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  ملخص البحث 

تناولــت هــذه الدراســة  اثــر العلاقــات غیــر الرســمیة علــى الأداء الــوظیفي بمقــر بلدیــة مــسعد ولایــة الجلفــة ، 

هدفت الدراسة إلى تسلیط الـضوء علـى اثـر العلاقـات الغیـر رسـمیة علـى أداء العـاملین الـوظیفي بالمؤسـسة 

م استخدام المنهج الوصفي خلال الدراسة ، وتوضیح العلاقة بین متغیرات  الدراسة وتحقیق هذه الأهداف ت

 مفــردة بالإضــافة إلــى الاســتمارة كــأداة لجمــع البیانــات تــم 60وتــم اختیــار عینــة عــشوائیة بــسیطة متمثلــة فــي 

 فقــط صــالحة للتفریــغ و التحلیــل حیــث تــم اســتعمال الطریقــة الیدویــة للتفریــغ واســتعمال جــداول 60اســترجاع

  .بسیطة و مركبة 

  : النتائج التالیة إلىوبعد عرض و تحلیل البیانات توصلنا 

   العلاقات الغیر رسمیة موجودة في مقر البلدیة إن - 

  العاملین أداء لصلة القرابة اثر على أن - 

 الفاعلین أن العاملین حیث أداءعلى  المصلحة المشتركة التي تفرزها العلاقات غیر الرسمیة تأثیر - 

  . الإدارة أهداف الشخصیة على حساب أهدافهمالاجتماعین یحاولون تحقیق 

   

   



Résumé : 
 

Cette étude a examiné l'impact des relations informelles sur la 

performance de l'emploi au siège de la municipalité Massaad Djelfa, l'étude 

visait à faire la lumière sur l'impact des relations informelles sur la performance 

des employés de carrière de l'institution et de clarifier la relation entre les 

variables de l'étude et la réalisation de ces objectifs ont été en utilisant 

l'approche descriptive au cours de l'étude, ont été sélectionnés échantillon 

aléatoire simple, représenté en 60 plus simple à la forme comme outil pour 

recueillir des données récupérées seulement 60 sont valables pour le 

déchargement et l'analyse où l'utilisation de la méthode manuelle pour le 

déchargement et l'utilisation des tables simples et véhicules. 

 

Après la présentation et l'analyse des données que nous sommes arrivés 

aux résultats suivants: 

- Les relations informelles existent dans les quartiers généraux 

municipaux 

- cet effet de parenté sur la performance des employés 

- l'impact de l'intérêt commun produit par les relations informelles sur la 

performance des employés que des réunions des acteurs essayant d'atteindre 

leurs objectifs personnels au détriment des objectifs de gestion 

 



Summary 

 

The objective of this study was to shed light on the impact of non-formal 

relations on the performance of the employees in the institution and to clarify 

the relationship between the variables of the study and the achievement of these 

objectives. The descriptive method was used during the study. Simple in 60 

individual and in addition to the form as a data collection tool only 60 were 

retrieved for unloading and analysis where the manual method of unloading was 

used and the use of simple and complex tables. 

After presenting and analyzing the data we reached the following results: 

- Informal relations exist in the municipality 

- The relationship of kinship affects the performance of workers 

- The impact of the common interest generated by informal relations on 

the performance of workers as the social actors try to achieve their personal 

goals at the expense of the objectives of the administration 

 

 



 فهرس المحتویات

 الاهداء

 شكر وتقدیر

  فهرس المحتویات

 قائمة الجداول 

 قائمة الملاحق 

  ب- أ ............................................................................. مقدمة 

الجانب النظري للدراسة:الباب الاول   

الاطار المنهجي للدراسة:ل الاول الفص  

2- 1....................................................................................الاشكالیة  / 1  

2......................................................................................الفرضیات / 2  

3...................................................................................أهمیة الدراسة / 3  

5- 4.................................................................................تحدید المفاهیم / 4  

8- 5...............................................................................الدراسات السابقة / 5  

العلاقات غیر الرسمیة : الفصل الثاني   

11........................................................................................... تمهید   

12.......................................................................مفهوم العلاقات الاجتماعیة/ 1  

13- 12..........................................................عوامل نشأة العلاقات غیر الرسمیة / 2  

17..................................................................مفهوم الجماعات غیر الرسمیة / 3  

18...........................................................اسباب تكوین الجماعات غیر الرسمیة / 4  

22-21...........................................................وظائف الجماعات غیر الرسمیة / 5  

24- 22............................................................انواع الجماعات غیر الرسمیة / 6  



27- 24....................................................علاقات غیر الرسمیة خصائص ال/ 7   

28............................................................................خلاصة الفصل   

30......................................................................................تمهید  

31..........................................................................مفهوم الأداء / 1  

32................................................................عناصر الأداء الوظیفي / 2  

33........................................................................محددات الأداء / 3  

  34.............................................................................أنواع الأداء/ 4

36............................................................................أبعاد الأداء / 5  

36...........................................................................مظاهر الأداء/ 6  

  38............................................................................أهمیة الأداء/ 7

39....................................................................طرق تحسین الأداء / 9  

45- 43....................................................... القائمون بعملیة تقییم  الأداء - 10  

46- 45.................................................................مراحل تقییم الأداء / 11  

  54 _46......................................................................اءطرق تقییم الاد/12

 58- 55.................................................................أهمیة تقییم الأداء / 13

الجانب التطبیقي للدراسة : الباب الثاني   

هجیة للدراسة الإجراءات المن: الفصل الرابع   

61:.....................................................................................تمهید  

62...............................................................الاسس المنهجیة للدراسة / 1  

63- 62...................................................................مجالات الدراسة / 2  

71-63..............................................................التعریف بمیدان الدراسة / 3  

72-71..................................................................تحدید منهج الدراسة / 4  



74-73..................................................................ادوات جمع البیانات / 5  

75...........................................................................مجتمع البحث / 6  

76-75...............................................................................العینة / 6  

77-76.................................................................الاسالیب الاحصائیة / 7  

 الفصل الخامس 

107- 79............................................................عرض و تحلیل البیانات / 1  

108................................................................تحلیل نتائج الفرضیات / 2  

110.......................................................................الاستنتاج العام / 3  

111...........................................................................الخاتمــــــــــــة / 4  

 قائمة المرجع

 قائمة الملاحق 

 



     
 

  الجداول فھرس

 الصفحة العنـــــــــــوان رقـــم

 79 توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس  1

 80 حسب متغیر السن توزیع أفراد العینة  2

 81 حسب متغیر المستوى التعلیمي توزیع أفراد العینة  3

 82 حسب متغیر السلم الوظیفي توزیع أفراد العینة  4

 83 وجود علاقة قرابة بین العامل   و زملائه في العمل 5

 83 میل العامل للعمل بالمصلحة التي تربطه صلة قرابة ببعض أعضائها 6

 84 وجود تعاون  بین العامل  مع أقاربه في الأمور المتعلقة بالعمل 7

 85 جوانب التعاون في العمل   8

 86 الانتماء  إلى جماعة قرابیة داخل العمل أمر ضروري 9

 87 أهمیة الانتماء للجماعة القرابیة  بالنسبة للعامل 10

 88 رؤسائه و العامل بین قرابة علاقة وجود 11

 89 یبین علاقة ا لقرابة مع الرؤساء كمصدر نفوذ للعامل 12

 90 سعي العامل إلى خدمة الجماعة القرابیة التي ینتمي إلیها 13

 91 حدوث  خلافات مهنیة بین العامل وزملائه مرتبطة بانتماءات قبلیة وعشائریة داخل المؤسسة  14

 92 یبین تسهیل مهام مرتبطة بعملك لأحد أقربائك خارج المؤسسة 15

 93 العلاقات الاجتماعیة  في المؤسسة تبنى على أساس المصلحة المشتركة   16

 94 المصالح المشتركة مبدأ أساسي بالنسبة للعامل في العمل 17

 95 وجود تضامن بین العامل وزملائه في العمل   18

 96 أوجه التضامن في العمل 19

 97 تصرف العامل أثناء وقوع زمیله في مشكلة ما 20

 98 مدى انخراط العمال في العمل النقابي 21

 98 یبین نظرة  العمال لعمل النقابة 22

 99 بعض الخلافات المهنیة  تحل وفق توازنات  المصالح المشتركة 23

24 
 إقامة العامل تحالفات و تعاونات مع زملائه في العمل ضد جماعات أخرى

100 



     
 

  

  

  

 101 على أي أساس تقام التحالفات  25

 102 الفئة المهنیة وعلاقتها بتسهیل مهام الأقارب من خارج المؤسسة 26

 103 العلاقة بین المستوى التعلیمي والمصلحة التي تربط العامل علاقة قرابة بأعضائها 27

 104 أوجه التضامن عند الفئات المهنیة   28

 106 كیفیة تصرف الفئات المهنیة حیال وقوع زمیلهم في مشكلة ما في عمله   29



  

  

 مقـــــــــــــــدمـــــــــــــة



                 مــــــــقـــــــــــــــــــدمــــــــــــــــة

 

  أ
 

 

   :مقدمة

إنما یمیز المجتمع الحدیث عن باقي المجتمعات خاصة منها البدائیة ما یعرف بالتنظیم ، والذي یعتبر عاملا 

أساسیا لبقاء أي مجتمع ، ومن ثمة لا یمكن للمنظمة أن تحقق أهدافها إلا بوجود  تنظیم إداري فعال قادر 

ر الإداري إلى أن الإدارة عبارة عن نسق مفتوح على مواجهة الصعوبات و المشاكل ، بحیث یشیر الفك

تتفاعل في كل انساق المجتمع وتحتوي أفرادا بمختلف الاتجاهات و الثقافات و الایدولوجیات مما تمكن أن 

یحدث عملیة تأثر وتأثیر وهذا الأخیر بدوره یحدث تفاعلات متنوعة ومتداخلة مع بعضها البعض و التي 

راد داخل التنظیم ،وهذا ما أدى إلى بروز ظاهرة العلاقات غیر الرسمیة التي تظهر خاصة في سلوكات الأف

تنشا وتترعرع في ظروف مشجعة كالاختلاف في الأهداف آو الاتجاهات أو التداخل في أنشطة العمل ،حیث 

الصداقة أن طاقة الفرد لا یمكن أن تتحدد فقط بطاقته الفسیولوجیة ولكنه یتأثر أیضا بالعلاقات الاجتماعیة و

و القرابة و الجیرة و الصلات الشخصیة وغیرها من العلاقات التي لا یتدخل الفرد أحیانا في تحدیدها ، هذه 

  .الأخیرة التي یمكن أن تحدث تغیرا في سلوكات الأفراد 

لتي كما یعتبر أداء الوظیفي  احد الركائز التي تعتمد المؤسسة علیها لتحقیق أهدافها التي أسست من اجلها وا

تمثل الغرض الأساسي من إنشائها،لذلك تجدها تسعى إلى تحقیق مستویات عالیة من الأداء الوظیفي   من 

خلال توفیر الموارد المادیة و البشریة وكما أن الإدارة تسعى إلى ضبط سلوك الأفراد من خلال القواعد 

ن ظهر العلاقات الغیر رسمیة في واللوائح المنظمة  للعمل الواضحة أي في إطار العلاقات الرسمیة ، لك

المؤسسة من شانه أن یؤدي إلى اختلال التوازن في أداء المؤسسة وتعارض أهداف افرد والمؤسسة ، أردنا 

توجیه البحث إلى العلاقات غیر الرسمیة التي تحدث  على مستوى المؤسسات الجزائریة والمحلیة خاصة 

عدة تفرض علیه ان یختار احدهما و بالتالي تغلیب المصلحة منها اذ ما یجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل 



                 مــــــــقـــــــــــــــــــدمــــــــــــــــة

 

  ب
 

الخاصة أو وبذلك إلغاء ذاته  المصلحة العامة فالفرد مجبر على التقید بالتعلیمات واللوائح التنظیمیة وأهداف 

المنظمة فقط ، وقد تعددت موضوع  حول العلاقات الغیر رسمیة التي تحدث بین الجماعات الغیر رسمیة في 

 وهذا ما یؤدي لحدوث تصادمات في المنظمة ، التي تؤثر على الأداء في المؤسسة مما یشكل ضغوط العمل

ومشاكل بین العمال فیما بینهم وفي جمیع الفئات المهنیة ومن هذا المنطلق  أردنا العلاقات الغیر رسمیة و 

و نفي وجود هذه العلاقات وما تأثیرها في الأداء الوظیفي وللحصول على إجابات لتساؤلات الدراسة لإثبات أ

 تم تقسیم البحث إلى أربع فصول  حیث تطرقنا في الفصل الأول لهذا الأداءان كانت السبب في تراجع 

الجانب المنهجي ، بطرح الإشكالیة و الفرضیة العامة والفرضیات الجزئیة وتحدید المفاهیم  مع ذكر الدراسات 

  .السابقة  لهذا الموضوع 

  اني تعرضنا إلى موضوع الأداء الوظیفي ، مفهومه ،ومحددات ، وأهمیته ، و طرق تقییم الأداء أما الفصل الث

أما الفصل الثالث  تناولنا فیه موضوع العلاقات غیر الرسمیة ، حیث تناولنا موضوع العلاقات الاجتماعیة 

  والجماعات الغیر رسمیة وأنواعها  وخصائص العلاقات غیر الرسمیة 

أما الفصل الرابع تطرقنا إلى الدراسة المیدانیة بتحدید المنهج و العینة وأداة البحث ثم تحلیل البیانات وتفسیرها 

 .وصولا إلى النتائج التي استنتجناها 
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  : یة ــــالــــــكــــــالإش         

إن التطور الحالي في المؤسسات لیس ولید الیوم بل هو نتیجة تطور مجموعة عوامل أدت إلـى ذلـك ومـن أهمهـا 

مــوازین ، حیــث اتجــه العــالم مــن المجــال الزراعــي إلــى المجــال الــصناعي واعتمــاد الالثــورة الــصناعیة التــي غیــرت 

 المسافات  بین الدول ومع التطور الحاصل العالم على التكنولوجیا في حیاته وجعله قریة صغیرة وقرب الحدود و

تطــور مفهــوم المنظمــة مــن مفهــوم منظمــة إلــى مفهــوم المؤســسة التــي أصــبح لهــا دور هــام فــي الحیــاة الاجتماعیــة 

والاقتـــصادیة ولان المؤســـسة هـــي نظـــام اجتمـــاعي واقتـــصادي وثقـــافي و التـــي یتكـــون مـــن مـــوارد بـــشریة ومادیـــة و 

ـــا تحـــاول المؤســـسة اســـتغ ـــة تجنـــب تكنولوجی ـــى أهـــدافها المنـــشودة و المـــسطرة ومحاول لالها مـــن اجـــل الحـــصول إل

الأخطـاء و التــي دون وصـولها إلــى أهـدافها  ومهمــا ، اختلــف نـشاطها إلا آن لهــا هیكـل تنظیمــي تعتمـد علیــه فــي 

الوصــول إلــى أهــدافها و تسلــسل هرمــي الــذي تحــدد عبــره الــسلطة وتقــسیم العمــل حــسب التخــصص وداخــل هــذا 

 توجد قوانین  وقواعد تضعها المؤسسة لتوجیه سلوك لإفراد نحو تحقیـق الأهـداف وهـذا مـا یـسمى بـالتنظیم التنظیم

الرسمي و إذا نظرنا إلى الإنسان داخل هـذا التنظـیم الرسـمي كفـرد فـي محاولـة لفهـم تـصرفاته وسـلوكه ، ومحاولـة 

 ضمن مجموعـة مـن العلاقـات التـي یفرضـها تعدیلها فان هذا سیكون أمرا صعبا ، نظرا لان الفرد یتحرك ویتفاعل

طبیعــة كنظــام اجتمــاعي ،أي مجموعــة مــن الأفــراد تعمــل فــي مجموعــات لكــل منهــا أهــداف وطموحــات قــد تختلــف 

بینهم ولذلك تنشا عدة  سلوكات تبعا للتفاعل الناتج بین الأفراد و أهدافهم فتؤثر هذه الأخیرة في الجماعة و الفرد 

 هذه الجماعة التي ینتمي إلیها ، وینتج عنها ما یـسمى بالعلاقـات الغیـر رسـمیة و یـشیر ن الفرد جزء منلامعا ، 

إلى نسق العلاقات الشخصیة الذي یظهر وینمو بعفویة وتلقائیة في أثناء تفاعل الأفراد داخل التنظـیم الرسـمي أو 

ل سیاســات ترســمها خطــط   مــن خــلاعــن طریــق القرابــة أو الانتمــاء لجهــة معینــة وتــضع كــل مؤســسة إســتراتیجیتها

تنفذها أهداف تحققها  ووفي كـل هاتـه المراحـل تحـاول المؤسـسة تحـسین أدائهـا الـوظیفي   مـن تـوفیر كـل المـوارد 

مـوظفین فـي   النتائج المرجـوة ووضـع القـانون واللـوائح التـي یلتـزم بهـا الالمادیة  والبشریة اللازمة لتحقیق

مي الذي یحدد العلاقات الرسمیة داخـل المؤسـسة إلـى إن یسمى بالإطار الرس  ماو تأدیة ومهامهم أ
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الاحتكــاك الــدائم بــین العمــال  ونتیجــة التفاعــل بیــنهم  یــؤدي إلــى ظهــور العلاقــات الغیــر رســمیة والتــي هــي خــارج 

نطاق الإدارة  والتي لیست لهـا الآلیـات للـسیطرة علیهـا یمكـن أن تـؤدي إلـى خلـل وظیفـي ممـا یـنعكس سـلبا  علـى 

اصــة إذا كــان هنــاك تعــارض بــین أهــداف الإدارة وأهــداف المــوظفین ممــا یــصبح یهــدد كیــان المؤســسة المؤســسة خ

ووجودها  ومن خلال موضوعنا العلاقات الغیر رسمیة والأداء الـوظیفي سـنحاول أن نعـرف كیـف تـؤثر العلاقـات 

  :الغیر رسمیة على الأداء الوظیفي في المؤسسة  ومن هنا نطرح التساؤل التالي 

  :التساؤل العام 

  هل  تؤثر العلاقات الغیر رسمیة على الأداء الوظیفي ؟

  :التساؤلات الفرعیة 

   ؟ الوظیفي لمصلحة المشتركة التي تفرزها العلاقات الغیر رسمیة تأثیر  أداء العاملینلهل 

  ؟  القرابة بین مختلف الفاعلین الاجتماعیین تأثیر على أدائهم الوظیفي  لصلةهل

  لفرضیات ا

  :الفرضیة العامة 

مـن خـلال المـصالح المـشتركة وعلاقـات القرابـة تؤثر العلاقات الغیر رسمیة علـى الأداء الـوظیفي 

  .بین مختلف الفاعلین الاجتماعیین 

  :لفرضیات الجزئیة ا

  تؤثر المصلحة المشتركة التي تفرزها العلاقات الغیر رسمیة على أداء العاملین -1

 لف الفاعلین الاجتماعیین على أدائهم الوظیفي تؤثر علاقات القرابة بین مخت -2
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  : في الموضوع أهمیة تكمل       :الموضوع أهمیة

  :التطبیقیة الأهمیة

  البلدیـة مقـر فـي المتمثلـة و المحلیـة بـالإدارة رسـمیة الغیـر العلاقات على الضوء تسلیط في دراستنا أهمیة تتمثل

 كـالتنظیم رسـمیة الغیـر بالعلاقـات المرتبطـة الجوانـب فهم ومحاولة للموظفین الوظیفي الأداء على تنعكس لأنها

 الغیــر الطــابع عــن أغلفــت المؤســسات أن كمــا  ةرســمی الغیــر والاتــصال رســمیة الغیــر والجماعــات رســمي الغیــر

 حیــاة فــي أهمیــة  المحلیــة الإدارة تلعــب المنطلــق هــذا ومــن  أداءهــا علــى اثــر الــذي المؤســسة فــي الــسائد رســمیة

  . قطاعات بعدة وارتباطها المدینة لصورة انعكاس و المواطنین

  :العلمیة الأهمیة

 رسمیة الغیر العلاقات  في والمتمثل الرسمیة للعلاقات الأخر الوجه على  التعرف  - 

                 العلاقات على الحالي وقت في الاجتماع وعلماء الباحثین واهتمام الساعة موضوع  أصبح - 

       الرسمیة غیر

  للموضوع العلمي الجانب إثراء - 

  الموضوع هذا تناول قلة - 

  : مایلي إلى الدراسة تهدف    :الدراسة أهداف    

  الوظیفي الأداء على رسمیة الغیر العلاقات تأثیر معرفة - 

  الوظیفي الأداء على رسمیة الغیر الجماعات دور معرفة - 

  الموظفین بین ضمني صراع حدوث في دور رسمیة الغیر للعلاقات هل - 
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  :للدراسة الأساسیة المفاهیم

  :العلاقات الغیر رسمیة

 یعرف معجم مصطلحات التنظیم و الإدارة العلاقات الغیر رسـمیة بأنهـا تلـك العلاقـات الشخـصیة :لمعنى اللغويا

والاجتماعیة المتنوعة التي ینشؤها العمال ویستمرون في إقامتها كما عرف قاموس علم الاجتماع العلاقات الغیـر 

  أثناء تفاعل الأفراد داخل المؤسسةرسمیة  أنها نسق العلاقات الشخصیة التي تظهر بصفة تلقائیة 

   :المعنى اصطلاحا 

علـــى ان العلاقـــات الغیـــر رســـمیة هـــي كـــل العلاقـــات التـــي تنـــشأ عفویـــا فـــي ظـــل :تعریـــف ســـعاد نـــایف البرنـــوطي 

  1العلاقات الرسمیة 

العلاقــات الغیــر رســمیة هــي تلــك الــشبكة مــن العلاقــات الشخــصیة والاجتماعیــة بــین أفــراد : تعریــف احمــد مــاهر 

  2المؤسسة

وتعرف أیضا بأنها هي الاتصالات و التفاعلات التي تقع بین أعـضاء المؤسـسة مهمـا تكـن ادوراهـم الوظیفیـة  و 

التـــي لا تحـــددها القـــوانین و الإجـــراءات الرســـمیة ، بـــل تحـــددها المواقـــف ومیـــولات واتجاهـــات ثقافیـــة و اجتماعیـــة 

  ومصالح الأفراد

التي تنتج  عن طریق احتكاك الموظف مـع زملائـه فـي العمـل  هي تلك العلاقات الشخصیة :التعریف الإجرائي  

وتتسم بالحریة و الشفافیة وبدون أي قیـود وخارجـة عـن الإطـار الرسـمي وتنـشا عـن طریـق التعـارف فـي العمـل  ، 

  .أو تبادل مصالح مادیة أو معنویة أو لأسباب عرقیة او  الانتماء لجهة معینة 

  

  

  

                                                           
1
 .273،ص2001 ، الاردن ، عمان ، ولىالا الطبعة ، النشر و للطباعة وائل ،دار الاداریة الوظائف و الخصائص الاعمال ، البرنوطي نائف سعاد 
2
 .689،ص2000، ،مصر الاسكندریة ، الجامعیة الدار ، المھارات و المبادئ و ،الادارة اخرون و ماھر احمد 
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  :الأداء الوظیفي 

كلمــة انجلیزیــة مــشتقة مــن الكلمــة " performance" كلمــة الأداء   Larousseیعــرف قــاموس :  الأداء لغـــــة

  1(accomplir) والتي یعني أتم أو أنجز أو أدى  performer المأخوذة من الكلمة  performanceالقدیمة 

  : اصطلاحا 

ٕدرجة تحقیق واتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد ، وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها "  یشیر الأداء إلى 

   " 2الفرد متطلبات الوظیفة 

  3"قیام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي یتكون منها عمله" الأداء یعني 

هم أثنــاء الأداء هـو قیــام  الفـرد والمهــام المختلفـة التــي یتكـون منهــا عملـه والكیفیــة التـي یــؤدي بهـا العــاملون مهـام" 

  4 "الكیفیة الكمیة التحویلیة الإجراءات و الإنتاج وسائل باستخدام لھا مرافقةالعلمیات الإنتاجیة والعلمیات ال

   : الدراسات السابقة 

یوجد نوعان الدراسات دراسات سابقة ودراسات مشابهة حیت نعرض في هاته الدارسات دراسات تناولت العلاقات 

 الغیر رسمیة و دراسات تناولت الأداء الوظیفي 

 

 

  

  

                                                           
1 Dictionnaire Larousse de langue française .p :766.2001.   

 .215،ص2000 ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، ادارة الموارد البشریة راویة محمد حسن ،2
 .40،ص1989 ،الدار الجامعیة ، القاهرة ،السلوك الإنساني في المنظمات عاشور احمد صقر ،3
 2001 ،مجلة العلوم الإنسانیة ، العدد الأول ،نوفمبر الأداء بین الكفاءة و الفاعلیة مفهوم وتقییم عبد الملیك مزهودة ، 4
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  :الدراسة الأولى 

دراسة یاسین واري ومیلود بودانة ، تحت عنوان العلاقات غیر رسمیة في المؤسسة الجزائریة وأثرهـا علـى الـسلوك 

الجلفة،مـذكرة مكملـة لنیـل شـهادة الماسـتر علـم اجتمـاع –القیادي ،دراسة حالة فـي المؤسـسة العمومیـة الاستـشفائیة 

  : حیث هدفت الدراسة إلى 2015لجلفة  تخصص تنظیم وعمل،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة با

 تسلیط الضوء على موضوع العلاقات الغیر رسمیة ودورها في المؤسسات الجزائریة - 

 إظهار مدى اعتراف المؤسسات والمدیرین بالعلاقات الغیر رسمیة  - 

 محاولة التعرف على دور وأهداف هذه العلاقات  - 

 لین بالمؤسسات  الاستشفائیة خاصةمعرفة اثر هذه العلاقات على سلوك الرؤساء والمسؤو - 

لماذا یمیل العمال في المؤسسات إلى الاستنجاد بالعلاقات الرسمیة في قـضاء حاجـاتهم :وتم طرح التساؤل التالي 

  بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفة؟

  :أما الفرضیات جاءت على النحو التالي 

  إن تحقیــق المــصلحة الشخــصیة یجعــل العامــل یمیــل للعلاقــات غیــر رســمیة بالمؤســسة  العمومیــة الاستــشفائیة   - 

 .بالجلفة 

حیث اعتمدا على المنهج الوصفي واستخدام أداة استبیان ولقد أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقات  غیـر رسـمیة 

ا مـدى تـأثیر هـذه العلاقـات علـى سـلوك القـادة داخل المؤسسة كان مفادها تحقیـق بعـض المـصالح الشخـصیة وكـذ

  .في اتخاذ القرارات 

ــد فــؤاد: الدراســة الثانیــة  ــا حنینــي محم ، تحــت عنــوان التنظــیم الغیــر رســمي وتحقیــق التعــاون داخــل دراســة باب

مـاع المؤسسة ، دراسة میدانیة بمدیریة الضرائب لولایة ورقلة ، مذكرة مكملة نیل شهادة الماسـتر أكـادیمي علـم اجت

  تخصص تنظیم وعمل ، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة 
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ـــة ،  ـــاح بورقل ـــة أهمیـــة العلاقـــات الغیـــر رســـمیة فـــي 2014جامعـــة قاصـــدي مرب ـــى  معرف حیـــث هـــدفت الدراســـة ال

  :المؤسسة   وخلصت النتائج الى 

ــة فــي إطــار تح -  قیــق أهــداف إن العلاقــات الغیــر رســمیة موجــودة داخــل مؤســسة مدیریــة الــضرائب بولایــة ورقل

 المؤسسة 

 .العلاقات الغیر رسمیة تقوي روح التعاون بین العمال وتؤدي الى ظهور التماسك بین العمال  - 

ــة  ــة شــهیرة: الدراســة الثالث  تحــت عنــوان الرضــا الــوظیفي وعلاقتــه بــأداء مرحلــة التعلــیم الثــانوي دراســة محمودی

 الاجتماعیــة ، كلیــة علــم الــنفس وعلــوم التربیــة ،مــذكرة مقدمــة ضــمن متطلبــات نیــل شــهادة الماجــستیر فــي العلــوم

  .2000،جامعة الجزائر ، الجزائر ،

حیث سعت هذه الدراسة إلى التعرف على مفهوم الرضا الوظیفي واهـم العوامـل المـؤثرة فیـه وعلاقتـه بـأداء معلمـي 

المكانـة الاجتماعیـة ، مرحلـة التعلـیم الثـانوي وقـد توصـلت إلـى وجـود علاقـة ارتباطیـة قویـة بـین الرضـا والأجـر ،  

فـرص الترقیــة ،الإشـراف ،محتــوى العمـل ،ســاعات العمــل ،جماعـات العمــل ،الظـروف الفیزیقیــة ، وهـذا مــا یؤكــدان 

  لهذه العوامل تأثیر كبیر على رضا المعلم عن مهنة التعلیم  

یـادة الـسائدة فـي  هـدفت الدراسـة إلـى التعـرف إلـى أنمـاط القدراسة حسن محمود حـسن ناصـر :  الدراسة الرابعة 

