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  	�ر و�ر��ن        

الشكر الله الواحـد الصـمد الـذي خلقنـا فسـوانا ومـن كـل خيـر أعطانـا        

ولطريـــق العلـــم هـــدانا نحمـــده أبلـــغ حمـــد علـــى توفيقـــه لنـــا فـــي إنجـــاز هـــذا 

  العمل .

لتقــدير إلــى الأســتاذ نتقــدم بالشــكر الجزيــل والعرفــان الجميــل وأطيــب ا     

المشــرف "أبــوبكر هشــام" ، الــذي لــم يبخــل علينــا بنصــائحه وتوجيهاتــه فــي 

  سبيل إنجاز هذه المذكرة ، وإلى كل أساتذة قسم العلوم الإجتماعية .

كما نتقدم بأسمى عبارات الشكر إلـى عمـال مؤسسـة الخـرف الصـحي       

وإلــى كــل مــن تركــوا بالميليــة، علــى مســاعدتهم لنــا فــي إنجــاز هــذه المــذكرة 

  بصماتهم على صفحات هذه المذكرة من قريب أو بعيد .
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  : مخلص الدراسة

وعلاقتهــا بــأداء العــاملين " ، والتــي تهــدف إلــى  ة تحــت عنــوان " الثقافــة التنظيميــةراســجــاءت هــذه الد     

معرفة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين، والكشف عن العلاقة الموجودة بين القوانين والتشريعات 

لــى العلاقــة الموجــودة بــين الحــوافز ورضــا العمــال، ومعرفــة وزيــادة كفــاءة العــاملين، وكــذا محاولــة التعــرف ع

  ل الرئيسي التالي:ؤ العلاقة الموجودة بين الإلتزام وزيادة الإنتاج، ولتحقيق ذلك تم الإنطلاق من التسا

  هل توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين ؟ - 

  والذي إنبثق عنه التساؤلات الفرعية التالية :     

  توجد علاقة بين القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين ؟هل  -

  رضا العمال ؟و هل توجد علاقة بين الحوافز  -

  هل توجد علاقة بين الإلتزام وزيادة الإنتاج ؟ -

  وللإجابة عن تساؤلات الدراسة قمنا بصياغة الفرضية العامة التالية :     

  ية وأداء العاملين .توجد علاقة إرتباطية بين الثقافة التنظيم - 

  وقد إحتوت على ثلاث فرضيات فرعية تتمثل في :     

  توجد علاقة إرتباطية بين القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين . -

  توجد علاقة إرتباطية بين الحوافز ورضا العمال . -

  توجد علاقة إرتباطية بين الإلتزام وزيادة الإنتاج . -

حيـث شـملت عينـة الدراسـة  –جيجل  –قمنا بإجراء هذه الدراسة بمؤسسة الخزف الصحي بالميلية وقد      

المنهج الوصفي الذي يصف الظاهرة كما عاملا أختيروا بطريقة عشوائية بسيطة ، واعتمدنا على  37على 

اهرة وصـفا خصائصها، وتعبيرا كميا من خلال وصـف الظـ ويعبر عنها تعبيرا كيفيا بتوضيحهي في الواقع 

  رقميا يوضح مقدار الظاهرة وحجمها ودرجة إرتباطها مع الظواهر الأخرى.



تــم الإعتمــاد علــى الإسـتمارة والملاحظــة كــأدوات لجمــع البيانــات مـن ميــدان الدراســة، واعتمــدنا فــي وقـد      

، ومعامـل إختبار صحة الفرضيات على أسلوبين ، الأسلوب الكمي والذي يشتمل التكرارات والنسب المئويـة

  الإرتباط التوافق، والأسلوب الكيفي الذي يشمل على تفسير وتحليل البيانات.

  وقد خلصنا في هذه الدراسة إلى النتائج التالية :     

  إيجابية قوية بين القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين . توجد علاقة إرتباطية - 

  ز ورضا العمال .توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين الحواف - 

  توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين الإلتزام وزيادة الإنتاج . - 

  وبالتالي توصلنا إلى أنه توجد علاقة إرتباطية إيجابية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين .



  



  



- أ  - 

  مقدمة :

إن الثقافة التنظيمية بمكوناتها المادية والمعنوية تترك بصماتها على المؤسسة وتكسبها سمة شخصية      

يوضـح طريقـة أداء العمـل والمعـايير التـي يـتم مـن خلالهـا ربـط تميزهـا عـن غيرهـا، كمـا تـوفر الإطـار الـذي 

ان ورفع مستوى إلتزامهم وكذلك مستوى بإتقعمالهم الأفراد بهذه المؤسسة وتعمل أيضا على تحفيزهم لأداء أ

الأداء الجيـد  دسـجرضاهم، مما يؤدي إلـى توحـد وتضـامن أفـراد المؤسسـة نحـو تحقيـق الأهـداف، وهـذا مـا ي

  الذي يحقق الإستقرار والنمو للمؤسسة .

ومــع تزايـــد المشـــكلات المعاصــرة التـــي تـــرتبط بالمؤسســات والتـــي تحـــول دون تحقيــق أهـــدافها، جـــاءت      

نظرية الثقافة التنظيمية بما تتضمنه من معارف وقيم وأخلاقيات وأنماط سلوكية على أنها من أهم نظريات 

لــق بإتخــاد عمشــكلات التــي تواجــه المؤسســة وخاصــة مــا تالتنظــيم التــي يمكــن أن تســاهم فــي التغلــب علــى ال

المتفــق عليهــا، فمــن أهــم ســبل القــرار وتوجيــه ســلوك العــاملين وتحســين مســتوى إلتــزامهم بــالقوانين والمعــايير 

الجهـود المطلوبـة للقيـام بكافـة أنشـطة العمـل داخلهـا، ولكـي  نجاح أي منظمـة وجـود أفـراد قـادرين علـى بـذل

تضمن المنظمة ولاء أفرادها وجب وجود اتفاق بين أهدافها وقيم وثقافة هـؤلاء الأفـراد وإيجـاد ثقافـة تنظيميـة 

لمحـرك الأساسـي للطاقـات والقـدرات فهـي تـؤثر علـى المـوارد البشـرية قادرة على خلق ذلك الـولاء باعتبارهـا ا

ل المنظمـة، وتحقيـق إنتاجيـة مرتفعـة مـن خلالهـم، ذلـك أن كفـاءة الأداء دالـة فـي قـيم ومعتقـدات الأفـراد داخـ

يلة مــن المنتجــات تمكنهــا مــن تحقيــق مركــز تنافســي معتبــر فكــذلك لهــا منــتج ثقــافي فــإذا كــان للمنظمــة تشــك

  أفكار وسلوكيات الأفراد .يؤثر على 

وقد أرتأينا في هذه الدراسة إبراز علاقـة الثقافـة التنظيميـة بـأداء العـاملين، وبـذلك جـاء هـذا البحـث فـي      

  جانبين، جانب نظري وجانب ميداني، حيث ينقسم الجانب النظري للدراسة إلى أربعة فصول.

ة البحـــث ، وأســـباب وأهميـــة إختيـــار الموضـــوع الفصـــل الأول : وهـــو الفصـــل التمهيـــدي الـــذي تنـــاول إشـــكالي

  بالإضافة إلى تحديد المفاهيم وأخيرا عرض لدراسات السابقة والمشابهة للدراسة .



- ب  - 

الفصــل الثــاني : وجــاء تحــت عنــوان النظريــات المفســرة للموضــوع وهــو يــدور حــول النظريــات الكلاســـيكية 

قــــد تمثلــــت النظريــــات وأداء المــــوارد البشــــرية ، و ظيميــــة والنيوكلاســــيكية والحديثــــة التــــي تناولــــت الثقافــــة التن

ـــــات  ـــــة البيروقراطيـــــة، أمـــــا النظري ـــــة ونظريـــــة التقســـــيم الإداري ونظري الكلاســـــيكية فـــــي نظريـــــة الإدارة العلمي

فة الإداريــة ونظريــة الحاجــات، وتمثلــت العلاقــات الإنســانية ونظريــة الفلســ النيوكلاســيكية فتمثلــت فــي نظريــة

  النظريات الحديثة في النظرية الموقفية ونظرية الإدارية بالأهداف .

 ر حـــول ماهيـــةوالفصـــل الثالـــث : تمحـــور حـــول متغيـــر الثقافـــة التنظيميـــة وينـــدرج تحتـــه عنـــوانين الأول يـــدو 

ئصــها، وكـــذا عناصـــرها وأنـــواع الثقافــة التنظيميـــة وشـــملت مراحـــل تطــور الثقافـــة التنظيميـــة وأهميتهـــا وخصا

الثقافـة التنظيميـة ومصــادرها، والثـاني يـدور حــول عوامـل ومظــاهر الثقافـة التنظيميـة ويشــتمل علـى العوامــل 

  وأخيرا تغيير الثقافة التنظيمية .، للثقافة التنظيمية ومستوياتها ومحددات الثقافة التنظيمية  ةالمحدد

ضــمنه عنــوانين الأول حــول الأداء ويشــمل عناصــر ء وينــدرج الفصــل الرابــع : وتمحــور حــول متغيــر الأدا

الأداء ومعاييره ومحدداته ومستويات ومعوقات الأداء وكذا إجـراءات تحسـينه، أمـا الثـاني فيـدور حـول تقيـيم 

ته وطرقه وأخيرا مشكلات عمليـة تقيـيم االأداء والذي شمل تعريف وعناصر تقييم الأداء وكذا معاييره وخطو 

  الأداء .

  نقسم إلى ثلاثة فصول :يأما عن الجانب الميداني للدراسة ف      

تحــت عنــوان الإجــراءات المنهجيــة للدراســة والــذي شــمل الحــدود المكانيــة والزمانيــة الفصــل الخــامس: وجــاء 

مـــد عليـــه وعينـــة الدراســـة بالإضـــافة إلـــى أدوات جمـــع توكـــذا البشـــرية للدراســـة، وأيضـــا تضـــمن المـــنهج المع

  وأخيرا الأساليب المعتمدة في الدراسة .والملاحظة ، مثلت في الإستمارة البيانات والتي ت

وتحليـــل وتفســـير البيانــات الميدانيـــة حيــث شـــمل عــرض وتحليــل الفصــل الســادس : وتمحـــور حــول عـــرض 

وتفســـير وتحليـــل وتفســـير الفرضـــية الثانيـــة ، وعـــرض وتحليـــل فســـير بيانـــات الفرضـــية الأولـــى ، عـــرض وت

  رضية الثالثة .البيانات الخاصة بالف



- ج  - 

الفصـــل الســـابع : جـــاء تحـــت عنـــوان مناقشـــة نتـــائج الدراســـة والـــذي تناولنـــا فيـــه مناقشـــة النتـــائج فـــي ضـــوء 

الفرضـيات، مناقشــة النتـائج فــي ضـوء الدراســات الســابقة، وكـذا مناقشــة النتـائج فــي ضـوء النظريــات، وأخيــرا 

  النتائج العامة للدراسة .

وسـتين سـتة ، وقـد أعتمـدنا علـى ة تم تحديد فيها مـا تـم التوصـل إليـه ة خاتموأخيرا خلصنا إلى صياغ     

  كما دعمنا هذه المذكرة بمجموعة من الملاحق التي لها علاقة بموضوع الدراسة .مرجع ، 



  للدراسة الفصل التمهيدي:  الأولالفصل 

  تمهيد

  أولا : الإشكالية

  ثانيا : فرضيات الدراسة

  ثالثا : أسباب إختيار الموضوع

  رابعا : أهمية الموضوع

  خامسا : أهداف الدراسة

  سادسا : تحديد المفاهيم
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  تمهيد :

 م كـــل الدراســـات الأكادميـــة لهـــا أهميتهـــا فـــي دفـــع البـــاحثين للتوصـــل إلـــى نتـــائج تجيـــب عـــن تســـاؤلاته     

أساســـية ومهمـــة فـــي البحـــث الإجتمـــاعي حيـــث يبـــرز الباحـــث أهـــم  ةويعتبـــر الإطـــار النظـــري للدراســـة خطـــو 

واحـدة مـن المواضـيع التـي القضايا والمسائل التي سيتناولها البحث ، ونحن فـي دراسـتنا هـذه سـنتطرق إلـى 

لا تــزال تشــغل بــال الكثيــرين مــن البــاحثين والمفكــرين، ألا وهــو موضــوع الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا بــأداء 

والأهميـة  فسنتطرق إلى إشكالية وأسـباب إختيـار الموضـوع إضـافة إلـى الأهـداالعاملين، وفي هذا الفصل 

  قة التي تناولت موضوع الدراسة .مرورا بتحديد المفاهيم ، وختاما الدراسات الساب

  :الإشكالية  -أولا

ســـاد العـــالم مجموعـــة مـــن التحـــولات والتغيـــرات فرضـــت واقعـــا جديـــدا علـــى كـــل الأصـــعدة الإجتماعيـــة      

ميكيــة، وقــد أثــرت انوم قائمـا علــى الحركــة والتغيــر والديإذ أصــبح العــالم اليــ والإقتصـادية والسياســية والثقافيــة

ا واضـحا علـى مفـاهيم المؤسسـة بإعتبارهـا الكيـان الإجتمـاعي والإقتصـادي الـذي تتجمـع هذه التغيـرات تـأثير 

فيـه المـوارد البشـرية والماديــة اللازمـة لتحقيـق أهــدافها وإشـباع حاجـات أفرادهـا ، إذ يعــد المـورد البشـري أهــم 

، لأنـه المحـرك أعمدة البناء التنظيمـي لأي مؤسسـة بـرغم إختلافـه عـن بـاقي المـوارد الأخـرى التـي تحتاجهـا

الأول داخلهـــا، وعلـــى هـــذا الأســـاس فـــإن لكـــل تنظـــيم مميـــزات خاصـــة بـــه باعتبـــاره جملـــة مـــن الأحاســـيس 

والإعتقــادات والقــيم والثقافــات التــي تــؤثر وتتــأثر بمختلــف التعــاملات التنظيميــة والتــي مــن شــأنها أن تكــون 

  .محفزة ومدعمة للعمل بشكل إيجابي يحقق الأهداف المسطرة والمرجوة 

ولأن المنظمات لا تحكمها أسس ومبادىء تنظيمية واحدة فإن الطابع الثقافي السائد فيهـا يختلـف مـن      

تنظيم لآخر ، لأن الثقافة التنظيمية جزء نابع من ثقافة المجتمع الذي يمثل البيئة التي تنشأ فيها المؤسسة 

  ولذلك فهو يؤثر على توجيه المؤسسات وكفاءتها .
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قافــة التنظيميــة مــن أبــرز المواضــيع التــي تلقــى إهتمامــا فــي مجــالات الســلوك التنظيمــي وإدارة وتعــد الث     

المـــوارد البشـــرية علـــى إعتبـــار أن ثقافـــة المؤسســـة مـــن المحـــددات الرئيســـية لنجاحهـــا أو فشـــلها، أي تحقيـــق 

خها بــين أهــدافها وإســتقرارها، وذلــك فــي ضــوء مجموعــة القــيم المشــتركة التــي تعمــل كــل مؤسســة علــى ترســي

  عمالها بمختلف الطرق والوسائل .

فكل مؤسسة تسعى إلى تحقيق أهدافها وإكتساب ميزة تنافسية، ويعتبر المورد البشـري عامـل مهـم فـي      

تحقيق ذلك، فالمؤسسة تتأثر بإحتياجات ودوافع الأفراد المكونين لها وعلاقاتهم، حيـث تقـع المؤسسـة تحـت 

تماعيـة السـائدة كالأفكـار والمعتقـدات والقـيم، حيـث تلعـب هـذه الخصـائص دورا قافيـة والإجتأثير التركيبة الث

  مهما في تشكيل سلوكيات وممارسات الأفراد داخل المؤسسة .

وفــي إطــار الإهتمــام الكبيــر الــذي أصــبح يحــيط بــالموارد البشــرية بإعتبارهــا عنصــرا هامــا فــي العمليــة      

شــأنها تحقيــق التميــز والتفــوق علــى إعتبــار القــدرات والمهــارات الإنتاجيــة وهــذا لمــا تقدمــه مــن إنجــازات مــن 

  أصبحت اليوم رأس المال الحقيقي .

لـــذا فقـــد أثـــار موضـــوع الأداء الـــوظيفي إهتمـــام البـــاحثين والمفكـــرين لأن العامـــل البشـــري هـــو المحـــور      

ارد البشرية بالمؤسسة، الأساسي في العمل، فموضوع الأداء وتقييمه يعتبر من أهم المواضيع في إدارة المو 

وذلــك لأن نجــاح أي مؤسســة مــرتبط بوجــود أفــراد قــادرين علــى بــدل الجهــود المطلوبــة للقيــام بكافــة أنشــطة 

العمل داخل المنظمة بكفاءة وفعالية وذلك من خلال زيادة الإنتاج والرفع من كفاءة العاملين وكـذا رضـاهم 

جــود إتفــاق بــين أهــدافها وقــيم وثقافــة هــؤلاء الأفــراد عــن العمــل، ولكــي تضــمن المنظمــة ولاء أفرادهــا وجــب و 

وإيجاد ثقافة تنظيمية قادرة على خلق هذا الولاء وذلك من خلال القوانين والتشريعات التي تسـنها المؤسسـة 

ة علـى مـأي أسس نظامها الـداخلي وكـذا إشـراك العمـال فـي إتخـاذ القـرارات وأيضـا مـن خـلال الحـوافز المقد

  الأساسي للطاقات والقدرات . إعتبار أنها المحرك
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  رتأينا الوقوف عند هذه الظاهرة التي تكتسي أهمية كبيرة داخل المؤسسة الإقتصاديةلق اومن هذا المنط

                                      الصناعية الجزائرية والتي بلا شك لها اثار بالغة.                                                 

ســـنتناول فـــي موضـــوع دراســـتنا علاقـــة الثقافـــة التنظيميـــة بـــأداء العـــاملين فـــي مؤسســـة الخـــزف ولـــذلك      

الصحي بالميلية "جيجل" وذلك لأنها مؤسسة إقتصادية صناعية تهـتم بـأداء العـاملين باعتبارهـا تهـدف إلـى 

ا، وتعتمـد فـي ذلـك ة العـاملين فيهـتحقيق الأرباح والعوائد ويتسنى هـذا مـن خـلال زيـادة الإنتـاج وزيـادة كفـاء

  ومن أجل إبراز هذه المعالم قمنا بطرح التساؤل الرئيسي التالي: ،على أسس تنظيمية

  هل توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين بمؤسسة الخزف الصحي بالميلية   "جيجل" ؟

  وتندرج تحته تساؤلات فرعية وهي :

والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين فـي مؤسسـة الخـزف الصـحي بالميليـة  هل توجد علاقة بين القوانين -1

  "جيجل" ؟

 الخزف الصحي بالميلية "جيجل" ؟لحوافز ورضا العمال بمؤسسة هل توجد علاقة بين ا -2

 ؟ مؤسسة الخزف الصحي بالميلية "جيجل"بهل توجد علاقة بين الإلتزام وزيادة الإنتاج  -3

  :فرضيات الدراسة  -ثانيا

  ألا وهي :تقوم دراستنا على جملة من الفرضيات والمتمثلة في الفرضية الرئيسية      

  .بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين بمؤسسة الخزف الصحي بالميلية "جيجل"ارتباطية  توجد علاقة -

  وتندرج تحتها الفرضيات الفرعية التالية :

  العاملين في مؤسسة الخزف الصحي.  ادة كفاءةبين القوانين والتشريعات وزيتوجد علاقة إرتباطية  -1

 بين الحوافز ورضا العمال بمؤسسة الخزف الصحي . إرتباطية توجد علاقة -2

  ؤسسة الخزف الصحي .مبين الإلتزام وزيادة إنتاج العمال بإرتباطية  توجد علاقة -3



  الفصل التمهيدي للدراسة                                                  الأولالفصل  

 

 8

  : أسباب إختيار الموضوع -ثالثا

  الأسباب الذاتية : .1

  .استر في علم الإجتماع عمل وتنظيمشهادة المإعداد مذكرة تخرج لنيل  -

  الرغبة في الحصول على تفسيرات مقنعة حول موضوع الأداء . -

توظيــف معارفنــا النظريــة المتعلقــة بمنهجيــة البحــث العلمــي والكشــف عــن مــدى قــدرتنا علــى التعامــل مــع  -

  المعلومات وكيفية توظيفها فيما يخدم البحث .

  : الموضوعيةالأسباب  .2

  قابلية الموضوع للدراسة الميدانية . -

  علاقة موضوع الدراسة بالتخصص . -

  توفر المراجع حول موضوع الدراسة . -

ميــدان علــم إجتمــاع  يعتبــر موضــوع الثقافــة التنظيميــة مــن أكثــر المواضــيع التــي لقيــت إهتمامــا كبيــرا فــي -

  والسلوك التنظيمي . العمل والتنظيم

  : أهمية الموضوع -رابعا

د الأداء لب المؤسسة وقلبها النابض، فيجعلها أكثر ديناميكية وفعالية ويعمل كأداة محركة لها لتحقيق يع -

  أهداف المؤسسة .

  القيمة العلمية والإجتماعية التي يحتويها موضوع الأداء . -

لتحقيــق  تعــد الثقافــة التنظيميــة أحــد العناصــر الأساســية لبنــاء الإســتراتيجية الكليــة للمنظمــة التــي تســعى -

  أهدافها وكسب ميزة تنافسية .
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  : أهداف الدراسة -خامسا

ملة من الأهداف والمتمثلة رضيات وذلك من خلال جنسعى في دراستنا هذه إلى التحقق من صحة الف     

  في الهدف الرئيسي التالي :

حتـــه الأهـــداف معرفـــة علاقـــة الثقافـــة التنظيميـــة بـــأداء العـــاملين بمؤسســـة الخـــزف الصـــحي ، ولقـــد أدرجنـــا ت

  الفرعية التالية :

محاولة التعرف على العلاقة الموجودة بين القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين بمؤسسة الخزف  -1

  الصحي .

  كشف العلاقة الموجودة بين الحوافز ورضا العمال بمؤسسة الخزف الصحي . -2

  ؤسسة الخزف الصحي .معرفة العلاقة بين الإلتزام وزيادة إنتاج العمال بم -3

  : تحديد المفاهيم -سادسا

ت العلميـة التــي تحـدد مـن قبـل الباحـث إسـتنادا للمتغيــرات يم والمصـطلحالا يخلـو أي بحـث مـن المفـاه     

والفــروض الموضــوعية لعنــوان البحــث، والتــي يريــد اختبارهــا وتجريبهــا بغيــة صــياغتها علــى شــكل قــوانين، 

مستقل فـي بدايـة بحثـه ليكـون القـارىء علـى درايـة ، ونخـص بالمفـاهيم  لونظريات مما يحتم عليه مجز حق

مجموعة الأراء والأفكار والمعتقدات حول أشياء محددة ، كما تعرف بأنها أسماء تطلـق علـى الأشـياء التـي 

جزئيـة ، ديناميكيـة ، تتبـدل طبقـا  أو قابلة للتحول ، وإنما هي أفكـار ةثابتهي من صنف واحد وهي ليست 

  )1(العصر، وكذا تغير الظروف الموضوعية ، والحياتية . لتغيير

                                                

 .22، 21، ص، ص، 1982، دار الطباعة للنشر والتوزيع، لبنان، الأسس العلمية لمناهج البحث العلميمحمد الحسن:  إحسان )1(
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ونظــــرا لأهميــــة تحديــــد المفــــاهيم التــــي تعــــد مــــن أولــــى الخطــــوات التــــي يقــــوم بهــــا الباحــــث فــــي العلــــوم      

يم المتعلقــة بموضـوع بحثنــا وهــو : ة فقمنــا فـي هــذا الفصــل بضـبط المفــاهالإجتماعيـة عنــد إجرائـه لأي دراســ

  ء العاملين في مؤسسة الخزف الصحي .الثقافة التنظيمية وأدا

  هذه المفاهيم بناءاً على ما تم طرحه من قبل الباحثين والمفكرين . تم عرضوقد 

  . مفهوم الثقافة التنظيمية .1

  الثقافة :تعريف  1-1

  ة على النحو الآتي :صطلحات العلوم الإجتماعية الثقاف* عرف معجم م

مـن المنتجـات الماديـة والغيـر ماديـة والتـي تنتقـل مـن جيـل إلـى جيـل  الثقافة هي البيئـة التـي خلقهـا الإنسـان

  )1(آخر.

* وتعــرف أيضــا علــى أنهــا مجموعــة العــادات والقــيم والتقاليــد التــي يعــيش وفقهــا جماعــة أو مجتمــع بشــري، 

  )2(بغض النظر عن مدى تطور العلوم لديه، أو مستوى حضارته أو عمرانه .

: طـرق أنمـاط الحيـاة يـتم بناؤهـا وتطويرهـا مـن قبـل جماعـة مـن النـاس، * عرفها قاموس راندون على أنهـا 

  )3(ويتم توارثها من جيل إلى آخر .

* عرفهـا تـايلور: بمعناهـا الأثنـوغرافي الواسـع هـي ذلـك الكـل المعقـد الـذي يتضـمن المعرفـة والعقيـدة والفــن، 

  )4(نسان كعضو في المجتمع .والأخلاق، والقانون، والعادة وكل المقومات الأخرى التي يكتسبها الإ

  

                                                

 . 310، ص  2005،  3، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال :محمود سليمان العميان )1(
 .290،ص1986المؤسسسة الجامعية للدراسات للنشر والتوزيع،، النقدي لعلم الإجتماع المعجم: سليم حداد )2(
 . 310مرجع سابق ، ص  :محمود سليمان العميان  )3(
 . 97، ص  2006، دار المعرفة الجامعية ، مصر ،  علم الإجتماع موسقا : محمد عاطف غيت )4(
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  تعريف التنظيم :  1-2

هــو العمليــة الإداريــة المتعلقــة بوضــع مهمــة إســتخدام مــوارد المؤسســة بشــكل مــنظم للوصــول  إصــطلاحا : *

إلــى أهــدافها بفاعليــة، وتقســيم الأعمــال إلــى مجموعــات محــددة الواجبــات والســلطات والمســؤوليات ونطـــاق 

  )1(لإتصال بينها .الإشراف، منسقة وموضحة خطوط ا

العمليـة التـي تنشـأ مركبـا متكـاملا مـن العلاقـات الوظيفيـة داخـل الكيـان الكلـي  يعرف أحمد زكـي بـدوي : *

ويــتم بمقتضــاها تحديــد المســؤوليات بحيــث يــتمكن الأفــراد مــن العمــل مــع بعضــهم الــبعض بكفــاءة فــي ســبيل 

  )2(تحقيق الأهداف المحددة .

جية يتم من خلالها تحديد الأنشطة والأعمال والمهام التي يجب القيام بها عملية منه أيضا بأنه : يعرف *

شـكل وطبيعـة لتحقيق رسالة المنشأة وأهدافها وتصنيف هذه الأنشطة والأعمال والمهام وتقسـيمها وتوصـف 

 العلاقــة بينهــا بمــا يمكــن الأفــراد مــن التعــاون فيمــا بيــنهم لتوظيــف إمكانيــات ومــوارد المنشــأة بــأعلى كفــاءة

  )3(تحقيق أهداف المنظمة ومصالح العاملين .ل

ة وذلـك محـددة ومتميـز  المكـان أو كيـان إجتمـاعي يعمـل وفقـا لهيكـل وأنشـطة وظيفيـةبأنـه  يعرفها أيضا : *

  )4(لتحقيق أهداف محددة .

  

  

  

  

                                                

، ص  1997: عربي إنجليزي ، مكتبة لبنان ناشرون ، لبنان ،  ن العاملينمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤو حبيب الصحاف :  )1(
120 . 

 . 8، ص  2004، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر ،  علم الإجتماعحسين الحميد أحمد رشوان :  )2(
  . 60، ص  2004، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، الأردن ،  أساسيات علم الإدارةعلي عباس :  )3(
  . 16، ص  2007، الدار الجامعية ، مصر ،  التنظيم ، الدليل العلمي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيميةهر : أحمد ما )4(
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  تعريف الثقافة التنظيمية :  1-3
ة وكيفيــة تصــرف الأفــراد ومعـــاملتهم بأنهــا المعتقــدات والقــيم والأعــراف الســـائدة فــي المنظمــ إصــطلاحا : *

لبعضـــهم الـــبعض والعلاقـــات المتبادلـــة بيـــنهم والســـلوك والممارســـات التـــي يتصـــف بهـــا هـــؤلاء الأفـــراد بيـــنهم 

ــــات  ــــى توضــــيح العلاق ــــي يتصــــرف بهــــا هــــؤلاء الأفــــراد وتســــاعد هــــذه الثقافــــة عل والســــلوك والممارســــات الت

  )1(الوظيفية.

ارة عـن مجموعـة مـن الإعتقـادات والتوقعـات والقـيم التـي يشـترك أنها عبـ : WHELLENويعرفها ويلين  *
  )2(بها أعضاء المنظمة .

أنهــا تعنــي شــيئا مشــابه لثقافــة المجتمــع إذ تتكــون ثقافــة المنظمــة مــن قــيم  :يبســون وزمــلاؤه تعريــف ج *

إن  وإعتقــادات ومــدركات وإفتراضــات وقواعــد ومعــايير وأشــياء مــن صــنع الإنســان، وأنمــاط ســلوكية مشــتركة

المناسبة وتحفز ة المنظمة تحدد السلوك والروابط ثقافة المنظمة هي شخصيتها ومناخها أو الإحساس وثقاف

  )3(الأفراد .

يـرى أنهـا منظومـة المعـاني والرمـوز والمعتقـدات والطقـوس والممارسـات التـي طـورت  * تعريـف القريـوتي :

بين أعضاء التنظيم حول ماهية السلوك  مع الزمن وأصبحت سمة خاصة للتنظيم، بحيث تخلق فهما عاما

  )4(المتوقع من الأعضاء فيه .

* ونســتخلص مــن التعــاريف الســابقة : الثقافــة التنظيميــة هــي مجموعــة الإفتراضــات الأساســية والمعتقــدات 

الراسخة والمشتركة التي تشكل قيم وإتجاهات الأفراد في المؤسسة وتؤثر على سلوكهم وأدائهم وأسلوبهم في 

هــة التغيــرات الداخليــة والخارجيــة للمحافظــة علــى بقــاء وإســتمرارية المؤسســة، كمــا أن الثقافــة التنظيميــة مواج

  تجعل المؤسسة مميزة عن باقي المؤسسات .

                                                

  .157، ص  2007، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ، الأردن ،  معجم مصطلحات الإدارة العامةزيد منير عيوي :  )1(
 . 31محمد سليمان العميان: مرجع سابق ، ص  )2(
،  2004، دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردن ،  الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالالسلوك التنظيمي سلوك حسين حريم :  )3(

 . 329ص 
 . 286، ص  2000، دار وائل للطباعة والنشر ، الأردن ،  نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي :  )4(
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  التعريف الإجرائي للثقافة التنظيمية :

لمشـاركة مجموعة القيم والمعتقدات التي تؤثر على سلوك الأفراد داخل المؤسسة التي تقوم علـى اهي      

في إتخاد القرارات والإلتزام والحرص على إحترام الوقت وتقديم الحوافز، وتطبيق القوانين والتشريعات وذلـك 

  بغية تنظيم العمل وجعل المؤسسة مميزة عن باقي المؤسسات الأخرى .

  المفاهيم الفرعية المتعلقة بالثقافة التنظيمية :  1-4

  الحوافز : تعريف  1-4-1

أنها شعور خارجي لـدى الفـرد يولـد فيـه الرغبـة فـي القيـام بنشـاط أو سـلوك معـين ، يسـعى مـن تعرف ب     

  )1(ورائه إلى تحقيق أهداف محددة لإحتياجاته الإنسانية .

هـي عبـارة عـن عوامـل خارجيـة، وتشـير إلـى المكافـأت التـي يتوقعهـا الفـرد مـن قيامـه  تعريف آخر للحوافز:

  )2(ارة الدوافع .ئد التي يتم من خلالها إستثالعوا بعمل معين، أي أنها تمثل

  الإلتزام :تعريف   1-4-2

: على أنه يمثل إتجاها لدى الفرد يشـتمل علـى الرغبـة أو شـعورا قويـا  Mowdayand steersعرفه      

للبقـاء عضــوا فـي تنظــيم معـين، واســتعدادا تامـا لبــدل جهـود قويــة لصـالح ذلــك التنظـيم، وإيمانــا كـاملا بــالقيم 

  )3(تي يتبناها التنظيم، وقبولا تاما للأهداف التي يسعى لتحقيقيها .ال

                                                

 . 113، ص  2004، دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردن ،  رد البشريةإدارة الموامحمد فالح صالح :  )1(
 . 79، ص  2008، دار أسامة للنشر والتوزيع ، الأردن ،  إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة :  )2(
ة للنشر والتوزيع، مصر، المكتبة العصري المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  )3(

  . 338، 337، ص، ص2007
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يـا و بأنه درجة تطـابق الفـرد مـع منظمتـه وارتباطـه بهـا وأن الإلتـزام التنظيمـي يمثـل اعتقـادا ق ويعرف أيضا :

وقبـــولا مـــن جانـــب الفـــرد لأهـــداف المنظمـــة وقيمهـــا، ورغبتـــه فـــي بـــدل أكبـــر عطـــاء أو جهـــد ممكـــن لصـــالح 

  )1(التي يعمل فيها، مع رغبة قوية في الإستمرار في عضوية هذه المنظمة . المنظمة

قوانين تصدرها الجهة الحكومية المسـؤولة فـي الدولـة عـن العمـال لحمايـة حقـوقهم  * تعريف قوانين العمل:

  )2(وحقوق أصحاب العمل، ويمكن لكل من الطرفين التقاضي ضد الأخر على أساسه.

ة القواعــد القانونيــة التــي تحكــم العلاقــات الفرديــة أو الجماعيــة التــي تنشــأ بــين بأنــه مجموعــ ويعــرف أيضــا:

شــرافهم مقابــل أجــر، فقــانون العمــل يــنظم العمــل هــؤلاء الــذين يعملــون تحــت ســلطتهم واأصــحاب الأعمــال، و 

  )3(التابع أو الخاضع.

  . مفهوم الأداء .2

يقــوم بنفســه بالعمــل الــذي يكلــف بــه،  يتطلــب منــه أن هــو واجــب الموظــف الــذي التعريــف الإصــطلاحي :* 

  )4(ويخصص وقت العمل الرسمي لأداء واجباته الوظيفية.

علـى المسـتوى الـذي حققـه الفـرد العامـل عنـد قيامـه بعملـه مـن  يعبـر مفهـوم الأداء :وتعرفه وسيلة حمـداوي

  )5(حيث كمية وجودة العمل المقدم من طرفه .

الأعمــال والواجبــات المكلــف بهــا للتأكــد مــن صــلاحيته هــو قيــام الشــخص ب :زكــي محمــود  ويعرفــه هاشــم

  )6(لمباشرة مهام وأعباء وظائفه.

  
                                                

  . 315، ص2005، الدار الجامعية، مصر، مبادئ السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي:  )1(
 . 86حبيب الصحاف: مرجع سابق ،ص )2(
 . 141ص، 2005، المكتب الجامعي الحديث، مصر، مدخل في تشريعات الرعاية الإجتماعيةمحمد محمود المهدلي:  )3(
 . 120حبيب الصحاف: مرجع سابق، ص  )4(
 . 123، ص  2004، مديرية النشر لجامعة قالمة ، الجزائر ،  إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي :  )5(
 .42، ص2001، المنظمة العربية الإدارية، مصر، التدريب الإداري الموجه للأداءأسامة محمد جرادات، عقلة محمد المبيضين:  )6(
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  )1(قدرة المؤسسة على الإستمرارية والبقاء محققة التوازن بين المساهمين والعمال . :كما يعرف على أنه 

عملـه فـي منظمـة  بأنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفـة التـي يتكـون منهـا ويعرفه أحمد صقر عاشور:

  )2(ما .

  )3(بأنه تنفيد مهمة أو تأدية عمل، أو فعل ويعبر عن النتائج المحصلة . يعرف أيضا :و 

: الأداء محصــلة قــدرة المنظمــة فــي إســتغلال مواردهــا وتوجيههــا نحــو  Miller and Romiley ويعرفــه

واردهــــا الماديــــة البشـــــرية تحقيــــق الأهــــداف المنشــــودة، فــــالأداء هــــو إنعكـــــاس لكيفيــــة إســــتخدام المنظمــــة لم

  )4(التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها .واستغلالها بالصورة 

  ونستخلص من التعاريف السابقة أن الأداء :

هــو الجهــد المبــدول مــن طــرف العامــل فــي إنجــاز عملــه ويســتخدم فيــه الفــرد العامــل قدراتــه ومؤهلاتــه      

ائج تعكـس مـدى فعاليتـه فـي عملـه، فنوعيـة الأداء ومسـتواه ومهاراته بغية تحقيق الأهداف والوصول إلـى نتـ

  يحددان درجة الفعالية والكفاءة التي أنجز بها العمل .

ــلأداءالتعريــف  هــو الجهــد الــذي يبدلــه العمــال أثنــاء القيــام بالعمــل الموكــل لهــم وذلــك بزيــادة   : الإجرائــي ل

  لفعالية ، وكذا رضاهم عن العمل المنجز.ا ءتهم ، وولائهم للمنظمة ، وزيادةالإنتاج، والرفع من كفا

  

  

                                                

)1(  Peter Drucker: l'avenir du management selon drucker, édition village mondial, Paris, 1999, p73. 
 . 25، ص 2005، دار المعرفة الجامعية ، مصر،  السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور :  )2(

)3(  Ecosip: Dialogue autour de la performance en antreprise, édition Harmattan, paris, 1999, p18 . 
، 2009، دار وائل للنشر، الأردن، أساسيات الأداء وبطاقات التقييم المتوازنوائل صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي:  )4(

  . 29ص
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  المفاهيم الفرعية المتعلقة بالأداء :  2-1

  :الكفاءة  تعريف2-1-1

مستوى معـين مـن النوعيـة، كمـا  دالأشياء بشكل جيد نسبة إلى المدخلات عنعمل بانها الكفاءة : ف* تعر 

از العمليـــات وإســـتغلال المـــوارد يمكـــن قياســـها مـــن خـــلال تحليـــل التكلفـــة والمنفعـــة، وتكـــون هـــدفها هـــو إنجـــ

  )1(إستغلالا أمثلا .

ـــاءة : ـــف آخـــر للكف هـــي قـــدرة المنظمـــة أو الفـــرد علـــى اســـتخدام المـــوارد البشـــرية اللازمـــة لتحقيـــق  * تعري

الأهــداف وفــق الطــرق المثلــى وغالبــا مــا يــرتبط اســتخدامه لتــأثير طبيعــة اســتخدام المــدخلات، عنــدما يســتلزم 

  )2(بية لسير عمليات مدخلات العملية الإنتاجية .وضع معايير تخطيطية ورقا

  : الرضا عن العمل تعريف 2-1-2
* عرفــه أحمــد صــقر عاشــور: بأنــه الشــعور النفســي بالإرتيــاح والقناعــة أو الســعادة مــن العمــل الــذي يؤديــه 

  )3(الإنسان .

  : الإنتاجتعريف  2-1-3
ة عــن عناصــر محــددة يجــب أن تشــترك مــع فــي كتابــه " ثــورة الأمــم " علــى أنــه عبــار  : عرفــه أدم ســميت* 

  بعضها البعض في إخراج هذا الإنتاج .

بــالمعنى العــام هــو كــل عمــل أو نشــاط منــتج، ينــتج عــن طريــق تفاعــل عــدد مــن  : تعريــف آخــر للإنتــاج* 

العوامــل أو العناصــر النشــطة الموجــودة فــي الطبيعــة مــن خلــق االله عــز وجــل والتــي يســعى الإنســان بذكائــه 

                                                

  . 225مرجع سابق ، ص  :زيد منير عبوي  )1(
 . 42، ص  2005، دار وائل للنشر ، الأردن ،  سبية والأنترنتمعجم مصطلحات العلوم الإدارية والمحا :طارق شريف يونس  )2(
 . 53، ص 1997، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، لبنان ،  إدارة القوى العاملة ر:أحمد صقر عاشو  )3(
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ها ليحقق في النهاية عددا من السلع والخدمات التي يتناولها البشر وتـزداد تيد من منافعها وفائدوعقله أو يز 

  )1(. لكل منهم إشباعاته لحاجته الضرورية وغير الضرورية

  تعريف العامل :

كــل شــخص طبيعــي يعمــل لقــاء أجــر لــدى صــاحب العمــل وتحــت إشــرافه بأنــه  * عرفــه عــوض حســن :

  )2(وإدارته .

