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 ملخص اƃدراسة: 
مؤسسة  فياأداء اƅوظيفي  اختبار تأثير اƅقيم اƅتƊظيمية علىتهدف هذƋ اƅدراسة إƅى 

 سوƊلغاز اأغواط، وذƅك من خال اإجابة على اƅتساؤات اƅتاƅية: 
 مؤسسة سوƊلغاز اأغواط؟  على اأداء اƅوظيفي فيفي اتخاذ اƅقرار    اƅمشارƄةهل تؤثر   -
 ƅلعمال في مؤسسة سوƊلغاز اأغواط؟ اأداء اƅوظيفييؤثر اƅعدل على هل  -

حيث سعيƊا إƅى اإجابة عƊها، باستخدام اƅمƊهج اƅوصفي بااستعاƊة بأداة ااستبيان اƅتي 
وزعرت على عيƊة عشوائية من مجموع عمال مؤسسة سوƊلغاز باأغواط، وبعد اإجراءات 

 Ɗا اƊƅتائج اƅتاƅية: اƅمƊهجية واƅميداƊية ƅلدراسة استخلص
 .ƅلعمال في مؤسسة سوƊلغاز اأغواط اأداء اƅوظيفييوجد أثر ƅلعدل على  -

 .مؤسسة سوƊلغاز اأغواط  على اأداء اƅوظيفي فيفي اتخاذ اƅقرار    يوجد أثر ƅلمشارƄة -
اƅقيم اƅتƊظيمية، اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار، اƅعدل، اأداء اƅوظيفي، مؤسسة   اƂƃلمات اƃمفتاحية:

 سوƊلغاز.
Abstract 

This study aims to examine the impact of organizational values on job 

performance in Sonelgaz Company in Laghouat, by answering the following 

questions: 

- Does participation in decision-making affect job performance in Sonelgaz 

Company in Laghouat? 

- Does fairness affect the job performance of workers in Sonelgaz Company 

in Laghouat? 

We sought to answer these questions using a descriptive approach, utilizing a 

questionnaire distributed to a random sample of employees in Sonelgaz Company 

in Laghouat. After conducting the methodological and field procedures of the 

study, we extracted the following results: 

- There is an effect of fairness on the job performance of workers in Sonelgaz 

Company in Laghouat. 

- There is an effect of participation in decision-making on job performance 

in Sonelgaz Company in Laghouat. 

Keywords: organizational values, participation in decision-making, fairness, job 

performance, Sonelgaz Company. 
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 مقدمة

 أ‌
 

اƅقيم اƅتƊظيمية تلعب دورا حاسما في تحقيق اƊƅجاح واƅتميز في اƅمؤسسات تعتبر 
ااقتصادية. من بين هذƋ اƅقيم اƅتƊظيمية اƅمؤثرة، يبرز اƅعدل واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار  
ƄعƊاصر رئيسية ƅتحسين اأداء اƅوظيفي ƅعمال اƅمؤسسة. إذ يؤثر اƅعدل على توزيع اƅحقوق 
واƅموارد بطريقة عادƅة ومƊصفة داخل اƅمؤسسة، فيما تعƄس اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار قدرة 

 .اƅعمال على اƅمساهمة في صƊع اƅقرارات ذات اƅصلة بعملهم

تؤدي هذƋ اƅقيم اƅتƊظيمية اƅمترابطة إƅى تأثير إيجابي على اأداء اƅوظيفي ƅلعمال. 
ة، وأن ƅديهم فرصا متساوية ومعاملة عادƅة، فعƊدما يشعر اƅعمال بوجود عداƅة في اƅمؤسس

يزيد ذƅك من رضاهم اƅوظيفي واƅواء ƅلمؤسسة. باإضافة إƅى ذƅك، اƅمشارƄة في عملية اتخاذ 
اƅقرار تمƄّن اƅعمال من اƅشعور بااƊتماء وااƅتزام، وتعزز اƅثقة واƅتواصل بيƊهم وبين إدارة 

 .اƅمؤسسة

واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار يترجم إƅى تحسين اأداء  عدلعلى اƅتأثير اƅقيم اƅتƊظيمية ف
اƅوظيفي بشƄل عام. يتمثل هذا في زيادة ااƊتاجية، وتعزيز اابتƄار واإبداع، وتحقيق اأهداف 
اƅمؤسساتية بفعاƅية. وباƅتاƅي، فإن تƊمية هذƋ اƅقيم اƅتƊظيمية يعتبر تحديا مهما إدارة اƅمؤسسات 

شراƄية ƅلعمال، مما يعزز اأداء  ااقتصادية، حيث تساهم في خلق بيئة عمل مشجعة وا 
اƅمؤسسي واƅتƊمية اƅمستدامة ƅلمؤسسة ااقتصادية. بااستثمار في   اƅوظيفي ويساهم في اƊƅجاح

اƅعدل واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار، تتحسن اƅديƊاميƄية اƅداخلية ƅلمؤسسة وتتعزز قدرتها على 
وة على ذƅك، فإن اƅعمال اƅذين يعملون في بيئة عادƅة اƅتƄيف مع اƅتحديات اƅخارجية. عا

ومشارƄة في اتخاذ اƅقرار يميلون إƅى اƅشعور باƅرضا اƅشخصي وااحترافي، مما يؤدي في 
 .اƊƅهاية إƅى تحقيق اƊƅجاح اƅشخصي واƅمؤسسي

ƅذا فإن اƅعدل واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار تمثان أحد اƅرƄائز اأساسية ƅتعزيز اأداء 
ƅوظيفي في اƅمؤسسة ااقتصادية. من خال تبƊي هذƋ اƅقيم اƅتƊظيمية وتحقيق اƅتوازن بين ا

اƅحقوق واƅمصاƅح اƅمختلفة، يمƄن ƅلمؤسسة ااقتصادية أن تعزز اƊƅمو واƅتطور، وتعزز 
 .اƅتفاعل واƅتعاون بين فرق اƅعمل، وتحقق اƅتميز واƅتƊافسية في سوق اƅعمل اƅمتغيرة

وƅمعرفة تأثير اƅقيم اƅتƊظيمية على اأداء اƅوظيفي ƅدى عمال مؤسسة سوƊلغاز باأغواط قمƊا 
 بتقسيم اƅدراسة اƅحاƅية إƅى: مقدمة، وجاƊبين Ɗظري وتطبيقي، أما اƅجاƊب اƊƅظري فقد قسم إƅى: 



 مقدمة

 ب‌‌

 

  اƅفصل اأول ويحتوي على اƅجاƊب اƅمƊهجي ƅلدراسة، ويحتوي على اإشƄاƅية وفروض اƅدراسة 
 وأهميتها وأهدافها.

من خال اƅتعريف بها واƅتطرق إƅى أما اƅفصل اƅثاƊي فقد تم اƅتطرق فيه إƅى اƅقيم اƅتƊظيمية 
 خصائصها.

فقد تم فيه اƅتطرق إƅى اأداء اƅوظيفي ƅلعمال، من خال اƅتعريف به  أما اƅفصل اƅثاƅث:
 وخصائصه وأƊواعه وطرق تقييمه.

ى اƅفصل اƅرابع ƅلدراسة اƅميداƊية وتم فيه اƅتطرق إƅى مجاات أما اƅجاƊب اƅميداƊي فيحتوي عل
اƅدراسة وعيƊتها ومƊهج اƅدراسة وعرض Ɗتائج اƅدراسة ومƊاقشتها، وفي اأخير استƊتاج عام 

  Ɗƅستخلص فيه أهم اƊƅتائج. ƅتليها خاتمة اƅدراسة.

 
 

 

 

 

 

 

 

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 اƃفصل اأول: اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة
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 أسباب اختيار اƃموضوع أوا:
 اأسباب اƃذاتية:

 ااهتمام باƅمواضيع اƅمتعلقة باأداء اƅوظيفي.-

 اتجاƋ اƅرغبة في معرفة مدى اƅتزام اƅعاملين بعملهم اƅذاتي واƅجماعي واإحساس اايجابي -
 .اƅمؤسسة

 اأسباب اƃموضوعية:
 .واآثار اƅتي تƊجم عƊهاااهتمام اƅمتزايد بدراسة اƅقيم اƅتƊظيمية  -

-  Ɗتي دعتƅمهمة اƅبحث حيث   اومن اأسباب اƅميدان اƅ اƊموضوع معرفتƅى اختيار هذا اƅإ
ƄاƊت Ɗƅا عدّة زيارات سابقة، احظƊا من خاƅها عدة ظواهر تƊظيمية ومن أهمها اƅقيم 

 واأداء اƅوظيفي ƅلعمال. اƅتƊظيمية
اهرة محاوƅة اƄƅشف عن أبعادها وتقديم ومن اأسباب اƅتي دعتƊا إƅى اختيار هذƋ اƅظ -

 .تصور علمي ƅها ومعرفة خصائصها
 أهداف اƃدراسة: ثانيا

اƅعداƅة اƅتƊظيمية، واƅمشارƄة في اتخاذ اƅتعرف على طبيعة اƅقيم اƅتƊظيمية اƅمتمثلة في ) -
 ااقتصادية مؤسسة سوƊلغاز اأغواط.( ومدى تطبيقها في اإدارة اƅقرار

 مؤسسة سوƊلغاز اأغواط. في اأداء اƅوظيفيمحاوƅة اƅوقوف على  -
 .وأبعادƋاأداء اƅوظيفي  اƅوقوف على أهمية -
 مؤسسة سوƊلغاز اأغواط. فياأداء اƅوظيفي  اختبار تأثير اƅقيم اƅتƊظيمية على -
ة في ما إذا ƄاƊت اƅقيم اƅتƊظيمية هي اƅعامل ي اƅسعي إƅى اƅتحقق من صحة اƅفرض -

 اأداء اƅوظيفي.ƅمؤثر على اأساسي ا

 وجود عدة ظواهر تƊظيمية ومن أهمها تباين أداء اƅعمال. -
Ƅما Ɗهدف من وراء هذƋ اƅدراسة إƅى إثراء اƅرصيد اƅعلمي اƊƅظري بمختلف اƅمصادر اƅمراجع 

 .اƅعلمية واƄƅشف عن خبايا اƅظاهرة وأبعادها
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 : أهمية اƃدراسة:ثاƃثا
أهمية اƅدور اƅذي تقوم به اƅقيم اƅتƊظيمية في مجاات اƅسلوك تƊبع أهمية هذƋ اƅدراسة من 

اƅتƊظيمي في ƄوƊها تعطي ƅلتƊظيم هويته اƅمحددة حيث يمƄن اƅتعرف على اƅمƊظمة من اƅقواعد 
 اƅضمƊية واƅمبادئ اƅتي تحƄم سلوƄيات أعضاء ها من اƅداخل واƅتي تتجسد بصورة جلية في

لهم مع بعضهم اƅبعض ومع اƅمتعاملين معهم، إضافة أƊها ƅأفراد وأسلوب تعاماأداء اƅوظيفي  
تفيد اƅباحثين واƅمهتمين باƅقيم اƅتƊظيمية في اƅمجال اƅتطبيقي في اƅوقوف على مدي توافرها 

 وتأثيرها على مدى اƅتزام اأفراد اتجاƋ عملهم.
 إشƂاƃية اƃدراسة:-رابعا

ة اƅجواƊب اƅمادية ƅلتƊظيم مثل اƅهيƄل ƅطاƅما Ƅان اهتمام اƅمدرسة اƄƅاسيƄية مƊصبا على دراس
اƅتƊظيمي واƅحوافز اƅمادية، اƅحرƄة واƅزمن، اƅعاقات اƅرسمية، إضافة إƅى افتراضها أن  

وتفاعاتها، Ƅما أن Ɗظرتها  ،عيد Ƅل اƅبعد عن اƅبيئة اƅخارجيةاƅمؤسسة هي Ɗسق مغلق ب
زيادة اأجر، وƅيس ƅه حاجات ƅلعامل حصرت في ƄوƊه مجرد آƅة يمƄن تحفيزƋ عن طريق 

ودوافع شخصية توجهه وتحرك سلوƄياته داخل اƅتƊظيم. باƅتاƅي هو ملزم باƅتƄيف مع ظروف 
اƅعمل مهما ƄاƊت، دون تذمر أو اعتراض؛ أن هدفه اأساسي حسب وجهة Ɗظر رواد اƅمدرسة 

ƅقرارات اƅمتعلقة ؛ هو تحقيق اƅربح اƅمادي، وبهذا فاƅعامل ا حق ƅه في اتخاذ ااƄƅاسيƄية
باƅتƊظيم مهما ƄاƊت بسيطة ؛ فحتى قرار بقائه أو مغادرته ƅعمله بيد اإدارة اƅعليا وحدها، فهي 
من ƅها اƅحق اƄƅامل في ذƅك وفق رغبتها ودون اƊƅظر إƅى وضعية اƅعامل وحاجاته اƊƅفسية 

 وااجتماعية وأهدافه اƅشخصية.

اƅتƊظيمي اƄƅاسيƄي، أفرز واقع اƅتƊظيمات مظاهر Ɗتيجة Ƅƅل تللك اƅظروف اƅتي فرضها اƅفƄر  
أثرت على صحتهم اƊƅفسية وعلى أدائهم، مما أدى إƅى شاƄل تƊظيمية عاƊى مƊها اƅعمال و و م

وهƄذا بدأ اƅبحث من قبل اƅعلماء واƅمختصين في  ،إƊتاج، وتراجع فعاƅية اƅتƊظيماتضعف ا
اƅيتها وƄفاءة أداء عماƅها، وذƅك من خال مجال اƅتƊظيم واƅعمل، عن حلول تعيد ƅلتƊظيمات فع

وضع تصورات جديدة أساƅيب إدارية وتسييريه تراعي احتياجات اƅعمال اƊƅفسية وااجتماعية، 
وتعتبر اƅعامل بمثابة مورد بشري، ƅه دور فعال في اƅتƊظيم وذƅك من خال إقرارها بوجود 

 اƅتƊظيم اƅذي يعملون فيه.إضافة إƅى أهداف  ،شخصية يسعى اƅعمال ƅتحقيقها أهداف
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ƅهذا شهد اƅعاƅم بداية من ثاثيƊيات اƅقرن اƅعشرين تغيرا واضحا في آƅية عمل اƅتƊظيمات، 
تجلى في صياغة Ɗماذج تصورية وبƊاء أطر معرفية أƄثر اتساقا وتماشيا مع اƅتطورات اƅتي 

Ɗƅفسية، اƅثقافية عرفها اƅعاƅم خال تلك اƅفترة، واƅتي طاƅت جواƊب اƅحياة ااجتماعية ا
رƄزت على اƅعامل   ،جديدة، ذات توجه إƊساƊي وسلوƄي  وااقتصادية فظهرت Ɗظريات تƊظيمية

وƊظرت إƅيه Ɗظرة إƊساƊية من خال اهتمامها بدوافعه وعاقاته مع مجموعات اƅعمل غير 
 اتجاهات سلوƄية و اجتماعية أƄثر من ƄوƊهاƅرسمية مفترضة بذƅك أن اƅتƊظيم هو أƊماط و 

Ɗما هو عبارة  عن جملة من مجرد هيƄل أو بƊاء جامد يسعى أفرادƅ Ƌتحقيق اƅربح اƅمادي، وا 
 1اƅرغبات.ااحتياجات اƅشخصية واƅدوافع و 

بهذا اƅمعƊى تجاوز مفهوم اƅعامل اƅصورة اƅضيقة اƅتي رسمتها ƅه اƅمقوات اƄƅاسيƄية، بل 
 ي اƅتƊظيم.أصبح يعد من اƅمتغيرات اƅتي ƅها قيم و اتجاهات تؤثر ف

إذن في ظل اƊƅظرة اƅجديدة ƅلعامل واƅتƊظيم، أخذت اƅدراسات اƅحديثة تأخذ مƊحى آخر تجلى 
 اƊƅظرم في إدارة اƅمؤسسات و تطويرها و دورهي ترƄيزها على سلوƄيات اأفراد واتجاهاتهم و ف

ذاته. هذا  إƅيها ƄƄيان حي متفاعل مع اƅبيئة اƅخارجية، متأثرا بثقافتها ومؤثرا فيها في اƅوقت
اƅتغيير إذن مƊح ƅلتƊظيم وجودا متميزا، من خال مجموعة من اƅقيم اƅتي تبرز في سلوƄيات 
 واتجاهات اƅعمال داخله، وهى ما يطلق عليه في أدبيات اƅتƊظيم اƅحديثة بـ "اƅقيم اƅتƊظيمية ".

صوصا في خ  وهƄذا أصبحت اƅقيم اƅتƊظيمية من اƅمواضيع اƅحديثة اƅواسعة ااƊتشار واƅبحث
غيرها. حيث يرى ااجتماع علم اƊƅفس وااقتصاد و  اإƊساƊية Ƅعلماƅدراسات ااجتماعية و 

اƅدراسات اƅحديثة أثبتت عجز اƅجواƊب ام بهذا اƅمتغير، هو أن اƅواقع و اƅباحثون بأن سبب ااهتم
ƅتقƊي اƅذي اات اƅسريعة في اƅمحتوى اƅمعرفي و اƅتƊƄوƅوجية، اƅتقƊية واƅمادية عن احتواء اƅتغير 

ثبات اƅهوية.دة في اƅتسيير تسعى إƅى اƅتميز و بات يفرض أساƅيب جدي   ا 
باƅتاƅي اعتبر مفهوم اƅقيم اƅتƊظيمية Ƅآƅية ومتغير جديد، ƅه دور في رفع مستوى أداء اƅمؤسسات  
من خال قدرته على خلق Ɗمط جديد من اƅعمال قادرين على حمل قيم اƅمؤسسة وفهم فلسفتها 

عطائها هوية تميزها عن غيرها، فوجود قيم وبرامجها وا ƅعمل على تحقيق أهدافها وغاياتها وا 
: اƅقادة اƅعمال واƅعمل اƅعƊاصر داخل اƅمؤسسة، حيث تشمل  تƊظيمية مشترƄة تمتد ƅتشمل Ƅل

 تعمل على بلورة تقارب في اتجاهاتهم وسلوƄهم Ɗحو خدمة أهداف اƅمؤسسة باƅدرجة اأوƅى.

 

1
 .14ص، 2014_2013مذƄرة ماجستير علم اجتماع تƊظيم وعمل، جامعة وهران، ، ثقافة اƃمؤسسة وطبيعة اƃعاقات ااجتماعيةبودراع فوزي:  - 



 اƃفصل اأول: اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة

7 

 

اƅموجه ƅسلوك اƅقادة داخل اƅتƊظيم، وƅها تأثير مباشر على أدائهم ƅعملهم  وتعد اƅقيم اƅتƊظيمية
واتخاذهم ƅلقرارات وعاقاتهم باƅمرؤوسين، وذƅك من خال اƅقيم اƅتي يحملوƊها وتبرز في 

حيادية ومراعات و   عدلاƅعمل بƄل تفان و اتجاهاتهم وسلوƄياتهم Ƅاƅقدرة على تحمل اƅمسؤوƅية و 
فاƅقيم اƅتƊظيمية اƅتي يحملها اƅقادة تؤثر في قيم اƅمرؤوسين وسلوƄهم  ،مهاتفهظروف اƅعمال و 

فهي بمثابة اƊƅموذج أو اƅمعيار اƅذي يعتمد عليه اƅعمال في تحديد اƅصحيح واƅخاطئ واƅجيد 
واƅسيء من اأعمال واƅسلوƄيات. بهذا يمƄن اƅقول أن اƅقيم اƅتƊظيمية تمتد من اƅقادة إƅى 

بلورة سلوƄهم واتجاهاتهم بما يخدم مصاƅح اƅمؤسسة وأهدافها إذا ما وفرت اƅعمال فتعمل على 
 ƅهم بيئة عمل بسيطة خاƅية من اƅتعقيدات و اƅعراقيل اƅتƄلف و اƅصرامة... إƅخ.

فاƅعمال إذن متغير أساسي داخل اƅمؤسسة ƅهم قيمهم اƅخاصة اƅتي يحملوƊها من اƅبيئة اƅخارجية 
من اƅتƊظيم اƅذي يتواجدون فيه ƄااƊضباط، اƅتعاون، اƅسعي وƅهم قيم تƊظيمية يƄتسبوƊها 

ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة إتقان اƅعمل وتقديس اƅعمل اƅجماعي واحترام وقت اƅعمل و غيرها من 
اƅسلوƄيات اƅتي ƅها دور في تطوير اƅمؤسسة وزيادة فعاƅيتها واƅتأسيس ƅقيم عمل إيجابية تƄون 

 1دها اƅمشارƄة اƅجماعية واƅحرية في اƅعمل.قادرة على توفير بيئة مستقرة يسو 
تلعب اƅقيم دورا أساسيا في فهم واستيعاب اتجاهات اأفراد ودوافعهم داخل اƅمƊظمة وقد حظيت و 

باهتمام Ƅبير من قبل اƅباحثين واƅمفƄرين حيث تجسد دورها من خال اƅعديد من اƅدراسات  
Ɗظيمية تƊتƅقيم اƅتي اهتمت بقياس اثر اƅفاءة اأداء واأبحاث اƄ سنƅظمات وخاصة اƊمƅشيطه ا

وقد تƊاوƅت اƊƅظريات اƄƅاسيƄية اƅقيم اƅتƊظيمية من خال ااهتمام بجواƊب اƅمادية ƅلعمال 
وجاءت بعدها مدرسة اƅعاقات اإƊساƊية بقيام جديدة تدعو ƅاهتمام باƅجواƊب ااجتماعية 

مية أƄثر واقعية Ƅاƅحرية واƅمسؤوƅية اƅمشترƄة واƊƅفسية ثم اƊƅظريات اƅحديثة اƅتي Ɗادت بقيام تƊظي
وااستقرار في اƅعمل واƅتي من شاƊها ضبط سلوك اأفراد داخل اƅتƊظيم وباƅتاƅي تطوير أدائهم 

قضية موضوع اأداء اƅوظيفي باهتمام Ƅبير من قبل اƅباحثين واƅمفƄرين وذƅك ƅتداخل  .اƅوظيفي
اسع ومتطور تتميز عƊاصرƋ بديƊاميƄية حيث تتغير وتƊوع اƅعوامل اƅتي تؤثر فيه فهو موضوع و 

بتغير اƅظروف وأهداف اƅمؤسسة وعوامل اƅبيئة اƅداخلية وان اƅمورد اƅبشري اƅمحوري اأساسي 
في اƅعمل فان Ɗجاح اƅمؤسسة مرتبط بوجود أفراد قادرين على بدل اƅجهود واƊجاز اأعمال 

خاص و  ذƅك من خال زيادة اƅدافعية Ɗحو اƅعمل واأƊشطة باƅمعايير اƅمطلوبة وبƄفاءة وا 

 

1
 .144ص، 1992اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅلƄتاب، ، ، اƅجزائرأسس علم اƃنفس اƃصناعي اƃتنظيميمصطفى عاشوري،  - 
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 ƅتحقيق رضاهم اƅوظيفي تضمن اƅمؤسسة وا هؤاء اأفراد فا بد من وجود اتفاق بين أهدافها 
اƅمتمثلة في زيادة فعاƅيتها وضمان بقائها واستمرارياتها وبين قيم وثقافة اأفراد اƅتي تهدف إƅى 

ية اƅباƅغة ƅهذƋ اƅظاهرة أن ƊتƊاول في تحقيق مصاƅحهم وحاجاتهم اƅشخصية وƊظرا ƅأهم
موضوع دراستƊا اƅقيم اƅتƊظيمية وأثرها على اأداء اƅوظيفي واخترƊا أن تƄون دراستƊا في مؤسسة 

 سوƊلغاز اأغواط ومن اجل معرفة ذƅك قمƊا بطرح تساؤل اƅتاƅي:
 اأغواط؟في مؤسسة سونلغاز هل تؤثر اƃقيم اƃتنظيمية على اأداء اƃوظيفي 
 وتفرعت عƊها مجموعة من اƅتساؤات اƅفرعية: 

مؤسسة سوƊلغاز  في اأداء اƅوظيفيعلى في اتخاذ اƅقرار  اƅمشارƄةقيم هل تؤثر  -
 اأغواط؟

 ؟مؤسسة سوƊلغاز اأغواطفي ƅلعمال  اأداء اƅوظيفياƅعدل على قيم يؤثر هل  -
 : فرضيات اƃدراسةخامسا

 اƃفرضية اƃعامة:
 اأداء اƅوظيفي في مؤسسة سوƊلغاز اأغواط.وفعاƅية ƅقيم اƅتƊظيمية بين اهƊاك عاقة  •

 ومƊه تƊبثق اƅفرضيات اƅفرعية اآتية:
 .ƅلعمال في مؤسسة سوƊلغاز اأغواطاأداء اƅوظيفي  اƅمشارƄة وفعاƅية  قيم  هƊاك عاقة بين   -

 .مؤسسة سوƊلغاز اأغواط فياأداء اƅوظيفي ƅلعمال وفعاƅية اƅعدل قيم هƊاك عاقة بين  -
 : تحديد اƃمفاهيمسادسا

 :. اƃقيم1
 أي اƅمستقيمة.، " وذƅك اƅدين اƅقيم": اƅملة اƅمستقيمة، وقوƅه تعاƅى هي ƃغة: اƃقيم

 .1واƅقيمة ثمن اƅشيء باƅتقويم. تقول تقاوموا فيما بيƊهم
علماء ااجتماع )مستوى أو معيار ƅاƊتقاء من بين Ƅما يعرفها اƅعديد من  اصطاحا: اƃقيم

 2اƅممƊƄات ااجتماعية متاحة أمام اƅشخص ااجتماعي، في اƅموقف ااجتماعي( اƅبدائل أو 
 

 

 233ه، ص 175دون دار Ɗشر دون طبعة، دون مƄان Ɗشر  ، ، Ƃتاب اƃعيناƅرحمان اƅخليل بن أحمد اƅفراهيديأبي عبد  -1
  27،ص1992،دون دار Ɗشر، دون طبعة، دون مƄان Ɗشر،  ارتقاء اƃقيم، عبد اƅلطيف محمد خليفة -2
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 :. اƃقيم اƃتنظيمية2
هي تعƄس اƅخصائص اƅداخلية ƅلمؤسسة، وتعمل على توجيه سلوك اƅموارد اƅبشرية ضمن 

اƅمختلفة، فهي بمثابة قواعد تمƄن اƅفرد من اƅتمييز بين اƅخطأ واƅصواب اƅظروف اƅتƊظيمية 
 .1تأثير Ƅبير في عملية صƊع اƅقرار وبين اƅمرغوب فيه من سلوƄيات اƅتƊظيمية ƅها

هي اƅقواعد واƅمعايير واƅمبادئ اƅتي يشترك فيها اأفراد وتتبƊاها اƅمؤسسة ƅتحقيق  :جرائياإ
 .طبقت أدت إƅى زيادة أداء اأفرادفƄلما ، على عملهمأهدافها واƅتي بدورها تؤثر 

 مفهوم اأداء: -3

ƅقد تعددت تعاريف اأداء تبعا ƅتعدد اƅدراسات واأبحاث في هذا اƅمجال سواء ƄاƊت دراسات 
Ɗظرية أم ميداƊية من جهة وƅاختاف في اƅمƊطلقات اƅفƄرية واƅمƊهجية ƅلباحثين من جهة 

اختاف حقول اƅدراسات اƅعلمية Ƅما تجدر اإشارة أن مفهوم اأداء ارتبط أخرى إضافة إƅى 
ƅدى اƅعديد من اƅباحثين باƅمورد اƅبشري دون اƅموارد اأخرى اعتبارƋ أساس بƊاء أي مƊظمة 
 في هذا اƅسياق Ɗحاول تقديم أهم اƅتعاريف اƅتي اشتمل عليها مصطلح اأداء وذƅك فيما يلي:

واƅذي اشتق مƊه اƅلفظة اإƊجليزية  (PERFORMARE)ه اƅلفظة اƅاتيƊية : يقابلاأداء ƃغويا
(PERFORMANCE  ظيم أهدافهƊتƅتي يبلغ بها اƅيفية اƄƅعمل أو اƅجاز اƊي إƊتي تعƅفساƊ وهو 

. أما في اƅلغة اƅعربية فقد عرفه اƅجرجاƊي بأƊه Petit LarousseاƅمعƊى اƅذي ذهب إƅيه قاموس 
اƅواجب في وقته وهو ما يؤديه اإƊسان على اƅوجه اƅذي أُمر به Ƅأداء اƅمدرك عن إتيان    عبارة
حين عرفه أحمد رضا بأƊه من اƅمصطلحات اƅمتداوƅة في Ƅثير من اƅمجاات  ƅ2إمام

ااقتصادية وااجتماعية واƅسياسية ويقال أدى أداء وأدى اƅدين بمعƊى قضاƋ وأدى اƅشيء إذا 
  3أوصله إƅى أهله. 

ارتبط مفهوم اأداء ƅدى اƅعديد من اƅباحثين باƅمورد اƅبشري دون اƅموارد  :ء اصطاحااأدا
وفي هذا اƅسياق Ɗحاول تقديم أهم اƅتعاريف اƅتي ، اأخرى اعتبارƋ أساس بƊاء أي مƊظمة

اشتمل عليها مصطلح اأداء وذƅك فيما يلي: إن أداء اƅشخص ƅعمله يعƊي قيامه باأƊشطة 

 

 151م، ص 1994 مصر، سƊة-ƅاستشارات واƅتطوير، اƅقاهرة، مرƄز سرفس" اƃفƂر اƃمعاصر في اƃتنظيم واإدارة.سعيد يس عامر،  -1
 50، ص2000، دار اƅجيل، بيروت ƅبƊان، اƃتعريفاتاƅجرجاƊي اƅحƊفي،  -2
 .155، ص1958، بيروت، ƅبƊان، اƅمجلد اأول، دار مƄتبة اƅحياة، متن اƃلغةمعجم ، أحمد رضا -3
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تمام اƅمهام اƅمƄوƊة  1ة اƅتي يتƄون مƊها عملهواƅمهام اƅمختلف Ƅما يشير إƅى درجة تحقيق وا 
 أيضاويعرف  ƅ2وظيفة اƅفرد، وهو يعƄس اƄƅيفية اƅتي يحقق أو يشبع بها اƅفرد متطلبات اƅوظيفة

بأƊه أي Ɗشاط أو سلوك يؤدي إƅى Ɗتيجة، وخاصة اƅسلوك اƅذي يغيرا ƅمحيط بأي شƄل من 
ويعرفه بدوي ومصطفى بأƊه عبارة عن " Ɗتاج جهد معين قام ببذƅه فرد أو مجموعة  3اأشƄال

اƅصافي ƅجهود اƅفرد اƅتي تبدأ  اأثرويعرفه محمد سعيد سلطان بأƊه:  4إƊجاز عمل معين
دراك اƅدور واƅمهام.  باƅقدرات وا 

بمدى بلوغ هذƋ اأخيرة أما من حيث مƊطق اƅمعاƅجة اƅشموƅية ƅلمؤسسة يربط اƅباحثون اأداء 
أهداف ها أحياƊا وأحياƊا أخرى بمدى ااقتصاد في استخدام مواردها اƅمتسمة باƊƅدرة وبعبارة 

تحققها اƅمؤسسة حيث   اƅتياƄƅفاءة واƅفعاƅية    يأخرى فقد تم تحديد مفهوم اأداء وفقا ƅمصطلح
 مداخل هي: سƊتƊاوƅه وفق ثاث

درة على تأدية مستويات استخدام اƅموارد دون اƅمساس يقصد باƄƅفاءة اƅقمدخل اƂƃفاءة:  -أ
باأهداف اƅمسطرة اƅتي تقاس باƅعاقة بين اƊƅتائج واƅموارد اƅمستخدمة ؛ فهو اƅعاقة بين 

أي اƄƅيفية اƅتي تستخدم بها اƅوحدة اإƊتاجية مواردها  ،اƅمخصصة واƊƅتائج اƅمحققةاƅموارد 
 اƅماƅية واƅبشرية في سبيل تحقيق اأهداف اƅمحددة.