المنظمات الأهلیة الفلسطینیة ، والتعرف على الأداء الـوظیفي فـي المنظمـات الأهلیـة الفلـسطینیة ،وكـذلك التعـرف 

على طبیعة العلاقة بـین الأنمـاط القیادیـة والأداء الـوظیفي فـي المنظمـات الأهلیـة ،كمـا هـدفت الدراسـة إلـى تحدیـد 

 ، ومـدى )ى الوظیفي ،المؤهـل العلمـي ،سـنوات الخبـرة ،العمـر ، الجـنس  المسم(مدى تأثیر المتغیرات الشخصیة 

 علـى تقـدیرات العـاملین للـنمط القیــادي )مـصروفتها ، عمرهـا الزمنـي ،عـدد المـوظفین (تـأثیر المتغیـرات التنظیمیـة 

  .السائد وأثره على الأداء الوظیفي 

وتكون . راسة قام بتصمیم استبانه ، كاداة للدراسة  وقد اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي،ولتحقیق أهداف الد

منظمـــة أهلیـــة تعمـــل فـــي قطـــاع غــزة ، تـــم توزیـــع الاســـتبانة علـــى عینـــة الدراســـة فبلغـــت 138مجتمــع الدراســـة مـــن 
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  بیانات الدراسة 

  :وصلت الدراسة الى عدد من النتائج أهمها وقد ت

 كما أظهرت نتائج الدراسة أن المستوى العام للأداء الوظیفي كان جیدا  -

أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین النمط القیادي الدیمقراطي والحر المستخدم  -

ء الوظیفي،ووجــود علاقــة عكــسیة ذات دلالــة إحــصائیة بــین نمــط فــي المنظمــات الأهلیــة الفلــسطینیة ومــستوى الأدا

ي المنظمـــات الأهلیـــة الفلـــسطینیة ومـــستوى الأداء الـــوظیفي فـــي هـــذه القیـــادة الاتـــوقراطي  المـــستخدم  ف

     .المنظمات 

 بعــد اســتعراض الدراســات الــسابقة التــي تناولــت احــد متغیــرات الموضــوع  : التعقیــب علــى الدارســات 

  : ا من هاته الدراسات في حیث استفادت

تناولت موضوع العلاقات غیر الرسمیة و السلوك القیـادي وقمنـا نحـن بتنـاول موضـوع العلاقـات : الدراسة الأولى 

غیــر الرســمیة وأثرهــا  الأداء الــوظیفي ، حیــث تمــت بالاســتعانة بهــذه الدراســة فــي تحدیــد مفــاهیم بالنــسبة للعلاقــات 

  لنظري وفي نتائجها الغیر رسمیة وكذلك في الجانب ا

تناولت هذه الدراسـة موضـوع العلاقـات كأحـد أبعـاد التنظـیم الغیـر رسـمي وأفادتنـا هـذه الدراسـة أمـا :الدراسة الثانیة 

في موضوع تعتبر العلاقات غیر الرسمیة متغیر مستقل في الدراسة وساهمت في بناء الإشـكالیة و الاسـتفادة مـن 

  .نتائجها 

تناولــت الأداء الــوظیفي وقــد أســهمت فــي تحدیــد مفــاهیم الأداء الــوظیفي و الجانــب النظــري أمــا الدراســات الباقیــة ف

  .للأداء واستنباط منهج الدراسة وأدوات جمع البیانات 

  



 

 

 الفصل الثاني 

 العلاقـــــــــــــات غیر الرسمیة 
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یعد موضوع العلاقات الغیر الرسمیة من المواضیع الحدیثة التي تطرق إلیها علماء الاجتمـاع  : تمهید الفصل 

لعلاقـات ،حیث إن ظهور علاقات اجتماعیة التي تنشا بین إفراد التنظیم خارج خطوط الـسلطة الرسـمیة ،هـذه ا

التي لا یمكن تحاشیها ولا یمكن إغفال دورها وأثرها على الوظیفة وفعالیـة التنظـیم الرسـمي ،ولـذا فـان العـادات 

الاجتماعیــة التــي یمارســها أعــضاء التنظــیم هــي التــي تحــدد طریقــة التعامــل بــین الرؤســاء و المرؤوســین ، وفــي 

 عن التحدیات الرسمیة كما یراها قادة التنظیم ،ومنه  اغلب الحالات فان هذه العادات الاجتماعیة تكون مختلفة

فــان الحــدیث  یجرنــا إلــى موضــوع التنظــیم الغیــر رســمي ومكوناتــه لان  العلاقــات الغیــر رســمیة تتركــز علــى 

تفاعــل الأفــراد الــذین یتفــاعلون  لــیس بــصورة فوضــویة ، بــل یــدخلون فــي تفــاعلات وعلاقــات منظمــة نــسبیا ، 

إلــى نتــائج موضــوعیة عنهــا ، وســنحاول فــي هــذا الفــصل الكــشف عــن تلــك العلاقــات یمكــن قیاســاها والتوصــل 

  غیر الرسمیة المتمثلة في الجماعات الغیر الرسمیة ومعرفة أسباب نشأتها ومكوناتها 
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 مفهوم العلاقات الاجتماعیة - 1

هي مجموعة من الروابط المتبادلة بین الأفراد وجماعات المجتمع التي 1":عریف العلاقات الاجتماعیة ت1/1

تنشا العلاقات " الخ ....تنشا الجمعیات التعاونیة ،وأعضاء المؤسسات الاجتماعیة ،وأبناء طبقات المجتمع 

ختلفة إما لأسباب اقتصادیة و اجتماعیة و سیاسیة والأسریة و التربویة ، وهذه الاجتماعیة نتیجة أسباب م

الأسباب هي التي تدفع الأفراد على دخولها في إطارها والامتثال لشروطها ومستلزماتها ، والإدارة المحلیة هي 

ظیمیة تتحكم إحدى هاته الأسباب التي تنتج عنها علاقات اجتماعیة وعلاقات عمل محددة بأطر وقواعد تن

وتضبط نوعیة العلاقات بین الأفراد فیما بینهم و بین المؤسسة  ، الأمر الذي یزید من فعالیتها وقوة تماسكها 

وبالتالي تحقق أهدافها الأساسیة  التي تصب في صالح الأعضاء و المؤسسة ، أما الثانیة فینتج عنها تفكك 

خبطها في مشاكل تنظیمیة ، الأمر الذي یعود سلبا على الجماعة والمؤسسة وبالتالي ضعفها  واضطرابها وت

  .قدرتها في تحقیق أهدافها الأساسیة 

  :أشكال العلاقات الاجتماعیة 1/2

یمكن أن نصنف العلاقات الاجتماعیة إلى أربع أشكال ، العلاقات الاجتماعیة العمودیة ، والأفقیة و الرسمیة 

   الحیاة الاجتماعیة   بما في ذلك الإدارة المحلیة و الغیر رسمیة، تشمل جمیع النواحي

 2: العلاقات الاجتماعیة العمودیة   -  أ

هي الاتصال أو التفاعل الذي یقع بین شخصین أو أكثر یحتلون مراكز اجتماعیة وظیفیة مختلفة  من حیث 

زلة والمركز والدور ، وطبیعة المهام أو الخدمة مثل العلاقة بین رئیس المؤسسة و رئیس مصلحة فرئیس المن

  .المؤسسة یحتل مركزا وظیفیا أعلى من رئیس المصلحة

                                                           
1
Madeliene Garvtez  ،lexique des sciences sociales  7 eme edition dalloz ،paris 1999،p350. 

2
 .88،ص2،2005للنشروالطبع،عمان،الاردن،ط ،وائلالصناعي الاجتماع علماحسانمحمدحسن،
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ویتم في الغالب  التفاعل الاجتماعي وبناء العلاقات العمودیة من أعلى إلى أسفل أوالعكس ، وذلك عن 

  .  الرؤساء والتابعین لهمطریق وسیلة الاتصال بین

 :العلاقات الاجتماعیة الأفقیة   -  ب

هي الاتصال أوالتفاعل الذي یقع بین شخصین أوأكثر یحتلون مراكز  اجتماعیة وظیفیة متساویة و العلاقة 

الاجتماعیة الأفقیة یمكن أن تقع بین الذین یشغلون مراكز مهنیة متساویة في قسم او مصلحة واحدة ، أو 

  .أقسام و مصالح مختلفة 

  :   العلاقات الاجتماعیة الرسمیة -ج

وهي العلاقة  التي یحدد أسسها و مفاهیمها القانون و النظام الداخلي الرسمي للمؤسسة ، ویهدف ضمان 

المؤسسة بأعمالها ، كما ینص على تحقیق أهدافها التي تصب في أداء العمل وتحقیق أهداف الأفراد و 

وظیفیة لأفرادها ، ویكرس استمراریة المؤسسة في أنشطتها ، و القانون الرسمي  للمؤسسة یحدد الأدوار ال

واجباتها وحقوقها الاجتماعیة ، كما یطلق علیها البعض بالعلاقات الاتفاقیة التي هي محددة بمعاییر منظومة 

  .قیم متفق علیها ، ولیست مختارة بحریة 

  1:  العلاقات الاجتماعیة الغیر رسمیة -د

ضاء المؤسسة مهما تكن أدوارهم الوظیفیة والتي لا تحددها عقع بین أوهي الاتصالات والتفاعلات التي ت

القوانین والإجراءات الرسمیة ،بل تحددها مواقف ومیول واتجاهات اجتماعیة وثقافیة ،ومصالح الأفراد، الذین 

ل ،وتنشأ یكونوها  ویدخلون في إطارها ،ویمتثلون لقیمها ومعاییرها ، وغالبا ما تظهر هذه العلاقات بین العما

  .إما لأسباب دینیة أوعرقیةأو أیدلوجیة ،أوطبقیة 

                                                           
1

 .90 السابق، المرجع نفس
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  ویتم التعبیر عنها باختیار حر     ،كما یطلق علیها   بالعلاقات الغیر اتفاقیة  التي تتدخل فیها أبعاد شخصیة

  :عوامل نشأة العلاقات الغیر رسمیة /2

ذي یندرج تحته الجماعات الغیر رسمیة و من بین عوامل نشأة العلاقات الغیر رسمیة التنظیم الغیر رسمي ال

  القیادة الغیر رسمیة  وسنتعرف كیف یسهم هذان العنصران في نشأة العلاقات الغیر رسمیة

تلك "  یعرف معجم مصطلحات التنظیم و الإدارة التنظیم الغیر رسمي بأنه :التنظیم الغیر رسمي  -1

العمال ، ویستمرون في إقامتها ،وهي علاقات لا العلاقات الشخصیة و الاجتماعیة المتنوعة التي ینشؤها 

تخططها الإدارة أو تقیمها الإدارة بصفة مباشرة ، ولكنها تنشا و تستمر بسبب العمل ، وبسبب وجود العمال 

 1...أمكنة واحدة أو متقاربة 

نسق العلاقات الاجتماعیة " أما قاموس علم الاجتماع فیورد تعریفا مشابها للتنظیم الغیر رسمي حیث یرى انه 

  2"الذي یظهر بصفة تلقائیة أثناء تفاعل الأفراد داخل التنظیم الرسمي 

شبكة  العلاقات الشخصیة و الاجتماعیة التي تنشا بعیدا عن التنظیم و " ویذهب رأي أخر إلى انه یتمثل في 

  3التي ترتبط بأداء الأعمال وانجاز المهام في المنظمة 

و اللوائح دخل في ینشا التنظیم الغیر رسمي نتیجة للعلاقات الشخصیة التي توجد بین الأفراد،ولیس للقانون أ

وجودها ، فالعلاقات التي تربط بین الأفراد في ظل هذا النوع من التنظیم تنشا دون أن تصدر إلیهم قرارات 

ومصدر التنظیم الغیر رسمي العلاقات الشخصیة ، وروح الود .ملزمة تحدد شكل هذا التنظیم أو أهدافه 

باتصالاتهم بالغیر في ظل العمل الجماعي ، وانفعالاتهم والألفة والتماسك الذي یسود بین الأفراد وتجمعهم ،و

وهذا التنظیم یوجد نتیجة تفاعل الفرد مع البیئة التي یتواجد فیها ویكتسب منها مجموعة .وعواطفهم ومشاعرهم 

                                                           
1

 .54،ص2004بسكرة، الاجتماعیة،جامعة لإنسانیة،العددالخامس،كلیةالآدابوالعلوم ،مجلةالعلوماغیرالرسمیة نشأةالتنظیماتجیلالي، حسان
2

 55المرجع،ص نفس
3

 الصفحة المرجع،نفس نفس
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من العادات التي تؤثر على سلوك الأفراد دون الالتزام بالقواعد المكتوبة ، ویظهر هذا بوضوح في تماسك 

الجماعات الدینیة او الفرق الریاضیة او أصحاب : ات البشریة ذات المیول والصفات الخاصة مثل المجموع

  1.الهوایات المشتركة 

ل كل شيء رسمي من أشكال التنظیم توجد أنماط  سلوكیة غیر رسمیة من قبل واقع الحال انه في داخ

إن عدم التقید بأنماط السلوك . القائمین على التنفیذ وتؤثر في كفاءة أدائهم لإعمالهم بصورة أو أخرى 

التنظیمي الرسمي وتجاوزها إلى إقامة علاقات غیر رسمیة ، یمثل ظاهرة طبیعیة یملیها التقارب في 

فمن الملاحظ إن المواقف التي تعمل فیها .تجاهات او الانسجام في المیول الشخصیة للقائمین بالعمل الا

التخوف :المنظمات البیروقراطیة تولد أنواعا عدیدة من الضغوط و التوترات التي قد یكون الباعث علیها مثلا 

إن الآخرین یستخفون به، أو وجود من فقدان العمل  ،أو الإحساس العزلة أو الكراهیة ، أو شعور الموظف 

نمط من السلوك القیادي الاستبدادي الذي یصعب التنبؤ بما یمكن ان یدفع إلیه ومن ثم فان التركیز فان 

التركیز على نظریة التنظیم الرسمي وحدها یصبح غیر معبر عن الأجواء الفعلیة التي تصحب تنفیذ الخطط 

د یجعل المواقف الإداریة كثیرا ما تعاني من انفصام الشخصیة أو والسیاسات داخل المنظمة ،الأمر الذي ق

  2. الشیزوفرانیا على غرار الانفصام الذي تصاب به  الشخصیة الفردیة

ومن ثم .التنظیم الغیر رسمي إذن ینشا نتیجة للدور الاجتماعي الذي یلعبه بعض الأفراد في حیاة المنظمة 

  .فانه لا یتفق بالضرورة مع المخطط الرسمي ،وهو یهتم بالتنظیم كما هو كائن لا كما ینبغي ان یكون رسمیا 

لتنظیمي ، أما حقیق التنظیم وطبیعة وفي بعض المنظمات یبدو التنظیم الغیر رسمي مجرد توضیح للبناء ا

وبرغم وجود . العلاقات بداخله ، ونوع التفاعل الحادث به فقد یختلف كثیرا عن المظهر المادي المجرد 

                                                           
1

 .56،ص1977 ،ترجمة سطاع رسلان ،القاهرة ،التنظیم غیر الرسمي واستنتاج ومعالجة القواعد السلوكیة السلبیةالیون وروبرت وسول بیلنیك ، 
 .101،ص1987 ،الهیئة  المصریة العامة للكتاب ،القاهرة ،صنع القرار السیاسي في منظمات الإدارة العامة علیوة السید ،2
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التنظیم وتحدید العلاقات قد توجد العوامل و الاتجاهات التي تفتت المنظمة وتضعف فعالیتها ، وتجعل 

  1.ن الناس لا تعاونون طواعیة لمجرد وجود التنظیم ذلك إ.التعاون متعذرا و التنسیق شاقا

طبیعة البشر ومن ثم ویرى الباحث إن القصور الذي یحدث في التنظیم الرسمي یولد فراغا لا یتفق مع 

تتكون بین العاملین أنماط سلوكیة وعلاقات شخصیة قد تصل في النهایة الى ان تصبح قواعد راسخة 

للعمل وصولا مراعیة بین العاملین   مثلها مثل القواعد و الأصول الرسمیة ومثل هذه القواعد قد تحدد 

مكن أن تلجا إلیه المنظمة لتذلیل العقبات من الذي یمكن أن ینفذ إلى المدیر ویؤثر علیه ، ومن الذي ی

  .التي تصادفها ، ومن الذي یمكن استشارته عند اتخاذ القرارات وهكذا 

 : القیادة الغیر رسمیة /1/2

یترتب على وجود التنظیم الغیر رسمي وجود قیادة تتولى توجیه الجماعة نحو الأهداف التي تسعى إلیها 

داخل الجماعة تأتي عن قناعة وقبول من جمیع أفراد الجماعة بضرورة إن القیادة التي تكتسبها الشخص .

وهذا الشخص یظهر عادة من بین .وجود شخص یتولى توجیه الجماعة و یعمل على تماسكها وتلاحمها 

أفراد الجماعة  نظرا لتمتعه بثقة الجماعة وتأییدها ، مما یجعله یحتل مكانة بارزة بین أعضاء الجماعة ، 

قیادة التي یتمتع بها الفرد في هذه الحالة تختلف عن القیادة الرسمیة ذلك إن الأخیرة یكون إن سلطة ال

وفي هذه الحالة یستطیع أن یستخدم هذه السلطة كوسیلة .مصدرها السلطة الرسمیة النابعة من التنظیم 

 أهداف التنظیم تأثیر مباشرة أو غیر مباشرة على الأفراد داخل الجماعة ، وتكون غایته في ذلك تحقیق

بدرجة اكبر من أهداف الجماعة ، بینما السلطة الغیر رسمیة خالیة من أي مصدر رسمي با إن مصدرها 

 2.الأساسي هو الجماعة نفسها ،وقناعة أعضاءها بقیادة من ترضاه قائدا علیها 

                                                           
 ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ،الریاض الأسس و تطبیقاتها في الأنشطة الاقتصادیة والأمنیة عشماوي سعد الدین ،الإدارة 1

 .173،ص2000،
 .332،ص1996ة زهران للنشر و التوزیع ،جدة، ،مكتبالإدارة ،دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریة علاقي مدني عبد القادر ،2
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 : مفهوم الجماعات الغیر رسمیة /3

 الجماعة الغیر رسمیة تتكون من خلال تفاعل أفراد داخل تنظیم معین لتحقیق جملة من الأهداف لا 

یمكن ان تحققها من خلال الوسائل المتوفرة في التنظیم الرسمي ومنها تحقیق مختلف الاشباعات النفسیة 

 .والاجتماعیة لأعضائها ،وعلیه سنعرف على تعریف الجماعة الغیر رسمیة وأسباب تكوینها ووظائفها 

هي التي عینت رسمیا لانجاز عمل ما "  الجماعة الغیر رسمیة یقصد بها :تعریف الجماعة الغیر رسمیة   -  أ

ولكن عملیة التفاعل الاجتماعي بین أفرادها أدت إلى تكوین علاقات غیر محددة في إطار رسمي وهذه 

 1اللارسمیة تصبح إیقاعا عملیا لانجاز العمل المحدد رسمیا 

وعلیه فالجماعات غیر رسمیة تتكون نتیجة شعور ضمني بین أفراد المجموعة لاتخاذ مسلكا یفرض تحققي 

  2.هدف جماعي واحد هو حمایة مصالحهم المشتركة وتامین مستقبلهم

ومن خلال هذین التعریفین یمكن القول ان الجماعات الغیر رسمیة   تتكون نتیجة صلات شخصیة بین أفراد 

تنظیم تربطهم أهداف مشتركة ، تتمثل في مصالح وحاجات خاصة عجز التنظیم على تحقیقها من خلال 

به أسس علم النفس في كتا"مصطفى عشوي " هیكله الرسمي لطبیعة العلاقات بین الأفراد وهذا ما یلخصه 

الصناعي حینما اعتبرها جماعات تنشا من العلاقات الشخصیة و الاجتماعیة التي لا تحددها الإدارة بصفة 

ٕمباشرة ، وانما تنشا نتیجة لوجود العاملین في أماكن متقاربة ولتعرضهم لمشاكل متشابهة  او لرغبتهم في 

  .ٕتحقیق أهداف واحدة واشباع حاجات مشتركة 

  : یمكن القول أن الجماعات الغیر رسمیة هي وأخیرا 

 جماعات تتكون بصفة تلقائیة كنتیجة للتفاعلات الشخصیة  بین أفراد التنظیم  - 

                                                           
1

 .49،ص2008الجامعیة،الجزائر، المطبوعات ،دیواناعیةالصن المؤسسات في غیرالرسمي التنظیمحسانجیلالي،
2

 .50السابق،ص المرجع نفس
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 تتكون لإشباع حاجات وأهداف مشتركة  - 

 .تكوین هذه الجماعات قد یكون غیر مستقر نهائیا مقارنة بالتنظیم الرسمي  - 

 تهدف إلى إنتاج السلع والخدمات ،  تعتبر المؤسسةوحدة إنتاجیة:أسباب تكوین الجماعات الغیر رسمیة /4

كما تمثل نسقا اجتماعیا أین تنتج فیه أفرادا من مختلف الفئات ، تتفاعل فیما بینها وتنشا بینهم صلات 

 وروابط اجتماعیة فتنشأ الجماعات نتیجة لعدة عوامل وظروف یمكن حصرها في الجوانب التالیة

  1:القرب المكاني 

 من أهم أسباب تكون الجماعات غیر الرسمیة في العمل القرب المكاني ، فتواجد العمال في أماكن متجاورة 

في محل العمل ینتج فرصة اكبر لتكوین علاقات اجتماعیة ،ویسهل عملیة الاتصال بین الأفراد بحكم 

لمدة زمنیة معتبرة من حیاتهم المهنیة في مكان مشترك فالأشخاص الذین یعملون في قسم واحد تواجدهم 

یتجهون إلى الاشتراك معا في تنظیمات غیر رسمیة بحكم التعاون بینهم ، نتیجة التفاعل المستمر الذي ینشا 

  بینهم في بیئة العمل 

التي في العمل لمناسب لتكوین جماعات غیر رسمیة إذن القرب المكاني یمثل احد العوامل التي تهیئ المناخ ا

  .تمارسها فیها مهامها وعملها الرسمي داخل التنظیم 

 لقرابة و الأساس الجهويا :  

 قد تنشأ الجماعات غیر الرسمیة نتیجة لصلة القرابة بین مجموعة من العمال ضمن قسم أو وحدة إنتاجیة 

داخل المؤسسة ، وتعتبر الروابط العائلیة والإقلیمیة من بین أهم عوامل تكوین الجماعات غیر الرسمیة ، 

                                                           
1

 51السابق،ص المرجع نفس
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اخل التنظیم قد تزید من توطید بحیث نجد أن الاتصالات الدائمة بین الأفراد الذین تربطهم صلة قرابة د

  .الروابط التي بینهم وتؤدى إلى تكوین جماعات غیر الرسمیة على أساس صلة الدم والقرابة 

  یقصد بالمكانة الاجتماعیة  المرتبة الاجتماعیة التي یحتلها الفرد او العامل الذي :المكانة الاجتماعیة 

یر الرسمیة بناءا على مجموعة من المعاییر كالإخلاص یشغل وظیفة معینة،، و المكانة تحددها الجماعة غ

 .للجماعة ، والمحافظة على تماسكها ووحدتها 

ویمكننا ان نمیز بین بعدین أساسیین للمكانة في الجماعة غیر الرسمیة هما المرتبة غیر الرسمیة و التكامل 

ائه واتجاه الأفراد نحو الخضوع له الاجتماعي ،وتحدد مرتبة الفرد غیر الرسمیة من خلال احترامه وتقدیر أر

  .في التفاعل الاجتماعي 

  1.كما یتخذ التكامل بواسطة القبول الاجتماعي في الجماعة وتتمثل درجة تفاعل الفرد مع زملائه 

ماعة غیر الرسمیة هو تشابه المكانة التي یتمتع بها الأفراد، رغم ما ویرى محمد الجوهري أن عوامل نشوء الج

  2.قد یفصل بینهم من بعد مكاني داخل المؤسسة 

فالمكانة الاجتماعیة یمكن أن تكون عاملا مساعدا على تكوین الجماعات غیر رسمیة  فكلما زادت المكانة 

التي یحتمل أن یحصل علیها الفرد إذا ما انضم إلى جماعة ، فكلما زادت القوى التي تدفعه إلى الانضمام 

  .إلى الجماعة 

  : الوظیفة المشتركة- 4

ة إلى الانضمام في جماعات غیر رسمیة یتماثل أعضاؤها في الوظائف و  یمیل الأفراد ذو المهن المشترك

الأعمال ، فنجد جماعة العلماء ، وجماعة المهندسین ، وغیرها من الجماعات التي یشترك أعضاؤها في 

                                                           
1

 .491،ص1986،دارالمعرفةالجامعیة،الاسكندریة،3،طتنظیم الاجتماع علممحمدعلیمحمد،
2

 .179،ص1984،دارالثقافةللنشر،القاھرة،الصناعي الاجتماع علم في مقدمةمحمدالجوھري،
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 المهنة الواحدة أو المهن المتقاربة والمتشابهة وعلیه تعتبر الوظیفة عاملا مؤثرا في اختیار الفرد أو العامل

  1.لزملائه وانضمامه إلى جماعات تتفق مع طبیعة العمل الذي یقوم به 

إن من أهم الأسس التي جعلت العمال یرتبطون بزملائهم في علاقات الصداقة " هاورثون"وقد أثبتت دراسة 

  .هو التماثل  في المهنة

  : عوامل نفسیة - 5

تماعیة ،هناك عوامل وأسباب نفسیة تؤدي إلى  تكوین جماعات غیر الرسمیة ، العوامل الاجبالإضافة إلى 

  2.كالدافع والحاجات 

حالة جسمیة و نفسیة  داخلیة تؤدي الى توجیه الكائن الحي اتجاه أهداف معینة من " یعرف على انه :الدافع 

  3.شانه أن یقوي الاستجابة محددة من بین عدة استجابات یمكن أن تقابل مثیرا محددا 

 التعاریف نستنتج أن الدوافع المختلفة مهما تكن طبیعتها هي بمثابة محرك یقود الفرد إلى الانضمام  من هذه

  .إلى جماعات غیر رسمیة 

 الحاجة هي الافتقار إلى شيء ما ،إذا وجد حقق الإشباع و الرضى ،والارتیاح للفرد،والحاجة : الحاجات 

   أو للحیاة بشكل أفضل )جات بیولوجیة كالأكل والشرب  تلبیة حا(شيء ضروري أما لاستقرار الحیاة نفسها

وتتمثل الحاجات في الحاجة  الى المحافظة على النوع والبقاء، فالحاجة )حاجات نفسیة كالانتماء والتقدیر (

 4.إلى الطعام لإشباع دافع الجوع والحاجة الى الراحة لإشباع دافع التعب 

  : وظائف الجماعات الغیر رسمیة / 5

                                                           
1

 .50ذكره،ص سبق جیلالي،مرجع حسان
2

 .134،ص1977 للنشر،القاھرة الكتب ،عالم6،طالاجتماعي النفس علمزھران، عبدالسلام
3

 .49،ص1984،دارالنھضةالعربیةللطباعةوالنشر،بیروت،النفس علم معالمعیساوي، عبدالرحمان
4

 .257،ص1972 ،دار الكتب الجامعیة ،مصر ،علم الاجتماع الصناعيعبد الباسط محمد حسن ،
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 تؤدي جماعة العمل غیر رسمیة وظائف لأعضائها ، من خلال إشباع بعض حاجاتهم وتحقیق أهدافهم من 

جهة ، كما تعمل على انجاز وظائف متعددة وكثیرة لا یتسنى ذكرها كاملة ولذا ارتأینا ذكر البعض منها 

  :وضمن الوظائف الاجتماعیة و النفسیة التالیة 

 :الوظائف الاجتماعیة  - 1

 ونعني بالوظائف الاجتماعیة للجماعة غیر الرسمیة ، هي الدور المؤدي من خلال المركز الخاص بكل فرد 

، ویشیر مفهوم المكانة الى وضعیة الفرد داخل الجماعة ، اما الدور فهو السلوك المناسب الذي یسلكه الفرد 

  .بناءا على وضعه داخل الجماعة أو المكانة التي یحتلها 

الدور یحددان بناءا على ما یسهم به كل عضو لتحقیق أغراض وأهداف الجماعة ، فقد یستمد فالمكانة و

شخص ضمن جماعة غیر رسمیة مكانة نتیجة مهاراته في استعمال بعض الأدوات  أو كرمه أو قدرته على 

ائف  أربعة وظ"علم النفس الصناعي "الإسعاف والعلاج السریع ،وقد وضع عبد الباسط محسن في كتابه 

  :أساسیة للجماعة غیر الرسمیة وهي 

 تعریف كل عضو بدوره الاجتماعي ضمن جماعة العمل  - 

 .تحدید مستویات الأداء و الإنتاج  وفقا لصالح العاملین في حالة وجود خلافات بین الإدارة والأعضاء  - 

