كتحقيؽ ما يصبكف إليو  -6
 افآت كتعكيضيا جزئية.مف ترقية تسمؽ السمـ الكظيفي كالحصكؿ عمى مك

يفيد في رفع الركح المعنكية لمعامميف كتكطيد العلاقات بيف الرئيس كالمرؤكسيف كما يفيد في خفض  -7
ىماؿ كعدـ الحماس لمعمؿ.   معدؿ دكراف الكظيفي كالسمبيات في سمكؾ العامميف مف غياب كا 

تعديؿ معايير الأداء كزيادة  يسيـ في الكشؼ عف الكفاءات الكامنة غير المستقمة لمعامميف كيسيـ في -8
أداء العامميف كيسيـ في رسـ خطة القكل العاممة لممنشأة كما تتطمبو مف تنمية كتدريب كتكفير المكافآت 

 كالحكافز لمعامميف.

 تطكير نقاط  القكة كمعالجة نقاط الضعؼ( التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ ) -

 نشاطيـ، إلى الإلتزاـ بتنفيذ المياـ فيذا عف شعكرىـيؤدم شعكر العامميف بأف جية ما تقكـ بتقديـ  -
 (1) بالمسؤكلية تجاه أنفسيـ كعمميـ معا.

 

 

 

 

 

 
                                  

 .139، ص 2007دار الفجر لمنشر كالتكزيع،  القاىرة، تنمية الموارد البشرية، عمي غربي كآخركف: ( 1)
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 سابعا: عناصر تقييم الأداء وأهميته 

 عناصر تقييم الأداء: 1 -7

أف تقييـ كفاءة الأداء عممية ليست سيمة كما يتصكر البعض كلكنيا عممية تتضمف العديد مف 
التكاممية كالمعتمدة عمى بعضيا البعض كىي تتمثؿ في العناصر كالإجراءات  العناصر كالإجراءات

 التالية:

 كضع معايير التقييـ -

 تحديد الطريقة المستخدمة في تقييـ الأداء -

 تحديد مصادر جمع بيانات تقريرية لتقييـ كفاءة الأداء -

 تحميؿ تقارير تقييـ كفاءة الأداء -

 مناقشة تقارير تقييـ الأداء. -

 (1) مدة تقييـ الأداء.تحديد  -

 أهداف تقييم الأداء: 2-7 

 أهداف التقييم عمى مستوى المنظمة:

 مف بيف أىـ الأىداؼ التي تسعى إدارة المكارد البشرية إلى تحقيقيا عمى مستكل المنظمة ما يمي:

خمؽ مناخ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي عف طريؽ تأكيد عمى التقكيـ المكضكعي في إصدار الأحكاـ  -
كتفضيؿ بعضيـ عمى بعض  بالمحاباتالعامميف كاىتماميا شكاكل مما يبعد عف المنظمة احتمالات 

 (2) شخصية كليست عممية أك مكضكعية. لاعتبارات

                                  
 .265ص ، مرجع سابؽ :أنيس عبد الباسط( 1)
 .209، ص 2007، الإسكندرية، 1ر الجامعي، طدار الفكإدارة الموارد البشرية، محمد الصيرفي: ( 2)
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قدراتيـ الكامنة كتكظيؼ طمكحاتيـ بأساليب تأمميـ النيكض بمستكل العامميف مف خلاؿ استثمار  -
 لمتقييـ.

 كضع معدلات مكضكعية لأداء العمؿ مف خلاؿ دراسة تحميمية لمعمؿ كمستمزماتو. -

تقكيـ برامج كأساليب إدارة المكارد البشرية لأف عممية التقكيـ مقياسا مباشرا لمحكـ عمى مدل سلامة  -
 كنجاح الطرؽ المستخدمة في الإدارة.

مكانية ترشيد سياسات الإنتاج كسياسات التكظيؼ عف طريؽ الربط ت - حديد تكاليؼ لمعمؿ الإنساني كا 
 (1) بيف التكمفة كالعائد.

 أهداف التقييم عمى مستوى المدرين:

ف قياـ المديريف كالمشرفيف بعممية تقكيـ أداء مرؤكسيـ كالحكـ عمى كؿ منيـ بأنو ممتاز أك كسط إ
كضع بأك المشرؼ مف جيات إدارية أعمى  السيؿ لا سيما عندما يطمب المديرأك ضعيؼ ليس بالشيء 

تقرير عمى أسباب أداء المكظؼ بيذا المستكل أك ذلؾ، كىذا يدفع المديريف في حقيقة الأمر إلى تنمية 
  (2) مياراتيـ كقدراتيـ في المجالات الآتية:

 التعرؼ عمى كيفية أداء المكظؼ بشكؿ عممي كمكضكعي. -

كؿ العمؿ مع أم منيـ اة مششقالمكظفيف مف خلاؿ تييئة فرصة منافاع بمستكل العلاقات مع الارت -
الأمر الذم يؤدم في النياية إلى أف تككف عممية التقكيـ كالتكجيو كاتخاذ القرارات الكاقعية فيما يتعمؽ 

 بالعامميف.

 

 

                                  
 .139سييمة محمد عباس: مرجع سابؽ، ص (   1)
 .95محمد سعيد سمطاف: مرجع سابؽ، ص (2)
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 أهداف التقييم عمى مستوى المرؤوسين:

 لعؿ أبرز الأىداؼ التي يسعى المرؤكسيف إلى تحقيقيا بيف العامميف بكاسطة عممية تقكيـ الأداء ما يمي: 

تعزيز حالة الشعكر بالمسؤكلية لدل المرؤكسيف مف خلاؿ تكليد القناعة الكاممة لدييـ مما يجعميـ  -
 يجتيدكف في العمؿ ليفكزكا بالمكافآت كيجتنبكا العقكبات.

مجمكعة مف الكسائؿ كالطرؽ المناسبة لتطكير سمكؾ المكظفيف  اقتراحفي  يـ الأداءتساىـ عممية تقي -
 (1) كتطكير بيئتيـ الكظيفية أيضا بأساليب عممية بصكرة مستمرة.

 ثامنا: خطوات وطرق تقييم الأداء 

  خطوات تقييم الأداء 8-1

المدراء لتحسيف الأداء عمى مستكل  التزاـتعتبر عممية تقيـ الأداء جزء مف الأداء حيث يتطمب 
الأفراد أك عمى مستكل فرؽ كمجمكعات العمؿ شرطاف ملازماف لعمؿ إدارة الأداء فإف عممية تقسيـ الأداء 

 (2) تمر بأربعة مراحؿ ىي:

، ىؿ ىي لتقدير لتقييمياامج نتعني الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا مف البر مرحمة تحديد الأهداف:  -
الترقيات أك مف أجؿ تنمية كتطكير الأداء، فكضع الأىداؼ تعتبر مف الأمكر الجاذبية العلاكات أك 

 كالمكجية لأداء الفرد التي تجعمو يعمؿ عمى تقديـ الأداء الأفضؿ كالأحسف.

البعد ىك جانب مف جكانب الأداء يستخدـ لتحديد مدل مرحمة تحديد أبعاد ومعايير تقييم الأداء:  -
كىذه الأبعاد يجب  كسمككيات العمؿ في أدائو لعممو كجكدة الأداء، كمية الأداءفعالية ككفاءة الفرد 

إختيارىا بدقة كبعناية كبيرة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى كراءىا المؤسسات فاختيار الأبعاد تتطمب 

                                  
عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، ، -مدخؿ إستراتجي -الموارد البشريةعادؿ حرحكش صالح كمؤيد سعيد السالـ: ( 1)

 .105ص  2003عماف، 
 .212، ص 2007، عماف، 1دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، طإدارة الموارد البشرية، حسف إبراىيـ بمكط: (2)
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مجمكعة مف الخصائص كأف تككف كاضحة محددة كقابمة لمقياس، خاضعة لسيطرة الفرد كتساىـ بشكؿ 
  باشر في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.م

تتطمب ىذه المرحمة جمع معمكمات مف معدات الأداء الفعمية  مرحمة قياس الأداء الفعمي لمعاممين: -
لمعامميف بحيث تككف المعمكمات دقيقة كذات علاقة بعمؿ الشخص كتغطي كافة المدة الزمنية التي يجرم 

 (1) عمى أساسيا عممية التقييـ.

أم مفارقة الفعمي لمعامميف بمعدؿ قياس لأداء مف أجؿ تحديد مكامف القكة كالضعؼ  مرحمة التقييم: -
لدل الأفراد كييدؼ التقييـ بالدرجة الأكلى إلى تحسيف أداء العامؿ مف خلاؿ حثو بطريقة إيجابية كغير 

   (2) اط السمبية.إنتقادية يدؿ عمى المزيد مف الجيد كالمثابرة لإكثار مف النقاط الإيجابية كالتقميؿ مف النق

 طرق تقييم الأداء: -8-2

كىي الطرؽ التي تعتمد عمى أحكاـ المقيميف سكاء المشرؼ المباشر طرق التقييم التقميدية:  -8-2-1
   (3) أك الإدارة كمف ىذه الطرؽ التقميدية التي يمكف الاستفادة منيا ككضع مقاييس تقييـ الأداء كما يمي:

تعد ىذه الطريقة مف أقدـ طرؽ تقييـ الأداء، كتعتمد ىذه الطريقة عمى ترتيب  طريقة الترتيب البسيط:- 
قيـ باختيار أفضؿ المكظفيف  قائمة بأسماء العامميف منو كيبدأ الم اددالعامميف بالتسمسؿ، حيث يقكـ بإع

القائمة، ثـ اختيار أسكء العامميف أداء مع ذكر اسمو في أسفؿ القائمة كبذلؾ  عميذكر اسمو في أمع  أداء
 يتـ تحديد التقييـ المطمكب لمعامميف أىميتيـ مف الأعمى إلى الأسفؿ. 

بمكجب ىذه الطريقة يقكـ المقيـ بمقارنة كؿ فرد عامؿ فجميع الأفراد طريقة المقارنة المزدوجة: - 
يضا لمتقييـ في المجمكعة نفسيا، فمثلا إذا كاف ىناؾ خمسة أفراد فإنو سيقيـ العامميف الذيف يخضعكا ىـ أ

تقييـ الفرد الأكؿ مع الثاني كالثالث ك الرابع كالخامس، أم يجب مقارنة كؿ مكظؼ بكؿ عامؿ في 
 المنظمة كتسجيؿ عدد المرات التي يتميز كؿ منيـ فييا حتى يتـ معرفة مف ىك الأفضؿ.

                                  
 .240صلاح الديف عبد الباقي كأخركف: مرجع سابؽ، ص ( 1)
 .163، ص 2007، عماف، 1دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، طأسس الإدارة المعاصرة، ربحي مصطفى عمياف: (2)
 .244، 243حجيـ الطائي كآخركف: مرجع سابؽ، ص ص،يكسؼ ( 3)
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امميف يمثؿ كؿ تصنيؼ درجة معينة قا ليذه الطريقة يتـ كضع تصنيفات الأفراد العكف طريقة التدرج: -
لأداء، فقد تككف ىناؾ ثلاث تصنيفات مف قبؿ الإدارة أك المقيـ كمف ثـ أداء الأفراد كفقا ليذه التصنيفات ل

إما يستمـ  المحددة مسبقا، حيث يكضع عمى فرد كفقا لدرجة أداءه لذلؾ فإف كؿ فرد مف أفراد العامميف
  درجة متميزة أك مرضية أك غير مرضية.

تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أك الخصائص التي تمكف  طريقة التدرج البياني: -
الفرد مف رفع مستكل أداء، كيتـ تقييـ كؿ فرد حسب مقياس التدرج البياني المحدد ككفقا لدرجة امتلاكو 

        ليذه الصفات.

عف ىذه الطريقة تستخدـ مجمكعة مف الصفات كالسمككيات ككذلؾ المكاصفات  قوائم المراجعة: طريقة -
المطمكبة لمعمؿ كعمى المقيـ أف يؤشر أك يختار العبارة " أ" الصفة التي تصؼ أداء الأفراد العامميف 

راد لتحميميا كتحديد كيككف تأثير المقيـ إما نعـ أك لا، كعند إتماـ قكائـ المراجعة تذىب إلى إدارة الأف
 الدرجات لكؿ عمؿ مف العكامؿ المحددة في القائمة حسب درجة أىميتيا.

ت تتطمب ىذه الطريقة قياـ ممثؿ عف إدارة المكارد البشرية جراء مقابلا طريقة المراجعة الميدانية: -
 ـ كأخذ بياناتفي المنظمة للاستفسار عف أداء العامميف كمناقشتي مةميدانية لمدراء الإدارات العام

التفصيمية عمى أف يعد قائمة بالعامميف كيتـ ترتيبيـ حسب أدائيـ، كيعرضيـ عمى المدراء  كالمعمكمات
دخاؿ التعديلات عمييا، ى الحيادية في تقييـ العامميف مف قبؿ خكمف فكائد ىذه الطريقة أنيا تتك  لمراجعتيا كا 

 إدارة المكارد البشرية.

كيمثؿ اليدؼ الأساسي مف ىذه الطريقة إلى تقميؿ عامؿ التحفيز الشخصي  الإجباري:طريقة الإختيار  -
عف طريؽ إيجاد نظاـ يقكـ بتزكيد المقيـ بمجمكعة مف عكامؿ التقييـ كيطمب منو إعادة ترتيبيا حسب 

ارد تناسبيا مع الأداء كالتي عمى العامؿ إظيارىا كىذه التقييمات مف الصفات تجمع مف قبؿ إدارة المك 
 (1) البشرية.

                                  
 .130، ص 2004مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشرية، كسيمة حمداكم: ( 1)
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حيث يقكـ الرئيس المباشر بمسؾ سجؿ لكؿ مرؤكسيف يضـ ما بيف أحدىما  طريقة المواقف الحرجة: -
يمثؿ نقاط القكة كالأخر يمثؿ نقاط الضعؼ، كيدكف كبصكرة دكرية في جميع البيانات المتعمقة بأداء الفرد 

يراعي ترتيب ىذه البيانات حسب درجة ضده أف لسكاء أف كانت سكاء كانت ىذه المكاقؼ لصالحو أك 
ارتباطيا بكؿ العكامؿ السابقة كبذلؾ يتكفر لمرئيس الحكـ السميـ عمى كؿ فرد كفقا لمعكامؿ المذككرة في 

                                                             سجؿ أدائو.

تقارير تفصيمية يصؼ فييا إنجازات كأداء العامميف كفقا ليذه الطريقة يقكـ المقيـ بكتابة  طريقة المقالة: -
بطريقة إنشائية يختارىا عمى أف يمتزـ بمكاضيع معينة ككمية كنكعية الإنتاج كمعرفتو بالعمؿ كالقدرات 

 كنقاط القكة كالضعؼ في الأداء.

 طرق تقييم الأداء الحديثة: -8-2-2

 طريقة مقياس السموكية المتدرجة: -

الحديثة المعتمدة عمى الأداء المتكقع كفقا لمصفات السمككية المحددة عمى كىي مف الطرؽ  
يا درجات ل المقياس العمكدم المتدرج حيث أف كؿ صفة مف الصفات المرتبطة بالأداء المطمكب تحدد

كيتـ كضع كصؼ كامؿ لكؿ درجة مف ىذه الدرجات كيعتمد ىذا المقياس عمى العناصر الأساسية التي 
ة التدرج البياني كالمكاقؼ الحرجة كيتـ تفسير المستكيات المختمفة لمسمكؾ كأف يككف أداء تتضمنيا طريق

ؼ مما يساعد المقيميف في ربط تقييماتو مع سمكؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ يمتميز كجيد أك ضع
( 5-1دية مف )كتعتمد ىذه الطريقة عمى تصميـ مقياس يتككف مف سمسمة مف المقاييس الفرعية العمك 

مقياس حيث أف كؿ مقياس عمكديا يتضمف صفة ميمة تعكس متطمبات إنجاز العمؿ بحيث يكفر دليؿ 
 مكقع الفرد فيو.

