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  وعرفان شكر
   

  ))من لم يشكر الناس لم يشكر االله((  صلى االله عليه وسلم  قـال
فـالشكر الله عز وجل أولا وآخرا ،ثم الشكر لكل من مد لي يد العون  

  .من قريب أو بعيد
لكل ما أولاه    مولود قـاسماضل  الفـ  للدكتورالشكر موصول    أنكما  

الأستاذ    و الى  عون وتوجيهات كانت في صميم الموضوع  من
قوي بوحنية لعنايته  خنيش سنوسي و الاستاذ الدكتور  الدكتور  

بدفعتنا و توفير كل الوسائل اللازمة و إلى معلمتي و أستاذتي  
و إلى الاساتذه بوعافية محمد الصالح ، عبد    الدكتورة شليغم غنية

  . المومن مجدوب ، مصطفى بلعور  
                                          

  الطالب                                                       
  بجقينة مصطفى                                                           

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  الإهداء    

   

إلى من كان دعاءها مصباحا أنار لي دروب الحياة و رضاها عني قوة  
  .عزيمة إلى الوالدة حفظها االله  زادتني

  .إلى ما كان لي سند والدي حفظه االله
  إلى معلمي شعراني لخضر حفظه االله

  إلى مباركة عثمان حفظها االله
حورية ،صلاح ،سمية  بن صالح ،رشيد ، عائشة ، : إلى كل أفراد عائلتي

  حفظهم االله  و يونس  ،زينب ،و الأبناء نزار و ابتهال
  حفظهما االله  اطنةالى جدتى و عثمان فـ

  حفظهم االله  باقي أقـاربي  عماتي و أعمامي و  ،و  و أخوالي  إلى خالاتي
  حفظهم االله.،مصطفى ،عماد، نبيل   محرز ،بلقـاسم  : إلى اصدقـائي  

إلى الذين ساروا في طريق العلم مبتغاهم نشر المعرفة،حبا لخير  
  .البشرية و طمعا في رضا و ثواب رب البشرية

                                                                    
  الطالب                                                       

  بجقينة مصطفى                                                           
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محور تر�یزنا على البیئة الداخل�ة من خلال داخل�ة، و�تبیئتان خارج�ة و  العامة للإدارة 

فالبیئة التنظ�م�ة هي . دراسة أهم عواملها المتمثلة في اله��ل التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة والتقن�ة

  .الفاعل الأساسي لفهم ممیزات أ� تنظ�م إدار� 

یرتكز على متا�عة الأداء الوظ�في ف�ه، �اعت�اره �مثل السبب  إدار� وجود أ� تنظ�م و 

ومفهوم ،مفهوم الأداء إلىو�التالي تم التطرق  .الرئ�سي في تحقی� �قاء واستمرار�ة هذه المنظمات

  .الداخل�ة والعلاقة بین الأداء وعوامل البیئة التنظ�م�ة، ق�اس الأداء وتقی�مه، الأداء الوظ�في

أداة یتم عن طریقھا تحقیق السیاسة العامة للدولة تعتبر  الإقل�م�ة رةالإدا أنو�اعت�ار 

، فلقد تم التر�یز على ولایتي الجلفة للحصول على أفضل مستوى معیشي ینشده الفرد والمجتمع

وورقلة، ودراسة خصائص �ل ولا�ة، من خلال دراسة الأداء الوظ�في للموظفین في مقر �ل 

استب�ان في الدراسة المیدان�ة �أداة للدراسة، وقمنا بتوز�عها شخص�ا وذلك ولا�ة، وذلك �استعمال 

بهدف ضمان استجا�ة أكبر من الم�حوث معهم، �ما اعتمدنا على الملاحظة والمقابلة في جمع 

  .المعلومات

  

العوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین الأداء �ما أظهرت نتائج الدراسة أنه توجد علاقة بین 

  .�ل من الولایتین الجلفة وورقلة، لكن هذا التأثیر یختلف في �ل ولا�ة وظفيالوظ�في لم

، اله��ل ، ق�اس الأداءالبیئة التنظ�م�ة الأداء الوظ�في، الفعال�ة، الكفاءة، :الكلمات الدالة

 .التنظ�مي، الثقافة التنظ�م�ة، التقن�ة
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Divided into external and internal environment public administration and it centered 
our focus on the internal environment through the study of the most important 
factoring in the organizational structure of organizational culture and Technology. 
     The regulatory environment is the main actor to understand the characteristics of 
any administrative organization. The existence of any administrative organization is 
based on the follow-up functionality in it, as is the main reason for achieving the 
survival and continuity of these organizations. And thus it touched on the concept of 
performance, and the concept of functionality, performance measurement and 
evaluation, and the relationship between job performance and the regulatory 
environment factors. 
        Given that the regional administration is a tool through which to achieve the 
public policy of the State to get a better standard of living sought by the individual 
and society, we have been focusing on the states of Djelfa and Ouargla, and study the 
characteristics of each state, through job performance study of the staff at the 
headquarters of each state, using the questionnaire in the field study as a tool to study, 
and we have distributed personally in order to ensure greater response from the 
respondent with them, as we relied on observation and interview to gather 
information. 
         Results of the study also showed that there is a relationship between the internal 
environmental factors and improve the functionality of the staff of each of the two 
states Djelfa and Ouargla, but this effect is different in every state. 
 Key words: 
    Functionality, effectiveness, efficiency, regulatory environment, performance 
measurement, organizational structure, organizational culture, technology. 
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  الإھداء
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  6  أنواع البیئة التنظیمیة:المطلب الثاني 

  9  مفھوم الھیكل التنظیمي: المبحث الثاني 
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  28  أھمیة و خصائص الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني 

  34  أنواع و مكونات الثقافة التنظیمیة: المطلب الثالث 

  44  ةانمفھوم التق: الرابع المبحث 

  44  تعریف التقنیة و متطلباتھا: المطلب الأول 

  47  مراحل تطور التقنیة و نظریاتھا: المطلب الثاني 

  51  أھمیة التقنیة و أنواعھا: المطلب الثالث 

  62  تنظیمیةلالتكامل بین الأداء و العوامل البیئیة ا:الفصل الثاني 

  63  تمھید

  64  التوجھات المفاھمیة للأداء:المبحث الأول 

  64  مفھوم الأداء:المطلب الأول 

  76  مفھوم الأداء الوظیفي:المطلب الثاني 

  87  قیاس الأداء: المبحث الثاني 

  87  تعریف قیاس الأداء ، عناصره و أھدافھ:المطلب الأول 
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  92  المطلب الثاني فوائد قیاس الأداء ، مجالات إستخدامھ و مراحلھ

  100  طرق قیاس الأداء و أخطاؤه و مسؤولیتھ: المطلب الثالث 

  115  علاقة الأداء بعوامل البیئة التنظیمیة: المبحث الثالث 

  115  علاقة الأداء  بالھیكل التنظیمي:المطلب الأول 

  116  علاقة الأداء بالثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني 

  120  علاقة الأداء بالتقنیة:المطلب الثالث 

  124  الدراسة المیدانیة حالة ولایتي الجلفة و ورقلة: الفصل الثالث 
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  134  نظام الإدارة الإقلیمیة في مرحلة التعددیة:المطلب الثالث 
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  133  تقدیم عام لولایة ورقلة:المطلب الأول 

  138  المطلب الثاني تقدیم عام لولایة الجلفة

  143  الدراسة المیدانیة و كیفیة إجراؤھاطبیعھ :المبحث الثالث 

  143  الإطار المنھجي للدراسة: المطلب الأول 

  145  أسالیب المعالجة الإحصائیة للبیانات المستعملة: المطلب الثاني 

  148  )الإستبانة(مراحل تطویر أداة الدراسة : المطلب الثالث 
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، ما راجعة إلى تفاعلها مع بیئتها الخصائص التي تتمیز بها إدارةجم�ع الصفات و  تعتبر        

ماع�ة والثقاف�ة والتكنولوج�ة الاجتو  الاقتصاد�ةبیئة هي �افة العوامل الس�اس�ة و هذا �اعت�ار أن الو 

من خلال الخصائص  الأثر و�نع�س هذا. ال�شر�ة التي تؤثر في أداء و فاعل�ة أ� جهاز إدار� و 

 العمل الإدار�  من جهة أخر� و  ،تي تظهر في التعامل مع الأزمات و��ف�ة تسییرها هذا من جهةال

 الفردانطلاقا من مهام ینفذها، هذا �ع�س أهم�ة  على تأدیتها الأفراد الذ� یتجلى في وظائف �قوم

في  مجمله الآن جال الإدارة التنظیر في م ما یبرزه أكثر أنو  في هذه الإدارة م�انته الكبیرة و 

من أهم النظر�ات التي اعتمدت على و  تأثیرهم �البیئة��ف�ة تأثُرِهم و و  یتمحور على عنصر الأفراد

مت قواعد جدیدة  ساهو هي نظر�ة العلاقات الإنسان�ة وما حملته من أف�ار  البیئةو  العنصر ال�شر� 

، و�ما جرت الإدار�ةظهور السلوك الإنساني �وحدة لتحلیل العمل�ات في تغییر النظر إلى الإدارة و 

و�هذا ، العادة لكل نظر�ة انتقادات تبرز من خلال تناس�ه لمتغیرات هامة نظرا لتر�یزها على أخر� 

ن السلوك هو في بیئة ظهر اتجاه �ضیف لنظر�ة العلاقات الإنسان�ة متغیر هام ألا وهو البیئة لأ

 الاقتصاد�ةالبیئة الس�اس�ة و  ،البیئة التنظ�م�ة ،البیئة :ظهور عدة مصطلحات مثل ورافقهناتج عنها،

السلوك  ،البیئة العامة والخاصة الداخل�ة والخارج�ة) الثقافة التنظ�م�ة (البیئة الثقاف�ةو  ،الاجتماع�ةو 

  .الحاجات ،التنظ�مي والأداء

نام�ة هو ل�س نقص موارد ن مش�ل التنم�ة المطروح في الدول الأ إضافة إلى ما سب� 

توجیهها في رشید لهذه الموارد و  لاستغلالتسییر �ة بل هي في الغالب مش�ل إدارة و ماد�ة أو �شر 

أنها  الناجحة في الدول إلاالرائدة و  تالاستراتیج�او�الرغم من تبني التجارب و مسار التنم�ة المنشودة 

البیئة بیئة الدول النام�ة و  التجارب الناجحة عنهذا راجع لاختلاف البیئة أ� بیئة تلاقي فشل و 

وإذا ما سلطنا الضوء على �عض التجارب الناجحة في �عض الدول النام�ة فنجده الجزائر�ة خاصة 

  .أنها أخذت �الحس�ان بیئتها هذا إن لم نقل أن هذه التجر�ة نتاج لبیئتها

إستراتیج�ة من ة فعالة وذات أهم�ة �الغة و وتعتبر الوحدات الإقل�م�ة والمحل�ة الإدار�ة ر�یز         

، إن أداء هذه الوحدات الإقل�م�ة یتأثر م�ة على المستو� المحلي للدولةخلال أدائها في تحقی� التن

اله��ل التنظ�مي، الثقافة التنظ�م�ة  هذه المحددات  تعدو  انطلاقا من بیئتها�عدة محددات 

 ثر على أداء الفرد م�اشرة وهذا راجع بدوره أ�ضا إلى أنهاأن هذه المحددات تؤ  �اعت�ار والتكنولوج�ا،

التي تفرز  والمهام ووسائل وتقن�ات تنفیذ هذه المهام الاتجاهاتعلى الأف�ار والق�م والعادات و  تحتو� 

الوحدات التي بناءا علیها تتحدد مخرجات هذه � الأفراد العاملین في التنظ�م و سلو�ات معینة لد

  .الإقل�م�ة الإدار�ة
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نود تسل�� الضوء في الوحدات الإدار�ة و  هذه المحددات عل�ه یتبین لنا الدور الذ� تلع�ه و  

  .والجلفة حالة للدراسة ورقلةعلى هذا الدور في الإدارة الإقل�م�ة الجزائر�ة متخذین من ولایتي 

  :أهـم�ة الدراسـة

  :�م�ن إبرازها في نقطتین أساسیتین و     

  :الأهم�ة العلم�ة -1

اله��ل التنظ�مي، الثقافة التنظ�م�ة، (البیئة من خلال توض�ح دور  فيتكمن أهم�ة الدراسة     

أن أداء الإدارة الإقل�م�ة �الجزائر،و �یف من شأنه أن �قوم بتحسین في التنظ�م الإدار� و  )التكنولوج�ا

     .هذه العوامل �الذات لها تأثیر م�اشر على الأفراد الذین �سیرون هذه الإدارة

  :الأهم�ة العمل�ة -2

تكمن أهم�ة الدراسة العمل�ة من خلال إمداد الإدارة الإقل�م�ة عامة من خلال حالة ولایتي و 

سواء   )الإدارة الإقل�م�ة الجزائر�ة( على أداء المنظمة هذه العوامل تأثیر الجلفة  ���ف�ةو  ورقلة

    .ین الأداءتحسفي تفعیل و  هذه العواملطرق تحسین استخدام السلبي والإیجابي و 

  :أهداف الدراسة  - أ

  :تهدف الدراسة التي نحن �صدد انجازها إلى   

في  عوامل اله��ل التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة والتكنولوج�االبیئة من خلال ب�ان مساهمة دور  - 

 .تحسین أداء الإدارة الإقل�م�ة �الجزائر

اله��ل التنظ�مي،الثقافة (هذه العوامل البیئة مع التر�یز على  عرض الإطار النظر� لموضوع - 

ة �حقل إدارة الخاص ل� الاهتمام الكبیر في الأ�حاث الأكاد�م�ةتلم  تيال) التنظ�م�ة، التكنولوج�ا

 .في الجزائر الإقل�م�ةالجماعات المحل�ة و 

  :الموضوع اخت�ارأس�اب  

  :، �م�ن تحدیدها في الأس�اب دفعتنا لاخت�ار الموضوع هناك العدید من

  :الأس�اب الموضوع�ة - 1

اله��ل التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة والتكنولوج�ا ة العوامل البیئ�ة خاصقلة الدراسات في موضوع   - 

یرة لا �ون هذه الأخالإقل�م�ة بتخصص إدارة الجماعات المحل�ة و  رت�اطهفي الإدارة المحل�ة، وهذا لا

                           .ةتؤد� وظائفها �معزل تام وإنما في بیئة لها خصوص�

 هذه العوامل السلوك التنظ�مي �صفة عامة و البیئة و الاهتمام المتزاید الذ� حظي �ه موضوع   - 

                                  .والاجتماع والنفس والاقتصادالعامة الإدارة ثین في مجال علم الس�اسة و �صفة خاصة من قبل ال�اح
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بیئتها  سعي المنظمات �ما فیها الدوائر الح�وم�ة �ش�ل عام للتكیف مع التغیرات الحاصلة  - 

أسالیب الإدارة وز�ادة اهتمامها �العنصر ال�شر� وتوفیر �ل ما في مجال التقن�ات الحدیثة و خاصة 

  .                                                   �ساعد على تحسین أدائه

  . رالتي تعرفها الجماعات المحل�ة والإقل�م�ة في الجزائ حات الإدار�ة المستمرةالإصلا - 

  : الأس�اب الذات�ة - 2

هي هذه السلوك التنظ�مي ألا و البیئة و الرغ�ة الذات�ة �ال�حث في أحد المواض�ع المرت�طة � - 

  .العوامل

  .ر ولا�ة الجلفةالإقل�م�ة �مقالوظ�فة التي اشغلها وهي إدار� �الجماعات المحل�ة و  - 

  .           موضوعنظرة مختلفة لهذا الالمساهمة في إثراء الم�ت�ة الجامع�ة ب - 

  .موضوع في مجال الإدارة المحل�ة والإقل�م�ةالأ�حاث الأكاد�م�ة الملمة بهذا النقص الدراسات و  - 

 ):الدراسات السا�قة( أدب�ات الدراسة

الإدارة والبیئة بین النظر�ة والتطبی� حالة " ث خن�ش سنوسي �عنوان مذ�رة ماجستیر لل�اح -1

ما التأثیر المت�ادل بین الإدارة والبیئة و  حیث عالج ال�احث فیها إش�ال�ة ما مد�، "الجزائر

 هي العلاقة التي تر�� بینهما؟ أما �النس�ة للمش�لة المتعلقة �الجزائر تكمن في ماه�ة

ا من جوهر العلاقة تحول دون تحقی� التنم�ة المنشودة انطلاقالمعوقات التي الصعو�ات و 

  :توصل إلى النتائج التال�ة و  البیئةبین الإدارة و 

  لا �م�ن إیجاد علم إدار� رشید ولا نظر�ة إدار�ة شاملة، ما لم تراع البیئة العامة المح�طة

 .�الإدارة التي تأخذ بهذا العلم

 بیئة �عتبر عاملا حاسما في بناء إستراتیج�ة إدارة دراسة نوع�ة التكنولوج�ا الملائمة لل

 .التنم�ة مع إستراتیج�ة إدارة البیئة 

  إهمال ال�عد الإنساني و الجغرافي من خلال الإصلاحات الإدار�ة التي عرفتها وتعرفها

ال�ة وما ت�عه من حال�لاد وعدم التح�م في تنظ�م الكثافة الس�ان�ة �سبب اكتظا� المدن ال

 .للموارد الطب�ع�ة والاقتصاد�ةتهدید 

  :�الإضافة هناك استنتاجان 

�ل أداة سواءا في �عدها التنفیذ� أو التوجیهي أو التنمو�، لا �م�ن أن تنجح إلا بتحدید  )1

 .المهام و الصلاح�ات من جهة، والأخذ �العامل البیئي في التنم�ة من جهة ثان�ة
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لقادم س��ون قرن المعرفة والبیئة والماء ولهذا ن اات العلم�ة الجادة تؤ�د �أن القر أن الدراس )2

  .لا بد من الاهتمام �ال�حث العلمي والدراسات المستقبل�ة والتف�یر في صنع المعرفة

المعوقات التنظ�م�ة و أثرها على : صالح ساكر� الموسومة بـ مذ�رة ماجستیر لل�احث  -2

وقات التنظ�م�ة على فعال�ة هل تؤثر المع"  إش�ال�ةفعال�ة الجماعات المحل�ة عالج فیها 

اللامر�ز�ة الإدار�ة ، التخط�� ، تسییر الموارد ال�شر�ة ،اتخاذ (العمل�ات التنظ�م�ة 

 إلى�اتنة ،عین توتة، فسد�س و توصل : �الجماعة المحل�ة حالة ثلاث بلد�ات ) القرارات

  :النتائج التال�ة 

بلد�ة ،  - وصا�ة(محل�ة وجود تداخل في الصلاح�ات بین مختلف أطراف الجماعات ال - 

 .)إدار�ین بین المصالح–إدار�ین ، إدار�ین - منتخبین

و الخبراتي لرؤساء  المستو� التعل�مي انخفاضعدم وجود �وادر متخصصة و  - 

 المصالح و أعضاء الهیئة التنفیذ�ة

 .یؤثر نم� الثقافة �السلب في تسییر الجماعة المحل�ة - 

یؤد� إلى انخفاض فعال�ة أداء العنصر ال�شر� عدم الاعتماد على الأسالیب العلم�ة  - 

 .داخل الجماعة المحل�ة

عمل�ة إتخاذ القرارات ل�ست في �عده العلمي و الموضوعي و بهذا تحد من فعال�ة  - 

  .الجماعة المحل�ة

 الرضا الوظ�في�عنوان أثر الثقافة التنظ�م�ة على  ة ع�ساو� وهی�ة مذ�رة ماجستیر لل�احث -3

�یف :  إش�ال�ةانطلقت الدراسة من  طبیین �المؤسسة الإستشفائ�ة ترابي بوجمعة �شارللأفراد الش�ه ال

للأفراد الش�ه الطبیین �المؤسسة الإستشفائ�ة ترابي بوجمعة  تؤثر الثقافة التنظ�م�ة في الرضا الوظ�في

  :النتائج التال�ة إلى تتوصلو  �شار؟

  .فشل المنظمات و الوظائف التي تؤدیهاالثقافة التنظ�م�ة من المحددات الرئ�سة لنجاح أو * 

تعتبر الثقافة التنظ�م�ة عامل من عوامل التأثیر على الرضا الوظ�في من خلال تأثیر الجانب * 

  المعنو� 

  .و الرضا الوظ�في للأفرادتوجد علاقة بین الثقافة التنظ�م�ة * 

  .الرضا الوظ�في منخفض لد� الأفراد الش�ه الطبیین * 

  .�فيظالمعنو� مرت�� بدرجة �بیرة �الرضا الو الجانب * 

دور التقن�ة الحدیثة في تطو�ر �عنوان  محمد موسى محمد الخبیر�  مذ�رة ماجستیر لل�احث -4

 ش�ال�ةتناول فیها الإ بوزارة الداخل�ة �المملكة العر��ة السعود�ة  الإتصالات الإدار�ة �الأجهزة الأمن�ة
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تطو�ر الاتصالات الإدار�ة �الأجهزة الأمن�ة بوزارة الداخل�ة �المملكة  ما هو دور التقن�ة الحدیثة في: 

  :النتائج التال�ة إلىتوصل و  ؟العر��ة السعود�ة

بوزارة الداخل�ة بنسب تتوفر وسائل التقن�ة الحدیثة بإدارات الاتصالات الإدار�ة �الأجهزة الأمن�ة * 

  . متفاوتة

التقن�ة الحدیثة في أعمال الإتصالات الإدار�ة بإدارات اتضح الاستخدام المتفاوت لوسائل * 

   الاتصالات الإدار�ة �الأجهزة الأمن�ة بوزارة الداخل�ة

یؤ�د جم�ع العاملین في إدارات الإتصالات الإدار�ة على تأثیر إستخدام التقن�ة الحدیثة على  *

الإدارة ، توظیف و تطو�ر  فاعل�ة الإنتاج�ة و تحسین بیئة العمل و تحسین أسالیب الإتصالات في

  .القو� العاملة ، و اتخاذ القرارات 

�القدر الكافي من قبل الجهات عدم توافرها : المعوقات التي تحد من استخدام التقن�ة الحدیثة هي * 

المعن�ة و حاجة وسائل التقن�ة الحدیثة الى ص�انة دور�ة و احت�اج الأفراد الى دورات تدر�ب�ة 

  . لتقن�ة الحدیثة لإستخدام وسائل ا

و تأتي دراستنا لتغطي هذه الجوانب و المتمثلة في ط�عا هذه الدراسات قد لم تتناول �ل الجوانب 

دراسة هذه العوامل مع �عضها و تب�ان العلاقة القائمة ف�ما بینها و أثرها على أداء الإدارة الإقل�م�ة 

اص اكثر منه على العام و حتى �النس�ة و �النظر الى هذه الدراسات فنجدها تر�ز على القطاع الخ

     نحاول أن نغط�ه من خلال دراستنا هذه  هذا ماو للعام فلا نجد دراسة تتعل� �الإدارة الإقل�م�ة 

و ذلك من خلال الإش�ال�ة التي ) ورقلة و الجلفةحالة (في الجزائر  الإقل�م�ة الإدارةو إسقاطه على 

  .تتمحور عنها دراستنا 

 :الرئ�س�ة الإش�ال�ة

ثها �ل مرة في الإدارة المستمرة التي تحاول الح�ومة أن تحدانطلاقا من الإصلاحات المتكررة و 

 ،حل�ة وتحقی� النتائج المنشودةمخیرة في ق�ادة التنم�ة التفعیل دور هذه الأ لأجلهذا الإقل�م�ة، و 

ن هذه القوانین لم تت�عها من جهة أخر�  أت القوانین الجدیدة هذا من جهة و أمام هذه الغا�ة صدر و 

 اا فهو الذ� �سیر و�قوم بوظائفهتنظ�مات تمس الجانب ال�شر� في الإدارة الإقل�م�ة مع أنه ر�یزته

نظرنا أن أ� قوانین أو أ� رؤ�ة �عول علیها صناع القرار لا �م�ن أن تتحق� فعلا إلا  وجهةمن و 

لقالب الذ� توضع ف�ه هذه الرؤ� �عتبر �ا�یئته لأن هذا الأمر دا تم الاهتمام �العنصر ال�شر� و إ

إلى ، فإذا �ان هذا القالب غیر سل�م فإن هذه الرؤ� لن تر� النور والإستراتیج�ات على ش�ل قوانین

  :   أمام هذا نطرح التساؤلین التالیینأرض الواقع و 

  :التساؤل الرئ�سي الأول والأسئلة الفرع�ة
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 الوظ�في لموظفي ولایتي الجلفة و الأداءتأثیر العوامل البیئ�ة الداخل�ة في تحسین  هوما 

 ورقلة؟

  :تندرج عنها إش�ال�ات فرع�ة و 

  ؟الوظ�في لموظفي ولایتي الجلفة وورقلة الأداءاله��ل التنظ�مي في تحسین  تأثیر هو ما - 

  لموظفي ولایتي الجلفة وورقلة؟الوظ�في  الأداءالثقافة التنظ�م�ة في تحسین  علاقة ما - 

  ؟الوظ�في لموظفي ولایتي الجلفة وورقلة الأداءفي تحسین  التقانه أ� دور تلع�ه - 

  :الفرع�ة والأسئلةالتساؤل الرئ�سي الثاني 

الأداء الوظ�في لموظفي �ل من ولایتي الجلفة وورقلة �اختلاف �عض هل یتأثر تحسین  - 

الحالة العائل�ة، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤهل العلمي الجنس، السن، ( خصائص الموظفین

  .)وسنوات الخبرة

  :الفرض�ات

  :التحق� من صحة أو خطأ الفرض�ات التال�ة إلىسوف نسعى من خلال هذه الدراسة 

   :لفرض�ة الرئ�س�ةا

الأداء الوظ�في البیئة الداخل�ة وتحسین  بین عوامل إحصائ�ةلا توجد علاقة ذات دلالة 

  .ورقلة ولایتي �ل من الجلفة و لموظفي مقر

   :الفرض�ات الفرع�ة

ولایتي  الوظ�في لموظفي مقر الأداءتحسین  اله��ل التنظ�مي في لأ�عادمعنو� تأثیر یوجد  لا - 

  .ورقلة �ل من الجلفة و

ولایتي �ل  الوظ�في لموظفي مقر الأداءتحسین  الثقافة التنظ�م�ة في لأ�عادمعنو� تأثیر یوجد  لا - 

 .وورقلةمن الجلفة 

ولایتي �ل من  الوظ�في لموظفي مقر الأداءفي تحسین  التقن�ة لأ�عادمعنو� تأثیر یوجد  لا - 

  .الجلفة وورقلة

الوظ�في  الأداء في تحسین  %5عند مستو� دلالة  إحصائ�ة ذات دلالة ةلا توجد فروق معنو� -

�أثر العوامل البیئ�ة الداخل�ة  یتعل�  ف�ما ورقلة �ل من ولایتي الجلفة و مقر لموظفي مقر �ل من

الجنس، السن، الحالة العائل�ة، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤهل العلمي وسنوات (لخصائص الموظفینت�عا 

   . )الخبرة

  :منهج الدراسة 
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للتح�م في  وورقلة الجلفة تيعلى حالة ولای أكثرذلك لتسل�� الضوء و : منهج دراسة الحالة -

  . المعط�ات والمعلومات لإعطاء صورة واضحة تكون قابلة للتعم�م والتفسیر

هذا لتحدید الإطار المفاه�مي للدراسة بدقة بین وصف الظواهر وتحلیل : المنهج الوصفي -

  .العلاقة القائمة بین متغیراتها

�ة للمؤسسات فهم وذلك لتفسیر القوانین والتشر�عات و�النس: لمؤسسيا و القانوني الاقتراب -

  . طب�عة نشاطهاه��لها و 

أداة الاستب�ان في جمع المعلومات من ثم  من خلال استخدام : المنهج الإحصائي  - 

من خلال  SPSS (Satatistical Package For Social Science)استخدام برنامج 

ة تؤ�د تفر�غ معلومات الاستب�ان وهذا لغرض تحلیلها وإیجاد مؤشرات دلال�ة إحصائ�ة �م�

 .أو تنفي فرض�ات الدراسة

  :تحدید المصطلحات

  :هناك العدید من المفاه�م المستعملة في الدراسة ومنها -

والثقاف�ة والتكنولوج�ة  والاجتماع�ة والاقتصاد�ةهي �افة الظروف الس�اس�ة  :البیئة* -

   .وال�شر�ة التي تؤثر في أداء وفاعل�ة أ� جهاز إدار� 

 sous(یتكون من مجموعة من الأنظمة الفرع�ة أو الجزئ�ة ع�ارة عن نظام : المنظمة* -

systèmes( التي �عتمد �ل جزء منها على الآخر وتتداخل العلاقات ف�ما بینها و�ین ،

  .البیئة الخارج�ة لتحقی� الأهداف التي �سعى النظام إلى تحق�قها

ل هیئات منتخ�ة هي صورة من صور اللامر�ز�ة الإدار�ة تدار من قب: الإدارة الإقل�م�ة*  -

لتسییر الشؤون المحل�ة وانجاز البرامج المسطرة وتحقی� الأهداف الموضوعة من قبل 

  .السلطات المر�ز�ة في إطار الس�اسات العامة

هي الطرائ� والأسالیب المشتر�ة من الق�م والتف�یر والقناعات الخاصة : الثقافة التنظ�م�ة* -

  .في التنظ�مالإنسان�ة السائدة  ت�السلو��االمتعلقة 

هو البن�ان الذ� تتحدد من خلاله المستو�ات الإدار�ة وطب�عة : اله��ل التنظ�مي* -

  .وموضوع الوظائف ت�عا لكل مستو� إدار� 

ونعني بها استخدام الوسائل الحدیثة سواء �انت آلات أو برامج لمعالجة المعلومات : التقن�ة -

  .الوظائف وتحلیلها �غرض الوصول إلى الدقة والسرعة في انجاز

هي اتفاقات مشتر�ة بین أعضاء التنظ�م تنع�س في بیئة العمل مثل : الق�م التنظ�م�ة *  -

  ).الاهتمام بإدارة الوقت ، المساواة بین العاملین(
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هي ع�ارة عن الأف�ار المشتر�ة حول طب�عة العمل والح�اة : المعتقدات التنظ�م�ة*  -

  . داخل بیئة العمل و��ف�ة انجاز العمل والمهام التنظ�م�ة الاجتماع�ة

  :دراسةالإطار 

  : الإطار العلمي – 1

تنقسم  علم أن البیئةموضوع البیئة المح�طة �الإدارة و �ما نللدراسة في  العلميیبرز الإطار 

ثلاث  إلى بیئة داخل�ة و خارج�ة و تتناول دراستنا البیئة الداخل�ة من خلال عواملها المتمثلة في

ام تحدید المهاله��ل التنظ�مي وهذا لأنه �عتبر أساس تنظ�م وترتیب الوظائف و : عوامل رئ�سة هي

مة التي ��ونها ة لعا، والثقافة التنظ�م�ة التي تعتبر م�من الصور التي تنطو� علیها هذه الوظائف

التقن�ة فهي الوسیلة التي �النس�ة للعامل الثالث دارة التي �مارس فیها نشاطه، و للإالعامل للوظ�فة و 

   .بها هذه وظائف الإدارة الإقل�م�ةتسیر تدار و 

فإننا لا نهدف ق�اس الأداء العام بل �ما أننا اخترنا العوامل المذ�ورة أعلاه و�النس�ة للأداء و 

    .الأداء الوظ�في �جزء منه �اعت�اره مؤشرا لق�اسه

   :الم�ان�ة الحدود  -  3

  .ولا�ة 48من بین  الجلفةدراستنا على حالة ولایتي ورقلة و ستقتصر 

 :تقس�م الدراسة

، عالجنا هذا اء الإدارة الإقل�م�ة في الجزائرفي تحسین أدالعوامل البیئ�ة لغرض تحلیل دور     

  :فصول ل ثلاث الموضوع من خلا

ني حیث نتناول ف�ه االتنظ�مي الثقافي والتق أ�عادهابیئة المنظمة في نتناول في الفصل الأول 

 اله��ل التنظ�مي والثقافة: الإطار المفاه�مي والنظر� للبیئة �صفة عامة ونر�ز على عوامل

  . ة للبیئةانالتنظ�م�ة والتق

ء على الأداء من خلال دراسة أهم المفاه�م فنحاول تسل�� الضو أما في الفصل الثاني       

اله��ل (والنظر�ات المتعلقة �ه �ما سنحاول تب�ان العلاقة القائمة بین الأداء والعوامل البیئ�ة 

  .)التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة والتقن�ة للبیئة

اله��ل التنظ�مي والثقافة ( إلى دراسة علاقة العوامل البیئ�ةفي الفصل الثالث نتطرق و       

من خلال حالة  الإدارة الإقل�م�ة، و�یف تساهم أو تعرقل تحسین الأداء في )التنظ�م�ة والتقن�ة للبیئة

   .ولایتي الجلفة وورقلة

  :صعو�ات الدراسات
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 ط 
  

  .متغیرات الدراسة �صفة دق�قةو  أ�عادصعو�ة ض�� �ل  - 

  .ارات المعن�ة �الدراسة المیدان�ةصعو�ة الحصول على معط�ات وإحصائ�ات دق�قة من الإد - 

  .هدفإدار�ة ل�س لها عراقیل تنظ�م�ة و  وإضفاءعدم تجاوب العینة مع الاستب�ان  - 

محاولة فهمه من  إلىحیث اضطررنا   spss الآلي الإعلامصعو�ة في استعمال برنامج  - 

في  �أساتذةالانترنت، والاستعانة  متخصصة ومختلف مقاطع الفیدیو عبرخلال المراجع ال

  .تطلب جهدا �بیرا ومدة زمن�ة طو�لة التخصص، وهو ما
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�ون موضوع البیئة في  إلىهذا راجع �الأساس مل البیئ�ة تشو�ها عدة تعقیدات و إن العوا

الإدارة العامة أو المتغیرات التي تح�� �واسع و شامل ، لتعدد الأش�اء و   الإدارة العامة موضوع معقد

بیئتان نلح� أن للإدارة و هنا  وتتأثر بها ،  تدخل معها في علاقات فتؤثر بهاتنطو� ضمنها و 

الذ� محور تر�یزنا هنا هو البیئة الداخل�ة من خلال عواملها و  داخل�ة في إطار بیئة �ل�ة ،خارج�ة و 

   .التكنولوج�اله��ل التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة و االمتمثلة في 

صد ت�س�� التعقیدات سنحاول من خلال هذا الفصل الإحاطة ��ل المفاه�م في أر�ع قو 

  :م�احث 

مطلبین الأول  من خلال التطرق إلى ة �ل نتناول ف�ه مفهوم البیئة التنظ�مالم�حث الأو 

نتطرق لأهم�ة البیئة ، المطلب الثاني لضوء على تعر�ف البیئة التنظ�م�ةنحاول ف�ه تسل�� ا

  .خصائصها التنظ�م�ة و 

، نتطرق فیها  ثلاث مطالب من خلال ف�ه مفهوم اله��ل التنظ�مي نتطرق الم�حث الثاني 

مل المؤثرة في خصائص اله��ل التنظ�مي ، العواو  أهم�ةعلى الترتیب تعر�ف اله��ل التنظ�مي ، 

 .أش�اله اله��ل التنظ�مي و 

، في المطلب الأول في ثلاث مطالب  لثالث نتناول ف�ه مفهوم الثقافة التنظ�م�ةاالم�حث 

نعرف الثقافة التنظ�م�ة  في المطلب الثانيلها ، و نبذه تار�خ�ة افة و نتحدث ف�ه عن تعر�ف الثق

  . وخصائصها و المطلب الثالث أنواع وم�ونات الثقافة التنظ�م�ة

نتطرق فیها إلى تعر�ف التقانة  انة في ثلاث مطالبالتقف�ه مفهوم  نأخذث الرا�ع حالم�

   .أنواعهاأهم�ة التقانة و نظر�اتها ، تطل�اتها ، مراحل تطور التقانة و مو 
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  مفهوم البیئة التنظ�م�ة: الم�حث الأول

والتداخل هي بهذا ��تنفها الغموض ، و ى �ل ما �ح�� �الإنسان أو أ� شيءتشیر البیئة إل

�النس�ة لنا تؤثر على هذا الإنسان أو الشيء و المفاه�م الأخر� التي مع العدید من الظواهر و 

، ونر�د تحدید معنى ل�م�ة �صفة خاصةالإقالمحل�ة و  الإدارةو  المقصود هنا الإدارة �صفة عامة

  .ومفهوم للبیئة الذ� یخدم دراستنا

  : ةتعر�ف البیئة التنظ�م�: المطلب الأول

لهذا �ان أن مفهوم البیئة ��تس�ه الغموض والتداخل مع مفاه�م أخر�، و لقد أوضحنا أعلاه 

وصولا  هاستخداماتالمصطلح و انطلاقا من هذا و  لزاما أن ننطل� من تحدید دقی� للبیئة محل دراستنا

    .في إطار دراستنا هذه التنظ�م�ة نقصده �البیئةإلى ما نعن�ه و 

  :�م�ن إعطاء تعر�ف للبیئة التنظ�م�ة وفقا لـو 

�معنى نزل م�انا أو اتخذ  "بوأ"البیئة اسم مشت� من الفعل :المعنى و الأصل اللغو� للبیئة  /1

و�وأتك بیتا أ� أ�ات �الم�ان أقمت �ه،سند الجبل و  إلىل بهم أ� نز " بوأهم منزلا" م�انا و�قال مثلا 

، سورة یونس 87الأ�ة  "�مصر بیوتا لقوم�ما أن تبوؤا"" تعالى ذلك قول اللهمثال اتخذت لك بیتا و 

البیئة انطلاقا من هذا و بوأه منزل أ� أصلحه له  ىإصلاحه �معنتهیئة الم�ان و تأخذ البیئة معنى و 

ر لما �ح�� �ه البیت الحسن هي اخت�اومن مقومات المنزل و  ،1المه�أمعنى المنزل الحسن  أخذت

استعمال �لمة البیئة الحال�ة لوصف الخصائص المح�طة �ما أشرنا سا�قا و�هذا یتوضح استخدام و 

  . �الم�ان المراد شغله

وهناك فرق شاسع بین ة �لمة البیئة �قصد بها الطب�ع أنالشائع نجد و  �المعنى الاصطلاحيو 

لمعنى انطلقت لتدل على من هذا انسان و المح�طة �الإ الظاهرةهذا �معنى و  الطب�عةالبیئة و 

لاحقة لتدل على الخصائص هذا بإضافة و  ���ان ما ةالأش�اء المح�طالخصائص والظواهر و 

ائص المراد لتدل على الخص  ثقاف�ة، �أن نقول بیئة س�اس�ة أو اقتصاد�ة أو والأش�اء المقصودة

على  تعبر مفردة التنظ�م�ةإلى مفهومنا وهو البیئة التنظ�م�ة و �هذا نصل ا من البیئة و دراسته

سنحاول تسل�� الضوء على البیئة التنظ�م�ة تح�� �التنظ�م أ� الإدارة و  يالأش�اء التالخصائص و 

  .في النقطة التال�ة

  

  

                                                 
  .31-30ص،د ت، 1ج، رة الشؤون الإسلام�ة والأوقاف والدعوة والإرشادوزا:  ، السعود�ةلسان العرب ،ابن منظور - 1
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  :تعر�ف البیئة التنظ�م�ة  /2

 الذینمن الأوائل  )K'ong tseu K'ong Fuzi - �ونفوشیوس(�عتبر الفیلسوف الصیني 

من  )�ونفوسیوش(�نطل� و  ضرورة أخذها �الحس�ان عند ممارسة الح�مإلى ف�رة البیئة و  اأشارو 

  :مبدأین  أساسین هما 

�هذا فإن الصورة التي هم علیها ترجع بنس�ة �بیرة و  اجتماع�ةال�شر �ط�عهم �ائنات  )1

�قومون بها  يیتألف من مجموع أفعالهم الت أخر� هو من جهة تمع و المجإلى 

 .منهض

الجماعي �منعه من روج عن قواعد المجتمع لأن الضمیر الفرد لا �ستط�ع الخ )2

 1. التصرف �الفعل الشاذ و المنبوذ من طرف المجتمع 

تطورت من خلال تي لالعادات الاجتماع�ة انجد أن الحشد الهائل من العرف والتقالید و  �هذاو 

التي �حددها في  الاجتماع�ةوف� العلاقات واعد المجتمع التي یت�عها الأفراد هذه الجماعة لتص�ح ق

  :خمس علاقات 

 .علاقة الأب �ابنه  - أ

 .علاقة الحاكم �المح�وم  - ب

 .علاقة الزوج �الزوجة  - ت

 .علاقة الأخ �أخ�ه  - ث

 .العلاقة بین الأصدقاء  -  ج

التي یتر�ها الح�ماء �طر�� یت�ع،  النصائحو  القواعد إلىإذا خضعت هذه العلاقات بدورها و 

  .�دیر هذه العلاقاتوهذا لبناء نظام فعال �ح�م و 

حینما )تزو �ونغ(�ین �البیئة الحوار الذ� دار بینه و ) �ونفوسیوش(لعل ما یبین اهتمام و 

د من لحاكم الجی�أن الإجا�ة تتطلب معرفة ا )�ونفوسیوش(سأله هذا الأخیر عن فن الح�م لیرد عل�ه 

�ضیف و  الغذاء حسب الحاجة والسلاح حسب الحاجة وثقة الشعب �الحاكم،: خلال ثلاث عناصر

السلاح  ف�ضیف  )�ونفوسیوش(؟ فیجیب لحاكم أن �ضحي �أحدها فأیها تكون إذا أراد ا )تزو �ونغ(

والمجاعات  فإذا �ان مجبرا على التضح�ة �عنصر ثان فیجیب الغذاء لأنه منذ القدم )تزو �ونغ(

شعب �حاكمه هي التي تبني الدول زوال الدول لكن ثقة ال إلىتظهر لكن لم تؤد� �الضرورة 

                                                 
لعلاقات اس�ة و ، معهد العلوم الس�امذ�رة ماجستیر( ،الإدارة و البیئة في النظر�ة و التطبی� دراسة حالة الجزائرسنوسي خن�ش ،  1-

  . 9ص ،)1997،الدول�ة، جامعة الجزائر



 ـــــــــــــــــــــ بیئة المنظمة في �عدها التنظ�مي ، الثقافي والتقاني: الفصل الأول    ـــــــــــــــــــــ

5 
  

ال السائدة في بلد على الح�ام أن یتفهموا الأحو "أنه  إلىف�شیر لبناء هذه الثقة و �عدمها تزول الدول و 

 معند ممارسة مسؤول�اته الأحوال الاجتماع�ةهم أن یراعوا العوامل الطب�ع�ة و علیما حتى �ح�موه، و 

أن الحاكم الذ� �ح�م " ذلك �قوله العقاب�ة و  نهو رفضه للقوانی أكثرهذا الطرح  یؤ�دما ، و 1"

لكن  احترام، فإن الشعوب ستمقته دون إدراك أ� الشعوب �قوة القانون، و��قي النظام بواسطة العقاب

مع التقالید فإن الشعب س�حترمه و�ت�عه ف� ��قي النظام �التواالحاكم الذ� �ح�م �مؤهلاته و�فاءاته، و 

  .�2إرادتهطواع�ة و 

ر العوامل البیئ�ة درسوا تأثیمن الذین تخصصوا و  John Gaus)جون جاوس (�عتبر و 

لطر�قة الوحیدة مة لأنها ا�التي تؤثر في الإدارة الح�دراسة العوامل البیئ�ة  إلىناد� على الإدارة و 

ر�قة تطو�ر �عطي ف�رة واضحة حول ط، الأمر الذ� 3خصائص هذه الإدارة التي تبین سمات و 

 ،لفشلل�عطي من جهة أخر� تفسیرا لمناهج التي تناسب هذه الإدارة و��ف�ة إصلاحها و أ� اأدائها و 

ا من الدراسات في حقل الإدارة وافر  انالت العوامل البیئ�ة حظ )جون جاوس( أثارهانطلاقا من ما و 

  .الس�اسةو 

اهر الظو " :�أنها) Daniel Wern& Dan Voichدان�ال ورن و دان فوش  ( ها�عرفو 

الاجتماع�ة الجماعات الأخر� ذات الطب�عة الس�اس�ة أو الاقتصاد�ة أو ومختلف المنظمات والقو� و 

خلال التعر�ف قد جمعا �ل القو� والظواهر التي  ، من4"التي هي خارج س�طرة التنظ�موالتكنولوج�ة و 

م صفة التأثیر غائ�ة أ� أن هذه القو� هل تؤثر أو لا تؤثر في التنظ� تح�� �المنظمة ولكن نجد أن

تقع خارج س�طرته بذلك فهناك ظواهر داخل التنظ�م و إن أخذنا في حین أنها تقع خارج س�طرته و 

  . ة علیها�حیث لا �ستط�ع التح�م فیها أو الس�طر 

، وفي "خارجه �ل شيء �ح�� �التنظ�م و�قع: " البیئة التنظ�م�ة �أنها )�اتز و �ان(�عرف و 

أ� شيء �قع خارج " :البیئة التنظ�م�ة  �أنها )جاكسون (غیر �عید عنهما �عرف نفس الس�اق و 

ما �قع إلى  ، �ما لا توجد أ� إشارةالشمول�ة�فین تغلب علیهما صفة العموم�ة و �لا التعر   "التنظ�م

  .داخل التنظ�م

                                                 
 .119صد �، ، 1995م�ت�ة الإنجلو المصر�ة ،: ، القاهرة أصول الإدارة العامةلیلى تكلا،  عبد الكر�م درو�ش ،  - 1
 .12-11ص  ،ساب�المرجع ال، سنوسي خن�ش 2

  .120ص  ،ساب�المرجع ال،  تكلالیلى  عبد الكر�م درو�ش ، 3 -
4-Daniel Wren, DanVoich, Management Process Structure and Behavior, New York, John Wiley and 
Sons, 3rdedition , 1984, P61. 
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�أنها المجال الذ� �حدث ف�ه التفاعل لكل وحدة " : البیئة التنظ�م�ة) احمد ز�ي بدو� (�عرف و 

، 1"علاقات خاصة أو التنظ�م من طب�عة ومجموعات �شر�ة و أو هي �ل ما �ح�� �الإنسان  ،ح�ة

�عد  أ�عمل�ة التفاعل  إلىثناء أنه أشار تالسا�قة �اس فاتنحو التعر� نجد أن هذا التعر�ف قد نحى

  . التأثیر

مد� السائدة في التنظ�مات الإدار�ة و  الق�م والاتجاهات: "�أنها )القر�وتيمحمد قاسم (و�عرفها 

  .2"على مجمل العمل�ة الإدار�ة �المنظماتلوك التنظ�مي للعاملین و ستأثیرها على ال

  : ة�البیئة التنظ�م أنواع: الثانيالمطلب 

  :أنواع البیئة التنظ�م�ة وهذا راجع لوجود معاییر مختلفة وهي �النحو التالي تتعدد

 :نجد ف�ه نوعان: درجة الإتصال �التنظ�م مع�ار  -1

 :البیئة الداخل�ة   - أ

العاملین على  التي تمس، و هي البیئة التي لها علاقة م�اشرة �التنظ�م لأنها تقع ضمن حدوده

تحتو� البیئة ، و خرمن تنظ�م لآ البیئةتختلف هذه مختلف مستو�اتهم وطرائ� العمل ووسائل تأدیته و 

  : التنظ�م�ة الداخل�ة على عناصر هي 

لتشمل جم�ع العمل�ات الإدار�ة والفن�ة  هذا، و التكنولوج�اة و الثقافة التنظ�م�اله��ل التنظ�مي و 

الوسائل المستخدمة من قوانین وإجراءات وطرق التكو�ن والتر��ة وأنما� الق�ادة والإشراف والأدوات و 

 .الخ ...في تأد�ة العمل 

 :البیئة الخارج�ة   -  ب

المنظمات لف عن �اقي التنظ�مات و تؤثر عل�ه بدرجة تختالمنظمة و  ي تقع خارج التنظ�م أوه

نظ�مات التي التإلى طب�عة البیئة الداخل�ة، وتتمثل في القو� والمجموعات و هذا راجع ، و 3لأخر� ا

  : تنساق في بیئات فرع�ة تندرج تحتها عدة عوامل تح�� بهذا التنظ�م، و 

  .�ؤثر في التنظ�موالتي �قصد بها �ل ما �قع ضمن المجتمع و : الاجتماع�ةالبیئة  - 1.ب

هذا تسییر التنظ�م و له أثر �بیر في و المستو� الثقافي للمجتمع  انعني بهو : البیئة الثقاف�ة - 2.ب

  .�ظهر �ش�ل �بیر من خلال الثقافة التنظ�م�ةما 

                                                 
  .135، ص 1977م�ت�ة لبنان، : ، بیروت معجم مصطلحات العلوم الاجتماع�ةاحمد ز�ي  بدو�،  1 -

دار الشروق  :عمان،  السلوك التنظ�مي دراسة السلوك الإنساني و الفرد� و الجماعي في المنظمات المختلفة القر�وتي ،محمد قاسم - 2

 .37ص ،2003 ،للنشر
  .170ص ،  1988 مط�عة شفی� ، :،  �غدادنظر�ة المنظمة مداخل و عمل�ات مؤ�د سعید السالم ، -3
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سییر التنظ�م ف��في تؤثر في عمل�ة ت الاقتصاد�إن طب�عة النظام  :الاقتصاد�ةة البیئ - 3.ب

  .الرأسماليمین الاشتراكي و تنظ�مات في النظاأن نلاح� ذلك من خلال الفروق الجوهر�ة بین ال

النظم الس�اس�ة من حیث نوع  �اختلافتختلف طرق تسییر التنظ�م : البیئة الس�اس�ة  - 3.ب

  .1یختلف عن النظام الشمولي أو التسلطي فالنظام الد�مقراطي ،هذا النظام و�ذا درجة نضوجه

  :تمل على نوعان�شو : مع�ار العموم�ة -2

 :البیئة العامة  - أ

المجال الإقل�مي الذ� تعمل ف�ه جم�ع التنظ�مات العامة الإطار الم�اني و �قصد �البیئة 

المجال الإقل�مي �مختلف القو�  �ؤثر هذا، و �2مختلف أنواعها �ما فیها التنظ�م قید الدراسة

 ،اجتماع�ة إلىنظ�مات تتتنوع هذه القو� و الالأخر� التي هي ضمنه على التنظ�م، و التنظ�مات و 

  .3، اجتماع�ةس�اس�ة قتصاد�ة،ثقاف�ة، دین�ة، ا

 :البیئة الخاصة    -  ب

من ضأ� التي تع�ش  ،مالتنظ�الجهات ذات التأثیر الم�اشر في هي ع�ارة عن العناصر و 

ظمات المماثلة المنت و الو�الا ،الموزعین،بیئة في جمهور الخدمة أو الز�ائنتتمثل هذه ال، و 4ش��تها

  .الخ .........المنافسون لها و 

 : الاستقرارمع�ار الحر��ة و  -3

 : إلىینقسم  

 :البیئة الحر��ة   - أ

یخل� صعو�ة للتنظ�م في التعامل متتا�عة مما لبیئة التي تشهد تغییرات �ثیرة ومتنوعة و هي ا

�هذا ��ون التعقید ��تسي هذه ، و أهدافهتحقی� والحفا� على وتیرة الأداء و�ناء الخط� وتنفیذها و 

  :، وتتمیز بـ5استثنائ�ة لمواجهتهالبیئة مما یتطلب جهود 

  .متعددةنوعة و القو� المؤثرة مت - 

 .متقل�ةاتجاهات التأثیر و��فیته متغیرة و  - 

  .التطو�ر سر�عةالابتكار والإبداع و درجة  - 

                                                 
 .146، ص 2009دار زهران  للنشر والتوز�ع ،:  ، الأردنالمنظمة و نظر�ة التنظ�منظر�ة ،  المومنيعمر وصف عقیلي ،ق�س  - 1
 .169ص ساب�، المرجع ال، مؤ�د سعید السالم -2
  .143، صساب�المرجع ال، ، ق�س المومنيعمر وصف عقیلي -3
 .150صالمرجع نفسه،   - 4
  .156ص  ،المرجع نفسه -5
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  .اختلافهاالبیئي قلیل �سبب تعدد�ة القو� والمنظمات الأخر� و التجانس  - 

