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انحًذ الله انز٘ ْذاَب نكزبثّ ٔفضهُب ػهٗ سبئش 

 ٚسزجهت انًشغٕة يٍ سضبئّ االأيى ثأكشو أحجبثّ حًذ

ٚزؼطف انًخضٌٔ يٍ ػطبئّ ٔ ٚجؼهُب يٍ انشبكشٍٚ ٔ 

نُؼًّ نؼبسفٍٛ لأٔنٛبئّ انصبنحٍٛ ٔآنّ ٔصهٗ الله ػهٗ سٛذَب يحًذ سسٕل    

. انًصطفٗ َجّٛ انًجزجٗ ٔػهٗ أنّ انطٛجٍٛ ٔػهٗ أصحبثّ ٔ أيزّ أجًؼٍٛ

يٍ نى ٚشكش انُبط نى ٚشكش الله ، ٔيٍ أسذٖ إنٛكى يؼشٔفب فكبفئِٕ فإٌ نى 

.  رسزطٛؼٕا فبدػٕا نّ

َشكش الله ٔ َحًذِ حًذ كثٛشا يجبسكب ػهٗ ْزِ انُؼًخ انطٛجخ ٔانُبفؼخ َؼًخ انؼهى ٔ 

ٚششفُب أٌ َزقذو ثجضٚم انشكش إنٗ أسزبر٘ انفبضم انًششف انذكزٕس انٓبشًٙ 

يقشاَٙ إنٗ يٍ ػشفزّ ثزٕاضؼّ ٔطٛجخ قهجّ انز٘ ضحٗ ثٕقزّ فٙ سجٛم إسشبد٘ 

ٔرٕجٛٓٙ كًب أشكشِ جضٚم انشكش ػهٗ انثقخ انزٙ يُحٓب نٙ ٔانزٙ كبَذ حبفض 

لإرًبو ْزا انؼًم انًزٕاضغ إنٗ كم أسبرزح يذسسخ انذكزٕساِ ػهى الإجزًبع انزُظٛى 

. ٔ انذُٚبيكٛبد الإجزًبػٛخ

إنٗ الأخ َبٚذ حسٍٛ يحًٕد انز٘ أكٍ نّ أسًٗ يؼبَٙ الإحزشاو ٔانزقذٚش 

.  ثبلأغٕاط كم ثإسDMLًّإػزشافب ثًجٕٓدارّ انججبسح إنٗ كم ػًبل سَٕبطشاك 
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 ملخص

  

تشكل ابؼنظمة كحدة إجتماعية ىادفة ترمي إلذ برقيق التقدـ كالتطور الأمر الذم جعلها تكسب كزنا جوىريا 
صارت برتلو في كل ميادين البحث إذا أصبحت موضع إىتماـ الدرستُ كالباحثتُ ككل منهم بواكؿ تركيز ضوء 

. بحثو من ابؼنظورة الإيديولوجي بؿاكلتُ بذلك التعرؼ على أىم مدخلبتها ككذا تتبع أىم مراحل تطورىا
كبإعتبار التغيتَ كالتطوير التنظيمي بظة أساسية للمنظمات الناجحة تسعى ىذه الأختَة إلذ مواكبتو كتتبع جل 

. خطوتو حتى تضمن مسايرتو على الوجو ابؼطلوب الأمر ابؼرىوف
بإنتهاج جل التغتَات سوء على ابؼستول الداخلي أك ابػارجي كىو ما يرتبط بشكل أك بأخر بالعاملتُ كونهم 

ابؼستهدؼ الأكؿ من عملية التغيتَ كبتالر بقاح العملية التغتَية مرىوف بضركرة تفهم سلوكهم الفردم كابعماعي 
حتى ترسم معالد بقاحها كبزدـ أىدافها إلذ أف معدؿ النجاح يكوف حسب مدل برقيق الوظائف كابؼهاـ ابؼوكلة 

 عوامل عدة من أبرزىا التغيتَ السلوكي إذا تنبثق يرتأثبإليها أم نسبة الأداء ىذا الأختَ الذم يتغتَ معدؿ فعاليتو 
أبنية دراستنا ىذه في بؿاكلة الإبؼاـ بدوضوع التغيتَ السلوكي ابؼطبق في مؤسسة بؽا كزف جوىرم على مستول 

بؾتمعنا المحلي ككذا ابؼستول الوطتٍ ، التعرؼ على أىم الإنعكسات كردكد الأفعاؿ ابؼصاحبة لتغيتَ السلوكي كمابؽا 
من تأثتَ على الأداء سواء إبهابيا أك سلبيا حيث إنطلقنا من إشكالية إنتهت بتساؤلات التالية ما ىي آليات 

التغيتَ السلوكي كىل لو تأثتَ على الأداء؟  
 كيف يؤثر التغيتَ السلوكي على الأداء؟ اكانيزبيات التغيتَ السلوكي ، كأختَالدما ىي 

 :كبعد إختبار الفرضيات على ابؼستول ابؼيداني توصلنا إلذ النتائج التالية
. يشكل التكوين آلية لتغيتَ سلوؾ الأفراد كىو بىضع لعدة معايتَ-  

توجد علبقة بتُ ابؼكانيزبيات ابؼطبقة كفاعلية العملية التكوينية بحيث كلما توفرت ىذه الآليات تأخذ فاعلية - 
العملية التكوينية شكل إبهابي كالعكس ، أداء الأفراد يتأثر بستَ العملية التكوينية كيتجلى ذلك من خلبؿ الأبماط 

السلوكية ابؼتحصل عليها نتيجة ذلك كتتجسد في إبزاذ مواقف ابؼؤيدة مثل الرغبة في التكوين كتشجيعو كبرقيق 
. الخ.... أىدافو 

حيث توصلنا في الأختَ إلذ عدة نتائج من أبنها كجود رضا كظيفي لدل عماؿ مؤسسة الصيانة سوناطراؾ كىذا 
ما إنعكس إبهابيا في بزفيض معدؿ الشكاكم لدل العماؿ ككذا إرتفاع الركح ابؼعنوية الذم ترجم في التقليل من 

معدؿ الغياب عند العماؿ ، كما توصلنا إلذ كجود مؤشر حاسم أكثر دلالة على برقيق كتفعيل العملية التكوينية 
.    ألا كىو مؤشر الولاء التنظيمي



Résume 

 

Constituent l'organisation et de l'unité sociale, afin d'atteindre le progrès et le développement 

qui leur faire gagner du poids substantielle est devenu occupé dans tous les domaines de la 

recherche, si elles font l'objet de cours d'intérêt et des chercheurs dont chacun essaie de 

focaliser la lumière de ses recherches dans la perspective d'idéologique tellement d'identifier 

les apports les plus importants, ainsi que le suivi des étapes les plus importantes du 

développement.  

Comme le changement organisationnel et le développement d'une caractéristique essentielle 

du succès des organisations qui cherchent à ce dernier de suivre et de garder trace de la 

plupart de son déménagement pour assurer ces  hypothéqués correctement.  

Poursuivant changements gel mauvaises à internes ou externes qui est lié travailleurs plus ou 

moins étant la première cible du processus de changement et de succès de la variabilité du 

processus dépend de la nécessité de comprendre le comportement individuel et collectif décrit 

même le succès et visent des objectifs que le taux de succès est la mesure dans laquelle les 

emplois et les tâches qui lui sont confiées tout rapport de performance de ce taux changements 

efficacité récente est influencée par plusieurs facteurs, notamment le changement de 

comportement si importance croissante de cette étude dans un changement de sujet tentative 

de familiarité comportementale appliquée dans un établissement avec un poids sensiblement 

au niveau de la communauté locale ainsi qu'au niveau national, identifier le plus important et 

les réactions associées à comportementale L'effet de richesse sur la performance, qu'elle soit 

positive ou négative, que nous avons quitté la problématique s'est terminée par des questions 

suivantes quels sont les mécanismes de changement de comportement et de savoir si un 

impact sur les performances?  

Qu'est-ce mécanisme hangement de comportement, et enfin comment il affecte le changement 

de comportement sur la performance?  

Après avoir tester des hypothèses sur le terrain, nous avons atteint les conclusions suivantes 

constituent mécanisme de configuration pour modifier le comportement des individus et est 

soumis à plusieurs critères.  

- Il existe une relation entre évaluation formative processus mécanismes applicable et efficace 

pour chaque fois que possible ces mécanismes prendre des mesures efficaces sous forme de 

formation pratique positive et vice versa, la performance des individus touchés par la conduite 

de l'évaluation formative opération et se manifeste à travers des schémas comportementaux 

résultat obtenu est reflétée dans les positions prennent appui de cette volonté dans la 

configuration et à encourager et à atteindre ses objectifs .... etc.  

Où que nous avons dans les résultats des dernières années de la plus importante et il ya la 

satisfaction au travail des travailleurs d'entretien institution Sonatrach et cela se reflète 

positivement dans la réduction du taux de plaintes des travailleurs ainsi que le moral élevé qui 

a été traduit dans la réduction de l'absentéisme quand des travailleurs, comme nous l'avons 

atteint un indicateur critique de plus indicative atteindre et activer le processus de formation 

n'est pas un indicateur de la loyauté envers l'organisation.   



 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  مقدمـــــــــة

 ‌أ 

 :مقدمػػػػػػةاؿ

 يشهد بؾتمعنا ابغالر مزيج من ابؼنظمات ابؼتعددة ك ابؼختلفة تتنوع حسب أحجامها ك مهامها ك طبيعة 

عملها إذ تسعى ىذه الأختَة إلذ توفتَ ك برقيق أىم ابػدمات لأفراد المجتمع ، كىي عبارة عن ىيكل لنظاـ 

إجتماعي يتكوف من بصاعات ك أفراد يعملوف معا لتحقيق أىداؼ متفق عليها ك بدعتٌ آخر فإف التنظيمات 

ـ أشخاصا أك بصاعات عمل يتعاكنوف معا لتحقيق ىدؼ مشتًؾ مثل ضتتكوف من ىياكل لوحدت إجتماعية ت

، ك ذلك بإعتبارىا كحدات ىادفة ترمي إلذ برقيق التقدـ ك التطور 1إنتاج سلعة أك خدمة كبيعها من أجل الربح

كنظرا لأبنية البالغة التي برتلها ىذه الأختَة جعلها بابؼقابل تكسب كزف جوىريا صارت برتلو في كل ميادين 

البحث إذ أصبحت موضع الإىتماـ الدارستُ كالباحثتُ فكل منهم بواكؿ أف يبرز أىم الركائز التي تقوـ عليها 

ىذه الأختَة ك ذلك بتسليط ضوء الدارسة كالبحث على أىم مدخلبتها ك كذا تتبع أىم مراحل تطورىا كونها بسثل 

نسقا مفتوحا تؤثر ك تتأثر بالوسط ابػارجي فهي بشكل أك بآخر تسعى بؼسايرة ك مواكبة جل التغتَات كالتطورات 

داخل ابؼنظمة أك خارجها لأف المحيط ابػارجي يتضمن بدكره ابؼنافستُ ابؼوردين )سواء على ابؼستول الداخلي 

ير ىذا التغتَ ك تتعامل معو امات أف تسظالخ ك ىو في تغيتَ دائم الأمر الذم يتوجب على ابؼن...ابؼستهلكتُ 

بدركنة ك ىذا ما يستدعي بالضركرة إحداث بصلة من التغيتَات على مستواىا ك ىذا ما يصطلح على تسميتو 

كاعي يسعى لتحقيق  اؿبالتغيتَ التنظيمي ك التطوير التنظيمي ك يقصد بو ذلك التغيتَ ابؼوجو ك ابؼقصود كابؽادؼ ك

بدا يضمن الإنتقاؿ إلذ حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل ابؼشكلبت كىو  (الداخلي كابػارجي )التكيف البيئي 

كذلك التغيتَ ابؼخطط الذم يقصد برستُ فعالية ابؼنظمة ك تقوية إمكانية مواجهة ابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمة 

بقصد حلها للمشاكل ك بذديدىا ك تغيتَىا بؼمارستها الإدارية ك تعتمد ىذه ابػطة على بؾهود تعاكني بتُ 

 2.الإداريتُ كعلى الأخذ في ابغسباف البيئة التي تعمل فيها ابؼنظمة

                                                           
 . 26 ، ص 2004 ، دار ابؼريخ للنشر ، السعودية ، إدارة السلوؾ في المنظماتجتَالد جتَنبرج ، ركبرت باركف ، - 1
   .21 ، ص 2010 ، دار كنوز ابؼعرفة للنشر ك التوزيع ، الطبعة الثانية ، الأردف ، إدارة التغير ك التطويرزيد منتَ عبودم ، - 2



  مقدمـــــــــة

 ‌ب 

 1.كعلى التدخل من طرؼ خارجي ك تطبيق العلمي للعلوـ السلوكية

إذ يعتبر التغيتَ كالتطوير بظة أساسية للمنظمات الناجحة كىو مصحوب بجملة من التغيتَات التي بسس 

السياسات ابؼالية كالأفراد كسلوؾ العاملتُ كعليو فالتغيتَ كالتطوير التنظيمي يشمل العاملتُ ك بصاعة العمل ك 

ك منو فالتغيتَ بيس بدرجة الأكلذ الأفراد العاملتُ كونهم ابؼرتكز ابؼعتمد في برديد ك رسم معالد بقاح ،  2.التنظيم

ابؼنظمة ك عليو بات عليها بالضركرة أف تفهم سلوكهم الفردم كابعماعي حتى تساير التطور بدا بىدـ أىدفها إلا أف 

ا الأختَ الذم يشكل ذمعدؿ النجاح يكوف حسب مدل برقيق الوظائف ك ابؼهاـ ابؼوكلة إليها أم نسبة أداء ق

لك بتأثتَ عوامل ذ من أجلو إلا أف الأداء يتغتَ معدؿ فعاليتو ك تبؿصلة ك نتاج ك بشرة عمل ابؼنظمة التي كجد

 السلوكي على يرق في برديد تأثر ابؼتغتَ الأكؿ التغيذالتغيتَ السلوكي إذ تنبثق أبنية دراستنا ق: عدة نذكر من أبرزىا 

. ىي أىم إنعكاساتها ىو الأداء كما ابؼتغتَ الثاني ألا ك

 بطسةا ابؼوضوع ك الإجابة على تساؤلات الدراسة تم كضع خطة بحثية مقسمة إلذ ذ كعليو ك بؼعابعة ق

: يث تناكلنا فيفصوؿ بح

كىو ابؼتعلق بدوضوع الدراسة حيث تم برديد أىداؼ ك أبنية الدراسة ثم برديد إشكالية البحث  :الفصل الأكؿ

إنطلبقا من العاـ إلذ ابػاص كصولا إلذ التساؤؿ ابؼركزم ك الأسئلة ابعزئية متبوعة بفرضيات الدراسة كىي بسثل 

ختيار ابؼوضوع ك إإجابات مؤقتة لأسئلة ابعزئية بعدىا تم برديد ابؼفاىيم ابؼتعلقة بعنواف الدراسة تليها أسباب 

الدراسات السابقة كأختَا برديد أسباب الدراسة ثم إعطاء لمحة عن منهج ك أدكات بعد ذلك صعوبات الدراسة 

. بصع البيانات

                                                           
. 432 ، ص 2000، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع ، الطبعة السابعة ، الإسكندرية ، السلوؾ التنظيمي مدخل بناء المهارات أبضد ماىر ، - 1
. 431أبضد ماىر ، نفس ابؼرجع ، ص -  2



  مقدمـــــــــة

 ‌ج 

التنظيمي السلوؾ ماىية تناكلنا السلوؾ التنظيمي ك آلية تغيتَه حيث تضمن ىذا الفصل : ثانيالفصل اؿأما في 

 ككذا علبقتو بعلوـ ضافة إلذ النظريات ابؼفسرة للسلوؾكأىم التعاريف لسلوؾ التنظيمي ككذا مكوناتو كبؿدداتو إ

 كأختَا تطرقنا إلذ آلية تغيتَه 

كىو ابؼتعلق بأداء كآلياتو حيث تضمن أىم تعاريف ابؼتعلقة بالأداء ككذا التعرؼ على طرؽ : الفصل الثالثكفي 

 .   تقيميو إضافة إلذ أبنية كأىداؼ تقيميو

تم الربط بتُ متغتَين التغيتَ السلوكي كمتغتَ مستقل كالأداء كمتغتَ تابع ىذا الربط كوف : الفصل الرابعفي حتُ 

 . الركح ابؼعنوية– الرضا الوظيفي –لدكره بصلة من الإنعكاسات بسثلت في الولاء التنظيمي 

كىو ابؼتعلق بدراسة ابؼيدانية حيث تطرقنا في ىذا الفصل إلذ أربع نقاط رئيسية تفرعت :الفصل الخامسأختَ 

 :بدكرىا إلذ نقاط جزئية كبسثلت فيما يلي

 إذ تضمن التعريف بدديرية الصيانة سونا طراؾ بالأغواط برديد ىيكلها ،برديد المجاؿ ابؼكاني للدراسة:       أكلا

. التنظيمي

. الدراسة ابؼيدانية، المجاؿ الزماني للدراسة كتضمن الدراسة الإستطلبعية : ثانيا

. متعلق ببيانات الدراسة تم فيها تفريغ كبرليل النتائج كابؼعطيات ككذا عرض ك برليل البيانات عامة: ثالثا

 .كأختَا ابػابسة الإقتًاحات النتائج العامة للدراسة نتائج الدراسة ابؼيدانية ، التوصيات:رابعا
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: الإشكالية

عتبارىا صورة عقلية بعملة إبسثل ابؼؤسسة عاملب مهما يؤثر في تكوين ك تشكيل نشاطات ابغياة ابؼتنوعة ب  

النشاطات التي يقوـ بها الأفراد من أجل بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة كىي حوصلة تفاعل بعملة من ابؼوارد البشرية ك 

عتبار التغيتَ الثابت الوحيد ، إلك بذىي في تغيتَ ك برويل دائم ك  (أم ابؼؤسسة )ق الأختَة ذابؼادية ك التنظيمية ق

تسعى ابؼؤسسة بصفة أك بأخرل إلذ مواكبة جل التغتَات مهما كاف نوعها حتى برافظ على كيانها التنافسي ك 

 الأمر الذم تصبوا إليو أم كتسن بظعتها في المجتمع كىي بؾبرة في ابؼقابل على برقيق التوازف ك الإستقرار كه

 لا يأتي من الفراغ يرمؤسسة إذ تقوـ بإدخاؿ بصلة من التعديلبت ك التغيتَات على التنظيم كمن ابؼعلوـ أف التغي

لك ابعهد الطويل ابؼدل يستهدؼ برستُ قدرة ابؼنظمة ذير التنظيمي بأنو غي فرانس في تعريفو للتعبتَعلى حد ت

على حل مشكلبتها ك برديد ذاتها من خلبؿ توظيف النظريات ك التقنيات السلوكية ابؼعاصرة الداعية إلذ تعبئة 

عتماد البحوث إستعاب ابغضارة التنظيمية ك إعادة صياغتها ك إابعهود ابعماعية ك برقيق ابؼشاركة الفرعية ك 

ابؼيدانية ك دراسات العمل كالإستعانة بخبراء التغيتَ ك التطوير من داخل ابؼنظمة ك خارجها لوضع خططها ك 

 .1الإسهاـ في متابعة تنفيذىا

كما أف التغيتَ نسق منظم من ابعهود البشرية بكو صداـ مع القيود ك المحددات القائمة ك إزالتها ك التأثتَ 

عليها من أجل برقيق عدة مصالح ىامة تتم مع إرساء نظم جديدة من العلبقات داخل الكياف التنظيمي صغر أـ 

 ك ضوابط تضع قيود على حركة ك قدرة قول التغيتَ على كضع ك contraisلك ىنالك بؿددات ذكبر ؿ

. 2إحداث التأثتَ ابؼستهدؼ داخل ابؼنظمة ك خارجها

كبالتالر فالتغيتَ بيس جوانب عديدة ، سواء كانت إستًاتيجية تعليمية معقدة ك ىي ابؼتعلقة بتغيتَ القيم ك 

في المجالات    الإبذاىات ك ىياكل ابؼنظمات حتى تستطيع أف تكيف نفسها بؼواجهة التقنية ابغديثة ك التغتَات

                                                           
1
 - www.takweev .com / vb/archive /index .php/t-930.html ,5Avril /2011 – 11 :30. 
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التكنولوجية ك الإجتماعية ك الإقتصادية ، كما قد يكوف تنمية إدارية تهدؼ إلذ برستُ مستول ابػدمات 

ابؼقدمة عن طريق زيادة حجم الأجهزة الإدارية من حيث إعداد القول البشرية ، ك حجم ابؽياكل الإدارية أك 

لك من خلبؿ إعادة النظر في ابؽياكل التنظيمية من حيث توزيع ذيتمثل في برستُ ابعهاز الإدارم ، ك 

الإتصالات فيما بينها ك بمط التبعية الإدارية ك أختَا  الإختصاصات بتُ الوحدات ابؼختلفة ك بمط العلبقات ك

ك فعالية من      بيكن أف يستهدؼ أساسا تنظيم جهاز إدارم بشكل بوقق أىداؼ السياسات الإدارية بكفاءة 

خلبؿ التغيتَ الشامل في سلوكيات ك قيم العاملتُ بشكل يؤكد مفهوـ الوظيفة ثم بيتد ليشمل ابعوانب ابؽيكلية 

كالتشريعية لإحداث التغيتَات السلوكية كيثبتها ك يعطي الأبنية اللبزمة للعوامل السياسية كالإجتماعية كالثقافية 

 1.عتبارىا مقومات ابؼناخ الضركرم لازـ لإبقاح تلك التغيتَاتإب

نعكاسات تؤثر بدكرىا إضوء على التغيتَ السلوكي للؤفراد كمالو من بصلة اؿق سوؼ نسلط ذكفي دراستنا ق

ا الصدد بؾبورة على تشخيص سلوكات الأفراد ذعلى بؿصوؿ أك نتاج ابؼؤسسة ابؼتمثل في الأداء فابؼؤسسة في ق

 فتشخيص سلوؾ الفرد في مكاف العمل من الأمور ابؼهمة التي كبالتالرلك من إرساء قواعد التغيتَ ذبسكن بتحتى 

تأثر معتبار الفرد مركب معقد إبهب أخدىا في ابغسباف حتى يتحقق التواؤـ ك الإنسجاـ بينو ك بتُ العمل ك ب

بجملة من العوامل لأف بؿاكلة فهم ما يتم في ببيئة العمل ليس بالأمر السهل فالسلوؾ الأفراد يتوقف على عدة 

أمور منها مقدرة الفرد ابعسمانية ك الذىنية كمستول ابؼهارة ك الإبذاىات كالقيم الدينية ك الإجتماعية طبيعة ك نوع 

بمط ك أسلوب القيادة ، أما بخصوص ابؼتغتَات ذات التأثتَ على  ، 2العمل الذم بيارسو الفرد ك البيئة الإجتماعية

بفارسات الأفراد ، ك فاعلية التنظيم ىي النابذة عن البيئة ك التجارب ك ابؼمارسات ابؼاضية ك الضغوط من 

الأطراؼ ابػارجية ك التشريعات ك القوانتُ كالإتفاقات فالتجارب ابؼستخلصة من ابػبرة في ابؼاضي القريب ك 

  .الإبذاىات ابؼنبثقة من التأثتَ الثقافي ك ابغضارم

                                                           
. 209 ، 208ص ص،  2006،  بدكف بلد، النشر ك  ، دار الوفاء لدنيا الطباعة السلوؾ الإدارم ك العلاقات الإنسانيةبؿمد الصتَفي ، -  1
. 27 ، ص 2007،  الإسكندرية،  ، الدار ابعامعية ، السلوؾ التنظيمي كالإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي -  2
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 فالتغيتَ السلوكي الذم تقوـ بو ابؼؤسسة كبالتالر 1ك مستول ابؼهارة للفرد ذات تأثتَ ىاـ على كفاءتو،

عتبار أف التغيتَ كظاىرة ك نتاج يثتَ كثتَ من ردكد الفعل الإدارية من جانب القول إلك بذكعملية معقدة ك 

فس اللحظة من في فا من جانب القول ابؼقاكمة لو فكل جديد بهد من يؤيده ك يدعمو كما بهد ذابؼنظمة لو ك ؾ

  2.يقاكمو

فقد تتخيل أف ىنالك أكقات قد بوظى التغيتَ فيها بدستول عالر من القبوؿ ك أكقات أخرل لا بوظى فيها 

 بالقبوؿ عندما يعتقد العاملوف أف ابؼزايا التي بوصلوف عليها تفوؽ تكاليف ظىبقبوؿ ك بصفة عامة فإف التغيتَ يح

 3.التي بوتملونها نتيجة للتغيتَ

إذ أف أفعاؿ من يتأثركف بالتغيتَ قد يتميز بعدـ التصديق أك بالقبوؿ أك بغتَىا من ردكد الأفعاؿ كفي إبصابؽا 

 4.بسثل نوع من ابؼقاكمة

كبالتالر ك حسب ما سبق فإف بقاح ابؼؤسسة لعملية التغيتَ مرىوف بددل معرفة ك دراية ابؼؤسسة بدختلف 

ا ذبكاكؿ من خلبؿ قكسلوكات الأفراد حتى تكسب أداء كظيفي يتلبءـ ك طبيعة ك نوعية أىدافها ابؼسطرة ك 

:  البحث أف بقيب على التساؤؿ التالر

 

 

 

 

 

                                                           
. 28 ، 27، ص ص نفس ابؼرجع عبد الغفار حنفي ، -  1
. 268سامح عبد ابؼطلب عامر ، علبء بؿمد سيد قنديل ، مرجع سابق ، ص -  2
. 795جتَالد جرنبرج ، ركبرت باركف، مرجع سابق ، ص -  3
. 437 -13ص ص أبضد ماىر ، مرجع سابق ، -   4
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:  التساؤؿ المركزم

ما ىي آليات التغيتَ السلوكي ك ىل لو تأثتَ على الأداء ؟ 

:  التساؤلات الجزئية

 ىي مكانيزمات التغيتَ السلوكي؟ ما 

؟ الأداءكيف يؤثر التغيتَ السلوكي على 

 : الفرضية العامة

  للتغيتَ السلوكي أثر على أداء الأفراد في ابؼؤسسة. 

:  الجزئيةفرضيات الدراسة

 حداث التغيتَ السلوكيأثر على إد مكانيزمات مدركسة ككج ؿ. 

 إلذ مواجهة ابؼؤسسة لأداء غتَ متوقع التغيتَ السلوكي يؤدم . 

: أىداؼ الدراسة

يتجلى ىدفنا الرئيسي من خلبؿ ىده الدراسة في بؿاكلة إبراز أىم النقاط الكامنة كراء آلية التغيتَ السلوكي 

ا التعرؼ على أىم ذابؼطبقة على إحدل ابؼؤسسات التي تتمتع بوزف جوىرم على مستول بؾتمعنا المحلي ك ؾ

. الإنعكاسات ك ردكد الأفعاؿ ابؼصاحبة للتغيتَ السلوكي ك مابؽا من أثر على الأداء سواء إبهابيا أك سلبيا

: أىمية الدراسة

ا ابؼوضوع ابؼتمحور برت عنواف أثر التغيتَ السلوكي على أداء الأفراد في ابؼؤسسة في بؿاكلة  ذتكمن أبنية ق

ا بؿاكلة إبراز ذالإبؼاـ بواقع التغيتَ ابؼتبع في مؤسستنا المحلية ك تركز على ابعانب التغيتَ السلوكي للؤفراد العاملتُ ك ؾ

ا ابؼوضوع في أبنية التغيتَ السلوكي في حياة ابؼؤسسات ك الأفراد ذلك تبرز أبنية قذمدل فعاليتو ابؼتعلقة بالأداء ك ب

ا مستول الأداء ك الإبقاز الأعماؿ ك ضماف ذبؼا لو من تأثتَ كاضح ابؼعالد في خط ستَ عمل ابؼؤسسة ك ؾ



الإطــار المنهجــي للدراســة :الفصـــل الأول  

  
8 

 برقيق الفاعلية كبقاعة ابؼؤسسة مرتبطة بصفة أك بأخرل بالسلوؾ الإبداعي للؤفراد كبالتالرالإنتاجية العالية 

. العاملتُ

 :تحديد المفاىيم

لك لأنو بوتاج إلذ درجة عالية ذيعتبر برديد ابؼفاىيم ابؼصطلحات العلمية أمرا ضركريا في البحث العلمي 

 1.من الدقة ك التحديد كما أنو يستمد أغلب مفاىيمو من لغة ابغياة العلمية

قبل الشركع في الكلبـ عن برديد ابؼفاىيم بكاكؿ أف نعطي في البداية فكرة ك جيزة عن ابؼفاىيم 

CONCEPTSك مستول التجريد  .

 التي يستعتُ بها الناس للتعبتَ عن ابؼعاني  SYMBOLIQUEالإصطلبح العلمي ىو الوسيلة الرمزية 

صطلبح مفهوـ مرتبط بو ك تعبر ابؼفاىيم دائما عن إك الأفكار ابؼختلفة بغية توصيلها لغتَه من الناس ك لكل 

 2.توذاشيئا ب الصفات المجردة التي تشتًؾ فيها الأشياء كالوقائع كابغوادث دكف أف تعتٍ كاقعة أك حادثة بعينو أك

عتبارىا ابؼرشد الذم بهنبو الوقوع في إفتحديد ابؼفاىيم من أىم ابػطوات التي يستند عليها الباحث ب

 .دراستنا ىذها سنعرض أىم ابؼفاىيم الواردة في ذابؼتاىات ك ؿ

   :INFLUENCEالتأثير 

ابؼؤثر بيارس بطريقة فعالة  (أ)إف التأثتَ في ابؼعتٌ الواسع للكلمة بيكن تعريفو مثل أم شكل للفعل من قبل 

 ، كما يعرؼ بأثر بصع آثار ، ك ىو علبمة أك 3(ب)ابؼتأثر يعتٍ بالنسبة لو القدرة على تبديل فعل  (ب)على 

 4.لف من شيء ماترسم مخ

 
                                                           

 . 182 ، ص 1996لطبعة السادسة ، القاىرة ، ، ا ، مكتب كىبة أصوؿ البحث الإجتماعيعبد الباسط بؿمد حسن ، -  1
. 50 ، ص 2009 ،  ، ابعزائر ، بن مرابط ، الطبعة الأكلذمنهجية العلوـ الإجتماعية ك البحث الإجتماعيبصاؿ معتوؽ ، -  2
 ، ص 2007، ، بؾد ابؼؤسسسة ابعامعية للدراسات كالنشر ك التوزيع ، الطبعة الثانية ،لبناف المعجم النقدم لعلم الإجتماع تربصة سليم حداد ، ربوندكف أكؼ ، بوريكو،-  3

116 .
‌.145 ، دار الشركؽ ، بتَكت ، بدكف سنة ، ص المنجد في اللغة العربية المعاصرةحي ابغمودم ، بص-  4
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ق ابؼسابنة صدل ك ذيفية ابؼسابنة في برقيق أمر معتُ حيث يكوف لوؾ ىو مدل ك :التعريف الإجرائي للتأثير

. نعكاسات إبهابية كسلبيةإ

  :رػػػػالتغيي

كالأعراض كمن  لقد تعددت مفاىيم التغيتَ فالبعض يعرفو من زاكية النتائج كآخرين يعرفونو من زاكية ابؼظاىر

ختلبؼ في الرؤية ك الفهم ك إختلبؼ التعريفات يؤدم إلذ عدـ ك حدة ابؼفاىيم كمن ثم إختلبؼ الزكايا ك إىنا إف 

في الإدراؾ كفي التعامل مع الظاىرة فمفهوـ التغيتَ الأكؿ لا يزاؿ غامضا بعيدا عن الوضوح ، فهناؾ التغيتَ من 

حيث ابؼضموف ك الشكل ك ىناؾ علبقات التغيتَ من حيث التًابط كالتشابك كمن حيث العلبقات التبادلية ك 

السببية كمن حيث الإبذاه ك التأثتَ كأيضا القابلية لتغيتَ من حيث مدل ابؼركنة التي تتقبل التغيتَ فالتغيتَ صعب 

 PROCESSالوصف بأنو حالة بؼا ىو عليو من حركة فعالة لا تهد أكلا تستقر ك لكن بيكن ك صفو عملية 

تتم بدوجبها إحداث تأثتَات ك تفاعلبت ذاتية كمتبادلة بتُ الكائن التنظيمي كأجزائو كعناصره كملببؿو بحيث 

 1.ينجم عنها دافع جديدة بىتلف عن ما قبلو

: فالمفهوـ اللغوم

 جاء في ابؼعجم الوسيط غتَ الشيء أم بدؿ بو غتَه أك جعلو على غتَ ما كاف عليو يرل كتَت ليوف 

kurrtewin بذاىتُ إ إف التغيتَ ىو عبارة عن عملية توازف ديناميكي بتُ بؾموعتتُ من القول تعملبف في

ق المجموعات قول دافعة في حتُ ذمتعاكستُ في المجاؿ ابؼادم كالإجتماعي كالنفسي للعمل ك تتضمن إحدل ق

تتضمن المجموعة ابؼعاكسة قول مقيدة ك تتجو لتفاعل ىاتتُ القوتتُ مع بعضها لتصل ابؼنظمة إلذ حالة من التوازف 

يطلق عليها ابغالة الراىنة ك يرل الدكتور سعيد عامر أنو بررؾ ديناميكي بإتباع طرؽ ك أساليب مستخدمة نابصة 

                                                           
. 267سامح عبد ابؼطلب عامر ، علبء سيد قنديل ، مرجع سابق ، ص -  1
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فق الإستعداد اكتك لبعض الآخر  عن الإبتكارات ابؼادية ك الفكرية ليحمل في طياتو ك عودا كأحلبـ كندـ كألاـ 

 1.م الإنساني ك في بصع الأحواؿ فهو ظاىرة يصعب بذنبهانفساؿ

ىو عبارة عن :" كالذم يقولوف فيو  "  FRANCOIS BONEN" كأختَا سنرد التعريف الذم قدمو 
تغيتَ في طريق التشغيل الفردية كابعماعية للعاملتُ بابؼنظمة ، طريقو توجيههم ،  التفاعل في قلب ابؼنظمة كمع 

 2." بؿيط العمل ، تقلد كتنفذ ابؼسؤكليات ىذا التغيتَ الإدارم 

 :رمالتعريف الإجرائي للتغي

ا برقيق نتائج أفضل ذد برقق الفعالية التنظيمية أكثر ك ؾص ىو بؾموعة من الإجراءات تتخذىا ابؼنظمة ؽ

. لك في ظل تبنيها بعملة من السياسات ابؼواكبة بعل التغتَات المحيطةذفي أسرع كقت ك بأقل تكلفة ك 

  :behavoirالسلوؾ 

من الناحية اللغوية فإف السلوؾ مصدر سلك طريقا ، ك سلك ابؼكاف يسلكة ك سلوكا ك سلكو غتَه ك 

 3.أسلكو إياه

السلوؾ مصطلح يشمل بصيع النشاطات ابؼختلفة التي يقوـ بها الإنساف قد تكوف في صورة التفكتَ العمل 

اللعب النشاط الإجتماعي ك كذلك ابؼمارسات النابذة عن العلبقة بدجالات التعلم ابؼختلفة ك بابؼشكلبت ك 

 4.الواجبات ك بالمجتمع ك بالقيم

ك السلوؾ كمصطلح علمي لا يشتَ إلذ السلوؾ البشرم فحسب فيمكن أف يستخدـ للدلالة على سلوؾ 

ا ابعمادات فقد يبحث عالد النبات في سلوؾ النباتات أثناء تعرضها لأشعة الشمس أك ذبـتلف أنواع الأحياء ك ؾ

دة كيماكية معينة كابؼاء عند تعرضو لدرجة لدالبركدة شديدة ، ك كذلك يبحث الكيميائي في كيفية سلوؾ 

                                                           
 .206ص  بؿمد الصريفي ، مرجع سابق ،-  1

2 - Fraçois BONEN , et autres , piloter le changement managérial édition liaison , premiére édition 
France ,1992 page 15.  

. 27 ، ص 2003طبعة الأكلذ ، القاىرة ، اؿ ، دار الفكر العربي ، سلوؾ الإنساف بين الجريمة العدكاف الإرساب ، التًبيتٍعبد المجيد سيد أبضد منصور ، زكريا أبضد  -  3
 .25 ، ص 2005لبناف ، ،  دار الكتب العلمية ، الطبعة الأكلذ  ،معجم المصطلحات الحديثة ، بظتَ سعيد حجازم ، مراجعة ابؼادة الفرنسية جالور جيوراداتيو -  4
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 فالسلوؾ ىو بالتالرفالتغتَات التي بردث على النبتة ك على ابؼادة الكيماكية ىي تغيتَات سلوكية ك.... الغلياف

.  فعل بؼؤثرات خارجية أك داخليةترد أك (تغيتَ)ستجابة إ

 يفكر فيو الإنساف الفرد ك غالبا ما يكوف نتيجة يفعلو أك يقولو أكأما السلوؾ الإنسائي فهو أم شيء 

خارجية أك داخلية ك يتجو الإنساف سلوكو ك جهة معينة أملب أف يوصلو إلذ ىدفو أك يقربو  (مؤثرات)مثتَات 

 1.منو

: compattementالسلوؾ 

الأفعاؿ الظاىرة ابؼباشرة ك الضمنية كالتفكتَ أك التأمل الذم بيكن الإستدلاؿ عليو بواسطة ملبحظة 

 2.الأفعاؿ ابؼباشرة ابؼرتبطة بو

  :التعريف الإجرائي للسلوؾ

ستجابة لمجموعة من التنبيهات قد تكوف أقواؿ أفعاؿ  إ التي تصدر عن الفرد صرفاتىو بؾموعة من الت

ق ابؼثتَات بدكرىا إلذ تعدد الإستجابات التي تصدر عن ذتؤدم ق. الخ ....ضغوط – سياسات قرارات – 

. الفرد أك ابعماعة

  :الأداء- 

:  بهاز كما يليإسنوضح أىم كجهات النظر ابؼتعلقة بدفهوـ الأداء ب

. بالأداء البشرم (علبقتو )رتباطو  إالتعريف اللغوم للؤداء ك

. حيث يعرؼ لغة بأنو إبقاز عمل ما

                                                           
 . 85 ، ص 1999 الطبعة الأكلذ ، الأردف ،  ، ، مؤسسة الوراؽالسلوؾ الإدارم ك العلوـ السلوكيةسليم إبراىيم ابغسينية ،  -  1
. 206، ص 2005 ،  ، لبناف ، دار الكتب العلمية ، الطبعة الأكلذمعجم المصطلحات الحديثة في علم النفس ك الإجتماع ك نظرية المعرفةبظتَ سعيد حجازم ، -   2
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عتباره نظاما شاملب ك متكاملب ك ديناميكيا إكما يعرؼ بددل بلوغ الأىداؼ بالإستخداـ الأمثل للموارد كب

ك التحستُ ابؼستمر، كما أنو متعدد ابؼعايتَ  ( PROCESSUS)، فإنو يتطلب إتباع مستَتي العمليات 

 1.كالتكلفة ك الوقت ك ابعودة 

ك ابؼهاـ ك  لك الأثر الناتج عن جهود مبذكلة من طرؼ الأفراد التي تبدأ بالقدرة ك إدراؾ الدكرذالأداء ىو 

يعتٍ ىدا أف الأداء في كقت معتُ بيكن أف ننظر إليو على أنو إنتاج لعلبقات متداخلة بتُ كل من  

 2.ابعهد الناتج عن الفرد ك بتُ قدرتو الشخصية ك إدراكو للدكر أك ابؼهاـ

ىو بؿصلة بعل النشاطات ابؼبذكلة من طرؼ الأفراد في إطار معايتَ تنظيمية معينة  :داءالتعريف الإجرائي للأ

  :التي بردد بدكرىا ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم

: ختيار الموضوعإأسباب 

نعكاس ك تأثتَ على أداء العاملتُ بابؼؤسسات ك إيعتبر موضوع التغيتَ السلوكي من ابؼواضيع ابؽامة التي بؽا 

عتبار الأفراد العنصر الأساسي ك القاعدة التي تعتمد عليها إنتاجية ابؼؤسسة ، الأمر الذم بهبرىا في ابؼقابل إلك بذ

ضركرة فهم سلوكاتهم لتفادم العواقب الوخيمة التي تعرقل الأىداؼ ابؼسطرة كل ىدا كوف لدينا بصلة من الأسباب 

. تنوعت بتُ ذاتية ك موضوعية

: اتيةذالأسباب اؿ

. تسليط الضوء على موضوع يتمحور في إطار التخصص الذم أدرسو تنظيم ك دينامكيات الإجتماعية- 

بهابية إنعكاسات سواء إىتمامي بدوضوع التغيتَ التطوير التنظيمي كبؿاكلة معرفة كل ما يصاحبهما من إ- 

. أك سلبية

 
                                                           

 ، 05. بؾلة الباحث العدد ابػامس ،الجودة كمدخل لتحسن الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة ميدانية لشركة الأسمنت عين التوتة إبؽاـ بوياكم ، -  1
 . 46 ، ص 2007باتنة ، 

.  216 ، ص 1999، ابؼكتبة ابعامعية ابغديثة ، الإسكندرية ، ، إدارة الموارد البشرية راكية بؿمد حسن -  2
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: الأسباب الموضوعية

. إيضاح تأثتَ التغتَ السلوكي على أداء الأفراد في مؤسسة بؽا كزف جوىرم في بؾتمعنا ألا كىي سوناطراؾ- 

. بؿاكلة التعرؼ على طبيعة ك آلية التغتَ ابؼطبقة في مؤسستنا المحلية ك كيفية تأثتَىا على الأداء - 

. لتي تناكبؽا عدة باحثتُ من زكايا ك جوانب بـتلفةاعتبار موضوع التغتَ من مواضيع الساعة إب- 

: صعوبات الدراسة

ف نوعها الأمر الذم يؤدم إلذ تطلب امن ابؼعلوـ أف أم باحث خلبؿ قيامو ببحثو يتلقى صعوبات أيا ؾ

.  أكبربؾهودا

إستغراؽ كقت كبتَ في بؾاؿ الدراسة الإستكشافية كذلك قصد التأكد من إجراء  ذاعرقل مسار بحثي ق

متٍ إجراء عدة مقابلبت مع ابؼسؤكلتُ قصد التحقق من بفارسة ابؼؤسسة الأمر الذم تطلب الدراسة ابؼيدانية ،  

كجود صعوبة في التحاكر مع إطارات ابؼؤسسة كذلك بحكم طبيعة .بؽذا النوع من التغيتَ إضافة إلذ ذلك 

  .كبالتالر صعوبة ابغصوؿ على معلومات .ابؼسؤليات كابؼهاـ ابؼوكلة إليهم 

: الدارسات السابقة

ستطلبع يتضمن مناقشة كتلخيص الأفكار ابؽامة الواردة في دراسات أك بحوث إبسثل الدراسات السابقة 

 1.أبقزت في زمن معتُ سابقا قبل الدراسة ابغالية كبؽا علبقة عضوية بدتغتَات الدراسة

كىي بؾمل الأعماؿ العلمية التي بؽا صلة بدوضوع البحث ابؼراد دراستو من طرؼ الباحث ، كقد تكوف 

ق الدراسات بالعمل الذم بكن بصدد إبقازه ، علبقة مباشرة أك غتَ مباشرة بفكن أف بقد مثلب دراسات ذعلبقة ق

بؼوضوع ببؽا صلة مباشرة ك بصفة كلية مع موضوع عملنا ، أك بقد دراسات بؽا مثلب ركن أك فرع من فركعها 

: الذم بكن بصدد إبقازه ىناؾ نوعاف من الدراسات ابؼمكن الإعتماد عليها في التأطتَ النظرم للبحوث كىي

                                                           
 . 29 ص ، 2002الطبعة الثالثة ، عماف ، ،  ، دار كائل للنشر ك التوزيع أساليب البحث العلمي في العلوـ الإجتماعية ك الإنسانيةفوزم غرايبية كآخركف ، -   1
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 .الدراسات ابغرة كىي الكتب ك ابؼخطوطات ك ابؼقالات- أ

ك تتمثل في الرسائل ابعامعية ابؼعدة في إطار إعداد مذكرات   (ابعامعية) الدراسات الأكادبيية -ب

 1.ا الدراسات ابؼعمقةذابؼاجستتَ ، أطركحات الدكتوراه ك ؾ

: الدراسات العربية: أكلا

: الدراسة الأكلى

بعنواف التغير التنظيمي ك علاقتو بأداء العاملين دراسة مسحية دراسة للباحث مبارؾ بنيو ضامن العنزم 

. لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية  : على العاملين في إدارة مركر الرياض

: نطلق الباحث من الإشكالية التاليةإ ، بحيث 2004جامعة نايف العربية كلية الدراسات العليا ، بتاريخ 

بكصرت لتعريف على الأسباب التي أدت إلذ التغيتَ ك بياف مدل العلبقة بتُ التغيتَ إمشكلة البحث 

 .التنظيمي التنظيمية على موقف العاملتُ من التغيتَ التنظيمي ك أداء العاملتُ بها كبياف أثر العوامل  الشخصية ك

: ق الإشكالية بتساؤلات ك فركض البحث التاليةذنتهت قإ

ما الأسباب التي أدت إلذ التغتَ التنظيمي من برنامج الدكريات الأمنية الأمن الشامل إلذ الإدارة  -1

 ؟ (إدارة مركر الرياض )العامة للمركر 

ما موقف العاملتُ بكو التغتَ التنظيمي من برنامج الدكريات الأمنية الأمن الشامل إلذ الإدارة العامة  -2

 ؟(إدارة ابؼركر الرياض)للمركر 

 ما علبقة التغتَ التنظيمي بأداء العاملتُ في إدارة مركر الرياض؟ -3

 

                                                           
  .58بصاؿ معتوؽ ، مرجع سابق ، ص - 1
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ختلبفات ذات دلالة إحصائية في موقف العاملتُ بإدارة مركر الرياض بكو التغيتَ التنظيمي إىل ىناؾ  -4

ختلبؼ العمر السنوات ابػبرة ، الرتبة إمن برنامج الدكريات الأمنية إلذ الإدارة العامة للمركر ك إدارة مركر الرياض ب

 .، ابؼستول الدراسي ، عدد الدكرات التدريبية

  :منهج البحث

عتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي ابؼسحي كسبب الإختيار أف من أىم خصائصو أك بظاتو يسعى إلذ إ

بصع البيانات كمعلومات عن متغتَات قليلة لعدد كبتَ من الأفراد بهدؼ كصف الظاىرة بشكل تفصيلي دقيق 

. ختيارىا للتعرؼ على خصائص الظاىرة ابؼدركسةإكمقارنة الظاىرة موضوع البحث بدستويات كمعايتَ يتم 

: أىم النتائج المتوصل إليها

من الأسباب التي أدت إلذ التغيتَ من برنامج الدكريات الأمنية الأمن الشامل إلذ الإدارة العامة للمركر  -1

برقيق مبدأ التخصص في العمل ابؼركرم الذم يفرضو التنظيم ابغالر كتطوير نظم ، إجراءات  (إدارة مركر الرياض )

ستخداـ برنامج لدكريات إؽ حاليا ك ضعف عمليات الضبط ابؼركرم في ظل بالعمل ابؼركرم في ظل التنظيم ابؼط

 .ستخداـ برنامج الدكرات الأمنيةإ ك عدـ ك كضوح ابؼهاـ في ظل الأمنية

بهابية بعميع القدرات التي تقيس موقف العاملتُ في إدارة إ نتائج الدراسة إلذ كجود مواقف تأشار -2

 .مركر الرياض بكو التغيتَ التنظيمي

أشارة النتائج إلذ التغتَ التنظيمي من برنامج الدكريات الأمنية الأمن الشامل إلذ الإدارة العامة للمركر  -3

 .قد أدل إلذ برستُ في أداء العاملتُ

أظهرت النتائج كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات درجات عينة الدراسة حسب ابؼتغتَ  -4

  سنة فما فوؽ ، كجود فركؽ بتُ ابؼستول 40كم الأعمار العالية ذالعمر ابؼوقف بكو التغيتَ التنظيمي لصالح 
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كعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ سنوات . (ماجستتَ ، دكتوراه)الدراسة لصالح ابؼؤىلبت العليا

 .ابػبرة كالرتبة كعدد الدكرات التدريبية

تجاىات العاملين نحو التغيير إلباحث صلبح بن فالح عبد الله البلوم برت عنواف ؿ دراسة :الدراسة الثانية

 ، 2005 لنيل شهادة ابؼاجستتَ بزصص علوـ إدارية، جامعة نايف العربية قسم العلوـ الإدراية ، سنة التنظيمي،

:  نتهت بتساؤؿ التالرإنطلق الباحث من إشكالية إحيث 

عتبارية إبذاىات في ىيئة الطتَاف ابؼدني بجدة بكو التغتَ التنظيمي الذم أدل إلذ إعطائها لشخصية إىي  ما

ستقلبؿ مالر كإدارم؟ إذات 

. ا السؤاؿ بتساؤلات ابعزئية التاليةذنتهى قإ

 ستقالا إدارم ك مالر؟إىي الأسباب التي أدت إلذ برويل رئاسة الطتَاف ابؼدني إلذ ىيئة عامة ذات  ما -1

ا ذالعاملتُ في ىيئة الطتَاف ابؼدني بكو ابؼزايا ك ابغقوؽ ابؼكتسبة ك ابؼتوقعة بعد ق ىي كجهة نظر ما -2

 التغيتَ التنظيمي ؟

 ا التغتَ التنظيمي ؟ذما ابؼشكلبت التي قد تنجم عن ق -3

العمر ، )إلذ أم مدل تتباين كجهات نظر العاملتُ بكو التغيتَ التنظيمي كفقا بػلفياتهم الوظيفية  -4

 .(ابؼستول التعليمي ، ابؼرتبة ، طبيعة العمل ، عدد سنوات ابػبرة ، عدد الدكرات التدريبية

 :منهج البحث

ابؼنهج ابؼستخدـ منهج الوصفي التحليلي من خلبؿ ابؼسح الإجتماعي كالبحث الوصفي لا يقتصر على بصع  

ق البيانات ك التعرؼ على خصائص الظاىرة ذالبيانات كتبويبها كبرليلها كإبما يتضمن قدرا من التغيتَات لو

. ابؼدركسة

: نتائج الدراسة
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 . التغتَ كعدـ معرفةقمرؤكسيإبراز مسببتُ بؼقاكمة التغيتَ بنا عدـ ثقة الرئيس ابؼباشر في  -1

كجود علبقة ذات دلالة معنوية بتُ كل من العمر كعدد سنوات ابػبرة ك ابؼستول الوظيفي من جهة  -2

 .كمقاكمة التغيتَ من جهة أخرل

 .كجود علبقة ذات دلالة معنوية بتُ ابؼؤىل التعليمي كمقاكمة التغيتَ -3

المناخ التنظيمي ك أثره على أداء العاملين في  دراسة للباحث فهد بن عثماف الصغتَ بعنواف :الدراسة الثالثة

نطلق الباحث من إ 2002 لنيل شهادة ماجستتَ ، أكادبيية نايف العربية للعلوـ الأمنية، الأجهزة الأمنية

: نتهت بتساؤلات التاليةإإشكالية 

 ما ىو كاقع ابؼناخ التنظيمي السائد في شرطة مدينة الرياض؟ -1

 ىو كاقع أداء العاملتُ في شرطة مدينة الرياض؟ ما -2

 ما أثر أبعاد ابؼناخ التنظيمي على أداء العاملتُ في شرطة مدينة الرياض؟ -3

 ما علبقة مستول أداء العاملتُ بخصائصهم الشخصية كالوظيفية؟ -4

.  بحثداةستخدـ الإستبانة كأإستخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي بأسلوب مسحي كما إ

:  توصل الباحث إلذ بصلة من النتائج نذكر من أبرزىا

 .كاقع ابؼناخ التنظيمي السائد في شرطة مدينة الرياض كاف مرتفعا في بصيع بؿاكره -1

 .3.98 بلغ الوسيط ابغسابي الكلي ذأداء مفردات الدراسة كاف مرتفعا إ -2

أساليب ، برستُ العمل على مستول الأداء – العلبقات )مناخ التنظيمي ؿيوجد تأثتَ جوىرم ؿ -3

 .(الوظيفي بؼفردات الدراسة
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الدراسات الجزائرية : ثانيا

: الدراسة الأكلى- 

 الثقافة التنظيمية كإدارة التغيير دراسة ميدانية لمؤسسة المضخات كدراسة للباحث قمانة بؿمد بعنواف 

 كالعمل ، بجامعة ابعزائر ، بتاريخ ـ، لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الإجتماع التنظيالصمامات الجزائرية بوفاؿ

2004 ، 2005 .

