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 أ 
 

ل التطورات المتسارعة في شتى مجالات الحیاة تسعى المؤسسات على اختلاف أنواعها ظ في
إنتاجیة على تحقیق الكفاءة والفاعلیة في إنجاز  مؤسسات عامة أو خاصة، خدماتیة أوسواء كانت 

أهدافها والتمكن من الازدهار وتحقیق النجاح، ولكن هذا یتطلب الاستثمار الناجح للموارد المتاحة لهذه 
ام بجمیع الوظائف في یالمحرك الأساسي للقالمؤسسات، ویعد العنصر البشري أهم هذه الموارد كونه 

ومن ثمة ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري وتنمیته والاستثمار  ل الفكري،س الماأنه یمثل ر سسة لأالمؤ 
  . فیه

وفي إطار الاهتمام بالموارد البشریة في المؤسسات من حیث طبیعتها ونمط السلوك داخلها، كان 
لابد من البحث عن الطرق بالوسائل الكفیلة بتعزیز انتماء والتزام العمال واندماجهم مع مؤسساتهم، حیث 

عد الالتزام التنظیمي من أبرز المتغیرات السلوكیة التي أخذت بنظر الاعتبار، خاصة في حقول الإدارة ی
  .وعلم النفس وعلم الاجتماع نظرا لعلاقته الوثیقة بنجاح المؤسسة وفاعلیتها

لأهمیة  اهتمام الكثیر من الباحثین الحالي محل وقتموضوع الالتزام التنظیمي في الحیث یعد 
المؤسسة على حد سواء، لذا تزاید الاهتمام به وأصبح مرتكز أساسي و موضوع وانعكاسه على الفرد هذا ال

في المؤسسة لأجل زیادة الإنتاجیة ورفع مستوى الأداء وتطویر العمل، ومن ثمة فأهمیته تبرز في رغبة 
رادته في بذل مجهودات كبیرة في سبیلها ما ینعكس إیجابا على  العامل في البقاء عضوا داخل المؤسسة وإ

  .أداء العمال بصفة خاصة وأداء المؤسسة بصفة عامة

یعتبر الالتزام التنظیمي عنصرا حیویا في بلوغ الأهداف التنظیمیة ومقیاس یحدد درجة إنجاز الفرد 
للأهداف، وكذا یعتبر المفتاح الهام لمعرفة مدى الانسجام القائم بین الأفراد ومؤسساتهم، إذ أن الالتزام 

لتنظیمي یعتبر أو یمثل أحد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة خاصة معدل دوران ا
العمل والتغیب، فالأفراد الملتزمون سیكونون أطول بقاء في المؤسسة وأكثر إنتاجا، وهذا ما یسمح 

لمستوى المرغوب من للمؤسسة من زیادة مردودها والمحافظة على جودة منتوجاتها من أجل الوصول إلى ا
الاستقرار والفعالیة، لذا تولي المؤسسة اهتماما بلغا لتحسین الأداء الوظیفي من خلال التركیز على 
مجموعة من المتغیرات من بینها الالتزام التنظیمي، الذي یتجلى في تطابق أهداف المؤسسة مع أهداف 

درجات  الجهد للبقاء فیه، والقیام بالمهام  أفرادها ورغبتهم القویة في المحافظة على عملهم وبذل أعلى
المطلوبة منهم في عملهم، فالالتزام التنظیمي القوي یسمح للمؤسسة بالحفاظ على عمال وموظفین لهم 

  .الصفات الإیجابیة المرجوة لأجل تحقیق أهدافها

في الذي وعلى هذا الأساس جاءت الدراسة لتبین دور الالتزام التنظیمي في تحسین الأداء الوظی
  .یشكل إحدى ركائز الإنتاجیة المرتفعة والسیر الحسن للمؤسسة الذي طالما سعت إلى تحقیقه



 ..……………………………………………………………………مقدمة 

 ب 
 

ومن هذا المنطلق تحاول الدراسة الحالیة تشخیص الواقع الفعلي لهذه الظاهرة في مؤسسة الخزف الصحي 
م الجانب النظري معتمدة على خطة منهجیة تشتمل على مقدمة وجانبین نظري ومیداني وخاتمة، حیث قس

  :إلى أربعة فصول

 تناول موضوع الدراسة مبررات اختیار الموضوع منها الذاتیة والموضوعیة، وأهداف : الفصل الأول
شكالیة البحث، والمفاهیم الأساسیة بالموضوع وذات الصلة   .وأهمیة الدراسة العلمیة والعملیة، وإ

 المفسرة للالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي والمتمثلة في  نظریاتتم التطرق فیه إلى ال: الفصل الثاني
كلاسیكیة، كما تم التطرق في هذا الفصل إلى الدراسات السابقة  ـــالنظریات الكلاسیكیة والنیو

  .والمشابهة لهده الدراسة
 ام أنماط الالتز  :تضمن متغیر الالتزام التنظیمي من خلال التطرق لبعض مؤشراته كما: الفصل الثالث

، الالتزام التنظیميأهمیة الالتزام التنظیمي، مراحل الالتزام التنظیمي، العوامل المؤثرة في التنظیمي، 
  .ي، النتائج المترتبة على الالتزام التنظیميلتنظیمالالتزام ا طرق لقیاس

 الأداء أنواع : تناول متغیر الأداء الوظیفي من خلال التطرق إلى بعض مؤشراته كما: الفصل الرابع
م الأداء ی، متغیرات الأداء الوظیفي، تقیمعاییر الأداء الوظیفي ،)حسب المعاییر المعمول بما(

  .يالأداء الوظیفأهداف تقییم  الوظیفي،

  : أما الجانب المیداني فقد قسم إلى ثلاثة فصول وهي

 الدراسة،  ویتعلق بالإجراءات المنهجیة المتبعة حیث تم التطرق فیه إلى مخطط: الفصل الخامس
ومجتمع الدراسة في حدوده المكانیة والبشریة وزمنیة وفرضیات الدراسة والمنهج المستخدم في البحث 
واهم أدوات جمع البیانات والمتمثلة في الملاحظة والمقابلة والاستمارة والوثائق وأسالیب التحلیل 

  .المتبعة، والعینة المختارة في الدراسة
 ومناقشتها حیث تم التعرف على البیانات المكممة  الجة البیاناتلمع حیث خصص: الفصل السادس

لتأكد من صدق لالمحاور المندرجة في استمارة البحث  حسب)2كا(وتحلیل وتفسیر النسب المائویة و
  .الفرضیات التي طرحت في هذه الدراسة

 والعامة وفي ضوء تناول مناقشة النتائج المتوصل إلیها في ضوء الفرضیات الفرعیة : الفصل السابع
  .الدراسات السابقة وموقع الدراسة في البناء النظري إضافة إلى القضایا التي أثارتها الدراسة

  .الدراسة أثناءوقد انتهى البحث بإیراد خاتمة تلیها قائمة المراجع والملاحق التي تم الاستناد إلیها 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  :الباب الأول
 الإطار النظري
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  :تمهید
یعد الالتزام التنظیمي من الظواهر المهمة في حیاة المنظمات لأنّ هذه الأخیرة لدیها أهداف   

تسعى لتحقیقها، والتي أصبح فیها الأفراد أهم مواردها وتعتمد علیهم كثیرا في تحقیق أهدافها وتلبي 
وافز بنوعیها، وتسعى من احتیاجاتهم، مما یدعو هذه المنظمات إلى توفیر فرص التدریب والترقیة والح

  .وراء كل هذا إلى الحصول على التزام هؤلاء الأفراد وضمان استمرارهم وبقائهم في المنظمة
وعلیه سیتم في هذا الفصل التطرق بإسهاب إلى أهم الأسباب التي دفعت إلى دراسة دور الالتزام   

براز التنظیمي في تحسین الأداء الوظیفي، والكشف عن الأهداف الكامنة و  راء إجراء هذه الدراسة، وإ
الأهمیة العلمیة والعملیة للموضوع، كما سیتم طرح مشكلة البحث وتحدید المفاهیم الأساسیة من أجل 

  .وضع إطار مفاهیمي للدراسة
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  مبررات اختیار الموضوع: أولا
  .الذاتیة وأخرى موضوعیة بینكثیرا من الأسباب دفعت إلى اختیار موضوع الدراسة تراوحت 

  :مبررات ذاتیة -1
 للتخصصنجاز مذكرة تخرج بموضوع ملائم إ. 
 الرغبة في تقدیم بعض المعلومات حول موضوع الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي. 
 في التقرب من العاملین ومعرفة رأیهم حول دور الالتزام التنظیمي وتحسین أدائهم ومعرفة  الرغبة

 .هنالك التزام حقیقي في المؤسسةما إذا كان 
 القناعة بدور الالتزام التنظیمي في المؤسسة. 

  :مبررات موضوعیة -2
 نقص الدراسات التي تناولت موضوع دور الالتزام التنظیمي في تحسین الأداء الوظیفي. 
 مكانیة اختبار الموضوع میدانیا  .القیمة العلمیة للموضوع وإ
 مي داخل المؤسسة الجزائریةالإلمام بواقع الالتزام التنظی. 

  .الوقوف على الأهمیة العلمیة للالتزام التنظیمي وانعكاساته على الأداء الوظیفي للعمال

  أهداف الدراسة: ثانیا
ه یسعى إلى تحقیق أهداف محددة وواضحة، ومنه یمكن  یعتبر البحث العلمي نشاطا هادفا، أي أنّ

  .تحدید أهداف البحث إلى علمیة وعملیة
  :أهداف علمیة -1

 زالة اللبس عن مصطلحات الدراسة  .تقدیم دراسة جدیدة حول الموضوع وإ
 توظیف مبادئ البحث العلمي واكتساب خبرات البحث ومهاراته. 
  التخصص في مجال وموضوع معین قد یكسب الباحث الكثیر من الكفاءة والفعالیة في میدان

 .عمله
  التجربة في مجال البحث العلميكسب المزید من المعارف واكتساب المزید من. 
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  :أهداف عملیة -2
 العمل على تعزیز دور الالتزام في دفع العاملین للتمیز في أدائهم. 
  الوصول إلى نتائج ملموسة حول دور الالتزام التنظیمي في رفع وتحسین وتطویر وبدل مجهود

 .وأداء أكبر
  العاملین بمؤسسة الخزف الصحي باعتباره محاولة التعرف على مستوى الالتزام التنظیمي لدى

 .ثقافة تنظیمیة بالمؤسسة الجزائریة
  تسلیط الضوء على الدور الذي یؤدیه الالتزام التنظیمي في تحسین الانتاجیة وزیادة كفاءة وفعالیة

 .العامل

  أهمیة الدراسة: ثالثا
هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة الموضوع الذي تعالجه والأهداف التي تسعى لتحقیقها حیث  تستمد

یعتبر موضوع الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي من الموضوعات التي شهدت اهتماما متزاید في الآونة 
  .الأخیرة، إلا أننا نلاحظ هناك نقص واضح في دراسة هذا الموضوع رغم أهمیته

  :ة العلمیةالأهمی -1
 ه  الإضافة العلمیة التي قد تأتي من هذا البحث خاصة یتناول جانبا مهما من جوانب سلوك أنّ

 .الأفراد في المؤسسات وهو مفهوم الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي
 حثین من خلالها التعرف على اقد یساعد هذا البحث في إعطاء أفكار جدیدة یمكن للدارسین والب

 .من جوانب سلوك الأفراد في المؤسسة جوانب جدیدة
 ر قضایا تكون مواضیع هامة للبحث العلميهذه الدراسة تثی. 
 یشكل مدخلا لإعادة دراسة نمط القیادة المتبعة في أنّ  أن الشعور بالالتزام التنظیمي یمكن

ما العمل وتوزیع المسؤولیات والأعباء والأدوار ب یمسسسة من حیث الأهداف والوظائف وتقالمؤ 
 .ومظاهر الرضا قدرات البشریة ویقلل من الصراعاتیمكن من الاستفادة من الطاقات وال

  :الأهمیة العلمیة -2
مرجعا علمیا یفید أصحاب القرار في وضع الخطة  ومقترحاتهاتتشكل نتائج الدراسة أنّ  یمكن

تساهم في زیادة مستوى الشعور بالالتزام التنظیمي لدى العمال والذي بدوره أنّ  لاستراتیجیات التي یمكنا
  .إلى نتیجة عكسیة إیجابیة تساهم في الرفع من أدائهمیؤدي 
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 التعرف على الآثار التنظیمیة للالتزام التنظیمي. 
 ةتنظیمي في تحقیق مواصفات عمل جیدأهمیة وحساسیة الدور الذي یؤدیه الالتزام ال. 
 العلاقة بین الالتزام والأداءعلى تكشف هذه الدراسة أنّ  یمكن. 

  الإشكالیة:رابعا
سلوك أفرادها بما  منذ أن وجدت المجتمعات الإنسانیة وهي تبحث عن الطرق المثلى لتنظیم

یضمن الاستقرار والاستمرار سواء كانوا یدركون ذلك أم لا، فأصبحت المؤسسات تهتم بالعنصر البشري 
أكثر من أي وقت مضى الذي یعتبر أهم مورد بالمؤسسة، والمسیطر على الموارد الأخرى المادیة والفنیة 

هذا الأخیر هو أساس التمیز والتفوق، الذي بل هو الثروة  الحقیقیة و المحور الأساسي للإنتاج، لأنّ 
نتاجیتها ومن أهم سبل نجاح أي مؤسسة وجود أفراد قادرین  یمكن لأي مؤسسة أن تحققه في خدماتها وإ
على بذل جهود مطلوبة للقیام بكافة أنشطة العمل داخل المؤسسة، لأجل تحسین الإنتاجیة من حیث النوع 

  .ف المسطرةوالكمیة مما یؤدي إلى تحقیق للأهدا
عتباره أساس قیام نجاح المؤسسات وبقائها  إنّ المكانة التي صار یحتلها الیوم في المؤسسة وباِ
ونموها ومصدر ثروتها، حیث أصبح المحدد الأساسي لمكانتها في محیطها الذي یتمیز بالحركة وعدم 

الاقتصادیة والاجتماعیة الاستقرار باعتباره الدرع الحامي المؤسسة في مواجهة التحدیات المختلفة  
والتكنولوجیة والمعرفیة، كان لا بد من إجراء بحوث ودراسات من أجل التحكم في مستوى الأداء الوظیفي 
للعامل في المؤسسة ومعرفة العوامل المؤثرة فیه والطرق المستخدمة من أجل زیادة وتحسین مستوى الأداء 

یات التي تفسر الأداء الوظیفي للعامل كنظریة الإدارة عند العاملین، مما أدى إلى بلورة عدد من النظر 
العلمیة التي توصي باعتماد الأسالیب العلمیة في عملیة التوجیه والتكوین لتحسین الأداء والإنتاجیة، 
والنظریة البیروقراطیة التي وضعت أسس خاصة تضمن تحسین الأداء في المؤسسة ،وحركة العلاقات 

فالأداء هو .ام كبیر لجماعات العمل وكذا إسهامها في تقدیم أسالیب جدیدة للعملالإنسانیة التي أولت اهتم
المخرجات والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها عن طریق العاملین فیها، فهو إذا مفهوم یعكس 

ى كل الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقها أي أنه عملیة تربط بین أوجه النشاط وبین الأهداف التي تسع
المؤسسات إلى تحقیقها عن طریق مهام وواجبات یقوم بها العاملین داخل المؤسسة، فالأداء هو 
المسؤولیات والواجبات والأنشطة والمهام التي تعزى إلى عمل الفرد، فقد ظهرت العدید من الدراسات 
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أثرها على الأداء بیئة العمل الداخلیة و "حول " سهام بن رحمون"والأبحاث حول هذا الموضوع منها دراسة 
  ". أثار التحفیز على أداء العاملین"الموسومة بـ " cana et babale، ودراسة "الوظیفي

ویعد الالتزام التنظیمي موضوعا یستقطب اهتمام المختصین في الفكر التنظیمي، وفي هذا 
القیم واتساقها "لت التي تناو "مراد نعموني"الموضوع توجد دراسات اهتمت بالالتزام التنظیمي ومنها دراسة 

التي دار موضوعها حول " رابح برباخ " ، ودراسة"وعلاقتها بالالتزام التنظیمي في مرحلة التغیر التنظیمي
، ما جعل البعض منهم "علاقة  الرضا الوظیفي بمستوى الالتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة"

الها بالدرجة الأولى كونه سلوكا مرغوبا ینعكس بصفة ینسب النمو والتفوق الاقتصادي إلى قوة التزام عم
مباشرة على أداء الفرد ذاته وجماعة العمل ومن ثمة المؤسسة، هذا الأثر یمكن التماسه من خلال سلوك 
العاملین الذي توضحه مستویات ولائهم وانتمائهم وتوافق أهدافهم مع أهداف المؤسسة، فالالتزام التنظیمي 

لأهداف  التنظیمیة وتعزیز الإبداع  وكذا الاستقرار في العمل والاستمرار إضافة إلى عنصر حیوي لبلوغ ا
ه یسهم في تطویر قدرات المنظمة على البقاء و النمو المتواصل،  ولا بد على المنظمة أن تسعى إلى  أنّ

حسین أداء تهیئة العوامل التي تساعد و تدعم درجات الالتزام التنظیمي لدى العمال،  بما یؤدي إلى ت
  .المؤسسة وزیادة فعالیاتها وتحقیق أهدافها

إنّ الالتزام التنظیمي للعامل یولد الرغبة القویة في المحافظة على عمله وبذل أعلى درجات الجهد 
للبقاء فیه و یظهر ذلك جلیا قي أدائه وقیامه بالمهام المطلوبة منه في عمله، فالالتزام التنظیمي یزید من 

التغیب، الإهمال، التقصیر،  دوران : عمله ویقلل من السلوك السلبي الذي یبرز عادة فيارتباط الفرد ب
العمل مما یكلف المؤسسات كثیرا، فهو یمثل إحدى العوامل الهامة في ضمان نجاح المؤسسات 

ه یؤدي دور حیوي في الربط بین المؤسسة والأفراد العاملین لا  واستمرارها وزیادة إنتاجیتها ومن ثمة فإنّ
سیما في الأوقات التي لا تستطیع المؤسسة أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء العمال للعمل لتحقیق 

  .أعلى مستوى من الإنجاز
إنّ الالتزام یضمن استقرار الید العاملة بالمؤسسة وخاصة ذوي المهارات والتخصصات الشاذة،  

ي الرفع من معدلات الأداء وزیادة الإنتاجیة بما وهذا ما ینعكس إیجابا على العمل بالحب والإخلاص وف
  .یسمح للمؤسسة من تحقیق أهدافها وأهداف الفرد

ومادام الالتزام التنظیمي یهدف إلى رفع مستوى أداء العاملین مهما كان نوعه جزئي أو كلي من 
المؤسسة،  والتقید خلال تخفیض نسبة الغیاب والحد من التأخر، وزیادة تحمل العاملین لمسؤولیة أعمالهم ب
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ه من الأولویات المرغوبة في أي توجه لدى المؤسسات  بالأوامر والتعلیمات والقوانین المعمول بها، فإنّ
  .خاصة الإنتاجیة 

  :وعلیه یمكن تحدید معالم الإشكالیة الراهنة في التساؤل الرئیسي الأتي
  هل للالتزام التنظیمي دورا كبیرا في تحسین الأداء الوظیفي؟

لذي تنبثق عنه مجموعة من التساؤلات الفرعیة لتحدید مسار البحث، والإجابة علیها تكون في وا
  :الفصول النظریة وهي كالآتي

  هل إعداد العامل یؤدي إلي مواصفات عمل جیدة؟-
  هل الالتزام بالإجراءات التنظیمیة تضمن قوة العمل؟-
  ل؟هل ارتباط العامل بالمؤسسة یدفع إلى التفاني في العم-
 هل هناك علاقة بین الالتزام التنظیمي وتقییم الأداء؟ -

  تحدید المفاهیم: خامسا
تحدید المفاهیم من أهم الخطوات اللازمة في مسار أي دراسة أو بحث علمي خصوصا إذا تزاوج 

رموز "الدلالات بوصفه  شعبلسیاسي ، حیث یثیر بعض الغموض وتبین المعطى الاجتماعي والمعطى ا
، أو أنها تجریدات لأحداث تعكس مضمون فكر أو سلوك أو موقف لأفراد مجتمع البحث بواسطة لغتهم

، ویقصد بتحدید المفاهیم تبیان ما تعنیه من مقاصد، وتوضیح ما تتضمنه من معان، وما تظهره )1("واقعیة
  .غیره الذي یشترك معه في الصفات من صفات، ویتضح المفهوم عندما یعقله الإنسان ویمیزه عن

الصورة الذهنیة الإدراكیة المتشكلة بواسطة الملاحظة المباشرة أكثر من مؤثر "المفاهیم هي أنّ  كما
لأنه غالبا ما تتعدد المفاهیم وعلیه ضروري جدا الوعي بمغزى المفاهیم  )2("واحد من واقع میدان البحث

  .ائق المراد الانطلاق منها أو الوصول إلیهاوتضییق دائرة إشارتها بالنظر إلى الحق
  
  
  
  

                                                             
، سلسلة العلوم الاجتماعیة، منشورات جامعة منتوري بقسنطینة، دار "أسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیة" :علي غربي) 1(

  .92، ص 1999البحث، قسنطینة، الجزائر، 
  .92، ص 1996مناهج البحث في علم الاجتماع، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن،  :معن خلیل عمر) 2(
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 :المفاهیم الأساسیة -1
  :هوم الدورمف -

ینظم هذه الأدوار المتنوعة أنّ  فرد مجموعة من الأدوار یؤدیها طیلة حیاته بحیث یجب علیه لكل 
 .وفق النسق الذي یریده

  )1("دار الشيء دورا یدور دورا ودورانا واستدار وأدرته، وأداره غیره ودور به، وأدرت، استدرت" :الدور لغة
  وهذا یعني حركة منحنیة، وأداء موجود لتسییر شیئا ما 

دار یدور، واستدار یستدیر بمعنى إذا طاف حول الشيء وعاد إلى الموضع الذي بدأ : "ویقال
  )2("منه

  .مغادرة المكان أو استبدال النشاط في الغالب وهذا یعني عدم
  :الدور اصطلاحا

نموذج سلوكي مرسوم لجمیع الأفراد الذین یتشاطرون : "یعرف الدور على صعید الجماعة بأنه
من قبل الجمیع ویعبر  ، وهذا الدور مقبول...وضعیة اجتماعیة واحدة لأرباب العمل، المزارعون، التجار

  )3(."عن معاییر وقیم مشتركة
ه  یفهم من هذا التعریف ه  ینظر إلى الدور علىأنّ نموذج سلوكي داخل الجماعة یحتل أفرادها أنّ

وضعیة اجتماعیة واحدة، بحیث یتلقى هذا الدور قبول من طرف الجمیع الذي یعبر عن قیمهم ومبادئهم 
  .ومعاییرهم الاجتماعیة

فرد في المركز الاجتماعي السلوك الذي یقوم به ال: " فیعرف الدور على أنه "إبراهیم ناصر" اأمّ 
  )4(."غلهالذي یش

  .الدور مرتبط بالمركز الاجتماعي الذي یشغله الفرد المتجسد في سلوكهأنّ  یتجه هذا التعریف إلى
ها الفرد لیؤكد احتلاله مجموعة من الأفعال التي یقوم ب: "بأنه "نبیل عبد الهادي" في حین یعرفه

  )1(."لمركز

                                                             
  .324، ص 2003لسان العرب، دار صادر، الجزء الخامس، مادة الدال،  :ابن منظور)1(
  .324لسان العرب، المرجع السابق، ص  :ابن منظور) 2(
  .115، ص 2003السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة، مصر،  :محمد سعید أنور سلطان) 3(
  .173علم الاجتماع التربوي، دار الجیل، بیروت، لبنان، ص  :إبراهیم ناصر) 4(
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الدور هو مجمل وحصیلة ما یقوم به الفرد من أفعال حتى یؤكد ویبرز أنّ  یتضح من هذا التعریف
  .مكانته في هرم السلطة

  )2(."سلوك ملتصق بالموقع الاجتماعي للفرد: "وهناك من یعرفه على أنه
  .ركز هذا التعریف على الزاویة الاجتماعیة للدور

أفعال الشخص أثناء علاقاته مع أشخاص آخرین ضمن النظام : "یعرف الدور على أنه كما
الاجتماعي، وأن تقسیم العمل في هذا النظام أدى إلى تعدد الأدوار وتبیانها وتكون مرتبطة وظیفیا وذات 

  )3(."أهداف مشتركة
ه  ینظر هذا التعریف إلى الدور على إطار النظام الاجتماعي علاقة تبادلیة بین الأشخاص في أنّ

  .تعدد الأدوار في هذا النظام مبني على تقسیم العملأنّ  بحیث
  :التعریف الإجرائي

هو تصریف الأفراد لأمورهم أو أمور غیرهم في ضوء توقعات الآخرین یتطلب توفر إمكانیات مختلفة، 
القرار الصائب فوریا أو  اذواتخأما العلم والقوة والحالة الاجتماعیة وهو اختیار بین مواقف مختلفة، 

  .تخطیطا لإیجاد فرص أكثر لتحقیق منفعة أو سد حاجة أو تلافي خطر
 :مفهوم الالتزام التنظیمي -

تعددت تعریفات الالتزام وهنا یعود إلى تعدد المنطلقات الفكریة التي نظر الباحثون إلیه من 
  .خلالها

لزمه  ما أو التزمه وألزمه فالتزم، ورجللزم الشيء لزما، ولزوما ولازمة ملازمة ولزا"معناه  :الالتزام لغة
  )4(."یلزمه الشيء فلا یفارقه

ه  بالنظر إلى هذا التعریف یبدو ركز على شیئین هما عدم المفارقة، وأن الالتزام هو نهایة أنّ
  .الشيء والإیمان به للتطبیق

  
  

                                                                                                                                                                                              
  .118، ص 2009مقدمة في علم الاجتماع، دار الیازوري، عمان،  :نبیل عبد الهادي)  1(
  .270ثنائیات علم الاجتماع، دار الشروق، عمان، ص  :معین خلیل العمر)2(
  .52، ص 2010ان، الأردن، سیكولوجیة التنشئة الاجتماعیة، عم :صالح محمد أبو جادو) 3(
  .95، ص 2005، لبنان، 4لسان العرب، دار صادر، ط: ابن منظور أبو الفضل، جمال الدین محمد بن مكرم)4(
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  :الالتزام اصطلاحا

أو العمل من أجل تحقیق هدف معین بأنه الشعور الذي یدفع إلى القیام بأفعال معینة  یعرف
المتاحة أمام الفعل وعلیه فإن حریة الاختیار تعتبر محدودة إزاء هذا التعهد، وكذلك الأمر بالنسبة للبدائل 

  )1(."الاجتماعي
ات بناء یبالأفراد إلى القیام بسلوكالالتزام شعور نفسي یدفع أنّ  هذا التعریف ینظر إلىأنّ  أي

  .على حریة اختیار نسبي
بغض النظر عما له من قیم  التنظیمانجذاب الأفراد وتعلقهم بأهداف : "بأنه "بوشنان"یعرفه 

  )2(."مادیة
ء وانجذابه نحو الالتزام یتعلق بتشبث وتعلق وشعور الفرد بالانتماأنّ  یركز هذا التعریف على

  .عامة وأهدافه بصفة خاصة التنظیم بصفة
 شعور بالالتزام یدفع الأشخاص إلى القیام بأفعال معینة أو العمل من أجل: "كما یعرف على أنه

  )3(."تحقیق هدف محدد

ات وأفعال معینة في سبیل تحقیق یالمحرك الأساسي لقیام الأفراد بسلوكأنّ  یفهم من هذا التعریف
ه  اتهأهداف التنظیم هو شعور الفرد في حد ذ   .الذي ینتمي إلیه ملتزم أو ملزم اتجاه التنظیمأنّ

 ز العمل الذي ینتمي إلیه ومنظمتهالتزام الموظف بتحقیق معاییر وظیفته ومرك: "كما یعرف بأنه
دعمه تحقیق نتائج ني وهو مرتبط بالاحترام والثقة ویالسلوك الوظیفي والمهوكذلك الالتزام بالمعاییر 

  )4(."العمل
التعریف على إعطاء معنى واسع للالتزام لأنه یأخذ بالاعتبار طبیعة الوظیفة ومركز یركز هذا 

  .العمل والمنظمة ككل

                                                             
  .64، ص 2004قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، : محمد عاطف غیث)1(
  .206، ص 2006دار أسامة، عمان،  ،"مبادئه وأساسیاته"التنظیم الإداري : زید منیر عبوي) 2(
  .64قاموس علم الاجتماع، مرجع سابق، ص : محمد عاطف غیث )3(
  .26، ص 2003معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین، مكتبة لبنان ناشرون، : حبیب الصحاف )4(
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اتجاه الفرد الذي یشمل مع رغبته أو شعور قوي للبقاء "بأنه : "عبد الفتاح المغربي"وقد عرفه 

یم انا كاملا بالقیم التي عظوا في تنظیم معین، واستعداد تاما لبدل جهود قویة لصالح ذلك التنظیم، وإ

  )1(".یسعى لتحقیقهایتبناها التنظیم وقبولا تاما للأهداف التي 

ه  ینظر هذا التعریف للالتزام على رغبة الفرد في المحافظة على بقائه في التنظیم مقابل بدل أنّ
  .مجهودات لصالح التنظیم وما یتبناه من قیم وأهداف

والأهداف  التنظیمي إلى التزام الفرد بالسیاساتیشیر الالتزام : ""محمد الصوص"وحسب 
لعمله والحفاظ على سریة المعلومات وعدم استغلال المعلومات لتحقیق منافع شخصیة أو  والإستراتیجیة

إیقاع الضرر بالآخرین بالإضافة إلى تقدیر خیرات وخلفیات زملائه بالمهنة والتشاور والتبادل فیما یحقق 
  )2(".الارتقاء بالعمل

یركز هذا التعریف على أهمیة الالتزام والتحلي بأخلاقیات العمل وتقدیم المصلحة العامة على 
  .المصلحة الشخصیة بالابتعاد عن استغلال المعلومات التي تخدم أهداف وغایات ذاتیة

  :التعریف الإجرائي
عتها ومصیرها، رغبة الفرد في البقاء في المنظمة التي یعمل بها وانتمائه لها والمحافظة على سم

واعتزازه بأنه عضو في هذه المنظمة، ویقاس بالدرجة الكلیة التي یحصل علیها العامل من خلال إجابته 
  .على فقرات مقیاس الالتزام التنظیمي

 :مفهوم الوظیفة -
  :ذكر من هذه التعاریف ما یليموعة كبیرة من الكتاب والباحثین یلقد عرفت الوظیفة من فبل مج

  )3(."والمنصب والخدمة المعینة... ما یقدر من عمل" :لغةالوظیفة 
أیا كان في ظرف  أو خدمة تؤدى لتحقیق منفعة أو هدفل عمل فالوظیفة بهذا المعنى هي ك

  .زمني معین

                                                             
البشریة، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،  المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد: عبد الفتاح عبد الحمید المغربي)1(

  .19، ص 2008مصر، 
  .29السلوك الوظیفي، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الأردن، ص : نداء محمد الصوص) 2(
، المكتبة الإسلامیة للنشر دالمعجم الوسیط، الجزء الأول من أول الهمزة إلى آخر الضا: إبراهیم مصطفى وآخرون) 3(

  .1042توزیع، إسطنبول، تركیا، ص وال
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  : الوظیفة اصطلاحا
الوظیفة هي مهمة محددة لها مجموعة من الواجبات والمسؤولیات والخصائص تختلف عن غیرها 

  )1(.ةداخل المنظممن المهمات الأخرى ولها نمط محدد من أنماط العلاقات الواضحة أي شخصیة 
الوظیفة مهمة محددة تضم مجموعة من الصلاحیات والمسؤولیات أنّ  یركز هذا التعریف على

  .ائص كل وظیفة تكون مغایرة عما لغیرها من الوظائفخصأنّ  بحیث
شخص واحد ولها هویة واسم وهو مصدر  مجموعة مهام تسند إلى: "هاظیفة على أنّ كما تعرف الو 
  )2(".تسمیة موظف

هذا التعریف هي جملة من المسؤولیات تتجسد في شكل مهام توكل إلى  الوظیفة بمعنىأنّ  ولیمكن الق
  .لتحلیل والتوصیفلة خاص) أي الوظیفة(ون هذه الأخیرة شخص واحد أو بالأحرى موظف تك

قوم بأدائها مجموعة من الأفراد ویتقاضون عنها جبات ومسؤولیات محددة في الغالب یمجموعة وا"
 )3(."أجر

مهام وواجبات وما یترتب عنها من مسؤولیات یقوم بتحملها وأدائها عدد من  ها عبارة عنیستنتج أنّ 
  .مقابل أجر معین یتحدد بحسب هویة الوظیفة) الموظفین(الأشخاص 
مجموعة من المهام المتجانسة یؤدي تحقیقها إلى خدمة أغراض باقیة وثابتة بالنسبة "وهي 

 )4(."للمنظمة

مكونات ومهام منسجمة ومتجانسة ینتج القیام بها وتحقیقها إلى تحقیق الوظیفة عبارة عن أنّ  یفهم على
  .أهداف المنظمة على المدى البعید أو القصیر

                                                             
، 1تطور إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ط :بد االله العزاوي وعباس حسین جوادنجم ع) 1(

  .86، 85، ص ص 2010عمان، الأردن، 
  .141، ص 2004، عمان، الأردن، 2إدارة الموارد البشریة، دار وائل للطباعة والنشر، ط :سعاد نایف برنوطي) 2(
عربي،  -المعجم الشامل لمصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبیة والتمویل والمصارف، إنجلیزي :بشیر عباس العلاق) 3(

  .273، ص 1425، 1الدار الجماهیریة للنشر والتوزیع والإعلان، ط
، عمان، الأردن، 1معجم مصطلحات، العلوم الإداریة والمحاسبیة والأنترنیت، دار وائل للنشر، ط :شریف یونسطارق ) 4(

  .65، ص 2005
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وحدة عمل تحتوي على أنشطة متشابهة في التعقید تم تجمیعها مع بعضها في : "ها تعرفكما أنّ 
 )1(".یؤدیها موظف واحد أو أكثرأنّ  المضمون والشكل، ویمكن

ها مجموعة مهام وأنشطة تشترك في درجة من التعقید یتم توحیدها في الظاهر والمعنى، أنّ  یستنتج على
  .طلبهتتما د واحد بحسب شكل ومضمون الوظیفة و تسند وتقوم بها مجموعة من الأفراد أو فر 

  :التعریف الإجرائي
نافع أو تسییر شأن ما  اعي أو المهني لتحقیق أثر ماديلاجتماهي كل المهام الأدوار التي یؤدیها الفاعل 

 .-وحتى اجتماعیة-لغرض الإنجاز یترتب علیها عادة مسؤولیة قانونیة 
 :مفهوم الأداء -

أهمیة كبرى في تسییر المؤسسات لذا یحظى بالاهتمام المتزاید من طرف الباحثین یلقى مفهوم الأداء 
لاف وتباین العلماء والباحثین في والمفكرین والممارسین في مجال الإدارة والتسییر هذا ما أدى إلى اخت

  .وضع مفهوم محدد وموحد للأداء
  :الأداء لغة

  )2(."أدى الأمانة، وأدى الشيء قام به: یقال أدى الشيء أوصله والاسم الأداءو مصدر أدى "
غرض معین أو تبرئة ذمة، ومنه فالأداء هو الأداء یتعلق بإنتاج عمل لأنّ  بینوبالنظر إلى هذا التعریف یت

  .تحمل مسؤولیة الفعل والقول مع الأطراف الأخرى
  :الأداء اصطلاحا

المقیاس الرئیسي التابع أو الذي یتم التنبؤ به في الإطار الذي یستخدمه : "هفقد عرف الأداء على أنّ 
  )3(".ویصلح كوسیلة للحكم على فعالیة الأفراد

  .الأداء هو المعیار الأساسي للحكم على مدى فعالیة الأفراد في المؤسسة أنّ یستنتج من التعریف 
دراك الدور والمهام الصافيذلك الأثر : "هأنّ كما عرف ب   )4(".لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإ

                                                             
، بیروت، 1إنجلیزي، مكتبة لبنان ناشرون، ط –معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین، عربي : حبیب الصحاف)1(

  .20، ص 1997لبنان، 
  .26، ص 14لعرب، دار صادر، بیروت، المجلد لسان ا :ابن منظور )2(
  .91، مرجع سابق، ص والانترنیتمعجم المصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبیة  :طارق شریف یونس) 3(
  .211، ص 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، )رؤیة مستقبلیة(إدارة الموارد البشریة،  :راویة حسن )4(
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دراك نتاج العلاقة بین كل من الجهد جمیع جوانب الأداء المتمثلة في  ركز هذا التعریف على والقدرات وإ
  .ورالد

تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة التي : "كما یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإ
  )1(".تحقق ویشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة

غفال أهداف  ركز هذا التعریف على طریقة وسبل إشباع مهام ومتطلبات الوظیفة مقابل تجاهل وإ
  .الفرد

الدرجة التي یصل إلیها النشاط الإنساني في : "هأنّ عرف الأداء في المعجم الإداري على  وقد
العمل وفقا لمعاییر ومواصفات ومبادئ توجیه معینة أو في تحقیق النتائج وفقا للأهداف المحددة من قبل 

  )2(".المنظمة
ه  یفهم من هذا التعریف أهمل الجانب العملي  أعطى أهمیة لحوصلة النشاط الإنساني، في حینأنّ

  .لهذا النشاط الذي یساعد في الوصول إلى الأهداف المرسومة من قبل المؤسسة
أو الإنجازات أو ما یقوم به الأفراد من أعمال وتنفیذ لهذه  النتائج العملیة: "هأنّ كما عرف ب

  )3(".الأعمال
ه  ویلاحظ في هذا التعریف یقدمه الأفراد من  والإنجازات المحققة أو مایحصر الأداء في النتائج العملیة أنّ

  .تجاهله للجهود المبذولة في حد ذاتها من أجل تحقیق هذه النتائج أعمال في مقابل

عمل أو إنجاز نشاط أو تنفیذ مهمة بمعنى القیام بفعل  تأدیة"بأنه " A. Kherakhem"ویعرفه 
  )4(".یساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة

والأنشطة والمهام التي تعمل  الأعمالیتمحور في القیام بكل من  الأداءأنّ  من التعریف ویتضح
  .هداف المرجوة والمنشودة من قبل المؤسسةالأعلى الوصول إلى 

                                                             
  .209، ص 2006التدریب الإداري، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  :العزاوينجم عبد االله ) 1(
  .18، ص 2009، الأردن، 1المعجم الإداري، دار أسامة للنشر والتوزیع، ط  :كيسمیر الشوب) 2(
، )في العربیة المعاصرةالأسس النظریة ودلالاتها (تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات  :عبد الباري إبراهیم ذرة)3(

  .25، ص 2003منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، 
، ص 2005علم النفس الصناعي بین النظریة والتطبیق، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  :مجدي أحمد)4(

112.  
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ه  فیعرفانه على "Miller et Bromily"ا أمّ  انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد المالیة "أنّ
  )1(."وفعالیة بصورة تجعلها قادرة على تحقیقّ أهدافهاوالبشریة واستغلالها بكفاءة 

الأداء هو الطریقة التي تستغل بها المؤسسة مواردها المتاحة المادیة منها أنّ  ویفهم من هذا التعریف
  .والبشریة بصورة فعالة تجعلها قادرة على بلوغ الغایات والأهداف المرجوة

المخططة درجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المنظمة للأهداف : "على أنه "مد سید مصطفىأح" في حین یعرفه
  )2(."بكفاءة وفعالیة

حسب هذا التعریف فإن الأداء مرتبط بكفاءة وفعالیة الأفراد أو الفریق أو المؤسسة لأجل تحقیق الأهداف 
  .المسطرة من قبل المؤسسة

  :التعریف الإجرائي
محصلة الجهد الذي یبذله الفرد العامل كل حسب ما تتطلبه وظیفته والمركز الذي یشغله من  هو

أجل تحقیق أهداف المؤسسة الاقتصادیة، هذه الأهداف تتجلى في إنجاز المهام الموكلة إلیه في الوقت 
  لمحدد وبالكمیة والجودة المطلوبةا

  مفاهیم ذات الصلة  - 2
  :مفهوم الولاء -

إخلاص الموظف لعمله ولمنظمته والتزامه بتحقیق أهدافها والقسم " :بأنه "الصحاف حبیب"یعرفه 
  )3(."الذي یعمل فیه ومنظمته وكذلك الالتزام بمعاییر السلوك الوظیفي والمهني

ر في سلوكه اتجاه عمله ومنظمته حسب هذا التعریف یفهم أن الولاء شعور نفسي للعامل یؤث
خلاص قدیم ما هو مطلوب منه تل   .بكفاءة وإ

التي یعمل فیها فهو یعرف على حالة  ه الموظف نحو المنظمةاتجا" :كما یعرف الولاء على أنه
في المحافظة على عضویته فیها، ولتسهیل تحقیق  یتمثل فیها الفرد بقیم وأهداف المنظمة، ویرغب الفرد

، فیكون على استعداد للتضحیة مع أهداف وقیم الموظف تطابق أهداف وقیم المنظمةهو  أهدافه فالولاء
  )4(".وبذل جهده من أجل المنظمة

                                                             
  .231، ص 2000، عمان، الأردن، 1للنشر، طالإدارة الإستراتیجیة، دار وائل :عداي الحسین فلاح حسن) 1(
  .415، ص 2002، مصر، )الأصول والمهارات(إدارة البشر  :أحمد سید مصطفى )2(
  .70العاملین، مرجع سابق، ص  معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون: حبیب الصحاف  )3(
  .171، ص 2002الاسكندریة، الدار الجامعیة للنشر،  السلوك التنظیمي المعاصر،: روایة حسن  )4(
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هذا التعریف أن الولاء مرتبط بامتثال الموظف لمعاییر وقیم ومبادئ المنظمة وذلك  یتضح من
  .بالعمل والتفاني الإخلاص في سبیل تحقیق أهداف المنظمة

الاستمرار والعمل بالمؤسسة رغم كل الذي یعبر عنه الفرد بالرغبة الأكیدة ب وه: "ویعرف أیضا على أنه
  )1(."الظروف ومضاعفة الجهد

یستنتج من هذا التعریف أن علاقة الولاء بالالتزام التنظیمي هي علاقة الجزء بالكل حیث أن 
  .الولاء هو أحد عناصر الالتزام التنظیمي

  :لتنافسیةا-
المختلفة، وذلك بتوفیر سلع وخدمات ذات نوعیة جیدة  القدرة على تلبیة رغبات المستهلكین"

  )2(".تستطیع من خلالها النفاذ إلى الأسواق الدولیة
محددات هي تلبیة رغبات المستهلكین والنوعیة الجیدة للسلع ) 03(هذا التعریف یتضمن 

ى أداء الآخرین في والخدمات والنفاذیة للأسواق الدولیة، وطبعا ذلك لا یتأتى إلا من خلال أداء یتفوق عل
  .إیجاد المنتوجات ذات المواصفات التنافسیة

القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة والسعر : " یوجد تعریف آخر ینص على أنهاو 
المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنشآت 

  )3(".الأخرى
  .أن هذا التعریف أضاف عامل السعر المناسب والوقت المناسب والملاحظ

القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر : "في حین یوجد تعریف آخر مفاده أنها
  )4(. "...كفاءة وفعالیة من المنافسین الآخرین في السوق

  .في السوق خرینركز على الكفاءة والفعالیة في مقابل المنافسین الآوهذا التعریف 
ونوعیته بما یؤثر في  الإنتاجوعلیه فالتنافسیة هي كل كفاءة وفعالیة في الأداء تقلل من تكلفة 

  .من طرف المستهلك وفي الوقت المناسب لذلك اقیمة المنتوج أو الخدمة عند اقتنائه

                                                             
، 2005النمط القیادي وأثره على الالتزام التنظیمي، رسالة ماجستیر، كلیة التربیة، أم القرى،  :سعید بن محمد آل عاتق العامدي  )1(

  .55ص 
(2  ) World economie forum  , world competitivenessreport» geneva. 1992.p 2. 

جوان  19/21، تونس، "بحوث ومناقشات سواق الدولیة،التنافسیة للأقطار العربیة من الأمحددات القدرة " :انودیع محمد عدن  )3(
  .06، ص 2001

  .06، المرجع السابق،  "بحوث ومناقشات سواق الدولیة،التنافسیة للأقطار العربیة من الأمحددات القدرة : "انودیع محمد عدن  )4(
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  :المسؤولیة -
  )1(."إلیه بهما عهد بالذي عهد إلیه بشيء بتقدیم حساب عن كیفیة  إلتزام المرء"

شراف أو تنفیذ كما  یمكن القول أن المسؤولیة هي تحمل الشخص أعباء ما تسند إلیه من مهام وإ
  .ینص علیه القانون

التزام الشخص بأداء عمل أو تصرف معین له القدرة على الفاء به في ضوء " :وتعرف أیضا بأنها
  )2(".مجموعة من الاشتراطات

مدى قدرة الشخص على تنفیذ التزاماته سواء كان ذلك متمثل في یفهم من هذا أن المسؤولیة هي 
  .أعمال أو تصرفات في إطار  أو وفق ما یتطلبه ذلك من شروط وضوابط

الالتزام الذي یقع على عاتق الشخص والمنظمة للقیام بأعمال والنشاطات : "كما تعرف على أنها
  )3(."التي یقوم بها

التزام الفرد مهما كانت صفته الوظیفیة بتحمل نواتج قراراته  یتضح بأن المسؤولیة تتجسد من خلال
  .مهام وأنشطة تترتب عنها مسؤولیاتوبخصوص كل ما هو موكل إلیه من 

وهي تمتد من الوصف  مسؤولیة الفرد عن أداء واجبات وظیفته،:""حبیب الصحاف"ویعرفها 
ة وتحدید درجة إقباله على تحمل ویض المعطى لها من الوظیفة الأعلى في المسؤولیالوظیفي والتف

  )4(".مسؤولیة السلطة التي یمكن منحها له

یستنتج من هذا أن المسؤولیة هي التزام ذاتي مرتبطة بكل فرد تستمد من الوظیفة وما تتضمنه 
  .من مهام الغرض منها، هو تنفیذ ما یوكل إلى الفرد من أعمال

  

  

  
                                                             

  .6مكتبة لبنان، بیروت، ص . عربي. فرنسي. معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة، انجلیزي: أحمد زكي بدوي  )1(
  ,298، ص 2010المعجم الإداري، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، : سمیر الشوبكي  )2(
،   2005، الأردن، عمان، 1معجم المصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبیة والانترنت، دار وائل للنشر، ط: شریف یونس طارق  )3( 

  .08ص 
  .32معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین، انجلیزي عربي، مرجع سابق، ص : حبیب الصحاف   )4(
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  :المشاركة في اتخاذ القرار -
  :المشاركة مفهوم -

توسیع الدور الذي یقوم به المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرار، حیث یتم الأخذ بالاقتراحات "
والتوصیات والآراء الفردیة والجماعیة التي یبدیها المرؤوسین، مما یمكن الوصول للقرارات الأكثر فعالیة 

  )1(".وضمان سهولة تنفیذها
دور الفاعلین في العلمیة الإنتاجیة بتقدیمهم لأحسن والملاحظ من هذا التعریف أنه یركز على 

  .، كما أن المشاركة تعني الاتصال الحسنلتحقیق الأهداف السبل لأجل أداء فعال وسهل
  : مفهوم القرار -

تبني حل من بین عدد من الحلول الممكنة إزاء مشكل قائم، كما یعني تحویل إرادة ما إلى  هو"
فعل وبذلك فالقرار حسم أو حكم في قضیة أو خلاف على أنه أحسن البدائل باعتبار مجموعة من 

  )2(."المعطیات المتاحة أو النماذج السابقة
  .ي الأسوءوبهذا فالقرار حسن اختیار ما لتحقیق الأفضل أو تفاد

  :اتخاذ القرار -
  )3( .د وظائف الإدارة في التعامل مع القضایا المطروحة حسب القانون والتنظیم المعمول بههو أح

لكن ما أغفل هذا التعریف هو الصفة الاجتماعیة التي تترب عنها مسؤولیة اجتماعیة إلى جانب 
  .التنظیم الالتزام

  :المشاركة في اتخاذ القرار -  
الفرصة للمرؤوسین في تقدیم أحسن البدائل والاختیارات المتعلقة بالعمل بوصفهم هو إتاحة 

  .المنفذین له
ذا كانت هذه المشاركة تبرز الاتصال الحسن بین الإدارة والمرؤوسین، فإنها  تبرز أیضا تحمل وإ

  .الإدارة التي تسن هذا القرار ؤولیة ما في إنجاز العمل، ومن ثمة دعممسهؤلاء المرؤوسین 
  
  

                                                             
(1)  https ://hrdiscussion.com/hr1376.html 07/05/2017, 20h :30mn .  