 :البیئة المستقرة  -  ب

� تتمیز بدرجة عال�ة من الث�ات أ ،واحد �اتجاهبوتیرة �طیئة جدا و فیها التغییر هي التي ��ون 

 :ما یلي من أهم سماته، الداخل�ةا لمحدود�ة المتغیرات الخارج�ة و هذ، و الاستقرارو 

  .الأزمات قلیلة الحدوث  - 

  .التنظ�مات الأخر� المؤثرةقلة القو� و   - 

   .منعدمة أح�انااهات التأثیر و��فیته محدودة و اتج  - 

  .الإبداع منخفضة جداو  الابتكاردرجة التطور و   - 

  .التجانس البیئي عالي �سبب محدود�ة المتغیرات البیئ�ة - 
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  مفهوم اله��ل التنظ�مي: الم�حث الثاني

ختلف التنظ�مات �ذلك م، و ر�ائزهإن لكل ��ان ش�ل وملامح تحدد سماته وتبرز ف�ه أسسه و 

هنا نتكلم على اله��ل التنظ�مي وهو الوعاء الذ� من خلاله تسیر ، نحن والمنظمات فإن لها ش�ل

  .د من خلاله أ�ضا مستو�ات الإدارةتتحد، و الواج�ات المختلفةوتنفذ الأعمال والوظائف و 

  اله��ل التنظ�ميتعر�ف  :المطلب الأول 

 حول اتفاقو  من الإشارة �أنه لا یوجد إجماعقبل الشروع في تعر�ف اله��ل التنظ�مي لا بد   

على ا لهذا من الطب�عي أن نجد عدة تعار�ف مختلفة لله��ل التنظ�مي بناء، اله��ل التنظ�مي تعر�ف

�عد  ،لذلك سنحاول أن نعطي مجموعة من التعار�ف ،نظر تم تبنیها لبناء هذا التعر�ف ة�ل وجه

  .� نراه مناس�ا لفحو� دراستنا هذهالذ �م التعر�فقدسنحاول تذلك 

اللوائح د و مجموعة القواع" :��ل التنظ�مي �أنهاله Max Weber)ماكس فیبر (�عرف 

هذا لتحقی� وامر ل�اقي الأفراد في التنظ�م و التنظ�م�ة التي تمنح مجموعة من الأفراد ح� توج�ه الأ

  .1"الرشد و الكفاءة

اله��ل التنظ�مي هو إطار یوجه سلوك رئ�س "  :Robert Appleby)أبلبي رو�رت( و�عرفه

  .2"نوع�ة هذه القرارات �طب�عة اله��ل التنظ�مياتخاذ القرارات وتتأثر طب�عة و المنظمة في 

�عني الطر�قة  : "اله��ل التنظ�مي �أنه Stone& Freeman )ستونر و فر�مان (�عرف و 

  .3"تنس�قها ي یتم بها تقس�م أنشطة المنظمة وتنظ�مها و الت

�ل الش" :اله��ل التنظ�مي �أنه Kast & Rosenzweig) روسنز�تش�است و ( �عرفو 

فیر� أن اله��ل التنظ�مي  )Scottس�وت ( أما، "أجزاء المنظمةالمحدد للعلاقات بین م�ونات و 

انجاز أهداف تجسید العلاقات العقلان�ة والرشیدة للوظائف في المنظمة والمرت�ة لتنفیذ و " :هو

  .4"المنظمة ��فاءة 

�ل الوسائل الموجهة لبلوغ : " اله��ل التنظ�مي بـ) Peter Drukerبتر دراكر ( �عرفو 

  .5"أهداف المؤسسة 

                                                 
 .293، ص، د �1999الدار الجامع�ة للنشر وللتوز�ع ،: ، الإس�ندر�ةالنظر�ة و التطبی� م�ادئ الإدارة بینمحمد إسماعیل �لال، 1 - 

 .)104-103(ص ص  ، �3، 2003،دار الحامد للنشر والتوز�ع: ردن، الأإدارة المنظمات منظور �ليحسن حر�م ،   -2

 .104، ص المرجع نفسه3 -
  .  61ص، ساب�المرجع ال ، ق�س المومني،عمر وصفي عقیلي -4

5  - Peter Druker, & all; On Managemenet ; USA ; International Agency 1976 ;p11 



 ـــــــــــــــــــــ بیئة المنظمة في �عدها التنظ�مي ، الثقافي والتقاني: الفصل الأول    ـــــــــــــــــــــ

10 
  

الوسائل التي یتم مجموعة الطرق و : " �أنه  Henry Mintzberg)هنر� مینتز�رج(�عرفه و 

ضمان التنسی� الضرور� بین هذه من ثم إلى نشاطات واضحة ومحددة  و وفقها تقس�م العمل 

  .1"النشاطات

د�ة بین الوظائف توز�ع الأفراد �طرق عد" :�عرف اله��ل التنظ�مي �أنه )Blau �لاو( أما

  .2 "التي تؤثر على علاقات الأدوار بین هؤلاء الأفراد الاجتماع�ة

اسمها الذ� �حدد هو الش�ل العام للمنظمة و : " اله��ل التنظ�مي �أنه )أحمد رشید(�عرف و 

طب�عة العلاقات وش�لها واختصاصها ومجال عملها وتقس�مها الإدار� وتخصصات العاملین بها و 

المختلفة وارت�اطها الإدار� الأقسام لوظ�ف�ة بین العاملین والرؤساء والمرؤوسین و�ین الإدارات و ا

ترتیب أسلوب "هو  )لمومنيق�س ا(اله��ل التنظ�مي عند ، و "المنظمات المواز�ة�المنظمات الأعلى و 

، و�تضمن ذلك الطر�قة التي توزع بها توز�عه على العاملین لغرض إنجاز هدف المنظمةالعمل و 

یتم توز�ع المهام والفعال�ات والأعمال  �حدد الطر�� الذ� من خلالهو ...ا وعمود�ا�الأعمال أفق

تحقی� أهداف  إلىد� الأدوار التي تؤ ووضع وتصم�م الوظائف و  والمسؤول�ات في التنظ�م 

  .3"التنظ�م

اله��ل التنظ�مي یوضح و�حدد ��ف�ة توز�ع المهام "فان  )Robbinsلرو�ینز(�النس�ة و 

أنما� التفاعل الواجب التنسی� الرسم�ة و  أدواتوالواج�ات والمسؤول الذ� یت�ع له �ل موظف، و 

  .4"إت�اعها

�ة تتعل� تنظ�م عنه قرارات ن اله��ل التنظ�مي ینتجزملاؤه أو  )Gibsonجی�سون (�ر� و 

  5:�أر�ع جوانب للتنظ�م هي

 .تقس�م العمل -1

 .)الأعمال/ تجم�ع الوظائف(أسس تكو�ن الوحدات التنظ�م�ة  -2

 .)نطاق الإشراف(حجم هذه الوحدات  -3

  .تفو�ض السلطات -4

                                                 
1 -Henry Mintzberg ,structure et dynamique de l' organisation , Paris ,Eidion d'organisation, 18eme 
edition2005, P18 

  .103، صساب�المرجع الحسن حر�م،  - 2

 .61ص ،ساب�المرجع ال، ق�س المومني، عمر وصفي عقیلي3 -

  .50ص، �3، 2008دار وائل للنشر ،: ،عمان نظر�ة المنظمة و التنظ�م ،محمد قاسم القر�وتي 4 -
  .104ص ،ساب�المرجع ال ،حسن حر�م -5
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الذ�ر سا�قا أن �ل �احث  لفینامن خلال هذه التعار�ف التي تم تقد�مها سا�قا یتبین لنا �ما أ

ر�ز على �عد Robert Appleby) أبلبي رو�رت(ففي تعر�ف  ،قد ر�ز على �عد أو أ�عاد معینة

تحدید ا على تقس�م العمل و فقد ر�زو  �النس�ة ل�اقي ال�احثین، أما ارات في اله��ل التنظ�مير الق

من هذا التنظ�م�ة وتفو�ض السلطات و ت االوحد نطرق تكو�توز�ع الأفراد على الوظائف و ف و الوظائ

�ل  أننستنتج أن زاو�ة النظر الشاملة التي تم من خلالها بناء التعار�ف هي الزاو�ة الوظ�ف�ة أ� 

  .يالتعار�ف تر�ز على وظ�فة اله��ل التنظ�م

  خصائص اله��ل التنظ�ميأهم�ة و : الثانيالمطلب 

ر لنا أن الخلاف جلي لكنه �حمل في من خلال التعار�ف التي وردت في المطلب الساب� �ظه

 ،�ذلك الخصائص التي یتسم بها، و ضرورتهمني حول أهم�ة اله��ل التنظ�مي و ط�اته إجماع ض

  :وسنجملها فيالدارسین ذلك فنجدها واحدة لد� ال�احثین و ل

  :اله��ل التنظ�مي  أهم�ة:  أولا

أهداف التنظ�م أو المنظمة، ذلك لخدمة تظهر أهمیته من خلال سبب وجوده و اله��ل التنظ�مي 

تحق� الأهداف في ظل غ�اب تنظ�م وتنسی� وترتیب معین بین المهام فمن غیر المم�ن أن ت

أن اله��ل التنظ�مي �ساهم في تحقی� أهداف  Peter Drucker)بیتر دراكر(، یر� الوظائفو 

تنسی� ترتیب و تنفیذها بنجاح وهذا لا یتحق� إلا ضمن ن خلال تسهیل إعداد الخط� و المنظمة م

هذا الأمر یجعل عمل�ة اتخاذ القرارات في غا�ة الأفراد العاملین، و تحقی� أدوار  إلىمعین یؤد� 

 أن اله��ل التنظ�مي من خلال إلىلو قمنا بتحلیل هذا الطرح أكثر لوجدناه �فضي ، و 1الوضوح

، الجو المناسب لهمتوفیر الاستخدام الجید للأفراد و  إلىالأنشطة یؤد� تنظ�م وترتیب الوظائف و 

إلى تقلیل الخلافات التضارب بین الوظائف الذ� یؤد� الازدواج�ة و ذلك من خلال تفاد� و 

لبیئة غییرات الحاصلة في اتاكتساب التنظ�م قدرة التكیف مع ال إلىالذ� یؤد� بدوره التنظ�م�ة، و 

  .الخارج�ة

ي الق�ام فلشخص�ة وا ة�الفردانهذا للحد من واله��ل التنظ�مي �قو� الرقا�ة و�فعلها و 

إلى ، الأمر الذ� یؤد� تعز�ز عنصر التنسی� والوحدةى الأداء و �التالي التأثیر عل، و �الوظائف

، لأنه في حالة طغ�ان الفردان�ة على ظهور قواعد عامة وإجراءات واضحة في تأد�ة الوظائف

أهم�ة اله��ل  إلىJOHN CHILD)  جون شایلد(ر �شیر و إلى ظهور خلافات الوظائف ستؤد� 

  :التنظ�مي من خلال الاثار السلب�ة لله��ل غیرالسل�م المتمثل في

                                                 
  .105ص ساب�، المرجع ال حسن حر�م، - 1
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دوار مما ینع�س وعدم موضوعیتها والمسؤول�ات المحدودة وعدم وضوح الأ تتناقض القرارا 

سل�ا على العاملین و یجعل من هذه القرارات �طیئة و غیر واضحة و یؤثر على الأداء الكلي 

دوث النزاعات و الصراعات لوجود أهداف متضار�ة و مما یز�د الامر سوءا في للمنظمة  ، وا�ضا ح

  .1هذا الوضع الفصل بین التخط�� والتنفیذ و�التالي ز�ادة �بیرة في النفقات غیر الضرور�ة 

  :خصائص اله��ل التنظ�مي:  ثان�ا

 Stephen Robbins)ست�فن رو�ینز(�حسب  هناك إجماع حول ثلاث خصائص رئ�س�ة

  :هي �الآتي، و 2أ� تنظ�م توجد فيو  الرسم�ةوالمر�ز�ة و  تتمثل أساسا في التعقید لله��ل التنظ�مي

هذا  ةإثار عندا ، و انتشارهامد� دد الوحدات الإدار�ة التنظ�م�ة و �قصد �ه عو : التعقید / 1

الأفقي  فالتمایز، 3التمایز الجغرافير لنا ما �عرف �التمایز الأفقي والتمایز العمود� و �ظه ىالمعن

التمایز العمود� �شیر نقصد �ه تعدد وتنوع الوظائف والأنشطة التنظ�م�ة وز�ادة التخصصات، و 

، )تاالقرار  اتخاذمراكز (السلطة الإدار�ة ظ�م�ة أ� مستو�ات تدرج الق�ادة و عدد المستو�ات التن إلى

 رة على إقل�م جغرافي معین،المنتشموع الوحدات التنظ�م�ة الموزعة و �عني التمایز الجغرافي مجو 

 .الأمر نفسه في حالة الع�سالعوامل المذ�ورة ف�لما زادت  درجة التعقید و درجة التعقید تتأثر �و 

 القرارات في اله��ل التنظ�مي �قصد بها م�ان وموضع ومر�ز صنع واتخاذ : المر�ز�ة/ 2

هذا ط�عا راجع لطب�عة عمل�ة و ، التي هي في الواقع غیر موجودةلقة و لمر�ز�ة المطا نعني بها ولا

دور الهرم فیها ، و �ل مرحلة لها مستو�اتها التنظ�م�ة الإدار�ةهي عمل�ة مرحل�ة و فصنع القرارات 

، وتقاس درجة المر�ز�ة �حسب درجة التح�م في �أتي في أحد مراحل هذه العمل�ة وهي اتخاذ القرار

درجة  إلى أنمن هذا نصل ف ف�ه المر�ز�ة، أن �ل تنظ�م تختل لعلنا نجدو  ،4عمل�ة اتخاذ القرارات

دة تقلل من المستو�ات �بر حجمه فالمر�ز�ة المشد، و المر�ز�ة تؤثر في طر�قة بناء اله��ل التنظ�مي

�التالي صغر حجم لتر�ز الصلاح�ات في هرم السلطة و هذا نظرا و الوحدات التنظ�م�ة الإدار�ة و 

�التالي استقلال اللامر�ز�ة و ضرورة  إلىه یؤد� زاد حجم عمل التنظ�م فإن إذالكن ، و التنظ�م

هنا �ظهر اتساع تلقائي لله��ل التنظ�مي لأن هذا الوضع یؤد� و الوحدات التنظ�م�ة أو الأقسام 

  .�التالي ز�ادة حجم اله��ل التنظ�ميحدات التنظ�م�ة و اتساع حجم الو  إلى�طب�عة الحال 

                                                 
 .106ص ،  ، المرجع الساب�حسن حر�م - 1

 

2-Stephen Robbins, Organization theory : structure, design, and applications, Englewood Cliffs, N.J. 
Prentice Hall, 3rd ed, 1990,p50. 
3- Stephen  Robbins, op.cit,p 65. 

  .150، صساب�المرجع ال، التنظ�منظر�ة المنظمة و  محمد قاسم القر�وتي، - 4
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تحدید إدارة الأفراد على مختلف والإجراءات التي تح�م توز�ع و  هي القوانین :الرسم�ة / 3

لتي یتم فیها وضع هذه القوانین والإجراءات و�لما زادت �ذلك تعني الدرجة او  ،الوحدات التنظ�م�ة

لك وصف الوظائف التي ما یبرز ذ، و 1الموظفین قل�لا اجتهاد�ان مجال ) الرسم�ة(هذه الدرجة 

الخبرات المناس�ة لهذه الوظ�فة الواجب وظ�فة، من ثم تحدید المؤهلات و �ل مسؤول�ات تحدد مهام و 

 أخر� من جهة ، و هذا للتح�م �سلوك العاملین هذا من جهةرها في القائم على هذه الوظ�فة و تواف

 .تسهیل عمل�ة تقی�م الأداء

  :عموما هناك خصائص أخر� أهمها و 

  تر�� أجزاء التنظ�م وتنساب من خلالها اتصالات جیدة فعال �حو� ش��ة  اتصالبناء نظلم

 .التوجیهات في إطارها الزمني المحددالمعلومات والاقتراحات والأوامر و 

  الرئ�س على  إشرافذلك �مواءمة المرؤوسین �عدد الرؤساء �حیث �ص�ح تنظ�م نطاق الإشراف و

هذا من شأنه شا� مصلحته أو وحدته التنظ�م�ة و عدد معین من الأفراد �ما �سمح له بتسییر ن

د المرؤوسین على حساب النشاطات بینهم و �ذا عدم اشتغال الرئ�س �عد الاتصالز�ادة فعال�ة 

 .الوظائف الأخر� و 

  وضع الأفراد فیها و هذا من شأنه�ة و الوحدات الإدار التخصص وذلك �النس�ة لتولي الوظائف و 

، لكن و المسار المطلوبز�ادة مستو� الأداء مع السرعة وذلك لتوفر المهارة وتوجیهها نح

ى الدافع�ة للإنجاز لد� الوقوع في الروتین الذ� یؤثر علإلى الم�الغة في التخص�ص قد تؤد� 

 .العاملین

  تقس�م جید للمستو�ات  ذلك لضمانرئ�س�ة والثانو�ة و الالتمییز والتفر�� بین الوظائف الهامة و

وظ�فة رئ�س�ة وهذا من شأنه خل� وظ�فة ثانو�ة على ذلك أن تعتلي ، و عدم الخل�الإدار�ة و 

 .2التضادالتضارب و 

  ة للتغییر �أن تكون في الوحدات التنظ�م�ة ومختلف الوظائف والأنشطة قابل هي: المرونة

�� عدم الم�الغة في تحدید مهام هذا یتم عن طر اؤم مع العوامل الخارج�ة، و التو لغرض التكیف و 

العقل تقو�ة ادة التفاعل بین أعضاء الوحدات و لز�هذا وسلطات الإدارات والأقسام الإدار�ة و 

هذا من شأنه تكر�س ف�رة عمل الفر�� ، و تفعیل مبدأ المشار�ة في اتخاذ القراراتالجماعي و 

 .3الاختلافاتالإبداع والابتكار وتقلیل من الصراعات و  إلىالذ� یؤد� 

                                                 
  .140،ص المرجع نفسھ1 -

  ).295 - 294(، ص ص 2009دار زھران للنشر والتوزیع، : ، عمان )الرقابة-التنظیم-التخطیط(الإدارة المعاصرة  عقیلي،عمر وصفي  - 2
  .64ص ،ساب�المرجع ال، ق�س المومني، عمر وصفي عقیلي - 3
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ص أو غ�اب الخصائص یجب الإشارة إلى أن تبلور و ظهور �عض الخصائ استعراض�عد 

أخر� و �الضرورة راجع إلى طب�عة العوامل التي تؤثر بهذا اله��ل و �ذلك ش�له و نوعه و التي 

 : سنبرزها من خلال 

  العوامل المؤثرة في اله��ل التنظ�مي و أش�اله: الثالثالمطلب 

  

    :ھناك عدة عوامل تؤثر في الھیكل التنظیمي نذكر منھا ما یلي
  

   العوامل المؤثرة في اله��ل التنظ�مي:  أولا

عاد� وهذا لاختلاف طب�عة النشا� والأفراد الذین �عملون بها،  أمرالمنظمات  اختلافإن 

إلا أنه تظهر اختلافات وهذا من خلال اله�اكل التنظ�م�ة  توافر نفس النشا� والأفراد لكن �الرغم من

 الاختلاف�درجات متفاوتة تجعل من التنظ�مي و ل تؤثر في هذا اله��ل هذا لوجود عدة عوامو 

  :، ومن أهم هذه العوامل نجدحتمي

 :  حجم التنظ�م - 01

لاقة بین حجم التنظ�م واله��ل وجود ع ا علىمن الذین أكدو  )Peter Blauبیتر �لاو(�عد 

ه یؤثر �ثیرا في صغر �بر حجم التنظ�م و ، ف1هذا �ظهر جل�ا من خلال خاص�ة التعقیدالتنظ�مي و 

ترا�طها مع �عضها ال�عض مما إلى ز�ادة النشاطات و�ثرتها و التنظ�م یؤد� اله��ل التنظ�مي، ف�بر 

 ،2ذلك بز�ادتها، و�ؤثر على التكلفة و إنشاء وحدات إدار�ة تنظ�م�ةإلى صعو�ة تقس�مها و یؤد� 

عدة مقای�س لق�اس حجم  كهناونعني �حجم التنظ�م �ثرة واتساع إم�ان�ات الموارد والإنجازات، و 

 :التنظ�م  نذ�ر منها

 تناسب حجم التنظ�م طرد�ا مع عدد العاملینو : عدد العاملین�. 

 مقدار (الإیرادات �النس�ة للقطاع العام و  سواءا �انت رأسمال أو ق�مة النفقات: مقدار الأموال

 .�حجم التنظ�م علاقة طرد�ة  الأموالعلاقة مقدار و ) الاستهلاك

 ذلك الأمر د�ا ف�لما زاد حجم الإنتاج �ما ونوعا و هذا یتناسب طر و : الخدمات اج و حجم الإنت�

 .�النس�ة للخدمات یزداد حجم التنظ�م

                                                 
1- Stephen P Robbins,op.cit.p176. 

  .289، صساب�المرجع ال ،عمر وصفي عقیلي - 2
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 ت�عض تنظ�ماسات الر�ح�ة أو القطاع الخاص و لكنها تتعل� �المؤسوتوجد عوامل أخر� و 

إن هذه المعاییر  .الأصولوتتمثل في حجم المب�عات والأر�اح والنمو في الأسهم و القطاع العام 

  :و هذا الش�ل یوضح ذلك،1تختلف من شر�ة لأخر� 

  لمقای�س حجم المنظمة أمثلة): 01(رقمالش�ل 

  

  .عدد المحاصیلحجم مساحة الأراضي و     شر�ة زراع�ة

عدد ، احت�اجاتهمعدد الس�ان الذین �غطي     مستشفى

  .المرضى

  .عدد الأساتذة، عدد الطل�ة    جامعة

  .، مقدار الأموالعدد العملاء    بنك

  .�م ، عدد س�ان الإقل�ملمساحة الإق    هیئة إدارة محل�ة

الدار الجامع�ة : لإس�ندر�ةا،تصم�م المنظمات مدخل في التحلیل التنظ�مياحمد ماهر، : لمصدرا

  .)بتصرف( 326ص، �1، 2011للنشر،

على أنواعها مثل عدد  تجدر الإشارة أن �عض المقای�س قد تصلح لمختلف المنظماتو  

  .العاملین والأموال �ما أسلفنا الذ�ر

هذا من ، و الكبیرةالمقارنة بین المنظمات الصغیرة و �ما ��ننا أن نلمس تأثیر حجم التنظ�م �

، فالتنظ�مات الصغیرة لها قدرة عال�ة على التكیف مع التغییرات لأن لها قابل�ة �بیرة لمرونةحیث ا

للعراقیل التي تفرضها القواعد  هذا نظرللتغیر و  ةالكبیرة تجد صعو�ات �ثیر  بینما المنظمات ،للتغیر

هذا �ظهر من خلال ، و 2هنا تظهر علاقة الحجم بخاص�ة الرسم�ة، و الإجراءاتوالقوانین واللوائح و 

منه في المنظمات  أكثرفي المنظمات الصغیرة  المتواجدالتنسی� الجید بین العاملین التعاون و 

بینما تتسم العلاقات بین  ،انخفاض الرسم�ة بینهمإلى قلة عدد العاملین و هذا راجع  ، و الكبیرة

قد تؤد� في تصال الفعال و العاملین في المنظمات الكبیرة �الرسم�ة الشدیدة التي تعی� عمل�ة الا

 سود�ففي التنظ�مات الصغیرة  إلى الصراعات، ولا ننسى درجة الولاء والانتماء،�ثیر من الأح�ان 

�هذا فالإخلاص لتنظ�م أ� أنهم جزء من التنظ�م وهو جزء منهم و شعور التملك بین العاملین لهذا ا

ضعیف هذا  لكبیرة نجد أن الولاء والانتماءفي المنظمات ا، و�التالي أداء عالي، و في العمل مرتفع

                                                 
 .326ص ،�1 ،2011الدار الجامع�ة للنشر،: الإس�ندر�ة،المنظمات مدخل في التحلیل التنظ�ميتصم�م ، ماهر احمد 1 -

 .150ص ،ساب�المرجع ال، التنظ�منظر�ة المنظمة و  ، القر�وتي محمد قاسم 2- 
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، الضخمجهدهم المبذول في هذا التنظ�م راجع لشعور العاملین �الض�اع و�عدم ظهور انجازهم و 

�ین المنظمات لتقلیل من آثار الفروقات بینها و �النس�ة للمر�ز�ة فإن المنظمات الكبیرة �م�نها او 

اتخاذ القرارات لترك حر�ة اكبر لمختلف وحداتها  في مر�ز�ةال درجة تخف�ضالصغیرة من خلال 

  .1هذا لصغر حجمهانظمات الصغیرة تتمیز �المر�ز�ة و الم، و التنظ�م�ة

 : )التكنولوج�ا(نة االتق - 02

، وهذا لتسهیل العمل وتسر�ع هذا راجع لنیلها م�انةتكنولوج�ا دور �بیر في التنظ�م و إن لل 

) المدخلات(تي تستخدم في تحو�ل الموارد الالأدوات قن�ة الفنون و التأو  نقصد �التكنولوج�اأدائه، و 

ة أو منظمة في القطاع �ان مؤسس الا یوجد أ� تنظ�م سواء، و 2)مخرجات(خدمات نواتج و  إلى

�حتو� اقتصاد�،س�اسي، دیني إلا و ، خدمي، طب�عة نشاطها زراعيالخاص مهما �ان العمومي أو 

 .استخدامها ن على التقن�ة في �عض نشاطاته أو �لها �حیث لا �م�ن تصور إنجازها بدو 

محل الآلات أ�عادها من حیث طب�عة الأدوات و  طر�قة تأثیرو�م�ن ق�اس مستو� التقن�ة و 

، �ما تلعب )مخرجات إلىمدخلات (نواتج أو خدمات  إلىتحو�ل الموارد الاستعمال في استغلال و 

وتین�ة في العمل أو التنوع الر قن�ة من خلال التكرار و في ق�اس مستو� الت اطب�عة العمل أ�ضا دور 

 ،فیها فف�ه وطر�قة تدف� العمل وتتا�ع الأنشطة وحجم المدخلات والمخرجات والتنوع والاختلا

جانب تأثیر التقن�ة في التنظ�م �ظهر من خلال أنه إذا �ان مستو� التقن�ة عال�ا فهذا  نإو�اختصار 

 إلىهذا یؤد� و  ،�عني أنه عدد الأنشطة و الوظائف التي تعتمد في انجازها على التقن�ة �بیر

بینما إذا �ان  ،من�س�مي �بیر و هذا �عني �الضرورة وجود ه��ل تنظ�و  ،3انخفاض عدد العاملین

وسع �ستلزم وجود إدارات �التالي ه��ل تنظ�مي أمنخفض فإن عدد العاملین یزداد و  مستو� الآل�ة

  .سنتناول ذلك بتفصیل أكبر في الم�حث المتعل� �التكنولوج�او  .متنوعة تعوض التقن�ةمتعددة و 

 ) : الإقل�مي(الجغرافي الامتداد - 03

�هذا نجد أنه �لما منه موارده و�طرح ف�ه عوائده و ى م�ان جغرافي �أخذ إن التنظ�م قائم عل

لتغط�ة هذه المساحة اتسع إقل�م التنظ�م �لما �ان اله��ل التنظ�مي �حتو� على وحدات إدار�ة أكبر 

�ة للإدارات �م�ن ملاحظة ذلك من خلال اله�اكل التنظ�م، و �4التالي ه��ل تنظ�مي �بیرالجغراف�ة و 

، والأمر نفسه �النس�ة للشر�ات ها تزداد �مساحة الدول وعدد الس�انروعها إنفالح�وم�ة المر�ز�ة و 

                                                 
 .93، صد تدار وائل للنشر والتوز�ع ، :  عمان اله��ل والتصم�م،: نظر�ة المنظمةالسالم،  سعید مؤ�د  -1
  .188، ص ساب�المرجع ال ،حسن حر�م  -2
 .290ص ،ساب�المرجع ال، عمر وصفي عقیلي -3
 .، نفس الصفحةالمرجع نفسھ - 4
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العابرة للقارات أ� المتعددة الجنس�ات تختلف عن غیرها من الشر�ات على المستو� الدولة أو 

  . الإقل�م

تعتبر هذه العناصر من أهم العوامل المؤثرة في اله��ل التنظ�مي �ما توجد عناصر ثانو�ة 

التي تنتج نوع واحدا من الخدمات ل�ست �التي  فالإدارة ،ب�عة نواتج هذا التنظ�متتمثل أساسا في ط

والثان�ة واسع  ،�س��و  فاله��ل التنظ�مي �النس�ة للأولى صغیر ،مختلفةو  تنتج خدمات متعددة

ووحدات  أقسامفإذا �انت عال�ة فهذا �ستوجب وجود   ،التخص�صومعقد ، و�ذلك درجة التقس�م و 

  .ة و�التالي ه��ل تنظ�مي ضخمتنظ�م�ة �ثیر 

  أش�ال اله��ل التنظ�مي :  ثان�ا

، لكن �عتبر �ال اله��ل التنظ�ميلعلماء حول أشاهناك اتفاق بین جمهور ال�احثین و ل�س 

ولهذا سنعتمده و�حو� خمس  ،1شاملا انموذج )Henry Mintzberg هنر� مینتز�رج(نموذج 

  :أنواع هي

  :اله��ل ال�س��  - 01

قد یوجد  أو�عتمد أساسا هذا النوع على الإدارة العل�ا لأنه في الغالب قد تكون المستو� الوحید 

هذا النوع ��ون موجود في المنظمات الصغیرة أو التي ما زالت طور و  ،جانبها مستو� آخر إلى

المستو�ات ا فإن عدد �هذو  ،عدد عمالها قلیل، ولهذا فمواردها محدودة وغیر متنوعة و 2الإنشاء

لعل�ا لأنه تقوم بجم�ع دارة انجد �ل الأمور تتر�ز في الإو  ،الوحدات التنظ�م�ة محدودالتنظ�م�ة و 

من ها عادة في الإنتاج أو الخدمات و ��ون موضوع�ات المهمة للتنظ�م و العملالأنشطة والوظائف و 

تكون الإدارة العل�ا بید عادة ما و  ثلة هذا النوع المحلات الصغیرة والورشات والمصانع الصغیرة،أم

  .المالك الذ� �قوم بجم�ع الأنشطة

على العمل�ات  اقتصارهو ومن محاسن هذا النوع هي ال�ساطة وهذا انطلاقا من صغر الحجم 

التكیف معها، ومن أهم عیو�ه ة في سرعة الاستجا�ة للتغییرات و المرونة التي تعط�ه أفضل�المهمة، و 

�ما أن جل العمل�ات ترت�� �المالك فإن و  ،�برا توسع نشاطه و م إذاأنه لا یتناسب مع التنظ�م 

  . 3حدوث أ� شيء له ینع�س م�اشرة على العمل

  :والش�ل التالي یبین مثال عن اله��ل التنظ�مي ال�س��

  ال�س�� مثال عن اله��ل التنظ�مي :)02(الش�ل رقم 

                                                 
1-  Henry Mintzberg ;Structure in fives designing effective organizations;3rd ed, Englewood Cliffs, N.J. 
Prentice Hall,1983.p158. 
2-ibid ,165. 
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 ـــــــــــــــــــــ بیئة المنظمة في �عدها التنظ�مي ، الثقافي والتقاني

  
دراسة حالة المؤسسة -التنظ�م�ة

ماجستیر في تسییر المنظمات، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، جامعة بومرداس، 

 تنظ�مات �بیرة الحجم بها عدد إلى

أ� هناك إجراءات وقواعد  ،الرسم�ة

ز�ادة على هذا هناك المر�ز�ة في اتخاذ 

تمایز  وهناك أ�ضا ،الإجراءات المنظمة لذلك

من المنظمات التي تتمیز بهذا اله��ل هي المنظمات 

ومن  ،الشر�ات الصناع�ة الكبیرة�ذلك البنوك و 

 لاعتمادههذا في إنجاز الأنشطة والق�ام �الوظائف و 

تحسین قدرات المورد و اك وحدات متخصصة تشرف على تدر�ب 

 الاختلافاتظهور  إلىالعالي یؤد� 

ذ� �عرف �الأمراض البیروقراط�ة 

المغالاة في ذلك على حساب العمل �حد 

:  

1- Henry Mintzberg, op. cit. p173. 

إدارة مالیة/ قسم الحسابات
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التنظ�م�ةتحلیل وتطور التنظ�م واله�اكل راض�ة �غدود،  :المصدر

ماجستیر في تسییر المنظمات، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، جامعة بومرداس، مذ�رة (، الوطن�ة للدهن

  .)بتصرف( 50، ص 

  :الرسمي الش�لياله��ل البیروقراطي 

إلىعندما نقول ه��ل بیروقراطي فإن ف�رنا یتجه م�اشرة 

الرسم�ةتتم بدرجة عال�ة من الروتین�ة و  العمل�ات�بیر من الوظائف و 

ز�ادة على هذا هناك المر�ز�ة في اتخاذ للتح�م أكثر في عدد الوظائف والأنشطة و 

الإجراءات المنظمة لذلكالوحدات التنظ�م�ة وف� التسلسل و القرارات من خلال 

من المنظمات التي تتمیز بهذا اله��ل هي المنظمات و  ،تقس�م دقی� بین الوظائف الأنشطة

�ذلك البنوك و الولا�ات و وزارات والمحافظات و ال مثلا 

في إنجاز الأنشطة والق�ام �الوظائف و  العال�ة محاسن هذا اله��ل الكفاءة

اك وحدات متخصصة تشرف على تدر�ب هنعلى التخصص وتقس�م العمل و 

العالي یؤد� ، ومن عیو�ه أن التخصص وتقس�م العمل الشدید و 

ذ� �عرف �الأمراض البیروقراط�ة السلبي ال ظهور مفهوم البیروقراط�ة إلىالصراعات التي تؤد� 

المغالاة في ذلك على حساب العمل �حد اللوائح والقوانین والقواعد و  ذلك مثل الاهتمام بتطبی�

:والش�ل التالي یبین مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي

                                         

  .132ص ساب�،المرجع ال

 .255 ص ،ساب�المرجع ال ،القر�وتي

المالك/ المدیرالعام

قسم الحسابات عمال تنفذیون/ قسم البیع 

ـــــــــــــــــــــ

المصدر

الوطن�ة للدهن

، ص )2008

اله��ل البیروقراطي  - 02

عندما نقول ه��ل بیروقراطي فإن ف�رنا یتجه م�اشرة 

�بیر من الوظائف و 

للتح�م أكثر في عدد الوظائف والأنشطة و هذا �بیرة و 

القرارات من خلال 

تقس�م دقی� بین الوظائف الأنشطةوفصل و 

 ، 1الح�وم�ة

محاسن هذا اله��ل الكفاءةأهم مزا�ا و 

على التخصص وتقس�م العمل و 

، ومن عیو�ه أن التخصص وتقس�م العمل الشدید و 2ال�شر� 

الصراعات التي تؤد� و 

ذلك مثل الاهتمام بتطبی�و 

  3.ذاته

والش�ل التالي یبین مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي

  

                                                

مرجع الحسن حر�م،   - 2
القر�وتي محمد قاسم  -3

قسم البیع 
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  الرسميالش�لي مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي  :)03(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  �الاعتماد عى موقع وزارة الداخل�ة و الجماعات المحل�ة من إعداد الطالب: المصدر

 :اله��ل البیروقراطي المهني  - 03

لإقل�م�ة بدعو� ز�ادة ام العمل وتتسع رقعته الجغراف�ة و �ظهر هذا النوع عندما ��بر حج

 إذاالاستثمار هاز ح�ومي تنفیذ� و هذا لما ن�ون �صدد ج، و ما إقل�مالمتطل�ات لس�ان الحاج�ات و 

وتدر�ب  اختصاص�تطلب هذا الوضع ید عاملة ذات على المنظمات الكبیرة الر�ح�ة و  ما �نا نتكلم

الأفراد أصحاب الخبرة والمهارات الجیدة،  إلىلهذا نجد أن مراكز السلطة تنحاز وتعل�م عال، و 

، 1یرا مقارنة �اله��ل التنظ�مي البیروقراطي الآلي الم��ان��ي�التالي فإن درجة الرسم�ة تقل �ثو 

ا دور القواعد ل�ست لهمر�ز�ة فالإجراءات والأنظمة و �الإضافة لهذا یتمیز هذا النوع من اله�اكل �اللا

التدر�ب الطو�ل �بیر بل ینعدم العمل بها وإنما یتم وف� معاییر وقواعد تتطور من خلال الخبرة و 

ن و لهذا �حوز المهارة والخبرة المهن�ة العال�ة و  ن لذین یخضعون للتدر�ب ��تسبو لهذا نجد أن ا

نظ�مات الكبیرة �وائم هذا النوع من الت، و سلطات �بیرة ل�س لها علاقة �التسلسل الهرمي الرئاسي

                                                 
 .132، صساب�المرجع الحسن حر�م،   - 1

 وزیر الداخلیة والجماعات المحلیة

 المفتشیة العامة رئیس الدیوان

 الأمین العام

المكتب المركزي 
 للتنسیق الداخلي

المدیریة الفرعیة 
 للبرید

المدیریة 
العامة 
للأمن 

 الوطني

المدیریة 
العامة 

للحمایة 
 الوطنیة

المدیریة العامة 
للمواصلات 

السلكیة 
واللاسلكیة 

 الوطنیة

المدیریة العامة 
للحریات العامة 

والشؤون 
 القانونیة

المدیریة 
العامة 

للجماعات 
 المحلیة

المدیریة 
العامة 

للعصرنة 
والوثائق 

 والأرشیف

المدیریة العامة 
للموارد البشریة 

والتكوین 
والقوانین 
 السیاسیة

المدیریة 
العامة 
للمالیة 

 والوسائل
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من مزا�ا اله��ل ، و 1الحواسیب�ات المحاس�ة وأنظمة البرامج و 

یین على درجة عال�ة �ذلك توظیف المهن

، ومن أهم لموارد ال�شر�ة� لمستو ال

هذا بینها و  الاختلافاتونشوء الصراعات و 

  .الأهداف التي صنعوها �أنفسهم

  :والش�ل التالي یبین مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي المهني

  مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي المهني

�اء التي هذا �سبب ز�ادة الأعالخدمات و 

هذا الوضع ��ثر الضغ�  ، وأمام

ضرورة إعطاء سلطات أكبر لمستو� الإدارة الوسطى لتخولها اتخاذ 

�عتبر هذا القسم لقطاع أو القسم، أ� منحها استقلال�ة و 

التنسی� بین الأقسام أو القطاعات 

وحداته في الجهاز الح�ومي للدول و 

لأنه هو تقع مسؤول�ة فشل الإدارة �النس�ة للقطاع أو القسم على مسؤوله 

4الكلیة

ب القسم

القسم أ

نائب الرئیس المكلف 

نائب رئیس الجامعة 
المكلف بالدراسلت و شؤون 
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�ات المحاس�ة وأنظمة البرامج و مثل المستشف�ات والجامعات وشر 

�ذلك توظیف المهني المهني الفعال�ة �سبب التخصص و البیروقراط

العال�ة فعالة و  تدر�بو  أنظمة تطو�ر هداعتما�ذلك من التدر�ب، و 

ونشوء الصراعات و استقلال الوحدات التنظ�م�ة عیو�ه ظهور انقسام ف�ه و 

الأهداف التي صنعوها �أنفسهمعدم التقید �القواعد و  إلىلجنوح المهنیین �صفتهم �مثلون السلطة 

والش�ل التالي یبین مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي المهني

مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي المهني): 04(الش�ل رقم 

  من إعداد الطالب: المصدر

  :القطاعي أو متعدد الأقساماله��ل 

الخدمات و  �ظهر مع �بر حجم العمل أو حجم هذا اله��ل

، وأمامالجغرافي امتدادها�ذلك اتساع تقوم بها هذه الأقسام وتنوعها و 

ضرورة إعطاء سلطات أكبر لمستو� الإدارة الوسطى لتخولها اتخاذ  إلىعلى الإدارة العل�ا فتؤد� 

لقطاع أو القسم، أ� منحها استقلال�ة و ا أوالقرارات الهامة الخاصة بهذا المستو� 

التنسی� بین الأقسام أو القطاعات القطاع ه��لا بیروقراط�ا آل�ا وتقوم الإدارة العل�ا �الإشراف و 

في الجهاز الح�ومي للدول و  ك نجد�ذلعادة یوجد في الشر�ات الكبر� و  

تقع مسؤول�ة فشل الإدارة �النس�ة للقطاع أو القسم على مسؤوله و  ، إقل�مهالمنتشرة عبر 

                                         
  .257ص  ،ساب�المرجع ال، القر�وتي

 .259، ص

رئیس 
الجامعة

4الكلیة

ب القسم

القسم أ

3الكلیة 

القسم أ

القسم ب

2الكلیة 

القسم أ

القسم ب

1الكلیة 

القسم ب

القسم أ

نائب الرئیس المكلف 
بالعلاقات العامة نائب رئیس الجامعة 

المكلف بالبحث العلمي 
و التطویر

نائب رئیس الجامعة 
المكلف بالدراسلت و شؤون 

الطلبة

ـــــــــــــــــــــ

مثل المستشف�ات والجامعات وشر 

البیروقراطالتنظ�مي 

من التدر�ب، و 

عیو�ه ظهور انقسام ف�ه و 

لجنوح المهنیین �صفتهم �مثلون السلطة 

والش�ل التالي یبین مثال عن اله��ل التنظ�مي البیروقراطي المهني

اله��ل / 4

هذا اله��ل إن  

تقوم بها هذه الأقسام وتنوعها و 

على الإدارة العل�ا فتؤد� 

القرارات الهامة الخاصة بهذا المستو� 

القطاع ه��لا بیروقراط�ا آل�ا وتقوم الإدارة العل�ا �الإشراف و  أو

 وه، و 2فق�

المنتشرة عبر 

                                                
القر�وتي محمد قاسم -1
، صالمرجع نفسه - 2

القسم ب

القسم أ
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�هذا ، و توظیف الموارد ال�شر�ة ��ل حر�ةالذ� �ضع س�اسة تسییره والحسا�ات والعمل�ات المال�ة و 

 وتفعیل أداة المساءلة وهذا، 1متلك �عض المزا�ا �القدرة الكبیرة على مواك�ة التغییرات� هنجد

دارة الإ�ما أنه في حالة حدوث خطأ في  تحمیلها مسؤول�ة تحقی� الأهدافالإدارة المعن�ة و لمحاس�ة 

العل�ا المسؤول�ات على الإدارة ، �ذلك تناقص أع�اء العمل و فإنه لا ینع�س على الإدارات الأخر� 

من مساوئه أن تكرار الأنشطة في �ل ، و �2عطیها فرصة اكبر في رسم الخط� الإستراتیج�ة

ز�ادة التكالیف �ما أن هذا  إلىیؤد�  الأفرادإدارة المستخدمین أو الإدارة المال�ة و مثل  تالإدارا

سی� بینها إلى عدم التنالذ� یؤد� في �ثیر من الأح�ان  الإداراتالتنافس بین  إلىالأمر یؤد� 

  .3عدم التعاون و 

  :والش�ل التالي یبین مثالا عن اله��ل التنظ�مي القطاعي أو متعدد الأقسام

  مثال عن اله��ل التنظ�مي القطاعي أو متعدد الأقسام): 05(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .)بتصرف( 47، ص ساب�المرجع الراض�ة �غدود،  :المصدر

 ):، الغرضي أو الموقفيالظرفي(اله��ل المؤقت / 5

هذا النوع من اله��ل ل�س مستقرا و إنما یوضع لتسییر الأعمال التي قد تحدثها ظروف معینة 

ل بزوال الغرض و هذه الأوضاع ، و�تمیز �المرونة العال�ة جدیدة و یزول هذا اله�� تأو تحد�ا

ما أن درجة الرسم�ة منخفضة � ،4المهارةشر�ة على درجة عال�ة من التخصص و � لموارد�حتاج و 

                                                 
 .224، صساب�المرجع ال، احمد ماهر -1

  .259ص  ،ساب�المرجع ال ، نظر�ة المنظمة و التنظ�م ، القر�وتي محمد قاسم 2 -
 .134ص ،ساب�المرجع الحر�م، حسن   -3
  .225، ص ساب�المرجع الاحمد ماهر،  -4

 رئیس المؤسسة

 قسم الإنتاج قسم التسویق
قسم لمالیة و 

 الحسابات
 قسم المستخدمین

 المنتوج جـ المنتوج ب المنتوج أ
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درجة منخفضة من بدرجة عال�ة من التمایز الأفقي و �تسم جدا والأمر عینه لصفة المر�ز�ة، و 

  .ي لذلك ینعدم �ه تسلسل هرمي راسخالتمایز الأفق

نظرا لتوفر هذه المیزات نستخلص أنه لا توجد مستو�ات إدار�ة �ما لا توجد فروق واضحة و 

ن إنشاء ومثال ذلك �أن تقوم شر�ة �بیرة م ،1وحدات هذا النوع من هذه اله�اكلو  أجزاءو  أقسامبین 

للشر�ة  مشروعاتوالابتكار واستخلاص أف�ار و وحدات أو مراكز لل�حوث والتطو�ر مهمتها الإبداع 

الاستجا�ة من أهم محاسنه ة أش�ال �اللجان أو مجالس، و تأتي هذه اله�اكل المستحدثة على عدو 

السر�عة و�ذلك التنفیذ والقدرة على الإبداع والابتكار واستخدام موارد �شر�ة متخصصة وفن�ة ذات 

صعو�ة تقس�م في عدم وجود رؤ�ة إستراتیج�ة له و ل ، �ما أنه یتوفر على عیوب تتمثمهارة عال�ة

  .الاختلاف والصراعلهذا �حدث واضحة ومحددة و  تود قواعد وإجراءا�ذلك عدم وجالوظائف و 

  :والش�ل التالي یبین مثالا عن اله��ل المؤقت

  مثال عن اله��ل المؤقت): 06(الش�ل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

    

  من إعداد الطالب :المصدر
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 نةــــــیس اللجـــرئ

 اللجــنة  مقرر

 العضو الرابع العضو الثالث العضو الثاني العضو الأول
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  لثقافة التنظ�م�ةي لـم�هامفاطار : الم�حث الثالث

ذور تار�خ�ة تتصل بتقدم العلوم أ� دراسة لها جن الثقافة التنظ�م�ة �أ� مصطلح و إ 

هذه الجذور التار�خ�ة عند تت�عها نفهم أن الثقافة من حیث اللف� عموما تعددت وتطورها، و 

الاختلاف من ثم الوصول لب�ان هذا و  .الحقول العلم�ة والمجتمعات �اختلافمرادفتها و  ااستخداماته

ارتأیت أن اخصص هذا الم�حث لتسل�� الضوء  ،ناالأنسب الذ� یتلاءم وفحو� دراست ىإلى المعن

  :الطرح من خلال مطلبین على هذا 

 إلى ما الثاني لنظرة تار�خ�ة تطور مفهوم الثقافة وصولاو  ،لتعر�ف الثقافة �انالمطلب الأول 

  .هو تعر�ف الثقافة التنظ�م�ةب الثاني ینتقل من نها�ة سا�قه و المطل�عرف �الثقافة لتنظ�م�ة، و 

  :فة نبذة تار�خ�ة للثقاو  تعر�ف الثقافة التنظ�م�ة:طلب الأول الم

  :تعر�ف الثقافة -1

 الثلاثـي مـن الفعـل اقهاشـتقامن �ش�ل عام  في اللغة العر��ة  كلمة الثقافةل الأصل اللغو�  یرجع

ء فمعناهـا أقـام المعـوج أمـا ثقـف الشـي. فطنا ، فهو ثقـف ماهرا، ،حاذقا صارأ�  "فثقُ " أو" ف  ثقِ " 

�مـا  بیهـذالتو  اكتسـب الأدبمنهـا و أو فـي مدرسـة فـلان أ� تعلـم علـى فـلان ثقـف �قـال و . منه وسواه

ـــه أن مفـــردة ثقـــف لهـــا علاقـــة �ـــالحرب و  ـــك أن ـــه تعـــالى ظفـــر الرجـــل بخصـــمه  إذاذل وأدر�ـــه وفـــي قول

ــة ا)ثقفتمــوهم حیــث واقتلــوهم( أینمــا ثقفــوا أخــذوا ملعــونین (وقولــه تعــالى أ�ضــا  ،ســورة ال�قــرة 191لآ�

مشـت� مـن الفعـل اللاتینـي ، culturaاللاتین�ة �النس�ة للغة ، و 1سورة الأحزاب 61الآ�ة )قتلوا تقت�لاوا

colére  بـــین  علاقـــة كلهـــذا هنـــاســـتها و اغر ح مســـاحة مـــن الأرض بهـــدف زراعتهـــا و تعنـــي استصـــلاو

تعنـــي  التـــي و  cultusلهـــا علاقـــة ��لمـــة  �مـــا تعنـــي الفلاحـــة التـــيagricultureو  �culturلمتـــي 

فیهــا،  المهــارةوالفنــون التــي �طلــب الحــذق و هــي العلــوم جــاء فــي معجــم الوســ�� أن الثقافــة و  .2الع�ــادة

الثقافــة فــي معظــم معانیهــا  أننــي نجــد أن معنــى الثقافــة ینصــرف إلــى �ــالنظر لأصــل الكلمــة اللاتیو 

  .3و مجموعة من الناسأمة أالمفاه�م المشتر�ة التي تتف� علیها المعتقدات والق�م و  إلىتشیر 

 "E Tylorتایلور ادوارد �ارنات"من أشهر تعار�ف الثقافة تعر�ف عالم الأنثر�ولوج�ا البر�طاني و 

والفــــن  المعرفــــةو المعتقــــدات الكــــل المر�ــــب الــــذ� �شــــمل المعرفــــة و  ‹‹ هــــو أول مفهــــوم للثقافــــة �أنهــــاو 

                                                 
  .128ص  ،�4 ،2004الشروق الدول�ة، : ، القاهرة المعجم المح��مجمع اللغة العر��ة �مصر،  - 1

�ل�ة ، مذ�رة ماجستیر في علوم التسییر(، دور الثقافة التنظ�م�ة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة  ،لحسن هدار2 -

 .38ص، )2006جامعة سطیف،،  العلوم الاقتصاد�ة

  .65، ص  2006 ، منشورات جامعة دمش�  :سور�ا  ،الدول�ة الأعمال إدارة ،عبد اللطیف عبد اللطیف3 -
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و فــي ادات الأخــر� التــي ��تســبها الإنســان �صــفته عضــعــالوالقــانون والعــادات والقــدرات و  الأخــلاقو 

  .1››المجتمع

 :الثقافة التنظ�م�ة  إلىنبذة تار�خ�ة عن تطور مفهوم الثقافة  -2

تـــم  قـــد تشـــیر الدراســـات أن �لمـــة الثقافـــة �مفهومهـــا الـــدلالي الـــذ� أشـــرنا إل�ـــه فـــي الفـــرع الأول،

إلـى اللغتـین الإنجلیز�ـة ، قبـل أن ینتقـل لأور�ـا الأنـوار عصـرابتداعه في اللغة الفرنس�ة و�الضـ�� فـي 

�مـا  Culturaمشـتقة مـن ) 13(القـرن الثالـث عشـر  أواخـرحیث ظهـرت هـذه الكلمـة فـي . والألمان�ة

على الأرض المزروعـة أو  غراستها  لتدلني استصلاح الأرض �قصد زراعتها و التي تعأشرنا سا�قا و 

