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الحمد لله الذي أعاننا والذي بو استعنا وعميو توكمنا الحمد لله الذي يسر سبيمنا 
محمد "ى معمم البشرية خير قدوتنا وحبيبنا موأنار دربنا والصلاة والسلام ع

واقتداء بالحديث الشريف "من لم يشكر الناس لم يشكر  "و وسممميصمى الله ع
ن لم تستطيعوا فادعوا لو" فإني أوجو إالله ومن أسدى إليكم معروفا فكافئوه ف

" شكرا عمى بلغول يمينة" ةالفاضم ةنا الكريمتعبارات الشكر والامتنان لأستاذ
 امعنا وعمى توجيياتي اصبرىو  ايالصبر الجميل والنفس الطويل عمى سعي

لى كل من الله عنا خير الجزاء،  ايجزيي أن، الطيب معنا االصائبة وتواضعي وا 
  .نا ىذاكان سببا في الوصول إلى مقام

 وقد صدق من قال:

 "الحر من راعى وداد لحظة، وانتمى لمن أفاده لفظة"
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         مقدمة

يشيد العالم حاليا تحولات عميقة ومتسارعة والتي كان ليا الأثر البالغ في تغيير المفاىيم     
وحتى السموكية وقد أدت ىذه التحولات إلى تغيير جذري في جميع  والاقتصادية الاجتماعيةالإنتاجية 

المجالات خاصة في مجال العمل، فأولت المنظمات اىتماما ممحوظا بالسموك الإنساني باعتباره يمعب 
دورا أساسيا في تحقيق المنظمات لأىدافيا عمى المدى القريب والبعيد ، ولموصول إلى اليدف المراد 

اليدف المنشود فعممية النيوض  إلى إيصالياإيجاد المورد البشري القادر عمى عمييا  تحقيقو كان لزاما
التي تعد رأس المال الحقيقي  البشرية والفنية فقط بل بمواردىا المادية لأطرابيمكن أن تحصل  والتطوير لا
مستويات أدائيا بشكل فعال  ارتفاعوذلك نظرا لما تقدمو من مجيودات وقدرات والتي تنعكس في لممنظمة 

 .ات التي تفرضيا المنافسة المحيطةليرقى إلى مستوى التحدي

دراك المنظمات لأىمية الموارد البشرية لما ليا من دور كبير في التأثير عمى  وانطلاقا من وعي وا 
المرغوب فيو، العممية الإنتاجية، سعت إلى الاىتمام بالقيم التنظيمية وتوجيييا لتعزيز السموك التنظيمي 

فمن المؤكد أن الخيار الأفضل لتحقيق نجاحات طويمة الأمد داخل المنظمة ىو استحضار القيم الايجابية 
وتعزيز مكانتيا بين العاممين في المنظمة، حيث نجد أن المنظمات القوية والمستقرة تكسب قوتيا وميزتيا 

مباشر عمى الموارد البشرية وعلاقاتيم برؤسائيم من القيم التنظيمية السائدة فييا، التي ليا تأثير قوي و 
 وزملائيم والمتعاممين معيم، وتعكس ىذه القيم درجة التماسك والتكامل بين جميع أعضاء المنظمة.

ونظرا للأىمية التي يحظى بيا موضوع القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية سنحاول من خلال    
 -التنظيمية ليا دور في تحسين أداء الموارد البشرية في الإفريقية لمزجاجدراستنا معرفة إذا كانت القيم 

الطاىير ولاية جيجل لذلك قمنا بتصميم خطة منيجية تشمل عمى جانبين يمثل الجانب -بأولاد صالح
  :النظري لدراسة تناولنا فيو أربعة فصول الإطارالأول 

راسة الذي اشتمل عمى إشكالية الدراسة الإطار المفاىيمي لمد :الفصل الأولحيث عرضنا في   
الموضوع وكذلك أىمية وأىداف الدراسة ثم تحديد  اختيارأسباب  إلىوفرضيات الدراسة ، ثم التطرق 

 مفاىيم الدراسة وفي الأخير التطرق إلى بعض الدراسات السابقة فيما يخص موضوع الدراسة. 

 النظريات الاجتماعية المفسرة لمموضوع، حيثفقد تطرقنا فيو إلى بعض  :الفصل الثاني ماأ  
والحديثة وقد تمثمت النظريات ة النظريات النيو كلاسكيكية المفسرة لمموضوع و يتناولنا النظريات الكلاس
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النيوكلاسكية  أما ،الإداري و النظرية البيروقراطية الكلاسكية في نظرية الإدارة العممية ونظرية التقسيم
قات الإنسانية ونظرية الفمسفة الإدارية ، بينما النظريات الحديثة تمثمت في نظرية فتمثمت في نظرية العلا

 .z ونظرية الإدارة بالأىداف

فقد تناولنا فيو متغير القيم التنظيمية وتطرقنا فيو إلى ماىية القيم ، أىمية القيم : أما الفصل الثالث  
 . أبعاد القيم التنظيميةوظائفيا ، التنظيمية ومراحل تطورىا وشروطيا وكذلك 

تناولنا فيو متغير أداء الموارد البشرية من خلال التطرق لأىميتو وخصائصو : الفصل الرابع  
 .جانب تقييم أداء الموارد البشريةحدداتو ومعوقاتو إلى موشروطو وكذلك أبعاد أداء الموارد البشرية و 

 فضم فصمين ىما : الجانب الميدانيأما 

انتقمنا فيو إلى تحديد الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية ، والذي يشمل : الفصل الخامس  
المنيج المتبع وكذلك التطرق إلى أدوات وأدوات جمع البيانات، وعينة الدراسة، و  مجالات الدراسة الميدانية،

الفرضيات قمنا فيو بعرض نتائج دراستنا وتفسيرىا في ضوء  :الفصل السادسوأخيرا ، وأساليب التحميل
 .والتوصيات اقتراحاتوالدراسات السابقة وصولا إلى النتائج العامة لمدراسة وأخيرا تقديم 
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 تمهيد
يعتبر الإطار النظري في أي دراسة عممية مرحمة ميمة من مراحل البحث السميم وىو الانطلاق 
الفعمي ليا، فمن خلالو يحدد الباحث معالم بحثو، أىداف دراستو ونقاط الارتكاز فييا، بداء بالأسباب  

بطو بإشكالية ومبررات اختيار موضوع الدراسة إلى الأىمية والأىداف التي يسعى إلى تحقيقيا، ثم ض
البحث التي تعتبر من أىم خطوات البحث العممي، إلى تحديد المفاىيم، وكذلك التطرق إلى بعض 

 الدراسات التي ليا علاقة بموضوع الدراسة. 
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 الدراسة إشكاليةأولا: 

شيد العالم تطورات وتحولات في شتى المجالات شممت المجتمع البشري ككل من أبرزىا التطور 
جال الإدارة والتنظيم من خلال الاىتمام بسموك الأفراد داخل البيئة التنظيمية، فأصبحت العممي في م

دراسة السموك التنظيمي من أكثر المواضيع التي حظيت باىتمام الباحثين والأخصائيين باعتبار أن 
ىداف الأقيق الموارد البشرية من أكثر العناصر المؤثرة في العممية الإنتاجية فيي الدعامة الحقيقية لتح

والمسيطر  ىاموارد أىم فيو وقت مضى، أيمن  أكثر وبذلك أولت المؤسسات اىتماميا بالعنصر البشري
ثروة ومحور أساسي في التمييز والتفوق والذي لا يمكن  يعدعمى الموارد الأخرى المادية والفنية، بل 

قو إلا بوجود أفراد قادرين عمى بذل مجيود والقيام بالأداء المطموب، ويحتل ىذا الأخير مكانة خاصة يتحق
 المؤسساتداءا مميز، فجل أفي أي مؤسسة حيث تكون أكثر استقرارا وأطول بقاء حين يكون أداء عماليا 

لمرجو وتحسين مستواه تسعى إلى إيجاد السبل والاستراتيجيات التي تسيل عمييا الحصول عمى الأداء ا
بصورة مستمرة وبذلك تكون ممزمة عمى توفير كافة الشروط والظروف الملائمة التي تساعد عمى تقديم 

وىذا انطلاقا من قيميم التي  المؤسساتالأداء الفعال من خلال الاىتمام بسموكات الموارد البشرية داخل 
تأثير كبير عمى أداء الموارد البشرية وتكوين تعتبر المرجع الأساسي لكل سموك ومحدد لو، والتي ليا 
 شخصية المؤسسة من خلال القيمة التي يعطييا الفرد لمعمل.

وبذلك احتمت القيم التنظيمية أىمية كبيرة كونيا تعتبر عن فمسفة وجوىر التنظيم واستحوذت عمى 
كتاب القيم التنظيمية حيث اىتمام الباحثين من بينيم الباحثان " ديفيد فرانسيس ومايك ودكوك" من خلال 

تطرقنا إلى القيم التنظيمية من خلال أربعة أبعاد أساسية وىي: بعد الإدارة، بعد العلاقات، بعد الميمة، 
 (1) وأخيرا بعد البيئة.

من جية أخرى ونظرا لكون الأفراد يتميزون بالاختلاف في اتجاىاتيم وأرائيم وحتى قيميم والذي 
في سموكاتيم لذلك كان لزاما عمى الإدارة وضع ضوابط إدارية تساىم في انضباط يؤدي بدوره إلى التمايز 

العمال من خلال الرقابة المستمرة والحرص عمى الالتزام بتطبيق القوانين والإجراءات المنظمة لمعمل، ىذا 
تقانيم لأعماليم.  ما يؤدي بدوره إلى زيادة أداء الموارد البشرية وا 

                                                             
، 1995عبد الرحمن أحمد الييجان، مكتبة الممك فيد الوطنية، السعودية، ، ترجمة التنظيمية القيمديفيد فرانسيس ومايك ودكوك:   (1)

 .42، 41ص ص 
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ونظرا لكون التنظيم في مجممو يتكون من مجموعة من الموارد البشرية التي تتفاعل فيما بينيا في إطار   
العمل ما يستوجب ضرورة وجود علاقات إنسانية بين مختمف الأعضاء أثناء تأديتيم لأعماليم وأدائيم 

جل أم المتبادل والتفاعل من لوظائفيم، تمك العلاقات لابد أن تكون قائمة عمى التعاون والثقة والاحترا
 تحقيق التفوق.

عمى المؤسسة سواء بالنجاح أو الفشل لذا يجب أن تكون مييأة من كل النواحي  تأثيرولبيئة العمل 
خاصة الظروف المحيطة، فكمما كانت الظروف جيدة ومناسبة كمما زادت دافعية العاممين نحو العمل، 

وىذا لا يتحقق إلا من خلال أداء جيد يعبر عن  ،اف المسطرةوىذا سيؤدي بدوره إلى الوصول إلى الأىد
فعالية العاممين والمؤسسة عمى حد سواء، ولكي تصل المؤسسات إلى تحقيق مستويات عميا من الأداء 
لابد من وجود توافق وانسجام بين قيم التنظيم وقيم المورد البشري والتي ليا تأثير كبير عمى أداء الموارد 

 البشرية.

لذلك عندىا، دية أردنا الوقوف ن ىذه الظاىرة تحتل أىمية بالغة داخل المؤسسات الاقتصاوكو 
سنتناول في موضوع دراستنا دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية بالشركة الإفريقية لمزجاج 

 ولاية جيجل. -الطاىير -بأولاد صالح

 الرئيسي التالي:ومن خلال ما تم طرحو تم طرح التساؤل 

 ىل تساىم القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية؟ -
 واشتقت منو ثلاثة تساؤلات فرعية ىي: 

 ىل يساىم الضبط الإداري في انضباط العمال؟ -
 ىل يساىم العمل الجماعي في تحقيق التفوق؟ -
 ىل لبيئة العمل  دور في تحسين مستوى الإنتاج؟  -

 : فرضيات الدراسةثانيا
تعتبر مرحمة وضع الفروض مرحمة ميمة في أي بحث عممي ذلك أنيا تحدد مسار البحث  

 وتعطيو صورة دقيقة لممشكمة المراد البحث فييا، وتعرف الفرضية أنيا: 
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تفسير أو حل مؤقت لمشكمة محتممة التي يدرسيا الباحث، والتي تحتاج إلى تحقيق أو إثبات » 
 (1)«.مع الحقائق التي تثبت صحة الفرضذلك عن طريق الوسائل المناسبة لج

 وتعرف كذلك: 
، وعميو ثم صياغة فرضية (2)«عبارة عن إجابة احتمالية لسؤال مطروح في إشكالية البحث»  

 لمقيم التنظيمية دور في تحسين أداء الموارد البشرية. الدراسة كما يمي: 
 واندرجت تحتيا الفرضيات الفرعية التالية: 

 الضبط الإداري يساىم في انضباط العمال. الفرعية الأولى:الفرضية 
 :هااتمؤشر 
 قوة الإدارة تحتم بدل جيد أكبر. -
 القيادة الرشيدة تمكن من اقتصاد الجيد. -
 احترام القانون والنظام يساىم في الاستجابة للأولويات. -

 العمل الجماعي يساىم في تحقيق التفوق.: الثانية الفرعيةالفرضية 
 :مؤشراتها

 تمكن من الارتقاء بمستوى الجودة. الثقة في الرؤساء -
 الانسجام بين العمال يؤدي إلى تحقيق الأىداف. -

 ظروف العمل ليا دور في تحسين مستوى الإنتاج.: الفرضية الفرعية الثالثة
 :مؤشراتها

 يؤدي إلى تجاوز العراقيل.التدريب الميني  -
 التوافق الميني يساىم في تحفيز العمل. -
 اليندسة البشرية تساىم في تحقيق المكاسب. -
 : مبررات اختار الموضوع:ثالثا
 مبررات ذاتية:  -1
 الرغبة الشخصية غي إدراك ما لمقيم التنظيمية من دور في تفعيل مؤشرات الداء الفعال. -

                                                             
 .54، ص2002، القاىرة، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار الفجرالإعلامية والاجتماعيةأساسيات البحوث محمد منير حجاب:  (1)
، 2008، قسنطينة، 3ديوان المطبوعات الجامعية، ط تدريبات عمى منهجية البحث العممي في العموم الاجتماعية،رشيد زرواتي:  (2)

 . 45ص
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 أن الموضوع يندرج ضمن التخصص التنظيم والعمل. -
معارفنا حول موضوع القيم التنظيمية وأداء الموارد الرغبة في اكتساب خبرات عممية وعممية وتطوير  -

 البشرية.
 مبررات موضوعية:  -2
مكانية اختبار الموضوع ميدانيا. -  القيمة العممية لمموضوع وا 
 محاولة معرفة أىم القيم التنظيمية التي تساعد في أداء أحسن لمموارد البشرية. -
 الإلمام بواقع القيم التنظيمية داخل المؤسسة. -

 أهمية الدراسة: رابعا
تتجمى أىمية أي دراسة من خلال مساىمتيا في إبراز المشكمة المطوحة، وتكمن أىمية دراستنا  

 فيما يمي: 
 الدور الذي تمعبو القيم في تحديد السموك المرغوب فيو داخل المؤسسات. -
 معرفة أىمية البعد القيمي داخل المؤسسات وأثره عمى أداء الموارد البشرية. -
 القيم التنظيمية الايجابية في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية.أىمية  -
 توجيو القيم التنظيمية لسموكات الأفراد داخل المؤسسات. -
 دور القيم في تطور عمل المنظمات. -

 : أهداف الدراسةخامسا
إن قيمة أي بحث عممي تتحدد في ضوء الأىداف التي يسعى لتحقيقيا، فلأىداف الدراسة أىمية  

بالغة في إيضاح فكرة الباحث وما اليدف الذي يريد الوصول إليو من خلال دراستو، و دراستنا ىذه تنقسم 
 إلى أىداف عممية وأىداف عممية: 

 أهداف عممية:  -1
 لتنظيمية وأداء الموارد البشرية.تقديم إطار نظري حول موضوع القيم ا -
 كسب المزيد من المعارف واكتساب المزيد من التجربة في مجال البحث العممي. -
 إثراء المكتبة الجامعية من خلال دراسة ميدانية لجانب ميم من القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية. -
 أهداف عممية:  -2
 مية وأداء الموارد البشرية.التعرف عمى العلاقة القائمة بين القيم التنظي -



الإطار المفاىيمي لمدراسة                                  الأول:                 الفصل  
 

 
10 

 خصوصية القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية. -
 محاولة التقرب من العاممين لمعرفة رؤيتيم لمقيم التنظيمية ومدى تأثيرىا عمييم. -
 محاولة معرفة أىم القيم التنظيمية التي تساعد في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية. -

 سادسا: تحديد المفاهيم
تعتبر عممية تحديد المفاىيم ضرورة من ضروريات البحث العممي لما ليا من أىمية بالغة في 
بعاد المبس عنيا وىذا نظرا لتشعبيا   توجيو البحث، ذلك أن ىذه الخطوة تسمح بتبسيط المفاىيم لمقارئ وا 

ىيم متمثمة في: القيم، التنظيم، القيم التنظيمية، في معانييا ودلالتيا، وقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى مفا
 الأداء، الموارد البشرية، أداء الموارد البشرية.

 القيم:  -1
  لغة: -أ 

إن مفيوم كممة قيمة يدل عمى أىمية ووزن كبير لمشيء في المغة العربية وعندما تقول أن شخص 
 (1)يعطي قيمة لشيء ما فيذا يعني أنو يوليو أىمية.

 ووزن وأىمية. ذا منفعةمة القيم ىي جعل الشيء يعني ىذا أن كم
وجاء في المعجم الوسيط أن قيمة الشيء ىي قدره وقيمة المتاع ىي ثمنو ،ويقال ما لي فلان قيمة 

 .(2)أي مالو ثبات ودوام عمى الأمر، وجاء في لسان العرب القيمة ثمن الشيء والتي تقوم مقامو
 والدوام عمى الأمر وتحمل في معناىا ثمن وأىمية.يشير ىذا المفيوم أن القيمة في الثبات 

 اصطلاحا:  -ب 
يعتبر مفيوم القيم من المفاىيم التي اىتم بيا الكثير من الباحثين في مجالات مختمفة كالفمسفة  

والاقتصاد والتربية وعمم الاجتماع وغيرىا من التخصصات العممية الأخرى، ترتب عن ىذا التداخل في 
ذلك تعددت التخصصات نوع من الخمط والغموض في تأويل واستخدام مفيوم القيم من تخصص الأخر، ل

 تعاريف الباحثين لمقيم: 
 

                                                             
 .35، ص2011، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار المسيرةالسموك التنظيميزاىر محمد الديري:   (1)
، 1999، الإسكندرية، 1، المكتب الجامعي، طالقيم الدينية لمشباب من منظور الخدمة الاجتماعيةنورىان منير حسن فيمي:   (2)

 . 30، 29ص ص 
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بأنيا معيار لمحكم يستخدمو الفرد والجماعة من عدة بدائل في مواقف  (:»lippitt) لبيتيعرفيا 
 .(1)«تتطمب قرارا ما أو سموكا معينا

بمعنى أن القيم عبارة إصدار أحكام تتم من طرف فرد أو مجموعة أفراد في مواقف معينة من خلال 
 وسموكات مختمفة . إصدار قرارات

بأنيا نسب قيمة معينة إلى مجموعة من الأفراد تكون »  (:BRAY BROKEعرفها براي بروك )
لدييم اتجاىات ايجابية معينة حيال بعض جوانب الحياة وأخرى سمبية اتجاه بعض منيا بشكل 

 .(2)«مختمف
بإعطاء رأييم حول يتضح من خلال ىذا المفيوم أن القيم في مجمميا مرتبطة بأشخاص يقومون 

 جوانب مما يعيشونو سواء كان سمبا أو إيجابا.
: فقد عرفيا بأنيا مرادف لمفيوم لائق أو نافع ويعرف مفيوم القيمة من Ruesech روسيش أما

 .(3)«خلال مفيوم التوافق أو التلاؤم أو الكفاية
و ذا منفعة من يتضح من المفيوم أن القيم تحصل في معناىا الحكم عمى الشيء أنو مناسب أ

 خلال استنادىا لممفاىيم التوافق والتلاؤم والكفاية.
أنيا المعتقدات التي يعتقد أصحابيا بقيمتيا ويمتزمون بمضامينيا فيي تحدد السموك »: كذلك تعرف

 .(4)«المقبول أو المرفوض، والصواب والخطأ وتتصف بالثبات النسبي فالقيمة قناعات راسخة لا تتغير
قيم ىي معتقد مسمم بو من طرف الأفراد تتميز بالثبات النسبي وىي أساسية لتوجيو بمعنى أن ال 

 السموك الإنساني نحو السموك الصحيح.
 الإجرائي:  المفهوم -ج

القيم ىي مجموعة من الأسس والمعايير التي توجو سموك الأفراد وتتحكم فييا وذلك لمتميز بين ما 
 ىو صحيح وما ىو خطأ.

 
                                                             

 .308، ص2013، 2، طلمنشر والتوزيع ، دار صفاءالتنشئة الاجتماعية لمطفلعمر أحمد ىمشري :  (1)
 . 188، ص2008، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السموك التنظيميمحمد إسماعيل بلال:  (2)
، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار الشؤونالرضا والولاء الوظيفي لقيم وأخلاقيات العملمحمد أحمد سميمان وسوسن عبد الفتاح وىب:  (3)

 .25، ص2011عمان، 
لمنشر  ، دار وائلي) دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الأعمال(السموك التنظيممحمد قاسم القريوتي:  (4)

 .177، ص2012، عمان، 2، طوالتوزيع
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 التنظيم   -2
 لغة:  - أ

(، أو ىيكل placeلو معان كثيرة فيو عبارة عن مكان ) organizationيمكن القول أن التنظيم  
(structure) ( وعمميةProcess( ووسيمة )tool)(1). 

" وتعني الشيء ذو البنية العضوية، فيناك إذن مجموعة من organization "كممة تنظيم ترجمة لكممة 
 (2) تناغم وانسجام محققة تكامل وتنشد ىدفا مشتركا، رغم أىدافيا الجزئية.  الأعضاء تنظم معافي

نستنتج أن التنظيم عبارة عن مجموعة من الأجزاء المتكاممة والمتجانسة، تضم مجموعة من الأفراد 
 يعممون معا بشكل متناسق وذلك من أجل تحقيق الأىداف المشتركة المسطرة من قبل.

 اصطلاحا:  - ب
كغيره من المصطمحات فقد تعددت التعاريف التي قدميا العمماء والمختصين لمصطمح التنظيم  

 من بينيا: 
سنادىا  والترعرفو  بأنو: تقسيم العمل إلى عناصر وميام ووظائف وترتيبيا في علاقات سميمة وا 

 (3) إلى الأفراد بمسؤوليات وسمطات تسمح بتنفيذ سياسات المنظمة.
التجميع المنطقي للأجزاء المترابطة لتكوين كل موحد تمارس من : » شال ديموكميعرفو الأمريكي 

 .(4)«خلالو السمطة والتنسيق، والرقابة لتحقيق غاية محددة
يتضح من خلال ىذا المفيوم أن التنظيم ما ىو إلا مجموعة من الأجزاء المتحدة مع بعضيا 

ة كالتنسيق والرقابة والسمطة وىذا كمو من أجل والمتكاممة والتي تقوم بمجموعة من العمميات المختمف
 الوصول إلى الأىداف التي وضعت من قبل 

عبارة عن توزيع لمعمل ورسم لمعلاقات وتحديد لمسمطات وذلك بقصد تحقيق الأداء » : عرف كذلك بأنو
 (5)«.المقدر بكفاية اقتصادية جيدة

                                                             
 .14، ص2005الإسكندرية،  الدار الجامعية، التنظيم ) الدليل العممي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية(،أحمد ماىر:  (1)
 .05، ص2004، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، اجتماع التنظيم عممحسين عبد الرحيم رشوان:  (2)
، 2013، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع( ، دار صفاء إدارة الأعمال الحديثة) بين النظرية والتطبيقفتحي احمد ذياب عواد:  (3)

 . 122ص
 . 122، ص2013، لبنان، 1ية، طمنشورات الحمبي الحقوق الإدارة العامة )من النظرية إلى التطبيق(،عبد الطيف قطيش:   (4)
 . 171، ص2013، عمان، 1، مكتبة المجتمع الغربي لمنشر والتوزيع، طالمفاهيم الإدارية الحديثةمصطفى يوسف كافي وآخرون: (5)
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وتحديد لمسمطات والأعمال والواجبات أي أن التنظيم ىو عممية منظمة تقوم عمى توزيع الميام 
 وذلك لموصول إلى الأىداف المنشودة المتمثمة في تحقيق أداء بمستوى جيد.

نظام يتداخل فيو مجموعة من الأطراف ذات » بأنو:  هارفي وبروانعرف التنظيم من كل من 
 (1)«.العلاقة التي تيدف إلى عممية تنسيق الجيود بينيم بيدف تحقيق أىداف معينة

بمعنى أن التنظيم يتكون من مجموعة من الأفراد تجمع بينيم علاقات العمل تيدف ىذه الأخيرة إلى 
 تنسيق جيودىم من أجل الوصول إلى الأىداف المسطرة.

 التعريف الإجرائي:  -ج
التنظيم ىو عبارة عن مجموعة من العناصر المتكاممة التي تتفاعل فيما بينيا من أجل تحقيق  

من خلال تحديد الأنشطة والميام والمسؤوليات والتنسيق بين جيود الأفراد من أجل تحقيق  أىداف معينة
 أىداف مشتركة.

 القيم التنظيمية: -3
بأنيا مجموعة من القيم تواتر العاممون عمى تطبيقيا في » عرفتها أمل مصطفى عصفور: 

ممموسة لكنيا تظير أوضح عند  المنظمة، وىذه القيم ىي نواة لمثقافة التنظيمية، وىي غير ظاىرة وغير
 .(2)«وضع الأىداف والخطط ورسم السياسات وتحديد نظم وطرق العمل

نستنتج أن القيم التنظيمية ىي تمك القيم السائدة في المنظمة بين العمال وىي إحدى المكونات 
 ات.الأساسية لمثقافة التنظيمية ويمكن أن تظير جميا خلال وضع الأىداف والخطط ورسم السياس

ىي معتقدات بخصوص ما ىو حسن أو »  بأنيا: ميشال وودكوك ودافييد فرانسعرفيا كل من 
سيء وما ىو ميم أو غير ميم إذ أن قيم الأفراد ىي التي تحدد اتجاىاتيم و سموكيم وبالتالي فإن قيم 

 (3)«.الأفراد العاممين داخل المؤسسة ىي التي تعكس شخصية التنظيم
لتعريف أن القيم التنظيمية ىي إصدار حكم بالإيجاب أو السمب ليا دور يتضح من خلال ىذا ا 

 كبير توجيو سموكات الأفراد داخل التنظيم كما أنيا تعتبر المرآة العاكسة لو.

                                                             
 .320، ص2010، عمان، 1، دار الحامد، طإدارة الإبداع والابتكارعاكف لطفي خصاونو:  (1)
، منشورات العربية لمتنمية الإدارية، مصر، الأفراد وأثرها عمى فاعمية التطور التنظيمي قيم ومعتقداتأمل مصطفى عصفور:  (2)

 .99، ص2008
جراءات العملموسى الموزي:  (3)  . 233، ص2007، الأردن، 2، طلمنشر والتوزيع ، دار وائلالتنظيم وا 
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وتتكون من المعتقدات أو  عرفت كذلك: أنيا تعبر عن نظام القيم السائدة داخل المنظمة ككل
ستويات المنظمة وتستمد المنظمات قيمتيا بصفة عامة من في كل م تنتشرالرئيسية التي الأفكار 

 (1)استراتيجياتيا المختمفة.
بمعنى أن القيم التنظيمية تتمثل في مجموع القيم المنتشرة والموجودة داخل مختمف مستويات 

 التنظيم.
مة القيم التي تعكس الخصائص الداخمية لممنظمة فيي تعبر عن فمسفة المنظ» بأنيا:  مقدميعرفيا 

وتوفر الخطوط العريضة لتوجيو السموك وىي أساسية في تحديد الاختيارات وتحفيز السموك ووضع 
 (2)«.القرارات

نستنتج أن القيم التنظيمية ىي جوىر أي مؤسسة، كما أنيا تحدد الأطر العامة لتوجيو السموك 
 المؤسسة.وتعبر عن خصائص التنظيم وليا أىمية كبيرة في اتخاذ القرارات داخل 

 الإجرائي:  المفهوم -ج
القيم التنظيمية ىي الاعتقادات والأفكار التي يحمميا الأفراد والجماعات داخل التنظيم حول  

 الإجراءات والأىداف المتبعة من طرف الإدارة.
 : الأداء -4
 .(3)، يؤدي، ينجز، يؤدي وفقا لعرف معين، يعملPerformالفعل من كممة أداء  لغة: - أ

 القيام بالأعمال والانجاز.بمعنى 
 اصطلاحا:  - ب

تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو » عرف بأنو:  درجة تحقيق وا 
 (4)«.يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة

 حسب ىذا التعريف فإن الأداء ىو مدى انجاز الفرد لعممو والطريقة التي يحققيا بو.

                                                             
، 1997المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ، تنمية المهارات السموكية) تدريبات وأنشطة(إسماعيل محمد السيد وآخرون:  (1)

 .102ص
، لمنشر والتوزيع ، دار الحامدالصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية في الإدارة التربويةعبد الله عقمة ومجمى الخزاعمة: (2)
 . 31، ص2009، الأردن، 1ط
 . 95، ص2001، دائرة المكتبة الوطنية، عمان، ري: تكنولوجيا الأداء البشفيصل عبد الرؤوف الدحمة (3)
 .13، ص2012، عمان ، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار أسامةالموارد البشريةاتجاهات التدريب وتقييم أداء عمار بن عيشي:   (4)
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تأدية عمل أو انجاز نشاط أو تنفيذ ميمة، بمعنى القيام بفعل »  ":kherakhemكيراكيم "عرفو 
 (1)«.يساعد عمى الوصول إلى الأىداف المحددة

ما يلاحظ عمى ىذا المفيوم أن الأداء ىو القيام بالأعمال والميمات والأنشطة وذلك من أجل 
 الوصول إلى الغايات والأىداف المرسومة من قبل الإدارة.

أن الأداء ىو: " المقياس الرئيسي  معجم مصطمحات العموم الإدارية والمحاسبة والانثرنثجاء في 
 (2)«.التابع أو الذي يتم التنبؤ بو في الإطار الذي نستخدمو، ويصمح كوسيمة لمحكم عمى فعالية الأفراد

 بالعمل الموجو ليم.بمعنى أن الأداء معيار لمحكم عمى مدى تحقيق للأىداف المسطرة وقيام الأفراد 
ىو المستوى الذي يحققو الفرد العامل عند قيامو بعممو من حيث كمية وجودة »عرفته وسيمة حمداوي: 

العمل المقدم من طرفو، والأداء ىو الجيد الذي يبدلو كل من يعمل بالمؤسسة من منظمين، مديرين 
 (3)«.وميندسين

تي يقدميا الفرد من خلال قيامو بعممو، كما أنو حسب ىذا التعريف فإن الأداء ىو مدى المساىمة ال
 الجيد المبذول من طرف العاممين ميما اختمفت وظائفيم.

 الإجرائي:  المفهوم -ج
ىو ذلك السموك الذي يمارسو العامل في التعبير عن إسياماتو في تحقيق أىداف المؤسسة،  

 والجودة المطموبة.ويتجمى ذلك من خلال انجاز الميام الموكمة إليو بالكمية 
 المواد البشرية:  -5
ذ ثم استخدامو بطريقة فعالة فإنو يحقق منفعة مالغة:  - أ  .(4)المورد ىو مصدر مادي أو معنوي وا 

بمعنى أن المورد ىو منبع أو أصل الشيء وسوف يوصل إلى ىدف أو غاية إذ تم استخدامو 
 بطريقة صحيحة.

 
 

                                                             
، 2013، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار جريرإدارة تقييم الأداء الوظيفي ) بين النظرية والتطبيق(إبراىيم محمد المحاسنة:   (1)

 .104ص
، 2005، عمان، 1، دار وائل لمنشر والتوزيع، طمعجم مصطمحات العموم الإدارية والمحاسبة والأنثرنثطارق شريف لونس:   (2)

 .91ص
 . 24، ص2004، ديران المطبوعات الجامعية، الجزائر، إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي:   (3)
 .15، ص2005، القاىرة، 1، اتراك  لمنشر والتوزيع، طتنمية مهارات وتخطيط الموارد البشريةبسيوني محمد البرادعي:   (4)
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 اصطلاحا:   - ب
 : البشرية وشؤون العاممينمعجم إدارة الموارد  عرفه

مصطمح يطمق عمى قوة العمل في المنظمة، والموارد البشرية أىم عنصر من عناصر الإنتاج »  
الأخرى كالأموال والتكنولوجيا والتسييلات الأخرى وىي تجعل من تمك العناصر ذات معنى وفائدة 

 (1)«.لممنظمة، وتعتبر أكثرىا فعالية وتأثير عمى تحقيق أىداف العمل
نستنج أن الموارد البشرية ىي الدعامة الحقيقة لممنظمة وىي المسيطرة عمى الموارد الأخرى 

 وتجعميا ذات قيمة، ومن خلاليا تستطيع المنظمة تحقيق أىدافيا.
مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المنظمة في وقت معين، ويختمف »عرفتها حمداوي وسيمة: 

من حيث تكوينيم، خبرتيم، اتجاىاتيم وسموكيم، وطموحيم، كما يختمفون في ىؤلاء الأفراد فيما بينيم 
 .(2)«وظائفيم ومستوياتيم الإدارية وفي مساراتيم الوظيفية

يتضح من خلال ىذا التعريف أن الموارد البشرية ىي مجموع العاممين الممثمين لممنظمة، أىم ما  
 أو من حيث الوظائف الممارسة.يميزىم ىو الاختلاف ووجود فروق سواء كانت فردية 

مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أىداف وسياسات ونشاطات وانجاز الأعمال التي » عرف كذلك بأنها: 
تقوم بيا المؤسسات والتي تنقسم إلى الموارد الاحترافية، الموارد القيادية، الموارد الإشرافية، الموارد 

 .(3)«المشاركة الاتحادات العمالية
أن الموارد البشرية ليست محصورة في الأفراد العاممين في المؤسسة بل بجميع المساىمين  بمعنى

 في رسم وتحقيق أىداف المؤسسة وىي موارد متعددة ومختمفة.
جميع الناس الذين يعممون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين والذين جرى توظيفيم » عرفت كذلك: 

مظمة ثقافتيا التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطيم فييا لأداء كافة وظائفيا وأعماليما تحت 
 .(4)«السموكية

ويتضح من خلال ىذا التعريف أن الموارد البشرية في مجموع الأفراد الذين يسعون إلى تحقيق 
 أىداف المؤسسة من خلال انجاز أعماليا وىذا يكون وفقا لمعايير لتوجيو سموكاتيم.

