
 1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  


	 ا�����ع � � ت���	 و ���: ��آ�ة ���
� ���� ���دة ا�������� 

��
 وزارة ا��!
�	 ا�!��� و ا�$#" ا�!

  ا�+
*�   ���!� زی�ن ���'ر

 ��ن��آ
�� ا�
�2ت وا0داب و ا�!
'م ا��������  وا-ن

  �3	 ا�!
'م ا�������� 

 

���� ا����خ ا������� �داء ا������� 
 ا�داری�� 

)��������م!� زی�ن ����ر   )درا%� م�$ان�� 

: إ�5اد ا��$��4  

�� آ�
	� ����ي�� 

:ت#8 إ��اف ا�5آ�'ر  

 ه��م ���ن

 2010/2009ا���� ا�+��!�� 

 ا��'<'ع



 



  داءــــــــــــإه

  

  

  

أن يسكنها   العزيز القدير  التي أرجو من االله       الطاهرة أمي روح   لىإ

  .فسيح جنانه

 الذي ساندني و شجعني علـى إكمـال مـشواري            أبي العزيز  إلى

   .الدراسي

 رفيق دربي  الذي استسمحه عن كل ما كابد من           إلى زوجي الغالي  

ه من الإجحاف في حقـه      و إني لأجد    المذكرة، هطول مدة انجاز هذ    أجلي

 أنا لا أبالغ إذا قلت أنه كان لي       أن أختصر كل ذلك  في بضع كلمات ، و           

لاسـتمرار و   لدفعني دوما     تدائما سندا و دعما و كلماته المشجعة كانت         

  .الاجتهاد  أكثر فأكثر

التـي    محمد، كوثر و الكتكوتة يسرى     ...ما وهبني االله    إلى أغلى   

  .عانت معي و هي ما زالت لم تخرج إلى النور

ن و بـد   جميع إخـوتي و أخـواتي       أثمن ثروة لي في الوجود       إلى

  .استثناء

  .محمدنعاس المرحوم إلى عائلة 
  .إلى زكية

  ثمرة جهديأهدي          إلى كل هؤلاء 
 



  راتــتشك

  
 ووفقنـي لانجـاز     الذي منحني القوةعز وجلأولا و قبل كل شيء أحمد االله        

  .هذه المذكرة

  

" حـسان هـشام   " إلى الأستاذ المشرف الـدكتور        و العرفان  أتوجه بالشكر 

  .الذي لم يبخل علي بالنصح و الإرشاد

  

 الذي لم يبخل علـي " معتوق جمال"كما أخص بالتحية و الامتنان البروفيسور       

  .بتوجيهاته و نصائحه

  

 بوكربوط  دياب البداينة، ،   خالدي خيرة: كل من الدكاترة  شكر  و لا أنسى    

  . قديم احمد وعز الدين، بكاي الميلود

  

تته محمد و  السيد  الأمين العام للجامعة و أتقدم بشكري و امتناني لكل من   

  .  على كل ما أسدوا إلي من مساعدة و توجيهالأستاذ السبخاوي

  

و أشكر الأساتذة المناقشين الذين يشرفنا قبولهم و حضورهم لمناقشة هذه           

  .المذكرة

  .و أحيي أخيرا كل من ساعدني على انجاز هذا العمل و لو بكلمة

 



  

  ملخص

  
من أهم عناصـر    .  هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين المناخ التنظيمي و أداء الموظفين الإداريين بجامعة الجلفة              تهدف

حيث تـم اسـتخدام اسـتمارة       ،   الحوافز و البيئة المادية للعمل      و التعاون: المناخ التنظيمي التي أخذت بها هذه الدراسة      
 260 مـن مجمـوع      م تم اختيـاره   ا إداري ا موظف 133 عينة الدراسة المكونة من       على  الخماسي استبيان بمقياس ليكرت  

   .%54 أي ما يعادل نسبة اموظف
  : من أهمها عديدة، خلصت الدراسة إلى نتائجr و معامل الارتباط T-Test:  و بتطبيق التقنيات الإحصائية  
 .يفي أفضلمرتفع مما يجعل أدائهم الوظمنظمة الببين الموظفين  مستوى التعاون -
 ص بعـض النقـائ     لكن أظهرت النتـائج وجـود      داء،الأ مستوى   فيزيد  تتوفر الحوافز المادية و المعنوية بالمنظمة        -

 وجود تماطل في الترقية و عدم رضا العينة على الأجر المتقاضى       ،  ين بعدم إشراك الموظف   مركزية اتخاذ القرارات  ك
 .  مستوى الأداءضعفي
 .  للموظفينجيدالداء الأتساعد على  عامة البيئة المادية للعمل بصفة -
 

Résumé  

L'objectif du présent travail est d'étudier la relation entre le climat organisationnel et la performance 

des employés administratifs de l'établissement universitaire de Djelfa. Les principaux paramètres du 

climat organisationnel considérés dans cette étude sont: la coopération, la motivation et 

l'environnement physique du travail. Ces paramètres ainsi que la performance sont soumis à un 

questionnaire type Likert  proposé pour un échantillon de 133 employés représentant un taux de 54% 

d'un total de 260.  

L'application des techniques statistiques telle que le T-Test et le coefficient de corrélation r, a  permis 

d'aboutir  aux résultats suivants:  

- Il existe une coopération dans l'organisation et par conséquent une bonne performance,    

- un plus de motivation que se soit matériel ou morale augmente la performance des employés, 

mais par défaut de la décentralisation des décisions, ainsi que le salaire décourageant  et le 

manque des promotions aux postes plus supérieurs dans l'organisation, minimisent la 

performance des employés,    

- L'environnement physique du travail dans l'organisation est globalement  acceptable ce qui 

rend  meilleur la performance de l'ensemble des employés.           

 

 

Abstract 

The purpose of the present work is to study the relationship between the organizational climate and the 

performance of the administrative employees at the University of Djelfa. 

The main organizational background parameters focused on are: Cooperation (feedback), Motivation 

and workplace environment. 

To achieve the Performance Assessment, a Likert scale has been submitted to a sample of 133 

employees representing 54%  of a total set of 260 employees. 

The use of T- Test technical statistics and the correlation coefficient r, lead to the following results: 

- Although the Workplace Environment within the organization is quite satisfactory, the 

employees  performance would certainly improved and increased  by raising salaries (salaries 

do not seem to meet employees satisfaction) and involving employees in decision making. This 

requires the implementation of the Empowerment Process to transform employees from 

passive doing personnel to active one.This would motivate them, and even, to take initiative 

and innovation. 

- The lack of promotion within the institution seem, to concern expressed by employee. It 

refrains employees from creativity and performance in the tasks being done. 

- The study shows also a good feedback and cooperation within the organization and , thus, a 

quite good performance. However,  a higher performance would be achieved if the issues 

raised by the study would be targeted. 
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أ  

  مقدمة 

  و المستمر  سعيهم الجاد  ب ،علم اجتماع التنظيم   روادحضيت المنظمات باهتمامات    

 الإنتاج  اتوجيهه وفق ما تستدعيه  عمليت      و ، من مختلف جوانبه   لدراسة السلوك التنظيمي  

  و فعـال،    تحقيق أداء متميز   ، المنظمات الحديثة   إليه   تسعىو لعل من أهم ما      . و الأداء 

سـتخدام  با وتحـديثها   استراتيجياتها  وأهدافها  استمرار على تطوير    يدفعها إلى العمل ب   

أحكـم  و  أنجع الطرائق   عن  الدائم  البحث  كما يدفعها أيضا إلى      ،  ملائمةأدوات  آليات و 

   .لبلوغ ذلك كلهساليب الأ

التي نالت القسط الأوفر     لمنظماتا نه من أهم  أ يجد    التنظيم أدبيات المتأمل في    إن 

هذه العناية لم تقل عن تلك التي أوليت         و .تلك التي تهتم بالخدمات    لدرس و البحث  من ا 

و مجـالات حيويـة     ذلك لأن المنظمات الخدمية تمس      لمنظمات الربحية أو الإنتاجية،     ل

كالتعليم والصحة والثقافة والفنون والبيئة والبحـث العلمـي وحقـوق           قطاعات واسعة   

 و الحـال هـذه أن تنـال         -إذن–غرو   فلا   ،الإنسان والأسرة ورعاية الطفولة وغيرها    

   .اهتمام الباحثين و المديرين على حد سواء

فالمنظمات الخدمية تسعى لتحسين خدماتها من خلال تحسين أداء موظفيها، و هذا            

 و ،عن طريق إشباع حاجاتهم    ،و كيفية التأثير على أدائهم     ،لا يتأتى إلا بدراسة سلوكهم    

تـصرفات  إن  . خدمة أهداف المنظمة  نحو  هودهم  بما يضمن توجيه ج    ،تحقيق رغباتهم 

تفاعل مـع  و، يهعلو مداومة انتظام في العمل من بها  ون  والأنشطة التي يقوم  الموظفين  

   .عتبر حجر الأساس لما تحققه المنظمة من أداء، كل ذلك يمهامللوأداء ء، زملاباقي ال

المنظمات إلـى   سعي  هو   الرئيس   ها سبب الموظفإن الأهمية التي يحظى بها أداء       

 من كل موظف،   ،وأقصى حدود الفائدة   ،العمل على محاولة جني أفضل مستويات الأداء      

وتحليـل  مـستوياته،    الأداء و   لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة لعناصـر         و هذا 

 لتحـسين وتطـوير تلـك       ناجعةالعوامل التنظيمية المؤثرة فيه، والبحث عن الأسباب ال       

ليس في  لنجاح المنظمات   ،   و لعله أهمها   ،العواملتلك  أحد   لتنظيميالمناخ ا  و .العوامل

   .لتطوير جميع نشاطاتهاإنما كذلك و  ،فحسبتحقيق أهدافها 



ب  

 ن بعيدة عـن اهتمـام المعنيـي       )المناخ التنظيمي  (لقد ظلت المتغيرات المناخية   و  

داء،  فهـي    بقضايا التغيير و الإصلاح لعدم وضوح تأثيراتها المباشرة في العمل و الأ           

تعد من المتغيرات الكامنة غير المرئية التي تتطلب الغوص فـي أعمـاق المنظمـات               

  .العاملينه سلوك يتوجآثارها في للكشف عن 

 موضوع المناخ التنظيمي وما يتفـرع عنـه مـن           إدراجستغرب البعض   ا لئنو  

التـي تتميـز بطابعهـا الرسـمي،          و متغيرات في دراسة المنظمات الخدمية      عناصر

لمحددة لـصلاحياتها وهياكلهـا     التزامها بالتشريعات و النظم و اللوائح و التعليمات ا        و

 وجه الغرابة سرعان ما يزول حين يراجع هؤلاء المصادر الحديثـة             فإن ،مسؤولياتهاو

فصولا مستقلة لعرض الفكر المعاصر و      بحث هذه المسألة     تخصص ل  فهي .التنظيمفي  

 الخصائص التنظيمية لبيئة العمل الداخلية على فعاليـة        أثر برزالحديثة التي ت  النظريات  

   .المنظمات و على سلوك العاملين فيها

الذي نتقدم بـه للحـصول    بحثال اهذنشأت فكرة اختيار موضوع  ،لأجل هذا كله  

 معرفـة علاقـة      و هدفه الأول هو    .التنظيم و العمل  درجة الماجستير في علم اجتماع      

 وقـد   ،معينـة  خدمية   المناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين بمنظمة       

نظري و ميداني،   :  التي تناولت جانبين اثنين      موذجا لهذه الدراسة  نذنا جامعة الجلفة    اتخ

  .ستة فصولو قد وزعناها على 

  : فصولأربعةاشتمل على  :الجانب النظري

 تضمن  مفصل عرضمن خلال    ،لأول الإطار المنهجي و المفاهيمي    الفصل ا نا في   تناول

 و   أسـباب  إضـافة إلـى      ،تحديد المفاهيم الأساسية للدراسة    و   ، وافتراضاتها الإشكالية

  أهـم  و ،  المعتمـدة  الـسوسيولوجية ، و كذا المقاربة     و أهميته  اختيار الموضوع    أهداف

  هـذه   التي واجهتنـا خـلال     وباتصعالإلى أهم   نا بأخرة منه    الدراسات السابقة، تطرق  

  .الدراسة

كمفهـوم، كمـا    المنظمـة   إلى  الأداء الوظيفي و    إلى   لتعرضل الثانيالفصل  و أفردنا   

 بـسطنا القـول فـي     من جهة، و    و أساليب ذلك التقييم     تقييم الأداء   أهم مفاهيم    ناعرض



ج  

 جامعة في   ثلاًممتلدراسة  و قدمنا نموذج ا    .التنظيم الإداري و أهم النظريات المتعلقة به      

  .خدميةالجلفة باعتبارها منظمة 

مجموعة مـن   من خلال   ماهية المناخ التنظيمي    إلى  نا فيه   تطرق فقد   ،لثالفصل الثا أما  

 إلى جانب   .الحد و التعريف   أهم الأسس المعتمدة في      مع ،و المفاهيم و النقول   تعريفات  ال

 تينـا علـى ذكـر      كما أ  .و أهم نظرياته و أنماطه     - أي المناخ التنظيمي     –خصائصه  

 فاعلا في أداء أيـة      ه باعتباره متغيرا  دورو انتهينا إلى     ،نماذجه، و العوامل المؤثرة فيه    

  .منظمة و في كفاية هذا الأداء

 ،لحـوافز ا لهاأو:  عناصر  محددة في ثلاثة    لأهم عناصر المناخ التنظيمي    ناعرضقد   و

 بما  هاأنواعو  ،  لهات المفسرة   النظرياو  ،    هاخصائصو   ،يمهاهامف حيث تم التطرق إلى   

 بيئـة   أما العنصر الثاني فهو   . بالأداء الوظيفي تها   علاق مع ذكر فيها المادية و المعنوية     

 ظروف عمل مادية،    ووسائل وخدمات    من   عرض لأهم متغيراتها  و فيه    الماديةالعمل  

لـى  تعلق بالتعـاون، تـم التطـرق إ       مالعنصر الثالث   و  . و أثرها على الأداء الوظيفي    

 في التنظيم، بطرح دراسة شيستر برنارد عن        هأهميته و مجالات  و  أنواعه،    و  مفهومه،  

  . كل هذه العناصر كونت هيكل الفصل الرابع من هذا البحث.النسق التعاوني

  

  :ني اشتمل على فصل:الجانب الميداني

 مجالاتهتم بالأسس المنهجية للدراسة الميدانية من خلال ذكر         ا الخامسالفصل   -

، ، و كل ما يتعلق بالعينة و كيفية اختيارهـا         نيةاو الزم  ،البشرية و   ،دراسة المكانية ال

إجراءاتهـا، إضـافة إلـى      وإلى  المنهج و الأدوات المستخدمة في الدراسة و جميع           

  .التقنيات الإحصائية المستعملة

تـضمن  و قد    .تهاو مناقش و النتائج   لعرض البيانات   خصص   السادسالفصل  و   -

و مناقشة نتائج الدراسة في ضـوء        ،و تحليلها و تفسيرها    ،إحصائيابيانات   ال معالجة

و قدمنا بعد ذلك جملة من       ،العامةالدراسة  لنتائج  نا  عرض ، و أخيراً  .وليةفروض الأ ال

  .ببلوغ هذا البحث نهايته التي ارتسمت أمامنا قتراحاتالاتوصيات وال
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  أسباب اختيار الموضوع .1

جاء نتيجـة عوامـل ذاتيـة       موضوع هذه الدراسة لم يأت من فراغ، و إنما          إن  

  :وأخرى موضوعية نذكر منها

   الذاتيةالأسباب . 1.1

 ـ، ذالـك لأن     الاهتمام الشخصي و الرغبة الشديدة في تناول الموضوع         ةالباحث

 و  ،مـشكلاتها من  لكثير  ا  عايشت ، طالبة في الجامعة   فهي من الأسرة الجامعية،     عضو

تصدر عن المـوظفين     سويةالتنظيمية غير   السلوكات  البعض   - فيما تلاحظ  -تلاحظ  

 و تتساءل جراء هذه الملاحظة عن أسباب تلك السلوكات و           ،الإداريين في بيئة العمل   

  . بواعثها

  الأسباب الموضوعية . 2.1

  :تتمثل في ما يلي

  . أو إلى المجتمعمعة سواء بالنسبة للجا لأداء الموظفينالأهمية البالغة  �

 و علـى    ،وماله من أثر على جميع أعضائها     ة  الجامعبتدني مستوى الخدمات     �

  .تحقيق المنظمة لأهدافها

المناخ التنظيمي و علاقته بـالأداء الـوظيفي فـي           الدراسات التي تناولت     قلة �

  .)(Organisationالجامعة باعتبارها منظمة 

 و علاقتـه بـالأداء      المناخ التنظيمي المساهمة في إثراء الدراسات المرتبطة ب      �

 . في المنظمات الجامعيةالوظيفي 

  الدراسةأهداف  .2

  :في الدراسة  هذهتتمثل الأهداف التي نصبو إليها من خلال

جامعـة  ال المناخ التنظيمي السائد في منظمـة        عناصر التعرف على علاقة     �

 . بأداء موظفيها الإداريين

 .جامعةالظمة في منالسائد تقييم المناخ التنظيمي  �
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 .جامعةالبمنظمة التعرف على مستوى أداء الموظفين الإداريين  �

 .تحليل العلاقة بين المناخ التنظيمي و الأداء الوظيفي لدى عينة الدراسة �

 . الأسباب التي تشكل الحفز عند الموظفالبحث عن �

لتـي يعـاني منهـا الموظـف     ا لاتإلقاء الضوء على بعض العقبات و المشك      �

لمنظمة عامة و بمنظمة جامعة الجلفة خاصة، و التي لها دور و علاقة             الإداري با 

 .بأدائه الوظيفي

إبراز طبيعة الدور الفعال للموظف الإداري في إنجاح العملية الإدارية بمنظمة            �

 . الجامعة، و مدى مساهمته في تحقيق أهدافها

  الدراسةأهمية  .3

دراسة الحاليـة، وجـدنا أن      بعد اطلاعنا على العديد من الدراسات التي سبقت ال          

 موضوع المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء      ت تناول  الدراسات التي   في نقص كبير هناك  

 فارتأينا ضرورة البحـث     ،خصوصا) الجامعة(  الخدماتية  عموما و  الوظيفي بالمنظمة 

  . لما للجامعة من دور مهم في المجتمعهوالدراسة في

سعت لمعرفة طبيعة المناخ التنظيمي السائد فـي         الأولى التي    إن هاته الدراسة  تعتبر    

 المنـاخ التنظيمـي و أداء   عناصـر منظمة جامعة الجلفة و التعرف على العلاقة بين   

 إضافة أكاديمية جديدة في أدبيات التنظيم وتـسيير         الموظفين الإداريين، و هي بذالك      

  . المنظمات الخدماتية الجامعية في الجزائر

 تكشف عن المعوقـات التنظيميـة التـي    -أي الدراسة –ها إن ذالك فعلاوة على 

للاهتمـام   أنظار القائمين على المنظمة       و تلفت  ،  تواجه الموظف في الإدارة الجامعية    

 و تحسين الظروف المادية و الاجتماعية في بيئة العمل الداخلية،  مـن               العوامل بتهيئة

   .  الموظفين أداء مردودتحسيناجل 

 عـن  تكشف لنا ميدانيا      في أنها    -أيضا–الحاضرة  دراسة  وتتجلى أهمية هاته ال   

الحـوافز، البيئـة    (بعناصرهالمناخ التنظيمي  متمثلة في الدراسةات  العلاقة بين متغير  

  . من جهة أخرى والأداء الوظيفي،  من جهة) التعاون والمادية للعمل



      الاطارالمنهجي للدراسة                                                                               الفصل الاول 

 6

     الإشكالية .4

 ـ       ييتكون المجتمع من منظمات      اء المتـصلة   ختص كل منها بجانـب مـن الأعب

  مجـالات  الاقتـصادية و الـسياسية و الـصحة و         :في المجالات المختلفة   باحتياجاته

 أهم هذه المنظمات منظمة الجامعة التـي تعتبـر          منو  . الرعاية الاجتماعية و التعليم   

 الكفـاءات و     أصـحاب  ركيزة أي مجتمع راق،  فهي موطن لتخريج النخـب مـن           

تأتى لها القيام بهذا الـدور و لا تحقيـق هـذه            و لا ي  .  المهارات في شتى المجالات   

الأهداف، إلا بتضافر الجهود و تكريس الإمكانيات المادية و البشرية اللازمة لتجسيد             

  . هذا المطلب الحضاري

بكفاءة العنصر البشري باعتباره المحدد الحقيقـي و        ترتبط   فاعلية أية منظمة     إن

ر المؤثر في استخدام الموارد المتاحة،      الركيزة الأساسية لأي تقدم و تطور، و العنص       

يعد  الموظف الإداري من أهم العناصر التي تساهم بقدر كبير لوصول منظمة             حيث    

و على عاتقه توضع    الجامعة إلى تحقيق أهدافها،  فهو همزة وصل بين كل أعضائها            

و الدور  ، ونظرا لهذه المكانة التي يحضى بها         الحسن هاالعمليات الإدارية الكفيلة بسير   

  و التعرف على العوامل التي تـؤثر فـي   بأدائهلاهتمامل برزت الحاجة ،الذي يقوم به  

  .الأداء ذالك

إن أداء الموظف الإداري لا يتوقف فقط على عوامل ذاتية  كقدرته على العمـل               

و رغبته فيه  بل يتعداها إلى عوامل تنظيمية أخرى من أهمهـا المنـاخ التنظيمـي،                  

 من الدراسات و البحوث أهمية التعرف على ماهية المناخ التنظيمي           حيث تؤكد العديد  

المختلفة في أي منظمة، و ذالك من أجل تبني سياسات مـن شـانها              بعناصره  السائد  

بعث الثقة لدى العاملين و رفع روحهم المعنوية،  بما ينعكس إيجابـا علـى تحقيـق                 

  . أهداف المنظمة

،  تتأتى لكونه يشير إلـى الأشـياء كمـا         إن دراسة المناخ التنظيمي لأي منظمة     

يدركها أعضاء المنظمة و ليس كما تصفها الإدارة العليا أو كما ترجو أن تكون عليه،               

  .و هو بذالك يعمل كالكاشف الذي يظهر الحقائق الموضوعية لبيئة العمل الداخلية
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مـستوى  و يشكل جو العمل و المناخ الذي يعيشه العاملون متغيرا فاعلا في درجة و               

نجاح أداء موظفيها، و في شعورهم بالطمأنينة و الرغبة في بـذل أقـصى جهـودهم           

 بالمناخ التنظيمـي و     الاهتمام ، ذالك أن  الممكنة في مسعاهم لإنجاز متطلبات أدوارهم     

الارتقاء به من حيث المستوى و الدرجة و جعله يتماشى مع أهداف المنظمة و أهداف               

يكون محفزا للفرد و مستكشفا لطاقاته و إبداعاته و         أن  من شأنه   الفرد على حد سواء،     

داعما لإنشاء أنظمة فعالة تهتم بالمحاور الجوهريـة الهادفـة لاسـتقطاب و تـأمين               

، و تنمية قدرات العاملين و تحسين أدائهم و حثهم           و كفاءتها  استمرارية القوى العاملة  

  .على المشاركة بولاء لتحقيق أهداف المنظمة

 المناخ  عناصر تسليط الضوء على أهم      ه هذ دراستناطلق، أردنا من خلال     من هذا المن  

وضـعنا لهـذا     الجامعـة، التنظيمي التي لها علاقة بأداء الموظفين الإداريين بمنظمة         

  :التساؤل الرئيسالغرض 

منظمة  أداء الموظفين الإداريين ب والمناخ التنظيميبين علاقة هل توجد  -

  جامعة؟ال

رئيس الذي تتمحور حوله مشكلة الدراسة، يمكن طرح التساؤلات         من خلال التساؤل ال   

  :التاليةفرعية ال

 ؟الجامعةبمنظمة هل توجد علاقة بين تعاون الموظفين الإداريين وأدائهم  .1

 ؟بمنظمة الجامعةهل توجد علاقة بين الحوافز وأداء الموظفين الإداريين  .2

بمنظمـة  ين الإداريـين     العمل المادية وأداء المـوظف     بيئةهل توجد علاقة بين      .3

  ؟الجامعة

  :على النحو التاليتكون   الدراسةفرضياتفإن  بناءا عليه و

  

  :الفرضية العامة

توجد علاقة بين كل من المناخ التنظيمي و أداء الموظفين الإداريـين بمنظمـة               -

  .جامعةال
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  :انطلاقا من هذه الفرضية العامة يمكن اشتقاق الفرضيات الجزئية التالية

  : الجزئيةالفرضيات

بمنظمـة  كلما كان هناك تعاون بين الموظفين الإداريين كلما كان أدائهم أفضل             .1

  .الجامعة

  .بمنظمة الجامعةالموظفين الإداريين أداء  توجد علاقة بين كل من الحوافز و .2

 .بمنظمة الجامعة الموظفين الإداريين أداءعلاقة بنوعية  للبيئة المادية للعمل .3

  المفاهيمتحديد  .5

 عملية البحث في علم الاجتماع نتاج التعامل بـين المـستوى التـصوري              تعتبر  

، حيث يـسمح تحديـد المفـاهيم بحـصر          النظري و بين المستوى المشاهد الميداني     

الخصائص التي تميز الواقع الاجتماعي و تبيين الزاوية التي يتم من خلالهـا تنـاول               

 ذهنية تشمل بعض المميـزات       لكنه بنية  ،إن المفهوم ليس الحقيقة نفسها    " الموضوع،  

الثابتة لهذه الحقيقة، و معرفة هذه المميزات تسمح لنا بمعرفة الظاهرة محل الدراسـة              

 و بذالك فقد اعتمدنا في دراستنا على تحديد         ،1"ومن ثم تمييزها عن الظواهر الأخرى     

  :المفاهيم التالية

   تعريف المناخ التنظيمي . 1.5

بيئة والطبيعة الجغرافية، وعندما تـستخدم      إن كلمة مناخ مفهوم مجازي يتعلق بال      

أسلوب التعامل وكيفية   بفي التنظيم فإنها تعبر عن مكان العمل والعوامل المحيطة به و          

  . الموجودة فيه مع بعضها البعض البشريةالقوىتفاعل 

يشير المناخ التنظيمي إلى البيئة الداخلية المادية وغير المادية التي يعمل الفـرد              -

 .2في ايطارها

   .3المناخ التنظيمي يعبر عن شخصية المنظمة" " Toulson P et Smith M حسب -

                                                 
1 Benoit (G), Recherche Social de la problématique à la collecte des données, P U, Québec, Canada, 1984, 
p 68. 

 258، ص2009، إ1Uاء 1SCG9 واFD9ز5AP ،Q7ن،1، ط)م58ه<; م1K5Lة( ، اFGH9ك اA>BCD9@2?<1 آ5>; ا567189ت و123ون 2
3 Toulson (P) et Smith (M) The Relationship Between Organizational And Employee Perceptions Of 
Personnel (management practices), public personnel management,Vol,23,no,3,fall,1994, pp 453,486. 
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-
مجموعـة مـن الخـصائص     " La flamme" كما يتضمن المناخ التنظيمي حسب 

 كمـا   ،الخاصة بالمنظمة المستقرة نسبيا، والتي تميزها عن غيرها من المنظمـات          

  .1تؤثر على سلوك أعضائها

" :يعني المناخ التنظيميLitwin (R) & Stringer  (H) روستر ينجليتوين  ـبالنسبة ل -

، هاته الخصائص يمكن أن      تميز بيئة العمل بالمنظمة    الخصائص التي  من   مجموعة

  والتي ، العاملين بها  الأفراد مباشرة أو غير مباشرة من طرف         بصورة تكون مدركة 

هو بمثابـة    على دوافعهم وسلوكهم، فالمناخ التنظيمي        تأثير وانعكاسات أ يكون لها   

الإدراك هذا  ،   يدرك بواسطته أعضاء المنظمة الواقع الذي يؤثر فيهم        المصفاة الذي 

 ويكـون لـه نتـائج علـى الرضـا،           ، بعد ذالك أيضا على دوافع العـاملين       يؤثر

 .2... الإنتاجية

  : للمناخ التنظيميالإجرائيالتعريف  ����

منظمـة   ل ،   الماديـة   المادية و غير   ،   الداخلية البيئةخصائص  يشير إلى مجموعة من     

 هاتـه الخـصائص     .البيئة المادية للعمل والتعاون   و  والتي تتمثل في الحوافز      الجامعة

  . وتؤثر على دوافعهم وسلوكهمالإداريينتكون مدركة من طرف الموظفين 

  : تعريف الأداء الوظيفي . 2.5

 إن الأداء كمفهوم اقتصر لدى الكثير من الباحثين على المورد البشري، باعتباره             

 الفردي،   إذ يمثل المخرجات الخاصة بالعمل     ،   يؤدي إلى نتيجة معينة    ا سلوك أو انشاط

فهو تلك العلاقة الموجودة بين النتيجة و المجهود المبذول من قبل الفرد أثنـاء قيامـه          

و فيما يلـي     .يمكن التعبير عنه بمعايير كمية و نوعية      و  بعمله في فترة زمنية محددة      

  :فات التي تناولت المفهوم لبعض التعرياستعراض

                                                 
1Laflamme (R), la vie dans les organisations, Des indicateurs de succès, Sainte-Foy Presses de l'université 
du Québec, Canada, 1994, p59. 
 2Litwin  (H)et Stringer (A), Motivation  and Organizational Climate, Division of Research, Graduate 
School of Business  Administration, Harvard University, Boston, 1968, p214. 
 



      الاطارالمنهجي للدراسة                                                                               الفصل الاول 

 10

أنه قيام الموظف بأعباء الوظيفـة      :" يعرفه معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية     -

  .1"من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب

 درجة تحقيق وإتمـام المهـام   :"يعني الوظيفي الأداءأن  حسنمحمد ترى راوية    -

، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبـات            المكونة لوظيفة الفرد  

    .2"الوظيفة

انه تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه       :" محمد عبد الغني هلال    هرفيع -

بها المنظمة، أو الجهة التي ترتبط وظيفته بها، وتعني النتائج التي يحققها الموظف             

  .3"في المنظمة

   :اء الوظيفيالتعريف الإجرائي للأد ����

 الموظف الإداري بالمسؤوليات و الواجبات و المهام التي يتطلبهـا           قيام  نعني به 

الالتزام بأوقات العمل الرسمية و باللوائح و الخطط و القوانين الداخلية، وبذل            كعمله،  

الجهد المطلوب منه بالكمية و النوعية والنمط المحدد، إضافة على تحليه بالرغبـة و              

درته على الإبداع و تطوير العمل، لتحقيق الأهداف الخاصة بطبيعة عمله           الحماس و ق  

   .داخل منظمة الجامعة

  تعريف المنظمة . 3.5

  : للمنظمة نذكر منهااتهناك عدة تعاريف

تنشأ المنظمة عندما يكون هناك أشـخاص قـادرين          :شيستر برنارد لـ  بالنسبة   -

لتحقيـق نفـس     ترميل  اعلى التواصل فيما بينهم، و مقررين أن يشتركوا في أفع         

  .4فعناصر المنظمة تتمثل في الاتصال و إرادة خدمة هدف مشترك. الهدف

                                                 
  .   310، ص1986،  م5Cu9 nuDvن، k<1وت، م6L; م5rGstت اFGL9م اpجn>P5ADأjAl زآ@ jkوي،    1
2 n7راو jArمxHl ، n71Su9ارد اFA9إدارة ا، ،n7رjCvس{7|، اjr9ا @Lا569م }DvA9209، ص 1999ا.  
   . 12، 11، ص ص1997، م1آ� ت17Fs ا�داء واn>ACD9، ا5�9ه1ة،  إدارة ا�داءت5رام�مjuP jAr اC�9@ ه�ل،  3

4 Catherine Ballé, sociologie des organisations, 8 Edition, PUF, Paris, 2009, p 30. 
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أنها وحدات اجتماعية أو تجمعات بـشرية تنـشأ         " :)Etzioni(ويعرفها ايتزيوني    -

  .1" الوصول إلى أهداف معينةدبقص

بناءات أسست بشكل رسمي من أجـل تحقيـق         :" فهيسكوت و بلاو    ل بالنسبةو   -

 .2"اف المحددةبعض الأهد

  :التعريف الإجرائي للمنظمة ����

  . تحقيقا لهدف معينهي تجمع لأفراد تنشأ بينهم علاقات تفاعلية من خلال أداء العمل

   المادية للعملةتعريف البيئ . 4.5

 والمعدات بشكل يـؤثر إيجابيـا علـى          هي عبارة عن ترتيب وتنظيم العمال       -

:  تتمثـل فـي    ء في مكان العمـل    العوامل المادية التي تؤثر على الأدا      و. الأفراد

النظافة، وسهولة اسـتخدام الأدوات      مستوى الضوضاء ودرجة الحرارة، التهوية،    

ووسائل العمل، وأثاث المكتب، وعدد العاملين في المكان الواحـد، والاتـصالات            

  .3الايجابية بين المدراء والمرؤوسين، وتوفر المطاعم في مكان العمل

 جميع المتغيرات المحيطة بالعمل، من مـستلزمات        :عملونعني بالبيئة المادية لل     -

التـي ينبغـي   ...التجهيزات المكتبية، والإضاءة، التكييف والنظافة    : ضرورية مثل 

 .4توافرها بالشكل الذي يسهم في تحقيق كفاءة أداء الأفراد

  : العمل الماديةالبيئةالتعريف الإجرائي  ����

البيئة الداخلية لمنظمة الجامعة،  و التي       المتغيرات المادية المحيطة بالموظفين في      هي  

، توفر المرافق الـضرورية     )الآلات و وسائل الاتصال   ( تتمثل في التجهيزات المكتبية   

 ، ضيق أو اتساع مكان العمل،  اظافة إلى توفر ظروف مادية           ...)مطعم، نادي (للراحة

  .للعملمناسبة 

                                                 
  .56ص.2003، ، اDvA9{ ا569مL@ ا7jr9|، ا}سjCvرjk ،n7ون �nLuا}دارة ا1K5LA9ة �@ ا5ABCA9ت اpجn>P5ADجFP 1k5ض،  1
2    �� 5��LA9ا F�kإدارة، @م�5ه1 أ  n��>P5ADجp5ت اHس��A9دي   ( اFLH��9ا Q�AD6A9ا xم� n��>�>us5ذج ت�A1،    )نtة، م��F8t�9ا n��uDvم ،n�Lu� ونj�k ،2000 ،

  .67ص
� اx>8<FA9إ5�7ب مjAr زر�7،  3>8rوت n>P5Ct95ت ا��L91، اtم ،Q7زFD91 واSCG9 n>AGL9ا }Dv921، ص 2001، دار ا. 
4 S9ا jArم �>G2دFAr5ع، 2?<1 آ5>; مAnABCA9ا n71B1ة،  2ط ،، ن>HA95ن، ص2005، دار اAP ،275 
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   تعريف ظروف العمل المادية . 5.5

أنها كل ما يمس صحة العامـل        :م الاجتماعية يعرفها معجم مصطلحات العلو    -

  .1المهنية  مما يعرضه للأمراض،الخ...مثل التهوية، الإضاءة، حرارة، رطوبة

العوامل المادية التـي تحـيط بالعـاملين فـي          : نعني بظروف العمل المادية    -

، الإضاءة، الأثاث، الضجيج، والهيكل المعماري للمكتـب        التكييف مثلالمنظمات  

 .2والتهوية

  :التعريف الإجرائي للظروف المادية للعمل �

: هي العوامل المادية التي تحيط بالموظف الإداري بمنظمة الجامعـة و تتمثـل فـي              

   .الهدوء  و النظافة،التكييف لمواجهة الحرارة و البرودةالإضاءة، 

   تعريف الحوافز . 6.5

يقية أنها الأسباب الحق   ":تعرف الحوافز في معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية       -

وتختلف الحوافز شدة    ،للسلوك الإنساني التي توجه سلوك الناس وتحدد اتجاهاتهم       

السن والجنس والتربيـة و      وجودا أم عدما باختلاف      ، شمولا أو حصرا   ،أو ضعفا 

  .3" بل ونوع الحضارة التي شب فيها الفرد، المكانة الاجتماعيةالمزاج و

تي تهيئهـا الإدارة للعـاملين       مجموعة العوامل ال   :"وتعرف الحوافز على أنها    -

لتحريك قدراتهم الإنسانية بما يزيد من مستوى كفاءتهم لأعمالهم على نحو أكبـر             

  .4"، هذا بالشكل الذي يحقق لهم حاجاتهم وأهدافهم ورغباتهموأفضل

مجموعة العوامل أو الظروف    :"  على أنها  يعرف طلعت إبراهيم لطفي الحوافز     -

ي تعمل على إثارة تلك القوى الحركية في الإنسان         التي تتوفر في جو العمل و الت      

 .5"والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته

 

                                                 
  .236 ص  م1جQ س�u ذآ�1،،أjAl زآ@ jkوي 1

 2 ،jAr1 مK5ن @G7jL9ا@A>BCD9ك اFGH9ا5719ض، إدارة ا ،n5مL9ا}دارة ا nG6148، ص1994، م.  
  .210أjAl زآ@ jkوي،  ن�8 ا1A9جQ ا�k5H9، ص 3
  .20، ص1976، ا5�9ه1ة، دار اn?�C9 اFr ،n71tA9ا�� �@ �Fان<x ا5L9مx>G وا5s�9ع ا5L9ما9نu<� أرس�ن،  4
5  ،@8s9 ;>1اهkإ �LG�;>BCD95ع اADاج ;GP ،89، ص2007، دار �71{، ا5�9ه1ة.  
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   :التعريف الإجرائي للحوافز �

، و تتمثـل فـي      هي تلك العوامل والمؤثرات التي تثير رغبة الموظف الإداري للعمل         

  داخل الجامعة ومن خلالهـا     الإداريينمختلف الوسائل التشجيعية التي تمنح للموظفين       

  فـي دراسـتنا    قد يحقق الفرد مختلف حاجياته المادية والمعنوية، وتنقـسم الحـوافز          

  :لنوعين

  .تتمثل في الأجور والمكافآت: حوافز مادية

  .تتمثل في الترقية والاعتراف والتقدير :حوافز معنوية

   تعريف التعاون . 7.5

يعني التفاعل أو العمـل العـام لتحقيـق          :يعرف محمد عاطف غيث التعاون     -

، وقد يظهر من خلال تقسيم العمل إلى مهام متـشابهة وأخـرى              مشتركة أهداف

  .1د يكون التعاون مباشرا وغير مباشرقو .متباينة

أحـد  " : أنـه  معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية   في   أحمد زكي بدوي  يعرفه   -

 ـ ،مظاهر التفاعل الاجتماعي ونمط من أنماط السلوك الإنساني         التعـاون   ة وعملي

 ".ترك لشخصين أو أكثر في محاولـة تحقيـق هـدف مـشترك    هي التعبير المش  

والتعاون قد يكون مشتركا أي القيام بأنشطة مترابطة ومتـشابهة فـي صـورة              

جماعية، أو غير مباشرة أي القيام بأنشطة غير متشابهة تكمل بعـضها الـبعض              

وهي تؤدي جميعا هدفا مشتركا، والتعاون غير المباشر يتضمن تقسيما للعمـل و             

   .2مهام متخصصةأداء 

أن :"ويـضيف أيـضا   "أنه فعل موجه لنفس الهـدف : ""Maggi"  ويعرفه ماجي -

الأفعال التعاونية يمكن أن تكون جماعية أو متفرقـة كمـا أن أهـداف العمـل                

ويمكن إذن تكوين أربعة حـالات      . "الجماعي يمكن أن تكون عفوية أو مفروضة      

 :ممكنة

  
                                                 

1  ،|>� ��5P jAr5عمADجpا ;GP سF1، �5مt5ب، مDvG9 n5مL9ا n71tA9ا n�>�992،  ص1989، ا.  
  .86 ا1A9جQ ا�k5H9، صأjAl زآ@ jkوي،  ن�8 2
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 .متفرقةفعل تعاوني عفوي ومحقق عن طريق أفعال  .1

 .فعل تعاوني مفروض و محقق عن طريق أفعال جماعية .2

 . فعل تعاوني عفوي ومحقق عن طريق أفعال جماعية .3

 .1فعل تعاوني مفروض ومحقق عن طريق أفعال متفرقة .4

يعني بالضرورة تنفيذ مهام مشتركة، حتى ولـو        نستخلص إذن أن النشاط التعاوني لا       

واحد، هذا الهدف قد تم تعريفـه مـن قبـل           كانت هذه المهام تتلاقى دائما نحو هدف        

  . مقرر من قبل المنظمةيكون الفعل التعاوني أو الأعضاء في

  :التعريف الإجرائي للتعاون �

 ،  و مهام مشتركة وغير مـشتركة      هو قيام الموظفين الإداريين بجامعة الجلفة بأنشطة      

  .نفس الهدفتحقيق تتلاقى نحو 

  :تعريف الإجرائي للموظف الإداريال . 8.5

متـصرف، ملحـق    : (في منصب عمل دائم  و مثبت في رتبة         شخص معين  كل   هو

 بإدارة جامعة زيـان     في السلم الإداري    ) إداري، عون إداري، كاتب، محاسب إداري     

   .عاشور بالجلفة

   المهنيةتعريف الخبرة . 9.5

 أي الـتعلم بـوعي      ،2رهي المعرفة المكتسبة من خلال الممارسة المتعلقة بالتفكي         

تكتسب عن طريق الممارسة والتفكير، و الخبرة المهنية أقل أو أكثر           معارف وقدرات   

انتقالا من منظمة لأخرى تبعا لنوع و مستوى العمل، و هي بذالك تعتبر عنصرا مـن          

  . الكفاءة ووسيلة لاكتساب

  :التعريف الإجرائي للخبرة المهنية �

ل مدة زمنية   هي المعرفة المكتسبة من خلال ممارسة الموظف الإداري لوظيفة ما خلا          

  .معينة

                                                 
1Azamian (P), Hubaut (F), Moulin (M), La régulation du processus d'action de travail,,  Ed traité 
d'ergonomie, octarés, Toulouse, 1996, p647. 
2 Vincens Jean,  Sens et rôle de l'expérience professionnelle, Les cahiers de Lirthe, n 05, France, p 17. 
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  الجامعةالتعريف الإجرائي لمنظمة . 10.5

حتوي على وحدات و يهدف لتقديم خدمات علمية متنوعة، كما ي ي،هي بناء رسم

 و نعناصر مختلفة و مهيكلة منها ما هو إنساني كالطلبة و الأساتذة و مختلف العاملي

اصر تتلاحم نذه الع كل ه،أخرى مادية كالهياكل الإدارية و البيداغوجية و الوسائل

   .فيما بينها لتحقيق الهدف المشترك

  

  النظريةالمقاربة  .6

 إطـاره تشير المقاربة السوسيولوجية إلى الاتجاه النظري الذي سـيدرس فـي              

موضوع البحث، فتحديد الاتجاه النظري لأي بحث مهم وأساسي لفهم معطيات الواقع،            

نكار علـل وأسـباب الظـواهر       إ لان الاقتصار على المستوى التجريبي وحده معناه      "

 ضمنيا أو صريحا، ومعناه بإيجـاز تمويـه الحقيقـة           الإنكار هذا   أكانالحقيقية سواء   

 الدراسة والمتمثل في المناخ التنظيمـي وعلاقتـه         ذه، وبالنسبة لموضوع ه   1"وتزييفها

 ين نظـريت علـى  الوظيفي، وجدت أنـه مـن الممكـن معالجتـه بالاعتمـاد              بالأداء

  :و هما تينسوسيولوجي

  نظرية التفاعلية الرمزية . 1.6

 العـالم   j�7 �GP  ظهرت التفاعلية الرمزية في بداية الثلاثينات من القرن العشرين     

، و تعـد    "العقل و الذات و المجتمع    "  ميد  و بخاصة بعد  نشره كتابه          هربرتجورج  

التفاعلية الرمزية واحدة من المدارس التي تؤكد علـى أهميـة اللغـة فـي التفاعـل       

 للحالة الاجتماعية التي يجد نفسه فيهـا        الإنسان و على فهم     ، و في التفكير   جتماعيالا

 فـضلا عـن   ،الـسلوك  إضافة إلى دور المعاني و الدلالات في تفسير        . مع تفسيرها 

 لكيفية قيام العمليات الرمزية المستندة على دراسة الدور و تقويم الذات             النظرية تجسيد

    .2 مع بعضهم البعضبواسطة أفراد يحاولون التكيف

                                                 
1  ،@k1م� @C�9ا juPونjG2 xkا jCP @P5ADجp1 ا>v8D9ائ1، ا�  .97، ص1986، ت1 مjAr اxk �71S9 دا9@، ا�A9سnH ا5DvG9 n>C�F9ب، ا69
2 ،xHl jAr5ن مHlاnمj�DA9ا n>P5ADجp571ت اBC95ن، 1، طاAP،1SCG9 86ص  ، 2005، دار وائ�. 
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 عبر الـدور الـذي      الإنسانتفهم عن طريق نموذج     تتجلى مبادئ التفاعلية الرمزية و ُ     

 الذي كون معه علاقة خلال مدة زمنية        الأخريحتله و السلوك الذي يقوم به نحو الفرد         

 وجود شخصين متفاعلين عبـر الأدوار الوظيفيـة التـي        النظريةلذا تفترض   . محددة

كل منهما يحاول التعرف على سمات الفرد الأخر و خواصه عبر العملية             ف ،  يحتلونها

 ةالتفاعليالتفاعلية التي تنشأ بينهما، و بعد فترة من الزمن على نشوء مثل هذه العلاقة               

 بتقـويم  مختلفين يقوم كل فرد      أون  يبين الشخصين الشاغلين لدورين اجتماعيين متساو     

 لفاظ الرمزية التي يـستعملها هـذان الشخـصان         الأ  يقوم على  التقويم و ،خرالأالفرد  

    . و الاتصال الذي يحدث بينهما)اللغة(

يكون كل فرد منهما التـصورات       المتبادل بينهما ُ   التقويمو عبر عملية التفاعل و        

 أي أن كل فرد يكون رمزا في تصور الفرد الأخر و خياله             الأخر،الرمزية نحو الفرد    

يقـوم  أن كل فرد     صان المتفاعلان الرموز المتبادلة أي      يكون الشخ إدراكه، و هنا ُ   و  

الفرد الأخر عبر الرموز التصورية التي يعطيها له بناءا على التقويم الـذهني الـذي               

 علما بان الفرد الواحد لا يكون هـذه  ،كونه من خلال عملية الاتصال و التفاعل بينهما  

رة رمزية إزاء جميع الأفـراد      الصورة الرمزية إزاء الفرد الأخر فقط وبل يكون صو        

  .1الذين يتفاعل معهم

 معاني  يشترك فيهـا أعـضاء        تتمثل في  المنظمات على جوانب رمزية      تحتوي  

المنظمة عبارة عن شبكة من العلاقات المعقدة التـي         ف  ،2همالمنظمة وتؤثر على سلوك   

 ـ هاتـه الأدوار     . الشاغلين لأدوار معينـة    تنجم عن تفاعلات سلوكات أعضائها      دفعت

 و  ، معهـا  ة من القيام بسلوك معين نحو العضو أو الجماعة التي يكون علاق           الموظف

كون لديه رموز   ت يتعرف على الأعضاء أو الجماعات أو الأشياء، فت        اتعبر هذه العلاق  

 طبيعة الانطباع الذي يكونه مع العضو أو مـع          إلى بالنظرذات قيمة ايجابية أو سلبية      

 الايجابي أو السلبي المربـوط برمـز و         التقويمب ظهور   الجماعة، هذا الانطباع يسب   

و قبل ظهور الرمـز و ربطـه         .بين عضو و عضو أخر     من عملية التفاعل     المتأتي
                                                 

  .87، 86إ5Hlن مxHl jAr،ص ص  1
، رس�n95 دآF�Dرا� دوn�9، إش�1اف �GP@ م��GP ;H��  ،@��7;         وإش�n>95v ا��L9ن<�n دا��2 اn�ABCA9 اn>P5Ct�9        اn�S�CD9 اpجn�>P5AD    رت<�A@،    8?<�ا9  2

 .293، ص2000اpج5ADع، ا69�ائ1، رسn95 �<1 مFSCرة، 
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 فإذا كان الموقف ايجابيا بسبب طبيعـة        .بالشخص بعد التفاعل معه يكون هناك موقف      

و بذالك فـإن    ،   أيضا فإن الرمز يكون ايجابيا   المعلومات و التجارب التي نحملها عنه       

 إذا كان الرمز سلبيا فإن العلاقة يصيبها        أما . العلاقة تستمر بين الشخصين المتفاعلين    

  .الجفاء أو تنقطع كلية

إن الرموز تنشأ نتيجة تفاعل أعضاء المنظمة ليس في إطار القواعد الرسـمية و      

 ، بل تنشأ أيضا رموز     فحسب )موظف-مشرف( الممارسات في إطار التنظيم الرسمي    

كلمـا   و. ) موظـف  -موظف(  كعلاقة الزمالة  و معاني موازية في إطار غير رسمي      

 سواء في التنظيم الرسـمي أو غيـر         كانت هذه الرموز المتبادلة بين أعضاء المنظمة      

فيمكن  .بين أعضائها التفاعل الايجابي و استمرار العلاقات       أدت إلى    ايجابية الرسمي

قها للتعبير على التفاعلات التـي تحـدث بـين          إذن الاستعانة بمفاهيم النظرية وتطبي    

   .الموظفين داخل منظمة الجامعة

  " أبراهام ماسلو "ـ لنظرية الحاجات . 2.6

تتمثـل   ،  إلى خمس مجموعات فـي هـرم      لقد رتب ماسلو الحاجات الإنسانية          

قاعدته في الحاجات الفيزيولوجية ثم تليها حاجات الأمن وبعدها الحاجات الاجتماعيـة            

  . حاجات تحقيق الذات-في أعلى الهرم- التقدير و أخيرا لى ة إحاجفال

  أولا لإشـباع    فأي فـرد يـسعى       ،  الحاجات الفيزيولوجية بمثابة نقطة البداية    تعتبر  

، أما حاجات الأمن    وهي أقوى الحاجات  ... حاجاته الأساسية من مأكل ومأوى وملبس     

 من جميع المخـاطر     تهماي وح  الفرد   فتعتبر دافعا موجها لسلوك الفرد وتتضمن سلامة      

، هذا ولا تظهـر الحاجـات       ...سيما منها المستقبلية كالمرض والعجز أو فقدان العمل       

الحاجات الاجتماعيـة فـي     تتمثل  ، و الاجتماعية إلا بعد إشباع المجموعتين السابقتين     

بناء سمعة  في   التقدير في رغبة الفرد      الحاجة إلى   بينما تمثل     ،إقامة علاقات اجتماعية  

 أما حاجات تحقيق الذات فـلا تعتبـر دافعـا    .غيرهبة له مع الاحترام المتبادل مع    طي
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 و يتمثل   .موجها لسلوك الفرد، إلا بعد إشباع المجموعات الأربع السابقة من الحاجات          

  .1تحقيق الذات في الانجازات الشخصية والابتكارات

ا أن صعوبة تحقيـق     الفرد يشبع حاجاته بشكل مرتب، كم     فإن   ،  "ماسلو"فحسب  إذن،    

  . إلى أعلى الهرماتجهنالإشباع تزداد كلما ا

حقـق الاسـتغلال    تواستنادا لهذا التحليل الذي تقوم عليه هذه النظرية، فحتـى ي            

  ، يجب الكشف دائما وباستمرار على حاجاتهم غير المشبعة        الأمثل للموظفين الإداريين  

ويمكن وضع تصور عن كيفيـة       . الأخيرة هي الموجه الأساسي لسلوك الفرد      هذهن  لأ

  : على النحو التاليإشباع هاته الحاجات في المنظمة

كذالك والامتيازات العينية المتنوعة و      الكافي   ر تشبع بالأج  :الحاجات الفيزيولوجية . 1

عمومـا بتـوفير     و   )نـادي (بتوفير التدفئة و تكييف الهواء وبوجود مطعم و كافيتيريا        

  .مناسبة للعملالظروف ال

  .تشبع بتوفير ظروف عمل أمنة :الأمانجات الأمن وحا. 2

 جماعـة عمـل     بالانتماء إلى   و   تشبع بتنمية روح الفريق،   : الحاجات الاجتماعية . 3

 الدورية مع المرؤوسـين     تاللقاءاعن طريق   كذالك  و   مترابطة و منسقة و متعاونة،      

  .تنظيم العمل بالطريقة التي تمكن الأفراد من الاتصالبو

  و الترقيـة   و تبالإنجـازا  يمكن تحقيقها عن طريق الاعتـراف        :التقديرحاجات  . 3

  . الاشتراك في اتخاذ القرارات وبالأنشطةتكليف ال

 و تنظيم برامج     وتشبع بتشجيع المنظمة للاختراع والابتكار     : الذات حاجات تحقيق . 4

  . العاملين لاستغلال مهاراتتدريب

  الـدراسات السـابقـة .7

 السابقة تهدف إلى التعرف على الأدبيات       توم بها الباحث للدراسا   إن المراجعة التي يق   

التي سوف تساعده على أن يستفيد مما قدمته تلك الدراسات في هذا المجال، ومن ثـم                

  .يحاول تصميم دراسته لتكون إضافة جديدة لهذا التراكم المعرفي

                                                 
1  ،xHl n75تراوABCA9ك �@ اFGH91، اtم  ،n>Lار ا569مj9111، ص2003، ا. 
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 ـ       سيتم عرض  و فيما يلي     ا، بـدءا    بعض الدراسات التي أمكن للباحث الحصول عليه

بالدراسات الأجنبية ثم العربية وتليها الدراسات الجزائرية، كما نختم بعـد عرضـها             

 بين  فتوضيح أوجه التشابه والاختلا   بهدف  مصنفة حسب البلدان  بتقييم ومناقشة لها        

  . الدراسة الحالية والدراسات السابقة، ومدى استفادة الدراسة الحالية من تلك الدراسات

  بيةالدراسات الأجن . 1.7

  : دراسة التون مايوىالدراسة الأول �

 سلسلة من الدراسـات و التجـارب بهـدف اختبـار            1927بدأ التون مايو سنة     

مصداقية فروض مدرسة الإدارة العلمية لفريدريك تايلور و التي تركزت على أهميـة       

و قد أشرف التـون مـايو علـى هـذه           . الحوافز المادية للعاملين في زيادة الإنتاجية     

 في الشركة الغربية للكهرباء في وسترن اليكتريك بمدينـة هـاوثورن فـي              التجارب

 شارك فيها فريـق      و التي دامت عشر سنوات و      شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية   

 و بدأت الدراسة بأبحاث من اجل اكتشاف العلاقة بين  ظروف العمـل              ،من الباحثين 

والأجور و بين الإنتاجية، ثم تناولـت       الفيزيقية المتمثلة في الإضاءة و فترات الراحة        

  .جماعات العمل من حيث البناء و الروح المعنوية

 عامل لدراسة عوامل سلوكية ذاتية يكون لها        21000لقد أجرى التون مايو أبحاثه على       

،  توصل مـن     1صداها على شخصية العامل و أثرها في مستوى إنتاجيته كما و كيفا           

وف العمل الاجتماعية وارتفاع أو انخفاض معـدلات        خلالها إلى وجود علاقة بين ظر     

  :الإنتاجية، و قد توصل إلى هذه النتائج من خلال خمسة تجارب هي

المتغيرات الفيزيقية علـى    تأثير  تهدف هذه التجربة إلى دراسة      :  تجربة الإضاءة  .1

إنتاجية العمال و شملت ظروف و موقع العمل و إحداث تغيرات في عـدد سـاعات                

 تم استخلاص ، و    الزمنية ليومي و إدخال فترات الراحة من حيث العدد و المدة         العمل ا 

  .عدم وجود تأثير لهذه المتغيرات الفيزيقية على الإنتاج

                                                 
 .267 ، مSC¡ة ا5LA9رف، ا}سjCvرn7، ص �2 إGP �9; اpج5ADع ا1K5LA9مj، مjAr إس5u� �>P5Aري 1
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ركزت على طبيعة الإشراف و طبيعة العمـل، و أوضـحت     : تجربة جدول العمل   .2

  .نتائج هذه التجربة المستوى العالي في الأداء و ارتفاع الروح المعنوية

هدفت إلى اكتشاف العلاقة بين كمية الأجر و إنتاجية الفرد،          : تجربة جدول الأجر   .3

و أكدت هذه الدراسة أن ارتفاع معدلات الإنتاج ليس بسبب الأجر وحده بـل هنـاك                

  .عوامل أخرى تؤدي بدورها إلى  زيادة وارتفاع الإنتاج

عنوية، توصلت التجربـة    لمعرفة ارتفاع وانخفاض الروح الم    :  المقابلة دور تجربة .4

إلى أن الأجور و الحوافز المادية تؤثر في الكفاية الإنتاجية بدرجة أقل نسبيا عن تأثير               

  .الروح المعنوية

كان الهدف منها دراسة السلوك الجماعي و أثره على الإنتاجية،          : التجربة الأخيرة  .5

ير رسمية و ارتباط    و قد أثبتت التجربة وجود رغبة لدى العمال في تكوين تنظيمات غ           

بين مستوى السلوك الجماعي و مستوى أداء العمل، كما أكدت التجربة أيـضا علـى               

  .قدرة العامل على التكيف الاجتماعي

من خلال التجارب السابقة توصل مايو إلى أن الأسباب الحقيقية لارتفـاع الإنتاجيـة              

  :تعود إلى

  .1التغير في الموقف الاجتماعي للعمال -

  .ستوى الرضا النفسي للعمالالتغير في م -

  .أنماط التفاعل الاجتماعي -

إن أهم نتيجة توصلت إليها الدراسة هو اكتشافها لأهمية العوامـل الاجتماعيـة فـي               

الإنتاج،  فالحوافز المادية ليست وحدها التي تحرك العامل لبذل المزيد من الجهـد إذ               

  لا  في العمـل و إنتـاجيتهم      ففعالية الأفراد . أن الفرد يعمل لإشباع حاجات اجتماعية     

تعتمد فقط على الجوانب المادية لظروف عملهـم، و لكـن أيـضا علـى الظـروف        

  .2الاجتماعية السائدة

  

                                                 
 .40، ص2002، دار اj�9ى nP5usG9 و ا1SC9، ا69�ائ1، تn>AC اFA9ارد اn71Su9 س��n>C، إسP5A<� �<1ة، ;5�Gk ، @k1� @GP س 1
 .31، ص 2002، ا}سjCvرn7، ، اj9ار ا569مn>L اj7j69ة 1SCG9اFGH9ك ا}ن5Hن@ �@ ا5ABCA9تمjAr اj>LH9 س5sGن،  2
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  :ر تايلوك دراسة فريد يريالدراسة الثانية �

تطورت حركة الإدارة العلمية في الولايات المتحدة الأمريكية مع بدايـة القـرن             

الذي اهتم بأوضاع الإنتاج، و عمل علـى كـشف    تايلور كالعشرين على يد فريد يري  

أسباب انخفاض الإنتاجية و من ثم الوصول إلى حلول هذه المشكلة، فكان مـن أهـم                

 مـع اختيـار العامـل وفـق         كمياتقسيم العمل و تحديده     : المبادئ التي اعتمد عليها   

مستلزمات العمل و كذالك ضرورة وجود المكافأة المالية كحافز مادي مـع تـدريب              

العمال لأداء مهماتهم وفق ما تقتضيه خطط تحليل العمل و وجود المراقبة المباشـرة              

  .1بواسطة المشرفين و المسيرين

انطلق تايلور من فرضية مفادها أن العامل يسعى إلى زيادة الأجر في حين صـاحب               

العمل يسعى إلى زيادة الإنتاج بأقل تكلفة، مستخدما في ذالك طرق دراسة الوقـت و               

كة لتحديد أحسن طريقة لأداء العمل، و بناءا على ذالك قام بأبحـاث و تجـارب                الحر

  : أهمهاجيلبرتو زوجته ليليان فرانك ميدانية مع 

  .دراسة في شحن و تفريغ الحديد الخام -

  .دراسة الإنتاج أو الأجر بالقطعة -

  .دراسة لمعرفة أكبر درجة من الكفاية الإنتاجية يمكن أن يتوصل إليها العامل -

باستخدام الزمن بهدف الوصول إلى الطريقة المثلى لأداء العمل راسة الحركة د -

  . 2و التي تسمح بتحقيق أعلى متوسط انتاج يومي

                                                                                                                  .تطبيق مبدأ تحسين ظروف العمل -

تتمثل أهم تجاربه في تلك التي أجريت بأحد مصانع الصلب التي كـان يهـدف               

 من ورائها تحقيق أقصى نتائج بأدنى قدر ممكن من الحركات فـي أقـصر               كفريديري

 و ذالك بتحسين مقدار ما يحمله عامل هولندي في المصنع و الـذي أصـبح                وقت ، 

يحمل سبعة وأربعين طنا في اليوم الواحد و هذا بإتباع طريقة تايلور التي يرى أنهـا                

توفر أو تختصر حركات العمل، فقد أثبتت أنه يمكـن اسـتخدام التغيـر فـي الأداء                 

                                                 
 .74، ص1992، ا�A9سnH ا5DvG9 n>C�F9ب، ا69�ائ1، ، أس� GP; ا�8C9 اP5Ct9@ اA>BCD9@مFSP �8stي 1

2Mohammed Benguerna,  La direction Scientifique des Entreprises, ENAG Edition, Algérie 1992, p267.  
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ما يرى أن الإدارة لو اختارت العمال       ك،  1الإنساني لاكتشاف طرق أفضل للقيام بالعمل     

على أساس المواصفات المتوفرة و تم تعيينهم في أماكنهم المناسبة بأقـل عـدد مـن                

  .ي بأقل تكاليفلالعمال و بالتا

من أهم ما توصل إليه تايلور من تجاربه و دراساته أن وقت العمل يزداد كلمـا                

دام الأسلوب العلمي للتقـدير     شعر العمال براحة أطول،  بالإضافة إلى ضرورة استخ        

، و بذالك حقق عملية ترشيد علمية و عملية لإنتـاج و الأجـور              2النسبي لكمية العمل  

  .بدفع الأجر للعامل و تقليل ساعات العمل أي توفير الحوافز

و من هنا يتضح لنا أن دراسة تايلور ركزت أكثر على ضرورة التخصص في العمل               

 تدريب العمال مع الاهتمام أكثر بـالحوافز و         وار  و تصميم الوظائف و ضرورة اختي     

المكافئات المادية، إذ يعتقد تايلور أن هذه الحوافز لها ارتباط مباشر أو غير مباشـر               

 و بهذا توصل إلى الطريقة المناسبة لرفـع الإنتـاج           . و نوعيته  هبالعمل و بمردود يت   

  .باستعمال أحسن و أكثر للطاقات البشرية

  

  :الدراسة الثالثة �

، رسـالة   مـشاركة فـي  رأس المـال الاجتمـاعي ومنـاخ العمـل             ميشال نادو، ال  

 في العلاقات الصناعية، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة لافال، كيبـك،   (Ph.D)دكتوراه

19973.  

  

  :التساؤل الرئيس

ما هي الاختلافات الموجودة في مناخ العمل بين المؤسسات المختلفة حـسب درجـة              

  المشاركة المالية للعمال؟

  

                                                 
  .28، ص2001، دار ا5�F9ء، ا}سjCvرGP @ ،n7; اpج5ADع اP5Ct9@اpت56ه5ت اn71BC9 �ج5uرة n>sP ج5uرة،   1
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(Ph.D) en relation industrielle, département de sciences sociales, université Laval, Québec, 1997. 
  