أنه كـل ذكـر أو أنثـى يـؤدي أعمـال يدويـة أو غيـر يدويـة لقـاء أجـر مهمـا كـان نوعـه فـي  : يضاويعرف أ* 

  )3(خدمة صاحب العمل وتحت سلطته وإشرافه .

  : الدراسات السابقة -سابعا

تلك الدراسات التي تحترم القواعد المنهجية في البحث العلمي، وقد يوجد هذا النوع من الدراسـات  هي     

و فــــي المجــــلات والبحــــوث، أو فــــي كتــــب وفــــي المخطوطــــات، أو فــــي المــــذكرات والرســــائل فــــي الجرائــــد أ

، وأمــا إذا وجـدت فرضــيات البحــث ونتـائجوالأطروحـات الجامعيــة، شـرط أن يكــون للدراسـة موضــوعا وهــدفا 

  )4(والعينة والمنهج والأدوات، فالدراسة تصبح أكثر تفصيلا ودقة ... إلخ .

اســات الســابقة علــى أســاس المتغيــرات ورتبنــا دراســات كــل متغيــر علــى أســاس بتصــنيف الدر ولقــد قمنــا      

  وضوحا. أكثرلانه التسلسل الزمني واخترنا التصنيف على أساس المتغيرات 

  

  

                                                

 . 5،6 ،ص، ص2008الجامعة ، مصر،  ب، مؤسسة شبا إدارة الإنتاج والعلاقات الصناعية :أحمد محمد المصري  )1(
 . 35، ص 2003، دار المطبوعات الجامعية، مصر، الوجيز في شرح قانون العمل الجديد :علي عوض حسن  )2(
 . 89، ص1997، 2، مكتبة لبنان الناشرون ، لبنان، ط معجم إدارة الموارد البشرية :أحمد زكي بدوي  )3(
 . 91، ص 2002، جامعة محمد بوضياف ، الجزائر،  يةتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماع :رشيد زرواتي  )4(
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  الدراسات المتعلقة بمتغير الثقافة التنظيمية :  -1

  الدراسة الأولى : 

هادة الماجيسـتر فـي العلـوم الإداريـة، دراسـة لتنيـل شـ 2006-2005ان الشـلوي سـنة قدم حمد بن فرحـ     

الإنتماء التنظيمي " دراسة ميدانية على منسوبي كلية الملك خالد بتحت عنوان " الثقافة التنظيمية وعلاقتها 

  العسكرية المدنيين والعسكريين .

  وانطلقت الدراسة من التساؤل الرئيسي :

  منسوبي كلية الملك خالد ؟ما علاقة الثقافة التنظيمية بالإنتماء التنظيمي لدى  -

  واندرجت تحته تساؤلات فرعية وهي :

  . ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية ؟1

  . ما مستوى الإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كلية الملك خالد العسكرية ؟2

ة بــاختلاف الخصــائص الوظيفيــة . هــل يختلــف مســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي كليــة الملــك خالــد العســكري3

  لمنسوبيها من المدنيين والعسكريين ؟ والشخصية

. هــل يختلــف مســتوى الإنتمــاء التنظيمــي فــي كليــة الملــك خالــد العســكرية بــاختلاف الخصــائص الوظيفيــة 4

  والشخصية لمنسوبيها من المدنيين والعسكريين ؟

ـــد العســـكرية المـــدنيين  . مـــا علاقـــة الثقافـــة التنظيميـــة بالإنتمـــاء التنظيمـــي لـــدى5 منســـوبي كليـــة الملـــك خال

  والعسكريين؟

  الأهداف :

  التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية . -1

  تحديد مستوى الإنتماء التنظيمي لدى منسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين والعسكريين . -2
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الثقافــــة التنظيميــــة الســــائدة فــــي كليــــة الملــــك خالــــد العســــكرية بــــاختلاف  تحديـــد مــــدى إخــــتلاف مســــتوى -3

  الخصائص الوظيفية والشخصية لمنسوبيها من المدنيين والعسكريين .

تحديـد مــدى إخــتلاف مســتوى الإنتمــاء التنظيمــي فــي كليــة الملــك خالــد العســكرية بــاختلاف الخصــائص  -4

  سكريين .الوظيفية والشخصية لمنسوبيها من المدنيين والع

تحديد العلاقـة بـين الثقافـة التنظيميـة والإنتمـاء التنظيمـي لـدى منسـوبي كليـة الملـك خالـد العسـكرية مـن  -5

  المدنيين والعسكريين .

موظفـا مــدنيا  215اعتمـد أســلوب المسـح الشــامل بمجتمـع يقـدر بـــ المـنهج الوصــفي التحليلـي ،  عتمـدا     

  وعسكريا .

  ا :أهم النتائج التي توصل إليه

  أن مستوى الثقافة التنظيمية في كلية الملك خالد العسكرية سائد بدرجة مرتفعة نسبيا . -1

ــد العســكرية المــدنيين والعســكريين مرتفــع  -2 أن مســتوى الإنتمــاء التنظيمــي لــدى منســوبي كليــة الملــك خال

  بمختلف أبعاده .

العسكرية فيما يتعلق بمستوى الثقافة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدى منسوبي كلية الملك خالد -3

  الشخصية والوظيفية . المتغيراتالتنظيمية لإختلاف 

توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية لــــدى منســــوبي كليــــة الملــــك خالــــد العســــكرية فــــي مســــتوى الإنتمــــاء  -4

  التنظيمي بين المدنيين العسكريين وفقا لمتغير طبيعة العمل لصالح العسكريين .

وق ذات دلالـــة إحصـــائية لـــدى منســـوبي كليـــة الملـــك خالـــد العســـكرية فـــي مســـتوى الإنتمـــاء لا توجـــد فـــر  -5

  التنظيمي وفقا لإختلاف المتغيرات الشخصية والوظيفية .
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توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين الثقافــة التنظيميــة والإنتمــاء التنظيمــي بمختلــف أبعــاده وبــين قــيم  -6

  طردية موجبة.يمي لدى منسوبي كلية الملك خالد العسكرية، وهذه العلاقة الثقافة التنظيمية والإنتماء التنظ

  الدراسة الثانية :

عنوان الثقافة التنظيمية "دراسة لنيل شهادة ماجيستر تحت  2009-2008قدمت ساطوح مهدية سنة      

  ، دراسة ميدانية بمركب المواد البلاستيكية بسكيكدة (الجزائر) . "والتماسك الإجتماعي

  وانطلقت الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي :

  علاقة دالة بين طبيعة الثقافة التنظيمية ومعدلات التماسك الإجتماعي ؟هل هناك  -

  وتندرج تحته أسئلة فرعية وهي :

  . ما هي مظاهر الثقافة التنظيمية في مركب المواد البلاستيكية ؟1

  لاستيكية ؟نظام الحوافز في مركب المواد الب . ما هي طبيعة2

  ؟. هل تساهم عدالة توزيع الحوافز في زيادة معدلات الولاء 3

  . ما هو مستوى الرضا في مركب المواد البلاستيكية ؟4

  ادة مستوى الرضا ؟اك علاقة بين ثقافة المشاركة وزي. هل هن5

  وانطلقت من الفرضية العامة وهي :

  ين طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ومعدلات التماسك الإجتماعي .هناك علاقة دالة ب

  واندرجت تحتها الفرضيات الجزئية التالية :

  يساهم توجه الإدارة نحو التحفيز والتقدير في زيادة معدلات الإلتزام التنظيمي . -1

  هناك علاقة بين تبني الإدارة قيم المشاركة وزيادة مستوى الرضا . -2
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  راسة :دفت هذه الولقد هد

  محاولة التعرف على عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية من خلال الأدبيات المتوفرة . -1

  .ومكوناتها في المؤسسة الجزائرية تشخيص الواقع الفعلي للثقافة التنظيمية من حيث عناصرها محاولة -2

  حل الدراسة .محاولة التعرف على طبيعة القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة م -3

  الكشف عن درجة الترابط وتقارب الأفراد . -4

  تحديد معدلات الإنتماء والولاء والإلتزام . -5

تحديــد العلاقــة بــين الثقافــة التنظيميــة والتماســك الإجتمــاعي واعتمــدت هــذه الدراســة علــى مــنهج المســح  -6

ولقــد بــاط واســتخراج عينــة الدراســة بالعينــة وذلــك لتكمــيم البيانــات وحســاب النســب المئويــة ومعــاملات الإرت

  عامل بالطريقة المقصودة. 1227من الحجم الإجمالي المقدر %10عينة الدراسة والمتمثلة بنسبة أختيرت 

  وقد توصلت إلى النتائج التالية :

أن الحوافز وخاصة الترقية في ميدان الدراسة الحالية تقوم على الأقدمية إضافة إلـى المحسـوبية وبعـض  -

  هر الإحتفالية بتكريم المتقاعدين .المظا

كما بين أغلبية أفراد العينة أنهم لا يشعرون بالإستقرار وأنهـم يرغبـون فـي تـرك العمـل إذ تـوفرت ظـروف  -

  أحسن .

دافعيـتهم للعمـل، كمـا إضـافة إلـى تأكيـد معظـم المبحـوثين أن رؤسـائهم يعـاملونهم بثقـة وهـذا مـا يزيـد مـن  -

ديهم رؤية مشتركة حول نظام الحوافز في المركب كونه لا يقوم علـى العدالـة وهـذا لاحظنا أن أفراد العينة ل

الإمبريقـي للفرضـية الأولـى التـي تقـر ما يقلـل مـن معـدلات الـولاء، وفـي ضـوء النتـائج اتضـح مـدى الصـدق 

  بوجود علاقة بين اعتماد أسلوب التحفيز والتقدير وزيادة معدلات الإلتزام التنظيمي.
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ج المتعلقة بالفرضية الثانية التي تقر بالعلاقـة القائمـة بـين المشـاركة والرضـا، فقـد دلـت الشـواهد أما النتائ -

الإحصائية أن أغلبية الأفراد أكدوا أنه لا يوجد تشجيع للأفكار الجديدة في مـركبهم، وأن القـرارات تتخـد مـن 

  طرف المدير إضافة إلى عدم مشاركتهم في الإجتماعات الدورية للمركب .

كما أنه يوجد تعطيل في انتقال المعلومة عبر مختلف الإتجاهات ، زيادة على ذلك فقد بين لنا أغلب      

الشعور بالإنتمـاء، الشـعور بالسـعادة، علاقـات  أفراد العينة عدم رضاهم وذلك من خلال المؤشرات التالية :

انيــــة، بــــالتحقق مــــن صــــحة اتضــــح الصــــدق الإمبريقــــي للفرضــــية الثالتعــــاون والصــــداقة، ومــــن خــــلال ذلــــك 

الفرضيتين تبين لنا صدق الفرضية العامة، التي مفادها أن هناك علاقـة دالـة بـين طبيعـة الثقافـة التنظيميـة 

  السائدة في مركب المواد البلاستيكية ومعدلات التماسك الإجتماعي .

  :   الأداء الوظيفيالدراسات المتعلقة بمتغير  -2

  الدراسة الأولى : 

أثـر القيـادة "، دراسة لنيل شهادة الماجسـتير تحـت عنـوان :  2006-2005الصالح سنة  حيلج دراسة     

ـــة علـــى أداء العـــاملين  ـــة مجمـــع صـــيدال بـــالجزائر العاصـــمة ، وانطلقـــت الدراســـة مـــن "الإداري ، دراســـة حال

  التساؤل الرئيسي التالي :

  ؟أن تساهم في رفع أداء العاملين في المؤسسة كيف يمكن للقيادة  -

  واندرجت تحته أسئلة فرعية هي :

  . هل يعطي القادة الإداريون في مجمع صيدال الإهتمام المرتفع بالعمل والعاملين في نفس الوقت ؟1

. مــا هــي الســمات التــي يجــب أن تتــوافر فــي القــادة الإداريــين لصــيدال حتــى ينجحــوا فــي تحقيــق أهــداف 2

  المجمع بكفاءة في ظل البيئة الحالية ؟

  ت الدراسة فرضيات هي :وقد وضع 
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  استطاع الفكر الإداري أن يتوصل إلى تفسير مقبول لظاهرة القيادة الإدارية . -

تتطلــب القيــادة الإداريــة فــي ظــل البيئــة الحاليــة ضــرورة تــوافر ســمات معينــة للتــأثير فــي العــاملين باتجــاه  -

  تحقيق أهداف المؤسسة .

  اء الفردي والجماعي للعاملين .للقيادة الإدارية دور محدد ورئيسي في الأد -

يعتمد القادة الإداريين في مجمع صـيدال علـى قـوة سـلطتهم الرسـمية أكثـر مـن الإقنـاع الشخصـي للتـأثير  -

  في العاملين .

د الباحث للإجابة عن التساؤلات المنهج الوصفي التحليلي في القسـم النظـري، ومـنهج دراسـة موقد اعت     

قــي لمعرفــة تــأثير القيــادة الإداريــة علــى أداء العــاملين، ولقــد أختــار الباحــث عينــة الحالــة فــي الجانــب التطبيب

  قصدية وهي مجمع صيدال، وقد هدفت هذه الدراسة إلى :

محاولــة التعــرف علــى عناصــر وخصــائص القيــادة الإداريــة الفعالــة، باعتبارهــا متطلبــا ضــروريا لتطــوير  -

  المدير غير القائد إلى مدير قائد .

ريات القيادة الإدارية المختلفـة، الشـيء الـذي قـد يسـاعد القـادة الإداريـين فـي المؤسسـات الجزائريـة فهم نظ -

  في تطوير وتنمية مهاراتهم في القيادة، من خلال الإستفادة مما جاءت به هذه النظريات.

م الملقــاة الوقــوف علــى الســمات أو الصــفات التــي يجــب توافرهــا فــي القــادة الإداريــين، حتــى يحققــوا المهــا -

  على عاتقهم بفاعلية وكفاءة، خاصة التأثير في أداء العاملين بشكل إيجابي .

  التعرف على الأساليب التي يجب أن يستخدمها القادة بالمرؤوسين . -

  ولقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج هي :
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ق أهداف المؤسسة المحدودة، هذا قدرة القادة الإداريين في صيدال لإقناع المرؤوسين بالعمل على تحقي �

لقــوة التــأثير الشخصــي واعتمــادهم أكثــر علــى قــوة الســلطة الرســمية، وهــو مــا أدى إلــى وجــود لإفتقــارهم 

  صراعات بين القادة والمرؤوسين تهدد المناخ الداخلي للمؤسسة ومستقبلها .

الإهتمـام بالعمـل والإنتـاج،  ميل قادة صيدال إلى الحلول الوسط للتوفيق بين الإهتمام بالمرؤوسين وبـين �

  أي العجز عن تحقيق رضا وإشباع حاجات المرؤوسين وتحقيق أهداف المؤسسة في آن واحد .

ينفص القادة في صـيدال الـوعي الإجتمـاعي أي عـدم معـرفتهم بحاجـات المرؤوسـين ومنـه الحـوافز التـي  �

ز الترقيــة والتقــدم فــي تمكــن مــن إشــباعها، حيــث وجــدنا بشــكل عــام أن أكثــر المرؤوســين يضــعون حــاف

أولوية الحوافز فـي حـين أن جـل القـادة يعتقـدون أن المرؤوسـين يجعلـون الأجـر والعـلاوات الماديـة علـى 

 رأس الحوافز للعمل.

  :  الثانيةالدراسة 

الإتصـــال "لنيــل شـــهادة الماجســتير تحـــت عنــوان:  2009-2008دراســة بــوعطيط جـــلال الــدين ســـنة      

، دراســـة ميدانيـــة علـــى العمـــال المنفـــدين بمؤسســـة ســـونلغاز عنابـــة،  "اء الـــوظيفيالتنظيمـــي وعلاقتـــه بـــالأد

  وانطلقت الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي :

  ؟ التنفيذيينهل عناك علاقة بين الإتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال 

  واندرجت تحته تساؤلات فرعية هي :

  البحث ؟ماهو نوع الإتصال السائد في مؤسسة  -

ـــوظيفي للعمـــال  - ـــين نمـــط الإتصـــال التنظيمـــي الســـائد فـــي مؤسســـة البحـــث والأداء ال هـــل توجـــد علاقـــة ب

  المنفدين؟
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هـــل للمتغيـــرات التاليـــة : الســـن، الأقدميـــة، المســـتوى التعليمـــي تـــأثير علـــى الأداء الـــوظيفي لـــدى العمـــال  -

  التنفيديين في مؤسسة سونلغاز؟

  الفرضيات :

  ة : توجد علاقة بين الإتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال التنفيديين .الفرضية العام     

  وتندرج تحت غطاء هذه الفرضية العامة مجموعة من الفرضيات الجزئية وهي كالآتي :

  توجد علاقة إرتباطية قوية بين الإتصال النازل والأداء الوظيفي لدى فئة البحث . -

  بين الإتصال الصاعد والأداء الوظيفي لدى فئة البحث .توجد علاقة إرتباطية قوية  -

  : الأهداف

  معرفة العلاقة القائمة بين الإتصال التنظيمي والأداء الوظيفي . - 

 معرفة هل الإتصال الرسمي النازل علاقة إرتباطية قوية بأداء العمال الوظيفي داخل مؤسسة البحث . - 

 ية بالأداء الوظيفي لدى العمال التنفيديين .معرفة هل الإتصال الرسمي الصاعد علاقة إرتباط - 

معرفة هل للمتغيرات: السن ، المستوى التعليمي، الأقدمية تأثير على الأداء الوظيفي للعمال التنفيـديين  - 

 في مؤسسة سونلغاز .

 تطوير المعرفة الإدارية في مجال الإتصالات التنظيمية والأداء الوظيفي لدى العمال التنفيديين . - 

 197عـاملا مـن مجتمـع إحصـائي يقـدر  49المنهج الوصفي التحليلي، عينة البحث تتكـون مـن إعتمد  - 

 عاملا ثم إختيارهم بطريقة عشوائية .

  النتائج :

الجزئية إستنتج الباحث وجود علاقة إرتباطية موجبة متوسطة في جدول الدلالـة فيما يتعلق بالفرضيات  - 

  والأداء الوظيفي .لمعاملات الإرتباط بين بعد الإتصال النازل 



  الفصل التمهيدي للدراسة                                                  الأولالفصل  

 

 26

وجــود علاقـــة إرتباطيـــة موجبـــة ليســـت قويـــة ولكنهــا متوســـطة فـــي جـــدول الدلالـــة الإحصـــائية لمعـــاملات  - 

 الإرتباط بين بعد الإتصال الصاعد والأداء الوظيفي .

وجود علاقة إرتباطية موجبة ليست قوية ولكنها متوسطة بين الإتصال التنظيمـي والأداء الـوظيفي لـدى  - 

 جبة .ادين تعكس إلى حد ما وجود هذه العلاقة الو العمال المنف

  :   الثالثةالدراسة 

أثر أساليب القيـادة  "دراسة لنيل شهادة الماجستير تحت عنوان 2009-2008قدمت فرخة ليندة سنة      

لزجـاج جيجـل وانطلقـت مـن التسـاؤل ليـة "، دراسـة ميدانيـة بالشـركة الإفريقالإدارية على أداء المـوارد البشـرية

  الرئيسي التالي :

  ما طبيعة تأثير أساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية في المنظمات ؟

  والتي ادرجت تحتها تساؤلات فرعية وهي :

 ما هو المفهوم المعاصر للقيادة الإدارية ؟ .1

 ما هي الأساليب القيادية المعتمدة في المنظمة ؟ .2

 ف يمكن تطويره وتحسينه ؟ما المقصود بأداء الموارد البشرية وكي .3

 كيف تؤثر الأساليب القيادية على أداء الموارد البشرية ؟ .4

  وكانت فرضيات الدراسة كما يلي :

 تؤثر أساليب القيادة الأوتوقراطية سلبا على أداء الموارد البشرية في المنظمة . .1

 تؤثر الأساليب القيادية الديمقراطية إيجابا على أداء الموارد البشرية . .2

 ثر أساليب القيادة الحرة سلبا على أداء الموارد البشرية .تؤ  .3
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وكانت الدراسة تهدف إلى توضيح العلاقة بين الأسـلوب القيـادي ومسـتوى الأداء لـدى المـوارد البشـرية      

  بالمنظمة .

اعتمــــدت الباحثــــة فــــي دراســــتها علــــى المــــنهج الوصــــفي التحليلــــي المناســــب لطبيعــــة هــــذه الدراســــة والمــــنهج 

  ائي في جمع ومعالجة البيانات وتحليلها بما يخدم الموضوع .الإحص

مــن مجتمــع الدراســة وقــد خلصــت إلــى مجموعــة مــن  %33أمــا عينــة الدراســة فكانــت عشــوائية وتمثلــت فــي 

  هي:النتائج 

إن الأســلوب القيــادي الغالــب فــي الشــركة هــو الأســلوب الأوتــوقراطي الــذي يهــتم بالعامــل والإنتــاج ويليــه  .1

يمقراطي الــذي يــولي أهميــة كبيــرة للأفــراد العــاملين والعلاقــات الإنســانية، ثــم الأســلوب الحــر الأســلوب الــد

  . الذي لا يطبق إلا نادراً 

بينهمـا يكمـن  والاخـتلافكل من الأسلوبين الديمقراطي والحـر يـؤثران إيجابـا علـى أداء المـوارد البشـرية  .2

 ف، أما الأوتوقراطي فتركيزه قوي وسلبي .فقط في كون الأسلوب الأول تأثيره قوي بينما الثاني ضعي

    معاً: والأداءالثقافة التنظيمية  يالدراسات المتعلقة بمتغير  -3

   الأولى:الدراسة 

تــــأثير الثقافــــة لنيــــل شــــهادة الماجســــتير، تحــــت عنوان"دراســــة  2007-2006قــــدم إليــــاس ســــالم ســــنة      

 EARAوحـدة  Alcalي الشـركة الجزائريـة للألمنيـوم ، دراسـة ميدانيـة فـ"التنظيمية علـى أداء المـوارد البشـرية

  بالمسيلة .

  وانطلق الباحث في دراسته من التساؤل الرئيسي التالي :

  كيف تؤثر ثقافة المنظمة على أداء الموارد البشرية ؟

  تساؤلات فرعية وهي : والدي اندرج تحته
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  ما هو تأثير ثقافة المنظمة على تشكيل أنماط سلوك العاملين ؟ .1

هناك علاقة بين خصائص ثقافة المنظمة مـن حيـث جماعيـة العمـل واحتـرام الوقـت والمشـاركة فـي هل  .2

  اتخاذ القرارات وأداء الموارد البشرية ؟

  أما فرضيات الدراسة فكانت كالتالي :

  والفرضيات الجزئية وهي : .الفرضية العامة وهي : تؤثر ثقافة المنظمة تأثيرا جوهريا على أداء العاملين

  ر ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عن التميز على أداء العاملين .تؤث .1

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجماعية العمل تأثيرا جوهريا على أداء العاملين . .2

تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الإبتكار والإبداع على أداء العاملين وهدفت الدراسة إلـى التعـرف علـى  .3

علــى أداء المــوارد البشــرية ومحاولــة تشــخيص الــدور الــذي تلعبــه الثقافــة علــى أداء أثــر الثقافــة التنظيميــة 

 الموارد البشرية .

وقــد اســتخدم فــي هــذه الدراســة المــنهج الوصــفي التحليلــي لمعرفــة أبعــاد ظــاهرة تــأثير الثقافــة التنظيميــة علــى 

،واعتمـــد علـــى العينـــة والأداء  فـــة العلاقـــة بـــين متغيـــري الثقافـــة التنظيميـــةر أداء المـــوارد البشـــرية وكـــذلك مع

  .عامل 276عامل من مجموع  92العشوائية الطبقية تمثلت في اختيار ثلث المجتمع أي 

  وقد توصل إلى النتائج التالية :

جماعية العمل تعتبر مفيدة للمؤسسـة فهـي مـنهج رئيسـي وطريقـة مهمـة فـي تحقيـق إنتاجيـة مرتفعـة لمـا  .1

 فعية نحو الإنجاز وتحقيق أداء جيد .يتوفر عليه جو العمل الجماعي من دا

تــوفر فريــق العمــل فــي المؤسســة يــوفر جــوا مــن الإنتمــاء والنشــاط والرضــا ويقــل فيــه الشــعور بــالإغتراب  .2

والإحباط بالإضافة إلى وجود رغبة في استمرار أعضاء الفريق معا وإنجذابهم لبعضهم البعض وقبـولهم 

 يقها .المشترك لأهداف الفريق والسعي الجماعي لتحق
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يســــود فــــي المؤسســــة روح الجديــــة وحســــن المســــؤولية لــــدى الأفــــراد إضــــافة إلــــى الإنحيــــاز نحــــو الفعــــل  .3

والإســـتعداد لبـــذل قصـــارى الجهـــود مـــن أجـــل تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة ممـــا يمكـــنهم مـــن النمـــو والبقـــاء 

 والتميز.

ام وألفـة بـين أعضـاء توفر فرق العمل الجو الملائم من تعاون بين الأفراد وقلة الصراعات ووجود إنسج .4

الفريــق وشــعورهم بــالإلتزام والثقــة المتبادلــة وحرصــهم علــى دعــم قــدرات واهتمامــات وجهــود الــزملاء ممــا 

حسن من العلاقات التبادلية وأوجد التماسك والشعور بروح الفريق مما جعل أداء الفريق منظمـا وتحقيـق 

 أداء مرتفع .

  :  الثانيةالدراسة 

أثــر "دراسـة لنيــل شـهادة الماجسـتير تحــت عنـوان  2008-2007مـد عكاشـة ســنة قـدم أسـعد أحمــد مح     

  دراسة تطبيقية بشركة الإتصالات الفلسطينية . "الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي

  انطلق الباحث في دراسته من التساؤل الرئيسي التالي :

فــي  "patlet"ء الــوظيفي فــي شــركة الإتصــالات مــا هــو أثــر الثقافــة التنظيميــة الإيجابيــة علــى مســتوى الأدا

  فلسطين؟

  وكانت الفرضية الرئيسية للدراسة كما يلي :

بين الثقافة التنظيمية الإيجابية في شركة الإتصالات ومستوى  0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند 

  الأداء الوظيفي .

  لفرضية الفرضيات الفرعية التالية:وانبثقت عن هذه ا

لاقة ذات دلالة إحصائية بـين الأنمـاط السـلوكية السـائدة فـي شـركة الإتصـالات ومسـتوى الأداء توجد ع .1

 الوظيفي .
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 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم التنظيمية السائدة ومستوى الأداء الوظيفي . .2

توى توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين التوقعـــات التنظيميـــة الســـائدة فـــي شـــركة الإتصـــالات ومســـ .3

 الأداء.

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعتقدات السائدة ومستوى الأداء. .4

ـــة علـــى مســـتوى الأداء       ـــذي تحدثـــه الثقافـــة التنظيمي ـــد هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى تشـــخيص الأثـــر ال ولق

  .  paltelالوظيفي بالنسبة للعمال على مستوى شركة الإتصالات 

نهج الوصفي التحليلي بهدف معرفة ومحاولة تشخيص الثقافة التنظيمية وقد استخدم الباحث في دراسته الم

مـــن مجتمـــع الدراســـة  %20علـــى مســـتوى الأداء الـــوظيفي، واعتمـــد علـــى العينـــة العشـــوائية الطبقيـــة بنســـبة 

  .1561المقدر 

  وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية :

لى مستوى الأداء الـوظيفي لشـركة الإتصـالات أظهرت الدراسة أن هناك أثر إيجابي للثقافة التنظيمية ع - 

 . paltelالفلسطينية 

أظهـــرت الدراســــة وجــــود علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين عناصــــر الثقافــــة التنظيميــــة ومســــتوى الأداء  - 

 الوظيفي.

 ات والقدرات المتعلقة بالجوانب الإبداعية حاجة إلى تطوير مستوى المهار أظهرت الدراسة أن العاملين ب - 

 .ارية بهدف القدرة على مواكبة التغيرات والتطورات الجديدة والإبتك - 
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  التعليق على الدراسات السابقة :

وفـي أمـاكن مختلفـة فبعضـها عربيـة  2009وحتى عـام  2005هذه الدراسات أجريت خلال الفترة من      

قتصــادية وبعضـها وطنيــة إضــافة إلــى أن الـبعض منهــا أجــري فــي قطاعــات أمنيـة، وبعضــها فــي قطاعــات إ

  عامة أو خاصة .

وهــذه الدراســات إعتمــدت المــنهج الوصــفي التحليلــي وذلــك لتقــديم وصــف كمــي ونــوعي دقيــق لموضــوع      

الظاهرة المدروسة، كما نجد أن هذه الدراسات تختلف من حيث طريقة إختيار العينة فمنهم من قام بالمسح 

إختــاروا بهــذه العينــة بطريقــة عشــوائية والــذين  الشــامل ومــنهم مــن إختــار العينــة القصــدية ومــنهم مــن اختــار

صـغيرة مقارنـة مـع مجتمـع البحـث وهـذا لا يـؤدي إلـى نتـائج كاملـة بـل نسـبية خاصــة  الأخيـرة كانـت عينـتهم

  ل مصداقية.تكون أقأنهم بصدد دراسة إحصائية، كما أن النتائج المتوصل إليها 

هــذا دليــل علــى ســلامة ومنطقيــة البنــاء النظــري ونجــد أن أغلبيــة فرضــيات هــذه الدراســات قــد تحققــت و      

سـتنا أو كليهمـا، كمـا أننـا اوالمنهجي لهذه الدراسات، وهذه الدراسات تتوافق مـع دراسـتنا فـي أحـد متغيـرات در 

  نتفق معها في إعتمادنا للمنهج الوصفي وهذا لملائمته مع طبيعة الموضوع .

  : مواطن الإستفادة

ضـــيح رؤيتنـــا حـــول موضـــوع الثقافـــة التنظيميـــة والأداء الـــوظيفي، كمـــا هـــذه الدراســـات فـــي تو  أســـهمت     

ســـاعدتنا فـــي معرفـــة أهـــم المراجـــع التـــي تضــــمنت معلومـــات حـــول الثقافـــة التنظيميـــة وكـــذلك حــــول الأداء 

الوظيفي، ومنه ساعدتنا فـي تحديـد أهـم المفـاهيم المتعلقـة بالثقافـة التنظيميـة والأداء الـوظيفي، كمـا إعتمـدنا 

رجــع، وســاعدتنا فــي أخــد فكــرة عــن المــنهج المناســب لدراســتنا، كمــا أنهــا ستســاعدنا فــي صــياغة عليهــا كم

  بعض أسئلة الإستمارة.
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  : خلاصة الفصل

طــرق إليــه ومــا ســبق ذكــره فــي هــذا الفصــل يمكــن القــول أن الإطــار العــام للدراســة تمــن خــلال مــا تــم ال     

لدراســة ، كمــا تزودنــا بــبعض المفــاهيم المرتبطــة يســاهم بشــكل كبيــر فــي توجيــه الباحــث للمســار الصــحيح ل

بالموضوع ، كما أن هذه المرحلة تزيل الغموض واللبس الذي كان يسود موضوع الدراسة الحاليـة وهـذا مـن 

خــلال تحديــد المشــكلة البحثيــة وأســباب إختيــار الموضــوع ، الأهميــة والأهــداف ثــم تحديــد المفــاهيم ، وصــولا 

  ابقة .في الأخير إلى الدراسات الس
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  :دتمهي

بعد تطور الفكر التنظيمي حصيلة جهود الباحثين في مجالات العلوم الإنسانية المتنوعة بصفة عامة      

صــة والتنظــيم والإدارة بصــفة أخــص، وقــد تبلــور تــدريجيا فــي تطــوير النمــاذج اخ والعلــوم الإجتماعيــة بصــفة

ـــذين أسســـوا لمجمو  والتـــي يمكـــن  تالنظريـــاعـــة مـــن الفكريـــة وبـــروز عـــدد كبيـــر مـــن المفكـــرين والبـــاحثين ال

الكلاســــيكية  تصــــنيفها إلــــى ثلاثــــة مجموعــــات والتــــي تــــم ترتيبهــــا وفــــق التسلســــل الزمنــــي وهــــي : النظريــــات

  كية، والنظريات الحديثة.يسوالنظريات النيوكلا

ولقد قمنا بإدراجها في هذا الفصل لإعتبارها من التراث النظري، وهي تمهيـد يسـاعدنا فـي تكـوين أهـم      

  فكار عن الموضوع، وأيضا محاولة الحرص على توازن الفصول .الأ

  :  النظريات الكلاسيكية   -أولا

  ' 1915-1856ريك تايلور ' نظرية الإدارة العلمية لفريد  -1

وقــد كــان يميــل إلــى دراســة  1915وتــوفي ســنة  1856ولــد فريــد ريــك ونســلاو تــايلور فــي أمريكــا ســنة      

حيـث ظهـر ونمـا  افيلادلفيـا، ثـم كبيـر المهندسـين فـي شـركة صـلب أمريكيـة فـي القانون إلا أنه عمل مهندس

  )1(كرهه الشديد لمشاكل الفاقد وعدم الكفاءة أثناء العمل.

داء فهو أول من فكـر فـي موضـوعية تحسـين وزيـادة إنتاجيـة العـاملين إذ توصـل مـن خـلال متابعتـه لأ     

يقـة غيـر سـليمة وغيـر كفـوءة ممـا يـؤدي إلـى ضـياع الكثيـر العاملين، أن الكثير منهم ينجزون أعمـالهم بطر 

أن هـــذه المشـــكلة يمكـــن لغـــرض زيـــادة الإنتـــاج، وقـــد اعتقـــد  توظيفهمـــامـــن الجهـــد والوقـــت اللـــذان بالإمكـــان 

  تمت مساعدة المشرفين للعاملين لأداء العمل بطريقة أفضل وفق خطوات محددة ومرسومة.تصحيحها إذ 

  لمية لفريد ريك تايلور فيما يلي :الع المبادئوقد تبلورت أهم 

                                                

 . 77، 76ص ، ،، ص  2011، دار صفاء للنشر والتوزيع ، الأردن ، إدارة المنظمات : علاء الدين عبد الغني محمود )1(
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تطــوير أي عمــل بإتبــاع أســلوب علمــي يشــتمل علــى قواعــد عــدة للحركــة معــايير نمطيــة لتنفيــذ العمــل،  -

  التوافق مع ظروف العمل.

 إختيار العاملين بعناية تناسب القابليات المطلوبة للعمل. -

ل بالطريقــة الصــحيحة، وإســناد العــاملين تــدريب العــاملين ومــنحهم محفــزات ماديــة مناســبة عنــد أداء العمــ-

 . هودعمهم من خلال التخطيط بعناية للعمل وتسهيل خطوات إنجاز 

 إعتماد مبدأ التخصص وتقسيم العمل بين العاملين . -

مســـؤولية التخطـــيط، بينمـــا التقســـيم العـــادل للمســـؤولية بـــين المـــديرين والعـــاملين بحيـــث يتحمـــل المـــديرين  -

 )1(. يديختص العاملون بالتنف

ـــم يـــولي الإهتمـــام بالثقافـــة التنظيميـــة داخـــل  ومـــن خـــلال المبـــادئ      التـــي وضـــعها تـــايلور نلاحـــظ أنـــه ل

اضـيا عـن كيفية تقديم الحوافز الماديـة متغ المؤسسة وتأثيرها في أداء العمل، إلا من جانب ضيق تمثل في

  ل بإتباعها وتنفيدها بشكل حرفي .دور الحوافز المعنوية، وكذا في القوانين الصارمة التي ألزم العما

  التعقيب :

لقــد ركــز تــايلور علــى عمليــة العمــل وكيفيــة تنظيمهــا بطريقــة علميــة وأغفــل الأفــراد العــاملين والجوانــب      

الإنسانية والإجتماعية لهم فهو لم يهتم بالرضا الوظيفي لهم، كما أنه أغفـل التعـاون داخـل التنظـيم وأعطـى 

ة العلميــة كمــا أنهــا لــم تهــتم بالثقافــة التنظيميــة داخــل التنظــيم لأنهــا أهملــت الإنســان كافــة الصــلاحية لــلإدار 

والعلاقات الإنسانية واعتبرته كآلة ممـا أدى إلـى تقييـد حريتـه والقضـاء علـى شخصـيته، وإجبـاره علـى إتبـاع 

ة الداخليـــة كمـــا أنهـــا ركـــزت علـــى البيئـــ،الشخصـــية الإنســـانية المتغيـــرة أنمـــاط ســـلوك لا تتفـــق مـــع متطلبـــات 

للمنظمة وأغفلت البيئة الخارجية فهي إعتبرت المنظمة نظاما مغلقا ومنعزلا عن المجتمع والمحيط وأغفلـت 

                                                

 .56،55،ص،ص،2008دار اليازوري العلمية للنشر،الاردن، ، الادارة :صلاح عبد القادر  النعيمي )1(
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ولكن علـى الـرغم مـن .الدور الذي تحدثه التغيرات الثقافية المستمرة في المجتمع على أداء التنظيم وتكوينه 

النظرية فـي تطـوير الإنتـاج وزيادتـه وفـي تركيزهـا علـى كل هذا لا يمكننا إنكار الدور الهام الذي لعبته هذه 

  الأسلوب العلمي في العمل .

  ' 1925-1841نظرية التقسيم الإداري لهنري فايول '  -2

مهنــدس فرنســي أهــتم بــإدارة المؤسســات ومشــكلات القيــادة، ويعتبــر تفكيــره مكمــلا لتفكيــر تــايلور، وهــو      

  )1(دارة داخل المؤسسات .غير أنه أهتم بتحليل طبيعة ووظيفة الإ

وتفترض هذه النظرية أن السيطرة على السلوك الإنساني تأتي من خلال وضع ضـوابط محـددة الأداء      

يعتمـد عليهـا  مبـادئمن خلال العمليات الإدارية من تخطـيط وتوجيـه وتنظـيم ورقابـة، ولقـد عمـد إلـى إيجـاد 

دية التـي يعملـون لهـا وقـد حـددها فـي خمسـة وظـائف المدراء فـي أعمـالهم لتحقيـق أهـداف المنظمـة الإقتصـا

  )2( وهي: التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، والرقابة .

  كما صاغ فايول أربعة عشر مبدأ وأكد على أهميتها في تسيير المؤسسات وتتمثل في :

  مبدأ تقسيم العمل .  .1

 مبدأ السلطة والمسؤولية .  .2

 مبدأ الإنضباط .  .3

 مبدأ وحدة الأمر.  .4

 . مبدأ وحدة التوجيه  .5

 مبدأ إخضاع المصلحة الفردية للمصلحة العامة .  .6

                                                

، 2011، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، لبنان، الممارسة الإدارة المعاصرة ، المبادىء، الوظائف،  ل:موسى خلي )1(
 . 28ص

 . 47، ص 2000، المكتب الجامعي الحديث، مصر، إستراتجيات وعمليات الإدارة :إبراهيم عبد الهادي المبيعي )2(
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 .مبدأ المكافأة   .7

 مبدأ المركزية .  .8

 مبدأ تدرج السلطة .  .9

 مبدأ الترتيب . .10

 مبدأ العدالة والمساواة . .11

 مبدأ إستقرار العمالة . .12

 مبدأ المبادأة . .13

 )1(مبدأ روح الجماعة . .14

نــب مــن الثقافــة التنظيميــة وأهميتهــا داخــل المؤسســة والمتمثلــة فــي تظهــر جوا المبــادئومــن خــلال هــذه      

روح الجماعة أي يجب خلق روح الفريق والإحساس بالوحدة والتماسك وأيضا الإستقرار فـي العمـل بإعتبـار 

أن دوران العمل يؤدي إلى مشاكل متعددة ومن تم يصبح من صالح المنظمة العمل على تحقيق قدر كبير 

لقــوى العاملــة داخــل المنظمــة، وأيضــا تقــديم المكافــأة ووجــود نظــام عــادل للحــوافز أي تحفيــز مــن الإســتقرار ل

  العمال يكون على قدر الجهد المبدول لأنه يساعد على الإبداع والخلق في العمل.

  : التعقيب

ممــا ســبق يمكــن القــول أن الأفكــار التــي جــاءت بهــا نظريــة التقســيم الإداري نجحــت إلــى حــد بعيــد فــي      

توضيح العديد من جوانب الإدارة وبالأخص ما يتعلق بالوظائف الإدارية، كما أنها اهتمت بالعاملين بصفة 

عامـة داخــل التنظـيم، كمــا تطرقــت إلـى بعــض جوانـب الثقافــة التنظيميــة مـن خــلال مبـدأ روح الجماعــة مبــدأ 

ت البيئيــة مــن خــلال تركيزهــا نظــام الحــوافز العــادل، وعلــى الــرغم مــن هــذا فــإن هــذه النظريــة أغفلــت المتغيــرا

                                                

  .87،86ص،ص، مرجع سابق،:  علاء الدين عبد الغني محمود )1(
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بنــاء التنظيمــي والعمليــات التنظيميــة الداخليــة، كمــا أنهــا أغفلــت بعــض الجوانــب المهمــة فــي التنظــيم العلــى 

  مثل إستبعاد الصراع الذي يعتبر أمر طبيعي في كل تنظيم .