  .المفلوحة

معنـى  إلـىزراعـة الأرض  تغیـر معنـى �لمـة الثقافـة مـن) 16(في منتصف القـرن السـادس عشـرو 

و�قــي هــذا المعنــى علــى حالــه ولــم یــدرج فــي أغلــب المعــاجم تحســین المهــارة و الحرفــة فــي أ� مجــال 

مـــن الثقافـــة تســـتعمل بتعـــابیر مجاز�ـــة للكنا�ـــة وذلـــك ، و�قیـــت �لمـــة الثقافـــة القـــوام�س فـــي هـــذه الفتـــرةو 

  .و�رهتطإلى ثقافة الف�ر أ� تحسینه و المهارة ا زراعة الأرض أو تطو�ر الخبرة و �اعت�اره

نـــى المجـــاز� لكلمـــة الثقافـــة �فـــرض نفســـه علـــى الأوســـا� بـــدأ المع) 18(فـــي القـــرن الثـــامن عشـــر

�عة �مضـاف لیـدل علـى لكن مت، و  )1718(العلم�ة لیتم إدراجه في قاموس الأكاد�م�ة الفرنس�ة نشرة 

  . ثقافة الآداب والعلوم: � أو الفعل مثل الموضوع النشا

، بل نجد ل المفاه�م الأخر� في الموسوعاتالمعنى أهم�ة �بیرة مثثقافة بهذا لیلقى مفهوم الم 

إذا  إلاأمـا مفهومـه المجـاز� لا �ظهـر أنه یتم إفراد مقالة �املة لمعنى الثقافـة �اعت�ـاره زارعـة الأرض 

  .العلوم الآداب، ،الفنون : اقترن �مجال ما مثل 

دة تـدل علـى تكـو�ن تصـ�ح مفـر ررت مفردة الثقافة من م�ملاتها المضافة لمرور الوقت تحمع 

ووضع الف�ر الـذ� ثم انتقلت من هذا المعنى الذ� یدل على الفعل إلى حال الف�ر  ،الف�ر أو تهذیب

�هذا المعنى و . 2)1798(ظهر هذا المعني في قاموس الأكاد�م�ة الفرنس�ة نشرة طوره ورقاه التعل�م، و 

الف�ر ال�شر� الذ� یتمیز �الثقافة المفتقد للثقافة و الف�ر الطب�عي التفر�� بین  إلىنجده أنه �ان �شیر 

 رون للثقافــة علــى أنهــا میــزة الجــنسینظــ ا�ــانو فلســفة مف�ــر� عصــر الأنــوار الــذین ا مــرده لف�ــر و هــذو 

 الاختلافات، تجاوزا لكل ما �هذه الرؤ�ة أص�ح الإنسان هو الذ� یختص �میزة الثقافة نوعا، و ال�شر� 

هنا میزة، و هذه ال اكتساب�هذا فالإنسان من حقه �ع أنحاء المعمورة و جمبین الشعوب أو الط�قات في 

                                                 
 .          31ص ، �1، 2007المنظمة العر��ة للترجمة، : لبنان ،)ترجمة منیر السعیداني(، مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماع�ةش ، دن�س �و  - 1
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خـلال  الاسـتعمار�ةالفرنسیین بهذا المنظور قد ساهموا في النزعة  �م�ن أن نلاح� أن مف�ر� الأنوار

  .تلك الفترة

وم لكـن الثقافـة بهـذا المفهـإلـى بر�طان�ـا وألمان�ـا و�عـد ذلـك أور�ـا، و انتقل معنى الثقافة مـن فرنسـا 

لـم یلـ� القبـول عنـد  �مـا هـو عنـد الفرنسـیین ،ما وجـدالكوني  أ� أن هناك ثقافة واحدة لكل إنسان أین

عمل أن فــي فرنســا معنــى الثقافــة �ــان �ســت إلــىســبب عــدم هــذا القبــول یرجــع انتقالــه خاصــة ألمان�ــا، و 

هذا والثقافة و لمان�ا ظهر اختلاف بین الحضارة من جهة أخر� في أ�مرادف للحضارة هذا من جهة و 

الاجتماع�ـة الشـرائح  ، فن�لاء ال�لا� الألماني �انوا ی�عدون جم�ع�الألمان الاجتماع�ة�سبب الأوضاع 

�ان التحضر �النس�ة لن�لاء ال�لا� هو بدعو� عدم تحضر هذه الأخیرة و  قة البرجواز�ة�خاصة الط�و 

هـذا الأمـر حتـى اللغـة الفرنسـ�ة، ل شـمدات الـ�لا� الفرنسـي فـي الجوانـب والعـادات الماد�ـة و بتقلید عـا

ت �أن الجانـب الروحـي هـو أمام هذا الوضع نجد أن الط�قة البرجواز�ة �انت ترد على هذه الإدعاءاو 

�معنـى آخـر أنـه إذا �ـان ، و �الثقافـة) الروحـي(�هذا نجـد أنهـا خصـت هـذا الجانـب ، و الأ�قىالأساس و 

الف�ر ن�ة على یرون أن الثقافة مب الى أنهم �انو ، �الإضافة إء ال�لا� متحضر�ن فهم غیر مثقفینن�لا

لثـاني ا الاخـتلافحـ� مـن هنـا نلاالذ� یهذب الجانب الروحي و�نمـي ف�ـه القـ�م والعـادات الألمان�ـة، و 

المف�ــر�ن الفرنســیین علــى  هــو منظــور الكون�ــة الــذ� أصــ�غه�عــد اخــتلاف معنــى الثقافــة والحضــارة و 

التي �انت أغلبها متخرجة من الجامعات قامت بتخصـ�ص هـذا �ة و فالط�قة البرجواز�ة الألمان ،الثقافة

أو مجتمـع ثقافــة �هـذا تصـ�ح لكـل جماعـة و  ،تعـدد فـي الثقافـات لا ثقافـة واحـدةالمعنـى لیـوحي بوجـود 

  .نا�عة من خصوصیته

�عـد قوم�ـة و تثبیتهـا و لتحدیـد الت�اینـات ا إلـىنـزع مفهـوم الثقافـة ) 19(مع القـرن التاسـع عشـرو 

 )الع�قر�ة القوم�ة(أول من طرح هذا المفهوم في نص �عنوان ) J.Herederهردر  غوتفر�دیوهان (

فلسـفة أخـر� 'أكـده فـي �تا�ـه  اهـذا مـثقافـة معینـة إن لـم نقـل ثقافـات و  التي �طرح مفهوم لكل شعب، 

ـــــار�خ ـــــي الجـــــدال، و 'للت ـــــین الأوســـــا� العلم�ـــــة الفرنســـــ�ة و  �ق ـــــة الكـــــوني الأب ـــــى الثقاف ـــــة حـــــو معن لمان�

ادوارد (مخصــص، إلــى أن ظهــر أول مفهــوم علمــي للثقافــة علــى یــد عــالم الأنثر�ولوج�ــا البر�طــاني الو 

ظهر فـي الذ� " الثقافة البدائ�ة"هذا في �تا�ه و  .إل�ه في الفرع الأولالذ� أشرنا و  E.Tylor)تایلور 

تعر�فــه لــو رجعنــا إلــى ، و 1آل�ــات تطورهــار فــي مجلــده الأول أصــول الثقافــة و طــرح تــایلو  1871ســنة 

هنـــا مجموعـــة و فـــي إطـــار  الاكتســـاب�ضـــیف لهـــا صـــ�غة ائص لا ماد�ـــة للثقافـــة و نجـــده �عطـــي خصـــ

                                                 
  .، نفس الصفحة المرجع نفسھ - 1



 ـــــــــــــــــــــ بیئة المنظمة في �عدها التنظ�مي ، الثقافي والتقاني: الفصل الأول    ـــــــــــــــــــــ

26 
  

ن منــع مــ )فتــایلور(هــذا لا شــك ف�ــه ة الألمان�ــة فــي نظرتهــا للفلســفة و الفلســفنلاحــ� أنــه نحــى منحــى 

  .ستانتيتبرو  صاحب�اذلك لأنه الالتحاق �الجامعة لإنجلیز�ة و 

المف�ر�ن الذین تناولوا الثقافة المف�ر مالك ء و من أبرز العلمانجد أن من المنظور الإسلامي و 

نطلاق ممن س�قوه أمثال بن نبي وفي �تا�ه الموسوم �مش�لات الثقافة نجد أنه �عطي النظرة للثقافة ا

�صــفة عامــة والحضــارة الإســلام�ة للحضــارة  هانطلاقــا مــن معالجتــ �بنــي تصــوره للثقافــةو  ،ابـن خلــدون 

�عــاني حســب رأ�ــه مــن مشــ�لة العر�ــي الــذ� الواقــع الإســلامي و  ف�ملاحظــة صــةمشــ�لاتها �صــفة خاو 

فالشـــ� الأول  ،المار�ســـ�ة فـــي نظرتهـــا للثقافـــةؤ�ـــة الغر��ـــة �شـــقیها الرأســـمال�ة و �وجـــه نقـــده للر ثقافـــة و 

الثـاني ، و متضمنا في الحضـارة الغر��ـة برتالرأسمال�ة لا تتضمن معنى واضح لأسلوب الح�اة لأنه �ع

�وضـح ذك �مثـال طالـب الطـب المار�سـ�ة و  ةالإیدیولوج�ـالمار�س�ة أسـلوب الح�ـاة هـو سـلوك تمنحـه 

ل�حصــلا علــى نفــس الشــهادة وقــد یتفــوق المســلم الــذ� یرتــاد الكل�ــات الأورو��ــة مــع زمیلــه الإنجلیــز� 

ت الح�ـاة تصـرفه أمـام مشـ�لاأ� طر�قة سـلو�ه و (ى نفس فاعلیته لكن لا �حصل علالطالب المسلم و 

الســلوك الــذ� ة �أســلوب الح�ــاة فــي مجتمــع معــین و لأن هــذه الأخیــرة تــرت�� �صــفة عامــ الاجتماع�ــة

  .1)ینتهجه الفرد لینسجم مع هذا الأسلوب لا �حتو�ه منهاج الكل�ة

بــل یجــب أن  ،لهــذا یــذهب مالــك بــن نبــي أن تفســیر الثقافــة علــى أنهــا شــيء معقــد لا ��فــيو 

لد� الفـرد �أسـلوب الح�ـاة فـي المجتمـع �مـا  الاجتماعيلة تحدد السلوك تعرف على أنها علاقة مت�اد

جــــوهر و المجتمــــع دل�ـــة العلاقــــة بــــین طرفیهــــا الفــــرد و تظهــــر ت�ا، 2تحـــدد أســــلوب الح�ــــاة �ســــلوك الفــــرد

في إطار هذه العلاقة ، و �عـد ذلـك �طـرح  الآخرالاختلاف في النظر للثقافة هو تقد�م أحدهما على 

و �عطـــي  ،ن الجــانبین معــایقضــ�ة الف�ــرة و الشــيء فمالــك بــن نبــي یـــر� أن الثقافــة تعتمــد علــى هــذ

صــلة الأسـ�ق�ة للف�ــرة علــى الشــيء و لكــن هــذا لا �عنــي أنــه �م�ـن خلــ� ثقافــة بــدون شــيء فهــو �مثــل 

لأن هـذا التـراث فـي  ،التقدم العقلي والاجتمـاعيي تراثه العلمي لم �سهم فالف�رة �الواقع فابن خلدون و 

�ـذلك الأمـر نفسـه �النسـ�ة للشـيء الـذ� الاجتماعي، و تلك الحق�ة �ان �مثل ف�رة لا صلة لها �الواقع 

فـي ظـل �عـض الشـرو�، فف�ـر  إلاالشيء لا ��س�ان ق�مة ثقاف�ـة ، و�هذا نفهم أن الف�رة و لا ینتج ف�را

ف�ـره لیخلقـوا أشـ�اء أو یتعمقـوا فـي  ، أ� لـم �سـهموا فـيق�مـة ثقاف�ـة ىإلـابن خلدون لم یجـد مـا �حولـه 

ملفتــة للنظــر  ورةصــالله عل�ــه و ســلم هــذه العلاقــة فــي  لقــد حــدد النبــي صــلى، و أف�ــارا االأشــ�اء لیولــدو 

ه مـن مثـل مـا �عنـي الله عـز و جـل �ـ": لـك فـي قولـه صلى الله عليه وسلمتخلع على الأف�ار والأش�اء ق�متهـا العقل�ـة وذ
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العشـب بلت الماء فأنبتـت الكـلأ و ، أصاب أرضا ف�انت منها �قعة قالهد� و العلم �مثل الغیث الكثیر

منهـــا �قعـــة أمســـ�ت المـــاء، فنفـــع الله عزوجـــل بهـــا النـــاس فشـــر�وا منهـــا وشـــقوا وزرعـــوا  �انـــتو  الكثیـــر

مـن خـلال هـذا الحـدیث ، و حدیث متفـ� عل�ـه" لا تنبت �لأ منها طائفة ق�عان لا تمسك ماءا و �انت و 

ها المجتمع مرحلـة مراحل ثلاث �مر ب إلىالشر�ف نجد أن الرسول صلى الله عل�ه و سلم �أنه �شیر 

مجتمعــات أخــر� ثــم تــأتي مرحلــة ف�صــ�ح لــ�س لــه  إلــىمرحلــة یبلغهــا یتقبــل أف�ــاره وإبــداعها وتمثلهــا و 

  .1اجتماع�ةأف�ار أ� �لا فاعل�ة 

القــ�م أنهــا مجموعــة مــن الصــفات الخلق�ــة و ف الثقافــة علــى تعر�ــ إلــىل�صــل مــن هــذا الطــرح �لــه 

وب تصــ�ح لا شــعور�ا العلاقــة التــي تــر�� ســلو�ه �أســلالاجتماع�ــة التــي تــؤثر فــي الفــرد منــذ ولادتــه و 

  . الح�اة في الوس� الذ� ولد ف�ه

لعدید مـن م ا�فتح المجال للدراسة في الثقافة و الظواهر المرت�طة بها أما) ادوارد تایلور(لقد قام 

انتقـل إلـى قافـة أصـ�ح مفهومهـا تخص�صـي و مـع تعـدد الدراسـات فـي مجـال الثال�احثین و المف�ر�ن، و 

ـــة الأخـــر�  ـــادین العلم� ففـــي حقـــل العلـــوم الس�اســـ�ة ظهـــر مفهـــوم الثقافـــة  ،الإدارةالس�اســـة و  أهمهـــام�

�انت �انت مستعمرة و  التيهذا في إطار ظهور البلدان النام�ة ال�عد الثقافي للس�اسة و  أ�الس�اس�ة  

المؤسسات مثله مثل الـدول المتطـورة خاصـة تلـك التـي تـنهج ل بناء نظام س�اسي م�تمل البنى و تحاو 

ه بیئـــة هـــذه ال�عـــد الثقـــافي الـــذ� تمیـــزت �ـــ إلـــىتـــم إرجـــاع الســـبب نهـــج الد�مقراط�ـــة إلا أنهـــا فشـــلت و 

ـــدول النام�ـــة ـــوم ، ثـــم انتقـــالأنظمـــة الد�مقراط�ـــة، والـــذ� یختلـــف عنـــه فـــي ال ل معنـــى الثقافـــة إلـــى العل

هـذا �عـد في الولا�ات المتحدة الأمر���ـة و �ظهور معنى الثقافة التنظ�م�ة خلال الس�عین�ات ، و الإدار�ة

فـي الولا�ـات المتحـدة الأمر���ـة عنـد نقلـه إلـى المنظمـات الإدار�ـة ح النموذج ال�ا�ـاني فـي الإدارة و نجا

عادات المجتمع النا�عة من ق�م و  للفرد ال�ا�اني ة الثقاف�ةجدوا صعو�ة في تطب�قه �ان مرده إلى البیئو 

  .ال�ا�اني المختلف �ل�ا على المجتمع الأمر��ي

  الثقافة التنظ�م�ة خصائصو  تعر�ف :طلب الثاني الم

الخصائص �نقطة ثان�ة  أهمشف منه كلكي نستمرحلة أولى  أو�نقطة سنبدأ �التطرق للتعر�ف 

  :وذلك �الأتي في هذا المطلب

  :تعر�ف الثقافة التنظ�م�ة    - 01
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 ،لتب�ان تعر�ف الثقافة التنظ�م�ة سنعمد لذ�ر جملة من التعار�ف التي أطلقت على الثقافة التنظ�م�ة

من أهم دراستنا، و  لنخرج بتعر�ف یناسب ،العناصر المشتر�ة والمختلفة بینهامن ثم نبین أهم و 

  :تعر�فات الثقافة التنظ�م�ة

الق�م ئص و الخصاالمیزات و : "الثقافة التنظ�م�ة �أنهاG Hofstede)  هوفستید(�عرف 

  .1"المشتر�ة التي تمیز مجموعة من الأفراد عن المجموعات الأخر� 

إلى العموم�ة  ��ساطته هذه �میلللثقافة التنظ�م�ة خال من التعقید، و ) هوفستید(إن تعر�ف 

من الأفراد عن المجموعات الأخر�، و�هذا �ص�ح أ�  مجموعة استخدامهذا ما یثبته ، و الشمول�ةو 

  .دال علیهاو  میز بها هذه المجموعة هي  عنصر م�ون لثقافتها التنظ�م�ةمیزة تت

الاعت�اد� النشا� التف�یر التنظ�مي و طر�قة  أنها"G Nnizared) جورج نیزارد(عرفها و 

�حافظون عل�ه حتى الذین �قبلونه و  ه للأفراد الجدد�مررو د� الذ� یتقاسمه أفراد التنظ�م و التقلیو 

  ."2في التنظ�م اندماجهم�سهل 

لق�ام �النشا� ��ف�ة التف�یر المشتر�ة في ا أنهاالثقافة على تظهر لنا  )نیزارد( من خلال تعر�ف

 ،الطر�قة الوحیدة التي تساهم في اندماج أ� فرد في التنظ�مف�ة حل المشاكل و ��الإدار� المعتاد و 

  .مفهوم �م�ننا استخلاص وظ�فة الثقافة التنظ�م�ةأ� أن بهذا الو 

تأخذ بها إدارة التنظ�م والتي الق�م التي  هيWilliam Ouchi) و�ل�ام أوتشي(�ما عرفها 

 إلىتنتقل هذه الق�م و  ،أفراد التنظ�معاملا لتفسیر سلوك ، و السلوكتحدد نم� النشا� والإجراء و 

  .3التنظ�م أفراداللاحقة من  الأج�ال

التي تحددها إدارة التنظ�م �ف الثقافة التنظ�م�ة في الق�م �حصر تعر  )و�ل�ام أوتشي(تعر�ف 

لكن الق�ادة لا تستط�ع في التح�م في و  ،ة�دورها في  تحدید وظ�فة الثقافة التنظ�مالق�ادة و  هنا �عدو 

  .ون أخر� محاولة حثهم على التقید �ق�مة معینة دو التنظ�م  أفرادجم�ع الق�م التي یتسم بها 

والإتحاد بین الق�م �أنها ذلك التناس�  kennedy& Deal)د�ال و �ینید� (وعرفها 

  .4بنفسه ینتجهاالتي والأساطیر وال�طولات والرموز الموجودة داخل التنظ�م و 
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والتي على عناصر الثقافة التنظ�م�ة ) د�ال و �ینید�( فلقد ر�ز بخلاف التعر�فات السا�قة

لم �شر هذا التعر�ف إلى وظ�فة ي من شأنها تحدید خصوص�ة التنظ�م، و التو  تكونها داخل التنظ�م

  .الثقافة

و المعاني السائدة مجموعة المفاه�م  على) Peter & Watermanوترمان و بیتر (ور�ز  

  .1مجموعة الق�م المشتر�ة بین أعضاء التنظ�م إلىالمس�طرة ف�ه �الإضافة في التنظ�م و 

الغموض ��تنفه وذلك �عدم تحدید طب�عة المعاني والمفاه�م السائدة في هذا التعر�ف نجد أن 

فات ر�برز ذات أهم�ة �بیرة �ما في التعم المشتر�ة إضافة أ� أنها هنا لا تق�تعتبر الحول ماذا؟ و 

  .السا�قة التي ر�زت على الق�م

والتوقعات المعتقدات و  توالمفاه�م والق�م والافتراضا�أنها الفلسفات  )سیزلافي(�عرفها و 

تعمل على مساعدة و  الأداء الیومي لذو� العمل بها،التي تؤثر على السلوك التنظ�مي و الاتجاهات و 

  .2الخارج�ة التي تتعرض لهافي التعامل مع الضغو� الداخل�ة و المنظمة 

�شتر� فیها التأثیر على السلوك ث على عناصر الثقافة التنظ�م�ة و ه یتحدهذا التعر�ف نجدفي 

  .لرفع فعالیته في مواجهه الضغو� ي للأفراد داخل التنظ�مالتنظ�م

ـــوتي(�عـــرف و   القـــ�م الأساســـ�ة التـــي ة �أنهـــا الافتراضـــات و �ـــم�نظقافـــة التالث )محمد قاســـم القر�

التي تـم و الخارج�ـة والداخل�ـة، البیئـة التنظ�م�ـة التعامل مع مـؤثراتتطورها جماعة معینة من التكیف و 

إدراك  توج�ـــه عمل�ـــة ، مـــن اجـــلل�مهـــا للعـــاملین الجـــدد فـــي التنظـــ�متع وعلـــى ضـــرورة، الاتفـــاق علیهـــا

  .  3تخدم الأهداف الرسم�ة مخصصة التف�یر بها �طر�قة معینة طرق الأش�اء و 

الممارسـات التـي الرمـوز والطقـوس والمعتقـدات و منظومـة المعـاني و إنهـا "  :في تعر�ـف آخـر لـهو 

بـین أفـراد التنظـ�م  فهمـا للتنظـ�م �حیـث تخلـ� سـمة خاصـةتصـ�ح الـزمن، و  سـتقر مـع مـروروت تتطـور

  .4"ف�هعضاء الأمن  السلوك المتوقعخصائص التنظ�م و حول 

التي تطورها الجماعة في مواجهـة  تسمة الافتراضا في تعر�فه الأول) قاسم القر�وتي(یدخل 

واحــد لكــن هنــا العلاقــة تظهــر مــن جانــب ، و�هــذا أضــاف مفهــوم البیئـة و التكیــف معهــاو  للتعامــل البیئـة

، ثـم �عد الثقـافي لبیئـة التنظـ�ملكن الثقافة التنظ�م�ة هي انع�اس لل، و البیئةفق� أ� الثقافة التنظ�م�ة و 
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التـي لا تتحقـ� الاتفـاق و �ظهر تأثیر البیئة على الثقافة التنظ�م�ة �طرقة غیر م�اشرة من خلال سـمة 

  .هم الاستعداد و القبول الذ� تحدده البیئة الثقاف�ة لهؤلاء الأفرادالتنظ�م إلا إذا �ان ل أفرادبین 

فـــي التعر�ـــف الثـــاني نجـــد انـــه یر�ـــز علـــى م�ونـــات الثقافـــة التنظ�م�ـــة و �ضـــیف عامـــل الـــزمن و 

  .عامل البیئة �ما في التعر�ف الأول إهمال�شر� لتكونها مع 

علـى م�ونـات الثقافـة  تجـاه یر�ـزسا�قة تظهر لنا ثلاث اتجاهات رئ�س�ة اال اتمن خلال التعر�ف

اتجـاه ثالـث یر�ـز علـى وظـائف و  الأفـراد�ونـات الثقافـة علـى ماتجاه ثان یر�ـز علـى تـأثیر التنظ�م�ة و 

  .الثقافة التنظ�م�ة

القـوانین والمعـاني هـي �افـة القـ�م والرمـوز و : ة التنظ�م�ـةمن هنا أصل إلى تعر�ف شامل للثقافـو 

وإعطـــاء  فـــراد التنظـــ�م بتوجیهـــه نحـــو خدمـــة الأهـــداف المســـطرةالتـــي تـــؤثر علـــى الســـلوك التنظ�مـــي لأ

  .التكیف معهاو  الخارج�ة فعال�ة اكبر في مواجهة البیئة

  :ثقافة التنظ�م�ةالخصائص   - 02

  :للثقافة التنظ�م�ة تتمثل في هناك عدة خصائص

  :خصائص ثقافة المنظمة   1-2

السـلوك التنظ�مـي وذلـك بتشـ�یل مـدارك تبر الثقافة التنظ�م�ة قوة اجتماع�ـة تـتح�م فـي أنمـا� تع

ـــى  ـــة، والتعـــرف عل ـــة العمل� ـــة للتعبئ ـــة الفاعل ـــائ�، وإمـــدادهم �الطاق ومعـــارف الأعضـــاء للمعـــاني والحق

  1.شخص�ة هؤلاء الذین ینتمون للتنظ�م والذین لا ینتمون إل�ه

�عمل فـي  فمن الأهم�ة إدراك انه لا یوجد تنظ�م ثقافته مشابهة لثقافة تنظ�م آخر حتى ولو �ان

فهنــاك جوانــب �ثیــرة تختلــف فیهــا ثقافــة التنظ�مــات لان �ــل تنظــ�م هدفــه هــو تطــو�ر . القطــاع نفســه

  :ومن جوانب الاختلاف بین التنظ�مات . ثقافته الخاصة �ه

  .عمر التنظ�م-

  .أنما� اتصالاتها ونظم العمل والإجراءات-

  .عمل�ة ممارسة السلطة-

  .أسلوب الق�ادة-

  . الق�م والمعتقدات-

                                                 
دراسة ، أثر الثقافة التنظ�م�ة في فعال�ة عمل�ات التدر�ب في الأجهزة الأمن�ة �المملكة العر��ة السعود�ة ،احمد بن مصطفي النعمى - 1

، جامعة الر�اض،  معهد الدراسات العل�ا، مذ�رة ماجستیر في العلوم الإدار�ة( ،�المنطقة الشرق�ة میدان�ة على �عض الأجهزة الأمن�ة

  .                                                                                                 21ص، )1998
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وإذا ما أراد تنظ�م ما حما�ة ثقافته وترسـیخها فإنـه �سـعى �اسـتمرار إلـى جـذب قـو� �شـر�ة ممـن 

و�مــا أن أ� مجتمــع �حتــو� علــى ثقافــات فرع�ــة ضــمن . تتوافــ� مــع قــ�م ومعتقــدات التنظــ�م وفلســفته

لـى ثقافـات ثقافة رئ�س�ة، فان هذا المبدأ ینطب� على التنظ�م فهو لا �ملك ثقافة واحدة وإنما �حتو� ع

�معنـى وجـود ثقافـة متح�مـة وهـي مجموعـة قـ�م �شـترك (فرع�ـة مختلفـة �ـاختلاف الأفـراد المنتمـین إل�ـه

  1).فیها غالب�ة أعضاء التنظ�م

إن الثقافة التنظ�م�ة تتمیز �عدة خصائص تساهم في تحدید مد� ت�این الثقافـة الممیـزة لكـل     

  :يمجتمع أو تنظ�م داخل المجتمع على النحو الأت

  :الثقافة نظام مر�ب-1

تتكــون الثقافــة التنظ�م�ــة مــن عــدة م�ونــات أو عناصــر فرع�ــة تتفاعــل مــع �عضــها الــ�عض فــي 

  2:وهي تشمل �نظام مر�ب العناصر الثلاثة التال�ة، تش�یلها

  ).النس� المتكامل من الق�م والأخلاق والمعتقدات والأف�ار(الجانب المعنو� *   

  ).عادات وتقالید أفراد المجتمع والممارسات العمل�ة المختلفة(الجانب السلو�ي *   

�ل ما ینتجه أعضاء المجتمع من أشـ�اء ملموسـة �الم�ـاني والأدوات والمعـدات (الجانب الماد� *   

  ).وما إلى ذلك

  :الإنسان�ة -2

وقـ�م ، ومعاني، ومدارك، وحقائ�، لأنها تتش�ل من معارف �الإنسان�ة ةالتنظ�م�ثقافة ال تتسم

  3.أو التي تتكون لدیهم خلال تفاعلهم مع التنظ�م، أفراد التنظ�م الذات�ة

  :القابل�ة للانتشار -3

 آخـر إلـىومـن ثقافـة  مجتمـع ، العناصر الثقاف�ة داخل الثقافة من جـزء إلـى أجـزاء أخـر�  تنتقل 

أو عـن ،�عضـها بـ�عض داخـل المجتمـع الواحـد�صورة م�اشرة عـن طر�ـ� احتكـاك الأفـراد والجماعـات 

  4.طر�� احتكاك المجتمعات ب�عضها ال�عض

                                                 
، مذ�رة ماجستیر في إدارة الأعمال( ظفین في الشر�ات الصناع�ة الكو�ت�ة ،اثر الثقافة التنظ�م�ة على أداء المو ، فهد یوسف الدو�لة - 1

 .18ص، )2007، جامعة عمان، �ل�ة الدراسات الإدار�ة والمال�ة
الملتقى العلمي الدولي صنع القرار في المؤسسة ، ثقافة المنظمة �أحد العوامل المؤثرة في عمل�ة صنع القرار، عائشة شتاتحة -2

  .2009أفر�ل 14/15، جامعة الأغوا�، الاقتصاد�ة
3- Steven Jott‚The organizational culture perspective‚Chicago: Dorsey press 

مسح�ة على ض�ا� �ل�ة الق�ادة والأر�ان للقوات المسلحة  دراسة، مستو� الأداءالثقافة التنظ�م�ة ودورها في رفع ، ز�اد سعید الخل�فة - 4

  .  21ص، )2001، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا، مذ�رة ماجستیر في لعلوم الإدار�ة( ،السعود�ة
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وهــذا الانتشــار ��ــون ســر�عا وفعــالا عنــدما تحقــ� العناصــر الثقاف�ــة فائــدة للمجتمــع وحینمــا تلقــى 

  .ش�لاتهم أو إش�اع �عض حاجاتهمقبولا واسعا من أفراد المجتمع لقدرتها على حل �عض م

  1:ثقافة المنظمة نظام مرن له خاص�ة التكیف -4

تتكیف وتستجیب الثقافة التنظ�م�ة للتغیرات التي تحدث في مح�� التنظ�م الداخلي أو الخارجي 

  .وذلك بهدف تحقی� أهداف التنظ�م واحت�اجات أفراده

  2:ثقافة المنظمة نظام تراكمي متصل ومستمر -5

جیــل مــن أج�ــال التنظــ�م علــى تســل�مها للأج�ــال اللاحقــة و�ــتم تعلمهــا وتور�ثهــا  حیــث �عمــل �ــل

وتتزاید الثقافة من خـلال مـا تضـ�فه الأج�ـال إلـى م�وناتهـا ، عبر الأج�ال عن طر�� التعلم والمحاكاة

  . وطرق انتظام وتفاعل هذه العناصر والخصائص، من عناصر وخصائص

  3:ومتطورالثقافة نظام ��تسب متغیر  -6

بل إنها ، فاستمرار�ة الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأج�ال �ما هي عل�ه ولا تنتقل �طر�قة غر�ز�ة

  .حیث تدخل علیها ملامح جدیدة وتفقد الملامح القد�مة، في تغییر مستمر

فالســلوك الجیــد والــذ� تعتبــره الإدارة مقبــولا ، فالثقافــة التنظ�م�ــة تنتشــر مــن خــلال تعز�ــز الســلوك

و�التالي احتمـال تكـراره �بیـر أمـا السـلوك غیـر الجیـد والـذ� تعتبـره الإدارة غیـر مقبـول ، تقوم �م�افأته

  .و�التالي لا یتكرر هذا السلوك، بل وقد تعاقب الشخص المسؤول، فان الإدارة لا تشجعه

  :الق�م المتح�مة أو السائدة -6

الجــودة : مثــال ذلــك، الالتــزام بهــایوجــد قــ�م أساســ�ة یتبناهــا التنظــ�م و�توقــع مــن �ــل عضــو ف�ــه 

ف�لهــا عناصــر تح�ــم اتخــاذ ....الانصــ�اع للأنظمــة والتعل�مــات، نســب منخفضــة مــن الغ�ــاب، العال�ــة

  4.القرار في عمل�ات التنظ�م في مختلف مستو�اته ف��ون القرار وف� هذه الق�م

وتقیـ�م ، فضفمثل هذه الخصـائص تظهـر فـي التنظـ�م �مختلـف مسـتو�اته مـن العـالي إلـى المـنخ

وتصــ�ح هــذه . �عطــي صــورة متكاملــة عــن الثقافــة التنظ�م�ــة، التنظــ�م اعتمــادا علــى هــذه الخصــائص

                                                 
 .407ص، 2003،الدار الجامع�ة: مصر ،التنظ�م الإدار� في المنظمات المعاصرة، مصطفى محمود ابو��ر - 1
دراسة میدان�ة �المؤسسة - ة التغییر في المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ةدور الثقافة التنظ�م�ة في إدار ، ز�ن الدین بروش ولحسن هدار -2

�ل�ة العلوم الاقتصاد�ة ، جامعة �س�رة، العدد الأول، أ�حاث اقتصاد�ة وإدار�ة ،�العلمة ENAMCالوطن�ة لأجهزة الق�اس والمراق�ة 

  .56ص، 2007جوان ، والتسییر
دراسة حالة فئة الافراد الش�ه طبیین �المؤسسة الاستشفائ�ة العموم�ة -الرضا الوظ�فيأثر الثقافة التنظ�م�ة على ، وهی�ة ع�ساو�  -3

جامعة ، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر، مذ�رة ماجستیر في  حو�مة الشر�ات( ،ترابي بوجمعة �شار

  .38، ص)2012،تلمسان
 .09ص ، ساب�المرجع ال، عائشة شتاتحة -4



 ـــــــــــــــــــــ بیئة المنظمة في �عدها التنظ�مي ، الثقافي والتقاني: الفصل الأول    ـــــــــــــــــــــ

33 
  

ـــالفهم المشـــترك لـــد� الأعضـــاء حـــول التنظـــ�م و�یـــف تـــتم الأشـــ�اء ، الصـــورة الأســـاس فـــي الشـــعور �

  .وأسلوب ممارسة السلوك

   الثقافة التنظ�م�ة م�وناتو  أنواع :المطلب الثالث 

  :لأنواع ثم نعرج على م�ونات الثقافة التنظ�م�ة وسنتناول ا

  :ع الثقافة التنظ�م�ة أنوا:أولا

أص�ح من الشائع أن �میز علماء الإدارة بین العدید من أنواع الثقافات التنظ�م�ة وذلك حسـب 

ف�ـــالنظر مـــثلا إلـــى مع�ـــار القـــوة والضـــعف �م�ـــن التمییـــز بـــین الثقافـــة القو�ـــة والثقافـــة ، عـــدة معـــاییر

الضـــع�فة أمـــا �ـــالنظر إلـــى درجـــة التكیـــف مـــع المحـــ�� فـــ�م�ن  أن نفـــرق بـــین الثقافـــة المرنـــة والثقافـــة 

غیــــــــر الماد�ــــــــة للثقافــــــــة  الجامــــــــدة، ومــــــــن حیــــــــث م�ونــــــــات الثقافــــــــة التنظ�م�ــــــــة فهنــــــــاك الم�ونــــــــات

 وغیرهـــا ولكـــل نـــوع مـــن هـــذه الأنـــواع تـــأثیره علـــى....والم�ونـــات الماد�ـــة للثقافـــة التنظ�م�ـــة ،التنظ�م�ـــة

  .  المنظمة

  :مع�ار القوة والضعف  - أ

  :إلىینقسم مع�ار القوة والضعف 

  : الثقافة القو�ة/ 1

على الرغم أن لكل تنظ�م ثقافة تمیزه عن غیره إلا أن �عض هذه الثقافات قد تكون أقو� من 

  .غیرها وأكثر رسوخا

أعضاء توجد الثقافة القو�ة عندما ��ون هناك اتفاق أوسع وتمسك أكبر من قبل أغلب�ة 

إذ نجد في الثقافة القو�ة یزداد التمسك و�قوة �الق�م  1.التنظ�م على الق�م والمعتقدات المشتر�ة

الجوهر�ة للتنظ�م ومعتقداته والتي تكون مشتر�ة �ش�ل �بیر بین الأعضاء و�هذا تمارس هذه 

�مجرد احترام نفس  الثقافات القو�ة تأثیرا ایجاب�ا على أعضاء التنظ�م وذلك لأنها تساهم في تحفیزهم

القانون أو نفس دستور الق�م والقواعد المشتر�ة وما یجعل الأفراد في حالة إش�اع أو رضا یز�د من 

  .  حماسهم في العمل وولائهم للتنظ�م

�ما تساعد التنظ�م ، وهذه الثقافة تمثل را�طة متینة تر�� عناصر التنظ�م ب�عضها ال�عض    

نتجة والاستجا�ة السر�عة الملائمة لاحت�اجات عملائه ومطالب في توج�ه طاقته إلى تصرفات م

                                                 
 .56ص ، ساب�المرجع ال، الدین بروش ولحسن هدار ز�ن -1
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الأطراف ذو� العلاقة �ه مما �ساعد التنظ�م في إدارة الغموض وعدم التأكد �فعال�ة تم�نه من تحقی� 

  1.رسالته وأهدافه

أمـا مــن حیـث المعــاییر التـي �م�ــن مـن خلالهــا الح�ــم علـى مــد� قـوة الثقافــة فانـه �م�ــن تطبیــ� 

  2:ییر في هذا المجالخمسة معا

  .درجة ث�ات الق�م والمعتقدات -

  .درجة انسجام الق�م والمعتقدات السائدة في المنظمة مع ق�م الفرد ومعتقداته -

  .مد� مشار�ة أعضاء المنظمة في نفس الق�م والمعتقدات الجوهر�ة -

  .ء المنظمةمد� الترا�� بین الق�م والمعتقدات المعلنة في المنظمة و�ین ممارسات أعضا -

  .مد� تماسك وقوة انسجام الق�م والمعتقدات السائدة مع �عضها -

إذ أدت الثقافة القو�ة إلى ، فالتنظ�م ذا الأداء والفعال�ة العال�ة لد�ه ثقافة قو�ة بین أعضائه    

  .فالأفراد �عرفون ما یجب الق�ام �ه، عدم الاعتماد على الأنظمة والتعل�مات والقواعد

فالثقافــة ، تبــرز أهم�ــة ظهــور ثقافــة تنظ�م�ــة قو�ــة تعمــل علــى الوحــدة التنظ�م�ــة اومــن هنــ     

ع�ـة المتعـددة الموجـودة فـي الثقافـات الفر القو�ة لا تسمح بتعدد ثقافات فرع�ة مت�اینة لأنـه إذا لـم تلتـ� 

 �التأكیـد سـتؤثر علـىذلـك سـ�قود إلـى  صـراعات تنظ�م�ـة و لم تتعاون فان و  ،التنظ�م ب�عضها ال�عض

  .لفاعل�ة و الأداء  للتنظ�ما

الالتـزام و دائما لأنها تنمي الـدوافع و  للتنظ�م ةأن الثقافة القو�ة تعتبر مفید ضقد �فترض ال�عو 

، إلا انــه فــي �عــض الأح�ــان قــد تــؤد� الثقافــة القو�ــة دورا تعــزز التعــاون تســهل مــن التنســی� و الهو�ــة و 

منتشــرة نفســها ســلب�ة مثــل عــدم تشــج�ع العمــل ســلب�ا فــي هــذا المجــال خاصــة إذا �انــت المعتقــدات ال

  . الجماعي أو الد��تاتور�ة في أسلوب الإدارة 

  : ةــة الضع�فــالثقاف/ 2

أمــا ف�مــا یخــص الثقافــة الضــع�فة فهــي علــى ع�ــس الثقافــة القو�ــة إذ لا یــتم اعتناقهــا �قــوة مــن 

التنظــ�م إلــى التمســك المشــترك طــرف أعضــاء التنظــ�م ولا تحظــى �الثقــة والقبــول الواســع مــنهم و�فتقــر 

و�التــالي فــان العــاملین ســیجدون صــعو�ة فــي التوافــ� والتوحــد مــع التنظــ�م أو مــع ، �3ـالق�م والمعتقــدات

و�هــذا �صــ�ح هــؤلاء العــاملین �ســیرون فــي طــرق مبهمــة غیــر واضــحة ممــا یــؤد� إلــى ، أهدافــه وق�مــه

                                                 
 .32ص ، ساب�المرجع ال، وهی�ة ع�ساو�  - 1
في  Paltelدراسة تطب�ق�ة على شر�ة الاتصالات –مستو� الأداء الوظ�في  ىأثر الثقافة التنظ�م�ة عل، أسعد أحمد محمد ع�اشة -2

  . 21-20ص ص ، )2008،الجامعة الإسلام�ة �غزة، �ل�ة التجارة، مذ�رة ماجستیر في إدارة الأعمال( ،فلسطین
  .412ص ، ساب�المرجع ال، مصطفى محمود أبو��ر -3



 ـــــــــــــــــــــ بیئة المنظمة في �عدها التنظ�مي ، الثقافي والتقاني: الفصل الأول    ـــــــــــــــــــــ

35 
  

ذه التنظـــ�م �الغر�ـــة عـــن الثقافـــة انخفـــاض إنتـــاجیتهم ورضـــاهم الـــوظ�في �مـــا �شـــعر الأفـــراد داخـــل هـــ

والمجتمـــع والمحـــ�� وهـــي ظـــاهرة الاغتـــراب الاجتمـــاعي التـــي تبـــدو فیهـــا القـــ�م والمعـــاییر الاجتماع�ـــة 

  .السائدة عد�مة المعنى �النس�ة للفرد مما یؤد� إلى العزلة والإح�ا�

وانین واللـــوائح ففـــي حالـــة الثقافـــة الضـــع�فة �حتـــاج العـــاملون إلـــى التوجیهـــات وتهـــتم الإدارة �ـــالق 

  .�ما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراط�ة ونم� الإدارة العائلي والس�اسي، والوثائ� الرسم�ة الم�تو�ة

  :مع�ار التكیف مع المح�� -ب

  :ینتج عن هذا المع�ار نوعین من الثقافة یتمثلان في 

  ):المرنة(الثقافة التك�ف�ة / 1

وه�ـذا إذا مـا تطلعـت ، تقرار لفترة طو�لة من الوقـتقلیل من بیئات العمل هي التي تنعم �الاس

إحــد� التنظ�مــات لل�قــاء والاســتمرار فانــه یتعــین علــى المــدیر�ن أن یتخــذوا مــن الإجــراءات مــا �مــنح 

وذلـــك بإرســـاء ثقافـــة تنظ�م�ـــة �م�ـــن أن تشــــجع ، التنظـــ�م القـــدرة علـــى التكیـــف مـــع التغیـــرات البیئ�ــــة

جدیدة لتطو�ر �فاءات التنظ�م من أجل اسـتغلال مـا یلـوح مـن الموظفین على إیجاد واغتنام الفرص ال

لــذا فانــه �ســود فــي المؤسســة فــي إطــار هــذه الثقافــة التنظ�م�ــة المرنــة تشــج�ع اســتغلال ، فــرص بیئ�ــة

�مــا أنــه یبــرز دور وأهم�ــة الق�ــادة فــي ذلــك ممــا یجعــل مهمــة ، إم�ان�ــات التكیــف فــي مرحلــة التغییــر

ــــى �ــــل القائــــد أو المســــیر هــــو تعمــــ�م ال تغییــــر وهــــذا فــــي تنظــــ�م ذا فلســــفة تســــودها روح الم�ــــادرة عل

ــــــى اتخــــــاذ القــــــرار والابتكــــــار و  تحســــــین الاتصــــــالات وإشــــــراك المســــــتو�ات الهرم�ــــــة ممــــــا �شــــــجع عل

�الإضــافة إلــى ذلــك فــان الثقافــة المرنــة تر�ــز علــى رضــا الز�ــون و�التــالي فإنهــا دائمــا تــدخل ،الأفــراد

  1.ما �سمح للتنظ�م �النمو و�التطور تغیرات مستمرة لأجل تحقی� ذلك وهو

إذ ،م لا یتنـافى مـع قـوة هـذه الثقافـة�ما تجدر الإشارة أ�ضا أن وجود ثقافة مرنة في التنظ�    

أن الثقافة التنظ�م�ة القو�ة لن تكون ناجحـة ولهـا تـأثیر ایجـابي علـى التنظـ�م إلا إذا سـاعدت التنظـ�م 

القو�ة التي لا تشجع علـى التكیـف قـد تكـون مـدمرة للتنظـ�م  والثقافة، على التكیف مع البیئة الخارج�ة

  2.�أكثر مما تفعل الثقافة الضع�فة

  ):غیر التك�ف�ة(الثقافة الجامدة / 2

ولا تمـنح حیـزا مـن الحر�ـة لمـدیر� المسـتو�ات الوسـطى والـدن�ا ، هي الثقافة التي تتسـم �الحـذر

لهـــذا فـــإن هـــذه ، �3 مثـــل هـــذه الســـلو��اتلاتخـــاذ أ� قـــرارات أو إجـــراءات بـــل إنهـــا تـــؤد� إلـــى إح�ـــا

                                                 
 .56ص ، ساب�المرجع ال، ز�ن الدین بروش ولحسن هدار - 1
 .57ص، المرجع نفسه -2
 . 115ص  ،1ج ،2001، للنشردار المر�خ : السعود�ة، )ترجمة رفاعي محمد رفاعي( ،الإدارة الإستراتیج�ة، تشارلز وجاو�ث جو�ز  - 3
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و�رفضــون ،فــالأفراد لا �شــتر�ون فــي الأحــداث، الثقافــات الجامــدة هــي ثقافــات مــن النــوع البیروقراطــي

وتتمیـــز أ�ضـــا �ـــالإفرا� فـــي ، و�ـــذا ســـوء انتقـــال المعلومـــة، تحمـــل الأخطـــار ولا �ملكـــون روح الإبـــداع

ممـا یـؤثر �شـ�ل �بیـر علـى التنظـ�م خاصـة فـي ، الرقا�ة مما یجعلها مث�طة للحوافز وم�بتـة للحمـاس

  .حالات إحداث التغییر

  :ثقافات المرنة والثقافات الجامدةوالجدول التالي یوضح لنا �عض الفروقات الجوهر�ة بین ال

  الفروق الجوهر�ة بین الثقافات التنظ�م�ة التك�ف�ة والثقافة غیر التك�ف�ة: )01(جدول رقم 
  

الثقافة التنظ�م�ة التك�ف�ة   مجالات الاختلاف

  ) المرنة(

  ) جامدة(الثقافة التنظ�م�ة غیر التك�ف�ة 

المدیر�ن یهتمون �شدة �العملاء   الق�م الجوهر�ة 

�ما ، وأصحاب المصالح والعاملین

أنهم �قدرون �شدة الأفراد 

والعمل�ات التي �م�ن أن تؤد� 

إلى تغییر مفید في التنظ�م مثل 

  الإبداع والابتكار

المدیر�ن یهتمون أولا �أنفسهم وجماعة 

�ما أنهم �قدرون ، العمل التا�عة لهم

العمل�ات الإدار�ة العاد�ة والتي تتجنب 

  الخطر والإبداع والتجدید والابتكار

المدیر�ن �عطون اهتمام �بیر   السلو��ات العامة 

لجم�ع الجماعات المرت�طة بهم 

�ما أنهم ، وخاصة العملاء

ی�ادرون �التغییر إذا تطلب الأمر 

حتى وإن تضمن ذلك التغییر 

  �عض المخاطر 

المدیر�ن �میلون لأن �ص�حوا إلى حد ما 

و�یروقراطیین و�نتیجة لذلك ، منعزلین

 فإنهم لا �غیرون استراتیج�اتهم �سرعة

لتتلاءم مع التغییر الذ� �حدث في بیئة 

  العمل

  .425ص ، ساب�المرجع ال، ��ر مصطفى محمد أبو :المصدر

  : من حیث شمول�ة الثقافة/ ـج

  :ینتج عن هذا المع�ار نوعین من الثقافة یتمثلان في

  : الثقافة السائدة/1

المعاییر السـلو��ة و  المعتقداتق�م و �أنها ع�ارة عن مجموعة من الر�ف الثقافة السائدة �م�ن تع

  .وسائل تحقی� الأهداف تحددو توجه سلو�هم و  تي �شترك فیها معظم أعضاء التنظ�مالو 

  : الثقافة الجزئ�ة/ 2
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قــد تكــون علــى مســتو� دوائــر ، هــي الثقافــة التــي �شــترك فیهــا مجموعــات صــغیرة مــن العــاملین

  .�1المهندسین والمحاسبینالتنظ�م وقد تكون على مستو� المجموعات المهن�ة 

�م�ـن أن   فإنهـاإذا �انـت متعارضـة مـع الثقافـة السـائدة  لجدیر �الذ�ر أن الثقافة الجزئ�ـةومن ا

منســـجمة مـــع �عضـــها  فعالیتـــه، أمـــا إذا �انـــت الثقافـــات الجزئ�ـــةتعمـــل علـــى إضـــعاف أداء التنظـــ�م و 

  .السائدة�عزز الثقافة یدعم و  ، فان ذلكومتماش�ة مع الثقافة السائدة

   :من حیث الفترة الزمن�ة  -د

  :هناك عدة أنواع نذ�ر منها ما یلي

  : ةـــة الیومیـــالثقاف1-

التشغیل�ة الیوم�ة و الخاصة ���ف�ة أداء الأعمال التفصیل�ة في تتعل� الثقافة الیوم�ة �الأمور 

هو توج�ه الاستفسارات  مات عن الثقافة الیوم�ة لأ� تنظ�مطر�قة لجمع المعلو  أفضلو  .العمل

  . الأسئلة إلى العاملین في المستو� التنفیذ� أو الإدارة الإشراف�ة و 

  : الثقافة الموجهة2-

�التـالي فهـي تتعلـ� �ـأداء الأعمـال جهة حول الأمور الهامة فـي التنظـ�م، و تتمحور الثقافة المو 

المعلومــات عــن الثقافــة الموجهــة فین�غــي  ، أمــا ف�مــا یخــص جمــعفــي العمــل التكت���ــة و الإســتراتیج�ة

لة إلـــى الإدارة العل�ـــا فـــي التنظـــ�م، حیـــث أن المعتقـــدات ولقـــ�م الموجهــــة الأســـئتوج�ـــه الاستفســـارات و 

  . توضع عادة من قبل الإدارة العل�ا لأعضاء التنظ�م

  :من حیث طب�عة الثقافة  –ه

  :نواع ثقافة المنظمة إلى أر�عة أ)  �Cameorn& Quinn   )1999قسم 

  .مد� الرسم�ةوالتعاون و  ةتتعل� �البیروقراط�: الثقافة اله��ل�ة  -1

 ، تحدید، الجودة، الإنجاز، البیئة الخارج�ةتر�ز على السوق الخارجي: الثقافة السوق�ة -2

 لتعامل مع المشاكل الروتین�ة لا یوجد من ضمن هذه الثقافة إجراءات مع�ار�ة ل،الفرص والمخاطر

لفترة  ت التي تم تأس�سهاتسود عادة في التنظ�ماالرسم�ة فیها  منخفض، حیث و�التالي فمستو� 

  . مؤقتة

البیئة إدارة و  العلاقات الإنسان�ةة الجماعة �المناقشات المفتوحة و تهتم ثقاف: ثقافة الجماعة - 3

  . من خلال العمل الجماعي والمشار�ة في اتخاذ القرار

                                                 
دراسة میدان�ة على أعضاء -دور الثقافة التنظ�م�ة في التنبؤ �قوة الهو�ة التنظ�م�ة، عبد اللطیف عبد اللطیف ،محمود أحمد جودة - 1

 .124ص ، 2010، العدد الثاني، 26مجلد ، مجلة جامعة دمش� ‘ هیئة التدر�س في الجامعات الأردن�ة الخاصة
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وتهتم ،مـن الث�ـات تهتم ثقافة اللابیروقراط�ة �المرونة الخارج�ة أكثـر: اط�ة ثقافة اللابیروقر   -4