:  نتهت بتساؤؿ الرئيسي التالرإنطلق الباحث من إشكالية ؟إبحيث 

بذاىات ابؼستَ من إحدث كإدارة التغيتَ في ابؼؤسسة بتجاىل مواقف ك إىل بيكن ابغديث عن عملية  -

ق العملية ؟ أك بعبارة أخرل كيف بيكن للسلوؾ التنظيمي للمستَ أف يساىم في تفعيل أك عرقلة عملية إدارة ذق

 ؟ كبرديد مسار بذسيدىا التغيتَ

 :تبعها بتساؤلات ابعزئية التالية

 إدارة عملية التغيتَ ؟ تبتٍ ك حداث كإردكد أفعاؿ ابؼستَ إبذاه  ىي بؿددات مواقف ك ما -

 .ما ىي الدكافع الثقافية التنظيمية التي بذعل السلوؾ التنظيمي للمستَ أكثر معارضة ك مقاكمة للتغيتَ؟ -

عتمادىا حتى يكوف السلوؾ التنظيمي للمستَ مسايرا بؼتطلبات التغيتَ كمسابنا في إىي الآلية ابؼمكن  ما -

 تفعيلو؟

: ق التساؤلات بكاكؿ صياغة الفرضيات الآتيةذك للئجابة على ق

إنطاقا من أف الإدارة عملية إنسانية فإنو بؼواقف ابؼستَين بها أبنية قصول في أم عملية تقوـ بها ، كبؼا كاف  -

 .ا الأختَ تأثتَا مباشرا على مسار بذسيدهذالتغيتَ بيس بالدرجة الأكلذ ابؼستَ فإف السلوؾ ك مواقف ق

: ق التساؤلات الفرضيات التاليةذنتجت عن ق
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بذاه عملية التغيتَ كفقا بػلفيتو الثقافية التنظيمية من جهة ك للؤغراض إبردد مواقف كخيارات ابؼستَ  -

 .براغماتية من جهة أخرل

 ق العملية على كضعيتوذإف رفض كمقاكمة ابؼستَ لعملية التغيتَ مرتبط بددل خوفو من الإنعكاسات السلبية لو -

 .لإجتماعية ك ابؼهنيةا

براد القرار إضماف كلاء ابؼستَ ك تقبلو لبرنامج التغيتَ مرىوف بددل مشاركتو في طرح الأفكار ك مناقشتها ك  -

 .ق العمليةذبشأف ق

ا ابؼنهج في كصف الظاىرة ابؼراد ذ ىو منهج التحليل الكمي يستخدـ ق:ق الدراسةذستخدـ لوـالمنهج اؿ

لك مع إبراز بـتلف خصائصها ك ذدراستها ك التعبتَ عنها سواء كميا أك كيفيا ك بذمع ابؼعطيات التي تساىم في 

 في فهم الواقع ك برقيق إستنتاجاترتباطها ك برليل ك تفستَ أسبابها بشكل منظم لغرض الوصوؿ إلذ إتوضيح 

 .أىداؼ الدراسة

ستخدـ إفي فهم الواقع ك برقيق أىداؼ الدراسة بقد الإستمارة كابؼقابلة حيث : أما التقنيات المستخدمة

. ابؼقابلة ابغرة

 قدرت ذلك إلذ ابؼوضوع ابؼدركس إذقتصار عينة البحث على ابؼستَين ك يعود إىنا : أما بالنسبة لعينة البحث

.  من بؾموع الإطارات ابؼستَة% 80ق العينة بنسبة ذ مثلت قذ مستَ إ150 ػب

: ك قد توصل الباحث إلذ بصلة من النتائج من أبنها

 :نتائج الدراسة

اليومي داخل ابؼؤسسة كمعايشتو للواقع كالتي بسثل ق تعتبر الذىنية التي شكلت لدل ابؼستَ من خلبؿ تواجد -

 .بذاه أم عملية للتغتَ بيكن إدخابؽا على ابؼؤسسةإمرجعيتو الثقافية التنظيمية ، عاملب ىاما في برديد مواقفو 
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ذىنية مستَم ابؼؤسسات الصناعية ابعزائرية ، مبنية على تعزيز النفع الإقتصادم للفرد في إطار العمل ، فالدكافع  -

ابؼادية ك ابؼنافع الشخصية للعماؿ ىي أبرز القيم الثقافية التي أصبحت عليها الثقافة التنظيمية في ابؼؤسسة ابعزائرية 

 .لك إلذ تدىور الأكضاع الإجتماعية ك الإقتصادية للعائلة ابعزائرية عموماذ، ك يعود 

 .معارضة ابؼستَ للتغتَ يعود إلذ خضوعو لسلوكو الفردم ابؼبتٍ على الرغبات ك ابؼيولات -

 :توصل الباحث في الأخير إلى

 . لك إلذ برقيق ابؼنفعة الذاتيةذأغلبية كبتَة من ابؼستَين عبركا عن عدـ ك جود مانع لإحداث التغيتَ ك يعود  -

بزاذ القرارات ابؽامة ىي الوسيلة الأفضل ك الأبقع حسب ابؼستَين إشتًاؾ ابؼستَ في عملية إيرل الباحث أف  -

. لتفعيل أم تغيتَ بيكن على ابؼؤسسة

 : الدراسة الثانية- 

 دراسة حالة المناخ التنظيمي كتأثيره على الأداء الوظيفي للعامليندراسة للباحثة شامي صليحة بعنواف 
أبؿمد بوقرة بومرداس لنيل شهادة ابؼاجيستً في العلوـ الإقتصادية بزصص تسيتَ ابؼنظمات بجامعة أبؿمد بوقرة 

 .2010-2009بومرداس بتاريخ 

 : بحيث إنطلقت الباحثة بإشكالية إنتهت بتساؤؿ الرئيسي التالر

 : ما مدل تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للؤفراد العاملتُ تبعتها تساؤلات ابعزئية التالية- 

 ما ابؼقصود بابؼناخ التنظيمي كما ىي عناصره ؟ 

 ما  ىو مفهوـ الأداء الوظيفي ؟ كما ىي بؿدداتو ؟ 

 ما ىي علبقة ابؼناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي للعاملتُ ؟ 

  قصد الإجابة على ىذه الأسئلة ككمنطلق للبحث بيكننا برديد الفرضيات التالية: 

 الإىتماـ بابؼناخ التنظيمي ىو من بتُ مسؤكليات الإدارة العليا في أية منظمة. 
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 الأداء الوظيفي ناتج عن عوامل شخصية ، تنظيمية ، إجتماعية كبيئتو . 

 ُابؼناخ التنظيمي لو تأثتَ مرتفع جدا على فعالية الأداء الوظيفي للعاملت. 

 :لهذا البحث المنهج المتبع- 
    ىو ابؼنهج ابؼوجبي حيث بظح ىذا ابؼنهج بإستعراض كبرليل ابؼفاىيم ابػاصة بابؼناخ التنظيمي كالأداء 
الوظيفي كبؿاكلة فهم العلبقة بتُ بـتلف عناصر ابؼناخ التنظيمي كالأداء الوظيفي كبؿاكلة فهم العلبقة بتُ بـتلف 

 .عناصر ابؼناخ التنظيمي كمستويات الأداء الوظيفي للعاملتُ التي برققها بؽذا ابعانب النظرم
أما في ابعانب التطبيقي فقد إعتمدنا عليو من أجل تقريب كإسقاط الدراسة النظرية على كاقع ابؼنظمة ابعزائرية 

 .بومرداس" أبؿمد بوقرة " متخذين كنموذج لذلك جامعة 

أما بالسنة للتقنيات ابؼستخدمة كعينة البحث ، فقد تم الإعتماد على الإستبياف بجمع البيانات من عينة البحث 

ابؼختارة بهدؼ كشف العلبقة بتُ متغتَات الواردة فيو ككذلك ابؼقابلة الشخصية مع بعض ابؼوظفتُ ابؼسؤكلتُ 

 .        كالأساتذة
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 : المقاربة السوسيولوجية-

إف دراستنا ىذه تنطلق من قناعة أنو عذر الإبؼاـ بكل جوانب الإشكاؿ ابؼطركح كالكشف عن 

حقائقو الإجتماعية بطريقة موضوعية كشمولية بذعل من نتائجو حقائق أكثر سلبمة كصحة كبالإعتماد 

على نظرية كاحدة أك مقاربة منهجية كاحدة بريط بكل زكايا ابؼوضوع بحيث لا تتهيكل ابؼعرفة العلمية 

إلا من خلبؿ إعادة تركيب ابؼعارؼ إنطلبقا من نقد بؾموعة نظريات متجانسة تستمد منها عناصر 

 1.بـتلفة كمتباينة

 .كبفا سبق ك حسب عنواف دراستنا فابؼقاربة الآتية بؽا صلة بدوضوع دراستنا

 :النسقية حسب تالكوت بارسونز: أكلا

كظائف -  أقساـ  )حيث يرل أف التنظيمات عبارة عن أنساؽ إجتماعية طبيعية تتكوف من كحدات فرعية 

 ( بصاعات مهنية –

حيث  (تعليم ، إقتصاد ، سياسة  )كىي في نفس الوقت تعتبر كحدات فرعية داخل نسق إجتماعي أكبر 

يتوافر في التنظيمات كسائل بغل ابؼشاكل التي تواجهها في المحافظة على أبماط العلبقات الداخلية كابؼشكلة ىنا 

 .تتمثل في الكشف عن الوسائل التي بيكن بها المحافظة على النمط كإدارة التوتر 

التنظيمات أنساؽ فرعية توجد في بنية كابؼشكلة ىنا ما ىي الوسائل التي تستعتُ بها التنظيمات في أف * 

2.برصل من بيئتها على كل ما بوتاجو بقائها كإستمراره

                                                           
1 -p.B.ernoux , La sociologie des entreprises , duseuil .parisi.1999 .p 245.   

2
  .75، 74 ، ص ص 1999، الدار ابؼعرفة ابعامعية ، الإسكندرية ، علم الإجتماع التنظيم علي عبد الرزاؽ جلبي ، -  
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 :      التحليل الإستراتيجي لمشاؿ كركزم كفريد بيرغ: ثانيا

من ابؼنظركات السوسولوجية التي تهتم بالفعل الإجتماعي كلتحليل السلوؾ التنظيمي كالتغيتَ التنظيمي 

كعلبقات السيطرة كالنفوذ كالصراع داخل  المجموعات فهو عملية متشابكة كمتًابطة بتُ عدة بـرجات كالفاعلوف 

بدا لديهم من ثقافات كخبرات حوؿ موضعيات العمل فإنهم ينتجوف أفعالا كىي بسثل جل السلوكات الصادرة عن 

 .الأفراد كىو بؾاؿ اللعب كابؼناكرة بتُ ابؼشاركتُ في التنظيم كبؾاؿ ابغرية  الذم بودده الفاعلتُ 

كفي ضوء بحثنا ىذا إستخدمنا التحليل الإستًاتيجي كمنهج بحث لفهم سلوكيات كالأفعاؿ الرمزية التي 

ينتجها الفاعلوف في إطار ألعاب الفعل النسقي كابؼفاىيم الآتية ابػاصة بتحليل الإستًاتيجي توضح مدل الإرتباط 

 .بدوضوع دراستنا

 :Enjeuالرىاف أك القضايا 

 .ك ىي التي من أجلها يقوـ الفاعل ببناء إستًاتيجية إبذاه الآخرين كىي بسثل التغيتَ ابؼطبق

 : L'acteur أما الفاعل 

ففاعل يكوف إما فردا أك بؾموعة كىو الذم بودده الفعل بإعتبار أف لو شكل من أشكاؿ النفوذ كالسيطرة 

كالتأثتَ يستطيع بو برريك أك إستعماؿ موارد ضائعة في التنظيم كعلى كلب فإنو إذا كانت القضية أك الرىاف ضعيف 

 تعند الفاعل  لا يكوف برريك كبتَ كلا أىداؼ كبتَة كحسب موضوع بحثنا ىي التي بسثل في بؾملها السلوكا

 1.(الفاعلتُ  )الصادرة من أفراد 

 

 

 
                                                           

. 1 ، ص 2011الثاني ، + ،  العدد الأكؿ  27 ، بؾلة جامعة دمشق ، مج التحليل الإستراتيجيعبد القادر خريبش ، -  1
‌
‌
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 :Le pouvoirالسلطة 

 "تعتٍ إنتاج أثار مرجوة  "1939حسب  برتراند رزسل 

أم أنو لا بيكن أف نقوؿ أف شخص  ( Ahributive )أما كورزيو فهي علبقة تبادلية كليست بفنوحة 

 .ايتحمل أكتوماتيكي (ب )

لو ىامش من التحرؾ كىو يقبل الأكامر أك ابػضوع  (ب)فالشخص  : (أ)الأكامر  الصادر من الشخص 

 كبذلك فالسلطة بسثل الإنعكاسات الفاعلتُ 1ببساطة لأنو يتحصل ىو كذلك على بعض الأشياء كالتبادؿ

 . كحسب بحثنا تتجلى في ردكد أفعاؿ الأفراد كالتي بؽا صدل مباشر على الأداء

 : التفاعلية الرمزية:ثالثا

يشتَ مفهومها إلذ عملية تفاعل الإجتماعي الذم يكوف فيو الفرد على علبقة كإتصاؿ في عقوؿ الآخرين 

كحجاتهم كرغباتهم الكامنة ككسائلهم في برقيق أىدافهم كيعرفو أنتوني غيدنز بأنها تعتٌ بقضايا ابؼتعلقة باللغة 

كابؼعتٌ لأنها كما يرل ميد تتيح لنا الفرصة لنصل إلذ  مرحلة الوعي الذاتي كندرؾ ذاتنا كبكس بفردنيتنا كما أنها 

بسكننا من أف نرل بمط من العلبقات الإجتماعية كلتفستَ بعض ابؼلبحظات ابػاصة بالإنساف كسلوكو كتفاعلو 

   2.ذلك التفاعل الذم يقوـ على إستخداـ الرموز التي تتخذ صورا كأشكالا متعددة

   

 

 

 

 

                                                           
.  1، ص نفس ابؼرجع عبد القادر خريبش ،  -   1

 

‌.122 ، ص 2008 ، جسور النشر كالتوزيع ، ابعزائر ، الطبعة الأكلذ ، المدخل إلى علم الإجتماعحامد خالد ، -  2
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 :المنهج كالتقنيات المتبعة -

 :المنهج -1

، كىو 1عتبار ابؼنهج ىو الطريقة التي يسلكها الباحث للئجابة على الأسئلة التي تثتَىا مشكلة البحث إ ب

 يعتبر الطريق ابؼؤدم إلذ ابغقيقة في العلوـ بواسطة بؾموعة من القواعد ذبؾموعة من العمليات تسعى لبلوغ ىدؼ إ

العامة تهيمن على ستَ العقل ك بردد عملياتو حتى تصل إلذ نتيجة معينة بعبارة أخرل ابؼنهج ىو الطريقة التي 

 .2يسلكها الباحث في الإجابة على الأسئلة التي تثتَىا مشكلة البحث 

 يعتبر الطريق ابؼؤدم إلذ ابغقيقة في العلوـ بواسطة بؾموعة من القواعد العامة تهيمن على ستَ العقل ك بردد ذإ

 3.عملياتو حتى تصل إلذ نتيجة معينة

ا الأختَ حسب طبيعة ابؼواضيع ذ يتعدد قذا بقد مسعى للباحثتُ في العلوـ الإنسانية ك الإجتماعية إذكبو

: عتمدنا علىإق ك حسب طبيعة ابؼوضوع ذابؼستخدمة في العلم ك في دراستنا ق

 : المنهج الوصفي 1-1

ستخداما في إرتبطت نشأتو بدراسة ابؼشكلبت ابؼتعلقة بالمجالات الإنسانية ك مازاؿ الأكثر إالذم 

 بيثل طريقة لوصف الظاىرة ابؼدركسة كتصورىا كميا عن طريق بصع معلومات ذالدراسات الإنسانية حتى الآف ، إ

مقننة عن ابؼشكلة ك تصنيفها  ك برليلها ك إخضاعها للدراسة الدقيقة ، إذ أكؿ خطوة يقوـ بها ىي كصف 

الظاىرة التي يريد درستها ك بصع أكصاؼ ك معلومات دقيقة عنها ك ابؼنهج الوصفي يعتمد على دراسة الواقع أك 

ق الظاىرة أك حجمها ك ذالظاىرة ك يوضح خصائصها  أما التعبتَ الكمي يعطيها ك صفا رقميا يوضح مقدار ق

رتباطها مع الظواىر ابؼختلفة الأخرل كىو طريقة من طرؽ التحليل ك التفستَ بشكل علمي منظم من إدرجات 

جتماعية ك يرل آخركف أف ابؼنهج الوصفي يعتبر إجتماعية أك مشكلة إأجل الوصوؿ إلذ أغراض بؿددة لوضعية 
                                                           

. 30فوزم غرايبية ك آخركف ، مرجع سابق ، ص -  1
.  98 ، ص 2004، تربصة بوزيد صحراكم كآخركف ، دار القصبة للنشر ، ابعزائر،  منهجية البحث العلمي في العلوـ الإنسانية تدريبات علميةموريس أبقرس ، -  2
. 30، ص ابؼرجع نفسو فوم غرايبية ك آخركف ، -  3
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طريقة لوصف الظاىرة ابؼدركسة ك تصورىا كميا عن طريق بصع معلومات مقننة عن ابؼشكلة ك تصنيفها ك برليلها 

 1.ك إخضاعها للدراسة الدقيقة

كما أف الدراسات الوصفية تهدؼ لتقرير خصائص مشكلة معينة ك دراسة ظركفها المحيطة بها أم كشف  -

ابغقائق الراىنة التي تتعلق بظاىرة أك موقف أك بؾموعة من الأفراد مع تسجيل دلالاتها كخصائصها ك تصنيفها 

ق الظاىرة ك صفا دقيقا شاملب من كافة جوانبها ك لفت ذرتباطات بدتغتَات أخرل بهدؼ كصف قالإككشف 

ق ذالنظر إلذ أبعادىا ابؼختلفة ك الدراسات الوصفية لا تقف عند بؾرد بصع البيانات ك ابغقائق بل نتيجة تصنيف ق

ستخلبص دلالاتها ك برديدىا بصورة التي ىي عليها كميا ك كيفيا إابغقائق ك تلك البيانات ك برليلها كتعتبر 

ا ك تفرض الدراسات الوصفية أف ىناؾ قدر موفور من البيانات ذبهدؼ الوصوؿ إلذ نتائج نهائية بيكن تعميمها ق

  2. في ابؼيادين ابؼتشابهةاإجرائوعن ظاىرة الدراسة ك أف تلك البيانات متاحة من خلبؿ بعض الدراسات التي سبق 

 بصع البيانات ك ابغقائق حوؿ الظواىر إلذا ابؼنهج الطريقة التي يسعى من خلببؽا الباحث ذكما يعد ق -

ا ابؼنهج في بصع ابغقائق ك البيانات ذ كما لا تتوقف مهاـ قQUALITATIVEالإجتماعية بصفة كيفية 

ا ابؼنهج ذا ليصل إلذ التحليل الكيفي الدقيق ثم في الأختَ إلذ نتائج قابلة لتعميم كما يعد قذالكيفية بل يتعدل ق

 الواقع الإجتماعي كما ىو ك تساىم طريقة يعتمدىا الباحث بغية ابغصوؿ على معلومات متنوعة ك دقيقة تصور

 3.ا الواقعذبصفة فعالة في برليل ظواىر ق

 

 

 

 

                                                           
  .99 ، ص 1995 ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، مناىج البحث العلمي كطرؽ إعداد البحوثعمار بوحوش ، بؿمود الذنيبات ، -  1
. 108 ، ص 2001 ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية، الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الإجتماعيةبؿمد شفيق البحث العلمي ، -  2
‌.120بصاؿ معتوؽ ، مرجع سابق ، ص -  3
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  :ةػػػالعين -2

 ابؼراحل التي يتميز بها البحث العلمي فتحديد أصعبإف التعرؼ على بؾتمع البحث ك برديد عناصره من 

العناصر التي يدرسها الباحث ك ينتقيها من بؾتمع البحث يتوقف على إبؼامو بالإشكالية برديد أك صياغة كما أنو 

ق العناصر تتم بالعينة فالعينة ىي بؾموعة عناصر بؽا خاصية ذيتوقف على الوسائل التقنية سواء مادية أك بشرية كه

 أك عدة خصائص مشتًكة بييزىا عن غتَىا من العناصر الأخرل التي بهرل عليها البحث ك التقصي ، يقوؿ ربيو

بفضلو بيكننا برديد التحقيقات الكمية التي تسمح بجمع ابؼعطيات ابؼتشابهة من عنصر إلذ "ا الصدد ذبودكف في ق

ا التشابو بتُ ابؼعلومات القياـ بالإحصائيات التي تشكل أىم برليل ذآخر من بؾموعة العناصر ، فيما يسمح ق

 1.كمي للمعطيات

 سليمة عن المجتمع الأصلي فالكماؿ في البحث العلمي إستنتاجاتإف ىدؼ كل باحث ىو التوصل إلذ 

 لدل كل عناصر بؾتمع البحث الذم نهتم بدراستو ك على ضوء موضوع دراستنا ك التي تدكر حوؿ لدىو أف نستع

في إطار العاـ لمجتمع البحث كىو عماؿ مؤسسة الصيانة " ثر التغيير السلوكي على أداء الأفراد في المؤسسةأ"

 فرد 314 من المجتمع ابؼكوف من %25ختيار نسبة إسونطراؾ فإف العينة ابؼناسبة ىي العينة العشوائية حيث تم 

لك من خلبؿ  ذ فرد ك 79ػبحيث برصلنا على حجم العينة ك ابؼقدر ب

 

  

  

 

 

 
                                                           

1
. 18ص ،  2005 ، 2004، رسالة ماجستتَ علم الإجتماع التنظيم ك العمل ، جامعة ابعزائر الثقافة التنظيمية كإدارة التغيير ، قمانة بؿمد ، - ‌ 
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 ستمارة مقابلةإ:التقنية -3

ىو عبارة عن دليل يتضمن بؾموعة من الأسئلة التي يتعرض بؽا كجها لوجو بتُ الباحث ك ابؼبحوث بانتقاء 

بياناتها من خلبؿ مقابلة تتم بينو ك بتُ ابؼبحوث أم أنها تتضمن موقف ابؼواجهة ابؼباشرة، تعتبر أداة ملبئمة 

للحصوؿ على ابؼعلومات ك ابغقائق مرتبطة بواقع معتُ ك كما تكتسي أبنية كبتَة في بصع البيانات اللبزمة لإختبار 

ستمارة مقابلة بغرض ملبحظة أجوبة ابؼبحوثتُ ك لأف أسلوب ابؼقابلة بوقق عدة إار مختإلك تم ذالفرضيات ك ؿ

أىداؼ من أىداؼ الدراسة حيث بيكن للباحث بالإضافة إلذ توجيهو للؤسئلة للمبحوث القياـ بإجراء ابؼلبحظة 

لبعض ابعوانب مثل رد فعل العامل ك ملببؿو عند إجابتو على كاقع التغيتَ السلوكي ابؼطبق في ابؼؤسسة ك مدل 

 1.رتباطو بالأداءإ

كعن طريق ابؼقابلة الشخصية يستطيع الباحث التأكد من صحة البيانات ك عدـ تناقضها مع الواقع أك مع 

قتضى الأمر كجود الباحث مع ابؼبحوثتُ يضفي على الباحث إا ذإجابات سابقة ك إمكانية مراجعة أفراد البحث إ

أبنية ك جدية في نظر ابؼبحوثتُ ككجوده أيضا يشجع ابؼبحوث على الإستجابة ، كما يستطيع الباحث توضيح أية 

 2.قضية غامضة في البحث للمبحوثتُ

 : تصميم الإستمارة- 3-1

بعد بصع ابؼعلومات كإستشارة ابؼشرؼ كالمحكمتُ تم بناء كتصميم إستمارة تقيس مدل تأثتَ التغيتَ السلوكي 

  أسئلة متعلقة بالبيانات الشخصية7 سؤالا موجها منها 35على الأداء حيث تضمنت الإستمارة 

 (ابعنس، السن، الأصل ابعغرافي ، ابغالة العائلية ،ابؼستول التعليمي، طبيعة العمل، الأقدمية في ابؼؤسسة  )

 11 سؤالا مقسما إلذ ثلبثة بؿاكر حسب طبيعة تساؤلات كفرضيات الدراسة حيث تضمن المحور الأكؿ 27ك

 أسئلة كىي ابؼتعلقة 9سؤاؿ كىو ابؼتعلق بآليات  التغيتَ السلوكي ابؼطبق في ابؼؤسسة في حتُ تضمن المحور الثاني 

                                                           
1
. 111 ، ص2004 ، دار الكتاب ابغديث، ابعزائر، منهجية البحث العلمي في العلوـ الإجتماعيةرشيد زركاتي ، ‌-‌ 

. 124، ص  01 ،  العدد  ، بؾلة العلوـ الإنسانيةالملاحظة ك المقابلة في البحث السوسيولوجيمسعود بيطاـ،  -  2
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 7بالتغيتَ السلوكي كالأداء أما المحور الثالث كىو ابؼتعلق بإنعكاسات التغيتَ السلوكي على الأداء تضمن بدكره 

 .   أسئلة كفي الأختَ تركنا سؤاؿ مفتوح لأفراد العينة لإبداء آرائهم من خلبؿ تقدبيهم ابؼلبحظات كابؼقتًحات
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 :تمهيد

قة تتفاعل فيها ت في برديد فعاليتها بإعتبارىا بويا كرئيسيا أساسايلعب سلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمة دكر

بؾموعة من التصريفات كىي في بؾملها أفعاؿ كردكد أفعاؿ صادرة من أفرادىا إستجابة منهم للتأثتَات التنظيمية، 

 (الإقتصادية كالإجتماعية كالتقنية كالسياسية)ككنتيجة حتمية بعملة التغيتَات ابػارجية كالداخلية في كل المجالات 

 أف د، الأمر الذم يتوجب عليها إبزاذ بصلة إجراءات تنظيمية كالتطورية حتى تساير ىذا التغيتَ كنج التي تتأثر بها

يعود ذلك إلذ إختلبفات )سلوؾ الأفراد ىو ابؼستهدؼ الأكؿ في ىذه ابغالة كذلك بإعتبار السلوؾ مركب معقد 

الأمر الذم بهعل تغيتَ سلوكهم في منتهى  (الخ...  .، كالقدرات الثقافية كابؼعتقدات كالقيم في الفركؽ الفردية

 .، كىذا ما دلت عليو أدبيات الإدارة إذ إحتلت دراسات السلوؾ التنظيمي مساحة كبتَة التعقد كفي غاية الأبنية
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: ماىية السلوؾ التنظيمي:أكلا
 :مفهوـ السلوؾ التنظيمي -1

بأنو الدراسة ابؼعمقة للعنصر البشرم  orgjnizational beharourبيكن تعريف السلوؾ التنظيمي 

في التنظيم بغرض التعرؼ على تصرفاتو مع بؿاكلة تغيتَ ىذه التصرفات بهدؼ السيطرة عليها لتكوف في خدمة 

  1.أىداؼ التنظيم

كما يتعلق بدراسة السلوؾ كإبذاىات كأداء العاملتُ كتأثتَات البيئة على ابؼنظمة كمواردىا البشرية كأىدافها 

  2.ككذا تأثتَات العاملتُ على ابؼنظمة كفاعليتها

 :تعريف السلوؾ التنظيمي -2

بيكن إجتهادا تعريف السلوؾ بأنو بؾموعة من التصرفات ابؽادفة التي تصدر عن الفرد سواء كانت مدركة أك 
غتَ مدركة، طبقا بؽذا التعريف ابؼقتًح بيكن التفرقة بتُ نوعتُ من السلوؾ ابؽادؼ كالسلوؾ العشوائي أك غتَ 

ابؽادؼ، فالسلوؾ ابؽادؼ فهو بؿور الدراسة في ىذا ابؼقرر يتميز بعدة خصائص لا تتوافق في كليتها مع السلوؾ 
: العشوائي كتتمثل ىذه ابػصائص في

حيث إستمرارية الإستجابة حتى بعد زكاؿ ابؼثتَ في كثتَ من الأحياف كتكراره إذا ثبت ):الإستمرارية كالتكرار- 

. (بقاحو في الوصوؿ للهدؼ

 التنوع كالتغيتَ - 

 .(حيث ينتهي التصرؼ بتحقيق ابؽدؼ): الإنتماء- 

. (برسن السلوؾ أك تعديلو من كقت لأخر إذ لزـ الأمر): التعديل- 

 

                                                           
 .71، ص  2007 ، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، علم الإجتماع التنظيمطلحت إبراىيم لطفي،  - 1

 

 .34 ، ص 2004، دار الفكر للطباعة ، الطبعة الثالثة ، الإسكندرية ، السلوؾ التنظيمي كامل بؿمد ابؼغربي ،  - 2
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 .(سواء فطريا أك مكتسبا يكمن دائما كراء السلوؾ): كجود دافع- 

 .القابلية للتدعيم- 

 1.أم أنو سلوؾ موجو أك بـطط أم أنو ليس سلوكا ميكانيكيا أك يصدر تلقائيا: توافر القصد أك النية- 

بكن نستخدـ كلمة السلوؾ التنظيمي للدلالة على كل أشكاؿ كأبماط ابغركة التنظيمية، فالأفعاؿ 

كالتصرفات كالتغيتَات كبؿاكلات التأثتَ كغتَىا من الأنشطة التي بيارسها عضو التنظيم خلبؿ حياتو التنظيمية كلها 

تدخل بصيعا في نطاؽ ما نشتَ إليو بكلمة السلوؾ التنظيمي كالسلوؾ التنظيمي في تصورنا يتمثل في سلسلة 

 التي تصدر عن عضو التنظيم في أم موقع كاف في Reactions كردكد الأفعاؿ Actionsمتعاقبة من الأفعاؿ 

بؿاكلاتو ابؼثمرة لتحقيق أىدافو كإشباع رغباتو ابؼتطورة كابؼتغتَة من خلبؿ إستجاباتو للتأثتَات التنظيمية الصادرة إليو 

من عناصر أخرل في ابؼنظمة مثل القادة كالرؤساء كابؼشرفتُ ، كبيكن التعبتَ عن السلوؾ التنظيمي بأنو الطريق 

لمحاكلات التأثتَ ابؼوجهة إليهم من عناصر ابؼناخ المحيط  [قبوبؽم كرفضهم]الذم يعبر بو أعضاء التنظيم عن تفاعلهم 

 2.بابؼنظمة سواء كانت عناصر بشرية أـ مادية

كما يعرؼ السلوؾ التنظيمي بدجاؿ البحث في ابؼعارؼ التي تتعلق بدختلف أنواع السلوؾ داخل ابؼنظمات 

كىذه .  لسلوؾ الأفراد كابعماعات كالعمليات التنظيميةةكالتي بيكن ابغصوؿ عليها من خلبؿ الدراسة العلمي

، كبرستُ  ابؼعارؼ بيكن أف تكوف غاية السلوؾ، كما بيكن أف يستفيد بها ابؼمارس لتحستُ الفاعلية التنظيمية

 3.نوعية ابغياة بالنسبة للعاملتُ في ابؼنظمات

بأنو ذلك ابغقل الذم يهتم بدراسة سلوؾ إبذاىات كأراء  ): كيعرؼ أيضا كعلم من العلوـ الإنسانية

العاملتُ في ابؼنظمات، كتأثتَ ابؼنظمات الربظية كغتَ الربظية على إدراؾ كمشاعر كأداء العاملتُ كتأثتَ البيئة على 

. (ابؼنظمة كقواىا البشرية كأىدافها، كأختَا تأثتَ العاملتُ على تنظيم ككفاءتو

                                                           
 .56، ص  2001،  ، الإسكندرية ، الدار ابعامعية محاضرات في السلوؾ التنظيميعبد السلبـ أبو قحف ،  - 1
 .250 ، 249 ، ص ص 2004 ، دار غريب للطباعة كالنشر  كالتوزيع ، القاىرة ، إدارة السلوؾ التنظيميعلي السلمي ،  - 2
 .26جتَالد جنتَج، ركبرت باركف، مرجع سابق ، ص  - 3
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مكونات - العاملتُ– الوظيفة – علم بييل إلذ معابعة مواضيع بؽا علبقة بالعمل : فالسلوؾ التنظيمي- 

ابؼشاعر كردكد - الإبذاىات- السياسات- البيئة الداخلية كابػارجية للتنظيم- الكفاءة- الإنتاجية التنظيم

 1.الخ... التنظيم الربظي كغتَ الربظي - الأفعاؿ

: مكونات كمحددات السلوؾ التنظيمي:ثانيا

ىتمامنا في ىذا الفصل ىو السلوؾ التنظيمي الذم بوتكم إلذ معايتَ تنظيمية متمثلة إبدا أف موضع 

بالأنظمة كالقوانتُ كمتطلبات أداء الوظيفة بالإضافة إلذ تقاليد كمعايتَ بصاعة العمل ككذا الأبعاد التنظيمية للبنية 

الداخلية في ابؼنظمة الإدارية فإننا بلص بالذكر ىنا السلوؾ ابؼكتسب الذم نكوف قادرين على فهمو كالتحكم بو 

كضبطو كتعديلو من خلبؿ فهم عمليات الدكافع كابغوافز، ككذا من خلبؿ معرفة كفهم النمط الشخصي للفرد 

كالإبذاىات كابؼيوؿ كالإدراؾ كالتفاعل مع بصاعة العمل كبيئة العمل، كمن ثم العمل على تعديل ىذا السلوؾ 

كتطويره، فدراسة السلوؾ التنظيمي لا تتم إلا من خلبؿ دراسة كفهم الدكر الذم يقوـ بو الأفراد في التنظيم، 

حيث يتكوف السلوؾ التنظيمي كما أشار ىاديت كالتاماف في كتابو السلوؾ التنظيمي من مكونات سلوؾ الفرد 

ابؼتمثل في طبيعة الفرد كالإدراؾ كالإبذاىات كالتعلم الشخصي ثم التحفيز كعملياتو، ثم النظاـ ابؼتضمن القيم 

 2.كالأىداؼ كالقدرات كابؼهارات كابػبرات كالضغوطات كعمليات التكيف

 

 

 

 

 

                                                           
 .07 ، ص 2003 ، دار أسامة للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ ، الأردف ، السلوؾ التنظيمي الإدارمعامر عوض ،   -1
 .55 ، ص 2003 ، دار كائل للنشر ، الطبعة الثانية ، الأردف ، التطوير أساليب كمفاىيم حديثةموسى اللوزم ،  - 2
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 :مكونات السلوؾ -1
  :التكوين النفسي للفرد-  1-1

الصفات  ك، الدكافع،الإبذاىات- كيشتمل التكوين النفسي للفرد على أربعة جوانب رئيسية كىي التفكتَ

 .الشخصية للفرد

 رػػػالتفكي: 

إف كل فرد لو علبمة خاصة بو بدعتٌ أنو بواكؿ من خلبؿ عمليات التفكتَ كالتي تعبر عن بسثيل الواقع 

بإستخداـ الرموز كالتصورات أف ينشئ لنفسو عابؼا خاصا يتضمن ترتيبا للؤشياء كابؼعلومات كالأداء بطرؽ بزتلف 

إف عمليات التفكتَ بدا تشملو من إدراؾ كبزيل كتغيتَ : عن تلك التي يتبعها غتَه من الأفراد في أغلب الأحياف

بسثل بؿاكلات من جانب الفرد لفهم الأشياء كالأفكار كالأفراد الذم يتضمنهم العالد المحيط بو، فإذا أردنا أف نفهم 

كيف يأتي الإنساف بأفكاره عن الأشياء كالأفراد الذين يكونوف عابؼو التصورم، كإذا فهم ابؼبادئ التي بركم نشأة 

كتطور كتفاعل ىذه الأفكار، فإننا نكوف قد خطونا ابػطوة الأكلذ بكو فهم سلوؾ الفرد في العالد كالذم يصنعو 

لنفسو، كعلى الرغم من أف عملية التفكتَ تنعكس غالبا في شكل سلوؾ ظاىر إلا أنها بردث داخل الفرد كلا 

، كالتفكتَ الواقعي  كاقعي كتفكتَ خيالر بيكن ملبحظتها بصورة مباشرة، كبيكن تقسيم التفكتَ الإنساني إلذ تفكتَ

 الذم يقوـ على أساس ابؼنطق كالتدبتَ كالتحليل السليم Rationalيشتَ إلذ ذلك النوع الرشيد من التفكتَ 

للمواقف التي يوجد فيها الفرد، كلا يقوـ ىذا النوع من التفكتَ على ابغكم السريع القائم على العاطفة، أما 

كمن أمثلتو أحلبـ اليقظة  التفكتَ ابػيالر فإنو لا يقوـ على أساس منطق معتُ كإبما يتم في الوىم بعيدا عن الواقع

كبزيل أشياء غتَ كاقعية كابؼزاج كالفكاىة كغتَىا من التفكتَ ابػيالر ككلب النوعتُ من التفكتَ يقوـ بها الفرد السليم 

كبؽذا  ، 1نفسيا، كلذلك فإف جانبا من سلوؾ الفرد يتأثر بتفكتَه الواقعي بينما يتأثر ابعانب الأخر بتفكتَه ابػيالر

                                                           
 .204، ص 1988، بدكف بلد،  الدار ابعامعيةمذكرات في التنظيم كالإدارة ، ،  عاطف بؿمد عبيد، علي شريف-  1
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 العقل من بيئة خارجية في كقت يعرؼ الإدراؾ بالعملية ابؼعرفية الأساسية ابػاصة بتنظيم ابؼعلومات التي ترد إلذ

 1.معتُ

  : علاقة التفكير بالشخصية كالتعلم- 1-1-1

: الشخصية 

ستجابة الفرد كتكيفو مع البيئة إىي عبارة عن نظم من الإبذاىات كابؼيوؿ كالإستعدادات التي بردد بمط 

المحيطة، كىناؾ من يرل أف الشخصية تتكوف من خلبؿ عوامل كراثية، إلا أنها لا تكتمل إلا من خلبؿ عمليات 

تلك ابػصائص كالسلوكيات الفردية ابؼنظمة بطريقة معينة بحيث "التنشئة الإجتماعية كبيكن تعريف الشخصية بأنها 

 2.تعكس فردية التأقلم الذم يبذلو الفرد بذاه بيئتو

 النفسية التي  ، الشخصية بأنها التنظيم الدينامي، ابؼتحرؾ داخل الفرد للنظم ابعسميةAllportيعرؼ 

تفاؽ جامع على تعريف إبردد بسيزه، فرديتو في تأقلمو مع البيئة كىنا تعريفات بـتلفة بؼفهوـ الشخصية كلا يوجد 

دقيق للشخصية كيعود السبب في ذلك إلذ أف العلماء عرفوىا كل من منظوره، كيرتبط مفهوـ الشخصية بالنجاح 

. الذم بوققو الفرد كمدل تأثتَه في الآخرين

ختلبؼ الأفراد كىذا ليساعد على إبهاد بؾموعات عمل إكالشخصية بؽا عدة أبماط بـتلفة نتيجة تباين ك

ختيار أساليب القيادة كالتوجيو كابغفر ابؼناسبة لنمط الشخصية، كما يفيد في تدريب الأفراد إمتجانسة كفي 

 3.كتكليفهم بالأعماؿ ابؼناسبة بؽم

 

: التعلم الإدراؾ ك 
                                                           

 .76 ، ص 2005 ، دار ابعامعية ، الإسكندرية ، السلوؾ التنظيمي بين النظرية كالتطبيقبؿمد إبظاعيل بلبؿ ،  - 1
 .59، ص  ، مرجع سابق موسى اللوزم - 2
 .124، ص  ، مرجع سابق بؿمد حسن بؿمد بضاداف - 3
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بذاىاتو إالإدراؾ ىو ما يقوـ بو الفرد من تنظيم كترتيب للخبرات كالتجارب التي بير بها ككذلك تغيتَاتو ك

كتعاملو مع البيئة من خلبؿ ما بوملو من معلومات كخبرات بـزكنة في ذاكرتو كتتكوف العمليات الإدراكية من 

: ثلبث خطوات ىي

 الوعي أك الإنتباه. 

 تربصة للمنبهات الواردة. 

 1.برديد الفعل أك السلوؾ ابؼناسب 

 يوضح مفهوـ الإدراؾ (01): ـ ػػػؿ رؽػػػشك

 

               

  

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .60موسى اللوزم ، مرجع سابق ، ص  - 1

 .60موسى اللوزم ، مرجع سابق ، ص : ابؼصدر

 ركـــمح

 

 ترجمة إدراك إنتباه
 
 سلوؾ
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: عػػػالدكاؼ

يدفع الأفراد « أك ماذا»تساعد الدكافع على إجابة السؤاؿ الأساسي في بؾاؿ السلوؾ الإنساني كىو بؼاذا 

لأف يقوموا بدا يفعلونو؟ كالدكافع ىي القوة الدافعة التي بررؾ الإنساف، كتتمثل في ابغاجات كالرغبات التي يريد 

تعرؼ على فالإنساف إتباعها أك الأمور التي يريد بذنبها كالبعد عنها كنقطة البداية في دراسة الدكافع أف براكؿ أف 

 (الإنساف) التي يسعى الفرد إلذ إشباعها كبسثل ابغاجة نقص أك عجز في شيء ما داخل النظاـ needsابغاجة 

كحينما ينشأ ىذا النقص أك العجز فانو يكوف بداية سلسلة من الأحداث بسثل نوعا من السلوؾ، مثل ىذا السلوؾ 

سلوؾ عشوائي أك غتَ موجو كإبما بليس سلوكا عشوائيا ذلك أف الشخص الذم يشعر بحاجة إلذ شيء ما يقوـ 

يقوـ بأكجو نشاط توجو بكو برقيق ىدؼ معتُ كيؤدم برقيق ابؽدؼ إلذ إشباع ابغاجة لدل الفرد كبالتالر 

 دكرتها بعد أف يكوف قد نتج عنها أك صاحبها سلوكا معينا من الفرد، Motivationتستكمل عملية الدفع 

 Directioبذاه السلوؾ إ كىكذا بقد أف الدكافع تتعلق أساسا بدراسة ،فالدكافع ينتج سلوؾ ىادؼ موجو

بذاه إ، كمن ابؼهم في بؿاكلة فهمنا للسلوؾ الإنساني أف بكدد بؿددات Persistence كدرجة الإصرار عليو 

السلوؾ كالعوامل التي بردد درجة الإصرار عليو كيرتبط بدراسة الدكافع أيضا دراسة عمليات القلق 

Frvstration كالتصارع Conflit كالتأقلم Ajustement أف سلوؾ الإنساف ليس عادة برت سيطرة 

ة مع بعضها عارصدافع كاحد منعزؿ في كقت معتُ، كلكن بقد أف ىناؾ العديد من الدكافع التي غالبا ما تكوف مت

 الداخلية Barriersككلها تعمل في نفس الوقت مؤثرة في سلوؾ الفرد، بالإضافة إلذ ذلك فإف العقبات كابؼوانع 

كابػارجية تقف من الأفراد كالأىداؼ التي يسعوف إلذ برقيقها حتى حينما تكوف الأىداؼ كاضحة بساما كمنسجمة 

 – توجيو السلوؾ –كعليو نقوؿ أف الدافعية تتحدد أساسا من خلبؿ منطلقات ىي تنشيط السلوؾ . مع بعضها

 1.تعديل السلوؾ 
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يوضح الدافعية كعلاقتها بسلوؾ  (02 ):الشكل رقم 
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 تنشٌـــط الحاجــــــة

زف احالة داخلية بابغاجة إلذ عدـ التو

 أك بتوقع شيء

 توجٌه السلوك

سلوؾ موجو إلذ ابؽدؼ أك 

 حافز مدعم معتُ

 تعدٌل السلوك 

الآثار التدعيمية برافظ على السلوؾ  

 أك بررره 
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فهم السلوؾ الوظيفي، ظهرت نظريات عديدة أعطت تكنتيجة لأبنية موضوع الدكافع كبؿاكلة تغتَىا بقصد 

ق كبؿاكلة ضبطو كمن ىذه النظريات، فيرين على تفهم سلوؾ الأفراد ككيفية التحكم متفستَات تساعد الإدارة كابؼد

 1.الخ... ماسلو، كنظرية بورتر " نظرية 

الدافعية بأنها قول مركبة تقود ابغاجات، التوتر أك العمليات  (Hoy  bmiskel.p96)كقد عرؼ 

بأنها سلوؾ "النفسية الداخلية كالتي تبدأ بتحريك كتوجيو نشاط الفرد بكو برقيق أىدافو كفي تعريف آخر للدافعية 

الدافعية بأنها الإستعداد لبذؿ بؾهود لتحقيق ىدؼ أك منفعة   (Beach)موجو لتحقيق ىدؼ كيعرؼ 

ختلبؼ التعاريف إلا أف عملية الدافعية برتوم على ثلبثة جوانب رئيسية تبحث في إكرغم 

 ؟ما ىو ابؼنشط للسلوؾ الإجتماعي -

كيف بيكن توجيو السلوؾ أك برويلو؟  -

 ؟كيف بيكن المحافظة على السلوؾ -

نستنتج من التعاريف السابقة للدافعية ، أف الدافعية قوة داخلية تثتَ بضاس الفرد كبررؾ كتنشط سلوكو بإبذاه معتُ 

   2.لتحقيق ىدؼ أك نتيجة أك منفعة لإشباع  حاجة فسيولوجية أك نفسية

: الحوافز كأثرىا في تكوين السلوؾ التنظيميبدكافع علاقة اؿ- 1-1-2

شرنا إليو سابقا، ىي حاجات بـتلفة كمتنوعة يسعى الفرد إلذ إشباعها بإتباعو أبماط سلوكية أالدكافع كما 

بـتلفة، كيزداد الدافع كلما كانت ابغاجة غتَ مشبعة، أم أف الدافع ىي طاقات كامنة في النفس الإنسانية تنبع 

بذاه معتُ كبمط سلوكي بؿدد كبيكن توضيح عمليات الدكافع عند الأفراد كدرجة إمن داخل الفرد كتوجهو في 

 3:التشابك بتُ حاجاتهم كرغباتهم بالشكل التالر

                                                           
1
 .58، مرجع سابق، ص  موسى اللوزم‌-‌

 

 ، ص ص 2008 ، الأردف ، الأكلذطبعة اؿ ، دار حامد للنشر كالتوزيع ، السلوؾ التنظيمي كتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةبؿمد حسن بؿمد ، بؿمد بضدات ، - 2
126،125. 