                                                             
، 2003، لبنان، 1، مكتبة لبنان ناشرون، طعربي(-معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممين )انجميزيحبيب الصحاف:   (1)

 .65ص
 . 25وسيمة حمداوي: مرجع سابق، ص  (2)
 .17، ص2002، لبنان، 1، دار النيضة العربية، طإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم بموط:  (3)
 .11، ص2005، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار وائلإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقمي:  (4)
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 الإجرائي:  المفهوم -ج
الموارد البشرية إلى مجموع الأفراد المؤىمين ذوي الميارات والقدرات المناسبة لممارسة أنواع تشير 

 معينة من الأعمال.
 أداء الموارد البشرية:  -6
نتاج مخرجات متناغمة مع »عرفه بترسون وآخرون:  - قدرة المنظمة عمى استخدام مواردىا بكفاءة وا 

 .(1)«أىدافيا ومناسبة لمستخدمييا
أداء الموارد البشرية ىو قدرة المنظمة عمى التفاعل مع بيئتيا الداخمية والخارجية وذلك بمعنى أن 

 بما يتناسب مع أىدافيا.
ىو الجيد الذي يبدلو كل فرد في المؤسسة وىو يعبر عمى المستوى الذي يحققو » : عرف كذلك

 (2)«.قيام بوىذا الفرد، سواء من ناحية كمية وجودة العمل المطموب أو الوقت المحدد لم
بمعنى أن أداء الموارد البشرية يعبر عن النتائج المحققة من خلال القيام بعمل ويتمثل أساسا في  

 جودة العمل كذلك الوقت اللازم لمقيام بيذا العمل.
تنفيذ الموظف لأعمالو ومسؤولياتو التي تكمفو بيا المنظمة أو الجية التي »  وعرف كذلك بأنه:

 .(3)«والنتائج التي يحققيا الموظف في المنظمةترتبط عممو بيا، 
بمعنى أنو سموك وظيفي يقوم بو الفرد لأجل القيام بالعمل المطموب وتحقيق الأىداف والوصول إلى 

 نتائج.
 الإجرائي:  المفهوم -ج

ىو عبارة عن ما يقوم بو المورد البشري من أعمال ومسؤوليات مرتبطة بالعمل الموكل إليو وذلك 
 كم عمى مدى فعالية المورد البشري.تحقيق أىداف المنظمة وىو يعتبر وسيمة لمحمن أجل 
 
 

                                                             
، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار اليازوريتحسين فاعمية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعموماتوصفي الكساسبة:   (1)

 .77، ص2011عمان،
 .130، ص2007، القاىرة، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار الفجرتنمية الموارد البشريةعمي غربي وآخرون:  (2)
، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية لغزة، ر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشريةأثمحمود عبد الرحمن إبراىيم الشنطي:  (3)

 . 35، ص2006فمسطين، 
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 سابعا: الدراسات السابقة

تعتبر الدراسات السابقة من أىم الركائز العممية التي يعتمد عمييا الباحث بعد تحديد واختيار مشكمة 
بحثو والأمام بمختمف جوانب البحث، كما أنيا تشكل لو تراثا ىاما ومصدر غنيا تساعده في تدعيم 

موضوع الدراسة، وذلك من خلال القيام بعقد مقارنة بينيا وبين دراستو وفي ىذا الإطار سنتناول الدراسات 
 التي تطرقت إلى القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية.

 الدراسات الجزائرية: -1
 الدراسة الأولى:  - أ

في عمم الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية ىي مذكرة مكممة لمحصول عمى شيادة الماجستير 
، تحت عنوان" القيم التنظيمية وعلاقتيا بفاعمية التنظيم" مقدمة من طرف 2007 -2006لمسنة الجامعية 

 قريشي نجاة وىي دراسة وصفية انطمقت من التساؤلات التالية:

المنظمة والمتعمقة بأسموب إدارة ما ىي اتجاىات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية السائدة في -
دارة البيئة؟  دارة الميام إدارة العلاقات وا   الإدارة وا 

 ما ىي اتجاىات الإطارات المسؤولة نحو فعالية التنظيم؟  -

 ما طبيعة العلاقة بين اتجاىات الإطارات المسؤولة نحو ىذه القيم واتجاىاتيم نحو فعالية التنظيم؟ -

تيا عمى المنيج الوصفي مستخدمة الاستبيان كأداة جمع البيانات معتمدة واعتمدت الباحثة في دراس
عمى مقاييس لكرت لقياس بنود الاستبيان وبعد تطبيق أداة جمع البيانات عمى مجتمع الدراسة وتحميل 

 البيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا توصمت الباحثة إلى ما يمي:

ى مفردات الدراسة نحو القيم التنظيمية بأبعادىا الإدارية وجود اتجاىات إيجابية بشكل عام عمى مستو  -
دارة  الأربعة وجاءت مرتبة حسب أوساطيا الحسابية كما يمي: إدارة الميام، إدارة العلاقات، البيئة، وا 

 الإدارة.
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وجود علاقة طردية موجبة بين اتجاىات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية السائدة واتجاىاتيم  -
فاعمية التنظيم أي انو كمما كانت ىناك ممارسة عالية لمقيم التنظيمية المدروسة كمما زادت  نحو

 (1)الفعالية.

  تعقيب:

عالجت ىذه الدراسة موضوعا شبييا لدراستنا الحالية، كونيا تناولت جانب من جوانب دراستنا 
التنظيمية، وقد تم الاستفادة من ىذه الدراسة الحالية، حيث تناولت متغير شبيو بدراستنا والمتمثل في القيم 

في كيفية اختيار المنيج المستخدم وىو المنيج الوصفي وىو نفس المنيج المستخدم في دراستنا وكذلك 
أدوات جمع البيانات وطريقة التحميل، وأيضا ساعدتنا الدراسة وتحديد الإشكالية وتساؤلات الدراسة، ويمكن 

 أجريت في الدراسة والنتائج المتوصل إلييا وكذلك طريقة التحميل. الاختلاف في الميدان التي

 الدراسة الثانية: - ب

جاءت ىذه الدراسة بعنوان" القيم التنظيمية وعلاقتيا بجودة التعميم العالي" وىي عبارة عن مذكرة 
أجريت مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس العمل، وقد قدمت من طرف الطالبة عجال مسعودة، 

 ، وانطمقت من التساؤل الرئيسي التالي:2009/2010ببسكرة سنة 

 ىل ىناك علاقة بين القيم التنظيمية السائدة وجودة التعميم داخل الجامعة؟ -

 وانبثقت منو الأسئمة الفرعية التالية: 

ارة الإدارة، إدارة ما ىي أراء الإطارات المسؤولة في القيم السائدة في منظمة التعميم العالي والمتعمقة بإد -
دارة البيئة؟  الميام، إدارة العلاقات وا 

 ما ىو رأي الإطارات المسؤولة حول جودة التعميم العالي؟ -

 ما ىي طبيعة العلاقات بين أراء الإطارات المسؤولة في ىذه القيم وأرائيم حول جودة التعميم العالي؟ -

اره المنيج المناسب ليذه الدراسة أما فيما يخص وقد تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي باعتب
 عامل  100لأدوات جمع البيانات فقد استخدمت الباحثة استبيان ثم توزيعو عمى 

                                                             
 .2007نجاة قريشي: القيم التنظيمية وعلاقتيا بفعالية التنظيم، شيادة ماجستير، جامعة بسكرة الجزائر،   (1)
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 وقد تم التوصل إلى النتائج التالية: 

 وجود علاقة طردية موجبة بين أراء الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة الإدارة، وأرائيم نحو جودة التعميم. -

وجود علاقة طردية موجبة بين آراء الإطارات المسؤولة نحو قيم الميمة وأرائيم نحو جودة التعميم  -
 العالي.

وجود علاقة طردية موجبة بين آراء الإطارات المسؤولة نحو قيم إدارة العلاقات وآرائيم نحو جودة  -
 التعميم العالي.

قيم إدارة البيئة وآرائيم نحو جودة التعميم وجود علاقة طردية بين آراء الإطارات المسؤولة نحو  -
 (1)العالي.

 تعقيب:

تدور ىذه الدراسة حول القيم التنظيمية في الجامعة الجزائرية، حيث تشاركت مع دراستنا في متغير 
القيم التنظيمية، حيث ثم الاستفادة منيا في بناء إطار نظري شامل حول الموضوع وتحديد الإشكالية، 

ص المنيج المستخدم والمتمثل في المنيج الوصفي المناسب لمثل ىذه الدراسات وكيفية وكذلك  فيما يخ
اختيار العينة وأدوات جمع البيانات ويبقى الاختلاف واضحا في طريقة معالجة الظاىرة المدروسة والنتائج 

 المتوصل إلييا في ميدان الدراسة.

 الدراسة الثالثة:  -ج

الدين جمعة لنيل شيادة الدكتوراه بعنوان" دور الثقافة التنظيمية ىي رسالة مقدمة من طرف خير 
في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية من كمية العموم الاقتصادية بجامعة محمد خيضر 

 وقد انطمقت ىاتو الدراسة من تساؤل الرئيسي : 2015 -2014ببسكرة لمسنة الدراسية الجامعية

 افة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية؟ىل يوجد دور لمثق-

 والذي انبثقت منو التساؤلات الفرعية التالية:

                                                             
 .2010التعميم العالي، رسالة ماجستير، جامعة بسكرة، الجزائر، عجال مسعودة: القيم التنظيمية وعلاقتيا بجودة  (1)



الإطار المفاىيمي لمدراسة                                  الأول:                 الفصل  
 

 
21 

 ىل توجد علاقة بين ثقافة المؤسسة وأداء الموارد البشرية؟ -

 ما مستوى ثقافة المؤسسة لدى العاممين؟ -

 ما مستوى أداء الموارد البشرية؟ -

الاستنباطي وأداة الاستبيان بصفة أساسية وثم اختيار وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الافتراضي 
 عامل. 229عينة  عشوائية بسيطة من الموارد البشرية وقدر حجميا ب

 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

وجود علاقة ارتباط بين أبعاد ثقافة المؤسسة وأبعاد الموارد البشرية ومن خلال علاقة الأثر تبين وجود -
لة إحصائية لثقافة المؤسسة وأبعادىا: القيم التنظيمية قواعد السموك في تحسين أداء الموارد اثر ذو دلا

البشرية وأبعاده: كمية العمل جودة العمل، الميارات البشرية، المواظبة عمى العمل ولكن درجة الأثر كانت 
 (1) متبادلة.

  تعقيب:

تشاركت ىذه الدراسة مع دراستنا الحالية في متغير أداء الموارد البشرية وقد تم الاستفادة منيا في       
بناء وتحديد الإشكالية إضافة إلى استخراج مؤشرات أداء الموارد البشرية، وكذلك فيما يخص أدوات جمع 

ظاىرة المدروسة التي كانت اقتصادية البيانات فقد تم الاسترشاد بيا ليبقى الاختلاف في طريقة معالجة ال
 عكس دراستنا التي ستكون معالجتيا سوسيولجية وكذلك النتائج المتوصل إلييا.

 الدراسات العربية:-2

 الدراسة الأولى:  - أ

ىي رسالة ماجستير مقدمة من طرف خالد بن عبد الله الحنيطة تحت عنوان" القيم التنظيمية وكفاءة 
 إلىأجريت  في المممكة السعودية بمدينة الرياض وىي دراسة وصفية ىدفت  2003أداء العاممين" سنة 

 الإجابة عمى التساؤل الرئيسي التالي:
                                                             

خير الدين جمعة: دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية، رسالة دكتوراه، جامعة بسكرة، كمية العموم الاقتصادية،   (1)
 .2015الجزائر، 
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 أداء العاممين في الخدمات الطبية؟ ما ىي العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة-

 والذي انبثق منو التساؤلات الفرعية التالية:

 ما ىي القيم السائدة لدى العاممين في الخدمات الطبية؟-

 ما ىي رؤية العاممين لمقيم التنظيمية المتعمقة بأسموب إدارة الإدارة في الخدمات الطبية؟-

لمنيج الوصفي التحميمي والذي اعتبره الأنسب ليذه واتبع الباحث للإجابة عمى ىذه التساؤلات ا
الدراسة وبالنسبة لأداة البحث فقد استخدم الاستبيان كوسيمة لقياس مستوى القيم التنظيمية السائدة في 

فرد، وقد توصمت  385الخدمات الطبية، كما تم اختيار عينة عشوائية طبقية حيث بمغ عدد أفرادىا 
 ية:النتائج التال إلىالدراسة 

 أن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات الطبية مرتفعة. -

 تصنف كفاءة الأداء لدى العاممين بشكل عام بالمرتفع  -

 اتضح أن ىناك علاقة إيجابية بين القيم التنظيمية والمتغيرات الشخصية الوظيفية. -

القيم التنظيمية وبين كفاءة اتضح أن ىناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد  -
 (1)الأداء.

 تعقيب:

جاءت ىذه الدراسة مطابقة لدراستنا الحالية حيث تناولت كمتا المتغيرين القيم التنظيمية والأداء، وتم       
الاستفادة في بناء كل من الإشكالية وكذلك وضع الفرضيات المناسبة لمدراسة إضافة إلى كونيا تعتبر 

العممي الذي يثري دراستنا في كل المتغيرين القيم والأداء زيادة عمى ىذا فقد أفادتنا من بمثابة المنيل 
 حيث الإجراءات المنيجية.

 

 
                                                             

 .2003ء العاممين، رسالة مجستير، جامعة الرياض، المممكة السعودية، خالد بن عبد الله الحنيطة: القيم التنظيمية وكفاءة أدا (1)
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 :الدراسة الثانية - ب

ىي دراسة أجراىا محمود عبد الرحمن إبراىيم الشنطي وىي مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير 
د البشرية" وىي دراسة ميدانية عمى وزارات السمطة ثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموار أبعنوان " 

الفمسطينية في غزة تحت إشراف  الدكتور سامي عمي أبو الروس من قسم إدارة الأعمال الجامعة 
 .2006الإسلامية غزة سنة 

 وانطمقت الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي:

ثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية في وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية والذي انبثق منو أما 
 التساؤلات الفرعية التالية: 

ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ىيئة الوزارة لمقيم والمبادئ الجيدة لدى الموظفين والمصالحة،  -
 ادرة، التعاون وأداء الموارد البشرية؟التحدي، الثقة، تحمل المسؤولية، المب

 ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الييكل التنظيمي لموزارات وأداء الموارد البشرية؟-

 ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكنولوجيا المستخدمة بالوزارة وأداء الموارد؟ -

ره الأنسب ليذه الدراسة، أما بالنسبة لأداة وقد استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي لأنو اعتب
البحث فقد قام الباحث الاستبانة كوسيمة لجمع البيانات مكونة من موظفين العاممين والتي بمغ عددىا 

 موظف. 620

 وقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية:

لموارد البشرية وان ىذا وجود اثر إيجابي لممناخ التنظيمي السائد في الوزارات الفمسطينية عمى أداء ا-
 المناخ يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء.

عدم تناسب طبيعة وميام ووجبات الوظائف التي يشغميا العاممين عمى المؤىلات العممية والتخصصات  -
 (1) الحاصمين عمييا.

                                                             
 مرجع سابق.محمود عبد الرحمن إبراىيم الشنطي:  (1)
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 تعقيب:

دراستنا عالجت ىذه الدراسة موضوعا شبييا لدراستنا الحالية كونيا تناولت جانب من جوانب 
والمتمثل في أداء الموارد البشرية، حيث ثم الاستفادة منيا في كيفية اختيار والمنيج المتبع في الدراسة 
والأداة المناسبة أيضا لمموضوع، وتختمف الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة في كيفية صياغة التساؤلات 

 نتائج المتوصل إلييا.وفرضيات البحث إضافة إلى مكان وزمان إجراء الدراسة وال

 الدراسة الثالثة:  -ج

دراسة أجراىا احمد بن عمي الصميمي وىي أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه بعنوان" القيم التنظيمية 
ودورىا في إحداث التغيير التنظيمي" وىي دراسة مقاربة بين المؤسسات الأمنية والمدنية تحت إشراف 

في كمية العموم الاجتماعية والإدارية قسم العموم الإدارية بالرياض سنة حمد الطراونة أالدكتور تحسين 
2015. 

 وانطمقت الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي:

 ما دور القيم التنظيمية في إحداث التغيير في المؤسسات الأمنية والمؤسسات المدنية؟-

 وقد اعتمد في دراستو عمى خمس تساؤلات فرعية تتمثل في: -

 ىي القيم  التنظيمية السائدة في إحداث  التغيير التنظيمي؟ما  -

 ما مدى إسيام القيم التنظيمية السائدة في إحداث التغيير التنظيمي؟ -

 ىل ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم السائدة وواقع التغيير التنظيمي؟ -

 .اور الدراسةىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في أفكار المبحوثين حول مح -

وقد استخدم الباحث المنيج الوصفي بأسموب المسح، وبالنسبة لأداة البحث فقد استخدم الاستبانة،  
فرد، وتوصمت الدراسة إلى النتائج  180وقد ثم اختيار عينة عشوائية بسيطة حيث بمع عدد أفرادىا 

 التالية:

 ية والمنظمات المدنية.ىناك قيم تنظيمية سائدة بدرجة مرتفعة في المنظمات الأمن -
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ىناك علاقة إيجابية قوية بين القيم التنظيمية السائدة بالمنظمات الأمنية وبين واقع أحداث التغيير  -
 التنظيمي.

ثم التوصل إلى أن أكثر القيم التنظيمية السائدة ليا أىمية في التأثير عمى الواقع التغيير التنظيمي في  -
 (1)ظمات المدنية.كل من المنظمات الأمنية والمن

 :تعقيب

تدور ىذه الدراسة حول القيم التنظيمي في المؤسسات الأمنية والمدنية بالسعودية، ونجدىا تدرس 
جانب من دراستنا وىو القيم التنظيمية حيث يمكن الاستفادة منيا في الإطار النظري والتحديد الدقيق 

الوصفي المعتمد وأدوات الدراسة، ليبقى التباين ممموسا لمتغير القيم التنظيمية لمؤشراتو من حيث المنيج 
من حيث طريقة المعالجة وكذا ميدان الدراسة ذو الطابع الأمني في حين دراستنا تناولت القطاع 

 الخدماتي، وىذا ما يؤدي درجة الاختلاف في كمتا الدراستين وكذلك النتائج المتوصل إلييا.

                                                             
احمد بن عمي الصميمي: القيم التنظيمية ودورىا في إحداث التغيير التنظيمي، رسالة دكتوراه، كمية العموم الاجتماعية والإدارية،  (1)

 .2015الممكة السعودية، 
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 خلاصة الفصل

تناولنا في ىذا الفصل مجموعة من العناصر ساعدتنا في توضيح رؤيتنا حول موضوع القيم 
التنظيمية وأداء الموارد البشرية انطلاقا من أىمية الموضوع في تحسين أداء الموارد البشرية، في حين 

تنا العممية دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع منيا: وقوع الموضوع ضمن ميولا المبرراتاجتمعت جممة من 
 التي تيتم بدراسة أىم عنصر من عناصر العمل ألا وىو المورد البشري.

ولاكتشاف ىذا الموضوع وتأثيراتو اعتمدنا عمى مجموعة من التساؤلات والفروض والتي ىي محور 
دراستنا وكذلك اعتمدنا عمى مجموعة من المفاىيم التي أثرت تصورنا ووضحت رؤى وتوجيات مختمفة 

 حول الموضوع وعرضنا لمختمف الدراسات السابقة التي تطرقت ليذا الموضوع.   
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 تمهيد: 
يعكس تطور نظريات التنظيم نمطا تراكميا في المعرفة ثم الوصول إليو من خلال الدراسات 
والتجارب الإدارية المختمفة في مواقع العمل، وبذلك تعددت النظريات المفسرة لمسموك الإنساني داخل 
البيئة التنظيمية ، باعتبار أن ىذا الأخير سموك معقد ومتغير ويرجع ىذا التعدد والتنوع إلى المنطمقات 
الإيديولوجية المختمفة لمباحثين والمختصين وكذلك تبعا لتصورىا المختمف لمتنظيم من حيث مكوناتو 

القيم اولت موضوع الدراسة "يات التي تنومميزاتو، لذلك سنحاول في ىذا الفصل التطرق إلى مختمف النظر 
" في حقب زمنية مختمفة بدءا بالنظريات الكلاسيكية وصولا إلى ة السائدة وأداء الموارد البشريةالتنظيمي

 النظريات النيوكلاسكية وأخير إلى النظريات الحديثة.
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 أولا: النظريات الكلاسيكية: 
تي تميزت بموضوع الأسس والقواعد يطمق عمييا المدرسة الكلاسيكية لأنيا المدرسة الأولى ال

والتقاليد العريقة في الإدارة لم تكن معروضة من قبل، وقد اتسمت ىذه النظريات بمبدأ العقلانية والرشد في 
نظرية التقسيم الإداري والنظرية  -تعامميا مع الأفراد وتتضمن ىذه النظريات كل من: نظرية الإدارة العممية

 لال ىذا الفصل عرض أىم ما جاءت بو ىذه النظريات. البيروقراطية وسنحاول من خ
 النظرية الإدارة العممية:  -1

ظيرت وتطورت حركة الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية في العشرين من القرن 
الماضي وجوىر ىذه النظرية أن لمعمال حافزا أو دافعا لتحسين أدائيم وذلك من خلال الاىتمام ببعض 

تباع الطرق العقلانية الرشيدة، ولقد ظيرت ىذه النظرية من خلال إسيام المبادئ  أو الخصائص العامة وا 
رائدىا فريدريك تايمور وىو ميندس أمريكي سعى من خلال العديد من الدراسات والأبحاث التي أجراىا إلى 

 .(1)ميةتوجيو الأنظار والاىتمام بفمسفة جديدة في الإدارة أطمق عمييا لفظ الإدارة العم
يعتبر فريدريك تايمور أول من فكر في تحسين وزيادة الإنتاجية من خلال متابعة أداء العاممين، إذ 
لاحظ أن الكثير منيم ينجزون أعماليم بطريقة غير سميمة وغير كفوءة مما يؤدي إلى ضياع الكثير من 

ه المشكمة يمكن تصحيحيا عن الجيد والوقت المذين يمكن توظيفيما لفرض زيادة الإنتاج، واعتقد أن ىذ
 .(2)طريق مساعدة المشرفين لمعمل بطريقة أفضل

 وعموما تقوم ىدف الحركة أو النظرية عمى مجموعة من المبادئ ويمكن إجماليا فيما يمي: 
وضع أساس عممي لمعمل وذلك بتغيير الأساليب التقميدية السابقة لمعمل بأساليب عممية جديدة  -

 في تحميل كل عنصر من عناصر العمل. واستخدام البحث العممي
 يكون اختيار العمال وفقا لأسس عممية وبعد ذلك يتم تدريبيم وتقييميم. -
 .(3)يكون التعاون بين الإدارة والعمال عن طريق استخدام الأسموب العممي الحديث في تنظيم العمل -
 عيي.الآجر بالقطعة من خلال وضع خطة لدفع الأجر أطمق عميو خطة الأجر التشج -
 

                                                             
 .322ص، 2005، الإسكندرية، 1، دار المعرفة الجامعية، طعمم الاجتماع التنظيمعبد الله محمود عبد الرحمن:  (1)
 . 55، ص2008، الأردن، لمنشر والتوزيع ، دار اليازوريالإدارةصلاح عبد القادر النعيمي:  (2)
 . 103، ص2006، 1، مخبر عمم الاجتماع الاتصال لمبحث والترجمة، طعمم الاجتماع التنظيمكعباش:  حراب (3)
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اعتماد الأسموب العممي لقياس الأداء عن طريق دراسة الوقت والحركة وذلك لغرض استبعاد الحركات  -
 .(1)غير ضرورية

القانون -المكافآت -إذن نجد أن نظرية الإدارة العممية قد ركزت عمى مجموعة من القيم كالكفاءة
اء أفضل للأفراد وىذا ما يؤكد عمى أن كما أن ىذه الأخيرة ركزت عمى عنصر التحفيز باعتباره ضمان لأد

نظرية الإدارة العممية اىتمت بالقيم المادية وقد سعت إلى تطبيقيا داخل التنظيمات لأجل تحقيق الأىداف 
 ولأجل زيادة الانتماء الأفراد وضمان الاستقرار.

وسعيو لوضع فبالرغم من الإسيام الكبير الذي قدمو تايمور من خلال تقديمو لدراسة عممية لمعمل 
تصور لمتنظيم ييدف إلى تحسين وتسيير الإنتاج وزيادة الإنتاجية كما انو أول من وضع طريقة عممية 
لزيادة مستوى الإنتاج، غير أن ما يعاب عمى ىذه النظرية ىو معاداتيا لفكرة التعاون داخل التنظيم 

ا كشفت عن قصور كبير في فيم واعتبار العامل مجرد آلة ما يحركو ىو الجانب المادي فقط، كما أني
الإنسان وحاجاتو الاجتماعية والنفسية وتجاىل كذلك الحوافز المعنوية وأىميتيا في الدفع بزيادة جيد 
العاممين والذي بدوره يؤدي إلى ارتفاع معدلات الأداء وبالتالي تحقيق وضمان الاستقرار والرضا عن 

 العمل.
 نظرية التنظيم الإداري:  -2

" الذي كان إداريا وميندسا henry fayolهنري فايول " نظرية إلى الكاتب الفرنسي تنسب ىذه ال 
فرنسيا حيث عين مديرا عاما لشركة مناجم الفحم الفرنسية التي كانت تعاني من مشاكل إدارية كادت 

 مك المشاكل، بعد أن قام بدراستو وتحميل تتؤدي بيا إلى الإفلاس فتمكن من أنقادىا ومعالجة أمورىا
الإدارة "بعنوان  1916واستنبط منيا قواعد عامة تتعمق بالإدارة، وقد وضع أفكاره ىذه في كتاب عام 

 .(2)العامة والصناعة" 
وقد قسم العممية الإدارية إلى خمسة أنشطة ىي التخطيط والتنظيم والأمن والتنسيق والرقابة، وبناءا 

 مبدأ وىي كالتالي:  14عمى ىاتو الأنشطة استطاع أن يضع 
: حيث رأى فايول ضرورة ترابط السمطة والمسؤولية وعرف السمطة بأنيا الحق في السمطة والمسؤولية -

 رة تساوي السمطة مع المسؤولية.إعطاء الأوامر عمى ضرو 

                                                             
 . 45، ص2006، عمان، 3، طلمنشر والتوزيع ، دار تسنيمأساسيات الإدارة الحديثةموسى قاسم القريوتي:   (1)
 . 21، ص2005، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار حامدتطور الفكر والأساليب الإداريةصبحي العتيبي:   (2)



النظريات الاجتماعية المفسرة لمموضوع                                    الفصل الثاني:  
 

 
31 

ويعني ذلك أن يتمقى المرؤوس أوامره وتعميماتو وتوجيياتو من مدير أو رئيس واحد وىو  وحدة الأمر: -
 الرئيس المباشر ميما كان طبيعة العمل الذي يمارسو.

وطبقا ليذا المبدأ يقول فايول أن كل مجموعة من الأنشطة التي ترمي إلى تحقيق  وحدة التوجيه: -
 ىدف محدد تتطمب أن تكون ليا خطة محددة واحدة ومدير أو رئيس واحد.

يرى فايول أن عممية الاتصالات في المنظمة يجب أن تتم من خلال مستويات السمطة  سمسمة التدرج: -
 . (1)ل المعمومات إلى كافة الجياتوذلك ضمان لتنفيذ الأوامر وانتقا

 : مما يعني احترام الموظفين لمقواعد والتعميمات.الانضباط والالتزام
 ضرورة دفع أجور عادلة لمعاممين )العدل في التقييم(. -
 مبدأ روح الفريق سيادة )روح الفروق(. -
 مبدأ المبادرة الإبداع والابتكار والتفوق. -
 مبدأ تقسيم العمل. -
 والعدل. مبدأ المساواة -
 مبدأ التدرج في السمطة  -
 مبدأ الأمن الوظيفي. -
 مبدأ ارتباط مصمحة الفرد بمصمحة المنظمة. -
 .(2)ومبدأ المركزية في اتخاذ القرارات -

وما سبق يمكننا القول أن نظرية التنظيم الإداري لينري فايول ساىمت بشكل كبير من خلال  
الإدارية كما أنيا ركزت عمى بعض القيم داخل التنظيم أفكار في تنظيم العمل وخاصة ما تعمق بالوظائف 

من خلال تقدير جيود العاممين ومكافآتيم بقدر ما يعممون وينتجون، ووجوب توفر الدقة في عممية تقييم 
براز أىمية التعاون والتنسيق بين الأفراد والعمل  الجماعي من خلال تشكيل فرق العمل، وكذلك  الأداء، وا 

ل احترام العاممين بقواعد المنظمة والتعميمات والمواظبة عمى العمل والالتزام بو، الانضباط من خلا
وضرورة المساواة بين العاممين كل ىذا سيؤدي إلى خمق الاستقرار وارتفاع الروح المعنوية لمعمال، وىذا 

أىداف بدوره سيساعد عمى زيادة إنتاجياتيم من خلال أدائيم لأعماليم بشكل جيد وبالتالي تحقيق 
 المؤسسة.

                                                             
 . 23، ص2006، بيروت، 1، دار المنيل المبناني، طالاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرينكامل بربر:  (1)
 . 122، ص2013، عمان، 1دار المناىج، ط مبادئ الإدارة ) الأصول والأساليب العممية(،عمي فلاح الزعبي، عبد الوىاب بريكة:  (2)
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 النظرية البيروقراطية: -3
تعد البيروقراطية احد الظواىر التنظيمية في المجتمعات الصناعية التي أثارت النقاش حول قدرتيا 

(، 1920-1864عمى تحقيق الأىداف الأساسية لممنظمة ويعد ماكس فيبر أول من استخدام المصطمح ) 
من خلالو مواصفات " المنظمة المثالية" أو النموذجية ويعني مفيوم البيروقراطية لدى ماكس فيبر  امحدد

ذلك التنظيم الضخم أو المعقد أو انو أولئك الأفراد العاممون في الإدارة والذين يسعون لتحقيق أىداف 
وتحدد  ميا تحكمو قواعد معينةنون فيما بينيم تنظيما ىر ية ويكو  ويتم اختيارىم لمعمل بأساليب وراثمعينة، 

 .(1)والمسؤولياتفيو الاختصاصات والوجبات 
ووصف ماكس فيبر نظرية البيروقراطية عمى أنيا بداية لنظرية التنظيم العممية، ىدف من خلاليا 
إلى معرفة الكيفية التي يؤثر بيا الجياز الإداري عمى الأداء والسموك التنظيمي، واتسم ىذا النموذج 

 .(2)نية والرشد استنادا لمستوى الكفاءة والفعالية التنظيميةبالعقلا
 ويمكن تمخيص أىم المبادئ التي تقوم عمييا النظرية البيروقراطية فيما يمي: 

التخصص وتقسيم العمل: حيث يتم تقسيم الأعمال والوظائف تبعا لمنشاطات وميمات كل عمل بشكل  -
 رات الأفراد.مباشر وواضح مما يساىم في تحسين وتطوير ميا

 اختيار العاممين يكون عمى أساس الكفاءة والجدارة. -
 عدم التحيز. -
 الاىتمام بالتوثيق والتدوين. -
الالتزام بالقواعد والقوانين: ويرى ماكس فيبر انو من الضروري الالتزام بالقواعد والموائح والتعميمات  -

 المعمول بيا.
 مركزية اتخاذ القرارات. -
 .(3)لرسميةضرورة توفر الاتصالات ا -

من خلال عرضنا لمنظرية البيروقراطية وخصائصيا يمكن أن نمتمس بعض مؤشرات القيم التنظيمية 
من خلال وضع أسس واضحة، تعتمد بشكل كبير عمى القوانين والإجراءات بيدف زيادة مستوى أداء 

ا عمى معايير  العمال عن طريق ضبط سموكيم واستخدام أساليب عقلانية في زيادة الإنتاج واعتمادى
                                                             

 .33، ص2007، عمان، 3، طلمنشر والتوزيع ، دار المسيرة: نظرية المنظمةخميل محمد حسن الشماع، وخيضر كاظم محمود (1)
 . 31، ص2008، القاىرة، 2، دار الفجر، طوالجماعاتالتنظيم حسان الجيلاني:   (2)
 . 72، ص2008عمان،  ،لمنشر والتوزيع دار اليازوري ) نظريات ومفاهيم(، حديثةالإدارة البشير العلاق:   (3)
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العدالة التنظيمية من خلال الخبرة والكفاءة، وىذا بدوره سيؤدي إلى تحقيق الاستقرار وارتفاع معدلات 
 الأداء.

وبالرغم من أىمية ىذه النظرية إلا أنيا تتضمن جوانب قصور من خلال المبالغة في التأكيد عمى 
رقابة والإشراف الأمر الذي جعل الأفراد يقعون الجوانب الرسمية والنظامية، وتركيزىا بشكل كبير عمى ال

تحت ضغوطات كبيرة واعتمادىا بشكل كبير عمى القواعد والإجراءات الصارمة الأمر الذي  يقضي عمى 
روح الابتكار والإبداع والذي بدوره يؤدي إلى انخفاض معدلات الأداء الجيد، كما أنيا أىممت الجوانب 

ة واعتبرت الإنسان مجرد آلة يجب عميو القيام ما يطمب منو فقط زيادة عمى الاجتماعية والعلاقات الإنساني
 ذلك أنيا تجاىمت تأثيرات البيئة الخارجية واعتبرت التنظيم نظاما مغمقا.

