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  بعد بسم االله الرحمن الرحيم 

  والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

  :لي هذاأهدي عم
  

  ربي للحياة لأراها مشرقة في عينايإلى من أنارا د

   اللذان ذللا لي الكثير من الصعابحفظهما االله أمي وأبي 

  إلى من تقاسمت معهم سقف بيتي ودفئه وحنان أبواي

  . اخوتي و أخواتي كبارا و صغارا، إلى من مد لي يد العون فكان السند

  .مروةإلى ابنتي الغالية 

  .سعدي هاجر: و كانت سندا لي زميلتيتني طوال هذا العمل إلى من رافق

إلى كل طلبة كلية العلوم الاجتماعية، و خاصة دفعة علم اجتماع تنظيم و 
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  بعد بسم االله الرحمن الرحيم 

  والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

  :هذاأهدي عملي 

  إلى التي حملتني وهنا على وهن و سهرت لتربيتي 

  .إلى التي لم تبخل علي بدعوا�ا أمي الغالية

  .أبي الغالي سندي إلى أعز ما لدي في الوجود

  . يد العون فكان السنداخوتي و أخواتي كبارا و صغارا، إلى من مد لي إلى 

إلى زملائي و زميلاتي الموظفات بمديرية الثقافة و الفنون بولاية الجلفة، و خاصة 

  .فتيحة روابحو  عمري أحلام تينالسيد

  .عمرة عمراني :زميلتيو كانت سندا لي  العملإلى من رافقتني طوال هذا 

ع تنظيم و إلى كل طلبة كلية العلوم الاجتماعية، و خاصة دفعة علم اجتما 
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  ملخص الدراسة 

تهدف الدراسة إلى الكشف عن أثر الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي لدى عمال مؤسسة 

سونلغاز بالجلفة و لما له من أهمیة بالغة جعلت منه موضوعا یحظى بالاهتمام في الأوساط 

:                          ةالوقت الراهن و قد سبقت الدراسة الفرضیات التالیالتنظیمیة في 

 .مؤسسة سونلغاز الوظیفي بداخل الأداءالمشاركة في اتخاذ القرار ینمي -

  .في هیكل الأداء الوظیفي الجید بداخل المؤسسة امحوری اتلعب الحوافز دور  -

 .نظري و جانب تطبیقيغیراتها جانب حیث تضمنت الدراسة بمختلف مت- 

 119ضوع و على عینة قوامها كما تم إتباع المنهج الوصفي الذي یتلاءم مع طبیعة المو  -

و التي یتم اختیارها بطریقة طبقیة ) إطار و متحكم و منفذ( وموظفة تراوحت بین  موظف

إلى  عشوائیة  وتم الاعتماد على أداة الاستبانة في جمع المعلومات ، و قد خلصت الدراسة

  : نتائج أهمها 

 .لرواتب و المكافآت ، لدى المؤسسةأن هناك عدالة نسبیة في نظام ا-

 .الأفضلالمؤسسة تهتم بتحفیز عمالها من أجل الأداء  -

 .المؤسسةالحوافز التشجیعیة تخلق نوع من الانتماء لعمال  -

 .المبذولةتعویضات العمال لا تتطابق مع جهودهم  -

جعة القرارات المنفذة بالإضافة إلى أن التحاور و النقاش یزید من الرفع تهتم المؤسسة بمرا -

 .القراراتفي فعالیة 

 .إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات  -
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Summary of the study: 
 

The study aims to reveal the impact of organizational loyalty on job 

performance of the workers of the Sonelgaz in Djelfa, because of its great 

importance that made it a topic of interest in organizational circles at the present 

time. The study was preceded by the following hypotheses: 

- Participation in decision-making improves job performance within Sonelgaz.  

- Incentives play a pivotal role in the structure of good job performance within 

the institution. 

-The study, included a theoretical and an applied aspect. 

- The descriptive approach was followed, which suits the nature of the topic     

so the study was conducted on a sample of 119 male and female employees, 

ranging from (frameworker, controller, and executor), which were selected in a 

random stratified manner, and relied on the questionnaire tool in collecting 

information, and the study concluded with the most important results which are: 

-There is relative fairness in the salaries and rewards system in the institution. 

The institution is interested in motivating its workers for better performance. 

- Encouraging incentives create a kind of belonging for the institution’s workers. 

- The compensation of Workers does not match their efforts. 

-The institution is interested in reviewing the implemented decisions, in 

additiontothe dialogueanddiscussion increases the effectiveness of the decisions. 

- Involving subordinates in the decision-making process. 
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   مقدمة

حقیق أهدافها وغایاتها بمدى قدرتها على الإنتاج وتتوقف تیتعلق نجاح المؤسسات في 

التي  قدرة هذه المؤسسات بشكل كبیر غلى نوعیة العاملین فیها وعلى القیم والسلوكات

یتصفون بها ، ونجد في مقدمة هذه القیم الولاء التنظیمي لمنظماتهم أي أنه كلما كان لدى 

 اهتمامهذه الأخیرة القیام بدورها في تحقیق أهدافها  ویرجع سبب  استطاعتالأفراد ولاء 

المؤسسات بالولاء التنظیمي لما نعتقد أن له مساهمة في تعزیز المؤسسة لطاقاتها 

والربحیة وقدرتها على التنافس في السوق وذلك لأن سلوك الولاء التنظیمي یعبر الإنتاجیة 

، والولاء التنظیمي هو إمتداد لولاء العمال بأهداف وقیم المؤسسة  وارتباطعن قوة تمسك 

الفرد لعائلته ووطنه، وبما أن وجود المؤسسات وبقاءها وتحقیق أهدافها معتمدا أساسا 

مؤسسات تبذل ما في وسعها لأجل أن یكون أداء العمال في على الأفراد فنجد أن ال

المستوى المطلوب من حیث الكفاءة والفعالیة ولا یتحقق هذا الأداء إلا بوجود حوافز مادیة 

ومعنویة تزید من أهمیتهم وثقتهم ، فسعي المدیر إلى بناء وتدعیم الولاء التنظیمي 

من أهم واجبات المدیر  باعتبارهلتحفیز مؤسسته یجعله یلجأ في أغلب الأحیان إلى طرق ا

إلى  بالإضافة، وذلك لجعل المرؤوسین یبذلون أقصى جهودهم لتحقیق أهداف منظمتهم 

زیادة معدلات الإنتاج ، والتحسین الواضح في العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین هذا 

  .لجعل الإقبال على تحمل المسؤولیة بنفس راضیة ومقتنعة بالعمل 

خلال هذه الدراسة سنحاول قدر الإمكان إبراز حال وواقع الولاء التنظیمي لدى ومن 

بالمؤسسات الجزائریة   هوتعزیز  هالعامل الجزائري ومعرفة أهم الأسباب التي تقف أمام تحقیق

وعملها على تدعیم هذا الشعور بالعاملین به ومن خلال الدراسة المیدانیة سنحاول التعرف 

  .قسمنا الدراسة إلى جانبین نظري وتطبیقي  حیث ثرهذا الجانب اكعلى 

  : الجانب النظري والذي یظم ثلاثة فصول

راسة دالموضوع،أهداف الاختیار كان حول موضوع الدراسة فیه حددنا أسباب :الفصل الأول

  .،وأخیرا الدراسات السابقة الفرضیاتالإشكالیة،تحدید  وأهمیتها،
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تطرقنا  ،كماأبعاده،یته،أهممراحله،الولاء التنظیمي تناولنا مفهومه كان حول:الفصل الثاني

  .وبعض النماذج المفسرة لهأیضا إلى العوامل المؤثرة فیه 

العامل الثاني وهو الأداء الوظیفي وأوضحنا من خلاله أهم  كان حول:الفصل الثالث

ثم بیان أهم  اته ومعاییره بالإضافة إلى أهمیة الطرق في عملیة تقییم الأداءدمحد

  .الوظیفيالمشكلات التي تواجه الأداء 

  :أما الجانب المیداني شمل فصلین وهما

فیه بیان الخطوات الرئیسیة في دراستنا المیدانیة من التعریف بالمؤسسة : الفصل الرابع

عدد العمال بها والعینة المختارة من إجمالي عدد العمال حجمها وطریقة إلى محل الدراسة 

  .البیاناتعلیها لجمع  الاعتمادلدراسة الأدوات التي تم ا فيالمستخدم المنهج  اختیارها

یضم عرض وتحلیل نتائج الدراسة ومدى تحقق الفرضیات وكذا خلاصة : الفصل الخامس

  .الدراسة المیدانیة إلى جانب الخاتمة والملاحق
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  : الإشكالیة /1

تعد المؤسسات ذات طابع اقتصادي على الموارد البشریة في تحقیق أهدافها و زیادة       

فعالیتها لهذا لابد من تدریبها و تطویرها و تحفیزها مادیا و معنویا من أجل تحقیق الرضا 

مرار مما یؤدي إلى الولاء التنظیمي بین العاملین لهذا تعمل المؤسسات الاقتصادیة باست

على ضمان شروط العمل و الانجاز الجید ، لهذا یتطلب سعي المسؤولین و المشرفین 

على العمل من خلق الولاء التنظیمي المطلوب الذي عادة ما یحقق زیادة الإنتاجیة و 

تحسین الجودة و تحقیق أعلى مستویات الأداء الوظیفي المطلوب لذا تعمل المؤسسات 

، ا خاصة في ضل تزاید الضغوط العملهم فعل العاملین لدیهالاقتصادیة باستمرار على ف

و علیه تعمل على إرضاء العاملین مما یوصلنا إلى حالة من الولاء ، و بذلك لابد من 

تحقیق الرضا الوظیفي  و خلق الولاء التنظیمي مما یحفزهم إلى حد من الصراعات 

یحد من تنقلات  مل المناسبالداخلیة و معوقات الأداء الفعال و توفر لهم مناخ الع

، فالعلاقة تكررة و غیر المبررة و الإضراباتو الغیابات الم) دوران العمل(العمال الداخلیة 

، إذ  لكل طرف توقعات من الطرف ؤسسات الاقتصادیة علاقة تبادلیة بین العاملین و الم

و یتوقعون الأخر حیث یبذلون العاملون الجهد ویحققون أهداف المؤسسة الاقتصادیة 

  .المقابل المادي والمعنوي 

لذلك على المؤسسات خلال سعیها لكسب ولاء عمالها و أن ترضى دوافعهم  ، و        

تشبع رغباتهم و تحسسهم أن أهدافهم  تتحقق بتحقق أهدافها و هذا یتطلب من المسیرین 

و توجیهه لخدمة درایة بأهمیته الحوافز و الدوافع  ، حتى یتمكنوا من فهم سلوك العامل 

مصالح المؤسسة ، فسلوك العامل أیا لا یكون عشوائیا و إنما یكون مدفوعا بحاجات 

 .سعي لإشباعها و رغبات یحاول المورد البشري تحقیقها 

لذا یجب أن تهتم المؤسسة بخلق و رفع مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین        

العمل وبقائهم و استمرارهم ، و ذلك عن طریق اتجاه مؤسستهم ، من اجل التزامهم بأداء 

، و المشاركة ة مناسبة من الحوافز و العلاواتتوفیر أنظم: إتباع الطرق المختلفة مثل 

في اتخاذ القرارات ، حیث أن الولاء التنظیمي  لدى العاملین  اتجاه المؤسسة یؤدي إلى 
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أداء المورد البشري  و زیادة  زیادة أدائهم و نجاحهم و تحقیق  أهدافها من أجل تحسین

  :طاقاته من خلال ما سبق ذكره یمكن طرح التساؤل العام التالي

 كیف یؤثر الولاء التنظیمي على تحسین الأداء الوظیفي داخل المؤسسة الاقتصادیة  

 ؟ لسونلغاز بالجلفة

  :و للإجابة عن هذه الإشكالیة یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة

سونلغاز  ؤثر على الأداء الوظیفي في مؤسسةكة في اتخاذ القرار یهل المشار : 1س 

  بالجلفة ؟

هل تساهم الحوافز المادیة و المعنویة في تفعیل الأداء الوظیفي في مؤسسة : 2س 

  جلفة  ؟لسونلغاز با

  :الفرضیات/  2

  :الفرضیة الأولى 

  بالجلفة زمؤسسة سونلغاالمشاركة في اتخاذ القرار ینمي الاداء الوظیفي في  -

  :الفرضیة الثانیة 

  تساهم الحوافز في تفعیل الأداء الوظیفي في مؤسسة سونلغاز -

  بالجلفة  

  :أسباب اختیار الموضوع /3

ختیار أي دراسة علمیة نابعة من دوافع وأسباب موضوعیة وأخرى ذاتیة اإن      

  :للأسباب الآتیة" أثر الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي"واخترنا 

  :أ ـ الأسباب الذاتیة

  .ـ المیل الذاتي لدراسة المواضیع المتعلقة بتسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

ـ ارتأینا إلى توضیح بأن ضعف أداء الموظفین داخل المؤسسة یعود بدرجة كبیرة إلى 

  .ضعف ولائهم لها

مدى تأثیر ـ إقناعنا بمقترحات مشرفنا الذي بشرحه للموضوع دفعنا الفضول لمعرفة 

  .الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة الوطنیة

  ".تنظیم وعمل " ـ تسلیط الضوء على موضوع في التخصص الذي ندرسه 
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  :ب ـ الأسباب الموضوعیة

 أداءالرغبة في أن تصبح المؤسسة الإقتصادیة العمومیة من أحسن المؤسسات -

  .وولاء

الموضوعیة الأكادیمیة لأثر الولاء التنظیمي على أداء العاملین بالمؤسسة ـ المعرفة 

  .العمومیة الإقتصادیة الجزائریة

" سونلغاز"ـ محاولة معرفة هل یوجد ولاء تنظیمي في مؤسساتنا المحلیة كمؤسسة 

  .والتي هي محل دراستنا لأجل معاینة وتحلیل واقعها المعطى أكادیمیا

 :سةأهمیة وأهداف الدرا/4

  أهمیة الدراسة/ أ

  :تكمن أهمیة هذه الدراسة في كونها

و نجاعة العمل في المؤسسات  ـ تعمل على إظهار أثر الولاء التنظیمي على فعالیة

  .قتصادیة العمومیة الجزائریة وبالتالي یعود على المجتمع بمر دودیة إیجابیةالا

شریة وعدم هدرها وضیاعها ـ تقوم الدراسة بالبحث عن الاستغلال الأمثل للموارد الب

  .وانتقالها بین المؤسسات الوطنیة

  .ـ نبحث في تأثیر الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي داخل المؤسسات

  :أهداف الدراسة/ ب

ختلاف حقولها وتخصصاتها إلى معرفة سبب المشكلة اتهدف أي دراسة ب     

ودراستنا هاته تهدف إلى  ونتائجها عبر وسائل علمیة ومنهجیة وإحصائیة وتحلیلیة

ومن أبرز الأهداف التي نسعى للوصول إلیها  تكوین فكرة صحیحة حول الموضوع،

  :من خلال هذه الدراسة هي

تحدید أثر العلاقة بین الولاء التنظیمي والأداء الوظیفي ومحاولة تشخیص الظاهرة  .

لمؤسسات قید الدراسة بهدف تطویر وتحسین مستوى الولاء لدى العاملین في ا

  .الجزائریة

التعرف على المشاكل والعوامل التي تعیق وجود ولاء تنظیمي للعمال في . 

  .لموضوعناقتصادیة المماثلة ؤسسات الاالم
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  .معرفة أهم الطرق التي یجب استخدامها لأجل تحقیق وتعزیز الولاء التنظیمي. 

  :المفاهیم المستخدمة/5

   التنظیميالولاء  -1

 الالتزام الإخلاص، الوفاء، العهد، إلىیر مصطلح الولاء یش :لغة الولاء -أ

1"والحب  التضحیة، التفاني، النصرة، الارتباطالانتماء،
  

  :إصطلاحا

  .حیاتههام في  شيء إلىشعور ینمو داخل الفرد بالانتماء  -

 .الإنساناتجاه شيء یهم  الإنسانيخاصیة سائدة للسلوك  -

  :الولاء التنظیمي -ب

نجد  أبرزهامن التي قدمت للولاء التنظیمي و اك العدید من التعاریف هن أننجد     

  :ما یأتي

:  بأنهالاتجاه السلوكي الولاء التنظیمي من منظورهم السلوكي  أصحابعرف  -1

عمله من خلال دوره ارها داخل بیئة هالمنظمة، وانص وأهدافتمثیل الفرد لقیم ((

على  الأخرىم تقدیم التنظیمات ظیمي، ورغبته واستعداداه لعدالوظیفي والتن

  2")).منظمته

جل أمن عدم الرغبة في ترك المنظمة : ((بأنهكما عرف الولاء التنظیمي   -2

 فالأفرادكبر، أعمل  زمالةجل أمن  أوالزیادات في الدفع والمكانة والحریة المهنیة 

یقدموا  أنمقابل  الشيءبعض  أنفسهم إعطاءالموالیین للمنظمة هم الذین یرغبون في 

 3)).للمنظمة بشكل ممتاز 

 

 

                                                 
، دار مدحت محمد ابو النصر ،تنمیة مهارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة   -1

           38، ص  2005النشر ، الطبعة 
محمد حسن رسمي ، السلوك التنظیمي في الادارة التربویة ، دار الوفاء لدینا الطباعة و النشر ، الطبعة  – 2

  20، ص 2006
  119، ص 2003موسى اللوزي ، التطور التنظیمي اساسیات ومفاهیم حدیثة ، دار وائل للنشر ، الطبعة – 3
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  :التعریف الإجرائي للولاء التنظیمي

رتباط بین العامل والمؤسسة وهو رغبة الفرد لتمثیل القیم الولاء التنظیمي هو الإ    

وأهداف مؤسسته وبذل مستوى عال من الجهد لتحقیق تلك الأهداف بغض النظر 

 . هاالتي یعمل ب عن المردود المالیة المقدمة من طرف المؤسسة

  :الأداء

نه القیاس الرئیسي التابع أو الذي یتم التنبؤ به في الإطار أیعرف الأداء على    

  1الأفراد ویصلح كوسیلة للحكم على فعالیة نستخدمه الذي

المهام المكونة  وإتمامدرجة تحقیق  إلىیشیر  الأداء أننجد  خرآوفي تعریف     

    2.یتسع بها الفرد متطلبات الوظیفة أوة التي یحقق لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفی

  :الوظیفي الأداء تعریف

المهام المكونة لوظیفة الفرد  وإتمامنه درجة تحقیق أالوظیفي على  الأداءیعرف      

نه یقاس أكما  وهو بالتالي یعكس الكیفیة التي تحقق ویتبع بها الفرد متطلبات الوظیفة،

الطاقة  إلىالجهد الذي یشیر  بخلافقها الفرد النتائج التي یحق أساسعلى 

  المبذولالجهد  :أساسیةنه یحدد من خلال ثلاث عوامل أالمبذولة،زیادة على 

  3.الفرد لدوره الوظیفي إدراكالقدرات،

  :الإجرائيالتعریف 

لأداء الوظیفي هو قیام العامل بأداء كل المهام والأنشطة المرتبطة بعمله وفقا ا     

حددة، وهو مجموع الواجبات والمهام والأنشطة التي یجب أن یؤدیها العامل لمعاییر م

 .خلال فترة عمله القانونیة بموجب العقد المبرم والتي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها

 

 

 

                                                 
  368، ص 2003انور سلطان محمد ، ادارة الموارد البشریة ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الطبعة سعید  1
  215، ص  1999محمد حسن راویة ، ادارة الموارد البشریة ، المكتب الجامعي الحدیث ، الطبعة – 2
  132، ص  2003بعة محمد حسن راویة ، ادارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة ، الدار الجامعیة ، الط 3
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  :مفهوم المؤسسة 

قتصادي مستقل إكل هیكل تنظیمي ((  :دادي عدون المؤسسةیعرف ناصر     

 الإنتاججل أمن  الإنتاجمعین،هدفه دمج عوامل  عيوإجتماقانوني  إطارفي  ،مالیا

   .))القیام بكلیهما معا أو،آخرینقتصادیین إ أعوانالتبادل للسلع والخدمات مع  أو

تركیب بیروقراطي : ((یعرف كذلك ماكس فیبر المؤسسة في مواقع أخرى بأنها   

ؤسسة في وظائفي یحتوي على مجموعة من القواعد والإجراءات التي تحدد شكل الم

كل مكتب وفي كل منظمة،بالإضافة إلى وجود هیكل تركیبي معین یحرر العلاقات 

وتدفقات السلطة وحدود كل قسم،حیث یتم تركیب البیروقراطي في سلم أوتوقراطي 

  1)).یضمن الوقایة بالقواعد الوظائفیة

 :المفهوم الإجرائي للمؤسسة

المؤسسة هي الوحدة الاقتصادیة تنسق بین عناصر بشریة ومادیة، من أجل    

 لذا خدمة تحققها المؤسسة لأفرادها ومجتمعها، ویعتبر البشري فیها المحرك الأساسي

  .فهي تسعى لكسب رضاه ومن ثم خدمة الأهداف العامة للمؤسسة وصورتها

 :الحافزتعریف 

یتحقق من خلال لفرد ذو تحقیق هدف معین ذلك المثیر الذي یحرك االحافز هو     

من ظهور  یبدأن تحفیز العاملین إالمنظمة والفرد على حد سواء ومن هنا ف أهداف

   .تخاذ السلوكلا الأفرادلغرض تنمیة دوافع  تأتيالحافز  أهمیةالحاجة ،وان 

  :تخاذ القرار إالمشاركة في 

لیة هي بطبیعتها نتاج مجهودات عم الإداریةتخاذ القرارات إتعتبر المشاركة في     

في المنظمة وبین مجموعة من  إداریةالتي تتم على مستویات  والأفكار الآراءمن 

المجهود هو نتاج جماعي مشترك  أون هذا العمل أالذي یبین ب الأمر،  الأشخاص

  2فردي  رأيلا لنتیجة 

                                                 
  148، ص  1976لنجار و فرید راغب ، السیاسات الاداریة واستیراتیجیات الاعمال ، الطبعة  محمدا– 1

محمود الكلالدة  طاهر ، استیراتیجیات الادارة الموارد البشریة ، دار عالم الثقافة للنشر و التوزیع ، الطبعة  – 2

 .116، ص  2011
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 أحسنعلى هي عبارة عن عملیة فنیة لتحدید الاختیارات والتعرف "عمار بوحوش  

الاختیار الرشید من بین عدد من  وأسلوبعملیة  للإنسان، وهيالبدائل المتوفرة 

  1.البدائل المتاحة لتحقیق هدف محدد

  : الدراسات السابقة/6

تشكل الدراسات السابقة إضافة هائلة في التحلیل فهي تمكن الباحث من     

حقق من الفرضیات التي ،للتستفادة قدر المستطاع من المناهج التي اتبعتها الإ

التي تم التوصل إلیها ،إذ أنها تتیح في كثیر من الأحیان فرصة  صاغته والنتائج

تجنب الأخطاء التي تم الوقوع فیها سابقا فهي تعتبر بمثابة دعم الدراسة ، وبالنسبة 

للبحوث والدراسات السابقة التي قد تتقاطع في طرحها مع دراستنا الحالیة وجدنا 

  :ن التالیتین الدراستی

  :الأولىالدراسة 

العاملین  أداءعلى  وتأثیرهاالثقافة التنظیمیة ((حمد أدراسة للباحث سویسي     

ولقد كانت . العقاري بالاغواط  والتسییردراسة میدانیة بدیوان الترقیة  ))بالمؤسسة

  :  یأتيهذه الدراسة كما  إشكالیة

العاملین داخل مؤسسة   أداءعلى  أثیرالتمدى تساهم الثقافة التنظیمیة في أي  إلى

  العقاري بولایة الاغواط ؟ والتسییردیوان الترقیة 

  :وهيمجموعة من التساؤلات الفرعیة  اشتقتومن هذا التساؤل الرئیسي     

العقاري بولایة  والتسییرـ ما نمط الثقافة التنظیمیة السائدة في مؤسسة دیوان الترقیة 

  الاغواط ؟

للعاملین  أفضل أداءتساهم في تحقیق أن الفریق والعمل الجماعي  ـ هل یمكن لروح

  العقاري بولایة الاغواط؟ والتسییرداخل مؤسسة دیوان الترقیة 

یزید من  أنـ هل تمكن العاملین من فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات من شانه 

  غواط ؟بولایة الأ العقاري والتسییرفاعلیتهم بمؤسسة دیوان الترقیة 

  :التالیة  الفرضیاتتجت عن هذه التساؤلات ن

                                                 
  175، ص  1984ت الحدیثة في علم الادارة ، المؤسسة الوطنیة للكتاب ،الطبعة عمار بوحوش ، الاتجاھا  1
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  .بالمؤسسةلنمط الثقافة التنظیمیة السائدة انعكاس على سلوك العاملین  -

داخل مؤسسة  أفضل أداءیساهم العمل الجماعي وروح الفریق في تحقیق  -

  .د،ت،ت،ع

في اتخاذ القرارات بمؤسسة د،ت،ت،ع زادت  الأفرادكلما زادت فرصة مشاركة  -

  . أهدافهاتهم في تحقیق فاعلی

ولقد استخدم الباحث المنهج الذي یعتبر تقنیة للتقصي وكشف عن الحقیقة المجهولة 

التقنیة المستخدمة في هذه الدراسة  أماوالبرهنة على صحة الحقیقة المعلومة 

 %50على العینة المتمثلة بنسبة  الاستماراتوبعد توزیع  الاستبیان،الملاحظة، :نجد

   :التالیةالنتائج  إلىث توصل الباح

  .للمؤسسةشعور العاملین بالولاء الكبیر  -

بشعور  أدىاعتماد المؤسسة على العاملین في تحقیق نتائج جیدة ومهمة مما  -

  العامل بثقة في نفسه وان محل اهتمام وتقدیر من قبل المؤسسة 

 دافالأهیساهم في تحقیق  أنمشاركة العاملین في تسیر مؤسستهم من شانه  -

  .أفضل أداءالمسطرة والسیر بالمؤسسة نحو 

العمل الجماعي یعتبر مفیدا للمؤسسة لما یتوفر علیه من دافعیة نحو الانجاز  أن -

 . الأفضل الأداءوتحقیق 

  :الدراسة الثانیة

دراسة للباحث شریط الشریف محمد تحت عنوان الاتصال التنظیمي وعلاقته      

دانیة على هیئة الإطارات الوسطى بمؤسسة سونلغاز دراسة می بالولاء التنظیمي ،

  .بعنابه 

  :الباحث من إشكالیة إنتهت بسؤال رئیسي وهو انطلقبحیث 

  هل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء داخل المؤسسة ؟ -

  :متبعا هذا السؤال بسؤالین جزئیین وهما

  ما واقع الولاء التنظیمي السائد في مؤسسة سونلغاز ؟ -

  .هل یتأثر الولاء التنظیمي بطبیعة النشاط الممارس داخل المنظمة -
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  :واندرج على هذین السؤالین الفرضیات التالیة

  .هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء بمؤسسة سونلغاز بعنابه  -

كلما كان الاتصال بین الإطارات الوسطى وباقي المستویات داخل المؤسسة  -

  .ذلك إلى تحقیق الولاء التنظیمي لدى الإطارات الوسطى واضحا كلما أدى 

ولقد اتبع الباحث خلال دراسته هذه المنهج الوصفي التحلیلي من خلال التعرض    

  لطبیعة الاتصال السائد وعلاقته بالولاء التنظیمي

إطار ،ونظرا لصغر الحجم فقد تم الحصر  83حیث كان مجتمع الدراسة یتكون من 

یتم من خلاله جمع المعلومات من عناصر المجتمع ككل أي جمیع  الشامل كأسلوب

وذلك باستعمال استمارة في جمع البیانات لأنها هي الأنسب والأكثر  الإطارات،

  .شیوعا في الحصول على البیانات 

   :أهمهالقد توصل الباحث إلى عدة نتائج من 

شفویا وبین الاتصال بالزملاء عند محاولة الاستفسار عن أي شيء یكون  -

 الإطارات والمرؤوسین قلما یكون شفویا

  لا تؤثر على الولاء التنظیمي مما یدل على أن التوافق حاصل  طبیعة النشاط -

  .الولاء التنظیمي راجع إلى طبیعة النشاط الممارس -

  :الثالثةالدراسة 

  لاءبیئة العمل الداخلیة على الو  أثر"نبیل علي مبخوت حسن حمادي بعنوان  دراسة 

التنظیمي، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستیر في 

 اف الدكتور جمال درهم زید، جامعةالعلوم الإداریة، تخصص إدارة اعمال، اشر 

  ،2018الاندلس للعلوم والتقنیة، 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الولاء التنظیمي وواقع بیئة العمل 