وباƅتاƅي فهي تقاس باƅعاقة ، :  يقصد باƅفعاƅية مدى تحقيق اأهدافمدخل اƃفعاƃية - ب
ƅه اأهداف  أو اƊا على أƊمرسومة، ويعرف اأداء هƅمحققة واأهداف اƅتائج اƊƅمخرجات بين ا

 اƅتي يسعى اƊƅظام إƅى تحقيقها أو اƊƅتائج اƅمتحصل عليها. 

يعتبر Ƅل من اƄƅفاءة واƅفعاƅية وجهان متازمان، ويعƄس  مدخل اƂƃفاءة واƃفعاƃية معا: -ج
اƅتوجه اƅذي يعرف اأداء اƊطاقا من اƅبعدين معا، حيث عرف اأداء على أƊه اƅعاقة بين 

معلومة Ƅمية في أغلب اأحيان تبين حاƅة أو درجة بلوغ اƅغايات، اƊƅتيجة واƅمجهود، وهو أيضا  
 .اƅمعايير واƅخطط اƅمتبعة من طرف اƅمƊظمة، اأهداف

 
 

 33، ص1989بيروت، اƅدار اƅجامعية، ، اƃسلوك اإنساني في اƃمنظماتأحمد صقر عاشور،  -1
 209، ص 2001اƅدار اƅجامعية طبع Ɗشر توزيع، ، ، مصرإدارة اƃموارد اƃبشرية رؤية مستقبليةراوية حسن محمد،  -2
 244صبق، ، مرجع سامصطفى عاشوري -3
 87، ص 1984، مؤسسة شباب اƅجامعة اإسƊƄدرية، معجم مصطلحات اƃقوى اƃعاملةبدوي أحمد زƄي ومحمد Ƅمال مصطفى،  -4



 اƃفصل اأول: اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة

11 

 

 اƃتعريف اإجرائي:
اإجرائي اƅتاƅي  على هذا اأساس وأغراض هذƋ اƅدراسة يمƊƊƄا استƊباط واعتماد اƅتعريف

ƊجازƋ بصورة تحقق اأهداف : هو قدرة اƅفرد اƅعامل على  ƅأداء اƅوظيفي تحقيق أهداف اƅعمل وا 
اƅمطلوب تحقيقها ويƄون قابا ƅلماحظة واƅتقدير اƊƅسبى بدرجات أو مستويات متفاوتة. وفقاً 

Ɗجاز اƅمهام اƅواء اƅوظيفي، اƅرضا اƅوظيفي: ƅلوقت اƅمحدد ƅلمعايير اآتية ، ااƊضباط، وا 
ƅدرجات اƅتي يحصل عليها اƅموظف على استباƊة اƅروح اƅمعƊوية واإƊتاجية ويقاس بمجموع ا

 .1اأداء اƅوظيفي

 اƃدراسات اƃسابقة: سابعا

 Ƌها تساعدƊما أƄ ،ارا جديدةƄباحث أفƅها اƊتي يستلهم مƅدراسات اƅسابقة من اƅدراسات اƅتعتبر ا
في تجƊب اƅوقوع في اأخطاء اƅتي وقع فيها اƅباحثون من قبل، وسوف Ɗحاول في دراستƊا 

 باأداء اƅوظيفيم اƅدراسات اƅسابقة إƅى اƅدراسات اƅمتعلقة باƅقيم اƅتƊظيمية وأخرى متعلقة تقسي 
أƊƊا ƅم Ɗصادف دراسة سابقة مطابقة ƅدراستƊا ƅحد اآن بذƅك Ƅل اƅدراسات اƅسابقة اƅتي سوف 

 . Ɗتطرق اƅيها هي دراسات مشابهة تƊاوƅت إحدى متغيرات اƅدراسة
دراسة ƃلباحث عاطف جابر طه عبد اƃرحيم، اثر اƃقيم اƃتنظيمية ƃلمديرين  :اƃدراسة اأوƃى

على اƃتوافق اƃتنظيمي وقيم اƃعمل )دراسة( Ƃمية على عدد من اƃمديرين( جامعة مصر 
 .ƃلعلوم واƃتƂنوƃوجيا قسم إدارة أعمال، دون سنة

ق اƅتƊظيمي وقيم اƅعمل هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى معرفة أثر اƅقيم اƅتƊظيمية ƅلمديرين على اƅتواف
 . على شرƄات عدة في محافظة اƅقاهرة

درجة توافق اƅقيم اƅتƊظيمية ƅلمديرين،  اƊطلقت دراسته من مجموعة من سؤال رئيسي: وهو ما
 درجة تأثيرها على اƅتوافق اƅتƊظيمي وقيم اƅعمل في اƅمƊظمات وما
اƅوطƊية،   ااقتصاديةمية وااجتماعية،  ما درجة توافق اƅقيم اƅتƊظيمية اƅديƊية، اƅفƄرية واƅتعلي (  1

 اƅشرƄات محل اƅدراسة؟ فياأخاقية، اƅجماƅية( ƅدى اƅمديرين 

، اƅوطƊية، ااقتصاديةما درجة تأثير اƅقيم اƅتƊظيمية اƅديƊية، اƅفƄرية واƅتعليمية وااجتماعية،  (  2
 اƅمديرين في هذƋ اƅشرƄات؟ اأخاقية، اƅجماƅية على اƅتوافق اƅتƊظيمي وقيم اƅعمل ƅدى 

 

 .32، ص، مرجع سابقبودراع فوزي -1
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دراك إذات داƅة إحصائية في استجابات اƅمديرين في هذƋ اƅشرƄات حول    قهل توجد فرو   3)
 توفق اƅقيم اƅتƊظيمية، وتأثيرها على اƅتوافق اƅتƊظيمي وقيم اƅعمل؟

ذات داƅة إحصائية في استجابات اƅمديرين واƅعاملين في هذƋ اƅشرƄات  قهل توجد فرو  4)
 اƅعمل؟ بين توافر اƅقيم اƅتƊظيمية ƅدى اƅمديرين ومدى تأثيرها على اƅتوافق اƅتƊظيمي وقيم

ما اƅتصور اƅمقترح ƅتƊمية مجموعة اƅقيم اƅتƊظيمية ƅلمديرين في اƅشرƄات محل اƅتطبيق  5)
 في ضوء Ɗتائج اƅدراسة؟

ستخدم اƅباحث اƅتحليل اƅعاملي وهو أحد اأساƅيب اإحصائية اƅتي تهدف إƅى تبسيط ا
ن أمتغير أساسي وقد اظهرت Ɗتائج اƅدراسة اƊƅتائج اƅتاƅية:  41اارتباطات وقد اعتمد على 

، ةيليها اƅقيم اƅتƊظيمية، ثم اƅقيم اأخاقي ،  أوا  اإƊساƊيةترتيب اƅقيم اإدارية ƅلمديرين هي: اƅقيم  
 قيم اƅمشارƄة.

اƃدراسة اƃثانية: دراسة ƃلباحث خلد عبد اه اƃحنيطة، اƃقيم اƃتنظيمية وعاقتها بƂفاءة اأداء، 
دراسة مقدمة استƂماا ƃمتطلبات اƃحصول على درجة اƃماجستير في اƃعلوم اإدارية، أƂاديمية 

 .2003نايف اƃعربية ƃلعلوم اأمنية، 
اƅعاقة بين اƅقيم اƅتƊظيمية وƄفاءة اأداء ƅدى اƅعاملين ƅلخدمات هدفت اƅدراسة إƅى معرفة 

 اƅطبية وقد اعتمد اƅباحث على اƅتساؤات اƅتاƅية:

 هي اƅقيم اƅتƊظيمية اƅسائدة ƅدى اƅعاملين في اƅخدمات اƅطبية؟ ( ما1
 ؟هي اƅعاقة بين اƅقيم اƅتƊظيمية وƄفاءة اأداء ƅدى اƅعاملين في اƅخدمات اƅطبية ( ما2

 هل هƊاك عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅقيم اƅتƊظيمية وƄفاءة اأداء وبين 3)

 متغيرات اƅشخصية؟
اعتمد اƅباحث على اƅمƊهج اƅوصفي، وعيƊة عشوائية طبقية تتƄون من اƅعاملين اƅمدƊيين 

 ومديري اإدارات ورؤساء اأقسام واƅمشرفين وخلصت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية:
1 )ƅطبية مرتفعة.أن اƅخدمات اƅمطبقة داخل اƅظيمية اƊتƅقيم ا 

 بشƄل عام باƅمرتفع. اأداءتصƊف Ƅفاءة  2)

 واƅوظيفية. هƊاك عاقة ايجابية بين اƅقيم اƅتƊظيمية واƅمتغيرات اƅشخصية أناتضح  3)
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هƊاك عاقة ارتباط موجبة ذات داƅة إحصائية بين خمس من أبعاد اƅقيم  أن( اتضح 4
اƅدفاع اƄƅفاية، ،  اƅتƊظيمية اƅمتغيرات اƅمستقلة وبين Ƅفاءة اأداء اƅقاƊون واƊƅظام، اƅتƊافس، اƅقوة

حيث ترتفع Ƅفاءة اأداء بارتفاع هذƋ اأبعاد. أما بقية اأبعاد ƅم يثبت أن ƅها عاقة ذات داƅة 
 صائية على Ƅفاءة اأداء.إح 

: دراسة ƃلباحث اƃمداني حجاج، اƃقيم اƃتنظيمية وعاقتها بااستقرار اƃوظيفي اƃثاƃثةاƃدراسة  
دراسة ميدانية على عينة من إداريي جامعة عمار ثليجي، رساƃة ماجستير في علم ااجتماع 

 .2015_2014تنظيم وعمل بسƂرة ،
 عة اƅقيم اƅتƊظيمية وعامل ااستقرار اƅوظيفي إدارييهدفت اƅدراسة معرفة اƅعاقة بين طبي

 جامعة عمار ثليجي وقد تمحورت اƅدارسة حول تساؤƅين:
 ؟هل فƄرة اƅتعاون يمƊƄها أن تحقق ااستقرار اƅوظيفي داخل اƅمؤسسة اƅجامعية -

 ؟هل تساعد اƅعداƅة اƅتƊظيمية ااداريين باƅمؤسسة على استقرارهم في وظائفهم
 واƊبثقت عƊها اƅفرضيات اƅتاƅية:

ن تحقق عامل ااستقرار اƅوظيفي داخل اƅمؤسسة اƅجامعية اƅعداƅة أقيمة اƅتعاون يمƊƄها 
 .في وظائفهم باƅمؤسسة اƅجامعية على استقرارهم اإدارييناƅتƊظيمية تساعد 

 اƅطبقية سلوب اƅعيƊةأوقد استخدم اƅباحث اƅمƊهج اƅوصفي، وتقƊية ااستمارة، وقد استخدم 
 وخلصت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية: 
اƅمجتمع اƅجزائري   Ɗاثا فطبيعةا  سلوب يفضله اƅجميع ذƄورا و أن تفضيل اƅعمل ضمن فرق  ( أ1

 .اƅعمل اƅجماعي واƅتعاونتشجع 
 في وظيفته. ثير Ƅبير على ااستقرارأمادي اƅذي يحصل عليه اƅموظف ƅه ت ن اƅمردود اƅ( أ2
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دراسة بعنوان " قيم اƃعمل وااƃتزام اƃوظيفي ƃدى  ،محمد حسن حمادات: اƃرابعةاƃدراسة 
 م2006اƃمديرين واƃمعلمين في اƃمدارس "ااردن، 

وهدفت اƅدراسة إƅى اƄƅشف عن قيم اƅعمل ƅدى اƅمديرين واƅمعلمين وعاقتها بااƅتزام اƅوظيفي 
سة ومن ثم اƊعƄاسها على اƅتزامهم من خال بحث وتحليل هذƋ اƅقيم ومدى تطابقها مع اƅممار 

اƅوظيفي، مع تحليل أثر اƅمتغيرات اƅشخصية ƄاƅجƊس واƅخبرة واƅمؤهل اƅعلمي على قيم اƅعمل 
 واƅمعلمين. وعلى تحقق ااƅتزام اƅوظيفي ƅدى هؤاء اƅمديرين

 وƄان من Ɗتائج اƅدراسة أن قيم اƅعمل اƅسائدة ƅدى اƅمديرين من وجهة Ɗظر اƅمعلمين جاء في
أول قائمة اƅترتيب قيم اامتثال ثم قيم اأماƊة وجاءت قيم اƅعاقات اإƊساƊية متأخرة وقيم اƅعدل 
في آخر اƅمƊظومة، بيƊما ƄاƊت قيم اƅعمل ƅدى اƅمعلمين من وجهة اƅمديرين مرتبة تƊازƅيا ابتداء 

اƅسياق. أما ااƅتزام   بقيم اأماƊة تلتها مباشرة قيم اƅعاقات اإƊساƊية وجاءت قيم اƅقيادة في آخر
اƅوظيفي فلقد رتب اƅمعلمين مجاات ااƅتزام ƅدى اƅمديرين فى مسؤوƅيات خمس جاءت مسؤوƅية 
اƅمدير Ɗحو زمائه اƅمعلمين على رأس اƅقائمة بيƊما ƄاƊت مسؤوƅية اƅمدير Ɗحو أوƅياء اأمور 

ƅدى اƅمعلمين ƄاƊت  أما اƅمديرين فمن وجهة Ɗظرهم ƅمجاات ااƅتزام، واƅمجتمع في آخرها
مسؤوƅية اƅمعلم Ɗحو زمائه اƅمعلمين وƊحو أوƅياء اأمور واƅمجتمع في طليعة مجاات اƅتزامه 
اƅوظيفي وأن هƊاك عاقة قوية موجبة بين درجة ااƅتزام بقيم اƅعمل اƅسائدة ومستوى ااƅتزام 

اإشارة إƅى أهمية تحديد عدد وƄان من توصيات اƅدراسة ، ƅدى اƅمديرين واƅمعلمين اƅوظيفي
 اƅتربوي.  من معايير اختيار اƅمعلم واƅمدير تدعم من ƅديهم مƊظومة قيمية تتوافق مع قيم اƅعمل

 :اƃسابقة اƃدراسات على تعقيباƃ -ثامنا
 :اƃمتغيرات حيث من
 أخرى، إƅى دراسة من تتغير  قد اƅمدروسة اƅمتغيرات أن اƅسابقة اƅدراسات على اƅماحظة من

 قام حيث اƅدراسات، Ƅل في اƅمستقل أو  اأول اƅمتغير هو  دائما بقي اƅتƊظيمية اƅقيم فمتغير
 ƄاƊت مداƊي حجاج ودراسة اƅتƊظيمي، اƅتوافق على أثرƋ بدراسة اƅرحيم عبد طه جابر عاطف
 اƅقيم تأثير لحو  دراسته فƄاƊت حمادات دراسة بيƊما اƅوظيفي، ااستقرار على تأثيرƋ دراسة

 اƅقيم تأثير حول فƄاƊت حƊيطة اه عبد خاƅد ƅدراسة وباƊƅسبة اƅوظيفي، ااƅتزام على اƅتƊظيمية
 اƅوظيفي. اأداء على اƅتƊظيمية

 اƃمنهج: حيث من
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 اƅوصفي.  ƅلمƊهج  باستعماƅها  دراستƊا  مع  وتشابهت  اƅدراسات  Ƅل  استخدمت  فقد  ƅلمƊهج  باƊƅسبة  أما
  اƃعينة: حيث من

 مداƊي، حجاج Ƅدراسة اƅقصدية اƅعيƊة استخدمت من بين اƅدراسات فتƊوعت اƅعيƊة Ɗاحية ومن
 عبد  وخاƅد  جابر،  عاطف  دراسة  استخدمتها  اƅتي  اƅعشوائية  اƅعيƊة  استخدمت  من وبين  وحمادات،

 حƊيطة. اه
 اƃنتائج: حيث من

 توصلت فقد أخرى، إƅى دراسة من اربتتق فقد اƅدراسات هذƋ في إƅيها اƅمتوصل ƅلƊتائج وباƊƅسبة
 Ƅƅل اƅمستقلة اƅمتغيرات على اƅتƊظيمية اƅقيم وهو  أا اأول ƅلمتغير تأثير وجود إƅى اƅدراسة Ƅل

 . اƅسابقة اƅدراسات من دراسة
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 تمهيد: 

ƅـذا یعتبر ،  ƅقد ازداد ااهتمام باƅجاƊب اƅثقافي ƅلتƊظیمات في اƅسƊوات اأخیـرة خصوصـا اƅقـیم 
اƄƅثیرون أن فهم ومعرفة اƅقیم اƅتƊظیمیة هو أمر حیوي وهام من أجل إدارة اƅموارد اƅبشریة 

اƅتƊظیمیة ƅما ƅها من دور Ƅبیر في تشƄیل وتوجیه بƊجاح، واƅقیم هي أعمق مستوى في اƅثقافة  
ك تلك اƅحقیقة راد اƅعاملین في اƅمƊظمة، فلƄل مƊظمة مجموعة من اƅقیم سواء تم إداسلوك اأفر 

أم ا، Ƅما أن أهم أƊظمة اƅقیم توجد ƅدى اƅجماعة اإداریة وخاصة اإدارة اƅعلیا، فضا عن 
Ɗظمة اƅتي تمیزها عن غیرها من اƅمƊظمات اأخرى، اƅقیم اƅتƊظیمیة تمثل هویة اƅم فإن ذƅك
ƅمعرفة اƅقیم داخل اƅتƊظیمات دور Ƅبیر في فهم اƅسلوك اƅتƊظیمي وتوجیهه، وبƊاءا   فإن  ƅذƅك

علیه یهدف هذا اƅفصل إƅى توضیح طبیعة اƅقیم اƅتƊظیمیة من حیـث تعریفهـا وعـرض أهـم 
 .اعل بیƊها وبین اƅقیم اƅفردیةحـل تطورهـا وصوا إƅى توضیح اƅتفراخصائصـها وم
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  تعريف اƃقيم اƃتنظيمية: -أوا

اتفاقـات مشـترƄة بـین أعضـاء اƅتƊظـیم ااجتمـاعي اƅواحـد حـول ما هو »تعـرف اƅقـیم بأƊهـا:  
اƅتƊظیمیة ترتبط اƅقیم  و ،  1«مرغوب أو غیـر مرغوب، جید أو غیـر جید، مهم أو غیر مهم..اƅخ

باƅقیم اأخرى) اƅدیƊیة، اƅسیاسیة، ااجتماعیة..اƅخ(، إذ تستمد مƊهـا بعـض اƅخصائص، وهي 
بذƅك ا تختلف عن تلك اƅقیم سواء في طبیعتها أو وظیفتها، إا أƊها ترتبط مباشرة باƅسـلوك 

د اƅمهƊة رایرة تسود بین أفداخـل اƅتƊظـیم، وتختلـف اƅقـیم اƅتƊظیمیـة عـن اƅقـیم اƅمهƊیـة، فـاأخ 
د اƅمƊظمة اƅواحدة على رااƅواحدة على اختاف مƊظماتهم، أما اƅقیم اƅتƊظیمیة فتسود بین أف ـ

مستویاتهم، وبذƅك تƄون قیم اƅمƊظمات اإƊتاجیـة غیر قیم اƅمƊظمـات و  اختاف وظائفهم
  طة.اƅمختلو  اƅخدمیـة، وقیم اƅمƊظمات اƅحƄومیة غیر قیم اƅمƊظمات اƅخاصة

ة ƅلمƊظمة فهي اƅتي تحدد اƅخطوط اƅعریضة ی وتعƄس اƅقـیم اƅتƊظیمیة اƅخصائص اƅداخل 
 ت، فقد عرفها محمود سلمان اƅعمیان بأƊها: رااƅتوجیه اƅسلوك ووضع اƅقر 

اتفاقات مشترƄة بـین أعضـاء اƅتƊظـیم حـول مـا هـو مرغـوب أو غیـر مرغـوب فـي مƄـان أو »
هـذƋ اƅقیم على توجیه سلوك اƅعاملین ض من اƅظروف اƅتƊظیمیة  بیئة اƅعمل، بحیث تعمل

اƅمختلفة ومن هذƋ اƅقیم: اƅمساواة بـین اƅعـاملین، ااهتمـام بـإدارة اƅوقـت، ااهتمـام باأداء، 
  .2 «م اآخرین..اƅخرااحت 

  خصائص اƃقيم اƃتنظيمية: -ثانيا

وظیفتها مهما و   اƅتƊظیمیة، أƊها واحـدة مـن حیـث طبیعتهااƅقیم  و   یتضح من خـال تعریف اƅقیم 
Ƅـان Ɗوعهـا)اجتماعیـة، اقتصـادیة، تƊظیمیـة..اƅـخ(، وباƅتـاƅي تشـترك معهـا فـي بعض 

  بأƊها:اƅقیم اƅتƊظیمیة اƅخصائص، إذ تتمیز 

ة ظروفـه، Ƅـذƅك تختلـف مـن مƊظمو   Ɗسبیة: أي تختلف من فرد آخر حسب حاجاته ورغباته-
  من ثقافة إƅى أخرى.و  إƅى مƊظمة ومن زمن إƅى آخر

  سة علمیة بسبب تعقیدها.راسة دراصعبة اƅد-

  تأخذ شƄل اƅهرم في ترتیبها، وذƅك ƅهیمƊة بعض اƅقیم على غیرها. -

  د داخل اƅتƊظیم.رااأƊماط اƅسلوƄیة بین اأفو  ءرااآو  تؤثر اƅقیم في ااتجاهات -

 

 . 312، ص2002دار وائل،  ،، عماناƃتنظيمي في منظمات اأعمالاƃسلوك  ، محمود سلمان اƅعمیان - 1

 .  312، صƊفس اƅمرجع - 2
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  د اƅمƊظمة أƊها تشبع حاجاتهم.راأغلبیة أفمعروفة ومرغوبة ƅدى -

  . 1آمرة أƊها تعاقب وتثیبو  اƅقیم ملزمة -

  اƅقیم ذات طبیعة ذاتیة اجتماعیة. -

 اƅعمرو  Ƅـز اƅوظیفیـة، Ƅمـا تختلـف بـاختاف اƅجـƊسرااƅمو  تختلـف اƅقـیم بـاختاف اأدوار-
  . 2اأخاقیةو  اƅمعطیات اƅدیƊیةو 

  . 3اƅقیم بااƊتشار داخل اƅتƊظیمتتمیز -

حل راحل تطورها وفقا ƅمراسة اƅقیم اƅتƊظیمیة تتطلب تتبع مراإن د  تطور اƃقيم اƃتنظيمية:-ثاƃثا
  حل رئیسیة هي:رااƅذي مر بسبع مو  تطور اƅفƄـر اإداري

 مـن اƅقـیم اƅتـي سـادت اƅتفƄیـر اإداري فـي هـذƋ اƅمرحلـة هـي أن اƃمرحلـة اƃعقـانيـة:-1

، 4یمƄن تحفیزƋ بواسطة اƅمƄاسب اƅمادیةو  اإƊس ان یƊبغي أن یعامل على أƊه شبیه باآƅة،
اƅلـذان وجـدا أن Ƅفـاءة اƅعمال تزداد  فریـدریك تـایلور"،و  ومن رواد هـذƋ اƅمرحلـة "مـاƄس فیبـر

قبة إƅى تحسـین رالهم مƊظما ومخططا بعƊایة، Ƅما أدى أسلوب اƅتدریب واƅمعƊدما یƄون عم
 .رفـع اإƊتـاج. إا أن اƅقـیم اƅمادیـة اƅتـي أفرزتهـا هـذƋ اƅمرحلـة قد تغیرت إƅى قیم معƊویةو   اأداء

ƅقد تبƊى اƅمدیرون في هذƋ اƅمرحلة وجهة Ɗظـر أƄثـر تعقیـدا بشـأن اƃمرحلة اƃعاطفية: -2
دة تلعب دوار مهما في اƅتأثیر على اإƊتاجیة، رااƄƅـائن اƅبشري، مدرƄین أن اأحاسیس وقوة اإ

 د ƅـه Ɗتائجـه اایجابیـة في بیئة اƅعمل،رااƅعاقـات ااجتماعیـة بـین اأف ـو  Ƅما أن زیادة اƅروابط
وترƄـز على مبدأ اƅعاقات باƅتـاƅي فقـد أفـرزت هـذƋ اƅمرحلـة قـیم جدیـدة تهـتم بـاƅمورد اƅبشـري  و 

وƅقد ظهرت هذƋ اƅقیم اثر تجارب هاوثورن اƅشهیرة اƅتـي قـام بها اƅتون مایو وزمائه، ،  اإƊساƊیة
 5 .ضات مدرسة اإدارة اƅمیƄاƊیƄیةراوبهذا فقد رفضت مدرسة اƅعاقات اإƊساƊیة قبول افت 

Ɗظیمیـة ƅم تبتƄـر مـن طرف اإدارة إن هذƋ اƅمرحلـة مـن تطور اƅقـیم اƅت   مرحلـة اƃمواجهـة:-3
بل ظهرت Ƅاستجابة ƅقوة ااتحـادات اƅمهƊیـة، ففـي اƅخمسـیƊیات Ƅـان هƊـاك Ɗقـص Ƅبیر في 

 

 . 109-108ص، مرجع سابق، ص  ، محمود سلمان اƅعمیان - 1

 121 - ـ120، ص ص2005، جامعة بسƄـرة، قسم علـم اƊƅفس، محاضـرات في علم اƃنفس ااجتماعـي ،جـابر Ɗصر اƅدیـن -2

 . 39، ص2002، مصـر، مرƄز اإسƊƄدریة ƅلƄتاب ،اƃتلفزيـون و اƃقـيم ااجتماعيـة ƃلشـباب و اƃمـراهقينزƄریـا عبـد اƅعزیـز محمـد،  - 3

 . 232، ص 2002، دار وائل، اƃتنظيم و إجراءات اƃعمل، عمانموسى اƅلوزي،  - 4

، ص 1995عبـد اƅـرحمن احمـد هیجـان،  اƅســــعودیة، معهــــد اإدارة اƅعامة،  ، ، ترجمـةاƃقـيم اƃتنظيميـةدیـف فراƊسـیس و مایـك وود Ƅـوك،  - 5
 . 21، 20ص
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اأیدي اƅعاملة، واƄتسبت ااتحادات اƅمهƊیة اƅقوة، ذƅك أن اƅمƊظمـات اƄƅبیرة Ƅان و  اƅمƊتجات
اƅتعطیـل اƅـذي یحدثـه عـدد قلیـل و   وضىمـن اƅممƄن أن تتوقف بسبب اƅخسـارة اƊƅاجمـة عـن اƅف

مـن اƅعمـال اƅمهمـین، فـاƅقیم اƅمتأصـلة فـي اƅحیـاة اƅزارعیة قبل عصر اƅصƊاعة مثـل: ااجتهـاد 
 Ƅثیرا فـي اƅعمـل، اسـتغال اƅفـرص، اأجـر اƅمƊصـف مقابـل اƅعمل، أصبحت موضع سخریة، و 

هو أسوء خیار موجود، وƅهذا اƅسبب بحثت  ما توصلت اإدارة إƅى أن اƅمواجهة وجها ƅوجه
هو اƅحریة و  عن طرق جدیدة ƅحل مشƄات اƅقوة واƅهیمƊة، وببطء ظهر اƅحل ƅهذƋ اƅمشƄلة

 1 في بیئة اƅعمل.

 ظهرت مرحلة جدیدة من تطور اƅقیم اƅتƊظیمیـة قائمـة علـىمرحلة اإجماع في اƃرأي: -4
اƅجاƊب اإƊساƊي   Ƅتابه  Ɗشر"دوقاس ماƄجریجور  1960  ، ففي عام2أساس اƅحریة في اƅعمل

على اƅفƄر اإداري، فقد أوضـح مـاƄجریجور أهمیـة  راƄبی  راƅلمؤسسـة، وƄان ƅهذا اƄƅتاب تأثی 
 xأƊظمـة اƅقـیم اƅتƊظیمیـة، وذƅـك من خـال تقسـیمه ƅهـا إƅى مجمـوعتین متضـادتین همـا: Ɗظریة

یحƄمون على اƅعمال بأƊهم مخادعون وƄساƅى   x: فاƅمدیرون اƅمصƊفون وفق Ɗظریة    Ɗyظریةو 
یحƄمون على اƅعمال بأƊهم ایجابیون   yوا یحبون اƅعمل، أما اƅمدیرون اƅمصƊفون وفق Ɗظریة  

ƊƄƅهم  y، وحاول اƄƅثیر من اƅمدیرین تطویر أسلوب Ɗظریة 3محبون ƅلعملو  وجدیرون باƅثقة
تب اƅعلیا عن هذا اƅموقف بقوƅه:"ƅقد حاوƊƅا أن Ɗثق راأحد مدیري اƅم فقد عبر ،ƅم یƊجحوا

Ɗا قللƊـا مـن تصرفاتƊا اƅمبƊیة على فإƊ  باƊƅاس غیر أƊƊا ƅم Ɗأخذ اأمر بجدیة إطاقا، ƅذƅك
واحللƊا بذƅك أسلوب مشارƄة ضعیف، وهو اƅذي اثبت بأƊه Ƅارثة بƄل ، xفرضـیات Ɗظریة

  ت".راااعتبا

ƄاƊت ااستجابة ƅلوضع اƅسابق تمثل ظهور عصـر جدیـد مـن  رة باأهداف:مرحلة اإدا-5
، فقـد تمیـزت هـذƋ اƅمرحلـة بقـیم ترƄز على 4اƅقـیم اƅتƊظیمیـة وهـو مـا یسـمى باإدارة باأهـداف

 ر، وتخطیطرااƅعاملین فیما یتعلق باƅعملیات اƅتƊظیمیة من: اتخـاذ قو  اƅمشارƄة بین اإدارة
، وƄان اƅهـدف هـو اƅتوفیـق بـین حاجـات اƅمƊظمـة وحاجات اƅفرد، وعلى 5ف..اƅخرااتصال ٕوٕاشو 
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 . 71ـ70 ص ص، 1996دار مجـداوي،  ،، عمـانإدارة اƃمنظمة نظريات وسلوك ، مهدي حسن زوƅیف وعلي محمد عمر اƅعضایلة - 3
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 . 233مرجع سابق، ص ، موسى اƅلوزي -5



 اƃفصل اƃثاني: اƃقيم اƃتنظيمية

 21   

اƅرغم من أن اƅمبدأ Ƅان سلیما، فقد وجد اƅمدیرون أن اإدارة باأهداف مائمة فقط ƅلبیئات 
ل في اƅمتمث ءيطیـة بمعƊاها اƅسرااƅثابتة Ɗسبیا مع أƊهـا أدت بعـد ذƅـك إƅـى ظهـور اƅبیروق

  .1  اƅمعقدةو  ءات اƅطویلةرااإج 

 برزت في هذƋ اƅمرحلة مجموعة جدیدة من اƅقیم اƅتƊظیمیة مرحلة اƃتطوير اƃتنظيمي:-6 
 اƅمعلومات اإداریة، واستخدام مƊهجیة اƅبحث اƅعلمي في وضعو  تتمثل في تحلیل اأفƄار

ااهتمام باƅعاقات اإƊساƊیة واƅجواƊب اƅخطط اƅمستقبلیة، وباƅتاƅي ظهرت قیم جدیدة مثل: 
  .2 سة ضغوط اƅعمل واإجهاد..اƅخرااƊƅفسیة، د

حل راتمثل هذƋ اƅمرحلـة من تطـور اƅقیم اƅتƊظیمیة مزیجـا مؤƅفا من اƅم  اƃمرحلة اƃواقعيـة:-7
اƅتي ƄاƊت سائدة من قبل مثل: ا شيء مجاƊا، و  اƅسابقة، إذ ظهرت مجموعة من اأفƄار

  ƅجاد یقود إƅى اƊƅجاح، استغال اƅفرص، اƅمسؤوƅیة اƅذاتیة.اƅعمل ا

  اƃقيم اƃتنظيمية: أهمية-رابعا

حل تطور اƅقیم اƅتƊظیمیة أƊها تحتـل اƅمرتبة اأوƅى في قائمة اƅعƊاصر اƅثقافیـة اتؤƄد مر  
تتمتع بأهمیة Ƅبیرة سـته، فـاƅقیم راأحد اƅجواƊـب اƅهامـة فـي دو  اƅمـؤثرة فـي اƅسـلوك اƅتƊظیمـي،

   3یلي: اƅمƊظمـات، ویمƄـن توضـیح هـذƋ اأهمیـة فیمـاو  د واƅجماعـاترافـي حیـاة اأف ـ

  تعتبر اƅقیم قوة محرƄة ومƊظمة ƅلسلوك. -

مƊسجمة و  اƅسیاسات، حیث یجب أن تƄون هذƋ اأهداف متوافقةو  تعتبر Ƅمحدد ƅأهداف -
  مع اƅقیم.