  ' 1920-1864النظرية البيروقراطية لماكس فيبر '  -3

فيبر التي أثرت كثيـرا فـي حقـل الإدارة وأدت إلـى سـيادة مفـاهيم جديـدة  لقدبرزت أفكان الألماني ماكس     

فــي العمــل، وكلمــة البيروقراطيــة مشــتقة أصــلا مــن المصــطلح الإغريقــي " بيــرو قراطــي " أي حكــم المكتــب، 

والســلطة المؤســس علــى مبــادىء المنطــق الأمــر للمنظمــة،  الكــفءوهــي تعنــي الرشــد ( العقلانيــة ) والشــكل 

  )1(القانونية.

وقد ركز ماكس فيبر على النظرية البيروقراطية باعتبارها نموذج جيد لإدارة المؤسسات الكبيـرة، حيـث      

يؤدي الأخد بنظرية البيروقراطية إلى تحقيق حسن سير العمل بسهولة وسرعة ويسر، وعـدم الإخـتلاف فـي 

  )2(.كيفية أداء العمل الواحد نتيجة اختلاف الظروف أو العمال أو الإدارة 

  بتطبيق البيروقراطية في : لخص المجالات الرئيسية التي ترتبطوتت

  التقسيم الواضح للعمل: حيث يتم تقسيم الأعمال تبعا لنشاطات ومهمات كل عمل بشكل واضح ومحدد.-

القواعـد والإجــراءات: تكــون مكتوبـة وموثقــة، حيــث يجـري العمــل بموجــب خطـوات رســمية محــددة وقواعــد  -

 ديرين والأفراد العاملين في سلوكهم وقراراتهم .يلتزم بها الم

والمسـؤولية لكـل موقـع وظيفـي ضـمن سلسـلة واضـحة ومتدرجـة فـي حـق هرمية السلطة : تحديـد السـلطة  -

 إصدار الأوامر وتحمل المسؤولية .

 )3(العلاقات غير الشخصية : الموضوعية وعدم المحاباة أو التمييز . -

                                                

  . 64مرجع سابق ، ص صلاح عبد القادر النعيمي :  )1(
 . 89،  88علاء الدين عبد الغني محمود : مرجع سابق ، ص ص  )2(
 . 65صلاح عبد القادر النعيمي : مرجع سابق ، ص  )3(
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: حيـث يـتم إختيـار وترقيـة العـاملين مهنيـا وفقـا لقـابليتهم ومسـتوى أداءهـم  الإستحقاق على أساس المهنة -

 .للعمل 

ومن خلال خصائص ومجالات البيروقراطية تتضح لنا بعض مؤشرات الثقافـة التنظيميـة حيـث تـدعوا      

  ضباط في العمل وتحديد أسس واضحة مستندة إلى القوانين والتعليمات .البيروقراطية إلى الإن

  يب : التعق

تســاهم فــي  مبــادئمــا ســبق يتضــح لنــا أنــه علــى الــرغم ممــا جــاءت بــه هــذه النظريــة مــن  ومــن خــلال     

تحقيق أهداف المؤسسة الصناعية، إلا أنها لم تهـتم بالطبيعـة الإنسـانية والإجتماعيـة للفـرد ومعاملاتـه علـى 

مجموعــة مــن الأحاســيس  أن الفــرد عنصــر أساســي ومهــم فــي أي تنظــيم وأن الفــرد تتملكــه أنــه آلــة، حيــث

والمشــاعر والإهتمــام بــه مــن الناحيــة النفســية والإجتماعيــة مــن شــأنه أن يولــد لديــه الشــعور بالإهتمــام والثقــة 

وكــل هــذا يدفعــه إلــى العمــل أكثــر وبــذل المزيــد مــن الجهــد وهــو الــذي يــؤدي بــدوره إلــى الرفــع مــن الإنتاجيــة 

قـد يـنعكس علـى إنخفـاض كفـاءة الأداء فـي المنظمـة بـدلا وإمكانية تحقيق الأهداف، لكن ما جاء به "فيبـر" 

من إرتفاعها كما نجد أيضا أن فيبر يعتقد أن نجاح المنظمة وتحقيـق فعاليتهـا يـرتبط بالخصـائص الداخليـة 

عـن  للمنظمة، ولكن للمحيط الخارجي دور أساسي في هذا الخصوص أي أن المنظمة الفعالة ليست عبارة

  يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية . نظام مفتوحنظام مغلق فقط وإنما هي 

  :  النظريات النيوكلاسيكية  -ثانيا

  '1932-1927لعلاقات الإنسانية لألتون مايو 'نظرية ا -1

ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية كرد فعل اتجاه الإدارة العلمية والتكوين الإداري، ويعتبر إلتون مايو      

إلــى غايــة  1927الدراســات التــي قــام بهــا فــي مصــانع هــاوتوون مــن ســنة المؤســس لهــذا الإتجــاه مــن خــلال 

والتــي بينــت أن تــأثير العوامــل الســيكولوجية والإجتماعيــة علــى الطاقــة الإنتاجيــة للعمــال أقــوى مــن  1932
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وأدت إلـــى  حركـــة العلاقـــات فـــي الفكـــر الإداري وقـــد أثـــرت المتغيـــرات التـــي أبرزتهـــا ،تـــأثير العوامـــل الماديـــة

  )1(اق عمل الباحثين عند النهوض بميادين واسعة في مجال تطوير المنظمات .توسيع نظ

وقــد كــان لنتــائج تجــارب مصــانع هــاوتون حصــيلة مهمــة تمثلــت فــي تأكيــد وجــود علاقــات مباشــرة بــين      

تحسين الإنتاجية والعوامل الإجتماعيـة، التـي تـؤدي إلـى تأسـيس علاقـات بـين الأفـراد العـاملين مـع بعضـهم 

  لها انعكاسات إيجابية على الأداء .يكون 

  كما أظهرت إهتمامات لاحقة بمفاهيم وإتجاهات جديدة في الإدارة منها :

  مفهوم الرضا الذي يعكس درجة قناعة ورضا العاملين عن عملهم . - 

 مفهوم العلاقات الشخصية التي تجري داخل المنظمة . - 

 الأعضاء في جماعة العمل .مفهوم علاقات الجماعة التي تتشكل نتيجة العلاقة بين  - 

وتتـيح لهـم فـرص تبـادل الـرأي  هي تلك التي تتفهم علاقـات الأفـراد مـع بعضـهمحيث اعتبرت الإدارة الفعالة 

ة الروابط ، والعلاقات مما شكل بداية التوجه نحو دراسة السلوك وبشكل خاص سلوك جماعات العمل وإقام

  )2(وأثرها على الأداء .

  ما يلي :ت عليها هذه النظرية التي قام المبادئومن 

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

 التركيز على إشباع الرغبات الإنسانية كأداة لتحسين الإنتاجية . - 

القيــادة الديمقراطيــة مــن أجــل إعطــاء  وتــوفيرالتركيــز علــى تشــجيع تــدريب الجماعــات فــي موقــع العمــل،  - 

 رصة المشاركة وتنمية الإتصالات بين الإدارة والجماعات .ف

                                                

، 68ص  ،، ص 2007، الأردن ،  3، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، ط نظرية المنظمة :خليل حسن الشماع وآخرون  )1(
69 . 

 . 69،  68مرجع سابق ، ص ص  :د القادر النعيميصلاح عب )2(
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 )1(التخصص الكامل هو الأساس لزيادة الإنتاجية . - 

لنـا مظـاهر الثقافـة والخصـائص التـي تقـوم عليهـا نظريـة العلاقـات الإنسـانية تتبـين  المبـادئومن خلال هـذه 

حوافز المادية وكذا إتاحة مشـاركة العمـال التنظيمية وذلك من خلال تقديم الحوافز المعنوية بالإضافة إلى ال

في إتخاد القرارات وأيضا فتح أبواب التفاعـل بـين الأفـراد فـي العمـل أي تكـوين روح الفريـق ممـا يخلـق زيـادة 

  الرضا لدى العاملين، وبالتالي تحسين الأداء .

  : التعقيب

الإجتماعيـــة والنفســية للعمـــال ممــا ســـبق نســتنتج أن مدرســـة العلاقــات الإنســـانية ركــزت علـــى الجوانــب      

والعلاقــات الإنســانية داخــل المنظمــة ودور وأهميــة الجماعــة فــي تحقيــق أهــداف التنظــيم والأفــراد معــاً، كمــا 

اهتمــت أيضــا بــالتنظيم الرســمي وغيــر الرســمي أي أنهــا اهتمــت بالثقافــة التنظيميــة والــدور الــذي تلعبــه داخــل 

لعمليــات الإداريـة وغيرهــا، وعلـى الــرغم مـن هــذا نجـد أن هــذه التنظـيم وذلــك مـن خــلال مشـاركة العمــال فـي ا

كمــا النظريــة ركــزت علــى جانــب واحــد مــن جوانــب التنظــيم وهــو العنصــر البشــري وأهملــت الجوانــب الأخــرى 

الواقــع يبــين أن  متماثلــة ومتحــدة حــول نفــس الهــدف لكــنأنهــا صــورت جماعــات العمــل علــى أنهــا جماعــات 

صــالح مشــتركة كتلــك المتعلقــة بالجوانــب الإقتصــادية إلا أنهــا تختلــف فــي جماعــات العمــل وإن كانــت لهــا م

  انب الإجتماعية والنفسية.الجوانب الأخرى كالجو 

   1964-1906نظرية الفلسفة الإدارية لماك جريجور '  -2

والدراســات الســلوكية فــي الإدارة وهــو  ،مــاك جريجــور مــن البــارزين فــي مجــال العلاقــات الإنســانية يعــد     

حيــــث تقــــوم هــــذه النظريــــة علــــى أســــاس أن أي عمــــل أو تصــــرف إداري فــــي  )x()2) و(yنظريــــة ( حبصــــا

                                                

، دار الفكــر، الأردن، الإدارة أصــالة المبــادىء ووظــائف المنشــأة مــع حداثــة وتحــديات القــرن الواحــد والعشــرين :فاضــل محمــد المغربــي )1(
 .114، ص 2007

 . 72مرجع سابق ، ص  :صلاح عبد القادر النعيمي )2(
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المنظمة يرتكز في إطاره العـام علـى نظريـة إداريـة معينـة إذ يـرى أن الأفـراد العـاملين فـي المنظمـة يتـأثرون 

مـي يتـأثر بطبيعـة جزئيا بطابع الفلسفة الإدارية التـي يـؤمن بهـا المـدير، ومـن هنـا يظهـر بـأن السـلوك المنظ

الفلسفة الإدارية التي يؤمن بها المدير في المستوى الأعلى وقـد تنـاول مـاك جريجـور الفكـر الكلاسـيكي فـي 

  ) .y) والتصورات الفكرية لمدرسة العلاقات الإنسانية من خلال نظرية (xنظرية (

  ص كل من النظريتين حسب الإفتراضات التي وضعها كما يلي :):x(ويمكن إيجاز

   ) :xنظرية ( -2-1
تســـتند هـــذه النظريـــة علـــى عـــدد مـــن الإفتراضـــات الســـلبية حـــول طبيعـــة الســـلوك الإنســـاني وأبعـــاد هـــذه      

  مستوحات من الإتجاه الكلاسيكي وأهم هذه الإفتراضات ما يلي :الإفتراضات 

والـدليل علـى ذلـك الأفراد العاملون في التنظيمات سـلبيون بطبيعـتهم، ولا يحبـون العمـل ويحـاولون تجنبـه  -

  .للعملية الإنتاجية بأقل من طاقتهم الفعلية  تنفيذهمهو 

  الأفراد بالكسل، ولا يرغبون في تحمل المسؤولية، كما أنهم يتسمون بتدني مستوى الطموح.يتميز   -

يعتبــر التهديــد بالعقــاب والإرغــام علــى العمــل شــيء ضــروري لتحقيــق أهــداف التنظــيم مــن أجــل ضــمان  -

  تحقيق الأداء الإنتاجي .

يعتبر الأجر والمزايا المادية أهم حوافز العمـل، كمـا يعطـي هـؤلاء الأفـراد أهميـة لعنصـر الأمـن الـوظيفي  -

  )1(والإستقراري في العمل.

هــتم بالثقافــة التنظيميــة ودورهــا فــي زيــادة أداء العــاملين إلا مــن جانــب ضــيق وهــو إن هــذه النظريــة لا ت     

  كيفية تقديم الحوافز وتقتصر على الحوافز المادية بما فيهم الأجر وكذا من جانب الإستقرار في العمل .

    

  

                                                

 . 29، ص  2000، دار وائل ، الأردن ،  منظمة ، الهيكل والتصميمنظرية المؤيد سعيد السالم :  )1(
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  التعقيب :

نية غير أنه أكد أن التنظـيم ) تنظر إلى الفرد أنه يتسم بالرشد والعقلاx( ةنظرييمكن القول أن عموما      

الرسمي لوحده حسب ماك جريجور لا يحقق الأهداف المطلوبة كما أشار إلـى أن الإدارة بالتوجيـه والتهديـد 

والعقــاب أو مــا أطلــق عليــه مــا جريجــور تعتبــر نظريــة العصــا والجــزرة لا تشــكل خطــرا علــى طريقــة إشــباع 

م نحو الأداء الأفضل، ولهذا يجب على المنظمات إعتماد حاجات ورغبات الأفراد وبالتالي : تمثل حافزا له

الوسائل الإنسانية في التعامل مع الأفراد من أجل النهوض بمستوى الأداء فـي المنظمـة عـن طريـق تحقيـق 

  أهدافها .

   ) :yنظرية ( -2-2

جريجـور، وقـد تبرز هذه النظرية التصورات الفكرية لمدرسـة العلاقـات الإنسـانية والتـي يـؤمن بهـا مـاك      

  استندت على إفتراضات إيجابية منافية للإفتراضات الأولى والمتمثلة في :

  الأفراد العاملون في التنظيم لا يكرهون العمل، بل يحبونه، لأنه يمثل بالنسبة لهم مصدر الرضا. - 

 هدافهم .ويجتنبونها فقط حينما يحققون من خلالها ألدى الأفراد العاملين القدرة على تحمل المسؤولية  - 

يمارس الأفراد التوجيه الذاتي لأن التهديد بالعقاب لا يعتبر الوسـيلة الأهـم لتوجيـه جهـودهم نحـو تحقيـق  - 

 أهداف التنظيم، كما يملك عدد كبير من الأفراد درجة عالية من الإبتكار، والإبداع في العمل.

دير وتحقيـق الـذات وقيـام التنظـيم يعمل الأفراد على إشباع حاجاتهم المادية والمعنوية منهـا حاجـات التقـ - 

 )1(بمساعدتهم على إشباع هذه الحاجات يساعد على إبراز طاقاتهم.

تظهــر لنــا مظــاهر ومؤشــرات الثقافــة التنظيميــة المتمثلــة فــي الحــوافز الماديــة  ومــن خــلال هــذه الخصــائص

 والمعنوية كالتقدير وكذا تشجيع العمال على الإبداع والإبتكار داخل التنظيم .

                                                

 .85،ص2004، منشورات جامعة منتوري،الجزائر، تنمية الموارد البشرية :علي غربي  )1(
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  لتعقيب :ا

 ان حاجــات متعــددة ومــا إن يرضــى حاجــةيمكــن القــول أن هــذه النظريــة آمنــت أن للإنســ علــى العمــوم     

حتـى تحــل محلهـا حاجــة أخــرى، وتبقـى الحاجــة غيــر المشـبعة محــرك لسـلوكه حتــى يــتم إشـباعها، ومــا علــى 

مـل الـذي يمارسـه الفـرد الإدارة إلا تنفيـذ أحـد أهـم مهامـه الأساسـية حسـب مـاك جريجـور وهـي بـأن تجعـل الع

داخــل التنظــيم مصــدر إشــباع لرغباتــه، وذلــك مــن خــلال العمــل الكــفء والإنجــاز الجيــد، بمــا يحقــق الفعاليــة 

التنظيمية، ويمكن للإدارة أن تحافظ على مستوى أداء عال للأفراد من خـلال مسـاعدتهم وتخصـيص الوقـت 

  .  وآفاقهماللازم بتنميتهم وتوسيع مداركهم 

  ' 1970-1908لحاجات لماسلو ' نظرية ا -3

وتـــوفي ســـنة  1908هـــو أســـتاذ لعلـــم الـــنفس كـــان متخصـــص فـــي دراســـة الســـلوك الإنســـاني ولـــد ســـنة      

فــــي هــــذا ، وكـــان مــــن المنظــــرين الأوائـــل اللــــذين اهتمــــوا بدراســــة الدافعيـــة عنــــد الإنســــان فـــي العمــــل 1970

كان لهذا الكتـاب وقعـا فـي الوسـط  1950الموضوع أصدر كتاب بعنوان " الدافعية والشخصية " وذلك سنة 

  )1(الصناعي.

وقــد جــاءت نظريــة ماســلو فــي التحفيــز والدافعيــة لتعطــي بعــد أخــر فــي تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة مــن      

خــلال مجموعــة الحاجــات التــي يســعى الفــرد إلــى إشــباعها بطريقــة متسلســلة ، حيــث يــرى ماســلو أن الحاجــة 

رد بـالرغم مـن إعترافـه بعـدم إمكانيـة تحقيـق إشـباع كامـل للحاجـات، كمـا أن المشبعة ليست محفزة لسلوك الف

  المؤسسات تعمل على إشباع هذه الحاجات وتتمثل :

  الحاجات الفزيولوجية : من خلال الأجر المناسب وتوفير الظروف المادية المناسبة للقيام بالعمل . -1

وظيفي وحماية الفرد من جور المسؤولين ال الأمان : من خلال ضمان الفرد لوظيفته " تحقيق الإستقرار -2

 وتوفير التأمين والمعاشات والأمن الصناعي " .
                                                

 . 122، ص  2001، الدار الجامعية ، مصر ،  السلوك في المنظمات :راوية حسن  )1(
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الإنتماء : من خلال الروابط الأسرية ويمكن للمؤسسة أن تساعد العامل فـي إشـباع هـذه الحاجـات عـن  -3

 طريق إنشاء النوادي وتنظيم الرحلات .

 .ستثنائية والأوسمة التقدير والإحترام : عن طريق الترقية والكفاءات الإ -4

 )1(لفرد إلى تحقيقها .أصعب الحاجات إشباعا ونادرا ما يصل اتحقيق الذات : تعتبر من  -5

هذه النظرية تتبين لنا مؤشرات الثقافة التنظيمية المتمثلة في الحوافز المادية التـي تقـوم  مبادئمن خلال    

ـــة التـــ ـــى الحاجـــات الفيزيولوجيـــة كـــالأجر والحـــوافز المعنوي ي تقـــوم علـــى الأمـــان المتمثـــل فـــي الإســـتقرار عل

  الوظيفي وكذا الإنتماء والتقدير والإحترام كالترقية والكفاءات الإستثنائية .

  التعقيب :

يمكـــن القـــول أن ماســـلو إســـتطاع أن يقـــدم إطـــارا علميـــا عامـــا لتصـــنيف الحاجـــات ليســـاعد ممـــا ســـبق      

ات مســاهمة تعرضــت لمجموعــة مــن الإنتقــادهــذه ال المؤسســة فــي تحفيــز أفرادهــا وعلــى الــرغم مــن هــذا فــإن

لحاجــات ، لا يتفــق بالضــرورة تــدرج الحاجــات الســلم المقتــرح  أنــه لا يوجــد دائمــا خمــس مســتويات ل أهمهــا :

  هيكل الحاجات غير مستقر كما يفترضه ماسلو لأنها أكثر حركية مما يتصور.

نسـان وكشـف عـن دوافـع الإنسـان أثنـاء العمـل كما إستطاع ماسلو أن يبرر أن هناك حاجـات كثيـرة للإ     

الإنسان لـيس إقتصـادي فحسـب مـا يهمـه هـو الحصـول علـى الأجـر فقـط، وإنمـا هـو أيضـا يسـعى ورأى بأن 

  إلى تحقيق حاجات إجتماعية ونفسية أخرى كالتقدير والإحترام وتحقيق الذات .

  

  

  

                                                

 . 93، ص  2005، دار النهضة العربية ، لبنان ،  الحديثة في إدارة المؤسسات المبادىء والإتجاهاتحسين إبراهيم بلوط :  )1(
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  :  النظريات الحديثة  -ثالثا

  كر :نظرية الموقفية لبرونز وستول -1

شـركة بريطانيـة،  20بدراسة أثر المحيط أو البيئة على سير العمـل فـي  1961لقد أهتم كل منهما منذ    

وقد تم نشر نتائج الدراسة التي قاما بها في كتاب بعنـوان " التسـيير والتجديـد " وقـد بينـت نتـائج الدراسـة أن 

خـاص، هـذا التقلـب د البنيـة والمحـيط بشـكل بنية المنظمة تتأثر بمجموعة من العوامل الخارجية بتقلب وتعق

الــذي يقــاس بمعــدل التغيــر التكنولــوجي والســوق، وعليــه اقتــرح كــل منهمــا التمييــز بــين نــوعين مــن أشـــكال 

  التنظيم أو بنية المؤسسات، ألا وهما البنى أو المنظمات الميكانيكاوية، والبنى أو المنظمات العضوية.

بنـــى بقواعـــد عمـــل واضـــحة ومحـــددة بالمركزيـــة فـــي التســـيير وإتخـــاد تتميـــز هـــذه ال البنـــى الميكانيكيـــة : - أ

القــرارات بإنجــاز وتنفيــذ مهمــات روتينيــة تعتمــد بشــكل مكثــف علــى برمجــة الســلوك داخــل المنظمــة وبهــا 

قــدرات محــدودة الإســتجابة والــرد علــى الوضــعيات غيــر المألوفــة بالنســبة لهــا، ويتميــز العمــل فيهــا بكونــه 

مطي، أما حل النزاعات فيها فيتم عن طريق السلم الإداري، بينما يتم إتخـاد معقلن ورشيد متخصص ون

  القرار في أعلى الهرم الإداري حيث يتم الإتصال في شكل إصدار توجيهات وأوامر.

بكونهــا أكثــر مرونــة مــن الأولــى ولهــا القــدرة علــى التكيــف مــع وتتميــز هــذه الأخيــرة  البنــى العضــوية :  - ب

لمحيط الخارجي مقارنة مع المنظمـات الميكانيكيـة، تعتمـد هـذه المنظمـات بشـكل التقلبات التي يشهدها ا

 )1(كبير على الإتصالات التي تكون أساسية .

أمــا النفــود والتــأثير ونظــام الســلطة فــي هــذا النــوع مــن البنــى فيســتمد شــرعيته مــن الخبــرة والمعــارف التــي    

ية داخل السـلم الإداري، كمـا نلاحـظ ضـمن هـذا الـنمط يتوفر عليها الأفراد أكثر منه على المكانة أو الوضع

مســتوى مــنخفض مــن التخصــص وتنمــيط العمليــات، ونظــام لحــل الصــراع علــى أســاس تبــادل مــن التنظــيم 
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الأراء وتــتم عمليــة إتخــاد القــرار بشــكل لا مركــزي لأن عمليــة إتخــاد القــرار تــتم فــي الأمــاكن التــي تتــوفر فيهــا 

ــــى الإمالكفــــاءة والعمــــل الجمــــاعي أمــــا ب تيــــازات فمــــرتبط بالمســــاهمة النســــبة لتكــــوين العامــــل والحصــــول عل

  )1(.الفردية

من خلال خصائص هذه النظرية نلاحظ إهتمامهـا بالثقافـة التنظيميـة للمنظمـات وذلـك مـن خـلال روح      

ل الجماعــة، والمشــاركة فــي عمليــة إتخــاد القــرار وتقــديم إمتيــازات، تشــجيع الإبــداع والإبتكــار وذلــك مــن خــلا

شـكل التنظـيم العضـوي، ومــن خـلال القـوانين وإصــدار التوجيهـات والأوامـر وذلـك فيمــا يخـص شـكل التنظــيم 

  الميكانيكي.

  التعقيب :

يعتبـران  لا من خلال مـا سـبق يمكـن القـول أن أعمـال برونـز وسـتولكر حـول بنيـة المنظمـات، هـو أنهمـا   

لثــاني، أي أن البنــى الميكانيكيــة مناســبة، أكثــر بــأن أحــد هــاذين النمطــين مــن التنظــيم المتميــز أفضــل مــن ا

للبيئة المستقرة، بينهما البنى العضـوية ملائمـة أكثـر للبيئـة غيـر المسـتقرة، كمـا يلاحـظ أن معظـم المنظمـات 

ليست ميكانيكاوية كليا ولا عضوية كليا وإنما تحاول أن تتموضع بحيث تميل إلى هذا الإتجاه أو ذاك، وأن 

لائم والمحـيط سير العمل والمنافسة تظهر عندما تتبنى هذه المنظمـة أو تلـك بنيـة لا تـتالمشكلات الخاصة ب

  الذي يتواجد فيه .

وبـــالرغم مـــن أن هـــذه النظريـــة حاولـــت توحيـــد النظريـــات والأفكـــار لكـــن فـــي الحقيقـــة هـــي محاولـــة حديثـــة    

  والمنظمات. لتكييف هذه النظريات والأفكار لتتلائم مع طبيعة الحياة العملية المتغيرة
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  نظرية الإدارة بالأهداف : -2

تعــود فكــرة الإدارة بالأهــداف إلــى جهــود العــالم الإداري " بيتــر دراكــر" فــي أوائــل الخمســينات مــن القــرن    

الماضي،حيث تقوم هذه النظرية على فكرة التحديد المشترك للأهداف من قبل الرؤسـاء والمرؤوسـين، وتقـوم 

شراك المرؤوسين ليس فقط في وضـع الأهـداف وإنمـا أيضـا فـي إتخـاد القـرارات أيضا على منطق إستشارة وإ 

الإداريــة التــي تخــص أقســامهم، كمــا أنهــا تهــتم أيضــا وبالدرجــة الأولــى بنتــائج الأعمــال ومــدى تطابقهــا مــع 

الأهــــداف المحــــددة مســــبقا، بمعنــــى أن هــــذه النظريــــة تؤكــــد وتركــــز علــــى تحديــــد الأهــــداف بدقــــة وشــــمولية 

أن تكون هذه الأهداف قابلة للتحقيق وذلك من أجل تقييم النتائج المحققة والوقوف على سـبب وموضوعية و 

  )1(الإنحرافات إن وجدت.

  ومن خلال ما سبق نقول أن نظرية الإدارة تؤدي إلى تحقيق مجموعة من الفوائد إذا طبقت بعقلانية ومنها:

  دة من إبداعاتهم وإبتكاراتهم .رفع الروح المعنوية للمرؤوسين وتحسين مشاركتهم والإستفا - 

عامــل معهــا تالتعــرف علــى المشــكلات العمليــة القائمــة والمحتملــة وبالتــالي التنبــه إلــى مؤشــرات التغيــر وال - 

 )2(بإيجابية .

في إشـراك العمـال المتمثلة الثقافة التنظيمية تتبين لنا مؤشرات من خلال ما تم عرضه في هذه النظرية    

ـــة للعمـــال والإســـتفادة مـــن  فـــي إتخـــاد القـــرارات وفـــي ـــروح المعنوي ـــد أهـــداف المنظمـــة وبالتـــالي: رفـــع ال تحدي

  إبداعاتهم وإبتكاراتهم .

  التعقيب :

يمكن القول أنه على الرغم من الإضافات التي جاءت بها نظرية الإدارة بالأهداف إلا أنها لم مما سبق    

قابلة للتطبيق فـي جميـع القـرارات الإداريـة، كمـا  الإحتمالية التي يجب مراعاتها كما أنها غير المبادئتحدد 
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أن مــدخلات الإدارة بالأهــداف متنوعــة ومتعــددة والقــدرة علــى الســيطرة عليهــا محــدودة فــي ضــوء الظــروف 

  والمتغيرات بالإضافة إلى كشف أهداف وخطط المنظمة للمتعاملين والمنافسين .

  : خلاصة الفصل

أهـم الأفكـار والتصـورات التـي تضـمنتها النظريـات التـي تناولــت  قمنـا فـي هـذا الفصـل بتقـديم وطـرحلقـد    

متغيرات بحثنا، والمتمثلة فـي النظريـات الكلاسـيكية، والنظريـات النيوكلاسـيكية، والنظريـات الحديثـة، حيـث 

أهتمــت هــذه النظريــات إهتمــام متفــاوت بالثقافــة التنظيميــة والأداء، كمــا اختلفــت هــذه النظريــات فــي نظرتهــا 

فنجـــد النظريـــات الكلاســـيكية قـــد جـــردت الفـــرد مـــن إنســـانيته ونظـــرت إليـــه نظـــرة ماديـــة فـــي حـــين أن للفـــرد، 

النظريـــات النيوكلاســـيكية قـــد أهتمـــت بالعنصـــر البشـــري، وهـــدفت هـــي الأخـــرى إلـــى رفـــع الإنتاجيـــة، ونجـــد 

  ظيم .النظريات الحديثة قد أهتمت بالعنصر البشري والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على التن
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  تمهيد :

التنظيميــة إمتــداد لثقافــة المجتمــع، لأن الســلوك الفــردي هــو نتــاج لســلوك المجتمــع الــذي تعتبــر الثقافــة      

ون لدراســة الثقافــة التنظيميــة كخصوصــية مميــزة لكــل منظمــة عــن يعــيش فيــه الإنســان، فــنحن أحــوج مــا نكــ

عمــل لأنهــا تــؤثر فــي العــاملين غيرهــا مــن المنظمــات بمــا تحتويــه مــن قــيم ومعتقــدات وأســاليب خاصــة فــي ال

  وشخصياتهم وأسلوبهم وسلوكهم في العمل داخل المنظمة .

  الثقافة التنظيمية ةما هي  -أولا

  مراحل تطور الثقافة التنظيمية : -1

سـتخدم افي تقصينا لتطور إستخدام الثقافة التنظيمية وجدنا أنه لا يوجد إجماع وإتفـاق حـول أول مـن      

قـام بهـا مجموعـة مـن البـاحثين الأكيد هو أن الدراسات حول المؤسسـة الصـناعية التـي هذا المصطلح لكن 

والفــاعلين الأساســيين بــداخلها دراســات قديمــة نســبيا كدراســات بلــور ومــا قدمــه علــى التنظــيم العلمــي للعمــل 

  واعتبارها دراسات بكيفية أو بأخرى .

تـــى مطلـــع الثمانينـــات ليـــزداد الإهتمـــام الكبيـــر كمـــا أن مصـــطلح الثقافـــة التنظيميـــة لـــم يكـــن متـــداولا ح     

بالجانب الإجتماعي والثقافي للمؤسسة حتمية تفرضها النظريات الحديثة في الإدارة من جهة والنتـائج التـي 

  حققتها أدوات التسيير المعتمدة على أسس ثقافية في المؤسسات من جهة أخرى .

لـى تطـور الثقافـة التنظيميـة ، ومـن خـلال هـذا فـإن ومن هنا سنتطرق إلـى بعـض المراحـل التـي أدت إ     

معظــم الدراســات تشــير إلــى أن القــادة وبصــفة خاصــة الأقويــاء مــنهم هــم الــذين يكونــون الثقافــة التنظيميــة 

  )1(ويزودون المؤسسة بالقيم والمعتقدات التي يؤمنون بها نتيجة خبراتهم وتجاربهم السابقة .

  ة التنظيمية في :ولهذا يتم تحديد مراحل تطور الثقاف
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إلــى المــورد البشــري مــن منظــور مــادي بحيــث يــتم فــي هــذه المرحلــة تــم النظــر  المرحلــة العقلانيــة :  1-1

تـايلور الـذي نظـر إلـى الإنسـان نظـرة ميكانيكيـة أي المرحلـة تحفيزه بحـوافز ماديـة لأداء مهامـه، ورواد هـذه 

ه التغيـرات فـي مراحـل تطـور الفكـر الإداري، مـن إعتبره كآلة، إلا أن هذه القيم تغيرت، ويمكن ملاحظة هذ

  )1(قيم مادية إلى قيم معنوية.

في هذه المرحلة ظهرت قيم تنظيمية جديدة فظهرت النقابات العمالية والإهتمـام  : المواجهةمرحلة   1-2

همــال هــذا العنصــر البشــري ومنحــه حقوقــه وكــذلك إعطائــه اســاني ومحاســبة الإدارة فــي حالــة بالعنصــر الإن

  . واجباته أدت إلى ظهور وإفراز قيم الحرية والتقدير والإحترام

ترتكـز القـيم فـي هـذه المرحلـة علـى المشـاركة بـين الإدارة والعـاملين فيمـا  : مرحلـة الإدارة بالأهـداف  1-3

يتعلق بالعمليات التنظيمية مـن إتخـاذ القـرار وتخطـيط وتنسـيق وإشـراف وقيـادة مناسـبة ...إلـخ، إضـافة إلـى 

  ل بشكل جماعي في تحديد أهداف التنظيم وتحقيقها أي المسؤولية المشتركة .العم

ظهــرت فــي هــذه المرحلــة قــيم جديــدة أدت وتمثلــت فــي تحليــل الأفكــار  : مرحلــة التطــور التنظيمــي  1-4

والمعلومــات الإداريــة واســتخدام منهجيــة البحــث العلمــي التــي يمكــن مــن خلالهــا إيجــاد مــا يعــرف بــالتطور 

وذلـك مــن خـلال وضــع خطـط وسياســات مسـتقبلية ومـن هــذه القـيم الإهتمــام بالعلاقـات الإنســانية التنظيمـي 

  إلخ.…والجوانب النفسية والإجهاد 

يمثل تطوير القيم في هذه المرحلـة مزيجـا مـن مراحـل التطـور السـابقة التـي مـرت  : مرحلة الواقعية  1-5

مفهـــوم القيــــادة وأهميتهـــا ومراعـــاة الظـــروف البيئيــــة بهـــا الثقافـــة التنظيميـــة عبــــر إدراك المـــديرين وعمـــالهم ل

  )2(المحيطة بها والتنافس وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة .
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  أهمية الثقافة التنظيمية : -2

مـــا نلاحظـــه اليـــوم أن الثقافــــة التنظيميـــة قـــد أصــــبحت محـــل إهتمـــام الكثيـــر مــــن الدارســـين فـــي علــــم      

احثين أو إستشاريين على حد سواء لمـا تلعبـه مـن دور بـالغ الأهميـة والإدارة سواءاً كانوا علماء ب الإجتماع

فــي نظريــة الإدارة ونشــاطها، هــذه الأخيــرة التــي تبــرز مــن خــلال القــيم والعــادات والتقاليــد والقواعــد الســلوكية 

  والإتجاهات التي تظهر على مستوى المؤسسة .

  ويمكن إيجاز أهمية الثقافة التنظيمية فيما يلي :

أفــق ومــدارك الأفــراد العــاملين حــول الأحــداث التــي تحــدث فــي المحــيط الــذي يعملــون  لــى ترســيختعمــل ع -

أن الثقافـة التنظيميــة تشـكل إطـاراً فكريــا ومرجعيـا يوجــه أعضـاء المؤسسـة الواحــدة ويـنظم أعمــالهم فيـه، أي 

  وعلاقتهم وإنجازاتهم .

ات التــي يجــب إتباعهــا والإسترشــاد والعلاقــ هــي بمثابــة دليــل لــلإدارة والعــاملين تشــكل لهــم نمــاذج الســلوك -

 بها.

تعمل الثقافة التنظيمية على جعل سلوك الموارد البشرية ضمن شروطها وخصائصها في إطار تنظيمي  -

واحد، كذلك فإن الثقافة بما تحويه من قـيم وقواعـد سـلوكية تحـدد للمـوارد البشـرية السـلوك الـوظيفي المتوقـع 

، وبيــنهم وبــين العمــلاء والجهــات التــي يتعــاملون معهــا وحتــى قــات فيمــا بيــنهممــنهم وتحــدد لهــم أنمــاط العلا

 ملبسهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمون بها .

تعتبــر الثقافــة التنظيميــة مــن الملامــح المميــزة للمؤسســة عــن غيرهــا مــن المؤسســات وهــي كــذلك مصــدر  -

ل: الإبتكار والتميز والزيادة والتغلب على يما معينة، مثعاملين بها وخاصة إذا كانت تؤكد قفخر وإعتزاز لل

 )1(المنافس.
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الثقافــــة التنظيميــــة القويــــة تســــهل مهمــــة الإدارة وقيــــادة الفــــرق فــــلا يلجــــؤون إلــــى الإجــــراءات الرســــمية أو  -

  )1(الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب.

  خصائص الثقافة التنظيمية : -3

  وتتضح خصائص الثقافة التنظيمية فيما يلي :     

حيــث تتكــون مــن عــدد مــن المكونــات والعناصــر الفرعيــة التــي تتفاعــل مــع  : الثقافــة نظــام مركــب  3-1

بعضــها الـــبعض فــي تشـــكل ثقافــة المجتمـــع أو المنظمــة أو ثقافـــة المــديرين، وتشـــمل الثقافــة كنظـــام مركـــب 

قـــدات والأفكـــار) (النســـق المتكامـــل مـــن القـــيم والأخـــلاق والمعت العناصـــر الثلاثـــة التاليـــة : الجانـــب المعنـــوي

والجانــب الســلوكي عــادات وتقاليــد أفــراد المجتمــع والأداب والفنــون والممارســات العمليــة المختلفــة، والجانــب 

ينتجـــه أعضـــاء المجتمـــع مـــن أشـــياء ملموســـة كالمبـــادىء والأدوات، والمعـــدات والأطعمـــة  االمـــادي كـــل مـــ

  ...إلخ.

ه باسـتمرار إلـى خلـق الإنسـجام بـين عناصـرها فهـي بكونهـا كـل مركـب تتجـ : الثقافة نظـام متكامـل  3-2

أن يـنعكس أثـره علـى بـاقي مكونـات  ير يطرأ على أحـد جوانـب نمـط الحيـاة لا يلبـدالمختلفة ومن تم فأي تغ

  النمط الثقافي .

حيــث يعمــل كــل جيــل مــن أجيــال المنظمــة علــى تســليمها  :الثقافــة نظــام تراكمــي متصــل ومســتمر  3-3

مها وتوريثها عبر الأجيال عن طريق التعلم والمحاكاة وتتزايد الثقافة من خلال ما للأجيال اللاحقة ويتم تعل

ــــــى مكوناتهــــــا مــــــن عناصــــــر  وخصــــــائص وطــــــرق انتظــــــام وتفاعــــــل هــــــذه العناصــــــر تضــــــيفه الأجيــــــال إل

  )2(والخصائص.
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فاســتمرارية الثقافــة لا تعنــي تناقلهــا عبــر الأجيــال كمــا هــي  :الثقافــة نظــام يكتســب متغيــر ومتطــور  3-4

وتفقـد ملامـح  عليها ولا تنتقـل بطريقـة غريزيـة بـل إنهـا فـي تغييـر مسـتمر حيـث تـدخل عليهـا ملامـح جديـدة

  قديمة .

تتصــف الثقافــة التنظيميــة بالمرونــة والقــدرة علــى التكيــف، اســتجابة  : الثقافــة لهــا خاصــية التكيــف  3-5

افيـة وتطـور الثقافـات المحيطـة بـالفرد لمطالب الإنسان البيولوجية والنفسية ولكـي تكـون ملائمـة للبيئـة الجغر 

  )1(من جانب، واستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما يحدث فيها تغير من جانب آخر.

تعتبــر الثقافــة التنظيميــة عنصــراً هامــا فــي إســتقطاب المــوارد البشــرية الملائمــة بحيــث تجــذب الطموحــة  -

مـوارد المجتهـدة الـذين يرتفـع لـديهم دافـع إثبـات منها، فالمؤسسة التي تكافىء التميز والتطـوير يـنظم إليهـا ال

  الذات .

تعتبــــر الثقافــــة التنظيميــــة عنصــــراً جــــذريا يــــؤثر علــــى قابليــــة التغييــــر وقــــدرتها علــــى مواكبــــة التطــــورات  -

التكنولوجيــة الجاريــة مــن حولهــا، فكلمــا كانــت قــيم المؤسســة مرنــة ومتطلعــة للأفضــل كانــت المؤسســة أقــدر 

الإفادة منه ومن جهة ثانية كلما كانت القيم تميل إلى الثبات والحرص والتحفظ على التغيير وأحرص على 

 قلت قدرة المؤسسة واستعدادها للتطور.

بسلوك الموارد البشـرية والجماعـات فمـن المعـروف أن المـورد البشـري  تساعد الثقافة التنظيمية في التنبؤ -

، أي بدون معرفة الثقافة التـي ينتمـي قا لثقافته عندما يواجه موقف معين أو مشكلة معينة فإنه يتصرف وف

 )2(إليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه .

تعتبر الثقافة التنظيمية إطار مرجعي يحكم سلوكات وتصرفات الفاعلين في المنظمـة بمـا يحقـق التفـاهم  -

ار بيــنهم بحيــث تجعــل ســلوكاتهم ضــمن الخصــائص والشــروط المحــددة فــي ثقافــة المنظمــة لتصــب فــي إطــ
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كامــل تنظيمــي واحــد وبالتــالي القــدرة علــى التنبــؤ وتوقــع تصــرفاتهم فــي المواقــف المختلفــة وهــو مــا يحقــق الت

 بين أفراد المنظمة . الداخلي

تؤدي إلى خلق الإلتـزام بشـيء مـا أكبـر مـن الإهتمامـات الشخصـية للفـرد حيـث تجعـل الفـاعلين يركـزون  -

 حهم الفردية .على تعلية مصالح الجماعة والمؤسسة على مصال

تؤثر الثقافة التنظيمية على عملية الإستقطاب ، فثقافـة المؤسسـة تعتبـر بطاقـة تعريـف لهـا حيـث تجـذب  -

المـوارد البشــرية الطموحــة والتــي تســعى إلــى التميــز، فالمؤسسـة التــي تشــجع التميــز والتطــور وتكــافىء عليــه 

هــدة الــذين ترتفــع لــديهم الرغبــة فــي إثبــات تكــون أقــدر علــى إســتقطاب عــدد أكبــر مــن المــوارد البشــرية المجت

 )1(ذلك.

    عناصر الثقافة التنظيمية : -4

تشــتمل ثقافــة أي منظمــة علــى مجموعــة مــن القــيم والمعــايير والمثاليــات الأساســية التــي توجــه ســلوك      

تمثــل  الأفـراد فـي المنظمـة وتسـاعدهم علـى فهـم بيئـة المنظمـة مـن حـولهم ، وهـذه القـيم والمعـايير الأساسـية

  )2(المصدر النهائي للمدركات والأفكار والمشاعر والإتجاهات المشتركة التي تكون ثقافة المنظمة .

ويمكــــن تقســــيم هــــذه العناصــــر إلــــى أقســــام ثلاثــــة هــــي : العناصــــر غيــــر العاديــــة، العناصــــر الماديــــة      

  والموروث الثقافي للمنظمة .

نعنــي بالعناصــر غيــر الماديــة، تلــك العناصــر التــي لا  : العناصــر غيــر الماديــة للثقافــة التنظيميــة  4-1

الماديــة نمــا تمثـل الجــزء الكبيـر مــن عناصـر الثقافــة علـى عكــس العناصـر أنسـتطيع إدراكهـا بحواســنا حيـث 

  الأخرى للثقافة، وتتمثل هذه العناصر في:
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سـلوك الإنسـان ت محركـا أهـمجوهر وأساس الثقافة التنظيمية لأنها مـن وتعد  : القيم التنظيمية  4-1-1

وموجهاتـه، إذ تعـرف بأنهـا تصـور الأفــراد بـأن المسـلك الـذي ينتهجونـه هــو المسـلك المفضـل ممـا يـؤثر فــي 

إختيــارهم لطــرق وأســاليب وغايــات التصــرف وبهــذا تكــون القــيم عبــارة عــن تلــك المفــاهيم الإنســانية عمــا هــو 

  )1(صحيح أو خاطىء، سي أو حسن أو ما هو مهم وغير مهم.

وتعرف بأنها أفكار مشتركة حول طبيعة العمـل والحيـاة الإجتماعيـة فـي  : معتقدات التنظيميةال  4-1-2

بيئة العمل وكيفية إنجاز العمل وغيرها من المهام التنظيمية، لذا فإننا نجد أن هناك من المعتقدات مـا هـو 

تقـدات الإيجابيـة للأفـراد سلبي ومنها ما هو إيجـابي وهنـا تكمـن مسـؤولية الإدارة فـي تقريـر وتقويـة تلـك المع

والصداقة والتقدير والولاء والسعي من أجل إزالة تلك المعتقـدات السـلبية مثـل الكراهيـة والأنانيـة  ةبيمثل الط

وغيرها من الصفات الدميمة، حيث نجد أنه إذا أحب الفرد وظيفته وكانت فكرته عنها إيجابية ويكون لديـه 

   )2(يرى الجوانب الحسنة. توجه مساند لوظيفته الأمر الذي يجعله

ويقصد به تلـك الأحـداث والمواقـف التـي مـرت بهـا المؤسسـة، منهـا  :الموروث الثقافي للمنظمة  4-1-3

ما هو إيجابي والتي تحاول المنظمة التركيز عليه ونشره باعتبـاره مرجـع وعنصـر محفـز للأفـراد، ومنهـا مـا 

بط لعمــل الأفــراد والمؤسســة ككــل، ويتجســد هــذا هــو ســلبي والتــي تحــاول المؤسســة التغاضــي عنــه لأنــه منــ

  المورث الثقافي في:

تعد القصص رواية عن الأحداث السابقة الجاريـة فـي بيئـة العمـل والتـي  : القصص والأساطير التنظيمية*

تفسر كل مـن العـادات والقـيم العميقـة للثقافـة، والقصـص التنظيميـة مـا هـي إلا روايـات عـن حـالات التمييـز 

  وحالات النجاح والفشل والتي تجسد القيم التي تحكم هذه الحالات.والمنافسة 
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فيما يخص الأساطير فهي قصص من نوع آخر، فهي تروي بعض الأحـداث التاريخيـة للمؤسسـة  أما     

خاصــة نجاحاتهــا وتلــك الفتــرات البطوليــة التــي مــرت بهــا ولكــن بصــفة مثاليــة يغلــب عليهــا الطــابع الخرافــي 

ر، وبهــذا نجــد أن الأســطورة هــي قصــة مثاليــة شخصــياتها هــم أبطــال المؤسســة تــروي والمثــالي بشــكل كبيــ

أحداث حقيقية وقعت في هذه المنظمة، بهدف التـأثير علـى سـلوك الأفـراد وتـدعيم القـيم الثقافيـة داخـل هـذه 

  )1(المنظمة.

داء والإنجـاز لبـاقي وهم أنـاس يتمسـكون بقـيم المنظمـة وثقافتهـا، ويقـدمون دوراً نموذجيـا فـي الأ : الأبطال*
  )2(أعضاء المؤسسة.

وتــرتبط بالمخــاوف التــي تتفــادى المنظمــة الحــديث عنهــا، مثــل: الإخفاقــات  : الطابوهــات ( المحظــورات )*

وبعض المشاكل والأحداث المأساوية التي مرت بها المؤسسة وبالتالي فهـي كالمواضـيع والأحـداث التـي لا 

يجــب إقترافهــا مــرة أخــرى، وذلــك بهــدف تجنــب لا لتصــرفات التــي يجــوز الحــديث عنهــا، أو تلــك الأعمــال وا

  وتفادي بعض الإختلافات والتوترات داخل المؤسسة.

وهـم شخصـيات ثقافيـة غيـر عاديـة يتفوقـون علـى زملائهـم ويصـبحون أحيانـا رمـوزاً  : نجوم غير عـاديين*

يــدافع عنهــا إذا إنتقــدنا أحــد فيهــا ويتغاضــى عــن صــعوباتها و بأكملهــا  للصــناعة (التــي تعمــل فيهــا المنظمــة)

الأفــراد، ومــن ثــم فهــو يقبــل علــى أدائهــا بشــغف ويحــرص علــى القيــام بأعبائهــا وربمــا أبــدع فيهــا والعكــس 

  )3(صحيح.

ــة  4-2 ــة التنظيمي ــة للثقاف لا يمكــن التعــرف علــى العناصــر غيــر الماديــة (المعنويــة)  : العناصــر المادي

يتــه أو إداركــه يــة، والتــي تتمثــل فــي كــل مــا يمكــن رؤ اصــر المادللثقافــة التنظيميــة، إلا مــن خــلال تلــك العن

  بحواسنا والتي نلخصها فيما يلي :

                                                

 . 343ليمان العميان : مرجع سابق ، ص محمود س )1(
 . 114، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميحسين حريم :  )2(
 . 267، مرجع سابق، ص ، منظور كليإدارة المنظماتحسين حريم :  )3(
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د ايقصد بها تلك الأحداث والأنشطة المتكـررة التـي يقـوم بهـا أفـر  : الطقوس والعادات التنظيمية  4-2-1

شــطة المتكــررة عــن المنظمــة والتــي تــرتبط بأهــداف معينــة تســعى المؤسســة إلــى تحقيقهــا كمــا تعبــر هــذه الأن

أفكار محددة وتعكس قيم رئيسية في المنظمة والتي تحاول تعزيزها بصـورة دائمـة عـن طريـق هـذه العـادات 

التنظيميــة، حيــث نجــد مــثلا فتــرات الإســتراحة اليوميــة لتنــاول الشــاي أو القهــوة تــوفر للمؤسســة فــرص كبيــرة 

  )1(لتقوية الروابط بين العمال.

وز علاقــة خاصــة بمعلومــات تتعلــق بالنظــام الثقــافي للمؤسســة، إذ تســتخدم تمثــل الرمــ :الرمــوز  4-2-2

للتعبيــر عــن معــاني معينــة ترمــي إليهــا والتــي تتجــاوز الرمــز فــي حــد ذاتــه والتــي يصــعب إدراكهــا بحواســنا، 

وتظهـر الرمـوز داخـل المؤسسـة فـي شـكل أشـياء، وأفعـال تسـتخدم كوسـيلة لنقـل معـاني معينـة للأفـراد، مثــل 

سســة أو عملهــا أو إســمها التجــاري، وكــذا تصــميمها المعمــاري وأمــاكن الإســتقبال ونمــط اللبــاس شــعار المؤ 

  وغيرها من الرموز الأخرى، كل هذه الرموز تحمل في طياتها معاني ترتبط بقيم المؤسسة ومعاييرها.

افتهم عائر/طقوس، أساطير من ثقخاصة يقوم أفراد فيها بممارسة ش أحداث وأنشطة : المراسيم  4-2-3

  )2(مثلا: إجراء إحتفال سنوي لتكريم أفضل موظف.

  أنواع الثقافة التنظيمية :  -5

يمكــن أن نحــدد أنــواع الثقافــة التنظيميــة مــن خــلال عــدة أســس ومعــايير فــإذا أردنــا أن نحــددها علــى      

قافة الإبداعية، الثقافة الثقافة البيروقراطية ، الث أساس توجه المنظمة وأهم مرتكزاتها لوجدنا الأنواع التالية :

  السائدة، ثقافة العمليات، ثقافة المهمة، وثقافة الدور.

ة والمسـؤوليات وضـرورة إدراك أفـراد المنظمـة أنهـم ترتكز علـى تحديـد السـلط : الثقافة البيروقراطية  5-1

رمــي فــي ملزمـون باحترامــا القــانون والأوامـر التــي تصــدر مـن أعلــى هــرم السـلطة، حيــث يأخــذ بالتسلسـل اله

                                                

 . 267، المرجع السابق، صإدارة المنظمات، منظور كليحسين حريم :  )1(
    . 113ق ، ص ، مرجع سابالسلوك التنظيميحسين حريم :  )2(
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نقل المعلومات وتسيير العمل، وتؤكد على ضرورة التحكم في كل الأمور من قبل الرؤساء وتعتبر الإلتـزام 

  هم مبادئها.من أ

يتيح هذا النوع من الثقافة التنظيمية الفرصة لأعضاء المنظمـة ليقـدموا أفكـارهم  : الثقافة الإبداعية  5-2

للمنظمـة ويحقــق لهـا النجـاح والتميـز، فهـذه الثقافـة تسـمح بخلــق وأرائهـم ومقترحـاتهم حـول مـا يرونـه مناسـبا 

بيئــة العمــل المناســبة التــي تســاعد علــى الإبــداع، فنجــدها تحبــد المخــاطرة وتعتمــد عليهــا فــي التقــدم، وتميــز 

أفرادهـــا بـــنفس الميـــزة حيـــث تجـــدهم ميـــالون ويحبـــون المخـــاطرة فـــي إتخـــاذ القـــرارات ومواجهـــة التحـــديات ولا 

  يخشونها.

تركـز المنظمـات التـي تتبنـى هـذا النـوع مـن الثقافـة علـى قـيم التعـاون والصـداقة  : الثقافة المسـاندة  5-3

حيث يتعاون العمال فيما بينهم لإنجاز الأعمال ويساعد بعضهم البعض، حيث يعتبر الإنسجام هو أساس 

بـدأ المسـاواة والعدالـة م نجاح المنظمة، لذلك تعمل على خلق جو من الثقة والتـألف بـين أعضـائها، وتتبنـى

بينهم، وتميل إلى التركيز على الجانب الإنساني في العمل حيث تهتم بالعامل ولا تجرده من إنسانيته فهـو 

  إنسان قبل أن يكون عامل في المنظمة له دوراً ومهمة يجب عليه تأديتها.

لـه ووفـق مـا تـنص عليـه تركز هذه الثقافة على إنجاز العمل وفق ما هو مخطـط  : ثقافة العمليات  5-4

اللوائح والقوانين فتجد أن التركيـز ينصـب علـى إنجـاز العمـل لا النتـائج التـي يحققهـا، وهـي ثقافـة لا تشـجع 

روح المغامرة ولا تميـل للمخـاطرة والمواجهـة فـي ظـل التغيـرات الجديـدة التـي لا تملـك منهـا معلومـات، لـذلك 

ل رغبتهم في المخاطرة في إتخاذ القـرارات، وفـي هـذا النـوع نجد الحذر سائدا بين أعضاء المنظمة وتقفإننا 

  )1(من الثقافة يعتبر الفرد أكثر تنظيما ودقة في العمل هو الفرد الناجح.

                                                
 الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإدارة من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الإبتدائي بالعاصمةحمد بن حسن الليثي: م )1(

 . 27، ص  2009- 2008، لنيل شهادة ماجستير، جامعة أم القرى، السعودية، المقدسة
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تتجــه هــذه الثقافــة نحــو تحقيــق الهــدف وإنجــاز العمــل والتركيــز علــى النتــائج، فهــي  : ثقافــة المهمــة  5-5

  صناعة القرار. تركز على الخبرة التي تلعب دوراً بارزاً في

يفية وتوعية التخصـص الـوظيفي شـيء من الثقافة يركز على الأدوار الوظهذا النوع  : ثقافة الدور  5-6

ـــيهم مـــن إحتـــرام القواعـــد مهـــم، والأفـــراد هـــم مجـــرد أعضـــاء لهـــم أدوا ر محـــددة يقومـــون بتأديتهـــا، ولا بـــد عل

والأنظمة في أدائهم لأدوارهم وعـدم الخـروج عنهـا، لـذلك تؤكـد علـى قـيم الإلتـزام بـالقوانين واللـوائح وتعطيهـا 

  )1(أهمية.

ة قوية وثقافة أردنا معرفة أنواع الثقافة التنظيمية باستخدام معيار القوة والضعف لوجدنا نوعين: ثقافأما إذا 

  ضعيفة .

تكـون ثقافـة المنظمـة ضـعيفة عنـدما لا يـتم إعتناقهـا بقـوة مـن أعضـاء المنظمـة ولا  : الثقافة الضعيفة -1

  تحضى بالثقة والقبول الواسع منهم وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات.

ادىء المنظمـة وقـد تكـون متعارضـة فـي أن قيم ومبادىء أعضاء المنظمة ليست هـي نفسـها قـيم ومبـ ونجد

بعـض منهــا لــذلك يجــد الأعضــاء صـعوبة فــي التوافــق مــع المنظمــة، وتكـون أهــدافهم مختلفــةلما تســعى إليــه 

 وافقـــة مـــع قـــيم وإتجاهـــاتتالمنظمـــة وتؤكـــد عليهـــا مـــن خـــلال قيمهـــا، فتفشـــل فـــي إتخـــاد قـــرارات مناســـبة وم

  )2(أعضائها.

ر قوة الثقافة التنظيمية من خلال الحد الذي يجعل أعضـاء المنظمـة يمكن أن تستشع : الثقافة القوية -2

ومبادئها ويتفقون معها، والثقافة  يتبعون ويتقيدون بما تمليه عليهم الإدارة، حيث أنهم يؤمنون بقيم المنظمة

                                                

 . 28محمد بن حسن الليثي: المرجع السابق، ص  )1(
 . 186، مرجع سابق، ص الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبوبكر:  )2(
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فراد القوية وبعد مرور فترة زمنية بسـيطة تـؤدي إلـى عـدم الإعتمـاد علـى الأنظمـة والتعليمـات والقواعـد، فـالأ

  )1(يعرفون ما يجب القيام به.

قويــة فــي حالــة كونهــا تنتشــر وتحضــى بالثقــة والقبــول مــع جميــع أو  يمكــن القــول بــأن ثقافــة المنظمــة     

متجانســة مــن القــيم والمعتقــدات والتقاليــد والمعــايير التــي معظــم أعضــاء المنظمــة، واشــتركوا فــي مجموعــة 

  )2(تحكم سلوكياتهم واتجاهاتهم داخل المنظمة.

  ثقافة التنظيمية : المصادر  -6

يير ثقافة المنظمة أو الثقافة التنظيمية لمعتقدات وقيم يشترك بها أعضاء التنظيم، ويمكن أن يشير تغ     

تســهم تصــريحات وأحاديــث الإدارة العليــا بدرجـــة أو بــأخرى فــي تشــكيل أو تغيـــر ثقافــة المنظمــة مــن جهـــة 

قيم أساسية ترسيها الإحتفالات والقصص والرموز والشـعارات داخـل أخرى ترتبط ثقافة المنظمة بمعتقدات و 

  المنظمة.

فهي أحداث مخططة تنظمها الإدارة لصالح العاملين وتحمل معنى ودلالـة خاصـة  : أما الإحتفالات 6-1

وتقام في مناسبات معينة توزع بها حوافز وأنواط أو كؤوس، بحيث تستطيع الإدارة تعزيز وخلق رابطة بين 

اء المنظمة للمشاركة في قيم ومعتقدات هامة، وتتيح هذه المناسبات فرصا لإدراك ما يفعله العـاملون أعض

المتميــزون وتســجيل أســمائهم فــي لوحــة شــرف، فمــثلا تنظــيم شــركة " ماكــدو نالــدز" مســابقة علــى مســتوى 

الفـرق المحليـة حتـى وتجـري المسـابقات والتصـفيات بـين ،  الو.م.أ لإختيار أفضل فرقها لإعداد الهامبورجر

يتنافس أفضل هـذه الفـرق علـى المسـتوى القـومي وتقـيم الفـرق وفـق معـايير دقيقـة لتحديـد مـدى الإكتمـال أو 

  )3(الإمتياز في إعداد الهامبورجر.

                                                

 . 81، ص  2009، قسنطينة ،  6- 5، العدد  : ثقافة المؤسسة الجزائرية (مجلة منتدى الأستاذ )بن يمينة السعيد  )1(
، 2007-2006، رسالة ماجستير ، جامعة بوضياف ، الجزائر،  ةتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريسالم إلياس :  )2(

 .  22ص 
، 2001، دار المعادي الجديد، مصر،  إدارة السلوك التنظيمي ، نظرة معاصرة لسلوك الناس في العملأحمد سيد مصطفى :  )3(

 .415ص
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 التي تروى داخل المنظمة يمكن أن تـؤثر كثيـرا علـى المنـاخ التنظيمـي بغـض النظـر : أما القصص 6-2

ة، وتقــوم معظــم القصــص علــى أحــداث حقيقيــة أداهــا أو شــارك بهــا مؤســس عــن إن كانــت حقيقــة أو وهميــ

المنظمـــة الجـــدد ليعرفـــوا عـــن  الشـــركة أو أحـــد أو بعـــض مـــديريها أو عمالهـــا، وتـــروى القصـــص لإعضـــاء

  المنظمة ونقاط تميزها.

فهــي شــيء يمثــل أو يعبــر عــن شــيء آخــر، وقــد تعتبــر القصــص والإحتفــالات رمــوزا  : أمــا الرمــوز 6-3

تجسد قيمـا تنظيميـة، وتقـدم كثيـر مـن المنظمـات رمـوزا مثـل أوسـمة أو نيـا سـتين لمـن يخـدم المنظمـة لأنها 

  لعشر سنوات أو عشرين سنة كرمز للتقدير .

فإن كل منظمة غالبا ما تطور لغتها الإصـطلاحية، وتسـهم هـذه الأدوات الإتصـالية  : أما الشعارات 6-4

بعــض الشــركات شــعارا خاصــا، وهــذه الشــعارات ترمــز لمــا تــود  فــي تكــوين ثقافــة تنظيميــة مميــزة ، وتســتخدم

  )1(يها أو للجمهور الخارجي.سواء لعامل المنظمة أن تقوله

  عوامل ومظاهر الثقافة التنظيمية  -ثانيا

  العوامل المحددة للثقافة التنظيمية :  -1

  ات أهمها :ثقافة المنظمة وتتشكل من خلال تفاعل عديد من العناصر والإعتبار  تتكون     

  وما لديهم من اهتمامات وقيم ودوافع . : الصفات الشخصية للأفراد  1-1

ومدى ملائمتهـا وتوافقهـا مـع الصـفات الشخصـية للأفـراد، حيـث يتجـه الفـرد  :الخصائص الوظيفية   1-2

ذب إليهــا مــن يتفــق معهــا فــي وقيمــة ودوافعــه، كمــا أن المنظمــة تجــإلــى المنظمــة التــي تتفــق مــع اهتمامــه 

  )2(ثقافتها.

                                                

   .416 ، ص المرجع السابق: أحمد سيد مصطفى )1(
 . 408، مرجع سابق ، ص  الإداري للمنظمات المعاصرة التنظيممصطفى محمود أبوبكر :  )2(
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حيث تنعكس خصائص التنظيم الإداري على خطوط السلطة  :البناء أو التنظيم الإداري للمنظمة   1-3

  وأساليب الإتصال ونمط إتخاذ القرارات .

فــي صــورة حقــوق ماديــة وماليــة وأدبيــة تكــون ذات  :المنــافع التــي يحصــل عليهــا عضــو المنظمــة   1-4

  على سلوكياته . دلالة على مكانته الوظيفية وتنعكس

وما تشتمل عليه من قيم وطرق التفكير وأساليب التعامل  :الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة   1-5

ممــا بـين أفــراد المنظمــة وبعضــهم الــبعض ومــع الأطــراف الخارجيـة، وعــادة تتكــون أخلاقيــات وقــيم المنظمــة 

  يلي :

  والأصدقاء، والزملاء والمجتمع.أخلاقيات وقيم الأفراد التي يستمدها من العائلة  *

  أخلاقيات وقيم المهنة التي ترشد سلوكيات الأفراد في مهنة أو وظيفة معينة. *

أخلاقيات وقيم المجتمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني أو ما ينتج عنه من عادات وممارسات فـي  *

  المجتمع .

  تلاف ثقافة المنظمة ويرجع إلى ما يلي:وبناء عليه ، يمكن القول أن إختلاف القيم ومن ثم إخ

  خصائص الفرد . - 

 علاقة الفرد بالبيئة . - 

 أهداف الفرد وتوجهاته بشأن الحياة . - 

 علاقة الفرد بالمنظمة . - 

 الأنشطة التي يمارسها الفرد .  - 

 )1(إتصالات الفرد وعلاقاته مع الأخرين . - 

                                                
 . 409،  408، ص ، ، ص  سابقالمرجع ال،  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبوبكر:  )1(
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 اتها على ثقافة المنظمة .ثقافة المجتمع وانعكاس - 

يوجــد عديــد مــن أوجــه تــأثير الثقافــة علــى المنظمــة  :الثقافــة علــى المنظمــة والعــاملين بهــا  تــأثير  1-6

  والعاملين بها وأهمها .

تشـير التوجهـات إلـى الطريقـة التـي تـؤثر بهـا الثقافـة فـي عمليـة  :توجهات المنظمة والعـاملين بهـا   1-7

ظمة (قوة إيجابية) أو تكون غير متوافقة تحقيق الأهداف، حيث أن الثقافة قد تكون متوافقة مع أهداف المن

مـع تلـك الأهـداف (قـوة سـلبية) ومــن ثـم فـإن الثقافـة قـد تـدفع المنظمــة نحـو تحقيـق أهـدافها أو تـدفعها بعيــداً 

  عنها .

ل القيم التنظيميـة ييشير الإنتشار إلى الدرجة التي يشارك بها أعضاء المنظمة في تشك :الإنتشار   1-8

  )1(ها بينهم، ويعتبر تبني ثقافة المنظمة بشكل كثيف ومتسع الأساس للثقافة القوية.السائدة ومدى إنتشار 

تشير قوة الثقافة إلى تأثيرهـا فـي أعضـاء المنظمـة، فالعديـد مـن المنظمـات السياسـية تمتلـك  :القوة   1-9

أي قـدرة  منظمـات أخـرى تـؤثر ثقافتهـا علـى العـاملين بهـا دون وجـود قوة إرغام على أعضائها، ولكن توجـد

  )2(من الإرغام.

تســمح الثقافــة المرنــة للمنظمــة والعــاملين بهــا بــالتكيف مــع الظــروف المتغيــرة والأزمــات  :المرونــة   1-10

  الطارئة ويوجد عدد من الوسائل تستخدم لتحقيق مرونة الثقافة التنظيمية منها ما يلي:

قعــة عــن الوضــع الحــال للمنظمــة تعيــين مــدير مســؤول عــن الإستفســار عــن الأحــداث والتصــرفات المتو  -

  بشكل عام ويكون على دراسة كاملة بالمنظمة وبيئتها .

إســـتقطاب أفـــراد مـــن الخـــارج تشـــغل وظـــائف الرقابـــة والـــتحكم والإدارة يكـــون لـــديهم وجهـــات نظـــر جديـــدة  -

  رجية.ومتطورة بشأن المشكلات التنظيمية يمكنهم أن يقوموا بالوظائف التي تحقق الإتصال مع البيئة الخا

                                                

 . 409، المرجع السابق، ص التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبوبكر:  )1(
 . 410المرجع نفسه ، ص  )2(
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يمكن تدعيم المرونة من خلال التدريب المستمر فمع التدريب يستطيع أعضاء المنظمة تعلم العديد من  -

  الأعمال والمهارات والقدرات المختلفة .

تؤثر ثقافة المنظمة في درجة الإلتزام والإنضباط التي يظهرها أعضـاء التنظـيم، ويشـير  :الإلتزام   1-11

ي يكـــون فيهـــا أعضـــاء المنظمـــة مســـتعدين لبـــذل الجهـــود والـــولاء وإظهـــار إنتمـــائهم الإلتـــزام إلـــى الدرجـــة التـــ

للمنظمة ولتحقيق أهدافها، وبمعنى آخر فإن الثقافة تخلق ظروف في المنظمة تؤدي إلى جعـل الأفـراد إمـا 

مستعدين أو غير مستعدين للإلتزام بأهداف المنظمة من أجل الوصول إلى حالة عامة من الرضا أو عدم 

  )1(لرضا.ا

  مستويات الثقافة التنظيمية :  -2

  هناك عدة مستويات للثقافة التنظيمية يمكن إجمالها بما يلي :     

ويتضــــمن هــــذا المســــتوى الأشــــياء التــــي يقــــوم الإنســــان بصــــنعها وتتمثــــل فــــي :  : المســــتوى الأول  2-1

  ، والطقوس والرموز.التصرفات وسلوكيات الأفراد، والإحتفالات والشعائر داخل التنظيم والقصص

ويتمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم، وتعدد هذه القيم، النمط السلوكي للعاملين  : الثاني المستوى  2-2

كما تحدد ما هو متعارف عليه ومـا هـو غيـر مقبـول مـن أنمـاط السـلوك، وفـي هـذا المسـتوى يمكـن الإشـارة 

افــة الفــرد، ففــي ثقافــة القــوة نجــد أن تركيــز القــوة والنفــور إلــى ثقافــة القــوة، وثقافــة الــدور، وثقافــة الوظيفــة، وثق

يكون بين جماعة محدود لها تأثير في عمليات إتخاذ القرار أكثر منه في قيمـة الأفـراد الأخـرين، أمـا ثقافـة 

الــدور فإنهــا تعتمــد فــي قوتهــا علــى موقعهــا الــوظيفي داخــل مســتويات التنظــيم الإداري، ويشــير مفهــوم ثقافــة 

  لى المهارات والقدرات المتوافرة في الأشخاص القائمين بهذه الوظائف.الوظيفية إ

                                                
  . 410، المرجع السابق ، ص  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبوبكر:  )1(
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ويشير إلى الفرضيات وهي الأشياء التـي توجـه سـلوك العـاملين داخـل المؤسسـة  : المستوى الثالث  2-3

  )1(وتحدد كيفية فهم هؤلاء الأفراد لما يدور حولهم.

  مظاهر الثقافة التنظيمية :  -3

  فة التنظيمية من خلال ثلاث جوانب رئيسية هي:تتجلى مظاهر الثقا     

   : فلسفة العمل الجماعي  3-1

  سيادة روح الفريق . *

  القارىء في التخطيط وإتخاذ القرار. *

  سيادة روح المودة والنظام . *

  الشعور بالإنتماء والتفاني في العمل . *

  )2(الشعور بالمساواة بين العاملين . *

   : القدرة على التكيف  3-1

  لإدارة .مرونة ا *

 الإعتقاد بحتمية التغيير. *

 إستعداد العاملين لإحداث التغيير. *

  )3(الإتصالات المفتوحة والإعلام الداخلي الفعال . *

  

  

                                                
 . 231، ص  2002، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن ، التنظيم وإجراءات العملموسى اللوزي :  )1(
 . 18، 17، ص ص ، 2006، مصر، ، الدار الجامعية  إدارة الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين المرسي :  )2(
 . 195أحمد سيد مصطفى : مرجع سابق ، ص  )3(
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   : القدرة على الإبتكار  3-3

 مدى تشجيع التفكير الإبداعي . *

 الإعتماد بأن الإبتكار أساس نجاح المؤسسة . *

 )1(الإستعداد لتحمل المخاطرة . *

  الثقافة التنظيمية : محددات  -4

التنظيميــة إلــى وجــود ســتة  تشــير نتــائج الدراســات والبحــوث التــي إســتهدفت تحليــل وتشــخيص الثقافــة     

  محددات للثقافة التنظيمية هي:

يعكس تاريخ تطـور المؤسسـة ونوعيـات القيـادات التـي تبادلـت إدارتهـا جـزءا مـن  : التاريخ والملكية  4-1

  الملكية وهل هي عامة أو خاصة، محلية أو دولية. ثقافتها، كما يعكس نوعية

إخــتلاف الثقافــة بــين المؤسســات الكبيــرة والصــغيرة ، بقــدر مــا يعكــس  لا يعنــي بالضــرورة : الحجــم  4-2

  أسلوب الإدارة وأنماط الإتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبارات الحجم.

ل المثـال، تركـز المؤسسـات المتخصصـة فـي إسـتخدام التكنولوجيـا المتقدمـة على سبي : التكنولوجيا  4-3

في عملياتها على القيم الخاصة بالمهارات الفنية في صـياغة ثقافتهـا التنظيميـة فـي حـين تركـز المؤسسـات 

  الخدمية على ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصية .

لغايات والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها علـى تتأثر الثقافة بنوعية ا : الغايات والأهداف  4-4

علـى غـرس  زيـادة فـي الخدمـة العمـلاء سـوف تركـزسبيل المثـال، فـإن المؤسسـات التـي تسـعى إلـى تحقيـق 

  )2(القيم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيمية.

                                                
، 1" المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، مجلد  تأثير الإختلافات المحتملة للقيم الثقافية في أداء العاملينصلاح الدين الهيثي: "  )1(

 . 124، ص 2005، تموز 1العدد 
 . 29ق، ص جمال الدين المرسي : مرجع ساب )2(



  ة التنظيميةالثقاف                                                          الثالثالفصل  

 

 69

يئتهــا الداخليــة والخارجيــة مــن فالطريقــة التــي تختارهــا المؤسســة فــي التعامــل مــع عناصــر ب : البيئــة  4-5

، سوف تـأثر فـي الكيفيـة التـي تـنظم بهـا مواردهـا وأنشـطتها وتشـكل العملاء المنافسيتن والموردين والعاملين

   بها ثقافتها.

تـــؤثر الطريقـــة التـــي يفضـــلها أعضـــاء الإدارة العليـــا فـــي ممارســـة العمـــل، وكـــذلك تفضـــيل  : الأفـــراد  4-6

في التعامل معهم في تشكيل قيم العمـل السـائدة فـي المنظمـة وكـذلك ثقافتهـا  العاملين للأساليب المستخدمة

  )1(المميزة فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون والعكس صحيح.

  غيير ثقافة المنظمة :ت  -5

تتغيـر أبـداً بـل تتميز ثقافة المنظمة كما وجدنا بالإستقرار والثبـات النسـبي ولكـن ذلـك لا يعنـي أنهـا لا      

العكــس إن الكثيــر مــن علمـــاء الإدارة يعتقــد بأنــه يمكـــن تعــديل وتغييــر ثقافــة المنظمـــة وذلــك نتيجــة التـــأثر 

  بالعوامل التالية :

  إدارة جديدة للمنظمة لها رؤية مختلفة يؤدي إلى تغيير ثقافة المنظمة . ظهور  5-1

ل مرحلـــة مـــن مراحـــل عمـــل المنظمـــة نجـــد أن دورة حيـــاة المنظمـــة لهـــا تـــأثير علـــى الثقافـــة، ففـــي كـــ  5-2

  المنظمة لها ثقافتها المختلفة عن المرحلة السابقة .

حجـــم وعمـــر المنظمـــة : فالمنظمـــات الصـــغيرة الحجـــم يمكـــن تغييـــر الثقافـــة فيهـــا بصـــورة أكبـــر مـــن   5-3

  المنظمات كبيرة الحجم، وكذلك الحال في المنظمات الصغيرة السن .

ة : فكلمـــا كانـــت قويـــة ويلتـــزم بهـــا العـــاملون كلمـــا كـــان تغييرهـــا أصـــعب والعكـــس قـــوة الثقافـــة الحاليـــ  5-4

  )2(صحيح.

  

                                                
 . 29جمال الدين المرسي: المرجع السابق، ص  )1(
 . 314، ص 2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، الأردن ،  السلوك التنظيميزاهد محمد ديري :  )2(
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ــالتغيير يكــون أصــعب فيمــا إذا   5-6 كــون هــذه الثقافــة نابعــة مــن المجتمــع المحــيط أو البيئــة المحيطــة ب

  كانت هذه الثقافة تمثل إتجاهات فردية للعاملين في المنظمة.

  خلاصة الفصل :

ية الفــرد وأنمــاط ســلوكه وإتجاهاتــه وإدراكاتــه هــي نتــاج صــا ســبق وعلــى إعتبــار أن شخومــن خــلال مــ     

التفاعل بينه وبين بيئته، ينبغي أن تأخد إدارة الموارد البشرية ذلك بالحسبان ، وأن تركز بصفة أساسية في 

التنظيم الأخرى بناء ودعم الثقافة التنظيمية التي تعتبر عنصرا أساسيا موجواد جنبا إلى جنب مع مكونات 

  من الأفراد والأهداف، التكنولوجيا والهياكل التنظيمية .



  الأداء:  الرابعالفصل 

  تمهيد

  الأداء:  أولا

  عناصر الأداء -1

 معايير الأداء -2

 محددات الأداء -3

 مستويات الأداء -4

 معوقات الأداء -5

 إجراءات تحسين الأداء -6

  تقييم الأداءثانيا : 

  تعريف وأهمية تقييم الأداء -1

 عناصر تقييم الأداء -2

 معايير تقييم الأداء -3

 خطوات وطرق تقييم الأداء -4

 مشكلات عملية تقييم الأداء -5

  خلاصة الفصل
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  تمهيد :

المســـتوى المقـــدم مـــن الأداء علـــى مســـتوى الفـــرد والجماعـــة والتنظـــيم أهـــدافها الرئيســـية بالنســـبة يعتبـــر      

للمنظمــات، إذ لا يمكــن لأي منظمــة البقــاء والإســتمرار بــدون تحقيــق مســتوى مرضــي مــن الأداء علــى هــذه 

رة لتقيـــيم الأداء بـــالنظر إلـــى المســـتويات الـــثلاث، ولقـــد تـــم التنســـيق علـــى نطـــاق واســـع مـــن الأهميـــة الكبيـــ

الأغراض الكثيرة التي يخدمها تقييم الأداء، فهو يوصل أغراض الإدارة وأهدافها إلـى المـوظفين وهـو عبـارة 

عــن حــافز للمــوظفين لتحســين أدائهــم، كمــا أن تقيــيم الأداء يعتبــر أحــد المهــام التــي تقــوم عليهــا الكثيــر مــن 

ســــاس المعلومــــات المتعلقــــة بــــأداء العامــــل توضــــع الكثيــــر مــــن سياســــات وقــــرارات القــــوى العاملــــة، فعلــــى أ

  السياسات والقرارات.

  الأداء : -أولا

  عناصر الأداء الوظيفي : -1

هنــاك عناصــر أساســية الأداء، لمــا لهــا مــن أهميــة فــي تحديــد مســتوى الأداء وقــد خصــها بالذكر"أحمــد      

  الية:صقر عاشور" في إبرازه لعناصر الأداء من خلال النقاط الت

هذه الدراسة تحديد المكونات المسـتقرة نسـبيا تحاول  أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغيرة فيها :1-1 

 فــي أداء العمــل إضــافة إلــى تحديــد المكونــات المتغيــرة بتغيــر الــزمن أو بتغيــر الظــروف والمواقــف المحيطــة

  مل وتتمثل هذه المتغيرات على النحو التالي:بالأداء أو الأنشطة التي تتغير بتغير الأفراد الذين يؤدون الع

وهـي التغيـرات الناتجـة مـن طبيعـة  :التي تتغير بتغيـر الظـروف أو المواقـف المحيطـة بـالأداء نشطة الأ *

البيئة الحركية التـي تـؤدي الأعمـال وهـذه البيئـة لهـا تـأثير علـى الأنشـطة والأعمـال المختلفـة والقيـام بعمليـة 

  )1(في المستقبل.وقوعها  اية لأنشطة الإنتاج وذلك لمنع تكرارالإصلاح والصيانة والوق

                                                
 . 331، مرجع سابق ، ص  السلوك الإنساني في المنظمات :أحمد صقر عاشور )1(
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يشير إلى وجود عوامـل متعـددة ، تكـون هـذه الظـروف أو المواقـف التـي يمكـن أن تسـاهم فـي كما أنه      

  تغيير الأداء وهذه العوامل هي:

  .إلخمتغيرات متعلقة بالبيئة المادية للعمل مثل : عطل اللآلات، الإضاءة والتهوية .. -

  متغيرات تتعلق بالأفراد المكونين لبيئة العمل الإجتماعية مثل : المشرفين والرؤساء ...إلخ. -

متغيرات كيفية مثل : التي تتعلق بتكوين أنشطة العمل في الأزمنة كل هذه العوامل وغيرها ستؤدي إلى  -

  )1(وجود تغيرات على مستوى الأداء.

والمقصود هنا وجود إخـتلاف بـين الأفـراد الـذين  الذين يؤدون العمل :التي تتغير بتغير الأفراد نشطة الأ *

يــؤدون العمــل، ومــا يســتخدمونه مــن خبــرات وخصــائص متميــزة ومهــارات وهــذا الإخــتلاف فــي الأداء يرجــع 

إلى الأفراد الذين يؤدون أعمال أو أنشطة قائمة على إفتراضات أن كثير من الأعمال لها أكثر من طريقـة 

نجازها، كمـا أن الأعمـال تختلـف مـن حيـث الحريـة فـي إختيـار وسـيلة الأداء الملائـم المناسـب أو أسلوب لإ

  بين الموارد والظروف المتاحة .

إن معرفــة الأنشــطة يكــون عــن  :العلاقــة بــين الأنشــطة ومهــام العمــل والتصــميم المناســب للعمــل  1-2

س تحديد علاقـة التكامـل أو التجـانس أو طريق تجميعها إلى مهام والمهام إلى أعمال، ويقوم هذا على أسا

معين بل إلى علاقات بين الأعمال المختلفة، القدرات بين هذه الأنشطة، ليست فقط التي تنتمي إلى عمل 

  وقد يترتب عن ذلك إعادة تصميم التنظيم ككل .

تغيرة يمكن على ضوء أنشطة الأداء الثابتة والم :المواصفات المطلوبة في الفرد الذي يؤدي العمل  1-3

  )2(تحديد المواصفات المطلوبة التي يجب أن تتوفر في الفرد الذي يقوم بأداء هذه الأنشطة.