  .05،  ص 2005مدخل في نظریة تحلیل المشكلات واتخاذ القرارات الإداریة، دمشق،سوریا، : شمس الدین عبد االله شمس الدین  )2(
  .05مدخل في نظریة تحلیل المشكلات واتخاذ القرارات الإداریة، المرجع السابق،   ص : شمس الدین عبد االله شمس الدین  )3(
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  :مفهوم الإنجاز -
  :اصطلاحا

النتائج التي یتم تحقیقها ولا بد من التفریق بین النشاط الذي یمارسه : "على أنه "الصحاف"یعرفه 
نجازاته، وتتحدد القیمة الفعلیة للنشاط بالنتائج المحققة   )1(".الموظف وإ

هذا التعریف إلى الإنجاز على أنه مرتبط بالنتائج العملیة المحصل علیها من أداء الفرد  ینظر
  .لعمله

من الدوافع التي : "كما یعرفه معجم مصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبة والأنترنت على أنه
) مخاطرفي مقابل درجة عالیة من ال(تحمل الناس على اختیار مهام تضمن قدرا معقولا من المخاطر 

  )2(. "وتتضمن معلومات مرتدة واضحة ومباشرة عن النتائج
ویركز هذا التعریف على الإنجاز بتجلي في دافعیة الأفراد نحو تقمص مهام مع درجة مقبولة من  

  .المخاطر مع تحمل مسؤولیة الاختیار
ة وأیضا هو طریقة لإدارة الإنجاز للموظفین الذي سلبي احتیاجات المنظم: "ویعرف أیضا على أنه

طریقة لمعرفة مدى تقید الموظفین بالعمل المطلوب من خلال إنجازهم لهذا العمل  وبذلك یتم توزیع 
المكافآت علیهم الذي یعطي دافعا كبیرا في الاستمرار في العمل للنجاح ویتم ذلك الانجاز بالتدریب 

  )3(".والتدریب والتطویر المناسبین
والأداء مع مراعاة  الحوافزقة ارتباطیة بین كل من نظام یتضح من هذا التعریف أن هناك علا

  .احتیاجات ومتطلبات المنظمة
  )4(."أداء المهام الصعبة بشكل جید وبسرعة كلما أمكن لك ومنافسة الآخرین : "كما یعرف

ب عنه أثر مادي أو حتى وبالنظر إلى هذا التعریف یتبین أن الإنجاز هو كل أداء لمهام یترت
  .، یخرج عن المعتاد وینافس آخرین یؤدون ذات المهاملممعنوي ما 

  .والإنجاز في الغالب هو كل عمل منتج بشكل نموذجي یثیر الإعجاب وله قیمة

                                                             
  .20، ص 2007، عمان، 1معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین، انجلیزي عربي، دار وائل، ط: حبیب الصحاف  )1(
، عمان، الأردن، 1ار وائل، طدوالانترنت، انجلیزي عربي، معجم مصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبیة : طارق شریف یونس  )2(

  .8، ص 2005
  .20ص ، 2007الإدارة العامة، عربي انجلیزي، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع،  معجم مصطلحات: زاید عبوي  )3(
الرضا عن التوجیه الدراسي وعلاقته بالدافعیة للإنجاز، رسالة ماجستیر في علم النفس المدرسي، جامعة مولود : خلیفةقدوري   )4(

  .63، ص 2011معمري، تیزي وزو، الجزائر، 
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  :تحسین الإنتاجیة -
عملیات الإنتاج من خلال رفع كفاءة  ي على استغلال المواد الخام لطبیعةهي قدرة المورد البشر 

  .)1(العمل وتحقیق الأمان الوظیفي 
عملیة تقنیة یتم فیها تحویل عوامل الإنتاج كالعمل، رأس المال، الطاقة والمواد " :كما تعني 

منتجات سلعیة أو إلى مخرجات  الخام والسلع والخدمات الوسیطة الطبیعیة، والمدخلات الأخرى كالمواد
  )2(".كانت أو خدمیة

  )3(".امل الإنتاجمقدار ما تنتجه الوحدة الواحدة من عو : "وأیضا الإنتاجیة هي
الأساسیة أن الإنتاجیة هي مردودیة العامل خلال وحدة زمنیة  وبالنظر إلى هذه التعریفات ففكرتها

  .معینة
إهدار  هو جعل المورد البشري ذا كفاءة في الإنجاز دون أخطار تتصل به ودون :الإنتاجیةوتحسین 

  .خاصةلعوامل الإنتاج المادیة 
  :مفهوم قوة العمل -

تأدیة المهام  سنة فما فوق القادرین على 18حدد بـ جمیع الأفراد الذین بلغوا سن الشغل والمهي 
الموكلة إلیهم سواء كانت هذه المهام فكریة أو عضلیة وهذا في إطار مهنة أو وظیفة وهذا لقاء أو جزاء 

  )4(.ساعات یومیا أو لحسابه الخاص 8رابت شهري، مقابل الجهد الذي یبذله والمحدد بـ 
أما في الاقتصاد فهي حاصل ضرب معدلات المشاركة الاقتصادیة للمكان في عدد السكان، في 

  :سن العمل بناء على ذلك بالإمكان تقدیر قوة العمل باستخدام المعاجلة الریاضیة

  )5( .عدد السكان المتوقع لسن العمل xمعدل المشاركة الاقتصادیة = قوة العمل المتوقعة 

                                                             
7H :30mn. , 2017/05/07 http://mdwdoo3.com )1 (  

، مارس 61الإنتاجیة وقیاسها سلسلة دوریة تعنى بقضایا التنمیة في الدول العربیة، العدد : المعهد العربي للتخطیط بالكویت  )2(
  .3، ص 6، السنة 2007

  .03المرجع، ص  الإنتاجیة وقیاسها،: المعهد العربي للتخطیط بالكویت  )3(
  .50، ص 1985علم النفس الصناعي، بحوث عربیة وعالمیة، دار النهضة العربیة، بیروت، : السید أبو النیل محمود  )4(
  .80ص  ،2003محمد عدنان ودیع وآخرون، التعلیمي والسوق والعمل في الأقطار العربیة، المعهد العربي للتخطیط، الكویت   )5(
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السكان الذین یمكن أن توظف أوقاتهم في النشاط الاقتصادي  قوة العمل في نسبةیتحدد مصطلح 
نتاج السلع أو في توفیر الخدمات أو على العكس من ذلك  سواء كانوا یسهمون بالفعل في هذا النشاط وإ

  )1(.ین في العمل، ولكنهم لازالوا یبحثون عن فرصة العملبسواء كانوا قادرین أم راغ

للإشارة إلى مجموع العاملین في منظمة ما ) work force" (قوة العمل"مصطلح یستخدم  كما
  )2(.وعندما تهتم بتحدید القضایا المختلفة التي تتعلق بعملها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .67، ص2011في الجزائر، الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة والإنسانیة،الجزائر، التكوین المهني والتشغیل : وآخرونرباب عماد )1(
  .18، ص 2004، عمان، 2إدارة الموارد البشریة، دار وائل، ط :سعاد نائف، برنوطي  )2(
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  :خلاصة الفصل
هذه الخطوة المرحلة الأساسیة في أي بحث أو دراسة كانت، وعلى هذا الأساس تم في هذا  تعتبر

الفصل وضع إطار منهجي لإبراز القیمة العلمیة والعملیة لموضوع الدراسة دور الالتزام التنظیمي في 
  .تحسین الأداء الوظیفي، وتحدید مسار البحث وتوجیهه

 
  

  
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  
 

  الخلفیة النظریة: الفصل الثاني
  تمهید

  النظریات المفسرة للدراسة: أولا
 النظریات الكلاسیكیة .1
 لاسیكیةك -النظریات النیو .2
  الدراسات السابقة: ثانیا

 الدراسات المتعلقة بالالتزام التنظیمي .1
 الدراسات المتعلقة بالأداء الوظیفي .2
 الوظیفي الدراسات المتعلقة بالالتزام التنظیمي والأداء .3

  خلاصة الفصل

  

 



  النظرʈةࢫاݍݵلفية......................................................................................................................... الفصلࢫالثاɲي

 

- 27 - 
 

  :تمهید
من نتائج الثورة الصناعیة هي ظهور  أنّ  -تنظیم عمل–مما لا یخفى على دارس علم الاجتماع 

 .مجتمع المصنع مما یحمله هذا المصطلح من معنى، ومع مرور الزمن عرف هذا المجتمع تطورا كبیرا
خاصة في أواخر القرن التاسع عشر وبدایات القرن العشرین مواكبا اتساع وزیادة حجم هذه المنظمات 

 إنتاجیتهاالصناعیة مما خلق عدة مشاكل في إدارتها وتسییرها وتنظیمها، حیث انعكس هذا سلبا على 
الحلول  الوصول إلى ى إلى ظهور بعض الباحثین المشتغلین في هذا المیدان وذلك من أجلالأمر الذي أدّ 
فعالیة في الأداء، وهذا بوضع مجموعة من المبادئ لمثلى التي تحقق لهذه المنظمات والأسالیب ا

دارة هذه المنظمات والأفراد العاملین بها، ومن   بین هؤلاء المفكرین والباحثین یوجدوالنظریات في التنظیم وإ
للإدارة والتنظیم، وهذا  وغیرهم ممن أسهموا في التنظیرایو ، إلتون متایلور، ماكس فیبر فریدریككل من 

ه ولحد الیوم لا تزال هذه النظریات على الرغم من بعض النقائص والسلبیات التي تشوب كل نظریة، إلا أنّ 
  .تستعمل وتطبق في مجال الإدارة وفي مختلف المنظمات

ء من لت موضوع الأداتناو  مجموعة من النظریات التي یتم استعراضفي ضوء ما سبق سوف و 
ربطه بمجموعة من الأدوات التنظیمیة التي تمارسها الإدارة ومنها، الالتزام وذلك ب. خلال محاولة تحسینه

من خلال دراسة العنصر البشري مكان العمل والكشف عن الطرق والوسائل  التنظیمي، ولا یتحقق ذلك إلاّ 
  .ینهالي كیفیة تحسوبالتّ . أثیر على أدائهاللازمة للتّ 
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  النظریات المفسرة للدراسة: أولا
  النظریات الكلاسیكیة -1
  :نظریة الإدارة العلمیة - أ

العرض المنظم الأول لما  "ویلیام تایلور فریدریك"في أوائل القرن العشرین نشر المهندس الأمریكي 
، والتي أصبحت نظریة في " scientific management movement" أطلق علیه حركة الإدارة العلمیة

سلوك العمل تستند إلى المؤلفات التي كتبها تایلور وتعد نظریة الإدارة العلمیة هي النظیر المعاصر 
  ".هنري فایول"للنظریة الإداریة الكلاسیكیة التي كان رائدها الأساسي 

ددة وتفترض هي أنساق رشیدة ذات أهداف محالتنظیمات  إلى أنّ وتذهب نظریة الإدارة العلمیة 
یستطیع أن یحدد دائما أسرع وأفضل الطرق لإنجاز العمل وتحقیق أعلى درجة من الكفاءة  العلم أنّ 

التنظیمات تؤدي عملها دون أیة مشكلات كأنساق مغلقة إلى حد  التنظیمیة، كما تفترض هذه النظریة أنّ 
  )1(.ما

مل من وضع المهندس الأمریكي نظریة الإدارة العلمیة من نظریات سلوك الع یبرز من هذا أنّ 
بدون  ةق مغلقانسأالتنظیمات عبارة عن  ها ترى أنّ حیث أنّ  ،ویلیام تایلور وهي أساس المدخل الكلاسیكي

  .هناك طریقة مثلى لإنجاز العمل ها تتمیز بصفة الرشد وافتراض أنّ كما أن ،خارجیة بیئة

  :نظریة وفلسفیة تجلت فیما یلي في ظل مرتكزات ترعرعت الحركة العلمیة

اعتماد تقسیم العمل والتخصص، لرفع مستوى الأداء الإنتاجي وتوفیر السبل الإرشادیة الكفیلة بتوجیه -
الأفراد العاملین في حقول اختصاصهم وفق الأسس العلمیة في الإدارة التي أرید الاعتماد علیها لتحقیق 

 .الإنتاجیة

          زمة لتقییم الأداء الإنتاجي من خلا دراسة الوقت والحركةالإدارة اللاّ وضع الأسس العلمیة في -

"time and motion study " ، وقیاس الحركات البدیلة غیر الضروریة في أداء العاملین واستبعادها من
 )2(.سلسلة العملیات الإنتاجیة

                                                             
  .96، ص 2007علم اجتماع التنظیم، دار غریب، القاهرة، مصر، : طلعت إبراهیم لطفي )1(
  .38، ص 2004، دار وائل للنشر والتوزیع، مصر، 2السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط: محمود سلیمان العمیان) 2(
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هذه النظریة تستند إلى خلفیة نظریة تتمثل في التخصص الدقیق واعتماد  كن القول أنّ می
التوجیه والإرشاد وتقییم الأداء من خلال العمل بدراسة الوقت والحركة، أي  الأسالیب العلمیة في عملیة

 .الأداءحذف الحركات غیر الضروریة أثناء إنجاز العمل لرفع الإنتاجیة وتحسین 

والتعاون بین الإدارة والأفراد العاملین من خلال استخدام الأسس العلمیة في إیجاد أجواء التفاعل -
، )1(نفیذیة والإداریة معاكل الأفراد العاملین في الخطوط التالإدارة في إطار الأداء المطلوب من قبل 

 بالغة تتجسد في الدور الذي یؤدیه ة العلمیة لعنصر الالتزام التنظیمي لما له من أهمیةوتولي النظر 
ذلك یؤدي  لتحسین وتطویر أداء العاملین بكفاءة وفعالیة، فإذا ما كان العامل ملتزم في عمله فلا شك أنّ 

 )2(.إلى إنجاز العمل في الوقت المحدد له

من  الرسمیة في حدود العمل المطلوب إنجازه بین كل إتباعترى بأن التفاعل یكون عن طریق 
 .أداء جید هناك احترام للقواعد الرسمیة زادت درجة الالتزام وبالتالي العاملین والإدارة فكلما كان

  :أساسیات النظریة
قامت نظریة الإدارة العلمیة على مجموعة من المبادئ والأسس اعتبرتها ضرورة حتمیة لزیادة 

  :بها هذه النظریة التي جاءت الأساسیةالإنتاج وتحسین الأداء، ومن أهم الأفكار 

 اختیار العاملین بعنایة تتناسب مع متطلبات العمل. 
 اعتماد مبدأ التخصص وتقسیم العمل وتحدید المسؤولیات. 
 3(.الأسلوب العملي وأهم إجراءات لسیر الحركة وفق بیئة العمل إتباع( 
 4(.التشاركیة والتفاعل بین الفاعلین في المؤسسة مع كل أنواع الدعم( 

  :النظریة تقدیر
الضبط في العملیات السبل الكفیلة بزیادة "بالرغم من الإسهامات التي قدمتها هذه النظریة خاصة 

بمعاییر أداء معینة، ویتضح ذلك جلیا في أعمال فریدیریك تایلور  -الالتزامإلى  -ارات والوصول والمه

                                                             
  .448، ص 2000، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1نظریة المنظمة، ط: الشماع، خیضر كاظمخلیل محمد حسن ) 1(
  .46نظریة المنظمة، المرجع السابق، ص : خلیل محمد الشماع، خیضر كاظم محمود) 2(
  .56، 55 ، ص ص2008الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر، الأردن،  :القادر النعیميصلاح عبد ) 3(
  .95، ص 2010السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار الحامد، عمان، الأردن،  :شوقي ناجي جواد) 4(
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والتركیز على التنظیم الرسمي للعمل  ،)1("یم العملسعن الحركة والزمن والقول ببعض المبادئ المنظمة تق
إلى العامل نظرة آلیة وأغفلت الجانب  لم تسلم من النقد باعتبارها نظرت لكن بالرغم من هذا إلا أنها

الحافز المادي هو المحرك  الإنساني بصورة كلیة فلم تراعي الفروق الفردیة بین العاملین، واعتبرت أنّ 
  .الوحید للفرد

تایلور نظر للالتزام من زاویة التحدید الدقیق والتخصص والتقید  یة أنّ ویلاحظ من هذه النظر 
فهو یرى أن سبب عدم الالتزام هو الحریة الممنوحة للعمال في تسییر  ،بالتعلیمات الموجهة لأداء العمل

  .نظریة الإدارة العلمیة تجاهلت كلیا التنظیم غیر الرسمي والحوافز المعنویة بالإضافة إلى أنّ العمل 

 :النظریة البیروقراطیة -ب
التي أثارت النقاش حول قدرتها تعد البیروقراطیة أحد الظواهر التنظیمیة في المجتمعات الصناعیة 

أول  )1920 -1864(" اكس فیبرم" الألمانيلمنظمة، ویعد العلامة على تحقیق الأهداف الأساسیة في ا
ویعني مفهوم "النموذجیة"أو " المنظمة المثالیة"من استخدم هذا المصطلح محددا من خلاله مواصفات 

والذین البیروقراطیة لدى ماكس فیبر ذلك التنظیم الضخم والمعقد أو أنه أولئك الأفراد العاملون في الإدارة 
یما بینهم تنظیما هرمیا أهداف معینة، ویتم اختیارهم للعمل بأسالیب لیست وراثیة ویكون ف یسعون لتحقیقّ 
  )2(.والمسؤولیاتمعینة، وتحدد فیه الاختصاصات والواجبات وتحكمه قواعد 

حین انطلق من تعریفها أنها  "ماكس فیبر"یلاحظ أن أول من استخدم مصطلح البیروقراطیة هو 
تنظیم ضخم أو مجموعة من الأفراد العاملین في الإدارة تحكمهم مجموعة من القواعد والقوانین لأجل أداء 

، كما أن تنظیم هذه الإدارات یتبع التسلسل كل عامل اختصاصه ومسؤولیته وواجباته وفقا لهذه القوانین
  .الهرمي للسلطة

النظریة البیروقراطیة باعتبارها نموذج جید لإدارة المؤسسات الكبیرة، على  "ماكس فیبر"لقد ركز 
سهولة وسرعة ویسر وعدم قراطیة إلى تحقیق حسن سیر العمل في حیث یؤدي الأخذ بنظریة البیرو 
  )3(.الاختلاف في أداء العمل الواحد

                                                             
  .101، ص 2006علم الاجتماع التنظیم، جامعة منتوري، قسنطینة، مخبر علم اجتماع،  :رابح كعباش) 1(
  . 78، ص2005غوجیة، جامعة بسكرة، مدخل إلى علم النفس والتنظیم، مطبوعة بیدا: نور الدین تاوریرت) 2(
  .37، ص 1996أساسیات إدارة الأعمال، مكتبة عین الشمس، القاهرة، مصر، : أحمد جبر وآخرون) 3(



  النظرʈةࢫاݍݵلفية......................................................................................................................... الفصلࢫالثاɲي

 

- 31 - 
 

أن نظریته هي الأمثل في إدارة وتنظیم المؤسسات ذلك أنها تعتمد على إزالة  "ماكس فیبر"یؤكد 
  .الغموض في أداء الأفراد لأعمالهم ومنه السهولة والسرعة وعدم التناقض في أداء العمل الواحد

في معالجة المشكلات أن المنظمة البیروقراطیة تتمتع بصفة البیروقراطیة  "فیبرماكس "كما یرى 
واعتمادها العمل المكتبي، وقد افترض صفات متعددة للمنظمة البیروقراطیة وهي الدقة، الوضوح، والإلمام 

  )1(.الكامل بالمتطلبات وانصیاع المرؤوسین بشكل تام للمسؤول الإداري الأعلى

كز على جوانب ر  "ماكس فیبر"من خلال خصائص المنظمة البیروقراطیة التي أوردها  هیتضح أن
  .معینة وهي الدقة والوضوح، إدراك الأفراد لمتطلباتهم الوظیفیة وخضوعهم بشكل تام للسلطة الأعلى منهم

  :أساسیات النظریة
  )2(:أهم المبادئ التي تقوم علیها النظریة البیروقراطیة فیما یليیمكن تلخیص 

 التخصص وتقسیم العمل. 
  والجدارةاختیار العاملین على أساس الكفاءة. 
 عدم التحیز. 

  )3(:إضافة إلى
 الاهتمام بالتوثیق والتدوین. 
  ممتلكات الشخصیةالالفصل بین ممتلكات المنظمة و. 
 التسلسل الهرمي للسلطة إتباع. 

  )4(:اكما یرى عبد الفتاح بوخمخم أنه
 وضع طرق محددة لتنفیذ الأعمال. 
 التخلي عن الاعتبارات الشخصیة أثناء القیام بالعمل. 

  )5(:ال أن هناك أسس أخرى وهي كالآتيغفدون إ

                                                             
  .65نظریة المنظمة، دار الهدى للطباعة والنشر، قسنطینة، ص  :لوكیا الهاشمي) 1(
  .89، ص 2011والتوزیع، عمان، إدارة المنظمات، دار صفاء للنشر  :علاء الدین عبد الغني محمود)2(
  .31، ص 2008التنظیم والجماعات، دار الفجر للنشر والتوزیع، جامعة محمد خیضر، بسكرة، : حسن الحیلاني) 3(
  .35تحلیل وتقییم الأداء في المنظمات الصناعیة والجزائریة، أطروحة دكتوراه، جامعة منتوري قسنطینة، ص  :عبد الفتاح بوخمخم) 4(
  .38أساسیات إدارة الأعمال، مرجع سابق، ص : جبر وآخرونأحمد ) 5(
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 الوظائف یكون على أساس التعیین ولیس على أساس الترشیح والانتخاب شغل. 
 تتم الترقیة بناء على الأقدمیة أو الانجاز أو الاثنین معا. 
 حق الموظف في الحصول على راتب معین. 

  :تقدیر النظریة
أن  مبادئها البیروقراطیة ویمكن القول من خلالمن المتفق علیه أنه لا یوجد عیب في مبادئ 

قواعد والتعلیمات الخاصة بالعمل والتقید بال التنظیمي من خلال الالتزام  الالتزامفي  اهتمامها كان ینصب
تباعحرفي  شكلب م العمل والتخصص الوظیفي وترى بأن هذه الأمور تقسیالتنظیمیة خاصة  الإجراءات وإ

الذین حولوا البیروقراطیین أنفسهم،  هسبب "التزام، ولكن ما یعرضها للنقد هي مؤشرات دالة على وجود
ا یؤدي إلى رفي للقوانین والالتزام المطلق بهالمثال فإن الاستخدام الحسبیل الوسائل إلى غایات فعلى 

أو التنظیم غیر أهملت الجانب  لإضافة إلى ذلك فقد، با)1("الجمود في تصریف الأمور وحل المشكلات
ركزت على الرقابة والإشراف الأمر الذي قد یؤدي إلى "الرسمي، واعتبرت التنظیم نسق مغلق، كما أنها 

زیادة محاولة الانحراف، مما یستدعي التركیز على الرقابة أكثر مقابل إهمال الأهداف الأساسیة هذا ما 
  )2(."لا من ارتفاعهایؤدي إلى ارتفاع تكالیف الرقابة ومنه انخفاض الكفاءة بد

  كلاسیكیة - النظریات النیو - 2
  :حركة العلاقات الإنسانیة - أ

همالها للعنصر  لقد جاءت هذه الحركة كرد فعل غیر مباشر على المدرسة الكلاسیكیة بتفرعاتها وإ
أنها بدأت البشري وعدم إعطائه الأهمیة اللازمة وعلى الرغم من أنه یؤرخ لبدایة حركة العلاقات الإنسانیة 

في العشرینات والثلاثینات إلا أن بدایتها تعود لفترة ما بعد الحرب العالمیة الأولى التي أثارت اهتمامها 
  )3(.بالعلاقات الإنسانیة

استنادا إلى ما سبق یمكن القول أن الانتقادات التي وجهت للمدارس الكلاسیكیة كانت بمثابة بدایة 
حركة العلاقات الإنسانیة التي حاولت تدارك الأخطاء التي وقعت فیها وعلى رأسها لظهور نظریات جدیدة 

  .هذه المدارس
                                                             

  .57، ص2012، عمان ،الأردن،1إدارة الموارد البشریة، دار الرایة، ط:أسامة خیرى ) 1(
  .68نظریات المنظمة،مرجع سابق،ص: لوكیا الهاشمي) 2(
  .75، ص 2005، ن، عما3وائل، طیات والوظائف، دار مبادئ الإدارة، النظریات والعمل: محمد قاسم القریوني) 3(
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وتعد حركة العلاقات الإنسانیة ولیدة سلسلة من التجارب كانت على ید مجموعة من الباحثین 
، وكان لها دور كبیر في "وینسترن إلكتریك"التابعة لشركة  "هاوتورن"بمصنع  "التون مایو"على رأسهم 

از الجانب غیر الرسمي داخل التنظیم ومدى تأثیره على أداء العمال من جهة وعلى سلوكهم من جهة إبر 
  )1(.أخرى

دراسة التنظیم غیر الرسمي لما له مما تم عرضه یتضح أن حركة العلاقات الإنسانیة ركزت على 
  .تأثیر كبیر على تشكیل سلوك العمال من جهة وعلى أدائهم من جهة أخرى من

وهر الحركة ینصب حول محاولة فهم السلوك الإنساني في المنظمة من خلال اكتشاف وكان ج
الإنتاجیة لدى العمال، فقد أثرت تأثیر بالغا النفسیة والعلاقات الإنسانیة على  و تأثیر العوامل الاجتماعیة

م العمال في الممارسات الصناعیة لأنها قدمت أسالیب جدیدة لرفع الكفاءة الإنتاجیة من خلال تعلی
  )2(.وتوجیههم واتخاذ القرارات الجماعیة

ة ساهمت في تقدیم أسالیب جدیدة للعمل، وذلك من خلال اكتشافها یتبین أن نتائج هذه الحرك
  .تأثیر العوامل الاجتماعیة والردود والاتجاهات النفسیة للعمال على مختلف المواقف أثناء العمل

إلى  و اعتراف الإدارة بالجماعات الصغیرة داخل المؤسسةفقد دعت حركة العلاقات الإنسانیة إلى 
لى أن یتعاطفوا بصورة أفضل مع العمال وأن  ،دى المشرفین ومراقبي العمالتحسین أسالیب القیادة ل وإ

  )3(.یناقشوا معهم مشاكلهم الاجتماعیة والأسریة وأن یشعروهم بالاهتمام بهم كشركاء في العمل لا كأجراء

ورة حیث أقرت بضر  ،م كبیر لجماعات العملأن حركة العلاقات الإنسانیة أولت اهتما یستنتج
إتاحة الفرصة للتفاعل بین العمال والإدارة كالاهتمام بمشاعر العاملین وتشجیعهم على المشاركة في اتخاذ 

  .هذا ما یسمح بتحقیق أهداف المنظمةالقرارات 

                                                             
  .154، ص 1995علم اجتماع التنظیم، مكتبة غریب، الفجالة، القاهرة،  :طلعت إبراهیم لطفي) 1(
إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة، التدریب، الحوافز، دار الابتكار للنشر والتوزیع،  :منیر بن أحمد بن دریدي) 2(

  .63، ص 2013، عمان، 1ط
  .45، ص 2005، عمان، الأردن، 3السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: محمود سلمان العمیان) 3(
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هفهذه الحركة ترى أ  ،العمال على أنهم مجرد وسیلة لتحقیق أهداف التنظیملا یجوز النظر إلى  نّ
فعلى الإدارة العمل على تحقیق درجة معینة من الانسجام والتوافق بین أهدافها العامة والأهداف الخاصة 

  )1(.بطموحات العمال

حركة العلاقات الإنسانیة ربطت موضوع الالتزام والأداء بتركیزها على الجانب  یمكن القول أنّ 
العاملین والإدارة وبین العاملین أنفسهم  كل من غیر الرسمي للتنظیم المتمثل في مجموع العلاقات بین

، وهذا لحوافز غیر المادیةبالإضافة لإعطائها أولویة وأهمیة ل ،والتي اتسمت بهامش من الحریة والمرونة
وتعاونهم  همشعور لدى العمال بالرضا والراحة النفسیة وتمتعهم بروح معنویة عالیة وبالتالي تفاهم ما یولد

لتنفیذ البرامج والسیاسات والسعي إلى تحقیق أهداف المؤسسة، وبهذا یجد العمال أنفسهم أنهم ملتزمون 
  .ممكنة إنتاجیةتحقیق أفضل بطریقة آلیة دون أیة ضغوط ساعین إلى تحسین وتطویر أدائهم ل

  )2(:أساسیات النظریة

 الإنتاجیةأهم العناصر في العملیة  الفرد هو. 
  الإنتاجیةكلما ارتفعت الروح المعنویة تزایدت. 
 نما لطاقته الاجتماعیة  .كمیة العمل التي یؤدیها العامل لا تتحدد تبعا لطاقته الفیزیولوجیة وإ
  تؤدي دورا رئیسیا لتحفیز العمال وشعورهم بالرضاالمكافآت والحوافز غیر الاقتصادیة. 
  إنتاجیةالتخصص الدقیق للأعمال لیس بالضرورة هو أهم أشكال التنظیم كفاءة وأعلاها. 
 نما كأعضاء في جماعات  .العمال لا یسلكون ویجابهون الإدارة كأفراد وإ

  :تقدیر النظریة
لا یمكن تجاهل مساهمات حركة العلاقات الإنسانیة حیث أنها أعطت أهمیة للجماعات غیر 

رسمیة وتأثیرها على السلوك الفردي في المنظمة بالإضافة إلى تركیزها على المكافآت والحوافز غیر ال
حساسهم بالرضاالمادیة لت في التنظیم  تربط الالتزام التنظیمي بتوفر هذه الأشیاء فهي ،حفیز الأفراد وإ

بط بین الظواهر كما أنها أول من كشف النقاب عن الروابط الدقیقة التي تر  ،میزوبالتالي تحقیق أداء مت
  .الاجتماعیة والمستویات التنظیمیة وبین الفرد والجماعة

                                                             
  .124، ص 1985، القاهرة، 5النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم، دار المعارف، ط :السید الحسیني)1(
  .84-81نظریات المنظمة، مرجع سابق، ص ص  :لوكیا الهاشمي) 2(
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ومن "سلوك المنظمة ت للانتقاد لأنها أغفلت تأثیر البیئة الخارجیة على رغم هذا إلا أنها تعرض
نظام اجتماعي متكامل، كما أنها تجاهلت أثر رت التنظیم وحدة مستقلة ومنعزلة لیس جزء من اعتب ةثم

ركزت فقط على الحوافز غیر المادیة بالإضافة إلى أنها أعطت أهمیة للجانب و الحوافز الاقتصادیة، 
  )1(."حساب التنظیم ساني علىالإن

السلوك  تفسیرها نظرت للتنظیم كنسق منغلق، كما أنها أهملت عنصر هام من عناصر یفهم أنّ 
الإنساني في تنظیمات العمل والمتمثل في الحوافز المادیة في حین جعلت من الحوافز المعنویة أساس 

  .لدافعیة الأفراد

  :1964 -1906نظریة الفلسفة الإداریة لماك غریغور  -ب 
ماساشوستس "بمعهد  أستاذالذي عمل " 1964 -1906ماك غریغور "قدم عالم النفس الصناعي 

طبیعة لوجهة نظره الخاصة بطبیعة البشر، حیث قام بعرض نظریتین مختلفتین ل" MITللتكنولوجیا 
المنشورة سنة  "الجانب الإنساني لمشروع الأعمال: "في كتابه الموسوم yو xا نظریة همالبشریة، أسما

ه بعدد كبیر من المدیرین لاحظ وجود فئتین منهم، وقد استخدم في تحدید ومن خلال اتصالات. 1960
أو " متشددا"أو " ردیئا"أو " جیدا"لأنه لا یرید أن یحكم على المضمون بوصفه  yو xالفئتین الرمزین 

، لكنه یوصي باختبار النظریتین عملیا باعتبار أنهما یمثلان موقفین متعارضین، وبالضرورة "متساهلا"
  )2(.سبة لفئة مناقضا لأخرىسیكون الحكم بالن

، حیث "ماك غریغور"ن المدیرین من وضع هذه النظریة جاءت للتعبیر عن فئتین م یستنتج أنّ   
، والفئة الثانیة نظر إلیها نظرة تفاؤلیة xینظر إلى الفئة الأولى نظرة سلبیة تشاؤمیة رمز لها بالحرف 

  .وذلك لتفسیر الطبیعة البشریة yها بالحرف لإیجابیة رمز 

من الاتجاه التقلیدي من أبعادها الفكریة  xلنظریة  "ماك غریغور"وتستمد الافتراضات التي أوردها 
التنظیم الرسمي لوحده  أنّ ه أكد على أنّ حیث  ،ه یتسم بالرشد والعقلانیةحیث النظرة إلى الفرد على أنّ 

الإدارة بالرقابة والتوجیه  لا یحقق الأهداف المطلوبة كما أشار أیضا إلى أنّ ) xحسب ما ورد في نظریة (
لا تشكل خطى عن طریق إشباع " العصا والجزر"نظریة  "ماك غریغور"والتهدید بالعقاب أو ما یدعوه 

                                                             
  .47-46السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص ص : محمود سلیمان العمیان) 1(
  .212، ص 2007، القاهرة، مصر، 1تنمیة الموارد البشریة، دار الفجر للنشر والتوزیع، ط: علي غربي وآخرون) 2(
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الوسائل الإنسانیة وتعمیق  فإنّ أفضل، ولذا د ولا تحققه، وبالتالي حافزا له یوحي لأداء حاجات ورغبات الفر 
أبعادها وتهیئة سبلها في التعامل مع الأفراد في إطار المنظمة هي التي تعمل على النهوض بمستوى 

  )1(.ن طریق تحقیق أهدافهاالأداء بالمنظمة ع

ه لا یمكن له تحقیق الأهداف إلى الإنسان أنّ  تنظر  "مارك غریغور"ـل xنظریة  یمكن القول أنّ 
ه شخص لا یمكن له أنّ  لال الرقابة والتوجیه والعقاب إلىعن طریق التنظیم الرسمي من خ المرجوة إلاّ 

  .تحمل المسؤولیة ویتهرب من تحملها وهو كسول بطبعه

ون العمل ومستعدین بالمدیرین یح أن والتي في إطارها یرى yاقترح بدلها افتراضات نظریةوقد 
و خیال خصب، كذلك مبدعین وذ تیة على عملهم وهملتحمل المسؤولیة وقادرین على ممارسة الرقابة الذا

 ناخاس الجهود للعمل، وهذا یخلق مفالمدیرین یشجعون على المشاركة ویخلقون جوا من الحریة وتكری
  )2(.الذات وتقدیر المبادرات قیقمفعما بالرضا والتقدیر وتح

وتطبیقها في  yفي حین أنه ركز على نظریة  yو xجاءت بنظریتین هما نظریته  یتضح بأنّ 
العامل طموح ویحب العمل، وذلك قصد المرونة والمشاركة في اتخاذ القرارات لإتاحة  أنّ الإدارة باعتبار ّ 

ه الفرصة للإبداع والابتكار، وهذا ما یسمح للفرد بالالتزام ومن تم الوصول إلى مستوى أداء أحسن، كما أنّ 
  .ساسي لأداء الأفرادربط الالتزام بمتغیر الرقابة الذاتیة لما لها من أثر علیه فهي تعد بمثابة الموجه الأ

  :أساسیات النظریة
  :xافتراضات نظریة 

  )3(:الفرد تفترض بشكل أساسي أنّ 
 كسول بطبعه ولا یحب العمل. 
 لدیه نقص في الطموح وهو لا یتقبل المسؤولیة. 
 یفضل أن یقاد ویحتاج باستمرار إلى المتابعة والمراقبة. 
  إلى العمل بجدیةتهدید، من الوسائل المهمة لدفعه الأن العقاب أو. 

                                                             
  .71، ص 2007نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن،  :اظم حمودحمد حسن الشماع، وخضیر كخلیل م) 1(
، 68، ص ص 2013، عمان، الأردن، 1إدارة المنظمات منظور كلي، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: ماجد عبد المهدي مساعدة) 2(

69.  
  .73، 72، ص ص 2013للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن،  الإدارة، دار الیازوري: عبد القادر النعیمي) 3(
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   )1(:بالإضافة إلى
  ّالأجر والمزایا المادیة هي من أهم حوافز العمل أن.  

  )y:)2افتراضات نظریة 
  أدوات هي و الترغیب  الحافز المادي والعقاب لا یحفزان على العمل بل المعاملة الحسنة والإقناع

 .تحفیز العمال
 في المنشأة الإنسان یحب عمله ویبحث عنه إذا وجد معاملة حسنة. 
 ثبات طموحه  .الإنسان لا یتهرب من المسؤولیة بل یبحث عن التحدي لإثبات نجاحه وإ
 المرؤوسین یحبون مشاركة الرئیس في اتخاذ القرارات. 

  )3(:كما أنّ 

 التزام العاملین بالأهداف یكون نتیجة للإثابة والمكافأة المرتبطة بالإنجاز. 
 القدرة على الإبداع والابتكار إذا ما توفرت بیئة مناسبة ومحفزة على ذلك یهالإنسان لد. 

  :تقدیر النظریة
هذه النظریة قد ساهمت في تطویر الفكر الإداري من حیث تركیزها على العامل  لا شك أنّ 

تواجهها لتعرف على المشاكل التي لالإنساني داخل المؤسسة، فالمبادئ التي نادت بها تعطي الإدارة أسسا 
هناك انتقادات وجهت إلى هذه النظریة من حیث أنها بالغت في تصنیف  إلا أنّ  ،في تعاملها مع الأفراد

فقط، وتجاهلت احتمالیة وجود أفراد لا ینتمون لأي مجموعة من  yو xالأفراد ضمن مجموعتین 
 .المرتبطة بالعمل ها ركزت على العوامل الإنسانیة على حساب الجوانب الأخرىالمجموعتین، كما أنّ 

   :نظریة سلم الحاجات - ج
، "ماسلو"للحاجات الإنسانیة عند عالم النفس " سلم الحاجات"تعرف هذه النظریة باسم نظریة 

ما یسعى إلى إشباع إنّ  سلوكاتهالإنسان في كل  والتي طورها في الأربعینیات من القرن الماضي معتبرا أنّ 
حاجات تنحصر في خمس مجموعات وتظل الحاجة غیر المشبعة هي المتحكمة في السلوك، في حین لا 

نتهي دورها في التحفیز، كما أن حاجات الفرد تكون مرتبة یتؤثر الحاجات المشبعة في السلوك، وبالتالي 

                                                             
  .179العلوم السلوكیة في التطبیقات الإداریة، دار زهران للنشر والتوزیع، الأردن، ص : نبیهة صالح السمراني) 1(
  .63، ص 2004، عمان، الأردن، 1أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط :علي عباس)2(
  .717، الكویت، ص 2إدارة الموارد البشریة، منشورات ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزیع، ط :زكي محمود هاشم)3(
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قي اقاعدتها وتلیها إلى الأعلى ب ترتیبا تصاعدیا على شكل سلم أو هرم تمثل الحاجات الفیزیولوجیة
  )1(.الحاجات

في هذه النظریة ربط السلوك الإنساني بمجموعة من  "ماسلو" أنّ  القول على ضوء ما سبق یمكن
الحاجات یسعى دائما لتحقیقها لأنها دوما لا تكون مشبعة بصفة مطلقة وقد صنف هذه الحاجات في 

  .میاخمسة مجموعات ضمن سلم هرمي مرتبة ترتیبا هر 

 "ماسلو"إشباع حاجة لا یعني زوالها من هرمیة الحاجات التي وضعها  كما ترى هذه النظریة أنّ 
المجال لحاجة أخرى تبرز أهمیتها بعد الحاجة المشبعة لتعود الحاجة المشبعة عندما یحین  إفساحبل 

  )2(.وقتها لتعلو سلم أولویات الإشباع وهكذا

ن أشبعت هذه الحاجات فإنها لا تختفي من تشبع بصفة الحاجات لا  یتضح أنّ  مطلقة وحتى وإ
  .سلم الحاجات بل تظهر حاجات أخرى تحتاج للإشباع

الإشباع یمارسه الفرد طیلة حیاته وتتشكل تلك الحاجات  كما تقوم هذه النظریة على اعتبار أنّ 
یعیش أولا، وهو یعیش على شكل هرم تشكل قاعدته حاجاته الفیزیولوجیة الطبیعیة، فهو یرید أن یؤكد ل

ن لم یجد غیره، ویمثل طلب الخب خبزبال ولا یفكر في سواه، وما إن یجد دافعا وضابطا لسلوكه  زوحده وإ
یكون المسیطر على دوافعه وسلوكه ویبدأ ع، ما إن ز ویضمن استمرارها حتى یتوقف الجو مة الخبلق

شر  ، اطمئنانا یكفیهوالاطمئنانللأمن هي الحاجة أخرى تلیها في سلم هرم الحاجات و  التفكیر بحاجة
  )3(.تلك الحاجة التي سمیت بالحاجة للضمان والأمان المخاطر والخوف والحرمان

الإشباع عملیة مستمرة تخص الإنسان طوال حیاته فأول حاجة یسعى  من خلال هذا یتضح أنّ 
لإشباعها هي الحاجات البیولوجیة الضروریة للحیاة والبقاء والاستمراریة مثل المأكل، المشرب، الملبس، 
وأشیاء لابد من الحصول علیها، أما الحاجة الثانیة فهي إحساسه بالأمان والطمأنینة على نفسه وممتلكاته 

  .اته وكل شيء یخصه وتتجسد في الحاجة إلى الأمنوحی

                                                             
  .210تنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص  :ي وآخرونعلي غرب) 1(
  .41، ص 2005، عمان، الأردن، 1والتوزیع، طتطور الفكر والأسالیب في الإدارة، دار الحامد للنشر : صبحي جبر العتیبي) 2(
  .87، ص 2006، عمان، 3مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: محمد قاسم القریوتي) 3(
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وبعدها تأتي الحاجة للانتماء وتضم تلك الحاجات اللازمة لتحقیق التفاعل الاجتماعي بالتطبیق 
على المؤسسات، فهذا النوع من الحاجات یكمن في حاجة العمال للانتماء للجماعات الرسمیة وغیر 

ات ثم الحاجة للاحترام وتضمن تلك الحاجات المتعلقة بالشعور للمؤسسة وتكوین صداقالرسمیة والانتماء 
تنظیمیة التي تقابل هذه والكفاءة والجدارة والاستقلالیة والقوة والثقة بالنفس والتقدیر ومن بین العوامل ال

جد توافر الفرص للفرد للقیام بأعمال هامة وممیزة تجعله یستعد لإنجاز وتحمل المسؤولیة، تو الحاجة 
  )1(.التقدیر المعنوي والاعتراف بالكفاءة وأیضا

تحقیق أو الوصول إلى تفاعل اجتماعي والانضمام إلى جماعات سواء رسمیة  بالإمكان القول أنّ 
هو أساس الحاجة الثالثة من هرمیة الحاجات داقات ة وبناء علاقات اجتماعیة وتكوین صأو غیر رسمی

أن له مكانة وقوة  حاجة للاحترام یعني إحساس الفرد العاملألا وهي الحاجة للانتماء أما التالیة فهي ال
ویشعر بثقة بالنفس وتلیها الحاجة إلى التقدیر وهي أعلى حاجة في سلم الحاجات متعلقة بأمور معنویة 

  .تجعل وتدفع الفرد إلى الالتزام وتحمل مسؤولیاته لتقدیم أداء جید

فهي الحاجة لتحقیق الذات وهي تعبر عن رغبة في أعلى درجات هذا السلم  ا الحاجة التي تقفأمّ 
خصیة یسعى شخاص من كونها حاجة شالأالشخص في ذاته وأهدافه في الحیاة وهي تختلف باختلاف 

  )2(.ویر قدراته وانجاز ما قدر علیه من أعمال لتحقیق أهدافه الذاتیة الخاصة بهالفرد من خلالها إلى تط

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .30، ص 2008، 1إدارة الموارد البشریة الدولیة، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، ط: علي عباس)1(
  .81، ص 2004تنمیة الموارد البشریة، منشورات جامعة منتوري، الجزائر، : علي غربي) 2(
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  .عند ماسلوسلم الحاجات  :)01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .147، ص 2002، الإسكندریة، 8السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعیة، ط: أحمد ماهر: المصدر

سلوك العاملین والتزامهم  فسیرت "ماسلو"نظریة التدرج الهرمي للحاجات عند  یمكن القول أنّ 
أن على المدیرین مساعدة  "ماسلو"على ما یطمحون لتحقیقه من حاجات متدرجة، فیرى  بناء تنظیمیا

على الأداء بالدرجة الأولى العاملین لإشباع حاجاتهم المهمة من خلال العمل لكي ینعكس إیجابیا 
  .یةوالإنتاج

  :أساسیات النظریة
 للإنسان حاجة نفسیة مركزیة هي الحاجة لتحقیق الذات. 
 تشتمل الحاجة لتحقیق الذات خمسة مجامیع أساسیة. 
  1(.الحاجات من حیث الأولویة للبقاء والإلحاح على شكل هرمترتب هذه( 

  :تقدیر النظریة
التي حاولت تفسیر الدافعیة للعمل ها من أبرز النظریات حیث أنّ  "ماسلو"بالرغم من أهمیة نظریة 

أنها تعرضت لكثیر من الانتقادات والتي  إلا ،)2(من خلال مفهوم الحاجات الإنسانیة بلغة بسیطة ومفهومة
جمیع  لهذه الحاجات كان على أساس غیر واقعي اصطناعي، إذ أنّ  "ماسلو"كان في مقدمتها أن تصنیف 

لبعض لدى الفرد الواحد، كما أن شعور العاملین بالالتزام هذه الحاجات متداخلة ومتفاعلة مع بعضها ا
 .مرتبط بإشباع مطلق لهذه الحاجات لیس

                                                             
  .310، ص 2004، 2إدارة الموارد البشریة إدارة الأفراد، دار وائل للطباعة والنشر، ط :سعاد نایف البرنوطي) 1(
، ص 2002نشر والتوزیع، الإبراهیمیة، الإسكندریة، المدخل الحدیث في الإدارة العامة، الدار الجامعیة لل: ثابت عبد الرحمن إدریس) 2(

276.  

 الحاجات الفيزيولوجية
 حاجات الأمن

 الحاجة للانتماء
 الحاجة للتقدير

  الحاجة
  لتحقيق  

 الذات
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 Equity Theory :نظریة المساواة والعدالة -د
لعملیة التحفیز والتي توجد أساسا في الدراسات التي تمت في مجال نظریة العدالة هي نظریة 

 Stacy"أدامز ستاسي "هذه النظریة من خلال الكتابات التي قدمها ، قد تم فهم)المقارنة الاجتماعیة(التوازن 
Adams 1(.العدالة عند مقارنة عائد أو ناتج العمل مع الآخرین محیث یرى أنه عندما یشعر الأفراد بعد(  

  ."أدامز ستاسي"هذه النظریة من نظریات التحفیز تعتمد على مبدأ المقارنة من تأسیس  بمعنى أنّ 

على مسلمة أساسیة وبسیطة وهي رغبة الأفراد في ( Adams 1963) لأدامزتقوم نظریة العدالة 
وتعرف نظریة العدالة على أنها اعتقاد الفرد بأنه یعامل معاملة عادلة  ،الحصول على معاملة عادلة

عادلة مقارنة مقارنة بالآخرین، أما عدم العدالة فتعرف على أنها اعتقاد الفرد بأنه لا یعامل معاملة 
  )2(.بالآخرین

هي العدالة أي شعور العامل بأنه یعامل بطریقة متساویة وعادلة  أدامزجوهر نظریة  یفهم أنّ 
  .بالنسبة أو مقارنة مع زملائه في العمل

درجة شعور  تدور هذه النظریة حول العلاقة بین الرضا الوظیفي للفرد والعدالة وتفترض أنّ 
مكافأة وحوافز من عمله تحدد بدرجة كبیرة شعوره بالرضا مما یؤثر في  منالعامل بعدالة ما یحصل علیه 

نتاجیتهمستوى أدائه    )3(.وإ

العدالة ترتبط بالرضا الوظیفي فكلما كانت هناك عدالة كان العامل راض عن  یمكن القول هنا أنّ 
  .عملهمرهونة بما یحصل علیه الفرد من مكافآت وحوافز في بیئة  العدالة هنا الإضافة أنّ بعمله والعكس، 

كحافز للأداء،  یستلمهتوضح هذه النظریة العلاقة بین أداء الفرد وشعوره بعدالة المقابل الذي 
یستلمه زملائه فإذا وجد أنّ هناك عدالة ویمیل الفرد إلى مقارنة أدائه بأداء غیره من الزملاء والحافز الذي 

ه سیرتفعفي الحو    )4(.مستوى رضاه عن العمل، وتزاد دافعیته لإنجاز الأعمال المحددة افز فإنّ

 إلیه وما یحصل علیه صلدائمة بین ما یالفرد في مقارنة  من خلال ما تم عرضه بأنّ  یتضح
  .الآخرین، فكلما شعر أن هناك تكافؤ ومساواة زادت درجة رضاه وبالتالي التزام أحسن وأداء جید

                                                             
  .304إدارة المنظمات، مرجع سابق، ص : علاء الدین عبد الغني محمود) 1(
  .126، ص 2004السلوك التنظیمي المعاصر، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : راویة حسن) 2(
  .297ل، مرجع سابق، ص السلوك التنظیمي في منظمات الأعما :محمود سلمان العمیان) 3(
  .173، ص 2006، الأردن، عمان، 2إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: سهیلة محمد عباس) 4(
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  )1(:یمكن إیجاد مرتكزات هذه النظریة كالآتي :النظریةأساسیات 
 أن الإنسان كائن مدفوع. 
 المقارنة بین ما یقدمه الفرد من إسهامات وما یحصل علیه من عوائد. 
 أما المقام ...یتم وضع هذه المقارنة في نسبة بسطها العوائد مثل الأجر بالترفیه، المعاملة الحسنة

 .، الخبرة، كمیة العمل، الجودةمثل الأداءفهو عبارة عن إسهامات الفرد 
  یتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه من مقارنة النسبة السابقة التي تخصه مع نسبة أفراد آخرین

 :داخل المنظمة یكونون صالحین للمقارنة وعلى هذا تكون معادلة العدالة كالآتي

  .مساهمات الآخرین/ الآخرینعوائد :      مساهمات،  تتم مقارنتها ب/ عوائد الفرد

  :تقدیر النظریة
ها ها مبنیة على دافع شائع عند الأفراد وهو دافع العدالة إذ أنّ في تقییم هذه النظریة یلاحظ أنّ 

تأثیر دافع العدالة على سلوك الأفراد لكن هذا لا یجعلها خالیة نظریة مفیدة كمرجع أو إطار عام لكیفیة 
لفرد أن یقدرها على الزم تتفترض عملیة مقارنة معقدة تشتمل العدید من العوامل التي "ها من النقد إذ أنّ 

  )2(".ویقیمها ویجمع بینها في قیمة متكاملة للعوائد والمدخلات

ها كانت على درجة كبیرة من التعقید في إجراء المقارنات بین الأفراد في كثیر من یمكن القول أنّ 
  .صالحة للمقارنة أصلا المواقف قد لا تكون مناسبة أو

  .قط من الجوانب النظریة وهو الأجورها ركزت على جانب ضیق فإضافة إلى هذا یمكن الإشارة إلى أنّ 

  

  

  

  

                                                             
  .163، ص 2002، الإسكندریة، 8، الدار الجامعیة، ط)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي  :مد ماهرأح)1(
  .179، ص 2003السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة، : محمد سعید أنور سلطان)2(
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  .المرتبطة بإدراك العدالة أو عدم العدالةالاستجابات ):02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

  

  

  .130، ص 2004السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : راویة حسن: المصدر

درجة شعور العامل بعدالة ما یحصل علیه من  نظریة العدالة تفترض أنّ  مما تم عرضه یفهم أنّ 
له قیمة مكانة في  بالرضا وبالتالي یحس أنّ مكافآت وحوافز من عمله تتحدد بدرجة كبیرة بشعوره 

درجة منه ألا وهي الولاء  أعلىوأنه ضمن أهداف التنظیم ككل فیشعر بروح الانتماء لیصل إلى  ،المؤسسة
مما یولد لدیه بصفة تلقائیة شعور الالتزام لتحمل المسؤولیة لأداء كل ما یتوجب القیام به بشكل صحیح 

  .بصفة عامة والإنتاجیةوسلیم في الوقت المناسب مما یؤثر ذلك على مستوى أدائه 

  :نظریة التوقع -ه
السلیم للدافعیة التي تأخذ في اعتبارها الفروق تعتبر هذه النظریة الصیغة الصحیحة والتكوین 

الإنسان عند إلحاقه بالعمل یتوقع أن یحصل  حیث یرى أنّ " فكتور فروم"الفردیة، فهي النظریة التي قدمها 
ا یقدمه للمؤسسة وما یطلب منه لبذل جهوده لإنجاز م  على إیراد مادي أو معنوي یشبع حاجاته مقابل

  )1(.ك علاقة بین أهداف المؤسسة، ویرى أنه هناعمله فیها

                                                             
  .82، ص 2003إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي دراسة نظریة وتطبیقیة، دار المحمدیة، الجزائر، : ناصر دادي عدون) 1(

 مقارنة الفرد لنفسه مع الآخرین

الدافعیة والحماس لتحقیق عدم 
  :العدالة

 تغیر المدخلات .1
 تغیر المخرجات .2
 تغیر إدراك الفرد لنفسه .3
 الفرد للآخرینتغیر إدراك  .4
 تغیر المقارنات .5
 ترك الموقف .6

 .دافعیة وحماس الفرد للإبقاء على هذا الموقف

 عدم العدالة عدالة
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النظریة تركز على مراعاة الفروق الفردیة بین العمال وتربط أداء الفرد بما هذه  القول أنّ یمكن 
  .یتوقعه من عوائد أي المقابل الذي سیحصل علیه من المؤسسة لقاء جهده المبذول

النظریة وهذه النظریة من أكثر النظریات وضوحا ودقة في تفسیر سلوك الفرد ودوافعه وتقوم هذه 
تسبقه عملیة المفاضلة بین بدائل قد تتمثل في القیام بسلوك أو عدم  لأدائه لفردعلى مسلمة أن سلوك  ا

سلوك المتعلقة الة من بدائل كما قد تتمثل في بدائل أنماط الجهد المختلفة قیمة المنافع المتوقعالقیام به، 
ي یتوقع أن یحصل علیها من بالأداء فدافعیة الفرد للقیام بأداء معین في العمل تحكمه منافع العوائد الت

الأداء، ودرجة هذا التوقع لدى الفرد في أن دافعیة الفرد لأداء عمل معین هي محصل للعوائد التي 
  )1(.إلى هذه العوائد سیحصل علیها الفرد واعتقاده بإمكانیة الوصول

سلوك الأفراد المتعلق بالأداء تسبقه  نظریة التوقع تقوم على مرتكز أنّ  یفهم مما تم عرضه أنّ 
أي الفرد قبل تقدیم أي مجهود مرتبط بالأداء فإنه یقوم ،عملیة المفاضلة أو الاختیار بین البدائل المتاحة 

  .حصل علیها مقابل ما سیقدمهبانتقاء أفضل البدائل من العوائد المالیة التي سی

لدیه القدرة على فعل ذلك  دافعیة الفرد للقیام بسلوك معین تتحدد باعتقاد الفرد أنّ  كما ترى بأنّ 
هذه النتیجة ذات أهمیة للفرد وهذا یعني حفز الفرد من  القیام به سیؤدي إلى نتیجة معینة وأنّ  وأنّ  ،السلوك

  :أجل تحقیق أداء جید وأفضل یعتمد على توقعات الفرد وهي كالآتي

  .الجهد المبذول سیؤدي إلى الإنجاز المطلوب أنّ : التوقع الأول

تشبع حاجته الإنجاز المطلوب سیحقق المكافآت المرغوبة من قبل الفرد والتي بدورها  أنّ : التوقع الثاني
  )2(.وبالتالي تحقیق الرضا مما یساعد عل التزام الفرد نحو عمله

 به سیكونما سیقوم  إیمان الفرد بقدرته على أداء سلوك معین هو محرك لدافعیته وأنّ  یستنتج أنّ 
الذي الثاني  بذول الذي یقود إلى الإنجاز وهو التوقعالجهد الم :عین هماذا أهمیة كبیرة له بناء على توق

  .یتعلق بالمكافآت المطلوب الحصول علیها یساعده هذا على تحقیق الولاء والالتزام

                                                             
  .150، 149ص ص  السلوك التنظیمي، مرجع سابق،: محمد سعید أنور سلطان)1(
  .322السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص : محمود سلیمان العمیان) 2(
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وها مسبقا الرغبات المختلفة للعمال وفقا لتوقعاتهم التي كونّ  إشباعه إذا ما تم علیه یمكن القول أنّ و 
  .فإن ذلك سیؤدي إلى رضاهم وولائهم وبالتالي التزامهم بالمنظمة

  )1(:أساسیات النظریة

  ّالسلوك یتم بطریقة اختیاریة یفترض أن. 
  ّالفرد یتصرف بطریقة رشیدة بحیث یؤدي إلى تعظیم الناتج المستهدف وبالتالي فإنّ  یفترض بأن 

 .الناتج متوقف على السلوك
  ّر عنه في شكل متغیرین اختیار الفرد یقوم على الاختیار الرشید للسلوك، ویمكن التعبی یفترض أن

 .وقعوالت هما المكافأة
  ّ2(:العلاقة بین الأهداف الفردیة للعامل وأهداف المؤسسة تتحدد وفق ثلاث متغیرات أساسیة هي أن( 
 له الفردالجهد الذي یبذ. 
 مستوى الأداء الناتج عن الأداء المبذول. 
 المردود المادي أو المعنوي سلبا أو إیجابا. 