أسلوب الإشراف، (ع تحدید أثر بعض المتغیرات بیئة العمل الداخلیة الداخلیة، م

، وتحدید أثر بعض المتغیرات الشخصیة )الحوافز، وصراع الدور وغموض الدور

على الولاء التنظیمي ) العمر، الرتبة العسكریة، سنوات الخبرة في الوظیفة الحالیة(

  .للضباط العاملین في حرس الحدود بالمنطقة الشرقیة
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لتحقیق هذه الأهداف، تم استخدام الاستبانة لجمع البیانات، حیث تم توزیعها على 

وبعد %. 74.15استبانات بنسبة استجابة بلغت  304ضابط، واستُرجعت  410

  :إجراء التحلیل الإحصائي واختبار الفرضیات، توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  .الیًا لدى أفراد العینةأظهرت الدراسة أن هناك ولاءً تنظیمیًا ع •

) y,X(توضح النتائج وجود أسلوب إشراف یعكس اتجاهًا متوازنًا بین نظریة  •

ماكجروجر في بیئة العمل الداخلیة بالقطاعات التي یعمل بها أفراد  لدوجلاس و

من أفراد المجتمع أسلوب الإشراف % 55.83مجتمع الدراسة، حیث یمارس نسبة 

داخل بیئة العمل ) X(وأسلوب الإشراف المباشر ) y(طیة المتوازن ضمن الأوتوقرا

  .المباشرة

لم یظهر أثر ذو دلالة إحصائیة لمتغیرات عدد سنوات الخبرة في الوظیفة الحالیة،  •

  .والعمر، والولاء التنظیمي
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  :تمهید

یعتبر الولاء التنظیمي من العوامل المهمة التي ترغب المؤسسات الفاعلة لكسبه من     

 باهتمامالعاملین فیها ، فالولاء التنظیمي یرتبط بمستوى الأداء العام فمفهوم الولاء حظي 

منذ فترة زمنیة طویلة ولكن لم یلق  الاجتماعالباحثین سواء في مجال علم النفس أو علم 

هتمام الكافي في مجال الإدارة إلا بعد ظهور المدرسة السلوكیة في بدایة الستینیات الا

حیث أكدت الدراسات بشكل جلي أهمیة العلاقات الإنسانیة في المنظمات ومنذ ذلك 

في الولاء التنظیمي من  الحین ظهرت دراسات كثیرة خاصة في الدول الغربیة ، تبحث

  .المؤثرة فیهحیث مخرجاته ومقوماته والعوامل 
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  ماهیة الولاء التنظیمي -1

  مفهوم الولاء التنظیمي 1-1

ن الولاء التنظیمي هو امتداد للولاء الاجتماعي أأشار الباحثون في مجال العلوم إلى    

للولاء الاجتماعي  ن، وإ الممثل في مشاعر الفرد وولائه وانتمائه للمجتمع الذي یعیش فیه

توفرت في البیئة التنظیمیة فإنها تساعد على تماسك الولاء التنظیمي ثلاثة ركائز إذا 

  :وبقائه واستمرار یته وهي

أن یكرس الفرد حیاته ویضحي بمصالحه للبقاء واستمراریة : المستمر ركیزة الولاء-

 .الجماعة

تشیر العلاقات الاجتماعیة التي تربط الفرد بغیره بشكل یؤدي : يمركیزة الولاء التلاح-

  .استمراریتهاى تماسك الجماعة إل

              .  1رد بقیم الجماعة ومبادئهاتشیر إلى ارتباط الف: ركیزة الولاء الموجه-

    :من تعریف الولاء

النصرة  ،الانتماء، الارتباط. الوفاء والاحترام. یشیر مصطلح الولاء إلى الإخلاص: لغة 

  .ب، الحالتفاني

  :لاء كما یليیمكن تعریف مصطلح الو : اصطلاحا

 شعور ینمو داخل الفرد وشعور الفرد بالمسؤولیة وهو حاجة من الحاجات الاجتماعیة   

الإخلاص والمحبة والاندماج لفرد نحو شيء یهمه وهو خاصیة سائدة في السلوك 

 . الإنساني

 ر، نذكیف الولاء التنظیمي واستعملت عدة مصطلحات للدلالة علیهر تعددت تعا لقد -

  :منها

  

                                                           
1 - LAROUCHE,j (dir  )  la loyaante dans les relationsitertionales .paris ed har,attan .coll 

logiques politique .2001.p07 
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بأنه حالة یتمثل فیها الفرد ویقیم أهداف المنظمة ویرغب الفرد في : تعریف الأولال

فعال بین  xاقتران"المحافظة على عضویته فیها لتسهیل تحقیق أهدافه كما یعرف بأنه 

  1الفرد والمنظمة بشكل كبیر رغم حصولهم على مردود أقل

 و في الدفع والمكانة  اداتعدم الرغبة في ترك المنظمة من أجل الزی: التعریف الثاني

فالأفراد الموالون للمنظمة هم الذین یرغبون  ومن أجل زمالة عمل أكبر، الحریة المهنیة،

   .2في إعطاء أنفسهم بعض الشيء مقابل أن یقدموا للمنظمة بشكل ممتاز

حالة یتمثل الفرد فیها بقیم وأهداف المنظمة، ویرغب "بأنه ) Mowday(عرفه مودي  -

  .فظة على عضویته فیها لتسهیل تحقیق أهدافهفي المحا

بانجذاب الأفراد وتعلقهم بأهداف التنظیم وقیمه بغض النظر )"Bochanan(أما بوشنان -

  3 "عما یقدمه لهم من قیم مادیة

عدم رغبة العاملین في ترك المنظمة التي یعملون فیها لغایة  <<غرفه آخرون بأنه  -

  . >>كانة الاجتماعیة أو الحریة المهنیةالمكاسب سواء في الحوافز أو الم

أن الولاء التنظیمي یعرف بأنه قوة ) Porteret,al,…1974(یرى بورتر وزملاؤه  -

تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها، وأن الفرد الذي یظهر مستوى عالیا من الولاء 

  :التنظیمي اتجاه المنظمة التي یعمل فیها لدیه

    .المنظمةداف وقیم اعتقاد قوي بقبول أه - 1 

  .المنظمةاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لخدمة  - 2 

                                 .4أن تكون له رغبة قویة في المحافظة على استمرار عمله في المنطقة - 3 

أما الولاء في المنظور الإسلامي فهو من مصدر ولي بمعنى صدیق والنصیر ومنه  -

أي أحبب من أحبه  وأنصر من " اللهم وال من والاه:" علیه وسلمقول الرسول صلى االله

                                                           
حمد ،  تنمیة مهارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة ، دار أبو النصر  مدحت م – 1

  167، ص  2005ایتراك،، الطبعة 

  . 119، ص  2003موسى اللوزي ،  التطور التنظیمي واساسیات مفاهیم الحدیثة ، دار وائل للنشر ، الطبعة   – 2

، ص  2006یاته ، دار اسامة ، دار المشرق الثقافي ، الطبعة زید منیر عبوي ، تنظیم الاداري ومبادئه واساس– 3

207 .  

   181، ص 2004عبد الباقي صلاح الدین ، السلوك الفعال في ال المنظمات ، دار الجامعیة ،  الطبعة -  4
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یأیها الذین آمنوا لا  <<:نصره،وهذا المعنى تدل علیه الآیة الكریمة التالیة قال تعالى

م فإنه منهم إن االله لا تتخذوا الیهود والنصارى أولیاء بعضهم أولیاء بعض ومن یتولهم منك

 . ئدةسورة الما>>یهدي القوم الظالمین

إنما ولیكم االله ورسوله والذین آمنوا الذین یقیمون الصلاة و یؤتون الزكاة  <<قال تعالى 

  سورة المائدة >>وهم راكعون ومن یتولى االله ورسوله والذین آمنوا فإن حزب االله هم الغالبون

  .سورة الممتحنة  >>یأیها الذین آمنوا لا تتخذوا عدوي وعدوكم أولیاء <<قال تعالى

  خصائص الولاء التنظیمي 1-2

إن الولاء التنظیمي أن یصل إلى مستوى الثبات المطلق إلا أن درجة التغیرات التي -1

 .تحصل فیه أقل نسبیا من درجة التغییر التي تتصف بها الظواهر الإداریة الأخرى

من  ابعتتتإن الولاء التنظیمي حالة غیر ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة -2

 .سلوك الأفراد العاملین في التنظیم التي تجسد مدى ولائهمخلال 

إن الولاء التنظیمي حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة و التنظیمیة وكذا -3

  . مجموعة من الظواهر الإداریة الأخرى التي توجد داخل التنظیم

بیة الباحثین في إن الولاء التنظیمي عبارة عن أبعاد ولیس بعد واحد،ورغم اتفاق غال-4

هذا المجال على تعدد أبعاد الولاء إلا أنهم یختلفون في تحدیدها ولكن هذه الأبعاد تؤثر 

  1في بعضها الآخر

یتأثر الولاء التنظیمي بمجموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف -5

 .الخارجیة الحیطة بالعمل

ل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة یعبر الولاء التنظیمي عن استعداد الفرد لبذ-6

2له وإیمانه بأهدافها وقیمهاورغبته الشدیدة في البقاء بها، ومن ثم قبو 
  

  : الولاء التنظیمي أبعاد 1-3

  :يواحد وههناك أبعاد مختلفة للولاء التنظیمي ولیس بعد  

                                                           
بعة  ، الط 4الدوسري سعد ، مذكرة  تخرج لیسانس ، ضغوطات العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي ، جامعة عنابة  – 1

   75،ص 2006

 جامعة قسنطینة لتزام التنظیمي لدى العاملین  ،قیاس مستوى الاتخرج لیسانس ابراهیم حنونة تسایمي ، مذكرة – 2

  .13،  2006الطبعة 
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  :وزملاؤه ثلاثة أبعاد للولاء التنظیمي وهي) Meyeret.At"(مایر" حدد

 بالقیمةفي هذه الحالة تقاس إن درجة ولاء الفرد : نظیمي المستمرالولاء الت-1

 تمر في المنظمة ،مقابل ما سیفقده لوأن یحققها الفرد لو اس یمكنوالتي  ةالاستثماری

التحق بجهات أخرى، حیث أن تقییم الفرد لأهمیة البقاء في المنظمة یتأثر بمجموعة من 

ن المؤشرات الرئیسیة مالخدمة والتي تعتبر  العوامل ومنها التقدم في السن،وطول مدة

حیث أن الفرد استثمر جزءا لا بأس به  لوجود رغبة لدى الفرد في الاستمرار في عمله،

من حیاته في المنظمة ،وأي تفریط أو تساهل من قبله یعتبر بمثابة خسارة له خاصة أذا 

أن الفرد یعطي قیمة  كانت أوجه الاستثمار هذه غیر قابلة للنقل إلى العمل آخر وبما

عبر السنین،ونظام التقاعد قد یختلف من  تبنتهللعلاقات الشخصیة مع زملاء العمل والتي 

منظمة لأخرى والمهارات النادرة قد ترتبط بمنظمة دون أخرى فالأفراد الذین تقدم بهم السن 

  1ىأخر قد یفضلون البقاء في المنظمة نظرا لتضاؤل فرص العمل بالنسبة لهم في أماكن 

ویتكون هذا البعد لدى الفرد بمدى معرفته بالخصائص  :الولاء التنظیمي العاطفي-2

الممیزة لعمله ،ودرجة استقلالیة وأهمیة وكیان وتنوع المهارات المطلوبة وقرب المشرفین 

وتوجیههم له، كما یتأثر به وجه إحساس الفرد بأن البیئة التنظیمیة التي یعمل بها تسمح 

كة الفعالیة في مجریات اتخاذ القرار سواء فیما یتعلق منها بالعمل من أجل له بالمشار 

 .تحقیق أهداف توافق أهداف الفرد مع أهداف قیم المنظمة

ویعني إحساس الفرد بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وذلك  ):المعیاري(الولاء الأخلاقي-3

لسماح لهم بالمشاركة والتفاؤل لمنتسبیها وا مقابل الدعم الجید الذي تقدمه المنظمة،

الإیجابي ولیس فقط في تحدید الإجراءات وكیفیة تنفیذ العمل، بل المساهمة في وضع 

الأهداف ورسم السیاسات العامة للمنظمة، مما یجعل الفرد یمتنع عن ترك المنظمة لكونه 

شارك في ملتزما أخلاقیا في تمكین المنظمة في تحقیق الأهداف و تنفیذ السیاسات التي 

   2المنظمة لمهنیة التي تحتم علیه البقاء فيوضعها، وكذالك لالتزامه بأخلاق ا

  یرما"التنظیمي من وجهة نظر  في أبعاد الولاءهناك تكامل 

                                                           
اثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي لدى العاملین في المنظمات  تخرج لیسانسعویضة ایهاب احمد ، مذكرة  – 1

   35، ص 2008عة الاسلامیة غزة ، الطبعة الاهلیة ، الجام

   35، صالمرجع نفسه  – 2
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  العمل إلىالذي یشده  الأخويالبعد العاطفي وهو شعور الفرد بالاستقلالیة والجوي. 

 لفرد في منظمته، فهو یمثل أهمیة بقاءه البعد المستمر وهو درجة المنفعة التي یحققها ا

 .والرغبة في الاستمرار وتقدیر قیمة العلاقات الشخصیة في هذه المنظمة

 البعد الأخلاقي فهو إحساس الفرد أنه ملتزم أخلاقیا للمنظمة مما یمنعه من تركها.  

    : مراحل تطور الولاء التنظیمي/ 1-4

بتطور ولاء المدیرین لتنظیمات العمل في بحثه الخاص ) Bochanan(لقد بین بوشنان -

  :أن الولاء التنظیمي للفرد یمر بثلاث مراحل متتابعة وهي 1974عام

وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد یكون الفرد : مرحلة التجربة -1

وله خلالها خاضعا للإعداد والتدریب والاختبار، ویكون توجهه الأساسي السعي لتأمین قب

في التنظیم والتعایش مع البیئة الجدیدة التي یعمل فیها، وتكییف اتجاهاته بما یتلاءم مع 

  . اتجاهات التنظیم، وإدراك ا یتوقع منه وإظهار مدى خبراته ومهاراته في أدائه

  :ویرى بوشنان أن الخبرات التالیة تظهر خلال المرحلة وهي -

 ظهور.5/تضارب الولاء. 4/التوقعات إدراك.3/وضوح الدور. 2/تحدیات العمل .1 

  . الشعور بالصدمة.7/نمو اتجاهات الجماعة نحو التنظیم.6/الجماعة المتلاحمة

 ثحی وتتراوح مدتها بین عامین إلى أربعة أعوام تلي مرحلة التجربة:مرحلة العمل والإنجاز -2

  .للإنجاز هتأكید مفهومیسعى الفرد خلالها إلى 

                                                           :ات التالیةوتتصف هذه المرحلة بالخبر 

                                                                                    الأهمیة الشخصیة.1

                                                           التخوف من العجز.2

  1لاء للتنظیم والعملوضوح الو .3

وتبدأ في السنة الخامسة من التحاق الفرد بالتنظیم و تستمر إلى ما : مرحلة الثقة بالتنظیم -3

ولائه التي تكونت في المرحلتین السابقتین وتتنقل من  اتجاهاتحیث تتقوى . بعد ذلك

 . مرحلة التكوین إلى مرحلة النضج

  :بثلاث مراحل زمنیة متتابعة فقد حددوه )porter(وبورتر )Mowdy(أما مودي_ 
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وهي تمتاز بالمستویات المختلفة من الخبرات والمیول والاستعدادات  :العمل قبل مرحلة ما -1

تلك المؤهلات الناجمة عن خصائص الفرد الشخصیة وعن .التي تؤهل الفرد في التنظیم

 .لتوقعاته بالنسبة للعمل، ومعرفته للظروف الأخرى التي تحكم قراره بقبول العم

وهي التي یكسب الفرد من خلالها الخبرات المتعلقة بعمله  :مرحلة البدء في العمل -2

وخاصة تلك التي یكتسبها في أشهر عمله الأولى التي یكون لها دور هام في تطویر 

 .اتجاهاته نحو العمل وتنمیة ولائه وال انخراط كعضو في التنظیم

 وانخراطهرات متلاحقة تدعم ولاءه وتتأثر بما یكتسبه الفرد من خب :مرحلة الترسیخ -3

ي یكتسبها من تفاعله مع وتتمتن فیها اتجاهاته وقیمه وأنماط السلوك الت. الاجتماعي

  .المنظمة

  . تحدیات العمل -

  .تضارب الولاء-

  .وضوح الدور -

الجماعة  ظهور -

  .التلاحمیة

نمو اتجاهات  -

  .الجماعة اتجاه التنظیم

  .فهم التوقعات -

  . صدمةالشعور بال -

    

  .الخوف في العجز -

ظهور قیم الولاء  -

  .للتنظیم والعمل

  .الأهمیة الشخصیة -

    

  

  .تدعیمه ترسیخ الولاء و 

  المرحلة الثالثة        المرحلة الثانیة             ة الأولى             المرحل       

    )الثقة والتنظیم(               ) العمل والإنجاز(   )            ة التجربةفتر (       
  

  .1"عند بوشنان"یوضح مراحل تطور الولاء ) 1(الشكل رقم  -                  

یظهر الشكل التالي أن الولاء التنظیمي خلال تطوره یمر بمراحل حیث تتمثل المرحلة     

م الأولى في الفترة التجریبیة یتم فیها توضیح بعض الأدوات والتوقعات الخاصة بالتنظی
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وفي المرحلة الثانیة یتم ظهور قیم الولاء للعمل والإنجاز أما في المرحلة الثالثة یتم ترسیخ 

الولاء وتدعیمه وتمثل هذه المرحلة مرحلة الثقة التنظیم ومن ثم بروز مؤشرات الولاء 

 .التنظیمي

  

         )1(  

  مرحلة ما قبل العمل 

  

  

        )2(  

  مرحلة البدء بالعمل  

  

  

  

          )3(  

  مرحلة الترسیخ     

تمتاز بالمستویات المختلفة 

من الخیارات والمیول 

والاستعدادات التي تؤهل 

الفرد للدخول للعمل في 

  .التنظیم

یكتسب الفرد خلالها 

خیرات تتعلق بعمله ویكون 

لها أثر كبیر في تطویر 

اتجاهاته نحو العمل 

  .وتنمیة ولائه له

تترسخ خلالها الاتجاهات 

التي  السلوكاط موالقي وأن

ع ماكتسبها الفرد تفاعله 

  .المنظمة

             

               1"وبورتر"مودي"مراحل تطور الولاء التنظیمي عند ) 2(الشكل رقم

  : أهمیة الولاء التنظیمي 1-5

وقد أشار العدید من الباحثین قد تكون  ةحاصلنقول أنها تبین لكل منظمة قیم وأهداف    

وبالتالي ظهور سلوكیات قد تعیق . ة سلبیة وتؤدي إلى الوقوع في الصراع التنظیمينتیج

صم من خانخفاض درجات الرضا، التأخر عن العمل، التغیب، ال:  العمل من بینها

  :من هذا المنطلق تظهر لنا أهمیة الولاء التنظیمي،الراتب

المنظمات واستمرارها وزیاد إن ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح  -1

 2إنتاجها

یمثل الولاء التنظیمي عنصرا هاما في ربط المنظمة والأفراد العاملین بها لاسیما في  -2

الأوقات التي لا تستطیع أن تقوم المنظمات بالحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد العاملین 

 .وتحقیق أعلى مستوى من الإنجاز. للعمل

 .ظماتهم یعتبر عاملا هاما في التبوء بفعالیة المنظمةأن ولاء الأفراد لمن -3
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أن ولاء الأفراد للمنظمات التي یعملون بها یعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظیفي في  -4

 .التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم العمل في منظمات أخرى

 1 أن الولاء التنظیمي من أكثر المسائل التي أخذت بال إدارة المنظمات -5

للولاء التنظیمي حیث قال " بورتر"تظهر أهمیة الولاء أكثر من خلال تعریف إذن -

  :عن الفرد عندما یظهر مستوى عالي من الولاء التنظیمي تجاه المنظمة، لدیه ما یلي<<

  .اعتقاد قوي بقبول أهداف وقیم المنظمة -

  . استعداد لبذل أقصى جهد نیابة عن المنظمة -

  .افظة على استمرار عمله في المنظمةرغبة قویة في المح -

یساهم الولاء في بناء شبكة واسعة من العلاقات الإنسانیة التي تساعد علي تنمیة  -

  .الإحساس بالمنظمة

للولاء دور مهم في رفع الروح المعنویة للعاملین و جعلهم یحبون عملهم والمنظمة التي  -

  .قیق أهداف المنظمةیعملون بها ویدفعهم إلى العمل بتعاون وحماس لتح

الولاء یضع القیمة المتفوقة للمؤسسة ویؤدي حرص المؤسسة على إمداد زبائنها بقیمة  -

 متفوقة إلى زیادة ولاء العاملین فیها
2  

  جذب أفضل الزبائن، حیث تتكرر مشتریاتهم وشهاداتهم الحسنة على منتجات المؤسسة  -

                         :  یص أهمیة الولاء التنظیمي من خلال المخطط التاليو خدماتهم ویمكن تلخ

   

        

  
  

  

  

  التنظیمي أهمیة الولاء) 3(الشكل رقم
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  أفضل قیمة
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  : مقومات والعوامل المساعدة في تكوین الولاء التنظیمي/2  

 مقومات الولاء التنظیمي  2-1

ن هناك اتفاقا واضحا على الرغم من الاختلاف في نستنتج مما سبق من مفاهیم أ -

إن الولاء ما هو إلا علیة الإیمان بأهداف المنظمة وقیمها :التفسیر، ومن ثم یمكن القول

  .والعمل بأقصى طاقة ممكنة لتحقیق تلك الأهداف وتجسید القیم

  :إن للولاء التنظیمي مقومات أساسیة منها: وبهذا یمكن القول

 .ظیم وقیمه الأساسیةقبول أهداف التن - 1

 .بذل مستوى عالي من الجهد لتحقیق أهداف التنظیم - 2

 .درجة عالیة من الانغماس في التنظیم والولاء له - 3

 .الرغبة الشدیدة في البقاء في التنظیم فترة طویلة - 4

 .المیل لتقییم التنظیم تقییما إیجابیا - 5

  العوامل المساعدة في تكوین الولاء التنظیمي 2-2 

تشیر معظم الدراسات التي أجریت في مجال الولاء التنظیمي أن من أهم : لمداخلاتا/ أ

  : العوامل التي تساهم في تنمیة ولاء العاملین لتنظیماتهم هي

 الاجتماعیة للشخص مقارنة بآخرین یقصد بالمكانة تلك المرتبة :المكانة الاجتماعي-1

تبة اجتماعیة تصنفها وقد تكون المكانة مكانة رسمیة أو مر . في أي نظام اجتماعي

و یرتبط . الجماعة على شخص ما تعبیرا على شعورهم نحوه فتكون مكانة غیر رسمیة

الأفراد بعضهم ببعض في التنظیم حسب مرتباتهم ترتیب هرمي تحدد فیه مرتبة كل فرد 

ویسعى العاملون ببذل قصارى جهودهم للمحافظة على . بالنسبة للآخرین في التنظیم

یعتبر حدثا سیئا ) أي ما یعرف بقلق المكانة(وذلك لأن فقدان المكانة . تهامكانتهم وتنمی

ل بالنسبة لأي منهم، وسببا أساسیا لعدم قبوله من قبل أفراد الجماعة التي یعمل معها بشك

1 الاضطراب ومن ثم الاضطرار إلى ترك التنظیممناسب مما یولد لدیهم بالقلق و 
 

الدرجة الرسمیة التي یحصل الشخص علیها : یدة منهاوللمكانة الاجتماعیة أسباب عد   

التعین  الأقدمیة في في بناء المنظمة وأنماط العمل ومهاراته، وظروف العمل، الأجور، و
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بالإضافة إلى الأسباب التي یحصل الشخص علیها من خارج المنظمة كالتعلیم والمكانة 

  .المهنیة

من المعروف أن للعاملین مجموعة : مإشباع حاجات العاملین الإنسانیة في التنظی-2

الأساسیة  ةالفسیولوجیمن الحاجات یسعون إلى إشباعها، فهم یرغبون في إشباع حاجاتهم 

وحجاتهم للأمن والشعور بالطمأنینة في التنظیم، ویسعون لأن یكونوا مقدرین محببین أنهم 

ساعدهم في تحقیق ینتمون لجماعة ویسعون بالتالي لتحقیق ذواتهم، والتنظیم الذي لا ی

أن یكون مكانا لاستقرارهم بل یسعى  -على الأغلب  - وإشباع هذه الحاجات لا یمكن 

أعضاؤه للبحث عن غیره یمكنهم ومن تحقیق هذه الحاجات مما یزید من ولائهم التنظیمي 

 1 له، ویدفعهم إلى مزید من العمل الجاد المنتج لتحقیق أهدافه

لقد أظهرت الدراسات أن الولاء للتنظیم یزداد كلما  :روضوح الأهداف وتحدید الأدوا-3

  .      كانت أهدافه واضحة لیستطیع الأفراد فهمها وتمثلها والسعي لتحقیقها

 وكلما كانت الأهداف واضحة والدوار محددة أمكن تجنب الصراع الذي یحدث نتیجة 

  .العاملین غموض أدور

                                                      :                         يالوظیف الرضا-4

یعني الرضا الوظیفي المشاعر التي یبدیها الفرد نحو عمله في التنظیم، وینشأ الرضا     

فكلما قل  من إدراك الفرد لفرق بین ما تقدمه له الوظیفة وما یجب غلیها أن تقدمه له

  .الفرق بینهما ازداد الرضا الوظیفي لدیه

أن الرضا الوظیفي یمكن تحدیده بمعرفة شعور الفرد نحو ) Herzberg( یرى هیرزبرغو  -

ما تنطوي الوظیفة علیه بما في ذلك الشعور بالإنجاز و الاعتبار و المسؤولیة وإمكان 

التقدم في الوظیفة،أما عدم الرضا الوظیفي فیمكن تحدیده من خلال شعوره نحو بیئة 

ة ودرجة الاستقرار والأمن في العمل المتمثلة بسیاسة التنظیم وظروف العمل المادی

  .الوظیفة والمركز الاجتماعي والأجور وأسلوب الإشراف

                                                               : الحوافزنظام -5

دور فعال في تعزیز العلاقات فیما بین التنظیم والعاملین فیه، ) Incentives(للحوافز 
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وهذه الحوافز تكون مادیة أو . الدافعة بغیة تحقیق أهداف التنظیم فهي التي تحفز القوى

معنویة، فردیة أو جماعیة یتوقف تأثیرها على قدراتها في إثارة الدافعیة للأفراد وتعزیز 

الأسالیب المتبعة في   نجاعةكما یتوقف تأثیرها على . حماسهم وثقتهم بالتنظیم وولائهم له

لتنظیم و أهداف العاملین فیه لتحقیق الولاء والشعور  تنفیذها والتي تراعي أهداف ا

.                                                                                                                            بالمسؤولیة والشعور بالرضا وتحقیق الذات

ویعرف الحافز بأنه الإمكانیات المتاحة في البیئة المحیطیة بالإنسان التي تتهیأ له  -

ة بالأسلوب الذي وتؤدي إلى تقویة دوافعه نحو سلوك معین، وأدائه لنشاط أو أنشطة معین

  1 یشبع حاجاته وتوقعاته وتحقیق أهدافه

الخصائص المختلفة التي تمیز البیئة "یعبر المناخ التنظیمي عن :  المناخ التنظیمي -6

في التنظیم والتي تشمل نواحي التنظیم الرسمي، وحاجات العاملین وطبیعة الاتصالات 

لعوامل التي یدركها عات وغیرها من االتنظیمیة، وأسالیب الإشراف السائدة وسلوك الجما

ریتشارد ''ویعرف .التنظیميأفراد التنظیم فتؤثر في سلوكهم وفي كل السلوك 

البیئة الداخلیة لمنظمة معینة یتعرف علیها العاملون من تجاربهم وأثرها في ''بأنه''شیرز

 .'' سلوكهم

ون والعدالة والمساواة یسوده الوفاق والوئام والتسامح والتعا العاملین بجوأن تمتع  -

للوصول إلى الأهداف المشتركة یعزز الثقة بالعاملین ویرفع روحهم المعنویة ویزید درجة 

  .رضاهم الوظیفي ویعزز شعورهم بالولاء للمنظمة

المتسلطة  والمثبطة لمعنویات العاملین أو التي تتصف أما المنظمات ذوات البیئات َ    

تنظیمات تشیع على تسرب العاملین ولا تنمي فیهم قیم الولاء باللامبالاة وعدم الحیویة فیه 

التنظیم، ولذلك فإن من الضروري الاهتمام بالبیئة التنظیمیة وتحقیق التوافق بین الانجاز 

وتحقیق الأهداف من جهة والعنایة بالإنسان من جهة أخرى من أجل تنمیة الولاء 

  .   التنظیمي

ثقة توافق توقعات الأفراد وانسجام سلوكهم بما یحقق تعني ال: بناء الثقة التنظیمیة-7

    توقع الفرد" هي) Organizational trust(و الثقة التنظیمي . المصالح المشتركة له
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". أو المجموعة یتحقق الوعود المكتوبة أو الشفویة عن الآخرین أفراد أكانوا أم جماعات