 .إخضاع الفرد لقیم ومعاییر الجماعة  - 

 .ابط الاجتماعي بینهم تدعیم الاتصال بین أفراد الجماعة وتوثیق التر - 

فالتزام أفراد الجماعة بمعاییر السلوك وقیم الجماعة وظیفة هامة لتدعیم تماسك الجماعة وخضوع كل فرد لهذه 

حالة عامل مرتدیا قبعة رمادیة بدلا من غطاء الرأس " میلل روفورم" القیم تأكید لهذا التماسك ، فقد وصف 

لعمال في المرة الأولى إلى مضایقته ،فسألوه عما إذا كان یعتقد انه القدیم الذي یلبس أثناء العمل ، عمد ا
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رئیس ،وفي الیوم الموالي  كانت استجاباتهم أكثر عنفا ، مما دفع العامل إلى ارتداء غطاء الرأس القدیم 

إرضاء للجمیع ، إذن جماعة العمل غیر الرسمیة تنجز مجموعة من الوظائف الاجتماعیة لأعضائها لتجسید 

  1.تعاون و التوحد بین أعضائها للحفاظ على تواجدها وبقائها ال

 :الوظائف النفسیة - 2

إلى الوظائف تحقق جماعات العمل غیر الرسمیة مجموعة من الوظائف النفسیة لأعضائها ، فبالإضافة 

  :جملة من الوظائف النفسیة التي تؤدیها ونذكر منها "شیندان "المختلفة التي تنجزها ، یذكر الاجتماعیة 

 تخفیف الشعور بالملل  - 

 إتاحة الفرصة أمام الأفراد لاكتساب مكانة معینة  - 

 تهیئة الفرصة لزیادة وتدفق الاستجابات الانفعالیة - 

 زیادة الشعور بالأمن  - 

لجماعة غیر الرسمیة تهیئ المناخ النفسي الملائم ،وتتیح للعمال هذه الوظائف النفسیة التي تؤدیها ا - 

 2.ظروف ملائمة للعمل ،وكذا تخفف من حدة الصعوبات الناتجة عن بیئة العمل والروتین 

  :أنواع الجماعات الغیر رسمیة/6

بعض الحاجات الفردیة  و الجماعیة  الجماعات الغیر رسمیة في مواقع العمل ،وداخل التنظیم لإشباع تتكون

و التنظیمیة ،كما تؤدي مجموعة من الوظائف تخص أعضائها ، و الجماعة غیر الرسمیة تتبنى مجموعة 

  .من القیم و المعاییر تجعلها تتمیز عن غیرها من الجماعات 

                                                           
1

 .258السابق،ص المرجع نفس
2

 .المرجع،نفسالصفحة نفس
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 مجموعة من وٕاذا كان نشؤها داخل المنظمة ظاهرة طبیعیة تفرضها متطلبات العمل التي تقتضي  تواجد

العمال لفترة زمنیة معینة ، في جو من التعاون والاشتراك في انجاز بعض المهام والأعمال ،فان لهذه أنواع 

  :وأقسام ،وقد صنف الباحثون الذین تناولوا الجماعات غیر الرسمیة إلى 

 الأفراد الغیر المنتمین إلى نفس مجموعة العمل الرسمیة ،معا لتحقیق تجمع" هي :جماعات المصالح  - 1

 1."بعض المصالح أو الأهداف المشتركة

وهي تقوم على أساس التشابه في الأهداف الخاصة بأفرادها وهذا مناجل الدفاع عن مصالحها أمام 

الإدارة ومن أمثلة جماعات المصالح هذا التجمع من العاملین الذي یتكون بغرض تشكیل جبهة موحدة 

لزیادة في الأجر ا: أمام الإدارة بغیة الحصول على المزید من المزایا أو المكاسب الوظیفیة  مثل 

وتحسین ظروف العمل أو زیادة في الترقیة ، وعادة ما تكون هذه الأهداف متعارضة مع الأهداف 

  .الخاصة بالتنظیم 

جماعات :تتكون هذه الجماعات لان أعضائها یسعون إلى تحقیق شيء مشترك مثل : جماعات الصداقة - 2

الخ مثل هذه الجماعات ..النادي ، او الجماعة ذات الاتجاه الدیني او السیاسي أو الأخلاقي و العرفي  

 بین "دالتون"غالبا ما تمتد أنشطتها واتصالاتها الى خارج حدود المنظمة  ضمن بیئة الاجتماعیة فقد فرق 

 .ثلاثة أنواع من الجماعات

أین نجد أعضائها ینتمون إلى نفس الفئة ویعملون كلهم في نفس المصلحة، وعلى : الجماعات الأفقیة   -  أ

سبیل المثال هناك تجانس في المكانة وتعامل على أساس قاعدة المساواة مثلا ثلاث تقنیین یعملون معا 

 .باستقرار وبطریقة عفویة في مصنع ما ،فقد یشكلون باجتماعهم هذا النوع من الجماعات

                                                           
1

،دار الجامعیة للطباعة السلوك التنظیمي ،نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمة جمال محمد مرسي ،ثابت عبد الرحمان ادریسي،

 .2000،452والنشر ،الإسكندریة ،
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إن الأعضاء المكونین لهذا النوع من الجماعات ینتمون إلى درجات هرمیة مختلفة : ودیة الجماعات العم  -  ب

ولمن في نفس المدیریة ،فالدافع وراء تشكیل هذه الجماعات هو المصلحة المشتركة والتي ترجع 

 لاعتبارات أخرى ،كالمكانة الاجتماعیة والسن و الاقدمیة  وهذا النوع من الجماعات یتشكل إما لكون

 .أعضائها یتعارفون من قبل ، أو لان منهم من یحتاج للوصول إلى تحقیق أهدافه 

 یشكلها أشخاص ینتمون إلى درجات هرمیة مختلفة والى مدیریات أو مصالح : الجماعات المختلطة -ج

مختلفة ویعملون في أماكن مختلفة ،ونجد في هذه الجماعات أفراد یبحثون على نجاعة أو فعالیة اكبر 

أنهم یسمحون بالاستجابة لاحتیاجاتهم الوظیفیة :قضاء على العراقیل البیروقراطیة ،وعلى سبیل المثالبال

التي لم یتم الاستجابة لها بصفة جیدة من طرف التنظیم ، ویمكن أن نجد مثلا مدیر الإنتاج یقیم  

لات المعطلة دون علاقات جیدة مع العمال في الصیانة من اجل تسهیل أو تسریع  عملیة الصیانة الآ

المرور إلى السلم الهرمي ،هذا النوع من الترابط  یمكن أن ینتج انطلاقا من علاقات خارجیة عن العمل 

  . علاقات النادي ، الحي ، الریاضة ، المسجد 1"نقلت إلى التنظیم 

  :خصائص العلاقات غیر رسمیة  /7

 ترى المدرسة الإنسانیة  أن طاقة الفرد لا یمكن أن تحدد فقط بطاقته الفسیولوجیة وكنه أیضا یتأثر أیضا 

بطاقته الاجتماعیة أي نتیجة العلاقات التلقائیة كعلاقات الصداقة و القرابة و الجیرة و الصلات 

 یتدخل الفرد أحیانا في تحدیدها ،هذا الأخیر الذي یمكن أن الشخصیة وغیرها من العلاقات التي لا

یحدث تغیر في سلوك الأفراد و أحیانا في الأداء یخرج من وراء ذلك سواء بأداء جید أو العكس ،ولهذا 

  :فجماعات العمل لها خصائص أهمها 

                                                           
1

 .259،ص1968،مطبعة دار الكتب ،بیروت ،3 ،طإدارة المشاریع الصناعیةمحمد شركجي،
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محصلة القوى التي تجذب الأفراد إلى : یعرف التماسك داخل الجماعة بصفة عامة على انه :التماسك   -  أ

الجماعة وتدفعهم إلى البقاء فیها ومقاومة التخلي عن عضویتها  ویشیر أیضا إلى علو الروح المعنویة وقوتها 

حادیث المتبادلة بین أفراد لدى أفراد الجماعة ،والتماسك حالة نفسیة  تربط أفراد الجماعة بعضهم البعض ،فالأ

الجماعة تعد مقیاسا هاما یدل على قوة التماسك فیما بینهم وتحقق زیادة درجة  التماسك بین الأفراد بمقدار 

 .صلابة أعضائها في مواجهة الأزمات 

  :ویتأثر تماسك الجماعة غیر الرسمیة بعدة عوامل 

قدرة الجماعة على إرضاء حاجات أعضائها یزید من تماسك أفراد الجماعة حینما یجدون حاجاتهم الأولیة  - 

 .والثانویة ممكن إشباعها عن طریق الجماعة 

 1.ٕالإدراك الواضح للأهداف من قبل جمیع الأعضاء وادراكهم لطرق تحققها  - 

فكلما كان التعاون كبیرا بین أعضائها دل ذلك على تماسك الجماعة ومشاركتهم في تحدید الأهداف وتنفیذ 

إجراءات تحقیقها ، وهناك أیضا وحدة اللغة التي تعتبر عاملا أساسیا في تقارب الأفكار والمشاعر مما یساعد 

الاجتماعي بین أعضاء الجماعة ، بالإضافة  إلى ذلك نجد أن النمط القیادي السائد له في التماسك النفسي 

دور في التماسك ، فالقائد الذي في الجماعات غیر الرسمیة یكون قائدا ناجحا للجماعة نحین یسخر طاقاته 

ضاؤها مما للحفاظ على تماسكها بالمحصلة تنتهي الجماعة إلى إقامة معاییر خاصة بها یلتف حولها أع

یجعلهم یتمیزون بخصائص ثقافیة عن غیرهما ،وحدتها وعلیه فالقائد الدیمقراطي في الجماعة غیر الرسمیة 

 حق المشاركة في اتخاذ (یكون ناجحا في الحفاظ على تماسك الجماعة من خلال تطبیق مبادئ الدیمقراطیة 

وقف تماسك الجماعة غیر الرسمیة على  وكما یت).....القرار من طرف أعضاء الجماعة ، حریة التعبیر 

                                                           
1

 .40،ص1984ن المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ، ،دیواالمرشد في علم النفس الاجتماعيعبد الحمید الهاشمي ،
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درجة الشعور بالرضا نظیر ما یقوم به من خدمات للجماعة ،أي درجة الشعور بالرضا  لما یقوم به من 

  .خدمات كلما زاد التماسك بها 

 هو حالة نفسیة شعوریة أو لاشعوریة ،یشیر الفرد فیها مع بقیة أفراد الجماعة من خلال : ل ــــــــفاع التــــ  -  ب

 ( أو مظاهر اجتماعیة )تذكر أو نسیان (  إدراكیة)رضا أو غضب(تبادل التأثیر في إحدى الحالات الانفعالیة

 )ٕتعاونا وایثارا 

اعل ،وكلما كانت الجماعة النفسیة اشد  فعندما یكون الفرد في بیئة ومواقف نفسیة و اجتماعیة فان هي تف

  :قربا وأعظم قربا و أعظم تماسكا كان التفاعل اد قوة و وضوحا ،وللتفاعل الاجتماعي ثلاثة مظاهر هي 

 .التنبؤ بما سیكون علیه سلوك الفرد عندما یكون في نطاق تلك الجماعة - 

 التوقع المشترك بین أفراد الجماعة   - 

  استعداد أفراد الجماعة تبادل الأثر والتأثیر  - 

و التفاعل  النفسي الاجتماعي لا یقتضي اتصالا مادیا مباشر دائما ،فوسائل الاتصال الأخرى ولاسیما 

  الحدیثة منها الوسائل المكتوبة و المقرؤة و المسموعة أصبحت ذات الأثر فعال وتجدد في عملیات التفاعل 

یة الحدیثة إلى الكشف عن مدى تأثیر عضویة الإنسان كفرد في الجماعة على واتجهت الدراسات النفس

مختلف عملیاته النفسیة في مجال الإدراك و التفكیر وفي مجال الانفعال و السلوك الحركي ،وهذا التأثیر 

 أین التفاعلي في نفسیة الفرد هو نتیجة ارتباط الأفراد ببعضهم البعض ،فأفراد الجماعة غیر الرسمیة قبل

یكونوا أعضاء فیها نجدهم منتمون الى مجتمع ومزودین بثقافة وعادات وبالتالي فهذه القیم وثقافة هذا 

  .المجتمع تؤثر في التماسك هذه الجماعة 



  الرسمیة الغیر العلاقات                                              الثاني الفصل

 

27 
 

اشتراك فردین أو أكثر أو جماعتین أو أكثر في انجاز عمل معین أو تحقیق "  یقصد بالتعاون : التعاون -ج

قیام فردین أو أكثر بعمل لتحقیق " وهو أیضا ." لسعي وراء الأهداف المشتركة غایة أو هدف مشترك  أو ا

  1.هدف مشترك 

فراد یجتمعون من اجل التعاون والسعي وراء فالأ.وعلیه فالتعاون مظهر من مظاهر التفاعل الاجتماعي 

  :هناك أنماط من التعاون یمكن تلخیصها في .تحقیق مصالح یشترك فیها الجمیع 

لسلطة المخولة له أوجماعة أو فرد معین باستعمالایحدث عندما تقومهیئةحكومیة : التعاون الموجه  - 1

امر لفرقة من العمال للتعاون لانجاز مشروع بغرض قیام تعاون بین أفراد او أطراف معینة وذلك كإعطاء أو

 . ما 

 عبارة عن اتفاق مسبق لتوحید الجهود من اجل انجاز هدف أو أهداف محددة في مدة :التعاون التعاقدي  - 2

زمنیة معینة ، سواء كان ذلك على المستوى الفردي أو التنظیمي أو الاجتماعي ،وهذا النمط من التعاون هو 

اغلب المؤسسات الغربیة التي تقترح نماذج إداریة تتیح للفرد نوعا من المشاركة في الأسلوب الذي یتبناه 

 2.التسییر 

 

 

 

 

                                                           
1

 .174،ص1982 ،المؤسسة الصناعیة للكتاب ،الجزائر أسس علم النفس الصناعي التنظیميمصطفى عشوي ،
2

 .174نفسالمرجعالسابق،ص
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   :خلاصة  الفصل 

 وفي الأخیر نقول إن موضوع العلاقات الغیر رسمیة یعتبر من المواضیع المهمة و الضروریة التـي تحتاجهـا 

أي مؤسسة ،حیث انه ینشا عن طریق الاحتكاك و التفاعل الذي یحصل بین العمال والمحبة ویحفز العـاملین 

ســق و الانــسجام لــذا نــد داخــل علــى العمــل ضــمن جماعــة یتقاســمون الأفــراح والأحــزان ویــؤدي إلــى ظهــور التنا

المؤسسة تبـادل الأفكـار و الخبـرات و المعـارف و المعلومـات وان الـرئیس المـسؤول عـن العمـال یقـدم توجهـات 

ونصائح وهم بمثابة قدوة لهم ،ونتائج الفرد العلاقات على الفرد ولها علاقـة بالتعـاون وتحقیـق أهـداف تنظیمیـة 

تــه العلاقــات أمــا إذا كــان العكــس فــستؤدي إلــى حــدوث صــراع بــین إذا أحــسنت المؤســسة اســتغلال أفــضل لها

  .حیث تتعارض المصالح الشخصیة مع أهداف الإدارة مما یؤدي إلى حدوث خلل وظیفي



 

 

 الفصل الثالث 

     فيـــالأداء الوظی          
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   : الفصل تمهید

 تقـــوم المؤســـسة بعـــد نـــشاطات منهـــا اقتـــصادیة وخدماتیـــة و اجتماعیـــة وتعتمـــد  فـــي ذلـــك علـــى مواردهـــا المادیـــة 

والبشریة ویعتبر العنـصر البـشري هـو الحلقـة الأساسـیة  فـي ذلـك لأنـه هـو مـن یرسـم الخطـط ویـسعى إلـى تنفیـذها 

عــاملین لــدیها مــن هنــا تبــرز أهمیــة الأداء وتحقیــق أهــدافها  وخــلال هــذه المراحــل تــسعى الإدارة إلــى  تــسییر أداء ال

الوظیفي للعاملین من خلال نتائجه  ولقد لقي الأداء الوظیفي الاهتمام من طـرف البـاحثین  والعلمـاء وأكـدوا علـى 

رفــع و تحــسن الأداء مــن اجــل رســم الخطــط وتنفیــذ المهــام وتحقیــق الأهــداف  مــن خــلال هــذا الفــصل تــسعى إلــى 

  . شاملة ثم الأهمیة وطرق التقییم  والعوامل المؤثرة فیه التطرق إلى الأداء بصورة
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  :  مفهــــــوم الأداء 1

  : المعنى اللغوي 

  "أدى الأمانة ،وأدى الشيء قام به : الأداء هو مصدر الفعل أدى ویقال أدى الشيء أوصله والاسم الأداء "

  ات سنحاول ذكر أهمها توجد هناك عدة تعریف : تعریف الأداء اصطلاحا

قیام الفـرد بالأنـشطة والمهـام المختلفـة التـي یتكـون منهـا عملـه، ویمكننـا التمییـز أن نمیـز بـین " یعرفه عاشور بأنه 

ثلاثة أبعاد جزئیة یمكن أن یقاس أداء الأفراد علیها وهذه الأبعاد هي كمیة الجهد المبذول ، نوعیة الجهد ، ونمط 

  1.الأداء 

الرغبة والقدرة یتفـاعلان معـا فـي تحدیـد مـستوى الأداء حیـث أن هنـاك علاقـة "  بان الأداء هو علي السلمي یرى 

  2"متلازمة متبادلة  بین الرغبة والمقدرة في العمل والمستوى في الأداء 

ویعـــرف الأداء بأنـــه قـــدرة الإدارة علـــى تحویـــل المـــدخلات الخاصـــة بـــالتنظیم إلـــى عـــدد مـــن المنتجـــات بمواصـــفات 

  3محددة و بأقل تكلفة ممكنة 

 هناك عدة مرتبطة بمفهوم الأداء الوظیفي سنحاول أن نفرق بینها ومن بین هاتـه : المفاهیم المرتبطة بالأداء-2

  المفاهیم الفعالیة و الإنتاجیة و الكفاءة 

   4یق الأهداف مهما كانت الوسائل المستعملة في ذلك تعني درجة تحق : الفعالیة-2-1

وتعرف بأنها العلاقة بین النتائج المحققة والأهـداف المـسطرة مـن قبـل نظـام مـا فكلمـا اقتربـت النتـائج المحققـة مـن 

    1.الأهداف المسطرة كان هذا النظام فعال والعكس صحیح 

                                                           
 .26.25،ص.20005 ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ،السلوك الإنساني في المنظماتور ،  احمد صقر عاش1
 .280،ص2005،الدار الجامعیة، مصر ،الموارد البشریة بین الناحیة العلمیة والعملیةلاح الدین عبد الباقي ،  ص2
.                                                                                                                                                                                             ، الإسكندریة، مصر 1990 ، دار المعرفة الجامعیة ، قاموس علم الاجتماع غیث محمد عاطف ، 3

4 -Martoy Bernard , danial crozet, gestion des ressources humaines pilotage sociale et 

performances,6eme edition, dunod, paris 2005, p164. 
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   2إن فعالیة الفرد أو المنظمة   تعرف و تقاس بمدى تحقیق الأهداف" وتعرف أیضا 

  ل النتائج  ومن هنا نستنتج أن الفعالیة هي مدى تحقیق الأهداف من خلا

العلاقـــة بــین الجهــد والمــوارد المــستخدمة و المنفعـــة التــي یحــصل علیهــا أعـــوان "  تعــرف بأنهــا :الكفــاءة  -2-2

  4" العلاقة بین النتائج المتحصل علیها والوسائل المستخدمة في ذلك "   وتعرف أیضا بأنها 3"المؤسسة

    ومنه نقول إن الكفاءة هي الاستغلال الأمثل للموارد المادیة و البشریة بأقل تكلفة یعني إن          

  .ت المدخلات  أعلى من المخرجا

باسـتخدام عوامـل إنتـاج محـددة خـلال " القیمـة المـضافة"  تعـرف بأنهـا  المقـدرة علـى خلـق النـاتج :الإنتاجیة 3-2

فتــرة زمنیــة محــددة وهــي علاقــة نــسبیة بــین عناصــر الإنتــاج  المــستخدمة لتولیــد كمیــة معینــة مــن الإنتــاج ، وقیمــة 

 الإنتاج  وفقا لمقیاس نقدي أو مادي محدد

  :ء الوظیفي  عناصر الأدا-3

 وتـــشمل المعـــارف العامـــة، و المهـــارات الفنیـــة والمهنیـــة والخلفیـــة العامـــة عـــن : المعرفـــة بمتطلبـــات الوظیفـــة –أ 

  .الوظیفة و المجالات المرتبطة بها 

وتتمثـل فـي مـدى مـا یدركـه الفـرد عـن عملـه الـذي یقـوم بـه ومـا یمتلكـه مـن رغبتـه و مهـارات :  نوعیـة العمـل -ب

     .درة على التنظیم وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاءفنیة و براعة وق

أي مقــدار العمــل الــذي یــستطیع الموظــف انجــازه فــي الظــروف العادیــة للعمــل ،ومقــدار : كمیــة العمــل المنجــز -ج

 .سرعة هذا الانجاز

                                                                                                                                                                                                 

1-Boislandelle, H, M : Gestion de ressources humaines dans la petite moyenne entreprise, économica, Paris , 

1998.p39. 
2 Jean-Marie Peretti : Dictionnaire des Ressource Humaines, Librairie Vuibert,10-1999 ,p90. 

3
 j.berraux, entreprise et performance globale outils, évaluation et pilotage, édition economica, 

paris, 2000, p33. 
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وتشمل الجدیة و التفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمـل  مـسؤولیة العمـل وانجـاز :    المثابرة والوثوق -د

ــیم نتــائج    الأعمــال فــي أوقاتهــا المحــددة ،ومــدى حاجــة هــذا الموظــف للإرشــاد و التوجیــه مــن قبــل المــشرفین ،وتقی

  1.عمله 

  فإننـا  porter  إن أهم محددات سلوك أداء الموظف في المؤسسة ، بالعودة إلـى نمـوذج :محددات الأداء-4

  : نجد أن سلوك الأداء یحدده ثلاثة عوامل أساسیة وهي 

وهو یعبر درجة حماس الموظف لأداء عمله ، بقدر ما یزید الموظف من جهد بقـدر مـا یعبـر : أ الجهد المبذول 

  .ویعكس هذا درجة دافعیته لأداء العمل 

 یمثل هذا العنصر قدرات الموظف الشخصیة التي اكتسبها عبر مراحل عمله : القدرات والخصائص الفردیة -ب

  .ة له والتي تحدد درجة فعالیة العنصر الأول أو التي تدرب لیحصل علیها ،وكذا الخبرات السابق

لابــد أن یكــون الموظــف علــى اطــلاع بمــا یجــري فــي عملــه ومــا یتكــون منــه  : إدراك الموظــف لــدوره الــوظیفي-ج

عمله ،أي یجب لت تتكون في مخیلته مجموعة من التصورات والانطباعات عن السلوك،و الأنشطة التـي یتكـون 

     2.نبغي أن یمارس بها دوره في المؤسسةمنها عمله وكذا عن الكیفیة ی

ویمكن القول انه یوجد ثـلاث محـددات لأداء المـوظفین فـي المؤسـسة و التـي مفادهـا بـان العوامـل التـي تحـدد أداء 

  .الموظف في العمل تتفاعل فیما بینها لتحدید هذا الأداء 

  .الإدراك+القدرات +الدافعیة = الأداء:أي أداء یمكن إجماله في شكل معادلة بسیطة مفادها أن 

ٕوبتفاعل هذه العوامل الثلاثة تحدد لنا الأداء ، ولا یكـون تأثیرهـا مـستقلا فیمـا بینهـا علـى الأداء ، وانمـا مـن خـلال 

ٕ الدافعیة وحدها ، وانما بمستوى الموظفین الآخرین التفاعل فیما بینهم، فتأثیر الدافعیة على الأداء لا یتحدد بدرجة

و المتمثلین في القدرات والإدراك وحتى تأثیر مستوى معین من القدرات لدى الموظف على أدائه یتوقف على قوة 

                                                           
 .70-69،عمان،الأردن، ص1982ر الفرقان للتوزیع والنشر ،،داالعامل البشري و الإنتاجیة في المؤسسات العامةدرة عبد الباري إبراهیم، 1
 .216 راویة حسن،مرجع سابق،ص2
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الدافعیة لدیه، وعلى نمط إدراكه للدور المطلوب منه أن یؤدیه ، وعلیه فان اثر التغییر في احد هذه العوامل على 

  .داء یتوقف على المستوى أو الدرجة المتوافرة في كل عامل من العاملین الآخرینالأ

  :واع الأداءــــأن-5

  بعــد التطــرق إلــى مفهــوم وعناصــر ومحــددات الأداء نــستعرض أنــواع الأداء ویمكــن تقــسیمه وتــصنیفه كغیــره مــن 

  مصدر وحسب معیار الشمولیة الظواهر التنظیمیة  ویكون نوع الأداء حسب معیار التقسیم وحسب معیار ال

  :حسب معیار الشمولیة -أ

  .حسب هذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى نوعین هما الأداء الكلي والأداء الجزئي

  : الأداء الكلي  

وهــو الــذي یتجــسد فــي الانجــازات التــي ســاهمت فیهــا جمیــع العناصــر و الوظــائف أو الأنظمــة الفرعیــة للمؤســسة " 

كــن نــسب انجازهــا إلــى أي عنــصر مــن دون مـساهمة بــاقي العناصــر ، فــي هــذا النــوع مــن الأداء لتحقیقهـا ، ولا یم

یمكن الحدیث عـن مـدى و كیفیـات بلـوغ المؤسـسة أهـدافها الـشاملة كالاسـتمراریة والـشمولیة، الـربح و النمـو ، كمـا 

  1.أن الأداء للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعیة

  : الأداء الجزئي 

وهـــو الـــذي یتحقـــق علـــى مـــستوى الأنظمـــة الفرعیـــة للمؤســـسة ، وینقـــسم بـــدوره الـــى عـــدة انـــواع تختلـــف المعـــاییر " 

  .لمؤسسةالمعتمدة لتقییم عناصر ا

  : وینقسم إلى:  حسب المعیار الوظیفي -ب

  2أداء وظیفة مالیة ،أداء وظیفة الأفراد، أداء وظیفة التموین ، أداء وظیفة الإنتاج ،أداء وظیفة التسویق 

  

  

                                                           
 .77،ص 2009 ، رسالة ماجستیر،جامعة منتوري قسنطینة ، الجزائر ،الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي بوعطیط جلال الدین، 1
 .77  نفس المرجع  ،ص2
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  :وفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى نوعین:  حسب معیار المصدر -ج

  . والأداء الخارجي) الأداء الذاتي ( الأداء  الداخلي 

  : الأداء الداخلي 

  :ویطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي ینتج ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ینتج أساسا مما یلي 

  :الأداء البشري *

ق الأفضلیة التنافسیة وهو أداء أفراد المؤسسة الذي یمكن اعتبارهم موردا استراتیجي قادر على صنع القیمة وتحقی

  .من خلال تسییر مهاراتهم

  : الأداء التقني *

  .ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال 

  : الأداء المالي *

  1.ویمكن في فعالیة تهیئة واستخدام الوسائل المالیة المتاحة 

  :الأداء الخارجي 

هو الأداء الناتج عن المتغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب في أحداثه ولكن المحیط " 

لمؤســـسة الخـــارجي هـــو الـــذي یولـــده ، فهـــذا  النـــوع بـــصفة عامـــة یظهـــر فـــي النتـــائج الجیـــدة التـــي تتحـــصل علیهـــا ا

كارتفاع سعر البیع ، وكـل هـذه المتغیـرات تـنعكس علـى الأداء سـواءا بالإیجـاب أو الـسلب ،وهـذا النـوع مـن الأداء 

  یفــرض علـــى المؤســسة تحلیـــل نتائجهـــا ، وهــذا مهـــم إذا تعلــق الأمـــر بمتغیـــرات كمیــة أیـــن یمكــن قیاســـاها وتحدیـــد

  2"أثرها 

  

  : أبعاد الأداء -6

                                                           
1
 .77،جامعة منتوري ،قسنطینة، ص2009 ، رسالة ماجستیر، الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيبوعطیط جلال الدین،  
 .51-50،معهد الاقتصاد، جامعة بسكرة،ص2002قیاس وتقییم،رسالة ماجستیر،،الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة عادل عشي ،2
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  : یمكننا  أن نمیز ثلاثة أبعاد للأداء  وهذه الأبعاد هي 

  :كمیة الجهد المبذول 

تعبــر عــن مقــدار الطاقــة الجــسمانیة أو العقلیــة التــي یبــذلها الفــرد خــلال فتــرة زمنیــة وتعتبــر المقــاییس التــي تقــیس 