  

                                                
 . 331، المرجع السابق ، ص  السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور:  )1(
 . 332المرجع نفسه ، ص  )2(
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  رة " عناصر الأداء فيما يلي:ذإبراهيم  ءوقد حدد " عبد الباري

ما يتميز به الموظف من مهـارات وخبـرات وإنجـازات وقـيم بمعنـى خصائصـه وهي  كفاءات الموظف : - 

 كس على أدائه إيجابيا .الأساسية التي ستنع

ــة : -  ــات الوظيف وهــي تشــمل المهــام والمســؤوليات والأدوار والمهــارات والخبــرات والمجــالات التــي  متطلب

  ترتبط بالوظيفة .

وهي تتكون من عوامل داخلية وخارجية وتتضمن العوامل التي تـؤثر فـي الأداء الفعـال  بيئة التنظيم : - 

زه الإســتراتيجي، والإجــراءات المســتخدمة أمــا العوامــل الخارجيــة للتنظــيم وهيكلــة وأهدافــه، مــوارده، ومركــ

 )1(كالعوامل الإقتصادية والإجتماعية والتكنولوجية والحضارية.

ويمكن القول أنه لا يوجد إختلاف بين الباحثين فيما يخص عناصر الأداء فقد أجمعوا إلى حد كبيـر علـى 

  هذه العناصر والتي يمكن تحديدها فيما يلي :

وتشــمل المهــارات الفنيــة والخلفيــة العامــة للوظيفــة والمجــالات المرتبطــة  رفــة ومتطلبــات المعرفــة :المع - 

  بها.

عة والـتمكن الفنـي والقـدرة علـى تنظـيم وتنفيـذ العمـل براوتشمل الدقة والنظام والإتقان وال نوعية العمل : - 

 والتحرر من الأخطاء .

 العادية وسرعة الإنجاز . وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف كمية العمل : - 

ويـــدخل فيهـــا التفـــاني والجديـــة فـــي العمـــل والقـــدرة علـــى تحمـــل المســـؤولية وإنجـــاز  المثـــابرة والوثـــوق : - 

 )2(الأعمال في مواعيدها ومدى الحاجة إلى الإشراف والتوجيه.

  

                                                
 . 261، ص  2008، دار وائل للنشر، الأردن ،  لبشريةإدارة الموارد اعبد الباريء إبراهيم ذرة وآخرون:  )1(
 . 262المرجع نفسه ، ص )2(



  الأداء                                                                    الرابعالفصل  

 

 75

  معايير الأداء الوظيفي : -2

تحديد مستوى إنجاز العمـل الفعلـي مـن قبـل تعرف معايير الأداء بأنها المقياس الذي يتم على أساسه      

  الموظف .

إن معـــايير الأداء تنـــتج مـــن عمليـــة تحليـــل الوظيفـــة أو العمـــل، حيـــث يـــتم توضـــيح جميـــع النشـــاطات      

والمهــام المرتبطــة بمنصــب العمــل ، كمــا توضــح المســؤوليات التــي يجــب علــى الموظــف القيــام بهــا والوقــت 

وصـــف الوظيفـــة وتحليلهـــا هـــو الأســـاس الـــذي يبنـــى عليـــه معـــايير الأداء والمهـــارات اللازمـــة لأدائهـــا، إذن ف

  وتنقسم معايير الأداء إلى ثلاثة أنواع هي :

د الأخـرين فـي وتتمحـور حـول طبيعـة العلاقـة بـين الموظـف أو العامـل والأفـرا : المعايير الإنسانية  2-1

قدرتـه علـى التـأثير بهـم مـن حيـث  محيط العمل مثل : علاقة الفرد مـع زملائـه وعلاقتـه مـع رؤسـائه ومـدى

قدرته على دفعهم وحتهم على الإنجاز، أو مدى قدرته على تشجيع مرؤوسيه وحـثهم علـى بـدل المزيـد مـن 

الجهود وتحسين الأداء وعلى العمل بروح الفريق، والتعاون فيما بيـنهم لتحقيـق إحتياجـاتهم وتحقيـق أهـداف 

معهـم فـي محـيط العمـل تعتبـر مقياسـا  قـات الفـرد الـذين يتعامـلهـذا فـإن علالالمنظمة التـي ينتمـون إليهـا، و 

  ومؤشرا هاما لمدى نجاحه أو فشله في أداء عمله .

تتمحور حول مقدار الجهد والإجتهاد الذي يظهره الموظـف فـي عملـه، وذلـك  : المعايير الشخصية  2-2

ولوجيـة، جسـمانية، عقليـة وهـي " عوامـل بي نتيجة لمجموعة من العوامل التي ساهمت في تكوين شخصـيته

أسرية، حضارية، إجتماعية " ومدى تصـميمه علـى النجـاح والوصـول إلـى الهـدف المسـطر، أي قـدرة الفـرد 

علــى العطــاء وتحقيــق الــذات فــي عملــه، ومــدى التنــوع والتجديــد فــي الطــرق التــي يســتخدمها فــي تعاملــه مــع 

راعة التي يبدلها الفرد في مواقف مختلفـة أثنـاء كما قد تشمل عنصري اللباقة والب )1(الأخرين لإنجاز عمله،

                                                
 . 19، ص  2004، الدار الجامعية الجديدة ، مصر ،  السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي :  )1(
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 ج وإستقرار شخصية الفرد كمعـايير قبـل النصـائح والتوجيـهمله كما يمكن أن تشمل أيضا مدى نضأدائه لع

  ومعيار التعاون مع الأخرين.

 وتتمثـل فــي قـدرة الفـرد فــي أداء عملـه والواجبــات المرتبطـة بـه علــى أكمـل وجــه : المعـايير المهنيــة  2-3

عملــه المهنــي ويهــدف الوصــول  ضدون إحـداث أي خلــل ومــدى قدرتــه علــى حــل كافــة المشـاكل التــي تعتــر 

ـــق الأمـــر بمســـتوى أدائـــه ـــة ســـواء تعل ـــة المطلوب مـــل بهـــا، أو بتحقيـــق أهـــداف المنظمـــة التـــي يع إلـــى الفعالي

أدائهـا فـي تفويض السلطة لمن هم أقل رتبة منه لأجل ضـمان إتمـام الأعمـال و  بالإضافة إلى أخرى كمدى

  )1(الوقت المحدد وبالفعالية المطلوبة.

  محددات الأداء : -3

  يتحدد الأداء بمجموعة من العوامل التي يمكن تجزئتها إلى قسمين :     

يتضمن العوامل التي تتصل  بالفرد ذاته وهو الأثر الصافي لجهود الفـرد التـي  وهو : القسم الأول  3-1

والمهام ويمكن النظر للأداء من هذه الزاوية على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة تبدأ من القدرات وإدراك الدور 

  بين كل من الجهد والقدرات وإدراك المهام، وتشير كل منها إلى: 

  ويعبر عن الطاقة العقلية والجسدية التي يبدلها الفرد لأداء مهنته . الجهد: •

 ة والتي لا تتغير عبر فترة زمنية قصيرة.فهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيف القدرات: •

ويقصد بهـا الإتجـاه الـذي لا يعتقـد الفـرد أنـه مـن الضـروري توجيـه جهـوده فـي العمـل مـن  إدراك المهام: •

 )2(خلاله.

ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابـد مـن وجـود حـد أدنـى مـن الإتقـان فـي كـل مكـون مـن مكوناتـه      

جهودا فائقة وتكون لديهم قدرات عالية، لكـن لايفهمـون أدوارهـم فـإن أدائهـم ن بمعنى أن الأفراد عندما يبدلو 

                                                
 . 19، المرجع السابق ، ص  السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي :  )1(
 . 164، ص  2004، الدار الجامعية ، مصر ،  إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبليةراوية حسن :  )2(
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غيــر مقبــول لكــون العمــل غيــر موجــه فــي الطريــق الصــحيح، وبــنفس الطريقــة فــإن الفــرد الــذي يعمــل بجهــد 

كبير ويفهم عمله، ولكن تنقصه القدرات فعادة ما يقيم مستوى أداؤه بالمنخفض، وهناك إحتمـال أخيـر وهـو 

  لفرد قد يكون لديه القدرات اللازمة والفهم الكافي فيكون أداؤه مثل هذا الفرد أيضا منخفض.أن ا

وتتصــــل بنســــبة العمــــل ونــــدرج منهــــا واجبــــات ومهــــام وطبيعــــة العمــــل، والتنظــــيم  : القســــم الثــــاني  3-2

  )1(الإجتماعي للعمل، إلى جانب الموارد والإمكانيات المادية.

لا يتحـدد مـن خـلال تـوافر أو عـدم تـوافر بعـض المحـددات، وإنمـا هـي نتيجـة ويرى سليمان أن الأداء      

  لمحصلة التفاعل بين ثلاثة محددات رئيسية هي على النحو التالي :

وتعبر عن مدى الرغبة الموجـودة لـدى الفـرد للعمـل والتـي يمكـن أن تظهـر مـن خـلال  الدافعية الفردية : -

 توافق هذا العمل مع ميوله وإتجاهاته .حماسة وإقباله على العمل الذي يعبر عن 

ملـه بعـد ويعبر على الإشباع الذي توفر بيئة العمل الداخلية وهو إحساسه بالرضـا عـن ع مناخ العمل : -

 هدافه ، واشبع جميع حاجاته .أن يكون قد حقق رغباته وا

ليم والتــدريب واكتســاب وهــذه القــدرة يســتطيع الفــرد تحصــيلها بــالتع القــدرة لــدى الفــرد علــى أداء العمــل : -

الخبـــرات والمهـــارات والمعـــارف المتخصصـــة المرتبطـــة بالعمـــل، ويـــرى عـــامر والخلـــف أن القـــدرة والـــدوافع 

المتوفران لدى العامل هما المتغيـرات الرئيسـيان فـي محـددات الأداء، فأحيانـا يمتلـك العامـل أفضـل القـدرات 

  )2(ة للعمل والعكس صحيح.والمهارات ولكنها ستكون بلا جدوى دون توافر الدافعي

  

  

                                                
 . 164رواية حسن : المرجع السابق، ص  )1(
  . 165المرجع نفسه ، ص  )2(
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  مستويات الأداء : -4

هي مستويات يـتم علـى أساسـها ترتيـب المـوظفين وفـق النتـائج النهائيـة لتقـويم أدائهـم، وتختلـف أعـداد      

مستويات الأداء ومسمياتها من منظمة إلى أخرى ومن طريقة تقويم إلى أخرى ويرى جيري رملر أن هناك 

  مة :مستويات للأداء في أي منظ

  المستوى التنظيمي . - 

 مستوى العمليات . - 

 مستوى العاملين المؤدين للأعمال . - 

مستشــار الأداء أن يبــدأ عملــه ويتنــاول المســتوى التنظيمــي، لأن هــذا المســتوى هــو ويعتقــد رملــر علــى      

  الذي يحدد السياق لتصميم وتحسين الأداء على مستوى العمليات والأعمال (الوظائف).

  .ا لتوجيه المنظمة لتحقيق أهدافهاوى التنظيمي هو الذي يتم فيه وضع هيكلة الأعمال وإدارتهكما أن المست

ولتوضيح طبيعة المنظمة وتوجهاتها فإنه يجري فحص العمليات الداخلية، وللوصول إلـى الأداء علينـا      

ربـط أهـداف المنظمـة فحص العمليات التي تتم عبر الدوائر والأقسام وإنجاز أعمل المنظمة ومن هنا يجب 

  بأهداف تلك العمليات لتحقيق النتائج .

ويقـــارن رملـــر عمـــل المنظمـــات بعمـــل الألـــة، فالنتـــائج المطلوبـــة تـــتم علـــى المســـتوى التنظيمـــي، وتمثـــل      

العمليـــات أجـــزاء الألـــة التـــي يجـــب أن تنســـق وتعمـــل معـــا لتحقيـــق تلـــك النتـــائج ، أمـــا الأفـــراد علـــى مســـتوى 

ون الأعمال، وإذا لم تربط المتطلبات على المستوى الأخيـر بالعمليـات (المسـتوى الثـاني) العاملين الذين يؤد

  )1(فإنه لن تضمن أداء جيدا ومثاليا.

  

                                                
، ص، ص، 2003مصر،  ، ، المنظمة العربية للتنمية الإداريةتكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد الباري إبراهيم ذرة :  )1(

87،88. 
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  معوقات الأداء : -5

  هناك مجموعة من المعوقات والحواجز التي تحول دون بلوغ أو وصول الأداء المطلوب، وتتمثل في:     

ثـل فـي الرطوبـة، الحـرارة، التهويـة، الضوضـاء، فـإذا كانـت هـذه الظـروف وتتم : الظروف الفيزيقيـة  5-1

  )1(غير ملائمة فإنه نتج عنها في تركيز الفرد مما يؤدي إلى إنخفاض مستوى أدائه.

وهنــاك الأفــراد لا يعرفــون مــا ينبغــي فعلــه لأنــه لا أحــد أعلمهــم  : عــدم وضــوح السياســات والمهــام  5-2

  )2(بمسؤوليات أعمالهم.

وهــو إصــطلاح يطلــق علــى الحالــة التــي تنبــأ عــن عــدم حضــور شــخص إلــى العمــل أنــه  : التغيــب  5-3

 مدرج في جدول العمل مما يؤدي إلى إرتبـاط فـي جـدول الأعمـال اليوميـة نتيجـة الفاقـد فـي المـوارد البشـرية

شخصـي ويعتبر التأخر جزء من التغيب وإن كان لفترة قصيرة (تغيب مؤقت) وأسباب التغيب منهـا مـا هـو 

إجتمــاعي، تنظيمــي، مثــل عــدم ملائمــة الخــدمات والمزايــا الإضــافية التــي توفرهــا المنظمــة أي عــدم كفايتهــا 

ه المنظمــات المنافســة وللحــد مــن هــذه الظــاهرة الباتولوجيــة وجــب علــى المنظمــة " تقــديم حــمقارنــة بمــا تمن

علــى إلتــزام العامــل وولائــه للمنظمــة المزايــا الإضــافية والخــدمات المقدمــة للعــاملين لأجــل المحافظــة والإبقــاء 

  التي يعمل فيها" .

وهــي الأخطــاء التــي تواجــه العامــل أثنــاء تأديتــه لمهامــه وتوجــد عــدة أســباب لوقــوع  : حــوادث العمــل  5-4

هذه الحوادث والإصابات التي تتمثل في الأسباب التقنية والتكنولوجية الناتجة عن الأعطاب وقدم الآلات، 

النفســية المنظمــة للعمــال ة ناتجــة عــن ســوء الــتحكم فــي الآلــة " بالإضــافة إلــى الظــروف وأخــرى فنيــة إنســاني

  )3(معاملة المشرفين لهم " . وجراء سوء

                                                
 .45، ص 2006، مؤسسة الوراق للنشر، الأردن، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي لتكامليوسف حجيم الطائي وأخرون :  )1(
 . 211مرجع سابق ، ص ،  إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبليةرواية حسن :  )2(
 . 46بق ، ص يوسف حجيم الطائي وآخرون : مرجع سا )3(
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   :من حوادث العمل يجب على المنظمة إتخاذ جملة من الإجراءات منها وللحد     

  المراقبة المستمرة لمدى جاهزية الألات . - 

 ية مثل : القفازات ، النظرات ...حث العمل على ارتداء لوازم الوقا - 

 )1(التدريب الجيد على حسن استخدام الآلات . - 

  إجراءات تحسين الأداء -6

  يمكن القيام بعملية تحسين الأداء من خلال إتباع الخطوات التالية :     

ن مـن لا بد من تحديد أسباب الإنحراف في أداء العـاملي : تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء  6-1

الأداء المعيـاري إذ أن تحديــد الأسـباب ذو أهميــة لكـل مــن المنظمــة والعـاملين ، فالمنظمــة تسـتفيذ مــن ذلــك 

فــي الكشـــف عــن تقـــويم الأداء ومـــا إذا كــان إنخفـــاض الأداء عائــدا للعـــاملين أنفســـهم أو النــذرة فـــي المـــوارد 

بـين الإدارة والعـاملين يمكـن تقليلهـا المتاحة لهم هو السـبب الرئيسـي فـي تـدني الأداء ، كمـا أن الصـراعات 

من خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى إنخفاض الأداء، ومـن هـذه الأسـباب الـدوافع التـي تتـأثر بالعديـد مـن 

لكثيــر مــن العوامــل التنظيميــة المتغيــرات الخارجيــة مثــل الأجــور، الحــوافز والعوامــل الموقفيــة التــي تتضــمن ا

  ابا .ة على الأداء سلبا أو إيجالمؤثر 

مـة للتقليـل مـن مشـكلات الأداء مـل اللاز تتمثـل خطـة الع : تطوير خطة العمل للوصـول إلـى حلـول  6-2

ووضع الحلـول لهـا فـي التعـاون بـين الإدارة والعـاملين مـن جهـة، والإستشـارة بـين الإختصاصـين فـي مجـال 

قشــة المشــاكل ، وعــدم الســرية تطـوير وتحســين الأداء واللقــاءات المباشــرة والأداء المفتــوح والمشـاركة فــي منا

  )2(في وضع الحلول المقدمة للعاملين وتحسين أدائهم وإزالة مشكلة الأداء .

                                                
 . 46سابق ، ص المرجع اليوسف حجيم الطائي وآخرون :  )1(
 . 158، 157، ص، ص،  2006،  2، دار وائل للنشر ، طإدارة الموارد البشرية ، مدهل إستراتيجيسهيلة محمد عباس :  )2(
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إن الإتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأداء ولا بد  : الإتصالات المباشرة  6-3

ال العـــاملين  فـــي أســـباب مـــن تحديـــد محتـــوى الإتصـــالات وأســـلوب وأنمـــاط الإتصـــال المناســـبة ، ويعـــد ســـؤ 

  )1(إنخفاض أدائهم .

الفتــــرة الأخيــــرة دون اللجــــوء إلــــى العبــــارات المحرجــــة مــــن الإتصــــالات الفاعلــــة فــــي هــــذا المجــــال، وكــــذلك 

  إستشارتهم حول كيفية الوصول إلى تحسين الأداء .

  عاملين .إن مثل هذه الإجراءات تعزز السلوكيات الإيجابية وتقلل من ردود الفعل السلبية لدى ال

  تقييم الأداء : -ثانيا

إن عمليــة تقيــيم الأداء عمليــة منظمــة لقيــاس الأحكــام وإصــدارها وتقيــيم نتــائج تحقيــق  :تعريفــه -1-1

أهــداف أداء للموظــف، وفــق معــايير الأداء والســلوك المتعلقــة بالعمــل وكيفيــة أداء الموظــف ســابقا وحاليــا ، 

ءاً ذلك تعتبـر عمليـة تقيـيم الأداء جـز أعلى في المسـتقل ، لـ وكيف يمكن جعل أدائه لواجبات وظيفية بكفاءة

من نظام الرقابة على الماضي والحاضر لوضع مقاييس وخطة عمل للمستقبل كما تجدد المواهب الكامنـة 

  )2(لدى الموظف وإلتي تمكنه من الإرتقاء في سلم التدرج الوظيفي.

الـذي اسـتلم وظيفـة قـد داء بـين الأفـراد فـالفرد من الطبيعي أن يتفـاوت الأأهمية تقييم الأداء :  -1-2

عيفا في المراحـل الأولـى مـن إنجـازه وهـذا لـيس بعيـب ولكـن العيـب أن لا يركـز علـى تحسـين يأتي أدائه ض

ر أدائه سواء بدافع شخصي منه أو بناءا على طلب أو أمر مـن الـرئيس المباشـر إن باسـتطاعة هـذا الأخيـ

الأداء المقبــول، ولهــذا خــص موضــوع تقيــيم الأداء أهميــة واســعة فــي  اســتخدام قــوى العمــل وتوجيههــا نحــو

إطــار الفعاليــة الإداريــة بصــورة عامــة إذ أن ذلــك مــن شــأنه أن يخلــق الأجــواء الإداريــة القــادرة علــى متابعــة 

                                                
 . 158  ، ص المرجع السابقسهيلة محمد عباس :  )1(
  . 118حبيب الصحاف : مرجع سابق ،  )2(
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الأنشـــطة الجاريـــة فـــي المنظمـــة والتحقـــق مـــن إلتـــزام الأفـــراد العـــاملين مـــن إنجـــاز مســـؤولياتهم وتتجلـــى هـــذه 

  في:الأهمية 

فاعليـة التقيـيم وأسـس نجاحـه يسـاهم بشـكل كبيـر وواضـع فـي : تخطيط المـوارد البشـرية :  1-2-1

تخطيط الموارد البشرية وإن المنظمة تعتمد مقـاييس تقيـيم الأداء دوريـا أو سـنويا لتحديـد الحاجـة المسـتقبلية 

ــديها وحاجتهــا للقــوى العاملــة البشــرية ، يــرتبط بتقريــر وت حديــد السياســات التنظيميــة بــدءاً للمــوارد المتاحــة ل

  بإستقطاب الموارد البشرية الكفؤة وتعبئتها وتدريبها وتطويرها وإستثمار قدراتها.

الأداء وتطويره، إذ  عملية التقويم تساهم بشكل فعال في تحسينتحسين الأداء وتطويره :   1-2-2

د نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاملين أن عملية التقييم تساعد الإدارة العليا في المنظمة لمعرفة وتحدي

لديها، لـدى فـإن التقيـيم مـن شـأنه أن يؤشـر الجوانـب المرتبطـة بـالأفراد وبالتـالي يختـار لتطويرهـا وتحسـينها 

  مما ينعكس أثره إيجابيا على العاملين في تحقيق أهداف المنظمة.

ء مـــن شـــأنه تبيـــان بوضـــوح قيـــيم لـــلأداإن التوضـــع نظـــام عـــادل للحـــوافز والمكافـــآت :   1-2-3

مسـتوى الإنجــاز الفعلــي للعامـل ومــدى قدرتــه علـى تحقيــق متطلبــات وواجبـات العمــل بدقــة لـذا فــإن الحــوافز 

التي تقدم للعـاملين تعتمـد علـى الجهـد الفعلـي المبـدول، وأن وضـع عدالـة فـي التوزيـع مـن شـأنها  والمكافآت

  )1(تعميق الولاء والإنتماء للمنظمة.

يساهم التقيـيم الموضـوعي فـي معرفـة الفـائض أو الـنقص عمليات النقل والترقية :  إنجاز  1-2-4

بالموارد البشرية مـن ناحيـة، ويمكـن الإدارة مـن نقـل أو ترقيـة المـوظفين العـاملين ذوي الكفـاءات مـن ناحيـة 

  أخرى.

                                                
 .106، ص 2001، ترجمة عبد الحكيم المترجي، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، إدارة مشروعات لتحسين الأداءجيم قيولد:  )1(
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معرفـة ص مناسـبة ليساهم تقييم أداء العاملين بتوفير فـر معرفة معوقات ومشاكل العمل :   1-2-5

الخلـــل أو الضـــعف فـــي اللـــوائح والسياســـات والبـــرامج والإجـــراءات والتعليمـــات ...إلـــخ،  انمكـــالإدارة العليـــا ب

  )1(المطبقة في العمل.

  عناصر تقييم الأداء الوظيفي : -2

   يتكـــون نظـــام تقيـــيم الأداء مـــن عناصـــر عـــدة تعبـــر عـــن الممارســـة التطبيقيـــة الســـليمة فـــي المؤسســـات      

فــي  ةالنظــام بتحديــد الغــرض منــه ، ثــم ينتقــل إلــى المســؤول عــن عمليــة التقيــيم وترقيتــه (كــم مــد ويبــدأ هــذا

الســـنة)، وبعـــدها تحديـــد المعـــايير التـــي يـــتم وفقهـــا التقيـــيم، ثـــم تحديـــد طريقـــة التقيـــيم يليهـــا مباشـــرة إختيـــار 

المختلفـة، وهـذا الشـكل يعبـر المرؤوسين بنتائج تقييم الأداء، وأخيـراً إسـتخدام النتـائج فـي الوظـائف الإداريـة 

  )2(عن عناصر نظام تقييم الأداء.

  شكل يوضح عناصر نظام تقييم الأداء .

  إستخدام النتائج        تحديد الغرض

          

  الإخبار بالنتائج        تحديد الغرض

          

  الطريقة    عاييرمال    التوقيت

  

  . 88المصدر : أحمد ماهر : نفس المرجع ، ص 

                                                
 . 164، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، الأردن ، ص  إدارة الموارد البشريةخيضر كاظم محمود ، ياسين كاسب الخرشة :  )1(
 . 88، ص  2002، الدار الجامعية ، مصر،  ، مدخل بناء المهارات السلوك التنظيميأحمد ماهر:  )2(
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يمكــن إســتخدامها فــي مجــالات وأغــراض عــدة، تحديــد الأجــر رض مــن التقيــيم : الغــتحديــد   2-1

والمكافـــآت والعلامـــات، تحديـــد ترقيـــة الفـــرد، كمكافـــأة علـــى تحديـــد أوجـــه القصـــر فـــي أداء الفـــرد واحتياجاتـــه 

  للتدريب والتطوير ويمكن التركيز على واحد .

ــــيم الأداء :   2-2 أطــــراف عــــدة كمــــا هــــو موضــــح فــــي  يمكــــن تقيــــيم الأداء بواســــطةمســــؤولية تقي

  )1(الشكل.

    الرئيس  

  الزملاء  وم بهقمن ي  المرؤوسين

    مينيمجموع المق  

  . 89سابق ، ص المرجع الالمصدر : أحمد ماهر : 

من خلال الشـكل يمكـن القـول أن قيـام الـرئيس المباشـر بتقـديم مرؤوسـيه هـو الأكثـر شـيوعا إذا تماشـى مـع 

  بق في الحالات الحرجة ومن عيوبها:المرؤوسين فغالبا ما تطمبادىء الإدراك، أما تقييم 

تناقضــها مــع مبـــادىء الإدارة أمــا تقيــيم الـــزملاء فهــي نــادرة التطبيـــق ونشــوب عيوبهــا مـــن خــلال إفســـاد  -

العلاقة الإجتماعية وكذلك تقيـيم مجموعـة مشـرف مـن خـلال لجنـة مـن الرؤسـاء يقومـون بتقيـيم المرؤوسـين 

  والتبويب في النهاية في جدول وتحدد .على هذا تم التجميع 

وهو تحديد فترات التقييم كأن يكون مرة خلال السنة أو مرتين أو أكبر، وأيضا توقيت التقييم :   2-3

  يتم التقييم أن يكون في نهاية أو خلال فترة التقييم .

  م وتتطلب مبادىء:هي تلك العناصر كـأن يكون في نهاية أو خلال فترة التقييمعايير التقييم :   2-4

                                                
 . 89، المرجع السابق ، ص  ل بناء المهارات، مدخالسلوك التنظيمي أحمد ماهر:  )1(
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إستخدام عـدد كبيـر مـن المعـايير وسـبب ذلـك هـو أن العـاملين يقومـون بعـدة أنشـطة حتـى يمكـن تغطيـة  -

  الجوانب المختلفة لأداء الفرد.

أن تكـــون المعـــايير موضـــوعية بقـــدر الإمكـــان وأكثـــر المعـــايير موضـــوعية هـــي معـــايير نـــواتج الأداء ثـــم  -

ير الصــفات الشخصــية، ففــي النــوع الأول نجــد نــواتج الأداء كمــا لكميــة معــايير لأســلوب الأداء وأقلهــا معــاي

  )1(والنوع أما النوع الثاني المتعلق بالسلوك نجد معالجة الشكاوي وتنمية المهارات إدارة الإجتماعات.

  معايير تقييم الأداء : -3

م دون التعـرف عليــه يمثـل هـذا المفهـوم جـوهر نظريـة التنظـيم ولا يمكـن دراسـة التنظـيالفاعليـة :   3-1

فيرى بعض الباحثين أنهـا معيـار يقـيس مـدى تحقيـق المنظمـة لأهـدافها إنسـجاما مـع البيئـة التـي تعمـل بهـا 

بحث إستغلال الموارد المتاحة، فهي إذن ترتبط بقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وبالتالي تكـون الفاعليـة 

التعــرف علــى قــدرة المنظمــة علــى البقــاء والتكيــف علــى درجــات متفاوتــة، ويرتكــز البــاحثين فــي معنــى هــذا 

  والنمو بغض النظر إلى الأهداف، وعليه يمكن تحديد مكونات الفاعلية بمايلي:

  قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. -

  قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة والمحافظة على البقاء . -

  على النمو والتطور بإستمرار .قدرة المنظمة  -

  مع العلم أن أهداف المنظمة يجب أن تتسم ببعض الصفات هي:

  أن تكون الأهداف مطلقة ونهائية . - 

)2(أن تكون الأهداف واضحة ومحددة بدقة . - 
 

                                                
 . 90، المرجع السابق، ص السلوك التنظيميأحمد ماهر:  )1(
 . 91ص نفسه ، المرجع  )2(
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 أن تكون الأهداف سهلة وخاضعة للتطبيق والقياس . - 

 وأن يكون هناك إتفاق عام على الأهداف المراد تحقيقها. - 

الإنتاجيــة تاريخيــا فــي كتابــات أدم ســميث عنــدما أشــار إلــى أنــه ظهــر مفهــوم الكفــاءة الكفــاءة :   3-2

يمكن زيادة الإنتاج وخفض التكاليف عن طريق تحسـين وسـائل العمـل وتنظـيم التبـادل التجـاري، ثـم حظـى 

هذا المفهوم فيما يعـد باهتمـام كبيـر مـن قبـل الإقتصـاديين وذلـك لإرتباطـه بقيـاس معـدلات النمـو ومعـدلات 

اليـوم فيعتبـر محـل إهتمـام متزايــد فـي معظـم بلـدان العـالم لأهميتـه والفوائـد المترتبـة جــراء  الـدخل القـوي، أمـا

  إستخدامه .

ي الكفاءة الإستخدام الأمثل للمـوارد البشـرية المتاحـة بأقـل تكلفـة ممكنـة، أو هـي نسـبة المـدخلات عنتو      

  بهذا الخصوص منها : خدمةإلى المخرجات، ولقياس كفاءة الأداء هناك العديد من المؤشرات المست

 تضمن هذه المؤشرات قياس عمليات المنظمة من خلال مقارنة المخرجات بالمـدخلات المؤشر المباشر :

  وتحتوي هذه المؤشرات الأنواع التالية من المقاييس :

  المقاييس الكمية للكفاءة كالربح الصافي . - 

 لين بها .المقاييس الجزئية كمخرجات دائرة معينة مقاسا بعدد العام - 

مقــاييس نوعيــة الكفــاءة كإرتفــاع مســتوى الجــودة بتقــديم الخــدمات والســلع مــع المحافظــة علــى مســتوى  - 

 الموارد ذاتها .

وبناءا علـى هـذا يمكـن إيجـاد عـدد كبيـر مـن مؤشـرات قيـاس كفـاءة المنظمـة غيـر المباشـرة مـن خـلال      

  )1(كقياس الروح المعنوية للعاملين قياس رضا المتعاملين على الخدمة المقدمة من قبل المؤسسة 

                                                
 . 168، ص 2006، دار أسامة والمشرق الثقافي، الأردن ،  ئه وأساسياتهالتنظيم الإداري مبادزيد منير عبوي :  )1(
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  فـــي المؤسســـة نفســـها لأن هنـــاك علاقـــة إيجابيـــة بـــين معـــدل الـــروح المعنويـــة المرتفـــع ومعـــدل كفـــاءة الأداء

  والإستخدام الأمثل للموارد.

يرى بعض الكتاب أن مفهوم الإنتاجية فيه الكثير مـن اللـبس والغمـوض، فالدراسـات :  الإنتاجية  3-3

ن أن للإنتاجيــة فــي هــذا المجــال لــم تــتمكن مــن توضــيح غمــوض هــذا المفهــوم ويبــي ي قــدمتوالنظريــات التــ

معان مختلفة، فمنهم مـن يسـتخدمها كمقيـاس لكفـاءة العمـل، وبعضـهم الأخـر يسـتخدمها لقيـاس المخرجـات 

حات بفكــرة الإنتاجيــة مثــل الإنتاجيــة الهندســية د، وبــذلك يتضــح إخــتلاط بعــض المصــطلالتــي حققتهــا المــوار 

والتي يقصد بها درجة إنتاجية ألة معينة، أيضا الإنتاجية الإقتصادية والتي يقصد بهـا الطريقـة التـي تحقـق 

رغبـــات الجماعـــة مـــن خـــلال توزيـــع النـــاتج القـــومي، وأيضـــا تقـــاس بقـــدرة المؤسســـة علـــى تحقيـــق الـــربح أي 

  )1(الحصول على القيمة المضافة بأصل قدر من النفقات.

  لأداء :خطوات وطرق تقييم ا -4

  الخطوات :  -4-1

لبنـاء معـايير معينـة لـلأداء ولكـل عمـل مـن الأعمـال فـي المنظمـة لا بـد تحديد معايير الأداء :   4-1-1

المحددة للأداء تشير إلى أي عامل ومتغير يعـد كمؤشـر  فالمعايير ،من الإعتماد على عملية تحليل العمل

المحــدد والمعيــار المناســب والملائــم لــلأداء الفعــال، وكــذلك بفاعليــة الأداء مــن قبــل الأفــراد العــاملين للعامــل 

المناســبة لــلأداء  فــإن المعلومــات التــي تتحصــل عليهــا فــي عمليــة تحليــل العمــل تســاعدنا فــي بنــاء المعــايير

الفعـال، ولـذلك فمـن غيـر الممكـن تحديـد عـدد مــن الخصـائص التـي يجـب توفرهـا فـي المعيـار المحـدد لكــي 

  )2(.قييم الأداء، ومن هذه المواصفات الثبات، التمييز، القبول يكون نافعا في عملية ت

                                                
 . 169المرجع السابق ، ص زيد منير عبوي :  )1(
 .  238يوسف حجيم الطائي وآخرون : مرجع سابق ، ص )2(
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بعــد تحديــد المعــايير اللازمــة لــلأداء الفعــال لا بــد مــن :  نقــل توقعــات الأداء الأفــراد العــاملين  4-1-2

  توضيحها للأفراد العاملين لمعرفة وتوضيع ما يجب أن يعمل وماذا توقع منهم.

لخطــة بجمــع المعلومــات حــول الأداء الفعلــي وهنالــك عــدة مصــادر تكــون هــذه ا:  قيــاس الأداء  4-1-3

للمعلومـــات، غالبـــا مـــا تســـتخدم لقيـــاس الأداء الفعلـــي وهـــي: ملاحظـــة الأفـــراد العـــاملين، التقـــارير الشـــفوية، 

التقارير المكتوبة، والإستعانة بجميع هذه العناصـر، وبجميـع هـذه المعلومـات يـؤدي إلـى زيـادة الموضـوعية 

  داء .في قياس الأ

هـــذه الخطـــة ضـــرورية لمعرفـــة :  مقارنـــة الأداء الفعلـــي مـــع معيـــار الأداء أو الأداء المعيـــاري  4-1-4

وكشف الإنحرافات بين الأداء المعياري والأداء الفعلـي، ومـن الأمـور المهمـة فـي هـذه الخطـوة هـي إمكانيـة 

العامـل وقناعـة الفـرد العامـل  المقيم فـي الحصـول علـى نتيجـة حقيقيـة ومصـادقة تعكـس الأداء الفعلـي للفـرد

بهـــذه النتيجـــة، حيـــث هـــذه النتـــائج تـــؤثر بدرجـــة كبيـــرة علـــى روحهـــم المعنويـــة وعلـــى تواصـــل أدائهـــم فـــي 

  المستقبل.

مـن الضـروري أن تكـون هنـاك مناقشـة مـن كافــة :  مناقشـة نتـائج التقيـيم مـع الأفـراد العـاملين  4-1-5

يم والمشرف المباشر لتوضيع بعض الجوانب المهمة التي قد لا الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين المق

يــدركها الفــرد العامــل وبصــورة خاصــة الجوانــب الســلبية فــي أدائــه، كمــا أن المناقشــة تخفــف مــن حــدة تــأثير 

  النتائج التي تعكس الأداء السلبي.

وعين: النـوع إن الإجـراءات التصـحيحية مـن الممكـن أن تكـون علـى نـ:  صـحيحيةالإجراءات الت  4-1-6

الأول المباشــر الســريع إذ لا يــتم البحــث عــن الأســباب التــي أدت إلــى ظهــور الإنحرافــات فــي الأداء، وإنمــا 

  )1(لأداء تتطابق مع المعيار المحدد .فقط محاولة تعديل الإجراءات التصحيحية ل

                                                

)1(
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ك يــتم تحليــل الإجــراء التصــحيحي الأساســي يــتم فيــه البحــث عــن الأســباب وكيفيــة حصــول إنحرافــات ولــذلو 

  الإنحرافات بكافة أبعادها للوصول إلى السبب الرئيسي الأكثر عمقا وعقلانية.

  طرق تقييم الأداء :  -4-2

وهي الطرق التي تعتمد علـى أحكـام المقيمـين سـواء المشـرف المباشـر :  طرق التقييم التقليدية  4-2-1

  نها ووضع مقاييس تقييم الأداء كما يلي :أو الإدارة ومن هذه الطرق التقليدية التي يمكن الإستفادة م

تعد هذه الطريقة من أقدم طرق تقييم الأداء، وتعتمـد هـذه الطريقـة :  طريقة الترتيب البسيط  4-2-1-1

على ترتيب العاملين بالتسلسل، حيث يقوم بإعادة قائمـة بأسـماء العـاملين منـه ويبـدأ المقـيم بإختيـار أفضـل 

أعلــى القائمــة، ثــم إختيــار أســوء العــاملين أداء مــع ذكــر إســمه فــي أســفل المــوظفين أداء وذكــر إســمه فــي 

  القائمة، وبذلك يتم تحديد التقييم المطلوب للعاملين أهميتهم من الأعلى إلى الأسفل.

بموجــب هــذه الطريقــة يقــوم المقــيم بمقارنــة كــل فــرد عامــل فــي :  طريقــة المقارنــة المزدوجــة  4-2-1-2

ين يخضـعوا هـم أيضـا للتقيـيم فـي المجموعـة نفسـها، فمـثلا إذا كـان هنـاك خمسـة جميع الأفراد العـاملين الـذ

أفراد فإنـه سـيقيم تقيـيم الفـرد الأول مـع الثـاني والثالـث فـالرابع والخـامس، أي يجـب مقارنـة كـل موظـف بكـل 

  عامل في المنظمة وتسجيل عدد المرات التي يتميز كل منهم فيها حتى يتم معرفة من هو الأفضل.

وفقا لهذه الطريقة يـتم وضـع تصـنيفات للأفـراد العـاملين يمثـل كـل تصـنيف :  طريقة التدرج  4-2-1-3

درجــة معينـــة لـــلأداء، فقـــد تكــون هنـــاك ثـــلاث تصـــنيفات كالتــالي : الأداء المرضـــي والأداء غيـــر المرضـــي 

نيفات ا لهـذه التصـوالأداء المتميز، وضع هذه التصنيفات من قبل الإدارة أو المقيم ومن ثم أداء الأفراد وفقـ

المحــددة مســبقا، حيــث يوضــع علــى فــرد وفقــا لدرجــة أدائــه لــذلك فــإن كــل فــرد مــن الأفــراد العــاملين إمــا أن 

  )1(يستلم درجة متميزة أو مرضية أو غير مرضية.
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تعتبـر هـذه الطريقـة الأكثـر شـيوعا والتـي تعتمـد صـفات محـددة فـي : البياني  طريقة التدرج  4-2-1-4

م العـاملين ويقـاس أداء الموظـف وفـق معـايير محـددة، أي تحديـد الصـفات التـي بموجبهـا يـتم المقترنـة وتقيـي

  العاملين مثل نوعية الأداء، وكمية الأداء ومن تم يتم تحديد أوزان للتقديرات بالتدرج كالتالي:

  ممتاز . -5جيد جداً ،  -4جيد ،  -3مقبول ،  -2ضعيف ،  -1

  الصفات موضع التقييم والحقول للموظفين المطلوب تقييمهم . ثم يتم تصميم جدول بين جدول يبين

وعليه يتم تجميع درجات كل فرد لكل صفحة من هذه الصفات، ويستطيع الشخص القائم بالتقييم من      

إجراء المقارنة بين الأفراد بالإعتماد على الدرجة النهائية التي يتحصل عليها كل منهم، وعادة يتبع مقياس 

أن يحصل الفرد على درجة تتراوح من الصـفر يمثـل إنعـدام تلـك الصـفة لـدى الفـرد، بينمـا تمثـل محدد، هو 

  الخمسة الحد الأعلى في حالة توفرها لديه وقد تكون الصفات موضع التقييم .