ذاء ـــــشترك لأفراد التنظیم الإیویرى بعض الباحثین أن الثقة تتحقق من الإدراك الم

1 بالآخرین
  

إن المنظمات المتمیزة تجتهد في تقدیم الخدمات المختلفة لأفرادها لأنها تعتمد على  -

العنصر البشري في تحقیق كفاءة التنظیم وفاعلیته، وتعتمد إلى رفع درجة الثقة فیا بین 

بالغة في تماسك الجماعة و في ولذلك فإن لعامل الثقة أهمیة . العاملین وبین التنظیم

 .تنمیة الولاء للمنظمة وزیادة درجة الإبداع و الابتكار

 Organizational( نعني بالتطبیع الاجتماعي التنظیمي: التطبیع التنظیمي-8

socialazation " ( العملیات التي یكتسب فیها الفرد القیم والاتجاهات والمعاییر و أنماط

   ".صالح المنظمة وأهدافهاالسلوك التي تتوافق مع م

یدور مهم في تحقیق كفاءة المنظمات وفعالیتها، وسرعة التطبیع تؤثر  وللتطبیع التنظیم

في تحدید إنتاج الفرد وإخلاصه وولائه وتمسكه بالمنظمة ویعتقد بعض الباحثین أن هذه 

  :العملیة تمر في ثلاث مراحل متلاحقة هي

  . منظمةالمرحلة التي تسبق الالتحاق بال. 1 

  .مرحلة المواجهة. 2 

  .مرحلة التحول. 3 

تعني مشاركة العملین والموظفین قیامهم بعملیات : مشاركة العاملین في التنظیم-9

  . استثمار مشروعاتهم مباشرة وإدارتها والسیطرة علیها ورقابتها

إن المشاركة تزید من الولاء التنظیمي للعاملین، فهم یتحدثون عن منظمتهم  -

وهن أكثر رغبة في العمل " مشكلتهم"ویعتبرون أي مشكلة في العمل " نحن"همبقول

ویزداد شعورهم بالرضا وتقل مقاومتهم للتغییر وترتفع روحهم . الجماعي، و أكثر تقبلا له

                              .المعنویة وتزداد ثقتهم بالمنظمة مما ینعكس على التنظیم بمزید من الأداء الفعال

التأثیر على أعمال الآخرین ) Leadership(تعني القیادة: أسلوب القیادة -10

هو الذي یستطیع أن یسهم في تعمیق الولاء التنظیمي لدى فإن القائد الجید . فیزهموتح
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یبعث فیهم رغبة صادقة في العاملین ویقوي اعتقادهم بالتنظیم وإیمانهم بأهدافه وقیمه، و 

بذل مزید من الجهد المبدع في سبیل تحقي تلك الأهداف، ویغرس فیهم رغبة صادقة في 

المحافظة غلى العضویة فیها، وهو الذي یوقع عن صغائر الأمور ویثني على من 

ویمتلك القدر على تطویر الإنسان . یستحق الثناء ویتجاهل من یحاول استغلال المواقف

ویعرف كیف یحفز العاملین لدیه ویبث . مشاعره واحترامه وتوفیر فرص نجاحه و مراعاة

فیهم الثقة ویعاملهم بصدق وعدل وأمانة، ویتمتع بدرجة عالیة من الأخلاق الحمیدة 

  1ید المساعدة للآخرین كي یتقدموا دالنشاط والقدرة على الإبداع ومویتصف ب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

2یبین العوامل المساعدة في تكوین الولاء التنظیمي) 4(شكل رقم ال
  

ینجم عن ولاء العاملین لتنظیماتهم عدة مخرجات تكون في معظمها  :المخرجات -ب

أبرز هذه المخرجات  نالكبیرة، ومسلوكا إیجابیا یعود علیهم وعلى تنظیماتهم بالفوائد 

  :وأكثرها تأثیرا في حیات المنظمات ما یلي

لقد تعددت تعاریف الروح المعنویة فمنهم من : ملین بروح معنویة عالیةشعور العا_ 1

ذلك الاستعداد الوجداني الذي یهیئ :"هو ) moral(یرى أن ما نعني بالروح المعنویة 
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أقرانهم بحماس ألوان نشاطهم ،ویجعلهم أقل قابلیة للمیل إلى المؤثرات للعاملین مشاطرة 

  ."الخارجیة 

  :تعتمد على خمسة عوامل رئیسیة وهيإن الروح المعنویة _ 

  .ثقة أعضاء المجموعة في أهدافها _ 

  .ثقة أعضاء المجموعة في قیادتها_ 

  .بعضهمبثقة أعضاء المجموعة _ 

  .الكفاءة التنظیمیة للمجموعة _ 

  .الحالة العاطفیة والذهنیة لأعضاء المجموعة _ 

رفع الروح المعنویة للعاملین  ولقد بینت الدراسات أن الولاء التنظیمي دور هام في   

ویدفعهم للعمل بتعاون وحماس كبیر إلیها،فیجعلهم یحبون عملهم والمنظمة التي ینتمون 

إن الروح المعنویة تحقق بشكل كبیر إیجابي عندما یشعر كل .لتحقیق الأهداف التنظیمیة 

  .شخص بأنه یحقق أهدافه في الوقت الذي یساهم فیه في تحقیق أهداف المنظمة

ظاهرة  -أي تركهم لمنظماتهم –یعد تسرب الموظفین :الحد من تسرب الموظفین-2

 تنظیمیة خطیرة ویعني التسرب الوظیفي توقف الفرد عن العضویة في المنظمة التي

   :يعدیدة هولهذا السبب نتائج ،یتقاض مرتبه منها 

الاختیار، والتدریب فالتسرب ذو تكلفة عالیة منها تكلفة الإعلان، و : التكالیف المرتفعة-أ

 .وغیرها من المصروفات العالیة

فالأول ینجم عن فقدان كفاءة العاملین : ویتعطل الأداء من ناحیتین: تعطیل الأداء-ب

والثاني عن كلفة شغر الوظیفة، وتعطیل العمل، وكلفة البحث عن . قبیل تركهم أعمالهم

 .البدیل

ز المنظمة بما لدیها من أنماط اجتماعیة تمتا: ارتباك الأنماط الاجتماعیة والاتصالات-ج

 .الرسمیة

عندما یرى العاملون في تنظیم معین أن كثیرا من زملائهم یتركون : انخفاض المعنویات-د

العمل إلى تنظیمات أخرى، فالروابط بینهم تضعف، كما روحهم المعنویة،فتنخفض نسبة 

  .إنجازهم مما یؤثر تأثیرا سلبیا في المنظمة
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فكثیرا من التنظیمات تعجز عن : العمل على الموظفین في التنظیم  زیادة عبء-ه

توظیف أشخاص جدد مكان المتسربین لأسباب مالیة أو عدم وجود بدیلین لهم أو جهل 

الإدارة بحجم العمل وضغطه النفسي على العاملین أو جهلها بقدرات الموظفین الحقیقیة 

ستیاء ویوصلهم إلى مرحلة الإرهاق والإجهاد فیتولد لدى الموظفین في المنظمة النفور والا

 .و استنزاف الطاقة فیدفعهم ذلك إلى التفكیر الجدي بترك العمل عند ظهور أول فرصة

یرى الكثیر من الباحثین أن الأفراد الذین یتصفون بدرجة عالیة من : الإنجاز المبدع/ 3

الفرد ذو التنظیم (ویرون أن  الولاء لتنظیماتهم التي یعملون فیها یمتازون بإنجاز متمیز،

یكون أكثر حماسا للعمل، وأكثر التزاما بأهداف التنظیم ویسعى تلقائیا للإنجاز ) العالي

  .المبدع الذي یزید من إنتاجیته وأدائه

  

               

  

  
  

  1أهم مخرجات الولاء التنظیمي) 5(الشكل رقم

  :ينماذج المفسرة للولاء التنظیمال  2-3

الذي بینا فیه بعض العوامل التي تساعد على تكوین : مارش و مارناتي نموذج روبرت -1

الولاء التنظیمي وأثر ذلك على دورات العمل في بعض التنظیمات كما هو مبین في 

 :الشكل التالي

  

  

  

  

  

  العوامل المكونة للولاء التنظیمي):6(الشكل رقم  
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لكتابات الرائدة حول الولاء تعتبر كتابات إیتزیوني من ا): Etzioni(نموذج إیتیوني -2

التنظیمي، ففي كتاباته عن قوة المنظمات، یرى أن القوة أو السلطة التي تمتلكها المنظمة 

هذا الاندماج أو كما . على حساب الفرد هي نابعة في طبیعة اندماج الفرد مع المنظمة

  :  ع هيیسمیه أحیانا بالولاء والالتزام من الممكن أن یتخذ ثلاثة أشكال أو أنوا

ویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد : الولاء المعنوي/ أ

  .بأهداف وقیم ومعاییر المنظمة التي یعمل بها وتمثله لهذه الأهداف والمعاییر

وهو أقل درجة في رأیه، من حیث : الولاء القائم على أساس حساب المزایا المتبادلة/ ب

مع منظمته والذي یتحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المنظمة من حاجیات اندماج الفرد 

الفرد حتى یتمكن أن یخلص لها ویعمل على تحقیق أهدافها، لذا فالعلاقة هنا علاقة تبادل 

  .بین الطرفین الفرد والمنظمة

ویمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي یعمل : الولاء الاغترابي/ ت

ا، حیث أن اندماج الفرد مع المنظمة غالبا ما یكون خارجا عن إرادته وذلك نظرا به

لطبیعة القیود التي تفرضها المنظمة على القرد، وذلك كما هو الحال في نزلاء السجون 

حیث أن طبیعة اندماجهم مع هذه المنظمات عائد إلى القیود والممارسات الاجتماعیة 

، یرى إیتزیوني أن هذه الأنواع )نزلائها(على سجنائها  الخارجیة التي تفرضها السجون

  1منفصلة عن بعضها البعض وتطبق في منظمات مختلفة 

  :أكد على نوعین هما ):Staw & Salanigk(نموذج ستاو و سالانیك  -3

وهذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي وینظر : الولاء الموقفي/ أ

حیث أن محتویات هذا الصندوق تتضمن بعضا من " الصندوق الأسود" علیه انه یشبه

العوامل التنظیمیة والشخصیة مثل سماح الشخصیة ، خصائص الدور الوظیفي 

نقول أن كل خصائص الناجم تحدد سلوكیات . والخصائص التنظیمیة ، خبر العمل 

 .من حیث التسرب الوظیفي والحضور و الغیاب. الأفراد في المنظمة

وهذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي وتقوم : الولاء السلوكي/ ب

فكرة هذا الولاء على أساس العملیات التي من خلالها یعمل السلوك الفردي وبالذات 
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الخبرات الماضیة على تطویر علاقات الفرد وربطها بمنظمته، ویوضح ذلك نظریة الأخذ 

حیث أن أفراد یصبحون  مقیدین بأنواع خاصة من السلوك  )BiGKER(والعطاء لبیكر 

  .أو التصرف داخل المنظمات

الموقفي والسلوكي لا یعني : نقول على كل حال أن الفرق بین هذین البعدین من الولاء   

ن یقود كل منهما إلى وجود الآخرأن احدهما أفضل من الآخر، وانه من الممكن أ
1  

   : قیاس الولاء التنظیمي 2-4

و تستخدم الكثیر من المنظمات مقاییس موضوعیة أو ذاتیة للتعرف على مستویات    

  :الولاء التنظیمي للأفراد العاملین بها وهي كالتالي

وهي من الطرق البسیطة وشائعة الاستخدام في هذا المجال : المقاییس الموضوعیة -1

ع یغلب علیه الطابع فتستخدم لقیاس الولاء من خلال الآثار السلوكیة، وهذا النو 

الموضوعي، حیث یحلل عدد من الظواهر المعبرة عن درجة ولاء العاملین، وهي تستخدم 

مثلا رغبة الفرد في البقاء في المنظمة أم لا أداء . وحدات قیاس موضوعیة لرصد السلوك

تسببه في عطل الآلات والمعدات، والتخریب . العاملین، الغیاب عن العمل ودوران العمل

ومن خلال رصد  الخ...معتمد في المواد المستخدمة بالإنتاج، كثرة حوادث العملال

  2 عدمه ة الولاء الموجودة في المنظمة منالظواهر أعلاه نستطیع التعرف على درج

و تفید هذه المقاییس السلوكیة في التنبیه على المشكلات الخاصة بالولاء التنظیمي  -

نات تفصیلیة تبین أسباب هذه المشكلات أو تشیر إلى التي قد تحدث، لكنها لا توفر بیا

  .الأسالیب الممكنة لعلاجها

هذا النوع من المقاییس یقیس ولاء العاملین مباشرة بأسالیب تقدیریة : المقاییس الذاتیة -2

وذاتیة، وذلك عن طریق تصمیم قائمة تتضمن أسئلة توجه للأفراد العاملین بالمنظمة في 

تقدیر من جانبهم عن درجة ولائهم لمنظمتهم، ویعد هذا النوع من محاولة للحصول على 

المقاییس أكثر فائدة وقدرة على تشخیص وجود الولاء سلبا أو ایجابیا وخیر وسیلة لتطبیق 
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السلوكیة هذه الطریقة هي قائمة الاستبیان،وهي من أكثر الطرق في قیاس العلوم 

شخاص المعنیین لمعرفة اتجاههم توجیه مجموعة أسئلة إلى الشخص أو الأ نوتتضم

  :ومیولهم اتجاه المنظمة وذلك بأسلوبین

إما أن یتم توجیه سؤال أو مجموعة أسئلة مباشرة للأفراد، ویطلب منهم تحدید  .1  

مدى حبهم للعمل، وأبرز ما في هذه الطریقة سهولتها وإمكانیة إجراء  و، مستوى ولائهم

  .مقارنات

مستوى ولاء الفرد بل هناك أسئلة عدیدة تدور حول  لیس هناك سؤال واحد عن. 2  

فقرات عدیدة تتعلق بالعمل والبیئة والأشیاء و الأشخاص، وتنظم هذه الأسئلة على نحو 

الذي أهداف البحث ویتلاءم مع مستویات الفرد الذین یتم استطلاع آرائهم،ومن خلال 

   . الإجابة على الأسئلة یمكن أن یتحدد ولاء الفرد
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  : خلاصة الفصل

لقد كان هذا الفصل بمثابة حوصلة لأهم الجوانب التي لا تكاد تخلو منها دراسة       

للولاء التنظیمي ، كونه یؤثر في مستقل المنظمة و الفرد العامل ، و لهذا تعتبره سلوكا 

ین و هو مرغوبا فیه من طرف الموظفین ما دام یعكس الغرض الذي یطمح له كلا الطرف

الفعالیة في الإنتاج و الكفاءة في العمل ، و تتجلى القیمة الحقیقیة للولاء التنظیمي من 

خلال قدرة قائد المنظمة على تحقیق جو عمل محفز من أجل البقاء و الدیمومة في 

    . العمل 

إن كل ما تناولناه سابقا یعد إطارا نظریا ، و للإفادة أكثر سنسعى لإسقاطه على      

من خلال محاولة دراسة حالة أثر الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي لدى أرض الواقع 

 .عمال مؤسسة سونلغاز بولایة الجلفة 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

 
 

  
  
  
  
  

 
  
 
 
 
 
 
 
 

  

 :لثالفصــل الثا

   الأداء الوظيفي

  



  

  .تمهید -

  :ماهیة الأداء الوظیفي/ 1  

  مفهوم الأداء الوظیفي 1-1

  أنواع الأداء الوظیفي 1-2

  محددات الأداء الوظیفي 1-3

  معاییر الأداء الوظیفي 1-4

  العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي 1-5

  :تقییم الأداء/2

  تعریف تقییم الأداء 2-1

  أهمیة تقییم الأداء 2-2

  خطوات وطرق تقییم الأداء 2-3

  مشكلات عملیة تقییم الأداء 2-4

 من یقیم أداء الموظف 2-5

  .خلاصة الفصل -

 الأداء الوظیفي : الثالثالفصل 



 الأداء الوظیفي                                                                             الثالثالفصل   

 

 
39 

  :تمهید 

،فالإنسان هو إن الحدیث عن الأداء یقودنا بالضرورة عن البعد الإنساني له       

ور التكنولوجي الذي قلص وعنصر الأساسي لنمو المؤسسات و تطورها ،بالرغم من التط

لكن یبقى هو الرأسمال الأكثر قیمة بالنسبة لكل المؤسسات ،فهو مورد الوحید  من دوره 

  . الأداءو التطویر في  عبداالعقل و القدرة على التفكیر ومن ثم الإالذي یتمتع بمیزة 

لدى العدید من  بأهمیة تحضاالوظیفي من المواضیع التي  الأداءو یعتبر موضوع    

یفهم بدقة بعض المؤشرات التي نستطیع من خلالها قیاس  أنوعلیه من المهم  الباحثین،

  .هذا المتغیر 
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  ة الأداء الوظیفي                            هیما/ 1

یعتبر موضوع الأداء من مواضیع التي حظیت باهتمام الباحثین بمختلف اتجاهاتهم 

و جمیع المؤسسات بشكل عام ،یمثل الهدف الأساسي الذي تسعى كل مؤسسة  الفكریة،

ء من خلال إلى تحسینه ، وهو یعكس مستوى النجاح الذي حققته ،و سنتعرف على الأدا

  :مایلي 

  مفهوم الأداء الوظیفي  1-1

یعرف الأداء الوظیفي على انه درجة تحقیق و إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد ،وهو  

  .بالتالي یعكس الكیفیة التي یحقق و یشبع بها الفرد ، متطلباته الوظیفیة 

لأخیر الذي یشیر إلى و تداخل بین  الأداء و الجهد ،هذا اأو للإشارة قد یحدث هنا خلط 

الطاقة المبذولة على عكس الأداء الذي یقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد ومثال 

ذلك الطالب الذي یبذل جهدا كبیرا في الاستعداد للامتحان لكنه یتحصل على درجات 

1منخفضة یكون جهده المبذول عالیا بینما الأداء منخفضا 
  

  :الآتیةي المعاني الثلاثة و یمكن تحدید مفهوم الأداء ف

تمثیلیة للنجاح ،وتختلف  أوي ھو عبارة عن دالة بیانیة أالأداء ھو عبارة عن نجاح ،  -
  .حسب المؤسسات و العاملین فیھا 

  .و بمعنى إن قیاس الأداء هو تقدیر للنتائج المحصلة النجاح،الأداء هو نتیجة _

تظهر  ىلإلعملیات و لیس النتیجة مراحل و االأداء هو فعل یعبر عن مجموعة من ال_

إن الأداء یركز على محورین  من خلال هذه المعاني یمكن القولو ،في وقت من الزمن 

  2وارتباط ذلك بالفعل الذي یقود إلى النجاحتحقیق النتیجة الموجبة للنشاط  :هما

منهم و  ،یتضح مما سبق تعدد تعریفا الأداء فمن الكتاب و الباحثین من یرى انه سلوك   

من یرى انه حصیلة جهده ، ومنه من یرى انه انجاز عمل ،وهذا ناتج عن تعدد الدراسات 

و الأبحاث في هذا المجال سواء كانت دراسات نظریة أو دراسات میدانیة فالأداء عبارة 

  :عن 

  .جهد یهدف إلى تحویل المدخلات إلى مخرجات -

                                                 
   209، ص  2003محمد حسن راویة ، ادارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة ، دار الجامعة ،  الطبعة – 1
محمد صبحي ادریس وائل ، محسن منصور الغالبي طاهر ، سلسلة ادارة الاداء الاستیراتیجي لبطاقة التقییم متوازن – 2

 .115، ص 2009، دار وائل للنشر ، الطبعة 
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بیئة العمل  أوة الفردیة ،ومناخ محصلة تفاعل بین ثلاثة محددات رئیسیة هي الدافعی-

  .والقدرة على انجاز العمل 

 .استجابة تتكون من أفعال و ردود أفعال -

هو العملیة التي یتعرف من خلالها على أداء الفرد لمهامه :تعریف آخر للأداء الوظیفي

      1. وقدراته على الأداء والخصائص اللازمة لتأدیة العمل بنجاح

لأداء هو سلوك وظیفي هادف یقوم به الفرد لانجاز العمل المكلف یستخلص الباحث إن ا 

به ،أو بمعنى أدق مستوى قیامه بالعمل ،فبناء على هذا المستوى بتحدید أداء الفرد إذا 

 .كان جیدا أو متوسطا أو متدنیا ،و هذا یتوقف على عدة عوامل خارجیة و أخرى داخلیة 

  : أنواع الأداء الوظیفي 1-2

  :نواع مختلفة للأداء الوظیفي هناك عدة أ

  :و ینقسم إلى نوعین :التصنیف حسب الشمولیة -1

 و هو الذي یتجسد من خلال الانجازات التي ساهمت جمیع العناصر  :الأداء الكلي-

الوظائف أو الأنظمة الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها ،ولا یمكن نسب انجازها إلى أي و 

  إطار هذا النوع یمكن الحدیث عن مدى  عنصر دون مساهمة باقي العناصر ،وفي

  .الخ .........والإرباح،والنمو، الشاملة كالاستمراریة، لأهدافهاكیفیات بلوغ المؤسسة و 

الفرعیة للمؤسسة ،كل على  الأنظمةمختلف الاداءات التي تحققها  أي :الأداء الجزئي-

  . الإنتاج أداءوظیفة الموارد البشریة ، أداءوظیفة التموین ، كأداءحدى 

  طویل، ومتوسطحسب هذا المعیار إلى  الأداءوینقسم  :الأجلتصنیف حسب معیار -2

هذا النوع من التصنیف یعتبر صعب التطبیق و لا یمكن الاعتماد علیه و . الأجلقصیر  و

بصفة  إلاو تحدد موعدها مسبقا  الأجیالبصفة دقیقة و ذلك لصعوبة الفصل بین 

  .تقریبیة

                                                 
1 –GUYSALLATSALLATGUY .DECIDER EN STATEGER LA VOIE DE LA 

PERFORMANCE .  PARIS .LHAMATTAN.2013. 
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اقتصادي  أداءإلى  الأداءحیث یمكن تصنیف  :عیار الطبیعةالتصنیف حسب م-3

  .الخ.............واجتماعي وسیاسي ،وتكنولوجي ،

فانه یمكن نقل المعاییر  الأهدافالكیفیة التي تبلغ بها  أویعني انجاز العمل  الأداءبما إن 

ار كمعی أنواعهو استعمالها في تصنیف و تحدید  الأخیرةالمعتمدة في تصنیف هذه 

  1.،ومعیار الطبیعة الأجلالشمولیة ،معیار 
  

  :الوظیفيمحددات الأداء  1-3

على اعتبار أن الأداء الوظیفي هو الأثر الصافي لجهود الفرد فإننا نجد أنه یتحدد من    

  .وإدراك الفرد لدوره الوظیفي ت، القدراخلال ثلاثة عوامل رئیسیة هي الجهد المبذول

یر عن مقدار الطاقة الجسمانیة أو العقلیة التي تقیس سرعة وهو تغ :الجهد المبذول -1

  .الأداء أو كمیته من خلال فترة زمنیة معینة عن البعد الكمي للطلقة المبذولة

وكمیة الجهد مرتبطة بالتدعیم أو الحوافز التي یحصل علیها العامل من المؤسسة سواء 

ى تحفیز العامل على الإنتاج كانت هذه الحوافز مادیة أو حوافز معنویة فهي تعمل عل

وزیادة الجهد والإشارة هناك نوعین من الأعمال وذلك حتى یكون هناك دقة في تحدید 

  :كمیة الجهد وطرق قیاسه وهي

الأعمال التي یمكن تقییمها من حیث الكم وهي تتمیز بكونها شیئا مادیا ملموسا یمكن  -

صفات المحددة،ومثل ذلك قیاس أداء حصر وحداته والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للموا

عامل في مصنع النسیج یكون على أساس الأمتار التي ینتجها خلال فترة زمنیة محددة 

  .بشرط أن یكون إنتاجه بالجودة والمستوى المطلوب

الأعمال التي تعتمد على الجهد الذهني مثل أعمال التخطیط والبحوث والتنظیم  -

ارات في هذه المجالات وفي مثل هذه الأعمال تكون هناك والإشراف والرقابة وإصدار القر 

صعوبة في كثیر من الأحیان وضع معاییر واضحة ودقیقة لقیاسها دون الاعتماد إلى حد 

  .كبیر على التقدیر الشخصي للقائم بالتقییم

وهي الخصائص الشخصیة المستخدمة لأداء : القدرات والخصائص الفردیة -2

  .لب هذه القدرات عبر فترة زمنیة قصیرةالوظیفة،ولا تتغیر وتنق
                                                 

زغدود سهیل ، العملیات التدریبیة ودورها في تحسین اداء العمال في المؤسسة الاقتصادیة ، جامعة باتنة ، – 1

   81، ص  2008الطبعة
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ویعني تصوراته وانطباعاته عن السلوك والأنشطة التي : إدراك الفرد لدوره الوظیفي -3

  .یتكون منها عمله وعن الكیفیة التي ینبغي أن یمارس بها دوره في المؤسسة

لأداء مع إن أداء الفرد في العمل هو محصلة تفاعل دافعیته للأداء مع قدرته على ا    

  :إدراكه لمحتوى عمله ولدوره الوظیفي،ویمكن صیاغة هذا الفرض في المعادلة التالیة

  1الإدراك×القدرات×الدافعیة=الأداء

ومعنى هذا التفاعل بین العوامل الثلاثة المحددة للأداء،أن كل عامل من هذه العوامل     

  .العاملین الآخرینلا یؤثر على الأداء بصفة مستقلة،وإنما من خلال امتزاجه ب

فأثر الدافعیة على الأداء لا تتحدد بدرجة الدافعیة وحدها،وإنما بمستوى أو درجة العاملین 

  .الآخرین المتمثلین في القدرات و الإدراكّ 

وكذلك فإن أثر مستوى معین من القدرات لدى الفرد على أدائه یتوقف على المستوى أو   

  2.عاملین الآخرینالدرجة المتوافرة من كل عامل من ال
 

  :معاییر الأداء الوظیفي  1-4

الفرد وبالتالي یقارن به للحكم علیه أو  إلیهیقصد بمعاییر الأداء الأساس الذي ینسب     

هي المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیدا ومرضیا ،وقد إختلف الباحثون في تحدید هذه 

عاییر لكل مستوى إداري ومنهم من المعاییر فمنهم من لجأ إلى تخصیص مجموعة من الم

  .قدم مجموعة معاییر توصف بإمكانیة تطبیقها على جمیع الوظائف 

  :هماوبصورة عامة فإن هذه المعاییر تؤكد على جانبین 

موضوعي یعبر عن المقومات الأساسیة التي تستلزمها طبیعة العمل وتتمثل تلك -1

  :المقومات في الآتي

   أدائهویقصد بها درجة إلمام بتفاصیل وإجراءات العمل وكیفیة المعرفة بالعمل ومطالبه -أ

مدى تغطیة العامل لمسؤولیات عمله من حیث كمیة الإنتاج مع  لالإنتاج وتشمكمیة -ب

  .الأخذ في الإعتبار ظروف العمل المتاحة

  

                                                 
 87، ص 2005مصطفى نجیب شاویش ، ادارة المواد البشریة ،دار الشروق للنشر والتوزیع ، الطبعة – 1
  66نفسه ، ص  المرجع – 2
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وهنا یتم تقییم مدى إتقان العامل لعمله ومدى سلامة إنتاجه مع مراعاة ج جودة الإنتا-ج

  1 اعد الأمن الصناعي وظروف العمل والإمكانات المتاحةقو 

  :ویتمثل في  ةالفرد الشخصیسلوكي ویكشف عن صفات -2

التعاون وحیث یقیم ذلك العنصر درجة التعاون بین العامل والمتصلین به من زملائه -أ

  . بالمنظمة أو المسؤولین على مستوى الدولة أو الجمهور الخارجي

ه ویقیم ذلك العنصر مدى تقدیر العامل لمسؤولیاته ومدى حاجته درجة الإعتماد علی-ب

  إلى المتابعة 

الحرص على الآلات والأدوات والمواد ویقیم ذلك العنصر مدى حرص العامل -ج

  .لمسؤولیاته ومدى حاجته إلى المتابعة 

  .نصراف ظة العامل على مواعید الحضور والاالمواظبة ویقیم ذلك العنصر مدى محاف-د

ستعمال وقت العمل ویقیم ذلك العنصر مدى محافظة العامل على وقت اعمله ومدى إ-ه

  .للأداءخصیص هذا الوقت ت

ذلك العنصر الصفات الأخلاقیة داخل العمل فقط إلا إذا  السلوك الشخصي ویقیم  -و

  . 2أثر السلوك الخارجي على سعة المنظمة فیؤخذ حینئذ في الإعتبار عند التقویم
  

  : المؤثرة في الأداء الوظیفي العوامل 1-5

  هل یتحدد أداء أي فرد بكمیة جهده ونشاطه فقط ؟

لا بد من التعرف على العوامل التي تؤثر في أداء  قبل الكلام  عن متطلبات التحفیز،   

فعلى سبیل المثال ،یتوقف  أداء أي فرد في اختیار ما على مجموعة عوامل  أي فرد،

لنفس السبب یتوقف أداء أي فرد .هد الذي یبذله في الدراسة ،واحد منها فقط هو كمیة الج