اریة بین اƅمجتمعات مما یؤثر بشƄل واضح على اƅسلوك ضتبرز اƅقیم ااختافات اƅح  -
  .4د رااƅتƊظیمي اƅمتوقع من اأف

اعتبار اƅقیم بمثابـة اƅمعیـار اƅثقـافي اƅـذي یمƄـن مـن عقـد مقارƊـات بـین اƅممارسـات اƅسلوƄیة،   -
  اƅمواقف اƅمختلفة.و  Ƅما یمƄن من اƅمفاضلة بین اأشیاء

اƅمرؤوسین مما یزید و  بیـن اƅرؤسـاءو  اأدوارو  Ƅـزرااƅتفاعل بـین اƅمو  إیجاد Ɗـوع من اƅتقارب-
  اƅمشارƄة.و  فرص اƅثقة
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  وتعزیز اƊتماءهم مما یؤثر ایجابیا على أدائهم .، مهماتƊمیة وعي اƅموظفین واƅتز  -

  .1اƅعامة)اƅرئیسیة( داخل اƅتƊظیمتعتبر اƅقـیم اƅعامل اأساسي ƅتوحد وتماسك اƅثقافة -

  استخدامه عƊد ممارسة Ɗشاطات اƅمƊظمة.و  تƄوین إطار مرجعي ƅاستعاƊة به-

  .2ر اƅمƊظمةراتسهم اƅقیم في استق -

  .3باƅهویة اƅخاصة اتمƊح اƅعاملین باƅمƊظمة شعور -

بإتباعـه، حیـث یلقـن اƅعـاملون اƅقیم Ƅما تلعب اƅقیم دوار أساسیا في تحدید اƅسـلوك اƅمرغـوب   
  وهذƋ اƅقیم هي: ،اƅتي تسهم في تحقیق أهدافهو  اƅتي یرغب اƅتƊظیم بها،

  اƅعطاء.و  اƅتأƄید على اإƊجاز*

  مهم.رااƅثقة باƅعاملین واحت *

  هة في تقدیم اƅخدمة.ااƊƅز 

  اƅتأƄید على تحقیق اأهداف من خال عمل اƅفریق.*

  بداع.اإو  تشجیع اƅمروƊة*

  فیما یلي: اƅمؤسسةƄما تتمثل اأهداف اƅرئیسیة اƅتي تسیر عمل  -

  تحقیق اأرباح.*

  ااهتمام باƅعماء.*

  ااهتمام بتحقیق مصاƅح اƅموظفین.*

  ااهتمام بƊمو اƅشرƄة.*

  ااهتمام باإدارة.*

  تƊمیة اƅشعور باƅمواطƊة.*

  .4رئیسیا راااهتمام باƅموظفین واعتبارهم استثما*

ایجابیـا أو  راد اƅتƊظـیم تـؤثر فـي سـلوƄهم تـأثی رایتضح مما سبق أن اƅقـیم اƅتـي یـؤمن بهـا أف ـ 
سلبیا، مما یوجه سلوƄهم Ɗحو أو ضد تحقیق أهداف اƅتƊظیم، وƄƅي تحقق اƅمƊظمة اƊƅتائج 

 

 144.  ص ، 1999دار زهـران،  ،، عمـاناƃتنظيمي فـي منظمـات اأعمـال اƃسلوك اإداري ، عبد اƅمعطي محمد عسـاف- 1

 . 24، ص1999مجموعة اƊƅیل اƅعربیة،  ،  "، اƅقاهرةاإدارة ااستراتيجية" مواجهة ƃتحديات اƃقرن اƃحادي واƃعشرينعبد اƅحمید عبد اƅفتاح اƅمغربي:  -2

  .78، ص1996دار مجداوي،  ،"، عماناƃتخطيط ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجية" مفاهيم ونظريات وحاات تطبيقية ،أحمد قطامین-3

 .  162 ـ161سابق، ص صاƅمرجع اƅمحمد قاسم اƅقریوتي، -4
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تحقیـق أهـدافها دهـا قیمـا ایجابیـة تسـهم فـي رااƅمطلوبة یجـب أن تعمـل علـى تلقـین أف
  مثل:اأماƊة، اƄƅفاءة، اƅتعاون..اƅخ.

  تƂوين اƃقيم اƃتنظيمية: -خامسا

د متصـلة راد مـزیج مـن دافعـین: اأول غریـزي واƅثـاƊي مƄتسـب، وقـیم اأف ـراتعد قیم اأف 
Ƅیفیة و  ، أما اƅقیم اƅتƊظیمیة فهي متصلة باأهدافƄ1یفیة إشباع هذƋ اƅحاجاتو  بحاجاتهم

تƄـون  تحقیق هذƋ اأهـداف، وغاƅبـا مـا یبـدأ تشـƄلها مـن اƅمؤسسـین أو اƅقـادة اƄƅبـار، بحیـث
 اƅقیم تیجیة أو فلسفة معیƊة، وبعـد مدة من اƅـزمن تستقر مجموعة منراƅهم رؤیة أو اسـت 

ر وسلـوك یتعلم اƅموظفـون اƅجـدد قـیم وطـرق تفƄی و   تصبح هي اأساس،و   اƅسلوƄاتو   اƅقƊاعاتو 
وتعمل على تذƄیر ، راراتƄـرر م ـو  اأسـاطیر اƅتـي تقـالو  اƅمجموعـة اأقـدم، وتظهـر اƅحƄایـات

اƅتقاƅید اƅتي استقرت، و   اƅجدد اƅقیم  اأفراداƅسلوك اƅمطلوب، وباƅتاƅي یتعلم  و   Ƅل شخص باƅقیم
 2 حیث یتم مƄافأة من یعمل بها، وعقاب Ƅل من یخاƅفها.

  مصادر اƃقيم اƃتنظيمية: -سادسا

  توجد مصادر عدیدة ƅلقیم اƅتƊظیمیة مƊها: 
  اƃتعاƃيم اƃدينية:-1

اƅمƊظمات قیمهم، فمـن أمثلـة اƅقیم و  درایعتبر اƅدین أحد أهم اƅمصادر اƅتي یستمد مƊها اأف 
إتقان  سلم حولو  اƅتي تتصل باƅعمل في اƅدین اإسامي : حدیـث اƅرسـول صلـى االله علیه

 أهمیة قیم اƅجودة  ، وهذا ما یؤƄد على3 "إن االله يحب إذا عمل أحدƂم عما أن يتقنه"  اƅعمل:
  وفقها. اƅعمـلو  م بهـاااƅفعاƅیة في اƅمƊظمات، واƅتي یجب على اƅعاملین ااƅتـز و 

  قوƅه:و  ،4"مـن غشنـا فليـس منـا" Ƅذƅك حث اƅرسول اƄƅریم على عدم اƅغش بقوƅه:

  .5"ع وƂلƂم مسؤول عن رعيتهرا وƂلƂم"، "اأجير حقه قبل أن يجف عرقهأعطوا "
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Ƅذƅك هƊاك اƅعدید من اآیات اƄƅریمة اƅتي تحدثت عـن اأماƊـة وعظـم مƄاƊتهـا، وحثـت  
يَا  »م بها باعتبارها من مƄارم اأخاق، ومن هذƋ اآیات قوƅـه تعـاƅى: ااƅمسلم على ااƅتز 

  .1 « أَيČهَا اċƃذِينَ آمَنُوا اَ تَخُونُوا اƃلċهَ وَاƃرċسُولَ وَتَخُونُوا أَمَانَاتƂُِمْ وَأَنتُمْ تَعْلَمُونَ 

 ذِي عِندَ  قُوċة   ذِي Ƃَ ُ19َرِيم   رَسُول   ƃَقَوْلُ  إِنċهُ   » وقوƅه في وصف جبریل علیـه اƅسـام:
  .2 «أَمِين ثَمċ  مČطَاع   20َُ مƂَِين   اƃْعَرْشِ 

ƅذƅك فاإƊسان اƅذي یقدم مصلحته على مصلحة اƅعمل أو على مصلحة اƅمسلمین فقد خـان 
اأماƊة، Ƅذƅك اأمر باƊƅسبة ƅعدم وضع اƅرجل اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب، فقد قال" صلى 

تظروا اƃسـاعة، قيـل Ƃيـف إضـاعتها يـا رسول االله ؟ فإن إذا ضيعت اأمانة»علیه وسلم"االله 
  .«قال: إذا أسند اأمر إƃى غير أهله

 اأحادیث في فضل اأماƊة Ƅثیرة، ƅذƅك یعد موضوع اإدارة اأمیƊة من أهم اƅقضایا و   اآیـاتو  
اإدارة، فهƊاك اƅعدید من اƅعلماء اƅممارسین في حقل و  أƄثرها جاذبیة باƊƅسبة ƅلمƊظرینو 

  من أهم عƊاصر Ɗجاحها. ااƅمسلمین اƅـذین Ƅتبوا في موضوع اإدارة وجعلوا اأماƊة عƊصر 

  اƃخبرة اƃسابقة:-2

فـي  د أثƊاء قیامهم بأعمـاƅهم ذو أهمیـة Ƅبیـرة، فهـي تسـهمرات اƅتي یمر بها اأفراتعتبر اƅخب  
 اƅلتجارب حل تطور اƅفƄر اإداري تغیر اƅقیم وفقراتأƄـد ماƅعمل وفقها، و و  ظهور قیم جدیدة

 ت اƅتي مرت بها اƅتƊظیمات، فاƅمƊظمة اƅتي واجهت صعوبات ماƅیة Ɗتیجة اƅمخاطرة ااƅخبر و 
  اƅمبادرة تعطي قیمة Ƅبیرة ƅتجƊب اƅمخاطرة.و 

  اƃتنظيمية:و  اƃتنشئة ااجتماعية-3

 حـل اƊƅمـو اƊƅفسـيراد أسرته، وتشیر مراإن اƅفرد یƄتسب قیمه بشƄل أساسي من قبل أف 
ااجتماعي إƅـى اƅعاقـة اƅوثیقـة بـین اƅفـرد وأسـرته، بحیـث تبـدأ هـذƋ اƅعاقـة بـاأم ƅتشـمل و 

، 3د اƅمجتمـع اƅـذي یعیشـون فیهرازمـاء اƅلعـب، وƄـذƅك اتصـاƅهم بـأفو  نرااƅجی ـو  اإخوةو  اأب
وفي مقابـل ، قیما معیƊة اأفرادƅزماء..اƅخ( یعمل على تلقین اƅمجتمع)اأسرة،ا فإن وباƅتاƅي

من خال عملیة اƅتƊشئة اƅتƊظیمیة بتثبیت  -باعتبارها مجتمع مصغر-ذƅـك تعمل اƅمƊظمة 
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قیمها و  أهدافهاو  اƅقیم اƅضروریة ƅلعمل، وذƅك بتدریب اƅعاملین وتعلیمهم اƄƅثیر عن اƅمƊظمة
ت اغاƅبـا مـا یتم ذƅك من خال دور و  Ɗظیمـات اأخـرى،وƄل ما یمیزها عن غیرهـا مـن اƅت 

یتعرف اƅعاملون من و  حجم اƅمƊظمة،و  تدریبیة توجیهیة تستمر ساعات أو أیام حسب Ɗوعیة
اƅتعامل وفقا و  یا عملهم حتى یصبحوا أقدر على اƅعملزامو  واجباتهمو  خاƅهـا علـى حقوقهـم

ما قبل اƅدخول،  حل هي:رااƅتƊشئة اƅتƊظیمیة تمر بثاث م، وعملیة ƅ1لقیم اƅتƊظیمیة اƅسائدة
  اƅمواجهة، اƅتحول.

 تعلیم اƅطلبة اƅخریجین من Ƅلیات اأعمال اƅقیمو   ففي مرحلة ما قبـل اƅدخول مثا: یتم تدریب
اƅسلوƄات اƅتي ترغب بها مƊشآت اأعمال، وبعد دخول اƅفرد اƅجدید إƅى اƅمƊظمة و   ااتجاهاتو 

بـین توقعاتـه حـول عملـه  ة اƅمواجهة، حیث یواجه اƅفـرد احتمـال عـدم اƅتوافـقیبدأ في مرحل
 بأن توقعاته صحیحة Ɗوعا ما،  اƅواقـع، فـإذا وجـد اƅفردو   اƅمƊظمـة بشـƄل عامو   وزماءƋ ورئیسـه

مرحلة اƅمواجهة تؤƄد اƅمدرƄات اأوƅیة في اƅمرحلة اأوƅى، وحیƊما تختلف اƅتوقعات عن   فإن
اƅفرد   فإن  اأخیر و   ضاته اƅسابقة،رااƅفرد یمـر بعملیـة تƊشـئة تƊظیمیـة ƅلـتخلص من افت   فإن  عاƅواق

قـد یعƊـي ذƅـك و  اƅجدید یجب علیه اƅتعامل مـع أیة مشاƄل تƄتشف أثƊاء مرحلـة اƅمواجهـة،
عملیة ت، وƅـذƅك یطلـق علـى هذƋ اƅمرحلـة باƅتحول، ویمƄن اƅقول بأن رااƅمـرور بعـدة تغیی ـ

على إƊجاز عمله  راقادو  باƅثقة بƊفسه رااƅتحول قد تمت عƊدما یصبح اƅعامل اƅجدید شاع
  .2بƊجاح

یستقي  رااƅتƊشئة ااجتماعیة واƅتƊظیمیـة مصـادو  اƅخبرة اƅسابقةو  وبذƅك تعتبر اƅتعاƅیم اƅدیƊیة 
فهو یستمد ،  إشـباع حاجاتـه اƅمختلفـةاƅتـي یهـدف مـن خاƅهـا إƅـى  و   مƊهـا اƅفـرد قیمـه اƅتƊظیمیـة

اƅتجربة و  من اƅتعاƅیم اƅدیƊیة قیما مثل: إتقان اƅعمل، اأماƊة..اƅخ، وتƄشف ƅه اƅخبرة اƅسابقة
 عـن حقـائق معیƊـة توجهـه إƅـى تفضـیل قـیم عـن أخـرى، Ƅـذƅك مـن خـال اƅتƊشـئة ااجتماعیة

  اƅتي توجه سلوƄهم Ɗحو تحقیق اأهداف. اƅقیم اأفراداƅتƊظیمیة یتم تعلیم وتلقین و 

یمƄن اعتبار اƅتعاƅیم اƅدیƊیة هي اƅمصدر اأساسي ƅلقیم اƅتƊظیمیة خصوصا تعاƅیم اƅدین و  
ن رااƅتƊظیمیة یمƄـن اعتبارهما مصدو  اƅتƊشئة ااجتماعیةو  اإسامي، أما اƅخبرة اƅسابقة

تم من خال تلقین اƅقیم اƅتي یحث علـى ثاƊویان، أن عملیة اƅتƊشئة)ااجتماعیة، اƅتƊظیمیة( ت 
 

 . 166محمد قاسم اƅقریوتي مرجع سابق، ص- 1
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إتباعهـا اƅـدین اإسـامي، Ƅمـا أن اƅخبـرة اƅسـابقة ا یمƊƄها أن تƄشف عن قیم تخاƅف تعاƅیم 
حل تطور رااƅدین اإسـامي إذا ƄاƊـت قـد توصـلت إƅـى قـیم إیجابیة حقــا، فمثا عƊد تتبع م

اهتمام باƅجاƊب اإƊساƊي ƅه Ɗتائجه اایجابیة، اƅقیم اƅتƊظیمیة Ɗجد أن اƅتجربة أثبتت أن ا
 حمرااƅت و  مراااحت و  وهذا مـا یؤƄـدƋ اƅـدین اإسـامي فهـو یحـث دائما على أهمیة اƅتعاون

  ااهتمام بمشاعر وأحاسیس اآخرین.و 

  تصنيف اƃقيم اƃتنظيمية:-سابعا

ƅتعـددها وتـداخلها، Ƅƅـن عملیـة تصـƊیف اƅقیم  رایتفق دارسو اƅقیم علـى صـعوبة تصـƊیفها Ɗظ ـ 
ستها، ƅذƅك سوف یتم في هذا اƅمجال عرض أهم رامهمة ƅتسهیل دو  هي عملیة ضروریة

وود Ƅوك"، وباƅتاƅي یمƄن  مایكو  ƊسیسراتصƊیف ƅلقیم اƅتƊظیمیة Ƅƅل من اƅباحثین"دیف ف
  تصƊیف اƅقیم اƅتƊظیمیة Ƅما یلي:

  مايك وود Ƃوك":و  فرانسيس حسب تصنيف اƃباحثان"ديف -1

  بعـة أبعـاد یشـتمل Ƅـل بعـد علـى مجموعـة مـن اƅقیم:ر أ  یصƊف اƅباحثان اƅقیم اƅتƊظیمیة حسب 

  إدارة اإدارة أو أسلوب اƃتعامل مع اإدارة:-أ

هƊاك مجموعة من اƅوظائف یجب أن تتƄامل مع  فإن بما أن اƅمƊظمة هي Ɗظام معقد، 
اإدارة هي اƅعملیة اƅتي تستطیع اƅمƊظمة من و  بعضها اƅبعض ƅتحقیق أهداف هذƋ اƅمƊظمة،

اƅموارد   فإن خاƅها توجیه وتƊسیق اƅعƊاصر اƅمعقدة فیها، ومن أجـل اƅوصـول إƅـى اƊƅجـاح
تحفز و   تـدرب بإتقانو   قة وتختار بعƊایةاƅبشریة اƅتي توƄل ƅها عملیة اإدارة یجب أن تحدد بد

  بحق، هذƋ اƅعملیة تسـمى ب "إدارة اإدارة أو أسلوب اƅتعامل مع اإدارة".

  .1ویشمل هذا اƅبعد قیم: اƅقوة، اƅصفوة، اƅمƄافأة  

اإداریة فاƅمجموعة    ،2د اƅتƊظیماهي اƅقدرة اƅتي یمتلƄها اإداریون ƅلتأثیر على باقي أفر اƃقوة:  *
 ت ٕوٕادارة اƅمشروع،رارا اƅمرƄز اƅوظیفي اƅـذي یمƊƄهـا مـن اتخـاذ اƅقو   اƅسلطةو   تمتلك اƅمعلومات

. فتتمثل اƅخطوة اأوƅى إدارة 3 اإدارة اƊƅاجحـة هـي اƅتـي تـدرك وتتحمـل مسـؤوƅیة اƅمƊظمـةو 
عـزیمتهم Ɗحو و  دهماƅعمل علـى أن تتجه جهو و  اƅمدیرین في تحدید اأهداف أمام Ƅل مƊهم،

 

 . 40مرجع سابق، ص ، دیف فراƊسیس ومایك وود Ƅوك  -1

 . 115، ص2005دار هومة،  ، ئرامبادئ اإدارة، اƅجز  ، جمال اƅدین ƅعویسات - 2
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تحقیق هذƋ اأهداف، وتتمثل اƅخطوة اƅثاƊیة في إقامة اƅتƊظیم اƅذي یهیئ Ƅƅل مدیر اƅفرصة 
  .1إظهار أقصى طاقاته

د ذوي Ɗفوذ وسلطة وقـوة مسـتمدة مـن مرƄـزهم راتمثل جماعة صغیرة من اأفاƃصفوة: *
علـى اƅمƊظمـة اƊƅاجحـة أن تـدرك أهمیـة وضع   فإن  وبما أن واجب اإدارة معقد ومهم،  اƅوظیفي

اƅمدیر اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب، واƅحصول على أفضل اƅمرشحین ƅأعمال اإداریة، 
تزویدهم بأحدث و   تدریبهم وذƅك ƅرفع مسـتواهمو  ،اأداء اƅمتمیزو   د ذوي اƄƅفاءاتااأفر   راواختی 

 2 .دریبیةت Ƅهم في دوارت راطرق اƅعمل عن طریق اشت و  أساƅیب

Ɗشاط و  إن Ɗظـام اƅمƄافـأة هـو Ɗظـام ƅلتحفیـز تعـدƋ اƅمƊظمـة إثابـة مـن یعمـل بجـداƃمƂافأة: *
وتعبر اƅحوافز عن اƅقوى واƅعوامل  ،3ویتحدد ذƅك من خال Ɗتائج تقیـیم اأداء وƄفـاءة،
اƅتـي تحثـه علـى تحسـین مسـتوى أدائه فـي و  اƅموجودة في اƅبیئة اƅمحیطة باƅفردو  اƅمحرƄة

 فاأداء اƅجید باƊƅسبة ƅلمدیرین هـو أمـر هام وضروري ƅتحقیق أهداف اƅمƊظمة، ،اƅمƊظمـة 
ƅلـدخل   اأفرادإذ یعتبر عƊصر حاجة    ،تƄافئ علیهو   اƅمƊظمة اƊƅاجحة هي اƅتي تحدد اƊƅجاحو 

     4.من اƅجهد اƅمتوƅد عن اƅعمل وسیلة فعاƅة ƅدفعهم ƅبذل اƅمزید

  إدارة اƃمهمة:-ب

 اƅعمل بƄفاءة،و  وتعƊي أداء اƅعمل بصورة متقƊة ودقیقـة، مع ضرورة توضیح اأهـداف 
  اƅقد رات اƅازمة ƅذƅك، وتسمى هذƋ اƅعملیة بإدارة اƅمهمة.و  توفیر اƅمصادرو 

 5 .ااقتصاد، اƄƅفاءة، ویشمل هذا اƅبعد قیم: اƅفعاƅیة 

تعـرف اƅفعاƅیـة بأƊهـا: " اƅقـدرة علـى تحقیـق اأهـداف مهمـا ƄاƊـت اإمƄاƊـات  اƃفعاƃية:*
   6اأهـداف اƅمحددة.و  اƅمستخدمة في ذƅك، فهي تمثل اƅعاقة بین اأهداف اƅمحققة

 فاƅمƊظمـة اƊƅاجحة قادرة على ترƄیز مصادرها على اأƊشطة اƅتي تعود علیها 
  .باƊƅتائج)اƅفعاƅیة(، ƅذا فهي تتبƊى قیمة"عمل اأشیاء اƅصحیحة"

 

 . 258ص  ، 1999مرƄز اإسƊƄدریة ƅلƄتاب،    ،اإسƊƄدریة  اƃتنظيم واإدارة في قطاع اأعمالُمدخل اƃمسؤوƃية ااجتماعيةَ،  ، صاح اƅشƊواƊي- 1

 . 115ص. ƅ ،1999بƊان، اƅدار اƅعربیة ƅلموسوعات، موسوعة علم ااجتماعإحسان محمد اƅحسن،  - 2
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بین و  تعرف اƄƅفاءة بأƊها اƅعاقة بین Ƅمیة اƅمـوارد اƅمسـتخدمة فـي عملیـة اإƊتـاج اƂƃفاءة:*
حیث ، وƅمفهوم اƄƅفاءة دور بـارز فـي عمـل اƅتƊظیمـات اƊƅاجحـة، 1اƊƅاتج من تلك اƅعملیة

بمفهوم اƅفعاƅیة وƊƄƅه یشیر إƅى اƅقـدرة علـى تحقیـق أƄبـر قـدر مـن اإƊتاجیة یرتبط هذا اƅمفهوم  
بأقل اƅتƄاƅیف، إƅـى جاƊـب إتقـان اƅعمـل، ƅـذا فاƅمƊظمـة تتبƊـى قیمـة "عمـل اأشـیاء بطریقة 

  صحیحة".

هذƋ فتوفیر قیم اƄƅفاءة واƅفعاƅیة في اƅمƊظمة یحقق فوائد Ƅثیرة تشجع على إتقان اƅعمل و  
  اƅفوائد هي:

  سهوƅة اƅتƄیف مع اƅتƊƄوƅوجیا اƅجدیدة. *

  عات.رار قلیلة Ɗاجمة عن اƅصراحدوث أض *

  سرعة اƅوصول إƅى اأهداف. *

  تشجیع اأƊماط اƅسلوƄیة اإیجابیة. *

  .2تحقیق اƅرضا اƅعام داخل اƅمƊظمة وخارجها *

وباƅتوسع في اƅمفهوم یشیر إƅى فن ، تعƊي Ƅلمة اقتصاد اƅتدبیر اƅحسن ƅلمƊزلااقتصاد: *
  .ء Ƅل ما أجل غایة محددة مسبقاااإƅمام اƅجید بمختلف أجز 

، ƅذا فعلى اƅمƊظمة تبƊي Ɗظام فعال ƅرقابة اƅتƄاƅیف، وعدم صرف أمـوال ا ضـرورة ƅهـا
اƅهـدر اƅمـاƅي، Ƅمـا أن Ƅـل Ɗشـاط تقـوم به و  فراما تفشـل اأعمـال اإداریـة Ɗتیجـة اإس ـ رافƄثی 

   3.ك أهمیة مواجهة اƅحقیقة ااقتصادیةرااƅمƊظمة یƄلف مبلغـا ماƅیا، ƅذƅك فعلـى اƅمƊظمة إد

  إدارة اƃعاقات اإنسانية:-ج

ین فیما بیƊهم یجب أن تتسم باƅطابع اƅمرؤوسین، وبین اƅمرؤوسو  إن اƅعاقات بین اƅرؤساء 
اإداري اƅجید هو اƅذي یعمل و ،4م واƅعدلاااحتر و  اإƊساƊي، وأن تقوم على أساس اƅمساواة

م داخل اƅمƊظمة، ففي ظل اƅعاقات اإƊساƊیة تزدهر اأخاق اعلى خلق جـو من اƅثقة وااحتر 
أهـداف اƅمƊظمـة وƊمـو اƅرضا اƅوظیفي، وتسمى وتƊمو اƅمودة مما یـؤثر إیجابیـا فـي تحقیـق 

  فرق اƅعمل، اƅقاƊون واƊƅظام. ،  یشمل هذا اƅبعد قیم: اƅعدلو     ."هذƋ اƅعملیة بـ : "إدارة اƅعاقات
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  تهم على أساس اƅمساواة زاوتتمثل هذƋ اƅقیمة في إعطاء اƅعاملین حقوقهم وامتیا اƃعدل:*
، 1ااƊتماء ƅلمƊظمةو   ت إیجابیة تƊمي عƊصـر اƅواءهة مما یƊعƄس على ممارستهم ƅسلوƄیاااƊƅز و 

  شعورهم ذو أهمیة.و  دراƅذا فاƅمƊظمة اƊƅاجحة تدرك أن وجهات Ɗظر اأف

یختلف اƅفریق عن مجموعة اƅعمل في أƊه موجه ƅلمهمة  فرق اƃعملُاƃعمـل اƃجماعيَ:*
فاƅجماعة   ،ƅ2بعضها اƅبعضت مختلفة ƊƄƅها مƄملة  رامهاو   ویتƄون من أƊاس ƅهم معرفة،  أساسا

، فاƅعمـل اأفراداƅمحفزة تسـتطیع أن تعمـل أƄثـر مـن ƄوƊهـا مجموعـة من و  اƅمƊظمة جیدا
اƅمƊظمة اƊƅاجحة هي اƅتي یشعر  فإن اƅجماعي یؤدي إƅى مزید من اإتقان في اأداء، ƅذا

  .3دها بااƊتماء إƅى بعضهم اƅبعضراأف

  هي:توجد عدة أشƄال ƅفرق اƅعمل و  

  اƅتوجیه.و  فرق اإدارة اƅعلیا: اƅتي تتوƅى عملیات اƅبحث واƅتخطیط *

  تیجیات.راااست و  اƅفرق اƅتي تتوƅى عملیات اƅتƊسیق واƅمتابعة ƅلخطط *

  فرق اƅخطط واƅمشاریع. *

  اƅفرق اإبداعیة. *

  فرق ااتصال. *

ویشیر إƅى اƅقواعد اƅعامـة اƅتـي یـتم تحدیـدها فـي اƅمƊظمـة تعمـل علـى  اƃقانون واƃنظام:*
اƅهـدف اأساسـي مـن وضع و  د اƅعاملین Ɗحو اأهـداف اƅمطلـوب تحقیقهـا،راتوجیه سلوك اأف

  ف اƅتاƅیة:رااأƊظمة هو تƊظیم اƅعاقة بین اأطو  اƅقواƊین

  اƅمؤسسة واƅعاملین. *

  .اƅعاملین مع بعضهم اƅبعض *

  اƅجمهور اƅخارجي.و  اƅعاملین *
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فسـلوك اƅعـاملین داخـل اƅمƊظمـات یتـأثر بقواعد رسـمیة وغیـر رسـمیة ترسـخها اƅمƊظمة مـن  
تدیر و  اƅمƊظمة اƊƅاجحـة هـي اƅتي تبتƄر فإن  ƅـذا ،1اأهدافو  اƅقـیمو  اƅتقاƅیـدو  فاخـال اأعر 

  .2على أن اƅعدل ا بد أن یسودءات یؤƄد راƊظاما مƊاسبا مـن اƅقواعد واإج 
  إدارة اƃبيئة: -د

سیاسیة( ، إن Ƅل مƊظمة تعمل وتتواجد في بیئة)مادیة، تقƊیة، ثقافیة،اجتماعیة، اقتصادیة 
فاƅمƊظمـة ا تستطیع ،  3معیƊة، سواء ƄاƊت هذƋ اƅبیئة داخلیة أم خارجیة علیها أن تتƄیف معها

اƅحصول على اƅمعلومات اƅازمة من اƅبیئة، ومن أجل أن تستمر ت اƅصائبة دون  راااتخاذ اƅقر 
تیجیة ƅلـدفاع اƅقوي ƅتحمي مصاƅحها، Ƅما راتـƊجح فـي بیئتهـا یجـب أن تضـع اسـت و  اƅمƊظمـة

علیها أن تتخذ Ƅل اƅخطوات اƅضروریة ƅلتƊافس واستغال اƅفرص، وتسمى هذƋ اƅعملیة:" 
  بإدارة اƅبیئة".