3
 .58 ، ص نفسورجع الدموسى اللوزم ، ‌-‌
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  كدرجة التشابك بين حاجاتهم كرغباتهميوضح عمليات الدكافع عند الأفراد (03): شكل رقم

 

 

 

 

 

 .58موسى اللوزم ، مرجع سابق ، ص : ابؼصدر

  :الإتجاىات- 

بهابيا أكسلبيا لغتَه من الأفراد أك الأشياء أك الأفكار كبيكن إستجابتو لإتشتَ الإبذاىات إلذ ميل الفرد 

النظم الدائمة للتقنيات ابؼوجبة أك السالبة كابؼشاعر العاطفية كتتكوف الإبذاىات من تعريف الإبذاىات على أنها 

، عنصر ابؼشاعر العاطفية، كعنصر ابؼيوؿ كبسثل العنصر  لفكرم أك العقيدةثلبث عناصر رئيسية ىي العنصر ا

  1. ابؼعتقدات كالآراء التي بوتفظ بها الفرد بكو موضوع ماCognitive Componentالفكرم 

 :علاقة الإتجاىات بالقيم- 1-1-3

 الإبذاىات بأنها نظاـ متكامل من ابؼفاىيم كابؼعتقدات كالعادات كالدكافع كابؼيوؿ السلوكية كبيكن     تعرؼ

 كما يرل علماء  ،سلبية، لأف الإبذاىات بهابية أكإعتبار مشاعر الأفراد بذاه الأشياء المحيطة بهم كىي مشاعر إ

عتبار الإبذاىات من المحددات إالسلوؾ  تتضمن ثلبثة أجزاء رئيسية عاطفية، كإدراكية كسلوكية، كبالتالر بيكن 

الرئيسية للسلوؾ التنظيمي كالوظيفي حيث يأتي الفرد للمنظمة الإدارية كىو بومل بؾموعة من القيم كالإبذاىات 
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 رغبات أك توقعات مرتبطة بتوقعات الفرد

 حافز أك ىدؼ  سلوؾ أك حركة
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 من يعتقد أف الإبذاىات ؾكالأفكار من بيئتو ابػاصة كسوؼ تؤثر بشكل أك بأخر على سلوكو الوظيفي كىنا

تتكوف نتيجة بؼركر الفرد أك الأفراد بخبرات كبذارب عملية تتمثل بالنجاح أك الفشل أثناء أك خلبؿ بؿاكلاتو 

السلوكية لإشباع حاجاتو كمن ىنا نستطيع القوؿ أف بالإمكاف تعديل ىذه الإبذاىات من خلبؿ التعامل مع 

عناصر تكوينها كذلك بدساعدة الأفراد على إشباع حاجاتهم دكف أف يتعارض ىذا الإشباع مع أىداؼ ابؼنظمة 

 1.أما القيم فهي ابؼعتقدات التي يعتقد الأفراد بقيمتها كيلتزموف بها كبدضامينها الإدارية

 :التكوين الإجتماعي للفرد- 1-2

، فهو  ، كبالإشتًاؾ معهم إف الفرد يزاكؿ ابعزء الأعظم من نشاطاتو من خلبؿ العديد من ابعماعات

عضو في أسرة كيعمل مع بصاعة عمل معتُ سواء كاف ذلك في ابؼصنع أك ابؼدرسة أك الوحدة العسكرية أك أم 

أصدقاء كربدا عن طريق نادم معتُ كتقوـ ىذه ابعماعات ابؼختلفة " الشلة"بذمع عمل أخر، كما يزاكؿ ىواياتو مع 

 سلوكو مع معايتَ ابعماعة لشا، بالتأثتَ كالضغط على الفرد حتى يتم كما ىو عند عرض نتائج بذربة ىاكثورف

كتقاليدىا كلذلك بيكن القوؿ أف أبماط السلوؾ التي يتبعها الفرد تتحدد إلذ حد ما بتقاليد كأىداؼ ابعماعات ، 

كره في أبماط سلوؾ ابعماعة دخاصة الأكلية منها التي تنتمي إليها، كمن ناحية أخرل بقد أف الفرد يؤثر ب

كتقاليدىا، كلذلك فإف التفاعل بتُ الفرد كابعماعات التي ينتمي إليها يعتبر عاملب أساسيا في بؿاكلة فهم سلوكو في 

. ابؼواقف ابؼختلفة

رتبط الأفراد بعضهم ببعض برت ظركؼ متعارضة من ابؼعايتَ ابػاصة  إنو كلما بذمع كأكتدؿ الدراسات 

 2.بابعماعات ابؼختلفة التي يشتًؾ في عضو فيها
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: الجماعات كتأثيرىا على سلوؾ الوظيفي- 1-2-1

جتماعي فسلوؾ الفرد كفرد إتتم غالبية الأبماط السلوكية للؤفراد كالعاملتُ في ابؼنظمات الإدارية في إطار 

بىتلف عنو عندما يكوف ىذا الفرد عضو في بصاعة العمل بسبب ما تفرضو ىذه ابعماعة من قيود كمعايتَ على 

سلوؾ الفرد بهدؼ إتباع أبماط سلوكية دكف غتَىا في ابؼواقف ابؼختلفة، كيتطلب ىذا ابؼفهوـ من الإدارة ضركرة 

، كبناء على ىذا ابؼفهوـ بكاكؿ  اقفرادلأتفهم ديناميات بصاعات العمل كمعايتَىا التي بردد الأبماط السلوكية 

 1.تعديل كتشكيل الإبذاىات السلوكية لدل الأفراد العاملتُ

: إف تعرؼ ديناميات ابعماعة كما يلي

يقضي الفرد في مكاف العمل قدرا كبتَا من يوـ العمل في تفاعلبت مع غتَه من العاملتُ كينتج عن ىذه 

، كمن ابؼؤكد أف سلوؾ الأفراد يؤثر كيتأثر  بزاذ القراراتإالتفاعلبت الكثرة من الأداء التنظيمي كسلوكيات العمل ك

بسلوؾ ابعماعات بصورة جوىرية لذلك تعد دراسة ابعماعات كدينامياتها كسيكلوجية القيادة كبؿدداتها كاحد من 

أىم المجالات في علم النفس الإجتماعي، كلقد كشفت الدراسات كالبحوث العلمية ابؼتخصصة في بؾاؿ دراسة 

 2.بذاىاتو كمعتقداتو كقيموإابعماعات أف للجماعات تأثتَا كاضحا على الفرد كسلوكياتو ك

: لتكوين الثقافي للفردا- 1-3

ف المجتمعات بسيز بثقافات تعبر عن أبماط سلوؾ تعكس تفاعل المجتمع مع البيئة التي يوجد فيها، ىذه الأبماط إ

السلوكية تنعكس دكف شك على سلوؾ الأفراد الذين ينتموف إلذ نفس الثقافة كيكفي للتدليل على ذلك أف نذكر 

ستخداـ أعضائها لإشارات كرموز بـتلفة في التعبتَ عن أنفسهم، كفي بعض الأحياف بقد إالثقافات ابؼختلفة تتميز ب

، قد  أف الأسلوب الذم يستخدمو أعضاء ثقافة معينة للئشارة إلذ أمر معتُ كىو أسلوب مقبوؿ في ىذه الثقافة
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رؼ قد بومل معاني متعارضة بساما في ثقافتتُ صيعتبر أسلوبا سيئا في ثقافة أخرل، بل أف نفس السلوؾ أك الت

، بالإضافة إلذ ذلك فإف كل ثقافة تتميز بوجود معايتَ كقواعد كعادات يلتزـ بها الأفراد عادة في سلوكهم  بـتلفتتُ

، كمن العناصر ابؽامة في الثقافة للغة التي يستخدمها الأفراد في الإتصاؿ  كتؤثر على تصرفاتهم في ابؼواقف ابؼختلفة

، ىذه إذف ىي العوامل الرئيسية  بعضهم البعض كتبادؿ الأفكار كنقل التًاث الثقافي ابػاص بالمجتمع عبر الأجياؿب

، كيتطلب فهم كتغيتَ السلوؾ أف نقوـ بدراسة كبرليل ىذه العوامل فالفرد يتأثر  التي تؤثر في السلوؾ الإنساني

، كما يتأثر بعوامل  بذاىاتو، كدكافعو كرغباتو كخصائص شخصية ابؼميزةإبعوامل داخلية تتعلق بأساليب تفكتَه ك

خارجية ترتبط بتأثتَ ابعماعات التي تنتمي إليها كما بسيز بو من عادات كتقاليد كقيم كبواكؿ الفرد الإلتزاـ بها في 

بالإضافة إلذ ذلك فإف الفرد يتأثر بطبيعة الثقافة التي ينشأ  رفاتو حتى بوافظ على عضويتو في ىذه ابعماعاتصت

رؼ تتغتَ بها الثقافة كبسيزىا عن باقي الثقافات إلذ حد صكينضج في ظلببؽا كالتي يتعلم منها أبماط السلوؾ كالت

  1.كبتَ

:  للسلوؾ التنظيميالمفسرةالنظريات : اػثالث

 :الجوانب النظرية كالجذكر التاريخية للسلوؾ التنظيمي -1

بهد الباحث في السلوؾ التنظيمي أف لو طبيعية معقدة بسببها تتداخل كتتشابك مكوناتو حيث يؤدم 

تفاعل عوامل البيئة مع ابعوانب ابؼختلفة لكل من التنظيم كالأفراد إلذ ظهور نشاطات كأبماط سلوكية جديدة 

، كالتحكم بو  ، كبؿاكلة السيطرة عليو تتطلب من الإدارة البحث كالدراسة بهدؼ فهم طبيعة ىذا السلوؾ

ىو ما يتعلق على أف السلوؾ  التنظيمي  السلوؾ التنظيمي يفكيستطيع ذلك من خلبؿ ما تم تقدبيو في تعر

، كلأبنية السلوؾ التنظيمي ظهرت  ة على ابؼنظمة كفاعليتهايئبذاىات كأداء العاملتُ كتأثتَات الب إبدراسة سلوؾ ك

 2.العديد من النظريات التي حاكلت تفستَه كفهمو كضبطو كتوجيهو
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ففي  كابؼستفسر للتاريخ بهد أف بؿاكلات فهم السلوؾ الإنساني داخل ابؼنظمات لو جذكر تاربىية بعيدة

، كلا شك أف  عتًاؼ بينهم بضركرة الإستماع إلذ شكول العاملتُإنو كاف ىناؾ أابغضارة الفرعونية مثلب، كجد 

. الإستماع كحده يكوف في أحياف كثتَة علبجا كلو مؤقتا لبعض العاملتُ

ىتمت بالسلوؾ البشرم داخل إالتاريخ الإسلبمي ستجد أف ابغضارة الإسلبمية قد  عن طلعتإكإذا 

بزاذ القرار كىذا ما يسمى حاليا بابؼشاركة في إ عند ابؼرؤكستُ، فأقرت مبدأ التشاكر مع  ىتماما بالغاإابؼنظمات 

، كما أف مفاىيم الإتصاؿ ابعيدة كانت  بزاذ القرارات الإدارية كما شجعت الإتصاؿ ابؼباشر بتُ الرئيس كابؼرؤكسإ

. بؽا بؾالات كاسعة في الدين الإسلبمي بشكل كبتَ

  كقد ظهر في القرف السادس عشر بموذج لمحاكلة تغيتَ السلوؾ الإنساني كالتحكم فيو كىو النموذج ابؼيكافيلي

ف الأسلوب ابؼلبئم  أ، ك  بعدـ الثقة كالشكيتميزحيث كضع ميكافيلي نظريتو القائمة على أف سلوؾ الناس 

. للسيطرة على سلوكهم ىو القسوة كابػداع

أك أم كسيلة أخرل بيكن من خلببؽا السيطرة على ىذا السلوؾ كقد أكدع ميكافيلي نظريتو ىذه في كتابو 

 ابؼدف الإيطالية كشرح خلبؿ ىذا الكتاب كيف بهب أف دلحإالشهتَ الأمتَ، كالذم كاف قد كتبو لإرضاء حاكم 

ستخدامها كلو إبدعتٌ أف أم كسيلة بيكن  ( الوسيلةتبررالغاية  )ق الأساسي ىو أتعرؼ الأمتَ الكفء ككاف مبدم

. كانت غتَ نبيلة أك غتَ مشركعة طابؼا أنها ستوصل في النهاية إلذ ىدؼ نبيل

ستخداـ أساليب ابؼكر كالدىاء كابػداع كالتدليس كابؼراكغة بجانب إكقد أكصى ميكافيلي كتابو بضركرة 

ستخداـ أساليب القهر كالقسوة كالشدة كالردع كابؼكافآت كالعجيب أف بعض ىذه الأساليب لازالت موجودة في إ

بعض ابؼنظمات إلذ يومنا ىذا كبخاصة السياسي منها كما من ابؼمكن أف نقوؿ أف العمل السياسي يتبع العديد 

 1. ما يقرب من بطسة قركفذمن مبادئ ميكافيلي التي أكدعها في كتابو من
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 :الفكر الإدارم المعاصر -2

كؿ مدرسة إدارية تكلمت حوؿ السلوؾ أ أفنتقلنا للكلبـ حوؿ الفكر الإدارم ابؼعاصر سنجد إإذا 

فتًضت ابؼدرسة الكلبسيكية إ، كقد  الإنساني ككيفية السيطرة عليو بطريقة عملية حديثة ىي ابؼدرسة الكلبسيكية

بشكل عاـ بأف الأفراد كسالذ كأنهم غتَ قادرين على أداء أعمابؽم بطريقة صحيحة كفعالة كبالتالر صارت السيطرة 

ف بصيع النماذج ابػارجة من ابؼدرسة   أعلى ىذا السلوؾ الغتَ الرشيد حتما مقضيا كلذا ستجد

لسيطرة على سلوكهم االكلبسيكية تركز على فرض بموذج عقلبني كرشيد كقول على العاملتُ كذلك لمحاكلة 

 1 .داخل ابؼنظمة

: (التقليدية) النظرية الكلاسيكية 2-1

، كإبما لنمط التفكتَ  اق، كتسميتها بالكلبسيكية ليست لقدمها كبزلف ظهرت في مطلع القرف العشرين

، حيث ركزت في بؾملها على العمل معتبرة أف الفرد آلة كليس من ابؼتغتَات التي  الذم قامت على أساسو النظرية

بالبعض من أمثاؿ دفع ، كىذا ما  بؽا أثرىا في السلوؾ التنظيمي كعليو التكيف كالتأقلم مع العمل الذم يزاكلو

: كيبتٍ النموذج الكلبسيكي على أربعة بؿاكر رئيسية كىي (بموذج الآلة)أف يطلقوا على ىذه النظريات  (سيموف)

 .(ابؽيكل) التدرج الرئاسي أك التدرج ابؽرمي  ،نطاؽ الإشراؼ، تقسيم العمل  -

 .ابؼشورة كابػدمات ابؼعاكنة ابؼتخصصة -

: كؿ كفريدريك تايلور ، كماكس كبتَ كفيما يلي عرض أىم النماذج النظريةمىنرم فا: كمن أىم ركاد ىذه النظرية

: نموذج الإدارة العلمية 2-1-1

، أنهم مدفوعوف فقط من الناحية ابؼادية كإنهم  عتبار أف الأفراد كسالذإفتًاضات ىذا النموذج قائمة على إ

غتَ قادرين على بزطيط كتنظيم الأعماؿ ابؼنوطة بهم كبالتالر ظهرت بؿاكلات ركاد ىذه ابؼدرسة للسيطرة على 
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السلوؾ الإنساني داخل ابؼنظمات من خلبؿ عمل تصميم مثالر للوظائف كمن خلبؿ ابغوافز ابؼالية كتعتبر 

بؿاكلات فريدريك تايلور ىي أكؿ المحاكلات ابؼنظمة في ىذا المجاؿ، حيث كانت لو بؾموعة من التجارب الإدارية 

. (مبادئ الإدارة العلمية)كقد تبلور الفكر الناتج عن التجارب في كتابو . في الشركات التي كاف يعمل بها

كتلت جهود تيلور ما قاـ بو الزكجاف فرانك كليلياف جيلبرت بدا يسمى دراسة ابغركة كالوقت، حيث قاما 

نسب حركات أ، ثم بوددكف بعد ذلك ما ىي   ككقت كل حركةقببحث أنواع ابغركات التي يؤديها العامل في عمل

. عليو أف يؤدىا ليصل إلذ أسرع كأفضل أداء بفكن

عتبر ركاد ىذه ابؼدرسة أف الإنساف مثلو مثل أم مورد آخر من مورد ابؼنظمة من آلات كغتَىا كبالتالر إلقد 

 ىذا ق، كبرديد معيار علمي لقياس معدؿ إنتاج بهب التحكم في ىذا ابؼورد عن طريق تعميم كظيفتو كتدريبو

. ستخداـ ابغوافز ابؼاليةإبجانب برفيزه على العمل ب

: نموذج العملية الإدارية 2-1-2

ختلفت معها إفتًاضاتها حوؿ السلوؾ الإنساني مع الإفتًاضات التي تبنتها الإدارة العلمية إلا أنها إ نشأتك

 كانت الإدارة العلمية قد ركزت إففي الأسلوب الذم بيكن أف تتخذه ابؼنظمة للتحكم في السلوؾ الإنساني، ؼ

نو أ، فقد جاءت نظرية العملية الإدارية لتقوؿ  على كجود تصميم مثالر أكحد لأداء العمل بجانب ابغوافز ابؼادية

لسيطرة على السلوؾ الإنساني من خلبؿ العملية الإدارية كالقواعد كالأكامر أم من خلبؿ تصميم بؿكم ابيكن 

يطر على تسللعمليات الإدارية كالتخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة، كأيضا من خلبؿ كضع ضوابط بؿددة للؤداء 

 1.السلوؾ الإنساني
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لقد حاكلوا ركاد ىذه النظرية أف بهمعوا على أنو بيكن السيطرة على سلوؾ الناس داخل أعمابؽم من خلبؿ 

   1.تصميم مثالر للوظائف

(: Bureuctay) النظاـ البيركقراطي 2-1-3

نفعاليوف في أدائهم للعمل بفا يؤدم إفتًض ركاده أف الناس غتَ عقلبنيتُ كأنهم إابؼدرسة الإجتماعية كقد 

 في بؿيط العمل اردة العقلية كابؼوضوعية غتَ كالإعتباراتإلذ جعل الإعتبارات الشخصية سائدة في العمل كجعل 

جل السيطرة على السلوؾ الإنساني من خلبؿ كجود أ من مالبتَكقراطنعكس ذلك على كضعهم للنموذج إكقد 

. نظاـ صارـ للقواعد كالإجراءات داخل ابؼنظمة

 من ابؼدرسة الإجتماعية في الإدارة كيعتبر كيبر كىو Herbent simon ك  max weberيعتبر 

بزذ ىذا الإبذاه من خلبؿ ملبحظتو لسوء إ، كقد  جتماع من أشهر ركاد الإدارة في بلورة مفهوـ البتَكقراطيةإعالد 

 2.، كعدـ الإتساؽ في الأسلوب الإدارة لعدـ كجود قواعد حاكمة للسلوؾ ستخدـ ابؼديرين لسلطانهمإ

 نظاـ – التسلسل الرئاسي –تنظيم العمل - بزصص : بنيي النموذج البتَكقراطي على ابؼبادئ التالية 

 نظاـ إختيار كترقية العاملتُ كمن أىم عيوبو – نظاـ من علبقات الغتَ شخصية – نظاـ الإجراءات –القواعد 

   3. القضاء على ركح ابؼبادرة كالإبتكار– شعور العاملتُ أنهم يعملوف كآلات –تضخم الأعباء الركتينية 

:  نظرية العلاقات الإنسانية2-1-4

، يسعى إلذ إنشاء علبقات  جتماعيإفتًضت بأف الإنساف بـلوؽ إكىي على التصنيف من ابؼدرسة الكلبسيكية 

ختلفت سياسات إجتماعية ىي التعاكف كليس التنافس كبالتالر إف أفضل صفة إنسانية  أ، ك أفضل مع الآخرين

بذهت ىذه النظرية إلذ القيادة  إ، ؼ ىذه النظرية عن سابقتها في التعامل مع عنصر الشر على سلوكو
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كابغفلبت  ، بزاذ القرارات ككضع أنظمة الشكاكل كالإقتًاحات كالرحلبتإالدبيقراطية كمشاركة العاملتُ في 

، الأمر  الإجتماعية كمن العيوب التي قد تتخذ على ىذه النظرية أنها أفرطت في الإىتماـ بالعلبقات الإجتماعية

 1.الذم قد يعمل في النهاية إلذ تذليل العاملتُ كإفسادىم

مؤسس مدرسة  العلبقات الإنسانية كىو أحد الذين إىتموا مشكلبت إجتماعية " التوف مايو " كيعتبر 

ىاكرثوف التابعة لشركة كيستًف إلكتًيك " للحضارة الصناعية ، أشرؼ على الدراسات التي أجريت في مصانع 

 ركزت أبحاثو على العلبقة بتُ 1933 – 1927المجودة في شيكاغو في الولايات ابؼتحدة الأمريكية خلبؿ فتًة 

بصاعات العمل من حيث البناء كالركح ابؼعنوية كالفهم كالإبذاىات كالدافعية كدارة حوؿ العلبقة بتُ الإنتاجية 

كالركح ابؼعنوية للعامل كقد قاـ فريق البحث على ملبحظة كإجراء التجارب على بصاعات العمل في بؿاكلة لتوضيح 

أثر الظركؼ الصعبة كابؼعاملة من جانب الرؤساء كأثرىا على الإنتاجية كلقد تبتُ من دراسات مايو كزملبئو أبنية 

    2.العلبقات الغتَ الربظية في التأثتَ على سلوؾ العامل كإنتاجيتهم

: (الكلاسيكية الحديثة) نظرية العلوـ السلوكية 2-1-5

كقد جاءت كردة فعل لنظرية الكلبسيكية كنتيجة للعلوـ التي ظهرت في نظرية العلبقات الإنسانية حيث 

ستخداـ كل ابعوانب السلوكية لإعطاء تفستَات أكثر دقة كشمولا للسلوؾ إحاكؿ بعض العلماء تطويرىا ليتم 

الإنساني، ففي حتُ ركزت نظرية العلبقات الإنسانية على العلبقات كابؼشاعر جاءت ىذه النظرية تعتًؼ بابعوانب 

الإبهابية كالسلبية لكل من سلوؾ الأفراد كالإدارة كبراكؿ أف تعطي تغتَات أكثر كاقعية للسلوؾ الإنساني لتتمكن 

نو لا أ، ك ىتمت ىذه ابؼدرسة بالفرد كسلوكو في التنظيمإ، ك من توظيف كل الطاقات السلوكية للناس في أعمابؽم

ف أ، ك ، لكن بهب معابعة الفرد كعضو في بصاعة يتعرض لضغوطها كتأثتَىا بيكن معابعة الفرد كوحدة منعزلة

ىتم أنصار ىذه ابؼدرسة بالتنظيم إسلوؾ الفرد أك ابعماعة في التنظيم الربظي قد بىتلف عن سلوكهم ابغقيقي، لذا 
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 برنارد ستً كتأثتَاتها على القيادة كمن أىم ركاد ىذه النظرية شيةشلاؿغتَ الربظي كالصداقات بتُ أعضاء التنظيم 

. كبيكن بذميع أراء ركاد ىذه النظرية كتلخيصها في ابؼبادئ التاليةكليكرت  كىربرت سيموف -

طر عليو ابغاجات يسيطر عليو ابغاجات ابؼادية كبعضهم يسي، فبعضهم ـ بىتلف الناس في حاجاتو 

 .طر عليو ابغاجة لتحقيق الذاتيسيالإجتماعية كبعضهم 

 .يسعى الأفراد لأف يكونوا ناضجتُ في العمل، كىم حريصوف على إبراز طاقاتهم ليشعركا بالنجاح

يسعى الأفراد لكي يكونوا منضبطتُ في العمل، كلكن الرقابة ابؼباشر قد تؤدم ىذا الشعور بالانضباط الذاتي، 

كلذلك فالرقابة الغتَ مباشرة من الإدارة مع إشعار العاملتُ بأنهم مسؤكلتُ عن أعمابؽم بيكن أف يعمق الإحساس 

 1. الذاتي كنشر حالة من الرقابة الذاتية في العملبالإنضباط

، كالطاقة الداخلية لإبقاز العمل كإتقانو كعلى  يتميز العاملوف بأف لديهم قدر من الدافعية الذاتية 

 .ابؼنظمة أف تستعمل ىذه الطاقة الداخلية كتوظيفها

تساب إؾتتدخل عناصر أخرل في التأثتَ على سلوؾ الفرد في عملية كمن أبرزىا طريقة الفهم كأسلوب  

خذ كل أ، كأسلوب الإتصاؿ بالآخرين كالقدرة على القيادة كعلى ابؼدرين  السلوؾ كالإبذاىات النفسية كالقدرات

 .ىذه الإعتبارات في ابغسباف عند توجيو الآخرين

، كلذلك إف لد بودث تعارض بتُ أىداؼ  يسعى الأفراد لتحقيق بساثل من أىدافهم كأىداؼ ابؼنظمة 

 .نطلقت طاقات الفرد النفسية كقدراتو الذاتية في العملإ،  ابؼنظمة كأىداؼ الأفراد

كعلى كل ما بيارس من  (أك من حضارة لأخرل)بىتلف السلوؾ الفردم كالإدارم من دكلة لأخرل  

 .أعمالو مع حضارات كدكؿ بـتلفة مراعاة ىذه الفركؽ
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بىتلف سلوؾ ابؼثلى في التعرؼ مع الأفراد على حسب ىذه الظركؼ، كلذلك بىتلف النمط القيادم  

، بينما يفضل النمط  ، فمثلب يفضل النمط القيادم التسلطي مع الأفراد ابؼتسببتُ ابؼفضل على حسب ابؼوقف

  1.ابؼنضبطتُالقيادم الدبيقراطي مع الأفراد 

كعموما إىتمت ىذه ابؼدرسة بالفرد كسلوكو في التنظيم كأنو بيكن معابعتو كوحدة منعزلة كبيكن معابعتو كعضو في 

ابعماعة يتعرض لضغوطها كتأثتَتها كأف سلوؾ الفرد أك ابعماعة في التنظيم الربظي قد بىتلف على سلوكهم ابغقيقي 

 2.لذا إىتم أنصار ىذه ابؼدرسة بتنظيم الغتَ ربظي

:  نظرية النظم2-1-6

تعد نظرية النظم إحدل أىم النظريات في التنظيم كالتي جاءت بعد عدة نظريات سبقتها مثل النظرية 

، كتأتي نظرية النظم في إطار النظريات ابغديثة التي تقوـ على أساس  الكلبسيكية كالنظرية السلوكية كالنظرية ابؼوقفية

 (العمل كالإنساف)حد متغتَم التنظيم أ، لأف كل منها ركز على  نقد النظريات السابقة سواء التقليدية أك السلوكية

، يتفاعل مع البيئة المحيطة  نو نظاـ مفتوحأ، إلذ  عتبار أف التنظيم نظاـ مقفل بينما يرل التنظيم في نظرية النظمإب

، إف دراسة أم تنظيم لابد أف تكوف من منطلق النظم بدعتٌ برليل ابؼتغتَات  بو كذلك ضمنا بالإستمرارية التنظيم

 3. كتأثتَاتها ابؼتبادلة

كتتمثل أبنية ىذه النظرية في كونها كفرت الإطار العاـ الذم يربط بتُ كافة النظريات كالأفكار التي تناكلت 

موضوع التنظيم عندما كضعت بصيع ابؼتغتَات من مبادئ كعناصر كعوامل تنظيمية بـتلفة التي تناكلتها الآراء 

السابقة برت الدراسة كالتحليل لإستفادة منها في التوصل إلذ مستول أعمق من ابؼعرفة كالفهم بؽذه الظاىرة ابؼهمة 
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-sudفعندما يفسر ىذه النظرية النظاـ بإعتباره أجزاء متًابطة فإنها تعتبر أيضا ىذه الأجزاء كنظم فرعية 

systems1. بودد ذاتها ، حيث يتكوف كل جزء منها من عناصر كأجزاء تربطها أيضا علبقات متًابطة كمتداخلة  

: علاقة السلوؾ التنظيمي بالعلوـ: رابعا

 :العلوـ الإجتماعية -1

نلبحظ أف التقدـ ابؽائل في بؾاؿ العلوـ الإجتماعية قد ساىم بدرجة كبتَة في تقدـ ابؼعرفة كبموىا حوؿ 

السلوؾ التنظيمي، فقد ساعدت ىذه العلوـ على بمو ابؼعرفة ببعض العمليات الإدارية مثل عملية الإتصالات 

: بزاذ القرارات كالقيادة كأسهمت في نظرية التنظيم، إذ بقدإك

 : Socilogoyعلم الإجتماع -  1-1

كاف لو إسهاـ كبتَ في دراسة السلوؾ التنظيمي بدا قدمو من دراسات حوؿ ابعماعات كالمجتمع كالتنظيم 

الإجتماعي للمؤسسات كما ينظمو من تنظيمات ربظية كغتَ ربظية كما ساعدىم علم الإجتماع على فهم  

 2. التنظيمات ابؼختلفة بالإضافة إلذ العلبقة بتُ التنظيمات كالمجتمعبتُ كالعلبقة تانًبناء ككظائف التنظ

النظاـ ،النظاـ الديتٍ )النظم الإجتماعية ،( التعاكف، ابؼنافسة،الصراع)حيث يدرس العمليات الإجتماعية

التنشئة   التطبيع الإجتماعي  ،العلبقات الإنسانية،  (العائلي،النظاـ الإقتصادم، النظاـ السياسي، النظاـ التًبوم

 3.الإجتماعية كمؤسساتها

 :Phsycnologyعلم النفس -  1-2

 لسلوؾ التنظيمي بدا قدمو من دراسات توضح طبيعة العلبقة بتُ الفرد كالمجتمع كالإدراؾ كالقيادة توسا في در

. ختيار الأفراد ككضعهم في أماكنهم ابؼناسبة، كدراسة الركح ابؼعنوية كعلبقتها بالإنتاجية كدكافع العملإككيفية 

                                                           
 .111 ، ص 1997 ، ابعامعة ابؼفتوحة ، الإسكندرية ، التنظيم المفهوـ كالنظريات كالمبادئقيس بؿمد العبيدم ،  - 1
2
 .72، ص  طلعت إبراىيم لطفي، مرجع سابق-‌‌

 

3
 .17، ص  عامر عوض، مرجع سابق-‌‌
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  :Politicalscinceعلم السياسة -  1-3

من العلوـ الإجتماعية ابؽامة التي ساعدت على فهم السلوؾ التنظيمي بدا قدمو من دراسات تدكر حوؿ 

 الأفراد بتُ في المجتمع بفا ساعد على فهم العلبقات التي بردث Avthority ك اللغة Powerظاىرة القوة 

 . كابعماعات داخل التنظيم

  :Economicsعلم الإقتصاد -  1-4

  ىتمامو بدراسة موارد التنظيم كنظم الإنتاج كالتوزيع كالإستهلبؾإفي فهم السلوؾ التنظيمي عن طريق 

 1.كدراسة ابغاجات كالدكافع الإقتصادية التي بردد سلوؾ العاملتُ داخل التنظيم

 :العلوـ السلوكية -2

  :Anthropologyعلم الإنساف - 2-1

( ltvralanthropology ) على علم الإنساف ابغضارمالإعتمادعند دراسة السلوؾ التنظيمي لابد من 

 كيعرؼ ابغضارة بأنها بصيع الأفكار كالأبماط كالقيم  سلوؾ الإنساف كتصرفاتو في شرح كتغتَ تأثتَ ابغضارم على

بسلي ما يتعلمو الفرد ككيف عليو أف يتعرؼ  (أك الثقافة)التي يتعلمها الفرد نتيجة معيشتو في بؾتمع معتُ، فابغضارة 

. بمط السلوؾ كيتبع الباحثوف الإجتماعيوف أسلوبتُ للبحثعلى 

 

 

 

 

                                                           
1
 .73، 72ص ص  طلعت إبراىيم لطفي، مرجع سابق ،- ‌
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عتبار أف الفرد كابعماعة كابؼنشأة كالمجتمع كابغضارة أجزاء مرتبطة إأسلوب دراسة الإنساف كوحدة كاملة ب 

 .ببعضها بعلبقات كتبادلية

أسلوب ابؼقاربة بتُ ابغضارات حيث أف سلوؾ ابؼدير في ابؼنشأة أمريكية بىتلف عنو سلوؾ مدير بفاثل  

 ابؼدراء عادة ما تعود إلذ الإبذاىات ابغضارية القائمة في بتُ، فالفركقات السلوكية  في منشأة عربية أك فرنسية

 1.بؾتمعات كل منهم

: الإنتربولوجيا كمن أىم ما يرتبط بدراسة السلوؾ- 2-2

 2.القيم كالعادات- التًاث- الأعراؼ- الثقافة

  :ر السلوؾ التنظيميمآلية التغي:خامسا

 :سلوؾ الفرد في المنظمة-1

رفات الفرد بيثل ص، فسلوؾ كت سلوؾ الفرد الوحدة الأكلية التي يتكوف منها كيقوـ عليها سلوؾ ابؼنظمة يعتبر

رفات كالأنشطة ص، كىو مظهر كمؤشر للنشاط كابغياة فيها فالت مصدر ابغركة كالدفع لأداء كسلوؾ ابؼنظمة ككل

ؿ ابعهد في أدائو بؼهاـ عملو كالنمط ذ، كقيامو بب  بها الفرد في العمل مثل بؾيئو لتوجيهاتوكابؼختلفة التي يبد

ستخدامو للؤدكات كالإمكانيات ابؼادية إ، ك تصالو كتفاعلو مع زملبئو في العملإ، ك ؿ بها ابعهدذكالسرعة التي ب

 .الخ...نفعالاتو كرضاه أك كاستياؤه إالتي تنتجها ابؼنظمة لو ككذا 

 ابؼنظمة من أنشطة كما قتؤدمكلما . رفات كالأنشطة بفا يبديو الفرد تكوف الأساس فيهاص كل ىذه الت

. لعب دكر ىاما في التأثتَ على أداء كسلوؾ ابؼنظمة ككلم، فأداء كسلوؾ الفرد في ابؼنظمة  برققو من أداء

رفات كسلوؾ الفرد مثلما تؤثر في ابؼنظمة فهي ص كسلوؾ الفرد في ابؼنظمة لا تنتج من فراغ فتتفالتصرفا

 كبخصائصها كحتى تلك ابػصائص الذاتية التي بسثل صفات الفرد نفسو من حيث قدرتو كخبرتو بؼنظمةتتأثر أيضا با
                                                           

 .17عامر عوض، مرجع ،سابق ، ص  - 1
 

 .75، ص  كامل بؿمد ابؼغربي، مرجع سابق - 2
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، بيكن للمنظمة أف بسارس قدرا من التأثتَ عليها من خلبؿ عمليات  كدكافعو كنزعاتو كبمط سلوكو كردكد فعلو

 بالعمل في ابؼنظمة مثلما تؤثر من خلبؿ عملية الإنتقاء إلتحاقهمالإنتقاء كالإختيار بتُ الأفراد حاؿ تقدمهم ك

أم بدا برركو  بدا توفره من بيئة كظركؼ ، فيها فهي فضلب على ذلك تؤثر في سلوكهم كالإختيار للؤفراد العاملتُ

،  كتوجهو إليهم من مؤثرات قد تتمثل في قواعد كضوابط الوظيفة كأنظمة العمل ابؼطبقة كمهاـ الأداء كمكوناتها

 ككذلك بمط  ، كأنظمة كمعايتَ العوائد كابغوافز الأجرية كغتَ الأجرية كأدكات كإمكانيات كموارد الأداء ابؼتاحة

، فابؼنظمة حقيقة من كجهة نظر  جو ابؼنظمةنتكسلوؾ التوجيو كالإشراؼ ككذلك مناخ العمل الإجتماعي الذم ت

 1.رفات ىؤلاء الأفرادصسلوؾ الأفراد ما ىي إلا بؾموعة مؤثرات توجد كتشكل كتكيف سلوؾ كت

لو الفرد في ابؼنظمة ىو بؿصلة تفاعل خصائص الفرد مع ذكبالتالر بيكن أف نقوؿ أف السلوؾ الذم يب

: ، كبيكننا صياغة ىذا في معادلة مبسطة كما يلي خصائص ظركفو كبيئة العمل في ابؼنظمة

. خصائص ظركؼ كبيئة العمل في المنظمة× خصائص الفرد = سلوؾ الفرد في المنظمة 

رفات كالإستجابات التي تتولد عن الفرد في ابؼنظمة ليست نتاجا مستقلب صإف ابؼعادلة السابقة تعتٍ أف الت

ستجاباتو ىي نتاج لتفاعل إرفات الفرد كص، فت بػصائصو كلا نتاجا مستقلب بؼؤثرات بيئة العمل التي توفرىا ابؼنظمة

 2.ثر خصائص الفرد على سلوكو التنظيمي لا يعمل بدعزؿ عن ظركؼ بيئة العملأ

 

 

 

                                                           
 .49أبضد صقر عاشور ، مرجع سابق ، ص  - 1

 

 .47، 46، ص ص 1982، الدار ابعامعية ، بدكف بلد ،   إدارة القول العاملة السلوكية كأدكات البحث التطبيقيعبد الغفار حنفي،  - 2
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إف الإلتزاـ بالسلوؾ التنظيمي ضركرة إدارية لا غتٌ عنها لتحقيق أىداؼ التنظيم بأعلى درجة على حد 

، فلوظيفة الإدارية ليست إلا دكرا يلعبو ابؼوظف كبوتم عليو الإلتزاـ بدقتضيات ىذا الدكر كتهدؼ دراسة  سواء

عتباره إنسانا إ، كذلك ب السلوؾ التنظيمي إلذ تفهم الأبعاد النفسية كالسلوكية للئنساف بصفتو موظفا أك عاملب

، سواء كاف يقوـ بهذا العمل منفردا أك عضو في  بوتكم لقوانتُ كتعليمات كأعراؼ تنظم سلوكو إداريا كتنظيميا

بصاعة ذلك أف فهم ابؼؤثرات البيئة الداخلية كابػارجية يساعد في تسختَ تلك ابؼعرفة كابؼعلومات لصالح العمل كمن 

فابعماعة أعرافها كقيودىا التي . ابؼعركؼ أف سلوؾ ابؼوظف بدفرده بىتلف عن سلوكو عندما يكوف عضو في بصاعة

بركم سلوؾ الفرد كبذعلو أحيانا يعطي الأكلوية لأىداؼ ابعماعة كمعايتَىا على أىدافو كمعايتَه الذاتية كذلك بؼا 

طر أجتماعية يصعب برقيقها خارج إبرققو لو العضوية في مثل تلك ابعماعات من إشباع بغاجات نفسية ك

: ابعماعة

عتماد تطور ابؼعرفة الإدارية في بؾاؿ السلوؾ الإنساني على تطور العلوـ الإجتماعية كالإنسانية التي إكإذ بقد 

تبحث في سلوؾ الإنساف كفرد يعمل لوحده ككعضو في بصاعة الأمر الذم من شأنو أف يساىم في زيادة فهم 

 1 .سلوؾ العاملتُ في التنظيمات الإدارية

 :ر في المنظمةمالتغي- 2

أخرل كعادة ما يفتًض أف يكوف التغتَ بؼا ىو أحسن إلذ حالة  بصفة عامة ىو الإنتقاؿ من حالة يرالتغي

، فلب بيكن إصدار حكم تقومي عاـ لأم تغتَ إلا بوضع معايتَ معينة متفق  ، كمهما يكن من الوضعية السابقة

 2.عليها أك برديد أىداؼ خاصة لعملية التغتَ ابؼوجودة

 

 
                                                           

، ص ص 2009، دار كائل للنشر، الطبعة ابػامسة، الأردف، السلوؾ التنظيمي دراسة السلوؾ الإنساني الفردم كالجماعي في منظمات الأعماؿريوني، ؽبؿمد قاسم اؿ - 1
29-32. 
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: التغييرتصنيف - 1

:   بصفة عامة إلذيرينقسم التغي 

 إلذ أىداؼ جزئية يتم برقيق كل منها في مرحلة ير ابؼرحلي كىنا يتم تقييم ابؽدؼ النهائي للتغييرالتغي 

 مع الإستفادة من تراكم الآثار النابذة عن التغتَات ابؼرحلة السابقة بحيث يتحقق ابؽدؼ النهائي في بالسابقةمعينة 

 .يرنهاية الفتًة ابؼخططة لبرنامج التغي

، كىو الذم يستهدؼ برقق النتائج ابؼرغوبة من خلبؿ التعامل مع بصيع النظم ابؼطلوب  رمذ الجيرالتغي 

 1. من التفاكض كالإقناعلاتغتَىا دفعة كاحدة مستخدما إستًاتيجية القوة كالقصر بد

: ر في المنظمةمعوامل نجاح التغي- 

:  في ابؼنظمات بهب إتباع عدد من العوامل أبنهايركلنجاح التغي 

 . كعدـ مقاكمتويركجود ابؼناخ ابؼلبئم لقبوؿ التغي 

 . كالتطويريردعم القيادة الإدارية في ابؼنظمة بعهود التغي 

 من أصحاب الكفاءة الذين بيتلكوف ابؼهارات الإنسانية ابؼلبئم لإدخاؿ يرتكوين فريق ىندسة التغي 

 . للمنظمةيرالتغي

 كمشاكلها ير لتحديد مدل فاعلية خطط التغييركجود نظاـ معلومات يسمح بدعرفة نتائج عملية التغي 

 .كجدكاىا

 

                                                           
1
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 :نموذج تغيير السلوؾ ناجح- 2-1

 أقدـ لو ابؼشورة كابؼساعدة بؼعابعة مشاكلو كبرديدا إحتياجاتو دكف إبداء تفصيلبت بؼا بهب أف 

 : يقوـ بو

 .أخبره بصفة عامة السلوؾ ابؼتوقع منو كأترؾ لو حرية إختيار أفضل البدائل 

أناقش معو شخصيا أىداؼ التغيتَ كالإمكانيات ابؼختلفة لإدخالو ثم إشتًاؾ معو في دراسة البدائل  

  .لتحديد أكثر ملبئمة لإحداث التغيتَ

 .أحاكؿ تنمية علبقات بالصداقة معو ثم إقتًاح عليو كجهة نظرم بخصوص التغيتَ ابؼقتًح إحداثو  

كما أني . أني صاحب السلطة الإدارية . أثبت لو أف كجهة نظرم سليمة كأذكره إذا إستدعى الأمر 

 1. ابؼسئوؿ في النهاية عن ىذا العمل
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: ر داخل المنظمةم أسس التغي2-3

 The Human 1996 حالتتُ في كتابو ابعانب الإنساني للتغتَ الصادر عاـ Galipinكضح 

Sideof Changeداخل ابؼنظمات ابؼعاصرة كىي كالتالرير عشرة أسس للتغي  :

 :اللوائح كالسياسات 

 الأساليب ابعديدة ككضع سياسات جديدة بذعل تطبيق طرؽ العمل تأخذإلغاء اللوائح كالسياسات التي 

 .ابؼطلوبة إلزامية مع تطوير كثيق ابؼعايتَ كالأسس الواجب إتباعها في التطبيق

 :الأىداؼ كمعايير 

، مع إبهاد أىداؼ بـصصة للعمليات بالإضافة إلذ  تطوير أىداؼ كمعايتَ ملزمة في تطبيق التغتَات

 .الأىداؼ ابغالية

 :العادات كالتقاليد 

ستبدابؽا بعادات كسلوكيات إإلغاء العادات كالسلوكيات التي تلزـ العاملتُ في تطبيق الوسائل القدبية ك

جتماعات أسبوعية إستبداؿ بعض ابؼذكرات الكتابية في نقل ابؼعلومات داخل ابؼنظمة إجديدة كعلى سبيل ابؼثاؿ 

 1.للمدرين

 التدريب: 

 ستبدالو بالتدريب الذم يؤدم إلذ إالتخلص من التدريب الذم يؤدم إلذ تطبيق الأساليب القدبية ك

 .ستخداـ الأساليب ابعديدةإ
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 الإحتفالات كالمناسبات: 

 حتفاؿ توزيع ابؼكافآت إستخداـ الطرؽ ابعديدة مثل إحتفالات تؤدم إلذ إلزاـ إستحداث مناسبات كإ

 1.على العاملتُ الذين بوققوف الأىداؼ أك ينجحوف في أداء عملية التغتَ

 السلوكيات الإدارية: 

 ات مع توفتَ البرامج التدريبية لتلك السلوؾ ،تطوير أىداؼ كأساليب ملبزمة لإتباع السلوكيات ابؼرغوبة 

. ، كربط ترقياتهم بتنفيذ السلوكيات ابؼرغوبة ، كبرديد ابؼكافآت للمدربتُ الذين يتغتَكف ابعديدة في العمل

 المكافآت كالتقدير: 

 كربط ابؼكافآت  التخلص من نظم ابؼكافآت كالتقدير التي قد تؤدم إلذ التمسك بالأساليب القدبية ،

. بأىداؼ التغيتَ

 كسائل الإتصاؿ: 

 بذاىتُ بؼعرفة إتصاؿ جديدة تضمن تطبيق التغيتَ ابعديد كجعل الإتصاؿ ذا إستخداـ أساليب ككسائل إ

 .يرردكد الأفعاؿ بكو التغي

 التأثير المادم: 

 إنشاء تأثتَ مادم بؿسوس كملموس يعزز التغيتَ ابؼستهدؼ مثل إعادة برديد مواقع العاملتُ كتوزيعهم. 
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 ىيكل المنظمة: 

 1.إعادة تشكيل ىيكل ابؼنظمة بدا يؤدم إلذ تطبيق التغيتَ

: رم مجالات التغي2-4

: حددت دانا بانس ركنسيوف كجيمس ركنسيوف ستة بؾالات للتغيتَ في ابؼنظمات ىي كالتالر

:  People الأفراد 2-4-1

 الأفراد بدجرد حديث كدم أك برنامج تدريسي، ير، فلن تتمكن من تغييرمن أكثر المجالات صعوبة في التغي

. ىا في الإعتبارذستعدادىم في التغيتَ بهب أخإ كأيضا مدل يرفمدل قدرتهم على برمل مسؤكلية التغي

: Structure الهيكل التنظيمي 2-4-2

، حيث بيكن كضع ابؽيكل  ستخدامهاإ من السهل تغيتَه فهناؾ العديد من البدائل ابؼتاحة التي بيكن 

، إلا أف ىناؾ بعض الأخطار التي قد تواجهو نتيجة لعدـ  ككتابتو كفرضو عن طريق القواعد كالوظائف كغتَىا

ستخدامو بطريقة كاضحة كدقيقة مع الأخذ في الإعتبار التوجيهات إ، لذلك لابد من  تفاقو مع ما بودث بالفعلإ

. الإدارية ابغديثة ابؼؤثرة على ىذه ابؽياكل

  :Climate المناخ 2-4-3

نو بيثل أساس ابؼنشأة حيث أسم ثقافة كغالبا ما يصعب التحديد الدقيق بؼكوناتو بالرغم من إيطلق عليو 

. لو من جهود للتغتَذقا بؼا تبمبيكن أف بيثل عاملب مساعدا كمع
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:  Rules القواعد 2-4-4

 القواعد الربظية غتَ الواضحة التي تتضمن مناخ ابؼنشأة فيصعب برديدىا كتعقب مساراتها يرمن السهل تغي

عتبارنا العلبقات القوية بتُ القواعد إ، لذلك فمن الضركرم أف نأخذ في  كغالبا ما تكوف بؽا جذكر راسخة كقوية

. الربظية كغتَ الربظية

: Technology التكنولوجيا 2-4-5

ستخدامو داخل ابؼنشأة كبيكن تقسيمو إلذ أجهزة كمعدات مثل الآلات الإلكتًكنية إ ىي كل ما يتم 

. كغتَىا كبربؾيات عقلية مثل ابؼعرفة كالبراعة كغتَىا

  :System النظم 2-4-6

ىي كافة النظم ابؼتواجدة في ابؼنشأة كتعمل على توفتَ ابؼعلومات الضركرية لعمليات الرقابة كابؼتابعة مثل 

 1.نظم الإنتاج كالأفراد كغتَىا بسيل ىذه النظم إلذ الإستقلبلية بذاتها بدجرد إقرارىا

 : كأىم آلياتور السلوؾ التنظيميمتغي- 3

:  تغيير الأفراد-1

 إلذ تغيتَ بعض الأفراد الذين يشغلوف خاصة ، بهدؼ إحداث التغيتَ التنظيمي ،ابؼسؤكلوف   غالبا ما يعمد

، كما يشتَ إلذ ذلك كريبر  ، كيقوـ ىذا التغيتَ أساسا ابؼراكز ابغساسة كغالبا ما يكوف ىذا التغيتَ بقرار أك مرسوـ

ف تغيتَ ىؤلاء الأفراد أ أساسية ك،على الإعتقاد بأف ابؼنظمة يتحكم فيها بعض الأفراد في مراكز سلطة  (1967)

. يؤدم إلذ إحداث تغيتَ جذرم في التسيتَ
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: تغيير القرارات- 2

يعتمد ىذا الأسلوب ابؼشهور على قياـ ابؼسؤكؿ بإصدار قرارات أك مراسيم أك إرساؿ مذكرات معينة  

كىذا الإجراء يقوـ على تصور ميكانيكي لسلوؾ الأفراد . بهدؼ إحداث تغيتَ ما في سلوؾ الأفراد في ابؼنظمة

  1.حيث يعتقد بعض ابؼسؤكلتُ بأف الأفراد يستجيبوف بسهولة لقوة السلطة التي تصدر القرار

إف القرارات غالبا ما تؤدم إلذ تغيتَ سلوؾ الأفراد إذا كانت مدعمة بقوة ما إلا أف ىذا النوع من التغيتَ 

ليات معينة للتهرب من تنفيذ ىذه آعتماد حيل كإيغلب عليو طابع التصنع بفا يفقده الفعالية بدركر الزمن أك ب

كمن الإفتًاضات التي . القرارات أك القياـ على الأقل بتعطيلها كىذا ما يلبحظ في الإجراءات البتَكقراطية خاصة

يقوـ عليها تناكؿ القرارات تصور تغيتَ القرار الصادر إذا حدثت أمور معينة أك فقد القرار فعاليتو لأسباب معينة 

. قرار قد يلغي قرار أخر كمرسوما قد يلغي مرسوما أخر: كىكذا دكاليك

: لاـػالإع -3

 عندما تكوف بعض القضايا غامضة يشوبها الشك كتنتشر حوبؽا الشائعات أك عندما تسود البلبلة كالقلبقل 

في منظمة ما فإف تقدنً ابؼعلومات الصحيحة كتوضيح ابعوانب الغامضة قد يؤدم إلذ إحداث تغيتَ في سلوؾ 

عتماد الوسائل إكلكن تقدنً ابؼعلومات بطريقة عمودية كخاصة ب. الأفراد كذلك كالتوقف عن الإضراب مثلب

كمهما يكن، فلب بيكن الإعتماد الكلي على ىذه . ابؼكتوبة لا بوقق التغيتَ ابؼطلوب كخاصة في أكساط الأميتُ

التقنية إذ قد يتصور بعض ابؼسؤكلتُ بأف ابؼشكلة نابذة عن نقص في الإعلبـ بينما الأمر ليس كذلك أك عكسو 

ستخدامو كتقنية مدعمة بؼختلف البرامج التي تهدؼ إلذ إلذا ينبغي الإىتماـ بدوضوع الإعلبـ في ابؼنظمة ك. بساما