موظف لعمله على مجموعة عوامل ،واحد منها فقط هو كمیة الجهد الذي یبذله في أداء 

  .أما العوامل الأخرى فهي من مسؤولیة الإدارة . العمل 

أن تتأكد لذلك قبل أن تصمم أیة إدارة نظاما للحوافز ، لابد وأن تحصر هذه العوامل و   

  .من أنها بالشكل المناسب 

  :فإذا كان أداء موظف ما ضعیف فهذا قد یكون نتیجة أي من العوامل التالیة

                                                 
  61، ص 2008ك الاداري ، دار الوفاء للطباعة و النشر، الطبعة  محمد الصیرفي ، السلو – 1

 63، ص المرجع نفسه – 2
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. یؤدي إلى توقف العمل، وبالتالي إنتاج وأداء ضعیف :عطب في الأجهزة والمعدات -أ

وعلیه، إذا أرادت . في هذه الحالة، لا یمكن للمنظمة أن تحاسبه على الأداء الضعیف

وضع نظاما جیدا للحوافز، لا بد وان تهتم قبل كل شيء من وجود نظام صیانة جید 

  .یتضمن أن تكون الأجهزة سلیمة ویتم إصلاحها حال حصول عطب ما 

مما یؤدي أیضا إلى توقف العمل أو إنتاج دون : عدم توفر المواد الضروریة للعمل  - ب

   1المستوى المطلوب

الذین یرتبط عمل الفرد بأدائهم لعملهم، أو تنفیذهم له : نعدم إكمال العاملین الآخری -ج

  .بطریقة غیر سلیمة ، مما ینعكس على أداء الفرد 

نتیجة عدم قیام الإدارة بتحدید الواجبات  تأخر استلام الفرد لتوجیهات وأوامر العمل -د

  .المطلوبة من العاملین 

  .                 الفرد لأي سبب كان وتقلیص الإنتاج المطلوب من تغییر المنظمة لخططها  -ه

الضروري لأداء العمل المطلوب  عدم امتلاك الفرد للمهارات أو المعارف والتدریب -و

منه ،هذا أیضا هو من مسؤولیة الإدارة ،حیث یجب إن تتأكد من أنها تكلف الفرد بعمل 

                                                                                                 .یستطیع القیام به

)                                                                                     متفرقة( أخرى -ز

 الفرد لأداء العمل المكلف به ،كل القضایا أعلاه وغیرها تؤثر على أداء الفرد اندفاع -ح

لذلك إذا كانت هي .مل الأخیر ،هي من مسؤولیة المنظمة والإدارة باستثناء العا وكلها،

وكان أداء فرد ما صحیح ،بحیث یمكن الافتراض بأن الأداء هو نتیجة جهد الفرد  السبب،

  2نفسه 

بالإضافة إلى هذه العوامل هناك بعض العوامل خارج نطاق سیطرة الفرد والتي یمكن     

م من أن بعض هذه العوامل قد تؤثر كأعذار ،إلا أنها أن تؤثر على مستوى أدائه ،وبالرغ

یجب أن تؤخذ في الاعتبار لأنها حقیقیة وموجودة بالفعل ومن أكثر عوائق الأداء شیوعا 

تصارع المتطلبات على وقت الفرد ،عدم الكفایة في تسهیلات العمل والتركیبات :هي 

                                                 
  349، ص  2007سعاد نایف برنوطي ، ادارة الموارد البشریة ، دار وائل للنشر ، الطبعة – 1
 350، ص المرجع نفسه  – 2
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  الآلات  وترتیبوالضوضاء  ،وظیفةوالسیاسات المحددة والتي تؤثر على ال والتجهیزات،

  1.والصدفة یمكن أن تكون عائق للأداء ظحتى الح

ویجب النظر إلى هذه العوامل البیئیة على أنها مؤثرات على الجهد والقدرة والاتجاه     

فعلى سبیل المثال أي عطل في أي آلة أو جهاز ،یمكن أن یؤثر بسهولة على الجهد 

فإن السیاسات غیر واضحة أو نمط الإشراف السیئ  الذي یبذله الفرد في العمل،أیضا

یمكن أن یسبب التوجیه الخاطئ للجهود ،بنفس الطریقة فإن النقص في التدریب یمكن أن 

یتسبب في استغلال سیئ للقدرات الموجودة لدى الأفراد لذا فإن من أهم وأكبر مسؤولیات 

  :الإدارة هي 

   .للعاملینتوفیر شروط عمل كافیة ومناسبة -1

  .ممكنتوفیر بیئة مدعمة، یقل فیها عوائق الأداء إلى أدنى حد  -2
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  ءالأداتقییم / 2

   :الأداءیم یتعریف تق 2-1

ء ، أو لنقل تقییم أداء العاملین ، كلها مفاهیم لعملیة واحدة قیاس الكفاءة أو تقیم الأدا   

عملیة تقییم الأداء وسیلة لتعریف العامل :" تعددت بشأنها التعریفات فمنهم من إعتبرها 

  .بمستوى أدائه واقتراح التغیرات التي یحتاجها في سلوكه وإتجاهاته ومهارته ومعرفته 

یم الأداء عبارة عن مراجعة منظمة لأداء مستخدم عملیة تق:" ویعرفها میتشاسكي بأنها  

ویمكن أن نعرف التقییم بأنه . لمهمة حیث تستخدم هذه الأخیرة لتقویم فعالیته في الشغل 

لك العملیة المستمرة تحدید مدى التقییم بأنه ت تلك العملیة المستمرة التي یمكن من خلالها

الفرد الأدائیة ، وفقا للمعاییر المحددة التي یمكن من خلالها تحدید مدى كفاءة وفاعلیة 

وهي أیضا دراسة وتحلیل . القرارات المناسبة في المجالات الموارد البشریة  واتخاذسلفا 

نجاحهم على مدى أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل للحكم 

ى إمكانیة النمو والتقدم للفرد الحالیة وأیضا للحكم علومستوى كفاءتهم في القیام بأعمالهم 

1في المستقبل وتحمله لمسؤولیات أكبر
  

  

   : الأداءأهمیة تقیم  2-2

الفعالیة الإداریة بصورة  إطارلقد حظي موضوع تقییم أداء العاملین بأهمیة واسعة في    

 الأنشطةالقادرة على متابعة  الإداریة الأجواءیخلق  أنأن التقییم من شأنه  إذعامة ، 

العاملین بإنجاز مسؤولیاتهم وواجباتهم  الأفرادجاریة في المنظمة والتحقق من مدى التزام ال

ل من خلا الأداءوفق معطیات العمل البناء ، وتتجلى الأهمیة التي ینطوي علیها تقییم 

  : مایلي 

نجاحه یساهم بشكل واضح في  وأسسإن فاعلیة التقییم : تخطیط الموارد البشریة  – 1

موارد البشریة سیما وان المنظمة تعتمد مقاییس تقییم الأداء دوریا أو سنویا تخطیط ال

لتحدید مدى الحاجة المستقبلیة للموارد المتاحة لدیها وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة في 

السوق وهذا من شأنه أن یرتبط بتقریر وتحدید السیاسات التنظیمیة بدءا باستقطاب الموارد 

 إنقدراتها بكل فاعلیة ، لذا  واستثمار وتطویرهااختیارها وتعبئتها وتدریبها البشریة الكفوءة و 
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تخطیط ووضع السیاسات التشغیلیة والتطویریة والتدریبیة یرتبط بشكل جوهري بالأسس 

  1السلیمة لعملیة التقییم لأداء الأفراد العاملین 

في تحسین الأداء  إن عملیة التقویم تساهم بشكل فعال: وتطویره  الأداءتحسین  – 2

العلیا في المنظمة في معرفة وتحدید نقاط  الإدارةأن عملیة التقییم تساعد  إذوتطویره ، 

لابد من معرفة مستوى  الأفرادالعاملین لدیها ، ثم إن هؤلاء  الأفرادالقوة والضعف لدى 

دعو كل منهم وهذا من شأنه أن یحفز الأفراد العاملین وی الإدارةالتقییم الدوري لهم من قبل 

أما الأفراد ذوي   ،استثمار جوانب القوة في مساره الوظیفي وتطویره بالشكل الأفضل إلى

أو الإداري فإن ) التخصص (القدرات والمهارات الضعیفة سواء على الصعید المهني 

الإدارة تسعى معهم لممارسة سبل التطویر المناسبة من خلال التدریب مثلا في المجالات 

ون بالضعف فیها ولذا فإن التقییم من شأنه أن یؤشر الجوانب المرتبطة بالأفراد التي یشعر 

من حیث القوة والضعف وبالتالي یصار لتطویرها وتحسینها ، مما ینعكس أثره إیجابیا 

  .على مستوى الأداء العام للعاملین في تحقیق أهداف المنظمة 

قییم العادل للأداء من شأنه أن نظرا لأن الت:وضع نظام عادل للحوافز والمكافآت  –3

یبین بوضوح مستوى الإنجاز الفعلي للعامل ومدى قدرته على تحقیق متطلبات وواجبات 

العمل بدقة ، لذا فإن الحوافز والمكافآت التي تقدم لهِؤلاء العاملین تعتمد الجهد الفعلي 

لذا فإن المكافآت و ) إلا ما سعى  للإنسانولیس ( المبذول من قبلهم مصداقا لقوله تعالى 

المعطاة للعامل تستند على الجهد المنجز في تحقیق الأداء وهذا ما یعزز لدى العاملین 

العلیا في المنظمة ، أو أن وضع  الإدارةوالمكافآت من قبل  للحوافزعدالة التوزیع 

 للمنظمة وتشعر والانتماءالسیاسات العادلة للحوافز والمكافآت من شأنها أن تعمق الولاء 

الفرد العامل بأن الإدارة العلیا تعترف بفضل العاملین في قیامهم بالإنجاز السلیم وعدالتهم 

بالتقییم وإعطاء كل ذي حق حقه وفقا للأداء سیما في معاییر الحوافز والمكافآت ، أما 

الأفراد ذوي الكفاءات العلمیة المتدنیة قد تأخذ بشأنهم بعض الجزاءات كحرمانهم من 

أحیانا  الإدارةلدوریة أو من نصیبهم في الأرباح التي یتم توزیعها وقد تلجأ العلاوات ا

هنا یتضح بجلاء أن عملیة التقییم تساهم  وغیرها ومنلإیقاع بعض العقوبات التأدیبیة 
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بوضع السیاسات التنظیمیة العادلة في إعطاء الحوافز أو المكافآت أو الحرمان منها وفق 

   .   استخدامهن الثواب والعقاب وأسس طبیعة وفلسفة المنظمة بشأ

إن تقییم الأداء من شأنه أن یساعد الإدارة العلیا :إنجاز عملیات النقل والترقیة  –4

بمعرفة حقیقة الأفراد العاملین لدیها من حیث المهارات والقدرات والقابلیات إذ یساهم 

ناحیة یمكن الإدارة بنقل  التقییم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بالموارد البشریة من

أو ترقیة الموظفین العاملین ذوي الكفاءات العلمیة والعلمیة لمواقع أو مراكز وظیفي ینسجم 

وهذا مایجعل الإدارة العلیا با لمنظمة على درایة تامة . في الأداء  وقابلیتهممع قدراتهم 

  1ات المتدنیة في الأداء عن العاملین ذوي الكفاء الاستغناءبإمكانیة الترقیة أو النقل أو 

   :العملمعرفة معوقات ومشاكل  –5

العلیا بمكامن الخلل أو یساهم تقییم أداء العاملین بتوفیر فرص المناسبة لمعرفة الإدارة  

الخ ، المطبقة في ... اللوائح والسیاسات والبرامج والإجراءات والتعلیمات  الضعف في

لمعدات والأجهزة والآلات، أي أن التقییم العمل من ناحیة ومعرفة الضعف أیضا في ا

یكشف مكامن القوة والضعف عموما في جمیع العناصر الإنتاجیة وبالتالي یمكن للمنظمة 

من تحسین أو تطویر قدرات هؤلاء الأفراد من خلال إجراءات التحسین والتغیرات المطلوبة 

لمتطلبات التي یمكن أن بمختلف البرامج والسیاسات والإجراءات والموازنات وغیرها من ا

  .تكون رافدا فعالا في تحقیق إنجاز العاملین بفعالیة وكفاءة عالیة 

إن حقائق الأهمیة التي تكمن في إطار التقییم العادل والفعال تمتد لآفاق متعددة من 

الأهداف ولذا یصار إلى اعتمادها في جمیع المنظمات كوسیلة جوهریة یرتكن إلیها في 

  2 .للأداء التطویر الهادف
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 :خطوات و طرق تقییم الأداء  2-3

  " The Procedures of Appraisal Process" :الأداء خطوات تقییم :أولا

ومن ثم مناقشة  performance criteriaتبدأ عملیة تقییم الأداء بتحدید معاییر الأداء  

فعلي ومقارنته بالمعاییر التوقعات في الأداء مع الأفراد العاملین وبعد ذلك قیاس الأداء ال

لإتخاذ الإجراءات الموضوعیة وبعد ذلك یتم مناقشة التقییم مع الأفراد العاملین 

ویمكن توضیح هذه الخطوات أو الإجراءات في الفقرات . التصحیحیة إن لزم الأمر ذلك 

  : الآتیة

        " Establishment of performance Criteria"  الأداءتحدید معاییر -1

للأداء ولكل عمل من الأعمال في المنظمة لا بد من الاعتماد لبناء معاییر معینة    

  Fatorعلى عملیة تحلیل العمل ، فالمعیار المحدد للأداء یشیر إلى أي عامل أو متغیر

العاملین لعمل محدد ، فالمعیار الملائم  الأفرادمن قبل  الأداءكمؤشر لفاعلیة یعد 

 Description Jobیختلف باختلاف مواصفات العمل  إذنل الفعا للأداءوالمناسب 

 التي تحصل علیها في عملیةولذلك فان المعلومات  ،Jop Specificationوشروطه 

ومن الجدیر ذكره في هذا  .الفعال للأداءتحلیل العمل تساعدنا في بناء المعاییر المناسبة 

 إلىاعلیة في أداء كل عمل نظرا المجال أنه من الممكن الاعتماد على معاییر متعددة للف

في المنظمات معقدة وتتضمن أبعادا وجوانب عدیدة ، ولذلك فمن غیر  الأعمالمعظم  أن

التي یجب توفرها في المعیار المحدد لكي یكون نافعا الممكن تحدید عدد من الخصائص 

  : الشروط الآتي  أومن هذه المواصفات .  الأداءفي عملیة تقییم 

   Reliabilityالثبات  –أ 

القیاس أي أن ثبات المقیاس یضم جانبین الاستقرار والتوافق  إمكانیةویقصد بها    

Stability and Cansistency  

فالاستقرار ینطوي على أن قیاسات المعیار المأخوذة في أوقات مختلفة ینبغ عنها نفس 

عیار المأخوذة من قبل النتائج أو نتائج متساویة ، أما التوافق فینطوي على أن قیاسات الم

خر آأفراد مختلفین أو بطرق مختلفة ینجم عنها نتائج متقاربة أو متساویة من شخص إلى 

  1طریقة إلى أخرى  و من
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    Discriminating :التمییز –ب 

حیث إن الهدف الأساسي لتقیم  لأدائهموفقا المعیار الجدید لابد وأن یمیز بین الأفراد    

ن للمنظمة هو تمییز الجهود وذلك لغرض إستخدام النتائج المترتبة أداء الأفراد العاملی

على هذا التمییز في بناء وتوزیع الأجور والرواتب وفي ترقیة الأفراد وتحدید البرامج 

  . التدریبیة والتطویریة كما سبق ذكره في الفقرات الخاصة بإستخدامات نتائج عملیة التقییم 

   Acceptance :القبول -جـ

 العاملین،لابد وأن تكون المعاییر المستخدمة في تقییم الأداء مقبولة من قبل الأفراد       

والمعیار المقبول هو المعیار الذي یشیر إلى العدالة ویعكس الأداء الفعلي للأفراد 

  .العاملین

التي  Activitiesیمكننا القول بأنه لابد من تحدید المعیار إما إستنادا على النشاطات 

 Resultsها الأداء للعمل أو على أساس النتائج المنجزة من قبل الأفراد العاملین یتظمن

حیث أن بناء المعیار على أساس النشاطات أو الفعالیات التي یؤدیها الأفراد لأداء العمل 

یحدد معظم الممارسات السلوكیة للأداء منها والإیجابیة ولاینظر فقط إلى النتائج المترتبة 

ویحدد الهدف فقط فمثلا یار الذي یبنى على أساس النتائج فهو یقیس النتائج فقط أما المع

تقییم الأداء الذي یقیس حجم المبیعات أي یستخدم معیار حجم المبیعات في تقیم أداء 

رجل البیع یأخذ بعدد الوحدات المبیعة دون النظر إلى أسلوب البیع ، أي هل تم بیع 

م الكامل وقناعتهم بالسلعة المباعة أم تم تضلیل الوحدات المحددة للعملاء بإرضائه

إن لكل معیار من هاذین المعیارین أي المعیار المبني على . المشتري بوعود معینة 

أساس النشاط أو السلوك والمعیار المبني على أساس لنتائج لهما مزایاهما وعیوبهما 

ء لا یمكن للمنظمة من فمعیار النشاط أو السلوك لایعطي صورة كاملة عن فعالیة الأدا

، ما وأن هذا المعیار یؤدي إلى تحدید الأفراد الذین ساهموا فعلیا في ضعف الأداء 

بغض النظر عن النتائج ، علما بأن هذه  نیة العملیالتركیز على الإجراءات وروت

 المبنيأما المعیار . الإجراءات هي لتسهیل أداء العمل ولیست مؤشرات للأداء الفعال 

اس النتائج فهو یساهم في دفع وتشجیع الأفراد العاملین في تحقیق الأهداف على أس

المحددة لهم لكنه من جهة أخرى یؤدي إلى دفع الأفراد إلى ممارسة سلوك سلبي من قبل 

الأفراد في تحقیق الهدف نظرا إلى أن المعیار لا یوضح السلوكیات اللازمة للأداء الفعال 
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في  یفشلواالمعیار یقود إلى إحباط الأفراد العاملین عندما ، كما وأن استخدام مثل هذا 

تحقیق الأهداف بسبب عوامل خارج سیطرتهم المباشرة كعطل المكائن والمعدات أو عدم 

فإن المعیار المبنى على أساس النتائج فقط لا یوفر  .الخ...توفر الموارد المادیة والمالیة 

التي تعتبر ضروریة وأساسیة في إرشاد وتوجیه المعلومات الكافیة حول سلوكیات الأفراد 

   .المناسبالأفراد ذوي الأداء غیر 

نلخص من كل ما تقدم بأنه لا بد من توفر الشروط الأساسیة للمعاییر المستخدمة في  

استخدام كلا النوعین من المعاییر ، المعاییر التي تقیس السلوك تقییم الأداء مع ضرورة 

1تي تقیس الأهداف المتحققاییر الوالنشاطات والمع
  

 communicate performance:العاملین  للأفراد  الأداء  توقعات  نقل-2

Expectation to Employees 

بعد تحدید المعاییر اللازمة للأداء الفعال لا بد من توضیحها للأفراد العاملین لمعرفة     

 الاتصالن عملیة ومن الأفضل أن تكو  .منهموتوضیح ما یجب أن یعملوا وماذا یتوقع 

بطریقتین أي یتم نقل المعلومات من المدیر إلى مرؤوسیه ویتم مناقشتها معهم والتأكد من 

فهمها وبالتالي لا بد أن تكون هناك تغذیة عكسیة من المرؤوسین إلى مدیرهم لغرض 

  .الإستفهام حول أیة جوانب غیر واضحة لدیهم 

  :Measurement of performance الأداء قیاس -3

وتكون هذه الخطوة بجمع معلومات حول الأداء الفعلي وهناك أربعة مصادر للمعلومات 

  :غالبا ما تستخدم لقیاس الأداء الفعلي هي

  .ملاحظة الأفراد العاملین -أ

  .التقاریر الإحصائیة  -ب

  .التقاریر الشفویة  -ج

  .التقاریر المكتوبة -د

مات یؤدي إلى زیادة الموضوعیة في بجمیع هذه المصادر في جمع المعلو  الاستعانةإن 

  .قیاس الأداء
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 comparison of the:المعیاريمقارنة الأداء الفعلي مع معاییر الأداء أو الأداء  -4

performance withe criteria 

بین الأداء المعیاري والأداء الفعلي  الانحرافاتهذه الخطوة ضرورة لمعرفة والكشف عن 

خطوة هي ،إمكانیة المقیم في الوصول إلى نتیجة حقیقیة ومن الأمور المهمة في هذه ال

العامل  وقناعة الفرد العامل بهذه النتیجة حیث أن وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد 

 وعلى تواصلهمنتائج التقییم التي یستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبیرة على روحهم المعنویة 

ذه الخطوة خطوة أخرى تخفف من شدة تأثیر بالأداء المستقبلي ،ولذلك لا بد وأن تتبع ه

  .التقییمات السلبیة 

  :مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین -5

Discussion the Appraisal Rresults with the Employees 

فراد العاملین نتائج عملیة تقویم أدائهم ،بل إنه من الضروري أن لا یكفي أن یعرف الأ

فة الجوانب الإیجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم أو المشرف تكون هناك مناقشة لكا

المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل بصورة خاصة 

الجوانب السلبیة في أدائه،كما وان المناقشة تخفف من حدة تأثیر النتائج التي تعكس 

ارت الكثیر من الدراسات إلى ذلك یضع حیث أن التقییم الصادق وكما أش.الأداء السلبي 

المدیر في موقف معقد من قبل المرؤوسین حیث یشعر هؤلاء بأن أدائهم أكثر مما حدده 

  1لهم المدیر أو المشرف المباشر 

  : الأداءطرق تقییم :ثانیا 

  .طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة  إلى الأداءیمكن تقسیم طرق تقییم 

  :الطرق التقلیدیة 

   :أبرزهافي عمله ومن  الفردجموعة عدة طرق تركز على تقییم تضم هذه الم

تعد هذه الطریقة من أقدم الطرق  :طریقة المیزان والدرجات أو قائمة التقدیر  – 1

یتم  الأخیرةوبهذه وأسهلها حیث یستعمل فیها المشرف نموذج یتضمن صفات معینة 

كل صفة میزان یبدأ من  یضع المشرف أمامالموظف في هذه الطریقة  أداءالحكم على 

الصفر وینتهي بعشرین درجة كحدة أقصى ثم یضع علامة على الخط عند الدرجة التي 
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تناسب تقدیر الموظف وتكوین العلامة النهائیة هو مجموع النقاط المتحصل علیها في كل 

  :قائمة افتراضیة لهذه الطریقة  الصفات فیما یلي جدول یعطي لنا

  التقدیر       

  رالمعیا
0  5  10  15  20  

  ممتازة  جیدة   متوسط  اقل من المتوسط  ردیئة  جودة العمل

الحضور في 

  المواعید 

لا یبالي 

  بالمواعید

  منتظم دائما  منتظم  یتأخر أحیانا  یتأخر كثیرا

التعاون مع 

  الزملاء

لا یحب 

  التعاون 

یجد صعوبة في 

  التعاون 

التعاون ب یح  مستعد للتعاون  مناسب

  ومستعد له

لا یهتم   عمل حب ال

بالعمل 

  مطلقا

یحب العمل   لا یبالي 

ویتقبل 

   الإرشادات

یحب عمله 

ویبدي اهتمام 

 بالإعمال

  الأخرى

یحب عمله 

 إرشاداتویعطي 

بشأنه للعمال 

  معه 

  

وتساعد  الإحصائيمن التبویب  –التقییم بالمیزان أو الدرجات  –تسمح هذه الطریقة     

و التشتت واتجاهات الموظفین كما  نواحي التركیزالمشرف أو الرئیس على التعرف عن 

الموظفین والدرجات التي یتحصلون علیها في كل صفة من  مقارنة بین بإجراءأنها تسمح 

 كان بین  وإذا ممتاز، الأداءفان  ،100 -76كان المجموع مثلا بین  فإذا .الصفات

بینما یكون  قبول،م فالأداء ،50 -41كان بین  وإذا جید، الأداءنقول أن  ،75 -51

  .40كان المجموع اقل من  إذاضعیفا  الأداء

 1 والجهدوتوفر الوقت  وهي سهلة العمال،الكبیر من  الأعدادهذه الطریقة تناسب 

  :یليتتلخص مشاكلها فیما  بالأداء 

  .والتسهیلظهور أخطاء التحیز، التعمیم -

 . عن أسباب تقصیر العاملین  الإدارةالتأثر بمركز الوظیفة والخوف من سؤال -

 .سلیمةوهي لیست مقارنة  مجموع الدرجاتتكون على أساس المقارنة بین الموظفین -
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وبموجبها یقوم  الأداءتقییم تعتبر هذه الطریقة من ابسط طرق :  طریقة الترتیب العام-2

ین حسب كفاءتهم من خلال مقارنة الموظف الأفرادالمشرف أو الرئیس المباشر بترتیب 

الموظفین حیث یضع أكثرهم كفاءة على رأس القائمة واقلهم في نهایتهم أي یقوم بترتیب 

  .من استحقاقهم الحقیقي  أعلىتنازلیا مما یؤدي الى تقدیر أخر بمستوى 

عن أداء الموظفین كما أنمها تفترض أن هذه الطریقة لاتعطي صورة دقیقة أو محدودة  إن

مثل التحیز  الإنسانیةتساویة زد على ذلك حدوث الأخطاء الفروق بین الرواتب المختلفة م

والتاثر بمركز الوظیفة ، هذه الطریقة لا تسمح بمقارنة الموظفین في مجموعات مختلفة 

 موظفي أحسنكان  إنلأنه لایوجد هناك أساس واضح تستطیع أن تستخدمه في معرفة 

  . ن صعوبة استخدامها متساویا في المجموعة الثانیة وهناك تكم الأولىالمجموعة 

  1.كان العدد كبیر  إذاوتكمن صعوبتها أیضا 

قارنة ثنائیات من موظفین هذه الطریقة ترتكز على م إن :الزوجیةطریقة المقارنة -3

وظف مع باقي الموظفین من نفس القسم وبتجمیع هذه المقارنات مقارنة كل م حیث یتم

  .أدائهمیمكن التعرف على ترتیب الموظفین تنازلیا حسب 

   :التالیةولتحدید عدد المجموعات الثنائیة نستعل المعادلة 

كانت لدینا مجموعة  فإذا، )الموظفین (  الأفراد، حیث ن هي عدد 2على )  1 –ن ( ن 

، أي 10یساوي  2على ) 1 – 5(5: ، فالمعادلة تصبح كما یلي  أفرادتتكون من خمسة 

نحسب عدد الاختیارات التي حاز  الأخیرعشر ثنائیات ونختار واحد من كل ثنائي وفي 

  .الخ ... والثانیة  الأولىعلیها كل فرد وحینها نعرف من هو الحاصل على المرتبة 

في كل مقارنة ویعاب  الأفضلیقوم المشرف بتحدید الموظف هذه المقارنات  إجراءعند 

ن التي تحتوي على عدد كبیر م الأقسامعلى هذه الطریقة صعوبة استخدامها في 

  2جداالموظفین بحیث یكون عدد المقارنات كبیر 

  : طریقة القوائم -4

تتعلق بسلوك  الأسئلةیستعمل المشرف في الطریقة قائمة تحتوي على عدد من     

المحاسب  إلىالتي توجه  فالأسئلة، الأسئلةیكون اختلاف في  إنالموظف ووظیفته ویجب 
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ستعمل هذه الطریقة للتخفیف عن الرئیس الكاتبة، وت إلىالتي توجه  الأسئلةتختلف عن 

الموارد البشریة هي التي تقوم  فإدارة،  الأداءفي عملیة تقییم حیث یتولى فقط التبلیغ عن 

لا مع وضع  أوبنعم عن كل سؤال  إجابةبعملیة التقییم والمشرف یقوم بالتقریر بوضع 

 إجابةشریة تحدید قیمة كل الموارد الب إدارةالمرغوبة وتتولى  الإجابةعلامة ممیزة أمام 