      الاطارالمنهجي للدراسة                                                                               الفصل الاول 

 23

  :التساؤلات الفرعية

هل مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات التي يشارك فيها العمال في الملكية              .1

 من التي لا يشاركون فيها؟

هل يكون مناخ العمل أحسن في المنظمات أين تكون مـشاركة العمـال فـي                .2

  عوض الأقلية؟  ةالملكية بالأغلبي

سن في المنظمات أين تكون مشاركة العمال بالأقليـة         هل مناخ العمل يصبح أح     .3

 من أن تكون مشاركتهم رمزية؟

هل مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات التي تتطور في شكل تعاونية بحتة              .4

  للمشاركة في رأس المال ؟ى الأخرلمن الأشكا

هل مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات أين ينتظم العمال في شكل تعاونية              .5

 من المشاركة الرأسمالية البحتة؟بحتة 

هل مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات التي تخص العمال من التي تخص              .6

 ؟كلها الخواص، حيث لا يستطيع العمال امتلاك أي شيء

الجنس، السن،الخبرة،المستوى الدراسي، الحالة المدنية،     : (هل العوامل الداخلية   .7

تؤثر بدلالة معنوية علـى     )م المحازة الانخراط في النقابة، المنصب وعدد الأسه     

 مناخ العمل؟

هل كلما كان مستوى مشاركة العمال في الملكية اكبر، كلما كانـت العلاقـات               .8

  أحسن؟) النقابة_أرباب العمل(

  :الفرضيات

مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات التي يشارك فيها العمال في الملكية من              .1

 .التي لا يشاركون فيها

مل أحسن في المنظمات أين تكون مشاركة العمال في الملكيـة           يكون مناخ الع   .2

 .   عوض الأقليةةبالأغلبي



      الاطارالمنهجي للدراسة                                                                               الفصل الاول 

 24

مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات أين تكون مشاركتهم بالأقليـة مـن أن               .3

 .تكون مشاركتهم رمزية

مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات التي تتطور في شكل تعاونيـة بحتـة               .4

 .ة في رأس المال للمشاركى الأخرلعوض الأشكا

مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات أين ينتظم العمال في شـكل تعاونيـة               .5

 .بحتة عوض رأسمالية بحتة

مناخ العمل يصبح أحسن في المنظمات التي تخص العمال عوض التي تخص             .6

 .كلها الخواص، حيث لا يستطيع العمال امتلاك أي شيء

،المـستوى الدراسـي، الحالـة      الجنس، السن،الخبرة (لا يوجد أي عامل داخلي     .7

يـؤثر بدلالـة    ) المدنية، الانخراط في النقابة، المنصب وعدد الأسهم المحازة       

 .معنوية على مناخ العمل

أرباب (كلما كان مستوى مشاركة العمال في الملكية اكبر، كلما كانت العلاقات             .8

 .أحسن) النقابة_العمل

   :العينة وإجراءاتها

 القرب الجغرافـي للمؤسـسة ورغبـة العمـال فـي            أي حسب : (نوع العينة قصديه  

 مؤسسة مختلفة، تتألف العينة     124مجموع المؤسسات الموجودة في كيبك      ). المشاركة

 مؤسسات لا يشارك فيها العمال برأس المـال، وثـلاث           5 من   يأ:  مؤسسة 17من    

 وعـدد . ةمؤسسات يشارك فيها العمال بالأغلبي    5مؤسسات يشارك فيها العمال بأقلية و     

         موظف، وبالتالي عدد العينة النهائي يـصبح        180 و 32الموظفين بكل مؤسسة ما بين      

  .موظف1651

  :أدوات جمع البيانات

 ا استمارة، وهذا عن طريق مسئولي المؤسسات الذين قامو        1651تم توزيع   : الاستمارة

  .% 46 استمارة فقط أي ما يمثل 760بتوزيعها على الموظفين واستردت 
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، ) أسـئلة  10(موقف العمال   : مارات الموزعة تحوي ستة أبعاد حول مناخ العمل       الاست

، نوعيـة   ) أسـئلة  10(، طبيعة العمل  ) سؤال 15(، الأخلاق ) أسئلة 9(التسيير بالمشاركة 

النقابات _وحول العلاقات أرباب العمل   ).   أسئلة 9(وطريقة التسيير )  أسئلة 10( التسيير

  ). أسئلة3(

  :المنهج المستخدم

  .دم الباحث المنهج الوصفياستخ

  :التقنيات الإحصائية

  ، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، تحليل التباينخكرونمباألفا  

  : المراجع المستخدمة

  ..باللغة الفرنسية100 باللغة الانجليزية و200 مرجع منها 300استخدم الباحث 

  :النتائج المتوصل إليها

ين لا يشارك العمـال فـي الملكيـة مـن        مناخ العمل أحسن في المؤسسات أ       �

 .المؤسسات التي يشاركون فيها الملكية

لا يوجد أي اختلاف معنوي بين مناخ العمل بين المؤسـسات أيـن يـشارك                 �

 . أو بالأقليةةالعمال برأس المال بالأغلبي

لا يوجد أي اختلاف معنوي في مناخ العمل أين يكون اشتراك العمـال فـي                 �

 . أو رمزياةرأس المال بالأقلي

 .مناخ العمل ضعيف جدا في التعاونيات بالنسبة للأشكال الأخرى للمشاركة  �

مناخ العمل معنوي جدا في المؤسـسات الرأسـمالية وغيـر معنـوي فـي                 �

 . المؤسسات أين يعمل العمال في شكل تعاونيات

مناخ العمل ضعيف وغير معنوي في المنظمات التي تخص العمال عـوض              �

 .لخواصالتي تخص كلها ا

الجنس، السن،الخبرة،المستوى الدراسي، الحالة المدنية، الانخراط في النقابة،        (  �

 .يؤثرون بدلالة معنوية كبيرة على مناخ العمل) المنصب وعدد الأسهم المحازة
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كلما كان مستوى مشاركة العمال في الملكية أكبر، كلمـا كانـت العلاقـات                �

 .أسوء) النقابة_أرباب العمل(

  العربية الدراسات  . 2.7

  :الدراسة الأولى �

لـدى مـديري    (المناخ التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي      عبد االله عوض الحارثي،     

ماجستير في الإدارة    ،)المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الطائف من وجهة نظرهم       

  .2009التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى،المملكة العربية السعودية،

  :ؤل الرئيسيالتسا

ما علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي من وجهة نظر مديري المدارس الثانويـة             

  الحكومية بمدينة الطائف؟

  :التساؤلات الجزئية

ما مستوى المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكوميـة بمدينـة             .1

 من وجهة نظرهم؟ الطائف

 حول درجة   )0.05(=ستوى الدلالة   هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند م        .2

الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف من وجهة نظرهم           

 تعزى إلى متغيرات الدراسة؟

 حول درجة   )0.05(=هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           .3

نظرهم المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف من وجهة           

 تعزى إلى متغيرات الدراسة؟

هل توجد علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية بين المنـاخ التنظيمـي              .4

 والرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف؟

  :الفرضيات

 مستوى المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الطائف          .1

 .جيد من وجهة نظرهم
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 حـول درجـة     )0.05(=توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          .2

الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف من وجهة نظرهم           

 .تعزى إلى متغيرات الدراسة

 حـول درجـة     )0.05(=توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          .3

الثانوية بمدينة الطائف من وجهة نظرهم      المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس      

 .تعزى إلى متغيرات الدراسة

توجد علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي والرضا            .4

  .الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف

  :العينة وإجراءاتها

را للمـدارس الثانويـة      مدي 40استعمل الباحث المسح الشامل حيث تكونت العينة من         

  .الحكومية بمحافظة الطائف

  :أدوات الدراسة

  :وهي مكونة من محورين لاستمارةا

  . فقرة)28(وبه ) الفعلي(المحور الأول يتمثل في تقييم المناخ التنظيمي القائم

المحور الثاني يتمثل في أداة قياس المستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر مـديري              

  . فقرة)27(وبه لحكومية بمدينة الطائف من إعداد الباحثالمدارس الثانوية ا

دائما، غالبا، أحيانا، نـادرا، لا يحـدث        ( وقد تم تصميم الاستمارة وفقا لتدرج ليكرت      

  .2009 أسابيع في الفصل الثاني من سنة 4، وقد تم تطبيق الاستبيان في مدة )أبدا

  :ةالتقنيات الإحصائي

) المتوسط الحسابي، الانحـراف المعيـاري     ( فياستخدم الباحث منهج الإحصاء الوص    

  .ومعامل الارتباط سيبرمان

  :منهج البحث

  .استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي
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  :المراجع المستخدمة

  . مرجعا باللغة الأجنبية40 باللغة العربية و80 مرجعا من بينها 120استخدم الباحث 

  :النتائج المتوصل إليها

جبة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي والرضا        توجد علاقة ارتباطيه مو    �

 .)0.05(=الوظيفي عند مستوى الدلالة

مستوى الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينـة الطـائف مـن              �

 .)0.05(=وجهة نظرهم دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

ئف مـن   مستوى المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينـة الطـا           �

 .)0.05(=وجهة نظرهم دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

 حـول درجـة     )0.05(=توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          �

الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف من وجهة نظـرهم            

 .تعزى إلى متغيرات الدراسة

 حـول درجـة     )0.05(=لة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا        �

المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف من وجهة نظـرهم            

 .تعزى إلى متغيرات الدراسة

  

  :الثانيةالدراسة  �

أثر المناخ التنظيمي علـى أداء المـوارد البـشرية فـي وزارات     ، ماجد محمد الفرا  

تير في إدارة الأعمال، كلية     ، مذكرة ماجس  السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة     

  .2007التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة ، فلسطين، 

ما أثر المناخ التنظيمـي علـى أداء المـوارد          : التساؤل الرئيس انطلقت الدراسة من    

  البشرية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية؟ حيث تفرعت عنه

  :تساؤلات جزئية

 ابية لدى العاملين لديها؟ما مدى تنمية الوزارات للقيم الايج .1
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 ما خصائص الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية؟ .2

 ما مدى إمكانية زيادة استخدام التكنولوجيا في الوزارات الفلسطينية؟ .3

ما مدى الاهتمام بالعنصر البشري بالوزارات الفلسطينية والعمل علـى تنميـة       .4

 مهاراته؟

 لوزارات الفلسطينية؟هل توجد سهولة في الاتصالات الإدارية داخل ا .5

 هل تشرك الإدارة الموظفين في اتخاذ القرارات؟ .6

 ما مستوى أداء الموارد البشرية بالوزارات الفلسطينية ومدى اهتمام الوزارات           .7

 لتحسين أداء العاملين؟

  :الفرضيات

( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنمية الوزارة للقيم والمبادئ الايجابيـة            .1

لـدى  ) دي، الثقة، تحمل المـسؤولية، المبـادرة ، التعـاون         المصارحة، التح 

 .الموظفين وأداء الموارد البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الهيكل التنظيمي للوزارات وأداء الموارد            .2

 .البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكنولوجيا المستخدمة بـالوزارات وأداء            .3

 .الموارد البشرية

 علاقة ذات دلالة إحصائية  بين نظرة الوزارات للعنصر البشري بداخلها             توجد .4

 .وأداء الموارد البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تدفق المعلومات في الـوزارات   وأداء               .5

 .الموارد البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط اتخاذ القـرارات فـي الـوزارات                 .6

 .لبشريةوأداء الموارد ا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدى عينة الدراسة تعزى للسمات الشخصية             .7

 ).الخبرة، الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي: (التالية
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  :العينة وإجراءاتها

يتألف مجتمع البحث من العاملين في وزارة السلطة الفلسطينية في مـستويات الإدارة             

، و تـم    )3363(ن بوظائف إشرافية في هذه الوزارات       الثلاث، حيث يبلغ عدد العاملي    

مـن مجتمـع   % 18.4 مفردة أي بنسبة )620(اختيار عينة طبقية عشوائية بلغ حجمها 

  .الدراسة الأصلي

  :أدوات جمع البيانات

 البـالغ   تاستخدمت الاستمارة، واستعان الباحث بعدد من المساعدين لتوزيع الاستبيانا        

  . لعدم صلاحيتها )4(ما تم استبعاد  استبانه ، ك )575(عددها 

  :منهج البحث

تم استخدام المنهج الوصفي للوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفـصيلة حـول مـشكلة              

  .الدراسة

  :التقنيات الإحصائية

، اختبـار تحليـل   ) ت(النسب المئوية، معامل الارتباط بيرسون، وسـيبرمان،اختبار   

  .التباين

  :المراجع المستخدمة

  . مرجعا باللغة الأجنبية30 مرجعا باللغة العربية و80لباحث استخدم ا

  :نتائج الدراسة

 .توجهات أفراد العينة نحو المناخ التنظيمي السائد توجهات إيجابية �

ظهر انه يوجد خلل في الهيكل تنظيمي للوزارات و أسـاليب وطـرق اتخـاذ                �

 .القرار

لعـاملين مـع    عدم تناسب طبيعة ومهام وواجبات الموظـف التـي يـشغلها ا            �

 .المؤهلات العلمية والتخصصات الحاصلين عليها

 أفـراد   تكما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاسـتجابا           �

، وبينـت وجـود     )الجنس والمؤهل العلمي  ( تعزى لمتغيري ) في مجملها (العينة  
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ي تعزى لمتغيـر ) في مجملها(فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات أفراد العينة      

 ).المسمى الوظيفي، الخبرة(

  الدراسات الجزائرية . 3.7

  :الدراسة الأولى �

ة لدى الموظفين الإداريين وعلاقتها بـالأداء فـي المنظمـة           الدافعيبن جيار زينب،    

 مذكرة ماجستير في علم الاجتمـاع،       ،)دراسة ميدانية بجامعة سعد دحلب    ( الخدماتية

تخصص تنظيم وعمل،  قسم علم الاجتماع والديموغرافيا، ، جامعـة سـعد دحلـب               

  .2007البليدة، 

  :انطلقت الباحثة من التساؤلات المحورية

  هل للقيادة علاقة بأداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة؟  .1

  داخل المنظمة؟هل تؤثر بيئة العمل على أداء الموظفين الإداريين  .2

  هل للحوافز المادية تأثير على أداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة؟ .3

  :فرضيات الدراسة

  .لنمط القيادة علاقة بأداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة .1

  .تؤثر بيئة العمل على أداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة .2

  .ين الإداريين داخل المنظمةلنظام الحوافز المادية تأثير على أداء الموظف .3

  :المنهج المستخدم

هو منهج كمي كيفي، لوصف الظاهرة الاجتماعية وتحليلها وإظهـار العلاقـة بـين              

  .مكوناتها

  :العينة

 مبحوث من ثلاث كليات ، حيث       20طبقية عشوائية، قامت الباحثة باستخراج      : صنفها

داري دائم، اظافـة إلـى       موظف إ  50عدد الموظفين الإجمالي في كل كلية ما يقارب         

 20)+ كليـات   +  موظـف    20(، أي   ) موظـف  20(عدد موظفي المكتبة المركزية     
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 موظف  80وبالتالي يكون العدد الإجمالي لأفراد العينة       . موظف من المكتبة المركزية   

  .إداري

  :أدوات جمع البيانات

تمي إلى أسرة   استعملت هاته الأداة في الدراسة الاستطلاعية كون الباحثة تن        : الملاحظة

احتـوت الاسـتمارة   : الاستمارة. المنظمة، إضافة إلى تمكينها من  بناء استمارة أولية  

  : أسئلة موزعة على الشكل التالي36على 

 .البيانات الشخصية

إدارة الإشراف، المعاملات والتصرفات الخاصة بـه       :( البيانات الخاصة بنمط القيادة   

  ).مع الموظفين الإداريين داخل المنظمة

علاقات بين الأفراد بعضهم ببعض، وعلاقات مع إدارة        : (البيانات الخاصة ببيئة العمل   

  )الإشراف

المطبق في المؤسسة ومدى تأثيره على أداء الموظفين        (البيانات الخاصة بنظام الحوافز   

  )الإداريين داخل المؤسسة

  : التقنية المستخدمة

  .النسبة المئوية، مربع كاي

  :المراجع المستخدمة

  . مرجع باللغة الأجنبية21 مرجعا من بينها91استخدمت الباحثة 

  :نتائج الدراسة

 .عدم وجود علاقة واضحة بين نمط القيادة والأداء داخل مؤسسة الجامعة �

 .أداء الموظفين الإداريين يتأثر بنظام الحوافز في المنظمة �

  .نالإدارييوجود علاقة بين بيئة العمل الاجتماعية بالجامعة وأداء الموظفين  �
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  :الدراسة الثانية �

الحوافز و أداء العاملين في المؤسـسة الـصحية  العموميـة            نور الدين بوالشرش،    

، مذكرة مكملـة لنيـل      )-عنابة-دراسة ميدانية بمستشفى الحكيم ضربان    ( الجزائرية

شهادة الماجستير في علم اجتماع ، تخصص تنمية المـوارد البـشرية، قـسم علـم                

  .2006معة محمد خيضر، بسكرة، الاجتماع ، جا

  :انطلق الباحث من تساؤل محوري

ما العلاقة بين الحوافز بمختلف أنواعها و مستوى العاملين في المؤسـسة الـصحية              

  العمومية الجزائرية؟

  :التساؤلات الفرعية

بأداء العاملين فـي المؤسـسة      ) الأجور و المكافئات  (ما علاقة الحوافز المادية    .1

  الجزائرية؟ الصحية العمومية 

على رفـع الـروح     ) الترقية ، التدريب، الاتصال   (ما علاقة الحوافز المعنوية      .2

  المعنوية للعاملين و استقرارهم في العمل؟

  :فرضيات الدراسة

و أداء العـاملين فـي   ) الأجور و المكافئـات  (توجد علاقة بين الحوافز المادية     .1

 المؤسسة الصحية العمومية الجزائرية

على رفع الروح المعنوية    ) الترقية ، التدريب، الاتصال   (معنوية  تؤثر الحوافز ال   .2

 .للعاملين و استقرارهم في العمل

  : المنهج المستخدم

هو منهج الوصفي، لوصف الظاهرة الاجتماعية وتحليلهـا وإظهـار العلاقـة بـين              

  .مكوناتها

  :العينة

بعنابة مـن    عامل و عاملة بمستشفى الحكيم ضربان        84طبقية عشوائية اشتملت على     

  %.15 عامل ، و بذالك كانت نسبة السبر 558بين 
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  :أدوات جمع البيانات

استعملت هاته الأداة في الدراسة الاستطلاعية عن طريق استفسار العاملين          : الملاحظة

  . عن الظروف التي تحيط بمجال عملهم

  :المقابلة

  .لمصالح أجرى مقابلات مفتوحة مع عدد من العاملين و الإداريين و رؤساء ا

  :الاستمارة

 سؤال ما بين مغلقة ونصف مغلقة وأخرى مفتوحة موزعة          32احتوت الاستمارة على    

  :على الشكل التالي

 ). أسئلة7(البيانات الشخصية 

  ). سؤال9تضمنت :(البيانات الخاصة بالحوافز المادية

  ) سؤال14تضمنت : (البيانات الخاصة الحوافز المعنوية

  :التقنية المستخدمة

  .لنسبة المئويةا

  :المراجع المستخدمة

  . مرجع باللغة الأجنبية10 مرجعا من بينها80استخدمت الباحثة 

  :نتائج الدراسة

 .عدم فعالية نظام المكافئات المطبق في المؤسسة .1

 .اختلاف في نظام الترقية ولد إحباط و عدم استقرار العاملين في عملهم .2

 .لية التدريبعدم اهتمام المؤسسة العمومية الصحية بعم .3

 .عدم وجود منظومة اتصال فعالة داخل المؤسسة .4

للحوافز علاقة كبير بمـستوى أداء العـاملين بالمؤسـسة،          :   عام جو كاستنتا  .5

  .وانخفاض أداء العاملين ناتج عن عدم وجود نظام حوافز فعال
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  تقييم ومناقشة الدراسات السابقة . 4.7

 التون مـايو    الأولى في دراسة   الدراسةبالنسبة للدراسات السابقة الأجنبية تمثلت      

الشهيرة، تتفق دراستي مع دراسة التون مايو من حيث أنها تناولت المتغير المـستقل              

بيئة العمل المادية بما فيها الظروف الفيزيقية للعمل، و تختلف معها حيث أن الدراسة              

 ـ       بالإنتاجيةالسابقة تطرقت لعلاقة الظروف الفيزيقية       ي  في مصنع، بينمـا تناولـت ف

دراستي علاقة هذه الظروف بالأداء الوظيفي في منظمة خدماتية، واختلفت دراسـتي            

مع دراسة التون مايو في نتيجتها الأولى حيث توصلت هذه الدراسة الـسابقة  لعـدم                

، بينما توصلت في دراستي الراهنـة       الإنتاجيةوجود علاقة بين المتغيرات الفيزيقية و       

 العمل المادية بما فيها ظـروف العمـل الفيزيقيـة           إلى وجود علاقة بين كل من بيئة      

في حين تلتقي دراستي مع دراسة التون مايو في الشق الثاني أي في             . بالأداء الوظيفي 

النتائج النهائية للدراسة السابقة، حيث توصلت لنفس النتيجة و هي وجود علاقة بـين              

بذالك كانت   و   .لوظيفيبالأداء ا ) و هو عامل اجتماعي   (كل من التعاون بين الموظفين      

 الجانـب النظـري التـدعيم       إثراء  من دراسة التون مايو في      الدراسة الراهنة  ستفادةا

 و التنظـيم غيـر       دور و أهمية العوامل الاجتماعيـة        الجانب الميداني  فيما يخص      

خاصة و أن الفرد لا يسعى فقط إلـى         ،  أداء الموظفين    في الرفع من مستوى   الرسمي  

 بل يسعى أيضا إلى تحقيـق        فقط، البيولوجية من خلال الحوافز المادية     هإشباع حاجات 

  .حاجاته الاجتماعية

 ـ  أما بالنسبة للدراسة الثانية فهي دراسة شهيرة          تـايلور، تختلـف     كلفريـد يري

دراستي مع دراسة تايلور من حيث أن تجاربه أجريت في مصنع و كان الهدف منها               

التـي اسـتفدت    ، و تتفق معها في النتائج       يةالإنتاجالعمل على كشف أسباب انخفاض      

 الجانب النظري و تدعيم الجانب الميـداني  إثراءفي  الراهنة خاصة ي في دراست  ها  من

فيما يتعلق بجانب الحوافز المادية و الأجر إذ يرى تايلور أن الفرد يسعى للعمل مـن                
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 الحوافز المادية   فهذه   1أجل تحقيق المحفزات المادية حيث يمكن دفعه لأداء من خلالها         

  .لها دور أساسي في دفع العامل للأداء و هو أحد مؤشرات الدراسة الحالية

المـشاركة فـي  رأس المـال        ميـشال نـادو،     ما بالنسبة للدراسة الثالثة لـ        ا

تختلف هذه الدراسة مع دراستي من حيث مشكلة  البحـث           . الاجتماعي ومناخ العمل  

الموجودة في مناخ العمـل بـين المؤسـسات         التي تمحورت حول معرفة الاختلافات      

، و تتفق مع دراستي من حيـث        كيبكب المختلفة حسب درجة المشاركة المالية للعمال     

، و كانت استفادتي من هذه الدراسة في        )مناخ العمل (أنها تناولت نفس المتغير المستقل    

  .نة الإطار النظري للدراسة الراهإثراءتصميم و بناء استمارة البحث و كذالك 

الدراسة الأولى لـ عبد االله عوض الحارثي استهدفت        : بالنسبة للدراسات العربية  

الدراسة معرفة علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية           

الحكومية بمدينة الطائف من وجهة نظرهم، اتفقت الدراسة السابقة مع دراسـتي فـي              

في مؤسسات تعليمية، وفي اسـتخلاص أن       ) ناخ التنظيمي الم( تناولها للمتغير المستقل  

المناخ التنظيمي السائد في هاته الثانويات جيد، و اختلفت مع دراستي فـي المتغيـر               

و عينة البحث مديري الثانويات ، استفدت من هذه الدراسـة           ) الرضا الوظيفي (التابع  

 و كذالك في توجيه      بعض جوانب الإطار النظري الخاص بالمناخ التنظيمي،       إثراءفي  

  .خطوات دراستي الراهنة

أما بالنسبة للدراسة الثانية فكانت لـ ماجد محمد الفرا، هدفت الدراسة لمعرفـة             

أثر المناخ التنظيمي على أداء المـوارد البـشرية فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة                

 ـ            . الفلسطينية ي بين هذه الدراسة و دراستي الراهنة تقارب كبير حيث اتفقت معهـا ف

لقد اقترحت الدراسة الـسابقة عـدد مـن         .  مشكلة البحث و في عدد من الفرضيات      

الهيكل التنظيمي و نظرة الوزارات للعنصر البشري و تدفق         (الفرضيات من بينها أثر     

 إليها في دراستي ، و اتفقـت        أتعرضعلى أداء الموارد البشرية التي لم       ) المعلومات

                                                 
  28ص، 2004ار ا569مn>L، ا}سjCvرn7، ، اj9، إدارة اFA9ارد اn71Su9أjAl م5ه1 1
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 علاقة ذات دلالـة     وجوددراسة السابقة اقترحت      معها في بعض النقاط من بينها أن ال       

المصارحة، التحدي، الثقة، تحمل    ( إحصائية بين تنمية الوزارة للقيم والمبادئ الايجابية      

 فـي حـين     ،  لدى الموظفين وأداء الموارد البـشرية     ) المسؤولية، المبادرة ، التعاون   

الدراسة السابقة علاقة   ركزت دراستي على علاقة التعاون بالأداء الوظيفي، و تناولت          

مؤشرا من  ) التكنولوجيا( التكنولوجيا بالأداء الوظيفي، حيث كان هذا المتغير المستقل       

بين مؤشرات بيئة العمل المادية في دراستي، و تناولت الدراسة السابقة أيضا علاقـة              

 نمط اتخاذ القرارات بأداء الموارد البشرية بالأداء، حيث كان هذا المتغيـر المـستقل             

 بالنسبة  أماهذا بالنسبة للفرضيات    . مؤشرا من مؤشرات الحوافز المعنوية في دراستي      

للنتائج فقد وجدت تقاطعات كثيرة، حيث توصلت الدراسة السابقة لنفس نتائج دراستي            

بالنسبة للفرضيات المتشابهة، هذا ما كان له الأثر الكبير على توجيه خطوات دراستي             

 التقنيـات  إلى استفادتي من طريقة اسـتخدام        إضافةيدانية  و تدعيم نتائج دراستي الم    

  .  لمقياس ليكرت مثل الارتباط بين مختلف متغيرات الدراسة الإحصائية

الدافعيـة لـدى     أما بالنسبة للدراسات الجزائرية فتمثلت الدراسة الأولـى فـي           

 ـ (الموظفين الإداريين وعلاقتها بالأداء في المنظمة الخدماتية       ة بجامعـة   دراسة ميداني

هذه الدراسة السابقة الأقرب إلى دراسـتي        و تعد ،  بن جيار زينب  للباحثة  ) حلبسعد  

، من حيث مكان الدراسة الميدانية في المنظمة الخدماتية الجامعية و في عينة              الراهنة

 بيئـة العمـل     أثر: ، و كذالك في فرضيتين    الإداريينالبحث التي تمثلت في الموظفين      

نظام الحـوافز الماديـة علـى أداء المـوظفين          و أثر   الإداريين  على أداء الموظفين    

،  حيث تناولت الدراسة السابقة نظام الحوافز الماديـة علـى            الإداريين داخل المنظمة  

الأداء فقط في حين تناولت في دراستي أثر الحوافز المادية والمعنويـة علـى الأداء               

صرت الدراسة السابقة علـى     واختلفت معها أيضا في حجم العينة حيث اقت       . الوظيفي

 فقط النسبة المئويـة و مربـع        إحصائيتين موظف إداري فقط و استخدمت تقنيتين        80

 موظـف إداري، كمـا   133كاي، في حين كان حجم العينة في دراستي أكبر و هـو          

لمتوسـط  " ت"النسب المئوية، اختبـار     :  وهي إحصائيتين أكثر من تقنيتين     استخدمت
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بات ألفا كرونمباخ، المتوسط الحسابي المـرجح، الانحرافـات         عينة واحدة، معامل الث   

أما بالنسبة للنتائج فقد تقاطعت  الدراسة السابقة        . المعيارية، معامل الارتباط لبيرسون   

 الماديـة فـي     أداء الموظفين الإداريين يتأثر بنظام الحوافز     مع نتائج دراستي في أن      

جتماعية بالجامعـة وأداء المـوظفين      وجود علاقة بين بيئة العمل الا     المنظمة، و في    

 إلـى   إضافةهذا ما كان له الأثر الكبير على تدعيم نتائج دراستي الميدانية             .نالإداريي

   . النظري للدراسةالإطاراستفادتي من بعض جوانب 

 واسـتهدفت   نور الدين بوالـشرش    بالنسبة للدراسة الجزائرية الثانية فهي لـ        أما

لف أنواعها و مستوى العـاملين فـي المؤسـسة الـصحية            العلاقة بين الحوافز بمخت   

اتفقت هذه الدراسة مع دراستي من حيث أن مشكلة بحثها كانـت         . العمومية الجزائرية 

فرضية مقترحة من بين فرضيات دراستي الراهنة،  كانت استفادتي من هذه الدراسة             

لميدانيـة حيـث    من حيث الجانب النظري للحوافز و كذالك بتدعيمها لنتائج دراستي ا          

 و هذا ما توصـلت      للحوافز علاقة كبير بمستوى أداء العاملين بالمؤسسة      خلصت أن   

  .إليه دراستي الراهنة

  صعوبات الدراسة .8

 يتلقى بطريقـة    مستواه،مما لا شك فيه أن أي باحث في علم الاجتماع مهما كان               

 . ل الكامل أهدافه بالشك رى عراقيل وصعوبات تقف أمامه و تحول دون تحقيق          خأبأو  

 في جانبيها الميداني و النظري مجموعة من الصعوبات         دراستناقد اعترضت سير    ل و

   :نذكر منها

 .قلة المراجع التي تتناول هذا الموضوع ����

 .و خصوصا الجزائريةنقص الدراسات السابقة  ����

يمثل الأداء الوظيفي موضوع دراستنا أحد العناصر الحساسة داخل المنظمـة،            ����

 عن مؤشراته موضوعية و صدقا كبيرين من طرف الموظفين،          و تتطلب الإجابة  
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إلا أننا لمسنا بعض التهرب و التخوف من الموظفين عند الإجابة عـن الأسـئلة               

 .الخاصة به

عدم تجاوب بعض الموظفين الإداريين معنا و رفضهم المشاركة اضطرنا إلى            ����

ردة في الاسـتمارة،     التعامل مع الموظفين الذين قبلوا الإجابة عن جل الأسئلة الوا         

 . اختيار نوع العينة غير احتمالية القصدية هذا الأمر فرض عليناقد و 
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  تمهيـد 

الأداء الوظيفي باهتمام بالغ و شهد بحوثا مستمرة عن حلول للمشكلات            لقد حضي 

المتعلقة به، و قد فاضت الدوريات العلمية بتقارير عديدة تركز كلها على غاية واحـدة               

خاصة بالنسبة  ال تهمكانل لأنه الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة و      ،  هي تحسين الأداء  

 تكون أكثر استقرارا و أطول بقاءا حين        أن هذه الأخيرة  ، ذالك   المنظمة  و للفرد و الدولة  

  .متميزايكون أداء العاملين بها 

 الأداء الوظيفي و المنظمـة، بـدءا     إلىو على هذا النحو سنتطرق في هذا الفصل       

 و محاولين من جهة أخـرى       ، من جهة  همفهوم الأداء الوظيفي بتعرضنا إلى اهم تعاريف      ب

 و لقد   . لمحدداته و عناصره   التعرض، اضافة إلى    يقة به صعن المفاهيم الل  هومه  ففصل م 

إلى اكتـشاف   الأنجع رأينا أهمية  ادراج نظام تقييم الأداء في هذا الفصل لكونه السبيل            

 و تعزيز عناصر القـوة       من أجل  ، الوظيفي ومعالجة جوانب الضعف والخلل في الأداء     

  . مستقبلاهالبحث في كيفية تحسين

 نـا  أي التكلم عن الأداء الوظيفي في المنظمة من حيـث تناول           الإسقاطمنا بعملية   قثم  

 و أهم النظريات المتعلقة به، العوامل المـؤثرة         الإداريمفاهيم عن المنظمة، التنظيم     

 من حيث التعريف بها و       ثم أخذنا منظمة الجامعة نموذجا     ، الإداري في أداء الموظف  

 فـي المنظمـات    الـوظيفي ى صعوبات قياس الأداء  التعرف عل  ى إل إضافةبإدارتها،  

 مع مقترحات لتذليل هاته الصعوبات، و أخيرا سلطنا الضوء على أهم طرق             الخدمية

   و نماذج تحسين الأداء الوظيفي
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  الأداء الوظيفي .1

   الوظيفيمفهوم الأداء . 1.1

يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر مـن الاهتمـام والتمحـيص              

تحليل في البحوث والدراسات الإدارية بشكل عام وبالمواضيع المتعلقة بعلم اجتمـاع            وال

  . التنظيم بشكل خاص، ذلك بالنظر إلى أهمية الموضوع على مستوى الفرد والمنظمة

رغم الاستخدام الواسع لمصطلح الأداء،  يبقى من الصعب إعطاء تعريف بسيط ومحدد             

غوي للأداء ثم إلـى مجموعـة مـن التعريفـات           له، وفيما يلي نستعرض التعريف الل     

  .الاصطلاحية

  :لغة �

والتـي تعنـي     )Per-Formare(ة اللاتيني الكلمة  من  أصلها )Performance(كلمة الأداء   

 اللغـة   فـي لقد تم استخدام كلمة الأداء       .و الإتيان بالحقيقة  إعطاء كلية الشكل لشيء ما      

)Accomplishment(الإنجليزية والتي تعني الإتمام أو الإنجاز 
1 .  

الحصول على النتائج، ثم تحـول  "  تعني  )LaRousse( حسب قاموس    و في اللغة الفرنسية   

    .2القدرةثم إلى مفهومها إلى معنى الاستغلال 

  .3الإيصال والقضاء : العربية فكلمة الأداء تعني اللغةأما في

  :اصطلاحا �

  نتاج جهد معين يبذله فرد أو مجموعة من           أنه  زكي بدوي ومحمد مصطفى    هعرف

 قيـام    فهو اعيةمعجم مصطلحات العلوم الاجتم    اما بالنسبة ل   .4 لانجاز عمل معين   دالأفرا

الموظف بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعـدل المفـروض أداؤه مـن              

  :كما نجد جملة أخرى من التعاريف نذكر منها. 5العامل الكفء المدرب

                                                 
1Abdellatif Khemakhem, La dynamique du contrôle de gestion, Dunod, 2ème édition, Paris, 1976, p310. 
2 Petit la Rousse, Ed  Librairie La rousse, Paris, 1990, p 761. 

  .7ص ،2000اABCAD@، ?7<=س ;42: ;42:، دار 78در، 234وت،  3
4  ،FGHI> 7لAآ @AL> ،زآ: 4@وي @AOاPQ>7CDى ا=SD7ت اLQHI> TUC> ،Pری@WXYZا ،PC>7UD7ب ا\] P^Y_> ،198487، ص.  
  .   310، ص7W\D P\BX>  ،1986ن، 234وت، م اdج7LQHI> TUC>P3;7ABت اQCD=أAO@ زآ: 4@وي،    5
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عل لسلوك الموظف، وان ذالك السلوك يتحدد بتفاعل        ا تف بأنه" : مجبر  إبراهيم  تعريف -

  .1"جهده وقدراته

 ومسؤولياته التي تكلفه بها     لأعمالهانه تنفيذ الموظف    :"د الغني هلال   محمد عب  تعريف -

المنظمة، أو الجهة التي ترتبط وظيفته بها، وتعني النتائج التي يحققهـا الموظـف فـي                

  .2"المنظمة

بأنه مجموعة من السلوكيات الإدارية المعبرة عن قيـام   :" والفهداوي ةالحوامد تعريف -

ل مسؤولياته، وهي تتضمن جودة الأداء و حسن التنفيـذ و           الموظف بأداء مهامه و تحم    

فضلا عن الاتصال و التفاعل مع بـاقي أعـضاء          . الخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة    

 والإبداع و الالتزام بالنواحي الإدارية في العمل، والـسعي          ةالمنظمة، وقبول مهام جديد   

  .3"نحو الاستجابة لها بكل حرص و فعالية

 درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفـة        :"يعني  الأداء  أن راوية حسن فيما ترى    -

عرف  كما  . 4"الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة           

 نشاط يمكن الفرد من الانجاز المهمة أو الهدف         "  بأنه الأداء الوظيفي  سيزلاقي و والاس  

على القيود العادية للاسـتخدام المعقولـة للمـوارد         المخصص له بنجاح و يتوقف ذلك       

   .5" المتاحة

 يجد انه يقتصر على الأداء الوظيفي الايجابي أو الفعـال            الأخير فالمتأمل للتعريف 

 إن الأداء الوظيفي كنشاط ومصطلح عام هنـا لا           ، مع العلم  "بنجاح"عندما أشار بقوله    

جابية فـلا يـشترط أن يكـون الأداء         و اي  يقتصر على هذا الجانب إنما جوانب سلبية        

  .الوظيفي هنا فعالا إنما قد يكون غير فعال كذالك

الأداء يمكن أن يكون لها عدة معان تدور حـول ثلاثـة    فكلمةBourguignon" " وحسب 

   :مفاهيم

                                                 
1  ،2\U> T3ي إ24اه@k>داريZداء اmا :n P7ن>mج@ا ،Ppی@LD7ت ا>@qDا P\BX> ،24، ص1994، ة  
   . 12، 11، ص ص1997، <2آv تH=ی2 اmداء واP3AWBD، ا7SDه2ة،  إدارة اmداءت<7kرا<AL@ ;\@ اWtD: هsل،  2
3 @ww> ا=wwLDةاD7ww8 7لxwwن  y ،PwwG3Qخ :wwAkn اوي@wwkGDا :G3{=wwDداء اmا :wwn ى=wwSBDا PQ3xwwn 2wwث،، اث=wwL\QD Pwwت_> PwwQU> ، @wwQU> 17، د@ww; 2، 2002 ،

  .200ص
4 Pراوی @AL>~^O ، P2ی�\Dارد ا=ADإدارة ا،  ،Pری@WXYZی�، ا@LDا :C>7UDا �BXAD209، ص 1999ا. 
، ص 21991جPA ج2wGC أTwY7? =w4 اwkC> ،@wAO@ اZدارة اPw>7CD، ا2Dی7wض،         ت، اQ^D=ك تA3�W: و اmداء   ،dv3Y?: ان@رودي و واdس <7رك ج:      5

98. 
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أي أن   .نجـاح بتمثيل نفسها   بلوجهة النظر هاته كل مؤسسة تهتم       بالنسبة  : نجاح 1

لمجموعة أخـرى   خرى وأيضا من مجموعة فاعلين      الأداء يختلف من منظمة لأ    

  .في نفس المؤسسة

 تقييم خارج   تقليديا تقييم الأداء هو    .الأداء لا يشتمل على أحكام قيمية     : نتيجة فعل  2

  .إطار منصب العمل للنتائج المحققة

، ، الذي هو نادر في اللغة الفرنسية وكذالك الانجليزيـة         بالنسبة لهذا المعنى   :فعل 3

  1. وليس نتيجةةيعتبر عمليء حيث أن الأدا

   والانجاز والسلوك الجهدبينالوظيفي الأداء  . 2.1

غالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأداء والجهد، فالجهـد يـشير إلـى الطاقـة                 

المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد، فمثلا الطالب الذي يبذل              

 في مثل هـذه     .لكنه يحصل على درجات منخفضة    جهدا كبيرا في الاستعداد لامتحان و     

أن الأداء لا يعتمد علـى       حيث 2.الحالة يكون الجهد المبذول عال، بينما الأداء منخفض       

ت الأشـخاص ومعـارفهم ومهـاراتهم،       اكمية الجهد المبذول فقط، فهو يعتمد على قدر       

كمية عظيمة من   وكذالك إدراكهم للدور الذي ينبغي القيام به، فالموظفون الذين يملكون           

  .3الجهد ولكن قدراتهم قليلة أو إدراكهم غير صحيح يكون أدائهم غير فعال

عن الصفات الشخصية للأفراد العاملين بالإضافة إلى الجهـد الـذي           إذن  والأداء يعبر   

 ـ يبذلونه في العمل مع الدعم والمساندة الذي تقدمه المنظمة           داء الـوظيفي   لأ ا نويعبر ع

  :4بالمعادلة التالية

  

  الدعم التنظيمي +الجهد المبذول في العمل  +  الصفات الشخصية=الأداء الوظيفي

  

                                                 
1 Bourguignon (A), Définir la performance: une simple question de vocabulaire, Ed Economica, Paris, p18. 

2  ،~^O @AL> PراویP2ی�\Dارد ا=ADإدارة اP3Q\SB^> P2 و، رؤی�WDوا �\HQD P3C>7UDار ا@D7ه2ة، ، اSDزی�، ا=BD209، ص2001ا. 
3   ،:Qی@wwCDا @wwAL> 2ww87ن    Pدی=C^wwDا Pww342CDا PwwXQAADا :wwn :G3{=wwD7 اww2ضDوا vnا=wwLDوا �nوا@wwDا Pww>7CDدارة اZا @wwkC> ،Pww>7CDدارة اZد ،، ا@wwCD36 ا ،

  .47،48ص ص  ،2003
. Inc,   ohn Will Sons J, Management Organizational Behavior ,)N( Osborn&  )G(Hunt ,)R(Schermerhorn  1

USA,1985,p 87.  
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رى بعض الباحثين أن الأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة العمل الذي يقوم بـه              وي

 المطلوب،  زالفرد، وإدراك العمليات المختلفة التي يمر فيها العمل حتى يتم تحقيق الإنجا           

ة السلوك الإنساني في ضوء الإجراءات والتقنيات التي توجه         وبذالك يكون الأداء محصل   

   .حو تحقيق الأهداف المرغوبةنالعمل 

 وهو أحد العلماء البـارزين فـي هـذا    )Thomas Gilbert( ويشير توماس جيلبرت

     انه لا يجوز الخلط بـين الـسلوك  :"  إلى مصطلح الأداء الوظيفي ويقول، ∗الميدان

 )Behavior(  جازوبين الان )Accomplishment( ذالك أن السلوك هو ما      ، القيمة أو الأداء   و 

 كعقد الاجتماعات وإعطـاء أو      يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها         

 أما الانجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتـائج بعـدما يتوقـف               ،تصميم نموذج أو التفتيش   

 ما،ومن الأمثلة عليه إنتاج قطعة       ن النتائج  أي أنه مخرج أو نتاج م      ."الأفراد عن العمل  

  .1أو طرح مقترحات وخطة معينة

 أو إنـه    ،والواقع أننا نستطيع القول بأن الأداء هو التفاعل بين السلوك والإنجـاز           

 وذلك  ،مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا، مع الميل إلى إبراز الانجاز أو النتائج            

  . وبين الانجاز والنتائج من ناحية أخرى،احيةلصعوبة الفصل بين السلوك من ن

 قيـام الموظـف الإداري      :بأنـه  في دراستنا الحاليـة الأداء الـوظيفي       نعرف   و

 الالتزام باوقات العمل الرسـمية و       :، وتتمثل في  بالنشاطات المختلفة التي يتطلبها عمله    

ميـة و النوعيـة   باللوائح و الخطط و القوانين الداخلية، وبذل الجهد المطلوب منـه بالك   

والنمط المحدد، إضافة على تحليه بالرغبة و الحماس، و قدرته على الابداع و تطـوير               

  .العمل، من أجل تحقيق الاهداف الخاصة بطبيعة عمله داخل منظمة الجامعة

                                                 
∗
Thomas F. Gilbert (1926-1994) était un psychologue qui est souvent connu comme le fondateur du domaine 

de la technologie de la performance humaine, aussi connu comme Human Performance Technology (HPT). 

Gilbert lui-même inventé et utilisé le terme Performance Engineering.] Gilbert appliquer sa compréhension 

de la psychologie comportementale pour améliorer les performances de l'homme au travail et à l'école. 
، رPD7wY <7ج7k> ~>     2w3� 23B^wرات ا73SDدات n: اP^Y_AD اP3�2�wD ا7k>   Pw342CDرة أP3Y7Y " تD=WX=ج73 اmداء اD\�2ي  ;\@ اD\7ري إ24اهT3 درة،،      1

  .43، ص �W>1998=رة، <kC@ اQCD=م اZداریP،  جPC>7 ن7ی� QCQD=م اP3W>m، ا2Dی7ض،
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  الأداء الوظيفي بين الفعالية والكفاءة . 3.1

 ـ       فإن المدقق في قراءة تعار ي      ن تنوعهـا،    الأداء عموما يجد أنها وعلى الرغم م

  .تدور حول مفهومين أساسين وهما الكفاءة والفاعلية

حتى ولو كان اتفاق على أهمية الأداء المتميز بالكفاءة والفاعلية، إلا أن تعريف الكفاءة              

  .والفاعلية يجعل الأمر مختلفا لوجود اختلافات بين المنظرين حول ماهية كل منهما

، أي أن )Doing the things right(عنـي  أن الكفـاءة ت :" ∗∗∗∗كرابيتر درمن وجهة نظر 

: حسن استخدام الموارد وعدم إهدارها، وتـشمل المـوارد كـل مـن             عن   الكفاءة تعبر 

 فعـل   فالكفاءة هي  ،ات وحتى الوقت  مالأموال، الأفراد المباني، الأراضي، الآلات والخا     

  .الأشياء بالطريقة الصحيحة

 مـدى تحقيـق    تـشير إلـى  و ،)Doing the right things in right time(أما الفاعلية فتعني 

، أي فعل الأشياء الصحيحة      بشكل جيد   وإدارتها استخدام الموارد الأهداف المرغوبة من    

   .1في الوقت المناسب

علاقة نسبية بـين المـدخلات      :"  هي الكفاءةفي حين ركز بعض الباحثين على أن        

  .2"ةومخرجات معينة للوصول إلى أكبر مخرجات بأقل مدخلات ممكن

فالكفاءة هي الطريقة الاقتصادية التي يتم بها انجاز العمليات التي تؤدي إلـى تحقيـق               

، أما الفعالية فهي العلاقة بين الموارد       الأهداف ويعبر عنها بنسبة المدخلات للمخرجات     

  .3المخصصة والنتائج المحققة

اليـة و   يوضح الدكتور خالص صالح هذا الترابط بـين الأداء و الفع          و في الأخير    

إن الفعاليـة تعني إمكانية تحقيق الهدف والوصول إلى النتائج التي يـتم    :الكفاءة كالآتي 

تحديدها مسبقا، وأن الهدف عبارة عن نقطة نهاية أو نتيجة يراد الوصول إليها في وقت               

تعنـي القيام بالعمل بأفضل طريقـة ممكنة من       ف أما الكفاءة  .محدد و بمواصفات معينة   

                                                 
و مـن   ،19/11/1909 مجال إدارة الأعمال، ولد في استراليا في منظر أمريكي في ،Peter Ferdinand Drucker  دراكرنبيتر فرد ينو ∗

توفي في الولايات المتحـدة   ،The Effective Executive المدير الفعال وPractice of Management  ممارسة الإدارة  هما أشهر كتبه
 ..11/11/2005 الأمريكية في

  .23 ص ،2004 الجامعية، الإسكندرية، مصر، الدار ،المبادئ و المهارات الإدارةأحمد ماهر،  1
  .28،ص2006، دار ا2�Dوق، ;7Aن، 1، طت7Uه7ت اLD@یn Pp: ا7A�WADت اZداریPاd زی@ <W\2 ;\=ي، 2

3 Brosquet (R), Fondement de la performance humains dans l'entreprise,  Les éditions d'organisation, Paris, 
1989, p11. 
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حيث التكلفـة و الوقت و الربحية وهنا يمكن الإشارة إلى اختلاف مفهوم الكفاءة عـن               

مفهوم الفعالية، حيث أن الفعالية تركز على نقطة النهاية الواجب الوصول إليهـا بينمـا               

  .1الكفاءة تهتم بالكيفية التي يمكن بها بلوغ هذه النقطة

 الفعاليـة والكفاءة هي مفاهيم     ،داءلأ كخلاصة لما سبق يمكـن القول أن مفاهيم ا        و

رنا إليها من زاوية    ظمترابطة تعكس الأبعاد المختلفة لعملية إنجاز المهام الوظيفية، فإذا ن         

داء، أما إذا نظرنــا     الأإنجاز العمل و تأديته على الوجه المطلوب سنكون أمام مفهوم           

يق الأهداف المحددة مسبقا فإن ذلك يعبر عن الفعالية، وأما إذا تعلق            من زاوية مدى تحق   

الأمر بالكيفيـة التي يتم بها تحقيق هذه الأهداف فإن الأمر فـي هـذه الحالـة يتعلـق                 

  .بالكفاءة

  عناصر الأداء الوظيفي . 4.1

لها أهمية فـي قيـاس وتحديـد مـستوى أداء           للأداء عناصر أو مكونات أساسية      

، وقد اتجه كثير من الباحثين إلى التعرف إلى عناصر أو مكونات            مةالموظفين في المنظ  

 في إبراز الأداء مـن خـلال العناصـر          عاشورالأداء، ومن هذه المساهمات ما ذكره       

  :التالية

وهي تعني ما للموظف من معلومات ومهـارات واتجاهـات          : كفايات الموظف  �

  . وهي تمثل خصائصه الأساسية،وقيم

 أو الأدوار  وهـي تـشمل المهـام أو المـسؤوليات         ):فةالوظي(متطلبات العمل    �

 .والمهارات والخبرات التي يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف

 وتتمثل العوامـل    ، وهي تتكون من عوامل داخلية وعوامل خارجية       :بيئة التنظيم  �

 ومركـزه    التنظـيم وهيكلـه وأهدافـه ومـوارده        فيالداخلية التي تؤثر في الأداء      

، أما العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم        ستراتيجي والإجراءات المستخدمة  الا

                                                 
1  ،�D7wwخ yD7ww8 :n2IwwAD7ع اwwHSDا :wwn داءm7ءة اwwGآ T3ww3SتDا Pww>=�WADا FwwSBQ> ، P7دیIwwB?dت اd=wwLBDوا Pwwا¡2یvUDا P3n2IwwA–ی7ت@wwLBDوا �ww?ا=Dا- 

 .2005 اvUDا¡2،،طجPC>7 ا�m=ا
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والتي تؤثر في الأداء تتمثل في العوامل الاقتـصادية، الاجتماعيـة، التكنولوجيـة،             

  .1 القانونية والحضارية، السياسية

  : ثلاث عناصر للأداء لا تختلف كثيرا عن السابقة وهي)(Haynesكما حدد هاينز

من حيث ما يمتلكه الموظف من معارف ومهارات واهتمامات وقـيم           : الموظف �

 .واتجاهات ودوافع

من حيث ما تتصف به الوظيفة من متطلبات وتحديات وما تقدمه مـن             : الوظيفة �

 .فرص عمل ممتع فيه تحد ويحتوي على عناصر التغذية لراجعة كجزء منه

 الوظيفـة والتـي   ىيث تـؤد من حيث ما تتصف به البيئة التنظيمية ح      : المواقف �

تتضمن مناخ العمل والإشراف ووفـرة المـوارد والأنظمـة الإداريـة والهيكـل              

 .2التنظيمي

  :3للأداء تتمثل في عناصر  أربعةويضيف بعض الكتاب أن هناك

 الخلفيـة العامـة     ،وتشمل المهارة المهنية، المهارة الفنية    : المعرفة بمتطلبات الوظيفة   1

 .مجالات المرتبطة بهابمتطلبات الوظيفة وال

، والقدرة علـى     والبراعة والتمكن الفني   والإتقانوتشمل الدقة والنظام    : نوعية العمل  2

 .تنظيم وتنفيذ العمل، والتحرر من الأخطاء

 .وتشمل العمل المنجز في الظروف العادية والسرعة في الانجاز: كمية العمل 3

ية في العمـل، والقـدرة علـى تحمـل          ويدخل فيها التفاني والجد    :لمثابرة والوثوق ا 4

        . والتوجيهالمسؤولية وانجاز الأعمال في مواعيدها، ومدى الحاجة للإشراف

   الوظيفيمحددات الأداء . 5.1

يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي المرغوب فيه معرفة العوامل التي تحدد هـذا             

ك لتعدد هذه العوامل مـن  المستوى وماهية التفاعل بينهما، وهذا الأمر ليس بالسهل وذال   

                                                 
،  اPwA�WAD ا7wA; ،Pw3AWBQD Pw342CDن،     <7kرة أn P3Y7Y: ا2�WDیP ودddتn 7k: اP£3\D اP342CD ا2w87CADة  : تD=WX=ج73 اmداء اD\�2یP  ;\@ اD\7ري درة،     1

 .96، ص2003
 ��wwW> 2ww3=رة، جPwwC>7 ن7wی� اwwQCQD Pww342CD=م اPww3W>m،  2، رPD7wwY <7ج3B^w  اG3{=wwD:ءاmن7wwAط ا73SDدیPww و;m7w4 7wwkB?sدا 2�wDی�،  �swل ;\ww@ اwwQAD¤ ا  2

 .50، ا2Dی7ض، ص2004
 .65 ا2ADج� اD^47¥، ص 3
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جهة، إضافة إلى أن دور كل عامل من هذه العوامل في علاقته بمـستوى الأداء غيـر                 

  .ء تزداد تعقيدا لتضارب نتائج الباحثين في هذا المجالالأدا، ولهذا فظاهرة معروف

  أن السلوك الإنساني هو المحدد لأداء الفـرد، وهـو             هلال محمد عبد الغني   يرى

 يظهـر    لا ل بين طبيعة الفرد ونشأته والموقف الذي يوجد فيـه، والأداء          محصلة التفاع 

 ولكن نتيجـة لعمليـة التفاعـل        نتيجة قوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسه فقط         

 محمد زيـدان  ويرى   .1والتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به        

، وإنما يعتمد أيضا على دافعتـيهم، ودافعيـة       لا يعتمد فقط على قدراتهم     دأن أداء الأفرا  

فة عامة إلا بنسبة قليلة على ظروف العمل الماديـة، وإنمـا مـع              ص لا تعتمد ب   الأفراد

، فالحاجـات المـشبعة لا تـدفع        د في التفاعل مع حاجات الأفـرا      ةالظروف الاجتماعي 

ا في تحديد    أن المقدرة والرغبة في العمل يتفاعلان مع       علي السلمي ما وضح    ك .2السلوك

 أي أن تأثير المقدرة على العمل على مستوى الأداء يتوقف على  درجة              ،مستوى الأداء 

رغبة الشخص في العمل، وبالعكس فإن تأثير الرغبة في العمل علـى مـستوى الأداء               

  :3يتوقف على مدى قدرة الشخص على القيام بالعمل من خلال المعادلة التالية

  

     الرغبة في العمل× ى العمل المقدرة عل= مستوى الأداء 

  

 الأداء لا يتحدد بناءا على تـوافر أو عـدم تـوافر بعـض               أنب يقول  رأي  هناك  

الدافعيـة  : المحددات، بل هو نتيجة لمحصلة التفاعل بين محددات ثلاث رئيسية وهـي           

 قدم أحمد صقر عاشور ثـلاث       وأخيرا .4الفردية، بيئة العمل، والقدرة على أداء العمل      

  :5أساسية للأداءمحددات 

ويعكس درجة حماس الفرد لأداء عمله بحيث إذا ما بذل الفرد مجهودا             :الجهد المبذول 1

  )الدافعية( لان هناك دوافع تحفزه للقيام بهذا العملمعين فهذا 

                                                 
  20 <2ج� 47Y¥، ص اmداء،إدارة، <7kرات <AL@ ;\@ اWtD: هsل 1
 .139، ص1984 واBD=زی�، ا2Dی7ض، ، ;7Xظ 2�WQD، اZ[2اف واZن7BجAL>P3@ زی@ان 2
3  ،:AQ^Dا :Q;:A3�WBDك ا=Q^D7ه2ة، اSD2ی�، ا� P\BX> ،198527، ص. 
  .202، ص1994 اPC>7UD ا2IADیP، اWXYZ@ریP، ر، دااQ^D=ك اA3�WBD: واmداء7A3QYن AL> :GWO=د،  4
  .32 ص،P3421986، 234وت، C، دار اPxkWD اD إدارة اSD=ى اPQ>7CD،أ2S8 @AO ;7[=ر 5
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حيث تمثل قدرات الفرد وخبراته السابقة التي تحـدد         : القدرات والخصائص الفردية   2

  .درجة فعالية الجهود المبذولة

ويقصد به انطباعات الفرد عن الأنشطة والمهام التـي         : إدراك الفرد لدوره الوظيفي    3

يتكون منها عمله وعن الكيفية التي يجب أن يتخذها ليمارس دوره في المؤسسة بالشكل              

  .المطلوب 

  

ا فالأداء يتوقف على مدى قدرات وتأهيل الفرد لأداء عمله كما يتوقـف             ذوعلى ه   

ظروف وبيئة العمل من مؤهلات لإمكانية تطبيق هذه القدرات فـي           هذا على ما توفره     

  .مجال العمل

   الوظيفيتقييم الأداء .2

يحتل تقييم الأداء مكانة خاصة في المنظمة، ذالك أن هذا التقييم لا يرمي إلى مـا                

 أو حصوله على مكافأة بـل       ، على أساسها تتم ترقيته     التي يستحقه الموظف من درجات   

 لتعزيز عناصـر    ،والخلل في الأداء  الضعف  جوانب  كتشاف ومعالجة   إلى ا يرمي أساسا   

 إلى البحث في كيفية تحسين الأداء مستقبلا، ويرى كثير من الباحثين أن             القوة بالإضافة 

التي تعد عملية توجيه الأنـشطة داخـل    عملية تقييم الأداء هي جزء من عملية المراقبة    

تقرار دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابيـة      التنظيم، في حين يشير تقييم الأداء إلى اس       

  .لتحديد مدى كفاءة أداء الموظفين لأعمالهم

    الوظيفيمفهوم تقييم الأداء . 1.2

يطلق على عملية تقييم الأداء تسميات ومصطلحات مختلفة مثل نظام تقييم الكفاءة            

، وقياس  م وسلوكهم وتصرفاته    أداء العاملين لعملهم    نظام تقييم  أوونظام تقارير الكفاءة    

مدى صلاحيتهم وكفاءتهم في القيام بأعباء أعمـالهم الحاليـة، وتحملهـم لمـسؤوليات              

  .1 ووظائف ذات مستوى أعلىومكانات

  

                                                 
 .1996، دار ا2�Dوق، ;7Aن، )إدارة ا2nmاد( إدارة اAD=ارد اD\�2یFGHI>P ن�3U [7وی¨، 1



 والمنظمة                                            الأداء الوظيفي                             الثانيالفصل ا

 50

تقييم الأداء، هو تلك العملية التي لا تقتصر علـى          :" يعرفه المهدي حسين زويلف   

تتعـداه إلـى   إحصاء مقدار ما أسهم به الفرد فعلا في العملية الإنتاجية فحسب، وإنمـا        

ضرورة معرفة كفاءة الأداء الفعلي مقارنا بالكم المعياري، الذي يتم تحديده مـن قبـل،        

على ضوء جملة من اعتبارات وشروط عملية وواقعية متاحة، كالوقت والأجر والجودة            

  .1..."وظروف العمل

بأنـه التقـدير المنـتظم الرسـمي لجـودة أداء           :"كما يعرفـه الـبعض الأخـر      

 وتوصـيل نتـائج هـذا       ،، مقارنة بمعايير وتوقعات محددة    لأعمالهم) ظفينالمو(الأفراد

  .2"التقدير إلى الموظفين المعنيين

ليعني الحكم الموضـعي علـى مـدى         "كفاية العامل "ستخدم البعض اصطلاح    و ا 

 وعلـى سـلوكهم     ،، في إنجاز الأعمال التـي توكـل إلـيهم         )الأفراد(مساهمة العاملين 

وعل مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبهم في أداء العمـل،            وتصرفاتهم أثناء العمل،    

  .3وأخيرا على معاملة زملائهم ومرؤوسيهم

الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب العمـل         :"ويعرف تقييم الأداء أيضا بأنه    

لتقييم ا ويترتب على هذا     ،لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ينبغي له أن يؤدى           

 ، جيـد  ،ممتاز، جيـد جـدا     : فرد بمستوى كفاية أو جدارة أو استحقاق معين       وصف ال 

  .4" ضعيف جدا، ضعيف،مقبول

عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال        : وتعرف عملية تقييم الأداء كذلك على أنها      

  .5فترة زمنية معينة

مـن   نظام رسمي مصمم     :"تقييم الأداء على أنها   يعرف البعض الأخر عملية     كما  

 وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة      ،اجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل       

والمنتظمة لهذا الأداء والسلوك ونتائجهما، خلال فتـرات زمنيـة محـددة ومعروفـة،              

ويجري في نهاية الملاحظة تقدير جهد ونشاط وسلوك كل فرد على حدة وبالتالي تقدير              

                                                 
1  ،�Q3~ زوی^O ي@k>2ادnmات اvUW> T33Sاد، ت@t4 ،:7نpDا :AQCD2 اAت_AD1، ص1985، ا.  

2 Wendell French,  Human Resources Management,, Houghton Miffin Company, Boston,1986, p63. 
  .FGHI>87 ن�3U [7وی¨، نªG ا2ADج� اD^47¥، ص  3
4 :GWO 7رGtDا @\;،:W3^O  ازv?، ك=Q^D2ا اnmوإدارة ا :A3�WBDزی�، 2ط د،ا=BD2 وا�WQD P3C>7UDار ا@Dا، ،Pری@WXYZ598، ص 1996، ا.  
  .121 ص ،7A;2001ن،  دار وا¡» 2�WQD،،اAD=ارد اD\�2یP إدارة ،:7CYد ن7ی� 24ن= � 5
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 في النهاية مكافأة الفرد بقدر ما يعمل وينتج وتحديـد            لتجري ،كفاءته بشكل موضوعي  

 وتمكينه من أداء عمله بفعالية      ،نقاط الضعف في أدائه والعمل على تفاديها في المستقبل        

   .1"اكبر وذلك من اجل مصلحته ومصلحة المؤسسة التي يعمل به

  :ءمن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستخلص الخصائص التالية لتقييم الأدا

عملية مستمرة ومنتظمة تلازم الفرد طوال حياته الوظيفية، إذ         : قياس وتقييم الأداء    -

  .يخضع أدائه للعمل للقياس بشكل مستمر

عملية القياس تتطلب وجود شخص يلاحظ ويراقب الأداء بشكل مـستمر، ليكـون          -

  .القياس موضوعيا وسليما

كثيرة خاصة المتعلقة بمستقبل    نتائج قياس وتقييم الأداء تبنى على أساسها قرارات           -

 لذلك يجب توفير عنصر الموضوعية في القياس بأكبر قـدر           والمنظمة،الموظفين  

  .ممكن

 بمختلف مستوياتهم للتقييم وذلك لإشعارهم بالعدالة وليعرفوا        الموظفينيخضع كافة     -

أن الجميع محاسبون على تأدية عملهم وأن تقدمهم في المسار الـوظيفي مرهـون              

  . في أداءهم لأعمالهمبتفوقهم

  .، ومراكز الضعف لتجنبها وعلاجهاالقياس والتقييم يكشف مراكز القوة لتدعيمها  -

   الوظيفيأهداف تقييم الأداء . 2.2

  : يعمل نظام تقييم الأداء على تحقيق عدة أهداف أهمها

o    بنواحي القصور في أداءهم، فيعطـي لهـم          الموظفين يساعد التقييم على تعريف 

 في المستقبل، وأيضا التعرف على نواحي السلوك غيـر المقبولـة            يهاادالفرصة لتف 

  . وبالتالي العمل على تجنبها، من وجهة نظر الإدارةكفاءتهموالتي تقلل من 

o             لأنـه يساعد النظام الموضوعي لتقييم الأفراد، على إعداد سياسة جيدة للترقيـة 

ل وظائف أعلى في    يعين الإدارة على اختيار أنسب المرشحين أو أكفأ الأشخاص لشغ         

   .المستوى التنظيمي

                                                 
1 2A;:Q3S; :G8ارد ،و و=ADإدارة ا P2ی�\Dزه2ان،ا P^Y_> ،ردنm166، ص 1991 ، ا.  
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o           ،فلكـي   يساعد النظام الموضوعي لتقييم الأداء على إعداد سياسة جيدة للرقابـة

يقوم الرئيس بتقييم مرؤوسيه على أساس سليم، فإن الأمر يـستلزم منـه الاحتفـاظ               

 ونقاط القوة والضعف، وهذا بدوره يحسن من كفاءة         ،ببيانات منظمة عن أداء الأفراد    

  .عملية الرقابية في المنشأةال

o  الأداء إلى تحسين علاقات العمل في المنظمة، حيث أنه يخلق شعورا            يهدف تقييم 

بالراحة والطمأنينة بين الأفراد، بسبب وجود نظام موضوعي وعادل لتقييم أعمالهم،           

 والمنضبطين أعمالهم في    الأفراد المجتهدين  وأن إدارة المنظمة تفرق في المعاملة بين      

ولكي يتحقق رضا العاملين عن عملية التقييم يجـب خلـق           .  سلوكهم وتصرفاتهم  في

إحساس لديهم بأن التقييم لا يهدف إلى تصيد الأخطاء، وإنما مـساعدة المرؤوسـين              

   .1على تحسين معدلات أدائهم

o               يهدف تقييم الأداء أيضا إلى احترام نظام العمل وقواعده، لان شعور الفرد بـان

وكه وتصرفات، سوف يجعله أكثر التزاما بنظام وقواعـد العمـل           هناك من يقيم سل   

  .الموضوعة

o تحديد الأشخاص الذين يستحقون الترقية. 

o الذين لا يصلحون للعمل والعمل على الاستغناء عنهمصتحديد الأشخا . 

o                 مساعدة الإدارة في التعرف على درجة عدالـة الرؤسـاء فـي الحكـم علـى

 .رؤوسيهمم

o    ع الشخص المناسب فـي الوظيفـة المناسـبة لقدراتـه           مساعدة الإدارة في وض

 .ومهاراته

o              تحديد الاحتياجات التدريبية، حيث أنه من خلال التقييم يمكن معرفـة النقـائص

 .2وبالتالي تحسين قدراتهم ومهاراتهم، وهذا بالرجوع إلى تقييمات الأداء

  

 

                                                 
1  ،:?7\Dی~ ;\@ ا@Dح اs8P2ی�\Dارد ا=ADإدارة ا ،Pری@WXYZا ،P3C>7UDار ا@D304، ص2000، ا.  
2 ،¥47^D2ج� اADا ªG305ص ن. 
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   الوظيفيأسس تقييم الأداء . 3.2

  :ليةتتمثل أسس تقييم الأداء في الأسس التا
  

، إن تقييم الأداء ليس تصيدا للأخطاء أو اتهاما أو تجريحا لشخص            تأصيل المفهوم   -

المستهدف أو  الفرد، إنما هو تعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلي مقارنة بالأداء            

  .المفترض، لتحديد ما قد يتواجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه

بفاعليتهـا،   اف ومعايير التقييم، وإيمانهم      والمرؤوسين لمفهوم وأهد   الرؤساءإدراك    -

بحيث يسهل على الرؤوساء تطبيق المعايير، ويـدرك المرؤوسـون موضـوعيتها            

  .1وفاعليتها في التنمية الذاتية

أحدهما على الأخـر،     بحيث لا يتم تغليب    إدراك واعتبار كل الايجابيات والسلبيات      -

من ناحية أخـرى يمكـن تغليـب        أو إدراك السلبيات دون الايجابيات أو العكس، و       

  .الايجابيات طالما لم يبدر من الفرد إخلال ملموس بواجبات وأخلاقيات العمل

 ومعايير موضوعية لقياس وتقييم الأفراد، فـي العمـل الواحـد أو             استخدام مفاهيم   -

                                   .المتجانسةالمجموعة الوظيفية 

 يتيح  )على مختلف مستوياتهم  (ين الرؤساء والمرؤوسين    توفر نظام فعال للاتصال ب      -

 وكذلك نقل   ، والسليم لمفهوم وأهداف ومعايير تقييم  أراء المرؤوسين         الواضح النقل

  .أراء وتبريرات المرؤوسين لرؤسائهم

 مثـل الفـرد     ،  استقاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة          -

   .الاستعانة بآراء مرؤوسيه أو نفسه ورئيسه المباشر

   الوظيفيمراحل تقييم الأداء . 4.2

  : في الخطوات التالية  تقييم الأداءيمكن إجمال مراحل

تعد هذه الخطوة أولى خطوات عملية تقييم أداء الأفراد، حيث           :وضع توقعات الأداء   1

 يتم التعاون فيها بين المنظمة والأفراد على وضع توقعات الأداء، وبالتالي الاتفـاق            

  .فيما بينهم حول وصف المهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها
                                                 

1 ،FGHI> @3Y @AO2ی~أ�CD7دي واLD2ن اSDر ا=�W> ،P2ی�\Dارد ا=AD7ه2ة، ،  إدارة اSDا ،P2یI> =QUنdا P\BX>2000 ،332ص. 
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الكيفية تأتي هذه المرحلة صمن إطار التعرف على        : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء      2

، وقياسا على المعايير الموضوعة مسبقا ومن  خلال         )الموظف(التي يعمل بها الفرد     

يث يتم توفير المعلومات عـن كيفيـة        ، ح ة إجراء الاختبارات التصحيحي   يمكنذالك  

 أي سيتم هنا تحديد الانحرافات الحاصـلة        ،إنجاز العمل وإمكانية تنفيذه بشكل أفضل     

  .ومحاولة معالجة تلك الانحرافات لتفاديها مستقبلا

بمقتضى هذه المرحلة يتم تقييم أداء جميـع الأفـراد فـي المنظمـة               :تقييم الأداء   3

 والتي يمكن الاستفادة منهـا فـي عمليـة اتخـاذ            والتعرف على مستويات الأداء،   

  .القرارات المختلفة

مستوى أدائه ومستوى العمـل الـذي       يحتاج كل فرد إلى معرفة       :التغذية العكسية   4

يزاوله لكي يتمكن من معرفة درجة تقدمه في أدائه لعمله وبلوغه المعايير المطلوب             

الـك أن التغذيـة العكـسية       ، ذ  ما تحدده الإدارة من معـايير      ، وبموجب هبلوغها من 

، ولكـي تكـون     ضرورية لأنها تنفع الفرد في معرفة كيفية تحسين أدائه المستقبلي         

المعلومـات التـي    التغذية العكسية نافعة ومفيدة، لابد أن يفهمها الفرد أي استيعاب           

  .تحملها إليها التغذية العكسية

نها ما يـرتبط بالترقيـة أو       أن القرارات الإدارية كثيرة فم     :الإداريةاتخاذ القرارات    5

  . أو التعيين أو الفصلالنقل

مـن مراحـل    تأتي هذه الخطوة لتمثيل الخطوة الأخيرة        :وضع خطط تطوير الأداء    6

تقييم الأداء، حيث بموجبها يتم وضع الخطط التطويرية التي من شأنها أن تـنعكس              

ت والقدرات  ، من خلال التعرف على جميع المهارا      وبشكل إيجابي على تقييم الأداء    

  .1والمعارف والقيم التي يحملها الفرد العامل

نستخلص من هذا أن فعالية تقييم الأداء تتوقف في تحقيق الأهداف المنشودة علـى            

وضوح عناصر التقييم، من خلال ترابطها وتكاملها مع بعضها البعض، لتعبـر عنـد              

                                                 
 .s8183ح اD@ی~ ;\@ اD\7?:، نªG ا2ADج� اD^47¥،ص 1
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والعدالة من جهة    جهة   تطبيقها بنجاح عن الأداء الفعلي للفرد بما يحقق الموضوعية من         

  .، لكل من الموظف والمنظمةأخرى

   الوظيفيعناصر تقييم الأداء . 5.2

  :تتمثل العناصر التي يتضمنها تقييم الأداء في النقاط التالية

 معـايير أساسـية نجملهـا فيمـا        لقياس حجم ونوعيـة الأداء     :حجم ونوعية الأداء   1

، الاختـصاصات   شـر عبء العمل المكلف به الموظف عن طريق رئيسه المبا        :يلي

الوظيفية لوظيفة الفرد، اختصاصات الإدارة أو القسم التابع له الموظف، الأهـداف            

 .والنتائج المطلوب تحقيقها

للتعرف على حجـم ونوعيـة الانجـاز الفعلـي            :عناصر قياس الأداء المستهدف    2

للموظف، لا بد من تحديد وتعريف مجموعة من عناصر التقييم، تتوفر فيهـا عـدة               

ارتباط العناصر بالأداء الـوظيفي للموظـف، إمكانيـة قيـاس           :  من أهمها  شروط

  . العنصر

انجاز العمل المطلوب، تأجيـل انجـازات        :وتقاس بما يلي   :مستوى وحجم الانجاز   3

  .لالعم

 ـ        :وتقاس بما يلي   :جودة الانجاز  4  أداء  ادة الدقة في العمل، الأخطاء في العمـل، إع

  .ة للعملالعمل أكثر من مرة، الجودة المقبول

وقت الانجاز، تراكم الأعمال، القدرة على تحديـد         :ما يلي وتقاس ب  :سرعة الانجاز  5

  .1بدائل التنفيذ، القدرة على مواجهة المشكلات والصعوبات

 إلى العمل   لالحماس في للعمل، التعاون مع الزملاء، المي      : ويقاس بما يلي   :التعاون 6

 .الجماعي، الاستجابة للرؤساء
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   الوظيفيلأداءطرق تقييم ا . 6.2