  .4استغال اƅفرص ، یم: اƅدفاع، اƅتƊافسیشمل هذا اƅبعد قو  

وأن ، اƅخارجیـةو  یشیر اƅدفاع إƅى ضرورة اƅعمـل علـى مواجهـة اأخطـار اƅداخلیـة اƃدفاع:*
وذƅك من ، اأخطارو  تیجیات ƅمواجهة اƅتحدیاترااست و  تعمل اƅمƊظمـة على تطویر آƅیات

  خال:

  اƅتهدید.و  معرفة وتحدید اƅخطرو  كراإد *

  بیاƊات حول اƅبیئة اƅداخلیة واƅخارجیة.و  اƅعمل على توفیر قاعدة معلومات *

  .5اأزماتو  خطط ƅمواجهة اƅطوارئو  مج تدریبیةراوضع ب  *

سة اƅتهدیدات اƅخارجیـة ثـم تضـع بعـد ذƅك رااƅمƊظمة اƊƅاجحة هي اƅتي تقوم بد فإن وباƅتاƅي 
  .6خطة دفاعیة قویة

اƅتƊافس أن یعمل Ƅل طرف مƊفردا وفي مواجهـة طـرف آخـر مـن أجـل یعƊي اƃتنافس: *
تƄون فردیـة)بین و  فهƊاك اƅمƊافسة اƅداخلیة أي تتم داخل اƅتƊظیم،، 7تحقیق أهدافه اƅخاصة 
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اƅتي و   وبین اƅمجموعات اƅصغیرة،  اƅمختلفة(     ةفرد وفرد آخـر(أو جماعیة)بین اƅوحدات اإداری 
تحسین اأداء، وفي Ɗفس و  اƅداخلیة مـن أجـل تعظـیم اإƊجـاز تعمل على تشجیع اƅمƊافسة

تƄون و  وهƊـاك أیضا اƅمƊافسة اƅخارجیة ،اƅوقت تطبیـق مƊهجیـة تعتمـد علـى اƅتخطـیط اƅـدقیق
اƅخدمات، ƅـذا فعلى اƅمƊظمة أن و  اƅمƊظمات اأخرى اƅتي تؤدي Ɗفس اƅمهامو  بین اƅمƊظمة

 1 .رراااستمو  عها على اƅبقاءتشجع اƅتƊافس اإیجابي اƅذي یشج 

وباƅتاƅي ، راإن اƅمƊظمات ا یمƊƄها تجاهل اƅظروف اƅفجائیة اƅتي تط اسـتغال اƃفرص:*
فاƅمƊظمة اƊƅاجحة هي اƅتي تبحث عن فرص في اƅخـارج اسـتغال أفضـلها، وهـذا اأمر 

  ر.رایتطلب أن یحل اƅهیƄل اƅتƊظیمي اƅمرن مقابل اƅمرƄزیة في اتخاذ اƅق

  تصنيف اƃقيم حسب درجة مرونتها: -2

  یمƄن تصƊیف اƅقیم اƅتƊظیمیة حسب درجة مروƊتها إƅـى قـیم مرƊـة وقـیم غیـر مرƊـة Ƅمـا یلي: 

وهي قیم تمیز اƅمƊظمات اƅتي تتفاعل بصفة مستمرة مـع بیئتهـا ومـن هذƋ  اƃقيم اƃمرنة: -أ
اƅعاملین، اهتمام اƅمدیرین باƅعملیات اƅتي و   حأصحاب اƅمصاƅو   اƅقیم: اهتمام اƅمدیرین باƅعماء

  .2یمƄن أن تؤدي إƅى تغییر مفید في اƅمƊظمة مثل: "اƅمبادرة اƅقیادیة

وهـي قـیم تمیـز اƅمƊظمـات اƅتـي تعمـل فـي بیئـة مسـتقرة، ومƊهـا: اهتمام   اƃقيم غير اƃمرنـة:-ب
اƅمدیرین أوا بأƊفسهم وبجماعة اƅعمل اƅتابعة ƅهم، أو بعض اƅمƊتجات اƅمرتبطة بجماعة 

  .3ترفض اƅمبادرة اƅقیادیةو   اƅتي تتجƊب اƅمخاطرةو   اƅعمل، واهتمامهم باƅعملیات اإداریة اƅعادیة

 یمƄن تصƊیف اƅقیم حسب اƅقصد مƊها إƅى: قیم وسیلیةاƃقيم حسب اƃمقصد: تصنيف  -3
  قیم غائیة Ƅما یلي:و 

وهي اƅقیم اƅتي تستخدم Ƅوسائل ƅبلوغ غایات معیƊة، وباƅتاƅي اƃقيم اƃوسيلية أو اƃمساعدة:    -أ
ومن بین اƅسلوƄات ، فهي اƅسلوك اƅمرغوب اƅتي تحرص اƅمƊظمة على ƊشرƋ بین اƅعـاملین

  .تحمل اƅمخاطرة، تقاƅیـد اƅعمـل، اأماƊـةو  م اƅسـلطةراسیلیة: اƅجدیة فـي اƅعمـل، احت ـاƅو 
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وهـي اƅقـیم اƅتـي تسـتخدم Ƅغایـات فـي حـد ذاتهـا وƅیسـت  اƃنهائيـة: اƃقـيم اƃغائيـة أو -ب
، وسائل، وباƅتاƅي فهي اƊƅتائج اƊƅهائیـة اƅتـي تسـعى اƅمƊظمـة ƅتحقیقهـا مثـل: اƅتمیـز، اƅجـودة

 1 .اƅربحیة، اƅفعاƅیة

فقد  اƅقیم اƊƅهائیـة ƅیست هي Ɗفسها باƊƅسبة Ƅƅل اƅمƊظمات،و  وفـي اƅواقع فإن اƅقیم اƅوسیلیة 
تتبƊى مƊظمة ما اƅربح Ƅقیمة Ɗهائیة، بیƊما تƄون هذƋ اƅقیمة في مƊظمة أخرى وسیلة ƅلوصول 

  .2اƅتطور مثاو  إƅى قیمة أخرى ƄاƊƅمو

  درجة أهميتها باƃنسبة ƃلمنظمة: تصنيف اƃقيم حسب -4

  اƅتاƅي:قـیم فرعیـة Ƅو   Ƅذƅك یمƄن تصƊیف اƅقیم اƅتƊظیمیة حسب درجة أهمیتها إƅى قیم أساسیة 

ویتوقـع مـن Ƅل فرد  ،3وهي اƅقیم اƅتي یتفق علیها أغلبیة أعضـاء اƅتƊظـیم اƃقيم اأساسية:-أ
غاƅبـا مـا تتمثـل اƅقیم اأساسیة و   ،4م بها مثل: جودة عاƅیة، Ɗسبة متدƊیة من اƅغیاب..اƅـخاااƅتز 
تؤƄد هـذƋ اƅقیم و  ،5اƅعـاملینممارسات و  قیم اإدارة اƅعلیا، واƅتي تƊعƄس علـى سلوƄات في

  .6معتقداتها اƅرئیسیة مثـل: ااعتقاد في تفوق اƅجودة واƅخدمةو  سیاسات اƅمƊظمـة

اƅتـي تتفـاوت فیمـا بیƊهـا من و  تمثل اƅقیم اƅسائدة في اأƊظمة اƅفرعیة،و اƃقيم اƃفرعية:-ب
تعددت Ƅلما و   ت اƅقیم اƅفرعیةبین اƅقیم اأساسیة من Ɗاحیة أخرى، وƄلما تفاوت و   Ɗاحیة، وبیƊها

  .7اختلفت عن اƅقیم اأساسیة
  تغيير اƃقيم اƃتنظيمية:-ثامنا

بما أن اƅقیم تحـدد اƅسـلوك اإیجـابي أو اƅسـلبي فابـد ƅلمƊظمـات أن تهـتم بطبیعـة اƅقـیم  
أƊفسهم من  اأفراداƅتعرف علیهـا حتى ا یƄون هƊـاك تعارض بـین و  دهـا،رااƅموجـودة ƅدى أف

جهة، وبیƊهم وبین اƅمƊظمـة مـن جهـة أخـرى. فاƅمƊظمـات تعمـل جاهـدة علـى إیجـاد قـیم إیجابیة 
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Ƅلما ساهم ذƅك    اأفرادمشترƄة بین مختلف اƅعاملین، وƄلما Ƅان هƊاك توافق واƊسجام بین قیم  
  اƅعƄس صحیح.و  Ɗظمةفي تحقیق أهداف اƅم

Ƅما ، 1دراویعتبر اƅتطویر اƅتƊظیمـي أحـد أهـم اأسـس اƅتـي یـتم مـن خاƅهـا تغییـر قـیم اأف ـ 
ااجتماعیة و  اƅتقƊیـة يت اƅتشریعیة في اƊƅواح رافاƅتغیی ، یمƄن أن تتغیر اƅقیم عبر اƅوقـت

فعا إƅى أن یحمل اƅغـد تعریفـات ت اƅتƊظیمیة اƅتي تحدث، تؤدي اواƅسیاسیة، وƄل اƅتغییر 
اƅمـدیرون مستمرون في و  جدیـدة ƅمـا هـو صـحیح واعتقـادات جدیـدة مـا دام علمـاء اƅسـلوك

أما بشأن مقارƊة  .2تطویر فهم أفضل ƅهیاƄل اƅسلطة وغیرها من اƊƅواحي اƅتƊظیمیة اأخرى
ـز بثبـات Ɗسـبي أƄبر من ااتجاهات، اƅقـیم بااتجاهـات مـن حیـث اƅتغیـر فƊجـد أن اƅقـیم تتمی

 ویعـود ذƅـك إƅـى أن اƅقیم تمثل قƊاعات، فاƅقیم ا تتغیر باƅسرعة اƅتي تتغیر بها ااتجاهات
  .3سخة في أغلب اأحیانرا

 اƅتي ا تواƄب تطور اƅمƊظمةو   باƅتاƅي Ɗجد أن تغییر اƅقیم غاƅبا ما یرتبط بوجود اƅقیم اƅسلبیةو  
أما اƅتغیر فهو عملیة تحدث ببطء وترتبط ،  تغییرها إƅى قیم إیجابیة تتوافق مع أهدافهامحاوƅة  و 

  باƅوقت.

  اƃقيم اƃتنظيمية واƃقيم اƃفردية: اƃتفـاعل بين -تاسعا 

وسـائلیة فƄـذƅك یƄـون ƅلتƊظیم، و   إن ƅلفرد واƅتƊظیم أبعـادا قیمیـة متوازیـة، فƄمـا ƅلفـرد قیمـا غائیـة 
اƅتƊظیم، فعƊد و  اƅقیم بهذƋ اƅطریقة تسهل فهم عملیة اƅتفاعل اƅتي تحدث بین اƅفردسة راود

Ƅـا مƊهمـا یحـاول اƅتـأثیر فـي قـیم اآخـر وهـذا عـن طریـق عملیـة  فإن حـدوث اƅلقـاء بیƊهمـا
شخصاƊیة خال    اƅتƊشـئة اƅتƊظیمیـة اƅتي یـتعلم اƅفـرد مـن خاƅها قـیم اƅتƊظـیم ومعـاییرƋ، أو من

اƅتƊظیم أي محاوƅة اƅتأثیر في قـیم اƅتƊظـیم وتعـدیلها حتى تتوافق مع قیم اƅفرد وأهدافه، ویطلق 
على هذƋ اƅعملیة بـ "عملیـة ااƅتحـام" اƅتـي تعمـل على ربط قیم اƅفرد بقـیم اƅتƊظـیم، وبƊـاء علـى 

 اƅعاقـة بـین اƅفـرد واƅمƊظمـة  فإن هـذƋ اƅعملیـة

اƅمƊظمة( توقعات و  حیـث یƊشـىء اƅطرفان )اƅفرد، تبادƅیـة تسـمى "باƅعقـد اƊƅفسـي" هـي عاقـة
  مشترƄة عن بعضهما اƅبعض واƅتي توجه عاقتهما .

 

 .114-113ص مرجع سابق، ص  ، محمود سلمان اƅعمیان- 1

 ،. ترجمـة وحیـد بـن أحمـد اƅهƊدي، اƅسعودیةاƃمنظمـةَتطوير اƃمنظماتُتدخات علم اƃسلوك ƃتحسين  ، وƊدل فرƊش وسیرییل بیل جـوƊیر -2
 . 124، ص2000معهد اإدارة اƅعامة، 
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اƅمƊظمة مفادƋ أن اƅمƊظمة إذا استطاعت و  وهƊـاك تصور Ɗظري ƅلعاقة اƅتفاعلیة بین اƅفرد 
ع اهذا یؤدي إƅى تخفیض حدة اƅصر   فإن  توقعاتها،دا تتوافق حاجاتهم وقیمهم مع  اأن توظف أفر 

فƄلمـا ازداد اƅتفاعل بین قیم ،  دهارابیƊهما ویƄون هƊاك تطابق بین أهداف اƅمƊظمة وأهداف أف
مـاتهم بتحقیـق أهـداف اوازدادت دوافعهـم واƅتز   اأفرادتفع مستوى اƅرضا بین  ر ا  اƅفرد وقیم اƅتƊظیم

یم اƅفـرد وقـیم اƅمƊظمة حیƊهـا یضـطر اƅطرفـان إƅـى اإعان اƅمƊظمـة، Ƅƅن عƊـدما تتƊـاقض ق ـ
قب اآخر في مجال یتƄون من عدة راƄـل طرف ی  فإن ت بشأƊها، وعمومـاراراعƊهـا واتخـاذ ق ـ

ك اƅطرفین أي تغییر فـي اƅطـرف اآخـر یƊجم عƊه سلوك معین بƊاءا على تفسیرƋ راقیم، ٕوٕاد
Ɗجم عƊه سلوك إیجابي، ٕوٕان Ƅان ما یدرƄه سلبیا یƊتج عƊه سلوك Ƅان إیجابیا ی   فإن  ƅما یدرƄه،

  1.سلبي

قیم اƅتƊظیم یجب أن تتوافق مع بعضها اƅبعض Ƅƅي یتم و  اأفرادومما سبق یتضح أن قیم  
  عات مما یسهم في تحقیق اأهداف اƅتƊظیمیة.راتجƊب اƅص
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 خاصة اƃفصل:
د رااƅتƊظیمیة هي عبارة عن اتفاقات مشترƄة بـین أف ـƊستخلص من هذا اƅفصل أن اƅقیم  

تها أƊها توجه اƅسلوك وتحـدد اأهداف، ااƅتƊظیم اƅواحد على اختاف مستویاتهم، ومن أهم ممیز 
حل رئیسیة تضمƊت Ƅل مرحلة مجموعة رااƅقیم اƅتƊظیمیة مرت في تطورها بسبع م فإن Ƅذƅك

حل هي: اƅمرحلة اƅعقاƊیة، ثم راح، وهذƋ اƅماƅتي Ƅان ƅها دور في تحقیق اƊƅجاو  من اƅقیم
اƅتطویر اƅتƊظیمي، وأخیار ،  اƅعاطفیة، مرحلة اƅمواجهة، اإجماع في اأري، اإدارة باأهداف

حل تتضح أهمیة راوبتتبع هذƋ اƅم، حل اƅسابقةرااƅتي تعد مزیجا من Ƅل اƅمو  اƅمرحلة اƅواقعیة
حل إƅـى أن راوك اƅتƊظیمـي، Ƅمـا تشیر هـذƋ اƅمتوجیه اƅسلو  دورهـا في تحدیدو  قیم Ƅل مرحلة

أهـم أƊظمة اƅقـیم توجد ƅـدى اإدارة اƅعلیا، أن اƅقیم اƅتƊظیمیة غاƅبـا ما یبـدأ تشƄلها من قیم 
وقƊاعات اƅمؤسسین أو اƅقادة اƄƅبار في اƅتƊظیم، وبعد مدة من اƅزمن تصـبح قیما تƊظیمیة 

سـتمدة مـن عـدة مصـادر أهمهـا: اƅتعاƅیم اƅدیƊیـة واƅخبـرة تحدد اƅسـلوك اƅمطلوب، وهذƋ اƅقیم م
اƅقیم اƅازمة ƅلعمل،   اأفراداƅتي یتم من خاƅها تعلیم  و   اƅتƊظیمیةو   اƅتƊشـئة ااجتماعیةو   اƅسابقـة

وودƄوك" وفقا و   ƊسیسراویمƄن تصƊیف هذƋ اƅقیم حسب عدة أبعاد: حیث یصƊفها اƅباحثان "ف
أربعة أبعاد هـي:إدارة اإدارة، إدارة اƅعاقات، إدارة اƅمهمـة، ٕوٕادارة اƅبیئة، Ƅما یمƄن تصƊیفها 

ب اƅمقصد. ، Ƅمـا أن اƅقـیم تتغیـر وفقـا ƅدرجـة أهمیتها باƊƅسبة ƅلمƊظمة، ودرجة مروƊتهـا، وحس
حـل را..اƅـخ( وهـذا مـا توضـحه متصادیة اق تماعیة،بمرور اƅزمن Ɗتیجة ƅعـدة ظـروف )إج 

فـدور اƅقیم یتمثل في تحقیق اƅهدف اƅذي وجدت من أجله، ƅذƅك یجب أن تƄون قیم ،  تطورهـا
  اƅفرد مƊسجمة ومتوافقة مع قیم اƅتƊظیم وذƅك ƅتحقیق فعاƅیته.
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 تمهيد

إن رفع وتحسين مستوى اƄƅفاءة اإƊتاجية في مختلف اƅمؤسسات من اƅمسائل اأƄثر حيوية 
في اƅوقت اƅحاƅي واƅتي تعتبر من أهم اƅمواضيع اƅتي تشغل اƅمشرفين، إن ƅم Ɗقل اأهم في 

وتدريبها واقع اƅمؤسسة، مما يستوجب ااستغال وااستخدام اأمثل ƅلموارد اƅبشرية وتأهيلها 
حتى يتسƊى ƅهم رفع مستوى اأداء. ومن أجل بلوغ ذƅك، يƊبغي ƅإدارة أن تقوم بتقييم أداء 
اأفراد بشƄل مستمر Ɗظرا أهمية هذا اأخير في اƅسير اأمثل ƅلمؤسسة وتحقيق اƊƅتيجة 

 .اƅمƊتظرة من وراء Ƅل Ɗشاط. إن هذƋ اأهمية ƅأداء جعلته محورا قائما بحد ذاته ƅلدراسة
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 مفهوم اأداء اƃوظيفي-أوا
 تعريف اأداء اƃوظيفي-1
 :ƃغة-أ

 ،Ƌة من غيرƊأماƅ ى أوصله، وهو أدىƊفعل أدى تأدية، بمعƅواجب، وهو مشتق من اƅقيام باƅا
 .ƅ1ه حقه وتأدية

 اصطاحا:-ب
هو قيام اƅشخص باأعمال واƅواجبات اƅمƄلف بها، أي أƊه عبارة عن سلوك عملي يؤديه فرد 

مجموعة من اأفراد أو مƊظمة، يتمثل في أعمال وتصرفات وحرƄات مقصودة من أجل أو 
 .2ل معين ƅتحقيق هدف محدد أو مرسومعم

"Ɗشاط يمƄن اƅفرد من اƊجاز اƅهدف اƅمخصص ƅه أو اƅمهمة بƊجاح. Ƅما :  يعرف اأداء أيضا
Ƅƅس اƄوظيفة اأفراد ويعƅ ةƊوƄمƅمهام اƅهاء اƊ يفية اƅتي يحقق أو يشير إƅى درجة تحقيق وا 

 .3يشبع بها اƅفرد متطلبات اƅوظيفة"
 يتضح من هذين اƅتعريفين أن اأداء يرتبط باƅجاƊب اƅعملي اƅذي يؤديه اƅفرد في عمله ƅتحقيق

 اƅغايات واأهداف اƅمسطرة.
ويعرف بأƊه: "اƅمستوى اƅذي يحققه اƅفرد اƅعامل عƊد قيامه بعمله من حيث اƄƅمية وجودة اƅعمل 

طرفه، واأداء هو اƅجهد اƅذي يبذƅه Ƅل من يعمل باƅمؤسسة من مديرين ،قادة،  اƅمقدم من
 رؤساء"...

يعرفه عاشور أحمد صقر بأƊه قيام اƅفرد باأƊشطة واƅمهام اƅمختلفة اƅتى يتƄون مƊها عمله، و 
د هي Ƅمية ويمƊƊƄا أن Ɗميز بين ثاثة أبعاد جزئية يمƄن أن يقاس أداء اƅفرد عليها وهذƋ اأبعا

 .اƅجهد اƅمبذول Ɗوعية اƅجهد، وƊمط اأداء
يتبين أن اأداء اƅوظيفي يرتبط بطبيعة اƅعمل اƅذي يقوم به اƅفرد ومدى إتقاƊه، وهو محصلة 

 تفاعل بين Ƅل من هذƋ اأبعاد.

 

 20ص، 1996، اƅدار اƅجماهيرية، مصراتة، ، ƅيبيا، اƃمعجم اƃشامل ƃمصطلحات اƃعلوم اإدارية واƃمحاسبة واƃتمويلبشير اƅعاق،  -1
اƅمƊظمة اƅعربية ƅتƊمية اإدارية، دار اƅفƄر اƅعربي  اƃتـــدريب اإداري واƃموجـــه ƃـــأداء، أســـامة محمـــد جـــردات، عقلـــة محمـــد اƅمبيضـــيين،  -2

 42ص2001اƅقاهرة، 
 132ص2004اƅجامعة، قاƅمة، اƅجزائر،  ،  دارإدارة اƃموارد اƃبشريةوسيلة حمداوي،  -3
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: محصلة اƅتفاعل من طبيعة اƅفرد واƅموقف اƅذي يوجد فيه، وأن اأداء ا يعرف على أƊه
جة ƅضغوط أو قوى Ɗابعة من داخل اƅفرد وأن هƊاك تفاعل وتوافق بين اƅقوى يظهر إا Ɗتي

اƅداخلية ƅلفرد واƅقوى اƅخارجية اƅمحيطة به مما يؤدي إƅى ظهور اأداء وأن أداء اأفراد ا 
 Ɗ ما يعتمد فيƊ  .1فس اƅوقت على ما ƅديهم من دافعيةيعتمد فقط على قدراتهم وا 

Ɗه تفاعل اƅسلوك واإƊجاز، إƊه مجموع اƅسلوك واƊƅتائج معا، فيعرفه بأ  Thomas Gilbertأما  
 Ɗاملهما معا، إƄه تƊإ ،Ƌوحدƅ جازƊأو اإ Ƌوحدƅ سلوكƅيس اƅ تائجه، هوƊسلوك وƅه هو اتحاد ا

 .2ما تسعى اƅمƊظمة ƅلوصول إƅيه
يتضح من خال هذƋ اƅتعاريف أن هƊاك من يرى اأداء عبارة عن سلوك إƊساƊي يƊتج عن 

 مثيرات مختلفة، وهƊاك من يرى بأƊه محصلة اƅتفاعل بين اƅسلوك واإƊجاز معا.
 عناصر اأداء اƃوظيفي-ثانيا

 يتƄون اأداء من مجموعة من اƅعƊاصر أهمها ما يلي:
 هو Ƅل ما يمتلƄه من مهارات اهتمامات وقيم واتجاهات ودوافع.: اƅموظف -أ

اƅوظيفة من متطلبات أو تحديات وما تقدمه هذƋ اƅوظيفة وهي ما تتصف به هذƋ  :  اƅوظيفة  -ب
 من فرص عمل تتمتع باƅتحدي وتحتوي على عƊاصر اƅتغذية اƅراجعة Ƅجزء مƊها.

وهي ما تتصف به اƅبيئة اƅتƊظيمية وتتضمن مƊاخ اƅعمل واإشراف ووفرة اƅموارد :  اƅموقف-ج
 .3اإدارية واƅهيƄل اƅتƊظيمي واأƊظمة

 محددات اأداء اƃوظيفي-ثاƃثا

 يميز بعض اƅباحثين ثاثة محددات ƅأداء اƅوظيفي وهي:
اƅطاقة اƅجسماƊية أو اƅعقلية اƅمبذوƅة من طرف اƅفرد من أجل اƅقيام باƅمهام  وهى :اƃجهد-أ

Ɗجاز  واإجراءات واƅمسؤوƅيات اƅموƄلة ƅه، وقد تدفع اƅفرد إƅى بذل جهد أƄبر في سبيل إتمام وا 
مهام وظيفية، ويجب أن تƄون هذƋ اƅجهود تتƊاسب مع اƅوظيفة اƅمستƊدة ƅه، فهƊاك وظائف 

 .4ية وأخرى تتطلب مجهود عقليت جسمتتطلب طاقا

 

 4،ص1998، دار اƅفرقان، عمـان، اƃعامل اƃبشري واإنتاجيـة فـي اƃمؤسسـات اƃعامـةابراهيم ذرة عبد اƅبـارئ،  -1
 96ص ، 2001، اƅمƄتبة اƅوطƊية، عمان، تƂنوƃوجيا اأداء اƃبشري فيصل عبد اƅرؤوف اƅدحلة،  -2
 .105ص ، 2013ي، دار جرير، عمان، إدارة وتقييم اأداء اƃوظيفابراهيم محمد اƅمحاسƊة،  -3
 109-108ص، 2003، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة،  مصر، اƃسلوك اƃتنظيميمحمد سعيد أƊور سلطان،  -4
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وهي عبارة عن اƅخصائص اƅشخصية اƅتي يستخدمها اƅفرد اƅعامل في أداء عمله   اƃقدرات:-ب
مثل اƅقدرة على اƅقيام باƅعمل Ƅما هو مخطط ƅه اƅقدرة على ااستيعاب واƅفهم اƅصحيح ƅما هو 

ب واƅوظيفة، وتجدر مطلوب ƅلقيام باƅعمل بشƄل صحيح، ويجب أن تƄون هذƋ اƅقدرات تتƊاس
 اإشارة إƅى أن هƊاك Ɗوعان

 من اƅقدرات:
 ترتبط باƅقدرة على أداء مختلف اƅمهام اƅذهƊية، ومن أهم هذƋ اƅقدرات: اƅذƄاء،  :قدرات ذهنية*

 اƅسرعة...
تشير إƅى اƅقدرة على أداء اƅمهام اƅبدƊية اƅمختلفة في اƅعمل واƅتي ترتبط ببذل  :قدرات بدنية*
 عضلية. قوة
يشير إƅى ااتجاƋ اƅذي يرى أƊه من اƅضروري توجيه جهود اƅفرد  :إدراك اƃدور أو اƃمهمة-ج

في اƅعمل، وتقوم اأƊشطة واƅسلوك اƅذي يعتقد اƅفرد بأƊها مهمة في أداء مهامه بتعريف إدراك 
 اƅدور وƅتحقيق مستوى مرضي من اأداء، ا بد من وجود حد أدƊى من اإتقان في Ƅل مƄون
من مƄوƊات اأداء. فاأداء اƅوظيفي ما هو إا محصلة تفاعل بين Ƅل من اƅجهد اƅقدرات 

دراك اƅدور أو اƅمهمة فƄل عامل ا يؤثر على اأداء بصفة مستقلة بل يتفاعل مع اƅعوامل  وا 
 اأخرى.

 ظويقصد بها رغبة اƅفرد في إشباع حاجات معيƊة وأƊها تتعلق باƅقوى اƅتي تحاف :اƃدافعية-د
 .1وتغير اتجاƄ Ƌمية أو شدة سلوك

رغبة اƅفرد وميله إƊجاز ما يعهد إƅيه من أعمال ومهام وواجبات بأحسن  دافعية اإنجاز:-ه
 .2وسبل اƅترقية واƅتقدم مستوى حتى يحوز على رضا رؤسائه وتƊفتح أمامه سبل زيادة اƅدخل

 اƃتي تحدد درجة فعاƃية اƃجهد اƃمبذول.: قدرات اƃفرد وخبراته اƃسابقة-و

ما هو إا محصلة تفاعل بين Ƅل من دافعية اƅفرد قدرات اƅفرد وخبراته اƅسابقة   يفاأداء اƅوظيف
دراك اƅفرد ƅدورƋ اƅوظيفي، فهذƋ اƅعو  امل تتفاعل بيƊها ƅتحديد اƅتعليم، اƅتدريب، اƅخبرة .... وا 

 .3اأداء

 

 83،ص1990، اƅمؤسسـة اƅوطƊيـة ƅلƄتاب، اƅجزائـر، أسس علم اƃـنفس اƃصـناعي اƃتنظيمـيمصطفى عشوي،  -1
 352ص، 2003، دار قباء، اƅقــاهرة، علــم اƃــنفس اƃصــناعي واƃتنظيمــيفــرج عبــد اƅقــادر طــه،  -2
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باإضافة إƅى ما سبق هƊاك من يعتبر مƊاخ اƅعمل محدد من محددات اأداء ƄƅوƊه يعبر عن 
اإشباع اƅذي توفرƋ بيئة اƅعمل اƅداخلية وهو إحساس ƅلعامل عن عمله بعد أن يƄون قد حدد 

 رغباته وأهدافه وأشبع جميع حاجاته.
إن تحديد أƊواع اأداء اƅوظيفي يفرض اختيار معايير اƅتقسيم هذƋ :  أنواع اأداء اƃوظيفي-رابعا

 .أشƄال اأخيرة يمƄن تحديدها في ثاثة
وفق ƅهذا اƅمعيار يمƄن تقسيم أداء اƅمؤسسة إƅى اأداء اƅذاتي واƅداخلى : اƃمصدرمعيار -أ

 واƅخارجي. 
Ƅذƅك يطلق عليه اسم أداة اƅوحدة أي أƊه يƊتج ƅعمل ما تملƄه اƅمؤسسة من اأداء اƃداخلي: *

 وهو يƊتج أساسا مƊه. اƅموارد
 صƊعوهو أداء اƅفرد واƅمؤسسة اƅذي يمƄن اعتبارƋ مورد استراتيجي قادر على    اأداء اƃبشري:*

 1.اƅقيم
 : يƄمن في تعبئة واستخدام اƅوسائل اƅماƅية اƅمتاحة.اأداء اƃماƃي*
 : اƊƅاتج عن اƅتغيرات اƅتي تحدث في اƅمحيط اƅخارجي ƅلمؤسسة.اأداء اƃخارجي*
 اƅمعيار يقسم اأداء إƅى أداء Ƅلي وأداء جزئي.حسب هذا : معيار اƃشموƃية-ب
يتمثل في اأداء اƄƅلي ƅلمؤسسة في اƊƅتائج اƅتي ساهمت جميع عƊاصر : اأداء اƂƃلي*

اƅمؤسسة واأƊظمة اƅتحتية في تƄويƊها، فاƅتعرض ƅأداء اƄƅلي ƅلمؤسسة يعƊي اƅحديث عن 
 اƅتƄاƅيف اƅممƊƄة.قدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها اƅرئيسية بأدƊى 

 وهو قدرة اƊƅظام اƅتحتي على تحقيق أهدافه بأدƊى اƅتƄاƅيف اƅممƊƄة.: اأداء اƃجزئي*
 اƃعوامل اƃمؤثرة في اأداء اƃوظيفي-خامسا

تعتبر اƅعوامل اƅمؤثرة في اأداء أمرا هاما يƊبغي اƅتحƄم فيه مما يستوجب اƅترƄيز على تطبيق 
ƅة اƅب اايجابي فيه ومحاوƊجاƅمؤثرة في اƅعوامل اƅن تقسيم اƄسلبي، ويمƅب اƊجاƅتقليل من ا

 قسمين رئيسيين: اأداء إƅى
 عوامل داخلية:-أ

 تƊشأ اƅعوامل اƅداخلية اƅمؤثرة في اأداء عن تفاعل بين اƅعƊاصر اƅموجودة داخل اƅمؤسسة مما
 يمƄن هذƋ اأخيرة من اƅتحƄم فيها وأهمها:

 

1
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 باƃعناصر اƃتاƃية:ترتبط : عوامل تقنية-ب
طبيعة اƅموارد اƅموجودة داخل اƅمؤسسة وباƅضبط تلك اƅتي تستخدم أثƊاء اإƊتاج إƊتاج سلعة   -

 خدمة أو تقديم
 Ɗوعية اƅمƊح أو اƅخدمة اƅمقدمة من طرف هذƋ اƅمؤسسة. -
 Ɗسبة اعتماد هذƋ اƅمؤسسة على اآات مقارƊة باƅعمال. -
 عوامل بشرية ومن أهمها:-ج
عامل سن وجƊس اƅفرد وقدراته اƅجسماƊية واƅعقلية، واƅتي تؤثر في مدى استعداد اƅفرد اƅعامل   -

 وبذل اƅجهد. واƅعطاء
اƅمستوى اƅتعليمي ƅلفرد اƅعامل، وهذا ا يتسƊى إا من خال اعتماد اƅمؤسسة اƅتي يشتغل  -

 فيها على وضع دورات تدريبية.
مƄاƊاته وƄفاءته في اƅعمل مع اƅمستوى اƅذي يشغله. Ɗظام  - مدى توافق مؤهات اƅفرد وا 

اƅحوافز واƅمƄافآت ومدى فعاƅيته في دفع اƅعاملين Ɗحو اأفضل إذا توفرت هذƋ اƅحوافز 
واƅمƄافآت على اƄƅفاءة واƅعداƅة في مƊحها، حيث يشعر اƅفرد اƅعامل أن اƅحافز قدم ƅه تقديرا 

ƋجازƊإ. 
وهي اƅعوامل اƅتي Ɗجدها في اƅمحيط اƅخارجي ƅلتƊظيم أي خارج اƅمؤسسة   :عوامل خارجية-د

فاƅمؤسسة اƊƅاضجة هي اƅتي تحاول أن تƄيف Ɗشاطها مع متطلبات اƅبيئة اƅخارجية وتƄون 
قابلة ƅمواجهة اƅتقلبات واƅتغيرات اƅموجودة فيها فتƄون مؤسسة متجددة مواƄبة ƅلتطورات 

Ɗحاصلة غير مƅهااƊƄفسها وهذا يمƊ تطور وااستمرار غلقة علىƅافسة واƊمƅ1من ا. 
إن اƅمƊظمة اƅتي تعمل دون تخطيط مسبق ƅما تريد تحقيقه أو غياب اأهداف اƃمحددة: -ه

بدون جدوƅة ƅأعمال واƅبرامج سيƄون عملها غير مƊظم وسيصعب عليها تحديد مدى تحقق 
 اأهداف.