 ثانيا: النظريات النيوكلاسكية: 
معالجة إن حركة العلاقات الإنسانية تعتبر حركة رد فعل لأساليب وسياسات الإدارة التقميدية في 

مشاكل العمل والتنظيم، وكانت أفكار العلاقات الإنسانية بمثابة دعوة لتصحيح المبادئ و المفاىيم التي 
رسخت في أذىان الممارسين  للأعمال الإدارية وقد سعت إلى دراسة وتفسير سموك الفرد والجماعة أثناء 

 العمل ومعرفة تأثير المجتمع وحاجاتو عمى سموكاتو .
 النظريات ىي: نظرية العلاقات الإنسانية ونظرية الفمسفة الإدارية. ومن أىم ىذه

 (:1191-1881الالتون مايو ) نظرية العلاقات الإنسانية -1
والذي كان عالم مايو التون يعود الفضل في تأسيس ىذه المدرسة إلى تمك الأبحاث التي أجراىا 

حاثو وتجاربو بمصانع ىاورثورن من نفس ورجل علاقات عامة، حيث وضع نظريتو من خلال دراستو وأب
" وكان الغرض الأساسي من ىذه التجارب ىو بحث تأثير التغيرات المادية عمى إنتاجية 1924-1932"

الفرد وقد كان الفرض السائد أثناء إجراء البحث يتمثل في انو كمما تحسنت الظروف الفيزيقية لمعمال كمما 
  (1)أدى ذلك إلى زيادة إنتاجيم.

 ومن أىم النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال التجارب ىاوثورن: 
أن الإنسان ىو من أىم عناصر الإنتاج ومن دونو لا يمكن لمعناصر الأخرى أن يكون ليا جدوى لأنو  -

 ىو الذي يخمق التفاعل فيما بينيم .
 ع معدلات الإنتاجية.التأكيد عمى وجود علاقة طردية بين ارتفاع الروح المعنوية لمعاممين وارتفا -

                                                             
 .38حسان الجيلاني: مرجع سابق، ص  (1)
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أن التقرب من أعضاء التنظيم الغير الرسمي ومحاولة معالجة أسباب وجوده بالحوار والتفاىم يعتبر  -
 (1)من الميام الأساسية لتنظيم الرسمي.

أن الحوافز المادية) النقدية( لوحدىا لا تكفي لتحقيق الرضا الوظيفي ومن ثم زيادة الإنتاج بل انو لا بد  -
 والتقدير(. نوية لتحقيق ىذه الغاية ) المحبةالحوافز المع من استخدام

عطاء العاممين قدرا معقولا من الحرية يخمق لدى  - أوضحت دراستو أن تخفيض قيود العمل الصارمة وا 
 العامل شعورا بالراحة وىذا ما يترتب عميو زيادة شعور العاممين بالرضا وزيادة إنتاجياتيم.

 (2) والتبادلية بين الأفراد في الأداء ليا دور في تحسين الكفاءة والفاعمية.أن العلاقات التفاعمية  -
لقد أكدت ىذه النظرية عمى أىمية جماعة العمل الغير رسمية وتأثيرىا عمى الإنتاج وركزت عمى  

التنظيم الغير الرسمي وأىميتو، فيذه النظرية تؤكد عمى إنسانية  الإنسان في العمل وروحو المعنوية وأنو 
بل الإدارة وذلك من ليست مجرد آلة بل كائن لديو مشاعر وأحاسيس يجب الاىتمام بيا ومراعاتيا من ق

خلال إشباع الحاجات أساسية للأفراد كما أكدت ىذه النظرية عمى أىمية العمل الجماعي وروح التعاون 
القرار داخل المنظمة، كل ىذه العوامل ستؤدي إلى شعور العمال  اتخاذبين الأفراد ومشاركتيم في عممية 

وروح الانتماء الذي بدوره يؤدي إلى ارتفاع  بأىميتيم داخل التنظيم، وىذا ما سيخمق حالة من الرضا
معدلات الإنتاج من خلال الأداء الجيد لممورد البشري ، فرغم أن ىذه النظرية أعطت أىمية كبيرا لمعنصر 
البشري في مجال العمل واعتبرتو من أىم العناصر في التنظيم لكنيا أغفمت الجوانب المادية رغم أىميتيا 

جية، كما أنيا صورت جماعة العمل كأنيا مجموعة واحدة لكن الواقع يثبت العكس أيضا في العممية الإنتا
 إذ أن ىناك العديد من المبادئ والجوانب المختمفة بين أعضاء التنظيم.

 غريغور:وغلاس ماك نظرية الفمسفة الإدارية لد -2
ات المتحدة تستند الفمسفة الإدارية لدوغلاس الذي عمل أستاذ في عمم النفس الصناعي بالولاي 

البعد الأمريكية حول كيفية تسيير وقيادة الأفراد في الإدارة، وقد نشرت نظريتو في كتاب تحت عنوان " 
 .(3)الإنساني  لممؤسسة"

وقد خمص ماك في كتابو أن النظرية الكلاسيكية تنظر إلى العلاقات التنظيمية نظرة فردية  
مخالفة لمواقع حيث أن العلاقات التنظيمية تمس مختمف تنحصر في أداء الفرد لواجباتو، وىذه النظرة 

                                                             
 . 71، ص2011، دار المناىج، الأردن، 1، طمبادئ إدارة الأعمالفيصل محمود الشواورة:  (1)
 . 60،61، ص ص 2004، الأردن، 1، طأساسيات عمم الإدارة، دار المسيرةعمي عباس:  (2)
 .72، ص2014، د ب، 5، طلمنشر والتوزيع ، دار المسيرةنظرية المنظمةخميل محمد حسين الشماع، حمود خيضر كاظم:  (3)
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نواحي الحياة الاجتماعية والاقتصادية لأعضاء التنظيم بيذا التحميل استطاع ماك غريغور تقديم نظرتي 
"X وy " حيث تعكسو كل منيا نظرية متناقضة إلى الأخرى، فتقوم نظرية "X  :عمى الافتراضات التالية " 
 .بعو كسولالإنسان بط -
 الإنسان بطبعو خامل لا يريد تحمل المسؤولية في العمل. -
لا بد من الرقابة الشديدة والدقيقة عمى الإنسان حيث يعمل، حيث لا يقوم الفرد بميامو دون متابعة أو  -

 إشراف.
أن الأجر والمزايا المادية من أىم حوافز العمل وأن أي فرد عمى استعداد لتضحية بأي شيء في سبيل  -

 .(1)ى الحوافز الماديةالحصول عم
فإن التنظيم الرسمي لا يحقق وحدة الأىداف المطموبة وأن تعامل الإدارة  ماك غريغوروحسب  

بأسموب " العصا والجزر" عند الرقابة والتوجيو والتيديد والعقاب، لا يحقق رغبات العامل ولا يخمق لديو 
" Yية "الحافز نحو الأداء الأمثل لذلك رأى ضرورة إيجاد بديل أخر يغير معالم الإدارة وبذلك فقد قدم نظر 

 التي ليا سمات تختمف عن النظرية التقميدية وتقوم عمى ما يمي: 
 أن العامل بالمؤسسة لا يكره العمل بل يحبو ويبدع فيو. -
 يمكن للإنسان أن يمارس نوع الرقابة الذاتية والتوجيو بكل كفاءة لأجل تحقيق الأىداف. -
 ذي يؤدي بو إلى إشباع حاجاتو الذاتية.العامل يبحث باستمرار عن المسؤولية ويقوم بتكرار السموك ال -
                                                         (2)امتلاك العاممين لمقدرات فكرية تمكنو من الإبداع في حل المشكلات التنظيمية. -

 (، وتؤديان إلى نمطين مختمفين منx.yنستنتج أن ىذه النظرية جاءت لمتعبير عن فئتين مختمفتين)
( نظرة سمبية تشاؤمية، والفئة الثانية نظر إلييا نظرة تفاؤلية، كما xالتسيير، حيث ينظر إلى الفئة الأولى )

( ىي الأكثر ملائمة لمطبيعة الإنسانية لأنيا تركز عمى الدوافع الأكثر عمقا ،كما أنيا yاقر أن النظرية )
ن أن تتحقق إحداىما عن الأخرى، ويرى أن تسمح بالدمج بين أىداف الفرد وأىداف التنظيم التي لا يمك

العامل الرئيسي يكمن في رفع ثقة الرؤساء بالمرؤوسين والاىتمام بروحيم المعنوية وكذلك توجيو وتنظيم 
الجيد الإنساني من خلال توضيح متطمبات العامل والوظيفة ومع توفر مثل كل ىذه الشروط سيؤدي ىذا 

 ل وجيد.إلى أداء العمال لأعماليم بشكل فعا
 

                                                             
 . 11صدس،، القاىرة، 1، دار غريب، طالإدارةالسموك الإنساني في عمي السممي:   (1)
 .72، 71مرجع سابق، ص ص : كاظم حمود خميل محمد حسن الشماع، خيضر  (2)
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 ثالثا: النظريات الحديثة: 
مع تطور الحياة الاجتماعية والاقتصادية تطورت النظريات التنظيمية لكي تواكب التطور الحاصل 
في المجتمعات بمختمف جوانبيا، فظيرت نظريات جديدة كانت ثمرة دراسات وأبحاث وممارسات ميدانية 

تطوير التنظيم من خلال تنوعيا ولعبت دورا بارزا في واقعية والتي اعتبرت إضافة عممية حقيقية في 
 تفعيل الممارسة التنظيمية .

 نظرية الإدارة بالأهداف: -1
" عام بيتردكوتعود الجذور التاريخية ليذه النظرية إلى الكاتب الإداري وأستاذ العموم الاجتماعية "  
شيء مختمف، وعمى الجميع ، وتقوم ىذه النظرية عمى أن كل عضو في منشأة الأعمال يسيم ب1903

القيام بإسيام من أجل ىدف مشترك عام، كما يجب أن تعمل جيودىم في نفس الاتجاه وأن تتلائم 
إسياماتيم مع بعضيا لإنتاج كل كامل شامل، ويتم التطبيق الإداري الفعال للإدارة دارة بالأىداف من 

حساس بفعالية الأفراد الآخرين.  (1) خلال جعل تحديد الأىداف وا 
 وتقوم نظرية الإدارة عمى مجموعة من الافتراضات من بينيا: 

 أن معظم المديرين يستجيبون للأىداف ذات الطبيعة المتحدية إذ تم إشراكيم في وضع الأىداف. -
 وجود بيئة تنتشر فييا المعرفة المتطورة والاستقرار النسبي يمكن التنبؤ بوقوعيا. -
 أن السموك البشري سموك رشيد. -
 يمكن تحديد الأىداف بدقة.أنو  -
أن أعضاء التنظيم وفي جميع المستويات الإدارية يحددون بدقة الأىداف الموضوعة ويتعاونون عمى  -

 (2) تحقيقيا.
 ويعتمد نجاح تطبيق الإدارة بالأىداف عمى ما يمي: 

 القدرة عمى تحقيق الأىداف. -
داف وممارسة العممية الإدارية وخاصة كفاءة وعدالة واستقامة الإدارة العميا في عممية تحديد الأى -

 وظائف الإدارة.
الثقة والتعاون والتنسيق بين الأطراف المعينة بنتائج الأىداف ومقدار قناعتيا وتفاعميا إيجابا من خلال  -

 كافة مراحل تنفيذ الأىداف.
                                                             

 .98، ص2004، سوريا، 1ط ،، دار الرضانظريات الإدارة والأعمالرعد حسن الصرف:   (1)
 . 51، ص2008، عمان، 2، دار وائل، طمنظمات الإهمال والمفاهيم والوظائفمحفوظ جودة وآخرون:   (2)
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 وضع نظام حوافز ومتابعة مناسبين. -
 .وضع نظام تدريب وتعيين مناسبين -
 (1).وضع نظام اتصال فعال -

من خلال عرضنا ليذه النظرية يمكن القول أنيا تقوم عمى أساس المشاركة بين الرؤساء 
والمرؤوسين في تحديد الأىداف، وذلك من خلال مجموعة من القيم تمثمت في التعاون والعمل الجماعي 

زيادة الإنتاجية والثقة بين أعضاء التنظيم، وكذلك العمل عمى رفع الروح المعنوية لمعمال مما ينعكس عمى 
عطاءه الحوافز المادية والمعنوية من أجل تحسين الأداء المرجو تحقيقو.  والعناية بالفرد العامل وا 

لكن ورغم الإسيامات والإضافات التي قدمتيا ىذه النظرية إلا أن ما يعاب عمى ىذا الأسموب انو 
التوفيق بشكل مرضي بين مختمف  غير عممي ويحتاج لمعديد من الوقت والجيد والنفقات، وكذلك صعوبة

 الأىداف التي ترتكز عمييا أىداف المنظمة.
 : Zثانيا: نظرية 

نظرا لمنجاح الذي حققتو المنظمات اليابانية في مختمف الميادين في الثمانيات من القرن الماضي، 
في أوائل الثمانيات من فقد اىتم عدد من الكتاب والباحثين بدراسة التجربة اليابانية في الإدارة والتنظيم، و 

"،وىذه النظرية willim ouch" شيوليام اوتلمكاتب  "Zنظرية القرن الماضي صدر كتاب بعنوان "
 .(2)توفيقية لمنموذج الياباني في المجتمع الأمريكي الذي تختمف ثقافتو عن ثقافة المجتمع الياباني

 تقوم عمى ثلاثة أعمدة ىي:  Zويرى اوتشي أن نظرية 
تعتمد المنظمات اليابانية مبدأ الثقة من منطمق إن الثقة والإنتاجية عنصران تربطيما علاقة : لثقةا -

طردية، بمعنى انو كمما زادت الثقة بالعامل زادت إنتاجيتو، وتنمو ىذه الثقة من خلال المصارحة 
 والمشاركة والتعاون بين العاممين عمى كافة المستويات الإدارية.

ز المجتمع الياباني بالتماسك الاجتماعي وما يتضمنو من علاقات اجتماعية ومودة يتمي ة:الألفة والمود -
متبادلة بين أعضاء الأسرة الواحدة، وانعكس ذلك عمى المنظمات اليابانية حيث ينظر العامل الياباني إلى 

نسانية صاحب المنظمة باعتباره رب أسرة يعمل في كنفو في جو من الألفة والمودة تسوده العلاقات الإ
 المبنية عمى الاحترام المتبادل والتقدير والانسجام.

                                                             
 . 51صبحي جبر العتبي : مرجع سابق، ص  (1)
 .75، ص2006، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار حامدمبادئ الإدارة الحديثة: حريم  حسين  (2)
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: وتعني ميارة الإشراف حيث يتوجب عمى المشرف التعرف عمى أحوال العاممين الحذق والمهارة -
وأنماط سموكيم ومياراتيم مما يمكنو من تكوين فرق عمل متجانسة تحت إشرافو تكون قادرة عمى التعاون 

 (1)من الإنتاجية كما تمكنو ىذه المعرفة من بث التعاون والثقة بين مرؤوسيو. أعمىوتحقيق مستويات 
 :Z ويمكننا إيجاز سمات المنظمة اليابانية في إطار النظرية -
 : توظيف العاممين مدى الحياة.التوظيف الدائم -
لمنظمات من السمات التي تتميز بيا ا ة: حيث تعد ظاىرة البطء في التقويم والترقيالبطء في التقويم -

 اليابانية.
 عدم التخصص في المنظمة اليابانية. -
وسائل الرقابة الضمنية فالثقافة المشتركة والثقة المتبادلة بين الإدارة والعاممين تعد أساسا مركزيا في  -

 تحقيق الرقابة الإدارية الضمنية.
 : اعتمادىا عمى طريقة المشاركة في اتخاذ القرارات.اتخاذ القرارات جماعيا -
حيث يعتبر الاىتمام بالقيم الجماعية الموحدة والشعور الجماعي من السمات  سؤولية الجماعية:الم -

 المميزة لممنظمة اليابانية.
: من خلال جعل القيم والمعتقدات ذات قاعدة مشتركة تيدف إلى النظرة الشمولية للاهتمام بالعاممين -

 (2) راد.تقدير مشاعر الولاء والتقارب والألفة والمودة بين الأف
يمكننا القول أن الإدارة اليابانية بصفة عامة أولت اىتماما كبيرا  Zمن خلال عرضنا لنظرية 

بالعنصر البشري وعممت عمى تعظيم قدراتو للارتقاء بمعدلات الأداء، من خلال تركيزىا عمى مجموعة 
من القيم التنظيمية تمثمت أساسا في الثقة ومدى مساىمتيا في زيادة الإنتاجية، كما أنيا أولت أىمية كبيرة 

تعاون بين العاممين والروح المعنوية وتنمية مياراتيم لمواجية كافة المتغيرات الداخمية والخارجية، وكذلك لم
دور القيادة الرشيدة في خمق جو مناسب لمعمل وتطوير الكفاءة الإنتاجية لمعاممين، مما ينعكس إيجابا (3)

 ل.عمى مردودية العمال ويصل بو إلى مستويات عميا من الأداء الفعا
 
 

                                                             
 . 58، ص2004، عمان، 2، طلمنشر والتوزيع ، دار وائلالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سممان العميان:   (1)
 . 113، 112كاظم حمود: مرجع سابق، ص ص  ضرخميل محمد حسن الشماع، خي  (2)
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 :خلاصة الفصل
قمنا في ىذا الفصل بالتطرق إلى النظريات التي ألقت الضوء وقدمت تفسيرات مختمفة لمتغيري 

،وقد قمنا بعرض الأفكار التي جاءت بيا كل نظرية ومناقشة ىذه القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية 
نظريات الكلاسيكية ممثمة في نظرية الإدارة الأفكار خلال فترات زمنية مختمفة وبالتالي فقد تطرقنا إلى ال

 بالإضافة النظريات النيوكلاكسية والمتجسدة في ،روقراطية ونظرية التقسيم الإداريالعممية والنظرية البي
نظرية العلاقات الإنسانية ونظرية الفمسفة الإدارية وأخيرا النظريات الحديثة وىي نظرية الإدارة بالأىداف 

        لوليام أوتشي.  zونظرية 
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 ماهية القيم: أولا

 أهمية القيم التنظيميةثانيا: 

 مراحل تطور القيم التنظيمية: ثالثا

 شروط القيم التنظيمية: رابعا

 وظائف القيم التنظيمية: خامسا
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 تمهيد: 
تعد القيم من المواضيع الميمة في حياة الأفراد وىي إحدى المكونات الأساسية لمشخصية، كما أنيا 

كبيرا من قبل تؤثر في سموك الأفراد واتجاىاتيم وعلاقاتيم داخل المنظمات وخارجيا وبذلك لاقت اىتماما 
الباحثين والمفكرين في مجالات متعددة ويرجع ذلك لأىميتيا في فيم السموك التنظيمي لمعاممين وتوجييو 

 كما أنيا أساس أي ثقافة تنظيمية.
وسنتناول في ىذا الفصل أىم العناصر المكونة لمقيم التنظيمية ومدى أىميتيا في حياة الأفراد 

 والمنظمات.
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  مأولا: ماهية القي
 أهمية القيم:  -1

 لقد أجمع الباحثين والمفكرين عمى أىمية القيم وتتمثل أىميتيا فيما يمي:  
اعتبارىا أىم عناصر الثقافة بسبب الدور الذي تمعبو في تمايز المجتمعات بعضيا عن بعض، اذ لكي  -

 .(1) السائدة فيو تفيم طبيعة أي مجتمع والعلاقات السائدة بين أفراده ينبغي تحديد الاتجاىات القيمية
 تعتبر كمحرك أساسي لمسموك وكموجو قوي فيي التي تمكن من خمق السموك وتعطيو المعنى والنوعية. -
  اعتبار القيم بمثابة المحدد والإطار الرئيسي الذي يتم فيو وضع الأىداف والسياسات عمى ضوئو -

ى وضوح العلاقات والمساواة حيث لا يجوز التعارض مع ىذه القيم أو الاختلاف معيا وىي تساعد عم
 (2) السموكية اللازمة لانجاز ىذه الأىداف.

فبقاء الأمم ووجودىا واستمراريتيا مرىون بما تمتمكو من معايير  يتوواستمرار القيم تحفظ لممجتمع بقاؤه  -
 قيمية.

 (3) تعتبر القيم في المعايير التي يمجأ إلييا الفرد في تقييمو للؤشياء. -
أىمية كبيرة وبالغة في تشكيل سموك الإنسان وبناء شخصيتو وذاتو، وىي عبارة نستنتج إن لمقيم 

عن معيار يستخدمو الفرد لمحكم أو تقييم الأشياء كما أنيا أساسية في فيم طبيعة أي مجتمع والعلاقات 
 فيو بين مختمف أفراده، باعتبارىا تشكل محورا رئيسيا في ثقافة المجتمع.

 خصائص القيم:  -2
يم بمجموعة من الخصائص والسمات التي اتفق حوليا العديد من العمماء الذين تناولوا تتسم الق 

 موضوع القيم وىذه الخصائص تتمثل فيما يمي: 
: أي أنيا تنطمق من إطار اجتماعي عمى أساسيا يتم الحكم عمى سموك الأفراد لأنيا اجتماعيةأنيا  -

 (4) تنال قبولا من المجتمع.
لمقيم معاني مجردة تتسم بالموضوعية والاستقلالية تتضح معانييا في السموك الذي : بمعنى أن تجريدية -

 تمثمو والواقع الذي تعيشو.

                                                             
 .313أحمد ىمشري: مرجع سابق، ص  (1)
 .144، ص1999 ، دار زىران، عمان،ةالسموك الإداري والتنظيمي في المنظمات المعاصر عبد المعطي محمد عساف:  (2)
 . 41، ص2005، الأردن، 1دار المسيرة، طالقيم وتعميمها،  تعممماجد زكي الجلاد:    (3)
 .208، 1998، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار المسيرةالاجتماعية تنشئةسيكولوجية الجادو:  أبوصالح محمد عمي   (4)
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: وتعني أن القيم تختمف باختلاف الزمان والمكان والإنسان كما أن أىميتيا وتقدير جدواىا النسبية -
يختمف من شخص إلى أخر ومن مجتمع إلى أخر ومن زمان، فقيم المواطن الغربي تختمف عن قيم 

 .(1)المواطن العربي
مل الرغبات والميول : والمقصود بالذاتية أي أنيا تتعمق بالطبيعة النفسية لمفرد وتشالقيم ذاتية -

 (2)والعواطف، وىي غير ثابتة وتتغير من لحظة لأخرى ومن شخص لأخر.
: فالفرد يتعمم القيمة ويكتسبيا من المجتمع من خلال عممية التنشئة الاجتماعية وعن طريق مكتسبة -

 (3) التفاعل الاجتماعي.
ا، ذلك أن حاجات المجتمع : فيناك قيم أساسية وقيم فرعية تنضوي تحتيالقيم ذات طبيعة متدرجة -

 (4) ليست عمى نفس الدرجة من الأىمية.
تنصف كمك القيم بأنيا قابمة لمتغير والتطور وىذا التطور يتم نتيجة لعدة عوامل مختمفة سواء كانت  -

 (5) عوامل فكرية أو عوامل داخمية وحتى خارجية.
من الخصائص تنطمق من من خلال عرضنا لخصائص القيم يتضح أن القيم تتميز بمجموعة    

كونيا اجتماعية أي نابعة من المجتمع الذي يعيش فيو الفرد، وتتميز ذلك بأنيا تجريدية غير ممموسة في 
الواقع بل  تتجسد في السموك وتصرفات الأفراد، وأيضا تميزىا بالنسبية لأنيا تختمف من شخص لأخر 

، كما يتم تعمميا عن طريق التفاعل مع الآخرين وارتباطيا بالفرد في حد ذاتو حيث تشمل رغباتو وعواطفو
ولا تولد مع الفرد وىي بذلك مكتسبة، وتنقسم إلى قيم أساسية وقيم فرعية، ونتيجة لتأثرىا بالعديد من 

 العوامل فيي قابمة لمتغيير والتعديل وحتى التطوير.
 تصنيفات القيم:  -3
وتداخميا مع مفاىيم أخرى، وما قدم من  يتفق دارسوا القيم عمى صعوبة تصنيفيا نظرا لتعددىا   

 تصنيفات ينطمق من اعتبارات مختمفة وفيما يمي  يتم عرض ىذه التصنيفات:
 عمى أساس المحتوى. -
 عمى أساس المقصد. -

                                                             
 .37ي الجلاد: مرجع سابق، صكماجد ز   (1)
 .100نورىان منير فيمي: مرجع سابق، ص  (2)
 .309حمد ىمشري: مرجع سابق، صأ  (3)
 .37، ص2008، عمان، 2، عالم المكتب الحديث، طالقيم العالمية وأثرها عمى السموك الإنسانيسعاد جبر:   (4)
 . 50، ص2009، الأردن، 1، مكتبة المجتمع العربي، طالثقافة وعناصرهاخالد محمد أبو شعيرة، ثائر احمد غماري:   (5)
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 عمى أساس الشدة -
 عمى أساس الوضوح -
 عمى أساس العمومية. -
 عمى أساس دوام القيمة. -
 عمى أساس المحتوى:  - أ

 " فيي تنقسم إلى: Spranger" سبر انجرحسب عالم النفس الألماني 
 القيم النظرية: -

  وتتجمى ىذه القيمة لدى الفرد الذي يسعى لكشف الحقيقة ويسعى وراء المبادئ والمثل العميا 
وتسود نظرة ذلك الفرد لمحياة نظرة معرفية نقدية تحميمية وتركيبية، ومن ىؤلاء الأفراد ذوي القيم النظرية 

 فة الذين يسعون دائما لكشف الحقيقة  والقوانين التي تحكم الأشياء بقصد معرفتيا.نجد العمماء والفلاس
 القيم الجمالية الفنية: -

تكون واضحة لدى فرد يسعى لكل ما ىو جميل من ناحية الشكل والتوافق والتنسيق ونظرتو لمحياة  
فنانون والشعراء والأدباء لدييم ولمناس من زوايا التذوق والإحساس بالجمال ،ومن أمثمة ىذا الفرد نجد ال

 .(1)القوة الإبداعية وقوة الخيال وتذوق الفن والإحساس
 القيم الاقتصادية: -

الساعون إلى تعظيم المنفعة المادية قصد تعظيم الإرادات المادية  وىي تمك القيم التي ييتم بيا 
 (2)والحصول عمى الثروة عن طريق الإنتاج والتسويق وزيادة رؤوس الأموال.

 القيم الاجتماعية:  -
اىتمام الإنسان بالعلاقات الاجتماعية والصداقة مع الآخرين لإشباع حاجاتو الإنسانية  ويقصد بيا  

 .(3)ولاشك أن ذلك لو تأثير كبير عمى سموكو في التعامل معيم
 
 

                                                             
، قسنطينة 2بوية، ط، مخبر التطبيقات النفسية والتر مفاهيم أساسية في عمم النفس الاجتماعيجابر نصر الدين، لوكيا الياشمي:   (1)

 . 165،166، ص ص2006
 .122، ص2005القاىرة،  ، دار الكتب،إدارة السموك التنظيمياحمد سيد مصطفى:   (2)
 .98، ص2006، القاىرة، 1، مجموعة النيل العربية، طمهارات التعامل مع الناسحمد ىيكل: أمحمد   (3)
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 القيم السياسية:  -
وتتمثل في الاىتمام بالسيطرة عمى الآخرين وقيادتيم والتأثير عمييم والتحكم فييم وممارسة   

 يم.الضغط عمي
 القيم الدينية:  -
اىتمام الفرد بعلاقة الإنسان بربو والسعي لإتباع التعاليم الدينية ووحدة ىذا الكون وتأمل غايات   

 .(1)خمقو
  : يوضح تصنيف "سبرا نجر" لأنماط القيم11الشكل رقم 

 
 
 

 .48: ماجد زكي الجلاد: مرجع سابق، صالمصدر
 عمى أساس المقصد:  -ب

 تنقسم القيم من ناحية مصرىا إلى نوعين:        
 : وىي تمك القيم التي ينظر إلييا عمى أنيا وسائل لتحقيق غايات ابعد.قيم وسائمية -
 .(2): وىي الأىداف والفضائل النيائية التي تضعيا الجماعات لأفرادىانهائيةقيم  -
 عمى أساس الشدة:  -ج
 تنقسم القيم باعتبار شدتيا إلى ثلاثة أنواع وىي:    
ويكون جزء من  : وىي تتعمق فيما ينبغي أن يكون ويجب الالتزام بياالقيم الممزمة أو الآمرة الناهية -

يخالفيا شديدا، وىي غالبا ما نتعمق بالمصمحة العامة وبما تعارف عميو المجتمع من قيم وفضائل تحقق 
 أمنة واستقراره ومن أمثمة ذلك القيم المتعمقة بالمعتقدات الدينية.

وىي القيم التي يفضل أن تكون حيث يشجع الفرد عمى تمثميا بصورة تفضيمية غير  القيم التفضيمية: -
 ممزمة، ولا يكون جزاء من يخالفيا شديدا أو صارما.

                                                             
 . 113، ص2003الجزائر،  ، دار المحمدية،إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي: انو دناصر دادي ع (1)
 .210مرجع سابق، ص: صالح محمد أبو جادة (2)

القيم الجمالية  القيم النظرية  القيم الدينية   

 ن     الجمالية الل

 السياسية  القيم القيم الاجتماعية  القيم الاقتصادية
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وىي القيم التي يرجى أن تكون والتي يتطمع الناس إلى تمثيميا في سموكيم ولكنيم  القيم المثالية: -
وتعمل ىذه القيم إلى توجيو سموك الأفراد نحو المثل  يشعرون بصعوبة تحقيقيا بشكل دائم وبصورة دائمة

 (1) العميا ويعطي نموذجا وقدوة حسنة للآخرين.
 عمى أساس الوضوح:  -د

صريحة أي أن المصرح بيا يعبر عنيا بالكلام والتي لا شك في أىميتيا بالنسبة لممجتمع: قيم ظاهرة: 
 عامة.مثل القيم المتعمقة بالخدمة الاجتماعية والمصمحة ال

أي التي يستدل ويستخمص عمى وجودىا من ملاحظة الميول والاتجاىات والسموك قيم ضمنية:  -
 (2) الاجتماعي بصفة عامة.

 عمى أساس العمومية:  -ه
 والتي يتم انتشارىا في المجتمع ككل فيي تخص كل أفراد المجتمع بمختمف فئاتو وطبقاتو. قيم عامة: -
فقط، فيي تتعمق بمواقف أو مناسبات خاصة أو بحالة محددة وتخص جانب من المجتمع  قيم خاصة: -

 أو طبقة أو جماعة خاصة مثل: القيم المتعمقة بالأعياد الوطنية.
 عمى أساس الدوام: -و
نيا توجد لوقت قصير مؤقت ارتباطيا بحدث ما  قيم عابرة: - وىي القيم العارضة التي لا تدوم طويلا وا 

 أو ظاىرة ما.
ناقميا الناس من جيل إلى جيل، وتتخذ صفة الإلزام والتقدير توىي القيم التي تدوم طويلا وي قيم دائمة: -

 (3) كالقيم الخمقية الصدق والأمانة.
 مصادر القيم:  -4
 لا تأتي القيم من فراغ مستمدة من البيئة بمعناىا الواسع ويمكن تحديد مصادر القيم بالمصادر التالية:  
 التعاليم الدينية:  - أ
يمثل الدين المصدر الرئيسي لقيم كثيرة، ومن الأمثمة عمى القيم التي تتصل بالعمل في الدين    

إن الله » الإسلامي الحديث الشريف الذي يحث عمى إتقان العمل، قال رسول الله صمى الله عميو وسمم 

                                                             
 . 50: مرجع سابق، صدماجد الزكي الجلا (1)
 . 167لوكيا الياشمي: مرجع سابق، ص ،ر نصر الدينجاب (2)
، 2017، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع ، دار أسامةأزمة القيم ومشكلات الشباب في زمن البث الفضائي العربيمحمد فاتح حمدي:  (3)

 . 71ص
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من غشنا » وكذلك حث الرسول الكريم عمى عدم الغش بقولو: « يحب إذ عمل أحدكم عملا أن يتقنو 
، وىناك أحاديث كثيرة تيدف إلى زرع القيم الحميدة منيا قول الرسول صمى الله عميو وسمم «فميس منا

 (1) وىذه تعتبر قيمة عظيمة للؤفراد.« أعطوا الأجير أجره قبل أن يجف عرقو»
 التنشئة الاجتماعية:  - ب
في مجتمع أخر فقيمة  تختمف قيم الفرد الذي يعيش في مجتمع ما عن قيم الفرد الذي يعيش  

الحرية في المجتمعات التي تنشئ أطفاليا بأسموب ديمقراطي تكون عالية جدا بمقارنتيا مع تمك 
 (2)المجتمعات التي تربي أبناءىا تربية تسمطية.

 الخبرة السابقة:  -ج
من خبرات الأفراد، وتعتبر خبرات الشخص ميمة وتظير في الأوزان التي  وتستمد القيم أىميتيا  

 (3) تعطييا الفرد للؤشياء.
 الجماعة التي تنتمي إليها الفرد:  -د

أىمية التعاليم الدينية والتنشئة الاجتماعية والخبرة السابقة كمصادر لمقيم إلا أن عضوية الفرد  رغم 
 في الجماعات تعتبر مصدرا أخر لمقيم.