لتعامـل مـع المشـاكل إجـراءات مع�ار�ـة ل ةةالثقافلا یوجد ضمن هذه .وتحمل المخاطر بتشج�ع الإبداع

ـــم�نظالرســـم�ة فیهـــا مـــنخفض، حیـــث تســـود عـــادة فـــي الت ســـتو� �التـــالي فمالروتین�ـــة ، و   مـــات التـــي ت

  . لفترة مؤقتة تأس�سها

  :من حیث الأنما� الرئ�س�ة للثقافة - و

من حیث الأنما� الرئ�س�ة للثقافة إلى  التنظ�م ثقافة Charles Handyتشارلز هاند�  قسم

  :أر�عة أنواع هي

ث تتر�ز القوة في ، حیتش�ه إلى حد �بیر نسیج العن�بوت ثقافة النفوذ: ثقافة النفوذ - 1

، ها�عملون على إیجاد مواقف یجب على الآخر�ن تنفیذالقرارات و أشخاص محددین والذین یتخذون 

  1.ومن الصعب �النس�ة للآخر�ن من خارج ش��ة هؤلاء الأشخاص التأثیر في الأحداث

غال�ا ما یتردد �أنها  ة على أنها تش�ه المعبد الیوناني، و تم تجسید هذه الثقاف: ثقافة الدور -2

المعبد  تع�س أعمدةثل قمة المعبد م�ان اتخاذ القرار، و تمو . يبیروقراط�ة في ش�لها الحق�قتش�ه ال

  . 2التي یجب علیها تنفیذ القرارات التي أخذت في القمة الوحدات الوظ�ف�ة للتنظ�م

لوظ�ف�ة �حتل التفاعل م�انه بین التخصصات اثقافة تقع في القفص داخل أعمدتها، و إن قوة ال

  . النظم لقواعد و من خلال الوصف الوظ�في والإجراءات و 

القدرات للمنتمین لهذه الثقافة ، �ما أن أهم�ة من المهارات و  إن الوصف الوظ�في �عتبر أكثر

وهذه الثقافة تتلاءم مع . یتعد� إدراك الدور ل�س مطلو�ا ولا یتم التشج�ع عل�ه الأداء الذ�

  .ت التي  تتسم �الاستقرار و ل�س �التغییر الدائم التنظ�ما

ات مــن الخصــائص التــي تتســم بهــا التنظ�مــ تعتبــر هــذه الثقافــة:  ظ�فــة أو العمــلثقافــة الو -3

�ما ،دینام���ـة ات أكثـرمـظ�تكون مهتمة جـدا �أنشـطة ال�حـوث والتطـو�ر، حیـث تكـون هـذه التنالتي و 

مؤقتــة لمواجهــة احت�اجــاتهم  إنهــا تكــون معرضــة �اســتمرار للتغییــر و تضــطر إلــى إیجــاد فــرق وظ�ف�ــة

بـین الأقسـام والوظـائف  ةفهنـاك صـلة وث�قـ وقـد تـم تمثیـل الثقافـة علـى أنهـا تشـ�ه الشـ��ة،. المستقبل�ة

  .والتخصصات 

                                                 
 .125ص ساب�، المرجع العبد اللطیف عبد اللطیف، محفو� أحمد جودة،  - 1
، دراسة میدان�ة على منسو�ي �ل�ة الملك خالد العس�ر�ة -الثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �الانتماء التنظ�ميحمد بن فرحان الشلو�،  -2

 . 113، ص )2005مذ�رة ماجستیر في العلوم الإدار�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا، جامعة نایف، (
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، حیــث نجــد صــ�ة ممیــزة لنمــوذج الإدارة الــواعيتعتبــر هــذه الثقافــة �مثا�ــة خا: ثقافــة الفــرد -4

فـإذا ، تنظـ�مسـیر عل�ـه الدون �ش�ل جماعي الطر�ـ� الـذ� سـوف �الأفراد داخل اله��ل التنظ�مي �حد

ات و�لاحـ� أن التنظ�مـ. احت�اجـات الأفـراد داخـل اله��ـل، فانـه �میـل لخدمـة �ان هنـاك ه��ـل رسـمي

وحیـد وهـو الهرم�ـة الرسـم�ة لإنجـاز الأشـ�اء، ولكنهـا توجـد فقـ� لغـرض  التي تت�ع هذه الثقافـة تـرفض

افــة ملائمــة أن رفــض رقا�ــة الأداء الرســم�ة توضــح أن هــذا قــد ��ــون ثق .تلب�ــة احت�اجــات الأعضــاء

  . لمجموعة التي تساعد نفسها بنفسها، ولكنها لا تكون ملائمة لتنظ�مات الأعمالل

  :ة�وضح الش�ل التالي الثقافات الأر�عو 

  الثقافات الأر�عة من حیث أنما� الثقافة: )07(الش�ل رقم

  

  د الیونانيالمعب" ثقافة الدور                         "نسیج العن�بوت " ثقافة النفوذ  

  

    

  
  

           ثقافة الوظ�فة أو العمل                             ثقافة الفرد

  

  

 ،الأدواتالــدلیل المتكامــل للمفـــاه�م و : لة الجــودة الشــام ،عبــد الرحمــان توفیــ� :المصــدر 

  .)بتصرف(  2003، �م�ك إصداراتسلسلة : القاهرة 

 الثقافة التنظ�م�ةم�ونات  :ثان�ا

 :تتكون الثقافة التنظ�م�ة من

نحـــو عملهـــم الأفـــراد  الصـــورة العامـــة لـــد�الأســـاس فـــي تكـــو�ن  الـــر�ن تعـــدالقـــ�م  إن :القـــ�م /1    

مـن خلالهـا �م�ـن ر سلو�ات الأفراد داخل المنظمة و �هذا نجدها احد مصادو . ورؤسائهم ومنظماتهم 

 فــي أن )  Hofstedeهوفســتد( إل�ــه أشــارمــا هــذا و  ر المســؤولةوالتصــرفات غیــ تالســلو��االحــد مــن 

  .معتقدات عامة تحدد الصح من الخطأ الق�م هي

ي الأمـــور ، ومـــا هـــ1رالمســـتمائم و أســـاس النجـــاح الـــد )PETERوWATERMAN(�عتبرهـــا و 

ف�عــرف القــ�م �أنهــا المعتقــدات التــي �عتقــد   )القر�ــوتيمحمد قاســم ( أمــا  .المفضــلة مــن غیــر المفضــلة

                                                 
، الجزائر، جامعة �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، في علوم التسییر ماجستیرمذ�رة ( ،ثقافة المؤسسة و التغییر، سل�مة سلام  - 1

  .5، ص)2003/2004
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قبــول والســلوك المرفــوض والصــواب و أصــحابها �ق�متهــا و�لتزمــون �مضــامینها فهــي تحــدد الســلوك الم

ــت�مــور�س ذ( أمــا. 1الخطــأ ف�عتبــر القــ�م تلــك  التــي )  .MAURICE THEVENETفن

التـأثیر فیهـا �مـا تنشـأ أ�ضـا مـن التجـارب المعاشـة بتقی�م الأش�اء أو الح�م علیهـا و تسمح لكل الأفراد 

ذلـك بتحسـین إلـى نجـاح المنظمـة و من أهم الق�م التي تـؤد� و  .2للفرد في الجماعات التي ینتمي إلیها

النزاهـة عنـد تقـد�م  التر�یـز علـى الإنجـاز ،الثقـة فـیهماحتـرام العـاملین و هي ، الز�ادة في جودتهء و االأد

 ممــن أهـــو . احتــرام الوقــت ،تشــج�ع الإبــداع ،عــن طر�ــ� العمــل الجمــاعيتحقیــ� الأهــداف  ،الخدمــة 

المدرســة � مــرورا مؤسســات المجتمــع بــدءا �ــالمنزل التنشــئة الاجتماع�ــة فــيو  الــدین مصــادر هــذه القــ�م

  . أخر� في أعمال  الخبرات السا�قة �ذلكو الجامعة و 

الكامنـة داخـل الفـرد التـي المعتقـدات هـي الـدوافع إن الإتجاهات و  :لمعتقدات وا الاتجاهات /2

�م�ـن تعر�فهـا �أنهـا ع�ــارة رد للنـزوح للتصـرف �طر�قـة محـددة وسـلوك معـین، و تقـو� اسـتعدادا هـذا الفـ

من أهم و  ،��3ف�ة الق�ام �هح�اة الإجتماع�ة في بیئة العمل و اللعمل و عن أف�ار مشتر�ة حول طب�عة ا

الـخ، وتجـدر الإشـارة الـى أن ...ء التنظ�مـي ، الـولاالمعتقـدات نجـد الصـداقة، التقـدیرهذه الإتجاهـات و 

هــذه الوســیلة التكــو�ن و یرهــا �عــدة وســائل أهمهــا التــدر�ب و المعتقــدات التنظ�م�ــة �م�ــن تغیالاتجاهــات و 

  .4نجدها تطب� �صفة �بیرة في منظمات الإدارة العامة

هـــي المواضـــ�ع أو الأحـــداث الخاصـــة أو الأشـــ�اء الممنـــوع  :الطابوهـــات أو الممنوعـــات 3 /

هي ، و الق�ام �الوظائف داخل التنظ�موالتي تؤثر سل�ا على العمل و الخوض ف�ه أو إبداء حولها الأراء 

ات الخاصـــــة المتمثلـــــة فـــــي الشـــــر�ات تختلـــــف مـــــن مؤسســـــات النظـــــام العـــــام الـــــى الخـــــاص فالمنظمـــــ

هــذا خوفـا مــن إعطــاء صـورة ســیئة مــن و ات مـدیر فاشــل المؤسسـات التجار�ــة قــد تكـون تجــارب اخفاقــو 

 �ظهــر الإســتخدام لهــذه الشــائعة مــن خــلال أن المؤسســة إذا مــا، و 5طــرف المنافســین إذا مــا انتشــرت

مهمـا ك فـإن هـذا یـرت�� �سـمعة المؤسسـة و تضـرر منـه المسـتهلتعـرض منتوجهـا للتلـف فـي الأسـواق و 

المســؤولین ة هــذا الإخفــاق و�لحــ� أ�ضــا �مســییرها و فإنهــا ســت�قى أســیر �انــت جــودة منتوجاتهــا الأخــر� 

الـتكلم  رات التـي لا ین�غـيتص�ح من المحظـو ع مرور الوقت تنسى هذه الحوادث و عنها و لهذا فإن م

، �النسـ�ة للقطـاع العـام 6هذا خوفا مـن عـودة شـ�ح الصـورة السـیئة للظهـور لیـؤثر علـى أر�احهـاعنها و 

                                                 
  .157، ص ساب�المرجع ال ،محمد قاسم القر�وتي  -1
  . 5، ص ساب�المرجع ال، سل�مة سلام  -2

  .54، ص ساب�المرجع ال، لحسن هدار3 -
 .327ص ، �4، 2005دار زهران للشر، : ، الأردن العلاقات العامة مفاه�م و ممارساتمحفو� جودة ،  -4

  .16ص ،  ساب�المرجع ال، ال�اس سالم5 -
  .21ص ساب�،المرجع ال�مال قاسمي،  - 6
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القطــاع العــام صــورة الد�انــة لأن منظمــات أساســا بتــار�خ الدولــة و  فــالأمر یختلــف فالطابوهــات ترت�طــا

لهـــذا فهـــي تختلـــف بـــإختلاف النظـــام الس�اســـي للـــدول فمـــثلا فـــي الأنظمـــة الدولـــة وإمتـــداد لهـــا و  لهـــذه

 مناقشـتها داخـل التنظـ�م أو إبـداء الأراء حولهـا فهـوالممنوع الخوض في أمور السـلطة و  التسلط�ة من

�ـة نجـدها تختلـف مـن هـذه الناح�ـة و�ـات وخ�مـة بینمـا فـي الأنظمـة الد�مقراطقد یؤد� الى عقممنوع و 

الإدار�ـین لأنهـا تـؤثر ر الفضائح الأخلاق�ة للمسؤولین و الأنظمة التسلط�ة في تجنب ذ�وتشترك هي و 

  .مناقشتهام ��ل لذلك یجب عدم الخوض فیها و على هی�ة التنظ�

عـد تنظ�م�ـة ا قو التنظ�مات أطر قانون�ة وإجـراءات و لكل  :القوانین و الإجراءات التنظ�م�ة 4 /

مـن هـذا تظهـر أهم�ـة و  تعمل على ظ�� توج�ه سلو�ات العاملین أو الأفـراد نحـو أهـداف هـذا التنظـ�م

، لهــذا نجــد أن أغلــب التنظ�مــات قبــل إنشــاء القــوانین تأخــذ �افــة المتغیــرات ســواءا داخــل هــذه الأطــر

لذلك طة بین التقیید و الحر�ة لتصل الى إرساء مفهوم المرونة التنظ�م أو خارجه من ثم مراعاة الوسا

المسؤولین �حاولون دائما الابتكار فـي وضـع المنظومـة القانون�ـة المتناسـقة فجم�ع المدیر�ن و القادة و 

عـادة  إن القـوانین و الإجـراءات التنظ�م�ـة، 1داخـل المنظمـة و هذا لأنها لها علاقة م�اشرة �أداء الفرد

الإضافة الـى حـدود مهـام الترق�ات �الم�افآت و �ذلك الأجور و مواعید الحضور والخروج و  تي لض��تأ

تختلـف مـن القطـاع العـام حـال عـدم التقیـد بهـذه القـوانین و  �ذلك العقو�ات فيالوظائف ومسؤول�اتها و 

ي هـي �ثیـرة جـدا و تمیـل الـى التعقیـد بینمـا فـاع العـام ذات لغـة شـدیدة و الى الخاص فنجدها في القط

  .مرنة الخاص فهي قلیلة العدد و�س�طة و القطاع 

خـارج إطـار المهـام و ننا نقصـد �ـالطقوس الجماع�ـة تلـك الأعمـال إ :الطقوس الجماع�ة  5 /

تبــر جــزء مــن الإطــار العــام للعمــل لكنهــا تعتكــون خــارج أوقــات العمــل و الوظــائف فــي �عــض الأح�ــان 

ذلـك لأثرهـا الكبیـر ، و 2المحافظـة علیهـاو تعمـل علـى تـدع�مها ا نجد أن المنظمات تحاف� علیهـا و لهذو 

�تعر�ـف دقیـ� هـي الفعال�ـات و  ،والولاء وتحسین المناخ التنظ�مـي للتنظـ�مفي تعز�ز علاقات الإنتماء 

د� الطقــوس وظــائف تتمثــل فــي تــدع�م تــؤ و مبرمجــة ن الأســاطیر بواســطة أنشــطة منظمــة و المعبــرة عــ

انهـا توظـف لتحسـین بـین مختلـف المسـتو�ات الإدار�ـة والوظـائف و  تجمعنها اوتعز�ز الق�م المشتر�ة و 

دعین مراس�م تكر�م العمـال المبـ ،ه الطقوس طر�قة إستق�ال الموظفینمن أمثلة هذو . 3تطو�ر التنظ�مو 

  .المرؤسینجماع�ة تشمل الرؤساء و  المتقاعدین تناول وج�ة الغذاءو 

                                                 
، 1995معهد الإدارة العامة، ،: ، الر�اض)أحمد الهیجانترجمة عبد الرحمان (،  الق�م التنظ�م�ةما��ل وودوك ،  دا�فید فرانس�س ،  -1

 .130ص
  .154، ص 2005المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة،: ، القاهرة إدارة الإبداع التنظ�ميمحمد رفعت الفاغور� ،  - 2
 .20، صساب�المرجع ال�مال قاسمي ،  -3
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  نةامفهوم التق: الرا�عالم�حث 

مهما اختلفت أهدافها وأنشطتها وأحجامها تنشأ �غرض إنتاج وتسو�� سلعة جم�ع المنظمات 

ولذلك فهي تقوم بتحو�ل المدخلات إلى مخرجات، وهذه العمل�ات . معینة أو تقد�م خدمة معینة

. التحو�ل�ة لا تتم بدون استخدام الأجهزة والمعدات والأدوات والمعارف اللازمة أو ما �سمى �التقن�ات

�قتصر استخدامها على  أ� لا( ترت�� �المجالات الصناع�ة أو الم��ان���ة فق�  نة لاافالتق

، بل تمتد استخداماتها لتشمل مختلف المنظمات سواءا صناع�ة أو خدم�ة أو )المنظمات الصناع�ة

  .ح�وم�ة وغیرها

في نة تأثیر على جوانب �ثیرة في المنظمة، لذا لابد من معرفة مد� أهمیتها ودورها اإن للتق

  ...تصم�م الأعمال وفي استراتیج�ات المنظمة وفي القرارات الإدار�ة

  نة ومتطل�اتهااتعر�ف التق: المطلب الأول

نة، ف�ل عالم أو �احث ینظر إلیها من زاو�ة اتعددت تعر�فات العلماء وال�احثین لمفهوم التق

  .نةاص�غت في التقثقافته واهتماماته الخاصة، وسیتم ف�ما یلي طرح �عض التعر�فات التي 

التي تعني عند  (technology )نة هي �لمة إغر�ق�ة الأصل مستمدة من اللف� افالتق

وتعني التشغیل الصناعي، والمقطع الثاني  (techno )الغر�یین تكنولوج�ا، وتتكون من مقطعین هما 

(logos)  1"علم التشغیل الصناعي"وتعني العلم أو المنهج، لذا تكون ��لمة واحدة هي.  

تشیر إلى أ� شيء یتضمن العمل�ات : " نة على أنهااالتق (steers )ولقد عرف ستیرز 

إلى ) مواد خام(الم��ان���ة أو الذهن�ة الف�ر�ة، والتي تقوم المنظمة من خلالها بتحو�ل المدخلات 

  .2، في سبیل تحقی� أهدافها)منتجات جاهزة(مخرجات 

الأفعال التي تقوم بها الأفراد �شأن شيء ما : " نة �أنهااالتق (perrow )ف بیرو ر وع

�مساعدة الوسائل والأجهزة والأدوات الم��ان���ة أو بدونها، من أجل إحداث تغییر ما على هذا 

  .3"الشيء

خلاصة الأسالیب الآل�ة والمعرفة التطب�ق�ة التي تستخدم :" �أنها luthans)لوثانز (وعرفها 

  .4"اف المنظمةمن قبل الفرد للإسهام في تحقی� أهد

                                                 
  .13ص، �1، 2009دار الف�ر الجامعي، : ، الإس�ندر�ةإدارة تكنولوج�ا المعلوماتمحمد الصیرفي،  - 1
  .188صساب�، المرجع الحسین حر�م،  -2
  .189ص المرجع نفسه، -3
  .339ص، �1 ،2000دار المسیرة، : ، عماننظر�ة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر �اظم حمود،  -4
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موضوع علم یدرس و�قصد بذلك دراسة العلوم النظر�ة ودراسة :" نة �أنهااالتق) الل�ان(و�عرف 

  .1"تطب�قها في الإنتاج، و�ذلك دراسة الفنون الصناع�ة والأدوات والآلات

ل�ست : " نةا�أن التق) صلاح الدین محمد توفی�( و ) ماهر إسماعیل صبر� ( و�عتقد �ل من 

 إنسانيأو تطبی� العلم أو مجرد أجهزة، بل هي أعم وأشمل من ذلك ��ثیر فهي نشا�  مجرد علم

  .�2شمل الجانب العلمي والجانب التطب�قي

التطبی� العلمي لل�حث والتف�یر العلمي لما ینتجه :" �أنهانة االتق) یوسف حل�او� (وعرف 

رف ومهارات وخبرات في سبیل و�بتكره الإنسان في مجال الثقافة الماد�ة وما یرت�� بها من معا

خدمة الإنسان وتحسین استخدامه واست�عا�ه وتكی�فه وتطو�ره للموارد ال�شر�ة والطب�ع�ة والماد�ة 

  .3"والمال�ة

هي توظیف الأدوات والأسالیب والوسائل والتجهیزات والمعلومات والفنون لتحسین  نةاالتقف

عرفة لتحقی� نتائج أفضل، وللمساهمة في مواجهة الأداء من خلال الاعتماد على العلم والخبرة والم

  .المش�لات المختلفة ��فاءة وفعال�ة

  :4تتضمننة االتقو�التالي نستنتج من التعر�فات السا�قة أن 

 استخدام العلم والمعرفة لابتكار وسائل وأسالیب جدیدة تحسن الأداء. 

 تساعد على تحقی� نتائج أفضل. 

 توفر الوقت والجهد والتكلفة. 

 تتمتع �قدر �بیر من الدقة والكفاءة. 

 تر�� بتطور البنى الاقتصاد�ة والاجتماع�ة. 

 تساهم في حل مش�لات العمل. 

، �م�ن التطرق إلى عدة متطل�ات یجب أن نة االتق�عد التعرض ل�عض التعار�ف المتعلقة �

فالانتفاع . اتأخذها الدول التي تخلفت عن ر�ب التقدم التقني في الحس�ان لكي تتدارك ما فاته

�التقن�ة �قتضي بذل جهود ضخمة، �ما یتطلب العدید من التدابیر العلم�ة، وف�ما یلي سنبرز أهم 

  :هذه المتطل�ات

                                                 
مذ�رة ماجستیر في العلوم الإدار�ة، �ل�ة (، الإدار�ة �الأجهزة الأمن�ةدور التقن�ة في تطو�ر الاتصالات محمد موسى محمد الخیبر�،  - 1

  .40، ص)2003الدراسات العل�ا، الر�اض، 
مجلة العلوم الإنسان�ة والاجتماع�ة،  تطور مفهوم التكنولوج�ا واستخداماته في العمل�ة التعل�م�ة، نور الدین زمام، ص�اح سل�ماني، -2

  .165، ص2013، جامعة �س�رة، جوان 11العدد
  .41ص ساب�، المرجع المحمد موسى محمد الخیبر�،  -3
  .23، ص 1992دار الحامد للنشر والتوز�ع، : ، عمانمنظور �لي: إدارة المنظماتیوسف حل�او�،  -4
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الشعور �أهم�ة استخدام الوسائل والأسالیب والأجهزة الحدیثة، والشعور �أن هذا الاستخدام  - 

 .تقدم المجتمع من شأنه أن �عمل على التطو�ر المستمر للأعمال و�التالي على

العمل على توفیر الكوادر المهن�ة اللازمة للق�ام �عمل�ة التحو�ل التقني ذلك من خلال وضع  - 

الخط� الجیدة التي تحدد الاحت�اجات المطلو�ة وطرق توفیرها، ووسائل إعدادها وترتیبها 

 .�حیث یتناسب ذلك الإعداد مع ما هو مستهدف من مراحل التطبی� التقني

ت�اجات المال�ة اللازمة لتأمین الأجهزة والوسائل المختلفة، من خلال دراسة متأن�ة توفیر الاح - 

لتلك الاحت�اجات واخت�ار ما یناسبها من أجهزة و�رامج وخبرات تعمل على تحقی� الأهداف 

 .�أقصر الطرق وأقل التكالیف

لتي لا تتناسب إعادة النظر في الأسالیب والنظم واللوائح المنظمة للأعمال في المنظمة، وا - 

 .1لأنها تعمل على عرقلة مسیرتها نةاالتقمع استخدام 

التي تستخدمها، إذ أن غالب�ة  نةاالتقهناك القلیل من المنظمات التي تقوم نفسها بتطو�ر  - 

المنظمات تقوم بنقل وتطبی� التقن�ات المتوافرة في البیئة الخارج�ة والتي قامت منظمات 

ما لم یتم استخدام المعرفة التقن�ة  نةاالتقأخر� بتطو�رها، لكن لا �م�ن الحدیث عن نقل 

 .2فعل�ا

قتصاد� وذلك عن طر�� المناس�ة لخطة التطور والنمو الا نةاالتقالعمل على اخت�ار  - 

 .تخط�� مدروس یرت�� �أهداف تنمو�ة واقتصاد�ة

 .التعرف على التطور التقني الحالي 

 .تطو�ر نظم و�رامج التعل�م والتدر�ب، وذلك لإیجاد �احثین وفنیین على مستو� متقدم - 

هم�ة توفیر مناخ عام في المنظمة ��ل یتوفر ف�ه حد من التعل�م والثقافة العامة والشعور �أ - 

 .3السیر في الخطة العامة للتطور التقني على �ل المستو�ات

  : 4ثلاثة مجالات أساس�ة هينة االتقوتتضمن 

وتهتم بتحو�ل الأف�ار إلى منتجات وخدمات جدیدة من خلال تقد�م معارف : المنتوجنة اتق/ 1

منظمة لتلب�ة وطرق جدیدة لأداء العمل والإنتاج، والتي تتطلب التنسی� بین مختلف عمل�ات ال

                                                 
  .49ص ساب�، المرجع المحمد موسى محمد الخیبر�،  - 1
  .192ص ساب�، المرجع الحسین حر�م،  -2
  .51، ص ساب�المرجع المحمد موسى محمد الخیبر�،  -3
دراسة حالة التذاكر الالكترون�ة في  -أثر تكنولوج�ا المعلومات والاتصالات في تفعیل الأعمال التجار�ة للمؤسساتناد�ة لون�س،  -4

  .21، ص)2011، 3ة، جامعة الجزائرعلوم الاقتصاد�مذ�رة ماجستیر في العلوم التجار�ة ، �ل�ة ال(، مؤسسة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة
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رغ�ات واحت�اجات الز�ائن، وتتطلب عمل�ة ال�حث عن التقن�ات الجدیدة للمنتوج التعاون بین مختلف 

 .السلع والخدمات ��فاءة عال�ة إنتاجالأقسام في المنظمة لتحدید ��ف�ة 

تهتم �الطرق والإجراءات التي تساهم في أداء الأعمال داخل المنظمة فهي : العمل�ةنة اتق/ 2

 .ع�ارة عن الم�ائن والتجهیزات التي تؤد� إلى إنتاج المنتجات أو تقد�م الخدمات

وترتكز على التقن�ات المتعلقة �اكتساب ونقل المعلومات بهدف حصول : نة المعلوماتاتق/ 3

المنظمة على أفضل القرارات اللازمة لتقد�م المنتجات والخدمات الجدیدة، وتشمل عمل�ة تجم�ع 

  .ع المعلومات المناس�ة، لاس�ما التقن�ات المستندة على الحاسوبومعالجة وتوز�

ني و الثالث و الثا مجالینالو في المنظمات الح�وم�ة أو القطاع العام نجد أنها تحتو� على 

   نوع النشاطات التي تقوم بها هذه المنظماتهذا ت�عا لطب�عة و 

  نة ونظر�اتهاامراحل تطور التق: المطلب الثاني

نة �غیرها من جوانب المعرفة الإنسان�ة، �عدة مراحل تطور تار�خ�ة امتدت لمدة امرت التق

  :طو�لة من الزمن، من أهمها

  نة في العصور القد�مةاالتق: المرحلة الأولى

التقن�ة هي مفهوم قد�م، فهي مصطلح إغر�قي الأصل، ولقد استعمل هذا المصطلح لأول مرة 

شر م�لاد�، و�ان �قصد �ه دراسة الفنون التطب�ق�ة فق�، �اللغة الانجلیز�ة في القرن السا�ع ع

لیتوسع ف�ما �عد هذا المفهوم، في مطلع القرن العشر�ن ل�شمل الوسائل والعمل�ات والأف�ار والمعدات 

  .والآلات

سنة قبل الم�لاد  330في العصر الإغر�قي قبل ) أرسطو(ولقد قسم الفیلسوف الیوناني 

  :المعرفة العلم�ة إلى

وم الصرفة، العلوم العمل�ة، العلوم المنتجة، ولعل العلوم المنتجة هي الأقرب إلى مفهوم العل

نة تشهد تطورات لا حدود لها في االتق فمنذ فجر التار�خ و. المتداول في عصرنا الحالينة االتق

  .نة هي المحرك الأساسي لكل تقدم إنسانياجم�ع المجالات، لأن التق

ر القد�مة ت�عا لحاجات الإنسان القد�م، وتنوع هذه الحاجات نة تطورت في العصو افالتق

نة او�م�ن القول أن تار�خ التق. وازد�ادها لتحسن مع�شته قام بتسخیر الطب�عة والاستفادة من مواردها

  .1قد بدأ عندما استعمل الإنسان القد�م الحجر �وسیلة لتلب�ة �عض حاجاته

                                                 
  . )بتصرف( 23  -17، ص 2006منشورات المجمع العلمي ، : ، العراقتطور التقانة عبر العصورحسن جر�و،   - 1
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من مرحلة العصر الحجر� إلى مرحلة الاست�طان  ومع تطور الحضارة الإنسان�ة تم الانتقال

ل�أتي . والزراعة، حیث أد� استخدام النحاس والبرونز إلى تطو�ر التقن�ات وصنع أجهزة أكثر تطورا

نة، إذ أص�ح ا�عدها عصر تقني جدید عرف �العصر الحدید�، الذ� �شیر إلى بدا�ة تطو�ر التق

  حةالحدید هو المادة الأساس�ة في صناعة الأسل

  نة في عصر النهضة الأورو��ةاالتق: المرحلة الثان�ة

واستع�اد ی� تقدم الدول الأورو��ة من جهة،نة في عصر النهضة دورا مهما بتحقالقد لعبت التق

وقهر معظم شعوب أس�ا وإفر�ق�ا وأمر��ا ونهب خیراتها من جهة أخر�، وذلك �سبب القوة التي 

وقد �انت الم�ائن التجار�ة أعظم . وفرتها التقن�ات المخالفة للدول الأورو��ة مقارنة �الدول الأخر� 

الس�اس�ة  انجازات عصر النهضة الأورو��ة، ولعل أهم ما میز هذا العصر هو خل� البیئة

والاجتماع�ة المساندة للانجازات العلم�ة، وجني الفوائد الاقتصاد�ة وتوظ�فها لتحقی� المز�د من التقدم 

التقني والعلمي في مختلف المجالات، و�ذلك فقد أص�حت الطر�� سالكة لتحقی� الثورة الصناع�ة 

  .1في السنین اللاحقة

  الصناع�ةنة في عصر الثورة االتق: المرحلة الثالثة

تعد الثورة الصناع�ة احد أهم أدوات التغییرات الأساس�ة في المجالات العلم�ة والتقن�ة 

  .والاقتصاد�ة والاجتماع�ة والثقاف�ة

ومن الآثار المهمة التي نجمت عن الثورة الصناع�ة هي أنها أتاحت فرصا عظ�مة لتطبی� 

ن القول إن عصرا جدیدا قد بدا هو عصر العلوم والمعارف المختلفة في مجالات عمل�ة، و�ذلك �م�

  .التقن�ة الحدیثة الذ� توظف ف�ه المعرفة العلم�ة لحل المش�لات المختلفة

  نة في القرن العشر�ناالتق: المرحلة الثالثة

شهد القرن العشر�ن تطورات تقن�ة لم �شهد التار�خ لها مث�لا في القرون السا�قة، حیث �ان 

غ في الح�اة الإنسان�ة سل�ا وإیجا�ا، ففي الجانب السلبي، شهد النصف لهذه التطورات الأثر ال�ال

الأول من القرن العشر�ن حرو�ا دام�ة من بینها الحر�ین العالمیتین الأولى والثان�ة، حیث استخدمت 

أما في الجانب الایجابي . فیها أسلحة فتاكة وأسلحة دمار شامل، والتي �انت نتاج التطور التقني

التقن�ة في هذا القرن بتحسین الإنتاج، وفي معالجة الأو�ئة والأمراض وظهور اختراعات فقد ساهمت 

قد شهد هذا القرن ظهور تقن�ات ذات منافع لا تعد ولا تحصى في مجالات الطب . وصناعات �ثیرة

                                                 
  .84ص،  المرجع نفسھ - 1
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والصحة والبیئة والاتصالات، وش��ات المعلومات، والطاقات الجدیدة والمتجددة وغیرها، مما یتوقع 

  .ن ��ون لها الأثر الفاعل بتغییر مناحي الح�اة المختلفةأ

  :نةاالتق نظر�ات: ثان�ا 

نة، درس �عض ال�احثین موضوعها ووضع لها نظر�ات �لا �حسب مفهومه انظرا لأهم�ة التق

  :نةاالخاص، وف�ما یلي سنستعرض �عض النظر�ات المتعلقة �مفهوم التق

  ):joan woodwad(نظر�ة جوان وودوارد ) 1

تعتبر هذه النظر�ة من الدراسات الأكثر شیوعا، حیث تر�ت علامات واضحة في أدب�ات 

حیث قامت ال�احثة وزملاؤها بإجراء دراسة في الستینات . التنظ�م والمنظمات والمتعلقة �التقن�ة

و�ان ة منظمة صناع�ة في جنوب انجلترا،القرن الماضي، وقد شملت هذه الدراسة ما �قارب مئمن

واكتشاف له��ل التنظ�مي وفعال�ة المنظمة،ف الأصلي من هذه الدراسة هو معرفة العلاقة بین االهد

ما إذا �انت هناك اختلافات في اله��ل التنظ�مي بین المنظمات الأكثر فعال�ة وتلك الأقل 

وقد أخفقت الدراسات في التوصل إلى إیجاد علاقة بین اله��ل التنظ�مي والفعال�ة، فأخذ .فعال�ة

ال�احثون في تحلیل المعلومات المتوفرة عن التقن�ات المستخدمة في المنظمات التي تمت دراسة 

تصنیف المنظمات الصناع�ة حسب درجة التعقد الفني  اأسالیب وعمل�ات التصن�ع فیها، واستطاعو 

یدو� في العمل�ة الإنتاج�ة، فالدرجة المنخفضة من التعقد الفني تشیر إلى الاعتماد على العمل ال

بدرجة أكبر، أما الدرجة العال�ة من التعقد الفني فتشیر إلى أن معظم أنشطة العمل تؤد� بواسطة 

  .1الآلات

فقد قامت ال�احثة �اعتماد التقن�ة على أنها متغیر مستقل یؤثر �ش�ل �بیر في اله��ل 

  .2ر العمل�اتمن دو ) إن لم ��ن أكثر أهم�ة( التنظ�مي للمنظمات الصناع�ة، وتلعب دورا مساو�ا

  ):leslie white(نظر�ة لیزلي وایت ) 2

نة هي المحرك الرئ�سي للثقافة، لأن الثقافة في نظره تعتمد على اأن التق) لیزلي وایت(یر� 

  .المادة وتكییف المادة لكي تتواءم مع البیئة

نة ترتكز على الآلات والأدوات والنظام الاجتماعي الذ� یتمثل في العلاقات المتداخلة اوالتق

�معنى أن النظام والنظام الاجتماعي عاملا معتمدا،بین الأفراد، و�هذا أص�حت التقن�ة عاملا مستقلا 

  .1الاجتماعي یتأثر �النظام التقني، فإذا تغیر الأخیر أد� ذلك إلى تغییر النظام الاجتماعي

                                                 
هذه المراحل لها شرح أكثر في المرجع نفسه. 
  .193-192ص ص ساب�، المرجع ال حسین حر�م، -1
  .342ص  ساب�،المرجع الخلیل محمد حسن الشماع، خضیر �اظم حمود،  -2
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على أن أساس التقن�ة هو الطاقة، فإذا ما توفرت طاقة �بیرة واستخدمت ) وایت لیزلي(و�ؤ�د 

  .2هذه الطاقة ��فاءة عال�ة، فان التغیر الثقافي ��ون سر�عا وواضحا

  :وزملائه  Hicksonنظر�ة ه�سون  -1

 نةاالتقوزملائه من أكثر الدراسات شیوعا وانتشارا في مجال تحلیل أثر ) ه�سون (تعد دراسة 

  .في الجوانب التنظ�م�ة في المنظمة

، و�انت الفرض�ة الرئ�س�ة للدراسة هي ترا�� التقن�ة �اله��ل  نةاالتقفقد أكدوا على أهم�ة 

تستخدم �حد أدنى ) منظمة 52(وتناولت عینة ال�حث . التنظ�مي، وتأثیرها ف�ه �ش�ل ملحو�

المعامل، شر�ات  ةالمتحدة، وشملت العینفأكثر في مدینة برمن�هام في المملكة ) عاملا 250(

  .النقل، والم�اتب التجار�ة، ومخازن الب�ع وغیرها

وتمخضت الدراسة عن التأكید على أنه �لما ازداد تكامل وتنسی� التقن�ة �لما اتجهت 

، وازداد عدد التقس�مات الإدار�ة )الهرمي(الأنشطة الم�تو�ة للمنظمة نحو التر�یب الرسمي 

جراءات والقواعد الرسم�ة، و�ان تدف� العمل تحت رقا�ة الإدارات التنفیذ�ة ول�س واستخدام الإ

  .3الإدارات الاستشار�ة

  : (Ogburn)نظر�ة أوجبرن  -4

في إحداث تغییرات ثقاف�ة على مختلف مجالات  نةاالتقعلى أثر ) أوجبرن (یر�ز 

والتقالید الموجودة في الحضر قد قر�ت العادات  نةاالتقعلى أن  )أوجبرن (�ما یؤ�د .الح�اة

ى انفصال�ات الثقافة والحد ونقلها إلى الر�ف مما س��ون له الأثر الفعال في القضاء عل

ومواجهة مش�لات التخلف الثقافي، وتحقی� الانتشار الثقافي وتذو�ب القر�ة في المدینة منها،

  .وتحقی� التكامل الثقافي

ل�ست فق� تغییر في الآلات واستبدال القد�م �آخر  نةاالتق : "على أن )أوجبرن (ولقد أكد 

الحق�ق�ة هي ما �صاحب تغییر الآلات من تغییر في العادات والتقالید وأنما�  نةاالتق إنجدید، بل 

  ."4السلوك نحو الأحسن

  

  

                                                                                                                                                
  . 51ص ساب�، المرجع ال محمد موسى محمد الخیبر�، - 1
  .52ص المرجع نفسه،   -2
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  :وزملائه Overtonنظر�ة أوفرتون  -5

اعتمدت هذه الدراسة على جمع الب�انات من خلال خمسة ممرضات تم اخت�ارهن عشوائ�ا 

من  نةاالتقوقد هدفت النظر�ة إلى ق�اس أثر استخدام ). وحدة 71(من وحدات مختارة تضمنت 

  : خلال ثلاثة عوامل هي

واد الم: عدم التأكد، الاستقرار، درجة التغییر، ضمن الأ�عاد المحددة في الدراسة وهي

. وسبل ق�اسها نةاالتقوقد اهتمت النظر�ة �طرح مفاه�م جدیدة . الأول�ة، الأسالیب، اعتماد�ة الواجب

�قتصر على المنظمات الصناع�ة حتى أواخر الخمسین�ات، في حین أكدت  نةاالتقفقد �ان مفهوم 

  .ل�شمل المنظمات غیر الصناع�ة نةاالتقهذه النظر�ة على تطور مفهوم 

(  نةاالتقهذه الدراسة وجود اختلافات بین وحدات التمر�ض �استخدام العوامل  وقد تبین من

  .1ضمن العوامل التي تمت دراستها) عدم التأكد، الاستقرار، درجة التغیر

  : (W.Moore )نظر�ة ولبرت مور  -6

على أن التغیر الثقافي الناتج عن التغیر التقني على أنه صفة من صفات ) ولبرت مور( یر� 

المجتمع العصر�، لذلك یؤ�د على أن من أهم العوامل التي من شأنها إحداث تغیر ثقافي في 

المجتمع إنما تتمثل في العوامل التقن�ة وما تحتو�ه من اختراعات واكتشافات، حیث أظهرت هذه 

تلعب دورا مهما في إحداث التغیر الثقافي، وأن أ� تغیر ثقافي یؤثر في البناء  نةاالتق�ة أن النظر 

تنع�س آثارها على البناء الاجتماعي لأ� منظمة من المنظمات  نةاالتقالاجتماعي، لذا فالتغیرات 

  . 2التي تع�ش هذه التغیرات التقن�ة

ت وأثرها على المتغیرات اله��ل�ة والبیئ�ة یتضح من خلال النظر�ات السا�قة في دراسة التقن�ا

و�التالي على المنظمات، اهتمام ال�احثین والمتخصصین في توس�ع المفهوم العلمي الذ� تنطو� 

وعدم اقتصاره على الآلات والمعدات ومستو� الأداء في المنظمات الصناع�ة، وإنما  نةاالتقعل�ه 

  .وغیر الصناع�ةتوس�ع هذا المفهوم ل�شمل المنظمات الصناع�ة 

  نة وأنواعهااأهم�ة التق: المطلب الثالث

العامل الرئ�سي المؤثر على  نةاالتقفي إطار التغیرات الهامة التي �شهدها العالم الیوم، تعتبر 

فقد ازدادت سرعة التغیر التقني في قطاعات الإنتاج . البیئة الس�اس�ة والاقتصاد�ة والاجتماع�ة

                                                 
  . 348ص ساب�، المرجع الخلیل محمد حسن الشماع، خضیر �اظم حمود،   - 1
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القطاعات الاقتصاد�ة والاجتماع�ة الأخر� ازد�ادا �بیرا خلال السنوات القلیلة والخدمات وفي جم�ع 

  .الماض�ة

تت�ح مجالا �بیرا للابتكارات والتحسینات في العدید من القطاعات التي  نةاالتقهذا �عني أن 

  .�م�ن أن تستخدم فیها هذه التقن�ات

قی� الأداء المتمیز ولدورها إن للتقن�ة دور �بیر في مختلف المنظمات لمساهمتها في تح

الفعال في تحسین وتعز�ز ود�مومة مراكزها التنافس�ة مما یؤ�د على ضرورة مواك�ة المنظمة 

للتغیرات والمستجدات التقن�ة السر�عة والهائلة في م�ادین العمل�ات، وقد حققت التقن�ة أهم�ة �بیرة 

  :1وفوائد عدیدة لمختلف المنظمات نذ�ر منها

 .ف العملتقلیل تكالی -

 .ز�ادة المب�عات -

 .المساهمة في تحسین الجودة -

 .تسر�ع أوقات تسل�م المنتجات من خلال تقلیل أوقات العمل والتأخیرات في العمل -

 .تحسین الظروف البیئ�ة، إذ تساهم في تقلیل نسب التلوث البیئي �ش�ل �بیر -

الوسائل تساعد على الاختراعات والتجدیدات والإبداعات في السلع والخدمات و  -

 .والعمل�ات لإش�اع الحاج�ات والرغ�ات التي هي دائمة التطور

 .تساعد على تحقی� المیزة التنافس�ة و�ذا المحافظة على ال�قاء والاستمرار�ة -

تساهم في رفع �فاءة الأفراد في المنظمة من حیث السرعة، وتقل�ص الهدر  -

 .توالض�اع في الجهود ال�شر�ة والماد�ة والمال�ة والمعلوما

تساهم في تحسین الظروف الماد�ة للعمل، �ما یتلاءم مع حاجات تحقی� أعلى  -

 .�فاءة مم�نة في الأداء

لمجموعة الفوائد المذ�ورة، فهي تعمل �ش�ل م�اشر وغیر م�اشر في الرفع من  نةاالتقو�تحقی� 

  :الأداء الداخلي للمنظمة �ما هو مبین في الجدول التالي

  

  

  

                                                 
، �1، 2007دار المناهج للنشر والتوز�ع، : ، عمان�قات عمل�ةإدارة التكنولوج�ا مفاه�م ومداخل تقن�ات تطبغسان قاسم داود اللامي،   - 1
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  التحسن في الأداء عند استخدام التقن�ة نس�ة): 02(الجدول رقم 
  

  نس�ة التحسین  مؤشرات الأداء

  %75زادت بنس�ة   الكفاءة

  %50أقل من    المساحات والفضاءات

  %60انخفضت إلى    مستو�ات التخز�ن

  %50زادت بنس�ة   �م�ات الإنتاج

  %150ارتفعت إلى   نس�ة الانتفاع من الآلات

  % 40انخفضت إلى   التكالیف

  % 80انخفض   الوقت الزمني

  عالي جدا  التوز�ع

  عالي  الإبداع

  متمیز  الجودة

  عال�ة  المرونة

  .43ص ساب�، المرجع ال: غسان قاسم داود اللامي: المصدر

في الوقت الحالي تتمثل في �ونها تعتمد على المعرفة العلم�ة المتقدمة، وفي  نةاالتقإن أهم�ة 

السا�قة، فهي لا تعتمد على المواد الأول�ة أو الطاقة أو  خصوصیتها وانفرادها عن التقن�ات

، بل إن اعتمادها ومحر�ها الأساسي هو العقل ال�شر�، ولذلك فان هذه الثورة التقن�ة لم ...الأسواق

تكن ح�را على المجتمعات أو الدول الكبر� �مواردها الأول�ة، وإنما �م�ن لجم�ع شعوب العالم أن 

منها وتوظفها لصالح مسیرتها التنمو�ة إذا ما أحسنت إعداد أفرادها تر�و�ا تخوض غمارها وتستفید 

  .1وتعل�م�ا

یتزاید یوم�ا، نظرا لأهمیتها، و�عود سبب هذا الاهتمام  نةاالتقففي الدول المتقدمة نجد الاهتمام �

  :إلى

 .التر�یز المتزاید على تطو�ر الأسلحة الحر��ة -

الدول على مد� التطور التقني الموجود، وابتكار  ارت�ا� التقدم الاقتصاد� في هذه - 

 .أنواع جدیدة منها ذات تطب�قات عمل�ة تفید في التقدم الاقتصاد�

                                                 
  .42ص ساب�، المرجع ال، محمد موسى محمد  الخیبر�   -1
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أما �النس�ة للدول النام�ة فقد بدأ اهتمامها یز�د �أهم�ة وتأثیر التقن�ة في تحسین أوضاعها 

ذه الدول المستمرة لنقل التقن�ة الراهنة، وقد انع�س هذا الاهتمام في السنوات الأخیرة في محاولة ه

  .من الدول الصناع�ة المتقدمة لاستخدامها في تنفیذ برامج التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماعي

أهم�ة متزایدة،  نةاالتقوالدول العر��ة �اعت�ارها جزءا من مجموعة الدول النام�ة أص�حت تولي 

التفاوت ف�ما بینها في الاهتمام بهذه  وقد انع�س ذلك في برامج وخط� تنم�ة هذه الدول �الرغم من

ي لالتقن�ات، وقد ظهر هذا الاهتمام في العدید من المجالات سواء العس�ر�ة أو الصناع�ة، و�التا

حیث استطاعت أن تقدم الإنسان�ة،نجد أن الهدف الأساسي للتقن�ات هو الاستخدام الأمثل للمعارف 

ائل والأجهزة التي م�نته من أداء دوره في تطور للإنسان الكثیر من المعلومات والخبرات والوس

  .1مجتمعه �ش�ل جید

نة دورة ح�اة تنتهي ا، فلكل تق نةاالتقلا �م�ن إغفال أهم�ة الدور الذ� �م�ن أن تساهم �ه 

، حیث أنه في هذه الحالة تبرز الحاجة إلى )التقادم(  نةاالتق�مرحلة النضوج و�دء انخفاض مردود 

  .التقن�ة الحال�ة، وهنا تحدث فجوةتقن�ة جدیدة تفوق 

إلى مرحلة النضوج و�التالي تقادمها، فانه على المنظمة أن تستمر في  نةاالتقولتجنب وصول 

مراق�ة ومتا�عة تطورات التقن�ات التي تستخدمها حرصا على الاستفادة منها وعدم التعرض لأ� 

 نةاالتقار السل�م ف�ما یخص نوع مفاجآت قد تلح� الضرر �المنظمة، وعلى المنظمة اتخاذ القر 

  .2المناس�ة للمنظمة والوقت المناسب لإدخال تقن�ة جدیدة أو الاحتفا� �التقن�ة الحال�ة

نموذجا ف�ر�ا متكاملا لإدارة ) Monger 1988مونجر (وفي هذا الإطار �قترح الكاتب 

  .التقن�ة في أ� منظمة، ونقطة البدا�ة في هذا النموذج هي مفهوم الجودة

  :و�تضمن النموذج ثلاثة مراحل هي. نةاالتقفمتطل�ات الجودة هي بدا�ة عمل�ة إدارة 

  .3التقی�م، اتخاذ موقع، وص�اغة الس�اسات

أما عن مرحلة التقی�م فتضمن تقی�م النشا� الذ� تعمل ف�ه المنظمة و�یئتها، وتقر�ر سنة 

متوقعة، وتقر�ر ��ف�ة ق�ام المنظمة بنقل بدا�ة التقن�ة الحال�ة للمنظمة، وتقی�م التقن�ات الجدیدة وال

  .وتطبی� التقن�ة

وفي المرحلة الثان�ة یتم اتخاذ موقع، أ� تقر�ر ما هي الاستثمارات الواجب الق�ام بها، وما هو 

حجم الموارد التي یجب تخص�صها لذلك على المد� القصیر وال�عید، وأخیرا المرحلة الثالثة التي 

                                                 
  .42ص ساب�، المرجع المحمد موسى محمد الخیبر�،   - 1
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ومن المهم تحقی� توازن بین . المتعلقة �العوامل الداخل�ة والخارج�ةتتعل� �ص�اغة الس�اسات 

العوامل التنظ�م�ة والقو� ال�شر�ة، �ما یجب تحقی� تكامل بین جم�ع العوامل �حیث �م�ن ص�اغة 

  .إستراتیج�ة للتقن�ة وتنفیذها ومتا�عتها

  :التقانةأنواع 

  :�م�ن تصنیف التقن�ات على أساس عدة أوجه ومنها ما یلي

 :نجد هناك: 1نة على أساس المستو� االتق/ أ

 وهي لا تتطلب جهدا ف�ر�ا في إدارتها وتشغیلها، ول�ست ذات تكالیف عال�ة ف�ما  :نة الأول�ةاالتق

یتعل�  �متطل�ات استخدامها، وغال�ا ما �ستخدم هذا النوع في القطاعات الزراع�ة والصناع�ة 

 .التقلید�ة

 یتطلب هذا النوع من التقن�ات جهدا إدار�ا وذهن�ا أكثر تعقیدا وتطورا من التقن�ة  :نة الوس�طةاالتق

وتعتمد في إدارتها على القو� ال�شر�ة المتوفرة محل�ا، ، الأول�ة، وتكال�فها الماد�ة معقولة

 .و�ستخدم هذا النوع في القطاعات المتطورة

 حضار�ا متطورا ��ون في  مستو� نها تتطلب تتطلب رأسمال �بیر لح�ازتها، �ما أ :نة المتقدمةاالتق

 .غا�ة التعقید والتقدم من الناحیتین الف�ر�ة والتطب�ق�ة لتشغیلها وإدارتها

 :نجد هناك :نة على أساس درجة التح�ماالتق/ ب

 عل  التي تمتلكها المؤسسات الصناع�ة، ات الشائعة التقن�مختلف وهي  :نة الأساس�ةاالتق

إختلاف أنواعها لأنها ضرور�ة لأعمال هذه المؤسسات و �التالي نجد أن التح�م بها ضرور� و 

 .درجة التح�م فیها �بیرة جدا  نمهم و بهذا تتمیز �أ

 وهي على ع�س النوع الساب�، حیث تملكها مؤسسة واحدة أو عدد محدود من : نة التمایزاتق

�أتي هذا التمایز و  تمیزها عن �ق�ة منافسیها الم�اشر�نالمؤسسات الصناع�ة، وهي التقن�ة التي 

ابتكار تقانه تلائم شاطها المختلف الذ� �فرض تطو�ر و في امتلاك هذه التقانة لكون طب�عة ن

 .2 هذا الإختلاف
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 : نة على مستو� المنظمات الصناع�ةاالتق/ جـ

نة في اعلى مفهوم التقوزملائها ر�زوا ) Joan Woodward(حیث أن الكات�ة جون وودوارد 

إطار المنظمات الصناع�ة، و�التالي فقد میزت بین ثلاثة أنواع من تقن�ات المنظمات الصناع�ة، 

  :مرت�ة حسب درجة التعقد ابتداء من الأقل فالأكثر تعقیدا، وتتمثل هذه الأنواع في

 حد �بیر على  إلىمد نة، حیث تعتاأ�س� أنواع التق و هي: نة الإنتاج �الوحدة والكم�ة القلیلةاتق