  :وتنقسم إلى طرق تقليدية وطرق حديثة

  الطرق التقليدية   .1.6.2

تعتمد الطرق التقليدية في عملية التقييم على الحكم الشخـصي للرؤسـاء، ومـن              
  :أهمها

 تقدير أداء الموظـف أو      تقوم هذه الطريقة على أساس     :طريقة الميزان أو الدرجات    1

منخفض وينتهي بتقدير مرتفع، كـأن      على خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير         صفاته

 وذالك حسب درجة تـوفر كـل   ،)عيف، متوسط، جيد جدا ممتاز   ض(تكن التقديرات   

من هذه الخصائص فيه، والتي يعبر عنها بأرقام أو نقـاط، ثـم يـتم جمـع تلـك                   

، ويصبح المجموع ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقييم انه يمثل            التقديرات

تتميز هذه لطريقة بالسهولة والبساطة، وعادة يتم قيـاس أداء الأفـراد             1.هذا الفرد 

  .بموجب هذه الطريقة عن طريق رئيسهم المباشر

لا تعتمد هذه الطريقة على استخدام معايير محـددة          :طريقة مقارنة أزواج العاملين    2

ن الرئيس  للتقييم، فبدلا من مقارنة أداء الفرد بأنماط معيارية للأداء أو السلوك، يقار           

وجودته، بين مرؤوسيه في قسمه أو إدارته، بتقييمهم كأزواج من حيث كمية الإنتاج             

والتعاون مع الرئيس وزملائه، ويقيم المرؤوس بحسب عدد المرات التي امتاز فيها            

  .2أو كان أحسن من زملائه

وتقتصي هذه الطريقة أن يقوم المشرف بترتيـب مرؤوسـيه          : طريقة الترتيب العام   3

، وقيمـة    يتدرج من الأحسن إلى الأسوأ، طبقا للمستوى العام لأدائهم         ،با تنازليا ترتي

هذا المستوى أو مساهمته في بلوغ أهداف القسم أو المنظمة، وقد يبدأ المشرف أولا              

، ثم يختار الأحسن والأسـوأ      ه مرؤوسيه جميعا وأسوئهم في القسم كل      نباختيار أحس 

  .لمجموعة كلهافي الباقين وهكذا حتى يرتب أعضاء ا

                                                 
 .FGHI>89 ن�3U [7وی¨، <2ج� 47Y¥،ص 1
2  ،~^O PإدراویP2ی�\Dارد ا=AD47¥، صارة ا^D2ج� اADا ªG226، ن . 
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 في هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبـرا علـى توزيـع     :الإجباريطريقة التوزيع    4

 ويأخذ هذا الشكل مـا      ،مرؤوسيه على درجات قياس الكفاءة بشكل تحدده المؤسسة       

على الرئيس المباشر أن يوزع عدد الأفراد المتاحين        . يطلق عليه بالتوزيع الطبيعي   

 عـاملا فإنـه سـيقوم       20ت، فإذا فرض أن لديـه       لديه في القسم على هذه الدرجا     

 ،)% 20(  متوسـط  ،)% 40(  جيد  ،)%20( ، جيد جدا  )%10(ممتاز: بتوزيعهم كالتالي 

وغني عن الذكر أن استخدام هذه الطريقة يمنع المقيم من          . )%10( اقل من المتوسط  

نف  وعلى هذا الأساس لا بد من أن يـص         التساهل أو التشدد في قياس أداء العاملين،      

   .المشرف موظفيه وأن لا يخرج هذا التقييم

 تتضمن طريقة القوائم المرجعية كوسيلة للتقييم على بعض         :ةيقوائم المرجع الطريقة   5

، كما  )لا(أو) نعم(الأسئلة المتعلقة بسلوك الفرد، وتتطلب الإجابة على هذا السؤال ب         

وم إدارة المـوارد    وتق. 1يمكن أن تتضمن القائمة المرجعية أوزان مختلفة لكل سؤال        

البشرية بتحديد أهمية كل عنصر في تأثيره على أداء الوظيفة،  وتوضح قيمة كـل               

عنصر أو صفة أمامه حسب أهميته، بحيث لا يعرف هذه القيم إلا مـدير المـوارد                

البشرية، وما على الرئيس المباشر إلا أن يحدد تلك الصفات التي تتوافر فـي أداء               

مثلا، ثم يقوم مدير الموارد البشرية بعد ذلك بوضـع          ) ×(مرؤوسيه بوضع علامة    

أي الـذي توجـد أمامـه       (  القيمة المناظرة لكل عنصر يتوافر في أداء المرؤوسين       

وفيما يلي بعض الأمثلة للعبارات المستخدمة مع الملاحظة أن لطبيعة          )). ×(علامة  

  :العمل أثرا على وضع هذه العبارات

  :مشرف على عملية الإنتاجقائمة العبارات المستخدمة ل

  إنتاجية تمتاز بالجودة                نعم                  لا              

  يلتزم بالأعمال الموكلة إليه          نعم                   لا

  يتخذ قرارات سريعة و ناجحة       نعم                   لا

                    لايتهرب من المسؤولية               نعم 

  يتبع التعليمات بدقة                 نعم                   لا
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 الطرق الحديثة .2.6.2

لقد وجهت انتقادات كثيرة إلى طرق التقييم التقليدية لاعتمادها على السمات الشخـصية             

كما أنها تعتمد علـى     . للمرؤوسين بدلا من اعتمادها على الأهداف الممكن قياس أدائها        

ولمعالجة جوانب الخلل في هذه الطرق التقليدية اتجهـت         . حكم الشخصي للقائم بالتقييم   ال

  : الإدارات الحديثة للبحث عن طرق أفضل، ومن أهم هذه الطرق الحديثة ما يلي

في هذه الطريقة يتم اتخاذ النتائج أو ما أحرزه الفرد من           : طريقة الاختيار الإجباري   1

د دلت التجارب العلمية على نجاح هذه الطريقـة فـي           نتائج كأساس لتقييم أدائه، وق    

   :1بعض مؤسسات الدول المتقدمة، وفيما يلي أهم خصائص هذه الطريقة

على الرئيس المباشر أن يصل مع المرؤوس إلى اتفاق بشان العناصر والمعايير              -

  .التي يتم استخدامها أساسا في قياس أداء هذا المرؤوس 

لمرؤوس أن يحدد النتائج المطلوبة مـن المـرؤوس         على الرئيس بالتعاون مع ا      -

  .والمدة التي يجب إحراز هذه النتائج في نهايتها أو خلالها 

على الرئيس أن يقدم إرشاداته ونصائحه للعامل خلال أداء العامـل لعملـه وان          -

وخلال المدة المتفـق علـى      . يتأكد من أن العمل يسير حسب الخطة الموضوعة       

هائها، يجتمع الرئيس بمرؤوسيه في لقاءات دوريـة لدراسـة          قياس الأداء عند انت   

  . ومحاولة تذليلها والقضاء عليها ،مشاكل الأداء

 فان دور الرئيس    ،عند انتهاء المدة المتفق عليها، وحلول ميعاد قياس أداء العامل           -

في التقييم يجب أن يرتكز أساسا على قدرته وكفاءته في مساعدة العامل وإرشاده             

ومعنى ذلـك أن مـسؤولية تحقيـق        . اء الأمثل لإحراز النتائج المطلوبة    إلى الأد 

 .الأهداف ترتكز على المشاركة في الدور الذي يقوم به كل رئيس ومرؤوسيه
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و تدل الدراسات العملية على أن استخدام هذه الطريقة من شانه أن يخلق جوا مناسـبا                

 تـشيع هـذه الطريقـة روح        من التعاون والمشاركة وتحريك الدوافع الإنسانية، كمـا       

  .الطمأنينة والأمان في نفوس العاملين وتجعلهم أكثر استجابة لعملية قياس الأداء

  : تمر هذه الطريقة بعدة خطوات هي  :طريقة الإدارة بالأهداف  2222

يجتمع الرئيس بموظفه لاستعراض الواجبات المطلوبة انجازهـا، ثـم تحديـد              -

  .ات الأهداف المرحلية لانجاز هذه الواجب

  .تحقيق الهدفو نجاز االاتفاق على وضع معايير لتقويم مدى فعالية   -

  .الاتفاق على مواعيد لمراجعة مدى التقدم في تحقيق الأهداف   -

  .إعادة النظر في الأهداف إذا تطلب الأمر ذلك   -

عند نهاية المدة المخصصة يقوم الرئيس والموظفين بعقد جلسة رسمية لتقـويم              -

 .لاقتراحات للمراحل القادمةالنتائج، ووضع ا

  : ومن أهم مزايا هذه الطريقة نذكر

 فهم يساهمون في تحديد الأهداف وتحقيقها       ،العمل على تشجيع الأفراد وتحفيزهم      -

  .مما يساعد على تطوير أدائهم

  .هي طريقة موضوعية، لكونها تعتمد على الأداء الفعلي المحدد بشكل كمي  -

  .هم، فهم يعملون ما هو مطلوب منهم مسبقاتعمل على تعريف الأفراد بعمل  -

تسهل عملية التنسيق بين أهداف الإدارات المختلفـة والأهـداف الإسـتراتيجية              -

  .للمؤسسة

في التقييم بأن عناصر التقيـيم تكـون          تتميز هذه الطريقة   :طريقة التقرير المكتوب   3

 محددة ومعروفة بشكل واضح ومفهوم لكل من الرؤسـاء والمرؤوسـين، وتـشمل            

  :عناصر أو مجالات التقييم كل من
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  .الابتكار الأداء الفني من حيث الكم والجودة والتطوير و  -

الأداء السلوكي من حيث الايجابية والمبادرة، والتعاون والالتـزام والمواظبـة،             -

  .والاتصال بالأخريين، والقيادة والابتكار

   .1إمكانات التقدم المستقبلية في العناصر السابقة  -

 تقوم هذه الطريقة على أساس اتخاذ النتائج أو مـا           :التقييم على أساس النتائج   طريقة   4

أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم أدائه، وترتكز هـذه الطريقـة علـى بعـض                

الضمانات التي توفر لها الموضوعية في التقدي، وتنمي نوعا من روح التعاون بين             

فرد، وتعاون الرؤسـاء وأهـداف      الرئيس ومرؤوسيه، بالشكل الذي يحقق رغبات ال      

  .المؤسسة

 قياس أداء العامل من قبل لجنـة          يتم بموجب هذه الطريقة    :طريقة التقدير الجماعي   5

، يكون أحدهم الرئيس المباشر للعامل، كما قد يكـون          تتكون من عدد من الأعضاء    

من أعضاء اللجنة ممثل عن إدارة الأفراد في المنظمة، ويجب عند اختيار أعـضاء              

إن عمل اللجنة في الواقع     .  أن يكونوا من الذين يعرفون العمال وطبيعة عمله        لجنةال

هو مناقشة التقييم الذي كان قد أعده الرئيس المباشر عن العام، بعد أن تكون اللجنة               

عامل فيما يتعلق بمتطلبات وظيفته، وبعد اجتماع اللجنة بالعامـل          قد قامت بمناقشة ال   

 مثل معايير الأداء، وانجاز     تماع به لمناقشة بعض الأمور     المباشر بالاج  يقوم رئيسه 

  .2العامل في المستقبل العامل نفسه، وكذالك العوامل الخاصة بتحسين الأداء

 عن تقارير وأوصاف مكتوبة عن فاعلية       هذه الطريقة تعتمد  :طريقة الأحداث الحرجة   6

ظ المقـيم عـادة     ويحتف ،أو عدم فاعلية الأفراد خلال ممارستهم لأجزاء من وظائفهم        

بيومية من الأحداث الحرجة، عن كل فرد خضع للتقييم، ومـن المهـم أن يـسجل                

الحدث الحرج فور حدوثه مباشرة، وأن لا يتكل على ذاكرته تحاشيا نسيان الحـدث              

                                                 
1  ،@3Y @AOأ FGHI>،P2ی�\Dارد ا=ADر (إدارة ا=�W>~2ی�CD7دي واLD2ن اSD7ه2ة، )اSDا ،P2یI> =QUنdا P\BX> ،2000342، ص. 
 .7CY97د 24ن=�: ن7¡�، نªG ا2ADج� اD^47¥، ص 2
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والمطلوب من المقيم ان لا يركز على الحدث بل علـى سـلوكيات             . وحراجته معا 

  .1لاستفادة من تجربة المرور بهوتصرفات الفرد خلال مواجهته الحدث وا

وأخيرا نقول أن وجود عدد لا بأس به من طرق تقييم الأداء، يدل على انه لـيس                 

هناك طريقة مثالية، بل أن كل الطرق لا تخلوا من العيوب والنقائص، وعلى مـسيري               

  .يمالمؤسسة أن يختاروا الطرق الملائمة لإجراء عملية التقي

  شروط نجاح عملية التقييم  . 7.2

 ، نـذكر فيمـا    أخطاء ومشكلات التقييم أو تخفيف حدتها بشكل ملحوظ        لكي نتجنب 

  :يلي أهم مقومات نجاح عملية تقويم

 ليس تصيدا للأخطاء بل جزء من عمليـة         موضع فلسفة للتقييم، بمعنى أن التقيي      .1

 .شاملة للتنمية

 .الإدارةيجب تحديد الأهداف المراد بلوغها من طرف  .2

 بحيث يحدد ما يتوقع عمله من الموظف، ومـا   ،ظائفوجوب الوصف السليم للو    .3

 يعد تجاوزا لواجبات الوظيفة

 . بعيدا للاعتبارات الشخصيةللتقييم، ومعايير موضوعية ودقيقة إتباع طرق .4

يستحسن أن تعقد الإدارة اجتماعات دورية للمشرفين، ليناقش هؤلاء عملية تقييم            .5

 .وأسبابها العاملين والمشاكل التي تعترضهم بالقيام بها

 .يجب أن يمتاز تقييم الأداء بالمرونة والحوار .6

لابد من الإدارة أن تراجع من حين لآخر الطريقة التـي تتبعهـا لتقيـيم الأداء،                 .7

وذالك لكي تعرف أن الطريقة المتبعة تحقق الأهداف المسطرة أم تحتـاج إلـى              

 .تعديل

 .مشاركة الأفراد في اتخاذ قرار التقييم .8

                                                 
 .381، ص<2ج� Y\¥ ذآO®2^~ إ24اهQ4 T3=ط،  1
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 رئيس والأفراد، يساعد على خلـق علاقـة متبادلـة تتـسم           اتصال فعال بين ال    .9

 .بالوضوح والصراحة، وتقبل النقد الموضوعي

 المنظمة  .3

  مفهوم المنظمة . 1.3

أنها بناءات أسست بشكل رسمي من أجل تحقيـق بعـض            1يعرفها سكوت و بلاو   

وحدات اجتماعيـة تقـام وفـق         محمد علي محمد بأنها    بينما يعرفها . الأهداف المحددة 

أما برنارد شيستر فيعرفها على أنها نـسق       ،  2نائي معين لكي تحقق أهدافا معينة     نموذج ب 

من الأنشطة المنسقة شعوريا، أو قوى منظمة من شخـصين أو أكثـر تقـوم بإنجـاز                 

  .3مجموعة من الأنشطة من خلال التنسيق الهادف المدروس و الشعوري

يتمثل هـدفها فـي   : وله بقلمنظمة حسب هدفها تعريفا ل"François Perroux"كما قدم 

تحقيق أكبر عائد ممكن من رأس المال المستثمر، تدار في معظم الأحيان مـن طـرف                

فريق إداري يمتلك درجة معينة من الاستقلالية في تحديد إستراتجيتها و تنسيق نشاطاتها             

   .4المتمثلة في تقديم سلع و خدمات في بيئة محددة

 و  )تقـديم سـلع    ( أولية من بينها الإنتاج    حيث يتضح من التعريف أن للمنظمة وظائف      

 لأن وظيفتها تتمثل في تقديم       منظمة خدماتية  هيو بالتالي فإن منظمة الجامعة      الخدمات،  

  .الخدمات

، و يتكـون    ة عبارة عن نظام مفتوح تعمل لتحقيق أهـدافها الموضـوع          المنظمة هي و  

ية داخل النظام، كمـا     النظام من مجموعة من المدخلات والمخرجات و العمليات التحويل        

  .5يتأثر النظام بالبيئة الداخلية والخارجية لها

                                                 
 ـ    1ط ،)نماذج تطبيقية من المجتمع السعودي    (إدارة المؤسسات الاجتماعية   علي،   يماهر أبو المعا ط    1 ، ص  2000صر،  ، مكتبة الـصفوة، م

67.  
 .172، ص1999، مكتبة عين شمس، القاهرة، 2ط ،أصول التنظيم و الإدارة ،جازيه عنتر 2
، بدون طبعة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،       الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعية    جابر عوض و أبو الحسن عبد الموجود،         3

  .52ص، 2003
4 François Perroux, Introduction a L'économie de L'entreprise, Gaeton Morin, Québec, 1980, p 142. 

  .277، ص2003، المكتبة الجامعية الحديثة، الإسكندرية، أساسيات علم الإدارةمنال طلعت محمود،  5
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  المكونات الرئيسية للمنظمة . 2.3

  :تتمثل أهم المكونات الرئيسية للمنظمة في

. مرتبطة بنائيا و وظيفيا   ) أنساق فرعية ( تتشكل المنظمة من وحدات اجتماعية    : البناء 1

عمليات التي تقوم المنظمـة بأدائهـا       و البناء فيها هو الإطار الذي ينظم الأنشطة و ال         

  .لتحقيق أهدافها من خلال الارتباط و التفاعل بين وحداتها

 أو الخدمات فتكون أهدافا لها كما تشكل        عتقوم المنظمات من أجل إنتاج السل     : الوظيفة 2

   .بانجازهاالمنوطة 

كما يـستند   تعتمد المنظمة في تحقيق أهدافها على جهود الأفراد العالين فيها           : الأفراد 3

  . رغباتهم في الاعتماد على المنظمةإشباعالأفراد بدورهم في تحقيق أهدافهم و 

المادية منها و تتمثل في المواد الخام و المعدات و الآلات و التجهيـزات و               : الموارد 4

  .غيرها و التي تضعها المنظمة قصد استخدامها و الانتفاع بها في عملياتها

 تحصل علـى  خلال التي مندا من الأنشطة و العمليات     تمارس المنظمة عد  : الأنشطة 5

الموارد و تحولها إلى منتجات سواء أكانت سلع أو خدمات،  حسب الهـدف الـذي                

  .أقيمت من أجله المنظمة ثم تقوم بتقديمه إلى الأفراد

و تحدد البيئة   .  تعتمد المنظمة على البيئة في حصولها على الموارد        :الاعتماد المتبادل  6

منظمة حيث أن بقاء المنظمة و استمرارها مرهون برغبة البيئة في قبولهـا             أنشطة ال 

   .1لأنشطة المنظمة و مدها بالمدخلات

  أنماط المنظمات . 3.3

الذي  يختلف الباحثون في تصنيف المنظمات فمنهم من يصنفها حسب نوع النشاط          

 ـ              تقوم به  د أو حسب نوع السلطة، أو حسب المجال الذي تعمل فيه، أو حتى حسب موح

منظمـات    كل من سكوت و بلاو المنظمات إلى   يصنفو   .العمل أو حسب نوع العملاء    

منظمات ك منظمات العمل و ) الأحزاب السياسية   و كالتعاونيات، النقابات ( متعددة المنافع 

منظمات ،  )مؤسسات رعاية الأحداث، المدارس الخاصة، المستشفيات الخاصة      (الخدمات

                                                 
1  ،:�7CADذآ2®<7ه2 أ4= ا ¥\Y 68، ص<2ج�.  
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 ،)مكاتب البريد، المستـشفيات الحكوميـة و غيرهـا        المطارات،  (المصلحة العامة منها  

  .1 منظمات محلية ومنظمات إقليمية

  م الإداريـلتنظيا .4

يعتبر التنظيم كوظيفة من وظائف الإدارة، و تتمثل أهميته و ضرورته في العمـل              

الإداري في أنه يستخدم مع بقية الوظائف الإدارية الأخرى للإشراف و توجيـه جهـود     

ات المتعلقة بخطط و برامج العمل و متابعتها من أجل الوصـول إلـى   الأفراد و النشاط  

  .إشباع حاجات المنظمة

يدخل التنظيم الإداري في جميع العمليات الإدارية، فهو بجانب تحديده للعلاقات و             كما  

تنظيمه لها، فإنه يدخل في العمليات اليومية كما يدخل أيضا فـي العمليـات المتـصلة                

  . و إعادة تنظيمها و عمليات الإدماج أو الإلغاءبإنشاء هيئات جديدة

أنساق الوظـائف و     يعرف التنظيم الإداري على انه هيكل الإدارة الذي تدور فيه سائر          

 و صورة اتصالية و حركـة تعاونيـة          الأدوار و العلاقات الوظيفية في هيكل رسمي،      

يعـرف التنظـيم    كمـا   . 2تضامنية توجد بين سائر الجهود للتوصل إلى هدف أو غاية         

 التـي   لإدارة، و أحد الوظائف الرئيسية      الإداريةأحد مكونات العملية    الإداري على أنه    

،  المنظمة و ترتيبها فـي مجموعـات       أهدافتتعلق بتحديد أوجه النشاط اللازمة لتحقيق       

بحيث يمكن إسنادها إلى الأفراد و كذالك إقامة علاقات السلطة مع إيجاد تنسيق هيكلـي             

فقي بين الوظائف التي أسندت إليها الواجبات المتخصصة اللازمـة لتحقيـق            رأسي و أ  

    .3المنظمةأهداف 

  الإداري مـأنواع التنظي  . 1.4

يمكن النظر إلى التنظيم من زاويتين أساسيتين، الأولى التنظيم الرسمي، و الثانيـة             

م التنظيم غير الرسمي، و يلاحظ أن كلاهما يكمل الأخر، فلا يمكـن أن يوجـد تنظـي                

  :رسمي بمعزل عن التنظيمات غير الرسمية بداخله، و سوف يتم فيما يلي شرحا لكليهما
                                                 

 140.، ص2001، اP\BXAD اP3C>7UD، اWXYZ@ریP ،PاZدارة n: اY_AD^7ت اdج7AB;3اFGHI> @AO خ2�7 و ²خ2ون،  1
  المكتب الجـامعي الحـديث،     ، بدون طبعة،  علم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطية        محمد إسماعيل قباري،     2

  .508 ص،1999الإسكندرية، 
  .159، صP1983 ا�D\7ب اC>7UD:، اWXYZ@ری7LQHI> TUC>^Y_> ، ،Pت اSD=ى ا4PQ>7CD@وي أAO@ زآ: و <AL> FGHI@ آ7Aل،  3
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  يـم الرسمـالتنظي .1.1.4

تقسيم العمل بين   : التنظيم الرسمي على أنه يتميز بما يلي      )(Etzioniيعرف ايتزيوني   

و يعتقد ايتزيـوني بـأن      . الموظفين ذوي التأهيل العالي و بين المنفذين، سلطة تسلسلية        

 محمـد عـاطف     هيعرف كما   .ظيم الرسمي من المفروض أن تؤسس عليه المنظمات       التن

غيث على انه جماعة منظمة على مستوى عال تتمتع بأهداف واضحة و قواعد و لوائح               

  .1مقررة رسميا و نسق الأدوار المحددة

من خلال التعريفين يتبين أن التنظيم الرسمي هو تلك القواعـد و القـوانين التـي          

 و تأتي من الأعلى لتطبق من طرف المستويات الـدنيا و التـي              ، رسمي توضع بشكل 

  .تتحدد بموجبها الأدوار و الأهداف التي تسعى لتحقيقها كل منظمة

  يـم غير الرسمـالتنظي .2.1.4

 نسق العلاقـة الشخـصية      هوالرسمي  غير   التنظيم   ،   محمد عاطف غيث   حسب

كما يعرف التنظـيم    ،  2نظيم الرسمي الذي ينمو بصفة تلقائية أثناء تفاعل الأفراد داخل الت        

غير الرسمي على أنه مجموعة العلاقات و التفاعلات و الاتصالات بين أعضاء التنظيم             

 و عادة ما يكون التنظيم غير الرسـمي غيـر محـدد             .من أجل تحقيق هدف الجماعة    

الملامح فليس له شكل معين و لا يتبع أسلوب اتصال معروف، و ينشأ التنظـيم غيـر                 

  . نتيجة العلاقات بين الأفراد في التنظيم الرسميالرسمي

  :و يذكر شيستر برنارد أن التنظيم غير الرسمي يقوم بوظائف هامة داخل التنظيم هي

يعمل على تنمية وتدعيم العلاقات و الاتصالات بين أجـزاء التنظـيم الرسـمي               �

 .المختلفة

ختيار لأعـضاء   يحقق التوازن بين التكامل الشخصي واحترام الذات و حرية الا          �

 .التنظيم غير الرسمي

  .3يعمل التنظيم غير الرسمي على تحقيق الرقابة الاجتماعية �

                                                 
1  ،�3� ��7; @AL>7عABجdا TQ; 7<=س? ،Pری@WXYZا ،P3C>7UDا Pn2CAD312 ص، 1996، دار ا.  
  .312نªG ا2ADج� اD^47¥، ص 2
  .101، ص2008 ا�BXAD اC>7UD: اLD@ی�، اWXYZ@ریP، أ73Y7Yت TQ; :n اZدارة،<7Wل �AL> ³CQ=د،  3
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من خلال التعاريف المعروضة سابقا يتبين لنا أن التنظيم غير الرسـمي لا يقـرر    

على نحو رسمي بل يشتمل على المعايير الاجتماعية و الطقوس و التقاليد و المشاعر و               

 التنظيم الرسمي لوظائفه في الوقـت الـذي لا          أداء التي تؤثر على     ،الجماعات الفرعية 

  .تكون فيه موضع الاعتراف الرسمي

و نخلص أنه توجد علاقة تأثير و تأثر بين التنظـيم الرسـمي و التنظـيم غيـر                  

، فالتنظيم غير الرسمي يؤثر على التنظيم الرسمي خاصة إذا لم يكـن هنـاك               الرسمي

رؤوسين، حيث نجد أن التنظيم الرسـمي يـضع قـوانين لا      بين الرؤساء و الم    اتصال  

تتلاءم مع مصالح العمال لعد وجود اتصال فيما بينهم و لهذا يجد العمال أنفـسهم أمـام          

خلق قوانين و علاقات جديدة غير رسمية فيما، تؤثر على وظـائف و سـير التنظـيم                 

  .الرسمي

  )الإداريالتنظيم (نظريات الإدارة  . 2.4

  لميةنظرية الإدارة الع .1.2.4

 رجال الإنتاج و الإدارة، و كـان مـن            من ""F.Taylor  تايلور كفريد يري كان  

أوائل الذين اهتموا بتطبيق أسلوب علمي في تناول مشكلات الصناعة، و مفهوم العمـل              

  : عنده يرتكز على ثلاثة محاور

  .ذالك أن كافة المهام يجب أن تؤدى بانتظام خلال فترة زمنية معينة: الاستمرار 1

  و هو النشاط الذي يميز العمل عن غيره من الأنشطة: الإنتاج 2

إذ أن الأفراد يمارسون العمل من أجل الحصول على مكافئات يواجهون بهـا             : الأجر 3

  .حاجياتهم الاجتماعية والشخصية المختلفة

و كان تايلور يهتم أساسا بكيفية الحصول على إنتاجية عالية، حيث قام بتوسـيع              

الدراسة المنهجيـة   " طريق إدخاله ما أصبح يعرف بـ دراسة العمل أو           هذا الهدف عن  

أن الأعمال يغلب عليها طابع التكرار و الـروتين، و أنهـا لا              حيث أنه لاحظ     ،"للعمل

و لقد وضع لكل عمل من      . تحتاج إلى بذل مجهود ذهني كبير من العامل الذي يقوم بها          
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قام أول من    و هو    .1ون النظر إلى مستوياتهم   الأعمال معيار لأدائه يلتزم به كل العمال د       

دراسة الحركات اللازمة لأداء العمال الصناعية و تسجيل الزمن الذي تـستغرقه كـل              ب

  .حركة منها ثم تقدير الزمن الكلي لأداء الحركات المتتالية التي يتألف منها العمل

ء نفسه إلى الطـرق     كما كان يعتقد أن الخبرة و التدريب كفيلان بإيصال العامل من تلقا           

  .2المثمرة والحركات الصحيحة اللازمة لعمله

  :و يمكن أن نلخص التايلورية في المبادئ التالية

توزيع العمل و تحديده كميا إذا أمكن، و هذا التوزيع يكون بتوزيع عمل مـا علـى                   . أ

  .مجموعة من العمال لتحقيق أعلى مستوى تبسيط العمل و الفعالية في الأداء

يكون اختيار العامل قدر الإمكان مطابقا لمستلزمات و متطلبات الأعمال          ينبغي أن     .  ب

  .التي يقومون بها

تدريب العمال لأداء مهماتهم وفق ما تتطلبه خطط تحليل العمـل بالإضـافة إلـى                 . ج

  المراقبة المباشرة بحيث لا ينبغي أن يصرفوا أي نشاط خارج الإطار المحدد لهم

  .3فز مادي للعمالالمكافأة المالية اليومية كحا   . د

  نظرية التكوين الإداري  .2.2.4

 لأحـد المنـشآت     مـديرا   و الذي كان "H. Fayol" هنري فايول"وضع المهندس 

أسس نظرية التكوين الإداري محـاولا تطـوير        الصناعية الكبرى في قطاع التعدين،        

 الإدارة"، و لقد حرص على عرض أفكاره في كتاب بعنوان           بعض مبادئ الإدارة العلمية   

  .1916عام "العامة الصناعية

إن اهتمام الإدارة العلمية كان منحصرا تقريبا في الوحدات الإنتاجية دون التطرق            

و نجد نظرية التكوين الإداري ركزت على قضايا        ،  بالتفصيل إلى وظائف الإدارة العليا    

يـات  الضبط و الترشيد من مستويات الأقسام الإنتاجية إلى مستوى بناء التنظيم و العمل            

  .التنظيمية المختلفة على العموم

                                                 
  .101، صTQ; 2\q> ،2006 اdج7ABع، ?^PW3HW، اvUDا¡TQ; ،2 اج7ABع اT3�WBD راy4 آC\7ش، 1
2  ،:A33» رتxGDاP3نsSCDوا P£�WBD34~ ا P3;7WIDا PA�WADا )P2ی�WDا PYرا@Dا¡2، 1 ط،)اvUDا ،µ4150، ص2009، دار 4~ <2ا.  
  .151نªG ا2ADج� اD^47¥، ص 3
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و يرى كثير من محللي التراث السوسيولوجي و الإداري أن نظرية الإدارة العلمية             

و التكوين الإداري يكمل بعضها بعضا عندما اهتمتا عموما بقضايا العمل و الإدارة، و              

الإدارة اهتمـت بمـستوى     ) تـايلور (الفارق بين النظريتين يكمن في أن النظرية الأولى       

 لأقل المستويات الإدارية والتنفيذية في المصنع و تدرج إلى          المباشرة، حيث وجه أبحاثه   

هنري فايول ركزت على دراسـة الإدارة العليـا و          (أعلى المستويات في حين نظرية      

الاهتمام بالمدير الإداري و الإدارة التنفيذية ثم تدرج من القمة إلى أسـفل المـستويات               

  .1نفيذية الدنياالإدارية و الت

 ،و يرى فايول أن عملية التنظيم تتكون في ضوء بناء المشروع و أهدافه العامـة              

بحيث تعطي هذه العملية للبناء العام للتنظيم شكلا محددان و تحدد منصب و دور كـل                

و . عضو من أعضائه، و يشبه فايول البناء الكلي للتنظيم بالكائن العضوي الاجتمـاعي            

نه تكوينه و تنظيمه بطرق مختلفة، بحيث يمكن الانطـلاق مـن أبـسط              يعتقد أنه بإمكا  

 ثم بالتـدريج    ،مشروع متجر مثلا الذي يقوم فيه المالك بدور المدير و رجل التنفيذ معا            

 يتلقون التعليمات و الأوامـر      ينتقل إلى مشروع صغير الذي يتشكل من عدد من العمال         

المشروع تقل تدريجيا وظائفه التنفيذيـة،      من رئيسهم، و كلما انظم عدد من العمال إلى          

لأنه في مثل هذه الحالات يقوم رئيس المشروع بتعيين رئيس جديد للعمـال، و هكـذا                

 و يتزايد في    ،يرتبط تعيين العديد من المشرفين بفقدان رئيس المشروع لوظائفه التنفيذية         

  .2نفس الوقت دور المستويات الرئاسية التي تلي رئيس المشروع

لهذا التفسير يخلص فايول إلى تقديم بعض الخصائص التي تتسم بها الأعمال            وفقا  

  :التي تنجز في مشروعات العمل، و يطرحها في ست مجموعات بالشكل التالي

  .)الإنتاج والتصنيع(الأنشطة الفنية أو التكنولوجية  �

  .)التبادل و الشراء و البيع(الأنشطة التجارية �

  .)ل استخدام لرأس المالالبحث عن أفض(الأنشطة المالية �

  .الأنشطة المتعلقة بالأمن �

                                                 
  156نªG ا2ADج� اD^47¥، ص 1
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  .الأنشطة الحسابية �

 .)كالتخطيط و التنسيق و التنظيم و المراقبة( الأنشطة الإدارية �

  

 و ذالك عن طريق     ،  كما حاول علماء الاجتماع التنظيمي الاستفادة من أراء فايول        

لى ثلاث أفكار و ملاحظات     تحليل كتابه حول الإدارة العامة الصناعية و قسمت أفكاره إ         

  :1أساسية

ركز فايول على وجود عدد من القيم الإدارية التي يجب توافرها لدى             :الإداريةالقيم   1

 أو  العاملين داخل المؤسسات والتنظيمات الإدارية والصناعية و تتمثل في قيم طبيعيـة           

 ـ    ( ، و قيم عقلية   )الصحة، القوة و الشكل العام    ( بدنية   م و الدراسـة    القـدرة علـى الفه

النشاط و الحيوية، العزيمـة وتحمـل       (، و قيم أخلاقية     )والتحليل و الحكم على الأشياء    

  .)المسؤولية

أكد فايول على وجود عدد من المبادئ العامـة لإدارة التـي             :المبادئ العامة لإدارة   2

  .توجد في المؤسسات و المنشات أيا كان نشاطها في المجتمع، و من أهم هذه المبادئ

  .و يقوم هذا المبدأ على زيادة التخصص: تقسيم العمل .1

و يقصد بالسلطة هنا السلطة الرسمية، التي تمد المديرين         : السلطة و المسؤولية    .2

 .بالقوة الرسمية والتنفيذية و تحمل المسؤولية العامة

و يشكل ذالك احترام القواعد و النظم واللوائح و العمـل علـى إطاعـة        : النظام .3

 .مية وتطبيق الإجراءاتالأوامر الرس

 .تلقي الأمر من الرئيس المباشر: وحدة الأمر .4

لا بد و أن ترتبط الأنشطة العامة بخطة واحـدة و نحـو هـدف               : وحدة التوجيه  .5

 .محدد، و يطبق على جميع الأقسام الداخلية والخارجية

و يقصد بهذا المبدأ أن الفرد و مصالحه الفردية والشخصية يجب أن            : الخضوع .6

 .خدمة الصالح العامتوجه ل

                                                 
، 1999، دار اPxwkWD اPw;7\HQD Pw342CD وا2w34 ،2�wWDوت،      )ا�WD·ة واHBD=رات اLD@یTQ; ) Pwp اج7ABع اQ;:;7WID: ;\@ ا¶ <AL@ ;\@ ا7AO2Dن،       1

  .91، 90ص ص
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لا بد من توفر هذا المبدأ كعنصر عادل و أساسـي للقيـام بالأعمـال               : المكافأة .7

 .والمهام التي توجه الأفراد من قبل الإدارة

أي تركز السلطة بصورة مركزية حتى يتم تنفيذ الأعمال و الأوامر،           : المركزية .8

 .و ذالك حسب الظروف الواقعية وتحقيقا لأهداف العامة

أو تسلسلها خاصة من المستويات العليا إلى الدنيا و يجب الالتزام           :  السلطة تدرج .9

 .به عند تحديد العلاقة المهنية والإدارية بين الرؤساء و المرؤوسين

أي تحديد أماكن لعمل الأفراد، و وضـع الأشـياء الماديـة            :)النظام(الترتيب   .10

 .وترتيبها حتى يسهل الاتصال بهم أو الحصول عليهم بسرعة

و علـى    العلاقة بين المرؤوسين و الرؤساء تقوم على مبدأ المساواة        : المساواة .11

 .أساس الاختلاف في العمل و القيام بتنفيذ المهام بصورة محددة ودقيقة

ضرورة ثبات الأفراد في أماكن عملهم بقـدر الإمكـان لعامـل            : ثبات الأفراد  .12

 .الخبرة و التخصص و التدريب و قلة التكاليف

يجب أن يتسم الأفراد العاملين أو بالإدارة بروح الابتكار و ذالك من            : الابتكار .13

  .أجل وضع الخطط و الأهداف و تنفيذها بصورة عامة

أي مبدأ أهمية وجود عنصر التعاون و التنسيق بـين الأفـراد            : روح التعاون  .14

 .بروح الجماعة أو فريق العمل و زيادة عناصر الاتصال بهم

 

ايول على أهمية الإدارة و حدد مجموعة من وظـائف الإدارة  ركز ف : عناصر الإدارة  3

التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنـسيق و الرقابـة، الـضغط و الـسيرة              : مثل  

والتحكم، إضافة لهذا أكد على أهمية التنبؤ التي يجب أن يتصف بها المسؤول و لا سيما                

  .عند رسم ووضع السياسات و الخطط
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  )عند فيبر (ةالنظرية البيروقراطي .3.2.4

للمنظمة، و  الإداري   وصف لتنظيم الجهاز     ،"weber" تعتبر البيروقراطية عند فيبر   

 فهي سلطة المكتب المستمدة مـن التعليمـات و          ،كيف يؤثر على سلوك و أداء العاملين      

 التنظيم الرسمي، و تعتبر البيروقراطيـة النمـوذج         يتضمنها التي   الإجراءاتالأوامر و   

 المكتبـي، و تهـدف      لعمـل او الذي يقوم على مبدأ تقسيم الإداري و           للتنظيم  المثالي  

البيروقراطية إلى إلغاء الطابع الشخصي من حيث توزيع الأعمال أو وسائل أداء العمل             

 و لتسهيل ذالك لا بد من وجود لوائح و نظم و قواعـد تحكـم عمليـة                  .و تقييم الأداء  

 مختلف الوظائف ضمانا لعـدم حـدوث   التقسيم الإداري، و تحديد الخطوط الفاصلة بين  

ازدواجية في العمل أو تضارب بين وحدات العمل، و لابد من وجود مسارات محـددة               

للاتصال الرسمي تم تحديدها من قبل الإدارة العليا، و بذالك يمكن الحد من المـؤثرات               

  .1الشخصية على مشاغل الوظيفة

 علاقات السلطة تمنح بعض      تتضمن دائما  ""weberفي نظرية المنظمات لدى فيبر      

  .لأفراد حق إصدار الأوامر إلى الأخر يداخل التنظيم يزودوا بنوع من السلطة والنفوذ"ا

  :و قد ميز فيبر بين ثلاثة نماذج للسلطة، و هذه النماذج هي كما يلي

 و تستمد شرعيتها و منطقها من خصائص و قدرات          :)الملهمة(السلطة الكارزماتية    1

ائد، و هذه الخصائص الملهمة تعطي للقائد حق القيادة والـسيطرة و قـوة    استثنائية للق 

  .التأثير على الأتباع

و تستند في شرعيتها إلى القيم و العادات والتقاليد، و نفوذ القائـد             : لسلطة التقليدية ا 2

  .هنا و قوة تأثيره يستمده من خلال الحق المكتسب الموروث و قبول وولاء الأتباع له

 و هـذا النـوع هـو        ،يستمد القائد نفوذه بحكم القانون و النظـام       :  القانونية السلطة 3

المفصل في التنظيمات و المجتمعات الحديثة و الأكثر عقلانية، حيث يمـارس القائـد              

سلطته من خلال نظام و قواعد ترتبط بالمركز الوظيفي الذي يشغله الفرد في وقـت               

                                                 
1  ،:A33» رتxGDذآ2®ا ¥\Y 172، ص <2ج�. 
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طريق التعيين بموجب القوانين و الأنظمة و       معين، و قد يتولى القائد هذه الوظيفة عن         

  .1الانتخاب

  

  :النموذج المثالي للتنظيمات البيروقراطية

يتضمن  نموذج المثالي للبيروقراطية لدى فيبر كنوع من النظام التسلسلي،          يتميز ال 

  .قطاعات كبيرة و خاصة في المجالات الإدارية الكبرى

 علاقة الموظف سـواء بينـه و بـين    كما يوضح فيبر بعض العناصر التي تحدد وضع     

   :2الأعضاء أنفسهم أو بينه و بين التنظيم ككل و هذه العناصر نوجزها فيما يلي

 و لكن امتثاله و احترامه للسلطة يكـون طبقـا           ،يكون الفرد في حرية شخصية     �

  .للقواعد اللاشخصية

تنظـيم،   المعالم و حسب التسلسل الداخلي لل      ةعلاقة الفرد بالتنظيم واضحة، محدد     �

  .كما أن وضع الفرد مرتبط حسب المكانة الوظيفية و الإدارية التي يشغلها

  .كل موظف أو فرد له قدر معين من الكفاءة الإدارية والاقتدار �

يكون الموظف بعيدا عن التعاقد الشخصي، و العلاقات الشخصية تكـون غيـر              �

  .موجودة داخل العمل

  .الموظف يعامل كفرد �

سس تصنيفية مميزة مثـل إجـراء اختبـار مميـز أو            يختار الموظفين حسب أ    �

  .الحصول على شهادة أو خبرة فنية أو كليهما

 حسب مقدرته و كفاءته وانجـازه و وضـعه          ،كل موظف يتقاضى راتبا محددا     �

الإداري الداخلي في التنظيم و ليس على أساس مكانته الاجتماعية، و الملاحـظ أن              

ميز عن بقيـة التنظـيم الأخـرى البطوليـة          فيبر ينكر بأن التنظيم البيروقراطي يت     

  .و التقليدية بالتفوق بالتقنية) الكارزماتية(
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  نظرية اتخاذ القرارات .4.2.4

 حيـث تغطـي هـذه       ،أراد أصحاب هذا الاتجاه تقديم نظرية متكاملة في التنظيم        

النظرية كل الجوانب التي أغفلتها الاتجاهات السابقة، أي تجاهل النشاطات الرشيدة في            

 من قبل أصحاب نظرية العلاقات الإنسانية، و كذالك إغفـال الاتجـاه الإداري              التنظيم

  .1للعلاقات الاجتماعية السائدة في التنظيم من خلال تركيزهم على دراسة الترشيد

 أن القرار هو وسـيلة لتحقيـق أهـداف    ) (Herbert Simon "هربرت سيمون"يرى 

 نبه للظروف المحيطـة كـالقرار       التنظيم، و هو محوري في أي تنظيم، و قد راعى و          

  .المتخذ

  :واقعية و قيمية المعطياتو يصدر الفرد قراراته المختلفة في ضوء نوعين من 

هي عبارة عن قضايا تتعلق بالظواهر الملاحظـة فـي     ): الفعلية(المعطيات الواقعية    -

العالم الخارجي و أسلوب التفاعل بينها، و هي الظـواهر التـي تخـضع لاختبـار                

 و لا   ،يقي للتحقق من صدقها أو بطلانها، حيث ترتكز على ما هو كائن بالفعل            الامبر

  .ترتكز على ما يجب أن يكون

، أي 2هي عبارة عن قضايا ذات طابع أخلاقي فـي المحـل الأول        :المعطيات القيمية  -

أنها لا تخضع للتجربة الميدانية لأنها ترتكز على ما يجب أن يكون و ليس على مـا                

ع الأول له علاقة بالوسائل، بينما الثاني يتعلق بالغايات و الأهـداف،            هو كائن، فالنو  

  .3و بذالك يصبح السلوك الرشيد عبارة عن سلسلة من الغايات و الوسائل

أن المنطلق الأساسي لنظرية اتخـاذ القـرار هـو          " مارش و سيمون  "و يوضح كل من     

ميـة الوصـول للفعـل      ضرورة اتخاذ الأفعال السليمة ذات الطبيعـة العقلانيـة، و أه          

 و تندرج تحت عملية اتخـاذ       .و دوره الهام في الإدارة العقلانية الحديثة      ) القرار(النهائي

الرسـمي  نظرية القرار العقلاني و تتركز بصفة أساسية على الطابع العقلاني            القرارات

 و  دبالترشـي النظريات المرتبطة   ، و   ذي الصبغة الاقتصادية أو الإحصائية أو الحسابية      

  :  هيالتي تقوم على عدة تعميمات مميزة

                                                 
  .141، ص<2ج� Y\¥ ذآ2®راy4 آC\7ش،  1
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 العمليات داخل التنظيم مثل السلوك الإداري محاطة بنوعية من القواعد التـي     أن �

تختار بدقة فائقة فترتكز على أهمية التخصص بين الأعضاء و ملائمتهم حـسب             

  .بيئتهم الخارجية

فـرد أو   فهي تهتم بكيفية حل مـشاكل ال       لها خصائص مميزة     الإدارةأن عمليات    �

  .تنظيم السلوك داخل النسق التنظيمي

و اختيار أفضل الوسائل أو البـدائل مـن جانـب    ) الإشباع(التركيز على أهمية   �

 .صانعي القرارات، و اعتباره وسيلة هامة بين الإدارة و أنساق الدافعية

  

نشير مما سبق أن نظرية اتخاذ القرارات استطاعت أن تقضي على الفجـوة فـي               

مات الاقتصادية و الإنتاجية، خاصة بين الاهتمام فقط بالعوامـل المهنيـة            بحوث التنظي 

المرتبطة بالكفاية الإنتاجية، و بين التركيز على العمليات الاجتماعية النفسية، إذ أصبح            

  .1 في نموذج واحدالإنساني نجمع بين كلا هذين الاتجاهين العقلي و نمن الممكن أ

   الإداريالعوامل المؤثرة في أداء الموظف . 3.4

إن التعرف على العوامل التي تؤثر في أداء أي فرد لا تتوقف فقط على العوامـل                

 بل تتعداه إلى عوامل أخرى تعتبـر        ،الذاتية كالجهد الذي يبذله الموظف في العمل مثلا       

  :من مسؤولية الإدارة، نذكر منها

وجهـاز  كالطابعة  : يؤدي عطب الأجهزة و المعدات    : عطب في الأجهزة و المعدات     1

 و في هذه الحالة     الضعيف،، إلى الأداء    .. مثلا، أو أجهزة الاتصال كالهاتف       رالكومبيوت

لا يمكن للمنظمة أن تحاسب الموظف على ضعف أداءه، فمن الواجب على الإدارة قبل              

كل شيء وضع نظام صيانة جيد يضمن أن تكون الأجهزة سليمة و يتم إصلاحها حـال                

  .حدوث العطب

يقصد بها المواد اللازمـة و الـضرورية لأداء عمـل            :لمواد الضرورية عدم توفر ا   2

  .لأداء دون المستوى المطلوباؤدي أيضا إلى توقف العمل و يكون ت الموظف، التي
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في أحيان كثيرة يرتبط أداء الموظف بمجموعة مـن          :الآخرين الموظفين   إكمالعدم   3

  .ب على أداء الموظفعكس سلالموظفين، و عدم وجود العدد الكافي منهم، ين

و هذا يكون نتيجة عدم قيام الإدارة        :تأخر استلام الموظف لتوجيهات و أوامر العمل       4

  .بتحديد المهمات المطلوبة من الموظفين

أي تقليص العمل أو الأداء المطلوب من الموظف لأي سبب           :تغيير المنظمة لخططها   5

  .1كان

  منظمة الجامعة .5

ة تؤثر و تتأثر بالمجتمع المحلي و العـالمي، و تعـد       إن الجامعة منظمة إستراتيجي   

 من أهم المنظمات التي تولي لها الدولة اهتماما خاصا باعتبارها مصنعا لإنتاج المعرفة            

  . ;P3QA اP3AWBD اBD: تS=د 2qBی¹ ا�qWD <~ ا7GXDءات اPQ;7GD واAD_ث2ةW�=>7 Dو 

  تعريف منظمة الجامعة . 1.5

ها منظمة خدماتية  أي  نظام يعمل من أجـل           يمكن تعريف منظمة الجامعة على أن     

فلـسفة و أهـداف الجامعـة،       (  تحقيق أهدافه الموضوعة، حيث تتكون من مدخلات        

السياسات والتشريعات، الموارد البشرية، المـوارد و الإمكانيـات الماديـة، منظومـة             

رات القـرا : و مخرجات إنتاجية تتمثل فـي     ). الخدمات و المنظومة المعلوماتية الفرعية    

تتمثل في نوعية التفاعل و     : بالإضافة إلى مخرجات وجدانية   . والسياسات و التشريعات  

العلاقات السائدة في محيط الجامعة، بما فيها مدى الرضا الوظيفي للعاملين فيهـا مـن               

  .2أساتذة وطلبة وإداريين و عمال فنيين

  الإدارة الجامعيـة . 2.5

منظمات الأخرى، و يمكن أن نعرفها      لا تختلف الإدارة الجامعية عن الإدارة في ال       

هي منظومة متكاملة تستهدف القيام بعمليات التخطيط و تسيير الموارد المادية           : كما يلي 
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والبشرية المتاحة في الجامعة والتوصل إلى مجموعة من القرارات التي يؤدي تطبيقهـا             

  .1إلى تحقيق الأهداف الجامعية المرجوة بفعالية

  دارة الجامعيةالمكونات الأساسية للإ . 3.5

   :تتكون الإدارة الجامعية من أربع مكونات أساسية هي

 و هي ما يعطي للإدارة مقوماتها الأساسية، كما أنها تحدد غاياتها، علاوة             :المدخلات 1

على أن لها دور رئيسي في نجاح أو فشل النظام الجامعي بأكمله، و تتضمن المدخلات               

  : التاليةالتي تشتق من المجتمع بأكمله الأمور 

  .رسالة الجامعة و فلسفتها و أهدافها �

  .السياسات والتشريعات في الجامعة �

  ...)طلبة، أعضاء، هيئة تدريس، إداريين، فنيين(الموارد البشرية في الجامعة �

  ...)مباني، وسائل بيداغوجية، شبكات اتصال( الموارد و الإمكانيات المادية �

خدمات صـحية،   (امعة في أداء عملها   منظومة الخدمات الإضافية التي تساعد الج      �

  ...)أنشطة رياضية

أساليب العمل و الأهداف و الـسياسات العامـة         (المنظومة المعلوماتية الفرعية     �

  ...)وطرق اتخاذ القرار

و تعني التفاعلات و النشطة التي من خلالهـا تحويـل المـدخلات إلـى               : العمليات 2

 تبسيط فهمها من خلال النظر لهـا        مخرجات و هي معقدة و متفاعلة معا، و لكن يمكن         

  :على أن لها وظائف و أنشطة إدارية تتضمن

و نقصد به تلك العملية التي يتم من خلالها تقسيم العمال و توزيعها، و              : التخطيط �

تحديد المسؤوليات والصلاحيات، و طرق الاتصال بـين العـاملين و التنـسيق             

  .بينهم

ت التي تؤثر فـي نـشاطات الأفـراد         هي جملة من السلوك و الإجراءا     : القيادة �

  .1العاملين في المؤسسة، لتحقيق الأهداف المنشودة للمنظمات
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حيث يتم من خلالها تقويم النتائج و تقييمها مـن خـلال قيـاس مـدى                : الرقابة �

  .مطابقتها للخطة الموضوعة و معالجة كل قصور أو انحراف قد يعتريها

 العمليات و المؤشـرات فـي البيئتـين         و هي المحصلة النهائية لمجمل    : المخرجات 3

  :الداخلية والخارجية للجامعة و تشمل نوعين

  .تتمثل في القرارات والسياسات و التشريعات: مخرجات إنتاجية �

تتمثل في نوعية التفاعل و العلاقات الـسائدة فـي محـيط            : مخرجات وجدانية  �

 وطلبة وإداريين   الجامعة، بما فيها مدى الرضا الوظيفي للعاملين فيها من أساتذة         

  . و عمال فنيين

و هي البيئة التي تتفاعل فيها المنظومة الجامعية و تؤثر على أدائهـا و   :  بيئة الجامعة  4

  :فعاليتها و هي صنفان

و تتضمن كل ما يقع في حدود الجامعة من كليات و أقسام، و التي              : بيئة داخلية  �

وظائفها، و التي نقـصد     تعبر عن مكان التفاعل، أجل تحقيق أهداف الجامعة و و         

  .بها في بحثنا المناخ التنظيمي

والتي تعبر عن اتصال الجامعة بالمجتمع، حيث تتأثر الجامعة بكل          : بيئة خارجية  �

 . فيهثالأحدا

 و هي التي تـرتبط      (feed-back)إضافة إلى ما سبق هناك ما يعرف بالتغذية الراجعة          

 أنها توفر للإدارة الجامعية معلومـات       بالعمليات الإدارية و المخرجات و البيئة، بحيث      

  .2 تحسين عملياتها و الرقابة على الجامعة ومخرجاتهاىتساعدها عل

  )الجامعة(صعوبات قياس الأداء في المنظمات الخدماتية  . 4.5

ترجع صعوبة قياس أداء أي منظمة خدماتية إلى الصعوبات التي علهـا علاقـة              

  :ا يلي أهم المشاكل و الصعوباتبطبيعة العمل في هاته المنظمات، و نذكر فيم

إن مفهوم جودة الخدمة في مجال الخدمات التـي تقـدمها            :طبيعة الخدمات العمومية   1

المنظمات الخدماتية كالجامعة مثلا هو مفهوم مجرد يصعب تعريفه أو إخضاعه للقياس،            
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يـر  و ذالك انطلاقا من عدم دقة نتائج التقويم و القياس الذي يعتمد علـى المعـايير غ                

( و نظرا أن المنتوج الذي تقدمه المنظمات الخدماتية هم منتوج غيـر ملمـوس              .الكمية

، حيث توجد صعوبة في قياس عوائد في شكل منتجات نهائيـة، و بالتـالي               )غير مادي 

يصعب تحديد درجة العلاقة بين التكاليف و العوائد الناتجة منها، و لكن على الرغم من               

ل هذا القياس لأنه من المتطلبات الأساسية لقياس فعاليـة          فمن الضروري إجراء مث   ذالك  

  .الخدمات في المنظمات الخدماتية

كنتيجة لغياب المعايير الكمية التي يعتمد عليها في قياس الأداء فـي ظـل               :الروتين 2

الأهداف القابلة للقياس الكمي، نجد أن الإدارة تهتم بتطبيق الإجراءات في حين تركـز              

  .في المحاسبة على الالتزام بمتابعة تلك الإجراءاتأجهزة المسائلة 

تتعلق الصعوبات و الاختلالات المتعلقة بعنصر       :الصعوبات المرتبطة بعنصر العمل    3

 ،الإداريـة من الازدواجية في المـسؤولية  العمل في التضخم الوظيفي و سلبياته العديدة    

جيـة تـداخل     ازدوا  و  خلق مـستويات تنظيميـة غيـر ضـرورية         ،الإجراءاتطول  

  .الاختصاصات الوظيفية

حالة من عدم المبـالاة أو      ) الجامعة(تسود المنظمات الخدماتية   :غياب الرقابة الفاعلة   4

  .الإهمال في قياس الأداء نتيجة لعدم توفر الرقابة الفاعلة

في ظل غياب الشفافية نجد أن الإدارة تتبنـى ازدواجيـة فـي     :قياس الأداء المضلل  5

 قياس داخلي تعتمد فيه على الحقائق، و قياس خارجي تقدم الإدارة فيـه              القياس، فهناك 

صورة غير واقعية لتضليل القياس الخارجي و المتمثل في الرأي العام أو المستفيد مـن         

  .الخدمة

  مقترحات لتذليل الصعوبات في المنظمات الخدماتية  . 5.5

  : المقترحات التاليةييمكن تذليل الصعوبات في قياس الأداء بتبن

  .نحو صياغة أهداف المنظمات الخدماتية في شكل نتائج قابلة للقياس الكميالسعي   -

فك التداخل و الازدواجية في ممارسة المهام و الاختصاصات، لتحديد المسؤولية عن              -

 .الأخطاء و التجاوزات، من أجل دعم دور جهاز المسائلة في رقابة الأداء
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عمومية بمـا يـساعد فـي إعـادة توزيـع           تطوير الجهاز الوظيفي في المؤسسات ال       -

 .الموظفين

 . توجيه الأجهزة الرقابية للعمل بالرقابة بالأهداف بدلا من الرقابة بالإجراءات  -

تبني الضوابط الخاصة بالشفافية، و التزام المنظمة بتطبيقها لتفادي الازدواجيـة فـي               -

  .1الأداء

  طرق ونماذج تحسين الأداء الوظيفي في المنظمة . 6.5

 تحسين الأداء لا يتحقق إلا مـن خـلال الدراسـة الـشاملة لعناصـره                إن هدف 

ومستوياته وتحليل العوامل التنظيمية المؤثرة فيه، والبحث عن الأسباب الفعالة لتحسين           

وتطوير تلك العوامل، وفلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامـة تنتهجهـا المنظمـات              

التطـوير المـستمر لكافـة العوامـل     الحديثة، حيث يسود الاقتناع بضرورة التحسين و 

التنظيمية المتبعة في المنظمة والتي تؤثر على أداء العاملين بها بدءا بالقيـادات العليـا               

   .2وانتهاء بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط

  :3  ثلاث مداخل لتحسين الأداء وهي)(Haynes حدد هاينزيو

ن الموظف أكثر العوامـل صـعوبة فـي         إن تحسي : )تحسين الموظف (المدخل الأول  1

 تم التأكد بعد تحليل الأداء كاملا بأن الموظف بحاجة إلى تغيير أو تحسين              االتغيير، وإذ 

  :منهافي الأداء فهنالك عدة وسائل لإحداث التحسين في أداء الموظف 

وتتمثل في التركيز على نواحي القوة وما يجب عمله أولا واتخاذ           : ىالأول الوسيلة  -

اه ايجابي عن الموظف، بما في ذالك  مـشاكل الأداء التـي يعـاني منهـا                 اتج

والاعتراف بأن ليس هناك فرد كامل وإدراك حقيقة بأنه لا يمكن القضاء علـى              

جميع نواحي القصور والضعف لدى الموظف، وتركيز الجهود لتحـسين الأداء           

  .جديدة و تنميتهااللموظف ا مواهب نمن خلال أساليب الاستفادة م

                                                 
، ?^TwQ; T اdج7wABع،   )��W> 23=رة(، <ºآ2ة <7ج^23B اLD=اvn و أداء اn ~3Q>7CD: اP^Y_AD اP3LID اP3>=ACD اvUDا¡2یP      4= ا2�Dش ن=ر اD@ی~،      1

  .74، ص 2006جAL> PC>7@ خ2X^4 ،2x3ة، 
2  :Q;:AQ^Dذآ2®، ا ¥\Y 287، ص<2ج�.  
3  ،vW7ل     <7ری= ه7یCGDداء ا»D «>7�D3»  اD@Dداء واmإدارة ا      ،Pw>7CDدارة اZا @wkC> ،7ضw2یD7غ، ا\IwD2 اw3وزه :Y2> @AL> PAص ص 1998، ت2ج،

276،277. 
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تتمثل في التركيز على التوازن بين ما يرغب الفرد فـي عملـه             : لوسيلة الثانية ا -

وبين ما يؤديه الفرد بامتياز، وأن وجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء تؤدي             

إلى احتمالات الأداء الممتاز من خلال السماح للأفـراد بـأداء الأعمـال التـي              

 يعي تـوفير الانـسجام بـين الأفـراد          يرغبون بها أو يبحثون عن أدائها وهذا      

  .واهتماماتهم والعمل الذي يؤدى في المنظمة أو الإدارة

الربط بين الأهداف الشخصية، حيث يجب أن تكون مجهـودات          : الوسيلة الثالثة  -

تحسين الأداء مرتبطة ومنسجمة مع اهتمامـات وأهـداف الموظـف، وذالـك             

مرغوب في الأداء سوف يـساهم       منها من خلال إظهار أن التحسين ال       ةبالاستفاد

 .في تحقيق هذه الاهتمامات مما يزيد في التحسينات المرغوبة للموظف

إن التغير في مهام الوظيفة يوفر فرصـا لتحـسين           :)تحسين الوظيفة (المدخل الثاني  2

الأداء حيث تساهم محتويات الوظيفة في تدني مستوى الأداء إذا كانت مملة أو مثبطـة               

انت تفوق مهارات الموظف، أو تحتوي على مهارات غيـر مناسـبة أو             للهمم، أو إذا ك   

إن نقطة البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في وظيفة معينة هـي              .غير ضرورية 

معرفة مدى ضرورة كل مهمة من مهام الموظف خصوصا مع الاسـتمرار فـي أداء               

ارة معينة بين إدارات    بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها، وتكرار أداء مهام خاصة بإد          

أو أقسام داخل المنظمة، بسبب عدم ثقة الإدارات والأقسام فيما بينها فـي أداء المهـام                

على وجه صحيح، وعلى ذالك يجب تقليص الوظيفة إلى عناصرها الأساسية فقط، ومن             

وسائل تحسين الأداء إتاحة الفرصة للموظفين من وقت لآخر للمشاركة في فرق عمل،             

  .ت مهام، أو لجان، وتوفير الطرق لهم للمساهمة في حل مشاكل المنظمةأو مجموعا

إن الموقف والبيئة التي تؤدى فيها الوظيفة تعطـي فرصـا            :)البيئة (المدخل الثالث  3

للتغيير الذي يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال مدى مناسـبة عـدد مـن المـستويات                 

عة، ومـدى مناسـبة ووضـوح خطـوط     التنظيمية، والطريقة التي يتم بها تنظيم الجما  

الاتصال، والمسؤولية وفعالية التفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى ومـع الجمهـور            

  .المستفيد من الخدمة
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تنمية القوى   :كما أن هناك وسائل و أساليب لتحقيق رفع أداء وإنتاج القوى البشرية منها            

كة، تصميم العمـل، ديناميكيـات      البشرية، الدوافع والحوافز، الإدارة بالأهداف، المشار     

  .1الجماعة، التطوير التنظيمي
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  خلاصة الفصل 

 فـي   الأداء الوظيفي كمتغير تـابع      التعرف على أهمية      الفصللقد استهدف هذا    

و تبيان أهميتـه    من جهة    بالاحاطة بجميع حيثياته   و ذالك     و دوره في المنظمة،    دراستنا

 دور هام في التأثير     الموظفداء  لأ و وجدنا أن     ، من جهة أخرى   ةلمنظملبالنسبة للفرد و  

من انتظامه في العمل    الموظف  على أداء المنظمة، فالتصرفات والأنشطة التي يقوم بها         

واتصاله بالآخرين وانفعالاته ورضاه عن العمل وقيامه بأداء مهامه تعتبر حجر الأساس            

 .والنواة الأولى لما تحققه المنظمة من أداء

 هي السبب الرئيسي وراء سعي الموظفوإن هذه الأهمية التي يحظى بها أداء 

 على حد السواء إلى العمل على محاولة جني ةتيالخدما  وجميع المنظمات الإنتاجية منها

ولعل أفضل مدخل يمكن  أفضل مستويات الأداء وأقصى حدود الفائدة من كل موظف،

مدخل الذي يبدأ بالجواب على سؤال أساسي للمنظمات الاعتماد عليه هنا هو ذلك ال

 وما هو ؟  ما هو مستوى الأداء المطلوب مني:يطرحه كل موظف يلتحق بالعمل وهو

وهذا لا يتم التعرف عليه إلا في ظل تقييم أداء  ؟يقيم عملي على أساسهالمعيار الذي س

ظيم وتوجيه تقييم العاملين، مع استخدام إدارة الأداء كوسيلة فعالة تساعد في تخطيط وتن

الأداء بغرض التعرف على أوجه القصور، وتحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة 

لتحسين مهارات العاملين بشكل يسهم بفعالية في رفع قدرات العاملين بهدف الوصول 

ويتبع هذا القيام بتحديد العوامل المؤثرة فيه كأساس  .إلى المستوى المطلوب من الأداء

، و من بين أهم العوامل المؤثرة في الأداء راءات الكفيلة بتحسينه وتقويمهلاتخاذ الإج

  .في الفصل المواليبالتفصيل  التطرق إليه حيث سيتم .نجد المناخ التنظيمي الوظيفي

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ماهية المناخ التنظيمي

  تمهيد
  مفهوم المناخ التنظيمي. 1
  خصائص المناخ التنظيمي. 2
  نظريات المناخ التنظيمي. 3
  أنماط المناخ التنظيمي. 4
   و أبعادهنماذج المناخ التنظيمي. 5
  العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي. 6
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  تحليل دور المناخ التنظيمي كمتغير. 8

  خلاصة الفصل
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  تمهيد 

لقد استحوذ موضوع المناخ التنظيمي على أهمية خاصة بالنسبة للمنظمـات           

 ـ           و  الإداريـة كات  سلولأهميته المباشرة و غير المباشرة في مختلف المظاهر و ال

، حيث يعد المناخ التنظيمي بمثابة المقياس الـذي         المتصلة بالأفراد داخل المنظمة   

فاهيم الأساسية في نظريـة المنظمـة       يقيس شخصية المنظمة، و لذالك فهو أحد الم       

  .باعتباره مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل الداخلية

لقد ظلت المتغيرات المناخية بعيدة عن اهتمام المعنيين بقـضايا التغييـر و             

الإصلاح لعدم وضوح تأثيراتها المباشرة على العمل و الأداء، فهـي تعـد مـن               

   .التي تتطلب الغوص في أعماق المنظماتالمتغيرات الكامنة و غير المرئية 

 ـو من أجل التعرف على ماهية المناخ التنظيمي         في هذا الصدد    و    حاول نس

من حيث بداية ظهور المفهوم و تعريفاته مع تناولنا لأهم           هجوانب بمختلف   الإحاطة

، ، إلى جانب تطرقنا لخصائصه و أهم نظرياته و أنماطه         الأسس المعتمدة في ذالك   

دور إلى  كما أشرنا    ،تعرضنا للعوامل المؤثرة فيه و أهميته     رجنا نماذجه، ثم    أدكما  

  .المناخ التنظيمي كمتغير
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   المناخ التنظيميمفهوم .1

  بداية ظهور المفهوم . 1.1

إن مفهوم المناخ التنظيمي مفهوم جديد، حيث أخذت فكرة المناخ التنظيمـي            

اضي، ومنـذ ذالـك وهـي       طريقها إلى الظهور مع مطلع الستينيات من القرن الم        

  .تحضى  باهتمام العديد من الباحثين، خاصة في نظرية التنظيم والسلوك التنظيمي

 الحديث عن المناخ التنظيمي حينما اشتدت وطأة المنازعات والمغاضبات بـين            بدأ

إدارة المدارس وطلابها، وبين الطلاب والسلطات الحكومية في القارة الأوروبيـة           

فخشي أولياء الأمور أن يحيق النظام التعليمي الوبـال البيئـي،           وأمريكا الشمالية،   

، ونـشر هـالبن      فـي المـدارس    "المناخ التعليمي "فأخذوا يبحثون عن كيفية تنقية      

سـنة  " المناخ التنظيمي في المـدارس "كتابهما الشهير  )(Halpin et Crofts وكروفت

 أنه أول من بدأ الحديث      إذ ، حيث يعد هذا الكتاب باكورة العمل الأكاديمي       ، )1963(

  .عن المناخ التنظيمي ثم اقتفى أثر الكاتبين عدد كبير من الكتاب في هذا المجال

   المفهوم والأسس المعتمد عليها . 2.1

 الدراسـات   المتمعن في عطاء معنى واضح للمناخ التنظيمي، ف     إمن الصعب   

قد يعود  ، و ن بين الباحثي   في تعريف المناخ التنظيمي    اختلافاوالأبحاث يجد أن هناك     

إلى الجانب أو الزاوية التي ينوي الباحـث دراسـة           جزء منه  في    الاختلاف سبب

 المفهـوم إلـى      الأسس التي يعتمد عليها    المناخ التنظيمي من خلالها، ويمكن تقسيم     

   : التاليةقسامالأ

  الأساس الذي يعتمد عليه التعريف .1.2.1

ن مفهـوم المنـاخ   ، وذالـك لأ "مجازيا"يعتبر مفهوم المناخ التنظيمي مفهوما     

بالمعنى الحرفي يتعلق بالبيئة، وبطبيعة المناخ العام من حيث البرودة والدفء في            

أوقات أو فصول السنة المختلفة، ويدرس المناخ بهذا المعنى وتأثيره على الحيـاة             

الطبيعية نباتية كانت أم حيوانية، وبالتالي فإن استعمال مصطلح المناخ يقصد بـه             
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ظيم ككيان مؤسسي أو عضوي، وذالك لإضفاء صفة التفاعل مـع           التعبير عن التن  

  . البيئة المحيطة تأثرا وتأثيرا

 والتـي تعنـي الإمالـة    "clima"مشتقة من الكلمة اللاتينية   "climat"إن كلمة

  ".الميلان"

و  .1المناخ التنظيمي يعبر عن شخصية المنظمـة " " Toulson (P) et Smith (M) حسب

ة أو غير المفضلة للبيئة الداخلية للمنظمة في نظر الأشخاص          هو الخاصية المفضل  

مجموعـة مـن     " Laflamme"  حـسب  المناخ التنظيمي  يتضمن   كما .2العاملين بها 

الخصائص الخاصة بالمنظمة المستقرة نسبيا، والتي تميزهـا عـن غيرهـا مـن              

  .3 كما تؤثر على سلوك أعضائها،المنظمات

المدخل النظري المتبنى   ظيمي وذالك حسب    ة للمناخ التن  يد عد اتفتوجد تعري 

 يـشير إلـى      بالنسبة ل ليتوين وسترينجر المنـاخ التنظيمـي        :الباحثمن طرف   

 التي تنتمي إلى عالم العمل، هاتـه الخـصائص          لمنظمة  امجموعة من خصائص    

 ،يمكن أن تكون مدركة مباشرة أو غير مباشرة من طرف الأشخاص العاملين بها            

فعهم وسلوكهم، فالمناخ التنظيمي هو بمثابة المـصفاة  الـذي           والتي تؤثر على دوا   

هذا الإدراك  يـؤثر بعـد        .يدرك بواسطته أعضاء المنظمة الواقع الذي يؤثر فيهم       

  .4...  ويكون له نتائج علـى الرضـا، الإنتاجيـة         ،ذالك أيضا على دوافع العاملين    

 البيئة الداخلية    يشير إلى  المناخ التنظيمي  ،خضير كاظم الفريجات وآخرون    سبوح

 مجموعـة مـن    و هـو يعنـي  ،المادية وغير المادية التي يعمل الفرد في إطارها  

السمات والخصائص التي تتسم بها بيئة المنظمة، والتي تؤثر في الأطر الـسلوكية             

لأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء، والتي يتحدد بمقتضى تأثيرها تحقيق           

ز وانعكاساته على إمكانية المنظمة في تحقيق أهدافها        سبل الرضا الوظيفي والتحفي   

                                                 
1 Toulson (P) et Smith (M) The Relationship Between Organizational And Employee Perceptions Of 
Personnel (management practices), public personnel management,Vol,23,no,3,fall,1994, pp 453,486. 
2 Werther (W), Daviks (K) et  Lee-Gosselin (H),  La  gestion  des 
ressources humaines, 2e éd.,  Cheneliér~cGraw-Hill, Montréal, 1990,p 70 
3 Laflamme (R), La vie dans les organisations, Des indicateurs de succès, Sainte-Foy Presses de 
l'université du Québec, Canada, 1994, p59. 
4 Litwin  (H), et Stringer (A), Motivation  and Organizational Climate, Division of Research, Graduate 
School of Business  Administration, Harvard University, Boston, 1968, p214. 
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إلـى تـصورات    يشيرالمناخ التنظيمي  أن (Cornell)  كورنل يرى .1بكفاءة وفعالية

 عرفـه   و. 2رهم في العلاقة مع الآخرين في المنظمـة       ادوأ أو   عملهمن  عالأفراد  

لمنظمة كما   محصلة الظروف و المتغيرات و الأجواء الداخلية ل         بأنه الكبيسي عامر 

يعيها أفرادها، و كما يحللونها و يفسرونها عبر عملياتهم الإدراكيـة، ليستخلـصوا    

منها مواقفهم واتجاهاتهم و المسارات التي تحدد سلوكهم و أدائهم و درجة انتمائهم             

  .3و ولائهم للمنظمة

   وطرق قياسهمفهوم المناخ التنظيمي .2.2.1

 ،للمنـاخ  بالنسبة التي تعتبر مهمة     دلأبعافي الواقع تعريف المناخ يتنوع تبعا          

وهذا يختلف بدوره حسب المتغيرات المحتواة في هذه الأبعـاد وتقنيـات القيـاس              

  .المستعملة

 أكثـر   أن الباحثين كـانوا "James et Jones "في هذا الموضوع يوضح كل من

 ، بدلا من تعريف مفهوم المنـاخ أولا  التنظيمياهتماما لتطوير أدوات لقياس المناخ 

  . توجيها سليما في مهمتهموهذا ما يمكن من توجيههم

 ـ      طرق  ثلاث  توجد   التنظيميـة،   سماتلقياس المناخ التنظيمي، القياس المتعـدد لل

  : المنظمةسمات والقياس التصوري ل،القياس التصوري لأفراد

  

موضوعي لبيئة  التقييم  بالإن هذا التقييم يتعلق     : القياس المتعدد للسمات التنظيمية    1

 :وذالـك عـن طريـق     أي أنه باستطاعتنا إدراك المناخ عن طريق البيئة       منظمةلا

 .الخ... أسلوب القيادة  ، البيئة المادية،  ، وتحديد الأهداف  ا، هيكلها، التكنولوجي  هاحجم

 أو  الإنتاجيـة :مثـل     السلوكات الموضـوعية   ووضع هذه التقييمات في علاقة مع     

                                                 
، 257ص ص . IEUi ،jEK2008ن،   Zز، إDEfاء DdEW[M واXM  1، ط)مIELهOR م`DE_Iة  ( ، اZ[\EMك اDRSF  TEURVWXM آOPI اIEJKDLMت وDEFGون      1

285.  
2 Thomas (R), The Organizational Climate of Schools, The Journal of Educational Administration, 22 
(4), 1976, pp 442 ,463.  