  سرعة الأداء أو كمیته في خلال فترة معینة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة 

داء أو كمیتـه بقـدر مـا یهـتم فنعني مـستوى بعـض الأنـواع للأعمـال ، قـد لا یهـتم كثیـرا بـسرعة الأ: الجهد المبذول 

بنوعیته وجودة الجهد المبذول ویندرج تحت المعیار النوعي للجهد الكثیر من المقاییس والتي تقیس درجـة الإبـداع 

  .و الابتكار في الأداء 

  : نمط الأداء -ج

 العمـل فعلـى یقصد به لأسلوب أو الطریقة التي تبذل بها الجهد فـي العمـل ، أي الطریقـة لتـي تـؤدى بهـا أنـشطة" 

أســـاس نمـــط الأداء یمكـــن قیـــاس الترتیـــب الـــذي یمارســـه الفـــرد فـــي أداء حركـــات أو أنـــشطة معینـــة أو مـــزیج هـــذه 

الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانیا بالدرجة الأولـى، كمـا یمكـن أیـضا قیـاس الطریقـة التـي یـتم الوصـول 

  1"ع في إجراء بحث أو دراسةبها إلى حل أو قرار لمشكلة معینة أو الأسلوب الذي یتب

    :مظاهر الأداء وأشكاله-7

مظــاهر الأداء و أشــكاله مــن محدداتــه حیــث یمكــن التعــرف علیــه ســواء كانفعــال أو غیــر فعــال ســلبي أو ایجــابي 

ومتعددة وتختلف ، حیث  أن هناك باحثین یرون أن مظهر واحد كاف للحكـم علـى الأداء وهذه المظاهر متنوعة 

الــوظیفي ونجــاح المؤســسة أو فــشلها ، وهنــاك مــن یــرى ضــرورة تــساند مظــاهر عــدة للحكــم علــى الأداء الــوظیفي 

في یعــود الجیــد، وحــسب الباحثــة فــان اختیــار مظهــر واحــد أو عــدة مظــاهر فــي أن واحــد للحكــم علــى الأداء الــوظی

لعدة عوامـل و أسـباب تتعلـق بـالفرد ذاتـه وبالجماعـة و بیئـة العمـل والمؤسـسة ككـل ، فـالفرد یختلـف فـرد إلـى أخـر 

                                                           
1
 .210،الإسكندریة،مصر،ص2003،الدار الجامعیة الجدیدة، السلوك التنظیميمحمد سعید أنور  سلطان،  
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والجماعة تختلف جماعة إلى أخرى والمؤسسة كذلك ومن هنـا یمكـن تحدیـد أهـم المظـاهر التـي یمكـن مـن خلالهـا 

  تحدید

  :مستوى الأداء الوظیفي -7-1

 یمكـن اعتبــار الرضـا عـن العمــل محـصلة مختلــف المـشاعر التـي تكونــت لـدى الفــرد :رضـا العامــل عـن العمــل -أ

العامل تجاه عمله ، ودرجة الرضا العام تعبیر عن الناتج  النهائي لدرجات رضا الفرد عن مختلف الجوانـب التـي 

ٕ واذا تحقــق رضــا العامــل عــن عملــه فانــه بــذلك ســیبرز قدراتــه ومهامــه لتحقیــق 1یتــصف بهــا العمــل الــذي یــشتغله

  .أهداف المؤسسة أي أداء جید

مل عن عمله من عدمـه لابـد مـن ملاحظـة دقیقـة للعامـل أثنـاء أدائـه للأعمـال وذلـك مـن خـلال ولمعاینة رضا العا

زیــادة فــي الإنتــاج ، والرضــا هــو محــصلة +الالتــزام بمواعیــد العمــل : جملــة مــن مؤشــرات الدالــة عــن الرضــا مثــل 

الرضــا عــن = الرضــا عــن العمــل :عناصــر الرضــا التــي یتــصور الفــرد لــن یحــصل علیهــا مــن عملــه وهــي كــالأتي 

الرضــا عــن جماعــة +الرضــا عــن الإشــراف + الرضــا عــن فــرص الترقیــة +الرضــا عــن محتویــات العمــل +الأجــر 

  2الرضا عن ظروف العمل +الرضا عن ساعات العمل +العمل 

ر اشباعات یلاحظ أن الرضا عن العمل یمثل اشباعات یحصل علیها الفرد وبالتالي فبقدر ما تمثل الوظیفة مصد

  .له ،بقدر ما یزید رضاه عن الوظیفة وبالتالي یزداد ارتباطه بها ومن ثم أداء جید ومقبول 

   :الرضا الجماعي -ب

الرضا الجماعي یعني رضا جماعـة الأفـراد والـذي ینـشا مـن خـلال العلاقـات الاجتماعیـة والإنـسانیة بـین العمـال ، 

 الأمر الذي  یدفعهم إلى تحسین الأداء لزیادة الإنتاجیة ،وهذا وهو یعمل  على تماسك الجماعة،وترابط أعضاءها

                                                           
 .206،مصر ،ص2009،دار المسیرة ،2، طفي ادارة المؤسسات التعلیمیة ،السلوك التنظیمي محمد فلیه، فاروق عبده وعبد المجید،السید1
2
 .261نفس المرجع ،ص، 
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الرضــــا الجمــــاعي لا یتحقــــق إلا إذا اعترفــــت الإدارة بتلــــك الجماعــــات المتماســــكة ،وأســــندت إلیهــــا بعــــض المهــــام 

  1كإشراكها في اتخاذ القرارات المتعلقة خاصة بمصلحتهم و بمهامهم 

  :التعاون مع الزملاء - ج

التعـــاون ســـمة العمــــل الجمـــاعي ، فهـــو یحقــــق الأهـــداف المــــشتركة والتعـــاون عملیـــة اجتماعیــــة تجعـــل الأفــــراد أو 

الجماعات تعمل متضافرة جنبا إلى جنب فـي سـبیل تحقیـق أهـداف وغایـات مـشتركة ، فالتعـاون مـع الـزملاء جهـد 

،ونجـــاح احـــد الأطـــراف الأخـــرى ،ویعتبـــر التعـــاون مـــع الـــزملاء احـــد أهـــم مظـــاهر الأداء الجیـــد لأنهـــا حـــد متبـــادل 

العوامل المؤدیة إلى ارتفاع الروح المعنویة للموظفین ،لأنه یتیح له فرص التفاعل الاجتماعي فیما بینهم فالتعاون 

فیمــا بیـنهم، ومنـه یكــون مظهـرا مـن مظــاهر یـؤدي إلـى ارتفـاع كفــاءة العمـال مـن خــلال نقـل التجـارب والمعلومـات 

  2.الأداء الجید

  :معدل الإنتاج -د

لــك الحالــة المعــدل یــشیر إلــى التــأرجح ،زیــادة أو نقــصان،وبالتالي فــان معــدل الإنتــاج دالا رئیــسا علــى الأداء فــي ت

التي تقوم فیها الإدارة بإشراك العمال فـي أربـاح المؤسـسة ممـا یعنـي دخـلا إضـافیا وتلجـا الإدارة إلـى هـذا النـوع أو 

الأسلوب كمكافئة اجتماعیة للعمال على تضافر جهودهم من اجل رفع مستوى الإنتاج وبالتالي فان معدل الإنتاج 

  داء الإداري یعد مظهرا من مظاهر الأداء الوظیفي أو الأ

  :أهمیة الأداء الوظیفي -8

  :للأداء الوظیفي أهمیة في أیة منظمة نذكر منها

تتألف أي عملیة من عدة مراحل حتى تخرج للوجود وتنتج منتجات وتحقق الأهداف المصممة لها ،كما أنها  -1

جدیـــدة تحقـــق أهـــدافها ،وقـــد تكـــون العملیـــة -مـــع بعـــضها الـــبعض لتنـــتج مـــادة تحتـــاج إلـــى عـــدة مـــوارد تتفاعـــل ، 

وملموســة مثــل عملیــات تقــدیم الخــدمات فــي مجــالات المختلفــة، والأداء هــو المكــون الرئیــسي للعملیــة ،وهــو الجــزء 

                                                           
 .350-349،بیروت،ص 1996كتب العلمیة ، ، دار العلم النفس الصناعي عویضة كمال، 1
 .27،الاردن ،ص2012،دار ابن بطوطة ،العلاقات الإنسانیة وفعالیة الإدارة المدرسیة بن رحمون سهام ، 2
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 قیمة مادیة الحي منها لأنه یرتبط المورد البشري الذي یدیر العملیة ویحول الموارد الخام إلى مواد مصنعة ، والى

یــتم بیعهــا  للمــستهلك بقیمــة أعلــى التــي اســتخدمت فیهــا وقیمــة الجهــد وعمــل المــورد البــشري ، وبــذلك تحقــق الــربح 

،وعلیه  فان ثبات كلفة المورد وتفعیل إنتاجیة العنصر البشري، یجعل نـصل إلـى أهـداف المنظمـة بأفـضل فعالیـة 

      1.وأفضل قدرة وقل تكلفة وأكثر ربحا 

 للأداء الوظیفي أهمیة كبیرة داخل أیة منظمة  تحاول تحقیق  النجاح و التقدم باعتباره الناتج النهائي لمصلحة -2

الجمیع الأنشطة التي یقوم بها الفـرد أو المنظمـة فـإذا كـان هـذا النـاتج مرتفعـا فـان ذلـك یعـد مؤشـرا واضـحا لنجـاح 

 فالمنظمة تكون أكثر استقرار وأطول بقاء حیث یكون أداء العاملین ممیـزا   ومـن 2المنظمة واستقرارها وفعالیتها ،

ام أن اهتمام إدارة المنظمة وقیادتها بمستوى الأداء یفوق عادة اهتمام العاملین بها ، ومن ثم یمكن القول بشكل ع

ثم فان الأداء في أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا یعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسین 

 الأداء الـوظیفي بالنـسبة للمنظمـة فحسب بل هو انعكاس القدرات ودوافع الرؤسـاء والقـادة أیـضا ،كمـا ترجـع أهمیـة

إلــى ارتباطــه بــدورة حیاتهــا فــي مراحلهــا المختلفــة إذ أن قــدرة المنظمــة علــى تخطــي مرحلــة مــا مــن مراحــل النمــو و 

 3الدخول في مرحلة أكثرا تقدما إنما یعتمد على مستوى الأداء بها 

  :طرق تحسین الأداء الوظیفي-9

یوجد العدید من الوسائل والأسالیب التـي تـساعد فـي تحـسین الإنتاجیـة والأداء الـوظیفي للعـاملین بالمنظمـة، وهـذه 

الوسائل تتناول الهیكل التنظیمي والعنصر البشري ة الآلات والمعـدات التكنولوجیـة المـستخدمة ومـن تلـك الوسـائل 

  :ما أشار إلیه رضا ، كالتالي 

 تدریب تنمیة القوى البشریة ال -

                                                           
1
،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل الماجستیر في العلوم الاقتصادیة ،تخصص تسییر المنظمات المناخ التنظیمي وتاثیره على اداء العاملین،صلیحة شامي 

 .64،ص2012،جامعة بومرداس،
 .  نفس المرجع ،نفس الصفحة2
3
 ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ة نظر  العاملین بإمارة مكة المكرمةالأنماط ا لقیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من وجهالشریف طلال ، 

 ..65ص،2004الماجستیر في العلوم الإداریة ،كلیة الدراسات العلیا ، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة ،الریاض ،



  الوظـــــيـــــــفــــي الأداء                                                                        الثالث  الفصل

 

 40

 خلق الدوافع والحوافز لدى العاملین    -

 الإدارة بالأهداف  -

    المشاركة و العمل الجماعي    -

 )الوظیفة (تصمیم العمل  -

 إزالة الممارسات غیر المنتجة في العمل  -

 استخدام أسالیب عمل حسنة  -

 ین الأداء وزیـادة الإنتاجیـة وان هذه الأسالیب والوسائل ماهي إلا أمثلة لوسائل كثیرة وعدیدة لها أثرها فـي تحـس -

  1ذات العلاقة بالعنصر البشري 

  :تقییم الأداء الوظیفي -10

  :مفهوم تقییم الأداء الوظیفي-10-1

یعــد تقیــیم الأداء احــد الوظــائف الهامــة و الأساســیة لأي منظمــة ،ذلــك لأنــه یبــین مــواطن القــوة و الــضعف  التــي 

  . تحیط أداء العاملین ،كما تحدد بناء علیه الطرق و الأسالیب التي یمكن اعتمادها لتحسین أدائهم

  : توجد عدة تعریفات نذكر منها :تعریف تقییم الأداء الوظیفي -10-2

یــیم الأداء هــو نظــام یــتم مــن خلالــه تحدیــد مــدى كفــاءة أداء العــاملین لأعمــالهم ،ویحتــاج الأمــر إذن أن یكــون  تق"

   2".العاملون قد قضوا فترة زمنیة في أعمالهم ،وبشكل یمكن القیام بتقییم أدائهم خلالها

تقیــیم الأداء عملیــة تــتم وفــق نظــام رســمي موضــوع مــسبقا مــن إدارة المــوارد  البــشریة ،ویــتم بموجبــه " یعـرف  انــه و

قیــاس أداء العــاملین وســلوكهم وتقییمهــا أثنــاء العمــل ،وذلــك عــن طریــق الملاحظــة المــستمرة لهــذا الأداء والــسلوك 

     3".وتحدید نتائجها خلال فترات دوریة زمنیة محددة مسبقا 

                                                           
 .62،ص2003،رسالة ماجستیر ،جامعة نایف للعلوم الأمنیة ،الریاض ،. الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي رضا حاتم علي ،1
2
 .406،ص2007، الدار الجامعیة ،الإسكندریة ،إدارة الموارد البشریةاحمد ماهر ، 
 .270،ص2008،دار وائل للنشر،عمان،21إدارة الموارد البشریة في قد الباري ابراهیم،زهیر نعیم الضباغ ،عب3
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  :عملیة تقییم الأداء الوظیفي -10-3

هــي عملیــة إداریــة للحكــم علــى مــدى تقــدم هــذا الموظــف أو ذاك قیاســا إلــى واجباتــه وســلوكیاته ، فــي فتــرة زمنیــة " 

یــصدر عــن هــذه العملیــة  تقریــرا فــي شــكل نمــوذج معــین یوضــع فــي ملــف العامــل و معینــة لا تزیــد عــن ســنة ، و

  1الموظف ، وینتج أثاره الإداریة و القانونیة 

 وهي عملیة لوضع التقدیرات المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لانجازه في العمل ، وتوقعـات تنمیتـه وتطـویره فـي 

  .المستقبل 

  :وتتصف عملیة تقییم الأداء بالمیزات التالیة

 .یجب وضعها كقاعدة أساسیة لجمیع العلمیات الإداریة في المنظمة لضمان تحقیق أهدافها و استمراریتها  - 

 .یة مشتركة تضم مجموعة من الأفراد سواء المسؤولین عن العملیات الإداریة أو العاملین عمل - 

 .عملیة مستمرة، دوریة، یومیة ، موسمیة، ومنتظمة تلازم الفرد طوال حیاته الوظیفیة - 

    2.عملیة ایجابیة تستهدف الكشف عن نقاط القوة والضعف لدى الفرد في سعیه لتحقیق الهدف  - 

  :أهداف تقییم الأداء  الوظیفي -10-4

 إن المنظمــة مــن خــلال عملیــة التقیــیم تــسعى إلــى ثلاثــة غایــات تقــع علــى مــستوى المنظمــة والمــدرین  والعــاملین  

  :ونخلصها في مایلي 

 :على مستوى المنظمة   -  أ

 .إیجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي یبعد احتمال تعدد شكاوي العاملین اتجاه المنظمة  -1

 .رفع مستوى أداء العاملین واستثمار قدراتهم و إمكاناتهم  مما یساعدهم على التطور والتقدم   -2

                                                           
 .21،ص1999،مكتبة ابن سینا القاهرة ،1تقییم الأداء ،ج– تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین الخزامي عبد الحكم احمد،1
الجمعیة السعودیة للادارة ، )1ج( ، المجلة العلمیة للإدارة علاقة المناخ التنظیمي بالأداء الوظیفي داخل المنظمات الإداریةلمى الإمام ، قوي بوحنیة وس 2

 .97،ص2006الریاض ،
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مساعدة المنظمة في وضع معدلات معیاریة  دقیقة ،تمكنها من الاحتفاظ بالقوى العاملة ذات المهارة والقدرات  -3

 .الممیزة 

یمكــن ان تــستخدم كمؤشــرات للحكــم علــى دقــة تقیــیم بــرامج و سیاســات إدارة المــوارد البــشریة كــون نتــائج عملیــة  -4

 .هذه السیاسات 

 : تتمثل في : على مستوى المدراء   -  ب

تطــویر علاقــات جیــدة مــع العــاملین و التقــرب مــنهم للتعــرف علــى مــشاكلهم والــصعوبات التــي تــواجههم فــي  -1

 .العمل 

ٕدفــع المــدراء إلــى تنمیــة مهــاراتهم وامكانــاتهم الفكریــة حتــى یمكــنهم التوصــل إلــى تقیــیم ســلیم وموضــوعي لأداء  -2

ٕتابعیهم ،فهو المدیر أو المشرف علـى الفـرد العامـل لـیحكم علـى أدائـه ولا تعتبـر العملیـة سـهلة وانمـا عملیـة تتمیـز 

وٕامكانـاتهم الفكریـة وتعزیـز قـدراتهم الإبداعیـة للوصـول بطابع التحدي الذي یدفع المدراء إلـى التنمیـة مـن مهـاراتهم 

إلــى تقیــیم ســلیم وموضــوعي لأداء تــابعیهم ،وهــذا مــا یــدفع باتجــاه تطــویر العلاقــات الجیــدة مــع العــاملین و التقــرب 

    1.الیهم للتعرف على مشاكلهم وصعوباتهم

 2:على مستوى الفرد العامل   -  ج

 . تزوید المدراء ومتخذي القرار بمستوى أداء الموظفین في المنظمة  - 1

یساعد تقییم الأداء الوظیفي على معرفة مدى مساهمة الموظفین في تحقیق أهداف المنظمـة ،ومـدى ملائمـة  - 2

 الموظف للوظیفة التي یشتغل بها بشكل موضوعي وعادل 

ٕإشعار الموظفین بالمـسؤولیة واعلانهـم انـه سـیتم تقـدیر جهـودهم مـن قبـل الإدارة وان عملیـة الترقیـة والنقـل و    - 3

 العلاوات لا تتم إلا عن طریق ذلك و تزویدهم بمعلومات عن مستوى أدائهم 

                                                           
 .258-257صلاح عبد الباقي ، مرجع سابق،1
 .79،ص2001 ،دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع ،القاهرة ،كیف یتم اداء الشركات والعاملین ثابت زهیر ،2
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ـــراح یـــساعد أداء تقیـــیم المـــوظفین المـــدراء علـــى  - 4 اتخـــاذ قـــرارات بـــشان تحـــسین وتطـــویر أداء المـــوظفین ، واقت

 .المكافآت المالیة  بناء على مستوى الأداء تمیزه مما یساعد على رفع الروح المعنویة وتقلیل معدل دوران العمل 

 یجـب یزود تقییم الأداء الوظیفي إدارة الموارد البشریة بمعلومات واقعیة عـن أداء العـاملین فـي المنظمـة ،ومـا - 5

     رد لبرامج التدریب بناء على ذلك على إدارة الموارد البشریة في عملیة التخطیط للموارد البشریة ومدى احتیاج الف

 :الأداء تقییم بعملیة القائمون-11

 :المباشر الرئیس أو المشرف طریق عن  التقییم-ا

 وفـي والأكثـر اسـتخداما ، التقلیـدي المـدخل المباشـر المـشرف خـلال مـن الفـرد أداء علـى والحكـم التقـدیر یعتبـر" 

 نجد أخرى ، ناحیة ومن منها ، یمكن التهرب ولا المدیرین مسؤولیات من جزء هي العملیة هذه فإن الأمر، حقیقة

 حكـم إعطـاء والعمـل ،  أثنـاء الفـرد ومراقبة العمل ، على متطلبات التعرف یمكنه مركزه خلال ومن المشرف أن

  1." والانتشار  الاستخدام حیت من الأسالیب من غیره من أكثر الأسلوب  فهذا.عنه أفضل وتقدیر

  :الزملاء طریق عن  التقییم-ب

 مواقـف المـصدر فـي هـذا أهمیـة وتـزداد الأداء ، عـن للمعلومـات القیمـة المـصادر أحـد الموظـف زمـلاء یمثـل" 

 فیهـا تـزداد التـي المواقـف مرؤوسـیهم أو سـلوك ملاحظـة المـشرفین علـى فیهـا یـصعب التـي الحـالات مثـل خاصـة

 لـدیهم تتـوافر فـالزملاء التـشریعات أو تتطلبهـا القـوانین التـي الحـالات أو المـشترك ، العمـل علـى الاعتمادیـة

 بعـضهم أداء لملاحظـة متجـددة فـرص لهـم تتـوافر كمـا متطلبـات أداء الوظیفـة، عـن ةواسـع وخبـرات معلومـات

  .الیومیة الأنشطة في البعض

 الوقـت ذات فـي وصـراعات العمـل الـصداقة عن الناتجة التحیز فرص توافر المصدر لهذا المحتملة العیوب ومن

  .2 ".الخصوص والدراسات بهذا الأبحاث نتائج في الزعم هذا یؤید ما یوجد لا أنه إلا

  

                                                           
1
 .444،مصر ،ص2006، الدار الجامعیة الابراهیمیة،الإدارة الإستراتیجیة  للموارد البشریةجمال الدین محمد مرسي،   
 .445 نفس المرجع السابق،ص2
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  :أنفسهم الأفراد طریق عن الذاتي أي التقییم -جـ 

هـذا  یحفـز حیـث أنفـسهم لتقیـیم المـدیرین خاصـة للمرؤوسـین الفرصـة إعطـاء هـو المـستحدث الاتجـاه" 

 من جزءا أولا  یشكل لیس لنفسه ، الفرد یعطیه الذي التقدیر للفرد ، وهذا الوظیفي المسار تخطیط على الأسلوب

  1."الفرد لأداء الرسمي التقییم

  :المرؤوسین طریق عن  التقییم-د

 حیت أداء المدیرین تقییم حالات في الأداء عن للمعلومات هاما مصدرا باعتبارهم المرؤوسین إلى ینظر" 

 التعـاون وتـشجیع الفریـق وتنمیـة روح للعمـل وتـوجیههم قیـادتهم فـي الـرئیس كفـاءة عـن للتعبیر الفرصة لهم تتوافر

  .الخ.. الصراعات وحل

 علاقـاتهم القـوة فـي مـصادر بـبعض المرؤوسـین إمـداد -أخـرى ناحیـة مـن -المـدخل هـذا علـى یؤخـذ قـد أنـه إلا

 الرؤسـاء میـل إلـى یـؤدي قـد ذلـك أن الراحـة  كمـا بعـدم الشعور أو الحرج بعض للرؤساء یسبب قد مما برؤسائهم

  .2."الإنتاجیة حساب على العاملین رضاء تدعیم إلى

    :العملاء طریق عن  التقییم-هـ 

 العـاملین أداء فـي العمـلاء نظر وجهات إلى تستند الأداء لتقییم أنظمة الخدمیة المؤسسات من العدید تبنت لقد" 

 استقصاء بتصمیم تقوم والتي فنادق ماریوت، سلسلة تمتلك التي "ماریوت" مؤسسة ذلك أمثلة ومن لوظائفهم لدیها

 بـشركة " العمـلاء  خدمـة" قـسم یقـوم كمـا. عـن الخدمـة رضـائه مـدى علـى للتعـرف غرفـة كـل فـي نزیـل لكـل

Whirpoolعلـى للتعـرف منـازلهم فـي لهـم فنیـة خدمـة تقـدیم تـم ،الـذین العمـلاء مـن عـشوائیة بعینـة  بالاتـصال 

  .منازلهم في لها عند تقدیمهم الخدمة طاقم لسلوك تقییماتهم

                                                           
 .367،الإسكندریة ،مصر،ص2002، الدار الجامعیة ،إدارة الأفراد عبدالغفار حنفي ،1
2
 بوعطیط جلال الدین،الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي ،   
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 أو التلیفـوني الاتـصال اسـتخدام إلـى الأمـر یحتـاج حیـت تكلفتـه، ارتفـاع فـي المـصدر هـذا فـي العیـب و یكمـن

 .ملموسـة وتكلفـة وقتـا مـا یـستلزم وهـو ،متخصـصین بـاحثین طریـق عـن مباشـرة مقـابلات إجـراء أو البریـد استخدام

"1.  