. إحداث تغيتَ أك برقيق أىداؼ ما كذلك بالإعتماد على التقنيات ابؼختلفة للئتصاؿ التنظيمي

 

                                                           
1
 .208، ص  ، مرجع سابق مصطفى، عشوم‌-‌

 



السلىك التنظيمي وآلية تغييره :الفصل الثاني  

 
64 

:  التدريب- 4

يتم تدريب الأفراد في بـتلف ابؼستويات التنظيمية في إطار برامج معينة أما في عتُ ابؼكاف أك في معاىد 

كمؤسسات أخرل متخصصة كذلك لتعليم ىؤلاء الأفراد مهارات كتقنيات معينة أما لتغيتَ السلوؾ التنظيمي أك 

 0.لأداء ابؼهاـ ابغالية بتقنية أكثر فعالية

غلب برامج التدريب ابعارية في مؤسساتنا لا تراعي أساسا إلا ابعوانب التقنية في حتُ أف أ، فإف  كللؤسف

كمن التقنيات ابؼرتبطة من بعيد بالتدريب تقنية الإختيار . التدريب على تقنيات القيادة كالتسيتَ مثلب لا تكاد تذكر

ختبارات يصعب الإقتناع إستعماؿ الإختبارات النفسية كتقنية فردية للتغتَ كلكن ىذه التقنية تقوـ على إب

 1.بدوضوعيتها

  :الإرشاد كالعلاج النفسي- 5

 يهتم ىذا الفرع ،من التطبيقات ابعديدة لعلم النفس العيادم فرع يسمى بعلم النفس العيادم التنظيمي

أساسا بدراسة أسباب القلق كابغصر التي قد تعيق إقامة علبقات جيدة بتُ الأفراد في ابؼنظمة بفا يؤثر سلبا على 

يقوـ ىذا التناكؿ أساسا على دراسة الشخصية كمعابعة الإضطرابات العصبية كالذىنية لدل بعض ، نشاط ابؼنظمة 

كلعل فهم ابعذكر العميقة لبعض الإضطرابات السلوكية . الأفراد كإعادة إدماجهم كتكيفهم مع المحيط الداخلي

حداث تغيتَ نوعي في نشاط ابؼنظمة إذا إلدل بعض الأفراد في ابؼنظمات كمعابعة ىذه الإضطرابات قد يؤدم إلذ 

كاف ىؤلاء الأفراد يشغلوف مراكز حساسة في ابؼنظمة كما أف القياـ بالإرشاد النفسي قد بىفف من قلق الكثتَ 

، كما أف الإرشاد النفسي قد بىفف من حدة  بلفاض التكاليف الطبية كغتَىا للمؤسسة كالأفرادإكيؤدم إلذ 

الصراع الذم يعانيو بعض الأفراد بتُ دكافع كقيم معينة كمن شدة الصراع بتُ الأفراد كابعماعات كخاصة في 
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، فإف ىذا التناكؿ ينبغي أف ينظر للفرد في ابؼنظمة كوحدة ذات أبعاد نفسية  ختصارإكب.  ابؼنظمات ابؼعقدة

. جتماعية تتعدل حدكد ابؼنظمة كترتبط بدنظمات كمؤسسات أخرل كالأسرة كالعائلة كالمجتمع ككلإك

:  المستول الجماعي-5-1

موضوع دراسة بصاعات العمل في كأكلو ىتماـ كثتَ من الباحثتُ إلقد شغل موضوع ديناميات ابعماعات 

من طرؼ الباحثتُ السيكولوجيتُ نتيجة جهود باحثي مدرسة العلبقات الإنسانية الذين  كبتَة ابؼنظمات العناية

أشاركا أساسا إلذ دكر ابعماعات اللبربظية في تقنتُ كميو الإنتاج كفي كضع معايتَ سلوكية بصاعية قد تضر بالتنظيم 

( 1947)كمن أىم الباحثتُ الذين أشاركا إلذ أبنية دكر ابعماعة في تغيتَ السلوؾ كورت ليفتُ . الربظي للعمل

 .عتماد مناقشة ابؼواضيع في إطار بصاعي كالوصوؿ إلذ قرار معتُ بصفة بصاعية إكذلك ب

: (ج.ت)التدريب الجماعي - 5-2

 1947تعمل تقنية التدريب ابعماعي بواسطة بصاعة الأقراف بهدؼ التغيتَ التنظيمي إلا في سنة لد تس

لتقاء بصاعة من إكتتمثل ىذه الطريقة في . برت إشراؼ ابؼنظمة الأمريكية ابؼسماة بابؼخبر الوطتٍ لتطور ابعماعة

الأشخاص غرباء عن بعضهم البعض في لقاء لا يراعي الأدكار كابؼسؤكليات ابؼناطة بؽؤلاء الأشخاص بل يلتقوف 

من عشرة إلذ بطسة عشر شخصا  (ج.ت)تتكوف كل بصاعة تدريب . كأقراف متساكين في ابؼكانة كالدكر

، تلتقي ابعماعة مرة كاحدة أك مرتتُ كل يوـ في لقاء يدكـ من ساعة إلذ  ثنتُإبالإضافة إلذ مدرب كاحد أك 

. ساعتتُ دكف أم جدكؿ أعماؿ أك نظاـ لتقسيم الأدكار كالعمل
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ابؽدؼ من تنظيم ىذا النوع من اللقاءات ىو تدريب الأفراد في إطار بصاعي على تعلم أشياء جديدة عن 

يقوـ ابؼدرب بدلبحظة سلوؾ أفراد  ، نو بيارسو فرد في الآخرينأأنفسهم كعن الآخرين كعن التأثتَ الذم بيكن 

ابعماعة الذين يواجهوف في البداية موقفا صعبا يتميز بالتقائهم مع أشخاص لا يعرفونهم كبعدـ جدكلة أم نشاط 

كدكف ىيكلة لإدكار الأفراد، ىذا الفراغ يدفع أفراد ابعماعة إلذ بؿاكلة ملئو بنشاط ما بفا يسمح بتكوين علبقات 

  1.ف ىيكلة لأدكار الأفرادكجديدة أم نشاط كد

 :تغيير سلوؾ أفراد المنظمة كمراحلو:سادسا

 : التغيير السلوكي- 1

من أىم بؾالات التغيتَ ، كالتي تستهدؼ العاملتُ مباشرة ، ىو بؾاؿ التغيتَ السلوؾ ، كتنبع أبنية تغيتَ  

السلوؾ من ضركرة مواكبة سلوؾ الأفراد مع متطلبات العملية التغيتَية ، كلعل أىم ىذه ابؼتطلبات ىو التحلل 

 2.الكامل عن السلوكيات السابقة كالتي كانت سببا أساسيا بؼشكلة ابؼنظمة ابغالية كالتي إستجوبت التغيتَ

يتم تغيتَ سلوؾ العاملتُ بأدكات مثل التدريب كغتَه من الأدكات ، كعملية التدريب ليست بالعملية  السهلة 

 .كالبسيطة ، كإبما تكتنفها بعض الصعوبات العملية كالنفسية التي تواجو الأفراد ابػاضعتُ للتدريب

لإحداث التغيتَ السلوكي للؤفراد ، ىناؾ دائرة بير بها الفرد أثناء العملية التدريبية إبتداء من مرحلة الدفاع عن 

 .السلوكيات السابقة كإنتهاء بدرحلة الإنفتاح على السلوكيات ابعديدة
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 يوضح دائرة التغيير السلوكي (04 ):شكل رقم 

 .86حسن بؿمد أبضد بؿمد بـتار ، نفس ابؼرجع ، ص : ابؼصدر
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 بييل الفرد في ابؼواقف ابعديدة للدفاع عن سلوكياتو السابقة كيفكر كيف شكلو أماـ  :الإصرار كالدفاع

 .الآخرين إذا كافق على تغيتَ سلوكو كىكذا 

 تتيح التغذية العكسية أف يستفسر الفرد عن كيفية التصرؼ أماـ ابؼواقف ابعديدة  ككيف : التغذية العكسية

يكوف ىذا السلوؾ ، كىذا من شأنو أف بىفّض من حالة الإصرار كابؼقاكمة السابقة ، كيزيد من قدرة الفرد على 

 .تقبل مسئولية السلوؾ ابعديد 

 تتيح معلومات التغذية ابؼعلومات الكافية عن الوضع ابعديد ، كفي بعض الأحياف قد : الصراع الداخلي

بوبط الفرد بعد إمتلبكو بؽذه ابؼعلومات إذا كانت لا تتوافق  مع قيمة كإبذاىاتو ، كينشأ جراء ذالك صراع داخل 

  .(عدـ توافق إبذاىات الفرد مع السلوكيات ابؼطلوبة  )الفرد يسمى بالتنافر الإداركي 

 في ىذه ابؼرحلة يقوـ بإدراؾ حقيقة نفسو مقارنة بدا بومل من قيم ك إبذاىات كمقارنة نفسو :  رؤية الذات

بالآخرين ، كتساعد ىذه الرؤية على التخلي عن بعض القيم كالإبذاىات السابقة ، كالتي ثبت للفرد عدـ جدكاىا 

 كفعاليتها 

 تتم التجربة  )حتى يتستٌ للفرد قبوؿ تغيتَ السلوؾ ، بهب أف تتاح لو الفرصة لتجربة السلوؾ ابعديد :التجربة

، كبدكف إتاحة فرصة التجربة سيظل الفرد في حالة من ابغتَة ابؼستمرة  (أماـ الآخرين أك بدكنهم حسب ابغالة 

 .حياؿ ىذا السلوؾ ابعديد

 ىذه ابؼرحلة متصلة بدرحلة التجربة ، أثناء التجربة كبعدىا بهب أف تلبقي ىذه : القبوؿ الداخلي كالخارجي

القبوؿ الداخلي من قبل الفرد نفسو ككذلك القبوؿ ابػاربهي من قبل الأطراؼ الأخرل التي ترتبط بهذا السلوؾ 

بطريقة مباشرة أك غتَ مباشرة ، كبعد أف تلبقي ىذه التجربة القبوؿ ابؼطلوب يفكر للفرد جديا في التطبيق الفعلي 

 .بؽذا التغيتَ
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 بدعاكنة خبتَ التغيتَ يقوـ الفرد بالبدء في بفارسة التغيتَ بالشكل ابؼطلوب منو ، كالذم بوقق : ممارسة التغيير

 .الغرض من ىذا التغيتَ

 لا يكفي أف يقوـ الفرد بالتغيتَ السلوكي ، كإبما بهب ضماف تكامل السلوؾ : التكامل كالإرتباط بالتغيير

ابعديد للفرد مع السلوكيات الكلية لأفراد كبؾموعات العمل الأخرل ، مع إرتباط الفرد بالتغيتَ الذم ينتظم 

 .ابؼنظمة حتى يكوف ىذا الفرد قادرا على التكيف مستقبلب مع حاجات التغيتَ ابؼستقبلية

 تكتمل فعالية عملية تغيتَ السلوؾ عندما يكوف الفرد قادرا على الإنفتاح : الإنفتاح مع الوضع الجديد

على الآخرين كتقييم سلوكياتو كقيمو كإبذاىاتو كفق حاجات الأطراؼ ابػاربهية بدلا عن الإنغلبؽ كالإنكفاء على 

    1.حاجاتو الشخصية فقط

 : مراحل التغيير السلوكي- 2

   John Fisher'sإضافة بؼا سبق ، فإف ىنالك بموذجا بإسم منحى التحوؿ 

Transition curve  قدمو John Fisher كىو بموذج يشرح خطوات التحوؿ الإنساني ككيف  

ىذا النموذج يفيد كثتَا الأفراد كمدراء ابؼنظمات على حد . للفرد أف يتعامل مع التغيتَ الإنساني الذم بودث لو 

سواء في التعرؼ بآلية التغيتَ الإنساني كيقدـ للمنظمات ابؼرجعية ابؼناسبة للمساعدة في التعامل مع بصيع أكجو 

 : تتشكل عملية التحوؿ الإنساني كفق ىذا النموذج من تسع مراحل ىي .التغيتَ الإنساني بطريقة علمية 

 

 

 

                                                           
1
 .88 ، 87 ، ص ص نفس ابؼرجعتار ، مخحسن بؿمد أبضد ‌-‌
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كىي بردث للفرد عندما يدرؾ أف الأحداث التي بردث لو تأتي من مصادر خارج إطار  :مرحلة القلق- 2-1

بركمو أك فهمو ، يفشل الفرد في رسم صورة للمستقبل ، كذلك لعدـ بسلكو للمعلومات الكافية للتصرؼ ، كىذا 

 .ما بهعلو في حالة عدـ تأكد للتصرؼ السليم في مثل ىذه الأحداث 

يسعد الفرد عندما يدرؾ أف أفكاره كمقتًحاتو تؤخذ في الإعتبار أك أف أفكاره تتلبئم  :مرحلة السعادة- 2-2

كبردث ىذه ابؼرحلة كنتيجة لإكماؿ مستويتُ من الأحاسيس ، ابؼستول الأكؿ ، يتمثل في . مع أفكار الآخرين 

بغض النظر  )إحساس الفرد بالإرتياح من أف ىناؾ تغيتَا بودث كأف ىذا التغيتَ لن يستمر كما في ىو في السابق 

الظاىرة ابعديدة ىي أف الفرد في ىذه ابؼرحلة  (عما إذا كانت نتائج التغيتَ السابق سالبة أـ موجبة بالنسبة لو 

ابؼستول الثاني  ، ىو الشعور . يبقى في حالة توقع بؽذا التغيتَ ، إلا أنو توقع يشوبو ابغماس بدلا عن القلق 

غالبا ما يتوقع الفرد برسن الأكضاع  )بالرضا عندما تتوافق أحداث التغيتَ مع كل أك جزء من توقعات ىذا الفرد 

 .، كىو في ىذا الوضع يشعر بنجاح توقعاتو كيعمل على التكيف مع ىذا التغيتَ بحماس (القدبية 

 بودث ابػوؼ عندما يدرؾ الفرد أف ىنالك تغيتَا عرضيا كشيكا سوؼ بودث ، كأف :مرحلة الخوؼ- 2-3

ىذا التغيتَ سوؼ بهلب معو تأثتَات سالبة ، كسوؼ يؤثر على بمطو السلوكي ابغالر ، كمبحث ابػوؼ ىنا أف 

 .ىذا الفرد لا يدرؾ نصيبو من الآثار السالبة ابؼتوقعة 

 يشعر الفرد بالتهديد عندما يدرؾ أف التغيتَ الوشيك سوؼ يكوف لو آثار مباشرة :مرحلة التهديد- 4- 2

على بمط حياتو الشخصي ، كيدرؾ أف ىذا الآثار تفوؽ قدراتو الشخصية ، كالتي قد بردث تغيتَا جذريا في 

خيارتو ابؼستقبلية إضافة للتغيتَ الذم بودث في نظرة الآخرين لشخصو كبهعلو لا يدرؾ كيف بيكنو من التفاعل مع 

ىذه البيئة ابعديدة ، كىي ابغالة التي تتعطل معها الأدكات القدبية عن التفاعل في الوقت الذم لد تدخل الأدكات 

 .ابعديدة بعد العمل 
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تأتي مرحلة الإحساس بالذنب عندما يعزؿ الفرد نفسو عن إدراكاتو  :مرحلة الإحساس بالذنب- 5- 2

الشخصية ، كىي مرحلة يستكشف فيها الفرد أدكاتو الإدراكية كالتنبؤية كإدراؾ عدـ صلبحيتها أك عدـ قدرتها ، 

كبالتالر خطأ سلوكياتو كتصرفاتو الشخصية ، كتأتي حالة الإحساس بالذنب عندما يدرؾ الفرد آثار سلوكياتو 

 .ابػاطئة التي كاف يسلكها في السابق 

نتيجة بغالة التخبط الذم يعيشها الفرد جراء عدـ معرفتو بابعديد القادـ كبالتصرؼ  :مرحلة الكآبة- 6- 2

. ابؼناسب للبيئة ابعديدة التي يعيشها ىذا الفرد ، إضافة لعدـ توفر الدافعية ابؼناسبة للتواكب مع الوضع ابعديد 

الإعتًاض ابػاطيء بؽذا الفرد على التغيتَ يقوده إلذ الإحساس بضعف مكانتو مع توحده كإحساسو بأنو شخص 

 .لا بومل رسالة كاضحة

ىناؾ العديد من ابؼخاطر التي قد بردث للفرد عندما يدرؾ بأف قيمو كإعتقاداتو : مرحلة خيبة الأمل- 7- 2

ككذلك أىدافو لا تتلبئم مع ابؼنظمة التي يعمل فيها ، من ىذه ابؼخاطر أف يفقد الفرد دافعيتو للعمل ، كمشتت 

الذىن ، كتدربهيا يتسلل إليو الإحباط الكامل ثم يفقد كظيفتو كربدا عقلو في النهاية ، أك قد يقوده الأمر لتقدنً 

 .(بيكن دمج مرحلة الكآبة كمرحلة ابػيبة في مرحلة كاحدة بسثلها مرحلة الكآبة  )إستقالة من العمل بنفسو 

بيكن أف يصل الفرد بؽذه ابؼرحلة مباشرة بعد حالة القلق التي يعيشها أك قد يؤخرىا : مرحلة الإنكار- 8- 2

بؼرحلة متأخرة ، كفي ىذه ابؼرحلة يعارض الأفراد أم تغيتَ بودث بابؼنظمة كيتجاىلوف بساما أف ىنالك تغيتَا بودث 

داخل منظمتهم ، كينكركف كذلك آثاره على الأفراد ، كفق ىذا الوضع يظل العاملوف في بفارسة أعمابؽم بالطرؽ 

السابقة التي يعرفونها دكف أم إىتماـ بالتغيتَ ، كيتجاىلوف بساما الأحداث ابعديدة كابؼعلومات التي ترد إليهم عن 

 .طريقة العمل ابعديد كبىرجوف بساما عن خط ستَ التغيتَ الذم ينتظم منظماتهم

عندما يصّر الفرد في بفارساتو ابػاطئة بإستمرار أملب في أف تعود عليو : مرحلة التصرؼ العدائي- 9- 2

ىذه التصرفات بالفائدة ، فإف بصيع تصرفاتو كعملو سوؼ يتم بذاىلها حتى كلو كاف جزءا منها يدعم الوضع 



السلىك التنظيمي وآلية تغييره :الفصل الثاني  

 
72 

، كىذا ما يقود الفرد إلذ الأسوأ ، كىو  (كذلك للئقرار بالأخطاء السابقة بؽذا الفرد من قبل أفراد ابؼنظمة  )ابعديد 

الإصرار على فعل أشياء يراىا الآخركف خاطئة بفا قد يؤدم إلذ ظهور بعض السلوكيات العدائية بؽذا الشخص 

 .     كيصبح بذلك خارج إطار التغيتَ ابؼرسوـ
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 يوضح مراحل عملية التحوؿ السلوكي للأفراد أثناء التغيير (05 ): شكل رقم

 .92حسن بؿمد أبضد بؿمد بـتار ، نفس ابؼرجع ، ص : ابؼصدر
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 People – Change – Technogy type: نمط تغيير سلوؾ الأفراد-3

عميل التغيتَ كفق ىذا النمط يعمل على تغيتَ سلوكيات أفراد ابؼنظمة ، كىو في ىذا يركز جهوده على 

كالأدكات التي يستخدمها بؽذا .دافعية كمعنويات العاملتُ ، كمعدلات الغياب كمعدلات دكراف العاملتُ كىكذا 

 تعديل السلوؾ ، كفق إفتًاض أساسي ، مفاده أف – الإدارة بالأىداؼ –إغناء الوظيفة : الغرض عديدة منها 

خاصة إذا تم تغيتَ سلوؾ العدد الكافي مرف العاملتُ أك تم تغيتَ  )تغيتَ سلوؾ الأفراد يقود إلذ تغيتَ ابؼنظمة 

 . (سلوكيات الأفراد ابؼؤثرين 
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 يوضح آلية التغيير السلوكي (06:) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .98 ص ،1989الطبعة الأكلذ،القاىرة ، ، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، السلوؾ التنظيميعلي السلمي، : رابؼصد

: إنعكاسات التغيير السلوكي- 4

يعتبر طريق التطوير السلوكي ليس بالسهل كلا بالقصتَ لأف كل منا لو خصائصو من ردكد أفعاؿ كمشاعر 

 على كل حاؿ العصر الذم نستطيع الإتصاؿ فيو بالتخاطر. كأفكار ككل منا بومل معتٌ خاصا بو 

 (La télépathie ) بل بكتاج حاليا إلذ العودة إلذ الطريق الذم يسمح للعاملتُ بابؼؤسسة بالإلتحاؽ !لد بون بعد 

  1. كالتلبحم بعضهم ببعض

 

                                                           
1 - Laurance Baranski , Le Manager éclairé piloter le changement , édition d’organisation , France, 2001.p294. 
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 : كابؼؤسسة تقاكـ التغيتَ لأسباب التالية

 .لأنها مسجونة في تاربىها كثقافتها كخاصة إذا كانت ثقافة معقدة 

 .لأنها تواجو مشكلة جديدة كمتعددة أثناء التغيتَ 

 .لأف البتَكقراطية الأىم بالإستًاتيجية التغيتَ 

 .لأف المجموعة متعلقة بقيم كمبادئ كىناؾ صعوبة لتحقيق ىذه ابؼبادئ تتمثل في الأمن كالتوازف الفردم 

، كىناؾ شركط أخرل ضركرية  (الرىانات الإستًاتيجية  )التأثتَ أحيانا يكوف كبتَ بؽذا النوع من الظواىر  

 :لتوحيد قيادة التغيتَ

 :من مهاـ الإدارة الشركع في تنفيذ إستًابذيتها كذلك عبر مراحل 

 .رؤية مستقبلية من الضركرم أف تكوف ىذه الرؤية ثابتة بعميع عناصر ابؼنطقة 

  .1الإستًاتيجية التغيتَ إبصالا لا تستطيع أف تضع ابؼسؤكلية مركز كاحد مهما يكوف تأثتَىا على ابؼنطقة 

، بل أف طبيعة الناس  المحاؿمن  ليسنو أتغيتَ الناس كالأشياء ىو أمر بفكن كاؿتشتَ البحوث العديدة على أف  

، كالظركؼ المحيطة التي بير بهذا التغيتَ كىذا ما يعرؼ بدقاكمة  تقبل التغيتَ كالأساليب ابؼستخدمة في ذلكلا 

:  في النقاط التاليةنلخصهاالتغيتَ، التي بيكن أف 

 عندما يكوف الأشخاص ابؼتأثرين بالتغيتَ غتَ ابؼشتًكتُ فيو. 

 عندما يكوف إقناع الآخرين بالتغيتَ يعتمد على أسباب شخصية. 

 عندما يتم بذاىل تقاليد كأبماط كمعايتَ العمل. 

  تصاؿ ضعيف أك مفقود من موضوع التغيتَإعندما يكوف ىناؾ. 

 الشخصيةةعندما يكوف ىناؾ خوؼ من إنتاج التغيتَ أك تهديد للمعالج . 
                                                           

1 -DJEDJIG abdelmalek ,Manager le chagement dans le contxt de L’ entreprise.puplique 1 economique 
ALGERIENIE , revue prespectives , N°6- juin 2004. 
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 َعندما يكوف ىناؾ خوفا من فشل التغيت. 

  َكبر من العائد منوأعندما تكوف تكلفة التغيت. 

  ف يقوموف بالتغيتَبمعندما تكوف ىناؾ عدـ ثقة. 

 عندما يكوف ىناؾ رضا عن الوضع ابغالر. 

 عندما يكوف التغيتَ سريعا جدا. 

 يئةعندما تكوف ابػبرات السابقة عن التغيتَ س. 

 1. بتُ الآراء فيما يتعلق بالتغيتَمعندما يكوف ىناؾ تعارض حقيق 

 :كمن أبرز إنعكسات التغيتَ بقد- 

: Opponentsالمعارضوف أك الخصوـ - 4-1

، أك  قتناعو بأىداؼ كمنافع التغيتَإعدـ  لعدـ فهمو أك أك  الذين ينظركف للتغيتَ نظرة سلبيةكىم الأفراد

. أنهم غتَ مقتنعتُ بحدكث منفعة شخصية من عملية التغيتَ

، كالذين قد ينظركف للتغيتَ من  كبيكن القوؿ أف عناصر التغيتَ قد لا تتفق مع ابؼفاىيم ابػاصة بالعاملتُ

 التميز لكن بيئتها الداخلية بيئة مركزية كتهتم الإدارة العليا فيها بوضع  ئفابؼنظمة التي تنش. كجهة نظر أخرل

، لابد أف يشعر العاملوف فيها أف   الرؤية كابػطط كالأىداؼ كالنظم دكف مناقشة أك توضيح للعاملتُ

. النجاح سيكوف من نصيب الإدارة العليا بينما ستلقى تبعة ىذا الفشل على العاملتُ أنفسهم

، كىذا ابعزء من ابؼقارنة بتُ  معتٌ ذلك أف ىذا التغيتَ لن يلقى قبولا من العاملتُ لأنهم لن يستفيدكا منو

ماىية كأبنية التغيتَ كمفهومو لدل الإدارة العليا كلدل العاملتُ ىو ابعزء غتَ الظاىر ابؼلموس كغتَ ابؼلموس، 

 كيتًتب على ىذا الرفض سلوؾ  ،ستقراءه فتذىب جهود التطوير إدراج الرياحإكالذم قد لا تستطيع الإدارة العليا 

                                                           

 .438أبضد ماىر، مرجع سابق، ص -  1
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، كىنا بهب على الإدارة العليا أف بردد  ، كفي كثتَ من الأحياف مقاكـ للتغيتَ منافي بؼعايتَ الأداء ابؼوضوعية

. الأطراؼ ابؼعارضة للتغيتَ، كما بهب أف بردد أسباب الرفض

:  Promrters المؤيدكف -4-2

بهابيا يتفق مع معايتَ إ، كيسلكوف في نفس الوقت سلوكا  بهابيةإابؼؤيدكف ىم الذين ينظركف للتغيتَ نظرة 

 كغالبا ما يكوف ابؼؤيدكف ىم الأفراد أك ابعهات التي ستحصل على فوائد أك مزايا من عملية ،الأداء ابؼخططة

 1 .كبر ابؼؤيدين بؽاأالتغيتَ، بؽذا فهم من 

معتٌ ذلك أف دكر الإدارة العليا أف بردد الرافضتُ كابؼقاكمتُ كبردد كذلك أسباب الرفض أك ابؼقاكمة من 

، ىنا تلعب إدارة ابؼوارد  رتباطها بقيم كمعتقدات الأفراد كالتي قد لا تتفق مع قيم الإدارة العليا كأىدافهاإحيث 

البشرية دكرا في قياس الإختلبؼ بتُ الأىداؼ النظرية للتغيتَ كابؼفهوـ القيمي الذم ترجم بو العاملوف ىذا التغيتَ، 

بذاىاتهم إ، كتستخدـ من أساليب الإقناع كالتحفيز ما يغتَ من  كبالتالر بردد طرؽ التعامل مع ىذه الإختلبفات

، كما بهب على الإدارة العليا أف تشرح ابؼنافع التي ستعود على ابؼنظمة على كبصاعات ابؼصالح  كمعتقداتهم

، بحيث تكوف ىذه ابعماعات مؤيدة كمشجعة كفاعلة  الأخرل كابؼسابنتُ كالعاملتُ كابؼوردين كابغكومة كالعملبء

. في عملية التطوير التنظيمي

 

 

 

 

 

                                                           

 .27 ،26 ص  ، ص2008 ، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة ، قيم كمعتقدات الأفراد كأثرىا على فاعلية التطوير التنظيمي أمل مصطفى عصفور، -1
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: Hidden Opponentsالمعارضوف في الخفاء - 4-3

. ىم الأطراؼ الذين لد يقتنعوا بجدكل التغيتَ كيرفضوف التغيتَ لكنهم يبدكف ككأنهم مدعموف بعهود التطوير

 ىؤلاء ابؼعارضوف يشكلوف نوعا من الإعاقة بػطط التطوير، ىذه الإعاقة ىي فقط ابؼؤشر الظاىر كالواضح للئدارة

.  ، كالتي كضعت خططا تطويرية جيدة لكنها عند التنفيذ تفشل في برقيق ابؼرجو منها

ككثتَا ما يرجع الفشل بؽؤلاء ابؼعارضتُ ابؼختفيتُ أسفل ، كالذين قد يؤدكف لفشل ابؼنظمة لإصطدامها 

 .بابؼقاكمة غتَ ابؼنظورة كغتَ ابؼفهومة للئدارة العليا بساما

كعلى الإدارة العليا أف بذمع ابؼعلومات الكاملة كابػاصة بدقارنة الأداء كالسلوؾ الفعلي مع الأداء 

، حتى بيكن برديد الإبذاىات السلبية الظاىرة كالكامنة كبؿاكلة  كالسلوكيات ابؼتوقعة كالتي بهب أف تكوف معيارية

. بذاىات مناكئة إلذ أخرل مدعمة كملتزمة بالتطويرإمعابعتها كالتعامل معها بتحويلها من سلوكيات ك

: Potential Promotersالمؤيدكف المحتملوف - 4-4

بهابية بكو جهود ابؼنظمة بشكل عاـ بالرغم إىم الأشخاص أك ابعهات الداخلية أك ابػارجية الذين لديهم 

كىذه الفئة إما أف تصبح من ابؼؤيدين لعمليات . من أنهم غتَ كاثقتُ بدرجة كبتَة من جهود التطوير ابغالية

ما أف تكسب ابؼنظمة ابؼزيد من إ كبالتالر.التطوير، كإما أف تنقلب فتصبح من ابؼناكئتُ لعملية التغيتَ كبػطواتو

 1.الأصدقاء أك أف تواجو ابؼنظمة بابؼزيد من الأعداء
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بصفة عامة الإستجابات بؿاكلة بالتغيتَ الظركؼ ابؼؤدية إلذ عدـ الرضا كىذا من ابؼمكن أف يقود إلذ صراع 

 ، كقد تتطور الأمور إلذ شكاكل كتظلمات بشكل غتَ ظاىر أك بتظلمات ربظية سكمواجهة بتُ الرئيس كابؼرؤك

كاضحة ، إذا لد يستجب ابؼسؤكؿ الإدارم فقد ترفع الشكول إلذ النقابة أك الإبرادات ابؼهنية التي ينضم إليها 

العامل كقد تتطور إلذ شكول أماـ القضاء كقد براكؿ الإدارة الإحاطة بهذه ابؼشاكل ك الإستجابة للعامل ابؼتظلم 

  1.لتجنب الصراع كللحفاظ على الركح ابؼعنوية للعامل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
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: الثانيخلاصة الفصل 
نعكاسات إىا سلوؾ الأفراد في حياة ابؼنظمات بؼا لو من بعؿعلى ضوء ما سبق كنظرا للؤبنية الكبتَة التي م

( أم ابعانب السلوكي)تؤثر في ستَكرة إنتاجها الأمر الذم يتطلب ضركرة تعزيز ىذا ابعانب  (بهابية كسلبيةإ)
ستخداـ أسلوب البحث العلمي في السلوؾ الإدارم يهدؼ إلذ فهم الظواىر البشرية كالعلبقات إكذلك من خلبؿ 

بتُ الأفراد كابعماعات كذلك من خلبؿ إرساء قواعد علمية بركم سلوؾ الأفراد كابعماعات أثناء بفارستهم 
لعملهم الأمر الذم يسهل مهاـ ابؼنظمات كبهعلها تتجاكب بكل مركنة مع جل التغتَات المحيطة مهما كاف نوعها 

. كحجمها
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: تمهيد
بيثل الأداء العنصر المحورم كالعمود ابغيوم بكل ابؼنظمات بإختلبؼ أنواعها كمهامها كونو بيثل المحصلة 

النهائية للمهاـ كابؼسؤكليات ابؼوكلة للؤفراد بإعتباره بشرة بعملة  ابعهود ابؼبذكلة خلبؿ فتًة زمنية بؿددة ، فهو بذلك 
يشكل حلقة كصل بتُ أنشطة العاملتُ كالأىداؼ كالغايات التنظيمية كذلك في إطار ميكانيزمات تنظيمية معينة 

توجهو ، كبذلك يعتبر الأداء ابؼعيار المحدد الذم يقيس درجة بقاحها أك فشلها كنظرا للؤبنية التي بوتلها ىذا 
الأختَ في ستَكرة ابؼنظمات بكاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل التطرؽ إلذ برديد أىم التعاريف ابؼتعلقة بالأداء كبؿدداتو 

. ككذا تقييم الأداء كخطواتو كطرقو بإضافة إلذ أبنية كأىداؼ تقييم الأداء كما تطرقنا إلذ صعوباتو كعلبقتو بسلوؾ
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: ماىية كمحددات الأداء:أكلا
 :تعريف الأداء -1

يشتَ الأداء إلذ درجة برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد ، كىو يعكس الكيفية التي بوقق أك يشبع بها 

كغالبا ما بودث لبس كتداخل بتُ الأداء كابعهد ، فابعهد يشتَ إلذ الطاقة ابؼبذكلة ، أما . الفرد متطلبات الوظيفة

فمثلب، الطالب قد يبذؿ جهدا كبتَا في الإستعداد للئمتحاف . الأداء ، فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

 1.كفي مثل ىذه ابغالة يكوف ابعهد ابؼبذكؿ عالر بينما الأداء منخفض. ، كلكنو بوصل على درجات منخفضة 

  2.كىو أم نشاط أك سلوؾ يؤدم إلذ نتيجة كخاصة السلوؾ الذم يغتَ المحيط بأم شكل من الأشكاؿ

كما يعرؼ بدخرجات كالأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقها عن العاملتُ فيها كلذا فهو مفهوـ يعكس 

كل من الأىداؼ كالوسائل اللبزمة لتحقيقها كيعرؼ كذلك بعملية التي يتعرؼ من خلببؽا على أداء الفرد كمهامو 

كقدراتو ككذا ابؼسؤكليات كالواجبات كالأنشطة كابؼهاـ التي يتكوف منها عمل الفرد الذم بهب عليو القياـ بو على 

. الوجو ابؼطلوب في ضوء معدلات في إستطاعة الكفء ابؼدرب القياـ بها

الأداء بأنو تفاعل السلوؾ ابؼوظف كأف ذلك السلوؾ يتحدد بتفاعل جهد  ( Andrewd )كعرؼ أندرك 

  3.كقدرات موظف في ابؼنظمة كيشتَ مفهوـ الأداء كذلك إلذ  نتائج المحددة لسلوؾ

 

 

 

 

                                                           
1
 .209، ص  2001،  الإسكندرية، ، الدار ابعامعية  إدارة الموارد البشريةركاية حسن، ‌-‌

 

2
 .242أبضد ماىر ، مرجع سابق ، ص ‌-‌
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كىو ذلك الأثر الناتج عن جهود مبذكلة من طرؼ الأطراؼ التي تبدأ بقدرة كالإدراؾ الدكر ابؽاـ كيعتٍ ىذا 

أف الأداء في كقت معتُ بيكن أف ننظر إليو على أنو إنتاج لعلبقات متداخلة بتُ كل من ابعهد الناتج عن الفرد 

 1 .كبتُ قدراتو الشخصية كإدراكو للدكر كابؼهاـ كىو نتيجة الفعل بدعتٌ أف الأداء عبارة عن عملية كليس نتيجة

 :محددات الأداء -2

كيعتٍ ىذا أف . الأداء الوظيفي، ىو الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك ابؼهاـ

: الأداء في موقف معتُ بيكن أف ينظر إليو على أنو نتاج للعلبقة ابؼتداخلة بتُ كل من

(. ابؼهاـ)كإدراؾ الدكر  (3)القدرات،  (2)ابعهد،  (1)

إلذ الطاقة ابعسمانية كالعقلية ، التي يبذبؽا  (ابغوافز)كيشتَ ابعهد الناتج من حصوؿ الفرد على التدعيم 

كلا تتغتَ كتتقلب ىذه . الفرد لأداء مهمتو ، أما القدرات فهي ابػصائص الشخصية ابؼستخدمة لأداء الوظيفة

القدرات عبر فتًة زمنية قصتَة ، كيشتَ إدراؾ الدكر أك ابؼهمة، إلذ الإبذاه الذم يعتقد الفرد أنو من الضركرم 

توجيو جهوده في العمل من خلبلو ، كتقوـ الأنشطة كالسلوؾ الذم يعتقد الفرد بأبنيتها في أداء مهامو ، بتعريف 

. إدراؾ الدكر

كلتحقيق مستول مرضي من الأداء ، لابد من كجود حد أدنى من الإتقاف في كل مكوف من مكونات 

الأداء بدعتٌ أف الأفراد عندما يبذلوف جهود فائقة ، كيكوف لديهم قدرات متفوقة ، كلكنهم لا يفهموف أدكارىم ، 

فإف أدائهم لن يكوف مقبولا من كجهة نظر الآخرين ، فبرغم من بذؿ ابعهود الكبتَة في العمل ، فإف ىذا العمل 

كبنفس الطريقة فإف الفرد الذم يعمل بجهد كبتَ كيفهم عملو ، كلكن . لن يكوف موجها في الطريق الصحيح

كىناؾ إحتماؿ أختَ كىو أف الفرد قد يكوف لديو . تنقصو القدرات فعادة ما يقيم مستول أدائو كأداء منخفض

فيكوف أداء . القدرات اللبزمة ، كالفهم اللبزـ للدكر الذم يقوـ بو  كلكنو كسوؿ كلا يبذؿ جهدا كبتَا في العمل

                                                           
1
 .137 ، ص 2007 ، دار الفجر للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ ، القاىرة ، تنمية الموارد البشريةقاسم سلبطنية كآخركف ، ؿب-‌‌



 

الأداء الوظٌفً وآلٌاته: الفصل الثالث  

 

 86 

كبطبيعة ابغاؿ قد يكوف أداء الفرد جيدا أك مرتفعا في مكوف من مكونات الأداء . مثل ىذا الفرد أيضا منخفضا 

أف السلوؾ الأداء الذم يقوـ بو الفرد " بورتز كلدر " ، جاء في بموذج 1.كضعيف في بؾاؿ من المجالات الأخرل

بودده ثلبثة عوامل رئيسية ىي ابعهد ابؼبذكؿ كالقدرات كابػصائص الفردية بدكره الوظيفي كابعهد ابؼبذكؿ يعكس 

في الواقع درجة بضاس الفرد لأداء العمل فمقدرا ما يكثف الفرد جهوده بدقدار ما يعكس في ىذا درجة دافعيتو 

للؤداء في العمل فابعهد ابؼبذكؿ بيثل حقيقة درجة دافعية الفرد للؤداء ، أما العنصر الثاني بيثل قدرات الفرد كخبراتو 

السابقة التي بردد درجة فاعلية ابعهد ابؼبذكؿ كإدراؾ الفرد بدكره الوظيفي يعتٍ تصوراتو كإنطبعاتو عن السلوؾ 

كالأنشطة التي يتكوف منها عملو كعن الكيفية التي ينبغي أف بيارس دكره الوظيفي كبيكننا إنطلبقا من فكرة التي 

 كالتي تقوؿ أف العوامل التي بردد أداء الفرد في العمل تتفاعل فيما بينها كمنو نقوؿ قياسا 1964فركـ " قدمها 

عن ىذه الفكرة أف سلوؾ الفرد في العمل ىو بؿصلة تفاعل دافعيتو مع قدراتو على الأداء مع الإدراؾ لمحتول عملو 

: كإدراكو الوظيفي كبيكننا صياغة ىذه الفكرة في ابؼعادلة البسيطة التالية

فعية ا الدxالقدرارت xالإدراؾ  = الأداء 

كمعتٌ ىذا التفاعل بتُ العوامل الثلبث المحددة للؤداء كأف كل عامل من ىذه العوامل لا يؤثر الأداء بصفة 

مستقلة كإبما خلبؿ إمتزاجو بعاملتُ الآخرين ، فأثر الدافعية على الأداء بردد بدرجة الدافعية كحدىا بدستول أك 

2.درجة القدرات كالإدراؾ

                                                           
1
  .209، ص مرجع سابق ،  ركاية حسن-‌‌
2
 .216 ، ص 1989 ، الدار ابعامعية ، لبناف ، السلوؾ الإنساني في المنظماتأبضد صقر عاشور ، -‌‌



 

الأداء الوظٌفً وآلٌاته: الفصل الثالث  

 

 87 

:  تقييم الأداء معايره كخطواتو: ثانيا
: تقييم الأداء- 1

يقصد بتقييم أداء العاملتُ كالعاملبت قياس كفاءتهم كبرليل كتقييم أبماط كمستويات أدائهم كتعاملهم 

كبرديد درجة كفاءتهم ابغالية كمتوقعة كأساس لتقونً أم ترشيد ىذه الأبماط كابؼستويات كىكذا فالتقييم بها يهيئو 

من معلومات من نقاط القوة كالضعف من فتًة إلذ أخرل ، يعد كسيلة التقونً أم التًشيد كالتحستُ من خلبؿ 

      1.تعظيم نقاط القوة كتضعيف أك بؿو نقاط الضعف

البشرية في ابؼرحلة بدقارنة الأداء ابغقيقي مع الأداء ابؼنتظر كبردد إستحقاقات العامل ابؼوارد إذ تقوـ إدارة 

كإعلبمو بنتائج التقييم كبعد قياس الأداء يتم إستعماؿ  بؾموعة من ابؼؤشرات لتحليل كبرديد ابؼيزانية اللبزمة بتنفيذ 

معدؿ – قياس نسبة الأرباح إلذ إبصاؿ النشاط – عملية التقييم كمن أبنها قياس ابؼصركفات إلذ إبصاؿ النشاط 

   2 .معدؿ زيادة في العمالة– معدؿ دكرة العمالة – النمو 

كبيكن قياس درجة كفاءة الأفراد بعضهم إلذ بعض عن طريق برديد أبنية ابؼسابنة في كل فرد في عملية 

  3.الإنتاجية كيوضح الشكل التالر أبشط أشكالو

يوضح تقييم الأداء  ( 07):الشكل رقم 

 

 

.  228عادؿ حسن ، مرجع سابق ، ص : ابؼصدر 

 

                                                           
 .308 ، ص 2002 ، دار التوزيع كالنشر الإسلبمية ، مصر ،  مصطلح إدارم766بؿمد فتحي ،  - 1
2
 .128 ، ص 2004 ، مديرية النشر بعامعة قابؼة ، ابعزائر ، إدارة الموارد البشريةبضداكم كسيلة ، -‌‌
3
 .228 ، ص 1999 ، مركز الإسكندرية للكتاب ، الإسكندرية ، ، إدارة الأفرادعادؿ حسن -‌‌

 برديد ابؼكافآت أك ابعزاءات لكل عامل  مسابنة العماؿ في العملية الإنتاجية
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كلكن قياس أبنية مسابنة الفرد في عملية الإنتاجية ليس سهلب في بصيع ابغالات ففي بعض ابغالات قد 

يشتًؾ عاملبف أك أكثر في إحدل العمليات الإنتاجية بحيث لا بيكن معرفة أبنية لكل منهم أك درجة مسابنتو في 

عملية الإنتاجية لذلك تستخدـ عوامل أخرل بديلة لقياس مقدرة الفرد أبنها ما يتمتع بو من بفيزات كصفات 

كالأمانة إنتظاـ في العمل عدـ التأخر أك الغياب ، الإخلبص ، الولاء بؼؤسسة ، الإعتماد على النفس ، تأثتَ 

 1:طيب على الزملبء كما يوضح الشكل الآتي

يوضح تقييم الأداء  (08):شكل رقم 

  

 

 

 

 .229 ، ص نفس ابؼرجععادؿ حسن ، : ابؼصدر

:  تقيم الأداء معايير- 2

تعتبر عملية برديد معايتَ تقييم الأداء من أىم ابؼشاكل التي تواجو القائمتُ بإدارة ابؼوارد البشرية ، إذ لا بد 

أف تكوف ابؼعايتَ ابؼستخدمة لتقييم الأداء مكتوبة ككاضحة كمعركفة لكل من العاملتُ كابؼشرفتُ،حيث يتم برديد 

 2.(عادة سنة أكفي شكل تقارير مكتوبة )ما ىو مطلوب من كل فرد ،كبهب أف يتم تقييم الأداء على فتًات دكرية 

كما بهب إستخداـ عدد كبتَ من ابؼعايتَ لكي تغطي ابعوانب ابؼختلفة لأداء الفرد كجب أف تكوف ابؼعايتَ 

موضوعية ، كتركز على جوانب ملموسة في الأداء ، كتكوف ابؼعايتَ موضوعية إذا إستندت إلذ دراسة كبرليل العمل  

                                                           
1
 .229عادؿ حسن ، نفس ابؼرجع ، ص - ‌
2
 .158 ، ص 2003  مصر ،،الدار ابعامعية ابعديدة للنشر  ، أساسيات الأعماؿنهاؿ فريد مصطفى ، -‌‌‌

 ـتستخدم‌كمقٌاس‌ل

 بفيزات ك صفات الفرد
درجة مسابنة الفرد في العملية  

 الإنتاجية
برديد ابؼكافآت كابعزاءات بالنسبة 

 لكل فرد

 تغٌٌر‌عن‌

 إلى

 تؤدي
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 كلابد أف يتوفر في البنود ابؼعيارية التي 1كذلك على بـتلف جوانب الأداء للتعرؼ على مواصفات شاغل الوظيفية ،

بساطة ، بدعتٌ عدـ التعقيد في الصياغة ، أك في القياس ، كأف يتوفر لديها القابلية للتعديل كالتشكيل كفقا بستقاس 

. للظركؼ ابؼتغتَة التي تطرأ على العمل ، أك الأفراد أك الظركؼ المحيطة بهم

كتصميم معدلات الأداء ، ينبغي أف تكوف نابعة من أىداؼ التنظيم ، كأىداؼ الفرد أيضا لضماف الفعالية 

كتشمل ابؼعدلات على كمية الناتج كجودتو ، كأسلوب الأداء بدا ينطوم عليو من صفات كإمكانيات 

  2. كمهارات

، حتى نستطيع الوقوؼ  ستخداـ نظاـ يشتمل على عدد من ابؼعايتَ لتقييم أداء ابؼدراء كابؼنظماتإلابد من 

عتمد برامج كابػطط لتعزيز ابؼواطن القوة كالتغلب على إ، كمن ثم  على مواطن القوة كمواطن الضعف كتشخيصها

 أساسيا للحكم إبزاذهنو لا يوجد معيار أك مؤشر كاحد فقط بيكن أيتفق العلماء كالباحثوف على . مواطن الضعف

: ىيفي بؾموعات نو بهب الأخذ في عتُ الإعتبار بؾموعة ابؼعايتَ كقد صنفت أعلى النجاح أك الفشل للمدير ك

: اـالكفاءة، الفاعلية كفي ما يلي لمحة موجزة عن كل منو

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .209 ، ص 2003 ، ، عماف، الطبعة الأكلذ ، دار الصفاء للنشر كالتوزيع إدارة الموارد البشرية نظم المعلومات الإداريةعلي بؿمد ربابعة ،  - 1
2
 .271 ، ص 2007 ، دار الوفاء ، مصر ،  إدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازم ،-‌‌
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:  Efficiencyالكفاءة - 2-1

تشتَ الكفاءة إلذ العلبقة بتُ ابؼوارد كالنتائج كترتبط بدسألة ما ىو مقدار مدخلبت من ابؼواد ابػاـ كالأمواؿ 

كالناس اللبزمة لتحقيق مستول معتُ من ابؼخرجات أك ىدؼ معتُ كتعتٍ الكفاءة برقيق أعلى منفعة مقابل 

 . يعتٍ أف برصل على أعلى ما بيكن من ابؽدؼ الذم تسعى إليوكفئةف تكوف منظمة أ، ك التكاليف

، تعرؼ الإنتاجية بأنها  لقياس الكفاءة (Productivity)كتستخدـ الإنتاجية 

كبتُ ابؼدخلبت من  (السلع كابػدمات)العلبقة بتُ ابؼخرجات " ...  الناتج إلذ ابؼدخلبت/نسبة ابؼخرجات "

. موارد بشرية كمادية

 

   
 

 :Effectivenessالفاعلية - 2-2 

ستخدامها بكفاءة لتحقيق أىداؼ بؿددة إمتُ موارد ابؼتاحة كأل التعلتعرؼ الفاعلية بأنها القدرة ابؼؤمنة 

: ، أبنها ، كيشتمل على عدة معايتَ كمفهوـ الفاعلية متعددة الأبعاد

من الضركرم تطور الإتصالات الفاعلة بتُ مستويات ابؼنظمة لاسيما الإتصالات الصاعدة من ابؼرؤكستُ  -

 .للرئيس، لإتاحة الفرصة للعاملتُ للمشاركة

 .جتماعية بقدر حاجتو إلذ مهارات فنيةإبوتاج ابؼدير إلذ مهارات  -

 مثل الإعتًاؼ كالتقدير، كالقبوؿ  ، حفز العاملتُ عن طريق برقيق حاجاتهم الإجتماعية كالنفسيةنكبيك -

 1.الإجتماعي من الغتَ

                                                           
1
 .34، ص مرجع سابق ،  حستُ حرنً-‌‌

  (سلع كخدمات)ابؼخرجات 

 مالية موارد بشرية، مادية،)       ابؼدخلبت 
) 

 =‌إنتاجٌة‌العامل‌
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: خطوات تقييم الأداء- 3

:  تتكوف عملية تقييم الأداء من بطسة خطوات متصلة ببعضها البعض

 تفاىم مشتًؾ بتُ ابؼدير أك ابؼوظف فيما يتعلق بأسس ابؼساءلة عن العمل كأىدافو العمل : ابػطوة الأكلذ

 .(الواجب إبقازه ، ككيف سيتم تقييمو 

 التسجيل الربظي للؤداء في إستمارة تقييم أداة تتضمن أسس ابؼساءلة كالإحتفاظ : ابػطوة الثانية

 .بابؼستندات ابؼؤيدة لذلك 

 التقييم ابؼستمر للؤداء مع توفتَ التغذية ابؼرتدة لتوضيح أك تطوير الأىداؼ كأسس ابؼساءلة : ابػطوة الثالثة
 .كتصحيح الأداء غتَ ابؼقبوؿ فور إكتشافو كمكافأة الأداء ابؼتميز