عـــن هـــذه الطريقـــة تســـتخدم مجموعـــة مـــن الصـــفات والســـلوكيات : طريقـــة قـــوائم المراجعـــة   4-2-1-5

 ة التي تصف أداءلصف" ، اأ"وبة للعمل ، وعلى المقيم أن يؤشر أو يختار العبارة وكذلك المواصفات المطل

الأفــراد العــاملين، ويكــون تــأثير المقــيم إمــا نعــم أو لا ، وعنــد إتمــام قــوائم المراجعــة تــذهب إلــى إدارة الأفــراد 

   لتحليلها وتحديد الدرجات لكل عمل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهميتها.

تتطلـــب هـــذه الطريقـــة قيـــام ممثـــل عـــن إدارة المـــوارد البشـــرية : طريقـــة المراجعـــة الميدانيـــة   4-2-1-6

بإجراء مقابلات ميدانية لمدراء الإدارات العاملة في المنظمة للإستفسار عن أداء العاملين ومناقشتهم وأخـد 

يبهم حسـب أدائهـم ، ويعرضـها علـى البيانات والمعلومات التفصـيلية علـى أن يعـد قائمـة بالعـاملين ويـتم تـرت

المدراء لمراجعتها وإدخال التعديلات عليها، ومن فوائد هذه الطريقة أنها تتوخى الحيادية في تقييم العاملين 

  )1(.من قبل إدارة الموارد البشرية 
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يـة إلـى نهايـة الحـرب العالميـة الثان يرجـع إسـتخدام هـذه الطريقـة: طريقة الإختبـار الإجبـاري   4-2-1-7

 ويمثــل الهــدف الأساســي فــي إســتخدام هــذه الطريقــة إلــى تقليــل عامــل التحيــز الشخصــي عــن طريــق إيجــاد

نظام يقوم بتزويد المقـيم بمجموعـة مـن عوامـل التقيـيم ويطلـب منـه إعـادة ترتيبهـا حسـب تناسـبها مـع الأداء 

  ارد البشرية .والتي على العامل إظهارها وهذه التقييمات من الصفات تجمع من قبل إدارة المو 

تعــد هــذه الطريقــة مــن الطــرق التــي تــم تطويرهــا فــي فتــرة متــأخرة : طريقــة المواقــف الحرجــة   4-2-1-8

ســجل يطلــق عليــه جــل الأداء حيــث تــدون فيــه الوقــائع أو ه الطريقــة يحــتفظ الــرئيس المباشــر بوبموجــب هــذ

س المباشـر يقـوم بمسـك سـجل لكـل التي تواجه الفرد في عمله وكيفيـة سـلوكه، وإن الـرئيالأحداث الجوهرية 

مــرؤوس يضــم مــا بــين أحــدهما يمثــل نقــاط القــوة والأخــر يمثــل نقــاط الضــعف، ويــدون وبصــورة دوريــة فــي 

جميع البيانات المتعلقة بأداء الفرد سواء أن كانـت هـذه المواقـف لصـالحه أو لضـده علـى أن يراعـي ترتيـب 

قة وبـذلك يتـوفر للـرئيس الحكـم السـليم علـى كـل فـرد هذه البيانات حسب درجـة إرتباطهـا بكـل العوامـل السـاب

  وفقا للعوامل المذكورة في سجل أدائه .

وفقا لهذه الطريقة يقوم المقيم بكتابـة تقـارير تفصـيلية يصـف فيهـا إنجـازات :  المقالةطريقة   4-2-1-9

ومعرفتـــه  لإنتـــاجوأداء العـــاملين بطريقـــة إنشـــائية يختارهـــا علـــى أن يلتـــزم بمواضـــيع معينـــة ككميـــة ونوعيـــة ا

  )1(بالعمل والقدرات ونقاط القوة والضعف في الأداء .

نظــراً لأهميــة عمليــة تقيــيم الأداء للفــرد والمنظمــة ، فقــد تواصــلت : طــرق تقيــيم الأداء الحديثــة   4-2-2

تهـدف إلــى تقليــل درجـة الأخطــاء والصــعوبات  الجهـود فــي تطـوير طــرق وأســاليب جديـدة لتقيــيم أداء الأفــراد

  بطة بالطرق التقليدية ومن هذه الطرق الحديثة التي تم تطويرها ما يلي :المرت
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تعـد هـذه الطريقــة مـن الطـرق الحديثــة المعتمـدة علــى : طريقـة مقيــاس السـلوكية المتدرجــة   4-2-2-1

الأداء المتوقــع وفقــا للصــفات الســلوكية المحــددة علــى المقيــاس العمــودي المتــدرج، حيــث أن كــل صــفة مــن 

وكية المرتبطــة بــالأداء المطلــوب تحــدد لهــا درجــات ويــتم وضــع وصــف كامــل لكــل درجــة مــن الصــفات الســل

هــذه الــدرجات ، وفــي ضــوء الوصــف المحــدد يــتم تحديــد أداء الأفــراد العــاملين، ويعتمــد هــذا المقيــاس علــى 

ــــي التــــدرج البيــــاني والمواقــــف الحرجــــة  ويــــتم توضــــيع وتقســــير العناصــــر الأساســــية التــــي تتضــــمنها طريقت

تويات المختلفـــة للســـلوك كـــأن يكـــون أداء متميـــز أو جيـــد أو ضـــعيف ممـــا يســـاعد المقيمـــين فـــي ربـــط المســـ

تقييماته مع سلوك الفرد في العمل أثناء عملية التقييم وتعتمد هذه الطريقة على تصميم مقيـاس يتكـون مـن 

صــفة  ) مقيــاس حيــث أن كــل مقيــاس عمــودي يتضــمن1-5سلســلة مــن المقــاييس الفرعيــة العموديــة مــن (

  مهمة تعكس متطلبات إنجاز العمل بحيث يوفر المقيم دليل لتحديد موقع الفرد فيه .

وفقـا لهـذه الطريقـة الحديثـة تتبـع المنظمـات فـي تقيـيم أداء العـاملين : طريقة التقييم السـري   4-2-2-2

يه، ثــم عــن طريــق تقيــيم كــل فــرد عامــل فــي المنظمــة مــن قبــل الــرئيس المباشــر وزميلــه فــي العمــل ومرؤوســ

ـــل  ـــب الإجابـــة عليهـــا حـــول أداء العامـــل مـــن قب المباشـــر الـــرئيس تصـــميم نمـــاذج تحتـــوي علـــى أســـئلة يطل

ومرؤوسـيه وزملائـه ويطلـب مـن كـل طـرف تقيـيم العامـل أن يـتمم العمليـة بشـكل سـري بتعبئـة النمــاذج دون 

ين علـــى التقيـــيم إطـــلاع الغيـــر، ومـــن بعـــد يـــتم إختيـــار العناصـــر والصـــفات موضـــع التقيـــيم بمعرفـــة القـــائم

  بنتائجها.

لقد طور هذا المقياس العيوب والمآخد المترتبة على : طريقة مقياس الملاحظات السلوكية   4-2-2-3

طريقــة المقــاييس الســلوكية المتــدرج ولا يختلــف هــذا المقيــاس الســابق إلا فــي أن المقــيم بملاحظتــه لســلوك 

  )1(لوكي خاص بالعمل .الأفراد العاملين يرتبهم على خمسة أوزان لكل بعد س
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نتشر إستخدام هذه الطريقـة حـديثا وتعتـرف بأنهـا عمليـة إجتمـاع إ: طريقة الإدارة بالأهداف   4-2-2-4

الــرئيس مــع مرؤوســيه فــي بدايــة المشــروع أو فتــرة العمــل والإتفــاق علــى النتــائج التــي ينبغــي إنجازهــا بحيــث 

ى الأداء الفعلــي مــن المعــدل المطلــوب عنــد إذن تنبثــق الأهــداف مــن معــدلات الأداء، فــإذا مــا تــدنى مســتو 

توضــع هــذه لإعــادة الأداء إلــى نظــام يشــمل دائــرة تبــدأ بوضــع أهــداف مــا هــي إلا نظــام يشــمل دائــرة تبــدأ 

  )1(إلى هذه الخطوة .بوضع أهداف المنظمة العاملة وتنتهي بالعودة 

  مشكلات عملية تقييم الأداء : -4

مليـــــة تقيـــــيم الأداء ممـــــا يفقـــــدها موضـــــوعيتها وعـــــدالتها، ومـــــن أهـــــم تتعـــــدد المشـــــكلات المصـــــاحبة لع     

  المشكلات نذكر ما يلي :

قد يؤثر الهدف مـن التقيـيم علـى إتجاهـات القـائم بتقيـيم الأداء، :  التأثير بالهدف من إجراء التقييم  5-1

رات مرتفعـة للمرؤوسـين فإذا كان التقييم يـتم لإسـتعمال نتائجـه الترقيـة فقـد يـدفع ذلـك المـديرين لإعطـاء تقـدي

للإستفادة من فرص الترقي ، بعكس الحال إذا كان التقييم لغرض تحديد الإحتياجات التدريبية، فقـد يعطـي 

 علاج مثل هذه الأخطاء يجب أن يشرفالمديرين تقديرات ضعيفة حتى يظهروا للإدارة حاجتهم للتدريب ول

علــى المعــدلات المحــددة للوقــوف علــى نقــاط القــوة  المــدير علــى عمليــة إجــراء التقيــيم بصــورة مجــردة بنــاءا

  والضعف .

عند تقييم أداء العاملين قد يميل المـديرين إلـى التسـاهل مـع :  التساهل واللين أو التشدد والصرامة  5-2

للجميــع ومراعــاة للحــالات الإنســانية والرغبــة فــي عــدم إيــذاء  االجميــع وذلــك بوضــع درجــات عاليــة إرضــاء

  )2(. سالمشاعر والأحاسي
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، المكتبة العصرية، مصر، الإتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشريةد الحميد عبد الفتاح المغربي: عب )2(

 . 265، 264، ص ،ص، 2007
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هذا بالإضافة إلى تجنب مواجهة العاملين عنـد مناقشـة معـدلات الأداء فـي مرحلـة التغذيـة المرتـدة ، وعلـى 

  عكس ذلك قد تجد بعض المديرين يتسمون بالتشدد والصرامة المبالغ فيها .

يمـه، ويعرف بأنه إنطباع المقيم العام علـى تقييمـه ، بخصـائص وسـمات مـن يـتم تقي:  تأثير الهالة  5-3

وأن تقييمـك لشـخص حـول سـمة أو صـفة مــا (مثـل جـودة العمـل) يـؤثر فــي تقييمـك لـه فيمـا يخـص صــفات 

أخرى، وهذه المشكلة تحدث غالبا مع الموظفين الذين تتباين مشاعرهم نحو المشرفين مما يؤثر ذلـك علـى 

  تقييم المشرف لهم .

مـوظفين الأكبـر سـنا (فيمـا فـوق سـن السـتين) وجد الباحثون إتجاها نحو تقييم ال:  التحيز والمحاباة  5-4

بــأنهم أقــل قــدرة علــى الأداء وإمكانيــة التطــور بخــلاف الأصــغر ســنا ممــا يبــين أن الإختلافــات الفرديــة مثــل 

  والعرق قد تؤثر على تقييماتهم. سالسن والجن

لأداء ويشـــير ذلـــك إلـــى ميـــل المـــديرين لإعطـــاء درجـــة متوســـطة عنـــد تقيـــيمهم :  النزعـــة المركزيـــة  5-5

مرؤوســيهم، وذلــك بــأن يختــاروا غالبــا المعــدلات المتوســـطة إعتقــاداً مــنهم أن ذلــك أفضــل، بالإضــافة إلـــى 

م، وقد تؤدي مثـل هـذه الأخطـاء إلـى غلـق تكاسلهم في البحث والتحليل والتحري الدقيق لإنجازات مرؤوسيه

هم بالإحبـاط لمسـاواتهم بغيـرهم الباب أمام نمو الموظفين المتميـزين وتقـدمهم فـي مسـارهم الـوظيفي وإحساسـ

  )1(من ذوي الإنتاج العادي.

ويشـير ذلـك إلـى ميـل المـدير عنـد تقيـيم أداء مرؤوسـيه إلـى مـن هـم :  التشابه والتقارب مع المقـيم  5-6

 علــى شــاكلته ويســيرون علــى دربــه أو يــؤدون العمــل بــنفس الطريقــة التــي كــان يتبعهــا وقــت أن كــان مكــانهم

روا أهميـة المبـادأة والإبـداع فـي العمــل والتقيـيم الموضـوعي بعيـداً عــن ين أن يستشــعوهنـا يجـب علـى المـدير 

  الإلتقاء والتشابه، فقد يسوق هذا للجمود وعدم المرونة. مقارنة الأفراد بالذات والبحث عن نقاط

                                                

 .265عبد الحميد عبد الفتاح المغربي : المرجع السابق ، ص  )1(
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 تبنى بعض التقييمات الخاطئة على إتجاهات المقيم السلبية نحـو بعـض:  خطأ الإختلاف والتباعد  5-7

دات والتقاليــد أو فــي امرؤوســيه وتحيــزه أو تحاملــه علــيهم لكــونهم يختلفــون معــه فــي الفهــم والمعتقــدات والعــ

غرافيــة وهنــا يمكننــا القــول أن المــدير العــادل يجــب أنــي يبنــي تقييمــه لــلأداء علــى و بعــض خصائصــهم الديم

  انة أو القرابة ...إلخ.أسس موضوعية لا ترتكز على الحالة الإجتماعية أو السن أو الديانة أو المك

يضــيق فهــم بعـض المــديرين عــن إســتيعاب :  عــدم فهــم المقيمــين لمعــايير التقيــيم وكيفيــة قياســها  5-8

مفهــوم بعــض معــايير لتقيــيم مثــل القــدرة التحليليــة، والتعــاون والمبــادأة، هــذا بالإضــافة إلــى غمــوض مــدلول 

يير مثـل: متميـز، جيـد، مقبـول، ضـعيف إنـه قـد عملية القياس بالنسـبة لهـم، فـإذا اشـتمل المقيـاس علـى معـا

  )1(يصعب السيطرة على حدود كل منها ومعناها بدقة .

  : خلاصة الفصل

ما سبق ذكره يمكن القول أن الأداء الوظيفي يعتبر من أهم أهـداف المؤسسـة والتـي ترغـب  من خلال     

أنــه يعطــي نوعــا مــن الموضــوعية هــذه الأخيــرة فــي تحديــد معــايير يمكــن الإعتمــاد عليهــا فــي قياســه، كمــا 

لعملية التقييم المرتبطة أساسا بأداء الأفراد، خصوصا عندما يتعلق الأمر بالحكم على أداء الموارد البشرية 

بالفعالية واللافعاليـة، وهـو مـرتبط بجملـة مـن المتغيـرات أو المحـددات الموجـودة فـي محـيط العمـل أو البيئـة 

  ؤثر مباشرة على الأداء وتتحكم فيه .التي يحمل بها الأفراد ، والتي ي

                                                

 . 237، ص 2003د المتعال، دار المريخ للنشر، السعودية، ترجمعة محمد سيد أحمد عب ، ةإدارة الموارد البشريري ديسلر: جا )1(
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  تمهيد :

الإجتمــاعي فهــي تعــد الجــزء الأكثــر أهميــة فيــه، فمــن  تحتــل الدراســة الميدانيــة مكانــة هامــة فــي البحــث     

دراسـة النظريـة وتسـمح خلالها يتم طرح مشكلة البحث في الواقـع الإجتمـاعي، بالإضـافة إلـى كونهـا تـدعم ال

  صول أخيرا إلى النتائج .ة من قبله والو مدى صحة أو خطأ الفرضيات الموضوعار للباحث بإختب

وحتى يقوم الباحث بإجراء الدراسة الميدانية بشـكل صـحيح عليـه إتبـاع جملـة مـن الخطـوات المنهجيـة      

يــتم تحديــدها مســبقا، لــذلك خصصــنا هــذا الفصــل للجانــب المنهجــي للدراســة الميدانيــة الخــاص بالموضــوع 

ث ( المجـــال الجغرافـــي، المجـــال البشـــري، محـــل البحـــث، نســـتهله بعـــرض مجـــالات الدراســـة بأنواعهـــا الـــثلا

والمجــال الزمنـــي) ، وكــذا ذكـــر المــنهج المســـتخدم والعينـــة التــي أجرينـــا عليهــا البحـــث ، إلــى جانـــب تحديـــد 

  أدوات جمع البيانات والمعلومات ، وأساليب التحليل المستعملة .

  :أولا : حدود الدراسة 

زف الصـحي بالميليـة لدراسـة والمتمثـل فـي مؤسسـة الخـوهـو المكـان الـذي تمـت بـه ا الحدود المكانية : -1

غير أنها لم تشرع في  1971سنة  لخزف الصحي بالميلية ولاية جيجللقد أنشأت وحدة ا ولاية "جيجل" ، 

وحـدات تابعـة لمنشـأة الخــزف  5بــين مـن وتعتبــر هـذه الأخيـرة واحـدة  1975إنتـاج القطـع الخزفيـة إلاّ سـنة 

، وهــي منبثقــة مــن إعــادة 23/10/1982المــؤرخ فــي  316/82لإداري حســب المرســوم ا )ECEللشــرق (

  ) ، والمتكونة من الوحدات التالية :SNMCهيكلة الشركات الوطنية لمواد البناء (

  شركة الخزف إبن زايد بقسنطينة . - 

 شركة الخزف الصحي وادي العثمانية بميلة . - 

 شركة الخزف العاشور بالجزائر العاصمة . - 

 ور ببجاية .يز أم شركة الخزف الصحي - 
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 شركة الخزف الصحي بجيجل . - 

) تحويــل وحــدة الخــزف الصــحي HOLDINGقــررت الشــركة القابضــة لمــواد البنــاء ( 13/12/1997وفــي 

 19/04/1998) ، ودخـل هــذا القـرار حيـز التنفيـذ فــي SCSللشـرق بالميليـة إلـى شــركة الخـزف الصـحي (

يـة وكميـة الإنتـاج علـى المسـتوى الـوطني، حيـث تقـدر وحاليا تحتل المرتبة الأولـى مـن حيـث الجـودة والنوع

طــن ســنويا، وقــد تحصــلت هــذه  4440قطعــة ســنويا أي مــا يعــادل  333.000طاقتهــا الإنتاجيــة بحــوالي 

  ) أي شهادة تسيير الجودة.I.S.Oالشركة بفضل مجهوداتها الكبيرة على شهادة (

هكتــارات  3ومغطــات هكتــارات  9بينهــا  هكتــار مــن 12تتربــع الشــركة علــى مســاحة إجماليــة تقــدر بـــ      

وباقي المساحات للمنشآت الأخرى ، حيث تحتل موقعا  2م 3000مساحة حرة، حيث تقدر دائرة الإنتاج بـ 

إســتراتيجي يســهل التعامــل مــع عملائهــا ، حيــث تقــع شــركة الخــزف الصــحي فــي منطقــة ســهلية بــالجنوب 

الــرابط بــين ولايتــي جيجــل وقســنطينة، وتقــع  43رقــم الشــرقي لمدينــة الميليــة بــالقرب مــن الطريــق الــوطني 

كلــم، وتبعــد عــن  85كلــم، وتبعــد عــن مطــار قســنطينة بحــوالي  2بجــوار المنطقــة الحــرة " بــلارة " علــى بعــد 

  كلم . 50كلم وتبعد عن مطار فرحات عباس بـ  45ميناء جن جن بحوالي 

سـة الميدانيـة هـو المـدة التـي تسـتغرقها هـذه مما لا شـك فيـه أن المجـال الزمنـي للدرا: نية االحدود الزم -2

 3الأخيــرة مــن أول يــوم إلــى أخــر يــوم، حيــث إســتغرقنا فــي دراســتنا حــوالي أربعــة أشــهر حيــث كانــت علــى 

  مراحل وهي :

لقــد قمنــا فــي هــذه المرحلــة بقــراءات حــول موضــوع الدراســة وذلــك لتحديــد الإشــكالية  المرحلــة الأولــى : *

كتبــات الجامعيــة والمكتبــات الخارجيــة للقيــام بالبحــث، وجمــع المــادة العلميــة بالإضــافة إلــى التــردد علــى الم

والإطـــلاع علـــى بعـــض الدراســـات المتعلقـــة بالموضـــوع، وهـــذا مـــا ســـاعدنا فـــي الإحاطـــة والإلمـــام نوعـــاً مـــا 

 . 2015بموضوع الدراسة ، وكان هذا في مدة قدرت بشهرين وذلك بداية من جانفي 



  للدراسة راءات المنهجيةالإج                                             الخامسالفصل  

 

 99

تممنـــا جمـــع المعلومـــات الخاصـــة بالجانـــب النظـــري إنطلقنـــا فـــي الجانـــب أبعـــد أن  المرحلـــة الثانيـــة : *

الميداني، حيث قمنا بزيارة إستطلاعية لمؤسسـة الخـزف الصـحي بالميليـة "جيجـل" والتـي تـم فيهـا الحصـول 

علــى الموافقــة لإجــراء البحــث الميــداني بالمؤسســة، حيــث قمنــا بجولــة إســتطلاعية علــى كــل مصــالح وأقســام 

حيث قمنا بتسجيل بعض الملاحظـات  دة موظف من مصلحة المستخدمينمساعوذلك ب وورشات المؤسسة

 . 26/02/2015، وكان هذا بتاريخ عن طريقة سير العمل

حيـث  24/03/2015وفـي هـذه المرحلـة قمنـا بزيـارة ثانيـة إلـى المؤسسـة وذلـك يـوم  المرحلة الثالثة : *

ســـة ، حيـــث تعرفنـــا مـــن خلالهـــا علـــى الهيكـــل حـــددنا مجتمـــع الدراســـة، وتـــم تزويـــدنا بمعلومـــات عـــن المؤس

قمنا بتوزيع الإستمارة التجريبية التـي  30/03/2015التنظيمي والوظائف المختلفة للعمال وتوزيعهم، وفي 

 31/03/2015كــان عــددها خمســة إســتمارات وزعــت بطريقــة عشــوائية علــى العمــال، وتــم إســترجاعها فــي 

تأكـد مـن فهـم أفـراد العينـة لأسـئلتها ، وبعـد عرضـها أيضـا علـى وبعد الحصول على الإستمارة التجريبيـة وال

ة لتحكيمهـا، قمنـا بـإجراء بعـض التعـديلات عليهـا، ومـن ثـم صـياغة الإسـتمارة بشـكلها ذمجموعة مـن الأسـات

، وبعـدها قمنـا 09/04/2015، وتـم إسـترجاعها فـي 02/04/2015منا بتوزيعهـا فـي قالنهائي، وبعد ذلك 

 ات.بتفريغ وتحليل المعطي

 عــاملا مقســمين علــى 440مــال شــركة الخــزف الصــحي بالميليــة يبلــغ عــدد ع الحــدود البشــرية : -3   

  الشكل التالي :

 . 32الإطارات  - 

 . 72أعوان التحكم  - 

 . 267أعوان التنفيذ  - 

 . 69المتعاقدون  - 
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  نسبة الإختيار Xعدد أفراد المجتمع الأصلي 
100  

  ثانيا : مجتمع وعينة الدراسة :

  عامل . 371يتكون مجتمع الدراسة من  مجتمع الدراسة : -1

لقـــد إعتمـــدنا فـــي دراســـتنا علـــى المســـح بالعينـــة بـــدلا مـــن المســـح الشـــامل وذلـــك لأن  عينـــة الدراســـة : -2

بسـيطة، ونظـرا  مفرد ، وقد تم إختيار العينة بطريقة 371ين كبيرة، والتي قدرت بـ نمفردات المجتمع المعاي

ب الضــغط الكبيــر علــى لكثــرة البــاحثين الــذين يقومــون بــإجراء البحــث الميــداني فــي هــذه المؤسســة، ولتجنــ

عــاينين العمــال، ومراعــاة الســير الحســن للعمــل، قــام رئــيس مصــلحة المســتخدمين بوضــع حــد أعلــى لعــدد الم

  ، حيث ثم حساب العينة بالطريقة التالية : %10ختيار قدرت بـ وقد إعتمدنا على نسبة إ

  

  

وبالتالي : 
100

37110x  =37 مفردة  

  دراسة من خلال الجداول التالية :وتتضح خصائص عينة ال

  يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس . : 01الجدول رقم  -

 النسبة  التكرار  الجنس

  %86,49  32  ذكر

  %13,51  5  أنثى
  

من العينة المدروسـة يمثلـون ذكـور فـي حـين أن نسـبة  %86,49نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

ـــ  النســبة المرتفعــة للــذكور مقابــل الإنــاث راجعــة إلــى طبيعــة نشــاط هــذه ، وهــذه  %13,51الإنــاث قــدرت ب

المؤسسـة الإقتصـادية الإنتاجيـة الـذي يحتـاج إلـى قـدرة بدنيــة وقـوة تحمـل عاليـة وهـذا مـا يتـوفر لـدى الــذكور 

  عكس الإناث .
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  يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن . : 02الجدول رقم  -

 النسبة  التكرار  السن

 %8,11  3  سنة 20حتى 

 %10,81  4  سنة 30إلى  21من 

 %40,54  15  سنة 40إلى  31من 

 %40,54  15  سنة 40أكثر 
  

سـنة والفئـة الأكثـر  40سـنة إلـى  31الفئـة الأعلـى هـي الفئـة مـن نلاحظ من خلال الجدول أعـلاه أن      

ســنة وهــي  30إلــى  21وتليهمــا الفئــة مــن  %40,54ســنة والتــي قــدرت نســبة كــل واحــدة منهمــا بـــ  40مــن 

 40إلــى  31، ويرجــع ســبب إرتفــاع نســبة الفئــة مــن  %8,11ســنة بنســبة  20وأخيــرا فئــة حتــى  10,81%

  سنة إلى :  40ة أكثر من سنة والفئ

  إمتلاكهم للخبرة والقدرة على العطاء والتحمل . -

  تمسك المؤسسة بموارد بشرية ذوي الكفاءة العالية . -

لذي يمثل السن المثالي للعقلانية والرشد والعطاء كونها على درجة من إختيار هذه الفئات نتيجة لسنهم ا -

 الوعي والخبرة في العمل .

  يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي . : 03الجدول رقم  -

  

  
  

  

 النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

 %35,13  13  إبتدائي

 %27,03  10  متوسط

 %21,62  8  ثانوي

 %16,22  6  جامعي
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أن أغلبية مبحوثي الدراسة لهم مستوى إبتدائي والذي تقدر نسبته ) 03رقم (نلاحظ من خلال الجدول      

والـذي تقـدر نسـبته بــ  ، ثم المسـتوى الثـانوي %27,03ويليه المستوى المتوسط بنسبة تقدر بـ  %35,13بـ 

ود إرتفـــاع نســـبة المســـتوى ، ويعـــ %16,22، وأخيـــرا المســـتوى الجـــامعي والتـــي قـــدرت نســـبته بــــ 21,62%

الإبتدائي لدى المبحوثين لطبيعة نشـاط المؤسسـة الـذي لا يتطلـب مسـتوى تعليمـي عـالي بإعتبـار أن نشـاط 

  المؤسسة الإنتاجي يعتمد على الجهد البدني والخبرة في العمل أكثر من الكفاءة العلمية.

  المؤسسة .يمثل توزيع أفراد العينة حسب مدة العمل في  : 04الجدول رقم  -

 النسبة  التكرار  مدة العمل في المؤسسة

 %21,62  8  سنوات 5حتى 

 %32,42  12  سنة 15إلى  6من 

 %18,92  7  سنة 25إلى  16من 

 %27,03  10  سنة 25أكثر من 
  

 6مــن العينــة المدروســة قــدرت مــدة عملهــم مــن  %32,42نســبة أن أعــلاه نلاحــظ مــن خــلال الجــدول      

 25مــن أفــراد العينــة قــدرت مــدة عملهــم بــأكثر مــن  %27,03نســبة وتليهــا نســبة ســنة وهــي أعلــى  15إلــى 

 %18,92ســنوات وأخيــرا نســبة  5مــن المبحــوثين قــدرت مــدة عملهــم حتــى  %21,62ســنة وبعــدها نســبة 

العينة يتمتعون بالأقدمية في العمل  سنة وما يمكن ملاحظته أن أفراد 25إلى  16تراوحت مدة عملهم من 

ال ذوي الخبـرة كهم لخبرة في العمل والتحكم في ظروفه، وحـرص المؤسسـة للحفـاظ علـى العمـوبالتالي إمتلا

  ل أغلب العمال للإستقرار في الوظيفة.والكفاءة، وكذلك مي

  ثالثا : المنهج المستخدم في الدراسة :

حـث المسـار الـذي يسـلكه للوصـول إلـى نتـائج علميـة للمنهج أهمية بالغة فـي أي بحـث لأنـه يحـدد للبا     

  وموضوعية حول موضوع دراسته.
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  . وبما أن موضوع دراستنا يدور حول علاقة الثقافة التنظيمية وأداء العاملين، فلقد إخترنا المنهج الوصفي

ع والـذي يعـرف بأنــه أسـلوب مـن أســاليب التحليـل المركـزي علــى جمـع معلومـات دقيقــة وكافيـة حـول موضــو 

محدد من خلال فترة زمنية من أجل الحصول على نتائج عملية تم تفسيرها بطريقة موضوعية وبما ينسجم 

  )1(مع معطيات فعلية للظاهرة .

والمــنهج الوصــفي يــرتبط بدراســته للمشــكلات المتعلقــة بالمجــالات الإنســانية والإجتماعيــة، حيــث يقــوم      

ووصــفها وصــفا تفســيريا دقيقــا بدلالــة الحقــائق المتــوافرة  الباحــث بجمــع معلومــات دقيقــة عــن هــذه الظــاهرة

وتوضــيح خصائصــها وتعبــر كميــا بوصــف الظــاهرة وصــفا  )2(، ويعبــر عنهــا تعبيــر كيفيــا بوصــف الظــاهرة

رقميا يوضح مقدار الظاهرة أو حجمها، ودرجة إرتباطها مع الظواهر الأخرى من خلال إعتماد أحـد أنـواع 

   )3(لدراسات المسحية، دراسة العلاقات، الدراسات التطورية ودراسة الحالة .الدراسات الوصفية التالية ا

وبمــا أن موضــوع دراســتنا يــدور حــول علاقــة الثقافــة التنظيميــة بــأداء العــاملين وهــذا الموضــوع ينــدرج      

لأنــه يهــتم بوصــف الظــاهرة وصــفا تفســيريا دقيقــا، الوصــفي تحــت البحــوث الإرتباطيــة التــي تقتضــي المــنهج 

وضــح فيهـــا درجـــات ارتباطهـــا مـــع الظـــواهر المختلفـــة الأخـــرى، وكـــذلك لأنـــه يضـــم دراســـة العلاقـــات وهـــذه ي

تهـــدف إلـــى اكتشـــاف العلاقـــة بـــين متغيـــرين أو أكثـــر مـــن حيـــث نـــوع الإرتبـــاط وقوتـــه، فلقـــد إخترنـــا الدراســـة 

  المنهج الوصفي لأنه يتلاءم مع دراستنا .

  

  

                                                

ـــة البحـــث العلمـــي والقواعـــد والمراحـــل التطبيقيـــة: خـــرونآمحمـــد عبيـــدات و  )1( ـــع، طمنهجي ، 1999، الأردن، 2، دار وائـــل للنشـــر والتوزي
 . 53ص

 . 49، ص 2007، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، البحث العملي في العلوم الإجتماعية والإنسانية وائل عبد الرحمان التل: )2(
 . 54محمد عبيدات وآخرون ، مرجع سابق ، ص  )3(
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  رابعا : أدوات جمع البيانات :

تعـــرف الملاحظـــة علـــى أنهـــا عمليـــة مراقبـــة أو مشـــاهدة الســـلوك، والمشـــكلات والأحـــداث  :حظـــةالملا -1

والمكونات، ومتابعة سيرها وإتجاهاتها بأسلوب علمي منظم وهادف لتفسير، وتحديد العلاقة بين المتغيرات 

  )1(.والتنبؤ بتصرفات وسلوك الأفراد

ة كـــأداة مـــن الأدوات الرئيســـية التـــي تســـتخدم فـــي إن أغلبيـــة البـــاحثين يجمعـــون علـــى أهميـــة الملاحظـــ     

البحث  العلمي، ومصدر أساسي للحصول على البيانـات الازمـة لموضـع الدراسـة، فالملاحظـة هـي الرؤيـة 

  .والفحص للظاهرة المدروسة 

فمـن خـلال الزيـارات التـي قمنـا بهـا إلـى ميـدان  وقد إستفدنا كثيرا من أداة الملاحظـة فـي هـده الدراسـة،     

عــن طريقــة ســير العمــل ، بالإظافــة إلــى ملاحظــة العلاقــات الدراســة إســتطعنا تســجيل بعــض الملاحظــات 

  ة من أهمها:الموجودة داخل المؤسس

  وجود كميات معتبرة من منتجات الخزف. -

  وجود أجواء هادئة تسود مختلف المصالح. -

  إمتلاك المؤسسة لبعض الآلات المتطورة. -

  مع العمال من قبل الرؤساء. وجود مرونة في التعامل -

  إهتمام الرؤساء بالعمال ومعاملتهم معاملة حسنة. -

  إســتخدمنا فــي هــذه الدراســة أداة الإســتمارة وهــي وســيلة لجمــع المعلومــات مــن المبحــوثين  : الإســتمارة -2

ة والقيام وهي تعرف على أنها تقنية للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد، ويسمح باستجوابهم بطريقة موجه

  )2(.بسحب كمي يهدف لإيجاد علاقة رياضية أو القيام بمقاربات رقمية

                                                

 . 73سابق ، ص المرجع المحمد عبيدات وآخرون :  )1(
 . 58وائل عبد الرحمان التل: مرجع سابق، ص  )2(
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علــى إســتمارات  5ســؤال وتــم توزيــع  36لقــد قمنــا بصــياغة أســئلة الإســتمارة التجريبيــة والتــي تضــمنت      

  محاور: 3العمال وقد قسمت إلى 

) أسئلة من 4على  : إحتوىلبيانات الشخصية ا:الجزء الاول*  )14 − .  

  . الأداةمحاور  :الجزء الثاني* 

  .) 14-5( أسئلة 10وزيادة كفاءة العاملين ، وتضمن  القوانين والتشريعات :الاول المحور -

  ) .26-15سؤال ( 12ورضا العمال، وتضمن  الحوافز : المحور الثاني -

  ) .36-27( أسئلة 10وزيادة الانتاج، وتضمن الإلتزام  : المحور الثالث -

قمنا لتحكيمها  ةبطريقة عشوائية وعرضها أيضا على مجموعة من الأساتذ عمال 5وبعد توزيعها على      

، وهـــذه بـــإجراء بعـــض التعـــديلات علـــى الأســـئلة التـــي تعرضـــت للإنتقـــادات والملاحظـــات مـــن قبـــل الأســـاتذة

  الأسئلة هي:    

   نحو التالي:ي كان على الذمن المحور الأول ال 6تم تعديل السؤال  -

 هل هناك عدالة في القوانين المعتمدة داخل المؤسسة ؟

  بعد التعديل :

  برأيك هل القوانين المعتمدة داخل المؤسسة عادلة ؟

  :إلى نفس المحور 7ضافة السؤال إتم 

  برأيك هل تعمل المؤسسة على ضمان جميع الحقوق الضرورية لعمالها ؟

   من نفس المحور: 8ف السؤال ذقمنا بح -

 هل الأجر الذي تتحصل عليه كاف لتحقيق حاجاتك ؟

  : الثاني من المحور 18السؤال قمنا بتعديل  -
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  هل يتم ترقيتكم داخل المؤسسة ؟ 

  بعد التعديل :

  هل تعتمد المؤسسة على ترقيتكم بشكل متواصل ؟

ـــغ عـــدد أســـئلة الإســـتمارة  ـــة ، حيـــث بل ـــا بصـــياغة الإســـتمارة النهائي               ســـؤال، قســـمت  36 وبعـــد التعـــديل قمن

  : ى جزئينإل

حتــوى إ:  داةلألمحــاور ا والجــزء الثــاني )4-1أســئلة ( 4حتــوى علــى إ للبيانــات الشخصــية :ول لأ الجــزء ا

  على ثلاث محاور وهي:

  ).14-5( أسئلة 10تشريعات وزيادة كفاءة العاملين، وتضمن بالقوانين وال خاص الأول :المحور  -

  ) .26-15سؤال ( 12، وتضمن العمال ص بالحوافز ورضا: خا الثاني المحور -

  ) .36-27لة (ئأس 10، وتضمن خاص بالإلتزام وزيادة الإنتاج: الثالث المحور -

  ثبات وصدق الإستمارة : -2

ـــات الإســـتمارة :  2-1 ـــى معامـــل  ثب ـــد إعتمـــدنا فـــي حســـاب ثبـــات الإســـتمارة عل وفـــق كرونبـــاخ  ∝لق

  :ت التالية المعادلا

 

Stotal

Sitems∑ - 1 x 
1−N

N  =α و���خ��  

N .عدد أفراد العينة =  

S2items  1(= تباين البنود(  

S2total التباين الكلي =  

  
                                                

 . 159، ص  04أنظر الملحق رقم  )1(
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ــــث  Sitems =0,34  +0,36  +0,41  +0,37  +0,53  +0,22  +0,23  +0,25  +0,33∑ حي

 +0,53  +0,47  +0,30  +0,32  +0,46  +0,36  +0,42  +0,24  +0,59  +0,28  +

0,41  +0,40  +0,22  +0,29  +0,53  +0,34  +0,58  +0,34  +0,28  +0,38  +0,23 

 +0,18  +0,18 .  

∑Sitems =0,34 .  

S2total  تم حسابها بالآلة الحاسبة وفق الخطوات التالية : وon  2ثمndf  ثـمon أي : م نـدخل البيانـات ثـ

81 M+  80ثم M+  81ثم M+  70ثم M+  80ثم M+  72ثم M+  76ثم M+  75ثـم M+  73ثـم 

M+  78ثم M+  82ثم M+  77ثم M+  75ثم M+  78ثم M+  83ثم M+  81ثم M+  81ثم M+ 

ثــم  +M 82ثــم  +M 80ثــم  +M 62ثــم  +M 82ثـم  +M 62ثــم  +M 83ثــم  +M 76ثــم  +M 80ثـم 

80 M+  72ثم M+  83ثم M+  79ثم M+  74ثم M+  77ثم M+  76ثم M+  78ثـم M+  51ثـم 

M+  78ثم M+  64ثم M+  64ثم M+  ثم نضغطRM  ثم الزرX2 .  

  . S2total  =52,91أي 

=  ��و���خ α بالتالي
36

37 x 1 - 
91,52

34,11  

  )x )1 – 0,21 1,02=  ��و���خ αومنه 

α 0,80=  �خ��و��  

  فإن الإستبيان ثابت . 0,60أكبر من  0,080 ��و���خ αبما أن قيمة 

  صدق الإستمارة : لقد أعتمدنا على حساب الصدق الذاتي وهو الجدر التربيعي لثبات.

   0,89=  80,0أي الصدق = 

  فإن الاستبيان صادق. 0,06أكبر من  0,89وبما أن 
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  جة وتحليل البيانات :سادسا : أساليب معال

   :الأساليب الكمية  -1

حـث ان يسـتخرج إحصـائيا المعطيـات المتوصـل إليهـا اا النـوع مـن الأسـاليب فـي التحليـل يسـمح للبذهـ     

معامـل  لـىعمن الدراسة الميدانية المتعلقة باستجابة المبحوثين، حيـث إعتمـدنا فـي معرفـة ثبـاث الإسـتمارة 

على النسب والتكرارات وهدا بهدف تحويل البيانات إلى جداول وأرقام تعبر  ، واعتمدناكرونباخ  ∝الثبات 

 . 2عنها،كما إعتمدنا في معرفة العلاقة بين المتغيرات على معامل الإرتباط التوافق،وقبله يتم حساب كا

  :الأساليب الكيفية  -2

تعليق علـــى الجـــداول والـــدي يعبـــر عـــن تحليـــل وتفســـير يـــتم هـــدا النـــوع مـــن الأســـاليب عنـــد القيـــام بـــال     

المعطيــات المكممــة مــن الجــداول الإحصــائية مــع ربطهــا مــع الجانــب النظــري ودلــك بغــرض إختبــار صــحة 

  الفرضيات المطروحة .

  خلاصة الفصل :

لات تم التطرق في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية، من خلال مجا     

  الدراسة المتمثلة في المكانية والزمانية والموضوعية .