یتم تصن�ع عدد و هذا لأنه یتم مراعاة أدق التفاصیل لهذا القو� العاملة في العمل�ات الإنتاج�ة، 

 .قلیل نسب�ا من الوحدات في الدورة الإنتاج�ة الواحدة، وفقا لطل�ات العملاء

ل نة الإنتاج �الوحدة بإنتاج سلع متمیزة لكل منها خصائص ومواصفات، مثااوتتصف تق

  ...صناعة الطائرات، الس�ارات الفاخرة، الأقمار الصناع�ة، الأجهزة الالكترون�ة: ذلك

من الصعب التنبؤ �ما س��ون مطلوب �ما أنها تراعي التفاصیل التي �طلبها الز�ون، ��ون و 

في العمل التالي، وه�ذا فان العمل في المنظمات التي تستخدم تقن�ة الإنتاج �الوحدة والكم�ة 

  . 1القلیلة یتغیر �صورة غیر متوقعة، وهذا ما یؤد� إلى عدم السماح �التخط�� للعمل مس�قا

 فیها یتم إنتاج عدد �بیر جدا من الوحدات بنفس الخصائص : نة الإنتاج �بیر الحجماتق

الإنتاج لمواجهة احت�اجات السوق تاج نفس السلعة �ش�ل متكرر، و�تم والمواصفات، حیث یتم إن

 . الكبیرة

نة الإنتاج �بیر الحجم تتسم بوجود آلات ومعدات متقدمة، وتعتبر أهم من العنصر اوفي تق

ال�شر�، ولا یتدخل المستهلك في تحدید المواصفات لكي تناس�ه شخص�ا، وذلك لأن الإنتاج یتم 

��م�ات �بیرة، �ما أن الإنتاج یتم بهدف تخز�نه، ثم السحب من المخازن لمواجهة احت�اجات 

  .السوق 

فالمنتجات التي تستخدم یوم�ا یتم إنتاجها غال�ا بتقن�ة الإنتاج �بیر الحجم، فالملا�س 

  .2والمعل�ات والأدوات المنزل�ة، والس�ارات وغیرها یتم إنتاجها وفقا لهذا النوع من التقن�ات

 استمرار �تم �ه الإنتاجو ، هذا النوع �أنه منتهى التعقید التقنيیتمیز : 3نة العمل�ات المستمرةاتق� 

بواسطة الآلات التي یتح�م فیها آل�ا، �ما  غیر محددةلنفس السلعة بنفس الطر�قة لفترة زمن�ة 

المستخدمة هنا معدة  فالآلات. هو الحال في صناعات تكر�ر النف�، والصناعات الك�م�ائ�ة
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ء �م�ن تحدید زمن بدء وانتها ، ولاآخرلتصن�ع منتج واحد فق� ول�ست جاهزة لتصن�ع منتج 

  .إنتاج الوحدة من المنتج

فالعاملین . العمل في ظل تقن�ة العمل�ات المستمرة هو الأكثر روتین�ة من بین الأنواع السا�قة

یؤدون أعمالا روتین�ة متكررة، لأن الآلات تقوم �العمل والعاملون هم فنیون یراقبون معدات الإنتاج 

  .لاتو�تولون حل المش�لات التي قد تحدث نتیجة لعطل في الآ

وف�ما یتعل� بنطاق الإشراف وعدد المستو�ات الإدار�ة ودرجة الرسم�ة والمر�ز�ة المرت�طة 

  :الجدول التالي یلخص هذه النتائج �أنواع التقن�ة الثلاث، فان

  مقارنة بین أنواع التقن�ات الثلاث): 03(جدول رقم 
  

عدد المستو�ات   نطاق الإشراف  نةانوع التق

  الإدار�ة

  درجة المر�ز�ة  الرسم�ةدرجة 

  منخفضة  منخفضة  قلیل  متوس�  نة الإنتاج �الوحدةاتق

نة الإنتاج �الحجم اتق

  الكبیر

  عال�ة  عال�ة  متوس�  �بیر

  منخفضة  منخفضة  �بیر  قلیل  نة الإنتاج المستمراتق

  .196ص ساب�، المرجع الحسین حر�م، : المصدر
  

  :و�تضح من خلال الجدول الساب�

ازداد من التقن�ة حسب الطلب إلى الإنتاج الكبیر، ولكنه تناقص �ش�ل حاد نطاق الإشراف  -

 .في تقن�ة الإنتاج المستمر

 .تزاید المستو�ات الإدار�ة مع ازد�اد تعقد التقن�ة -

وانخفضت في الإنتاج حسب  �انت الرسم�ة أعلى في منظمات الإنتاج الكبیر -

 .وانخفضت أكثر في الإنتاج المستمرالوحدة،

مر�ز�ة �انت الأعلى في منظمات الإنتاج الكبیر، وانخفضت في الإنتاج حسب درجة ال -

 .الوحدة ثم في الإنتاج المستمر

لكن ما �میز هذه الأنواع التي اعتمدتها الكات�ة و زملاؤها هي متعلقة فق� �المنظمات 

انة لمجالات الأخر� التي تستخدم تقلكن ماذا عن ا الصناع�ة و �معنى أدق المجال الصناعي

  . غیر شاملة غیر هذه و�هذا فهي ض�قة و 
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 :نة على مستو� الأقساماالتق/ د

من بین الكتاب الذین انتقدوا دراسات )  Charles Perrowشارلس بیرو (�ان الكاتب 

)Woodward (نة وهو تقن�ة التصن�ع، مما حصر اوزملائها، �سبب اعتمادهم تعر�فا ض�قا للتق

  .بدلا من ذلك استخدام تقن�ة المعرفة) بیرو( الصناع�ة، واقترح جهودهم في المنظمات 

وقد رأ� أن �ل وحدة تنظ�م�ة ضمن المنظمة الواحدة تستخدم أسالیب وإجراءات خاصة بها، 

وان لكل وحدة مدخلاتها وعمل�اتها التحو�ل�ة ومخرجاتها التي تمیزها عن الوحدات الأخر� و�التا� 

  .1ن�ةلكل منها نوع مختلف من التق

  :ةأر�عة أنواع من التقان) بیرو(قترح ولقد ا

 :نــة الـروتینیـةاالـتق 

وهي تتسم �أن أعمالها �س�طة حیث �م�ن تحلیلها وتقس�مها إلى خطوات محددة توضع في 

مر�ز�ة عال�ه وإشراف وتمیز برسم�ة و  ش�ل إجراءات، �ما تتسم �أن هذه الأعمال تتكرر �استمرار، 

ومن أمثلة ذلك أقسام البنوك، الأعمال الكتاب�ة، خطو� قواعد صارمة رقا�ة و واسع وتحتو� على 

  .2تجم�ع الس�ارات

  نــة الحرفیــةاالتق: 

المش�لات الاستثنائ�ة  العمل بدرجة منخفضة نة یتصف افي هذا النوع من التق

دید و�صعب تح هذا راجع لانخفاض التنوع في الأعمال ولكنها صع�ة ومعقدة نوعا مامحدودة،

إجراءات وخطوات متتا�عة لمعالجتها، وتتطلب توافر خبرات ومهارات عال�ة لد� الفرد الم�لف 

عالي وأ�ضا �البرامج التدر�ب�ة  مر�ز�ة منخفضة وإشرافو  تتمیز برسم�ة متوسطةو بتنفیذها،

  .3الأعمال الفن�ة، صناعة الأحذ�ة: مثال ذلك الاجتماعات الدور�ة الكثیرة و 

 الهندسیـةنــة االتق:  

وهنا یتصف العمل بدرجة عال�ة من التنوع، والمواقف الاستثنائ�ة عدیدة، ولكن �م�ن 

ومثال  إشراف متوس�مر�ز�ة عال�ة و برسم�ة منخفضة و  تتمیزو  معالجتها �عقلان�ة و�طر�قة منظمة،

  . 4ذلك محاس�ة الضرائب، والأقسام الهندس�ة
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  نة غیر الروتینیـةاالتق:  

حالات استثنائ�ة ، و�عتمد العمل مع هذه المش�لات على الخبرة بها مليء �الالعمل  طب�عة

 التخط�� الاستراتیجي، الأ�حاث التطب�ق�ة، ال�حوث الأساس�ة: والمعرفة الفن�ة، ومن أمثلة ذلك

  .�ارتفاع ق�م الجماعةونطاق إشراف ضی� و  المر�ز�ة المنخفضةوتتمیز �الرسم�ة و 

 :المنظمات الخدم�ةنة على مستو� االتق/ ه

ثوم�سون (الدراسة التي قام بها من أهم الدراسات التي تناولت التقانة في المنظمات الخدم�ة 

Thompson James( .من خلالها وقد میز  ) بین التقن�ات التي تستخدمها المنظمات ) ثوم�سون

  :الخدم�ة، والتي تمثلت في

 نة السلسلة الطو�لةاتق: 

نة الإنتاج الكبیر، ف�لاهما یتضمنان سلسلة متتا�عة من الأعمال التقنة مشابهة اوهذه التق

ومن أمثلة المنظمات التي تستخدم هذه التقن�ة �عض المنظمات الح�وم�ة الخدم�ة التي . ال�س�طة

  ...تمنح رخص الس�ارات وجوازات السفر وغیرها، التسجیل في الجامعات

حیث تكون مخرجات  وحدة أو أكثر ع�ارة عن نة الاعتماد�ة المتتا�عة، او�رت�� بهذه التق

وفي هذه الحالة یتم التنسی� بواسطة تنم�� الإجراءات والتي یجب . مدخلات لوحدة أخر� وه�ذا

  .أداؤها في تسلسل واضح ومحدد

 نة الم�ثفةاالتق: 

وتتضمن اخت�ار الاستجا�ة المناس�ة لكل حالة من الحالات المختلفة، و�عتمد على طب�عة 

  .وتنوعها الذ� لا �م�ن التنبؤ �ه المش�لة

وتتضمن التقن�ة عمل�ات �م�ن أن . ومن أمثلة ذلك تقن�ات المستشف�ات، الجامعات وغیرها

  .تتغیر تر�یبتها في حال تلقي العامل تغذ�ة راجعة من العمیل الذ� �قوم بخدمته

ن في أ� لحظة إدخال نة ترت�� �الاعتماد�ة الت�ادل�ة، ففي المستشفى العام مثلا �م�اوهذه التق

�الإضافة إلى لتغذ�ة، والمختبرات والصیدلان�ة،حالة الطوار�، وقد تتطلب مز�جا من عمل�ات ا

  .التخصصات الطب�ة والعلاج النفسي وغیرها، وذلك حسب حالة المر�ض

وحتى تستط�ع المنظمة تلب�ة حاجات �ل عمیل یجب أن تكون مرنة، لأنه لا �م�ن التنبؤ 

  .1ء المستقبل�ة، وهذا ما یتطلب توفر الموارد المختلفة �استمرار�حاجات العملا

  :و�م�ن تقس�مها إلى :2نة على أساس محل استخدامهااالتق/ و
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 وتكون درجة التح�م فیها ذات مستو� عالي من الكفاءة والخبرة  :التقن�ة المستخدمة داخل المنظمة

  .و�فضلها تكون المنظمة مستقلة عن المح�� الخارجي

 فعدم توفر هذه التقن�ة داخل المنظمة لأس�اب أو لأخر�،  :نة المستخدمة خارج المنظمةاالتق

 .یجعلها ترت�� �الت�ع�ة للمح�� الخارجي
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  خلاصـــــة 

تحلیل �عض ظ�م�ة من خلال مجموعة من الرؤ� و البیئة التن إلىلقد تطرقنا في فصلنا هذا 

جانب أو نوع من أنواعها الذ�  إلىذ�ر أنواعها مع الإشارة  إلىالمثارة حولها �الإضافة  الأف�ار

 هيأن البیئة التنظ�م�ة  إلى�عاد التي نحن �صددها ، و من خلال هذا الم�حث نصل الأ إل�هتنتمي 

ة أنه تعتبر السبب في فشل أو نجاح أ� تجر� الفاعل الأساسي لفهم ممیزات أ� تنظ�م إدار� �ما

  :هذا راجع لعدة عوامل أهمها إصلاحي أو تطو�ر� للتنظ�م الإدار� و تبني نموذج 

الذ� هو الدعامة التي ینبني علیها التنظ�م من خلال تحدید�ه للمستو�ات التنظ�مي و  اله��ل

مهام التي تحتو�ها وصف الذلك بتعداد و حدود هذه الوظائف و ها و لالتنظ�م�ة و الوظائف التي تتخل

  .هنا م�من أهمیتهئف و هذه الوظا

م�اد� تص�ح م�ة هي التي تعطي للتنظ�م هو�ة وجذور وأصل ونسب و �النس�ة للثقافة التنظ�و 

  .هذا ما یجعل منها عاملا هاما ضرور�االمنهاج لكل الأفراد العاملین و  مع مرور الوقت

عنصرا التنظ�م و بداع الإدار� داخل الإكنولوج�ا فهي احد مصادر التطور و نة أو التاأما التق

   . لم نقل العصر إنممیزا له ومدخلا لتحقی� التواكب مع متطل�ات اللحظة الآن�ة 

.  
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�اعت�اره �ع�س ، إن متا�عة أداء المنظمات �عتبر أحد أهم المواض�ع التي تشغل �ال المسیر�ن

�ما �عتبر ، و�مثل الدافع الأساسي لوجود أ� منظمة من عدمه، النتیجة المنتظرة من وراء �ل نشا�

  .العامل الأكثر إسهاما في تحقی� هدفها الرئ�سي ألا وهو ال�قاء والاستمرار�ة

ذلك لأنه على ضوء ، الأهم�ة للأداء جعلته �مصطلح یجب تحدیده وض�� مدلوله إن هذه

  .صور الإجراءات التي تسمح بتحسینهتعر�فه تتحدد مؤشرات ق�اسه �ما �م�ن ت

، فالتفسیر والمعنى الحق�قي لهذا المفهوم �قي میدانا للصراع الف�ر� تتضارب حوله الدراسات

  .مات الیوم في ق�اسه لأكبر دلیل على ذلكولعل الصعو�ات التي تواجهها المنظ

سنحاول من خلال هذا الفصل ال�حث في التوجهات المفاه�م�ة للأداء �التطرق إلى مفهوم 

  .والعلاقة بین الأداء وعوامل البیئة التنظ�م�ة، ق�اس الأداء وتقی�مه، ومفهوم الأداء الوظ�في، الأداء

ثلاثة أساس�ة، حیث نتناول في الم�حث الأول و�التالي قد تم تقس�م هذا الفصل إلى م�احث 

تعر�ف للأداء وخصائصه، ومعاییر تصن�فه، الأداء في ضوء المضامین النظر�ة، حیث شمل 

ومفهوم الأداء الوظ�في، أما في الم�حث الثاني فتناولنا ق�اس الأداء والذ� شمل تعر�ف لق�اس 

دامه ومراحله، وطرق ق�اسه وأخطاؤه الأداء، وعناصره وأهدافه، وفوائد ق�اسه ومجالات استخ

ومسؤولیته، أما الم�حث الثالث ف�ان عن علاقة الأداء �عوامل البیئة التنظ�م�ة والذ� ر�ز على 

  .علاقة الأداء �اله��ل التنظ�مي، وعلاقة الأداء �الثقافة التنظ�م�ة، وعلاقة الأداء �التكنولوج�ا
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 المبحث الأول: التوجهات المفاهيمية للأداء
يعد موضوع الأداء من المواضيع التي حظيت بنصيب وافر من الاهتمام والتحليل, من قبل 
المفكرين والباحثين لتحديد مفهومه, فهو مفهوم واسع ومتطور, كما أن محتوياته تتميز بالديناميكية 

تغير ظروف وعوامل بيئتها سواء الخارجية نظرا لتغير وتطور مواقف وظروف المنظمات بسبب 
والداخلية, ومن جهة أخرى فقد ساهمت هذه الديناميكية في عدم وجود اتفاق بين الكتاب والدارسين 

شكل روابط قوية معه وم الأداء, وأيضا لوجود مصطلحات تفيما يخص المحتوى التعريفي لمفه
 وتسبب فقدانه لمعناه الحقيقي.
اول ضبط مجموعة من التعريفات المتعلقة بالأداء والى طرق قياسه, ومن هذا المنطلق سنح

 وعلاقته بعوامل البيئة التنظيمية.
 المطلب الأول: مفهوم الأداء 

لا يوجد اتفاق بين الباحثين بالنسبة لتعريف مصطلح الأداء, ويرجع هذا الاختلاف إلى تباين 
صياغة تعريف محدد أهدافهم المتوخاة من  وجهات نظر المفكرين والكتاب في هذا المجال, واختلاف

مجموعة من الكتاب اعتمدت على الجوانب الكمية )أي تفضيل لهذا المصطلح, حيث أن هناك 
الوسائل التقنية في التحليل( وفي صياغة تعريف للأداء, بينما ذهبت مجموعة أخرى إلى اعتبار 

 الجوانب الاقتصادية.يتضمن أبعادا تنظيمية واجتماعية فضلا عن  االأداء مصطلح
 تعريف الأداء وخصائصه أولا:  
( وقد اشتقت to performالاشتقاق اللغوي لمصطلح الأداء مستمد من الكلمة الانجليزية )إن 

 .1تنفيذ مهمة تأدية عمل أو ( والتي تعنيPerformerهذه الكلمة بدورها من اللغة اللاتينية )
 :  2مفهوم الأداء في البعدين التاليين( Carla Mendoza, Pierre Bescosويلخص )

تكلفة(, بمعنى تخفيض  –* الأداء في المنظمة هو ما يساهم في تحسين الثنائية )قيمة 
 التكلفة وزيادة القيمة في آن واحد.

* الأداء في المنظمة هو ما يساهم في تحقيق وبلوغ الأهداف الإستراتيجية, أي الأهداف 
كما يقصد بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام ذات المدى المتوسط والطويل. 

 . 3إلى تحقيقها

                                                 
  .217, ص2010, جامعة الشلف, 07مجلة الباحث, العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء,  الشيخ الداوي  -1

2- P. Bescos, C. Mendoza, Le management de performance, Ed Comptables Malesherbes, Paris, 94, 

p219.  
 .03, ص1998القاهرة: دار النهضة العربية, , تقييم الأداءعبد المحسن توفيق محمد,  -3
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( فقد عرفوا الأداء بأنه "التفوق الاستراتيجي والمتمثل في عرض المنظمة Castelnau.jأما )
لمنتجات وخدمات موافقة لرغبات الزبائن, دون إهمال وجود منافسين أساسيين في السوق. فالأداء 

 :1لقدرة على تحسين النسبة التاليةحسبهم هو ا
 القيمة من وجهة نظر الزبون/تكلفة الوسائل الضرورية لخلق القيمة  

بالإضافة إلى وجهات النظر السابقة فان هناك من الكتاب من أضفى الطابع الاستراتيجي 
( إن أداء المنظمة يتجسد في "قدرتها على تنفيذ Angelierعلى مفهوم الأداء, حيث يرى )

 .2إستراتيجيتها وتمكنها من مواجهة القوى التنافسية"
تحويل المدخلات التنظيمية كالمواد الأولية والمواد نصف  وعرف )الخزامي( الأداء بأنه "

 .3المصنعة والآلات إلى مخرجات تتكون من سلع وخدمات بمواصفات فنية ومعدلات محددة"
لمدخلات إلى مخرجات التي يسعى النظام فالأداء هو جهد منسق للقيام بمهام تتضمن تحويل ا

 لتحقيقها.
 وبالتالي يتضح مما يسبق أن الأداء ينطوي على:

 ناتج انجاز العمل. -1

 جهد منسق لانجاز العمل بدقة في اقل وقت وبأقل جهد.  -2

 القيام بعمليات تتضمن تحويل المدخلات إلى مخرجات. -3

 سلوك يحقق نتيجة. -4

 :الأداء خصائص
تحديد مفهومه, الباحثين تختلف وبالتالي صعوبة  للأداء مجموعة من الخصائص تجعل آراء 

 أكثر, وتتمثل في:  اهذه الخصائص لتوضيح معناه ولقد تم التطرق إلى
 الأداء مسألة إدراك: /1

 لمالكي المنظمة قد يعني الأرباح,يختلف الأداء بين الأفراد والجماعات والمنظمات, فبالنسبة 
بالنسبة للقائد الإداري فقد يعني المردودية والقدرة التنافسية, أما الفرد العامل فقد يعني له الأجور  أما

نوعية الخدمات والمنتجات التي  م, في حين قد يعني بالنسبة للزبائنالجيدة أو مناخ العمل الملائ

                                                 
1- Castelnau Jacques et autres, Le pilotage stratégique, éditions d'organisations, Paris, 1999, p73. 
2- J.P.Angelier, Economic industrielles éd. OPU, Alger, 1993, p168.  

 .19ص ،1ج ,1999, القاهرة: مكتبة ابن سينا, التقييم إلى التحسين تكنولوجيا الأداء منعبد الحكم أحمد الخزامى,  -3
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جميع يير معتمدة من ضبطه وقبوله وفقا لمعافي صعوبة . وهذا ما يجعل هناك 1توفرها له المنظمة
, كما قد يمنع ذلك المنظمة من أن تكون في وضعية جيدة على الفاعلين داخل المنظمة وخارجها

 كل المعايير.
 الأداء مفهوم متطور عبر الزمن: /2

إن المعايير التي يتحدد الأداء على أساسها, سواء كانت الداخلية منها أو تلك التي تحددها 
ة, تكون متغيرة مع حياة المنظمة ومع تغير المواقف أو الظروف إذ أن البيئة الخارجية للمنظم

توليفات العوامل البشرية, التقنية, المالية, التنظيمية التي تجعل الأداء مرتفعا تختلف من موقف 
لآخر. لذلك فان التحدي الأساسي الذي يواجه القادة الإداريين هو إيجاد التوليفة المناسبة لتحقيق 

 .2مرتفعالأداء ال
 الأداء مفهوم شامل: /3

 ى الجانبين التنظيمي والاجتماعي,الأداء لا ينحصر في الجانب الاقتصادي فقط, بل يتعداه إل
بحيث أن التنظيم الجيد هو وسيلة في خدمة أداء المنظمة من خلال احترام الهيكلة الرسمية، والحد 

بين المصالح، بهدف خلق جو من أو على الأقل التقليص من النزاعات التي يمكن أن تحدث 
الانسجام والتنسيق، الذي يسمح بالانتقال الجيد للمعلومات وبالتالي تحقيق الفعالية إلى جانب مرونة 
الهيكلة والقدرة على التكيف مع قيود المحيط، كما أن إهمال الجانب الاجتماعي المتمثل في تحقيق 

 .3المنظمة كذلكالرضا لمختلف أفراد المنظمة، قد لا يخدم أداء 
لذا فالمعايير المالية لا تكفي للتعبير على أداء المنظمة، فيجب على القادة الإداريين أن 

 .4يستخدموا إلى جانبها معايير غير مالية وخاصة المعايير الاجتماعية
 الأداء مفهوم غني بالتناقضات: /4

وهذه المتناقضة،إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل، منها المكملة لبعضها البعض، ومنها 
الحالة الأخيرة تظهر مثلا عند السعي وراء تحقيق هدف تدنئة تكاليف الإنتاج والعمل في نفس 

                                                 
1- J.Y.Saulquin, Gestion des ressources humaines et per formances des services, Revue de GRH, N:36, 

Juin, Paris, 2000, p20. 
دراسة حالة شركة  -دراسة اقتصادية قياسية لأثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على الأداء الاقتصادي للمنظمة ياسمينة ياسع,  -2

, (2011مذكرة ماجستير, كلية العلوم الاقتصادية والتجارية, قسم تسيير المنظمات, جامعة بومرداس, ) (,Socothyd) القطن الممتص
  . 80ص

3- Marmuse  Christian dans performance, Encyclopédie de gestion, Tome2, Editions economica, Paris, 

1997, p 220. 
4- J.y.saulquin, OP.CIT, p 20. 
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يجب على القائد الإداري أخذ النوعية في السلع والخدمات، لذلك  الوقت على تحقيق هدف تحسين
 . 1الأولويات بعين الاعتبار هذه

 الأداء ذو أثر رجعي على المنظمة: /5
إن معرفة مستوى الأداء عن طريق قياسه وتقييمه يهدف إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

عن الأهداف المسطرة فانه كل البعد  لبلوغ الأداء المستهدف، فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة
 .2إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في الخيارات الإستراتيجية يتوجب على القادة الإداريين

 أبعاد الأداء ومعاييره  ثانيا:
من المصطلحات القريبة منه في المعنى والمرتبطة به، وهذا ما يجعل هناك  للأداء  الكثير

نوعا من الالتباس في مفهومه، ولتوضيح مفهوم الأداء بدقة أكبر سيتم التطرق إلى هذه 
 المصطلحات وتحديد مفهومها.

 الفعالية: /1
انت الإمكانيات تعرف الفعالية على أنها: " القدرة على بلوغ الأهداف المسطرة، وذلك مهما ك

 .3المستخدمة في ذلك"
على أنها " القدرة على تحقيق النشاط  (Vincent Plauchet)وتعرف الفعالية حسب 

 .4المرتقب، والوصول إلى النتائج المرتقبة"
بأنها:" قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها  (Walker et Ruibert )ويعرفها كل من 

، فحسب وجهة نظر هذين 5حصتها السوقية مقارنة بالمنافسة" الإستراتيجية من نمو مبيعات وتعظيم
 الكاتبين فان الفعالية ترتبط بالأهداف الإستراتيجية للمنظمة.

وتعرف الفعالية على أنها:" أداة قياس قدرة الوحدة الاقتصادية على تحقيق أهدافها المخططة 
تحققه من نتائج فعلية إلى ما كانت  وعلى هذا الأساس يتم قياس فعالية الوحدة الاقتصادية بنسبة ما

ترغب في تحقيقه طبقا للخطة. والفعالية بهذا المفهوم ترتبط بكمية المخرجات النهائية دون النظر 
 .6إلى كمية الموارد المستنفذة في سبيل الحصول عليها"

                                                 
1-Marmuse Christian, op cit, p 220. 

 .81صسابق، المرجع الياسمينة ياسع,  -2
  . 26، ص 2000المطبوعات الجامعية، ، الجزائر: ديوان اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  -3
  . 219صسابق، المرجع الالشيخ الداوي،   -4
  . 220, صالمرجع نفسه -5
  . 59، ص 1999مصر: الدار الجامعية،  مبادئ محاسبة التكاليف،أحمد نور،  -6
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وبالتالي يمكن ربط الفعالية بمخرجات المنظمة، حيث يمكن التعبير عنها بنسبة قيمة 
 ت المتوقعة أو المخططة.المخرجات الفعلية إلى المخرجا

مصطلح الفعالية يتعلق بدرجة بلوغ النتائج، أي الفرق بين النتائج المحققة والنتائج إذا 
المتوقعة، وهي في الوقت نفسه ترتبط بدرجة تحقيق الأهداف، وعليه يمكن القول أنه كلما كانت 

أي الأهداف المسطرة( داف( أقرب من النتائج المتوقعة )أه النتائج المحققة ) أي ما تم تحقيقه من
 .1كلما كانت المؤسسة أكثر فعالية، والعكس صحيح

إذا ينظر إلى الفعالية من زاوية النتائج المحققة، مهما كانت الإمكانات المستخدمة لذلك، فإذا 
لية يحاول الإجابة على حققت المنظمة معدل الأرباح الذي سطرته كانت فعالة، لذا فان مفهوم الفعا

 السؤال التالي:
هل المنظمة تحقق أهدافها بطريقة مرضية سواء على المستوى الكمي أو النوعي، أم لم 

 تحققها؟
تعريف الفعالية لا ينحصر في هذه فان إلا انه بالنسبة لبعض مدارس الإدارة كمدرسة النظم 

ر إلى قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار ، فقد تشيعديدة أبعادلاقات الكمية. فالفعالية لها الع
ا قد تعرف بمدى تحقيقها المردودية، كمو والتحكم في البيئة، بالإضافة إلى تحقيق النمو 

 .2وبالتالي فهي تتعلق بالأهداف طويلة الأجل، متوسطة الأجل وقصيرة الأجلللأهداف،
 الكفاءة:  /2

يعرف احمد سيد مصطفى الكفاءة على أنها: "القدرة على تحجيم الفاقد في الموارد المتاحة 
 . 3للمنظمة وذلك من خلال استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معايير محددة" 

 أنبمعنى  4( بأنها: "قدرة مردودية المنظمة"Sellber et Huekertszوتعرف الكفاءة حسب)
في المنظمة، أي أنها تتعلق بالمخرجات مقارنة بالمدخلات، فالكفاءة  ةردوديالكفاءة هي مقياس للم

، بمعنى اعتمادا على الإمكانيات المتوفرة نتيجة على اختيار السبيل الذي يحقق أفضلتعني القدرة 
الاعظمية في أي هدف تسعى إليه المنظمة، كما يقصد بها  تحقيق آخر الكفاءة هي الوصول إلى

 .5بر ربح مقابل تكلفة معطاةكذلك تحقيق اك
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 .1لمستخدمة لبلوغ الأهداف المحددةومن خلال هذا يتضح أن الكفاءة تهتم بكمية الموارد ا
 لكن ما هو الفرق بين الكفاءة والفعالية؟

وبهذا الأهداف المسطرة من طرف المنظمة,( الفعالية بأنها درجة تحقق Kalika.Mيعرف )
 .2الكفاءة, فهي تتضمن الكفاءةالمفهوم فإن الفعالية أوسع من 

من خلال هذا التعريف, نجد أن هناك علاقة وثيقة بين الكفاءة والفعالية, لكن هذا لا يعني 
في أنهما مترادفان, فقد تتميز المنظمة بالفعالية في تحقيق الأهداف, ولكنها لا تتصف بالكفاءة 

ض بين ة, إلا أن هذا لا يعني وجود تناق, وقد تتميز بالكفاءة ولا تتميز بالفعالياستخدام الموارد
من العناصر الضرورية للوصول إلى الفعالية  في تحقيق الأهداف, المفهومين, فالكفاءة هي عنصر 

ا كانت تقوم وسطة المدى وتحافظ على بقائها, إذفلا يمكن تصور منظمة تحقق أهداف طويلة ومت
 الكفاءة. بتبذير مواردها, وهذا ما يوضح أن الفعالية أوسع من

وبالتالي يتضح أن الكفاءة هي أحد عناصر الفعالية, وأنها ليست شرطا كافيا للفعالية, ولكنها 
الأهداف  أنها درجة نجاح المنظمة في تحقيقمتطلبا ضروريا لها, فإذا نظرنا إلى الفعالية على 

 ة.الإستراتيجية, فإن الكفاءة تعتبر أحد المدخلات الهامة في تحقيق هذه الفعالي
تالي يمكن الفعالية والكفاءة فهو مرتبط بهما معا, وبالبين كل من الأداء و علاقة الأما عن 

 .3رةتوجد أهداف مسطرة وموارد مسخ الحديث عن الأداء عندما
           
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                 
1- Bernard Martony, Daniel Croset, Gestion des ressources humaines, Edition Dunud, 6éme édition, 

Paris, 2005, p165.  
 .82, صالمرجع السابقياسمينة ياسع,  -2

 .83, صالمرجع نفسه -3
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 يص هذه العلاقة في الشكل التالي:ويمكن تلخ 
 (: الأداء من منظور الكفاءة والفعالية08الشكل رقم) 

 
 
 
  

   
 
  

 

 

 

 

 
 
 
 
 

، مجلة العلوم "مفهوم الأداء بين الكفاءة والفعالية"عبد المليك مزهودة، : الصادرة عن
 .88، ص 2001، 01الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد 

 الإنتاجية: /3
. 1تعرف الإنتاجية بأنها الناتج الذي نحصل عليه بقسمة المخرجات على أحد عناصر الإنتاج

النفقات  ، كمية الإنتاج وعدد العمال، وعدد المكائن،تالعلاقة بين المدخلات والمخرجافهي 
 وقيمة الإنتاج وساعات العمل. والإيرادات،

فهي تعتبر علاقة الإنتاج بمفردات العملية الإنتاجية، وبالتالي فهي تحمل تقييما أكثر دقة من 
الإنتاج في تقييم المنظمة وكفاءة العامل وطريقة استخدام الآلة.....الخ. أما بالنسبة للعلاقة بين 

ي مستوى الأداء والإنتاجية، فيمكن أن نوضحه بالشكل التالي حيث نجد أن الإنتاجية تكون ف
منخفض عند انخفاض كلا من الكفاءة والفعالية وقد تكون في مستوى متوسط في حالة انخفاضهما، 

                                                 
 . 273، ص 2000القاهرة: الدار الجامعية للنشر، ، تخطيط ومراقبة الإنتاج، سونيا محمد البكري  -1

 رأس المال

 العمال 

 الموارد المالية 

المعلومات 

 الثقافة 

 التكنولوجيا 

 

  

 الإنتاج 

 الربح 

 القيمة المضافة

 رقم الأعمال 

 عائد الأسهم 

 المهارات والمعارف المكانة السوقية

 الفعــــالية الأداء الكفـــاءة

 القيــــمة
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والإنتاجية المرتفعة تتطلب كفاءة وفعالية مرتفعتين، أي تحقيق الأهداف المسطرة باستخدام أفضل 
 للموارد.

 ويمكن توضيح ذلك في الشكل التالي:
 اءة والفعالية والإنتاجية كأبعاد هامة للأداء(: العلاقة بين الكف09الشكل رقم )

 عالية
 

 

 الفعالية

 
 

 منخفضة
                                         منخفضة الكفاءة            عالية

الدار الجامعية، الإسكندرية:  السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات،أحمد ماهر، المصدر: 
 .31، ص 2000
 المردودية: /4

ويقصد بها قدرة المنظمة على تحقيق النتائج، وتعتبر من القيود الأساسية للمنظمة، تحتاج إلى 
 .1الاستمرار والتكيف في إطار محيط تنافسي وفي تغير دائم

استثمروا فيها، مردودية المنظمة التي الإضافة إلى أن المساهمين يكون محور اهتمامهم هو ب
 فأرباحهم تتوقف على مستوى المردودية التي تحققها هذه المنظمة.

 التنافسية: /5
تعرف التنافسية على أنها: قدرة المنظمة على دخول المنافسة في الأسواق، وهي تقاس بالفرق 

 .2بين القيمة والتكلفة
ج وزيادة الإنتاجية، ل الإنتافهذا المفهوم يشمل القدرة على التصدير، والاستخدام الأمثل لعوام

لهذا يرتبط ارتباطا كبيرا بالقدرة التنافسية، ويعبر عن قدرة المنظمة على الاستمرار  فالأداء طبقا
 .3بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة، وهذا بتحقيق الكفاءة والفعالية في نفس الوقت

                                                 
 .85ص سابق، المرجع الياسمينة ياسع،  -1

2- Barraux Jaque, Entreprise et performance globale, Editions economica, Paris, 1997, p 34. 
 .85ص سابق، المرجع الياسمينة ياسع،  -3

 إنتاجية مرتفعة
تحقيق الأهداف مع استخدام أمثل 

 للموارد

 إنتاجية متوسطة
تحقيق الأهداف مع إفراط في استخدام 

 للموارد
 إنتاجية متوسطة

عدم تحقيق الأهداف لكن استعمال 
 أمثل للموارد                                         

 إنتاجية منخفضة
عدم تحقيق الأهداف مع سوء استخدام 
 الموارد                                
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م الأخرى هوم شامل، بينما المفاهيمن خلال هذه المصطلحات يتضح أن مفهوم الأداء هو مف
والمردودية التفوق في النشاط الإنتاجي،  القريبة منه فهي تخص جزءا منه، فالإنتاجية تركز على

المجال المالي، والتنافسية تركز على التفوق في المجال التجاري.  تحقيق التفوق في تركز على
أبعادا للأداء يجب  التنافسية والمردودية تمثلاجية و فالكفاءة والفعالية والإنت وبالتالي فان كل من

 لكل وظائفها. ومتميز شامللكي تتمتع المنظمة بأداء  توفرهاوجودها و 
 معايـيــــــــــــر الأداء:

مراقبة الأداء بصفة دائمة للتعرف على أي تذبذب في إن الهدف من وضع هذه المعايير هو 
 المناسب لمعالجة السلبيات.مستوى الأداء، بهدف التدخل في الوقت 

وتستخدم هذه المعايير للتفريق بين فعالية الأداء وكفاءة الأداء، وتنحصر أهم هذه المعايير 
 في:

 الجودة: /1
لذا نتج،هي المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيث درجة الاتفاق، وجودة الم

المتاحة، وهذا ما يتطلب وجود معيار لدى الرؤساء لابد أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات 
والمرؤوسين للرجوع إليه إذا استلزم الأمر، بالإضافة إلى الاتفاق على مستوى الجودة المطلوب في 

 .1أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأهداف والتوقعات
 الكمية: /2

مكانيات ا لأفراد، لذلك يفضل الاتفاق على حجم هي حجم العمل المنجز في ضوء قدرات وا 
وكمية العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما 

 يكتسبه الفرد من خبرات وتدريب وتسهيلات.
 الوقت: /3

يض، فهو رأسمال وليس غير قابل لا للتجديد ولا للتعو يعتبر الوقت معيار مهم لأنه مورد 
استغلاله أحسن استغلال، لأنه لا يقدر بثمن، والوقت من أهم المؤشرات التي  لابد من دخل، لذا

يستند عليها في أداء العمل، فهو يحدد متى تم تنفيذ مسؤوليات العمل، لذا لابد من مراعاة الوقت 
 المناسب لانجاز العمل في ظل:

 كمية العمل المطلوب القيام به. -أ

 العمل. عدد العاملين اللازمين لانجاز  -ب

                                                 
 .35، ص سابقالمرجع الزياد سعد الخليفة،  -1
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 الإجراءات: /4
 تعرف الإجراءات بأنها عبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات الواجب القيام بها.

لذا لابد من الاتفاق على الطرق والأساليب المسموح بها لتحقيق الأهداف، فبالرغم من كون 
واعد وقوانين ونظم الإجراءات والخطوات المتبعة في انجاز مدونة في مستندات المنظمة وفق ق

وتعليمات، إلا أنه يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على الإجراءات المتبعة في انجاز العمل، 
حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطراف، وهذا لا يعني قتل عمليات الابتكار والإبداع لدى 

ئيسه قبل اعتماده كأسلوب مفضل العاملين، ولكن الاتفاق والتفاهم على ما يريد المرؤوس تنفيذه مع ر 
 .1في انجاز العمل ولضمان اتفاقه وعدم مخالفته للنظم والتعليمات واللوائح والقوانين

 معايير تصنيف الأداء ثالثا:
إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بمختلف الظواهر، يطرح إشكالية اختيار 

والذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع. وفيما يلي المعيار الدقيق والعملي في الوقت ذاته 
 محاولة لتوضيح هذه التصنيفات أو المعايير التي طرحها الباحثون.

 :2حيث يقسم هذا المعيار إلى قسمينالتصنيف حسب معيار البيئة:  /1
داخل المنظمة أداء البيئة الداخلية للمنظمة: وهو يرتبط أساسا بجميع الأداءات الموجودة أ/ 

سواء تعلق الأمر بالأفراد أي رأسمال البشري، أو الأداء التقني أو المالي، إذ أن الأداء الداخلي 
يتعلق بكل ما يمكن للمنظمة التحكم فيه والتأثير عليه متمثلة في جميع النشاطات والوظائف التي 

الي هي نتيجة تفاعل مختلف من أهمها: الإنتاج، التموين... والعمليات الإدارية الأخرى، وبالت
 أداءات الأنظمة الفرعية للمنظمة.

يطة والمؤثرة بشكل أو أداء البيئة الخارجية للمنظمة: ويقصد به أداء جميع العوامل المحب/ 
على الأداء الداخلي للمنظمة، سواء بالسلب أو الإيجاب، وتشمل أداء الحكومات بالإضافة  خربآ

إلى أداء مختلف المنافسين والممولين والوسطاء. وهذه الأداءات تؤثر على المنظمة بنسب متفاوتة، 
خارجية أو فتمس الكفاءة والفعالية من حيث الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة التي تقدمها البيئة ال

من حيث القدرة على تحقيق الأهداف، والتي غالبا ما تتأثر بالعوامل الخارجية غير المتوقعة 
 كالتغييرات في القوانين والسياسات المؤثرة بشكل مباشر على قدرة المنظمة في انجاز ما خطط له.

                                                 
 .36ص المرجع نفسه،  -1

مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية )  تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة،عبد الحليم مزغيش،  -2
 .23-22، ص ص (2012وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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وذلك بشكل جيد،لى توضيح مفهوم الأداء وبالتالي يمكن اعتبار البيئة معيارا تصنيفيا قادرا ع
من جهة عندما يتعلق الأمر بأنشطة المنظمة الداخلية، أو غير  بها من حيث كونها قابلة للتحكم

 قابلة للتحكم بها مما يفرض على المنظمة محاولة التكيف معها.
 التصنيف حسب معيار الشمولية: /2

نا قد ينظر إليه إما يعتبر هذا التصنيف مقترنا بمعياري الجزئية والشمولية، أي أن الأداء ه
على أساس أنه أداء عام كلي للمنظمة واعتبارها وحدة واحدة، أو ينظر إليه على أساس جزئي 
بالنظر إلى المنظمة على أنها مجموعة من الأنظمة الفرعية المرتبطة فيما بينها، وبالتالي من 

 :1خلال ما سبق يمكن تقسيم هذا المعيار إلى
الأداء الكلي: هو الذي يتجسد بالانجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو  أ/ 

أي عنصر دون مساهمة باقي  إلىالأنظمة الفرعية للمنظمة في تحقيقها، ولا يمكن نسب انجازها 
بلوغ المؤسسات أهدافها  لأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيةالعناصر، وفي ظل هذا النوع من ا

 ستمرارية، الشمولية، النمو....الخ.الشاملة كالا

الأداء الجزئي: هو الأداء الذي تحققه كل وظيفة وكل نظام فرعي داخل المنظمة. والقدرة  ب/ 
أزمة يصعب  إلىعلى بناء هذا المفهوم يمكن المنظمة من ضبط الاختلالات الجزئية قبل الوصل 

 أو يستحيل الخروج منها.

نتيجة تفاعل الأداءات الجزئية داخل المنظمة والوصول  إلا هو الأداء الكلي في الحقيقة ما
ذا اختلت إحداها انعكس ذلك على نجاح  بتحقيق الأهداف الفرعية، إلايتم  الهدف العام لا إلى وا 

  المنظمة ككل.
 التصنيف حسب معيار الطبيعة:  /3

الأداء الاقتصادي والأداء الاجتماعي والأداء  إلىيمكن تصنيف الأداء حسب معيار الطبيعة 
هذا التصنيف يقول أحد الباحثين:" لا يمكن للمنظمة أن تحسن  إلى الإشارةوفي  السياسي ...الخ،

صورتها بالاعتماد على الأداء الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب، بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه 
 :3إلىتصنيف الأداء حسب هذا المعيار وبالتالي يمكن  .2الثقيل على صورة المنظمة في الخارج"

                                                 
 .89ص سابق، المرجع العبد المليك مزهودة،  -1

2-J.P.Charles, La performance sociale interne de la firme, revue Française de gestion N 38, Novembre, 

1982, p 73 . 
 .90ص سابق، المرجع العبد المليك مزهودة،  -3
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الأداء الاقتصادي: يعتبر تحقيقه المهمة الأساسية للمنظمة، والذي يتجسد بالفوائض التي أ/ 
 من وراء تعظيم نواتجها، وتدنية مستويات استخدام مواردها.تحققها 

مجتمعها  طرف منحيث أن تحقيقه يعتبر قيدا ملزما على المنظمة  الأداء الاجتماعي:ب/ 
مع تحقيق الأداء الاقتصادي لأن "الاجتماع مشروط  الداخلي والخارجي، وتحقيقه يتزامن

 تحقيق أكبر مستوى من النوعين معا. حة هي التي تتمكن منبالاقتصاد"، والمنظمة الناج

المنظمة على استخدام واستغلال تجهيزات الإنتاج في الأداء التقني: يتمثل في قدرة جـ/ 
العملية الإنتاجية وكذلك صيانتها، وتعتبر كمية الإنتاج ونسبة استخدام الطاقة الإنتاجية من أبرز 

 مؤشرات الأداء التقني للمنظمة.

والى جانب الأداء الاقتصادي والاجتماعي والتقني، هناك أيضا الأداء الثقافي والسياسي 
مة، وذلك عندما تسطر لنفسها أهدافا من هذا القبيل، كأن تسعى المنظمة إلى تكوين ثقافة للمنظ

خاصة بها، أو التأثير على السلوك الثقافي لمحيطها، أو تحاول التأثير على النظام السياسي القائم 
 للحصول على امتيازات لصالحها.

 التصنيف حسب معيار الزمن: /4
 :1ار الزمن إلىيمكن تصنيف الأداء حسب معي

تحقيق أهدافها على المدى  على: ويعني قدرة المنظمة الأداء في المدى القصيرأ/ 
 حيث يصبح الأداء متعلقا بما يلي:القصير،

 : ويعبر عن قدرة المنظمة على خلق مخرجات وفقا لمتطلبات البيئة الخارجية.الإنتاج -

نسبة تساوي المخرجات على الكفاءة: تعبر عن الكيفية التي تؤدى بها الأعمال وهي  -
 المدخلات.

من خلال تفاعل  الإشباعتحقيق  إلىالرضا: وذلك باعتبار المنظمة نظام اجتماعي يهدف  -
يتمثل في تحقي الرضا النفسي، والاجتماعي في مكان  الإشباعضمن نظام معين، هذا  الأفراد

ل على حصص من المنافع بالتحرر من السلوكيات غير الملائمة والحصو  إلاالعمل ولا يتم هذا 
 والقدرة على الحوار والتفاوض. الإضافية

 يتمثل في عنصرين مهمين يعكسان مفهوم الأداء وهما: الأداء في المدى المتوسط:ب/ 

                                                 
 ،  ص ص1988الرياض: معهد الإدارة العامة، (، ترجمة خالد حسن رزوق )، التنظيم: منظور كلي للإدارة، جورج جاكسون وآخرون  -1

58-60. 
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قدرة المنظمة على التفاعل مع المتغيرات المحيطة بها ومحاولة تغيير  إلىالتكيف: ويشير  -
أهم الدوافع التي تحفز المنظمة على تعديل أهدافها، أو  الأنشطة كلما لزم ذلك، ويعتبر التنافس من

النظر في الموارد التي تستخدمها. فالقدرة على التكيف مرهونة بعامل المرونة الذي سيضمن  إعادة
 للمنظمة المحافظة على نفسها.

النمو: هو مفهوم يدل على الاستمرارية التي هي أساس البقاء، والذي يعتبر الهدف  -
منظمة، فالنمو سواء بتعظيم وتحجيم عوامل الإنتاج أو برفع حصص المنظمة  في  الأساسي لكل

 السوق سيمكن من تحقيق الأهداف الاجتماعية المرغوب حصولها كالتخفيف من البطالة وغيرها.

: وهو يعكس مفهوم البقاء في ظل كل المتغيرات البيئية، فالبقاء الأداء في المدى الطويلجـ/ 
المنافسة، لايتم إلا بوجود تخطيط استراتيجي بعيد النظر قادر على تحقيق هذا القصد، تحت ضغط 

ووجود تصور واضح للأداء بطرفيه )الكفاءة والفعالية( لابد أن ينعكس على صورة البقاء مكسبا 
 بذلك الثقة للمستهلك.

 المطلب الثاني: مفهوم الأداء الوظيفي
 إلىبكفاءة وفعالية عالية وذلك من أجل الوصول  انجاز أعمالها إلىتسعى كل المنظمات 

تحقيق الأهداف المخطط لها مسبقا وبأقل تكلفة ممكنة، لذا فقد اهتمت بأداء الفرد في المنظمة 
 أسمى أهدافها. إلىالعناية اللازمة ليصل بها  وا عطائه

في جميع أنشطة وأعمال  الإنتاجيةلقد كان الاهتمام بالعنصر البشري من المحددات الرئيسية 
المنظمة، فالفرد هو الذي يخطط وينظم ويتخذ القرارات ويتابع سير العمل من أجل تحقيق أهداف 

وبالتالي من هنا طها اقتصادي أو خدماتي أو حكومي،معينة تسعى لها المنظمة سواء كان نشا
 تبرز أهمية الأداء الوظيفي للعاملين.

 تعريف الأداء الوظيفي، أهميته، عناصره أولا:
 إلىلقد تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الأداء الوظيفي، )حسن راوية( عرفه بأنه:" يشير 

تمامدرجة تحقيق  المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد  وا 
الطاقة  إلىخل بين الأداء والجهد، فالجهد يشير متطلبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس وتدا

 .1المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد"

                                                 
 .216، ص 1999الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث،  أداء الموارد البشرية،حسن راوية محمد،  -1
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ويعرف )أحمد عاشور( الأداء الوظيفي بأنه: " قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي 
يقاس أداء الفرد عليها وهذه يتكون منها عمله، ويمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن 

 . 1هي كمية الجهد المبذول، نوعية الجهد ونمط الأداء" الأبعاد
والتقنيات التي  الإجراءاتفي ضوء  الإنسانيويعرف الأداء الوظيفي بأنه: " محصلة السلوك 

 .2توجه العمل نحو تحقيق الأهداف المرغوبة"
دراكويعرف بأنه:" الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات  الدور والمهام والذي بالتالي  وا 

تمامدرجة تحقيق  إلىيشير   .3المهام المكونة لوظيفة الفرد" وا 
مخرجات ذات  إلىبأنه: " جهد منسق للقيام بمهام تتضمن تحويل المدخلات  آخرون ويعرفه 

وخبرات العاملين بمساعدة العوامل الدافعة وبيئة العمل الملائمة جودة تتفق مع مهارات وقدرات 
  .4على القيام بهذا الجهد بدقة، أقصر وقت وأقل تكلفة"

ومنهم من يتضح مما سبق تعدد تعاريف الأداء الوظيفي فمنهم من يرى أنه حصيلة جهد، 
 ي ينطوي على ماالوظيف الأداءيرى أنه سلوك ومنهم من يرى أنه انجاز عمل، وكخلاصة فان 

 يلي:
 الناتج الذي يحققه الموظف. /1
 الدور. إدراكهو محصلة التفاعل بين كل من الجهد، القدرات،  /2
 مخرجات. إلىهو عملية تتضمن تحويل المدخلات  /3
 هو محصلة التفاعل بين كل من الدافعية، بيئة العمل والقدرة على الانجاز. /4
 بدقة، أقصر وقت وأقل تكلفة.جهد منسق من أجل انجاز العمل  /5
 سلوك يحقق نتيجة. /6
فالأداء الوظيفي هو قيام الفرد بالمهام المختلفة المكونة لعمله من خلال بذل جهد معين  إذا

مخرجات بأقل تكلفة ممكنة، وهذا في ظل  إلىيحول المدخلات  وفق نمط أداء معين، وهذا ما
بدقة وفي أقل وقت ممكن وبأقل تكلفة ممكنة. الأداء وجود بيئة عمل تساعد على القيام بهذا الجهد 

                                                 
 .26، 25، ص ص 2005الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية،  السلوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور، -1
دراسة مسحية  -الموظفين في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم العوامل المؤثرة على مشاركةفيصل البراهيم بن فهد بن محمد،  -2

مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ) على الموظفين في مجلس الشورى،
 .38، ص (2008السعودية، 

 .219، ص 2003الدار الجامعية الجديدة،  ، الإسكندرية:السلوك التنظيميسعيد أنور سلطان، محمد  -3
 .34ص سابق، المرجع الزياد سعيد الخليفة،  -4
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الوظيفي هو نتيجة للتفاعل بين ثلاث محددات رئيسية هي الدافعية، بيئة العمل، القدرة. وهو سلوك 
 وظيفي هادف لانجاز المهام بدقة في أقل وقت ممكن.