 ابؼناقشة ابؼوضوعية لنتيجة تقييم الأداء كابؼبنية بإستمارة التقييم: ابػطوة الرابعة. 
 منع ابغوافز ، زيادة مرتب ،  )الإجراءات الربظية ابؼناسبة بؼا تفسر عنو نتائج التقييم مثل : ابػطوة ابػامسة

 1.(نقل ، فصل 
: فيما يلي ابػطوات التي يراعي إتباعها عند تقييم الأداء

 رسم السياسة كإعلبنها على كافة الأفراد الذين سيتأثركف بها. 
 إختيار الطريقة التي ستتبع في التنظيم. 
 تدريب الأشخاص الذين يتولوف كضع التقديرات. 
 2.تطبيق السياسة كبرليل النتائج   

 

 

 

                                                           
1
  .163 ، ص 2004،  عماف ، دار جدلاكم ،إدارة الموارد البشرية كتأثيرات العولمة عليها سناف ابؼوسوم ، - ‌
2
 . 136، ص 1997ابؼؤسسة ابعامعية للدراسات كالنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ ، لبناف ،الموارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي ، كامل بربر ، - ‌
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خطوات عملية تقييم الأداء  (09):شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الدار ابعامعية   ،إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى بؿمود أبو بكر، :ابؼصدر

  .367 ، ص 2007الإسكندرية 

 

 

 

 

 

01 03 

برديد أسس ابؼساءلة عن العمل كأىدافو 

 

التقييم ابؼستمر  

 كضع الأىداؼ كأسس  -
ابؼساءلة عن العمل  

 سجل الأداء غتَ ابؼقبوؿ  -
 كافئ الأداء ابؼستمر  -

 
 إستمارة تقييم أداء كاملة من ابؼشرؼ

 موافقة الإدارة على إستمارة تقيم الأداء

برديد الإجراءات التصحيحية  

 (....ابغافز ، نقل  )         

 

 إدارة ابؼناقشة الربظية لتقييم الأداء

 

02 

05 04 
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: مصادر الحصوؿ على بيانات الأداء- 3-1

:  written Reportsالتقارير المكتوبة - 3-1-1

كبسثل الوسيلة الأكثر ربظية في ابغصوؿ على ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي للؤفراد كيعتبر التقرير ابؼطبوع 

بدثابة مرجع يتم الإستعانة بو في حالة حدكث أم إبكرافات لد تذكر في التقرير كما يتم الإعتماد عليو في مكافأة 

. أك عقاب العاملتُ بابؼنظمة في يتعلق في أدائهم

:  Statistical Reportsالتقارير الإحصائية - 3-2-2

كتشمل التقارير التي تعتمد على بيانات الأداء التي تم معابعتها إحصائيا كبرليلها لإستخراج مؤشرات دقيقة 

. كعادة ما يتم الإستعانة بقدرات ابغاسبات الآلية في ىذا المجاؿ

:    Ordre Reportsالتقارير الشفوية - 3-2-3

كيتم ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأداء من خلبؿ ابؼقابلبت ابؼتعلقة بالأداء التي تتم بتُ الرئيس   

. ابؼباشر  للمرؤكستُ كابؼستويات الإدارية العليا أك الإجتماعات التي تعقد بؽذا الغرض

:  Personal Observationالملاحظات الشخصية - 4- 3-2

كتتمثل في قياس الرئيس ابؼباشر بدلبحظة أداء ابؼرؤكستُ شخصيا للوقوؼ على مدل تقدمهم كحجم  

  1.ابعهد ابؼبذكؿ للئبقاز المحقق

 

 

 

                                                           
1
  .371 – 369 ، ص ص 2002دار الفكر ابعامعي ، الإسكندرية ، السلوؾ التنظيمي في بيئة العولمة كالأنترنت ، طارؽ طو ، -‌‌
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يوضح مصادر الحصوؿ على بيانات الأداء  (10 )شكل رقم 

Sources of  Performance Data 

 

 

 

 

 

 

 
 

. 369طارؽ طو ، نفس ابؼرجع ، ص :ابؼصدر
 

: ختيار كتطبيق نظاـ تقييم الأداءإ- 3-2

: ختيار نظاـ ما لتقييم أداء الأفراد في ابؼنظمة الإجابة على الأسئلة التاليةإيتطلب 

 ما ىو ابؽدؼ ابؼطلوب برقيقو من كراء تقييم أداء الأفراد؟ 

  الإعتبار؟في ستأخذ ما ىي العوامل الأساسية التي 

 ىل تعتمد على عامل كاحد أك أكثر؟ 

 من الذم سيقوـ بعملية التقييم؟ 

 خدـ في عملية التقييم؟تستما شكل النماذج لسجلبت التي س 

 كيف بيكن إعداد ابؼشرفتُ كتدريبهم على عمليات التقييم؟ 

‌‌‌‌‌

بيانات 

الأداء 

الفعلي 

Actual 

Performance 

Data 

 التقارير ابؼكتوبة- ١

 التقارير الإحصائية - ٢

 التقارير الشفهية - ٣

 ابؼلبحظة الشخصية - ٤
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 كيف تقدـ خطة النظاـ تقييم الأداء إلذ الأفراد بابؼنظمة؟ 

 ؟ ىل يتم سنويا أـ كل نصف سنة؟ ما ىي دكرية التقييم 

 ؟ ككيف؟ ىل يتم إخبار الأفراد بنتائج التقييم 

السؤاؿ الأختَ سيقودنا إلذ مناقشة ابؼقابلبت التي يتم خلببؽا إخبار الأفراد بنتائج التقييم كىنا بيكننا التمييز 

: بتُ ثلبثة أنواع من طرؼ إبساـ تلك ابؼقابلبت

 الطريقة الأكلى:  
خذ كجهة نظر أك الإستماع إلذ تعليقو أك أ أم إخبار الفرد بنتائج تقييم أدائو بؿاكلة :الإخبار بالنتائج- 

. الدفاع عن نفسو

 الطريقة الثانية : 

  -ىي نفس الطريقة السابقة كلكن يسمح للفرد بدناقشة ابؼشرؼ :الفرد الإخبار بالنتائج كالإستماع إلى 

ة من بؾالات التفاىم بتُ رصبنتائج تقييم أدائو كلكن ليس من الضركرة بدكاف أف يتم تعديل التقييم إبما يتًؾ ؼ

 1.الطرفتُ للمناقشة

 الطريقة الثالثة:  

 تقوـ أساسا على التفاىم ابؼشتًؾ بتُ ابؼشرؼ كالفرد كتبادؿ كجهات النظر بهدؼ :حل المشكلات- 

. (بلفاض الأداء ابؼنفذ عن الأداء ابؼخططإحالة )الوصوؿ إلذ حل بؼشكلة الفرد كمساعدتو على برستُ أدائو 

كيتبتُ لنا بفا سبق أف عملية تقييم الأداء إبما تهدؼ إلذ ابغكم على مدل التوافق بتُ خصائص كصفات 

الفرد كبتُ خصائص كمواصفات الوظيفة كأيضا تساعد ىذه العملية الإدارة على توفتَ الأساس الصحيح لإبزاذ 

                                                           
1
 .136كامل بربر ، مرجع سابق ، ص - ‌
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القرارات ابؼتعلقة بزيادة الأجور كابغوافز كأختَا تكشف عملية التقييم على برديد الإحتياجات التدريبية للؤفراد 

. كبالتالر تطوير مهاراتهم في إطار التخطيط للمستقبل الوظيفي بؽم

 :طرؽ كأساليب تقييم الأداء: ثالثا

  :أساليب تقييم الأداء- 1

مقاييس الأداء أدكات تقيس ابؼهارات كابؼعارؼ كالإبذاىات الفعلية لدل ابؼشاركتُ في مناسبات التعلم ، 

ذا ابؼصطلح ىنا بشكل عاـ للئشارة مقابل مدركات ابؼشاركتُ لتلك ابؼهارات كابؼعارؼ كالإبذاىات كيستخدـ ق

إلذ أم من الأدكات ابؼختلفة ابؼتاحة كتتًاكح بتلك الأدكات بتُ الإختيارات التحررية كعركض للمهارات في 

 : تكوف ىنالك ثلبثة إعتبارات مهمة ىي1ابؼواقف ابغقيقية كعند إستخداـ مقاييس لأداء

  (الأطر الزمنية)كقت كعدد مرات إجراء القياس.  

 الطرؽ ابؼستخدمة في القياس. 

 2.ابؼشكلبت ابؼرتبطة بإختيار كتنفيذ ابؼقاييس  

 .كبيكن تقسيم طرؽ تقييم الأداء إلذ طرؽ تقليدية كطرؽ حديثة

 :طرؽ تقييم الأداء- 2

: كتشمل: الطرؽ التقليدية

 طريقة التدريج البياني. 

 طريقة التًتيب. 

 ُطريقة ابؼقارنة الثنائية بتُ العاملت. 

 طريقة التوزيع الإجبارم. 
                                                           

1
 .206صالح مهدم حسن العامرم ، مرجع سابق ، ص-‌‌

 

2
 .   11 ق ، ص 1415  ، ، مطابع معهد الإدارة العامة، بدكف بلدتقويم الأداء ككسيلة تحسين النوعية في التنمية الموارد البشريةناسي ديكسوف، تربصة سامي الفرس، -‌‌
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  طرؽ القوائمCheck Lists. 

 َطريقة التقييم بحرية التعبت. 

: لطرؽ الحديثة كمنهاا

 طريقة التقييم على أساس النتائج. 

   ذات الأبنية القصول (الأداءات)طريقة الوقائع. 

  طريقة البحث ابؼيداني. 

  طريقة التقدير ابعماعي. 

   الإدارة بالأىداؼ (طريقة)أسلوب. 

  الإبذاه السلوكي في قياس الأداء. 

 :تتُ الطرؽلبعض ىاذين  از إيجكسوؼ نتعرض فيما يأتي ب

 :الطرؽ التقليدية- 2-1

: Grapic Rating Scale طريقة التدريج البياني -2-1-1

تقوـ ىذه الطريقة على أساس تقدير أداء ابؼوظف أك صفاتو على خط متصل أك مقياس يبدأ بتقدير 

كذلك حسب  (ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدا، بفتاز)، كأف تكوف التقديرات  منخفض كينتهي بتقدير مرتفع

 كيصبح  ، ثم يتم بصع تلك التقديرات ، كالتي يعبر عنها بأرقاـ أك نقاط درجة توفر كلب من ىذه ابػصائص فيو

فمثلب قد تكوف الصفات موضع . نو بيثل ىذا الفردأالمجموع بفثلب للمستول الذم يعتقد القائم بعملية التقييم 
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، 1=أم ضعيف) ( 5)إلذ (1)، كالتي يعبر عن تقدير كل منها برقم من  الدراسة كما ىي في ابعدكؿ التالر

 1(.5= ، بفتاز 4= ، جيد جدا 3= ، جيد 2= متوسط 

برديد الصفات التي بيكن إعتمادىا في تقييم أداء الأفراد مثل مستول الأداء علبقة ابؼوظف برؤسائو، علبقتو مع 

  2.الخ....زملبئو،المحافظة على الدكاـ الربظي

 

 نموذج صفات كمعايير التقييم للعاملين

ضعيف مقبوؿ جيد جيد جدا ممتاز المقاييس 
 2 4 6 8 10الصفات 

     مستول الأداء 
     العلبقة مع رؤسائو بالعمل 
     العلبقة مع زملبء بالعمل 

     العلبقة مع ابؼراجعتُ 
     برمل ابؼسؤكلية 

     المحافظة على أكقات الدكاـ الربظي 
     الدقة في إبقاز العمل 

     السرعة في إبقاز العمل 
     القدرة على إبزاذ القرارات 

     الإنضباط في العمل 
     ابؼهارات الفنية 

     ركح ابؼبادرة كالإبداع 
     ابؼقتًحات كابؼسابنات التطويرية للعمل 

     كع ػػػػػػػػػػالمجمػػػػػػػػػػػػػ
 

 
                                                           

 .19، ص 2005، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف،  إدارة الموارد البشرية كإدارة الأفرادمصطفى بقيب شاكشي،  - 1
 

. 155 ، 154ص ص  ، 2006 عماف ، ، ، دار ابؼستَة لنشر كالتوزيع إدارة الموارد البشريةخضتَ كاضم بضود ، ياستُ كاتب ابػرشة ،  - 2
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: Paired Comparision طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين -2-1-2
يتم بدوجب ىذه الطريقة تقسيم بصيع العاملتُ في إدارة كاحدة إلذ أزكاج بحيث يتم كضع كل موظف في 

: بؾموعة مع كل موظف من بؾموعة أخرل تستخدـ ابؼعادلة التالية في برديد عدد المجموعات الثنائية
 

د . ج. ب. أ:كعلى ىذا إذا كاف لدينا بطسة أفراد ىم. ىي عدد الأفراد ابؼطلوب قياس أدائهم (ف)حيث 

ج د، ج  .ب ىػ، د  ج، ب ب ،أب، أج، أد، أىػ ،:ق فإنو يتم تكوين عشرة بؾموعات على الشكل التالر. 

. د ق .ىػ

، كىكذا يتكرر  كتكوف مهمة ابؼقيم مقارنة كل ثنائية مثلب أ ب كتقرير من ىو الأفضل في ىذه المجموعة

 1:ذلك بالنسبة لكل بؾموعة، ثم يتم تلخيص ابؼوقف بالنسبة لكل فرد كما ىو في ابعدكؿ التالر

 ترتيبػونو الأحسن في مجموعتو أعدد المرات التي ذكر فيها على الفرد 
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كاف الأفضل في أربع مرات  (ب)نة كل عامل مع عامل أخر فإف العامل رنو بدقاأ يتضح من ىذا ابعدكؿ 

. كبالتالر فهو يعتبر الأفضل بالنسبة لباقي الأفراد كىكذا

صلوف إلذ نفس مكتتميز ىذه الطريقة بأنو إذا قاـ أكثر من شخص بعملية ابؼقارنة ففي الغالب سوؼ 

. تبعت أم طريقة أخرل من طرؽ القياس الأداءإالنتائج تقريبا في حاؿ 
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، إذ لو كاف  كيعاب على ىذه الطريقة أنها قد تستغرؽ كقتا طويلب كفق عدد الأفراد ابؼطلوب قياس أدائهم

  :مقارنة كذلك بتطبيق ابؼعادلة السابقة كىي (300)فا مثلب لكاف على ابؼشرؼ أف بهرم ظ مو25ىناؾ 

                  

، كيكاد  كما أنها لا تصلح للئعتماد عليها لأغراض التدريب كالتًقية كالنقل لأنها لا بردد نواقص الأفراد

ختيار كتعيتُ إختبار مدل بقاح سياسة الإختيار كالتعيتُ التي تطبقها ابؼنشأة في إيكوف غرضها الوحيد ىو 

. الأشخاص ابؼناسبتُ

 

 

: Forced Distributionطريقة التوزيع الإجبارم - 2-1-3

. ، كتقدير أدائهم  في توزيع العاملتAppraiserُيتم في ىذه الطريقة كضع بعض القيود على حرية ابؼقيم 

ف يقوـ بتوزيع ترتيب العاملتُ الذين يقوـ بقياس أدائهم بالشكل الذم يرتكز على أكعلى ىذا فإف على ابؼقيم 

، كتتدرج  ، حيث ترتكز تقديرات الأداء حوؿ الوسط Normal Distributionفكرة التوزيع الطبيعي 

. بلفاضا في الإبذاىتُ طبقا لتوزيع ابؼساحات برت منحتٌإرتفاعا كإ

: كبيكن تصوير ىذا التوزيع الإجبارم كما يأتي
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 على إدخاؿ النسب ابؼئوية ابؼذكورة في اعتباره عند Forcsdككما يتضح من الشكل السابق يكوف ابؼقيم بؾبرا 

: فإذا كاف عدد العاملتُ مائة عامل، فيكوف التوزيع كالأتي. توزيع العاملتُ حسب كفاءتهم

.  عماؿ في كل من طرفي ابػط10

.  عاملب بتُ ابؼتوسط كابؼمتاز20

.  عاملب بتُ ابؼتوسط كالضعيف20

.  عاملب في نقطة الوسط40

 1.ستخداـ ىذه الطريقة بينع ابؼقيم من التساىل أك التشدد في قياس أداء العاملتُإكغتٍ عن الذكر أف 

 :في ىذه الطريقة تقييم الشخص على أساس الأداء العاـ للعمل كيتم على النحو التالر

 .يتم كتابة الأفراد ابؼطلوب تقييم أدائهم على بطاقات صغتَة كل إسم على بطاقة  
 .يطلب من ابؼشرؼ أف يوزع البطاقات على بطس بؾموعات 

 ضعيف: المجموعة الأكلذ . 

 أقل  من ابؼتوسط: المجموعة الثانية. 

 متوسط: المجموعة الثالثة. 

 أعلى من ابؼتوسط: المجموعة الرابعة. 

2 .جيد جدا: المجموعة ابػامسة 
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: Check Listsطريقة القوائم - 2-1-4

، كطريقة Weighted check listتقسم ىذه الطرؽ إلذ نوعتُ أساسيتُ كبنا طريقة موازنة العناصر 

. Forced – choice listالإختيار الإجبارم 

 بوضع علبمة بفيزة على عبارات تتعلق بوصف كقائع أك Raterتتمثل ىاتاف الطريقتاف في قياـ ابؼقيم 

كىذا يعتٍ أف ىناؾ . ، أك أدائو العمل ، كالتي يعتقد أنها بسثل سلوؾ العامل أك تصرفاتو أعماؿ أك تصرفات بؿددة

، ليستخدمها في العادة يعطى لكل عبارة أك بصلة قيمة بؿددة  قائمة أعدتها إدارة ابؼؤسسة بؽذا الغرض

Valurستخراج درجتو النهائية إعلى شكل أرقاـ لإستخدامها في حساب أك قياس أداء العامل كTotal 

Ratingأك ترتيبو النهائي  .

 يكتب Listستخداـ قائمة إ، في  بسط أنواع ابؼستخدمة في طرؽ التقييم للقوائم ابؼعدة مسبقاأكتتمثل 

 Tow كأماـ كل عبارة يوجد مربعاف Descriptive Statementsعلى جانب منها عبارة كصفية 

Boxes يقوـ ابؼقيم  ستخداـ ىذه القائمةإكعند ".  لا "كعلى الأخر كلمة " نعم"حدىا كلمة أ سجل على ،

، كتصرفاتو  بالتأشتَ على أم من ىذين ابؼربعتُ بدا يتفق ككجهة نظره بكو سلوؾ الشخص الذم يقوـ بقياس أدائو

. كدرجة قيامو بالعمل ابؼكلف بو

، تتولذ الإدارة بفثلة بإدارة الأفراد فيها بتقييم أك  كعند الإنتهاء من التأشتَ على بصيع البنود في القائمة

، كفيما يأتي  ستخراج التًتيب النهائي لأداء العاملإبرديد كزف أك قيمة الإجابات بدوجب دليل خاص حتى بيكن 

 1.، مع ملبحظة أف لطبيعة العمل أثرا على كضع ىذه العبارات بعض الأمثلة للعبارات ابؼستخدمة
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قائمة العبارات المستخدمة لمشرؼ على قسم الإنتاج 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: Free – Form Essayطريقة التقييم بحرية التعبير - 2-1-5

ستعماؿ جداكؿ أك قوائم بؿددة أك أية كسائل إستخداـ ىذه الطريقة لقياس أداء العاملتُ لا يتطلب إإف 

نطباعاتو عن الفرد على صحيفة من إنها بكل بساطة تتطلب أف يقوـ ابؼشرؼ أك أم مقيم أخر بكتابة إ. أخرل

. On sheet of paperالورؽ 

طبيعة تقييم : ، بيكن أف ترتب في بؾموعات برت عناكين مثل ، إذا رغبت ابؼؤسسة إف ملبحظة ابؼقيم

. ، تنمية ابغاجات ابؼستقبلية ، صفات العامل أك ابؼوظف ، أسباب ىذا السلوؾ الوظيفة

، فإف على ابؼشرؼ الذم يقوـ بالتقييم أف بىصص  كلكي بيكن إجراء تقييم سليم بدوجب ىذه الطريقة

، كىذا في حد ذاتو يعتبر ميزة كعيبا في نفس  ف يفكر بالأجراء كالإجراءات التي سيتبعهاأ، ك الوقت الكافي لذلك

 نعم          لا     ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌هٌظهر‌تحٌزا‌فً‌معاملته‌لمرؤوسً
‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌقدم‌تقرٌرا‌عن‌أعماله‌بإنتظام

‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌إنتاجه‌ٌتمٌز‌بالجودة
‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌نادرا‌ما‌ٌنسى‌قرارات‌الإدارة

‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌علاقته‌بمرؤوسٌه‌طٌبة
‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌتخذ‌قرارات‌سرٌعة‌وناجحة

‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌشجع‌مرؤوسٌه‌على‌العمل‌والمبادرة
‌ .‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌولً‌إهتماما‌بالمستهلكٌن

‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌعقد‌مقترحات‌ناجحة
‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌتبع‌التعلٌمات‌بدقة

.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌتهرب‌من‌المسؤولٌة

.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ٌظهر‌تحٌزا‌فً‌معاملته‌لمرؤوسٌه

.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌نادرا‌ما‌ٌرتكب‌أخطاء
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، كمن جهة أخرل فإف  ، فمن جهة بهعل من الضركرم أف يقوـ ابؼشرؼ بابؼلبحظة كالتحليل الوقت بؽذه الطريقة

أك الذم يرغب )ذلك يتطلب من ابؼشرؼ كقتا أكثر من متوسط الذم بيكن للمشرؼ أف يقضيو في عملية التقييم 

 1.(في أف يقضيو

: الطرؽ الحديثة في قياس الأداء- 2-2

إف طرؽ قياس الأداء السابقة كانت مستخدمة إلذ حد كبتَ قبل ابغرب العابؼية الثانية، كبسبب القصور 

 بحيث برددت الإبذاىات ابغديثة في تقييم الواضح في كل منها بدأ البحث عن طريق أفضل لقياس أداء الأفراد

 : الأداء على النحو التالر

 .الإبذاه بكو التقليل من إستخداـ الصفات موضوع التقييم مع التوسيع كتعميق ابؼعاني ابؼستخدمة- 

 .الإبذاه إلذ إستخداـ الطرؽ البسيطة كإعتماد على أكثر من طريقة- 

 2.ابؼشاركة بأكثر من جهة في مستويات الإدارية في عمليات التقييم- 

:  كمن بتُ تلك الطرؽ ابغديثة نشتَ إلذ ما يأتي  

: Appraisal by Results التقييم على أساس النتائج -2-2-1

، كقد  بزاذ النتائج أك ما أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم أدائوإكتقوـ ىذه الطريقة على أساس 

، كتنمي نوعا من ركح التعاكف بتُ  رتكزت ىذه الطريقة على بعض الضمانات التي توفر بؽا ابؼوضوعية في التقديرإ

. ، كأىداؼ ابؼؤسسة ، بالشكل الذم بوقق رغبات الفرد كتعاكف الرؤساء الرئيس كمرؤكسيو

، كأحرزت نتائج  كقد دلت التجارب العلمية على بقاح ىذه الطريقة في بعض ابؼنشآت في الدكؿ ابؼتقدمة

: كفيما يأتي أىم خصائص ىذه الطريقة. مثمرة
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   ستخدامها أساسا في إتفاؽ بشأف العناصر التي يتم الإ لإتلبءعلى الرئيس ابؼباشر أف يصل مع ابؼرؤكس

 .قياس أداء ىذا ابؼرؤكس

  كابؼدة التي  ابؼطلوبة من ابؼرؤكس (النتائج)، أف بودد الأىداؼ  ، بالتعاكف مع ابؼرؤكس على الرئيس ،

 .بهب إحراز ىذه النتائج في نهايتها أك خلببؽا

  ف يتأكد من أف العمل أ، ك على الرئيس أف يقدـ إرشاداتو كنصائحو للعامل خلبؿ أداء العامل لعملو

 .الخ......يستَ حسب ابػطة ابؼوضوعية

   تفاؽ مع ابؼرؤكس على ابؼعايتَ إعلى الرئيس، بالتعاكف كالتفاىم مع الأفراد، أف يصل إلذCriteria 

 .ستخدامها في قياس أداء ىذا ابؼرؤكسإالتي سيتم 

   بهتمع الرئيس بدرؤكسيو في فتًات دكرية  نتهائهاإفي خلبؿ ابؼدة ابؼتفق عليها كعلى قياس الأداء عند ،

، أك القضاء على أية  ، لمحاكلة تذليل كل عقبة ، كالعقبات التي تعتًض برقيق الأىداؼ لدراسة مشاكل الأداء

 .مشكلة

   فإف دكر الرئيس في التقييم بهب أف  كحلوؿ ميعاد قياس أداء العامل ، نتهاء ابؼدة ابؼتفق عليهاإعند ،

كمعتٌ . ، كإرشاده إلذ الأداء الأمثل لإحراز النتائج ابؼطلوبة يرتكز أساسا على قدرتو ككفاءتو في مساعدة العامل

 .ذلك أف مسؤكلية برقيق الأىداؼ ترتكز على ابؼشاركة في الدكر الذم يقوـ بو كل من الرئيس كمرؤكسيو

   من شأنها  أف بزلق جوا مناسبا من التعاكف  ستخداـ ىذه الطريقةإكتدؿ الدراسات العملية على أف ،

، تشيع  ، كمن ناحية أخرل بهابية مثمرةإ، كبرريك الدكافع الإنسانية إلذ بؾالات   كابؼشاركة في ابؼسؤكلية في الأداء

  1.ىذه الطريقة ركح الأداء
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ترتكز ىذه الطريقة على إدارة نتائج موضوعية كقابلة للقياس للوظيفية أك بؾموعة عمل كيفتًض ىذا 

ابؼدخل أنو بيكن تقليل عدـ ابؼوضوعية عند قياس النتائج ، كأف الأداء ابؼوضوعي ىو أفضل مؤشر بؼدل مسابنة 

الإدارة : الفرد في برقيق الأىداؼ التنظيمية ، كبيكن إستعراض نوعتُ من أنظمة الأداء ذات التوجو بالنتائج كبنا 

 1.بالأىداؼ ، كنظاـ قياس كتقييم الإنتاجية

: CriticalIncidentsذات الأىمية القصول  (الأداءات)طريقة الوقائع - 2-2-2

تتمثل ىذه الطريقة في قياس أداء العامل في ضوء كقائع جوىرية أك أعماؿ ىامة قاـ بها خلبؿ الفتًة التي 

، كقد تكوف رديئة أك ضارة بالعمل كالأىداؼ  ، كقد تكوف ىذه الوقائع أك تلك الأعماؿ بفتازة يقيم أداؤه خلببؽا

. ابؼنشأة

ستخداـ ىذه الطريقة أف يقوـ الرئيس ابؼباشر بتسجيل ىذه الوقائع أك تلك الأعماؿ في سجل إكيتطلب 

، أك الأعماؿ ابؽامة ابؼمتاز منها  ، كبذلك قد يقوـ الرئيس بتدكين الوقائع ابعوىرية خاص بابؼوظف أك العامل

. كالردمء كفقا لتواريخ حدكثها

: كفيما يأتي بعض الأمثلة على ىذه الوقائع أك تلك الأعماؿ

".   حصل على التًتيب الأكؿ في الدكرة التدريبية التي إقامتها13/01/1987في "

في " ،" رفض قرارا أصدرتو إليو بضركرة حضوره بعد الظهر لإبقاز أعماؿ حيوية خاصة1/04/1987في "

  2". ترؾ العمل دكف إذف20/04/1987

 

 

                                                           
1
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 : كتسمى كذلك طريقة الأحداث الحرجة

تتميز بأف الرئيس يكلف فيها بتسجيل سلوكيات العمل كالأفعاؿ غتَ العادية التي يؤديها كل 

 1.مرؤكس ، كعلى أساس ما يسجل من سلوكيات كأفعاؿ كل مرؤكس يتحدد مستول كفاءة ابؼرؤكستُ

: Field Reviewطريقة البحث الميداني - 2-2-3

تعتمد ىذه الطريقة بشكل أساسي على ابؼشاركة الفعالة من قبل الأفراد في عملية قياس أداء العاملتُ في 

ستعماؿ أم بماذج أك التأشتَ على قوائم بؿدكدة ك بذلك إابؼنشأة يتم ابغصوؿ على البيانات عادة شفهيا كدكف 

فإف الرئيس ابؼباشر لا يقوـ بتعبئة بماذج أك الإجابة كتابة على قوائم موضوعة بشكل مسبق ك تطبيق ىذه الطريقة 

يتمثل في قياـ أك بفثل أك بفثلتُ عن إدارة الأفراد بدقابلة كل رئيس في مكتبة كتوجيو بعض الأسئلة ك ابغصوؿ على 

إجابات عنها بخصوص كل فرد يعمل برت إشراؼ ىذا الرئيس كبعد عودة بفثل إدارة الأفراد إلذ مكتبة يقوـ 

حيث يتم إرساؿ نسخة منها في شكلها  بصياغة ىذه الإجابات التي حصل عليها بشكل كصفي مكتوب ،

ك عندئذ يتم ترتيب الأفراد الذين . كبعد ذلك يتم صياغتها في شكلها النهائي  الأكلر ، لتًجع من قبل الرئيس ،

. م ك مقبوؿ أك غتَ مرضميتم قياس أدائهم على أساس أحد التقديرات بفتازة جيد ، ك مرض

كميزات ىذه الطريقة تكمن في حقيقة أف الإجراء الشفهي الذم يتم فيو ابغصوؿ على البيانات يؤدم إلذ 

ابغصوؿ على بيانات أكثر عن الفرد الذم يتم تقيمو إذف ابؼشرفتُ سوؼ يقولوف أشياء عن ذلك الفرد بحرية أكبر 

. بفا لو قاموا بتقدبيها كتابة

نطباعا بأف عملية إكذلك فإف بفثل الأفراد الذم قد يقضي ساعة أك أكثر في ابؼقابلة كل مشرؼ يعطيو 

ستعماؿ معايتَ للتقييم عند إ الأفراد من إدارةكذلك فإف ىذه الطريقة بسكن بفثل .التقييم ىذه تعتبر ىامة كمفيدة 
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ستطاعتو تكوين بؾموعة من القواعد الأساسية الثابتة التي بيكن إالقياـ بإجراء عدد كبتَ من ابؼقابلبت بفا يعتٍ أف ب

ستخداـ الشركط ابؼناسبة عند ابؼقارنة الفعالة بتُ عمليات التقييم إأف تستعمل في التقييم بصيع العاملتُ مع 

لذ مستويات التقييم العامة ك على العناصر التي تؤخذ بعتُ الإعتبار عند التقييم تكوف عابؼختلفة إف ىذه الرقابة 

 1.ستعملت بماذج مكتوبة أك في حاؿ قياـ بؾموعات بـتلفة من ابؼدريتُ بعملية التقييمإة الإستخداـ إذا ما عبص

إلا أنو يعاب على ىذه الطريقة كونها مكلفة كتستغرؽ كقتا قد يكوف طويلب للئنتهاء عملية التقييم    

كذلك فإف قياس أداء العامل يتم دكف حضوره أك مقابلتو ك ىذا قد يؤثر على سلبمة النتائج أك موضوعيتها في 

كذلك فإف بقاح ىذه الطريقة يتوقف إلذ حد بعيد على مهارة ، ك قدرة ك كفاءة بفثل قسم إدارة . بعض الأحواؿ 

. ستخلبص نتائج موضوعية كسليمةإالأفراد في 

: Group appraisal methodطريقة التقدير الجماعي - 2-2-4

 .كىذه الطريقة يتم تقييم ابؼرؤكستُ بواسطة بؾموعة من ابؼشرفتُ أربعة أك بطسة 

كما تساعد المجموعة الرئيس ابؼباشر في مناقشة معدلات الأداء للؤعماؿ كالأداء الفعلي 

 .بؼرؤكسيو كأسباب مستويات ىذا الأداء كطرؽ برستُ الأداء ابؼتاحة داخل إدارتو 

كإستخداـ أكثر من عضو في ابغكم على الأداء يساعد على التخلص من عيوب التحيز 

 .الشخصي كالأخطاء البشرية الأخرل

 .كتصبح طريقة تقييم المجموعة مفيدة في حالة كجود أسباب تدعو للشك في التحيز الشخصي
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كلكن يؤخذ على طريقة تقييم المجموعة أنها مضيعة للوقت كما أنها ليست من الطرؽ الكمية 

   1.التي تساعد على عمل ابؼقارنات بتُ الأفراد ابؼقيمتُ

حدىم أيتم بدوجب ىذه الطريقة قياس أداء العامل من قبل بعنة تتكوف من عدد من الأعضاء يكوف 

ختيار إ، كما قد يكوف من أعضاء اللجنة بفثل عن إدارة الأفراد في ابؼنشأة كبهب عند  الرئيس ابؼباشر للعامل

 2.أعضاء اللجنة أف يكونوا من الذين يعرفوف العامل كطبيعة عملو

حد أعضاء اللجنة لعمل منسقا لأعمابؽا كالذم يكوف دكره الرئيسي العمل على أختيار إكما يتم في العادة 

أف عمل اللجنة في الواقع .  كذلك بتنسيق ابؼناقشة بتُ أعضاء اللجنة كمن ثم يعد نتاجهامالتقييمبرقيق ابؽدؼ 

ىو مناقشة التقييم الذم كاف قد أعده الرئيس ابؼباشر عن العامل بعد أف تكوف اللجنة قد قامت بدناقشة العامل 

جتماع اللجنة بالعامل يقوـ رئيسو ابؼباشر بالإجتماع بو بؼناقشة بعض كالأمور إ، كبعد  فيما يتعلق بدتطلبات كظيفتو

، ككذلك الأعماؿ ابػاصة  بقاز العامل نفسوإ، ك Standards of perfomanceمثل معايتَ الأداء 

. بتحستُ أداء العامل في ابؼستقبل

ق ابؼسبق بأف ـ، إلا أف عل الرئيس ابؼباشر ىو صاحب الصلبحية في قياس أداء العامل بدوجب ىذه الطريقة

، كىذا يعتبر مزية من  تقييمو الذم ستتم مناقشتو معو من قبل اللجنة سوؼ بهعلو أكثر دقة كحرصا في تقييمو

مزايا ىذه الطريقة كما أف نتائج ىذه الطريقة في قياس أداء العاملتُ ترتكز على موضوعية أكثر من الطرؽ 

 3 .الأخرل
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 : المدخل السلوكي لقياس الأداء- 2-2-5

يسعى ىذا ابؼدخل لإدارة الأداء إلذ برديد أبماط السلوؾ التي بهب على  ابؼوظف إظهارىا حتى تتحقق 

 . الفعالية في أداء الوظيفة

كبالتالر فإف الأساليب ابؼختلفة بؽذا ابؼدخل ترتكز أكلا على برديد ىذه التصرفات أك أبماط السلوؾ ، بعد 

 1.ذلك يقوـ ابؼديركف أك ابؼقيموف بتحديد ابؼدل أك ابؼستول الذم يظهر فيو ابؼوظف موضع التقييم ىذا السلوؾ

: كأىداؼ تقييم الأداءأىمية : رابعا 

: أىمية تقييم الأداء- 1

لقد حظي موضوع تقييم أداء العاملتُ بأبنية كاسعة في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة ، إذ أف التقييم 

من شأنو أف بىلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة ابعارية في ابؼنظمة كالتحقق من مدل إلتزاـ الأفراد 

 2.العاملتُ بإبقاز مسؤكلياتهم ككاجباتهم كفق معطيات العمل البناء

إذ يكسب موضوع تقييم الأداء ابػاص بالعامل قيمة كبرل من جهة نظر ابؼؤسسة التي يعمل بها كمن 

جانب نفسو في ذات الوقت فابؼؤسسة تبقيو في العمل أك تفصلو منو ، أك ترقيو ، أك تنقلو ، أك بسنحو إمتيازات ، 

أك بررمو كبذازيو بعقوبات ، كل ذلك بناء على تقيمو لأدائو كتقدريها بؼدل كفاءتو في العمل كمناسبة بظاتو ك 

إستعداده للنجاح فيو كما أف العامل نفسو بهب أف يكوف دائما موضوع تقدير إدارة ابؼؤسسة كرؤساءه كأف يكوف 

     3.تقيمو لأدائو بدرجة بفتازة حتى يأمن على مستقبلو كيطمئن على دخلو

 :        كتتجلى الأبنية التي ينطوم عليها تقييم الأداء من خلبؿ ما يلي
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  :تخطيط الموارد البشرية- 1-1

إف فاعلية التقييم كأسس بقاحو يساىم بشكل كاضح في بزطيط ابؼوارد البشرية سيما كأف ابؼنظمة تعتمد 

مقاييس تقييم الأداء دكريا أك سنويا لتحديد مدل ابغاجة ابؼستقبلية للموارد ابؼتاحة لديها كحاجتها الفعلية للقول 

ابؼوارد البشرية البشرية في السوؽ كىذا من شأنو أف يرتبط بتقرير كبرديد السياسات التنظيمية بدأ بإستقطاب 

 كإستثمار قدراتها بكل فاعلية ، لذا إف بزطيط ككضع السياسات التشغيلية الكفئة كإختيارىا كتدريبها كتطويرىا

. كالتطويرية كالتدريبية يرتبط بشكل جوىرم بالأسس السليمة لعملية التقييم لأداء الأفراد العاملتُ

 :تحسين الأداء كتطويره- 1-2

 إف عملية التقونً تساىم بشكل فعاؿ في برستُ الأداء كتطويره ، إذ أف عملية التقييم تساعد الإدارة العليا 

في ابؼنظمة في معرفة كبرديد نقاط القوة كالضعف لدل الأفراد العاملتُ لديها ، ثم إف ىؤلاء الأفراد لابد من معرفة 

مستول التقييم الدكرم بؽم من قبل الإدارة كىذا من شأنو أف بوفز الأفراد العاملتُ كيدعو كل منهم إلذ إستثمار 

جوانب القوة في مساره الوظيفي كتطويره بالشكل الأفضل، أما الأفراد ذكم القدرات كابؼهارات الضعيفة سواء على 

أك الإدارم فإف الإدارة تسعى معهم بؼمارسة سبل التطوير ابؼناسبة من خلبؿ التدريب  (التخصص)الصعيد ابؼهتٍ 

التقييم من شأنو أف يؤشر ابعوانب ابؼرتبطة بالأفراد من  مثلب في المجالات التي يشعركف بالضعف فيها كلذا فإف

حيث القوة كالضعف كبالتالر يبادر لتطويرىا كبرسينها بفا ينعكس أثره إبهابيا على مستول الأداء العاـ للعاملتُ في 

. برقيق أىداؼ ابؼنظمة
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: تحديد الإحتياجات التدريبية- 1-3

 بفا لا شك فيو أف التقييم السليم لأداء العاملتُ من شأنو أف يساىم في برديد البرامج التدريبية التي 

يتطلبها برستُ كتطوير أداء العاملتُ في ابؼنظمة ، إذ أف الإحتياجات التدريبية كبرديدىا لا يتم عشوائيا أك 

 1.إعتباطيا كإبما يتًؾ على ابغاجات ابغقيقية التي يتطلبها برستُ أداء العاملتُ في ابؼنظمة

  :كضع نظاـ عادؿ للحوافز كالمكافآت- 1-4

نظرا لأف التقييم العادؿ للؤداء من شأنو أف يبتُ بوضوح مستول الإبقاز الفعلي للعامل كمدل قدرتو على 

برقيق متطلبات ككاجبات العمل بدقة ، لذا فإف ابغوافز كابؼكافآت التي تقدـ بؽؤلاء العاملتُ تعتمد على ابعهد 

نْسَافِ إِلاا مَا سَعَى"الفعلي ابؼبذكؿ من قبلهم مصداؽ لقولو تعالذ  كلذا فإف  (سورة النجم39:الآية) " كَأَفْ ليَْسَ لِلْإِ

ابؼكافآت ابؼعطاة للعامل تستند على ابعهد ابؼنجز في برقيق الأداء كىذا ما يعزز لدل العاملتُ عدالة التوزيع 

للحوافز كابؼكافآت من قبل الإدارة العليا في ابؼنظمة،  كأف كضع السياسات العادلة للحوافز كابؼكافآت من شأنها 

أف تعمق الولاء كالإنتماء للمنظمة كتشعر الفرد العامل بأف الإدارة العليا تعتًؼ بفضل العاملتُ في قيامهم بالإبقاز 

السليم كعدالتهم بالتقييم كإعطاء كل ذم حق حقو كفقا للئدارة سيما في معايتَ ابغوافز كابؼكافآت ، أما الأفراد 

ذكم الكفاءات العلمية ابؼتدنية قد تأخذ بشأنهم بعض ابعزاءات كحرمانهم من العلبكات الدكرية أك من نصيبهم 

في الأرباح التي يتم توزيعها كقد تلجأ الإدارة أحيانا لإيقاع بعض العقوبات التأديبية كغتَىا ، كمن ىنا يتضح بجلبء 

أف عملية التقييم تساىم بوضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء ابغوافز كابؼكافآت أك ابغرماف منها كفق 

. طبيعة كفلسفة ابؼنظمة بشأف الثواب كالعقاب كأسس إستخدامو
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: إنجاز عمليات النقل كالترقية- 1-5

إف تقييم الأداء من شأنو أف يساعد الإدارة العليا بدعرفة حقيقة الإفراد العاملتُ لديها من حيث ابؼهارات 

كالقدرات إذ يساىم التقييم ابؼوضوعي بدعرفة الفائض أك النقص بابؼوارد البشرية من ناحية كبيكن الإدارة بنقل أك 

ترقية ابؼوظفتُ العاملتُ ذكم الكفاءات العملية كالعلمية بؼواقع أك مراكز كظيفية ينسجم مع قدراتهم كقابليتهم في 

كىذا ما بهعل الإدارة العليا بابؼنظمة على دراية تامة بإمكانيات التًقية أك النقل أك الإستغناء عن العاملتُ . الأداء

 .ذكم الكفاءات ابؼتدنية في الأداء

: Administrativeأىداؼ تقييم الأداء - 2

 :ىدؼ إدارم- 2-1

. الخ.....كذلك عن طريق إبزاذ القرارات ابؼتعلقة بالنقل كالتًقية كالإستغناء 

 :Developmentalدؼ تطويرم ق- 2-2

كذلك عن طريق برديد نقاط الضعف عند العاملتُ بسهيدا للتغلب عليها بالإضافة إلذ زيادة حفز العاملتُ 

 .عن طريق إستخداـ طرؽ موضوعية في عملية التقييم

في الواقع إف معظم ابؼنظمات تدعي أف برامج التقييم لديها توضع لتحقيق ىذين ابؽدفتُ معا ، لكن في 

 1.ابغقيقة أف معظم ىذه البرامج بزدـ ابؽدؼ الإدارم بالدرجة الأكلذ

يبرز بإختصار أىداؼ تقييم الأداء  : كالشكل الآتي 
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يوضح أىداؼ تقييم الأداء  : (11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، دار كائل الإدارة كالأعماؿصالح مهدم حسن العامرم ، طاىر مهدم ، منصور الغالبي ، : ابؼصدر

. 206 ، ص 2007الطبعة الأكلذ ، عماف ، ، للنشر كالتوزيع 

 ءصعوبات تقييم الأدا:خامسا

 :صعوبات تتعلق بالتقييم- 1

إف موضوع تقييم الأداء الوظيفي موضوع حساس كمثتَ للجدؿ لكونو يتعلق بالإنساف سواء كاف رئيسا أك 

مرؤكسا معد للتقرير أك معد عنو التقرير كىذا ابعدؿ كابػلبؼ نابعا من طبيعة العملية حيث أنها تتضمن ابغكم 

على شخص من قبل شخص آخر كما يتضمنو ىذا ابغكم من مؤثرات كأخطاء قد بذعل في ىذا ابغكم غتَ 

 أىداؼ تقييم الأداء

 تطويرية - 

 تغذية عكسية من الأداء - 

 توجيو مستقبلي عن الأداء - 

التدريبية ‌تشخيص الإحتياجات- 

 كالتطورية 

مية  متقي-‌

قرارات ابؼكافآت  - 

 كتعتُ العاملتُ  إستقطابقرارات - 

  العاملتُ إختبارتقيم نظاـ - 
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موضوعي كبالتالر غتَ مصداقيتو في ابغكم على مستول الأداء ابغقيقي للموظفتُ كىذه ابؼؤثرات أك الأخطاء غالبا 

     1.أك نظاـ التقييم أك الإدارة ابؼسئولة عن تطبيق النظاـ (معد للتقونً  )ما تكوف نابذة عن ابؼقوـ 

كتعرقل فاعلية الأداء بسبب  عدة معوقات ترجع إلذ ابؼقاييس ابؼوضوعية في ضوء ابؼعايتَ أك تعود إلذ ابؼقيم 

 :كنستعرض ىذه ابؼعوقات فيما يلي (الرئيس  )

 :فيما يتعلق بنظاـ التقييم- 

عدـ دقة ابؼعايتَ كمن ثم ابؼقاييس ، فإذا كاف ابؼقياس مقسما إلذ بفتاز ، جيد جدا ، مقبوؿ ضعيف ما - 

 .معتٌ كل مستول كىل سيفهم من كافة ابؼقيمتُ بنفس ابؼعتٌ

 . عدـ فهم ابؼعايتَ كمن ثم مقياسها خاصة في الشخصية كالتي بسيل ناحية ابؼعنويات- 

إف قلة إصدار كتوزيع النشرات الدكرية من لوائح كأنظمة كتوجيهات كإرشادات : نقص النشرات الدكرية- 

متعلقة بتقييم الأداء الوظيفي كعدـ كصوبؽا إلذ بصيع الرؤساء بحاجة إلذ تدريب كتذكتَ مستمر بالأساليب ابغديثة 

 .للتقييم كالأخطاء الشائعة ابغدكث ككيفية تفاديها

إستخداـ طريقة للتقييم مع بصيع الوظائف، غالبا ما تستخدـ بعض ابؼنظمات طريقة كاحدة ، يتم - 

 . تعميمها على بصيع الأدكات كالأجهزة بغض النظر على طبيعة كمستول الوظائف

عدـ توافر أكصاؼ كظيفية دقيقة ككاضحة بعميع الوظائف في ابؼنظمة يعتبر أحد أساليب ابؼؤدية إلذ - 

 2.عدـ كفاءة نظاـ تقييم الأداء كما أف ابؼرؤكستُ بحاجة إلذ ىذه الأكصاؼ كبخاصة ابعدد منهم

 

 

                                                           
1
 . 281 ، ص 2005 ، دار ابعامعية ، الإسكندرية ، مبادئ السلوؾ التنظيميصلبح الدين عبد الباقي ، - ‌

 

2
 . 284صلبح الدين عبد الباقي ، نفس ابؼرجع ، ص - ‌
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 :الصعوبات تتعلق بالعوامل البيئية- 2

، كبالرغم من أف  ىناؾ بعض العوامل خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي بيكن أف تؤثر على مستول أدائو

. بعض ىذه العوامل قد تؤخذ كأعذار، إلا أنها بهب أف تؤخذ في الإعتبار لأنها حقيقية كموجودة بالفعل

، كعدـ الكفاية في  ، أك تصارع ابؼتطلبات على كقت الفرد الأداء النقص في: كمن أكثر عوائق الأداء شيوعا ىي 

  نقص التعاكف مع الآخرين تسهيلبت العمل كالتًكيبات كالتجهيزات، كالسياسات المحددة كالتي تؤثر على الوظيفة

، كبمط الإشراؼ، كابغرارة، كالإضاءة، كالضوضاء، كترتيب الآلات، كالورديات حتى ابغظ كالصدفة بيكن أف تكوف 

. عائق للؤداء

، أم  ، كالإبذاه فعلى سبيل ابؼثاؿ ، مؤثرات على ابعهد كالقدرة كبهب النظر إلذ ىذه العوامل البيئية على أنها

أيضا فإف السياسات . عطل في أم آلة أك جهاز، بيكن أف يؤثر بسهولة على ابعهد الذم يبذلو الفرد في العمل

بنفس الطريقة، فإف النقص في . غتَ الواضحة أك بمط الإشراؼ السيئ، بيكن أف يسبب التوجيو ابػاطئ للجهود

 تمسؤكلياكبر ألذا فإنو من أىم ك. ستغلبؿ سيء للقدرات ابؼوجودة لدل الأفرادإالتدريب بيكن أف يتسبب في 

: الإدارة ىي

 كفتَ شركط عمل كافية كمناسبة للعاملتُت. 