  :تقدیر النظریة
نیة من حیث النتائج ویمكن نظریة فروم بسیطة للفهم وغ تضح أنّ من خلال ما تم عرضه ی

ها تتصف بدرجة كبیرة من التعقید ها لم تسلم من النقد لأنّ إلا أنّ  ،)3(تطبیقها في میدان العمل بصفة عامة
وأیضا كثیر من الإجراءات التي استخدمتها  ،مما یصعب اختبارها فهي تفتقد إلى الصدق التجریبي

الأفراد ناذرا ما یتمیزون  لاختبار العلاقة بین المتغیرات لم تتبع أسالیب مقدمة للبحث العلمي أیضا فإنّ 
  .بالرشد والموضوعیة في اختیار السلوك كما توقعت هذه النظریة

  الدراسات السابقة: ثانیا
ها الدراسات السابقة تعد من بین تلك الأسس لأنّ  فإنّ لكل بحث علمي أسس یقوم علیها، ولهذا 

تفید الباحث في مراحل إنجازه لبحثه وعلیه سیتم المحاولة من خلال هذه الدراسات توضیح وجهات النظر 
على الدراسات المتوفرة سواء  وسیتم القیام بالتركیز ،المختلفة للباحثین ومعرفة آرائهم حول موضوع الدراسة

                                                             
دارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : عبد الغفار حنفي)1(   .361، 360، ص ص 2007السلوك التنظیمي وإ
  .70، ص 2005السلوك التنظیمي في المنظمات، دار المعرفیة الجامعیة للنشر والتوریع، مصر، : أحمد صقر عاشور) 2(
  .83، 82إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي دراسة نظریة وتطبیقیة، مرجع سابق، ص ص : ناصر دادي عدون) 3(
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الأجنبیة، الجزائریة بمختلف مجتمعات الدراسة قصد استثمار نتائج هذه الدراسة في تدعیم  منها العربیة،
نتائج الدراسة الحالیة وذلك من خلال توضیح أهم النتائج التي تم التوصل إلیها في هذه الدراسات 

  .والاستفادة منها في تفسیر نتائج الدراسة الحالیة

  التنظیميالدراسات المتعلقة بالالتزام  -1
  الدراسات الجزائریة - أ

  :الدراسة الأولى
القیم واتساقها وعلاقاتها بالالتزام : "والتي جاءت تحت عنوان "مراد نعموني"قام بهذه الدراسة 

  .دراسة شركة سوناطراك قسم الإنتاج، شمال جامعة الجزائر" التنظیمي في مرحلة التغیر التنظیمي
هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن العلاقة التي تربط القیم الفردیة وكل من القیم التنظیمیة والجماعیة 

  .والإشرافیة بالالتزام التنظیمي لدى عمال شركة سوناطراك شمال

الدراسة  لطبیعة هذه الدراسة، وتكونت عینة وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي الذي یعد مناسبا
 )1941( تحكم وعون )407(إطار و  )2987( دائما ممثلة للمجتمع الأصلي منهم عاملا )9000(من 

  .من مجموع العمال %)25 (عاملا منفذا أي بنسبة

  :حیث توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها

  من العمال على الشعور بالافتخار بسبب عملهم بالشركة )%88(اتفاق. 
  من العمال على أن للشركة صورة إیجابیة في محیطهم )%81(اتفاق. 
 مكانیة الترقیة والظروف المادیة للعمل  .الاتفاق على الاهتمام ببعض المجالات كالتكوین وإ
 اختلاف العمال حول نظرتهم لمستقبل الشركة في ظل عملیة التحول التي تتعرض لها. 
 من أفراد العینة یعتقدون  )%34(لشركة ف اختلاف اتجاهات العمال حول التغیر الذي تتعرض له ا

 )1(.أن الشركة تغیرت بدرجة كبیرة ونفس النسبة ترى العكس

  

                                                             
ه، جامعة الجزائر، الجزائر، لتنظیمي في مرحلة التغییر التنظیمي، أطروحة دكتوراالقیم واتساقها وعلاقتها بالالتزام ا: مراد نعموني) 1(

2014.  
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  :الدراسة الثانیة
علاقة الرضا الوظیفي بمستوى ": والتي جاءت موسومة ب"رابح برباخ"قام بهذه الدراسة الباحث 

هل "في سؤال رئیسي مفاده ، وقد تبلورت مشكلة الدراسة "الالتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة
مركبات الریاضیة توجد علاقة بین الرضا الوظیفي ومستوى الالتزام التنظیمي من وجهة نظر عمال ال

  لولایة المسیلة؟

  :لة فرعیة تسعى الدراسة إلى الإجابة علیها وهيویتفرع من هذا السؤال عدة أسئ

 ما مستوى الرضا الوظیفي لدى عمال المركبات الریاضیة؟ 
 ما مستوى الالتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة؟ 
  0.05 ≥هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ى لمتغیر المؤھل العلميتعز - 

 الخبرة المھنیة في درجة الرضا الوظیفي لدى عمال المركبات الریاضیة؟ -الحالة الاجتماعیة
  ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  حول مستوى الالتزام التنظیمي

 یة؟الخبرة المھن - الحالة الاجتماعیة - لدى عمال المركبات الریاضیة تعزى لمتغیر المؤھل العلمي
 ھل توجد علاقة ارتباطیة إیجابیة بین الرضا الوظیفي بجمیع أبعاده ومستوى الالتزام التنظیمي؟ 

وتكون مجتمع الدراسة من جمیع الموظفین في المنشآت الریاضیة في ولایة المسیلة البالغ عددهم 
موظف وموظفة، أي )117(موظف وموظفة، وطبقت الدراسة على عینة عشوائیة بسیطة مكونة من)266(

الأصلي، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي مع استخدام  من مجتمع الدراسة)%44(حوالي 
  .محاور)05(عبارة مقسمة إلى )44(أداة الدراسة الرئیسیة وهي الاستبیان الذي اشتمل على 

  : ومن أهم النتائج المتوصل إلیها في هذه الدراسة

  ضا الوظیفي لدى عمال المركبات الریاضیةیوجد مستوى متوسط من الر. 
 یوجد مستوى متوسط الالتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة. 
 لإجابات أفراد العینة حول درجة الرضا الوظیفي لدى عمال  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

لمتغیر المؤهل العلمي والحالة الاجتماعیة وتوجد فروق ذات دلالة المركبات الریاضیة تعزى 
العینة حول درجة الرضا الوظیفي لدى عمال المركبات الریاضیة تعزى إحصائیة لإجابات أفراد 

 .لمتغیر الخبرة المهنیة
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  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα≤ 0.05  حول مستوى الالتزام التنظیمي لدى
 .الخبرة المهنیة - الحالة الاجتماعیة-عمال المركبات الریاضیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  

 1(.ومستوى الالتزام التنظیمي توجد علاقة ارتباطیة إیجابیة قویة بین الرضا الوظیفي بجمیع أبعاده( 

ها تتیح الاستفادة بمتغیر الالتزام التنظیمي من أنّ المتعلقة یلاحظ من عرض الدراسات الجزائریة 
في ضبط المفاهیم بما یلائم الغرض من هذا البحث وتحدید المنهج الذي سیناسب الدراسة الحالیة، 

ا في الاعتماد على المنهج الوصفي، كما ستساهم في اختیار الاستمارة كأداة بحثیة أساسیة مباشتراكه
ار العینة الممثلة لمجتمع البحث وهذا ما ا على اختیماسة إضافة إلى اعتمادهلجمع البیانات من میدان الدر 

  .یوجه منحنى البحث نحو اختبار العینة البحث بالطریفة السلیمة والملائمة

  الدراسات العربیة -ب
  :الدراسة الأولى

" زام التنظیميالمناخ التنظیمي وعلاقته بالالت: "بعنوان "خالد محمد أحمد الوزان"قام بهذه الدراسة 
والإدارة العامة للمناطق لتدریب والحراسات لأجریت هذه الدراسة على الضباط العاملین بالإدارة العامة 

  .الأمنیة بوزارة الداخلیة
هذه الدراسة إلى التعرف على طبیعة العلاقة بین المناخ التنظیمي والالتزام التنظیم وأثر  هدفت

بین المناخ التنظیمي والالتزام التنظیمي وكذا الكشف عن المتغیرات الشخصیة وكلا الإدارتین على العلاقة 
  .المعوقات التي تواجه المناخ التنظیمي

  :الآتیةوقد تضمنت هذه الدراسة الأسئلة 

 كلا الإدارتین؟ ما مستوى الالتزام التنظیمي في 
 ما طبیعة العلاقة بین المناخ التنظیمي والالتزام التنظیمي؟ 
 هل توجد فروق في اتجاهات أفراد الدراسة حول طبیعة المناخ والالتزام التنظیمي؟ 
 لرتبة العسكریة، ا :هل تختلف اتجاهات أفراد الدراسة حول طبیعة المناخ والالتزام التنظیمي باختلاف

 العمر، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، سنوات الخدمة؟

                                                             
علاقة الرضا الوظیفي بمستوى الالتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة، رسالة ماجستیر، معهد علوم وتقنیات : رابح برباخ) 1(

  .2014نشاطات البدنیة والریاضیة، جامعة المسیلة، 
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ولتحقیق أغراض هذه الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي والوثائقي بأسلوب المسح 
ضابط یعملون في الإدارة العامة )97(ضابط منهم )156(الشامل لقلة مجتمع الدراسة والمكون من 

  .ضابط یعملون في الإدارة الأمنیة )59(للمناطق الأمنیة و 

  :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج هي كالآتي

 وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین متغیر المناخ والالتزام. 
  جیدة وكذلك اتخاذ القراراتمعظم أفراد العینة یرون أن الجوانب المتعلقة بالهیكل التنظیمي. 
 حول تقییم الأداء الدراسة  عینة أفراد في اتجاهات اتعدم وجود تباین. 
  ّتحسین المناخ التنظیمي یؤدي إلى زیادة الولاء والالتزام هذا ما یؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء  أن

 .لدى العاملین
  ّالمناخ باختلاف المتغیرات  عینة الدراسة حول طبیعةه یوجد اتفاق في اتجاهات أفراد أن

  )1(الدیموغرافیة

  :الدراسة الثانیة
العدالة التنظیمیة وعلاقتها مدركات : "بعنوان "عایض الأسمري سعید محمد"قام بهذه الدراسة 

، وقد حاول الباحث في "بالالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران
ما علاقة مدركات العدالة التنظیمیة بالالتزام : یجیب إلى إشكالیة بحثیة مفادها ضوء هذه الدراسة أن

  التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران؟

  :وذلك من خلال محاولة اتباعه لجملة من التساؤلات

 میة؟ما مدى إدراك موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران العدالة التنظی 
 ما مستوى الالتزام التنظیمي لدى موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران؟ 
  ما هي العلاقة بین مدركات العلاقة التنظیمیة والالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات

 الحكومیة المدنیة بمطار نجران؟

                                                             
قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة، رسالة ماجستیر، فلسطین،  :سامي إبراهیم حماد حنونة) 1(

  .64ص ، 2006
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 ات الحكومیة المدنیة بمطار ما سبل تعزیز مدركات العدالة التنظیمیة من وجهة نظر موظفي الجه
 نجران؟

  هل توجد فروق بین متوسطات استجابات المبحوثین حول محاور الدراسة تعزى لاختلاف
 ؟)الوظیفیةالشخصیة والتنظیمیة و (خصائصهم الدیموغرافیة 

لإبراز العلاقة بین مدركات العدالة واعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي 
لتزام التنظیمي، ففي الجانب التطبیقي اعتمد على الاستبانة والتي قسمها إلى جزئیین الأول التنظیمیة والا

یتعلق بالبیانات الأولیة والتي تتضمن الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد الدراسة، أما الجزء الثاني 
  .فیتكون من محاور الدراسة

بالباحث إلى استخدام أسلوب الحصر موظف وهذا ما أدى )128(ا مجتمع البحث فیكون من أمّ 
  .الشامل لصغر مجتمع الدراسة

  :وعلیه فقد بینت نتائج الدراسة

  ّموظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران موافقین بدرجة مرتفعة على إدراكهم للعدالة  أن
 ).3.64(التنظیمیة بمتوسط عام 

  ّمستوى الالتزام التنظیمي لدى موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران مرتفع بمتوسط  أن
 ).4.05(عام 

  توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین إدراك موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران
 )1(.للعدالة التنظیمیة ومستوى الالتزام التنظیمي لدیهم

المنهج  بإتباعهازام التنظیمي هذه الدراسات العربیة التي تناولت متغیر الالت یمكن القول أنّ 
ملائمة لطبیعة موضوع البحث، كما یمكن الاستفادة منها في هذا الأخیر هو الأكثر  صفي یبین أنّ الو 

ضبط  ها تمكن مناختیار الأداة المناسبة لجمع البیانات اللازمة للبحث والمتمثلة في الاستمارة كما أنّ 
  .فروض الدراسة وتحدید بعض من مؤشراتها

  
                                                             

مدركات العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة : سعید محمد عایض الأسمري) 1(
  .2013جران، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المدنیة بمطار ن
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  جنبیةالدراسات الأ - ج
  :الدراسة الأولى

مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في المؤسسات : "تحت عنوان" دیلوریا"قام بهده الدراسة 
، هدفت هذه الدراسة إلى معرفة المستویات المختلفة للالتزام الوظیفي لدى "2008سنة " "الأمریكیة

العاملین في المؤسسات الحكومیة والعاملین في المكاتب الحكومیة من خلال ربطه بمتغیر قیادة رئیس 
عرفة مدى العمل وطبیعة المهنة ومدى تأثیر العوامل الدیموغرافیة على مستوى الالتزام الوظیفي، وكذلك م

تأثیر اختلاف طبیعة التعلیم الاجتماعي والمهنة على مستوى الالتزام الوظیفي، واعتمدت على المنهج 
موظف متعاقد مع أجهزة الحكومیة  )131( موظف حكومي و)85(الوصفي وعلى عینة مكونة من 

  .واعتمدت على الاستمارة كأداة أساسیة لجمع البیانات
  :الآتیة جوتوصلت الدراسة إلى النتائ

 وجود علاقة بین مستوى الالتزام التنظیمي ناتج عن اختلاف طبیعة المهنة. 
 یكون اتجاه الموظف المتعاقد ملتزما اتجاه المكان الذي یعمل فیه ولیس ملتزما اتجاه المهنة. 
 -یوجد تأثیر ایجابي لطبیعة التعلیم الاجتماعي و الالتزام التنظیمي للموظفین.  
 تأثیر للمؤهل العلمي والخبرة في العمل على مستوى الالتزام التنظیمي والخاص بالموظفین  یوجد

 .الرسمیین بینما لا یوجد هذا التأثیر بالنسبة للموظف المتعاقد
 یوجد تأثیر للجنس على مستوى الالتزام التنظیمي في كل المجموعتین. 
  على مستوى الالتزام التنظیمي للموظف یوجد تأثیر إیجابي لطبیعة نمط القیادة لرؤساء العمل

 .ظف المتعاقدسمي بینما لا یوجد تأثیر على المو الر 

  : الدراسة الثانیة
تأثیر العمر والخبرة على الرضا الوظیفي والالتزام : "بعنوان "كومار وجیري "بهذه الدراسة اقام

لین على الرضا الوظیفي والالتزام ، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثیر العمر وخبرة العام"التنظیمي
المكونة من  حیث وزعت على عینة الدراسة  ،الاستبانة كأداة للدراسة التنظیمي وقد استخدمت الدراسة

عامل في المستویات الإداریة الدنیا والوسطى والعلیا من منظمات خاصة وعامة عاملة في قطاع  380
  .المصارف والاتصالات في الهند
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بصورة هامة عبر  االرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي قد اختلف الدراسة إلى أنّ وقد توصلت 
لتزام التنظیمي لدى المراحل الوظیفیة المختلفة للعاملین، وقد وجدت الدراسة أن الرضا الوظیفي والا

التنظیمي  الرضا الوظیفي والالتزام نّ كما أ العاملین المتقدمین بالسن أكبر مما هو لدى الأصغر منهم سنا،
العمال الأكثر خبرة العمل لدیهم رضا  بصورة هامة في الاعتماد على خبرة العمل للعاملین وأنّ اختلفا 

 )1(.وظیفي والتزام تنظیمي أعلى

 المتعلقة بمتغیر الالتزام التنظیمي من أنّ یتضح من خلال ما تطرقت إلیه الدراسات الأجنبیة 
یساعد في اختیارها كوسیلة  - دیأك– منالأداة المعتمدة فیهما هي الاستمارة كأداة أساسیة للدراسة وهذا ما

لجمع البیانات لمعالجة موضوع الدراسة وهذا ما سیسهل في صیاغة أسئلة الاستمارة والمقابلة كما یمكن 
 .المستویات الإداریةعینة البحث والتي شملت مختلف ید هذه الدراسات حتى في اختیار أن تف

المنهج المتبع في هذه الدراسات هو المنهج الوصفي حیث یمكن الاستفادة منه في  إضافة إلى أنّ 
  .توجیه البحث وخوض مساراته

  الدراسات المتعلقة بالأداء الوظیفي -2
  الدراسات الجزائریة - أ

  :الدراسة الأولى
 سة المیدانیةوالدرا"فعالیة التدریب المهني وأثره على الأداء ":جاءت هذه الدراسة تحت عنوان 

  ."المسیلة tindal بمؤسسة النسیج"أجریت 

عامل، وهذه العینة تم اختیارها  )974(عامل وعاملة من مجموع  )126(ا عینة الدراسة فقوامها أمّ 
شروط محددة وهي أنها تلقت تكون خارج المؤسسة وفق متطلبات المؤسسة وحاجتها لتدریب  بإتباع

العاملین، بحیث كان الاختبار بناء على التقاریر الإداریة الموجودة بالمؤسسة في حین اعتمد الباحث على 
  .تؤثر فعالیة التدریب المهني في أداء العمال: عامة وهيفرضیة 

  : عنها مجموعة من الفرضیات الجزئیة وهي ومن هذه الفرضیة انبثق

  لدى العامل الإنتاجیةیؤدي التدریب المهني الفعال إلى تحقیق الجودة. 

                                                             
(1)Kumar B. pavan et vigaingiri, 2009,effects of age and experience on job satisfaction and organizational commitment, the 
institute of chartered financial analyst of India university journal of organizational behavior, vol VIII, no: 1, pp 28- 36. 
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  عاملال إنتاجیةیؤدي التدریب المهني الفعال إلى زیادة.  
 إلى المحافظة على معدات العمل من طرف العمال الفعال یؤدي التدریب المهني. 
 العامل وظیفیا ترقیةؤدي التدریب المهني إلى ی. 

ت نتائج ستبیان وعلى ضوء ذلك جاءالاوللإجابة على هذه الفرضیات استخدم الباحث تقنیة 
  :الآتيالدراسة على النحو 

  التدریب المهني عامل مساهم ومحفز في سیاسة التنظیم من خلال ترشید القوى العاملة سواء منها
 .قدمیة أو الجددالأذات 

  والتصرفات التي یبذلها العامل وهو ما یعرف بالأداء السلوكیاتع التدریب یؤثر في مجمو. 

ا فیما یخص مدى تحقیق الفرضیة العامة فإن درجة تحقیقها متوسطة إلى حد ما ومنه یمكن القول أمّ 
  )1(.أن أداء العامل یتأثر بفعالیة التدریب المهني

  :الدراسة الثانیة
ئة العمل الداخلیة وأثرها بی" :والتي جاءت موسومة بـ" سهام بن رحمون"قامت بهذه الدراسة الباحثة 

، وقد أجریت هذه الدراسة على مجموعة 2014في جامعة محمد خیضر بسكرة سنة  "داء الوظیفيعلى الأ
  .من الإداریین بكلیات ومعاهد جامعة باتنة

لى الأداء ما مدى تأثیر بیئة العمل الداخلیة ع: وقد اعتمدت الباحثة على تساؤل رئیسي مفاده
  الوظیفي للإداریین في جامعة باتنة؟

  : تحدید تساؤلین فرعیین لهذا التساؤل الرئیسي هما وقد تمّ 

 في إدارة جامعة باتنة؟ )الإداریة والمادیة(اء بیئة العمل الداخلیة لعناصرها ما مدى استیف 
 ؟ )الإداریة والمادیة(خلیة ما هو مستوى الأداء الوظیفي للإداریین في ظل عناصر بیئة العمل الدا

 :هذا التساؤل الفرعي الثاني على ثلاث تساؤلات فرعیة أخرى وهي ویشتمل
  ؟)الإداریة والمادیة(ما مدى رضا الإداریین على عناصر بیئة العمل الداخلیة 

                                                             
أطروحة دكتوراه غیر منشورة، قسم علم النفس العمل والتنظیم، جامعة : ي وأثره على الأداءفعالیة التدریب المهن: الطاهر مجاهدي) 1(

  .08، ص 2009قسنطینة، 
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  في الأداء الوظیفي للإداریین؟) الإداریة والمادیة(ما مستوى تأثیر عناصر بیئة العمل الداخلیة 
 ییم أفراد العینة لأدائهم الوظیفي في بیئة عملهم الداخلیة وفق مؤشرات الأداء؟ما هو تق 

وقد استخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي تماشیا مع أهداف وطبیعة موضوع الدراسة أما عینة 
مبحوث تم اختیارها بطریقة  )106 (من الموظفین الإداریین والتي بلغ عددهاالدراسة فتمثلت في عینة 

إداري، وقد  )529(ممثلة لمجتمع البحث الذي یقدر حتى تكون ) %20(العینة الاحتمالیة العنقودیة بنسبة 
  .كأداة لجمع البیانات والمعلومات المیدانیة اللازمة للدراسة اعتمدت على الاستمارة

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة

 لیس و  )%66.50(ة العمل الداخلیة عناصرها الإداریة والمادیة بشكل نسبي بنسبة استوفت بیئ
 ).الكلیات والمعاهد(بشكل تام في الإدارة الجامعیة 

 لداخلیة یتبین من مستوى الأداء الوظیفي للإداریین في ظل العناصر الإداریة والمادیة لبیئة العمل ا
 :الآتیةالنتائج 

 .)%49 (على عناصر بیئة العمل الداخلیة هو رضا نسبي بنسبة رضا الإداریین  . أ
، وكان )%63.26(بنسبة   لأداء الوظیفي للإداریین كان عالأثر عناصر بیئة العمل الداخلیة على ا  . ب

 .)%12.39(بنسبة  نسبي جدا بشكل متوسط 
خلال مؤشرات الأداء الوظیفي الجید تبین أن نسبة التزام الإداریین بها نسبي جدا بنسبة  من  . ت

 )1(.)%31.39(بشكل دائم، وأحیانا  )60.83%(

داء الوظیفي في هذه الدراسة لما لها علاقة بموضوع ذه الدراسات التي عالجت متغیر الأتفید ه
بط الإشكالیة إذ أن النتائج المتوصل إلیها هي هذه الدراسة الحالیة، وذلك من خلال أنها ستساهم في ض

الدراسة تعتبر بمثابة إجابات على تساؤلات الإشكالیة كما یمكن الاستفادة من بیاناتها ونتائجها وطریقة 
تحلیلها وأسلوبها العلمي، والاعتماد على المنهج الوصفي تماشیا مع أهداف وطبیعة موضوع الدراسة، 

داة لجمع البیانات والمعلومات المیدانیة اللازمة لهذه الدراسة، وهذا ما سیؤكد أن هذین واختیار الاستمارة كأ
  ".الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي"الأخیرین هما الأكثر ملائمة لموضوع الدراسة 

                                                             
بیئة العمل الداخلیة وأثرها على الأداء الوظیفي، دراسة میدانیة على عینة من الإداریین بكلیات ومعاهد جامعة : سهام بن رحمون) 1(

  .2014جتماع، تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة بسكرة، باتنة، أطروحة دكتوراه في علم ا
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  الدراسات العربیة -ب
  :الدراسة الأولى

، وقد جاءت هذه الدراسة تحت 1999محمد سنة  "منصور السبیعي شعیب"قام بهذه الدراسة 
بحیث أجریت الدراسة المیدانیة على ضباط شرطة " أثر ضغوط العمل على أداء ضباط الشرطة" :عنوان

ة بجمع البیانات الوصفي، واعتمد على أداة الاستمارة كأدامدینة الریاض، اتبع الباحث في دراسته المنهج 
ضابط بأقسام إدارات الشرطة بمدینة الریاض من رتبة )414(الدراسة  بلغ عدد مجتمع من العینة، والذي

  .ملازم إلى رتبة لواء
  :ولقد اعتمد الباحث في دراسته هذه على فرضیة رئیسیة وهي

  هناك علاقة بین ضغوط العمل التي یتعرض لها ضابط الشرطة في مدینة الریاض وأدائهم
 .الوظیفي

  :تساؤلات فرعیة متمثلة في وقد انبثق عن هذه الفرضیة الرئیسیة

 إلى أي مدى تؤثر ضغوط العمل على أداء ضابط الشرطة في مدینة الریاض؟ 
 العمل التي یتعرض لها ضباط الشرطة في مدینة الریاض؟هي أنماط ضغوط  ما 
 ما هي الآثار النفسیة والاجتماعیة المترتبة على ضغوط العمل؟ 

 :وقد توصلت هذه الدراسة إلى
 أبرز لضباط الشرطة بالأجهزة الأمنیة و  لها تأثیر كبیر على الأداء الوظیفي أن ضغوط العمل

اتخاذ القرارات وارتفاع معدل الشكاوي وانخفاض مستویات : المجالات التي تتأثر بضغوط العمل هي
 .الأداء وكفاءته وكثرة التغیب عن العمل

  العمل تؤثر إیجابا في الأداء إن ضغوط العمل الناجمة عن التنافس بین الزملاء وتعاونهم في
 )1(.الوظیفي ویترتب علیها إنجاز الأعمال بفعالیة

  
  

                                                             
، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم أداء ضباط الشرطة، رسالة ماجستیرأثر ضغوط العمل على : السبیعي شعیب منصور محمد) 1(

  .1999الأمنیة، الریاض، 
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  :الدراسة الثانیة
الاتصالات الإداریة ودورها في : "ـوالتي جاءت موسومة ب "علي الشهري"قام بهذه الدراسة الباحث 

  .، جامعة نایف للعلوم الأمنیة بالمملكة العربیة السعودیة"الأداء الوظیفي
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الاتصالات الإداریة في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن 
الجنائي، ودور تقنیات الاتصال المستخدمة في رفع مستوى الأداء الوظیفي، ومعوقات الاتصالات الإداریة 

  .التي تخفض من مستوى الأداء

عن طریق مدخل المسح الاجتماعي واعتمد  اتبع الباحث في دراسته المنهج الوصفي التحلیلي
  .على أداة الاستمارة

  :توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها
  تؤدي الاتصالات الإداریة دورا مهما في حل المشكلات التي تواجه الأمن الجنائي في منطقة

الدقة في الإنجاز، تزوید المرؤوسین : الآتیةلال الانعكاسات الإیجابیة الریاض، وذلك من خ
 .التعلیمات المناسبة لمواجهة المشكلات الأمنیةب
  من خلال سرعة ودقة إبلاغ القیادات بتطور  الأداءتؤدي تقنیات الاتصال دورا مهما في رفع مستوى

 .على المعلومات المشكلات الأمنیة، والسرعة في إیصال التعلیمات والحصول
 المعوقات التي تخفض الأداء هي وسائل الاتصال المستخدمة أهم. 
 1(.عدم تدریب العاملین( 

یتبین مما تعرضت له الدراسات العربیة الخاصة بمتغیر الأداء الوظیفي باعتمادها على المنهج 
الوصفي التحلیلي وهذا سیساعد على تحلیل الموضوع تحلیلا علمیا ودقیقا ونوعیا وكمیا، إضافة إلى 

تمادها على الاستمارة كأداة هامة لجمع البیانات المتعلقة بالبحث السوسیولوجي الحالي، وهذا ما اع
لتقصي العلمي، كما لالبحث نحو اعتماد الأداة نفسها بحكم اعتبارها وسیلة مناسبة سیسمح بتوجیه مسار 

ن بغرض رصد موضوع أن نتائجها وتساؤلاتها ساعدت على سد الثغرات الموجودة في محتوى البحث الراه
  .الدراسة وفهم مضمونه

                                                             
الاتصالات الإداریة ودورها في الأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة : علي الشهري) 1(

  .2005السعودیة، 
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  الدراسات الأجنبیة - ج
  :الدراسة الأولى

جوري دراسة حالة شركة مید" آثار التحفیز على أداء العاملین: "بعنوان "Cana Et Babale"سة درا
بنیجیریا، هدفت إلى معرفة الآثار المترتبة على أداء العاملین في مطاحن  لطحن الدقیق في ولایة بورنو

الباحثان جهدا في تقییم العاملین  الدقیق في نیجیریا إذ ما تم تحفیزهم ولتحقیق أغراض الدراسة بدلا
یما ، بغیة دراسة أثر التحفیز على أدائهم وتحدید هویة المتغیر فالحالیین لشركة مطاحن الدقیق مید جوري

عامل )60(وتكونت عینة الدراسة منبشكل مباشر أو غیر مباشر على أداء العاملین  إذا كان مسؤولا
حیث أشارت نتائج الدراسة إلى أن معظم سیاسات التحفیز في الشركة لم تكن كافیة لتلبیة احتیاجات 

 تم تعدیل الحوافز بحیثالعمال، بل أنها لم تكن ذات صلة باحتیاجاتهم، كما أشارت النتائج أنه فیما لو 
 )1( .بي احتیاجات العاملین فإنه سیلاحظ تحسن كبیر في أدائهمتل

 :الدراسة الثانیة
لناشین لینك تیلیكوم أثر التحفیز على أداء الموظفین، دراسة حالة ":بعنوان  Cure" 2010"دراسة 

علاقة بین محفزات العمل في الصومال، وكان من بین أهداف هذه الدراسة معرفة ما إذا كان هناك أي 
تحقیق غرض الدراسة قام الباحث بإجراء مسح بیاني، ثم قام لوالرضا عن العمل وأداء الموظفین، و 

بمعالجتها باستخدام تقنیة متعددة المتغیرات مثل الإحصاء الوصفي كالتردد والنسبة المئویة لوصف 
إلى المسمى الوظیفي، كما قام الباحث المتغیر كالنوع، الجنس، العمر، الحالة الاجتماعیة، إضافة 

باستخدام ارتباط برسون لقیاس العلاقة الخطیة بین المتغیرات المستقلة وغیر المستقلة ودرجة العلاقة 
أداء الموظفین بشكل كبیر من  أن التحفیز له أثر إیجابي قوي على ها، وأشارت نتائج الدراسة إلىهواتجا

رضا الوظیفي لدیه تأثیر منخفض فیما یتعلق بتأثیره على أداء الرضا الوظیفي وفي المقابل فإن ال
وأوصى بزیادة تحفیز الموظفین حیث یشكل التحفیز دافعا لدى الموظفین مما  )%20(الموظفین إذ بلغ 

  )2( .یسهم في تحسین أدائهم

                                                             
(1)cacana alimi bala et bahale, fatima bbkar (2001), the effects of notivation on workers performance a case study of 
Maiduguri fmour mill ltd. Born state Nigeria, university of Maiduguri, borno state, negeria, P79. 
(2)cure naima Abdullahi 2010, the impact of notivation on employee performance, a study of nationlink, telecom Somalia, 
master thesis university utsra Malaysia, on line. 
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ها من الدراسات الأجنبیة التي تناولت متغیر الأداء الوظیفي یتضح أنّ من خلال ما تم عرضه 
في الدراسة الحالیة على تسهیل عملیة  باعهبإتّ انتهجت أسلوب الإحصاء الوصفي وهذا ما سیساعد 

  .معالجة معطیات بنود الاستمارة واستخلاص النتائج المتحصل علیها

  الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفيب الدراسات المتعلقة
  الدراسات الجزائریة - أ

  :الدراسة الأولى
تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد " :والتي جاءت تحت عنوان"إلیاس سالم"الدراسةقام بهذه 

بالمسیلة، وقد سعت هذه الدراسة إلى  "EARA" وحدة "ALGAL "في الشركة الجزائریة للألمنیوم  "البشریة
  :تحقیق جملة من الأهداف أهمها

 أهم الأبعاد التي تتكون منها كل من ثقافة المنظمة وموضوع الأداء معرفة. 
 ثقافة المنظمة وأداء العاملین التعرف على العلاقة الترابطیة بین. 
 دراسة اتجاهات تأثیر القیم الثقافیة في تشكیل أنماط السلوك لدى المبحوثین. 
 تحقیق أداء متمیز مة في دراسة المعوقات والعراقیل الثقافیة التي تحد منهالمسا. 

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وتوظیف أدوات الملاحظة والمقابلة والاستمارة 
   .من أجل الإجابة على تساؤلات الدراسة

  :وقد انطلق الباحث في دراسته من تساؤل رئیسي هو كالآتي

  المنظمة على أداء الموارد البشریة؟ ثقافةكیف تؤثر  

  :الآتیةوتتفرع عنه الأسئلة الجزئیة 
  سلوك العاملین؟ما هو تأثیر ثقافة المنظمة على تشكیل أنماط 
  هل هناك علاقة بین خصائص ثقافة المنظمة من حیث الالتزام والعمل الجاد على أداء الموارد

 البشریة؟
 هناك علاقة بین خصائص ثقافة المنظمة من حیث جماعیة العمل واحترام الوقت والمشاركة في  هل

 اتخاذ القرارات وأداء الموارد البشریة؟ 
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أي ثلث المجتمع منّ إطارات وأعوان  )276(عامل من مجموع  )92(وتمثلت عینة الدراسة من 
اح أو فشل المنظمات مرتبط أساسا بمدى تحكم وعمال تنفیذیین بالمؤسسة وتوصلت الدراسة إلى أن نج

كفاءة أداء الموارد البشریة وهذا الأخیر یتأثر بشكل كبیر بالثقافة التنظیمیة السائدة ونمط التفكیر لدى 
 المشاركة، الإبداع، التجدید: ر مثلتمتعهم بمجموعة من القیم والمعتقدات والأفكاالأفراد من خلال 

ضباط في العمل، الالتزام بقواعد العمل وأنظمة فلسفة المنظمة، الاستقلالیة نوالابتكار، احترام الوقت، الا
  )1(.في ممارسة المهام

  :الدراسة الثانیة
الالتزام التنظیمي وعلاقته ": والتي جاءت تحت عنوان "بن نابي حسن"قام بهذه الدراسة الباحث 

، هدفت هذه الدراسة إلى "تیزي وزوالجامعي بولایة  العمل لدى أطباء المركز الاستشفائيبالأداء في 
الكشف عن طبیعة واتجاه العلاقة  بین الالتزام التنظیمي وأداء الأطباء في العمل من خلال أبعاد الالتزام 

  .التنظیمي التي تتمثل في الالتزام العاطفي، الالتزام المستمر والالتزام المعیاري

  :وقد اعتمد الباحث في دراسته على فرضیة رئیسیة هي

 توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین الالتزام التنظیمي وأداء الأطباء في العمل. 

 :وانبثقت عن هذه الفرضیة عدة فرضیات رئیسیة هي

 توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین الالتزام العاطفي وأداء الأطباء في العمل. 
  الالتزام التنظیمي المستمر وأداء الأطباء في العملتوجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین. 
 ذات دلالة إحصائیة بین الالتزام التنظیمي المعیاري وأداء الأطباء في العمل ایجابیة توجد علاقة. 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي واختبار أفراد العینة بالطریقة العشوائیة الطبقیة حیث قدرت عینة 
هذه الدراسة إلى النتائج  من المجتمع الأصلي، وقد توصلت) %23(ا یعادل طبیب م )120( ـالدراسة ب

  :الآتیة

  أن الالتزام التنظیمي یرتبط إیجابیا بأداء الأطباء في العمل بالمركز الاستشفائي الجامعي ما یعني
 .أنه كلما كان التزام الطبیب اتجاه المركز الاستشفائي كلما كان أداءه مرتفع

                                                             
  .2006تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة، رسالة ماجستیر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، : إلیاس سالم) 1(



  النظرʈةࢫاݍݵلفية......................................................................................................................... الفصلࢫالثاɲي

 

- 60 - 
 

  أداء الأطباء في العملإیجابیة بین الالتزام العاطفي و وجود علاقة. 
 1(.وجود علاقة إیجابیة بین الالتزام المستمر وأداء الأطباء في العمل( 

  الدراسات العربیة -ب
الالتزام التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي للعاملین "بعنوان  "نام البقميغ سعد تراحیب"دراسة

  ".بجوازات منطقة مكة المكرمة
مستوى كل من الالتزام التنظیمي والأداء على  التعرف إلى حیث هدف الباحث في هذه الدراسة

الوظیفي لدى العاملین، ومعرفة ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الالتزام التنظیمي والأداء 
بحوثین حول محاور الوظیفي لدى العاملین وما إذا كان هنالك فروق ذات دلالة إحصائیة في أراء الم

  .الدراسة وفقا لمتغیراتهم الشخصیة والوظیفیة

والأداء  ما العلاقة بین الالتزام التنظیمي: "وقد اعتمد الباحث في دراسته على تساؤل رئیسي وهو
  .؟"الوظیفي للعاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة

  :ي انبثقت الأسئلة الفرعیة الآتیةومن هذا التساؤل الرئیس
  مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة؟ما. 
 ما مستوى الأداء الوظیفي لدى العاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة؟. 
  هل هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي لدى العاملین

 بجوازات منطقة مكة المكرمة؟
 روق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین حول محاور الدراسة وفقا لمتغیراتهم هل هناك ف

 الشخصیة والوظیفیة؟

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي باستخدام الاستبانة كأداة لجمع المعلومات من 
 )ضابط وفرد(مفردة   )203( العینة التي بلغ عددها

  :هذه الدراسة إلى النتائج الآتیة وتوصلت

 وجود مستوى مرتفع نسبیا من الالتزام التنظیمي لدى العاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة. 

                                                             
  .2012الالتزام التنظیمي وعلاقته بالأداء في العمل، شهادة ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، الجزائر، : بن نابي حسن)1(
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 وجود مستوى مرتفع نسبیا من الأداء الوظیفي لدى العاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة. 
 بین الالتزام ) 0.01(نویة عند مستوى مع إحصائیاموجبة وطردیة دالة ارتباطیة  وجود علاقة

 .التنظیمي والأداء الوظیفي لدى العاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة
  بین آراء المبحوثین حول محاور ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

ؤهل العلمي، الم(وفقا للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة ) الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي(الدراسة 
 )1().الرتبة، العمر، سنوات الخبرة

یمكن القول من خلال الدراسات الجزائریة والعربیة المتناولة لموضوع الدراسة بربطها بین 
المتغیرین الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي أن المنهج المتبع في هذه الدراسات هو المنهج الوصفي 

لتوجیه البحث، كما أنه یتضح من خلال نتائج هذه الدراسات بإمكانیة  به التحلیلي حیث یمكن الاستعانة
الاعتماد علیها في كیفیة تحلیل وتفسیر النتائج التي سوف یتم التطرق إلیها في الجانب التطبیقي كما أن 

  .سئلة الاستمارةهات أبار العینة سیساعد على تحدید توجطریقة اخت

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  

                                                             
الالتزام التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي للعاملین بجوازات منطقة مكة المكرمة، رسالة ماجستیر، قسم : سعد تراحیب غنام البقمي) 1(

  .2012معة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، العلوم الإداریة، جا
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  : خلاصة الفصل
الدور الكبیر الذي یقوم به الفرد في عملیة الإنتاج وفي تطویر المؤسسة قد وجه انتباه إن إدراك 

الدارسین والباحثین إلى بلورة عدد من النظریات التي تفسر علاقة الالتزام التنظیمي بمجموعة من 
لالتزام التنظیمي المتغیرات والأبعاد التنظیمیة التي منها الأداء الوظیفي، باعتبارها تتأثر بصفة مباشرة با

وهذا ما حاول العدید من الباحثین والدارسین إثباته والكشف علیه من خلال البحوث المیدانیة والدراسات 
متغیر الالتزام ا في هذا الفصل سواء المتعلقة بالواقعیة للمتغیرین التي منها الدراسات التي تم تناوله

  .والتي سیتم مقارنة نتائجها مع نتائج هذه الدراسةالتنظیمي أو الأداء الوظیفي أو كلاهما معا، 
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  :تمهید
ربیة والأبحاث الغیعتبر الالتزام التنظیمي ضمن أبرز المتغیرات السلوكیة التي تناولتها الدراسات 

نتیجة تطور الفكر الإداري في النصف الأول من القرن العشرین، وظهور مدرسة العلوم السلوكیة بعد 
بمدرسة السلوك الإنساني، التي ركزت على حركة  ، التي ارتبطت ارتباطا وثیقاالحرب العالمیة الثانیة

ا النشاط الإنساني من جهة وارتباط هذه الحركة بالمناخ الثقافي من جهة أخرى، العربي فإن في العالم أمّ
الالتزام التنظیمي یعتبر من المفاهیم الإداریة الحدیثة في أدبیات الإدارة العربیة بشكل عام، والمتوفر مفهوم 

  .ن الدراسات الغربیة ومما لا شك فیه حاجة المؤسسة الحكومیة إلى دراسة الالتزام التنظیميمنها ینطلق م
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 :أنماط الالتزام التنظیمي1-
یة وارتباطا نفسیا الالتزام التنظیمي یعد حالة سلوكأنّ  2000 "كولین وسمرزواسیتو"أشار كل من 

  )1("تشكل في مجموعها الالتزام التنظیميهناك أنماط أنّ  ؤیة السلوكیة علىتنص الر   ىنحو المنظمة لد
  .ه هناك اختلاف بین الباحثین في تحدید أنماط الالتزام التنظیميیمكن القول أنّ 

ویقصد به شعور العامل بالارتباط بالمنظمة ): "الالتزام الوجداني(النمط الوجداني للالتزام التنظیمي  - أ
بأنه الالتزام العاطفي وهو توافق أهداف الفرد مع أهداف وقیم المنظمة مما والمساهمة فیها، ویعرف كذلك 

  )2(".یؤدي إلى مشاركة الفرد في تحقیق تدعیم هذا النمط

على مستوى أو  الأفراد ذوي الالتزام الوجداني العالي یبقواأنّ  تخلاصه من هذا النمطما یمكن اس
 .رغبة في الاستمرار بالعمل بالتنظیم بناء على رغبة داخلیة وتعاطف تلقائي وشعور إیجابي

 وهو مبني على التكالیف التي یرى العامل): الالتزام المستمر(النمط الاستمراري للالتزام التنظیمي  -ب
قاء والاستمرار في المنظمة التي یعمل مسببها هو تركه للمنظمة، وهو قوة الفرد ورغبته الجامحة في البأنّ 
 )3("بها

هذا النمط یعكس نتیجة مقارنة الفرد للمساهمات التي یقدمها في مقابل ما یحصل أنّ  یمكن القول
  .امعلیه في عملیة التبادل النفعي القائم بینه

  :)الالتزام المعیاري(النمط المعیاري للالتزام التنظیمي  -ج
 .بضرورة العمل لدى المنظمة من منظور أدبيیتعلق بشعور العامل  -
 .من واجبهم الأخلاقي فعل تلك الأشیاء والقیام بتلك الأنشطة في هذه المنظماتأنّ  یشعر الأفراد -
 .یشیر إلى شعور الفرد بأنه ملزم بالبقاء بالمنظمة بسبب ضغوط الآخرین -

                                                             
  .192، ص 2003یة الجدیدة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي، الدار الجامع: حسین حریم)1(
، دار زمزم للنشر والتوزیع، 1الرضا الوظیفي قیم وأخلاقیات العمل، ط: محمد أحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهب)2(

  .69، ص 2011، عمان، 1ط
، ص 2011، الجزائر، 1طإدارة الموارد البشریة، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزیع، الجزائر، : نور الدین حاروش)3(

41.  
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م إلى حد كبیر ماذا یمكن أن یقوله الأشخاص الذین یقوى لدیهم الالتزام المعیاري یأخذون في حساباته -
 . ه التزام أدبي حتى لو على حسابهالآخرون لو ترك العمل بالمنظمة أنّ 

إیمان وتحلي الفرد بمجموعة من القیم والمعاییر یعتبرها  النمط المعیاري یقوم علىأنّ  یتضح
 )1(.العامل أساس توجیه سلوكه والتزامه اتجاه التنظیم

  :في الالتزام التنظیميالعوامل المؤثرة  -2
هات في طرح وحصر العوامل التي تساعد في بناء وتدعیم الالتزام هناك العدید من الآراء والتوج

التنظیمي فهناك من یرى بأنها عوامل تتعلق بالبیئة الخارجیة، وبعضها یتعلق بخصائص الفرد ووظیفته 
  )2(:وتجاربه وتتمثل هذه العوامل في

هناك بعض العوامل الخارجیة مثل ظروف سوق العمل وفرص  :بالبیئة الخارجیةالعوامل المتعلقة  - أ
في درجة الالتزام التنظیمي لدیهم خاصة في فترة بدایة العمل الاختیار على اتجاهات الأفراد وبالتالي تؤثر 

تصادیة لهؤلاء الأفراد، وقد سمي هذا بالمسببات في عملیة الالتزام التنظیمي فكلما كانت الأوضاع الاق
جیدة وتعددت فرص العمل المتاحة كانت درجة الالتزام التنظیمي متدنیة والعكس صحیح في حالة الكساد 

 .الاقتصادي وارتفاع مستوى البطالة

خاء الاقتصادي الظروف الاقتصادیة تؤثر على الالتزام التنظیمي إیجابا في حالة الر أنّ  یتضح
  .البدائل المتاحة والعكس صحیحمكانیة الاختیار بین وتوفر فرص العمل وإ 

 )3(:جدالتي تؤثر على الالتزام التنظیمي تو من بین العوامل  :العوامل المتعلقة ببیئة العمل الداخلیة -ب

 حاجات الأفراد العاملین  تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع وذلك من خلال ضرورة: السیاسات
  .بالمنظمة

                                                             
المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، المكتبة العصریة، جامعة : عبد الحمید عبد الفتاح المغربي)1(

  .343، ص 2007المنصورة، 
للعلوم الأمنیة،  معة نایفالمناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، رسالة ماجستیر، جا: خالد محمد أحمد الوزان)2(

  .41، ص2006، الریاض
  .37الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، مرجع سابق، ص : محمد بن غالب العوفي)3(
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الأفراد داخل المنظمة یرتبط مباشرة بدرجة إشباعهم للحاجات التي مستوى التزام أنّ  یتبین     
  .سیاسات داخلیة تعمل على إشباع هذه الحاجات  ا من خلال ضرورة تبني المؤسسة یطمحون إلیها وهذ

 یساعد وضوح الأهداف التنظیمیة على زیادة الالتزام التنظیمي للعاملین فكلما كانت  :وضوح الأهداف
  )1(.الأهداف واضحة ومحددة كلما كانت عملیة إدراك وفهم الأفراد للالتزام التنظیمي أكبر

وضوح الأهداف أو غموضها یؤثر بدرجة كبیرة على الالتزام التنظیمي للعاملین أنّ  یمكن القول
  .لتزام الأفراد نحو عملهم ومنظمتهم والعكس صحیحكانت الأهداف واضحة زاد افكلما 

 جال المتضمن للطرق والأسالیب ذلك الم فالمناخ التنظیمي هو :العمل على تحسین المناخ التنظیمي
دوات والعناصر والعلاقات المتفاعلة داخل البیئة المنظمة بین الأفراد، فیمكن النظر للمناخ والأ

ه یمثل شخصیة المنظمة الناجحة، فالمناخ التنظیمي الجید یعزز الثقة المتبادلة على أنّ  التنظیمي
  )2(.ویرفع الروح المعنویة، ویدعم الشعور بالالتزام التنظیمي

المناخ التنظیمي الجید للمنظمة الذي یشجع على التفاعل والمشاركة وتعزیز الثقة أنّ  یمكن القول
  .المعنویة للعمال فإنه یعمل على تدعیم وترسیخ قیم الالتزام التنظیمي للعمالوالاحترام ویرفع الروح 

 یؤثر نمط القیادة والإشراف تأثیرا واضحا على اتجاهات الأفراد نحو الثقة في  :الإشراف والقیادة
المنظمات التي یعملون فیها، فكلما كان نمط الإشراف والقیادة دیموقراطي كلما ساعد ذلك على تحقیق 

  )3(.رجة عالیة من الالتزام التنظیميد

نمط القیادة والإشراف یؤثران على اتجاهات الأفراد، فكلما كان هذین النمطین أنّ  یستنتج
كلما أدى ذلك إلى تحقیق درجة عالیة من الرضا الوظیفي للعمال بما یضمن بقائهم  دیموقراطیین

  .واستمرارهم في المنظمة وبالتالي التزامهم التنظیمي

                                                             
تحلیل السلوك التنظیمي، جامعة الإسراء، المركز العربي للخدمات : المدهون موسى توفیق والجزراوي إبراهیم علي)1(

  .123 ، ص1995، 1الطلابیة، عمان، ط
  .307، ص 2005، عمان، 3السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر، ط: محمود سلمان العمیان)2(
  .132، ص 2003، عمان، 2، دار وائل، ط)أساسیات ومفاهیم حدیثة(التطور التنظیمي : موسى اللوزي)3(
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 توافر الأنظمة المناسبة والعادلة یؤدي إلى زیادة الرضا عن المنظمة  :حوافز مناسببیق نظام تط
أنّ  ككل، وبالتالي وجود أنظمة حوافز مناسبة یعمل على زیادة الالتزام التنظیمي، واتفق الباحثون

 )1(.الجیدةنظمة الحوافز أقل استخداما للحوافز وتطبیق لأ المنظمات العاملة في القطاع العام

بالاستناد إلى ما سبق فإن توافر أنظمة مناسبة من الحوافز المادیة والمعنویة یعمل على زیادة     
  .معدلات الإنتاج والأداء وانخفاض التكالیف ومنه زیادة مستوى الالتزام التنظیمي للعاملین

 هي محدد هام من محددات الالتزام التنظیمي لأنها تمارس تأثیرا كبیرا على سلوك  :الثقافة التنظیمیة
یم وأهداف مشتركة بین العاملین الأمر الذي جعلها تفرض ظمات وتركز على إیجاد قالأفراد في المن

 )2(.والمدیرین الاهتمام بها في محاولة الوصول إلى فهم أبعادها وعناصرها على القادة

المنظمة كلما حرصت على توافق قیمها ومبادئها وأهدافها مع قیم وأهداف الفرد نّ أ یمكن القول
تقویة الصلة والعلاقات بین الإدارات والعمال وهذا بدوره یعمل على تحقیق الالتزام كلما أدى ذلك إلى 

  .التنظیمي للعمال

 القرارات  في عملیة اتخاذفالمشاركة من قبل الأفراد  :العمل على تنمیة مشاركة الأفراد في التنظیم
من ارتباطهم بالمنظمة  وهذا ما یزید ذلك بصورة إیجابیة في تحقیق أهداف التنظیمیعمل  داخل التنظیم

  )3(.وبالتالي فإن ذلك یؤدي إلى زیادة الالتزام التنظیمي

شراكهم في عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم أو أنّ  یتضح       بالتنظیم یعد الاهتمام بالعمال وإ
داخل التنظیم یدفعه  تهمحفزا إیجابي للسعي وراء تحقیق الأهداف المسطرة فإحساس العامل بأهمیة ومكان

  .إلى ارتباطه به بما یؤدي إلى التزامه داخل المنظمة

 :متعلقة بخصائص الفردالعوامل ال -ج
 )4( :تؤثر في التزامه التنظیمي ومنهایرتبط الفرد بعدة خصائص 

                                                             
  .340، ص 2000ن، ، عما1السلوك التنظیمي، دار ومكتبة الحامد، ط: شوقي ناجي جواد)1(
، دار المستقبل للنشر - دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات الإداریة –السلوك التنظیمي : محمد قاسم القریوني)2(

  .286، ص 1993، عمان، 2والتوزیع، ط
  .132، مرجع سابق، ص )أساسیات ومفاهیم حدیثة(التطویر التنظیمي : موسى اللوزي)3(
  .42المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، مرجع سابق، ص : خالد الوزان محمد)4(
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  كلما  هناك علاقة طردیة بین الفرد ودرجة التزامه للمنظمة، فكلما زاد سن الفرد :ومدة الخدمةالسن
كان أكثر تعلقا بالبقاء في المنظمة وذلك لتجنبه المشاكل التي قد یقع فیها إزاء تركه للعمل بالمنظمة 

إلى آخر  عملمن والعكس صحیح كلما كان عمر الفرد صغیر كلما كانت لدیه الرغبة في الانتقال 
ان مستوى الالتزام التنظیمي كبیر والعكس صحیح فكلما زادت مدة الخدمة ك ،مخاطر الخدمةوتحمل 

  .فضدمة قصیرة كان مستوى الالتزام منخكلما كانت مدة الخ
الخدمة فكلما كان الفرد  درجة أو معدل الالتزام التنظیمي مرتبطة بالسن ومدةأنّ  یفهم من هذا     

ثر كج في وظیفته مما یجعله ألسن ولدیه سنوات طویلة كلما كان الفرد أكثر ارتباطا واندماا كبیر في
والعكس  ،وعمله بصفة خاصة اتجاه المؤسسة بصفة عامةبكل شيء یخص واجباته ومسؤولیاته ما التزا

 .كلما كان السن أصغر والخدمة أقصر كلما أثر ذلك على مستوى الالتزام لدى العاملین

  قد یرتبط مستوى التعلم عكسیا أو طردیا بالالتزام التنظیمي وقد یرجع السبب في  :التعلممستوى
العلاقة العكسیة أنه كلما ارتفع مستوى تعلیم الفرد زادت توقعاته من المنظمة وكان التزامه للمهنة 

ته ومیوله أكبر، كلما ارتفع مستوى التعلیم وزادت خبرات الفرد وكانت طبیعة العمل تتناسب مع قدرا
  )1(.واتجاهاته كلما ارتفع مستوى الالتزام التنظیمي

الالتزام التنظیمي لع علاقة قویة جدا بالمستوى التعلیمي لدى الفرد فكلما زادت درجة أنّ  بمعنى
  .ساهم هذا في زیادة وعیهم لمسؤولیاتهم وبالتالي تزید درجة التزامهماد فر تعلم الأ

 على أنها المكان الذي سوف یشبع كلما كان الأفراد ینظرون إلى المنظمة  :دوافع وقیم الأفراد
حاجاتهم وأهدافهم وأن هناك درجة من التوافق بین ما یتوقعه الأفراد وما یحصلون علیه فعلا من 

الذین یكون لدیهم دافع لإنجاز  الأفرادأنّ  ، كماالأفرادالمنظمة كلما زاد الالتزام التنظیمي لدى هؤلاء 
أدائهم یساهم في إشباع هذه الدوافع فإن درجة الالتزام التنظیمي لدیهم قد تكون أنّ  تفع ویدركونمر 

  .)2(مرتفعة

الأفراد یربطون التزامهم بما یحصلون علیه من عوائد داخل أماكن عملهم فكلما كان أنّ  یستنتج
  .درجة التزامه شباعات كلما ارتفعتا علیه منهناك توافق بین توقعات الفرد وما یحصل 

                                                             
  .42مرجع السابق، ص ي وعلاقته بالالتزام التنظیمي،المناخ التنظیم: خالد الوزان محمد)1(
  .42مرجع السابق، صي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، الالمناخ التنظیم: خالد الوزان محمد)2(
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 بالأنظمةالنساء أكثر التزاما أنّ  لقد ثبت الكثیر من الدراسات والأبحاث :الجنس والحالة الاجتماعیة 
عن الرجال، بینما تبین بعض الأبحاث الأخرى أنه لیس هناك علاقة بین الجنس والالتزام التنظیمي 
وقد تكون النتیجة الأولى أكثر انطباقا على منظمات القطاع العام، وخاصة المنظمات التقلیدیة التي 

  )1(.تعمل بها النساء

مستوى الالتزام لدى الإناث أنّ  الالتزام أيمتغیر الجنس له تأثیر على درجة أنّ  یمكن القول     
  .عالي مقارنة بمستوى الالتزام عند الذكور

النوع والجنس لیس له علاقة بالاستقرار التنظیمي لأن المؤثر أنّ  في حین یرى بعض الباحثین 
  )2(.وظروف كل وظیفة ي یعود إلى مستوى وطبیعة وعلاقةالأساسي في مستویات الالتزام التنظیم

درجة أنّ  هؤلاء الباحثین ینفون وجود تأثیر للنوع والجنس على الالتزام بل یرونأنّ  م من هذایفه
  .و خارجیة تتأثر بنوعیة العلاقات وكل ما یحیط بالوظیفة من عوامل داخلیة الالتزام 

تؤثر خصائص الوظیفة على مستوى الالتزام التنظیمي من : متعلقة بخصائص الوظیفةالعوامل ال -د
تنوع مجالها ودرجة التوتر، فكلما كان مجال الوظیفة متنوع ویمنح استقلالیة ونوع من التحدي كلما  حیث

ا ارتبط ذلك ارتباطا إیجابیا بالالتزام التنظیمي، إذا كانت الوظیفة تتسم بدرجة عالیة من التوتر والتعقید أمّ
  )3(.التنظیميلعدم إدراك الدور أو عدم وضوحه فإن ذلك یؤثر سلبا على الالتزام 

فكلما كانت طبیعة الوظیفة لها أهمیة كبیرة وتأثیر على مستوى الالتزام التنظیمي أنّ  یستنتج
الوظیفة واضحة المعالم من حیث كیفیة أداء مهامها وسهولتها لها كان الالتزام عالي لدى الأفراد والعكس 

  .صحیح

الباحثین من خلال ما توصلوا إلیه من دراسات یرى بعض : متعلقة بالهیكل التنظیميالعوامل ال -ه
المنظمات الكبیرة ربما تتطلب من أنّ  أن حجم المنظمة ینعكس ویؤثر سلبا على الالتزام حیث"وأبحاث 

                                                             
  .42مرجع السابق، ص ي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، المناخ التنظیم: الوزان محمد خالد    )1(
علاقة بالالتزام التنظیمي بعلاقات العمل ما بین الرئیس وتابعیته والمتغیرات الدیموغرافیة، الإدارة : فضل صباح الفضلي  )2(

  .83، ص 11، العدد 37العامة، معهد الإدارة العامة الریاض، المجلة 
العلاقة بین الولاء التنظیمي وبعض العوامل الاجتماعیة والتنظیمیة، دراسة میدانیة على موظفي : خالد ظافر الهاجري )3(

  .52، ص 2003الخطوط الجویة العربیة السعودیة بمدینة الریاض، رسالة ماجستیر، جامعة سعود، كلیة الأدب، الریاض، 
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بدل جهد أكبر في عملیة التنسیق والرقابة وتطویر السلوك، مما یؤثر على التزام المدیرین اتجاه یالمدیر 
كبر حجم المنظمات یؤثر إیجابا على أنّ  لون بها بینما یرى آخرون العكس أيالمنظمات الكبیرة التي یعم

الالتزام بفعل تواجد جماعات أكبر من المرؤوسین وفرص أكبر للتدخل بین الأشخاص وزیادة الفرص 
  )1(."الذي یؤدي إلى زیادة درجة التزامهم الأمرأمامهم  ةیقللتر 

حجم المؤسسة كلما كان كبیرا كلما أثر إیجابا على أنّ  یرىیفهم من خلال ما سبق بأن هناك من      
  .إذا كان صغیر فهو یؤثر سلبا على مستوى الالتزام التنظیمي للمدیرین المدیرین أماالتزام 

إضافة إلى هذا فإن بعض الدراسات التي تناولت العلاقة بین الالتزام التنظیمي والهیكل التنظیمي     
لامركزیة في اتخاذ القرارات والاعتمادیة بین الإدارات الوظیفیة في أداء العمال كل من الأنّ  توصلت إلى

  )2(.وتنظیم إجراءات العمل تؤثر إیجابا على الالتزام التنظیمي

القرارات بین  اتخاذالجانب غیر الرسمي من اللامركزیة وحریة المشاركة والمبادرة في أنّ  بمعنى    
  .رفع مستوى الالتزام لدى الأفراد المستویات التنظیمیة یعمل على

  :الآتيویمكن توضیح أهم العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي في الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
الة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الرسمیة درجة العد: راتب السعود والوزان سلطان)1(

  .2009، 1، العدد 25وعلاقتها بالولاء التنظیمي لأعضاء الهیئات التدریسیة فیها، مجلة دمشق، المجلد 
  .42المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، مرجع سابق، ص : خالد محمد أحمد الوزان )2(
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  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي): 03(الشكل رقم 

 

 

 

 

   

 

 

   

 

 

  .147، ص 2001العولمة ومشكلة إدارة الموارد البشریة، القاهرة، دار الفكر العربي، : السید خطاب عایدة :المصدر

 :أسباب الاهتمام بتنمیة الالتزام التنظیمي -2-1
الإدارة في المنظمات الحدیثة إلى تنمیة العلاقات بین العاملین والمنظمة وزیادة درجة التزام  تهدف

  )1(:العاملین وذلك للأسباب الآتیة
 .ضمان استقرار القوى العاملة بالمنظمة وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات الحاكمة -
 .إلیهامستوى المنظمات التي ینتمون رفع وذلك حرصا منهم على  الأفرادتنمیة السلوك الإبداعي لدى  -
 .ل مزید من الجهد والأداء للمنظمةذإیجاد الدافع لدى العاملین لب -