  طريقة التقييم السري: -

حيث تقكـ المنظمة بتقييـ الفرد العامؿ مف قبؿ الرئيس المباشر كزميمو في العمؿ كمرؤكسيو، ثـ 
ب الإجابة عمييا حكؿ أداء العامؿ مف قبؿ الرئيس المباشر تصميـ نماذج تحتكم عمى أسئمة يطم

كمرؤكسيو كزملائو كيطمب مف كؿ طرؼ تقييـ العامؿ أف يتمـ العممية بشكؿ سرم لتعبئة النماذج دكف 
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إطلاع الغير، كمف بعد يتـ اختيار العناصر كالصفات مكضع التقييـ بمعرفة القائميف عمى التقييـ 
 بنتائجيا.

 الملاحظات السموكية: طريقة مقياس -

لقد طكر ىذا المقياس العيكب كالمأخذ المترتبة عمى طريقة المقاييس السمككية المتدرج كلا يختمؼ  
لسمكؾ الأفراد العامميف يرتبيـ عمى خمسة أكزاف لكؿ بعد  توالسابؽ إلا في أف المقيـ بملاحظ ىذا المقياس

 سمككي خاص بالعمؿ.

 طريقة الإدارة بالأهداف: -

كتعتبر أنيا عممية اجتماع الرئيس مع مرؤكسيو في بداية المشركع أك فترة العمؿ كالاتفاؽ عمى  
ت الأداء، فإذا ما تدني مستكل الأداء الفعمي لامف معد ؼاىدالأبحيث تنبثؽ النتائج التي ينبغي إنجازىا 

بدأ بكضع أىداؼ ما ىي مف المعدؿ المطمكب عند إذف تكضع ىذه الإدارة الأداء إلى نظاـ يشمؿ دائرة ت
 (1) إلا نظاـ يشمؿ دائرة تبدأ بكضع أىداؼ المنظمة العامة كتنتيي بالعكدة إلى ىذه الخطكة.

 تاسعا: معوقات تقييم الأداء

تكاجو عممية تقكيـ الأداء كغيرىا مف نشاطات إدارة المكارد البشرية مجمكعة مف المشاكؿ يمكف تمخيصيا 
 (2)بالآتي: 

إف تحيز المقيـ الأداء لو أثر سمبي عمى عممية التقييـ، فقد يككف ىذا التحيز التجهيزات الشخصية:  -
لأسباب متعددة مثؿ القرابة، الصداقة، المستكل التعميمي، كغيرىا مف المصادر التي تجعؿ عممية التقييـ 

 بعيدة كؿ البعد عف المكضكعية.

                                  
 .248المرجع السابؽ، ص ( 1)
 .371،ص 2003دار كائؿ، الأردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، عمر بكصفي عقيمي: ( 2)
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عطائيـ تقديرات عالية، أف بعض الرؤساء التشدد أو التساهل:  - يميمكف إلى التساىؿ مع مرؤكسيـ كا 
بغض النظر عف أدائيـ كىذا مف منطمؽ الإنسانية في حيف يحصؿ عمى تقديرات منخفض كىذا يرجع إلى 

 سكء العلاقة بينيـ كبيف رئيسيـ.

إذ يعتمد القائـ تظير تمؾ المشكمة مع عمميات القياس كالتقكيـ التي تمتد لفترة طكيمة الأولية والحداثة:  -
بالعممية إلى الأخذ بالأداء الأكلى لمفرد دكف الأخذ ينظر الاعتبار التطكرات اللاحقة لأكؿ عممية تقييـ أك 
أف ييمؿ أداء الفرد السابؽ كيعمد المقكـ إلى إعطاء صكرة مف أحدث مستكل الأداء، كفي الحالتيف لا 

التقكيـ تتميز بالاستمرارية التي تستيدؼ إحصاء جميع تعتبر عممية التقكيـ حقيقة، إذ أف عممية القياس ك 
 التغيرات السابقة كالحالية كالمتكقعة مستقبلا لأداء. 

تظير تمؾ المشكمة بسبب تأثر القائـ بالتقكيـ ببعض الصفات أك الخصائص التي يتميز الة: هتأثير ال -
كقد تظير النتائج الإيجابية في حالة  غير ما قصد بعممية التقكيـبيقكـ بتقكيمو مما تظير النتائج  بيا مف

التأثر الإيجابي أك سمبية في حالة التأثير السمبي، كفي الحالتيف يعتبر الأمر مشكمة كذلؾ لأف العممية 
ستخالؼ كاحد مف أىـ مقكماتيا الأساسية كالمتمثؿ بعدالة كدقة كالتقكيـ كالحيادية في النظر إلى الشخص 

 (1) المقيـ.

كيشير ذلؾ إلى ميؿ المدريف لإعطاء درجة متكسطة عند تقييميـ لأداء مرؤكسييـ : النزعة المركزية -
 كذلؾ بأف يختاركا غالبا المعدلات المتكسطة اعتقاد منيـ أف ذلؾ أفضؿ.

تجاىات المقيـ السمبية نحك بعض اتبني بعض التقييمات الخاطئة عمى ختلاف والتباعد: لاخطأ ا -
تجاىات كالعادات لاعمييـ لأنيـ يختمفكف معو في الفيـ كالمعتقدات كامرؤكسيو كتحيزه أك تحاممو 

 (2)كالتقاليد.

 

                                  
 .214، 213، ص 2005، الأردف، 2دار كائؿ لمنشر، طإدارة الموارد البشرية، الرحيـ الييتي: خالد عبد (1)
المكتبة العصرية دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: (2)

 .171، 170ص،، ص 2007، مصر، 1كزيع، طلمنشر كالت



 الأداء                                                                      الفصل الرابع:

 

 
 

- 91 - 

 خلاصة الفصل:

يمكننا القكؿ أف مكضكع الأداء كتقييمو مف أىـ ركائز إدارة المكارد البشرية بالمؤسسة ذلؾ إف نجاح 
أم مؤسسة مرتبط بمدل كفاءة كفعالية أداء مكاردىا البشرية، كعميو نجد أف الأداء يمثؿ الترجمة العممية 

لذم تنصب حكلو جيكد المديريف كالفعمية لكافة مراحؿ التخطيط في المنظمة كىك يعتبر المحكر الرئيسي ا
ككنو يشمؿ أىـ أىداؼ المؤسسة كلمعرفة مدل كفاءتو تقكـ إدارة المكارد البشرية بتقييمو لكي تعرؼ 

 جؿ تحقيؽ نتائج إيجابية. أمكامف الضعؼ كالقكة في إنجاز الأعماؿ المنكطة بكؿ فرد في المنظمة مف 
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 الإجراءات المنهجية للدراسة

 

 

 تمهيد

 مجالات الدراسة: أولا

 عينة الدراسة: اثاني

 منهج الدراسة :اثالث

 رابعا: أدوات جمع البيانات

 أساليب معالجة البيانات خامسا: 

 الفصل خلاصة

 

 

 خامسال الفصل
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 :تمهيد

الميدانية جانبا ىاما لاختبار المعمومات الموجودة في الجانب النظري فالقيمة العممية  اسةر تعتبر الد
لأي بحث عممي لا تقاس بمقدار أو كمية التراث النظري حول المشكمة موضوع البحث، بل تتعداه إلى 

والمعمومات  نزول الباحث إلى الميدان محل الدراسة، فالدراسة الميدانية تساعد الباحث عمى جمع البيانات
والمعطيات وتحميميا بطريقة منيجية، والميدان ىو الجانب الذي بواسطتو يمكن لمباحث التأكد من صحة 

 أو خطأ الفروض التي قام بصياغتيا منذ بداية الدراسة.
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 أولا: مجالات الدراسة

الدراسة الميدانية، وقد تمت ويقصد بالمجال الجغرافي النطاق التي أجريت فيو المجال الجغرافي:  -1
 دراستنا الميدانية في المؤسسة الوطنية لمفمين والمنتجات العازلة.

 التعريف بالمؤسسة: -

المؤسسة الوطنية لمفمين والمنتجات العازلة إحدى مؤسسات القطاع العام التي تحتل مكانة ىامة في سوق 
 الفمين عمى المستوى الوطني من خلال ما توفره من منتجات.

 لمحة عن المؤسسة الوطنية لمفمين:  -

م مقرىا 09/09/1967/ بتاريخ 67( بمقتضى الأمر S.N.Lسسة الوطنية لمفمين )أنشئت المؤ 
الجزائر العاصمة، وطبقا الإصلاحات المتعمقة بإعادة الييكمة الاقتصادية لممؤسسات وبموجب الأمر 

( S.N.L.Bكة وطنية لمفمين والخشب )م تم تحويل ىذه الخيرة إلى شر 03/10/1972المؤرخ في  72/43
تم إنشاء المؤسسة تحت اسم المؤسسة الوطنية 29/01/1983المؤرخ في  83/105مر الأ وبموجب

 حيث تم مقرىا في الجزائر العاصمة إلى جيجل.( E.N.Lلمفمين والمواد العازلة المشتقة منو )

 تضمنتوالتي  12/01/1983المؤرخة في  04-03/99-01/88-88صدور القوانين  وبعد -
استقلالية المؤسسة العمومية، حولت المؤسسة الوطنية لمفمين والمواد العازلة إلى مؤسسة اقتصادية عمومية 

 16/03/1991مستقمة، ثم حولت إلى مؤسسة عمومية في شكل شركة ذات أسيم بعقد موثق مؤرخ في 
حيث قدر رأس ماليا  1992سيم، وفي عام  800مقسمة إلى  20.000.000 برأس ماليا حيث قدر 

عنابة نتيجة سوء الأوضاع الأمنية، وفي م تم نقل المقر إلى ولاية 1994، وفي عام 50.000.000إلى 
بعقد موثق تمت مطابقة القانون الأساس لممؤسسة وأنشئ مجمع صناعة الفمين  05/06/2000تاريخ 

(G.L.A/ spo والفروع المنبثقة عنو برأس مال يقدر بـــــ )01/07/2000دج، وفي 50.000.000.000 
لمفمين المؤسسة العمومية الاقتصادية في الشكل القانوني لشركة ذات  اتميةالكبعقد موثق إنشاء فرع جيجل 

في  دج 157.350.000.000دج والذي تم رفعو إلى 1.000.000.000أسيم برأس مال قدره 
لى 31/01/2001 وبموجب تعديل  08/03/2006وفي  30/12/2007في  351.175.000.000، وا 

 " S.O.D.I.A.Fالقانون الأساسي أصبحت تابعة إلى مجمع "
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( سابقا، E.N.Lلمفمين حاليا احدى الوحدات التابعة لممؤسسة الوطنية لمفمين )  الكاتميةوتعتبر المؤسسة 
الرابط بين ولايتي جيجل  45ل بالقرب من الطريق الوطني وقم حيث يوجد مقرىا غرب مدينة جيج
ىكتار وتتكون من ورشتين الأولى لإنتاج الفمين والثانية لإنتاج  4،6وبجاية، وتتربع عمى مساحة تقدر بــــ 

 تتوزع كما يمي:  2م10،642المواد العازلة كما تقدر المساحة المغطاة لممصنع كميا بـــ

  2م5،374الممتدة مساحتيا تقدر بـــ ورشة لإنتاج الفمين  -

 2م 1،800ورشة المنتجات مساحتيا تقدر بـــ  -

 2م 750ورشة الصيانة مساحتيا تقدر بـــ  -

 2م 1،130المخزن مساحتيا تقدر بـــ -

 2م 786الإدارة وممحقاتيا مساحتيا تقدر بـــ  -

 2م 802مرافق أخرى مساحتيا تقدر  -

تستعمل لتخزين المادة  3م 8،350وغير مغطاة تقدر بــ ومن جية أخرى يضم المصنع مساحة مييأة
 قنطار. 27000ستعابيا تصل إلى االأولية المتمثمة في الفمين، قدرة 

 المجال البشري:  -2

 1994حيث بمغ عددىم سنة  أخرىفيما يخص عدد العمال بالمؤسسة فإنو يتناقص سنة بعد 
 120عامل ليصل إلى  148ما يقارب  2001، وسنة 151حوالي  1997سنة  ، وأصبح178حوالي 

لى التطورات الاقتصادية في جو المنافسة وذ الاتفاقيةعامل في ظل  لك بالإحاطة عمى العامة لممؤسسة وا 
دخال  عمال مؤقتين جدد وتوفير تسييلات لمعمال الراغبين في التقاعد قبل السن القانوني لمتقاعد التقاعد وا 

عامل موزعين عمى مختمف المصالح، مع  86ما يعادل  2016تقديم مكافأة ليم، ليبمغ عددىم سنة و 
عامل ويداوم العمال  37عامل والباقي عبارة عن عمال مؤقتين أي  13العمم أن عدد العمال الدائمين ىو 

حدة زوالا إلى ساعات يوميا من الساعة الثامنة صباحا إلى منتصف النيار ومن الوا 8بنظام عادي أي 
 الرابعة مساءا.
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  يبين توزيع العمال عمى مختمف المصالح بالمؤسسة (1) رقم وفيما يمي جدول

 عدد العمال المصالح

 05 الإدارة

 06 مديرية التموين

 05 مديرية الإدارة العامة 

 06 مديرية التجارة

 05 مديرية المحاسبة والمالية

 14 مصمحة الأمن والنظافة

 07 الصيانة مصمحة

 18 مصمحة إنتاج الفمين

 15 مصمحة إنتاج المواد العازلة

 05 فرع واد العنب

 86 المجموع

 الهيكل التنظيمي لممؤسسة الوطنية لمفمين -

الييكل التنظيمي ليذه الوحدة طبيعة نشاطيا الإنتاجي والتجاري إذ يحتوي عمى مديرية عامة  يعكس
لممؤسسة، أمانة عامة وأربع مديريات تابعة ليا، وكل مديرية تنقسم إلى أقسام فرعية تسيل عممية التسيير 

 والتنظيم والإنتاجية.
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 العرض التفصيمي لمكونات الييكل التنظيمي:

: يعتبر المسؤول الأول عن نشاط المؤسسة ولو الحق في تنظيم العلاقات العامة ر العامالرئيس المدي - أ
تحاد القرارات، كما يعمل عمى تنسيق الجيود وتوجيييا لتحقيق  مع المتعاممين من أجل التوجييات وا 

 والتصدير. الاستيرادالسوق الوطنية والأجنبية في إطار عممية 

المدير والعمال وىي نقطة عبور المعمومات بين المحيط الداخمي  : ىي الوسيط بينالأمانة العامة -
والخارجي لممؤسسة ومن مياميا تمديد أوقات استقبال المدير العام لمعمال والمتعاممين الاقتصاديين 

 المحميين والجانب.

عون مدير العام، مراقبة التسيير والإعلام الآلي: حديثة النشأة تحتوي عمى رئيس المصمحة وىو  -
المشرف الوحيد عمى جميع أجيزة الإعلام الآلي الموجودة في مختمف المصالح، من بين مياميا صيانة 

 الأجيزة والبرامج ومعالجة التقارير الشيرية لمنشاط.

: وىي مصمحة حديثة النشأة وىي ىيئة مستقمة داخل تنظيم المؤسسة، مصمحة المراجعة الداخمية -
لممؤسسة وظيفتيا التدقيق في وظائف المؤسسة  الداخميي المراجع مسؤول عنيا رئيس المصمحة الممثل ف

 وأنشطتيا والسير عمى حسن التسيير والتطبيق لمسياسات والإجراءات وصحة التسجيل المحاسبي.