إن غياب اƅمشارƄة وتبادل اأفƄار وصƊع اƅقرارات واƅتخطيط  اإدارة:عدم اƃمشارƂة في -و
بين مختلف مستويات اإدارة يƊعƄس سلبا على سير اƅعمل في اƅمƊظمة ويخلق فجوة وصراعات 
واƅشعور باƅتهميش، اسيما اƅقيادات اإدارية اƅعليا واƅموظفين، هذا ما يؤدي إƅى تدƊي مستوى 

 اأداء ƅديهم.
 

 .103، 101، ص ص 2005، دار اƅشروق، اأردن، إدارة اƃموارد اƃبشريةمصطفي Ɗجيب شاوش،  -1
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هذا بسبب فشل اإدارة في اƅربط بين اأداء واƅمردود اƅمعƊوي مستويات اأداء: اختاف -ز
واƅمادي اƅمتحصل عليه، هذا سيƊعƄس سلبا على أداء اأفراد، فى حين أن وجود اƅتوازن بين 

 اأداء وما هو متحصل عليه، يƄون حافزا ودافعا أداء أƄثر إƊتاجا وفعاƅية.
من اƅعوامل اƅمؤثرة على اأداء اƅوظيفي، فإن غيابه يؤدي وهو : مشƂات اƃرضا اƃوظيفي-ح

مباشرة إƅى تدƊي مستوى أداء اƅعمال سواء Ƅان هذا اƅرضا متعلق باƅجواƊب اƅمادية واƅمعƊوية 
 .فƄاهما ƅه اأثر اƅواضح على اأداء

فغياب Ƅذƅك يعتبر من اƅعوامل اƅتي تƊعƄس سلبا على مستويات اأداء : اƃتسيب اإداري-ط
اإشراف واƅرقابة واƅمسؤوƅية وقت اƅعمل، وعدم تƊفيذ برامج اƅعمل من شأƊه أن يضعف أداء 

هماƅهم ƅعملهماƅعمال وتق  .1ليل من إƊتاجهم وا 
 مراحل اأداء اƃوظيفي-سادسا

باƅرغم من وضوح وبساطة اأداء اƅذي يقوم به اأفراد فإƊه توجد ƅأداء ثاث مراحل أساسية 
 وهي:بها  يمر

إن تخطيط اأداء هو اƅمƄون اأول Ɗƅظام إدارته وهو عبارة عن Ɗقطة  مرحلة اƃتخطيط: -أ
ااƊطاق اƅمعتادة Ƅƅل من اƅمدير واƅعامل ƅلبدء بهذƋ اƅعملية، إذ يعملون معا على تحديد ما 
ا يفترض أن يؤديه اƅعامل خال اƅفترة اƅتي يجري اƅتخطيط ƅها، وƄيف يجب اƅقيام بذƅك وƅماذ

ومتى وأية تفاصيل أخرى Ƅمستوى سلطة اƅعامل صاحياته اتخاذ اƅقرار وعادة ما يƄون 
 .Ƅ2ن اƅرجوع إƅيه خال ذƅك اƅعاماƅتخطيط ƅعام واحد وƄƅن يم

تعد أهم مرحلة في عملية إدارة اأداء، ففي هذƋ اƅحاƅة أو اƅمرحلة يثبت : مرحلة اƃتنفيذ -ب
، أي مدى قدرته على أداء اƅمهام وقابليته ƅلوظيفة من عدمها، أيضاحيته اƅعامل مدى صا

 اƅموƄلة إƅيه و هو مقياس اƊƅجاح أو اƅفشل في ذƅك.

وهي آخر مرحلة ƅأداء وهو اƊƅظام اƅذي يتم بموجبه اƅحصول على  :مرحلة اƃتقييم-ج
 اƅمƊاسبة.اƅمعلومات عن اأفراد في جميع اƅمستويات باستعمال اأساƅيب 

ذƅك ƅتحديد مدى قدرتهم على تحقيق اأهداف اƅمرجوة مƊهم ويƄون اƅتقييم بصفة دورية 
ومƊتظمة، واƅغرض من هذƋ اƅمرحلة هو معرفة أو مقارƊة ما تم إƊجازƋ بما خطط ƅه أي قياس 

 

 68-67ص ص  2003 .ماجستير، "، رساƅة عاقة اƃعوامل اƃتنظيمية باأداء اƃوظيفي ƃلعاملينحمود بن مطلق اƅعماج: " -1
 67صƊفس اƅمرجع،  -2
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تحديد  مدى Ɗجاح اƅمؤسسة وبعبارة أخرى مقارƊة اأداء اƅفعلي مع اأداء اƅمطلوب ومحاوƅة
 .1اب اƅفشل ƅلقضاء عليهاأسب 

 نظريات اأداء اƃوظيفي-سابعا
هƊاك اƅعديد من اƊƅظريات اƅتي فسرت اƅعاقة بين اأداء واأفراد واƅمؤسسة وفيما يلي سيتم 

 .مƊاقشة بعض اƊƅظريات اƅتي تفسر اأداء اƅوظيفي وتحلل مƄوƊات
 اإدارة اƃعلمية: ةنظري-أ

ممثلي هذƋ اƊƅظرية حيث أعطى تصورات بإتباعها يسهل تسيير يعتبر فريدرك تايلور من أبرز  
اƅعملية اإƊتاجية حيث توصل من خال تجاربه اƅتي قام بها في مصƊع اƅصلب إƅى اƄتشاف 
اƅطريقة اƅمثلى اƅتي تؤدي إƅى زيادة اإƊتاج، ƅقد اعتبر رواد هذƋ اƅمدرسة أن اإƊسان مثل أي 

وغيرها وباƅتاƅي يجب اƅتحƄم في هذƋ اƅموارد عن  مورد آخر من موارد اƅمؤسسة من آات
 Ƌب تحفيزƊتاجه، هذا بجاƊقياس معدل إƅ طريق تصميم وظيفة وتدريبه وتحديد معيار علمي
على اƅعمل باستفادتهم من اƅحوافز اƅماƅية. وقد أدت Ɗظريتهم Ɗحو زيادة اإƊتاج على اعتبار 

Ƅي يتمƄتاج، وعليه فلƊعامل أداة من أدوات اإƅتاجية فا اƊفرد من إعطاء أقصى طاقته اإƅن ا
بد أن تهتم اإدارة بتدريبه على اƅعمل وأن تراقبه بواسطة اƅمشرفين مع تحفيزƋ ماديا ومراقبته 

 إذا قصر في إƊتاج اƄƅمية اƅمطلوبة مƊه.
 هذا إضافة على أƊه اƄتشف اƅطريقة اƅمثلى اƅتي تؤدي إƅى زيادة اإƊتاج وهي اƅطريقة اƅمƊاسبة

واƅوقت اƅمƊاسب أداء Ƅل عمل وااستفادة أƄثر من اƅمهارات واƄƅفاءات مع محاوƅة تطويرها، 
توصل إƅى تقسيم اƅعمل تقسيما دقيقا ƅتسهيل عملية استغال تلك اƅقدرات وƅمعرفة Ƅمية   Ƅذƅك

عدادهم وتدريبهم على اƅعمل حيث  إƊتاج Ƅل عامل وƄذƅك تحقيق ااختيار اƅمƊاسب ƅأفراد وا 
Ɗد اƅمدير عما محددا ƅلعامل يقوم فيه بتوفير اآات واأدوات واƅتعليمات واإرشادات اƅتي يس

 اƅعمل. تتعلق بƄيفية اأداء اƅمثاƅي ƅهذا
إن إسهامات تايلور ا يمƄن تجاهلها أƊها تعتبر من اƅمحاوات اأوƅى اƅتي ساعدت على 

خل اƅمؤسسات Ƅƅن باƅرغم من هذا فقد تƊظيم اƅعمل بطريقة علمية ƅزيادة مستوى اإƊتاج دا
وجهت ƅلƊظرية اƊتقادات حول اعتبار اƅعامل مجرد آƅة و تشجيع اƅعمل اƅفردي على حساب 
اƅعمل اƅجماعي وƄذا حول مجموعة من اأƊشطة اƅتي يجب أن تشتغل أقصى حد ƅلوصول 

 

 38،ص .1993، دار اƅفƄر اƅعربي، اƅقاهرة، تقــدير Ƃفايــة اƃعــاملين باƃخدمــة اƃمدنيــة فــي علــم اإدارة اƃعامــةفـاروق عبـد اƅبــر،  -1
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اƅتغيب وتعطيل ƅإƊتاج اƅمطلوب هذا ما جعل اƅعمال يشعرون بااستغال واƅتمرد عن طريق  
 .اآات

يعتبر اأداء اƅوظيفي عƊصر هام في أي مؤسسة أƊه يعطي Ɗوعا من اƅموضوعية أثƊاء اƅتقييم 
  .1ة في محيط اƅعملارتباطه بجملة من اƅتغيرات واƅعوامل اƅموجود

 مدخل اƃعملية اإدارية:-ب
اƅذي يقول في Ƅتابه أن اƊƅشاط اإداري مهم أƊه يتعلق باƅتƊبؤ  من أبرز روادها هƊري فايلور

صدار اأوامر واƅرضا واƅسرور ƅلعاملين ويƄون بمثابة تشجيع ƅهم على  واƅتƊظيم واƅتƊسيق وا 
 اƅعمل اƅمƊتج، Ƅما أن اƅوظائف اإدارية Ɗشاط مميز عن اƊƅشاطات اأخرى.

Ɗظيمية من خال خلق هيƄل إداري تƊظيمي وقد رƄز فايول على تقسيم اƅعمل واƅفعاƅية اƅت 
متƊاسق ومƊتظم ويفترض أƊه يمƄن اƅسيطرة على اƅسلوك اإƊساƊي من خال اƅعملية اإدارية 
واƅقواعد واأوامر، أي تصميم محƄم ƅمختلف اƅعمليات اإدارية من تخطيط ورقابة وتƊظيم من 

 خال وضع ضوابط محددة ƅأداء.
 ا مبدأ ومن هذƋ اƅمبادئ ƊذƄر اƅبعض مƊها:وقد وضع فايول أربعة عشر 

 أي مƄافأة اأفراد Ɗظير ما بذƅوƋ من جهد وذƅك ƅرفع اإƊتاجية. :مبدأ عداƃة اƃعوائد -
اƅواء واإخاص ƅلعمل وهى اƅمساواة بين اƅعاملين باƅقدر اƅذي يضمن  :  مبدأ اƃمساواة -

 واƅمؤسسة.

اƅمبادرة واƅتقديم واƅتفƄير وااقتراحات اƅتي : ويقصد به تشجيع اأفراد على  مبدأ اƃمبادرة -
 تطور اƅعمل.

واإتحاد ابد ƅلرئيس واƅمرؤوسين من اƅتعاون واƅعمل على تƊمية  :مبدأ روح اƃتعاون -
 روح اƅفريق اƅواحد.

وقد رƄزت أعمال فايول على ضرورة توفر عامل اƅخبرة واƄƅفاءة اƅفƊية في اƅعمل من خال 
دا وتƄويƊهم وتدريبهم وتعليمهم على اƄتساب مهارات جديدة بما يتوافق إعداد اأفراد إعداد جي 

مع اƅوظائف اƅتي يشغلوƊها من جهة، وبما يتوافق وقدراتهم وخبراتهم من جهة أخرى، مؤƄد 
في ذƅك مقوƅة "اƅرجل اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب"، Ƅما دعمت اƅسياسات اƅرامية إƅى اƅتƊمية 

ت اƅفƊية اƅجديدة، حيث Ƅلما Ƅان اأفراد مƄوƊين ومدربين أƄثر على واƅتطوير واƄتساب اƅمهارا
 

 39-38ص ص ، ،2005، دار وائل، اأردن، منظمـــات اأعمـــالاƃســـلوك اƃتنظيمـــي فـــي محمــود ســليمان اƅعميــان،  -1
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بداعاتهم Ƅلما Ɗقصت اƅتƄلفة وضياع اƅوقت وارتفعت  أداء وظائفهم واعتمدوا على Ƅفاءتهم وا 
 Ɗسبة اإƊتاجية.

من اƊƅقد بحيث اعتبرها اƅبعض أƊها تهدف إƅى تقطع اƅربح أقصى حد   وƅم تسلم Ɗظرية فايول
ممƄن وبعبارة أخرى جاءت من أجل خدمة اƅرأسماƅية من خال استƊزاف اƅقوى اƅعاملة أقصى 

 .1حد رغم تقديمها بعض اƅتƊازات ƅلعمال
 اƃنظرية اƃبيروقراطية-ج

( حيث 1920-1864تƊسب هذƋ اƊƅظرية ƅصاحبها ماƄس فيبر عاƅم ااجتماع اأƅماƊي )
حاول صياغة أƊواع من اƅسلطة: اƅسلطة اƅتقليدية، اƅسلطة اƄƅاريزمية ، اƅسلطة اƅعقاƊية 

 اƅرشيدة. 
تقوم هذƋ اƊƅظرية حسب فيبر على ممارسة اƅرقابة اƅشاملة اƊƅاتجة عن اƅتدرج اƅهرمي وباƅتاƅي 

اƅعاملين يخافون من اƅتصرف Ɗحو اƅمشƄلة محل اƅتصرف اƅتي ƅم تتم تغطيتها بواسطة  Ɗجد
قاعدة أو إجراء Ƅما Ɗجد اƅبعض غير مستعد ƅلمبادرة واابتƄار بتصرف جديد أن ذƅك قد 
يتعارض أو يƄسر قاعدة من قواعد اƅمƊظمة مما يƊجز عƊه شعور اƅعاملين بأƊهم يعملون 

 Ƅآات.
عور ƅمن يتعامل معهم، Ƅذƅك ااعتماد اƅصارم على اƅقواعد واإجراءات فإƊها اƊتقال Ɗفس اƅش

تقضي على روح اƅمبادرة واابتƄار و اƊƅمو اƅشخصي، هذƋ إضافة اعتمادƋ على اأداء اƅوظيفي 
بين اأفراد واعتماد شروط في اƅمتقدمين ƅلعمل Ƅاƅعمل Ƅاƅشهادة واأقدمية تفاديا ƅلمحاباة 

تسعى إƅى تƊظيم سبل اƅعمل من خال جعل هيƄل اƅوظائف على شƄل هرمي اƅمحسومة، Ƅما  
يدرك Ƅل فرد حقوقه ووجباته وباƅتاƅي ستƄون اƅسرعة في تƊفيذ اƅعمل بƄل وضوح ودقة، Ƅما 
أن اأداء يزد صعوبة عƊد تأدية اإجراءات واƅقواعد اƅتي تتشابه في شƄل اƅسلوك وتوجيهه ثم 

.Ƌتعمل على حجز 
أهمية هذƋ اƊƅظرية في تƊظيم اƅعمل وما تتميز به من ايجابيات إا أƊها ا تخلو من باƅرغم من  

ااƊتقادات ومن بين ما وجه إƅيها أƊها ترتƄز بصورة Ƅبيرة على اƅرقابة واإشراف اأمر اƅذي 
يؤدي إƅى زيادة محاوƅة ااƊحراف مما يستدعي اƅترƄيز على اƅرقابة أƄثر، وباƅتاƅي فاƅتƊظيم 

وقراطي يرƄز على اƅرقابة مع إهمال اأهداف اأساسية وباƅتاƅي يؤدي إƅى اƊخفاض اƅبير 
 

 25-24، ص ص1998، دار اƅفƄر اƅعربي، مصر، اإدارة اƃتربوية في اƃوطن اƃعربيابراهيم عصمت مطاوع،  -1
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اƄƅفاءة، Ƅذƅك فإن اƊƅمط اƅبيروقراطي أهمل اƅجاƊب اƊƅفسي ااجتماعي ƅلموظفين حيث يعامل 
اƅموظف Ƅآƅة هذا باإضافة إƅى أن مستوى اأداء يتوقف على اƅعوامل اƅداخلية ƅلتƊظيم فقط، 

يعتبر اƅمƊظمة Ɗظام مغلق، إا أƊها في اƅواقع Ɗظام مفتوح تؤثر في اƅمحيط فإƊها   وباƅتاƅي فهو
ƅم تهتم باإƊتاجية يقدر اهتمامها باƊƅواحي اƅشƄلية اƅتي تحƄم عاقات اأفراد، إضافة إƅى  

 Ɗƅظريات أهميته باƊƅذي أثبتت اƅي اƊساƊب اإƊجاƅغير رسمي واƅظيم اƊلتƅ هاƅتاج إهماƊإƅ سبة
 .1اأداء وتحسين

 نظرية اƃعاقات اإنسانية -د
تهتم هذƋ اƊƅظرية باƅجواƊب اإƊساƊية وااجتماعية في اƅمƊظمة، هدفها هو اƅوصول باƅعاملين 
إƅى أفضل إƊتاج في ظل ظروف مƊاسبة، من أبرز ممثلي هذƋ اƊƅظرية اƅتون مايو معروف 

ت أƄدت هذƋ اƊƅظرية على م واƅتي استغرقت خمس سƊوا1827بتجارب هاوتون اƅشهيرة سƊة 
أƊه يوجد اتفاق ودي غير رسمي ƅوضع معايير معيƊة ƅإƊتاج، وأن اƅخروج Ƅما هو متفق عليه 
يعرض صاحبه إƅى اƅعقاب واƅسخرية أو باƅعزل ااجتماعي وقد دعت هذƋ اƊƅظرية إƅى تحسين 

ع اƅعاملين وأن أساƅيب اƅقيادة ƅدى اƅمشرفين ومراقبي اƅعمال واƅتعاطف معهم بصورة أفضل م
يƊاقشوا معهم مشƄاتهم ااجتماعية واأسرية، وأن شعورهم بااهتمام بهم ƄشرƄاء فى اƅعمل 
ا Ƅإجراء، Ƅما أن اƅفرد يصاب باƅملل واƅسام Ɗتيجة أداءƅ Ƌعمله حتى وƅو Ƅان بسيطا مƊظما 

افة أƊƊا ا ƅساعات طويلة ويشعر اƅفرد بأƊه Ƅآƅة تعمل طوال ساعات اƅعمل اƅرسمية، هذا إض
يمƄن اƅتعامل مع اƅفرد Ƅوحدة مƊعزƅة وƄƅن يجب اƅتعامل معه Ƅعضو في اƅجماعة يتعرض 

 .ƅ2ضغوطها وتأثيرها
ƅقد ƄاƊت إسهامات Ɗظرية اƅعاقات اإƊساƊية واضحة فيما يتعلق باƅعامل حيث سمحت باƅتعرف 

وباƅتاƅي يحقق إƊتاج أƄثر، Ƅƅن باƅرغم عليه عن قرب وما يحتاج إƅيه حتى يعمل بأداء أƄبر 
من هذا فقد تعرضت اƊتقادات فهي ƅم تستطيع تفسير اƅتƊظيم Ƅاما اهتمامها فقط باƅجاƊب 

 .اƅبشري داخل اƅتƊظيم
Ƅذƅك صورة جماعات اƅعمل على أƊها متحدة تعيش وتعمل في تعاون وƅهذا Ɗفت فƄرة اƅصراع 

 ن اƅعمال وأصحاب اƅعمل.اƅذي من غير اƅممƄن أن يƊعدم خاصة بي 

 

 38ص ،2008، دار أسامة، عمان، اƃسلوك اƃتنظيمي اإداريةعامر عوض،  -1
2-  ،Ƌسـيد عبـدƅـاجي اƊعمليــةƃعلميــة واƃناحيــة اƃرقابــة علــى اأداء مــن اƃقـاهرة، اƅعربي، اƅر اƄفƅ152ص ،  1979، دار ا 
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وصورت اƅصراع في اƅعمل بشƄل سلبي تماما علما أƊه يمƄن أن يƄون ايجابيا ويƄون على 
 .1ب ƅزيادة روح اابتƄار واإبداعشƄل اƅمƊافسة وسب 

 نظرية اƃعداƃة:-ه
صاحب هذƋ اƊƅظرية آدمز واƅذي يؤƄد أن هƊاك حاجة مشترƄة بين اƅعاملين ƅلتوزيع اƅعادل 

في اƅمƊظمة، بحيث تسمح هذƋ اƊƅظرية ƅلفرد بقياس درجة اƅعداƅة في اƅمƄافآت واƅحوافز   ƅلحوافز
 اƅتي يحصل عليها مقارƊة مع أمثاƅه في Ɗفس اƅمستوى واƅظروف.

وتتضح هذƋ اƊƅظرية من خال اƊƅمط اƅقيادي واأداء اƅوظيفي بحيث يشعر اƅعاملون بأن أƊظمة 
 ية موزعة باƅتساوي بيƊهم.اƅحوافز واƅمƄافآت اƅمادية واƅمعƊو 

باƅرغم من اإسهامات اƅتي قدمتها هذƋ اƊƅظرية في رفع اƅروح اƅمعƊوية ƅلعمال إا أƊها ما يؤخذ 
عليها هو اهتمام اƅعمال موجه فقط ƅلمقارƊة فيما بيƊهم فيما يخص ما يحصلون عليه من 

Ƅذƅك قد توƅد صراعات في حاƅة ما إن  امتيازات وهذا ما يفقدهم اƅترƄيز على عملهم أƄثر ،
 .2امل على مƄافآت أƄثر من عامل آخرتحصل ع

 نظرية اƃتوقع -و
حيث تفسر قيام اƅفرد باختيار سلوك معين  1964صاحب هذƋ اƊƅظرية هو فيƄتور فروم سƊة 

رة  دون غيرƄ ،Ƌما ترى بأن دافعية اƅفرد ƅلقيام بسلوك معين تتحدد باعتقاد اƅفرد أن ƅديه اƅقد
على اƅقيام بذƅك اƅسلوك، وأن اƅقيام به سيؤدي إƅى Ɗتيجة معيƊة وأن هذƋ اƊƅتيجة ذات أهمية 

 تحفيزƋ يعتمد على توقعات هذا اƅعامل. Ƅبيرة ƅلعامل وهذا يعƊي أن
 وتتمثل هذƋ اƅتوقعات فيما يلي:

 أن اƅجهد اƅمبذول سيؤدي إƅى إƊجاز اƅعمل اƅمطلوب.: 1اƅتوقع 
ااƊجاز اƅمطلوب سيحقق اƅمƄافأة اƅمرغوبة من قبل اƅعامل واƅتي بدورها تشبع إن : 2اƅتوقع 

 تحقق اƅرضا. حاجته وباƅتاƅي
من خال هذا اƅشƄل يتضح أن اƅعامل يسلك سلوك يتوقع أن اƊƅتيجة ستƄون مƊخفضة وƄذƅك 

عتمد على أن يختار سلوك يحقق مƄافأة ا تشبع حاجته وƅهذا فإن تحفيز اƅفرد ƅلقيام بعمل ما ي 
 .3قوة اƅرغبة واƅتوقع 

 

 112، ص2007، دار اƅمعرفة اƅجامعية، مصـر، إدارة اƃمؤسسـات ااجتماعيـةعبد اه محمـد عبـد اƅرحمـان،  -1
 32ص ، 1990، رسـاƅة ماجستير، عمان: اƅجامعة اأردƊية،  اƃرضـا اƃـوظيفي ƃلعـاملين فـي اƃمؤسسـات اƃعامـةعبـد اƅحـافظ اƅعواملـة عمـر،  -2
 . 45ص  عامر عوض، مرجع سابق،  -3
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ويمƄن اƅقول أن Ɗظرية فروم أشارت بشƄل واضح إƅى متغيرات اƅسلوك ودوافع اƅعاملين Ƅما 
أƄدت على وجود ااختافات اƅفردية وياحظ Ƅذƅك أن Ƅƅل عامل قوة جذب وتوقع معين تدفعه 

 وتجعله يفضله عن سواƅ .Ƌلقيام بأداء معين
 ظيفيتقييم اأداء اƃو -ثامنا

 Ƌحديثة وهذƅظمات اƊمƅبشرية في اƅموارد اƅمتعارف عليه في إدارة اƅوظيفي اƅيعتبر تقييم اأداء ا
اƅوظيفة ذات مبادئ وممارسات علمية مستقرة، فيعد أحد اƅوظائف اƅهامة واأساسية أي 

ƅطرق مƊظمة، ذƅك أƊه يبين مواطن اƅقوة واƅضعف اƅتي تحيط بأداء اƅعاملين، Ƅما يحدد بƊاء ا
 اعتمادها ƅتحسين أدائهم. تعريف تقييم اأداء اƅوظيفي. واأساƅيب اƅتي يمƄن

عرفه "صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي على أƊه: دراسة وتحليل أداء اƅعاملين ƅعملهم وماحظة 
سلوƄهم وتصرفاتهم أثƊاء اƅعمل، وذƅك باƅحƄم على مدى Ɗجاحهم ومستوى Ƅفاءتهم في اƅقيام 

وأيضا ƅلحƄم على إمƄاƊية اƊƅمو واƅتقدم ƅلفرد في اƅمستقبل، وتحمله  بأعماƅهم اƅحاƅية،
أƊه عملية إدارية دورية هدفها : Ƅما يعرف أيضا .ƅ1يات أƄبر أو ترقية ƅوظيفة أخرىاƅمسؤو 

قياس Ɗقاط اƅقوة واƅضعف في اƅجهود اƅتي يبذƅها اƅفرد واƅسلوƄيات اƅتي يمارسها في اƅعمل، 
 .2دف معين خططت ƅه اƅمؤسسة مسبقاحقيق هوفي ت

 من خال هذا اƅتعريف Ɗجد أن عملية تقييم اأداء عملية إدارية مخططة مسبقا، مستمرة، وهي
عملية إيجابية ا تسعى على Ƅشف اƅعيوب فقط بل تهتم بƊقاط اƅقوة فى اƅجهود اƅتي يبذƅها 

 اƅفرد". 
ازم اƅفرد طوال حياته اƅوظيفية على أن يخضع إن اأداء اƅوظيفي عملية مستمرة ومƊتظمة ت   -

 أداءƋ في اƅعمل وسلوƄه ƅتقيم اƅدائم.
عملية تقييم اأداء اƅوظيفي تتطلب وجود شخص ياحظ ويراقب اأداء بشƄل مستمر ƅيƄون   -

 اƅتقييم موضوعيا وسليما.
اƅفرد ومن ثم ، إذ على أساسها يقاس أداء  تتطلب وجود معايير ومعدات أداء  عملية اƅتقييم  -

 اƅحƄم على مستوى Ƅفاءته وسلوƄه.

 

 285ص ،2001، اƅدار اƅجامعية،  مصر،  مـــوارد اƃبشريةاƃجوانـــب اƃعلميـــة واƃتطبيقيـــة فـــي إدارة اƃصـــاح اƅـــدين محمـــد عبـــد اƅبـــاقي،  -1
 .208، ص2007، دار قƊديل، اأردن، إدارة اأفراد واƃعاقات اإنسانيةمحمد اƅصيرفي،  -2
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 يبƊى على Ɗتائج تقييم اأداء اƅوظيفي قرارات وظيفية Ƅثيرة تتعلق بمستقبل اƅعاملين اƅوظيفة -
 Ƅاƅترقية...اƅخ

 أهمية تقييم اأداء اƃوظيفي-أ
تلخيصها يمƄن تبيان أهمية قياس أداء اƅعامل من اأهداف اƅتي يسعى ƅتحقيقها واƅتي يمƄن 

 يلي: فيما
إذ يƄشف قياس اأداء عن قدرات اƅعاملين وباƅتاƅي يتم ترقيتهم إƅى وظائف : اƅترقية واƊƅقل -

 أعلى من وظائفهم، وƊقل ووضع Ƅل فرد في اƅوظيفة اƅتي تتƊاسب وقدراته.
ت تقييم اƅمشرفين واƅمديرين يعƊي تحديد مدى فعاƅية اƅمشرفين في تƊمية وتطوير اƅعاملين تح   -

 إشرافهم وتوجيهاتهم.
 تزويد متخذي اƅقرارات في اƅمؤسسة بمعلومات واقعية عن أداء اƅعاملين فيها. -
 إجراء تعديات في اƅرواتب واأجور. -

تساعد هذƋ اƅوظيفة على وضع اƅرجل اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب. اƄتشاف اƅحاجات  -
اسية في اƄƅشف عن اƅحاجات اƅتدريبية اƅتدريبية إذ أن قياس اأداء يعتبر من اƅعوامل اأس

 .1برامج اƅتدريب واƅتطوير اƅازمةوباƅتاƅي تحديد أƊواع 
 :مصادر تقييم اأداء اƃوظيفي-ب

يستقي اƅقائمون بتقييم اأداء اƅوظيفي ƅلمعلومات اƅتي تساعدهم على تقدير Ƅفاءة اƅعاملين في 
Ɗجاحهم أو فشلهم في تحقيق أهداف اƅمؤسسة اƅتي إƊجاز اƅمهام واƅواجبات اƅمƊوط بهم ومدى  

 من خال عدد من اƅمصادر: يعملون بها
تجمع أغلب اآراء أن أƊسب شخص تتوفر ƅديه اƅمعلومات اƄƅافية عن  :اƃرئيس اƃمباشر*

 أداء اƅعامل هو رئيسه اƅمباشر.
إن اƅذي يقوم باƅتقييم وقياس اأداء هƊا هو اƅفرد Ɗفسه اƅذي يخضع ƅلتقييم  :اƃتقييم اƃذاتي*

خاصة إذا Ƅان هذا اƅفرد قد سبق وأشترك فى تحديد اأهداف اƅممƄن تحقيقها، وذƅك أن 
 اƅعامل هو أدرى اƊƅاس جميعا بحقيقة اأداء.