 

                                                             
إدارة التغییر في تعزیز الالتزام لدى العاملین، رسالة ماجستیر في إدارة العمال، كلیة التجارة، : صقر محمد أكرم حسن)1(

  .50، ص 2012الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 

العوامل الخارجیة، ظروف سوق 
 العمل، فرص الاختیار

 خصائص الفرد

 خصائص الوظیفة

الفرد والعوامل المتعلقة تجارب 
 ببیئة العمل الداخلیة

 عوامل تنظیمیة أخرى

  :الالتزام التنظیمي

 .الرغبة في الاستمرار في العمل -
 البقاء في العمل -
 الانتظام في العمل -
 الرغبة في بدل المجهود -
 نوعیة الأداء -
 الإبداع في العمل -
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  )1(:كما أن

انتمائه وولائه لها كلما حفزه ذلك على البقاء بهذه العامل هو جوهر المنظمة، فكلما زاد مستوى  -
 .المنظمة وبالتالي استمرارها في مجال الأعمال

هو الذي لدیه القدرة والمعرفة على ) العاملین(العنصر البشري أنّ  الموارد المادیة إلا بالرغم من توافر -
 .توجیهها نحو تحقیق الأهداف التي تصبوا إلیها هذه المنظمة

 )2( :إلى إضافة
سین و والالتزام تجاه المنظمة، یخفف من عبء الرؤساء وتوجیه المرؤ  بالانتماءإن شعور العاملین " -

الأفراد یستجیبون لتعلیمات الرئیس بطریقة أفضل ویحاولون العمل بكفاءة أفضل، وذلك أنّ  حیث
 ."یحقق الثقة المتبادلة بین الرئیس والمرؤوس

بداعهم " - إن عبء تحقیق أهداف المنظمة یقع أولا وأخیرا على عاتق العاملین، ومن خلال جهودهم وإ
 ."ةبأعلى قدر من الكفاءة والفاعلیمة واقتراحاتهم وهذا سیساهم في تحقیق أهداف المنظ

  )3(:دون إغفال أن     

لد لدیهم قناعة أنه أي تقدم أو ر یحدث داخل المنظمة، حیث أنه تتو یسرعة تقبل العاملین لأي تغی -
 .تطور یعود علیهم بالنفع والفائدة

وهذا العاملین كلما ساعدهم ذلك على الشعور بالارتیاح والاستقرار والأمان  كلما زادت درجة التزام -
نتاجیتهمداءبدوره ینعكس إیجابا على أ  .هم وإ

 .أكبر ل جهدل ما یدفعهم إلى بذزیادة درجة الرضا الوظیفي للعما -

هناك علاقة طردیة بین الالتزام التنظیمي وفعالیة المنظمة هو من أنّ  من خلال ما سبق یتضح     
وكذا شعورهم بالارتیاح والرضا من تم تحقیق أهداف  الأفرادأبرز المؤشرات الدالة على وجود ولاء لدى 

  .المنظمة من خلال تحسن الأداء

  

                                                             
  .50مرجع السابق ،ص ي تعزیز الالتزام لدى العاملین، إدارة التغییر ف:صقر محمد أكرم حلس  )1(
  .50مرجع السابق ،ص تعزیز الالتزام لدى العاملین، ال إدارة التغییر في:صقر محمد أكرم حلس  )2(
  .50مرجع السابق ،ص تعزیز الالتزام لدى العاملین، ال إدارة التغییر في:صقر محمد أكرم حلس )3(
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  :مراحل الالتزام التنظیمي -3
  )1(:في منظمته وهي كالآتيیترسخ الالتزام لدى الفرد عبر مراحل یمر بها 

بتأثیرهم المطلق علیه من  ن للآخرین والسماحتعني القبول أي قبول الفرد الإذعاو ": مرحلة الطاعة - أ
 ."أجل الحصول على اجر مادي معنوي أي یرضخ للأوامر والتعلیمات دون تفكیر أو مناقشة

والتعلیمات ویرضخ لسلطة الآخرین سعیا للحصول على الفوائد المختلفة  الأوامرفالعامل هنا یتقبل      
  .من المنظمة سواء كانت معنویة أو مادیة

قیق الرضا الدائم له وتعني قبول الفرد العامل تأثیر الآخرین من أجل تح: مرحلة الاندماج مع الذات  -ب
 )2(.للمنظمةاء لكونه ینتمي تحقیق الانسجام مع الذات، والشعور بالفخر والكبریفي العمل و 

العامل یتقبل سلطة الآخرین لأجل المحافظة على عمله بالمنظمة وبهذا یشعر بالفخر أنّ  یفهم
  .لأنه ینتمي إلى هذه المنظمة

وهي المرحلة التي تشیر إلى اكتشاف الفرد العامل بأن المنظمة جزء منه وهو جزء : مرحلة الهویة  -ج
  )3(.مع قیمة الشخصیةمنها، وأن قیمها تتناغم 

یصل العامل في هذه المرحلة إلى قبول أهداف المنظمة كما لو كانت أهدافهم الخاصة بحیث    
  .یعمل جاهدا لأجل تحقیقها

 )4(:متتابعة وهي لالالتزام التنظیمي یمر بثلاث مراحأنّ  ذكر" بوشنان"أنّ  شیر المعاني إلىیو  -

لى غایة عام واحد یحاول العامل في  :مرحلة التجربة -د تمتد هذه المرحلة منذ التحاق العامل لعمله وإ
هذه المرحلة الحفاظ على عمله والتكیف مع الوضع الجدید للمنظمة التي یعمل فیها، بحیث یسعى إلى 

                                                             
ار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، قیم العمل والالتزام الوظیفي لدى المدرسین والمعلمین في المدارس، د: حمادات محمد )1(

  .69، ص 2006، 1ط
  .69مرجع السابق، ص مدرسین والمعلمین في المدارس ، القیم العمل والالتزام الوظیفي لدى ال: حمادات محمد )2(
  .69مرجع السابق، ص مدرسین والمعلمین في المدارس ، القیم العمل والالتزام الوظیفي لدى ال: حمادات محمد )3(
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، دراسة میدانیة على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة : محمد غالب بن العوفي )4(

  .36، ص 2005الریاض، رسالة ماجستیر، 
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نّ أ اتجاهاته وأهدافه وقیمه مع أهداف واتجاهات وقیم المنظمة، مع الإشارة إلىالتوفیق بین كل من 
  .العامل یكون خاضع للتدریب والأداء والتجربة لإظهار مدى خبراته ومهاراته في أدائه

أنه خلال هذه الفترة یواجه الفرد عددا من المواقف تتمثل في تحدید العمل،  "بوشنان"ویقول 
تضارب الالتزام والولاء ووضوح الدور وظهور الجماعات المتلاحمة إدراك التوقعات، نمو اتجاهات 

  ."لجماعة نحو التنظیم، الشعور بالخدمةا

بوشنان حدد المرحلة الأولى للالتزام التنظیمي بعام واحد مند التحاق الفرد بعمله أنّ  یمكن القول     
حیث ینصب اهتمام الفرد في هذه المرحلة على تأكید وجوده في المنظمة محاول التكیف مع الوضع 

ه یتعرض خلال هذه المرحلة نّ أالمنظمة، كما  أهدافید والسعي إلى التوفیق بین اتجاهاته وأهدافه مع دالج
  .لمجموعة من المواقف المختلفة

، وخلال هذه الفترة یحاول تتراوح مدة هذه المرحلة بین العامین والأربعة أعوام: مرحلة العمل والإنجاز -ه
الشخصیة للفرد، وتخوفه من العجز، ویتبلور  الأهمیةیمیز هذه الفترة الفرد تأكید مفهوم الإنجاز، وأهم ما 

 )1(.وضوح الولاء للعمل في المنظمة

الفرد في هذه المرحلة یحاول إثبات قدراته ومهاراته ویسعى خلالها لإبداء التزامه وولائه أنّ  یستنتج
  .لعمله ومنظمته

حوالي السنة الخامسة منذ التحاق الفرد بالعمل وتمتد إلى تبدأ هذه المرحلة من : مرحلة الثقة بالتنظیم -و
وفي هذه المرحلة یزید مستوى ولائه بالمنظمة بالإضافة  ،غایة انتهاء مدة عمله أو خروجه من المنظمة

 )2(.علاقة بالتنظیم تتقوى أكثر من المرحلتین السابقتین وبالتالي الانتقال إلى مرحلة النضجأنّ  إلى

علاقته بالتنظیم تتقوى أنّ  هذه المرحلة یتعزز مستوى ولاء العامل للمنظمة، كمافي یمكن القول 
على الاستمرار في عمله والسعي نحو تحقیق أهداف  هیساعد اأكثر من المرحلتین السابقتین وهذا م

 .المنظمة

  .ویوضح الشكل الآتي ما تتصف به كل مرحلة من المراحل السابقة

                                                             
  .36مرجع السابق، ص وعلاقتها بالالتزام التنظیمي،  الثقافة التنظیمیة  محمد غالب بن العوفي  )1(
  .37مرجع السابق، ص وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، ال الثقافة التنظیمیة  محمد غالب بن العوفي)2(
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  مراحل الالتزام التنظیمي): 04(الشكل رقم 
    

 

   

 

 

  .209، ص 2006، دار أسامة، عمان، )مبادئه وأساسیاته(التنظیم الإداري  ،زید منیر عبوي :المصدر

عملیة ارتباط الفرد بالمنظمة تمر أنّ  إلى اأشار " walsh and lavan"أنّ  "اطوالسوّ  العتیبي"وقد ذكر      
  )1(:عبر مرحلیتین هما كالآتي

 تحقق رغباته  أنهاالتي یرید الفرد وغالبا ما یختار الفرد المنظمة التي یعتقد  :مرحلة الانضمام للمنظمة
  .وتطلعاته

 وهنا یصبح الفرد حریصا على بذل أقصى جهد لتحقیق أهداف المنظمة : مرحلة الالتزام التنظیمي
  .والنهوض بها

تحقق رغباته أنّ  تتمثل في انضمام الفرد للمنظمة التي یتوقع الأولىالمرحلة أنّ  یستخلص     
ا وتطلعاته،   .المرحلة الثانیة فهي التي تتبلور وتترسخ فیها قیم الالتزام التنظیميأمّ

  )2(:هناك ثلاث مراحل للالتزام التنظیميأنّ  "oreily "كما ذكر

 مرحلة الإذعان. 
 مرحلة التطابق والتماثل بین الفرد والمنظمة. 
 مرحلة التبني. 

                                                             
  .39ص مرجع سابق، ، یمي وعلاقته بالالتزام التنظیميالمناخ التنظ: خالد محمد أحمد الوزان)1(
قوات الأمن الخاصة، كلیة الدراسات  دراسة میدانیة على: علاقة الالتزام ببیئة العمل الداخلیة: الشمالي عبد االله محمد)2(

  .26، ص 2006العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، 

  :مرحلة التجربة

 .العمل تحدید -
 .وضوح الادوار -
 .فهم التوقعات -
نمو اتجاهات الجماعة  -

 .نحو التنظیم

  :مرحلة العمل والإنجاز

 .الخوف من العجز -
ظهور قیم الالتزام  -

 وتدعیمه
 الأهمیة الشخصیة -

  :مرحلة الثقة بالتنظیم

 .ترسیخ الالتزام وتدعیمه -
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في قبول  الأولىمراحل تتمثل المرحلة  ثلاثالباحث حدد مراحل الالتزام التنظیمي أنّ  یمكن القول
ا الفرد سلطة الآخرین والتزامه بما یطلبوه منه، المرحلة الثانیة یظهر الفرد رغبته في الاستمرار والبقاء أمّ

  .أهدافه الخاصةي بمثابة أهداف المنظمة هأنّ  بالمنظمة، في حین أنه في المرحلة الثالثة یعتبر

  :یح مراحل الالتزام التنظیمي في الجدول الآتي حسب ما ذكره عدد من الباحثینویمكن توض      

  التنظیمي للفرد عند بعض الباحثینتطور الالتزام ): 1(الجدول رقم 
  مراحل الالتزام التنظیمي  الباحث

یمر عنده الالتزام   بوشنان
  بثلاث مراحل

العمل  مرحلة  مرحلة التجربة
  والإنجاز

مرحلة الثقة في 
  التنظیم

 همایمر عند  ولش ولافان
  الالتزام بمرحلتین

مرحلة الانضمام 
  للمنظمة

مرحلة الثقة في 
  التنظیم

/  

 هماعندیمر   مودي وبورتر
الالتزام بثلاث 

  مراحل

مرحلة ما قبل 
  العمل

مرحلة البدء في 
  العمل

  مرحلة الترسیخ

الالتزام  یمر عنده  أورلي
  بثلاث مراحل

مرحلة التطابق   الإذعانمرحلة
  والتماثل

  مرحلة التبني

ویمر عنده الولاء   البیلیسي
  بثلاث مراحل

مرحلة الاندماج مع   مرحلة الطاعة
  الذات

  مرحلة الهویة

العاملین بمجلس الشورى،  دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي، دراسة حالة على: مشعل بن حمس العتیبي :المصدر
  .67، ص 2008، الریاض، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، رسالة ماجستیر

  :أبعاد الالتزام التنظیمي -4
للالتزام التنظیمي أنّ  یعتبر الالتزام التنظیمي أحد أوجه الارتباط بین العاملین والمنظمات، كما

لالتزام لالعاملین في المنظمات، أین یضمن لها الكفاءة والفعالیة  آثار مختلفة على اتجاهات وسلوكات
  )1(:تيالآالتنظیمي أبعاد مختلفة یمكن استعراضها على النحو 

                                                             
أثر العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد : نماء جواد العبیدي) 1(

  .84، ص 2012، 8، المجلد 24
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قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه "وزملاءه الولاء التنظیمي بأنه " بورتر"یرى : الولاء التنظیمي - أ
  .الارتباط النفسي الذي یربط العاملین بالمنظمة بأنههذا التعریف یرى الولاء أنّ  أي". معها

ها فیعلى أنه عدم رغبة العاملین في ترك المنظمة التي یعملون " بوكانن"في حین یعرفه 
  )1(.لحصولهم على المكاسب المختلفة من حوافز ومكانة اجتماعیة وحریة مهنیة

التي یسعى للحصول علیها  حصول الفرد على الحوافز والمكاسبأنّ  یتبین من هذا التعریف
  .داخل المنظمة یدفعه للاندماج في العمل والرغبة بالاستمرار فیه وعدم تركه

فعندما یكون القائد قادرا على خلق الولاء لدى مرؤوسیه، فبدون الولاء التنظیمي سوف یتزعزع 
القائد الإداري تمثیل  یقدم العاملون ولائهم لرئیسهم والعكس، مما یتطلب منأنّ  مركز القائد، لذا لابد

  )2(.الإدارة أمام العاملین وتمثیل العاملین أمام الإدارة

ام الرغبة في حد أبعاد الالتزام التنظیمي بحیث یدل على الولاء التنظیمي هو أأنّ  سبق یتضح مّ
یعمل على تعزیز مستوى  االاستمرار والبقاء داخل المنظمة والعمل على تبني قیم وأهداف المؤسسة وهذا م

  .التزامه نحو عمله ومنظمته

منصب ما له مهام محدودة وأدوار یقوم بها كما  نتاجالمسؤولیة هي  :المسؤولیة اتجاه المنظمة -ب
المسؤولیة الإداریة في المنظمة لكنه من الصعب تحدید مفهومها أو قیاسها بسبب تعارض الآراء حول هذا 

معناها في معنیین رئیسیین هما المسؤولیة القانونیة والمسؤولیة الأخلاقیة، یمكن حصر  المفهوم إلا أنه
ا فالمسؤولیة القانونیة هي شبیهة في معناها للمسائلة، المسؤولیة الأخلاقیة فهي شبیهة للولاء أو الانتماء أمّ

  )3(.ویقظة الضمیر

مفهوم المسؤولیة الإداریة من المفاهیم التي یصعب قیاسها وهذا راجع إلى أنّ  یتضح مما سبق
عدم وجود تعریف متفق علیه من قبل الجمیع إلا أنها تنطوي على معنیین أساسیین مسؤولیة أخلاقیة 

تنفیذ بالأولى تدل على ارتباط وانتماء العامل اتجاه المنظمة والثانیة تدل على التزام العامل فوقانونیة 
  .العمل الموكل إلیه دون تقصیر

                                                             
  .84مرجع السابق صوعلاقتها بالالتزام التنظیمي،  أثر العدالة التنظیمیة: اد العبیدينماء جو ) 1(
  .235، ص 2000، عمان، 1السلوك التنظیمي، ط: جواد شوقي ناجي)2(
  .36، ص 1998السلوك التنظیمي، جامعة القدس المفتوحة، فلسطین، : عبد الرزاق سعادة)3(
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فالمسؤولیة اتجاه المؤسسة تعني إحساس الفرد بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وذلك مقابل الدعم 
الجید الذي تقدمه المنظمة لمنتسبیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي لیس فقط في تحدید 

  )1(.ورسم السیاسات العامة للمنظمة الأهدافوضع العمل بل المساهمة في  تنفیذالإجراءات وكیفیة 
ه كلما یمكن القول كان الفرد ملتزما أخلاقیا وقانونیا كلما دل ذلك على امتناعه في ترك  انّ

المنظمة ورغبته الشدیدة للبقاء فیها فالتزامه بأخلاق العمل یحتم علیه المشاركة في تحقق أهداف المنظمة 
  .في وضعهاشارك یسیاستها التي  وتنفیذ

وتعني مدى إیمان العاملین بالمنظمة التي یعملون فیها ویتكون هذا البعد لدى  :الإیمان بالمنظمة - ج
الفرد بعد معرفته للخصائص الممیزة بعمله ودرجة استقلالیة وتنوع المهارات المطلوبة، ویتأثر بدرجة 

الفعالة في مجریات اتخاذ القرار سواء ما  عمل فیها والسماح له بالمشاركةیبالبیئة التنظیمیة التي ه إحساس
  )2(.یخص العمل أو ما یخصه

القرارات زادت درجة استقلالیة في  اتخاذیتبین مما تم عرضه أنه كلما یسمح للعامل بالمشاركة في 
 ذلك إلى زیادة درجة إیمانه بالمنظمة التي یعمل بها وهذا ما یولد لدیه الفخر بالانتماء أدىأداء عمله كلما 

  .إلیها
درجة الالتزام عند هذا البعد یمكن قیاسها بالقیمة أنّ  :ستمرار في العمل بالمنظمةالرغبة بالا -د

الاستثماریة والتي یحققها الفرد عندما یستمر في المنظمة وبالنتیجة یفقدها لو فكر بترك العمل والالتحاق 
بمجموعة من العوامل منها التقدم في السن، مدة عملیة بقاء الفرد داخل المنظمة تتأثر أنّ  بمنظمة أخرى،

به من  لا بأسالعامل استثمر جزء أنّ  الخدمة، وتعد من المؤشرات الهامة للاستمرار في العمل حیث
  )3(.حیاته في المنظمة وأي تفریط أو تساهل من قبله یعتبر خسارة له

لمنظمة یمثل أحد أبعاد الالتزام رغبة العامل في مزاولة عمله وبقائه واستمراره في اأنّ  یستنتج
  .التنظیمي ویمكن قیاسه من خلال مدة عمله داخل المنظمة

  
                                                             

  .36ص  ،سابقمرجع  التنظیمي، السلوك: عبد الرزاق سعادة)1(
استراتیجیات إدارة الصراعات التي یتبعها مدیروا مدارس وكالة غوت ومحافظة غزة وعلاقتها : ابتسام یوسف محمد مرزوق)2(

، ص 2011بالالتزام التنظیمي لدى العاملین، رسالة ماجستیر في التربیة، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
42.  

أثر قیم العمل في الالتزام التنظیمي وأداء العاملین، دراسة میدانیة في المنشأة العامة للمعدات : سحر قدوري عباس)3(
  .21، ص 1998الهندسیة الثقیلة، رسالة ماجستیر، إدارة الأعمال، جامعة بغداد، 
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  :خصائص الالتزام التنظیمي -5
  )1(:یتمیز الالتزام التنظیمي بجملة من الخصائص منها

 .تصف العلاقة بین الفرد والمنظمةأن الالتزام التنظیمي حالة نفسیة  -
الحالة التي یعبر فیها الفرد على استعداده لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة، ورغبته  هو -

یمانه بأهدافها وقیمها  .الشدیدة في البقاء معها، ومن تم قبوله وإ
التي یمكن من خلالها  ةیمثل شعور داخلي یضغط على الفرد للارتباط بالمنظمة والعمل بالطریق -

 .تحقیق مصالح المنظمة
  )2(:إلى أن إضافة

 التنظیمي ثلاثة أبعاد رئیسیة وهي الرباط العاطفي أو الوجداني بین الفرد والمنظمةیتضمن الالتزام  -
التخلي أنّ  جسد حالة قناعة تامة للفرد، كمایستغرق الالتزام التنظیمي في تحقیقه وقتا طویلا لأنه ی

  .ستراتیجیة ضاغطةنتیجة لتأثیرات إرئة، بل قد یكون عنه لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طا
  )3(:وأیضا

نه حالة غیر ملموسة تتجسد في ولاء العمال لمنظماتهم، ونجد درجة یتصف الالتزام التنظیمي على أ -
 .ثابتة غیر مطلقة وأبعاد متعددة ومؤثرة في بعضها البعض

و وضع یكون فیه الالتزام التنظیمي حالة شعوریة أأنّ  استنادا إلى ما تم تقدیمه یمكن القول
العامل على مستوى عالي من الإحساس بالمسؤولیة نحو المنظمة خاصة مع مرور الوقت وبأنه ملزم 

  .بتقدیم كل ما لدیه من مهارات ووقت وجهد من أجل ضمان استمراریة المنظمة وفعالیتها
  )4(:بعض خصائص الالتزام التنظیمي وهي كالآتي) 1991( "حرحوشو  سالم"لقد أورد 

الالتزام التنظیمي حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة التنظیمیة وظواهر إداریة أخرى داخل  أن -
 .المنظمة

                                                             
امة للمعدات أثر قیم العمل في الالتزام التنظیمي وأداء العاملین، دراسة میدانیة في المنشأة الع: سحر قدوري عباس)1(

  .37سابق، صالهندسیة الثقیلة، مرجع 
  .67ص 2003.التطویر التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل للنشرـ عمان: موسى اللوزي)2(
رضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات بإدارة ال: إیناس فؤاد نواوي فلمبان )3(

، 1429التربیة والتعلیم، رسالة ماجستیر، كلیة التربیة، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، أم القرى، المملكة العربیة السعودیة، 
  .19، ص 1428

  .58، ص 2005بالولاء التنظیمي، رسالة ماجستیر، الریاض،  ضغوط العمل وعلاقتها: سعد الدوسري)4(



الالتزام التنظیمي............................................................................الفصل الثالث  
 

- 81 - 
 

درجة التغییر التي فیه تكون أقل أنّ  مستوى الثبات المطلق إلاأن الالتزام التنظیمي لن یصل إلى  -
 .تصل بالظواهر الإداریة الأخرىتنسبیا من درجة التغییر التي 

أبعاده غم اتفاق أغلب الباحثین على تعدد الالتزام التنظیمي بناء متعدد الأبعاد ولیس بعدا واحدا ور  إن -
 .الأبعادإلا أنهم یختلفون في تحدید هذه 

لتفاعل وامتزاج مجموعة من الاستعدادات التي یسعى من  الالتزام نتیجة حتمیةأنّ  یمكن القول
  .لصالح تحقیق أهداف وفعالیة المنظمة خلالها الفرد إلى بدل أقصى مجهود ممكن

  :یة الالتزام التنظیميمّ أه -6
  )1(:ذكر منهایتزام التنظیمي أهمیة كبیرة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى المنظمة و الالیكتسب     

 .ن الالتزام یمثل أحد المؤشرات للتنبؤ بعدید النواحي السلوكیة خاصة معدل دوران العملإ -
 )2(:إضافة إلى -
أن التزام الأفراد لمنظماتهم یعتبر عامل هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها وزیادة " -

 ."إنتاجیتها
 )3(:كما أن -
یمثل الالتزام التنظیمي عنصرا هاما بین المنظمة والأفراد العاملین بها لاسیما في أوقات التي لا  -

فع هؤلاء العاملین للعمل وتحقیق أعلى مستوى من تقدم الحوافز الملائمة لدأنّ  تستطیع فیها المنظمات
 .الإنجاز

 .لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفعالیة المنظمة الأفرادإن التزام  -
المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات كونها أصبحت تتولى  أكثرإن الالتزام التنظیمي من  -

وسلیمة تمكنها من الاستمرار والبقاء، وانطلاقا من  مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة صحیة
ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنساني في تلك المنظمات لغرض تحفیزه وزیادة درجات ولائه 

 .بأهدافها وقیمها

                                                             
  .316، ص 2005مبادئ السلوك التنظیمي، كلیة التجارة، الإسكندریة، : صلاح الدین عبد الباقي)1(
السلوك الفعال في المنظمات ترجمة رفاعي محمد رفاعي وسیبوني إسماعیل، دار المریخ، : صلاح الدین عبد الباقي)2(

  .38، ص 2004الریاض، 
، 1قیم العمل والالتزام الوظیفي لدى المدیرین والمعلمین في المدارس، دار الحامد للنشر، ط: محمد حسن محمد حمادات)3(

  .66، ص 2006عمان، 
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لتزام التنظیمي دور كبیر وأهمیة بالغة في الدراسة والتنبؤ بمختلف الجوانب للا بأنیمكن القول 
م أداء متمیز دینوع من الولاء والارتباط الوثیق بالمؤسسة والسعي للتحقیق فعالیة وتق لغرسالسلوكیة للأفراد 

  .الوفعّ 

  :تحقیق وتدعیم الالتزام التنظیمي -7
ب تحقیق الالتزام الواعي الظاهري من خلال الالتزام الفكري لتحقیق الالتزام التنظیمي الكامل یتوج    

  )1(:والسلوكي والهیكلي، ویتم تطبیق النظام الأساسي عبر توضیح أهمیته من خلال

 .وجیه والإرشادالتّ  -
 .المراجعة المستمرة للمهمات والتكلیفات -
 .وضوح القرارات والتكالیف -
 .بعدالة وحزملنظام الأساسي واللوائح ل المناسب تطبیقالوضع  -
 .وتحفیزهم والإشادة بالأداء الجید الأعضاءتشجیع  -
 .خاذ الإجراءات اللازمة حال الإخلال بالالتزاماتّ  -
 .قییم المستمر للأداءالتّ  -
 .أن یكون المسؤول قدوة حسنة للأعضاء -

یعني أنه لتجسید الالتزام التنظیمي الكامل یتوجب تحقیق الالتزام الواعي لا الظاهري من  هذا
لبلوغه وتحقیقه بأعلى  الفرد خلال الالتزام فكریا وسلوكیا وهیكلیا دون إجبار بل یكون كهدف یسعى

  .المستویات

  ):المقاییس الملائمة(طرق قیاس الالتزام التنظیمي  -8
رة وجود الالتزام التنظیمي لدى العاملین في المنظمة لما له من آثار إیجابیة كبیرة نظرا لأهمیة وضرو    

على تحقیق أهدافها، تسعى بعض المنظمات لاستخدام وسائل وطرق تستطیع من خلالها التعرف على 
للتعرف المنظمات تستخدم أسالیب مباشرة أنّ  ، وقد ذكر بعض الباحثینلعمالهادرجة الالتزام التنظیمي 

  :على مستویات الالتزام التنظیمي لدى العاملین فیها وهي

                                                             
  .156، ص 2008، عمان، الأردن، 1السلوك التنظیمي الإداري، دار أسامة للنشر والتوزیع، ط: عامر عوض)1(
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وهي قیاس الالتزام التنظیمي من خلال الآثار السلوكیة وذلك باستخدام وحدات : المقاییس الموضوعیة - أ
، الأداءغبة الفرد بالبقاء في التنظیم ودوران العمل وكثرة الحوادث، مستوى ر  ،قیاس الالتزام التنظیمي

  )1(...الغیاب
من خلال هذه الآثار السلوكیة یمكن التعرف على درجة ومستوى الالتزام التنظیمي أو عدمه لدى 

عن المشاكل التي تعرقل الالتزام في الكشف  دالعاملین بالمنظمة، وهذه المقاییس الموضوعیة تفی
  .التنظیمي

وهي قیاس الالتزام التنظیمي بواسطة أسالیب تقدیریة توضح تقدیر العاملین لدرجة  :المقاییس الذاتیة -ب
  )2(.تؤدي إلى بلورة مؤشرات معینة تكشف مستوى الالتزام التنظیميأنّ  التزامهم وهذه لا یمكن

یعطي للعاملین حریة تقییم مستوى التزامهم بأنفسهم بحیث یكون هذا اس یهذا المقأنّ  بمعنى
  .المستوى الحقیقي للالتزام التنظیمي إظهار من س موضوعیة، مما یصعبسلیس على أالتقدیر 

الأسئلة تقدم للأفراد العاملین من ویتم تطبیق هذا النوع من المقاییس من خلال إعداد مجموعة 
  ) 3(.بالمنظمة بغرض التعرف على تقدیرهم لدرجة التزامهم التنظیمي

مقترحة على العمال بهدف الكشف عن مستوى ن على شكل أسئلة و طبیعة هذا المقیاس تكأنّ  أي
  .التزامهم التنظیمي

  :وتعتبر الاستبانة أفضل طریقة لتطبیق هذه المقاییس وتتم من خلال أسلوبین هما
  إما توجیه سؤال أو مجموعة أسئلة مباشرة للأفراد ویطلب منهم تحدید مستوى التزامهم وحبهم

 )4(.بسهولتهاللعمل وتمتاز هذه الطریقة 
  لیس هناك سؤال واحد عن مستوى الالتزام التنظیمي بل هناك أسئلة تدور حول فقرات متعددة

المبحوثین من خلال  الأفرادتتعلق بالعمل وتنظیم هذه الأسئلة بمستوى یتلاءم مع مستویات 
 )5(.الإجابة یحدد مستوى الالتزام لدیهم

                                                             
  .54سابق، ص ي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، مرجع المناخ التنظیم: محمد أحمد الوزان خالد )1(
  .101، ص 2006قضایا معاصرة في الإدارة التربویة، دار الشروق، عمان، : أحمد بطاح)2(
لین بمجالس دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي، دراسة مسحیة على العام: مشعل بن حمس العتیبي)3(

  .81، ص 2008الشورى، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
  .81مرجع السابق، صفي رفع مستوى الولاء التنظیمي، ال دور البرامج التدریبیة: مشعل بن حمس العتیبي )4(
  .81مرجع السابق، ص لي، ادور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیم: مشعل بن حمس العتیبي )5(
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المعتمدة أو المستخدمة في مثل هذه  الأدواتمن خلال ما سبق یتضح بأن الاستمارة هي أفضل 
ا المقاییس وتكون بأسلوبین الأول یكون في شكل أسئلة مباشرة للأفراد أو سؤال واحد فقط، الثاني فیركز أمّ

شاملة لا تخص الالتزام بل یضم جوانب العمل وتكون هذه الأسئلة منسجمة مع مستوى كل  على أسئلة 
  ).المبحوثین(عامل 

  :ذكر منهاظیمي التي أوردها بعض الباحثین، یویوجد هناك العدید من مقاییس الالتزام التن
 أساسیة هدف إلى قیاس مستوى الالتزام التنظیمي من خلال اعتماد خمس فقرات  :تورنتن مقیاس

 )1(.لاستجابة وقیاس مستوى الالتزام المهني من استخدام ثماني فقرات رباعیة وخماسیة الاستجابة
ا  المهني في هذا المقیاس یقوم على أساس الفقرات الأداءیاس مستوى قبمعنى أن  أن تكون أمّ

  .ثمانیة أو أربعة أو خمسة فقرات محضة الاستجابة
 فقرات قد استخدم كأداة  )04(اللذان قدما مقیاس الالتزام ویتكون من : ومافري مقیاس مارش

 )2(.القیاس
 .إدراك الفرد لكیفیة تعمق الالتزام مدى الحیاة -
 .تعزیز استحسان المنظمة -
 .الولاء للمنظمة حتى إحالة التقاعد -
 .إبراز نیة الفرد للبقاء في المنظمة -

فقرات تستخدم لقیاس الالتزام عن طریق دراسة جوانب  الأساس هذا المقیاس هو أربعأنّ  یفهم
  .متعلقة بالالتزام نفسه

 مقیاس بورتر وآخرون:  
فقرة تهدف إلى قیاس درجة التزام وولاء الأفراد داخل المنظمة ومدى  )15(یتكون هذا المقیاس من 

  )3(.رغبتهم في السعي لتحقیق أهدافها وقبول قیمها

  

                                                             
  .185قضایا معاصرة في الإدارة التربویة، مرجع سابق ص : أحمد بطاح )1(
  ،2006قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة، رسالة ماجستیر، : سامي إبراهیم حمادة )2(
  .28ص  
  .21مرجع السابق، ص ال قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة،: إبراهیم حمادة سامي )3(
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وقد أطلق على المقیاس استبانة الالتزام التنظیمي ولتحدید درجة الاستجابة تم الاستعانة بمقاییس لیكرث 
  )1(.السباعي، ویستخدم لوصف الالتزام بشكل عام

فقرة بهدف قیاس الالتزام  )15(عدد فقرات هذا المقیاس معتبرة إذ تصل إلى أنّ  یمكن القول
  .یاس لیكرث السباعيلاعتماد على مقباالتنظیمي ووصفه 

 مقیاس جورج وزملائه: 
یة من خلال فقرات عبرت كل واحدة منها یسهو محاولة لقیاس الالتزام التنظیمي لإعطاء الهیئة التدر و 

 )2(:عن قیمة القیم الآتیة
 .استخدام المعرفة والمهارة -
 .زیادة المعرفة في مجال تخصصه -
 .العمل مع الزملاء بكفاءة عالیة -
 .جیدةبناء سمعة  -
 .العمل على مواجهة الصعوبات والتحدیات -
 .المساهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصص -

وزملائه اهتموا بهیئة التدریس لمعرفة مستوى الالتزام لدیهم بناء على القیم التي  "جورج"أنّ  یستنتج
  .هي أساس كل فقرة من الفقرات منها التفاعل، التشاركیة، المبادرة، الابتكار

  ساهم في بناء هذا المقیاس ثلاث مصادر هي المقابلات مع عدد من  :وزملائه "ردنكو "مقیاس
فقرة خماسیة  )22(النقابات ومراجعة الأدبیات التي ركزت على قیاس الالتزام یضم المصدر الأول 

 )25(فقرة منها  )48(فقرة بالنسبة للمصدر الثاني، في حین یظم المصدر الثالث  )20(الاستجابة، و
 )3(.فقرة ذات مؤشرات سلبیة )23(فقرة ذات مؤشرات إیجابیة و

  )4(:فقرة خماسیة الاستجابة وهي )30(وبالاستفادة من المصادر أعلاه استطاع تحدید 
 .فقرة تتعلق بالولاء )16(  -
 .فقرات تصف المسؤولیة إزاء المنظمة )07(  -

                                                             
  .79، ص  سابقمرجع  قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة،: سامي إبراهیم حمادة )1(
  .79، ص 1996، 31لعمل، مجلة اتحاد الجامعات العربیة، العدد الالتزام التنظیمي وفعالیة ا: كاظم خضیر وآخرون )2(
  .22قیاس الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة، مرجع سابق، ص :  سامي إبراهیم حمادة)3(
  .22قیاس الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة،المرجع السابق، ص:  سامي إبراهیم حمادة)4(
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 .فقرات تقیس الرغبة للعمل فیها )04(  -
 .لتحدید العمل بها فقرات )03(  -

لى مصادر أساسیة هي عیعتمد في قیاسه للالتزام التنظیمي  "كوردن"مقیاس أنّ  یمكن القول
  .المقابلات مع النقابات، مراجعة الأدبیات، بحیث هناك تفاوت في فقرات كل مصدر

  : أهمیة قیاس الالتزام التنظیمي -9
عملیة قیاس الالتزام التنظیمي ظاهرة إداریة وهادفة تجني المنظمة والعاملون من ورائها  تعتبر

  )1(:فوائد كثیرة من أهمها
قیاس الالتزام التنظیمي للإدارة مؤشرات على مستوى الأداء الوظیفي مما یمكن المنظمة من  یقدم" -

تحدید خطتها المستقبلیة، وأن تستخدم مستوى الالتزام لدیها للمقارنة مع مستویات الولاء في المنظمات 
 ."المنافسة الأخرى
 )2(:إضافة إلى أنها

عراقیل التي تواجه كل من لالمشكلات والمعوقات واالشخصیة في الكشف عن  الأداةابة تعتبر بمث -
 .على إیجاد حلول مناسبة لها د والتنظیم على السواء، العملالأفرا

 )3(:كما أنها
نسانیة تتمثل في المشاعر  - تدخل في تراكیب قیاس الالتزام التنظیمي أبعاد مادیة ومعنویة وإ

 .التي لها علاقة بالعاملین والمنظمة الأموركثیر من الوالاتجاهات نحو 
لشعورهم  والأفرادأن البحوث الإنسانیة المتعلقة بقیاس الالتزام التنظیمي تعود بالنفع على المنظمة  -

 .بالأهمیة
 .یقدم قیاس الالتزام التنظیمي القدرة على إحداث تغیرات في الإدارة وأیضا في ظروف العمل -

والعاملین بها ولهذا  على كل من المنظمة الالتزام التنظیمي أهمیة تعود لعملیة قیاسأنّ  یتضح
  .فإن المنظمات تسعى إلى التعرف على مستوى التزام عاملیها

  
  

                                                             
  .83دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي، مرجع سابق، ص : مشعل بن حمس العتیبي)1(
  .83دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي، المرجع السابق، ص : مشعل بن حمس العتیبي)2(
  .140بق، ص ، مرجع سا)أساسیات ومفاهیم حدیثة(التطویر التنظیمي : موسى اللوزي)3(
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  :الالتزام التنظیمي والفرد العامل - 10
الفرد نحو وظیفته واتجاهاته الاتجاه العام بین الأبحاث یدعم العلاقة الترابطیة بین اتجاهات نّ إ

  .نحو أبعاد حیاته الخاصة خارج النطاق الوظیفي
الموظف یستطیع أن یحافظ على درجات عالیة من التوافق والانسجام أنّ  بعض الدراسات تشیر و

  )1(.النفسي مع وظیفته في نفس الوقت الذي یحقق فیه درجات متشابهة من التوافق والاندماج مع أسرته
استقرار نفسي داخلي ینعكس في قدرته على التكییف لفرد لع صنالالتزام یأنّ  یمكن القول

  .والاندماج وبالتالي التفاعل مع الأوضاع مهما كانت
وعلى النقیض من الاتجاه السابق هناك مجموعات أخرى من الباحثین تشك في وجود آثار 

التنظیمي مردودات الالتزام أنّ  الحیاة الخاصة للفرد فمثلا یرى البعض علىإیجابیة للالتزام التنظیمي 
الخاصة ومن تم فإن  قدرة الفرد على توفیق أدواره الوظیفیة مع أدواره في حیاته إضعافلبیة تنعكس في س

  )2(.به الموظف الأكثر التزاما أكثر معاناة من المردودات السلبیة على حیاته الخاصة
قط على الفرد بل له نتائج ف ابیؤثر بالإیج يالالتزام التنظیمأنّ  یمكن القول أنه لیس بالضرورة

  .الاجتماعي والحیاة العملیةسلبیة تظهر في عدم الموازنة أو التوفیق بین الجانب الأسري 

  :النتائج المترتبة على الالتزام التنظیمي - 11
تعددت الدراسات حول الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي، وقد تمكن أحد الباحثین من تقسیمها 

   )2(:إلى قسمین هما
  .وهو متعلق بأثر الالتزام داخل نطاق العمل والوظیفة :القسم الأول*
  .وهو متعلق بأثر الالتزام على حیاة الفرد الخاصة أو خارج النطاق الوظیفي :القسم الثاني*

ذلك  ن نتائج الدراسات التي تناولت الالتزام التنظیمي انقسمت إلى قسمین سواء كانیمكن القول بأ
  .متعلق بالحیاة الوظیفیة للعامل أو بحیاته الخاصة

  :الآثار الوظیفیة للالتزام التنظیمي -
الموظف الملتزم تنظیمیا إذا حدث وحقق في نفس الوقت أنّ  بصفة عامة نستطیع أن نقول"

 مستویات أعلى من التقدم الوظیفي فمن المحتمل أن تكون درجة رضاه عن هذا التقدم أكثر من درجة
                                                             

  .188السلوك الفعال في المنظمات، مرجع سابق، ص : صلاح الدین محمد عبد الباقي)1(
     .177مرجع سابق، صالالسلوك الفعال في المنظمات،  :صلاح الدین محمد عبد الباقي)2(
    .177السلوك الفعال في المنظمات، المرجع السابق، ص:صلاح الدین محمد عبد الباقي )2(



الالتزام التنظیمي............................................................................الفصل الثالث  
 

- 88 - 
 

رضا الموظف الأقل التزاما، إذ هناك علاقة مباشرة بین التزام الموظف نحو التنظیم وتوقعاته للتقدم في 
  ."السلك الوظیفي مستقبلا

منطقیة والتي تنظر إلى الالتزام التنظیمي باعتباره ظاهرة إیجابیة من  الأكثرأن الوجهة النظریة 
النطاق الوظیفي للفرد وتتمثل هذه النتائج في ارتفاع مرغوبة داخل المحتمل أن تؤدي إلى نتائج غیر 

معدلات الأداء والرضا عن العمل، وانخفاض الغیاب ودوران العمل، وتحقیق المزید من التقدم المهني 
  )1(.والوظیفي

التزاما تكون لدیه درجة أو مستوى عالي من الثقة اتجاه  الأكثرمن خلال ما تم عرضه فإن الفرد 
نتمي إلیه على العكس من العامل أقل التزاما وهذه الثقة تنعكس في انتمائه وبأن أهدافه التنظیم الذي ی

  .مرتبطة بمدى تحقیق أهداف المنظمة ككل
  :من بین تأثیرات الالتزام التنظیمي على المتغیرات التنظیمیة

 لالتزام التنظیمي دور كبیر في رفع الروح المعنویة الأمر الذي یترتب علیه حب لأنّ  :الروح المعنویة
 .لعملهم ومنظمتهم، وحماسهم للقیام بالأعمال المطلوبة الأفراد

 یمتاز الأفراد الذین تتوفر لدیهم درجات عالیة من الالتزام التنظیمي في بیئات عملهم  :الأداء المتمیز
لعملهم وولائهم بالإضافة إلى شعورهم بالانتماء وتوافق أهداف  ادالأفر بالأداء الجید نتیجة حب 

 .المنظمة التي یعملون فیها
 ویعود ذلك إلى عدم شعورهم بالولاء والانتماء لعملهم مما یؤثر على درجة التزامه في  :تسرب العاملین

 )2(.التنظیمي همالعمل بالمنظمة لذلك یعتبر التسرب من المظاهر السلبیة التي تؤثر على التزام
للالتزام التنظیمي أثر كبیر على عدة جوانب تنظیمیة فهو دافع ومحفز لرفع أنّ  یمكن القول

المعنویات وتقدیم أداء أحسن نتیجة شعورهم بالانتماء لأنه إن لم یكن هناك شعور بالولاء سوف یظهر 
  .نتائج غیر مرغوب بها تؤثر على درجة الالتزام التنظیمي لدى الأفراد

  
  
  
  

                                                             
  .177مرجع السابق، ص السلوك الفعال في المنظمات، : يالدین محمد عبد الباقصلاح )1(
  .55، 54، 53، ص ص ص 2003سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق للنشر والتوزیع، : ماجدة العظمة)2(
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  :خلاصة الفصل
إن الالتزام التنظیمي هو أحد الركائز الأساسیة التي تقوم علیها المنظمات، فهو یعتبر عنصر 
مؤثر في نجاح أو فشل المنظمات، فالالتزام التنظیمي باعتباره حالة إیجابیة غیر ملموسة یشعر بها الفرد 

علیه بعمق من خلال عرض أنماطه،  في هذا الفصل بالتعرف تمّ القیام اتجاه منظمته التي یعمل بها
براز أهمیته على مستوى الفرد  ومعرفة المراحل التي یمر بها الالتزام التنظیمي وأبعاده وخصائصه، وإ

، والتعرف على طرق قیاسه والنتائج المترتبة وجماعة العمل والمنظمة، وتوضیح العوامل التي تؤثر فیه
  .علیه
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  :تمهید
ومراقبته وقیاسه  تهأهم متغیرات العمل، إذ تهتم المنظمات بمتابع یعتبر الأداء الوظیفي واحد من
یعتمد بالدرجة الأولى على  مةنجاح أو فشل أي منظّ  منطقیة لأنّ  أكثر من أي متغیر آخر، وهذه مسألة

موظفیها، والفرد حینما توفر له التوظیف الصحیح للمهام التي یكلف بها، ثم جهود الترغیب ومقومات  أداء
المادیة والمعنویة من أجور ومزایا في جانب، وقیادة واعیة في جانب آخر، فإنه یتهیأ لأداء عمله العمل 

بطریقة یفترض فیها الإیجابیة ومن ثم یصبح من الضروري متابعة هذا الفرد وتقییمه بصفة مستمرة 
  .لفرد في عملهة على الحكم الموضوعي لكفاءة اي یسهم في تمكین الإدارة المسؤولومنتظمة، الأمر الذ
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  :أنواع الأداء الوظیفي -1
  :یمكن تقسیم الأداء إلى عدة أنواع وذلك حسب مجموعة من المعاییر

هو الأداء الداخلي الذي یقصد به أداء  الأولینقسم الأداء إلى نوعین فالنوع : حسب معیار المصدر - أ
البشري الذي یعتبر مورد  الأداءلمؤسسة من الموارد الذي ینتج أساس الوحدة أي أنه ینتج ما تملكه ا

أساسي في تحقیق التنمیة والمیزة التنافسیة، والأداء التقني الذي یتمثل في قدرة المؤسسة على استغلال 
واستخدام استثمارها بشكل فعال، وأیضا الأداء المالي الذي یصف فعالیة المؤسسة في توظیف واستخدام 

وهو الأداء الذي ینتج عن متغیرات البیئة الخارجیة الخارجي الموارد المتاحة، أما النوع الثاني هو الأداء 
 )1(.وهو خارج عن إرادة المؤسسة حیث لا تتدخل في إحداثه

خارجي، فالأول  وآخره یقوم على شطرین شطر داخلي أنّ " معیار المصدر"یفهم من هذا الأخیر 
ا الخارجي فهو مرتبط بالتطورات یقوم على أداء الوحدة الذي أساسه الجهد البشري والتقني والمالي، أم

  .الخارجیة والمتغیرات البیئیة ما یجعله خارج نطاق المؤسسة
قسم الأداء حسب هذا المعیار إلى أداء كلي وجزئي، حیث یقصد بالأول نی :حسب معیار الشمولیة -ب

فیها مختلف  هجمیع العناصر، وشاركت یشترك فیهانجازات التي یساهم فیها و الإالأداء الذي یظهر في 
ینقسم بدوره أما الأداء الجزائي فیتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة الفرعیة للمؤسسة،  الأنظمة
ة مالیة، ومختلف الوظائف الأخرى من وظیفة الأفراد والتموین المعیار الوظیفي إلى أداء وظیفحسب 

 )2(.والإنتاج والتسویق
ین كلي وجزئي، ویتجسد الكلي في ئالأداء ینقسم إلى جز أنّ  الملاحظ من خلال هذا المعیار

یا في الأنظمة الإنجازات من قبل الأنظمة الفرعیة،  ا الثاني فیظهر جلّ بمشاركة جمیع عناصر التنظیم، أمّ
، المالیة والإنتاجیةحسب المعیار الوظیفي إلى مجموعة وظائف منها التمویلیة  بذاتهوهو ینقسم الفرعیة 

  .والتسویقیة

                                                             
الاتصال التنظیمي وعلاقتها بالأداء الوظیفي، دراسة میدانیة على العمال المنفذین بمؤسسات سونلغاز، جامعة : الدین بوعطیط) 1(

  .77، 76، ص ص 2009منتوري محمود، قسنطینة، 
  .56، ص 1988علم النفس الصناعي، الدار العربیة للكتاب، طرابلس، لیبیا، : عمر محمد تومي الشبلي) 2(
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المعیار إلى الأداء هذا فیقسم الأداء حسب معیار الطبیعة فصنف الأداء حسب  "دةماحعمرو "ا مّ أ
  )1(.الاقتصادي والأداء الإداري والأداء الاجتماعي

أكثر في تقسیم أنواع الأداء على الجوانب الرئیسیة التي یقوم علیها  "ةحامدعمرو "أنّ  یمكن القول
  .مؤسسي وهي الجانب الاقتصادي والإداري والاجتماعيالالإطار أو الهیكل العام 

  :عناصر ومكونات الأداء الوظیفي -2
 :عناصر الأداء الوظیفي - أ

للأداء مجموعة من العناصر ذات أهمیة كبیرة خاصة في تحدید مستوى أداء العامل في المؤسسة 
  )2(:عناصر الأداء في "عبد الباري إبراهیم درة"حیث حدد 

 وهي تشیر إلى ما یملكه العامل من خبرات ومهارات وقدرات عالیة :العامل كفاءات. 
 وتشمل المهام والواجبات والأدوار والمسؤولیات التي ترتبط بالوظیفة :متطلبات الوظیفیةال. 
 حیث تتكون بیئة التنظیم من عوامل داخلیة كأهداف التنظیم وعوامل خارجیة مثل  :بیئة التنظیم

 .یة والاقتصادیةالعوامل الاجتماع
 والقدرة على تنفیذ العمل والإتقانالذي یشمل الدقة والنظام : نوع العمل.  
 یقصد به حجم العمل الذي تم إنجازه، وسرعة الإنجاز: كمیة العمل.  
 نجاز الأعمال في أوقاتها: المثابرة   .وتعني الجدیة في العمل وتحمل المسؤولیة وإ

عناصر الأداء تحتوي على جمیع الجوانب المتعلقة بأداء العمال سواء كانت مواصفات أنّ  یتضح
  .الوظیفة أو صفات شاغل الوظیفة وبیئة العمل ومخرجاته

المعرفة بمتطلبات الوظیفة ونوعیة العمل وكمیة : فیحدد عناصر الأداء وهي كالآتي "الحسیني"ا أمّ 
  )3(.العمل المنجز والمثابرة والوثوق

                                                             
، ص 2009، الإمارات العربیة، 1تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة، ط: عمر وحمادة)1(

  .117، 116ص، 
  .261، ص2008إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، : عبد الباري إبراهیم درة وآخرون) 2(
ة الإشراف الإداري بكفاءة أداء العاملین، دراسة تطبیقیة على المستشفیات العسكریة، الریاض، علاق: الحسیني أحمد بن عبد االله)3(

  .72، ص 1994
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فقد اعتبر عناصر الأداء هي الأنشطة العمل والجوانب المتغیرة والثابتة  "أحمد صقر عاشور"ا أمّ 
فیها، والعلاقة بین أنشطة ومهام العمل والتصمیم المناسب للعمل، والمواصفات المطلوبة في الفرد الذي 

  )1(.یؤدي العمل
الأداء، فقد اتفقوا لدرجة كبیرة ه یوجد اختلاف بین الباحثین فیما یخص عناصر بالإمكان القول أنّ 

  .على ضرورة وفعالیة هذه العناصر
 :مكونات الأداء الوظیفي -ب

فهي دلیل على وجود أداء فعال وهو یتكون من مكونین رئیسیین هي مكونات أساسیة للأداء 
  .الفعالیة والكفاءة

 أداة من أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة، وهي معیار : ینظر إلى الفعالیة على أنها :الفعالیة
  )2(.لتحقیق الأهداف المسطرة حیث تقاس فعالیة المؤسسة من خلال كمیة الأرباح المحققة

الفعالیة أداة لقیاس مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها والوصول إلى جودة بمعاییر تنافسیة أنّ  یتبین
  .من صنع مكانة لها تمكنها

 ویقصد بها القدرة على القیام بالعمل المطلوب بالقلیل من الإمكانیات والنشاط الكفء هو : الكفاءة
ها تستخدم الأمثل لموارد النشاط الأقل تكلفة وهي ترتبط بتحقیق ما هو مطلوب بأقل  التكالیف،أي أنّ

  )3(المؤسسة بأقل تكلفة ممكنة
إمكانیة القیم بالمهام والوظائف المطلوبة بأقل جهد وأقل وقت وتكلفة الكفاءة هي أنّ  یمكن القول

  .مع الاستغلال الأمثل لكل الإمكانیات المتاحة

  :داتهال ومحدّ شروط الأداء الوظیفي الفعّ  -3
 :الالفعّ  الأداءشروط  - أ

  )4(:تتوفر فیه مجموعة من الشروط وهي كالآتيأنّ  یكون الأداء جید وفعال یجبأنّ  من أجل
 الاستحقاق والأهلیة والكفاءة المهنیة. 
  الواجب المفروضو وضوح وشفافیة المهمة. 

                                                             
  .331السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور)1(
  .219، ص 2009 ، جامعة الجزائر،07تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، العدد : الشیخ الدواوي) 2(
، ص 2013إدارة وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیق، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، : إبراهیم محمد المحاسنة) 3(

110.  
  .233ص ، 2001 المكتبة الوطنیة ،عمان، الأردن ،تكنولوجیا الأداء البشري،: لةحفیصل عبد الرؤوف الد) 4(
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 حصیلة المهمة ونتائجها. 
 منافسة المهمة والتغلب علیها. 
 التعاون والتضامن في أداء مهام العمل. 
 ضبط المهمة. 
 الالتزام بأداء العمل والمهام وتمیز ظروف العمل والمهمة. 

ه للحكم على الأداء الجید والفعال، یجب على العمال من خلال هذه الشروط المذكورة أنّ  یستنتج
  .بالمؤسسة الالتزام بمعاییر وقواعد أداء المهام والوظائف، المكلفین بها كالتعاون والقدرة على الإنجاز

  الشروط الأداء الوظیفي الفعّ ): 05(الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .104، ص 2006الإدارة الحدیثة، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، : حسین حریم: المصدر

  

  

  

 الواجب/ وضوح المهمة

 الأهلیة الكفایة المهنیة

 شروط الأداء

 المهمةحصیلة 

 مناقشة المهمة

 التعاون في أداء المهمة

 الالتزام بالمهمة

 ضبط المهمة

 ممیزات وظروف المهمة
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 :محددات الأداء الوظیفي -ب
المطلوب فإنه یتطلب  الأداءالأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد ولكي یمكن تحدید مستوى 

تتمثل  الأداءات دّ حن مفإمعرفة العوامل التي تحدد المستوى وماهیة التفاعل بینهما وعلى هذا الأساس 
  )1(:في

 لیسلك باتجاه إشباعها في بیئة العمل أو هي تغیر من  ناقصة الإشباع تدفع بالفردوهي حاجة : الرغبة
 :صلةدافعیة الفرد وتتألف من مح

  سعى إلى إشباعهایاتجاهاته وحاجاته التي. 
 المواقف التي یتعامل معها في بیئة العمل ومدى كونها مناسبة أو معاكسة لاتجاهاته. 
 ا منوتتكون بدوره الأداءتعبر عن مدى تمكن الفرد فنیا من : القدرة: 
 المعرفة أو المعلومات الفنیة اللازمة للعمل. 
 من ترجمة المعرفة أو المعلومات في أداءه أو مهارة استخدام المعرفة المهارة أي التمكن. 
 مدى وضوح الدور. 