ممـا سـبق نـدرك أن عملیـة تقیـیم الأداء لهـا أهمیـة كبیـرة سـواء بالنـسبة للعـاملین أو المنظمـة ككـل ، وذلـك للوقـوف 

علـــى نقـــاط الـــضعف لتحـــسینها ،ونقـــاط القـــوة لتثمینهـــا وتـــشجیعها ، حیـــث یـــشترك جمیـــع المعنیـــین داخـــل التنظـــیم 

  . وخارجه في هذه العملیة 

  : مراحل تقییم الأداء-5-5

  تقییم الأداء بمراحل متعددة نوجزها فیما یليتمر عملیة 

  :  تحدید معاییر الأداء-ا 

الاتفــاق بــین الــرئیس و المــرؤوس علــى العمــل الــذي ســیتم انجــازه وكیــف ســیتم تقــسیمه وبالتــالي فــإن معیــار " أي 

  .2. "وب الأداء هو بیان مختصر یصف النتیجة النهائیة التي یتوقع أن یحققها العامل الذي یؤدي عمله المطل

  :  قیاس الأداء-ب 

ملاحظــة العــاملین التقــاریر الــشهریة الــشفهیة : ویكــون بجمــع معلومــات حــول أداء الأفــراد العــاملین بطــرق مثــل " 

  والمكتوبـــــة ، التقـــــاریر الإحـــــصائیة ، فالاســـــتعانة بجمـــــع المعلومـــــات یـــــؤدي إلـــــى زیـــــادة الموضـــــوعیة فـــــي عملیـــــة

  3".  القیاس 

  

  :  مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع -جـ 

  .       وذلك من أجل معرفة الانحرافات بینهما 

                                                           
 .447  مرجع سبق ذكره،ص1
 .223 نفس المرجع السابق ،ص2
  .،عمان ،الاردن2007،دیبونو للطباعة والنشر والتوزیع ،1 ،ط-مدخل استراتیجي – إدارة الموارد البشریة سهیلة محمد عباس ،3
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  :  مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد -د 

     یقــوم الــرئیس بمناقــشة نتــائج التقیــیم مــع مرؤوســیه مــن أجــل توضــیح الجوانــب المهمــة التــي قــد یــدركها العامــل 

  . وخاصة الجوانب السلبیة في أدائه 

  :  الإجراءات التصحیحیة -هـ 

ـــات فـــي الأداء ، وتحلیـــل الانحرافـــات بكافـــة أبعادهـــ"  ـــى ظهـــور الانحراف ا یـــتم البحـــث عـــن الأســـباب التـــي أدت إل

   ).37 ،ص 1990محمود مرسي ، . "   (للوصول للأسباب الرئیسیة وراء ذلك والقیام بتصحیحها أو معالجتها

من هنا یتبین لنا أن عملیـة التقیـیم تـتم وفـق مراحـل متـصلة ببعـضها بالتنـسیق بـین المـشرف والعامـل فـي جـو مـن 

  الشفافیة والموضوعیة لتحقیق الهدف المشترك في 

  المنظمة

  :الأداء  تقییم  طرق-6

      كانت طرق تقییم الأداء قدیما تعتمد على رأي المشرف وملاحظاته تجاه صفات وخصائص العامل ، بعیدا 

 ولـیس العـاملین أداء نتـائج علـى یركـز التقیـیم أصـبح عن الاهتمام بإنتاجیته للعمل المطلوب منه ، أما حدیثا فقد

 .طرق القدیمة والحدیثة لتقییم الأداء ذاتهم وسنعرض فیما یلي ال بحد على العاملین
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  ) :التقلیدیة ( الطرق القدیمة -ا

  :العام الترتیب طریقة

 بناء للعمل ولیس للأداء العام وفقا تنازلیا ترتیبا المرؤوسین مجموعة بترتیب الرئیس قیام في الطریقة هذه تتمثل" 

 العمـل فاعلیـة ملاحظـة هـو هنـا الأسـاس أن یعنـي وهـذا..الشخـصیة، الـصفات أو ، الخـصائص مجموعـة علـى

  .ممتاز - جید - متوسط - ضعیف :مثل المرؤوس، لأداء واحدا تقدیرا یعطى حیث لكل مرؤوس الكلي

 تهـتم لا الطریقـة أن هـذه كمـا الشخـصي، التقریـر علـى واعتمادهـا الموضـوعیة عـدم الطریقـة هـذه علـى ویعـاب

 أنها -أیضا - الطریقة هذه على یؤخذ  كما.ككل بتقییمه تقوم ولكنها الفرد، أداء في محددة عوامل أو بخصائص

 فـي فـرد أفـضل كـان إذا مـا لبیـان واضـح أسـاس یتـوافر حیث لا مختلفة مجموعات في العاملین بمقارنة تسمح لا

  .1."منه أضعف أو أحسن أو أخرى، مجموعة في فرد مساویا لأفضل المجموعات، احد

  :) المقارنة المزدوجة (العاملین  بین المقارنة طریقة

 فـي فـرد كـل الرئیس بمقارنـة یقوم حیث العاملین ، من أزواج بمقارنة أحیانا وتعرف السابقة ، الطریقة تشبه وهي

 .الباقین الأفراد من فرد كل مع المجموعة ،

 الوقت لطول أعضاء المجموعة ، عدد زاد كلما فعالیتها تقل حیث الصغیرة ، المجموعات الطریقة هذه وتناسب" 

  .أخرى ناحیة من المقارنة ولصعوبة ناحیة من تستغرقه الذي

 لعدم والتدریب، والنقل الترقیة أغراض مثل أخرى ، أغراضا تخدم لا الطریقة وهذه

  .2 ".والتعیین سیاسات الاختیار فاعلیة اختیار على استخدامها من الغرض یقتصر وقد المقارنة ، أسس توافر

  :أو الصفات التقییم بواسطة الخصائص طریقة

 والـزملاء والمرؤوسـین، الرؤسـاء مـع التعـاون مثـل الـصفات ، مـن مجموعـة تحدیـد علـى الطریقـة هـذه تعتمـد" 

 علـى والقدرة المسؤولیة، وتحمل والمبادأة، والالتزام، العمل، أداء في والدقة والسرعة العمل، مواعید في والانتظار

                                                           
1
 .272الاردن،ص ، ،عمان التوزیع و للنشر المسیرة ،دار1،ط التعلیمیة المؤسسات ادارة في التنظیمي السلوك المجید، عبد ،محمد فلیھ عبده فاروق 
2
 .273- 272،ص المرجع نفس 



  الوظـــــيـــــــفــــي الأداء                                                                        الثالث  الفصل

 

 48

 الـرئیس ویقـوم الـصفات ، هـذه مـن صـفة لكـل وزن الـصفات ، حیـث یـتم إعطـاء مـن وغیرهـا المـشكلات، حـل

 التقدیرات ، تلك تجمع ثم الفرد ، في الصفات تلك من صفة كل توفر بحسب تقدیرا معینا  الفرد بإعطاء المباشر

  .      1"  .الفرد أداء مستوى یمثل انه بالتقییم القائم یعتقد الذي للمستوى ویصبح ممثلا

  :الإجباري التوزیع طریقة

 إعطـاء تقـدیرات إلـى والمیـل التقیـیم عملیـة فـي الشخـصي التحیـز مـن الـتخلص إلـى الطریقـة هـذه تعتمـد" 

 علـى تقـدیراتهم توزیـع الرؤسـاء المباشـرون المنـشآت بعـض تلـزم  لـذلك .المرؤوسـین لمعظـم منخفـضة أو عالیـة

 أفـراد، بـین القـدرات فـي التفـاوت یكـون بـان التوزیـع هـذا العـادي ویقـضي التكـراري التوزیـع مـع یتماشـى بما الأفراد

  ..بالنسب العادیة المجموعة

 % 10 بدرجـة ضـعیف، % 20 مقبـول، بدرجـة % 40 جیـد، بدرجـة % 20 امتیـاز، بدرجة % 10 اختیار أي

  .2".المرؤوسین من قلیل عدد وجود حالة في تصلح لا الطریقة هذه ولكن، جدا  ضعیف

  :طریقة قوائم المراجعة 

یستخدم الرئیس في هذه الطریقة قائمة تحتوي على عدد من العبارات التي تصف مستویات مختلفة لأداء " 

العامل ، والتي یختارها خبراء ذو درایة بسلوكیات الوظیفة محل التقییم ، ویقوم هـؤلاء الخبـراء بتخـصیص وزن أو 

رة ، وتفیـــد هـــذه الطریقـــة إذا أمكـــن وضـــع عبـــارات نمطیـــة لكـــل وظیفـــة ، أو لكـــل عمـــل مـــن قیمـــة معینـــة لكـــل عبـــا

  .3."الأعمال ، لكن عدم معرفة المقیم للدرجات التي قیمة كل صفة ، یجعله غیر موضوعي في تقسیمه 

بعــد عرضــنا للطــرق التقلیدیــة لتقیــیم الأداء نلاحــظ أنهــا تعطــي للمقــیم حریــة كبیــرة عنــد تقیــیم الأفــراد ممــا یعرضــه 

للأخطاء نتیجة ابتعاده عـن الموضـوعیة وتغلـب الذاتیـة فـي إصـدار الأحكـام، و مـا یؤخـذ علـى هـذه الطـرق یتمثـل 

  :فیما یلي

  .قیاسها للأداء الممكن الأهداف على التركیز من للأفراد، بدلا الشخصیة السمات على تركز  أنها-

                                                           
1
 .273المرجع،ص نفس 
2
 .387الإسكندریة،ص ،2002، للنشر الجدیدة الجامعة ،دار البشریة الموارد إدارة في الحدیثة ،الاتجاھات الباقي عبد صلاح 
3
 .س،القاھرة-،د القباء الأداء،دار تقیم ،كیف ثابت زھیر 
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  . عمله أداء على المرؤوس، ومساعدته إفادة في التقلیدیة الطرق فاعلیة ضعف -

  .موضوعیة أسس إلى یستند ولا الشخصي، للتقدیر یخضع التقییم  أن-

 وهـو إداري، أفـضل سـلوك تـشكل التـي المحـددة، الـصفات مـن مجموعـة وجـود تفتـرض التقلیدیـة الطریقـة إن -

 المطلوبة والنفسیة الشخصیة الصفات حیث بینها من فیما تختلف الإداریة الوظائف أن حیث سلیم، غیر افتراض

  .منها لكل

  : رق الحدیثةـــ الط-ب 

   :الحرجة المواقف طریقة

 قـد كـل فـرد أداء فـي المتكـررة غیـر الهامـة الأحـداث تلـك وهـي الحرجـة ، الأحـداث رصـد خـلال مـن تكـون     " 

 الكلي الأداء عن الصورة العامة تتضح وتحلیلها ضبطها خلال ومن سلبیا، الآخر وبعضها ایجابیا بعضها یكون

 .للفرد

 الـرئیس ویطلـب مـن العمـل فـشل أو نجـاح فـي تسبب التي الوقائع من عدد تجمیع هو الطریقة هذه في ساسالأ1

  2"  .لعملهم أدائهم أثناء تحدث منهم الوقائع من أي كانت إذا ما ویقرر المرؤوسین، أداء یلاحظ أن المباشر

  :الإجباري الاختیار طریقة

 العبـارات فـي هـذه توزیـع یـتم حیـث ، العمـل أداء تـصف التـي العبـارات مـن عـدد علـى تقـوم طریقـة هـي      " 

 ذات المعـاییر الموضـوعیة تـوفر سـلبیة أو إیجابیـة نـواحي عـن تعبـر ثنائیـة عبـارات تكـون مـا ،عـادة مجموعـات

 أداء علـى تنطبـق أنهـا یـرى العبـارة التـي مجموعـة كـل مـن التقیـیم بعملیـة القـائم ویختـار بالعمـل، المباشـرة العلاقة

   .التقییم بعملیة العبارات بتقییم خاصة شفرة سریة لها محایدة أخرى جهة تقوم ثم بتقییمه، یقوم الذي الفرد

 :أهمها بصعوبات تتسم لكنها التقییم، بعملیة القائم جانب من التحیز بقلة الطریقة هذه تمتاز

  .الشفرة سریة على المحافظة صعوبة - 

                                                           
 
2
 .388ص ، سابق مرجع 
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 خبـرات تحتـاج إلـى النـوع هـذا مـن العبـارات وأن علمـا لـلأداء كمعـاییر المـستخدمة العبـارات تـصمیم صـعوبة - 

  .كبیرة

 فـي نـواحي القـصور علـى التغلـب علـى المرؤوسـین معاونـة فـي الطریقـة هـذه صـلاحیة عـدم ذلـك إلـى  ویـضاف

   .1"الرئیس  بمعرفة قدراتهم، وتطور أدائهم،

  : طریقة التقییم على أساس المهارة 

تعتمــد هــذه الطریقــة فــي تقییمهــا للأعمــال علــى معیــار تقیــیم رئــیس وأساســي هــو المهــارة المطلوبــة لأداء       " 

وبنـاء علـى نتـائج (العمل ، التي یجب أن تكون متوفرة حكما لدى الفرد الـذي سیـشغله وبالتـالي تقـوم هـذه الطریقـة 

هـذه الطریقـة تحفـز ..ل عمـل أو وظیفـة فـي المنظمـة بإعطـاء قیمـة للمهـارة التـي یتطلبهـا أداء كـ) تحلیل الأعمـال 

هذه الطریقة تتمیـز بالبـساطة والـسهولة 2." العاملین على تعلم واكتساب المهارات الجدیدة، وتطویر أدائهم للأفضل

  .وقلة التكلفة من حیث الوقت والجهد، ویؤخذ علیها أنها تهتم بعامل التعویض فقط

  : بالأهداف الإدارة  طریقة

 ویـتم ، الماضـي فـي الأداء جانـب إلـى المـستقبل ، بـأداء الاهتمـام الإدارة بالأهـداف علـى أسـلوب یعتمـد       " 

 المرؤوس بتحقیقها سیقوم التي والواجبات ، الأهداف تحدید في والمرؤوس الرئیس من كل خلال مشاركة من ذلك

 القـصور، نـواحي علـى معینـة والتعـرف زمنیـة فتـرة خـلال أنجـزه مـا ضـوء علـى لنفـسه، بـالتقییم المـرؤوس وقیـام ،

 أخرى لفترة محددة وواجبات أخرى، أهدافا یتضمن جدید برنامج على الرئیس مع للاتفاق تمهیدا مواجهتها وكیفیة

  .3."مقبلة

حسب هذه الطریقة فإن عملیة التقییم تتضمن تحدیـد الأهـداف ، ثـم مراجعـة وتقیـیم الأهـداف حیـث یلتقـي كـل فـرد 

یــان مــع مــشرفه المباشــر لیــتم تحدیــد الهــدف بالاتفــاق لفتــرة معینــة وفقــا للواقــع الفعلــي للعمــل والجهــد ، وبعدئــذ یلتق
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لمناقـــشة مـــدة انجـــاز الأهـــداف المحـــددة ، وبهـــذا یكـــون أســـاس التقیـــیم هـــو النتـــائج المحققـــة ولـــیس الـــسلوك داخـــل 

  .المنظمة

  :المشتركة التقییم طریقة

 الجماعـة بطریقـة أعـضاء مـن كـل بتقیـیم العمـل، جماعـة أفـراد مـن فـرد كـل قیـام أسـاس علـى تقـوم        التـي

 ورؤسـائه زملائـه یـتم  بمعرفـة الفـرد تقیـیم فـان ذلـك وعلـى.الإداري للمركـز اعتبـار أي وبـدون الـسري، الاقتـراع

  .ومرؤوسیه 

  :الذاتي التقییم طریقة

 بعض یقدم یجعله قد ما المعیار نموذج في به الخاص الأداء على بالتعلیق تقییمه المراد الفرد یقوم فیها       " 

 مـستوى إلـى یتوصـل حتـى إلیـه مـستقبلا یحتـاج الـذي ...التكـوین التـدریب، وظیفـة، وصـف كتعـدیل الاقتراحـات

  1 ."التنظیم إدارة قبل من والمسطرة المتوقع الأداء

 أخـرى ، طـرق اعتمـاد أي شـامل للتقیـیم نظـام ضـمن یكـون حینمـا خاصـة محبذا للمؤسسات الأسلوب أصبح هذا

  .جید تنظیمي مناخ ظل في والعاملین الإدارة بین من الثقة عالیة درجة توفر من لابد الطریقة هذه اعتماد وعند

     لقد اتجهت طرق تقییم الأداء الحدیثـة إلـى الاهتمـام بـالفرد، والتعـرف علـى أثـر التقیـیم علیـه وعلـى مركـزه فـي 

  :المنظمة فعملت على

  .الاتجاه إلى استخدام عدد أقل من الصفات موضوع التقییم-

  .م وسائل بسیطة وسهلة الاستعمال في رصد التقدیرات واستخراج النتائجالاتجاه إلى استخدا-

ازدیاد التعاون والتفاعل بین المـستویات الإداریـة المختلفـة فـي عملیـة التقیـیم ، أي عـدم اقتـصارها علـى المـشرف -

  .المباشر فقط 
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  :الأداء تقییم مقابلة -6

الـخ ، ..      تعتبر المقابلـة مـن أهـم وسـائل جمـع المعلومـات فـي شـتى المیـادین، النفـسیة والاجتماعیـة، والإداریـة

  .لذلك یعمل القائمون بعملیة تقییم الأداء على إجراء مقابلات لمعرفة نقاط القوة والضعف لدى العاملین 

 وذلـك لمناقـشة مرؤوسـیهم مـع أداء تقیـیم تمقـابلا بـإجراء الرؤسـاء یقـوم أن المنـشآت مـن كثیـر تطلـب"  حیـث 

 الـرئیس فیبـدأ وٕادارتهـا بكفـاءة، لهـا التخطـیط فیجـب المقـابلات هـذه لأهمیـة فـیهم ، ونظـرا والقـوة الـضعف نـواحي

 الهدف أن الرؤساء یفهم أن ویجب للمرؤوس لمناقشته، ویتیح السیئة الجوانب ثم للموظف الجیدة الجوانب بعرض

 فـي الـرئیس یركـز أن ویجـب قدراتـه وتنمیـة الأخطـاء تـصحیح ٕوتوبیخـه  وانمـا للمـرؤوس اللـوم لـیس المقابلـة مـن

  .1"  .المرؤوس لشخصیة النقد والأداء ولیس النتائج على المقابلة

   :نستنتج مما سبق أن مقابلة التقییم لها ممیزات نلخصها فیما یلي

  .الأداء وملابسات ظروف كل من الرئیس والمرؤوس یعرف  أن -

 .السلوك ملاحظة مهارة وتطویر الأداء تقییم على  التدرب-

 .المرؤوس قدرات وحدود وتطلعات دوافع الرئیس یتفهم  أن -

  .وتنمیته الأداء لتطویر المرؤوس وحماس رغبة یشجع الرئیس  أن -

  .التحسین لسبل والاقتراح التشخیص في المرؤوس مشاركة توفیر - 

  .المرؤوس مع بالاتفاق الأداء لتحسین مستقبلیة أهداف وضع - 

  :رغم هذه الممیزات فإن مقابلة تقییم الأداء لا تخلو من عقبات تعیقها و تؤثر علیها سلبا نورد بعضها فیما یلي

 إلیهـا نظـرالمـرؤوس ی فـان الملاحظـات بعـض المـدیر یوجـه فعنـدما:  قـد یكـون المـرؤوس فـي موقـف دفـاعي -

  .لأدائه انتقادا باعتبارها
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فـي  الأكفـاء المرؤوسـین أحـد الرئیس كأن ینتقد:  انتقاد الرئیس أو المشرف لبعض الصفات الشخصیة للمرؤوس-

  . الانطوائي لمظهره العمل

  .لرئیسه  المخولة السلطة خوفه من  بسبب عدم إظهار المرؤوس للحقیقة -

  .والرضا قد لا تتحقق بالمقابلة  والتشجیع بالأمان  رغبة العاملین في الشعور-

  :الأداء تقییم أو أخطاء  مشكلات-7

تحدث بعض الأخطاء والمشاكل أثنـاء عملیـة تقیـیم الأداء وذلـك لأن التقیـیم یـتم علـى أسـاس التقـدیرات الشخـصیة 

  :وخاصة في الطرق التقلیدیة للتقییم، ویمكن أن نقسمها إلى قسمین

  : وتتمثل في :قییم أخطاء أنظمة الت  -  أ

  .  عدم وجود معدلات ومعاییر دقیقة لتقییم الأداء ، وعدم قدرتها على التعبیر عن الأداء-

  . في التمییز بین العاملین) الخ...مثل ممتاز، جید ، متوسط( عدم دقة درجات القیاس -  

  .بعض المؤسسات عدم وضوح العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والمدیرین التنفیذیین في -  

   اتجاه بعض المنظمات إلى السریة في التقییم مما یعني عدم اطلاع العاملین على نتائج التقییم - 

  :  وتتمثل في : أخطاء القائمین بالتقییم -ب 

 أنهـم معنـى ذلـك"  قد نجد بعض المـشرفین أشـداء فـي تقیـیمهم ، بینمـا نجـد آخـرین متـساهلین ، :الشدة واللین* 

 یكـون أن ویمكـن قیمـة التقیـیم وأهمیتـه، مـن یقلـل الـذي الأمـر . .لمرؤوسـیهم منخفـضة أو عالیـة تقـدیرات یعطون

                           1." الشخصیة بین الأفراد  نشوء النزاعات في سببا

  :التعمیم أو أخطاء الهالة* 

 یعطى الذي التقدیر نفس الفرد إعطاء إلى یمیلون الذین المشرفین من الكثیر       هناك
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 خاصـیة لـصفة أو وفقـا الـشخص كفـاءة علـى الحكـم یـتم وهنـا العوامـل، لكـل متـساویة درجـات أي العوامـل، لكـل

للكفـاءة ، فـإذا وجـده جیـدا أو ضـعیفا فـي خاصـیة معینـة یعتبـره كـذلك فـي بقیـة  الكلـي التقـدیر تـشكل والتـي واحـدة

  .الخصائص 

   :الحیاد أو التوسط* 

      یعطي بعض المشرفین جمیع أو معظم مرؤوسیهم تقدیرات متوسطة ، وذلك إما لجهلهم بالفروق الفردیـة أو 

عدم  استطاعتهم لاكتشاف هذه الفروق أو تقدیرها ، أو لأنهـم لا یریـدون  أن یظلمـوا أحـدا أو یقفـوا فـي طریقـه أو 

  .زیادة أجره 

  : متداخلةال الشخصیة العلاقات* 

 كبیـر تـأثیر لـه الكـره أو بـالولاء الـشعور ذلـك كـان مرؤوسـیه سـواء مـن شخص كل تجاه المشرف شعور       إن

 متاحة غیر للأداء الموضوعیة المقاییس فیها تكون التي المواقف في ذلك بوضوح ویظهر لأدائهم ، تقدیراته على

  .الصعب إعدادها من أو

     لعــلاج هــذه الأخطــاء والمــشاكل  أو التخفیــف منهــا علــى الأقــل یجــب أن یــدرب القــائمون علــى عملیــة التقیــیم 

تــدریبا دقیقــا ، وأن تكــون هنــاك اجتماعــات أو نــدوات دوریــة یتفــق مــن خلالهــا المــشرفون حــول مــا یتوقعونــه مــن 

، وأن تراعى طرق التقیـیم نفـسها  المرؤوسین مرؤوسیهم ، والعوامل التي یجب أن یركزوا علیها في تقییمهم لهؤلاء

   1ومدى دقتها وموضوعیتها ، وقدرتها على اكتشاف الفروق الفردیة في أداء الأفراد

  

  

  

  

                                                           
1
 .392ص ، السابق المرجع ، الدین جمال 



  الوظـــــيـــــــفــــي الأداء                                                                        الثالث  الفصل

 

 55

    :أهمیة تقییم الأداء -8

     تكمــن أهمیــة وظیفــة التقیــیم فــي تأثیرهــا علــى وظــائف الإدارة، وعلــى المــشروع فــي المنظمــة مــن جهــة، وعلــى 

  :العامل من جهة أخرى

  :تأثیر التقییم على وظائف الإدارة   -  أ

إن عملیـة التقیــیم هـي التــي تكـشف مــدى فعالیـة الإدارة فــي الوصـول إلــى الهـدف ومــدى نجاحهـا فــي اختیــار     " 

ذلك الهدف وأیـة تباینـات حـدثت خـلال التنفیـذ وبالتـالي فـإن وظیفـة التقیـیم تفیـد الإدارة فـي مجـال التغذیـة العكـسیة 

  "    .1.و تعدیلها مستقبلا التي یمكن الاستفادة منها في إعادة رسم وتحدید الأهداف أ

  :  تأثیر التقییم على المشروع في المنظمة -ب 

  :           یتمثل في النقاط التالیة 

 مساعدة وظائف المشروع لتحقیق أهدافهاتمكین الوظائف الإداریة وتعزیز دورها في . 

  تقلیل الأخطاء والتجاوزات وضبطها قبل استفحالها. 

  الاستفادة من اقتصادیات التشغیل وضبط النفقات. 

  الـتحكم فـي كفــاءات ومهـارات وســلوك العـاملین فــي هـذا المجـال لینــسجم الأداء وفـق مــا ورد فـي التخطــیط

 .المسبق

  2ضبط عناصر وبرامج الإنتاج تحسین جودة المنتج من خلال. 

  :  تأثیر التقییم على العامل -جـ 

یكتسب موضوع التقییم الخاص بالعامل قیمة كبرى من وجهة نظر المؤسسة التي یعمل بها ، ومـن جانـب      " 

نفــسه فــي ذات الوقــت ، فالمؤســسة تبقیــه فــي العمــل أو تفــصله منــه، أو ترقیــه أو تنقلــه ، أو تمنحــه امتیــازات ، أو 

ا لمـــدى كفاءتـــه فـــي العمـــل ومناســـبة ســـماته كـــل ذلـــك بنـــاء تقییمهـــا لأدائـــه وتقـــدیره.. تحرمـــه وتجازیـــه بعقوبـــات 
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كمــا أن العامــل نفــسه یحــب أن یكــون دائمــا موضــع تقــدیر إدارة المؤســسة أو . واســتعداداته الشخــصیة للنجــاح فیــه

                         1."  رؤسائه ، وأن یكون تقییمهم لأدائه بدرجة ممتازة ، حتى یأمن على مستقبله ، ویطمئن على دخله 

یــصل إنتــاج الفــرد إلــى عــدد "وبــذلك یتحقــق نــوع مــن الرضــا لــدى الفــرد ممــا یجعلــه یزیــد فــي معــدل انتاجــه ، حیــث 

  .2."   ن معین من الوحدات خلال فترة زمنیة محددة وبمستوى معین من الجودة والإتقا

من هنا ندرك أن لتقییم الأداء أهمیة كبیـرة سـواء علـى مـستوى التنظـیم عامـة أو علـى مـستوى العـاملین فیـه ، ممـا 

اء ومرؤوسین یعملون من أجل أداء أفضل یحقق أهـدافهم وأهـداف المنظمـة المرجـوة والمـسطرة یجعل الجمیع رؤس

  .مسبقا 

  : الأداء مستوى تحسین إجراءات -9

        یقصد بتحسین مستوى الأداء 

ٕاســـتخدام جمیــــع المــــوارد المتاحـــة لتحــــسین المخرجــــات وانتاجیـــة العملیــــات ، وتحقیــــق التكامـــل بــــین التكنولوجیــــا " 

  .الصحیحة التي توظف رأس المال بالطریقة المثلى 

  : ویتطلب تحسین أداء أیة منظمة توازن العناصر الأربع التالیة 

  )الجودة، الإنتاجیة، التقنیة، التكلفة ( 

  3."   هذه العناصر أن توقعات واحتیاجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت في الاعتبار ویؤكد توازن 

  :لذلك تعمل المنظمات على تحسین أداء الأفراد من خلال 

   :حسین الوظیفةت

 مهـام في التغییر منها ، ومن هنا فإن ونفوره أداءه انخفاض في الموظف مهارات تفوق كانت إذا الوظیفة تساهم

 عملـه فـي للاسـتمرار للفـرد دفعـا یعطـي الوظیفـة تحـسین فـإن الأداء ، وبالتـالي لتحسین كبیرة یتیح فرصا الوظیفة

                                                           
1
 .376، القاهرة ،ص 2008 ،مكتبة الانجلو المصریة ،1 ،طلصناعي والإداريعلم النفس افرج عبدالقدر طه ، 
 .41،الإسكندریة،ص2011،دار الوفاء لدنیا الطبع والنشر ،1 من منظور الخدمة الاجتماعیة ،طالرضا الوظیفي للعاملین فایزة محمد ،رجب بهنسي،2
 .11،القاهرة،ص1999 مكتبة ابن سینا ،1 ،جتقییم الأداء–الأداء من التقییم الى التحسین  ، الحزامي عبد الحكم احمد ،تكنولوجیا3



  الوظـــــيـــــــفــــي الأداء                                                                        الثالث  الفصل

 

 57

 مـن لفتـرة الـوظیفي التـدویر علـى حملـه خـلال مـن لدیـه الدافعیـة مـستوى زیادة المرغوب ، وبذلك بالمستوى وأداءه

  . والروتین الوظیفيالملل  وٕازالة الزمن لتخفیض

   :الموظف تحسین 

  :طریق عن وذلك تحسین أداءه إلى بحاجة دائما الموظف لأن أهمیة، العوامل أكثر من       وهو

 التـي الأداء ذلـك مـشاكل فـي بما الموظف عن إیجابي اتجاه واتخاذ عمله یجب وما القوة مواطن على التركیز *

  .منها یعاني

 زیـادة إلـى تـؤدي والأداء بـین الرغبـة الـسببیة العلاقـة ،فوجـود یؤدیـه مـا وبـین الفـرد یرغـب مـا بین على التركیز* 

  ..الممتاز الأداء

 وأهـداف اهتمامـات ومنـسجم مـع مـرتبط الأداء تحـسین هـدف یكـون أن یجـب :الشخـصیة الأهـداف بـین الـربط *

  .المرغوب التحسین إظهار خلال من منها والاستفادة الموظف

  :وترى سهیلة محمد عباس أن تحسین الأداء یتم وفق الخطوات التالیة 

   :الأداء لمشاكل الرئیسیة الأسباب تحدید

 أهمیـة ذو الأسـباب تحدیـد أن إذ المعیـاري، الأداء العـاملین عـن أداء فـي الانحـراف أسـباب تحدیـد مـن      لابـد

 قـد العملیـة كانـت إذا وفیمـا الأداء تقـویم كیفیـة عـن الكـشف في ذلك تستفید من فالإدارة والعاملین الإدارة من لكل

 كما الرئیسي، السبب هي لهم المتاحة الموارد ندرة أن أو للعاملین عائد الأداء انخفاض وهل أن بموضوعیة تمت

  .1انخفاض الأداء إلى المؤدیة الأسباب تحدید خلال من تقلیلها یمكن والعاملین الإدارة بین وأن الصراعات

  2:الحلول  إلى للوصول عمل خطة  تطویر

  جهة من والعاملین الإدارة بین التعاون لها الحلول ووضع الأداء من مشكلات للتقلیل اللازمة العمل خطة تمثل

                                                           
1
 .11ص ، سابق مرجع ، احمد الحكم عبد 
2
 .12عبد الحكم احمد ، مرجع سبق ذكره ،ص 
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 المفتوحـة والمـشاركة والآراء المباشـرة فاللقـاءات الأداء، وتحـسین تطـویر مجال في والاستشاریین الاختصاصیین 

 فـي تـساهم العـاملین مباشـرة إلـى الأداء حـول والمعلومـات الحقـائق كـشف فـي الـسریة وعـدم المـشاكل مناقـشة فـي

  .الأداء مشكلات وٕازالة أدائهم وتحسین للعاملین المقنعة الحلول وضع

   :المباشرة الاتصالات

 الاتـصال محتـوى تحدیـد مـن  ولابـد.الأداء تحـسین فـي أهمیـة ذات والعـاملین المـشرفین بین الاتصالات       إن

  .المناسبة الاتصال وأنماط وأسلوبه

     من خلال الإجراءات السابقة تهدف كل منظمة أو مؤسسة بعـد عملیـة تقیـیم الأداء إلـى تحـسین مـستوى أداء 

  .ٕالعاملین فیها من أجل رفع كفاءتهم وتوجیه قدراتهم وامكانیاتهم إلى ما یخدم مصالح المنظمة وأهدافها 

ى تحـــسین أنظمـــة تقیـــیم أداء مواردهـــا ســـعت المؤســـسات الاقتـــصادیة الكبـــرى علـــى المـــستوى الـــوطني ، إلـــ" لـــذلك 

البـــشریة لتتماشـــى مـــع متطلبـــات الإدارة الحدیثـــة ومقتـــضیات البیئـــة الخارجیـــة فیمـــا یتعلـــق بتـــسییر المـــورد البـــشري 

وتحفیزه وتوجیهه نحو تحقیق الأهداف التنظیمیـة ، فوضـعت هـذه المؤسـسات جملـة مـن الإجـراءات واللـوائح قـصد 

  1."ٕر البشري واعطائه المكانة التي یستحقها ضمن أصول المؤسسة إبراز الأهمیة البالغة للعنص