 1.، يقل فيها عوائق الأداء إلذ أدنى حد بفكن توفتَ بيئة مدعمة 

:  بالأداءمالسلوؾتغيير علاقة :سادسا

 :أداء الأفراد- 1

يعد بدثابة المحصلة للعديد من العوامل ابؼتداخلة معا  (السلوؾ)من ابؼؤكد أف مستول الأداء الفعلي للفرد 

بحيث تصبح الفركؽ بتُ الأفراد على ىذا الأداء الفعلي مرىونة إلذ حد بعيد بدرجة العناصر كابؼكونات التي 
                                                           

1
 .211، ص مرجع سابق ركاية حسن، ‌-‌
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تشكل في بؾملها النهائي مستول الأداء الذم يعد خلبصة مستويتُ سابقتُ لو أكبؽما مستول الأداء الفسيولوجي 

 كابؼقصود بو أعلى مستول من الأداء الدافعي كالذم يتوقف بالدرجة الأكلذ على ابؼيل أك الرغبة في القياـ بعمل ما

،  بلفاضاإرتفاعا أك إ، كتلعب المحددات البيئية ابؼكتسبة دكرا في التأثتَ على ىذا ابؼستول من الأداء الدافعي 

  1.كمستول الأداء الدافعي يتأثر كبشكل مباشر بثلبث مستويات من الأداء

  : Activate Behavioral changeتنشيط كمراقبة التغيير السلوكي- 2

 إلذ تنفيذه كيعتٍ ذلك تنشيط ة      كتعتٍ ببساطة إلتزاـ الأفراد بإستًاتيجية التغيتَ كذلك بإقناعهم بابغاج

 . ما كانوا يدكنو من قبلاأداء ابؼعنيتُ بإدارة التغيتَ حتى يؤدكا أنشطة جديدة كينسو

 :Mehitor And Roinforce Behaviouمراقبة كتعزيز السلوؾ - 2-1

كيشمل ذلك متابعة بصيع عمليات التغيتَ السلوكي بعناية كتطبيق عمليات تصحيح الضركرية للتأكد أف 

 2. سلوؾ الفرد ابعماعة يطابق إستًاتيجية تغيتَ ابؼطلوبة

بالإضافة إلذ الرقابة التي تتم أثناء تشغيل النشاط حيث تنطوم على متابعة كافة الأنشطة التشغيلية 

للمنظمة أثناء حدكثها كالعمليات ابغالية التي تقوـ بها للتأكد أنها تتفق مع ابؼعايتَ ابؼوضوعية كيعتٌ ما تقدـ أف 

 3.ىذه النوعية من الرقابة تسمح بإبزاذ التصرؼ التصحيحي أثناء ستَ العمليات التشغيلية

 

 

 

 

                                                           
1
 .37 ، ص 2009، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، لتطوير القدرات  السلوؾ التنظيمي مدخل نفسي سلوكيعاطف دابرصو عبد الربضاف ، ‌- ‌
2
 . 327 ، 326طارؽ طو ، مرجع سابق ، ص ص  -‌

3- http: // edaraat.bravehosl.com / qtma . htm . Mer . 21 / 09/2011.11:09     



 

الأداء الوظٌفً وآلٌاته: الفصل الثالث  

 

 118 

:  الفصل الثالثخلاصة

يركرة ابؼنظمات كىو الناتج النهائي بعملة من سعلى ضوء ما سبق بقد أف الأداء يلعب دكرا كبتَا في 

صول بؽذا الأختَ يتطلب الأمر الق، كنظرا لأبنية  ابؼسؤكليات كالواجبات كالأنشطة كابؼهاـ ابؼكونة للؤعماؿ أفرادىا

 س نبض أفرادىاجف يكوف القياس بصفة دكرية حتى تتمكن من أ بكل موضوعية كقضركرة تعزيز طرؽ قياس

 كذلك كبالتالر تقيس معدلات أدائهم كبذلك تكشف عن مؤشر بقاحها أك فشلها من خلبؿ نسب أداء أفرادىا

لأف ىدفها الأساسي ىو برقيق مستول عالر من الكفاءة ىذه الأختَة التي تتحقق بقدر درجة إىتماـ بعملية 

تقيم الأداء في إطار معايتَ بؿكمة كطرؽ متعددة كبتالر برقيق كفاءة ابؼنظمة مرىوف بددل الإتباع الأمثل لطرؽ 

 .  لإتباع قياس الكفاءة الفردية لأداء العمل ابؼطلوب

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بسهيد - 

 .الركح ابؼعنوية كأىم بؿدداتها: أكلا

. ماىية الرضا الوظيفي أبنية كبؿدداتو: ثانيا

 ماىية الولاء التنظيمي:ثالثا

  .خلبصػػة الفصػػل
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  :تمهيد

تتيح دراسة التغيتَ السلوكي فرصة التنبأ بكيفية تصرؼ الأفراد في بيئة العمل في ظل جل التغتَات ابؼطبقة 

الأمر الذم يسمح لنا بإطلبع على بصلة السلوكيات بصفة مباشرة كغتَ مباشرة الأمر الذم ينعكس بصفة مباشرة 

إرتفاع الركح ابؼعنوية كالرضا  ):على الأداء ىذا الأختَ الذم بيثل بؤرة التفاعل بعملة الإنعكاسات الإبهابية منها

  (الوظيفي 

ككذا السلبية ابؼتمثلة في عدـ كجود كلاء للمنظمة كل ىذا نستدؿ بو من خلبؿ نسبة الأداء كمن خلبؿ 

 .  ىذا الفصل بكاكؿ إبراز النقاط السابقة الذكر بشكل أكثر تفصيل
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 :الركح المعنوية كأىم محدداتها كمظاىرىا:أكلا
 : تعريف الركح المعنوية-1 

 ىناؾ عدة تعاريف لركح ابؼعنوية بيكن أف بلتار أحدىا حيث جاء في أدبيات الإدارة أف ابؼصطلح يعتٍ 

خليط من مشاعر الفخر كالثقة كالتشويق كابغماس كقد تتحوؿ ىذه ابغواس الذم يكسبها بساما عندما تكوف 

  1.الركح ابؼعنوية ىابطة

شعورا متصلب كمتعلقا بالركح أك بابغماس ، كإذا إستخدـ الإصطلبح بالنسبة " الركح ابؼعنوية " كيوصف إصطلبح 

لمجموعة من العماؿ فإنو يشتَ إلذ ابعو العاـ المحيط بالعمل ، فإذا ظهر من العماؿ أنهم متحمسوف كمتفائلوف بذاه 

الأعماؿ التي يقوموف بها ، كإذا كانت ركح الصداقة تسود بينهم ، فإف ىذا ابعو السائد بيكن أف نصفو بأنو ركح 

معنوية عالية ، أما إذا كاف الأفراد غتَ راضتُ كقلقتُ كتسود بينهم ركح الإنتقاد كعدـ الإستقرار كالتشاؤـ فإف ىذه 

  2.الأشكاؿ من ردكد الفعل بينهم بيكن أف تؤخذ كمظهر للركح ابؼعنوية ابؼنخفضة

 الذين يتميزكف بالشعور ، ذلك الركح أك ابؼزاج السائد بتُ بصاعة الأفرادMoraleيقصد بالركح ابؼعنوية 

بالثقة في ابعماعة كبثقة الفرد في دكره في ابعماعة ككذلك الشعور بالولاء بذاه ابعماعة كالإستعداد للكفاح من 

 كعلى ذلك فالركح ابؼعنوية للجماعة تتكوف من الركح ابؼعنوية لمجموع أفراد ىذه  ،أجل برقيق أىداؼ ابعماعة

فالركح ابؼعنوية تشتَ إلذ العلبقات الإنسانية بتُ أفراد .كظيفة ابعماعة ككحدتها كبساسكها ابعماعة كتشتَ ابؼعنوية إلذ

 الإحساس العامل بالرضا عن نفسو كعن عملو كبىطئ  إلذ ابعماعة كما تشتَ إلذ علبقة الأفراد بالقادة ك

أصحاب الأعماؿ عندما يعتقدكف أف الركح ابؼعنوية تتوقف على بؾرد زيادة الأجور كالواقع أنو كثتَ ما ترتفع أجور 

 كتعتبر 3.لعماؿ كمع ذلك تستمر شكواىم من العمل

                                                           
 ، ص 2000 ، الدار ابعماىتَية للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ ، بتَكت ، المعجم الشامل لمصطلحات العلوـ الإدارية المحاسبة التمويل كالمعارؼبشتَ عباس العلبؽ ، -  1

337. 
 

 .463، 462 ، ص ص 1994، مؤسسة الشباب ابعامعية ، الإسكندرية ، إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية مدخل الأىداؼ صلبح الثنواني ،  - 2
 .329، ص2006، الدار ابعامعية، مصر، تفاعل الجماعات البشريةعبد الربضاف بؿمد العيسوم ،  - 3
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 لذلك فإف ، الركح ابؼعنوية في ابغقيقة ىي الصورة الكلية لنوعية العلبقات الإنسانية السائدة في جو العمل
.  أك التعليمات أك العقوبات أك رغما عن إرادة العاملتُ،ىذه الركح لا بيكن إبهادىا عن طريق الأكامر

لذلك فنحن بيكننا ابغكم على درجة الركح ابؼعنوية في إدارة مابتُ صورة العلبقات الإنسانية السائدة في 

، فسوء العلبقات الإنسانية يكوف مسؤكلا عن تدىور  جوىا لأنها نتيجة بؽذه العلبقات أكثر من أف تكوف سببا بؽا

 إف العمل بركح ابعماعة أك بركح الفريق أك العمل بركح معنوية عالية يعتٍ بالضركرة تلك الركح أك  ،الركح ابؼعنوية

   ككذلك الشعور بالولاء بذاه ابعماعة ،الشعور بالثقة كالرضا السائد في ابعماعة

إذف فالركح ابؼعنوية للجماعة تتكوف من الركح ابؼعنوية لمجموع أفراد ىذه  (جهاز ابؼؤسسة الفريق، التنظيم،) 

 كما أف الركح ابؼعنوية تتجاكز مفهوـ التضامن لأنها لا تشتمل على التضامن كالتلبحم فقط بل توجب  ،ابعماعة

  1".ماج الشديددأيضا الإف

كنظرا لكوف مصطلح الركح ابؼعنوية يدؿ على حالة غتَ ملموسة بويطها الغموض لذا من الصعب كضع 

تعريف شامل بفا يسبب كثتَا من الإرتباؾ كابغتَة لبعض الباحثتُ في برديد تعريف كاضح أك نسبة صحيحة لذا 

: فقد عرؼ البعض الركح ابؼعنوية العالية بأنها

".  اللبزـ لتأييد سياسات ابؼنظمة كبرقيق أىدافهالتزاـ أدبي من قبل الفرد لبذؿ ابعهدإ"

لا شك أف الفرد ملزـ بأداء عملو بطريقة مرضية في مقابل حصولو على أجر أعلى كما أف رب العمل ملزما 

لتزاما من الفرد يستطيع أف يكرس الوقت كابعهد إكما تعتبر الركح ابؼعنوية كاجبا ك ،أف يعاملو بأحسن معاملةب

إلا أنو بالرغم من ذلك تضل  ، ابؼطلوبتُ كعوامل كشواىد على الركح ابؼعنوية في العمل أك في ابؼنظمات العالية

الركح ابؼعنوية في العمل أك في ابؼنظمات الإقتصادية بسثل الإستعداد الوجداني الذم يساعد الفرد على زيادة 

". الإنتاج
                                                           

 .19 ، 18كامل بربر ، مرجع سابق ،  ص ص  - 1
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: محددات كمعايير الركح المعنوية- 2

: لركح ابؼعنوية بؿددات أساسية كىي:محددات الركح المعنوية- 2-1

. الشعور بالإنتماء إلذ ابعماعة مع العمل على برقيق تعاكف ىذه ابعماعة- 1 -2-1

 1. ابغاجة لوجود ىدؼ معتُ يتكاثف الأفراد من أجل برقيقو-2-1-2

 لبلوغ عأف يكوف ىنالك تقدـ ملموس بكو الوصوؿ إلذ ابؽدؼ يؤدم الفرد عملب ذا قيمة كنف- 3- 2-1

 :كما أف للركح ابؼعنوية معايتَ " ابؽدؼ

 :معايير الركح المعنوية- 2-2

. بهابية تسعى ابعماعة لتحقيقها كتوجو إليها أنظار ابعماعةإ كجود أىداؼ -2-2-1

ابغاجة للئعتًاؼ كالقبوؿ كعدـ  ، ابؼكانة، ابغوار، التعبتَ عن الذات ) إشباع حاجات الأفراد 2-2-2

 (.........ابغاجة للئنتماء ابعماعة، الإحتماؿ 

 شعور ابعماعة بتقدـ حركتها بكو أىدافها ، حيث يقود النجاح إلذ تشجيع الأفراد إلذ بذؿ ابؼزيد 2-2-3

". من ابعهد

 قدرة ابعماعة على التكيف للظركؼ ابؼتغتَة كميل أعضائها إلذ تسوية ابػلبفات الداخلية بدا يعيد 2-2-4

. إلذ ابعماعة كحدتها كبساسكها

 ذيوع الشعور بالانتماء بتُ أعضاء ابعماعة كىو شعور ينجم عن توحد الفرد مع ابعماعة 2-2-5

. ستغراقو فيها لأنها ترضي دكافعو كحاجاتو كلأنها تزيد من شعوره بالأمر كالثقة بالنفسإك

.  كجود أىداؼ مشتًكة يعمل ابعميع من أجلها2-2-5
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بهابية لدل الأعضاء بكو أىداؼ ابعماعة كرئيسها فهم يرقوف ىذه إبذاىات نفسية إ كجود 2-2-6

 1.بذاىهم من رئيس ابعماعةإالأىداؼ كيتقبلونها ككذلك 

  ختلبؼ ابعماعات العاملة فهي من الناحية إالواقع أف مظاىر الركح ابؼعنوية بزتلف ب" :مظاىر الركح المعنوية:ثانيا

أىم عرض ، كسنحاكؿ فيما يلي  الصناعية بزتلف عنها من الناحية ابغربية ، بزتلف عنها في النشاط الإدارم

. ابؼظاىر التي تعتبر نتيجة مباشرة للركح ابؼعنوية في إدارة الأعماؿ

: نتقاد العلبمات السابقة كتتجلى فيما يليإ تبدك في :الركح المعنوية المنخفضة- 1

. مع زيادة في مقدار ابؼواد التالفة، نقص في الإنتاج عما ىو متوقع - 1-1

. زيادة عدد ابغوادث كما يبدك في كثرة تغيب العماؿ أك تأخرىم كتركهم للعمل- 1-2

. تعدد الشكاكم كابؼظالد كشيوع التذمر-1-3

. زيادة التوتر بتُ العماؿ أثناء العمل- 1-4

 2.بقاز العمل كالإنصراؼ قبل موعده كفتًات الراحةإالتباطؤ كالتكاسل في - 1-5

قد تكوف الشكاكل التي تصل إلذ (:الشكاكل كالتظلمات)نموذج الركح المعنوية المنخفضة - 2

الإدارة حقيقة كقد تكوف غتَ ذلك كما أنها لا بيكن أف تكوف بفثلة عن حالة التذمر ابغقيقية ابؼوجودة بتُ العماؿ 

كابؼوظفتُ لأف بعضها قد لا يصل إطلبقا لعلم الإدارة ، كلكن الإدارة الرشيدة ىي تفحص ىذه  
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الشكاكم بواسطة ابؼختصتُ للكشف عن أسبابها ابغقيقية كلا شك أف الأساس في ىذه ابغالة ىو أف الشكول 

 1.أعراض حالة تذمر أك ركح ابؼعنوية منخفضة عند العماؿ أك ابؼوظفتُ

 : الركح المعنوية المرتفعة- 2

: الأرقاـ القياسية للكفاية الإنتاجية- 2-1

 فإذ كاف الإنتاج ثابتا  ،كيقصد بها متوسط الإنتاج لفتًة زمنية معينة بالإنتاج الفعلي كحساب نفقة العمل كجودتو

، كتكاليفو تعادؿ بيعة مع برقيق ربح مناسب، كنسبة التالف قليلة بالنسبة  عند حد معقوؿ كفي النسب ابؼقررة

للئنتاج الكلي كاف ىذا دليلب على إرتفاع الركح ابؼعنوية عند العماؿ، أم الزيادة في التكاليف الإنتاج نابذة عن 

. بلفاض الركح ابؼعنويةإنقص الإنتاج في كحدة الزمن كقلة ابعودة التي تتمثل في كثرة التالف تعتبر دليلب على 

:  دكراف العمل- 2-2

يعتبر ثبوت القول العاملة في ابؼؤسسة دليلب على كجود العوامل التي تساعد على الإحتفاظ بالركح ابؼعنوية بينما 

 نضمامهم دليلب على الركح ابؼعنويةإيدؿ زيادة معدؿ خركج العامل كتسربهم عن القوة العاملة بالنسبة إلذ معدؿ 

   2.ابؼرتفعة

: العوامل التي تساعد على رفع الركح المعنوية:ثالثا

أظهرت العديد من البحوث الإدارية على كثتَ من ابؼوظفتُ أف الواقع الذم يرفع من معنوية العامل أك ابؼوظف 

في فالعامل أك ابؼوظف عتمادا كبتَا على العلبقات الإنسانية مهما تغتَت ظركؼ العمل إ أثناء العمل يعتمد 

ضع أساسا لقوة حاجتو إلذ تكوين صداقات كعلبقات بينو كبتُ أقرانو في يخ كرتبط دائما بابؼادة بل قمالعمل لا 

: ، كمن بتُ أىم العوامل التي تعمل على رفع الركح ابؼعنوية للعامل أك ابؼوظف ىي العمل

 
                                                           

1
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  : تشجيع قدرات الأفراد-1

كلعل من أخطر ما تؤدم إليو إبلفاض الركح ابؼعنوية ىو منع الأفراد من السعي للتصدم للتحديات ابعديدة في 

كحتى الأفراد الذين يتمتعوف بقدر من الثقة بالنفس لا يعملوف سول  العمل بل كفي بعض الأحياف عدـ تقبلها ،

. بنسبة صغتَة من كامل جهدىم أك قدراتهم

. برستُ مهارات كإكتشافات الأفراد- 2

: كعموما لقد بػص بعض العلماء الركح ابؼعنوية فيما يلي"

.  ميل أعضاء ابعماعة إلذ التعاكف كالتماسك من تلقاء أنفسهم لا نتيجة سلطة خارجية3-

. كجود أقل قدر من الصراع كالإحتكاؾ بتُ أعضائها بفا قد ينقلب إلذ فرقة كإنقساـ- 4

 :علاقة الركح المعنوية بالسلوؾ:رابعا

كلا يتًدد الكثتَ من غتَ ابؼتخصصتُ في ... إف تعبتَ الركح ابؼعنوية تعبتَ شائع الإستعماؿ دكف ما تعريف دقيق لو 

 ......    إستعمالو كلكن معظمهم بهدكف صعوبة بالغة في تعريفو فهو يصف شعورا بيت بصلة ما إلذ الركح

 فبالنسبة لمجموعة العاملتُ فالإستعماؿ الشائع للركح ابؼعنوية ىو ىذه ابؽمة العالية التي ترتفع فوؽ ابعميع أك ىو 

العمل الذم بوس بو العاملوف إحساسا مبهما فقد أحس العاملوف بابغماس بكو العمل كبالنظرة ابؼتفائلة بذاه 

أما إذا أحسوا بعدـ الرضا كسرعة . بعماعة كالود فيما بينهم أمكن كصفهم بأنهم يتمتعوف بركح معنوية عالية 

 1.التهيج كالقلق ، كابؼيل إلذ النقد كعدـ الإستقرار كالتشاؤـ قيل أنهم في حالة معنوية منخفضة
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: ماىية الرضا الوظيفي كأىميتو كمحدداتو: ثانيا

 :مفهوـ الرضا الوظيفي- 1

يعد مفهوـ الرضا الوظيفي من ابؼوضوعات التي حظيت بأبنية كبتَة من قبل الباحثتُ كابؼتخصصتُ في 

بؾالات الإدارة كالسلوؾ التنظيمي كعلم النفس الصناعي كالتنظيمي كبيكن القوؿ أف بداية الإىتماـ بالرضا 

 إلا أنو بيكن القوؿ أف ىناؾ قدر ضئيلب من الإتفاؽ 1930الوظيفي كاف على يد علماء النفس كذلك منذ عاـ 

 .محوؿ الرضا الوظيفي كفيما يلي سنعرض بصلة من التعاريف التي أعطيت للرضا الوظيف

 : تعاريف الرضا الوظيفي-2

حيث يرل أف الرضا الوظيفي ىو بؾموعة من الإىتمامات بالظركؼ النفسية كابؼادية كالبيئية "ىوبك"تعريف 

". ظيفتيالتي برمل ابؼرء على القوؿ بصدؽ أنتٍ راضي عن ك

ابؼدل الذم توفر معو الوظيفة لشغلها نتائج ذات قيم  يرل أف الرضا الوظيفي ىو "التعريف فركـ"أما 

". بهابية أم أف عبارة الرضا ترادؼ التكافؤإ

حصوؿ ابؼرء "فتَل أف كافة نظريات الدكافع كابغوافز كبعض نظريات ابغاجات تعتبر أف " تعريف لولير "أما

 ".على ابؼزيد بفا كاف بهعلو أكثر قناعة كرضا

 " كاتزؿفي حتُ يرل " الطريقة التي تستخدـ بها عبارة ابغياة بشكل عاـبصطلبح إفي كيعرؼ الرضا الوظ

. " أف درجة الرضا بسثل الفرؽ بتُ ما بوققو ابؼرء فعلب كما يطمح إلذ ابغقيقة
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ابؼواقف العاطفية من قبل الأفراد بكو الوظائف كيتوقف ذلك على ابؼلبئمة كالإنسجاـ بتُ بيعرؼ كما 

 1."ابؼكافئات التي تقدمها بيئة العمل للفرد كأكلويات الفرد بؽذه الوظائف

نعكاس بؼدل إعتبارىا إكبقد الرضا الوظيفي يعبر عن مشاعر الفرد كأحاسيسو بذاه العمل كالتي بيكن 

الإشباع الذم يستمده من ىذا العمل كابعماعات التي تشاركو فيو كمن سلوؾ رئيسو معو كمن بيئة العمل 

فضلب عن ىيكل شخصيتو كيعبر كذلك عن السعادة التي تتحقق عن طريق  كابػارجية بوجو عاـ (التنظيم)الداخلية

  2".العمل كبالتالر فهو مفهوـ يشتَ إلذ بؾموع ابؼشاعر الوظيفية أك ابغالة النفسية التي يشعر بها الفرد بكو عملو

فقد يشتَ في بعض الأحياف إلذ  ، كيتضح بفا سبق أف مفهوـ الرضا عن العمل مفهوما كاسعا كغامض

كقد يشتَ في بعض الأحياف الأخرل إلذ بؾموعة ابؼشاعر الوجدانية الإبهابية  مدل إقناع الأفراد بظركؼ عملهم ،

بذاه عملو ،كما يشتَ إلذ الإرتياح أك الإشباع الذم بوصل عليو الفرد من عملو كالذم يرتبط إالتي يشعر بها الفرد 

 3.بتوقعاتو كمدل طموحاتو

إف الرضا عن العمل ىو العامل الأساسي الذم يضمن بقاء العامل جادا كمثابرا :أىمية الرضا الوظيفي -3

منها الصحة العضوية أك  ، في عملو كمن ىنا فإف أبنيتو كتأثتَه بظاىرة في جوانب عديدة لدل الأفراد العاملتُ

  4.النفسية للفرد كالتي تتأثر بدكرىا بدرجة رضا الفرد أك عدـ رضاه عن عملو كىذا ما توصل إليو

لرضا لعد اث كادحيث أكد أف فقداف الشهية كالأـ الرأس كعسر ابؽضم ىي أعراض عضوية مرتبطة بح" ىتَزيرج"

 .لخإ...  القرحة ابؼعدية ، التعرؽ،إضافة إلذ بعض الأمراض العضوية مثل صعوبة التنفس " عند العماؿ

                                                           
‌-
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، فوجود العامل في بؿيط  ىناؾ أيضا علبقة قوية بتُ عدـ الرضا عن العمل كمشاكل الصحة العقلية

ككضعية عمل جيدة كمناسبة يبعث إلذ الإرتياح كالرضا كتكوف بذلك حالتو العقلية أبعد من ابؼشاكل 

كالإضطرابات كمن ىنا يتبتُ لنا أف الرضا الوظيفي ليس فقط شرط أك عاملب مهما لضماف بقاء العماؿ في 

". ابؼؤسسة بل يتعدل إلذ ضماف العضوية كالعقلية للعماؿ التي تقلل معاناتهم كتزيد من رضاىم

إف الرضا عن العمل يعد عاملب مسببا في برديد السلوؾ ابؼهتٍ كمستول الأداء فهناؾ من الباحثتُ من يرل 

لذلك بقد أف ابؼنظمات التي تتميز بالعاملتُ أكثر رضا بسيل لأف تكوف  أف الرضا كالأداء يسبباف بعضهما البعض

الأكثر فعالية من ابؼنظمات التي يتميز عاملوىا بالرضا الأقل كذلك يرتبط الرضا عن العمل عكسيا مع دكراف 

رتفع الرضا عن العمل بييل دكراف العمل إلذ الإبلفاض كيؤثر الرضا إالعمل فهناؾ علبقة سببية بينهما بدعتٌ كلما 

 1.عن العمل على معدؿ الغياب كالإصابة في العمل فكل منهما يعد تعبتَا جزئيا لعدـ الرضا عن العمل

: ظركؼ العمل- 3-1

ب التي تربط الفرد بعملو أم على درجة رضاه عن ذدية على قوة الجابصفة عامة تؤثر ظركؼ العمل الد

العمل فمعدؿ العمل كمعدؿ الغياب يرتفعاف في الأعماؿ التي تتصف بظركؼ عمل مادية سيئة كالعكس 

 ".صحيح

:  قياس الرضا عن العمل- 3-2

بذاه عاـ للفرد بكو عملو كمن الواضح أف ىذا التعريف يعتبر كاسعا كلكنو إعرفنا أف الرضا عن العمل ىو 

 كلتذكر أف عمل الفرد ىو أكثر من الفعاليات الواضحة التي تظهر على   ،يدخل ضمن مفهوـ الرضا عن العمل

 شكل تصحيف الأكراؽ أك خدمة العملبء أك قيادة الشاحنة أف العمل يتطلب التفاعل مع الزملبء كالرؤساء

، إبقاز بدوجب ابؼعايتَ المحددة العمل داخل ظركؼ عمل قد لا تكوف   الإلتزاـ بالقواعد كالسياسات التنظيمية،

. لخإ...جيدة
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كذلك يعتٍ أف برستُ العاـ بؼدل رضاه أك عدـ رضاه عن عملو ىو عبارة عن بذميع معقد من ابؼكونات 

 .ابؼتعددة للعمل إذف كيف نقيس الرضا عن العمل

ابؼداخل الأكثر إستخداما في قياس الرضا عن العمل ىو التًتيب ابؼنفرد العلمي كالنقاط التجميعية التي 

ىو ليس أكثر من طرح السؤاؿ على  (ابؼوحد)تتألف من العديد من أكجو العمل أسلوب ، التًتيب ابؼنفرد العابؼي 

؟ كبهيب  بالأخذ بنظر الإعتبار كل الأشياء ما مدل رضاؾ عن عملك: الأفراد ليجيبوا عن سؤاؿ كاحد ، مثل

كالتي تتوافق مع الإجابات من  (5-1)ابؼستجيبوف عن طريق كضع دائرة على أحد الأرقاـ التي تتًاكح مابتُ 

كابؼدخل ابؼستخدـ في الوقت ابغاضر بؾموع عوامل العمل ىو أكثر تعقيدا  (راضي بساما إلذ غتَ راضي بساما)

 كيتم طرح الأسئلة فيما يتعلق بتلك العوامل لتعرؼ على  ،حيث بودد العوامل الأساسية التي يتضمنها العمل

، العوامل الإعتيادية التي من ابؼمكن أف تدخل ضمن مقياس تشمل طبيعة  مشاعر العامل حوؿ كل تلك العوامل

مع ابؼرؤكستُ حيث  يتم ترتيب كالزملبء مع  كالعلبقات كات ،، العلب الإشراؼ ، الأجور، فرص التًقية ، العمل

 1. بصعها لإبهاد قيمة الرضا العاـ عن العملثمكمن  (معيارم) ىذه العوامل حسب مقياس معتُ
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: محددات الرضا الوظيفي- 4

بذاه إ الفرد دلبيكن أف نعتبر الرضا عن العمل عامل أك متغتَ بيثل بؿصلة بـتلف ابؼشاعر التي تكونت ؿ

بذاه عملو بصفة عامة درجة الرضا العاـ ىنا تعبر إعملو كبهذا يستطيع أف يعبر عن درجة الرضا التي يشعر بها الفرد 

نتاج النهائي لدرجات رضا الفرد عن بـتلف ابعوانب التي يتصف بها العمل  الذم يشغلو كبيكننا تصور اؿعن 

: العلبقة بتُ ما بيكن أف نسميو عامل الرضا العاـ كعوامل الرضا الفرعية في الشكل التالر

 يوضح عامل الرضا العاـ: (12)شكل رقم                         

 

 

                                                                                      

                                                                                

       

 .149أبضد صقر عاشور ، مرجع سابق ، ص : ابؼصدر 

 

: كما بيكن أف نعبر عن الرضا عن العمل بابؼعادلة التالية

الرضا عن + الرضا عن فرص التًقية + الرضا عن بؿتول العمل + الرضا عن الأجر = الرضا عن العمل 

 1.الرضا عن ظركؼ العمل+ الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن بصاعة العمل + الإشراؼ 

                                                           
1
 .151-147ص ص   ،مرجع سابقد صقر عاشور، أحم-‌‌

 

عوامل رضا 
 الفرعية 

الرضا عن 
 الأجر

‌

 أثر الرضا العاـ عن العمل

الرضا عن 
 بؿتول العمل

فرصة الرضا عن 
 التًقية

الرضا عن 
 الإشراؼ

الرضا عن 
 بصاعة العمل

الرضا عن 
 ساعات العمل

الرضا عن ظركؼ 
 العمل
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: رػػالأج -4-1

يعتبر الأجر بدثابة كسيلة لإشباع ابغاجات الدنيا كما أف أثره بيتد ليعطي الشعور بالأماف كيرمز للمكانة 

الإجتماعية كما قد ينظر إليو الفرد كرمز لعرفاف ابؼنظمة لأبنيتو كفي حالات أخرل يستخدـ الأجر لإشباع 

. ابغاجات الإجتماعية من خلبؿ ما ينتجو الفرد من تبادؿ المجاملبت الإجتماعية مع الآخرين

: محتول العمل-4-2

إف طبيعة كتكوين ابؼهاـ التي يؤديها الفرد في عملو يلعب دكر ىاـ في التأثتَ على درجة الرضا كيضم  

خبرات النجاح كالفشل - ستخداـ الفرد لقدراتو إدرجة  درجة السيطرة الفردية ابؼتاحة للفرد- درجة تنوع ابؼهاـ )

. (في العمل

: فرص الترقية - 4-3

كىنا بيكن القوؿ كلما كاف طموح الفرد أك توقعات التًقية لديو أكبر بفا ىو متاح فعلب كلما قل رضاه عن       

 .العمل ككلما كاف طموح التًقية لديو أقل بفا ىو متاح فعلب كلما زاد رضاه عن العمل

: نمط الإشراؼ - 4-4

 إف ابؼشرؼ ابؼتفهم بؼشاعر مرؤكسو كالذم يقيم علبقتو معهم على أساس الصداقة كالثقة كالإحتًاـ 

ابؼتبادلتُ كابؼودة بوقق رضا عاليا بتُ ابؼرؤكستُ عن ذلك ابؼشرؼ الذم يفتقد تلك الصفات في بمط سلوكو مع 

 1".مرؤكسيو

: جماعة العمل-4-5

                                                           
1
 .136 -134ص ص  ، مرجع سابق، بؿمد الصتَفي -‌‌
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يلبحظ أنو كلما تفاعل الفرد مع أفراد آخرين في العمل بوقق تبادؿ بؼنافع بينو كبينهم كلما كانت بصاعة 

العمل مصدرا لرضا الفرد عن عملو ككلما كاف تفاعل مع أفراد آخرين بىلق توتر لديو كلما كانت بصاعة العمل 

. لإستياء الفرد من عملو بفا يؤثر سلبيا عن درجة رضائو عن العمل

: ساعات العمل -4-6

ستخداـ كقت الراحة يزيد الرضا عن العمل إيلبحظ أنو بقدر الذم توفر فيو ساعات العمل للفرد حرية 

. ستخدامو ينخفض بو الرضا عن العملإكبقدر الذم تتعارض ساعات العمل مع كقت الراحة كحرية الفرد بقدر 
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 تحديد مصادر الإحساس بالرضا: (01)جدكؿ رقم 
 

 
‌.09 ، ص 2001 ، مكتبة لبناف بإشراؼ ، الطبعة الأكلذ ، لبناف ، إدارة الأفراددكرلنغ كندرسلي،  :ابؼصدر

 
 

 تحديد مصادر الإحساس بالرضا
 إحتياجات ابؼستويات الدنيا إحتياجات ابؼستويات العليا

 :الإىتماـ الوظيفي
الرضا النابع من الوظيفة نفسها كبؿتوياتها ، كالقياـ 

 .أحب نوع العمل الذم أقوـ بو:بها

 :ظركؼ العمل
ساعات عمل مناسبة ، كبؿيط عمل مريح ، أكافق 

 .على ظركؼ العمل ابؼادية
 :الإنجاز

كجود الدافع للوصوؿ إلذ الأىداؼ كأداء ابؼهاـ بدرجة 
عملي يعطيتٍ الإحساس بالإبقاز " عالية من الفاعلية  

." 

 :الإشراؼ
 توفتَ ابؼديرين ابؼباشرين للتشجيع كتفويض السلطة

 ".أحبذ الطريقة التي أعامل بها بفن يتابعوف أدائي " 

 :الإلتزاـ
ابؼتعة من خلبؿ الشعور بالإنتماء إلذ ابؼؤسسة كالتعريف 

أشعر بالفخر عند قولر إنتٍ أعمل لدل تلك  " بها 
 ".ابؼؤسسة 

 :الأمن
: " الشعور بالثقة في كضعية ابؼؤسسة كالشعور بالإنتماء

 ".أشعر بإحساس جيد بذاه مستقبل ابؼؤسسة 

 :المسؤكلية
 مطالب العمل التي تؤدم إلذ تقدنً كلكن لدل

أنا أرحب " الأفراد ، كلكن عن طريق العدؿ كابؼكافأة 
 ".بكم في العمل ابؼتوقع متٍ أف أقوـ بو 

 :الإدارة
أشعر بأف ابؼؤسسة تقوـ :" فهم أساليب الإدارة

 .بالتغيتَات اللبزمة

 :التفرد الشخصي
 "فهم الأفراد لوضعهم في ابػطة الشاملة 

أستطيع أف أرل كيف يرتبط عملي بدخطط ابؼؤسسة 
 .ككل

 :الإتصاؿ
: الوعي التاـ بخطط ابؼؤسسة كالإسهاـ في التخطيط

 (إستًاتيجية  )أستطيع أف أفهم ك أتبتُ بـطط 
 ".ابؼؤسسة 
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 : علاقة السلوؾ كالأداء بالرضا عن العمل- 5

كنعتٍ بو درجة الإستعاب التي بوققها الفرد من عملو كلا ننعتٍ فقط رضاه عن راتبو ، كإبما الرضا يشتمل 

عن النواحي ابؼادية كالنواحي النفسية التي بوققها العمل للفرد من خلبؿ ىذا العمل كالرضا قد يكوف كليا أك جزئيا 

، كىذا يعتمد من فرد إلذ فرد كدرجة مشاعرىم كالإحساس بالرضا كالسعادة كما شابهما قد يكوف ظاىر بؿسوسا 

كقد يكوف ضمنيا كالشعور بالرضا كالإستيلبء بنا حالة من الإنفعاؿ النفسي تتغتَ حسب تغتَ الفرد كحسب 

الزماف كابؼكاف كقد يظهر ىذا الشعور على الفرد في كجهو كحركتو كمعاملتو كتصرفاتو كما يظهر في إنتظامو في 

عملو كبرمسو لو كإجتهاده كتفانيو فيو كبذؿ كل ما بيكنو لينجح ىذا في حالة  الرضا كالسعادة أما عندما يكوف 

الفرد في حالة الإستياء من العمل فسوؼ يظهر عليو سلوكا عدكانيا كقد يظهر عليو قنوطا يدفعو إلذ ابؽركب عن 

   1. عملو كالبحث عن الأخر

: ماىية الولاء التنظيمي: ثالثا

: مفهوـ الولاء التنظيمي- 1

يعتبر مفهوـ الولاء التنظيمي مفهوما قدبيا تطرؽ إليو علماء الإجتماع كالسلوؾ في أكقات سابقة حيث 

حاكلوا إعطاء تفستَات كإجتهادات قائمة على أف الإنساف كائن إجتماعي يعيش مع أفراد في بيئة إجتماعية 

منظمة تتطلب ابغياة فيها كالتعاكف كالإنتماء كالإخلبص للوصوؿ إلذ الغايات كالأىداؼ كقد أشار ىؤلاء الباحثوف 

في بؾاؿ العلوـ الإجتماعية إلذ أف الولاء التنظيمي ىو إمتداد للولاء الإجتماعي ابؼتمثل في مشاعر الفرد ككلائو 

كإنتمائو للمجتمع الذم يعيش فيو كتعيش الأفراد في المجتمعات يتعرضوف فيها بؼواقف تساىم في تشكيل إبذاىات 

 الأفراد مشاعر سلبية فإنهم سيعيشوف في بيئات عمل يغلب عليها طابع الصراع دلكأبماط سلوكهم فإذا تكونت ؿ

بلفاض مستول الولاء كالإنتماء الوظيفي أما إذا إكالتوتر التنظيمي الذم يؤدم إلذ نتيجة حتمية تتمثل في التدني ك
                                                           

1
 .23 ، ص 2008 ، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع كالطباعة ، بتَكت ، سيكولوجية الإدارةىشاـ بؿمد نور بصجوـ ، ‌‌–
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جع كينمي عامل الولاء الوظيفي شكانت مشاعر الأفراد إبهابية نتيجة لوجود مناخ تنظيمي سليم فإف ذلك سي

  1.لديهم كمن تم ترتفع إنتاجيتهم كبالتالر تستطيع ابؼنظمة المحافظة على بقائها كإستمرارىا كبرقيق أىدافها

ىتماـ كاضح من قبل مدرسة إكيعد مفهوـ الولاء التنظيمي من ابؼفاىيم ابغديثة في بؾاؿ الإدارة إذ حظي ب

ركادىا التوف مايو كمارم فوليت إذا أكدت تلك ابؼدرسة أبنية العلبقات الإنسانية "التي من . العلبقات الإنسانية

بدرجة بسثيل الفرد لقياـ ابؼنظمة كأىدافها  (katxzand kahen,1978)في ابؼنظمة كيعبر عن مفهوـ الولاء 

، ىذا النوع من الولاء يعكس  بذاه مكاف عملوإكأىدافو كشعوره بابؼعتٌ ابغقيقي للولاء . حتى تكاد تصبح بؽا قيمة

خطا مستقيم يربط بتُ حاجات الأفراد كقيمهم كحاجات ابؼنظمة ككما أنو لا يأتي بقوة أك بإطاعة الأكامر أك 

تم تعزز ذاتيا من  ثم  الكفاءات أك ابغوافز لكنو يأتي من خلبؿ بسثيل الفرد لقيم ابؼنظمة كأىدافها ،

 1.الشخص نفسو فهو لا بوتاج إلذ عوف خارجي لتنميتو كلتطويره

. كأنو في مستول أعماؿ العاملتُ الذين ىم في مستواه من حيث التعلم

، فقد كجد أف العاملتُ الذين بوتلوف مناصب إدارية مرتفعة  كبشكل عاـ عندما تتساكل العوامل الأخرل

. يكوف رضاؤىم عن العمل أعلى من ىؤلاء الذين ىم أقل منهم في ابؼستول الإدارم

 أم أنو مهم جدا central life interestكذلك كجد أنو كلما كاف العمل ىو مركز حياة العامل

بالنسبة لو من أجل معيشتو كمعيشة أسرتو ،كلما كانت درجة رضا ىذا العامل عن العمل أكثر من درجة رضا 

إذ أف ىناؾ  أم أف ىذا العمل لا يعتبر مهم بالنسبة إليو ، العامل الذم يعتبر مركز حياتو في أشياء خارج العمل ،

. مصادر دخل أخرل كثتَة ينفق منها على نفسو كعلى أفراد أسرتو

                                                           
. 118ص، ؽمرجع ساب ، موسى للوزم‌ -1

 
 ، العدد الثاني ،جامعة صنعاء دمشق 17، بؾلة جامعة دمشق ، المجلة أىمية الولاء التنظيمي كالولاء المهني لدل أعضاء ىيئة التدريس بؿمد سرحاف خالد ابؼخلبفي ،  - 1
 .192،193، ص ص 2001،
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كيلبحظ أنو يصعب على الإدارة بركم في العوامل الشخصية حتى بيكن تعديل مستول الرضا بدرجة كبتَة 

فعل سبيل مثاؿ إذا كانت الوظيفة أك العمل ابؼطلوب لو . كلكن بيكن أف يستفاد منها عند الإختيار كالتعيتُ

، أقل تعليما كيعتبركف الوظيفة أك العمل  كظيفة ركتينية بسيطة ففي ىذه ابغالة يفضل تعيتُ أفراد كبار السن

  1.لا تعمل الإدارة إلذ تقليل درجة الرضا عن العمل: إىتمامهم الأكؿ كبتالر

كبذلك يعد مفهوـ الولاء التنظيمي مصطلح غتَ بؿسوس كلا يشمل كاقعا بل يستدؿ عليو من خلبؿ 

الظواىر كالآثار ابؼرتبطة بو سلوكيا كلا بيكن ابغصوؿ عليو جاىزا أك يتم فرضو بإكراه بل ىو حصيلة للتفاعلبت 

     2.العادية كالكثتَ من العوامل كابؼتغتَات السلوكية كىو ما أدل إلذ تعدد مفاىيمو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .114مصطفى بقيب شاكشي، مرجع سابق ، ص  - 1

 

2
 ، القاىرة 2004 ، العدد الثاني ، ديسمبر 24المجلة العربية للئدارة ، مج تأثير العدالة التنظيمية في الولاء التنظيمي ، فهمي خليفة صالح الفهداكم ، نشأت أبضد القطرنة ، -‌‌

 .16، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية ، ص 

‌ 
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 : أبعاد الولاء التنظيمي- 2

 :        بصفة عامة ىناؾ ثلبث أبعاد للولاء التنظيمي كىي

 .قبوؿ قوم بأىداؼ ابؼنظمة كقيمها كبسثيل ىذه الأىداؼ كالقيم- 2-1

 .الرغبة القوية ابعابؿة للفرد في بذؿ جهد كبتَ نيابة عن ابؼنظمة- 2-2

 .الرغبة القوية ابعابؿة في المحافظة على العضوية كالبقاء في ابؼنظمة- 2-3

:  كمؤشر لوجود كلاءتأثير ظركؼ العمل على رضا العاملين عن العمل- 3

التقدـ في العمل ،الأجر أك الراتب زملبء  ككما سبق القوؿ أف ىذه العوامل تشمل نوع العمل ، الأمن ،

. الخ.....ابؼدير أك الرئيس منافع للعامل ،ساعات العمل  العمل ،

إف معظم ىذه العوامل بيكن لإدارة التحكم فيها أك تغيتَىا حيث بيكن لإدارة  ابؼؤسسة التحكم إلذ حد 

، الأجر، نوع الإشراؼ أك أسلوبو  (التًقية)، درجة التقدـ في العمل  ، طبيعة العمل أك نوعو بعيد بدرجو الأمن

. ككذلك في ساعات العمل من حيث عددىا كفتًات الراحة التي تعطي للعاملتُ

تالر بيكن للئدارة أف تلعب دكر مهم في تعديل ىذه العوامل أك بعضها من أجل رفع درجة رضا اؿ كب

. العاملتُ عن أعمابؽم

 فإنو في ابغقيقة يعمل على زيادة درجة رضائهم بدرؤكسوفمثلب ابؼشرؼ أك ابؼدير أك الرئيس الذم يهتم بالعاملتُ أك 

عن أعمابؽم ككلما كانت بؾموعة العمل متعاكنة كمتحابة كلما عملت على رضا أكثر من جانب العاملتُ عن 

رتفع إأعمابؽم ككذلك ابغاؿ بالنسبة للآجر أك الراتب فإف لو تأثتَ على ابؼعنويات العاملتُ كدرجة رضائهم إذ كلما 

الأجر كلما زادت درجة رضا العاملتُ كبيكن القوؿ بشكل عاـ أف أبنية ىذه العوامل بالنسبة للعاملتُ بزتلف من 

فقد يزداد تأثتَ عامل دكف الأخر على الرضا عن العمل في المجتمع ، في حتُ أف عامل أخر يكوف .خر للآبؾتمع 
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ىذا كبيكن لإدارة ابؼؤسسة أف تستخدـ أم طريقة من طرؽ القياس الرضا .لو تأثتَ أكثر على الرضا في بؾتمع أخر

 1.كبؿاكلة برستُ حالة الرضا إذا رأت الإدارة ذلك عن العمل ، بؼعرفة تأثتَ كل عامل أك عنصر على رضا العاملتُ

 :طرؽ قياس الرضا عن العمل- 4

 :أما طرؽ قياس الرضا عن العمل فهي كثتَة منها

 :إستخداـ قائمة الأسئلة- 4-1

ساعات العمل، ظركؼ العمل، التًقية، ،كىذه القائمة برتوم على أسئلة عن عوامل مثل طبيعة أك نوع العمل 

 .الخ... إبذاىات الإدارة ، حرية التعبتَ، الأجر ، الإشراؼ ، زملبء العمل 

 :المقابلات- 4-2

كىي أكثر فعالية في معرفة الرضا عن .  بؽا  كقد تكوف ابؼقابلبت ربظية أك غتَ ربظية ، ك بـططا بؽا أك غتَ بـطط

. العاملتُ كخاصة إذا كاف حجم ابؼؤسسة صغتَا

  :البيانات الثانوية المتاحة- 4-3

، حجم  إذ ينبغي إستنتاج درجة رضا العاملتُ من كاقع بيانات ثانوية متاحة بابؼؤسسة كذلك مثل معدؿ الغياب

، مستول إنتاجية أكنسبة الإنتاج التالف ، ، عدد ابغوادث أثناء التشغيل  شكاكم العاملتُ معدؿ دكراف العاملتُ

. العامل

. حيث أنو بتحليل مثل ىذه ابؼؤشرات بيكن ابغكم إلذ حد ما على درجة رضا العاملتُ

  :الملاحظة- 4-4

، كالذم يدؿ بدكره على  كالتي بواسطتها يقوـ ابؼلبحظ بابغصوؿ على معلومات عن سلوؾ العاملتُ

 .مدل درجة رضا العاملتُ عن أعمابؽم

                                                           
 .114مصطفى بقيب شاكشي ، نفس ابؼرجع ، ص  – 1



 

إنعكاسات التغٌٌر السلوكً على الأداء : الفصل الرابع  

 
 

140 

شك أف لكل طريقة من طرؽ القياس ىذه مزايا كعيوب كبذلك بيكن للمؤسسة ابؼعنية أف بزتار طريقة لا 

 1.أك طرؽ القياس التي تناسبها كفي الوقت ابؼناسب

 :الغياب مؤشر لعدـ كجود الولاء التنظيمي- 5

: (مفاىيم كمبادئ أساسية) Absenteeismغياب العاملين - 5-1

كيقصد بالغياب عدـ حضور العامل للعمل في الوقت الذم يتوقع ابغضور فيو كابؼشاركة في الإنتاج طبقا 

 لبرنامج العمل، أم أنو مدرج في جدكؿ أما إذا كاف الشخص في إجازة ربظية أك في عطلة فإف ذلك لا يعتبر غيابا

عدـ حضور الشخص إلذ العمل في يوـ  فالغياب ىو  كلو أف ىذا ابؼوقف يقلل من عدد الأفراد ابؼتاحتُ للعمل،

.  ما رغم أنو مقيد في جدكؿ العمل عن ذلك اليوـ

: مساكئ الغياب- 5-2

رتفاع معدؿ إتؤدم زيادة الغياب عن العمل إلذ مشكلبت متعددة للئدراة كزيادة التكاليف ،كما أف 

الغياب قد يشتَ إلذ كجود ظركؼ عمل غتَ مناسبة في ابؼنشأة تؤدم إلذ مرض العاملتُ ، أكقد يكوف السبب 

أسلوب الإشراؼ غتَ ابؼلبئم ، كما قد يعكس الغياب عن العمل إبذاىات العاملتُ السلبية بكو ابؼنشأة كنظمها 

. كسياساتها

 تؤدم زيادة الغياب إلذ زيادة التكاليف في الأجور ابؼباشرة كعناصر التكاليف غتَ ابؼباشرة ، -5-2-1

ت تستخدـ عددا من العاملتُ زائدا عن حاجة العمل كصل إلذ الثلث في بعض آكقد كجد أف كثتَا من ابؼنش

 2.الأحواؿ كذلك من أجل مواجهة التغيب عن العمل

ضطراب عمل ابؼشرفتُ إذ يؤثر على بصيع كظائف الإدارة من إيؤدم التغيب كذلك إلذ -5-2-2

إذ بهب مراجعة برامج العمل اليومية بؼواجهة النقص في الأيدم . ، كتنسيق، كرقابة ، كتوجيو بزطيط، كتنظيم
                                                           

1
 .115مصطفى بقيب شاكشي، مرجع سابق، ص -‌‌

‌

2
 .133، ص ، مرجع السابق مصطفى عشوم-‌‌
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العاملة كبزصيص كاجبات إضافية لبعض العاملتُ، كما يؤدم إلذ إصدار تعليمات إضافية، كذلك لابد من 

. فحص كمراجعة إضافة للؤعماؿ

يؤدم نقص العاملتُ غتَ ابؼتوقع إلذ إعاقة الإنتاج إذ أف الآلات تبقى متعطلة عن العمل دكف - 5-2-3

. أف تشتغل في عمليات الإنتاج

، إذ أف  يضاؼ إلذ ما سبق أف كثرة الغياب بتُ العاملتُ تؤدم إلذ بزفيض الركح ابؼعنوية- 5-2-4

.  الأفراد الذين يتم تكليفهم بأعماؿ إضافية لا يتقبلوف بسهولة أعباء الآخرين

: أسباب الغياب- 5-3

:  نذكر منها ما يأتي بالإضافة إلذ ما سبق ذكره  عن عملو ،صىناؾ عدة أسباب قد تؤدم إلذ غياب الفر

5-3-1 -Maladjustments، كيكوف ذلك نتيجة بؼشكلبت شخصية ككجود أعراض لبعض 

. الأمراض النفسية كابغياة الشخصية غتَ ابؼستقرة ، كالإكثار من تناكؿ ابؼشركبات الكحولية

 Lack of interest and satisfaction عدـ الرضاء عن العمل كفقداف الإىتماـ بو -5-3-2

يتضح ذلك من كثرة التنقل من كظيفة لأخرل ككثرة الشكاكم من العمل كمن عدـ ملبئمة الآلات كابؼعدات أك 

. نقص الإىتماـ بالعاملتُ لإبلفاض الأجر أك الراتب أك ظركؼ بيئة العمل أك أك الشكاكم من الزملبء

يبرز كعدـ إعتزاز العامل  عدـ الشعور بابؼسؤلية كيتضح ذلك من كثرة الغياب الذم ليس لو ما- 5-3-3

. بعملو كعدـ الولاء كالإنتماء للمنشأة ،كذلك عدـ إمكانية الإعتماد على مثل ىذا العامل

كذلك مثل مشكلبت السكن  ، الصعوبات كابؼشكلبت ابػارجية كالصعوبات ابػارجية- 5-3-4

 transportation.housing.and home probemsكابؼشاكل العائلية كابؼواصلبت

 ككثرة التًدد على الإدارة الطبية كعلى ابؼستشفى  fatigue أك التعب sicknes ابؼرض-5-3-5

. للعلبج
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. أسلوب الإشراؼ غتَ ابؼناسب في بعض الأقساـ في ابؼنشأة- 5-3-6

  Employee Withdrawal:الإنسحاب عن العمل - 5-3-7

: حينما يشعر الفرد بحالة عدـ الرضا عن العمل فإنو بواكؿ بشتى الطرؽ أف يبتعد عنو ، كتسمى ىذه الظاىرة 

كقد يأخذ ىذا الأنسحاب شكل الغياب عن العمل ، أك ترؾ العمل كلية  . بظاىرة الإنسحاب من العمل 

 1.كالبحث عن عمل آخر 

: مقاييس الغياب- 6

ستخداـ عدة طرؽ لقياس الغياب إلذ أف أكثر ىذه الطرؽ إنتشارا طرقتتُ أحدابنا تقيس تعدد إبيكن 

 .الغياب أم عدد الأياـ أك عدد الساعات العمل ابؼفقودة في كل مرة بوصل فيها غياب (شدة)الغياب ، كأخرل 

التعدد عدد مرات غياب العاملتُ في فتًة معينة كنسبة مئوية لكل مئة عامل كأما  (طرؽ )كتقيس مقايس 

. مقاييس الشدة فتقيس الوقت الضائع في كل غياب

 لتباين كل التكاليف التي تنتج عن الغياب أك لتلبية إحتياجات مقاييسكلا يكفي النوعاف السابقاف من 

. الإدارة كتزكيدىا بابؼعلومات التي تفيدىا في حل مشكلة الغياب

 يستخدـ في برديد عدد الأياـ التي تفقد بسبب الغياب بالنسبة لكل ةثالث (طريقة )كلذلك يوجد مقياس 

 لقياس نسبة لوقت الضائع بسبب الغياب إلذ الوقت ابؼخطط بزصيصو ابؼقاييسفرد كما يستخدـ نوع رابع من 

. إلذ العمل

 بؼواجهة إحتياجات معينة كتحديد معدؿ الغياب الناشئ عن ابؼقاييسكما تستخدـ أنواع أخرل من 

 2.الأمراض ابؼهنية

                                                           
 .211جتَالد جرينبرج ، مرجع سابق ، ص  - 1
 .117، مرجع سابق، ص  مصطفى بقيب شاكشي-  2
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:  الرابعخلاصة الفصل

بصلة  ترجم في لدبعد تناكلنا لنقاط السابقة الذكر يتضح لنا أف لتغيتَ السلوكي إنعكاس كاضح ابؼعا

إنعكاسات بؽا صدل عميق في بيئة العمل كىذا يؤكد لنا فاعلية التغيتَ السلوكي كتأثتَه في تفعيل الأداء إذ يبرز في 

كالإبلفاظ الركح ابؼعنوية ككذا نسبة الأداء كالإنتاجية ككثرة الغياب كدليل كاضح لعدـ  )ميكانيزمات سلوكية معينة 

 . إلخ.....كجود كلاء 

كل ىذا بيثل مؤشرات تنبؤية تعمل على قياس معدلات كنسب التغيتَ السلوكي داخل ابؼنظمات كتأثتَىا 

 .على الأداء الأمر الذم بيكننا الكشف كالتحقق على أبعاد عديدة التي شكلت لنا نبراس دراسة ابؼيدانية

 

 

 

 

 



‌

 

 

 

 

 

 

بسهيد  - 

 .المجاؿ الزماني للدراسة: أكلا

. المجاؿ ابؼكاني للدراسة : ثانيا

 .بيانات الدراسة :ثالثا

 .برليل النتائج :رابعا

 .النتائج العامة للدراسة - 

 .التوصيات ك الإقتًاحات- 

 ابػابسة- 
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:  تمهيد

تعتبر الدراسة ابؼيدانية جانب من ابعوانب ابؼهمة في الدراسة لاسيما في العلوـ الإنسانية ، إذ تعتبر ابؼنفذ 

للتقصي ك الإستعلبـ بغية التوصل لإجابات عن التساؤلات ابؼطركحة في إشكالية ك فرضيات الدراسة سابقا كذلك 

بإستخداـ منهج ك تقنية البحث ابؼتمثلة في إستمارة مقابلة ،حيث توصلنا إلذ بصع بصلة من البيانات تم تفريغها ك 

برليلها ك تفستَىا كميا ك كيفيا مع تقدنً بصلة من التوصيات ك الإقتًاحات في الأختَ ككل ىذا سيعرض بطريقة 

. أكثر تفصيلب في ىذا الفصل
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:  ميداف الدراسة- 

:  المجاؿ الزماني للدراسة-أكلا

: الدراسة الاستطلاعية- 

 بإجراء الدراسة الإستطلبعية 30/03/2012 إلذ 10/2011/أكتوبرقمنا خلبؿ الفتًة ابؼمتدة، بداية 

إلذ مؤسسة الصيانة سوناطراؾ بالأغواط ك ذلك بالقياـ بدراسة شاملة أكلية كىذا لتعرؼ على طبيعة الأفراد ك كذا 

إجراء عدة مقابلبت مع إطارات الدكائر مثل رئيس دائرة ابؼوارد البشرية  ككذلك إطارات أخرل ك ىكذا لتعرؼ 

قوـ بها مديرية الصيانة سوناطراؾ بالأغواط بالإضافة إلذ التعرؼ على ابعنس ك العدد تعلى أنواع التغيتَ التي 

. الخ...ابؼؤىلبت، ك ابؼهاـ

بعد إجراء ابؼقابلبت الإستكشافية خلبؿ الدراسة الإستطلبعية قمنا بعدة مقابلبت مع ابؼسؤكلتُ عن إدارة 

ابؼوارد البشرية إضافة إلذ عدة إطارات كرئيس ابؼصلحة التكوين كإطارات ابؼؤسسة بسكنا من التعرؼ على أف 

 certificationمؤسسة الصيانة تقوـ بتطبيق ما يعرؼ بدعايتَ ابعودة العابؼية كىي عبارة عن بصلة معايتَ نطبق  

la طاؽ مع مواصفات للئنتاج العابؼيت تدخل ابؼؤسسة في حتى كتم ابؼصادقة عليها .