ه لا یمكن الحدیث عن أداء فعّال للعمال دون رغبة منهم على أداء العمل وتوفرهم على  ن أنّ یتبیّ
 .تساعدهم على القیام بعملهم على أحسن وجهإمكانات ومهارات 

 وتتمثل في ملامح مادیة مثل الإضاءة، التهویة، ساعات العمل والتجهیزات الأدوات : بیئة العمل
 :تیةالمستخدمة وأخرى معنویة مثل العلاقات بالرؤساء والمرؤوسین، وعلیه التوصل للمعادلات الآ

 .مواقف بیئة العمل x الاتجاهات والحاجات غیر المشبعة= الرغبة  -

 .وح الدورضو  xالمهارة xالمعرفة = القدرة  -

 .بیئة العمل xالقدرة  xالرغبة =  الأداء -

محددات الأداء هما القدرة والرغبة ومدى تفاعلها في تحدید مستوى أنّ  "علي السلمي"ویرى 
  )2(.الأداء

  
                                                             

  .238، ص 2009، الأردن، 1إدارة الموارد البشریة، رؤیة معاصرة، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: ليعمر وصفي عقی) 1(
  .28، ص 1975السلوك التنظیمي، مكتبة غریب، القاهرة، مصر، : السلمي يعل )2(
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  )1(.إلى الدافعیة والقدرة بالإضافة إلى الإدراك الأداءفیقسم محددات  "راویة محمد حسن"أما 

تفاعل بین ال المطلوب بمكن تحدیده بطریقة جیدة وذلك عن طریق الأداءأنّ  مما سبق یمكن القول
  .وبیئة العملنت سواء إدراك، دافعیة، قدرة أو رغبة كل من محدداته مهما كا

  محددات الأداء الوظیفي): 06(الشكل رقم 
 

 

 

 

 .346، ص 2000، )رؤیة معاصرة(إدارة السلوك التنظیمي : مصطفى أحمد سید: المصدر

  :معاییر الأداء الوظیفي -4
یقاس علیها الأداء والتي تعتمدها عملیة تقییم الأداء، أنّ  یمكن هناك العدید من المعاییر التي

  )2(."تلك العناصر التي تستخدم كركائز"فالمقصود بمعاییر الأداء 

  .قیاس الأداء یحتاج هذه العملیة تتوقف على جملة من المعاییر الأساسیةأنّ  بمعنى آخر

مستوى الأداء المطلوب  اس الذي یمثلیك المقلذ": هاحیث یمكن تعریف معاییر الأداء على أنّ 
  )3(."تحقیقه من قبل العاملین في الأعمال المكلفین بها حیث یتم على أساسها الحكم على أداء العاملین

في تحدید  ةالمعاییر المعتمد يأساس قیاس الأداء الفعلي المنجز لكل عامل هأنّ  یمكن القول
  .الأداء

  .میة ونوعیة وأخرى سلوكیةكوتنقسم معاییر الأداء إلى معاییر إنسانیة ومعاییر شخصیة، ومعاییر 

                                                             
  .211، مرجع سابق، ص )رؤیة مستقبلیة(إدارة الموارد البشریة، : راویة محمد حسن )1(
  .373، ص 2003الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشریة والأفراد، الدار الجامعیة، مصر، : أحمد ماهر )2(
  .409، عمان، الأردن، ص 1، دار وائل للنشر والتوزیع، ط)بعد استراتیجي(إدارة الموارد البشریة المعاصرة : عمر وصفي عقیلي) 3(

 بیئة العمل الرغبة والدافعیة القدرة

 الأداء
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وتتمحور حول طبیعة العلاقة بین العامل والآخرین في مكان العمل ومدى وجود  :المعاییر السلوكیة  .أ 
 )1(.ینتمون إلیهافریق واحد من أجل تحقیق أهدافهم وأهداف المؤسسة التي كالتضامن بینهم والعمل 

هذا المعیار ركز اهتمامه على العلاقات الاجتماعیة ومدى قدرة الفرد على تكوین أنّ  یمكن القول  .ب 
  .علاقات والتكیف مع الآخرین مقیاس لنجاحه وفشله في أداء عمله

  )2( :بالإضافة إلى
قیاس الأداء حیث تعتبر الصفات الشخصیة هي الأخرى من المعاییر الهامة في : المعاییر الشخصیة  .ج 

تتمحور هذه المعاییر حول مقدار الجهد الذي یبذله العامل في عمله وقدرته على تحقیق ذاته ویكون 
ذلك من خلال العوامل المشكلة لشخصیته كالعوامل البیولوجیة والجسمانیة وطریقة تعامله مع 

 .الآخرین

یة لدى كل عامل هي الخصائص الشخصأنّ  یتبین من خلال ما تم عرضه في هذا المعیار
  .معیار أو مقیاس ذو أهمیة بالغة في تقدیر مجهود أو أداء كل فرد في المؤسسة

  )3(:وهناك أیضا
 وهذه المعاییر تقیس الأداء من حیث الكم وهي تشمل وتضم مختلف الجوانب التي : معاییر كمیة

 .المنتج والزمن المرتبط بالأداءتحدد من حیث الكم والزمن وهي دلیل على العلاقة الموجودة بین كمیة 
 وتعني وصول إنتاج الفرد إلى مستوى معین من الجودة والإتقان: معاییر نوعیة. 
 في هذا النوع یتم الاعتماد على مقاییس غیر مباشرة لأنها لا تمس أداء الفرد بل : معاییر سلوكیة

 .تمس سلوكه كالتعاون والمواظبة والحرص

أداء الفرد لا یقتصر على المعیار الإنساني أو الشخصي فقط بل أنّ  قوللاستنادا إلى هذا یمكن ا
تحتوي جملة من أنّ  والسلوكیة وهذه الأخیرة یجب یتعدى هذا لیشمل جوانب أخرى كالنوعیة والكمیة

 .الشروط كالصدق والثبات والقدرة على الانفراد والتمیز

  
                                                             

  .211، مرجع سابق، ص )مدخل استراتیجي(لبشریة إدارة الموارد ا: سهیلة محمد عباس) 1(
، الإسكندریة، مصر، 1الجوانب العلمیة التطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظمات، الدار الجامعیة، ط: صلاح الدین عبد الباقي )2(

  .94، ص 2001
  .94ص ، ریة بالمنظمات ،المرجع السابقالبش الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد:صلاح الدین عبد الباقي ) 3(
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  : قیاس الأداء الوظیفي -4-1
  :الوظیفيأنواع مقاییس الأداء  -أ

تستخدم في عملیة تقییم الأداء عدة مقاییس یكون اختیارها على أساس تناسبها مع طبیعة 
  )1(:المؤسسة ونوع الأداء المراد قیاسه من أجل الوصول إلى التقییم الجید والفعال وتتمثل هذه المقاییس في

 ویتمثل الهدف منه في تقییم أولي لأداء المؤسسة مع التركیز على تقییم ثقافة  :المقیاس الأول
 .المؤسسة

  .تقییم الأداء هو تمكین المؤسسة من مواجهة التحدیات المستقبلیة غایة هذا المقیاس منأنّ  یتبین
 تقییم  بتقییم الأداء العام للمؤسسة وذلك من خلالیتمثل الهدف من هذا المقیاس  :المقیاس الثاني

 أداء جمیع أقسام المؤسسة لتحدید نقاط الضعف، وعلى أساسها تبنى خطة إعداد المؤسسة لمواجهة
دور هذا المقیاس یكمن في أنه یساعد في معرفة مواطن الضعف التي أنّ  الأزمات وهذا یدل على

 .من أجل التغلب على المشاكل التي تواجهها إستراتیجیةتعاني منها المؤسسة وبناء خطة 
عداد خطة أنّ  یتبین للمؤسسة من خلال تقییم كل أقسام ووحدات  إستراتیجیةهدف هذا المقیاس وإ

  .المؤسسة ومعالجة المشاكل الموجودة وسد ثغرات الضعف فیها لتحقیق الفعالیة المطلوبة

  )2(:مقاییس الأداء تنقسم إلىأنّ  وهناك من یرى
 قاییس تستخدم لفهم العاملین والمیزانیة بغرض الوصول إلى المخرجات مهذه ال: یس المدخلاتمقای

 .والنتائج المطلوبة
 هذه المقاییس تستخدم لفهم الخطوات الأساسیة في إنتاج المنتوج والخدمة مثلا : مقاییس العملیات

 .حسب جدول الموضوعالتكوین مقیاس لعدد من الدورات التكوینیة المنجزة 
 أما هذه المقاییس تستخدم لقیاس المنتوج والخدمة التي توفرها المؤسسة للعملاء : س المخرجاتیمقای

 .مثلا مخرجات التكوین هو عدد الأفراد الذین یخضعون للتكوینو 

                                                             
  .41، ص 2003تقییم الأداء ومواجهة الأزمات، مجموعة النبیل العربیة، القاهرة، مصر، : ممدوح زیدان)  1(
، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، ط)منظور منهجي متكامل(الإدارة الإستراتیجیة : الغالي، وائل محمد صبحي إدریس ظاهر محسن) 2(

  .491، ص 2007عمان، الأردن، 
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المؤسسة تسعى لتحقیق أهدافها العامة لذلك تهتم بأداء العمال كونهم مكلفین أنّ  یمكن القول
عن تنفیذ الخطط والبرامج عملیا فتعتمد وتستند إلى مقاییس تخص المدخلات والعملیات  ومسؤولین

  .والمخرجات لقیاس الأداء

  )1(:إضافة إلى أنّ 
كن تتفق معظم لتها المختلفة، امقاییس الأداء تختلف من مؤسسة إلى أخرى حسب ما یناسب عملی

المؤسسات على مقاییس ستة تحدد مستوى أدائها وأداء عمالها من خلال كفاءة وفعالیة هذه الأطراف 
واستغلالها الأمثل لمختلف الموارد المتاحة، إضافة إلى مدى تحقیق  الأعمالالأخیرة على القیام بمختلف 

محلیة المعتمد علیها والعمل على تحقیق المؤسسة لجودة منتوجاتها مع مراعاتها للمقاییس الدولیة أو ال
  .رضا الزبائن أو العملاء حسب الطلبات وفي الوقت المحدد والمطلوب

یكون بجودة أكبر ویعبر لالهدف الأكبر الذي تسعى المؤسسات لتطویره تبقى الإنتاجیة یفهم أنّ 
  .نتاجهذا المقیاس عن حجم الموارد وعددها في وحدة معینة وفي قیامها بعملیات الإ

العملاء وولائهم لها، وذلك داء عمالها لتحقیق الجودة في المنتوج ورضا إن المؤسسات تركز على أ
بمراقبتها تسییر مختلف عملیات الإنتاج والعدد المطلوب من العمال للقیام بعملیة الإنتاج في الوحدة 

  .الواحدة

صفة عامة وفعالیة أدائها وأداء خاصة بها لقیاس الأداء بها مقاییس لكل مؤسسة أنّ  یمكن القول
الهدف الأساسي لهذا المقیاس لا یختلف لدى المؤسسات نفسها لأنها تهدف أنّ  إلاعمالها بصفة خاصة 

  .لات عملهاتحسین الإنتاج والإنتاجیة في كل مجامن خلاله إلى التطویر وال

  :خصائص مقاییس الأداء الوظیفي -4-2
تتسم هذه الأخیرة بسمات وخصائص یمكن إیجازها أنّ  تكون مقاییس الأداء موضوعیة یجب حتى

  )2(:فیما یلي

                                                             
  .492سابق،    ص ، مرجع )منظور منهجي متكامل (اتیجیة الإدارة الإستر : ظاهر محسن الغالي، وائل محمد صبحي إدریس)1(
  .150، 149، ص ص 2008، عمان، الأردن، 1ارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، طإد: فیصل حسونة) 2(
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المقیاس یقیس أنّ  یتأكدأنّ  مقاییس الأداء یقیس ما صمم لقیاسه بمعنى یجبأنّ  أي: الصدق - أ
 .العناصر المراد قیاسها

ما إذا أعید استخدامه في نفس الحالة أي عدم تغیر  ةأي الحصول على نفس النتائج في حال: الثبات -ب
 .النتیجة رغم تكرار عملیة القیاس

لى ماذا تهدف وهذا لفهمها : زمیالقدرة على الت - ج تعني بذلك تعریف المقاییس وشرح معنى كل منها وإ
 .خل في معانیهااوعدم التد

المصداقیة والموضوعیة من أهم السمات الممیزة لأي مقیاس تعتمد علیه أنّ  مما سبق یتضح
وتطویره وتحسینه من أجل تحقیق الفعالیة والجودة المطلوبة  تنمیتهالمؤسسة لقیاس أداء عمالها من أجل 

  .لتتمكن من تحقیق میزة تنافسیة جیدة
  :معاییر مقاییس الأداء الوظیفي -4-3

مقاییس الأداء الوظیفي من مجموعة من المعاییر یتم على أساسها قیاس أداء العاملین  تتكون
لأداء العاملین وتنقسم مقاییس الأداء إلى قسمین  ينقاط القوة والضعف وتحدید المستوى الحقیقومعرفة 

  )1(:هما

الموظف، لكي تتوفر في أنّ  التي یجبتمثل العناصر مجموعة من الصفات والممیزات : العناصر - أ
كحضور  یكون قادرا على أداء عمله بشكل جید وفعال، وتنقسم هذه المعاییر إلى عناصر ملموسة

 .الموظف وانصرافه وعناصر غیر ملموسة كالصدق والأمانة

 :العامل وتشمل ثلاث جوانب إنتاجیةوهي میزان قیاس : المعدلات -ب

 وهي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي یجب على الفرد إنتاجها في وقت محدد: كمیة معدلات. 
 والفعالیة  والإتقانیقصد بها وصول أداء العامل إلى مستوى معین من الجودة والدقة : معدلات نوعیة

 .في العمل
 حیث یمزج بین الكم والنوع أي المزج بین كمیة الإنتاج وجودته: كمیة ونوعیة معدلات. 

یشكل كبیر تعود  الأداءاستنادا إلى ما تم عرضه یمكن القول بأن العناصر التي تساعد في تقییم 
بالدرجة الأولى إلى الخصائص والصفات الشخصیة للأفراد، سواء كانت هذه العناصر ملموسة أو غیر 

                                                             
  .150، 149سابق، ص ص مرجع   إدارة الموارد البشریة،: فیصل حسونة )1(
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النوعیة أو الكمیة  وأالكمیة : العمال بأنواعها الثلاث بإنتاجیةأو متعلقة بالمعدلات الخاصة ملموسة 
، والهدف من اعتماد هذه المعاییر هو تحسین الأداء وتطویره من خلال معرفة مواطن القوة االنوعیة مع
  .والضعف

  :طرق قیاس وتقییم الأداء الوظیفي -4-4
  .متعددة لقیاس وتقییم الأداء، یمكن تصنیفها إلى طرق تقلیدیة وطرق حدیثة هناك طرق

وهي الطرق التي تعتمد على أحكام المقیمین سواء المشرف المباشر أو الإدارة، : الطرق التقلیدیة - أ
 )1(:وتتمثل هذه الطرق في

 د هذه الطریقة على ترتیب تعد هذه الطریقة من أقدم طرائق تقییم الأداء وتعتم: طریقة الترتیب البسیط
الأفراد العاملین بالتسلسل حیث یقوم المقیم بإعداد قائمة بأسماء العاملین معه ویبدأ باختیار أفضل 

ار أسوأ العاملین أداء مع ذكر اسمه في أسفل یالقائمة ثم اخت أعلىالموظفین أداء وذكر اسمه في 
حسب أهمیتهم من الأعلى إلى الأسفل، ومن مزایا  ، وبذلك یتم تحدید التقییم المطلوب للعاملینالقائمة

هذه الطریقة سهولة استخدامها وتوضیحها للأفراد العاملین، أما عن عیوبها هو احتمال التحیز من 
 .قبل المقیم في عملیة الترتیب

المقیم غالبا ما یقع في الذاتیة أنّ  یتضح أنه على الرغم من سهولة هذه الطریقة وبساطتها إلا
عملیة ترتیب الأفراد العاملین، وأیضا عدم إبراز الأساس الذي یتم وفقه ترتیب العمال من الأفضل  أثناء

  إلى الأسوأ

 یقوم المقیم وفقا لهذه الطریقة بمقارنة كل فرد عامل مع جمیع الأفراد : المقارنة مع العاملین طریقة
 )2(.العاملین الذین یخضعون أیضا للتقییم في المجموعة نفسها

مقارنته مع باقي الأفراد العاملین معه یلاحظ أنه لأجل الحكم على أداء الفرد العامل یمكن 
  .الخاضعین أیضا لعملیة التقییم

                                                             
إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، : الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل یوسف حجیم) 1(

  .243، ص 2006عمان، الأردن، 
  .249، ص 2007، عمان، الأردن، 3إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: سهیلة محمد عباس، علي حسین علي) 2(
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ومن مزایا هذه الطریقة أنه إذا قام بعملیة المقارنة أكثر من شخص فإنهم سیصلون في الغالب 
وسهولتها إلا أنه یصعب تطبیقها  بساطتها إلى نفس النتائج تقریبا، أما عن عیوب هذه الطریقة فإنه رغم

في حالة إذا كان العدد كبیر ویكون عدد المقارنات كبیر، كما أنها لا تصلح لأغراض التكوین والترقیة 
  )1(.لأنها لا تحدد نواقص الأفراد

 هذا لاأنّ  هذه الطریقة تسمح بقیاس وتقییم الأداء من خلال المقارنة بین العاملین، إلاأنّ  یتضح
من أهمیتها، فكلما كان عدد الأفراد كبیر كلما زاد الوقت الذي  یمنع خلوها من العیوب والنقائص التي تقلل

تستغرقه عملیة التقییم، كما أنها لا تصلح لأغراض التكوین والتدریب والترقیة لأنها لا تحدد النقائص في 
  .الأداء

 تحدید عدد من الفئات لمستوى الأداء مقدما تقوم هذه الطریقة على أساس : طریقة التوزیع الإجباري
ثم یقوم المسؤول عن التقییم بتوزیع العمال الخاضعین للتقییم على هذه الفئات، بحیث لا یدع فئة 

تحتوي العدد أو النسبة المحددة من الموظفین أنّ  فارغة، أي لا یسمح له بترك إحدى الفئات دون
وبساطتها، مما یؤخذ علیها صعوبة الفصل الدقیق وتحدید  تحت التقییم تمتاز هذه الطریقة بسهولتها

 )2(.بشكل دقیق ومحدد العاملین أداءالفروقات في مستوى 

أدائهم في فئات على توزیع المقیم للعاملین بحسب مستوى تعتمد هذه الطریقة أنّ  یفهم من هذا
الفروقات في مستوى أداء العمال من نتائج هذه الطریقة لا توضح أنّ  معینة وهذا ما یمیزها بالسهولة إلا

  .نقاط قوة وضعف

 تقوم هذه الطریقة على تصنیف الأفراد العاملین إذ یمثل كل تصنیف درجة معینة : طریقة التدرج
داء المتمیز، ومن الأالمرضي، غیر المرضي، : للأداء فقد تكون هناك ثلاث تصنیفات للأداء كالآتي

مزایا هذه الطریقة أنها تعتمد على الدقة في تحدید الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعال، كما 
وجود أعداد كبیرة أو صغیرة، أما عن عیوب هذه الطریقة أنها لا ترتبط بسلوك تستخدم في حالة 

                                                             
  .374، ص 1995، دار حنین، عمان، الأردن، )مدخل كمي(الرقابة الإداریة : حسین زویلف، أحمد قطامینمهدي ) 1(
الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزبع، : نجم عبد االله العزاوي، عباس حسین جواد) 2(

  .378، 377، ص ص 2013عمان، الأردن، 
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لي كما یصعب تصمیم برامج الأفراد، أنه یصعب على الفرد تغییر سلوكه للحصول على تقییم عا
 )1(.تكوینیة للأفراد العاملین

هذه الطریقة تشبه الطریقة السابقة فهي تعتمد على تصنیف أداء العمال إلى درجات أنّ  یتبین
معینة ما یجعلها دقیقة في تحدید الأداء الفعال، فهي لا تتأثر بعدد العمال المقیمین وتصلح في كلتا 

تفتقد للموضوعیة وذلك أنها لا أنّ  كان عدد العمال صغیر أو كبیر إلا أنها یمكنالحالتین في حالة ما إذا 
  .تستند إلى سلوك العمال

 تعتمد هذه الطریقة على استخدام قائمة مراجعة تتضمن أسئلة وعبارات محددة : طریقة قوائم المراجعة
بالإجابة على هذه الأسئلة، ) الرئیس، المدیر(حول أداء العامل، إذ یقوم من یمارس عملیة التقییم 

وتتمثل هذه العبارات مكونات أو خصائص للأداء المقیم، كما تمثل الإجابات عنها مستوى أداء 
لهذه الإجابات بعیدا عن من أجاب عنها  العامل علیها، وبعد الانتهاء من الإجابة تتم عملیة تدریج

ا لأهمیة كل سؤال أو كل عبارة، وبناء على ل إدارة الموارد البشریة وفقببالنسبة للعاملین وتتم من ق
 )2(.مجموع الدرجات التي یحصل علیها العامل من خلال إجابة المقیم

تعتمد هذه الطریقة على قائمة بها عدد معین من الأسئلة حول أداء العامل ویقوم المسؤول بعملیة 
تعطي أوزان لهذه الإجابات دون علم هي التي البشریة التقییم بالإجابة علیها، ثم بعد ذلك إدارة الموارد 

  .المقیم وهذا ما قد یمنحها الموضوعیة والابتعاد عن الذاتیة

نظرا لأهمیة تقییم الأداء للفرد والمنظمة فقد تم تطویر طرق تقییم وقیاس الأداء، : الطرق الحدیثة -ب
 )3(:ومن بین هذه الطرق الحدیثة

 مقیاس على تصمیم أعمدة لكل صفة وسلوك نابع یرتكز هذا ال: مقیاس التدرج على أساس سلوكي
من واقع العمل الفعلي، ویتم تقییم الفرد بناء على الصفات التي یمتلكها العامل وسلوكه المتوقع في 

إلى ذلك فإنه یتم ات مرتبطة بمتطلبات العمل، بالإضافة یالعمل بحیث تكون هذه الصفات أو السلوك
ومن مزایا هذه الطریقة أنها تقلل من  تهللسلوك ودرجة فعالیتوضیح وتفسیر المستویات المختلفة 

                                                             
  .418، 417، مرجع سابق، ص ص )بعد استراتیجي(إدارة الموارد البشریة : مر وصفي عقیليع) 1(
  .140، 139إدارة وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیق، مرجع سابق، ص ص : إبراهیم محمد المحاسنة) 2(
  .259، 258 إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص: سهیلة محمد عباس، علي حسین علي) 3(
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المترتبة عن عملیة التقییم، نقاط الضعف وفي تحدید الاحتیاجات التكوینیة للعاملین، أما عن الأخطاء 
 .عیوبها فتتمثل في ارتفاع تكلفتها في الوقت والجهد في تطویر هذا المقیاس وتنفیذه

ات العامل في واقع العمل یهذه الطریقة یرتكز على مواصفات وسلوك في الأداءتقییم أنّ  هذا یعني
الفعلي ولیست صفات عامة، هذا ما یساعد المقیم على تحدید نقاط الضعف في الأداء واجتنابه من 

  .ارتكاب الأخطاء إلا أنها مكلفة وتحتاج إلى الوقت والجهد

 والمآخذ المترتبة على لقد طور هذا المقیاس لتلافي العیوب : طریقة مقیاس الملاحظات السلوكیة
الطریقة السابقة، وهذا المقیاس یحدد الأبعاد السلوكیة المتوقعة للأداء الفعال، والتي تمثل مواقف 
جوهریة لسلوكیات العمل، ما یمیز هذه الطریقة هو أنها تركز على السلوك الملاحظ أي تتم ملاحظة 

 )1(.سلوك المتوقعالسلوك بدلا من ال

مع الطریقة السابقة على أنها تحدد الأبعاد السلوكیة للأداء لكن  هذه الطریقة تتشابهأنّ  الملاحظ
  .ما یمیزها عنها أنها تعتمد على ملاحظة سلوك الأفراد موضع التقییم

 التقییم، مع یطلب من العامل دراسة عمله وأدائه بشكل مستمر طیلة فترة : طریقة التقییم الذاتي
ضرورة تحدید معاییر التقییم بمنتهى الدقة والحصول على الاتفاق التام علیها بینه وبین رئیسه، 

 )2(.وعندما یقدم العامل التقریر عن نفسه یناقشه فیه رئیسه ویبدي ملاحظاته

یسمح  العامل هو الذي یقیم أداءه وهذا ماأنّ  عن الطرق السابقة فيتختلف هذه الطریقة أنّ  یفهم
یحسن في مستوى أداءه حتى یظهر كعامل أنّ  بتنمیة مهارات الاعتماد على الذات والثقة، فالعامل یحاول

  .كفء أمام رئیسه

 یتجه أسلوب الإدارة بالأهداف إلى الاهتمام بأداء المستقبل، إلى جانب : طریقة الإدارة بالأهداف
في تحدید الأهداف رئیس والمرؤوس ك من خلال مشاركة كل من اللالأداء في الماضي، ویتم ذ

نفسه، على ضوء ما أنجزه خلال لتقییم بالوالواجبات التي سیقوم المرؤوس بتحقیقها، وقیام المرؤوس 

                                                             
  .162، 161سابق، ص ص رجع م،إدارة الموارد البشریة: سهیلة محمد عباس، علي حسین علي)1(
  .292، ص 2006، مصر، 1إدارة الموارد البشریة، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر والتوزیع، ط: محمد حافظ حجازي )2(
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فترة زمنیة معینة والتعرف على نواحي القصور، وكیفیة مواجهتها تمهیدا للاتفاق مع الرئیس على 
 )1(.فترة أخرى مقبلةبرنامج جدید یتضمن أهدافا أخرى، وواجبات محددة ل

هذه الطریقة تعمل على إشراك العمال في عملیة التقییم سواء من حیث تحدید الأهداف أنّ  یلاحظ
  .والواجبات أو من حیث التنفیذ

ومن مزایا هذه الطریقة الأخذ بمبدأ المشاركة في وضع الأهداف وتركیزها على الأداء ولیس على 
یتم بالنسبة للحاضر والمستقبل، أما عیوب هذه الطریقة محاولة التركیز أنّ  كما السمات الشخصیة

عطائه وزن للأهداف الكمیة القابلة للقیاس وانخفاض درجة  المرؤوس وضع الأهداف السهلة التحقیق وإ
  )2(.الاهتمام بالأهداف النوعیة

خلال هذه الطریقة تعمل على بناء روابط التعاون بین الإدارة والعمال من أنّ  یمكن القول
المشاركة في وضع الأهداف المراد تحقیقها لكن هذه الطریقة غالبا ما یستخدمها العاملون كوسیلة لتحقیق 

  .الخاصة أهدافهم

  :متغیرات الأداء الوظیفي -5
یتحدد الأداء من خلال مجموعة من المتغیرات التي تعد أساس لتقییم وقیاس مستوى أداء العاملین 

  )3(:لقد حدد موران والي أربع متغیرات للأداء وهي كالآتيللأعمال الموكلة إلیهم، و 

وتتحدد من خلال الأداء الفردي، تجنید الأفراد وروحهم المعنویة بالإضافة إلى : قیمة الموارد البشریة - أ
 .الإنتاجیة

 .الإنتاجیةحیث تشیر هذه المتغیرات إلى اقتصاد الموارد المستخدمة ومستوى : الاكتفاء الاقتصادي -ب

وتشیر إلى علاقات المؤسسة مع البیئة المحیطة كرضا : شرعیة المؤسسة لدى الجماعات الخارجیة - ج
شباع حاجات المستهلك  .أصحاب الأسهم والعملاء وإ

                                                             
، عمان، 1المؤسسات التعلیمیة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط السلوك التنظیمي في إدارة: فاروق عبدو محمد عبد المجید) 1(

  .276، ص 2005الأردن، 
  .337، 334، ص ص 2006الإدارة الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإبراهیمیة، : جمال الدین محمد المرسي) 2(
  .138، 137ص ص  2007، القاهرة، مصر، 1دار الفجر للنشر والتوزیع، طتنمیة الموارد البشریة، : علي غربي وآخرون)3(
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وقد یكون ذلك من خلال جودة المنتوج وقدرتها على : بقاء واستمرار التنظیم والمحافظة على وجوده -د
 .المنافسة

أساس تقییم وقیاس مستوى الأداء لدى العاملین یتوقف على أنّ  یفهممن خلال ما تم تقدیمه 
مجموعة من المتغیرات تنعكس في ولاء الأفراد ومدى تحقیق أو وصول المؤسسة للفاعلیة المطلوبة بأقل 

  .وأقل جهد وأقل تكلفةوقت 

  :داء الوظیفيالعوامل المؤثرة على الأ -6
  :هناك عدة عوامل مؤثرة للأداء الوظیفي وقد تم تقسیمها إلى

تنشأ هذه العوامل من مختلف العناصر الداخلیة وبالتالي یمكن للمؤسسة التحكم فیها : العوامل الداخلیة - أ
 )1(:ویمكن حصرها في النقاط الآتیة

 أهمها: العوامل التقنیة: 
 حداثیتها  .نوعیة التكنولوجیا وإ
  على الآلة مقارنة بالعاملنسبة الاعتماد. 
 التوفیق بین ما هو مطلوب وما هو معروض من طرف المؤسسة. 
 نوعیة المواد المستخدمة أثناء الإنتاج. 
 تتمثل في: العوامل البشریة: 
 الجنس والسن. 
 نظام الحوافز والمكافآت. 
 المستوى التعلیمي للعامل، وتوافق ذلك مع ما یشغله من منصب. 
  العمال فیما یخص التنظیم الرسمينوعیة العلاقة بین. 

العوامل الداخلیة المؤثرة في الأداء هي عوامل خاصة بالبیئة أنّ  یتبین من خلال ما تم عرضه
  .الداخلیة للعمل وهي بدورها تقسم إلى تقنیة وبشریة

تتمثل في العوامل والمتغیرات الموجودة في المحیط التنظیمي بمختلف أبعاده، أي : العوامل الخارجیة -ب
على فرص ومخاطر تعلم المؤسسة الیقظة على تكییف كل ما هو خارج المؤسسة حیث یحتوي المحیط 

                                                             
ص ص     2002الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة الإسكندریة، مصر، : صلاح الدین عبد الباقي )1(

112 ،113.  
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نفسها لمحاولة اقتناص الفرص وتجنب المخاطر، التخفیف من حدتها، وهذه العوامل قد تكون اقتصادیة، 
 )1(.عیة، ثقافیة، سیاسیة، قانونیة، تكنولوجیة، لكل منها تأثیر على المؤسسةاجتما

هذه العوامل تركز على ما هو خارج محیط المؤسسة ویؤثر على المحیط الداخلي أنّ  یمكن القول
تكیف مع متغیرات هذه العوامل لتسعى دائما ل...لأداء العمال سواء كانت اجتماعیة اقتصادیة سیاسیة

  .مكانة لهالتحقیق 
  )2(:فقد قسم العوامل المؤثرة في الأداء إلى "KRUGER"أما 

 الأشخاص الذین لهم تأثیر على سیاسة المؤسسة. 
 المعتمدة من المؤسسة الإستراتیجیة. 
 الفلسفة والثقافة السائدة. 
 العملیة الإنتاجیة. 
  إعلام، نظام المكافآت، التخطیط والمحاسبة(الأنظمة(. 

  .التقییم حاول الجمع بین مختلف العوامل خاصة الخارجیة والداخلیة منهاهذا أنّ  یتبین
  العوائق البیئیة التي تؤثر في الأداء الوظیفي): 07(الشكل 

  

  

  

  

  

             

  .213، ص 1999، جامعة الإسكندریة مصر )رؤیة مستقبلة(إدارة الموارد البشریة : راویة حسن: المصدر

                                                             
لة ماجستیر في تنظیم الموارد البشریة، جامعة باتنة، ضغوط العمل وآثارها على أداء الأساتذة الجامعیین، رسا: صبرینة مانع) 1(

  .30، 29، ص ص 2008
  .32المرجع السابق، ص ،ضغوط العمل وآثارها على أداء الأساتذة الجامعیین : صبرینة مانع)2(

 .الظروف المادیة -
 .الإضاءة -
 .الضوضاء -
 .ترتیب الآلات -
 .الحرارة والأجهزة -
 .التعلیم -
 .الإشراف -
 .السیاسات -
 التصمیم التنظیمي -
 .التدریب -

 .الجهد -
 .القدرات -
 .الاتجاه -

 

 .الأداء الوظیفي -
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  :أهمیة الأداء الوظیفي -7
ة جمیع صلمنظمة كانت باعتباره الناتج النهائي لمحأي الأداء الوظیفي مكانة خاصة داخل  یحتل

المنظمة تكون أكثر استقرار وأطول بقاء أنّ  الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد والمنظمة والدولة وذلك
  )1(.حین یكون أداء أفرادها أداء متمیز

بالأداء الجید المقدم في  طنجاح واستمرار المنظمة وتحقیق أهدافها مرهون أو مرتبأنّ  یمكن القول
  .النتیجة النهائیة لكل عمل یقوم به الفرد أو المنظمة مختلف المهام والأنشطة كونه

الأداء الوظیفي له أهمیة كبیرة داخل المؤسسة التي تحاول تحقیق النجاح والتقدم انطلاقا من الأداء هو 
ة إلى مرحلة لباطه بانتقال المؤسسة من مرحالناتج المرتفع وهذا یعد مؤشرا واضحا لنجاح المؤسسة إلى ارت

  )2(.خلال مراحل تطورها ىأخر 

حوصلة الأداء العالي أو المرتفع دلالات على تقدم وضع المؤسسة من حیث الإنتاج أنّ  یستنتج
  .التي تسعى دائما نحو تحقیق أعلى مستوى من الإنتاجیة

ن خلال مناقشة الأداء في إطار كما یعتبر من المرتكزات الأساسیة لوجود المنظمة ویتضح م
داریا فمن الناحیة التجریبیة فإن أهمیة الأداء تظهر من خلال  ثلاث أبعاد رئیسیة نظریا وتجریبیا وإ

للأداء لاختیار الاستراتیجیات المختلفة والعملیات  الإستراتیجیةاستخدام أغلب دراسات وبحوث الإدارة 
من  إنها تظهر واضحة من خلال حجم الاهتمام الكبیر والمتمیزالناتجة عنها، أما من الناحیة الإداریة ف

قبل إدارات المنظمات بالأداء ونتائجه والتحولات التي تجري في هذه المنظمات اعتمادا على نتائج 
  )3(.الأداء

جوهر المنظمة وذلك یظهر من خلال أهمیته من خلال ثلاثیة و الأداء هو كیان أنّ  القول نیمك
داریا وكل بعد من هذه الأبعاد تناقش الأداء ومن خلال تلك المناقشة تظهر أهمیة أبعاد نظریا،  وتجریبیا وإ

  .الأداء بحسب كل بعد، ومن الأبعاد سابقة الذكر
                                                             

یف، كلیة الدراسات الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة نا: طلال عبد المالك شریف) 1(
  .45، ص 2004العلیا، 

  .96، ص 2001تكنولوجیا الأداء البشري، مرجع سابق، : لةحفیصل عبد الرؤوف الد) 2(
، عمان، 1أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: وائل محمد صبحي، إدریس طاهر محسن الغالي)3(

  .40، ص 2009الأردن، 
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قات لأدائها بهدف الوصول إلى إطار لوعلى هذا الأساس تعمل المنظمات حالیا على بلورة منط
عكس ذلك في صورة نشكل عام، لأن المنظمة الناجحة یعكس مستوى الأداء في المنظمة بنی عمل متكامل

  .أداءها في كافة مجالاتها ومستویاتها ومع كل الأطراف المرتبطة بها

  :تقییم الأداء الوظیفي -8
دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم : "تقییم الأداء على أنه "صلاح الدین عبد الباقي"یعرف 

وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم 
النمو والتقدم للفرد في المستقبل، وتحمله لمسؤولیة أكبر، أو ترقیته  إمكانیاتالحالیة، وأیضا للحكم على 

  )1(."لوظیفة أخرى

یركز هذا التعریف على أداء الفرد من ناحیة وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحیة أخرى وأن التقییم 
  .یشمل  الحكم على نجاح الفرد في وظیفته الحالیة والحكم على مدى نجاحه وترقیته في المستقبل

ومكامن الصفة النظامیة أو الرسمیة التي تعبر عن مكامن القوة : "بأنه "حسن بلوط"ویعرفه 
  )2("الضعف في المساهمة التي یعطیها الأفراد للوظائف التي كلفوا بإنجازها والقیام بها

كشف نقاط القوة عملیة التقییم هي عملیة إداریة ذات طابع رسمي ونظامي، تسعى إلى أنّ  یتضح
  .والضعف في أداء الأفراد للوظائف المنوطة بهم

تقدیر جهود العاملین بشكل منصف وعادل، لتجري  العملیة التي یتم بموجبها: "یعرف بأنه كما
مكافآتهم بقدر ما یعملون وینتجون، وذلك بالاستناد إلى معدلات یتم بموجبها مقارنة أدائهم بها لتحدید 

  )3(."مستوى كفاءتهم في العمل الذي یعملون به

عملیة تقییم الأداء هي عملیة یتم الحكم فیها بشكل أنّ  استنادا إلى هذا التعریف یمكن القول
  .العاملین لیتم مكافأتهم بصفة منصفة وعادلة على ما یعملون وینتجونموضوعي ودون تحیز على جهود 

  

                                                             
  .257الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات، مرجع سابق، ص : صلاح الدین عبد الباقي)1(
  .360، ص 2003إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي، دار النهضة للطباعة، بیروت، لبنان، : حسین بلوط) 2(
  .75، ص 2000، عمان، 1، دار صفاء للنشر، ط1إدارة الموارد البشریة، ط :شحادة نظیمي وآخرون) 3(
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  :العوامل المؤثرة في تقییم الأداء الوظیفي -9
د من الأخطاء أو أوجه تقییم أداء العاملین یتم عن طریق الفرد فإنه عادة ما یتعرض لعدأنّ  بما

في بعض طرق التقییم عن الأخرى، ومن هذه  شائعا القصور والضعف، وبعض هذه الأخطاء یكون
  )1(:الأخطاء

بإتاحة الفرصة  على عملیة التقییم مضمون هذا التأثیر هو اتجاه معظم القائمینأنّ  :الةهتأثیر ال - أ
باقي الخصائص الأخرى، وبالتالي على التقدیر تؤثر بدرجة كبیرة على أنّ  لإحدى خصائص التقدیر

الكلي للكفاءة فهناك الكثیر من المشرفین الذین یمیلون إلى إعطاء الفرد نفس التقدیر الذي یعطى لكل 
العوامل، أي الدرجات متساویة بكل عوامل، وهنا یتم الحكم على كفاءة الشخص وفقا لصفة أو خاصیة 

 .للكفاءةواحدة والتي تشكل التقدیر الكلي 

على هذا لى خاصیة واحدة مما یؤثر علأداء العمال یستند  هالمقیم أثناء عملیة تقییمأنّ  یتضح
  .التقدیر الكلي لكفاءة العامل، وبالتالي تفقد عملیة التقییم محتواها وهدفها

إلى إعطاء المقیم یمیل إلى اللین فإنه یتجه أنّ  في حالة: المیل إلى اللین أو التشدد في التقییم -ب
ین فیعطي تقدیرات التشدد فیكون عكس المیل إلى الل جمیع العاملین تقدیرات عالیة، أما المیل إلى

 )2( .حتى للممتازین متوسطة

المقیم في هذه الحالة لا یستند إلى أسس موضوعیة في عملیة أنّ  یستنتج من خلال ما تم تحلیله
نما یقوم على أسس شخصیة وذلك بإعطاء العمال درجات عالیة أو متوسطة دون  تقییم أداء العمال، وإ

  .مراعاة كفاءة وقدرات المقیمین بعین الاعتبار

یحصل هذا الخطأ عندما یمیل المشرف المقیم إلى تقییم كل العاملین : المیل نحو الوسط في التقییم - ج
والمیل نحو الوسط على أنهم متوسطین في أدائهم، ویتردد في تقدیر ضعیف أو ممتاز لبعض العاملین، 

  )3( .یحصل بسبب نقص معرفة سلوك الأشخاص الذین یقوم المقیم بتقییمهم

                                                             
  .453الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، مرجع سابق، ص : جمال الدین محمد المرسي) 1(
  .109الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ،مرجع سابق، ص:محمد فالح صالح المرسي) 2(
  .109،ص 2005،دارالثروة،عمان،إدارة الموارد البشریة،إدارة الأفراد:مصطفى شاویش) 3(
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لنقص  المقیم یمیل إلى إعطاء تقدیرات متوسطة لكل العمالأنّ  بالاستناد إلى ما سبق یمكن القول
لمامه بالبیانات الخاصة بسلوك العمال الذی   .یقوم بتقییمهم نمعرفته وإ

تظهر هذه المشكلة بسبب انحیاز المقیم لصالح الشخص الذي : التحیزات الشخصیةخطأ الوقوع في  -د
یتم تقییم أدائه لأسباب كثیرة منها القرابة والصداقة والجنس والموطن وغیرها من الأسباب الأخرى التي 

 )1(.تجعل عملیة التقییم بعیدة عن الموضوعیة

عملیة تقییم  الشخصیة للمقیم لها تأثیر بالغ على والتحیزاتالذاتیة أنّ  یتضح من خلال ما سبق
  .أداء العمال، بحیث تعتبر من الأسباب البارزة التي تجعل هذه العملیة غیر موضوعیة

عن العاملین الذین هنا لا یهتم المقیم بمراعاة الدقة في تقییمه وتقدیراته : المیل إلى التقییم العشوائي -ه
یقال عنه أنه غیر متحیز، ومن ثم فإنه یعطي وبشكل عشوائي أنّ  هتمامایقوم بتقییمهم، بل یكون أكثر ا
 )2(.تعكس هذه التقدیرات حقیقة أداء أولئك العاملینأنّ  بتقدیرات متفاوتة للعاملین دون

نما كل ما یهمه لا المقیم هناأنّ  یتبین هو عدم القول  یهدف إلى تقییم الأداء الفعلي للعاملین وإ
  .عنه بأنه متحیز، الأمر الذي یجعله یعطي تقدیرات عشوائیة لا علاقة لها بأداء العاملین

قد یقیم الأفراد على أساسها غالبا ما یخضع المقیم لمشاعره الذاتیة فقط والتي : نخفاض دافعیة المقیما -و
 )3(.هي المكافأة أو العقوبة أو الترقیةتنعكس نتائج التقییم في ثلاثة أمور مهمة أنّ  ولكن من المفروض

المقیم في هذه الحالة یقیم أداء العمال وفق مشاعره الخاصة وهذا قد یخفي جوانب أنّ  یمكن القول
  .دافعیة المقیم لها دور كبیر في عملیة تقییم الأداءأنّ  أخرى للتقییم، كما

نتاجیة المرؤوسین في الفترات  - ي في نهایة كل فترة تعد : الأخیرة قبل التقییمتأثیر الرؤساء بسلوك وإ
 وسلوكیاتتقاریر خاصة بإنتاجیة العاملین وسلوكهم خلال سنة ولكن غالبا ما یتأثر الرئیس بتصرفات 

نتاجیتهم في الفترات الأخیرة قبل التقییم دون الأخذ بعین الاعتبار الأعمال  السابقة  الأخرىالعاملین وإ
استخدام المقیم سجل لتدوین أهم إنجازات المقیم، ویرجع السبب في ذلك إلى عدم كرها للعاملین التي لا یتذ

                                                             
  .215، ص 2005، عمان، 2إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، ط: خالد عبد الرحمان الهیتي) 1(
  .109إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص : مصطفى شاویش) 2(
، ص ص 2003،عمان، الأردن، 1، دار الصفاء، ط)لمعلومات الإدارةتخصص نظم ا(إدارة الموارد البشریة : علي محمد ربایعة) 3(

99 ،100.  
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العامل طیلة السنة، ویتأثر المقیم بشكل كبیر بالأحداث التي تقع مؤخرا، فعلى سبیل المثال یكون أداء 
ییم، في إنجاز عمله خلال عملیة التق العامل جید ومثالي خلال سنة وقد یصدر عنه قبل أسبوع واحد خطأ

 )1(.أثر على تقییم المدیر للعاملویترك الخطأ 

في الفترات الأخیرة بصورة  المقیم یتأثر بسلوك العمال وانتاجیتهمأنّ  یتضح من خلال ما سبق
كبیرة، ویرجع هذا إلى عدم اعتماده على سجل یدون فیه إنجازات العامل طیلة السنة، الأمر الذي قد یؤثر 

  .سلبا على التقدیر الممنوح للعامل

  :خطوات عملیة تقییم الأداء الوظیفي - 10
  )2(:یة التقییم عدة خطوات منهاللعم

تعتبر معاییر تقییم الأداء أمر ضروري لنجاح عملیة تقییم الأداء، لأنه : تحدید معاییر تقییم الأداء - أ
یشكل أرضیة واحدة ینطلق منها أصحاب العلاقة في التقییم وعلى رأسهم العاملین ورؤسائهم، ومعاییر 
الأداء متنوعة بعضها یتعلق بسلوك العاملین وبعضها یتعلق بالشخصیة وبعضها یتعلق بالنتائج 

 .التي یحققهاوالإنجازات 

 )3( :إضافة إلى

تساهم هذه الخطوة في تحدید الوسیلة المناسبة التي : تحدید مصادر جمع البیانات الخاصة بالتقییم -ب
مات المعلو البیانات و هناك عدة مصادر جمع أنّ  تساعد في جمع المعلومات المناسبة لعملیة التقییم، حیث

 .اللازمة لتقییم أداء العاملین

من تحدید المعاییر التي على أساسها سوف یتم التحكم  أولاعملیة تقییم الأداء تنطلق أنّ  یتضح
المسؤولة عن  الأطرافعلى أداء العاملین ثم تلیها عملیة جمع البیانات والمعلومات من الجماعات أو 

  .عملیة التقییم

                                                             
                   2001إدارة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، : أنس عبد الباسط عباس) 1(

  .287، 286ص ص
        2008إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرون دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  :عبد الباري درة، زهیر الصباغ)2(

  .261ص 
  .103إدارة الموارد البشریة، إدارة الأفراد، مرجع سابق، ص :مصطفى شاویش) 3(
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وطرق وأسالیب تقارنهم مع هناك أسالیب تقارن أداء العمال مع آخرین : الأداءتحدید أسالیب تقییم  - ج
 )1( .معاییر وأدوات وطرق تقارن أداء العاملین مع الأهداف

مرة كل سنة وقد تقوم بعض یتم تنفیذ عملیة التقییم في بعض المؤسسات عادة : تنفیذ التقییم -د
ومدى  المؤسسات بتقییم أداء العاملین أكثر من مرة في السنة وهذا یعود لفلسفة المؤسسة وأهداف التقییم

 )2( .الفائدة من تكرار عملیة التقییم

 )3( .تعتبر أهم ثمار عملیة التقییم وقد تكون هذه التغذیة الرجعیة سلبیة أو إیجابیة: جعةاالتغذیة الر  -ه

المؤسسة تعتمد على أسالیب محددة في تقییمها لأداء العمال لأجل تنفیذ عملیة أنّ  یفهم من هذا
النتائج النهائیة التي یتم الحصول علیها من خلال التغذیة الراجعة بحیث تعطي التقییم والوصول إلى 

  .للعامل فرصة التعرف على نواحي القصور والقوة في أدائه

تتضمن تقاریر الأداء قائمة بالعقوبات التي حصل علیها الفرد خلال السنة : الانضباط والمعاقبة -و
جدیدة قد تكون هناك حاجة للعودة إلى التقییمات السابقة له بالإضافة إلى ذلك إذا رفعت على فرد شكوى 

ذا ثبتت صحتها قد یتطلب ذلك معاقبته بتجمید ترقیته أو أنّ  للتأكد من احتمال تكون الشكوى صحیحة، وإ
تتخذ المنظمة قرار حاسما كهذا تحتاج العودة إلى ملف أنّ  تنزیل درجة الوظیفة أو خطة أو غیرها، فقبل

د فیما إذا كان هذا السلوك اعتیادي أو متكرر، وكذلك لتقدیر مدى تمتعه بمؤهلات تسمح الفرد لتحدی
 )4(.بالاستفادة منه من مواقع أخرى

عملیة تقییم الأداء تنطوي على معلومات هامة حول المدخلات التي حصل أنّ  یستنتج من هذا
  .لیهععلیها الفرد وهذا ما یساعد على تحدید العقوبة في حق العامل في حالة ثبوت الشكوى التي رفعت 

عند عزم المنظمة على تقییم أداء عمالها فإنها تعتمد على : فيمسؤولیة تقییم الأداء الوظی - 11
  )5(:تناط بهم مسؤولیة تقییم الأداء وهمالمصادر الذین 

                                                             
  .103إدارة الموارد البشریة، إدارة الأفراد، مرجع سابق، ص  :مصطفى شاویش) 1(
  .190،ص2007،مصر،1دلیل الادارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة،دار المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،ط:د المغربيعبد الحمی) 2(
  .278،مرجع سابق،صإدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرون :عبد الباري درة، زهیر الصباغ)3(
  .381، مرجع سابق، ص )الأفرادإدارة (إدارة الموارد البشریة : سعاد نایف البرنوطي) 4(
  .392إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص : حسن ابراهیم بلوط) 5(
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یعتبر المصدر الأول الذي یتولى عملیة تقییم : تقییم الأداء من قبل الرئیس أو المشرف المباشر - أ
في عملیة لمصدر أكثر شیوعا واستعمالا ، ویعتبر هذا االأداء باعتباره المشرف على عمل وأداء العامل

 التقییم لأسباب أبرزها معرفة الرئیس المباشر بعمل المرؤوس وبمتطلبات الوظیفة التي یقوم بأدائها، كما
 .یزود العامل بالتغذیة العكسیة عن أداءه ومن ثم تحسینه وتطویرهالمشرف أنّ 

الأداء نظرا لما یمتلكه من معلومات حول للرئیس المباشر دور كبیر في عملیة تقییم أنّ  یتضح
  .مرؤوسیه ومتطلبات الوظائف التي یقومون بها

التقاریر التي الإدارات مسؤولیة مراجعة  امدیرو غالبا ما یتحمل : الإدارات امدیرو تقییم الأداء من قبل  -ب
أنّ  وعلیهم التأكد منیقوم بها الرئیس المباشر للعاملین الذین یعملون تحت إشرافه وتوجیهه ومسؤولیته، 

یمیة قد تم إعدادها بموضوعیة وعدالة ومساواة بعیدة كل البعد عن العلاقات الشخصیة، یهذه التقاریر التق
عدادها ورفعها إلى إدارة  فالمسؤولیة التي تقع على عاتق مدیرو الغدارات تتمثل في متابعة التقاریر وإ

ذلك فإن لهم دور فعال في انجاز وتنفیذ التقاریر النهائیة الموارد البشریة لاتخاذ الإجراءات المناسبة ل
 )1(.للعاملین في وحداتهم الإداریة

مراجعتهم لتقاریر  يالإدارات في تقییم الأداء تكمن ف وامسؤولیة مدیر أنّ  من خلال ما سبق یتبین
الأداء التي أعدها الرئیس المباشر ومتابعتها والتأكد من مدى صدقها وعدالتها من ثم رفعها إلى إدارة 

  .الموارد البشریة

إدارة الموارد البشریة تقع على عاتقها المسؤولیة أنّ  :تقییم الأداء من طرف إدارة الموارد البشریة - ج
تقاریر تقییم الأداء والتأكد من إعدادها بطریقة توافق السیاسة العامة النهائیة وذلك من خلال مراجعة 

للمؤسسة وذلك في إطار تقییم الأداء بصورة عامة، كما تقع مسؤولیتها أیضا في فرز وتصنیف تلك 
والتدابیر المتعلقة  الإجراءات التقاریر حسب نوعیتها حیث یسهل على الإدارة العلیا في المؤسسة من اتخاذ

تائج الأخیرة للتقییم وذلك من خلال تقدیم مكافآت للمبدعین والمجددین في العمل ومعاقبة العاملین بالن
 )2(.المهملین واتخاذ الإجراءات التأدیبیة المناسبة لهم

                                                             
  .166، ص 2009إدارة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، : خضیر كاظم، یاسین كاسب الخرشة) 1(
  .166المرجع السابق، ص ،ة إدارة الموارد البشری: خضیر كاظم، یاسین كاسب الخرشة)2(
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لإدارة الموارد البشریة الدور النهائي في عملیة تقییم الأداء وذلك أنّ  استنادا إلى ما سبق یتضح
الأداء والتأكد من موافقتها مع سیاسة وأهداف المؤسسة ورفعها إلى الإدارة العلیا التي بمراجعتها لتقاریر 

  .تتولى مسؤولیة اتخاذ الإجراءات والتدابیر المناسبة

هنا دور التقییم یكون للزمیل في نفس العمل والمستوى والمجموعة التي : تقییم الأداء من قبل الزملاء -د
ییمه، ویرجع السبب في إسناد مهمة التقییم للزملاء في العمل ذلك لأن لدیهم یعمل فیها الفرد الذي یتم تق

نجاز الفرد نتیجة احتكاكاتهم المستمر ، إلا أنه لا ینصح بالاعتماد به معلومات كافیة عن سلوك وأداء وإ
أنّ  تكون هناك صراعات داخلیة بینهم تؤدي في نهایة الأمر إلىأنّ  على الزملاء بشكل كامل خشیة

 )1(.تكون هناك نتائج تقییم غیر موضوعیة

للزملاء في نفس العمل والمستوى والمجموعة دور في تقییم أداء بعضهم البعض، لكن أنّ  یستنتج
  .هذا قد یؤدي إلى نشوب صراعات ونزاعات الأمر الذي قد یؤدي إلى نتائج غیر موضوعیة

للمرؤوسین خاصة المدیرین لتقییم أنفسهم  الاتجاه المستحدث هو إعطاء الفرصة: تقییم الفرد لذاته -ه
یحفز هذا الأسلوب على تخطیط المسار الوظیفي للفرد، وهذا التقدیر الذي یعطیه الفرد لنفسه، لیس  ثحی
 )2(.لا یشكل جزء من التقییم الرسمي لأداء الأفراد أو

یعتبر مصدر وحید یتضح أنه بالرغم من اعتماد التقییم الذاتي كأحد طرق التقییم إلا انه لا 
الحكم على  عونیللمعلومات عن الأداء، فبالرغم من إعطاء العمال فرصة لتقییم أدائهم إلا أنهم لا یستط

  .كل سلوكیاتهم وربما یمیلون إلى المبالغة في تقییمهم

یستخدم هذا التقییم عن طریق الزبائن والعملاء في حالة : تقییم الأداء من قبل الزبائن والعملاء -و
المنظمات الخدمیة التي تقدم للعملاء الخدمات والأفكار لمنتجات ینتفع منها، فالعملاء والزبائن هنا یمثلون 
الجهة المناسبة التي یمكنها تقدیم ملاحظاتها عن أداء العاملین، وتعد المصدر الأفضل للحصول على 

د ما وترفع من الأعباء التي تتحملها والمعلومات المطلوبة، ویعیب هذه الطریقة أنها مكلفة إلى ح یاناتالب
 )3(.المؤسسة

                                                             
  .104إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص : مصطفى شاوش) 1(
دارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص : عبد الغفار حنفي)2(   .367السلوك التنظیمي وإ
  .189دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص : عبد الحمید المغربي)3(
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یتبین هنا دور وأهمیة العملاء والزبائن في تقییم أداء العمال من خلال ما یقدمونه من بیانات 
  .ومعلومات وملاحظات وتوجد هذه الطریقة خاصة في المنظمات الخدمیة

  : أهداف تقییم الأداء الوظیفي - 12
الوظائف الهامة التي تمارسها إدارة الموارد البشریة في المؤسسة، والمؤسسة تعد عملیة تقییم الأداء من 

  )1(.عند قیامها بعملیة التقییم تستهدف تحقیق الأهداف

 :على مستوى المؤسسة - أ

  الإستراتیجیةالربط والتكامل بین الأهداف التنظیمیة ونشاطات العاملین وخصائصهم المناسبة لتنفیذ 
یكون نظام تقییم الأداء مرنا یستجیب أنّ  التنظیمیة والمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا لذلك لابد

 .المنظمة إستراتیجیةلأي تغیر في 
  التعایش في على توضیح أسالیب  الأداءتحسین المحیط الاجتماعي للعمل إذ تساعد عملیة تقییم