 أهمية الأداء الوظيفي:
 للأداء الوظيفي أهمية كبيرة في أي منظمة ومن بينها:

أنه يحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة كانت باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع  /1
الأنشطة بها، وذلك على مستوى الفرد والمنظمة والدولة، لأن المنظمة تكون أكثر استقرارا وأطول 

ء عادة حين يكون أداء العاملين أداءا متميزا، وبالتالي فاهتمام المنظمة وقادتها بمستوى الأدا ابقاء
 .1يفوق اهتمام العاملين بها ما

عدة مراحل حتى تخرج للوجود وتنتج منتجات وتحقق الأهداف عبارة عن أي عملية  تعتبر /2
عدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جديدة تحقق  إلىالمصممة لها، كما أنها تحتاج 

)العنصر  بالإنسانأهدافها، والأداء هو المكون الرئيسي للعملية، وهو الجزء الحي منها لأنه مرتبط 
عها صنعة ذات قيمة مادية، ثم يقوم يبيمواد م إلىالبشري( الذي يدير العملية ويحول الموارد 

قيمة الموارد التي استخدمت فيها وقيمة جهد وعمل العنصر البشري، تهلك بقيمة أعلى من سللم
 إلىالعنصر البشري يجعلنا نصل  إنتاجيةوبذلك تحقق الربح، وعليه فان ثبات كلفة الموارد وتفعيل 

 .2أهداف المنظمة بأفضل فعالية وأفضل قدرة وبأقل تكلفة وأكثر ربحا
ارتباطه بدورة حياتها في مراحلها  المنظمة كما ترجع أهمية الأداء الوظيفي بالنسبة إلى

المختلفة المتمثلة في ) مرحلة الظهور، مرحلة البقاء والاستمرارية، مرحلة الاستقرار، مرحلة 
أن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في  إذمرحلة الريادة(، ،الفخر

 .3بها يعتمد على مستوى الأداء إنمامرحلة أكثر تقدما 
 
 

 عناصر الأداء الوظيفي:

                                                 
 الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الأهلية الفلسطينية من وجهة نظر العاملين،حسن محمود حسن ناصر،  -1

 .52، ص (2010 ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة غزة،)مذكرة 
 . 98الأردن: المكتبة الوطنية، ص  تكنولوجيا الأداء البشري ) المفهوم وأساليب القياس والنماذج(،فيصل عبد الرؤوف الدحلة،  -2
 .53ص سابق، المرجع الحسن محمود ناصر،  -3
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عند تقييم أداء دراسة عناصر الأداء الوظيفي والتقيد بها يجب على المسؤول المباشر 
مرؤوسيه، لأنه ومن خلال هذه الدراسة يتبين له الواجبات والمسؤوليات المترتبة على الموظف ومن 

 الواجب عليه القيام بها.
 :1عنصرين هامين هماولتحقيق هذا الأداء لابد من توفر 

 القدرة على الأداء. -

 الرغبة في الأداء. -

 أ/ القدرة على الأداء:
الموظف على القيام بعمل ما، تكتسب بالعمل والخبرة العملية والتدريب  إمكانيةتعرف بأنها 

 رات الشخصية التي يمنحها التعليم.الاستعداد الشخصي والقد إلى بالإضافة
 ب/ الرغبة في الأداء:  

لتأدية هي عبارة عن القوى الكامنة في العامل التي تحركه لكي يسلك سلوك معين 
، وتتأثر رغبة والإتقانوتنعكس هذه القوى في كثافة الجهد الذي يبذله وفي درجة المثابرة عمله،

الموظف في العمل بثلاثة عناصر رئيسية هي: ظروف العمل المادية، الظروف الاجتماعية 
 جات الموظف.للموظف، رغبات وحا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
في العلوم الاقتصادية، جامعة بومرداس، ماجستير )مذكرة  ضغوط العمل وتأثيرها على أداء العاملين في المنظمة،سامية بن طالب،  -1

 .60-59، ص ص (2010
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 الأداء الوظيفي في الشكل التالي: ويمكن توضيح عناصر
 (: عناصر الأداء الوظيفي10الشكل رقم ) 

 عناصر الأداء الوظيفي
 
 

القدرة على العمل الرغبة في العمل
  

 
 الحاجات      ظروف العمل

 أولية 
 المعرفة       المهارة           اجتماعية 

 ذاتية الاجتماعية لماديةا
 التعليم -             قدرات موروثة -                تنظيمات العمل - الإضاءة -
 التدريب -           صفات مكتسبة - غير الرسمية  الحرارة -
 الخبرة -        أسلوب القيادة - التهوية -

 النقابات - 
، القاهرة: دار المعارف، 2، طالإنتاجيةإدارة الأفراد لرفع الكفاءة علي السلمي، المصدر: 

 .39، ص 1970
من خلال الشكل السابق يتبين أن الأداء الوظيفي هو تكامل لعنصرين أساسيين هما: الرغبة 

بظروف العمل المادية مثل: الحرارة، في العمل، والقدرة على العمل. والرغبة في العمل تتأثر بدورها 
ة تحقيق العمل المنجز لحاجات الموظف التي يطمح لتحقيقها الإضاءة... كما تتأثر بمدى إمكاني

من خلاله سواءا كانت حاجات أولية ) وهي الحاجات اللازمة للبقاء واستمرارية الموظف كالأكل، 
المأوى(، والحاجات الاجتماعية ) الاتصال والتعامل مع الآخرين(، وحاجات ذاتية ) تحقيق ذات 

 ل يتناسب وقدراته المتاحة ويشعره بأهميته في المؤسسة(.الموظف من خلال قيامه بأداء عم
أما القدرة على العمل فتظهر من خلال المهارة التي يمتلكها العامل سواءا اكتسبها أو كانت 

الخبرة التعليم، التدريب الذي يقوم به، موروثة وكذلك المستوى المعرفي الذي يتمتع به من خلال
 مل التي سبق له القيام بها. التي اكتسبها من جراء تجارب الع

 محددات الأداء الوظيفي ومؤشراته : ثانيا
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 للأداء الوظيفي محددات ومؤشرات مختلفة يمكن حصرها فيما يلي:
 محددات الأداء الوظيفي:أ/ 

حدد هذا المستوى والتفاعل يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي ت
 :1بين ثلاثة محددات للأداء الوظيفي هيحيث يميز بعض الباحثين بينها،

مهمته أو وظيفته  لأداءالطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد الجهد: يحدد الجهد ب  -1
 أعلى معدلات عطائه في مجال عمله. وذلك لتحقيق

 الخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفته أو مهامه.القدرات: تركز على   -2

ويعنى به الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في  الدور: إدراك  -3
العمل من خلاله والشعور بأهميته في أدائه، وتقوم الأنشطة والسلوك التي يعتقد الفرد 

الدور، ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد  إدراكبأهميتها في أداء مهامه بتعريف 
 كون من مكونات الأداء.في كل م الإتقانمن وجود حد أدنى من 

دراكمحصلة تفاعل بين كل من الجهد، القدرات  إلاهو  فالأداء الوظيفي ما الدور أو  وا 
 .الآخرينالمهمة، فكل عامل لا يؤثر على الأداء بصفة مستقلة بل بتفاعله مع 

 :2وفي نفس المنحى يميز بعض الباحثين محددات الأداء فيما يلي  
الجهد المبذول من طرف الفرد لأداء العمل يمثل حقيقة درجة دافعية الفرد الدافعية: إن  /1

للأداء، فهذا الجهد يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العمل، فبمقدار ما يكثف الفرد جهده 
 بمقدار ما يعكس هذا درجة دافعيته لأداء العمل.

 الجهد المبذول. قدرات الفرد وخبراته السابقة: التي تحدد درجة فعالية /2
إدراك الفرد لدوره الوظيفي: يعني تصوراته وانطباعاته عن السلوك والأنشطة التي يتكون  /3

 منها عمله وعن الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة. 
 :3من الباحثين أن أداء الفرد في العمل هو محصلة ثلاثة عوامل هي الآخرويرى البعض 

 يلي: القدرة، بيئة العمل، ويمكن توضيحها فيماالرغبة، 

                                                 
 دراسة ميدانية على العمال المنفذين بمؤسسة سونلغاز عنابة، –الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي جلال الدين بوعطيط،  -1

 .74، ص (2009جامعة قسنطينة، ماجستير في علم النفس، كلية العلوم الإنسانية، )مذكرة 
ماجستير )مذكرة ، دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة بومرداس -المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينصليحة شامي،  -2

 .66، ص (2010في تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة بومرداس، 
 .67، ص المرجع نفسه -3



 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــيـــوامل البيئـــــامل بين الأداء والعـــي: التكـــل الثانـــــ الفصـــــــــــــــــــــ

  82 

 

في بيئة العمل، أو  إشباعهاتدفع الفرد ليسلك باتجاه  الإشباعالرغبة: هي حاجة ناقصة  /1
 هي تعبير عن دافعية الفرد وتتألف من محصلة:

  لإشباعهااتجاهاته وحاجاته التي يسعى. 

  المواقف التي يتعامل معها في بيئة العمل ومدى كونها مواتية أو معاكسة لاتجاهاته 

 القدرة: تعبر عن مدى تمكن الفرد فنيا من الأداء وتتألف بدورها من محصلة:  /2
 .المعرفة أو المعلومات الفنية اللازمة للعمل 

 ،أو مهارة استخدام  المهارة أي التمكن من ترجمة المعرفة أو المعلومات في أداء عمله
 المعرفة.

 .مدى وضوح الدور 

، التهوية، ساعات العمل، التجهيزات، الإضاءةفي ملامح مادية مثل  بيئة العمل: تنحصر /3
 المستخدمة، وأخرى معنوية مثل العلاقات بالرؤساء والزملاء والمرؤوسين. والأدوات

نه اختلف الباحثين في التحديد نظرا لارتباط الأداء الوظيفي بالسلوك الإنساني المعقد، فا
 في النقاط الثلاثة التالية:الدقيق لمحددات الأداء الوظيفي، إلا أنهم اشتركوا 

 .الموظف: وما يمتلكه من معرفة، مهارة، قيم، اتجاهات ودوافع خاصة بالعمل 

 .الوظيفة: وما تتصف به من متطلبات، تحديات وما تقدمه من فرص عمل ممتعة 

 وفرة الإشرافتتصف به البيئة التنظيمية التي تتضمن مناخ العمل،  الموقف: وهو ما ،
 والهيكل التنظيمي. الإداريةالموارد، الأنظمة 

 مؤشرات الأداء الوظيفي:ب/ 
 مؤشرات الأداء الوظيفي في:يمكن حصر 

 يعتبر ارتفاع معدل التغيب في المنظمة دليلا على وجود عوامل سلبية التغيب عن العمل: /1
ظاهرة التغيب عن العمل أحد مؤشرات عدم الكفاية بالنسبة  نلأ تؤثر على انتظام العامل في عمله،

  مرضية تعاني منها مختلف المنظمات.للفرد العامل، فهي ظاهرة 
ة ن خسائر تعود على الميزانية من جهإنتاجية المنظمة لما في ذلك معن العمل يهدد التغيب 

  هة أخرى.على الأهداف المحددة من جو 
 وللتغيب عدة أسباب منها:

عدم توفر الشروط المناسبة، مما يؤدي إلى الإصابة بأمراض مهنية مختلفة، وبالتالي زيادة  -
 معدل التغيب.

 عدم قدرة العامل على الانسجام والانتماء إلى جماعة العمل وشعوره بالاغتراب. -
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ته، أو عدم قدرته على ذاأسباب نفسية تعود إلى نمط الشخصية كعدم تقدير الفرد ل -
أو عمد تحمل المسؤولية في مجال إشرافه، حيث أوضحت بعض الدراسات أن العوامل إثباتها،

علاقات الرسمية المتعلقة الإدارية تؤثر على التغيب وذلك من خلال أسلوب الإشرافي وال
ذا كان سيئا يؤدي إلى البالعمل،  .1تغيبفالإشراف يؤثر فيما مدى تكيف العامل في عمله وا 

 ضغط العمل وحجم المنظمة الكبير مما يرهق كاهل العامل. -

 انخفاض الروح المعنوية للعامل مما يجعله غير متوازن، ويسبب له عدم الرضا. -

 عدم قدرته على التحكم في التكنولوجيا لعدم كفاءاته ودرايته بالآلات التي يشرف عليها. -

دوران العمل: وهو يشبه التغيب عن العمل باعتباره مؤشرا تنظيميا قابلا للعد، ويتيح  /2
المنظمة  إنتاجيةاستخدامه في تنفيذ الأداء كما له أثر كبير على فعالية الأداء، ويؤثر كذلك على 

يف محل الذين تركوا مناصبهم وهذا يتطلب تكال آخرينعمال  إحلالباعتباره مكلفا، وذلك لوجوب 
فالاستقرار عدم الاستقرار المهني،بأنه: " الاستقطاب والاختيار والتدريب. ويمكن تعريف الدوران

 . ويمكن إرجاع أسباب دوران العمل إلى:2المهني يعني بقاء العامل في العمل نفسه لمدة طويلة"
 .صعوبة الظروف البيئية 

 .صعوبة تكوين العلاقات الغير رسمية 

 ة بين العاملين ويعتبر هو السبب الرئيسي لتكوين هذه الظاهرة لكن ضعف العلاقات الإنساني
مهما كانت أسباب دوران العمل، فانه يحدث حالة من عدم التوازن في التنظيم الداخلي للمنظمة، 
لذا يجب عليها معرفة الأسباب الكامنة وراء هذه الظاهرة لتحقيق استقرار العامل واندماجه في 

 مل ليتمكن من تقديم أفضل أداء له.المحيط الاجتماعي للع

تعتبر مقياسا لفعالية ، و إجراءاتهاأو  الإدارةالشكاوي: هي تظلم العامل بأحد جوانب  /3
رفض العامل لسياسات معينة  اضح عن انهيار قنوات الاتصال، و تعبر عنالمشرف، وهي تعبير و 

 أو ظروف عمله.
الدراسات أن العمال الذين يعانون من مستويات عالية من ضغوط  أثبتتحوادث العمل:  /4

 العمل يقعون أكثر من غيرهم في حوادث العمل وذلك بسبب عدم قدرتهم على التركيز والانتباه.

                                                 
 .100ص سابق، المرجع الفيصل عبد الرؤوف الدحلة،  -1
)مذكرة  دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية علية صالح بمدينة تبسة، -التحفيز وأداء الممرضينالطاهر الوافي،  -2

 .63، ص (2013، 02ماجستير في تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية، جامعة قسنطينة 
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: هي التوقف عن العمل لمدة معينة بسبب الاحتجاج على ظروف العمل الغير الإضرابات /5
تتكبد التكاليف من أهمها  الإدارةيجعل  ، هذا ماوالإدارةن ملائمة والعلاقات السيئة مع المشرفي

 تنظيم العمل... إعادة، تكاليف أجور العاملين المضربين، تكاليف الإنتاجتكاليف فقدان 
 : من مؤشرات انخفاض أداء العامل فقدانه للتحكمالآلاتعد التحكم والسيطرة على  /6

 .1الأعطالارتفاع نسبة معدلات  إلىمما يؤدي  الآلاتوالسيطرة على 
 معدلات الأداء الوظيفي ثالثا:

تتطلب عملية الحكم على الأداء الوظيفي أو تقييمه وصف معدلات الأداء من خلال تحديد 
القيم المرتبطة بالخطط والتي تقاس على ضوئها النتائج المتحققة، لذا يعتبر معدل الأداء أداة 

بلوغها، وقد يعكس خطة أو طريقة أو إجراء يستخدم لأداء نشاط تخطيطية تعبر عن غاية مطلوب 
معين ودون تحديد معدلات ومعايير الأداء يصعب قياس الأداء والوصول إلى حكم سليم على مدى 

 كفاءته.
 إن وصف معدلات الأداء عملية تتم من خلال عدد من الخطوات كما يوضحها الشكل التالي:

 
 الأداء الوظيفي(: وصف معدلات 11الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، عمان: دار إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانيةمهدي حسن زويلف، المصدر: 
 .288، ص 1993مجدلاوي للنشر، 

                                                 
 .65-64ص  صالمرجع نفسه،  -1

 اخـتر

 سجـــل

 حــلل

 قــس

 حــدد
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لوضع معدلات الأداء الوظيفي، وفيما يلي  إتباعهايبين الشكل السابق الخطوات التي لابد من 
 : 1شرح لهذه الخطوات

اختيار أنسب الأعمال لقياسها، فقد يكون موضوع الأداء  إلىالاختيار: تشير هذه الخطوة  /1
عملا جديدا لم يسبق قياسه، أو تغير في طريقة أدائه يتطلب تحديد زمن جديد لم يسبق قياسه، أو 

قت المسموح به لأداء عمل معين، أو لغيرها من الأسباب، لذا يعتبر شكاوي العاملين من ضيق الو 
 الاختيار الخطوة الأولى في توصيف معدلات الأداء الوظيفي.

التسجيل: وتشير هذه الخطوة إلى تسجيل الحقائق، المعلومات والبيانات المتعلقة بالظروف  /2
نها العمل، كما تتضمن هذه الخطوة التي يتم فيها العمل، والأساليب وعناصر النشاط التي يتضم

 الأجزاء المكونة للنشاط المتجدد في العمل.
التحليل الانتقادي: تركز هذه الخطوة على اختبار صحة البيانات المسجلة للتأكد من  /3

 استغلال الوسيلة والحركة الأكثر فاعلية، وعزل العناصر الغريبة التي لا تساعد على الإنتاجية.
وتختص هذه لخطوة بقياس كمية العمل المستغلة في كل عنصر، وبالوقت القياس:  /4

 والأسلوب الفني المناسب لقياس العمل.
التحدد: يتم في هذه الخطوة تحديد سلسلة النشاطات اللازمة للتشغيل تحديدا دقيقا يشمل  /5

 ه.الوقت القياسي لأداء النشاط والأساليب والتقنيات المعينة التي تستخدم في أدائ
علما أن هذه المعدلات تختلف من مجتمع لآخر، ومن منظمة لأخرى لتأثرها بالعادات 
والتقاليد السائدة في المجتمع، وبالظروف البيئية المحيطة بالعمل، وبدرجة التقدم التقني والمعلوماتي 

 السائد في المنظمة.
 
 

 
 
   
 
 
 

 
                                                 

 .289-288ص ص مرجع سابق، مهدي حسن زويلف،  -1
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 المبحث الثاني: قياس الأداء
السياسات والبرامج الهامة في إدارة الموارد البشرية فبواسطة هذه تعد عملية قياس الأداء من 

العملية يمكن الحكم على دقة السياسات والبرامج التي تعتمدها سواء كانت سياسات استقطاب 
واختيار وتعيين أو برامج وسياسات وتدريب وتطوير ومتابعة لمواردها البشرية، مما ينعكس على 

 عية والأخلاقية.صورتها القانونية والاجتما
وعلى مستوى الموظفين أنفسهم تعد عملية قياس الأداء وسيلة يتعرف من خلالها الموظف 
على نقاط القوة والضعف في أدائه، عندها يقو بتطوير نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف مما يؤدي 

 إلى تحسين أدائه.
 المطلب الأول: تعريف قياس الأداء، عناصره وأهدافه

لية قياس الأداء في المنظمات ومؤسسات الأعمال وأصبحت مع مرور الوقت تبلورت عم
وظيفة متخصصة لها قواعد ويقوم بها أفراد مدربون على أدائها، وتستعمل فيها مقاييس رسمية 

 توضح على أساس علمي وموضوعي.
الرقي والتطور في مناصبهم وحياتهم اليومية، لذا  إلىوالأفراد بطبيعتهم الفطرية يطمحون دائما 

كان لابد من قياس أعمالهم، وقد ظهرت عملية قياس الأداء لأول مرة في الجيش الأمريكي خلال 
 أواخرفي  إلاالحرب العالمية الأولى ولم تأخذ به المنظمات )خاصة المنظمات الصناعية( 

منذ عهد قريب،  إلاتبلور كوظيفة منظمة ومتخصصة العشرينيات وأوائل الثلاثينيات، كما أنه لم ي
 .1وأصبح يستخدم بصورة علمية مبنية على الدراسة والتحليل

ولقد تعددت تسمياته، فيسمى أحيانا قياس الأداء أو تقييم الأداء، وأحيانا أخرى يطلق عليه 
، وهناك أيضا التعدد حتى في تعريفاته، حيث يعرف ) ماهر أحمد( قياس الأداء 2تقدير الكفاية

إذا أن يكون بأنه: " نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم، ويحتاج الأمر 
وبالتالي  ".3العاملين قد قضوا فترة زمنية في أعمالهم، وبشكل يمكن من القيام بتقييم أدائهم خلالها

هذا التعريف يظهر أن قياس الأداء هو نظام يسمح بقياس كفاءة العامل في انجازه لأعماله خلال 
 فترة زمنية معينة.

"عملية أما ) مهدي حسن زويلف( فقد ربط بين الأداء والحوافز، فعرف قياس الأداء بأنه:
عناصر  إلىتنادا تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل لمكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون،اس
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1ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل
". وهناك من يعرف  

كانت الرقابة هي عملية توجيه الأنشطة داخل  فإذا"جزء من عملية الرقابة،  قياس الأداء بأنه:
هدف محدد فان تقييم الأداء هو استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات  إلىالتنظيم لكي يصل 

 ".2الرقابية
بأنه: " دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء  آخرون ويعرفه 

للحكم  العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية وأيضا
 ".3النمو والتقدم للفرد في المستقبل نياتإمكاعلى 

وبالتالي من خلال مراجعة التعاريف السابقة وتعاريف أخرى يتضح أن قياس الأداء يتميز 
 :4بالخصائص التالية

* عملية قياس الأداء تتطلب وجود شخص يلاحظ ويراقب الأداء بشكل مستمر ليكون التقييم 
 موضوعيا وسليما.

ة مستمرة ومنتظمة تلازم الفرد طوال حياته الوظيفية، إذ يخضع أدائه * أن قياس الأداء عملي
 في العمل وسلوكه للتقييم بشكل مستمر.

نما تهتم أيضا  * إن قياس الأداء عملية ايجابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط بل وا 
 بنقاط القوة التي جسدها الفرد أثناء سعيه إلى تحقيق الهدف.

تتطلب وجود معايير ومعدلات أداء، إذ على أساسها يقاس أداء الفرد ومن ثم * عملية التقييم 
 الحكم على مستوى كفاءته وسلوكه في العمل.

تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العاملين، وتكون مهمة ب إن قياس الأداء يهتم* 
ة الموارد البشرية بوضع الرئيس المباشر في هذا المجال بمثابة المساعد الذي يقوم بالتنسيق مع إدار 

الخطة التي يتقرر بموجبها تحديد نوع التدريب والمساعدة التي ستقدم له لمعالجة هذا الضعف، 
 ليكون أدائه للعمل بشكل أفضل.

* يبنى على نتائج قياس الأداء قرارات وظيفية كثيرة تتعلق بمستقبل العاملين الوظيفية 
 عيين...الخ.، الفصل، التالمكافآتكالترقية، النقل، 

 * يخضع جميع العاملين في المنظمة لعملية تقييم لأدائهم.
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* يعتمد قياس الأداء بشكل أساسي على الرأي والحكم الشخصي، وهذا يعرض نتائج القياس 
احتمال وجود تحيز ايجابي أو سلبي من قبل المقيم، وقد يكون هذا التحيز مقصود أو غر  إلى

 مقصود.
 ملية مستمرة وان كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة.* إن قياس الأداء هو ع

 لقياس الأداء: الآتيالتعريف  إعطاءيمكن  وبالتالي
عملهم من  أثناءالعاملين  أداءمخططة مسبقا يتم بموجبها قياس  إداريةقياس الأداء هو عملية 

خلال ملاحظة أدائهم وسلوكهم وتحديد النتائج، خلال فترة من الزمن، وهذا ما يسمح بالحكم على 
 .إليهممدى نجاحهم ومدى كفاءتهم في القيام بالأعمال الموكلة 

 : عناصر قياس الأداءثانيا
ة المهمة التي تساهم بشكل مباشر في نجاح عملي الإجراءاتتعد عناصر قياس الأداء من 

تقييم جيد يساهم  إلىمتكاملا في نظام تتفاعل وتتابع عناصره للوصول  إطارالأنها تشكل  القياس،
 في تحقيق أهداف المنظمة. وتتمثل عناصر الأداء في:

، وأهداف قياس الإداراتيجب صياغة أهداف المنظمة، وأهداف بقية  الغرض من التقييم:  /1
 التقييم.الأداء كمرشد للرؤساء في عملية 

يتولي عملية التقييم الرئيس من خلال تقييم مرؤوسيه، أو تقييم  المسؤول عن التقييم: /2
، ولكن الشائع في إدارةتقييم أداء كل عامل وكل بالزملاء لبعضهم، أو وجود لجنة تختص 

 .1المنظمات هو قيام الرئيس بتقييم المرؤوسين توافقا مع مبدأ وحدة الأمر والتسلسل الرئاسي
لابد من تحدد الوقت المناسب للقيام بعملية التقييم والحكم على  الوقت المناسب للتقييم: /3

 مدى نجاح الموظفين أو تقدمهم في العمل حسب طبيعة الوظيفة التي يشغلها كل فرد.
يجب تحديد المستويات التي يعتبر عندها الأداء مرضيا قبل القيام بعملية  معايير التقييم: /4
ل المطلوب انجازه من قبل ، حيث تساهم هذه المعايير بفعالية في تعريف حجم ونوعية العمالتقييم

فضلا عن تبصير الرئيس بالنقاط التي يجب التركيز عليها لتطوير أداء العاملين معه من الموظف،
 خلال:
  ات.والمبيع الإنتاجالمعايير الكمية: تشمل الجوانب التي يسهل التعبير عنها كميا مثل كمية 

   :المعايير التقديرية: تعبر عن الخصائص غير الملموسة التي يتصف بها العاملين مثل
 روح المبادرة، الانضباط، الثقة.
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 الطريقة المناسبة للتقييم: /5
تتوقف فعالية قياس الأداء على فعالية الطريقة المستخدمة في التقييم، لذلك يجب على 

 دافها وغاياتها من التقييم.المنظمة اختيار الطريقة المناسبة لأه
 نتائج التقييم: /6

الموظف بالتقدير الذي حصل عليه بعد كل تقييم، ومن ثم الوقوف على  إخبارلابد من 
 على العمل. الإقباللتشجيعهم على  المتميزينبالموظفين  الإشادةايجابياته وسلبياته، فضلا عن 

 استخدام نتائج التقييم: /7
تغيير  إلىوالمنظمات، حيث تؤدي  الأفراديجب الاهتمام باستخدام نتائج التقييم لتأثيرها على 

مراكز الأفراد من خلال النقل والترقية أو تغيير دخولهم المادية، بينما تساعد على تحسين برامج 
 .1الموارد البشرية بالمنظمة إدارةوسياسات 
 أهداف قياس الأداء ثالثا:

الأداء تستهدف غايات على مستويات مختلفة في المنظمة، فهي تهدف إلى  إن عملية قياس
تشجيع الأداء الجيد وعلاج الأداء السيئ، ومن المتوقع أن ينال أصحاب الأداء الجيد عوائد وحوافز 
معينة مثل الاعتراف بهذا الأداء والشكر والترقية والمعاملة الطيبة، أما أصحاب الأداء السيئ فقد 

في سبيل تقدمهم في مستقبلهم الوظيفي. إلى التوجيه وربما التوبيخ، وقد يكون ذلك عقبة يحتاجون 
وبالتالي فان عملية قياس الأداء تستهدف ثلاثة غايات تقع على ثلاثة مستويات هي المنظمة، 

 المدراء، الفرد العامل، ويمكن توضيحا فيما يلي:
 على مستوى المنظمة: /1
 مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملين تجاه  إيجاد

 المنظمة.

  مكاناتهمرفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم  بما يساعدهم على التقدم والتطور. وا 

 مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة، تمكنها من الاحتفاظ بالقوى العاملة 
 ذات المهارات والقدرات المتميزة.

  الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات  إدارةتقييم برامج وسياسات
 .2للحكم على دقة هذه السياسات
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 على مستوى المدراء: /2
عملية قياس أداء العاملين من قبل المدراء ليس بالأمر السهل خاصة عندما يطالب المدير  إن

تنمية  إلىبوضع تقرير عن أسباب أداء العامل بمستوى معين، وهذا يدفع بهم  الإداريةمن الجهات 
 :إلىمهاراتهم وقدراتهم، وبالتالي فان قياس الأداء يهدف 

 شكل موضوعي وعلمي.التعرف على كيفية أداء العاملين ب 

  للتعرف على مشكلاتهم في العمل. إليهمتطوير العلاقات الجيدة مع العاملين والتقرب 

  1والتوجيه واتخاذ القرارات الإشرافتنمية القدرات في مجالات.  

 على مستوى الفرد العامل: /3
  خلاصالعمل باجتهاد وجدية  إلىدفع العاملين حتى يتمكنوا من الحصول على احترام  وا 

 وتقدير رؤسائهم.

 .شعور العاملين بالعدالة وبأن جهودهم المبذولة تؤخذ بعين الاعتبار 

 .تزويد المدراء ومتخذي القرار بمستوى أداء الموظفين في المنظمة 

  يساعد قياس الأداء على معرفة مدى مساهمة الموظفين في تحقيق أهداف المنظمة ومدى
 ة الموظف للوظيفة التي يشغلها بشكل موضوعي وعادل.ملائم

 وان عملية الإدارةأنه سيتم تقدير جهودهم من قبل  وا علامهمالموظفين بالمسؤولية  إشعار ،
 .أدائهمعن طريق ذلك وتزويدهم بمعلومات عن مستوى  إلاالترقية والنقل والعلاوات لا تتم 

  يساعد قياس أداء الموظفين المدراء على اتخاذ قرارات بشأن تحسين وتطوير أداء
يزه، مما يساعد على رفع الروح وتمالمالية بناءا على مستوى الأداء  المكافآتالموظفين، واقتراح 

 المعنوية وتقليل معدل دوران العمل.

  وماداء العاملين في المنظمة،ية عن أالموارد البشرية بمعلومات واقع إدارةيزود قياس الأداء 
الموارد البشرية في عملية التخطيط ومدى احتياج الفرد لبرامج التدريب بناءا على  إدارةيجب على 

 .2ذلك

الوقوف بشكل موضوعي  إلىالمنظمات المعاصرة تهدف من وراء قياس أداء الموظفين  إن
على أداء موظفيها ومعرفة الجوانب الايجابية والسلبية، ومحاولة معالجة الجوانب السلبية في 
أدائهم، وتوظيفها بشكل أكثر فعالية في تحقيق أهدافها وليس الهدف من عملية قياس الأداء تصيد 
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نزالأخطاء الموظفين  التقليدية التي تتبع  الأساليبالعقوبات عليهم أو عدم الثقة فيهم كما في  وا 
والعقوبات بنتائج التقييم  المكافآتطريقة التقييم القائمة على أسلوب العصا، وذلك عن طريق ربط 

 الذي يجرى لهذه الغاية.
 المطلب الثاني: فوائد قياس الأداء، مجالات استخدامه ومراحله
التي تعود من وراء تطبيقها على عملية قياس الأداء هي عملية ذات أهمية كبيرة نظرا للفوائد 

يلي  ، وبعيدة عن التحيز والمحسوبية. وفيماالإمكانأسس سلمية تتوافر فيها الموضوعية قدر 
 الحصول عليها: للإدارةعرض لأهم الفوائد التي يمكن 

 رفع الروح المعنوية للعاملين: /1
يسود التفاهم والعلاقات الحسنة بين العاملين ورؤسائهم عندما يشعرون أن جهدهم وطاقاتهم 
في تأديتهم لأعمالهم هي موضع تقدير واهتمام من قبل المنظمة، وأن هدف المنظمة الأساسي من 

اعتماد  أنوراء التقييم هو معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما يظهره التقييم، كما 
الترقية والعلاوات التقدم على تقييم موضوعي عادل لأداء الفرد سيخلق الثقة لدى المرؤوسين 

باستعداد وجداني والعمل على  برؤسائهم وبالمنظمة، مما سيدفع الفرد بأن يقدم على العمل راضيا
جادته الإنتاجزيادة   .وا 

 العاملين بمسؤولياتهم: إشعار /2
وأدائه في العمل هو موضع قياس من قبل رؤسائه المباشرين، عندما يشعر الفرد أن نشاطه 

وأن نتائج هذا التقييم سيرتب عليها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في العمل فانه سوف 
يشعر بمسؤوليته تجاه نفسه والعمل معا، وسوف يبذل أقصى جهده الذي يمتلكه لتأدية عمله على 

 أحسن وجه لكسب رضا رؤسائه.
 سيلة لضمان عدالة المعاملة:و  /3

 موضوعيا لقياس الأداء، أن ينال الفرد ما أسلوباحيث تضمن المنظمة عند استخدامها 
يستحقه من ترقية أو علاوة، أو مكافأة على أساس جهده وكفاءته في العمل، كما تضمن معاملة 

فاءتهم من ذوي الكفاءات ك إغفالعادلة ومتساوية لكافة العاملين، كما أن تقييم العاملين يقلل من 
 والذين يعملون بصمت.

 الرقابة على الرؤساء: /4
العليا في المنظمة قادرة على مراقبة وتقييم جهود الرؤساء  الإدارةقياس الأداء يجعل  إن
والتوجيهية من خلال نتائج تقييم الأداء المرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها،  الإشرافيةوقدراتهم 
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ومدى استفادتهم من ،نللمرؤوسيالعليا تحديد طبيعة معاملة الرؤساء  للإدارةك يتسنى ومن خلال ذل
 التوجيهات المقدمة من قبل رؤسائهم.

 :والإشرافاستمرار الرقابة  /5
إن الوصول إلى نتائج موضوعية وصحيحة  من خلال قياس أداء العاملين يتطلب وجود 

لية القياس ملاحظاتهم على الأداء بشكل سجل خاص لكل فرد، يسجل فيه القائمون على عم
مستمر وهذا العمل يتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسيهم باستمرار ليكون حكمهم 

 .1قائما على أسس موضوعية
 تقييم سياسات الاختيار والتدريب: /6

دمة في تعتبر عملية قياس الأداء بمثابة اختبار للحكم على مدى سلامة ونجاح الطرق المستخ
اختيار وتدريب العاملين بما يشير إليه مستوى قياس الأداء، فإذا دلت نماذج التقييم على معدلات 
مرتفعة باستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى، يعتبر هذا دليلا على سلامة وصحة الأسلوب المتبع 

فادة العاملين منها لاختيار العاملين وتعيينهم إلى جانب تقييم البرامج التدريبية ومعرفة مدى است
والبرامج التدريبية التي سيتم تنفيذها  وذلك لتحديد الثغرات، والعمل على تلافيها في المناهج

 مستقبلا.
 توفر نتائج قياس الأداء تغذية عكسية: /7

ب معرفته ياته، وبسبيعرف الفرد من خلال نتائج قياس الأداء حقيقة أدائه بايجابياته وسلب
مستقبله الوظيفي مرتبط بهذه النتائج، يتوقع أن يتولد لديه في هذه الحالة دافع ورغبة المسبقة بأن 

التي رامج التعلم والتدريب المستمرين،لتطوير أدائه وتحسينه، سواء عن طريق ذاته، أو عن طريق ب
 الموارد البشرية في المنظمة. إدارةتعدها 
 رسم أو تقويم سياسة الأجور أو الرواتب: /8
احي القصور ترجع لانخفاض الروح المعنوية وضعف دوافع العمل بسبب قصور نو  إن

مستويات الأجور والرواتب والحوافز عن مستوى أعباء الأداء، ومن جهة أخرى فان عملية قياس 
 .2التي تمنح للعاملين والمكافآتأداء العاملين تحدد مستوى العلاوات 

 مجالات استخدام نتائج قياس الأداءثانيا: 

                                                 
 .81صسابق، المرجع ال الوافي الطاهر، -1
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كونه أداة موضوعية للمنظمة في اتخاذ  إلىالنظام الجيد لقياس أداء العاملين يهدف  إن
 :الآتيةالقرارات المناسبة في المجالات 

 تحديد الاحتياجات التدريبية: /1
تحتاج أن تعد قائمة بالدورات التدريبية التي  فإنهاخطة تدريب سليمة  الإدارةحتى تضع 

يسمى بتحديد الاحتياجات التدريبية، وهذه خطوة أساسية  ها، وهذا ماتحتاجها ومن يشارك في كل من
مثل هذه القائمة دراسة تفصيلية تستغرق  إعدادأي برنامج تدريبي سليم، ويتطلب  إعدادمهمة في 

حدىكان عدد العاملين كبير  إذاالجهد والوقت الكبيرين، خاصة  مثل  لإعدادهذه الوسائل المفيدة  وا 
تقييمات الأداء لحصر الأشخاص الذين حصلوا على تقييمات ضعيفة  إلىالعودة هذه القائمة هي 
 ومجالات ذلك.

من العاملين حصلوا على  %50فمثلا قد تجد من تحليل نتائج عملية قياس الأداء أن 
تبين أن  فإذاالحاجة لتحديد أسباب ذلك،  إلىتقييمات سلبية بالنسبة للمواظبة، هذه النتيجة تنبه 

ذلك هو انخفاض الروح المعنوية بسبب سلوك المشرفين، فهذا يساعد في اقتراح دورة  السبب في
 تدريبية للمشرفين الذين تحدث في وحداتهم المعدلات العالية لمساعدتهم في تغيير سلوكهم.

ذا هو دون المقاييس  الإنتاجمن العاملين في قسم  %40 إنتاجاكتشفت النتائج أن معدل  وا 
تبين بأنها بسبب  فإذا ل هذه النتيجة تنبه على الحاجة لدراسة أسباب هذه الظاهرة،فان مث المقبولة 

دورة تدريب العاملين ذوي معدلات  إلىضعف مهارة العمال في أداء مهامهم، فهذا يعي الحاجة 
 .1إنتاجيتهمالمنخفضة لمساعدتهم على رفع  الإنتاج
 الترقية:  /2

على الترقية لشغل الوظائف العليا  الإدارةقد أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد 
الشاغرة داخل المنظمة، وقياس أداء العاملين يكشف لها مدى أحقية كل فرد للترقية لشغل الوظائف 

شف الأعلى لأن قياس أداء الفرد ومدى كفاءته في العمل لعدة سنوات يعتبر مقياسا موضوعيا للك
مكانياتهعن مؤهلاته وقدراته   لشغل منصب أعلى من عمله الحالي. وا 

 التعيين والنقل: /3

                                                 
دارة الأفراد، سعاد نايف البرنوطي،  -1  .380، ص 2001الأردن: دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية وا 
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تعتبر نتائج قياس الأداء معيارا هاما للحكم على مدى سلامة اختيار الفرد وتعيينه في العمل 
لوظيفة الانتقال  إلىالذي يتلاءم مع كفاءته وقدراته، كما تمثل وسيلة فعالة لمعرفة الذين هم بحاجة 

 .1أخرى تتلاءم وقدراتهم
 التشجيعية ومنح العلاوات: المكافآتتحديد  /4

عن طريق قياس الأداء وما يظهره من نتائج يتم تحديد من يستحق منحه علاوة أو مكافأة 
 تشجيعية لنشاطه وأدائه الحسن كنوع من أنواع الحوافز.

 الانضباط والمعاقبة: /5
 فإذاتثبيت ذلك في ملفه، والأخذ بها في تقييمه السنوي  إلىيتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما 

 فهذا يثبتعقوبة ما بسبب ذلك، إلىثبت تقصير فرد ما في حماية الأجهزة التي يستخدمها وتعرض 
 حفظ التفاصيل في ملفه الاعتيادي. إلى بالإضافةفي تقييمه لتلك السنة، 

 بالإضافةلهذا تتضمن تقارير التقييم قائمة بالعقوبات التي حصل عليها الفرد خلال السنة، 
التقييمات السابقة له  إلىرفعت على فرد ما شكوى جديدة قد تكون هناك حاجة للعودة  إذاذلك  إلى

ذاللتأكد من اح ثبت صحتها قد يتطلب ذلك معاقبته بتجميد  تمال أن تكون الشكوى صحيحة، وا 
 رقيته أو تنزيل درجته الوظيفية أو فصله أو غيرها.ت

كان هذا  إذاملف الفرد لتحديد فيما  إلىفقبل أن تتخذ المنظمة قرارا حاسما كهذا تحتاج العودة 
السلوك اعتيادي ومتكرر، وكذلك لتقدير مدى تمتعه بمؤهلات تسمح بالاستفادة منه في مواقع 

 أخرى.
كانت التهمة غير مؤكدة، فقد يتهم أحدهم موظفا  إذاوتكون هذه المعلومات مهمة كذلك 

ذلك، في حين يصر الموظف على براءته هنا يمكن الخوض  إثباتبالسرقة من دون أن يستطيع 
 .2نماذج تقييم أداء الفرد والتقييمات التي حصل عليها بالنسبة لأمانته إلىفي الموضوع بالعودة 

 مراحل قياس الأداء ثالثا:
تعد عملية قياس الأداء الوظيفي عملية معقدة تتداخل فيها الكثير من العوامل كونها تتمحور 
حول قياس أداء العنصر البشري، لذا كان لابد للقائمين بها أن يتبعوا مراحل وخطوات منطقية 
مخطط لها مسبقا كي يحقق قياس الأداء الوظيفي أهدافه المنشودة، وعند عرض مضمون خطوات 

                                                 
 .83ص سابق، المرجع الالوافي الطاهر،  -1

 .381ص  سابق،المرجع السعاد نايف البرنوطي،  -2
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الأداء الوظيفي لابد من التوضيح في البداية الخطوات التي يتم بموجبها تخطيط ووضع نظام قياس 
 قياس الأداء الوظيفي، ثم يتم عرض الخطوات التنفيذية التي يتم من خلالها عملية القياس.

 خطوات وضع نظام قياس الأداء: /1
قبل المنظمة وتتمثل يتم وضع هذه الخطوات التي تشكل بمجموعها نظام قياس الأداء من 

 :1في
 تحديد المقاييس:  -أ

أي عملية قياس تتطلب وجود معايير محددة يقارن بها الأداء والسلوك الفعلي لتحديد مستوى 
 .يير التي تستخدم في عملية القياسمعاوبالتالي لابد من وضع  ،الكفاءة
 اختيار طريقة القياس: -ب

هو حديث،  منها ما هو تقليدي ومنها ماي عملية قياس الأداء، ف هناك طرق عديدة تستعمل
 الموالي.طلب وسيتم توضيح هذا بالتفصيل في الم

 تحديد دورية القياس:  -جـ
على أساس أن هذه العملية مستمرة  وآخريقصد بالدورة تحديد الفاصل الزمني بين كل قياس 

 تلازم حياة العاملين منذ تاريخ تعيينهم في المنظمة حتى تاريخ تركهم العمل فيها.
وعند تحديد الفاصل الزمني يجب أن يكون معقولا بحيث لا يكون طويلا ولا قصيرا بل معتدلا. 

 إنتاجيتهامال لا تتضح ويحكم تحديد المدة أو الفاصل الزمني ظروف العمل وطبيعته فبعض الأع
 بعد فترة طويلة نسبيا كأعمال البحوث. إلا

 تحديد المقيم:  -د
المقيم هو الشخص الذي تتوفر لديه المعلومات الكافية عن أداء الفرد وسلوكه المراد أو 

مستوى كفاءته وسلوكه بشكل الخاضع للقياس، بحيث تمكنه هذه المعلومات من الحكم على 
جد في الممارسة أن أنسب شخص تتوفر لديه هذه المعلومات هو الرئيس صحيح ودقيق، وقد و 

 المباشر بسبب اتصاله المستمر مع مرؤوسيه.
 تدريب المقيم: -ذ
حد بعيد على مدى سلامة فهم قواعد وأسس هذه  إلىنجاح أي عملية لقياس الأداء يتوقف  إن

يبية الجيدة وتخطيطها لتبصير العملية وتطبيقها، لذلك أصبح من الضروري وضع البرامج التدر 

                                                 
 .84-83ص ص  سابق،المرجع الصليحة شامي،  -1
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المقيمين بكيفية التنفيذ السليم لها، وتزويدهم بالمعلومات والقياس أكثر من عدم مقدرة المقيم على 
 القياس الصحيح، لذلك أصبح موضوع تدريب المقيمين أمرا مهما.

 علنية نتائج القياس: -ل
لجميع العاملين أم لفئة منهم أم لتبقى النتائج  إعلان نتائج القياسسيتم في هذه الخطوة إما أنه 

 سرية.
 مناقشة نتائج القياس مع العاملين: -ه

تناقش هذه الخطوة موضوع المقابلة التي تجرى مع العاملين بشأن شرح النتائج التي تم 
من قبل المقيم بعد قياس أدائه، وتحديد مضمون هذه المقابلة والهدف الذي تسعى  إليهاالتوصل 

 تحقيقه. إلى
 التظلم من نتائج قياس الأداء: -و

وتناقش هذه الخطوة موضوع تساءل معين هو: هل يفتح باب الشكوى والتظلم للعاملين في 
 نتائج قياس أدائهم أم لا؟

من الضروري فتح هذا الباب لكن فقط للعاملين الذين ولقد وجد في الممارسة العملية أنه 
ح باب التظلم لجميع العاملين سيحدث نوعا من سوء استخدام حصلوا على تقديرات ضعيفة، لأن فت

هذا الحق، والفائدة من التظلم أنه يجعل المقيمين أكثر جدية وموضوعية في عملية القياس، ذلك 
أنه يخلق لدى العاملين شعورا بعدالة  إلى بالإضافةأنهم سيكونون مسؤولون عن صحة  تقديراتهم، 

 التقييم.
 لقياس:تصميم استمارة ا -ي

استمارات القياس هي ترجمة لطريقة القياس المتبعة في تقدير كفاءة العاملين حيث تتضمن 
التي يعمل فيا، ومقاييس التقييم،  والإدارةمعلومات تتعلق باسم الفرد الذي يجري تقييمه ووظيفته، 

ترحات المقيم وهناك حقلا خاصا ليضع فيه المقيم نقاط الضعف في الأداء والسلوك ونقاط القوة ومق
من أجل تطوير الأداء، ثم تاريخ تنفيذ التقييم، وعند تصميم الاستمارة يجب مراعاة الوضوح، 

 البساطة وسهولة الاستخدام.
 خطوات تنفيذ نظام قياس الأداء: /2

 يقوم بهذه الخطوات المقيم وتشمل على ما يلي:
  ممتاز.دراسة مقاييس أو معايير التقييم المحددة ويتم فهمها بشكل 

 .ملاحظة أداء العاملين وانجازاتهم وقياس ذلك 
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  مقارنة أداء العاملين بالمقاييس الموضوعة، وتحديد نقاط القوة والضعف في هذا الأداء
 بنتائج التقييم.

 نتائج التي تنتهي إليها المقارنة اتخاذ القرارات الوظيفية المناسبة في ضوء ال
 مكافأة...(.ية،ترق)

 التالي خطوات قياس الأداء التي يقوم بها المقيم:ويمثل الشكل 
 (: خطوات قياس الأداء12الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 
: الشركة العربية ، القاهرةالقوى البشرية إدارة، وآخرون  إبراهيمدرة عبد الباري المصدر: 

 .28، ص 2008للتسويق والتوريدات، 
وقد عبر ) مؤيد السالم( و ) حرحوش عادل( من خلال النموذج التالي عن خطوات قياس 

 الأداء:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وضع معاييـــــــر الأداء

اتخاذ القرار الملائم في ضوء  ملاحظة أداء العاملين وتسجيله

 المقارنة

 مقارنة الأداء بالمعايير الموضوعة
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 العاملين أداء(: خطوات قياس 13الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .206ص سابق، المرجع الخالد عبد الرحمان الهيتي، المصدر: 
 :1وسيتم شرح هذه الخطوات كالآتي

 أ/ وضع توقعات الأداء:
التعاون فيما بين العاملين والمنظمة على وضع توقعات الأداء، وبالتالي الاتفاق فيما حيث يتم 

 بينهم حول وصف المهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها.
 ب/ مرحلة مراقبة التقدم في الأداء: 

 إلىالتعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد العامل وقياسا  إطارتأتي هذه المرحلة ضمن 
التصحيحية، حيث يتم توفير  الإجراءاتالمعايير الموضوعة مسبقا، من خلال ذلك يمكن اتخاذ 

مكانيةالمعلومات عن كيفية انجاز العمل   تنفيذه بشكل أفضل. وا 
 جـ/ تقييم الأداء:
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 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 قياس الأداء

 التغذية العكسية من الأداء

 اتخاذ القرارات الإدارية

 وضع خطوط تطوير الأداء
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ي التعرف على جميع مستويات الأداء والتي يمكن الاستفادة منها فيتم بمقتضى هذه المرحلة 
 .تقييم أداء جميع العاملين في المنظمة لقرارات المختلفة، وعملية اتخاذ ا

 د/ التغذية العكسية: 
تقدمه في أدائه معرفة مستوى أدائه لكي يتمكن من معرفة درجة  إلىيحتاج كل فرد عامل 

لعمله وبلوغه المعايير المطلوب بلوغها منه، فالتغذية العكسية ضرورية لأنها تنفع الفرد في معرفة 
 أدائه المستقبلي.كيفية 

 ه/ اتخاذ القرارات الإدارية:
 الخ.وهي متعددة فمنها ما يرتبط بالترقية، النقل، التعيين والفصل...

 ، وتحسينهأخطاؤه ومسؤوليتهالمطلب الثالث: طرق قياس الأداء، 
يمكن استخدامه  هو معقد، منها ما هو بسيط، ومنها ما توجد عدة طرق لقياس الأداء منها ما

هو متعدد الأغراض. ونظرا لتعدد هذه الطرق فقد قام بعض الباحثين  واحد، ومنها مالغرض 
ماوفقا لقدمها أو لحداثتها،  إمابالتمييز بينها،  وعلى طة أو التعقيد في أسلوب التطبيق،وفقا للبسا وا 

هذه  كلا منالعموم فان مجمل الدراسات تميز بين الطرق التقليدية والطرق الحديثة، وسيتم توضيح 
 الطرق ومزايا وعيوب كل منها في قياس الأداء فيما يلي:

 الطرق التقليدية في قياس الأداء:أ/ 
 حيث ينطوي تحت المعايير التقليدية في القياس الطرق التالية:

 طريقة الصفات أو السمات:   -1

داء ويتم وفقا لهذه الطريقة تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها من قبل المدير في أ
يتعذر في أداء بعض الأعمال الخدمية اعتماد المقاييس الكمية، لذا تلجأ بعض  إذالعاملين، 

 المنظمات لاعتماد هذه الطريقة في قياس الأداء من خلال تطبيق الخطوات التالية:
  تحديد الصفات التي يمكن اعتمادها في قياس أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علاقة

علاقته مع زملائه، المحافظة على الدوام الرسمي...الخ، وهكذا يتم اعتماد الموظف برؤسائه، 
 العليا ضرورية في انجاز الأداء، والجدول التالي يبين ذلك بوضوح. الإدارةالصفات التي تراها 
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 (: نموذج صفات ومعايير القياس للعاملين04الجدول رقم )
 المقاييس 

 
 الصفات

 مقبول             ضعيف  جيد         ممتاز         جيد جدا

10 8   6 4  2 

  مستوى الأداء
العلاقة مع رؤسائه 

 بالعمل
 

العلاقة مع زملائه 
 بالعمل

 

  العلاقة مع المراجعين
  تحمل المسؤولية

قات و المحافظة على أ
 الدوام الرسمي

 

  الدقة في انجاز العمل
السرعة في انجاز 

 العمل
 

  القدرة على اتخاذ القرار 
  الانضباط في العمل

  المهارة الفنية
  روح المبادرة والإبداع 

المقترحات والمساهمة 
 التطويرية للعمل

 

  المجموع
 .155، ص 2007، عمان: دار المسيرة، إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، المصدر: 

 العليا درجة معيارية لتمييزها عن  الإدارةكل عنصر من العناصر التي وضعتها  إعطاء
 الدرجة التي تليها مثلا: ممتاز، جيد جدا، مقبول، ضعيف وهكذا.