كىو نوع من التطور كالتغيتَ بيس سلوؾ الأفراد تهدؼ من خلبلو إلذ برستُ الأداء الأفراد طبق منذ سنة 

.  إلذ يومنا ىذا2005

 .قو عبر مراحلمطبتحيث يتم - 

يتم فيها القياـ بدكرات كبضلبت برسيسية تهدؼ من خلببؽا إلذ جعل العماؿ يندبؾوف في : ابؼرحلة الأكلذ

تلفزيونية  تسخدـ كوسيلة تفستَية شرطة بواسطة أالعمل حيث تتم ىذه الدكرات كابغملبت التحسيسية 

 .عماؿ البسطاء إلذ اؿمن الإطارات نازؿ بدء بشكل تدربهي كتوضيحية بؽذا النوع من التغيتَ ابؼطبق 
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 يتم فيها التطبيق : المرحلة الثانية

يتم فيها ابؼلبحظة ابؼيدانية عموما يلبحظ أف ىنالك برستُ في الأداء كىذا بناء على نتائج : المرحلة الثالثة

. التقارير التي توضح نتيجة العمل ابؼوكل كمتابعة التي تم عن طريق الإجتماعات

. بناء على النتائج السابقة عموما يوجد إستجابة بؽذه ابؼتطلبات- 

:  المجاؿ المكاني للدراسة:ثانيا

: DMLالتعريف بمديرية الصيانة سوناطراؾ بالأغواط - 1

يقع فرع مديرية الصيانة أقصى جنوب ابؼدينة بودىا من الشماؿ شركة ابؼنشآت كالإبقازات كابؼؤسسات 

من الشرؽ بـزف الدقيق ، أما من الغرب  (01)الوطنية لتوزيع مواد البناء أما من ابعنوب بودىا الطريق رقم 

مؤسسة أبظيداؿ كتعد ىذه ابؼديرية فرع من مؤسسة سوناطراؾ بحيث تعد ىذه ابؼؤسسة المحرؾ الرئيسي للئقتصاد 

بذعلها من أىم ابؼؤسسات الإقتصادية ىذا بالإضافة إلذ أف الوطتٍ بؽذا تولر بؽا الدكلة أبنية بالغة بحيث بوسب 

.  ـالفركع الأخرل التابعة للمؤسسة الأ

 : DMLمديرية الصيانة بالأغواط- 

 كىي بـتصة في صيانة التجهيزات التقنية ابؼتواجدة عبر بـتلف 1989   نشأت مديرية الصيانة سنة 

بؿطات نقل المحركقات كيشاركها في ىذه ابؼهمة بعض ابؼتعاملتُ الأجانب ابؼختصتُ في ىذا ابؼيداف كتعد ىذه 

ابؼديرية من أىم الوحدات ابؽامة بؼؤسسة سوناطراؾ حيث أنها تقوـ بجميع أعماؿ الصيانة شبكة نقل المحركقات 

 بؿطة ضخ كضغط على مستول 77 كلم ك 15800 أنبوب أم ما يقارب 30كالذم يبلغ عدد الأنابيب بها 

التًاب الوطتٍ كىي بستلك عمالة عالية التأىيل تسمح بؽا بإبقاز بصيع ابؼهاـ ابؼطلوبة منها كابؼتمثلة أساسا في 
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 09ػالتدخلبت لصيانة بصيع التجهيزات من صيانة كقائية كصيانة إستعجالية كىي تتًبع على مساحة تقدر ب

  2009 سنة 314ىكتارات كبستلك كل الوسائل ابؼادية كالبشرية اللبزمة فقد عدد عمابؽا بػ 

.  تقنيت66ُ منهم 282 مؤقتتُ مكلفتُ بالأمن الوقائي ، أما الدائموف فقدر عددىم 45منهم 

: كظائفهػػػػػا- 2

 بزتص ابؼديرية بدهمة صيانة آلات النقل عبر الأنابيب .

 كضع السياسة العامة للصيانة الضركرية للتجهيزات الرئيسية  .

  ك يقصد بها  3.4.5التكفل بصيانة الأجهزة ك العتاد بصفة دكرية بفرع النقل بالشركة على ابؼستويات 

.  بسثل بذديد الأجهزة: 5مراجعات العامة :4زئية الجالعمليات 

  الزيوت، ابؼراقبة،  الصيانة الأكلية التشحيم 1,2برضتَ العمليات ك الرقابة للصيانة في ابؼستولentretien 

de routine  .

 تطوير نشاطات صنع قطع الغيار لسد احتياجات ابؼديرية .

 إعادة تأىيل ك بذديد التجهيزات ك ابؼنشآت الصناعية .

 التكفل بتموين قطع الغيار الضركرم في بؾاؿ الصيانة .

 تنسيق ك توحيد عمليات ترميز(codification) قطع الغيار .

 ترشيد تكاليف الصيانة .

 ابؼساعدة التقنية في إطار نشاط التطوير ك إبقاز ابؼشاريع ابعديدة .

 القياـ ببعض العمليات ابػاصة على الأنابيب كمد منطقة تفتقر إلذ الغاز من الأنبوب العابرpiquage 

en charge ىذه العمليات ابػارجية بسارس على مستول المحطات فضلب عن بعض الأعماؿ الداخلية على 

 .مستول الو رشات بالقاعدة ،إذ يتم تصليح بعض الأجزاء التي يصعب صيانتها بالمحطة
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: الهيكل التنظيمي- 3

حتى يتستٌ للمديرية القياـ بدكرىا على أحسن كجو بست ىيكلتها داخليا في شكل دكائر تقنية مكلفة بعدة 

مهاـ كتتمثل في دائرة الإتصاؿ، دائرة التموين كالنقل دائرة  ابؼالية كالقانوف دائرة ابؼنهجية دائرة الآلية كالكهرباء دائرة 

: العمليات ابػاصة مركز الإعلبـ الآلر مصلحة الأمن الصناعي كىذا ما يوضحو الشكل التالر

ىيكل مديرية الصيانة - 

يمثل الهيكل التنظيمي لمديرية الصيانة بالأغواط  ( 14 )الشكل رقم 
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  من خلبؿ ىيكل مديرية الصيانة بالأغواط نلبحظ أنها مقسمة إلذ دكائر ك التي بدكرىا مقسمة إلذ 

مصالح بزضع لرئيس مسؤكؿ عن نشاطاتها ك كظائفها ك ىذه الدكائر ليست مستقلة عن بعضها البعض ك إبما 

ىناؾ تناسق بينهما  ك يظهر ىذا التناسق في التبادؿ ابؼستمر للمعلومات  ك ابؼعطيات قصد برقيق الأىداؼ ك 

. الأغراض ابؼسطرة

دائرة الإدارة كالاتصاؿ - 3-1

 إلذ التطرؽ بؼختلف مهامها نابشرم ك الذم يتم على مستول ىاتو الدائرة عمداؿ كردنظرا لإرتباط دراستنا بم

: ك كذا مصابغها ابؼختلفة ،حيث بقد ىذه الدائرة تتكوف من ثلبث مصالح كىي 

 مصلحة تنمية ابؼوارد البشرية. . 

 مصلحة الوسائل العامة. 

 مصلحة ابؼستخدمتُ ك تقع برت مسؤكلية مدير الصيانة بالأغواط. 

 :مهاـ دائرة الإدارة ك الاتصاؿ- 3-2

 التكفل بالضمانات الإجتماعية ، كطب العمل ك التنشيط السوسيولوجية الثقافي ك الرياضي .

 متابعة تسيتَ ابغياة ابؼهنية للعماؿ في الإدارة .

 تقييم إحتياجات ابؼديرية الشخصية كتنسيق بـططات التوظيف ك التدريب في إطار ابؼيزانية ابؼسطرة  .

 تطبق على مستول سياسة ابؼؤسسة في ابؼادة القانونية للئتفاقيات .

 التسيتَ ابغسن للؤثاث كالعقارات ابؼوضوعة برت تصرؼ الإدارة .

 تسيتَ كمتابعة النشاطات ابؼرتبطة بالتموين ابؼكتبي ، النظافة ك صيانة التًكيبات .
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  الإستقباؿ ك التكفل ،نظاـ التنقل، ك الإيواء ك ابؼطعم للؤعواف الذين ىم في مهمة في الإدارة ك  كذلك

. التسهيلبت في ابغصوؿ على التأشتَة

  (ابؽاتف تليت اكس ، الفاكس)تسيتَ كسائل الإتصاؿ ك الإعلبـ مثل  .

 اقتًاح سبل ك كسائل لتجسيد ك لتطوير ثقافة الإتصاؿ .

  (أياـ دراسية)تنظيم ندكات الإتصاؿ .

: مهاـ مصلحة تخطيط العماؿ كتسيير المسار الوظيفي- 3-3

 إعداد ابؼخططات ك كشوؼ التشغيل ك التدريب كالتكوين .

 ُإبقاز ك متابعة ابؼيزانيات ابؼتفق عليها من ابؼسؤكلت .

 ُمتابعة ابؼسار الوظيفي للمستخدمت .

: مهاـ مصلحة المستخدمين ك الأنشطة الإجتماعية- 3-4

 تسيتَ إدارم للعماؿ الدائمتُ ك ابؼتقاعدين في ابؼديرية .

 تصربوات إجتماعية ك ضرائبية .

 ُتسيتَ العمليات الأجرية للمستخدمت .

 متابعة أعماؿ النقابات .

 التكفل بأعباء علبقات العمل .

 برديث بـتلف السجلبت القانوف .

  ُكحقهم في الإسعاؼ كابغالات الصحية(العماؿ)مساعدة ابؼستخدمت .

 التكفل بابؼلفات ابؼوضوعة للتقاعد .
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 ربط النشاطات الإجتماعية ، الثقافية كالرياضية. 

: مهاـ مصلحة الوظائف- 3-5

التسيتَ كالإشراؼ العاـ على بـتلف النشاطات ابؼرتبطة بالتموين كالفندؽ كالتموين ابؼكتبي النظافة كالصيانة 

. العامة للتًكيبات

 التسيتَ كالصيانة ابغسنة للؤثاث كعقارات الإدارة .

 تسيتَ ابؼكاتب بأمر من مديرية الصيانة بالأغواط .

 تسيتَ كمتابعة ابؼتقاعدين كابؼقاكلة من الباطن كالتموينات ابؼرتبطة بالوسائل العامة ابؼتعلقة بالوظائف .

: نشاط الإتصاؿ- 3-6

 تطوير قنوات سرياف ابؼعلومة بعلبقة مع ابؼصالح ابؼعنية بدقر نشاطات النقل .

  (الخ...أياـ دراسية،العصف الذىتٍ)للئتصاؿ(ابؼيداف)تنظيم ساحة .

 ككسائل لتجسيد كتطوير الثقافة الإتصالية (طرؽ)إقتًاح كعرض سبل. 
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بيانات الدراسة  :ثالثا

تفريغ ك تحليل النتائج ك المعطيات   – 1

: للبيانات عامةالعامة عرض كتحليل نتائج - 1-1

يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس  (02)الجدكؿ رقم 

الجنس 

 %ٌةئوالنسبة المالتكرار الفئة 

 94,75%‌60ذكر‌

 %19‌24,05أنثى‌

 100%‌79المجموع‌

:  القراءة الإحصائية

يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ خصائص العينة ك ابؼتمثلة في كثرة نسبة الذكور ك غالبيها على نسبة الإناث إذ بلغت 

. 24,05% في حتُ بلغت نسبة الإناث75,94 %نسبة الذكور 

: القراءة السوسيولوجية

 الصيانة سوناطراؾ  ةحسب معطيات ابعدكؿ يتضح لنا أف للذكور حظا أكفر في الفوز بدناصب عمل لدل مؤسس

من الإناث الأمر الذم يوحي لنا بطبيعة  نشاط ابؼؤسسة الذم يتطلب قدرات بؼواجهة جل التغتَات ابؼطبقة في 

. ابؼؤسسة  إضافة إلذ خصوصية ابؼنطقة الغتَ متقبل نوع ما لعمل ابؼرأة في المجاؿ الإدارم
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يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية  (03)الجدكؿ رقم 

الحالة العائلٌة 

 %  المئوٌةالنسبة التكرار الفئة 

 ‌25,31%‌20أعزب‌

 %55‌69,62متزوج‌

 % 04‌5,06مطلق‌

 % ‌0-أرمل‌

‌100%‌79∑‌المجموع‌

:  القراءة الإحصائية

 حسب ابؼعطيات التي بزص ابغالة العائلية ك التي تضم أربعة متغتَات العزكبة ، الزكاج ، الطلبؽ ، التًمل ، فنجد

من بؾموع أفراد  %25,31ػ ىي نسبة ابؼتزكجتُ تليها نسبة العزاب ك ابؼقدرة ب%69,62 نسبة تقدر بػ لعلأف أ

 . في حتُ تنعدـ نسبة التًمل0,5%6العينة ك أختَا بقد نسبة ابؼطلقتُ ك تقدر بػ 

:  القراءة السوسيولوجية

د أفراد العينة بفا يوحي لنا بقدره أفراد العينة على برمل فرتفاع معدؿ ابؼتزكجتُ عإنلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ 

لة من ابغوافز ك كذا ابػدمات جمؿ دخلهم ابعيد الذم توفره ابؼؤسسة لأفرادىا إضافة  إلذ ضابؼسؤكلية  كذلك بف

لخ كل ىذه العوامل  بذعل أفراد العينة أكثر قابلية إ... مستشفى خاصة – النقل – الإجتماعية  كتوفتَ السكن 

. للزكاج
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يوضح توزيع المبحوثين حسب السن  (04)الجدكؿ رقم 

السن 

 %ٌة ئوالنسبة المالتكرار الفئة 

20-29‌10‌%12.65 

30-39‌17‌%21.51 

40-49‌50‌29%‌,63 

50-59‌02‌%2.53 

 0%‌ـــ‌60أكثر‌من‌

‌%79‌100∑‌المجمـــــوع‌

 

 حسب المتوسط 

 

 :        الحسابي للسن 

 35   =x 

:  القراءة الإحصائية

 من بؾموع أفراد العينة تتًاكح أعمارىم ما بتُ  63, 29  %يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أف نسبة
(  39 - 30) من بؾموع أفراد العينة تتًاكح أعمارىم ما بتُ 21,51%سنة تليها نسبة  (40-49)

سنة ك أختَا بقد نسبة  (29-20) من بؾموع أفراد العينة تتًاكح أعمارىم ما بتُ 12 ,65%كما بقد نسبة
.  سنة59 -50  من بؾموع أفراد العينة  التي تراكح أعمارىم بتُ 2 ,53 %
 
 
 

=x ‌ =‌
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: القراءة السوسيولوجية
 سنة كىذا ما أكضحو ابؼتوسط ابغسابي 35يتبتُ لنا من خلبؿ ابعدكؿ أف أغلب أفراد العينة يفوؽ سنهم 

 كما يفسر كذلك نسبة كبتَة كيعود ذلك لطبيعة عملهابالأمر الذم يتًجم لنا أف ابؼؤسسة تستقطب فئة الشباب 
. ابؼؤسسة على سياسة الشغل الدائمبإعتماد 
 

: يوضح توزيع المبحوثين حسب الأصل الجغرافي (05)الجدكؿ رقم 

الأصل الجغرافً 

 %لمئوٌةالنسبة االتكرار الفئة 

 %39, 09‌11رٌفً‌

 %70‌88,60حضري‌

‌100%‌79 ∑المجمـــــوع 

:  القراءة الإحصائية

 في 88,60 % يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ خصائص العينة ابؼتمثلة في كثرة نسبة ابغضريتُ ك التي بلغت نسبة

. 11,39 %حتُ بلغت نسبة الريفيتُ

:  القراءة السوسيولوجية

من خلبؿ قراءة ىذا ابعدكؿ يبتُ لنا أغلبية أفراد العينة الدراسة من ابغضر ك إذا عدنا إلذ ابعداكؿ السابقتُ أف 

 سنة ، أغلبهم متزكجتُ الأمر الذم أجبرىم على الإقامة في منطقة ابغضر 35أغلب  أفراد العينة يتجاكز سنهم 

 أعباء التنقل ك حتى الأفراد الذين لا إزالةإضافة إلذ توفتَ ابؼؤسسة مساكن خاصة قصد تسهيل مهامهم ك 

بيتلكوف سكنات  كظيفية القدرة ابؼالية تسمح بؽم بتوفتَ مساكن خاصة إضافة إلذ كل ما سبق ذكره بقد أف  كثرة 

نسبة ابغضريتُ على الريفيتُ تنعكس إبهابيا على كاقع التغيتَ ابؼطبق كوف ابغضريتُ أكثر قابلية على مواكبة 

. التغتَات
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يوضح توزيع المبحوثين حسب طبيعة العمل : (06)الجدكؿ رقم 

طبٌعة العمل 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌01,81%‌64عمل‌إداري‌

‌98,18%‌15عمل‌فنً‌

‌100%‌‌79المجموع

: القراءة الإحصائية

في حتُ 01,81% بػ ف خلبؿ ابعدكؿ يتبتُ لنا أعلى نسبة الأفراد العينة ىي نسبة العمل الإدارم كتقدرسم

 .18 ,98 % بػػتقدر نسبة العمل الفتٍ

: القراءة السوسولوجية

حسب معطيات ابعدكؿ يتضح لنا أعلى نسبة للؤفراد العينة متمركزة في العمل الإدارم كتقل في العمل 

الفتٍ الأمر الذم يتًجم لنا الإجراءات الإدارية الكثتَة التي تتطلبها ابؼؤسسة خاصة فيما يتعلق بإجراءات التغيتَ 

التنظيمي فنجد أف ابؼستهدؼ الأكؿ في عملية التغيتَ ىم الإداريتُ بدختلف ابؼستويات كالرتب كما لا ننفي 

.  لإجراءات التغيتَ لكن بأقل نسبةينخضوع العينة العماؿ الفتٍ
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب المستول التعليمي (07)الجدكؿ رقم 

المستوى التعلٌمً 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 0%‌ـــأمً‌

‌0%‌ـــابتدائً‌

‌%‌0ـــمتوسط‌

‌‌78,‌22%‌18ثانوي‌

‌88,70%‌56جامعً‌

‌33,6%‌5دراسات‌علٌا‌

‌100%‌‌79المجموع

: القراءة الإحصائية

حسب معطيات ابعدكؿ أعلبه يتضح لنا أف أعلى نسبة لأفراد العينة تتمثل في نسبة ابعامعيتُ إذ قدرت 

 من 6,33%  بػفي حتُ بلغت نسبة الدراسات العليا22,78 %تليها نسبة الثانويتُ ابؼقدرة بػ 70,88 %بػػ

. بؾموع أفراد العينة أما نسبة عند الأمتُ كالإبتدائي كابؼتوسط فتنعدـ

: القراءة السوسولوجية

حسب معطيات ابعدكؿ يتضح جليا لنا الإستحواذ على ابؼناصب في مؤسسة سوناطراؾ يتطلب مستول 

تعليمي عالر كىو ابؼرتبط بواقع متطلبات العمل كبتالر ينعكس على كاقع التفاعل كجل سلوكات الأفراد داخل 

. ابؼؤسسة الذم يتطلب كجود نوع من التكافؤ بتُ ابؼستويات التعليمية

عند الإتصاؿ ببعضهم البعض ، كما لا ننفي كجود بعض الإطارات ذات مستول تعليمي بؿدكد لا يتعدل ابؼرحلة 

. الثانوية كتفستَ ذلك بكونهم إلتحقوا في السنوات ابؼاضية ، حتُ كانت ىنالك أقلية في الإطارات ابعامعية

 . بحكم ابػبرةكبفضل بسكنهم من التًقية إحتلوا مناصب عليا
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يوضح توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في العمل   (08)الجدكؿ رقم 

الأقدمٌة فً العمل 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%‌49‌62,02سنوات‌5أكثر‌من‌

‌%‌30‌37,97سنوات‌5أقل‌من‌

‌100%‌‌79المجموع

: القراءة الإحصائية

أكثر )لأكلذيتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ خصائص العينة كابؼتمثلة في ارتفاع نسبة أقدمية الأفراد في الفئة ا

. %37,97 ابؼقدرة بػ ( سنوات5أقل من ) مقارنة بالفئة الثانية %62,02إذ قدرت بػ  ( سنوات5من 

: القراءة السوسولوجية

 5من خلبؿ معطيات ابعدكؿ نلبحظ أف أغلب أفراد العينة متواجدكف في ابؼؤسسة في فتًة أكثر من 

سنة يعتٍ إلتحاقهم بدناصب عملهم منذ 35سنوات الأمر الذم يوحي لنا بأغلب أفراد العينة يتجاكز سنهم 

 سنوات فهي تشكل نسبة معتبرة 5كفيما بىص الفئة الأقدمية الثانية أقل من  (كما ذكرنا سابقا)السنوات ابؼاضية 

الأمر الذم يتًجم لنا أف مؤسسة سوناطراؾ تسعى إلذ التوظيف بصفة مستمرة الأمر ابؼرتبط بواقع العمل كما 

. يتطلبو من بذديد كإستقطاب العمالة قصد برقيق أقصى درجة من الفاعلية كالكفاءة
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يوضح الخضوع لعملية التكوين   (09)الجدكؿ رقم 

الخضوع لعملٌة التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%76‌96,20نعم‌

‌%03‌3,79لا‌

‌100%‌‌79المجموع

 . فرد76يصبح حجم أفراد العينة ابؼدركسة : ملاحظة

: القراءة الإحصائية

 في %96,20  بػتظهر نتائج ابعدكؿ كجود أعلى نسبة من أفراد العينة خضعت للتكوين إذ قدرت نسبة

 .%3,79 بػ حتُ بلغت نسبة الأفراد الذين أجابوا بعدـ خضوعهم للتكوين

من خلبؿ معطيات ابعدكؿ ابؼتحصل عليها نلبحظ إرتفاع معدؿ الأفراد العينة الذين :القراءة السوسولوجية

 كيدؿ على إتباع ابؼؤسسة لعدة إجراءات خضعوا للتكوين الأمر الذم ينعكس إبهابيا على فعالية التغيتَ ابؼطبق

كفيما بىص الأفراد الذين لد يتم إخضاعهم بخصوص التغيتَ ابؼطبق كتتمحور جل الإجراءات في التكوين ابؼطبق 

 كما يربذم لنا مؤسسة الصيانة لتكوين فيعود ذلك إلذ تأخر بربؾتهم في عملية التكوين ابػاصة بعملية التغيتَ

 .سوناطراؾ تولر أبنية كبرل للتغيتَ ابؼطبق
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يوضح توزيع المبحوثين حسب المعرفة بعملية التكوين  (10)الجدكؿ رقم 

المعرفة بعملٌة التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%60‌75,94نعم‌

‌%19‌24,05لا‌

‌100%‌‌79المجموع

: القراءة الإحصائية

من خلبؿ ابعدكؿ يظهر لنا كجود أعلى نسبة من الأفراد الذين أجابوا بدعرفتهم ابؼسبقة بعملية التكوين إذ 

 %24,05 بػػ في حتُ قدرت نسبة الأفراد الذين أجابوا بعدـ معرفتهم بتكوين نسبة%75,94   بػقدرت

: القراءة السوسولوجية

من خلبؿ ابؼعطيات ابؼتحصل عليها نلبحظ أف ىنالك إرتفاع في معدؿ نسبة ابؼعرفة ابؼسبقة بعملية 

التكوين ابػاصة بالتغيتَ ابؼطبق في ابؼؤسسة الأمر الذم يفسر كجود إتصاؿ فعاؿ بتُ أفرادىا أما عن النسبة التي 

. تنفي عدـ علمها ابؼسبق بعملية التكوين فيفسر جزء منها عدـ خضوعو لو كابعزء الآخر بخضوعو لأكؿ مرة
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يوضح مدة كمكاف عملية التكوين  (11)الجدكؿ رقم 

مكان التكوٌن مدة التكوٌن 

التكرار الفئة 
النسبة المئوٌة 

(%) 
 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%64‌81,01داخل‌المؤسسة‌‌%45‌56,96ستة‌أشهر‌

‌%15‌18,98خارج‌المؤسسة‌‌%34‌43,03سنة‌

‌100%‌79المجموع -‌-‌أكثر‌

‌‌‌‌100%‌‌79المجموع

: القراءة الإحصائية

 أشهر إذ 6من خلبؿ ابعدكؿ يظهر لنا كجود أعلى نسبة من أفراد العينة التي تقوؿ أف مدة التكوين ىي 

. من بؾموع أفراد العينة%43,03 بػػ  في حتُ قدرت النسبة التي تقوؿ أف مدة التكوين سنة%56,96بػ قدرت 

 من أفراد العينة الذين صرحوا بأف التكوين يتم داخل ابؼؤسسة %81,01 كفيما بىص مدة التكوين فجد أف نسبة

 . من الأفراد الذين يركف أف التكوين يتم خارج ابؼؤسسة%18,98 في حتُ بقد نسبة

: القراءة السوسولوجية

يتضح لنا من خلبؿ ابؼعطيات السابقة أف أغلب أفراد عينة الدراسة يتلقوف الدكرات التكوينية في ظرؼ ستة 

أشهر كسنة كإذا قارنا بدكاف التكوين بقد أف ىنالك إرتباط كثيق الصلة فمؤسسة تعتمد على التكوين الداخلي 

. الأمر الذم لا يستغرؽ كقت كجهد كبتَ أما إذا كاف التكوين خارجي فنجد أف الوقت ابؼستغرؽ يكوف كبتَ 

. كىذا راجع بعل الإجراءات العملية التكوينية بكل أنواعها
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يوضح المسؤكؿ عن التكوين كتفضيل المسؤكؿ عنو  (12)الجدكؿ رقم 

تفضيل المسؤكؿ عن التكوين المسؤكؿ عن التكوين 
 (%)النسبة المئوية التكرار الفئة  (%)النسبة المئوية التكرار الفئة 

 97,37 % 30داخل من اؿ 54,83% 66داخل من اؿ
 %62,02 49ارج من الخ %16,45 13ارج من الخ

 100% 79المجموع  100% 79 المجموع
: القراءة الإحصائية

من بؾموع أفراد العينة الذين أكدكا أف ابؼسؤكؿ عن 54,83 %يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أف نسبة 

من بؾموع أفراد العينة الذين قالوا إف  %16,45 %عملية التكوين من داخل ابؼؤسسة في حتُ بلغت نسبة 

. ابؼسؤكؿ عن التكوين من خارج ابؼؤسسة

كفيما بىص تفضيل ابؼسؤكؿ عن التكوين فأغلب أفراد العينة يفضلوف أف يكوف من خارج ابؼؤسسة إذ قدرت 

  أما الأفراد الراغبوف في أف يكوف ابؼسؤكؿ عن التكوين من داخل ابؼؤسسة فنجد نسبة %62,02  بػػنسبتهم

. من بؾموع أفراد العينة 97,37 % 

: القراءة السوسولوجية

من خلبؿ ابعدكؿ يتبتُ لنا إرتفاع في معدؿ ابؼسؤكلتُ عن التكوين من داخل ابؼؤسسة يتًجم لنا التكوين 

أما بخصوص نسبة ابؼسؤكلتُ . ابػاص بالتغيتَ ابؼطبق يتم في ابؼؤسسة كيشرؼ عليو أحد ابؼسؤكلتُ في ابؼؤسسة 

. ابػارجيتُ فتَجع إلذ مكاف التكوين كما لا ننفي كجود إتفاقيات عابؼية في إطار التكوين ابػارجي

كفيما يتعلق بتفضيل ابؼسؤكؿ عن عملية التكوين فنجد أف أغلب أفراد العينة يفضلوف أف يكوف ابؼسؤكؿ من 

الأمر الذم أدل إلذ . ابػارج كذلك نظرا لوجود بعض الإمتيازات ، كوجود الإنصاؼ بتُ الأفراد كقلة المحسوبية 

. إعجابهم بأسلوب التكوين ابؼطبق
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يوضح درجة إستيعاب المعلومات كالمشاركة في إتخاذ القرارات  (13)الجدكؿ رقم 

المشاركة في إتخاذ القرارات درجة إستيعاب المعلومات 
 (%)النسبة المئوية التكرار الفئة  (%)النسبة المئوية التكرار الفئة 
 %72,36 55نعم  %69,73 53نعم 
 %26,58 21لا  %30,26 23لا 

 100% 76المجموع  100% 76 المجموع
: القراءة الإحصائية

من خلبؿ معطيات ابعدكؿ ابؼوضحة في ابعدكؿ بقد أف درجة إستيعاب ابؼعلومات ابػاصة بتكوين كبتَة  

 فيما 30,26 %  في حتُ شكلت نسبة عدـ إستيعاب ابؼعلومات لدل أفراد العينة نسبة%69,73بػػ إذ قدرت 

من بؾموع أفراد العينة كانت بؽم مشاركة في إبزاذ %72,36بىص نسبة ابؼشاركة في إبزاذ القرار بقد نسبة 

من بؾموع أفراد العينة الذين ينفوف %26,58القرارات ابػاصة بتكوين ابؼطبق في ابؼؤسسة إضافة إلذ كجود نسبة 

. مشاركتهم في إبزاذ القرارات ابػاصة بالتكوين

: القراءة السوسولوجية

عملية التكوين عن طريق يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أف درجة إستيعاب ابؼعلومات ابػاصة بالتغيتَ ابؼطبق 

ينعكس إبهابيا على فعالية كىو ما تتم بفاعلية كبقاعة الأمر الذم يشتَ إلذ كجود معارؼ مسبقة ابػاصة بالتكوين 

عملية التكوين كيبرز تأدية ابؼهاـ ابؼوكلة للمسؤكلتُ على عملية التكوين على أكمل كجو كبتالر بقد أف إستيعاب 

ابؼعلومات كاف نتيجة توضيح عدة أمور تنظيمية كتوجيهية إضافة إلذ جل الإرشادات التي تسهل إنشغالات الأفراد 

.  على الوجو ابؼطلوبتهافي تأدية أعمابؽم قصد ضماف تأدم

في حتُ الأفراد الذين لد يتم إستيعابهم للمعلومات فيعود إلذ بعض الإعتبارات الشخصية ابؼوجودة بتُ الأفراد * 

. كالمحسوبية
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كفيما بىص نسبة ابؼشاركة في إبزاذ القرارات نلبحظ أف ىنالك إرتفاع في معدؿ مشاركة الأفراد في إبزاذ القرارات 

الأمر الذم ينعكس إبهابيا على فعالية التكوين ابؼطبق كما يوحي بأف إبزاذ القرار عند الكل دكف البعض يدؿ 

ابؼوقع داخل السلم  )على عدة إعتبارات للؤفراد ابؼشاركتُ في إبزاذ القرارات منها ما يرتبط بابؼؤسسة 

 .، إضافة إلذ كجود إتصاؿ فعاؿ بتُ الأفراد (الخ...الوظيفي
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يوضح حالة عدـ إستيعاب أمور التكوين : (14)الجدكؿ رقم 
عدم إستٌعاب أمور التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %40‌52,63الزمٌل‌

‌%06‌7,89المسؤول‌

‌39.47%‌30مصدر‌آخر‌

‌100%‌‌76المجموع

: القراءة الإحصائية

 من خلبؿ ابعدكؿ يظهر لنا أف نسبة اللجوء إلذ الزميل في حالة عدـ إستيعاب أمور التكوين بلغت

 كإحتلت ابؼرتبة الثالثة نسبة للجوء إلذ مصدر آخر %7,89   أما نسبة اللجوء إلذ ابؼسؤكؿ فنجدىا‌52,63%

 .39.47% إذ بلغت

: القراءة السوسولوجية

تبتُ لنا معطيات ابعدكؿ أف الأفراد يستوعبوف أمور التكوين بطرؽ كسبل بـتلفة أبرزىا اللجوء إلذ بعضهم 

البعض كزملبء في مكاف العمل ، الأمر الذم يتًجم أف ىنالك إنسجاـ فعاؿ بتُ الأفراد كما يلجأ أفراد عينة 

الدراسة في بعض الأحياف إلذ اللجوء إلذ ابؼسؤكؿ ابؼباشر كىذا ما يؤكد أف ىنالك إتصاؿ صاعد كيدؿ كذلك 

. على بقاعة الإتصاؿ الربظي

في حتُ يلجأ بعض الأفراد إلذ الإستعانة بدصدر آخر للئستيعاب ابؼعلومات خاصة بالتكوين كيتجسد ىذا 

ابؼصدر في ابؼسؤكؿ ذاتو عن عملية التكوين الأمر الذم يوحي لنا بأف أفراد ملتزمتُ بتعليمات العملية التكوينية 

 .التغيتَفهم بواكلوف أف يطبقوىا بحذافتَىا الأمر الذم ينعكس إبهابيا على فعالية 
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يوضح طبيعة الأفراد القائمين بالتكوين : (15)الجدكؿ رقم 
القائمٌن بالتكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %15, 10‌13مؤهلٌن‌

‌84,86%‌66مشرفٌن‌

‌%0-‌إدارٌٌن‌

‌%0-‌آخرٌن‌

‌100%‌76المجموع 

: القراءة الإحصائية

 تليها نسبة 84,86 % بػػمن خلبؿ معطيات ابعدكؿ تلبحظ أف أعلى نسبة ىي نسبة ابؼشرفتُ إذ قدرت

. 15,13 %بػػػػابؼؤىلتُ ابؼقدرة 

:  القراءة السوسولوجية

حسب ابؼعطيات تبتُ لنا أف ىنالك إرتفاع في نسبة ابؼشرفتُ الأمر الذم ينعكس إبهابيا على كاقع التكوين 

مشرفتُ كبتالر يقفوف عند نقاط القوة كالضعف قصد بقاعة العملية التكوينية . ابؼطبق كوف أف الأفراد القائمتُ بو 

 الأمر الذم يعرقل نوعا ما ستَ عكس الإداريتُ الذين يقفوف على نقاط الضعف بعض النظر على النقاط الإبهابية

.    العملية التكوينية
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يوضح فاعلية عملية التكوين  (16)الجدكؿ رقم 
 

:  القراءة الإحصائية

  05,96 % بػػمن خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة لفاعلية التكوين تأخذ شكل إبهابي إذ قدرت النسبة     

.  كىي بسثل أخذ فعالية التكوين لشكل السلبي94,3 % ليها بعد ذلك نسبةت

:  القراءة السوسولوجية

من خلبؿ ابؼعطيات يتبتُ لنا أف فعالية التكوين داخل ابؼؤسسة تأخذ شكل إبهابي كىذا ما فسرتو النسبة 

 الكامنة في إصاؿ ابؼعلومات على أكمل كجو بفا بجعل الأفراد أعلبه الأمر الذم يدؿ على فعالية القائمتُ بو

يستوعبوف ابؼعلومات بكل سهولة كىو ما دلت عليو إرتفاع النسبة عند ابؼشرفتُ في ابعدكؿ السابق كما تأخذ 

فاعلية عملية التكوين شكل سلبي بنسبة منخفضة كىذا ما يعود إلذ بعض ابػلبفات ابؼوجودة بتُ ابؼكونتُ 

. كابؼكونتُ خاصة في حالة كجود مكونتُ من داخل ابؼؤسسة 

 

 

 

 

فاعلٌة التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌05,96%‌73إٌجابً‌

‌94,3%‌03سلبً‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح الرغبة في التكوين  (17)الجدكؿ رقم 
 

: القراءة الإحصائية

 كىي بسثل الرغبة في التكوين عند الأفراد في 84,86 %  بػػػمن خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة تقدر

. 15,13% بػػػحتُ قدرت النسبة بالعكس 

: القراءة السوسولوجية

حسب ابؼعطيات نلبحظ أف ىنالك رغبة كبتَة عند الأفراد في التكوين الأمر الذم يدؿ على بقاعة العملية 

ىم ، إذ يعتبركنو منهج يتم من خلبلو إكتساب م علتوكيؤدم إلذ كجود الرغبة لدل الأفراد في بفارسبفا التكوينية 

معلومات تؤدم إلذ التطور ابؼؤسسة كبرستُ بظعتها على ابؼستول ابػارجي كيرجع بالفائدة على ابؼستول الفردم 

 الضئيلة لدل الأفراد الغتَ راغبتُ في التكوين إلذ النسبةكابعماعي إضافة إلذ كسر الركتتُ العمل ، في حتُ تدؿ 

. أمور تتعلق بسوء التفاىم ابؼوجود بينهم كبتُ القائمتُ بالتكوين

 

 

 

 

الرغبة فً التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %66‌86,84نعم‌

‌15,13%‌10لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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ين كفيوضح الوثوؽ بالمك ( 18 )الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية 

 من بؾموع أفراد العينة يثقوف بابؼكونتُ في حتُ بقد  42,93 % حسب ابعدكؿ نلبحظ أف نسبة   

.  من بؾموع أفراد العينة لا يثقوف بابؼكونت57,6ُ % نسبة

: القراءة السوسولوجية

تؤكد لنا النتائج ابؼتحصل عليها أف نسبة الوثوؽ بابؼكونتُ نسبة عالية ، كىذا ما أثبتتو نتائج السابقة 

ابؼتعلقة بدرجة إستعاب ابؼعلومات إضافة إلذ الرغبة في التكوين كلها أمور تدؿ أف الأفراد يثقوف في مكونهم الأمر 

كونتُ يعود ذلك إلذ بالدالذم بهعلهم يكتسبوف معلومات خاصة بالعملية التكوين كأما الأفراد الذين لا يثقوف 

بزوفهم كحرصهم الشديد على عدـ إستعاب ابؼعلومات اللبزمة كالكافية أثناء العملية التكوينية الأمر الذم بهبرىم 

. على الإستعانة بالزملبء كابؼسؤكلتُ لإزالة كل الغموضات التي تقف كحاجز بينهم كبتُ درجة الوثوؽ بابؼكونتُ

 

 

 

 

الوثوق بالمكونٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %42, 71‌93نعم‌

‌%05‌6,57لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح علاقة التكوين بالضغوطات  (19 )الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية  

ك من بؾموع أفراد العينة ينفوف كجود علبقة بتُ التكوين 36,97 %من خلبؿ ابعدكؿ بقد أف نسبة

.  من بؾموع أفراد العينة التي تصرح أف التكوين سبب بؽا ضغوطا63,6%الضغط في العمل تليها نسبة 

:  القراءة السوسولوجية

حسب ابؼعطيات ابؼتحصل عليها تظهر لنا أنو ليس ىنالك أم علبقة بتُ التكوين كالضغوطات داخل 

العمل كىو الأمر الذم يؤدم إلذ ستَ العملية التكوينية على أكمل كجو ، في حتُ بقد فردين من بؾموع أفراد 

.  تهديد مناصبهمالعينة الذين بهدكف أف التكوين بسبب بؽم ضغوط في العمل كونهم بزفوا من

 

 

 

 

 

 

 

التكوٌن ٌسبب الضغوطات 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%74‌97,36لا‌

‌% 02‌6,63نعم‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح توزيع المبحوثين حسب التكوين كالمنصب  (20 )الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

 من بؾموع أفراد العينة لا يؤكدكف على كجود علبقة بتُ ابؼنصب 36,97%يظهر ابعدكؿ أف نسبة 

.  تؤكد العكس63,6 %كالتكوين في حتُ بقد نسبة

: القراءة السوسولوجية

من خلبؿ ابؼعطيات يظهر لنا أفراد العينة بهمعوف على أف التكوين لا يهدد منصبهم بالعكس فهو يعود 

 كىذا ما بهعل العملية التغتَية ابؼطبقة برظى بنوع من القبوؿ بالفائدة عليهم من خلبؿ تزكيدىم بدعلومات كمعارؼ

 .الأمر الذم يعود بالفائدة على ابؼؤسسة ككل

 

 

 

 

 

 

 

التكوٌن والمنصب 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %74‌97,36نعم‌

‌%02‌6,63لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح توزيع المبحوثين حسب التكوين كالترقية  (21 )الجدكؿ رقم 

 :القراءة الإحصائية

يظهر لنا ابعدكؿ النسبة الغالبة ىي نسبة الأفراد الذين يؤكدكف على عدـ كجود علبقة بتُ التكوين كالتًقية 

.  نسبة كاملة100%بػػػ إذ قدرت ىذه النسبة 

:  القراءة السوسولوجية

من خلبؿ معطيات ابعدكؿ يظهر لنا جليا أف أفراد عينة الدراسة يؤكدكف على عدـ كجود أم علبقة بتُ 

التكوين كالتًقية كوف أف التكوين يعود بالفائدة على ابؼؤسسة ككل كلا يأخذ بعتُ الإعتبار ابػضوع للتكوين 

 كىذا ما أكدتو كذلك نتائج كمعيار يأخذ بو من أجل التًقية فهناؾ أمور أخرل غتَ التكوين يأخذ بها للتًقية

. ابعدكؿ السابق التي ترل أنو ليس ىناؾ أم علبقة بتُ ابؼنصب كالتكوين 

 

 

 

 

 

التكوٌن والترقٌة 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌100%‌76لا‌

‌%0-‌نعم‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح توزيع المبحوثين حسب تشجيع التكوين  (22)الجدكؿ رقم 

 :القراءة الإحصائية

 من 13,15 % من الأفراد يشجعوف التكوين في حتُ بقد نسبة86,84 %يظهر لنا ابعدكؿ أف نسبة

. الأفراد لا يشجعوف التكوين

:     القراءة السوسولوجية

يتضح لنا من خلبؿ معطيات ابعدكؿ أف أغلب أفراد عينة الدراسة يشجعوف العملية التكوينية كذلك يظهر 

من خلبؿ تقدنً جل التسهيلبت لستَ العملية التكوينية كالإلتزاـ بجل ابػطوات بجل ابػطوات ابؼدركسة خلبؿ 

. العملية التكوينية كإتباعها خطوة خطوة

 

 

 

 

 

 

 

تشجٌع التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%66‌86,84نعم‌

‌%10‌13,15لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح توزيع المبحوثين حسب المواقف السلبية من التكوين  (23)الجدكؿ رقم 

 : القراءة الإحصائية

في حتُ  0% بػػتظهر نتائج ابعدكؿ إنعداـ نسبة إبزاذ ابؼوافق السلبية إزاء العملية التكوينية إذ قدرت النسبة

 . 100 % بػػػػبلغت نسبة عدـ لإبزاذ مواقف سلبية إزاء العملية التكوينية نسبة الأغلبية التامة كقدرت

: لوجيةسو القراءة السو

حسب ابؼعطيات ابؼتحصل عليها يلبحظ كجود مؤشر إبهابي إزاء العملية التكوينية كوف أف بصيع الأفراد 

عينة الدراسة لا يأخذكف موافق سلبية منها كىذا كنتيجة كتأكيد للنتائج ابؼتحصل عليها سابقا في ابعدكؿ رقم 

. يؤكد ىنالك تشجيع لعملية التكوين. السابق (21)

.  حتى الأفراد الغتَ مشجعتُ للعملية التكوين لا يأخذكف موافق سلبية إزاءه

 

 

 

 

 

 

المواقف السلبٌة 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%0-‌نعم‌

‌100%‌76لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح أىداؼ التكوين  (24)الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

 %  بػػمن خلبؿ نلبحظ أف أغلب أفراد العينة يصرحوف أف للتكوين أىداؼ كاضحة إذ قدرت السنة

.  التي تثبت العكس5,26 %  تليها نسبة94,73

 :القراءة السوسولوجية

نلبحظ أف أغلب أفراد العينة تؤكد كضوح أىداؼ عملية التكوين الأمر الذم يتًجم لنا بقاعة التكوين 

 كبالتالر بقد أف كضوح أىداؼ التكوين كاف لو إسهاـ كبتَ في تقبل عملية التغيتَ ابؼطبقة إذف ابؼطبق في ابؼؤسسة

 .بقد أف التكوين ساىم في بقاعة التغيتَ ابؼطبق

 

 

 

 

 

 

 

أهداف التكوٌن 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%72‌94,73نعم‌

‌%04‌5,26لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح إمكانيات تحسين الأداء غير التكوين  (25)الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

 تليها 80,26 %   بػػمن خلبؿ ابعدكؿ تلبحظ أف نسبة التي تؤكد لنا أف التكوين بوسن الأداء قد قدرت