: من بين المصالح اليامة في المؤسسة يعمل بالتنسيق عمى مصمحة الإنتاج ويعمل عمى المخبر -
ة المادة الولية إضافة إلى جودة المنتوج النيائي ومطابقة المعايير المعمول إقامة التجارب والتحاليل ومراقب

 .بيا دوليا

والختامية لممؤسسة تتكون ىذه  الافتتاحية: من مياميا تحضير الميزانية مديرية المالية والمحاسبة -
 مصمحة المالية والمحاسبة، أمين الخزينة، رئيس مصمحة تسيير المخزن.المديرية من: رئيس 

الإدارة العامة: تنقسم إلى: مصمحة تسيير المستخدمين )الإشراف عمى الحضور والغياب،  مديرية -
 بمصالح الضمان الاجتماعي، منح تحفيزات لمعمال(. الاتصالالعمميات الخاصة، قائمة الجور، 

 : تيتم بكل القضايا الخاصة بالمؤسسة.مصمحة النزاعات -
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: تعمل عمى تييئة الظروف الملائمة لتأدية العمل بصورة طبيعية، حماية مصمحة الأمن والنظافة -
 ليلا ونيارا، السير عمى نظافة المحيط الداخمي والخارجي لممؤسسة. الأموالوحراسة 

يتولى  الأخير: تتضمن دائرة البيع والتحصيل، دائرة دراسة السوق وقسم البيع، ىذا مديرية التجارة -
 مزبائن.تصريف وتسويق الإنتاج ل

: تعمل عمى إيصال المواد الأولية لممؤسسة حيث يقوم رئيسيا بإعداد قائمة مديرية التموين -
المشتريات لممواد الأولية والتجييزات، وتضم ىذه المديرية: مصمحة الشراء وحضيرة السيارات وتتضمن 

 قسم الشراء وقسم التخزين والقسم المتعمق بحضيرة السيارات.

 تنقسم إلى ثلاث أقسام:   :المديرية التقنية -

عطاء  - مصمحة إنتاج الفمين: يرأسيا رئيس مصمحة الإنتاج إذ يعمل عمى مراقبة عممية الإنتاج وا 
 والدقة والإتقان لتسميم المنتج في الوقت المحدد بالنوعية والجودة المناسبة. بالانضباطالأوامر لمعمال 

 مصمحة إنتاج المواد العازلة: تنتج منتجين. -

الصيانة: تيتم بإصلاح الآلات ومتابعة التجييزات وصيانتيا واستمرارية عممية الإنتاج مصمحة  -
 والحفاظ عمييا في أحسن حال، من اجل الدقة والحصول عمى نوعية جديدة.

 المجال الزمني:  -3

 20ىو المدة المستغرقة في الدراسة الميدانية حيث استغرقت دراستنا الميدانية في المؤسسة الوطنية من   
 م وقسمت إلى أربع مراحل متتالية: 2016أفريل  25مارس إلى 

 وىي أول زيارة لممؤسسة وكانت بيدف طمب الموافقة  2016مارس  20كانت في  :المرحمة الأولى
ة، حيث تمت الموافقة عمى طمبنا كما تحصمنا عمى بعض الوثائق المتعمقة لإجراء الدراسة الميداني

 بالمؤسسة.

 م كانت بيدف إجراء المقابمة مع رئيس العمال كما قمنا بتسجيل 2016أفريل  30: في المرحمة الثانية
 التي قمنا بيا. الاستطلاعيةبعض الملاحضات من خلال الجولة 
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 عمى العمال. الاستماراتم أين قمنا بتوزيع 2016أفريل  18: في المرحمة الثالثة 

 التي قمنا بتوزيعيا عمى مختمف  الاستماراتم أين قمنا بجمع 2016أفريل  25: في المرحمة الرابعة
 فئات العمال.

 ثانيا: عينة الدراسة

الباحث العينة عندما لا يستطيع دراسة جميع وحدات مجتمع البحث لكبر حجم المجتمع  يستخدم
الكمي أو بسبب التكمفة الباىظة ويشترط أن تكون ممثمة لممجتمع الأصمي وتعرف بأنيا: "مجموعة 

 (1)الوحدات المختارة في مجتمع الدراسة وذلك بتوفير البيانات التي تستخدم لدراسة خصائص المجتمع.

كما تعرف بأنيا: "عبارة عن عدد محدود من المفردات التي سوف يتعامل معيا الباحث منيجيا 
أن يكون ممثلا لمجتمع  العددالمطموبة ويشترط في ىذا  ويسجل من خلال ىذا التعامل البيانات الأولية

 (2) البحث في الخصائص والسيمات التي يوصف من خلاليا المجتمع الكمي.

الخطوات المنيجية في البحوث الاجتماعية وبالتالي طبيعة  أىمديد العينة من وتعتبر مرحمة تح -
العينة  باختيارالعينة، وعميو قمنا  لاختيارالموضوع المتناول ىي التي تفرض عمى الباحث أسموبا معينا 

كل العشوائية الطبقية، وقمنا بتقسيم مجتمع الدراسة الأصمي إلى طبقات واخترنا عينة من كل طبقة بش
 عشوائي: 

 من مجتمع الدراسة وقمنا بحساب عينة الدراسة كالتالي:  %52وقد اخترنا 

  :ومنو  

  ختيار عينات الدراسة من كل قسم ومصمحة في المؤسسة كالتالي: اوقمنا ب -

                                  
، 2002دار الغرب لمنشر والتوزيع،  -الاجتماعية والإنسانيةدليل طلاب العموم -منهجية البحث العمميمحمد مسمم:  (1)

 .12ص
 . 83، ص1983المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ديوان، منهج البحث العممي وتقنياتهمحمد زيان محمد:  (2)
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 توزيع العمال والعينة المختارة من كل مصمحة: يوضح (2جدول رقم )   

 عدد العمال المصالح

 2 الإدارة

 3 مديرية التموين

 2 مديرية الإدارة العامة

 3 مديرية التجارة

 2 مديرية المحاسبة والمالية

 6 مصمحة الأمن والنظافة

 5 مصمحة الصيانة

 12 مصمحة إنتاج الفمين

 7 مصمحة إنتاج المواد العازلة

 3 فرع واد العنب

 45 المجموع

 

 ثالثا: المنهج المستخدم في الدراسة

الموضوع  باختلافتختمف الطرق التي نستخدميا في جميع البحوث لموصول إلى الحقيقة 
تمر  أنالمدروس، ويعتبر المنيج الركيزة الأساسية لأي بحث عممي، ولأجل أن تكون الدراسة عممية لا بد 

المنيج  باختيارعبر منيج عممي ويتوفر في مجال العموم الاجتماعية عدد من المناىج، ما يسمح لمباحث 



 الإجراءات المنهجية لمدراسة                                          الفصل الخامس:   
 

 
 

- 102 - 

المناسب الذي يساعده عمى دراسة ظاىرتو، "والمنيج ىو مجموعة من الإجراءات والخطوات الدقيقة 
  (1)المتبناة من أجل الوصول إلى نتائج عممية"

ويعرف كذلك بأنو "أسموب التفكير والعمل الذي يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحميميا وعرضيا 
 (2)ئق معقولة حول الظاىرة موضوع الدراسة"وبالتالي الوصول إلى نتائج وحقا

منيج معين دون غيره، لذلك تختمف  استخدامإن موضوع البحث ىو الذي يفرض عمى الباحث 
المناىج باختلاف المواضيع، وحتى يتمكن الباحث من دراسة موضوعية دراسة عممية فإن تحديد المنيج 
المتبع في البحث يعتبر خطوة ىامة وضرورية ونظرا لطبيعة موضوع دراستنا ارتأينا استخدام المنيج 

موضوع "التطوير التنظيمي وتحسين أداء العاممين" وعميو الوصفي التحميمي لأنو الأنسب والأكثر ملائمة ل
معمومات كافية ودقيقة عن أساليب التحميل المرتكزة عمى  يعرف المنيج الوصفي عمى أنو: "أسموب من

زمنية معمومة، وذلك من أجل الحصول عمى نتائج  موضوع محدد من خلال فترة أو فتراتالظاىرة و 
 (3) ية بما ينسجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرة.عممية ثم تفسيرىا بطريقة موضوع

 وقد اعتمدنا عميو لأسباب نذكر منيا: 

كون المنيج لا يكتفي بمجرد الوصف بل يتعداه إلى التحميل والتفسير ومن ثم الفيم، وىذا من خلال  -
من شانيا أن تساعد في الإجابة عن  استنطاق البيانات التي تم جمعيا أو إعطائيا تفسيرات سوسيولوجية

 تساؤلاتنا.

البحث والتي يمكن من خلاليا الحصول عمى إجابات عن  أدواتالعديد من  باستخدامأنو يسمح  -
 تساؤلات الدراسة.   

 
                                  

 ، دار القصبة لمنشرمنهجية البحث العممي في العموم الإنسانية: ، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرونموريس أنجرس (1)
 .98، ص2007، الجزائر، والتوزيع

دار الصفاء، الأردن، ،-النظرية والتطبيق-مناهج وأساليب البحث العمميربحي مصطفى عميان وعثمان محمد غيم:  (2)
 .33، ص2000

 .46، ص1999، الأردن، 2، دار وائل لمنشر والتوزيع، طمنهجية البحث العمميمحمد عبيدات وآخرون:  (3)



 الإجراءات المنهجية لمدراسة                                          الفصل الخامس:   
 

 
 

- 103 - 

 : أدوات جمع البياناترابعا

المعمومات تعتبر أدوات جمع البيانات من الوسائل الأساسية في عممية البحث ويتم من خلاليا جمع    
زمة لجمع البيانات لاوالبيانات المطموبة من الواقع الاجتماعي المحسوس "ويتم تحديد الأداة أو الأدوات ال

في مرحمة تصميم البحث في ضوء الأىداف والبيانات المتاحة ومدى ملائمة ىذه الأدوات لدراسة المشكمة 
 (1)موضوع الدراسة".

الدراسة عن كثب في إطارىا المتميز وفق ظروفيا الطبيعية، حيث : "مشاىدة الظاىرة محل الملاحظة -1
 (2)يتمكن الباحث من مراقبة تصرفات وتفاعلات المبحوثين".

كما أنيا تعتبر من أقدم الطرق والأساليب المستخدمة في دراسة سموك الأفراد والمجتمعات والأكثر شيوعا 
وردات الفعل ومن شأنيا ظة بمشاىدة تعابير الوجو في الدراسات النفسية والاجتماعية، حيث تسمح الملاح

 (3) أن تعين الباحث في بحثو.

وقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى الملاحظة البسيطة من خلال الزيارات التي قمنا بيا إلى المؤسسة حيث 
 تمكنا من ملاحظة بعض الخصائص والسمات التي تميز مجتمع البحث ونذكر عمى سبيل المثال: 

  ستعمال.لاآلات مخصصة تستخدم في تحويل الفمين من مادة خام إلى مادة قابمة لوجود 

  وجود لوحات مخصصة تحتوي عمى ممصقات حيث يتمكن العاممين من خلاليا الإطلاع عمى مختمف
 الإجراءات المتخذة من قبل المؤسسة.

 ت خصوصا العمال أثناء استخدام الآلا بعضيم البعض نا كذلك أن العمال يقومون بمسائمةكما لاحظ
 الجدد.

 نسجام.لاأن المؤسسة تسير بنظام يتميز بالتنسيق وا 
                                  

 .85، ص1995، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، أساليب وأدوات البحث الاجتماعيإبراىيم لطفي:  طمعت (1)
، الجزائر، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، طمناهج البحث العممي في عموم الإعلام والاتصالأحمد بن مرسمي: (2)

 .203، ص2005
 .167، ص2007، الأردن، 2لمنشر والتوزيع والطباعة، ط، دار المسيرة مناهج البحث العمميالنبيل سعيد:  (3)
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 :المقابمة -2

المقابمة لا تقل أىمية عن الملاحظة خاصة في الدراسات السوسيولوجية، فالباحث يقوم بالمقابمة 
كثر شيوعا في البيانات والأ لمحاولة إثارة الجوانب ذات أىمية وىي تعتبر من الأدوات الرئيسية في جمع
أنيا: "محادثة موجية يقوم بيا البحوث الاجتماعية، وىذا يعود إلى سيولة تطبيقيا وينظر لممقابمة عمى 

فرد مع آخر أو مع أفراد آخرين لمحصول عمى بيانات أو معمومات بيدف استخداميا في بحث عممي أو 
 (1) الاستفادة منيا في التشخيص والعلاج أو التوجيو."

وفي معناىا البسيط فإن المقابمة ىي تمك العممية التي تتم بين الباحث وشخص آخر أو مجموعة  -
 (2) أشخاص تطرح من خلاليا أسئمة ويتم تسجيل إجاباتيم عمى تمك الأسئمة المطروحة.

افية وقد وقد اعتمدنا عمى أداة المقابمة مع رئيس العمال والذي قام بالإجابة عمى أسئمتنا بكل صراحة وشف
 كانت أسئمة المقابمة عمى النحو التالي: 

 : عمى أي أساس يتم اختياركم لمعمال؟.1س -

 : ىل تتوفر مؤسستكم عمى مصمحة معينة يتم فييا تدريب العمال؟.2س -

 : كيف تتم عممية تكوين العمال؟.3س -

 : ىل تواجيون صعوبة أثناء تقديمكم لمبرامج التكوينية؟.4س -

 لمعمال بعد مشاركتيم في التكوين؟.: كيف ىو تقييمكم 5س -

 : ىل البرنامج التكويني المتبع في المؤسسة يحسن من كفاءة أداء العامل؟.6س -

 كفاءة أداء العامل؟. حسن فيت : ىل الآلات والوسائل الموجودة في المؤسسة7س -

    : ىل ترى أن الآلات المعتمد عمييا تزيد من الإنتاج؟.8س -

                                  
 .71، ص2001، عالم الكتب، مصر، العلاقات العامة بين النظرية والتطبيقعمي عجوة:  (1)
 .76، ص2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن، أساسيات البحث العمميمنذر الضامن:  (2)
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 :الاستمارة -3

 الاستمارة من أىم أدوات جمع البيانات، وأكثرىا شيوعا في البحوث الاجتماعية ويرجع ذلك إلى  تعتبر
 الجيد أم التكمفة أو سيولة معالجة بياناتيا إحصائيا. لاختصارالميزة التي تحققيا ىذه الأداة سواء بالنسبة 

  من أجل الحصول عمى  عمى أنيا: نموذج يضم مجموعة أسئمة توجو إلى المبحوثين للاستمارةوينظر
معمومات حول موضوع أو مشكمة أو موقف يتم ممؤىا مباشرة وتسمى الاستبيان يطمب من المبحوث 

 (1) الإجابة عنيا مباشرة وقد ترسل من طرف البريد وتسمى الاستبيان البريدي.

  من أجل كما تعرف كذلك بأنيا: "مجموعة من الأسئمة المقننة مغمقة أو مفتوحة توجو إلى مبحوثين
الحصول عمى بيانات ومعمومات حول قضية معينة واتجاه معين أو موقف معين، حيث تدور الأسئمة 

 (2) الدراسة بصورة مباشرة أو غير مباشرة.حول موضوع 

  وقد قمنا بصياغة أسئمة الاستمارة ثم عرضناىا عمى الأستاذ المشرف حيث قدم لنا ملاحظات حوليا
 بغرض التعديل فييا.قتراحات لامع إعطاء بعض ا

  وبالتنسيق معيم تمت الصياغة النيائية اقتراحاتيم  والأخذوبعد عرضيا عمى الأساتذة المحكمين
 ع محاور رئيسية وذلك حسب ما تطمبو موضوع الدراسة وىي: بللاستمارة وقد تضمنت أر 

 سؤال السادس.: يضم البيانات لممبحوثين حيث تنحصر أسئمتو بين السؤال الأول والالمحور الأول -

إلى  7: يضم مجموعة من الأسئمة حول التكوين وكفاءات العاممين وتتوزع الأسئمة من المحور الثاني -
13. 

إلى  14: يضم مجموعة من الأسئمة حول التكنولوجيا وزيادة الإنتاج وتتوزع أسئمتو من المحور الثالث -
20. 

                                  
 .130، ص2008، الجزائر، 1، جسور لمنشر، طالاجتماعية والإنسانيةمنهجية البحث في العموم خالد حامد:  (1)
 .141، ص2003 ، ليبيا،1ط،، منشورات جامعة قار يونسنياتهأسموب البحث الاجتماعي وتقعبد الله عامر الياممي:  (2)
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إلى  21لتزام وتتوزع أسئمتو من لاالتنظيمية وا: يضم مجموعة الأسئمة حول الإجراءات المحور الرابع -
28 . 