 

 88-87ص ص ، مرجع سابق شاويش مصطفى Ɗجيب، -1
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اƅذين يعملون معه في Ɗفس اƅعمل واƅمستوى واƅمجموعة حيث يستطيعون   :اƃزماء في اƃعمل*
Ɗجاز اƅفرد Ɗتيجة  احتƄاƄهم تقييم وقياس أدائه أن ƅديهم معلومات Ƅافية عن سلوك وأداء وا 

 1اƅمستمر به.
: يعد ملف اƅعامل مرجعا رئيسيا يتضمن Ƅل ما يخص اƅعامل من ملف اƃعامل اƃشخصي*

 إƅيه قبل إجراء اƅتقييم اƊƅهائي ƅلعامل.قرارات ƅذا يجب اƅرجوع 
وهو سجل خاص يدون فيه اƅرئيس اƅمباشر وبشƄل :  سجل تدوين ماحظات اƃرئيس اƃمباشر*

مستمر Ƅافة اƅماحظات عن أداء اƅعاملين سواء ƄاƊت مواطن اƅقوة أو مواطن اƅضعف خال 
 اƅعمل.

 أهداف تقييم اأداء اƃوظيفي *
 إن عملية تقييم اأداء تستهدف ثاثة غايات تقع على ثاثة مستويات في اƅمؤسسة واƅمدير

 واƅموظف Ɗوجزها فيما يلي:
 على اƃمؤسسة:*

-   Ƌعاملين اتجاƅاوي اƄذي يبعد احتمال تعدد شƅعامل اأخاقي اƅثقة واƅاخ مائم من اƊإيجاد م
 اƅمؤسسة.

مƄاƊياتهم بما يساعدهم على اƅتقدم واƅتطور. رفع مستو  - ى أداء اƅعاملين واستثمار قدراتهم وا 
مساعدة اƅمؤسسة في وضع معدات أداء معيارية دقيقة، تمƊƄها من ااحتفاظ باƅعاملين ذو   -

 واƅقدرات اƅمتميزة. اƅمهارات
 على مستوى اƃمديرين:*
مƄاƊاتهم اƅفƄرية حتى يمƊƄهم اƅتوصل إƅى تقييم سليم دفع اƅمديرين إƅى تƊمية مهارتهم  - وا 

 دائهم.أ وموضوعي
تطوير اƅعاقات اƅجيدة مع اƅعاملين واƅتقرب إƅيهم ƅتعرف على مشاƄلهم واƅصعوبات اƅتي  -

 اƅعمل. تواجههم في
 على مستوى اƃفرد اƃعامل: *
خاص حتى يتمƊƄوا من - اƅحصول على احترام  دفع اƅعاملين إƅى اƅعمل باجتهاد وجدية وا 

 رؤسائهم. وتقدير
 

1
 . 49عامر عوض، مرجع سابق،  ص  - 
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 شعور اƅعاملين باƅعداƅة وبأن جهودهم اƅمبذوƅة تأخذ بعين ااعتبار. -
 .تزويد اƅمدراء ومتخذي اƅقرار بمستوى أداء اƅموظفين في اƅمƊظمة -
يساعد تقيم اأداء اƅموظفين اƅمدراء على اتخاذ قرارات بشأن تحسين وتطوير أداء اƅعاملين  -

 .1اƅمƄافآت اƅماƅية حواقترا
 
 
 
 
 
 

  

 

 395، ص2004، دار وائل، عمــان، اƃمــوارد اƃبشــرية، إدارة اأفــرادإدارة ســعاد Ɗــائف برƊــوطي،  -1
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 :خاصة اƃفصل
يعتبر اأداء اƅهدف اأول أي مؤسسة، فهو ذƅك اƅجهد اƅمبذول ƅتحقيق اأهداف اƅمخططة 
باستعمال اƅوسائل اƅمتاحة وهو Ɗاتج عن تفاعل Ƅل من اƅدافعية واإدراك واƅقدرة على اƅعمل 

اƅعوامل اƅمؤثرة على اأبعاد بغية اƅوقوف على Ƅما سعت معظم اƅمؤسسات إƅى معرفة مختلف  
 .ن ثم محاوƅة استغاƅها ومعاƅجتهامختلف Ɗقاط اƅقوة واƅضعف، وم

فعملية تقييم اأداء ضرورية، من أجل مراقبة سلوك اأفراد وهذا من خال إتباع مجموعة من 
اأساƅيب سواء ƄاƊت تقليدية أو حديثة، وغاƅبا ما تتعرض عملية اأداء ƅمجموعة من اƅمشاƄل 
اƅتي تعيقها عن تحقيق أهدافها، ومن أجل تحسين ورفع اأداء تعمل اƅمؤسسة على إتباع 

 ن اƅطرق بهدف تحسين اأداء.مجموعة م
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 تمهيد :
ƅقد حاوƊƅا فيما سبق عرضه اإحاطة باƅجاƊب اƊƅظري ƅموضوع اƅدراسة، حيث سعيƊا في 

، أما اƅفصل اƅثاƊي اƅقيم اƅتƊظيميةاƅفصل اأول إعطاء تصور عن اإطار اƊƅظري اƅعام حول  
 .ƅأداء اƅوظيفي تƊاوƊƅا فيه اإطار اƅمفاهيمي

ل اƅبحث واƅتحري عن موضوع اƅدراسة  إن ما تƊاوƊƅاƋ سابقا يعتبر خاصة ما توصلƊا من خا
عاقة اƅقيم اƅتƊظيمية ƊƄƅه ƅيس Ƅافيا، إذ ابد من إسقاطه على اƅواقع اƅعملي بغية إيجاد 

، وقد اخترƊا مؤسسة سوƊلغاز إجراء اƅدراسة اƅميداƊية، بغية اƅوصول إƅى باأداء اƅوظيفي
 عشوائيا.ذƅك، وذƅك من خال وجهة Ɗظر عيƊة اƅدراسة اƅتي اخترƊاها 

وقد استعملƊا ااستبيان Ƅأداة ƅلدراسة، وقمƊا بعد ذƅك بإجراء اختبارات اƅصدق عليها ƅمعرفة 
 مدى سامتها وقدرتها على استقصاء اƅواقع اƅمطلوب.

ومن اجل عرض اƊƅتائج اƅدراسة اƅميداƊية وتحليلها وتفسيرها اƊطاقا من تفريغ ااستبياƊات 
 .spssاآƅي  اƅمسترجعة في برƊامج اإعام
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 مجاات اƃدراسة: -أوا
في اƅقيم اƅتƊظيمية وعاقتها باأداء اƅوظيفي باعتبار أن اƅموضوع اƃمجال اƃمƂاƈي: -1

اƅمؤسسة باƅغ اأهمية خصوصا من اƊƅاحية اƅسلوƄية ƅلعاملين داخل اƅمؤسسة ارتأيƊا أن Ɗحدد 
ƅلƄهرباء واƅغاز باأغواط، ذات اƅطابع ااقتصادي اƅمجال اƅمƄاƊي ƅلدراسة بمؤسسة سوƊلغاز 

يعمل على تحريك اƅمؤسسة باإضافة إƅى أƊها تجمع اƅعديد من اƅمفاهيم واƅمتغيرات اƅتي قد 
  تƊعƄس على تسيير اƅموارد اƅبشرية.

 تقديم ƃمؤسسة سوƈلغاز: -
من خال  سƊتƊاول في هذا اƅمبحث دراسة تطبيقية في مؤسسة سوƊلغاز باأغواط، وذƅك

اƅتعرض ƅها من اƊƅاحية اƅتاريخية واƅتعريف بها وبمراحل Ɗشأتها، ثم اƅتعريف بمديرية اƅتوزيع 
 باأغواط، باإضافة إƅى هذا سƊلقي Ɗظرة على اƅمهام واأهداف

 *اƃتطور اƃتاريخي ƃمؤسسة سوƈلغاز
حلي وتطمح في تعد سوƊلغاز على رأس اƅمؤسسات ااقتصادية اƅجزائرية اƅقوية في اƅسوق اƅم

اƅمستقبل اƅقريب على أن ترتب ضمن اƅمؤسسات اƅخمس اأوائل في قطاع اƄƅهرباء واƅغز 
 في حوض اƅبحر اأبيض اƅمتوسط.

 تقديم مؤسسة سوƈلغاز اأم :-
قبل اƅوƅوج ƅلتعريف بمؤسسة سوƊلغاز بجدر بƊا أن Ɗعرج على أهم اƅمحطات اƅتاريخية اƅتي 

 مرت بها:
 1002-48زائر أحدثت مؤسسة " غاز وƄهرباء اƅجزائر " بموجب اƅمرسوم  *قبيل استقال اƅج 

، وفي سƊة 1962ديسمبر  31، وحدد مفعوƅه بمقتضى اƅقاƊون 1948يوƊيو  05اƅمؤرخ في 
جويلية   27اƅمؤرخ في    59-69( بموجب اأمر  EGAتم حل غاز وƄهرباء اƅجزائر )  1969
، وبƊفس اامر حلت محلها 1969وت اƅصادر باƅجريدة اƅرسمية في ااول من ا 1969

اƅشرƄة اوطƊية ƅلƄهرباء واƅغاز )سوƊلغاز(، وحول ƅها احتƄار اƊتاج وƊقل وتوزيع واستيراد 
 1وتصدير اƄƅهرباء واƅغاز

 

حداث اƅشرƄة 1969اƅموافق يوƅيو  1389جمادى اأوƅى  14مؤرخ في  69-59أمر رقم  - 1 ، بتضمن حل مؤسسة Ƅهرباء وغاز اƅجزائر وا 
 1969أوت،  01اƅوطƊية ƅلƄهرباء واƅغاز، اƅصادر باƅجريدة اƅرسمية، 
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قامت اƅمؤسسة بإعادة تشƄيل اƅبƊية اƅتحتية ƅقواعدها ومرƄباتها، وذƅك اثر  1973*في سƊة 
 624حيث زادت اƅطاقة اإƊتاجية ƅلمؤسسة من اƅطل اƅمتƊامي على خدمات اƅمؤسسة، 

، وذƅك بخطوط Ɗقل اƄƅهرباء يزيد طوƅها 1974ميغاواط سƊة    1200إƅى    1969ميغاواط سƊة  
 Ƅ1978م ƅلضغط اƅمتوسط واƅمƊخفض، وفي سƊة  Ƅ850م ƅلضغط اƅعاƅي و  850عن 

بإعادة تهيئة  طورت اƅمؤسسة من قدراتها اإƊتاجية، وذƅك ƅتحقيق اƅمخطط اƅوطƊي اƅمتعلق
 60000زبون، واƊشات طرق جديدة طوƅها  1.200.000اƄƅهرباء بهدف تلبية احتياجات 

 .Ƅ21م
 تمت إعادة هيƄلة مؤسسة سوƊلغاز ƅيƊتج عƊها ستة مؤسسات فرعية : 1983* في سƊة 

 (KAHRIFمؤسسة إعادة تهيئة اƄƅهرباء ) -1
 (KAHRABIKمؤسسة تثبيت اƅخطوط ذات اƅتوتر اƅعاƅي ) -2
 (KANAGHAZمؤسسة تثبيت قƊوات اƅغاز اƅطبيعي)-3
 (INERGAمؤسسة أعمال اƅهƊدسة اƅمدƊية)-4
 (ETTERKIBمؤسسة اأعمال اƅصƊاعية )-5
 (AMCمؤسسة صƊاعة عدادات اƄƅهرباء وآات اƅقياس واƅرقابة)-6

صƊاعي تغيرت اƅطبيعة اƅقاƊوƊية ƅلشرƄة، ƅتصبح مؤسسة عمومية ذات طابع    1991*في سƊة  
، وحتى صدور 1991ديسمبر  14اƅمؤرخ في  475-91وتجاري بموجب اƅمرسوم اƅتƊفيذي 

، تم 1995سبتمبر  17اƅمؤرخ في  280-95اƅقاƊون اأساسي بمقتضى اƅمرسوم اƅتƊفيذي 
تعيين اƅمهام اƅموƄلة ƅها خاصة بضمان إƊتاج اƅطاقة وƊقلها وتوزيعها واحترام اƅجودة اƅمطلوبة 

ير اأمن من جراء استخدامها Ƅما تم اƅتأƄيد على استقاƅية سوƊلغاز وƄذا حرية سفي ذƅك وتوف
اتخاذ اƅقرار دون اƅرجوع اƅدائم ƅلوزارة خصوصا مع اƅوقائع ااقتصادية اƅجديدة على اƅمستوى 

 اƅمحلي واƅدوƅي.

 

، تدƈية اƃتƂاƃيف Ƃأداة ƃمواجهة اƃمƈافسة اƃمحتملة في ظل ااقتصاد ااƈتقاƃي، دراسة اƃشرƂة اƃجزائرية ƃلƂهرباء واƃغازاƅعربي، عطية،  - 1
 2005، مارس 08-09اƅمؤتمر اƅعلمي اƅدوƅي حول: اأداء اƅمتميز ƅلمƊظمات واƅحƄومات، جامعة ورقلة، 
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 2002جوان  01واƅمؤرخ في  195-02، وطبقا ƅلمرسوم اƅرئاسي رقم 2002*وفي سƊة 
( تتحول إƅى مؤسسة SONELGAZأن اƅمƊشات اƅعمومية ذات اƅطابع اƅصƊاعي )  يƊص على
 1 ( .SONELGAZ.SPAذات أسهم )

 تعريف بمديرية اƃتوزيع باأغواط: 
إن مديرية اأغواط هي مديرية جهوية تابعة ƅلمديرية اƅعامة ƅشرƄة توزيع اƄƅهرباء واƅغاز  

 اƅموجود مقرها حاƅيا باƅبليدة. S.D.Cاƅوسط 
عبارة عن مقاطعة تحت إسم  Ƅ1969اƊت سوƊلغاز اأغواط وفق اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅسƊة  

حيث أصبحت مرƄزا ƅلتوزيع تابع ƅمƊطقة اƅتوزيع بورقلة  1985مقاطعة اƅواحات إƅى غاية 
 حيث أصبحت مديرية اƅتوزيع باأغواط. 2005إƅى غاية مارس 

 تحديد اƃمجال اƃزمƈي:-2
من Ɗفس اƅشهر  15تم اƅموافقة في  Ƅ2022رة في شهر ديسمبر تم اختيارƊا ƅموضوع اƅمذ

 ƊاوباƊƅسبة ƅلشروع اƅفعلي ƅلبحث فقد Ƅان في أواخر شهر ديسمبر من Ɗفس اƅسƊة Ƅما تم اƅتحاق
ماي أين  02بتاريخ  أوƅية حيث تم دراسة استطاعية 30/04/2023باƅميدان فقد Ƅان في 

خدمين ƅمعرفة عدد اƅعمال وأخذ موعد ƅتوزيع قمƊا بإجراء مقابلة مع رئيس مصلحة اƅمست
ااستمارات وتم فيها اƅتƄلم حول أبعاد ومؤشرات اƅموضوع أين ثمƊه رئيس مصلحة اƅمستخدمين 

 .واسترجاعها بعد يومين 10/05/2023ثم قمƊا بتوزيع ااستمارات بتاريخ 
 اƃمƈهج اƃمستخدم في اƃدراسة: -ثاƈيا

اƅباحث في دراسته ƅلمشƄلة اƄتشاف اƅحقيقة وƅإجابة على اƅمƊهج هو اƅطريقة اƅتي يتبعها 
اأسئلة وااستفسارات اƅتي يثيرها موضوع اƅبحث، وهو اƅبرƊامج اƅذي يحدد Ɗƅا اƅسبيل ƅلوصول 

 2إƅى تلك اƅحقائق وطرق اƄتشافها.

 

،يتضمن اƅقاƊون اأساسي ƅلمؤسسة اƅعمومية ذات طابع صƊاعي واƅتجاري، 1995سبتمبر  17في اƅمؤرخ  280-95اƅمرسوم اƅتƊفيذي  - 1
 1995سبتمبر ،  24اƅصادر باƅجريدة اƅرسمية، يوم 

، ص 2001، اƅمƄتبة اƅجامعية ƅلƊشر واƅتوزيع، اإسƊƄدرية، اƃبحث اƃعلمي )اƃخطوات اƃمƈهجية إعداد اƃبحوث ااجتماعية(محمد شفيق،  - 2
86 . 
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عليƊا استخدام اƅمƊهج عاقة اƅقيم اƅتƊظيمية باأداء اƅوظيفي فƄان وعليه فإن موضوع بحثƊا 
اƅوصفي، فاƅمƊهج اƅوصفي يعƊي طريقة من طرق اƅتحليل واƅتفسير بشƄل علمي مƊظم من 

 1أجل اƅوصول إƅى أغراض محددة ƅوضعية اجتماعية أو مشƄات اجتماعية.
رة اƅمدروسة، Ƅما تم بااستعاƊة وقد تم استعمال هذا اƅمƊهج من أجل تحليل وتفسير اƅظاه

باƅمƊهج اإحصائي في جمع اƅمعطيات اƅميداƊية وتƊظيمها وتحليلها حيث يمƄن هذا اƅمƊهج 
من اƅحصول على أدق اƅمعلومات أƊه يعتمد على اƄƅم أƄثر من اƄƅيف وقد Ƅان استخدام 

Ƅƅمي ƅقياس هذا اƅمƊهج في عرض اƅجداول واƊƅسب واƅهدف من هذا اƅمƊهج هو اƅتحليل ا
 اƅظاهرة اƅمدروسة واƅوصول إƅى Ɗتائج علمية.

 أدوات جمع اƃبياƈات: -ثاƃثا

إن أي بحث يتطلب من اƅباحث ااستعاƊة بأدوات ووسائل اƅمساعدة اƅمƊاسبة اƅتي تمƊƄه من 
 اƅوصول إƅى اƅمعلومات اƅازمة اƅتي تمƄن من معرفة واقع وميدان اƅدراسة.

اس ƅمشاهدة ومراقبة سلوك معين وتسجيل جواƊب ذƅك اƅسلوك هي توجيه اƅحو اƃماحظة: -1
وهي ااƊتباƋ إƅى ظاهرة أو مجموعة مƊن اƅظواهر ƅلƄشف عن صفاتها وخصائصها Ƅƅسب 

 .2معرفة جديدة مع موضوع اƅبحث
ومƊƄتƊا اƅماحظة من Ƅمعرفة خصائص اƅجماعة اƅمدروسة من خال اƅبياƊات اإحصائية، 

ا في اƅبحث ƅجمع اƅمعلومات واƅحقائق عن اƅميدان ااجتماعي ƅلمؤسسة وقد تم ااعتماد عليه
 ميدان اƅبحث.

هي من اأدوات اƅرئيسية ƅجمع اƅمعلومات واƅبياƊات في دراسة اأفراد واƅجماعات اƃمقابلة:  -2
اإƊساƊية وهي أƄثر شيوعا وفاعلية في اƅحصول على اƅبياƊات اƅضرورية في اƅبحث وهي 

به اƅباحث مع شخص أو مجموعة من اأشخاص ƅلحصول على اƅمعلومات   حوار موجه يقوم
 .3استخدامها في اƅبحث وااستعاƊة بها في عملية اƅتوجيه واƅتشخيص واƅعاج

وقد تم إجراء مقابلة مع مسؤول مصلحة اƅموارد اƅبشرية بطرح عدة أسئلة حول اƅموضوع وما 
يقدموƊه من اقتراحات مƊاسبة باƅمؤسسة قد استغرقت مدة يوم Ƅاما اجراء هاته اƅمقابلة من 

 

 . 129، ص 1995، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، مƈاهج اƃبحث اƃعلمي وطرق إعداد اƃبحوثعمار بوحوش ومحمد اƅذƊيبات،  - 1

 . 46، ص1980، اƅقاهرة، 4، مؤسسة شباب اƅجامعة ƅلطباعة واƊƅشر،طااستقراء واƃمƈهج اƃعلميمحمود زيدان،  - 2
 .106.ص 1985، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، اإسƊƄدرية، اƃمƈهجية إعداد اƃبحوث ااجتماعيةاƃخطوات  ،محمد شفيق، اƅبحث اƅعلمي - 3
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أجل اƅحصول على معلومات مبدئية تخص مؤسسة سوƊلغاز واƅعاملين اƅمختارين من أجل 
 اƅميداƊية.تطبيق اƅدراسة 

تم ااستعاƊة بأداة اƅماحظة واƅمقابلة Ƅأداتين مƄملتين ƅلدراسة بيƊما Ƅان ااستبيان هو اأداة 
 اأساسية.

  :ااستبيان -3
أداة ƅلبحث اƅعلمي، تتضمن مجموعة من اأسئلة أو اƅجمل اƅخبرية اƅتي  هو " :ااستبيان-

 يطلب من اƅمفحوص اإجابة عƊها بطريقة يحددها اƅباحث حسب أغراض اƅبحث
عبارة عن مجموعة من اأسئلة اƅمرتبة حول موضوع معين ƅلوصول إƅى اƅحقائق عن وهي 

عليها ومن اأحسن أن تمأ بحضور اƅموضوع اƅمدروس أو اƅتأƄد من اƅمعلومات اƅمتعارف 
 1 اƅباحث.
ااعتماد على ااستبيان اƅذي تم إعدادƋ إعدادا جيدا حتى يغطي مختلف جواƊب اƅموضوع قمƊا ب 

من خال اƅتƊوع واƅتعدد في اأسئلة وبƊاءا على هذƋ اƅمؤشرات وضعت أسئلة استمارتƊا 
ƅس، اƊجƅشخصية وهي: اƅمتغيرات اƅى اƅعائلية، واأقدميةباإضافة إƅة اƅى حاƅباإضافة إ ،

 : محورين 2ذƅك تتƄون من 
 أسئلة 10اƅعداƅة اƅتƊظيمية ويتƄون من اƅمحور اأول:  
 سؤال 13 اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقراراƅمحور اƅثاƊي:  

 أسئلة. 9اƅمحور اƅثاƅث: اأداء اƅوظيفي ويتƄون من 

 تحديد عيƈة اƃبحث وƂيفية اختيارها:-رابعا
هي جزء من اƅمجتمع اأصلي ƅلبحث ، يختارها اƅباحث بأساƅيب مختلفة عيƈة اƃدراسة: -

وبطريقة تمثل اƅمجتمع اأصلي ، وتحقق اغراض اƅبحث وتغƊي اƅباحث من مشقة دراسة 
 2 اƅمجتمع بأƄمله.

تعتبر اƅخطوة ااساسية في اƅبحث أƊها تمهد ƅلتحقيق اƅميداƊي وتسهل  طريقة اختيارها: -
مبريقية Ƅما تختلف طريقة اختيار اƅعيƊة باختاف اƅبحث وعلى هذا ااساس تطبيق اƅدراسة اا

ذƅك أن  موظفا 75بسيطة واƅمقدرة ب  فإن موضوعƊا استدعى ااعتماد على عيƊة عشوائية

 

  404-401ص، -،ص1994، اإسƊƄدرية:دار اƅمعرفة اƅجامعية،  تصميم اƃبحث ااجتماعيغريب سيد أحمد، - 1
  . 115،ص 2001حديث، ، ااسƊƄدرية: اƅمƄتب اƅجامعي اƅ اƃخطوات اƃمƈهجية اعداد اƃبحث اƃعلميمحمد شفيق،  - 2
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من أفراد اƅعيƊة   %30وƊحن قمƊا باختيار Ɗسبة  عامل وعاملة    250مƄون من  مجتمع اƅدراسة  
  .75=30/100*250إذ:  75حيث قدرت عيƊتƊا ب 

 عدد ااستبياƈات اƃقابلة ƃلتطبيق: يوضح توزيع  01اƃجدول رقم 
 اƈƃسبة اƃتƂرار ااستمارات
 %100 75 اƅموزعة

 %97.33 73 اƅمسترجعة 

 %2.67 03 غير اƅقابلة ƅلدراسة 

 %93.33 70 اƅقابلة ƅلتطبيق

استبيان بƊسبة  70من خال اƅجدول أعاƊ Ƌجد أن عدد ااستبياƊات اƅقابلة ƅلتطبيق هي 
 .وهي Ɗسبة عاƅية وƄافية من إجماƅي ااستبياƊات اƅموزعة 93.33%
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 عرض وتحليل ومƈاقشة ƈتائج اƃدراسة: -خامسا
 عرض وتحليل اƃبياƈات اƃشخصية ƃلمبحوثين:-1

 :أفراد اƃعيƈة حسب اƃجƈس(: يوضح توزيع 02اƃجدول رقم )
ƅساƊرار جƄتƅسبة اƊƅا 

 78,6 55 ذƄر

 21,4 15 أƊثى 

 100,0 70 اƅمجموع
 

 
 :توزيع أفراد اƃعيƈة حسب اƃجƈس(: يبين 01اƃشƂل رقم )

من خال اƅجدول واƅشƄل أعاƋ يتبين Ɗƅا أن توزيع اƅذƄور أعلى من اإƊاث حيث قدر عدد 
من  %21.4أƊثى بƊسبة  15وعدد اإƊاث قدر ب  %78.2مبحوثا بƊسبة  55اƅذƄور ب 

 إجماƅي اƅعيƊة.
 
 
 
 
 
 

ذكر
79%

أنثى 
21%
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 اƃحاƃة ااجتماعية:(: يوضح توزيع أفراد اƃعيƈة حسب 03اƃجدول رقم )
 اƊƅسبة اƅتƄرار اƅحاƅة ااجتماعية 

 31,4 22 أعزب

 62,9 44 متزوج

 4,3 3 مطلق

 1,4 1 أرمل

 100,0 70 اƅمجموع
 

 
 :اƃحاƃة ااجتماعيةتوزيع أفراد اƃعيƈة حسب (: يبين 02اƃشƂل رقم )

فرد  44من خال اƅجدول واƅشƄل اƅسابقين أن فئة اƅمتزوجين هم اƅفئة اƅغاƅبة واƅمقدرين ب 
وبيƊما قدر عدد اƅمطلقين  %31.4عامل بƊسبة  22، وتلتها فئة اƅعزاب ب %62.9وبƊسبة 

   %1.4بƊسبة  1هم امرأة واحدة وأما اأرامل فقد قدر عدد %4.3عمال بƊسبة  3ب 
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 اأقدمية:(: يوضح توزيع أفراد اƃعيƈة حسب 04اƃجدول رقم )
 اƊƅسبة اƅتƄرار اأقدمية

 17,1 12 أقل من عشر سƊوات

 38,6 27 سƊة 20سƊوات إƅى  10

 44,3 31 سƊة 20أƄثر من 

 100,0 70 اƅمجموع
 

 
 اأقدمية.توزيع أفراد اƃعيƈة حسب (: يبين 03اƃشƂل رقم )

من خال اƅجدول أعاƋ واƅشƄل اƅسابق يتضح Ɗƅا أن اغلب اƅعمال ƅديهم خبرة عمل أƄثر من 
ƅتليها فئة اƅعمال اƅذين ƅديهم أقدمية ما  %44.3عامل بƊسبة  31سƊة وهم اƅمقدرين ب  20
وƅتليها في اأخير فئة اƅعمال اƅذين ƅديهم خبرة   %38.6سƊة بƊسبة   20سƊوات إƅى   10بين  

 .%17.1فرد بƊسبة  12سƊوات وهم  10أقل من 
  

17%

39%

44%

Εأقل من عشر سنوا سن20ΔسنواΕ إلى 10 سن20Δأكثر من 
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 :عرض وتحليل بياƈات اƃفرضية اأوƃى-2

اƃمؤهات وعاقته بسعي اƃمبحوثين مدى تƈاسب اأجر مع يوضح (: 05اƃجدول رقم )
 :ƃبذل جهد إضافي اثƈاء أداء مهامهم

 تƊاسب اأجر مع اƅمؤهات 
 اƅسعي  ƅبذل مجهود إضافي 

 اƅمجموع ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 22 37,3% 2 18,2% 24 34,3%عم 

 %32,9 23 %54,5 6 %28,8 17 ا 

 %32,9 23 %27,3 3 %33,9 20 أحياƊا 

 %100,0 70 %100,0 11 %100,0 59 اƅمجموع

من خال اƅجدول أعاƊ Ƌاحظ تقارب اƊƅسب بين أفراد اƅعيƊة من حيث سعيهم ƅبذل اƅمجهودات 
 24اإضافية في اƅعمل، حيث قدر عدد من صرحوا بƊعم أƊهم يبذƅون جهود إضافية ب 

عامل يرى أن اأجر يتƊاسب مع مؤهاته  22وهم موزعين على  ، %34.3مبحوث بƊسبة 
.بيƊما من صرحوا ب ا فقد قدروا ب %18.2يرون عƄس ذƅك بƊسبة  2و  %37.3بƊسبة 
أن أجرƋ يتƊاسب مع  %28.8عامل مƊهم بƊسبة  17، صرح %32.9عامل بƊسبة  23

تهم. بيƊما من صرحوا أن اجورهم غير مƊاسبة ƅمؤها %54.5عمال بƊسبة  6مؤهاته و 
عامل راض عن أجرƋ  20، وهم بين %32.9عامل بƊسبة  23صرحوا بأحياƊا فقد قدروا ب 

 عƄس ذƅك. %18.2عاملين بƊسبة  2ويرى أƊه يتƊاسب مع مؤهاته في حين 
يمƄن استƊتاج أن تƊاسب اأجر مع اƅمؤهات ƅه تأثير على سعي اƅمبحوثين ƅبذل جهود 

بأن هƊاك تƊاسب عادل بين اأجر واƅمؤهات، فإƊهم أƄثر عرضة  يجدونإضافية. عƊدما 
ƅبذل مجهود إضافي أداء مهامهم بشƄل أفضل. وعلى اƅعƄس، عƊدما ا يشعرون باƅتƊاسب، 

يمƄن إضافة أن تƊاسب اأجر مع اƅمؤهات ƅيس و  .فإƊهم أقل عرضة ƅلقيام بجهود إضافية
ن ƅبذل جهود إضافية. قد تƄون هƊاك عوامل اƅعامل اƅوحيد اƅذي يؤثر على سعي اƅمبحوثي 

 :أخرى تلعب دورا في ذƅك، مثل

 .اƅرغبة في اƅتطور اƅمهƊي وتحقيق اƊƅمو في مسارهم اƅوظيفي-

 .بهااهتمام اƅشخصي باƅمجال اƅذي يعملون فيه وشغفهم -

اإشعاع اإيجابي واƅتقدير اƅذي يحصلون عليه من جهات اƅعمل واƅزماء عƊد تحقيقهم -
 Ɗتائج متميزة. 
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اƅبيئة اƅعامة ƅلعمل وثقافة اƅشرƄة أو اƅمؤسسة، وما إذا ƄاƊت تعزز وتشجع على اإبداع -
 .واابتƄار واƅجهود اإضافية

بذل جهود إضافية. على    محاوƅة حث اƅعمالƅذƅك، يƊبغي أخذ هذƋ اƅعوامل في ااعتبار عƊد  
 اƅعمالرص اƅتطوير واƅتحفيز قد يشجع ن إƊشاء بيئة عمل تعزز اƅعداƅة واƅتقدير وتقدم فإذ أ

 .على بذل جهود إضافية بغض اƊƅظر عن تƊاسب اأجر واƅمؤهات بشƄل فردي

اƃعدل في توزيع اƃمƂافآت وعاقته بحرص اƃمبحوثين على يوضح (: 06اƃجدول رقم )
 :تƈفيذ اƃمهام وفقا ƃلخطط واƃبرامج اƃمسطرة

 اƅعدل في توزيع اƅمƄافآت 
 تƊفيذ اƅمهام وفقا ƅلخطط  

 اƅمجموع ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 29 60,4% 8 36,4% 37 52,9%عم 

 %12,9 9 %9,1 2 %14,6 7 ا 

 %34,3 24 %54,5 12 %25,0 12 أحياƊا 

 %100,0 70 %100,0 22 %100,0 48 اƅمجموع

 
Ɗتائج اƅجدول أعاƊ Ƌاحظ أن اƅعمال اƅذين يقومون بتƊفيذ من خال ماحظتƊا ƅما سبق في 

 37اƅمهام وفقا ƅما هو مخطط ومبرمج من طرف اإدارة هي اƅفئة اأƄثر وهم مقدرين ب 
أƊه يوجد عدل في توزيع  %60.4عامل مƊهم بƊسبة  29، حيث قدر %52.9عاما بƊسبة 

 عƄس ذƅك. %36.4عمال بƊسبة  8اƅمƄافآت بيƊما صرح 
Ɗما قدر عدد اƅعمال اƅذين صرحوا بأƊهم أحياƊا ما يقومون بتƊفيذ اƅمهام وفقا ƅما هو مخطط بي

عامل   12، حيث صرح  %34.3عاما بƊسبة    24ومبرمج من طرف اإدارة وهم مقدرين ب  
 %36.4عمال بƊسبة  8أƊه يوجد عدل في توزيع اƅمƄافآت بيƊما صرح  %25مƊهم بƊسبة 
 عƄس ذƅك
عدد اƅعمال اƅذين صرحوا بأƊهم ا يقومون بتƊفيذ اƅمهام وفقا ƅما هو مخطط ومبرمج بيƊما قدر  

عامل مƊهم بƊسبة  7، حيث صرح %12.9عمال بƊسبة  9من طرف اإدارة وهم مقدرين ب 
 .عƄس ذƅك  %9.1عاملين بƊسبة    2أƊه يوجد عدل في توزيع اƅمƄافآت بيƊما صرح    14.6%

Ƅن استƊتاج أن اƅعدل في توزيع اƅمƄافآت ƅه تأثير على حرص اƅعمال على تƊفيذ اƅمهام يم
وفقًا ƅلخطط واƅبرامج اƅمسطرة. عƊدما يشعرون بأن هƊاك عدل في توزيع اƅمƄافآت، فإƊهم أƄثر 
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عرضة ƅتƊفيذ اƅمهام بƊفس ااجتهاد وااƅتزام. وعلى اƅعƄس، عƊدما ا يرون اƅعدل، فإƊهم أقل 
 ƅاƅتزام باƅخطط واƅبرامج اƅمسطرة  عرضة

أن اƅعدل في توزيع اƅمƄافآت ƅيس اƅعامل اƅوحيد اƅذي يؤثر على حرص اƅعمال على تƊفيذ   إذ
 :اƅمهام وفقًا ƅلخطط واƅبرامج اƅمسطرة. قد تƄون هƊاك عوامل أخرى تلعب دورًا في ذƅك، مثل

 .في اƅعملااهتمام باƅتطور اƅمهƊي ورغبة في تحقيق اƊƅجاح واƅتميز 

دراك اƅعمال ƅلمƊافع اƅعادƅة اƅتي يحصلون عليها - اƅثقة في اƊƅظام واإجراءات اƅمسطرة، وا 
 .من تƊفيذ اƅمهام بشƄل صحيح وفقًا ƅلخطط اƅمحددة

اƅدعم واƅتقدير اƅمعروض من قبل اإدارة واƅزماء، واƅتأثير اإيجابي اƅذي يمƄن أن يƄون -
ƅفيذ اƊعمال في تƅه على حرص اƅل صحيحƄمهام بش. 