بموجب دلیل خاص غیر معلوم لدى المشرف وذلك لضمان عدم التحیز في التقدیرات 

 الأسئلةویستحسن ان تتضمن القائمة عدد من  والحكم على درجة الدقة في التقدیر

  : ما یلي  الأسئلةومن أمثلة  مختلف بأسلوبالمتكررة 

  .؟ نعم  لا طیبة  أفكارهل یقدم الرئیس  -

 .هل یتبع التعلیمات بدقة ؟ نعم لا  -

 .هل یواظب على الحضور ؟ نعم  لا  -

ومن عیوب  التقدیرات،التي یحصل علیها بجدول محدد وفي النهایة یتم حساب النقاط 

 تجمیعهذه الطریقة أنها تتطلب جهد ووقت كبیر ودقة فائقة كما انه لیس من السهل 

  .ومساهمته موظفتحلیل ووزن العبارات وتحدید خصائص ال

حقائق  بإعطاءتوفر كثیرا من الوقت للمشرف حیث انه یقوم  ومن ممیزاتها أنها 

  1التقریرومعلومات فقط دون القیام بعملیة 

  :الإجباريطریقة التوزیع -5

أي توزیع مستوى ( رئیس مجبر نسبیا على توزیع موظفیه  في هذه الطریقة یكون كل    

طبیعي بشكل تحدده المنظمة وفي هذا التوزیع یكون على درجات التوزیع ال) الكفاءة 

أغلب الموظفین قد تحصلوا على درجة تكون قریبة من الوسط الحسابي ونسبة قلیلة من 

  .الكفاءة  المتفوقین ونسبة قلیلة من ضعاف

ویضح الشكل التالي نموذج النظام الذي تتبعه الكثیر من المنظمات عند استخدام التوزیع 

  .الإجباري

فرضنا  فإذاالمشرف یوزع الموظفین على هذه الدرجات  إنخلال هذا الشكل نلاحظ من 

ممتاز   منهم تقدیر  1فإنه سیعطي : من المرؤوسین  10المشرف لدیه  أوالرئیس  أن

  1.أقل من المتوسط  1متوسط  ، و  2جید ، و 4جید جدا ، و 2و
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تصلح للقطاع الحكومي  وهي من الموظفین و تصلح هذه الطریقة عندما تكون أعداد كبیرة 

طریقة تجبر المقیم على دراسة موظفیه بشكل جید حتى یستطیع توزیعهم على النسب 

والضعف لدى أما ما یعاب على هذه الطریقة أنها لا توضح نواحي القوة . الإجباریة 

  1)الرأي الشخصي(وتفتقد المصداقیة  كما أنها غیر دقیقة الفرد،

   :الحدیثةالطرق 

 إلىسعى الكثیر من الباحثین  التقلیدي،التقییم  أسلوب إلىیجة للنقد الذي وجه نت     

موضوعیة وسنتناول من بین هذه  أسسعلى  الأداءاستكشاف ووضع طرق أفضل لتقییم 

   :یليالطرق الحدیثة فیما  أهم الأسالیب

  : طریقة قوائم المراجعة -1

بارات والتي تصف كبیرا من الع یتضمن هذا النموذج الخاص بتقدیر الكفاءة عددا   

  ت المختلفةوالمستویا الأشكال

، عبارة من هذه العبارات  الأعمالللسلوك الخاص بعمل معین أو مجموعة متشابهة من 

یكون لها وزن أوقیمة مرتبطة بها ، وعند تقدیر كفاءة العامل یقوم المشرف بمراجعة هذه 

، یلي ذلك إعداد كشف خاص بالتقدیر العبارات والتي تصف بدرجة كافیة سلوك الفرد 

عن طریق القائم عن طریق جمع أوزان كل العبارات الوصفیة والتي تمت مراجعتها 

  2بالتقدیر 

   :الإجباريطریقة الاختیار -2

تتكون من مجموعات عدیدة من  الأخیرةتضع استمارة التقییم وهذه في هذه الطریقة    

إثنان تمثلان الصفات المرغوبة واثنان  الجمل وتحتوي كل مجموعة على أربع جمل

ویقوم المشرف أو الرئیس باختیار تمثلان الصفات غیر المرغوبة في أداء الموظفین 

تقیس الصفة غیر المرغوبة في أداء  والأخرىجملتین فقط ، واحدة تقیس الصفة المرغوبة 

فتان جمل في كل مجموعة بهدف وجود ص أربعالموظفین ، وقد وضعت هذه الطریقة 

الممنوحة "س " إیجابیتان وصفتان سلبیتان في أداء الموظف ولایعلم الرئیس مسبقا القیمة 

، معناه انه لا یتوصل إلى الطریقة التي یقیم فیها الموظف تقییما جید أو لهذه الجمل 
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عملیة الحساب  بعد تجري إدارة الموارد البشریة ضعیف حسب تفضیله الشخصي ، وفیما

  :، وهذا المثال یوضح لنا طبیعة الجمل وتظهر التقییم 

   :المرغوبةالصفات  -أ

  .في أوقات زحمة العمل  الإدارةیقابل الموظف توقعات  -

  .أیضا الإضافیة والأعمالالمطلوبة منه  الأعمالینجز  -

   :المرغوبةالصفات غیر  –ب 

  .لا یستطیع ان یحدد موقفه في المشاكل التي یصادفها  -

  .لى اتخاذ القرارات لا یعد قادرا ع -

بموضوعیة مما یبعد  الأداءإن لهذه الطریقة مزایا من بینها أنها تساعد على إتمام تقییم    

الأخطاء الإنسانیة كالتحیز والتدخل الشخصي أما من عیوبها أن الرئیس لا یعرف 

لأنه  الجمل كما أنها طریقة مكلفةالأساس الذي یبنى علیه التقییم وذلك لعدم علمه بقیمة 

من الازم إنشاء عبارات خاصة لكل وظیفة على حدى وهذا یختلف من قسم لآخر ومن 

زد على ذلك فهي  وظیفة لأخرى وخاصة لما یشمل التقییم عددا هائلا من الموظفین

1لاتسمح أن یناقش الرئیس تقییم موظفیه خاصة إذا كان في حاجة إلى تحسین أدائه 
  

  :طریقة الأحداث الحرجة  -3

  الأحداثلكل وظیفة ،ویقوم الرئیس بتتبع  الأساسیةلتي تقوم على تحدید المتطلبات ا   

و مقابلتها    العمل من جانب مرؤوسه –او فشل  –و الوقائع الهامة ،التي تتسبب في نجاح 

یتم ،حیث  الأداءالسابق تحدیدها ،وتعرف هذه الطریقة ببرنامج سجل  الأساسیةلمتطلبات 

 الهامة تباعا وفقا لطبیعتها  الأحداثؤوس ،یقوم الرئیس بتسجیل سجل  لكل مر  إعداد

  :ممیزات هذه الطریقة  أهملعل و 

وذلك بخلاف  و الاعتمادات على الوقائع الموضوعیة، العامل، أداءتركیزها على تقییم 

،كما تتفادى هذه الطریقة  للأفرادالطرق التقلیدیة التي كانت تركز على السمات الشخصیة 

القریبة ،حیث یقضي هذا  بالأحداثغالبا  تتأثراد على ذاكرة الرئیس و التي الاعتم

من ناحیة أخرى ،تتضمن الجوانب  أنهاالبرنامج بتسجیل الوثائق فور حدوثها ،كما 
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الایجابیة في سلوك وتصرفات الفرد ،مما یساعد الرئیس على استخدام الأسالیب المرتبطة 

 1لتفادي نقاط الضعف  بتدعیم نواحي القوة ،وتوجیه الفرد

  :طریقة التقریر المكتوب  -4

في نهایة الفترة التي یجري فیها التقریر یقوم الرئیس بإعداد تقریر كتابي من خلال     

نموذج معین ، وعادة ما یقدم الرئیس توجیهات وإرشادات عن الموضوعات التي یجب أن 

حتویها هذا النوع من التقییم الأداء ما یتضمنها التقییم ، ومن أمثلة الأسئلة التي یمكن أن ی

  :یلي 

بالوظیفة قدرته  المعرفة،قا لكمیة وجودة الأداءصف انطباعك الشخصي عن موظفیك وف-

  .على التكیف والتعامل مع الآخرین 

تتطلب هذه الوظیفة أن یكون الرئیس ملما بقدرات موظفیه وعنده القدرة على التحلیل لكي  

ومن بین عیوبها إن التقییم فیها هو تعبیر عن . عف في أداء الفرد یبرز نواحي القوة والض

آراء وانطباعات ذاتیة كما تقتضي طول الوقت كتابة في التقاریر لاسیما إذا كان هناك 

  2 الموظفینعدد كبیر من 

     : طریقة الإدارة بالأهداف-5

اضي الماضي وتعتمد هذه الطریقة ترتكز على الأداء المستقبلي إلى جانب الأداء الم    

  .عملهإلى إشراك الأفراد في تحدید الأهداف التي یجب أن یحققها في 

یقوم الرئیس في هذه الطریقة بتحدید الأهداف والإجراءات اللازمة لتحقیقها للموظفین  

الأهداف التي یعمل على تحقیقها والإجراءات المعتمدة  باقتراحویقوم الموظف بدورة 

علیها ، ثم یجري تقییم  والاتفاقتدرس هذه الأهداف ویجري تعدیلها  لبلوغها ، وبعد ذلك

لمستوى الإنجاز الذي حققه الموظف مقارنة مع المعاییر المحددة ، وبعد ذلك تستبعد 

الأهداف غیر المناسبة ، ثم یقوم بمراجعة النتائج التي حققها خلال فترة زمنیة محددة 

مراجعة الأداء الكلي للمنظمة ویتم الإتفاق على وعادة تكون ستة أشهر ، وبعد ذلك تجري 

  .برنامج جدید یتضمن أهداف وواجبات أخرى محددة لفترة أخرى 
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  :أنهامن مزایا هذه الطریقة 

  .تولي اهتمامها الرئیسي للأداء المستقبلي للموظف  -

 .تركز على إنجازات ونواحي سلوك محدد في العمل الموظف  -

 .الموظفلرئیس في نفس الوقت الذي یقیم فیه إن هذه الطریقة تقیم ا -

 .تهدف إلى تنمیة قدرة الموظف على تحدید أهدافه وتعیین سبل تحقیقها وتحلیل قدراته  -

وذلك بما فیها من مقابلات  علاقتها،بین الرئیس والموظف وتقویة  الاتصالتحسین -

 .دوریة بینهما

  :ومن عیوبها هذه الطریقة نجد 

أنها تقیس ولا تستطیع أن  اهتماما للأداء المستقبلي للموظفین إلا رغم أنها توجه   

تعطي مؤشرا لنجاحه في وظائف أخرى ، كما أنها تفترض أن الأهداف التي یضعها 

الموظف ورئیسه ومستویات بلوغ هذه الأهداف متفقة مع خطة المنظمة ومنسجمة مع 

ضف إلى ذلك فهذه الطریقة الأهداف العامة لها مناسبة لتقدم المنظمة ونجاحها ، 

یط بهذه السلطات تفرض أن الرئیس یفهم واجباته وسلطاته جیدا ویعرف الحدود التي تح

كما أنه حین تطبق هذه الطریقة في الواقع نجد أنها تركز على النتائج . وتلك الواجبات 

تائج الن إلىالتي حققها الفرد وتعطي قلیلا من الاهتمام للطرق التي استعملت للتوصل 

  1المطلوبة

   : الذاتيطریقة التقییم 

یطلب من العامل دراسة عمله وأدائه بشكل مستمر طیلة فترة التقییم ، مع ضرورة       

وعندما یقدم العامل التقریر عن نفسه یناقشه رئیسه ویبدي تحدید معاییر التقییم ، 

الدرجة العالیة من مع أصحاب المستوى العلمي العالي و  الطریقة ملاحظاته ، وتصلح هذه

الوعي ، كما أنها تنتمي مهارات الاعتماد على النفس والثقة بالنفس،أما في غیاب 

الصفات السالفة الذكر فإنها لا تحقق النتائج وبالضرورة فالفرد یضع لنفسه التقدیرات التي 

نظمة بل یغالي في مدح نفسه وإطرائها ولولا وجوده في هذه الوظیفة لزالت الملایستحقها ، 

  بأكملها ؟؟ 
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  :طریقة التقییم المشترك - 7  

یتولى أعضاء الجماعة تقییم الأداء للجماعة ذاتها ، عن طریق اختیار بعض الأفراد     

لا یعرف الفرد الذي تم تقییم أدائه من الذي قام بذلك ، وبعد  للتقییم بشكل سري بحیث

العملیة لا بد من   وحتى تنجح من طرف رئیس الوحدة ،  وتوقعتجمع وسائط التقییم  ذلك

وجود أفراد محل الثقة والسریة ، كما أن هذه الطریقة تحقق المصداقیة ، وبالمقابل یمكن 

    . أن تتأثر ببعض الأحكام الحاقدة وبعض الحسابات القدیمة إضافة على تفشي السریة 

  :درجة  360طریقة التقییم -8

عن أداء وظیفة معینة ول على معلومات هو تقییم أداء الموظفین عن طریق الحص    

وقد استخدم هذا الأسلوب بشكل موسع  والعملاء،من الزملاء والمدیرین والتقاریر المباشرة 

  .الماضیةفي الشركات الأمریكیة في الأعوام العشرة 

هذا النوع من التقییم فرصة لمعرفة معلومات عن أداء الموظف من التقاریر الرسمیة یتیح 

وتكمن فائدة هذا  ، ومن الفرد نفسهعمل والموظفین في الإدارات الأخرى والعملاءوزملاء ال

الذین لدیهم معرفة مباشرة بأداء الشخص من منظورات التقییم انه یجمع من الأشخاص 

وزوایا مختلفة، ولأن التقییمات یتم جمعها من مصادر مختلفة  لذلك فإن هذا التقییم تكون 

ییمات التقلیدیة المبنیة على رأي المشرف فقط أو المدیر بصورة أكثر صحة من التقنتائجه 

انفرادیة، كما أن معرفة وجهات نظر أخرى تساعد الموظفین على فهم نقاط القوة 

  .والضعف ویمكنهم تغییر السلوكیات بسرعة 

  : وفق مایلي  360یمكن إعطاء نموذج للتقییم بدرجة  

 ییر الأداء التي تم وضعها من طرفومعافي البدایة یجب استخدام توصیف الوظیفة 

وتم الاتفاق علیها، كما یمكن المشاركة بین المدیر والموظف في اختیار المدیر والموظف 

رفیقا وعمیلا ومشرفا من داخل وخارج الإدارة التي على  12فریق العمل الذي لا یتجاوز 

ییم وعند الحصول على ویقوم أفراد الفریق بملء استمارة التق علم مباشر بعمل الموظف،

النتائج یمكن للمدیر تلخیصها وإحضار الموظف لمناقشة هذه النتائج وبناء على نتائج 

مع الموظف على التدریب أو الدورات الدراسیة أو المؤتمرات التي التقییم، قد یتفق المدیر 

بدرجة تقییم  لاستمارةتساعده على تحسین نقاط القوة أو إزالة نقاط الضعف، وهذه عینة 

  : خاصة بالمدیر  360
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   :الاتصال

ات في الأسالیب أو تكلیفات هل توصل المعلومات بشكل واضح وسریع بشأن التغیر 

  ؟العمل

  هل توصل المعلومات بصدق وبطریقة بناءة ؟

  هل تتم مشاركة المعلومات بتوسع وصراحة ؟ 

     : التركیز على العمیل 

  ارجیین ؟هل تلتزم بإرضاء العملاء الداخلیین والخ

  هل تتم الإستجابة لمتطلبات العمیل و الموظف ؟ 

1 العملاء الداخلیین و الخارجیین بطرقة عادلة واحترام وأمانة ؟ هل یعامل كل من
  

   :القیادة

  هل تحث الآخرین على تحقیق أهداف العمل ؟ 

  هل تقوم بتوقیع وتشجیع الأداء من الآخرین ؟

  وة ؟ عن طریق القد تكون قائداهل یمكن أن 

  ؟  الآخرینالأفكار الجدیدة من  وتكافئهل تهتم 

  :الجودة

  هل تراجع أي عمل قبل تسلیمه ؟

  هل تقدم اقتراحات لتحسین الجودة والإنتاجیة ؟ 

  تضع المعاییر لتحقیق نتائج عالیة الجودة ؟ هل

   :العملفریق 

  هل تشرك الآخرین في مناقشات عن كیفیة تحقیق أهداف فریق العمل ؟

  بل الاقتراحات بشأن تغییر أو تحسین الطریقة التي یتم بها إنجاز العمل ؟هل تق

  :الآخر

  لذي یجعلك تفضل العمل مع هذا الشخص ؟اما
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وفي  والعمیلئها من طرف المدیر نفسه وزمیل له والمشرف علیه ذه الاستمارة یمكن مله

ب إلى الواقع تكون النتیجة أقر  مختلفة،الأخیر نحصل على معلومات من أربعة مصادر 

  .مصداقیةوالصحة وتكون ذات 

درجة یكون أفضل في المنظمات المبنیة على روح  360وعلى العموم فإن التقییم    

الفریق أو بیئات عمل أخرى حیث یزداد تعاون الموظفین وثقتهم ، أي وجود ثقافة تنظیمیة 

تفكیر الناس من ییر عالیة ، ویهدف هذا التقییم إلى رفع التحدي الحقیقي المتمثل في تغ

أساعد زمیلي أو مدیري للقیام بعمل أفضل وبإدخال أن والثواب إلى كیف یمكن  بالعقا

  .  تحسینات على العمل الجید الذي قام به بالفعل 

مما لاشك فیه ان التقییم السلیم لأداء العاملین من شأنه :التدریبیة  الاحتیاجاتتحدید  -3

في تدریبیة التي یتطلبها تحسین وتطویر أداء العاملین أن یساهم في تحدید البرامج ال

اذ أن الاحتیاجات التدریبیة وتحدیدها لایتم عشوائیا أو اعتباطا وإنما یتركز  المنظمة ،

1على الحاجات الحقیقیة التي یتطلبها تحسین أداء العاملین في المنظمة 
.   

  :مشكلات عملیة تقییم الأداء   2-4 
  

ة الأساسیة في عملیة تقییم أداء الموظف في كیفیة ضمان تتجسد المشكل      

الأخطاء فقد  احتمالاتالموضوعیة وعدم التحیز  لدى الرئیس أو المدیر وتحصینه ضد 

 أخطاءلوحظ من خلال البحوث المیدانیة أن المدیر أو القائم بأعمال التقییم قد یمارس 

وقد . ریة وهو تقییم أداء الموظف عدیدة من شأنها هدم أدق عمل في إدارة الموارد البش

  .سبق أن أشرنا إلى أهمیة هذه العملیة في مستهل هذا الفصل 

على الفرز الدقیق  مثلاإن من بین الأخطاء التي قد یمارسها الرئیس هو عدم مقدرته  

، كما أن بعض المدیرین یجد نتیجة ) الخ ...مقبول جید، جدا،جید ( بین معاییر التقییم 

فإن كانت علاقته مع . مباشر لطبیعة علاقته مع المرؤوس  انعكاسلتي یقدمها التقییم ا

فإن .....أما إذا كانت غیر جیدة . المرؤوس جیدة جاءت نتیجة التقییم لصالح الموظف 

ویسمى البعض هذه الحالة . هذه العلاقة ستنعكس بالسلب على جمیع عناصر التقییم 

الحلول " على الموقف الوسط  اعتادن الرؤساء ممن وهناك م.Hallo Effectبتأثیر الهالة 
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، بمعنى أنه یركز أو یضع نتائج تقییم أداء المرؤوسین في وسط الطریق متجنبا "الوسطى 

  1بذلك أقصى درجات التقییم وأدناها 

. من آثار سلبیة على عملیة التقییم    Personal Biasولا ننسى ما للتحیز الشخصي 

الماضیة ، لأسباب  الفترةرا جیدا عن أداء الموظف الفلاني خلال فقد یكتب المدیر تقری

وقد أیدت ذلك العدید من البحوث  .الخ.....نفسیة ، أو إجتماعیة ، أو دینیة أو سیاسیة 

على سبیل المثال أن الرجل الأسود یحصل على تقییم أدنى من زمیله الرجل . المیدانیة 

ذه المشاكل وغیرها لا بد من معالجتها في الأبیض في منشآت الأعمال الأمریكیة  ه

بوجودها ، لأن معرفة المشكلة هو  الاعترافالمنظمة ، لابد أن تملك الإدارة الجرأة على 

وبما أن لكل طریقة من طرق التقییم نقاط قوة ونقاط . المفتاح لتجنب حدوثها مستقبلا 

ناسب الموقف أو ضعف لذلك یجب فحص هذه النقاط من أجل إختیار الطریقة التي ت

 فمثلا قد تتمیز. أو الوظیفة موضوع التقییم ، والموظف الذي سیتم تقییم أدائه  الهدف

بأنها صالحة للتطبیق في حالة المقارنة " طریقه الترتیب"  وأ" سلم التدرج البیاني " طریقه 

  .بعضال بین أداء الموظفین مع بعضهم

  :الموظفمن یقیم أداء   2-5

عض للوهلة الأولى أن المشرف المباشر للموظف هو الوحید الذي یقوم قد یظن الب     

رغم أن دور الرئیس  .دائمالكن الأمر لیس كذلك  الموظف،بعملیة التقییم الدوري لأداء 

 .كذلكالمباشر في الكثیر من المنظمات هو الدور الأساسي في هذه العملیة وسیظل 

  :التقییمعملیة  وفیما یلي أهم الأطراف التي یمكن أن تمارس

   Supervisor :المباشرالمشرف .1

الرئیس المباشر هو أكثر الأكثر الأشخاص معرفة بعمل الموظف من حیث الوجبات 

كما أنه الأدرى بجوانب القوة . والمسؤولیات ومن حیث تقییم قدراته و إنجازاته وسلوكیاته 

الأوضاع والأفراد في القسم  والضعف في أداء المرؤوس ولدیه المعلومات الكافیة عن كافة

  2ذاكأو  د یتحیز لصالح أو ضد هذا المرؤوسالذي یرأسه  ومع ذلك فإن الرئیس ق
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.  وقد تتدخل عوامل غیر موضوعیة في عملیة التقییم نتیجة للعلاقات الشخصیة والمحاباة 

 : رئیس المشرف المباشر 1

تى بعملیة التقییم أحیانا رئیس أو ح الأداء،تتطلب بعض المنظمات أن یقوم بمراجعة تقییم 

بحجة أن الرئیس الأعلى یعرف بوجه محدد الأهداف المطلوبة من  .المباشرالمشرف 

الموظف وكیفیة تحقیقها ، ونرى أن فكرة قیام رئیس المشرف المباشر بعملیة المراجعة 

ظف والتقییم نابعة من هدف إرضاء رغبات الإدارة العلیا التي تحرص على أن یحقق المو 

وأن هذا . الأهداف في إطار تكاملي وشمولي لا یتعارض مع أهداف الإدارة العلیا 

الموظف قادر على تحمل المسؤولیة وقبولها ، ولدیه المعرفة الكافیة لأداء مایطلب منه 

  .من عمل 

   Co – Workersتقییمات الأقران -1

م زملائه في المجموعة حیث یقوم كل موظف بتقیی المتبادل،ویسمى أیضا بنظام التقییم 

  :ویتخذ هذا التقییم ثلاثة أشكال  .سريتحت إشراف الرئیس المباشر وتتم العملیة بأسلوب 

  د.وتتمثل بترتیب أفراد المجموع من الأحسن إلى الأسوأ: طریقة الترتیب -

 .التقدیروفیها یتم إعطاء درجات على سلم  :التقدیراتطریقة -

كل موظف في المجموعة بإختیار وإنتخاب عدد محدد حیث یقوم : طریقة الترشیحات -

كما قد . من أعضاء المجموعة كأفضل موظفین بالنسبة لجانب معین أو صفة معینة 

 .یطلب من الموظف تسمیة أسوأ الأشخاص بالنسبة لجانب الأداء أو لتلك الخاصیة 

عضاء المجموعة أن هذا النوع من التقییم یكون مفیدا في المواقف التي تتوفر فیها لأ  

المعلومات الكافیة عن أداء بعضهم البعض، إلا أن لهذه الطریقة سلبیاتها، فقد لا تتوفر 

الثقة بین العاملین في المجموعة، كما أن الزملاء قد یحكمون على الموظف على أساس 

ونعتقد أن . منه  ،درجة تعاونه معهم بدلا من مدى مساهمته في إنجاز العمل المطلوب

  1طریقة تضر بالعلاقات المستقبلیة بین أعضاء المجموعةهذه ال

أقسام یعملون مباشرة في  رؤساءقد تشكل لجنة خاصة لتقییم أداء الموظفین مكونه من  

تشكیل اللجنة  ولا یمنع ،المسؤولیة، ولهم صلة ومعرفة مسبقة بالموظفین قبل فترة التقییم

ومعرفة بهؤلاء الموظفین وطبیعة من مستویات إداریة مختلفة طالما كانت على صلة 
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وإذا كان الهدف من تكوین اللجنة هو الحرص على تحقیق . أعمالهم وإنجازاتهم السابقة 

العدالة والموضوعیة في عملیة التقییم فإن احتمالات التحیز الشخصي مع بعض أعضاء 

رة معلومات إن المعلومات الكثیرة التي تتوفر اللجنة لا یعني بالضرو  .قائمااللجنة یظل 

أفضل وإذا لم یتم استخدام بیانات حقیقیة وبشكل صریح فسوف یخیم على بعض أعضاء 

  .الأمرالمجموعة الجهل بما یجري في حقیقة 

  Self Evaluationالتقییم الذاتي 

ثبت من خلال الممارسة الفعلیة صعوبة جعل الفرد یقیم ذاته بموضوعیة عالیة لسبب 

أن نتائج هذا التقییم سیترتب علیها قرارات وظیفیة تمس بسیط وهو معرفته المسبقة ب

  . الخ ... مباشرة مستقبله الوظیفي في المنظمة كالترقیة، والحوافز، والنقل 

لذلك ومن أجل عدم خسارة هذا المصدر الهام من المعلومات التي تساعد في تحسین 

مناقشة هذا التقییم مع بعض المنظمات إلى جعل الفرد یقوم نفسه ذاتیا ثم  اتجهتالأداء 

قرارات تتعلق  اتخاذرؤسائه فیما بعد بهدف تنمیة وتحسین الأداء فقط ولیس بهدف 

  .بمستقبله الوظیفي 

وتشیر البحوث المیدانیة إلى أن هذا الأسلوب یقوي الشعور بالمسؤولیة والقدرة على     

ظف نحو تحسین أدائه أو المو  ویعمل في الوقت نفسه على تحفیز العامل الذاتیةالرقابة 

وبالمقابل فقد یقود تقییم . 05 -10: أنظر الشكل رقم . عندما یكون أدائه متدنیا  خاصة

  .الذات إلى التساهل أكثر في عملیة التقییم مقارنة مع الطرق الأخرى 

 القرارات كاتخاذوهو بلا شك یسبب بعض المشاكل عندما یستخدم لأغراض معینة 

  1التدریبیة واختیار العاملین  یاجاتالاحت الإداریة وتحدید

  

  التقییم    الأداءسلبیات   التقییم   إیجابیات الأداء

  _   الآخرینلا احب العمل مع   +  حب تحمل المسؤولیة أ

  +  العمل الروتیني  أفضل  +  حب التحدي في عملي أ

  _  كثیرا في نفسي  أثقلا   +  العمل الجماعي  أحب

  +  الغیرة من المتفوقین اشعر ب  _   الآخرینمساعدة  أحب
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 أحیاناافقد السیطرة على نفسي   _  حب الدقة في عملي أ

  عند وجود ضغوط في العمل 

  

  +  التعامل مع الجمهور  حبأ  +

تفرض نفسها علیك تذكر إن هذا التقییم لن  الأنانیةكن صادقا ولا تجعل :ملاحظة 

  .یستخدم الا لمصلحتك 

  )05-10(شكل رقم 
  

  لفقرات تقییم الأداء الذاتي نموذج توضیحي

هذه  باستعراضوفي ضوء نتائج التقییم یقوم كل من الرئیس المباشر والمرؤوس 

النقاط التي اشتملت علیها القائمة ومناقشتها معا بهدف الإتفاق على حلول محددة تعالج 

  .الثغرات ونقاط الضعف وتعزز من نقاط القوة مستقبلا 

  شریة خبراء إدارة الموارد الب – 6

أو خارج المنظمة في تقییم أداء / یستعان أحیانا بخبراء إدارة الموارد البشریة من داخل و

 .إجرائهاوفي مساعدة القائمین بالتقییم في شرح أبعاد العملیة وأهدافها وطریقة  ،الموظفین

ویشترط أن یكون هؤلاء الخبراء على علم ومعرفة بطبیعة الوظیفة المطلوب تقییم إنجاز 

ویتحدد دور هؤلاء الخبراء في مقابلة القائمین بالتقییم ثم شرح مضامین  ،علیهاقائم ال

ویطلب بعدئذ . التقییم المطلوب والطریقة المطلوبة في التقییم وأسلوب القیاس والتقدیر 

تستخدم هذه الطریقة في  وغالبا ما ،التنفیذیة لإجراء هذا التقییم الخطوات إتخاذمنهم 

  1.المیداني للأداء طریقة التقییم 

 

 

 

 

 

  

  

                                                 
  260السعید سالم مؤید ، المرجع السابق ، ص – 1



 الأداء الوظیفي                                                                             الثالثالفصل   

 