 :صدق وثبات الاستمارة

حتى تكون النتائج المتحصل عمييا بواسطة أي أداة من أدوات جمع البيانات في الدراسة 
)الصدق والثبات( وعميو قمنا  الاجتماعية ذات فائدة، ينبغي التأكد من سلامة وصحة شروطيا السيكومترية

بعرض الاستمارة عمى خمس محكمين من الأساتذة وذلك لمتحقق من مدى صدق عبارات الاستمارة 
( يبين أسماء الأساتذة المحكمين ودرجتيم العممية، وكانت معظم ملاحظاتيم لصالح  03والممحق رقم )  

الفرضيات فقمنا بحذفيما ليصبح عدد أسئمة  عتراض عمى سؤالين لأنيما لا يخدمانلاالاستمارة فقد تم ا
سؤال وبعد التحكيم تم حساب صدق الاستمارة بتطبيق معادلة لوشي لصدق  28إلى  30الإستمارة من 

 المحتوى: 

   

N1)عدد المحكمين الذين وافقوا عمى العبارة )تقيس : 

N2)عدد المحكمين الذين وافقوا عمى العبارة )لا تقيس : 

N لمبنود.: العدد الكمي 

  وعميو جاء صدق محتوى الاستمارة كالآتي:

  

 إذ يمكن القول بأن الاستمارة صادقة. 60،0أكبر من  0،76ومنو 

حول  وفييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات تعتبر إحدى أدوات جمع البياناتالوثائق والسجلات:  -4
الموضوع أو فقط بعض المحاور من الوثائق والسجلات الإدارية، ويشترط عدم تكرار في جميع البيانات 

ية للاستمارة والمقابمة ق والسجلات الإدارية بيانات تكميمتكون البيانات المجمعة من الوثائ أنفإما 
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ل وأما أن تكون البيانات ضيفتيا تكميمية في التحميل والتفسير والتعميو والملاحظة أو لبعضيم فقط 
 (1) المجمعة تتعمق ببعض محاور البحث التي لا تمسيا أدوات جمع البيانات الأخرى.

 (2) تبيان التغييرات الطارئة عمى موضوع الدراسة. كما ليا كذلك أىمية بالغة في -

تضمنت بيانات وقد تحصمنا عمى مجموعة من الوثائق والسجلات أثناء قيامنا بالزيارات الميدانية والتي  -
 حول الجانب التاريخي لممؤسسة محل الدراسة

 بيانات عن أقسام ومصالح المؤسسة. -

 بيانات متعمقة بالعدد الإجمالي لمجتمع الدراسة وتوزيعيم عمى أقسام المؤسسة. -

 بيانات عن الموقع الجغرافي لممؤسسة ومساحتيا، وكذلك الييكل التنظيمي. -

 خامسا: أساليب معالجة البيانات

عمى نوعين من أساليب التحميل  معظم الباحثين في مختمف الدراسات التي يقومون بيا يعتمد  
لممعطيات ىما الأسموب الكمي والكيفي، فالتحميل الكمي يقتصر عمى الأرقام والتكرارات في التعبير عن 
الظاىرة أو الواقع، لكن ىذا النوع يبقى قاصرا إذا لم يتم تدعيمو بالتحميل الكيفي وخاصة في الدراسات 

 الاجتماعية.

 اسة عمى أسموب التحميل الكمي والكيفي.وعميو اعتمدنا في ىذه الدر 

 الأسموب الكيفي:

تم الاعتماد عمى الأسموب الكيفي في سرد الجانب النظري وربطيا بالمعطيات التي تحصمنا عمييا 
 من خلال تحميل وتفسير البيانات الواردة في الجداول وذلك بيدف معرفة مدى صدق فرضيات الدراسة.

 

                                  
 .223رشيد زرواتي: مرجع سابق، ص (1)
 .51، ص2001التربية الحديثة،  ، دارالبحث العممي في التربية والعموم :زيان حمدانمحمد  (2)
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 الأسموب الكمي: 

خلالو التعبير عن المعطيات المتحصل عمييا من خلال الاستمارة في أرقام أي تكميم وتم من    
الأجوبة ، حيث تم حساب عدد الإجابات حسب الأسئمة وكذلك تم حساب نسبتيا المئوية وتمثيميا في 

 جداول.
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 :خلاصة الفصل

عرضنا في ىذا الفصل لأىم الخطوات المنيجية في الدراسة الميدانية لموضوع دراستنا، حيث قمنا ت
بتوضيح أىم المراحل التي مرت بيا الدراسة، ففي البداية قمنا بالتحدث عن مجالات الدراسة )المجال 

وتحميل  الجغرافي والبشري والزماني( معتمدين في ذلك عمى المنيج الوصفي لما يتضمنو من وصف
ن أجل ستمارة مالممشكمة المدروسة، وتم الاستعانة بمجموعة من الأدوات البحثية من ملاحظة ومقابمة و 

زمة، وكذلك الوثائق والسجلات وأساليب تحميل المعمومات وىما الأسموب جمع البيانات والمعطيات اللا
 الكيفي والكمي.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 عرض البيانات وتحليل النتائج

 

 

 تمهيد

 تحليل بيانات الدراسة: أولا

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات: ثانيا

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: ثالثا

 رابعا: النتائج العامة للدراسة

 التوصيات والاقتراحاتخامسا: 

 الفصل خلاصة

 

 

 سادسال الفصل
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 :تمهيد

في ىذا الفصل سنحاول جمع وتفريغ، تحميل وتفسير البيانات وذلك من خلال جمع البيانات التي 
تم الحصول عمييا من مؤسسة الفمين وتبويبيا في جداول قصد تحميميا وتفسيرىا، وذلك بغية التحقق من 

 ج العامة لمدراسة. صدق فرضيات الدراسة ومقارنة نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة والوصول إلى النتائ
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 أولا: تحميل بيانات الدراسة

 (: يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس3جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %77,78 35 ذكر
 %22,22 10 أنثى

 %100 45 المجموع

نسبة ( نجد أن نسبة الذكور أكثر من نسبة الإناث، حيث بمغت 3من خلال الجدول رقم )
من مجموع أفراد العينة،  %22,22من مجموع أفراد العينة، بالمقابل نجد نسبة الإناث  %77,78الذكور

لرجال لأنيا االإنتاج التي تتلاءم أكثر مع  لعمل السائد داخل المؤسسة في ورشةوىذا يعود إلى طبيعة ا
   عند الإناث. مالا نجدهوقوة تحمل عالية  عضميةتتطمب جيد وقوة 

 ( يوضح توزيع المبحوثين حسب السن4) جدول رقمال

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %4,44 2 سنة 20أقل من 

 %48,89 22 سنة 30سنة إلى أقل من  20من 
 %31,11 14 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 

 %15,56 7 سنة 40أكثر من 
 %100 45 المجموع

 30سنة إلى أقل من  20الأعمى ىي الفئة النشيطة من ( أن الفئة 4نلاحظ من خلال الجدول رقم )
ثم فئة  %31,11سنة وىي  40سنة إلى أقل من  30من ، ثم تمييا فئة %48,89سنة والتي قدرت بـــ 

، ونستنتج من ذلك أن %4,44سنة بنسبة  20، وأخيرا فئة أقل من %15,56سنة بنسبة  40أكثر من 
بموارد دوي الكفاءة والخبرة والقادرة سنة ذلك لأن المؤسسة تتمسك  40إلى  20الفئة الغالبة تتراوح ما بين 

 عمى التحصل والعطاء.

 



عرض البيانات وتحميل النتائج                                           الفصل السادس:  
 

 
 

- 113 - 

 ( يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية5جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار حالة العائميةال
 %42,22 19 أعزب
 %46,67 21 متزوج
 %6,67 3 أرمل
 %4,44 2 مطمق

 %100 45 المجموع

( والمتعمق بالحالة العائمية لأفراد العينةـ نجد أن 5من خلال الشواىد الموجودة في الجدول رقم )
، أما %42,22تمييا فئة العزاب والتي تقدر بـــ  %46,67أغمب أفراد العينة متزوجين وتقدر نسبتيم بـــــ 

 وىي نسبة ضعيفة. %4,44والمطمقين بـــ %6,67فيما يخص نسبة الأرامل قدرت 

تعود إلي أن الشخص المتزوج تمحقو أعباء خاصة نسبة المتزوجين ارتفاع وعميو يمكن القول أن 
عالة  الأسرة والتكمف بحاجياتيا الضرورية وزيادة عمي ذالك الرغبة في الارتقاء إلي مناصب  بالمعيشة وا 

لمتزوج تكون احتياجاتو دافعا لبقائو في أعمي مما ينتج عن تحسن في الوضعية الاقتصادية والاجتماعية فا
 .التي تكون احتياجاتيم اقل الأخرىغرار الفئات  ىالعمل عم

 ( يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي6جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 %11,11 5 بدون مستوى

 %11,11 5 ابتدائي
 %20 9 متوسط
 %22,22 10 ثانوي

 %35,56 16 جامعي
 %100 45 المجموع

أعمى نسبة في المستوى  أن نجد التعميمي( لتوزيع العينة حسب المستوى 6من خلال الجدول رقم )
ذات المستوى الثانوي، ثم فئة %22,22مييا نسبة ثم ت وتمثميا فئة الجامعيين %35,56التعميمي تقدر بـ  
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متعادلة تقدر  وبنسبة وباقي أفراد العينة تمثميا فئة الابتدائي وبدون مستوى %20المتوسط بنسبة المستوي 
 %11,11بــ 

اختيار موظفيو ذلك لان طبيعة العمل  أن ىىذه المؤشرات دليل عمي أن المؤسسة تحرص عم
داخل المؤسسة تتطمب وجود موظفين يمتمكون معارف وميارات تمكنيم من التوافق مع الوظائف التي 

 .تأدية الميام بكفاءة وفاعمية داخل المؤسسة ىيا كما أن المستوي التعميمي الجامعي يساعد عميشغمون

 الأقدمية في العمل حسب ( يوضح توزيع المبحوثين 7جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل
 %40 18 سنوات 5أقل من 

 %35,56 16 10سنوات إلى  5من 
 %24,44 11 فوقسنوات فما  10من 

 %100 45 المجموع

سنوات تمثل أعمى  5( المتعمق بالأقدمية في العمل أن فئة أقل من 7توضح بيانات الجدول رقم )
 10وأخيرا فئة من  %35,56سنوات بنسبة  10سنوات إلى  5ثم تمييا فئة من  %40نسبة تقدر بــ 

الاستفادة ، وىذا راجع إلى أن المؤسسة تستقطب موارد جديدة من أجل %24,44سنوات فما فوق بنسبة 
عطاء حيوية ونشاط في العمل والمؤسسة. مؤىلاتيامن   وا 

 يوضح توزيع المبحوثين حسب نمط العقد (8جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار نمط العقد
 %35,56 29 دائم

 %64,44 16 مؤقت
 %100 45 المجموع

أفراد العينة يشتغمون ب ( لتوزيع العينة حسب نمط العقد أن أغم8خلال الجدول رقم )نلاحظ من 
وىذا راجع إلى أن  %35,56أما نسبة فئة العمال الدائمين فتقدر بـــ  %64,44في مناصب مؤقتة بنسبة 

 المؤسسة تحرص عمى توظيف عمال جدد تخضعيم إلى التدريب قبل جعميم دائمين في مناصبيم.
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 وتحميل البيانات الفرضية الأولى:عرض  -1

 ( يوضح مدى توفير المؤسسة عمى البرامج التدريبية9جدول رقم )

 2كا التكرار المتوقع النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
  22,5 %80 36 نعم

16,2 
 

 22,5 %20 9 لا
  %100 45 المجموع

DF= K-1                                                                                          

   1-2= 

( المتعمق بمدى توفر المؤسسة عمى برنامج تدريبية أين كانت معظم 9لملاحظ من الجدول رقم )ا
، في حين بمغت نسبة العاممين الذين يرون أن المؤسسة %80نسبتيم  حيث بمغت الإجابات العاممين بنعم

وباختبار علاقة توفر المؤسسة عمى برامج تدريبية عمى المبحوثين %20لا توفر البرامج التدريبية بــ 
أكبر من  16,2المحسوبة والمقدرة  2ذ بمغت قيمة كان وجود علاقة ذات دلالة إحصائية إتبي 2باستخدام كا

 (.1ودرجة حرية ) 0,05لمستوى الجدولية وىي دالة 

ومن خلال ىذه النسب المتحصل عمييا في الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة تسعى بشكل كبير 
إلى توفير البرامج التدريبية وذلك من أجل زيادة كفاءة العاممين وأيضا من أجل تزويدىم بخبرات جديدة 

 لكي تتناسب مع تطورات العمل.
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 خضوع العاممين لمتكوين بالمؤسسةيوضح ( 11جدول رقم )

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار الإحتمالات
 الإجابة بنعم

 2كا Fe النسب التكرار

75,56 34 نعم
% 

22,
5 

 
 
11,7
4% 

  11,33 %50 17 المشرفين
7,81 

الإدارة 
 المتخصصة

13 38,2
4% 

11,33 

خبراء من خارج 
 المؤسسة

04 11,7
6% 

11,33 

24,44 11 لا
% 

22,
5 

/ /   

100 34    %100 45 المجموع
% 

 

                                                                                        DF= K-1 

   =2- 1 

من العمال خضعوا إلى التكوين  %75,56في الجدول أعلاه أن المبينة توضح الشواىد الإحصائية 
بالدرجة الأولى لتأتي في  %50من قبل المؤسسة وأغمب العاممين تمقوا التكوين من طرف المشرفين بنسبة 

وفي الدرجة الثالثة خبراء من خارج المؤسسة  %38,24 بنسبة الدرجة الثانية الإدارة المتخصصة
11,76%. 

 0,05وىي دالة عند المستوى  7,81المحسوبة  2بالنسبة لمذين أجابوا بنعم بمغت كا 2وباختبار كا
 (.2عند درجة الحرية )

 24,44من خلال نفس الجدول تبين أن الذين لم يخضعوا لمتكوين بالمؤسسة بمغت نسبتيم 
 (.1رية )وعند درجة الح 0,05وىي دالة عند المستوى  11,74المحسوبة  2فقد بمغت كا 2وباختبار  كا
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خضعوا لمتكوين بالمؤسسة عن طرق  ينةمن خلال ىذه الأرقام نستخمص أن أغمب الأفراد الع
المشرفين المباشرين وذلك لأن المؤسسة تحرص عمى تكوين العاممين بصفة مباشرة ودائما حتى تضمن 

ات معينة صص جيسير العمل بصورة جيدة، ثم تمييا الإدارة المتخصصة وىذا يدل عمى أن المؤسسة تخ
ا الأفراد الذين تمقوا تكوين من خبراء خارج المؤسسة نسبتيم ضعيفة إذ تستعين لتكوين العاممين أم

المؤسسة بيم في حالات معينة كإدخال آلات معقدة أما الأفراد الذين لم يتمقوا تكوينا بالمؤسسة كانت 
 نسبتيم ضعيفة.