3  ،DمIEEi T\EERlmMا TEEURVWXMك اZ[\EEMة  (اDEE_I`UMو ا nEER[oXMا pREEب TمZEEmrMداري اvا OREEVWXM2ج، )اDdEEMدار ا jبIEExم ، ،yEEوحnM1998ق، ا ،
  .75ص



 لمناخ التنظيميا  ماهية                                                                     لثاالفصل الثا 

         87

 المناخ التنظيمـي    تعريفلمفهومي   وينطوي تحت هذا التصور ا     .العملالتغيب عن   

  :حيث   التي تصف المنظمةالخصائصهو مجموعة من :" الأتي

  .تميزها عن غيرها من المنظمات  -

 .تكون في حالة مستقرة نسبيا عبر الزمن  -

 .1 في المنظمةدتؤثر على سلوك الأفرا  -

  فـي   ادقتهو اتميز بالجاذبية بسبب موضوعيته   ت الطريقةهذا  أن  بالرغم من   

 نخطأ في جمـع     أنلكن من الممكن     ،ها سهولة جمع  عطيات المتحصل عليها، و   لما

 لخصائص المنظمة،  القياس الموضوعي    عن طريق  حول مناخ المنظمة     المعطيات

، كثيرة جدا بحيث يصعب تحليلها      أن المتغيرات المدروسة     من جهة    : مرده وذالك

 ويصبح مرادفا   ءيغطي كل شي    بالنسبة لهذا المدخل    المناخ مصطلح  حيث يصبح   

خصائص مع  ارتباط ال شرح كيفية   ، ومن جهة أخرى من الصعب       "للحالة التنظيمية "

  .بعضها البعض

  

وأخيرا يمكن القول أن الخصائص التنظيمية تؤثر بشكل غير مباشـر علـى             

سلوك الأفراد في المنظمة، لأن تصوراتهم عن هذه الخصائص التنظيمية هي التي            

  .2على سلوكهمتؤثر 

  

إن القياس التـصوري أو المـدرك للـسمات    :  الفرديةسمات للالإدراكيقياس  ال 2

، الخصائص الفردية مثل القيم، الحاجات    مع  الفردية، يعرف المناخ خاصة بعلاقته      

مر برؤية كيف يدرك الفرد بيئـة       الأيتعلق   . رضا العامل عن المنظمة    وأالمواقف  

إدراك المنـاخ عـن     : خـر آويعني بتعبير   .عمله، وليس كيف يصفها الآخرون له     

  .طريق حاجات الأفراد

                                                 
1Brunet (L) ,Brassard (A), Corriveau (L), Administration Scolaire et Efficacité dans 
Les Organisations, Editions Agence d’ARC, Montréal, 1991,p 362. 
2 Ibid , p363 
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 أن   الباحثون إن اعترف   بقلة في أبحاث المناخ، حتى و      هاته الطريقة تستخدم  

 ـ ، ينتج عن إدراك للخصائص التنظيمية من خلال المتغيرات الفرديـة          المناخ إن ف

لـه   المناخ المدرك من العـاملين     أنالباحثين الذين ينتمون لهذه المدرسة يؤكدون       

، وفـي هـذا     يفة أكثر لخصائصهم الشخصية عوضا على خصائص المنظمـة        وظ

  بقياس المناخ التنظيمي  ولكن ببساطة قياس رضا الأفـراد          الأمرالاتجاه لا يتعلق    

  .1عن المنظمة

  

 يؤلف   التنظيمية سمات لل الإدراكي إن القياس  : للسمات التنظيمية  الإدراكيالقياس   3

 لأنه يأخذ بعين الاعتبـار شخـصية        لاثر استعما  وهو الأك  بين الطريقتين السابقتين  

 يقيم المناخ عن طريق التصورات التي يحفظها الأفراد عن           أي انه    ،الأفراد والبيئة 

، وهذا ما تؤيـده نظريـة التفاعليـة          عملية التفاعل المتبادل    عن طريق  بيئة عملهم 

من خلال  يمكن   .2الرمزية التي تقول أن البيئة والفرد يتفاعلان معا ويتأثران تبادليا         

المنـاخ   إن Karasick" et "Pritchard حـسب  هذا المدخل إعطاء التعريف التـالي     

  :التنظيمي هو الخاصية المستقرة نسبيا عبر الزمن، للبيئة الداخلية للمؤسسة

  .إطارات التنفيذينتج عن سلوك وسياسات أعضاء المنظمة، وخاصة   -

 .يدرك عن طريق أعضاء المنظمة  -

 .دة لترجمة وتفسير  الوضعية التنظيميةيساعد كقاع  -

  .3يوجه الأنشطة  -

 حيـث   ،هذا المدخل يؤلف بين العوامل التنظيمية والخصائص الشخصية للأفـراد         

  .وكأنه وسيلة لتصورات الأفراد العاملين حول بيئتهم اليوميةعرف المناخ ي

  :التالية تنص على المعادلة اLewinTXM) ( هذا التعريف يوافق نظرية لوين نأ نجد

                                                 
1 Brunet (L), Le climat de Travail dans Les Organisations : Définition, Diagnostic et Conséquences, 
editions Agence d’Arc, Montréal, 1983, p57. 
2Michel Nadeau, participation au capital social et climat du travail, thèse présenté pour l'obtention de 
(Phd) en relation industrielle, Département de Sciences Sociales, Université Laval, Québec, 1997, 
p104.  
3 Brunet (L), opcit, p 8. 
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)(PxEfC =  

  المحيط E شخصية الفرد و P سلوك الفرد، C مع

  

 الفيزيائية والنفسية،   ه وخصائص همهاراتبأي   "P" يتأثر بشخصيته    "C "سلوك الفرد 

وبالتالي فـالمتغيرات التنظيميـة تتفاعـل مـع          .∗"E"المحيطة به   بيئة   أيضا بال  و

، وبمـا أن    كات عن الـسمات التنظيميـة      لتنتج تصورات أو إدرا    شخصية الأفراد 

الإدراك هو عملية نفسية تؤثر في السلوك، والمناخ هو في جوهره ظاهرة مدركة،             

فمن المنطقي أن نستخلص أن المناخ التنظيمي يستطيع أن يؤثر في السلوك أثنـاء              

  .العمل و أيضا على الأداء الفردي والمؤسساتي

 التي تـربط الـسلوك      الأساسية   ة لوصف الدينامكي  سعيه  في    )Lewin(لوين  

- لكي نـصف جيـدا المجـال الـنفس         " : ما يلي  يرىبالمنبهات البيئية   الإنساني  

  الأهـداف الخاصـة،    اجتماعي، يجب أن نأخذ بعين الاعتبار عناصر محددة مثل        

وكذالك الخـصائص العامـة لمجـال    المحفزات، الحاجات والعلاقات الاجتماعية،    

، أو مثل )الصداقة، الجو متوتر أو عدائي: مثلا( " "l'atmosphèreالجو: البحث، مثل

  .2"درجة الحرية

 تؤثر بشدة في النتائج المحصل      النفسية أو مناخ جماعة العمل    -إن البيئة الاجتماعية  

، والمناخ يتأثر أيضا بقيادة الجماعة، وفيما يخـص المظهـر           عليها من هذا الأخير   

عظـم  مما  هإلى أن هناك نقطتين يتفق علي      Gadbois"" يشير   الإدراكي والذاتي للمناخ  

والتأثير الذي يمارسه على السلوك      الطبيعة الإدراكية والذاتية للمناخ      :الباحثين هما 

  .3الفردي ونتائج المنظمة

                                                 
∗  C=comportement, P=personnalité, E= environnement.  

2 Lewin ( K), Field theory in social science, Ed Harper and Bros, New York, 1951, p241. 
3 Gadbois (C), L’analyse Psychologique des Organisations, Le climat et ses Dimensions, Année 
psychologique, 74, 1974, p 264. 
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 أنه من الأحسن أن نقول بصحة       "Guion" بالنسبة لهذا المدخل الإدراكي يشير    

  على الأقل   وعي للحالة أو   السمات التنظيمية باستخدام قياس خارجي وموض      إدراك

، وذالـك أن    من الفرق داخل المجموعة في الادراكات المحـصل عليهـا         التحقق  

 نفس التصورات مع وجود اختلافات       في  تتشارك نالأفراد داخل المجموعة يمكن أ    

  .غير دقيقة

 التحقق من الادراكات بواسطة ملاحظة الوضعية يمكـن أن          ،من جهة أخرى  

  الحدوث يمكن أن يكون نادر   ) الإدراكموضوع  (لسلوك  ، وكذالك ا  تطرح صعوبات 

، و أيضا السلوك يمكـن      بحيث أن الملاحظ الخارجي يكون له حظ قليل لملاحظته        

  . لكن يكون من الصعب ملاحظته من الخارج،أن يحدث بشكل دائم

 فإن السلوك المدرك أكثر "Halpin et Crofts"في الواقع بالنسبة هالبن وكرافت 

  .1 الفعلي، لأن الادراكات  هي التي تؤثر على مكونات العملسلوكأهمية من ال

 يؤكد أن رد فعل الفـرد       بالنسبة للمظهر الإدراكي والذاتي للمناخ، ليكرت     أما  

 بل على الفاعـل      فقط،   على المميزات المطلقة للتفاعل   لا يتوقف   نحو حالة معينة    

  .اقع الموضوعيالتنظيمي، أي بالطريقة التي ينظر بها للأشياء وليس الو

المميـزات التنظيميـة    في نظريته التنظيمية ليكرت يؤكد على الأهمية الأساسـية          

الهيكـل، القيـادة،    ( المتغيـرات الـسببية   :  داخل النظـام   المدركة من قبل الفرد   

 من أجل إنتاج ادراكـات و        تتفاعل مع شخصية الفاعلين في المنظمة      )ايالتكنولوج

قات بين المتغيرات السببية والمتغيـرات التابعـة         يمكن فهم العلا   التي عن طريقها  

  ).الرضا، الغياب، الإنتاج(

 مرجعيان مـن أجـل      إطارانيهم  د ليكرت أن أعضاء المنظمة ل      إلى بالنسبة

جماعة العمل والمنظمة في مجملها، حيـث يـشير هنـا أن سـلوك               :تقييم المناخ 

  .سفلى لها تأثير أقلله أثر كبير على المناخ بينما الإدارة الالإطارات العليا 

                                                 
1
Anderson (S)),The Search for School Climate, A review of the research, Review of Educational 

Research, 52 (3) 1982, pp 368,420. 
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 التقيـيم    أن قياس إدراك السمات التنظيمية يتكون مـن        ،يمكن أن نقول إذن   

 المناخ التنظيمي هو الإدراك      ":الأنسب للمناخ التنظيمي الذي يصبح معرفا كالأتي      

السياسات، (، المتعلق بالممارسات التنظيمية     المحتفظ به من طرف أعضاء المنظمة     

  ."التي تتولى إدارتها) إدارة الموارد البشرية

  مفهوم المناخ التنظيمي حسب المستويات المتعددة .3.2.1

من خلال استعراضنا للاختلاف مفهوم المناخ التنظيمي بحـسب المـداخل           

 المفهوم مـرده    في أن الاختلاف    صية المتبناة من طرف كل باحث، نستخل      المنهج

  : مستويات قياس المناخ التنظيميأيضا إلى

 أي أن جميـع الأفـراد داخـل          :على مستوى المنظمة ككـل    المناخ التنظيمي    1

المنظمة يدركون خصائص وظروف عملهم الداخلية بشكل موحد ومتماثل، ومن ثم           

  .فإن تأثير ذالك على دوافعهم وسلوكهم يكون متماثل إلى حد كبير

أي أن هناك شبه إجماع بـين أفـراد          :المناخ التنظيمي على مستوى المجموعة     2

، أي أن الأفراد تكون لديهم اتجاهات وقـيم         ن ناحية إدراكهم للمناخ   مجموعة ما م  

مشتركة تجاه العمل مما يؤدي إلى إدراكهم للمناخ التنظيمي بشكل مختلـف عـن              

  .الآخرين

يتكون هذا النوع من المناخ التنظيمـي        :المناخ التنظيمي على المستوى الفردي     3

خل المنظمة ممـا يـؤدي إلـى    في حالة وجود تباين كبير في خصائص الأفراد دا     

إدراك كل فرد للمناخ التنظيمي بشكل مختلف، ويتوقف ذالك علـى العديـد مـن               

السن، الجنس، المستوى التعليمـي، موقـع الفـرد داخـل الهيكـل          : العوامل مثل 

  .1التنظيمي، وغيرها من العوامل الأخرى

                                                 
1   ،TEEبD�UMح اIEEXLMا nEEli nEERUrMا nEEliVWXMوا yRآZ[\EEMرات اIEE�UMا yKDdEElMارد اZEEUMا yEERUWXM yEERURا�ردن، 1، ط ،yKD�EE`Mا yEElXmUM2007، ا ،

  .13ص
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  المفهوم و مداخل المناخ التنظيمي .4.2.1

ارة إلى المداخل المتبناة لتحديد مفهـوم       ومما سبق عرضه أيضا، يمكن الإش     

  :المناخ التنظيمي، والتي تعتبر تجميعا للمفاهيم المختلفة المستخدمة في تعريفه

  :المدخل الهيكلي 1

عن مجموعة مـن الخـصائص المميـزة        وفقا لهذا المدخل يعبر المناخ التنظيمي       

 ـ             ل لمـدخل   للمنظمة وهي مستقلة عن إدراك الفرد، ونجد أن هـذا المـدخل مماث

، وبناءا على هذا المـدخل فـإن     )الذي سبق ذكره  (الخصائص أو السمات التنظيمية   

  .المناخ التنظيمي ينشأ من عدة اعتبارات تتعلق بالهيكل التنظيمي

  :الإدراكيالمدخل  2

ويركز المدخل الإدراكي على تفسير ورد فعل الأفراد تجاه المتغيرات والمواقـف            

 الأمر الذي يختلف من فرد إلى أخر داخل المنظمـة           ،التي تحدث داخل بيئة العمل    

  .تبعا لإدراك كل فرد للمواقف والمتغيرات التي تحدث داخل بيئة العمل

   :المدخل التفاعلي 3

يرى هذا المدخل أن الأساس في تكوين المناخ التنظيمـي يرجـع إلـى التفاعـل                

م تجاه المواقـف    والتداخل بين الأفراد ومن ثم تأثير ذالك على سلوكهم وتصرفاته         

  .المختلفة التي تحدث داخل التنظيم

  المدخل الثقافي 4 

يركز هذا المدخل على الكيفية التي يتفاوض بها الأفراد ويتفاهمون معـا لتفـسير              

المواقف التي تحدث داخل المنظمة، ويقوم على أساس التفاعل بين المجموعات و            

 أن المـسيطر علـى هـذه        يعتبر المحدد الأساسي للمناخ التنظيمي مـع مراعـاة        

التفاعلات  هو التبادل وتقسيم المعارف والمعلومات بين الأفـراد والمجموعـات،            

  .1وان تلك المعارف والمعلومات يتم التعرف عليها من خلال الثقافة التنظيمية

                                                 
  .14ن�L اDUMجj اI\Mب�، ص 1
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  خصائص المناخ التنظيمي .2

  :من خلال تعريفات المناخ التنظيمي نجد أن هناك اتفاق على الجوانب التالية

أن المناخ التنظيمي يعبر عن مجموعة من الخصائص أو السمات المرتبطة            •

و التي يمكن عن طريقها تمييز       ،)الماديةالمادية وغير   ( ببيئة العمل الداخلية  

 .1منظمة عن أخرى

يعكس المناخ التنظيمي التفاعل بين المميزات الشخصية والتنظيمية، و يعبر           •

 .من قبل العاملين إدراكهاكما يتم  عن خصائص المنظمة

التركيز على الجانب الإدراكي عند دراسة وتقييم المنـاخ التنظيمـي، لأن             •

سلوكيات واتجاهات الأفراد تتحدد في ضـوء إدراكهـم لعناصـر البيئـة             

 .المحيطة

تلعب الإدارة العليا دورا رئيسا في تشكيل المناخ التنظيمي من خـلال مـا               •

 ومن خلال الفلسفة    ،من اتجاهات تحدده من سياسات ونظم للعمل وما تحمله        

 .التي تتبناها

 .تتصف خصائص المناخ التنظيمي بشيء من الثبات النسبي •

 .المناخ لا يعني ثقافة المنظمة كما لأنه ليس بمصطلح بديل عنها •

المناخ التنظيمي لا يعني البيئة، حيث تتعلق البيئة بما يدور خارج وداخـل              •

يتعلق المناخ التنظيمي بما يدور داخـل       التنظيم على المستوى الواسع، بينما      

  .2التنظيم على المستوى الضيق

  .3تؤثر خصائص المناخ التنظيمي على سلوك العاملين في المنظمة •

                                                 
1     ،nUrم� مIآ TبD�UMا   TEURVWXMك اZ[\EMا :         OREVWXMا TE� yEiIUJMد واDELMك اZ[Eس �Eوأس ORهIELن    2ط، مIEUi ،jEKزZXMوا DdEW[M DEmLMدار ا ،، 

 309، ص 1995ا�ردن، 
، رسyMIE مIجDER� DRX\E    )دراسy مnRانi yR]� اIUVWUMت اZmrMمTE� yER جnEة   (IWUخ اi TURVWXM]� إبnاع اpRLPZUM،أM DfنZر سOMI ج�rن،    2

 .24، ص1979مZdWرة، جIم`y اnli �[UM ا�K�`M، جnة، 
3  ،TتZKDoMا OسI� nUrمORVWXMوا yUVWUMا yKDVن، 3، طنIUi،DdW[M 73، ص2008، دار وا�� . 
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   نظريات المناخ التنظيمي .3

 معظم الأبحاث التي تناولت  المناخ التنظيمي في المنظمـة         إن الاطلاع على    

 توكروف هالبن   ـال، الأول ينتسب ل    الاستعم متداولييمكن من استخراج استبيانين     

، وفيمـا يـأتي     )1972(رنـسيس ليكـرت     من عمـل   والاستبيان الثاني  )1963(

  :سنستعرض نظرية كليهما

  نظرية هالبن وكروفت . 1.3

 مستوحى من دراسة هالبن حـول  ،)QCDQ( بتصميم استبيان"Halpin et Crofts"قام 

 )QCDQ(تطـور اسـتبيان   كما أن    .في الخمسينيات  أوهايوسلوك القادة في جامعة     

  : أساسين وهمانيتركز على مبدئيي

ل أهمية من الطريقة التي يـرى بهـا أعـضاء           قالطريقة التي يسلكها القائد أ      . أ

،  سلوكه، و ادراكات سلوك القائد تحدد سـلوك أعـضاء الجماعـة            المجموعة

  .وبالتالي تمكن من قياس المناخ التنظيمي

رسة كمنظمة، تتمثل في مهارة المـدير       ن أحد المحددات الرئيسية لفعالية المد     إ .  ب

مع أعضاء الجماعة الآخـرين أن يبـادروا ويكملـوا            يستطيع في خلق مناخ،  

   .1سلوك القائد

  

 للخـصائص   الإدراكـي وباختصار فإن هذين المبدأين يعكسان جيدا القياس        

 ـ" Pritchard et karasick" لكل منالتنظيمية  ة أي أن السلوك الفرد يتأثر بإدراكه لبيئ

  .عمله، هذا الأخير يتحدد بشكل كبير بسلوك الإطارات في المنظمة

  نظرية ليكرت . 2.3

يجمع مؤشرات المناخ التنظيمي تحت ثلاث أنواع مـن         ت  في الواقع أن ليكر   

 تحـت   تكـون المتغيرات الـسببية    .  أو مستقلة، وسيطة ونهائية    سببية: المتغيرات

                                                 
1 Thomas (R), The Organizational Climate of Schools, The journal of Educational Administration, 22 
(4), 1976, p 446. 
 



 لمناخ التنظيميا  ماهية                                                                     لثاالفصل الثا 

         95

 نمـط القيـادة  ، )الخ...ميكانيكي أو  آلي(مراقبة المنظمة التي تحدد هيكل المنظمة    

، الأهداف، السياسات وإدارة مختلف الجماعات التـي        ...)تسلطي، تشاركي ( السائد

بالنسبة للمتغيرات الوسيطة فهي تنتج في أغلبيتها من المتغيـرات          . تكون المنظمة 

، هاته الأخيرة تشترط الكيفية التي يتفاعل بها الأفـراد          الإدارةالسببية المختارة من    

، التحفيـز  ، حيث تـنعكس علـى المواقـف   ي المجموعات أو فرديا لإيجاد نتائج     ف

إذن هم في الواقع متغيرات النـسق        .المتبنى والادراكات التي تؤثر على السلوك      

، المراقبـة   الحوافز، الاتصال، القيادة، اتخاذ القرار، وضـع الأهـداف        : التنظيمي

، للمنظمـة بفعاليتهـا  لـداخلي  خصائص سير العمل ايربط أخيرا ليكرت    .والتأثير

الخ، حيث  ... نوعية ،نسبة الدوران، خسائر  : معرفة بواسطة المتغيرات النهائية مثل    

   .1 المتغيرات الوسيطة تؤثر على المتغيرات النهائيةأن

  أنماط المناخ التنظيمي .4

المناخ التنظيمي ليس نمطا واحدا، أو صفة ثابتة يمكن تطبيقها في أي بيئـة               

ف، بل تؤدي الاختلافات البيئية والطبيعية وغيرها إلـى ضـرورة           و في أي ظرو   

  .وجود مناخ مميز لكل منظمة

كما هو الحال للأبعاد فقد أُجريت تصنيفات كثير للأنماط استند بعضها إلـى             

 دراسات قام بها باحثون مختـصون،       إلى نتائج رؤية نظرية واستند بعضها الأخر      

ماط المناخ التنظيمي مـن وجهـة نظـر          للأن لنموذجين مفسرين وفيما يلي عرض    

  :الباحثين

  

  

  

                                                 
1 Likert (R),  Le Gouvernement Participatif de L’entreprise, Gauthier-Villars, 1974, Paris, p56. 
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  نموذج ليتوين وسترينجر . 1.4

  :يمكن تلخيصه في ثلاثة أنماط كما يلي

  :المناخ التسلطي 1

و هو الذي يعتمد بشكل تام على استخدام السلطة الرسمية و التـي تـستخدم               

بشكل دائم ومستم، و كل القرارات فيه تأتي من القمة، فحريـة الفـرد مـصادرة                

  .وقراراته مقيدة

  : المناخ الديمقراطي2

يقوم على الاتصالات المباشرة، وتأكيد العلاقات الإنسانية والحرية في العمل          

وحل المشكلات وتحقيق الأهداف و التشجيع علـى المناقـشة و تبـادل الـرأي               

  .والمشاركة في الإدارة

  

  : مناخ الانجاز3

لتعاون مع مديري المـستويات     و هو المناخ الذي تضع فيه الإدارة أهدافها با        

الدنيا، كما تسمح فيه للموظفين التنفيذيين بوضع الإجراءات الخاصة بوسائل تنفيـذ        

العمل والحوافز المناسبة له، إضافة إلى ذالك توفير للعاملين سبل التقدم المهنـي،             

  .1وإمدادهم بصفة مستمرة بمعلومات على أدائهم في العمل من خلال التقارير

  كرتنموذج لي . 2.4

  للمتغيرات السببية والوسيطة تمكن من تحديـد المنـاخ           الإدراكيإن القياس   

 نمطين كبيرين   ، حيث أن ليكرت استطاع تحديد      كنموذج للتنظيم   في المدرسة  السائد

  :2بأربعة أنظمة من التسييرمن المناخ  يتعلقان 

  

  

                                                 
1    ،�ERloن yE`UجZا      بnEUMا TE� اعD�EMب إدارة اZ[EEب�س TEURVWXMخ اIEWUMا yE��i yEEمI`Mا yEKZنI�Mرس ا     yEE`مIرة، جZdEWم DER� DRX\EجIة مDآ�Eم ،

DS M جIrMا،،yWتI63 ص ،2009 ب. 
2   Ibid, p83. 
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  الاستبداديالمناخ  .1.2.4

  :مستغل_ الأول تسلطي النظام1

تُأخذ بالتالي   الأساتذة، و  و الإدارة   بين الثقة   بانعدامخ يتميز   هذا النوع من المنا   

 و ب العقـا  وو يعمل الأفراد في جو من التهديد      . من الإدارة العليا   معظم القرارات 

 كمـا أن  وحـذرة،  جـدا  ومكافئات مناسبتيه، العلاقة بين الرؤساء والأساتذة نادرة     

  . في القمةةالمراقبة متركزعملية 

   :السلطوية الأبوية يالنظام الثان 2

 في معظـم الأحيـان      .ثقة تكميلية نحو الأساتذة   لإدارة  ل  تكون   في هذا النظام  

 كل القرارات لوحدها لكن تستشير في بعض الأحيان الأساتذة بـشكل            الإدارةتأخذ  

 المراقبة دائمـا    عملية. ز الأساتذة المكافئات وأحيانا العقاب    يتحفل  تستعمل فردي، و 

إلـى    في بعض الأحيان      يتم التفويض    ، لكن للإدارةوى الأعلى   المست في   ةمتركز

  . الوسطىالمستويات

  المناخ التشاركي .2.2.4

  :الاستشاريالنظام الأول  1

 العقـاب والمكافئـات     ،في هذا النظام للإدارة ثقة متوسطة نحـو الأسـاتذة         

 العامة يكون في    تاتخاذ القرارا . يستعملان في المناسبات من أجل تحفيز الأساتذة      

يـتم   المراقبـة  عملية .الأدنىالقمة، لكن القرارات النوعية يتم اتخاذها في مستوى  

تحقيـق  ،   مع وجود شـعور بالمـسؤولية      الدنيا و ى الوسط إلى المستويات  تفويضها

  . الديناميكي النوع من المناخ هذايميز بأسلوب التسيير الذي يكونالأهداف 

  :الجماعة المتشاركة:النظام الثاني 2

تُتخـذ  .  الأسـاتذة  فـي هذا النوع من المناخ بالثقة التامة مـن الإدارة          يتميز  

نمط الاتصال تصاعدي، تنازلي     كما يكون . على جميع مستويات المنظمة    تالقرارا

 على أساس أهداف تـساعد      مشاركة وإشراك الأساتذة ووضع أهداف للأداء      .أفقياو
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 المـستويات، و يـشارك    يتم تفويض عملية المراقبة إلى جميع     . في تحفيز الأساتذة  

  .فيها كل المدرسين

المناخ، الإدارة والمدرسين يكونون فريقـا يهـدف لتحقيـق           هذا النوع من     تحت  

  .ياستراتيجالتي أُنشئت في شكل تخطيط أهداف وغايات المنظمة 

    و أبعاده المناخ التنظيمينماذج .5

 حيـث   ،يعي أمر طب  أبعاد المناخ التنظيمي  تحديد  حول  إن الاختلافات القائمة    

يصمم الباحثين نماذجهم على حسب المداخل التي ينتهجونها في دراستهم للمنـاخ            

التنظيمي، فإذا اعتمد الباحث على المدخل الهيكلي  فسيدفعه هذا إلى التأكيد علـى              

 مثـل الهيكـل     ،الأبعاد التي تقيس العوامل الموضوعية أو الهيكلية فـي التنظـيم          

داف وغيرها، أما إذا انتهج الباحث منهجـا علـى          التنظيمي، درجة التعقيد، والأه   

: أساس المدخل الذاتي فإنه يتجه إلى أبعاد مختلفة كليا على الأبعاد الـسابقة مثـل              

 إلى اختلاف بيئـة العمـل        الاختلاف  يرجع ذالك  كما قد  1.التأييد والرضا وغيرها  

اع التي أجريت دراستها سواء أكانت مؤسسات صناعية أو خدماتية، مؤسسات قط          

  .عام أو قطاع خاص

  

سوف أتطرق لبعض نماذج المناخ التنظيمي المختلفة من وجهة نظر بعـض            

الباحثين، وما لهذه الأبعاد من تأثير مباشر على سلوك الأفراد داخل التنظيم وعلى             

  :فعالية المنظمة بوجه عام ومن هذه النماذج ما يلي

  Campbell et al(2(نموذج كامبل وزملاؤه . 1.5

كامبـل   " حيث قدم  ،لنموذج من الإسهامات الجادة في هذا المجال      يعتبر هذا ا  

 مقاييس مستقلة نسبيا لأبعاد تنظيمية متعددة، وقد تمكنوا من تحديد عشرة            "وزملاؤه

                                                 
�Zم حT� ¢Kn اDmLM اvداري اKnrM¢    م¡nK س`nR س]IURن،     1Lم TURVWXMخ اIWUMدارة،   ا¤EM yERبD`Mا y[JUMا ،yKدارvم اZ[`[M yRبD`Mا yUVWUMا ،

 .40، ص 1، عIUi11ن، م
2 Mا TنIه ،�KZxRUR[`XMدارة اvاyقIوأ� ORهILن، ،مIUi ،DdW[M 148، 147، ص ص 1999، دار وا��.  
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 في منظمات ذات نوعيـات مختلفـة        للاستخدامأبعاد أساسية للمناخ وهي صالحة      

   :وهذه الأبعاد هي

 ،التدريب ،الانجاز ،تالقرارامركزية   ،المكافأة والعقاب  ،هيكل بناء المنظمة  

  و التمييـز والتـشجيع    ،المعنوية والمكانة  ،الصراحة والصدق  ،المخاطرة والأمان 

 .1كفاءة ومرونة المنظمة بشكل عام

  2نموذج ليتوين وسترينجر . 2.5

قام كل من ليتوين وسترينجر بتصميم نموذجهما لتقيـيم المنـاخ التنظيمـي،             

درجة الرضا الوظيفي وتم تطوير هـذا النمـوذج         والتعرف عليه ومدى ارتباطه ب    

، وقد لقيت وجهة نظر البـاحثين  لقياس المناخ التنظيمي السائد في أنواع المنظمات      

اهتماما وموافقة من الباحثين الأخريين واعتمد عدد كبير منهم على أبعادها لقياس            

  :لتصورات العاملين للمناخ التنظيمي وتتمثل في تسعة أبعاد هي

 ، المعـايير ، التـشجيع ،الـدعم  ،الـدفء  ،المكافـأة  ، المسؤولية ، التنظيمي الهيكل

  . الانتماء والتعارض

  Peterson et Timm)(3نموذج بترسون وتيم  . 3.5

و يفترض بالمنظمة حتى تستطيع إيجاد مناخ يتميز بالايجابيـة مـن تـوفر              

تـصالات  الا،  تالقـرارا المشاركة في   ،  التشجيع المساندة و ،  الثقة :الأبعاد التالية 

  .الاهتمام بتحقيق الأداء وصدق الإدارة وصراحتها ،الصاعدة

  Glimer(4(نموذج جلايمر . 4.5

الهيكـل   فـي  حدد جلايملر أربعة أبعاد أساسية لقياس المناخ التنظيمي تتمثل        

  .نمط القيادة و اتجاهات الأهداف، درجة تعقد التنظيم، التنظيمي

                                                 
1  ،T\RlmMا DRSF pب DمIiةD_I`UMوا nR[oXMا pRب TمZmrMا ORVWXMا،yوحnMق،  اDdMدار ا jبIx64ص، 1998 ، م. 
�TXl و ZKن� ¥Iرق،  2Mا nMIFyRURVWXMت اIجD UMوا TURVWXMخ اIWUMا pRب y��`Mدارة، م، ا¤M yRبD`Mا y[JUM5، ص 4، ع11ا.  

3 Timm (P), Brent and Peterson (D), People at work Human Relation In Organization ,West Publishing 
Co, Minnesota,1982, p104. 

�TXl و ZKن� ¥Iرق، ن�L اDUMجj اI\Mب�، ص  4Mا nMIF5.  
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  1نموذج ليكرت . 5.5

ذين ساهموا فـي إرسـاء قواعـد المنـاخ          يعد ليكرت من أوائل الباحثين ال     

التنظيمي، وهو من أوائل المهتمين بالمناخ التنظيمي والمشخصين لتـأثيره علـى            

كفاءة المنظمة وإنتاجيتها و على تحقيق الأهداف الاجتماعية الأخرى، حيث حـدد            

  : مكونات المناخ التنظيمي إلى

 .نالاهتمام بالعاملي -التكنولوجيا -القرارات -الاتصالات -

  Lawler et al(2(نموذج لولر و زملائه . 6.5

يرى لولر أن أبعاد المناخ التنظيمي علـى تعـددها يمكـن تجميعهـا فـي                

  :مجموعتين رئيسيتين تضم كل منهما عددا من الأبعاد الفرعية

  : بالهيكل التنظيمي و تحتوي علىق تتعلالمجموعة الأولى

  .راراتقدرجة المركزية في اتخاذ ال  -

 .سمية في إجراءات العملدرجة الر  -

 .درجة التداخل بين الأنظمة الفرعية في المنظمة  -

 

  : والتي أطلق عليها العملية التنظيمية وتحتوي علىالمجموعة الثانية

  .نظم القيادة  -

  .نظم المكافأة  -

  .نظم مواجهة الصراعات  -

 .حل التناقضات التنظيمية  -

  

، حيث ذكرت بعض الأبعاد     نلاحظ على هذه التصنيفات أنها متباينة نوعا ما         

في بعض النماذج في حين لم تذكر في أخرى، كما يلاحظ أن بعضها لا يفرق بين                

الهيكل التنظيمي على أنه بعد في حين أنه        : الأبعاد والعناصر فقد أشار جليمر مثلا     
                                                 

1  ،T\RlmMا¦Dذآ �lس jجD64، صم. 
2 oن y`UجZب�Rl، ¦Dذآ �lس jجD53، ص م. 
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  ليس  سجل من العناصر عند أغلبية الباحثين، و لعل هذا ما يشير بوضوح إلى أنه             

  .ريق بدقة بين الأبعاد والعناصرمن السهل التف

كما يظهر أيضا أنه ليس هناك إجماع بين الباحثين على ماهية الأبعاد، و يعود هذا               

 بيئة العمل، واختلاف المداخل العديدة لدراسة تلـك         تصوراتهم واختلاف إلى تباين   

  .الظواهر

  العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي .6

  :هي  و دد من العوامليمي بعمناخ التنظتشير الدراسات و البحوث بتأثر ال

  الموارد المادية والاقتصادية المتاحة . 1.6

لا شك أن كفايتها تحقق الأمن الوظيفي للعاملين وتشعرهم بالثقـة، بخـلاف             

العسر الاقتصادي الذي يهدد وجودهم و يقلق تفكيرهم حول احتمـالات البقـاء أو              

  .1توفير المستلزمات الأساسية للتواجد المريح

خل في الجانب المادي أيضا كفاية الموارد المادية اللازمة لتنفيذ المشاريع           يد

و الخطط والبرامج، نظرا لما يخلفه أي تقصير في هذا الجانب من إرباك للعمل و               

  2.تأثير سلبي على معنويات العاملين وحماسهم ومصداقية القائمين على العمل

  النمط القيادي أو الإشرافي . 2.6

انية للقادة والمشرفين و طريقة تعاملهم مع المرؤوسين  وما          إن الفلسفة الإنس  

 و التحفيز تعد عاملا هاما  فـي إشـاعة الثقـة و              يتفرع عنها من أساليب اتصال    

المشاركة و الانتماء للمنظمة و يحفز على البقاء والعطاء بخلاف النمط الاستبدادي            

د مـن المـشاركة  و       أو الأوتوقراطي لمنفرد الذي يوحي بالتسلط و القسر، و يح         

   .3يشيع الخوف والملل في النفوس

 الإدارةيؤثر نمط العلاقات القائمة بين الرؤساء والمرؤوسين، ومدى تفاعـل           

 لأفكـارهم  وإصغائها بأوضاعهم و مشاكلهم واهتماماتهم،      واهتمامهامع عناصرها   
                                                 

1 T\RlmMا DمIi،ب�، صI\Mا jجDUMا �L66 ن.  
2      ،nEUrح م�E_ رZSا�         حnEأه �ERorت TE� y¥DdEMح إدارة اIEJWM yREسIأس �EامZi،I�، 34 م`�nE اvدارة اI`MمyE، مyE[J اDEmLM اT¥DdEM، ج     

 .76، ص 2003، اIKDMض، ni02د
3 T\RlmMا DمIi،ب�، صI\Mا jجDUM66 ا 
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بالانتماء واقتراحاتهم المتعلقة بأجواء العمل تأثيرا بالغا على مدى شعور العناصر           

نتـائج العمـل     و أدائهم للعمل، و بالتالي على        إخلاصهم، و على مستوى     ءالولاو  

و لذالك تولي كل القيادات المستنيرة جانبـا كبيـرا مـن          . برمته إما إيجابا أم سلبا    

الاهتمام والعناية بهذه العلاقات من خلال الاهتمام بالنواحي الإنسانية و الاجتماعية           

  .1للعاملين

  الإداريةات السياس . 3.6

كلما كانت السياسات الإدارية المحددة للاختيـار و الترقيـات والأجـور و             

، موضوعية و عادلة كانت     الموضوعات التي تنظم علاقة العاملين وتحدد مستقبلهم      

 أما إذا كانت متحيزة و عشوائية، أو أنهـا غيـر            ،الأجواء مريحة و المناخ مشجع    

أو سوء تطبيقها سيؤدي إلى الأجواء السلبية       موجودا  أساسا فإن غيابها أو عجزها        

  .2و جعل المناخ التنظيمي مثبطا للعزائم و مضعفا للمعنويات

  القيم المهنية للعاملين والمهنيين على مختلف مستوياتهم ومهنهم . 4.6

إن المنظمة التي تشيع فيها القيم الخيرة و التي تحترم الفرد و تحرص علـى               

أما القيم الماديـة    . بح مكانا آمنا للبقاء و العطاء     ، تص و تحافظ على كرامته    رفاهيته

 أو توظـف    ،و الاستغلالية التي تتعامل مع الأفراد وفقا لمعدلات الربح و الخسارة          

حاجات الأفراد و ظروفهم الصعبة لصالحها فإنها تـسهم فـي تحفيـزهم لتـرك               

  .3المنظمة

  الهياكل التنظيمية . 5.6

 حة و مستوعبة للظروف و متفهمة     كلما كانت الهياكل التنظيمية مرنة و مفتو      

أمـا الجمـود و     .  تكون مشجعة على الإبداع و التكيف مع الحالات        اللمواقف فإله 

الروتين والمركزية الشديدة و الرسمية في الإجراءات، و الهرمية في الاتـصالات            

                                                 
1 rر _�ح مZSب�، صحIس jجDم ،nU72.  
2  ،DمIi T\RlmMاMا jجDUMب�،صاI\66. 
 .66 ن�L اDUMجj ا�KI\M، ص 3
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فتؤدي في الغالب إلى العديد من المشاكل التي تجعل المنـاخ التنظيمـي جافـا و                

  .مثبطا

   الأفراد العاملين و صفاتهم الشخصيةخصائص . 6.6

إن عوامل العمر و السن و الجنس و الشهادة و الخبـرة الـسابقة و فلـسفة                 

، تلعـب دورا فـي      و غيرها من العوامل الشخصية     الأفراد نحو الحياة و المستقبل    

  .خلق الأجواء الايجابية و السلبية

التنظيمي إلـى ثـلاث     و قد صنف الطجم و السواط العوامل التي تؤثر في المناخ            

  :1 فئات هي

تشمل هذه العوامل ثقافة التنظيم، ظروف العمل، البيئة        : عوامل التأثير الخارجي   1

الخارجية، البيئة التقنية، البيئة الاجتماعية، تماسك الجماعة و ولائهـم، المـشاكل            

  .الأسرية

قيـادي  تشمل هذه العوامل طبيعة البناء التنظيمـي، الـنمط ال         : عوامل تنظيمية  2

المتبع، استحالة التقدم الوظيفي، المبالغة فـي المـسؤوليات، العـبء الـوظيفي،             

الغموض، نظام الأجور و الحوافز، أهداف المنظمة، درجـة الإثـراء الـوظيفي،             

  .التناقضات و الصراعات التنظيمية

تشمل هذه العوامل قدرات الفرد، تناقض القيم، درجـة         : عوامل تأثير الأشخاص   3

  .المخاطرة

على ضوء ما سبق ذكره يمكن طرح الشكل أدنـاه كنمـوذج يبـين أهميـة                

العوامل المؤثرة و المتغيرات المتأثرة التي تسهم في بلورة المنـاخ التنظيمـي و              

  :1 في الشكلالمخرجات المتولدة عنه كما نراها

  

  

  

                                                 
1         ،©EMض اZEi pEEب �E[¥ اطZ\EMا ،TEEW�Mا nEli pEب ©EEMا nEli OEJxMا  TEURVWXMك اZ[\EEMت  : اIEKDVWMت و اIEEoRlxXMا ORهIELUMو  ا DdEEW[M ª�IEدار ح ،

 253. 252 ، ص ص2000اZXMزjK، جnة، 
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  ة المناخ التنظيميأهمي .7

همية خاصة بالنسبة للمنظمـات     لقد استحوذ موضوع المناخ التنظيمي على أ      

 في مختلف المظاهر والسلوكيات الإدارية       نظرا لأهميته المباشرة و غير المباشرة     

المتصلة بالأفراد داخل المنظمة، و كذالك التأثير الواضح للمناخ التنظيمـي علـى             

مختلف أعمال المنظمات سواء المتعلقة بأدائها لأعمالهـا و تحقيـق أهـدافها أو               

  .البيئة المحيطةعلاقتها ب

كما تظهر أهمية المناخ التنظيمي من خلال العلاقة بينه و بين المتغيرات التنظيمية             

فتظهر العلاقة السببية بينه و بين القيادة في المنظمة، و تظهـر العلاقـة            الأخرى،  

 خاصة عندما يكون الهدف من التخطيط هـو تحقيـق           ،أيضا بينه و بين التخطيط    

 المخرجات المتولدة العدسة الوسيطية المتغيرات المتأثرة العوامل المؤثرة

البيئة المادية 
 والثقافة التنظيمية

القدرات الذهنية 
 الادراكية

البيئة المؤسسية 
 الرسمية الداخلية

 الصلاحية-السلطة

 الهيكل التنظيمي

 الاجراءات 

 المكافئات

 التقنيات

 النزاعات

 القيادات

 التوقعات

 المعونات

 السلوكيات

  الفلسفات

 القرارات

 المناخ التنظيمي

رؤية 
 الفرد

رؤية 
 الجماعة

رؤية 
 الأقسام

رؤية 
 البيئة

  العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي1الشكل
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كـذالك   .ف التنظيمية و أهداف الأفراد العاملين في المنظمـة        الانسجام بين الأهدا  

تظهر علاقة المناخ بسلوك الأفراد و بالتالي السلوك التنظيمي، خاصة في مجـال             

  .1التفاعل بين الفرد و البيئة التنظيمية بشكل عام

  :و يمكن أن نلخص أهمية المناخ التنظيمي في العناصر التالية

را كبيرا في ترصين السلوك الأخلاقي والـوظيفي        يلعب المناخ التنظيمي دو     -

  .لأفراد العاملين

 إلا أن بعض المتغيرات التـي تـسود         النسبي،يتسم المناخ التنظيمي بالثبات       -

البيئة التنظيمية كالأسعار والتغيرات التكنولوجية فإنها تتسم بعـدم الاسـتقرار       

الإمكانيات المادية   وهي تستدعي العمل دائما للموائمة معها وتطوير         ،والثبات

  .والبشرية في المنظمة

إن المناخ التنظيمي الذي لا تتوفر فيه السبل المثلى في التعاون والانسجام و               -

الثقة يعاني من أبعاد سلبية  وأثار سلوكية،  تتسم بزيادة الـدوران الـوظيفي               

دة واللامبالاة وعدم الحيوية في الأداء وتدني الإنتاجية وانخفاض النوعية وزيا         

  .التكاليف المقترنة عادة بالأداء المتدني

 ، إن خلق التوازن الهادف بين السلوك العام للمنظمة والبيئة التي تعمـل بهـا          -

يعد حصيلة فاعلة من الضروريات التي تتطلبها المنظمة في التكيف والتوازن           

 .2والاستقرار

  كمتغيرتحليل دور المناخ التنظيمي  .8

البعض :  المناخ التنظيمي، فإن هناك أراء ثلاثة      حول طبيعة الدور الذي يؤديه    

يرى أن المناخ متغير مستقل، و هناك من يرى أنه متغير وسـيط، بينمـا يـرى                  

  :و يمكن تناول هذه الآراء على النحو التالي. فريق ثالث أنه متغير تابع

                                                 
1     ،TWمZUMا �RUوا_� جMا         yERURVWXMت اI\Eس¡UMا T� اعD�Mو إدارة ا TURVWXMخ اIWUا�ردن،    1، ط ،jEKزZXMوا DdEW[M nEمIrM2006،دار ا ،

  .30ص
  
 .DRSF258 آOPI اIJKDLMت وDFGون، ن�L اDUMجj اI\Mب�، ص 2
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  المناخ التنظيمي كمتغير مستقل . 1.8

ى المتغيرات الأخـرى     هذا الرأي أن المناخ التنظيمي يؤثر عل       أصحاب ىير

 إلى أن رضا الفرد عن العمل يتزايد         يشير البعض و   .مثل الرضا ومستوى الأداء   

في حين يذكر البعض الأخر إلى أن       . إدراكه بفرص الانجاز و الترقية في التنظيم      

، و تجنـب    ياهتمام التنظيم بالعاملين فيه و تدعيم المناخ التجديـدي أو الابتكـار           

  .1دي إلى تحسين مستوى الأداءالمناخ التقليدي يؤ

  

في دراستي الحالية اعتبرت المناخ التنظيمي متغيـرا مـستقلا مـن خـلال              

  .) الحوافز والبيئة المادية للعمل، التعاون ( الثلاثعناصره

  المناخ التنظيمي كمتغير تابع . 2.8

يرى أنصار هذا الرأي بأن المناخ التنظيمي هو نتاج لعديد مـن العوامـل،              

تها خصائص التكنولوجيا والهيكل التنظيمي و النمط القيادي، و من          والتي في مقدم  

ثلا في خصائص المناخ    اثم سوف يترتب على أي تغيير في تلك العوامل تغييرا مم          

  .التنظيمي

يشير البعض إلى أن البرامج التدريبية ذات تـأثير واضـح علـى المنـاخ               

اقض بـين ادراكـات      فيمكن عن طريق تلك البرامج تقليص مستوى التن        ،التنظيمي

  .الأفراد لكل من المناخ التنظيمي الفعلي و المناخ التنظيمي المرغوب فيه

كما يصف آخرون بأن اختلاف خصائص التكنولوجيا و الهيكل التنظيمي و أنماط             

القيادة و الافتراضات التي تقوم عليها فلسفة الإدارة تؤدي إلى اختلاف خـصائص             

 على نواتج معينة تتعلـق بالدافعيـة والـسلوك و    المناخ التنظيمي، و الذي ينعكس   

  .2الأداء و غيرها

                                                 
جIم`y نZE[`[M ¬KIEم ا�مyERW،    م�آDة مIج\DR� DRX مZdWرة،�\O اZ[`Mم اvدارyK،    ،اIWUMخ و X��i© ا»�XMام اnMIF،     TLRPZM مnUr اZMزان   1

  29،ص2006اIKDMض، 
 .30ن�L اDUMجj اI\Mب�، ص  nMIF مnUr اZMزان، 2



 لمناخ التنظيميا  ماهية                                                                     لثاالفصل الثا 

         107

  المناخ التنظيمي كمتغير وسيط . 3.8

 هذا الرأي بأن المناخ التنظيمي متغير وسيط بين عديـد مـن             أصحابيرى  

، فيمكن أن يعدل العلاقة بين خصائص التكنولوجيا و الهيكل التنظيمـي            المتغيرات

فراد، ومن ثم الأداء و الرضـا مـن ناحيـة           من ناحية و ادراكات و اتجاهات الأ      

و يشير رنسيس ليكرت إلى أن المناخ التنظيمي يقوم بدور الوسـيط بـين              . أخرى

  .برامج التطوير و التحديث من ناحية والأداء و الرضا من ناحية أخرى

  

على شـركات ثـلاث تتبـاين فيهـا         " ليتوين و سترنجر  "في دراسة قام بها     

د وجد الباحثان في هذا الجانب أن اخـتلاف الأنمـاط           خصائص النمط القيادي، فق   

القيادية من حيث درجة الاهتمام بالجوانب الهيكلية و الرسمية و درجة المـشاركة             

في اتخاذ القرارات و مدى تعضيد التعاون و العمل الجماعي وغير ذالك، قد أدى               

 علـى   إلى تباينات واضحة في خصائص المناخ التنظيمي و التي انعكست بدورها          

  .1درجات متفاوتة من الدافعية و الرضا و الأداء

بأن الأنظمة الإدارية تتباين خصائصها وفقـا   )R. Likert(كما أوضح ليكرت 

لدرجة اعتماد و ثقة الإدارة في المرؤوسين، و التي تنعكس على اتجاهات الأفراد             

علات بـين   من خلال المناخ التنظيمي، ففي النظام الاستشاري بالسلطة تكون التفا         

الرؤساء و المرؤوسين عند حده الأدنى، بينما تصل تلك التفاعلات إلـى أقـصى              

  .مستواها في النظام القائم على مجموعة المشاركة

 له أثر تراكمي في المناخ التنظيمي في        الإدارة سلوك   نأ كما يضيف ليكرت  

 ـ             : اكل المستويات، هذه العوامل الأساسية والرئيسية يمكن أن تـصنف علـى أنه

والشكل التالي يبين علاقة العوامـل الـثلاث         .عرضية، متداخلة ومخرجات نهائية   

  :2بالمناخ التنظيمي

  

                                                 
 .41، ص2005، اnMار اIJMم`yR، اvسnWmرyK، ، اvدارة اI`MمyأبZ بDm م��Lx مZUrد 1
2  ،TWمZUMا �RUب�وا_� جI\Mا jجDUMا �L28، صن.  
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   بالمناخ التنظيميةعلاقة العوامل الثلاث 2شكلال

  

إن العوامل العرضية هي التي يمكن للقادة أن يحددوها و يحدثوا فيها التغيير             

 القرار، تأكيد الهدف، العمل بروح الفريق       صنع: ذالكالمطلوب و من الأمثلة على      

  .و الكفاءة المهنية

في حين تعكس العوامل المتداخلة الحالة الداخلية وصحة المنظمة و التي بـدورها             

تكون من مترتبات العوامل العرضية التي تسود أجواء النظام و تشكل ثقة القائـد              

على مخرجـات النظـام  و       بنفسه مثالا على العوامل المتداخلة، و يؤثر ذالك كله          

على بعد الأداء الفعلي الذي يتم الحصول عليه كما، و يعد الرضا الوظيفي مثـالا               

  .1على متغير النتائج النهائية

للمناخ التنظيمي أثار لا يمكن تجاهلها على سلوك الأفراد والجماعات          كذالك ف 

ة علـى تحقيـق      على إنتاجيتهم وأدائهم و على مقدرة المنظم       يالتنظيمية، و بالتال  

كما أن توفر المناخ الملائم هو مفتاح النجاح للإدارة الفعالـة فـي أيـة                .2أهدافها

  .3للأداءمنظمة، إذ يمثل المناخ التنظيمي طريقا شائكا أو سالكا 

  

                                                 
 .28وا_� ج�RU اZUMمTW، ن�L اDUMجj اI\Mب�، ص  1
 .330، دار اZWMاب® DdW[M واZXMزjK، جnة، صاZ[\Mك اnliTURVWXM ا اOJxM، ¥]� اZ\Mاط،  2
 29ن�L اDUMجj اI\Mب�، ص 3
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  خلاصة الفصل 

مستقل فـي   ال المتغيرباعتباره    هذا الفصل ماهية المناخ التنظيمي     فيتناولنا    

فهوم المناخ التنظيمي يختلف تبعا للمدخل النظري المتبنـى         و رأينا أن م   دراستنا،  

من طرف الباحثين و حسب طرق القياس المختلفة، فمنهم من يتبنى القياس المتعدد             

للسمات التنظيمية و البعض الأخر يتبع القياس الإدراكي للـسمات التنظيميـة، و             

  .ستي الراهنةآخرون يفضلون التأليف بين الطريقتين و هذا ما اتبعته في درا

و لكن تبقى خصائص مشتركة للمناخ التنظيمي يتفق عليها معظم الباحثين بكونـه             

يشير إلى مجموعة الخصائص المرتبطة ببيئة العمل الداخلية التي يتم إدراكها مـن       

  .طرف العاملين بها، و التي تؤثر على سلوكهم

ي التي تـساعد    إلى أهم  نظريات و مداخل دراسة المناخ التنظيم         كما تعرضنا   

على بلورة الأسس التي تتحدد بناءا عليها اتجاهات دراسته و فهم دوره و تـأثيره               

أبعاده و عناصره من ناحية و كذالك        مما يساعد على بلورة   في السلوك التنظيمي،    

 فالمنـاخ    الأخرى في دراسـة الـسلوك التنظيمـي،       علاقته بالجوانب والظواهر    

يؤثر على المتغيرات الأخرى مثـل الرضـا        تقل  التنظيمي يعتبر تارة كمتغير مس    

، و يعتبر تارة أخرى كمتغير وسيط       و هو ما أخذنا به في دراستنا       ومستوى الأداء 

أي أنـه    و أخيرا كمتغير تـابع       ،بين الأنماط القيادية و الدافعية و الرضا و الأداء        

 ـ             وف نتاج خصائص التكنولوجيا والهيكل التنظيمي و النمط القيادي، و من ثـم س

 ـ          ثلا فـي خـصائص المنـاخ      ايترتب على أي تغيير في تلك العوامل تغييـرا مم

ة و متزايـدة باسـتمرار فـي فاعليـة          ن تبقى كام  فإن أهميته بالتالي  و    .التنظيمي

الاهتمام بكل مكوناته و بكل جزئياته في منظماتنا يعد أمرا فـي غايـة              ف. المنظمة

مختلف المظاهر و الـسلوكات     بشرة   المباشرة و غير المبا    لعلاقته  نظرا  ،  الأهمية

نبرز العلاقة الموجودة بـين      و سوف     الإدارية و المتصلة بالأفراد داخل المنظمة،     

 المناخ التنظيمي المتناولة في الدراسـة و الأداء الـوظيفي فـي الفـصل               عناصر

  .الموالي
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  تمهيد 

تناولنا في الفصلين السابقين ماهية كل من الأداء الوظيفي و المناخ التنظيمي            

 المنـاخ التنظيمـي     عناصـر و في هذا الفصل سنحاول الإحاطة بمختلف جوانب         

المتناولة في الدراسة من حوافز مادية و معنوية و بيئة مادية للعمل و تعاون، مـع             

  .  توضيح علاقتها بالأداء الوظيفي

قسمه الأول سـنتعرض     في   ،  قسم هذا الفصل إلى ثلاثة أقسام     نيعلى هذا النحو،    و  

 معـه،   المتداخلـة صله عـن المفـاهيم      مفهوم بالإضافة إلى ف   ال من حيث  للحوافز

  النظريات المفسرة للحوافز، أنواع الحوافز       ،، آلية عملية الحفز    الحوافز خصائص

  .وافز بالأداء الوظيفيو المعنوية ثم إلى علاقة الحبما فيها المادية 

التعرض لأهـم متغيراتهـا و      مع  بيئة العمل المادية    في القسم الثاني سنتطرق إلى      

 بتناول علاقة كل من وسائل وأثـاث المكتـب و           ذلك و   ،علاقتهم بالأداء الوظيفي  

خدمات التغذية و الإسكان والنقل بالأداء الوظيفي ثم علاقة ظروف العمل الماديـة             

داء الوظيفي إضافة إلى تنـاول      الأة و برودة و ضوضاء على       من إضاءة و حرار   

  .ظروف الزمن ووسائل الراحة

 ،  أنواعـه ،بمفهومـه  ذلكالتعاون محيطين في  عنصر  فيهندرس أما القسم الثالث    

نـسق  بطرح دراسة شيستر برنارد عـن ال       مجالات التعاون في التنظيم،       و أهميته

  . التعاوني
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  الحوافز .1

و . وافز باهتمام علماء السلوك الإنساني  والسلوك التنظيمي معـا         تحضى الح 

 يعود إلى أن الحوافز تعتبر أحد أهم المتغيرات المـستقلة للدافعيـة             ذلكالسبب في   

 و بعلاقتها الايجابية على الكفاءة الإنتاجية ثـم علـى نتـائج النـشاط               ابانعكاساته

الرغبة فـي تحـسين أدائهـم       فالاهتمام بدراسة حفز الموظفين تفرضه      . التنظيمي

الوظيفي و رفع كفايتهم الإنتاجية بما يكفل تحقيق أهداف المنظمة التي يعملون بها،             

  .حيث يؤخذ الأداء على أنه محصلة لقدرة الموظف و تحفيزه

  مفهوم الحوافز . 1.1

، بحيث استعملت تعابير    "حافز"ليس ثمة اتفاق شامل حول تعريف دقيق لكلمة         

كمـا يختلـف   ....  مثير، منبـه ،حافز، دافع: الشيء ذاته منها  مختلفة للتدليل على    

  :مفهوم الحافز من معجم للآخر، و من موسوعة لأخرى و من قاموس للآخر

هي مثير خارجي يعمل على  خلـق أو تحريـك   بالنسبة لحسن عبد الغني الحوافز     

دي ، و يوجه الفرد ايجابيا نحو الحصول على الحافز بما يـؤ           )مثير داخلي (الدافع  

يعرفها مجـدوب    و  .1لإشباع الفرد لسلوك معين يتفق مع الأداء الذي تطلبه الإدارة         

كل الوسائل والعوامل الخارجية التي تشبع حاجـات العامـل، و توجـه             على أنها   

يدفعه هـذا   ) الدافع(فالعامل الذي يشعر بحاجة إلى المال       . 2سلوكه على نحو معين   

  ).حافز(جره مرتفعاالشعور إلى البحث عن عمل معين يكون أ

 أساليب و وسـائل تـستخدمها المنظمـة لحـث           هي   الحوافز    أن    العمري يرىو

 نبيـل رسـلان     أمـا بالنـسبة ل     .3العاملين على أداء متميز بروح معنوية عالية      

 مجموعة من الإجراءات والنظم التي تطبق على جماعة من العاملين           الحوافز هي ف

 محمود  كما يرى   .4ار بالقيام بالعمل بكفاءة   بغرض إثارة الرغبة لديهم في الاستمر     

 التـي تتخـذها   الإجـراءات  أو مجموعة  الإجراء هي  أن الحوافز    السيد أبو النيل  

                                                 

 ا����،  1��� 
، � آ��. ت%���#  ا,داء و ا�!��(��)،  1 ط،)�!%�����ت ا�!���
#" ا�����!�  �������ك  (�����رة إدارة ا������ك ا�ن����ن�  ����� �����

 .161، ص2002ا��1ه ة،  
 ا��������� ا��)B�1������ ،  ،(�����Aرات)ا�:��(����) ا�دار#����) و ا��@(?(����) ا�:������) و ا�<����=ح ا�داري   (ا�دارة ا�:������) ق، ا��8����
وب 6�����رو  2

 .342، ص2002ب( وت،
3  ،

 ا�:�H #)،أL  ا���ا6. �K ا�ب
اع ا�داري �6 ا�����Iت ا����H()ا�:� ي �ض س:(��N ()د2003، ��8) آ�
 .86، ص72، ا�:
 .19، ص�11978ه ة، ، دار ا���T) ا�: ب() ��%��) وا��A ، ا�ا���ا�B �6 .6ان(� ا�:���(� ب�����H) و ا�1%�ع ا�:�من�(R رس=ن،  4
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، أو في شكل معنوي و الذي يتمثل         في شكل مادي و الذي يتمثل في النقود        الإدارة

و في التقدير أو هما معا، بهدف حفز العامل و دفعه لزيادة إنتاجه كمـا و نوعـا                  

  .1إشباع حاجاته

و من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا أن الحوافز هي عبارة عن عوامل خارجية                

 و بهذا المفهوم    ،تقوم بإعدادها الإدارة للتأثير على العاملين لرفع كفاءتهم الإنتاجية        

  .تختلف و تفترق عن الدوافع النابعة من داخل العامل ذاته

  مع مفهوم الحافزالمفاهيم المرتبطة و المتداخلة  . 2.1

 ة الأخيـر هإن الحوافز الإنسانية عامة مفهوم في غاية التعقيد بسبب تداخل هذ       

 نحاول تمييز كل منها علـى حـدا   ذلكل،  مع قوى أخرى توجه السلوك    او ارتباطه 

  :كما يلي

 ) (Motiveمفهوم الدافع .1.2.1

الدافع عبارة عن تلك القوى الداخليـة فـي   )  (Keith Davisحسب كيث ديفز 

 .2 الدافعذلكائن الحي و التي تدفعه للقيام بسلوك معين بهدف إشباع الك

 الدوافع قوى داخلية تؤثر في توجيه السلوك         هو أن  الفرق بين الدوافع والحوافز   إن  

الإنساني نحو إشباع حاجات معينة و تتباين هذه الدوافع من شخص لأخـر، أمـا               

امنة لدى الفرد و تلعب البيئة      الحوافز فهي مؤثر خارجي يستهدف إثارة الدوافع الك       

   .3الخارجية دورا كبيرا في هذا الشأن

  ) (Besoinمفهوم الحاجة .2.2.1

 هناك حاجات   أن  حيث    ،هي كل ما يفتقر إليه الكائن حفاظا على حياته و جنسه             

هـي مـصطلح    الحاجة  و عند أحمد عزت راجح       .4نفسية و اجتماعية و بيولوجية    

أو علـى   على متطلبات معينة جسمية أو متعلمةيطلق على أوجه النقص التي تقوم      

                                                 
1 ،R)أب� ا�� 
  351، ص1985، دار ا���T) ا�: ب() ��%��) وا��A ، ب( وت، �a ا��?` ا�_�������د س(
2  ،Kس�� 

 ا���(� 
) وا��A ، ا��1ه ة،ا����ك ا�ن��ن� �6 ا�:�Rآ(" د#?.، ت ج�) س(��%�� (T�  .295، ص1974، دار ا��
  .104 ن?` ا�� جe ا���بd، ص 3

آ�ر،  ���_ 4��� a)اه ��) إب��و � اج:  #
، ا��(i��) ا����_ #) ا�:����) ��H!���ب، ا�1���ه ة،   �:8��a ا�:����م اhج!��(��)  %?K س���#g وNf ون،ت��_

 .223، ص1975
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لة تأليفهما معا، و يشير الدافع إلى حالة داخلية تنتج عن حاجة ما، وتعمل هذه الحا              

 .1على تنشيط أو استثارة السلوك الموجه نحو تحقيق الحاجة

إذن هناك تمييز بين الحاجة والدافع، بحيث اعتبرت الحاجة سياق دال عن نقـص              

  . الدافع كحالة ناتجة عن الحاجة يوجه السلوك لتحقيقهامعين، و اعتبر

  خصائص الحوافز . 3.1

  :يتضح من التعاريف السابقة الخصائص التالية للحوافز  

أنها مجموعة من العوامل و الأساليب و الإجـراءات أو المغريـات تقـوم                -

  .بإعدادها الإدارة

يـق العمـل    تعمل على تحريك القدرات الإنسانية للفرد فـي العمـل، أو فر             -

للاستجابة لمتطلبات المنظمة و تحقيق أهدافها من خلال بذل جهد أكبـر فـي              

 .الأداء و القيام به على نحو أفضل

 .تنمي و تقوي و تحث الأداء الإنساني للفرد في المنظمة  -

مالهم بما يحقق أهدافهم من خلال      آتقوم بإشباع الأفراد العاملين و رغباتهم و          -

 .عملهم بالمنظمة

  ة الحفزعملي . 4.1

 تفإنه يرغب في إشـباعها، فالحاجـا      عندما يشعر الفرد بوجود حاجة لديه       

تسبب التوتر و الذي يقود إلى بذل الجهد من قبل الفرد، و هذا الجهـد المبـذول                  

بدوره يؤدي إلى الإشباع ومن ثم تحقيق الرضا و البحث عن حاجات جيدة، و في               

جات فإن التوتر يـستمر، وعندئـذ       حالة عدم قدرة الجهد المبذول على إشباع الحا       

يكون للفرد عدة بدائل منها محاولة بذل الجهد مرة أخرى أو تغيير مسار الجهـد                

  .2المبذول، أو استبدال الحاجة بأخرى

                                                 
1  ،jت راج. 
 .81، ص1994، دار ا��:�رف، ا��1ه ة، �_ ، أ<�ل �a ا��?`أ��
��ن، ، دا2 طا����ك ا�!���I�� �6 ��)Iت ا,��ل،ا�:�(�ن ����د س���ن،  2 ، A��� R28، ص 2003ر وائ. 
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و من الناحية التنظيمية فإن الهدف الأساسي من عملية الحفز هو زيـادة الانجـاز               

ل بين الحفز و قدرات الفـرد،       عند الأفراد، و هذا الانجاز يتحقق عن طريق التفاع        

  : بالمعادلة التاليةذلكو يمكن التعبير عن 

   قدرات الأفراد × الحفز  =انجاز الأفراد
  

إن السلوك الإنساني مصمم لتحقيق أهداف معينة و هي الرغبة في إشباع الحاجات             

  .1)1الشكل(

  

  

  

  

  

  

  

   عملية الحفز عند الأفراد1شكلال

  

اية في عملية الحفز عند الفرد تبدأ بالشعور بالحاجـة          بأن نقطة البد   1يوضح الشكل 

و هذا الشعور يعطي الإشارة إلى بداية البحث عن طريقة لإشباع الحاجة، و هـذا               

البحث قد ينتهي بإشباعها و تكتمل دورة الحفز بتقييم الموقف و البحث عن حاجات              

 ـ         .أخرى و العمل على إشباعها     ضرورة أن   و تجدر الإشارة هنا إلى أنه لـيس بال

يكون هناك إشباع كلي و تام للحاجة حتى يتحول الفرد للبحث عن حاجات أخـرى         

و إشباعها،  فقد يكون هناك إشباع جزئي أو شبه جزئي و هذا ما يبرر للفـرد أو                  

  .لإشباعهايدفعه للانتقال للبحث عن حاجات أخرى و السعي 

                                                 
1  dا���ب e21، صن?` ا�� ج. 