وقد قمنا باختيار المنهج المستخدم في الدراسة كمـا تـم إختيـار عينـة الدراسـة والطريقـة التـي تمـت بهـا      

قمنا بتحكيمهـا مـن طـرف مجموعـة مـن الأسـاتذة والتي الإستمارة الملاحظة و عملية الإختيار، وأدواته وهي 

  . عامل صدقهالمعرفة م



  وتفسير البيانات الميدانيةوتحليل عرض :  السادسالفصل 

  تمهيد

  وتفسير الفرضية الأولىوتحليل عرض :  أولا

  وتفسير الفرضية الثانيةوتحليل عرض ثانيا : 

  وتفسير الفرضية الثالثةوتحليل عرض ثالثا : 

  خلاصة الفصل
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 تمهيد:

معطيات الدراسـة الميدانيـة والتـي بموجبهـا سـوف يـتم  وتفسير في هذا الفصل سنحاول عرض وتحليل     

حصــر كافــة البيانــات الخاصــة بفرضــيات الدراســة والتــي تشــتمل علــى كــل مــن الفرضــية الأولــى والمتعلقــة 

ة بـالحوافز ورضـا العامـل ، أمـا هـي متعلقـو الفرضـية الثانيـة و بالقوانين والتشـريعات وزيـادة كفـاءة العـاملين ، 

هــذه الخطــوة فــي الوصــول إلــى أهــم تســاهم حيــث  ، الفرضــية الثالثــة فهــي متعلقــة بــالالتزام وزيــادة الإنتــاج

  النتائج التي سعت هذه الدراسة إلى تحقيقها.

وتفسير بيانات الفرضية الأولى المتعلقـة بـالقوانين والتشـريعات وزيـادة  وتحليل أولا: عرض

  املين.كفاءة الع

  ـــ القوانين والتشريعات: 1

  يوضح قيام العمال بالإطلاع على القانون الداخلي للمؤسسة.:  )05الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %24,32  9  دائما

  %64,87  24  أحيانا

  %10,81  4  أبدا

  %100  37  المجموع
  

ـــانون أ %64,87نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة       ـــى الق ـــا عل ـــأنهم يطلعـــون أحيان جـــابوا ب

، حيـــث أجـــابوا بـــأنهم يطلعـــون دائمـــا علـــى القـــانون الـــداخلي  %24,32الـــداخلي للمؤسســـة ، وتليهـــا نســـبة 

  حيث أجابوا بأنهم لا يطلعون على القانون الداخلي للمؤسسة. %10,81للمؤسسة ، وآخر نسبة هي 

  أغلبالعمال يقومون بالاطلاع على القانون الداخلي في ومن المعطيات الكمية أعلاه نستنتج أن أغلبية 
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الأحيان وهذا يبين أن العمـال لهـم وعـي بأهميـة القـوانين وبـدورها فـي معرفـة حقـوقهم والواجبـات المفروضـة 

  عليهم ، والمطالبة بحقوقهم إن لم توفرها المؤسسة بشكل قانوني.

  انين المعتمدة داخل المؤسسة.يوضح رأي العمال في مدى عدالة القو ): 06الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %56,76  21  دائما

  %37,84  14  أحيانا

  %5,40  2  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من العمال صرحوا بـأن القـوانين المعتمـدة داخـل  %56,76ظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة نلاح     

صرحوا بأن القـوانين المعتمـدة داخـل المؤسسـة عادلـة أحيانـا  %37,84المؤسسة عادلة دائما، وتليها نسبة 

  صرحوا بأن القوانين المعتمدة داخل المؤسسة ليست عادلة تماما . %5,40وأخيرا بنسبة 

ومن البيانات الكمية نستنتج أن أغلبية العمال يرون أن القوانين المعتمدة داخل المؤسسة عادلـة دائمـا ممـا 

بالعمال وبمتطلباتهم وإحتياجاتهم كالأجر، الإحترام والتقـدير، المعاملـة الحسـنة مـن يعني أن المؤسسة تهتم 

  قبل الرؤساء ، وذلك بدون تمييز بين العمال ، وهذا ما يحفزهم على العمل .

  ضمان المؤسسة لجميع حقوقهم الضرورية .يوضح رأي العمال في ): 07الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %64,87  24  ائماد

  %27,02  10  أحيانا

  %8,11  3  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من المبحوثين أجـابوا بـأن المؤسسـة تضـمن لهـم  %64,87أن نسبة  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول      

مــنهم صــرحوا بــأن المؤسســة أحيانــا تضــمن لهــم  %27,02دائمــا جميــع حقــوقهم الضــرورية ، وتليهــا نســبة 
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صـرحوا بـأن المؤسسـة لا تعمـل أبـدا علـى ضـمان جميـع  %8,11رورية ، وأخيـرا نسـبة جميع حقـوقهم الضـ

  الحقوق الضرورية لهم.

ومن البيانات الإحصائية نستنج أن المؤسسة تعمل دائما على ضمان لهم جميـع  حقـوقهم الضـرورية      

رص للترقيـة وهـذا يـدل كالأجر توفير وسائل الوقاية والأمن ، تسطير بـرامج تدريبيـة لهـم وحصـولهم علـى فـ

على اهتمام المؤسسـة بعمالهـا ، ومحاولـة تـوفير مـا يحتاجونـه ممـا يضـمن اسـتقرار العمـال وراحـتهم وزيـادة 

  ولائهم لها ، وبدل جهودهم في العمل.

  يوضح قيام المؤسسة بتوفير وسائل الوقاية والأمن أثناء قيام العمال بالعمل.:  )08الجدول رقم (

  النسب المؤوية  رالتكرا  الاحتمالات

  %24,32  9  دائما

  %62,16  23  أحيانا

  %13,52  5  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـن المبحـوثين أجـابوا بـأن المؤسسـة تقـوم أحيانـا  %62,16أن نسـبة  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول      

أن المؤسســة مــنهم صــرحوا بــ %24,32بتــوفير وســائل الوقايــة والأمــن أثنــاء قيــامهم بالعمــل ، وتليهــا نســبة 

أجـابوا بـأن المؤسسـة لا تقـوم أبـدا بتـوفير  %13,52تقوم دائما بتوفير وسائل الوقاية والأمن ، وأخيرا نسبة 

  وسائل الوقاية والأمن أثناء قيامهم بالعمل.

ومن المعطيات الكمية نستنتج أن أغلبية العمال أجابوا بأن المؤسسـة تقـوم فـي غالـب الأحيـان بتـوفير      

وقايــة والأمــن والمتمثلــة فــي القفــازات ، النظــارات ، وملابــس خاصــة بالعمــل ، وهــي توفرهــا للعمــال وســائل ال

الــذين يقومــون بأعمــال تســتلزم تــوفير هــذه الوســائل الوقائيــة أي حســب طبيعــة العمــل وخطورتــه وهــذا حتــى 

ؤسســة  تضــمن ســلامة عمالهــا مــن مخــاطر وحــوادث العمــل ، ممــا يســاهم فــي بنــاء صــورة وســمعة جيــدة للم

  وأيضا التقليل من الحوادث والإصابات المهنية مما يساهم في ضمان السير الحسن للعمل.
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  يوضح حرص المؤسسة على تسطير برامج تدريبية بصورة مستمرة للعاملين. ):09الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %59,46  22  دائما

  %27,02  10  أحيانا

  %13,52  5  أبدا

  %100  37  وعالمجم
  

من المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة تحرص دائما  %59,46أن نسبة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول      

مــن المبحــوثين أجــابوا بــأن  %27,02علــى تســطير بــرامج تدريبيــة بصــورة مســتمرة للعــاملين ، وتليهــا نســبة 

ــــى تســــطير بــــرامج تدريبيــــة بصــــورة مســــتمرة ، وأخ ــــا عل مــــن  %13,52يــــرا نســــبة المؤسســــة تحــــرص أحيان

  المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة لا تحرص أبدا على تسطير برامج تدريبية بصورة مستمرة.

ومـــن خـــلال المعطيـــات الإحصـــائية نســـتنتج أن المؤسســـة تحـــرص دائمـــا علـــى تســـطير بـــرامج تدريبيـــة      

  جيد ومن تم تنفيذه للعمال ، وهذا من خلال وضع حاجات تكوينية موضوعية ، وتسطير برنامج تدريبي 

بصــورة موضــوعية والحــرص علــى تقييمــه بصــور ســليمة وموضــوعية لأن الهــدف مــن التــدريب هــو تحســين 

وتجديــد مهــارات ومعــارف العمــال ، لهــذا المؤسســة تســهر علــى تســطير البــرامج التدريبيــة التــي تعمــل علــى 

  زيادة كفاءة العمال في أداء العمل.

  ـــ الكفاءة: 2

  يوضح وجود منافسة بين العمال أثناء القيام بالعمل. ):10الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %24,32  9  دائما

  %72,98  27  أحيانا

  %2,70  1  أبدا

  %100  37  المجموع
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مـــن المبحـــوثين أجـــابوا بأنـــه توجـــد أحيانـــا  %72,98أن نســـبة  )10رقـــم (نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول      

أجـابوا بأنـه توجـد دائمـا منافسـة فيمـا بيـنهم  %24,32ثنـاء القيـام بالعمـل ، وتليهـا نسـبة منافسة فيما بينهم أ

من المبحوثين أجابوا بأنه لا توجد أبدا منافسة بينهم أثناء  %2,70أثناء قيامهم بالعمل ، وأخيرا نجد نسبة 

بـين العمـال أثنـاء القيـام  قيامهم بالعمل ، ومن البيانات الكمية نستنتج أنه فـي غالـب الأحيـان توجـد منافسـة

بالعمل ، وهذا لأن العمال لهم وعي بأن المنافسة عامل مهم يدفعهم لبدل جهد أكبر وبالتالي إنجاز المهـام 

  بسرعة.

  يوضح مساهم المنافسة في زيادة السرعة في إنجاز العمل.:  )11الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %64,87  24  دائما

  %35,13  13  اأحيان

  /  /  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من أفراد العينة أجابوا بأن المنافسة تسـاهم دائمـا  %64,87أن نسبة  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول      

مــن أفــراد العينــة أجــابوا بــأن المنافســة أحيانــا  %35,13فــي زيــادة الســرعة فــي إنجــاز العمــل ، وتليهــا نســبة 

  إنجاز العمل.تساهم في زيادة السرعة في 

ومن خلال المعطيات الإحصائية نستنتج أن أغلبية العمال أجابوا بأن المنافسة تساهم دائما في زيادة      

الســرعة فــي إنجــاز العمــل ، هــذا لأن المنافســة تــدفع كــل واحــد مــنهم لبــدل أكبــر جهــد مــن الآخــرين ، وهــذا 

علـى مكافـآت وتكـون لهـم فرصـة أكبـر فـي  لزيادة إنجازهم فـي العمـل وبالتـالي تزيـد حظـوظهم فـي الحصـول

  الترقية ، باعتبار أن المؤسسة تقوم بالترقية على أسس موضوعية.
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يوضـــح اعتمــاد المؤسســـة علــى بـــرامج تدريبيــة خاصـــة تســاعد علـــى تحســين مهـــارات  ):12الجــدول رقـــم (

  العمال.

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  45,94  17  دائما

  %54,05  20  أحيانا

  /  /  داأب

  %100  37  المجموع
  

مـــن المبحـــوثين صـــرحوا بـــأن المؤسســـة تعتمـــد  %54,05أن نســـبة أعـــلاه نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول      

مــن المبحــوثين  %45,94أحيانــا علــى بــرامج تدريبيــة خاصــة تســاعد علــى تحســين مهــاراتهم ، وتليهــا نســبة 

  عد على تحسين مهاراتهم.أجابوا بأن المؤسسة تعتمد دائما على برامج تدريبية خاصة تسا

ومن خلال المعطيات الإحصـائية نسـتنتج أن المؤسسـة فـي غالـب الأحيـان تعتمـد علـى بـرامج تدريبيـة      

خاصـــة تســـاعد علـــى تحســـين مهـــارات العمـــال ، كالتـــدريب علـــى الـــتحكم فـــي التقنيـــات الجديـــدة والمتطـــورة 

ة ومبنيـــة علـــى أســـس علميـــة يشـــرف عليهـــا والمعقـــدة ، وهـــذا لأن البـــرامج التدريبيـــة الخاصـــة تكـــون مدروســـ

أخصــائيون يتمتعــون بــالخبرة والكفــاءة العاليــة ، حيــث تمــس هــذه البــرامج الجوانــب المهاريــة والمعرفيــة التــي 

  تحتاج فعلا إلى تطوير وتحسين.

  يبين ما إذا كان الإشراف المستمر يدفع العمال لتصحيح الأخطاء والتحكم فيها.:  )13الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاتالاحتم

  %72,98  27  دائما

  %21,62  8  أحيانا

  %5,40  2  أبدا

  %100  37  المجموع
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مــــن أفــــراد العينــــة أجــــابوا بــــأن الإشــــراف  %72,98أن نســــبة  )13رقــــم (نلاحــــظ مــــن خــــلال الجــــدول      

د العينة أجابوا بـأن من أفرا %21,62المستمر دائما يدفعهم لتصحيح الأخطاء والتحكم فيها ، وتليها نسبة 

مــن أفــراد العينــة  %5,40الإشــراف المســتمر يــدفعهم أحيانــا لتصــحيح الأخطــاء والــتحكم فيهــا  وأخيــرا نســبة 

  أجابوا بأن الإشراف المستمر لا يدفعهم أبدا لتصحيح الأخطاء والتحكم فيها.

المســـتمر دائمـــا يـــدفع  ومـــن خـــلال المعطيـــات الكميـــة نســـتنتج أن أغلبيـــة العمـــال أجـــابوا بـــأن الإشـــراف     

العمال لتصحيح الأخطاء والـتحكم فيهـا ، وهـذا لأن المشـرف يتمتـع بـالخبرة والكفـاءة العاليـة التـي تسـمح لـه 

  بملاحظة الأخطاء وتنبيه العمال لها لمحاولة التحكم فيها والوقوف على حلها وتصحيحها.

  اءة العمال.يبين ما إذا كانت قوانين المؤسسة تحد من كف:  )14الجدول رق (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %13,52  5  دائما

  %18,91  7  أحيانا

  %67,57  25  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـن أفـراد العينـة صـرحوا بـأن قـوانين المؤسسـة لا  %67,57أن نسـبة  أعـلاهنلاحظ من خـلال الجـدول     

ينة صرحوا بأن قوانين المؤسسة أحيانا تحد من من أفراد الع %18,91تحد أبدا من كفاءتهم ، وتليها نسبة 

  من أفراد العينة أجابوا بأن قوانين المؤسسة تحد دائما من كفاءتهم. %13,52كفاءتهم ، ونجد نسبة 

ومـــن خـــلال المعطيـــات الكميـــة نســـتنتج أن أغلبيـــة العمـــال أجـــابوا بـــأن قـــوانين المؤسســـة لا تحـــد مـــن      

تعتمـدها المؤسسـة تتميـز بالعدالـة والمرونـة ، وهـذا مـا يجعلهـا تـتلاءم مـع  كفاءتهم ، وهذا لأن القوانين التي

احتياجــاتهم ومتطلبــاتهم فــي العمــل كالحاجــة للتــدريب والتــي تســاهم فــي الرفــع مــن مهــارات العمــال وخبــراتهم 

  وهذا ما يزيد من كفاءتهم.
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  ورضا العمال. وتفسير بيانات الفرضية الثانية المتعلقة بالحوافز وتحليل ثانيا ـــ عرض

  ـــ الحوافز: 1

  يوضح قيام المؤسسة بتقديم تحفيزات للعمال.): 15الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %70,27  26  دائما

  %18,91  7  أحيانا

  %10,81  4  أبدا

  %100  37  المجموع
  

ا بــأن المؤسســة تقــدم لهــم مــن أفــراد العينــة أجــابو  %70,27أن نســبة أعــلاه  نلاحــظ مــن خــلال الجــدول     

ـــم ، وتليهـــا نســـبة  ـــدم لهـــم  %18,91تحفيـــزات بشـــكل دائ ـــا تق ـــأن المؤسســـة أحيان ـــة أجـــابوا ب مـــن أفـــراد العين

  من المبحوثين قد أجابوا بأن المؤسسة لا تقدم لهم تحفيزات. %10,81تحفيزات، وأخيرا نسبة 

ا بــأن المؤسســة تقــدم لهــم تحفيــزات بشــكل ومــن خــلال البيانــات الكميــة نســتنتج أن أغلبيــة العمــال أجــابو      

دائـــم ، كتقـــديم الهـــدايا ، المعاملـــة الحســـنة وهـــذا للرفـــع مـــن معنويـــاتهم وحتـــى تشـــعرهم بـــأن لهـــم مكانـــة فـــي 

  المؤسسة مما يزيد من دافعيتهم في العمل ، وبالتالي بدل جهد أكبر في العمل.

  ي.يوضح إذا كان تحفيز العمال يتم بشكل فرد): 16الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %13,52  5  دائما

  %70,27  26  أحيانا

  %16,21  6  أبدا

  %100  37  المجموع
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من المبحوثين أجابوا بأن التحفيز يتم أحيانا  %70,27أن نسبة  )16رقم (نلاحظ من خلال الجدول      

تحفيـز لا يـتم أبـدا بشـكل فـردي ، وأخيـرا من المبحـوثين أجـابوا بـأن ال %16,21بشكل فردي ، وتليها نسبة 

  بأن التحفيز يتم دائما بشكل فردي. %13,52نجد نسبة 

ومــن خــلال الشــواهد الإحصــائية نســتنتج أن التحفيــز يكــون أحيانــا بشــكل فــردي ، وهــذا راجــع إلــى أن      

علـى قـدر الجهـد المؤسسة تعتمد على مبدأ العدالـة فـي التحفيـز ، والـذي يقـوم علـى تحفيـز وتشـجيع العمـال 

المبـــذول ، ممـــا يســـاعد علـــى الخلـــق والإبـــداع فـــي العمـــل ، والـــذي ينـــتج عنـــه تطـــوير فـــي الإنتـــاج ونوعيتـــه  

  وأحيانا يتم بشكل جماعي في المناسبات والأعياد.

  يبين إذا كان التحفيز يجعل العمال يشعرون بالانتماء.): 17الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %21,62  8  مادائ

  %67,57  25  أحيانا

  %10,81  4  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـــن أفـــراد العينـــة أجـــابوا بـــأن التحفيـــز أحيانـــا  %67,57أن نســـبة أعـــلاه نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول      

مــن المبحـــوثين أجــابوا بــأن التحفيــز دائمــا يجعلهــم يشـــعرون  %21,62يجعلهــم يشــعرون بالانتمــاء ونســبة 

  من أفراد العينة أجابوا بأن التحفيز لا يجعلهم يشعرون بالانتماء. %10,81خيرا نسبة بالانتماء ، وأ

ومـــن المعطيـــات الكميـــة نســـتنتج أن التحفيـــزات فـــي غالـــب الأحيـــان تجعـــل العمـــال يشـــعرون بالانتمـــاء       

حيان هم وهذا ما يشعرهم بأنهم عنصر مهم داخل المؤسسة وجزء لا يتجزأ منها ، لأن العمال في غالب الأ

  راضون عن التحفيزات التي تقدمها المؤسسة ، باعتبارها تقدم بشكل عادل.
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  يوضح اعتماد المؤسسة على ترقية العمال بشكل متواصل.): 18الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %72,98  27  دائما

  %16,21  6  أحيانا

  %10,81  4  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من المبحـوثين أجـابوا بـأن المؤسسـة تعتمـد دائمـا  %72,98من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  نلاحظ     

منهم أجابوا بأن المؤسسة تعتمد أحيانا على ترقيتهم  %16,21على ترقيتهم بشكل متواصل ، وتليها نسبة 

علــى  مــن المبحــوثين أجــابوا بــأن المؤسســة لا تعتمــد %10,81بشــكل متواصــل ، وفــي الأخيــر نجــد نســبة 

  ترقيتهم بشكل متواصل.

ومن المعطيات الإحصائية نستنتج أن المؤسسة تعتمد دائما على ترقية العمال بشكل متواصـل ، ممـا      

يزيــد فــي حظــوظ العمــال فــي الحصــول علــى الترقيــة وبــدل جهــود أكبــر فــي العمــل باعتبــار أن الترقيــة هــي 

ها يحسنون من ظروفهم المادية والمعنويـة ، كمـا مطلب العمال بغض النظر عن مراكزهم وأدوارهم فبواسطت

  تجعلهم في موضع تقدير واحترام من المحيط الاجتماعي الذي يعيشون فيه داخل المؤسسة وخارجها.

  يوضح ما إذا كانت الترقية العمال تتم على أسس موضوعية. ):19الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %62,16  23  دائما

  %32,43  12  ناأحيا

  %5,41  2  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من المبحوثين أجابوا بأن ترقيتهم تتم دائمـا علـى  %62,16نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

  من المبحوثين أجابوا بأن ترقيتهم تتم أحيانا على أسس  %32,43أسس موضوعية ، وتليها نسبة 
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  لمبحوثين أجابوا بأن ترقيتهم لا تتم على أسس موضوعية.من ا %5,41موضوعية ، وأخيرا نسبة 

ومن البيانات الكمية نستنتج أن أغلبية العمال أجابوا بأن الترقية تتم على أسس موضوعية تتمثـل فـي      

الأقدمية والكفاءة والإنجاز ، وهذا حتى تحظى المؤسسة بثقـة عمالهـا وولائهـم لهـا ، وهـذا لإيمـانهم بـأن لهـم 

لد مناصـب أعلـى ، وحتـى تتجنـب الفوضـى والصـراع بـين العمـال وأيضـا حتـى تضـمن أن الأفـراد فرصة لتق

  الذين تتم ترقيتهم يكونون على قدر من المسؤولية.

  .المؤسسة بتقديم مكافآت للعمال قيام يوضح): 20الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %56,76  21  دائما

  %35,13  13  أحيانا

  %8,11  3  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـن أفـراد العينـة أجـابوا بـأن المؤسسـة دائمـا تقـوم  %56,76نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

مـــن أفـــراد العينـــة أجـــابوا بـــأن المؤسســـة تقـــوم أحيانـــا بتقـــديم  %35,13بتقـــديم مكافـــآت لهـــم ، وتليهـــا نســـبة 

د العينـــة قـــد أجـــابوا بـــأن المؤسســـة لا تقـــوم أبـــدا بتقـــديم مـــن أفـــرا %8,11مكافـــآت لهـــم ، وأخيـــرا نجـــد نســـبة 

  مكافآت لهم.

ومن البيانـات الكميـة نسـتنتج أن أغلبيـة العمـال أجـابوا بـأن المؤسسـة دائمـا تقـوم بتقـديم مكافـآت لهـم ،      

والتـــي تتمثـــل فـــي الزيـــادة فـــي الأجـــر وهـــدايا، وهـــذا لأن المؤسســـة تعتـــرف بالإنجـــازات التـــي يقـــدمها العمـــال 

تكافؤهم عليها ، وهذا ما من شأنه أن يدفعهم ويحفزهم لإنجازات أكثر ، مما يؤدي إلى الرفع من مردودية و 

  المؤسسة.
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  ـــ رضا العمال: 2

  ن تلقي العمال التشجيع من قبل رؤسائهم لتقديم أفكار واقتراحات لتحسين العمل.ييب): 21الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %78,38  29  ادائم

  %18,91  7  أحيانا

  %2,70  1  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من أفراد العينة أجابوا بـأنهم دائمـا يلقـوا التشـجيع  %78,38أن نسبة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول      

مـن أفـراد العينـة أجـابوا  %18,91من قبل رؤسـائهم لتقـديم أفكـار واقتراحـات لتحسـين العمـل ، وتليهـا نسـبة 

 %2,70بأنهم أحيانا يلقوا التشجيع من قبل رؤسائهم لتقديم أفكار واقتراحـات لتحسـين العمـل ، أخيـرا نسـبة 

  من أفراد العينة أجابوا بأنهم لا يتلقوا التشجيع من قبل رؤسائهم لتقديم أفكار واقتراحات لتحسين العمل.

أن أغلبيـة العمـال دائمـا يلقـوا التشـجيع مـن قبـل رؤسـائهم لتقـديم  ومن خـلال المعطيـات الكميـة نسـتنتج     

أفكـــار واقتراحـــات لتحســـين العمـــل ، وهـــذا لأن أغلبيـــة العمـــال يمتلكـــون خبـــرة كبيـــرة فـــي العمـــل ولهـــذا يـــولي 

الرؤساء اهتمامهم بالعمل وأفكارهم واقتراحاتهم ، التي قد تكون ذات فائدة للمؤسسة ، وذلك على اعتبار أن 

  سسة تعتمد على نظام ديمقراطي يتميز بالتشجيع على إبداء الآراء والاقتراحات بتحسين العمل.المؤ 

  يبين ما إذا كان تقبل الرؤساء لأفكار واقتراحات العمال يرفع من معنوياتهم. ):22الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %67,57  25  دائما

  %16,51  6  أحيانا

  %16,51  6  أبدا

  %100  37  المجموع
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مــنّ أفــراد العينــة قــد أجــابوا بتقبــل الرؤســاء  %67,57أن نســبة  )22رقــم (نلاحــظ مــن خــلال الجــدول      

مـن أفــراد العينـة أجــابوا بـأن تقبــل  %16,51لأفكـارهم واقتراحـاتهم دائمــا يرفـع مــن معنويـاتهم ، وتليهــا نسـبة 

ويـــاتهم ، وأيضـــا نفـــس النســـبة للـــذين أجـــابوا بـــأن تقبـــل الرؤســـاء لأفكـــارهم واقتراحـــاتهم أحيانـــا يرفـــع مـــن معن

  رؤسائهم لأفكارهم واقتراحاتهم لا يرفع أبدا من معنوياتهم.

ومـــن خـــلال المعطيـــات الكميـــة نســـتنتج أن تقبـــل الرؤســـاء لأفكـــار واقتراحـــات العمـــال دائمـــا يرفـــع مـــن      

    المؤسســـة وزيـــادة ثقـــتهم بأفكـــارهم  معنويـــاتهم ، وذلـــك مـــن خـــلال الشـــعور بالراحـــة ، الشـــعور بقيمـــتهم داخـــل

وهذا ما يزيد من دافعيتهم نحـو العمـل والإنجـاز وتعزيـز شـعورهم بالانتمـاء للمؤسسـة ممـا يزيـد ذلـك الإبـداع 

  في إنجاز العمل ، وهذا ما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة.

  د من حرية العمال في العمل.يبين ما إذا كانت المتابعة المستمرة من قبل الرؤساء تح ):23الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %8,11  3  دائما

  %70,27  26  أحيانا

  %21,62  8  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من أفراد العينة أجابوا بأن المتابعة المستمرة مـن  %70,27أن نسبة  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول      

مـــن أفـــراد العينـــة أجـــابوا بـــأن  %21,62ي العمـــل ، وتليهـــا نســـبة قبـــل رؤســـائهم أحيانـــا تحـــد مـــن حـــريتهم فـــ

مــن أفــراد  %8,11المتابعــة المســتمرة مــن قبــل رؤســائهم لا تحــد أبــدا مــن حــريتهم فــي العمــل ، أخيــرا نســبة 

  العينة أجابوا بأن المتابعة المستمرة من قبل رؤسائهم لا تحد أبدا من حريتهم في العمل.

كميــة نســتنتج أن المتابعــة المســتمرة مــن قبــل رؤســائهم فــي أغلــب الأحيــان لا ومــن خــلال المعطيــات ال     

تحــد مــن حــريتهم فــي العمــل ، وهــذا يــدل علــى أن متابعــة الرؤســاء للعمــال تتميــز بالمرونــة والأســاس منهــا 

  تصحيح الأخطاء والتحكم فيها ، ولهذا فهي لا تعتبر عائق يقيد تصرفات العمال بحرية في العمل.
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يبـين مـا إذا كانـت المؤسسـة تعمـل علـى خلـق الظـروف المناسـبة لاسـتقرار العمـال فـي  ):24( الجدول رقـم

  العمل.

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %67,57  25  دائما

  %21,62  8  أحيانا

  %10,81  4  أبدا

  %100  37  المجموع
  

ا بـأن المؤسسـة تعمـل دائمـا من أفراد العينة أجابو  %67,57أن نسبة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول      

ـــأن  %21,62علـــى خلـــق الظـــروف المناســـبة لاســـتقرارهم فـــي العمـــل ، وتليهـــا نســـبة  مـــن العمـــال أجـــابوا ب

مــن  %10,81المؤسســة تعمــل أحيانــا علــى خلــق الظــروف المناســبة لاســتقرارهم فــي العمــل ، أخيــرا نســبة 

  بة لاستقرارهم في العمل.المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة لا تعمل على خلق الظروف المناس

ومــن خــلال المعطيــات الكميــة نســتنتج أن أغلبيــة العمــال أجــابوا بــأن المؤسســة تعمــل دائمــا علــى خلــق      

الظـــروف المناســـبة لاســـتقرارهم فـــي العمـــل ، وهـــذا يبـــين أن المؤسســـة لهـــا ثقـــة كبيـــرة بعمالهـــا وتـــرى بـــأنهم 

م لاســتثمار هــذه الكفــاءات والمهــارات والخبــرات فــي يتمتعــون بــالخبرة والكفــاءة ولــذلك يجــب المحافظــة علــيه

  الرفع من الإنتاج ، وبالتالي تحقيق الأهداف المسطرة.

  يبين ما إذا كان الاستقرار في العمل يشعر العمال بالولاء. ):25الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %72,98  27  دائما

  %18,91  7  أحيانا

  %8,11  3  أبدا

  %100  37  موعالمج
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مــن أفــراد العينــة أجــابوا بــأن الاســتقرار فــي  %72,98أن نســبة  )25رقــم (نلاحــظ مــن خــلال الجــدول      

مـــن المبحـــوثين بـــأن الاســـتقرار فـــي العمـــل أحيانـــا  %18,91العمـــل يشـــعرهم دائمـــا بـــالولاء ، وتليهـــا نســـبة 

  الاستقرار في العمل لا يشعرهم بالولاء.من أفراد العينة أجابوا بأن  %8,11يشعرهم بالولاء ، أخيرا نسبة 

ومن خلال المعطيات الكمية نستنتج أن أغلبية العمال أجابوا بـأن الاسـتقرار فـي العمـل يشـعرهم دائمـا      

بالولاء ، لأن المؤسسة تعمل على المحافظة عليهم وهذا ما يضمن لهم وظيفة دائمة داخل المؤسسة ، مما 

  جزء من المؤسسة ، وهي لن تتخلى عنهم رغم حدوث أزمات.يشعرهم بالارتياح باعتبارهم 

  يبين ما إذا كان إعطاء العمال هامش من الحرية والتصرف يزيد من ولائهم للمؤسسة. ):26الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %32,43  12  دائما

  %67,57  25  أحيانا

  /  /  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـن المبحـوثين أجـابوا بـأن إعطـائهم هـامش مـن  %67,57لال الجـدول أعـلاه أن نسـبة نلاحظ من خ     

   من المبحوثين أجابوا بأن %32,43الحرية والتصرف أحيانا يزيد من ولائهم للمؤسسة ، وتليها نسبة 

  عطائهم هامش من الحرية والتصرف دائما يزيد من ولائهم للمؤسسة.إ

تنتج أنـــه فـــي غالـــب الأحيـــان إعطـــاء العمـــال هـــامش مـــن الحريـــة ومـــن خـــلال المعطيـــات الكميـــة نســـ     

والتصرف يزيد من ولائهم للمؤسسة ، وهذا لأن المؤسسة لا تعتمد على نظام دكتاتوري يقيد حرية وتصرف 

العمــال ، فيولــد لهــم الشـــعور بالراحــة أثنــاء قيــامهم بالعمـــل ورضــاهم عنــه ، ممــا يســـاهم فــي زيــادة الإبـــداع 

  والابتكار.
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  وتفسير بيانات الفرضية الثالثة المتعلقة بالالتزام وزيادة الإنتاج. وتحليل ثا: عرضثال

  ـــ الالتزام: 1

  يبين اعتماد المؤسسة على نظام رقابي صارم. ):27الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %10,81  4  دائما

  %70,27  26  أحيانا

  %18,92  7  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من أفراد العينة أجابوا بأن المؤسسة تعتمد أحيانا  %70,27أن نسبة أعلاه  نلاحظ من خلال الجدول     

أجــابوا بــأن المؤسســة لا تعتمــد أبــدا علــى نظــام رقــابي  %18,92علــى نظــام رقــابي صــارم ، وتليهــا نســبة 

  نظام رقابي صارم.من المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة تعتمد دائما على  %10,81صارم ، أخيرا نسبة 

ومــن البيانــات الكميــة نســتنتج أن المؤسســة أحيانــا تعتمــد علــى نظــام رقــابي صــارم، وذلــك مــن خــلال      

مراقبـــة مواعيـــد دخـــولهم وخـــروجهم بدقـــة ، وهـــذا لأنهـــا تـــرى بـــأن العمـــال ملتزمـــون ولهـــذا لا يجـــب مـــراقبتهم 

دائم قـد تقـوم بعرقلـة سـير العمـل ، وهـذا مـا  بصرامة دائما ، باعتبار أن الرقابة الصارمة والتي تكون بشكل

  يشعر العمال بأنهم مقيدون وملزمون بأداء الأعمال كأنهم آلات.

  يوضح احترام العمال لمواقيت الدخول والخروج إذا لم تكن هناك رقابة. ):28الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %67,57  25  دائما

  %18,91  7  أحيانا

  %13,52  5  أبدا

  %100  37  المجموع
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من أفراد العينة أجـابوا بـأنهم يحترمـون دائمـا  %67,57أن نسبة  )28رقم (نلاحظ من خلال الجدول      

ــم تكــن هنــاك رقابــة ، ونجــد نســبة  مــن أفــراد العينــة أجــابوا بــأنهم  %18,91مواقيــت الــدخول والخــروج إذا ل

مـن أفـراد العينـة  %13,52تكـن هنـاك رقابـة، ونجـد نسـبة أحيانا يحترمـون مواقيـت الـدخول والخـروج إذا لـم 

  أجابوا بأنهم لا يحترمون مواقيت الدخول والخروج إذا لم تكن هناك رقابة.

ومن خلال البيانات الإحصائية نستنتج أن العمال دائما يقومـون بـاحترام مواقيـت الـدخول والخـروج إذا      

ال يمتلكــون درجــة مــن المســؤولية و أنهــم يمكــن أن يراقبــوا لــم تكــن هنــاك رقابــة وهــذا مــا يــدل علــى أن العمــ

  ذاتهم بذاتهم.

  يوضح ما إذا كان احترام المواعيد والانضباط في الوقت يضايق العمال.): 29الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %10,81  4  دائما

  %64,87  24  أحيانا

  %24,32  9  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـــن المبحـــوثين أجـــابوا بـــأن احتـــرام المواعيـــد  %64,87حـــظ مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة نلا     

من المبحوثين صرحوا بأن احترام المواعيد  %24,32والانضباط في الوقت أحيانا يضايقهم ، وتليها نسبة 

ا بــأنهم مــن المبحــوثين أجــابو  %10,81والانضــباط فــي الوقــت لا يضــايقهم أبــدا ، وفــي الأخيــر نجــد نســبة 

  يتضايقون دائما من احترام المواعيد والانضباط في الوقت.

ومن خلال البيانات الإحصائية نستنتج أن أغلبية العمال صرحوا بأن احترام المواعيد والانضـباط فـي      

الوقــت فــي غالــب الأحيــان لا يضــايقهم ، وهــذا لأنهــم يعطــون للعمــل قيمــة وأهميــة ولأن المؤسســة تعطــيهم 

الحرية والتصرف ولا تقوم بالضغط عليهم بالرقابة الصارمة وهذا مـا يشـعرهم بالارتيـاح وبالتـالي هامش من 

  لا يضايقهم احترام المواعيد والانضباط في الوقت.
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  يوضح محافظة العمال على ممتلكات المؤسسة. ):30الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %59,46  22  دائما

  %24,32  9  أحيانا

  %16,21  6  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من المبحوثين أجابوا بأنهم دائما يحـافظون علـى  %59,46أن نسبة أعلاه  نلاحظ من خلال الجدول     

منّ أفراد العينة بأنهم أحيانا يحفظون على ممتلكات المؤسسـة،  %24,32ممتلكات المؤسسة، وتليها نسبة 

  ة أجابوا بأنهم لا يحافظون على ممتلكات المؤسسة.من أفراد العين %16,21وأخيرا بنسبة 

من المعطيات الكمية نستنتج أن العمال دائما يحافظون على ممتلكات المؤسسة، وهـذا بعـدم تكسـيرها      

وتخريبها ، مما يعني أنهم يولون اعتبار للمؤسسة ويحاولون ألا يلحقوا الضرر بممتلكاتها حتى لا يكلفونها 

  سلبا على المؤسسة وعليهم أيضا. خسائر مادية تعود

  يوضح ما إذا كان معاملة المشرف الحسنة للعمال تزيد من ولائهم للمؤسسة. ):31الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %70,27  26  دائما

  %24,32  9  أحيانا

  %5,40  2  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مــن المبحــوثين قــد أجــابوا بــأن معاملــة مشــرفهم  %70,27نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن نســبة      

مـن المبحـوثين أجـابوا بـأن معاملـة مشـرفهم  %24,32الحسنة دائما تزيـد مـن ولائهـم للمؤسسـة وتليهـا نسـبة 

مــن المبحــوثين أجــابوا بــأن معاملــة  %5,40الحســنة أحيانــا تزيــد مــن ولائهــم للمؤسســة ، وأخيــرا نجــد نســبة 

  ولائهم للمؤسسة.مشرفهم لا تزيد أبدا من 
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ومن البيانات الكمية نستنتج أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأن معاملة المشرف الحسنة دائما تزيد مـن      

ولائهـــم للمؤسســـة وذلـــك مـــن خـــلال الحـــديث مـــع العمـــال بلباقـــة وعـــدم معـــاقبتهم علـــى الأخطـــاء بـــل محاولـــة 

  .عليهمقة العمال والتأثير تصحيحها وعدم استعمال أساليب الترهيب والعقاب وهذا لكسب ث

  ـــ زيادة الإنتاج: 2

  يبين ما إذا كانت الرقابة الدائمة تؤدي إلى التحسين من جودة الإنتاج.): 32الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %78,38  29  دائما

  %18,91  7  أحيانا

  %2,70  1  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـن المبحـوثين أجـابوا بـأن الرقابـة الدائمـة دائمـا  %78,38أعـلاه أن نسـبة  نلاحظ مـن خـلال الجـدول     

مـن المبحـوثين أجــابوا بـأن الرقابـة الدائمــة  %18,91تـؤدي إلـى التحسـين مــن جـودة الإنتـاج ، وتليهــا نسـبة 

مــن المبحـــوثين أجـــابوا بـــأن الرقابـــة  %2,70تــؤدي أحيانـــا إلـــى التحســـين مــن جـــودة الإنتـــاج ، ونجـــد نســـبة 

ئمـــة لا تـــؤدي أبـــدا إلـــى التحســـين مـــن جـــودة الإنتـــاج ومـــن خـــلال المعطيـــات الكميـــة نســـتنتج أن الرقابـــة الدا

الدائمــة تــؤدي دائمــا إلــى التحســين مــن جــوة الإنتــاج وذلــك بســبب انضــباط العمــال ســواء كــان فــي مواعيــد 

بهـــا العمـــال الـــدخول والخـــروج أو مـــن حيـــث القيـــام بمهـــام الموكلـــة لهـــم والوقـــوف علـــى الأخطـــاء التـــي يرتك

  ومحاولة تعديلها وتصحيحها وهذا ما ينتج عنه القيام بأعمال تتميز بالكفاءة والفعالية.
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  يوضح ما إذا كانت التحفيزات المقدمة للعمال تدفعهم للزيادة من كمية الإنتاج. ):33الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %67,57  25  دائما

  %27,02  10  أحيانا

  %5,40  2  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مــن العمــال اجــابوا بــأن التحفيــزات المقدمــة لهــم  %67,57أن نســبة أعــلاه نلاحــظ مــن خــلال الجــدول      

مـــن المبحـــوثين أجـــابوا بـــأن التحفيـــزات  %27,02دائمـــا تـــدفعهم للزيـــادة مـــن كميـــة الإنتـــاج ، وتليهـــا نســـبة 

مــن المبحــوثين أجــابوا بــأن التحفيـــزات  %5,40ونجــد نســبة المقدمــة لهــم أحيانــا تزيــد مــن كميــة الإنتـــاج ، 

  المقدمة لهم لا تدفعهم للزيادة من كمية الإنتاج.

ومن خلال الشواهد الكمية نسـتنتج أن أغلبيـة العمـال أجـابوا بـأن التحفيـزات المقدمـة لهـم دائمـا تـدفعهم      

مها المؤسســــة يتوافـــق مــــع احتياجــــاتهم للزيـــادة مــــن كميـــة الإنتــــاج ، وهــــذا لأن أغلبيـــة التحفيــــزات التـــي تقــــد

ومتطلباتهم مما يرفع من معنوياتهم ويدفعهم لبدل جهد أكبر أثناء القيام بالعمل ، وهذا ما يسـاهم فـي الرفـع 

  من كمية الإنتاج.