 لتصحيح الأخطاء والتحكم فيها.تدفع المتابعة الدائمة من قبل المشرف يبين ( 11جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
  22,5 %91,11 44 نعم

30,42 
 

 %8,89 1 لا
 %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     =2- 1 

يرون أن المتابعة الدائمة من  مبحوثين الملاحظ من خلال الأرقام الظاىرة عمى الجدول أن أغمب ال
والذين  %91,11قبل المشرف تدفعيم إلى تصحيح الأخطاء والتحكم فييا وىذا ما أقرتو النسبة المرتفعة 

أن المتابعة الدائمة من قبل أي أنيم يرون  %8,89أجابوا بنعم وبالنسبة لمذين أجابوا بــ لا فكانت نسبتيم 
وىي  30,42لاختبار الدلالة فقد بمغت  2المشرف لا تدفعيم لتصحيح الأخطاء والتحكم فييا وباختبار كا

 (.1وعند درجة الحرية ) 0,05دالة عند مستوى الدلالة 
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 ( يوضح مدى الاستفادة من الدورات التكوينية  11جدول رقم )

 2كا Fe المئويةالنسبة  التكرار الإحتمالات
التحكم في الوسائل 

 التقنية
21 46,67%  

 
 

11,25 

 
 
 

12,85 
 
 
 

انخفاض حوادث 
 العمل

8 17,78% 

السرعة في إنجاز 
 العمل

5 11,11% 

 %24,44 11 الدقة في أداء الميام
 %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     =4- 1 

( المتعمق بمدى الإستفادة من الدورات التدريبية 12من خلال البيانات الموضحة في الجدول رقم )
من العمال يرون أن الدورات التكوينية ساعدتيم في التحكم في  %46,67وجدنا أن أعمى نسبة وىي 
تمثل العمال  %24,44عامل من عينات العمال في حين ىناك نسبة  21الوسائل التقنية أي ما يعادل 
عامل من عينة البحث  11ساعدتيم في دقة أداء الميام أي ما يعادل  كوينيةالذين يرون أن الدورات الت

عمال، في حين  8من عينة البحث أي ما يعادل  %17,78حوادث العمل تمثل ونجد نسبة انخفاض 
 2يرون أن الدورات التكوينية ساعدتيم في سرعة انجاز العمل وباختبار كاالمذين   %11,11تمثل نسبة  

المجدولة وعند مستوى  2وىي أكبر من كا 12,85المحسوبة  2لاختبار الدلالة الإحصائية فقد بمغت كا
 ( وىذا يعني أنيا ذات دلالة إحصائية.3جة الحرية )ودر  0,05

ونستخمص من ىذه المعطيات أن أغمبية العمال يرون أن الدورات التكوينية ساعدتيم في التحكم في 
الوسائل التقنية والدقة في أداء الميام وىذا راجع إلى الاستفادة من الدورات التكوينية في حين ىناك أقمية 

 رات التكوينية ساعدتيم في انخفاض حوادث العمل والسرعة في انجاز العمل.من العمال يرون الدو 
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 ( يوضح نقص الدورات التكوينية يؤثر في سير العممية الإنتاجية13جدول رقم )

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار الإحتمالات
 الإجابة بنعم

 2كا Fe النسب التكرار

 نعم
 
 
 

39 
 
 
 

86,66% 22,5  
 

24,2% 

كمي توفق 
 لمعممية الإنتاجية

15 38,33% 13  
1,06 

رداءة نوعية 
 المنتوج

14 35’89
% 

13 

 13 %25,64 10 قمة الجودة
   / / 22,5 %13,34 06 لا

  %100 39    %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     =2- 1 

يرون أن نقص  مبحوثين خلال المعطيات الملاحظة من الجدول أعلاه يتضح أن أغمب المن 
في حين أن الذين يرون  %86,66البرامج التكوينية يؤثر عمى سير العممية الإنتاجية حيث بمغت نسبتيم 

لعلاقة  2وباختبار كا %13,34أن البرامج التكوينية لا تؤثر عمى سير العممية الإنتاجية قدرت نسبتيم 
وىي دالة  24,2المحسوبة  2نقص البرامج التكوينية عمى تأثير سير العممية الإنتاجية فقد بمغت نسبة كا

( أما بالنسبة لمذين أجابوا بنعم يرون أن نقص البرامج التكوينية 1عند درجة الحرية ) 0,05عند المستوى 
الكمي لمعممية الإنتاجية وقدرت  التوقفر العممية الإنتاجية أما عن قد يؤدي إلى عراقيل تؤثر في سي

أما أجابوا نقص البرامج التكوينية يؤدي إلى رداءة نوعية المنتوج بمغت نسبتيم  %33,33نسبتيم 
الذين أجابوا بأن نقص البرامج التكوينية يؤثر عمى  مبحوثينتمثل ال %22,22ثم تمييا نسبة  31,11%

 سير العممية الإنتاجية في قمة الجودة.

المحسوبة  2لعلاقة تأثير نقص البرامج التكوينية عمى سير العممية الإنتاجية نجد أن كا 2ختبار كاوبا
 ( ما يعني أنيا غير دالة إحصائيا.2وبدرجة حرية ) 0,05الجدولية عند مستوى الدلالة  2أصغر من كا
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التكوينية تؤثر  ما يمكن استنتاجو من تحميل البيانات أن أغمبية المبحوثين يرون أن نقص البرامج
الكمي لمعممية الإنتاجية أو رداءة المنتوج وقمة الجودة ما يمكن  ير العممية الإنتاجية إما بالتوقفعمى س

أجادوا التحكم في سير العممية الإنتاجية  المذين القول أن الدورات التكوينية دور ميم بالنسبة لمعمال
 وتفادي أي خسائر في الإنتاج.

 لبرامج التكوين دور في زيادة التكيف مع منصب العمل أنن يبي( 14جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
  15 %35,56 16 دائما

7,58 
 

 %48,89 22 أحيانا
 %15,55 7 أبدا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 3- 1 

من خلال الإحصائيات الموضحة في الجدول السابق يتضح لنا أن نسبة الأفراد الذين أجابوا بـ 
أما  %48,89أحيانا أن لمبرنامج التكوين دور في زيادة التكيف مع منصب العمل و كانت نسبتيم 

وىي  %15,55أبدا بمغت نسبتيم  في حين المجيبين ب %35,56المجيبين بــ دائما فقد بمغت نسبتيم 
 أقل قيمة.

وعند درجة  0,05وىي دالة عند المستوى  7,58المحسوبة  2لمدلالة فقد بمغت كا 2وباختبار كا
 (.2الحرية )

من خلال المعطيات السابقة نستخمص أن أغمبية العمال يرون البرامج التكوينية دور في زيادة 
من خلال التكوين يؤدي إلى استقرار العاممين والرضا عن  التكيف مع منصب العمل ويمكن تفسير ذلك

 ي إلى التكيف مع منصب العمل.  كل ىذه العوامل تؤدالأعمال التي يقومون بيا 
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 ( يوضح ترتيب حسب أهمية البرنامج التدريبي بالمؤسسة15جدول رقم )

 المجموع المرتبة الثالثة المرتبة الثانية المرتبة الأولى 
ك  ك 

 دلةالمع
النسبة 
 المئوية

ك  ك
 دلةالمع

النسبة 
 المئوية

ك  ك
 دلةالمع

النسبة 
 المئوية

النسبة  ك
 المئوية

 2كا

قمة 
 الشكاوي

14 42 31,11% 18 36 40% 13 13 28,88% 91 100% 0,92 

الشعور 
 بالحماس

16 45 33,33% 19 38 42,22% 10 11 24,44% 94 100% 2,78 

ضبط 
سموك 
 الفرد

16 45 33,33% 8 16 17,77% 21 22 48,89% 83 100% 5,72 

1         DF= K- 

     = 3- 1 

من خلال الإحصائيات المبينة في الجدول أعلاه نجد بأن ترتيب أىمية البرامج التدريبي بالمؤسسة 
الشكاوي لدى العمال فبعد البرنامج التدريبي يصبح العامل لا  بة عمى أن أىميتو تبدأ بمرحمة قمةمرت

يشتكي من العمل وبذلك تكون أول صورة تظير أثناء مرورىا بالبرنامج التدريبي أما المرحمة الثانية فيي 
المرحمة الثالثة وىي ضبط سموك الفرد  الشعور بالحماس أي بداية التفاعل والتعود عمى العمل وصولا

وباختبار  %31,11كل إيجابي مع العمل والالتزام فمن المبحوثين الذين أجابوا بقمة الشكاوي والتعامل بش
وعند  0,05الجدولية عند مستوى الدلالة  2وأكبر من كا 0,92المحسوبة  2لمدلالة فقد بمغت مجموع كا 2كا

لمدلالة فقد  2ار كاوباختب %42,22( أما المرتبة الثانية فكانت الشعور بالحماس بنسبة 2درجة الحرية )
 (2وعند درجة الحرية ) 0,05الجدولية عند مستوى الدلالة  2وىي أكبر من كا 2,78المحسوبة  2بمغت كا

المحسوبة  2كا لمدلالة فقد بمغت 2باختبار كا %48,89إذ كان ضبط سموك الفرد في المرتبة الثالثة بنسبة 
 (.2وعند درجة الحرية ) 0,05الجدولية عند مستوى الدلالة  2وىي أكبر من كا 5,72

امج التدريبي من خلال المعطيات السابقة نلاحظ تطابق لرأى المبحوثين حول ترتيب أىمية البرن
 ذات دلالة. ىذه العبارة بالمؤسسة ما يعني أن
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 عرض وتحميل بيانات الفرضية الثانية

 تكنولوجيا الحديثة( يوضح استخدام المؤسسة ال16جدول رقم ) 

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار الإحتمالات
 الإجابة بنعم

 2كا Fe النسب التكرار

  22,5 %93,34 42 نعم
 
33,8% 

  21 %71,42 30 بسيطة
 %28,57 12 معقدة 7,7

 / / / 22,5 %6,66 03 لا
  %100 39   %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 

يرون أن المبحوثين من  %93,34ية المبينة في الجدول أعلاه أن ئتوضح الشواىد الإحصا
قدر نسبتيم لتكنولوجيا المستخدمة بسيطة حيث تون أن نوع ىذه المؤسسة تستخدم تكنولوجيا حديثة وير ا

 %28,57لتأتي في الدرجة الثانية الأفراد الذين يرون أن التكنولوجيا المستخدمة معقدة بنسبة  71,42%
وعند درجة  0,05وىي دالة عند مستوى  %7,7المحسوبة  2وبالنسبة لمذين أجابوا بنعم فقد بمغت كا

لوجيا حديثة قد ( ومن خلال نفس الجدول تبين لنا أن الذين يرون أن المؤسسة لا تستخدم تكنو 1الحرية )
 .%6,66بمغت نسبتيم 

 0,05مستوى الجدولية عند  2وىي أكبر من كا 33,8المحسوبة  2فقد بمغت نسبة كا 2كا وباختبار
عني أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية ومن خلال ىذا الجدول نستخمص أن ( ما ي1ودرجة الحرية )

يا حديثة وأن أغمبية الأفراد يرونيا تكنولوجيا أغمب أفراد العاممين يرون أن المؤسسة تستخدم تكنولوج
بسيطة مقارنة مع العدد القميل الذين اعتبروىا تكنولوجيا معقدة وىذا راجع إلى اختلاف مستوياتيم المعرفية 

 حول التعامل واستخدام ىذه التكنولوجيا.
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  ضح تحكم العاممين في التكنولوجيا( يو 17جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 19,58 15 %8,89 4 ضعيفة
 %62,22 28 متوسطة

 %28,89 13 جيدة
 %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     = 3- 1 

من خلال الإحصائيات الموضحة في الجدول أعلاه المتعمق بمدى تحكم العاممين بالتكنولوجيا 
أما الذين أجابوا بجيدة  %62,22تحكميم بالتكنولوجيا كانت متوسطة بنسبة فراد العينة أنلاحظ أن أغمب 
 وىي أقل قيمة. %8,89في حين المجيبين بضعيفة بمغت نسبتيم  %28,89فقد بمغت نسبتيم 

وعند درجة  0.05وىي دالة عند المستوى  19,58المحسوبة   2كا لمدلالة فقد بمغت 2وباختبار كا
 ( حيث يعتبر عن علاقة ذات دلالة إحصائية.2الحرية )

ومن خلال المعطيات السابقة نستخمص أن أغمبية العمال بالمؤسسة كان درجة تحكميم في 
 التجديدات والتغيرات الحاصمة في مجال الآلة.التكنولوجيا المستخدمة متوسطة وىذا راجع إلى 
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  العاممين في استخدام الآلة.( يوضح الصعوبات التي واجهت 18دول رقم )ج

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار حتمالاتلاا
 الإجابة بنعم

 2كا Fe النسب التكرار

  22,5 %24,44 11 نعم
 

11,74 

  3,66 %45,45 5 تعقد الآلة
نقص  1,27

 الميارة
4 36,36% 3,66 

نقص 
المعمومات 
 حول الآلة

2 18,18% 3,66 

   / /  22,5 %75,56 34 لا
  %100 11   / %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 

لم يواجيوا صعوبات في استخدام  مبحوثينما نلاحظو عن أرقام الجدول أعلاه أن أغمب ال
في حين أن الذين يجدون صعوبة في التحكم في ىذه  %75,56التكنولوجيا حيث بمغت نسبتيم 

وىي دالة  11,74المحسوبة  2فقد بمغت نسبة كا 2وباختبار كا %24,44التكنولوجيا فقد بمغت نسبتيم 
لمذين أجابوا بنعم ويرون أن الصعوبات التي  ( أما بالنسبة1ند درجة الحرية )وع 0,05عند المستوى 

تواجييم في استخدام التكنولوجيا تعود إلى مجموعة من الأسباب حيث نجد أن نسبة الذين أجابوا بسبب 
فيما تمثل نسبة  %36,36أما الذين أرجعوىا إلى نقص الميارة فقد بمغت نسبتيم  %45,45تعقد الآلة 
 المعمومات حول الآلة.العمال الذين أجابوا بنقص  18,18%

وما يمكن استنتاجو من تحميل البيانات أن أغمب المبحوثين لم يواجيوا صعوبات في استخدام 
 التكنولوجيا وىذا راجع إلى الدورات التكوينية التي تمقوىا حول استخدام ىذه التكنولوجيا.

 استيعابيمأما الذين يجدون صعوبة في استخدام التكنولوجيا يمكن إرجاع سبب ذلك إلى عدم 
 لمدورات التكوينية التي مروا بيا في المؤسسة.
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  ( يوضح مساهمة التكنولوجيا في تحسين إنتاجية العمل19الجدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار حتمالاتلاا
 19,58 15 %62,22 28 كثير
 %28,89 13 قميل

 %8,89 04 لم تحسن
 %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     = 3- 1 

يرون أن التكنولوجيا  مبحوثينمن خلال الأرقام المبينة في الجدول أعلاه ينضح لنا أن معظم ال
وىي نسبة مرتفعة مقارنة بنسبة  %62,22ساىمت في تحسين إنتاجية العمل بشكل كثير وىذا بنسبة 

الذين أجابوا بأن التكنولوجيا لم تحسن في  مبحوثينأما ال %28,89الأفراد الذين أجابوا بشكل قميل وىي 
العمل فقد  إنتاجيةلعلاقة مساىمة التكنولوجيا في  2وباختبار كا %8,89العمل فقد بمغت نسبتيم  إنتاجية

 (.2وعند درجة الحرية ) 0,05وىي دالة عند المستوى  19,59ختبار لابمغت نسبة ا

يرون أن التكنولوجيا ساىمت بشكل كبير في  مبحوثينومن خلال ىذه الأرقام نستخمص أن أغمبية ال
 تحسين إنتاجية العمل.
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 ( يوضح تغيير الآلات الموجودة في المؤسسة 11جدول رقم )

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار حتمالاتلاا
 الإجابة بنعم

 2كا Fe النسب التكرار

  22,5 %84,44 38 نعم
 

21,34 

  12,66 %57,89 22 قدم الآلات
14,26 

ظيور لآلات 
 أكثر تطورا

13 34,21% 12,66 

 12,66 %7,89 3 أخرى تذكر
   / / 22,5 %15,56 07 لا

  %100 38   / %100 45 المجموع
                                                      1         DF= R- 

     = 2- 1 

ت من خلال المعطيات التي تحصمنا عمييا في الجدول يظير لنا جميا أن المؤسسة تقوم بتغير الآلا
أما الذين أجابوا لأن المؤسسة لا  %84,44ت نسبة الأفراد الذين أجابوا بنعم بالمؤسسة حيث بمغالموجودة 

الجدولية عند مستوى  2وىي أكبر من كا 21،34المحسوبة  2تقوم بتغير الآلات الموجودة بيا بمغت كا
 (.1وعند درجة الحرية ) 0,05