 الشعور بالحاجة

 إشباع الحاجة

البحث عن /الرضا/التقييم
 حاجات جديدة

  الحاجةلإشباعالسعي 
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  النظريات المفسرة للحوافز . 5.1

 تباينت أهميتها حـسب      و ول موضوع الحوافز  لقد تعددت النظريات التي تتنا    

إلـى   و النظريات التي سنأتي على عرضها تنقسم         ،الافتراضات التي تستند عليها   

  :نظريات كلاسيكية و أخرى حديثة

  الاتجاهات التقليدية .1.5.1

  تايلوركلفريد يري )نظرية الإدارة العلمية (ةالكلاسيكيالنظرية  .1.1.5.1 

 فـي   العمـل تي تناولت نظرية حوافزتعد هذه النظرية من أقدم المحاولات ال      

و  ، الفكريـة ها تايلور بإرساء قواعدكفريد يريقام حيث أواخر القرن التاسع عشر   

  :يقوم هذا النموذج التقليدي على افتراض أن

الإنسان بطبيعته كسول لا يحب العمل إلا إذا رأى في العمل وسـيلة لتحقيـق                 -

سه و يتميز باللامبالاة بالنسبة لحاجات      الربح المادي، فهو أناني لا يفكر إلا في نف        

  .المنظمة التي يعمل فيها

، هذا ما أدى إلى ظهـور       )الأجر( هو الحافز المالي   للعمل   أحسن حافز يدفع  أن    -

 يعتبر الأجر العائـد المهـم       كما ،"الإنسان الاقتصادي "مصطلح جديد بما يسمى     

 .الذي يسعى الإنسان لتحقيقه من خلال العمل

 فهو يسلك من خلال عمله سلوكا عقلانيا        "كائن اقتصادي " الإنسان    و نظرا لكون   -

 لبلوغـه    الذي تـسعى     عتبر الهدف الأساسي  ت زيادة الإنتاجية    بما أن ، و   بالأداء

 فإنه يتحقق من خلال زيادة الأجر النقدي الذي يتم دفعه للعامل إضافة             ،  المنظمة

  .الأداءلتحفيزه ماديا وبشكل مستمر من أجل أن يحقق انجازا ب

 الإطار الفكري فقد قام تايلور ببناء نظريته في حـساب الأجـر             ذلكو في ضوء    

   1.الذي ينبغي أن يدفع للعامل بغية تحفيزه لتحسين الأداء و زيادة كفاءته و فعاليته

  : تايلور كفريد يري يرى ذلكل

                                                 
 .105، 104إL اء ���A  و ا�!�ز#e، ا,ردن، ص ص ، )�?�ه(a �:�< ة(ا����ك ا�!�TN��)I(  آ�@a ا�? #�8ت وNf ون،  1
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أن تطبيق الأساليب العلمية في العمل يؤدي إلى الكفايـة الـصناعية فـي               �

 ـ        أن تايلور  ذلكج،  الإنتا  لأداء  ة كان أول من حاول دراسة الحركات اللازم

الأعمال الصناعية و تسجيل الزمن الذي تستغرقه كل حركة منها، ثم تقدير            

  .1 لأداء الحركات المتتالية التي يتألف منها العملم الكلي اللاززمنال

 بـأن  يزيد أيضا من الإنتـاج، موضـحا  ) النقدية(أن تطبيق الحوافز المادية   �

  .الأهداف النقدية هي الأساس لحث العمال على الإنتاج

 فإن نظرية تايلور للحوافز كانت تهدف إلى وضع نظام للأجور التشجيعية            ذلكو ل 

للعامل ليزيد في الإنتاج إذ أن كل زيادة في الأجر تتبعها زيـادة فـي الإنتاجيـة،                 

  .بمعنى أن الإنتاج الأعلى يقابله الأجر الأعلى

  

 من خلال النمـوذج التقليـدي      الإدارةصة القول أن الحوافز التي تقدمها       و خلا     

للعاملين، لا تتعدى الحوافز المادية ما دام العامل مخلوقا اقتصاديا تنحصر حاجاته            

 و  الإدارة، الحوافز فكانت تحددها     إعطاءأما معايير   . في الحاجات المادية و الأمان    

و   و الـولاء   الإخـلاص ثـل معـايير     كان يشوب بعضها الغموض والعمومية، م     

 إحكـام   عوني يستط ذلكبأنهم ب  يشعر المديرون فت، و كانت تُحاط بالسرية      االاتجاه

الرقابة على سلوك العاملين، و أما واجب المديرين فكان تبعا للنموذج التقليدي هو             

تهيئة ظروف العمل بالشكل الذي يضمن التزام العاملين بتنفيذ الأوامر التي تصدر            

 و استخدام الانـضباط     ،، و تأكيد الطاعة و بلوغ المستويات المقررة للإنتاجية        يهمإل

  .2و الحوافز السلبية عند حدوث أخطاء أو انحرافات عن الهدف المرسوم

  :أهم الانتقادات الموجهة لهذه النظرية

 حيث يعتبر العامل آلة بيولوجية      ،نظرتها إلى العنصر البشري و خاصة العامل       -

  .م فيها من خلال الحوافز المادية فقطيمكن التحك

 .إهمال النواحي الإنسانية للفرد واستغلاله عن طريق الحوافز المادية فقط -

                                                 
 .150 ص،2009،دار ب� ا�� ابo، ا�8.ائ ،1، طا����I) ا�_��() ب(� ا�!�iA) وا�:1=ن()ا�?R)T رت(��،  1
2 �p�# ا�?!�ح 
� 
  .23،24، ص ص 1986، �%�بe ا�? زدق ا�!�8ر#)، ا� #�ض، ���دئ ا�دارة ا�:��() ،���
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 باهتمامهـا   ذلـك ، و  الإدارة تجاهل السلطة غير الرسمية بين العمال أنفسهم و        -

بالاتصال العمودي  كوسيلة لتنفيذ القرارات وتطبيـق        بالتنظيم الهرمي للسلطة و     

 .1 المتعلقة بالعملالإجراءات

تجاهل تايلور تماما وجود الحوافز المعنوية وأثرها على زيادة جهد العـاملين،             -

واعتبر أن الحافز الوحيد هو الأجر ما دام العامل مخلوق اقتـصادي تنحـصر              

 .حاجاته في الأشياء المادية

مل ، إذ توجد عوا   )الأداء(دفع العمال للإنتاج    لليس السبب الوحيد    ) المال(الأجر -

طبيعة المهمة، مدى انسجام الجماعة وحجمهـا،        :أخرى تدفع العمال للعمل مثل    

 فتح المجال لدراسـات أخـرى       او هذا م  . الخ...المعايير غير الرسمية للجماعة   

 .سميت بحركة العلاقات الإنسانية

 )التون مايو( الإنسانيةنظرية العلاقات  .2.1.5.1

 ـ            يكية، حيـث أن نظريـة      جاءت هذه النظرية كرد فعل على النظريـة الكلاس

 بالعنـصر البـشري و علاقـة        ا و جل اهتمامه   االعلاقات الإنسانية وجهت عنايته   

و ترى هذه النظرية أن العامـل مخلـوق لـه            . مع رؤسائه وجماعة العمل    العامل

 فقط في الحاجات الجسمية وحاجات الأمـان، و لكـن           تنحصر حاجات ودوافع لا  

املين أهمها احترام النفس وتأكيد الـذات و        هناك حاجات نفسية واجتماعية عند الع     

احترام الآخرين، لذا فالحوافز التي يجب أن تقدمها الإدارة يجب ألا تقتصر علـى              

   .الحوافز المادية فحسب بل تتعدى إلى الحوافز المعنوية

يحـب العمـل    طموح    وايجابي، حيث تفترض هذه النظرية أن الفرد بطبعه نشيط       

                                                                                                                                                      أمـا بالنـسبة    .  لتحقيق هدف المنظمة التي يعمل بهـا       أناني، بل يعمل  بهو ليس   و

 ـ       نحصر و دوافعه فلا ت    حاجاتهل نفـسية   ات في الأشياء المادية بل تتعداها إلى حاج

كالاعتراف بالانجاز، و الاحترام و التقدير و       : واجتماعية، لتشمل الحوافز المعنوية   

    .2الحاجة للشعور بأنه إنسان له قيمة و ليس بآلة

                                                 
  .152ا�?R)T رت(��، ن?` ا�� جe ا���بd، ص 1

 ا�?!�ح #��p، ن?` ا�� جe ا���بd، ص 2� 
���24. 
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مـع   كائن اجتمـاعي، وللعلاقـات       الإنسانتنطلق هذه المدرسة من اعتبار      

وجيه سلوكه واتجاهاته، و قد بدأت أسس هذه النظرية بمـصانع  الآخرين دور في ت   

هاوثورن بمدينة شيكاغو على شكل تجربة لمعرفة أثر الظروف المادية للعمل على            

، و قد أثبتت النتائج أن      1927سنة    و زملاؤه " التون مايو "الإنتاجية تحت إشراف    

ية الإنتاجية، بل وجـد     الظروف المادية للعمل ليس هي العامل الوحيد لزيادة الكفا        

، أي أن الانتماء لجماعة و الالتـزام        "التنظيم غير رسمي  "  أخر هو  عاملبأن هناك   

     .1بآرائها واتجاهاتها تعد محركا أساسيا للحوافز

  الاتجاهات الحديثة في التنظيم .2.5.1

 ) 1954أبراهام ماسلو(نظرية التسلسل الهرمي للحاجات  .1.2.5.1

يات الدوافع التي مهدت الدراسات في      اعتبرت هذه النظرية بحق من أهم نظر      

حاجات الإنسان، هذا الأخير الذي له عدد من الحاجات التي يراها ماسلو تتـدرج              

تبـدأ بالحاجـات الماديـة      : حسب درجة إلحاحها وإشباعها فـي شـكل هرمـي         

و التي تعتبر من أقوى الدوافع ثم تليها الحاجة للأمـن فالحاجـات             ) الفسيولوجية(

   2.لحاجة إلى الاحترام و التقدير لتنتهي بالحاجة لتقدير الذاتالاجتماعية ثم ا

و تشير هذه النظرية إلى أن الحاجات الإنسانية مرتبطة هرميـا حـسب الأهميـة               

  :كالتالي

الهواء، المـاء،   : و هي الحاجات الأساسية للعنصر البشري      :حاجات فسيولوجية  1

  .المأكل، المأوى، النوم والجنس

و تشمل حاجات الأمن المادية و النفسية، مثل حمايـة          :  الأمن حاجات الحماية و   2

الإنسان لذاته و ممتلكاته، و في المجال التنظيمي فإن الأمن و الحماية يأخذ شـكل               

  .الأمن الوظيفي و ضمان بيئة تنظيمية أمنة

                                                 
 .45،ص 1978دار ا���T) ا�: ب() ��%��) و ا��A ،ا��1ه ة، ، ا���ا�B �6 .6ان(� ا�:���(� ب�����H) و ا�1%�ع ا�:�من�(R رس=ن،  1
�ش��ر،    2  1�> 
، دار ا�����T) ا�: ب(�) ��%���) و ا����A ،   2 ط،)ا,س�` ا������آ() و أدوات ا����" ا�!%�(1��   ( ا�1���ى ا�:����)  ة إدارأ���

                                                                                                                                                                              43، ص1971ب( وت 
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مثل الحاجة للانتماء و التعاون و القبـول الاجتمـاعي مـن            : حاجات اجتماعية  3

  .طرف الآخرين

  .الثقة بالنفس، المكانة و المركز الاجتماعي: مثل: حاجات التقدير و الاحترام 4

و تمثل حاجة تطوير قدرات الفـرد الكامنـة، المهـارة،           : حاجات تقدير الذات   5

  1الإبداع، الابتكار، تحقيق أقصى الطموح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ـ            او حسب ساندر   لاث  ميشال و آخرون فإن أبراهام ماسلو قد بنى نظريته علـى ث

  :مبادئ

 هناك ترتيب هرمي لحاجات الإنسان، فهي مرتبة حـسب الأهميـة            :المبدأ الأول 

بحيث تشكل هرما يبدأ من الحاجات الأساسية الأولية في القاعدة، صـعودا إلـى              

الحاجات العليا الموجودة في قمة الهرم، فإذا ما تم إشباع إحداها تظهر الحاجـات              

  .ي تعلوهاالأخرى التي لم يتم إشباعها و الت

ينتقل الفرد من حاجاته من مستوى إلى مستوى تال فـي الترتيـب             : المبدأ الثاني 

عندما يتم إشباع الحاجات الأولى،  فالحاجات التي تقع في قاعدة الهرم يجـب أن               

يتم إشباعها أولا قبل أن يكون للحاجات التي تحتل المراتب العليا في الهرم تـأثير               

                                                 
  .283، 282ا�:�(�ن ����د س���ن، ن?` ا�� جe ا���بd، ص ص  1

��ج�ت        
 ت1
#  ا�tات

حاجات التقدير 
 والاحترام

 حاجات اجتماعية

 لحمايةحاجات الأمن و ا

 ولوجيةزيالفيالحاجات 

1سلم الحاجات لماسلو  2 الشكل
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لفرد العامل يركز أولا علـى إشـباع حاجاتـه مـن     على سلوك الإنسان، أي أن ا    

  .ظروف عمل أمنة قبل أن يوجه سلوكه إلى إشباع حاجات التقدير والانجاز

إن الحاجات التي لم تشبع بعد هي التي تؤثر علـى الـسلوك، أمـا               : المبدأ الثالث 

  .1الحاجات التي تم إشباعها فلا تكون بمثابة دافع للفرد

  

  :موجهة لنظرية ماسلوو من أهم الانتقادات ال

ليس من الضروري انتقال الفرد من حاجة منخفضة إلى حاجة أعلـى بـنفس               -

الترتيب الذي وضعه ماسلو، فقد يسعى الفرد لإشباع حاجاته لإثبات الذات قبـل             

  .إشباعه للحاجات العاطفية

  .تلعب البيئة دورا هاما في تهيئة الفرص اللازمة لإشباع الحاجات -

 ينتمي إليها الفرد دورا مهما في تحديد حاجاته و في ترتيب            تلعب الجماعة التي   -

  .2تلك الحاجات

 و على الرغم من أن نظرية ماسلو لا تفسر بشكل واضح و كلي الحفز الإنـساني                

إلا أن مساهمتها واضحة وأساسية، و تعتبر نقطة البداية فـي فهـم الحفـز عنـد                 

  .الأفراد

  ) هرزبرغكفريد يري(نظرية ذات العاملين  .2.2.5.1

، و هي ترتكـز     1959 هرزبرغ نظريته في الدوافع عام       كلقد قدم فريد يري   

على دور العمل و ظروفه في حياة الأفراد العاملين في المؤسسات، فقـد أجـرى               

 مهندس ومحاسب و مـدير بتـسع   200 دراسة موسعة على عينة تضم   هرزبـرغ 

  .منظمات بالولايات المتحدة الأمريكية

ث الحرجة التي مست حياتهم المهنية، سواء أكانـت         و طلب منهم أن يصفوا الأحدا     

 من أجل تحديد العوامل التي تجعل العمال راضـين      ذلكأحداثا ايجابية أم سلبية، و      

  .1عن عملهم، و العوامل الأخرى التي تجعلهم غير راضين

                                                 
1 Michel Sandra, Peut-on gérer les motivations , P.U.F, paris, France, 1989, p175. 

2 �� a# ��)،��)I�!ن،  ا����ك ا��� ،e#و ا�!�ز  A��� 125،126، ص ص 2000، دار ا�.ه ان. 
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 هرزبرغ إلى حقيقة و هي أن عدم رضا الفرد في غالـب             كو قد توصل فريد يري    

تج عن عدم توفر بيئة العمل المناسبة، كمـا أن شـعور الفـرد              الأحيان إنما هو نا   

  .بالرضا عن عمله، إنما يعود أساسا للعمل في حد ذاته

 والعوامـل البيئيـة أ    ( من الحاجات الإنسانية     ىأطلق على المجموعة الأول    �

سياسة الإدارة، العلاقات بين الأفراد      :و يدخل فيها عدة عوامل هي     )الصحية

  .مل المادية، الأمان، مكانة الفردالإشراف، ظروف الع

لأنها تحرك العامل و تزيـد      ) العوامل الحافزة (أطلق على المجموعة الثانية      �

في نشاطه و تحقق الأداء، و يدخل فيها عدة عوامل هي الانجاز، تحـديات              

العمل، تقدير أو اعتراف الإدارة بالانجاز، زيادة المسؤولية، التقدم و التنمية           

  .2الذاتية

  :من خلال العناصر التالية" هيرزبريج"كن تلخيص نتائج نظرية و يم

هناك نوعين من العوامل المرتبطة بالوظيفة و هي العوامل الدافعة و المحفزة              . أ

  .والعوامل الصحية أو الوقائية

أن عدم توافر العوامل الصحية يؤدي إلى حالة عدم الرضا لدى العاملين، و              .  ب

  .الة من الرضاتوافر هذه العوامل لا يؤدي إلى ح

إن توافر العوامل الدافعة يؤدي إلى حالة من الرضا لدى العـاملين وعـدم                . ج

  .3توافر هذه العوامل لا يؤدي إلى حالة من عدم الرضا

   )دافيد ماكليلاند( "لحاجات الثلاثا"نظرية الانجاز .3.2.5.1

 ـ (MC Clilland)نتيجة للأبحاث التطبيقية المتعددة التي أجراها دافيد ماكليلاند  د فق

توصل من خلالها أن هناك حاجات لها تأثير كبير في تحريك سلوك العاملين فـي               

  :المنظمات و هاته الحاجات هي

                                                                                                                                            
1Ibid ,p22. 

  .53،54ن�(R رس=ن، ن?` ا�� جe ا���بd، ص ص  2
3       ،
��� �#

 ا� ��� ا�� س�، ج��ل ا������ �دارة ا�����ك 6�� ا����I�)       (ا�����ك ا�!�I(���،     إدر#`  d�)�%ذج و ت��ت و ن���# Iن( ،


ر#)،ا�
ار ا�8�H37، ص��2002:()، ا�س. 
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و هي الحاجة أن يبذل الفرد جهدا و أن يحقـق انجـازات             : الحاجة إلى الانجاز   1

معينة، و أن ينجح فيها وفقا لمعايير معينة، و يتميز الأفراد ذوي الحاجـة القويـة                

  1.غبة قوية نحو النجاح أو الخوف من الفشلنجاز برلإ

قد وجد ماكليلاند و زملاؤه بأن الأفراد الـذين يتميـزون           :  الحاجة إلى السلطة   2

بحاجة قوية إلى السلطة يهتمون كثيرا بالتأثير و المراقبة، و يسعون دومـا إلـى               

  .المراكز القيادية كما أنهم يبحثون عن الاعتراف و السلطة على الآخرين

يتميز الأفراد ذوي الحاجة القوية إلـى الانتمـاء، بـأنهم           : الحاجة إلى الانتماء   3

يسعون إلى تحقيق علاقات جيدة مع الآخرين، و يتجنبون كل ما يجلب لهم رفـض   

الجماعة، يجدون رضاهم في التفاعل مع الآخرين، كما أنهم يفضلون العمل ضمن            

  .الجماعة التي ينتمون إليها

  : أن الحافز على الانجاز له مستويين،د حسب نظريتهو قد بين ماكليلان

  .مستوى الطموح  . أ

  .مستوى الأداء  .  ب

  

و الحافز على الانجاز هو الفرق بين هذين المستويين الاثنين، فمثلا النجـاح فـي               

الماضي من شأنه تحفيز الفرد على وضع مستوى طموح مستقبلا، و من العوامـل      

رات الفردية سواء كانت موروثـة أم       التي تؤثر عل مستوى طموح الفرد هي القد       

كمـا يلاحـظ    . مكتسبة بحيث أن الأفراد مختلفون من حيث ما يملكون من قدرات          

على هاته النظرية أنها تأخذ بعين الاعتبار الفروق الفردية بين الأشـخاص، كمـا              

تمكن الإداري أو المشرف من حـث العمـال علـى الارتفـاع بمـستوى الأداء                

   .2الإنساني

                                                 
 .657، ص1993، دار ا�? �Bن، ��ن،  ا�دارة ا��
#�)�_%?K ن8(� ش�و#�،   1
 .57، ص،  ن?` ا�� جe ا���بdن�(R رس=ن 2
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   )دوغلاس ماك قريقور(" )Y(  و  "(X)نظرية .4.2.5.1

يوضح أنماط مثالية حول مفهوم     " دوغلاس ماك قريقور  "قام العالم الأمريكي    

  :)Y(والنمط الثاني بنظرية ) (Xالإنسان و سلوكه، ووصف نمط منها بنظرية 

  :  التقليدية)(Xنظرية   . أ

وك و  عن حقيقة النفس البشرية و محددات الـسل  تتقوم هذه النظرية على افتراضا    

  :المتمثلة في النقاط التالية

الإنسان كسول بطبعه يكره العمل، و هذه الكراهية متجذرة فيه، يحاول            ����

  .بشتى الطرق أن يتجنب العمل

ه الطموح و يتفادى بطبيعته تحمل المـسؤوليات فـي العمـل، و             قصين ����

  .يفضل أن ينقاد

ح يفضل الإنسان طلب المساعدة من الآخرين لقيادته و توجيهه، و شـر           ����

  .له ماذا يفعل أو يعمل

الإنسان لا يعمل تحت طائلة الخوف من العقاب و ليس حبا في العمل،              ����

الأمر الذي يتطلب تشديد الرقابة عليه و العقاب أو التهديد من الوسـائل    

  .الأساسية لدفع الإنسان على العمل

يجب أن تكون هناك عملية اختيار و فحص للمرؤوسين و السعي نحـو              ����

 عـن   ذلـك  حاجات و أهداف التنظيم ليلتزم بها و لو تـم            إفهام العامل 

 .1طريق الإكراه

  

و على هذا الأساس هذه الافتراضات جعلت الإدارة من التهديد و الإشراف المحكم             

  .و الرقابة على العاملين وسائل لها لإدارة الأفراد

  

  

                                                 
 .646 ،645، ص صن?` ا�� جe ا���بK?%_�d ن8(� ش�و#�،  1
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  : الحديثة)Y(نظرية   .  ب

اني في العمـل قـدم      التي أهملت الجانب الإنس   ) (Xفعلى العكس من نظرية     

 التي تعتبر أكثر تفاؤلا، والافتراضات التي تقوم        )Y(نظرية" دوغلاس ماك قريقور  "

  :عليها هذه النظرية هي

أن الجهد الجسمي و العقلي المبذولان من طـرف الفـرد فـي العمـل لا                 �

 يمكن للعمل   ذلكيخرجان عن طبيعة العمل و الراحة، فهما شيء طبيعي فب         

 يتم انجازه بشكل تطوعي، كما انه يمكن أن يكون          أن يكون مصدر رضا و    

  . يمكن تجنبه إذا كان ممكناذلكمصدر عقوبة و ب

إن الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب ليسا الوسيلة الوحيـدة التـي تـدفع              �

العاملين لبذل الجهد من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية، لأن العامل سـوف            

توجه الشخصي، من أجل إنجاز و تحقيـق        يقوم بممارسة الرقابة الذاتية وال    

  .الأهداف التي يلتزم بها

إن الفرد و تحت ظروف عادية، يعرف كيف يبحث عن المسؤولية و لـيس         �

  فقط قبولها

يعمل الإنسان أملا في الحصول على المكافأة لا خوفا من العقاب و أن أهم               �

 .1لذاتمكافأة لديه تتمثل في الرضا الشخصي و إشباع حاجاته في تحقيق ا

  

إن النظرتين السابقتين تختلفان بشكل واضح في الافتراضات التي تنطلقـان           

منها، وقد اعتبرها دوغلاس ماك قريقور بمثابة حالتين لفئتين من المديرين، فإمـا             

أن يتبنى المدير النظرية الأولى أو النظرية الثانية كل على حدا، و لا يمكن الجمع               

هي فلسفة متشائمة و متشددة حيـث   ) (X عليها نظرية    بينهما لأن الفلسفة التي تقوم    

تكون الرقابة مفروضة و مستمرة، و في المقابل فإن الفلسفة التـي تقـوم عليهـا                

 هي فلسفة متفائلة و مرنة كما أنها تزاوج بين حالات الفرد و حاجـات               )Y(نظرية  

ن و غيـر  يعامل الأفراد بافتراض أنهم غير واعي   ) (Xالمؤسسة، فالمدير من النمط     
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 فهو يسهر على تشديد الرقابـة والترهيـب         ذلكمسؤولين و لا يستحقون الثقة، و ل      

                                                                                                                 . تماماذلك عكس )Y(على العاملين معه، في حين يكون المدير من النمط 

 )فرومفيكتور (نظرية التوقع  .5.2.5.1

، التـي  "LA THEORIE DES ATTENTES" و تسمى أيضا بنظرية التوقعـات 

، و تعتبر نظرية هامة جـدا فـي تفـسير           1964وضعها العالم فيكتور فروم سنة      

و حسب نبيل رسلان فإن فروم قد وضح فرضـيتين لتفـسير             .الحافز لدى الأفراد  

  :وفهم الحوافز

  . الذي يعود عليه بالنفع العميميفضل الفرد النشاط. 1

  :  يجب اعتماد. 2

  .الغايات و الرغبات التي يسعى الفرد لتحقيقها �

اعتقاد الفرد بان النشاط الذي اختاره هو الذي يحقق له رغباته و غاياته، إذ               �

كلما زادت درجة اعتقاد الفرد بان زيادة الإنتاج هي الوسيلة للحصول على            

  . هو الحافز الرئيسيذلكالزيادة في الأجر كان 

 فـي  ديضع عدة تفسيرات لـسلوك الأفـرا  " فروم"و حسب نبيل رسلان دائما فإن       

  :ميدان العمل منها

  .يرتكز سلوك الفرد على المنفعة الشخصية العائدة عليه بالمنفعة �

  .يعد اختيار الفرد لنشاط معين واحد من بدائل أنشطته �

ط المختار هو الطريق المحتمـل  يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد بأن النشا      �

  .لتحقيق أهدافه

 .تلعب التوقعات دورها في اتخاذ الفرد لقراره �

  

 أن سلوك الفرد لا يتحدد بحافز       ،"رسلان"و من مميزات هذه النظرية حسب       

واحد بل بالعديد من الحوافز في الوقت نفسه و يختار الفرد منها الأكثـر إشـباعا                

و احتمال تحقيقـه، و     ة الفارق بين قيمة الحافز      لحاجاته، كما أوضحت هذه النظري    
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يخذ على هذه النظرية أنها لا تعطي نمطا عاما لسلوك الأفراد تجاه أعمالهم ممـا               

  .1يمثل صعوبة في تطبيق هذه الحوافز عمليا

الأدائية، : والدافعية حسب فروم تُدرك على أنها قوة ناتجة عن ثلاث متغيرات هي           

  .التوقع و قوة الجذب

  :تحديد قيمة الدافعية يقوم الفرد بالعملية التالية ول

  قوة الجذب ×  الأدائية× التوقع= الدافعية
  

أي التوقعات التي يضعها الفرد فيما يخص النواتج الناجمة عن أدائـه، و              :التوقع

 يقصد به الاحتمال الذي يعتمد على التقدير الشخصي بـأن أداء            Vroomالتوقع عند   

  .محددةمعينا ستتبعه نواتج 

هي الاحتمال المدرك بأن مستوى الأداء المحدد سيقود الفرد إلى الحصول            :الأدائية

على مكافأة، أي إدراك الفرد بأن المكافأة المرغوبة يتم الحصول عليهـا إذا قـام               

  .بأداء معين

يقصد فروم بقوة الجذب، القيمة أو الأهمية المعطاة من طرف الفـرد             :قوة الجذب 

وقع الحصول عليها، أي أن قوة الجذب تمثل أهمية للنتيجة المنتظرة           للمكافأة التي ي  

  .2للأداء بالنسبة للفرد

  )"William Ouchi"وليام أوشي ( )z(نظرية  .6.2.5.1

 على أهمية الجانـب  1971عام " وليام أوشي" التي طورها  (z)ترتكز نظرية   

 ـ    العامل   إنتاجيةالإنساني للعامل، حيث لاحظ أوشي بأن قضية         لال لن تحل من خ

في البحوث و التطوير، فهذه الأمور لا تكفي وحـدها دون           بذل المال أو الاستثمار     

 العاملين بطريقة تجعلهـم يـشعرون بـروح الجماعـة و            تعلم كيفية إدارة الأفراد   

   .بفعالية

  : تتميز بثلاث خصائص هي(z)و يرى أوشي أن نظرية 

                                                 
1 dا���ب eرس=ن، ن?` ا�� ج R)�51، 50، ص ص ن. 

2 Aubert Nicole Et Autres, Aspects Humains et Organisationnels, PUF, Paris, France, 1994, p 182. 
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  .ق بينهمافالثقة والإنتاجية هما شيء واحد لا يمكن التفري: الثقة -

  إن الحذق و المهارة في التعامل هما الأسلوب الذي تطبقـه           : الحذق و المهارة   -

 .الإدارة الأمريكية عن طريق الخبرة و المعاشرة الطويلة في الوظيفة

  

أن الإدارة اليابانيـة  " أوشـي "، يرى و على ضوء الخصائص الثلاث السابقة   

  :تقوم على الأسس و المبادئ التالية

عملية المراقبة  عدم التخصص في المهنة،     دى الحياة، الترقية و الأجور،      الوظيفة م 

  .الضمنية، أسلوب القرارات الجماعية، الاهتمام الشامل بالأفراد، الثقة والمودة

إن هذه المبادئ و الأسس التي تعتمد عليها المؤسسات في اليابان تساعد على دفع              

  .ةو تحفيز العاملين بها إلى العمل و الإنتاجي

فحسب أوشي فإن الأداء الجيد و الخبرة و الأقدمية و الاسـتقرار فـي العمـل و                 

المشاركة في برامج التدريب هي أسس للتفرقة والتمييـز فـي دفـع الأجـور و                

المرتبات و الحوافز و التعويضات، كما أن مساهمة العـاملين أو اشـتراكهم فـي         

جية و أجور الأفـراد، بـل       حضور برامج التدريب لا يساعد فقط في تحسين الإنتا        

  .1يقلل أيضا من معدل دوران العمل في المؤسسات

  زـوافـواع الحـأن . 6.1

متعـددة  إن التصنيفات التي تطرح عند البحث في أنواع الحوافز بشكل عام،            

 و متداخلة مع بعضها، حيث تعددت تقسيمات الباحثين في مجال الحوافز،            ومتنوعة

  : تختلف من حيثالحوافز ف،  مجموعات ثلاثفي هاته التصنيفات حصر يمكن و

 أنها تختلف من حيث من تُطبق عليهم أو فـي شـأنهم أي الأطـراف ذات                 :أولا

 فهي إما فردية وهي التي توجه لفرد واحد بعـين، أو جماعيـة و               ذلكالعلاقة، و ب  

  .هي التي توجه إلى مجموعة محددة من الأفراد

                                                 
(!�ن�،     1 

 ا��=م ����د أب� g%B، رن� أ���، �H!��) و�%�:�) ا�ش�:�ع    )ا���Iم، ا�
�ئa، ����1ت ا��8��ح ( ت8 ب) ا�دارة �6 ا�(�ب�ن 


ر#)، �H75، ص�2000_ ، ا�?�()،ا�س .  
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أو جاذبيتها واستمراريتها أي كونهـا      أنها تختلف من حيث اتجاهها أو أثرها        : اثاني

ايجابية تتمثل في منح الأفراد مقابلا ماديا أو معنويا نظير امتيازه و كفايتـه فـي                

العمل، أو كونها سلبية و يقصد بها أخذ الفرد المقصر أو المهمل بـشدة و توقيـع                 

ها الجزاء المناسب على تقصيره وإهماله، مما دعا الكثير من الباحثين إلى تـسميت            

  .1بالحوافز الرادعة

 فهـي إمـا     ذلك من حيث شكلها أو موضوعها أو الطريقة التي تدفع بها، وب           :ثالثا

غير ( ، في صورة مال أو نقود، و إما معنوية غير ملموسة          )مباشرة( مادية ملموسة 

، و هي لا تتعلق أساسا بالحاجة المادية بقدر تعلقها بمنظومة القـيم التـي               )مباشرة

ها الفـرد كتركيبـة مـن مـشاعره و عواطفـه و انفعالاتـه و                يضعها أو يختار  

   .الخ...تصوراته

و نظرا للأهمية هذا التصنيف بالنسبة لهذه الدراسة، فسوف أقوم بشرح الحـوافز             

  :المادية والمعنوية بالتفصيل

  الحوافز المادية .1.6.1

، مثـل  )مال، نقـود (نقصد بالحوافز المادية أي الملموسة مباشرة في صورة     

و منح المكافآت و المساعدات الماليـة       ) العلاوات(في الأجور أو المرتبات   الزيادة  

أما الحوافز غير المادية المعنويـة أي غيـر الملموسـة أو غيـر              ،  ...التشجيعية

المباشرة  مثل الترقيات في العمل أو الوظيفة، والمعاملات الحـسنة، واعتـراف             

الثناء و المدح، و الـشعور      الإدارة  بمجهودات و قدرات الطرف المعني وتقديره ب        

   .2بالاعتزاز أو الرضا نتيجة القيام بعمل و جعل الشخص موضع الثقة

  الأجـر .1.1.6.1

الأجر هو دخل العامل الـذي يـستحقه        : " الدكتور زكي بدوي كما يلي     هيعرف

  .3نظير عمله مهما كانت طبيعة العمل، تنفيذا أو إدارة

                                                 

 ا��:%� ��ف،  1� ،�p�# ا�?!�ح 
� 
 .260، ص1981، �%�بe ا�:��ل ا�!:�ون()،��ن، ���دئ �6 ا�دارة ا�:��)���
 .22، 21 ص ، ص1975مكتبة الانجلو المصرية،  القاهرة، ، 1، طعلم الاجتماع الصناعيعبد المجيد عبد الرحيم،  2
 .57، ص1961، �_ ،دار ا�?H  ا�: ب� ،1، ط�g ا�_���ت=�Bت ا�:�R �6 ��!زآ� ب
وي، 3
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الغالـب العامـل اليـدوي أو       في   المقابل الذي يتحصل عليه      ذلكفلأجر يعبر عن    

 المقابل  ذلكأما الراتب فيمثل     .الميكانيكي، كما يتميز هذا العامل بمحدودية الترقية      

ففـي  . الخ...الذي يتحصل عليه العامل غير اليدوي كالأستاذ و الطبيب و المحامي          

الدول الصناعية المتقدمة يترقى هؤلاء بسرعة كبيرة، و يحـصلون علـى مقابـل     

  .1 على الأقدمية في العمل و المسؤولية والشهادات العلمية و التجربةمعتبر يعتمد

هناك من العلماء من لا يرى فرقا بين الأجر والراتب كعدم التفريق بـين العمـل                

الجسماني و الفكري، من حيث أنهما يعبران عما يتقاضـاه كـل مـن العامـل و                 

  .الموظف كجزاء مقابل تأديتهما لعملهما

   الأجور والمرتباتطرق أو نظم تحديد .2.1.6.1

أي إعطـاء العامـل أجـره        :)الأجر بوحدة الـزمن   (على أساس الوقت  الأجر   1

  .2ه في الوقت المحددلبالساعة أو اليوم أو الأسبوع أو الشهر، نتيجة قيامه بعم

الأجر أو المرتب خصومات معينة نظير ساعات التأخير أو أيام          و يخصم من هذا     

  3.عات العمل الإضافية، كما يدفع أجر إضافي عن ساالتغيب

، كما أنهـا    و من مزايا هاته الطريقة سهولة الحساب و يفضلها كثير من العاملين           

تطبيق لأعمال التي تحتاج إلى الدقة و الأعمال التي يصعب قياس الإنتاجية فيها أو              

، ومن عيوبها أنها تغفـل      )إدارة الجامعة مثلا  (كمية إنتاجها، كالمنظمات الخدماتية     

لفردية بين المجتهدين و المهملين، أي أنها لا تشجع المجدين منهم علـى             الفروق ا 

بذل جهود أكبر، و تحتاج إلى رقابة و إشراف دقيقين، حتـى لا ينتهـز العمـال                 

  . الفرصة للتكاسل و التباطؤ في العمل

يشتهر هذا الأجر خاصة فـي الـصناعة         :)بالقطعة(الأجر على أساس الإنتاج    2

يدان الفلاحي و هـو معـروف عنـدنا بتـسمية فرنـسية             الاستخراجية و في الم   

، حيث تحسب أجرة العامل بعدد الكيلوغرامات التي يجمعها و بعدد " "Taksمعناها

                                                 
، أ� و���) دآ!���را� دو���) p(��  �����Aرة، آ�(��) ا�:����م اBh!��_�د#) و����م ا�!���(( ،ج��:)  ����
دات ا,ج��  6��� ا�8.ائ�� ������د �����Aن،  1

 .17، ص2000ا�8.ائ ، ا�8.ائ  
 .����345د ا��(
 أب� ا��(R، � جe س�d ذآ �،  ص 2
3 
�
 ا� ��� � ، � �B��ا��?` ا�داري ا� a�(� ش�`، �_ ، ���دئ  (�!H� ،1962392، ص. 
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المهام التي يستطيع انجازها بشكل عام و في الميادين المختلفة و بغض النظر إلى              

تاجيـة  الزمن الذي استغرق في العمل و بالتالي يكون الأجر هنـا مرتبطـا بالإن             

  .1المباشرة

  ملحقات الأجور .3.1.6.1

يقصد بالعلاوة الترقية في المرتب دون الحاجة إلى تغيير في الوظيفة           : العلاوات 1

فـالعلاوة إذن  . l'avancement d'échelon"2"التي يشغلها العامل أو الدرجة بما يـسمى 

مقدار معين يضاف إلى الأساسي للعامل كل فترة زمنية معينـة، نتيجـة لزيـادة               

  .ُ يحس بالاطمئنان نتيجة بقائه في وظيفتهذلكته، وهو بخبر

هي عبارة عن استقطاع نسبة مئوية من الأرباح تحددها          :المشاركة في الأرباح   2

الإدارة، ليجري توزيعها على العاملين، و يتم هذا التوزيع حسب الأجر أو الدرجة             

 يتم هذا التوزيع نقـدا   و. أو المستوى التنظيمي، أو الأداء الجيد أو أكثر من اعتبار         

ومن عيوب هذا النظام وجـود      . مرة واحدة أو تقسيمها على عدة دورات في السنة        

  .3علاقة ضعيفة بين أداء كل فرد وبين الأداء الكلي للمؤسسة

و يقصد بها ما يعطى للفرد العامل لقاء عمله المتميـز و            : المكافئات التشجيعية  3

و المكافأة أو   . م تحقيقه لأية وفرة في مجال ما      تحقيق مستوى معين من الأداء أو ت      

تعتبر عنصرا من عناصر الأجر و يقصد بها إدخال نـوع مـن    العلاوة التشجيعية 

  . التغيير على مبلغ الأجر بحسب نوع العمل ومقداره

  الحوافز المعنوية .2.6.1

تلك النواحي في جو العمل التي توفر       ) غير المادية (يقصد بالحوافز المعنوية     

ع حاجات الفرد الاجتماعية والذاتية، أي تلك العوامل التـي تجـذب الأفـراد              إشبا

و من   .وتدعوهم للعمل حيث أنها تساعد على إشباع حاجة اجتماعية أو ذاتية معينة           

  :أهم هذه الحوافز المعنوية ما يلي

                                                 
 .����20د ���Aن، ن?` ا�� جe ا���بd، ص 1
  .336، ص1982 د#�ان ا��%���ت ا���8:()، ا�8.ائ ، ،ا��I #) ا�:��) ��ج�ر وا�� ت��ت���د ���
 ش%�،  2

ر#، ا�
ار ا�2�8، طإدارة ا���ارد ا��A #)أ��
 ��ه ،  3�Hا�س ، Aو ا�� (  . 249، ص1995، )�:() ��%��
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  الترقية .1.2.6.1

لا تقل الترقية الوظيفية أهمية كأسلوب من أساليب نظـام الحـوافز، سـواء              

لترقيات الدورية المستحقة التي يقضي عليها الموظف فترة زمنية محـددة           أكانت ا 

، أو الترقيات الاستثنائية التي عادة ما يـتم منحهـا           حسب نظام و قوانين المنظمة    

لبعض الموظفين نظير التميز في الأداء الوظيفي، أو نتيجة مسابقة داخليـة التـي              

  .فة علياتعقدها بعض المنظمات لموظفيها للتنافس على وظي

أعلى في التسلسل السلمي، و تترجم بتغييـر        تعني الترقية الالتحاق بمنصب عمل      

الرتبة في نفس السلك، حيث تجري الترقية حسب القواعد العامـة الـواردة فـي               

تمثـل   و   .القوانين، و وفق الكيفيات التي تحددها القوانين الأساسية بكـل قطـاع           

جانب كونها حافز معنوي يدفع الموظف إلى       الترقية أحد حوافز العمل المادية إلى       

 حيث تسمح بالوصول إلى     ،تحسين أدائه، كما تعتبر من الاهتمامات الأولى للعامل       

  .مكانة أرقى في العمل، و الحصول على امتيازات مادية و معنوية

  :أهداف الترقية 

توفير حافز إشباع رغبات الفرد من الأمن و التقدير و إثبات الذات، بإتاحـة                . أ

  .رص التطور و التقدم الوظيفيف

تحسين مستوى الأداء و الإنتاجية، عندما تؤدي الترقية لوضع الفرد المناسب            .  ب

  .في المكان المناسب

تلبية حاجات المنظمة من الأفراد و العاملين من حيث الكم و النـوع، مـن                . ج

  خلال نظام ترقية مخطط يعتمد على أسس و معايير موضوعية

 .1ية بين أهداف الأفراد و العاملين و أهداف المنظمةتحقيق الموائمة الحقيق  . د

  

  

 

                                                 
1 K?%_� �)8ش�و#� ن ،(# A�ن،  3، طإدارة ا,6 اد: إدارة ا���ارد ا��� .53، ص2005، دار ا�A وق، 
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  :أسس ومعايير الترقية 

  :1توجد بصفة عامة ثلاثة أسس للترقية

و يقصد بها إمكانية ترقية العامل بعد قـضاء         : الترقية على أساس الأقدمية    1

فترة زمنية محددة تحددها القوانين و اللوائح المختلفة، و على الإدارة تطبيـق             

 .ه القوانين و تلك اللوائحهات

  :من بين مزايا هذا الأساس من الترقيات

  .إعطاء فرصة للجميع في الترقية -

الترقية على هذا الأساس يعتبر مكافأة من جانب الإدارة مقابل السنوات التـي              -

 .في الخدمة، إضافة إلى سهولة هذا المعيار و بساطته) الموظف(قضاها العامل 

طول مدة الخبرة و بين الخبرة والكفاءة التي يكتـسبها          وجود ارتباط وثيق بين      -

  .فيصبح أكثر استعداد للترقية إلى وظيفة أعلى

  : هاته الطريقةمساوئمن بين   

  .لا تحقق عدالة للعاملين الأكفاء و تقضي على روح المنافسة بينهم -

عدم صلاحية هذا الأساس للمستويات الوظيفية العليا التي تتطلب مواصـفات             -

 .الإداريةد تتعلق بالشخصية والقدرة وأبعا

الـشخص   هذا الأساس يهدف لتحديد مواصفات     :الترقية على أساس الكفاءة    2

و الهـدف أن تُـشغل الوظيفـة        . المناسب لشغل هذه الوظيفة على أحسن وجه      

الشاغرة بأصلح الأفراد القادرين على أداء أعمالها بكفاءة و فعالية، و توجد عدة             

  :عاملين الأكفاء منهاأساليب لتعيين ال

 الفعلي لعمـل الموظـف و تـصرفاته         ء والمتعلقة بالأدا  :التقارير الدورية  ����

السلوكية المرتبطة بالأداء العمل و واجبات الوظيفة، هذه التقارير توضع من           

 و تبقى عدالة هـذا التقريـر مرتبطـة        ،قبل رئيس المصلحة شهريا أو سنويا     

 . و الطعنبعدالة المشرف، و للعامل حق الاطلاع

                                                 
1  ،aس�B `)أن 
  .172، ص 1989، د#�ان ا��%���ت ا����B ،():��8%(�)، ا�8.ائ ، �tآ ات �6 ا��@(?) ا�:��)���
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، و يخضع لها العامل لتقييم كفاءته لترقيته إلـى وظيفـة أعلـى        : الامتحانات ����

 .تختلف طرق هذه الامتحانات من الكتابية للشفوية إلى العملية

يراقب العامل المرشح للترقية من     : الوضع تحت التجربة لفترة زمنية محددة      ����

 يعـود   ذلـك يثبت  ، و إن لم     طرف مشرفيه، فإذا أثبت أنه يستحقها نصب فيها       

 .لمنصبه الأصلي

تستخدم هذه الطريقة في الوظائف القياديـة       : تقييم انجازات المرشح للترقية    ����

للحكم على المديرين و كبار الموظفين من خلال انجازاتهم في فتـرة تقلـدهم              

 و بالرغم أن هاته الطريقة تعتبر حافزا قويا لدى الموظفين الأكفـاء             .مناصبهم

 . أنها تُتيح الفرصة لعدة ممارسات كالمحسوبية و الوساطةلزيادة جهودهم، إلا

إن الأساس السليم الذي ينبغي أن       :الترقية على أساس الكفاءة والأقدمية معا      ����

لكن يجب مراعـاة بعـض     . تقوم عليه الترقيات هو المزج بين هذين الأساسين       

 يجب أن   الاعتبارات، مثلا بالنسبة للوظائف العليا  التي تتطلب مهارات إدارية         

ترتكز الترقية على أساس الكفاءة وحدها، أما بالنسبة للمستويات الوظيفية الدنيا           

يفضل المزج بين عاملي الأقدمية و الكفاءة، أي تخصيص نسبة معينة للترقيـة             

  :على أساس الكفاءة ونسبة أخرى للترقية على أساس الأقدمية و من آلياتها

  .الإدارة الأفراد ناتج عن قرار من التعيين المباشر حيث يكون الاختيار  -

  .التعيين الذي يأتي عن طريق مسابقة معلنة مسبقا  -

  .الانتقاء و الاختيار  -

  

 من فاعلية حافز الترقية لا بد من توافر شـرطين أساسـين وهمـا             ضو حتى ن     

أن يكـون الفـرد      و   بالإنتاج أو الأداء الشخصي للفر د العامل      ارتباط هذا الحافز    

  . الحافزذلكا في الحصول على العامل راغب
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  المشاركة في اتخاذ القرارات .2.2.6.1

في اتخاذ القرار تعتبر مطلبا حيويا للوصول إلى القرار          لا شك أن المشاركة    

، و يتمثل هذا الحافز المعنوي في أن تفسح الإدارة و المشرفين المباشـرين              الأمثل

 ـ    و دراسـتها والـرد     )الموظفين(المجال لتقبل اقتراحات العمال       ذلك عليهـا و ك

  : تحقيق لغرضينذلكتشجيعهم على تقديمها لأن 

أن مقترحات العمال تساعد في البحث عن الوسائل الايجابية التي تؤدي إلى             ����

  .زيادة الإنتاج، فكثير من المقترحات يكون لها أهميتها

يساعد تشجيع و تقبل الإدارة لمقترحات العمال أو الموظفين علـى تنميـة              ����

ضا و الاستياء الذي يكتنف بعضهم،      ة و إزالة أسباب عدم الر     سلوكاتهم العقلي 

 .1على العمل و يساهم في رفع معنوياتهم يؤدي إلى تحفيزهم و هذا ما

  

لا تكـون    أن  منهـا   من سـلبيات   لا تخلو عملية المشاركة في اتخاذ القرار      

المشاركة إلا في شكل صوري فقط، حيث نجد أن بعض الأعضاء يميلـون إلـى               

هة نظر الرئيس أو المشرف دون أدنى مناقـشة هـذا بالإضـافة إلـى               تأكيد وج 

بطريقة مباشـرة أو     أو اعتبارات المكانة الاجتماعية، أو تأثر المشاركين         ،المجاملة

غير مباشرة بالقرار مما يجعلهم يحيدون عن الموضوعية تغليبـا عـن المـصالح        

لقرار لا تعنـي أن     حيث أن المشاركة في اتخاذ ا      .2الشخصية عن المصالح العامة   

المدير يترك مهامه و وظائفه الإدارية و لكنها تعني استفادته من أراء و خبـرات               

قد يتخذ   المرؤوسين و جعلهم يشعرون بأنهم قد أسهموا في القرار، و لو أن المدير            

  .3القرار في النهاية بنفسه

                                                 
، ��_ ، ص  1972، دار ا�?H  ا�: ب��،  1، طا�H?�#) ا�ن!�ج()  و وس�ئR ر6:�� �6 ا�� س��ت اBh!_�د#)�دل ج�دة، ��pن �B:�وي،   1

  .  274، 273 ص 
2  ،a# Hا� 
� K?%_� أب�a)I�!ا�دارة و ا�، Aون دار ن

ر#)،  ب�H193، ص2001، ا�س 

 ا���Aع، N_(  آ�@a ����د،  3��� R)�N(�I) ا���# Iدار2، طن، ،e#و ا�!�ز  A��� ن، ص2005 ا���( ة�� ،290.  
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   الاعتراف بأهمية الفرد و تقدير جهوده في العمل .3.2.6.1

تحقيق  ية منظمة بأداء أعباء و واجبات و مسؤوليات قصد        يقوم العاملون في أ   

أهداف استقرت عليها سياسة المنظمة، ويلعب تقييم الأداء العاملين دورا مهما فـي            

، إذ بموجبه يتم التأكد من صلاحية أداء العاملين و تصرفاتهم أثنـاء العمـل،               ذلك

عـاملاتهم مـع    على مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائهم للعمل و على م           

  .زملائهم ورؤسائهم

  :و قد يكون تقرير الإدارة العليا لجهود العاملين عن طريق عدد من المجالات مثل

  .إظهار أسمائهم في لوحات الشرف داخل المشروع  . أ

  .تقديم الكؤوس الإنتاجية .  ب

  .التمييز الأدبي و المعنوي . ج

  .البعثات الدراسية الفردية  . د

   .1 وغيرهاتمجالات الترفيه كالرحلا  . ه

  علاقة الحوافز بالأداء الوظيفي . 7.1

إن التحفز في العمل هو مظهر حيوي من مظاهر العمل الجيد، فهـو يعـالج             

قضية التزام الأشخاص بعملهم واضطلاعهم بأعباء وظيفتهم أو عملهم بجد و همة            

ونشاط، و بالتالي تحقيق ما يصبون إلى تحقيقه من أهداف شخصية حتـى و لـو                

 المنال، كالرغبة في الحصول على المزيد من المـال أو           كانت هذه الأهداف سهلة   

بالإضافة إلى أهمية إشـباع      .2 من أهداف العاملين   ذلكالحصول على ترقية وغير     

حاجات الأفراد العاملين لضمان حفزهم لأداء أعمالهم بطريقة أكثر كفاءة وفعالية،           

لعمل، لأن الأداء   هناك جانب أخر و هو التأكد من وجود الرغبة لديهم في القيام با            

  .المرتفع الذي تصبو إليه المنظمات يساوي القدرة على الأداء و الرغبة فيه

  .الرغبة في الأداء× القدرة على الأداء = أداء مرتفع

  

                                                 
  .��p297ن �B:�وي، �دل ج�دة، � جe س�d ذآ �، ص 1
  .280 ا�� جe ا���بd، ص ن?` 2
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و بدون وجود هذه الرغبة في الأداء و درجة عالية من تحفيز المرؤوسين لا يمكن               

الذي يجعل من الضروري على     ضمان مستوى عال من الأداء أو الإنتاجية، الأمر         

المسؤول تفهم كيفية تحفيز مرؤوسيه بحيث يمكن استخراج أفضل ما لـديهم مـن              

  .1طاقات و مواهب

كما تعتبر دراسة الحوافز وسيلة هامة لمعرفة الكيفية التي يتم بهـا تحقيـق              

إشباع حاجات العاملين، فإذا كان الدافع عنصرا داخليا في تكوين الفرد، فإن الحافز           

عنصرا خارجيا يخاطب الدافع و توجه صاحبه باتجاه سلوك معين، فالتعرف على            

و تلمس احتياجاتهم ضرورية حتى تُقدم لهـم الحـوافز          ) الموظفين(دوافع العمال   

المناسبة التي تشبع رغباتهم، و بالتالي تدفع و تحفز الفـرد لاتخـاذ الـسلوك أو                

على الإشباع المناسب لحاجاتـه     و إذا لم يحصل الفرد العامل       . التصرف المطلوب 

 أو لتحيـز فـي مـنح        ،بسبب العوائق المتمثلة في تأجيل الحافز، أو عدم مناسبته        

الحافز مما يفقد عدالته، فإن النتائج تكون سلبية، و يؤدي الحرمـان مـن إشـباع                

الحاجات إلى الإحباط و بالتالي إلى انتهاج العامل لسلوك مضاد لتحقيـق الهـدف              

ثل انخفاض الإنتاجية، كثرة الغياب، عدم العمـل و عـدم الـولاء             المطلوب منه م  

  .2للمنظمة

   بيئة العمل المادية .2

يعمل الموظف في بيئة عمل وهو يسعى لإرضاء  حاجاته المادية والمعنوية،            

وفي سعيه لتحقيق هاته الحاجات يتلقى صعوبات وعقبات مختلفـة منهـا الماديـة           

 ى التوفيق بين حاجاته والإمكانـات البيئيـة       ذ يجد نفسه مضطرا إل    إوالاجتماعية،  

   .هذه الإمكانياتالمحيطة به، و تعتبر البيئة المادية للعمل أحد أهم 

 جميـع المتغيـرات المحيطـة بالعمـل مـن      تعرف البيئة المادية للعمل على أنها   

التي ... الإضاءة، التكييف والنظافة   ،التجهيزات المكتبية : مستلزمات ضرورية مثل  

 ـ هـي و  . 3افرها بالشكل الذي يسهم في تحقيق كفاءة أداء الأفـراد         ينبغي تو   ذلك ك

                                                 

 ا���Aع، N_(  آ�@a ����د 1��� R)�N ذآ �، ص d�س e89، � ج. 
 90 ن?` ا�� جe ا���بd، ص 2
 275ن?` ا�� جe ا���بd، ص  3
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 والمعدات بشكل يؤثر إيجابيا علـى        )الموظفين(عبارة عن ترتيب وتنظيم العمال      

 مستوى   تتمثل في  الأفراد، والعوامل المادية التي تؤثر على الأداء في مكان العمل         

النظافة، سهولة اسـتخدام الأدوات ووسـائل         درجة الحرارة، التهوية،   ،الضوضاء

العمل، أثاث المكتب، وعدد العاملين في المكان الواحد، والاتصالات الايجابية بين           

   .1المدراء والمرؤوسين، وتوفر المطاعم في مكان العمل

 ، أثـاث الكتـب     و المتمثلة فـي      بيئة العمل ل  المادية عواملالسوف نتناول بعض    

 بما فيها مـن  إضـاءة،        الظروف العمل المادية   ،كان والنقل خدمات التغذية و الاس   

  .لراحةلو فترات ووسائل  حرارة، برودة، ضوضاء

  أثاث المكتب . 1.2

تحرص المنظمات الحديثة على تخصيص مكتـب لكـل موظـف و مقعـد              

لاستعماله في أعماله المكتبية، و تتطلب راحة الموظف أن تكون مساحة المكتـب             

 و  ،هية في المكان، و الأعمال غير منتهية في مكان أخر         منتلكافية لوضع الأعمال ا   

ترتيب الأدوات اللازمة لعمله بطريقة تقلل الحركات غير الضرورية، لذا يجب أن            

 ـمملائمة سطح ال يراعى في اختيار أثاث المكاتب     عمـل الموظـف،   ةكتب لطريق

 أن  ، كمـا يجـب    ... و الطابعة  فهناك المكتب العادي، و مكتب أخر للحاسب الآلي       

يراعى في اختيار الأثاث وحدة التصميم لكل مستوى اداري لازالة التفرقـة بـين              

الموظفين، كما يراعى الأثاث ذي الجودة العالية و المتين الصناعة ليتحمـل مـدة              

   .2طويلة، كما يراعى بساطة تصميم الأثاث ليسهل تنظيمه و تنظيف ما حوله أيضا

  خدمات التغذية و الاسكان والنقل . 2.2

 المنظمات الكبيرة خدمات خاصة بالوجبات الغذائيـة، سـواء بالنـسبة            تقدم

كما تقدم لهم مشروبات خفيفـة لمـن        ،  للعاملين في المكاتب أو العاملين في الانتاج      

يريد أثناء فترات الراحة، أما بالنسبة للتسهيلات الخاصة بالاسكان فتقـوم بعـض             

  .مواقع عملهمالمنظمات ببناء مساكن للعاملين فيها و بالقرب من 

                                                 
1  ،d#زر 
 .21، ص 2001، دار ا�H!� ا�:��() ���A  وا�!�ز#e، �_ ، ت ا�_��() وت�?(. ا���@?(�ا�:=�Bإ#��ب ���

ر#)، اhدارة ا��H!�() ا��
#�)زو#R ����د أ�(�،  2�Hسhا ،(�#
 .57، صH� ،1999!�) ا��:�رف ا��
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و بالنسبة لنقل الأفراد من و إلى عملهم فقد أصبح من المشاكل المعقدة في كثيـر                

وسائل النقـل    ذلكمن المدن، لذلك تعمل المنظمات لتوفير خدمة النقل للعاملين، و           

المختلفة لنفلهم من مواقع العمل إلى مساكنهم و العكس، و هذا الاجراء يوفر على              

ت والجهد و المال مما ينعكس على رضاهم و رفـع روحهـم             العاملين اهدار الوق  

  1.المعنوية و بالتالي كفاءة أدائهم

  )الفيزيقية(الماديةالعمل ظروف  . 3.2

 مـن ر عديدة تحيط بنا أثناء تأديتنا لأعمالنـا         ـتتضمن ظروف العمل عناص   

 مدى  ، مكان العمل  في والإقلاق درجة وشدة الضوضاء     ،درجة الحرارة أو البرودة   

 العمل وما إذا كان يبعث على الملل        أداء درجة ورتابة    ، كآبة مكان العمل   بهجة أو 

  .مدى الحرية الشخصية الممنوحة للعامل للقيام بالعملو أم لا 

 .الأداءإن كل هذه العناصر يمكن أن تُسهل أداءنا له أو تُشكل عوامل إعاقة لهـذا                

لكـل العوامـل   ت العديد من البحوث إلى وضع المؤشرات المطلوبـة      عرضولقد ت 

 مكان العمل   أن تنظيمي وال الصناعي المجال   فيلعلماء  االفيزيقية وذلك بعد أن تأكد      

 ،خطاءالأ، زيادة   الإنتاجانخفاض  : غير المريح يمكن أن يكون له آثاراً ضارة مثل          

، اد نسبة ترك العمل أو الغياب عن العمـل        ـة وازدي ـوادث الصناع ـاع ح ـارتف

  :الفيزيقية ونذكر من هاته العوامل 

   الإضاءة .1.2.2

إن الإضاءة عامل هام وشرط أساسي في مجال العمل، لأن الرؤية عنـصر             

أساسي من عناصر الإدراك لدى الفرد ومهم للتفاعل والتعامل الكفء مـع البيئـة              

 وضح كـل    والخارجية، حيث بينت الدراسات أن الإنتاج يزداد مع شدة الإضاءة           

 الضوء إلى حد معين ترفع الإنتاجيـة فـي    زيادة شدةأن) Luckushand Moss(من 

ومن الجدير بالذكر أن الإضاءة بحسب شدتها تبعا لنوع         . %35بعض الأحيان إلى    

 وان عامل تجـانس توزيـع       ،   خصائص الفرد الذي يقوم بهذا العمل      ذلكالعمل وك 

                                                 

RN ا,ه�
اف،  : إدارة ا,6 اد و ا�:=�Bت ا,6� اد و ا�:=B��ت ا�ن���ن()          ا���Aان� <=ح،      1��      ، A�و ا�� (� � س��) ش���ب ا���8:�) ��%��


ر#)، �H300 ص ،1994ا�س. 



  الوظيفي المناخ التنظيمي و الأداءعناصر                                                     الرابعفصل ال

    139

الضوء أي مدى توحيد شدة الإضاءة في كل جزء من بيئـة العمـل لـه أهميتـه                  

أفضل  من الإضـاءة     ) النهار(ى العمل، كما أن الضوء الطبيعي     الخاصة ويؤثر عل  

  .1الاصطناعية في مجال النشاط والعمل

وتلجأ المنظمات الحديثة إلى هندسة مباني ذات منافذ واسعة مضيئة وزجـاج        

شفاف لتمكين دخول ضوء النهار الطبيعي إلى بيئـة العمـل واقتـصاد الطاقـة               

 الأبحـاث دلت نتـائج    و   .ل مباني التنظيمات  الحرارية المستهلكة في الإضاءة داخ    

 هامة  أعمالاملاً صناعيا  ومكتبياً على أن العينين تؤديان         ا ع 21 على   أجريت التي

 )الموظف( والواقع فإن الإضاءة الجيدة تساعد العامل      .يوم العمل الأول ل  ثلثيخلال  

 لإنتاجيـة ا فكثيراً ما تتوقف الكفايـة       أقل، مع بذل مجهود     إنتاجهعلى رفع مستوى    

 ،المتتابعـة  أو الملاحظة الأشياء التمييز بين  في والدقة   البصريعلى سرعة الأداء    

 كما يمكن أن    ، نفوس العاملين مشاعر الانقباض    فيفالإضاءة السيئة يمكن أن تثير      

 لذلك كله يجب أن يكـون       ، البصر وزيادة التعب وزيادة الأخطاء     إرهاقتُؤدى إلى   

 يؤدى  بحيث لا  ،كافيا وثابتا وموزعا توزيعاً عادلاً    ل ضوء   ـ مكان العم  فيالضوء  

تختلف شدة الإضاءة بـاختلاف نـوع العمـل          و ).L'éblouissement(إلى الزغللة   

 احتاج إلى كمية كبيرة من الضوء فـنحن         دقيقاً فكلما كان العمل      العامل؛واختلاف  

 حقائب  نتفق جميعاً على أن قراءة نص مكتوب يتطلب إضاءة أكثر من عملية نقل            

 تحديـد كـم     فـي  هذه الحالة    في الاهتمام ويتركز   .القمامةالقمامة إلى عربة نقل     

  .2 عمل مالأداء اللازم الإضاءة

  تأثير الحرارة على الأداء .3.2.2

 فـي  هي يمكن تحملها بدون آثار ضارة على الأداء         التيإن مستوى الحرارة    

 فإن درجة    لـ ثقي يجسد حالة قيام الفرد بعمل      ففي  جزء منها نتيجة لنوع العمل؛    

 الذيكان العمل    الحرارة من حوله لابد أن تكون بوجه عام أقل إلى حد ما مما لو             

 وذلـك لأن    ، أو إذا كانت طبيعة العمل لا تقتضى كثرة الحركة         ،يؤديه الفرد خفيف  
                                                 


 ا��1در �¡،  1���ن،، 1ط، �a ا��?` ا�_��� وا�!�I(��6 ج  ،()
راس�ت ا�ن��ن() واhج!���� �) .232، ص2005،� س�) 
2 Mc Cormick,( E) & Ilgen (D) ,Industrial Psychology. 7th Ed, George Allen & Unwin. London. 1981, 
p 353.  
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 المهـام   فـي  أو الأيض يحدث نتيجة العمـل        الغذائيالمعدل الزائد لعملية التمثيل     

 الأداء مع   فياء  ـادة معدل الأخط  ـات زي ـنتائج بعض الدراس   وقد أكدت    .الثقيلة

أما فيما يتعلق بتأثير درجات الحرارة المرتفعـة علـى          . ارتفاع درجات الحرارة  

 فقـد   ، هذا الصدد  في فهناك بعض التعارض بين نتائج الدراسات        ،الأنشطة العقلية 

ام العقليـة    الأداء على المه   فيأظهرت إحدى الدراسات أنه لا يوجد نقص واضح         

مع الأخذ بعـين    . ) سـنتجريت  34-25( فهرنهايت   91-76 درجات حرارة    فيالمعقدة  

 دراسات أثر الحرارة على العمل      في تُذكر دائماً    التي درجات الحرارة    الاعتبار أن 

 وهى تسمى درجـات الحـرارة المـؤثرة         ، الجو فيتتضمن أيضاً نسبة الرطوبة     

"Effective Temperature".فـي وجود تدهور  رىـة أخـت نتائج دراس بينما أظهر 

 نفس مستوى درجـات الحـرارة   في درجات وذلك  5 مهام عقلية بمعدل     فيالأداء  

 هذه النتيجة دراسـة أخـرى قـام بهـا فـاين             أكدت وقد   .1) فهرنهايت 76-91(

حيث قام فيها المفحوصون بأداء مهام معرفية مختلفة تحـت ظـروف            ،  2وكوبريك

لمـدة   % 88ودرجة رطوبة   ) سنتجريت35(رنهايت   فه 95درجة حرارة مرتفعة    

 أظهرت النتائج أن متوسط الأخطاء بالنسبة المئوية كانـت زائـدة             و سبع ساعات 

بشكل واضح مقارنة بأداء مجموعتين ضابطتين لم يتعرض أفرادها أثنـاء تأديـة             

   .مرتفعة لدرجات حرارة عملهم

   على الأداءبرودةـالتأثير  .4.2.2

 الأوعية الدمويـة    انقباضغيرات فسيولوجية منها    يصاحب البرد عادة عدة ت    

 تقليل تدفق الدم لسطح الجلـد ممـا يـؤدى إلـى             وبالتالي ،لشرايين الدم السطحية  

 من جانب الجسم ليقلل من فقدان       استجابة وتعتبر هذه    ،انخفاض درجة حرارة الجلد   

 – المهـام الـنفس      في الأداء وخاصة    في وقد أرجع الباحثون الانخفاض      .الحرارة

 فقـد وجـد     . لدرجة  حرارة جلد اليـدين      الفسيولوجي إلى هذا الانخفاض     ،حركية

 60-55 المـدى    فـي كلارك أن درجة حرارة جلد اليد الحرجة أو الحاسمة تقـع            

                                                 
1Tiffin ( J) & Mc Cormick ( E), Industrial Psychology: George Allen & Unwin,. London, 1971.p465.  
2 Ibid, p388. 