فالفرد أحيانا يغير قيمة بفعل تأثير ضغوط الجماعة عميو فبعض الأشخاص يتعممون ممن  
 (4)صعبة خير أو صحبة سوء.يصاحبونيم لفترة من الوقت أو الزمن وقد نكون الصعبة 

نستنتج أن لمقيم مصادر عديدة ومتعددة ولعل أول ىذه المصادر ىو المصدر الديني فيو يعتبر 
المصدر الرئيسي لقيم كثيرة ومتعددة حيث أكد الدين الإسلامي عمى العديد من القيم، والمصدر الثاني فيو 

ف المجتمعات، المصدر الاجتماعي حيث أن الفرد جزء من المجتمع الذي يعيش فيو وىي تختمف باختلا
ولمخبرات التي يمر بيا الفرد خلال حياتو دور كبير في أن يستمد الفر قيمة منيا، وأخيرا الجماعة التي 

 ينتمي إلييا الفرد فكونو يعيش بين مجموعة من الأفراد فإنو يتأثر بقيميم بفعل ضغط الجماعة عميو. 
 
 

                                                             
 .112، ص2005، عمان، 3، طلمنشر والتوزيع الأعمال، دار وائل السموك التنظيمي في منظماتمحمد سممان العميان:  (1)
 .160، عمان، ص4، طلمنشر والتوزيع ، دار وائلالسموك التنظيميي: تريو محمد قاسم الق  (2)
 . 13، ص2008، 1، مكتبة المجتمع العربي، طالسموك الوظيفينداء محمد الصوص:   (3)
 . 161: مرجع سابق، صتيمحمد قاسم القريو   (4)
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 القيم التنظيمية أهمية ثانيا:
 مية فيما يمي: تكمن أىمية القيم التنظي

تعتبر عنصر ىاما في المنظمات نظرا لأنيا تمثل الأساس لفيم الاتجاىات والدافعية وكذلك التأثير  -
 (1) عمى مدارك الأفراد.

 أنيا الأساس في أية ثقافة تنظيمية وىي جوىر فمسفة المنظمة لتحقيق النجاح. -
وليا تأثير مباشر وقوي عمى أدائيم لأعماليم تعد القيم التنظيمية الموجو لسموك المديرين في المنظمات  -

 واتخاذىم  لقراراتيم وعلاقاتيم بمرؤوسييم وزملائيم والمتعاممين معيم.
أن فاعمية المنظمة وتطورىا يتوقف إلى حد كبير عمى القيم التي يحمميا أعضاؤىا أولئك الذين  -

 (2) يتواجدون في قمة اليرم التنظيمي.
مية كقوة محركة ومنظمة لسموك الأفراد أثناء إجراء مقاربات بين مجموعة كما ينظر إلى القيم التنظي -

 (3) من البدائل السموكية.
 (4) وكونيا كذلك تحتل المرتبة الأولى في قائمة العناصر الثقافية المؤثرة عمى السموك التنظيمي.

 مراحل تطور القيم التنظيميةثالثا: 
 تطور القيم عبر سبعة مراحل وىي: 

 التفكير العقلاني:  مرحمة -1
سادت في ىذه المرحمة التفكير العممي الإداري وكانت النظرة اتجاه الفرد العامل نظرة آلة وكان  

التحفيز في نظر المدراء يتمثل في المكاسب المادية، كما أن القيم التنظيمية لم تكن واضحة تماما إلا مع 
البيروقراطي، إذ كانت النظرة إلى التنظيم متمثمة تحميل التنظيم الذي قدمو "ماكس فيبر" صاحب التوجو 

في الآلات البشرية والإجراءات البيروقراطية التي يتم تصميميا لتأدية العمل أكثر، وفي النصف الأول من 
القرن العشرين بدأ يظير نوع من التوجو نحو الأداء والعمل المنظم والمخطط لعناية، والاىتمام بطرق 

                                                             
 .101، صمرجع سابق: وآخرون إسماعيل محمد السيد  (1)
 .47، 46، ص ص سابق مرجع: الخزاعمة ميجمو عبد الله عقمة   (2)
 .109محمود سممان العميان: مرجع سابق،   (3)
 . 181: مرجع سابق، صريوتيمحمد قاسم الق  (4)
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كمية الإنتاج والتدريب وكميا قيم تبمورت ضمن فكر الإدارة العممية مع "فريدريك انجاز العمل وتحسين 
 (1) تايمور" من خلال مساىمتو في دراستو العمل وفي النظرة الميكانيكية للؤداء والعمل.

 المرحمة العاطفية الإنسانية:  -2
ت المتحدة الأمريكية بدأت من خلال الدراسات البحثية التي تمت في مصانع ىاوثورن في الولايا   

والتي كانت تدافع عن إنسانية الإنسان وأكدت أنو ليس مجرد آلة يمكن تحفيزه فقط بالمكاسب المادية جل 
إن العوامل الغير عقلانية مثل الأحاسيس والاتجاىات أكثر تأثير عمى السموك والأداء، داخل التنظيمات 

 المختمفة.
دارية ظير عمى أساس نتائج دراسات ىاوتورن فقد تبنى وبالتالي فإن عصر ثاني من القيم الإ  

المديرون وجية نظر أكثر تعقيدا بشأن الكائن البشري مدركين أن الأحاسيس وقوة الإرادة تمعب دورا ميما 
في بعض الأحيان ودورا حاسما في التأثير عمى الإنتاجية، كما تم إدخال أساليب تحفيز جديدة في بيئة 

درسة العلاقات الإنسانية بقيادة "مايو" قبول افتراضات المدرسة الكلاسيكية العمل وبيذا رفضت م
 (2)السابقة.

 مرحمة المواجهة:  -3
وقد ظيرت استجابة لظيور الاتحادات المينية وساد الاعتقاد لدى الإدارة بأن المواجية كانت أسوأ    

البحث عن طرق جديدة لحل مشكلات خيار موجود وانو لا بد من التحول من المواجية إلى التوثيق وتم 
 (3) القوة والييمنة وتتمثل في مفيوم الحرية في بيئة العمل.

 مرحمة الإجماع في الرأي:  -4
قامت عمى فكرة الحرية في بيئة العمل وضرورة نمط الشخصية الإنسانية حتى تتم الادارة في    

مصالحيم الشخصية وأصحاب " كسالى ويحفزون من خلال Xضوءه ، فأصحاب الشخصية من النمط "
 " ايجابيون وجديرون بالثقة وبيذا ظيرت العديد من القيم في العمل.Yالشخصية من النمط "

 
                                                             

، رسالة دكتوراه، جامعة باجي بالقيم التنظيمية داخل المنظمات المتعددة الجنسيات التنوع الثقافي وعلاقتهعبد الحميد بكاي:   (1)
 . 215، صةبعنامختار، كمية العموم الإنسانية، 

، الجزائر،  30 مجمة العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح، العدد القيم التنظيمية ) مدخل مفاهيمي(،بكوش ليمى:  (2)
 . 566ص

، رسالة دراسة قيم العمل لدى التلاميذ وعلاقتها ببناء المشروع المهني في إطار مشروع المؤسسة التربويةبوليواش عمر:  (3)
 .71، ص2011دكتوراه، جامعة منتوري، قسنطينة، 



القيم التنظيمية                                                          الفصل الثالث:  
 

 
50 

 مرحمة التنظيم والتوازي الفردي:  -5
تمثمت في قيم الإدارة بالأىداف وأن الوصول لمقيمة يكون من خلال الانجاز ومن القيم السائدة في    

 (1) والديمقراطية والمشاركة الجماعية والمحبة والسلام. ىذه المرحمة: قيمة العدالة
 مرحمة التطور التنظيمي:  -6
وفي ىذه المرحمة كانت ىناك قيم جديدة تمثمت في تحميل الأفكار والمعمومات الإدارية واستخدام    

مستقبمية منيجية البحث العممي التي يمكن من خلاليا إيجادىا بالتطوير التنظيمي من خلال وضع خطط 
وقد صاحب ذلك ظيور مفاىيم وقيم جديدة مثل الاىتمام بالعلاقات الإنسانية والجوانب النفسية ودراسة 

 ضغوط العمل والإجياد وحالات التوتر.
 المرحمة الواقعية: -7
يمثل تطوير القيم في ىذه المرحمة مزيجا من مراحل التطور السابقة التي مرت بيا القيم  عبر   

ديرين لمفيوم القيادة وأىميتيا ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس وطيور قيم إدراك عمل الم
 (2) ومصطمحات جديدة كما أنيا لعبت دورا ميما في اتخاذ القرارات وأنماط الإدارة والعلاقات التنظيمية.

 شروط القيم التنظيميةرابعا: 
 ي تمك التي تتوافر فييا ثمانية شروط وىي عمى النحو التالي: ىالقيم الواضحة  إن   
 يجب اختيار القيم بين عدة بدائل:  -1
بما أن القيم التي تم اختيارىا عن قناعة سوف يتم المحافظة عمييا بشدة ولذلك فإن عممية    

 م.يذه القيم وعمى الإدارة العميا المبدأ من اجل اختيار القيبالاختيار تقوي الالتزام 
 سقة بعضها مع بعض: متتكون القيم  يجب أن -2
 لقيم التي تنطمق في اتجاىات متعددة تكون ىدامة.ا م القيم بعضيا البعض حيث أندعت يجب أن   
 يجب أن تكون القيم محدودة العدد:  -3

 ومربكة، حيث أن القيم تكون مطمقة العنان. يودمبددة لمجستكون  فمحاولة تبني مجموعة من القيم      
 يجب أن تكون القيم عممية:  -4
 تمتزم القيم بقيم مستحيمة. الاإن القيمة التي يمكن أن تترجم إلى واقع تصبح ضعيفة لذا يجب    

                                                             
، دراسة كمية، جامعة مصر لمعموم أثر القيم التنظيمية عمى التوافق التنظيمي وقيم العملم: يعاطف جبر طو عبد الرح (1)

 . 312، ص2013والتكنولوجيا، القاىرة، 
 . 233موسى الموزي: مرجع سابق، ص  (2)
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 ينبغي أن تعزز القيم الأداء:  -5
إنو لن تكون ىناك أي دليل توضيح ىذه القيم ىو جزء من تطوير إستراتيجية المنظمة وبالتالي ف   

 كامل لإستراتيجية المنظمة، إذ لم توضح فيو ما ىي القيم المرغوبة أي ما ىو المطموب من موظفييا. 
 أن تكون القيم جذابة وتدعو إلى الفخر:   -6
يجب أن يرتقي الموظفون من خلال قيم المنظمة، ذلك انو ينبغي أن يكون ممكنا بالنسبة   

 بالاعتزاز عندما يقومون بدورىم في تحويل أىداف الأداء لتصبح حقيقة.لمموظفين الشعور 
  أن تكون القيم قابمة لمتوصيل: -7
وىذا ما يقوم بو المديرون وىو الاتصال الرمزي وىذا في حد ذاتو أمر حيوي أساسي، لذا فإن   

 تصرفات المديرين يجب أن تعزز بياناتيم عن القيم.
 التنظيميةوظائف القيم خامسا: 

 تتمثل وظائف القيم التنظيمية فيما يمي:   
 عمى المستوى الفردي:  -1
تباع السموك القويم . -  تيذيب الذات وتوجيييا نحو مكارم الأخلاق وا 
 ضبط الشيوات وتوجيييا بما يتوافق مع الشريعة الإسلامية. -
 توجيو الفكر بما يجعل مخرجاتو ذات أىمية سامية. -
 عمى المستوى الاجتماعي:  -2
 منح المجتمع عددا من المعايير التي يتخذ قراراتو الجماعية في ضوئيا . -
 ضبط السموك الجماعي بما يحافظ عمى المصالح الفردية. -
 الإسيام في حل كثير من المشكلات الاجتماعية. -
 عمى المستوى المؤسسي:  -3
ومستوياتيم الوظيفية نحو تحقيق أىداف المؤسسة توجيو العاممين ميما اختمفت ثقافتيم ومؤىلاتيم  -

 بشكل تكاممي في ضوء الخطط الإستراتيجية التي أعدتيا بناءا عمى قيميا التنظيمية.
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تدريب العاممين عمى آليات الالتزام بالقيم حتى تصبح جزءا من سموكيم، لان المؤسسة تنتج أسموبي  -
  (1) نظيمية.التحفيز والمحاسبة فيما يتعمق بتنفيذ القيم الت

 أبعاد القيم التنظيميةسادسا: 

 حسب فرانسيس وودكوك فإن ابعاد القيم التنظيمية تتمثل في:

 إدارة الإدارة:  -1 
انو يجب عمى المنظمة أن تتعامل مع قضايا ذات صمة بالنفوذ )القوة( ودور الإدارة، كما  تعني  

يجب أن تتأكد أن دور الإدارة قد ثم تحديد بدقة ووضوح وأن المديرين أشخاص مؤىمين لمقيام بأدوارىم 
 ة والمكافأة.فو الص -(ويتضمن ىا البعد قيم: القوة )النفوذ

 إدارة المهمة: -2
بإتقان وىذا الأمر يتطمب التركيز عمى أىداف واضحة، والعمل  ىيؤد أنيجب يعني أن العمل  

بكفاءة إلى جانب توفير المصادر، وىذه العممية تسمى إدارة الميمة، وتتضمن: الفعالية، الكفاية، التنافس 
 استغلال الفرص.

 إدارة العلاقات:  -3
ع قضايا ذات صمة بالحصول عمى أفضل إسيام من تعني انو يجب عمى المنظمة أن تتعامل م     

موظفييا، حيث أن كل منظمة ىي عبارة عن مجموعة من الموظفين وأن العمل لا يمكن أداءه إلا بالتزام 
 الموظفين، والقيم التي تتضمنيا ىي: التنافس، الدفاع، استغلال الفرص.

 إدارة البيئة:  -4
قضايا ذات صمة بالتنافس في عالم التجارة، حيث  نو يجب عمى المنظمة أن تتعامل معأوتعني 

عرف عمى البيئة التي تعمل فييا وأن تبحث عن الكيفية التي تؤثر ليا عمى ىذه تيجب عمى المنظمة أن ت
 (2) استغلال الفرص.–البيئة لصالحيا وتتضمن القيم التالية: الدفاع 

 
 

                                                             
غزة، كمية الاقتصاد والعموم  الأزىر، رسالة الماجستير ، جامعة الوظيفي نغماسوعلاقتها الا القيم التنظيمية رافع يوسف الحدسي:   (1)

 . 18، ص2013، غزة، الإدارية
 . 40، 39فرانسيس وودكوك: مرجع سابق، ص ص   (2)
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  قياس القيم التنظيميةسابعا: 
 تقاس القيم التنظيمية بعدة طرق منيا: 

يمكن من خلاليا التعرف عمى حقيقة السموك دون إمكانية تزييفة، وتعد من  المشاهدة أو الملاحظة: -1
أكثر الطرق استعمالا لمعاممين فتطبيقيا يتطمب من الباحث أن يحدد القيم التي ييتم بدراستيا ويحدد 

 غيرة.مظاىر ىذه القيم سواء كانت ثابتة أو مت
جل أحيث يقوم الباحث بتوجيو مجموعة من الأسئمة إلى أفراد العينة وذلك من  المقابمة الشخصية: -2

 الحصول عمى معمومات عن سموكاتيم وحتى سماتيم الشخصية.
وىنا يصف الباحث المحتوى الظاىر وصفا موضوعيا ومنظما وكميا، ويتم فيو  تحميل المضمون: -3

تقسيم البدائل إلى أجزاء حسب طبيعة المادة وىذا من اجل الحصول عمى بيانات إحصائية وجداول كمية 
 وكيفية عن المادة موضوع التحميل.

 (1) قيم التنظيمية.ال ستبانةإتوجد العديد من الطرق لقياس القيم من بينيا:  الاختبارات: -4
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
، لمنشر والتوزيع ، دار حامد1، طالسموك التنظيمي والتحديات المستقبمية في المؤسسات التربويةمحمد حسن محمد حمادات:   (1)

 . 47، ص2008عمان، 
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 خلاصة الفصل: 
من خلال ما ثم عرضو نستنتج أن القيم التنظيمية ليا دور ىام ومؤثر في تحديد الإطار لسموك 

الأىمية البالغة لمقيم  الأفراد داخل التنظيم عند ممارسة الأفراد لوظائفيم لذلك فقد حاولنا إبراز ىاتو
لى أىمية ا  وخصائصيا وتصنيفاتيا و  التنظيمية من خلال تطرقنا إلى كل من أىمية القيم بصفة عامة 

 .دىا وأخيرا قياس القيم التنظيميةالقيم التنظيمية ومراحل تطورىا وشروطيا وظائفيا، أبعا
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 :تمهيد
لمفكرين في مجالات أداء الموارد البشرية ضمن اىتمامات العديد من الباحثين وا يعتبر موضوع

عطائو العناية اللازمة يصل  ،الفرد في المنظمة بأداءالاىتمام  أنمتعددة وقد اجمع ىؤلاء المفكرين  وا 
بالمؤسسة إلى أسمى أىدافيا وبطبيعة الحال تسعى كل المنظمات إلى إنجاز أعماليا بكفاءة وفعالية عالية 
وذلك من أجل الوصول إلى تحقيق الأىداف التي تم التخطيط ليا مسبقا وبأقل تكمفة ممكنة، من خلال 

استخداميا لتحقيق ميزة تنافسية  ديد من الموارد التي يمكنات العالوصول إلى تمك الأىداف تمتمك المنظم
في أسواق منتجاتيا ضمن إطار نشاطيا، ومن تم تحقيق أىدافيا المحددة ويمكن تصنيف ىذه الموارد في 
ثلاث مجموعات تشمل الموارد المادية مثل المباني والمعدات والتكنولوجيا والأرصدة المالية، والموارد 

ليياكل والأنظمة المالية والإدارية والرقابة والموارد البشرية التي تتضمن خبرات وميارات التنظيمية مثل ا
 وقدرات العاممين.
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 أهمية أداء الموارد البشرية أولا:    
يعتبر الأداء الناتج النيائي المحصل عميو من خلال القيام بالأنشطة لذلك فيو يحتل مكانة  

خاصة داخل أي منظمة ولذلك يمكننا تحديد أىمية أداء الموارد البشرية من خلال وجية نظر المنظمة 
الاستقرار  إلى ارتباطو بدورة حياتيا في مراحميا المختمفة وىي مرحمة الظيور ومرحمة البقاء ومرحمة

ومن ثم فإن قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة ما من مراحل النمو  ،ومرحمة السمعة والفخر ومرحمة الريادة
 (1)والدخول في مرحمة أكثر تقدم إنما يتوقف عمى مستويات الأداء بيا.

داريا، فمن الناحية التج 3وتظير ىذه الأىمية كذلك من خلال  ريبية فإن أبعاد رئيسية نظريا وتجريبيا وا 
أىمية الأداء تظير من خلال استخدام أغمب الدراسات وبحوث الإدارة الإستراتيجية للأداء لاختيار 
الإستراتيجيات المختمفة والعمميات الناتجة عنيا أما من الناحية الإدارية فإنيا تظير واضحة من خلال 

نتائجو والتحولات التي تجري في ىذه حجم الاىتمام الكبير والمتميز من قبل إدارات المنظمات بالأداء و 
 (2)المنظمات اعتمادا عمى نتائج الأداء.

يفيم أن الأداء الوظيفي أىمية كبيرة داخل المنظمات والإدارة التي تسعى إلى تطويره وذلك لتحقيق  
 .عة من النتائج والأىداف التي تيدف الوصول الييامجمو 
 خصائص أداء الموارد البشريةثانيا:   
الإنتاج والكفاءة في  سي المحدد للإنتاجية والمحرك لقوىالأداء البشري لمعمل ىو العنصر الأسا 

المنشآت، ويتمثل الأداء البشري في مجموع سموكات وتصرفات العاممين، ىذه السموكات تتميز بمجموعة 
 من الخصائص يمكن إيجازىا في النقاط التالية:

 ..تمميحات.صرفات أفعال، أقوال، حركات إيماءات سموك الأداء الإنساني يبدو في شكل ت -
لإنسان لا يعمل حبا السموك ليس ىدفا في حد ذاتو لان ، ففاء الإنساني وسيمة نحو تحقيق ىدسموك الأد -

 في العمل ذاتو ولكن لتحقيق مآرب أخرى من وراء العمل.
الأداء الإنساني متغير يمكن أن نقول متجدد وفي أحيان أخرى متقمب ولكنو عمى أي حال ليس  سموك -

 ثابت عمى منوال واحد.

                                                             
عمان،  ،1، دار حامد، طالموهبة مدخل إستراتيجي لإدارة الموارد البشرية إدارة غني رحام تناي الزبيدة، حسين وليد حسين عباس:  (1)

 .189، ص2015
ماجستير، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة  رسالة، التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لمعاممين الاتصالزرطال لطيفة:   (2)

 .99، ص2015/2016محمد الصديق بن يحي، 



أداء الموارد البشرية                                                        الرابع: الفصل  
 

 
58 

سموك الأداء الإنساني ىو سموك اجتماعي في الأساس بمعنى أن التأثيرات الاجتماعية تؤثر في شكل  -
 توجيو السموك في اتجاىات معينة.

سموك الأداء في الجماعة بما يعكس أثر الجماعة في تحويل الإنسان سموك الأداء الفردي قد يختمف عن  -
 عن سموك يفضمو لو كان منفردا.

 (1)نياية وغاية يحاول أن يدركيا. و سباب أي لو بدايةء سبب أو ألكل سموك أدا -
 شروط الأداء الفعال ثالثا:

طرف العاممين فعال، وىو الشروط الواجب توفرىا من أجل الإقرار بأن الأداء الذي يقدم من تتعدد 
 يمي: في المستوى المطموب ومن ىذه الشروط ما

 : بحيث يعرف العاممون أنيم مسؤولين عن تنفيذ العمل.الوضوح والشفافية -
: وتكون الأىمية نتيجة لمميارة العالية والمعرفة المطموبة للإنجاز الميمة وأن الكفاية لممهمة الأهمية -

 القدرة عمى ترتيب ودمج مياراتو مع معرفتو.تتوفر لدى الشخص المعني 
: قد تكون حصيمة أي نشاط طبيعية أو تمقائية غير مخطط ليا أو قد تكون نتائج حصيمة المهمة -

 ينظر إلييا أنيا إيجابية أو سمبية.و غير مباشرة، كما أن منفذ النشاط مباشرة أ
قيام الموظف بعدة أعمال حيث أنو نادرا ما يوكل لو ميمة واحدة وبالتالي يصبح ىناك  :المنافسة -

 تنافس عمى الميمات الأخرى ومع الوقت المحدد والإنجاز.
: يمكن أن يعتمد العامل عمى الآخرين وتعاونيم من أجل إنجاز الميمة الموكمة إليو التعاون في الأداء -

 ة.من أجل أداء الواجب بصورة صحيح
  : ىي عممية محددة لمبداية والنياية ويعني متابعتيا المطموبة لتأكد من صحة التنفيذ.ضبط المهمة -
 (2) : الالتزام بالواجب المطموب وأدائو بالصورة المطموبة.الالتزام بالمهمة -
ئة المناسبة وتشمل كل ما يحيط بموقع : لكل ميمة ظروفيا الخاصة والبيمميزات وظروف المهمة -

 (3) العمل من مؤثرات سمبية أو إيجابية عمى الأداء.
 
 

                                                             
 .140، ص2013إبراىيم توىامي وآخرون: قضايا سوسيوتنظيمية، دار الساطع ، الجزائر،   (1)
 .107،111فيصل عبد الرؤوف الدحمة: مرجع سابق، ص ص  (2)
 .107،111سابق، ص صالمرجع ال  (3)
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 شروط الأداء الفعال:يوضح : 20الشكل 

 
، 2001تكنولوجيا الأداء البشري، دائرة المكتبة الوطنية، عمان، : فيصل عبد الرؤوف الدحمة: المصدر

 .112ص
 تصنيفات أداء الموارد البشريةرابعا: 

معيار الحاجة الخاصة لدراسة وقياس ىذا الأخير ومن أىم المعايير  تختمف تقسيمات الأداء حسب    
 لدراسة ىذا الأداء الذي تقدمو الإدارة بالعمميات ىو معيار المصدر ومعيار الشمولية.

 وفقا ليذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى أداء داخمي وأداء خارجي. معيار المصدر: -1
أي مختمف الأداءات  ،أداءات الأنشطة الفرعية لممؤسسة وينتج من تفاعل مختمف الأداء الداخمي: -

 الجزئية المتمثمة في الأداء البشري والأداء التقني والأداء المالي الخاص بإمكانيات المالية المستعممة.
ط المحيطة بالمؤسسة فيو ينتج عن المحي لبيئةوىو الأداء الناتج عن تغيرات ا الأداء الخارجي: -

لمثال قد قد يظير ىذا الأداء في نتائج جيدة تحصل عمييا المؤسسة فيي عمى سبيل او الخارجي لممؤسسة 
 (1)بسبب تحسين الأوضاع الاقتصادية. اتيايزيد حجم مبيع

يعتبر ىذا التصنيف مقترنا بمعياري الجزئية والشمولية أي أن الأداء ىنا قد ينظر معيار الشمولية:  -0
أنو أداء عام كمي لممؤسسة واعتبارىا وحدة واحدة أو ينظر إليو عمى أساس جزئي أي إليو إما عمى أساس 

 النظر إلى المنظمة عمى أنيا مجموعة من الأنظمة الفرعية المرتبطة فيما بينيا.

                                                             
 .52، ص 2011جامعة سطيف،  رسالة ماجستير، دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة،موسى شرف الدين:   (1)

 وضوح الميمة

 الأىمية

 التعاون في أداء الميام ضبط الميمة شروط الأداء

 ظروف الميمة حصيمة الميمة

 مناقشة الميمة

 الالتزام بالميمة
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يتمثل في الانجازات التي ساىمت كل الوظائف والأنشطة الفرعية لممؤسسة عمى الأداء الكمي:  -
اء الكمي يمكن الحكم عمى المؤسسة بالضعف أو بالقوة في مواجية الفرص تحقيقيا. ومن خلال الأد
 .الخارجية بيئتياوالتيديدات الموجودة في 

ويقصد بو الأداء الذي تحققو كل وظيفة وكل نظام فرعي داخل المؤسسة والقدرة عمى  الأداء الجزئي: -
جزئية قبل الوصول إلى أزمة بناء ىذا المفيوم الذي يمكن منظمة الأعمال من ضبط الاختلالات ال

 (1)يصعب او يستحيل الخروج منيا. 
 أبعاد أداء الموارد البشرية خامسا:

 تتمثل أبعاد الأداء فيما يمي:        
 البعد التنظيمي: -1   

يات التنظيمية التي تعتمدىا المؤسسة في المجال التنظيمي لتحقيق أىدافيا ليقصد بو الإجراءات والآ
 عمى الأداء وأثرىايمية المعتمدة ومن تم يكون لدى إدارة المؤسسة معايير يتم قياس فعالية الاجراءات التنظ

الإشارة إلى أن ىذا القياس يتعمق مباشرة بالييكمة التنظيمية وليس بالنتائج المتعمقة ذات  مع في ضوئيا
الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية، وىذا يعني أنو بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية آخر ناتج 

 يمية.عن المعايير الاجتماعية والاقتصادية ويختمف عن النتائج المتعمقة بالفعالية التنظ
كما أن المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب دورا ىاما في تقويم الأداء، حيث تتيح 

دراك الصعوبات التنظيمية في الوقت المناسب.مل  مؤسسة وعي وا 
 البعد الاجتماعي: -0  

توياتيم يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيق الرضا لدى أفراد المؤسسة عمى اختلاف مس
لأن مستوى رضا العاممين يعتبر مؤشرا عمى وفاء الأفراد لمؤسستيم، خاصة إذا وفت بحاجات العاممين 
فييا ويتجمى أىمية ودور ىذا البعد في التأثير السمبي لاىتمام المؤسسة بالجانب الاقتصادي فقط وعمى 

البعيد سمبيا عمى تحقيق المؤسسة ؤثر ذلك عمى المدى يالاجتماعي لمموارد البشرية، إذ  حساب الجانب
لأىدافيا فجودة الإدارة في المؤسسة تعتمد عمى مدى الانسجام بين الفعالية الاقتصادية والفعالية 

داخل المؤسسة وبكل مالو علاقة ىتمام بالمناخ الاجتماعي السائد الاجتماعية ومن ىنا لا بد من الا
 (2)اعات والخلافات.بطبيعة العلاقات الاجتماعية في المؤسسة كالصر 

                                                             
 .26، ص 2011رسالة ماجستير، جامعة الجزائر،  الشاممة،تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة مزعيش عبد الحميم:   (1)
 .109،108مرجع سابق، ص ص إبراىيم محمد المحاسنة:  (2)
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 محددات أداء الموارد البشرية سادسا:
تكون منيا تالأنشطة والميام المختمفة التي  ممارسة الموارد البشريةمن أن اعتبار أداء  انطلاقا      

الوظيفة وأن ذلك يعتبر سموكا فإن ىذا السموك عرضة لتأثير سمبا او إيجابا لبعض العوامل أو العناصر 
 من شأنيا في نياية الأمر أن تؤثر عمى الأداء ويطمق عمى مثل ىذه العناصر عادة محددات الأداء. يالت

ن الأول يتمثل وتنقسم ىذه المحددات من حيث علاقتيا بالعامل إلى مدى سيطرتو عمييا إلى قسمي      
ل وىي عمى النحو تعمق بالعامل كشخص والثانية التي تتمثل في محصول ىذا العامتفي المحددات التي 

 التالي:
 المحددات الداخمية:-1   
وىو الجيد الناتج من محصول العامل عمى الدعم والحافز والذي يترجم إلى الطاقات الجسمية الجهد:   -

لانجاز  مع بعضيا البعض تأثر ىذه الطاقاتميمتو حيث ت ءلعقمية التي يبدليا العامل لأداوالحركية وا
الجيد لو طاقات تحفزه أي أن الجيد سيكون من محددات الأداء الوظيفي سواء ن ىذا أو  المطموب العمل

 (1)عمى الصعيد الفردي أو الجماعي.
 ونعني بيا تمك الخصائص والميارات الشخصية اللازمة لأداء الوظيفة وتسمى أحيانا القدرات: -

لا بد من توفرىا في من  سرعة البدييية أي تمك التيالو  التحملقدرة بالكفاءات أو بالسمات الشخصية ك
 يقوم بوظيفة ما.

 (2).ضا تبقى من محددات الأداء أي وتعتبرتؤثر بشكل مباشر في الأداء  لككذ وىي
من الضروري توجيو  الاتجاه الذي يعتقده الفرد بأنو أي إدراك الفرد لدوره الوظيفي أي الدور: إدراك -

 يعتقد الفرد بأىمية في أداء ميامو.يجعل  وىذا ماجيوده في العمل من خلال تقويم الأنشطة والسموك 
ت مشرفة وجياشكل معمومات تكون عبارة عن ت الفرد العامل أثناء أدائو لميمتو يتمقى مؤثرات تترجم فيف

 وردود أفعال من زملائو وما يتعمق من أجر وحوافز وعوائد تنظيمية وغيرىا من المصادر الأخرى.
وبطبيعة  ،من جيةبراتو يا انطلاقا من تأثره بدوافعو وخيمتفسيرىا وتنظيميا وفب لىذه المؤشرات يقوم العام

دراكيم لنفس  وخصائص المعمومات من جية أخرى، ومن ىذا المنطمق نجد الأفراد يختمفون في فيم وا 
ا عمى أنيا الظروف والواقع الذي يتعاممون معو، فمثلا المكافآت التي يحصل عمييا العامل )أ( يفسرى

                                                             
 .345، ص 2014 الجزائر، ،2ديوان المطبوعات الجامعية، ط تسيير الموارد البشرية، نوري منير:  (1)
المؤسسة الاقتصادية الجزائرية )مؤسسة توزيع وتسويق الموارد تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في بعجي سعاد:   (2)

 .11، ص 2006المسيمة،  ،يادة ماجستير، جامعة محمد بوضيافش البترولية(،
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بينما يفسرىا العامل )ب( عمى أنيا محاباة ودليل ، وضوعية الإدارية مويعتبرىا دليل الل كفأتو وخبرتو مقاب
 (1)عمى ذاتية الإدارة.

وتشير إلى أن ىناك عناصر أو محددات تخرج عن سيطرة العامل وتؤثر في  المحددات الخارجية: -0
 الأداء وتتمثل في ما يمي:

وتتعمق بكل من الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المأمولة من العامل  متطمبات العمل: -
 لميامو وأعمالو.

وتشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في الدراسة التي تؤدي الوظيفة فييا وتشمل عادة  البيئة التنظيمية: -
والأنظمة الإدارية، الييكل التنظيمي، نظام الاتصال،  الموارد كل من مناخ العمل والإشراف وتوفر

السمطة، أسموب القيادة، نظام الحوافز، الثواب والعقاب، وجميع ىذه العوامل غاية في الأىمية من حيث 
 (2)تحفيز أو تنشيط دافعية العامل وبالتالي جودة أدائو.

 لمتنظيم الذي يعمل بو العامل عمى أدائو كالمنافسة الخارجية  ر البيئة الخارجيةؤثت البيئة الخارجية: -
لعمل إذا ما حصموا عمى في ا يؤثر سمبا في دافعية بعض زملاءهمستوى الأداء الجيد وقد  إيجابا في 

 (3)التحفيز وتبادل الخيرات.
ول ذظيفي ىي مزيج بين جيد الفرد المبن محددات الأداء الو أمن خلال كل ىذا يمكننا القول 

نظمة التي ميقوم بو في ال مارات ومدى إدراكو لببو من ميارات، معمومات، خ تمتعو وما يلانجاز أعمال
 ينتمي إلييا.

 أداء الموارد البشرية معوقات سابعا:
الفرد داخل المؤسسة أثناء أداء عممو مجموعة من معوقات تحول دون وصمو إلى المستوى  تصادف

 المطموب من الأداء تتمثل ىذه المعوقات في:
وتتمثل ىذه الظروف في الحرارة والتيوية والرطوبة كل ىذه العوامل تعرقل  الظروف الفزيقية لمعمل: -1

ام، كما ينتج عنيا تشتت تركيز الفرد وانخفاض مستوى العامل وتحد من الجيد المبدول أثناء أدائو المي
 (4)الأداء وبالتالي عدم تحقيق الأىداف المسطرة.