  

  

 

    

  

 

 

 

                                                           
 . ، الاغواط 2013 مجلة العلوم الاجتماعیة ، العدد الرابع ،مجلة أكادیمیة محكمة تصدر عن كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ،جامعة عمار ثلیجي ،1
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  :خلاصة الفصل 

  تطرقنا في هذا الفصل إلى موضوع الأداء بصفة شاملة من خلال التعرض إلى مفهومـه ، وأنواعـه ، ومحدداتـه 

، وأبعاده ، لأنه یعتبر محـور الأسـاس لنـشاط الفـرد داخـل المنظمـة ، مـن أجـل تحقیـق أهدافـه وأهـداف المنظمـة ، 

رف بكم ونوع ومستوى الإنجاز والتأكد مـن صـلاحیة ثم تناولنا عملیة تقییم الأداء ، لأنها تلعب دورا مهما في التع

أداء العــاملین وســلوكیاتهم  وتــصرفاتهم أثنــاء العمــل ، ولأن عملیــة التقیــیم عملیــة مــستمرة تــلازم الفــرد طــول حیاتــه 

المهنیة للوقوف على جوانب القوة والضعف قصد تدعیم وتصحیح مهاراته وسلوكیاته ، وفي الأخیـر تعرضـنا إلـى 

تقییم الأداء بالنسبة للعامل والمؤسسة ، وما هي إجراءات تحسین أداء الأفراد لتحفیزهم والوصول بهم مدى أهمیة 

  .إلى أعلى مستوى من الأداء المطلوب

مــن كــل مــا تقــدم تبــرز أهمیــة العنــصر البــشري فــي العملیــة الإنتاجیــة لأي تنظــیم ، ویمكــن القــول أن تنمیــة المــورد 

ن حـسن اسـتخدام الأسـالیب العلمیـة الخاصـة بتقیـیم الأداء ،  لـذا وجـب ی یبقى رهالبشري في المؤسسة الاقتصادیة

 المؤسسات الناجحة ، سواء كانـت خاصـة الاهتمام  به من أجل رقي المنظمة واستمراریتها وبلوغها مصاف

  .أو عامة ، إنتاجیة أو خدماتیة



 

 

 

ثاني      باب ا لا یقي ��راسة :ل لتطبالجانب ا  

 



  

 عـــــــرابـــالفصل ال

 ة ـــــــــــــدراســـــــــلـالإجراءات المنهجیة ل
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  : الأسس المنهجیة في الدراسة -1

 إن تحدید الإجراءات المنهجیة للدراسة خصوصا في الدراسات السوسیولوجیة تدعیم لربط بین مختلف جوانب 

الدراسة  من اجل الوصول إلى نتائج للإجابة على الأسئلة  المطروحة و الوقوف على جوانب هذه الظاهرة 

ن خلال طبیعة میدان الدراسة ، المدروسة ، وقد اشتملت الدراسة على الأدوات و التقنیات ، التي تتحدد م

ولان مجرد احتكاك الباحث بمجتمع البحث تظهر له عدة صعوبات واهم العراقیل هي عدم تجاوب المبحوثین  

ورفضهم التعاون معنا ورفض الإجابة على الأسئلة عن التساؤلات المطروحة و التخوف من طبیعة البحث ، 

بعض علاقتنا في المؤسسة من اجل تسهیل مهمتنا ورغم هذه ومنهم لم یرجع الاستمارة حیث اعتمدنا على 

   .الظروف كانت هناك محاولة الاعتماد على المنهج العلمي وتقنیاته البحثیة

  :مجالات الدراسة : اولا 

صود به هو ذلك الإطار الإقلیمي الذي یقوم فیه الباحث بتحدید مجال دراسته  المق:  المجال المكاني - 1

ویكون هذا وفقا للمشكلة المدروسة ، وفي سبیل تحقیقنا لأهداف الدراسة و الوقوف على حیثیات المشكل 

للوقوف   التي تقع في وسط المدینة وهذا -  بلدیة مسعد- المطروح ، وكان اختیارنا للمؤسسة  الإدارة المحلیة 

على طبیعة العلاقات غیر الرسمیة ن وأسلوب القیادة السائد نظرا لأهمیتها في تلبیة الحاجات الأساسیة 

   .للسكان

هو ذلك المجتمع الذي یحدده الباحث ومتطلبات الدراسة ، و الذي یقوم بجمع :  المجال البشري - 2

دارة المحلیة وبالتحدید عمال مقر بلدیة المعلومات اللازمة عنه ، ومجتمعنا البشري اقتصر على عمال الإ

  .120 و الذي بلغ عددهم مسعد 
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 و هو الوقت الذي یستغرقه الباحث في جمع المعلومات من میدان الدراسة ، قمنا : المجال الزماني - 3

 لجمع المعلومات واخذ فكرة عن طبیعة مجتمع البحث ثم قمنا 2017 افریل 2بإجراء دراسة میدانیة في 

  افریل  وبعدها قمنا بتفریغ البیانات  و 23- 20 الاستمارات على أفراد العینة  وامتدت الفترة ما بین بتوزیع

  .تویبها  وأخیرا تحلیلها 

  :التعریف بمیدان الدراسة :  ثانیا 

ة القلب النابض في تنظیم و تسییر المدینة وهذا نظرا لقربها من المواطنین  تعتبر البلدی:  تعریف البلدیة -أ 

و المساهمة في تسییر حیاتهم الاجتماعیة باعتبارها الجماعة القاعدیة المكلفة بتسییر و حمایة المصالح 

-15أن المواد العمومیة وتوفیر وتلبیة احتیاجات المواطنین ، تتمتع البلدیة بمكانة ممیزة في تنظیم الدولة إذ 

  :  من الدستور واضحتان في هذا الموضوع حیث تنصان على 16

  .الجماعات الإقلیمیة للدولة هي البلدیة و الولایة ، و البلدیات هي الجماعات القاعدیة : 15المادة 

   .یمثل المجلس المنتخب قاعدة اللامركزیة ومكان مشاركة المواطنین في تسییر الشؤون العمومیة: 16المادة 

 إن البلدیة جماعة لامركزیة تدیر شؤونها بنفسها في هذا الإطار ن فان لها حقوق وواجبات وتتمتع أیضا 

  .بممتلكات ومیزانیة خاصة بها 

تشكل البلدیة مقاطعة إداریة للدولة مكلفة بضمان سیر المصالح العمومیة في هذا الإطار تتكفل بتسییر 

لى ذلك وبصفة خاصة لها مسؤولیات مهمة في كل القطاعات و أملاك ومصالح وهیئات البلدیة إضافة إ

  :على وجه الخصوص 

   التهیئة و التنمیة المحلیة - 

  .  التعمیر ما قبل المدرسي و الأساسي - 
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   التجهیزات الاجتماعیة و الثقافیة - 

   النظافة ، حفظ الصحة و التطهیر - 

  : نشأة بلدیة مسعد وتطورها - ب

ات إقلیمیة تتمتع بالشخصیة المعنویة و الاستقلال المالي مثل باقي البلدیات طبقا  تعتبر بلدیة مسعد جماع

 ، مما یترتب عنه توسع في اختصاصات 07/04/1990 المؤرخ في 80/90للمادة الأولى من القانون 

اد و الجماعة المحلیة التي تشكل البلدیة ونواتها الرئیسیة وهذا بحكم المهام الموكلة إلیها وخاصة الاقتص

المالیة ، التهیئة العمرانیة ، و الشؤون الاجتماعیة ، وینعكس ذلك في میزانیة البلدیة من خلال التخصصات 

  .الخاصة بایرادتها ونفقاتها السنویة و البرامج الموازیة 

  حیث1958جویلیة 19 دائرة لولایة الجلفة تم انشائها بتاریخ 12تعتبر بلدیة مسعد من أهم الدوائر من بین 

 ن ویقع مقرها الإداري بشارع 2كلم139.62 كلم جنوبا بمساحة تقدر بحوالي 78تبعد عن مقر الولایة بحوالي 

الأمیر عبد القادر ، یحدها شمالا ، بلدیة المجبارة ،ومن الجنوب و الجنوب الغربي بلدیة سلمانة ومن الغرب 

  .و الجنوب الغربي بلدیة دلدول 

ا ومصالحها لهیكل تنظیمي حیث تضم تسعة رؤساء مصالح وستة رؤساء تخضع البلدیة في تنظیم مكاتبه

  .مكاتب یخضعون في تسییرهم وتنظیمهم لكل من السادة الأمین العام للبلدیة ورئیس المجلس الشعبي البلدي 

  : هیكلها التنظیمي و الوظیفي  -ج

  : یتجسد الهیكل التنظیمي في المصالح التالیة 

 هو الذي یمثل البلدیة امام مختلف الهیئات و السلطات و الاجهزة ، : رئیس المجلس الشعبي البلدي * 

  :وهو المسؤول عن تعیین نوابه ن ومن ابرز مهامه 



 للدراسة  المنهجية الإجراءات                                                                الرابع الفصل

 

 
 

65

   تسییر إیرادات البلدیة ومتابعة التطور المالي للبلدیة - 

  ن تنفیذها  إبرام المناقصات و المزایدات الخاصة بإشغال البلدیة ومراقبة حس- 

   رفع دعاوي لدى القضاء باسم البلدیة و لفائدتها  -

   السهر على صیانة المحفوظات - 

  .و التي تضم مكتب البرید، مكتب الإعلام الآلي وكتب الأرشیف : الأمانة العامة * 

ویة وله هو المسؤول الإداري عن البلدیة وكل الأعمال التي تقوم بها من خلال دورتها السن: الأمین العام 

ارتباطات في تسییر كل المصالح ، فهو بذلك العماد الذي تقوم علیه البلدیة وهو المسیر و المنظم كما یعتبر 

  :همزة وصل بین رئیس المجلس الشعبي البلدي وباقي رؤساء المصالح ، ومن مهامه نذكر 

  .صادقة علیها  تحضیر میزانیة البلدیة بمعیة رئیس المجلس الشعبي البلدي لمناقشتها والم- 

   تحضیر جدول أعمال المجلس المتعلقة بالتسییر الإداري و المالي - 

 اقتراح العقوبات بجمیع أنواعها ضد العاملین الذین یخالفون قانون العمل وكذا اقتراح الترقیات و العلاوات - 

  كتب المنازعات وتضم مكتب الدیوان ، مكتب تحریر المداولات و المقررات و : مصلحة الإدارة العامة* 

  :وتتمثل مهامها في 

   التنسیق بین المصالح و السهر على تنفیذ مهامها - 

   حل المشاكل العالقة بحیاتها المهنیة - 
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 ، مكتب حفظ ) الشبكة ،التشغیل ( وتحتوي على مكتب النشاط الاجتماعي :مصلحة الشؤون الاجتماعیة *

ومن . الصحة البلدي ، مكتب توزیع السكنات الاجتماعیة ، ومكتب النشاط الثقافي و الریاضي و الجمعیات

  :بین انشطتها 

   المساعدات الاجتماعیة للفئات المحرومة - 

  ) الشبكة و التشغیل ( النشاطات الاجتماعیة - 

  ) طلبات السكن ، رخص الإیداع  ( السكن - 

  ) الامراض وغیرها (هات و التوعیات الوقائیة من المصالح المعنیة للمواطنین  تنفیذ التوجی- 

   تنظیف الشوارع و المسالك العمومیة و المساحات الخضراء - 

   تنظیم النشاطات الثقافیة و الریاضیة - 

  ة  وبها مكتب المیزانیة و المالیة و الاجور ، مكتب الصفقات و مكتب أملاك الدول:مصلحة المحاسبة * 

  :و التحصیل  ومن مهامها 

   المتابعة المستمرة للایردات و النفقات - 

   المشاركة في تخطیط وتنفیذ الخطة المالیة - 

   مسك الدفاتر المحاسبیة وتسجیل مختلف العملیات الیومیة - 

   إعداد المیزانیة السنویة - 

   متابعة الصفقات - 
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   :خزن البلدي وكتب الصیانة و التصلیح ومن مهامهامتضم مكتب ال: مصلحة الصیانة و المخازن * 

  وتسییر الحظائر  الصیانة لمختلف الممتلكات - 

   صیانة قنوات الصرف المیاه - 

   صیانة شبكة الطرق - 

 بها مكتب حركة السیارات و الحرفیین و المؤسسات المصنفة ، مكتب الخدمة الوطنیة :مصلحة التنظیم * 

  :اء و الإقامة من مهامها والإحصاء وكتب تصحیح الإمض

   المصادقة على عقود بیع السیارات - 

  ) الحمامات ، المقاهي ( المصادقة على عقود كراء المحلات - 

   استدعاء الفحص والتجنید و التسجیل في الخدمة الوطنیة - 

   استخراج الوثائق الإداریة - 

   استخراج  شهادة الإقامة - 

  :ومن انشطتها . بها مكتب الحالة المدنیة و مكتب الانتخابات : مصلحة الحالة المدنیة و الانتخابات * 

   استخراج وثائق مجانیة للحالة المدنیة كشهادة المیلاد ، الزواج ، شهادة عائلیة ، الطلاق - 

  . یقوم بتجدید وضبط القوائم الانتخابیة ومسك السجلات الخاصة بها - 

   و التحضیر المادي للانتخابات  التنظیم- 

  . الإشراف على طلبات التسجیل و الشطب من القوائم الانتخابیة - 
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  : تضم مكتب رخص البناء ، مكتب الفلاحة وكتب متابعة المشاریع ومن مهامها نذكر :المصلحة التقنیة * 

   استخراج رخص البناء - 

   عقود الحیازة - 

   رخص الهدم - 

   شهادة المطابقة - 

   رخص الحرث - 

   متابعة المشاریع - 

  .و التي سنتطرق الیها في الفرع الثاني لهذا المطلب : مصلحة المستخدمین* 

  الوظیفي لمصلحة المستخدمین الهیكل : ثانیا 

 وأخیرا مصلحة المستخدمین التي تعتبر الخلیة المسؤولة على تسییر الحیاة المهنیة للعاملین من تنصیبهم 

التقاعد أو عزلهم ، تتكون من مكتبین مكتب العمال الدائمین ومكتب العمال المؤقتین من حتى إحالتهم عن 

  :أهم وظائفها نذكر 

   تطبیق القوانین الأساسیة للعاملین التابعین للبلدیة - 

   متابعة العملیات الخاصة بالتسییر الإداري  للموظفین - 

   نشر أو تبلیغ آو تنفیذ القرارات الفردیة - 

  نتائج الأداء   إعداد - 
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 الفهارس السنویة للعاملین كالمناصب المشغولة والشاغرة وهرم الأعمار للعاملین ، التوقعات للإحالة على - 

بما فیهم العمال المؤقتین و العمال ) إطارات ، أعوان التحكم ، وأعوان  التنفیذ ( التقاعد ، تصنیف العمال ،

  .الدائمین 

  .، حركة الموظفین ، التكوین ، التربصات  وضع خطط التوظیف و الترقیات - 

  المسابقات المهنیة . إعداد جداول الخصم ، الإنذار ، الاستفسار ، جداول الترقیة ، قرارات الترسیم - 

   استقبال ملفات المترشحین  شغور المناصب - 

   إعداد تقاریر شهریة على العطل المرضیة - 

  .رد البشریة  أعداد وتنفیذ المخطط السنوي لتسییر الموا- 

  :من أهم الوثائق الصادرة عن مصلحة المستخدمین ببلدیة مسعد مایلي 

   قرار أو مقرر التثبیت - 

  قرار أو مقرر التعیین عن طریق الامتحان المهني - 

   قرار آو مقرر التعیین عن طریق المسابقة على أساس الاختبار - 

   قرار أو مقرر التعیین على أساس الشهادات - 

  و مقرر التوظیف المباشر  قرار آ- 

  . مقرر خاص بتوظیف اعووا متعاقدین - 

   توظیف أعوان مؤقتین لشغل مناصب عمل بالساعة - 
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  )رئیس المصلحة (  قرار التعیین في المناصب العلیا - 

  .... قرار أو مقرر المتضمن المصادقة على جدول الترقیة في الدرجات لسنة - 

    قرار أو مقرر الشطب بسبب الوفاة- 

   قرار آو مقرر التعیین على أساس الترقیة الاختیاریة - 

   قرار أو مقرر إنزال الرتبة - 

   قرار أو مقرر العزل - 

   قرار أو مقرر فسخ العقد - 

  . مقرر إنهاء مهام الأعوان - 

  .قرار آو مقرر الإحالة على التقاعد

  ..... وهناك وثائق أخرى 
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   یبین الهیكل التنظیمي لمصلحة المستخدمین لبلدیة مسعد01الشكل رقم 

  :تحدید منهج الدراسة  - 2 

لكي یستطیع الباحث دراسة موضوعه ، لابد من أتباع منهج معین للدراسة ، فبدون تحدید المنهج من طرف 

  .الباحث، لا یستطیع التوصل إلى نتیجة 

أو الخطة التي تبین وتحدد طرق   و المنهج هو الطریقة التي یسلكها الباحث في الإجابة عن الأسئلة 

ویختلف هذا   م الباحث من خلال منهج البحث بتصمیم البحث وٕاجراءات جمع وتحلیل البیانات آذ یقو

  

 مصلحةالمستخدمین رئیس

 الدائمین العمال مكتب   المؤقتین مكتبالعمال
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التصمیم باختلاف الهدف منه فقد یكون استكشاف عوامل معینة لظاهرة جدیدة أو توظیفها أو إیجاد العلاقة 

  1أو السبب آو الأثر بین مجموعة من العوامل المراد دراستها 

ونظرا لتعدد و تشعب وتنوع مواضیع علم الاجتماع فانه له مناهج وكل منهج یلائم طبیعة موضوع ما إذ 

  .بإمكان الباحث أن یتناول منهج واحد خلال دراسته لموضوع ما كما یمكنه استخدام عدة مناهج 

 ولما كان موضوع المدروس هو العلاقات غیر الرسمیة و أثرها على الادعاء الوظیفي استخدمنا في بحثنا 

طریقة من طرق التحلیل والتفسیر بشكل علمي منظم ،من " الذي یهدف إلى بأنه " المنهج الوصفي التحلیلي"

  2اجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعیة اجتماعیة  أو مشكلة اجتماعیة 

ویبدو من خلال التعریف إن المنهج الوصفي التحلیلي لا یقف عند حدود وصف الظاهرة أو موضوع لكنه 

یهتم المنهج یذهب ابعد من ذلك فیحلل و یفسر ویقیم ، أملا في الوصول غالى تعمیمات ذات معنى كما 

الوصفي التحلیلي بوصف ما هو كائن ویحلله ویفسره ،، ونظرا لكل هذه الخصائص التي یتمیز بها هذا 

المنهج ، و التي تتماشى مع موضوع دراستنا حیث لم تقتصر على الوصف ، بل تعدینا إلى التحلیل اعتمادا 

یقوم الباحث بجمع معلومات دقیقة عن هذه على مجموعة من البیانات التي تم جمعها باستخدام الاستبیان ، و

الظاهرة ووصفها ووصفا تفسیریا دقیقا بدلالة الحقائق المتوفرة ویعبر عنها تعبیرا كیفیا ویهتم بتوضیح 

خصائصها أو تعبیرا كمیا بوصف الظاهرة وصفا رقمیا یوضح مقدار الظاهرة وباستخدام هذا المنهج سوف 

 رسمیة على الأداء الوظیفي من خلال علاقات القرابة و الصالح المشتركة نحاول معرفة  اثر العلاقات الغیر

للفاعلین الاجتماعیین  وذلك من خلال جمع المعطیات عن طریق الاستبیان وتبویبها وتصنیفها في جداول 

مها نعلق علیها ،وما بینته أدوات البحث ، من خلال الاحتكاك بالمیدان وتفسیر هذه النتائج للوصول الى تعمی

  .وكشف الأثر بین متغیري الدراسة 

                                                           
1

 .34،ص2008، ،عمان2،ط،دارالمحامدالعلمي البحث أسالیبنجاروآخرون، فایزجمعة
2

 .129الجامعیة،الجزائرنص المطبوعات ،دیوان2،طإعدادالبحوث وطرق العلمي البحثوآخرون، ربوحوشعما



 للدراسة  المنهجية الإجراءات                                                                الرابع الفصل

 

 
 

73

 إن فهم الموضوع و الإحاطة به یتطلب مجموعة من المعلومات والمعارف  :أدوات جمع البیانات - 3

لذا یحتاج من الباحث غالى البیانات المختلفة لإتمام بحثه ولأنه یختار  ) موضوع الدراسة ( حول الظاهرة 

المناسبة  لجمع البیانات سواء كانت أولیة أو ثانویة علما انه یوجد العدید من الغدوات لجمع البیانات الأدوات 

والتي یمكن للباحث أن یختار منها ما یناسب بحثه كما ) الملاحظة ، المقابلة ،الاستبیان ، تحلیل المحتوى (

  1یمكنه أیضا أن یستخدم أكثر من طریقة في آن واحد

  :وفي هذه الدراسة تم اختیار الأدوات التالیة 

  :الاستبیان  -أ

یعد الاستبیان أداة  مفضلة وملائمة للحصول على حقائق ومعلومات آو بیانات مرتبطة بحالة معینة ومشكلة 

معینة شریطة بنائه بشكل سلیم وبالمقارنة مع أدوات البحث الأخرى ، فانه یعد من أكثرها كفایة لأنه یستغرق 

  .راد العینة  وقتا طویلا وتكلفة اقل ویسمح بجمع المعلومات عن اكبر عدد من أف

یعرف على انه مجموعة من الأسئلة المرتبة مع بعضها حول موضوع معین یتم وضعها في استمارة ترسل 

للأشخاص المعنیین بالبرید أو یجري تسلیمها بالید تمهیدا للحصول علة أجوبة الأسئلة الواردة فیها وقد تم 

  .اختیار هذه الأداة لملائمتها لموضوع الدراسة 

هو تقنیة مباشرة لتقصي العینة یستهل إزاء الأفراد باستجوابهم بطریقة موجهة " ها موریس أنجرس  كما یعرف

  .والقیام بسحب كمي یهدف إلى إیجاد علاقات ریاضیة بمقارنة رقمیة 

  :حیث تم بناء على ثلاثة محاور 

                                                           
1

 ،دارالقصبةللنشروالتوزیع،الجزائر، 2 واخرون،ط ،ترجمةبوزیدصحراويعملیة تدریبات– الإنسانیة العلوم في البحث نھجیةمانجرس، موریس
 .298،ص2004
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ابة بین مختلف الفاعلین المحور الأول البیانات الشخصیة فیه أربعة أسئلة  و المحور الثاني  علاقات القر

سوال و في المحور الثالث المصالح المشتركة التي 11الاجتماعیین وتأثیرها على الأداء الوظیفي وشمل 

 استمارة  تم 70 أسئلة حیث تم توزیع 10تفرزها العلاقات غیر الرسمیة و تأثیرها على أداء العاملین وشمل 

  .ینة الدراسة منها فقط حیث أن والمطابقة لعدد ع60استرجاع 

  :الملاحظة - ب

تعتبر أداة من أدوات جمع البیانات ومن الصعب أن نتصور دراسة حادة للسلوك الاجتماعي لا تلعب فیها 

الملاحظة دورا هاما ومما یزید من أهمیة الملاحظة أنها یمكن أن تستخدم في البحوث الاجتماعیة والكشفیة و 

  .الوصفیة و التجربیبة 

وات جمع البیانات وتستخدم في البحوث المیدانیة لجمع البیانات التي لا یمكن الحصول  وتعتبر إحدى أد

علیها عن طریق الدراسة النظریة كما تستخدم في البیانات التي لا یمكن جمعها عن طریق الاستمارة آو 

  1 المقابلة أو الوثائق و السجلات الإداریة أو الإحصائیات الرسمیة  أو التقاریر أو التجربة

وللملاحظة نوعین هامین ملاحظة بسیطة وملاحظة منتظمة ، وقد اعتمدنا على الملاحظة البسیطة التي 

یقوم فیها الباحث بملاحظة الظواهر والأحداث كما تحدث تلقائیا في ظروف طبیعیة دون إخضاعها للضبط 

ذا النوع مفید في الدراسة العلمي أي دون إعداد مسبق لها ودون استخدام أدوات دقیقة للتسجیل و التصویر وه

الاستطلاعیة لذلك اعتمدنا على هذه الأداة من اجل معرفة بعض المعلومات التي لا یمكن أن نجدها في 

  2الكتب و غیرها من المصادر 

  .وفي فترة نزولنا إلى المیدان لاحظنا و جود علاقات قرابة بین العمال  وجود جماعات تقوم على مبدأ القرابة

                                                           
1

 .142،ص2004الحدیث،الجزائر، ،دارالكتابالاجتماعیة العلوم في لعلمي منھجیةالبحثازرواتي، رشید
2

 .80والنشروالتوزیع،ص للطباعة ،دارغریبالاجتماعي البحث وأدوات العلمي البحث أسالیبلطفي، إبراھیم طلعت
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  : مجتمع البحث - 4 

البحث الذي هو موضوع اهتمام  إن أول ما یفكر به الباحث عند اختباره لعینة ما هو التعرف على مجتمع 

مجموع العناصر التي لها خاصیة أو عدة خصائص "الباحث ،وعندما نتحدث عن المجتمع نتحدث عن 

  1"مشتركة تمیزها عن غیرها من العناصر الأخرى والتي یجري علیها البحث أو التقصي 

ر في المجتمع الذي سوف یجري علیه هذه الدراسة ، وهذا من خلال بعد الباحث لموضوع الدراسة فانه یفك

اختیاره لعینة ما للتعرف على المجتمع هو موضوع اهتمام الباحث وهذا المجتمع نجده انه یتمیز بمجموعة 

  .من الخصائص و العناصر التي تمیزها عن غیرها 

  وظف بین الذكور و الإناث  م120وقد قمنا باختیار عمال  مقر بلدیة مسعد و المقدر عددهم 

  :  العــــــــیــــنـــــة -5

النماذج المادیة أو " مجموعة متمیزة من مجتمع الدراسة وفق إجراءات وأسالیب محددة ، ویقصد بها كذلك 

البشریة التي تسحب من المجتمع الكلي وفقا لشروط و ضوابط علمیة على ان تحمل هذه النماذج مواصفات 

 وغالبا ما یجد الباحث نفسه غیر قادر على دراسة جمیع مفردات البحث علاوة ان دراسة " الكل وتمثله 

مادامت طریقة العینة تغني عن البحث . المجتمع ككل قد تكون مضیعة للوقت و الجهد و المال  بغیر مبرر 

  .الشامل 

جمیع مفردات البحث نفس فالعینة  العشوائیة البسیطة یتم الاختیار فیها على أساس عشوائي وذلك لإعطاء 

  .الفرصة المتكافئة للظهور في العینة 

  :وقد استخدمت هذه الطریقة في بحثنا عشوائیا بواسطة السحب العشوائي  وكان كالآتي

                                                           
1

 .298 ذكره،ص سبق أنجرس،مرجع موریس
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 60 من مجتمع البحث  اي %50 عاملا بمقر البلدیة لذلك اختارنا 120على أن اعتبار مجتمع البحث بلغ 

   الوقت و قلة الإمكانیات و الصعوبة إلى الوصول جمیع مفردات العینة وهذا لضیقمفردة 

 استمارات غیر صالحة للدراسة عدم الإجابة على 4 استمارة 64 وبعد عملیة توزیع الاستمارة تم استرجاع 

  .الكثیر من الأسئلة 

  : الأسالیب الإحصائیة - 6

حقیق أهداف البحث و تحلیل البیانات التي تم تجمعیها اعتمدنا على مجموعة من الأسالیب الإحصائیة  لت

المناسبة ، الاعتماد على الجدوال البسیكة و المركبة من خلال التفریغ الیدوي للمعلومات  ثم تحللیلها بالنسب 

 المئویة  

 



  

  

  الفصل الخامس
 نتائج الدراسة عرض ومناقشة
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   یبین أفراد العینة حسب متغیر الجنس01الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس

 %83.3 50 ذكر

 16.7% 10 أنثى

 %100 60 المجموع

 فردا أي بنسبة 50 عینة الدراسة تتشكل في أغلبیتها من الذكور وعددهم  01رقم یتضح من خلال الجدول 

  %16.7اي ما یعادل  10 ،في حین كان عدد  الإناث 83.3%

ومن الجدول خلال نلاحظ إن أغلبیة المبحوثین ذكور ولهذا دلالة سوسیولوجیة وهي طبیعة المجتمع  المحلي 

ننفي أن المجتمع  الذي لا یشجع عمل المرأة في الإدارة المحلیة ،عكس قطاع الصحة و التعلیم ولكن لا

  . الجزائري عرف تغیرات من بینها تشجیع عمل المرأة في شتى المجالات
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   یبین  أفراد العینة حسب متغیر السن2الجدول رقم 

 المجموع التكرار  السن

 %8.3 5  سنة25 من اقل

25-34 22 36.7% 

35-44 24 40% 

 %15 9 فاكثر45

 %100 60 المجموع

- 35 مابین ( نلاحظ ان الفئة العمریة الغالبة لعینة الدراسة في البلدیة هي 02من خلال الجدول رقم 