 .المنظمة وتحسین علاقات العمل بها
عملیة تقییم الأداء تهدف أساسا إلى تحقیق الأهداف التي تسعى المنظمة إلى بلوغها أنّ  یتضح

یكون نظام تقییم الأداء مرن یتكیف مع أي تغییر یطرأ على المؤسسة، إضافة إلى أنّ  ولهذا ینبغي
 .اعتباره وسیلة لتنمیة علاقات الترابط بین الأفراد والمنظمة

  )2(:كما تهدف إلى

  عیة لأداء العمل من خلال دراسة تحلیلیة للعمل ومستلزماتوضع معدلات موضو. 
  سلیم فإن الأمر یستلزم  أساسإعداد سیاسة جیدة للرقابة فلكي یقوم الرئیس بتقییم مرؤوسیه على

ات منظمة على أداء العاملین، ونقاط القوة والضعف فیه، وهذا بدوره یحسن من انمنه الاحتفاظ ببی
 .ظمةالعملیة الرقابیة في المن

  مكانیة ترشید سیاسات الإنتاج وسیاسات التوظیف عن طریق تحدید تكالیف العمل الإنساني، وإ
 .الربط بین العائد والتكلفة

                                                             
  .67إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص : حمد عباسسهیلة م) 1(
  .105، ص 2002إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي، عالم الكتب الحدیث، الأردن، عمان، : مشید سعید سالم، عادل حرحوش) 2(
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المؤسسات تسعى إلى تحقیق أهداف عدیدة من خلال عملیة تقییم أنّ  من خلال ما سبق یتبین
القوة والضعف في أدائهم وفي كل من الأداء إلى تحسین مستوى أداء عمالها وذلك من خلال معرفة نقاط 

  .سیاسات التوظیف والإنتاج
المؤسسات تسعى إلى تحقیق أهداف عدیدة من خلال عملیة التقییم، حیث أنّ  وهناك من یرى

للعاملین ووضع نظام عادل للحوافز، وتسهیل عملیة النقل  اللازمةتهدف إلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
العاملین، كما تهدف إلى تخطیط القوى العاملة وتحدید سیاسات الاختیار من  وتحدید الفائض والترقیة
  )1(.والتعیین

تقییم الأداء عدة أهداف تسعى المنظمة لتحقیقها سواء كانت أهداف عملیة لأنّ  یمكن القول
كتخطیط القوى العاملة وأهداف إداریة كالترقیة والنقل والحوافز وأهداف تنمویة مثل تحدید  إستراتیجیة

  .الاحتیاجات التدریبیة للعاملین

 )2( :على مستوى المدیرین -ب
 الإشراف والتوجیه واتخاذ القرارات الواقعیة فیما یتعلق بالعاملین يتنمیة قدرات المدیرین ف. 
 ن الاتصال بهم، مما ي المشرفین المباشرین على تفهم العاملین تحت إشرافهم وتحس مساعدة

یساعد على تقویة العلاقات بین الطرفین وزیادة التعاون بینهم لرفع الكفاءة الإنتاجیة من ناحیة، 
 .وتنمیة قدرات الأفراد من ناحیة أخرى

  )3(:كما یهدف إلى

  على المشاكل التي یواجهونها في العمل وتنمیة مهارات بناء علاقات جیدة مع العاملین والتعرف
مكاناتهم للوصول إلى تقییم موضوعي سلیم  .المدیرین وإ

تقییم الأداء یساعد في تنمیة وتطویر القدرات الإشرافیة أنّ  استنادا إلى ما سبق یمكن القول
اتهم بهم والتعرف على للمدیرین مما یجعلهم قادرین على تحسین الاتصال مع العاملین، وتقویة علاق

 .قدراتهم للوصول إلى تقییم سلیم وموضوعي لأداء العمالمشاكلهم وظروفهم الخاصة وهذا ما یعزز 
 

                                                             
  .138إدارة الموارد البشریة عرض وتحلیل، مرجع سابق، ص : محمد فالح صالح)1(
  .295، ص 2003إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، مصر، : محمد سعید سلطان)2(
  .209، ص 2006، مصر، 1إدارة الموارد البشریة، دار الفكر الجامعي الإسكندریة، ط: محمد عبد الفتاح الصیرفي) 3(
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 )1( :على مستوى العاملین - ج

 أدائه الوظیفي سوف یخضع للتقییم والتقدیر أنّ  دفع العاملین للاجتهاد في العمل، فحین یدرك العامل
 .یدفع العامل لبذل مزید من الجهدأنّ  ذلك یمكن الدائم من جانب رؤسائه، فإن

 2(:كما یهدف إلى( 
  الكشف عما یكون هناك من طاقات وقدرات كامنة لدى الأفراد وغیر یسهم نظام تقییم الأداء في

 .مستغلة في عملهم الحالي
 نظام تقییم الأداء عن العاملین الذین لا تتفق قدراتهم واستعداداتهم ومهاراتهم مع ما یقومون به  یكشف

 من أعمال تتطلب مستوى أعلى من القدرات والمهارات

یة تقییم الأداء تساعد على معرفة نقاط القوة والضعف في أداء العمال، لعمأنّ  یتضح مما سبق
  .فع للعمال لأجل تحسین كفاءتهم وتحقیق أداء أفضلیة بمثابة دالكما تعتبر هذه العم

  :خصائص تقییم الأداء الوظیفي - 13
  )3(:یتمیز نظام تقییم الأداء بمجموعة من الخصائص تتمثل في

 یكون هناك نظام تقییم أداء العاملین یخلو من الذاتیة مما یضمن أنّ  یجب: الموضوعیة والعلانیة
لا یكون نظام التقییم السري بل أنّ  العلیا والأفراد المقیمین، كما یجبالقبول والإقناع من قبل الإدارة 

 .ذلك حتى یتمكن من مناقشة نتائجه نيعل
 ویعني ذلك قدرة نظام التقییم على التفریق بین الأداء الجید : العدالة والمساواة وضرورة وجود الصدق

 .، مع تحسین أطراف التقییم بتأثیره الإیجابيالسیئوالأداء 
 فالصدق یساعد على قیاس أداء وسلوك الفرد بفعالیة وشفافیة: ن یكون صادقاأ. 
  أن یكون التقییم ثابتا ویمكن الاعتماد علیه، وضرورة تقبل الأفراد العاملین للنتائج المترتبة عن التقییم

 . دون اعتراض أو مقاومة

                                                             
  .87، ص 1997، الإسكندریة، 2والتوزیع، ط إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر: علي المسكیني) 1(
  .296، الكویت، ص 2إدارة الموارد البشریة، منشورات ذات السلاسل للطباعة والنشر، ط: زكي محمود هاشم)2(
  .169، 168دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص : عبد الحمید عبد الفتاح المغربي)3(
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بجملة من الخصائص تعمل على نظام تقییم الأداء یتصف أنّ  بالاستناد إلى ما سبق یمكن القول
الوصول إلى نتائج موضوعیة صادقة وذلك من خلال العدالة والمساواة في التقییم، العلنیة والابتعاد 

 .عن الذاتیة

  :مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء - 14
ات أداء العاملین یهدف إلى كونه أداة موضوعیة للمنظمة في اتخاذ القرار إن النظام الجید لتقییم 

  )1(:المناسبة في المجالات الآتیة
تعتمد الإدارة على التعیین من الداخل لشغل أنّ  أصبح في الوقت الحاضر من المألوف: الترقیة - أ

م أداء العاملین، یكشف لها مدى أحقیة كل فرد للترقیة لشغل یالوظائف العلیا الشاغرة داخل المنظمة، وتقی
الفرد ومدى كفاءته في العمل لعدة سنوات یعتبر مقیاسا موضوعیا للكشف الوظائف الأعلى لأن تقییم أداء 

مكانیته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي  .عن مؤهلاته وقدراته وإ

تقییم أداء العاملین یسمح لهم بالترقیة لشغل وظائف إداریة علیا نظرا لاستحقاقهم أنّ  یتضح
  .لشغل هذه الوظائف إمكانیتهعن مدى كفاءته وقدرة تقییم أداء العامل یكشف أنّ  وجدارتهم بها، ذلك

الفرد وتعیینه في للحكم على مدى سلامة اختیار  تعتبر نتائج تقییم الأداء معیارا هاما: والنقل لتعیینا - ب
العمل الذي یتلاءم مع كفاءته وقدراته، كما تمثل وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة إلى الانتقال لوظیفة 

 )2(.تتلاءم وقدراتهمأخرى 

نتائج تقییم الأداء تعتبر من أهم المعاییر التي یتم الاستناد علیها في عملیتي أنّ  یمكن القول
التعیین والانتقال فهي تعمل على الكشف عن قدرات العمال ومؤهلاتهم ومهاراتهم ومدى تلائمها مع 

  .الأعمال الموكلة إلیهم

تعد أنّ  تحتاجخطة تدریب سلیمة حتى تضع إدارة الموارد البشریة : تحدید الاحتیاجات التدریبیة - ج
قائمة بالدورات التدریبیة التي تحتاجها ومن یشارك في كل منها، وهذا ما یسمى بتحدید الاحتیاجات 

تدریبي سلیم، ویتطلب إعداد مثل هذه القائمة التدریبیة، وهذه خطوة أساسیة مهمة في إعداد أي برنامج 
حدى هذه الوسائل  صیلیةدراسة تف تستغرق الجهد أو الوقت الكبیرین، خاصة إذا كان عدد العاملین كبیر وإ

                                                             
  .193، ص 1998، دار المجدلاوي للنشر، عمان، الأردن، )مدخل كمي(إدارة الأفراد : فمهدي حسن زویل) 1(
  .193، ص السابق ، المرجع)مدخل كمي(إدارة الأفراد : مهدي حسن زویلف)2(
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المفیدة لإعداد مثل هذه القائمة هي العودة إلى تقییمات الأداء لحصر الأشخاص الذین حصلوا على 
 )1(.تقییمات ضعیفة

هام وأساسي لتحدید  استنادا إلى ما سبق فإن نتائج تقییم الأداء خاصة الضعیفة هي مصدر
الاحتیاجات التدریبیة، وهذا ما یسمح بإعداد برامج ودورات تدریبیة سلیمة، تعمل على تغطیة النقص 

  .الموجود في الأداء

  :إجراءات تحسن الأداء الوظیفي - 15
لكل مؤسسة مهام ونشاطات تعمل على تحسین طرق تأدیتها من خلال الأفراد قصد تحقیق  إن

  )2(:لتحسین وهي كالآتيلینز ثلاث طرق رئیسیة  هاالأهداف التي تحاول الوصول إلیها، وقد حدد

خاصة العامل في حاجة إلى تغییر في أدائه أنّ  بعد التأكد منإلا هذه العملیة لا تأتي : تعیین العامل - أ
 : ذكر منها ثلاث أسالیب وهيحداث تحسین في أداء العامل ویلق بالسلوكیات وتوجد عدة وسائل لإما یتع

 وتتمثل في الاهتمام بنواحي القوة أولا ثم بنواحي الضعف وتحدید مشاكل الأداء : الوسیلة الأولى
 .التي یعاني منها

 والانسجام بین ما یرغب فیه العامل بعمله وما وتتمثل في محاولة تحقیق التوازن : الوسیلة الثانیة
 .یجید تأدیته بامتیاز

 ربط بین الأهداف الشخصیة وما یحملها الفرد العامل لتتمثل في إیجاد وسیلة ل: الوسیلة الثالثة
 .من اتجاهات في نفس الوقت الأهداف التي یسعى لتحقیقها

ل في عملیة تحسین الأداء باعتباره أهم استنادا إلى ما سبق ذكره فإن هذه الطریقة تستهدف العام
  .مورد في المؤسسة معتمدة في ذلك على ثلاث طرق فرعیة كل وسیلة تحاول معالجة الثغرات

أو إنكاره في العمل على تحسین أداء العامل،  ؤهللبیئة دور مهم لا یمكن إخفا :تحسین بیئة العمل -ب
ومدى وذلك من خلال معرفة مدى تناسب عدد المستویات التنظیمیة والطریقة التي یتم بها تنظیم الجماعة 

                                                             
  .308، مرجع سابق، ص )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة : سعاد نایف برنوطي) 1(
فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملین في الأجهزة الأمنیة، رسالة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة،  :ديیافسالم بن بركة، براق ال) 2(

  .95 -90،ـ ص ص 2008جامعة نایف العربیة، السعودیة، 
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دارات الأخرى والجمهور المستفید من مناسبة وضوح خطوة الاتصال والمسؤولیة والتفاعل المتبادل مع الإ
 )1(.الخدمة

تحسین بیئة العمل یقوم بالدرجة الأولى على انسجام وتوافق العملیات التنظیمیة أنّ  یمكن القول
  .فیما بینها خاصة آلیة تنظیم هذه العملیات والإجراءات

إذا كانت المهام المرتبطة فمحتویات الوظیفة لها تأثیر كبیر على الموظف أنّ  :تحسین الوظیفة - ج
المهام لا تناسبه وتؤدي إلى تدني مستوى أدائه  أو هاتهومملة بالوظیفة التي یقوم بها تفوق مهارته 

من وقت لآخر للمشاركة في فرق الفرصة للموظفین  إتاحةوالعكس صحیح فمن إجراءات تحسین الوظیفة 
 )2(.عمل والمساهمة في حل مشاكل المؤسسة

على التوافق بین یفهم من هذه الطریقة أنها تركز على إحداث توافق واندماج بین الفرد ووظیفته 
ثراء المهني لجعل العامل یشعر بالراحة متطلبات الوظیفة وشاغل الوظیفة بالإضافة إلى خلق نوع من الإ

  .في عمله وبالتالي التحسین من أداءه ومن ثم ضمان استمراریة المؤسسة

  :متطلبات نجاح طرق التقییم - 16
التي تعتمدها المؤسسة في تنفیذ عملیة  یتوقف نجاح عملیة تقییم الأداء بدرجة كبیرة على الطرق

تتوافر فیها أنّ  التقییم وحتى تضمن هذه الطرق للمؤسسة تحقیق النتائج المتوقعة من عملیة التقییم یجب
  )3(:مجموعة من الشروط والمتطلبات أهمها

 أن تكون الطریقة مرتبطة برسالة وأهداف وقیم وثقافة المؤسسة. 
 یة واضحة لمن یعمل في تقییم الأداءأن تتوفر الطریقة خطوط إرشاد. 
 أن تمكن من عمل اتصالات مفتوحة بین مختلف أطراف عملیة التقییم بدون عوائق أو صعوبات. 
 أن تضمن الطریقة مصادر عدیدة للحصول على المعلومات. 
 أن تؤدي إلى نتائج عادلة وموضوعیة وذات مصداقیة. 
 أن تتسم بالمرونة وسهولة التعدیل والتطویر. 

                                                             
  .95-90سابق، ص مرجع  ،فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملین في الأجهزة الأمنیة :ديیافسالم بن بركة، براق ال)1(
  .61الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر، أكادیمیة نایف العربیة للدراسات العلیا، ص : تم علي حسن رضاحا) 2(
  .128، ص 2001كیف نقیم أداء العاملین والشركات، دار قباء للنشر، القاهرة، مصر : زهیر ثابت) 3(
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 التعقیدات في التطبیق بجنّ أن تكون ذات منهج متناسق وسیط، ی. 
 أن تمكن الطریقة من القیام بإجراءات التقییم في الوقت المناسب ولمدة محددة. 

نجاح وفشل عملیة تقییم الأداء یتوقف بدرجة عالیة من مدى قدرة المؤسسة في أنّ  یفهم من هذا
  .اختیارها للطرق المعتمدة في التقییم
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  :خلاصة الفصل
والوسائل اللازمة لتحقیقه، ویرتبط بالمخرجات التي تسعى  الأهدافالأداء نشاط كل من 

یدل على ما یتمتع به العاملین، في المؤسسات بصفة  الأداءأنّ  المؤسسات بمختلف توجهاتها، ولا شك
مكانات عامة ومؤسسة الخزف الصحي  ومهارات، فإذا كان هذا الأداء مناسبا بصفة خاصة من قدرات وإ

إلى المستوى المطلوب لإنجاز العمل رض منه، أما إذا كان لا یرقى غللأداء المطلوب إنجازه فإنه یحقق ال
فإن ذلك یتطلب استحداث وسائل وطرق جدیدة وتكوین العاملین على ذلك لرفع كفاءتهم وتحسین مستوى 

ل تقییم أداء العاملین من أجل ضبط النقائص ونقاط الضعف التي أداءهم وهذا لا یتم التعرف إلیه في ظ
تؤدي إلى انخفاض مستویات الالتزام التنظیمي من أجل تحسینها وتداركها بشكل یساهم بفعالیة في رفع 

  .قدرات العاملین بغیة الوصول إلى المستوى المطلوب من الأداء
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   :تمهید
بین المعالجة   وسیولوجیة المتكاملة مبنیة على ضرورة تحقیق الرابط والترابطإن الدراسة الس

شى وطبیعة موضوع الدراسة منهجیة معینة تتما اتاءوذلك باعتماد إجر النظریة والمیدانیة لموضوع الدراسة 
هدا الفصل تناول مختلف یتم في وس -داءولأ لالتزام-هدافه وكدا الواقع توجد فیه الظاهرة المدروسة وأ
ن نتعامل مع الجانب المیداني لهده الدراسة ولقد تم اختیار ت المنهجیة التي من خلالها یمكن أجراءاالإ

لى تحدید انیة وسیتم التطرق في هدا الفصل إجراء الدراسة المیدلإ -المیلیة- الصحي  مؤسسة الخزف
دوات المنهجیة والوسائل إلى الكشف عن الأ لملائم بالإضافةوالمنهج ا مجالات الدراسة والفرضیات

 .المساعدة في جمع المعلومات قصد تحضیرها للدراسة والتحلیل والتفسیر
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 مجالات الدراسة: أولا

 -یضفي علیها مصداقیة وتنزیها ة تحدید مجالها تحدیدا دقیقا ممامن الضروري في أي دراس
لنتائجها ذلك أن هذا التحدید المكاني والزماني والبشري یضمن الموضوعیة، والعلمیة في -بالمعنى العلمي

  .تناول مشكلة الدراسة ویساعد في تحدید أكثر لمجتمع البحث

  :المجال الجغرافي -1
خصائصه، والمجال في هذه الدراسة ، مع ذكر بعض المقصود به الحیز المكاني للدراسة المیدانیة

والتي " الخزف بالشرق"وحدة من بین خمس وحدات بمؤسسة " -المیلیة-وحدة الخزف الصحي للشرق"
نبثقت عن إعادة هیكلة م، وقد ا1982بر ، المؤرخ بتاریخ أكتو 82315أنشأت حسب المرسوم الوزاري رقم 

جویلیة  23المؤرخ في  68-455رسوم الوزاري رقمالشركات الوطنیة لموارد البناء، والتي أنشأت حسب الم
، "المیلیة"، "العثمانیة" ،"إبن زیاد"المكونة لها هي  والوحدات" قسنطینة"م، والكائن مقرها ب1982

  ".وأمیزو"

ق تحویل هذا القرار حیز التطبی" الهولدینغ"، قررت الشركة القابضة لبناء 1997دیسمبر  13وفي 
دج  20800000000 ـن شركة ذات أسهم، حیث یقدر رأسمالها بوهي الآم، 1998أفریل  19بتاریخ 

ن تحتل المرتبة الأولى من حیث الجودة والنوعیة وكمیة بإنتاج قطع الخزف الصحي، وهي الآ لتتكف
یزوا للجودة والنوعیة ري خاصة بعد تحصلها على شهادة الإالإنتاج والتصدیر على مستوى القطر الجزائ

  .م2005سنة 

الرابط  43:، محایدة للطریق الوطني رقمتقع مؤسسة الخزف الصحي جنوب شرق مدینة المیلیة
هكتارات  03هكتار من بینها  12بین ولایتي جیجل وقسنطینة، وتتربع على مساحة إجمالیة تقدر ب

م للبنایات والمنشآت 2 30000هكتارات غیر مغطاة، حیث تقدر مساحة دائرة الإنتاج ب 09مغطاة و
  . م2009قطعة خزفیة سنة  50245ختلفة كالإدارة والمطعم، وقد بلغت طاقة الإنتاج بهاالم

أقسام ومصالح متناسقة فیما بینها، تقوم بوظائف  06ویتكون الهیكل التنظیمي للمؤسسة من
  :وأعمال متكاملة للمحافظة على النظام الداخلي، وكذا ضمان حسن نشاط المؤسسة الإنتاجي وهي

ة للشركة، وتحدید هو رئیس عام للشركة تتمثل وظیفته في القیام بإعداد السیاسة العام: العام المدیر - أ
  .الإستراتیجیات، ومراقبة تطبیقها، والقیام بالخطط والتنسیق بین مختلف الأقسام والمصالح
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یة یضع جهاز تسییر النوعیة وصیانته للحصول على شهادة الجودة العال:مسؤول التسییر والجودة -ب
برنامج المواجهة الداخلیة، وتقدیم التقاریر دوریا للمدیر حول تطویر جهاز تسییر  والسهر على تنفیذ

   .المحافل الدولیةالنوعیة وتمثیلها في 

الكبرى  بالمشاریع الجدیدة ومراقبة إنجاز المشاریع هتمامالا تتمثل مهمته في:مساعدة المدیر العام - ج
والصیانة،وصیانة  تطبیق تعلیمات المدیر العام فیما یخص برنامج الإنتاجللشركة، وكذا السهر على 

  .تجهیزات الإنتاج وملحقاتهالكا

  :وظیفته: المعاین المدقق الداخلي -د

  .الرقابة الداخلیة بین مختلف مصالح الشركةبرنامج شامل لتقییم جهاز  إعداد وتنفیذ-

  .بین مختلف مصالح الشركة الرقابة الداخلیة قتراحات لتطویرإعداد ا -

عداد التقاریر -   .السهر على احترام القوانین والتنظیمات المعمول بها، وإ

مهمتها السهر على ضمان الأمن الصناعي لعمال الوحدة وذلك بتوفیرها لتجهیزات : مصلحة الأمن -ه
  .الأمن أثناء العمل، كالملابس الخاصة بوحدة الحراسة الدوریة

هداف الشركة المرتبطة بالوظائف وم بإعداد وتحدیث وتطبیق سیاسة وأتق :ة والمالیةمدیریة الإدار  -و
  :وتنقسم إلى... المتعلقة بالمبیعات، التموین المالیة والمحاسبة، الموارد البشریة

 الشركة فیما یتعلق  وأهدافیقوم بإعداد وتحدیث وتطبیق سیاسة : رئیس دائرة الموارد البشریة
فراد المستخدمین، مصلحة مصلحة الأبالوظائف الخاصة بالمستخدمین والشؤون الاجتماعیة وهي 

  .الخدمات، الشؤون الاجتماعیة
  منها  ،هدافها المتعلقة بوظائف البیع والشراءتطبیق سیاسة الشركة وأ :ین والبیعدائرة التمو

الشراء، التخزین، تخزین : فروع هي 03وتنقسم إلى ، ومصلحة البیع، )الشراء(مصلحة التموین
  .الموارد الأولیة

 تتمثل أهم وظائفها في تسجیل وتلخیص المعاملات المالیة والتجاریة بمختلف : مصلحة المحاسبة
غراض التخطیط والمراقبة بالنسبة لمختلف لازمة لأأنواعها وتقدیم المعلومات المالیة والتكلفة ال
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التي تتم بین الشركة ومختلف المتعاملین سواء من الداخل والخارج وتنقسم إلى العملیات والأنشطة 
  .المیزانیة، ومصلحة المحاسبة العامةفرعین، فرع المحاسبة التحلیلیة و 

  :تشرف هذه المدیریة على سیر الأقسام التالیة :مدیریة الاستغلال - ز 

 تنقسم بدورها إلى :دائرة الإنتاج: 
 مصلحة الإنتاج :  

عطاء التعلیمات -   .مراقبة نشاط المصلحة وتبدیل كل انحراف وإ

  .مراقبة نشاط العمل في الورشات وفحص العینات المنتجة بهدف إعداد التقاریر حول الإنتاج -

  .إقامة برنامج الصیانة الوقائي لمساعدة الصیانة ومتابعة تطور حالة المخزن -

  .شهریا القیام بتنظیف وتجهیز وصیانة مشغل الإنتاج -

 ول تسییر م، والهدف الرئیسي هم مساعدة مسؤ 2005أنشأ هذا المنصب سنة  :مراقبة الجودة
الجودة على مستوى دائرة الإنتاج، وتحلیل نتائج متابعة التطور الإنتاجي من حیث القطع 

  .الفاسدة
 المقدمة یقوم بمراقبة درجة الحرارة والرطوبة في ورشة السكب، ودراسة مكونات العجینة : المخبر

صلاحیتها  نوعیة المواد الأولیة ومدى  إلى الورشة، واقتراح تغییر العجینة كما یحدد ویدرس
  .لتحضیر عجینة العمل، وكذلك إعطاء الوقت المناسب لتكوین القطع وفتح القوالب

 وتضم: الدائرة التقنیة  
 وغیرهاتقوم بصیانة كل عتاد الإنتاج من تجهیزات إنتاجیة آلات : مصلحة الصیانة.  
 السیارات، الشاحنات، : تعمل على توفیر الخدمات من وسائل نقل مثل: مصلحة الوسائل العامة

  ...الطلاء

المیلیة بإنتاج المواد الصحیة بموجب تقوم مؤسسة الخزف الصحي ب:المنتجات الأساسیة للشركة - ح
ویمكن إدراج منتجاتها ضمن ثلاث ، % 100روبیة، وتتبع في الإنتاج طریقة یدویةالجزائریة الا المعاییر

  :أنواع رئیسیة هي
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 مستورد ویعتبر أكثر رواجا  ج، وهم نموذ1975كة في إنتاجه سنة شرعت الشر  :الطقم الكلاسیكي
، سم، ساق المغسل، حوض الحمام، مغسل أفقي 58مغسل : في السوق المحلیة ویشمل على

   .املة الصابونمرحاض إنجلیزي مخرج عمودي أطفال إنجلیزي، حوض ماء، ح
 م، وهو طراز جزائري 1988كان إدخال هذا النظام من منتجات الشركة سنة  :طقم میموزة

مغسل بجمیع أنواعه، ساق، حوض حمام، خزان ماء، مرحاض إنجلیزي مخرج : ویشمل على
  .عمودي

 وهو نوع ممتاز، ویعتبر أخر ما دخل في م  1994سنة  دخل هذا الطقم حیز التنفیذ :سارة طقم
مغسل بجمیع أنواعه، ساق مغسل، حوض طرد، مرحاض : سلسلة إنتاج الشركة ویشمل على
  .إنجلیزي، مخرج أفقي، طقم مطبخ

 :یبین القدرة الإنتاجیة للمؤسسة الآتيوالجدول 

  القدرة الإنتاجیة للمؤسسة: (02)الجدول رقم

Produit Production (cpiecesfinies/an) 

Lavabos de différentes dimensions 10000 

Wc anglais 50000 

Ws turc 120000 
Recemeur de douche 25000 
Evier de cuisine 10000 

Reservoir 50000 
Calonne 100000 
Bidet 10000 

Total 46500 

 

 

 

  



 الإجراءات المنهجية للدراسة...............................................................الفصل الخامس
 

- 132 - 
 

  :عملاء أساسین هما ربعالشركة مع أ تتعامل :أهم المتعاملین مع شركة الخزف الصحي - ط

یقومون اقتناء كمیة كبیرة من المنتوج ثم یعملون على توزیعها على نقاط  :الخواص بالجملةالتجار -
  .ووحدات البیع بالجملة الخاصة بمواد ومعدات البناء

  .التجار الخواص بالتجزئة -

  .المتعاملین الحكومیین -

  : یوضح نسب المتعاملینالآتي والجدول 

 نسب المتعاملین :(03)الجدول رقم

Catégories de clients Les rentes en 2008 % 

Secteur prive de gros 438648863,71  87,7 
Secteur prive demi grand 24937754,25  

Secteur prive détail 18439990,18 0,26 

Secteur étatique 11806418,70  

Société chinis    
Présentées en Algérie 50415246,60  

Revent a l’état de marchandise   

total 50018854,45 100 

   :2017 صحي لسنةال المجال البشري داخل شركة الخزف -2 

عامل  414ویقصد به العدد الكلي لمجتمع الدراسة، حیث بلغ عدد العمال في شركة الخزف الصحي 
 :الآتيما هو موضح في الجدول ك عینموز 
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  مؤسسة الخزف الصحي حسبتوزیع العمال : (04)الجدول رقم

 الإطارات 30

 لمهنیینا 63

 التنفیذیین 228
 المتعاقدین 93

 المجموع 414
  : المجال الزمني -3

  .ویقصد به المدة التي استغراقها لتحضیر هذه الدراسة بشقیها النظري والمیداني وقد تمت عبر مراحل

بدایة الموسم الدراسي بعدما تم قبول العناوین وكانت  22تم أول اتصال بالمؤسسة یوم : المرحلة الأولى
على مستوى قسم علم اجتماع وبموافقة المشرف على الدراسة فقد تم الشروع في البحث عن المادة العلمیة 

  .النظریة وجمع المصادر والمراجع المتعلقة بالدراسة

ل مع رئیس إدارة الموارد حیث تم الاتصا 2017فیفري  22تم أول اتصال بالمؤسسة یوم : المرحة الثانیة
ثم  2017فیفري  28البشریة لطلب القبول على إجراء البحت المیداني، وقد تم القبول والموافقة علیه یوم 

بعد ذلك تزامنت البدایة الأولى للجانب المیداني مع نهایة الجانب النظري، حیث كانت البدایة الفعلیة لهذا 
على بعض الوثائق والسجلات والمعلومات عن المؤسسة   من أجل الحصول 2017مارس  05الجانب یوم

أقسام، المصالح، الهیكل، قصد التعرف على دور : والقیام بجولة استكشافیة داخلها لمعرفة میدان الدراسة
الالتزام داخل الشركة والكشف عن طبیعة العلاقة الموجودة بین الالتزام وتحسین الأداء في شركة الخزف 

  .الصحي

مفردة، بعد عرضها على  )15(لتي كان عددها ا تضمنت بدایة توزیع الاستمارة التجریبیة :الثالثةلة المرح
، وبعد اطلاع المحكمین على الاستمارة تم توجیه )06(مجموعة من المحكمین لإبداء رأیهم وبلغ عددهم 

ناسب وموضوع مجموعة من الملاحظات والاقتراحات الهامة والمساعدة في تعدیل بنود الاستمارة لتت
في تعدیل بعض بنود الاستمارة، وبعد  الدراسة بشكل أفضل، وقد تم أخد هده الملاحظات بنظر الاعتبار

" لوتشي"استرجاع الاستمارات التجریبیة تم حساب صدقها باعتماد الصدق الظاهري من خلال معادلة 
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معامل ألفا كرونباخ والذي  ، ثم بعد ذلك اختبار ثباتها باستعمال)0,89(التحصل على قیمة حیث تم 
صادقة لما أعدت لقیاسه وبما أن قیمة  ه الاستمارة فعلاذه أن، ومنه یمكن القول )0,87(بلغت قیمته 

  .معامل الثبات مرتفعة فإن هذا یدل على ثبات النتائج التي سیتم التحصل علیها

 2017مارس  15و 08على المبحوثین في یوم  النهائیة م بتوزیع الاستمارةاوتم فیها القی: الرابعةالمرحلة 
وقد تمت هذه العملیة بطریقة صعبة حیث لم یسمع لنا المسؤول عن الموارد البشریة بتوزیع جمیع 

وكان ذلك  2017مارس  15مارس ونصفها في  08الاستمارات في یوم واحد حیث وزعنا نصفها في یوم 
ي عملیة التوزیع وقد وجدنا إقبال من طرف العمال الذین بمرافقة رئیس دائرة الإنتاج لنا الذي ساعدنا ف

  .سهلوا مهمة ذلك عن طریق الإجابة عن أسئلة الاستمارة دون تعقید وهذا نظرا لتعودهم على ذلك

 2017مارس  29وهي الأخیرة حیث تم الحصول على كل الاستمارات وذلك یوم  :لخامسةالمرحلة ا
وتعریفها والتعلیق علیها ووضع النتائج العامة للدراسة وذلك  وبعد ذلك كانت مرحلة تبویب البیانات
  .بالاعتماد على توجیهات الأستاذ المشرف

  :فرضیات الدراسة: نیاثا
  ".دور الالتزام التنظیمي في تحسین الأداء الوظیفي" :العنوان

من الأهداف المرجوة من هذه الدراسة، ومجموعة التساؤلات التي تم وضعها عند صیاغة  انطلاقا
الإشكالیة البحث، والمقاربات النظریة التي تناولت موضوع الالتزام ودوره في تحسین الأداء الوظیفي، وبعد 

  .جملة من مستخلصات الدراسة المیدانیة تتحدد فرضیة رئیسیة توضح مسار البحث

حلول مقترحة یضعها الباحث لحل مشكلة البحث أو لتفسیر الحقائق والظروف أو " :هي والفرضیة
أنواع السلوك التي تجري مشاهدتها ولم تتأید بعد عن طریق الحقائق العلمیة، وتمثل الفروض علاقة بین 

  (1)".متغیرین متغیر مستقل ومتغیر تابع

وصیاغتها، خالیة من التناقض  بمعنى أن المرجو من الفرضیة أن تكون دقیقة في عرضها
والمغالاة وأن تكون أحادیة المعنى وواضحة وغیر مبهمة وتمكن من نتائج تبني علیها توقعات مادامت 

                                                             
، 2004، عمان، 1أسالیب البحث العلمي مفاهیمه ،أدواته، طرقه الإحصائیة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، ط:  جودت عزت عطوي )1(

  .75، 74ص ص 
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، أي أنها تقدم علاقة ارتباط بین ظواهر أو الامبریقيالفرضیة تقاس بمجموعة مؤشرات قابلة للتحقیق 
حتى تكون علمیة، وهي تبقى تفسیر مؤقتا لمشكلة متغیرات متعددة، تتطلب القابلیة للفحص والتحقق 

  .الدراسة

وفي ضوء دراسة مختلف التصورات والدراسات حول الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي من خلال 
الإطلاع على الواقع المعاش تحاول الدراسة الراهنة التحقق من مدى الصدق الإمبریقي للفرضیات 

  .المصاغة
  :من فرضیة عامة مفادها وموضوع هذا البحث ینطلق

  ".الالتزام التنظیمي یؤدي دورا كبیرا في تحسین الأداء الوظیفي"

  :  الآتیةقت عنها الفرضیات الفرعیة والتي انبث

  "إعداد العامل یؤدي إلى مواصفات عمل جیدة": الفرضیة الفرعیة الأولى

  التجاذب بین المؤشرات          
  .تحسین الإنتاجیة   ....................................التكوین -
  .)جودة العمل(الجودة   .........................احترام قیم المؤسسة-
      .الإتقان   ..........................احترام التخصص -
  .تثمین الجهد المبذول   ....................المؤسسة أهدافمراعاة  -

  تالترابط بین المؤشرا         
  .التكوین یساهم في تحدید الإنتاجیة -
  .احترام قیم المؤسسة یؤدي إلى جودة العمل -
  .احترام التخصص یزید من إتقان العمل -
  . مراعاة أهداف المؤسسة یساعد على تثمین الجهد المبذول -
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  ".التنظیمیة تضمن قوة العمل الالتزام بالإجراءات": الفرضیة الفرعیة الثانیة
          
  التجاذب بین المؤشرات         

 تحمل التبعات          .................................المسؤولیة.  
 الفعالیة         ..................المشاركة في اتخاذ القرار.  
 تنفیذ التعلیمات  .....................مراعاة النظام الداخلي.  
 إنجاز العمل    .......................تبني ثقافة المؤسسة.  

  
  الترابط بین المؤشرات       

  .المسؤولیة تساعد على تحمل التبعات -
  .تبني ثقافة المؤسسة یدعم الفعالیة -
  .مراعاة النظام الداخلي یضمن تنفیذ التعلیمات -
  .المشاركة في اتخاذ القرار یساهم في إنجاز العمل -

  ".ارتباط العامل یدفع إلى التفاني في العمل": الفرضیة الفرعیة الثالثة
  
  التجاذب بین المؤشرات          

  

                   .بذل مجهوذ أكبر...................................  الولاء  -
                  .التنافسیة في العمل  ..................................الانتماء -
       .الكفاءة   .....................الرغبة في الاستمرار -
                 .سرعة التنفیذ   ................................المواظبة -
  

  الترابط بین المؤشرات                  
  .یؤدي إلى بذل مجهود أكبرالولاء  -
  .الانتماء یزید من التنافسیة في العمل -
  .الرغبة في الاستمرار یدعم الكفاءة -
 .المواظبة تساهم في سرعة التنفیذ -
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  مخطط الدراسة: ثالثا 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المتغیر المستقل

 الأداء الوظیفي

 مواصفات عمل جیدة إعداد العامل

  التكوین
  المؤسسةاحترام قیم 

  احترام التخصص
  مراعاة أهداف المؤسسة

  تحسین الإنتاجیة
  )جودة العمل(الجودة 
  الإتقان

 تثمین الجهد المبذول

 قوة العمل الإجراءات التنظیمیة

 المسؤولیة
 تبني سیاسة المؤسسة
 مراعاة النظام الداخلي

 المشاركة في اتخاذ القرارات

  تحمل التبعات
  الفعالیة

  تنفیذ التعلیمات
 إنجاز العمل

 التفاني في العمل ارتباط العامل بالمؤسسة

 الولاء
 الانتماء

 الرغبة في الاستمرار
 المواظبة

 بذل مجهود أكبر
 التنافسیة في العمل

  الكفاءة      
سرعة التنفیذ          

المؤشرات الأساسیة 

ــبـــــــ
ــــــــــــ

ــــــــــــ
رتــــــــ

ا
ــــــــــــ

ــــــــــ
ــــــــــــ

ــــــــف
ــــــــــــ

تـــــــــــ
  و

   
ط 

ـــــــــا
ــــــــ

ــــــــــــ
ـــ

ــاع
ــــــــــــ

ـــ
ــــــــــــ

ــــــــــــ
ـــــل

ــــــــــــ
 

 المتغیر التابع

 الالتزام التنظیمي

 نوع العلاقة

من إعداد الطالبتین :المصدر  
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  الإجراءات المنهجیة: رابعا
  :المنهج المستخدم في الدراسة-1

تكون علمیة إلا إذا استندت إلى منهج علمي تسیر وفقه، یتناسب مع  إن أي دراسة لا یمك
، ویتحدد المنهج وفقا لنوع الدراسة والظاهرة المراد دراستها، ویمكن تعریف المنهج على وأهدافهامجالها 

  (1)".الطریقة التي تحتوي على مجموعة القواعد العلمیة الموصلة إلى هدف البحث:"أنه
  (2)".مجموعة من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه:"بأنهكما یمكن تعریفه    

إن طبیعة العلوم الاجتماعیة تستدعي استخدام عدة مناهج للبحث تفرضها عادة نوعیة الموضوع 
المعالج فحسب اختیار المنهج المناسب لتصمیم بحث اجتماعي، یعین على الباحث الكشف عن الحقیقة 

  .وعة من القواعد العامة التي تهیمن على سیر العقل وتحدد عملیاتهبواسطة مجم
دور الالتزام في تحسین أداء العمال "بما أن موضوع الدراسة الراهنة یتمحور حول : المنهج الوصفي -

، سیتم الاعتماد على المنهج الوصفي كأنسب منهج لهذه الدراسة والذي یوفر صورة على "في المؤسسة
ویصف الظاهرة وصفا دقیقا وشاملا لكافة جوانبها والعوامل المؤثرة فیها، ویحدد العلاقات الوضع الراهن 

الإرتباطیة بین المتغیرات وتأثیراتها ومحاولة التنبؤ والاستنتاج بالأوضاع المستقبلیة التي یمكن أن تؤول 
بحث وتكون النتائج إلیها الظاهرة مادام یتضمن التفسیر والتحلیل كآلیات للدراسة ولكي یتم ضبط ال

موضوعیة وصادقة وذات أهمیة اختیار المنهج الوصفي، أسلوبه التحلیلي، لأنه أفضل مناهج وصف 
، وتحلیلها وتفسیرها من أجل والآراءع الظواهر والأحداث والمواقف الوضع الراهن، إذ یرتبط بدراسة واق
: الاستنتاجات قد تستخدم لعدة أغراض منها هیدة قابلة للتعمیم، وهذالوصول إلى نتائج أو استنتاجات مف

تصحیح هذا الواقع أو تحدیثه أو استكماله أو تطویره، ومن تم سیكون تحلیلا سوسیولوجیا للظاهرة، ودور 
الالتزام موضوع البحث، ومعرفة الظروف التي تحیط بالظاهرة وأداء العمال بالمؤسسة وما یحیط به من 

      .تطویر وتحسین
  :ع البیاناتأدوات جم -2

أدوات جمع البیانات متعددة، فقد تكون استبیان أو مقابلة أو ملاحظة أو سجلات ووثائق، ویعتمد 
مته لتلك الأداة، كما تعتمد على معرفة ئاختیار الأداة على المنهج المستخدم في الدراسة أو مدى ملا

                                                             
، 2008، قسنطینة، 3تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، ط: رشید زرواتي )1(

  . 175ص 
  .176بات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، المرجع السابق،ص تدری: رشید زرواتي)2(
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فالأداة هي الوسیلة التي تخرج  الباحث وفهمه وخبرته في استخدام أداة معینة، وهي تختلف عن المنهج،
البیانات من مجتمع الدراسة، وتبقى الحاجة ملحة ألیها، لأنها الرابط الأول والأخیر بین الباحث ومجتمع 

  :الدراسة ومن بین الأدوات التي تم اعتمادها في الدراسة ما یلي
  :الملاحظة - أ

هر والمشكلات والأحداث ومكوناتها بأنها عملیة مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظوا: "تعرف الملاحظة
المادیة والبیئیة ومتابعة سیرها واتجاهاتها وعلاقاتها بأسلوب علمي منظم ومخطط وهادف، بقصد التفسیر 
وتحدید العلاقة بین المتغیرات، والتنبؤ بسلوك الظاهرة وتوجیهها لخدمة أغراض الإنسان وتلبیة 

  . (1)".احتیاجاته
  :یخدم البحث، وقد ساعدت هذه الأداة فيویتم اختیار أنواعها بما 

الحصول على معلومات لا یمكن أحیانا الوصول إلیها باستخدام الطرق الأخرى لجمع المعلومات  -
، فالكثیر من الإیماءات والتصرفات كانت مدركات لما یصرح بها، والصدق )الإستبانة، المقابلة، الوثائق(

  .ان له العدید من الدلالاتفي الإجابة أو التهرب منها أو حتى من ك
  .   مكنت الباحث من أدراك تأثیر المبحوثین وتفاعل البعض -
  :المقابلة -ب

ولها من الأهمیة ما یجعل الباحثین یوظفونها في بحوثهم قصد الوصول لنوعیة معینة من 
المعلومات، وقد استخدمت المقابلة تدعیما للاستمارة في جمع البیانات والمعلومات اللازمة لموضوع 

ها إلا عن الدراسة، ومعرفة إبعاده المیدانیة، إذ توجد معلومات أساسیة لا یمكن استقصائها والحصول علی
حوار لفظي وجها لوجها بین : "طریق بعض الأشخاص الذین لدیهم درایة بمجال البحث، فهي تشیر إلى

باحث قائم بالمقابلة وبین شخص أخر أو مجموعة من الأشخاص وعن ذلك یحاول القائم بالمقابلة 
والمشاعر أو الدوافع والسلوك في  والاتجاهات والإدراكات الآراءالحصول على المعلومات التي تعبر عن 

  (2)".الماضي والحاضر

                                                             
، عمان، 1طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي، دار صفاء للنشر والتوزیع، ط: ربحي مصطفى علیان )1(

  .67،68،ص ص2009
  .336، ص 1983القاهرة،  مقدمة في البحث الاجتماعي، دار النهضة العربیة،: محمد علي محمد )2(
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التقنیة یمكن تشجیع الأفراد ومساعدتهم على التوغل بعمق في المشكلة موضوع "فمن خلال هذه 
مكانیة تكییف  البحث، والحصول على معلومات لا یمكن الحصول علیها عن طریق الإجابات المكتوبة وإ

  (1)".تمتاز بالدقة والوضوح الموقف للحصول على معلومات كافیة
ونظرا لقدرة هذه الأداة على تدعیم معلومات البحث حول الالتزام التنظیمي من أجل تحسین أداء 

ومختلف / العمال، فقد تم أجراء مقابلات مع بعض الرؤساء والعمال من أجل معرفة طریقة سیر العمل
  .حالة عدم التزام العمال أسالیب الرقابة والحمایة المطبقة والإجراءات المتخذة في

وقد تم إجراء مقابلة مع بعض أفراد العینة من أجل التأكد من صحة نتائج الاستمارة وملاحظة     
  :ردود أفعالهم وكانت أسئلة المقابلة كالأتي

  ما طبیعة العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین؟-
  هل تعمل لساعات إضافیة دون مقابل؟-
  هل لجوء الإدارة إلیك لطلب رأیك حول مسائل تخص عملك یرفع من معنویاتك؟-
  ما هي الإجراءات المتبعة في حالة ارتكاب أخطاء؟-
  :الاستمارة - ج

هي إحدى الأدوات التي یتم الاعتماد علیها في جمع البیانات وهي الوسیلة الأكثر لجوءا إلیها  
ت التي یسهل تحلیلها ومعالجة بیاناتها بالطرق الإحصائیة لإمكانیة الحصول على اكبر قدر من البیانا

ولأنها تقلل من التحیز في إجابات المبحوثین لطبیعة أسئلتها  وأنها أفضل أداة لقیاس متغیرات ومؤشرات 
أداة تتضمن مجموعة من : " البحث التي تم تحدیدها بناءا على فروض الدراسة ومؤشراتها، أي أنها

لخبریة، التي یطلب من المفحوص الإجابة عنها بطریقة یحددها الباحث، حسب الأسئلة أو الجمل ا
  (2)".أغراض البحث

  :وقد غطت الاستمارة ثلاثة أجزاء رئیسیة هي
  .)8-1(یشتمل البیانات الشخصیة لأفراد مجتمع البحث من السؤال : المحور الأول -
  .)19- 0(یتعلق بإعداد العامل ومواصفات العمل الجیدة من السؤال : الثاني المحور -
  .)25-20(لتنظیمیة وقوة العمل من السؤال یتعلق بالالتزام بالإجراءات ا: المحور الثالث -

  .)34-26(یتعلق بارتباط العامل بالمؤسسة والتفاني في العمل من السؤال : المحور الرابع
                                                             

  .142، ص 2008، عمان، الأردن، 1مقدمة في منهج البحث  العلمي، دار دجلة، ط:رحیم یونس كرو العزاوي )1(
  .91، مرجع سابق، ص .طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي: ربحي مصطفى علیان )2(
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هذه الاستمارة وفق ثلاث مراحل، تمثلت المرحلة الأولى في إعداد نسخة أولیة من  عدادإوقد تم 
، أما المرحلة الثانیة خصصناها لعملیة التحكیم حیث تم توزیع مجموعة من )سؤال 34(الاستمارة تتضمن 

، أما المرحلة الثالثة فقد )02(النسخ على مجموعة من الأساتذة المحكمین كما هو موضح في الملحق رقم 
حاتهم تم القیام ببعض التعدیلات على البنود الأساتذة المحكمین، وفي ضوء مقتر تم الاستجابة لأراء 

عداد الاستمارة قي صورتها النهائیة وموافقة الأستاذ المشرف على ذلك   .وإ
  :الوثائق -د

لومات موثقة سابقة وانیة، وهي هي وسیلة توفر على الباحث كثیرا من الجهد والوقت وتقدم له مع
  .فرضیات البحث إثباتوثائق رسمیة في مجموعها، وهي تساعد على 

  .وقد تم الاطلاع على بعض الوثائق الخاصة بمؤسسة الخزف الصحي المتمثلة في   
  .الجاني التاریخي والبشري للمؤسسة -
  .الهیكل التنظیمي لمؤسسة الخزف الصحي -
  .ةالنظام الداخلي للمؤسس -

  :وقد كانت الاستفادة منها كالأتي
  .الاطلاع والتأكد من بعض المعلومات والمعطیات المتاحة -
  أسالیب التحلیل -ه

  هو أسلوب تكمیم المعلومات أو البیانات التي تم التوصل ألیها، وترتیبها في  :الأسلوب الكمي
سوسیولوجیا لقیاس مؤشرات جداول یتم تحویلها إلى أرقام ونسب ذات دلالات یمكن قراءتها 

  : فرضیات موضوع البحث، وقد تم الاعتماد على مجموعة من الأسالیب الإحصائیة هي كالأتي
  .التكرارات والنسب المئویة-
 :اختبار ألفا كرونباخ لإیجاد ثبات الاستمارة باستخدام المعادلة الآتیة -

∝= ே
୒ିଵ

 (1 − ୱమ୧୲ୣ୫ୱ
ୱమ ୲୭୲ୟ୪

)  
   

 .الارتباط بین متغیرات الفرضیات الثلاث للكشف عن)2كا(اختبار  -
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  : الأسلوب الكیفي-2
تحلیل وتفسیر البیانات انطلاقا من الواقع وربط ذلك بما ورد في نظریات ومقاربات ودراسات  وه

سابقة أو مشابهة وكل ما تم الحصول علیه سواء بالملاحظة أو المقابلة أو الاستمارة أو عن طریق 
  .الوثائق بغرض معرفة صدقها الامبریقي

  :العینة -3
الوحدات التي یتم استخراجها من مجتمع البحث ویجري  العینة هي تلك المجموعة من العناصر أو

فمن غیر المجدي ومن غیر المرغوب فیه ومن غیر الممكن دراسة كل مجتمع "علیها الاختیار أو التحقق 
  (1)".البحث

العینة مجموعة عناصر لها خاصیة أو عدة خصائص مشتركة ": "موریس أنجرس"وهو ما یؤكده 
  (2)".الأخرى والتي یجري علیها البحث أو التقصي تمیزها من غیرها من العناصر

بما أن كل دراسة تتطلب تعیین مجتمع البحث وبعد المعاینة یتم تحدید العینة الملائمة والمناسبة 
لمفردات الدراسة قصد التحكم في مجتمع البحث لغرض نتائج صادقة عملیا وامبریقبا، لذلك تم اختیار 

ونلجأ إلى طریقة العمل هذه عندما نرید أن نعكس "العینة الطبقیة التناسبیة العینة المناسبة والمتمثلة في 
خلاص نسبة كل طبقة في مجتمع البحث وتسمى بالمعاینة الطبقیة النسبیة   (3)".بصدق وإ

حیث تم اختیار العینة من كل فئة المجتمع الكلي بنسب تتناسب مع حجم المجتمع الأصلي 
خصوصا وأن مجتمع البحث في الغالب  -حسب الجنس-ز قد یكون بطریقة عشوائیة تفادیا لأي تحی

  :مفردة تتضمن 414مجتمع متجانس ومن حیز جغرافي واحد، والذي یتكون من 
  30: الإطارات -
  63: المشرفین -
  228: التنفیذیین -
  93: المتعاقدین -

 :ومنه %15حیث كانت النسبة 
                                                             

(1)  beaud jean pierre, les techniques d’échantillonnage, in recherche sociale de la problématique a la collecte des donnes, 
sous la direction de Gauthier Québec, presses de l’université du Québec, 200, p187. 

، دار القصبة للطباعة والنشر،  -ترجمة بوزید صحراوي وآخرون -منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة: موریس أنجرس )2(
  .   151، ص 2006، 2ط
  .129، المرجع السابق، ص -ترجمة بوزید صحراوي وآخرون -منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة: موریس أنجرس )3(



 الإجراءات المنهجية للدراسة...............................................................الفصل الخامس
 

- 143 - 
 

  :مفردة كعینة مختارة وبالتجربة تكون العملیات التالیة 62ومنه  62,1=15×414  
  4,5% = 15×  30: الإطارات -
  9,45% = 15×  63: المشرفین -
  34,2% = 15×  228: التنفیذیین -
  13,95% = 15×  93: المتعاقدین -

  :الآتي وعلیه یكون الجدول
  اختیار العینة الطبقیة التناسبیة: (05)الجدول رقم

  طبیعة العمال                  )100(النسبة من المجتمع الأصلي %)15(النسبة من حجم العینة
 الاحتمالات

4,5  
9,45  
34,2  
13,9 

30  
63  
228  
93 

  الإطارات -
  نالمشرفی -
  التنفیذیین -
 المتعاقدین-

 المجموع 414 62

 الخصائص السوسیولوجیة لمجتمع البحث:  
  .كلهم عمالتجانس مجتمع البحث كونه  -
  .وحدة حیز العمل وتعرضهم لنفس ظروف العمل -
  .الجمیع تحت تأثیر الرؤساء والمشرفین -
  .كل وحدات المجتمع لهم ذات الاهتمامات وطموحاتهم متقاربة -
 بناءا على الشواهد الكمیة تتسم العینة ب: الخصائص السوسیولوجیة لمجتمع الدراسة:  
  .جنس الذكور أكثر من جنس الإناث -
  .سنة) 50و  30(معظم العمال تتراوح أعمارهم ما بین  -
  ).ثانوي وجامعي(معظم العمال لدیهم مستوى علمي  -
  .معظم أفراد العینة متزوجون -
  .معظم العمال لدیهم أقدمیة في العمل -
 .معظم العمال أبناء المنطقة -
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  :تمهید
بعدما سبق تحدید الإجراءات المنهجیة من إجراءات البحث البشریة والزمكانیة، وكذا تحدید المنهج 

  .السوسیولوجیة للمبحوثینالمتبع وطبیعة العینة، وأدوات جمع البیانات، وأیضا التطرق إلى الخصائص 

میة جراءات العلدراسة والإیة لأرقام الجداول وتفسیرها حسب واقع النتقال إلى القراءة السوسیولوجسیتم الا   
  .كد من مدى الصدق وصحة النتائج أو حتى خطئهاالمستعملة عادة، حتى یتم التأ

  :لىإوقد تم تقسیم الفصل 

  .لأفراد العینة السوسیولوجیةمة الخصائص البیانات الشخصیة ومن ث -

  .إعداد العامل ومواصفات العمل الجیدة -

  .تزام بالإجراءات التنظیمیةلالا -

  .عامل بالمؤسسة والتفاني في العملارتباط ال -
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  البیانات الشخصیة: جداول المحور الأول: أولا
  جنس المبحوثین): 06(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  الجنس        
  
 حتمالاتالا

70,96 %  
29,03 % 

44  
18 

  ذكر -
 أنثى -

 المجموع 62 % 100

وهي ) % 70،96(الملاحظ من الجدول أن أغلبیة العمال بمؤسسة الخزف الصحي ذكور بنسبة 
  :إناث ویرجع ذلك إلى) % 29،03(على نسبة، في مقابل نسبة أ

 ي والعمل في المستوى التنفیذالعمل الشاق والذي یتطلب جهد وقوة تحمل كبیرین خاصة  طبیعة
  .بصیغة الدوام الواحد

 یناسب تماما عمل المرأة وجود الدوام اللیلي والذي لا.  
 العادات والتقالید لا تسمح بالعمل المختلط للمرأة.  

العمل المختلط  مجتمع محافظ ینبذة هو ومعنى ذلك أن المجتمع المحلي الذي توجد به المؤسس
  .للمرأة، والنظرة السلبیة للمرأة العاملة في مثل هذا المجال

 .وعلیه فمجتمع المؤسسة هو مجتمع ذكوري ومحافظ
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  سن المبحوثین: O)7(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  سن المبحوثین                
  

 الاحتمالات
03,225 %  
16,129 %  
45,161 %  
32,258 %  
03,225 % 

02  
10  
28  
20  
02 

  سنة 20أقل من  -
  30إلى أقل من 20من  -
  سنة 40إلى أقل من  30من  -
  سنة 50إلى أقل من  40من  -
 سنة 50أكثر من  -

 المجموع  62 % 100

من أرقام الجدول یلاحظ أن أغلب عمال المؤسسة من فئة الشباب والتي تتراوح أعمارهم ما بین 
    :ویرجع ذلك إلى) % 64،51(سنة والتي تقدر بنسبة  40سنة إلى  20من  أقل

  الشباب یتمتعون بقدرات جسمیة تساعدهم على الحركة ما یمكنهم من أداء العمل بسهولة كما لهم
  .هاالأوامر وتنفیذ استیعابالقدرة على 

 إضافة إلى تمیز هذه الفئة بالحیویة والنشاط والإبداع وقوة الإرادة.  
 القانون الداخلي للمؤسسة الخاص بالتشغیل وطبیعة العمل الذي یتطلب ید عاملة ناضجة وقویة.  