                                                             
 .105، ص مرجع سابق: خير الدين جمعة (1)
 114،113إبراىيم محمد المحاسنة: مرجع سابق، ص ص   (2)
 .117، ص 2013، الأردن، 1دار كنوز، ط إدارة الموارد البشرية،: صالح سميم الحموري رولا نايف المعايطة،  (3)
 .45، ص 2006مؤسسة الوراق، الأردن،  إدارة الموارد البشرية،يوسف حجيم الطائي وأخرون:   (4)
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صابات منيا ما ىو تقني ناتج عن توجد عدة أسباب لوقوع ىذه الحوادث والإ حوادث العمل: -2
 (1).بعض الآلات ومنيا ما ىو فني إنساني ناتج عن سوء التحكم في الآلةالتي تصيب عطاب لأا
عمميم بمسؤوليات يرفون ما ينبغي فعمو لأنو لا أحد وىنا الأفراد لا يع عدم وضوح السياسات والمهام: -3

 (2)أعماليم.
الملاحظ أنو ىناك مجموعة من المعوقات والعوامل التي تعيق وصول العامل إلى الأداء المطموب 

ل مكان العمل مما ينتج عنو وما ينتج عنيا كعدم تحقيق الأىداف ، وكذلك عدم الشعور بالرضا داخ
 .جل تغطية مختمف جوانب النقص التي يشعر بيا العاملأالتغيب وىذا من 

 أداء الموارد البشريةتقييم  ثامنا:
شغل بال الباحثين والميتمين بو ل يزاوما أداء الموارد البشرية قدمة الفصل شغلفي م ذكرنا كما

 الاستراتيجية التي يتميز بيا في مجال تسيير الموارد البشرية.ذا المدراء وغيرىم نظرا للأىمية كو 
أمر م ووظائفيم يعد كذلك أمرا طبيعيا فإن الفروق بين أدائيم لميامييعد  الفروق بين الأفراد أن وبما

فالفرد الذي استمم وظيفة لأول مرة قد يأتي أداؤه  ،أن يتفاوت الأداء بين الأفراد تبعا لمفروق بينيمف عيطبي
ضعيفا في المراحل الأولى من إنجازه لأعمالو مقارنة بزميمو الذي عمل لفترة طويمة واكتسب الخبرة 

 والميارات اللازمة لأداء عممو.
 مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية: -1

ييم وتحقيقيم للأىداف المطموبة منيم قياس مدى قيام العاممين بالوظائف المسندة إليعرف بأنو  
 (3)ومدى تقدميم في العمل وقدرتيم عمى الاستفادة من فرص الترقية وزيادة الأجور.

عمى أنو نتائج السموك الذي يقوم بو الأفراد. فالسموك ىو النشاط اما نتاجات "نيكولاس"  ويعرفو 
 (4)السموك فيي النتائج التي تمحضت عن ذلك السموك.

كذلك بأنو مدى قياس الأداء الفردي والجماعي لمعاممين والحكم عمى مدى انجازىم للأىداف ويعرف 
 (5)المتوخي بموغيا.

                                                             
 .488، ص 2004، دار الجامعة، مصر، السموك التنظيميمحمد سعيد أنور سمطان:   (1)
 .211، ص 2001(، كمية التجارة، مصر، رية) رؤية مستقبميةإدارة الموارد البشراوية حسن:   (2)
 .10ص  ،مرجع سابقعمار بن عيشي:   (3)
 .105إبراىيم محمد المحاسنة: مرجع سابق، ص   (4)
 .149، ص 2013، عمان،5، طلمنشر والتوزيع دار المسيرة إدارة الموارد البشرية،خيضر كاظم حمود، ياسين كاسب الخرابشة:   (5)
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 أهداف عممية تقييم أداء الموارد البشرية:-0 
 يم الأداء بتحقيق ىدفين ىما:يحسب بربر كامل تقوم برامج تق

 غناء.والترقية والاستتعمقة بالنقل : وذلك عن طريق اتخاذ القرارات المهدف إداري  -
إلى  إضافةدا لتغمب عمييا : وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاممين تمييهدف تطويري  -

 فز العاممين عن طريق استخدام طرق موضوعية في عممية التقييم.ح زياد
 إلى: تيدفالأداء تقييم أن أنظمة  "مصطفى كامل "ويرى

 العدالة والدقة في المكافآت. -
 الأفراد الممكن ترقيتيم.تحديد  -
 (1)توفير نظام انفصالي ذو اتجاىين. -

 :ة لأنظمة تقييم الأداء وذلك لأجلوىناك أىداف أخرى من وراء تطبيق التنظيمات المعاصر 
سومة وفحص مدى الالتزام ر اسة تقييم مدى تحقيق الأىداف الم: نعني بذلك در متابعة تنفيذ الأهداف -

 في جميع مجالات النشاط.بالقوانين والسياسات المقررة 
: والقصد من ذلك ىو التأكد من قيام الوحدة التأكد من كفاءة الأداء داخل الوحدة الاقتصادية -

تطمب تفاءة فالرقابة عمى كفاءة الأداء الاقتصادية بممارسة أنشطتيا وتنفيذ أىدافيا بأعمى درجة من الك
 باستخدام الموارد الضرورية.والزمن المقرر تنفيذ الأىداف بالكم والكيف لتحقق من ا
ويقصد بذلك القيام بتقييم عام لمنتائج الفعمية في ضوء  تقييم النتائج وتحديد مراكز المسؤولية: -

عن  وتحميل أسبابيا وعمى ضوء ىذا التحميل بتحديد المراكز المسؤولة الأىداف والمعايير المحددة
الانحرافات لاتخاذ القرار ما يمزم من تكرارات صحيحة والاسترشاد بنتائج التحميل في وضع الخطط 

 المستقبمية.
: حيث يستطيع التقييم أن يمكن العاممين من معرفة نقاط تحديد مواطن الضعف والخمل في المنشآت -

 تمزمات التغمب عمييا.الضعف وقواىم في أعماليم والتخمص من جوانب القصور والضعف وتشخيص مس
من خلال إبداء اقتراحات لتعديميا  من كفاءة الخطط الموضوعة ودقة الموازنات التخطيطية: التأكد -

تقييم الأداء لا بد من أي وبالتالي فإن  يحةغير الصحالبيدف تجاوز الانحرافات المتسببة عن التقديرات 
يجابية تحسن الأداء وترفع الكفاءة أن  برنامج  (2).الإنتاجيةيؤدي إلى نتائج حسنة وا 

                                                             
 .339نوري منير: مرجع سابق، ص   (1)
 .229مرجع سابق، ص  يوسف جحيم الطائي وآخرون:  (2)
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أوضحت أن ىناك أىداف أخرى  من  1977 جيل و لوشرالتي قام بيا  المسحية غير أن الدراسة
 وراء تطبيق التنظيمات  ليذه الطرق وذلك لأجل تحقيق مجموعة من المكاسب ىي:

 تحديد الاحتياجات التدريبية. -
 المساعدة في تحسين مستوى الأداء الماضي. -
 تحديد الأىداف الخاصة بالأداء. -
 تتقديم تغذية  مرتدة لمعاممين عن مستويات أدائيم. -
 المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي.  -

لدراسات أن وبدييي أن تحديد الأىداف لنظام يعتبر من الأمور العامة ولقد أثبتت الكثير من ا
 (1)نظمة تقييم الأداء يرجع لعدم تحديد أىدافيا مسبقا أو عدم الدقة والوضوح.أأسباب فشل كثير من 

ومن بين أىم الأىداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقيا عمى مستوى المنظمة والمديرين 
 وعمى مستوى المرؤوسين ما يمي:

والموضوعية ممية في التقييم تكوين مناخ من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس الع
بالمحاباة وتفضيل  اتياميا منظمة احتمالات شكوى العاممين أوعن ال يبعد في إصدار الأحكام مما

ذلك النيوض بمستوى العاممين من خلال استثمار قدراتيم الكامنة وتوظيف كبعضيم عن بعض 
أكثر، ووضع معدلات موضوعية  تطوير من يحتاج منيم إلى تدريبو طموحاتيم بأساليب تؤىميم لمتقدم 

 لأداء العمل من خلال دراسة تحميمية لمعمل ومستمزماتو.
والتعرف عمى كمية الأداء الموظف بشكل عممي وموضوعي والارتفاع بمستوى العلاقات مع 
الموظفين من خلال تييئة الفرصة الكاممة لمناقشة مشاكل العمل مع أي منيم. الأمر الذي يقود في 

، وىذا ما يعزز الشعور لعاممينن المدير واجيدة لزيادة التعارف بي عممية ى أن تكون عممية التقييمياية إلالن
يل بالمسؤولية لدى المرؤوسين من خلال توليد القناعة الكاممة لدييم من أن الجيود التي يبدلونيا في سب

 فوزوامستوى أدائيم ويمل ويطوروا من ي يجعميم يجتيدون في العذتحقيق أىداف المنظمة الأمر ال
 (2)بالمكافآت ويتجنبوا العقوبات.

                                                             
دارة الموارد البشرية،عبد الغفار حنفي:   (1)  .312، ص 2010دار الجامعة، الإسكندرية،  السموك التنظيمي وا 
 .240، 239، ص ص 2009ان، ، عم1ط دار إثراء لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية،مؤيد سعيد السالم:   (2)
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برامج التقييم تعد عممية ومقاس ىام لتأكد من مدى سلامة ونجاح الطرق أن نتج من كل ىذا تنس
المستخدمة في كل الإدارات والاستمرار في تحسين وتطوير أداء العاممين لتوفر بذلك السمع والخدمات 

 يرضي بيا كل شخص.
 تقييم أداء الموارد البشرية: خطوات -3

 يمكن تحديد خطوات قياس الأداء العاممين من خلال اتباع الخطوات التالية:
دراسة واقع معايير الأداء: ويتم ذلك من خلال انتقاء أفضل الأعمال ومعدلات قياسيا وباستطلاع أراء  -

 الموظفين والقيادات الإدارية المنظمة.
المعيار: وذلك بمتابعة أداء الموظفين الذين وقع عمييم الاختيار في الخطوة الأولى وتحديد  تطبيق -

 الانحرافات وسبل تصحيحيا.
بين تعريف الموظفين بالأداء الفعمي ليم ومقارنتو بالأداء القياسي من أجل الوقوف عمى الانحرافات  -

 الاثنين.
الثانية بيدف استخداميا في عمميات التقييم المنفذة  تحديد المستويات من النتائج المحققة من الخطوة -

 في المنظمة.
 تطوير المقاييس التي حصمت عمييا المنظمة من الخطوة الرابعة بيدف الارتقاء بيا نحو الأفضل. -

 وىناك خطوات أخرى من أجل تقييم الأداء ىي:
قارير الاحصائية الشفوية أو لاحظة المباشرة أو التمتقييم الأداء بالطرق المناسبة سواء عن طريق ال -

 الكتابية.
 المقارنة بين ما يتم انجازه وبين المعايير المحددة للأداء لمتعرف عمى الفروق بينيا. -
 بالتقرير عن أدائو. توعمى تقرير التقييم ومناقش المرؤوسينإطلاع  -
 (1)المحددة.تلاقي أي الخروج عن المعايير الاتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار و  -

 بصورة عامة تتبع المراحل التالية:كما أن إدارة الموارد 
 تحديد الأىداف. -
 الأداء.تقييم وضع معايير أي مستويات  -
 إبلاغ العاممين بالمعايير والمستويات المتوقعة. -
 قياس الأداء الفعمي. -

                                                             
 .2010، عمان، 1، طلمنشر والتوزيع دار وائل الوجيز في إدارة الموارد البشرية،محمد قاسم القريوتي:   (1)



أداء الموارد البشرية                                                        الرابع: الفصل  
 

 
67 

 مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير. -
 (1)المناقشة ىذه النتائج. -

ه الخطوات تعد ىامة في مختمف الإدارة ذلك لأجل أفضل الأعمال وقياسيا يمكن القول أن ىذ
 واتخاذ الاجراءات الناسبة لوضع المعايير وتحسين الأداء، والوصول من ثم إلى الأىداف الموجودة.

 طرق تقييم الأداء: -4
الخدماتية وفقا تتباين طرق ومعايير التقييم من منظمة إلى أخرى تبعا لأنشطتيا الانتاجية أو      

عن  فضلا أيضا في إطار المنظمات المتماثمةلاختلاف الميام التي يقوم بأدائيا العاممين كما أنيا تختمف 
 عدم وجود مقايس ومعايير موحدة لتقييم أداء العاممين في إطار المنظمة الواحدة وىذه الطرق ىي:

 :وتنطوي تحت ىذه المقياس الطرق التالية الطرق التقميدية:-أ
ويتم وفق ىذه الطريقة تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتيا من  طريقة الصفات أو السمات: -

الكمية لذا تمجأ  قبل المدير في أداء العاممين، إذ يتعذر في أداء بعض الأعمال الخدمية اعتماد المقايس
 بعض المنظمات لاعتماد ىذه الطريقة في قياس الأداء من خلال تطبيق الخطوات التالية:

تحديد الصفات التي يمكن اعتمادىا في تقييم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علاقة الموظف  -
دارة ات التي تراىا الإبرؤسائو، علاقتو مع زملائو. المحافظة عمى الدوام الرسمي وىكذا يتم اعتماد الصف

 داء العامل.أالعميا ضرورية في انجاز 
يزىا عن الدرجة التي ياء كل عنصر من عناصر التي وضعتيا الإدارة العميا درجة معيارية لتمطإع -

 وىكذا. تمييا مثلا ممتاز، جيد جدا، ضعيف
 تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من المستويات التي يتم وضعيا. -
 وضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخل نموذج يتم إعداده ليذا الغرض. -
 (2)قيم تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تكوينيا.ميطمب من ال -
 طريقة الترتيب: - 

العاممين معو ىذه الطريقة قديمة في تقييم أداء الموظفين حيث يقوم مدير المقيم بإعداد قائمة أسماء 
مثلا  1وذلك بإعطاء رقم ، ا ترتيبا تصاعديا أو تنازليا اعتمادا عمى أحسنيم كفاءة وأقميم ويقوم بترتيبي

                                                             
 .254، ص 2013، عمان، 1، دار حامد، طإدارة الموارد البشريةحسين حريم:   (1)
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لأشخاص رنة ىنا بين ااقوتتم الم سوء ة الذي يمثل الألأحسنيم ثم يتدرج حتى يصل إلى نياية القائم
 (1)وليس استنادا إلى معايير الوظيفة.

ويتم بموجب ىذه الطريقة تقسيم جميع العاممين في إدارة واحدة إلى  طريقة المقارنة بين العاممين: -
وتكون ميمة المقيم مقارنة  ،أدراج بحيث يتم وضع كل موظف في مجموعة مع كل موظف من مجموعة

 كل ثنائية وتقرير الأفضل في ىذه المجموعة وىكذا يتكرر ذلك بالنسبة لكل المجموعات.
: يتم في ىذه الطريقة وضع بعض القيود عمى حرية المقيم في توزيع العاممين الإجباريطريقة التوزيع  -

وتقدير أدائيم وعمى ىذا فإن المقيم أن يقوم بتوزيع ترتب العاممين الذين يقوم بقياس أدائيم بالشكل الذي 
قياس أداء  يرتكز عمى فكرة التوزيع الطبيعي واستخدام ىذه الطريقة يمنع المقيم من التساىل أو التشدد في

 (2)العاممين. 
ونقسم ىذه الطرق إلى نوعين أساسيين وىما طريقة موازنة العناصر وطريقة الاختيار  طريقة القوائم: - 

وتتمثل ىاتان الطريقتان في قيام المقيم بوضع علامة مميزة عمى العبارات تتعمق بوصف وقائع  الإجباري
أو أعمال أو تصرفات محددة. والتي يعتقد أنيا تمثل سموك العامل أو تصرفاتو أو أرائو العمل. وىذا يعني 

 أن ىناك قائمة أعدتيا إدارة المؤسسة ليذا الغرض يستخدميا المقيم.
 لتقييم بحرية التعبير:طريقة ا - 

بكل بساطة  فييىذه الطريقة لا يتطمب استعمال جداول أو قوائم محددة أو أية وسائل أخرى، 
 (3).ردم آخر بكتابة انطباعاتو عن الفتطمب أن يقوم المشرف أو أي مقيت
 الطرق الحديثة: -ب
والتدرج البياني حيث يحددىا ترتبط بين طريقتي المواقف الحرجة طريقة التدرج عمى أساس السموك:  -

 سموكيم بيانيا وفقا لممواقف التي يكونون بيا.س كل سموك وبتقييم الأفراد عمى أساعمود ل
حيث يقييم السموك والأدء بمقدار الأىداف المحققة والمرجوة من العمل  طريقة الملاحظات السموكية: -

ا تم انجازه من الأىداف مسموك الفرد ب م يقارنث والوظيفة ضع مجموعة من الأىداف لممنظمةحيث يتم و 

                                                             
 .112، ص 2006، عمان، 2دار عالم الكتب الحديث، ط إدارة الموارد البشرية،عادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالم:   (1)
 .95، ص 2005، عمان، 3دار الشروق، ط إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(،مصطفى نجيب شاوش:   (2)
 .96سابق، ص  مرجع  (3)
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ة وغالبا ما تكون ىذه الطريقة للإدارات العميا حيث يتمثل ينمجموعة من الأوزان الوظيفية مع حيث توضع
 (1)ىذه الوظائف في التخطيط والتنظيم، والعلاقات وغيرىا.

باختصار تسعى ىذه الطريقة إلى التركيز في عممية التقييم عمى مقارنة  طريقة الإدارة بالأهداف: -
الأىداف الموضوعة لمفرد مع ما تم انجازه منيا فعلا وذلك من خلال إطلاع كل موظف عمى بطاقة 

 الوصف الخاصة بوظيفتو.
يجري إعداد وبموجبيا  مى المقالةثة في تقييم الأداء وتسوىي من الطرق الحدي طريقة قوائم المراجعة: -

قائمة تصف مختمف أنواع السموك والخصائص ويطمب من المقيم التأثير عمى السمة التي تنطبق أكثر 
 (2)من غيرىا عمى أداء الفرد.

من خلال كل ىذا يمكن القول بأن الأساليب وطرق تقييم الأداء في الماضي يركز عمى صفات 
عد وتصبح تركز عمى نتائج أداء العاممين الشخص وخصائصو وقدرتو عمى أداء العمل لتطور فيما ب

 وليس عمى العاممين بحد ذاتيم.
 أسباب فشل تقييم أداء الموارد البشرية:-5

التطبيقات والممارسات العممية لبرامج تقييم الأداء أن ىناك أسباب تساىم في فشل البرامج  تقول
 وعدم تحقيقيا للأغراض المستيدفة منيا وفيما يمي بعضيا ومن أىم ىذه الأسباب:

 قصور المعمومات لدى المديرين والمرتبطة بالأداء الفعمي للأفراد. -
 عدم وضوح معايير تقييم أداء العاممين. -
 المأخذ غير الجدي لعممية تقييم الأداء من قبل المديرين. -
 عدم استعداد المديرين لمراجعة الأداء مع العاممين. -
 الافتقار إلى صدق وأمانة المديرين عند التقييم. -
 افتقار المديرين لميارات تقييم الأداء. -
تمرار "التقييم المتتالي القصور الناتج من عدم معرفة الموظفين بنتائج الأداء الذي يقومون بو باس -

 والمستمر".
 عدم كفاءة الموارد اللازمة لتقديم مكافآت الأراء المتميز. -
 فاءة المناقشات التي تتم بيدف تطوير الموظفين.كعدم  -

                                                             
 .119، ص ص 2014، الاسكندرية، 1دار الوفاء، ط إدارة الموارد البشرية،: إبراىيمالسعيد مبروك   (1)
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وىناك أيضا مجموعة من (1)استخدام المديرين لمغات غامضة وغير واضحة في عممية تقييم الأداء  -
 التقويم منيا:الأسباب تؤدي إلى فشل برامج 

 عدم اقناع المديرين بأىمية برامج التقويم. -
دارة برامج تقويم الأداء. -  عدم قدرة الكثير من المدراء عمى تصميم عمى تصميم وا 
 تأثر المقومين بعوامل اجتماعية أو شخصية بعيدة الصمة عن الأداء الفعمي. -
 (2)مشكلات مع العاممين تحت رئاستيم.كراىية بعض المدراء لبرامج التقويم نظرا لما يسببو ليم من  -

مما سبق يتضح أن الأسباب الحقيقية لفشل ىذه البرامج ترجع في معظميا إلى عدم دعم الإدارة 
ليذه البرامج مثل النقص في المعمومات، وعدم وضوح وكفاءة معايير التقييم، وىذا ما يؤدي إلى فشل ىذه 

 العممية، وعدم تحقيق الأىداف المرجوة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .57فيصل عبد الرؤوف الدحمة: مرجع سابق، ص   (1)
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 خلاصة الفصل
والذي يعد مجموعة من الأنشطة والميام التي من خلال ىذا الفصل تم تناول أداء الموارد البشرية  

يقوم بيا المورد داخل المنظمة من أجل تحقيق الأىداف الخاصة بو وأخرى خاصة بالمنظمة، مع التطرق 
خصائصو، شروطو، أبعاده، محدداتو وأىميتو، كما ألقينا الضوء بشيء من التفصيل إلى مختمف جوانبو، 

لممختصين ذو الخبرة  في ىذا المجال لما ليا من  بإجرائياعمى عممية تقييم الأداء والتي يوحي القيام 
 ة لموصول إلىيتقييم ضرور الالأثر عمى الفرد العامل وانعكاساتو عمى مستوى الأداء لتكون عممية 

 المستوى الأعمى.
عموما ومن خلال كل ما تم تناولو تجدر الإشارة إلى أىمية إبراز قيمة العنصر البشري في العممية 
التنظيمية والانتاجية لأي منظمة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية ممن عالم المؤسسات من خلال الأداء 

 العالي، واىتمام المنظمة بموردىا البشري.
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 تمهيد:

إتباعيا العممي في مجممو مجموعة مف الخطوات والمراحؿ التي يجب عمى الباحث  البحثعتبر ي
 النظري أساسييف يتمثلاف أساسا في الجانبجانبيف  إلىبيا بالتدرج مف خلاؿ تقسيـ الدراسة  والأخذ
 ا كاف الجانب النظري الذي تصاغ فيوالبعض، فإذ لبعضيماف يكوناف مكمميف ، المذاالميداني والجانب

بوجود جانب ميداني باعتباره المجاؿ الذي يستطيع  إلانو لا يكتمؿ الفرضيات وىو عبارة عف مجردات فإ
 .فيو الباحث اختبار صحة الفرضيات التي وضعيا سابقا

ونظرا  ،بحث اجتماعي ىي الدراسة الميدانية يفأالجانب الأكثر أىمية  أفوبيذا يمكف القوؿ  
فيي تمتاز بمجموعة مف الخطوات المنيجية يجب عمى الباحث التقيد بيا لموصوؿ في الأخير  لأىميتيا

خطوات المنيجية الخاصة بالدراسة الميدانية بدءا  إلىنتائج صحيحة لذلؾ سنتطرؽ في ىذا الفصؿ  إلى
لات الثلاث الخاصة بيده الدراسة المتمثمة في المجاؿ المكاني والبشري والمجاؿ الزمني، بعرض المجا

ومختمؼ الأدوات المعتمدة في تجميع البيانات إضافة إلى وكذلؾ مجتمع الدراسة والعينة والمنيج المستخدـ 
  أساليب التحميؿ المستخدمة.
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 مجالات الدراسة أولا:

عمى مجالات الدراسة عممية ميمة في البحث الاجتماعي لما ليا مف أىمية أثناء يعتبر التعرؼ     
شتغميف لمناىج الدراسة الميدانية وىي حدود الموضوع المراد دراستو، ومف المتفؽ عميو لدى جميع الم

 لكؿ دراسة مجالات رئيسية وىي: المجاؿ الجغرافي، الزمني، البشري. البحث الاجتماعي أف

 الجغرافي:المجال -1

يتعمؽ بالحيز الجغرافي أي مكاف إجراء الدراسة الميدانية والذي يتمثؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج 
كمـ،  2،5بمسافةكمـ، وغرب دائرة الطاىير  17حيث تقع في شرؽ مدينة جيجؿ والتي تبعد عنيا بمسافة 

ومحطة السكؾ الحديدية،  كمـ عف ميناء جف جف 6كمـ عف مطار فرحات عباس الدولي، و 2وبمسافة 
ىكتار، ويقع مقرىا الاجتماعي في المنطقة الصناعية أولاد صالح بالطاىير  17تقدر مساحة الشركة ب 

 ولاية جيجؿ.

 التعريؼ بالمؤسسة:  

لجنة مختصة في  كنتيجة لأبحاث قامت بيا ريقية لمزجاج عمى الساحة الوطنيةظيرت الشركة الإف
تنمية المناطؽ الريفية مف بينيا ولاية جيجؿ، وتعد امتداد لوحدة  حوؿ SONARAM  سونارام الدراسات

الزجاج المسطح ثـ مركب الزجاج قبؿ أف يتـ إعطائيا التسمية الحالية وذلؾ في إطار إعادة ىيكمة 
لتصبح منذ ذاؾ التاريخ فرع مف فروع مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج  1996المؤسسات الوطنية عاـ 

 التي يوجد مقرىا الاجتماعي بوىراف."  GROUPE ENANA" والمواد الكاشطة

 ولقد تطورت الشركة زمنيا عبر ثلاث مراحؿ وىي:

 : ( مرحمة النشأة1987 -( 1982 المرحمة الأولى:

د السبعينات وبناءا في عق L KINGTONفي إطار دراسة قاـ بيا المكتب الإنجميزي المختص 
ثـ إبراـ عقد انجاز بيف الشركة الوطنية لمصناعات الكيميائية والشركة الفرنسية  عمى استنتاجو
TECHNIP  مف زجاج البناء الشفاؼ،  20.000وذلؾ لانجاز وحدة الزجاج الأمامي بطاقة  1982سنة

وقد  1986و  1982وحدة مف زجاج السيارات الأمامي، وقد تـ انجاز المشروع بيف سنتي  44000
  .1987أوت  1عرؼ بعض التأخر لأسباب تقنية ومالية وانطمؽ عمميا في الإنتاج في 
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 : ( مرحمة التوسع1996 -1987المرحمة الثانية: )

وحدات جديدة  إلىبعد انطلاؽ وحدة الزجاج المسطح في النشاط ثـ تسطير برنامج توسيع الوحدة 
، وتمثمت ىذه وأنواعوتشمؿ انجاز مشاريع أخرى لصناعة أنواع متعددة مف الزجاج بمختمؼ استعمالاتو 

وحدة  20000ـ بطاقة  1992لإنتاج سنة المشاريع في: وحدة جديدة لمزجاج الأمني التي انطمقت في ا
، كما انطمقت نفس  2ـ150000مف الزجاج المصفؼ،  2ـ8000زجاج السيارات،  مف مف الزجاج المقاوـ

 السنة وحدة المواد الأولى لمعالجة الرمؿ وباقي المواد الأولية.

طف سنويا مف  15000ـ بطاقة 1994وحدة جديدة لمزجاج السائؿ التي انطمقت في الإنتاج سنة 
وقد أنجزت ىذه الوحدة مف طرؼ  NEVADAوحدة سنويا مف الزجاج  900000الزجاج المطبوع و 

 .BASSCAMBRE   الشركة البمجيكية

سنويا بعد توقيؼ خط  طف 12000كات الصودا بطاقة ميـ انطمؽ إنتاج الزجاج س1996ء مف ابتدا
الزجاجي ومشروع الزجاج المجفؼ وذلؾ نظرا لعدـ وجود سوؽ يستوعب الطاقة الإنتاجية  الأجر إنتاج

فضلا عف كوف ىذا المشروع نفد بتخطيط مركزي دوف اعتبار توفر الطاقات والإمكانات التي تسمح 
طمب وخاصة مع دخوؿ  أكثرات فقد كاف كيممنتج الس أمابالتحكـ في تقنيات الإنتاج وبالتالي التكمفة، 

 EAVA-WENKEL مع المؤسسات الوطنية ومف أىميا شركة  شراكةمستثمر في أجانب في مشاريع 
والتي تساىـ فييا شركة ألمانية وكانت مف اقترح فكرة إنتاج السميكات البموري والمذوب والذيف يستخدماف 

 في إنتاج المنظفات.

 : ومنا هذاإلى ي 1996المرحمة الثالثة 

ـ وأصبحت 1997في جانبي ENAVA أخذت الشركة الإفريقية لمزجاج استقلاليتيا مف الشركة الأـ 
وأصبحت شركة قائمة بذاتيا، ليا مديرية عامة ومديريات إدارية   AFRICAVERتحمؿ تسميتيا الحالية

 وتقنية.

تختمؼ مف مرحمة إلى أخرى وقد مرت الشركة خلاؿ المراحؿ السابقة الذكر بطرؽ تنظيـ و تسير 
ـ ثـ شركة ابتداء مف 1996 -1989وفؽ خصوصيات كؿ مرحمة فمنطمؽ ىذه الشركة وحدة صغيرة بيف 

ـ بعد إعادة ىيكمة القطاع الصناعي وتفريغو وفؽ سياسة أكثر واقعية تضمف نوعا مف المرونة في 1997
  التسيير والنشاط.
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  أهمية الشركة الإفريقية لمزجاج:

بتيزي وزو لصناعة  ENIEM ىميتيا في الاقتصاد الوطني باعتبارىا المموف لعدة شركة تظير أ
 لصناعة مواد التنظيؼ. WENKELE ENAD الكيرومنزلية، شركة  الآلات

ضؼ إلى ذلؾ الدور المتميز الذي تمعبو ىذه الشركة بقطاعات إنتاجيا بقطاعاتيا إنتاجيا المتمددة 
ت الصوديوـ وبعض وسيمكاعمى المستوى الوطني باعتبارىا المنتج والمصنع الوحيد لمزجاج المطبوع 

  الزجاج الأمني في الجزائر.

  أهداف الشركة الإفريقية لمزجاج: 

 ة المنافسيف الخواص والسوؽ الموازية.لجزائر والسيطرة عمى الشرؽ بمواجيالزجاج في اتنمية صناعة  - 

ء، قطاع صناعة وتركيب طني في مواد الزجاج في قطاع البناتمبية حاجات وطمبات الاقتصاد الو 
 منزلية.السيارات، قطاع الصناعة الكيرو 

 الدولية.عمى شيادة المقاييس تحسيف النوعية ومحاولة الحصوؿ - 

 المساىمة في ترقية السوؽ الوطنية والعمؿ عمى التحكـ في التكاليؼ لتحقيؽ أسعار تنافسية.- 

العمؿ عمى مواظبة التطور التكنولوجي في مجاؿ الزجاج وفي نفس الوقت البحث عف إمكانية الشراكة - 
 ـ. 1991الأجنبية و المحمية في إطار الخوصصة منذ 

 السوؽ العالمي مف خلاؿ التصدير خاصة بعد حصوليا عمى شيادة التأىيؿ  نحو التوجو- 
 لكوف نظاـ بالتسيير الجيد والحصوؿ عمى نظاـ المطابقة الدولية( 30/01/9000)

 HOMOLOGATI  .بالنسبة لممنتجات لزجاج السيارات 

 الهيكل التنظيمي لمشركة:   

يشرؼ عمى جميع المصالح المشكمة لممؤسسة ويترأسيا في المجالس ىو الذي  أولا: المدير العام:   
 المؤسسة لتحقيقيا مستقلا، وتتجمى ميامو في: الإدارية، كي يقوـ بوضع الأىداؼ والسياسيات التي تسعى 

  إبراز الصفقات مف المديريف المحمييف والأجانب.-
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 تمثيؿ الشركة في المحافؿ والمناسبات الدولية.-

 القرارات والأوامر الضرورية التي تخدـ مصالح الشركة.إصدار -

 إمضاء جمع الوثائؽ الخاصة بالشركة.-

 تطبيؽ استراتيجة الشركة وسياستيا.-

 ىي المسؤولة عف ضماف خدمات إدارة المديرية و تتولى المياـ التالية: السكرتارية: -1

 استقباؿ الوثائؽ في خزائف الأرشيؼ.-

 خزائف الأرشيؼ.ترتيب الوثائؽ في -

 تحرير المراسلات.-

رساؿ الفاكس.-  استقباؿ وا 

 استقباؿ وتحويؿ المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير العاـ.-

 مساعد المدير العام مكمف بالتدقيق والتسيير والمراقبة: -2

 سير مختمؼ الأعماؿ داخؿ المؤسسة ويتولى المياـ التالية:يساعد ويشارؾ في تحسيف - 

 مسؤولي الوحدات في طرؽ التسيير والتنظيـ. مساعدة -

 الحضور مع المدير العاـ في مختمؼ المقاءات الدورية بيف المديريات. -

 الحرص عمى المقاءات المبرمجة بيف المدير العاـ ومختمؼ الفئات الأخرى. -

 القياـ بعمميات المراقبة دوريا أو بطمب مف الإدارة العامة.-

 .انجاز مختمؼ التقارير -

 تحضير مخططات المالية. -

  تسيطر السياسة العامة لمشركة مع المدير العاـ. -

  انجاز تقارير النشاطات اليومية، الشيرية، الثلاثية والسنوية. -
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بالمنتوج والنمو وتتمثؿ ييتـ بالدراسات المتعمقة  مساعد المدير العام مكمف بالبيئة والأمن والجودة: -3
 عموما في:

 الجودة بالشركة. تطبيؽ سياسة-

المعمومات التقنية الخاصة ببرنامج تاىيؿ الشركة تسييؿ عمؿ مختمؼ الأقساـ مف خلاؿ تقديـ  -
 .ISOلمحصوؿ عمى شيادة 

 .R43تطبيؽ مقاييس المطابقة الدولية لمنتجات الزجاج الأمني المتمثمة في معيار  -

 جديدة.إعداد الدراسات والوضعيات المتعمقة بالتخطيط المشاريع  -

 ىو المسؤوؿ عف تطبيؽ نظاـ الجودة والنوعية، يتولى المياـ التالية:مسؤول إدارة الجودة:  -4

 إيجاد الوسائؿ لضماف المراقبة التقنية لمجودة.-

 التعريؼ بالمشاكؿ المتعمقة بالإنتاج وطرؽ نظاـ الجودة. -

 العمـ بجميع التفنيدات وتطبيقاتيا في مجاؿ ضماف الجودة. -

 مخطط الجودة.جة وتوجيو ومراقبة كؿ الأعماؿ في إطار برم -

 السير عمى الإجراءات المتعمقة بشيادة الجودة والتجديد الدوري ليا. -

 ىو المسؤوؿ عف تعميمات التسيير ومدى تطبيقيا باستمرار، يتولى المياـ التالية: مدقق داخمي: -5

 التسيير. مراقبة تطبيؽ طرؽ وقواعد -

 المعنى عف كؿ الأخطاء والعيوب الموجودة. تقديـ لممسؤوؿ -

 إنشاء برامج التدقيؽ لنظاـ المراقبة الداخمية. -

 تنفيذ كؿ التحقيقات المطموبة مف طرؼ المدير العاـ. -

وىو المسؤوؿ عف تسيير شؤوف الشركة بالتنسيؽ مع المدير العاـ ويتولى العاـ  نائب المدير العام: -6
 التالية:

 الوثائؽ الخاصة بالموظفيف. إمضاء -
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 العمؿ بالتنسيؽ مع جميع المديريات. -

 السير عمى ضماف الانضباط العاـ داخؿ الشركة. -

 إصدار القرارات المتعمقة بمصالح الشركة. -

  ىو المسؤوؿ عف تسيير ممفات المنازعات، يتولى المياـ التالية: المكمف بالمنازعات: -7

 المحامي المستشار لمشركة.تحويؿ الممفات إلى -

 متباعة مختمؼ القضايا الخاصة بالمنازعات. -

 تكويف ممؼ المنازعات وتحرير عريضة مف اجؿ الدفاع عف المؤسسة. -

 تمثيؿ المؤسسة إماـ مختمؼ الجيات الإدارية.-

 تكويف ممفات خاصة بديوف المؤسسة مف اجؿ استرجاعيا مثؿ: إرساؿ اعتذارات. -

المباشر لممديرية العامة بحيث يضع مخططات البيع  الإشراؼيعمؿ تحت  وىوالمسؤول التجاري:  -8
بخصوص الاتفاقيات التجارية باقي المتعامميف والزبائف ويتفاوض معيـ  الإستراتيجيةوالتسويؽ ويضع 

 ويحرص عمى تنفيذ مف خلاؿ مجموعة مف الأعواف الذي يشرؼ عمييـ.