 22( ب)سنة 34- 25 مابین ( ،تلیه الفئة العمریة %40 أي بنسبة مئویة  بلغت ) فردا24 ( ب )سنة44

 یلیه % 15 أفراد أي  بنسبة مئویة 9 ب) فمافوق45( ، ثم یلیه الفئة العمریة  %36.7 أي بنسبة مئویة )فردا

  .%8.3 أي بنسبة مئویة ) أفراد5( ب)سنة25اقل من (الفئة الأخیرة 

من خلال القراءة نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین هم من فئة الشباب وهذا راجع إلى  فترة النمو التي شهدتها 

المؤسسة وهذا تطلب عملیة توظیف كبیرة التي مست قطاع الإدارة المحلیة وكذلك عملیة دمج عمال الإدماج 

  .المهني وعقود ما قبل التشغیل 
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  د العینة حسب  المستوى التعلیمي  یبین توزیع أفرا03الجدول رقم 

 النسبة  التكرار  التعلیمي  المستوى

     %10 6 ابتدائي

   %23.3 14 متوسط

     %40 24 ثانوي

 %26.7 16  جامعي

 %100 60 المجموع

 24(  المستوى العلمي الغالب على أفراد العینة هو المستوى الثانوي ب03نلاحظ من خلال الجدول رقم 

   ،یلیها المستوى  المتوسط%26.7فرادا أي بنسبة 16 یلیها المستوى الجامعي ب%40 بنسبة )فردا

  %.10 بنسبة ) أفراد6( وفي الأخیر المستوى الابتدائي%23.3 بنسبة )فردا 14( ب

ومن خلال یتضح أن عمال البلدیة لهم مستوى تعلیم ثانوي ذو أقدمیة عالیة نوعا ما، والتحقوا  بالمؤسسة منذ 

كما أن بعض المناصب الإداریة لا تتطلب مستوى تعلیمي عالي كأعوان .كانت الید العاملة غیر مؤهلة 

   الإدارة والعمال المهنیین

  

  

  

  

  



  الدراسة نتائج ومناقشة عرض                                                             الخامس الفصل 

 

 
 

81

  

  

   حسب السلم الوظیفي  یبین  خصائص العینة04الجدول رقم 

 النسبة التكرار الوظیفة

 %50 30 تنفیذ عامل

 %31.7 19  تحكم عامل

 %18.3 11  إطار

 %100 50 المجموع

 أي بنسبة مئویة )فردا 30(  ب)عامل تنفیذ(نلاحظ أن الفئة الغالبة هي فئة  04 رقم من خلال الجدول 

 ) فردا11( ب )إطار(  وفئة %31.7 بنسبة مئویة قدرت ب )فردا19( ب ) تحكمعامل ( ثم فئة 50%

  %18.3بنسبة قدرت ب 

ومن خلال القراءة الإحصائیة نلاحظ أن فئة العمال التنفیذیین هي الغالبة وهذا یرجع إلى طبیعة عمل 

  المؤسسة خاصة  وطبیعة نشاطها لأنها مؤسسة خدماتیة بدرجة الأولى 
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  قة قرابة بین العامل   و زملائه في العمل  یبین وجود علا05جدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %71.3 43 نعم

 %28.3 17 لا

 %100 60 المجموع

 فردا أجابوا بنعم 43 نلاحظ انه توجد علاقة قرابة بین العمال في المؤسسة وذلك أن 5من خلال الجدول رقم 

  % 28.3 أجابوا ب لا أي بنسبة  17بنعم و   %  71.3أي 

من خلال القراءة الإحصائیة انه توجد هناك علاقات قرابة بین العمال وذلك یرجع إلى طبیعة المجتمع 

  المحلي  أي نفس أبناء المنطقة وذلك أن صلات القرابة قد تكون من نفس العائلة أو العشیرة أو القبیلة 

   بالمصلحة التي تربطه صلة قرابة ببعض أعضائها للعمل  العاملیحبذ  یبین06جدول رقم  

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %83.3 50 نعم

 %16.7 10 لا

 %100 60 المجموع

فردا  یمیلون إلى العمل بالمصلحة التي تربطه صلة قرابة ببعض 50 نلاحظ أن 06من خلال الجدول رقم

  لا یفضلون العمل %16.7 أي بنسبة قدرت ب) افراد10( و%83.3أعضائها أي بنسبة مئویة قدرت 

  .بالمصلحة التي تربطهم صلة قرابة
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ومن خلال القراءة الإحصائیة  أن الأغلبیة تفضل العمل بالمصلحة التي تربطهم علاقة قرابة بأعضائها  

یر ، مما  وهذا راجع إلى عوامل نفسیة منها الراحة النفسیة والرضا الوظیفي في العمل والنقاش وحریة التعب

  .یسهل عملیة الدمج في العمل و تعلم  متطلبات الوظیفة  أي أن العامل یجد الجو المناسب للعمل 

   یبین  وجود تعاون  بین العامل  مع أقاربه في الأمور المتعلقة بالعمل 07الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %83.3 50    نعم

 %16.7 10 لا

 %100 60 المجموع

 یؤكدون وجود تعاون في العمل %83.3 أي بنسبة مئویة )فردا50( نلاحظ أن 07من خلال الجدول رقم 

   انه لا توجد تعاون في العمل%16.7 أي بنسبة مئویة  )أفراد  (10و

من التحلیل الإحصائي نلاحظ انه یوجد تعاون بین العمال وأقربائهم في العمل وذلك راجع لطبیعة العلاقة 

  القرابیة بین العمال واعتمادهم على بعضهم البعض في العمل 
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     یبین  جوانب التعاون في العمل  08الجدول رقم     

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %50 30 عملك أداء في یساعدونك

 لا عمل أداء في یساعدونك

 تعرفه

17 28.3% 

 مشاكلك  حل في یساعدونك

 الشخصیة

13 21.7% 

 %100 60 المجموع

 نلاحظ أن جوانب التعاون في العمل تتمثل في المساعدة في أداء العمل بنسبة 08   من خلال الجدول رقم 

 من أفراد العینة یلیها المساعدة في أداء عمل لا یعرفه العامل بنسبة )فردا50( أي ما یعادا 50%

 أي %21.7 وفي الأخیر المساعدة في حل المشاكل المهنیة بنسبة مئویة ب )فردا17(أي ب % 28.3مئویة

  . من أفراد العینة ) فردا13(ما یعادل

ء العمل وذلك راجع  العلاقات من خلال القراءة الإحصائیة نلاحظ أن جوانب تمكن في المساعدة في أدا

القرابیة بین العمال كما أن الأعمال مرتبطة ببعضها البعض أي تكامل الأدوار وذلك من اجل إتمام العمل 

  في صیغته النهائیة 
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   یبین  الانتماء  إلى جماعة قرابیة داخل العمل أمر ضروري 09الجدول رقم  

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %66.3 40 نعم             

 %33.7 20 لا  

 %100 60 المجموع     

 أي  أن الانتماء إلى جماعة قرابیة أمر  نعم أجابوا ب)فرد40 ( نلاحظ أن 09من خلال الجدول رقم 

  .لا أجابوا ب %33.7وبنسبة مئویة ) فردا 20( و%66.3ضروري أي بنسبة 

نلاحظ أن الأغلبیة تؤكد أن الانتماء إلى جماعة قرابیة أمر ضروري وذلك راجع إلى بالدرجة الأولى إلى 

الاعتماد على العلاقات القرابیة في العمل وسند للعامل في وقت الحاجة ومصدر قوة ونفوذ كما لا ننسى 

  طبیعة المجتمع المحلي ذو الاتجاه القبلي
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  همیة الانتماء للجماعة القرابیة  بالنسبة للعامل  یبین أ10الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات  

 %53.3 32 معنویة قوة الفرد یكسب

 %35 21 الرابطة داخل بالحمایة الشعور

 العمل تستطیع لا انك تعتقد

 القبلیة جماعتك بدون

7 11.7% 

 %100 60 المجموع

  یرون أن الانتماء إلى %53.3 أي بنسبة مئویة مقدرة ب ) فردا32( نلاحظ أن 10من خلال الجدول رقم 

 یرون أن الانتماء %35 أي بنسبة مئویة قدرت ب) فردا21(الجماعة القرابیة تكسب الفرد قوة معنویة و

 یعتقدون أنهم % 11.7 بنسبة مئویة ) أفراد7(للجماعة القرابیة تؤدي إلى الشعور بالحمایة داخل الرابطة و 

  .لا یستطیعون العمل دون الجماعة القرابیة 

من خلال القراءة الإحصائیة نلاحظ أن الانتماء إلى الجماعة القرابیة أمر ضروري لأنها تعمل على تماسك 

العلاقات بین العمال  ویستمد العامل قوته منها وتصبح سندا له وقت الحاجة ،كما أن الإنسان بفطرته یسعى 

  نتماء وهذا ما أكده أبراهام ماسلوا الحاجة إلى الانتماء إلى الا
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     وجود علاقة قرابة بین العامل و رؤسائه11الجدول رقم  

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %66.3 40 نعم

 %33.7 20 لا           

 %100 60 المجموع          

    

وا على وجود قرابة مع رؤسائهم أي بنسبة مئویة قدرت  أكد) فردا40 ( نلاحظ أن 11من خلال الجدول رقم 

  . أكدوا على عدم وجود علاقة قرابة%33.7 أي ما یعادل ) فردا20(فیما%  66.3ب

من خلال القراءة الإحصائیة انه توجد علاقة قرابة بین العامل و رؤسائه وذلك یرجع إلى أنهم من نفس أبناء 

   أي من نفس العائلة أو من بعید من نفس العشیرة أو القبیلة المنطقة وقد تكون هذه القرابة من قریب
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  قرابة مع الرؤساء كمصدر نفوذ للعامل ا ل  یبین علاقة 12الجدول رقم   

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %66.3 40 نعم

 %33.7 20 لا

 %100 60 المجموع

 إن علاقة القرابة هي % 66.3 من أفراد العینة أي ) 40 فردا (  نلاحظ أن12من خلال الجدول رقم 

 على إن علاقة القرابة لیست مصدر نفوذ %33.7 من العینة أي بنسبة ) فردا20(مصدر نفوذ للعامل بینما 

  .للعامل   

ومنه نقول إن علاقة القرابة هي احد مصادر النفوذ بالنسبة للعامل حیث یستغل علاقات القرابة لأغراضه 

الشخصیة  وتحقیق أهدافه الشخصیة على حساب أهداف الإدارة والحصول على امتیازات وكذلك الإفلات 

  من العقاب 
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   یبین سعي العامل إلى خدمة الجماعة القرابیة التي ینتمي إلیها 13الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %73.3 44 نعم

 %26.7 16 لا

 %100 60 المجموع

  من أفراد العینة یسعون إلى خدمة الجماعة القرابیة التي ) فردا44 ( %73.3من خلال الجدول نلاحظ ان 

  لا یسعون إلى خدمة الجماعة القرابیة المنتمین إلیها )  فردا 16% (26.6ینتمي إلیها بینما 

من خلال القراءة الإحصائیة إن العامل یسعي في خدمة جماعته القرابیة التي ینتمي إلیها أولا لأنه تربطه 

صلات قرابیة بالجماعة و لان العامل یستمد قوة من جماعاته القرابیة حیث أن قوة الجماعة القرابیة من قوته 

  .كما توفر الحمایة و الأمان  
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ث  خلافات مهنیة بین العامل وزملائه مرتبطة بانتماءات قبلیة وعشائریة داخل  یبین حدو14الجدول رقم 

 المؤسسة 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %75 45 نعم

 %25 15 لا

 %100 60 المجموع

 من أفراد العینة یرون انه تحدث خلافات ) فردا 45(أي %75نلاحظ أن  14نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 یرون )فردا15( أي %25مهنیة بین العامل وزملائه مرتبطة بانتماءات قبلیة وعشائریة داخل المؤسسة بینما 

  .انه لا تحدث خلافات مهنیة بین العامل وزملائه مرتبطة بانتماءات قبلیة وعشائریة داخل المؤسسة 

ة المجتمع المحلي الذي هو في الأصل هو مزیح ما القبائل والعشائر وكل ومنه نقول أن هذا یرجع إلى طبیع

فرد في المؤسسة یسعى لخدمة مصالحهم كما أن بعض أفراد في المؤسسة یلعبون على وتر العروشیة 

  . لإغراضهم الشخصیة ولیس بالضرورة لقبیلتهم أو عشیرتهم 
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   یبین تسهیل مهام مرتبطة بعملك لأحد أقربائك خارج المؤسسة 15الجدول  رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %70 42 نعم

 %30 18 لا

 100% 60 المجموع

من أفراد العینة قاموا بتسهیل مهام مرتبطة  )فردا 42 ( أي% 70 نلاحظ أن 15من خلال الجدول رقم 

أكدوا عدم تسهیل مهام مرتبطة %  30أي بنسبة )  فردا 18(بعملهم لأحد أقربائهم خارج المؤسسة بینما 

  .بعملهم لأقاربهم خارج المؤسسة 

قة ومنه نقول إن خدمة العلاقات القرابیة لیس فقط في المؤسسة بل یتعداها خارج المؤسسة وتصبح هذه علا

غیر رسمیة خارج المؤسسة وتصدر مصدر نفوذ للعامل  یستغلها لإغراضه الشخصیة وتحقیق مكاسب نفسیة 

  .واجتماعیة وحتى اقتصادیة 
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  تبنى على أساس المصلحة المشتركة   في المؤسسة  یبین العلاقات الاجتماعیة 16الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %55 33 دائما

 %23.3 14 أحیانا

 %21.7 13 أبدا

 %100 60 المجموع

  

 یرون أن العلاقات %55 من أفراد العینة أي بنسبة ) فردا33 (  أن16نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 تبنى أحیانا  یرون أنها %23.3 أي بنسبة ) فردا 14(  ودائما الاجتماعیة تبنى على أساس المصلحة 

 أي أن العلاقات لا تبنى أبدا أجابوا %21.7 وبنسبة )فراد13(العلاقات الاجتماعیة على المصلحة بینما 

  .على أساس المصلحة 

 ومنه نقول إن العلاقات الاجتماعیة في المؤسسة تبنى على المصالح المشتركة لحمایة حقوقهم والدفاع عنها 

ف یملك خصائص لا تتوفر فیه وتتوفر في الطرف الأخر لذا وكذلك تبادل المنافع والمصالح لان كل طر

  .ٕیسعى كل طرف لإتمام غیره وقضاء واشباع حاجاته 
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   یبین  المصالح المشتركة مبدأ أساسي بالنسبة للعامل في العمل 17الجدول رقم 

  

  

أي أن المصالح المشتركة نعم  ب أجابوا ) فردا39( أي ما یساوي %65 نلاحظ أن 17من خلال الجدول رقم

  أي أن امصالح لا أجابوا ب ) فردا 21( أي ما یساوي %35مبدأ أساسي بالنسبة للعامل في العمل بینما 

  .المشتركة لیست مبدأ أساس في العمل 

من خلال القراءة الإحصائیة أن المصالح المشتركة مبدأ أساسي في العمل حیث أن العامل یقیم علاقات وفقا 

لمصلحته حیث یقوم العامل بتبني إستراتیجیة تبادل المنافع والمصالح بین زملائه وكل طرف یخدم الأخر 

 للضغط على الإدارة لحمایة عن إشباع رغبات نفسیة واجتماعیة وحتى مادیة وتشكیل تكتلات غیر رسمیة

الأجور أو علاوات أو مصالح معنویة مثل :  مصالحهم الشخصیة وقد تكون هذه المصالح مادیة مثل

  الترقیة  رغم أنها قد تكون أحیانا معارضة للتنظیم الرسمي :

  

  

  

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %65 39 نعم

 %35 21 لا

 %100 60 المجموع
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  یبین  وجود تضامن بین العامل وزملائه في العمل  18الجدول رقم 

 سبةالن التكرار الاحتمالات

 %68.3 41 نعم

 %31.7 19 لا

 %100 60 المجموع

 أي أن هناك تضامن  نعم أجابوا ب ) فردا41( أي ما یعادل % 68.3 نلاحظ أن 18من خلال الجدول رقم 

  أي انه لا یوجد تضامن لا أجابوا ب ) فردا19( أي ما یعادل % 31.7بین العمل وزملائه  في العمل بینما 

  .بین العمل و زملائه في العمل 

منه نقول أن التضامن موجود في المؤسسة بین العمال وهذا راجع أنهم یعملون في مؤسسة واحدة  كما أن 

أوجه التضامن متعددة قد تكون معنویة كالمدح والشكر والدفاع عنك عند حدوث مشكل مع الرؤساء أو زبائن 

  المؤسسة أو مادیة في مساعدتك في عمل ما
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  یبین أوجه التضامن في العمل  19لجدول رقم ا  

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %53.3 32 غیابك أثناء علیك التستر

 %16.7 10 غیابك أثناء یعوضونك

 العمل كثرة حالة في یساعدونك

 لدیك

10 16.7% 

 %13.3 8 المادي الدعم تقدیم

 %100 60 المجموع

  

 نلاحظ أن أوجه التضامن في العمل تتمثل بالدرجة الأولى في  التستر على العمل 19من خلال الجدول رقم 

یلیها تعویضه أثناء الغیاب و المساعدة في )  فردا 32(  أو ما یساوي % 53.3في غیابه عن عمله بنسبة 

 %13.3 و في الأخیر تقدیم الدعم المادي بنسبة ) أفراد10(  أي ما یساوي %16.7حالة كثرة العمل بنسبة 

  .) أفراد 8(أي ما یساوي 

من خلال القراءة نقول أوجه التضامن تمثلت في التستر في العامل في حالة الغیاب وهذا اتجه سلبي وتؤثر 

على أداء المؤسسة وتصبح حالة عدم الاستقرار وینعكس أهداف المؤسسة ویخلق حالة تذمر لدى زبائن 

ؤسسة ، كما أن التستر على غیاب العمال أیضا سببه   غیاب رئیس البلدیة وعدم مبالاته ذلك أیضا الم

 الاجتماعات الدوریة التي یعقدها مع رئیس الدائرة و مع والي الولایة  
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   یبین تصرف العامل أثناء وقوع زمیله في مشكلة ما 20لجدول رقم ا

 النسبة التكرار الاحتمالات

 في ما یوما ساعدني لأنه اهتم

 مشابهة مشكلة

15 25% 

 عندما یساعدني كي  اهتم

 إلیه احتاج

33 55% 

 مبدأ العمل في التعاون لان اهتم

 لي أساسي

7 11.7% 

 %8.3 5 یخصني لا الأمر لان اهتم لا

 %100 60 المجموع

أجابوا ب اهتم كي یساعدني عندما ) فردا 33 (  أي ما یعادل%55 نلاحظ أن  20من خلال الجدول رقم 

 أي ما % 25احتاج إلیه یلیها الذین أجابوا ب  اهتم لأنه ساعدني یوما ما في مشكلة مشابهة بنسبة 

   % 11.7 یلیها الذین أجابوا ب اهتم لان التعاون في العمل في العمل مبدأ أساسي بنسبة ) فردا  (15یعادل

 أي ما % 8.3ذین أجابوا ب لا اهتم لان الأمر لا یخصني بنسبة  وفي الأخیر ال) أفراد7(أي ما یعادل 

 .) أفراد5 (یعادل

منه نقول إن انه تضامن وتعاون بین الزملاء في تأدیة مهامها لان الأعمال مرتبطة ببعضها البعض وأي 

  لمنافع     تأخر من احد العمال یؤدي إلى تأخیر العمل كله ن كما ان العلاقات مبنیة على المصلحة وتبادل ا
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    یبین مدى انخراط العمال في العمل النقابي 21الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %65 39 نعم

 %35 21 لا

 %100 60 المجموع

 لا  أجابوا ب% 35 و ) فردا39 (أي ما یعادل نعم  أجابوا ب% 65 نلاحظ أن 21من خلال الجدول رقم 

  .)فردا  21 (أي ما یعادل

منه نقول إن أغلبیة العمال منخرطون في العمل النقابي وممارسة حقهم النقابي وذلك اقتناعهم إن حمایة 

  مصالحهم المادیة و المعنویة لا یتم إلا عن طریق النقابة 

   یبین نظرة  العمال لعمل النقابة 22لجدول رقم ا

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %70 42 العمال مصالح عن الدفاع

  الشخصیة المصالح عن الدفاع

 فقط لأعضائها

18 30% 

 %100 50 المجموع

 یرون أن عمل النقابة یتمثل في ) فردا 42( أي ما یساوي % 70 نلاحظ أن 22من خلال الجدول رقم 

 أن عمل النقابة یتمثل في الدفاع عن ) فردا18 ( أي ما یساوي% 30الدفاع عن مصالح العمال بینما یرى  

  .الشخصیة لأعضائها المصالح 
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ومن نقول أن العمال یرون أن عمل النقابة یكمل في الدفاع عن مصالحهم  ویثقون في أعضاء النقابة التي 

 الثقة من خلال المكتسبات التي حققها العمال من زیادة في الأجر و یمثلونهم عند الإدارة  وتمكن هذه

  .العلاوات بأثر رجعي و الترقیات التي مست هاته المؤسسة 

  توازنات  المصالح المشتركة  وفق  تحل المهنیة  یبین  أن بعض الخلافات23الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %80 48 نعم

 %20 12 لا

 %100 60 المجموع

 أجابوا بنعم على أن بعض الخلافات ) فردا48 ( أي ما یعادل% 80 نلاحظ أن 23من خلال الجدول رقم

 أجابوا ب لا أي أن ) فردا12( أي ما یعادل %  20المهنیة تحل وفق توازنات المصالح المشتركة بینما 

  .بعض الخلافات لا تحل وفق توازنات المصالح المشتركة 

ومنه نقول أن الخلافات المهنیة تحل وفقا للمصالح المشتركة وذلك من خلال إیجاد توافق یرضي جمیع 

تتدخل وتبسط نفوذها لحل النزاعات من – القیادة غیر رسمیة –الأطراف  كما أن بعض الأفراد الفاعلین 

 امتیازات للطرف الاخر خلال تنازلات بعض الأفراد لصالح الطرف الأخر كما یلتزم الطرف الأخر بتقدیم 

  .حتى یقبل 
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  تعاونات مع زملائه في العمل ضد جماعات أخرى  إقامة العامل تحالفات و یبین  24لجدول رقم ا

  النسبة التكرار  الاحتمالات  

 %70 42 نعم

 %30 18 لا

 %100 60 المجموع

  

 أي انه یقیمون تحالفات و نعم  ب أجابوا) فردا42(  أي ما یساوي %70 أن 24من خلال الجدول رقم   

    % 30 لاتعاونات مع زملائهم في العمل ضد جماعات أخرى بینما كانت نسبة الذین أجابوا ب 

  .) فردا 18 (أي ما یساوي 

منه نقول العامل یقیم تحالفات وذلك بغیة اكتساب مزایا وموارد محدودة ونوعیة وكذلك إشباع الرغبات  

المادیة و المعنویة على حساب الطرف الأخر ،كما أن التحالفات تعد مظهر  من مظاهر التفاعل الاجتماعي 

أن الأهداف التي یتحالف الأفراد في حالة الحصول النادرة والمحدودة  وهي عملیة مستمرة ودائمة لاشك فیه 

  .أو الجماعات من اجلها تختلف من أفراد إلى أفراد وجماعة إلى أخرى 
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     یبین على أي أساس تقام التحالفات 25الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %51.7 31  المشتركة المصلحة  أساس على

 %48.3 29  الشخصیة العلاقات أساس على

 %100 60 المجموع

  

   أي%51.7 نلاحظ أن التحالفات تقام وقفا للمصالح المشتركة وذلك بنسبة 25خلال الجدول رقم  من

  .) فردا 29 (أي ما یعادل%  48.3  و على أساس العلاقات الشخصیة بنسبة ) فردا31( ما یعادل  

ومنه نقول أن الأسس التي تقام التحالفات هي المصالح المشتركة وبنسبة أقل المصالح الشخصیة أن كل فرد 

من المؤسسة یسعى إلى تحقیق مصلحته  وفقا للعلاقات الشخصیة التي تضمن مصالحه وتحقیق حاجاته 

 ومنه نقول ان المصالح وكما أن العلاقات الشخصیة تمثل مصدر قوة ونفوذ یستغلها العامل لتلبیة رغباته

  المشتركة تبني وفقا للعلاقات الشخصیة
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   خارج المؤسسة من یحدد الفئة المهنیة وعلاقتها بتسهیل مهام الأقارب 26جدول رقم 

  المهنیة الفئة     

 احتمالات

  المجموع  إطار  تحكم إطار  تنفیذ عامل

       19  نعم

       37.7%       

12  

         20% 

11  

      18.3% 

42    

        70 % 

  11  لا

         18.3% 

07   

      11.7 % 

0  

          0% 

21  

        30% 

  30  المجموع

        50% 

19  

  31.7 % 

11  

         18.3% 

60  

     100% 

  

 وكانت عند العامل التنفیذ بنسبة اكبر حیث بلغت النسبة بنعم أجابوا %70من خلال الجدول نلاحظ ان

  .% 18.3 و في الأخیر تأتي فئة إطار  بنسبة %20 وتأتي فئة إطار التحكم بنسبة 37.7%

 عند %0عند إطارات التحكم و%11.7عند العمال التنفیذیین و% 18.3 وكانت لا أجابوا ب % 30 بینما 

  .الإطارات 

ام للأقارب في الفئة المهنیة بجدة عند فئة العمال التنفیذیین وذلك راجع إلى أن ومنه نقول أن تسهیل المه

العمال التنفیذیین یكونون في احتكاك مباشر مع زبائن المؤسسة وتنشا عن هذا الاحتكاك علاقات اجتماعیة 

الرؤساء من غیر رسمیة نتیجة  التواصل الیومي معهم ومحاولة توسط العمال التنفیذیین إلى أقاربهم لدى 
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اجل قضاء حاجات أقربهم ولان الأقارب یقصدون أقاربهم العاملین في المؤسسة لربح الوقت والجهد وكمصدر 

  .مضمون لقضاء الحاجة 

   یبین العلاقة بین المستوى التعلیمي والمصلحة التي تربط العامل علاقة قرابة بأعضائها 27الجدول رقم 

   التعلیمي المستوى   

  

  الاحتمالات 

  المجموع جامعي ثانوي  متوسط  ابتدائي

  06  نعم

     10% 

12  

       20% 

16  

     26.7% 

16  

   26.7% 

50  

  83.3% 

  0  لا

     0% 

2  

    3.3% 

8  

   13.3% 

0  

    0% 

10  

  16.7% 

   06  المجموع

   10 % 

14  

  23.3% 

24   

    40% 

16  

    26.7% 

60  

    100 % 

 و كانت  النسبة الأكبر عند أصحاب المستوى الجامعي و نعمأجابوا ب  % 83.3من خلال الجدول نلاحظ 

 وفي الأخیر %20 بینما أصحاب المستوى المتوسط كانت النسبة ب%26.7الثانوي مناصفة عند نسبة 

  .%10أصحاب المستوى الابتدائي كانت النسبة 

 بینما كانت نسبة  أصحاب %13.3لأكبر عند أصحاب الثانوي  وكانت النسبة الا أجابوا ب %16.7بینما 

   .%3.3المستوى المتوسط 
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ومنه نقول أصحاب المستوى  الجامعي و الثانوي یفضلون العمل  بالمصلحة التي تربطهم علاقة قرابة 

للعمل بأعضائها وذلك یرجع إلى الاعتماد على العلاقة القرابیة في انجاز الأعمال وخلق جو مریح ومناسب 

حیث أن تسمح للعامل بالتعبیر بكل شفافیة والحریة في التصرف في العمل والتستر على العامل في غیابه 

  .وحال عدم انجاز الأعمال الموكلة إلیه أو الخطأ في انجازها 

   یوضح أوجه التضامن عند الفئات المهنیة  28 رقم جدول

   المهنیة الفئة 

  الاحتمالات

 المجموع إطار تحكم عامل تنفیذ عامل

        12 غیابك أثناء علیك التستر

           20% 

13     

       21.7%           

7    

     11.7% 

32     

      53.3% 

           0  غیابك أثناء یعوضونك

            0% 

6         

         10% 

4    

       6.7% 

10   

       16.7% 

 كثرة حالة في یساعدونك

  العمل

10    

       16.7% 

0         

           0% 

0         

          0% 

10    

       16.7% 

      8 المادي الدعم تقدیم

         13.3% 

0          

           0% 

0         

         0% 

8       

       13.3% 

       30  المجموع

           50% 

19    

        31.7% 

11   

      18.3% 

60      

     100%    

  

 نلاحظ أن أوجه التضامن في العمل تتمثل في التستر على العامل أثناء الغیاب بنسبة 27من الجدول رقم

 یلیها عامل التنفیذ %21.7 وهي نسبة نالت حصة الأسد وكانت النسبة عند عامل  التحكم بنسبة . 53.3%