  الوظيفي المناخ التنظيمي و الأداءعناصر                                                     الرابعفصل ال

    141

 بدرجة حرارة أعلى من درجـة       اليدوي ولا يتأثر الأداء     ،درجة حرارة فهرنهايت  

اض درجة حرارة اليد     حالة انخف  في الأداء   فين توقع انخفاض    ــ ولكن يمك  ،60

 ، درجة البرودة على الأعمال العقليـة العليـا      لتأثيرة  ـوبالنسب. 55 ةــعن درج 

د ـ إلا أن الـشواه    ،فعلى الرغم من وجود دراسات قليلة حول هـذا الموضـوع          

  .1 بالبرودة بشكل واضحتتأثرذه العمليات لا ـترح أن هـة تقـالمتاح

  الضوضاء  .5.2.2

 تُحدثها الضوضاء وخاصة على أداء      التيمختلفة  لقد كُتب الكثير عن الآثار ال     

 والذي العصر الحديث    في الضوضائي ولقد شاع مصطلح التلوث      .العاملينوسمع  

 التـي مواصفات للضوضاء   بين  ومن   .مكان كل   فيتنتشر فيه مصادر الضوضاء     

 نتـائج  أوضـحت  فقـد  .بالنسبة للعمـل  وأهميتها والنغمة، الألفة :الإزعاجتُحدث  

أن الأصوات الغريبة وغير المألوفة تكون أكثر إزعاجا من الأصـوات           الدراسات  

 أيضا، أن كل من النغمات المرتفعة جدا         أخرى  وأوضحت نتائج دراسات   .المألوفة

 المـدى   في تقع   التيوالمنخفضة جدا تؤدى إلى إزعاج ومضايقة أكثر من النغمات          

ضرورية وكجزء مـن     ما كانت    ان الضوضاء تبدو أقل إزعاجاً إذ     كما أ . المتوسط

 ومثال ذلك فإن السكرتيرات عادة لا ينزعجن بالصوت المرتفع لماكينـات            ،العمل

 أما بالنسبة لموظف آخر قريب منهن يحاول أن يقرأ أو يكتب تقرير ربمـا               الكتابة،

 فـي لابد من الإشارة أيضا إلى الفروق الفرديـة  و  . 2بةتتزعجه أصوات الآلة الكا   

 فإن مصدر واحـد للـضوضاء قـد    للضوضاء،ى احتمالهم   الأفراد فيما يتعلق بمد   

   .الآخر بينما قد لا يلاحظه البعض للبعض، كبير إزعاجيكون مصدر 

   فترات الراحة . 4.2

 أو  يومي عمله سواء كان على أساس       في يقضيه العامل    الذي كمية الوقت    إن

 التي  فكل من عدد ساعات العمل     .الكلية يعتبر جزءا حيوياً من بيئة العمل        أسبوعي

 عمله وكمية الوقت المسموح به كفترات راحة خلال العمـل            في الموظفيقضيها  

                                                 
1 Ibid, p479.  
2 Ibid., P 336.  
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اعات العمـل   ـفقد يتراءى وبشكل واضح أن تقليل س      . 1 معنوياته وإنتاجه  فيتؤثر  

لأن العلاقـة     إلا أن هذا لا يحدث دائماً      ،الأسبوعية سوف يؤدى إلى تقليل الإنتاج     

   .علاقة خطية دائماًبين عدد ساعات العمل والإنتاج ليست 

 Hawthorne وفى مقدمتها دراسة هاوثورن      ،لقد أظهرت العديد من الدراسات    

 كما أن أصـحاب     ،أهمية أن تمنح المصانع والمؤسسات العاملين فيها فترات راحة        

الأعمال والمديرين وجدوا أن هناك سبباً وجيها لإعطاء العاملين فترات راحة وهو             

  ،  سواء سمحت بها المؤسسة أم  لا       ،أخذون فترات راحة  أن هؤلاء العاملين سوف ي    

فقد أظهرت الدراسات  أنه عندما تم إعطاء العاملين فترات راحة أثناء يوم              ولذلك

 ) يأخذها العـاملون خلـسة  التي أي( انخفضت فترات الراحة غير الرسمية      ،العمل

 ـ      .  تماما تختفيعلى الرغم من أنها لم       رات الراحـة   وقد وجد أن من بين فوائد فت

 كما أدت إلى    ، أيضا )الأداء ( رفع الروح المعنوية للعاملين ورفع الإنتاج      ،الرسمية

 ولذلك كله  أصـبحت فتـرات        . مشاعر التعب والملل لدى العاملين     فيالانخفاض  

 أغلب مواقع العمل وفى بعض الأحيان تحـدد         في معترف به ويطبق     ءيشالراحة  

ر تُترك للعاملين بحيث يختارون الوقت المناسب        البعض الآخ  فيهذه الفترات بينما    

 تُشكل فيها فتـرات الراحـة       التيلهم للحصول عليها  وهناك بعض مواقف العمل         

 تتطلب أنشطة مراقبة،    التي المهام   المواقفوأحد هذه    .قيمة كبيرة وأهمية قصوى   

 بـدء ال دقيقة مـن     30 أو   20 مثل هذه المهام يميل إلى التدهور بعد         فيفإن الأداء   

 فإنـه لابـد مـن       مراقبة، تتضمن   التي حالات الأنشطة    فييقترح ذلك أنه      و .فيه

 الثانيالنوع   و. 2 دقيقة 30-20إعطاء العاملين فيها فترات راحة يفصل بينها من         

 الـذي  يحتاج حتما إلى فترات راحة للعاملين فيه هو العمل         الذيمن مواقف العمل    

لى الرغم من أن الموقفين السابقين تم        وع .مستمر - فيزيقي - جسدييتطلب عمل   

 حاجة إلى   في يكون فيها العاملين     التيالتركيز عليهما بوصفهما من أكثر المواقف       

 ، حاجة إلـى هـذه الفتـرات       فيون  ـ الأعمال أيضا تك   باقي إلا أن    ،فترات راحة 

                                                 
1Schultz ( D), Psychology and Industry Today , Collier – Macmillan, New York, 1973,  P 344. 
2Tiffin ( J) & Mc Cormick (E), opcit , P 489. 
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 لا تتطلب كثرة الحركة  وتلك ذات الطبيعة العقلية ؛ فإن            التيومثال ذلك الأعمال    

 تُحدثه فترات الراحة يبدو أنه ذات فائدة ملحوظة وذلك لأنـه            الذيغير الاستثارة   ت

 آخر أو حتى للتحـدث مـع        ءيش فييسمح باختفاء الملل  ويعطى فرصة للتفكير        

المـسموح  (ويضيف شولتز سببا آخر لفائدة فترات الراحة الرسمية          .زملاء العمل 

 العمـل أو    فـي املين نحو رئيسهم    وهو تحسين اتجاهات الع   ) بها من إدارة العمل   

 إنمـا   المنظمة لأنهم يشعرون أن السماح بفترات الراحة من جانب          ،صاحب العمل 

ج الدراسات العديدة حـول     ـوقد أيدت نتائ   .1كآدميينيعتبر مثال على اهتمامه بهم      

 .2  وأظهرت نتائج دراسة ميلز وسكيبك        .فاعلية ساعات الراحة على أداء العاملين     

وم العمل قد   ـ ي فية  ـ دقيق 15ا  ـ راحة مدة كل منهم    بفترتياح للعاملين    السم  أن

هناك من التقارير ما أثبتت أن تخصيص       و  ،  %14.2أدت إلى زيادة الأداء بنسبة      

  .3ساعات للترفيه تؤدي إلى كفاءة الأداء

 يمكن أن تـؤثر     والتي الاعتبار فيوهناك عدة عوامل هامة لابد من وضعها        

 الأوقـات   أي في  وقت أو  ي أ في ومنها انه لابد أن يحدد       .لراحة كفاءة فترات ا   في

 ، وما هو عددها   ،من يوم العمل يمكن أن تكون فترات الراحة أكثر تأثيراً أو فاعلية           

بتوفير وسائل الراحة كالنـادي و       فيها   المنظمة وما إذا كانت تقوم      ، مدتها هيوما  

   .شيء يأفقط تسمح بهذه الفترات دون تقديم   أو،...مطعم

  ظروف العمل الفيزيقية وتجارب مصنع هاوثورن . 5.2

وثورن فـي   اوثورن بهذا الاسم لأنها أجريت في مصانع ه       اسميت بتجارب ه  

شركة وسترن اليكتريك في ولاية إلينوي في الولايات المتحدة الأمريكية مـا بـين    

، والتي استمرت إلى الثلاثينات، وقد كانت تلك الدراسات امتـدادا           1932 -1927

 حيث ركزت بداية على العوامل المادية والطبيعية التي         ، تايلور كلتجارب فريد يري  

تتعلق بالإجهاد والأجور والظروف المحيطة بمكان العمل وأثرها على الإنتاج، ثم           

                                                 
1 Schultz, ( D), opcit,  pp 351 352. 
2 Tiffin ( J) & Mc Cormick ( E),opcit ,P 489.  
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اتسعت بحيث أصبحت دراسات تتناول جماعات العمل من حيث البنـاء والـروح             

   :افعية، ومن تلك التجارب والقيم والاتجاهات والمعايير والد،المعنوية

 ترأس فريق الذي Elton Mayo)( مع التون مايوقام فريق العمل  :تجربة الإضاءة 1

 وبناءا على الافتراض بأن تحـسين ظـروف         ،البحث في شركة وسترن اليكتريك    

، أجريـت تجـارب علـى       العمل الفيزيقية من إضاءة وتهوية يؤثر على الإنتاجية       

د ورشات مصانع هاوثورن، حيث تم تقسيم جماعات        مجموعة من العاملات في أح    

العمل إلى جماعات ضابطة وجماعات تجريبية، وتم تجريب عدة مـستويات مـن             

من إضاءة غير جيدة إلى إضاءة عادية إلى إضاءة جيدة، وتم في كـل              :  الإضاءة

و . مرحلة قياس إنتاجية العاملين في المجموعات التجريبية تحت الظروف المختلفة         

ة فريق العمل لم يكن هناك فروقا ذات معنى في مـستويات الإنتـاج، ممـا                لدهش

استدعى من فريق البحث الانتقال إلى تجربة أخرى بهدف التثبت من فرضية ثانية             

تتصل أيضا بأهمية الظروف المادية وهي اثر الإرهاق والتعب الجـسمي علـى             

  .الإنتاجية

م على التجربة بتوزيع أوقات العمل      قام الفريق البحثي القائ    :تجربة جدول العمل   2

، بحيث اختلفت في كل مرة الفترة التـي        من خلال تغيير فترات الراحة عدة مرات      

 ذلـك  لملاحظـة علاقـة      ذلكتقضيها العاملات في العمل قبل أخذ فترة راحة، و        

وقد لاحظ الباحثون أيضا وبعـد  . بالإنتاج مع طول أو قصر فترات العمل المختلفة   

ية في مختلف الأوضاع انه لم يحصل تغيير كاف في الإنتاجية يفـسر     قياس الإنتاج 

 انتقل فريق البحث إلى فحـص     ذلكول. وجود علاقة بين الشعور بالتعب والإنتاجية     

فرضية ثالثة وهي العلاقة بين الحوافز المادية الممثلة بالأجور والحـوافز وبـين             

  .1الزيادة الإنتاجية

 حوافز يتم من خلاله إعطاء      م البحثي بإنشاء نظا   قام فريق العمل   :تجربة الأجور  3

حوافز للجماعات التي تنجز وحدات عمل إضافية، وتم قياس الإنتاجية قبل وبعـد             
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ولم يلاحظ فريق البحث فروق حقيقية في مستويات الإنتاجية فـي           . الحوافزتطبيق  

لقـد  . مستويات الإنتاجية، تفسر التغير في الحوافز الممنوحة للعاملات بشكل كاف         

شكلت هذه النتائج أي أن أي تغير في إحدى المتغيرات يؤدي إلى ارتفاع الإنتاجية              

  . في التجارب الثلاث مفاجأة لفريق البحث جعلها توجه اهتماماتها إلى وجهة جديدة

اتسعت التجارب بحيث أصـبحت      :تجارب مصنع هوثورن تدخل مرحلة جديدة      4

لـروح المعنويـة والقـيم والاتجاهـات        تتناول جماعات العمل من حيث البناء وا      

  .والمعايير الدافعية

وقع اختيار فريق البحث على عاملات في غرفة تجميع أجزاء الهـاتف لإجـراء              

التجربة الأولى وتم نقل العاملات الخمس إلى غرفة تجريبية تم التخطيط المـسبق             

اره من  لها بعناية، حيث قامت العاملات بأداء عملهن تحت إشراف مشرف تم اختي           

واستطاع فريق البحث استخلاص الملاحظات المتعلقة بالتجربة ثـم         . فريق البحث 

تفسير علاقات الجماعة بالأفراد، وخاصة انعكاس هـذه العلاقـات علـى زيـادة       

درجات الثقة والصداقة، الأمر الذي جعل نسق أو نظام الإشـراف يعتبـر شـيئا               

ءت عملية حرص العاملات على     هامشيا خلال مرحلة سير العمل والإنتاج، كما جا       

زيادة الإنتاج بصورة مستمرة تفسره العلاقة بين الإنتاجيـة والـروح المعنويـة،             

وروابط الجماعة وغيرها من العوامل التي تفوق تأثير الظروف الفيزيقية المحيطة           

   .1بالعمل

ولى لأكان الهدف من التجربة هو التأثر بنتائج التجربة ا         :)1930(التجربة الثانية    5

فيما يخص طبيعة الإشراف السائد داخل المصنع وطبيعة العمل داخله من وجهـة             

 نقل العاملات إلى حجرة الاختبار      منظر العمال قياسا بيئة حجرة الاختبار، حيث ت       

ببعضهن البعض من جهة، وبينهن وبين المشرف مـن جهـة            اتوملاحظة العلاق 

خل الموقف الاجتمـاعي داخـل     و من نتائج التجربة هو التحول الواضح دا       .أخرى

الحجرة التجريبية، تمثل في تولد الثقة المتبادلة فيما بين العاملات أنفـسهن وبـين              
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  .المشرفين

كان الهدف من هذه التجربة التأكد من نتائج التجربتين          :التجربة الثالثة ونتائجها   6

 مقتـرح   ا زيادة الإنتاجية والعلاقات بين العاملات في ظل نظام        صوصخ السابقتين

. للحوافز لزيادة الإنتاجية، وتم تطبيقها على العاملات داخل الحجرة التجريبية فقط          

قصر فتـرة التجربـة،     : لكن لم تستخلص نتائج من التجربة لعدة أسباب من بينها         

نشوء مشاعر الغيرة بين العاملات لاقتصار تطبيق نظام الحوافز عـن عـاملات             

لأخريات، وبالتالي فضلت إدارة المصنع إلغـاء  الغرفة التجريبية  دون  العاملات ا    

  .هاته التجربة

كان الهدف من التجربـة هـو إيجـاد         :)1931-1928:(التجربة الرابعة ونتائجها  7

وإلى أي مدى تؤثر الحوافز  الماديـة فـي          ،  عنويةمالعلاقة بين الإنتاج والروح ال    

 التجربـة عـن    ألف عامل، وكـشفت 21 وشملت التجربة ،زيادة الكفاية الإنتاجية 

كما أظهرت  .  للعمال وجود علاقة قوية بين زيادة الإنتاج وارتفاع الروح المعنوية        

النتائج هذه الدراسة أن الأجور التشجيعية والحوافز المالية يـؤثران فـي الكفايـة             

  1الإنتاجية بمعدلات متفاوتة وبدرجة أقل نسبيا عن تأثير الروح المعنوية

من هذه التجربة هو دراسة سـلوك العمـال داخـل           الهدف   :التجربة الخامسة  8 

، والتعرف عن مدى تـأثير تـصرفات        هجماعة عمل في ظل ظروف معينة لبيئت      

مجموعـة مـن    ار  بكان مجال التجربة هو اخت    و   .العامل ومشاعره بتلك الظروف   

العمال ثم عزلهم في غرفة تجريبية مع ملاحظتهم بشكل مباشر من خلال اختيـار              

ومن نتائج هذه التجربة أنها أشارت أن قدرة العامل         . ق البحث مشرف لهم من فري   

على التكيف الاجتماعي في ظل ظروف بيئة عمل، تتأثر بشكل العلاقات بينه وبين             

أقرانه في جماعة العمل، ومن ثم لا تتوقف قدرة الفرد على التكيف مع بيئة العمل               

الـنفس فـي دراسـة     تجارب علم ذلكعلى العامل النفسي فقط،  كما أشارت إلى   

  . بل توجد عوامل اجتماعية ذات تأثير واضح في تحقيق هذا التكيف،التنظيم
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  :وقد تبين لفريق البحث من خلال كل التجارب التي قاموا بها عدة نتائج أهمها

أن العمل الذي ينجزه العامل لا يمكن تحديده وفقا لظروفه الفيزيقية فقـط،              �

ر الأوضاع الاجتماعية التي تحيط بمجـال       ولكن لا بد من الأخذ بعين الاعتبا      

 .العمل

نمط الإشراف، والعلاقات الطيبة على     : ظهرت أهمية الحوافز المعنوية مثل     �

 .الإنتاجية، بشكل يساوي إن لم يزد على أهمية الحوافز المادية

أثر الجماعات غير الرسمية على الإنتاجية، إذ يمكن للجماعة أن تؤثر سلبا             �

اجية العاملين بما ترى فيه مصلحة للجماعة ككل، وتمـارس     أو إيجابا على إنت   

الجماعة ضغطا على العامل الكسول ليرفع إنتاجيته، وأيضا علـى الموظـف            

 مع المستوى العام أو معدل      يالمنتج  بشكل كبير وشاذ عن المجموعة للتماش       

الإنتاجية الذي تعتبره مقبولا، حتى لا تتأثر الجماعة سلبا بسبب التطرف فـي             

  .1ي من الاتجاهينأ

  اونـعـالت .3

بعلاقات و روابط، ويتصل الفرد بـالأخر ممـا   بيئة العمل يرتبط الأفراد في    

العمليـات  "ينتج عنه تفاعل اجتماعي، وينشأ عن هذا التفاعل مـا نطلـق عليـه               

، وهي أساليب مميزة للتفاعل الاجتمـاعي وسلـسلة مـن الحـوادث             "الاجتماعية

  .ومن هذه العمليات التعاون ،ددة يمكن التنبؤ بهاالمترابطة تؤدي إلى نتائج مح

  مفهومه  . 1.3

، "Together" تعنـي معـا      Co،  فكلمة    نتشتق كلمة تعاون من كلمتين لاتينيتي     

و التعاون عملية اجتماعية، وهو الشكل الرئيسي       ". Work" وتعني   "Operari"وكلمة  

عوا علـى غيـر      لا يستطيعوا أن يجتم    سللعلاقات والتفاعل داخل الجماعات، فالنا    

تعاون أو دون أن يشتركوا معا في العمـل مـن أجـل الـسعي وراء المـصالح                  

 أو جماعتين أو أكثر لانجـاز       ،ويقصد بالتعاون اشتراك فردين أو أكثر     . المشتركة
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عمل معـين أو تحقيـق غايـة أو هـدف مـشترك أو الـسعي وراء المـصالح             

 ونمط من أنماط الـسلوك      أحد مظاهر التفاعل الاجتماعي    "والتعاون هو .1المشتركة

 التعاون هي التعبير المشترك لشخصين أو أكثـر فـي محاولـة       ة وعملي الإنساني،

  .2"تحقيق هدف مشترك

والتعاون قد يكون مشتركا أي القيام بأنشطة مترابطـة ومتـشابهة فـي صـورة               

جماعية، أو غير مباشرة أي القيام بأنشطة غير متشابهة تكمل بعضها البعض وهي             

عا هدفا مشتركا، والتعاون غير المباشر يتضمن تقـسيما للعمـل و أداء             تؤدي جمي 

   .مهام متخصصة

  أنواع التعاون . 2.3

  :3نستطيع تقسيم التعاون إلى نوعين وهما

حيث يمثل النشاط الذي يقوم فيه الأفراد بعمل متشابه، ويكون          : التعاون المباشر  1

على الفرد أن يقوم بـه     أيضا حينما يؤدي فريق من الأفراد عملا يبدو من الصعب           

  .لوحده

يندرج تحت هذا النموذج جميع مظاهر النشاط التي يقوم          :التعاون غير المباشر   2

فيها الناس بأعمال غير متشابهة بغية تحقيق غاية واحدة، وأن مبدأ تقـسيم العمـل              

  .محور هذا التعاون

  أهميته . 3.3

تعاون أو دون    يجتمعوا على غير     نألا يستطيع الناس    :"  روبرت ماكيفر  يقول

  .4"أن يشتركوا معا في العمل من أجل السعي وراء المصالح المشتركة

لتعاون وسيلة لإعطاء العمال فرصة إبداء الرأي في الأمور المشتركة مع صاحب            ا

العمل، خاصة فيما يتعلق بظروف الإنتاج والعمـل، و تأخـذ أجهـزة التعـاون               

 و  .همصحاب الأعمال ومنظمات  والتشاور صورة لجان تتكون من مندوبي عمال و أ        
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تبدو أهمية التعاون بين العمال والإدارة في البرامج المخططـة لتحقيـق الكفايـة،          

 .وزيادة الإنتاج، وما يترتب عليه من الزيادة في الأجور

أسـلوب المفاوضـة    :  يستخدم التعاون في مجال التنظيمات وسـائل منهـا        

خير يتيح لكل من الإدارة والعمـال       الجماعية، أسلوب التعاون والتشاور، وهذا الأ     

كما يرتبط التعاون بالتنظيمات،     .تبادل المشورة في المشاكل اليومية التي تواجههما      

فهو يعمل على إنشاء العلاقات المتبادلة، ووضـع أسـس التعـاون بـين أفـراد                

المستويات المختلفة أفقيا ورأسيا، حتى يمكن أن تعمل عملا مشتركا بأقل احتكـاك             

  .فر للوصول إلى الأهداف المطلوبة بكفاءة و فعاليةأو تنا

  1مجالات التعاون في التنظيم . 4.3

حيث يقوم التعاون بـين الجماعـات فـي مجـال تجميـع              :التعاون الإعلامي  1

 بالإفادة مـن    ذلك ثم تقوم كل جماعة بعد       ،المعلومات، وتركزها في مصدر واحد    

 .المعلومات بالطريقة التي تراها

في مثل هذا النوع من التعاون يقوم كل طرف باستـشارة            :اريالتعاون الاستش  2

  .الطرف الأخر في المسائل التي تهمه

فيه يتولى كل طرف إبداء الاقتراحـات اللازمـة لتحـسين            :التعاون الإنشائي  3

  .الأعمال، أو رفع كفايتها، أو التغلب على مشاكلها

 فـي اتخـاذ القـرارات       يتناول اشتراك النقابة مـع الإدارة      :التعاون المشترك  4

المشتركة، ويتمثل التعاون بين الإدارة والنقابة في اشتراك أعـضاء النقابـة فـي              

مسائل الإدارة عن طريق الاقتراحات التي تعدل من الإجراءات الحالية حتى يمكن            

  .، وبالتالي زيادة الأجورالزيادة الإنتاجية
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  النسق التعاوني  وشيستر برنارد . 5.3

)Coopérative System Chester Barnard(  

يعود الفضل لبرنارد في التأكيد على ضرورة النظر للتنظيم على أنه كيـان             

 تعاوني لا يعتمد فقط على السلطة الرسمية الممنوحة للرئيس في إصدار الأوامـر،            

 فقد أكد برنـارد     .  من الحوافز السلبية   ذلكولا على التهديد بتوقيع العقوبات وغير       

يقية للمدير لا تعتمد فقط على حقه في إصدار الأوامـر، بـل             على أن السلطة الحق   

على رغبة المرؤوسين في قبول قيادته والتعاون معه، ومن هنا جاء التأكيد علـى              

 وعلى أن يكون    ،أهمية التنظيمات غير الرسمية بشكل يفوق أهمية التنظيم الرسمي        

لية الاتـصالات    جاهدا على تسهيل عم    صدور المدير دور القائد للفريق الذي يحر      

وتحفيز المرؤوسين بمختلف الطرق وخاصة استعمال الحوافز المعنويـة ليبـذلوا           

على فكرة التوازن التنظيمي وضرورة أن تدرك       برنارد  ركز   وقد  . أقصى طاقاتهم 

الإدارة أن العامل لا يمكنه أن يعطي للمنظمة إلا إذا اعتقد أنه يتلقى حوافز عادلـة        

أي إخلال بهذا التوازن سيعني تدني رغبة العامل في بـذل           لقاء ما يقدمه لها، وأن      

طاقته القصوى في العمل، وقد اعتمد برنارد في أفكاره هذه على خبرته كمدير في              

وظـائف  " وقد خلاصة تلك الخبرة في كتابه الموسـوم ب           ،شركة نيو جرسي بل   

  .The functions of the Exécutive""1" المدير

 الفيزيائيـة،   المركبـات ني بأنه مجموعـة مـن       عرف برنارد النسق التعاو   

تبدو مـن  علاقة مميزة و آلية ب، الموضوعة السوسيولوجيةالبيولوجية، الشخصية و    

 الوصـول إلـى   قصد أو بين أكبر عدد من الأشخاص         شخصين التعاون بين خلال  

وكل نظام أو نسق يكون تابعا للأنساق الكبرى التي يعتبر جزءا           . 2هدف على الأقل  

 بالإضافة إلى كل نسق من هذه الأنساق الفرعية يتضمن بدوره نسقا تعاونيـا             .منها

  .داخليا

 بأن التنظيم يتأثر بجملة من القضايا، في مقدمتها البيئـة أو المنـاخ               يقول برنارد 

 و كذا المناخ الاجتماعي الذي يعتبره أشد تأثيرا من الأول و الذي             ،المادي للمحيط 
                                                 

  .85، ص� جe ذآ  س�ب�1 ���
 �Bسa ا�1 #�ت�،  1
2 Catherine Ballé, Sociologie des organisations ,8 Edition, PUF, Paris, 2009, p 30. 



  الوظيفي المناخ التنظيمي و الأداءعناصر                                                     الرابعفصل ال

    151

يم عن طريق الأفراد الذين يلتحقون بعضوية التنظـيم         يصل تأثيره إلى داخل التنظ    

أو يتعاملون معه، و أن التنظيم يتميز بوجود جماعات بشرية تتعـاون مـن أجـل          

إن لب مساهمة برنارد يكمن في اهتمامه الكبير بالعنصر البشري و           . أهداف محددة 

أن تعمـل       و على الإدارة   ،بالدوافع الإنسانية المحرك الرئيسي لأي نشاط بالتنظيم      

على تشجيع تكوين الجماعات و محاولة التنسيق بينهـا بإيجـاد الجـو التعـاوني               

 أربعة تقسيمات مميزة للأنساق التعاونية        برنارد في هذا الصدد يطرح     و .المناسب

  :1يالتي تظهر ف و التي توجد داخل التنظيمات

 .علاقات البيئة الفيزيقية �

 .البيئة الاجتماعيةب �

 .بالأجزاء  �

  . علاقات وثيقة بعدة متغيرات تنظيمية أخرىفي و �

 عـن البيئـة الفيزيقيـة       لا أي نسق تعاوني ليس معـزو      الأول يوضح أن  العنصر  

إلى كل العناصر الاجتماعيـة مرتبطـة فـي         فيشير  العنصر الثاني   أما  . الخارجية

  : مميزة هيأشكال في عدة  هذه العلاقةعلاقتها بالموقف التعاوني، وتظهر

  .اد داخل النسقنشاطات الأفر �

 سواء أكانت فـي صـورة تعـاون أم          ،نشاطات المواقف الأخرى للأفراد    �

  .صراع أم تنافس

 . التعاونية الأخرىقو في احتكاك النسق مع الأنسا �

يظهر عن طريق الأنساق التعاونية العليا، نتيجة للتماسك الداخلي بالنـسق            �

  .التعاوني نفسه

 من البيئة الفيزيقية والاجتماعية التي      إلى اتحاد كل  فيشير   العنصر الثالث    أما  

 أن يعلـم    ،على المسؤول حسب هذا الرأي الذي يطرحه برنارد        .يتميز بها التنظيم  

بحقيقة التعاون بين الأنساق الفرعية و أن يحاول أن يسهل عملية الاتـصال التـي              

ن تساعد على التعاون أكثر وسهولة تبادل المعلومات بين الأفراد، و أن يشجع تكوي            

                                                 
�� ا�����،   1��)I�!ا�  H?وت%�ر ا�
 .180،181 ص ص ��:)، وآ��) ا��%���ت، ا��H#®،ن، ب
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الجماعات و أن يعمل على تحقيق احتياجاتها و مقاربة أهدافها غير الرسمية مـع              

 مستخدما في سبيل ذلك المغريات ـ كما يطلق عليهـا   ،الأهداف الرسمية للتنظيم

برنارد ـ و هي تعني الحوافز التي من شأنها أن تحفز الأفراد و الجماعـة علـى    

  .1العطاء

  التعاون كتنظيم غير رسمي . 6.3

  تنظيم غير الرسمي للتنظيم الرسمي لاأهمية  .1.6.3

 ـ تحقق كافة الأهداف التنظيمية   لرسمية داخل المنظمة لن ُ    اإن العلاقات     ذلك، ل

 و تدرك الإدارة أن كثيرا من الأعمال تنجز من خلال العاملين بصفة غير رسـمية   

  :تتمثل أهمية التنظيم الرسمي للتنظيم غير رسمي في

 في حالـة    ذلكتحقيق أهداف المنظمة، و     تساهم التنظيمات غير الرسمية في        . أ

  .حدوث انسجام و توافق بين التنظيمات الرسمية و غير الرسمية

 أن الاعتمـاد     ذلكتسهل عملية انجاز الأعمال و الأنشطة داخل بيئة العمل،            .  ب

على التنظيم الرسمي يمكن الأفراد من تحقيق الأنشطة المرغوبة منـه بالـشكل             

  .المطلوب

الرسمي قنوات اتصال إضافية، حيث أن هذه القناة تخـدم          يقدم التنظيم غير      . ج

الإدارة في الحصول على معلومات دقيقة و بشكل سريع تفيد المنظمة في تحقيق             

  .أهدافها

يساهم التنظيم غير الرسمي في إشباع الحاجات الاجتماعيـة التـي تمثـل                . د

 .المرتبة الثالثة من الحاجات طبقا لهرم ماسلو

 ذلـك  ،رسمية تنشأ و بشكل يعوض التنظيمات الرسمية      إن التنظيمات غير ال     . ذ

 بينما التنظيمات غيـر الرسـمية       ،أن التنظيمات الرسمية تهتم بما يجب أن يكون       

  .2تتعامل مع السلوك كما هو قائم

                                                 
1 �  .�181 ا�����، ن?` ا�� جe ا���بd، ص 
��ن، 3، طا����ك ا�!�I(�� �6 ا�����Iت، ����د س���ن  ا�:�(�ن 2 ، A��� R196، 195، ص ص 2005، دار وائ. 



  الوظيفي المناخ التنظيمي و الأداءعناصر                                                     الرابعفصل ال

    153

  1دوافع الجماعة غير الرسمية في التأثير على سلوك الأفراد .2.6.3

د، فهي تتحكم في    مما لا شك فيه أن للجماعة تأثيرا على سلوك و إدراك الفر           

الكثير من مصادر المعلومات التي يعتمد عليها الفرد لتكوين معتقداته و مفاهيمه و             

مدركاته عن المنظمة، و تتمثل دوافع الجماعة غير الرسمية فـي تأثيرهـا علـى               

  :سلوك الفرد كما يلي

يصدر عن الجماعة مثيرات و منبهـات        :تكوين سلوك الفرد و رقابة ما يتعلمه       1

 تعمل الجماعة على توفير الخبرات و المفاهيم حتى تمكن الفرد           ذلكلو ،وماتومعل

  .من التعلم السريع و كسب الخبرة الكافية في المجال الذي يعمل فيه

تنميط سلوك الأفراد في نواح معينة بشكل يحـافظ علـى سـلوك الجماعـة و                 2

لتجـانس فـي    تسعى جماعات العمل إلى المحافظة على نسبة معينة من ا          :ترابطها

فقـد يتفـق   .  بحيث يكون لديها القدرة على التنبؤ بسلوك بعضهم    ،  سلوك أعضائها 

أعضاء الجماعة على الطريقة التي يعامل بها الأعضاء المسؤول أو المشرف فـي         

 و يمكن أن يتم الاتفاق أيضا على        ، مثل تقديم أو عدم تقديم معلومات      ،مواقف معينة 

 يتم تنمـيط سـلوك      ا و أحيان  ،ين أعضاء الجماعة  كيفية حل النزاعات التي تحدث ب     

  .الفرد في جوانب تتعلق بطرق انجاز العمل

 أن الجماعـة  اكم :العمل على إيجاد تغاير واختلاف داخلي بين أعضاء الجماعة  3

تعمل على تحقيق النمطية في السلوك الفردي، و في نفس الوقت تعمـل الجماعـة           

 حيث يكون لكل فرد دوره      لأدوارا في تأدية ا   على إيجاد تمايز و تغاير بين أعضائه      

 فقد نجد أحدهم يقوم بدور القيادة و أحدهم يقوم بدور تنفيـذ             .الخاص في الجماعة  

و الأخر يقـوم بتنفيـذ دور       .العمل و الأخر يقوم بتوفير المعلومات من مصادرها       

جعل الاتصال مع أفراد الجماعة، و بهذا يكون سلوك الفرد محددا بواجبات ومهام ت            

   .أعضاء الجماعة يحافظون على أنفسهم و يحققون أهدافهم

                                                 
  .198، 197 ن?` ا�� جe ا���بd، ص ص ����د س���ن،  ا�:�(�ن 1



  الوظيفي المناخ التنظيمي و الأداءعناصر                                                     الرابعفصل ال

    154

  جماعة غير الرسمية على الفردال أدوات تأثير .3.6.3

هناك مجموعة من الأساليب و الأدوات تستعمل من قبل جماعـات العمـل             

  :1للتأثير على إدراك و سلوك الفرد كما يلي

لتأثير في مفـاهيم و     تستطيع الجماعة ا   :)الدعم الاجتماعي (المدعمات الاجتماعية  1

 فإذا قبل أعضاء الجماعة     ،سلوك الفرد من خلال استعمال أساليب الثواب و العقاب        

 ، إلى ترسيخ و تقوية هذا السلوك لديه       ذلكسلوكا معينا قام به فرد معين فقد يؤدي         

و بالتالي تكوين مفهوم عن صحة هذا السلوك من قبل الجماعة و العكس صحيح،              

 تلجأ إليها الجماعة غير الرسمية للتأثير في سـلوك الفـرد و             و من الأساليب التي   

  :تكوينه

  .التفاعل و الاحتكاك مع أعضاء الجماعة  -

  . السخرية و الاستهزاءالتشجيع أوالتأييد و   -

  .تسهيل مهام العمل أو تعقيدها  -

يتوفر لدى الجماعات مصدر كبير مـن        :السيطرة على المعلومات المتاحة للفرد     2

و . سواء كانت معلومات كمية أو نوعية حول الواقع الذي يحيط بالفرد          المعلومات  

 يتوفر لدى الجماعة خبرات طويلة هي نتاج عملهـا و تجربتهـا             ذلكعلاوة على   

السابقة، و لدى هذه الجماعات القدرة على تقديم معلومـات لأعـضاء معنيـين و               

  .حجب المعلومات عن أعضاء أخريين

تؤثر الجماعة على أعضائها من خلال أفرادهـا         :خريينتوفير نماذج اقتداء بالأ    3

البارزين الذين يتمتعون بوضع ومكانة خاصة في الجماعة بقصد الاقتداء بهم مـن             

 بحيث يعتبر الاقتداء بالأخريين و محاكاة الغير من المـصادر           ،قبل أفراد الجماعة  

  .الأساسية في التعلم

  

  

  

                                                 
  .����198د س���ن ، ن?` ا�� جe ا���بd، صا�:�(�ن  1
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  خلاصة الفصل 

، حيـث   مهمة و التي رايناها     لمناخ التنظيمي  ل عناصرة   ثلاث  هذا الفصل    نا في لتناو

  . البيئة المادية للعمل و التعاونالمادية و المعنوية،بشقيها الحوافز تمثلت في 

تعتبر دراسة الحوافز وسيلة هامة لمعرفة الكيفية التي يتم بها تحقيق إشباع حاجات             

 فـإن الحـافز عنـصرا       العاملين، فإذا كان الدافع عنصرا داخليا في تكوين الفرد،        

هذا السلوك لا يكـون     . وجه صاحبه باتجاه سلوك معين    يخارجيا يخاطب الدافع و     

الأجر، المكافأة، الترقية، المشاركة في اتخـاذ       (ايجابيا إلا بتقديم جملة من الحوافز     

   ...). القرار، الدعم و التشجيع

 بمكان عـن العنـصر       فلا يقل   البيئة المادية للعمل،    المتمثل في  أما العنصر الثاني  

 أثاث مكتـب ملائـم مـع       توفر    حيث أثبتت معظم التجارب و الأبحاث أن       .الأول

 تساعد   إلى وسائل ترفيه   بالإضافةظروف عمل مادية من إضاءة و تكييف و هدوء          

  .على تحقيق أداء جيد

أن النسق التعاوني هو جملة من        شيستر برنارد  بين فقد    التعاون عنصرفيما يخص   

لفيزيائية، البيولوجية، الشخصية و السوسيولوجية، الموضوعة بعلاقـة        المركبات ا 

مميزة و آلية تبدو من خلال التعاون بين شخصين أو بين أكبر عدد من الأشخاص               

و بما أن من أهداف أي منظمة تحقيـق أداء          . قصد الوصول إلى هدف على الأقل     

  .فراد المنظمة بين أ ضرورة توفر مناخ تعاونيفهذا يتطلب جيد لموظفيها، 
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  المنهج المستخدم في الدراسة. 3
  أدوات جمع البيانات. 4
  التقنيات الإحصائية. 5
 



 الفصل الخامس                                                          الأسس المنهجية للدراسة الميدانية

 156

  تمهيد 

الإطار المنهجي للدراسة الميدانية،  ومـن       سيتم التطرق في هذا الفصل إلى       

تحديـد  ثـم   ،  )مكانيا، بشريا، زمنيـا   (اجل ذالك تم بداية عرض مجالات الدراسة        

، إضـافة إلـى      العينة و مواصفاتها وطريقة اختيارهـا      المجتمع الأصلي ومن ثم     

 والتقنيات المـستخدمة    مع البيانات  في الدراسة و تبيين  أدوات ج       المنهج المستخدم 

   .في الدراسة من أجل جمع المعلومات و المعطيات

  مجالات الدراسة .1

 المجال المكاني للدراسة . 1.1

تمت هاته الدراسة بجامعة زيان عاشور و هي جامعة حديثة النشأة،  فتحـت          

 و كانت عبارة عن معهد وطني للتعليم        1991-1990أبوابها خلال السنة الجامعية     

ذلك بعد المجهودات التي قامت بها السلطات الولائية         تم   الي للإلكترونيــك، و  الع

والمحلية نظرا لاحتياجات المنطقة لمثل هذه المعاهد والذي يعتبر كمكسب علمـي            

وتنموي سواء من حيث الهياكل والبناءات او من حيث التأطير واسـتقبال الطلبـة              

نقل والإيواء خاصة القـاطنين بتـراب        يوفر على الطلبة متاعب الت     كماالجامعيين،  

  .الولاية

ولقد شهد المعهد عدة تغيرات سواء البيداغوجية أو الإدارية أو على مستوى            

هـذا المعهـد    ارتقى  المجالات الأخرى بفضل نخبة من الأساتذة والإداريين، حيث         

وذلك في شهر جويلية    197/2000إلى مركز جامعي بموجب المرسوم التنفيذي رقم        

والتوسع الذي شـهده سـواء       وبعد التطورات البارزة التي عرفها المركز،      .2000

على مستوى التخصصات المفتوحة او على مستوى الهياكل البيداغوجية، وخـلال           

 تم ارتقاء المركز الجامعي إلى جامعة وذلك بموجـب          2008/2009السنة الجامعية   

  .2009 جانفي 04المؤرخ في  09/09المرسوم التنفيذي رقم 

سعيا إلى توسيع الجامعة وزيادة عدد المقاعد البيداغوجية، الذي هو رغبة 

 توسيع جامعة الجلفة بشكل جذري، ذلك ببناء تمجامحة عند كل الأساتذة والطلبة، 

هياكل جديدة تزيد في طاقة استيعاب الكليات، كما تم تجهيز هذه المنشآت بالمعدات 
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 العلمي، بالإضافة إلى أن هناك هياكل اللازمة للسير الحسن البيداغوجي والبحث

  مقعد،600 تتسع إلى أكثر من قاعة المحاضرات( في طور الإنجاز والمتمثلة في

  ): مقعد بيداغوجي5500 ، مركز للبحوث، متعددة الرياضاتاتقاع

��� ز��ن ����ر ���� آ��ت :الكليات 1�� � 7000 "*�(� اس&��ب  $#ر "ـ  �

#ا,��ــ+" #�$�:   

  : الآداب و اللغات و العلوم الاجتماعية والإنسانيةكلية -

الأدب العربي، اللغة الفرنسية، العلوم الاجتماعية، العلوم الإنسانية، : أقسام تضم 

  .النشاطات الرياضية والبدنية، بالإضافة إلى فرع الفنون

  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير -

 علوم التسيير، المحاسبة و الضرائب، ،م الاقتصاديةالعلو:  وهيأقسامتضم خمسة 

 . الآلي للتسييرم الإعلا والعلوم التجارية

  :كلية الحقوق و العلوم السياسية -

  . الحقوق والعلوم السياسيةقسميتضم 

  :كلية العلوم والتكنولوجيا -

لإلكترونيك، قسم العلوم و التقنية يضم تخصصات ا:  التاليةالأقسامتضم 

قسم  .ني، الهندسة المدنية، الهندسة الميكانيكية و الآلية، التهيئة العمرانيةالإلكتروتق

  .الرياضيات و الإعلام الآلي و قسم علوم المادة

  :كلية علوم الطبيعة والحياة -

 علوم  و بيطرة، علوم فلاحية،علوم الطبيعة والحياة، بيولوجيا:  التاليةالأقسامتضم 

  .الأرض والكون

  :ةالمكتبة المركزي 2

 مقعد حيث تم تجهيزها بأحدث 800تستوعب المكتبة المركزية أكثر من 

 الموجودة تالمعدات اللازمة وتم ربطها بالألياف البصرية المتصلة بقاعة الإنترني

تستقبل كافة الطلبة والأساتذة، كما  تحتوي ) 2MBشبكة الإنترنيت بقوة (بها 
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 مرجـع 1000و كتاب 68000عنـوان بمجمل  12000المكتبة على أكثر من 

 عنوان باللغة 6000منهاعلمي في شتـى المجالات و التخصصات العلمية والتقنية، 

 الفرعية عنوان بلغات أخرى، هذا بالإضافة إلى مكتبات الكليات 3000والعربية 

  . مقعــد180التي تقدر قدرة استيعاب كل منها 

 مصلحة ،لحة المعالجةكما تضم مديرية المكتبة المركزية مصلحة الاقتناء، مص

  . و مركز اللغات مصلحة التوجيه،البحث البيبيوغرافي

  المجال البشري . 2.1

هي المجال المتعلق بالعناصر الممثلة لوحدات العينة، تعبر عن المجتمع الذي           

و المجـال   . 1نريد معرفته و تكوين فكرة عنه ومن هم الأشخاص الذين ُُيـسألون           

وظفين الإداريين الدائمين فقط في جامعة زيان       البشري لهذه الدراسة تضمن فئة الم     

  .عاشور بالجلفة، حيثُ وزعت عليهم الاستمارات حسب العينة المختارة

  المجال الزمني . 3.1

و نقصد به الفترة الزمنية التي أجرى فيهـا الباحـث دراسـته، و بالنـسبة                

 ـ           ت لموضوع هاته الدراسة المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي و التي أجري

فقد حدد الموضوع بشكله الصحيح فـي بدايـة         .  في جامعة زيان عاشور بالجلفة    

 مع موافقة الأستاذ المشرف، ليتم الانطلاق في الجانب النظـري           2009أكتوبرشهر  

الذي دام حوالي خمسة أشهر، ومع بداية شهر فيفري تم الانطلاق فـي الجانـب                

 01نفيذها بشكل نهائي مع بدايـة       الميداني، حيث تم إعداد الاستمارة و تحكيمها و ت        

  . مارس من نفس السنة31في خر استمارة آ، ليتم استرجاع 2010مارس 

  تحديد المجتمع الأصلي واختيار العينة  .2

تحديد المجتمع الأصلي                                                                                                             . 1.2

يتمثل المجتمع الأصلي للدراسة في الموظفين الإداريين الدائمين في جامعـة           

 موظفا إداريا دائما موزعا علـى       260زيان عاشور بالجلفة، حيث يقدر عددهم ب        

 يبين   1الجدول   . كليات بالإضافة إلى  الإدارة المركزية و المكتبة المركزية         خمس

  . الدائمينتوزيع الموظفين الإداريين
                                                 

:وت، 2، ط�@?�ج ال45= ال���+ و ;:ق أ�#اد ال�45ث ���ر "��2ش، 1" ،��  .49، ص1986، دار ال*�
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  يبين توزيع الموظفين الإداريين الدائمين على إدارات الجامعة) 1(رقم جدول 

  عدد الموظفين الإداريين الدائمين  إدارة الكلية

  20  كلية الاقتصاد

كلية العلـوم الاجتماعيـة و الإنـسانية        
  والآداب و اللغات

39  

  28  كلية الطبيعة والحياة

  16  كلية الحقوق

  35  كلية العلوم التكنولوجية

  110  لإدارة المركزيةا

  12  المكتبة المركزية

  260  المجموع

  

  اختيار العينة . 2.2

 بدراسة شـاملة لجميـع مفـردات    محث نفسه غير قادر على القيا  اقد يجد الب  

البحث و لذا يعتمد على وسيلة بديلة، و هي الاكتفاء بعدد قليـل مـن المفـردات                 

 فيدرسها ويعمـم صـفاتها      بأخذها في حدود الوقت و الجهد و الإمكانيات المتوفرة        

  .1على المجموع و هو ما يسمى بالعينة

 طبيعة اختيار العينة يرتبط بنوع الدراسة و طبيعة البحث، فإن نوع المعاينة             أنبما  

، و تستثنى بعض عناصر الدراسة من الظهور في العينـة للأسـباب         غير احتمالية 

 و  2...فـردات العينـة   عدم توافر المعلومات المطلوبة أو كبر حجم م       : معينة مثل 

حيث يقوم الباحث باختيار عينة الدراسة اختيارا حرا من         : ينة قصدية   اصنف المع 

 و لقد لجأنـا لاختيـار العينـة    .3خلال توافر البيانات اللازمة في أفراد هذه العينة       

نظـرا لحـساسية    القصدية بعدما رفض بعض الموظفون الإداريون التجاوب معنا         

                                                 
1
Gravits Madlhène, Méthodes des sciences sociales, 9ieme, Ed, Dalloz, Paris, 1933, P352.  

  .184، ص2000د�a`، س�ر��، ،، دار ال_^:1، طال45= ال���+ أس�س� \ ال@[:�� و ���رس� \ ال���� ر��ء و2# دو�#ري، 2
  .315ن_c ال�:�b ال��"`، ص 3
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لء الاستمارة والإجابة عليها، حيث اضـطررنا للتوجـه         وعدم  قبول م   الموضوع  

 ،لشروط التي حددها الباحـث    ا أخذا بعين الاعتبار  للموظفين الذين استجابوا معنا،     

 الدائمون فـي مختلـف الرتـب     الاداريونأي أن أفراد عينة البحث هم الموظفون 

ت  يبين عدد الاسـتمارات الموزعـة وعـدد الاسـتمارا           )2(الجدول   و   المهنية

  :المسترجعة

  

  يمثل كيفية توزيع الاستمارات على إدارات الجامعة : )2( رقم جدول

  إدارة الكلية
  عدد الاستمارات

  الموزعة
عدد الاستمارات 

  المسترجعة
  19  21  كلية الاقتصاد

كلية العلوم الاجتماعية و    
ــسانية والآداب و  الإنــ

  اللغات
15  12  

  18  28  كلية الطبيعة والحياة
  15  15  قكلية الحقو

  13  13  كلية العلوم التكنولوجية
  53  80  الإدارة المركزية
  18  23  المكتبة المركزية

  148  195  المجموع
  

، و لكن عند استرجاع الاستمارات الموزعـة        % 76و بذالك تكون نسبة الإرجاع      

 غير مستكملة الإجابـة     أوتفحصها وجدنا أن بعض الاستمارات ناقصة       فرزها و   و

 استمارة كاملة من معهد الحقـوق غيـر   15 منها  ،   استمارة 18إلغاء  لى  إمما أدى   

 استمارات أخرى موزعة علـى مختلـف        3و لشروط تفريغ الاستمارات     ةمستوفي

و بـذالك تكـون     ،  وحدة معاينة  133العينة النهائية للبحث    الكليات، و بذالك تكون     

  :نسبة السبر 
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  . السبرتمثل نسبة: Tمع 

    n: موظف إداري دائم133 تمثل عدد أفراد العينة و يساوي .  

    N : 260تمثل أفراد المجتمع الأصلي و الذي يساوي.  

  المنهج المستخدم في الدراسة .3

 من وراء وضعيات    الاجتماعيةعملية إظهار العلاقات    "إن البحث العلمي هو     

، هذه العملية تستلزم اختيار منهج للتحليـل و تفـسير العناصـر             1"جتماعية معينة ا

المكونة للمشكلة محل الدراسة للوصول إلى حلول لها وتفـسيرها بـشكل منـتظم              

متوازن و مقصود، كما أن طبيعة الموضوع تفرض على الباحث إتباع منهج معين             

ؤلات المطروحـة، يتوصـل     لفهم وتحليل المشكلة، مع محاولة الإجابة عن التـسا        

بواسطته إلى مظهر من مظاهر الحقيقة، بصفة خاصة الإجابة عن السؤال كيـف؟             

  .2الذي يرتبط بمشكلة تفسير الحقائق المتصلة  بالظاهرة المبحوثة

طريقة لوصف "، و هو عبارة عن المنهج الوصـفي و لقد وقع الاختيار على     

 صحيحة، و تصوير النتائج التي      الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية علمية      

  .3"يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرها

و لقد اعتمدناه في دراستنا لأن الظاهرة محل لدراسة تستدعي الوصف والتحليل و             

الكشف عن العلاقات و فحصها للوصول إلى استنتاجات و توصيات تسهم في فهم             

  .الواقع و تطويره

                                                 
1 Tourain (A), Pour la sociologie: Les démarches de la Sociologie,  Edition du seuil, Paris, 1974, p30.  

��4# ال_�ال، pqح 2 ����&�sال���م ا �u?@�  .191، ص1982، ��ل� ال^&�ب، ال$�ه:ة، 
 . 184ر��ء و2# دو�#ري، ن_c ال�:�b ال��"`، ص3 

%5454.0
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  اناتأدوات جمع البي .4

 مختلـف  الباحث لجمع يقصد بأدوات جمع البيانات، الوسائل التي يستعين بها         

 علـى أداة     الحاليـة  تعتمد الدراسة و،  المعطيات و البيانات اللازمة للقيام بدراسته     

 الأساسية في مجال العلوم الاجتماعيـة،        البحث   تشكل احد وسائل  ، التي   الاستمارة

 أهداف البحـث المحـددة، ممـا يـستدعي      إذ يتم بناؤها على أساس الفرضيات و      

 كل منها فرضية معينة أو هدفا معينا، و يتم وضع           يتقسيمها إلى بنود أساسية يغط    

مؤشرات إجرائية للبحث، ثم صياغة هاته المؤشرات الإجرائية في شـكل أسـئلة             

وعة المؤشـرات المتعلقـة ببنـد       م بند معين أو مج    لتتكامل كل مجموعة منها حو    

م تتكامل المؤشرات لتغطي بنود الاستمارة التي تتكامـل بـدورها            و من ث   ،  معين

  .1لتغطي جزئيات الدراسة

 الاستمارة بناء إجراءات . 1.4

 الدراسة وللكشف عن علاقة المناخ التنظيمي بأداء المـوظفين          أهدافلتحقيق  

 قامت الباحثة بتصميم اسـتمارة اسـتبيان        ،ةعاشور بالجلف  بجامعة زيان    الإداريين

  : وفقا للخطوات التالية)الموظفين(البيانات والمعلومات من أفراد العينة كأداة لجمع 

 : حيث تشتمل على قسمين هماالاستمارةتم إعداد  1

الجـنس،  : مة للمبحوثين ايتضمن البيانات المتعلقة بالبيانات الع    : القسم الأول  �

فة، الاقدمية  السن، المستوى التعليمي، الحالة الاجتماعية، الرتبة في الوظي       

  .في العمل

  : يتضمن محورينالقسم الثاني �

، ةفي جامعة زيان عاشور بالجلف     لقياس المناخ التنظيمي السائد   :  المحور الأول 

موافق بشدة، موافق، محايد، غيـر       (خماسيتم تصميمه وفق أسلوب ليكرت ال     

  : ويتضمن ثلاث مجالات،)موافق، غير موافق بشدة

 ) عبارات10يحوي ( ن الموظفين الإداريين، التعاون بي: المجال الأول

 ) عبارة11يحوي ( ، )المادية والمعنوية( نظام الحوافز: المجال الثاني

                                                 
1 ،y�4�4# ال� y�2 +ال45= ال��� zل�@�ه �:وت، ل5@�ن، ا}سc ال���" ،�� .90، ص1994، "#ون ;��5، دار ال*�
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  ) عبارة12يحوي ( بيئة العمل المادية،  : المجال الثالث    

 ـ   يهدف لقياس الأداء الوظيفي     : المحور الثاني  و  ةبجامعة زيان عاشور بالجلف

موافـق  (تصميمه وفق أسلوب ليكرت الخماسي      م  ت ،اتعبار  )10(يتكون من   

، والمطلـوب مـن     )بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غيـر موافـق بـشدة          

 ولـيس كمـا     ،  المفحوص هو الإجابة في ضوء السلوك الفعلي الذي يمـارس         

  .يرغب أن يكون عليه السلوك

  :مصادر الحصول على العبارات 2

عباراتهـا  وصياغة  ها   تحديد أبعاد  استعان الباحث لبناء أداة الدراسة من اجل      

المنـاخ التنظيمـي والأداء     (  الدراسـة    إلى متغيـرات  تطرقت  ببعض الدراسات   

 يبين الدراسات التي تم الاعتماد عليها في الحصول         )3 (والجدول الآتي ،  )الوظيفي

  : اللازمة لأداة الدراسةالعباراتعلى 

  

   على العباراتأهم الدراسات التي اعتمدت في الحصول )3( رقم جدول

  

  السنة  إعداد  الدراسة  الرقم

واقع المناخ التنظيمي في المدارس الحكوميـة         01
رسـالة  (الثانوية في محافظات شمال فلسطين    

، جامعـة نـابلس،     )ماجستير غير منـشورة   
  .فلسطين

  
فاطمة عبد القادر 

  احمد

2008  
  
  
  

تقويم أداء موظفي الاستقبال في المستشفيات         02
ة تطبيقيـة علـى المستـشفى       العسكرية،دراس

دراسة ماجستير  (العسكري بالرياض والخرج،  
   الرياض،، جامعة نايف)غير منشورة

  
عبد االله بن 

  درويش الغامدي
2006  

اثر المنـاخ التنظيمـي علـى أداء المـوارد            03
ــة  ــسلطة الوطني ــي وزارات ال ــشرية ف الب

رسالة ماجـستير   (الفلسطيني في قطاع غزة،   
  .، فلسطينةز، جامعة غ)غير منشورة

  
  ماجد محمد الفرا

2007  
  
  
  

أثر المتغيرات التنظيمية والفردية في تـشكيل         04
ضغط العمل، دراسة ميدانية فـي الجامعـات       

،  ) دكتوراه غيـر منـشورة     ةدراس(السورية،  

عمر وصفي .د
  2008  عقيلي
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  جامعة حلب، سوريا
05  Participation au capital social et climat du 

travail, thèse présenté pour l'obtention de 
(Ph.D) en relation industrielle, département de 
sciences sociales, université Laval, Québec, 
1997. 

  
Michel Nadeau   

  
1997  

06  L'impact du climat et du  contraints perçus sur 
l'efficacité personnelle, la motivation, thèse de 
doctorat (Ph.D.)    université de Montréal; 
canada 

Nadine Murtada 2000  

  

   الاستمارةثبات و صدقحساب  . 2.4

  ثبات أداة الدراسة .1.2.4

 لحسابمباخ ألفا   نقامت الباحثة باستخراج معامل الثبات باستخدام معادلة كرو       

الكليـة  الاتساق الداخلي للفقرات والمجالات التي تنتمي إليها، و كـذالك الدرجـة             

  :للمجالات، و نتائج الجدول الموالي تبين ذالك

  

  يبين معاملات الثبات لمحاور و مجالات الاستمارة )4( رقم جدول

  معامل الثبات  عدد الفقرات  المجال  المحور

  0.87  10  التعاون

  0.80  11  الحوافز

  

  المناخ التنظيمي

  0.83  11  البيئة المادية للعمل

  0.90  10  /  الأداء الوظيفي

  0.85  42  /  المجموع

  

y" ���pت ال�5�ت ل�4�ور ال#راس�  :او�2 ����y الu#ول أن  ��&� 0.80، 

�� ال�5�ت ال^�+ 0.90���#ة 0.85، و "�� ��pت ث5�ت ��� y� :5�  �?���، و 

  . _+ "�,:اض ال#راس�
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 صدق أداة الدراسة .2.2.4

و السمة المراد و المقصود بالصدق مقدرة الأداة على قياس ما وضعت لأجله، أ

  :قياسها، و قد تم حساب أو تقدير صدق أداة الدراسة بطريقتين هما

بعد صياغة أداة لدراسة في صورتها الأولية تم عرضها على          : صدق المحكمين  1

 ،∗مجموعة من الأساتذة  المتخصصين في علم الاجتماع بلغ عددهم خمس أسـاتذة     

دى مناسبة المفردات والعبـارات      م  صدق محتوى الاستبيان، أي    و ذالك للتأكد من   

 من المحكمين  ، و يطلب  وشموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى الصياغة اللغوية      

  . إضافة أية اقتراحات أو تعديلات يرونها مناسبة

 استمارة خاصة لاستطلاع أراء المحكمين حول مدى وضـوح          ة الباحث تو لقد أعد  

لأولية وتصحيح ما ينبغي تـصحيحه،    صياغة كل عبارة من عبارات أداة الدراسة ا       

 مع إضافة أو تعديل     ،و مدى ملائمة كل عبارة للمجال أو للمحور الذي تنتمي إليه          

 و فـي ضـوء      ،ما يرى المحكم من فقرات في أي محـور مـن محـاور الأداة             

التوجيهات التي أبداها الأساتذة المحكمون و بناءا على ملاحظاتهم و مقترحاتهم تم            

،  وإضافة عدد منها كما هو مبـين فـي           العبارات أو حذفها  ض  تعديل صياغة بع  

  .الملحقالجدول 

يمكن استخراج الصدق من الثبات لوجود ارتبـاط قـوي بـين         :الصدق الذاتي  2

  .1الصدق و ثباته، إذ أن للاختبار الصادق يكون ثابتا دائما

  :و حسب هذه الطريقة يكون 

  

  

جة عالية من الصدق يؤهلها لتحقيق أهداف       مما يدل على أن أداة الدراسة تتمتع بدر       

  .الدراسة
                                                 

∗∗∗∗
  ، ) ا)ردن ا�%$�" ب" ! ل �	���(د دی	ب ا���ای�� .، أ)�	��� ا�����ة(د ���ق �
	ل.أ 

د   .، د )�	��.� ا��0/.�   (1	�.�ي �1.,ة   .، د )�	��.� ا��0/.�   (د بآ,بط *( ا��ی"   .��
�	��.�  (ب3.	ي ا�
  .)ا��0/�

  
1 �� ال4#���، ا�س^@#ر��، 1، ط، ا��2�ء �+ ال&:"� و��� ال@_cأ#�2 ��4# ال*5���u291، ص1990، ال�^&�5 ال.  

    0.92 =     0.85     =  تمعامل الثبا  =  صدق الاختبار
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  إعطاء الطابع النهائي للاستمارة . 3.4

  :تم إعطاء الدرجات للعبارات الايجابية كما يلي

 2(، غير موافـق   ) درجات 3(، محايد   ) درجات 4( ، موافق ) درجات 5(موافق جدا   

  .) درجة1(، غير موافق بشدة )درجة

من محـور   ) 10(،  )05(حال بالنسبة للعبارات    في حالة العبارات السلبية كما هو ال      

  :أعطيت الدرجات التالية، من محور البيئة المادية للعمل) 06(الحوافز، و العبارة 

 4(، غيـر موافـق      ) درجات 3(، محايد   ) درجة 2(، موافق   ) درجة 1(موافق جدا   

  ). درجات5(، غير موافق بشدة )درجات

  .ملاحقمن قائمة الضالاستمارة النهائية : ملاحظة

  التقنيات الإحصائية .5

من أجل معالجة البيانات استخدمت الباحثة برنـامج الـرزم الإحـصائية للعلـوم              

  :، و ذالك باستخدام المعالجات الإحصائية التالية)SPSS(الاجتماعية 

اختبـار  من أجـل   ،)One Sample T Test(واحدة لمتوسط عينة " ت"اختبار  .1

  ) الموافقةموافقة، حياد، عدم(متوسط العبارات 

   :     و تعطى العلاقة ب

n

S

X
T

2ˆ

µ−
=            

  حيث

X:عياري لدرجات المقياسالم المتوسط الحسابي   

µ: المرجحالمتوسط الحسابي  

Ŝ:الانحراف المعياري  

n:اد العينةمجموع أفر  
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 كمتوسـط حـسابي    ) و هي درجة المحايدة في سلم ليكـرت         (" 3 "بوضع الدرجة 

، )للعينـة  (تعبر عن متوسط مجتمع الفروق ) µ(، و   )العبارات(معياري لدرجات المقياس  

  :كما يليH1 ، و الفرضية البديلة H0  تكون بذالك الفرضية الصفرية

  
    

      

       

  :بذالك تكونو 

   :إذا كان 0Hنقبل

0<T   و  مستوى المعنوية< (p) 0.05و تكون بذالك فئة المحايدة ،. 

   0>T  0.05  المعنويةو مستوى<(p)  و تكون بذالك فئة المحايدة . 

0>T    0.05 و مستوى المعنوية>(p) تكون بذالك فئة عدم الموافقةو .  