ا الأخير يقوـ بإعداد المخططات التسويقية بحيث يقوـ بدراسة السوؽ المنافسة ىذمسؤول التسويق: -9
والأسعار الجودة وطرؽ التوزيع، ومف يقوـ برفع التقارير إلى المديرية العامة، كما يحيز مختمؼ 

 التظاىرات التجارية.

 والضروريات:مشكمة مف قسـ الإسناد والمشتريات والصيانة  :والصيانة الإمدادثانيا: مديرية 

بالنسبة لمقسـ الأوؿ: بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية مف السوؽ المحمية أو الدولية -1
  وضماف الخدمات المرتبطة بيا كالتاميف والجمركة، والنقؿ.

الكيربائية بالنسبة لمقسـ الثاني: وىو ينقسـ إلى فرعيف ىما: فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة  -2
وىذاف الفرعاف يتدخلاف لإصلاح الأعصاب المختمفة في المصنع زيادة عمى ذلؾ الصيانة العادية 
لمتجييزات والعتاد، إضافة إلى تسيير مخزونات قطع الغيار والمواد الأولية المختمفة وكذا المنتجات 

 الجاىزة.
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  ثالثا: مديرية المالية والمحاسبة:

 المحاسبيف، الميزانية المالية وأيضا مراقبة التسيير وتتمثؿ مياميا في:تيتـ بمتابعة نشاط   

 شراؼ عمى تطبيؽ السياسة المالية لمشركة.الإ-

 توفير الموازـ المالية والإدارية كالورؽ.-

عداد التقارير الشيرية وتحميميا.-  الإشراؼ عمى العمميات المحاسبة وا 

 نتاج وتشرؼ عمى :تسيير مختمؼ مداخيؿ الشركة وتكاليؼ الإ -

 مصمحة المالية والمحاسبة. -

 مصمحة المحاسبة التحميمية. -

 مديرية تنقسـ إلى ثلاث وحدات رئيسية كما يمي: وىي :رابعا: مديرية الاستقلاؿ

وينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلاء معتمديف خواص بطاقة نظرية  وحدة الزجاج السائؿ:-1
 طف سنويا. 150000سنوية تقدر ب

 .طف سنويا 12000ميكات الصودا الصمب بطاقة إنتاج يس

 .طف سنويا 12000ميكات الصودا السائؿ بطاقة إنتاج يس

 وحدة الزجاج الأمني: تتشكؿ مف فرعيف: -2

ألؼ وحدة مف الزجاج الأمامي  45000سنوياويا و س 2ـ 80.000فرع الزجاج المورؽ: بطاقة إنتاج -
  لمسيارات.

 وحدة مف الزجاج السيارات الجانبي 200.000وألؼ  2ـ 15000الزجاج المنقوع: بطاقة إنتاج فرع  -
 والخمفي.

نتاج المواد الأولية:وىي وحدة تقوـ باستغلاؿ الرم -3 ؿ ومعالجتو بالغسؿ والتصفية وكذا وحدة معالجة وا 
بطاقة إنتاج سباط وغيره مكير، الفمدباقي المواد التي تدخؿ في صناعة الزجاج والسيميكات كاؿ كالك

 طف سنويا مف مختمؼ المواد. 60.000
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 :د البشريةر خامسا: مديرية الموا

تيتـ بإنجاز سياسة الشركة بخصوص شؤوف الموظفيف والعماؿ وتتمثؿ مياميا في الإشراؼ    
وتسيير عمى تطبيؽ سياسة الشركة الخاصة بالمواد البشرية والمتمثمة في التوظيؼ والتكويف والأجور 

 تمثؿ وظيفتيا في:المستخدميف وت

متابعة وتسيير كؿ مالو صمة بالجانب البشري والميني لمشركة ليذه الجوانب تتمثؿ أساسا في تسيير  -
 إعدادالتسريح مف جية ومف جية أخرى  إلىالمستخدميف وتسيير وضعيتيـ المينية مف التوظيؼ الترقية 

 اقية الجماعية، والتشريعات المعموؿ بيا.الأجور وتصنيؼ مناصب العمؿ وفقا للاتف

 لمزجاج مف :  الإفريقيةومتابعتيا وتتشكؿ مديرية الموارد البشرية بالشركة  التدويفمخططات  إعداد -

 رئيس مصمحة الموارد البشرية. -

 مسير المستخدميف. -

 مسؤوؿ الأجور والخدمات الاجتماعية. -

 صر ميامو في:رئيس مصمحة الموارد البشرية: ويمكف ح -1

 بمياـ التوظيؼ، الترقية، النقؿ أي متابعة حركة وتطوير الموارد البشرية.القياـ  -

 مراقبة العطؿ السنوية الاستثنائية والغيابات وتطبيؽ العقوبات  القانونية في حالة حدوث أي مخالفة. -

لممؤسسة حسب التغيرات كما تشارؾ مع مدير الموارد البشرية وكذا اقتراح أي مشروع لنظاـ داخمي  -
 التي تحدث.

عدد مف المسؤوليف تحت سمطة رئيس مصمحة الموارد البشرية يسيروف عمى مراقبة العماؿ في  -
 المؤسسة وتسيير شؤونيـ في العمؿ وىـ كالتالي:

 مسير المستخدميف: يعمؿ تحت إشراؼ رئيس مصمحة الموارد البشرية مكمؼ بالمياـ التالية:-2

 الممفات الإدارية الخاصة بالمستخدميف. متابعة وتنظيـ-

 متابعة حفظ كؿ الوثائؽ الخاصة بتسيير ممفات بالمستخدميف. -

 المتابعة اليومية لممستخدميف الذيف ىـ في حالة غياب كالعطؿ السنوية. -
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 متابعة عممية التنقيط. -

 متابعة كؿ السجلات الخاصة بالمستخدميف كالسجؿ العطؿ السنوية. -

 الأجور والخدمات الاجتماعية: مسؤوؿ -3

عداديقوـ ىذا بالسير عمى تطبيؽ القوانيف  ىو مكمؼ بحساب أجور  إذبعض الخدمات الاجتماعية  وا 
عداد تصريحات لصندوؽ الضماف الاجتماعي والضرائب وكؿ ذلؾ مف خلاؿ:  المراد البشرية وا 

 جمع المعطيات اللازمة لحساب الأجور.-

 المعطيات المستقرة للأجور.استقباؿ ومعالجة جداوؿ  -

 المحافظة عمى الجداوؿ السنوية للأجور. -

 تسجيؿ المعمومات عف شيادات التصريح لمضرائب والضماف الاجتماعي للأجور.-

 تقارير التصريح عند وقوع أي حادث لمضماف الاجتماعي. إعداد -

 المجال البشري: -2

أي عدد أفراد المؤسسة التي أجريت فييا  يمثؿ ىذا المجاؿ مجتمع البحث الذي تشممو الدراسة
 -جيجؿ-الدراسة، وفي دراستنا ىذه يتمثؿ المجاؿ البشري في عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج بأولاد صالح 

عامؿ موزعيف عمى المراكز والمناصب كما  196 ػػػػػوالذيف يباشروف أعماليـ بالشركة حاليا والبالغ عددىـ ب
 ىو موضع في الجدوؿ التالي: 

 : يوضح توزيع العمال عمى المراكز والمناصب في الشركة الإفريقية لمزجاج. (11)الجدول رقم

 

 

 

 : مصمحة الموارد البشريةالمصدر

 

 31 إطارات
 30 أعواف التحكـ
 135 عماؿ تنفيذ
 196 المجموع
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 الزمني:المجال  -3

الزمني الفترة التي تستغرقيا الدراسة بقسمييا النظري والميداني، والتي قد تمتد مف  بالمجاؿ ويقصد
بداية التفكير في مشكمة البحث إلى غاية استخلاص النتائج العامة، وبالنسبة لموضوعيا " القيـ التنظيمية 

 كالتالي:السائدة وأداء الموارد البشرية" فقد كاف المجاؿ الزمني 

مية لقسـ عمـ تاذة المشرفة وموافقة المجنة العمكانت حوؿ طرح الموضوع عمى الأس المرحمة الأولى: -
 المادة العممية حولو.الاجتماع عميو، ثـ الشروع في جمع 

بدأت ىذه المرحمة بالبحث عف المؤسسة المناسبة لإجراء موضوع الدراسة حيث تـ  المرحمة الثانية: -
إجراء جولة استطلاعية بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج وتـ الحصوؿ عمى الموافقة مف قبؿ رئيس مصمحة 
ة الموارد البشرية، وخلاؿ ىذه المرحمة تـ التعرؼ عمى المسؤوليف والعامميف واطلاعيـ عمى موضوع الدراس

 .أفريؿ 3إلى  30التي سيتـ إجرائيا في المؤسسة، وامتدت ىذه المرحمة مف 

: وفي ىذه المرحمة تـ الحصوؿ عمى كافة المعمومات المتعمقة بالمؤسسة مف وثائؽ تبيف المرحمة الثالثة -
 أفريؿ 19وتـ استرجاعيا يوـ  2018 أفريؿ 18الييكؿ والمجاؿ البشري، وتـ توزيع الاستمارة يوـ 

2018. 

وىي المرحمة النيائية مف البحث حيث تـ فييا معالجة البيانات المتحصؿ عمييا في المرحمة الرابعة:  -
الجانب الميداني إلى غاية تسميـ الدراسة لقسـ عمـ الاجتماع لجامعة محمد الصديؽ بف يحي بولاية 

  جيجؿ.

 ثانيا: أدوات جمع البيانات

تعتبر مف الوسائؿ الأساسية التي يستعيف بيا الباحث في عممية بحثو والتي يتـ مف خلاليا جمع 
كافة البيانات والمعمومات المطموبة مف الواقع بغرض تحقيؽ الدراسة اكبر قدر مف الموضوعية والوصوؿ 

 ة. إلى نتائج دقيقة، لذلؾ تـ الاعتماد في دراستنا عمى الملاحظة الاستمارة والمقابم
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ليا أىمية كبيرة في أي دراسة عممية فيي تعد الأداة التي تسمح لمباحث بمشاىدة ومراقبة الملاحظة:  -1
سموؾ أو ظاىرة معينة، وتجميع اكبر قدر مف المعمومات حوؿ البيئة التي نشأت فييا الظاىرة بغرض 

 (1) الحصوؿ عمى أدؽ المعمومات.

سموؾ معيف أو ظاىرة معينة وتسجيؿ جوانب ىذا وىي أيضا توجيو الحواس لمشاىدة ومراقبة 
السموؾ أو خصائصو وليذا فإنيا" تعرؼ بأنيا توجيو الحواس والانتباه إلى ظاىرة معينة أو مجموعة مف 
الظواىر مف اجؿ الكشؼ عف صفاتيا أو خصائصيا بيدؼ الوصوؿ إلى اكتساب معارؼ جديدة عف تمؾ 

  الظاىرة".

عف طريؽ الزيارات الميدانية والمتكررة إلى المؤسسة محؿ  يطةالملاحظة البسحيث استخدمنا 
الدراسة تـ الحصوؿ عمى معمومات أثناء الجولة الاستطلاعية لميداف الدراسة، حيث تمكننا مف ملاحظة 
طريقة وظروؼ عمؿ الشركة الإفريقية لمزجاج، كما قمنا بملاحظة مختمؼ الأنشطة التي يقوـ بيا العماؿ 

 الإنتاجية بالمؤسسة. بمختمؼ الوحدات

   وملاحظة مدى اىتماـ العماؿ بالتعميمات والقوانيف وىذا ما أفادنا في أسئمة الاستمارة.

ىي مف أىـ الأدوات المنيجية وىي الإجراء الأكثر تجربة في مراحؿ البحث العممي  الاستمارة: -2
 الميداني وتستخدـ لجمع البيانات الميدانية التي تصدر جمعيا عف طريؽ أدوات جمع البيانات.

 فيي تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمؿ إزاء الأفراد وتسمح باستجوابيـ بطريقة موجبة.

مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد مف اجؿ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ موضوع فيي نموذج يضـ 
  (2) أو مشكمة أو موقؼ.

 : الوثائق والسجلات-3

تحديد  فيبحيث ساعدتنا  والسجلات الملاحظة والاستمارة، تـ الاعتماد عمى الوثائؽ إلىبالإضافة 
الييكؿ التنظيمي الإداري الذي يوضح توزيع ليذه الدراسة، وأيضا تحديد العينة، وكذا البشري  مجاؿال

 مختمؼ الوحدات والمديريات في الشركة الإفريقية لمزجاج.

 : عينة الدراسةثالثا
                                                             

 70، ص2010، الجزائر، 1، دار قرطبة، طالعممي البحث منهجيةبخوش الصديؽ:  (1)
 .110، ص2009، الجزائر، 3، طالجامعية الرسائل كتابة في المنهجية أبجدياتعمي غربي:  (2)
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إف الباحث في مختمؼ المجالات بما فييا العموـ الإنسانية والاجتماعية لا يمكنو إجراء دراستو دوف 
دراسة جميع وحدات  يستطيع ة عندما لاويستخدـ الباحث العين التعرؼ بشكؿ جيد عمى مجتمع بحثو

ويشترط في العينة أف تكوف ممثمة لممجتمع الأصمي  ،أو الوقتسبب التكمفة ، أو لمجتمع البحث الكمي
 الذي سحبت منو.

  (1)."عرفيا موريس أنجرس" أنيا مجموعة فرعية مف عناصر مجتمع بحث معيفوي  

لسبب  أوعندما لا يستطيع دراسة جميع وحدات مجتمع البحث الكمي، ويستخدـ الباحث العينة 
 تكوف ممثمة لممجتمع الذي سحبت منو. أفالوقت ويشترط في العينة  أوالتكمفة 

وتعرؼ أيضا بأنيا" نموذج يشتمؿ جزءا مف وحدات المجتمع الأصمي المعني بالبحث وتكوف ممثمة 
أو النموذج يعطي الباحث عف دراسة كؿ وحدات ومفردات لو بحيث تحمؿ صفاتو المشتركة، فيو الجزء 

 (2) المجتمع الأصمي خاصة في حالة صعوبة واستحالة دراسة كؿ تمؾ الوحدات.

وبما أف كؿ دراسة تتطمب تعييف مجتمع البحث وبعد المعاينة يتـ تحديد العينة الملائمة والمناسبة 
الحصوؿ عمى نتائج صادقة عمميا وامبريقيا، لمفردات الدراسة قصد التحكـ في مجتمع البحث لغرض 

ولذلؾ تـ اختيار العينة العشوائية الطبقية وفي ىذا النوع مف العينات يتـ تقسيـ مجتمع الدراسة الأصمي 
إلى طبقات وفئات معينة بعد ذلؾ يتـ اختيار عينة مف كؿ فئة أو طبقة بشكؿ عشوائي وبشكؿ يتناسب 

 اسة الأصمي.مع حجـ تمؾ الفئة في مجتمع الدر 

الطاىير ولاية  مزجاج أولاد صالحوقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى العامميف في الشركة الإفريقية ل
 .طبقات 3إلى  العينةوبالتالي قمنا بتقسيـ  العينة العشوائية الطبقيةجيجؿ، وقمنا باختيار 

مف كؿ طبقة بطريقة عشوائية البسيطة، ولذا يمكف حساب  %35وبالتالي كانت نسبة الاختيار 
 حجـ العينة كما يمي:

 النسبىة Xعدد الإجمالي عينة الدراسة = ال                
                                                           111 

196X35 =68.6،     مفردة. 69ومنو نحصؿ عمى حجـ العينة الكمي وىو 

                                                             
، 2004، الجزائر، 4، ترجمة بوزيد صحراوي وآخروف، دار القصبة، طالاجتماعية العموـ في البحث منيجيةريس أنجرس: و م (1)

 .304ص
 .137، ص1999، دار اليازوري، الأردف، البحث العممي واستخدام مصادر المعموماتعامر إبراىيـ قندليجي:  (2)
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  100           
 

 ويمكننا حساب عدد المبحوثيف في كؿ فئة أو طبقة كما يمي:

  عامؿ. 11أي  X35  =10.85 31  فئة الإطارات:  -
                      100    

  عامؿ. 11أي  30X35  =10.5    فئة أعواف التحكـ: -
                           100 

 عامؿ. 47أي  135X35  =47.2فئة عماؿ التنفيذ:  -
                           100 

 عماؿ تنفيذ. 47عماؿ تحكـ، و 10إطار،  11مفردة موزعة كالأتي:  69إذف تضـ عينة الدراسة    

مبحوثا ويمكف  67وضياع استمارتيف لتصبح عينة الدراسة تتكوف مف  67نو تـ استعادة أإلا 
 توضيح ذلؾ في الجدوؿ.

 يوضح توزيع أفراد العينة. :( 12الجدول رقم )

 

 

 

 

 عداد الطالبتيفمف إالمصدر:  

 منهج الدراسةرابعا: 

النتائج حوؿ ختيار السميـ لممنيج مف الركائز الأساسية لأي بحث عممي لموصوؿ إلى يعد الا
الموضوع، وتوجد العديد مف المناىج في العموـ الاجتماعية لكف طبيعة الموضوع ىي العامؿ الوحيد الذي 

 يساعد الباحث عمى اختيار المنيج المناسب لعممية البحث.

 التمثيل عدد الأفراد الفئة

 11 31 الإطارات
 11 30 أعواف التحكـ
 45 135 عماؿ التنفيذ
 67 196 المجموع
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ويقصد بالمنيج أنو: "عبارة عف مجموعة العمميات والخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ 
 (1) يعتبر ىو الطريؽ الذي ينير ويساعد الباحث في ضبط أبعاد وفرضيات البحث".بحثو، إذ 

، باعتباره الأنسب لمثؿ ىده الدراسات لأنو يساعدنا الوصفي المنهجوقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى 
عمى جمع معمومات مفصمة عف ظاىرة القيـ التنظيمية وأداء الموارد البشرية، ويعرؼ المنيج الوصفي 
عمى أنو" محاولة منظمة لمتقدير وتحميؿ وتفسير الوضع الراىف لمظاىرة الاجتماعية أو الجماعة معينة، 
ييدؼ لموصوؿ إلى بيانات يمكف تصنيفيا، تفسيرىا، وتعميميا، فالدراسة الوصفية ىي التي تتضمف دراسة 

 (2) الحقائؽ الراىنة.

والميدانية مف أنواع الدراسات الاجتماعية  وتعد الدراسة الحالية بالنظر إلى محدداتيا النظرية
الوصفية التي تساعد الباحث في الحصوؿ عمى القدر الكافي مف المعمومات والبيانات عف الظاىرة 

 الاجتماعية محؿ الدراسة.

 يب التحميل المستخدمة في الدراسةأسال :خامسا

مف خلاؿ جمع البيانات التي  تبدأالمراحؿ في البحث العممي حيث تعتبر عممية التحميؿ مف أىـ    
تحصمنا عمييا مف الاستمارات ثـ تحميميا بشكؿ عممي وموضوعي، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة اعتمدنا عمى 
أسموبيف بالتحميؿ والمتعارؼ عمييا والمتناوليف بشكؿ واسع في الدراسات في البحوث العموـ الاجتماعية 

 وىما: 

 الأسموب الكمي:  – 1

ـ المعمومات والبيانات التي تـ التوصؿ إلييا وترتيبيا في جدوؿ ليتـ تحويميا إلى أرقاـ أسموب تكمي  
 ونسب ذات دلالات يمكف قراءتيا سوسيولوجيا لقياس مؤشرات فرضيات موضوع الدراسة.

 الأسموب الكيفي:  -2

ومقاربات ودراسات سابقة أو تحميؿ وتفسير البيانات انطلاقا مف الواقع وربط ذلؾ بما ورد في النظريات   
مشابية وكؿ ما تـ التوصؿ إليو سواء بملاحظة أو مقابمة أو الاستمارة أو عف طريؽ الوثائؽ بغرض 

 معرفة صدقيا الإمبريقي.

                                                             
 .176رشيد زرواتي: مرجع سابؽ، ص (1)
 .61، ص2006، الجزائر، 1، ديواف المطبوعات الجامعية، طمدخل لمنهجية البحث الاجتماعيأحمد عياد:  (2)
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 خلاصة الفصل

تعرضنا في ىذا الفصؿ لأىـ الخطوات المنيجية في الدراسة الميدانية لموضوع دراستنا، حيث قمنا 
التي مرت بيا الدراسة، ففي البداية قمنا بالتحدث عف مجالات الدراسة )المجاؿ  بتوضيح أىـ المراحؿ

الجغرافي والبشري والزماني( معتمديف في ذلؾ عمى المنيج الوصفي لما يتضمنو مف وصؼ وتحميؿ 
ستمارة مف أجؿ  لممشكمة المدروسة، وتـ الاستعانة بمجموعة مف الأدوات البحثية مف ملاحظة ومقابمة وا 

البيانات والمعطيات اللازمة، وكذلؾ الوثائؽ والسجلات وأساليب تحميؿ المعمومات وىما الأسموب جمع 
 الكيفي والكمي.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة
 تمهيد -

 أولا: عرض وتحليل بيانات الدراسة

 مناقشة نتائج الدراسةثانيا: 

 في ضوء الفرضيات. -1
 الدراسات السابقة ضوء في -2

 ثالثا: النتائج العامة للدراسة

  التوصياتو  الاقتراحاترابعا: 

 خلاصة الفصل -

 

 السادس الفصل
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 تمهيد

بعد التطرق إلى مختمف الإجراءات المنيجية في الفصل السابق ، سنقوم في ىذا الفصل بعرض 
تي جمعناىا من الدراسة وتحميل معطيات ومناقشة لنتائج انطلاقا من عرض وتحميل البيانات والمعطيات ال

، ثم في الجانب النظري ، ليتم بعدىا مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات التي انطمقنا منياالميدانية
، وفي الأخير استخلاص النتائج العامة لمدراسة ، ثمالدراسات السابقة جإبراز علاقة نتائج الدراسة بنتائ

 تطرقنا إلى القضايا التي أثارتيا ىاتو الدراسة.
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 بيانات الدراسةأولا9 عرض وتحميل 

 9 توزيع الأفراد حسب متغير الجنس( 32الجدول رقم) 

 

 
 
 

 

والمتعمق بتوزيع أفراد العينة حسب الجنس أن نسبة العنصر  نلاحظ من خلال معطيات الجدول
مثل ت، في حين أن نسبة الإناث ذكر 56% أي ما يعادل  83.58 بــــ درةكبيرة والمقتحتل المرتبة  الذكوري
، وىذا الفارق الكبير بين نسبة الذكور والإناث يرجع إلى طبيعة نشاط أنثى 11أي ما يعادل  16.42%

لقدرة عمى لذي يفرض وجود قوة بدنية وجيد عضمي ويد عاممة تتميز بااالممارس فييا و  الشركة والعمل
أنيم يشتغمون كل المناصب وخاصة عامل و ائص تتوفر لدى الذكور أكثر خاصة ل وىذه الخصمالتح

 التنفيذ ، بعكس الإناث الذين يتمركزون غالبا في الجانب للإداري.

 متغير السن. (9 توزيع الأفراد حسب33الجدول رقم)

 العينة           
ت                   الإحتمالا  

 النسبة المئوية التكرار

 %2,99 02 سنة20أقل من 

 %35,82 24 سنة 30سنة إلى أقل من 20من

 %26,87 18 سنة 40سنة إلى أقل من 30من

 %25,37 17 سنة 50سنة إلى أقل من 40من

 % 8,95 6 سنة 60سنة إلى أقل من 50من
 % 100 67 المجموع

 العينة              
                 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 % 83.58 56 ذكر

 %16.42 11 أنثى
 % 100 67 المجموع
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المتعمق بالسن أن الشركة الإفريقية لمزجاج تحتوي عمى خمسة فئات  ليتضح من خلال الجدو  
، إذ قدرت نسبتيا سنة 30إلى أقل من  20ى الفئة من ، إلا أنيا ترتكز بدرجة أكبر عممختمفةعمرية 

 %26,87سنة بنسبة 40إلى أقل من  30، ثم الفئة العمرية من مبحوث 24أي ما يعادل % 35,82ب
% 25,37سنة بنسبة 50سنة إلى أقل من 40 ، ثم تمييا الفئة العمرية منمبحوث 18البالغ عددىم ب 

% أي ما 8,95سنة بنسبة 60سنة إلى أقل من50 مبحوث، ثم تمييا الفئة العمرية من  17أي ما يعادل 
(  02)  البالغ عددىم بمبحوثين %2.99بنسبة  سنة 20وأخيرا الفئة العمرية أقل من ، مبحوثين 6يعادل 
 فقط.

ك يطبع عمى المؤسسة يتضح من خلال نتائج الجدول أن أغمب العمال المؤسسة ىم شباب وبذل
  سنة 30سنة إلى أقل من  20ي بإعتبار أن أغمب النسب جاءت محصورة في فئة من بالطابع الشبا

ونشاط عمى غيرىا من  وذلك كون أن العنصر الشباب ىو عنصر منتج وفعال وىي الفئة أكثر حيوية
، وكذلك رغبة ىذه وتبذل مجيودات كبيرة في أعماليا الفئات الأخرى وأيضا كون ىذه الفئة تقدم إضافات

مما عمر خرجوا تقاعد وبالنسبة لمكبار في ال ستقرار وتحقيق مكانة في المجتمعالفئة في العمل من أجل الإ
 ية.باستدعى الأمر توظيف فئات شبا

 (9 توزيع الأفراد حسب الحالة العائمية.34الجدول رقم)

 العينة
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %34,33 23 أعزب

 %64,18 43 متزوج

 %1,49 01 مطمق

 / / أرمل

 % 100 67 المجموع
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، وىو ما عبرت كانوا متزوجينأن أكبر فئة من المبحوثين  (05رقم ) الجدولتبين لنا من خلال  
% أي ما 34,33تمييا نسبة العزاب التي بمغت نسبتيا مبحوث  43% أي ما يعادل 64,18نسبة عنو 

وأخيرا نسبة   دل مبحوث واحد فقط ا% أي ما يع1,49مبحوث في حين بمغت نسبة المطمقين  23يعادل 
 .كانت منعدمة تماماالأرامل والتي 

 ويتبين من نتائج ىذا الجدول أن أغمب المبحوثين كانوا متزوجين وىذا راجع كون ىذه الفئة مستقرة 
 لدييا مسؤوليات وواجبات اتجاه أسرىا كما نجد أن ىذه الفئة أكثر انضباطا اتجاه عمميا.و 

 وزيع الأفراد حسب متغير الأقدمية(9 ت35الجدول رقم)

 العينة                 
                     الإحتمالات

 التكرار
 

 النسبة المئوية
 

 %46,27 31 سنوات 05أقل من 
 %11,94 08 سنة 10سنوات إلى أقل من  05من 
 %10,45 07 سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

 %8,95 06 سنة 20سنوات إلى أقل من  15من 

 %22,39 15 سنة فما فوق 20من 
 % 100 67 المجموع

% أي ما يعادل 46,27ن تبين الشواىد الكمية الواردة في الجدول المتعمق بالأقدمية في العمل بأ 
، تمييا سنوات وىي أعمى نسبة مسجمة 5تيم خدم دةمالي العينة المختارة لم تتعدى مإج نمبحوث م 31

، في حين تساوي سنة فما فوق 20تنحصر خبرتيم من  مبحوث الذين 15% أي ما يعادل 22,39نسبة 
  مبحوثين  08%أي ما يعادل 11,94سنوات  10سنوات إلى أقل من  5نسبة المبحوثين ذو خبرة من 

 عمال  07% أي ما يعادل 10,45تيم سنة فبمغت نسب 15ى أقل من لسنوات إ 10رة أما الفئة ذات الخب
% 8,95سنة 20سنة إلى أقل من  15وأخيرا بمغت نسبة المبحوثين الذين كانت أقدميتيم في العمل من 

 مبحوثين. 06أي ما يعادل 
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، وتوظف الخبرات الشابة مرة إلى استقطاب يد عاممة جديدة وىذا ما يدل عمى أن الشركة تسعى كل
الآونة الأخيرة تخرج من  ما أن فيكأىداف المؤسسة  لإعطاء المؤسسة المزيد من الحيوية وتحقيق

 المؤسسة عدد معتبر إلى التقاعد والذي يتمثل في كبار السن وىم الذين كانت لدييم أقدمية في العمل.

 مستوى التعميميال(9 توزيع الأفراد حسب متغير 36الجدول رقم)

 
  
 
 
 
 
 
 
 

بنسبة عمرية ذو مستوى التعميم الثانوي  وذلك الفئة الفي  أعلاه جاءت أعمى نسبة في الجدول
ثم تمييا فئة عمرية ذو مستوى التعميم الجامعي  وذلك  مبحوث 25 % أي ما يعادل37,31
وذلك بنسبة المتوسط  ، لتأتي بعدىا ذو مستوى التعميممبحوث 21% أي ما يعادل 31,34بنسبة

أي  ما  الابتدائي يمستوى التعميمال اتذ مالية وىيفئة عآخر و  مبحوث 17% أي ما يعادل 25,37
 .مبحوثين 04يعادل 

وىذا التباين في النسب المذكورة يمكن أن نرجعو إلى طبيعة العمل بالمؤسسة والذي لا يتطمب 
، وفي نفس بمدى قدرة الفرد عمى تأدية ميامووشيادات عميا بقدر ما تيتم  عاليبالضرورة مستوى تعميمي 

 الوقت لاتتطمب عامل عديم المعرفة تماما.

 

 

 العينة      
            الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %5,97 04 إبتدائي 

 %25,37 17 متوسط

 %37,31 25 ثانوي

 %31,34 21 جامعي

 % 100 67 المجموع
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 المستوى المهنيفراد حسب متغير (9 توزيع الأ37الجدول رقم)

 العينة      
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %16,42 11 إطار

 %16,42 11 عون تحكم

 %67,16 45 عامل تنفيذي

 % 100 67 المجموع

 ينالمبحوثين تتمثل في العمال المنفذأن أكبر نسبة من  أعلاه لنا من خلال معطيات الجدول يتبين
وفئة أعوان التحكم بنسبة متساوية ، ثم تأتي فئة الإطارات مبحوث 45% ما يعادل 67,16لمقدرة ب وا

عة العمل في المؤسسة تحتاج إلى عمال ، ويدل ذاك أن طبيمبحوث 11يعادل  % أي ما16,42وىي 
، عمى يدوية دني كبير وتحتاج إلى أعماللأعمال التي تتطمب جيد باالتنفيذ بنسبة كبيرة وذلك لمقيام ب

تحتاج  العالي ولا البدني بل تتطمب الميارة والتركيزتتطمب الجيد  عكس عمال المكاتب )الإدارة( والتي لا
 إلى عدد كبير من العمال.