  الدراسة نتائج ومناقشة عرض                                                             الخامس الفصل 

 

 
 

104

ویمكن إرجاع ذلك إلى ضغوط العمل وكثرة الأعباء على %11.7یلیها في الأخیر إطار بنسبة %20ب 

العاملین وانعدام جو مریح  مناسب للعمل خاصة عمال  التحكم التي تعاني من ضغوط كبیرة بسبب طبیعة 

 عن العمل منصبها والأعمال التي تقوم بها  أما أوجه التضامن الثاني تكمن في التعویض أثناء الغیاب

 %13.3مناصفة وفي الأخیر الدعم المادي ب %16.7والمساعدة في حالة كثرة العمل لدیك كانت بنسبة

وكان عند العمال التنفیذیین ویرجع ذلك لان العمال لا یحتاجون إلى المستعدة بقدر ما یحتاجون إلى رفع 

 العلاقات بین العمال  وتقوي روح التفاهم الروح المعنویة لدیهم لأنها تكسبهم الثقة بالنفس وتعمل على تماسك

بینهم فالعمال لا یحتاجون دائما إلى الدعم المادي بقدر ما یحتاجون دعما معنویا باعتبار أناس لدیهم 

  .ٕمشاعرهم واحساسهم 
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  یبین كیفیة تصرف الفئات المهنیة حیال وقوع زمیلهم في مشكلة ما في عمله  29جدول رقم

   المهنیة الفئة 

  الاحتمالات

 المجموع إطار تحكم  عامل تنفیذ عامل

 في یوما ساعدني لأنه اهتم

  مشابهة مشكلة

15  

     25% 

0  

               0% 

0  

       0% 

15    

    25% 

 عندما یساعدني كي اهتم

  إلیه احتاج

3  

         5% 

19  

     31.7% 

11  

%18.3  

33  

     % 55 

 مبدأ التعاون لان اهتم

  العمل في لي أساسي

7   

      11.7% 

0  

               0% 

0  

         0% 

7  

11.7% 

 الأمر لان اهتم لا

  لایخصني

5 

%8.3 

0  

0% 

0  

%0 

5 

%8.3 

  30 المجموع

50% 

19  

31.7% 

11  

 %18.3    

60  

100 % 

  

م لكي یساعدوهم عندما  من أفراد العینة یقومون بمساعدة زملائه%55  أن 29من خلال الجدول رقم 

 %11.7 یقومون بمساعدة زملائهم لأنهم ساعدوهم عندما وقعوا في مشكلة مشابهة بینما %25یحتاجوهم 

  .یرون الأمر لا یخصهم  %5یرون أن التعاون مبدأ أساسي بالنسبة لهم في العمل و
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ومنه نقول أن معظم العمال یقومون بمساعدة زملائهم في العمل  وهذا یدل على وجود روح التضامن 

والتعاون بین العمال وهذا التضامن یختلف من فئة إلى أخرى حیث أن العمال التنفیذیین مثلا یساعدون 

 من طرف الرئیس بعضهم وذلك من انجاز الأعمال في وقتها وتجنب  التأخر لان ذلك یؤدي إلى مسألتهم

  .وٕامكانیة معاقبتهم  بینما الإطارات فالتضامن یكمن في تبادل المعلومات والخبرات فیما بینهم
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   عرض وتحلیل الفرضیات -2

  : الأولى  الجزئیة  تحلیل نتائج الفرضیة- 1- 2

بة بین مختلف الفاعلین تؤثر علاقة القرا"  من خلال ما تقدم من تحلیل للفرضیة الأولى و التي تتمثل في

  :توصلنا إلى أن " الاجتماعیین على أدائهم الوظیفي 

إن علاقات القرابة موجودة في المؤسسة و العمال تجمعهم  علاقات قرابة فیما بینهم وذلك ناتج  ثقافة 

ة و العائلة المجتمع المحلي ذو الطابع القبلي الذي مازال البناء الاجتماعي القدیم مبني على القبیلة والعشیر

التي تسیطر على الحیاة الاجتماعیة وان العامل عندما یدخل إلى المؤسسة یكون مشبعا بثقافته التي اكتسبها 

من المحیط ولان الفرد لا یستطیع العیش بمعزل عن الآخرین ومواجهة الروتین و الملل و ضغوط العمل  

یة و العادات والقیم والمعاییر وعادة ما سوف ینتمي إلى جماعة تشترك معه في نفس الخصائص الاجتماع

ٕتكون هذه الجماعة جماعة قرابیة لیس بالضرورة من نفس العائلة وانما من نفس   القبیلة أو العشیرة حیث 

تتشكل علاقة تضامنیة تعاونیة بین الفرد وجماعته القرابیة داخل وخارج المؤسسة من اجل تحقیق أهدافه 

ة وقوة وخطوة معنویة لأنه هو بدوره یقضي لهم مصالحهم عندما یقصدونه في وأهدافهم ، فهم یكسبونه مكان

المؤسسة خاصة إذا كانت ذات قیمة مادیة ومعنویة وبالتالي یصبح أداء العامل یخدم جماعته القرابیة ولیس 

  أهداف المؤسسة وبالتالي تتحقق  صحة الفرضیة 

  : تحلیل نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة - 2- 2

تؤثر المصلحة المشتركة التي تفرزها العلاقات الغیر " النسبة للفرضیة الجزئیة الثانیة التي تتمثل في  بأما

حیث أن المصالح المشتركة بین العمال تجعلهم یدخلون في علاقات غیر رسمیة "رسمیة على أداء العاملین 

 التي تتمیز بأعلى مستویات التي تنشا عنها جماعة غیر رسمیة ویظهر ذلك عند الجماعات الإستراتیجیة
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التظلم وكثیرا ما تمارس ضغوطا كثیرة بطریقة مستمرة ورشیدة تأكیدا لمصالحها الخاصة وهي درة عالیة من 

الوحدة الداخلیة كما تشارك مشاركة فعالة في أنشطة النقابات وتكون مصدرا لقیادات عدیدة ، هذت فضلا 

سنة وتسعى كل جماعة على تكوین استراتجیات تحالفیة فیما عن أن تقاریر الإدارة عنهم كعاملین تكون ح

بینها من اجل الدفاع عم مصالحها ومن اجل تحقیق منفعة بصورة مباشر و صریحة  أو بطریقة غیر مباشرة 

وغیر صریحة في جو تكون فیه المصالح المشتركة هي أساس التحالف ولكان هذا على حساب التنظیم 

أداء العاملین  حیث أن العملین یبنون إستراتجیتهم وفقا لمصلحتهم ولي لمصلحة الرسمي وهذا ما یؤثر على 

  المؤسسة وهدا یؤدي إلى تعارض  المصالح المشتركة للعمال مع مصالح وأهداف المؤسسة 

 سة وتحلیلها ، الوقوف على مدى تحقیقراالغرض من عرض نتائج الد أن : تحلیل الفرضیة العامة - 3- 2

  .لأهدافها والوقوف على طبیعة العلاقات الغیر رسمیة وأثرها على الأداء الوظیفي  داخل المؤسسة 

فالعامل كائن اجتماعي تحركه حوافز وأمال ورغبات فهو بذلك متفاعل مع كل هذه المتغیرات ما یرضیه في 

همیة العلاقات غیر موقف قد لا یرضیه في موقف أخر لان ذلك لا یتماشى مع طموحه ،فمن هنا تبرز أ

الرسمیة في تحقیق أهداف ومصالح الفرد عن طریق الجماعة القرابیة أو جماعة المصالح التي ینتمي إلیها  

وكشفت لنا الدراسة عن أن العلاقات غیر رسمیة موجودة بقوة داخل المؤسسة ولو كان في ابسط الأمور وهي 

سمي أي ظهور تنظیم موازي في المؤسسة هم التنظیم المحرك الأساسي في المؤسسة رغم تواجد التنظیم الر

  .الغیر رسمي 
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  : لاستنتاج العام ا

  :بحیث توصلنا إلى   قمنا باستنتاج عام من خلال هاته الدراسة

إن العلاقات الغیر رسمیة موجودة في المؤسسة وبشكل مرتفع جدا و هاته العلاقات تكونت 

اعل و الاحتكاك بین العمال لمدة الوقت التي یقضونها مع نتیجة التفبفضل الجماعات غیر الرسمیة 

بعضهم داخل المؤسسة ،و العمال ونظرا لطول المدة التي یقضونها في العمل ومعرفتهم للكثیر من الجوانب 

الخفیة فیه بفضل الحوارات و النقاشات وتبادل المعلومات التي تدور حول العمل و المؤسسة بشكل عام 

یدا عن أنظار التنظیم الرسمي، حیث أصبحت موازیة للعلاقات الرسمیة ، حیث تعمل على وبطریقة سریة وبع

تتقبلها وتعمل على تطبیقها كما أن العلاقات   تقدیم اقتراحات وأراء التي تخص العمل للإدارة التي بدورها 

ال لأنهم من نفس غیر الرسمیة وجدت  بیئة خصبة لنشأتها و هي العلاقات القرابیة التي موجودة بین العم

البیئة الاجتماعیة  ونفس خصائص التركیبة الاجتماعیة ویعملون الجماعات القرابیة التي تخدم مصالحها 

وأهدافها ، كما ظهرت جماعة أخرى تعمل وفق المصالح المشتركة و لیس العلاقات القرابة حیث تكون في 

لح العمال المادیة المتمثلة في الأجور و العلاوات صورتها المنظمة والمتمثلة في النقابة التي تدافع على مصا

والمعنویة كالترقیة  أما في صورتها العفویة فتعمل على تحقیق أهداف ومصالح بطرق غیر شرعیة اكتساب 

منصب نوعي ،خدمات اجتماعیة لأعضائها فقط مثل كرحلات خاصة ، قروض مالیة ،سكنات وظیفیة   

  والأمثلة كثیرة 
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على الإدارة و الممثلة في التنظیم یجب معالجة مشاكل التنظیمیة داخل المؤسسة ومحاولة  ومن الأخیر یجب 

ٕمعرفة المشاكل الشخصیة لعملها والتنبؤ بسلوكه وایجاد حل ، كما یجب توفیر بیئة عمل جیدة ، وایجاد نظام  ٕ

  لعمال یحتاجون الدعم حوافز یتوافق مع الواقع المعیشي الحالي ، كما تلعب الحوافز المعنویة دور مهم فا

المعنوي كعبارات الثناء والمدح و الشكر التي ستنعكس إیجابا على أداء المؤسسة تتكون تتوافق بین أهداف 

  العمال و أهداف المؤسسة 

  

  

  

  

   

  



  
  

  
 خـــاتــــمـــة
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   : مة ـــــــاتـــــــخ

و فــي الأخیــر یمكننــا القــول أن موضــوع العلاقــات غیــر الرســمیة یعتبــر مــن المواضــیع المهمــة و 

الــضروریة التــي یحتاجهــا أي مؤســسة وخاصــة مؤســسة الإدارة المحلیــة لأنهــا تــرتبط مباشــرة بحیــاة 

المواطن، حیث إن العلاقات غیر الرسمیة موجودة داخل المؤسسة وتنشأ عن طریق الاحتكـاك و 

ت التــي تحــصل بــین العمــال ، كمــا تلعــب علاقــات القرابــة دور فــي ظهورهــا ، حیــث أن التفــاعلا

الفاعلین الاجتماعیین یبنون علاقاتهم داخـل المؤسـسة علـى مبـدأ القرابـة ویـشكلون جماعـات غیـر 

رســــمیة لتحقیــــق أغراضــــهم وأغــــراض الجماعــــة القرابیــــة المنتمــــین إلیهــــا ومنــــه تــــصبح الأغــــراض 

بیـــة أهـــم مـــن مـــصالح و أهـــداف الإدارة  ، كمـــا تعمـــل الجماعـــات الغیـــر الشخـــصیة للجماعـــة القرا

الرســمیة علــى الــدفاع عــن المــصالح المــشتركة لمنتــسبیها ومحاولــة كــسب المزیــد مــن الامتیــازات 

المادیــة و المعنویــة ســواءا بطریقــة شــرعیة أو غیــر شــرعیة وذا قــد یــؤدي إلــى تكــوین جبهــة ضــد 

ولو كان على حـساب الأداء الـوظیفي للمؤسـسة ممـا یخلـق التنظیم الرسمي للدفاع عن مصالحها 

  .ٕحالة خلل وظیفي واذا تأزم الأمر یولد لدینا صراع 

 ومنـه یجـب عـدم إغفـال العلاقـات غیـر الرسـمیة التـي تظهـر فـي المؤسـسة لأنهـا تـؤثر علـى أداء 

مــن خــلال العــاملین ولهــذا یجــئ اســتغلالها وتوجههــا نحــو الاتجــاه الایجــابي الــذي یخــدم المؤســسة 

فتح قنوات اتصال مباشرة مـع العمـال و الإنـصات لأرائهـم وانـشغالاتهم ، فحـین یـشعر العامـل إن 

  القیادة الإداریة مهتمة بطریقة أداء مهامه ومستویات وتشرح له الأسالیب الناجعة للعمل وان 
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القوانین و اللوائح و القواعد المنظمة للعمل واضحة وقویـة ومرنـة ومتجـددة مـع متطلبـات العـصر 

و الوظیفة وظروفها والرقابة الإداریة موجهـة وفعالـة و العلاقـات الرسـمیة قائمـة بـشكل موضـوعي 

والحــوافز والمكافــآت المادیــة و المعنویــة عادلــة فــان سیــشعر بالرضــا الــوظیفي بــشكل یحقــق ذاتــه 

 للوصول إلى أعلى مراتب الذي بدوره یحقق الأهداف العامة للمؤسسة

 



    

    

 المراجع قائـــــــمــــــة
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  :قائمة المراجع والمصادر 

              2000،21لجامعیة ، الإسكندریة ،  ، الدار اادارة الموارد البشریة راویة محمد حسن ،-1-

 .1989 ،الدار الجامعیة ، القاهرة ،السلوك الإنساني في المنظمات عاشور احمد صقر ،-2-

 ،مجلـة العلـوم الإنـسانیة الأداء بین الكفاءة و الفاعلیة مفهوم وتقییم عبد الملیك مزهـودة ، -3-

 2001، العدد الأول ،نوفمبر 

 ، الاردن ، عم��ان ، الطب��ع و للن��شر ،وائ��ل  ال��صناعي الاجتم��اع عل��م، ح��سن محم��د اح��سان-4-

  2،2005ط

 كلی�ة  ، الخامس ،العدد الإنسانیة العلوم ،مجلة الرسمیة غیر التنظیمات نشأة، جیلالي حسان -5

  2004بسكرة، جامعة ، الاجتماعیة والعلوم الآداب

التنظــیم غیــر الرســمي واســتنتاج ومعالجــة القواعــد الــسلوكیة الیــون وروبــرت وســول بیلنیــك ، -6

  .56،ص1977 ،ترجمة سطاع رسلان ،القاهرة ،السلبیة

ــسیاسي فــي منظمــات الإدارة العامــة علیــوة الــسید ،-7  ،الهیئــة  المــصریة العامــة صــنع القــرار ال

  1987للكتاب ،القاهرة ،

 ، الأســـس و تطبیقاتهـــا فـــي الأنـــشطة الاقتـــصادیة والأمنیـــةعـــشماوي ســـعد الـــدین ،الإدارة -8

 .173،ص2000أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ،الریاض ،

 ،مكتبــة زهــران الإدارة ،دراســة تحلیلیــة للوظــائف والقــرارات الإداریــةعلاقـي مــدني عبــد القــادر ،-9

  1996للنشر و التوزیع ،جدة،

 المطبوع��ات ،دی��وان ال��صناعیة المؤس��سات ف��ي الرس��مي غی��ر التنظ��یم، جیلال��ي ح��سان -10

  2008،الجزائر، الجامعیة

  .1986، ،الاسكندریة الجامعیة المعرفة ،دار3،ط تنظیم الاجتماع علم، محمد علي محمد -11

  للنشر،القاھرة الثقافة ،دار الصناعي الاجتماع علم في مقدمة، الجوھري محمد -12

 .1977 ،القاھرة للنشر  الكتب عالم ،6،ط الاجتماعي النفس علم، زھران السلام عبد- 13
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 ،بی�روت الن�شر و للطباع�ة العربی�ة النھضة ،دار النفس علم معالمعیساوي، الرحمان عبد  -14

،1984، 

   ،دار الكتب الجامعیة ،مصرعلم الاجتماع الصناعيعبد الباسط محمد حسن ، -15

الـــسلوك التنظیمـــي ،نظریـــات ونمـــاذج جمـــال محمـــد مرســـي ،ثابـــت عبـــد الرحمـــان ادریـــسي،-16

  2000لطباعة والنشر ،الإسكندریة ،،دار الجامعیة ل في المنظمة وتطبیق عملي لإدارة السلوك

 ،دیــوان المطبوعــات الجامعیــة المرشــد فــي علــم الــنفس الاجتمــاعيعبــد الحمیــد الهاشــمي ،-17 

  1984،الجزائر ،

 ،المؤســـسة الـــصناعیة للكتـــاب أســـس علـــم الـــنفس الـــصناعي التنظیمـــيمـــصطفى عـــشوي ،-18

  1982،الجزائر 

 ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة السلوك الإنساني في المنظماتاحمد صقر عاشور ، -19

،20005.. 

،الـدار الجامعیـة، الموارد البشریة بـین الناحیـة العلمیـة والعملیـة صلاح الدین عبد الباقي ، -20

 .2005مصر ،

، 1990 ، دار المعرفــــــة الجامعیــــــة ، قــــــاموس علــــــم الاجتمـــــاع غیـــــث محمــــــد عـــــاطف ، -21

.                                                                                                                                                                                                                                           الإسكندریة، مصر 

،دار الفرقــان العامــل البــشري و الإنتاجیــة فــي المؤســسات العامــةدرة عبــد البــاري إبــراهیم،  -22

  ،عمان،الأردن،1982للتوزیع والنشر ،

ــوظیفيبــوعطیط جــلال الــدین،  -23 ــه بــالأداء ال ماجــستیر،جامعة  ، رســالة الاتــصال التنظیمــي وعلاقت

  2009ة ، الجزائر ،منتوري قسنطین
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،قیــــــــــــاس وتقییم،رســــــــــــالة الأداء المــــــــــــالي للمؤســــــــــــسة الاقتــــــــــــصادیةعــــــــــــادل عــــــــــــشي ،- 24

  ة،معهد الاقتصاد، جامعة بسكر2002ماجستیر،

ـــــــــور  ســـــــــلطان،  - 25 ـــــــــيمحمـــــــــد ســـــــــعید أن ـــــــــسلوك التنظیم ـــــــــة الجدیـــــــــدة، ال ـــــــــدار الجامعی ،ال

  ،الإسكندریة،مصر2003

ـــي ادارة المؤســـسات  الـــسلوك التنظیمـــي،فلیـــه، فـــاروق عبـــده وعبـــد المجید،الـــسید محمـــد - 26 ف

  ،مصر2009،دار المسیرة ،2، طالتعلیمیة

  ،بیروت1996 ، دار الكتب العلمیة ،علم النفس الصناعيعویضة كمال، - 27

،دار ابــــن بطوطـــــة العلاقــــات الإنــــسانیة وفعالیــــة الإدارة المدرســــیةبــــن رحمــــون ســــهام ،  -28

  ،الاردن2012،

،مـذكرة مقدمـة ضـمن متطلبـات المناخ التنظیمي وتـاثیره علـى اداء العـاملینصلیحة شـامي، -29

  2012نیل الماجستیر في العلوم الاقتصادیة ،تخصص تسییر المنظمات ،جامعة بومرداس،

الأنمــاط ا لقیادیــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظیفي مــن وجهــة نظــر  العــاملین الــشریف طــلال ، - 30

ة ضــمن متطلبــات نیــل شــهادة الماجــستیر فــي العلــوم الإداریــة  ، مــذكرة مقدمــبإمــارة مكــة المكرمــة

  2004،كلیة الدراسات العلیا ، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة ،الریاض ،

،رسـالة ماجـستیر . الإبـداع الإداري وعلاقتـه بـالأداء الـوظیفيرضـا حـاتم علـي ، -31

 .2003،جامعة نایف للعلوم الأمنیة ،الریاض ،

 .،2007، الدار الجامعیة ،الإسكندریة ، الموارد البشریةإدارة احمد ماهر ،-32

ــشریة فــي قعبــد البــاري ابراهیم،زهیــر نعــیم الــضباغ ،- 33 ،دار 21إدارة المــوارد الب

  2008وائل للنشر،عمان،
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تقیــیم – تكنولوجیــا الأداء مــن التقیــیم إلــى التحــسینالخزامــي عبــد الحكــم احمــد، -34

 .1999،مكتبة ابن سینا القاهرة ،1الأداء ،ج

علاقــة المنــاخ التنظیمــي بــالأداء الــوظیفي داخــل قــوي بوحنیــة وســلمى الإمــام ،  -35

الجمعیة السعودیة لـلادارة ، الریـاض )1ج( ، المجلة العلمیة للإدارة المنظمات الإداریة

،2006. 

 ،دار قبـاء للطباعـة و النـشر و كیـف یـتم اداء الـشركات والعـاملینثابت زهیـر ،- 36

  2001التوزیع ،القاهرة ،

، الــــدار الإدارة الإســــتراتیجیة  للمــــوارد البــــشریةجمــــال الــــدین محمــــد مرســــي،  - 37

  ،2006الجامعیة الابراهیمیة،

  ،الإسكندریة ،مصر2002، الدار الجامعیة ،إدارة الأفرادعبدالغفار حنفي ،-38 

،دیبونـو 1 ،ط-مـدخل اسـتراتیجي – د البـشریةإدارة المـوارسهیلة محمـد عبـاس ،- 39

  ،عمان2007للطباعة والنشر والتوزیع ،

صلاح عبد البـاقي ،الاتجاهـات الحدیثـة فـي إدارة المـوارد البـشریة ،دار الجامعـة - 40

 .، الإسكندریة2002الجدیدة للنشر ،

  

- بعــــد اســــتراتیجي-إدارة المـــوارد البــــشریة المعاصـــرةعمـــر وصـــفي عقلیلــــي، -41

  .،عمان، الاردن2005ار وائل للنشر،،د1،ط



 119

،دار الحامــد 1 ،طتطــور الفكــر و الأســالیب فــي الإدارةصــبحي جبــر العتیبــي ،  -42

  .،عمان ، الأردن2005للنشر والتوزیع ،

ـــد القـــدر طـــه ، -43 ـــصناعي والإداريفـــرج عب ـــم الـــنفس ال ـــو 1 ،طعل ـــة الانجل  ،مكتب

 .، القاهرة 2008المصریة ،

 مــــن منظــــور الخدمــــة الرضــــا الــــوظیفي للعــــاملینفــــایزة محمــــد ،رجــــب بهنــــسي، -44

 .41،الإسكندریة،ص2011،دار الوفاء لدنیا الطبع والنشر ،1الاجتماعیة ،ط

تقیـیم –الأداء مـن التقیـیم الـى التحـسین الحزامي عبد الحكم احمد ،تكنولوجیـا،  -45

  .،القاهرة1999 مكتبة ابن سینا ،1 ،جالأداء

علوم الاجتماعیة ، العدد الرابع ،مجلة أكادیمیة محكمة تـصدر عـن كلیـة مجلة ال -46

  ، الاغواط2013العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ،جامعة عمار ثلیجي ،

،عمـان 2 ،دار المحامـد ،طأسـالیب البحـث العلمـيفایز جمعـة نجـار وآخـرون ، - 47

 ،2008. 

، دیــوان 2 ،طحــوثالبحــث العلمــي وطــرق إعــداد البعمــار بوحــوش وآخــرون ، -48

   .المطبوعات الجامعیة ، الجزائر

ــوم الإنــسانیة مــوریس انجــرس ،  -49 ــة البحــث فــي العل ــدریبات عملیــة-منهجی  ، ت

 ، دار القــصبة للنــشر و التوزیــع ،الجزائــر ، 2ترجمــة بوزیــد صــحراوي و اخــرون ، ط 

2004.   
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،دار المنــاهج ، عمــان ، 3 ،طSPSSطــرق الاحــصائیة ،شــفیق احمــد العتــوم ،  -50

2008     .   
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 لك�ل المناس�ب المك�ان ف�ي ) x (  علام�ة بوض�ع وذل�ك الاس�تبیان بم�لأ  م�شاركا تكون أن ویسرنا

   .سؤال

  البح���ث لموض���وع شخ���صیة لإغ���راض م���ستخدمة ھ���ي المقدم���ة المعلوم���ات أن علم���ا ونح���یطكم

  الدراس����ة ھ����ذه إنج����اح ف����ي وم����ساعدتكم معن����ا لتع����اونكم ال����شكر جزی����ل ن����شكركم وأخی����را 

  



   

    أنثى    ذكر           :                    الجنس  -1

  فاكثر 45                   44-35                    34-25      25اقل من    : السن -2

          اطار                   عامل تحكم                        تنفیذعامل :  الوظیفة -3

   جامعي                ثانوي                متوسط           ابتدائي :  المستوى التعلیمي -4

   الوظیفي الأداء على القرابة علاقات تأثیر : الأول المحور

 ؟  العمل في زملائك بعض مع قرابة علاقة لدیك توجد هل   - 05

  لا                       نعم

  ؟ أعضائها ببعض قرابة یربطك التي بالمصلحة للعمل تمیل هل  -06

   لا                                   نعم

 بالعمل؟ المتعلقة الأمور في  معهم تتعاون هل  بنعم الإجابة كانت إذا -07

  لا            نعم

 ؟ التعاون هذا الجوانب هي ما بنعم الإجابة كانت اذ -08

 - 

  عملك أداء في یساعدونك

 - 

  تعرفه لا عمل أداء في یساعدونك

 - 

  المهنیة مشاكل حل في یساعدونك



 - 

  أخرى

 ؟ ملحة ضرورة العمل داخل القرابیة الجماعة إلى الانتماء إن تعتقد هل -09

   لا                                         نعم

 ؟ لماذا بنعم الإجابة كانت إذا -10

 - 

  معنویة قوة الفرد یكسب

 - 

  الرابطة داخل بالحمایة الشعور

 - 

   القبلیة جماعتك بدون العمل تستطیع لا انك نعتقد لأنك

 

 ؟  العمل في رؤسائك مع قرابیة علاقة تربطك هل -11

 لا                   نعم      

 ؟ لدیك نفوذا ذلك یشكل هل بنعم الإجابة كانت إذا -12

   لا                           نعم

 ؟ إلیها تنتمي التي القرابیة الجماعة مصالح خدمة إلى تسعى هل -13

  لا                         نعم



                                                     داخل عشائریة أو قبلیة بانتماءات مرتبطة زملائك وبین بینك مهنیة خلافات تحدث هل -14

  المؤسسة؟

  لا                                 نعم             

  ؟ المؤسسة خارج من أقربائك لأحد بعملك مرتبطة  مهام بتسهیل قمت وان سبق هل -15

  لا                                     نعم 

   العاملین اداء على المشتركة المصلحة تاثیر  :الثاني المحور

  ؟  المشتركة المصالح أساس على تبنى المؤسسة في الاجتماعیة العلاقات أساس أن هل -16

   أبدا                        أحیانا                            دائما

    

  ؟  العمل في لعلاقتك أساسیا مبدأ المشتركة المصالح تشكل هل -17

    لا                              نعم                  

 ؟ العمل في زملائك وبین بینك تضامن یوجد هل -18

   لا                           نعم

  

  

  



  ؟ التضامن هذا أوجه تتمثل فیما بنعم الإجابة كانت إذا -19

 - 

  غیابك أثناء علیك التستر

 - 

  غیابك أثناء یعوضونك

 - 

  العمل كثرة حالة في یساعدونك

 - 

  المادي الدعم  تقدیم

 ذلك؟ حیال تتصرف كیف بعمله قیامه أثناء في لمشكلة زمیلك تعرض حالة في  -20

 - 

  مشابهة مشكلة في ما یوما ساندني لأنه اهتم

 - 

  إلیه احتاج عندما یساعدني كي اهتم

 - 

  لي النسبة مبدأ العمل في التعاون لان اهتم

 - 

   یخصني لا الأمر لان اهتم لا

 



  ؟ النقابي العمل في منخرط أنت هل -21

  لا                     نعم

 ؟ في یتمثل النقابة عمل ترى هل -22

   العمال مصالح عن الدفاع

     فقط  الشخصیة أعضاءها مصالح عن  الدفاع

 ؟  المشتركة المصالح التوازنات وفق المهنیة النزاعات بعض تحل هل -23

 لا                                 نعم

 

   ؟ أخرى جماعات ضد العمل في زملائك مع تعاونات  و  تحالفات تقیم هل -24

  لا                    نعم

  ؟ التحالف یتم  أساس أي بنعم الإجابة كانت إذا - 25

 - 

  المشتركة المصلحة أساس على

 - 

  الشخصیة العلاقات أساس على

  

 