.  التي تثبت العكس%19,73نسبة 

: القراءة السوسولوجية

يظهر لنا ابعدكؿ أعلبه أف أغلب أفراد عينة البحث تثبت أف التكوين يشكل إحدل إمكانيات برسن 

الأداء بإعتباره بىضع بعملة من ابؼعايتَ كيتم من خلبلو الإستفادة من عدة معلومات تسهل عملية الأداء لديهم في 

حتُ النسبة الأخرل التي ترل غتَ ذلك بحيث ترل أف ىنالك إمكانيات أخرل مثل الإرادة القوية كحب التعلم 

. حب العمل كمتابعة ابؼيدانية للمهاـ ابؼوكلة في حد ذاتها بسثل إحدل العوامل ابؼهمة لتحستُ أداء الأفراد

 

 

 

 

 

إمكانٌات تحسٌن الأداء 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%15‌19,73نعم‌

‌%61‌80,26لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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يوضح تأثير التكوين على الأداء  (26)الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

   بػػتشتَ نتائج ابعدكؿ أف أغلب الأفراد بهمعوف على أف للتكوين تأثتَ إبهابي على أدائهم إذ قدرت النسبة

. من الأفراد الذين بهدكف في التكوين تأثتَ سلبي على أدائهم6,57  % في حتُ بقد نسبة93,42%

: القراءة السوسولوجية

بدا أف معظم أفراد عينة الدراسة يتأخذكف موافق إجابية إزاء العملية التكوينية  نستدؿ من  خلبؿ الناتج على

. كيتجلى ذلك في تشجيع عملية التكوين كتسختَ كل سبل لنجاح العملية التكوينية

تأثتَ إبهابي على أدائهم كبيكن ذلك في تيقنهم من التكوين يهدؼ دائما إلذ التطور كيعود ىناؾ كىم بهدكف أف 

يعتٍ ليس لو حافز مادم . إلخ .....بالفائدة على ابؼؤسسة ككل بالرغم أف ليس لو أم علبقة بالتًقية أك بالإقالة

أك عقوبة ، في حتُ بقد بعض الأفراد الذين بهدكف أف التكوين يؤثر سلبا على أدائهم كونهم يضعوف في مواقف 

.  كليس أمور أخرلحرجة  عند إجراء الإختبارات عليهم كبالتالر بزوفهم من أخذ صورة سلبية عليهم

 

 

 

 

تأثٌرات التكوٌن على الأداء 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%71‌93,42نعم‌

‌%05‌6,57لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 
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 يوضح علاقة التكوين بالرضا عن العمل (27)الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

 التي توحي بوجود علبقة طردية بتُ 86,84 %  بػمن خلبؿ ابعدكؿ يظهر لنا أف أعلى نسبة تقدر

. التكوين كالرضا الوظيفي

. ظهر كجود علبقة عكسية بتُ التكوين كالرضا عن العملتبرز كت كىي نسبة التي %13,15 في حتُ بقد

:  القراءة السوسولوجية

لاحظ أف التكوين ساىم إلذ حد بعيد في خلق الرضا عن العمل الأمر الذم يدؿ على فحسب معطيات 

. بقاعة العملية التكوينية التغتَية

فنلبحظ أف ىناؾ تناسب طردم بتُ التكوين كالرضا عن العمل الأمر الذم ينعكس إجابيا على نسبة أداء 

 في حتُ تفسر النسبة التي لا تأكد على كجود أم علبقة ابؼؤسسة كما يعبر عن كجود رضا كظيفي داخل ابؼؤسسة

 .بتُ التكوين كالرضا فهم يرجعوف ذلك إلذ عدـ كجود علبقة بتُ التكوين كالإجراءات التحفيزية

 

 

 

 

علاقة التكوٌن بالرضا عن العمل 

 (%)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

‌%66‌86,84نعم‌

 %10‌13,15لا‌

‌100%‌76∑ المجموع 



 

 الدراسة الميدانية : الفصل الخامس

‌

 
 180 

يوضح توزيع المبحوثين حسب معدؿ تقديم الشكول  (28)الجدكؿ رقم 
 سببكالتغيب بدكف 

: القراءة الإحصائية

 بسثل فئة عدـ تقدنً الشكول تليها نسبة 97,36 %من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة ىي نسبة

.  كىي الفئة ابؼقدمة لشكول2,63%

 كىي النسبة التي تدؿ على 93,42 %كفيما بىص ابؼعطيات ابػاصة بتغيب بدكف سبب فنجد أعلى نسبة ىي

.  كىي نسبة الغياب6,57 %عدـ الغياب تليها نسبة

: القراءة السوسولوجية

أم فئة التي لا  )حسب معطيات يتضح لنا أف النسبة الغالية فيما بىص تقدنً الشكول ىي الفئة الثانية 

الأمر الذم يدؿ على عدـ كجود مشاكل لدل أفراد العينة كبتالر يتًجم الإنسجاـ كىذا ما يفسر  (تقدـ الشكول 

الإنعكاس الإبهابي للفعالية التكوين أما بالنسبة للفئة التي قدمت شكول فحسب ابؼستجوبتُ فيلبحظ أف أغلبها 

 كىو أمر الذم لا بزلو منو أم مؤسسة في حتُ يدؿ إرتفاع نسبة الأفراد ؤسسةالدشاكل خاصة موجودة في لديعود 

الذين لا يتغيبوف بدكف سبب على كلائهم الكبتَ بؼؤسستهم كما يعبر عن درجة رضائهم لعملهم في حتُ تدؿ 

  .إلخ.....نسبة التغيب بدكف سبب إلذ بعض الأمور ابؼتعلقة بابؼلل كالركتتُ 

التغٌب بدون سبب تقدٌم الشكوى 

( %)النسبة المئوٌة التكرار الفئة ( %)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %05‌6,57نعم‌ %02‌2,63نعم‌

 %93,42 71 لا‌%74‌97,36 لا

‌%‌100%76∑ المجموع ‌%76‌100∑ المجموع 
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب طلب نقل من مكاف العمل كفرص مغادرة (29)الجدكؿ رقم 
 مكاف العمل

:  القراءة الإحصائية

 كىي الفئة الرافضة لنقل من مكاف العمل تليها  82,89 %من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة ىي

.  كىي الفئة ابؼوافقة على التنقل من مكاف العمل%17,10نسبة 

 كىي النسبة الرافضة بؼغادرة 73,68 %كفيما بىص ابؼعطيات ابؼتعلقة بفرص مغادرة مكاف العمل فنجد نسبة

. كىي النسبة ابؼوافقة على مغادرة مكاف  العمل %26,31مكاف العمل تليها نسبة

: القراءة السوسولوجية

لاحظ أف أغلب أفراد عينة البحث ىي الرافضة لتغيتَ مكاف العمل كيعود ذلك فحسب معطيات ابعدكؿ 
إلذ تعود الأفراد على بعضهم البعض بفا يدؿ على إنسجامهم كتفاعلهم كما يدؿ على حبهم ككلائهم بؼؤسستهم 
في حتُ أف النسبة التي تريد التنقل من مكاف العمل فأغلبها يوحي بأف الأفراد يردكف التغيتَ لأنهم بوبوف التجدد 

. بإستمرار رغم أنهم بوبوف مؤسستهم
كفيما بىص ابؼعطيات ابؼتعلقة بفرص مغادرة مكاف العمل فنجد أف أغلب أفراد عينة بؾتمع البحث ترفض مغادرة 

ابؼؤسسة حتى لو توفرت بؽا إمكانيات عمل أفضل الأمر الذم يدؿ على كلاء كحب الأفراد بؼكاف عملهم كما 
يعبر على تعود الأفراد على عملهم بحكم الأقدمية كفيما بىص الفئة ابؼوافقة على ابؼغادرة فأغلب أفرادىا يريدكف 

 .(أغلب أفراد العينة متزكجوف  )الزيادة في الإمتيازات ابؼادية خاصة الأجر بوكم مسؤكليتهم الكبتَة إزاء أسرىم 

فرص مغادرة مكان العمل طلب نقل من مكان العمل 

( %)النسبة المئوٌة التكرار الفئة ( %)النسبة المئوٌة التكرار الفئة 

 %20‌26,31نعم‌ %13‌17,10نعم‌

 %73,68 56 لا‌%63‌82,89 لا

‌%76‌100∑ المجموع ‌%76‌100∑ المجموع 
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المتعلقة بآليات التغيير المطبقة في المؤسسة  :نتائج الفرضية الأكلى: خامسا

تحليل معطيات الجدكؿ  - 1

يوضح العلاقة بين الخضوع للتكوين كالأقدمية في العمل  ( 30 )الجدكؿ رقم 

 :القراءة الإحصائية

 بسثلبف ابػضوع للتكوين فئتي الأكثر من 35,44 % ك60,02 %نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أف نسبتي

 2,53 % سنوات بسثل نسبة 5 سنوات بينما بقد عدـ ابػضوع للتكوين في فئة أقل من 5 سنوات كالأقل من 5

. 1,26 %صل إلذت سنوات ك5فقط لتقل النسبة في الفئة أكثر من 

: القراءة السوسولوجية

من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف ابػضوع للتكوين حسب النسب ابؼتحصل عليها ككذا حسب العينة  

ابؼدركسة نلبحظ ىنالك تقارب في نسبة ابػضوع للتكوين لدل العماؿ رغم إختلبؼ سنوات الأقدمية الأمر الذم  

 

الخضوع للتكوٌن 

 
∑ المجموعلا نعم 

  فً العملالأقدمٌة

‌سنوات‌5أكثر‌من‌

60,75% 1,26% 60,02% 

48 01 49 

‌سنوات‌5أقل‌من‌

35,44% 
 

2,53% 
‌

37,97% 
 

28 02 30 

∑ المجموع 

96,19%‌3,79% 100%‌

76 03 79 



 

 الدراسة الميدانية : الفصل الخامس

‌

 
 183 

الأبنية الكبتَة التي تليها ابؼؤسسة للتغيتَ ابؼطبق ، الأمر الذم بيكنها من خضوع أفرادىا للتكوين ؿ على يد

 .بغض النظر عن الأقدمية كىو ما يوحي بوجود إنصاؼ بتُ عماؿ ابؼؤسسة
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يوضح توزيع المبحوثين حسب الخضوع لتكوين كالجنس  ( 31 )الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

 بسثل نسبة ابػضوع لتكوين خاصة بالذكور تليها نسبة %73,41نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أف نسبة 

 من الذكور لد يتم 2,53 % بسثل نسبة ابػضوع لتكوين خاصة بالإناث في حتُ بقد نسبة22,78%

.  من الإناث1,26 %إخضاعهم للتكوين ككذا نسبة

: القراءة السوسولوجية

من خلبؿ ابعدكؿ يتضح أف ىنالك إختلبؼ في نسبة ابػضوع للتكوين بإختلبؼ ابعنس إذ بقد إرتفاع 

نسبة ابػضوع للتكوين عند الذكور في حتُ نقل عند الإناث الأمر الذم يتًجم لنا ىذا التفاكت في النسبة يعود 

إلذ طبيعة عمل ابؼؤسسة ككذا بقد إحتواء ابؼؤسسة على نسبة الذكور أكثر من نسبة الإناث كىذا ما تربصة ابعدكؿ 

 (.02)رقم 

 

الخضوع للتكوٌن 

 
∑ المجموع  لا نعم

الجنس 

ذكر‌

73,41% 2,53% 75,94% 

58 02 60 

أنثى‌

22,78% 1,26%‌24,05% 

18 01 19 

∑ المجموع 

96,19%‌3,79% 100% 

76 03 79 
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 يوضح العلاقة بين المستول التعليمي كطبيعة العمل ( 32 )الجدكؿ رقم 

 : القراءة الإحصائية

  .3,79 % ثم نسبة6,33 % بسثل أعلى نسبة تليها نسبة70,88 %خلبؿ ابعدكؿ أف نسبةمن لاحظ ف

 : القراءة السوسولوجية

من خلبؿ معطيات ابعدكؿ يتضح أف ابغصوؿ على مناصب عمل في مؤسسة الصيانة سوناطراؾ يتطلب 

.  جامعي كدراسات عليا في بعض ابؼناصب ابؽامةكجود مستول تعليمي عالر

كىو  ابؼرتبط بواقع متطلبات العمل كفيما بىص فئة التي بؽا مستول ثانوم ، فيعود إلتحقاقهم بدناصب إلذ سنوات 

. ابؼاضية حيث كانت مستول الثانوم بيثل مستول يسمح لو بالإلتحاؽ بابؼنصب 

 

 

 

المستوى التعلٌمً 

 
∑ المجموع دراسة علٌاجامعً ثانوي 

 طبٌعة العمل

إداري 

3,79% 
 

70,88% 
 

6,33% 
 

81,01% 
 

03 56 05 64 

فنً 
18,98% 0%‌0%‌18,98% 

 15 ـــ ـــ 15

∑ المجموع 

22,78%‌
‌

70,88% 
 

6,33% 
 

100% 
 

18 56 05 79 
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 يوضح العلاقة بين فاعلية التكوين كالقائمين بو ( 33 )الجدكؿ رقم 

: القراءة الإحصائية

 2,63 % بعد10,52 % تليها نسبة85,52 % بػػ من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة قدرت

. %1,31كأختَ نسبة 

 :القراءة السوسولوجية

حسب معطيات ابعدكؿ تبتُ لنا أف ىناؾ إرتفاع عند نسبة ابؼشرفتُ الأمر الذم إنعكس إبهابيا على كاقع 

التكوين ابؼطبق الأمر الذم ترجم في إبلفاض النسبة عند كل من ابؼؤىلتُ ككذا النسبة عند أخذ الإبذاه السلبي من 

 بفا يسمح لأفراد عينة  الدراسة من إزالة كل الغموضات كتوضيح كل الأمور ابؼتعلقة بالتغيتَ الأمر فاعلية التكوين

 .(ابؼكونتُ كابؼكونتُ )الذم يؤدم إلذ تسهيل العملية التكوينية عند الطرفتُ 

 

القائمٌن  بالتكوٌن 

 
∑ المجموعأخرٌٌن إدارٌٌن مشرفٌن مؤهلٌن 

فاعلٌة التكوٌن 
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 يوضح العلاقة بين المشاركة في إتخاذ القرار كدرجة إستعاب المعلومات ( 43 )الجدكؿ رقم 

المشاركة فً القرار 

 
∑ المجموعلا نعم 

إستعاب بالمعلومات 

 

‌نعم

69,73% 
 

0% 
‌

69,73% 
 

 53 ـــ 53

لا‌

2,63% 
 

27,63% 
‌

30,26% 
 

02 21 23 

∑ المجموع 

72,36%‌
‌

26,58% 
 

100% 
 

55 21 76 

 : القراءة الإحصائية

 % كأختَا بقد نسبة%27,63 تليها نسبة 69,73 %من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة ىي

2,63 .

 :القراءة السوسولوجية

حسب معطيات ابعدكؿ نلبحظ أف ىناؾ تناسب طردم بتُ نسبة ابؼشاركة في إبزاذ القرارات كدرجة 

إستعاب ابؼعلومات، الأمر الذم يتًجم كيفسر لنا الدكر الفعاؿ الذم تلعبو ابؼشاركة في إبزاذ القرار إذ بقد أف 

حسب كوف درجة إستعابهم للمعلومات قليلة ، كيعود ذلك تالأفراد الذين لا يسابنوف في إبزاذ القرارات 

تصربوات أفراد العينة إلذ إختلبؼ في مراكز ككفاءات الأفراد الأمر الذم بيكنهم من ابؼشاركة أك عدـ ابؼشاركة في 

. إبزاذ القرار كىذا ما يدؿ كيوحي على أف إبزاذ القرار عند الكل بدلا من البعض يعود إلذ عدة إعتبارات
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 : نتائج الفرضية الأكلى

 يتم عبر عدة مكانيزمات منها ابؼشاركة القرارات   كىوضوع الأفراد للتكوينالتغيتَ ابؼطبق في ابؼؤسسة يتم بخ

. درجة إستعاب ابؼعلومات- 

. الخ.....فاعلية القائمتُ بو- 

 كما تتأثر بدرجة إستعاب ابؼعلومات  ابعنسفاعلية العملية التكوينية تتأثر بالأقدمية في العمل كابؼستول التعليمي- 

 كل ىذه النقاط تدؿ أف التغيتَ ابؼطبق يتم بإبزاذ عدة إجراءات بورص ابؼسؤكلتُ عن كابؼشاركة في إبزاذ القرارات

تطبيقها ككذا تتبعها خطوة خطوة متخذين كل السبل من أجل إبقاح العملية التغتَية لتعود بالفائدة على الصالح 

   .العاـ للمؤسسة
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عرض نتائج الفرضية الثانية المتعلقة بتأثير الأداء بالتغيير السلوكي  : سابعا

 يوضح العلاقة بين الرغبة في التكوين كالوثوؽ بالمكونين ( 53 )الجدكؿ رقم 

:  القراءة الإحصائية

 % كأختَا بقد نسبة13,15 % تليها نسبة80,61 %من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة ىي

6,57 .

 : القراءة السوسولوجية

حسب ابؼعطيات ابؼتحصل عليها نلبحظ أف ىنالك علبقة تناسب بتُ الرغبة في التكوين كالوثوؽ بابؼكونتُ 

كىو مؤشر حاسم في برديد فاعلية العملية  فهم يرغبوف في التكوين إلا بعض الأفراد الذين يثبتوف عكس ذلك 

. دؼ من خلببؽا إلذ بقاعة العملية التغتَيةتوالتكوينية التي 

 

 الرغبة فً التكوٌن
∑ المجموع لانعم 

الوثوق بالمكونٌن 

‌نعم

80,61% 
 

13,15% 
 

93,42% 
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71 
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‌
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 يوضح العلاقة بين الترقية كتشجيع العملية التكوينية ( 63 )الجدكؿ رقم 

:  القراءة الإحصائية

 . 13,15 % تليها نسبة86,84 %من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة ىي

: القراءة السوسولوجية

حسب معطيات ابعدكؿ يظهر لنا أغلب أفراد عينة الدراسة يؤكدكف على أنو لا توجد أم علبقة بتُ 

سبل يتم من خلببؽا مواكبة التطورات كبرستُ بؾموعة ابػضوع للتكوين كعملية التًقية فالتكوين ىو عبارة عن 

. الفاعلية الأدائية

بالرغم أف التكوين لا يأخذ بو كمعيار للتًقية رغم ذلك بقد أف الأفراد يشجعوف العملية التكوينية لأنها تعود 

. بالفائدة على ابؼؤسسة ككل كىو مؤشر على التأثتَ الإبهابي لتكوين على الأداء

 

 

 

 الترقٌة
∑ المجموعنعم لا 

تشجٌع العملٌة التكوٌنٌة 

لا‌
%0 13,15% 0% 
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 إتخاذ المواقف السلبية طات ككيوضح العلاقة بين الضغ ( 73 )الجدكؿ رقم 

 

: القراءة الإحصائية

كىي التي لا تأخذ مواقف سلبية من التكوين 97,36 % ػتظهر نتائج ابعدكؿ كجود أعلى نسبة كابؼقدرة

. كالتي ترل أف ىناؾ ضغوط لكنها لا تأخذ موافق سلبية2 63, %  كما أنها تنفي كجود ضغوطات تليها سنة

 : القراءة السوسولوجية 

من خلبؿ ابعدكؿ يتضح لنا عدـ كجود أم موافق سلبية إزاء العملية التكوينية كىذا مؤشر حاسم على 

 بقاعة العملية التكوينية ظف إلذ ذلك عدـ كجود علبقة بتُ إبزاذ موافق سلبية حتى في حالة الإحساس بالضغط

الأمر الذم يعبر عن قبوبؽم الكلي للتغيتَ كلما يوحي بالوعي ابؼوجود لدل أفراد ابؼؤسسة كقناعتهم بدواكبة 

 . مؤسستهم جل التطورات

 المواقف السلبٌة

∑ المجموعنعم لا 
الضغوطات 

لا‌

79,36% 
 

0%‌
 

97,36% 
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 02 ـــ 02

∑ المجموع 

100% 
‌

0% 
‌

100% 
 

 76 ـــ 76



 

 الدراسة الميدانية : الفصل الخامس

‌

 
 192 

 : نتائج الفرضية الثانية

: أداء الأفراد يتأثر بستَ العملية التكوينية كيتجلى ذلك من خلبؿ الأبماط السلوكية الآتية

 لا ننفي إبزاذ بعض مواقف الرفض الذم يأخذ أشكالا متعددة الرغبة في التكوين كتشجيعو كبرقيق أىدافو كما 

  .منها بعض الضغوطات ابؼصاحبة للتكوين 

 كما أنو لا يشكل حاجزا أماـ منصبهم فعموما بقد أغلب الأفراد لا بإعتبار التكوين لا يأخذ  في عملية التًقية 

يتخذكف مواقف سلبية إزاء العملية التكوينية فهم يرغبوف فيها لأنهم مقتنعوف فعلب أنو تغيتَ بكو الأفضل كىو بيثل 

بؾموعة من الإجراءات ابؽادفة تعود بالفائدة بدرجة الأكلذ على بظعة ابؼؤسسة ككل كبيكن القوؿ أف أداء الأفراد 

في مؤسسة الصيانة سوناطراؾ يتأثر إبهابيا بالتغيتَ ابؼطبق كىذا ما  بذسده ابؼواقف السيكولوجية إزاء العملية 

 .التكوينية
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تحليل نتائج الفرضية الثالثة المتعلقة بإنعكاسات التغيير السلوكي على الأداء : ثامنا

يوضح العلاقة بين الرضا عن العمل ككضوح أىداؼ التكوين  ( 38)الجدكؿ رقم 

 

 

 

 

 

 

 

:  القراءة الإحصائية

 كأختَا بقد  %7,89 تليها نسبة 86,84 %من خلبؿ ابعدكؿ تلبحظ أف أعلى نسبة ىي نسبة

  .5,26 %نسبة

 :القراءة السوسولوجية

كضوح أىداؼ يرتبط ب حسب النتائج ابؼتحصل عليها نلبحظ أف  رضا عن  العمل لدل أفراد العينة 

 ابؼطبقة في ابؼؤسسة إذ نلبحظ أف ىناؾ تناسب طردم كما بقد بعض الأفراد التي تثبت العكس العملية التكوينية

ذلك كيرجعوف السبب إلذ بزوفهم من زيادة عبء الدكاـ كخاصة عند الإناث نظرا بؼسؤكليتهن الكبتَة ككذا 

 .معارضتهم للتغيتَ ابؼطبق ككل لعدـ الإقتناع بأىدافو

 وضوح أهداف التكوٌن

∑ المجموعلا نعم 
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  شكاكم كالتغيبتقديميوضح العلاقة بين  ( 39 )الجدكؿ رقم   

 
: القراءة الإحصائٌة

 . 6,57 % كأختَ بقد%6,57 تليها 90,78 %ر بػػػػػػنلبحظ حسب ابعدكؿ أعلى نسبة تقد

:  القراءة السوسولوجية

يوضح ابعدكؿ أعلبه إرتفاع في نسبة عدـ تقدنً شكاكم كإبلفاض في معدؿ الغياب عند العماؿ الأمر 

ؿ على كجود إمكانيات ملبئمة تسمح للعماؿ بأداء أعمابؽم في أحسن الظركؼ كىذا ما يدؿ على يدالذم يعبر ك

كجود رضا كظيفي رغم ىذا لا تنكر كجود بعض الشكاكم ككذا التغيب بدكف سبب كحسب إستجوابات 

التقليل من ساعات العمل فقط نظرا بعهد الكبتَ  إلذ بؿاكلة ابؼبحوثتُ فيعود تقدنً الشكاكم من طرؼ ىذه الفئة

الذم يبذلو العماؿ في ىذا النوع أما عن التغيب فيعود كذلك إلذ الإرىاؽ كابؼلل كعموما بقد ىناؾ مؤشرا إبهابي 

.  فهم يدركوف مكانة كأبنية مؤسستهم على مستول بؾتمعنا المحلي خاصةعن الرضا الوظيفي

 

 تقدٌم  شكاوي
∑ المجموعلا نعم 

التغٌب 

‌
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6,57% 9,21% 
 

02 05 07 

‌
‌لا

0% 
 

90,78% 
 
‌

90,78% 
 

 69 ــ
69‌

 

 %2,63∑ المجموع 
‌

97,36% 
 

100% 
 

02 74 76 



 

 الدراسة الميدانية : الفصل الخامس

‌

 
 195 

يوضح العلاقة بين طلب نقل من مكاف العمل كفرص مغادرة مكاف العمل  (40 )الجدكؿ رقم 

 : القراءة الإحصائية

 التي لد تطلب النقل من نسبةاؿ كىي بسثل ‌%80,26   بػمن خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف أعلى نسبة تقدر
التي لد 14,47 %ض مغادرة مكاف العمل بالرغم من إتاحة فرص عمل أفضل تليها نسبة مكاف العمل ككذا ترؼ

 التي طالبت %5,26نقل من مكاف العمل لكن توافق عند توفتَ فرصة عمل أحسن كأختَا بقد نسبة بتتطالب 
 .كمستعدة أف تغادر لو توفرت بؽا فرصة عمل أفضل بتنقل من مكاف العمل 

 : القراءة السوسولوجية
حسب ابؼعطيات ابؼتحصل عليها نلبحظ أف أغلب أفراد العينة لا يطلبوف بنقل من مكاف العمل حتى لو 

توفرت فرص أحسن للعمل ، الأمر الذم يتًجم لنا كجود إمتيازات من طرؼ ابؼؤسسة مكنت ىؤلاء من رفع 

ركحهم ابؼعنوية الأمر الذم جعل ىؤلاء الأفراد بوبوف عملهم كبتالر لا يستطعوف أف يعطلوا عملهم كونهم لا 

ابؼوجود عند الأفراد في حتُ تفسر النسبة التي تطالب يستطعوف أف يتغيبوا عنو كىذا ىو مؤشر الولاء التنظيمي 

بالتنقل كتوافق على مغادرة ابؼؤسسة في حالة كجود بديل أفضل كحسب ابؼستجوبتُ يعود إلذ ظركؼ خاصة 

بصعوبة التنقل كما أف معظم أفراد عينة الدراسة متزكجوف بقد ىناؾ مسؤكلية كبتَة ككذا كجود بعض عائلتهم 

 . خارج الولاية بؽذا السبب فقط 

 طلب نقل العمال
∑ المجموعنعم لا 

 فرص مغادرة مكان العمل
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:  نتائج الفرضية الثالثة المتعلقة بإنعكاسات التغيير السلوكي على الأداء

من خلبؿ ىذه الفرضية فمنا يقاس كل من معدؿ الرضا الوظيفي من خلبؿ الإستدلاؿ بنسبة بزفيض معدؿ - 

. الشكاكم

. ككذا إرتفاع الركح ابؼعنوية الذم ترجم في التقليل من معدؿ الغياب

إضافة إلذ مؤشر الولاء التنظيمي الذم إستدلنا عليو من خلبؿ نستبي طلب النقل من  مكاف العمل ككذا فرص 

. مغادرة ابؼؤسسة

: كبعد إختبار صحة فرضيتنا توصلنا إلذ

 قلة تقدنً الشكاكم . 

  إبلفاض في معدؿ الغياب ككذا عدـ مطالبة بتنقل من مكاف العمل بالرغم من توفتَ فرص عمل أفضل 

كل ىذا بيثل مؤشر بعملة من الأبماط السلوكية ابؼتحصل عليها إستجابة للعملية التغتَية ابؼطبقة في ابؼؤسسة 

في ابؼؤسسة ، كىذا ما يتجلى في جل  (الأفراد  )التي تتمثل موافق للفعل الإجتماعي الناتج عن الفاعل 

 التي توحي بددل تقبل الأفراد لعملية التغيتَ كىذا ما بذلى في مقاكمتو كيرجع الأبماط السلوكية ابؼتحصل عليها

ذلك إلذ عدـ بزوفهم من إمكانية فقداف ابؼنصب كبالتالر بقد أف مواقف التأييد كعدـ الرفض كانت تعبتَا 

منهم عن حبهم ككلائهم للمؤسسة فهم يركف أف ىذا التغيتَ في صالح بظعة ابؼؤسسة ككل كىم يعتبركف 

 .أنفسهم جزء لا يتجزأ منها
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:  النتائج العامة للدراسة

:  من خلبؿ دراستنا بؽذا ابؼوضوع توصلنا إلذ نتائج تفرغت بدكرىا إلذ نقطتتُ بنا

: نتائج الدراسة النظرية

إف التكوين ضركرة ملحة لا تستغتٍ عنو أم مؤسسة كونو بيثل ابؼنهج الذم بيكن من خلبلو تغيتَ سلوؾ 

الأفراد قصد برقيق الأىداؼ ابؼسطرة ، الأمر الذم أدل إلذ مناقشة كل الأمور ابؼتعلقة بو كونت بذلك عدة 

نظريات معاصرة سعت لتطويره كإعتبرت كإستًابذيات تنتهجها ابؼؤسسة قصد تأدية ابؼهاـ ابؼوكلة إليها على أحسن 

 بقد أف لو عدة إنعكاسات  بؽذا الأختَكجو كبابؼقابل بذعلها تواكب جل التغتَات المحيطة بها كنظرا لأبنية الكبرل

إبهابية كسلبية الأمر الذم أجبر ابؼؤسسات على إعطاء أكلوية كقيمة كبتَة حتى نتمكن من تفعيل نقاطو الإبهابية 

كإستثمارىا عن طريق القائمتُ بو ككذا الوقوؼ على نقاطو السلبية كإعادة إدراكها كنذكر من أىم إبهابياتو برقيق 

. الكفاءة الإنتاجية ككذا برقيق الإنسجاـ بتُ الأفراد لتحقيق ىذا ابؼوضوع الذم كاف بؿل مناقشاتنا

 : كتجسدت نتائج الدراسة الميدانية في 

لا بزتلف كلا تفتًؽ نتائج الدراسات النظرية عن الدراسة ابؼيدانية كوف الدراسة النظرية بيثل الإطار المحدد 

. للدراسة ابعانب ابؼيداني كالتطبيقي لكونها بسثل جانبا كاقعا

كمن خلبؿ دراستنا ىذه توصلنا إلذ بصلة من النتائج التي كانت نتيجة إختبار تساؤلات كفرضيات الدراسة بحيث 

: توصنا إلذ

  تلعب فاعلية آليات التكوين ابؼطبقة دكر فعاؿ في برقيق النجاعة الأدائية كىذا بذسيد في خضوع للتكوين.  

  يتطلب إستحواذ على معرفة مدتو مكانو القائم بو ككذا العلم ابؼسبق الذم يكوف نتيجة إف ابػضوع للتكوين

 ابؼشاركة في إبزاذ القرار كبتالر يسمح بإختيار كتفضيل القائمتُ بو 
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 ف في القدرة على إستعاب ابؼعلومات بكل السبل كما ترتبط بفاعلية ـ كما أف فاعلية التكوين تك

القائمتُ بو كل ىذه الأمور بؽا إنعكاس إبهابي على تفعيل عملية التكوين كىذا أثبتتو نتائج الفرضية الأكلذ التي 

 .ترل أف كلما توفرت ىذه الآليات تأخذ فاعلية العملية التكوينية شكل إبهابي كالعكس

 أداء الأفراد يتأثر بستَ العملية التكوينية . 

 كىكذا ما بذسد في الرغبة في التكوين أك رفضو كإبزاذ مواقف سلبية. 

 تهديد بابؼنصب أك ابغصوؿ على التًقية. 

توصلنا أف ىنالك تأثتَ إبهابي بتُ فاعلية التكوين كالأداء بالرغم أنو لا توجد أم علبقة بتُ فرص التًقية كالتكوين 

. التكوين ساىم بشكل إبهابي في بقاعة الأداءأف إلا 

كأختَا توصلنا إلذ كجود رضا كظيفي لدل عماؿ مؤسسة سوناطراؾ مكن من ابغصوؿ على أبماط سلوكية متعددة 

بسثلت في بزفيض في معدؿ الشكاكم لدل العماؿ ككذا إرتفاع الركح ابؼعنوية الذم ترجم في التقليل من معدؿ 

غياب العماؿ إضافة إلذ كجود مؤشر حاسم أكثر دلالة على برقيق كتفعيل العملية التكوينية ألا كىو مؤشر الولاء 

.  التنظيمي
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       بعد إبسامنا بؽذا البحث بيكن أف بلرج بجملة من التوصيات كالإقتًاحات التي نأمل أف تكوف نبراس بحث 
 :كدراسة جديدة كبيكن أف بلتم مشوار بحثنا ىذا بجملة من النقاط التالية 

  على ابؼؤسسة أف تدرؾ كاقع التكوين ابؼطبق كذلك من خلبؿ بذسيدىا لتوفتَ آليات كسبل أكثر تطور حتى
بسكن الأفراد من تقبل كل الأمور التغتَية كبالتالر بزفيف من حدة مقاكمة التغيتَ الأمر الذم بيكنها من تأدية 

 .مهامها على أكمل كجو كفي أسرع كقت بفكن
  العمل على كسب ثقة العماؿ كبرقيق كتقوية مبدأ الإحتًاـ لديهم. 
  السعي إلذ تفعيل العملية التكوينية لتطوير سلوؾ الأفراد حتى برقق بقاعة ككفاءة الأداء. 
  السعي إلذ تنمية العلبقات التبادلية كالتعاكنية بتُ العماؿ كبالتالر رفع ركح ابؼعنوية كبرقيق الرضا الوظيفي

 .كإستقرار الوظيفي حتى بمكن العماؿ من عدـ مغادرة مكاف العمل كبتالر يزيد من بقاعة الأداء 
  تفادم إستخداـ بؿسوبية في إبزاذ القرارات. 
  العمل على بؿاكلة توسيع دائرة ابؼشاركة في إبزاذ القرارات كلا تنحصر حسب الكفاءات بهب مشاركة العماؿ

 .الفنتُ كذلك إذا إستلزـ الأمر 
  العمل على توفتَ كسائل كسبل تكوينية أكثر تكنولوجيا كتطور حتى تتمكن ابؼؤسسة من ترسيخ كإستعاب

 .    ابؼعلومات التكوينية بفا يسمح بؽا بتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة بأقل جهد
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: ةػػػخاتماؿ

تهدؼ ابؼنظمة إلذ إحداث التغيتَ حتى يتستٌ بؽا التحرؾ من الوضع ابغالر إلذ كضع مستقبلي مرغوب فيو 

قصد زيادة فاعلية ابؼنظمة من ابؼعركؼ أف ابؼستهدؼ الأكؿ في العملية التغتَية ىم الأفراد الذين بيثلوف أعظم 

القول ابؼؤثرة في برديد ىوية ابؼنظمات ابغديثة كيربظونا معالد مستقبلهم كبالتالر بقد أف تغيتَ سلوكهم أمر ضركرم 

يواكب العملية التغتَية كىو يتم بعدة أساليب كطرؽ من بينها التكوين ىذا الأختَ الذم يتطلب إنتهاج كإتباع 

الأمر  (إبهابية كسلبية  )عدة آليات قصد برقيق بقاعة العملية التغتَية كما بيكننا من جس نبض جل الإنعكسات 

الذم يؤدم بنا إلذ معابعة ابؼعضلبت في حالة الإنعكاس السلبي ككذا تعزيز كتقوية الإبهابيات كبالتالر بزفيف أك 

إنعداـ ما يعرؼ بدقاكمة التغيتَ الذم يقف كحاجز أماـ برقيق ابؼهاـ ابؼوكلة للؤفراد بفا يؤثر سلبا على ابؼنظمة لأف 

 . بقاحها مرىوف بقدر برقيق ابؼطلوب ابؼتوقع بؼهامها الوظيفية 

إرتأينا في ىذا البحث تسليط ضوء الدراسة على ابؼنهج ابؼتبع في العملية التغتَية ابؼطبقة في مؤسسة بؽا كزف جوىرم 

 :على مستول المحلي كالوطتٍ ألا كىي

  مؤسسة الصيانة سوناطراؾ بالأغواط حيث إعتبرناىا نسق إجتماعي يضم بؾموعة أنساؽ فرعية 

 .الخ ......الأفراد ، العمليات التنظيمية كالتستَية كقرارات ابؼتعلقة بالتغتَات  )

فهي براكؿ أف تواجو جل التغتَات كفي نفس الوقت براكؿ أف برافظ على أبماط علبقتها الداخلية كبتالر بكاكؿ 

 .من خلبؿ ىذه الدراسة أف نكشف على الوسائل التي بيكن بها المحافظة على بمط كإدارة التوتر

، بكاكؿ في ضوء دراستنا ىذه برليل السلوكات " إستًاتيجية الفاعلتُ " كمن خلبؿ مقاربتنا لنظرية مشاؿ كركزم 

، حوصلة العملية التغتَية بيكننا الإستدلاؿ  (الأفراد )كالأفعاؿ التي تتجلى في جل التصرفات التي يتبناىا الفاعلتُ 

بها عن طريق أبماط السلوكية التي نتعرؼ عليها من خلبؿ عملية التفاعل الذم يتم بتُ الفاعلتُ ذلك من خلبؿ 

.    ملبحظة سلوكهم كتفاعلهم الذم يتجلى في رموز متعددة
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  .2008 ، دار الشركؽ كالنشر كالتوزيع كالطباعة ، بتَكت ، سيكولوجية الإدارةىشاـ بؿمد نور بصجوـ ،  .62
 .1999، ابؼكتبة ابعامعية ابغديثة ، الإسكندرية ، إدارة الموارد البشرية راكية بؿمد حسن ، .63
 ، در كائل للنشر كالتوزيع ، الطبعة الثالثة ، أساليب البحث العلمي في العلوـ الإجتماعيةفوزم غرايبية كآخركف ،  .64

 .2002عماف ، 



 

 

 .1999 ، الدار ابؼعرفية ابعامعية ، الإسكندرية ، علم الإجتماع تنظيمعلي عبد الرزاؽ جلبي ،  .65
 .2008 ، جسور النشر كالتوزيع ، ابعزائر ، الطبعة الأكلذ ، المدخل إلى علم الإجتماعحامد خالد ،  .66
، تربصة بوزيد صحراكم ، كآخركف ، منهجية البحث العلمي في العلوـ الإنسانية تدريبات علمية مورس أبقرس ،  .67

  .2008دار القصبة للنشر ، ابعزائر ، 
، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر مناىج البحث العلمي كطرؽ إعداد البحوث عمار بوحوش ، بؿمود ذنيبيات ،  .68

 ،1995. 
 ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، البحث العلمي الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الإجتماعيةبؿمد شفيق ،  .69

 .2001الإسكندرية ، 
 .2004 ، دار الكتاب ابغديث ، منهجية البحث العلمي في العلوـ الإجتماعيةرشيد زركاتي ،  .70

 :المراجع بالغة الفرنسية–ب 
1. DJEDJIG abdelmalek ,Manager le chagement dans le contxt de L’ 

entreprise.puplique 1 economiqueALGERIENIE , revue perspectives , N°6- juin 

2004. 

2. Fraçois BONEN, et autres, piloter le changement managérial édition liaison, 

premiére édition France,1992. 

3. LauranceBaranski, Le Manager éclairé piloter le changement, édition 

d’organisation , France, 2001. 

4. P.B.ernoux ,La sociologie des entreprises,duseuil. Paris.1999. 

 

  : المجلات–ج 

الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي المؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة ميدانية لشركة إبؽاـ بوياكم ،  .1
  .2007 ، باتنة ، 05 ، العدد ابػامس ، بؾلة الباحث ، الإسمنت عين توتة

 .2011الثاني ، +  العدد الأكؿ – 27 ، بؾلة جامعة دمشق ، مج التحليل الإستراتيجيعبد القادر خريبش ،  .2

المجلة العربية تأثير العدالة التنظيمية في الولاء التنظيمي ، فهمي خليفة صالح ، فهداكم ، نشأت أبضد الفطرنة ،  .3
  . 2004 ، العدد الثاني ، القاىرة ، ديسمبر 24للئدارة ، مج 

 ، بؾلة جامعة أىمية الولاء التنظيمي كالولاء المهني لدل أعضاء ىيئة التدريسبؿمد سرحاف خالد ابؼخلبفي ،  .4
  .2001 ، العدد الثاني ، صنعاء دمشق ، 17دمشق ، المجلة 

 .01 ، بؾلة العلوـ الإنسانية ، العدد الملاحظة كالمقابلة في البحث السوسيولوجيمسعود بيطاـ ،  .5

‌

 



 

 

 : المعاجم كالقواميس- د

، الدار ابعماىرية للنشر المعجم الشامل لمصطلحات العلوـ الإدارية المحاسبةالتمويل كالمعارؼ بشتَعباس العلبؽ ،  .1

  .2004كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ ، بتَكت ، 

 ، بؾد ابؼؤسسة للدراسات كالنشر كالتوزيع ، ، المعجم النقدم لعلم الإجتماعربوندكف أكؼ ، بوربكو ، تربصة سليم حداد  .2
  .2007لبناف ، 

 ، دار الكتب العلمية ، لبناف ، معجم المصطلحات الحديثةبظتَ سعيد حجازم ، مراجعة ابؼادة الفرنسية جالورجيورادتيو ،  .3
  .2005الطبعة الأكلذ ، 

 .، دار الشركؽ ، بتَكت ، بدكف سنةالمنجد في للغة العربية المعاصرة صبحي ابغمودم ،  .4
 ، دار الكتب العلمية ، معجم المصطلحات الحديثة في علم النفس كالإجتماع كنظرية المعرفةبظتَ سعيد حجازم ،  .5

 .2005الطبعة الأكلذ ، لبناف ، 

  : الرسائل الجامعية- ك

 ، لنيل شهادة ماجستتَ أكادمية المناخ التنظيمي كأثره على أداء العاملين في الأجهزة الأمنيةبن عثماف الصغتَ ،  .1
  . 2002نايف العربية للعلوـ الأمنية ، 

 ،دراسة حالة أبؿمد بوقرة ، بومرداس لنيل المناخ التنظيمي كتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينشامي صلحية ،  .2
  .2010 /2009شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الإقتصادية بزصص تسيتَ ابؼنظمات بجامعة أبؿمد بوقرة ، 

، مذكرة بزرج لنيل شهادة اللسانس في علم الحوافز المادية كالمعنوية كعلاقتها بالرضا الوظيفي الطاىر زبدة ،  .3
  .2007الإجتماع ، جامعة عمار ثليجي ، الأغواط ، 

 ، دراسة ميدانية بؼؤسسة ابؼضخات كالصمامات ابعزائرية بوفاؿ ، لنيل الثقافة التنظيمية كإدارة التغييرقمانة بؿمد ،  .4
  . 2004/2005شهادة ابؼاجستتَ في علم الإجتماع التنظيم كالعمل ، بجامعة ابعزائر ، 

 ، دراسة مسحية على العاملتُ في إدارة مركر الرياض التغيير التنظيمي كعلاقة بأداء العاملينمبارؾ بنيو ضامن العنزم ،  .5
 .2004، لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية ، جامعة نايف العربية كلية الدراسات العليا ، 

 : المواقع الإلكتورنية

1. www.takweev.com/vb/archive/index.php/t-930.html ,5Avril/2011–11:30. 

2. http: //edaraat.bravehosl.com/qtma.htm.Mer.21/09/2011.11:09. 

3. hrpioneers.com/hom.19/09/2012.20:35. 

4. kenanaonline.com/users/ahmedkord/posts/123651.19/09/2012.22:05. 

 

http://www.takweev/


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

 2011/2012:السنــــة الجامعٌــــة 

 وزارة التعميـــــــم العالـــــــي والبحــــــث العممــــــي
 - ورقمــة–جامعـــة قاصــدي مربـاح 

 كميـــــــة العمــــوم الإنسانيــــة والإجتماعيــــة
 قسم عمم الإجتماع

 همدرسة الدكتورا
 التنظيم والديناميكيات الإجتماعية والمجتمع

 

 

 :                                                إشـــــــراف الدكتــــــــور                                             من إعــداد الطالبــــــــــــة     
                         الهاشمي مقراني          -              سميرة مراح 

  ...................رقم الإستمارة 

 ...................تاريخ المقابمة

الأسئمة موجهة لغرض بحث عممي والمعمومات المقدمة من طرفكم سوف تحظى :ملاحظة
 .في الخانة المناسبة (X)يرجى وضع علامة . بالسرية والعناية

 

 

 

  

  التنظيم كالديناميكيات الإجتماعية كالمجتمع :  تخصصمذكرة  تخرج لنيل شهادة الماجستير علم الإجتماع



 

 

البيانات الشخصية للمبحوثين : أكلا - 

ذكر              أنثى  :  ابعنس-1

فوؽ  فما  60          59-50            49-40            39-30         29-20: السن-2

 حضرم                   ريفي     :    الأصل ابعغرافي-3

           أرمل   متزكج             مطلق      أعزب        :  ابغالة العائلية - 4

           امعي  جثانوم                       متوسط  بتدائي       إ          أمي: ابؼستول التعليمي-5

 دراسات عليا

عمل فتٍ                 عمل إدارم             :  طبيعة العمل-6

 سنوات 5قل من              أ سنوات5أكثر من :  الأقدمتُ في ابؼؤسسة -7 

 المطبق في المؤسسة  (la certification)البيانات الخاصة بالتغيير : ثانيا - 

 ىل خضعت لعملية التكوين؟ -8

لا              نعم           

  .............................................................................بؼاذا في كلتا ابغالتتُ- 

 ىل لديك معرفة بعملية التكوين؟ -9

لا            نعم           

 ............................................................................. بؼاذا في كلتا ابغالتتُ-

 



 

 

 في رأيك كم تستغرؽ عملية التكوين؟ -10

 أكثر     ستة أشهر              أقل من ستة أشهر                     سنة  

      أين تتم عملية التكوين؟-11

       داخل ابؼؤسسة                   خارج ابؼؤسسة 

 من ابؼسؤكؿ عن عملية التكوين؟ -12

  من داخل ابؼؤسسة                      خارج ابؼؤسسة 

كوف ابؼسؤكؿ عن عملية التكوين؟ م ىل تفضل أف -13

خارج ابؼؤسسة      من داخل ابؼؤسسة               

  ؟بالإستعاب للمعلوماتشعرت ىل -14

  لا        نعم              

بزاذ قرار معتُ خاص بعملية التكوين؟ إ ىل شاركت في -15

 لا           نعم             

في حالة عدـ فهمك لأمر خاص بالتكوين إلذ من تعود؟ - 16

مصدر أخر                            بؼسؤكؿ         ا             الزميل                

 ........................................................................................قػانوعػـ

الأفراد القائمتُ بالتكوين؟ ترل  كيف -17

           آخرين            إداريتُ             مؤىلتُ            مشرفتُ              

قة؟ طب ىل تأخذ عملية التكوين الد-18

شكل سلبي    بهابي           إشكل 



 

 

البيانات الخاصة بالتغيير السلوكي ك الأداء  : ثالثا

 ىل ترغب في عملية التكوين؟ -19

نعم              لا           

  ..............................................................................بؼاذا في كلتا بغالتتُ-

 ىل كنت كاثقا بابؼكونتُ؟  -20

نعم              لا 

 ىل ترل أف تكوينك سبب لك ضغوطا؟ -21

نعم              لا  

 ىل كجدت أف تكوينك  يهدد منصبك؟ -22

    لا     نعم          

؟  ساعدؾ على التًقية تكويناؿ ىل ترل أف -23

   لا               نعم          

  .............................................................................ابغالتتُبؼاذا في كلتا -

 لعملية التكوين؟ ا ىل كنت مشجع-24

      لا          نعم           

 ............................................................................. بؼاذا في كلتا ابغالتتُ-

 ىل كنت رافضا لعملية التكوين؟ -25

لا   نعم            

 



 

 

 من عملية التكوين؟ ا سلبيابزذت موقفإ ىل -26

نعم            لا               

 .............................................................................. بؼاذا في كلتا ابغالتتُ-

 ىل ترل أف لتكوين أىداؼ كاضحة؟ -27

نعم              لا           

 ................................................................. في حالة الإجابة بنعم فيما تتمثل؟-

 التغيير السلوكي على الأداء   بالإنعكساتبيانات خاصة: رابعا 

 ىل ترل أف ىناؾ إمكانيات أخرل غتَ التكوين برسن أدائك؟ -28

لا               نعم             

 ............................................................في حالة الإجابة بنعم ما ىي - 

ثر على أدائك ؟ أ ىل ترل أف لتكوين -29

 سلبيا  بهابيا        إ 

حد الإمكانيات المحققة للرضا عن العمل؟ أ ىل أف التكوين ىو -30

 لا             نعم           

 .............................................................................ينبؼاذا في كلتا ابغالت-

 ىل سبق لك أف قدمت شكول؟ -31

 لا               نعم          

......... ....................................................................بؼاذا في كلتا ابغالتتُ-

  



 

 

 كاف تغيبت بدكف سبب؟ ؾ ىل سبق ؿ-32

 لا    نعم         

 ىل سبق لك أف طلبت بنقلك بؼكاف عمل أخر؟ -33

لا              نعم         

 .............................................................................بؼاذا في كلتا ابغالتتُ-

 لو توفرت لك فرصة أخرل بؼغادرة ابؼؤسسة ىل تفعل ذلك؟ -34

       لانعم        

 ما ىي أىم ابؼقتًحات التي تراىا تسهم في تفعيل التغيتَ السلوكي؟ -35

................................................................................................ 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

............................................................................................... 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

3 - Système documentaire: Rédaction validation et mise en œuvre 

4 - Audits : Plusieurs audits effectués : 

 

- Audit interne  
- Audit à blanc 
- Pré audit initial 
- Audit initial de certification et obtention de la certification en Janvier 2006 
- Audit de suivi N° 1 un an après la certification 
- Audit de suivi N°2 deux ans après la certification 

 

Les objectifs de la démarche qualité : 

 

 Répondre aux exigences du marché. 
 Pérenniser l’activité, 
 Réaliser des économies en réduisant les coûts  

    liés à la non qualité, 

 Satisfaire le partenaire par une écoute optimale de 
    ses besoins et lui apporter la solution adéquate  

 Rehausser l’image de marque de l’entreprise. 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

Diagnostic de l’existant : 

Cette phase a consisté en un diagnostic global  

des organisations existantes en mettant en  

exergue les écarts par rapport au référentiel  

ISO 9001V2000 

Principaux documents rédigés :  

 

 

 

 

La formation : A  concerné l’ensemble du personnel  

      De la direction et  porté sur les thèmes suivants :  

 

 