  

  : إذا كان 1H نقبل

0<T    و  مستوى المعنوية> (p) 0.05و بذالك تكون فئة الموافقة ،  

  

  :و يحسب بالعلاقة: معامل الثبات ألفا كرونمباخ .2












−

−
= ∑

2

2

1
1

i

i

s

s

k

k
α

 

  :حيث

 k : عدد مفردات الاختبار  

 ∑ 2
is:  الاستمارةمفردات تباين درجات كل مفردة من  

2
is : الاستمارةالتباين الكلي لمجموع مفردات  

  الاستبيانو قد استعملته الباحثة من أجل قياس ثبات 

  





>

≤

3:

3:

1

0

µ
µ

H

H
 

  تمثل فئة الحياد و عدم الموافقة 

 تمثل فئة الموافقة      
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 :و يحسب بالعلاقة:  المرجحالمتوسط الحسابي .3

  

n

x
x

i∑=  

  : حيث

x :المرجح(المتوسط الحسابي للقيم(  

ix :التكرارات المصححة(الدرجات(  

n :مجموع التكرارات العادية(عدد الحالات(  

  
  :و تعطى بالعلاقة: النسبة المئوية .4

n

f
x

%100.
% =          

  %x: المئويةةالنسب   

f:  التكرار  

n :حجم العينة  

  

 :الانحراف المعياري .5

  :استعمل لقياس درجة تشتت إجابات المبحوثين حيث يعطى بالعلاقة

( )

1
1

2

−

−
=
∑
=

n

xX

S

n

i

i

  

iX :القيم المشاهدة  

x :المتوسط الحسابي  

n :حجم العينة  
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  :معامل الارتباط بيرسون .6

  : يعطى بالعلاقة التالية

( )( )
( )( ) ( )( )2222 ∑∑∑∑
∑ ∑∑

−−

−
=

yyNxxN

yxxyN
r    

  

x:المتغير الأول   

y:المتغير الثاني   

N: حجم العينة( عدد المشاهدات(  

التعـاون،  ( خ التنظيمـي  وقد استعملته الباحثة من أجل تحديد العلاقة بـين المنـا   

  .، و الأداء الوظيفي)الحوافز، البيئة المادية للعمل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 عرض و تحليل النتائج

  تمهيد
   عرض و تحليل معطيات الدراسة الميدانية.1
  النتائج العامة للدراسة. 2
  اقتراحــات و توصيـــات. 3
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  تمهيد 

طريقـة   مـن   العينـة  مجـالات  إلى    الميدانية تم التطرق في الإطار المنهجي للدراسة     

لمعطيات ل، وسيتم في هذا الفصل عرض و تحليل         اختيارها و المناهج المتبعة و أدواتها     

الميدانية للدراسة، بداية من المعطيات الخاصة بالبيانات العامة للمبحوثين، ثم عرض و            

 وصولا إلى النتـائج     انات كل فرضية من فرضيات الدراسة الثلاث       بي  مناقشة مع تحليل

  .العامة للدراسة فالتوصيات و الاقتراحات

 عرض و تحليل معطيات الدراسة الميدانية .1

 لمبحوثينل البيانات العامةعرض و تحليل  . 1.1

في الآتي وصف و تحليل للبيانات العامة للمبحوثين، و التي تتمثل في الجنس و الـسن                

  .ى التعليمي و الحالة الاجتماعية و الرتبة و الأقدمية في العملو المستو

 

  وزيع أفراد العينة حسب الجنس يبين ت)1( رقم جدول

     

ن فراد العينـة يمثلـو  لأ من العدد الإجمالي  60.9%يتضح من الجدول السابق أن نسبة

  .يمثلون جنس الإناث 39.1% موظفين إداريين ذكور و الباقي أي

  

  

 ا���� ا���ار )%%%% (ا�����

 ذآ� 81 60.9

39.1 52 �� أ

�ع  133 100� ا�
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   . هم من الذكورالإداريين أغلبية الموظفين أن )1( من الشكل البياني يتبين

  

�ز�� أ��اد ا����� ��� ا���  ��� )2(  ر	���ول�  

  

  

من إجمالي عـدد     48.1%خلال الجدول السابق أن أعلى نسبة و المتمثلة في          من نلاحظ

 للفئة ذات العمـر      42.9%، تليها نسبة     سنة 40 إلى   30 المبحوثين تتراوح أعمارهم من   

  ، أما أقل نسبة سنة50 الى41من  ذات الفئة العمرية  8.2%، ثم نسبة  سنة30 أقل من

 ا��� ا���ار  )%%%% (ا����� 

  ���30ا�� ��  57 42.9

  ���40 إ�� ��30  64 48.1

  ���50 ا����41   11 8.2

�ق��51  1  0.8� ���  

�ع 133 100� ا�

وزيع أفراد العينة حسب الجنست  1شكل   
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 كمـا يبينـه      سنة فما فوق   51من  فهي لفئة الموظفين الإداريين       0.8%و المتمثلة في    

    .2كذلك الشكل البياني 

 الإداريـين  أن مجتمع الدراسة يغلب عليه الشباب حيث أن أغلـب المـوظفين              يتضح

تعتبر هذه النسبة منطقية كون الجامعـة       . % 91 سنة  بنسبة       40المبحوثين هم أقل من     

 الفئة الشابة لكونها    هذه وجود تفاعل بين     إمكانية النسبة   هذه و يستشف من     .حديثة النشأة 

تتقارب في السن، حيث يكون باستطاعة إدارة الجامعة الاتكال عليها في العمل الإداري             

  .  الطاقة و تدريبهاهذهمع مراعاة توجيه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�ز�� أ��اد ا����� ��� ا� �"�ى ا�"�!� � ��� )3(  ر	���ول�  

  

 ا�����ى ا������� ا���ار  )%%%% (ا����� 

 ا$#"ا!  00  00

0.8 01 %��#�  

�ي 52 39.1� ث

60.1 80  (��) 

�ع 133 100� ا�

  

�ز��  2شكل �  أ��اد ا����� ��� ا���
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أن أعلى نسبة تمثلها فئة المـوظفين الإداريـين ذوي          نلاحظ من خلال الجدول السابق      

 تمثلها فئة المستوى الثانوي،     39.1% نسبة    تليها 60.1%عليمي الجامعي ب    المستوى الت 

 تمثلها فئـة المـستوى      %00  تمثلها فئة المستوى المتوسط و أقل نسبة          0.8%ثم نسبة   

  )).3(شكل ( بيانيا توضيح هذه النتائج يمكن كذلك .التعليمي الابتدائي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الموظفين الإداريين المبحوثين  بمنظمـة      نستخلص من خلال المعطيات المعروضة أن       

الجامعة  أغلبيتهم من ذوي المستوى التعليمي الجامعي، و هذا ما يدل على اسـتقطاب               

 الاعتبارإدارة الجامعة لأيدي العاملة  ذات  المؤهلات العالية، مع ضرورة الأخذ بعين              

  .مدى ملائمة المؤهل العلمي للوظيفة التي يشغلها الموظفون

  

  

  

  

  

 ���ز�� أ��اد ا����� ���  3ا��ا� �"�ى ا�"�!� �  
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�ز�� أ��اد ا����� ��� ��� )4( ��ول�  الاجتماعية الحالة 

  

ريـين  ا للمـوظفين الإد   الاجتماعيـة أن الحالة    ،4 و من الشكل     يلاحظ من هذا الجدول   

 تمثـل   48.9% أن النـسبة المئويـة  متزوجون و العزاب، حيـث المبحوثين يتقاسمها ال

من المـوظفين الإداريـين   48.1 % الموظفين الإداريين المتزوجين تليها مباشرة نسبة 

 تمثـل  %00 تمثل الموظفين الإداريين المطلقين، و أقل نـسبة  03 %العزاب، ثم نسبة 

  .الأرامل

   

  

  

  

  

  

  

  

  

المبحوثين الذين ينتمـون إلـى فئـة العـزاب و            الإداريينن نسبة الموظفين    فإ و منه 

المتزوجين تتقارب، كما يلاحظ نسبة ضئيلة للمبحوثين العزاب و تنعدم النسبة بالنـسبة             

  .للأرامل

 ا�"��� ا!ج������ ا���ار  )%%%% (���� ا�

 أ,+ب  64 48.1

3 4 -./�  

 �#+وج 65 48.9

  أر�� 00 00

 ا��4��ع 133 100

�ز�� أ��اد ا����� ���  4 ش� ر$#�ا�'%�� ا&�" %$��  



 الفصل االسادس                                                                                                  عرض و تحليل النتائج

 175 

مطلق،  03%( النسب وجود استقرار نسبي للحالة الاجتماعية للمبحوثين         ذهيستنتج من ه  

 ـ48.1 %  نسبة إغفال، غير انه لا يمكن ) أرامل% 00و  ن المـوظفين الإداريـين    م

العزاب التي هي نسبة كبيرة لأن أفراد هذه الفئة كلهم في سن يسمح لهم بتكوين أسرة،                

  . و عدم قدرتهم على ذالك مرده إلى عدم توفر الإمكانات المادية لذالك

  

�� )5( ��ول� �(�)�� �� ا���ز�� أ��اد ا����� ��� ا��� 

� �� ا��(  ا���ار  )%%%% (ا����� � �)�ا��

 �#67ف 31 23.3

 �.9- إداري 24 18

�ن إداري 44 33.2, 

 آ�ت; 24 18

9��; إداري 10 7.5� 

�ع 133 100� ا�

  

 تليها نـسبة    ،  يمثلها الأعوان الادارييون    33.2%يتبين من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة        

و   تنطوي ضمنها رتبتـي الملحـق الإداري   18 %، ثم نسبة  لرتبة المتصرف23.3 %

  . يوضح ذلك5 الشكل . تمثل رتبة المحاسب الإداري7.5 %الكاتب و أقل نسبة أي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ��ز�� أ��اد ا����� ���  5ش� �(�)�� �� ا��ا��  
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من خلال النسب المئوية للجدول نلاحظ توزع أفراد العينة على مختلف الرتب بنـسب              

 ، و تعكس هذه النسب النسبة الإجمالية للفئات العاملة فـي منظمـة الجامعـة              تفاوتة،م

تكامـل  يدانية، تقاسم الوظائف و الأدوار التي تؤدي إلـى            من المعطيات الم  نستخلص  

 من اجل تحقيـق الأهـداف التـي تـسعى          نالمهام المنوطة بكل فئة من رتب الموظفي      

  .منظمة الوصول إليهاال

�ز�� أ��اد ا����� ��� ا&	�م�� �� ا�� *���  )6( ��ول�  

  

 لفئة الموظفين الإداريـين     54.9%يلاحظ من الجدول السابق أن أكبر نسبة  متمثلة في           

 9 إلـى    5 للفئة ذات الأقدمية مـن      27.8% سنوات، تليها نسبة     5ذوي الأقدمية أقل من     

  ، و أخيرا أقل نسبة سنة15 إلى 10من للفئة ذات الأقدمية   11.3 % ثم نسبة سنوات

  . سنة فأكثر16  يمثلها الموظفون الإداريون ذوي الاقدمية من 6 %

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 ا&	�م�� �� ا�� * ا���ار  )%%%% (ا����� 

�ات5ا�� ��  73  54.9��  

�ات9 إ�� ��5  37 27.8��  

 �� �15 إ�� ��10  15 11.3

�?آ���166  8 6 ���  

�ع 133 100� ا�

 ���ز�� أ��اد ا����� ���  6ا��ا&	�م�� �� ا�� *   
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 سنوات، و هـذا يبـدو       5 أقل من    أقدميهيتضح أن أغلب الموظفين الإداريين من ذوي        

عبارة عن معهـد وطنـي للتعلـيم        كانت  جامعة فتية، حيث     منطقيا لان جامعة الجلفة     

 04إلى جامعة وذلك فـي      و أخيرا    مركز جامعي  ثم رقيت إلى     العالي للإلكترونيــك 

 مما استلزم استحداث كليات جديدة و بالتالي  فتح مناصب شغل و إدماج           ،2009جانفي  

  .العديد من الموظفين الجدد

   الأداء الوظيفيمحور  و تحليل بياناتعرض . 2.1

   .تفسيرالتحليل و بال ، الأداء الوظيفيعبارات محور عرض مفصل لجميع فيما يأتي

  

      ا2و�. ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )7( ��ول

  

 تتوفر لدى الموظفين المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي يؤدونها
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 6 8 افق بشدةمو غير

 26.3 35 غير موافق

 17.3 23 محايد

 37.6 50 موافق

 12.8 17 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.01و 2.47   =ا�

 
بمتطلبات  فر لدى الموظفين المعرفة الكاملة    تتو:" )01(إجابات أفراد العينة على العبارة      

للمبحوثين موافقون على أنـه   %  37.6نسبة أن أعلى تدل على   ،  "الوظيفة التي يؤدونها  

يتوفر لدى الموظفين المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي يؤدونها، ثم تليهـا نـسبة              

 مـن   % 17.3 من المبحوثين غير موافقين على العبارة السابقة، ثـم نـسبة             %  26.3
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 بشدة علـى  من المبحوثين موافقين%  12.8 وكما نجد أيضا نسبة ،المبحوثين محايدون

  . من المبحوثين  غير موافقين بشدة على العبارة%6العبارة السابقة، و أخيرا نسبة 

رفض  الفرضـية الـصفرية و   إذن ن ،(p)<0.05 و   T <0أن     Tاختبار  كما نلاحظ من    

 أفراد العينة موافقون على انه تتـوفر لـدى          التي تؤكد على أن      .قبل الفرضية البديلة  ن

 المتـصرفون   نأفنجـد    كاملة بمتطلبات الوظيفة التـي يؤدونهـا،      الموظفين المعرفة ال  

 الإداريـون  يمارسون نشاطات الدراسة و الرقابة و التقييم،  بينما الملحقـون             الإداريون

 الإداريونالأعوان   أما،  إليهم التي تسند    الإداريةيكلفون بدراسة و معالجة جميع الشؤون       

إلـى معالجـة     إضافة الإدارة الاعتيادية في    ات بالنشاط  تنفيذ المهام ذات الصلة    ونفيتول

لكتاب فيوكـل إلـيهم     ا، أما   الإدارية السير العادي و المنتظم للمصالح       إطارالملفات في   

 المكالمـات   إيصال إلى استقبال و     إضافة في الحاسوب    الإداريةكل الوثائق    حفظ بيانات 

يسند إلـى المحاسـبين     الهاتفية، كما يكلفون بتنظيم مخطط الاجتماعات و تحضيره، و          

الالتزام بالنفقات و تحـضير مختلـف       و   كشوف   إعدادمن    الوثائق المحاسبية  الإداريين

أي بمعنـى    .1العمليات المتعلقة بالميزانية و المحاسبة و تدقيقها و مراقبتها و متابعتهـا           

جع أشمل معرفة الموظفين بالخلفية العامة لمتطلبات الوظيفة والمجالات المرتبطة بها را          

إلى تلاؤم المنصب الموكل للموظف مع مؤهله العلمي،  مما يـسمح بالإلمـام بجميـع                

   .حيثيات الوظيفة المؤداة

  

  

  

  

  

  

  

                         
1
يتضمن القانون الأساسـي الخـاص بـالموظفين     ،2008 يناير سنة 19 الموافق 1429 محرم عام 11 مؤرخ في 04-08المرسوم التنفيذي رقم  

 .  03 العمومية، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية العدد الإدارات  المؤسسات والمنتمين للأسلاك المشتركة في
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      ا�4%ن�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )8( ��ول

 ينجز الموظفون  العمل المحدد في الوقت المحدد
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة ارالتكر

 5.3 7 موافق بشدة غير

 36.1 48 غير موافق

 15.8 21 محايد

 34.6 46 موافق

  8.2 11 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.64و 0.46   =ا�

  

ينجز الموظفون العمـل    ): " 02(الجدول أعلاه يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة         

 تمثـل  % 36.1، نلاحظ من النسب المئوية أن أعلـى نـسبة       "المحدد في الوقت المحدد   

المبحوثين غير الموافقين على انجاز الموظفين العمل المحدد في الوقت المحدد، تليهـا             

  التي تمثل    % 15.8، ثم نسبة    )2(  من المبحوثين الموافقين على العبارة     %  34.6نسبة  

ي تمثل مبحوثين مـوافقين بـشدة        الت %  8.2المبحوثين المحايدون، و نجد أيضا نسبة       

 من المبحوثين غير مـوافقين بـشدة علـى          % 5.3و أخيرا ما نسبته     ) 2(على العبارة   

  .العبارة

 أي نقبل الفرضية الصفرية و تنتمي       ،(p)>0.05 و   T <0   يتضح أن  Tباستعمال اختبار   

 ـ     فئة المحايدة بذالك إجابات أفراد العينة إلى       و عبـارة   ، أي أن المبحوثين محايدون نح

مما يدل على أنه في بعض الأحيـان    انجاز الموظفين العمل المحدد في الوقت المحدد،        

 مما يؤدي بالضرورة إلـى تراكمـه و          عن مواعيده المحددة   تأجيل العمل و  أتأخير  يتم  

 ، و هذا يؤدي إلـى انخفـاض       بالتالي إلى تعطل العديد من الخدمات المترتبة عن ذالك        

    .أدائهم مستوى
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      ا��4�%4 ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )9( ��ول

 

 توجد قدرة لدى الموظفين لتحمل مسؤولية الأعباء اليومية
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 3.8 5 موافق بشدة غير

 13.5 18 غير موافق

 21.8 29 محايد

 50.4 67 موافق

 10.5 14 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 5.91   =ا�

  

توجـد قـدرة لـدى      : " )03(الجدول أعلاه يوضح إجابات أفراد العينة على العبـارة          

 يتبين من النسب المئويـة المعروضـة أن         ،"الموظفين لتحمل مسؤولية الأعباء اليومية    

جود قدرة لدى المـوظفين      تمثل إجابات المبحوثين بالموافقة على و      % 50.4أعلى نسبة   

من إجابات المبحوثين محايـدون      % 21.8 تليها نسبة    ،لتحمل مسؤولية الأعباء اليومية   

  هـذه   من إجابات المبحوثين غير موافقين على      % 13.5نحو العبارة السابقة،  ثم نسبة       

 ،)03(من المبحوثين أجابوا بعدم موافقتهم نحو العبارة         % 10.5كما نجد نسبة    . العبارة

 .)03( فقط من المبحوثين أجابوا بغير موافق بشدة على العبارة% 3.8و أخيرا ما نسبته 

 نرفض الفرضية الصفرية و نقبل  بالتاليو ،(p)<0.05 و T  <0 أن  Tاختبارمن  يتضح

 أفـراد   إذن أغلبية ،  الفرضية البديلة، أي أن إجابات أفراد العينة تنتمي إلى فئة الموافقة          

على وجود قدرة لدى الموظفين لتحمل مسؤولية الأعبـاء اليوميـة، و            العينة موافقون   

 و ارتقاء المنظمة من مركز جـامعي إلـى   خاصة في ظل عدد الطلبة المتزايد كل سنة 

إن  . كل مستويات الإدارة    في الأعباءو   و ما يترتب عنه من زيادة في الخدمات       جامعة  

عدد المـوظفين الـلازم    كفاية  تبينتحمل مسؤولية الأعباء اليومية على  قدرة الموظفين   
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 و يتوافق مع زيـادة      يتلاءم المهام و الأعباء اليومية، أي أن عدد الموظفين          ذهللقيام به 

  . المهام

 
     ا��اب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )10( ��ول

  
عند حدوث حالات طارئة فـي      توجد قدرة لدى الموظفين على التكيف       

 العمل

                ا����رة
  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 0.8 1 موافق بشدة غير

 17.3 23 غير موافق

 18 24 محايد

 50.4 67 موافق

 13.5 18 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 7.09   =ا�

  

  

درة لدى المـوظفين    توجد ق :" )04(الجدول أعلاه يبين إجابات أفراد العينة على العبارة         

، يتبين من النسب المئوية أن أعلى نـسبة         "للتكيف عند حدوث حالات طارئة في العمل      

كانت بالموافقة على وجود قدرة لدى الموظفين للتكيف عند  50.4% لإجابات المبحوثين 

من المبحوثين محايدون نحو العبـارة  %  18حدوث حالات طارئة في العمل تليها نسبة 

، كما نجد نسبة    )04( من المبحوثين غير موافقين على العبارة      % 17.3 نسبة   السابقة، ثم 

 فقط %  0.8 من المبحوثين موافقون بشدة على العبارة السابقة و أخيرا  نسبة % 13.5

  . من المبحوثين غير موافقين بشدة على العبارة

البديلـة،   الفرضية   قبولرفض الفرضية الصفرية و      )(p)<0.05 و   T )T <0 اختبار   بين

أي أن جل أفراد العينة موافقون على وجود قدرة لدى الموظفين للتكيف عنـد حـدوث                
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ملتقيات  في ال  ،في فترات التسجيلات  حالات طارئة في العمل، و نأخذ على سبيل المثال          

 يتطلـب تجنيـد     ممـا ،  ...كمسابقات التوظيـف   إجراء مسابقات    عند  و أو أيام دراسية  

  نـستخلص مـن   و منه .ر و حتى لأوقات متأخرة من الليل  الموظفين للعمل طول النها   

  . التكيف مع التغييرعلى النتائج قدرة الموظفين هذه 

  

      ا�5%م�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة  )11( ��ول
  

 يحافظ الموظفون على الالتزام بأوقات العمل الرسمية
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة ارالتكر

 10.5 14 موافق بشدة غير

 33.1 44 غير موافق

 12 16 محايد

 33.1 44 موافق

 11.3 15 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.89و 0.14   =ا�

يحـافظ  :" )05( علـى العبـارة       المعروضة في الجـدول     إجابات أفراد العينة   يتبين من 

  %  33.1، أن أعلى نسبة لإجابات المبحوثين"قات الرسميةالموظفون على الالتزام بالأو

يتقاسمها المبحوثين غير الموافقين و الموافقين على محافظة الموظفين علـى الالتـزام             

 ثـم     من المبحوثين محايدون نحو العبارة السابقة      % 12بالأوقات الرسمية، تليها نسبة     

  مـن    % 10.5 و أخيـرا      رة للمبحوثين الموافقون بـشدة علـى العبـا        % 11.3نسبة  

  .المبحوثين غير موافقين بشدة على العبارة

 و بالتالي نقبل الفرضية الصفرية  أي        ،(p)>0.05 و   T <0يتضح أن    T اختبار   باستعمال

أن أفراد العينة محايدون على التزام الموظفين بأوقات العمل الرسمية، مـع العلـم أن               

الدوام الأول مـن    : ظمة الجامعة  ذات دوامين    أوقات العمل الرسمية المعمول بها في من      
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الساعة الثامنة صباحا إلى الزوال، و الدوام الثاني من الثانية بعد الزوال إلى الرابعـة               

 يمكن تفسيره   أوقات العمل الرسمية    ب الموظفين     بالالتزام حيادية أفراد العينة     إن .مساءا

و  خروج المبكر مـن المؤسـسة     الأحيانا أو   الالتحاق بمناصب العمل    عن  وجود تأخر   ب

 شك تأخر و تأجيـل      بدون يترتب عليه    مما. في فترات العمل أحيانا أخرى    حتي التسلل   

، فتأخره عن الـدوام     مثلاموظف يعمل في المكتبة     البعض الخدمات، خاصة و إذا كان       ل

و كذلك بالنـسبة للعمـل فـي        يؤدي إلى عدم تلبية جميع احتياجات الطلبة،         الرسمي  

 المـصلحة همـزة     هذه تتطلب التواجد الدائم للموظف باعتبار       التيدراسات    مصلحة ال 

 إلى بقية المصالح الأخرى التي لا تقل        بالإضافة ،  وصل بين كل من الطالب و الأستاذ      

  . عدم فعالية أساليب الرقابة الإدارية إذن مما سبقنستخلص .هايأهمية عن سابقت

  

  ا��%دس�!. ا��%رة  ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $ )12( ��ول
     

 تتوفر لدى الموظفين بالجامعة الرغبة والحماس لانجاز مهام العمل
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 7.5 10 موافق بشدة غير

 31.6 42 غير موافق

 20.3 27 محايد

 30.1 40 موافق

 10.5 14 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.66و 0.45   =ا�

  

تتـوافر لـدى المـوظفين      : " )06( الجدول أعلاه يبين إجابات أفراد العينة على العبارة       

 يتضح من النسب المئوية للجـدول أن        ."بالجامعة الرغبة و الحماس لانجاز مهام العمل      

مـوظفين   بغير الموافقة على أنه تتوفر لـدى ال        % 31.6أعلى نسبة لإجابات المبحوثين     
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 للمبحوثين الموافقين   % 30.1تليها نسبة    بالجامعة الرغبة و الحماس لانجاز مهام العمل      

من المبحوثين محايدون نحـو العبـارة الـسابقة، كمـا     % 20.3 ثم    ، العبارة  نفس على

من المبحوثين غير مـوافقين     % 7.5 و أخيرا    ،  من المبحوثين موافقين بشدة     10.5%نجد

  .بشدة

، نقبل الفرضية الصفرية حيث تنتمي إجابـات أفـراد   (p)>0.05  و 0>  (T)اختبار من 

، أي أن أفراد العينة محايدون أنه تتوفر لدى المـوظفين الرغبـة و              لفئة المحايدة العينة  

، ذالك أن التحايل أو     )5العبارة  ( نتيجة تؤيد   النتيجة هذه والحماس لانجاز مهام العمل،     

و دليل عن عدم وجود الرغبة و الحماس للعمـل          الهروب عن أوقات العمل الرسمية ه     

  .نقص عملية التحفيز في منظمة الجامعةالجدول هذا  من نتائج  نستنتج.لدى الموظفين

  

      ا��%ب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )13( ��ول

 

 مال بطريقة صحيحةيبذل الموظفون الجهد الكافي لانجاز الأع
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 2.3 3 موافق بشدة غير

 18.8 25 غير موافق

 16.5 22 محايد

 43.6 58 موافق

 18.8 25 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 6.26  = ا�

  

 ـ    : " )07(الجدول أعلاه يبين إجابات أفراد العينة على العبارة        د يبـذل الموظفـون الجه

 يتضح من النسب المئويـة أن أعلـى نـسبة           ،"الكافي لانجاز الأعمال بطريقة صحيحة    

موافقين على أن الموظفين يبذلون الجهد الكـافي لانجـاز   %  43.6لإجابات المبحوثين 
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يتقاسمها المبحـوثين غيـر الموافقـون و    %  18.8العمال بطريقة صحيحة، تليها نسبة 

مـن المبحـوثين    %  16.5 السابقة، ثم نجـد نـسبة  المبحوثين الموافقون على العبارة 

  .من المبحوثين غير موافقين بشدة على العبارة السابقة%   2.3محايدون، و أخيرا 

 نرفض  الفرضية الـصفرية و  منهو ، (p)<0.05 و   T <0يتضح أن    T اختبار   باستعمال

 ـ      أغلبية   إذن.  نقبل الفرضية البديلة   وظفين يبـذلون    أفراد العينة موافقون على أن الم

  الـسابق   بطريقة صحيحة، و بالاستناد إلى نتائج الجدول       الأعمالالجهد الكافي لانجاز    

 توفر الرغبة و الحماس لانجاز العمل لـدى         نحو أفراد العينة    حياديةرغم  أنه   نجد   )12(

 العملب للقيام  الموظفين، لكن هذا لا يمنع حسب نتائج هذا الجدول من بذل الجهد الكافي              

،  و يرجع ذالك إلى تحلي الموظفين بالمسؤولية و قيامهم بدورهم الوظيفي             كل إليهم المو

  . كما هو منوط بهم

 

     ا�4%م�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )14( ��ول
   

 الأهداف العامةيحرص الموظفون بالجامعة على تحقيق 
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( بةالنس التكرار

 4.5 6 موافق بشدة غير

 22.6 30 غير موافق

 23.3  31 محايد

 40.6 54 موافق

 9 12 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 2.87   =ا�

  

يحرص الموظفون بالجامعة   ) "08(يمثل إجابات أفراد العينة عن العبارة       الجدول أعلاه   

 % 40.6  أعلى نسبة تمثل   أظهرت إجابات العينة أن   ، حيث   "على تحقيق الأهداف العامة   
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من المبحوثين موافقون على أن الموظفين بالجامعة يحرصون على تحقيـق الأهـداف             

 22.6 من المبحوثين محايدون نحو العبارة السابقة، ثم نسبة          % 23.3، تليها نسبة    العامة

 مـن المبحـوثين    % 9، و نجد أيضا     )08( من المبحوثين غير الموافقين على العبارة      %

 فقط من المبحوثين غير موافقين بـشدة        % 4.5و أخيرا   ) 08(موافقين بشدة على العبارة   

  .العبارةهذه على 

 نرفض الفرضية الصفرية و ، و بالتالي(p) <0.05 و T  <0يتضح أن T باستعمال اختبار

ى تحقيق  نقبل الفرضية البديلة، أي أن جل أفراد العينة موافقون على أنهم يحرصون عل            

الأهداف  على    للمنظمة ذلك دليل على أولوية الأهداف العامة     . الأهداف العامة بالجامعة  

التـي تتحـدد    ) العامة(ة الأهداف التنظيمية   و تبدو أهمي   ،و مطالبهم الشخصية للموظفين   

في مدى توافقها مع الأهداف الشخـصية  بصفة رسمية و يعمل الجميع من أجل تحقيقها       

 الأهداف الشخصية من وظيفـة      والتوافقية بين الأهداف العامة     لعملية   ا  ذهه. للموظفين

المسير أو المسؤول الذي دوره البحث عن السبل الكفيلة لاستمالة الأهداف الخاصة نحو          

  . السبل عملية التحفيز بنوعيها المادية و المعنويةهذهالأهداف العامة، و من بين 

      ا�"%س��. ا��%رة  ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!)15( ��ول
  

 يتوفر لدى الموظفين القدرة على الإبداع وتطوير العمل
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 6 8 موافق بشدة غير

 22.6 30 غير موافق

 19.5 26 محايد

 40.6  54 موافق

 11.3 15 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 2.95   =ا�

تتوفر لدى الموظفين القدرة    :" )09( الجدول أعلاه يبين إجابات أفراد العينة على العبارة       
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، يتبين من النسب المئويـة أن أعلـى نـسبة لإجابـات             "على الإبداع و تطوير العمل    

للمبحوثين الموافقون على انه تتوفر لدى المـوظفين القـدرة و   40.6% المبحوثين هي 

من المبحوثين غير الموافقين على العبارة       % 22.6و تطوير العمل،  تليها نسبة       الإبداع  

مـن   % 11.3من المبحوثين محايدون،  كمـا نجـد نـسبة            % 19.5السابقة، ثم نسبة    

من المبحوثين غير موافقين  6 %المبحوثين موافقين بشدة على العبارة السابقة و أخيرا  

 .بشدة على العبارة السابقة

 الصفرية نرفض الفرضية و بالتالي ،(p) <0.05 و T <0: يتضح أن T اختبار الباستعم

 % 52حـوالي   ف تنتمي إجابات أفراد العينة لفئة الموافقة،         حيث ،و نقبل الفرضية البديلة   

 و تطوير العمـل، و      الإبداعمن المبحوثين يؤكدون على أنه يتوفر لدى الموظفين روح          

 لا يكتف فقـط بالعمـل       الإداري على أن الموظف     همتدل إجابات  ايجابي حيث    شيءهذا  

بل يزيد علـى ذالـك تطـوير         االروتيني الموكل إليه من متطلبات الوظيفة التي يشغله       

 لمـشكلات  لا حلـو إيجاده بنفسهو   بروح المبادرة    تحليه مما يعني ،   فيه الإبداعالعمل و   

  .العمل

     �7ةا��% ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )16( ��ول
  

 توجد قدرة لدى الموظفين على تصحيح الأخطاء الناتجة عند قيامهم بأداء          

  العمل

                ا����رة
  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 1.5 2 موافق بشدة غير

 13.5 18 غير موافق

 15 20 محايد

 55.6 74 موافق

  14.4 19 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T   P  =0.00و 8.36  �����ا�
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توجد قدرة لـدى المـوظفين       :" )10(الجدول إجابات أفراد العينة على العبارة     يبين هذا   

 يتـضح أن أعلـى نـسبة        و،  "على تصحيح الأخطاء الناتجة عند قيامهم بأداء العمـل        

رة الـسابقة، تليهـا   ايمثلها المبحوثين الموافقين على العب%  55.6لإجابات أفراد العينة 

 لإجابات المبحوثين الموافقين بشدة، % 14.4للمبحوثين المحايدين، ثم نسبة %  15سبة ن

  % 1.5 من المبحوثين غير موافقين على العبارة و أخيرا نـسبة            % 13.5كما نجد نسبة    

  .فقط من المبحوثين غير موافقين بشدة

 ـ   الصفرية الفرضيةمما يؤدي لرفض     ،(p)<0.05 و   T  <0: أنيبين   T اختبار ل و و قب

 تنتمي إجابات أفراد العينة لفئة الموافقة، أي أنه توجد قدرة لـدى             البديلة حيث الفرضية  

 إلـى نتـائج     إضـافة  ، العمل بأداءالموظفين على تصحيح الأخطاء الناتجة من قيامهم        

لانجاز الأعمال بطريقـة     أن الموظفون يبذلون الجهد الكافي    التي بينت    الجدول السابق 

لا مهمـة   بعد انجاز ارتكبوا خطأ أن نتائج هذا الجدول إذا حدث و   صحيحة، فهم حسب  

 مثابرة الموظفين و تفانيهم و جديتهم في        ةجي النت  هذه تتجلى من .  يتوانون عن تصحيحه  

  .العمل و كذالك تحررهم من الأخطاء

                       الفرضية الأولىبيانات  و مناقشةتحليل . 3.1

   عرض و تحليل النتائج .1.3.1

بمنظمة كان هناك تعاون بين الموظفين الإداريين كلما كان أدائهم الوظيفي أفضل كلما 

  الجامعة
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     ا2و�. ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )17( ��ول

 يعمل موظفو مصلحتنا بروح الفريق الواحد          
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 6 8 موافق بشدة رغي

 17.3 23 غير موافق

 7.5 10 محايد

 49.6 66 موافق

 19.6 26 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 5.81   =ا�

  

يعمل موظفـو مـصلحتنا بـروح        " )1(العبارة  على  الجدول إجابات أفراد العينة     يمثل  

 أفراد العينة موافقـون     من49.6 %  أن أعلى نسبةالإجابات أظهرت ."الفريق الواحد

  من الموظفين    19.6%على أن فريق مصلحتهم يعمل بروح الفريق الواحد، تليها نسبة           

 من أفراد العينة غير موافقين      17.3% بينما نسبة    ،الإداريين موافقون بشدة على العبارة    

العينـة   من أفـراد  06 %و أخيرا  ، من المبحوثين محايدون7.5% على العبارة و نسبة

  .غير موافقون بشدة على العبارة 

 قبـول   أي رفض الفرضـية الـصفرية و  ،0.05 (p)<و   T>0 بيني " T" إن اختبار

علـى أن      يدل هذا  . إجابات المبحوثين إلى فئة الموافقة      تنتمي لكبذالفرضية البديلة، و    

ح هناك تفاعل و تضامن في مصالح كليات جامعة الجلفة، حيث يعمل الموظفون بـرو             

 وجود التعاون و التماسك بين أعضاء التنظيم غير الرسمي          الفريق الواحد، و يعبر هذا    

 ممـا يولـد     ، عن التعايش الاجتماعي الذي يتشكل من خلال علاقات الود و الصداقة           و

 هم تنمو عند  بذلك الشعور بالانتماء و القبول من طرف أفراد المصلحة، و         ينالموظفلدى  

 قيمها و معاييرها التي تحكم      ماة الجماعة عن طريق تقاسمه    الرغبة في المشاركة في حي    
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داخل   هم و نشاط  هم كما تحدد سلوك   هممعايير تحدد طريقة تفكير   ال هذه .ها و بنيتها  نظام

  . فيهاين و حتى نمط أداء العمل في ظل الظروف المتواجد،المنظمة

      ا�4%ن�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )18( ��ول
  

 تؤخذ القرارات بالإجماع بين الموظفين في حل مشكلات العمل
              ا����رة  

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 4.5 6 موافق بشدة غير

 27.9 37 غير موافق

 15.8 21 محايد

 39.8 53 موافق

 12 16 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  2.76   =ا�

  

تؤخذ القرارات بالإجماع بين الموظفين     : ")2(  على العبارة  المبحوثينإجابات  لاحظ من   ن

  أن مـن المبحـوثين موافقـون علـى    39.8 %نسبة  أن أعلى"  العملفي حل مشكلات

 من  27.9%تليها نسبة    ،القرارات تؤخذ بالإجماع بين الموظفين في حل مشكلات العمل        

من المبحوثين محايدون ثـم  15.8% ، و ما نسبته المبحوثين غير موافقون على العبارة

 من المبحـوثين  4.5 %على العبارة و أخيرا  موافقون بشدة من المبحوثين 12% نسبة 

  . غير موافقون بشدة على العبارة

 قبـول  رفض الفرضية الـصفرية و  مما يؤدي إلى 0.05 (p) <و T>0  كما نلاحظ أن 

لبية  المبحوثين موافقون على أن القرارات تؤخذ         أغ هذا يدل على أن       .الفرضية البديلة 

 الآخرين، أي أنه لا ينفرد موظف دون         العمل بالإجماع بين الموظفين في حل مشكلات     

في أخذ القرار لحل مشكلة العمل، بل تتم مشاركة جميع الموظفين في المـصلحة عـن          

  .طـراف طريق المناقشة و الحوار و التشاور حتى التوصل إلى حل يرضي جميـع الأ            
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  . وجود علاقات الثقة والاعتماد المتبادل بين الموظفين من تحليل هذه النتيجةنستخلص

  

     ا��4�%4 ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )19( ��ول
  

 تساعد زملائك في أداء مهامهم عند تفرغك من العمل
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 0.8 01 موافق بشدة يرغ

 3 04 غير موافق

 07.5 10 محايد

 54.1 72 موافق

 34.6 46 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  18.02   =ا�

  

  

 تساعد زملائك في أداء مهامهم      : ")3( إجابات أفراد العينة على العبارة        الجدول يوضح

 مـن المبحـوثين   54.1 % أن أعلى نـسبة  الإجابات أظهرت ."عند تفرغك من العمل

  مـن  34.6 %موافقون على أنهم يساعدون زملائهم عند تفرغهم من العمل، تليها نسبة 

مـا   من المبحوثين محايدون، و      7.5% بينما ،)3(على العبارة    المبحوثين موافقون بشدة  

لمبحوثين ا من   0.8%  من المبحوثين غير موافقون على العبارة و أخيرا نسبة            3%نسبته  

   .فقط غير موافقون بشدة

قبل الفرضية البديلة، ترفض الفرضية الصفرية و ت 0.05 (p)<و  T>0 كما نلاحظ أن 

أغلبية المبحوثين موافقـون علـى أنهـم        ف فئة الموافقة،    هي من  إجابات المبحوثين    إذن

 ـ هذا ما يبين أن     ،   من العمل  هم في أداء مهامهم عند تفرغ     هم زملائ ونساعدي  ف الموظ

 .بعد انتهائه و تفرغه من عمله، لا يتأخر عن مساعدة زميله إذا كان  لديه عمل مكثف                
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  علـى   ، و عن الأنانية الفردية    التعاوني   طغيان الجانب تحليل هذه النتيجة     من   يستشف  

وجود مناخ تنظيمي مشجع يعمل على تأليف و تشكيل العلاقات الاجتماعيـة الايجابيـة     

و جـدول   ) 19(جـدول   ( النتيجة نتائج الجدولين الـسابقين     ذهه تدعم   وبين الموظفين،   

)18((.  

  
   ا�5%م�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )20( ��ول

  

 يقوم كل موظف في مصلحتنا بدوره الموكل إليه
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 6.8 9 موافق بشدة غير

 15.8 21 غير موافق

 10.5 14 محايد

 51.9 69 موافق

 15 20 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  5.36   =ا�

  

 من محور الحـوافز     )05( على العبارة     المعروضة في الجدول    إجابات أفراد العينة   من

 ـ    يتبين أن " يقوم كل موظف في مصلحتنا بدوره الموكل إليه       :"القائلة ا  أعلى نـسبة تمثله

دوره الموكل  بأن كل موظف في المصلحة يقوم         من أفراد العينة موافقون على     %51.9

موظف بالمـصلحة    من المبحوثين غير موافقين على  قيام كل          15.8%، تليها نسبة    إليه

 ،)05( العبـارة     من أفراد العينة موافقون بشدة على      15%  ثم نسبة     بدوره الموكل إليه  

 مـن المبحـوثين     6.8% ة  نسب   و أخيرا  مبحوثين محايدون  من ال  10.5% بينما نجد نسبة  

  .غير موافقين بشدة

 نـرفض الفرضـية   و بالتـالي  0.05 (p)<و مستوى المعنوية   T>0 كما نلاحظ أن 
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  .الصفرية و نقبل الفرضية البديلة، و بذالك إجابات المبحوثين تنتمي إلى فئة الموافقة

قد يكون مشتركا أي القيـام       :يتم بطريقتين و كما رأينا في الجانب النظري أن التعاون         

قيام كل عضو في الجماعة بـدوره       بأنشطة مترابطة ومتشابهة في صورة جماعية، أو        

) غيـر المباشـر   ( هذا النوع الأخير من التعاون       و،  1دون المشاركة المباشرة في العمل    

عـة  ، حيث أن تخلي أي عضو في الجما       2مهام متخصصة ليتضمن تقسيما للعمل و أداء      

نستخلص من دراستا للجـدول     . عن دوره يؤدي إلى تحمل هذا العبء من طرف زميله         

  .وجود تعاون غير مباشر بين الموظفين في المصلحة

  

    ا��اب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )21( ��ول

  

 لا يقع عبء العمل على أحد من الموظفين
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 12 16 موافق بشدة غير

 25.6 34 غير موافق

 14.3 19 محايد

 32.3 43 موافق

 15.8 21 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  1.27   =ا�

 

لا يقـع   :"  من محور التعاون القائلـة     )04(إجابات أفراد العينة على العبارة      من   يلاحظ

 32.3 %أعلى نسبة من إجابات المبحوثين تمثل أن "أحد من الموظفينعبء العمل على 

من  25.6% و ما نسبته         موافقون على أنه لا يقع عبء العمل على أحد من الموظفين          

 14.3% نسبة و ،موافقون بشدة  15.8% ، بينما نسبة  المبحوثين غير موافقين على العبارة    
                         
1 Azamian (P), Hubaut(F), Moulin(M), La Régulation du Processus d'action de Travail, Ed traité 
d'ergonomie, Octarés, Toulouse, 1996, p647. 

�HIJمE�F  أح@ زآA �@وي، أح@ زآA �@وي،  2KجMم ا�OFت ا�J�OQRوت، م�H� ،نJTU� �UKV86ص ،1986،  م. 
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  .المبحوثين غير موافقين بشدة من  12%ةنسب  و أخيرامن المبحوثين محايدون

 قبـول  رفض الفرضية الصفرية و  مما يؤدي إلى  0.05 (p) <و T>0  كما نلاحظ أن 

 استنادا إلـى    . إجابات المبحوثين تنتمي إلى فئة الموافقة       فإن   الفرضية البديلة، و بذالك   

ن نتائج  تكو  التي تبين أن كل موظف يقوم بدوره الموكل إليه،         )20( الجدول السابق  نتيجة

) المـصلحة ( أنه عند تقاسم العمل و قيام كل موظف في الجماعة إذهذا الجدول منطقية،    

فالنتيجـة    و منـه   .علـى بقيـة الـزملاء     عمل  اليتراكم عبء   لا   بدوره الموكل إليه  

  .  بين أعضاء المصلحةالتنسيق  عملية وجودالمستخلصة تبين 

  

       ا��%دس�%رة ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��)22( ��ول

 

  تتم جماعياالجديدة الخاصة بتحسين الأداء الأفكار
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 4.5 6 موافق بشدة غير

 20.3 27 غير موافق

 23.3 31 محايد

 35.4 47 موافق

 16.5 22 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  4.02   =ا�

  

 الأفكار الجديدة   :")06( على العبارة     المعروضة في الجدول   وضح إجابات أفراد العينة   ت

 من  35.4%، أن أعلى نسبة للمبحوثين و التي تمثل         "ا جماعي  تتم الخاصة بتحسين الأداء  

، تليها  ا جماعي  تتم الأفكار الجديدة الخاصة بتحسين الأداء     على أن   موافقون ،أفراد العينة 

 من المبحوثين غير موافقـون      20.3%  من المبحوثين محايدون بينما نسبة        23.3%بة  نس

 من المبحوثين موافقون بشدة  وأخيرا ما نسبته 16.5 %، و نجد نسبة  )06(على العبارة
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   . من المبحوثين فقط غير موافقين بشدة%4.5

الصفرية و نرفض الفرضية  ومنه   0.05 (p) <و T>0  أن ضحو يTاستعمال اختبار ب

 .نقبل الفرضية البديلة، و تكون بذالك إجابات المبحوثين تنتمـي إلـى فئـة الموافقـة               

الأفكـار    أن المبحوثين موافقـون علـى      "T"نستخلص من المعطيات الميدانية و اختبار     

بمنظمـة  التعاون بين الموظفين الإداريين     ف،  اجماعيتتم  الجديدة الخاصة بتحسين الأداء     

على المستوى الجهد العضلي فقط بل يتعداه إلى مستوى الأفكـار، و             لا يكون    الجامعة

كذالك يتبين مساهمة الموظفين الإداريين الجماعية في تقـديم الأفكـار والاقتراحـات             

  .الجديدة  لتطوير و تحسين  مستوى أدائهم الوظيفي

  

      ا��%ب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )23( ��ول
 

 يتعاون الموظفون مع بعضهم البعض عند حدوث مشكلة
    ا����رة            

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 6.8 9 موافق بشدة غير

 18 24 غير موافق

 9 12 محايد

 44.4 59 موافق

 21.8 29 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  5.38   =ا�

يتعـاون  "  من محور التعـاون      )07(اد العينة على العبارة     نتائج إجابات أفر  يظهر من   

 مـن   )44.4%( ، أن أعلـى نـسبة     "الموظفون مع بعضهم البعض عند حدوث مـشكلة       

  نجـد   بينمـا  ، موافقون بشدة على العبارة    هم من 21.8%، ثم تليها نسبة      موافقة المبحوثين

 و أخيرا نـسبة   ،  غير موافقون بشدة6.8% من المبحوثين غير موافقين و  18% نسبة

  . محايدون%09
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أي نرفض الفرضية الـصفرية و نقبـل     0.05 (p)<  و T>0  نجد Tباستعمال اختبار 

 أنهم يتعاونون مع بعضهم البعض      الفرضية البديلة،  أي أن جل الموظفين موافقون على        

مساعدة بعـضهم   ب يقومون  الموظفون الإداريون   مما يدل  على أن      . عند حدوث مشكلة  

 على مستوى مصلحة واحدة  أو بين مصلحة و مـصالح            في حل مشاكل العمل   البعض  

 الذي يحـدد الـسلوك   داخل المنظمةنظيم غير الرسمي  التقوةهذه النتيجة تؤكد    . أخرى

  . للموظفين و طريقة أدائهم للعمل التنظيمي

          

�� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة ا�4%م��    )24( ��ول�   
  

يوجد شعور بالرضا عن العمل التعاوني بين المـوظفين فـي           
 المصلحة

        ا����رة        
  
  
 )%( النسبة التكرار درج� ا���ا+*� 

 5.3 7 موافق بشدة غير

 17.3 23 غير موافق

 8.3 11 محايد

 47.4 63 موافق

 21.7 29 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  6.29   =ا�

 

 

يوجـد  " )08(على العبارة   المعروضة في الجدول    نتائج إجابات أفراد العينة     ظهر من   ي

 47.4(  أن أعلى نـسبة   " شعور بالرضا عن العمل التعاوني بين الموظفين في المصلحة        

، تليهـا   على وجود رضا عن العمل التعاوني بين الموظفين في المصلحة          موافقونال )%

 ، المبحوثين غير موافقينمن   17.3%، بينمان بشدةموافقو من المبحوثين  21.7%نسبة 

 مـن أفـراد العينـة غيـر         5.3%نسبة    و أخيرا  من المبحوثين محايدون   %8.3و نجد   

   .موافقون بشدة
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 ـ مما يدل على  0.05 (p)<و T>0  كما نلاحظ أن ل ورفض الفرضية الـصفرية و قب

 نستخلص من   . فئة الموافقة  الفرضية البديلة، و تكون بذالك إجابات المبحوثين تنتمي إلى        

، أن الموظفين الإداريين المبحوثين يشعرون بالرضـا        T""المعطيات الميدانية و اختبار   

) المـصلحة (  إلى جماعة العمل   الفردذالك أن انتماء    عن العمل التعاوني في المصلحة،      

مي، الذي تتوفر فيها عوامل يتشابه و يشترك فيها الموظفون الإداريون كالمستوى التعلي           

 وجودهم بنفس المصلحة أو القسم،  يؤدي إلى          بحكم   أو حتى   طريقة العمل المتشابه،     و

 إلى   الأعمال و الأدوار، مما يؤدي     بينهم، و بالتالي تقاسم    صلات الود و الصداقة      نشوء

  . لشعور بالرضا عن تعاونهم في العملا

  

     ا�"%س�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )25( ��ول

  

 عند غياب أحد الموظفين يعوضه زميله في العمل
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 6 8 موافق بشدة غير

 13.5 18 غير موافق

 2.3 3 محايد

 56.4 75 موافق

 21.8 29 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  7.62   =ا�

  

  

عند غياب أحـد    "  )09( على العبارة  المعروضة في الجدول   ات المبحوثين أظهرت إجاب 

 علىوافق  ت  من المبحوثين  )56.4%(ة   نسب  أعلى ، أن "الموظفين يعوضه زميله في العمل    

 مـن المبحـوثين     % 21.8  تليها نسبة   ثم ،تعويض زملائهم في العمل عند تغيب أحدهم      

العبـارة،  نفـس    على   ة غير موافق  13.5% ته نسب وما  ،    )09( على العبارة     بشدة توافق
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 فقط من العينـة     2.3% نلاحظ أن     و أخيرا   من المبحوثين غير موافقون بشدة،     6% بينما

  . محايدون

نرفض الفرضية الصفرية و   و �0.05  A�JZK�J (p) <و T>0 أن  يتضح Tباستعمال اختبار 

ئة الموافقـة، أي أن     نقبل الفرضية البديلة و تكون بذالك إجابات المبحوثين تنتمي إلى ف          

الموظفين الإداريين بجامعة الجلفة يبادرون إلى تأدية عمـل زملائهـم فـي العمـل و                

 و  و نستشف من هذا وجود علاقات الثقة المتبادلـة         .تعويض مكانهم عند تغيب أحدهم    

، و يدل أيضا على تماسك أعضاء التنظيم غير         روح التعاون فيما بين أعضاء المصلحة     

 ـ    إلا أن  .الرسمي  واه يظهر في بعض الأحيان جانب سلبي لهذا التماسك، إذ يلجـأ موظف

 غير سوي،  مـن      ا هذا سلوك  يعتبرالمسؤول، و   عن   إلى  تغطية غياب زميل    المصلحة  

حيث أنه يعد تفريطا في حق الزملاء و خروجا عن القيم المعتاد عليها داخل الجماعة و                

   التنظيم

  

    ا��%�7ة $!. ا��%رة  ��� إ�%ب%ت أ��اد ا�����)26( ��ول

  

 يتم التنسيق بين الموظفين لانجاز العمل
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 7.5 10 موافق بشدة غير

 18.8 25 غير موافق

 6 8 محايد

 48.9 65 موافق

 18.8 25 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  5.02   =ا�

  

 مـن محـور     )10(من نتائج الجدول أعلاه التي تبين إجابات أفراد العينة على العبارة            
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 ة تمثـل    نـسب   أعلـى    ، أن   "يتم التنسيق بين الموظفين لانجاز العمـل      "  القائلة التعاون

 من أفراد العينة موافقون على وجود التنسيق بين الموظفين لانجاز العمـل، و              %48.9

 نسبة، و   )10( من أفراد العينة موافقون على العبارة        18.8% ةنسببة  تليها في نفس المرت   

 من المبحوثين   7.5% نسبته   بينما،)10( من المبحوثين غير موافقون على العبارة        %18.8

  . فقط من المبحوثين محايدون 6 %غير موافقون بشدة على العبارة، و أخيرا

 ـ 0.05 (p)<و  T>0 يبين أن   T اختبار إن   رفـض الفرضـية   ؤدي إلـى   و هذا ي

 و تكون بذالك إجابات المبحوثين تنتمـي إلـى فئـة            ،ل الفرضية البديلة  والصفرية و قب  

 لانجازباختلاف وظائفهم   الموظفين الإداريين    بينوجود التنسيق   هذا يدل على    .الموافقة

 من عوامل التعاون، يسمح بالتخطيط و التعديل و         لاالتنسيق عام  و يعتبر  . مشترك عمل

 فهو يتطلب تفاعلا كبيـرا و انتقـالا           ، العملية الإجراءاتتفاوض و المناقشة و تقييم      ال

 و تبدو أهمية التنسيق في منع التضارب و التكرار و التداخل            .للمعلومات بين الموظفين  

 عن طريق  تحديد اختصاصات و مسؤوليات كل وظيفة من الوظائف، و هـذا يؤكـد                

ار و الاختصاصات بين الموظفين في عملية توافقيـة         وجود انسجام و تكامل الأدو    على  

  .تستهدف تحقيق أهداف المنظمة

   جنتائو مناقشة الستقراء ا .2.3.1

 :الفرضية الأولى
 

  كلما كان هناك تعاون بين الموظفين الإداريين كلما كان أدائهم"

  "بمنظمة الجامعة الوظيفي أفضل 

  

  الأداء الوظيفي اون ولتعلكل من الدرجة الكلية ل  T Test يوضح )27( ��ول

  

    T Test الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المرجح  

 8.36 0.77  3.56  الدرجة الكلية للتعاون

 4.93 0.75 3.32  لأداء الوظيفيلالدرجة الكلية 

  



 الفصل االسادس                                                                                                  عرض و تحليل النتائج

 200 

  : بالنسبة لمحور التعاون �
  

 ـ             يتجلى  3.56 ـ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي الإجمـالي للتعـاون يقـدر ب

  ب    يقـدر  لمؤشـرات التعـاون  الإجمالي  T Testكما أن، 0.77 قدره حراف معياريبان

أن مEbF أ�aاد ا��THF م�اZ`a�ن ZOI\ وجZ�د ا�JZFKون             ی@ل OI\     مp >0.05  ، Jو   0 > 8.36

    �FمJا�� �bTم Aa cHde�ZOI   JZ\ آkZ م�Zijات ا�JZFKون      مgZh cZل مZ�اcH�      EfK`a ا�Ha و ،

l�m� kRdض م�I AOی:  

 de�م kFا��اح@    ی pی�dوح ا��� r�JR �cHZ ا�uJ�   cHde�ZجJZع   آJ تmhj ا�`�ارات    � ا�

kZZFت ا�gVvZZم kZZح AZZakZZFا� cZZم Efw�ZZdت @ZZTI EZZfxgزم cHde�ZZ و M ی`yZZ ،، و یIJ�ZZ@ ا�

  zZHإ� kZآ�OI k\ أح@ مc ا��Aa cHde ا���OR {ن آk واح@ ی`�م �@ور| ا�Fء ا��I. 

آJZ یJZFKون ا��Zde�ن مEf�ZF� yZ       ،تEKZ جJZHIJ   داءا{JVaر ا��@ی@ة ا��JصcH�Z�K� �Z ا{  

   �OVvح@وث م @TI �FUا�            ��ORZkZ ا�JZFKونcHZ� A ا�AZa cHde�Z ا�Fا� cI Jو ی�ج@ رض

            kZFا� AZa zZOHزم zض�Fی cHde� آJZ یEKZ ا�cHZ� pH�ZTK ا�cHde�Z           ،و JHw @TIب أح@ مc ا�

kFز ا�Jن�u.  

   

  : ا4داء ا���1�2بالنسبة لمحور �

 ـالمتوسط الحسابي الإجمـالي     ،  )27(من الجدول     ، 3.32لأداء الـوظيفي يقـدر ب     ل

الأداء الوظيفي يقدر ب  لمؤشرات الإجمالي   T Test أن  و0.75  قدرهبانحراف معياري 

  أي أن مستوى أداء الموظفين جيد من وجهة نظرهم حيـث   0.05 (p) < و 0> 4.93

العبـارات  العينة موافقـون علـى       أفراد   لاحظنا من خلال نتائج المعطيات الميدانية أن      

  :التالية

 لديهم قدرة لتحمل مسؤولية      ،الموظفون بالجامعة يحرصون على تحقيق الأهداف العامة      

 يبـذلون   ،و بمقدرتهم التكيف عند حدوث حالات طارئة فـي العمـل            ،عباء اليومية الأ

تجة مـن    يقومون بتصحيح الأخطاء النا    ، لانجاز الأعمال بطريقة صحيحة    يالجهد الكاف 

kقيامهم  F�J�          كما تتوفر لديهم المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي ، JZfدونjو لـديهم    ی 
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  .قدرة على الإبداع و تطوير العمل

  : التاليةفي حين نجد أفراد العينة محايدون نحو العبارات

 يحافظ الموظفون بالالتزام بالأوقـات      ،ينجز الموظفون العمل المحدد في الوقت المحدد      

  .الرسمية، تتوافر لدى الموظفين بالجامعة الرغبة و الحماس لانجاز مهام العمل

  

بعد استقراء نتائج محوري التعاون و الأداء الوظيفي يمكن معرفة العلاقة بينهما عـن              

  .)28( الجدول الموالييبينهطريق معامل بيرسون الذي 

  
          للتعـاون و الأداء     يوضح معامل الارتباط بيرسون بـين الدرجـة الكليـة          )28( ��ول

  الوظيفي
 مستوى الدلالة المجدولة r  المحسوبةr درجة الحرية  

  الدرجة الكلية للتعاون
 0.14 0.631  131  لوظيفيالأداء لالدرجة الكلية 

  دالـة عند
  المستوى

0.05 

H0: عدم وجود علاقة بين التعاون و الأداء الوظيفي، إذا كانتrالمحسوبة  r >ولةالمجد.  

H1: وجود علاقة بين التعاون و الأداء الوظيفي، إذا كانتrالمحسوبة  r <المجدولة.   
  
  

التـي   المجدولـة rأكبر من قيمة و هي  0.631 تساوي ةالمحسوبr أن قيمة الجدول نجد هذا من 

  مما يؤكـد علـى  0.05، وهي دالة عند المستوى 131 عند درجة الحرية   0.14 تـساوي 

 أي  .ذات دلالة إحصائية بين كل من التعاون و الأداء الـوظيفي          وطردية  وجود علاقة   

 وبذالك تكون   ، الوظيفي أفضل  مأداءهأنه كلما كان هناك تعاون بين الموظفين كلما كان          

  .الفرضية الأولى قد تحققت 

  : يتبين أن)28 ( و نتائج الجدول)27 (نتائج الجدولاستقراء و من 

 ذلكمة الجامعة مرتفع مما يجعل أدائهم أفضل،        مستوى التعاون بين الموظفين في منظ     

 توجد بـين المـوظفين علاقـات        إذأن وجود التعاون و المساعدة يشجع على الأداء،         

مما يجعلهم يعملون بروح الفريـق الواحـد،        ..)  صداقة، ود، احترام  (اجتماعية حسنة   
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حة و القيام   عوامل يتشابه فيها الموظفون مثل التواجد في نفس المصل        إضافة إلى وجود    

 و )% 91بنـسبة  (سـنة   40 أقل من  العمريةفئة  النتماء إلى نفس    الا  و بأعمال متشابهة 

 الخاصـية   هـذه   ، % )60.2(عند أغلبيتهم   ) الجامعي(كذالك المستوى التعليمي العالي   

 مثـل     المكتسبة   لعمل قدره من الأهمية من خلال قيم العمل       لتمكنهم من إعطاء    الأخيرة  

، ...تزام، الانضباط، المثابرة، إتقان العمل و الإبداع فيه، تحمل المـسؤولية          الجدية، الال 

 القيم و المعايير التي يتقاسمها أعضاء الفريق أو الجماعة أو المصلحة تحدد طريقة              هذه

تفكيرهم و سلوكهم التنظيمي و نمط أدائهم، و بذالك تظهر مشاركة الموظفين الجماعية             

مناقشة و الحوار و بالتالي تقـديم الأفكـار الخاصـة           في حل المشكلات عن طريق ال     

  .بتحسين الأداء

 علـى   في العمل  التعاوني يتضح أيضا من خلال تحليل النتائج الميدانية طغيان الجانب          

 من خلال مساعدة الموظفين لزملائهم عند تفرغهم من العمل و            الأناني الجانب الفردي 

و هذا إن دل على شيء فإنما يـدل علـى            ،كذالك عند تعويضهم لزملائهم عند غيابهم     

ا قوة هذا التنظيم غير الرسمي فتظهـر مـن خـلال             أم .تماسك التنظيم غير الرسمي   

مساعدة الموظفين لبعضهم البعض عند حدوث مشكلة حتى و إن استلزم الأمر الانتقال             

  . في فضاء الجامعةمن مصلحة لأخرى 

 هو المشاركة غير مباشرة في العمـل        يتجلى في منظمة الجامعة مفهوم أخر للتعاون و       

عن طريق التزام كل موظف بالقيام بدوره، و بالتالي لا يقع عبئ العمل على احد مـن                 

 و اتضح أيضا وجـود انـسجام و تكامـل           .نتيجة تقاسم الأعمال و الأدوار     الموظفين

 عبـر الموظفـون     كما .الأدوار و الاختصاصات بين الموظفين نتيجة تنسيق الأعمال       

  .غلبية عن شعورهم بالرضا عن العمل التعاونيبالأ

التي أكدت أهمية العامل الاجتمـاعي،   " Elton Mayo"  النتيجة نتائج التون مايوهذه تؤيد

أعـضاء  كأن العمال لا يستجيبون كأفراد أو شخصيات منعزلة  و إنما يستجيبون             ذالك  

ملائهم على سلوكاتهم،    تؤثر إلى حد كبير علاقاتهم المباشرة مع ز        وفي جماعات عمل،    

و أكدت تجارب مايو أن العمال كلما عملوا معا كلما يميلون إلى تكوين تنظيمات غيـر                
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حيث يوجد هذا النـسق      رسمية قد لا تتبع خطوط التنظيم الرسمي الذي تتبعه الإدارة،           

و إذا تـم     . علاقات اجتماعية غير رسمية و معايير متفق عليها و أهداف و قيم            لإقامة

 علـى الأداء و     ايجابيـة كون لها أثار    ع الحاجات الاجتماعية لأعضاء التنظيم فسي     إشبا

  . داخل المنظمةالإنتاج

 التنظيم غير الرسمي يؤدي إلى خلـق        أنعلى   Chester Barnardو يؤكد شيستر برنارد     

 سلوكية على   أنماطعضاء تتبلور من خلالها     الأمفاهيم و اتجاهات  و عادات معينة بين         

  كمـا يـؤدي      ،نة من التأثير في سلوك التنظيم الرسمي الذي يسود المنظمة         درجة معي 

التنظيم غير الرسمي إلى خلق و تهيئة مناخ يستطيع من خلاله التنظـيم الرسـمي أن                

  .يحقق جانبا كبيرا من الأهداف التي يسعى إليها

ليـدة،   كما أكدت دراسة  بن جيار زينب  في دراستها الميدانية بجامعة سعد دحلب بالب              

أن العلاقات الاجتماعية الايجابية بين الموظفين من بينها الود و المحبة و الاحتـرام و               

  .  التعاون و التفاهم  تؤدي إلى زيادة مستوى أدائهم

أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية         عن،ماجد محمد الفرا   كما بينت دراسة  

، أنه توجد علاقـة بـين تنميـة         ي قطاع غزة  في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ف     

المصارحة، التحـدي، الثقـة، تحمـل المـسؤولية،         (الوزارة للقيم و المبادئ الايجابية      

   .و أداء الموظفين)  التعاون،المبادرة

                      الثانية الفرضية بيانات  و مناقشةتحليل . 4.1

   عرض و تحليل النتائج .1.4.1

  :الثانيةنص الفرضية 

  .بمنظمة الجامعةالموظفين الإداريين  أداء الحوافز و قة بين كل منتوجد علا
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  ا2و�.   ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )29( ��ول

 

تعتبر الاقدمية من بين المعايير المعمول بهـا فـي الترقيـة            
 بالجامعة

                ا����رة
  
  
 )%( النسبة التكرار درج� ا���ا+*� 

 6.8 9 ق بشدةمواف غير

 13.5 18 غير موافق

 15.8 21 محايد

 42.1 56 موافق

 21.8 29 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  5.79   =ا�

  

              من محور نظـام الحـوافز      )01(الجدول أعلاه يوضح إجابات أفراد العينة عن العبارة         

، حيـث أظهـرت     "معمول بها في الترقية بالجامعـة     تعتبر الاقدمية من بين المعايير ال     "

تمثل الموافقون على أن الأقدمية تعتبر معيارا  42.1 %إجابات المبحوثين أن أعلى نسبة 

 المبحوثين موافقـون     من 21.8%من بين المعايير المعمول بها في الجامعة، تليها نسبة          

 من المبحـوثين    13.5%  من المبحوثين محايدون، و نجد       15.8% بينما ما نسبته    ،بشدة

    .من المبحوثين غير موافقون بشدة 6.8 %غير موافقون وأخيرا  نسبة 

 أي نـرفض  0.05 (p)<و مـستوى المعنويـة    T>0 :  يتضحTو باستعمال اختبار 

 الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة، يتبين إذن أن أغلبية المبحـوثين موافقـون             

، و كما رأينـا   المعايير المعمول بها في الترقية بالجامعة الاقدمية تعتبر من بين   على أن   

يقـصد    والتي الأقدمية: في فصل الحوافز انه من بين الأسس التي تعتمد عليها الترقية            

بها إمكانية ترقية العامل بعد قضاء فترة زمنية محـددة تحـددها القـوانين و اللـوائح                 

رفع في الروح   مكانة مهنية و     توفره من    ، حيث تعتبر الترقية حافزا معنويا بما      المختلفة

  الأقدميـة  ، و باعتمـاد   المرتب زيادة في    ،  كما تعتبر  حافزا ماديا من خلال          المعنوية



 الفصل االسادس                                                                                                  عرض و تحليل النتائج

 205 

تعتبر مكافأة من جانب الإدارة مقابل السنوات التـي          فإنها   في المنظمة،    للترقية اأساس

 أكثـر بها  ي يصبح   ، إضافة إلى امتلاك الموظف الخبرة الت      قضاها الموظف في الخدمة   

  .التي يؤديها اتقانا و معرفة بمتطلبات الوظيفة

   

      ن�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة ا�4%)30( ��ول
  

عندما يكون لدى الموظف عمل مكثف فإنـه يتلقـى الـدعم            
 والمساندة من طرف مسؤوله المباشر

                ا����رة
  
  
 )%( بةالنس التكرار درج� ا���ا+*� 

 6 8 موافق بشدة غير

 13.5 18 غير موافق

 23.3 31 محايد

 39.2 52 موافق

 18 24 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  5.12  =ا�

  

  من محور الحوافز و هي     )02(الجدول السابق يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة         

فإنه يتلقى الدعم والمساندة من طرف مسؤوله       عندما يكون لدى الموظف عمل مكثف        "

  مـن المبحـوثين   39.2 %، يتبين من النتائج الميدانية أن أعلى نـسبة تمثـل   "المباشر

الموافقون على أنهم يتلقون الدعم والمساندة من طرف مسؤولهم المباشر عندما يكـون             

 من 18  %بته  المبحوثين محايدون، ثم   ما نس 23.3%عندهم عمل مكثف، تليها نسبة 

 غير موافقون   06% غير موافقون و ما نسبته       13.5%بينما  . المبحوثين موافقون بشدة    

   .بشدة

، أي نـرفض الفرضـية   0.05 (p)<و T>0  أن  لتحديد الفئة  T كما نلاحظ من اختبار
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 تبين  .الصفرية و نقبل الفرضية البديلة، و تنتمي بذلك إجابات أفراد العينة لفئة الموافقة            

ه النتيجة الدور المعنوي الذي يلعبه المشرف من خلال الاحتكاك و التفاعل الايجابي             هذ

  . بالموظفين من خلال دعمهم  و مساندتهم و توفير  المناخ الملائم للعمل

  

      ا��4�%4 ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )31( ��ول

  

                ا����رة ودك مقدرة ومعترف بها من قبل مسؤولك المباشرتشعر أن جه
  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 9 12 موافق بشدة غير

 24.8 33 غير موافق

 10.5 14 محايد

 35.4 47 موافق

 20.3 27 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.004و  5.95 ا�

  

   من محور الحوافز و هي)03(الجدول السابق يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة 

، حيـث أظهـرت     "تشعر أن جهودك مقدرة ومعترف بها من قبل مسؤولك المباشـر           "

علـى أنهـم     من المبحـوثين موافقـون    35.4 % أعلى نسبة تمثل إجابات العينة أن 

، ثـم تليهـا      قبل مـسؤولهم المباشـر      يشعرون أن جهودهم مقدرة و معترف بها من       

 مـن   20.3 %  ، ثم نسبةين غير موافقين على العبارة السابقةمن المبحوث %  24.8نسبة

فقط   9 %نسبةو ،  من المبحوثين محايدون10.5%نجد  بينما ،موافقون بشدةالمبحوثين 

 ).3( شدة على العبارةبغير موافقون من المبحوثين 

، أي نـرفض الفرضـية   0.05 (p)<و T>0 :   لتحديد الفئة نجد "T"باستعمال اختبار 

 يشعرون    نستخلص أن المبحوثين موافقون على أنهم       .فرية و نقبل الفرضية البديلة    الص
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 العبارة تقيس رضا    هذهن  إ،  أن جهودهم مقدرة و معترف بها من قبل مسؤولهم المباشر         

الموظف الإداري عن المسؤول، فإذا قام الموظف بعمل أو جهد ما و لقي عـن هـذا                 

بر هذا حافزا معنويا يدفع المعني للعمل والاجتهـاد         العمل أو الجهد تقديرا واعترافا، يعت     

أكثر لتحسين أدائه، و في حقيقة الأمر أن العلاقة بين المسؤول و الموظف هي عمليـة                

تفاعلية تقوم على الفعل و رد الفعل، فمن الصعب في منظمة خدمية كالجامعـة تقـديم                

ابط، لأن شعور الموظفين العاملين بانتمـائهم       خدمات في جو يفتقر إلى التماسك و التر       

  . أكثرللمنظمة يجعلهم يتمسكون بعضويتهم و عملهم

  

  ا��اب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )32( ��ول
      

المرتب الذي أتقاضاه من الجامعة يعتبر مرتفعا مقارنة مـع مرتبـات            
 يحملون نفس المؤهل في مؤسسات حكومية أخرىموظفين 

                ا����رة
  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 39.1 52 موافق بشدة غير

 41.4 55 غير موافق

 11.3 15 محايد

 6 8 موافق

 2.2  3 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  12.93-=ا�

 

  

  محور الحوافز القائلـة     من )04( يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة        )32(الجدول

 موظفين يحملـون    مرتبات الذي أتقاضاه من الجامعة يعتبر مرتفعا مقارنة مع          المرتب"

 ، حيث يتضح من إجابـات المبحـوثين أن        "نفس المؤهل في مؤسسات حكومية أخرى     

غير  من المبحوثين  39.1%  نسبة و،   غير موافقين على العبارة    41.4%أعلى نسبة تمثل    
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 مـن  6%محايدون، و ما نـسبته  من المبحوثين   11.3 %م نجد نسبة   ث،موافقين بشدة

موافقون بـشدة علـى العبـارة        من عينة المبحوثين     2.2% نسبةموافقون و    المبحوثين

 .السابقة

 أي أن أغلبية    ،ل الفرضية الصفرية  وقب  مما يدفعنا ل    (p)<0.05  و  T<0 كما نلاحظ أن    

 من الجامعة يعتبـر مرتفعـا       ونهتقاضيلذي   ا المرتب  أن المبحوثين غير موافقين على     

 نستنج   . موظفين يحملون نفس المؤهل في مؤسسات حكومية أخرى        مرتباتمقارنة مع   

أن المرتب المتقاضى من الجامعة لا يرضي الموظفين الإداريين، أي أنه  لا يتناسب و               

م  خاصة و أن انخفاض الدخل يـؤدي إلـى عـد           ،هملا يتوافق و لا يحقق إشباع حاجات      

حالة من الإحباط و انخفاض في الـروح        تماشيه مع المستوى المعيشي، وبالتالي يسبب       

خاصة إذا تـم     لموظف، الشيء الذي قد يؤثر سلبا على أدائه داخل المنظمة،           المعنوية ل 

مقارنة المرتب المتقاضى مع مرتبات موظفين يحملون نفس المؤهـل فـي قطاعـات               

والإشـباع لـدى الأفـراد        ،من إشباع  ملهما تتيح    يتم تقييم المرتبات وفق      إذأخرى،  

  . الآخرين في مؤسسات و قطاعات أخرى

  

   ا�5%م�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )33( ��ول

 الترقية تقوم على أساس المحسوبية
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 14.3 19 موافق بشدة غير

 21.8 29 موافقغير 

 36.8 49 محايد

 16.6 22 موافق

 10.5 14 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P = 0.21و  1.26-  = ا�
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 "   من محور الحوافز و هي )05(يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة        )33(الجدول  

 ة أن أعلى نـسبة تمثـل  ، يتبين من النتائج الميداني"الترقية تقوم على أساس المحسوبية

من المبحوثين  موافقين على أن  21.8 %  تليها نسبةمن المبحوثين محايدون،     %36.8

 من المبحوثين غير مـوافقين   16.6%الترقية تقوم على أساس المحسوبية،  و ما نسبته 

  و أخيرا ما نسبته     ،  من المبحوثين موافقون بشدة     14.3%،  بينما نسبة     )5(على العبارة   

  .من المبحوثين غير موافقون بشدة %10.5

  

 و هـذا يـدل علـى أن    نقبل الفرضية الصفرية، أي  (p)>0.05 و T<0نلاحظ أن  

إن نتيجة الحياد لمثـل هـذا الـسؤال          .)05(إجمالي أفراد العينة محايدون نحو العبارة       