أجابوا بنعم يرون أن المؤسسة تقوم بتغيير الآلات عني أن ىذه العبارة دالة أما بالنسبة لمذين ما ي
بنسبة  الآلات الموجودة بيا لمجموعة من العوامل  حيث أغمب العمال راجعوا ىذا التغير إلى عامل قدم

وىي فئة العمال الذين أرجعوىا إلى عوامل كالمنافسة في السوق  %7,89في حين تمثل نسبة  34,21%
 ة في السوق وبيدف زيادة المنتوج.والرغبة في زيادة حدة المنافس

 0،05يعني أنيا دالة عند المستوى  الجدولية ما 2المحسوبة أكبر من كا 2وجدنا أن كا 2وباختبار كا
 (.2ودرجة الحرية )

المستخمص من كل ىذه الأرقام أن العمال يرون أن المؤسسة تقوم بتغير الآلات الموجودة فييا 
 كثر تطورا وىو ما أكدتو النسب الموجودة في الجدول أعلاه.بسبب قدم الآلات أو ظيور آلات أ
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 ستفادة من التغيرات التكنولوجية لبتي أحدثتها المؤسسةلاايبين مدي ( 11الجدول رقم)

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار حتمالاتلاا
 الإجابة بنعم

 2كا Fe النسب التكرار

  22,5 %86,67 39 نعم
 
24,2 

اكتساب 
 خبرات جديدة

13 33,33% 13  
0,14 

سرعة في 
 العمل

14 35,90% 13 

 13 %30,77 12 زيادة الإنتاج
   / /  22,5 %13,33 06 لا

  %100 39   / %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 

أن أغمب العمال استفادوا من التغيرات التكنولوجية التي أحدثتيا من خلال الجدول أعلاه نلاحظ 
وىي نسبة مرتفعة مقارنة مع عدد العمال الذين أجابوا بلا والتي  %86,67المؤسسة حيث بمغت نسبتيم 

 .%13,33قدرت نسبتيم 

الجدولية عند مقارنتيا عند  2وىي أكبر من كا 24,2المحسوبة بمغت  2نجد أن كا 2وباختبار كا
 (.1وعند درجة الحرية ) 0,05مستوى الدلالة 

أما بالنسبة لمذين أجابوا بنعم فقد أكدوا استفادتيم من ىذه التغيرات التكنولوجية في السرعة في 
جديدة، في حين تمثل نسبة والتي تمثل اكتساب خبرات  %33,33تمييا نسبة  %35,90العمل بنسبة 

 .%30,77زيادة الإنتاج  ستفادة منلاا

بدرجة الحرية  0,05الجدولية وعند مستوى الدلالة  2كاالمحسوبة أكبر من  2كاوجدنا  2كا وباختبار
 ( ما يعني أنيا غير دالة.2)
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وما يمكن استنتاجو من ىذه المعطيات أن أغمبية المبحوثين يرون أن التغيرات التكنولوجية التي تدخميا 
ستفادة من مجموعة من الخبرات والمعارف أدت إلى سرعتيم في العمل والزيادة لاالمؤسسة مكنتيم من ا

 في الإنتاج.

 قتناء الوسائلا( يوضح أخد المؤسسة رغبة العاممين عند 11جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 3,74 22,5 %64,44 29 نعم
 %35,46 16 لا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 
برأييم تأخذ من الجدول أعلاه نلاحظ أن فئة لا بأس بيا من العمال أجابت بنعم حول أن المؤسسة 

 .%35,46أما البقية منيم فقد أجابوا بلا وىذا بنسبة  %64,44عند اقتناء الوسائل وقدرت نسبتيم 

المجدولة عند مستوى الدلالة  2وىي أصغر من كا 3,74المحسوبة  2والتي بمغت كا 2وباختبار كا
 ( ما يعني أنيا غير دالة إحصائيا.1وعند درجة الحرية ) 0,05

 ومن خلال ىذه النسب نستنتج أن المؤسسة تأخذ برغبة العاممين عند اقتناء الوسائل.

 : عرض وتحميل البيانات الفرضية الثالثة

 ( يوضح حرص المؤسسة عمى تنفيذ الإجراءات التنظيمية13جدول رقم ) 

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 24,2 22,5 %86,67 39 نعم
 %13,33 06 لا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 
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الملاحظ في ىذا الجدول أن أغمب العاممين يرون أن المؤسسة تحرص عمى تنفيذ الإجراءات من 
وباختبار علاقة  %13,33في حين بمغت نسبة الذين أجابوا بلا  %86,67التنظيمية حيث بمغت نسبتيم 

لة وىي دا 24,2المحسوبة  2إذ بمغت كا 2حرص المؤسسة عمى تنفيذ الإجراءات التنظيمية باستخدام كا
 (.1وعند درجة الحرية ) 0,05عند مستوى الدلالة 

  وما يمكن القول من خلال النسب أن المؤسسة تحرص عمى تنفيذ الإجراءات التنظيمية من أجل
 السير الحسن لمعمل والحفاظ عمى إنتاجية المؤسسة. ضمان

 لتزام العاممين بالموائح التنظيمية المعتمدة في المؤسسةا( يوضح 14جدول )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 26,12 15 %64,44 29 دائما
 %33,33 15 أحيانا
 %2,22 01 أبدا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 3- 1 
يمتزمون بالموائح التنظيمية التي تعرضيا  مبحوثينالملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغمب ال

بالنسبة لمذين أجابوا  %33,33ثم تمييا نسبة  %64,44المؤسسة حيث بمغت نسبة الذين أجابوا بدائما 
بالنسبة للؤفراد الذين أجابوا أبدا، وباختبار علاقة التزام العاممين بالموائح  %2,22أحيانا، لتأتي نسبة 

وىي دالة عند  26,12المحسوبة  2إذ بمغت كا 2ؤسسة عن طريق استخدام كاالتنظيمية المعتمدة في الم
 (.2ودرجة الحرية ) 0,05مستوى 

وعميو من خلال القيم المتحصل عمييا نلاحظ أن أغمبية العمال يمتزمون بالموائح التنظيمية التي 
 تفرضيا المؤسسة كإحترام مواقيت العمل والخروج من العمل.
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 ترتيب الإلتزام بالقوانين من طرف العمال بين(: ي15جدول رقم )

 المجموع المرتبة الثالثة المرتبة الثانية المرتبة الأولى  
ك  ك 

 دلةالمع
النسبة 
 المئوية

ك  ك
 دلةالمع

النسبة 
 المئوية

ك  ك
 دلةالمع

النسبة 
 المئوية

النسبة  ك
 المئوية

 2كا

الرفع من 
 كفاءتك

20 60 44,44% 16 32 35,55% 9 09 20% 10
1 

100% 2,52 

التقميل من 
 الأخطاء

14 42 31,11% 13 26 28,88% 18 18 40% 86 100% 0,52 

تحسين 
نوعية 
 المنتج

12 36 26,67% 16 32 35,56% 17 17 37,77% 85 100% 0,92 

                                                      1         DF= K- 
     = 3- 1 

ف العمال لتزام بالقوانين من طر لاأن ترتيب امن خلال الإحصائيات المبينة في الجدول أعلاه نجد 
بالقوانين والأوامر  لالتزاميم %44,44يأتي في المرحمة الأولى عمى الرفع من كفاءة العمال بنسبة 

مستوى الدلالة وىي أصغر من القيمة الجدولية عند  2,52المحسوبة  2لمدلالة بمغت كا 2وباختبار كا
 (.2ودرجة الحرية ) 0,05

 2لخوفيم من العقوبات وباختبار كا %40أما المرحمة الثانية فكان لمتقميل من الأخطاء بنسبة 
( 2ودرجة الحرية ) 0,05وىو أصغر من الجدولية عند مستوى الدلالة  2,52المحسوبة  2لمدلالة بمغت كا

لأن التزاميم  %37,77ية المنتوج في المرتبة الثالثة بنسبة وصولا إلى المرحمة الثالثة فكان لتحسين نوع
وىي أصغر من القيمة  0,92المحسوبة  2لمدلالة بمغت كا 2يؤدي إلى العمل بالجودة المطموبة وباختبار كا

 (.2ودرجة الحرية ) 0,05الجدولية عند مستوى الدلالة 

 ئية.من خلال المعطيات السابقة نلاحظ أن العبارة غير دالة إحصا
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 ( يوضح القوانين المؤسسة تدفع إلى الإلتزام بالدوام اليومي16جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 20,78 15 %55,56 25 دائما
 %42,22 19 أحيانا
 %2,22 01 أبدا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 3- 1 

في الجدول المتعمق بأن قوانين المؤسسة تدفع إلى الإلتزام  الموضحة من خلال الشواىد الإحصائية
أما المجيبين بأحيانا  %55,56بالدوام اليومي يتضح لنا أن نسبة الأفراد الذين أجابوا بدائما كانت نسبتيم 

والتي تمثل عدد الأفراد الذين يرون أن قوانين المؤسسة  %2,22تمييا نسبة  %42,22فقد قدرت نسبتيم 
وىي دالة عند مستوى  20,78المحسوبة  2لمدلالة فقد بمغت كا  2تدفع إلى الإلتزام اليومي وباختبار كا

 (.2وعند درجة الحرية ) 0,05الدلالة 

اليومي بناء عمى ومن خلال المعطيات السابقة يمكن القول أن أغمب العاممين يمتزمون بالدوام 
 القوانين التي تفرضيا المؤسسة.

 المعتمدة في المؤسسة الاتصال( يوضح قنوات 17جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار حتمالاتلاا
 30,1 11,25 %53,33 24 اتصالات شفوية
 %6,67 03 اتصالات كتابية

 %35,56 16 ممصقات
 %4,44 02 اجتماعات
 %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     = 4- 1 
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( المتعمق بقنوات الاتصال المعتمدة في 27من خلال البيانات الموضحة في الجدول رقم )
ي المؤسسة ىتصال المعتمدة في لاات االمؤسسة يمكن القول اعتمادا عمى إجابات العاممين أن أكثر قنو 

ثم تمييا الاتصالات الكتابية بنسبة  %35,56تمييا الممصقات بنسبة  %53,33الاتصالات الشفوية بنسبة 
 نسبة الفئة التي أجابت عن الاجتماعات.  %4,44في حين تمثل   6,67%

الجدولية عند  2وىي أكبر من كا 30,1المحسوبة  2لاختبار الدلالة فقد بمغت كا 2وبإجراء كا
( ما يعني أن ىذه العبارة ذات دلالة ما يمكن القول من خلال 3وعند درجة الحرية ) 0,05مستوى الدلالة 

تصال المعتمدة في المؤسسة ىي الاتصالات الشفوية التي تكون بين رؤساء لاىذه المعطيات أن قنوات ا
 أنفسيم.وبين العمال  العمال والعمال

 اعتماد المؤسسة عمى الموائح والقوانين التنظيمية في تسهيل العمل( يوضح 18جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 27,22 22,5 %88,89 40 نعم
 %11,11 05 لا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 

المعطيات الملاحظة من الجدول المتعمق باعتماد المؤسسة عمى الموائح والقوانين من خلال 
وىي  %88,89التنظيمية يساعد في تسييل العمل نرى أن أغمبية العمال أجابوا بنعم حيث بمغت نسبتيم 

 .%11,11نسبة مرتفعة مقارنة بعدد العمال الذين أجابوا عكس ذلك قدرت نسبتيم 

، عند درجة 0,05وىي دالة عند المستوى  27,22المحسوبة  2غت كافقد بم 2وباختبار كا
 (.1الحرية)

ما يمكن استنتاجو من خلال ىذه العبارة أن أغمبية العاممين يرون أن الموائح والقوانين التنظيمية لو 
 دور في تسييل العمل.
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  ( يوضح الصعوبات التي واجهت العاممين في التعامل مع الإجراءات19جدول رقم )

 2كا Fe النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 1,08 22,5 %42,22 19 نعم
 %47,78 26 لا

 %100 45 المجموع
                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 

العمال لم يواجيوا  من خلال ىذه المعطيات الإحصائية الظاىرة في الجدول أعلاه يتضح أن أغمبية
فيما تمثل نسبة  %57,78صعوبة في التعامل مع الإجراءات التي تفرضيا المؤسسة إذ بمغت نسبتيم 

 العمال الذين واجيوا صعوبات في التعامل مع ىذه الإجراءات. 42,22%

وعند درجة  0,05وىي غير دالة عند المستوى  1,08ولاختبار الدلالة فقد بمغت  2وباختبار كا
 (.1الحرية )

وما يمكن قولو بناءا عمى ىذه النسب أن معظم العاممين لم يواجيوا صعوبات في التعامل مع 
مكانية تنفيذىا.  الإجراءات التي تفرضيا المؤسسة وىذا راجع ربما إلى مرونة الإجراءات وا 
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 ( يوضح اعتراض العاممين عمى الإجراءات والقوانين31جدول رقم )

في حالة  2كا Fe النسبة التكرار الإحتمالات
الإجابة بنعم 
كيف كان 
 رد الإدارة

 2كا Fe النسب التكرار

  22,5 %55,56 25 نعم
 
0,54 

تجاىل 
 الموقف

9 36% 8,33  
0,31 

تعديل بعض 
 القوانين

9 36% 8,33 

 استمرار
العمل بشكل 

 عادي

7 28% 8,33 

   / /  22,5 %44.44 20 لا
  %100 25   / %100 45 المجموع

                                                      1         DF= K- 

     = 2- 1 

 من خلال المعطيات الملاحظة من الجدول أعلاه يتضح الجدول المتعمق باعتراض العاممين
بالإجراءات والقوانين يمكن القول أن العاممين الذين اعترضوا عمى الإجراءات والقوانين قدرت نسبتيم 

 .%44,44في حين قدرت نسبة العاممين الذين لم يعترضوا بـــ  55,56%

الجدولية عند مستوى الدلالة  2وىي أصغر من كا 0,54المحسوبة  2فقد بمغت كا 2وباختبار كا
 ( ما يعني أنيا غير دالة.1ودرجة الحرية ) 0,05

أما بالنسبة لمذين اعترضوا ليذه الإجراءات فكان رد فعل الإدارة تجاه ىذه الإجراءات بتجاىل 
في حين كان رد فعل الإدارة في بعض القوانين بالإستمرار  %36الموقف وتعديل بعض القوانين بنسبة 

 2لعلاقة رد فعل الإدارة تجاه ىذا الإعتراض نجد أن كا  2واختبار كا %28بشكل عادي بنسبة العمل 
 ( ما يعني أنيا غير دالة.2وبدرجة الحرية ) 0,05الجدولية عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أصغر من كا
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انين وما يمكن استخلاصو من ىذه المعطيات أن أغمب العاممين اعترضوا عمى الإجراءات والقو 
التي تتناسب مع مصالحيم في حين نرى أن العمال الذين لم يعترضوا عمى ىذه الإجراءات كونيا 

 ضرورية وتساعدىم عمى الإنظباط والإستقرار في العمل.