 
68 

  :خلاصة الفصل

من خلال ما سبق یبرز لنا مفهوم الأداء الوظیفي باعتباره یشیر إلى درجة تحقیق      

إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد و یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلباته و 

الجهد، فالإدارة الفعالة للأداء  الوظیفیة و غالبا ما یحدث بسبب و تداخل بین الأداء و

تغییر من كبرى المشاكل التي تواجه المؤسسات في الوقت الحالي و یجب أن تتسم 

  .  المؤسسات الحدیثة بالمرونة و الكفاءة حتى تتمكن من البقاء و الاستمرار 



 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
 

 
 
 
 

 
 

  

 
  

:الرابع الفصل  

الدراسة الميدانية  إجراءات  

  



 

  

  .تمهید -

  :مؤسسة سونلغاز بالجلفة/1 

  مؤسسة سونلغاز نشأة: أولا

  المراحل التي مرت بها المؤسسة: ثانیا

  التعریف بمدیریة التوزیع بالجلفة:ثالثا

  مالأهداف والمها: رابعا

  أهداف مؤسسة سونلغاز: خامسا

  :الإجراءات المنهجیة المتبعة/2

  مجالات الدراسة: أولا

  عینة البحث: ثانیا

  المنهج المتبع: ثالثا

  أفضل التقنیات المستخدمة في الدراسة: رابعا

  أدوات تحلیل البیانات: اخامس 

 

ة الدراسة المیدانی إجراءات: الرابعالفصل 

 الوظیفي 
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  تمهید

الربط بین معطیات البحث النظري والبیانات المیدانیة ، إذ إنه یجمع یعتبر هذا الفصل    

بین جانبي البحث النظري والمیداني، ویعتبر الإطار المنهجي للبحث أحد الجوانب الهامة 

حیث لا یمكن لأي باحث أن یتخلى عنها ویمكن إرجاع هذه الأهمیة إلى المنهج الذي تم 

والعینة التي تنصب علیها الدراسة ونوع الأدوات التي سنجمع من خلالها ،د علیهعتماالا

  .المعلومات من المیدان
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 المیدانیة الدراسة إجراءات/ 1

  :مؤسسة سونلغاز نشأة :أولا

حیث كانت شركة احتكاریة   العهد الاستعماري ، إلىالمؤسسة سونلغاز تعود  نشأة إن  

  1947\06\05كان ذلك في  ) E G A(تدعى مؤسسة الكهرباء و الغازتابعة لفرنسا 

 التأمیمحیث شملها قرار  1969\06\ 28غایة إلىالجزائر بقیت كما هي  استقلالوبعد 

مؤسسة تم حل ال 59- 69 الأمروبصدور  ،الاستعمار الفرنسيخلفه  الذينظرا للخراب 

 ومع) I .G.E.P(یة للكهرباء والغازبالشركة الوطنوظهر ما یسمى ، كهرباء وغاز الجزائر

شركة ذات طابع صناعي  إلىم تغیر طابع المؤسسة  1991 وبالضبطمطلع التسعینات 

  .آنذاكالاقتصادیة المستهدفة  للإصلاحات وتجاري وفقا

  : لتي مرت بها المؤسسةالمراحل ا :ثانیا

ها بعدة مراحل مرور بعد  إلان هي علیها الآ التيالمكانة  إلىلم تصل  مؤسسة سونلغاز إن

  :نوجزها فیما یلي إنیمكن  والتيیومنا هذا  إلىمنذ ولادتها 

  :1969-1962مرحلة ما بعد الاستقلال فكانت بین -أ

كانت تسیر علیها مؤسسة  التينلغاز على نفس الوتیرة و في هذه المرحلة سارت مؤسسة س

  :الآتیة للأسبابالكهرباء والغاز الفرنسیة وبهذا یرجع 

 وقرب المسافة ة الاتصال سهول-1

 .كانت موجودة التيطبیعة المعدات والتجهیزات -2

  :تمیزت هذه الفترة بما یلي الأسبابونظرا لوجود هذه 

كانت تعتمد علیها مؤسسة الكهرباء و الغاز  التيالعمل  وأسالیبنفس الطرق  إتباع-1

 .الفرنسیة

 .زبائن جدد إضافة إلىي من السع أكثرعلى استمرار الخدمة  الحفاظ إلىالسعي _2

 .ةلانعدام وجود سیاسة طاقویة واضحعدم وجود الاستثمار _3

  :1990-1969فكانت تمتد ما بین :مرحلة التسییر الاشتراكي - ب

مجموعة من الشركات الوطنیة لتكون  إنشاءبعد حل مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر تم 

  :ها تكمن فیما یليلاد ومجمل مهامعرفته الب الذيبمثابة المحرك للتحول 

  .%100احتكار لصالح الدولة -
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  .توزیع الغاز الطبیعي عبر القنوات في كامل التراب الوطني-

العد  أدواتقامت ببیع وصیانة  أنهاكما  تسویق غاز البوتان المنتج من طرف سونلغاز

  .لمواجهة السوق الوطنیة

 إلىیل ستة  وحدات تح إلى أدتالهیكلة لشركة سونلغاز  إعادةتمت  1983وفي سنة 

  .سونلغاز إلىمؤسسة عمومیة قائمة بذاتها لكنها تابعة في النهایة 

  :مایلي إلىوقد سعت سونلغاز في هذه المرحلة 

  .التخلي عن التبعیة لمؤسسة كهرباء والغاز فرنسا-1

  ".توسیع شبكة الغاز"العمل على نشر اكبر قدر ممكن من الغاز-2

  .طیةالعمل على توسیع دائرة التغ-3

  :مرحلة التسعینات_ ج

مع معطیات المحیط حیث تحولت شركة في هذه المرحلة برز نظام قانوني جدید یتماشى 

هیئة عمومیة ذات طابع صناعي وتجاري وهذا بموجب المرسوم  إلىالكهرباء والغاز 

حیث تغیر بموجبه النظام القانوني 2002-06-14المؤرخ في  475-91التنفیذي 

والتحرر  والإنتاجدفعا كبیرا للتنظیم  أعطاه الذيالمر  أسهمشركة ذات  أصبحتللشركة و 

في العمل فمؤسسة سونلغاز تتكفل بتوفي الطاقة الكهربائیة وتوزیع الغاز عبر كامل 

  .التراب الوطني

  :تمارس المؤسسة لحساب الدولة الاحتكار على النشاطات التالیة 

  .هرباءالك إنتاجتقوم به مدیریة :الكهرباء إنتاج-

  .وتقوم به مدیریة نقل الكهرباء والغاز:نقل وتوزیع الكهرباء-

   .نقل الكهرباء والغازوتتكفل به المدیریة :نقل وتوزیع الغاز-

  : التعریف بمدیریة التوزیع بالجلفة:ثالثا

الموجود   s.d.cمدیریة الجلفة هي مدیریة تابعة لشركة سونلغاز توزیع الوسط  إن    

 1977ثم استقلت عام ‘كانت سونلغاز الجلفة سابقا تابعة لمركز المدیة مقرها بالبلیدة

 أعطىتغیر شكلها التنظیمي مما  2004وفي جویلیة سنة ‘وتعمل على قطاع الولایة 

موقعا استراتیجیا هاما  الأخیرةمنح  الذي الأمر‘مدیریة  إلىللمركز لیتحول  أكثرحریة 
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ن عبر كامل تراب الولایة وتزویدهم بالطاقة زبائنها المتزایدی إرضاءفهي تقوم على ‘

  .الظروف أحسنالكهربائیة والغازیة في 

    :مؤسسة سونلغاز  وأهدافمهام :رابعا

  : مهام مؤسسة سونلغاز-

  :تقنیة وأخرىهناك مهام تسییریة 

  : المهام التقنیة-

  .اانجاز الدراسات التقنیة والتكنولوجیة والاقتصادیة والمالیة المطابقة لهدفه-

  .تحدید سیاستها لبیع وترویج الطاقة الكهربائیة والغازیة في البلاد-

الترقیة والاهتمام بكل الوسائل الجدیدة لاستغلال الطاقة الغازیة والكهربائیة وتنمیة كل ما -

النقل ،الإنتاجفي مجال  التكنولوجیةالبحوث والاستكشافات  :مثلیتصل بهدفها الاجتماعي 

  .كهرباء والغازوالتوزیع بالنسبة لل

  :المهام التسییریة 

  .التوزیع وتجارة الطاقة الكهربائیة داخل الجزائر ونحو لخارج، النقل ،  الإنتاج-

  .احتیاجات السوق الوطني وتوزیعه لأجلنقل الغاز -

  .تجارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر ونحو الخارجالمساهمة في -

  .الموجودة في الجزائر وفي الخارج الاقتصادیةخلق فروع واخذ مساهمات في الشركات -

    :مؤسسةسونلغاز  أهداف:خامسا

  .مهما كان السعر  الأمنبعین الاعتبار عوامل  الأخذضمان توزیع عمومي للغاز مع \1

  .وتوزیع الكهرباء ذات الجودة إنتاجضمان \2

  .تخطیط برنامج المؤسسة السنوي\3

  .یانة الكهرومنزلیة والغازیةالقیام بعملیات البیع والتركیب والص\4

  .الدیونمحاولة تقلیص \5

  .تحقیق الهدف العام المتمثل في توفیر الخدمة العمومیة\6
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  :الهیكل التنظیمي

  

  

           

  

  

    

  

  

 

  

    

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  
  .أخذ ھذا الھیكل التنظیمي من إدارة الموارد البشریة بمؤسسة سونلغاز

المدیر  مدیریة التوزیع بالجلفة  

 مكلف بالشؤون القانونیة كاتبة مدیریة منسقة

 مكلف بالاتصال مصلحة الشؤون العامة

الأمنمھندس  سبة والمالیةقسم المحا   

بالأمن الداخليمكلف  قسم تسییر الأنظمة المعلوماتیة   

 قسم الموارد البشریة قسم الدراسات وتنفیذ الأشغال

 قسم تخطیط الكھرباء والغاز خدمة التفتیش والمراقبة

 قسم استغلال الكھرباء          قسم استغلال الغاز

 قسم العلاقات التجاریة 

مصلحة تقنیات  

 الغاز مسعد

مصلحة تقنیات  المصلحة التجاریة للجلفة شرق

 الكھرباء مسعد

مصلحة تقنیات  

 الغاز عین وسارة

 المصلحة التجاریة للجلفة غرب

مصلحة تقنیات 

 الكھرباء عین وسارة

مصلحة تقنیات  

الجلفة الغاز  

 المصلحة التجاریة عین وسارة

مصلحة تقنیات  المصلحة التجاریة مسعد

كھرباء الجلفةال  

لمصلحة التجاریة حاسي بحبحا  
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  : الإجراءات المنهجیة المتبعة/2

  مجال الدراسة :  أولا

بالنسبة لمكان إجراء الدراسة المیدانیة كما سبق أن ذكرنا اخترنا :  المجال المكاني أ ـ

مؤسسة سونلغاز بالجلفة التي تقع بأحد الأحیاء المعروفة للولایة و هو حي بیرو براج 

  . فندق الأمیر و البنك الجزائري 

لاء في شهر جانفي وذلك لمناقشة الدراسات دراستنا لموضوع الو  بدأت :المجال الزمني.ب

تحدید مكان الموافقة المیدانیة وذلك في نفس الشهر مع  إعطائناالمشرف وتم  الأستاذمع 

ومن خلال النزول إلى المیدان  2024- 04- 22دراستنا المیدانیة یوم  وبدأت‘الدراسة

وبعد ذلك تم توزیع  ثرأكعن المؤسسة والتعرف علیها وعلى العمال  أولیةوالقیام بدراسة 

استمارة 119وقد وزعنا  2024-05-16غایة  إلى 2024- 05-14:من ابتداءالاستمارات 

     :وكان ذلك یومتبویبها جاءت مرحلة تفریغ البیانات و  وأخیراوتم استرجاعها كاملة 

تطلب من الدقة والتركیز لدمج  وهذا ما 2024-05-19:غایة یومإلى  17-05-2024

  .ري مع الجانب  المیداني الجانب النظ

       ،  عاملا 476سونلغاز بالجلفة  یبلغ عدد العاملین بمؤسسة :المجال البشري  جـ ـ

  .                                     و للإشارة فإن هذا الكم من العمال مع حلول كل سنة جدیدة 

  96                        إطارات

   254                       متحكمین 

   126                        منفذین 

  476                        مجموع 

  : عینة مجتمع الدراسة 

تعرف العینة مجتمع، الدراسة التي تجمع من البیانات المیدانیة :  عینة البحث ثانیا

سة على فالعینة جزء معین أو نسبة معینة من أفراد المجتمع الأصلي ثم تقسم نتائج الدرا
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المجتمع كله فقد عرفها موریس أنجرس على أنها مجموعة فرعیة من عناصر مجتمع 

                                                                  1بحث معین

و قد تم اختیار العینة العشوائیة الطبقیة و ذلك لافتراض أن تكون مفردات مجتمع   

البحث معروفة و متجانسة ، وفق فئات الطبقة المراد دراستها فینقسم المجتمع إلى فئات 

ثم یقوم الباحث باختیار عینة عشوائیة من كل طبقة فمن كل طبقة یأخذ نفس النسبة                           

من مجتمع الدراسة الذي قدر بـ  %25تقدر بـ تسحب عینة  :ب ـ  طریقة اختیار العینة ّ 

  : و متحكمین و علیه كانت العینة كالتالي  و منفذین إطارات عامل من 476: 

                                                                                    : العینةتحدید حجم  :ت

.                                    100/ العدد الإجمالي للعمال × النسبة المختارة : حجم العینة 

  .                                                      119=  100/  476×  25: حجم العینة 

  . عاملا  119: العینة  بـ أي یقدر أصحاب 

مناهج البحث في العلوم الاجتماعیة  تختلف كما هو معلوم : المنهج المتبع :ثالثا

باختلاف مظاهر الواقع الاجتماعي من حیث الكم والكیف إلا أن هذا لا یعفي الباحث من 

وجوب اختیار المنهج المناسب للقیام ببحثه هذا حسب ما یفرضه الموضوع المدروس 

  .ل مظهر من مظاهر الواقع الاجتماعي منهجیة محددةفلك

نه مجموعة العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث للتعرف على أیعرف المنهج ب   

  بحثهالظاهرة لعینة تحقیق 

الحقیقة في العلوم بوساطة مجموعة من  إلىهو یعتبر الطریق المؤدي  أخرىوبعبارة   

      .لى نتیجة معینةإعملیاته حتى تصل وتحدد لعقل القواعد العامة تهیمن على تسییر ا

فطبیعة موضوع الدراسة والمادة المراد جمعها من خلال البحث والدراسة تعد من عوامل 

محددات المنهج المتبع لذلك فقد تم اختیارنا المنهج الوصفي لإمكانیة هذا المنهج من و 

ا من الربط والتحلیل وتفسیر وصف ظاهرة كظاهرة الولاء التنظیمي وصفا دقیقا یمكنن

                                                           
، ،ص  2011موریس انجرس ، منهجیة البحث العلمي في العلوم الانسانیة تدریبات عملیة ، دار القصبة ، الطبعة – 1

100  
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علاقتها بالأداء الوظیفي للوصول إلى استنتاج عام حولها،فمن خلال هذا المنهج یمكن 

جمع المعلومات الملائمة والكتب والدوریات والرسائل لجامعیة لبناء خلفیة نظریة لدراستنا 

  .هذه من جانبها النظري

ي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا هو مجموعة الإجراءات البحثیة الت:المنهج الوصفي

لاستخلاص حلیلا كافیا ودقیقا،على جمع الحقائق والبیانات وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها ت

  1البحث میمات عن الظاهرة أو الموضوع محلدلالتها والوصول إلى نتائج وتع

یة هي بكونه التحقیقات الكم" ریمون یودون"كما تم استخدامنا للمنهج الكمي الذي یعرفه 

تلك التي تسمح بجمع المعلومات المشابهة من عنصر لأخر ومن مجموعة من العناصر 

  2التي تسمح بإحصائیات أي تحلیل كمي

بینما یحدد موریس أنجرس تعریف أخر للمنهج الكمي كون هذا الأخیر هو في الأصل  

لتحلیل المناهج التي تهدف إلى أنها قیاس الظواهر موضوع الدراسة أي قیاس وحدات ا

  3 .الأساسیة للموضوع قید الدراسة تحلیلا إحصائیا

ویتم اعتماده في دراستنا الحالیة بهدف ضبط وقیاس متغیرات الموضوع إجرائیا     

وإحصائیا عن طریق توظیف الطرق الإحصائیة وكل قوانینها لإثبات قوة أو ضعف 

  .الارتباط بین ما ألحت علیه ضمنیا الفرضیات

نوظف  إن ارتأیناحلول لتساؤلاتنا  إلىب الظاهرة محل الدراسة والوصول جوان وللاستقصاء

حجمها لذلك  أوویوضح مقدار الظاهرة ، لیعطینا وصفا رقمیا یمكن تفسیره المنهج الكمي 

  .لقیاس الظاهرة الإجراءاتفهو مجموعة من 

  

  

                                                           
1
مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوث ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، محمد محمود الذنیبات و عمار بحوش ، – 

   142، ص 2002الطبعة 

  64، ص 1972لاجتماع ، منشورا عویدات ، الطبعة  ریمون بودون ، مناهج علم– 2

  100موریس انجرس ، المرجع السابق ، ص – 3
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  :التقنیات المستخدمة في الدراسة أفضل:رابعا

خدمة في البیانات والمعلومة وتصنیفها وتحلیلها وهناك الكثیر التقنیة هي الوسیلة المست   

معا  أدواتحیث تستخدم عدة  ،من التقنیات التي تستخدم للحصول على تلك البیانات

وهو الشيء الذي یساعد على دراسة المشكلة من كل  أحداهمالتجنب القصور في 

وضوع والمعلومات المراد دراسة على طبیعة الم لأيتتخذ التقنیات المنهجیة  ،جوانبها

  :یلي ماجمعها ولتحقیق الدقة العلمیة فقد اتسعنا لموجوعة من التقنیات ومنها 

  :المقابلة-1

وهي من التقنیات المنهجیة التي یعتمد علیها الباحث في جمیع المعلومات والبیانات    

م في تستخد ،وهي عبارة عن مواجهة بین الباحث والمبحوث، من المیدان الاجتماعي

من وحدات مجتمع البحث  الأصلیةتجمیع البیانات  إلىالدراسات المیدانیة التي ترمي 

  .ات التي حصل علیها بطریقة مباشرةمن صحة المعلوم متأكداوعن طریقها یكون الباحث 

ولقد استخدمنا المقابلة الموجهة مع المسؤولین بغیة الحصول على معلومات خاصة 

كما قمنا بطرح مجموعة ، الهیكل التنظیمي للمؤسسة، وظائفها ،تطورها، نشأتهابالمؤسسة 

بطبیعة الحال  الأسئلةوالتحدث وهذه   الإجابةوترك الحریة لهم في  على المسؤولین، أسئلة

  .مرتبطة لموضوع البحث

  :الاستمارة_ 2

لجمع وتقصي المعلومات المیدانیة  أساسیة أداةتم توظیف تقنیة الاستمارة باعتبارها    

استخداما في معظم  الأكثروهي تعتبر من التقنیات المنهجیة  بموضوع البحث، لمتعلقةا

،وعلیة فان الاستمارة هي نموذج ضم أنواعهااعیة على اختلاف الدراسات والبحوث الاجتم

بغیة الحصول على  المسؤولین و والإداریینالعمال  إلىالتي وجهت  الأسئلةمجموعة من 

جوهر الظاهرة موضوع  إلىالولوج  إلىالمقابلة وهي تهدف  أثناءبیانات معینة توجه لهم 

 إلىعلى تقسیمها  فضلاالدراسة وقد تم ترتیب استمارتنا على بیانات شخصیة للمبحوثین 

مؤسسة  خصص بدوره في مشاركة العمال في إتخاذ القرار داخل محورین احدهما

 داخل   الآداء الوظیفيعیل في تف بتأثیر الحوافز خاص  سونلغاز أما المحور الثاني
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تحقق بنا  التي ها كاملةاستمارة وتم استرجاع119مؤسسة سونلغاز وعلیه فانه تم توزیع 

  1حثناب عینة

  أدوات تحلیل البیانات :خامسا

عملیة تفریغ وفرز البیانات ،بعد إنتهائنا من جمع البیانات اللازمة الخاصة بمیدان   

ت لتسهیل عملیة إستخراج الجداول الإحصائیة المركبة البحث قمنا بعملیة ترمیز الإجابا

  . في تحلیل فرضیات الدراسة  استخدمناهاالتي 

بعد عملیة فرز البیانات ثم تفریغها في جداول ثم الإعتماد على  :أدوات التحلیل    

التحلیل الكمي للبیانات المتحصل علیها والذي یبین إستخدامه في جداول إحصائیة ونسب 

التحلیل الكیفي المتمثل في التعلیقات على لإجابات التي قدمها المبحوثین أیضا مئویة ل

  .ةول وكذا الإستنتاج العام للدراسالجدا

                                                           
   121ة ، ص ، دار الطباع 2008عبد الباسط حسن ، السلوك الاداري ، طبعة  – 1
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  :تمهید

الدراسة وكذلك بغیة  میدانالمتحصل علیها من  البیاناتیعالج هذا الفصل عرض وتحلیل 

هذا وقد  ،الفرضیات فيموضوعیة لتبریر المتغیرات المضبوطة ال جإلى النتائالوصول 

بالمعالجة الكمیة والكیفیة للمعلومات المتحصل علیها حیث تم  استعنا في دراستنا الحالیة

  .  المتوسط الحسابي  مالبیانات واستخدابالمعالجة الكمیة من خلال جدولة  الاستعانة

أما المعالجة الكیفیة فقد تم من خلالها تحلیل المعطیات الكمیة في ضوء التحلیل الشامل 

إلى وصولا  الشخصیة للعینة بالبیاناتبدءا  البیاناتتوضیح هذه  ملموضوع الدراسة، وسیت

  . العامة للفرضیات تالاستنتاجا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل  الخامس                                                     عرض و تحلیل النتائج

 

 
84 

  عرض وتحلیل المعطیات

  :الأولالمحور 

الشخصیة الإطار العلمي الذي یجسد خصائص  تنایاتشكلا لب:لشخصیةات اانالبی

  :وسمات مجتمع الدراسة، فهو یحدد الدراسة وكیفیة تفسیر النتائج

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس: )01(جدول رقم ال

  

من جنس الذكور  %71یؤكد نسبة  مبحوثینالاتجاه العام لل أنیتبین من الجدول أعلاه 

وبأقل  %74، وتلیها فئة المتحكمین بنسبة %88حیث تحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

من المجموع الكلي  %29فهي تمثل نسبة  اثنللإ، أما بالنسبة %29نسبة فئة المنفذین 

وبأقل نسبة فئة  %26وتلیها فئة المتحكمین بنسبة  %71حیث تمثل فیها فئة المنفذین 

الذكور یمثلون تقریبا العینة المختارة مقارنة  أن، هذا ما یعكس لنا % 12الإطارات بنسبة 

أكثر المناصب التي توفرها المؤسسة تكون للذكور وهذا راجع  بأن، مما یوحي اثنبالإ

إلى التخصصات  اثنالإبطبیعة الحال إلى النشاط السائد في المؤسسة، وإلى قلة توجه 

التي تتطلبها المؤسسة محل الدراسة، بالإضافة إلى اعتماد الإدارة على كفاءة الذكور أكثر 

في المؤسسة،  الأداءفي العمل، وهذا لا ینفي دورهن في المساهمة في رفع  اثنالإمن 

  .ن في حركة النشاط الداخلي داخلهاتي تساعدورغم قلتهن فهن اللا

  

  

  

  الفئات

  الجنس

  %المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  71,43  85  29,17  07  73,69  28 87,72  50  ذكر

  28,57  34  70,83  17  26,31   10  12,28  07  ىــثأن

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
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    توزیع أفراد العینة حسب السن: )02(رقم 

  الفئات
  

  الجنس

 %المجموع    منفذین  متحكمین  إطارات

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

30_20 15  26,31  10  26,32  10  41,67  35  24,42  

40_31  26  45,62  23  60,52  04  16,67  53  44,53  

50_41  12  21,05  03  7,90  09  37,5  24  20,17  

  5,88  07  4,16  01  05,26  02  07,02  04  فأكثر51

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

أفراد العینة  أن، %45الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد نسبة  أنتبین لنا من خلال الجدول 

تلیها فئة  %61تحوز فیها فئة المتحكمین نسبة ) 40و31(تتراوح أعمارهم بین فئة 

الاتجاه  أن، وبالمقابل نجد %17ثم بأقل نسبة فئة المنفذین نسبة  %46الإطارات بنسبة 

نجد فیها ) 30و20(تتراوح أعمارهم بین فئة السن  %29نسبة  أنالعام للمبحوثین یؤكد 

 %20ثم نسبة  %26تلیها فئتي الإطارات والمتحكمین بنسبة  %42ین بنسبة فئة المنفذ

تلیها فئة  %21تمثل فیها نسبة الإطارات ) 50و41(من الذین تتراوح أعمارهم بین 

والتي تمثل الفئة العمریة الأكثر من  %6لتصل إلى أقل نسبة %07المتحكمین بنسبة 

وبأقل  %5لیها فئة المتحكمین بنسبة ت %7سنة والتي تمثل فیها الإطارات نسبة  50

  .%4نسبة فئة المنفذین 

المؤسسة  أنأفراد العینة هي من متوسط العمر، هذا ما یدل على  أنیبدو لنا واضحا 

یة أكثر من الكهول وكبار السن الذین بأنتعتمد في تسییرها الداخلي على الطاقات الش

الید العاملة المؤهلة ذات الخبرة العلمیة یحالون إلى التقاعد، بالإضافة إلى الاعتماد على 

الجدیدة في مجال التخصص في المؤسسة، كما یعني ذلك أیضا المحافظة على تنمیة 

یة والاعتناء بطاقاتها محلیا، وتدعیم خبراتها التي تتراكم وهذا لا یقلل من بأنالقدرات الش

 .في هذا المجال أهمیة الفئات الأخرى والتي تمارس أدوارها بخبرة وكفاءة كبیرة
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  توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة: )03(جدول رقم ال

  الفئـات

الحالة 

  العائلیة

  المجمـوع  منفذیــن  متحكمیــن  إطـــارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

  33,61  40  20,83  05  26,31  10 43,86 25  أعزب

  62,18  74  70,83  17  65,79  25  56,14  32  متزوج

  03,37  04  8,34  02  05,26  02  /  /  مطلق

  0,84  01  /  /  2,64  01  /  /  أرمل

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

من المجموع العام للعینة  %62أعلى نسبة  أنمن خلال معطیات الجدول نجد 

وأقل  %66تلیها فئة المتحكمین نسبة  % 71متزوجون، تحوز فیها فئة المنفذین نسبة 

من أفراد العینة من العزاب ونجد فیها أعلى  %34، ثم نسبة %56نسبة فئة الإطارات 

ثم أقل نسبة فئة المنفذین  %26تلیها فئة المتحكمین بنسبة  %44نسبة الإطارات بـ 

د من أفراد العینة الذین هم مطلقین ونجدها تنعدم عن %3، ثم نسبة %21بنسبة 

، أما نسبة %5وتلیها فئة المتحكمین نسبة  %8الإطارات وتحوز فیها فئة المنفذین نسبة 

من أفراد العینة أرامل ونجدها تنعدم عند الإطارات والمنفذین وتحوز فیها فئة  0,84%

  .%3المتحكمین نسبة 

لون هم مسؤولون عن أسر ویتحمأنأفراد العینة من الفئة المتزوجة، أي  أنأغلبیتضح لنا 

تحمل معظم أعباء وظیفة في المؤسسة وهم أكثر استقرار وهیمنة، وهذا ما یعكس حقیقة 

الأفراد المبحوثین لمسئولیات خارج المؤسسة، ووعي أهدافها الموضوعیة الخاصة والعائلیة 

التي تطمح إلى تحسینها عن طریق استقرار مناصب عملها بداخل المؤسسة، وكذا الفئة 

وهم من الشباب الطموح الذي یحوز على مهارات فنیة لا یمكن للمؤسسة  ةبالعاز 

ة محركا أساسیا في استمرار نجاح أي نیالطاقة الشبا نالاستغناء عنها أو تبدیلها ولأ

 .مؤسسة
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  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: )04(جدول رقم ال

  الفئات
  

المستوى 

  التعلیمي

  المجموع  منفذین  متحكمین  إطارات

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  1,69  02  8,33  02  /  /  /  /  ابتدائي