و يمكن أن يتضح ذلك خاصـة فـي         . الحساس يمكن ترجمتها أنه فعلا توجد محسوبية      

  .حالة المناصب النوعية المحدودة و التيُ تمنح لموظف على حساب الأخر

 النتائج دليل على أن الترقية لا تقوم دائما حسب معايير الأقدمية والكفاءة و المؤهل               هذه

 لمعـايير موضـوعية     ها عدم خضوع   يؤدي و،    )الإداريينفي نظر الموظفين    (العلمي  

الشعور بالظلم و الإحباط و عدم الرضا لـدى         إلى   ،  المحسوبية الوساطة و    استعمال  ب

 نتيجـة    و يؤدي هذا الشعور السلبي إلى فقدان الرغبة و الإرادة في العمـل             الموظفين،

   . على حسابه بعد استغلاله مدة زمنية و ترقية أفراد آخرينلهإهمال الإدارة 
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     ا��%دس� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )34( ��ول
  

 يقدم  لك مسؤولك المباشر يد المساعدة عند حدوث مشكلة
               ا����رة 

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 4.5  6 موافق بشدة غير

 14.3 19 غير موافق

 16.5 22 محايد

 44.4 59 موافق

 20.3 27 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  6.47   =ا�

  

  من محور الحوافز و هي     )06(جدول السابق يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة         ال

، حيـث أظهـرت إجابـات       "يقدم لك مسؤولك المباشر يد المساعدة عند حدوث مشكلة        "

تمثل الموافقون علـى أن مـسؤولهم        %44.4أعلى نسبة لإجابات المبحوثين     العينة أن   

 مـن المبحـوثين     20.3% مشكلة،  تليها نسبة      المباشر يقدم لهم يد المساعدة عند حدوث      

 من قبل مـسؤولهم     موافقون بشدة على أنهم يشعرون أن جهودهم مقدرة و معترف بها          

 %   14.3محايدون،  كما نجد نسبة من المبحوثين %   16.5نجد أن نسبةالمباشر، بينما 

ين غيـر   مـن المبحـوث      4.5%اقل نسبة    و   ،من المبحوثين غير موافقون على العبارة     

   .موافقون بشدة

رفض الفرضية الصفرية يؤدي إلى  مما، 0.05 (p)<و T>0 : أعطى   "T"اختبار إن 

فأغلبيـة   ، الفرضية البديلة، و تنتمي بذلك إجابات أفراد العينة لفئـة الموافقـة            ولو قب 

 يد المـساعدة عنـد حـدوث        هم يقدم  ل     المباشر همالمبحوثين موافقون على أن مسؤول    

هذا يبدو طبيعيا لأن المشرف المباشر هو المسؤول الأول عن توجيه العمـل              و   مشكلة،

 كما يتبين أيـضا وجـود       .و مراقبة الأعمال  و التوجيهات   من خلال إصدار التعليمات     
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، مما يـوفر مناخـا تنظيميـا         في نفس المصلحة   علاقة حسنة بين المسؤول و الموظف     

   .مشجعا

      ا��%ب��!. ا��%رة  ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $)35( ��ول
 

 يساهم الموظف  في عملية اتخاذ القرار
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 14.3 19 موافق بشدة غير

 31.6  42 غير موافق

 25.6  34 محايد

 23.3 31 موافق

 5.2  7 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  2.69-   =ا�

  

  من محور الحوافز القائلة    )07(الجدول السابق يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة         

أعلـى  ، حيث أظهرت إجابات المبحوثين أن       "يساهم الموظف في عملية اتخاذ القرار      "

مـن المبحـوثين     25.6%،  تليها نسبة  غير موافقين على العبارة السابقة31.6 %ة نسب

موافقون على أن  الموظف يساهم في اتخاذ  من المبحوثين   23.3 % محايدون، ثم نسبة

 % 5.2من المبحوثين  غير موافقين بشدة على العبارة، و أخيـرا             14.3%بينما   القرار،

   .من المبحوثين محايدون

 نـرفض الفرضـية   (p)<0.05  و  T<0 :   لتحديد الفئة  نجـد   "T"باستعمال اختبار 

 ونستنتج   .ة البديلة وتنتمي بذالك أفراد العينة لفئة عدم الموافقة        الصفرية و نقبل الفرضي   

  . متفقون بأن ليس لهم الحق في المشاركة في اتخاذ القرارأن جل الموظفين الإداريين 

التفسير الأول يتمثل في أن طبيعة المهمـة الموكلـة       : يمكن طرح تفسيرين لهذه النتيجة    

إلى المـشاركة فـي اتخـاذ       لحة لا تحتاج    داخل المص  للموظف أو مجموعة الموظفين   
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أما التفـسير    .القرارات، بل تقتصر على انجاز أعمال روتينية بتطبيق قوانين و لوائح          

 اتخاذ القرار عند المشرف أو المسؤول و ما علـى            أو أحادية    الثاني يكمن في مركزية   

  .الموظف إلا التطبيق

بمهام الموظفين و تلجأ من أجل ذالـك  فعندما تعتزم الإدارة اتخاذ قرار له صلة مباشرة    

لإشراكهم فيه و أخذ وجهة نظرهم فيما تعتزم القيام به، فهي تتـوخى الاسـتفادة مـن                 

خبرتهم و صلتهم  المباشرة بموضوع القرار، و لا شك أن ذالك سيكون له أثر ايجابي                

   .على أدائهم

  
�� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة ا�4%م��   )36( ��ول�    

  

 الترقية تتم بشكل عادي دون أي قيد
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 10.5 14 موافق بشدة غير

 21.8 29 غير موافق

 30.1 40 محايد

 30.8 41 موافق

 6.8  9 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.88و  0.16   =ا�

  

  

الترقية تتم بـشكل عـادي      " )08(ضح إجابات أفراد العينة عن العبارة       الجدول أعلاه يو  

 من المبحوثين موافقون 30.8 % تمثل   ، حيث يتبين من النتائج أن أعلى نسبة"دون قيد

من المبحوثين محايدون، بينما     30.1%على أن الترقية تتم بشكل عادي دون قيد و نسبة           

غير موافقون   10.5% نسبته   أن ما و نلاحظ   ،  ن من المبحوثين غير موافقو    21.8%نسبة  
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   . من أفراد العينة موافقون بشدة6.8 %  و ، بشدة

، و بالتالي نقبـل الفرضـية       0.05 (p)> و     T>0: يتضح أن    ، ""Tو باستعمال اختبار    

،  أي أنـه يوجـد فـي    تنتمي إلى فئة المحايدة الصفرية، أي أن جل إجابات المبحوثين    

 )05( و تؤيد هذه النسب نتائج العبارة      خر في ترقية الموظفين،   بعض الأحيان تماطل و تأ    

يعد انتظار الترقية بدون جدوى عاملا سلبيا يكسر الدوافع و الرغبة فـي              .)33(للجدول

 في حين الترقيات التي تتم في المدة القانونية المقررة لهـا و التـي تحترمهـا                 ،  العمل

راد، من الأساليب التي تساهم في إشباع       الإدارة عن طريق تتبع المسارات الوظيفية لأف      

الحاجات المادية والمعنوية للعاملين، مما يحسن دافعتيهم للعمل و ينعكس إيجابا علـى             

  . في المنظمةالموظفين  أداءنوعية 

  

      ا�"%س�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )37( ��ول
  

 المباشر يقول دائما لك أنه راضي عن عملكمسؤولك 
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 7.5 10 موافق بشدة غير

 23.3 31 غير موافق

 18 24 محايد

 42.2 56 موافق

 9 12 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.03 و2.22   =ا�

  

  :"محور الحوافز و هي من )9( يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة أعلاهالجدول 

نتائج الجـدول أن     يتبين من ، و   "مسؤولك المباشر يقول لك دائما أنه راضي عن عملك        

للمبحوثين الموافقون على أن مسؤولهم المباشر يقول لهم دائما انه           42.2%ة   نسب أعلى  
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  و نجـد     موافقون على العبارة الـسابقة،     غير  23.3%راضي عن عملهم، و تليها نسبة       

 من المبحوثين غير مـوافقين   7.5 % نسبة ، بينمامحايدونمن المبحوثين  18 %ة  نسب

  .من المبحوثين محايدون 9 %  و أخيرا بشدة  على العبارة

نـرفض الفرضـية الـصفرية و نقبـل      منه و ، 0.05 (p)< وT>0   كما نلاحظ أن

لمبحوثين موافقون   يتبين أن ا   . أفراد العينة لفئة الموافقة    أن إجابات أي  الفرضية البديلة،   

 أداء الموظفين الإداريـين      أن   عن رضا المسؤول المباشر عن عملهم، وهذا يدل على        

هذا من جهة،  و من جهة أخرى يدل على التـشجيع            ) حسب رأيهم (بجامعة الجلفة جيد    

، وهذا من شأنه  المساهمة      )30الجدول  (اللفظي للمسؤول، زيادة على التشجيع المعنوي       

  . الموظفين و تحفيزهافي تنشيط جهود 

   

      ا��%�7ة ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )38( ��ول

 

  تم توظيفك ثم التحاقك بالإدارة عن طريق العلاقات الشخصية
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 8.3 11 موافق بشدة غير

 15 20 غير موافق

 11.3 15 محايد

 32.3 43  افقمو

 33.1 44 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  5.93-   =ا�

 

 " من محور الحوافز القائلة)10(يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة ) 38(الجدول 

 نلاحظ من خلال النسب     ."تم توظيفك ثم التحاقك بالإدارة عن طريق العلاقات الشخصية        

 منهم غير موافقين بـشدة علـى أنـه تـم            33.1%ت المبحوثين أن نسبة     المئوية لإجابا 
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 من المبحـوثين     32.3%توظيفهم والتحاقهم بالإدارة عن طريق العلاقات الشخصية، و         

 8.3 % من المبحوثين موافقين علـى العبـارة، و  15%غير موافقين على العبارة، بينما 

  .من المبحوثين محايدون 11.3 % و ،موافقين بشدة

 أي أن أغلبيـة المبحـوثين   .ذن نقبل الفرضية الصفريةإ(p)<0.05 و    T<0 بما أن و

أنهم وظفوا والتحقوا بالإدارة عن طريق العلاقات الشخصية،  و هذا           غير موافقين على    

 يـتم توظيـف     إذ ،لتوظيـف تـضبط ا   قـوانين الأمر يبدو طبيعيا لأنه توجد شروط و        

 ) خريجو المدرسة العليا لإدارة   (أساس الشهادة   على  : الإداريالموظفين في رتب السلم     

،  و عن طريـق مـسابقة علـى أسـاس            الإداريبالنسبة لرتبة المتصرف    و المسابقة   

الاختبارات بالنسبة للحائزين على الشهادات المطلوبة أو المعادلة لها بالنـسبة للرتـب             

 ووظفـت    أكدت أنهـا التحقـت     )%23.3(فئة  غير أن هذا لا يمنع من وجود        . الأخرى

   .بإدارة الجامعة عن طريق العلاقات الشخصية

 و يعتبر   ، التوظيف بمنظمة الجامعة يتم وفق شروط محددة        أن هذه النتيجة نستخلص من   

  . مع وجود بعض الثغرات، هذا حافزا ايجابيا باعتبار القانون يسري على الجميع

  ا�'%د�� $:� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )39( ��ول

 تكافأ  على حسب نوعية أدائك
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 18 24 موافق بشدة غير

 25.6 34  غير موافق

 20.3 27 محايد

 28.6 38 موافق

 7.5 10 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.096و  1.675-   =ا�
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تكافأ على حسب نوعيـة     " )11(بات أفراد العينة على العبارة      الجدول السابق يوضح إجا   

، حيث يتبن من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد العينة موافقون بـشدة علـى أنهـم          "أدائك

، بينما مـا  28.6 %بنسبة   ،، وموافقون07.5%يكافئون على حسب نوعية أدائهم بنسبة

من المبحوثين غيـر موافقـون    18 %من أفراد العينة غير موافقون، و  25.6 %نسبته 

  .من المبحوثين محايدون 20.3 % وأخيرا ،بشدة

 نقبـل الفرضـية   و منه (p)>0.05 و  T<0:   لتحديد الفئة  نجد  "T"باستعمال اختبار 

 الصفرية، و نستنتج أن جل الموظفين الإداريين بجامعة الجلفة محايدون نحـو عبـارة             

تذبذب أراء أفراد العينة على     ب ياد يمكن تفسيره  هذا الح  . "تكافأ على حسب نوعية أدائك    "

 حيث أنهم لا يشعرون دائما أن هناك توافـق بـين مـا              ارتباط المكافأة بنوعية أدائهم،   

 يتضح بذالك   .) %43.6نسبة   هذا ما تؤكده  (يقومون به من عمل و المكافأة المقدمة لهم         

  . المناسبة لهدائما المكافأة  لا يلقى الموظفين المبذول من طرفأن الجهد

 بما فيهـا مـن    الأوسمة الشرفية   العلاوات،   المناصب النوعية، : المكافآتُ يقصد بنظام   

   . التقدير و شهاداتالاستحقاقميداليات 

  نتائج ال  و مناقشةاستقراء .2.4.1

  :الثانيةالفرضية 

  الموظفين  توجد علاقة بين كل من الحوافز و أداء

  .بمنظمة الجامعةالإداريين 

  
 
  الأداء الوظيفي  والحوافزلكل من لدرجة الكلية ل  T Test يوضح )40( ��ول

  

    T Test الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المرجح  

 2.07 0.64  3.11   للحوافزالدرجة الكلية 

 4.93 0.75 3.32  لأداء الوظيفيلالدرجة الكلية 
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  لحوافزا  لمحوربالنسبة �

 3.11 الحسابي الإجمـالي للحـوافز يقـدر ب         المتوسط  نجد أن    )40(بملاحظة الجدول   

 يقدر الحوافزمحور  لمؤشرات الإجمالي   T Test كما أن  ،0.64  قدرهبانحراف معياري

 أنأن معظم أفراد العينة موافقون على       نستخلص   و منه . p > 0.05)(و    0 2.07> ـب

لمطروحة لهذا  فجل العبارات ا   . فة تعمل على تحفيزهم ماديا ومعنويا     منظمة جامعة الجل  

يـساهم   (الموافقة بعدم   عبارتين كانت الإجابات عليهما      ا عد  ما ،المحور كانت بالموافقة  

 و أن المرتب المتقاضى من الجامعة مرتفع مقارنة مع          ،الموظف في عملية اتخاذ القرار    

و ثلاث عبارات    ).مرتبات موظفين يحملون نفس المؤهل في مؤسسات حكومية أخرى        

 الترقيـة  ،الترقية تتم بشكل عادي دون أي قيـد : مبحوثين محايدة و هي كانت إجابات ال  

  . تقوم على أساس المحسوبية و تكافأ على حسب أدائك

 

  : ا4داء ا���1�2بالنسبة لمحور �

 ـالمتوسط الحسابي الإجمـالي      ،)40(من الجدول     ، 3.32 لأداء الـوظيفي يقـدر ب     ل

الأداء الوظيفي يقدر ب  لمؤشرات ماليالإج   T Test أن  و0.75قدره  بانحراف معياري 

  أي أن مستوى أداء الموظفين جيد من وجهة نظرهم حيـث              0.05 (p)< و   0> 4.93

 أفراد العينة موافقـون علـى العبـارات         لاحظنا من خلال نتائج المعطيات الميدانية أن      

  :التالية

حمل مسؤولية   لديهم قدرة لت   ،  الموظفون بالجامعة يحرصون على تحقيق الأهداف العامة      

 يبـذلون   ،و بمقدرتهم التكيف عند حدوث حالات طارئة فـي العمـل            ،عباء اليومية الأ

 يقومون بتصحيح الأخطاء الناتجة مـن       ، لانجاز الأعمال بطريقة صحيحة    يالجهد الكاف 

kقيامهم  F�J�          كما تتوفر لديهم المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي ، JZfدونjو لـديهم    ی 

  .لإبداع و تطوير العملقدرة على ا

  :في حين نجد أفراد العينة محايدون نحو العبارات التالية

ينجز الموظفون العمل المحدد في الوقت المحدد، يحافظ الموظفون بالالتزام بالأوقـات            
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  .الرسمية، تتوافر لدى الموظفين بالجامعة الرغبة و الحماس لانجاز مهام العمل

 و الأداء الوظيفي يمكن معرفة العلاقة بينهما عـن          فزالحوابعد استقراء نتائج محوري     

  .)41(جدول الطريق معامل بيرسون الذي يبينه 

  

          و الأداء حـوافز يوضح معامل الارتباط بيرسون بـين الدرجـة الكليـة لل     )41( ��ول
  الوظيفي

 مستوى الدلالة المجدولة r  المحسوبةr درجة الحرية  

  لحوافزالدرجة الكلية ل
 0.14 0.57  131  لوظيفيالأداء لالدرجة الكلية 

  دالـة عند
  المستوى

0.05 

H0: و الأداء الوظيفي، إذا كانت الحوافزعدم وجود علاقة بين rالمحسوبة  r >المجدولة.  

H1: و الأداء الوظيفي، إذا كانت الحوافزوجود علاقة بين rالمحسوبة  r <المجدولة.   
  

التـي   المجدولـة rأكبر من قيمـة  و هي  0.57 تساوي ةالمحـسوب r قيمة أنمن هذا الجدول نجد 

  مما يؤكـد علـى  0.05، وهي دالة عند المستوى 131 عند درجة الحرية   0.14 تـساوي 

، و بذالك تكون الفرضية الثانية قـد         و الأداء الوظيفي   الحوافزوجود علاقة بين كل من      

  .تحققت

  : الخاصة بالفرضية الثانية)41( و الجدول )40( الجدول نستخلص من تحليل النتائج

مكانة مهنيـة و    بما توفره من    فز  واحأحد هذه ال  الترقية  تعتبر  : بالنسبة للحوافز المعنوية  

معايير من بينها الأقدمية    ال  من الترقية وفق جملة  تتم  .  للموظفين رفع في الروح المعنوية   

ثين على أن منظمـة      المبحو خلالها موافقة  التي ظهر من      و ،التي تناولناها في دراستنا   

 في  اكتساب الخبرة      الموظف عند   كما أن للأقدمية  أثر      .الجامعة تأخذها بعين الاعتبار   

 هـذا مـا   و التي يؤديها   اتقانا ومعرفة بمتطلبات الوظيفة    أكثربها  يصبح  التي   و المهارة 

   .ه على أداءاينعكس ايجابي

  و يعتبـر هـذا       ، الترقيـة   محسوبية و تماطل في    وجودإمكانية  أن النتائج أظهرت    إلا  

  . الرغبة و الحماس في العملإنقاصكسر الدوافع و عاملا سلبيا يؤدي بالضرورة إلى 

توفر مناخ ملائم للعمل و وجود علاقات حسنة بين المشرف عن العمل و              كما اتضح لنا  
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ة التي يتلقاهـا    مساندالدعم و   ال  إلى إضافة ،   بينهما تفاعل الايجابي الموظف من خلال ال   

 يعتبر  حافزا معنويـا    كل هذا   . لات العمل الموظف من مشرفه و مشاركته في حل مشك       

 بالمجهود الذي يبذله و هذا من شأنه         له يؤدي إلى شعور الموظف بالتقدير و الاعتراف      

إيجابا علـى    ينعكسمما  لتزداد رغبته في العمل و تفانيه فيه        تنشيط جهوده و تحفيزها     

   . في المنظمةأداءه نوعية 

النسبة لمؤشر مساهمة الموظف في عملية اتخاذ القرار، تبين أن توجه أفـراد العينـة               ب

، و يدل ذالك على أن عملية اتخـاذ القـرار عمليـة             )عدم الموافقة ( العبارة سلبي    هذهل

علـى   و يكون لهذا الأمر نتيجتين سلبيتين     ،  مركزية ينفرد بها المسؤول دون الموظفين     

  .  الموظفبإشراكيفة تستلزم اتخاذ القرارات إذا كانت طبيعة الوظالأداء 

  :يمكن تلخيص النتيجتين السلبيتين في

عدم مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار يجعل القرار قاصرا، أي أنـه لا يمـنح                -

  .الموظفين الذين لهم خبرة و دراية بالموضوع الفرصة لإبداء اقتراحاتهم

 .رغبتهم و حبهم للعمليضعف من ينقص من دافعية الموظفين و بالتالي  -

اتجهت إجابات أفراد العينة بالمحايدة نحو عبارة تكافأ على         فقد  : بالنسبة للحوافز المادية  

حسب أدائك،  أي أن الموظفون لا يشعرون دائما أن هناك توافق بين ما يقومون به من                 

 يترتـب   يؤدي إلى الإحباط الذي   التوافق   هذا الشعور بعدم     .عمل و المكافأة المقدمة لهم    

    . مما ينعكس سلبا على الأداء و التأخر و اللامبالاةالغيابعنه ارتفاع في معدل 

 أنهم غير راضون عن الأجر و الراتب المتقاضى مـن           على أغلبية المبحوثين    كما عبر 

و يعتبرونه منخفضا مقارنة مع رواتب موظفين يحملون نفس المؤهـل فـي             ،  الجامعة

 نظريـة    إليـه   أشـارت  كمـا يحقق إشباع حاجاتهم،    مؤسسات حكومية أخرى، فهو لا      

أن الأفراد يدفعون للعمل لإشباع مجموعة مـن        : التي تقول   و الحاجات لأبراهام ماسلو  

 يعتبر الأجر الكـافي     )الحاجات الفيسيولوجية ( في المستوى الأول   الحاجات المتدرجة، 

ية لدى الموظف و     إلى انخفاض في الروح المعنو     إن هذا التدني في الأجر يؤدي     . أهمها

بالتالي ظهور بعض السلوكات السلبية مثل التأخر، الهروب من دوام العمل، التماطـل             
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  .في أداء المهام

لهـا   الماديـة و المكافئـات       الحوافزأن    تايلور كفريد يري  دراسة   و تؤيد هذه النتيجة     

رة ، و دعـا إلـى ضـرو        و نوعيته  هارتباط مباشر أو غير مباشر بالعمل و بمردود يت        

  .الاهتمام بها أكثر

  في دراستها الميدانية بجامعة سعد دحلب بالبليـدة        بن جيار زينب   هذه النتيجة     تؤيدكما  

نور الدين     أكدت دراسة   و .الأداء الوظيفي داخل المنظمة   على   تؤثرلحوافز المادية   ا أن

 الحوافز و أداء العاملين في المؤسسة الـصحية  العموميـة الجزائريـة              عن بوالشرش

الحـوافز  بـين  علاقـة  بوجـود   ،)عنابـة ( دراسة ميدانية بمستشفى الحكيم ضـربان     ب

   .أداء العاملينو ) الأجور و المكافئات(المادية

 :عرض و تحليل بيانات الفرضية الثالثة . 5.1

 عرض و تحليل النتائج .1.5.1

  : الثالثةنص الفرضية

   الجامعةبمنظمةللبيئة المادية للعمل علاقة بنوعية أداء الموظفين الإداريين 

     ا2و�. ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )42( ��ول
  

الطابعة، الكومبيوتر وسائل   (الوسائل والآلات التي أستعملها في عملي       
 تشتغل بشكل عام جيدا...) المكتب

                ا����رة
  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 9 12 موافق بشدة غير

 24.1 32 غير موافق

 3 4 محايد

 48.9 65 موافق

 15 20 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.001و 3.393   =ا�
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 من محور البيئـة الماديـة       )01(الجدول أعلاه يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة         

ر وسـائل   الطابعة، الكومبيوت : (الوسائل والآلات التي أستعملها في عملي     "  للعمل القائلة 

تمثل المبحوثين مـوافقين      48.9% أعلى نسبة     أن  ،"تشتغل بشكل عام جيدا   ...) المكتب

  نسبة، ثم غير الموافقين من عينة المبحوثين%   24.1على العبارة السابقة،  تليها نسبة

غيـر    مـن المبحـوثين       9% نجد أن ما نـسبته       و ،موافقون بشدة من المبحوثين   %15

   . من المبحوثين محايدون3 %و   بارة،على العموافقون بشدة 

يـؤدي  ، 0.05 (p)<و مستوى المعنوية T>0 :   لتحديد الفئة نجد "T"باستعمال اختبار 

تنتمي إجابـات أفـراد      بذلك و ل الفرضية البديلة،  ورفض الفرضية الصفرية و قب     إلى

 ـ        ، من هذا   نستخلص .العينة لفئة الموافقة   ائل و   أن المبحوثين موافقـون علـى أن الوس

تشتغل بشكل عام   ...) الطابعة، الكومبيوتر وسائل المكتب   ( في عملهم    المستعملةالآلات  

 لأن توفر وسائل المكتب من كومبيوتر و طابعة و اشتغالها جيدا شـرط مهـم                 و ،جيدا

سهر على تـوفير و     تالجامعة     أن إدارة منظمة     ،  نجد  في تأدية خدماته  لنجاح الموظف   

  .صيانة هذه الوسائل

  

�� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة ا�4%ن��   )43( �ول��   

 مكان العمل يوجد به مطعم
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 25.6 34  موافق بشدة غير

 31.6 42 غير موافق

 6 8 محايد

 28.6 38 موافق

 8.2 11 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  � P  =0.002و  3.207-  = ����ا�
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مكان العمـل   " القائلة )02( على العبارة    ي الجدول فنلاحظ من خلال النتائج المعروضة      

 تمثـل المبحـوثين غيـر       % 31.6 أعلى نسبة لإجابات أفراد العينة       أن "يوجد به مطعم  

 المبحـوثين  مـن   28.6 %  ة نسب ثم تليها الموافقين على توفر مكان العمل على مطعم

مكـان   بشدة علـى أن  موافقة غير من عينة المبحوثين   25.6 %موافقون، و نجد نسبة

 علـى   بـشدة   من عينة المبحوثين موافقون8.3 %  نسبتهبينما   العمل يوجد به نادي

   . من المبحوثين محايدون% 6  أخيراالعبارة

لك إجابـات   نقبل الفرضية الصفرية، وتنتمي بذإذن(p)<0.05  و T<0    أننلاحظ كما 

.  و هي نتيجة تمثل أغلبية إجابات الموظفين المبحـوثين         .أفراد العينة لفئة عدم الموافقة    

 ـمنظمة تناول وجبته  خارج    إن عدم توفير مطعم يضطر الموظف إلى          الـذي   ةالجامع

  و بعد المـسافة  عوامل  منها      عدة يضطره إلى استقطاع جزء من وقته الرسمي نتيجة       

   .بالتالي تعطل العديد من الخدمات و الأعمال بسبب ذالك و ،صعوبة المواصلات

  

      ا��4�%4 ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )44( ��ول

  

 أماكن العمل نظيفة
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 1.4 2 موافق بشدة غير

 9.8 13 غير موافق

 9.8 13 محايد

 60.2 80 موافق

 18.8 25 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  10.987   =ا�

  

ة  نـسب  أعلـى   ن   أ "أماكن العمل نظيفة  " :)03(وضح إجابات أفراد العينة على العبارة       ت
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 تليهـا نـسبة   من عينة المبحوثين موافقون على أن أماكن العمل نظيفـة،  60.2 % تمثل

 من المبحـوثين   9.8 % على العبارة، بينما  بشدة موافقون من عينة المبحوثين %18.8

من عينة    1.4% و أخيرا     محايدون  9.8% نفس النسبة لعينة المبحوثين      و ،غير موافقين 

  .المبحوثين فقط غير موافقين بشدة

، أي 0.05 (p)<و مستوى المعنوية T>0 :   لتحديد الفئة نجد "T"و باستعمال اختبار 

تنتمي بذلك إجابات أفراد العينة لفئة       فرية و نقبل الفرضية البديلة،    نرفض الفرضية الص  

فالنظافة تعتبر عاملا أساسيا بمـا       يتضح أن النظافة متوفرة في أماكن العمل،         .الموافقة

  .أكثر استعدادا للعمل الموظف و تجعله نفسي لدى ارتياح من توفره

   

     ا��اب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )45( ��ول
  

 متوفرة..) الهاتف، الانترنت(وسائل الاتصال 
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 5.3 7 موافق بشدة غير

 11.3 15 غير موافق

 3.8 5 محايد

 60.8 81 موافق

 18.8 25 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  8.416   =ا�

  
أن وسائل الاتصال   "   القائلة )04(الجدول أعلاه يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة       

أعلـى  ، حيث تبين من نتائج النسب المئوية للجدول أن          "متوفرة  ..) الهاتف، الانترنت (

 ، تليهـا نـسبة   موافقون على أن وسائل الاتصال متوفرة  60.8 % من المبحوثيننسبة 

مـن المبحـوثين غيـر     11.3 %ما نسبته  بينما ،افقون بشدةمن المبحوثين مو %18.8
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من    3.8 % تهنسبو ما غير موافقون بشدة من المبحوثين  5.3 % نجد نسبة و موافقون

  .المبحوثين محايدون

 ـ  مما يدفعنا ل، 0.05 (p)< وT>0  كما نجد أن  ل ونرفض الفرضـية الـصفرية و قب

العينـة    جل أفـراد      .اد العينة لفئة الموافقة   تنتمي إجابات أفر   بذلكو   الفرضية البديلة، 

بـين  ( يـسهل الاتـصال الأفقـي        مما  . على توفر وسائل الاتصال    )% 80(موافقون  

 أي تمريـر القـرارات و       ،  )بين المسؤول و الموظف   (و الاتصال الرأسي    ) الموظفين

 الوسـائل    أن تـوفر   نـستخلص  )42( نتائج الجـدول  و استنادا إلى     .التعليمات بسرعة 

 و  هزيد من إتقان  يسرع العمل و    ي أن   ه شأن  المنظمة، من  بأنواعها في التكنولوجية الحديثة   

   .تهجود

     ا�5%م�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )46( ��ول

 

 مكان عملي به نادي
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 9.8 13 موافق بشدة غير

 31.6 42 موافقغير 

  6.8  9 محايد

 40.6 54 موافق

 11.2 15 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  1.11   =ا�

  

 ، "مكان العمل به نـادي    "  :)05( يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة        )46(الجدول  

من المبحوثين  40.6 % أعلى نسبة ي الجدول أن فنلاحظ من خلال النتائج المعروضة 

من المبحوثين غير مـوافقين   31.6% تليها نسبة    ،موافقون على أن مكان العمل به نادي      

 كما نجد أن نـسبة   ، من عينة المبحوثين موافقون بشدة11.2 %على العبارة، بينما نجد 
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  .من المبحوثين محايدون  6.8 %  نسبةمن المبحوثين غير موافقين بشدة  و  9.8 %

  الفرضية الصفريةرفضو هذا يعني (p)<0.05  و T>0  :أن   نجد "T" اختبار من و

 مـن    يتضح   .الموافقةلفئة  تنتمي   إجابات أفراد العينة      أي أن    ،و قبول الفرضية البديلة   

 . التي توفر الراحـة السبلهنا اهتمام منظمة الجامعة بهذا الجانب المهم الذي يعتبر احد     

 أهميـة أن    "Hawthorne"قدمتها دراسة هاوثورن     م يأظهرت العديد من الدراسات وف    قد  

كما أن أصحاب    مع توفير وسائل لها،      تمنح المصانع والمؤسسات العاملين فترات راحة     

: الأعمال والمديرين وجدوا أن هناك سبباً وجيها لإعطاء العاملين فترات راحة وهـو              

 وقد  .ة أم  لا    سواء سمحت بها المؤسس    ،أن هؤلاء العاملين سوف يأخذون فترات راحة      

 رفع الروح المعنويـة للعـاملين ورفـع    ،وجد أن من بين فوائد فترات الراحة الرسمية 

 كما أدت إلى الانخفاض فـي مـشاعر التعـب والملـل لـدى               ، أيضا )الأداء (الإنتاج

فإن تغير الاستثارة الـذي      ذات الطبيعة العقلية؛     الإدارية   لأعمال و بالنسبة    ،1العاملين

   . فائدة ملحوظة لأنه يسمح باختفاء المللوالراحة يبدو أنه ذتُحدثه فترات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                         
1
 Schultz (D). Psychology and Industry Today, Collier – Macmillan, New York, 1973,  p 347. 
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      ا��%دس� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )47( ��ول
  

 .يوجد ازدحام الموظفين في المكان الذي اعمل به، لأن المكان ضيق
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 13.5 18 افق بشدةمو غير

 20.3 27 غير موافق

 9 12 محايد

 40.6 54 موافق

 16.6 22 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P =0.009و  2.290- =ا�

  

يوجد ازدحـام المـوظفين فـي       "  ،)06( أفراد العينة على العبارة      إجاباتيبين   الجدول

مـن    40.6% تمثـل    نسبة أعلى أنيتضح   ،  "المكان الذي اعمل به، لأن المكان ضيق      

  بينمـا  ،من المبحوثين موافقين   20.3%، تليها نسبة    المبحوثين غير موافقين على العبارة    

مـن   13.5 %مـا نـسبته    نجـد  ، وبشدةموافقين غير  من المبحوثين   %16.6  نسبة

  .ونمن المبحوثين محايد  9 % ما نسبته  و ،المبحوثين موافقين بشدة

ممـا يعنـي   (p)<0.05 و مستوى المعنوية T<0 :   لتحديد الفئة نجد "T" اختبار من و

أمـاكن   نإذ .عدم الموافقـة   إجابات أفراد العينة لفئة      و انتماء   ل الفرضية الصفرية    وقب

قـد أخـذت بعـين       أن منظمة الجامعة      تدل على  هذه النتيجة  .واسعة) المكاتب(العمل  

     . العمل الإداري للموظفبشكل يتلاءم مع  طبيعةهندسة البناء الاعتبار 
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    ا��%ب�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )48( ��ول

 

 الإضاءة مناسبة في مكان العمل
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 3 4 موافق بشدة غير

 2.3 3 غير موافق

 10.5 14 محايد

 60.2 80 موافق

 24 32 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  13.666   =ا�

  

الإضاءة مناسبة في مكـان     :" )07( إجابات أفراد العينة على العبارة       يبين )48(الجدول  

 تمثـل مبحـوثين   .60%  2نلاحظ من خلال النتائج المعروضة أن أعلى نسبة ، "العمل

 مـن مبحـوثين      24%، تليها نـسبة     على أن الإضاءة مناسبة في مكان العمل      ن  يموافق

 من المبحوثين غير 3  %من المبحوثين محايدون، و  10.5%بينما نسبة ، موافقون بشدة

   .من المبحوثين محايدون % 2.3 و أخيرا ،موافقين بشدة

رفـض الفرضـية   مما يعني ، 0.05 (p)<و مستوى المعنوية T>0 : كما نلاحظ أن

  يتبين أن    . أفراد العينة لفئة الموافقة     انتماء إجابات   و ل الفرضية البديلة  والصفرية و قب  

إن الإضاءة عامـل     .جل أفراد العينة موافقون على أن الإضاءة مناسبة في مكان العمل          

هام وشرط أساسي في مجال العمل، لأن الرؤية عنصر أساسي من عناصـر الإدراك              

كمـا أن الـضوء      ،لدى الفرد ومهم للتفاعل والتعامل الكفء مـع البيئـة الخارجيـة           

  .1أفضل  من الإضاءة الاصطناعية في مجال النشاط والعمل) النهار(الطبيعي

 ذات منافـذ واسـعة مـضيئة         منظمة الجامعة  هندسة مباني كما نلاحظ في الواقع، أن      
                         

1
  ،z� درJ`ا� @UI ج�aAHbTKوا� AIJTRا� �dTا� EOIن، 1،طJI ،�HIJKجMوا �HنJن�uت اJراس@O� cHI س��j232، ص2005، م. 
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    . دخول ضوء النهار الطبيعي إلى بيئة العمل منوزجاج شفاف تمكن

%رة ا�4%م��     ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا�)49( ��ول�  

 دمكان العمل به مسج
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 24.8 33 موافق بشدة غير

 42.1 56 غير موافق

 6 8 محايد

 17.3 23 موافق

 9.8 13 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و  4.871-  = ا�

  

، "مكان العمل بـه مـسجد      " )08( إجابات أفراد العينة على العبارة       ر يظه )49( الجدول

  تمثـل مبحـوثين غيـر        42.1% أن أعلى نسبة لإجابات المبحوثين         هنلاحظ من خلال  

  من المبحوثين غير موافقين      24.8%موافقين على أن مكان العمل به مسجد، تليها نسبة          

من المبحـوثين   9.8 % نسبة  بينما  ، من المبحوثين موافقين17.3% ونجد نسبة  ،بشدة

  . من المبحوثين محايدون6  %و نسبة موافقون بشدة 

 ـ  مما يعنـي  (p)<0.05و T<0 :   لتحديد الفئة نجد "T" باستعمال اختبار و ل وقب

 حيث صرح ما يزيد     .إجابات أفراد العينة لفئة عدم الموافقة     انتماء  الفرضية الصفرية و    

إجابات الموظفين المبحوثين عـن عـدم تـوفر مـسجد     و هي تمثل أغلبية %  70عن 

 إن الموظف العامل بمنظمة الجامعة  له ثقافته و قيمه التـي             .في مكان العمل  ) مصلى(

 الثقافة الإسلامية التـي     هذه،  )ثقافة المجتمع (يستمدها من ثقافة البيئة الخارجية للمنظمة       

الظهـر و   : مل  وقتان للصلاة     تحث على إقامة الصلاة في وقتها، و يقع أثناء دوام الع          

 الموظف أن يستفيد من وقت راحة و يؤدي صلاته  في وقتها، مـع               باستطاعة ،العصر
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   .مراعاة توفير مصليات خاصة بالنساء و أخرى بالرجال

  ا�"%س�� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )50( ��ول
  

 ف لمواجهة الحرارة والبرودة متوفرة وتعمل بشكل منتظمأنظمة التكيي
                ا����رة

  
  
 درج� ا���ا+*� 

 )%( النسبة التكرار

 18 24 موافق بشدة غير

 22.6 30 غير موافق

 5.3 7 محايد

 41.3 55 موافق

 12.8 17 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.00و 0.696  =ا�

  

 أنظمة التكييف لمواجهـة     " )09(لعبارة   إجابات أفراد العينة على ا     )50(الجدول  يظهر  

تمثـل   % 41.3 ، حيث أن أعلى نـسبة       "الحرارة والبرودة متوفرة وتعمل بشكل منتظم     

لمواجهة الحرارة والبرودة متـوفرة وتعمـل        أن أنظمة التكييف     ن على يمبحوثين موافق 

  18% ثم نجـد نـسبة    ،من المبحوثين غير موافقين  22.6 % نسبةبشكل منتظم،  تليها 

من المبحوثين موافقـون      12.8 %كما نلاحظ  أن نسبة ،موافقون بشدة غير من العينة 

  .من المبحوثين فقط محايدون  5.3 %بشدة  على العبارة السابقة و 

 رفـض  مـا يعنـي   (p)<0.05 و مستوى المعنوية T>0  :أن   "T" كما دل اختبار

 .لفئة الموافقـة  إجابات أفراد العينة    ء  وانتما  و قبول الفرضية البديلة      الفرضية الصفرية 

مكيفات  (لمواجهة الحرارة والبرودة   وسائل التكييف     في منظمة الجامعة   توفرت  أنه بمعنى

 واشتغالها جيدا   هايستلزم توفر مما   و هذه الوسائل تعد حيوية       ،)هوائية و تدفئة مركزية   

 مـن    المنطقـة  ز بـه  تتمي الذي   طقسال خاصة إذا أخذنا بعين الاعتبار       ،في نفس الوقت  

ن إشباع حاجة الفرد من الدفء في الـشتاء و          إ .صيففي ال  ةاررو ح  شتاءال برودة في 
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  . تلطيف الجو عن طريق المكيفات في الصيف شرط لا غنى عنه لأداء العمل بفعالية

  ا��%�7ة ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )51( ��ول
  

                ا����رة الهدوء متوفر بمكان العمل
  
  

 *� درج� ا���ا+
 )%( النسبة التكرار

 16 موافق بشدة غير
 

12 

 26.4 35 غير موافق

 4.5 6 محايد

 43.6 58 موافق

 13.5 18 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.034و  1.799   =ا�

  

وء متـوفر بمكـان      الهد :")10(الجدول أعلاه يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة         

مـن المبحـوثين   13.5% : ، تمثلت إجابات المبحوثين في النسب المئوية التاليـة "العمل

من المبحوثين موافقين    43.6%موافقين بشدة على أن الهدوء متوفر في مكان العمل، و           

من المبحوثين غيـر     12%من المبحوثين غير موافقين، و        % 26.4 على العبارة، بينما  

  .من المبحوثين محايدون 04.5 %، و أخيرا موافقين بشدة

و قبـول   الفرضية الصفرية رفض فهذا يعني (p)<0.05و T>0  بالنظر إلى أن  و

يتضح من عرض نتائج أن     .  العينة لفئة الموافقة  إجابات أفراد   انتماء  والفرضية البديلة   

   .جل أفراد العينة متفقون على توفر الهدوء في مكان العمل

 أن فإنما يـدل علـى     شيءموعة المبحوثين على هذه العبارة إن دل على         إن موافقة مج  

  إلـى  لان عمل المـوظفين يحتـاج       توفر الهدوء اللازم   أنمنظمة الجامعة استطاعت    

 التـي   الدراسـات بعض   واعتمادا على .  في كل مصالحها    الهدوء التركيز الذي يتطلب  
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 1اجا من الأصوات المألوفـة    أن الأصوات الغريبة وغير المألوفة تكون أكثر إزع       بينت  

يستطيع الموظف أن يتأقلم مع صوت زميله في العمل مثلا، لكنه يجد صـعوبة فـي                (

  قـد   منظمـة الجامعـة     نجد أن    ،  )التأقلم مع أصوات غير مألوفة أو دخيلة عن العمل        

 هذا الجانب من حيث الهياكل المعمارية أين نلاحظ أن كل مكاتب            أخذت بعين الاعتبار  

للحد مـن   لإدارية معزولة عن أماكن الضجيج، إضافة إلى إجراءات  ردعية           المصالح ا 

وضع لوائح تمنع فيها الكلام بصوت مرتفـع أو اسـتعمال            ك لمصالح ا هذهالضجيج في   

   ...الهواتف النقالة

  
      ا�'%دي $:� ��� إ�%ب%ت أ��اد ا����� $!. ا��%رة )52( ��ول

  

                ا����رة عدد المكاتب في الغرف موجود بشكل كافي
  
  

 *� درج� ا���ا+
 )%( النسبة التكرار

 12 16 موافق بشدة غير

 25.6 34  غير موافق

 8.3 11 محايد

 39.1 52 موافق

 15 20 موافق بشدة

 100 133 المجموع

  T  ����� P  =0.036و  1.727   =ا�

  

عدد المكاتب فـي الغـرف      :" )11(الجدول أعلاه إجابات أفراد العينة على العبارة        يبين  

 موافقون على أن    هم من 15%، حيث بينت نتائج المبحوثين أن نسبة        "موجود بشكل كافي  

 بينمـا   ،موافقون بشدة  39.1%عدد المكاتب في الغرف موجود بشكل كاف، و ما نسبته           

                         
1 Schultz, D, Psychology and Industry Today, Collier – Macmillan, New York, 1973,  P.344 
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مـن   8.3 %من المبحوثين غير موافقـون بـشدة  و      12% و، غير موافقون25.6 %

  .حايدونالمبحوثين م

الفرضـية   إلى رفـض   مما يؤدي (p)<0.05و T>0 :   نجد "T" و بملاحظة اختبار

عدد المكاتـب     أن  موافقون على   أفراد العينة  أي أن  ،الفرضية البديلة  قبول    و الصفرية

 حيث   لكل موظف مكتب خاص به،      و هذا دليل على أن     .في الغرف موجود بشكل كافي    

 مـن جهـة     يساعد، و  من جهة  الخصام بين الموظفين   النزاع أو    يمنع هذا الأمر حدوث   

 )06( لعبـارة ا إلـى نتـائج      بالاستناد .أخرى الموظفين على تأدية عملهم في جو مريح       

 هندسة غـرف المكاتـب    أن  نستخلص  ،  )52(التي تدعم نتائج هذا الجدول     )47(للجدول  

   .موافقة للمقاييس المعمول بها في المنظمات الخدمية  الجامعة

  :نتائج الفرضية الثالثةاستقراء  .2.5.1

 :الثالثةالفرضية 
 

 

  "بمنظمة الجامعةللبيئة المادية للعمل علاقة بنوعية أداء الموظفين الإداريين  "

  

  الأداء الوظيفي  والبيئة المادية للعمللكل من لدرجة الكلية ل  T Test يوضح )53( ��ول

  

    T Test الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المرجح  

 6.54 0.58  3.33   المادية  العملةبيئلدرجة الكلية ال

 4.93 0.75 3.32  لأداء الوظيفيلالدرجة الكلية 

  
  بالنسبة لمحور البيئة المادية للعمل �

المتوسط الحسابي الإجمالي للبيئة المادية للعمـل    أن )53( رقم   نلاحظ من خلال الجدول   

 مؤشـرات    لإجمـالي T Test   كما أن ،0.58  قدره بانحراف معياري 3.33 ـقدر بي

 أي أن أ�ZHUOw ا�p > 0.05،       cH��Z�U) ( و 6.54محور البيئة المادية للعمـل يقـدر بــ          

موافقون على توفر بيئة مادية ملائمة للعمل، حيث بينت النتائج الميدانية أن الموظفـون            

  :موافقون على
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 وسائل الاتـصال     كما أن  ، و اشتغالها جيدا   توفر و سائل المكتب من طابعة وكومبيوتر      

أن أماكن العمل نظيفـة،  و لا يوجـد ازدحـام            و   ،من هاتف و انترنت متوفرة أيضا     

 و أن عدد المكاتب في الغرف موجـود         ،للموظفين في أماكن العمل لأن معظمها واسعة      

  أنظمـة التكيـف لمواجهـة        ،دلت النتائج الميدانية على توفر النادي     كما    ،بشكل كاف 

 ،   و الإضاءة مناسبة في مكان العمـل        ،توفرة و تعمل بشكل منتظم    الحرارة و البرودة م   

  .مجهز بدورات مياه  كما  أن الهدوء متوفر أيضاو مكان العمل 

  :في حين كانت إجابات أفراد العينة محايدة على العبارات 

  .مكان العمل به مسجد  ،مكان العمل يوجد به مطعم

  

  : ا4داء ا���1�2بالنسبة لمحور �

، بـانحراف   3.32بالمتوسط الحسابي الإجمالي لأداء الوظيفي يقدر        ،)53(ل  من الجدو 

 0> 4.93الأداء الوظيفي يقدر ب  لمؤشرات الإجمالي   T Test أن  و0.75قدره  معياري 

  أي أن مستوى أداء الموظفين جيد من وجهة نظرهم حيث لاحظنا مـن         0.05 (p)<و  

  : العينة موافقون على العبارات التالية أفرادخلال نتائج المعطيات الميدانية أن

 لديهم قدرة لتحمل مسؤولية     ،  الموظفون بالجامعة يحرصون على تحقيق الأهداف العامة      

 يبـذلون   ،و بمقدرتهم التكيف عند حدوث حالات طارئة فـي العمـل            ،عباء اليومية الأ

اتجة مـن    يقومون بتصحيح الأخطاء الن    ، لانجاز الأعمال بطريقة صحيحة    يالجهد الكاف 

kقيامهم  F�J�          كما تتوفر لديهم المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي ، JZfدونjو لـديهم    ی 

  .قدرة على الإبداع و تطوير العمل

  :في حين نجد أفراد العينة محايدون نحو العبارات التالية

 ينجز الموظفون العمل المحدد في الوقت المحدد، يحافظ الموظفون بالالتزام بالأوقـات           

  .الرسمية، تتوافر لدى الموظفين بالجامعة الرغبة و الحماس لانجاز مهام العمل
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و الأداء الوظيفي يمكن معرفـة العلاقـة        بيئة العمل المادية    بعد استقراء نتائج محوري     

  .)54(بينهما عن طريق معامل بيرسون الذي يبينه الجدول 

  

 و  لبيئة العمل الماديـة   الكلية  يوضح معامل الارتباط بيرسون بين الدرجة        )54( �=�ول 
  .الوظيفي الأداء

  
 مستوى الدلالة المجدولة r  المحسوبةr درجة الحرية  

  لبيئة العمل الماديةالدرجة الكلية 
 0.14 0.74  131  لوظيفيالأداء لالدرجة الكلية 

  دالـة عند
  المستوى

0.05 

H0: وظيفي، إذا كانت و الأداء ال البيئة المادية للعملعدم وجود علاقة بينrالمحسوبة  r >المجدولة.  

H1: و الأداء الوظيفي، إذا كانت البيئة المادية للعملوجود علاقة بين rالمحسوبة  r <المجدولة.   
  

  

 أكبر من قيمة     0.74  أن قيمة معامل الارتباط المحسوبة تساوي       )54(  من الجدول  يتبين

، 0.05، وهي دالة عند المستوى      131 عند درجة الحرية   0.14المجدولة  معامل الارتباط   

المـوظفين  أداء نوعيـة  مما يؤكد على وجود علاقة بين كل من بيئة العمل الماديـة و           

  .، و بذالك تكون الفرضية الثالثة قد تحققتبمنظمة الجامعةالإداريين 

  kHO�K�   ا��@ول �xJK53 (ن(     ول@Zو ا��  )54(    cHZUKأنی     �IJQKZاس �ZFمJا�� �ZbTأن م  �a�Zت 

�Hدی��Jم ��UسJTم kFO� �F� ا@I Jم Jfم�I Aa  ئصالنقا:  

  

  :بالنسبة للوسائل المكتبية و الاتصال

  تـوفر   مع ا غيره  و طابعات  و كومبيوترمن  ية  مكتبال وسائلالأن اشتغال و صيانة     تبين  

 تـسهيل عمليـة الاتـصال    ها شان منالتي )..الانترنتالهاتف، شبكة   (وسائل الاتصال   

و تـسريع تمريـر     ) بين المـسؤول و الموظـف     (، و الرأسي    )فينبين الموظ (الأفقي  

 كان مـن اهتمامـات منظمـة        لينؤوالمسالمعلومات و كذالك التوجيهات الصادرة من       

لـربح   تكنولوجيـة    ةضروره الوسائل التكنولوجية الحديثة بأنواعها      كل هذه   ف .الجامعة
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يترتـب عنـه    الها جيدا   واشتغ فتوفرها،  معقدةصعبة و   نجاز مهام    ا عندو الجهد    الوقت

   عن،ماجد محمد الفرا  دراسة   تؤيد هذه النتيجة  في هذا لشأن     و . الموظفين أداءفي  تحسن  

، أن التكنولوجيـا    أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البـشرية فـي قطـاع غـزة             

 و أجهزة اتصال تعمـل علـى تحـسين          رالمستعملة في الوزارات من أجهزة كومبيوت     

  .على وجود علاقة قوية بين استخدام التكنولوجيا و أداء العاملين أيضا  الأداء، و أكدت

  :بالنسبة لمكان العمل

تبين أيضا من إجابات المبحوثين أن أغلبية أماكن العمل واسعة مما يسهل التنقل و يمنع               

 كفاية عدد المكاتب في الغرف مما يعني توافقهـا مـع عـدد               مع الاكتظاظ و الازدحام  

 يسمح  توفر هذا المؤشر من قيام المـوظفين بعملهـم دون نـزاع أو                ثحيالموظفين،  

 المكتب من مطعم و مسجد و نـادي و           محيط  وأما ما هو خارج    .خصام على المكاتب  

 أغلبيـة مـن إجابـات     اتـضح   لكن  . إن توفرت في تحسين الأداء    التي نراها ضرورة    

كثير من المـوظفين    مما يضطر ال  و المسجد    مطعم  ال  كل من    عدم توفر المبحوثين عن   

 لا  ممـا الذهاب و الإياب بين وقت الدوامين و بالتالي التأخر عن أوقات العمل الرسمية      

 لأداءخفاض في مستوى ا   ان و بالتالي    من انجاز العمل المحدد في الوقت المحدد      يمكنهم  

   .أما الشيء الايجابي فوجود النادي الذي  يغطي نوعا ما هذا النقص

  :ملظروف المادية للعال

  .  أنظمة التكييف والنظافة، الإضاءة، الهدوء: نعني بظروف العمل المادية

أن منظمة الجامعة أولت لها كل الاهتمام، حيث توفرت النظافة          لقد أكدت أغلبية النتائج     

من  امريحا   تنظيمي اجو كل هذا يخلق     . مع وفرة جو مكيف    و الإضاءة الجيدة و الهدوء    

 يساعد على الأداء الجيد      للعمل، مما  س و رغبة الموظفين   يؤدي إلى زيادة حما   شأنه أن   

   . عناءأقلب
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  لنتائج العامة للدراسةا .2

 التي استخلصت من خلال ما تقدم عرضه         العامة  إلى النتائج  ه الفقرة يتم التعرض في هذ   

  .نتائج الفرضياتومناقشة من تحليل 

نتـائج محـور الأداء      تم عـرض و تحليـل        .لأفراد العينة بعد عرض للبيانات العامة     

  : أفراد العينة موافقون على العبارات التاليةنتائج الميدانية أنال و بينتالوظيفي، 

على مع حرصهم      یjدونJZf المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي      لدى الموظفين   تتوفر  

 كمـا  و بمقدرتهم التكيف عند حدوث حالات طارئة في العمـل          ،تحقيق الأهداف العامة  

 لانجـاز   ييبذلون الجهد الكـاف   و   ، عباء اليومية الألديهم قدرة لتحمل مسؤولية      توجد  

kZ يقومون بتصحيح الأخطاء الناتجة من قيامهم       و  الأعمال بطريقة صحيحة    F�J�   كمـا ،

مع وجود بعض التحفظات فيما يخص      ،     لديهم قدرة على الإبداع و تطوير العمل       توجد

انجاز الموظفـون   : راد العينة بالمحايدة نحو   بعض المؤشرات،  حيث اتجهت إجابات أف      

  و علـى     على الالتزام بأوقات العمل الرسمية     همحفاظالعمل المحدد في الوقت المحدد،      

  .انجازهم العمل برغبة و حماس

  .  على العموم جيدأن مستوى أداء الموظفين   T Testاختباركنتيجة نهائية أثبت  

  

بين الموظفين الإداريين كلمـا    هناك تعاون   ان  كلما ك ": فيما يخص الفرضية الأولى    

 أوضح معامل الارتباط  بيرسون     فقد    ."بمنظمة الجامعة أدائهم الوظيفي أفضل     كان

"r"             بمنظمـة جامعـة    وجود علاقة طردية بين كل من التعاون و الأداء الـوظيفي

 . قد تحققتالأولى مما يدل على أن الفرضية  ،الجلفة

ود تعاون بين الموظفين و ذالك بموافقة أفـراد العينـة    وج T Testو أوضح أيضا 

،  يتضح إذن دور التعاون كتنظيم غير رسمي في توفير           على كل مؤشرات التعاون   

الخبرات و المفاهيم من خلال احتكاك و تفاعل الموظفين مع بعضهم البعض، مما             

التـالي  يمكن الموظف من اكتساب الخبرة الكافية في المجال الذي يعمل فيـه، و ب             

تنميط سلوكه في جوانب تتعلق بطرق انجاز العمل، في نفس الوقت تعمل الجماعة             
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غير الرسمية على إيجاد تمايز و تغاير بين أعضائها في تأدية الأدوار بحيث يكون              

لكل فرد دوره الخاص به داخل الجماعة،  و بهذا يكون سلوك الموظـف و أدائـه     

، كمـا يـساهم     امن تحقيق أهـدافه   جماعة  محددا بواجبات و مهام تمكن أعضاء ال      

التعاون في إشباع حاجات الموظفين الاجتماعية التي تتمثل في علاقات اجتماعيـة            

توفر الاحتكاك بين الأفراد و التفاعلات الايجابية التي تنمي الصداقة و الزمالـة و              

و الشعور بالانتماء و التقدير داخل الجماعة الذي من شانه التشجيع علـى العمـل               

  . الأداء في المنظمة

  

الموظفين  أداء توجد علاقة بين كل من الحوافز و": بالنسبة للفرضية الثانية  

 علاقة وجود "r" معامل الارتباط  بيرسون أوضحفقد . " بمنظمة الجامعةالإداريين

بين كل من نظام الحوافز و أداء الموظفين الإداريين، و بالتالي فإن الفرضية 

 .تالثانية قد تحقق

 

أن نظام الحوافز بمنظمة الجامعة ملائم في مجملـه مـع     T Testو أوضح  أيضا 

المعنوية  وجود بعض التحفظات،  فمن تحليلنا للنتائج الميدانية ظهر وجود الحوافز          

و خاصة تلك المتعلقة بعلاقة الموظف بمسؤوله المباشر فلقـد اتـسمت العلاقـة              

 و المساندة و المساعدة في حالة وجود عمل         بالايجابية من خلال تقديم الأخير الدعم     

مكثف لدى الموظف أو وقوعه في مشكلة،  و كذالك شعور الموظـف بالارتيـاح               

 الحوافز المعنوية إلى زيادة     هذهنتيجة تقدير جهوده و الاعتراف به، و يؤدي توفر          

الروح المعنوية للموظف و دفعه للعمل أكثر، في حين تبين عدم مساهمة الموظف             

 العملية و تركزها عند المسؤول مما يؤدي للحد من          هذهاتخاذ القرار و استئثار     في  

  فـي  رغبة الموظف و حماسه نحو العمل، و دلت النتائج أن عملية التوظيف تـتم             

 فقـد   لترقيةأما بالنسبة ل  . ضوعة لذالك معظم الحالات وفق القوانين و الشروط المو      

يير من بينها الأقدمية التي تناولناهـا فـي         أنها تتم وفق جملة من المعا     بينت النتائج   
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دراستنا، و التي ظهر من خلالها موافقة المبحوثين على أن منظمة الجامعة تأخذها             

   .ه على أداءا ينعكس ايجابيهذا ماوبعين الاعتبار 

محسوبية و تماطل من طرف  و في نفس الوقت أوضحت النتائج إمكانية وجود 

كما . وافع و إنقاص الرغبة و الحماس في العملإلى كسر الديؤدي المنظمة قد 

تبين من تحليلنا للمعطيات الميدانية عدم رضا الموظفين عن الراتب بسبب عدم 

ُ يمكنهم من إشباع  حاجاتهم  تناسبه مع المستوى المعيشي المرتفع و بالتالي لا

المبذول المختلفة، و اتضح عدم إتباع المنظمة نظاما للمكافئات يتلاءم مع المجهود 

  .من قبل الموظفين و بالتالي التأثير على جودة و كفاءة الأداء

  

علاقة بنوعية أداء الموظفين  للبيئة المادية للعمل": الثالثةبالنسبة للفرضية   

 علاقة وجود "r" أوضح معامل الارتباط  بيرسون فقد ".بمنظمة الجامعةالإداريين 

و بالتالي فإن الفرضية الثالثة قد لوظيفي، و الأداء ا كل من بيئة العمل المادية بين

 .تحققت

سواء كانت من حيـث   توفر أغلبية مؤشرات بيئة العمل المادية  T Testكما أوضح 

 بمـا فيهـا مـن       ظروف المادية للعمل  الوسائل المكتبية و الاتصال أو من حيث ال       

من  امريحا   تنظيمي اجو كل هذا يخلق     .النظافة، الإضاءة، الهدوء و أنظمة التكييف     

 يساعد علـى الأداء      للعمل، مما  يؤدي إلى زيادة حماس و رغبة الموظفين      شأنه أن   

   . عناءأقلبالجيد 

 أولت التي أثبتتها هذه الدراسة توحي بان منظمة الجامعة          ةإن مجمل النتائج الايجابي   

بعض النقائص كعدم وجـود مطعـم و        وجود  غم من   ربال بالغا لهذا الجانب  اهتماما  

  .مسجد
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  اتـــات و توصيــاقتراح .3

 و من أجل توفير مناخ تنظيمي جيد يعمل علـى           لدراسةلهذه ا العامة  على ضوء النتائج    

 و  تحسين أداء الموظفين الإداريين في منظمـة الجامعـة يمكـن تقـديم الاقتراحـات              

  :  التاليةالتوصيات

لهـا   بماو التوجه نحو اللامركزية     ر   ضرورة إشراك الموظفين في اتخاذ القرا      �

 . ايجابية على الأداءمن آثار

يسمح بتقدير مجهودات الموظفين المبذولة و إعطاء قيمة        تبني أسلوب مكافئات      �

 .للموظفين المتميزين

إتباع أساليب تحفيز كفيلة بإثارة رغبة وحماس الموظفين من جهـة، و تـشديد                �

جازهم العمل  الرقابة و الردع من أجل التزام الموظفين بأوقات العمل الرسمية و ان           

 . من جهة أخرىالمحدد في الوقت المحدد

الابتعاد عن استخدام المحسوبية و الوساطة في عملية  الترقية و الاعتماد على               �

 .معيار الكفاءة

محاولة الرفع من رواتب الموظفين حتى يتوافق مع مستوى معيشتهم و يكـون               �

 . له انعكاس ايجابي على تلبية مختلف حاجاتهم 

وفير مرافق الراحة للموظفين في المنظمة بما يكفل إثـارة دوافعهـم            ضرورة ت   �

 . حاجاتهمتلبية و

زيادة الاهتمام بالعنصر البشري و تطويره  بتأهيل قدراته الفكرية  و تعزيـز                �

الإمكانات المعنوية و المادية لذالك، من خلال تحليل الاحتياجـات علـى أسـس              

 .موضوعية

التنظيمي تتضمن متغيرات  أخرى لم تؤخذ في        إجراء دراسة عن علاقة المناخ       �

 .هذه الدراسة

  .إجراء دراسات عن المناخ التنظيمي في منظمات جامعية أخرى �
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  خـاتمـة 

 

. تنطلق معظم الدراسات السوسيولوجية من أسئلة يتم الإجابة عنها وفق منهجية علميـة            

من بين أهداف الدراسة و البحث العلمي في مجال علم اجتمـاع التنظـيم و العمـل                  و

محاولة الكشف عن سلوك الأفراد داخل المنظمة للتعرف علـى محدداتـه و العوامـل               

  . المؤثرة فيه

تنظيمي يعتبر من الدعامات أو المعوقات الهامة لنجاح أو فـشل المنظمـة،         المناخ ال إن  

يشكل جو العمل والمناخ الذي يعيشه العاملون متغيرا فاعلا في درجة ومـستوى             حيث  

 والرغبة في بـذل     ،   والثقة ، والطمأنينة ،في شعور المتفاعلين بالراحة    ، و  المنظمة نجاح

  . متطلبات أدوارهمأقصى جهودهم الممكنة في مسعاهم لانجاز

 ـأردنا  من خلال دراستنا للمناخ التنظيمي في منظمة الجامعة          ف عـن الحقـائق     شالك

و تـدفع الموظـف     تـساعد    الأخيرة   و إذا كانت هذه    ،الموضوعية لبيئة العمل الداخلية   

  ؟للأداء الجيد أم العكس

ثلاث التي تـم     أثبتت تحقق الفرضيات ال     في هذه الدراسة   النتائج التي توصلنا إليها   اهم  ف

 التـي    و  حيث حددنا في هذه الأخيرة أهم عناصر المناخ التنظيمـي          .وضعها للدراسة 

  . بيئة العمل المادية و علاقتها بأداء الموظفين الإداريين وتمثلت في التعاون،  الحوافز

كل هذه العناصر توفرت في عمومها، واستخلصنا وجود علاقة بين المناخ التنظيمي و             

ين الإداريين بمنظمة الجامعة، ذلك أن خصائص البيئة الداخلية للعمل بمـا            أداء الموظف 

وسائل اتصال، تجهيز مرافق راحـة، ظـروف عمـل ماديـة، أجـر،              ( فيها المادية 

...) علاقات حسنة، مكانة وظيفية، تعاون، تفاعل، تنـسيق       ( ، أو غير مادية   ...)مكافئات

و رفع روحه المعنويـة و دفعـه        و زيادة رغبته و حماسه       تؤدي على تشجيع الموظف   

  .أكثر للأداء الجيد

و أخيرا نقر بأننا لم نحط إلا بجزء يسير مــن هــذا الموضــوع المعقــد و                    

المتشابك و هو لا يزال يحتاج إلى مزيد من البحث و الدراسة من مختلـف الجـوانب               

 .و الزوايا التي تحيط به
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  الي و البحث العلميـم العـوزارة التعلي
  لفةج العاشورزيان ة ــجـامعـ

  .كلية اللغات و الآداب و العلوم الاجتماعية و الإنسانية
  قسـم العلوم الاجتماعية 

 

  تحكيم لل انياستب

  

في إطار التحضير لنيل شهادة الماجستير اختصاص علم الاجتماع تنظيم       
 و الذي المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيمقياس وعمل قمنا بإعداد 

نضعه بين أيديكم من أجل تحكيمه و تقدير مدى ملائمة العبارات للموضوع 
ت إليه في البحث النظري و كذا ل و التي صغته بناءا على ما توص،المدروس

  .الإطلاع على ما كتب حول المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي
المناخ : تكم أن أداة هذه الدراسة تتضمن محورين هماكما أود أن أحيط سعاد

، )المادية للعمل و الحوافزالبيئة التعاون، (التنظيمي الذي يتفرع إلى ثلاث مجالات
  .والمحور الثاني المتمثل في الأداء الوظيفي

  هل توجد علاقة بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي؟: يوان مشكلة الدراسة ه
  :هيوفروض الدراسة 

بمنظمة المناخ التنظيمي وأداء الموظفين الإداريين  توجد علاقة بين: الفرض العام
  الجامعة
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بمنظمة الموظفين الإداريين  أداء توجد علاقة بين كل من الحوافز و .2

   .جامعةال

 كان هناك تعاون بين الموظفين الإداريين كلما كان أدائهم أفضلكلما  .3

   .بمنظمة الجامعة
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  أش��آ  C!D ح�B ت��ون� 



 

  العبارة المضافة  العبارة المحذوفة  المجال  المحور

  

  

  

  

  التعاون

تعتبـر الفرصــة متاحــة    -

 لتقديم أفكار جديـدة     كأمام

يمكن الاستفادة منها من قبل 

  كزملائ

يميل الموظفون في هاتـه       -

المصلحة إلى ثقة واحترام    

  بعضهم البعض

أشعر أني عضو ثمين في       -

  نسقتنظيم فعال وم

 الخاصـة   جديـدة ال الأفكار  -

  جماعية بتحسين الأداء

تساعد زملائـك فـي أداء        -

 مهامهم عند تفرغك من العمل

عند غياب أحـد المـوظفين      -

  يعوضه زميله في العمل

  الحوافز

الترقية في الجامعة تقـوم       -

  على أسس عادلة

فرص الحـصول علـى       -

 الترقية جيدة

الإدارة تقـــول دائمـــا   -

  للموظفين أنها سعيدة بعملهم

  

الترقية تقوم علـى أسـاس       -

 المحسوبية

الترقية تتم بـشكل عـادي       -

 دون أي قيد

تم توظيفـك ثـم التحاقـك         -

بالإدارة عن طريق العلاقات    

  الشخصية

  

  

  

  

  المناخ التنظيمي

  

  

  

  

البيئة المادية 

  للعمل

 

المكان الذي اعمل بـه لا        -

  يحتوي على أخطار

ث يتسم مكان العمل بالتلو     -

 وعدم النقاء

مساحة الغرف تتناسب مع      -

  عدد المكاتب الموجودة فيها

  

  

  أماكن العمل نظيفة  -

عدد المكاتب فـي الغـرف       -

  موجود بشكل كافي

يوجد ازدحام الموظفين فـي      -

المكان الذي اعمل بـه، لأن      

  المكان ضيق

  الأداء الوظيفي

  

/  /  /  

 التعديلات بعد التحكيم



     

  الي و البحث العلميـم العـوزارة التعلي
  ةــلفــ الج زيان عاشورةــجـامعـ

  كلية اللغات و الآداب و العلوم الاجتماعية و الإنسانية
  قسـم العلوم الاجتماعية 

  

  
  
  

  ا�����ن
  
  
  

 نضع بين أيديكم هذا الاستبيان المكون من مجموعة عبارات          ، أختي الموظفة  الموظف،أخي  

  .الإداريين الموظفين بأداءعلاقة المناخ التنظيمي :  بـ بحثنا المعنونتدور حول موضوع 

   

  

 و ذلـك بوضـع      وعمـل، في إطار التحضير لنيل شهادة الماجستير في علم اجتماع تنظيم           

   .في الخانة التي تعبر عن رأيك )×(علامة 

و الإجابة   و نحيطكم علما بأن هدفنا المتوخى منها هو البحث العلمي المحض لذا فنحن نرج             

   . عليها بكل صدق و صراحة كما نتعهد لكم بالسرية التامة شاكرين لكم حسن تعاونكم

  

  
  
  
  
  
  
  :ورـتحت إشراف الدكت:                                               من إعداد الطالبة        
  هشـام  حسـان                                            خالدي    خديجة كاملة        
  
  

  
  
  

  2010 / 2009 :السنـة الجامعيـة
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