اƅمروƊة واƅمشارƄة في عملية وضع اƅخطط واƅبرامج اƅمسطرة، مما يشعر اƅعمال باƅمسؤوƅية -
 .واƅتحفيز ƅتƊفيذها بدقة

ƅذƅك، يƊبغي أخذ هذƋ اƅعوامل في ااعتبار عƊد دراسة اƅعاقة بين اƅعدل في توزيع اƅمƄافآت 
مج اƅمسطرة. إن إƊشاء بيئة عمل تعزز وحرص اƅعمال على تƊفيذ اƅمهام وفقًا ƅلخطط واƅبرا

اƅعدل واƅثقة وتقدم اƅدعم واƅتقدير يمƄن أن يحفز اƅعمال ƅتƊفيذ اƅمهام بشƄل صحيح ومستوى 
 .عالٍ من اƅجودة واƄƅفاءة، بغض اƊƅظر عن توزيع اƅمƄافآت بشƄل فردي
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وعاقته بمدى حرص يوضح اƃعدل في تطبيق اƃقواƈين دون استثƈاء (: 07اƃجدول رقم )
 اƃمبحوثين على اتقان اƃعمل:

 اƅعدل
 بذل قصارى اƅجهد 

 اƅمجموع أحياƊا  ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 31 96,9% 26 81,3% 6 100,0% 63 90,0%عم 

 %10,0 7 %0,0 0 %18,8 6 %3,1 1 ا 

 %100,0 70 %100,0 6 %100,0 32 %100,0 32 اƅمجموع

من خال ما سبق Ɗاحظ أن أغلبية اƅعمل يبذƅون قصارى جهودهم في اƅعمل حيث قدر عدد 
عامل صرحوا أƊهم يرون اƅعداƅة   31، من بيƊهم  %90عامل أي بƊسبة    63اƅذين صرحوا بƊعم  

يرون أƊه ا توجد عداƅة  %81.3عامل بƊسبة    26و    %96.9في تطبيق اƅقواƊين أي بƊسبة  
  %100عمال بƊسبة  6في تطبيق اƅقواƊين وبيƊما في اأخير يوجد من صرح بأحياƊا وهم 

 6، من بيƊهم %10عمال بƊسبة  7بيƊما من صرحوا بأƊهم ا يبذƅون قصارى جهودهم فهم 
حد وبيƊما عامل وا %18.8عمال صرحوا بأƊهم ا يرون اƅعداƅة في تطبيق اƅقواƊين بƊسبة 
 .يرى أن اƅمؤسسة تسعى إƅى تحقيق اƅعداƅة في تطبيق اƅقواƊين

اƅعدل في تطبيق اƅقواƊين دون استثƊاء ƅه تأثير إيجابي على حرص اƅعمال على اتقان يعتبر 
اƅعمل. عƊدما يشعرون بأن اƅقواƊين يتم تطبيقها بشƄل عادل ودون أي استثƊاء، فإƊهم يƄوƊون 

ي اƅعمل. ومن اƅطبيعي أن اƅعمال يƄوƊون أقل حماسة أƄثر عرضة ƅبذل قصارى جهدهم ف
وحرصًا على اتقان اƅعمل عƊدما يشهدون تطبيق اƅقواƊين بشƄل غير عادل أو بوجود 

 إذ ان اƅعدل يمƊح اƅخصائص اƅتاƅية ƅلعمال:  .استثƊاءات
عادل اƅثقة في اƊƅظام واƅعداƅة: عƊدما يƄون ƅلعمال ثقة في أن اƅقواƊين تُطبق بشƄل موحد و -

دون تحيز أو استثƊاءات، فإƊهم يشعرون بااستقرار واأمان، مما يحفزهم على اƅعمل بƊشاط 
 .واتقان

اƅدعم واƅتقدير: عƊدما يتلقى اƅعمال اƅدعم واƅتقدير من اإدارة واƅزماء، وذƅك بƊاءً على -
 .ƅلتفوق أدائهم اƅجيد واتباعهم ƅلقواƊين، فإن ذƅك يعزز حرصهم على اتقان اƅعمل واƅسعي
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اƅفرص اƅعادƅة ƅلترقية واƅتطور اƅمهƊي: عƊدما يتم توفير فرص متساوية ƅلعمال ƅلترقية -
واƅتطور في مجال عملهم بƊاءً على أداءهم واتباعهم ƅلقواƊين، فإن ذƅك يشجعهم على بذل 

 .مزيد من اƅجهد واƅتفاƊي في اƅعمل

أداء اƅعمال بطريقة عادƅة وشفافة، وبƊاءً اƅمروƊة واƅعداƅة في تقييم اأداء: عƊدما يتم تقييم -
على معايير محددة وموضوعية، فإƊهم يشعرون باƅعداƅة وااƊصاف، وهذا يحفزهم على اƅعمل 

 .بجهد أƄبر ƅتحقيق اأهداف واƅمعايير اƅمطلوبة

تƈاسب اƃراتب اƃشهري مع اƃمجهودات اƃمبذوƃة وعاقته باƃتزام يوضح (: 08اƃجدول رقم )
 :اƃعمال باأوقات اƃرسمية
 تƊاسب اƅراتب 
 ااƅتزام بأوقات اƅعمل 

 اƅمجموع ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 3 23,1% 32 56,1% 35 50,0%عم 

 %15,7 11 %12,3 7 %30,8 4 ا 

 %34,3 24 %31,6 18 %46,2 6 أحياƊا 

 %100,0 70 %100,0 57 %100,0 13 اƅمجموع

يتضح Ɗƅا من خال Ɗتائج اƅجدول أعاƋ أن اغلب اƅعمال صرحوا بأƊهم يلتزمون بأوقات عملهم 
عامل يرون أن اƅراتب اƅشهري ا يتƊاسب مع  32، من بيƊهم %50عامل بƊسبة  35وهم 

 يرون عƄس ذƅك. %23.1عمال بƊسبة  3بيƊما  %.56.1اƅمجهودات اƅمبذوƅة بƊسبة 
، حيث قدر عدد من صرحوا بأن أجورهم ا %34.3عامل بƊسبة  24بيƊما صرح بأحياƊا 

 %46.2عمال بƊسبة  6و %31.6عامل بƊسبة  18تتƊاسب مع مجهوداتهم اƅمبذوƅة ب 
 يرون أن أجورهم مرضية. 

، حيث قدر عدد اƅعمال اƅذين يرون ان أجورهم ا %15.7عامل بƊسبة  11بيƊما صرح با 
و أما من صرح بأن   %12.3عمال بƊسبة    7مقدار اƅمجهودات اƅتي يبذƅوƊها ب  تتƊاسب مع  

 . %30.8عمال بƊسبة  4أجورهم تتƊاسب مع مجهوداتهم فقد Ƅان عددهم 
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يبدو أن هƊاك عاقة بين اƅتزام اƅعمال بأوقات اƅعمل وتƊاسب اƅراتب من خال ما سبق 
ت اƅعمل بشƄل Ƅامل أو بشƄل أحياƊاً فرصًا اƅشهري، حيث يتلقى اƅعمال اƅذين يلتزمون بأوقا

يقدرون أهمية وقت اƅعمل ويعملون ، ذƅك أƊهم بأƄبر ƅلحصول على اƅراتب اƅشهري اƅمƊاس
بجد ƅتحقيق أهداف اƅمƊظمة. قد يتم مƄافأتهم برواتب مƊاسبة Ɗظير جهودهم اƅمستمرة 

 .واƅمƊتظمة

اƅعمل أو يلتزمون بشƄل غير مƊتظم قد   على اƅجاƊب اآخر، اƅعمال اƅذين ا يلتزمون بأوقات
يواجهون صعوبة في إƄمال اƅمهام في اƅوقت اƅمحدد، وقد يؤدي ذƅك إƅى تأخيرات وتأثير 
سلبي على إƊتاجية اƅعمل. قد يƄون ƅذƅك تأثير سلبي على تقدير اإدارة ƅمجهوداتهم ويƊعƄس 

 .على تƊاسب اƅراتب اƅشهري اƅذي يتلقوƊه

يؤثر اƅتزام اƅعمال بأوقات اƅعمل أيضًا على سمعة اƅعامل Ɗفسه في  قدباإضافة إƅى أƊه 
اƅمƊظمة. اƅعمال اƅذين يلتزمون بأوقات اƅعمل بشƄل Ƅامل يظهرون أƊهم موثوقون وملتزمون 
بمتطلبات اƅعمل، مما يساهم في بƊاء صورة إيجابية عƊهم وقدرتهم على تƊفيذ اƅمهام بشƄل 

Ƅمستقبلجيد. هذا قد يترتب عليه فرص أƅرواتب في اƅلترقي وزيادة اƅ بر. 

بشƄل عام، يعتبر اƅتزام اƅعمال بأوقات اƅعمل عƊصرًا هامًا في بƊاء بيئة عمل مƊظمة ومƊتجة. 
يساهم في تحقيق اƅتƊظيم وتƊسيق اأعمال وضمان استيفاء اƅمهام واƅمشاريع في اƅوقت اƅمحدد. 

بشƄل إيجابي على تحسين أداء اƅمƊظمة بشƄل وباƅتاƅي، قد يؤثر اƅتزام اƅعمال بأوقات اƅعمل 
 .عام، مما قد يƊعƄس على اƅتƊاسب بين اƅراتب اƅشهري واƅمجهودات اƅمبذوƅة
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 اƃثاƈية:عرض وتحليل بياƈات اƃفرضية -3

مدى إشراك اƃمبحوثين في اƃقرارات اƃمتعلقة باƃعمل وعاقته يوضح (: 09اƃجدول رقم )
 :مجهودات إضافيةبسعي اƃموظفين ƃبذل 

 إشراك في اƅقرار
 بذل مجهود إضافي

 اƅمجموع أحياƊا  ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 4 40,0% 11 40,7% 9 27,3% 24 34,3%عم 

 %32,9 23 %36,4 12 %25,9 7 %40,0 4 ا 

 %32,9 23 %36,4 12 %33,3 9 %20,0 2 أحياƊا 

 %100,0 70 %100,0 33 %100,0 27 %100,0 10 اƅمجموع

من خال اƅجدول أعاƊ Ƌاحظ تقارب اƊƅسب بين أفراد اƅعيƊة من حيث سعيهم ƅبذل اƅمجهودات 
 24اإضافية في اƅعمل، حيث قدر عدد من صرحوا بƊعم أƊهم يبذƅون جهود إضافية ب 

عمال بأن اإدارة تقوم بإشراƄهم باƅقرارات  4وهم موزعين على  ، %34.3مبحوث بƊسبة 
من اƅعمال ا تقوم اإدارة بإشراƄهم باتخاذ اƅقرارات    %40.7عامل بƊسبة    11اƅمتعلقة باƅعمل و 

عامل  23صرحوا بأحياƊا. بيƊما من صرحوا ب ا فقد قدروا ب  %27.3عمال بƊسبة  9و 
أƊهم أحياƊا ما تقوم اƅمؤسسة  %36.4بƊسبة عامل  12، صرح من بيƊهم %32.9بƊسبة 

 23باشراƄهم في عملية اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعمل. بيƊما من صرحوا بأحياƊا فقد قدروا ب  
أƊهم أحياƊا ما تقوم اƅمؤسسة   %36.4عامل بƊسبة    12، صرح من بيƊهم  %32.9عامل بƊسبة  

 باشراƄهم في عملية اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعمل.
أن هƊاك عاقة إيجابية بين إشراك اƅعمال في صƊع اƅقرارات  من خال ما سبق ƊستƊتج 

اƅمتعلقة باƅعمل وبين رغبتهم في بذل مجهودات إضافية. إذا Ƅان اƅعمال يشعرون بأƊهم 
مشارƄون في صƊع اƅقرارات، فقد يƄون ƅديهم مزيدًا من ااƊدفاع واƅرغبة في تقديم مجهودات 

 .هداف اƅمƊظمةإضافية ƅتحقيق أ
عƊدما يتم إشراك ف ،اإشراك في صƊع اƅقرارات يعزز اƅشعور باƅمسؤوƅيةباإضافة إƅى أن 

اƅعمال في صƊع اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعمل، فإƊهم يشعرون بمزيد من اƅمسؤوƅية Ɗحو تحقيق 
 .اƊƅجاحاأهداف واƊƅتائج اƅمرجوة. هذا يمƄن أن يحفزهم ƅبذل مجهودات إضافية ƅتحقيق 
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عƊدما يتم إشراك اƅعمال في صƊع اƅقرارات، يشعرون بأƊهم جزء من اƅعملية ويتم احترام آرائهم و 
وتوجهاتهم. هذا يساهم في بƊاء شعور بااƊتماء ƅلمƊظمة ويزيد من مستوى اƅتحفيز وااهتمام 

 .بأداء اƅعمل وبذل مجهودات إضافية

من فرص اƅتواصل واƅتفاعل بين اƅموظفين إشراك اƅعمال في صƊع اƅقرارات، يزيد Ƅما أن 
دارة اƅشرƄة. هذا يمƄن أن يؤدي إƅى تعزيز اƅتعاون وبƊاء عاقات أفضل بين اأطراف  وا 

 .اƅمختلفة، مما يسهم في بذل مجهودات إضافية ƅتحقيق اأهداف اƅمشترƄة

اƃمبحوثين على اƃمشارƂة في اƃمهام اƃمسƈدة وعاقته بحرص يوضح (: 10اƃجدول رقم )
 :تƈفيذ اƃمهام وفقا ƃلخطط واƃبرامج اƃمسطرة

 اƅمشارƄة
 اƅحرص تƊفيذ اƅمهام 

 اƅمجموع أحياƊا  ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 22 73,3% 10 71,4% 5 19,2% 37 52,9%عم 

 %12,9 9 %23,1 6 %0,0 0 %10,0 3 ا 

 %34,3 24 %57,7 15 %28,6 4 %16,7 5 أحياƊا 

 %100,0 70 %100,0 26 %100,0 14 %100,0 30 اƅمجموع

من خال ماحظتƊا ƅما سبق في Ɗتائج اƅجدول أعاƊ Ƌاحظ أن اƅعمال اƅذين يقومون بتƊفيذ 
 37اƅمهام وفقا ƅما هو مخطط ومبرمج من طرف اإدارة هي اƅفئة اأƄثر وهم مقدرين ب 

عامل أƊهم يتم مشارƄتهم مهامهم اƅتي  22، حيث صرح من بيƊهم %52.9بƊسبة عاما 
بيƊما صرح  %71.4عمال ا يتم مشارƄتهم بƊسبة  10، و %73.3ستوƄل إƅيهم أي بƊسبة 

 بأحياƊا. %19.2عمال بƊسبة  5
ط بيƊما قدر عدد اƅعمال اƅذين صرحوا بأƊهم أحياƊا ما يقومون بتƊفيذ اƅمهام وفقا ƅما هو مخط

عامل   15، حيث صرح  %34.3عاما بƊسبة    24ومبرمج من طرف اإدارة وهم مقدرين ب  
عمال  5أƊه أحياƊا ما يتم مشارƄتهم في اƅمهام اƅموƄلة إƅيهم، وصرح  %57.7مƊهم بƊسبة 

 با %28.6عمال بƊسبة  4بƊعم، وبيƊما صرح  %16.7بƊسبة 
بتƊفيذ اƅمهام وفقا ƅما هو مخطط ومبرمج   بيƊما قدر عدد اƅعمال اƅذين صرحوا بأƊهم ا يقومون

عمال بƊسبة  6، حيث صرح %12.9عمال بƊسبة  9من طرف اإدارة وهم مقدرين ب 
 عمال صرحوا بƊعم. 3بأحياƊا ما يتم إشراƄهم اƅمهام اƅموƄلة إƅيهم، و  23.1%
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رص أن هƊاك عاقة إيجابية بين اƅمشارƄة في اƅمهام اƅمسƊدة وح من خال ما سبق ƊستƊتج 
اƅعمال على تƊفيذ اƅمهام وفقًا ƅلخطط واƅبرامج اƅمسطرة. عƊدما يتم مشارƄة اƅعمال في اƅمهام 
ويتم تعييƊهم في تƊفيذ اƅمهام اƅمحددة، فإƊهم يشعرون باƅمسؤوƅية وااƅتزام بتƊفيذها بدقة وفقا 

 أهدافƅلخطط اƅمحددة. قد يƄون ƅلمشارƄة في اƅمهام اƅمسƊدة تأثير إيجابي على تحقيق ا
عƊدما يتم مشارƄة اƅعمال في اƅمهام اƅمسƊدة، يشعرون بأƊهم يمتلƄون ف  واƊƅتائج اƅجيدة ƅلمؤسسة.

اƅمهمة وأƊهم جزء فعّال من عملية اƅتƊفيذ. هذا يؤدي إƅى بƊاء شعور باƅملƄية وااƊتماء ƅلمهمة، 
 .اƅمحددةوباƅتاƅي يƄوƊون أƄثر حرصًا على تƊفيذها بƊجاح وفقًا ƅلخطط 

مشارƄة اƅعمال في اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅمهام، يƄون ƅديهم اƅفرصة ƅلمساهمة بأفƄارهم ف
واقتراحاتهم. هذا يعزز اƅمشارƄة واإبداع، حيث يمƄن ƅلعمال تقديم حلول جديدة ومبتƄرة ƅتƊفيذ 

 .اƅمهام بطرق أƄثر فعاƅية وƄفاءة

ومهمون في اƅمƊظمة. هذا يؤدي إƅى تحسين رضا يشعرون بأƊهم محترمون  باإضافة إƅى أƊهم  
 .اƅعمال ورفاهيتهم اƅعامة، وباƅتاƅي يƄوƊون أƄثر حرصًا على تƊفيذ اƅمهام بدقة وتفانٍ 

إذا Ƅان ƅدى اƅعمال ثقة في اإدارة واƅقيادة ويشعرون بأن قراراتهم وآرائهم محترمة Ƅما أƊه 
 .ا ƅلمشارƄة واƅتعاون في تƊفيذ اƅمهامومأخوذة في ااعتبار، فقد يƄوƊون أƄثر استعدادً 

فعال بين اإدارة واƅعمال يمƄن أن يƄون محددًا ƅمدى تشجيع تأثير لتواصل ƅويمƄن أن يƄون 
عƊدما يتم اعتراف اƅعمال عن جهودهم اإضافية ، فاƅمشارƄة واƅتعاون في تƊفيذ اƅمهام اƅمسƊدة

ƅمهام، فإن ذƅفيذ اƊمميزة في تƅتائج اƊƅك قد يزيد من حرصهم ورغبتهم في تقديم وتحقيقهم ا
تطوير مهاراتهم ومعرفتهم، فقد يƄوƊون أƄثر استعدادًا بلعمال Ƅ ƅما أƊه يسمح .جهود إضافية

 .ƅلمشارƄة واƅتفاƊي في تƊفيذ اƅمهام بشƄل أفضل
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تشجيع اإدارة على إبداء روح اƃمبادرة في اƃعمل وعاقته ببذل يوضح (: 11اƃجدول رقم )
 :اƃعمال أقصى جهودهم بإتقان

 إبداء روح اƅمبادرة
 بذل قصارى اƅجهد 

 اƅمجموع أحياƊا  ا  Ɗعم 
 اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار  اƊƅسبة  اƅتƄرار 

 Ɗ 38 90,5% 14 82,4% 11 100,0% 63 90,0%عم 

 %10,0 7 %0,0 0 %17,6 3 %9,5 4 ا 

 %100,0 70 %100,0 11 %100,0 17 %100,0 42 اƅمجموع

من خال ما سبق Ɗاحظ أن أغلبية اƅعمل يبذƅون قصارى جهودهم في اƅعمل حيث قدر عدد 
صرحوا   %90.5عامل بƊسبة    38، من بيƊهم  %90عامل أي بƊسبة   63اƅذين صرحوا بƊعم  

صرحوا با، في  %82.4عامل بƊسبة  14بأن اإدارة تشجعهم على إبداء روح اƅمبادرة، و
 بأحياƊا. 100عامل بƊسبة  11حسن صرح 

 4، من بيƊهم %10عمال بƊسبة  7بيƊما من صرحوا بأƊهم ا يبذƅون قصارى جهودهم فهم 
عمال صرحوا  3و  %9.5بƊسبة عمال صرحوا بأن اإدارة تسمح ƅهم بإبداء روح اƅمبادرة 

 .%17.6عƄس ذƅك بƊسبة 

أن هƊاك ارتباط إيجابي بين تشجيع اإدارة على إبداء روح اƅمبادرة يتضح من خال ما سبق 
في اƅعمل وبذل اƅعمال أقصى جهودهم بإتقان. حيث أن اƊƅسبة اƅعاƅية ƅإجابات اƅمؤيدة 

ƅلمبادرة من اإدارة يƄوƊون أƄثر استعدادًا )Ɗعم( تشير إƅى أن اƅعمال اƅذين يتلقون تشجيعًا 
 .ƅبذل جهودهم بƄامل قدراتهم

ااستجابة اƅمتبايƊة: على اƅرغم من أن اƊƅسبة اƅعامة ƅإجابات اƅمؤيدة مرتفعة، إا أن هƊاك 
بعض اƅعمال اƅذين ƅم يشعروا بتشجيع Ƅافٍ إبداء روح اƅمبادرة في اƅعمل. هذا يشير إƅى أƊه 

تباين في اأساƅيب واƅممارسات اƅتي تستخدمها اإدارة في تشجيع اƅمبادرة قد يƄون هƊاك 
 .وتحفيز اƅعمال

أهمية اƅدعم اإداري في تعزيز روح اƅمبادرة وبذل اƅجهود اإضافية من قبل وهذا ما يبرز 
اƅعمال. إذا ƄاƊت اإدارة تشجع وتدعم اƅعمال في تطوير أفƄار جديدة وتƊفيذها، فقد يƄون 

 .اƅثقة واƅدافع ƅبذل جهود إضافية وتحقيق أفضل اƊƅتائج في عملهمƅديهم 
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إذا ƄاƊت اإدارة تتمتع بثقة في اƅقدرات واƅمهارات اƅعماƅية وتعتمد على مروƊة في اƅتعامل ف
مع اƅتحديات واƅفرص، فقد يتم تشجيع اƅعمال على تجاوز حدودهم وبذل جهود إضافية ƅتحقيق 

 .اƊƅجاح

اإدارة اƅدعم واƅتوجيه اƅمستمر ƅلعمال، وتوفر اإرشاد واƅتوجيه اƅازم ƅلتعامل وفر تعƊدما و 
 .مع اƅمشƄات واتخاذ اƅقرارات اƅصعبة، فإن ذƅك يعزز اƅثقة واƅرغبة ƅديهم ƅبذل مجهود إضافي

تم اƅتعرف على اƅجهود اإضافية واƅتفاƊي من قبل اƅعمال، سواء من خال تقديم مƄافآت وي 
ير مادية أو عن طريق تقديم اƅثƊاء واƅتقدير، فإن ذƅك يشجعهم على بذل اƅمزيد مادية أو غ

 .من اƅجهود بإتقان

ذا ƄاƊت اƅثقافة اƅتƊظيمية تشجع على اƅمبادرة واابتƄار وتقدير اƅعمل اإبداعي، فقد يزيد و  ا 
 .ذƅك من تحفيز اƅعمال ƅبذل أقصى جهودهم بإتقان
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عقد دورات بين اإدارة واƃموظفين خاصة بتقييم اأداء مدى (: يوضح 12اƃجدول رقم )
Ɖيفية تطويرƂو: 

 اƊƅسبة اƅتƄرار عقد دورات
 Ɗ 15 21,4عم

 25,7 18 ا

 52,9 37 أحياƊا

 100,0 70 اƅمجموع

أن اإدارة تعقد دورات بين  %52.9عامل بƊسبة  37من خال Ɗتائج اƅجدول اƅسابق صرح 
با،  %21.4عامل بƊسبة  18اإدارة واƅموظفين خاصة بتقييم اأداء وƄيفية تفعيله، وصرح 

 .بƊعم %21.4عامل بƊسبة  15في حين صرح 
عدم عقد اƅدورات اƊƅسبة اƅعامة ƅإجابات يتضح من خال ما سبق ان اإجابات تبايƊت بين 

اƅموظفين ا يشارƄون في دورات تقييم اأداء وتطويرƋ. يمƄن   "ا" تشير إƅى أن هƊاك جزء من
أن يƄون هذا مردƋ إƅى عدم وجود أƊظمة مثبتة ƅتقييم اأداء أو Ɗقص في اƅترƄيز على تطوير 

 .اƅمهارات واƅقدرات اƅفردية 

اƅدورات اƅمƊتظمة: يظهر وجود عدد من اإدارات اƅتي تقوم بعقد دورات تقييم اأداء باƊتظام. و 
هذا يشير إƅى أن هƊاك اهتمامًا من قبل هذƋ اإدارات في تقييم وتحسين أداء اƅموظفين عن 

 .طريق جلسات تفاعلية ومƊاقشات

اƅدورات اƅغير مƊتظمة: توجد Ɗسبة Ƅبيرة من اإجابات "أحياƊًا"، مما يشير إƅى أن بعض و 
Ƅتظم. قد يƊل غير مƄبش Ƌى ضيق اإدارات تعقد دورات تقييم اأداء وتطويرƅإ Ƌك مردƅون ذ

 .اƅوقت أو تحديات أخرى تواجهها اإدارة في تƊظيم هذƋ اƅدورات باƊتظام
عƊد تحليل عاقة عقد اƅدورات وتقييم اأداء وتطويرƋ، يمƄن توجيه بعض ااعتبارات اƊƅظرية. 