 ثانيا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الأولى 
الفرضية الأولى والتي مفادىا أن التكوين يساىم في زيادة كفاءة جاءت النتائج التي تم جمعيا عن 

 العاممين.
من المبحوثين يأكدون عمى أن المؤسسة توفر ليم البرامج التدريبية مما أدى إلى تطوير العامل  81% -

لة ( ومستوى الدلا2عند درجة الحرية ) 16,2( والذي بمغت قيمتو 2وزيادة كفاءتو، وىذا ما أكده اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا. 5,99وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05

متكوين بالمؤسسة وىذا يدل عمى أن المؤسسة تيتم لمن المبحوثين صرحوا بأنيم خضعوا  75,56% -
( ومستوى 2عند درجة الحرية ) 7,81( والذي بمغت قيمتو 2بتكوين العاممين وىذا ما أكده اختبار )كا

 فيو دال إحصائيا. 5,99قيمة الجدولية وىي أكبر من  0,05الدلالة 
من المبحوثين يرون أن المتابعة الدائمة من قبل المشرف تدفعيم إلى تصحيح الأخطاء  91,11% -

( 2والتحكم فييا، ذلك لأنيم يسعون دائما إلى الأخذ بنصائح وتوجيات المشرف وىذا ما أكده  اختبار ا )كا
وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05( ومستوى الدلالة 1)عند درجة الحرية  30,42والذي بمغت قيمتو 

 فيو دال إحصائيا.  3,84
من المبحوثين يرون أن الإستفادة الأكبر من الدورات التكوينية كانت في درجة تحكميم في  46,67% -

( ومستوى 3عند درجة الحرية ) 12,85( والذي بمغت قيمتو 2الوسائل التقنية وىذا ما أكده اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا. 7,81وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05دلالة ال
من المبحوثين يرون أن لنقص الدورات التكوينية تأثير في سير العممية الإنتاجية وىذا  86,66% -
( والذي بمغت 2مثل في الدور الإيجابي والفعال الذي تمعبو الدورات التكوينية، وىذا ما أكده اختبار )كايت

فيو دال  3,84وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05( ومستوى الدلالة 1عند درجة الحرية )24,2قيمتو 
 إحصائيا.
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برنامج التكوين لو دور أحيانا في زيادة تكيفيم مع منصب لمن المبحوثين صرحوا بأن  48,89% -
مناصب العمل، وىذا ما أكده اختبار عمميم وىذا ما يفسر عمى إمكانية استقرار العاممين والتكيف مع ال

وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05( ومستوى الدلالة 2عند درجة الحرية ) 7,78والذي بمغت قيمتو  2كا
 فيو دال إحصائيا. 5,99

بأن ترتيب أىمية البرنامج التدريبي تكمن في ضبط سموك الفرد،  صرحوامن المبحوثين  48,89% -
وىي أكبر  0,05( ومستوى الدلالة 2عند درجة الحرية )9,42والذي بمغت قيمتو  2وىذا ما أكده اختبار كا

 فيو دال إحصائيا. 5,99من قيمة الجدولية 
بالإعتماد عمى النتائج المتحصل عمييا من أرقام ونسب عالية بالإضافة إلى قيامنا بحساب إختبار  -
معاممين من أجل اكسابيم ميارات ومعمومات ( يتضح لنا أن المؤسسة تسعى لتوفير البرامج التكوينية ل2)كا

جديدة تتناسب من تطورات العمل، وعميو يمكن القول أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين 
 وزيادة كفاءة العاممين ومنو فالفرضية الأولى محققة بدرجة كبيرة.

  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية 
 نتائج الفرضية الثانية التي مفادىا أن التكنولوجيا تساىم في زيادة الإنتاجتبين 
من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة تستخدم التكنولوجيا الحديثة وىذا راجع إلى التطورات  93,34% -

( ومستوى 1عند درجة الحرية )7,7( والذي بمغت قيمتو2التي تشيدىا المؤسسات وىذا ما أكده اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا. 3,84وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05لالة الد
من المبحوثين أقروا بأن درجة تحكميم في التكنولوجيا نسبية وىذا راجع إلى إمكانية  61,11% -

( 2عند درجة الحرية )19,58( والذي بمغت قيمتو 2استخدام التكنولوجيا مبدئيا وىذا ما أكده اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا. 5,99وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05ومستوى الدلالة 

من المبحوثين صرحوا أنيم لم يواجيوا صعوبات في استخدام الآلة عمى اعتبار أنيم  75,56% -
( 1عند درجة الحرية )11,74( والذي بمغت قيمتو 2يمتمكون معمومات مسبقة، وىذا ما أكده اختبار )كا

 فيو دال إحصائيا. 3,84من قيمة الجدولية وىي أكبر  0,05ومستوى الدلالة 
من المبحوثين يؤكدون عمى أن التكنولوجيا تساىم بدرجة كبيرة في تحسين إنتاجية العمل  61,18% -

( ومستوى 2عند درجة الحرية )19,58( والذي بمغت قيمتو 2بجودة عالية، وىذا ما أكده  اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا. 5,99وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05الدلالة 
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من المبحوثين أقروا بأن المؤسسة تقوم بتغير الآلات لمسايرة التطور التكنولوجي وىذا ما  84,44% -
وىي أكبر من  0,05( ومستوى الدلالة 1عند درجة الحرية )21,34( والذي بمغت قيمتو 2أكده  اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا. 3,84قيمة الجدولية 

ين صرحوا بأنيم استفادوا من التغيرات التكنولوجيا التي أحدثتيا المؤسسة، وىذا من المبحوث 86,67% -
وىي أكبر  0,05( ومستوى الدلالة 1عند درجة الحرية ) 24,2( والذي بمغت قيمتو 2ما أكده اختبار )كا
 فيو دال إحصائيا.  3,84من قيمة الجدولية 

قتناء الوسائل وذلك لتبادل الأفكار اعند  من المبحوثين صرحوا أن المؤسسة تأخذ برغبتيم 64,44% -
عند درجة 3,74( والذي بمغت قيمتو 2مع العمال لوجود علاقات جيدة بينيم، وىذا ما أكده اختبار )كا

 فيو دال إحصائيا. 3,84وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05( ومستوى الدلالة 1الحرية )
(، يتضح لنا 2ونسب عالية بالإضافة قيامنا بحساب )كابالاعتماد عمى النتائج المتحصل عمييا من أرقام 

أن المؤسسة تسعى لتوفير التكنولوجيا وذلك بيدف مسايرة التطورات السريعة التي تشيدىا المؤسسة في 
مجال العممية الإنتاجية، ولذلك من أجل الحصول عمى المنتوجات بالكمية والجودة المطموبة، وعميو يمكن 

 ذات دلالة إحصائية بين التكنولوجيا وزيادة الإنتاج ومنو فالفرضية الثانية محققة. القول أنو توجد علاقة
  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة 

 نتائج الفرضية الثالثة التي مفادىا أن الإجراءات التنظيمية تزيد من التزام العاممين.
من المبحوثين صرحوا عمى حرص المؤسسة عمى تنفيذ الإجراءات التنظيمية من أجل  86,67% -

عند درجة  24,2والذي بمغت قيمتو  2ختبار كاامعرفة كل ما يتعمق بقوانين المؤسسة، وىذا ما أكده 
 فيو دال إحصائيا. 3,84وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05( ومستوى الدلالة 1الحرية )

حوثين صرحوا بالتزاميم بالموائح التنظيمية المعتمدة في المؤسسة يكون بشكل دائم من المب 64,44% -
عند درجة  26,12والذي بمغت قيمتو  2من أجل السير الحسن لمعمل والمؤسسة، وىذا ما أكده اختبار كا

 فيو دال إحصائيا. 5,99وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05( ومستوى الدلالة 2الحرية )
لتزام بالقوانين من طرف العمال يؤدي إلى الرفع من كفاءتيم، لاالمبحوثين أقروا أن امن  44,44% -

وىي  0,05( ومستوى الدلالة 2عند درجة الحرية )3,96والذي بمغت قيمتو  2وىذا ما أكده اختبار كا
 صغر من قيمة الجدولية  فيو غير دال إحصائيا.
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من المبحوثين صرحوا عمى أن قوانين المؤسسة تدفعيم دائما إلى الإلتزام بالدوام اليومي،  55,66% -
وىي  0,05( ومستوى الدلالة 2عند درجة الحرية ) 20,78والذي بمغت قيمتو  2وىذا ما أكده  اختبار كا
 فيي دال إحصائيا. 5,99أكبر من قيمة الجدولية 

ت الشفوية ىي أىم قنوات الاتصال المعتمدة في من المبحوثين يرون بأن الاتصالا 53,33% -
( ومستوى الدلالة 3عند درجة الحرية ) 30,1والذي بمغت قيمتو  2المؤسسة، وىذا ما أكده اختبار كا

 فيي دال إحصائيا. 7,81وىي أكبر من قيمة الجدولية  0,05
نظيمية لو دور في تسييل من المبحوثين أقروا أن اعتماد المؤسسة عمى الموائح والقوانين الت 88,89% -

 0,05( ومستوى الدلالة 1عند درجة الحرية ) 27,22والذي بمغت قيمتو  2العمل، وىذا ما أكده اختبار كا
 وىو دال إحصائيا.  3,84وىي أكبر من قيمة الجدولية 

من المبحوثين أقروا بأنيم لم يواجيوا صعوبات في التعامل مع الإجراءات ذلك لمرونة  47,78%  -
مكانية تطبيقيا، وىذا ما أكده اختبار كا وفيم ( 1عند درجة الحرية )1,08والذي بمغت قيمتو  2القوانين وا 

 فيو غير دال إحصائيا. 3,84وىي أصغر من قيمة الجدولية  0,05ومستوى الدلالة 
من المبحوثين صرحوا باعتراضيم عمى بعض الإجراءات والقوانين الذي أدى بالمؤسسة  55,56% -

( 1عند درجة الحرية ) 0,54والذي بمغت قيمتو  2بعض القوانين، وىذا ما أكده  اختبار كا إلى تعديل
 دال. فيو غير 5,99وىي أصغر من قيمة الجدولية  0,05ومستوى الدلالة 

لتزام بالقوانين من طرف العمال يؤدي إلى الرفع من كفاءتيم لامن المبحوثين صرحوا أن ا 44,44% -
وىي  0,05( ومستوى الدلالة 2عند درجة الحرية ) 3,96والذي بمغت قيمتو  2وىذا ما أكده اختبار كا

 أصغر من قيمة الجدولية فيو غير دال إحصائيا.
( 2عتماد عمى النتائج المتحصل عمييا من أرقام ونسب عالية بالإضافة إلى قيامنا بحساب )كابالا

أجل ضمان السير الحسن لمعمل  يتضح لنا أن المؤسسة تحرص عمى تنفيذ الإجراءات والقوانين من
بالإضافة إلى أنيا تساعد عمى ضبط سموك العمال مما يزيد من استقرارىم في العمل وعميو يمكن القول 

لتزام لدى العاممين ومنو فالفرضية الثالثة لاأنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإجراءات التنظيمية وا
 محققة نسبيا.
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 النتائج في ضوء الدراسات السابقةثالثا: مناقشة 
بعدما تطرقنا في القسم النظري لعرض بعض الدراسات المشابية لموضوع التطوير التنظيمي  

وعلاقتو بأداء العاممين واستنادا إلى ذلك سوف نحاول التعرض إلى نختمف ما توصمت إليو ىذه الدراسة 
 ومقارنتيا بالنتائج الدراسة الحالية.

 :نقاط التشابه

بالرجوع إلى دراسة حمد قيلان آل فطيح المعنونة "دور الإدارة الإلكترونية في تطوير التنظيمي  -
بالأجيزة الأمنية" نجد أنيا تتفق مع دراستنا الحالية في أن التطوير التنظيمي يستخدم الأساليب العممية 

ن أىدافيا وأىداف العاممين والحديثة لتحقيق كفاءة وفاعمية المنظمة التي تسعى بدورىا إلى المساواة بي
كما أنو يساىم بدرجة كبيرة في تحقيق نوع من التوافق مع المستجدات التكنولوجية من أجل إنجاز 

 العمل بسرعة ودقة.
تتمثل نقاط التشابو بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة المعنونة بــ دور الحاسب الآلي في  -

والتي قام بيا البشري عمي بن ىادي بن معيض في أن التطوير التطوير لتجربة الدورات الأمنية 
التنظيمي أصبح لغة العصر التي لا مناص من الأخذ بيا إلى أن ىناك مجموعة من المعوقات التي 

 تقف عائقا دون الوصول اليدف المنشود وعميو لا بد من اجتنابيا.
المعنونة "التطوير التنظيمي وعلاقتيا  تتمثل نقاط التشابو بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة -

بالفعالية التنظيمية" والتي قامت بيا سومية سعاد في أن التطوير التنظيمي يزيد من كفاءة العاممين 
 وذلك عن طريق البرامج التكوينية المتبعة.

يمي في تتمثل نقاط التشابو بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة المعنونة بــ دور التطوير التنظ -
تحسين أداء العاممين والتي قام بيا العايب بمقاسم في أن ىناك علاقة واضحة بين التطوير التنظيمي 

 وتحسين أداء العاممين بالمنظمة، ذلك وأن مستوى التطوير سائد بدرجة عالية.
مى أداء تتمثل نقاط التشابو بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة المعنونة أنظمة الأجور وأثرىا ع -

العاممين والتي قام بيا سومر أديب ناصر أن مستوى الأداء يرتفع بارتفاع قدرة المؤسسة في تمبية 
 حاجيات العمال والتي من شأنيا أن تميييم عن أداء عمميم بمستوى المطموب.
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ة عمي دراسة الحالية والدراسات السابقة المعنونة اثر القيادة الإداريكما تتمثل نقاط التشابو بين ال -
 في البحث عن العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي والتي قام بيا جيمح الصالح أداء العاممين  

 : ختلافلانقاط ا

 ىناك اختلافات كثيرة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة من بينيا: 
 أن فرضيات الدراسة الحالية تختمف عن فرضيات الدراسة السابقة. -
 الحالية تختمف عن الأىداف التي تم التطرق إلييا في الدراسات السابقة.أن أىداف الدراسة  -
أن الدراسة السابقة تختمف عن الدراسة الحالية من حيث مكان الدراسة حيث معظم الدراسات  -

 دراستنا الحالية فقد أجريت في مؤسسة اقتصادية.  أماأجريت بمؤسسات أمنية 

 رابعا: النتائج العامة لمدراسة

الدراسة الميدانية التي أجريت حول موضوع التطوير التنظيمي ودوره في تحسين أداء  من خلال
فرضيات الدراسة  لاختبارالعاممين لدى عمال المؤسسة الوطنية لمفمين والمنتجات العازلة، وفي محاولة منا 

إلى مجموعة  من أجل الوصول إلى الكشف عن قوة العلاقة بين التطوير التنظيمي وأداء العاممين توصمنا
من النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة، حيث تشير نتائج الفرضية الأولى إلى وجود علاقة ذات دلالة 

 2عمى اختبار كا بالاعتمادبين التكوين وزيادة كفاءة العاممين وذلك  0,05إحصائية عند مستوى الدلالة 
عمى أن  يؤكدونمن العمال  %80نجد وىذا ما تأكده إجابات المبحوثين حيث  16,2والذي بمغت قيمتو 

من العمال خضعوا  %75,66المؤسسة توفر ليا البرامج التدريبية مما يؤدي إلى زيادة كفاءتيم وأن 
لتكوين بالمؤسسة يعني أن المؤسسة تحرص عمى إخضاع العاممين لمتدريب وذلك من أجل العمل وكذلك 

 من أجل الرفع من كفاءة العمال وزيادة فاعمية العممية الإنتاجية.

 وعميو فإن نتائج الفرضية الجزئية الأولى تشير إلى تحقق ىذه الفرضية بدرجة كبيرة.

لفرضية الثانية فتشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكنولوجيا وزيادة أما نتائج ا
، 1عند درجة الحرية  7,7الذي بمغت قيمتو  2وىذا ما أكده اختبار كا 0,05الإنتاج عند مستوى الدلالة 

من  %65,20من المبحوثين أكدوا أن المؤسسة تستخدم التكنولوجيا الحديثة وأن  %93.54حيث نجد أن 
من العمال لم يجدوا  %75,56العمال أكدوا بأنيم عمى درجة معينة من التحكم في ىذه التكنولوجيا وأن 
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صعوبة في استخدام الآلة الحديثة، ذلك لأنيم يمتمكون معمومات مسبقة حول ىذه التكنولوجيا لأن 
التعامل معيا وأن  توجيييم وتقديم النصح ليم قبل اقتنائيا للآلات حتى يستطيعوابالمؤسسة قامت 

حوا مدى مساىمة التكنولوجيا في زيادة الإنتاج حيث أنيا تساىم في اختصار من العمال وض 62,22%
من العمال أقروا بأن المؤسسة تقوم بتغيير  %84,44الوقت والجيد كما تنتج كمية كبيرة وبجودة عالية، 

 %86,62لمعمل و اللازمةمكانيات الآلات كمما ظيرت آلات حديثة، وذلك من أجل دعم المؤسسة بالإ
من العمال أكدوا عمى استفادتيم من التغيرات التكنولوجية التي تحدثيا المؤسسة حيث ساىم ذلك في 

 اكتساب معارف ومعمومات جديدة مما يحقق تقدم وتطور ممحوظ في العمل.