 :تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من المستويات التي تم وضعها كما في الجدول التالي 
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 (: نقاط تقييم لمعايير الصفات أو السمات05الجدول رقم )
 النقاط الدرجة
 نقاط10 ممتاز

 نقاط 08 جيد جدا
 نقاط 06 جيد

 نقاط 04 مقبول
 نقاط 02 ضعيف

 .156ص  المصدر: المرجع نفسه،
  لهذا الغرض كما هم في  إعدادهيتم وضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخل نموذج يتم

 لتقييم الأداء ويطلق عليه ) نموذج أداء العاملين(. إعدادهالجدول السابق يتم 

  من المقيم عادة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تدوينها أمام كل عنصر من يطلب
 العناصر التي اعتمدت في التقييم في المكان المخصص لها أسفل النموذج.

  جمع النقاط التي حصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي لكي يحدد من خلالها
 التقييمية كالتالي:عايير توى التقييمي للموظف كأن تكون المالمس

    ممتاز 100 -90 -

 جيد جدا 89 -80 -

 جيد 79 -70 -

 متوسط 69 -60 -

 مقبول 59 -50 -

 فأقل ضعيف 49 -

 نموذج للتوثيق والمقارنة يقوم المقيم بكتابة اسمه وتوقيعه وتاريخ التقييم في أسفل ال
النموذج الموحد لكافة  إعدادبالرغم من السهولة  التي تنطوي عليها طريقة الصفات من حيث لاحقا،

الصفات تدعوه  لإحدىله العديد من العيوب كتحيز المقيم  أن إلاوسهولة التطبيق له  العاملين
 أنها إذنفس التقييم للصفات الأخرى زيادة أو نقصانا، وكذلك نقص الموضوعية والعدالة  لإعطاء

عن استخدامها لجميع الوظائف  تتأثر بسلوكية المقيم من حيث التشدد أو الليونة في التعامل فضلا
والمحاسبية والتنظيمية والفنية  الإداريةلا يحقق العدالة التامة بهذا الخصوص، خاصة وأن الوظائف 
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لكل منها سمات مختلفة عن غيرها مما يجعل التقييم غير موضوعي وعادل في كثير من 
 .1الأحيان

 طريقة المقارنة المزدوجة: /2
مقارنة زوجية، ويكون عدد  بالآخرذه الطريقة بمقارنة كل واحد منهم يتم تقييم العاملين في ه

المرات التي اختير فيها الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة التي يمثلها بين الأفراد محل 
 التقييم. 

والمشكلة الرئيسية في استخدام هذه الطريقة تتمثل في الوقت التي تستغرقه في حالة كبر عدد 
اد المراد تقييمهم، حيث أنه كلما زاد عدد الأفراد زادت المجموعات الثنائية، كما أن هذه الطريقة الأفر 

لا تصلح لأغراض التدريب والترفيع والنقل، لأنها لا تحدد النقائص في الأداء، كما أنها لا تستند 
أن هذه الطريقة لا تتصف بالموضوعية، لأنها تعتمد على الحكم  إلى إضافةمعايير الوظيفة،  إلى

 .2تحيزه في عملية الترتيب إمكانيةالشخصي للمقيم، بمعنى 
 :الإجباري طريقة التوزيع  /3

 إعطاء إلىالتخلص من التحيز الشخصي في عملية القياس والميل  إلىتهدف هذه الطريقة 
.ومدلول هذه الظاهرة هو أن توزيع مستوى الكفاءة تقديرات عالية أو منخفضة لمعظم المرؤوسين

يأخذ غالبا شكل المنحنى الطبيعي، بحيث تكون النسبة الكبرى من العاملين من ذوي الكفاءة 
المتوسطة والنسبة القليلة منهم من ذوي الكفاءة المرتفعة أو الضعيفة، وكيفية الحصول على ذلك 

الخاضعين لعملية التقييم على بطاقات صغيرة،  الشكل تكون عن طريق كتابة أسماء العاملين
مجموعات، بعد مقارنة أدائهم بعضهم ببعض وعلى النحو  إلىويطلب من المقيم توزيع العاملين 

 التالي:
 من العاملين  %10) مجموعة ضعفاء الكفاءة( = المجموعة الأولى 

 من العاملين %20المجموعة الثانية ) مجموعة الأقل من المتوسط( = 
 من العاملين %40المجموعة الثالثة ) مجموعة المتوسطين( = 

 من العاملين %20المجموعة الرابعة ) مجموعة الأعلى من المتوسط( = 
 من العاملين %10المجموعة الخامسة ) مجموعة الممتازين( = 

                                                 
 )بتصرف(. 165-155ص ص سابق، المرجع الخضير كاظم حمود،  -1
 .70ص  سابق،المرجع الالوافي الطاهر،  -2
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ومن عيوب هذه الطريقة في قياس الأداء هي عدم القدرة على استخدامه في حالة الأعداد 
يرة من العاملين إذ لا يمكن أن تتحقق العدالة في التوزيع الطبيعي عندما يكون العدد المراد الصغ

 .1تقييمه صغيرا
 طريقة الترتيب العام: /4

وتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة من المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقا للأداء 
أو الصفات الشخصية...الخ، وهذا يعني أن  العام للعامل، وليس بناءا على مجموعة الخصائص

الأساس هنا هو ملاحظة فاعلية العمل الكلي لكل مرؤوس حيث يعطي تقديرا واحدا لأداء المرؤوس 
 مثل: ضعيف، متوسط، جيد، ممتاز. 

يعاب على هذه الطريقة أيضا عدم الموضوعية واعتمادها على التقرير الشخصي، كما أن هذه 
 ولكنها تقوم بتقييمه ككل.ائص أو عوامل محددة في أداء الفرد، الطريقة لا تهتم بخص

كما يؤخذ على هذه الطريقة أيضا أنها لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة حيث 
كان أفضل فرد في أحد المجموعات مساويا لأفضل فرد في  إذالا يتوافر أساسا واضحا لبيان ما 

 .2مجموعة أخرى، أو أحسن أو أضعف منه
 طريقة الميزان أو الدرجات: /5

تعتبر هذه الطريقة من أقدم وأبسط الطرق وأكثرها شيوعا، حيث يقاس أداء الموظف حسب 
 يتعاون، الحضور فهذه الطريقة وفق معايير محددة مثل: نوعية الأداء، كمية الأداء، ال

المواعيد..الخ، حيث يتم استخدام مقياس متدرج الدرجات لكل صفة أو عنصر من عناصر التقييم، 
كأعلى قيمة،  20أو  10كأدنى درجة في التقييم وينتهي بالقيمة  0يبدأ هذا المقياس مثلا بالقيمة 

ما يخص الصفة المقاسة، ويقوم المشرف بوضع علامة الدرجة التي يراها مناسبة لتقدير الشخص في
ويمكن للمشرف أن يستعمل هذه الطريقة بسهولة، فهي تسمح بالتبويب الإحصائي لتساعد 
المسؤولين على التعرف على نواحي التركز والتشتت واتجاهات الأفراد فيما يتعلق بالصفات 

 المتضمنة في القائمة.
العديد من العقبات من أهمها تأثر وعلى الرغم من سهولة تطبيق هذه الطريقة، إلا أنها تواجه 

الرئيس المباشر بالعلاقات الشخصية مع المرؤوسين، والمركز الوظيفي للمرؤوس، وبالتالي محاولة 

                                                 
 . 288ص سابق، المرجع الدرة عبد الباري إبراهيم وآخرون،  -1
 .89ص  سابق،المرجع الجلال الدين بوعطيط،  -2
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الرئيس إرضاء مرؤوسيه ووضعهم في الميزان الأعلى، ويمكن القضاء على العقبات عن طريق 
 . 1التدريب الجيد للرؤساء والمرؤوسين

 النموذج الافتراضي لتقييم العامل بطريقة الميزان أو الدرجات:والجدول التالي يمثل 
 

 (: يمثل النموذج الافتراضي لتقييم العامل بطريقة الميزان أو الدرجات06الجدول رقم )
 التقدير 5 4 3 2 1 التقدير

 
 بالأرقام

 ممتاز جيد جدا جيد مرضي غير مرض الصفات الشخصية

 4      الأداء الوظيفي 1
 5      المهارة في التنفيذ 2
 2      القدرة على التطوير 3
 5      الصفات الشخصية 4
 3      الاهتمام بالمظهر 5

 19 الـمجمـــــــــــــــــــــــــــــــوع

فعالية الأداء الوظيفي وتطبيقاته للأجهزة الحكومية في المملكة العربية سهيل فهد سلامة،  المصدر:

 .135، ص 1987، الرياض، 55مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، العدد ، السعودية
 الطرق الحديثة في قياس الأداء:ب/ 

طرق القياس التقليدية المذكورة سابقا، فقد توصل رجال الفكر  إلىنظرا للانتقادات التي وجهت 
مجموعة من الطرق الحديثة التي تتفادى هذه العيوب أو تقلل منها، من بين هذه  إلى الإداري 

 :يلي الطرق نذكر ما
تقوم هذه الطريقة على إخفاء بعد الأداء المقصود تقييمه، فيقدم  طريقة الاختيار الإجباري: /1

نها تصف للرئيس عدد من مجموعات لأمثلة الأداء الوظيفي، يختار منها مجموعة محددة يعتقد أ
على أفضل وجه ممكن الأداء الوظيفي الخاص بالموظف الخاضع للتقييم، وأهم ما يميز هذه 

                                                 
، مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة فعالية الأداء الوظيفي وتطبيقاته للأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعوديةسهيل فهد سلامة،  -1

 .135، ص 1987، الرياض، 55العامة، العدد 
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الطريقة أن الرئيس لا يعرف قيمة الأمثلة ) سواءا كانت ايجابية أو سلبية( وأي منها التي لا يتمكن 
 لإدارة.من ذلك، نظرا لأن قيمة وزن كل عبارة ومدى ايجابيتها أو سلبيتها يبقى سرا لدى ا
نتيجة التقييم الذي  اوأهم ما يوجه لهذا الأسلوب من نقد هو أن المقيمين يفضلون أن يعلمو 

يعطونه لمرؤوسيهم، نظرا لأنهم مكلفون بتزويدهم بالمعلومات المرتدة عن أدائهم، أو يناقش معهم 
نقاط الضعف ونقاط القوة فضلا أنه يخشى أن يعطي من غير قصد تقديرا جيدا لموظف ضعيف، 

والمحافظة على أو تقديرا ضعيفا لموظف جيد، كذلك يعاب على هذه الطريقة صعوبة تصميمها 
 .1سرية أوزان و قيم العبارات والصفات

 طريقة الأحداث الحرجة: /2
تعتبر هذه الطريقة من الطرق الحديثة، وهو تجميع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب 

وتحديد  إخفاقه أوفي نجاح أو فشل العمل، والتي  تؤثر في أداء الأفراد، سواءا من حيث نجاحه 
 ثة حسب أهميتها للعمل.قيمة لكل حاد

وبموجب هذه الطريقة يركز المقيم على السلوكيات الأساسية المساهمة في الأداء، هذه 
المواقف الجوهرية الايجابية أو السلبية يتم تسجيلها من قبل المقيم خلال فترة معينة ) فترة التقييم( 

يل المواقف الايجابية لكل فرد عامل، حيث يتضمن التسجيل خلاصة توضيح ماذا حدث، أي تسج
 .2والمواقف السلبية
تعتمد في هذه الطريقة على فتح ملفات خاصة لكل موظف داخل التنظيم ويدون  آخروبمعنى 

في هذا الملف الأحداث الحرجة والايجابية التي قام بها أو واجهها الموظف أثناء تأديته لعمله، 
أما سلوكه العادي فلا يتم تسجيله أثناء وكيف كان سلوك هذا الموظف في مواجهة هذه الأحداث، 

القيام بهذه العملية، وتساعد هذه الطريقة في بيان نقاط القوة والضعف في سلوك هذا الموظف 
جهد فكري وحيوي  إلىأن هذا الأسلوب يحتاج  إلاخلال هذه الفترة وأثناء مواجهة هذه الأحداث، 

 .3يبذله المشرف في مراقبة سلوك العاملين
على  وتقييم هذا الأداء، واعتمادها أداء العاملب ولعل أهم ما يميز هذه الطريقة أنها تهتم 

عكس الطرق التقليدية التي كانت تركز على السمات الشخصية للأفراد، على الوقائع الموضوعية، 
حيث  بالأحداث القريبة،كما تتفادى هذه الطريقة الاعتماد على ذاكرة الرئيس والتي تتأثر غالبا 

                                                 
دراسة مسحية على ضبط  قطاع قوات الأمن الخاصة  -المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي ناصر محمد إبراهيم السكران، -1

 .92، ص (2004ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، الرياض، )مذكرة ، بمدينة الرياض
 .256ص ، 2ط ،2003نشر، ، الأردن: دار وائل للمدخل استراتيجي -إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، -2
جراءات العملموسى اللوزي،  -3  .222ص  ،1ط ،2002، عمان: دار وائل للنشر، التنظيم وا 
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يقضي هذا البرنامج بتسجيل الوثائق فور حدوثها، كما أنها من ناحية أخرى تتضمن الجوانب 
الايجابية في سلوك وتصرفات الفرد، مما يساعد الرئيس على استخدام الأساليب المرتبطة بتدعيم 

 .1نواحي القوة، وتوجيه الفرد لتفادي نقاط الضعف
  بالأهداف:  الإدارةطريقة  /3

 :تتمثل فيخطوات ذه الطريقة في مجموعة من التنحصر ه
بشأن العناصر التي تستخدم أساسا في  يجب على الرئيس المباشر أن يتفق مع المرؤوس -

 أداء هذا الأخير.

د الأهداف المطلوبة من هذا الأخير والمدة يحدعلى الرئيس أن يتعاون مع المرؤوس في ت -
 التي يجب تحقيق فيها هذه النتائج.

، وأن يتأكد من أن العمل يسير للعاملين عند تأديتهم للعمل ونصائحه الرئيس أن يقدمعلى  -
 وفق الخطة الموضوعة.

خلال المدة المتفق عليها يجتمع الرئيس بمرؤوسيه في فترات دورية لدراسة مشاكل الأداء  -
ل من والعقبات التي تعترض تحقيق الأهداف، لمحاولة تذليل كل عقبة أو القضاء على أي مشك

 شأنه أن يعيق تحقيق النتائج المطلوبة.

ن وجود سياسة محددة بطريقة وحتى تكون هناك فعالية في تقييم أداء العاملين، لابد م
 مراحل هامة وهي كالآتي: خذكما أن طريقة التقييم يجب أن تأجيدة،

من الضروري أن يكون هناك التقاء بين الرئيس والمرؤوسين من أجل انجاز الأهداف  -
 مناقشة المشاكل التي انبثقت عن عملية التقييم.و 

 .2على الأقل مرة كل سنة لمن الضروري وجود تقييم كتابي على أداء العام -

 طريقة التقييم المشتركة: /4
تقوم هذه الطريقة على أساس قيام كل فرد من أفراد جماعة العمل بتقييم كل من أعضاء 

، وعلى ذلك فان تقييم الفرد يتم الإداري الجماعة بطريقة الاقتراع السري، وبدون أي اعتبار للمركز 
 بمعرفة زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه. 

 وتتميز هذه الطريقة بالخصائص التالية:
 المرؤوسين والزملاء في عملية التقييم.اشتراك الرؤساء و  -

                                                 
 .92ص سابق، المرجع الجلال الدين بوعطيط،  -1
 . 74-73ص ص  سابق،المرجع الالوافي الطاهر،  -2
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 اشتراك القائمين بعملية التقييم في اختيار وتحديد الصفات موضوع التقييم. -

 منها. والإفادةتعرف كل مشترك على نتائج عملية التقييم،  -

 .1رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل في نتائج التقييم -

 طريقة قوائم المراجعة: /5
تصمم هذه القوائم لتقييم السلوك المطلوب لأداء الوظيفة بنجاح، مركزة على السلوك الوظيفي 

هذه  الأداء الفعال في الوظيفة. إلىالذي يؤدى في العمل، وبافتراض أن هذا السلوك سوف يؤدي 
فات الواجب صالقوائم هي عبارة عن قوائم تشرح جوانب كثيرة من أداء المرؤوسين في العمل وال

توفرها فيهم، وذلك من خلال القيام بعملية تحليل الوظائف، بغية تحديد أبعادها ) المسؤوليات 
والواجبات التي تكونها(، مع تحديد نماذج السلوك الفعال، وغير الفعال لكل بعد من أبعاد الوظيفة 

كل ضعيف جدا( لتاز، جيد جدا، جيد، مقبول، ضعيف،تقدير ) مم إعطاءومسؤولياتها، ومن ثم 
نموذج من نماذج السلوك المحددة من منظور فعاليته وعدم فعاليته في انجاز المسؤولية المقررة، 
وبعد تحليل نماذج السلوك المختلفة وتقدير مدى ارتباطها بمسؤوليات الوظيفة، يتم الاحتفاظ فقط 

 بتلك السلوكيات المرتبطة فعلا بالوظيفة.
ي القياس مقارنة بالطرق السابقة في قياس أداء  هذه الطريقة بأنها طريقة دقيقة فتعتبر 

 وبالإمكانالموظف، حيث أن مقاييس التقييم واضحة، كما أن نماذج سلوكيات الأداء أعدت بدقة، 
مجهود  إلىطريقة معقدة وتحتاج  أنها إلاربطها بمقاييس معروفة ) ممتاز، ضعيف، مقبول...(، 

أن السلوك الفعال خلال فترة معينة قد لا يكون كذلك  ووقت كبير في عملية التصميم والتنفيذ، كما
 .2في مرحلة أخرى 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .93-92ص ص  سابق،المرجع الجلال الدين بوعطيط،  -1
 .76ص  سابق،المرجع الالوافي الطاهر،  -2
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 والجدول التالي يبين مثالا عن طريقة قوائم المراجعة:
 (: نموذج قائمة مراجعة لقياس أداء كاتب المبيعات07جدول رقم )

 لا نعم الفقــــــــــــــــــرات 
    هل يتبع تعليمات وتوجيهات المشرف  -1
   هل يوجه الزبائن للأفضل من البضائع  -2
   هل يقترح منتجات جديدة للزبائن  -3
   هل يكون مشغولا حتى وان لم يكن لديه زبائن  -4
   هل يفقد توازنه وهدوئه أمام الزبائن  -5
   هل يتطوع لمساعدة زملائه في العمل -6
   هل يشكو ويتذمر من كثرة العمل -7
   أخطاء في عملههل يرتكب  -8

الأردن: دار وائل للنشر،  الموارد البشرية، إدارةسهيلة محمد عباس، علي حسين علي، المصدر: 
 .255، ص 1999
 طريقة التقييم الذاتي: /6

وفيها يقوم الفرد المراد تقييمه بالتعليق على الأداء الخاص به في نموذج المعيار ما يجعله  قد 
مستقبلا حتى  إليهيقدم بعض الاقتراحات كتعديل وظيفة: التدريب، التكوين.....الخ، الذي يحتاج 

 التنظيم. إدارةمستوى الأداء المتوقع والمسطر من قبل  إلىيتوصل 
والعاملين في ظل مناخ  الإدارةيقة لابد من توفر درجة عالية من الثقة بين لاعتماد هذه الطر و 

 .1تنظيمي جيد
 ومسؤوليته : أخطاء قياس الأداءثانيا

هناك مجموعة من الأخطاء المألوفة التي يقع فيها بعض المقيمين عند قياس الأداء ومن 
 :2أهمها ما يلي

تقييم  إلىتقديرات متوسطة: ويتضح هذا الخطأ عندما يميل المشرف المقيم  لإعطاءالميل  /1
تقدير ضعيف أو ممتاز  إعطاءكل العاملين على أنهم متوسطون في أدائهم، ويتردد في 

 للبعض، والسبب في ذلك التهرب أو الخوف من انتقادات موظفيه له.

                                                 
 .97ص  المرجع نفسه، -1
 .231-230ص ص ، 2ط، 2000، لبنان: المؤسسة الجامعية للدراسات، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،  -2
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مقيم لجانب واحد من أداء الموظف خطأ التأثير بالهالة: يحدث هذا الخطأ عندما يسمح ال /2
كان الموظف يجيد كتابة التقارير بشكل  فإذاالمقيم أن يؤثر في تقديره العام لذلك الأداء، 

معنى هذا أن المشرف المقيم عندما يؤثر موظفا ينسب له متفوق فهو متفوق في كل النواحي، 
الخطأ باسم الخطأ انجازات وفضائل لا يمتلكها هذا الموظف، ويطلق بعضهم على هذا 

 المستمر.

نسيان وقائع تفاصيل الأداء  إلىخطأ التأثير بالأداء الحديث: يميل كثير من المقيمين  /3
الماضي ويظل عالقا في أذهانهم أداء الموظفين في الأسابيع أو الأيام الأخيرة فقط وقد يكون 

 ذلك الأداء رديئا أو ممتازا مما يجعل تقدير المشرف المقيم تقديرا متحيزا.

فات خطأ الوقوع في التحيزات الشخصية: يميل بعض المقيمين إلى الانجذاب نحو ص  /4
شخصية معينة كالقرابة أو الصداقة أو قد يحملون كرها لمجموعات من الناس الذين يتميزون 
بخصائص معينة كالتشابه في اللون، أو العقيدة أو الجنس، وتؤثر هذه التحيزات في تقييمهم 

 لأداء العاملين معهم.

 :1ومن الأخطاء الشائعة أيضا نجد
تقديرات عالية فيمنح الموظفين  إعطاء إلىخطأ اللين أو التساهل أو التشدد، أي الميل  /1

من ذوي الأداء الضعيف تقديرات متوسطة أو يتشدد فيعطي الموظفين من ذوي الأداء المرتفع 
 درجات متوسطة وهكذا.

لف لمعاني خطأ الاختلاف في فهم المعايير، ينشأ هذا الخطأ عندما يكون هناك فهم مخت /2
 المعايير مثل: جيد، مقبول، وممتاز التي تعني أشياءا مختلفة لمقيمين مختلفين.

 :متى يتم تقييم الأداء
 :2حيث يتضمن هذا الموضوع سؤالين هما كالتالي

 هنا كالتالي: والإجابة: كم مرة يتم التقييم سنويا؟ 1س
 أ/ مرة واحدة سنويا ويتبع ذلك غالبية المنظمات.

 سنويا ويتبع ذلك عدد قليل من المنظمات.ب/ مرتان 
 جـ/ أكثر من مرتين سنويا ويتبع ذلك عدد نادر جدا من المنظمات

                                                 
 .154ص  سابق،المرجع الفيصل حسونة،  -1
 .415ص سابق،المرجع ال، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،،  -2
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: متى يتم التقييم؟ هل هو في نهاية أم خلال فترة التقييم؟ والغالب هو أن يقوم 2و س
اء بضرورة الرؤساء بتقييم المرؤوسين في نهاية الفترة، حتى وان كنا ذلك معيبا، لأنه يزحم الرؤس

قيامهم بتقييم المرؤوسين في فترة ضيقة، مما يهدد العملية بالفشل. والنادر هو أن يقوم الرؤساء 
خلال الفترة كلها، وهنا عليهم أن يحتفظوا بسجلات على مدى تقدم المرؤوسين  نالمرؤوسيبتقييم 

 أنها تأخذ وقتا أطول. إلافي عملهم، وان كانت هذه الطريقة الثانية أفضل، 
 مسؤولية قياس الأداء 

 يمكن أن يتم قياس الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالية:
بأداء وسلوك  هو الأكثر معرفة عن عملية التقييم لأنه الأكثر الماماالرئيس المباشر:  /1

أو  الأفرادحيث يعتبر الرئيس المباشر أكثر العاملين ويعتبر الأكثر قربا عن غيره من المسؤولين، 
 .1الآخرينموضوعية، وعدالته في التقييم عمن سواه من  نالمسؤولي
يطبق هذا الأسلوب على نطاق واسع، ومن فوائده مساعدة المشرف على  المرؤوسين: /2

العليا بالمستوى القيادي  الإدارةتحسين أدائه من خلال معرفة نقاط ضعفه، وكذلك بتعريف 
، كما يبقى المسؤولين أكثر تجاوبا بالمشاعر وردود فعل اإيجابسواءا سلبا أو  والمسؤولينللمشرفين 

أن هذا الأسلوب لا يخلو من احتمال  إلاالمرؤوسين مما يجعله أكثر حرصا في أدائه وسلوكه، 
نفور الرؤساء والشعور بالقلق والتوتر والخوف، وقد تستغل هذه المواقف من المرؤوسين في تحقيق 

توفر لهم عنصر ضغط يسيء لعملية التقييم بأكملها أو مكاسب على حساب الرؤساء، كما قد 
 أسيء فهم وتطبيق هذا الأسلوب.

إن الذي يقوم بالقياس هنا هو الفرد نفسه الذي يخضع للتقييم، خاصة إذا  التقييم الذاتي: /3
كان هذا الفرد قد سبق واشترك في تحديد الأهداف الممكن تحقيقها، ومهمة الرئيس المباشر هنا 
تكون في إبداء ملاحظاته حول التقييم، ويتميز هذا الأسلوب في أنه ينمي المقدرة لدى الأفراد 

وتنمية ملكية ، لنفس ويساعدهم في تطوير أدائهم الذاتي، وزيادة خبرتهم في العملبالاعتماد على ا
التقدير والحكم لديهم، إلا أنه يؤخذ عليه أنه لا يوفر الموضوعية الكافية في القياس المباشر، 
وبالتالي فاستخدام الفرد الخاضع للقياس لتقييم نفسه يتطلب منه وعيا وموضوعية، وهذا ما قد لا 

 .2فر لدى كل العاملينيتو 

                                                 
 .167ص  سابق،المرجع الخضير كاظم حمود،  -1
 .91ص  سابق،المرجع الصليحة شامي،  -2
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يقصد بالنظير الزميل في نفس العمل والمستوى والمجموعة الذي  النظراء في العمل: /4
مهمة التقييم للنظراء في العمل، لأن  إسناديعمل فيها الفرد الذي يتم قياس أدائه، ويرجع السبب في 

أنه لا ينصح  إلاستمر به. لديهم معلومات كافة عن سلوك وأداء وانجاز الفرد نتيجة احتكاكهم الم
خشية أن تكون هناك صراعات داخلية بينهم، تؤدي في نهاية اعتمادا كليا لى النظراء بالاعتماد ع

، يساعد إرشادياهم رأي أن تكون نتائج القياس غير موضوعية، لذلك ينصح بأن يكون  إلىالأمر 
 .1يقيس أداءهحكم موضوعي عن كفاءة الفرد الذي  إلىفي الوصول  المقيم الأصلي

تعني وجود لجنة من الرؤساء يقومون بوضع تقييم مشترك من بينهم  مجموعة مقيمين: /5
ولديهم أن الرؤساء على قرب من كل مرؤوس،، وهذه الطريقة تفترض حدالكل مرؤوس على 

حصيلة  إلىالمعلومات الكافية للتقييم، وهو أمر ليس متوفر بشكل دائم، مما قد يحيل عملية التقييم 
ثم يتم جمع وتبويب كل النماذج في جدول واحد، ويساعد ذلك على إعطاء التقييم جهل مشترك، 

 .2الشكل الفخم الذي يبعد عن الفردية، وانه أمر يمس التنظيم كله وليس رئيسا واحد
هناك منظمات تستعين بأطراف خارجية مستقلة، كمكتب  التقييم من قبل خبراء: /6

جري التقييم للفرد، غالبا ما يستخدم هذا الأسلوب لتقييم أحد أعضاء الإدارة استشارات متخصص لي
العليا الذي قد يكون مرشحا لوظيفة أعلى، أو إذا كانت هناك تقييمات متناقضة له، في هذه الحالة 

 قد تعهد المنظمة بالعملية إلى طرف استشارة خارجي تتعامل معه ليقوم بالعملية.
يم الزبائن لبعض العاملين تستخدم بعض المنظمات تقيزبائن: التقييم من قبل ال /7
 .3خاصة الذي يعتبر حسن تعاملهم مع الزبائن العنصر الأهم في أدائهملديها،

تعد هذه بعض الأطراف المعنية بقياس الأداء الوظيفي، وكلما كانت ممارسات المنظمة أكثر 
لقياس أداء عمالها، خاصة ذوي المؤهلات نضجا كلما احتاجت إلى أن تعتمد على أكثر من جهة 

 والمسؤوليات العليا.
 : تحسين الأداءثالثا

إن تحسين الأداء عبارة عن عملية منظمة توظف مجموعة من الطرق والاستراتيجيات، 
بهدف رفع مستوى الأداء، وتحقيق الحصول على أفضل النتائج، وبالتالي يمكن تعريف تحسين 

 . 1يقوم بفحص الأنظمة الحالية وعمل خطة لتحسين أدائها"الأداء بأنه: " أي نشاط 
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 إتباعإن واحدا من أهم أهداف عملية قياس الأداء هو تحسين الأداء، ويتم ذلك من خلال 
 الخطوات الآتية: 

 لابد من معرفة أسباب الانحراف في أداء : تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء
ن معرفة الأسباب له أهمية كبيرة لكل من الإدارة والعاملين، فالإدارة العاملين عن الأداء المعياري، لأ

تستفيد من ذلك للكشف عن كيفية تقويم الأداء، وفيما أن العملية قد تمت بموضوعية، وهل أن 
انخفاض مستوى الأداء راجع للعاملين، أو راجع لندرة الموارد المتاحة لهم، كما أنه يمكن التقليل من 

ن الإدارة والعاملين عن طريق تحديد الأسباب التي أدت إلى انخفاض الأداء، ومن الصراعات  بي
بين هذه الأسباب الدوافع والقابليات والعوامل الموقفية في بيئة المنظمة، والعمل والفاعلية تعكس 

ة مثل المهارات والقدرات التي يتمتع بها العاملون، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجي
ذا ما حصل  الحوافز حيث أن الموظف إذا ما توفرت له حوافز سواءا معنوية كفرص المنافسة وا 
على قدر مناسب للتعبير عن حاجاته وأفكاره فانه سوف يقدم على تحمل المزيد من المسؤولية، أو 

 حيث أنه من أهم مزايا نظام الأجر أنه يساعد على خلق روح الابتكار لدىمادية كالأجور 
العاملين، وتحسين أسلوب عملهم، وذلك من أجل زيادة إنتاجهم، وبالتالي زيادة الأجر الذي 
يحصلون عليه. إضافة إلى المتغيرات الذاتية) الحاجات( والعوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من 

الإشراف،  العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة، نوعية
 نوعية التدريب وظروف العمل...الخ.

حيث أن غياب واحد من هذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف في الأداء، لذا لابد من دراسة 
 .2هذه العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء

 تتمثل خطة العمل التي لابد من إتباعها : تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول
والعاملين من جهة والاستشاريين والاختصاصيين  الإدارةللتقليل من مشاكل الأداء في التعاون بين 

في مجال تحسين الأداء، فاللقاءات المباشرة والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف 
 وتحسين أدائهم وتزيل مشكلات الأداء.الحقائق تساهم في وضع حلول مقنعة للعاملين 

  :حيث أن الاتصالات بين المشرفين والعاملين لها أهمية كبيرة الاتصالات المباشرة
 في تحسين الأداء، لذا لابد من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة.

 : 1ولتحسين أداء الأفراد هناك عدة مداخل نلخصها في الآتي
                                                                                                                                                

، )رسالة دكتوراه في الإدارة بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائفتقييم الأداء في الإدارات الصحية عبد الوهاب محمد جبين،  -1
 .147(، ص 2009الصحية، جامعة سانت كليمنتس العالمية، سوريا، 

 .104ص المرجع السابق، جلال الدين بوعطيط،  -2



 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــيـــوامل البيئـــــامل بين الأداء والعـــي: التكـــل الثانـــــ الفصـــــــــــــــــــــ

  113 

 

الموظف: وهو من أهم العوامل، لأن الموظف دائما يحتاج إلى تحسين لأدائه تحسين  -أ
 وذلك عن طريق:

 .التركيز على نقاط القوة وما يجب عمله، ومعرفة مشاكل الأداء التي يعاني منها 

  التركيز على بين ما يرغب الفرد فيه وبين ما يؤديه، فالعلاقة السببية بين الرغبة
الأداء، من خلال السماح للأفراد بأداء العوامل التي يرغبون والأداء تؤدي إلى زيادة 
 فيها ويؤدونها بشكل جيد.

تحسين الوظيفة: إن التغيير في مهام الوظيفة يمنح فرصا كبيرة لتحسين الأداء، لأن   -ب
محتويات الوظيفة إذا كانت تفوق مهارات الموظف فإنها تساهم في انخفاض أداء 

ي فان تحسين الوظيفة يعطي للفرد دافعا للاستمرار في الفرد وتهربه منها. وبالتال
 عمله وأدائه بالمستوى المرغوب.
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 المبحث الثالث: علاقة الأداء بعوامل البيئة التنظيمية
منها ،إيجابايعتبر الأداء دالة تابعة للعديد من المتغيرات والعناصر التي قد تؤثر فيه سلبا أو 

الايجابية وتقليص  آثارهاهو ذو طبيعة داخلية يمكن للمنظمة أو لمسيريها التحكم فيها لتعظيم  ما
فهي تقتضي التكيف لمحيط الخارجي يصعب التحكم فيها،هو صادر عن ا السلبية، ومنها ما آثارها

أكثر، لذا فقد قمنا في هذا المبحث بدراسة علاقة عوامل البيئة التنظيمية بالأداء الوظيفي من خلال 
داء الوظيفي التكنولوجيا( على الأة،دراسة تأثير العوامل التالية ) الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمي

 للعاملين.
 المطلب الأول: علاقة الأداء بالهيكل التنظيمي 

هناك علاقة وثيقة بين الأداء والهيكل التنظيمي، يمكن تلخيص هذه العلاقة في العناصر 
 التالية:

الهياكل التنظيمية التي تتسم بالتوازن والمرونة والاستمرارية من شأنها أن تتيح  إن /1
مناخ  إطاروالابتكار في  الإبداعفي اتخاذ القرارات، رسم السياسات وتحقيق سبل  المشاركة للعاملين

 .1تنظيمي قادر على تحفيز الأفراد ورفع الروح المعنوية لديهم وبالتالي زيادة أدائهم الوظيفي
طبيعة الهيكل التنظيمي ووجهة نظر العاملين فيه تؤثر في قدراتهم على المشاركة  إن /2
، فالهيكل التنظيمي الذي يتميز بالجمود وضعف المرونة ولا يسمح بأية علاقات للعاملين والإبداع
، كذلك يجعلهم غير الإطارتخويف العاملين من أية اتصالات خارج هذا  إلىيؤدي  إطارهخارج 

متحمسين لاقتراح ما من شأنه أن يحسن العمل، فهو يفقدهم الشعور بالمبادأة والمسؤولية، على 
من ذلك فان الهيكل التنظيمي الذي يسمح بالمرونة يمكن له أن يتطور ليستوعب المتغيرات العكس 

من أجل تحسين العمل وتطويره مما يساهم في  والإبداعالمستجدة، ويشجع العاملين على الاجتهاد 
تحقيق الأهداف، كذلك لا يشعر العاملون في هذه الحالة بأن هناك تعارض ما بين أهداف المنظمة 

أهدافهم الخاصة، كذلك يمكن القول أن الهياكل التنظيمية التي تتميز بالجمود وضعف المرونة ولا و 
يجب التعامل  إنسانيةات، ولا تعترف بالتنظيمات غير الرسمية كظاهرة دتتغير لتواكب المستج

قيودا المناخ التنظيمي، حيث يشعر العامل أن هناك  إفسادمعها، فمن شأن هذه الهياكل التنظيمية 
 .2مفروضة عليه لا مبرر لها
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مرن) البيروقراطي( سواءا فيما يتعلق بالأنظمة والسياسات الذي الغير الهيكل التنظيمي  /3
 قد يؤدي في بعض الأحيان إلى إصابة العاملين بالإحباط والشعور بالقلق.

ل عمل الهيكل التنظيمي من أهم عناصر البيئة التنظيمية من حيث مدى تناسبه مع مجا /4
المنظمة وتخصصها، واستيعابه لاحتياجاتها من الوظائف والتخصصات، وقدرته على الوفاء 

تحقيق السلاسة في انسياب القرارات في باحتياجات العمل من العلاقات الوظيفية، ومساهمته 
وكذلك انسياب الاقتراحات الوسطى والتنفيذية، الإدارة إلىالعليا  الإدارةوالأوامر والتوجيهات من 
كان  إذاأما العليا، وتبسيط إجراءات العمل،  الإدارة إلىالوسطى  والإداراتوالأفكار من التنفيذيين 

 يساهم بسلبية تجاه تحقيق هذه الأهداف فانه بذلك يعتبر عنصرا معوقا.
قيق أهدافها، وقد يكون للهيكل التنظيمي تأثيرا سلبيا يتمثل في الحد من قدرة المنظمة في تح

مما يؤثر على  الإداريةتعدد المستويات  إلى وهذا راجعللعاملين،  الإبداعيةالقدرات  والتقليل من
كفاءة الاتصال داخل المنظمة، كما تقلل من حماس العاملين وبذلك تتأثر قدرة المنظمة على تنمية 

من عدمها يؤثر بشكل مباشر قدرات ومواهب الأفراد العاملين بها، فالهيكل التنظيمي ومدى جودته 
 .الإداري  الإبداعفي عملية 

فعوامل البيئة التنظيمية توجه الأداء وتحدد معدلاته من خلال حجم المنظمة ودرجة تركيز 
العمل،  إجراءاتالسلطة ودرجة الحرية التي يشعر بها الأفراد عند اتخاذ القرارات ودرجة المرونة في 

لعاملين بوضوح وتحديد سياسات المنظمة وهيكلها التنظيمي احيث يصف هذا البعد مدى اعتقاد 
مع مرؤوسيه وتشجيعه لهم، ومدى مشاركته لهم  بإنسانيةبشكل جيد. كما يهتم بمدى تعامل الرئيس 

 بالعمل، فضلا عن نمط العلاقات السائدة بين العاملين. تالقرارافي اتخاذ 
اتسم تنظيم  للعاملين، فمثلا إذاعناصر للهيكل التنظيمي على الأداء الوظيفي تؤثر عدة  /5
جراءاتبسياسات وقواعد المنظمة  مناخا تنظيميا بيروقراطيا، متشددة وغير مرنة، فان هذا يولد  وا 

وهو مناخ سيدركه العاملون على أنه رسمي جامد وغير محفز للأداء الوظيفي المثمر وزيادة 
 .1الإنتاجية
 لمطلب الثاني: علاقة الأداء بالثقافة التنظيميةا

ع أو خفض مستويات أداء تساهم الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمات في رف
 ويمكن تلخيص هذا التأثير في الآتي: الموظفين،
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 أ/ تأثير الثقافة التنظيمية في رفع الأداء الوظيفي:
التي  الإنسانيةتؤثر الثقافة التنظيمية على مستويات أداء الموظفين من خلال العلاقات 

تتخذها كوسيلة لرفع كفاءة الأداء، فرفع ثقة المرؤوسين بأنفسهم وتفويضهم سلطات انجاز الأعمال 
حاجاتهم ورغباتهم يجعلهم يقبلون العمل، وهذا ما يزيد من معدلات  إشباعوالمهام والعمل على 

الأداء سواءا الفردي أو الجماعي، كذلك فالثقافة المرنة التي تعتمد على العمل في مناخ مفتوح من 
تاحةالاتصالات وتبادل المعلومات  الفرصة للموظفين للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات ووضع  وا 

ويات الأهداف واقتراح الحلول والبدائل في ضوء الخبرة العملية للموظفين في مختلف المست
 ترفع من مستويات الأداء.التنظيمية 

انخفاض  إلىأيضا الثقافة التنظيمية القوية تؤثر كثيرا على سلوك الموظفين، حيث تؤدي 
معدل ودوران العمل وكذلك التقليل من ميل الموظفين لترك المنظمة، وهذا من شأنه أن يحسن 

 .1ويطور الأداء الكلي للمنظمة
 ة على خفض مستويات أداء الموظفين:ب/ تأثير الثقافة التنظيمي

 إليهمتؤثر الثقافة التنظيمية على رغبات الموظفين للبقاء في العمل أو الوظيفة التي أوكلت 
أو التهرب منها، فالموظف الذي لا تتوافق قدراته أو ميولاته وقيمه حتى لغته مع أساليب عمله 
ومهامه في المنظمة فانه ينخفض مستوى أدائه، فالثقافة التنظيمية تكمن في تأثيرها المباشر على 

يمية سلوكيات الموظفين وتصرفاتهم، حيث أن تكوين اتجاه معاكس للعمل نتيجة وجود ثقافة تنظ
تدني  إلىرأي من طرف الموظفين وهذا ما يؤدي  إبداءأو  الإبداعجامدة لا تشجع على الابتكار أو 

 .2الروح المعنوية، ومقاومة التغيير الايجابي وانخفاض أداء الموظفين
فالثقافة الجامدة التي تعتمد على السلطة والمركزية، وتقيد الصلاحيات ولا تفوضها إلا في 

صدار الأوامر والتعليمات ) الثقافة البيروقراطية(، أضيق الحدود،  وتعتمد على التسلسل الهرمي، وا 
عند الوقوع  فإنها تجلب الجمود والتخلف، والحد من الابتكار والإبداع لخوف الموظفين من المساءلة

ية في الخطأ، مما ترتب عليه انخفاض من مستويات الأداء، وبالتالي ومما سبق فان الثقافة التنظيم
تؤثر في مستويات الأداء إما بخفضها أو برفعها، حسب أنواع هذه الثقافات المنتشرة، وهذا ما يمكن 

 توضيحه في الشكل التالي:
 

                                                 
 .62 -61ص ص سابق، المرجع الزياد سعيد الخليفة،  -1
 .66ص المرجع نفسه،  -2
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 (: تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء14الشكل رقم ) 
  
 
 

 يتأثر بـ                                       
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .76ص سابق، المرجع السامية بن طالب، المصدر: 
هناك العديد من المعوقات  إن بالإضافةإن الأداء الوظيفي يتأثر بالثقافات السائدة المختلفة، 

التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء، مما يترتب عليه عدم القدرة على الاستفادة 
 من تأثير الثقافة التنظيمية المرنة الايجابية في تحسين مستويات الأداء.

 :إلى وتنقسم المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء
 من أهم هذه المعوقات:: الإداريةالمعوقات  /1

المركزية الشديدة نتيجة تمسك الرؤساء بالصلاحيات والمسؤوليات خوفا من فقدان النفوذ  -
 والسيطرة.

خشية المديرين من تحقيق العاملين لانجازات نتيجة تفعيل اللامركزية وتفويض السلطة،  -
 الإبداعيةمما يترتب عليه التأثير على موقف المديرين الذين لا يملكون المهارات والقدرات 

 بفقدان مكانتهم ونفوذهم.ويشعرهم 

 أداء الموظفيـــــن

 الثقافة التنظيمية السائدة

 قوية ومرنة

  

 مناخ تنظيمي ملائم -

 

 ارتفاع الروح المعنوية للعامل -

 

 دوران العملانخفاض  -

 ضعيفة وجامدة

 

 انخفاض تنظيمي ممل -

 

 انخفاض الروح المعنوية لدى الموظف -

 

 عدم توافق الموظف مع الثقافة التنظيمية السائدة -

 

 الشعور بالإحباط والضغوط في العمل -

 خفض مستوى أداء الموظف مستوى أداء الموظفرفع 
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اء نتيجة عدم ثقة الرؤساء بالمرؤوسين، وضعف النضوج الفكري لدى بعض الرؤس -
اعتناقهم معتقدات وأفكار غير صحيحة، وخوفهم الشديد من وقوع المرؤوسين في الخطأ، 

 فيقومون بعدم منحهم السلطات الكافية لتمكينهم من انجاز مهام أعمالهم بكفاءة وفاعلية.

خوف بعض المرؤوسين من تحمل المسؤولية، وانعدام العدالة والمساواة في التعامل مع  -
 العاملين.

عف الثقة بالنفس لدى كل من الرئيس والمرؤوس، بسبب نقص التدريب والمعلومات أو ض -
 الدور الوظيفي، أو الأسباب الصحية والاجتماعية.غموض 

التخطيط غير السليم الذي يترتب عليه غموض أهداف المنظمات أمام صناع القرار في  -
ول فجوة بين ما هو مطلوب حص إلىعملية التنبؤ المستقبلي عند اتخاذ القرار، مما يؤدي 

 تحقيقه وبين الواقع العملي.

 ضعف الانضباط والصرامة في العمل. -

 .1عدم ملائمة الثقافة التنظيمية السائدة لطبيعة العمل -

من أهم المعوقات الفنية التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على المعوقات الفنية:  /2
 مستوى الأداء ما يلي:

 الاتصال المتطورة.غياب نظم وتقنيات  -

داراتضعف تبادل المعلومات بين أقسام  -  المنظمة. وا 

 الفنية اللازمة لتحسين الأداء. الإمكاناتنقص  -

عدم الاهتمام بتزويد المنظمات بالتقنيات الحديثة التي تساعد على ترشيد اتخاذ القرار  -
 القرار.والنظم الخبيرة ونظم اتخاذ القرار ونظم دعم  الإداريةكنظم المعلومات 

 عدم وجود معايير تحدد مستوى أداء العاملين. -

لتنمية المهارات ورفع القدرات وصقل خبرات العاملين في عدم توافر التدريب المناسب  -
 المنظمات.

 .2ضعف سياسات التدريب الفني وغياب البرامج التدريبية اللازمة لرفع المهارات -

التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على من أهم المعوقات المادية المعوقات المادية:  /3
 يلي: مستوى الأداء ما

 المالية اللازمة لتوفير البنية التحتية المتطورة للمنظمات. قلة الموارد -

                                                 
 .332، ص 1999، الرياض: دار العلوم، القيادة الإدارية نواف كنعان، -1
 .72 -71ص ص المرجع السابق، زياد سعيد الخليفة،   -2
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 محدودية المخصصات المالية المخصصة لتدريب منسوبي المنظمات. -

 ارتفاع تكاليف خدمة الصيانة للأجهزة والتقنيات والمباني والمرافق. -

 الحوافز المادية اللازمة لتشجيع العاملين على الأداء المتميز.قلة  -

 المادية اللازمة لتحسين الأداء. الإمكاناتنقص  -

قيود الميزانية: قد لا يسمح الالتزام بالموازنات السنوية التي تضعها الأجهزة الحكومية لأية  -
في مواجهة أعباء منظمة بأن تفكر بوضع برامج وأنشطة مستقبلية لرفع مهارات منسوبيها 

 العمل ومشكلاته.

ضعف دور الحوافز المادية والمعنوية لتشجيع العاملين على التطوير ومتابعة التعليم  -
 .1والتدريب والتنمية الذاتية

والفنية والمادية التي تحد من تأثير  الإداريةيتضح مما سبق وجود العديد من المعوقات 
ما ينعكس سلبا على قدرة العاملين على استثمار الثقافة الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء، م

التنظيمية في رفع أو تحسين مستويات الأداء، ومن ثم ثبات مستويات الأداء أو انخفاضها، مما 
يترتب عليه عدم قدرة المنظمة على البقاء والمنافسة والاستمرار نتيجة التسارع التقني الذي يجلب 

 بة التطورات والتطوير المستمر للحفاظ على المكانة التنافسية.معه تحديات يومية تتطلب مواك
 المطلب الثالث: علاقة الأداء بالتكنولوجيا

 إنتاجهاأصبحت التكنولوجيا عاملا محفزا للمنظمات الباحثة عن المنافسة والتميز في 
وعن الكفاءة والفعالية في أدائها، لذلك تسارعت المنظمات لتهيئة الأرضية الكفيلة ومخرجاتها 

لتطبيقها ثم استخدامها لما لهذه الأداة من خلق لفرص غير مسبوقة في مجالات عدة مثل رفع 
مستوى الأداء الوظيفي وتحسين القرارات الإدارية وتبسيط وتسهيل الإجراءات والاستغلال الأمثل 

عاملة، مما يحقق معايير الأداء الكفء الذي تسعى المنظمة لتحقيقه لذلك يتضح أن العلاقة للقوى ال
 :الآتيالقائمة بين استخدام التكنولوجيا والأداء الوظيفي تكون على النحو 

تساعد التكنولوجيا على السرعة في الأداء وتقليل التكاليف والمحافظة على جودة عالية  -
 .2مةفي السلع والخدمات المقد

التطورات التكنولوجية الحديثة تعتبر من أكثر العوامل توفيرا لمناخ تنظيمي يتلاءم مع  إن -
لدى العديد من العاملين خاصة والمجتمع  هذا التطور أنه أحيانا يثير إلاالأفراد والمنظمة، 

أن هذا  إلاعامة بعض المخاوف كزيادة عدد البطالة وخفض الروح المعنوية للعاملين، 
                                                 

 .73ص المرجع نفسه،  -1
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ذات لابد من اقتلاعها واعتبارها التوجه في النظر للتكنولوجيا يعتبر من الأمراض التي 
تساهم في  فإنهاما تم اعتمادها بالشكل الصحيح  إذاتأثير ايجابي على الفرد والمنظمة 

 تحقيق ما يلي:

 ي تحدد التكنولوجيا المستويات والعلاقات التنظيمية طبقا للاحتياجات الحقيقية ف
 شبكات تدفق العمل.

  تساهم التكنولوجيا في توزيع المهام والواجبات والعمل بشكل سليم بين الأفراد
 والجماعات.

  وتحديد شبكات الاتصال بطريقة يحقق معها التلاحم  إيجادتساهم التكنولوجيا في
 المنظمي بأقصى كفاءة وفاعلية.

  حيث الضوء والحرارة...الخ  في تحسين الظروف المادية للعمل منتساهم التكنولوجيا
 وغيرها بما يتلاءم مع تحقيق أعلى كفاءة ممكنة في الأداء.

  تساهم التكنولوجيا في رفع كفاءة أداء الأفراد في المنظمة من حيث السرعة وتقليص
 .1الضياع في الجهود البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية...الخ

تغير في حياة  إلىفهي تؤدي  له أهمية كبيرةنظمات استخدام التكنولوجيا في الم فانكذلك 
من حيث البقاء والاستمرارية ومواكبة المستجدات في البيئات  الإداريةالأفراد وكذلك حياة التنظيمات 

المحيطة، ولكن حتى يمكن الاستفادة من التكنولوجيا فان استخدامها يتطلب توافر عناصر كثيرة 
 منها:

 ماهرة وقادرة على التعامل معها ومعرفة خصائصها. إطاراتضرورة وجود  -

وأنظمة الاتصالات المعمول بها لكي تتمكن  الإداريةعلى تطوير الأنظمة لابد من العمل  -
 المنظمة من الاستجابة للتغيرات والاستفادة منها.

 العمل على تدريب قوة العمل وزيادة مهاراتها وقدراتها. -

ومناخ تنظيمي فعال قادر على تهيئة الأجواء المناسبة العمل على توفير بيئة عمل جيدة  -
 .2لاستخدام التكنولوجيا

 :3وكذلك يمكن توضيح التأثير المتبادل بين التكنولوجيا والأداء الوظيفي فيما يلي

                                                 
 .108 -107ص ص سابق، المرجع الصليحة شامي،   -1
 .152ص سابق، المرجع الموسى اللوزي،   -2
دراسة ميدانية في  –المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة  الحكومية المحلية  أثر استخدام تكنولوجيا عطية العربي،   -3

 .325، ص 2012 ، جامعة ورقلة،10، مجلة الباحث، العدد جامعة ورقلة
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حد كبير في تحسين الأداء الوظيفي وذلك من  إلى يساهم لتكنولوجياإن الاستخدام الجيد ل -
الأعمال الروتينية وما يترتب عليه من انجاز الأعمال  خلال تخطي القيام بكثير من

 بسرعة وكفاءة ودقة متناهية وتكلفة قلية.