تعطيهم قد تƄون اƅدورات اƅمƊتظمة ƅتقييم اأداء وتطويرƋ تعزز اƅعمل اƅفعال واƅمهƊي ƅلموظفين و 
فرصًا ƅتحسين أدائهم وتطوير مهاراتهم. ومن اأفضل أن يƄون ƅلدورات طابع تفاعلي، حيث 
يتم إجراء مƊاقشات وتبادل اآراء بين اإدارة واƅموظفين. يسمح ذƅك ƅلموظفين باƅتعبير عن 

 .احتياجاتهم واهتماماتهم ومساهمتهم في تحسين اأداء وتطوير اƅعمل
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Ƅن أن تƄون اƅدورات اƅغير مƊتظمة عامة على ضرورة تحسين اƅتƊسيق باإضافة إƅى ذƅك، يم
واƅتخطيط في اƅمƊظمة. من اƅمهم أن تƄون هƊاك خطة واضحة ƅعقد اƅدورات وتحديد أهدافها 
ومحتواها، باإضافة إƅى تحديد اƅمشارƄين اƅمƊاسبين واƅمواعيد اƅمƊاسبة. يجب أن تƄون هƊاك 

 .وتخصيص اƅوقت ƅتƊفيذ هذƋ اƅدورات بشƄل مƊتظم جهود ƅتوفير اƅموارد اƅازمة

بشƄل عام، يعتبر تقييم اأداء وتطويرƋ جزءًا أساسيًا من إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅفعاƅة. عƊدما 
يƄون هƊاك تواصل وتفاعل مستمر بين اإدارة واƅموظفين حول تقييم اأداء وتطويرƋ، يمƄن 

 .في بذل اƅجهود اƅقصوى ƅتحقيق اƊƅجاح اƅمشتركتعزيز روح اƅمسؤوƅية وااƅتزام واƅرغبة 

أن اƅدورات اƅتي تستهدف تقييم اأداء وتطويرƅ Ƌها أهمية Ƅبيرة في تعزيز اأداء اƅفردي 
واƅتحسين اƅمستمر في اƅمƊظمة. إذا تم عقد اƅدورات باƊتظام، فإƊها توفر فرصة ƅتقديم اƅتغذية 

اƅي ƅأداء واƅمهارات. Ƅما تمƄن اƅدورات من تحديد اƅراجعة اƅبƊاءة وتعزيز اƅوعي باƅمستوى اƅح 
 .اƅمجاات اƅتي تحتاج إƅى تطوير وتدريب إضافي

باإضافة إƅى ذƅك، يمƄن أن تساهم اƅدورات في تعزيز روح اƅمبادرة واابتƄار في اƅعمل. 
عƊدما يشعر اƅموظفون بأن إدارتهم تقدر وتشجع مساهماتهم وآرائهم، فإƊهم يصبحون أƄثر 

تعدادًا ƅلمبادرة واƅتفاƊي في اƅعمل. وباƅتاƅي، قد يبذƅون مجهودًا إضافيًا ƅتحقيق اأهداف اس
 .وتحسين اƊƅتائج

ومن اƅجدير باƅذƄر أن تحقيق فوائد هذƋ اƅدورات يتطلب تƊفيذها بشƄل فعال ومهƊي. يƊبغي 
Ƅهجية، ويجب أن يƊمƅمحتوى واƅية على أسس قوية من حيث اƊدورات مبƅون اƄديها أن تƅ ون

هدف واضح ويتم تقديمها بشƄل مهƊي وعادل. Ƅما يƊبغي أن تتضمن اƅدورات فرصًا ƅتطوير 
 .اƅمهارات وتوفير اإرشاد واƅدعم اƅمستمر ƅلموظفين
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 اƃفرضيات: ƈتائج -سادسا
ƃلعمال في مؤسسة  اأداء اƃوظيفيتذƂير باƃفرضية اأوƃى: يوجد تأثير ƃلعدل على * 

 .سوƈلغاز اأغواط
يوجد تأثير ƅلعدل يتضح Ɗƅا تحقق اƅفرضية إذ أƊه  8-7-6-5من خال Ɗتائج اƅجداول رقم 

ƅتقدير Ɗظام عادل ذƅك ƅوجود . مؤسسة سوƊلغاز باأغواطعلى اأداء اƅوظيفي ƅلعمال في 
ومƄافأة اƅعمال وتوزيع اƅفرص بشƄل عادل، فإن ذƅك يؤثر بشƄل إيجابي على اأداء اƅوظيفي 

على اأداء اƅتي ظهرت ƅلعدل  ةر اƅرئيسي اواƅمشارƄة اƅفعّاƅة ƅلعمال. فيما يلي بعض اأث 
 :اƅوظيفي

عƊدما يشعر اƅموظفون بأن هƊاك Ɗظام عادل ƅلمƄافآت واƅترقيات واƅمعاملة   رضا اƃموظفين:-1
اƅعادƅة، فإƊهم يزدادون رضاهم عن وظائفهم واƅمؤسسة بشƄل عام. وهذا يؤدي إƅى زيادة 

 .ااƅتزام واƅواء وتحفيزهم ƅتقديم أفضل أداء ممƄن

وير واƅترقية بƊاءً على عƊدما يƄون هƊاك فرص متساوية ƅلتط رغبة في اƃتعلم واƃتطوير:-2
اƅجدارة، يصبح ƅدى اƅموظفين دافع ƅلتعلم وتطوير مهاراتهم. هذا يساهم في تحسين أداء اƅعمل 

 .وزيادة Ƅفاءة اƅموظفين

عƊدما يعترف اƊƅظام باإƊجازات ويƄافئ اإبداع واابتƄار، يصبح   تحفيز اابتƂار واإبداع:-3
واƅعمل على تحسين اƅعمليات واأداء. اƅعدل في  ƅدى اƅموظفين دافع ƅتقديم أفƄار جديدة

 .اƅتقدير واƅمƄافأة يشجع اابتƄار ويعزز اƅقدرة على اƅتƄيف مع متطلبات اƅمؤسسة

عƊدما يعترف اƊƅظام بأن اƅعمل اƅجماعي مهم ويشجع على   تعزيز روح اƃفريق واƃتعاون:-4
يؤدي إƅى تحسين اƅفريق. وهذا اƅتعاون وتبادل اƅمعرفة، يتحسن اƅعمل اƅجماعي وتتعزز روح 

اأداء اƅوظيفي ƅلمؤسسة بشƄل عام، حيث يتم تعزيز اƅتواصل واƅتƊسيق بين اƅفرق وتبادل 
 .اأفƄار واƅخبرات

عƊدما يتم تطبيق Ɗظام عادل وشفاف، يقلل ذƅك من حدوث  تقليل اƃتوتر واƃصراعات:-5
جو اƅعمل اإيجابي وتحسين اƅعاقات اƅصراعات واƅتوترات بين اƅموظفين. وباƅتاƅي، يتم تعزيز  

 .بين اƅفرق، مما يƊعƄس إيجابًا على اأداء اƅوظيفي

عƊدما يشعر اƅموظفون باƅعدل في اƅمعاملة واƅمƄافأة،  اƈخفاض معدل اƃغياب واƃتأخير:-6
يƄون ƅديهم دافع أƄبر ƅلحضور في اƅعمل في اƅوقت اƅمحدد وتحقيق اأداء اƅمطلوب. وباƅتاƅي، 
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على ذƅك اƊخفاض معدات اƅغياب واƅتأخير، مما يعزز اإƊتاجية واأداء اƅعام يترتب 
 .ƅلمؤسسة

عƊدما تƄون اƅمؤسسة تعتمد على Ɗظام عادل ومتوازن في تقييم   جذب واحتفاظ باƃمواهب:-7
وتƄافؤ اƅعمل، فإƊها تصبح وجهة جاذبة ƅلمواهب اƅمهرة. وباƅتاƅي، تتمƄن اƅمؤسسة من جذب 

ميزين وااحتفاظ بهم على اƅمدى اƅطويل، مما يعزز قدرتها اƅتƊافسية واأداء اƅموظفين اƅم
 .اƅوظيفي

باختصار، اƅعدل في اƅمؤسسة ااقتصادية يعزز اƅرضا واƅتحفيز ƅدى اƅموظفين، ويسهم في 
تطويرهم وتحفيزهم ƅتقديم أفضل أداء ممƄن. Ƅما يؤدي إƅى تحسين اƅعمل اƅجماعي واƅتعاون، 

 .اƅتوتر واƅصراعات، وزيادة إƊتاجية اƅمؤسسة وجذب اƅمواهب اƅمميزةوتقليل 
 على اأداء اƅوظيفي فيفي اتخاذ اƅقرار  يوجد تأثير ƅلمشارƄة: اƃثاƈية* تذƂير باƃفرضية 

 .مؤسسة سوƊلغاز اأغواط
يوجد يتضح Ɗƅا تحقق اƅفرضية إذ أƊه  13-12-11-10-9من خال Ɗتائج اƅجداول رقم 

عƊدما ف. مؤسسة سوƊلغاز باأغواطƄة في اتخاذ اƅقرار على اأداء اƅوظيفي في تأثير ƅلمشار 
يشعر اƅموظفون بأن ƅديهم دور واضح في عملية اتخاذ اƅقرار وأن آرائهم ومساهماتهم محترمة 
ومأخوذة بعين ااعتبار، فإن ذƅك يؤثر بشƄل إيجابي على أدائهم واƊƅتائج اƅتي يحققوƊها. فيما 

 :ر اƅرئيسي ƅلمشارƄة في اتخاذ اƅقرار على اأداء اƅوظيفييلي بعض اأث

عƊدما يشعر اƅموظفون بأƊهم جزء فعّال في عملية اتخاذ   رفع مستوى ااƃتزام واƃمسؤوƃية:-1
اƅقرار، يزداد مستوى ااƅتزام واƅمسؤوƅية تجاƋ اأهداف واƊƅتائج. فهم يشعرون بااƊتماء واƅملƄية 

 .Ɗحو اƅقرارات اƅتي تم اتخاذها وباƅتاƅي يعملون بجد وتفانٍ ƅتحقيق تلك اƅقرارات

شارƄة اƅموظفين في اتخاذ اƅقرار، يتم تعزيز مستوى من خال م زيادة اƃشفافية واƃثقة:-2
اƅشفافية واƅثقة بين اإدارة واƅموظفين. يƄون ƅدى اƅموظفين فهم أعمق ƅأهداف وااستراتيجيات 

 .واƅتحديات اƅتي تواجه اƅمؤسسة، مما يساهم في بƊاء ثقة أƄبر وتعزيز اƅتعاون

ظر متعددة وخبرات متƊوعة في عملية عƊدما يتم تضمين وجهات Ɗ  تحسين جودة اƃقرارات:-3
اتخاذ اƅقرار، يتم تحسين جودة اƅقرارات اƅمتخذة. فإن اƅموظفين اƅذين يعملون في صƊاعة 

 معيƊة ƅديهم خبرات فريدة ورؤى قيمة قد تساهم في اتخاذ قرارات أفضل وأƄثر فاعلية
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اذ اƅقرار، فإƊهم يشعرون عƊدما يتم إشراك اƅموظفين في عملية اتخ   يُعزز اإبداع واابتƂار:-4
باƅحرية في تقديم أفƄار جديدة ومبتƄرة. يتم تحفيز اإبداع واƅتفƄير اابتƄاري، حيث يعتبر 

 .اƅموظفون شرƄاء في تحسين اƅعمليات وتطوير اƅمƊتجات أو اƅخدمات

عƊدما يشعر اƅموظفون بأن أصواتهم مسموعة وأƊهم تعزيز اƃرضا واƃروح اƃمعƈوية: -5
ي صƊع اƅقرارات، يزداد رضاهم عن اƅعمل ويتحسن مستوى روحهم اƅمعƊوية. يُشعر يساهمون ف

اƅموظفون بااحترام واƅتقدير، وهذا يؤثر بشƄل إيجابي على اأداء اƅوظيفي وااƊخراط في 
 .اƅمهام اƅمطلوبة

عƊدما يُشارك اƅموظفون في عملية اتخاذ اƅقرار، يحصلون   تعزيز اƃتعلم وتطوير اƃمهارات:-6
على فرص ƅتعلم مهارات جديدة وتطوير قدراتهم. يƄتسبون فهمًا أعمق ƅعمليات اƅمؤسسة 

 .ويƄتسبون اƅمزيد من اƅخبرات، مما يعزز أدائهم ويعطيهم اƅفرصة ƅلƊمو واƅتطور اƅمهƊي

عƊدما يشعر اƅموظفون بأن ƅديهم دور في صƊع اƅقرار وتأثير في   تعزيز ااƈتماء واƃواء:-7
يتعزز ااƊتماء واƅواء ƅلمؤسسة. يصبحون أƄثر اƊدماجًا في رؤية وأهداف  مسار اƅمؤسسة،

 .اƅمؤسسة ويƄوƊون على استعداد ƅبذل اƅمزيد من اƅجهد ƅتحقيق تلك اأهداف

بشƄل عام، اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار تؤثر بشƄل إيجابي على اأداء اƅوظيفي في اƅمؤسسة 
جودة اƅقرارات، وتعزيز اإبداع واابتƄار، ورفع  تحسينااقتصادية من خال زيادة ااƅتزام، و 

مستوى اƅرضا واƅروح اƅمعƊوية ƅلموظفين، وتعزيز اƅتعلم وتطوير اƅمهارات، وتعزيز ااƊتماء 
واƅواء ƅلمؤسسة. بااستفادة من خبرات وآراء اƅموظفين، يمƄن ƅلمؤسسة تحسين عملياتها 

هم في تعزيز أدائها وتحقيق Ɗتائج أفضل في اƅسوق واتخاذ قرارات أƄثر دقة وفعاƅية، مما يس
ااقتصادي. باإضافة إƅى ذƅك، يتم تعزيز اƅثقة واƅتواصل بين اإدارة واƅموظفين، مما يؤدي 
إƅى بيئة عمل أƄثر تعاوƊًا واƊدماجًا، وتحفيز اƅموظفين ƅتحقيق اƅتميز واƅتفوق في أدائهم 

 .اƅوظيفي
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 ااستƈتاج اƃعام:-سابعا
تأثير ƅلعدل واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار على اأداء من خال Ɗتائج اƅدراسة Ɗستخلص أƊه يوجد  

توفير بيئة عمل عادƅة ومƊصفة وتشجيع ف. سوƊلغاز باأغواطاƅوظيفي ƅلعمال في اƅمؤسسة 
في وزيادة اƅرضا  اƅمشارƄة في عملية اتخاذ اƅقرار يمƄن أن يؤدي إƅى تحسين اأداء اƅوظي 

عƊدما يشعر اƅعمال بأن هƊاك عداƅة في اƅمؤسسة وأن حقوقهم محمية، فإƊهم ف  ،اƅوظيفي ƅلعمال
 يƄوƊون أƄثر رضا عن اƅعمل اƅذي يقومون به. 

يمƄن استƊتاج أن تƊاسب اأجر مع اƅمؤهات ƅه تأثير على سعي اƅمبحوثين ƅبذل جهود إذ 
ب عادل بين اأجر واƅمؤهات، فإƊهم أƄثر عرضة بأن هƊاك تƊاس يجدونإضافية. عƊدما 

ƅبذل مجهود إضافي أداء مهامهم بشƄل أفضل. وعلى اƅعƄس، عƊدما ا يشعرون باƅتƊاسب، 
  .فإƊهم أقل عرضة ƅلقيام بجهود إضافية

أن اƅعدل في توزيع اƅمƄافآت ƅيس اƅعامل اƅوحيد اƅذي يؤثر على حرص اƅعمال على Ƅما 
 تƊفيذ اƅمهام وفقًا ƅلخطط واƅبرامج اƅمسطرة. 

اƅعدل في تطبيق اƅقواƊين دون استثƊاء ƅه تأثير إيجابي على حرص اƅعمال على اتقان ويعتبر  
ودون أي استثƊاء، فإƊهم يƄوƊون   اƅعمل. عƊدما يشعرون بأن اƅقواƊين يتم تطبيقها بشƄل عادل

 أƄثر عرضة ƅبذل قصارى جهدهم في اƅعمل. 
أن هƊاك عاقة بين اƅتزام اƅعمال بأوقات اƅعمل وتƊاسب اƅراتب Ƅما وجدƊا من خال اƊƅتائج 

اƅشهري، حيث يتلقى اƅعمال اƅذين يلتزمون بأوقات اƅعمل بشƄل Ƅامل أو بشƄل أحياƊاً فرصًا 
ƅلحصول على اƅ برƄاسأƊمƅشهري اƅهم راتب اƊك أƅعمل ويعملون ب، ذƅيقدرون أهمية وقت ا

 .بجد ƅتحقيق أهداف اƅمƊظمة
أن هƊاك عاقة إيجابية بين إشراك اƅعمال في صƊع اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعمل باإضافة إƅى 

 وبين رغبتهم في بذل مجهودات إضافية. 

اƅمسƊدة وحرص اƅعمال على تƊفيذ اƅمهام   أن هƊاك عاقة إيجابية بين اƅمشارƄة في اƅمهامƄما  
وفقًا ƅلخطط واƅبرامج اƅمسطرة. عƊدما يتم مشارƄة اƅعمال في اƅمهام ويتم تعييƊهم في تƊفيذ 

 اƅمهام اƅمحددة، فإƊهم يشعرون باƅمسؤوƅية وااƅتزام بتƊفيذها بدقة وفقا ƅلخطط اƅمحددة. 
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إبداء روح اƅمبادرة في اƅعمل وبذل اƅعمال   أن هƊاك ارتباط إيجابي بين تشجيع اإدارة علىƄما  
أقصى جهودهم بإتقان. حيث أن اƊƅسبة اƅعاƅية ƅإجابات اƅمؤيدة )Ɗعم( تشير إƅى أن اƅعمال 
 .اƅذين يتلقون تشجيعًا ƅلمبادرة من اإدارة يƄوƊون أƄثر استعدادًا ƅبذل جهودهم بƄامل قدراتهم

اƊƅسبة اƅعامة ƅإجابات "ا" تشير إƅى أن هƊاك جزء من عدم عقد اƅدورات Ƅما تبايƊت بين 
اƅموظفين ا يشارƄون في دورات تقييم اأداء وتطويرƋ. يمƄن أن يƄون هذا مردƋ إƅى عدم 
 .وجود أƊظمة مثبتة ƅتقييم اأداء أو Ɗقص في اƅترƄيز على تطوير اƅمهارات واƅقدرات اƅفردية

 





 خاتمة
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في ختام هذƋ اƅدراسة حول اƅقيم اƅتƊظيمية واأداء اƅوظيفي، يمƄن اƅقول إن اƅقيم اƅتƊظيمية تعد 
عƊصرا حاسما في تشƄيل ثقافة اƅمƊظمة وتأثيرها على أداء اƅموظفين. إذا تم تبƊي وتعزيز قيم 

فعاƅة في تƊظيمية صحية ومتجاƊسة، فمن اƅمرجح أن يحقق اƅموظفون أداء متميزا ومساهمة 
 .تحقيق أهداف اƅمƊظمة

تظهر اƅقيم اƅتƊظيمية في اƅسلوƄيات واƅقرارات اƅتي يتخذها أفراد اƅمƊظمة، وتؤثر في تفاعاتهم 
يمƄن  اƅعدل واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارمع بعضهم اƅبعض ومع اƅعماء واƅشرƄاء. قيم مثل 

 .أن تƄون محفزات قوية ƅتعزيز اأداء اƅوظيفي

أن تƄون اƅقيم اƅتƊظيمية مدمجة في رؤية ورساƅة اƅمƊظمة، وأن تƄون معروفة ƅذا، يوصى ب 
ومشترƄة بين جميع أفراد اƅمƊظمة. يجب أن تتمتع اƅقيادة بدور محوري في تعزيز هذƋ اƅقيم 

 .وتوجيه اƅموظفين Ɗحو تحقيقها في سلوƄهم اƅيومي

خل اƅمƊظمة، وتقديم اƅتدريب عاوة على ذƅك، يجب أن يتم تشجيع اƅتواصل اƅفعال واƅشفاف دا
واƅتطوير اƅمستمر ƅتعزيز فهم اƅموظفين ƅلقيم اƅتƊظيمية وتطبيقها في عملهم اƅيومي. Ƅما يƊبغي 

 .أن تقُدّم اƅدعم واƅمƄافآت اƅتي تعزز اƅسلوك اƅمطلوب وتعƄس اƅقيم اƅتƊظيمية اƅمرغوبة

اƅمƊظمة  اƅوظيفي مهما جدا Ɗƅجاح باختصار، يعد اارتباط اƅوثيق بين اƅقيم اƅتƊظيمية واأداء
وتحقيق أهدافها. إذا تم توفير بيئة عمل تشجع اƅقيم اƅتƊظيمية اإيجابية وتعززها، ستƄون ƅها 

 .تأثير Ƅبير على رضا اƅموظفين وااƅتزام واإبداع واإƊتاجية

يتها ƅذا، يƊبغي على اƅمƊظمات أن تƄون حريصة على تعزيز اƅقيم اƅتƊظيمية اƅمƊاسبة وتƊم
بشƄل مستمر. يجب أن تƄون هذƋ اƅقيم متوافقة مع رؤية وأهداف اƅمƊظمة، وتعƄس اƅثقافة 

 .اƅمؤسسية اƅتي يتمƊى تحقيقها

باإضافة إƅى ذƅك، يجب أن يشعر اƅموظفون بااƊتماء وااعتراف باƅقيم اƅتƊظيمية، وأن يتلقوا 
يمƄن استخدام وسائل مثل اƅتدريب   اƅدعم واƅتوجيه اƅازمين ƅتطبيقها في سياق عملهم اƅيومي.

 .وورش اƅعمل واƅماحظة اƅمباشرة واƅتقييم ƅتعزيز اƅوعي باƅقيم وتعزيز اتباعها

باختصار، اƅقيم اƅتƊظيمية اإيجابية هي اأساس اƅذي يبƊى عليه اأداء اƅوظيفي اƅمتميز. 
ƅظمة وتوجه سلوك اƊمƅقيم جزءا ا يتجزأ من ثقافة اƅا Ƌدما تصبح هذƊها تؤدي عƊموظفين، فإ

 .إƅى رفع مستوى اأداء واƅتميز في جميع جواƊب اƅعمل
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 واط ǿǿǿǿجامعـة عـار ثليجي الأغ 
اجاعية  ليـة العـلوم    

عم اجاع وادموغرافيا قسـم    

 

 

 

أثر اƃقيم اƃتنظيمية على اأداء اƃوظيفي ƃدى عينة من اد بحث علمي حول موضوع استمارة إعد

 تƊظيم وعمل في اطار اƊجاز دراسة Ɗƅيل شهادة ماستر علم اجتماع عمال مؤسسة سونلغاز باأغواط 

هذا اƅموجه   Ɗابمعلومات دقيقة في بحث   Ɗابجامعة ااغواط، Ɗرجوا من سيادتƄم مأ هذƋ ااستمارة بعƊاية ƅتزويد

 .تة ا غير وشƄرا مسبقا على مساعدتƄمأغراض علمية بح

 

 تحت إشراف اƃدƂتور:         من إعداد اƃطاƃبين: 

 بن عيسى اأزهري  -         أحمد غاƃم -

  غربي عبد اƃنور-

 

 

 .2023-2022اƃسنة اƃجامعية : 



 اƃمحور اأول: اƃبيانات اƃشخصية: 

 أƊثى   ذƄر   اƅجƊس: 

 أرمل)ة(   مطلق)ة(    متزوج)ة(   أعزب/عزباء  اƅحاƅة اƅعائلية: 

 سƊة  20أƄثر من   سƊة  20سƊوات إƅى  10  سƊوات  10أقل من  اأقدمية: 

 : اƃعداƃة اƃتنظيمية اƃثانياƃمحور 

 ا   Ɗعم   هل تتƊاسب اƅمهام اƅموƄلة ƅك مع قدراتك اƅذاتية؟

 ا  Ɗعم   اƅشهري مع اƅمجهودات اƅتي تبذƅها؟هل يتƊاسب راتبك 

 ا   Ɗعم    هل يوجد عداƅة في توزيع اƅمƄافآت اƅمادية بيƄƊم؟

 اƅمحسوبية  اأقدمية  اƅشهادة   هل يتم اƅحصول في اƅترقية على أساس؟

 أبدا   أحياƊا    هل تطبق اƅقواƊين واƅلوائح على جميع اƅموظفين دون استثƊاء؟ دائما

 أخرى    اƄƅفاءة      اأقدميةهل يتم توزيع اƅمهام في اƅمؤسسة على حسب؟ 

  أبدا  أحياƊا     هل يعترف اƅمسؤوƅين بمجهوداتƄم اƅمبذوƅة في إطار اƅعمل؟ دائما

 ا  Ɗعم    هل يوجد اختاط بين اƅعمال واƅمسؤوƅين في مؤسستƄم؟

 في حاƅة اإجابة بƊعم: ما هو Ɗوع ااختاط؟ 
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 ا   Ɗعم هل يحرص اƅمسؤوƅون في مؤسستƄم على تƊمية روح اƅتعاون بين اƅعمال؟ 

 أبدا  أحياƊا  هل تشعر بƊزاهة اƅمسؤوƅين في حسم اƊƅزاعات بين اƅعمال؟ دائما 

 



 اتخاذ اƃقراراƃمشارƂة في : اƃثاƃثاƃمحور 

 أحياƊا  ا    Ɗعم هل تشارك في اتخاذ اƅقرار داخل اƅمؤسسة؟ 

 أحياƊا  ا   Ɗعم   ؟هل يتم مشارƄتك في اƅمهام اƅتي ستوƄل إƅيك

 هل تحظى اƅماحظات اƅتي تقدموƊها حول اأساƅيب اƅمثلى أداء اƅعمل باهتمام اإدارة؟ Ɗعم ا أحياƊا

 أحياƊا  ا   Ɗعم   اƅمبادرة في اƅعمل؟هل تشجع اإدارة على إبداء روح 

 هل تراعي اإدارة مدى مشارƄة اƅموظف في عملية اتخاذ اƅقرار عƊد تقييم أدائه؟ 

 أحياƊا  ا   Ɗعم 

 هل يتم عقد دورات بين اإدارة واƅموظفين ƅمشاورتƄم حول مستوى اأداء وƄيفية تفعيله؟ 

 أحياƊا  ا   Ɗعم 

 ا    Ɗعم هل يتم اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة بعملك بعد جمع معلومات Ƅافية؟ 

 ا  هل يتم إشراƄك في عملية اتخاذ اƅقرارات اƅتي تخص عملك؟ Ɗعم 

 في Ƅلتا اƅحاƅتين علل إجبابتك :

 ا  Ɗعم   هل يسمح ƅك بمعارضة اƅقرارات اƅتي تخص عملك؟ 

 ا   Ɗعم  هل يعاملك مسؤوƅيك باحترام عƊد اتخاذ قرار متعلق بعملك؟ 

 ƅين أثƊاء قيامك بعملك؟ ما هو أسلوب اƅرقابة اƅمتبع من طرف اƅمسؤو 

 ا توجد رقابة  رقابة ذاتية  رقابة ƅصيقة 

 أحياƊا     ا     Ɗعم  هل يتم استشارتك أثƊاء عملية تجديد وقت اƅدورات اƅتƄويƊية؟ 



 هل يتم اتخاذا اƅقرارات اƅخاصة باƅعمال وبƊظام اƅمؤسسة بƊاء على اƅمعلومات اƅتي تقدموƊها ƅإدارة؟ 

 أحياƊا  ا    Ɗعم

 هل يتم اتخاذ اƅقرارات اƅخاصة باƅعمل وبƊظام اƅمؤسسة بƊاءا على ااجتماعات اƅدورية اƅتي تقومون بها؟ 

 أحياƊا  ا    Ɗعم

 اأداء اƃوظيفي: اƃرابعاƃمحور 

 أحياƊا    ا  Ɗعم    هل تلتزم بأوقات اƅعمل اƅرسمية؟

 ا    Ɗعم  هل تبذل قصارى جهدك إƊجاز عملك باتقان ؟

 أحياƊا  ا    Ɗعم  هل توجد ƅديك اƅقدرة اƄƅافية ƅتحمل ضغوطات اƅعمل؟

ƅ هاƅارا تسعى من خاƄعم هل تقدم أفƊ ا  ا  تحسين اأداء بمؤسستك ؟Ɗأحيا 

 هل تقومون أƊتم اƅموظفون باƅتƊسيق فيما بيƄƊم إƊجاز اƅعمل بدقة وسرعة؟ 

 أحياƊا  ا  Ɗعم    

 أحياƊا  ا  هل تحرص على تƊفيذ اƅمهام وفقا ƅلخطط واƅبرامج اƅمسطرة؟ Ɗعم 

 أحياƊا   ا Ɗعم      هل تسعى ƅبذل مجهود إضافي بعد أدائك ƅمهامك؟ 

 أحياƊا  ا  هل تسعى اƅمؤسسة إƅى تشجيع اƅعمال على تحسين أدائهم ؟ Ɗعم 

 هل تتوفر اƅتƊƄوƅوجيا اƅتي توفر اƅجهد مما يجعلك سريعا في أدائك ƅلعمل؟ 

 أحياƊا   ا Ɗعم     

 



 

 الجنس
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 78,6 78,6 78,6 55 ذكر

 100,0 21,4 21,4 15 أنثى

Total 70 100,0 100,0  

 

 

 الحالة 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 Ώ31,4 31,4 31,4 22 أعز 

 94,3 62,9 62,9 44 متزوج

 98,6 4,3 4,3 3 مطϠق 

 100,0 1,4 1,4 1 أرمل 

Total 70 100,0 100,0  

 

 

 اأقدمية
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 Ε17,1 17,1 17,1 12 أقل من عشر سنوا 

سنΔ  20سنواΕ إلى   10  27 38,6 38,6 55,7 

سنΔ  20أكثر من   31 44,3 44,3 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

 
  



 

Tableau croisé 4* س 35س  

4س   Total 

ϡا نع 

35س  

ϡنع 
Effectif 22 2 24 

% compris dans 4س  37,3% 18,2% 34,3% 

 ا
Effectif 17 6 23 

% compris dans 4س  28,8% 54,5% 32,9% 

ΎنΎأحي 
Effectif 20 3 23 

% compris dans 4س  33,9% 27,3% 32,9% 

Total 
Effectif 59 11 70 

% compris dans 4س  100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

Tableau croisé 14* س 35س  

14س   Total 

ϡا نع ΎنΎأحي 

35س  

ϡنع 
Effectif 4 11 9 24 

% compris dans 14س  40,0% 40,7% 27,3% 34,3% 

 ا
Effectif 4 7 12 23 

% compris dans 14س  40,0% 25,9% 36,4% 32,9% 

ΎنΎأحي 
Effectif 2 9 12 23 

% compris dans 14س  20,0% 33,3% 36,4% 32,9% 

Total 
Effectif 10 27 33 70 

% compris dans 14س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 
 

Tableau croisé 6* س 34س  

6س   Total 

ϡا نع 

34س  

ϡنع 
Effectif 29 8 37 

% compris dans 6س  60,4% 36,4% 52,9% 

 ا
Effectif 7 2 9 

% compris dans 6س  14,6% 9,1% 12,9% 

ΎنΎأحي 
Effectif 12 12 24 

% compris dans 6س  25,0% 54,5% 34,3% 

Total 
Effectif 48 22 70 

% compris dans 6س  100,0% 100,0% 100,0% 



 

 

Tableau croisé 15* س 34س  

15س   Total 

ϡا نع ΎنΎأحي 

34س  

ϡنع 
Effectif 22 10 5 37 

% compris dans 15س  73,3% 71,4% 19,2% 52,9% 

 ا
Effectif 3 0 6 9 

% compris dans 15س  10,0% 0,0% 23,1% 12,9% 

ΎنΎأحي 
Effectif 5 4 15 24 

% compris dans 15س  16,7% 28,6% 57,7% 34,3% 

Total 
Effectif 30 14 26 70 

% compris dans 15س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 
 

Tableau croisé 8* س 30س  

8س   Total 

Ύدائم ΎنΎأبدا أحي 

30س  

ϡنع 
Effectif 31 26 6 63 

% compris dans 8س  96,9% 81,3% 100,0% 90,0% 

 ا
Effectif 1 6 0 7 

% compris dans 8س  3,1% 18,8% 0,0% 10,0% 

Total 
Effectif 32 32 6 70 

% compris dans 8س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

Tableau croisé 17* س 30س  

17س   Total 

ϡا نع ΎنΎأحي 

30س  

ϡنع 
Effectif 38 14 11 63 

% compris dans 17س  90,5% 82,4% 100,0% 90,0% 

 ا
Effectif 4 3 0 7 

% compris dans 17س  9,5% 17,6% 0,0% 10,0% 

Total 
Effectif 42 17 11 70 

% compris dans 17س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 



 

Tableau croisé 25* س 29س  

25س   Total 

Δلصيق ΔبΎرق Δذاتي ΔبΎرق ΔبΎا توجد رق 

29س  

ϡنع 
Effectif 7 28 0 35 

% compris dans 25س  21,9% 84,8% 0,0% 50,0% 

 ا
Effectif 5 5 1 11 

% compris dans 25س  15,6% 15,2% 20,0% 15,7% 

ΎنΎأحي 
Effectif 20 0 4 24 

% compris dans 25س  62,5% 0,0% 80,0% 34,3% 

Total 
Effectif 32 33 5 70 

% compris dans 25س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

Tableau croisé 5* س 29س  

5س   Total 

ϡا نع 

29س  

ϡنع 
Effectif 3 32 35 

% compris dans 5س  23,1% 56,1% 50,0% 

 ا
Effectif 4 7 11 

% compris dans 5س  30,8% 12,3% 15,7% 

ΎنΎأحي 
Effectif 6 18 24 

% compris dans 5س  46,2% 31,6% 34,3% 

Total 
Effectif 13 57 70 

% compris dans 5س  100,0% 100,0% 100,0% 

 

 
 

19س  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϡ21,4 21,4 21,4 15 نع 

 47,1 25,7 25,7 18 ا

ΎنΎ100,0 52,9 52,9 37 أحي 

Total 70 100,0 100,0  

 

 