 

 

 

 

 

 

 



نتائج الدراسة وتفسيرعرض وتحميل                                    9 الفصل السادس  
 

 
98 

 رقابة المتبعة من طرف رئيس العمل(9 نوع ال38الجدول رقم)

 العينة      
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %53,73 36 التدخل أثناء العمل

 %35,82 24 يراقب عن بعد

 %10,44 07 عن طريق رفع التقارير

 % 100 67 المجموع

ب المبحوثين أجابوا بأن الرقابة المتبعة من طرف مأن أغأعلاه  بين النسب المذكورة في الجدولت
، في مبحوث 36% أي ما يعادل 53,73بنسبة رئيسيم في العمل تكون عن طريق التدخل أثاء العمل

ة وىي ، تمييا أدنى نسببأن الرئيس يراقب عن بعد أجابوامبحوث  24% أي ما يعادل 35,82ل نسبةالمقاب
 أجابوا عن طريق رفع التقارير . مبحوثين 07% أي ما يعادل 10,44

وىذا ما يفسر مدى اىتمام المؤسسة وحرصيا عمى تنفيذ العمال لمياميم عمى أحسن وجو وبصفة 
الرقابة عن طريق التدخل أثناء  مبدأمنتظمة وفي الوقت المحدد وذلك من خلال قيام رئيس العمل بتطبيقو 

العمل عمى أحسن العمل والقيام بزيادات تفقدية أثناء تأدية العمال لعمميم وذلك من أجل ضمان السير 
العمال وانضباطيم وتأديتيم الواجبات المينية في الوقت المحدد، وىذا ما أشارت إليو  التزاموجو ، وبذلك 

وامر يضمن تنفيذ العمال للأالذي و نظرية الإدارة العممية لتايمور من خلال إتباع مبدأ الرقابة المصيقة 
تباعيا، لأن الضبط ضروري في أن الإدارة تقوم بكم  والتعميمات بصورة المطموبة تطبيق القوانين وا 

 المؤسسة وغيابو يؤدي إلى التياون وقمة الإنتاج ويكمف المؤسسة أعباء مالية.
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 وضوح المهام والمسؤوليات (039الجدول رقم)

 العينة      
              الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %76,11 51 نعم

 16 لا 
 

23,88% 

 % 100 67 المجموع

الميام والمسؤوليات تتسم أن أغمب المبحوثين أجابوا وأقروا بأن أغمب  أعلاه يوضح الجدول
في مقابل ذلك أقرت   ،مبحوث من مجتمع البحث 51% أي ما يعادل 76,11، وىذا ما يمثل بالوضوح

وىذا  ،مبحوث 16يعدل % أي ما 23,88بنسبةنسبة من المبحوثين بعدم وضوح ىذه الميام والمسؤوليات 
الموكمة  ت في القيام بالميام والمسؤولياتجيون صعوبااما يؤكد أن أغمب العمال في ىذه الشركة لا يو 

يتم فيو ج  واضحة لمعمال امأن ىذه المؤسسة تعمل عمى وضع بر راجع إلى  وىذا دون أي صعوبات أىم
عمى دراية بالعمل الموكل  يكون يقوم بوظائفو بين العمال، وأن العامل عندما تقسيم العمل والميام بوضوح

بتأدية الميام الموكمة  ممزمام والمسؤوليات وأن كل عامل يكون ىناك تداخل في المي ، وىذا حتى لاوإلي
 ،(09مأنظر الجدول رق) رئيس العمل إليو في الوقت المحدد، وىكذا يتم عن طريق الرقابة التي يقوم بيا

 ميم في المؤسسة ويساىم في الانضباط. كما أن التخصص الميني جزء
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 انضباط العامل في عممه (009الجدول رقم)

 العينة           
                  الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 
 لا

  03 عدم إقتناعك بالقوانين
10 
 

4,48%  
 

14,93% 
 %10,45 07 الشعور بعدم المساواة .
 صعوبة العمل الموكل

 إليو
/ / 

 %85,07 57 نعم
 % 100 67 المجموع
ي عمميم وىذا % من المبحوثين أكدوا بأنيم منضبطون ف85,07أن ما نسبتو  أعلاه يوضح الجدول

، وجذا راجع إلى صرامة في تطبيق القوانين وتيديد المؤسسة ليم بالعقوبات مبحوث 57ما أقر بو 
، تمييا نسبة المبحوثين الذين أكدوا عكس ذلك تماما والذين أجابوا بأنيم  انضباطيمالتأديبية في حالة عدم 

، حيث أكد ما نسبتو من المبحوثين 10% أي ما يعادل 14,93غير منضبطين في عمميم والمقدرة ب
مبحوثين بعدم اقتناعيم بالقوانين وىذا راجع إلى لا مبالاة بعض العمال  03% أي ما يعادل 04,48

% أي ما 10,45تبار أن ىاتو القوانين قاسية ومجحفة في حقوقيم، في حين صرحت نسبة بالقوانين واع
ما يؤدي إلى  وىذات أطبيق القوانين ومنح المكافمبحوثين عمى شعورىم بعدم المساواة في الت 07يعادل 
 العمال.، في حين نجد أن النسبة تنعدم تماما عند احتمال صعوبة العمل الموكل إلى انضباطيمعدم 
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 تنفيذ العمل في الوقت المحدد (019الجدول رقم)

 العينة        
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 
 لا

  01 التوبيخ 
 
08 

1,49%  
 

11,94% 
 / / الطرد

 %5,97 04 حرمانك من الترقية
 %2,99 02 التساىل معك 

 %1,49 01 الإقتطاع من الأجر
 %88,06 59 نعم

 % 100 67 المجموع
أن أغمب المبحوثين أجابوا بأنيم ينجزون  أعلاه حصائية الواردة في الجدولمن خلال الشواىد الإ

مبحوث في  89% أي ما يعادل 88,06الأعمال الموكمة إلييم في الوقت المحدد وىذا ما أقرت بو نسبة 
مبحوثين أنيم لا ينجزون  العمل الموكل إلييم في  08% أي ما يعادل11,94لك أقرت نسبة المقابل ذ

مبحوثين بان ذلك يؤدي إلى الحرمان من  04% أي ما يعادل 5,97ث أرجعت نسبة الوقت المحدد ، حي
 تفاوتت ، في حين أن النسبةن اثنين% أي ما يعادل مبحوثي2,99العامل بنسبةالترقية تمييا التساىل مع 

% أي ما يعادل مبحوث واحد فقط، 1,49في كل من التوبيخ والإقتطاع من الأجر حيث قدرت ب
 وانعدمت تماما في احتمال الطرد.

نستنج من خلال ذلك أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يقرون بإلتزاميم بتوقيت العمل 
وانين الصارمة المعمول بيا في المؤسسة وذلك ويمكن تفسير جذه النسبة المرتفعة بطبيعة الإجراءات والق

منتوج  يمام التنظيمي لمعاممين وضمان تقدفي العمل والرفع من مستوى الإلتز  الانضباطسعيا منيا لتحقيق 
 أفضل.
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جراءات العملدليل مكتوب لمقواعد  (029الجدول رقم)  وا 

 العينة         
             الإحتمالات

 المئويةالنسبة  التكرار

 
 نعم

  30 العمل بالقوانين 
46 

44,77%  
 

68,65% 
 %5,97 04 معرفتك لحقوقك 
معرفتك لواجباتك 

 ومسؤولياتك
12 17,91% 

 %31,34 21 لا
 % 100 67 المجموع

جراءات  ي الجدوللإحصائية الواردة فمن خلال الشواىد ا الذي يوضح وجود دليل مكتوب لقواعد وا 
مبحوث من عينة الدراسة أكدوا عمى وجود دليل  46% أي ما يعادل 68,65العمل بالمؤسسة بأن 

، وقد صرحت نسبة المؤسسة ومدى أىمية الإلتزام بيامكتوب لمختمف القواعد والإجراءات العمل ب
، في حين أرجعت نسبة عمى العمل بالقوانين مبحوث بأن ذلك يساعدىم 30% أي ما يعادل 44,77
مبحوث لأن ذلك يمكن العمال من معرفتيم لواجباتيم ومسؤولياتيم داخل  12% أي ما يعادل 17,91

يساعد العامل  مبحوثين الذين أجابوا بأن ىذا الدليل 04% أي ما يعادل 5,97المؤسسة وأخيرا تأتي نسبة 
مبحوث فقط نفت وجود دليل  21% أي ما يعادل 31,34سبة وفي المقابل نجد ن، عمى معرفتو لحقوقو

جراءات العمل داخل المؤسسة.  مكتوب لقواعد وا 

، وىذا ما راءات وقواعد العمل داخل المؤسسةمن خلال ما سبق نستنتج أن ىناك دليل مكتوب إج 
العمل  صرحت بو النسبة الأعمى من مفردات عينة البحث ، وىذا ما يفسر حرص المؤسسة عمى تنظيم

وتوضيح كل الأمور المتعمقة بالعمل وميام العامل وذلك من أجل ضمان السير الحسن لمعمل بالمؤسسة 
ع في الأخطاء والمشاكل وقو ، من أجل تجنب التو ومسؤولياتووكل عامل يكون عمى دراية بحقوقو وواجبا

 والتعرض لمعقوبات.
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 القرارات في بعض المواقف ذإتخا(9المشاركة في 03الجدول رقم)

 العينة        
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 
 نعم

  09 زيادة الثقة بالإدارة
37 

13,43%  
 %29,85 20 رفع روحك المعنوية 55,22%

 %11,94 08 زيادة أداءك
 %44,78 30 لا

 % 100 67 المجموع
يتضح أن أغمبية المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة تمنح عماليا  أعلاه من خلال معطيات الجدول

% أي ما 55,22ـــــفرص المشاركة في اتخاذ القرارات في بعض المواقف وىذا ما أشارت إليو نسبة قدرت ب
 20% أي ما يعادل 29,85مبحوث وىذا من شأنو رفع الروح المعنوية لدى العامل بنسبة  37يعادل 

، وأخيرا يساىم في زيادة أداء مبحوثين 09% أي ما يعادل 3 13,4ثقة بالإدارة بنسبةمبحوث وكذا زيادة ال
مبحوثين في حين نجد نسبة  08% أي ما يعادل 11,94ــــــ العامل وىذا ما عبر عنو بنسبة قدرت ب

مبحوث من أفراد العينة صرحوا بأن المؤسسة لا تمنح ليم إطلاقا فرص  30% أي ما يعادل 44,78
 كة في اتخاذ القرار لمعمال في بعض المواقف .المشار 

من خلال الأرقام الميدانية نستنتج أن أغمب المبحوثين أجابوا بأن المؤسسة تمنح فرص المشاركة 
عمى ، وىذا ما يدل عمى أن ىذه المؤسسة تحاول القضاء قرارات في بعض المواقف وليس كميافي اتخاذ ال

م من خلال إعطاء العمال فرص لإبراز ذواتيم وقدراتيم وىذا من شأنو الأساليب التقميدية في تسيير والحك
في العمل والإقبال عميو وىذا ما أكدت  والاستمرارما يؤدي إلى خمق دوافع إيجابية لبدل المزيد من الجيد 
المشاركة بين الرؤساء والمرؤوسين في تحديد  ضرورةعميو نظرية الإدارة بالأىداف من خلال تأكيدىا عمى 

ي ، الأمر الذي يؤدخلال التعاون والثقة فيما بينيم بخصوص العمل من والآراءالأىداف وتبادل الأفكار 
 أىداف المؤسسة وبالتالي تحقيق أداء متميز وكفاءة عالية. لتحقيق إلى تقديم أفكار ذات أىمية
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 عامل والمسؤول المباشرقة بين الالعلا (049الجدول رقم)
 

 العينة      
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %29,85 20 جيدة

 %64,17 43 عادية 

 %5,97 04 سيئة

 % 100 67 المجموع

أن أغمب المبحوثين أجابوا بأن طبيعة العلاقة بين العامل  أعلاه النسب المذكورة في الجدول تبين
ي ما % أ29,85مبحوث، في مقابل نسبة  43% أي ما يعادل 64,17والمسؤول المباشر عادية بنسبة 

 04% أي ما يعادل 5,97، تمييا أدنى نسبة وىي لاقة جيدةالع ذهىمبحوث أقروا بأن  20يعادل 
 سيئة. علاقة أن ىذه العلاقة ىيمبحوثين أجابوا 

ومن خلال البيانات أعلاه نستنتج أن أغمبية المبحوثين يقرون بأن العلاقة التي تجمعيم مع رئيسيم 
المتبادل  والاحترامن أو مسؤولييم المباشر ىي علاقة عادية في إطار العمل تحكميا مجموعة من القواني

عمى أكمل وجو في حين أن المسؤول  ، حيث أن العمال مكمفون بتأدية الميام الموكمة ليممن الطرفين
لأن نجاح العاممين في  ،أعماليم بتنفيذالعمال  التزامدى المباشر تكون ميمتو مراقبة حسن سير العمل وم

حيث أن المعاممة من شأنيا رفع  أداء أدوارىم بشكل المطموب يعتمد عمى طبيعة معاممة المشرف ليم،
لمميام الموكمة ويخمق جو من الراحة والطمأنينة في  أداءىمعمى الروح المعنوية لدييم مما ينعكس إيجابا 

 العمل.
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 والانصرافالعمال لمواعيد الحضور (9احترام 05الجدول رقم)
 العينة      
              الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 %31,34 21 واجب 

 %62,68 42 انضباط 

 %5,97 04 خوف من العقاب

 % 100 67 المجموع

أن أغمب المبحوثين اعتبروا أن احترام مواعيد الحضور  ل أعلاهالنسب المذكورة في الجدو  تبين
نسبة  ذلك أقرت مبحوث، في مقابل 42% أي ما يعادل 62,68انضباط بنسبة  عن تعبر والانصراف

مبحوثين  04% ما يعادل 5,97ب ، وأخيرا نسبة مبحوث أقروا بأنو واج 21% أي ما يعادل 31,34
 خوف من العقاب. الانصرافمواعيد الحضور  احترام صرحوا بأن

ذلك تعرض العمال ك ،داخل الشركة الإفريقية لمزجاج وىذا راجع إلى صرامة القوانين المعمول بيا
ث أنيم يتعرضون لبعض والخروج المخصصة لمعمل حي لعقوبات في حالة عدم احتراميم لممواعيد الدخول

 الاستطلاعيةأو توبيخيم من طرف مسؤولييم وىذا ما لاحظناه أثناء جولتنا العقوبات كالخصم من الأجور 
 مواعيد دخوليم وخروجيم في الوقت المحدد. لاحترامحيث لمسنا مدى اىتمام العمال 
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 ون بالمؤسسةدارة في تطبيق القانالطرق المتبعة من طرف الإ (069الجدول رقم)

 العينة        
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %49,25 33 متشددة

 %40,30 27 عادلة

 %10,45 07 متساىمة

 % 100 67 المجموع

دارة أن أغمب المبحوثين أجابوا بأن طريقة التي تتبعيا الإ أعلاه النسب المذكورة في الجدول تبين
مبحوث، في مقابل  33% أي ما يعادل 49,25ىي الطريقة المتشددة بنسبة في تطبيق القانون بالمؤسسة 

 07% ما يعادل 10,45نسبة  تمييا ادني، مبحوث أقروا بأنيا عادلة 27% أي ما يعادل 40,30نسبة 
 .  أقروا بأنيا متساىمةمبحوثين 

يتضح من خلال الجدول مدى صرامة المؤسسة في تطبيق القانون داخميا وذلك لأجل ضمان 
، وىذا من أجل وانصرافيمبمواعيد حضورىم  والتزامالسير الحسن لمعمل وجعل العاممين أكثر انضباط 

ذلك تقديم أفضل الخدمات ودفع كفاءة الموظفين وزيادة مستوى أداءىم وبالتالي تحقيق أىداف المؤسسة و 
 من خلال تطبيق مبدأ القانون فوق الجميع.
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 تطبيق القوانين والموائح المتعمقة بالعمل (079الجدول رقم)
 العينة      
            الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %62,68 42 دائما

 %37,31 25 أحيانا

 / / أبدا

 % 100 67 المجموع

أن أغمب العمال صرحوا بأنيم يحترمون القوانين والموائح المتعمقة  من خلال أرقام الجدول يتضح
مبحوث ويرجع ذلك إلى كون ىذه القوانين تعمل عمى تنظيم  42% أي ما يعادل 62,68بالعمل بنسبة 

وتخوف العمال من العقوبات الناتجة عن معارضتيم لمقوانين التي تفرض سير العمل عمى أكما وجو 
 القانون. باسمعمييم 

 قوانين المؤسسة والموائح أحيانا مبحوث أقروا بأنيم يحترمون  25% أي ما يعادل 37,31في مقابل نسبة 
 تنفيذىاوذلك كون العامل يحب العمل في جو غير مقيد بالقوانين المتشددة والأوامر التي تجبر عمى 

أي  اانعدمت النسبة في أبد، في حين ةالمكره، وكذلك كون ىذه القوانين لا تراعي ظروف العمال الخاص
 . لا يوجد في ىذه المؤسسة من لا يمتزم بالقوانين والموائح

يم من ومعنى ذلك أن العمال يحترمون القوانين المسيرة لممؤسسة ويرجع ذلك بالأساس إلى خوف
ت عمى ، وىذا ما أشارت إليو النظرية التنظيم الإداري لينري فايول والتي أكدالعقوبات التي ستطبق عمييم

والذي يساىم بتأدية  والالتزام الانضباطضرورة احترام الموظفين لمقواعد والإجراءات وذلك انطلاقا من مبدأ 
 الميام عمى أكمل وجو.
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 تمقي الثناء والمديح عمى العمل (089الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 

أن أغمب المبحوثين أجابوا بأنيم يتمقون الثناء والمديح من قبل مسؤوليم عمى  تبين نتائج الجدول
% أي ما 20,89مبحوث تمييا نسبة 43أي ما يعادل % 64,18يؤديو أحيانا بنسبة قدرت العمل الذي 

ين يقومون بو تمييا أقروا بتمقييم الدائم لمثناء والمديح من قبل المسؤول عمى العمل الذحوث بم 14يعادل 
 مبحوثين. 10% أي ما يعادل 14,93ر بإنعدام ىذا الثناء والمديح عمى العمل بنسبة أدنى نسبة تق

 نستنتج من خلال كل ىذا أن المسؤول يمدح عمالو ويقدم ليم الثناء داخل المؤسسة وذلك من أجل
فع الروح المعنوية والإنظباط  في العمل والقيام بو بجدية ر لحماس والدافعية والثقة بالنفس و خمق جو من ا

داف الفرد يحقق أى مما ، وتقديم أداء متميزداء الميام وتحقيق الرضا الوظيفيوبالتالي التكامل في أ
ورفع مستوى  نتاجوإفالثناء يساىم بدعم معنوي لمعامل مما يساىم في زيادة  ،والمؤسسة عمى حد سواء

 كفاءتو لأن الثناء يعطي قيمة لمعامل تجعمو يعمل في راحة نفسية والعكس.

 
 
 
 
 
 

 العينة        

             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %20,89 14 دائما

 %64,18 43 أحيانا

 %14,93 10 أبدا

 % 100 67 المجموع
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 لثقة بين العامل ورئيسه في العملمستوى ا (139الجدول رقم)

 العينة      
             الإحتمالات

 المئويةالنسبة  التكرارات

 %58,21 39 كبيرة

 %32,84 22 منخفضة

 %8,95 06 منعدمة

 % 100 67 المجموع

، يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بثقتيم الكبيرة برئيسيم وىو ما من خلال معطيات الجدول أعلاه
 22% أي ما يعادل 32,84 ، ثم تمييا مباشرةمبحوث 39% أي ما يعادل 58,21سبة عبرت عنو ن

ا ، بينممنخفضة العمل بأن مستوى بينيم وبين رئيسيم في وىي نسبة المبحوثين الذين أقروا مبحوث
 الثقة بينيم وبين رئيسيم في العمل. بانعداممبحوثين الذين صرحوا  06% أي ما يعادل8,95سجمت نسبة 

ن يصرحوا بأن مستوى الثقة بينيم وب ومن خلال الأرقام الميدانية نستنتج أن أغمب المبحوثين
رئيسيم في العمل كبيرة ويعود ذلك لعدة أسباب لعل من أبرزىا التعامل الجيد لمرئيس مع مرؤوسيو 

، وتقدير مجيوداتيم وكذالك فكارىم والمرونة في التعامل معيمومنحيم الفرصة لمتعبير عن آراءىم وأ
ا يفسر إلى سعي المؤسسة إلى الإرتقاء بمستوى التعامل مع العدالة في منح المكافآت والعقوبات ، وىذا م

ؤدي إلى الإرتقاء بمعدلات عماليا والنظر إلييم من زاوية إيجابية وبأنيم عنصر فعال ومنتج والذي بدوره ي
أن الثقة والإنتاجية عنصران  والتي تعتمد عمى مبدأ الثقة من منطمق  Z، وىذا ما أكدت عميو نظرية الأداء
من أىم أىداف المؤسسة  ىذاو كمما زادت إنتاجيتو  ن بمعنى أنو كمما زادت الثقة العامل بمرؤوسيومرتبطا

 وىو تحقق أعمى مستويات الإنتاج.
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 التكميف بمهام جماعية (109دول رقم)الج
 

 العينة      
            الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %70,14 47 يتعاون الجميع

مجموعة ومجموعة تعمل 
 تعمل لا

16 23,88% 

 %5,97 04 تنجز العمل لوحدك

 % 100 67 المجموع

 47% أي ما يعادل 70,14سبة أثبت الشواىد الكمية لمجدول أعلاه المتعمق بالميام الجماعية أن ن
ما  ، كانت إجابتيم بأنيم يتعاونون جميعا  في أداء نشاط تكميفيم بميا م جماعية في أداء نشاطمبحوث

ين أن المبحوثين  الذين كانت إجابتيم بتعمل مجموعة ومجموعة لا حثناء تكميفيم بميام جماعية ، في أ
 04% أي ما يعادل 5,97را كانت نسبة مبحوث وأخي 16% أي ما يعادل 23,88تعمل قدرت نسبتيم 

 مبحوثين كانت إجابتيم بأنيم ينجزون العمل لوحدىم.

في  الانخراطن ل الجماعي والتعاون فيما بينيم لأيفضمون العمويرجع ذلك إلى كون العمال 
اء وارتفاع روحيم م، إضافة إلى شعور العمال بالإنت الجماعات يعزز تبادل الأفكار المختمة فيما بينيم

مما يؤدي إلى زيادة أدائيم وبالتالي الرفع من مستوى الإنتاج وتحقيق الرضا وىذا ما يساعد عمى  المعنوية
 . لبين العما والابتكارداع الإبتنمية 
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 رك العمال في أداء أعمال جماعيةعدم تشاسبب  (119الجدول رقم)
 العينة      
            الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %59,70 40 قمة تبادل الخبرات

 %40,29 27 طغيان الفردية

 % 100 67 المجموع

مبحوث أقروا  40% أي ما يعادل 59,70يتبين أن نسبة  الجدوللبيانات الموضحة في من خلال ا
، في حين أن ما اعية يعود إلى قمة تبادل الخبراتن سبب عدم مشاركتو العمال في أداء أعمال جمأب

 مبحوث أكدوا أن السبب يعود إلى طغيان الفردية . 27% أي ما يعادل 40,29نسبتو 

الرئيسي يعود إلى قمة تبادل الخبرات حيث أن ىناك  أن السبب يتضح ومن خلال البيانات الكمية
ذا ما يوضح أن العامل يكون مكمف بتأدية ميامو ى ،تستدعي القيام بميام جماعية بعض الأعمال التي لا

 .وفقط ولا يكمف إلا أحيانا في أداء أنشطة جماعية

 ات بين الزملاء في العملفلاخال (129الجدول رقم)

 العينة      
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 
 لا

  26 تسييل القيام بالأعمال  
56 

38,81%  
83,59% 

 %5,97 04 السرعة في التنفيذ
 %32,84 22 الإستمرارية في العمل

 %5,97 04 في العمل التميز
 %16,41 11 نعم

 % 100 67 المجموع
بعدم  أقروا مبحوث 56% أي ما يعادل 83,59أعلاه أن النسبة يتضح من خلال بيانات الجدول 

مبحوث بوجود  11% أي ما يعادل 16,41، مقابل ذلك تقر نسبةجود خلافات بين زملائيم في العملو 
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عدم وجود ب مبحوث ترى 26 % أي ما يعادل38,81نسبة  تمييا، بينيم وبين زملائيم في العمل خلافات
% 5,97نسبةيمكن العامل من تسييل القيام بمختمف الأعمال والسرعة في التنفيذ ب ىذا فيما بينيم خلافات

 مبحوث. 22% أي ما يعادل 32,84في العمل بنسبة  الاستمرارية ، تمييامبحوثين 04أي ما يعادل 

نستنتج من خلال بيانات الجدول أن أغمب المبحوثين أجابوا بعدم وجود خلافات فيما بينيم وسبب  
وجود  يساعد عمى لكبعض كفيمة بإنشاء علاقات جيدة كذل لسنوات عديدة مع بعضيم الاالعم ذلك قضاء
غير رسمية , والتي ساىمت بصورة كبيرة في توافق الزملاء  وأن أغمب العمال تجمعيم  اتصالاتشبكات 

زيادة أداء  إلىوىذا ما يؤدي بدوره  ،المتبادل والاحترامعلاقة الألفة والمحبة والروح المعنوية العالية 
نجازىم لمياميمالعاممين نحو أعما  في الوقت المحدد.  ليم وا 

 القيام بمبادرات بشأن العمل (139الجدول رقم)

 العينة                  
                       الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 
 نعم

  08 تحديد الأىداف
 
41 

11,94%  
 

 %10,45 07 جديدة لمعملإقتراح طرق  61,19%
تقديم أفكار ومقترحات 

 لتسييل سير العمل
26 38,80% 

 %38,80 26 لا
 % 100 67 المجموع

مبحوث بأنيم  41% أي ما يعادل 61,19يتضح من خلال بيانات الجدول أعلاه أن النسبة 
ات في عمميم بنسبة مبادر يقرون تمييا فئة المبحوثين الذين  ،مبادرات بشأن العمل في مؤسستيم ونيقدم

مبحوث  26% أي ما يعدل 38,80مبحوث ، حيث تصرح نسبة  26أي ما يعادل  %38,80قدرت ب 
مبحوثين بأن ىذه  08ما يعادل % أ11,94، تمييا نسبة بتقديم أفكار ومقترحات لتسييل سير العمل 

مبحوثين فترى بإقتراح طرق  07% أي ما يعادل10,45داف أما نسبة من تحديد الأى يمتمكن اتالمبادر 
 جديدة لمعمل.
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من خلال الأرقام الميدانية يمكن تفسير النسبة المرتفعة والتي تمثل المبحوثين الذين سبق ليم وأن 
لك يساعد عمى كشف العراقيل التي يلاقونيا في بيئة العمل سواء كانت ذاموا بتقديم مبادرات بشأن العمل ق

ال لمعمال لتقديم ىذه المبادرات العمل عمى تجاوزىا معنى ذلك أن الفتح المجوبالتالي  اجتماعيةمادية أو 
ضمان ممارسة واجباتيم أحسن ل اجتماعيةة و يزيقيفي مجال العمل يمكنكم من المطالبة بتوفير ظروف ف

 مؤسسة.م، وتحقيق جودة المنتوج لدون عراقيل

 ادل الخبرات بين العمال في العملتب (149الجدول رقم)

 العينة        
             الإحتمالات

 النسبة المئوية% التكرارات

 %32,84 22 الدقة في أداء العمل

 %26,86 18 التقميل من الأخطاء

 %22,39 15 سرعة تنفيذ العمل

 %17,91 12 اكتساب ميارات جديدة

 % 100 67 المجموع

 22% أي ما يعادل 32,84يتضح أن ما نسبتو أعلاه البيانات الموضحة في الجدولمن خلال 
%  26,86، تمييا مباشرة نسبةال يؤدي إلى الدقة في أداء العملمبحوث أقروا بأن تبادل الخبرات بين العم

% أي ما 22,39مبحوث بأن ذلك يقمل من الوقوع في الأخطاء في العمل ثم نسبة  18أي ما يعادل 
% من المبحوثين 17,91، وأخيرا ما نسبتوسرعة تنفيذ العملعمى مساىمتو في مبحوث أكدوا  15يعادل 

 الذين صرحوا بأن ذلك يساعدىم عمى اكتساب ميارات جديدة .

نستنتج من خلال معطيات الجدول أعلاه عمى أىمية تبادل الخبرات بين العمال في العمل لأن ذلك 
الإدارية المختمفة وذلك  لمستوياتيساعد عمى تبادل الأفكار المعمومات بين مختمف العمال وكذلك عمى ا

وىذا ما يعود بالنفع عمى المؤسسة عامة والعلاقات بين العمال خاصة ويتجمى  المعمومات  حتكارتجنبا لا
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ذلك من خلال التعامل بين العمال والذي يؤدي إلى تشجيع روح التعاون والإنسجام وىذا ما يساىم في 
 تحقيق مردود وأداء أكبر.

 تحسين الصورة الذهنية لممؤسسة 9(15الجدول رقم)

 العينة                 
                      الإحتمالات

 النسبة المئوية% التكرار

 
 

 نعم

  10 تقديم علاوات
 
 
28 

14,93%  
 

تقديم تشجيعات معنوية  41,80%
 شيادات التقدير والعرفان

10 14,93% 

الإىتمام بالظروف 
)الحرارة الفيزيقية لمعمل 

 ،الرطوبة، التيوية(

08 11,94% 

 %58,20 39 لا
 % 100 67 المجموع

من المبحوثين  39أي ما يعادل % 58,20نلاحظ أن نسبة  أعلاه من خلال معطيات الجدول  
أمام عماليا في حين أن ما نسبتو  "سمعتيا"أجابوا بأن المؤسسة لا تسعى إلى تحسين الصورة الذىنية 

 تيا أمام عماليا وىذا من خلالحسين سمعأن المؤسسة تسعى إلى تب% من المبحوثين أجابوا 41,80
مبحوثين وىي نفس النسبة التي تشير إلى أن  10% أي ما يعادل 14,93بنسبة  تقديميا لعلاوات

% أي ما 11,94وأخيرا نسبة  مبحوثين 10% أي ما يعادل 14,93المؤسسة تقدم تشجيعات معنوية 
 .الفيزيقيةمبحوثين الذين أكدوا عمى اىتمام المؤسسة بالظروف  08دل يعا

ويتضح من خلال نتائج الجدول أن المؤسسة ليا قصور واضح في إتباع سياسة علاقات عامة مع 
، وعميو فإن الصورة الذىنية لدى العمال عن معة جيدة في نظرىم ونظر العاممينالعمال  وكذا بناء س
 محببة لدى العمال ىذا ما يؤدي انخفاض ولاء العاممين لممؤسسة. المؤسسة ميزوزة وغير
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 عمى أجهزة حديثة لإنجاز المهام الاعتماد (169الجدول رقم)

 العينة        
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %58,20 39 نعم 

 %41,79 28 لا

 % 100 67 المجموع

المؤسسة تعتمد عمى الأجيزة الحديثة للإنجاز الميام تبين نتائج الجدول أعلاه المتعمق ما كانت   
زة الحديثة لمقيام مبحوث بأن المؤسسة تعتمد عمى الأجي 39% أي ما يعادل 58,20حيث أكدت نسبة 

نجاز الميام عتمد عمى مؤسسة لا تلبأن ا مبحوث أجابوا 28أي ما يعادل  ،%41,79حين نسبة ، فيوا 
 الأجيزة الحديثة لإنجاز الميام .

كبيرة عمى الأجيزة  أرقام ىذا الجدول أن المؤسسة تعتمد فعلا بنسبةبيانات  ح من خلاليتض
بالأعمال وتقمل كما أن ىده الأجيزة تسيل القيام  ، لأجل إنجاز الميام بدقة وتقديم منتوج أفضلالحديثة

طبيعة الإنتاج تفرض وتتطمب أجيزة حديثة  كما أن ،العاملنية عمى يالم الضغوطخفض العراقيل وت
 لإنجاز الميام وذلك لتقديم صورة جيدة عن المؤسسة بفضل منتجاتيا الجيدة.
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دخال برامج جديدةدر ت (179الجدول رقم)  يب العامل وا 

 العينة                
                        الإحتمالات

 المئوية%النسبة  التكرار

 
 نعم

  22 زيادة قدرات العامل
 
 
42 

32,84%  
 

تنمية وتطوير الميارات  62,69%
 الحالية

05 7,46% 

يساىم في الدفع لمعمل 
 بجدية لمعمل

05 7,46% 

 14,93 10 تحسين أداء العامل
 %37,31 25 لا 

 % 100 67 المجموع
يم الدائم لمتدريب من طرف المبحوثين  يقرون بتمقيالملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغمب 

مبحوث ويرجع ذاك إلى أن ىذا التدريب  42% ما يعادل 62,69ك بنسبةذلالإفريقية لمزجاج و  شركةال
 مبحوث 22% أي ما يعادل 32,84يؤدي إلى الزيادة في قدرات العاممين وىذا ما صرحت بو نسبة 

مبحوثين، ويساىم التدريب  10ما يعادل  14,93نسبةنو ن أداء العامل وىو ما عبرت عوكذلك تحسي
مع مبحوثين وىي نسبة متساوية  05% ما يعادل 7,46دية بنسبة قدرت بكذلك في الدفع لمعمل بج

أي ما  %7,46تنمية وتطوير الميارات الحالية بنسبة في  يساعدىم المبحوثين الذين صرحوا بأن ذلك
 مبحوثين أيضا. 05ليعاد

الإفريقية لمزجاج يتمقون ويخضعون لمختمف  شركةفي ال ممينأن أغمب العا ىو النسبما يفسر ىذه 
ما يسمح لمعمال بتطوير مياراتيم  وىذا مل أو بعد إدخال آلات جديدةالتدريبات سواء أثناء إلتحاقيم بالع

سقاط خبراتيم العممية التي اكتسبوىا في  ، فالتدريب الميدانوتفجير طاقاتيم مما يزيد من دافعية العمال وا 
ىمية كبيرة في ىذه المؤسسة خاصة فيما يتعمق بتسيير بعض الآلات الحديثة والمتطورة ، أيحتل مكانة و 

 والتي تحتاج إلى عاممين مدربين ومؤىمين حتى يتمكنوا من التحكم في الآلات المختمفة.
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 عامل في نوع الآلات التي يحتاجهااستشارة ال (189الجدول رقم)

 العينة          
                     الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرار

 
 نعم

  10 انسجامك مع الآلة
30 

14,93%  
44,78% 

 %19,40 13 المرونة في العمل
 %10,45 07 الدقة في العمل

 %55,22 37 لا 
 % 100 67 المجموع

بوا بأن الإدارة لا مبحوث أجا 37أي ما يعادل  %55,22أن نسبة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول
مبحوث  30% أي ما يعادل 44,78، في حينمفي عممي ونياي نوع الآلات التي يحتاجف باستشارتيمتقوم 

، وىذا ما عبرت عنو الآلات التي يحتاجونيا في العمل أجابوا بأن المؤسسة تقوم بإستشارتيم في نوع
مع الآلة  الانسجاممبحوث بأن ذلك يساعد عمى المرونة في العمل تمييا  13% أي ما يعادل 19,40نسبة
الذين صرحوا  مبحوثين 07% أي ما يعادل 10,45ثين ثم نسبة مبحو  10أي ما يعادل % 14,93بنسبة

 بمساىمة ذلك عمى الدقة في العمل وىي نسبة ضئيمة.