  يبين ما إذا كانت الآلات المستخدمة في العمل تساهم في الرفع من إنتاج العمال.): 34الجدول رقم (

  النسب المؤوية  كرارالت  الاحتمالات

  %18,91  7  دائما

  %75,68  28  أحيانا

  %5,41  2  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من المبحوثين أجابوا بأن الآلات المستخدمة في  %75,68نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

بـــأن الآلات مـــن المبحـــوثين أجـــابوا  %18,91العمـــل أحيانـــا تســـاهم فـــي الرفـــع مـــن إنتـــاجهم ، تليهـــا نســـبة 
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مـن المبحـوثين أجـابوا بـان  %5,41المستخدمة في العمل تساهم دائما في الرفع من إنتاجهم ، ونجد نسـبة 

  الآلات المستخدمة في العمل لا تساهم أبدا في الرفع من إنتاجهم.

ومــن خــلال المعطيــات الكميــة نســتنتج بأنــه فــي غالــب الأحيــان الآلات تســاهم فــي الرفــع مــن إنتــاج      

عمــال ، لأن الآلات تســاعد العمــال فــي أداء مهــامهم بســهولة وســرعة باعتبــار أنهــا وجــدت للقيــام بالمهــام ال

  الصعبة والمعقدة وهذا ما ينتج عنه القيام بالأعمال في وقت قصير وبكميات كبيرة.

  يوضح ما إذا كان العمال يتعاونون فيما بينهم أثناء قيامهم بالعمل. ):35الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  لاتالاحتما

  %13,52  5  دائما

  %81,07  30  أحيانا

  %5,41  2  أبدا

  %100  37  المجموع
  

من المبحوثين أجابوا بأنهم أحيانا يتعـاونون فيمـا  %81,07نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

م يتعـاونون دائمـا أثنـاء قيـامهم مـن المبحـوثين أجـابوا بـأنه %13,52بينهم أثناء قيامهم بالعمل وتليها نسـبة 

مـــن المبحـــوثين أجـــابوا بـــأنهم لا يتعـــاونون أبـــدا أثنـــاء قيـــامهم بالعمـــل وهـــي  %5,41بالعمـــل ، ونجـــد نســـبة 

  أضعف نسبة.

ومــن خــلال المعطيــات الكميــة نســتنتج أن العمــال يتعــاونون أحيانــا فيمــا بيــنهم أثنــاء قيــامهم بالعمــل ،      

وتقـارب المسـتويات التعليميـة وأيضـا لأن أغلبيـة العمـال لهـم مـدة معتبـرة فـي  وهذا بسـبب الانتمـاء الجغرافـي

المؤسســة ، وهــذا مــا أنــتج اتصــالات غيــر رســمية فيمــا بيــنهم تقــوم علــى العلاقــات الشخصــية والصــداقات ، 

 تتميز بروح الفريق والتعاون فيما بين العمال أحيانا ، وفي بعـض الأحيـان الأخـرى لا يتعـاونون وهـذا راجـع

  لطبيعة بعض الأعمال ووجوب التخصص فيها.
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  يبين ما إذا كان التعاون فيما بين العمال يزيد من مردودية المؤسسة. ):36الجدول رقم (

  النسب المؤوية  التكرار  الاحتمالات

  %75,68  28  دائما

  %24,32  9  أحيانا

  /  /  أبدا

  %100  37  المجموع
  

مـن أفــراد العينــة أجـابوا بــأن التعــاون فيمـا بيــنهم دائمــا  %75,68أن  أعــلاهنلاحـظ مــن خـلال الجــدول      

من أفـراد العينـة أجـابوا بـأن التعـاون فيمـا بيـنهم أحيانـا  %24,32يزيد من مردودية المؤسسة ، وتليها نسبة 

  يزيد من مردودية المؤسسة.

ـــد      ـــين العمـــال دائمـــا يزي ـــات الإحصـــائية نســـتنتج أن التعـــاون فيمـــا ب مـــن مردوديـــة  ومـــن خـــلال المعطي

المؤسســة ، وهــذا لأن تعــاون العمــال يخفــف أعبــاء العمــل علــى الفــرد العامــل ، ممــا يــؤدي للقيــام بالأعمــال 

  بسهولة وسرعة وهذا ما يزيد في كمية الإنتاج.

  : خلاصة الفصل

تطرقنــا فــي هــذا الفصــل إلــى عــرض وتحليــل البيانــات الميدانيــة ، باعتبارهــا مرحلــة هامــة وأساســية مــن      

راحــل البحــث العلمــي حيــث تســاعد فــي اســتخلاص النتــائج مــن خــلال عــرض وتحليــل البيانــات فــي ضــوء م

  الفرضيات للتأكد من صحة الفرضيات أو تفنيدها بالإضافة إلى تقديم القراءة السوسيولوجية.



  مناقشة نتائج الدراسة:  السابعالفصل 

  تمهيد

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروض الدراسة:  أولا

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقةثانيا : 

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات المتبناةثالثا : 

  رابعا : النتائج العامة للدراسة

  خلاصة الفصل
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  تمهيد :

بيانـات الدراسـة جـاء الفصـل التـالي لمناقشـة النتــائج  بعـد مـا تـم التطـرق إلـى العـرض الجـدولي وتحليـل     

الخاصة بالدراسة وذلك من خلال مناقشـة نتـائج الدراسـة فـي ضـوء الفرضـيات، مـن أجـل التأكـد مـن صـدق 

ابقة، ومناقشــتها أيضــا فــي ، ثــم مناقشــة نتــائج الدراســة فــي ضــوء الدراســات الســ الفرضــياتأو عــدم صــدق 

 ضوء النظريات المتبناة .

  أولا:  مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة .

إن  دراســتنا تتمحــور حــول علاقــة الثقافــة التنظيميــة بــأداء العــاملين وبمــا أن طبيعــة متغيــرات الدراســة      

ذات مقيـاس ثلاثـي فقـد اعتمـدنا أيضـا و  اسـمية) الموضـوعة (البـدائل الاحتمـالات) ، وطبيعة اسميةنوعية (

وتحويلهـا  2) وقبلـه قمنـا بحسـاب كCفي التأكد من صحة فرضيات الدراسـة علـى حسـاب معامـل التوافـق (

  . )Cلمعامل التوافق (

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الأولى . -1

وللتحقــــق مــــن هــــذه " ملين والتــــي مفادهــــا " للقــــوانين والتشــــريعات علاقــــة إرتباطيــــة بزيــــادة كفــــاءة العــــا     

ثـم تحويلهـا إلـى  2قمنـا بحسـاب ك حيـثمعطيات الإحصائية المتوصـل إليهـا. على ال الاعتمادالفرضية تم 

) للوقــوف علــى نوعيــة العلاقــة الارتباطيــة الموجــودة بــين القــوانين والتشــريعات Cمعامــل الارتبــاط التوافــق (

  وزيادة كفاءة العاملين والجدول التالي يوضح ذلك.

  يوضح دلالة الفروق في تكرار استجابات أفراد العينة للمحور الأول. ):37الجدول رقم (

  بدائل الإجابة

  المحور الأول
  المجموع  أبدا  أحيانا  دائما

درجة 

  الحرية

القوانين والتشريعات 

  وزيادة كفاءة العاملين

  47  156  167  التكرار الملاحظ
370  2  

  123,33  123,33  123,33  التكرار المتوقع
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  =  2: ك وفق المعادلة 2وبعد حسابنا ك

  .71,35=  2كومنه 

وعنـــد مســـتوى  9,21و 5,99والمقـــدرة بــــ  )1(المجدولـــة 2بــــ ك 71,35المحســـوبة والمقـــدرة بــــ:  2وبمقارنـــة ك

 2كالمحســــوبة أكبــــر مـــــن  2، وبمــــا أن ك 2 علــــى التــــوالي ، وعنــــد درجـــــة الحريــــة 0,01و 0,05الدلالــــة 

  المجدولة فإنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين على بنود هذا المحور.

وللوقــوف علــى قيمــة الارتبــاط الموجــود بــين القــوانين والتشــريعات وزيــادة كفــاءة العــاملين قمنــا بحســاب      

  لية:) وفق الخطوات التاCقيمة معامل التوافق (

=  Cمعامل التوافق 
نك

ك

+
 =

35,7137
35,71

+
 =65,0 =0,80  

]تقع في المجال من  0,80وبما أن قيمة معامل التوافق والتي تساوي       فإنـه توجـد علاقـة قويـة  −501[

يعات وزيـادة كفـاءة العـاملين وهـذا مـا أكدتـه البيانـات الكميـة المتحصـل عليهـا سـابقا مـن بين القـوانين والتشـر 

  وتفسيرها. تحليلهاالجداول التي تم 

ــــم (      ــــين أن نســــبة 6فمعطيــــات الجــــدول رق ــــة القــــوانين المعتمــــدة داخــــل المؤسســــة ، تب ــــق بعدال ) والمتعل

  المؤسسة عادلة تماما. من المبحوثين أقروا بأن القوانين المعتمدة داخل 56,76%

) والمتعلـــق بــــرأي العمــــال فـــي ضــــمان جميــــع حقـــوقهم الضــــرورية أن نســــبة 7ويوضـــح الجــــدول رقــــم (     

  من المبحوثين أقروا بأن المؤسسة دائما تضمن جميع حقوقهم الضرورية. 64,87%

ة مســتمرة ) والمتعلــق بحــرص المؤسسـة علــى تســطير بـرامج تدريبيــة بصــور 9كمـا يوضــح الجــدول رقـم (     

من المبحوثين أقروا بأن المؤسسة تحرص دائما على تسطير برامج تدريبية  %59,76للعاملين ، أن نسبة 

  بصورة مستمرة لهم.

                                                

 . 158، ص  03أنظر الملحق رقم  )1(

  2التكرار المتوقع) –(التكرار الملاحظ 

  التكرار المتوقع
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ــــم (      ــــي إنجــــاز العمــــل ، أن نســــبة 11الجــــدول رق ــــادة الســــرعة ف ــــي زي ــــق بمســــاهمة المنافســــة ف ) المتعل

  إنجاز العمل. أقروا بأن المنافسة تساهم في زيادة السرعة في 64,87%

ـــين الجـــدول رقـــم (      ـــدفع 13يب العمـــال لتصـــحيح الأخطـــاء ) المتعلـــق بمـــا إذا كـــان الإشـــراف المســـتمر ي

مـــن المبحـــوثين أقـــروا بـــأن الإشـــراف المســـتمر يـــدفعهم دائمـــا  %72,98والـــتحكم فيهـــا ، يوضـــح بـــأن نســـبة 

  لتصحيح الأخطاء والتحكم فيها.

 %67,57نت قوانين المؤسسة تحـد مـن كفـاءة العـاملين أن نسـبة ) ما إذا كا14ويوضح الجدول رقم (     

  أقروا بأن قوانين المؤسسة لا تحد إطلاقا من كفاءتهم.

وفي الأخير ومن خلال ما تم التحصل عليه من أرقام ونسب عالية خاصة بأسئلة هذه الفرضـية ومـن      

ة إيجابيـة قويـة بـين القـوانين والتشـريعات خلال قيمة معامـل التوافـق كـذلك نسـتنتج بأنـه توجـد علاقـة ارتباطيـ

  وزيادة كفاءة العاملين ، ومنه يمكن القول بأن الفرضية الجزئية الأولى قد تحققت.

  ـــ مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثانية: 2

تمـاد علـى والتي مفادها " للحـوافز علاقـة ارتباطيـة برضـا العمـال " وللتحقـق مـن هـذه الفرضـية ثـم الاع     

ثــم تحويلهــا إلــى معامــل الارتبــاط التوافــق  2المعطيــات الإحصــائية المتوصــل إليهــا ، حيــث قمنــا بحســاب ك

)C للوقوف على نوعية العلاقة الارتباطية الموجـودة بـين الحـوافز ورضـا العـاملين والجـدول التـالي يوضـح (

  ذلك.

  اد العينة للمحور الثاني.يوضح دلالة الفروق في تكرار استجابات أفر  ):38الجدول رقم (

  بدائل الإجابة

  المحور الأول
  المجموع  أبدا  أحيانا  دائما

درجة 

  الحرية

الحوافز ورضا 

  العمال

  45  168  231  التكرار الملاحظ
444  2  

  148  148  148  التكرار المتوقع
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  =  2عادلة: كوفق الم 2وبعد حسابنا ك

  .120,92=  2ومنه ك

، وعنـــد  9,21و 5,99المجدولـــة والمقـــدرة بــــ  2، بــــ ك 120,92المحســـوبة والمقـــدرة بــــ:  2وبمقارنـــة ك     

 2المحسـوبة أكبـر مـن ك 2، وبمـا أن ك 2على التوالي ، وعند درجة الحريـة  0,01و 0,05مستوى الدلالة 

  في استجابات المبحوثين على بنود هذا المحور. المجدولة فإنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية

) Cوللوقــوف علــى قيمــة الارتبــاط الموجــود بــين الحــوافز ورضــا العمــال قمنــا بحســاب قيمــة معامــل التوافــق (

  وفق الخطوات التالية:

=  Cمعامل التوافق 
نك

ك

+
 =

92,12037

92,120

+
 =76,0 =0,87  

]تقــع فــي المجــال مــن  0,87وبمــا أن قيمــة معامــل التوافــق والتــي تســاوي       فإنــه توجــد علاقــة  −50.01[

قوية بين الحوافز ورضا العمال ، وهذا ما أكدتـه البيانـات الكميـة المتحصـل عليهـا سـابقا مـن الجـداول التـي 

  تم تحليلها وتفسيرها.

مـن  %70,27) المتعلق بقيام المؤسسة بتقديم تحفيـزات للعمـال نجـد نسـبة 15ات الجدول رقم (فمعطي     

  المبحوثين أقروا بأن المؤسسة تقوم دائما بتقديم تحفيزات لهم.

) المتعلـق باعتمـاد المؤسسـة علـى ترقيـة العمـال بشـكل متواصـل ، أن نسـبة 18ويوضح الجـدول رقـم (     

  أن المؤسسة تعتمد دائما على ترقيتهم بشكل متواصل.من العمال أجابوا ب 72,78%

) والمتعلـــق بمـــا إذا كانـــت الترقيـــة تـــتم علـــى أســـس موضـــوعية أن نســـبة 19كمـــا يبـــين الجـــدول رقـــم (     

  من المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة تعتمد دائما على ترقيتهم بشكل متواصل. 62,16%

مـن  %56,76ؤسسـة بتقـديم مكافـآت للعمـال ، أن نسـبة ) المتعلـق بقيـام الم20ويوضح الجدول رقـم (     

  المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة تقوم دائما بتقديم مكافآت لهم.

  2التكرار المتوقع) –(التكرار الملاحظ 

  التكرار المتوقع
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) المتعلـق بتلقـي العمـال للتشـجيع مـن قبـل رؤسـائهم لتقـديم أفكـار واقتراحـات 21ويوضح الجدول رقـم (     

ائمــا يتلقــوا التشــجيع مــن قبــل رؤســائهم مــن المبحــوثين أجــابوا بــأنهم د %78,38لتحســين العمــل ، أن نســبة 

  لتقديم أفكار واقتراحات لتحسين العمل.

) المتعلـــق بمـــا إذا كـــان تقبـــل الرؤســـاء لأفكـــار واقتراحـــات العمـــال يرفـــع مـــن 22ويبـــين الجـــدول رقـــم (     

مــا مــن المبحــوثين أقــروا بــأن تقبــل رؤســائهم لأفكــارهم واقتراحــاتهم يرفــع دائ %67,57معنويــاتهم ، أن نســبة 

  من معنوياتهم.

) المتعلق بما إذا كانت المؤسسة تعمل على خلق الظروف المناسـبة لاسـتقرار 24ويبين الجدول رقم (     

مـن المبحـوثين أقـروا بـأن المؤسسـة تعمـل دائمـا علـى خلـق الظـروف  %67,57العمال في العمل أن نسـبة 

  المناسبة لاستقرارهم في العمل.

المتعلق بما إذا كان الاستقرار في العمـل يشـعر العمـال بـالولاء ، أن نسـبة ) 25ويوضح الجدول رقم (     

  من المبحوثين أقروا بأن الاستقرار في العمل يشعرهم دائما بالولاء. 72,98%

وفي الأخير ومن خلال ما تم التحصل عليـه مـن نسـب عاليـة ومـن خـلال قيمـة معامـل التوافـق كـذلك       

اطية إيجابية قوية بين الحوافز ورضا العمال ، ومنه يمكن القـول بـأن الفرضـية نستنتج أنه توجد علاقة ارتب

  الجزئية الثانية قد تحققت.

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة:

علاقـة ارتباطيـة بزيـادة الإنتـاج " وللتحقـق مـن هـذه الفرضـية تـم الاعتمـاد علـى والتي مفادها " للالتـزام      

ثــم تحويلهــا إلــى معامــل الارتبــاط التوافــق  2المتوصــل إليهــا ، حيــث قمنــا بحســاب كــاالمعطيــات الإحصــائية 

)C للوقوف على نوعية العلاقة الارتباطية الموجودة بين الالتـزام وزيـادة الإنتـاج ، والجـدول التـالي يوضـح (

  ذلك:
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  .يوضح دلالة الفروق في تكرار استجابات أفراد العينة للمحور الثالث ):39الجدول رقم (

  بدائل الإجابة

  المحور الأول
  المجموع  أبدا  أحيانا  دائما

درجة 

  الحرية

الالتزام وزيادة 

  الإنتاج

  36  159  175  التكرار الملاحظ
370  2  

  123,33  123,33  123,33  التكرار المتوقع
  

 93,78المحســــوبة والمقــــدرة بـــــ  2وفــــق المعادلــــة المــــذكورة ســــابقا تحصــــلنا علــــى ك 2وبعــــد حســــابنا ك     

علــى التــوالي  0,01و 0,05، وعنــد مســتوى الدلالــة  9,21و 5,99المجدولــة والمقــدرة بـــ  2وبمقارنتهــا بـــ ك

المجدولــــة فإنــــه توجــــد فــــروق ذات دلالــــة  2مــــن كالمحســــوبة أكبــــر  2، وبمــــا أن ك 2وعنــــد درجــــة الحريــــة 

  إحصائية في استجابات المبحوثين على بنود هذا المحور.

) Cالموجود بـين الالتـزام وزيـادة الإنتـاج ، قمنـا بحسـاب قيمـة معامـل التوافـق ( وللوقوف على قيمة الارتباط

  وفق الخطوات التالية:

=  Cمعامل التوافق 
نك

ك

+
   =71,0 =0,84  

]ن تقــع فــي المجــال مــ 0,84أن قيمــة معامــل التوافــق والتــي تســاوي وبمــا       فإنــه توجــد علاقــة  −50.01[

قوية بين الالتزام وزيادة الإنتاج ، وهذا مـا أكدتـه البيانـات الكميـة المتحصـل عليهـا سـابقا مـن الجـداول التـي 

  تم تحليلها وتفسيرها.

سـبة ) المتعلق باحترام مواقيت الدخول والخروج إذا لم تكن هناك رقابة ، أن ن28يوضح الجدول رقم (     

  من المبحوثين أجابوا بأنهم دائما يحترمون مواقيت الدخول والخروج وإن لم تكن هناك رقابة. 67,57%

من  %59,49العمال على ممتلكات المؤسسة ، أن نسبة ) المتعلق بمحافظة 30الجدول رقم ( ويبين     

  العمال أجابوا بأنهم يحافظون دائما على ممتلكات المؤسسة.
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) المتعلـق بمـا إذا كانـت معاملـة المشـرف الحسـنة تزيـد مـن ولائهـم للمؤسسـة  31ول رقـم (ويوضح الجـد     

  من المبحوثين أقروا بأن معاملة مشرفهم الحسنة تزيد دائما من ولائهم للمؤسسة. %70,27أن نسبة 

الإنتـاج ) المتعلـق بمـا إذا كانـت الرقابـة الدائمـة تـؤدي إلـى التحسـين مـن جـودة 32ويبين الجدول رقم (     

  بأن الرقابة الدائمة تؤدي دائما إلى التحسين من جودة الإنتاج. من المبحوثين أقروا %78,38أن نسبة 

) المتعلق بمـا إذا كانـت التحفيـزات المقدمـة للعمـال تـدفعهم للزيـادة مـن كميـة 33ويوضح الجدول رقم (     

مــن المبحــوثين أجــابوا بــأن التحفيــزات المقدمــة لهــم تــدفعهم للزيــادة مــن كميــة  %67,57الإنتــاج ، أن نســبة 

  الإنتاج.

 %75,68) المتعلــق بمــا إذا كــان التعــاون يزيــد مــن مردوديــة المؤسســة ، أن نســبة 36ويبــين الجــدول رقــم (

  يزيد من مردودية المؤسسة.من المبحوثين أجابوا بأن التعاون فيما بينهم 

ن خلال ما تم التحصل عليـه مـن نسـب عاليـة ومـن خـلال قيمـة معامـل التوافـق كـذلك وفي الأخير وم     

نستنتج أنه توجد علاقة ارتباطية إيجابية قوية بين الالتزام وزيادة الإنتاج ، ومنه يمكـن القـول بـأن الفرضـية 

  الجزئية الثالثة قد تحققت.

  ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة.

بعد ما تم عرض بعض الدراسات المشابهة لموضوع " الثقافة التنظيمية وعلاقتهـا بـأداء العـاملين " تـم      

إلــى نتــائج هــذه الدراســات ومقارنتهــا بالنتــائج المتوصــل إليهــا فــي الدراســة الحاليــة وفيمــا يلــي عــرض التطـرق 

  لأهم نقاط التشابه والاختلاف بين الدراسات.

مــد بــن فرحــان الشــلوي حـول " الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا بالانتمــاء " نجــد أنهــا وبـالرجوع إلــى دراســة ح     

  تتفق مع دراستنا في الوصول إلى أن مستوى الثقافة التنظيمية سائد بقوة في المؤسسة.
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فـي أن دراسـتة توصـلت إلـى أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية  أما فيما يخص أوجـه الاخـتلاف     

نــة فيمــا يتعلــق بمســتوى الثقافــة التنظيميــة لاخــتلاف المتغيــرات الشخصــية والوظيفــة فــي حــين لــدى أفــراد العي

دراستنا توصلت إلى أنـه توجـد فـروق ذات دلالـة ، إحصـائية لـدى أفـراد العينـة فيمـا يتعلـق بمؤشـرات الثقافـة 

  التنظيمية.

ماســك الاجتمــاعي " لســاطوح مهديــة وبــالرجوع كــذلك إلــى الدراســة التــي عنوانهــا " الثقافــة التنظيميــة والت     

نجد أنها تتفق مع دراستنا في تأكيد معظم المبحوثين أن رؤسائهم يعاملونهم بثقة وهذا ما يزيد من دافعيتهم 

  في العمل.

أما فيما يخص أوجه الاختلاف ، فتمثل في أن دراستها توصـلت إلـى أن الحـوافز وخاصـة الترقيـة فـي      

لأقدمية وإضافة إلى المحسوبية ، في حين توصلنا في دراستنا إلى أن الترقية في ميدان الدراسة تقوم على ا

  ميدان الدراسة تقوم على أسس موضوعية وهذا ما أكده أغلبية المبحوثين.

كما توصلت دراستها إلى أن أغلبية أفراد العينة لا يشـعرون بالاسـتقرار وأنهـم يرغبـون بتـرك العمـل إذا      

في حين توصلنا في دراستنا إلى أن أغلبية أفراد العينة يشعرون بالاستقرار ويرون  توفرت ظروف أحسن ،

  أن المؤسسة تعمل على خلق الظروف المناسبة لذلك.

كما توصلت في دراستها إلى أنه لا يوجد تشجيع للأفكار الجديـدة فـي المركـب وأن القـرارات تتخـذ مـن      

إلى أن هناك تشجيع لأفكار واقتراحات العمال من قبـل الرؤسـاء قبل المدير ، في حين توصلنا في دراستنا 

  من أجل تحسين العمل.

ونجد دراسة إلياس سالم بعنوان " تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشـرية " تتفـق مـع دراسـتنا      

ون ودافعيـة نحـو في أن جماعة العمل تعتبـر مفيـدة للمؤسسـة لمـا يتـوفر عليـه جـو العمـل الجمـاعي مـن تعـا

  الإنجاز وتحقيق أداء جيد.
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كما تتشابه مع دراسـتنا فـي كـون المؤسسـة يسـودها روح الجديـة وحـس المسـؤولية لـدى الأفـراد، إضـافة      

  إلى الانحياز نحو الفعل والاستعداد لبدل قصارى الجهود من أجل تحقيق أهداف المؤسسة.

تتمحـور حـول تـأثير الثقافـة التنظيميـة بـأداء العـاملين كمـا  أما أوجه الاختلاف فتتمثل في كون دراسـته     

يكمــن الاخــتلاف فــي كــون دراســته ركــزت علــى جماعــات العمــل والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات كمؤشــرات 

للثقافــة التنظيميــة وتأثيرهــا علــى الأداء فــي حــين تناولنــا فــي دراســتنا القــوانين والتشــريعات والحــوافز والالتــزام 

  افة التنظيمية وعلاقتها بالأداء.كمؤشرات للثق

أما أوجه الاختلاف فتتمثل في كـون دراسـته تمحـورت حـول أثـر الثقافـة التنظيميـة علـى مسـتوى الأداء      

  الوظيفي ، في حين تمحورت دراستنا حول علاقة الثقافة التنظيمية وأداء العاملين.

  ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات المتبناة.

من خلال الدراسات النظرية المتبناة والتي تطرقنا إليها سابقا والدراسة الميدانية التي قمنا بها بمؤسسـة      

الخزف الصحي بالميلية سنحاول إبراز بعض نقاط التقاطع بين نتائج دراستنا وبين الدراسـات النظريـة التـي 

  ها بأداء العاملين.اعتمدنا عليها في تفسيرنا لموضوع الثقافة التنظيمية وعلاقت

والتي تقوم على أن السـلوك الإنسـاني يـأتي مـن خـلال وضـع نجد نظرية التقسيم الاداري لهنري فايول      

مبـدأ  14ضوابط محددة للأداء من خلال العمليات الإدارية من تخطيط وتوجيه ورقابة ، وقد قـام بصـياغة 

بـادئ: مبـدأ الانضـباط ومبـدأ المكافـآت ، ومبـدأ وأكد علـى أهميتهـا فـي تسـيير المؤسسـات ومـن بـين هـذه الم

تفــق مــع مــا تــم التوصــل إليــه فــي دراســتنا تالعدالــة والمســاواة ، ومبــدأ اســتقرار العمــال ومبــدأ روح الجماعــة ، 

حيــث نجــد أن غالبيــة العمـــال فــي مؤسســة الخـــزف الصــحي يتمتعــون بالجديـــة والمســؤولية والانضــباط فـــي 

ار ، ويـرون بــأن المؤسسـة تقـوم علــى خلـق الظـروف المناســبة لـذلك وتقــوم العمـل ، وأنهـم يشــعرون بالاسـتقر 
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أيضا بتقديم مكافآت للعمال جراء قيامهم بالعمل على أكمل وجه ، كما تتمتع فرق العمل في هذه المؤسسة 

  بروح الجماعة.

ية والاجتماعيـة والتـي بينـت أن تـأثير العوامـل السـيكولوجلالتـون مـايو نظرية العلاقات الإنسـانية ونجد      

على الطاقات الإنتاجيـة للعمـال أقـوى مـن تـأثير العوامـل الماديـة ، وأكـدت علـى وجـود علاقـات مباشـرة بـين 

تحســين الإنتاجيــة والعوامــل الاجتماعيـــة ، أي تأســيس علاقــات بــين الأفـــراد العــاملين مــع بعضــهم الـــبعض 

توفير القيادة الديمقراطيـة مـن أجـل إعطـاء يكون له انعكاسات على الأداء ، والتركيز على تشجيع العمال و 

تفــق مــع النتــائج التــي توصــلت إليهــا ت ،ت العمــلفرصــة المشــاركة وتنميــة الاتصــالات بــين الإدارة وجماعــا

دراستنا والمتمثلة في تلقي العمال للتشجيع من قبل الرؤساء في إبداء أفكارهم واقتراحـاتهم مـن أجـل تحسـين 

ن العمال يساهم في تحسين الإنتاج ، وبأن المؤسسة يسودها نظـام ديمقراطـي العمل ، وكذا التعاون فيما بي

  يتميز بإتاحة الفرصة للعمال في المشاركة في اتخاذ القرار.

علــى أســاس أن أي عمــل أو تصــرف إداري فــي نظريــة الفلســفة الإداريــة والتــي تقــوم امــا فيمــا يخــص      

ة معينــة ، والأفــراد العــاملين فــي المنظمــة يتــأثرون بطــابع المنظمــة يرتكــز فــي إدارة العــام علــى نظريــة إداريــ

) والتصــورات الفكريــة xالفلســفة الإداريــة التــي يــؤمن بهــا المــدير حيــث يقــوم الفكــر الكلاســيكي فــي نظريــة (

) مـع النتـائج التـي توصـلت إليهـا دراسـتنا yلقد اتفقت نظريـة (ف) ، yلمدرسة العلاقات الإنسانية في نظرية (

لأفــراد العــاملين فــي التنظــيم يتمتعــون بحــس المســؤولية والجديــة فــي العمــل ، كمــا أن الأفــراد مــن حيــث أن ا

يلقــون التشــجيع مــن قبــل الرؤســاء علــى إبــداء الآراء والاقتراحــات وكــذا التشــجيع علــى الإبــداع والابتكــار فــي 

  العمل.

ة من العوامل الخارجية وعليـه تقوم على أن بيئة المنظمات تتأثر بمجموع التي النظرية الموقفيةونجد      

، والبنـى أو ولهذا يجب التمييز بين نوعين من أشـكال التنظـيم ، أولاهمـا البنـى أو المنظمـات الميكانيكاويـة 
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المنظمات العضوية ونجـد البنـى الميكانيكيـة تتميـز بقواعـد عمـل واضـحة ومركزيـة فـي التسـيير بينمـا تتميـز 

فــي التســيير واتخــاذ القــرارات ، والعمــل الجــامعي والعدالــة فــي تقــديم البنــى العضــوية بالمرونــة واللامركزيــة 

  ،النظرية مع نتائج دراستنا من خلال إتاحة المشاركة للعمال في اتخاذ القراراتحيث تتفق هده  ،الامتيازات

ء وإبـداء آرائهـم وأفكــارهم واقتراحـاتهم مــن أجـل تحسـين العمــل ، وكـذا تلقــي العمـال للتشـجيع مــن قبـل الرؤســا

للإبــداع والابتكــار فــي العمــل ، كمــا نجــد أغلبيــة العمــال يــرون أن المؤسســة تعتمــد علــى العدالــة فــي تقــديم 

  الحوافز.

تقوم هذه النظرية علـى فكـرة التجديـد المشـترك للأهـداف التي نظرية الإدارة بالأهداف و اما فيما يخص      

مرؤوســين فــي اتخــاذ القــرارات ورفــع الــروح مــن قبــل الرؤســاء والمرؤوســين وتقــوم أيضــا علــى منطــق إشــراك ال

ـــة للمرؤوســـين وتحســـين مشـــاركتهم والاســـتفادة مـــن إبـــ ـــهالمعنوي ـــائج التـــي ف ، داعاتهم وابتكارات تتفـــق مـــع النت

توصـــلت إليهــــا دراســــتنا مــــن حيـــث أن أغلبيــــة العمــــال يتلقــــون التشــــجيع مـــن قبــــل الرؤســــاء لتقــــديم أفكــــارهم 

جيع على الابتكار والإبداع وأن المؤسسة تقوم على نظـام ديمقراطـي واقتراحاتهم لتحسين العمل ، وكذا التش

  يتميز بإتاحة الفرصة للعمال في المشاركة في اتخاذ القرارات.

  رابعا: النتائج العامة للدراسة.

بعــد حســاب العلاقــات الارتباطيــة بــين مؤشــرات الثقافــة التنظيميــة ومؤشــرات الأداء وإحصــاء التكــرارات      

ل بند من بنود الثقافـة التنظيميـة والأداء ، وتطبيـق الأسـاليب الإحصـائية المناسـبة لكـل فرضـية المشاهدة لك

  وباستقراء الجداول وتحليلها جاءت نتائج دراستنا كالتالي:

ـــ توجد علاقة ارتباطية إيجابية قوية بين القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين وهذا ما لاحظناه من  1

بات أغلبيــة العمــال وذلــك مــن خــلال وجــود عدالــة فــي القــوانين المعتمــدة داخــل المؤسســة وبــأن خــلال اســتجا

  القوانين لا تحد من كفاءة العاملين.
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ـــ توجد علاقة ارتباطية إيجابية قوية بين الحوافز ورضـا العمـال وذلـك مـن خـلال مـا لاحظنـاه مـن خـلال  2

فز المتبــع يتميــز بالعدالــة ، وخاصــة الترقيــة حيــث تقــوم اســتجابات العمــال الــذين أكــدوا علــى أن نظــام الحــوا

  على أسس موضوعية ، وبأنهم يشعرون بالارتياح والاستقرار في المؤسسة.

ـــ توجــد علاقــة ارتباطيــة إيجابيــة قويــة بــين الالتــزام وزيــادة الإنتــاج ، وذلــك مــن خــلال مــا لاحظنــاه مــن  3 ــ

يـنهم وأن جماعــة العمـل تســاهم فـي الرفــع مـن مردوديــة اسـتجابات أغلبيـة العمــال ، عـن وجــود تعـاون فيمــا ب

  المؤسسة وكذلك من خلال انضباطهم.

وبما أن الفرضيات الجزئيـة للدراسـة قـد تحققـت فـإن الفرضـية العامـة المتعلقـة بعلاقـة الثقافـة التنظيميـة      

ويــة بــين الثقافــة وأداء بــأداء العــاملين قــد تحققــت بدرجــة إيجابيــة قويــة ، أي وجــود علاقــة ارتباطيــة إيجابيــة ق

العــاملين وهــذا مــا تؤكــده النســب العاليــة التــي تحصــلنا عليهــا مــن خــلال أســئلة الفرضــيات ، بالإضــافة إلــى 

) والتي تم حسـابها مـن خـلال جمـع معـاملات التوافـق الخاصـة بالفرضـيات الجزئيـة Cقيمة معامل التوافق (

دخل فـي المجـال توهذه القيمة  0,83ضية العامة بـ للدراسة، حيث قدرت قيمة معامل التوافق الخاصة بالفر 

  أي وجود علاقة ارتباطية إيجابية قوية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين.] 1ـــ  0,50[

 خلاصة الفصل

مــــن تحقــــق  انطلاقـــامـــن خــــلال هـــذا الفصــــل توصـــلنا إلــــى أن الفرضــــية العامـــة للدراســــة قـــد تحققــــت      

الثانيــة ، الثالثــة ، وذلــك بعــد التطــرق لمناقشــة النتــائج فــي ضــوء الفرضــيات الفرضــيات الجزئيــة الأولــى ، 

  والدراسات السابقة ، والنظريات .



  خاتمة :

وفي نهاية هذه الدراسة يمكن القول بأن المـورد البشـري مـن أهـم مـوارد المؤسسـة بإعتبـاره مـن العوامـل      

الأساسية التي تحقـق للمؤسسـة التكيـف مـع المتغيـرات السـائدة فـي بيئـة العمـل، ومـن تـم القـدرة علـى تحقيـق 

علـــــى فهـــــم وتفســـــير ســـــلوك الأفـــــراد الأهـــــداف المحـــــددة ودراســـــة الإطـــــار الثقـــــافي للمنظمـــــة الـــــذي يســـــاعد 

وســيكولوجياتهم، والقــيم التــي يؤمنــون بهــا، فالثقافــة التنظيميــة وبمكوناتهــا الماديــة والمعنويــة تتــرك بصــماتها 

علـــى المؤسســـة وتكســـبها ســـمة تميزهــــا عـــن غيرهـــا، كمـــا تـــوفر الإطــــار الـــذي يوضـــح طريقـــة أداء العمــــل 

ه المؤسســـة، مـــن خـــلال هـــذا انطلقـــت دراســـتنا مـــن هـــدف والمعـــايير التـــي يـــتم مـــن خلالهـــا ربـــط الأفـــراد بهـــذ

يتمحور حول إبراز علاقة الثقافة التنظيمية بأداء العاملين، محاولين معرفة ما إذا كان للقوانين والتشريعات 

علاقــة بزيــادة كفــاءة العــاملين، ومعرفــة مــا إذا كــان للحــوافز علاقــة برضــا العمــال وكــذا معرفــة مــا إذا كــان 

  علاقة بزيادة الإنتاج.للإلتزام 

  ولقد خلصت دراستنا إلى جملة من النتائج نلخصها فيما يلي :     

  توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين . -

  توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين الحوافز ورضا العمال . -

  قوية بين الإلتزام وزيادة الإنتاج . توجد علاقة إرتباطية إيجابية -

  توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين . -

 -د -
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زف الصـــحي يرجـــى مـــنكم الإجابـــة بدقـــة وموضـــوعية عـــن باعتبـــاركم عمـــال فـــي مؤسســـة الخـــ     

ونؤكـد أن المعلومـات التـي  الأسئلة الآتية بما يعبر عن أرائكم واتجاهاتكم الحقيقية نحـو المؤسسـة،

ســتدلون بهــا ستســتعمل لأغــراض البحــث العلمــي فقــط والتعامــل معهــا بســرية تامــة، ونشــكركم علــى 

  تعاونكم.
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  ؟  ساعد على تحسين مهاراتكمهل تعتمد المؤسسة على برامج تدريبية خاصة ت -12

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  الإشراف المستمر يدفعكم لتصحيح الأخطاء والتحكم فيهاهل  -13

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل قوانين المؤسسة تحد من كفاءتكم -14

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  القوانين والتشريعات وزيادة كفاءة العاملين .:  الثانيالمحور 

  : الحوافز. 1

  ؟  هل تقوم المؤسسة بتقديم تحفيزات لكم -15

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل يتم تحفيزكم بشكل فردي -16

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل التحفيز يشعركم بالإنتماء -17

    أبداً     أحيانا    دائما
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  ؟  سسة على ترقيتكم بشكل متواصلهل تعتمد المؤ  -18

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل تتم ترقيتكم على أسس موضوعية -19

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟ هل تقوم المؤسسة بتقديم مكافآت لكم  -20

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  : رضا العمال. 2

  ؟  تحسين العملهل تلقى التشجيع من قبل رؤسائك لتقديم أفكار وإقتراحات ل -21

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل تقبل رؤسائك لأفكارك وإقتراحاتك برفع من معنوياتك -22

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل المتابعة المستمرة من قبل رؤسائك تحد من حريتك في العمل -23

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  تقرارك في العملهل تعمل المؤسسة على خلق الظروف المناسبة لإس -24

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل يشعرك الإستقرار في العمل بالولاء -25

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل إعطائكم هامش من الحرية والتصرف يزيد من ولائكم للمؤسسة -26

    أبداً     أحيانا    دائما
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  . الإلتزام وزيادة الإنتاج:  الثالثالمحور 

  : الإلتزام. 1

  ؟ هل تعتمد المؤسسة على نظام رقابي صارم  -27

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل تحترم مواقيت الدخول والخروج إذا لم تكن هناك رقابة -28

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل يضايقك إحترام المواعيد والإنضباط في الوقت -29

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  مؤسسةهل تحافظ على ممتلكات ال -30

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل معاملة مشرفك الحسنة تزيد من ولائك للمؤسسة -31

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  : زيادة الإنتاج. 2

  ؟  هل تؤدي الرقابة الدائمة إلى التحسين من جودة الإنتاج -32

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  ية الإنتاجهل التحفيزات المقدمة تدفعكم للزيادة من كم -33

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل الألات المستخدمة في العمل تساهم في الرفع من إنتاجكم -34

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟ أثناء قيامكم بالعمل  هل تتعاونون فيما بينكم -35

    أبداً     أحيانا    دائما
  

  ؟  هل التعاون فيما بينكم يزيد من مردودية المؤسسة -36

    أبداً     أحيانا    دائما
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 02ملحق رقم 



  

 03ملحق رقم 
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   04ملحق رقم 

  
  قيمة تباينها  البنود  قيمة تباينها  البنود

1  0,34  17  0,24  

2  0,36  18  0,59  

3  0,41  19  0,28  

4  0,37  20  0,41  

5  0,53  21  0,40  

6  0,22  22  0,22  

7  0,23  23  0,29  

8  0,25  24  0,53  

9  0,33  25  0,34  

10  0,53  26  0,58  

11  0,47  27  0,34  

12  0,30  28  0,28  

13  0,32  29  0,38  

14  0,46  30  0,23  

15  0,36  31  0,18  

16  0,42  32  0,18  