  15,97  19  62,5 15  10,35  04  /  /  متوسط

  19,32  23  8,33  02  28,95  11  17,55  10  ويأنث

  63,02  75  20,84  05  60,52  23  82,45  47  جامعي

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

من المجموع الكلي للعینة حاملون  %63نسبة  أنتبین لنا من خلال الجدول أعلاه 

 %61تلیها فئة المتحكمین نسبة  %82لشهادة جامعیة، تحوز فیها فئة الإطارات بنسبة 

من المجموع العام ینتمون إلى فئة  %19وبالمقابل نجد نسبة  %21ثم فئة المنفذین نسبة 

 %18تلیها فئة الإطارات نسبة  %29، تمثل فیها فئة المتحكمین نسبة ويانالثالتعلیم 

من المجموع الكلي للمبحوثین  %16، فیما نجد فئات نسبة %8وفئة المنفذین نسبة 

وتلیها فئة المتحكمین  %62ینتمون إلى فئة المتوسط، تحوز فیها فئة المنفذین نسبة  

، %2بالإضافة إلى فئة التعلیم الابتدائي بأقل نسبة وتنعدم عند فئة الإطارات %10نسبة 

  .وتنعدم عند فئتي الإطارات والمتحكمین %8تمثل فیها فئة المنفذین نسبة 

هم من ذوي المستوى الجامعي ویرجع ارتفاع المستوى أغلبالعینة أفراد  أنیتضح لنا 

التعلیمي إلى طبیعة العمل الممارس والذي ستدعي معرفة وتكوین عالیین فالحاملین 

لشهادات جامعیة یمثلون الإطارات والمتحكمین والمهندسین وخریجي المعاهد الوطنیة 

امعات أكثر من أي الإدارة تعتمد على الكفاءات المتخرجة من الج أنالمتخصصة، إذ 

مستوى مطلوب، بالإضافة إلى ذلك یعكس المستوى التعلیمي للعمال قدرتهم العقلیة 

التنفیذ فهم من ذوي  انأعو أما  تاجنوالإالعمل  ونانقوالفكریة للتحكم في خصائص 

فئة الجامعیین تمثل في  نأو متوسط، لأ ويانثابتدائي أو المستوى التعلیمي 
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تحتاجهم المؤسسة للاستفادة من كفاءتهم في التسییر والتنظیم  لإطارات ولهذااغلبالأ

  .المتحكم واتخاذ القرارات الصائبة

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة : )05(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  منفذین  متحكمین  إطارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

 5أقل من 

  سنوات
35 61,40  12  31,58  12  50  59  49,58  

 10_6من 

  سنوات
17  29,83  19  50  02  8,33  38  31,94  

 10أكثر من 

  سنوات
05  08,77  07  18,42  10  41,67  22  18,48  

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

  

 5من أفراد العینة تتراوح خبرتهم في العمل أقل من  %50نسبة  أنیتبین لنا من الجدول 

ثم بأقل  %50تلیها فئة المنفذین نسبة  %61سنوات وتحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

، وبالمقابل نجد العمال ذوي الأقدمیة المهنیة والتي تتراوح بین %32نسبة للمتحكمین بـ 

حث، تحوز فیها فئة أي تقریبا ثلثي عینة الب %31سنوات یشكلون نسبة  10_6

 %8وبأقل نسبة للمنفذین بـ  %30تلیها فئة الإطارات نسبة %50المتحكمین نسبة 

سنوات نجد  10من أفراد العینة تتراوح خبرتهم في العمل أكثر من  %18وبالمقابل نسبة 

وأقل نسبة فیها  %18وتلیها فئة المتحكمین بنسبة  %42فیها أعلى نسبة للمنفذین بـ 

  .%9نسبة للإطارات ب

ها تمثل أكبر نالمؤسسة تعتمد في طریقة توظیفها على سیاسة التعاقد لأ بأنیتضح لنا 

الموظفین حصلوا على التقاعد، ومنها  أغلب أنالمستویات، وهذا النوع من التوظیف سببه 

اللجوء إلى هذا النوع في تسییر المؤسسة تفرضه  أنظهرت مناصب شاغرة، لذا ف
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هذه الإطارات الإداریة وتكوینها قد ساعدها على اكتساب خبرة  هأقدمی أننمطیتها، أي 

في العمل وهذا  ةالأقدمیواسعة في التسییر والتنظیم، فالإدارة تعتمد على العمال أصحاب 

 أقدیمتهایساعدها في تحقیق أهدافها وفعالیتها في الأداء وفي المقابل نجد الفئات التي تقل 

عمل من أجل دین، هذا یستدعي بذل مجهود أكبر في السنوات هم عمال متقاع 5عن 

 .تالحصول على منصب ثاب
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الوظیفي داخل مؤسسة  ءالأداینمي  مشاركة العمال في اتخاذ القراراتال: يالثان المحور

  سونلغاز 

  المؤسسةهاتخذتابالقرارات التي  العمال علم: )06(جدول رقمال

  الفئات

  حتمالاتالا

  المجموع       منفذین         متحكمین        إطارات        

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  

  42.86  51  12.50  03  52.63  20 49.12  28  نعم

  57.14  68  87.50  21  47.37  18  50.88  29  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
 

هم الذین ) %57(الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للمبحوثبن تؤكد لنا بنسبة یتبین لنا من

أجابوا بعدم علمهم بالقرارات التي تم إتخاذها في المؤسسة ، إذ یحوز فیها العمال المنفذین 

 ثم العمال المتحكمین بنسبة) %51(،ثم یلیه الإطارات بنسبة )%87(بنسبة

أنهم على ) %43(لكلي للمبحوثین أجابوا بنسبة بالمقابل نجد أن ضمن المجموع ا)47%(

علم بالقرارات التي تم إتخاذها بالمؤسسة ، إذ یحوز فیها العمال المتحكمین بنسبة 

  ) .%12(ثم العمال المنفذین بنسبة ) %49(، یلیها الإطارات بنسبة )53%(

درایة بناءا على ذلك یتضح لنا أن تقریبا نصف المسؤولین ونصف المتحكمین هم على 

 .نبالقرارات المتخذة في المؤسسة أما النصف الآخر مع العمال المنفذین فهم مهشمی

  لدى مؤسستهم تخاذ القراراتالمرؤوسین في لمشاركة : )07(جدول رقم ال

  الفئات

  حتمالاتالا

  المجموع       المنفذین       المتحكمین            الإطارات   

  النسبة  التكرار  النسبة   التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  49.58  59  33.33  08  34.21  13 66.67   38  نعم

  50.42  60  66.67  16  65.79  25  33.33  19  لا 

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

أن لیس ) %50(یتبین لنا من الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون لنا بنسبة 

تلیها ) %67(القرارات لدى مؤسستهم إذ یمثل فیها المنفذین بنسبة  لهم مشاركة في اتخاذ



 الفصل  الخامس                                                     عرض و تحلیل النتائج

 

 
91 

وبالموازاة وبنفس النسبة ) %33(ثم العمال الإطارات بنسبة ) %66(المتحكمین بنسبة 

یؤكدون على أن هناك مشاركة للمرؤوسین في اتخاذ القرارات لدى مؤسسة  إذ ) 50%(

وأخیرا ) %34(العمال المتحكمین بنسبة  تلیها) %67(یحوز فیها العمال الإطارات بنسبة 

  ).%33(العمال المنفذین بنسبة

من هنا یتضح لنا أن بعض المرؤوسین الذین یلاحظون قدرتهم على تزویدهم بأفكار 

حسنة ،أما الذین لا یشركوهم في عملیة اتخاذ القرار یظهر في حالات خاصة وإلا فأنهم 

عدم المشاركة في رأي الكثیرین تؤدي إلى إلحاق فردیة إذ أن  ةیهتمون باتخاذ القرار بصور 

أضرار جسمانیة ونفسیة بالعاملین على المدى البعید ،وفي ضوء ذلك كله فأن المدیرین 

  .ملزمون بإیجاد ظروف عمل تسمح للعاملین بمزید من الاستقلالیة في العمل 

  رارات خاذ أحسن القفینهم لاتفیما  المسؤولینعاون بین الت): 08(جدول رقم ال

الفئات 

  حتمالاتالا

  المجموع       منفذین        متحكمین       إطارات        

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  25.21  30  16.67  04  28.95  11  26.32 15  دائما

  48.74  58  50  12  52.63  20  45.61  26  نااأحی

  26.05  31  33. 33  08  18.42  07  28.07  16  أبدا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

على أن ) %49(یتبین لنا من الجدول أعلاه أن الاتجاه الكلي للمبحوثین یؤكد لنا بنسبة 

هناك تعاون بین المسئولین فیما بینهم لاتخاذ أحسن القرارات في بعض الأحیان إذ یحوز 

ثم العمال الإطارات ) %50(فئة المنفذین بنسبةوتلیه )%53(فیها العمال المتحكمین بنسبة

من المبحوثین من أجابوا أبدا على أنه لا )%26(وبالمقابل نجد أن نسبة ) %46(بنسبة 

، )%18(یوجد تعاون بین المسؤولین لاتخاذ أحسن القرارات،ونجد فیها  المنفذین بنسبة

تمام دائما في مؤسستهم بینما نجد ضمن الاتجاه الكلي أیضا من أجابوا على أن هناك اه

یشكل فیها )%25(لیكون هناك تعاون فیما بینهم لاتخاذ أحسن القرارات وذلك بنسبة

وأخیرا العمال المنفذین بنسبة ) %26(ویلیها الإطارات بنسبة ) %29(المتحكمین بنسبة 

)17%(  
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نلاحظ من جلال تحلیل معطیات الجدول ،أن فئة المتحكمین یرون أن هناك تعاون بین 

المسؤولین فیما بینهم لاتخاذ القرارات أحیانا وهذا ما یدل على أن المسؤولین یصبحون 

عنه  ولذلك  المسؤولونمندمجون في المؤسسة وبالتالي هذا التعاون یسهل أنجاز العمل 

فالمسؤولیة تساعد على بناء العمل بروح الفریق الواحد ویصبح المسؤولون مستعدون 

لا من العمل الفردي والفئات التي ترى هذا التعاون بشكل للعمل مع بعضهم البعض بد

دائم كونه یسهل عملیة التنسیق بین المسؤولین ویزید من قدرتهم على الفهم والاستیعاب 

بالإضافة إلى أن التعاون یؤدي بالقرار الجماعي ،الذي قد یكون مناسبا وفعالا في حالات 

تاج إلى معلومات غزیرة ومتنوعة لإیجاد ومواقف معینة خاصة المشاكل المعقدة التي تح

الخلل هذا ماتراه فئة المتحكمین أكثر وبالمقابل الفئات التي تنفي وجود تعاون بین 

المسؤولین في اتخاذ القرارات خاصة فئة المنفذین أن المؤسسة لا تسود فیها روح التعاون 

 . سة بین المسؤولین وهذا ما یقلل من نجاح القرارات والإداریة للمؤس

  القرارات  اتأهمیة للتحاور و النقاش في الرفع من فعالی: )09(جدول رقم ال

  الفئات

  

  تالاحتمالا

  المجموع   ینمنفذ  ینمتحكم  اتإطار 

النسبة   التكرار

% 

النسبة   التكرار

%  

النسبة   التكرار

%  

  %النسبة   التكرار

  62.19  74  37.50  09  65.79  25  70.18  40  نعم

  37.81  45  62.50  15  34.21  13  29.82  17  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

  

النقاش في و الاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون على أهمیة التحاور  أنیبین الجدول أعلاه 

یحوز فیها العمال الإطارات ) %62(الرفع من فعالیة القرارات بدخل المؤسسة بنسبة 

)  %37(ثم نجد العمال المنفذین بنسبة ) %66(  و یلیها المتحكمین بنسبة) %70(بنسبة 

النقاش بداخل و لا وجود لأهمیة التحاور  بأنا جابو أهم أن) %38(بالمقابل نجد بنسبة 

و یلیها ) %62(المؤسسة ،لرفع من فعالیة القرارات إذ یمثل فیها العمال المنفذین بنسبة 

  ).%30( و أخیرا فئة إطارات بنسبة)%34(العمال المتحكمین بنسبة 
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أسلوب ناجح لاتخاذ  أنإجابات المبحوثین لصورة ایجابیة ما یبن لنا  أنأغلبیتضح لنا 

ه یثري طاولة الحواربأفكاروأراء تنصب كلها في هدف مشترك و هو أن،كماحسن القراراتأ

وسیلة لملا جمیع الفراغات المحتملة ،ووسیلة لفحص القرارات من جمیع النواحي أما الذین 

لا وجود لأهمیة التحاور و النقاش في رفع من فعالیة القرارات فهؤلاء لا یأتون عبروا عن 

إلى النقاش و الحوار لفائدة كبیرة  خاصة عندما یتعلق الأمر باتخاذ القرارات في أوقات 

  .حدوا مسؤولن القرار من صلاحیة یكو  أنضیقة  أو 

  تستخدمها مؤسسة بالقرارات المستقبلیة التيالعلم :)10(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  منفذین  متحكمین  إطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

  %النسبة  التكرار

  28.57  34  16.67  04  26.32  10  35.08  20  نعم

  71.43  85  83.33  20  73.68  28  64.92  37  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

 أن) %71(الاتجاه الكلي للمبحوثین یؤكدون بنسبة  نأعلاه أیبین لنا من الجدول 

یلیها ) 83%(تمثیل فیها المنفذین بنسبة  أنالمؤسسة لا تعلمهم بالقرارات المستقبلیة ،

ضمن  أنوبالمقابل نجد )  %65(ثم العمال إطارات بنسبة ) %74(متحكمین بنسبة 

المؤسسة تعلمهم بالقرارات المستقبلیة  أن) %29(المجموع العام للمبحوثین یؤكدون بنسبة 

 أخیراو ) %26(وتلیها فئة المتحكمین بنسبة )  %35(،إذ یجوز فیها الإطارات بنسبة 

  ).%17(العمال المنفذین بنسبة 

علم  معظم المبحوثین یؤكدون عدم أنمن خلال تحلیل المعطیات الجدول یتضح 

المؤسسة بالقرارات المستقبلیة التي تستخدمها و خاصة فئة المنفذین كون القرارات الإداریة 

قد یكون معقدة بدرجة كبیرة و هو ما یجعل معوقاتها عملیة محدودة مثل صعوبة التنبؤ 

ه أنبالمستقبل و احتمالاته ،وتحدید الطریقة التي یسلكها القرار ،وفئة المتحكمین التي نرى 

یعجز الأفراد عن جعل القرار معقولا و رشیدا و لذالك على التنظیم الإداري من الناحیة  قد

تتخذه لیعود علیها أما بالسلب أو الإیجاب فلابد على  أنكل قرار یمكن  أنالعملیة 

تتمیز بالدقة و الثبات في اختیار القرارات المتعلقة بالمؤسسة و الفئات التي  أنالمؤسسة 
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ة على علم ربما یكون مجرد افتراضات أو احتمالات نتائجها غیر المؤسس أننرى 

  .و بالتالي لا یمكن السیر علیها  مضمونة

  اقتراحات العمال للإدارة:)11(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  منفذین  متحكمین  إطارات

نسبة ال  التكرار

% 

نسبة ال  التكرار

%  

نسبة ال  التكرار

%  

نسبة ال  التكرار

%  

  60.50  72  41,67  10  63.16  24  66.67  38  نعم

  39.50  47  58.33  14  36.84  14  33.33  19  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع 

هما الذین ) %60(الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد لنا بنسبة  أنیتبین لنا الجدول أعلاه  

) %67(حیث یمثل الإطارات بنسبة ه سبق و تقدم العمال باقتراحات للإدارة أنعلى  اجابو أ

ضمن  أنبالمقابل نجد ) %42(ثم العمال المنفذین بنسبة ) %63(یلیها المتحكمین بنسبة 

ها لم یسبق للعمال تقدیم اقتراحات أنمن ) %39(المجموع الكلي للمبحوثین یؤكدون بنسبة 

و ) %37(ة ثم العمال المتحكمین بنسب) %58(للإدارة إذ یحوز فیها المنفذین بنسبة 

  ). %33(أخیرا عمال الإطارات بنسبة 

قدموا  أنالعمال سبق لهم و  أنیتضح لنا ـن المجموع الكلي للمبحوثین یؤكدون لنا 

القرار اقرب إلى الصواب و كلما  أناقتراحات للإدارة ، فكلما زادت الاقتراحات و الآراء ك

أكثر تأییدا  تانكدفه و اقدر على فهم مغزاه و ه تانكاشتركت الجماعة في القرار 

تحمسا لتنفیذه ،فالمؤسسة تقدم على النمط الدیمقراطي الذي یهدف إلى خلق نوع من و 

المسؤولیة لدى المرؤوسین ومحاولة مشاركتهم في اتخاذ القرارات، فالمدیر یشارك السلطة 

نتج مع الجماعة و یأخذ رأیهم في معظم قراراته ،وهذه المشاركة بین المدیر و العمال ی

عنها رفع الروح المعنویة للأفراد و زیادة ولائهم و التزامهم كما یشعر العامل بأهمیته 

قیمته في المؤسسة و هذا ما تؤكده فئة الإطارات أكثر ،بینما الفئات التي ترى عكس و 

المدیر یخطط بینما العمال یقومون بالتنفیذ دون إبداء أیة أراء  أنذالك فهي تؤكد على 

  . ا ما نراه أكثر عند فئة المنفذینهذملاحظات و و 
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في ثقتهم في  المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرار یزید مشاركة :)12(جدول رقم 

  مسؤولیاتهم

  

  الفئات       

  

  احتمالات 

  المجموع        المنفذین    المتحكمین    إطارات   

        

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  46.22    55  37.50    09  36.84    14  56.14  32    دائما    

  46.22    55 41.67    10  52.63   20  43.86             25    أحیانا   

  07.56    09 20.83    05 10.53    04  /      /    أبدا    

    100   119   100    24  100    38  100  57    المجموع   

 

على أن هناك  46%یتبین من الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد لنا بنسبة 

إشراك للمرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة دائما إذ یجوز فیها العمال 

ثم فئة المتحكمین بنفس النسبة  37%و یلیها المنفذین بنسبة  56%إطارات بنسبة 

%37 .  

و یلیها الإطارات بنسبة  53%على أن یشكل المتحكمین بنسبة  46%و بنفس النسبة 

على أن تكمن في إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ  42%ثم المنفذین بنسبة  %44

القرارات في بعض الأحیان ، و بالمقابل نجد أن ضمن المجموع الكلي للمبحوثین یؤكد لنا 

أنه لا یوجد إشراك للمرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات ، لأنهم یرون بأن 08%بنسبة 

یلیها المتحكمین  21%الإشراك یقلل من درجة الثقة ، إذ یمثل فیها العمال المنفذین بنسبة 

  . ثم تنعدم عند الإطارات  11%بنسبة 

سین في یتضح لنا من خلال تحلیل الجدول أن معظم المبحوثین یؤكدون مشاركة المرؤو 

عملیة اتخاذ القرار تزید من ثقتهم و هذا ما یشعرهم بالاهتمام ، و بأنهم جزء أساسي في 

المؤسسة و أن مصالحهم مشتركة كما أن هذه المشاركة تعطي لجمیع الأفراد حق تقییم 

زملائهم و كذلك حق التقییم الذاتي و تمنحهم حق المشاركة في نظام تقسیم الأداء و 



 الفصل  الخامس                                                     عرض و تحلیل النتائج

 

 
96 

في وضع الأهداف التي سیقومون في النهایة على تحقیقها و الهدف من كذلك المشاركة 

 مكل هذا كسب الاعتبار و الاحترام و التقدیر من الآخرین و الاعتراف بمجهود اته

خصوصا من طرف المسؤولین مما یشعرهم بالأهمیة و المكانة التي یحتلونها و تعزز 

قت هذه المشاركة ألحقت بها أضرار نفسیة لدیهم الروح المعنویة و بالمقابل الفئات التي ل

و هذا لإحساسهم بعدم الانتماء للمؤسسة و هي ترى أنه لا بد من وجود ظروف عمل 

  .تسمح للعاملین بمزید من الاستقلالیة و الثبات في العمل 

  كیفیة تقدیم اقتراحات العمال للادارة: )13(جدول رقم ال

  الفئات

  

  

  الإجابات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

النسبة  التكرار 

%  

 

النسبة  التكرار

%  

النسبة  رالتكرا  %النسبة  التكرار

%  

أخذها بعین 

  الاعتبار

  

20  

  

52.63  

  

18  

  

75  

  

07   

  

70  

  

47  

  

62.50  

إهمالها 

  كلیا

18  47.37  06  25  03  30  72  37.50  

  100  119  100  10  100  24  100  38  المجموع 

اقتراحات ) %63(الاتجاه الكلي للمبحوثین یؤكدون بنسبة  أنیتبین لنا الجدول أعلاه 

تلیها  )%75(العمال للإدارة تؤخذ بعین الاعتبار حیث یمثل فیها المتحكمین بنسبة 

 أنو بالمقابل نجد ) %53(یمثل فیها الإطارات بنسبة ) %70(العمال المنفذین بنسبة 

ال الإدارة لاقتراحاتهم تحوز إهم) %38(ضمن المجموع الكلي المبحوثین یؤكدون بنسبة 

و بأقل نسبة فئة ) %30(تلیها فئة المنفذین بنسبة ) %47( فیها فئة یؤكدون بنسبة 

  ).%25(المتحكمین 

المؤسسة  أنمعظم المبحوثین یؤكدون  أنیوضح لنا الجدول من خلال تحلیل الجدول 

ج لهم فرصة تفجیر سونلغاز تأخذ بعین الاعتبار اقتراحات و أراء عمالها و هذا ما ینت

یاتهم الإبداعیة نحو تحقیق أهداف المؤسسة و فئة المتحكمین ،نرى هذا ناطاقاتهم و الامك

هذا  أنه یحسن و یعزز الدافعیة بشكل خاص ،وفئة المنفذین ترى أنالاعتبار على 
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والرشیدة تدل على  یةنالعقلاالاعتبار یشجع الناس على تحمل مسؤولیة فتقدیم الاقتراحات 

هؤلاء الاقتراحات  بأنیرو مؤسستهم ناجحة ،بینما الفئات التي ترى  أنالعمال یریدون  أن

النقاش معهم و لا تبالي لها الإدارة و تعملها المؤسسة و لا یكون  لدیهم أي فرصة للتحاور 

  .وبالتالي إحباط في العمل و كبت روح الإبداع 

  .قبل إحالتها للتنفیذ  تبلیغ ممثلي العمال بالقراراتیبین : )14(جدول رقم 

الفئات      

  الاحتمالات

  المجموع       المنفذین      المتحكمین     إطارات    

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار    % النسبة  التكرار   %النسبة  التكرار

 20.83   05 52.63   20 49.12  28   دائما    

    

53    44.54 

 42.02    50 41.67   10  36.84   14 45.62  26    أحیأنا

 13.44   16 37.50  09 10.53  04 05.26            03    أبدا    

   100   119   100   24  100   38   100  57    المجموع   

 

على أن  45%یتبین لنا من الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد لنا بنسبة 

هناك تبلیغ ممثلي العمال بالقرارات قبل إحالتها للتنفیذ یشكل دائما إذ یجوز فیها العمال 

و   21%ثم فئة المنفذین بنسبة  49%و یلیها الإطارات بنسبة  53%المتحكمین بنسبة 

أن تبلیغ ممثلي العمال بالقرارات لحالة التنفیذ تكون في بعض 42%بالمقابل نجد أن نسبة 

ثم  42%و یلیها المنفذین بنسبة  46%ان حیث یمثل فیها العمال إطارات بنسبة الأحی

بینما نجد ضمن الاتجاه الكلي أیضا من مبحوثین أجابوا  37%العمال المتحكمین بنسبة 

ویشكل فیها العمال 15%على أنه لا یوجد تبلیغ ممثلي العمال بالقرارات أبدا ذلك بنسبة 

و أخیرا العمال الإطارات  بنسبة  11%ثم المتحكمین بنسبة  37%المنفذین بنسبة 

%05.  

یتضح لنا من تحلیل معطیات الجدول أنأغلب أفراد العینة كانت إجاباتهم إیجابیة  إذ أن  

الإدارة تقوم بإطلاع ممثلي العمال ، من إطارات و متحكمین بالقرارات الإداریة قبل 
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و مباشر على مستوى المؤسسة بینما أفراد العینة  تنفیذها و بهذا یكونون على اتصال دائم

التي یتم تبلیغها في بعض الأحیان بالقرارات قبل تنفیذها و هذا راجع إلى أن إدارة 

المؤسسة تقوم بإعلام نقابة العمال في بعض القرارات التي لها علاقة مباشرة بالموظفین 

العمال ، و الإدارة و بالمقابل  أو العمل في جمیع المستویات و هذا لتفادي أي صراع بین

نجد أفراد العینة كانت إجابتهم سلبیة حیث أنهم یعتبرون أنه من غیر المناسب أن تقوم 

  .الإدارة بتبلیغ جمیع ممثلي العمال بالقرارات الجدیدة لأن هذا یعد من مهام المؤسسة 

  مع الرؤساء  اتطبیعة العلاق:  )15(جدول رقم ال

الفئات 

  

قة طبیعة العلا

  مع الرؤساء

  المجموع       المنفذین      المتحكمین     إطارات    

  %النسبة  التكرار  %النسبةالتكرار    % النسبةالتكرار   %النسبة  التكرار

 37.50  09 65.79   25 28.07   16   تشاور     

    

50    42.02 

 23.53    28 33.33  08  31.58   12 14.03  08   تنافس    

 34.45   41 29.17 07 02.63  01 57.90            33    تعاون     

   100   119   100  11  100   38   100  57    المجموع   

 

على أن  42%یتبین لنا من الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون لنا بنسبة 

تلیها المنفذین  66%العلاقة مع الرؤساء هي تشاور ، یشكل فیها المتحكمین بنسبة 

بالمقابل نجد أن هناك تعاون مع الرؤساء  28%ثم الإطارات بأقل نسبة  37%بنسبة 

ثم  29%، ثم العمال المنفذین بنسبة  58%و تمثل فیها الإطارات بنسبة  34%بنسبة 

من أجابوا أن هناك تنافس مع  24%، بینما نجد أدنى نسبة  03%المتحكمین بأقل نسبة 

للعمال المتحكمین  و أخیرا  32%تلیها نسبة  33%الرؤساء یشكل فیها المنفذین بنسبة 

  . 14%إطارات بنسبة 

یتضح لنا من الجدول أن هناك تشاور و تعاون بین الموظفین و الرؤساء ذلك لأن هناك 

و جعلها من  خبرة مع بعضهم البعض و حرصهم على ضمان تسییر حسن للمؤسسة
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المؤسسات الفعالة أما الذین أجابوا بأن العلاقة مع الرؤساء هي علاقة تنافس نجدها أكثر 

عند المنفذین من أجل الترقیة من منصب إلى منصب آخر أي التنافس في إطار 

المنصب و یتعدد دور الفرد للحصول على السلطة و القوة و هذا تثبته نظریة الصراع 

ف بعكس الذین أثبتوا أن العلاقة هي تشاور و تعاون هذا یعني أنهناك الجدلي عند دارندو 

فهم للعلاقات الاجتماعیة السائدة و بالتالي تعارض في الأهداف لكنه یؤدي في النهایة 

  إلى التكامل بحسب نظریة الصراع الوظیفي لكوزر
  

  على تنفیذ القرارات بدقة نقدرة المرؤوسی: )16(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع       المنفذین      المتحكمین     إطارات    

  %النسبة  التكرار  %النسبةالتكرار    % النسبة  التكرار   %النسبة  التكرار

 54.17  13 52.64  20 78.95  45   نعم 

    

78  65.55 

  34.45  41 45.83  11  47.36  18 21.05  12    لا

   100  119   100   24  100  38   100  57    المجموع    

  

أن هناك 66%یتبین لنا من الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للمبحوثین تؤكد لنا بنسبة 

یلیها  78%القدرة على تنفیذ القرارات بدقة ، إذ یحوز فیها العمال الإطارات بنسبة 

، و بالمقابل نجدأن ضمن المجموع  53%ثم المتحكمین بنسبة  54%المنفذین بنسبة 

 34%الكلي للمبحوثین قد أجابوا بعدم قدرة المرؤوسین على تنفیذ القرارات بدقة بنسبة 

و أخیرا فئة  46%و یلیها العمال المنفذین بنسبة  47%حیث یمثل فیها المتحكمین بنسبة 

  . 21%الإطارات بنسبة 

یوضح لنا مشاركتهم في صنع القرار و  یتضح لنا أنأغلب إجابات المبحوثین إیجابیة ما

هذا ما شكل ضمانا لتنفیذها بدقة و سلامة بالإضافة إلى تحمسهم لها و العمل على 

  .تطبیقها بنجاح 
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كما نرى أن عدد من المبحوثین یروا أن عدم قدرة المرؤوسین على تنفیذ القرارات و یعود 

  .هذا إلى نقص الكفاءة و قلة التجربة في المیدان 
  

  في العمل الرؤساء  تقدیر من طرفال الاهتمام و :)17(جدول رقم ال

  الفئات

  الاحتمالات

  المجموع  منفذین  متحكمین  إطارات

        

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  78.99  94  79.17  19  81.58  31  77.20  44  نعم

  21.01  25  20.83  05  18.42  07  22.80  13  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

 أن) %77(اتجاه العام للمبحوثین یؤكدون بنسبة  أنیتبین لنا من خلال الجدول أعلاه 

لدیهم شعور بالاهتمام و تقدیر من طرف رؤسائهم في العمل إذ یمثل فیها المتحكمین 

) %77(الإطارات بنسبة ثم فئة ) %79(و یلیها العمال المنفذین بنسبة ) %82(بنسبة 

بینما نجد ضمن الاتجاه الكیل للمبحوثین لدیهم شعور بعدم الاهتمام و تقدیر من طرف 

و یلیها المنفذین بنسبة ) %23(رؤسائهم في العمل ،إذ یحوز فیها الإطارات بنسبة 

  ).%18(و أخیرا العمال المتحكمین بنسبة ) 21%(

بعدم  اجابو أسونلغاز بدرجة عالیة ،أما الذین ة هناك اهتمام و تقدیر للعمال في مؤسسإذن 

  .أو شخصیة تكون بین رؤساء العمالاهتمام و تقدیر فذالك یرجع إلى أسباب مهنیة 
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 الوظیفي لعمال مؤسسة الأداءفي تفعیل  الحوافز المادیة والمعنویة تلعب: ثالمحور الثال

  .سونلغاز

 تماءنالا التي تقدمها إدارتك في خلق الحوافز التشجیعیة  أثر:)18(جدول رقم ال

  للمؤسسة

  الفئات

  
  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  التكرار
 النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

  67,22  80  70,84  17  47,36  18  78,95  45  نعم

  32,78  39  29,16  07  52,64  20  21,05  12  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

  

الحوافز  أنمن المجموع العام للمبحوثین یعتبرون  %67نسبة  أنیبین لنا الجدول 

 %79في المؤسسة، وتحوز فیها فئة الإطارات نسبة  تماءنالاالتشجیعیة تخلق نوع من 

وفي المقابل نجد الاتحاد  %47وفئة المتحكمین بنسبة  %71وتلیها فئة المنفذین بنسبة 

في المؤسسة، فتمثل فئة  تماءنبالاالعام للمبحوثین لا یقرون بأثر الحوافز التشجیعیة 

وبأقل نسبة فئة الإطارات بنسبة  %29وتلیها فئة المنفذین بنسبة  %53المتحكمین نسبة 

21%.  