 32،258(إضافة إلى أن سیاسة التجدید المتبعة منحت المجال أكثر للشباب في حین أن نسبة  
  :، ویعود ذلك إلى)سنة 50إلى أقل من  40(تعود لفئة الكهول من %) 

 التحقواالذین  ة الكهولبالتالي فإن العمال ینتمون إلى فئو  1998التطبیق سنة المؤسسة دخلت حیز  أن -
  .بالعمل في بدایة تشغیل المؤسسة

 التمتع بالخبرة المكتسبة خلال سنوات العمل.  
 القدرة على تحمل أعباء العمل ومسؤولیته.  

وهي نسبة %)  03،225(  ـسنة فقد قدرت ب 50أما فیما یخص العمال الذین أعمارهم أكثر من 
  :ضئیلة وذلك راجع إلى
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  .إقبال معظم عمال المؤسسة إلى التقاعد -

  .ل جهد محدد لأداء العملذتطلب بیلذي طبیعة العمل ا -

بمعنى ذلك أن الید العاملة في مؤسسة الخزف تتسم ببعض الخصائص الفیزیولوجیة كالقوة البدنیة 
  .ن الأداءوالنضج والقدرة على الاحتمال التي تساعد في تحس

  .وعلیه فمجتمع البحث فتي

  الحالة العائلیة): 08(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  الحالة العائلیة        
  
 حتمالاتالا

33,87 %  
66,13 %  

00 %  
00 % 

21  
41  
00  
00 

  أعزب -
  متزوج -
  مطلق -
 أرمل -

 المجموع 62 % 100

من ) % 33،87(في مقابل %)  66،13( بـول یلاحظ أن فئة المتزوجین قدرت الجد من أرقام
إلى التفسیر  تم التوصلرامل والمطلقون فهي منعدمة ومن خلال تحلیل البیانات فئة العزاب أما فئة الأ

  :الأتي

تلحقه الأعباء عتبار الشخص المتزوج ن عمال المؤسسة على اهي أعلى نسبة م: فئة المتزوجین -
عالة الأالخا سرة وهذا ما یدفعه إلى تحمل المسؤولیة الأمر الذي یجعلهم مستقرین في صة بالمعیشة وإ
  .بة في العملوالتقلیل من دوران العمل والمواظ عمال الموكلة لهمهم وهذا ما یؤدي إلى أداء جید للأعمل

 طموحاتهم وبناء مستقبلهم مرتفعة نوعا ما وذلك راجع إلى أنهم أفراد یرغبون في تحقیق : فئة العزاب
رار، كما یمكن تضمن لهم الشعور بالتقدیر والاستقالتي  جتماعیةا والرغبة في الحصول على مكانة

  .عتبار هذه الفئة ایجابیة بالنسبة للمؤسسة وذلك لعدم وجود الالتزامات العائلیةا
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 لنفسي والاجتماعي یجابي  یدل على الاستقرار امنعدمة وهذا مؤشر ا: قین والأراملفئة المطل
، وهذا ما أخرى للمبحوثین وقلة المشاكل العائلیة من جهة والمشاكل مع الرؤساء والزملاء من جهة

  .یضمن لهم قلة التغیب والتظلمات وانخفاض الإنتاجیة

بمعنى أن العمال المتزوجین أكثر تمسكا بالعمل لتلبیة الاحتیاجات العائلیة وهذا ما یجعلهم أكثر 
  .ملا للمسؤولیة ولهم نوعا من العقلانیةالأشخاص تح

وعلیه فإن الاستقرار النفسي والعائلي والشعور بالمسؤولیة یؤثر حتما على الاستقرار المهني 
  .للعامل في المؤسسة وتحمل أعباء العمل مهما كانت طبیعته وهذا مؤشر ایجابي یدل على زیادة الأداء

  المستوى التعلیمي): 09(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  المستوى التعلیمي            
 الاحتمالات

04,838 %  
09,677 %  
27,419 %  
58,064 % 

03  
06  
17  
36 

  بتدائيا -
  متوسط -
  ثانوي -
 جامعي -

 المجموع 62 % 100

وى علمي ثانوي وجامعي ذوي مست معظم عمال المؤسسة هممن خلال أرقام الجدول أن  یتضح
لى شهادة التعلیم ع الحاصلینمن العمال %) 09،677( ، في مقابل نسبة%) 85،483( بـبحیث تقدر 

  :جامعیین، وهذا راجع إلى%)  58،064(شارة إلى أن نسبة المتوسط، مع الإ

  .المؤسسة توظف عمال جامعیین في مناصب تتطلب مؤهلات وكفاءات محددة كالإطارات -

  .المؤسسة إلى عمال لدیهم معرفة وخبرة في العملحاجة  -

طبیعة العمل التنفیذي الذي لا یتطلب مستوى تعلیمي وشهادات علیا لأنه یعتمد على الجهد العضلي،  -
  .والبرامج التكوینیة والتدریبیة التي تساعدهم على ممارسة العمل بسهولة
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داءات العمل لأین المستویات التعلیمیة مایز بما یعني أن العمل في المؤسسة یقوم على أساس الت
  .كل حسب موقعه في العمل وما یتطلب ذلك من شهادة

  .وعلیه یمكن القول أن إدارة مؤسسة الخزف الصحي تراعي التناسب بین طبیعة العمل والشهادة

  محل الإقامة): 10(الجدول

  

من أرقام الجدول یلاحظ أن أغلب عمال مؤسسة الخزف الصحي یقیمون بالمدینة وذلك بنسبة          
  :من المبحوثین الذین هم من سكان الریف ویرجع ذلك إلى%)  33،87(في مقابل %)  66،12(

 موقع المؤسسة المتواجد على أطراف مدینة المیلیة.  
 قرب المسافة وتوفر النقل.  
  السیاسات المتبعة في عملیة التوظیف مكنت سكان المدن من السیطرة على أغلب الوظائف، مما

  .یعطي فرص أكبر لهم
  بالعمل في مؤسسة الخزف اولون تكوین في اختصاصات ذات صلةأغلبیة المتواجدون بالمدینة یز 

  .الصحي

  .بمعنى ذلك أن الموقع الجغرافي للمؤسسة وتوفر وسائل النقل، والتخصص له إسهام في ذلك

 .وعلیه یمكن القول أن أغلبیة العمال في مؤسسة الخزف الصحي هم من سكان المدن

  

  

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  محل الإقامة         
  

 الاحتمالات
33,87 %  
66,12 % 

21  
41 

  ریف -
 مدینة -

 المجموع 62 % 100
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  المبحوثین یة للعمالادالحالة الم): 11(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  مادیةالحالة ال            
  

 الاحتمالات
11,29 %  
79,03 %  
09,67 % 

07  
49  
06 

  میسورة -
  مقبولة -
 متدنیة -

 المجموع 62 % 100

      بنسبة  ال المبحوثین حالتهم المادیة مقبولةالملاحظ من أرقام الجدول أن أغلب العم
)79,03 .(%  

 على %)  29,11و%  09,67(متقاربة  في حین أن الذین حالتهم المادیة متدنیة أو میسورة نسبتهما
  .التوالي

  وهذا یبین الخصائص المادیة للعمال المبحوثین، ویؤكد أن هؤلاء العمال لدیهم تجانس اجتماعي في
  .هذا المجال

  .العمل الجدي وضمان العیش الكریم المصنع لغرضبهذا  واعنى ذلك أن أغلب العمال التحقوم

مندمجین في سیاسة  -أكید–فإن الحالة المادیة للعمال المبحوثین تبین أن هؤلاء العمال  وعلیه
  .المؤسسة لأجل أداء قوي
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  قدمیة في العملالأ): 12(دول رقمالج

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  قدمیة في العملالأ                
  

 الاحتمالات
  

16,129 %  
16  129 %  

25,806 %  
27,419 %  
14,516 %  

       00% 

  
10  
10  
16  
17  
09  
00 

  
  سنوات 05أقل من  -
  سنوات 10إلى أقل من  05من  -
  سنة 15إلى أقل من  10من  -
  سنة 20إلى أقل من  15من  -
  سنة 30إلى أقل من  20من  -
 سنة فما فوق 30 -

 المجموع 62 % 100

    الخدمة في المؤسسة والتي من  قدمیةیلاحظ أن المبحوثین الذین لدیهم أمن أرقام الجدول 
  :من عمال المؤسسة وهذا راجع إلى%)  53,21(یمثلون نسبة ) سنة 20إلى أقل من  10(

 اتتباین معظم عمال الشركة في مناصب عملهم، ونقص التجدید المستمر في الید العاملة وهذا الثب 
 تسعى إلیه المؤسسة من خلال تقدیم حوافز ومكافآت للعمل وكذا العمل على توفیر كل ما من شأنه

یین والحرص على عدم الوقوع في حوادث عمل عمال المؤسسة خاصة العمال التنفیذضمان سلامة 
  .یمكن أن تؤدي إلى خسائر وأضرار بشریة ومادیة والذي یعد خسارة مكلفة للمؤسسة

 زمة للعمال قصد الوقایة من أخطار حوادث العمللات التأمین المعدا.  

وثقافة تنظیمیة راسخة  ةفي المؤسسة وأكسبهم قناعات معین كل هذا ساهم في بقاء العمال
  .خرآلاستقرار الوظیفي، وعدم ترك منصب عملهم والبحث عن ل

 الإحساس بالانتماء للمؤسسة من خلال حرصها على سلامة عمالها فضلا عن الاستفادة من  كذلك
  .خبراتهم ومعارفهم في توجیه العمال الجدد الذین هم شباب

  فهم یمثلون نسبة ) سنوات 10سنوات إلى أقل من  05من قلالأ(أما المبحوثین الذین تتراوح خبراتهم
  .الجدد من عمال المؤسسة وهذا دلیل على عدم استقطاب المؤسسة المستمر للعمال%)  32،24(
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 أن هذه الفئة لم توظف مند بدایة نشاط المؤسسة.  
  كون هذه الفئة تكتسب خبرات عالیة في العمل تجعل المؤسسة تسعى إلى ترقیتها وتحفیزها نتیجة

  .الجهد الذي تبدل

سنة، یمثلون نسبة  30إلى أقل من  20خبرة مهنیة من في حین المبحوثین الذین لدیهم 
  :وهذا راجع إلى أن .%)14،516(

 المؤسسة طمل في السنوات الأولى لبدایة نشاهذه الفئة بدأت الع.  
  إلىویعود هذا منعدمة  سنة فما فوق 30إضافة إلى نسبة الفئة التي لدیهم خبرة مهنیة من:  
 سنة 30 تتجاوزنشاط الفعلي للمؤسسة لم أن بدایة ال.  

العمل في مؤسسة الخزف الصحي یتطلب عمال مسؤولین وحریصین على أداء  معنى ذلك أن
  .العمل بدقة وكفاءة، ولدیهم القدرة على إصدار أحكام أكثر فعالیة فیما یخص الأداء

قدمیة في عمل وعدم الاستقرار الوظیفي، فالأوعلیه فإن المؤسسة لا تعاني من ظاهرة دوران ال
مر الذي یساعد في مل تمكن من العمل براحة وفعالیة وتفادي المشاكل التي قد تواجه المؤسسة، الأالع

 .داءتحسین مستوى الأ
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  طبیعة العمل): 13(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  طبیعة العمل           
  

 الاحتمالات
45,16 %  
54,83 % 

28  
34 

  عمل إداري -
 تنفیذيعمل  -

 المجموع 62 % 100

  :من أفراد العینة هم عمال تنفیذ وهذا راجع إلى%)  54,83(الملاحظ من أرقام الجدول أن نسبة 

  .طبیعة عمل المؤسسة الذي یحتاج إلى عدد كبیر من العمال التنفیذیین -

  .هذه الفئة هي التي تساهم في زیادة إنتاجیة المؤسسة -

  .ر منه فكریاعضلي أكث توظف المؤسسة عمال للعمل في الورشات الذي یتطلب جهد   -

  :في المؤسسة، ویعود ذلك إلى%)  45,16(داري قدرت نسبته ب في حین أن العمل الإ

  .بنشاطات سیر المؤسسةإلى موارد بشریة تمتلك الخبرة والمعرفة حاجة المؤسسة  -

طبیعة العمل الإداري في المؤسسة یتطلب مؤهل علمي عالي یمكن من التعامل مع متطلبات العمل  -
وسائل التكنولوجیة الالتي تستوجب توفر شروط معینة، كإتقان بعض اللغات الأجنبیة والتحكم في 

  .واستخدام الأنثرنث

في كل من المستوى بمعنى أن طبیعة العمل في المؤسسة هي التي تسمح بتحدید عدد العمال 
  .الإداري والتنفیذي

بوظائف وأعمال متكاملة وعلیه فإن المؤسسة تحرص على توظیف عمال إداریین قصد القیام 
على النظام الداخلي والتنسیق بین مختلف القطاعات والمصالح، وعمال تنفیذ لضمان حسن للمحافظة 

  .عمل نشاط المؤسسة الإنتاجي
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   عة العمل والجنسالكشف عن الارتباط بین طبی
  الارتباط بین طبیعة العمل و الجنس :)14(الجدول رقم

  
 2كا

  
 المجموع

  
 عمل تنفیذي

  
 عمل إداري

  طبیعة العمل         
  

 الجنس
  
  
  

16,02 

  
44 

24  
  

17,03 

20  
  

26,97 

  
 ذكر -

  
18 

00  
  

06,97 

18  
  

11,03 

  
  أنثى -
 

 المجموع 38 24 62

المجدولة  2أكبر من كا) 16،02( بـالمحسوبة والمقدرة  2كا یتبین من أرقام الجدول أن قیمة
، فإن هناك دلالة إحصائیة في 0,05ومستوى دلالة  01عند مستوى درجة حریة ) 03,84( ـوالمقدرة ب

  .أراء المبحوثین حول طبیعة العمل والجنس
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  العمل الجیدة إعداد العامل ومواصفات: ور الثانيجداول المح
  لتحاق بالعملالتكوین للا ):(15لجدول رقما

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارت

  التكوین للالتحاق بالعمل         
  

 الاحتمالات
  

12,903 %  
09,677 %  
17,741 %  
03,335 %  
56,451 % 

  
08  
06  
11  
02  
35 

  
  لتحاققبل الا (تكوین قبلي  -:نعم
  أثناء الخدمة -    
  ةیدورات تدریب -    
  أخرى -    

  لا
 

  
100 % 

  
62 

  
 المجموع

لتحاق بالعمل بنسبة للاللتكوین  دول أن أغلب العمال لم یخضعواالج أرقامالملاحظ من 
  :من المبحوثین ویرجع ذلك إلى  %)56،451(

  .التي یقومون بها والتي لا تفرض علیهم التكوین مهنةالطبیعة حاجة العمال للتكوین و عدم  -

  .أغلبیة عمال المؤسسة طبیعة عملهم لا تتطلب الخبرة والكفاءة لأداء العمل أن -

  ).13مأنظر الجدول رق(ح فئة الإطارات تركیز المؤسسة على إقامة الدورات التدریبیة لصال -

خاصة العمال التنفیذیین ومعنى ذلك أن العمل في المؤسسة لا یتطلب تكوین وتدریب العمال 
ملاحظته فعملیة التكوین في مؤسسة الخزف الصحي تعتمد بدرجة كبیرة على الدورات  ةثموهذا ما 

التدریبیة لفئات الإطارات من أجل اكتساب المهارات والخبرات وتطویر قدراتهم ومعارفهم، وهذا ما أكدته 
  .إجابة المبحوثین خلال المقابلة معهم

فیما یخص  لتكویناة ي تحدد ضرور وعلیه فإن طبیعة العمل في مؤسسة الخزف الصحي هي الت
  .احتیاجات ومتطلبات العمل أولا
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  أماكن التكوین المتعلقة بطبیعة العمل): (16الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  أماكن التكوین                 
  

 الاحتمالات
37,037 %  
11,111 %  
18,518 %  
11,111 %  
22,222 % 

10  
03  
05  
03  
06 

  التكوینفي مراكز  -
  عند الخواص -
  في مؤسسات ذات صلة -
في مؤسسات لها اتفاقیات مسبقة  -

  مع المؤسسة
 تربص في المؤسسة ذاتها -

 المجموع 27 % 100

الملاحظ من أرقام الجدول أن العمال المبحوثین الذین خضعوا للتكوین استفادوا من هذا التكوین 
  :في جهات مختلفة

  .%) 37,03(ین المهني كانت نسبتهم فالمتخرجین من مراكز التكو  

  .%) 22,22(بنسبة ) أثناء العمل(ا ثم المتربصین في المؤسسة ذاته 

  .%) 18,51(ؤسسات ذات الصلة بنسبة ثم المتكونین في الم 

بذات النسبة وهي  لمؤسسة بناءا على اتفاقیات مسبقةإلى جانب المتكونین عند الخواص أو في ا 
  :وتعود أسباب ذلك إلىلكلیهما، %)  11,111(

  .طرف الدولة اعاة سیاسة التشغیل المتبعة منمر  -

  .مراعاة سیاسة التكوین المتبعة من طرف المؤسسة -

فعالیة "جاهدي إلیه دراسة الطاهر مأشارت ذا ما سعي المؤسسة لتكوین عمال ذات إنتاجیة مرتفعة وه -
  ".ثره على الأداءالتدریب المهني وأ

  .إلى أن شروط التوظیف تتطلب ذلك افةإض -
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  .ومعنى ذلك أن التكوین تعددت مصادره لأجل هدف واحد

  .أعدت عمالا لهم القدرة على أداء جید المختلفةوالأكید أن جهات التكوین 

  فائدة التكوین): (17الجدول رقم

  فائدة التكوین             التكرارات النسبة المائویة
 الاحتمالات

  
03,703 %  
14,814 %  
11,111 %  
11,111 %  
22,222%  

      00%  
37,037 % 

  
01  
04  
03  
03  
06  
00  
10  
 

  
  التقلیل من الجهد -نعم
  عدم التعرض لحوادث العمل -    
  قلة الأخطاء -    
  السرعة في الأداء -    
  مردود أكثر -    
  أخرى -    
 لا

 المجموع 27 % 100

ممارسة عملهم الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن معظم العمال یرون أن التكوین قد أفادهم في 
مع الإشارة إلى أن فائدة التكوین تظهر في مردودیة أكبر بنسبة %)  62،96( بـوالتي تقدر نسبتها 

  :وذلك راجع إلى) 22.222%(

  بأقل جهد وأقل وقت وأقل تكلفة، وهذا ما التكوین ساعد العمال في ممارسة العمل وأدائه بطریقة جیدة
  ".تایلور لفرید یریك" أكدته نظریة الإدارة العلمیة

 ن مستوى إنتاجیة العامل بعد خضوعه للتكوینتحس.  

معنى ذلك أن التكوین في مؤسسة الخزف الصحي له فائدة ونتیجة ایجابیة تعمل على رفع وتیرة 
  .فعالیة أداء الفردإنتاجیة العامل والمؤسسة، وبالتالي زیادة 



 تفسير وتحليل البيانات  ................. ..................................................الفصل السادس
 

- 159 - 
 

وعلیه بعض عمال المؤسسة الخزف الصحي خضعوا إلى التكوین الذي ساعدهم على تحسین 
  .رفع من معدل إنتاجیتهم وزیادة مردودیة المؤسسة كما ونوعاالو 

  الغرض من توجیهات المسؤولین بشأن العمل): 18(دول رقمجال

  
 النسبة المائویة

  
 اتالتكرار 

  الغرض من توجیهات المسؤولین            
  

 الاحتمالات   
35,483 %  
09,677 %  
03,22 %  
41,935 %  
09,677 % 

22  
06  
02  
26  
06  
 

  أداء جید -
  اقتصاد الجهد -
  اقتصاد الوقت -
  مردود أحسن -
 أخرى -

 المجموع 62 % 100

الملاحظ من أرقام الجدول أن أغلب العمال المبحوثین یؤكدون أن الغرض من توجیهات 
  .%) 41،93(المسؤولین بشأن العمل هو لأجل مردود أحسن بنسبة 

  :، ویرجع ذلك إلى%) 35،48(ولأجل أداء جید بنسبة  

 في الغالب هي تنفیذا لسیاسة المؤسسة في مجال الإنتاج من أجل مردودیة عالیة توجیهات المسؤولین 
  ".لماكس فیبر"النظریة البیروقراطیة  إلیهین في المؤسسة، وهذا ما تطرقت المتعامل تفي بطلبات

 داء الجید لأجل مواصفات المنتوجو أیضا ضرورة الأ.  

  .الجهد المبذول واقتصاد الوقت اللازم لذلكأن هذه التوجیهات هي أیضا لأجل تنظیم دون إهمال  

  .معنى ذلك أن توجیهات المسؤولین بشأن العمل هي عملیة بالدرجة الأولى

  .أن هذه التوجیهات تدخل في الالتزام بأداء ممیز یدوالأك
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  الشعور بالانتماء إلى المؤسسة): 19(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  إلى المؤسسةالانتماء             
  
 الاحتمالات  

  
33,870 %  
22,580 %  
24,193 %  

       00 %  
19,354 % 

  
21  
14  
15  
00  
12 

  
  أن نجاحك هو نجاح المؤسسة -نعم
  سمعة المؤسسة تهمك كثیرا -    
  أن منتوج المؤسسة یكون الأحسن في السوق -    
  أخرى -    
 لا

 المجموع 62 % 100

نتماء إلى المؤسسة بنسبة العمال یشعرون بالا أن أغلبیةالملاحظ من خلال أرقام الجدول 
، %) 33،870(یبرز هذا الانتماء في اعتبار أن نجاح العامل هو نجاح المؤسسة بنسبة  %)80،645(

 ـبسمعة المؤسسة ومنتوجها وتقدر نسبتها بفي حین یرى البعض أن انتمائهم للمؤسسة یبرز في الاهتمام 
  :، ویرجع ذلك%) 46،773(

  القیم واتساقها ":كدته دراسة مراد نعمونياز إزاء عملهم بالمؤسسة وهذا ما أالشعور بالفخر والاعتز
  ."في مرحلة التغیر التنظیمي وعلاقتها بالالتزام التنظیمي

  الانسجام(التوافق بین القیم المؤسسة وقیم العمال.(  
 دارة المؤسسة للعمال وهذا ما تناولته التي تمنحها إ الاستفادة من العوائد والامتیازات المادیة والمعنویة

  ".لإلتون مایو"نسانیة حركة العلاقات الإ
 والانسجام والتفاعل الذي یسود  هداف لهم والسعي لتحقیقهاأهداف المؤسسة باعتبارها تبني العمال أ

  .بیئة العمل وهذا ما تم ملاحظته بین العمال في ورشات العمل

في مؤسسة الخزف الصحي یشعرون بالانتماء للمؤسسة وهذا راجع إلى معنى ذلك أن العمال 
  .جر وتحسین ظروف العملالأفي ي وزیادة توفیرها كل احتیاجات عمالها من فرص الترق
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باطه، وبذل جهد إضافي وعدم الرغبة عامل بالانتماء للمؤسسة یؤدي إلى انضوعلیه فإن شعور ال
  .في ترك العمل

  نتائج العمل طبیعة): (20ل رقمالجدو

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  طبیعة نتائج العمل             
  
 الاحتمالات  

79,03 %  
20,96 % 

49  
13 

  منتوج ذا مواصفات تنافسیة -
 منتوج یلقى الرواج -

 المجموع 62 % 100

رقام الجدول أن أغلب العمال المبحوثین یؤكدون على أن أهم نتائج العمل المبذول الملاحظ من أ
، مع ملاحظة أن المقابلات المتعددة أكدت هذه %) 79,03(هو منتوج ذا مواصفات تنافسیة بنسبة 

  :الإجابات، ویرجع ذلك إلى

 في السوق قتصادیة هدفها المنافسةأن المؤسسة ذات طبیعة ا.  
 تهجة في المؤسسة تسعى دوما إلى ترقیة أداء العمال وتوطید التزامهم التنظیميأن السیاسة المن.  
 یجب احترامها وأن المؤسسة لها مقاییس.  

  .ومعنى ذلك انه یوجد تجاوب بین العمال والتنظیم المعمول به في المؤسسة

  .وعلیه فالأكید أن إجابات العمال تؤكد النتائج المحققة
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  الرضا عن قوانین العمل): (21الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  الرضا عن قوانین العمل                 
  

 الاحتمالات
32,25 %  
61,29 %  
06,45 % 

20  
38  
04 

  دائما -
  حیاناأ -
 بداأ -

 المجموع 62 % 100

بین العمال، حیث أن  العمل نسبي قوانینعن ن رضا العمال المبحوثین تبین من أرقام الجدول أ 
، راضین عن هذه القوانین أحیانا %) 61،29(دائمي الرضا في حین أن نسبة %)  32،25( نسبة 

  :نهم غیر راضیین عن قوانین العمل، ویرجع ذلك إلىفإ%)  06،45(لهم رؤیة أخرى، أما  وأحیانا أخرى

 حیانة الالتزام بالقوانین في معظم الأصعوب.  
 الرضا عن هذه القوانین متغیر من فترة إلى أخرى وأن.  
  لا،  ـاللذین أجابوا ب بعض التعسف - وحتى–توجد أحیانا بعض الصرامة في تطبیقها  -أكید- وأنه

  .لیه النظریة البیروقراطیةإوهذا ما تعرضت 

  .ومعنى ذلك أن عمال المؤسسة یتعایشون مع هذه القوانین ویتجاوبون معها

 .أغلبیة العمال المبحوثین ینظرون بنوع من الایجابیة إلى القوانین المنظمة للعملوالأكید أن 
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  الجهد المبذول لتحقیق النتائج المطلوبة): 22(الجدول رقم 
  

 النسبة المائویة
  

 التكرارات
  الجهد المبذول         

  
 الاحتمالات

70,96 %  
29,03 %  

    00 %   

44  
18  
00 

  جهدا كبیرا -
  جهدا مقبولا -
 حد أدنى من الجهد -

 المجموع 62 %  100
الملاحظ من أرقام الجدول تأكید معظم العمال على بذل مجهود كبیر لتحیقي النتائج المطلوبة 

   :ویرجع ذلك إلى%)  70,96(بنسبة 
 خرینم الاتكالیة على الآهد الفردي وعدعتماد على الجالا.  
  العامل من خلال الساعات الإضافیةالمقابل المادي الذي یحصل علیه.  
 أن المؤسسة ملتزمة بتورید السلع للمتعاملین في وقتها المحدد.  
  محددة دودیة رومأن الوحدات الزمنیة في العمل عادة تقابل جهد معین.  
  فریدریك تایلور"أن العمل بالسلسلة لا یترك المجال لأي تهاون ، الأمر الذي ركز علیه."  

هذا ما یدفع العمال إلى بیئة العمل في مؤسسة الخزف الصحي تتمیز بالاستقرار و ومعنى ذلك أن 
  .ات أكبر لأجل تحقیق أهداف المؤسسةبذل مجهود

 .وعلیه یمكن التأكید على وجود تناسب بین النتائج المطلوبة والجهد المبذول من طرف العمال
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  العمل في إطار التخصص): 23(الجدول رقم
  العمل في إطار التخصص            التكرارات المائویةالنسبة 

  
 الاحتمالات  

88,70 %  
11,29 % 

55  
07 

  نعم -
 لا -

 المجموع 62 % 100

یتبین من أرقام الجدول أن أغلب العمال المبحوثین یزاولون عملا یدخل في مجال تخصصهم أو    
  :، ویرجع ذلك إلى%) 88،70(تكوینهم بنسبة 

  .أفضل نجاعةالمؤسسة في سیاسة التشغیل اتبعت هذا المنحى وهو مراعاة التخصص لأجل  -
  .الدورات التدریبیة وین أثناء الخدمة وعدید كما أن أغلب العمال منذ التحاقهم بالمؤسسة كان لهم تك -

  .الاعتبار نظرت بفي مجال التخصص قد أخذ ومعنى ذلك أن مواصفات العمال    
  .نجاعة سیاسة التشغیل، ووجد التزام تنظیمي بشأن ذلكوعلیه     

  مساعدة التخصص على أداء الواجب): (24الجدول رقم
  

 النسبة المائویة
  

 التكرارات
  الواجب              

  
 الاحتمالات

33,87 %  
40,32 %  

00 %  
25,80 % 

21  
25  
00  
16 

  إتقان العمل -نعم
  جودة المنتوج -    
  أخرى -    
 لا

 المجموع 62 % 100
مل في مجال تخصصهم ساعدهم الملاحظ من أرقام الجدول أن أغلب العمال المبحوثین یقرون بأن الع   

) 40،32(، ویبرز ذلك من خلال جودة المنتوج بنسبة %) 74،20(داء كما یجب وذلك بنسبة على الأ
تقان العمل بنسبة    :، ویعود ذلك إلى%) 33،87(وإ

  .نجازومن ثمة نوعیة الإزید من الكفاءة التخصص ی -
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  .نتاج المعمول بهامواصفات سلسلة الإالالتزام ب -
ومعنى ذلك أن العمال على قدر كبیر من المسؤولیة في العمل والالتزام التنظیمي وسرعة الأداء بصفة    

  .عامة
  .داء، ویؤكد الالتزامإلى نجاعة الأ دعووالأكید أن العمل في مجال التخصص ی   

  نتائج احترام التخصص):25(الجدول رقم
  نتائج احترام التخصص                    التكرارات النسبة المائویة

 الاحتمالات
66,12 %  
22,58 %  
11,29 % 

41  
14  
07 

  إتقان العمل -
  جودة المنتوج -
 أخرى -

 المجموع 62 % 100
دى إلى أحترام التخصص في العمل أغلب العمال المبحوثین یرون أن ا الملاحظ من أرقام الجدول أن   

، وهذا یؤكد %) 22،58(، وأنه أدى إلى جودة المنتوج بنسبة )% 66،12(إتقان العمل الممارس بنسبة 
  :، ویرجع ذلك إلى)18الجدول رقم (ما جاء في 

 احترام التخصص یجعل العامل أكثر كفاءة.  
 ویجعل العمال أكثر تنظیما لجهودهم.  
 یستجیب للمواصفات التنافسیة -أكید -كما أن المنتوج.  

  .محددات الأداء الجید منومعنى ذلك أن احترام التخصص   

وأكید أن هذا یدخل في اهتمامات إدارة المؤسسة لأجل إنتاج تنافسي، لأن احترام التخصص یلازم 
 .قوة الأداء
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  الكشف عن الارتباط بین متغیرات الفرضیة الفرعیة الأولى

  التكوین للالتحاق بالعمل والاستفادة منه في ممارسة العمل): 26(الجدول رقم

  
 2كا

  
 المجموع

  
 لا

  
 نعم

  لتحاق بالعملالتكوین للا            
  
 ستفادة منه في ممارسة العملالإ

  
 
  
  

54,1 

  
27 

01  
  
  

15,24 

26  
  
  

11,76 

  
 نعم

  
35 

43  
  

 
19,76 

01  
  
  

15,24 

  
 لا

 المجموع 27 35 62

 ـالمجدولة والمقدرة ب 2من كا رأكب) 54,1(ـ المحسوبة والمقدرة ب 2الجدول أن قیمة كایتبین من أرقام     
فإن هناك دلالة إحصائیة بین التكوین  ,0,05ومستوى دلالة  01عند مستوى درجة حریة  )03,84(

 .للالتحاق بالعمل والاستفادة منه ممارسة العمل
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  التنظیمیة وقوة العمل الالتزام بالإجراءات: جداول المحور الثالث

  الالتزام بمسؤولیة العمل): 27(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  لالتزام بمسؤولیة العملا                   
  
 الاحتمالات 

91,93 %  
08,06 % 

57  
05 

  نعم -
 لا -

 المجموع 62 % 100

  ملتزمون بتحمل مسؤولیة العمل بنسبةیة المبحوثین بالنظر إلى أرقام الجدول یتبین أن أغلب    

  : ، ویعود ذلك إلى%) 91,93( 

 الحضور في الوقت المحدد                      .  
 لانضباط في العملا                             .  
 التزام العمال بالمهام الموكلة إلیهم        .  
 من ارتكاب وتكرار الأخطاء تنفیذ الأوامر والتقید بالقوانین والأداء الناجح مما یقلل.                 

، وذلك راجع %) 08,06( ـفي حین أن العمال الغیر ملتزمون بمسؤولیة العمل قدرت نسبتهم ب
  :           إلى

 عدم الفهم الجید والصحیح للأوامر والتعلیمات    .  
 وعدم الاهتمام بالتوجیهات، وهذه واحدة من الافتراضات التي جاءت بها نظریة  ةاللامبالا)X (

  ".                                         لماك كریجور"
 نقص روح المجموعة والتعاون                   .  
 عدم الخضوع للقوانین المعمول بها  .  

ؤسسة من خلال جعل العامل یشعر معنى ذلك وجود تجانس وتنسیق یصب في مصلحة الم
  .               تلقائیا بأنه ملزم بتنفیذ مسؤولیات العمل الذي یقوم به
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وعلیه فتحمل المسؤولیة هو التزام یشمل كافة الموارد البشریة في المؤسسة كل من المستوى الإداري    
  . والتنفیذي

  المعمول بها بالإجراءاتالالتزام ): (28الجدول رقم

  
  النسبة المائویة

 

  
 التكرارات

  الالتزام بالإجراءات المعمول بها         
  

 الاحتمالات
  

75,806 %  
20,967 %  
03,225 % 

  
47  
13  
02 

  
  دائما -
  أحیانا -
 أبدا -

 المجموع 62 % 100

یتبین من خلال الشواهد الكمیة أن أكثر من نصف أفراد العینة یرون بأن الالتزام بالإجراءات 
  :، ویرجع ذلك إلى%) 75،806(المعمول بها یدفع إلى الاجتهاد في العمل وذلك بنسبة 

 قلة الشكاوي التي تعیق في بعض الأحیان عملیة سیر العمل ومن ثمة تخفیض الإنتاج.  
  هدافها وعدم مخالفة الإجراءات والقوانین المعمول بها داخل المؤسسة والتي أهذه الفئة تطمح لتحقیق

  .كانة من أجل الوصول إلى أعلى المراتبملهم تضمن 
 السعي للحصول على الترقیة والزیادة في الأجر.  
 الشعور بالحماس الناتج عن الالتزام بإجراءات العمل.  

ومعنى ذلك أن حرص عمال المؤسسة على الالتزام بالإجراءات المعمول بها یدفعهم إلى بذل مزید 
  .المطلوبة لإنجاز العمل بالمعاییر المحددةمن الجهد لأجل الوصول إلى الطریقة 

 .وعلیه هناك علاقة ارتباطیة بین الالتزام بالإجراءات المعمول بها والاجتهاد في العمل
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  التقید بالتعلیمات والأوامر): 29(الجدول رقم

  
  النسبة المائویة

 

  
 التكرارات

  التقید بالتعلیمات والأوامر
  

 الاحتمالات
77,419 %  
20,419 %  
01,612 % 

48  
13  
01 

  دائما -
  أحیانا -
  أبدا -
 

 المجموع 62 % 100

الملاحظ من أرقام الجدول أن أغلب العمال متقیدین بتنفیذ التعلیمات والأوامر المعمول بها في 
  :، وهذا راجع إلى%) 98,386(جمیع الوضعیات بنسبة 

  .وجود رقابة إداریة داخل المؤسسة -

  .المؤسسة والبیئة التنظیمیة السیاسة المعتمدة من طرف -

  .الصرامة في تطبیق القوانین من قبل الإدارة فیما یخص المعترضین علیها -

  .الاطلاع على القانون الداخلي والاستفادة من الترقیة -

تخوف العاملین من العقوبات كخصم الأجر، التوقف عن العمل، خصم المردود الفردي والجماعي  -
  .صول على الامتیازاتللعمل، الحرمان من الح

معنى ذلك أن إدارة المؤسسة تعمل على تطبیق القوانین بصرامة على كل عامل لا یلتزم 
بالتعلیمات والأوامر المعمول بها في جمیع الحالات وهذا ما یزید من حرص العمال على التقید بالتزاماتهم 

  .الواجب تنفیذها

المعمول بها واجب على كافة أطراف العملیة  وعلیه فإن الالتزام بتنفیذ الأوامر والتعلیمات
  .الإنتاجیة والطاقم الإداري، مما یساعدهم على أداء العمل بسرعة وبطرقة نظامیة في بیئة عمل مناسبة
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  الخروج عن النظام الداخلي): 30(الجدول رقم

  الخروج عن النظام الداخلي            التكرارات النسبة المائویة
  

 الاحتمالات
80،64 %  
19،35 %  

00 % 

50  
12  
00 

  دائما -
  أحیانا -
 أبدا -

 المجموع 62 100%

یلاحظ من خلال أرقام الجدول تأكید أغلبیة المبحوثین تعرضهم الدائم إلى عقوبات في حال        
من العمال كانت %)  19،35(، في مقابل %) 80،64(الخروج عن النظام الداخلي للمؤسسة بنسبة 

  :، وهذا راجع إلىإجاباتهم بأحیانا

  .الإجراءات الردعیة المتبعة من طرف المؤسسة -

  ).21،22أنظر الجدول رقم ( عدم الالتزام بالقوانین والإجراءات المعمول بها -

  .الصرامة في تطبیق القوانین واللوائح التنظیمیة وضبط سیر العمل -

  .الات التقصیرحعدم تساهل الرؤساء مع العمال في  -

إدارة مؤسسة الخزف الصحي تعمل على أن تكون صارمة في التعامل مع العمال وهذا ما  بمعنى
  .یجعلهم أكثر انضباطا والحرص على الحضور إلى العمل في الوقت المحدد وعدم التأخر

مؤسسة الخزف الصحي عن النظام الداخلي المعمول به خوفا من  عمال وعلیه عدم خروج
 .التزاما واهتماما بالعمل، مما یؤدي إلى ارتفاع الأداء المقدم تعرضهم للعقوبات یجعلهم أكثر
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  مشاورة إدارة المؤسسة للعمال في أمور العمل): 31(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  مشاورة العمال                 
  

 الاحتمالات
66،129 %  
09،677 %  
12،903 %  
11،290 % 

41  
06  
08  
07 

  رؤساء العملتشاور  -نعم
  المشرفین على العمل -    
  نقابة العمال -    
 لا

 المجموع 62 % 100

ما یلاحظ من أرقام الجدول أن أغلبیة المبحوثین یؤكدون على مشاورة الإدارة لهم في أمور عملهم 
  :، وذلك راجع إلى%) 66،129(، سواء كانت تشاور رؤساء العمل وذلك بنسبة %) 88،70(بنسبة 

  .الإدارة أن رؤساء العمل بمثابة همزة وصل بینها وبین العمالإدراك  -

  .الثقة التي تولیها إدارة المؤسسة في هذه الفئة -

أهمیة دور رؤساء العمل في مواقع العمل من خلال تأثیرهم الإیجابي على العمال وهذا ما تمت  -
  .ملاحظته مع بعض الرؤساء

، وهي نسبة %) 22،58(رفین ونقابة العمال بنسبة ور العمل مع المشمفي حین تداول الإدارة أ
  :ضعیفة نوعا ما مقارنة مع النسبة المتعلقة بمشاورة رؤساء العمل وهذا یعود إلى

  .الدور المحتشم للنقابة في مؤسسة الخزف الصحي -

  .العمالقلة الشكاوي والتظلمات المرفوعة إلى النقابة الممثلة للعمال باعتبارها الناطق الرسمي لحقوق  -

  .المشرفین بمثابة مساعدین لرؤساء العمل فیما یخص طریقة إنجاز العمل -

بمعنى أن إدارة المؤسسة تسعى لتحسین طرق العمل ورفع الإنتاج وتحسین الإنتاجیة وكذا إیجاد 
  .جو مناسب یساعد على تقدیم أداء متقن مع إمكانیات العمال وما یرجى تحقیقه
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ا قد تسییر أمور العمل والذي یبدو أنهتنتهج أسلوب المشاركة في  وعلیه فمؤسسة الخزف الصحي
  .مما یقیها من الوقوع في دوامة الصراعات) المشاورة ( مضت بعیدا في هذا المجال 

  إشراك العمال في اتخاذ القرارات):32(الجدول رقم 

  
  النسبة المائویة

 

  
 التكرارات

 إشراك العمال في اتخاذ القرارات         
  
  

 الاحتمالات
56،451 %  
06،451 %  
04،838 %  
04،838 %  

00 %  
27،419 % 

35  
04  
03  
03  
00  
17 

  الشعور بالانتماء -نعم
  دافعیة أكثر للعمل -    
  انجاز أكبر -    
  إتقان العمل -    
  أخرى -    
 لا

 المجموع 62 % 100

الملاحظ من أرقام الجدول أن أغلب العمال یؤكدون على أن إشراك العمال في اتخاذ القرارات هو 
مما یحفزهم لبذل مزید من المجهودات، كما الشعور بالانتماء %)  72،57(مطلب كل العمال بنسبة 

تقان للعمل بن%) 06،451(بنسبة  ل، ودافعیة أكثر للعم%) 56،451( بنسبة نجاز أكبر وإ سبة ، وإ
  :، وذلك راجع إلى%) 09،67(

إحساس العمال بأهمیتهم من خلال أخد مقترحاتهم بعین الاعتبار ومحاولة تطبیقها من طرف إدارة  -
  .المؤسسة

  .إطلاع العمال على سیاسة المؤسسة -

حساسهم بأنهم ضمن الأهداف الرئیسیة في سیاسة المؤسسة -   .المشاركة في عملیة صنع القرارات وإ

ن القرار الجمعي فیما یخص تسییر أمور العملیة الإنتاجیة والإداریة عامل مهم في نمو بمعنى أ
  .الروح المعنویة لدى العمال
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وعلیه فإن إدارة مؤسسة الخزف الصحي تعتمد إستراتیجیة المشاركة في اتخاذ القرار وهو مؤشر 
  .دال على وجود انتماء لدى عمال المؤسسة

  بین متغیرات الفرضیة الفرعیة الثانیة الارتباطالكشف عن 

  الخروج عن النظام الداخلي والالتزام بمسؤولیة العمل): 33(الجدول رقم

  
 2كا

  
 المجموع

  
 أبدا

  
 أحیانا

  
 دائما

  الخروج عن النظام الداخلي          
  

 الالتزام بمسؤولیة العمل
  
  
  

08,54 

  
55 

00      
  

00 

11  
  

14,19 

44                         
  

40,81 

  
 نعم

  
07 

00  
  

00 

05  
  

01,81 

02             
  

05,19 

  
 لا

 المجموع 46 16 00 62
المجدولة  2أكبر من كا%)  08،54( ـالمحسوبة والمقدرة ب 2یتبین من أرقام الجدول أن قیمة كا    

، فإن هناك دلالة إحصائیة في 0،05ومستوى دلالة  2عند مستوى درجة حریة %)  05،99( ـوالمقدرة ب
  .أراء المبحوثین حول الخروج عن النظام الداخلي والالتزام بمسؤولیة العمل
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  "ارتباط العامل بالمؤسسة والتفاني في العمل: "جداول المحور الرابع

  الارتباط بالمؤسسة): 34(الجدول رقم

  

  

  

  

  

من العمال یؤكدون على شعورهم بالارتباط %) 50( تهنسب ما یلاحظ من خلال أرقام الجدول أن
نه أحیانا ما یشعرون بالارتباط نحو مؤسستهم وهذا أأكدوا على %)  40,322(سة، ونسبة نحو المؤس
  :راجع إلى

  .دارة بكافة العاملین دون تحیزاهتمام الإ -

  .الحرص على أمن وسلامة العمال من خلال توفیر ملابس وقائیة للوقایة من أخطار حوادث العمل -

  .شعور العامل في المؤسسة بالاحترام والتقدیر -

  .المؤسسة أهمیة لأراء واقتراحات العمال من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار إعطاء -

  .یة العمل والرضا عن العملئالتكیف مع ب -

  .منح العاملین فرص لسماع شكاویهم وتظلماتهم -

  .الإشباع المادي والنفسي للعمال -

نجاز واهتمامها والإ لإیجابیة كالتركیز على العملبالقیم اتهتم ومعنى ذلك أن إدارة المؤسسة 
بالعمال والحفاظ على أمنهم وسلامتهم تؤثر على سلوكهم إیجابا، فیظهر في ذلك ولائهم وارتباطهم 

  .بمؤسستهم

  الارتباط بالمؤسسة            التكرارات النسبة المائویة
  

 الاحتمالات
50 %  
40,32 %  
09,677 % 

31  
25  
06 

  دائما -
  أحیانا -
 أبدا -

 لمجموعا 62 %  100
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  .وعلیه یمكن التأكید على ارتباط العمال بالمؤسسة وتفعیلهم للجهد والأداء   

  أسباب التواجد في المؤسسة): (35الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  أسباب التواجد في المؤسسة          
  

 الاحتمالات
33,87 %  
51,61 %  
14,51 % 

21  
32  
09  
 

  أداء الواجب -
  لرغبة في العملل -
  أخرى -
 

 المجموع 62 % 100
  الرغبة في العمل أهم أسباب التواجد بالمؤسسة بنسبة  نالملاحظ من خلال أرقام الجدول أ

  :، وهذا یبرز%) 33،87(الواجب المهني بنسبة ، یلیها أداء %) 51،61( 

  .أن عمال المؤسسة لهم انتماء مهني للمؤسسة -

  .وأنه یوجد إقبال على العمل بدوافع شخصیة أو بالتزام قانوني -

  .ومعنى ذلك أنه یوجد ارتباط بالمؤسسة، وتوجد ایجابیة في العمل    

ة فإنه یؤكد الالتزام التنظیمي والضمیر المهني وعلیه فإن التواجد بالمؤسسة سواء كالتزام أو كالرغب
  .للعمال
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  التنافس بین العمال): (36الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  التنافس بین العمال          
  

 الاحتمالات
59،67 %  
40،32 %  

00 % 

37  
25  
00 

  دائما -
  أحیانا -
 أبدا -

 المجموع 62 % 100

الجدول أن أغلب المبحوثین یقرون بوجود منافسة دائمة بینهم أثناء العمل الملاحظ من أرقام 
  :، ویعود ذلك إلى%) 59،67(والتي قدرت بنسبة 

  .سعي العمال لتحقیق علاقة جیدة مع رؤسائهم -

  .الحصول على التعزیز والمقابل المادي -

  .رغبة العمال في الحصول على الترقیة وزیادة الإنتاج -

  .مسؤولیةالشعور بال -

  .الخوف من المشرفین -

، %) 40،32(في حین أن هناك عمال یرون التنافس ظرفي ومزاجي والتي قدرت نسبتهم ب 
  :وذلك راجع إلى

  .محدودیة الطموح فیما یتعلق بالحصول على المزایا والعلاوات -

  .عدم الرغبة في التفوق -

  .عدم الاهتمام بالحصول على الترقیة -

نفي تام من قبل العمال الذین یرون أنه لا یوجد تنافس أثناء العمل في مؤسسة في المقابل یوجد 
  .الخزف الصحي
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معنى ذلك أن التنافس بین العمال لا تحكمه ضوابط وقوانین معینة ومعاییر محددة، بل أنه مرتبط 
  .بإرادة وطموح كل عامل، أساسه تحقیق المنفعة مهما كانت طبیعتها أو نوعها

فالتنافس بین العمال حقیقة واقعة قابلة للتطور وفق ما یخدم ویحقق مصالح وأهداف العمال  وعلیه
والمؤسسة وذلك حسب السیاسات المتبعة من طرف إدارة مؤسسة الخزف الصحي لتوفیر جو تنافسي 

  .إیجابي بناء

  أسباب المنافسة في العمل): 37(الجدول رقم

  
 النسبة المائویة

  
 التكرارات

  أسباب المنافسة في العمل              
  

 الاحتمالات
38,70 %  
01,62 %  
08,06 %  
51,61 % 

24  
01  
05  
32 

  البحث عن الترقیة -
  نیل المكافآت -
  الخوف من المشرفین -
 الشعور بالمسؤولیة -

 المجموع 62 % 100

أهم أسباب الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغلب العمال یقرون أن الشعور بالمسؤولیة هو 
، في حین یرى البعض منهم أن سبب التنافس بین العمال هو البحث %) 51،61(التنافس وذلك بنسبة 

  :، وذلك یرجع إلى%) 46،76(عن الترقیة والخوف من المشرفین بنسبة 

 الثقة في إدارة المؤسسة.  
  في نظریة " ماك كریجور"تحمل أعباء عملهم وهذا ما جاء بهy.  
  تجاوز صلاحیات أعمالهمالحرص على عدم.  
  مناصب أعلى في الوصول إلىالرغبة.  
  في " سهام بن رحمون"وجود جو تنظیمي یسوده الرضا عن العمل، الأمر الذي تطرقت إلیه

 ".بیئة العمل الداخلیة وأثرها على الأداء":دراستها
 السعي إلى تحسین المستوى المادي.  
 الرغبة في تحقیق مكانة داخل المؤسسة.  
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ذلك أن المنافسة بین العمال في المؤسسة أساسها الشعور بالمسؤولیة والبحث عن الترقیة  ومعنى
  )20أنظر الجدول .(وما یرافقها من زیادات مادیة

وعلیه فمستقبل المؤسسة مضمون في ظل وجود عامل التعاون والتنافس من أجل إثبات الذات 
  .وتحقیق مصلحة المؤسسة

  وسرعة الإنجاز المنافسة): (38الجدول رقم

  التكرارات النسبة المائویة
 

  المنافسة وسرعة إنجاز العمل               
  

 الاحتمالات
79,03 %  
20,96 % 

49  
13 

  نعم -
 لا -

 المجموع 62 % 100
ن المنافسة تساهم في سرعة غلب العمال یؤكدون على أألملاحظ من خلال أرقام الجدول أن ا

  :، ویرجع ذلك إلى%) 79،03(نجاز العمل بنسبة إ

 تحسین العلاقات مع الرؤساء.  
 الحصول على الترقیة.  
 البحث عن الحوافز والمكافآت.  
 الرغبة في تطویر الأداء.  
 تهمائطویر معارفهم وخبراتهم لتحسین كفسعي العمال إلى ت.  

  .بمعنى أن للمنافسة في مؤسسة الخزف الصحي دور إیجابي في إثارة دافعیة العمال

  .نجاز العمل داخل المؤسسةإقة ترابطیة بین المنافسة وسرعة توجد علا وعلیه
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  الرغبة في التقاعد لدى المبحوثین): 39(الجدول رقم

  الرغبة في التقاعد                التكرارات النسبة المائویة
  

 التقاعد        
79,032 %  

00 %  
03,225 %  
11,290 %  
06,451 % 

49  
00  
02  
07  
04 

  نعم
  القدرة على العطاء -لا
  مساعدة المؤسسة -  
  نقل الكفاءة إلى الآخرین -  
 أخرى -  

 المجموع 62 % 100
، %) 79،03(الجدول أن أغلب المبحوثین یقرون برغبتهم في التقاعد بنسبة أرقام الملاحظ من

  :ومعظم الأسباب تصب في

 للتقاعد ةأنهم استوفوا سنوات العمل المطلوب.  
  یسمح لهم بالتقاعد ماالسن من بلغوا.  
  إضافة إلى أن بعضهم رأى بضرورة الاستفادة من أشكال التقاعد الأخرى لأسباب صحیة أو

  .اجتماعیة

ة للجیل اءلعمل بدواعي مختلفة كما نقل الكفلها رغبة في مواصلة ا%)  17،94(رغم أن نسبة 
  .الجدید وتورثهم على العطاء

من العمال یترك مكانه للشباب، خصوصا وأن سیاسة المؤسسة رأت  ومعنى ذلك أن الرعیل الأول   
  .بهذا الاتجاه

والأكید أن رغبة التقاعد لأغلبیة العمال هي رغبة مشروعة أحیانا وحتمیة أحیانا أخرى رغم 
  .اختلافها فیما بینهم
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  الالتحاق في الوقت المحدد بالمؤسسة): (40الجدول رقم

  الالتحاق في الوقت المحدد                    التكرارات النسبة المائویة
  

 الاحتمالات
88،70 %  
11،29 %  

00 % 

55  
07  
00 

  دائما -
  أحیانا -
 أبدا -

 المجموع 62 % 100

من العمال یؤكدون على التحاقهم في %)  88،70(الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن نسبة 
أكدوا على أنه أحیانا ما یلتحقون في %)  11،29(الوقت المحدد إلى المؤسسة لمزاولة عملهم، ونسبة 

  :الوقت المحدد بعملهم ، وهذا راجع إلى

 التقید بالقوانین والإجراءات المنظمة لوقت العمل واحترامها.  
 انضباط العمال وتحملهم للمسؤولیة.  
  طبیعة العمل خاصة في الورشات تستدعي عدم التأخر لأن ذلك یؤثر على نشاط المؤسسة خاصة

  .أنهم یعملون بالسلسلة
 عن العمل لمدة محددة فوبات كالخصم في الأجر، أو التوفیالخوف من التعرض لعق.  

ومعنى ذلك أن عمال مؤسسة الخزف الصحي معظمهم مواظبون على الحضور للعمل في الوقت 
ت یؤثرد وعدم التأخر وهو مؤشر إیجابي المحد قان، على نشاط المؤسسة من حیث أداء كل عمل بدقة وإ

تأثیر الثقافة التنظیمیة على "  :بعنوان" سالم إلیاس"والعمل على تطویره وتحسینه، وهذا ما ورد في دراسة 
  ."أداء الموارد البشریة

  .وعلیه هناك علاقة ارتباطیة بین المواظبة في الحضور وتحسین الإنتاجیة
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  سبب الالتحاق في الوقت المحدد): 41(الجدول رقم

  
 المائویةالنسبة 

  
 التكرارات

  سبب الالتحاق في الوقت المحدد               
  

 الاحتمالات
08,064 %  
09,677 %  
79,032 %  
03,225 % 

05  
06  
49  
02 

  الخوف من العقوبات -
  الخوف من الخصم في الراتب -
  التقید بالنظام الداخلي -
 أخرى -

 المجموع 62 % 100

معظم العمال یقرون أن التحاقهم في الوقت المحدد بالمؤسسة الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن 
  :، ویرجع ذلك إلى%) 79،032(سببه التقید بالنظام الداخلي بنسبة 

 صرامة الإجراءات في حالة مخالفة النظام الداخلي.  
 تفادي المشاكل مع المسؤولین.  
 النظام الداخلي بمثابة أداة للرقابة على سلوك العاملین.  
  النظام الداخلي في كشف المخالفات واتخاذ الإجراءات اللازمة بشأنهایساعد.  

في حین یرى البعض أن سبب الالتحاق في الوقت المحدد بالعمل هو الخوف من العقوبات 
  %) 17،741(والخصم في الراتب وذلك بنسبة 

بمعنى أن النظام الداخلي في مؤسسة الخزف الصحي یضمن سیر العمل والمحافظة على 
لممتلكات والحد من التمرد وتجاوز الحدود ویساعد الأفراد على فهم أدوارهم وأعبائهم ومسؤولیاتهم في ا

  .العمل

اخلي للعمل وعلى درایة وعلیه فإن عمال مؤسسة الخزف الصحي على إطلاع بالنظام الد
  .بالإجراءات والقوانین الخاصة بالعمل وهذا أمر ضروري لتحقیق درجة عالیة من الالتزام
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  الرضا عن العمل): (42الجدول رقم

  الرضا عن العمل              التكرارات النسبة المائویة
  

 الاحتمالات
80,64 %  
19,35 % 

50  
12 

  نعم -
 لا -

 المجموع 62 % 100

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغلب العمال راضون على عملهم الذي یقومون به بنسبة 
  :، وهذا راجع إلى%) 80،64(

 الحصول على الحقوق الكاملة.  
 ظروف العمل الملائمة لأداء العمل.  
 الشعور بالارتیاح في مواقع العمل.  
  اعتقاد العامل بأن مدخلاته تساوي مخرجاته بمعنى أن الجهد المبذول من طرف العامل یساوي العوائد

  ".فكتورم قروم"لـیه نظریة التوقع الناتجة عنه، وهذا ما تمحورت عل
 العلاقات الطیبة والحسنة بین العمال أنفسهم والإدارة.  
 وجود حوافز وامتیازات تمنحها إدارة المؤسسة.  
 وفرة المنتوج.  
 نوعیة المنتوج وجودته مما یعني مواصفات تنافسیة في السوق.  