 وعميو فإن نتائج ىذه الفرضية توضح بأنيا محققة بدرجة عالية.

أما الفرضية الجزئية الثالثة فتشير نتائجيا إلى وجود علاقة قوية بين الإجراءات التنظيمية والتزام 
العاممين بحيث كمما خضع العاممين لإجراءات والقوانين المطبقة من قبل مؤسساتيم كمما زاد التزاميم 

( ومستوى 1درجة الحرية ) عند 24,2، والذي بمغت قيمتو  2كده إختبار كاأبالعمل أكثر فأكثر وىذا ما 
من العمال يرون بأن المؤسسة تحرص عمى تنفيذ الإجراءات التنظيمية  %86,67كما نجد  0,05الدلالة 
من العمال يمتزمون بالموائح التنظيمية المعتمدة في مؤسستيم عمى اعتبار أنيا تساىم في  %64,44وأن 

المؤسسة تدفعيم إلى الإلتزام بالدوام اليومي وأن  من العمال أكدوا بأن قوانين %55,56تنظيم العمل وأن 
من المبحوثين أقروا بأن المؤسسة تعتمد عمى الموائح والقوانين التنظيمية لأن ذلك يساعد عمى  88,89%

السير الحسن لمعمل كما يؤدي إلى تسييل وتنظيم العممية الإنتاجية مما يعود بالإيجاب عمى المؤسسة 
 ة الجزئية الثالثة محققة.وعميو نستنتج أن الفرضي

وعميو بما أن الفرضية الجزئية الأولى والثانية والثالثة محققة فإنو يمكن القول بأن الفرضية العامة 
التي مفادىا لمتطوير التنظيمي دور في تحسين أداء العاممين قد تحققت بدرجة كبيرة حيث أثبتت النتائج 

( وىذا يعني أنو كمما اىتمت 2وفق إختبار )كا 0,05دلالة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ال
يرة التطورات ايا وبالتالي مسمما ساعد ذلك في تحسين أداء عمالالمؤسسة بالتطوير التنظيمي ك

 التكنولوجية الحاصمة.
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 سا: الإقتراحات والتوصياتخام
التطوير  إستراتيجيةضرورة اختيار عناصر مخصصة ومؤىمة من ذوي الكفاءة والخبرة لوضع  -

 التنظيمي.
الحديثة  اتستفادة من التقنيلازمة لتطبيق التطوير التنظيمي والاتوفير الإمكانيات المادية والبشرية ال -

 التي تساىم في تسيير العمل بفاعمية.
 الفنية والتقنية المناسبة. الاحتياجاتبالتخطيط المسبق لإعداد برامج التطوير وتييئة  الاىتمامضرورة  -
أداء المشاركين في البرامج التدريبية حيث أن  الاعتبارعند وضع البرامج التدريبية ينبغي الأخذ بعين  -

 كثرة الأعداد تقمل من فرص التفاعل والمشاركة الإيجابية من جانب المتدربين.
 بإدخال المغات الأجنبية المتنوعة ضمن البرنامج التدريبي بالقدر الذي يساعد المؤسسة الاىتمام -

 في الخارج. راءىانظبالتعامل مع 
 لتحقيق درجة من فاعمية أداء الأفراد والوصول إلى الفاعمية المطموبة. الأداءمتابعة عممية تقييم  -
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 :خلاصة الفصل
من خلال ىذا الفصل تم عرض وتحميل بيانات الدراسة واستخدام النتائج العامة منيا، وبعد مناقشة 
الفرضيات توصمنا إلى مجموعة من النتائج قمنا بمقارنتيا مع نتائج الدراسة السابقة، حيث تحققت لنا كل 

توصيات، وفي الأخير إثر ىذا قمنا بتقديم مجموعة من الالفرضيات الجزئية والفرضية العامة، وعمى 
 توصمت دراستنا إلى نتيجة عامة ىي أن لمتطوير التنظيمي دور في تحسين أداء العاممين.
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وفي نياية ىذه الدراسة يمكن القول بأن التطوير التنظيمي من أىم القضايا التي شغمت بال 
المنظرين والباحثين في عمم الاجتماع وعمم النفس السموكي والتنظيمي، إذ يعتبر أحد الأسس والمتطمبات 

أو عمى  الضرورية لأية مؤسسة من أجل مسايرة ومواكبة التطورات الحاصمة عمى المستوى الداخمي
مستوى البيئة الخارجية، ومن ثم القدرة عمى تحقيق اليداف المحددة بمكوناتيا المادية والمعنوية لتترك 
بصمتيا عمى المؤسسة وتكسبيا سمة تميزىا عن غيرىا، كما توفر الإطار الذي يوضح طريقة أداء العمل 

ومن خلال ىذا انطمقت دراستنا من  والمعايير التي يتضمن من خلاليا ربط أداء الأفراد بيذه المؤسسة،
ىدف يتمحور حول إبراز علاقة التطوير التنظيمي بأداء العاممين، فكما ىو معروف فإن لكل باحث 

لموضوع الدراسة وتحديد المنيج  اللازمةأىداف وفرضيات توجو مسار بحثو وتبين لو الأساليب والأدوات 
من أربع فرضيات تم اختبارىا ميدانيا بالمؤسسة الوطنية  الأكثر ملائمة لموضوعو أما دراستنا ىذه انطمقت

لمفمين فكانت نتائج ىذه الفرضيات محققة بنسبة إيجابية وذلك نتيجة البحث الدقيق المناسب لموضوع 
 البحث.

وعمى ىذا الأساس يمكننا القول بأن التطوير التنظيمي لا يعد أمرا صعبا أو مستحيلا بل لا يتطمب 
من الوعي والفيم  يد لممؤسسة والعاممين عمى حد سواء إضافة إلى وجود مستوى عالسوى تضافر الجيو 

 ر والإبداع.يمناخ مساعد عمى التطو  وتوفير

وفي الأخير نأمل أن تكون دراستنا بداية لعرض وجيات نظر أخرى أكثر شمولية تعنى بالبحث 
 توسعا من جية أخرى. الاجتماع التنظيم والعمل بدراسات أكثر مالعممي من جية وتثري عم
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 (: الإستمارة10الممحق رقم )

 المحور الأول: البيانات الشخصية 

  أنثى                             ذكر                  الجنس : .1
 سنة  32سنة إلى أقل من 22 نمسنة                   22من السن :أقل .2

 سنة  42أكثر منة                       سن 42سنة إلى أقل من  32من 

 متزوج                  الحالة العائمية : أعزب                    .3

 مطمق                                      أرمل                         

 ابتدائي        المستوى التعميمي : بدون مستوى                   .4

 جامعي                        يثانو                              متوسط

 سنوات  12أقل من سنوات إلى 5من سنوات              من 5الأقدمية في العمل : أقل .5

  سنوات فما فوق 12من

                          مؤقت                                     دائم         نمط العقد : .6

 التكوين وكفاءة العاممين المحور الثاني :

 هل توفر المؤسسة برامج تدريبية لمعاممين ؟ .7

 نعم                                                  لا

 هل سبق لك وأن خضعت لمتكوين بالمؤسسة ؟ .8

 لا                             نعم                     

 في حالة الإجابة بنعم لماذا ؟

 نقص الخبرة                          نقص الكفاءة                 تطوير العمل 



 من هو القائم في تكوين العمال ؟ .9

 المشرفين                        الإدارة المتخصصة                  خبراء من خارج المؤسسة 

 التحكم فيها ؟الأخطاء و  يححالدائمة من قبل مشرفك تدفعك لتص هل المتابعة .12

 نعم                                 لا

 ك عمى ؟تهل ترى أن الدورات التكونية ساعد .11

 التحكم في الوسائل التقنية                                   السرعة في إنجاز العمل 

 الدقة في اداء المهام                                 انخفاض حوادث العمل       

 هل نقص البرامج التكوينية تؤثر في سير العممية التدريبية ؟ .12

 نعم                                لا

 ؟في حالة الإجابة بنعم كيف يكون هذا التأثير

 توفق كمي لمعممية الإنتاجية                                         قمة الجودة 

 رداءة نوعية المنتوج 

 هل كان لبرنامج التكوين دور في زيادة تكيفك مع منصب عممك ؟ .13

    أبدا                  أحيانا                     دائما  

  ) 3-1رتب من (فيما تتمثل أهمية البرنامج التدريبي التي تعتمده المؤسسة  .14

 تحسين نوعية المنتوج            التقميل من الأخطاء                  كفاءتكالرفع من 

 المحور الثالث " التكنولوجيا وزيادة الإنتاج 

 هل تستخدم المؤسسة تكنولوجيا حديثة ؟ .15

 نعم                                     لا



 في حالة الإجابة بنعم مانوع التكنولوجيا السائدة في المؤسسة ؟

 بسيطة                          معقدة 

 كيف تقييم درجة تحكمك لهذه التكنولوجيا ؟ .16

 متوسطة                   جيدة             ةضعيف

 هل واجهتك صعوبة في استخدام هذه التكنولوجيا ؟ .17
 لا                     نعم            

 في حالة الإجابة بنعم لماذا ؟

 نقص المهارة                     نقص المعمومات حول الالة               الآلةتعقد 

 تحسين إنتاجية العمل ؟ في استطاعتهل تعتقد أن التكنولوجيا  .18
 قميلا                    لم تحسن                              كثيرا

 الموجودة في المؤسسة ؟ الآلاتهل تقوم المؤسسة بتغيير  .19

 نعم                  لا 

 ؟في حالة الإجابة بنعم ما سبب هذا التغيير

أكثر تطورا                                  آلاتظهور                                  الآلاتقدم 
 ............................................................أخرى تذكر 

 تغيرات التكنولوجيا التي أحدثتها المؤسسة ؟هل استفدت من هذه ال .22

 لا                       نعم             

 ؟ الاستفادةفي حالة الإجابة بنعم فيما تتمثل هذه 

 زيادة الإنتاج           سرعة في العمل       اكتساب خبرات جديدة      

  



 ؟ الاعتباربعين  الآلاتهل تأخذ المؤسسة رغبة العاممين عند اقتناء  .21
 لا                نعم           

 الالتزامالمحور الرابع : الإجراءات التنظيمية و 
 هل تحرص المؤسسة التي تعمل بها عمى تنفيذ الإجراءات التنظيمية ؟ .22

 لا        نعم                     

 التنظيمية المعتمدة في مؤسستكم ؟ بالموائحهل تمتزم  .23
 أبدا                    أحيانا                        دائما

  )3- 1رتب من  (بالقوانين من طرف العمال إلى الالتزامهل يؤدي  .24

 ضبط سموك الفرد                الشعور بالحماس       قمة الشكاوي          

 بدوامك اليومي ؟ الالتزامهل القوانين و الإجراءات التنظيمية تدفعك إلى  .25

 أبدا                      أحيانا                                    دائما

 فيما تتمثل قنوات الاتصال المعتمدة في المؤسسة ؟ .26

 اتصالات الشفوية                                      ممصقات

 اجتماعات                    كتابية                     اتصالات

 هل اعتماد المؤسسة عل الموائح و القوانين التنظيمية يسهل في إنجاز العمل ؟ .27

 لا                   نعم             

 هل واجهتك صعوبة في التعامل مع هذه الإجراءات ؟ .28
 لا       نعم                    

ن اعترضتم بخصوص هذه  .29  الإجراءات و القوانين ؟هل سيق وا 
    لا            نعم             

 في حال الإجابة ينعم كيف كان رد فعل الإدارة ؟
 استمرار العمل بشكل عادي              تعديل بعض القوانين     الموقف             تجاهل



    يوضح صدق الاستمارة (20)الممحق رقم 

 قيمة الصدق عدد المحكمين البنود
 لا يقيس يقيس

10 5 0 1 
10 5 0 1 
10 1 4 1،0- 
10 0 0 1،0 
10 0 1 0 
10 0 0 1،0 
10 0 1 0 
10 0 1 0 
10 1 0 0 
01 0 1 0 
00 0 1 0 
00 0 1 0 
00 1 0 0 
00 0 1 0 
00 0 0 1،0 
00 0 1 0 
00 0 1 0 
00 0 1 0 
00 0 0 1،0 
01 0 0 1،0 
00 0 1 0 



00 0 1 0 
00 0 1 0 
00 0 1 0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الأساتذة المحكمين للاستمارةأسماء  (20)الممحق رقم 

 الكمية أسماء الأساتذة
 والاجتماعية الإنسانيةكمية العموم  الدكتور بواب رضوان
 والاجتماعية الإنسانيةكمية العموم  الأستاذ كعبار جمال

 والاجتماعية الإنسانيةكمية العموم  وي الربيعيتش الأستاذ
 والاجتماعية الإنسانيةكمية العموم  الأستاذ غراز الطاهر
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 :ملخصال

تيدف الدراسة إلى التعرف عمى العلاقة التي تربط التطوير التنظيمي بأداء العاممين حيث تمحورت 
ا من التساؤل إشكالية البحث حول مدى مساىمة التطوير التنظيمي في الرفع من كفاءة العاممين انطلاق

 متطوير التنظيمي دور في تحسين أداء العاممين؟الرئيسي التالي: ه ل

 وقد انبثق عن ىذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية: 

 ىل يساىم التكوين في زيادة كفاءة العاممين؟ -
 ىل تساىم التكنولوجيا في زيادة الإنتاج؟ -
 ىل للإجراءات التنظيمية دور في إلتزام العاممين؟ -

معمومات والبيانات وقد وضفت ىذه الدراسة المنيج الوصفي الذي يتيح لمباحث جمع الحقائق وال
الأساسية فقد تمثمت في الإستمارة، المقابمة والملاحظة، بالإضافة إلى الوثائق  أدواتوووصفيا وتحميميا أما 

والسجلات وأيضا الأسموب الكمي والكيفي لجمع المعمومات وتحميميا وتفسير النتائج، أما مجتمع الدراسة 
عامل دائم ومؤقت، حيث تم  56ات العازلة وقد تم اختيار فقد تمثل في المؤسسة الوطنية لمفمين والمنتج

 استمارة إثنان منيا لم يتم إسترجاعيا. 54استمارة، استرجعت منيا  56توزيع 
وقد أسفرت نتائج ىذه الدراسة عمى أن لمتطوير التنظيمي دور في تحسين أداء العاممين حيث 

لمتكنولوجيا دور في زيادة الإنتاج كذلك أن  أنما إتضح لنا أن التكوين يساىم في رفع كفاءة العاممين، ك
الإجراءات التنظيمية تزيد من إلتزام العاممين وفي ضوء كل ىذه النتائج المتوصل إلييا يتضح أن فرضيات 

 الدراسة محققة بشكل كبير. 
 
 
 
 
 
 
 
 



Summary    

The study aims to identify the relation ship that connects organizational development 

performance of workers, where it focused problematic search about the esctent of the 

contribution organizational development the lifting of the efficiency of workers proceeding 

from the main question next. 

Are organizational development role in improving the perform acne of employees? 

It grew this is main question for the following sub-questions  

-do you contribute configuration to increase the efficiency of workers ? 

-do you contribute to technology increase production ? 

-are regulatory measures robe in the commitment to workers? 

This study employed descriptive method which allows the researcher collection of fasts 

and information and data, described and analyzed, but his tobls essential lost represented in 

the form, interview and observation, in addition to the document and also records .and 

quantitative style and qualitative  to collect and analyze information and the interpretation of 

results, what the study population, lost represented in national foundation for flym  and 

insulating products its done selection 45 permanent working and temporary, where it was 

distribution of form 45 inchuding 43recavered form two of them have not been retrieved 

The results of this study reslted in that the organizational development, role in 

improving the performance of employees where we found out the configuration contributes to 

raising the efficiency of works, also the role of technology in increasing production .that 

regulatory measures increase the commitment of employees in light of all these results it 

reached it is clear that the these of the study realized dramatically.  

 