العمال وتماسك الحوافز التشجیعیة تلعب دورا كبیرا في تعزیز التعامل بین  أنیتضح لنا 

روح الفریق وبالتالي خلق التنافس بین الإطارات وهذا ما یعود بالإیجاب على المؤسسة، 

معظم الفئات الأخرى لهم قابلیة  أنوالإبداع أكثر، بالإضافة إلى  جازنالاكل إطار یحاول 

الحوافز التشجیعیة هي من أهم  أنورغبة في تحسین أدائهم لعملهم كما یؤكدون على 

اصر المؤثرة في الأداء وشعور العاملین بموضوعیة نظام هذه الحوافز یزید من ثقتهم العن

لمؤسستهم ویشجع جهودهم المبدعة وتحد من سلوكیاتهم السلبیة وتشجعهم كذلك  تمائهمانو 

  .على تحمل المسؤولیة
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  والمكافآتوالأجور في نظام الرواتب ةعدال وجود: )19(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذیــن  المتحكمیــن  الإطــارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار  %النسبة  التكرار

النسبة

%  

  57,99  69  8,33  02  60,53  23  77,20 44  ـمعن

  42,01  50  91,67  22  39,47  15  22,80  13  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

من المجموع الكلي یؤكدون وجود عدالة في نظام  %58نسبة  أنیبین الجدول أعلاه 

تلیها فئة المتحكمین بنسبة  %77الرواتب والمكافآت، تحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

، بالمقابل نجد الاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون على %8ثم فئة المنفذین بنسبة  61%

تلیها فئة  %92فذون نسبة عدم العدالة في نظام الرواتب والمكافآت، إذ یحوز فیها المن

  .%23ثم نجد فئة الإطارات بنسبة  %39المتحكمین بنسبة 

 هنجاز واأدائه حصول الفرد على المكافآت والرواتب یكون إشارة على حسن  أنیتضح لنا 

مستوى أدائهم سیؤدي  بأنلدیهم اعتقاد  أنوبالتالي فالأفراد سیحفزون للأداء أكثر إذا ما ك

غالبیة عمال سونلغاز راضون عن نظام  أنعلى حصولهم على الكفاءة المرغوبة، إذ 

بعض العمال ذوي مستوى یستفیدون من الترقیة  نالرواتب والأجور والمكافآت لأ

والمكافآت، بالإضافة إلى المنفذین الذین یعتمدون على القوة العضلیة لیبقى في منصبه 

النظام العادل والسلیم  أنلسن التقاعد، بالإضافة إلى  هبیتبرة قد تصل مدة زمنیة مع

للأجور والرواتب مع المؤهلات العلمیة والجهود التي تتطلبها هذه الوظیفة، فهذه العدالة 

تعتبر شرط أساسي لأي نظام سلیم لبناء هیاكل الأجور والمكافآت لأي مؤسسة وهذا ما 

  .نةعقلوملم الإداري بطرق موضوعیة الإدارة تعتمد على الس أنیؤكد 
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  تعكس الجهد المبذول العامل تقاضاها تالتعویضات التي : )20(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  عالمجمو   المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

  61,34  73  58,33  14  57,90  22  64,92 37  نعــم

  38,66  46  41,67  10  42,10  16  35,08  20  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

  

 أنمن المجموع الكلي للمبحوثین یؤكدون  %61نسبة  أنیبین لنا الجدول أعلاه 

التعویضات التي یتقاضاها العامل تعكس الجهد المبذول، تحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

وبالمقابل نجد الاتجاه العام  %58وتلیها بالموازاة فئتي المتحكمین والمنفذین نسبة  66%

التعویضات لا تعكس الجهد المبذول تحوز فیها  أنعلى  %39للمبحوثین یؤكدون نسبة 

  .%35وفئة الإطارات نسبة  %42فئتي المتحكمین والمنفذین نسبة 

أسلوب الدفع  أنعكس الجهد المبذول، إذ التعویضات التي یتقاضاها الفرد ت أنیتضح لنا 

ینسجم مع كمیة ونوعیة الأداء المحقق من قبل العامل ذاته، وفئة الإطارات هي التي 

بین التعویضات والجهد المبذول والاعتراف بالجهود المحققة  سالانعكالاحظت هذا 

وبالتالي فالنظریة الاقتصادیة للتحفیز إذا أرادت اجتذاب أشخاص تعرض علیهم رواتب 

عمل معین تعرض علیهم رواتب  یبذل الشخص جهدا أكبر لأداء أنأكبر، وإذا أرادت 

  .أكثر

  مقدمها مؤسستكتالتي  من الحوافزالاستفادة :) 21(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

  النسبة  التكرار

%  

  57,99  69  54,16  13  55,26  21  61,40 35  نعم

  42,01  50  45,84  11  44,74  17  38,60  22  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
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استفادتهم من  %58الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد لنا نسبة  أنیتبین من الجدول أعلاه 

وتلیها فئة  %61الحوافز المقدمة من طرف مؤسستهم، تحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

، وبالمقابل هناك فئات أخرى تنفي %54وفئة المتحكمین بنسبة  %55المنفذین بنسبة 

تلیها فئة المنفذین بنسبة  %46تمثل فیها فئة المتحكمین نسبة  استفادتها من هذه الحوافز،

  .%39وفئة الإطارات بنسبة  45%

المجموع العام للمبحوثین یؤكدون استفادتهم من  أنیتضح لنا من خلال التحلیل أعلاه 

ها تتبنى منظومة الحوافز التي أنالحوافز المقدمة من طرف مؤسستهم، وهذا یدل على 

الأفراد على العمل أكثر وأحسن، وخصوصا تحفیزهم على الابتكار  تساهم في تشجیع

هم أنوالإبداع، وهذا ما یؤدي بالإطارات إلى إظهار وإخراج كل قدراتهم ومهاراتهم، كما 

یشعرون بالمسؤولیة وكسب القدرة على تحملها ویدعوهم هذا التحفیز إلى تدعیم وتعزیز 

 ین المؤسسة والعاملین بها، وبالمقابل نجد الفئاتالروح المعنویة لدیهم، وتقویة العلاقة ب

  .التي لم تستفد من حوافز مؤسستها

  الانتقال من المنصب إذا توفرت فرصة أخرى: )22(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

  النسبة

%  

  73,95  88  79,16  19  78,95  30  65,42 39  لا

  26,05  31  20,84  05  21.05  08  31,58  18  نعـم

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

من  تقالنبالایقرون  %74الاتجاه العام للمبحوثین تؤكد نسبة  أنیتبین من الجدول أعلاه 

، تلیها فئة %79منصبهم إذا توفرت لدیهم فرصة أخرى، تحوز فیها فئة المنفذین نسبة 

ضمن المجموع  أن، وبالمقابل نجد %68ثم المتحكمین بنسبة  %78الإطارات بنسبة 
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توفرت لدیهم فرص  أنالمكوث في مناصبهم حتى و  %26الكلي للمبحوثین یؤكدون نسبة 

 %21تلیها فئة المتحكمین بنسبة  %31أخرى، حیث تمثل فیها فئة الإطارات نسبة 

  .%20وأخیرا بأقل نسبة فئة المنفذین 

تقال من مؤسستهم نالمبحوثین یرغبون في الا أغلب أنحسب معطیات الجدول نلاحظ 

ساسهم بعدم هم غیر راضین عن مناصبهم وأجورهم وإحأنإلى أخرى، وهذا یدل على 

إلى مؤسستهم، بالإضافة إلى بحثهم عن الامتیازات المادیة خاصة الأجر بحكم  تماءنالا

مسؤولیاتهم تجاه أسرهم وعدم استقرارهم الوظیفي وبالمقابل الفئة التي ترفض مغادرة 

العمل، كما  ناتوفرت امتیازات أفضل، هذا یدل على ولائهم وحبهم لمك أنمؤسستها حتى و 

  .تعود العاملین عن عملهم بحكم الأقدمیةیعبر على 

  الخصم في حالة وقوع خطأ مهني سلوباستعمال المؤسسة لأ):23(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

  النسبة  التكرار

%  

  57,14  68  62,5  15  52,64  20  57,90 33  نعـم

  42,86  51  37,5  09  47,36  18  42,10  24  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

المؤسسة  أن%57الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد لنا نسبة  أنیبین لنا الجدول أعلاه 

 %62تستعمل أسلوب الخصم في حالة وقوع خطأ مهني، تمثل فیها فئة المنفذین نسبة 

، وبالمقابل نجد ضمن %53وفئة المتحكمین بنسبة  %58وتلیها فئة الإطارات بنسبة 

عدم استعمال المؤسسة لأسلوب الخصم  %43المجموع الكلي للمبحوثین یؤكدون نسبة 

، تلیها فئة الإطارات %47في حالة وقوع خطأ مهني، تمثل فیها فئة المتحكمین نسبة 

  .%37ن بـ وبأقل نسبة فئة المنفذی %42بنسبة 

مؤسسة  أنالاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون على  أننلاحظ من خلال معطیات الجدول 

سونلغاز تستعمل بكثرة أسلوب الخصم في حالة وقوع خطأ مهني، وهذا من أجل تحسیس 
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العامل بقیمة عمله وتحقیق العدالة اللازمة في المؤسسة والمحافظة على النظام الداخلي 

  .بها

یم الفرد على عدد من العناصر تكون محددة في الأداة التي تستخدم في وقد یتم تقی

ظبته على عمله، فیتجنب االتقییم، فالعامل یقیم على أدائه وكذلك علاقاته مع الآخرین ومو 

الأخطاء المهنیة واضطراب المؤسسة لاستعمال الحوافز السلبیة التي تعمل على تجنب 

ذار نالتشریعات السائدة تفادیا للعقوبة مثل الإالتصرفات التي تتعارض مع اللوائح و 

یعرف ماهو مهم له  أنوالخصم من الراتب الشهري وحجب الترقیة، لذا فلابد للعامل 

المؤسسة لا تستعمل أسلوب الخصم في  أنومطلوب منه، وبالمقابل الفئات التي ترى 

ن وأدائهم الفعلي، حالة وقوع خطأ مهني، وهذا لاستعمالها لأسلوب التمییز بین الموظفی

فقد تمنح المؤسسة العاملین مهامهم بشكل یرضیهم عن أدائهم، وبهذا یقل أسلوب الخصم 

  .المناسب ناویكون الرجل المناسب في المك

  المؤسسة من  المقدمة الحوافز الاستفادة من: )24(جدول رقم ال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

النسبة  التكرار

%  

  النسبة  التكرار

%  

  57,99  69  54,16  13  55,26  21  61,40 35  نعم

  42,01  50  45,84  11  44,74  17  38,60  22  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
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استفادتهم من  %58الاتجاه العام للمبحوثین یؤكد لنا نسبة  أنیتبین من الجدول أعلاه 

وتلیها فئة  %61الحوافز المقدمة من طرف مؤسستهم، تحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

، وبالمقابل هناك فئات أخرى تنفي %54وفئة المتحكمین بنسبة  %55المنفذین بنسبة 

تلیها فئة المنفذین بنسبة  %46استفادتها من هذه الحوافز، تمثل فیها فئة المتحكمین نسبة 

  .%39الإطارات بنسبة  وفئة 45%

المجموع العام للمبحوثین یؤكدون استفادتهم من  أنیتضح لنا من خلال التحلیل أعلاه 

ها تتبنى منظومة الحوافز التي أنالحوافز المقدمة من طرف مؤسستهم، وهذا یدل على 

تساهم في تشجیع الأفراد على العمل أكثر وأحسن، وخصوصا تحفیزهم على الابتكار 

هم أنوالإبداع، وهذا ما یؤدي بالإطارات إلى إظهار وإخراج كل قدراتهم ومهاراتهم، كما 

عزیز یشعرون بالمسؤولیة وكسب القدرة على تحملها ویدعوهم هذا التحفیز إلى تدعیم وت

 الروح المعنویة لدیهم، وتقویة العلاقة بین المؤسسة والعاملین بها، وبالمقابل نجد الفئات

  .التي لم تستفد من حوافز مؤسستها

  "من صنع لكم معروفا فكافئوه": االله علیه وسلم ىصل النبي محمد قولو 

وَلَنَجْزِیَنَّهُمْ أَجْرَهُم  حْیِیَنَّهُ حَیَاةً طَیِّبَةً مُؤْمِنٌ فَلَنُ مَنْ عَمِلَ صَالِحًا مِّن ذَكَرٍ أَوْ أُنثَىٰ وَهُوَ  ":تعالى االله قال

  .من سورة النحل 97الآیة  " بِأَحْسَنِ مَا كَانُوا یَعْمَلُونَ 
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  وأداء العمل ةدودیمر بین مكافأة الارتباط ): 25(جدول رقمال

  الفئات

  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار
النسبة

%  

  52,10  62  54,16  13  50  19  52,64 30  نعـم

  47,90  57  45,84  11  50  19  47,36  27  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

  

هناك ارتباط  أن%52الاتجاه العام للمبحوثین تؤكد لنا نسبة  أنیبین لنا الجدول أعلاه 

وتلیها فئة  %54وأداء العمل تحوز فیها فئة المنفذین نسبة  ةالمر دودیبین مكافأة 

ه من المجموع أن، وبالمقابل نجد %50وفئة المتحكمین بنسبة  %53الإطارات نسبة 

وأداء العمل، تحوز  ةالمر دودیالارتباط بین المكافأة  %47الكلي للمبحوثین ینفون نسبة 

وفئة المنفذین بنسبة  %47، تلیها فئة الإطارات نسبة %50فیها فئة المتحكمین نسبة 

45%.  

وأداء  ةالمر دودیأفراد عینة المجتمع ترى بوضوح ارتباط بین مكافأة  أغلب أنیتضح لنا 

هي نسبة ، و طالارتبافئة المنفذین هي الفئة المهنیة الأكثر اقتناعا بهذا  أنالعمل، إذ 

معتبرة مقارنة بفئة الإطارات والمتحكمین، وهذا دلیل على قدرة المؤسسة في توفیر جمیع 

الظروف والوسائل المناسبة للعمل، یفرض تقلیل حدة المشاكل التي تؤدي إلى عرقلة سیر 

        الراحة والرضا الوظیفي للعمال من أجل الزیادة في  انضمب ناالمؤسسة إلى ج

  .، والوصول إلى الأهداف المسطرة التي یتمتع بها عمال مؤسسة سونلغازتاجنالإمردودیة 

 "من صنع لكم معروفا فكافئوه: "االله علیه وسلم ىیقول رسول االله صل
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  اهتمام المؤسسة بتحفیز العمال من أجل الأداء الأفضل :)26(جدول رقم ال

  الفئـات

  
  

  الاحتمالات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

  69,75  83  75  18  65,79  25  70,17  40  نعم

  30,25  63  25  06  34,21  18  29,83  17  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع

  

وجود اهتمام  %70الاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون نسبة  أنیبین لنا الجدول أعلاه 

 %75المؤسسة بتحفیز العمال من أجل الأداء الأفضل، یحوز فیها فئة المنفذین نسبة 

وبالمقابل نجد الفئات الأخرى  %66ثم فئة المتحكمین بنسبة  %70وتلیها فئة الإطارات 

تحوز فیها فئة المتحكمین نسبة  %30تؤكد عدم اهتمام المؤسسة بتحفیز عمالها بنسبة 

  .%25ثم فئة المنفذین بنسبة  %30ئة الإطارات بنسبة تلیها ف 34%

هناك اهتمام بالحوافز من طرف المؤسسة حیث  أنیتضح لنا من خلال معطیات الجدول 

هذه الأخیرة بالنسبة للعاملین هي بمثابة مثیرات خارجیة، تنمي سلوك الأداء وتقوم هذه  أن

العملیة على استخدام محفزات لإثارة دافعیة الأفراد لأداء أعمالهم بشكل أفضل وهذا ما 

نراه أكثر بالنسبة للإطارات والمنفذین وهذا لا ینفي الفئات الأخرى التي تقر باهتمام 

یز عمالها من أجل الأداء الأفضل والأحسن، فالحوافز بالنسبة لهم هي المؤسسة بتحف

النظام الذي تتبعه الإدارة العلیا والرؤساء بشكل عام في تقدیم المكافآت والتشجیع للعاملین 

فالعامل یسعى لأداء عمله  تاجیةإنبهدف تحفیزهم نحو تفعیل أدائهم والوصول إلى أقصى 

حافز مادي أو معنوي، وهناك حوافز متعددة تحسن من بكفاءة وفعالیة للحصول على 

  .تالقراراأداء العامل مثل الترقیة وزیادة الأجور والمشاركة في اتخاذ 

وصراحة فما یؤدي إلى التحفیز حسب فریدریك هیزبارغ هو أمر طبیعیا وبسیطا ومعقول 

یعطیهم أولا  أنیرید تحفیز عاملیه أو إطاراته الخاصة، فلا بد  أنإلى حد ما فالمدیر إذا ك
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والتقدم والحصول على التقدیر، هذا ما  جازنللاعمل له مغزى وقیمة توفر لهم الفرصة 

 .من تحفیز جید لیقوموا بأداء أفضلالعاملین لا بد لهم  أنیدل على 

  دون مقابل بإضافیة  انجاز أعمال):27(الجدول رقم 

  الفئات

  

  الإجابات

  المجموع  المنفذین  المتحكمین  الإطارات

  التكرار
النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

 ِ 

  التكرار

النسبة

%  
  التكرار

النسبة

%  

  63,87  76  62,50  15  55,26  21  70,17 40  منع

  36,13  43  37,50  09  44,74  17  29,83  17  لا

  100  119  100  24  100  38  100  57  المجموع
  

ینجزون أعمال  %64الاتجاه العام للمبحوثین یؤكدون لنا نسبة  أنیبین لنا الجدول أعلاه 

، %70إضافیة خارج نطاق ساعات العمل وبدون مقابل، تحوز فیها فئة الإطارات نسبة 

، وبالمقابل نجد فئات أخرى %55وفئة المنفذین نسبة  %62تلیها فئة المتحكمین بنسبة 

 %45تحوز فیها فئة المنفذین نسبة  ،%36لا ینجزون أعمال إضافیة دون مقابل بنسبة 

  .%30وفئة الإطارات بنسبة  %38تلیها فئة المتحكمین بنسبة 

معظم المبحوثین ینجزون أعمالا إضافیة دون  أنیتضح لنا من خلال التحلیل السابق 

كمیة العمل التي ینفذها الموظف تستدعي جهدا أكثر من الساعات  نمقابل، وهذا لأ

الأساسیة للعمل، وإذا التزم العامل بها أصبح وفاؤه وولاؤه لمؤسسته واضحا، وربما تنعكس 

 أنعلیه إیجابا، وبالمقابل فالفئات التي لا تنجز أعمالا إضافیة دون أجر فهي ترى 

المقدم وتدفع لهم تعویضا إذا قدموا عملا ما، المؤسسة تدفع للعاملین على أساس الجهد 

ها تتفق معهم من أجر ما ینتجون فقط وبالتالي أنولا تدفع لهم إذا لم یقدموا العمل، أي 

  .فجهد العامل یصبح مستغلا دون أي اعتبار
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  :مناقشة النتائج

 المیدان،من  الاستبیانبعد تحلیل النتائج التي تم جمعها بواسطة أداة البحث المتمثلة في 

الدراسة من أجل معرفة أثر  تقصد اختیار الفرضیات المطروحة ،وللإجابة على تساؤلا

  :الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي فقد تبین من خلال الدراسة مایلي 

  :الأول نتائج الفرضیة -أ 

القرار تنمي  اتخاذوالتي تنص على أن مشاركة العمال في  الأولىتوصلت نتائج الفرضیة 

الأداء الوظیفي بداخل المؤسسة ، فلقد تحصلنا على أن هناك تعاون بین المسؤولین فیما 

نراه في مسؤولیة التي تخول إلیهم ،وهذا ما بینهم لاتخاذ القرارات ویعود هذا إلى طبیعة ال

أحسن القرارات كما أنه یثري  لاتخاذبالإضافة إلى أسلوب النقاش ناجح  ،08الجدول 

طاولة الحوار بأفكار وآراء تنصب كلها في هدف مشترك وهو تحقیق أهداف المؤسسة 

في المؤسسة  الاعتباركما أن أخذ اقتراحات العمال بعین  ،07وهذا ما یتضح في الجدول

تؤدي إلى تفجیر طاقاتهم الإبداعیة نحو تحقیق أهداف المؤسسة وذلك نراه في الجدول 

،كما أن 17یتضح في الجدول  بالعمال یزید من أدائهم فیه وهذا ما الاهتمام ،كما أن13

وهذا یدل  ممسؤولیته يالقرارات یرفع من درجة ثقتهم ف اتخاذإشراك المرؤوسین في عملیة 

، كما الإدارة تقوم بإطلاع ممثلي 12متبادل ،وهذا یتضح في الجدول  على أن الثقة شيء

قبل تنفیذها لتفادي أي صراع بین العمال والإدارة وهذا ما یتضح في العمال بالقرارات 

، بالإضافة أن هناك تعاون وتشاور بین الموظفین والرؤساء وهذا لضمان 14الجدول

  .15السیر الحسن للمؤسسة وجعلها من المؤسسات الفعالة وهذا ما نراه في الجدول 

تخاذ القرارات تنمي الأداء الوظیفي لدى وعلیه توصلنا إلى نتیجة مفادها أن المشاركة في ا

 .الاولعمال مؤسسة سونلغاز بالجلفة ،وهذا ما یثبت تحقیق الفرضیة 
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  :الثانیة نتائج الفرضیة - ب

الولاء التنظیمي من فعالیة الأداء داخل المؤسسة  أنإلى الثاني توصلت نتائج الدراسة 

للمؤسسة وذلك بسبب طول  بالانتماءالعمال بالمؤسسة لدیهم شعور كبیر  أنولقد وجدنا 

ن العدالة في الرواتب والمكافآت تزید م أنمدة العمل والكفاءات المهنیة ، كما لوحظ أیضا 

المؤسسة  اهتمام أنكما  24لاحظناه في الجدول وهذا ماثقة العمال وتعاونهم مع بعضهم 

في تعزیز التعاون بین العمال  من الانتماء للمؤسسة وتساهمعیة تخلق نوع یالتشجبالحوافز 

،كما هو الحال بالنسبة للتعویضات التي یتقاضاها العامل 18وذلك من خلال الجدول 

 یضاأ،كما 21لوحظ في الجدول  فهي تنسجم مع كمیة ونوعیة الأداء المحقق وهذا ما

وضح وجود العلاقة المؤسسة لأسلوب الخصم في حالة وقوع خطأ مهني ت ستعمالإ

وفاء  أنبالإضافة إلى  ،23في الجدول  أنوهذا ك الأداءالإیجابیة بین العقاب وسلوك 

العمال لمؤسستهم وإخلاصهم لها یزید من تمسكهم بها والتضحیة من أجلها وهذا ما بینه 

بالعمل الشدید والحفاظ على مناصبهم والبقاء  بالاستمراررغبة العمال  أن،كما 27الجدول 

تطلب ذلك العمل ساعات إضافیة دون مقابل وهذا یدل على ولاء العمال  أنفیها حتى و 

  .20،23لمؤسستهم وحبهم لها وهذا ما یتضح في الجدولین 

تؤثر  .26المادي والمعنویة في الجدوال  الحوافز أنوعلیه توصلنا إلى نتیجة مفادها 

  .الثانیة على الأداء الوظیفي داخل مؤسسة سونلغاز وهذا ما یثبت تحقیق الفرضیةإیجابیا 
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  :الاستنتاج العام

للمعطیات التي جمعت حول الولاء التنظیمي في مؤسسة سونلغاز   المیدانيكشف التحلیل 

للولاء التنظیمي اثر كبیر على أداء العمال داخل التنظیم وله أهمیة كبیرة في استمرار  أن

وبناء وتطور أي مؤسسة باعتباره معیار ذاتي وداخلي یكون دافع للعمال لأجل المحافظة 

وذلك عن طریق أداء العمال ‘على العمل وإعطاء كل الجهود لتحقیق غایات المؤسسة 

هذه المؤسسة  أنوإخلاص وكذلك استنتجنا من هذه الدراسة  نةوأمالعملهم بكل كفاءة 

  .وطریقة توزیعها للحوافز كافیة لخلق الولاء للعاملین لدیهم

للمؤسسة وذلك بسبب  بالانتماءعمال مؤسسة سونلغاز لدیهم شعور كبیر  أنبالإضافة 

  .تحفیزها ومكافآتها لهم

المؤسسة جزء منهم ومن  أنة و هم جزء من هذه المؤسسأنولذا أصبح العمال یشعرون 

حیاتهم إضافة إلى المساهمة الكبیرة في دفع العمال للحفاظ على مناصب عملهم وعلى 

  .مصیرهم مرتبط بها نبقاء المؤسسة واستمرار بها لأ

هذه  أنفعالیة عملیة اتخاذ القرارات تزداد كلما شارك فیها عدد من العمال وبما  أن-

هذا لا  أنإلا ‘نها على المركزیة في تسییر واتخاذ القرارات المؤسسة تعتمد في تسییر شؤو 

جمیع القرارات یتخذها شخص واحد بل تعمل الإدارة عقد عدة اجتماعات  أنیعني 

ومن اجل ذلك تهتم مؤسسة سونلغاز لعنصر  لمنافسة مختلف الأوضاع واتخاذ القرارات

ین یكلفون بإعداد الدراسات الموارد البشریة خاصة ذوي التجربة والتكوین العالي اللذ

فقط  خاصة هذه العملیة أنو  على الإدارة التي یعرض ودراسات مختلف المشاریع

  هم مطالبین بتقدیم أنبالمسؤولین الذین یشغلون مناصب المدیرین إما رؤساء المصالح ف

  .اقتراحاتهم إلى المستویات المتوسطة لیتم دراسة الأفكار الحسنة من طرف المختصین
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  خاتمة 

في ختام الدراسة التي حاولنا فیها معرفة اثر الولاء التنظیمي على الأداء الوظیفي      

فمن خلال ‘یمكننا القول أننا توصلنا إلى تحقیق أهداف الدراسة المسطرة منذ البدایة

الدراسة المیدانیة اتضح لنا انه كلما كان هناك ولاء للمؤسسة أدى ذلك إلى تحقیق الأداء 

، و من خلال هذه العملیة البحثیة كنا نتأكد في كل مرة أن الولاء التنظیمي من فیها  الجید

أهم المواضیع التي یجب أن تعمق بالدراسة كما ینبغي البحث في أهم الأسالیب و الطرق 

الأخرى و ذالك بالابتعاد عن كل  تالتي تجعل من هذه المؤسسة نموذجا لباقي المؤسسا

إن نجاح المؤسسة وبقاءها راجع إلى الأداء و الإنتاجیة العالیة فیها فما یؤدي إلى تدهور 

العمال في اتخاذ القرارات مما یزید من تعاون وتماسك إشراك  العدالة في نظام الحوافز و

  .العمال داخلها
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