ك ، وذل%) 19،35(في حین یقر بعض المبحوثین عن عدم رضاهم في العمل بالمؤسسة بنسبة 
  :یعود إلى

 وجود جو عمل یسوده الصراع خاصة الاختلاف في وجهات النظر حول طریقة أداء العمل.  
 هات والنقدیعدم تقبل التوج.  
 الشعور بالتهمیش مما یولد توترات تؤثر سلبا على مستوى الأداء.  
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بمعنى أن الرضا عن العمل بالمؤسسة یختلف باختلاف مواقع العمل وطبیعة مناصب العمال 
ومكانتهم بالمؤسسة ومدى قناعتهم بما تسعى المؤسسة منحهم من حوافز وامتیازات وتوفیر الظروف 

  .الملائمة لإنجاز العمل

وعلیه فرضا العمال یساهم بنسبة كبیرة في تحسین وتطویر أدائهم ودافع ضروري یزید من ولائهم 
  .وارتباطهم بالمؤسسة

  ثالثةالكشف عن الارتباط بین متغیرات الفرضیة ال

  الارتباط بالمؤسسة والتواجد بالمؤسسة): (43الجدول رقم

  الارتباط بالمؤسسة        دائما أحیانا أبدا المجموع 2كا
  

 التواجد بالمؤسسة
  
  
  

21,05 

  
22 

01  
  

02,13 

10  
  

08,52 

11  
  

11,35 

  
  أداء الواجب

  
  
29 

00  
  

02,81 

13  
  

11,22 

16  
  

14,97 

  
 الرغبة في العمل

  
11 

05  
  

01,06 

01  
  

04,26 

05  
  

05,68 

  
  أخرى

 
 المجموع 32 24 06 62

المجدولة والمقدرة  2أكبر من كا) 21,05(ـالمحسوبة والمقدرة ب 2یتبین من أرقام الجدول أن قیمة كا
، فإن هناك دلالة إحصائیة في أراء المبحوثین 0,05ومستوى دلالة  4عند مستوى درجة حریة ) 09,49(ـب

  .بالمؤسسة والتواجد بالمؤسسةحول الارتباط 

                                      



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نتائج  مناقشة : بعالفصل السا
 الدراسة

  تمهید
  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات: أولا
مناقشة النتائج في ضوء الدراسات : ثانیا

  السابقة
تحدید موقع الدراسة في البناء : ثالثا

  النظري
  القضایا التي أثارتها الدراسة: رابعا
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  :تمهید
خضاعها للدراسة الإحصائیة ومن ثم تفسیرها وتحلیلها سیتم التطرق بعد تكمیم  وتبویب البیانات وإ

في هذا الفصل إلى مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الفرعیة والفرضیة العامة، ومقارنتها مع الدراسات 
موقع الدراسة في  السابقة التي تم إدراجها والتطرق إلیها في الجانب النظري من الدراسة، إضافة إلى تحدید

البناء النظري من خلال مناقشة الأفكار التي جاءت في كل نظریة مع ما تم التوصل إلیه في هذه 
  .الدراسة

وهذه المعالجة هي خطوة سوسیولوجیة من خلال تدرج هذه الدراسة في التراث النظري 
  حتى ولو كان ذلك حسب المستویات–للاختصاص 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 نتائج الدراسة مناقشة..................................................................الفصل السابع 
 

- 186 - 
 

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات : أولا
  "إعداد العامل یؤدي إلى مواصفات عمل جیدة: "مناقشة النتائج في ضوء الفرعیة الأولى -1 

غلب العمال لم یخضعوا للتكوین بیانات الفرضیة الأولى یتبین أن أمعطیات و  من مناقشة
لأداء العمل، كما أن المؤسسة تركز في دوراتها لتحاق بالعمل، ذلك أن عملهم یتطلب الخبرة والكفاءة للا
كسابهم المهارات والخبرات وتطویر قدراتهم ومعارفهم، وهذا دلیل من أجل إ الإطاراتلتدریبیة على فئات ا

  ).15أنظر الجدول رقم (  ي المحدد الأساسي لعملیة التكوینعلى أن طبیعة العمل ه

أماكن التكوین المتعلقة بطبیعة العمل فقد أكد أغلب العمال المبحوثین على استفادتهم من  اأمّ 
د التكوین وذلك لمراعاة سیاسة التشغیل من طرف المؤسسة والدولة فتعدد مصادر التكوین تضمن إعدا

  .)16مأنظر الجدول رق(  عمالا لهم القدرة على أداء جید

هم في ممارسة عملهم وأدائه بطریقة عمال یرون أن التكوینٌ قد أفادمعظم ال وكذا فائدة التكوین فإنّ 
جیدة بأقل جهد وأقل وقت وأقل تكلفة، لتحسین مستوى إنتاجیة العامل، فالتكوین یعمل على زیادة فعالیة 

  .)17أنظر الجدول (  المؤسسة ومر دودیةن معدل إنتاجیة وأداء الأفراد، وهذا ما یحسن م

إضافة إلى هذا فإن الغرض من توجیهات المسؤولین بشأن العمل فإن أغلب العمال المبحوثین 
یؤكدون أن أساس ذلك هو الحصول على مردود أحسن لأجل تنظیم الجهد المبذول واقتصاد الوقت اللازم 

عملیة وعلیه فإن توجیهات المسؤولین بشأن العمل هي  ،لذلك للوصول إلى مواصفات المنتوج المطلوبة
  .)18أنظر إلى الجدول ( دخل في نطاق الالتزام بأداء ممیزبالدرجة الأولى ت

لمؤسسة باهم بالفخر والاعتزاز إزاء عملهم ومن ثمة فإن أغلبیة العمال یشعرون بالانتماء في شعور 
فیر مما یؤكد على أن المؤسسة تحرص على تو  ،لهم والسعي لتحقیقها أهدافاوتبنیهم لأهدافها باعتبارها 

إضافي وعدم الرغبة  كل احتیاجات عمالها ومتطلباتهم وهذا ما یؤدي إلى انضباطهم والسعي لبذل جهد
  .)19أنظر الجدول ( في ترك العمل

أما من ناحیة طبیعة نتائج العمل فإن أغلب العمال المبحوثین یؤكدون على أن أهم نتائج الجهد 
وهذا یعود إلى طابع المؤسسة الاقتصادي التنافسي وسیاستها  ،المبذول هو منتوج ذا مواصفات تنافسیة
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التي تسعى إلى ترقیة أداء عمالها، وتوطید التزامهم التنظیمي ومنه یوجد تجاوب بین العمال والتنظیم 
  .)20أنظر الجدول( وهذا ما تؤكده إجابات المبحوثینالمعمول به في المؤسسة 

بین العمال وهذا یرجع إلى صعوبة الالتزام بالقوانین  نسبي حین أن الرضا عن قوانین العملفي 
مما یؤكد تعایشهم وتجاوبهم مع هذه  ،في معظم الأحیان وأن رضاهم عنها متغیر من فترة إلى أخرى
، فمعظم )21وهذا ما یوضحه الجدول(  القوانین والدلیل على ذلك نظرتهم الایجابیة للقوانین المعمول بها

وذلك راجع إلى الاعتماد على الجهد  ،مجهود كبیر لتحقیق النتائج المطلوبة العمال یؤكدون على بذل
العمل بالسلسلة لا یترك المجال لأي تهاون وبالتالي فبیئة  الفردي عدم الاتكالیة على الآخرین ،كما ان

العمل بالمؤسسة تتسم بالاستقرار وذلك مؤشر على وجود تناسب بین النتائج المطلوبة والجهد المبذول من 
  )22انظر الجدول(طرف العمال 

والدلیل على ذلك أن أغلب العمال المبحوثین یزاولون عمل یدخل في مجال تخصصهم أو 
وأن  ،وینهم والسبب في ذلك أن سیاسة التشغیل في المؤسسة تراعي التخصص لأجل نجاعة أفضلتك

التحاقهم بالمؤسسة، معنى  أغلبیة العمال كان لهم تكوین أثناء الخدمة والعدید من الدورات التدریبیة منذ
تنظیمي بشأن  الي وجود التزاممواصفات العمال تؤخد بعین الاعتبار في مجال التخصص وبالتن ذلك أ
  .)23أنظر الجدول( ذلك

بأن  أغلب العمال المبحوثین وهذا ما أقر به ى أداء الواجب أن التخصص یساعد علإلى إضافة 
مما یؤكد أن التخصص یزید من الكفاءة ومن  ،ما یجبكمجال تخصصهم ساعدهم على الأداء  العمل في

ثمة نوعیة الانجاز والالتزام بمواصفات سلسلة الإنتاج المعمول بها، بمعنى أن العمال على قدر كبیر من 
  .)24وهذا ما یوضحه الجدول رقم( أدائهمالمسؤولیة وهذا ما یؤدي إلى نجاعة 

وثین أساسها إتقان العمل الممارس به أغلب المبح رنتائج احترام التخصص حسب ما یق كما أن
وسبب ذلك أن العمال أكثر تنظیما لجهودهم وبالتالي خضوع المنتوج للمواصفات التنافسیة المطلوبة، 

  .)25وهذا ما یوضحه الجدول(  جید لأجل إنتاج تنافسيوعلیه فاحترام التخصص من محددات الأداء ال

الأولى وأنها تحققت إلى  الفرعیة صدق الفرضیة ولقد اتضح جلیا من خلال النتائج المتوصل إلیها
  .أبعد مدى وهذا ما یساهم في تثمین الجهد المبذول مما ینعكس إیجابا على جودة الأداء والإنتاجیة
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 "قوة العملتضمن  الالتزام بالإجراءات التنظیمي"مناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة  -2

عمال ملتزمون بتحمل المتحصل علیها یتبین أن أغلب البناءا على المعلومات والإحصائیات 
وهذا یعود إلى انضباطهم في العمل من خلال الحضور في الوقت المحدد إضافة إلى  ،لمسؤولیة العم

وهذا دلیل على وجود تجانس وتنسیق یصب في مصلحة المؤسسة أي أن  ،التزامهم بالمهام الموكلة إلیهم
  .)27أنظر الجدول ( افة الموارد البشریة بالمؤسسةل كتحمل المسؤولیة التزام یشم

وعلیه فنصف أفراد العینة یقرون بأن الالتزام بالإجراءات المعمول بها یدفعهم إلى الاجتهاد في 
العمل وهذا راجع لقلة الشكاوي التي تعیق أحیانا عملیة سیر العمل، كما أن العمال یطمحون لتحقیق 

وعدم مخالفة الإجراءات والقوانین ، ذلك ما یؤدي إلى عمل بالمعاییر المحددة وهذا ما ینعكس في  أهدافهم
وهذا ما یوضحه الجدول رقم ( المعمول بها والاجتهاد في العمل العلاقة الارتباطیة بین الالتزام بالإجراءات

28(.  

متقیدین بتنفیذها في كل الوضعیات أما فیما یتعلق بالتقید بالتعلیمات والأوامر فإن أغلب العمال 
طلاع العمال على القانون الداخلي والاستفادة من الترقیة  وهذا سببه وجود رقابة إداریة داخل المؤسسة، وإ

قید بهذه الأخیرة واجب تمما یؤكد على وجود صرامة في تطبیق القوانین والالتزام بالتعلیمات ، وعلیه فال
  .)29أنظر الجدول رقم ( ة والطاقم الإداريلإنتاجیعلى كل أطراف العملیة ا

الخروج عن النظام الداخلي  یؤكدون على تعرضهم الدائم في حالفي حین أن أغلب المبحوثین 
دعیة المتبعة من طرف المؤسسة وعدم تساهل الرؤساء مع العمال ؤسسة وهذا من خلال الإجراءات الر للم

م أكثر التزاما صارم في التعامل مع العمال یجعلهبمعنى أن أسلوب الإدارة ال ،في حالات التقصیر
  .)30وهذا ما یوضحه الجدول رقم( واهتماما بالعمل

أما مشاورة إدارة المؤسسة للعمال في أمور العمل فإن أغلبیة المبحوثین یؤكدون على ذلك وهذا 
ع العمل من خلال یعود إلى الثقة التي تولیها إدارة المؤسسة لهم ، وأهمیة دور رؤساء العمل في مواق

وهذا ما یساعد على تقدیم أداء متقن مع إمكانیات العمل وما یرجى تحقیقه  ،تأثیرهم الایجابي على العمال
  .)31أنظر الجدول رقم( لأسلوب المشاركة في تسییر أمورهاوهذا ما یتجلى في انتهاج المؤسسة 
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 لىإوهذا راجع  ،مطلب كل عاملارات هو كما یؤكد أغلب العمال على أن إشراكهم في اتخاذ القر 
إحساسهم بأهمیتهم من خلال أخد مقترحاتهم بعین الاعتبار ومحاولة تطبیقها من طرف إدارة المؤسسة، 

ومنه فالقرار الجمعي عامل مهم في نمو الروح المعنویة  ،الرئیسیة للمؤسسة الأهدافوبأنهم ضمن 
  .)32وهذا ما یوضحه الجدول( ؤسسةدى عمال المعلى وجود انتماء ل دال للعمال، وهو مؤشر

بعید مع بهذا یمكن القول أن النتائج الایجابیة المتوصل إلیها في هذه الدراسة تتوقف إلى حد 
  .الفرضیة الفرعیة الثانیة

التفاني في تدفع إلى ارتباط العامل بالمؤسسة : "ثانیةمناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة ال -3
  "العمل

معطیات وبیانات الفرضیة الثالثة یتبین أن أغلب العمال یشعرون بالارتباط نحو من مناقشة 
أمنهم وسلامتهم من خلال توفیر ملابس وقائیة لتفادي  ىمؤسستهم ویعود ذلك إلى حرص الإدارة عل

المؤسسة بالقیم  دارةإوهذا ما یبرز في اهتمام  ،التقدیرأخطار حوادث العمل، وشعور العمال بالاحترام و 
بالمؤسسة ارتباط العمال  علىهتمام بالعمال، وهذا ما یساعد الایجابیة كالتركیز على العمل والانجاز والا

  .)34أنظر الجدول( أكبر جهد لبذل وتفعیلهم 

قبالهم على العمل بمعنى أن  حتى أن أغلب العمال لهم الرغبة في العمل وانتمائهم المهني وإ
حیث أن  ، )35وهذا ما یوضحه الجدول( التنظیمي والضمیر المهنيلتزام الایجابیة في العمل تضمن الا

أغلب العمال المبحوثین یقرون بوجود منافسة دائمة بینهم أثناء العمل وذلك لشعورهم بالمسؤولیة ورغبتهم 
فالتنافس بین العمال لا تحكمه ضوابط وقوانین  ،في الحصول على الترقیة والمساهمة في زیادة الإنتاجیة

 لح وأهداف كل من العمال والمؤسسةلما یخدم ویحقق مصا یؤسسومعاییر محددة وعلیه فهو واقع  معینة
  .)36أنظر الجدول(

وهذا ما یزیدهم ثقة  ،كما أن أغلب العمال یؤكدون أن الشعور بالمسؤولیة هو أهم أسباب التنافس
ل تحملهم لأعباء في إدارة المؤسسة ومن ثمة حرصهم على عدم تجاوز صلاحیات أعمالهم من خلا
بات الذات وتحقیق عملهم، فالمنافسة بین العمال في المؤسسة قوامها الشعور بالمسؤولیة من أجل إث

والدلیل على ذلك تأكید أغلبیة العمال المبحوثین على   ،)37وهذا ما یوضحه الجدول( مصلحة المؤسسة
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رؤسائهم ورغبتهم في تطویر أدائهم، وهذا أن المنافسة تساهم في سرعة إنجاز العمل لتحسین علاقاتهم مع 
 یترجم في العلاقة الترابطیة بین المنافسة الذي ة في إثارة دافعیة العمال ما یبرز الدور الإیجابي للمنافس

  .)38أنظر الجدول ( وسرعة إنجاز العمل داخل المؤسسة

في ذلك والسبب في هذا  غبة في التقاعد فإن أغلبیة المبحوثین یقرون برغبتهملر أما فیما یتعلق با
 ،اعد المعمول بهأنهم استوفوا سنوات العمل المطلوبة للتقاعد إضافة إلى بلوغهم السن القانوني للتق

هذا ما ( خلال رغبتهم المشروعة في التقاعدالأول من العمال یترك مكانه للشباب من  الرعیلوبالتالي فإن 
لوقت المحدد وثین یؤكدون على التحاقهم في اكما أن أغلبیة العمال المبح، )39یوضحه الجدول 

هم، من خلال ما تفرضه طبیعة العمل خاصة في الورشات وعدم التأخر وخوف لبالمؤسسة لمزاولة عم
أكثر ما یجعلهم  التوقف عن العمل لمدة محددة، العمال من التعرض لعقوبات كالخصم في الأجر أو 

ظبة في وهذا ما یدل على وجود ارتباط بین الموا ،على الحضور للعمل في الوقت المحدد ةمواظب
فمعظم العمال یقرون بأن التحاقهم في الوقت المحدد  ، )40أنظر الجدول ( الحضور وتحسین الإنتاجیة

مشاكل مع صرامة الإجراءات في حالة مخالفته وتفادیا للإلى سببه التقید بالنظام الداخلي، وهذا یعود 
تنظیم سیر العمل والمحافظة على الممتلكات للحد من التمرد وتجاوز  یضمن مامسؤولیهم في العمل، 

وهذا ( مما یحقق درجة عالیة من الالتزامالحدود وهو ما یؤكد إطلاع العمال على النظام الداخلي للعمل، 
عن العمل الذي یقومون به من خلال ظروف العمل  وكذا رضا أغلب العمال، )41ما یوضحه الجدول

ء عملهم إضافة إلى العلاقات الطیبة والحسنة بین العمال أنفسهم والإدارة، وعلیه فالرضا عن الملائمة لأدا
العمل یختلف باختلاف مواقع العمل وطبیعة ومناصب العمال ومكانتهم بالمؤسسة، مما یساهم في تطویر 

  . )42وهذا ما یوضحه الجدول( وتحسین الأداء

  .یها تؤكد صحة الفرضیة الفرعیة الثالثةولهذا یمكن القول أن النتائج المتوصل إل

الالتزام التنظیمي یؤدي دورا كبیر في تحسین الأداء : "مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة
  "الوظیفي

الفرضیات الجزئیة الثلاث یمكن استقراء ذلك ومناقشة النتائج في  مناقشةباستعراض ما جاء في 
العمال وانتمائهم یؤدي بالضرورة إلى إتقان   التزاملعامة، حیث یمكن التأكید على أن ضوء الفرضیة ا

  .العمل وبذل جهد أكبر من خلال كل ما من شأنه دفع العمال للعمل بأقصى طاقة
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ویعتبر التكوین للالتحاق للعمل ضروري من أجل إكساب العمال المهارات والخبرات وتطویر 
ا یضمن إعداد عمال لهم القدرة على أداء جید بأقل جهد وأقل وقت وأقل تكلفة عارفهم، وهذا ممقدراتهم و 

المؤسسة، فالدراسة المیدانیة بمؤسسة الخزف الصحي تبین أن التكوین أثناء  ودیةومردلتحسین إنتاجیة 
نتاج منتو  ج الخدمة یساعد على أداء العمل بسرعة وسهولة وربح الوقت والجهد وتخفیض تكلفة الإنتاج  وإ

مواصفات  لىإلین بشأن العمل عامل مهم للوصول بكمیة وجودة عالیة، وعلى اعتبار أن توجیهات المسؤو 
المنتوج المطلوب والتي تدخل في نطاق الالتزام بأداء ممیز، أما فیما یخص الشعور بالانتماء للمؤسسة 

وصول إلى منتوج ذا كد التزامهم التنظیمي من خلال انضباطهم وسعیهم لبذل جهد إضافي للؤ فهو یِ 
مواصفات تنافسیة یلقى الرواج كما أن مزاولة العمل في مجال التخصص یساعد على إتقان العمل 
والسرعة في الأداء وجودة المتوج، ویجنب بالضرورة العاملین من ارتكاب الأخطاء المهنیة والتعرض 

ن انضباطهم والتزامهم بالمهام المسندة فالالتزام بمسؤولیة العمل تزید مإلى هذا فان لحوادث العمل، إضافة 
العمل بسرعة وبطریقة إلیهم، وبالتالي التقید بتنفیذ الأوامر والتعلیمات المعمول بها وهذا ما یساهم في أداء 

وأن إحساس العمال بالارتباط نحو مؤسستهم یدفعهم إلى تفعیل جهدهم  مناسبةة عمل یئنظامیة في ب
قبالهم على العمل ومنه ضمان التزامهم التنظیمي، فهذا الأخیر  وأدائهم، مما یدل على انتمائهم المهني وإ

نجازهم للمهام الموكلة إلیهم وا باطهم في العمل مما یمكنهم من نضیؤثر بشكل بارز في مسؤولیاتهم وإ
داء العمال ها بكفاءة وفعالیة وبجودة عالیة، وعلیه فإن الالتزام التنظیمي له دور كبیر في تحسین أأدائ

نجازیة، فهو عامل ضروري في المؤسسة من أجل التحكم في الإنتاجیة بالجودة والرفع من قدراتهم الإ
  .والكمیة المطلوبة التي تسعى المؤسسة للوصول إلیها

 لتنظیمي دور كبیر في تحسین لتزام الالد وأن لعامة تحققت إلى حد بعیوتبعا لهذا فإن الفرضیة ا
  . يالوظیفالأداء 

  مناقشة النتائج في الدراسات السابقة: ثانیا 
التي بعد التعرض في الجانب النظري إلى طرح الإشكالیة البحثیة، ومختلف المقاربات النظریة، 

النتائج  إیراد یتعلق بالأداء الوظیفي، وبعد أو ماتناولت الموضوع بشقیه سواء المتعلق بالالتزام التنظیمي 
التي توصلت إلیها الدراسة في ضوء الفرضیات الموضوعة للتعرف على دور الالتزام التنظیمي في تحسین 

ات السابقة في بیئات أخرى حول مختلف ما أوردته الدراس لىإلأداء الوظیفي، ومن خلال التعرض ا
  .الموضوع الذي تعالجه هذه الدراسة
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وللاقتراب من ذلك سوف یتم التطرق إلى كل من المنهج، أدوات الدراسة والنتائج المتوصل إلیها 
  :وهي كالآتي

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات المتعلقة بالمتغیر المستقل -1
اسة، كانت معظم الدراسات الأخرى المنهج الوصفي في هذه الدر مثلما تم اعتماد : من حیث المنهج -
خالد محمد "كما في دراسة  يأو إحدى تطبیقاته كالمنهج الوصفي التحلیلي الوثائق تمد ذات المنهج عت

  ".أحمد الوزان

قد ) الالتزام التنظیمي(وعلیه فهذه الدراسة والدراسات الأخرى التي تناولت المتغیر المستقل 
  .ابه فیه مع الدراسة الحالیةشتت اممنهجا واحدا وهذا  تاعتمد

الملاحظة : في هذه الدراسة تم اعتماد أدوات لجمع البیانات من المیدان كما: من حیث أدوات الدراسة -
الدراسات الأخرى على أداة الاستمارة كوسیلة بحثیة أساسیة  ت، وكذلك اعتمدبلة والاستمارة والوثائق والمقا

  .تخصصات والبیئات التي تمت فیها هذه الدراساتباختلاف ال
من العمال على  )%88 (في دراسته إلى اتفاق" مراد نعموني"توصل الباحث : من حیث النتائج -
شعور بالافتخار بسبب عملهم بالشركة وهذا ما توصلت إلیه الدراسة الحالیة أن شعور العمال بالفخر ال

وتبنیهم لأهدافها باعتبارها أهدافا لهم والسعي لتحقیقها وهذا ما یزید من والاعتزاز إزاء عملهم بالمؤسسة 
  .مستوى التزامهم التنظیمي، والشعور بالمسؤولیة مما یؤدي إلى تحقیق أداء جید

وعلیه یمكن القول أن هذه الدراسة تتفق مع الدراسة الحالیة في أغلب النتائج المتوصل إلیها، في 
ما مع الدراسات الأخرى حیث أن كل دراسة بینت المتغیرات التي تؤثر على  حین أنها متقاربة إلى حد

  .الالتزام التنظیمي

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات المتعلقة بالمتغیر التابع -2

، "أثر ضغوط العمل على الأداء" :بإجراء دراسة حول" الباحث السبیعي شعیب منصور محمد"قام 
  :ه الدراسةوالتي سیتم مقارنتها مع هذ

على المنهج الوصفي وهو نفس المنهج المتبع في الدراسة  تهاعتمد الباحث في دراس :من حیث المنهج -
  .الحالیة باعتباره أكثر المناهج استعمالا في البحوث الاجتماعیة
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ار الباحث الاستمارة كأداة لجمع البیانات والوصول إلى المعلومات وهي اخت: من حیث أدوات الدراسة -
  .نفس الأداة المستخدمة في إجراء هذه الدراسة المیدانیة في مؤسسة الخزف الصحي

هناك علاقة بین ضغوط :"اعتمد الباحث في دراسته على فرضیة رئیسیة مفادها : من حیث الفرضیات -
، أما الفرضیة العامة للدراسة "العمل التي یتعرض لها ضباط الشرطة في مدینة الریاض وأدائهم الوظیفي

في المؤسسة، وهذین الدراستین  "للالتزام الوظیفي دورا كبیرا في تحسین الأداء الوظیفي :"الحالیة فقد كانت
  .یختلفان من حیث المتغیر المستقل ویتفقان من حیث المتغیر التابع

توصل الباحث في دراسته إلى أن ضغوط العمل لها تأثیر كبیر على الأداء : من حیث النتائج -
كانخفاض مستوى الأداء والكفاءة في العمل وكثرة التغیب، وأن ضغوط العمل الناجمة عن الوظیفي، 

التنافس بین الزملاء یؤثر إیجابا في الأداء الوظیفي والعمل بفعالیة، أما فیما یخص هذه الدراسة فقد كانت 
مراعاة النظام الداخلي نتائجها تتمثل في أن الالتزام له دور كبیر في تحسین الأداء الوظیفي كالمسؤولیة و 

یساهم في أداء العمل بفاعلیة وبأقل التكالیف المادیة والمعنویة هذا  مالمؤسسة وتبني سیاستها وأهداف ا
  .الأخیر الذي یؤدي إلى الاستقرار المهني وزیادة الرضا عنه

یرات وعلیه یمكن القول أن هذین الدراستین متقاربتین إلى حد ما حیث أن كل دراسة بینت المتغ
  .التي تؤثر على الأداء

فجاءت من أجل معرفة تأثیر فعالیة التدریب المهني على أداء العمال حیث " مجاهدي"ا دراسة أمّ 
  :تتشابه مع الدراسة الحالیة في

اعتمد الباحث على تقنیة الاستبیان للإجابة على فرضیات الدراسة، وهي : من حیث أدوات الدراسة -
دراسة الحالیة لجمع البیانات والمعلومات المتعلقة بالموضوع باعتبارها أكثر الأدوات الأداة التي اعتمدتها ال

  .شیوعا في العلوم الاجتماعیة
إلى أن التدریب المهني عامل مساهم ومحفز ومؤثر " مجاهدي"فقد توصلت دراسة : من حیث النتائج -

ة التدریب المهني، وهو ما توصلت إلیه وتصرفاتهم في العمل وأن أداء العمال یتأثر بفعالی سلوكیاتهمفي 
عمال لتطویر وتحسین أداء ال ضروریةجها أن التكوین یعتبر عملیة الدراسة الحالیة حیث كان من نتائ

  .وبالتالي التحكم في العمل والإنتاجیة بالجودة والنوعیة المطلوبة
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  :والمستقلبالمتغیر التابع  مناقشة النتائج في ضوء الدراسات المتعلقة -3
بدراسة میدانیة لمعرفة العلاقة الموجودة بین الالتزام " سعد تراحیب غنام البقمي"قام الباحث 

  :دراسة تتشابه مع الدراسة الراهنةالتنظیمي والأداء الوظیفي للعالمین لجوازات منطقة مكة المكرمة وهذه ال

باعتباره المنهج الأكثر تناسبا مع اعتمد كلتا الدراستین على المنهج الوصفي : من حیث المنهج -
  .موضوع الدراسة والأكثر استخداما مع مثل هذه البحوث

فقد اعتمد الباحث على الاستبانة كأداة مناسبة لجمع المعلومات من العینة : من حیث أدوات الدراسة -
دراسة الحالیة المرجوة وهي نفس الأداة التي اعتمدتها ال الأهدافباعتبارها أداة مناسبة للوصول إلى 
  .إضافة إلى الملاحظة والمقابلة والوثائق

إلى وجود علاقة إرتباطیة  موجبة "سعد تراحیب غنام البقمي"لقد توصلت دراسة: من حیث النتائج -
وطردیة بین الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي لدى العاملین بجوازات مكة المكرمة وهو ما توصلت إلیه 

أن للالتزام التنظیمي دور كبیر في تحسین الأداء الوظیفي والتي تتجلى نتائجه في الدراسة الحالیة في 
  . التفاني في العمل،قوة العمل،مواصفات عمل جیدة

ه ذوه"تأثیر الثقافة التنظیمیة على الموارد البشریة :"قد أجریت لمعرفة " إلیاس سالم"أما دراسة 
  :الیة وهو الأداء الوظیفي، ویمكن مناقشتهاالدراسة تناولت متغیر من متغیرات الدراسة الح

فقد اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي وهو المنهج المعتمد في : من حیث المنهج -
  .لطبیعة الموضوع ملائمةالدراسة الحالیة باعتباره أكثر المناهج 

ابلة والاستمارة كأدوات مناسبة لجمع اختار الباحث في دراسته الملاحظة والمق: من حیث أدوات الدراسة -
البیانات من عینة الدراسة وهي تقریبا نفس الأدوات المعتمدة في الدراسة باعتبارها الأدوات المناسبة 

  .ع جوانب الموضوعیللإحاطة بجم
أن العمل بروح الفریق یوفر جو من التعاون بین الأفراد،  لىافقد توصل الباحث : من حیث النتائج -

وبالتالي شعورهم بالالتزام والثقة والشعور بالمسؤولیة مما یزید من مستوى الأداء والرفع من كفاءة العمال، 
 وهي لا تختلف كثیرا عن النتائج المتوصل إلیها في الدراسة الراهنة، وهي أن تحمل أعباء إنجاز العمل

ما ینعكس إیجابا في تحسین وتطویر أداء العمال حیث أنه یساعد على  لشعور بالالتزام لیؤدي  وهذا ما
 .أداء العمل بسرعة وسهولة وبجهد وتكلفة أقل و جودة عالیة
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  موقع الدراسة في البناء النظري تحدید:ثالثا
تزام من خلال توظیف بعض المداخل النظریة في الإطار النظري التي اهتمت بموضوع الال

التنظیمي والأداء الوظیفي علي اختلاف التیارات الفكریة في نظرتها للموضوع بجمیع حیثیاته سمح بتكوین 
الدراسات السابقة لتوضیح دور  الفرضیات و خلفیة نظریة،من خلالها تمت مناقشة النتائج في ضوء

ري ظنطرح ظر الاعتبار كل الالتزام التنظیمي في تحسین الأداء الوظیفي وأوجد معالجة نظریة تأخذ بن
  .مجد في هذا المجال

لعلم الاجتماع المتمثل أساسا  التراث الكلاسیكيفكان التطرق إلى مكانة هذه الدراسة من خلال 
لقد أثبتت نتائج الدراسة الحالیة أن الالتزام التنظیمي عامل مهم لتحسین : النظریات الكلاسیكیةفي 

وتطویر الأداء الوظیفي في المؤسسة، وأن التكوین أثناء الخدمة یساعد على أداء العمل بسرعة وبتكلفة 
أقل لأجل منتوج ذا جودة عالیة وأن مزاولة العمل في مجال التخصص یساعد على الإتقان والسرعة في 

داء وقلة ارتكاب الأخطاء المهنیة والتعرض لحوادث العمل، وأن التوجیه یضمن تنظیم الجهد المبذول الأ
  .واقتصاد الوقت اللازم للوصول إلى مواصفات المنتوج المطلوب والتي تدخل في نطاق الالتزام بأداء ممیز

الأسالیب العلمیة في عملیة وهي تتوافق مع أساسیات نظریة الإدارة العلمیة والتي تنادي باعتماد      
التوجیه والتكوین من خلال العمل بدراسة الوقت والحركة أثناء إنجاز العمل لتحسین الأداء ورفع الإنتاجیة 

  .ساهم في زیادة درجة الالتزام التنظیميالتخصص وتحدید المسؤولیات  واعتماد مبدأ

بالإجراءات تضمن قوة العمل من خلال الثانیة إلى أن الالتزام  الفرعیةكما توصلت نتائج الفرضیة
التقید بتنفیذ التعلیمات والأوامر المعمول بها والإجراءات الردعیة المتبعة وهي و الالتزام بمسؤولیة العمل، 

مؤشرات تدخل ضمن الالتزام التنظیمي ما جعل العمال أكثر انضباطا واهتماما بالعمل وهذا ما تؤكده 
بشكل رسمي، فكلما  ع التسلسل الهرمي لتنفیذ الأعمالالتي تقوم على إتباأساسیات النظریة البیروقراطیة 

الشخصیة كان هناك تسلسل هرمي للسلطة زادت درجة الالتزام التنظیمي، كما أن التخلي عن الاعتبارات 
تحقیق مستوى عال من الأداء، وأن وضع طریقة محددة لتنفیذ العمل  ساهم في أثناء القیام بالعمل ی

  .فعالة یؤدي إلى تحسین كمیة ونوعیة الإنتاج وهذا ما یدل على وجود التزام تنظیميبطریقة 

لعلم الاجتماع والمتمثل  كلاسیكي -التراث النیوفكان التطرق إلى مكانة هذه الدراسة من خلال 
فبعد استعراض أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة التي :كلاسیكیة  -النظریات النیوأساسا في 



 نتائج الدراسة مناقشة..................................................................الفصل السابع 
 

- 196 - 
 

حول الالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي اتضح جلیا أنها تتطابق " الخزف الصحي بالمیلیة"أجریت بمؤسسة 
عن العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسات الذي توصل إلى أن العالمین " إلتون مایو"مع أساسیات نظریة 

نما كأعضاء في جماعات لأن العامل له طبیعة بشریة، ویتأثر بكل لا یس لكون ویجابهون الإدارة كأفراد وإ
العوامل الموجودة داخل محیط العمل سواء كانت مادیة أو نفسیة أو اجتماعیة، كما أن بذل المجهود في 

ستقرار، التقدیر العمل لیس لتحقیق المكاسب المادیة بل الحصول على التعزیز المعنوي كالرضا،الا
والاحترام، وأن طبیعة العلاقات الاجتماعیة التي تنشأ بین الرؤساء والعمال لها دور في تحدید سلوكهم 

  .داخل المؤسسة ولها علاقة بأدائهم

الثانیة في هذه الدراسة بأن مشاورة إدارة المؤسسة للعمال في أمور الفرعیة وهذا ما أكدته الفرضیة 
إیجابا على أدائهم من خلال إنجاز المهام بفعالیة  نعكسور بالثقة والارتیاح مما یالشعالعمل یؤدي إلى 

  . وكفاءة

التي أساسها أن العامل لا " Y"فمن خلال تركیزها على نظریة " لماك غریغور"أما نظریة الفلسفة 
ة یتهرب من المسؤولیة بل یبحث عن التحدي لإثبات نجاحه وطموحه فإن المرؤوسین یحبون مشارك

عطائهم قدرا من الحریة في العمل وأن العامل یحب عمله ویبحث عنه إذا  الرئیس في اتخاذ القرارات وإ
أن هناك جوا تنافسیا بین  في وجد معاملة حسنة في المؤسسة، وهذا ما توصلت إلیه نتائج الدراسة الحالیة
كما أنه لا یوجد انفصال بین العمال غالبا ما ینعكس في شعورهم بتحمل المسؤولیة والرغبة في العمل، 

العمال والطاقم الإداري في اتخاذ القرارات الأمر الذي یؤدي إلى شعور الفرد بالانتماء للمؤسسة والولاء 
تقان في أداء مهامه  لتقدیم أداء  لها، إضافة إلى أن العامل مواظب في عمله، هذا ما یجعله أكثر جدیة وإ

  .أفضل

  .الفرضیة الفرعیة الثالثة إلى حد ماوهذه النظریة تتفق مع نتائج  

ا بناء على ما یفسرت سلوك العاملین والتزامهم تنظیم "لماسلو"ین أن نظریة سد الحاجات في ح
یطمحون لتحقیقه من حاجات متدرجة بتركیزها على محاولة إشباع الحاجات المهمة للعمال من خلال 

نة من الإنتاجیة، وهذا ما أكدته نتائج الدراسة الراهالعمل كي ینعكس إیجابا على الأداء بالدرجة الأولى و 
  .واتهم وذلك بالمطالبة بإشراكهم في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملذخلال محاولة العمال تحقیق 
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أما نظریة المساواة والعدالة فهي تفترض شعور العامل بعدالة ما یحصل علیه من مكافآت وحوافز 
بشعوره بالرضا، وذلك في إطار المقارنة بین ما یقدمه الفرد من إسهامات من عمله تتحدد بدرجة كبیرة 

وما یحصل علیه من عوائد، وهذا ما یتقاطع مع نتائج الدراسة الحالیة في استفادة العمال من الحوافز التي 
 تقدمها إدارة المؤسسة سواء كانت حوافز مادیة أو معنویة، كما أن ظروف العمل المساعدة على القیام

  .بالعمل تجعل العامل راض عن عمله إلى حد ما

متعلق بالأداء تسبقه التقوم على مرتكز أن سلوك الأفراد " لفكتور فروم"كما أن نظریة التوقع 
عملیة المفاضلة أو الاختیار بین البدائل المتاحة من العوائد المالیة التي سیحصل علیها مقابل ما سیقدمه 

مرتبط بالسلوك، وهو ما  وج المستهدف وهاتة رشیدة تؤدي إلى تعظیم النطریقوبهذا فإن الفرد یتصرف ب
كشفت عنه نتائج الدراسة الحالیة حیث توصلت إلى أن رضا العامل عن عمله یتوقف على اعتقاده بأن 

  .جل تحقیق الإنجاز المطلوب بكفاءةأل جهد من ذاوي مخرجاته وهذا ما یدفعه إلى بمدخلاته تس

  التي تثیرها الدراسة القضایا:رابعا    
لقد أفرزت الدراسة الحالیة جملة من النتائج التي ساهمت في إثارة قضایا تستدعي التوقف عندها 
خضاعها لدراسات نظریة وامبریقیة، فقد كشفت هذه الدراسة أن التزام العمال وكذا رغبتهم في الاستمرار  وإ

لقرار الذي یشعرهم بأهمیتهم وانتمائهم ومن ثمة بالعمل وتبنیهم لسیاسة المؤسسة ومشاركتهم في اتخاذ ا
  .ارتباطهم بالمؤسسة والحرص على تكوینهم بطریقة تؤثر على أدائهم في العمل

هذه القضایا التي أثارتها الدراسة تدفع إلى طرح المزید من التساؤلات البحثیة المتعلقة بالالتزام  نّ إ
التنظیمي والأداء الوظیفي، وقد تم التوصل من خلال نتائج الدراسة الراهنة إلى إثارة بعض القضایا 

  : اؤلات هيوالتساؤلات التي لا تزال تحتاج إلى المزید من التحقق الامبریقي وهذه التس
  ما علاقة الالتزام التنظیمي بزیادة الإنتاجیة؟ -
  هل تحسین الأداء دلالة على وجود التزام تنظیمي؟ -
  ما هو نوع التكوین الأكثر فعالیة لتحسین الأداء؟ -
  ما علاقة المشاركة في اتخاذ القرارات بالانتماء؟ -
  .لعمل؟هل الالتزام بالإجراءات التنظیمیة یساعد على انجاز ا -
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وهذه التساؤلات قد تشكل مواضیع للدراسة في علم الاجتماع والتنظیم وكذا في تخصصات أخرى 
، وهذه التساؤلات هي جوانب تتعمق فیها الدراسة الحالیة رغم التطرق إلى ...كعلم النفس التنظیم والعمل

 .بعض جزئیاتها
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یتضح جلیا من خلال هذه الدراسة في جانبیها النظري والمیداني أن التزام العاملین یعتبر أحد 
الركائز الضروریة لتحسین مستوى أداء العاملین، مما یدفعهم للتفاني في العمل ما یضمن مواصفات عمل 

  .جیدة تستطیع من خلالها المؤسسة رفع إنتاجیتها ومن ثمة تحقیق میزة تنافسیة

حیث أصبح هذا وتحسین جودتها، أن للالتزام التنظیمي دور كبیر في عملیة رفع الإنتاجیة كما 
الأخیر الأداة الراهنة والفعالة لزیادة القدرة على أداء المهمات وسرعة تنفیذها والرفع من كفاءة إنجاز 

لیة المؤسسات هاما في زیادة كفاءة وفاعمختلف الأعمال، كما أصبح الالتزام التنظیمي یمثل عنصرا 
  .بمختلف أنواعها وأحجامها وأنشطتها وأهدافها التي أنشئت لأجلها

كشفت هذه الدراسة من خلال إطارها المیداني وبعد التحلیل الكمي والكیفي لمؤشرات  وقد
فقد تبین من خلال تلك التحلیلات أن نسبة تحقق  الفرضیات التي تم صیاغتها في شكل أسئلة استمارة، 

انت كبیرة جدا، وهذه الفرضیات تتمحور حول أن إعداد العامل یؤدي إلى مواصفات عمل الفرضیات ك
جیدة، والالتزام بالإجراءات التنظیمیة یضمن قوة عمل، وارتباط العامل بالمؤسسة یدفع إلى التفاني في 

وبعد اختبارها العمل وبهدف التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیة العامة تم تجسیدها في فرضیات فرعیة، 
میدانیا تم التوصل إلى مجموعة من النتائج الإیجابیة التي تؤكد وتدعم صحة هذه الفرضیات مما یدل 
بالفعل على أهمیة الالتزام  التنظیمي ودوره في تحسین الأداء الوظیفي بمؤسسة الخزف الصحي، حیث 

إبراز دور هذا الأخیر وما یؤدیه في  تتمثل أهمیة هذه الدراسة في أنها تناولت موضوع الالتزام من خلال
  .تحقیق مواصفات عمل جیدة ومن ثمة تحسین مستوى الأداء الوظیفي
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دور في تحسین  للالتزام التنظیميهذه الاستمارة بهذا عدد من الأسئلة التي تهدف إلى معرفة هل 

رة الوظیفيداء الأ جابتكم لها أهمیة كبیرة بالنسبة للبحث العلمي، وعلیه یرجى أن تكون صادقة ومعبّ ، وإ
  .أمام العبارة المناسبة لإجابتكم) X(عن الحقیقة، والمطلوب منكم وضع علامة 
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  :بیانات المبحوثین: لمحور الأولا

         أنثى                 ذكر             :جنسال .1
 :السن .2

 سنة 20قل من أ 
  سنة 30إلى أقل من  20من 
  سنة 40إلى اقل من  30من 
  سنة 50إلى اقل من  40من 
  سنة 50أكثر من 

 :الحالة العائلیة .3
 أعزب 
 متزوج 
 مطلق 
 رملأ 

 :یميالمستوى التعل .4
 ابتدائي 
 متوسط 
 ثانوي 
 جامعي 

 :محل الإقامة .5
 ریف 
 مدینة 

 :الحالة المادیة .6
    متدنیة                مقبولة                  میسورة 
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 :العمل  الأقدمیة في .7
  سنوات 5أقل من 
  سنوات 10إلى أقل من  5من 
  سنة 15إلى أقل من  10من 
  سنة 20إلى أقل من  15من 
  سنة  30إلى أقل من  20من 
 30 سنة فما فوق 

 ؟  في المؤسسة طبیعة عملكما  .8

 عمل تنفیذي          إداري     عمل 

  إعداد العامل و مواصفات العمل الجیدة:الثاني المحور
 لا                            نعم              لتحاق بالعمل؟     كونت للاهل ت .9

 في حالة الإجابة بنعم هذا التكوین كان: 
  قبل الالتحاق بالعمل( تكوین قبلي( 
 أثناء الخدمة 
 دورات تدریبیة 
 أخرى 

  
  

 ؟حسب الذین خضعوا للتكوینین كان التكوین المتعلق بطبیعة العمل أ .10

 في مركز التكوین المهني 
 عند الخواص 
 في مؤسسات ذات صلة 
  مسبقة مع المصنع اتفاقیاتفي مؤسسات لها 
 تربص في المؤسسة ذاتها 

 لا                        نعم                  ة عملك؟   هذا التكوین في ممارس أفادكهل  .11
  هذا التكوین أفاد في بنعم، الإجابةفي حال: 
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  المبذولالتقلیل من الجهد 
 عدم التعرض لحوادث العمل 
  الأخطاءقلة 
 السرعة في الأداء 
 مردود أكثر 
 أخرى 

                 ؟        هي عادة لأجل العمل المسؤولین بشأن توجیهات   .12
 أداء جید 
 اقتصاد الجهد 
 اقتصاد الوقت 
 مردود أحسن 
 أخرى 

 لا          نعم                             هل تشعر بالانتماء إلى المؤسسة؟         .13
 في حال الإجابة بنعم یتمثل هذا الانتماء في: 

 أن نجاحك هو نجاح المؤسسة 
 سمعة المؤسسة تهمك كثیرا 
  في السوق الأحسنأن منتوج المؤسسة یكون 
 أخرى 

 ؟العمل الذي تقوم به عادة یؤدي إلىهل  .14

 منتو ج ذا مواصفات تنافسیة -

 منتوج یلقى الرواج 
 أخرى 

  أحیانا           أبدا             دائما         ؟     عن قوانین العملهل أنت راض   .15

 

 جل تحقیق النتائج المطلوبة تبدللأ .16
 جهدا كبیرا 
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 جهدا مقبولا 
 حد أدنى من الجهد 

 لا                   نعم         هل عملك یدخل في مجال تخصصك؟            .17
  لا       نعم                            هل ساعدك ذلك في أداء واجبك؟         .18

  :في حالة الإجابة بنعم ذلك أدى إلى

  أخرى -           جودة المنتوج -إتقان العمل           -                               
 : التخصص غالبا ما یؤدي إلى احترام .19

 اتقاني العمل 
 جودة المنتوج 
 أخرى 

  :التنظیمیة و قوة العمل بالإجراءاتالالتزام : المحور الثالث

 لا             نعم                  ملتزم بمسؤولیة العمل الذي تقوم به؟       أنتهل  .20
 أبدا     دائما        أحیانا       ؟یدفع إلى الاجتهاد في العمل المعمول بها بالإجراءاتهل الالتزام  .21
 أبدا         أحیانا   دائما          الوضعیات؟هل تتقید بالتعلیمات و الأوامر المعمول بها في كل  .22
 أبدا   أحیانا        دائما       هل الخروج عن النظام الداخلي المعمول به یعرضك إلى العقوبات؟  .23
        لا        نعم                              هل إدارة المؤسسة تشاور العمال في أمور العمل     .24

  بنعم الإجابةفي حال : 
 تشاور رؤساء العمل 
 المشرفین على العمل 
 نقابة العمال 

  
  
  
 

 لا         هل إشراك العمال في اتخاذ القرارات مطلب كل العمال؟        نعم          .25
 ذلك یؤدي إلى. في حال الإیجاب بنعم : 
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 شعور بالانتماء 
 دافعیة أكثر للعمل 
 انجاز أكبر 
 إتقان العمل 
 أخرى 

  :ارتباط العامل بالمؤسسة و التفاني في العمل: المحور الرابع
 أحیانا         أبدا           دائما         هل تشعر بأنك مرتبط أكثر بالمؤسسة؟            .26
 : تواجدك في المؤسسة عادة ما یكون .27

 داء واجبلأ 
 رغبة في العملل 
 أخرى 

 دائما        أحیانا         أبدا     هل یوجد تنافس بین العمال أثناء العمل؟       .28
 : هل التنافس بین العمال سببه .29

 البحث عن الترقیة 
 نیل المكافآت 
 الخوف من المشرفین 
 الشعور بالمسؤولیة 

 لا  نعم           هل المنافسة بین العمال تساهم في سرعة إنجاز العمل؟       .30
 لا        نعم                             هل لدیك رغبة في التقاعد؟          .31

  بنعم سبب ذلك هوفي حال الإجابة : 
 القدرة على العطاء 
 مساعدة المؤسسة 
 نقل الكفاءة إلى الآخرین 
 أخرى 

 
 أبدا         أحیانا         دائما       هل تلتحق بالمؤسسة في الوقت المحدد؟      .32
 : هل التحاقك في الوقت المحدد سببه .33
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 الخوف من العقوبات 
  الراتبالخوف من الخصم في 
 التقید بالنظام الداخلي 
 أخرى 

 لا                 راض عل عملك في المؤسسة؟          نعم       أنتهل  .34
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  قائمة الأساتذة المحكمین

  الجامعة  الرتبة  أسماء المحكمین
  جیجل  دكتور محاضر ب  بوبكر هشام
  جیجل  أستاذ مساعد أ  بولبینة جمال
  جیجل أستاذ مساعد أ  كواهي ربیع

  جیجل أستاذ مساعد أ  بورحلي كریمة
  جیجل  أستاذ مؤقت  بوعموشة نعیم

  جیجل  أستاذ مؤقت  بوریدان عبد القادر
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:حساب قیمة صدق الاستمارة  

 
 

قیمة 
 الصدق

 
 رأي المحكمین

 
 
 

دالبنو  

 
 

قیمة 
 الصدق

 
 رأي المحكمین

 
 
 

 البنود
 

 لا یقیس
 

 یقیس
 

 لا یقیس
 

 یقیس
 

01 
01 
01 
01 
01 
01 

0,66 
01 
01 
01 
01 
01 
01 

0,66 
01 
01 
01 

 
00 
00 
00 
00 
00 
00 
01 
00 
00 
00 
00 
00 
00 
01 
00 
00 
00 

 
06 
06 
06 
06 
06 
06 
05 
06 
06 
06 
06 
06 
06 
05 
06 
06 
06 

 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 

 
01 
01 
01 
01 

0,66 
01 
01 
01 

0,66 
0,33 
01 
01 

0,66 
0,33 
01 
01 
01 

 
00 
00 
00 
00 
01 
00 
00 
00 
01 
02 
00 
00 
01 
04 
00 
00 
00 

 
06 
06 
06 
06 
05 
06 
06 
06 
05 
04 
06 
06 
05 
02 
06 
06 
06 

 
01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 

أمكننا القول  0,60وعلى اعتبار أن هذه القیمة أكبر من  0,89قیمة صدق بنود الاستمارة هي 
.أن هذه الاستمارة صادقة  
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 المدیر العام

 مسؤول الجودة والنوعیة

 أمانة المدیریة العامة

 مكلف بالدراسات

 مصلحة الأمن

 مدیریة الاستغلال مدیریة المشروع مدیریة التموین والتجارة  مدیریة الإدارة والمالیة

 تجارةدائرة ال دائرة التموین دائرة المحاسبة والمالیة

مصلحة المحاسبة 
 التحلیلیة والتقدیریة

 مصلحة التجارة مصلحة المشتریات

مصلحة المحاسبة 
 العامة

مصلحة تسییر 
 ونالمخز 

 مصلحة التسویق

 دائرة الإنتاج

مصلحة الإنتاج 
 المكوي

 مصلحة المخبر

 الدائر التقنیة

 مصلحة الصیانة

 مصلحة الوسائل العامة

مصلحة الجودة 
 والنوعیة

مصلحة تسییر 
 الممتلكات

 دائرة تسییر الموارد البشریة

 مصلحة المستخدمین

مصلحة الخدمات 
 الاجتماعیة

  مدیریة الموارد البشریة لمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة: المصدر

 الهیكل التنظیمي لشركة الخزف الصحي بالمیلیة ولایة جیجل



  :ملخص الدراسة
یعد الالتزام التنظیمي من أهم الركائز الأساسیة في تحسین أداء العمل، ومن تم جاء دور 
المؤسسة في كیفیة اختیار وتدریب وتكوین وتحفیز العاملین وما لذلك من أثر على التزامهم نحو 

والثقة بین كل من المؤسسات، وكل هذا في سبیل الحصول على إخلاصهم وولائهم وتعزیز الاستقرار 
الإدارة والعمال، فإذا كان هناك التزام نحو المؤسسة سیكون هناك استعداد كاف لتكریس كل الجهود 

  .والتفاني في إنجاز الأعمال والمهام والسعي وراء البقاء في المؤسسة، والاستمرار بالعمل بها
في تحسین الأداء الوظیفي،  ومنها جاءت هذه الدراسة لتسلیط الضوء على دور الالتزام التنظیمي

حیث تتمحور إشكالیة الدراسة حول معرفة الدور الذي یؤدیه الالتزام التنظیمي في تحسین الأداء الوظیفي 
  .في مؤسسة الخزف الصحي

طار : ولهذا الغرض تم تقسیم هذا البحث إلى إطارین إطار منهجي یحتوي على أ؟ربعة فصول، وإ
الالتزام التنظیمي یؤدي : "دف التحقق من صحة الفرضیة العامة القائلةتطبیقي قسم إلى ثلاثة فصول، به

  .، والفرضیات الفرعیة المنبثقة عنها"دورا كبیرا في تحسین الأداء الوظیفي

باستخدام المنهج الوصفي  -المیلیة-تم إجراء الدراسة المیدانیة في مؤسسة الخزف الصحي 
لملاحظة، المقبلة، الاستمارة، الوثائق، وأسالیب التحلیل وتطبیق مجموعة من الأدوات المنهجیة منها ا

الإطارات، المشرفین، : عامل موزعة على أربع فئات) 62(الكمي والكیفي على عینة مكونة من 
  .التنفیذیین، المتعاقدین

وقد تم التوصل في هذه الدراسة إلى نتیجة هامة هي أن الالتزام التنظیمي له دور كبیر وفعال في 
التنظیمي یعتبر عاملا مهما في توجیه سلوك العاملین لینعكس  مالأداء الوظیفي، ذلك أن الالتزاتحسین 

نتاجیتهم، ومنه تحقیق أهداف المؤسسة   .ذلك في رفع مستوى أدائهم وإ

  



Abstract 
The organizational commitment is one of the most important pillars in improving the 

performance of the workers. From this came the role of the institution in how to select, 

train, form and motivate the employees and the impact it has on their commitment towards 

the institution and ail this in order to obtain their devotion and loyalty, and to strengthen 

stability and trust between the administration and the workers. If there is a commitment 

towards the institution, there will be enough readiness to devote ail efforts and dedication 

to the completion of the work and the tasks and the pursuit to stay in the institution and 

continue work there. 

The aim of this study is to highlight the role of commitment in improving work, in 

which the problem of the study focuses on knowing the role played by the organizational 

commitment in improving the performance of the ceramics institution. 

For this purpose, this research has. been divided into two frameworks, a theoretical 

framework containing four chapters and an application framework, divided into three chapters, 

in order to verify the general hypothesis that says; "the organizational commitment plays a large 

role in improving the job performance11, and sub-hypotheses emanating from it. 

The field study was conducted in the Institute of Ceramics - El milia - using the 

descriptive approach and applying a set of methodological, tools including observation, 

interview, form, documents and records and quantitative analysis methods with a sample of 62 

workers divided into  four categories officials, Supervisors, executives, Contractors. 

 

In this study, an important conclusion was reached that the organizational commitment 

has a significant and effective role in improving, job performance. the organizational 

commitment is an important factor in directing the employees behavior to reflect this in 

raising the level of their performance and productivity, and thus achieve the objectives of 

the institution. 