شراكيم في نوع  لأرقام الميدانية نستنتج أن أغمب المبحوثين لاومن خلال ىذه ا يتم استشارتيم وا 
وىذا ما يفسر أن المسؤولين ىم الذين يتمتعون بالسمطة  في مجال عمميم، الآلات التي يحتاجونيا

المجال ة خاصة فيما تعمق بنوع الآلات التي تحتاج إلى مختصين في سمركزية في إتخاد القرارات الحساوال
 وليس رأي عامل بسيط.
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 التوافق بين التخصص والمهام الموكمة (239الجدول رقم)

 العينة            
                     الإحتمالات

 النسبة المئوية% رالتكرا

 
 نعم

  27 إتقان العمل
46 

40,30%  
68,66% 

 %17,91 12 العملإتمام ميام 
 %10,45 07 مردود أكبر

 %31,34 21 لا 
 % 100 67 المجموع

أن ىناك توافق  اأجابو  مبحوث 46أي ما يعادل  %68,66ةأن نسب أعلاه نلاحظ من خلال الجدول
عبرت عنو  مابين تخصصيم والميام الموكمة إلييم وىذا من شأنو أن يزيد من إتقان العامل لعممو وىو 

% أي ما 17,91نسبةب إتمام ميام العملمبحوث وكذلك يساىم في  27% أي ما يعادل 40,30نسبة
مبحوثين أقرت بأن التخصص يؤدي إلى  07% أي ما يعادل 10,45أخيرا نسبة  ،مبحوث 12يعادل 

أي ما يعادل  %31,34من المبحوثين والتي قدرت بتقديم مردود أكبر في العمل ، في حين ترى نسبة 
 الموكمة إلييم .مبحوث بأنو لا يوجد توافق بين التخصص والميام  21

من خلال ىذه الإحصائيات نستنتج بأن أغمب المبحوثين أقروا بوجود توافق بين التخصص والميام 
الموكمة إليو، وىذا من شأنو أن يحفز العمال عمى العمل والإبداع ،كما يخمق لدييم الشعور بالرضا 

والبارعين فيو والذي بدوره  خصصينالمتوالتميز في العمل ومردود أكبر وكفاءة عالية كونو يؤدون العمل 
ثقة  واكتسابسرعة في إنجاز الأعمال الوظيفي وال الاستقراريؤدي إلى تفجير طاقاتيم وبالتالي تحقيق 

 مرؤوسييم وىذا ما يزيد من حظوظيم في الترقية وذلك لتميزىم.
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 في العمل الاستمرارو ل بالمؤسسة ظروف العم (209الجدول رقم)

 العينة      
            الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %44,77 30 نعم 

 %55,22 37 لا

 % 100 67 المجموع

أي ما % 55,22ف العمل بالمؤسسة أن نسبةالمتعمق بظرو  ل أعلاهيتضح من خلال بيانات الجدو 
، في حين في العمل الاستمرارمبحوث أكدوا أن ظروف العمل بالمؤسسة لا تمكن العامل من  37يعادل 
بأن ظروف عمميم تمكنيم و مبحوث كانت إجاباتيم عكس ذلك تماما  30أي ما يعادل  %44,77أن نسبة
 في العمل. الاستمرارفي من 

ن أغمبية العمال أجابوا أن ظروف العمل لا تمكنيم من أمن خلال البيانات الميدانية نستنتج 
، وانعدام ة في التيوية والحرارة والرطوبةمه الظروف المتمثفي عمميم ، وذاك يرجع إلى سوء ىذ الاستمرار

حيث لاحظنا مدى قدم المكان واشتكى  الاستطلاعيةأدنى شروط العمل وىذا ما لمسناه خلال جولتنا 
العمال من عدم توفر وسائل التدفئة مثلا ىذا ما سينعكس عمى أدء العمال بالسمب ويؤثر كذلك عمى 

 .استقرارىم في عمميم
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 طرق تحسين أداء العمال (219ول رقم)الجد

 العينة      
             الإحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %64,18 43 زيادة الدافعية نحو العمل

 %20,89 14 ارتفاع الروح المعنوية

 %14,93 10 تحقيق الرضا الوظيفي

 % 100 67 المجموع

بة المتعمقة بالطرق التي تتبعيا المؤسسة لتحسين أداء عماليا تؤكد نس ل أعلاهتوضح بيانات الجدو 
وىي أعمى نسبة، تمييا  دي إلى زيادة الدافعية نحو العملبأن ذلك يؤ  مبحوث 43% أي ما يعادل 64,18

 أما أدنى نسبةمبحوث، بأن ىذا يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية،  14% أي ما يعادل 20,89نسبة
 الرضا الوظيفي . تحقيق عمى مبحوث أكدوا 10يعادل  ا% أي م14,93

يساىم بشكل  لمؤسسة لطرق تحسين أداء عماليامن خلال الإحصائيات أعلاه نستنتج أن إتباع ا
بالعامل وأداءه  الاىتمامكبير إلى الدفع بالعمال لبدل جيد كبير في العمل فكمما عممت المؤسسة عمى 

وأنو عنصر ذو  يةلشعوره بأن المؤسسة تولي لو أىملمعمل بجدية، وذلك  ى ذلك بالعامل إلى الدفعكمما أد
 .وفقط قيمة وليس مجرد آلة يؤدي ميامو
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 ترك العمل بالمؤسسة (229لجدول رقم)ا

 العينة      

            الإحتمالات

 النسبة المئوية% التكرارات

 %11,94 08 ترفض تماما

 %35,82 24 يفكر في الأمر

 %52,23 35 نترك العمل بالمؤسسة

 % 100 67 المجموع

مبحوث أجابوا بأنيم سيتركون العمل  35% أي ما يعادل 52,23 يتبين من خلال الجدول أن نسبة
مبحوث بأنيم  24ل % أي ما يعاد35,82بالمؤسسة إن وجدوا عمل آخر، مقابل ذاك أقرت نسبة

 .، رفضوا الأمر تمامامبحوثين 8يعادل % لأي ما 11,94بة، تمييا النسسيفكرون بالأمر

وىذا راجع إلى أن عمال المؤسسة يبحثون عن الأجر الأعمى إضافة إلى ذلك فأغمب العمال أكدوا 
الخاص  (31)في العمل وىذا ما أكدتو نتائج الجدول  الاستمرارعمى أن ظروف العمل لا تمكنيم من 

 بظروف العمل.

 9نتائج الدراسةثانيا9 مناقشة 

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات9 -0
 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الأولى9 - أ

في ضوء تحميمنا لممعطيات المدرجة في الجداول السابقة والخاصة بالمحور الثاني المتعمقة 
 بالفرضية الأولى والتي مفادىا" الضبط الإداري يساىم في انضباط العمال" يتبين أن:

 من المبحوثين أكدوا أن الميام والمسؤوليات تتسم بالوضوح. %76.11نسبة  -
 من المبحوثين أكدوا أنيم منضبطين في عمميم. %85.07نسبة  -
 من المبحوثين أكدوا عمى تنفيذىم لمعمل الموكل إلييم في الوقت المحدد. %88.05نسبة  -
 ة.من المبحوثين اقروا بان علاقاتيم مع مسؤوليم المباشر عادي %64.17نسبة  -
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 من أفراد العينة اقروا بان المؤسسة تمنحيم فرصة المشاركة في اتخاذ القرار في %55.22نسبة -
 .%29.85بعض المواقف وىذا ما يؤدي بدوره إلى ارتفاع روحيم المعنوية بنسبة  

وفي الأخير ومن خلال ما تم التوصل إليو من أرقام ونسب عالية والمتعمقة بأسئمة الفرضية الأولى 
انضباط العمال وذلك من خلال ما لاحظناه من إجابات أغمب ن أن الضبط الإداري يساىم في يتبي

نيم  المبحوثين الذين أكدوا عمى أن الميام والمسؤوليات تتسم بالوضوح، وبأنيم منضبطون في عمميم وا 
كما أن ينفذون العمل الموكل إلييم في الوقت المحدد وعلاقاتيم مع مسؤوليم المباشر علاقة عادية 

المؤسسة تمنحيم فرصة المشاركة في اتخاذ القرار في بعض المواقف والذي بدوره يؤدي إلى رفع روحيم 
 المعنوية ويجعميم أكثر انضباط في عمميم، ومنو تكون الفرضية الأولى محققة.

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثانية9 -ب

الجداول السابقة والمتعمقة بالمحور الثاني المتعمقة في ضوء تحميمنا لممعطيات المدرجة في 
 بالفرضية الثانية والتي مفادىا" العمل الجماعي يساىم في تحقيق التفوق" تبين أن:

 من أفراد العينة أكدوا عمى أن مستوى ثقتيم برئيسيم في العمل كبيرة. %58.21نسبة  -

 فيما بينيم عند تكميفيم بميام جماعية.من أفراد العينة أكدوا أنيم يتعاونون  %70.17نسبة  -

 من المبحوثين اقروا بعدم وجود خلافات بينيم وبين زملائيم بالعمل. %83.59نسبة  -

من المبحوثين اقروا بأنيم قاموا بمبادرات بشان العمل والتي تمثمت في تقديم مقترحات  %61.19نسبة  -
 .%38.80لتسييل سير العمل بنسبة 

ومن خلال مآتم التوصل إليو من أرقام ونسب عالية والمتعمقة بأسئمة الفرضية الثانية وفي الأخير       
تحقيق التفوق، وذالك من خلال ما لحظناه من إجابات اغمب  يساىم في يتبين بأن العمل الجماعي

المبحوثين الذين أكدوا عمى أن مستوى ثقتيم برئيسيم في العمل كبيرة وبأنيم يتعاونون فيما بينيم عند 
تكميفيم لميام جماعية وذلك لعدم وجود خلافات فيما بينيم، وأيضا قياميم بمبادرات بشان العمل والتي 

مقترحات لتسييل سير العمل والذي يؤدي إلى ارتفاع روحيم المعنوية مما يساىم في تحقيق تمثمت بتقديم 
 التفوق وبالتالي فا لفرضية الثانية محققة.   
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 _ مناقشة النتائج في ضوء الفرضية  الجزئية الثالثة ج

المتعمقة بالفرضية  في ضوء تحميمنا لممعطيات المدرجة في الجداول السابقة والخاصة بالمحور الرابع
 الثالثة والتي مفادها ظروف العمل لها دور في تحسين مستوى الإنتاج تبين آن" 

 من المبحوثين أكدوا عمى أن المؤسسة تحتوي عمى أجيزة حديثة لانجاز الميام .   %58.20نسبة  -
جديدة وىو ما من المبحوثين أكدوا عمى أن المؤسسة تقوم بتدريبيم عند إدخال برامج %62.67نسبة  -

 .%32.83يؤدي بدوره إلى زيادة قدرات العامل بنسبة 
العينة اقروا بأن ىناك توافق بين تخصصيم والميام الموكمة الييم والذي  أفرادمن  % 68.64نسبة  -

 .% 40.29لعمميم بنسبة إتقانيم إلىبدوره يؤدي 
أداء عماليا يؤدي إلى زيادة  من أفراد العينة اقروا بان إتباع المؤسسة لطرق تحسين %64.17نسبة  -

 الدافعية نحو العمل.

وفي الأخير ومن خلال ما تم التوصل إليو من أرقام ونسب عالية والمتعمقة بأسئمة الفرضية الثالثة 
لاحظناه من إجابات اغمب  تحسين مستوى الإنتاج وذلك من خلال ما ليا دور في ظروف العمل أنيتبين 

بتدريبيم عند  ا أنو يتمأن المؤسسة تحتوي عمى أجيزة حديثة لانجاز الميام كمالمبحوثين الذين أكدوا عمى 
صصيم والميام إدخال برامج جديدة ىذا ما يساىم في زيادة قدراتيم، أيضا أكدوا عمى وجود توافق بين تخ

ا يؤدي يؤدي لإتقانيم لعمميم كما اقروا عمى أن إتباع المؤسسة لطرق تحسين أداء عمالي الموكمة إلييم ما
إلى زيادة الدافعية في العمل ىذا ما يساىم في تحقيق مستويات عميا من الإنتاج وبالتالي فالفرضية الثالثة 

 محققة.

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة9  -1

بعد عرضنا لمدراسات السابقة حول موضوع القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية ثم التطرق إلى 
ة ومقارنتيا بالنتائج المتوصل إلييا في دراستنا الحالية، وفيما يمي عرض لأىم نقاط التشابو نتائج الدراس

 والاختلاف مع ىذه الدراسات:

 

 



نتائج الدراسة وتفسيرعرض وتحميل                                    9 الفصل السادس  
 

 
124 

 دراسة عبد الله الحنيطة9 

قد جاءت ىذه الدراسة مشابية لموضوع دراستنا فكمتاىما ركزتا عمى القيم التنظيمية باعتبارىا 
الإدارة والعمال، وذلك من اجل زيادة الإنتاجية وتطوير الأداء، كما تشابيت الوسيمة الأمثل في الربط بين 

 من حيث وجود علاقة قوية بين القيم التنظيمية ومتغير الأداء الوظيفي داخل المؤسسة محل الدراسة.

وبالرغم من ىذا التقاطع الموجود إلا أنيما اختمفا من حيث وجود علاقة ذات الدلالة الإحصائية بين 
عاد القيم التنظيمية وبين كفاءة الأداء، في حين توصمت دراستنا الراىنة إلى مساىمة القيم التنظيمية في أب

 تحسين أداء الموارد البشرية.

 دراسة محمود عبد الرحمن إبراهيم الشنطي9

جاءت مشابية لموضوع دراستنا الراىنة وذلك من خلال دراسة القيم التنظيمية والتي تتطابق نتائج 
دراستيا مع دراستنا في كون المناخ التنظيمي والقيم السائدة داخل المؤسسة تؤدي إلى تحسين مستوى أداء 
العمال، وذلك كون المناخ والقيم ىي من بين الوسائل التي ليا اثر كبير عمى أداء الموارد البشرية وتمعب 

 داف المسطرة.دور كبير في تحسينو وتطويره بما يخدم المؤسسة من خلال تحقيق الأى

 دراسة احمد بن عمي الصميمي9 

جاءت مشابية لموضوع دراستنا الراىنة وذلك من خلال دراسة متغير القيم التنظيمية والذي يمعب 
دور كبير في المؤسسة من خلال مساىمتو في التأثير  عمى دراستنا حيث توصل الباحث إلى دور القيم 

الأمنية والمدنية، في حين توصمنا إلى مساىمة القيم التنظيمية  التنظيمية في إحداث التغيير في المؤسسات
لبشرية داخل المؤسسة محل الدراسة، واختمفت من حيث النتائج المتحصل عمييا في تحسين أداء الموارد ا

 وطريقة معالجة الظاىرة المدروسة.

 دراسة قريشي نجاة9

مية وكذلك في بعض المؤشرات المتمثمة والتي تطابقت مع دراستنا الراىنة في موضوع القيم التنظي
في الظروف الفيزيقية لبيئة العمل، وجاءت نتائجيا مغايرة تمام مع نتائج دراستنا، حيث توصمت الباحثة 
إلى وجود اتجاىات إيجابية عمى مستوى مفردات الدراسة نحو القيم التنظيمية و وجود علاقة طردية موجبة 
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حو القيم التنظيمية السائدة، في حين توصمنا إلى مساىمة القيم بين اتجاىات الإطارات المسؤولة ن
 التنظيمية في تحسين أداء الموارد داخل المؤسسة محل الدراسة .

 دراسة عجال مسعودة9 
والتي جاءت مشابية مع دراستنا الراىنة في متغير القيم التنظيمية، وجاءت نتائجيا مغايرة تمام مع 

باحثة إلى وجود علاقة بين القيم التنظيمية السائدة وجودة التعميم العالي، في نتائج دراستنا حيث توصمت ال
 حين توصمنا إلى مساىمة القيم التنظيمية في تحسين الأداء داخل المؤسسة محل الدراسة.

 دراسة خير الدين جمعة9 
تائج تشابيت مع دراستنا الحالية في موضوع القيم التنظيمية وقد جاءت نتائجيا مشابية مع ن

دراستنا من حيث دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية داخل المؤسسة وذلك من خلال 
العمل وجودتو و تحسين الميارات البشرية، والمواظبة عمى العمل وىذا ما يؤدي إلى تطوير وتحسين 

ائج المتوصل إلييا وطريقة سسة وبالتالي الزيادة في الإنتاج، حيث اختمفت من حيث النتأدائيم داخل المؤ 
 معالجة ىذه الدراسة.

 لمدراسة النتائج العامةثالثا9 

 من خلال عرض النتائج العامة وتحميميا وتفسيرىا توصمنا إلى أن:
 نوع الرقابة المتبعة من طرف رئيس العمل ىي رقابة مباشرة. -
 وضوح المسؤوليات والميام. -
إلييم في الوقت المحدد مع احترام مواعيد الحضور انضباط العمال وتنفيذ الأعمال الموكمة  -

 والإنصراف.
 المشاركة في اتخاذ القرار يؤدي إلى زيادة الروح المعنوية لمعمال. -
 طبيعة العلاقة بين العامل والرئيس المباشر عادية. -
 الصرامة في تطبيق القوانين. -
 الثقة بين العامل ورئيسو في العمل كبيرة. -
 لتكميف بالميام.العمل الجماعي أثناء ا -
 القيام بالأعمال. أثناءعدم وجود خلافات بين العمال  -
 تبادل الخبرات بين العمال داخل مجال العمل يزيد في الدقة في العمل. -
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 لا تسعى المؤسسة إلى تحسين صورتيا الذىنية. -
 تدريب العامل عمى الأجيزة الحديثة لمقيام بالميام وتحسين القدرات. -
 صص والميام الموكمة لمعمال، ىذا ما يساعدىم عمى إتقان العمل.يوجد توافق بين التخ -
 إتباع المؤسسة لطرق تحسين أداء عماليا يزيد من دافعيتيم. -
 يساىم النمط الإداري في انضباط العمال. -
 ق العمال.يساىم العمل الجماعي في تفو  -
 ظروف العمل ليا دور في تحسين مستوى الإنتاج. -

 التنظيمية دور في تحسين أداء الموارد البشرية.ومنو يمكن القول أن لمقيم 

 رابعا9 الاقتراحات والتوصيات

بناءا عمى النتائج المتحصل عمييا من خلال الدراسة الميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج بأولاد 
 صالح الطاىير، حاولنا وضع مجموعة من الاقتراحات التالية: 

خلال توفير جو مناسب لمعمل يشتمل جميع الظروف المحيطة ضرورة الاىتمام بالمورد البشري من  -
 ببيئة العمل وىذا ما ينعكس إيجابا عمى أدائيم.

ضرورة اىتمام المؤسسات بالقيم التنظيمية لما ليا من دور في الارتقاء بمستويات أداء المورد البشري  -
 وىذا ما يؤدي إلى تحقيق أىداف المؤسسة.

براز قدراتيم الأمر الذي يرفع معنوياتيم ويزيد من تشجيع الإدارة لمموارد ا - لبشرية لإبداء اقتراحاتيم وا 
 أدائيم في العمل.

لة بين أعضاء التنظيم وىذا ما يساىم في دضرورة خمق جو مناسب يسود فيو الاحترام والثقة المتبا -
 تحقيق الاستقرار في المؤسسة.

جيع العمل الجماعي من اجل تحقيق أىداف خمق جو من التعاون والانسجام وذلك من خلال تش -
 المؤسسة.
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 خلاصة الفصل

من خلال ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل وبعد عرض نتائج الدراسة وتحميميا ومناقشتيا، تبين لنا أن 
الفرضية العامة قد تحققت انطلاقا من تحقق الفرضيات الجزئية الأولى والثانية والثالثة، وبناءا عمى النتائج 
المتحصل عمييا في ضوء فرضيات الدراسة، كما تم التطرق إلى نتائج الدراسة ومقارنتيا بنتائج الدراسات 
السابقة، وأيضا النتائج العامة لمدراسة وكذلك أىم القضايا التي أثارتيا الدراسة، وعميو يمكن القول أن لمقيم 

 التنظيمية دور في تحسين أداء الموارد البشرية.
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 خاتمةال

من خلال الدراسة الحالية بعنوان دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية بالشركة 
حيث تم الإفريقية لمزجاج، تم تناول مختمف الجوانب التي مست موضوع الدراسة سواء من الجانب النظري 

التطرق فيو إلى مختمف النظريات المفسرة لمموضوع والدراسات السابقة التي تناولت نفس موضوع دراستنا 
الحالية وىي القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية، كما تم استخدام منيجية تصب في إطار أىداف الدراسة 

 الحالية.

ور الذي تمعبو القيم التنظيمية في تحسين أداء وانطلاقا من نتائج ىذه الدراسة تم الوقوف عمى الد
الموارد البشرية، حيث أصبح يترجم نجاح المؤسسات بمدى فعالية أداء عماليا عمى جميع المستويات 

عمى الأداء المرجو وتحسين مستواه بصورة دائمة وىذا من التنظيمية فأصبحت تسعى بكل جيد لمحصول 
رية وذلك يكون انطلاقا من قيميم باعتبار أن تطور أي منظمة خلال الاىتمام بسموكات الموارد البش

متوقف إلى حد كبير عمى القيم التي يحمميا المديرون والتي ليا تأثير كبير عمى قيم العاممين واتجاىاتيم 
 ودفعيم لتحقيق أفضل مستويات الأداء.

ات واتجاىات ليا من تأثيرات عمى سموكأىمية  كما مقيم التنظيمية ل وبصفة عامة يمكن القول أن
وذلك لتفادي المشكلات الناتجة عن طبيعة ممارسة بعض القيم السمبية  الشركة محل الدراسةالأفراد نحو 

كالفردية والتسمط والغياب والتيرب، نشر الوعي بأىمية القيم التي تساعد في إرساء الثقافة التنظيمية ذات 
أجل اج أفضل ما في العنصر البشري من قدرات وميارات وتنميتيا من اتجاه ايجابي تساعد عمى استخر 

 ، ومن ىذا المنطمق يمكن القول أن لمقيم التنظيمية دور في تحسين أداء الموارد البشرية.تحقيق أىدافيا

وأخيرا نتمنى أن تكون ىذه الدراسة منطمقا لعرض مناقشات ووجيات نظر جديدة أكثر انتشارا 
ن دراستنا تحتاج إلى توضيح وتحميل أعمق، بحيث تعتبر نقطة انطلاق لمدراسات وتوسعا، ولا شك أ

 القادمة.
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 جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحي
 القطب الجامعي تاسوست

 والاجتماعية الإنسانيةكمية العموم 
 قسم عمم الاجتماع

 : بعنواناستمارة بحث 
 
 
 
 

 
 تخصص: تنظيم وعمل ،مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر عمم الاجتماع                   

                              
 :ملاحظة

الإجابة البحث العممي، فالرجاء قراءة السؤال بتعمن ثم  لأغراضإلا ىذه الاستمارة لا تستعمل 
ثق)ي( بان ىذه المعمومات ستبقى سرية في الخانة المناسبة، )×( عميو بدقة وموضوعية بوضع العلامة 

 ىذا البحث. لأغراضولن تستخدم إلا 
 شكرا لتعاونكم معنا.

 : تحت إشراف الأستاذة                                                         إعداد الطالبتين:
 مينة يبمغول                                                              أمينة  كيموش -
 العايب ابتسام -
 
 
 
 
 

  7102-7102السنة الجامعية:                               

 الموارد البشرية  القيم التنظيمية السائدة وأداء
  ولاية جيجل -الطاهير–بالشركة الإفريقية لمزجاج دراسة ميدانية 

 

 10ممحق رقم 



 : البيانات الشخصية لممبحوثين: ولالمحول الأ 
 الجنس:  -1
 أنثى                 ذكر        
 السن:  -2

 سنة  22أقل من  -
 سنة  32سنة إلى أقل من  22من  -
 سنة  42سنة إلى أقل من  32من  -
 سنة  52سنة إلى أقل من  42من  -
 سنة 62سنة إلى أقل من  52من  -

 الحالة العائمية:  -3
 )ة(أعزب -
 )ة(متزوج -
  )ة(مطمق -
 )ة(أرمل -

 المستوى التعميمي:  -4
 ابتدائي  -
 متوسط  -
 ثانوي  -
 جامعي -

 في العمل:  الاقدمية -5
 سنوات  5أقل من  -
 سنوات 12سنوات إلى من  5من  -
 سنة 15سنوات إلى أقل  12من  -
 سنة  22سنة إلى أقل من  15من  -
 سنة  25سنة إلى أقل من  22من  -
 سنة  32سنة إلى أقل من  25من  -
 فما فوق 32 -



 المستوى الميني:  -6
 إطار  -
 عامل تحكم  -
           عامل تنفيذ  -
 .وانضباط العمال الإداريالثاني: الضبط  المحور

 ما نوع الرقابة المتبعة من طرف رئيسك في العمل؟  -7
 التدخل أثناء العمل -
 يراقب عن بعد -
 فع التقارير ر عن طريق  -

 ؟ المسؤوليات والميام تتميز بالوضوحىل  -8
 لا     نعم                       

  ؟ىل أنت منضبط في عممك -9
 لا                    نعم            

 يعود ذلك إلى: في حالة الإجابة بـ لا 
 عدم اقتناعك بالقوانين التي تنظم العمل  -
 الشعور بعدم المساواة في العمل  -
 إليكصعوبة العمل الموكل  -

 في الوقت المحدد؟  إليكالعمل المكمف  تنفذىل  -12
 لا                      نعم            

 اتجاىك؟ ك المتبعة من طرف رئيس الإجراءاتلا ما ىي  الإجابة بـفي حالة 
 التوبيخ  -
 حرمانك من الترقية -
 الأجرمن  الاقتطاع -
 الطرد -
 التساىل معك -

جراءات العمل؟ -11  ىل يوجد لدى المؤسسة دليل مكتوب لمقواعد وا 
 نعم               لا        

 في حالة الإجابة بنعم، يؤدي ذلك إلى:
 العمل بالقوانين           معرفتك لحقوقك          معرفتك لواجباتك ومسؤولياتك   



 ىل تمنحك المؤسسة الصلاحية في اتخاذ القرار في بعض المواقف؟   -12
 لا                      نعم           

  :يدفعك ذلك إلى "نعم"في حالة الإجابة بـ 
 ثقة بالإدارةزيادة ال -
 رفع الروح المعنوية  -
 أدائكزيادة  -

 بمسؤولك المباشر؟ علاقتك ما طبيعة -13
 جيدة  -
 عادية  -
 سيئة  -

 احترام مواعيد الحضور والانصراف:  أنىل تعتبر  -14
 واجب  -
 انضباط -
 خوف من العقاب -

 في المؤسسة؟  نفي تطبيق القانو  الإدارةما ىي الطريقة المتبعة من طرف  -15
 متشددة -
 عادلة  -
 متساىمة  -

 ىل أنت ممتزم بتطبيق بالموائح والقوانين المتعمقة بأدائك لوظائفك؟  -16
 دائما  -
 أحيانا -
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 ؟ تحظى بالثناء والمديح من قبل مسؤولك المباشر عمى العمل الذي تؤديوىل  -17
 دائما           -
 أحيانا          -
                     أبدا -

 



 الثالث: العمل الجماعي وتحقيق التفوق المحور
 ما ىو تقيمك لمستوى الثقة بينك وبين رئيسك في العمل؟  -18

 كبيرة  -
 منخفضة  -
 منعدمة -

  ، ىل؟توكيمك بميام جماعية لأداء نشاط ماأثناء  -19
 يتعاون الجميع -
 تعمل مجموعة ومجموعة لا تعمل -
  تنجز العمل لوحدك -
 العمال في أداء أعمال جماعية؟  مشاركةما سبب عدم  -22

 قمة تبادل الخبرات  -
 غيان الفردية ط -

 ئك في العمل؟ لاىل توجد خلافات بينك وبين زم -21
 لا                           نعم         

 :ن ذلك يساعد فيإجابة بـ لا ففي حالة الإ
 بالأعمالتسييل القيام  -
 السرعة في التنفيذ -
 العملالاستمرارية في  -
 التميز في العمل  -

 ىل سبق وأن قمت بمبادرات بشأن عممك؟  -22
 لا                  نعم          

 في حالة الإجابة بنعم تتمثل في: 
  الأىدافتحديد  -
 اقتراح طرق جديدة لمعمل -
 ومقترحات لتسييل سير العمل أفكارتقديم  -

  :تبادل الخبرات بين العمال في العمل يؤدي إلى تعتقد أن ىل -23
 الدقة في أداء العمل -



 سرعة تنفيذ العمل  -
 الأخطاءالتقميل من  -
 اكتساب ميارات جديدة -

 سمعتيا" أمام عماليا؟ ة "ىنيىل تسعى المؤسسة غمى تحسين الصورة الذ -24
 لا                    نعم            

  ؟يتم ذلك في حالة الإجابة بنعم، كيف
 بتقديم علاوات  -
 تقديم تشجيعات معنوية ) شيادات تقدير وعرفان( -
 بيئة العمل الداخمية الاىتمام -
 الاىتمام بالظروف الفيزيقية )الرطوبة، الحرارة، التيوية( -

 .الإنتاجالمحور الرابع: ظروف العمل وتحسين مستوى 
 ىل تعتمد المؤسسة عمى أجيزة حديثة لإنجاز الميام؟ -25

 نعم                 لا            
 برامج جديدة في المؤسسة ؟  إدخالىل يتم تدريب العامل عندما يتم  -26
 لا                   نعم          

 جابة بنعم فذلك يساعد عمى: في حالة الإ
 زيادة قدرات العامل -
 تنمية وتطوير الميارات الحالية -
 مثابرةو يساىم في الدفع لمعمل بجدية  -
 تحسين أداء العامل -

 ىل تقوم الإدارة باستشارتك في نوع الآلات التي تحتاجيا في عممك؟ -27
 نعم                     لا        

 في حالة الإجابة بنعم، يساعدك في: 
 انسجامك مع الآلة -
 المرونة في عممك -
 الدقة في عممك -

 



 ؟والميام الموكمة إليكىل يوجد توافق بين تخصصك  -28
 لا                  نعم            

 في حالة الإجابة بنعم يساعدك ذلك عمى: 
 إتقان العمل  -
 تمام ميام العملإ  -
 كبرأمردود   -

 تمكنك من الاستمرار في عممك؟  )الحرارة، الرطوبة، التيوية( بالمؤسسة ىل ظروف العمل -29
 لا                     نعم           
 لطرق تحسين أداء عماليا يؤدي إلى:مؤسستك  إتباعتعتقد أن ىل  -32

 الدافعية نحو العملزيادة  -
 إرتفاع الروح المعنوية -
 تحقيق الرضا الوظيفي -
  ؟من عممك ىذا فيل أفضلإذا وجدت عمل  -31

 ترفض تماما -
 تفكر في الأمر -
 تترك العمل بالمؤسسة -

 
  
 



 

 الدراسة: ملخص

تحسين أداء الموارد البشرية دورىا في  القيم التنظيمية وتبمورت مشكمة دراستنا الراىنة تحت عنوان 
مدى مساىمة لى معرفة إ" والتي ىدفت -جيجل – الطاىير-أولاد صالح–"  الشركة الإفريقية لمزجاجداخل 

، حيث انطمقنا في ىده الدراسة من طرح التساؤل الرئيسي  القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية
 التالي:

 ؟ىل تساىم القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية -

 وانبثقت عن ىذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية:

 ؟في انضباط العمال الضبط الإداريىل يساىم  -

 ؟ العمل الجماعي في تحقيق التفوق يساىم ىل -

 دور في تحسين مستوى الإنتاج؟ لبيئة العملىل  -

ولمتأكد من صحة ىذه الفرضيات وتحقيقيا لأىداف الدراسة استخدمنا استمارة كأداة لجمع       
من تكونت  عمى عينة طبقية عشوائية المعمومات والبيانات، إضافة إلى الملاحظة والمقابمة، حيث طبقت

وأساليب التحميل  لتحقيق أىداف البحث وملاءمتو لطبيعتو" عاملا، كما اعتمدنا عمى المنيج الوصفي 76"
 المتمثمة في الأسموب الكمي، والكيفي.

 التالية:وقد توصمنا إلى النتائج        

 وذلك من خلال النتائج الفرعية التالية:

 . في انضباط العمال داريالضبط الإيساىم -

 لعمل الجماعي يساىم في تحقيق التفوق. -

 بيئة العمل ليا دور في تحسين مستوى الإنتاج. -

 



Résumé : 

Notre travaill vise l’étude une problématique chronique sous le titre : les 

valeurs organisatrices et l’amélioration des ressources humaines au sein de 

l’entreprise africaine de verre Ouled Saleh, Taher Jijel. 

Cette étude vise à montrer la contribution des valeurs organisatrices dans 

l’amélioration de la performance des ressources humaines. 

Au cours de ce travaill, Nous tentons de répondre aux problématiques 

suivantes: 

- Est-ce qu’ une valeur organisatrices contribue a améliorer la performance du 

personnel?  

- Le contrôle administratif contribue- t- il dans la dexipline de personnel? 

- L’environnement et le travail collectif contribuent il a améliorer la 

performance du personnel?  

- Pour réponde a ce questions, nous avons utilisé un questionnaire pour 

collecter des information et des données. 

De plus, l’observation et l’entretien pour vérifier la faibilite des hypothèse sur 

Chantillon de 67 travailleurs, choisis d’une manière aléatoire notre étude a été 

effectuée. 

Enfin, nous avons opté une approche dexriptive analytique pour réaliser 

l’objectif de cette étude a abouti aux résultats suivants: 

Le contrôle administratif contribue a améliorer la dexpline du personnel. 

 L’environnement du travail joue un rôle extremenet important dans 

l’amélioration de la perforance individuelle et collctive des travailleurs. 

Pour conclure on propose quelques recommandations. 

Il est nécessaire de prendre soin du corps humain dans une entrprice. 

Les valeurs organisatrices jouent un rôle important pour améliorer la 

performance du personnel. 