تتسبب التكنولوجيا في تقليل الأعباء الوظيفية الروتينية الملقاة على عاتق المدراء، مما  -
يتيح لهم استغلال هذا الوقت في التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسات العامة للمنظمة 

 العليا. الإدارةيساهم في رفع كفاءة وفعالية  مما

في المستويات العليا في أي منظمة مهما كانت  الإداريةالثقافة التنظيمية والتوجهات  إن -
لها دور هام في التوجه صوب استخدام التكنولوجيا، مما  الإداريةمخرجات عملياتها 

 برمتها. الإداريةلية ينعكس على شكل البيئة التنظيمية للعمل، وتبنى وتطور العم

تتسبب التكنولوجيا في زيادة فعالية المنظمة في تحقيق أهدافها طويلة الأجل المتعلقة  -
وتحسين سين عمليات التعلم ونقل المعرفة،بالبقاء والنمو والاستمرار، وذلك من خلال تح

فعالية عملية اتخاذ القرارات وزيادة جودتها وتحسين محتواها وزيادة فعالية عملية 
 .داخل المنظمة وخارجها الإداريةالاتصالات 

تتسبب التكنولوجيا في زيادة كفاءة المنظمة في استغلال مواردها المختلفة لتوليد  -
 المخرجات المطلوبة بأقل تكلفة ممكنة.

في زيادة عدد الفرص المتاحة أمام المنظمة في الأسواق الداخلية تتسبب التكنولوجيا  -
 والخارجية وتفعيل عملية توليد وتطبيق الأفكار الجديدة اللازمة لتطوير السلع والخدمات.

استخدام التكنولوجيا، مما  إلىأن اهتمام المنظمات بالتوجه نحو الميزة التنافسية يدفعها  -
لتطوير والتدريب الذي يساهم بدوره في بناء وتنمية القدرات يبرز زيادة الاهتمام بالبحث وا

 الفردية.
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  خلاصـــــة 

  

وأنواعه وأهمیته و�ذلك  �أ�عادهمفهوم الأداء  إلىلقد حاولنا من خلال هذا الفصل أن نشیر 

لهذا العنصر من أهم�ة �الغة لأ� منظمة �اعت�اره الناتج  معدلاته ومعاییره، وقد تبین ما إلىتطرقنا 

  .النهائي لمحصلة جم�ع الأنشطة بها

عمل�ة ق�اس الأداء والتي تعتبر ذات أهم�ة �بیرة في  إلىوالقینا الضوء �شيء من التفصیل 

، لأن نتائجه مجالات العمل في مختلف المنظمات سواءا �انت صناع�ة أو خدم�ة أو ح�وم�ة

تع�س مستو�ات أداء الأفراد و�فاءة �ل من �عمل في المنظمة فتساعد على معرفة حق�قة الأداء 

الأساس الذ� �قوم على تطو�ر الأداء الوظ�في، ثم الأداء  �ایجاب�اته وسلب�اته، وهذه المعرفة تمثل

برامج التحفیز المناس�ة وتصح�حها �لما  لإعدادالتنظ�مي ��ل للمنظمة، وذلك بتبني نتائجه 

  .استدعت الضرورة لذلك

ق�اس الأداء �الاهتمام الكبیر والعنا�ة اللازمة �اعت�ار أن  �حضاوعلى أساس ذلك لابد أن 

شر�ة في جم�ع قراراتها �الموارد ال إدارةالتغذ�ة الع�س�ة والمعلومات المرتدة التي تقید معط�اته توفر 

  .الخ....المستقبل�ة والمتعلقة بوظائفها المتعددة، �التخط�� والتوظیف والتنم�ة والتدر�ب والتعو�ضات

منظمة ق�مة العنصر ال�شر� لأ�  إبرازأهم�ة  إلى الإشارةتم تناوله تجدر  ومن خلال �ل ما

ضمن عالم المنظمات من خلال أداء أفرادها العالي والذ� �فرض  تحقی� المیزة التنافس�ة إلىتسعى 

عنه في على المنظمة الاهتمام �المورد ال�شر� �صفته المحرك الأساسي والذ� لا �م�ن الاستغناء 

  .سبیل الرقي �المنظمة في عالم المنظمات الناجحة في عالمنا الیوم

لتنظ�م�ة والتي تؤثر على الم�حث الثالث فقد استعرضنا �عض عوامل البیئة اأما في 

  :وتتمثل هذه العوامل فيالأداء،

اله��ل التنظ�مي، الثقافة التنظ�م�ة، التكنولوج�ا، وتبین أن �ل عامل یؤثر على الأداء الوظ�في 

 إل�هلعملي والذ� سنتطرق هذا المفهوم على الواقع ا إسقا�وسنحاول . أو سل�ا إیجا�ا إماللعاملین 

  .في الفصل الموالي
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عن طر�قها تحقی� الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر و�غیرها في سائر الدول تعد أداة یتم  إن

الس�اسة العامة للدولة للحصول على أفضل مستو� مع�شي ینشده الفرد والمجتمع، و�عد نظام 

الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر ذا مرجع�ة تار�خ�ة عرفت في تطورها عدة فترات متعاق�ة، وهذا ما 

  .في هذا الفصلسیتم توض�حه 

لمزج بین أسلوب المر�ز�ة الإدار�ة واللامر�ز�ة �ا الإدار� في الدول المعاصرة التنظ�م و�تمیز

تا�عة للح�ومة المر�ز�ة �م�اشرة  إدار�ةفالمر�ز�ة الإدار�ة تتمثل في ق�ام أجهزة الإدار�ة، 

بین  الاختصاصاتاختصاصات الوظ�فة الإدار�ة، أما اللامر�ز�ة الإدار�ة فهي تعني توز�ع 

  .الدولة والوحدات اللامر�ز�ة

وقد تم البلد�ة والولا�ة، : قل�م�ة في الجزائر تقوم على خلیتین أساسیتین هماواللامر�ز�ة الإ

  .الجلفةورقلة و التر�یز في هذا الفصل على ولایتي 

�ما اخترنا استعمال استمارة الاستب�ان �أداة للدراسة، حیث قمنا بتصم�مها وفقا لمق�اس 

�ل الأسئلة جاءت مغلقة، وقد تحر�نا منهجا علم�ا مدروسا لتطو�رها، حیث ل��رت الخماسي، 

اخت�ارات الصدق والث�ات علیها لمعرفة  بإجراءفقراتها من الدراسة النظر�ة، وقمنا �عد ذلك  أخذنا

مد� سلامتها وقدرتها على استقصاء الواقع المطلوب، �ما تم توز�عها شخص�ا �غ�ة شرح 

اعتمدنا  فإنناومن أجل عرض نتائج الدراسة المیدان�ة وتحلیلها وتفسیرها  محتواها والهدف منها،

أهمها المتوسطات الحساب�ة المرجحة والانحرافات  الإحصائ�ةعلى مجموعة من الأسالیب 

  الآلي الإعلامالمع�ار�ة، والتي تحصلنا على نتائجها انطلاقا من تفر�غ الاستب�انات في برنامج 

SPSS حول معرفة العلاقة بین  أساساورت فرض�ات الدراسة التي تمح ا لاخت�ارسعین أننا، �ما

، وفقا للمتغیرات ورقلة والجلفة ولایتيالوظ�في لموظفي  الأداءالعوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین 

   .الأحاد�الشخص�ة �استعمال الاخت�ار تحلیل الت�این 

ثلاثة الم�احث الأساس�ة حیث تناولنا في الم�حث  �التالي قد تم تقس�م هذا الفصل إلىو 

فترة  أثناءفي الجزائر  الإقل�م�ة الإدارةحیث شمل نظام في الجزائر،  الإقل�م�ة الإدارةتطور نظام 

الاستعمار، وفي مرحلة الحزب الواحد، وفي مرحلة التعدد�ة، أما الم�حث الثاني فنتناول 

، وقد شمل هذا الم�حث تقد�م عام لولایتي ورقلة والجلفة، الخصائص العامة لولایتي ورقلة والجلفة

للدراسة المنهجي  الإطاروشمل  إجرائهاالم�حث الثالث فقد تناول الدراسة المیدان�ة و��ف�ة  أما

للب�انات المستعملة في الدراسة ومراحل تطو�ر أداة الدراسة، وفي  وأسالیب المعالجة الإحصائ�ة

  .ن�ة وتحلیلهاالأخیر عرض للنتائج المیدا
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  تطور نظام الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر: الم�حث الأول

 إدارة الجماعات المحل�ة في الجزائر �غیرها في سائر الدول تعد أداة یتم عن طر�قها إن

المجتمع، و�عد أفضل مستو� مع�شي ینشده الفرد و  تحقی� الس�اسة العامة للدولة للحصول إلى

  .متعاق�ة الجزائر ذا مرجع�ة تار�خ�ة عرفت في تطورها عدة فتراتنظام الإدارة المحل�ة في 

  نظام الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر أثناء فترة الاستعمار: المطلب الأول

المؤرخ في " دو�رمون "صدر في هذا الشأن هو قرار المار�شار  أول نص تنظ�ميلقد �ان 

المر�ز�ة  الأملاك والمصالح والمراف�ییر لجنة لتس إنشاءوالذ� تضمن  ،1830 جو�ل�ة 06

قواعد للنظام �عد ذلك تم تحدید الفرنس�ة �عد الاست�لاء علیها، و  �العاصمة من طرف السلطات

  .1في الجزائر المحليالإدار� الإقل�مي و 

  :مثلت ف�ما یليثلاثة مراحل ت إلىولقد تم تقس�م هذه الفترة 

  )1847 -1834من سنة (: المرحلة الأولى

لذ� یت�ع وزارة الحرب الفرنس�ة منصب الحاكم العام، ا هذه المرحلة من خلال إنشاء بدأت

قد قسمت و  والعس�ر�ة حیث �عمل هذا المجلس، المدن�ة �عاونه مجلس من ��ار شخص�اتو 

الأقال�م المدن�ة، المناط� المختلطة، الأقال�م : هي ثلاث أقال�م إلى1845ال�لاد إدار�ا سنة 

  .والمناط� العس�ر�ة

  )1868سنة  إلى 1847من سنة (: المرحلة الثان�ة

 الذ� �قضي �ضم الجزائر إلى1847د�سمبر 20هذه المرحلة �صدور قانون  تبدأ

 فرنسا �اعت�ارها ملحقة فرنس�ة �اتخاذ الإجراءات لنقل تطبی� القانون الإدار� الفرنسي على

 علىو " الجزائر، قسنطینة، وهران"الجزائر الذ� �موج�ه قسمت الجزائر إلى ثلاث ولا�ات 

  .رأس �ل ولا�ة والي �ساعده مجلس الولا�ة �ما في فرنسا

 ذلك �الاعتماد على الق�ائل الذینرة بنظام الإدارة غیر الم�اشرة و �ما تمیزت هذه الفت

 تحدید الأقال�م الخاصة بهم حیث �قوم مجلسم �ح� الملك�ة الفرد�ة للأراضي و اعترف له

  .2الفصل في القضا�ا المدن�ةالجماعة بتحدید ضر��ة الرأس و أو القبیلة 

  )1962سنة  إلى 1868من سنة : ( المرحلة الثالثة

 )طینة، وهرانر، قسنلجزائا( في هذه المرحلة قسمت ال�لاد إلى ثلاث محافظات

  :�ل منها محافظا ومجلس محافظة و�انت ال�لاد آنذاك مقسمة إلى رأسعلى وعین 

                                         
 .130ص، 1982،دیوان المطبوعات الجامع�ة :، الجزائرالإدارة المحل�ة في الجزائرحسین مصطفى حسین،  -1
، د�توراهرسالة (، قسنطینة دراسة میدان�ة على مجالس بلد�ات ولا�ةمشار�ة المجالس البلد�ة في التنم�ة المحل�ة محمد خشمون،  -2

 .197، ص )2007قسنطینة، �ل�ة العلوم الإنسان�ة والاجتماع�ة، قسم علم الاجتماع، جامعة 
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و�انت هذه  ،الأورو�یون توجد في القسم الشمالي الذ� یتمر�ز ف�ه : الصلاح�ات �املة بلد�ات

المحلیین  س�اناللذان ینتخ�ان من طرف ال � ورئ�سي،تدار من طرف مجلس بلد البلد�ات

   .للبلد�ة

والعنصر الوطني والتي تقع  الأور�يهي البلد�ات المش�لة من العنصر : البلد�ات المختلطة

 الأور�یینوالمجالس البلد�ة بها، تتكون بنصف من  الأور�يأین �قل العنصر  في الجنوب

من الجزائر�ین ولا ینتخب الرئ�س بل یتم تعیینه، حیث �ح�م إنشاء هذه البلد�ات  الأخروالنصف 

  .1937ف�فر�  08الصادر في  القانون 

لتي �شرف على �الس�ان الجزائر�ین وا الآهلةفي المناط�  أق�متلقد : البلد�ات الأهل�ة

الحاكم العام، حیث ل�س لس�انها أ� دور في إدارتها أو تسییرها وترتكز خاصة في  أعوان إدارتها

  .1الجنوب الصحراء وفي �عض المناط� الثان�ة في الشمال مناط�

 انتشارها في �افة أرجاءو  1954لاندلاع الثورة الجزائر�ة في أول نوفمبر جةتینو 

 �حق� لفرنسا مصلحتها الاستعمار�ة لهذام هذا التنظ�م، فهو لالقطر الجزائر� لم �ستمر 

  .أسهمت تنظ�مات جدیدة قائمة على القمع والتسل� لإخماد نار الثورة

 عمل المجالس البلد�ة تماما، وأص�ح عملها عس�ر�ا منحصرا في تسهیل عمل ولقد تعطل

لت هناك ظ1955وحتى سنة  .الاستقلالهذا الوضع حتى الممثلین وقمع الثورة، ولقد استمر 

�عد ذلك  السلطات الاستعمار�ة لتقوم ،قسنطینةالجزائر، وهران، : ثلاث ولا�ات فق� هي

عنا�ة (حیث صدر مرسوم  �قر ولا�ة بون  1955أوت  07عدد الولا�ات والبلد�ات في  �مضاعفة

لا�ة، و 12 الذ� ضمقسم الشمال الجزائر�  صدر مرسوم 1956جوان  28وفي، �ولا�ة) حال�ا

 بلد�ة واستمر1578 وعدد البلد�ات، ولا�ة 15 بلغ عدد الولا�ات 1957د�سمبر 07و�تار�خ 

  .2حتى الاستقلالهو عل�ه  على ما الوضع 

  نظام الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر في مرحلة الحزب الواحد: المطلب الثاني

الاستعمار� على المستو� المر�ز� وعلى  � الإدار  �انه�ار النظامئر الدولة الجزا لقد تمیزت

  :3مستو� الإدارة المحل�ة نتیجة العوامل التال�ة

 /03 /19رحیل �ل الإطارات الفرنس�ة المسیرة وخاصة �عد وقف إطلاق النار بتار�خ  -

 .أد� إلى شل �ل الهیئات المحل�ة مال�ا وتقن�ا مما ،1962

                                         
 .134ص المرجع الساب�، حسین مصطفى حسین،  -1

 .199ص المرجع الساب�، محمد خشمون،  -2
 ،2011-2007دور المجالس المنتخ�ة في التنم�ة المحل�ة، دراسة مقارنة بین ولایتي و�لدیتي ورقلة وغردا�ة ح��م �ح�او�،  -3

 .43، ص )2011اس�ة، قسم إدارة الجماعات المحل�ة والإقل�م�ة، جامعة ورقلة، مذ�رة ماجستیر، �ل�ة الحقوق والعلوم الس�(
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 طر�� عنالأمور  رییالشؤون الإدار�ة، وتسائر�ة قادرة على إدارة انعدام وجود إطارات جز  -

 .المختلفة الأجهزة

 الموارد �م�ن تحدیده من خلال تناقص وضعف معاناة معظم البلد�ات من عجن مالي �بیر -    

 .�ادة نفقاتها الموجهة للمساعدات الاجتماع�ةالمال�ة و�ذا عجز میزان�اتها من خلال ز 

و�موجب اتفاق�ات وقف  الجزائر المستقلة،ح�اة رحلة الانتقال�ة الحرجة من بهذه الم تكفلولل 

تسییرها لمجلس  التي أسست لمرحلة انتقال�ة تعهد مهمة 1962-03- 19إطلاق النار بتار�خ 

تترأسه شخص�ة جزائر�ة وتتقاسم سلطاته مع  1962-04-12تنفیذ� مؤقت تم تأس�سه بتار�خ

  .الفرنس�ة في الجزائرالممثل السامي للجمهور�ة 

 عملت على تمدید عمر المجلس التنفیذ�1962 مة صائفة عامز غیر أن أ

�ة مؤقتة و�ضمن نوع من الاستمرار�ة ز �مارس صلاح�ات قانون�ة لسلطة مر�المؤقت الذ� �ان 

والإعلان عن  1962-09 - 20للدولة إلى غا�ة تار�خ إجراء الانتخا�ات التشر�ع�ة  الإدار�ة

ائر� والضامنة للس�ادة الوطن�ة داخل�ا ز �س�ة المنتخ�ة الممثلة للشعب الجالتأس ع�ةتش�یل الجم

  .1وخارج�ا

 قامت الدولة الجزائریة على إعادة تقسیم التراب الوطني بتقلیص عـدد1963وفي عام 

  .2ةولایــ15بلدیـة أما عدد الولایات بقي نفسھ 676 البلدیات إلى 

 19 اهتمامات النظام الجدید القائم آنذاك، و�عد أحــداث و�انت الجماعات المحل�ة من أولى

 1967- 01 - 18 : المؤرخ فـي67- 24 :صـدر أول قانون للبلدیـة بالأمر رقم1965جوان 

 1962- 05-28 يالمؤرخ ف 69- 38 :قانون للولایة بالأمر رقم وأول ،3والمتعل� �البلد�ة

  .4والمتعل� �الولا�ة

�أن نظام الولا�ة في الفترة الاستعمار�ة تمیز �عدم  1969واعترف میثاق الولا�ة لسنة 

للولا�ة والموروث من  الإدار� وانعدام التنسی�، و�أن النظام  الإدار�ةالاستقرار وتعقید في الأجهزة 

                                         
  -Alger. SNED  ,les Institutions Administrative Algériennes .RMILI Abderrahmane-1

1973,2eme Edition, P 15 et 16 .   
دراسة میدان�ة بولا�ة �اتنة ثلاث بلد�ات �اتنة  -المحل�ةالمعوقات التنظ�م�ة وأثرها على فعال�ة الجماعات الصالح الساكر�،  -2

مذ�رة ماجستیر، �ل�ة العلوم الاجتماع�ة والعلوم الإسلام�ة، قسم علم الاجتماع تنظ�م وعمل، جامعة (، فسد�س عین التوتة نموذجا

  .180، ص )�2008اتنة، 
، الجر�دة 1967/01/18المؤرخ في ، المتضمن القانون البلد�، )24 -67( رقم الأمرالجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة،  -3

  1967/01/18. بتار�خ  الصادرة، 06عدد الرسم�ة 
،الجر�دة الرسم�ة 1969/05/23المؤرخ في  المتضمن قانون الولا�ة،، )38  - 69(الأمر ، الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة -4

  .1969/ 05/ 23 الصادرة بتار�خ، 44عدد 
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هو  لا�ةاعتبر هذا الأخیر أن دور الو و . 1الاحتلال الاستعمار� لا�لائم الخ�ار الاشتراكي للدولة

مر�ز�ة، ومع ذلك فإن هذه اللامر�ز�ة لا مؤسسة لا حلقة الر�� بین البلد�ة والدولة، والولایـة هـي

 اللامر�ز�ـة مجرد تقنیـة لز�ـادة المـشار�ةف  الذاتي للولا�ة، �م�ن جعلها تعبر عن قدر من الاسـتقلال

  .النش�طة للولا�ة ولجماهیر الشعب في السلطة الثور�ة

 البلد�ة تتألف الولا�ة من جمع�ة تنتخب �الاقتراع العام مـن بـین قائمـة وعلى غرار

أما .مترشحین �قدمهم الحزب، وهي تخضع لتوج�ه مجلس تنفیذ� یرأسها الوالي، وهو ممثل الدولة

انتخاب  البلد�ة ف�انت یتولى أمر إدارتها مجلس شعبي ینتخب �ل أر�ع سنوات و�تولى هذا بـدوره

وأول ، 1967- 02- 05 وأول مجالس بلد�ة منتخبـة �انـت فـي" .أو أكثر للرئ�سرئ�س ونائبین 

  .2مجلسا ولائ�ا15وعددها  1969- 05- 25مجالس ولائ�ة منتخ�ة �انت في

على ضرورة جعل الجماعات المحل�ة تتمتع �سلطات حق�ق�ة �1963ما أكد دستور 

والاقتصاد� والاجتماعي في ال�لاد، �ما نص البلد�ة القاعدة الأساس�ة للتنظ�م الس�اسي  �اعتبـار"

 میثـاق الجزائر أ�ضا ضرورة تكو�ن مجالس البلد�ة مع منحها مهمة التعبیـر لتقـوم �عملیـة اتخـاذ

  .3"القرارات في ظل توجیهات الحزب ورقا�ة الدولة

 بلدیـة مـن691 و�ذلك تـم إعادة التقس�م الإقل�مي لل�لاد، فأص�ح بذلك عدد البلد�ات 

 31 خلال إعادة إدماج بلد�ات صغیرة في بلد�ات أخر�، أما عدد الولا�ات فقد تم توس�عها لتص�ح

المعوقات  إلا أن هذه الإجراءات والإصلاحات لـم تقـضي علـى .ولایـة سا�قا15ولایـة بـدلا من 

بتار�خ ) بومدین هـوار� (التنظ�م�ة التي �انت تعاني منها بلد�اتنا، حیث جاء في خطـاب للـرئ�س 

على الـصعید الإنـساني لـم تبلـغ البلد�ات هدفهـا ولم  ...." 1972 ما� 01و 1970جو�ل�ة  01

�ع�ش بلدنا في ظلها  و�رجع هذا أولا إلى الظروف العامة التي. تعطي نتائج طب�ة، �ش�ل عام

لقد أخف� ...والممارسة ، وثان�ا إلى الافتقار إلـى الخبـرة)العدد غیر الكافي من الكوادر الكفؤة(

واج�اتهم وأهملوا شؤون  رؤساء وأعضاء المجالس الشعب�ة البلد�ة الذین انتخبهم الشعب في إنجاز

الإهمال هذه لأنها إذا  ، ومن الجوهر� أن تتوقف مظاهر...الشعب ل�عنوا �شؤونهم الخاصة

یتلون الس�طرة علیها  الذین استمرت فإن مسؤول�ة ذلك ستقع على المجالس الشعب�ة وعلـى أولئـك

  .4 "...المسؤول�ة على مـستو� الولایـة حیـث أن الـولاة یـشار�ون فـي هـذه

                                         
، 1، �2012جسور للنشر، : ، الجزائر)2012ف�فر�  21المؤرخ في  07-12القانون ( شرح قانون الولا�ةعمار بوض�اف،  -1

  .120ص 
  .180ص مرجع الساب�، الالصالح الساكر�،  -2
  .181ص المرجع نفسه،  -3
  51.ص، 1980مؤسسة الأ�حاث العر��ة ،: الأردن، )الكر�م سمیر: ترجمة(، نشوء الط�قات في الجزائرمغن�ة الأزرق،  -4
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 �انت الجماعات المحل�ة تسیر من طرف مجالس منتخ�ة 1990إلى  1967ومنذ عام 

أحادیـة  حالیـا وفـي ظـل )رئ�س الدائرة(وتحت وصا�ة مر�ز�ة تتمثل في الوالي، وعامل العمالة 

المرشحین في  أ� أن مشار�ة الموطنین في تسییر شؤونهم من خلال انتخـاب الأعـضاء حز��ة،

  .في الحزب)منخـرطین(قوائـم الحزب و�طب�عة الحال الذین ��ونون �الضرورة مناضلین 

 ونتیجة لارتفاع عدد الس�ان ومن خلال فشل عمل�ة المخططات الوطن�ة في إطار التسییر

�الدولة إلى مما أد� ، المجالس المنتخبـة فـي تـسییر الجماعـات المحلیـةالاشتراكي، وعـدم قدرة 

، (1967-1977) ةته الجزائر خلال العشر�ة السا�قـالمسار التنمو� الذ� خاض إعادة تقیـ�م

الظروف ظهرت الضرورة إلى ال�حث عن أسلوب جدید للخروج من هذا المـأزق  وتحـت هـذه

تم إعادة التقس�م الإقل�مي لل�لاد برفع من ، حیث وتفعلیها من جدید�الجماعات المحل�ة  والنهـوض

-09 ولا�ة هذا �موجب القانون  48بلد�ة، 1541البلد�ات  عدد البلد�ات والولا�ات، فأص�ح عدد

  .1المتعل� �التنظ�م الإقل�مي لل�لاد1984 - 02 - 04المؤرخ في84

 الجماعات المحل�ة من التخلص منإلا أن هذه الإصلاحات لم تأتي بثمارها فلم تتم�ن 

التنم�ة  قصد النهـوض بـوتیرة. عجزها �الرغم من التطهیر المالي الذ� قامت بـه الدولة عدة مرات

بإجراء  المحل�ة و�ازد�اد تأزم الوضع الاجتماعي والاقتصاد� والس�اسي لل�لاد قامت الح�ومـة

�ذلك ، �1989اس�ة والنقابیـة وفقـا لدسـتورالعدید من التعد�لات منها الاعتراف �ح� التعدد�ة الس

والإصلاحات  ك�ان التطـوراتایو  لبلد�ة والولا�ة اللذین أص�حا لاتم إعادة النظر في قانوني ا

  .الجدیدة

  نظام الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر في مرحلة التعدد�ة: المطلب الثالث

 مرت بهافي ظروف س�اس�ة خاصة ودق�قة  1989 لقد جاء دستور سنة

 زاللیبرالي متمی ببدء الإصلاحات الس�اس�ة والاقتصاد�ة ذات التوجه ائر�ة اتسمتز الدولة الج

واعتماد التعدد�ة الس�اس�ة  ب الواحد للمشهد الس�اسيز الس�اسي وتكسیر احتكار نظام الح �الانفتاح

ما وهذا الماضي،  منذ بدا�ة التسعینات من القرن  في ظل التحول الد�مقراطي الذ� شهدته الجزائر

 انع�س على موقع المجالس المحل�ة في هذا الدستور من خلال اعت�ار

المجلس المنتخب الإطار الذ� �عبر من خلاله الشعب عن إرادته و�راقب عمل السلطات 

�رس وحصر الجماعات المحل�ة في الولا�ة والبلد�ة واعت�ارها مرة أخر� الجماعة  العموم�ة ، �ما

  .�2 وم�ان لمشار�ة المواطنین في تسییر شؤونهمز اللامر� للنظامالقاعد�ة 

                                         
  .182ص المرجع الساب�، الصالح الساكر�،  -1
  .45ص المرجع الساب�، ح��م �ح�او�،   -2
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 وقانون الولا�ة رقم ،90/08جاء القانون البلد� رقم و�التالي تماش�ا مع هذا الإصلاح 

  .جدیدا في التنظ�م الإدار� المحلي إلى الوقت الراهن ال�حدد مسار  90/09 

 وتتألف من دوائر و�لد�ات حسب ما جاءتعتبر الولا�ة أكبر وحدة إدار�ة �عد الوزارة و 

 في نظام التقس�مات الإدار�ة، وتضم �ل من ولا�ة الدائرة والبلد�ة مناط� حضر�ة ور�ف�ة ولا

 یوجد في القر� وحدات محل�ة مستقلة، وتتمتع �ل من الولا�ة والبلد�ة �الشخص�ة المعنو�ة

�أن  المتعل� �قانون الولا�ة 90/09قم والاستقلال المالي، حیث عرفت المادة الأولى من القانون ر 

  .1"يجماعة عموم�ة إقل�م�ة تتمتع �الشخص�ة المعنو�ة والاستقلال المال"الولا�ة 

 07المؤرخ في  08/ 90من القانون رقم  �14ما عرف المشرع البلد�ة �موجب المادة 

 الأساس�ة وتتمتعالبلد�ة هي الجماعة الإقل�م�ة : "المتعل� �قانون البلد�ة 1990أفر�ل

  .2"�الشخص�ة المعنو�ة والاستقلال المالي

المواد المتعلقة �م�انة المجالس المحل�ة،  إلىو�الرجوع  28/11/1996دستور أما في ظل 

  .حیث تم تكر�سها في ظل التوجه الس�اسي الجدید 1989 مع دستور نجدها متطا�قة تماما

 والاجتماع�ة التي تعرفها ال�لاد ومن منطل�الس�اس�ة والاقتصاد�ة لكن مع التطورات 

 ترق�ة م�انة دور المجالس المحل�ة �صفتها الفاعل الأول في تحسین البرامج التنمو�ة �اشرت

  .الإقل�م�ةالدولة الجزائر�ة في الإصلاحات تماش�ا مع التحد�ات التي تواجهها الجماعات 

المؤرخ في  �11/10ان من بین هذه الإصلاحات صدور القانون البلد� رقم 

الذ� أظهر الكثیر من النقائص التي  90/08الذ� جاء محل القانون رقم و   03/07/2011

معالجة بإم�انه ولم �عد والتعد�لات التي عرفتها ال�لاد، تستجیب للتحولات  تجعل من أح�امه لا

الجماعة الإقل�م�ة : "د عرف هذا القانون البلد�ة �أنهاوق .والمشاكل الجدیدة الناجمة ختلالاتالا

   .3"المستقلة وتحدث �موجب القانون  القاعد�ة للدولة وتتمتع �الشخص�ة المعنو�ة والذمة المال�ة

دور وم�انة المجالس المحل�ة �صفتها الفاعل الأول  ترق�ة إلىولقد �ان هذا القانون یهدف 

من خلال تم�ینه من إشراك المواطن في اتخاذ القرارات  رةضرو ، و في تجسید التنم�ة المحل�ة

�ما �سمح هذا القانون للجمع�ات المحل�ة و البلد�ات للمجالس البلد�ة،  حضور الجمع�ات العامة

إنشاء مؤسسات �معاییر اقتصاد�ة حق�ق�ة تسمح بتوفیر موارد  على وجه التحدید القدرة على

                                         
 -04-17المؤرخ في  الولا�ةالمتضمن قانون  )09/90 (رقم من القانون ) 01المادة (الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة،   -1

  .1990 -04 -17، الصادرة بتار�خ 15عدد الجر�دة الرسم�ة  ،1990
 -04-07المؤرخ في  بلد�ةالالمتضمن قانون   08/ 90 رقم من القانون  01المادة الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة،   -2

  .1990 -04 -07، الصادرة بتار�خ 15 عددالجر�دة الرسم�ة  ،1990
-07-03المؤرخ في  بلد�ةالالمتعل� قانون   11/10 رقم من القانون  01المادة الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة،   -3

  .2011- 07-03، الصادرة بتار�خ 37عددالجر�دة الرسم�ة  2011
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لمشار�ة �فعال�ة في لها بتغط�ة جزء مهم من التزاماتها الاجتماع�ة و ا مستدامة للبلد�ات تسمح

  .1الوطن�ة جهد التنم�ة

لجأت الدولة إلى عدة تدابیر �ذلك شملت هذه الإصلاحات النظام الولائي حیث و 

الاقتصاد�ة ر الولا�ة تماش�ا مع المستجدات والظروف الس�اس�ة و وإصلاحات لتفعیل دو 

حیث  .هذه الظروفتكییف النصوص القانون�ة للجماعات المحل�ة حسب ما تمل�ه الاجتماع�ة و و 

وقد عرف هذا القانون  ،والمتعل� �الولا�ة 2012/ 21/03المؤرخ في  12/07صدر قانون الولا�ة 

هي نو�ة والذمة المال�ة المستقلة و الجماعة الإقل�م�ة للدولة تتمتع �الشخص�ة المع:" الولا�ة �أنها

لتنفیذ لس�اسات العموم�ة  فضاءالإدار�ة غیر الممر�زة للدولة تش�ل بهذه الصفة الهیئة  أ�ضا

فأهم ما جاء �ه هذا القانون أن الولا�ة  .2"الدولةشاور�ة بین الجماعات الإقل�م�ة و التو  التضامن�ة

هي الجماعة الإقل�م�ة للدولة ما یؤ�د على الارت�ا� العضو� بین الولا�ة والدولة، وهذا ما لم تشر 

  .3إل�ه القوانین السا�قة

الدولة في إدارة و تهیئة الإقل�م و التنم�ة الاقتصاد�ة و الاجتماع�ة تساهم الولا�ة مع و 

 وتتدخل في �ل، تحسین الإطار المع�شي للمواطنترق�ة و و الثقاف�ة وحما�ة البیئة و�ذا حما�ة و 

  .�الشعب وللشعب الاختصاصات المخولة لها �موجب القانون، شعارها هو مجالات

 على أن یوجد على مستو� الولا�ة هیئتان 12/07من القانون  �02ما نصت المادة 

 فالأول منتخب والثاني معین وهما من أهم. 4هما المجلس الشعبي الولائي والوالي

  .الهیئات المسیرة للولا�ة

 ائر� ومن خلال تجسید مبدأ الد�مقراط�ةز في هذا الموضوع ، أن المشرع الج ومجمل القول

، حاول إعطاء م�انة أساس�ة للمجالس الإدار�ة �أسلوب تسییر�ة ز بدأ س�اسي واللامر�المحل�ة �م

  .الممثلة في المجالس الشعب�ة البلد�ة والولائ�ة المنتخ�ة المحل�ة

  والجلفة الخصائص العامة لولایتي ورقلة: الم�حث الثاني

 تشمل الجلفةنبذة عامة عن ولایتي ورقلة و لقد حاولنا من خلال هذا الفصل تقد�م 

 المناخ،ات الجغراف�ة المتمثلة في الموقع، المساحة، التضار�س و الإدار� والإقل�مي، المعط�التنظ�م 

                                         
والعلوم الس�اس�ة، قسم الحقوق، جامعة مذ�رة ماجستیر، �ل�ة الحقوق (، ، إصـلاحات الإدارة المحلیـة فـي الجزائـرعبیر غمر�   -1

  .99-98، ص ص )�2011س�رة، 
الجر�دة  21/03/2012المؤرخ في  المتضمن قانون الولا�ة 12/07المرسوم الرئاسي رقم الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة،  -2

  .08، ص 29/03/2012الصادرة بتار�خ ، 12 الرسم�ة عدد
  .259، ص 2013دار العلوم للنشر، : ، عنا�ةالإدارة المحل�ة الجزائر�ةمحمد الصغیر �علي،   -3
  .260ص المرجع نفسه،   -4
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أ� أن ال�احث س�عمل على تقد�م عام لولا�ة ورقلة  ،والولائ�ةجالسهما الشعب�ة م إلىسیتم التطرق و 

   .�مطلب أول، وتقد�م عام لولا�ة الجلفة �مطلب ثان

  لولا�ة ورقلة تقد�م عام: المطلب الأول

  :سنعرض في هذا المطلب أهم  ما تتمیز �ه ولا�ة ورقلة

 ائر�ة ، حیث ز لا�ة ورقلة أحد أهم الولا�ات الجتعتبر و : 1الوضع�ة الجغراف�ة لولا�ة ورقلة

 وخ� طول (31° 58') عرض ائر� على خ�ز الشرقي الج جغراف�ا في الجنوب زتتمر�

 و�مساحة إجمال�ة تقدر بـ ،رال�حسطح  م عن مستو� 135وعلى ارتفاع (°5 20')

 . ةمنها من بین أكبر الولا�ات مساح تجعل �2لم 163230

لجنوب �ل من ولا�ة ومن ا ،ولا�ات الجلفة، الواد� و�س�رة �ل من �حدها من الشمالو 

  .ومن الغرب ولا�ة غردا�ة، ومن الشرق دولة تونس ،تمنراستإلیز� و 

العرق الشرقي  همهامش�لة من عناصر جغراف�ة، أ وأما �النس�ة لتضار�س الولا�ة فهي 

ثلثي  2/3 و�متد على حواليمتر،  200 ارتفاع إلىوالكث�ان الرمل�ة  الذ� �عتبر �حر من یرالكب

وهي ممثلة الأود�ة ، الجنوبفي الغرب و  معظمهاو�قع  صخر�ة هض�ة وهوالحمادة إقل�م الولا�ة، 

، وهي قلیلة �النظر إلى الطب�عة الصحراو�ة للولا�ةالسهول ، في واد م�ة وواد� ر�غ قلیل النشا�

في  خاصةقلیلة التش�یل على مستو� الولا�ة، �حیث توجد  وهي بدورهاالمنخفضات الأرض�ة 

  .جهة واد� ر�غ

الجوف�ة،  م�اهمن ال یر�ب مخزون  تتوفر علىفإن ولا�ة ورقلة  هیدرولوجيوفي الجانب ال

 هيو ، الولا�ة هذهالرئ�س�ة للماء في  مصادرالجوف�ة تعتبر ال یتمثل في أر�ع ط�قات للم�اه

 : یلي ة �ماحموض

 .ترم1-8 الجنوب عبر الود�ان وعلى عم�  ىاه من الشمال إلم�ال -

 .�ط�قة الرمال معروفةوال(mio-pliocène) ین بلیوس - الجوف�ة میو م�اهال -

 .sénonien)( یر� الجوف�ة لط�قة الحجر الج م�اهال  -

  .رمت1800و  1000 ینوسطة من القار� ما بمتجودة في الط�قة المو الجوف�ة ال م�اهال -

طول للأمطار هناخ صحراو� مع نس�ة مللمناخ، فإن ولا�ة ورقلة تتمیز �أما �النس�ة 

مرتفعة خاصة خلال فصل الصیف  ، ودرجات حرارة)ملم58 - 40 (ینوح ما براتت منخفضة جدا

  .عال�ة درجة تبخرمع  (10°-45°) ینوح ما براتت

                                         
1- Direction de la programmation  et le suivi du budget wilaya de Ouargla, « Annuaire statistique de la wilaya 

de Ouargla »,Année : 2014, P 03. 
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�الإضافة إلى ما سب� تهب على ولا�ة ورقلة ر�اح السیر��و وهي ر�اح حارة وجافة �حیث 

بهبوب  ك�ذل ز�ما تمتا. نة وخاصة في فصل الصیف�م�ن ملاحظتها في أ� فترة من الس

في تبلغ ذروتها وأفر�ل و  �فر� الرمل�ة الموسم�ة بین شهر� فالموسم�ة المحملة �العواصف  الر�اح

رع والماش�ة، و�بدأ الجو في التحسن ز وغال�ا ما تتسبب في خسائر فادحة تصیب ال شهر مارس،

عندما یتغیر اتجاه الر�اح لتص�ح شمال�ة شرق�ة، وهي غال�ا ما تكون  من شهر سبتمبر اءاابتد

على تلطیف الجو ولاس�ما ل�لا و تساعد على تلق�ح أشجار  محملة �شيء من الرطو�ة فتعمل

  .النخیل

 تعتبر ولا�ة ورقلة عاصمة الجنوب الشرقي نظرا لكبرها : 1التنظ�م الإدار� لولا�ة ورقلة

�حیث �انت تضم جم�ع مدن ، الاستقلال ولا�ة الواحات و�انت تدعى إ�ان وقدمها،

غوا� شمالا إلى تمنراست جنو�ا لتكتفي �عد التقس�م الإدار� الأ الجنوب الشرقي من

عاصمة الولا�ة وحاسي مسعود القطب  �بر� هي ورقلة بثلاث مدن 1984 لعام

الصناع�ة على المستو�  البترولي وتقرت التي تعتبر قط�ا هاما من أقطاب الاستثمارات

. �30لم و تحمل ولا�ة ورقلة الرقم 820 بـائر�ة ز �ما ت�عد عن العاصمة الج .الوطني

عة �ما ز مو  بلد�ة واحد وعشرون ) 21(وعشر دوائر   (10)وتتكون ولا�ة ورقلة من

  :یلي

  التقس�م الإدار� لولا�ة ورقلة ):08(الجدول رقم 

  )21(البلد�ات   )10(الدوائر   الرقم 

  ، الرو�سات)أكبر البلد�ات(ورقلة   ورقلة  1

  أنقوسة  أنقوسة  2

  سید� خو�لد، عین الب�ضاء، حاسي بن عبد الله  سید� خو�لد  3

  )أكبر البلد�ات(حاسي مسعود   حاسي مسعود  4

  البرمة  البرمة  5

  الحجیرة، العل�ة  الحجیرة  6

  تماسین، بلدة اعمر  تماسین  7

  النزلة، ت�س�ست، الزاو�ة العابد�ة، )أكبر البلد�ات(تقرت   تقرت  8

  المقار�ن، سید� سل�مان  المقار�ن  9

  الطی�ات، بن ناصر، المنقر  الطی�ات  10

                                         
1-Direction de la programmation  et le suivi du budget wilaya de Ouargla, « Annuaire statistique de la wilaya de 

Ouargla »,Année : 2014, P 02.  
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  ).2014( یزان�ة لولا�ة ورقلةمعة الومتا� رمجةیر�ة البمدمصلحة الإحصاء �: المصدر

 نسمة، بنس�ة �ثافة  640.368بلغ عدد س�ان ولا�ة ورقلة  : الخصائص الد�مغراف�ة

مستو� ة السنو�ة لتزاید عدد الس�ان على وتبلغ النس�، �2لم/ %3.92س�ان�ة تقدر بـ 

  .1%2.1الولا�ة 

 ت اقتصاد�ة هامة راتتوفر ولا�ة ورقلة على قد :القدرات الاقتصاد�ة والموارد الطب�ع�ة

 : یجعل منها ولا�ة رائدة في التنم�ة المحل�ة و�أتي على رأس هذه الإم�ان�ات ما

، خاصة في لل�لاد في �اطن أرض ولا�ة ورقلة أهم موارد الطاقة توجد: قطاع الطاقة

ملیون طنا من  20ـ و�إنتاج سنو� �قدر ب�²لم  1500 ـحاسي مسعود �مساحة تقدر ب

د، هناك حوض العرق الشرقي الشرق من منطقة النف� في حاسي مسعو وإلى ، البترول

  .�حتو� على احت�اط�ات النف� والغاز الكبیر حیث

 �ما أنها تحتو� على تعتبر ولا�ة ورقلة قبل �ل شيء منطقة نخیل: قطاع الفلاحة

و�بلغ . شجیرة نخیل جدیدة 50.000نخلة مع غرس سنو� لحوالي  2.363.700

قنطارا من اللحوم الب�ضاء  471الحمراء و  قنطارا من اللحوم4956 الإنتاج الحیواني 

  .لترا من الحلیب 2496و

لم تستغل  للولا�ة عدد من المؤهلات الس�اح�ة: الإم�انات واله�اكل الس�اح�ة

) الكث�ان الرمل�ة، حمادة، أود�ة(خاصة �المواقع الطب�ع�ة لأمر یتعل� احیث .�الكامل

وصناعة  ،الفخار(الصناعات التقلید�ة ك و�ذل) القصور(والمواقع الس�اح�ة والثقاف�ة 

�ما تزخر الولا�ة �موارد طب�ع�ة هامة، و�الات لنقل المسافر�ن،  08، )زرابيالجلود وال

  .وأ�ضا منشات اقتصاد�ة وإدار�ة واجتماع�ة

 الشؤون الولائ�ة التا�عة  هیئة تداول�ة لمعالجة �ل�عتبر : المجلس الشعبي لولا�ة ورقلة

عضاء الأمنتخب من بین  تحت رئاسة رئ�س ،لاختصاصه و�ل القضا�ا التي تهم الولا�ة

أداء  لب�ة المطلقة وفقا للقانون المعمول �ه، و�ساعده فيالأغالمنتخبین �الاقتراع السر� و�

عضو یتوزعون على  39مستشار�ن، �ما یتكون المجلس من  03نواب و 07مهامه 

مبینة في اله��ل التنظ�مي المنبث� عن لجان ممثلین لمختلف التش��لات الس�اس�ة  08

 .2النظام الداخلي المصادق عل�ه

  :والش�ل التالي یوضح اله��ل التنظ�مي للمجلس الشعبي الولائي لولا�ة ورقلة

                                         
1- Direction de la programmation  et le suivi du budget wilaya de Ouargla, « Annuaire statistique de la wilaya 

de Ouargla »,Année : 2014, P 04 .  
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  اله��ل التنظ�مي للمجلس الشعبي الولائي لولا�ة ورقلة): 15(الش�ل رقم 

  

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

دیوان رئ�س المجلس الشعبي الطالب بناءا على المعلومات المقدمة من طرف م�تب رئ�س  إعدادمن : المصدر

  .2014/ 10/ 07الولائي، تار�خ المقابلة 

  تقد�م عام لولا�ة الجلفة: المطلب الثاني

  :الجلفة سنعرض في هذا المطلب أهم  ما تتمیز �ه ولا�ة

 رئ�س المجلس الشعبي الولائي

 نواب رئ�س المجلس

  اللجان الدائمة

 منتدبنائب الرئ�س عن حزب 

 منتدبنائب الرئ�س عن حزب 

 نائب الرئ�س عن حزب

 نائب الرئ�س عن حزب

 الرئ�س عن حزبنائب 

 نائب الرئ�س عن حزب

 دیوان المجلس

 مستشار ورئ�س المجلس

 مستشار لد� الرئ�س

 مستشار لد� الرئ�س

 مستشار لد� الرئ�س

 لجنة المال�ة والإدارة وشؤون المیزان�ة

لجنة الاقتصاد والتنم�ة المستدامة وترق�ة 

  الصحة والس�انلجنة 

 لجنة الفلاحة والر� والتنم�ة الر�ف�ة

لجنة الشؤون الاجتماع�ة والثقاف�ة والعمل 

 الجمعو� 

 لجنة التجهیز والتهیئة العمران�ة

 لجنة التر��ة والتكو�ن المهني والتعل�م العالي

 لجنة التشغیل والشبی�ة والطفولة
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 قع في سفح استراتیجي وحیو� حیث تفة موقع للجل: 1الوضع�ة الجغراف�ة لولا�ة الجلفة

الغرب،  إلىالجنوب، ومن الشرق  إلىالأطلس الصحراو� و�مفترق الطرق من الشمال 

�لم عن الجزائر العاصمة، ومع ذلك �عد  300بین السهوب الوسطى إذ ت�عد �حوالي

حد جـزؤها الجنو�ي صحراو�ا لذلك تش�ل همزة وصل بین شمال الجزائر وجنو�ها، وت

مسیلت في الشمال الغر�ي وت�ارت غر�ا، �حدها من �سلجلفة المد�ة شمالا وتولا�ة ا

غردا�ة، ومن الجنوب ولا�ات ورقلة وواد سوف و  الشرق ولایتا المسیلة و�س�رة، ومن

  .الجنوب الغر�ي ولا�ة الأغوا�

  �2لم 32.194.01 ـولا�ة الجلفة من الولا�ات التي تتر�ع على مساحة معتبرة والتي تقدر ب

أما ، وهذا ما أعطى للمنطقة تنوعا طب�ع�ا ر، من المساحة الكل�ة  للجزائ %1.36أ� بنس�ة 

في وس�  سلسلة جبل�ةعلى امتداد مساحتها الشاسعة فهناك فهي متعددة �النس�ة لتضار�سها 

في أقصى الغرب، حیث تتخلل هذه السلسلة  الإدر�س�ةشرقا إلى  دائرة دار الشیوخالولا�ة تمتد من 

�القرب من منطقة بن �عقوب " محاسن الكفا"لغ مداها الأقصى في قمة جبل قمم جبل�ة فارغة، تب

مترا، و�نخفض هذا الارتفاع �لما توجهنا غر�ا دون أن ننسى جبل بو�حیل  1613المرتفعة بـ 

، و�ذا جبل الملح بوسعادة، و�متد حتى لدائرة مسعدالذ� �أخذ مساحة في الشمال الشرقي 

�لم  30في العالم و�قع على �عد حوالي  ملحوهو ثالث جبل  ،"حجر الملح"�الم�ان المسمى 

منخفضات ببلد�ة الجلفة، و�لد�ة دار الشیوخ، أ�ضا  وتوجد �المنطقة .الجلفةشمال مدینة 

  .، وسهول �عین الإبل ومسعدوأحواض �الإدر�س�ة، و�القرب من مسعد

�مر واد� الجد� �الجزء الغر�ي لولا�ة الجلفة، والغطاء الن�اتي هو الأشجار التي تغطي 

ه�تار وتقع هذه المناط� الغاب�ة �الجنوب الغر�ي والشمال الشرقي لبلد�ة الجلفة وشرق  150

�الإضافة  الصنو�ر الحلبي وأشجار العرعار: ب علیها أنواع، و�القرب من عین وسارة وتغلمسعد

ه�تار، والش�ح  658000الى أنواع ن�ات�ة است�س�ة مثل الحلفاء التي تغطي مساحة تقدر بـ 

والإكلیل، �ما أتاحت الطب�عة الصحراو�ة جنوب المنطقة وجود الواحات والحمادات في منطقة 

  .مسعد

انتقالي في عمومه أ� متغیر ومتنوع، وذلك �سب �عد أما مناخ ولا�ة الجلفة فهو مناخ 

�لم، حیث فیها  مناخ جاف  �سود جنوب الولا�ة، و مناخ ش�ه  300الولا�ة  عن الساحل �حوالي 

                                         
1-Direction de la programmation et de suivie budgetaire de la  wilaya de Djelfa, « Monographie de la wilaya de 

Djelfa», Année : 2013, P 03 .  
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جاف �سود المناط� الوسطى والشمال�ة، �ما أن  �م�ة تساق� الأمطار �المنطقة قلیلة وتمتاز 

  .�ذلك �قساوة الطقس شتاءا

  المرت�ة الرا�عة  للس�ان 2013إحصاء احتلت ولا�ة الجلفة في : اف�ةالخصائص الد�مغر

�عد �ل من الجزائر ) نسمة 1.246.975(�ثر من أ :في الوطن والذ� �قدر بـ

العاصمة، وسطیف و وهران و�هذا تكون عاصمة السهوب قد عرفت ازد�اد س�اني 

حیث نجد نس�ة  معتبر في السنوات الأخیرة، و�ختلف توز�عهم من منطقة إلى أخر�،

تتعد� الكثافة الس�ان�ة في منطقة  بینما لا ،%74.5الكثافة الس�ان�ة في المدن تش�ل 

  .% 25.50الأر�اف 

 اشتهر أهل المنطقة ��سبهم للخیول والاعتناء بها : عادات وتقالید س�ان ولا�ة الجلفة

صناعة �ما عرفت المنطقة ، وتدر�بها ومن عادات المنطقة صناعة الجلود والسروج

النسیج منذ القد�م �استعمال صوف الأغنام والماعز وو�ر الإبل، و�انوا ینسجون قطع 

  .فرشة والملا�س �البرنس الو�ر� والجلا�ة والقشاب�ةلأ، و�ذا الزرابي وا)الفلیج(الخ�ام 

�ما ازدهرت المنطقة �صناعة الحلي والفخار، هذا و�عرف عن أهلها �أنهم أهل جود و�رم 

  .شجاعة وغیرة و وفاء، وأهل مح�ة وإخلاص وح�اء وسخاء، وأهل

 1بلد�ـــة) 36(دائــرة و ) 12(تتكــون ولا�ــة الجلفـــة مــن : التنظــ�م الإدار� لولا�ــة الجلفـــة ،

  :د�ات �ما یليهذه الدوائر والبل تتوزعو 

  التقس�م الإدار� لولا�ة الجلفة ):09(الجدول رقم 

  )36(البلد�ات   )12(الدوائر   الرقم 

  )أكبر البلد�ات(الجلفة   الجلفة  1

  عین وسارة، القرنیني  عین وسارة  2

  حاسي �ح�ح، عین معبد، حاسي العش، الزعفران  حاسي �ح�ح  3

  سید� لعجال، حاسي فدول، الخم�س  سید� لعجال  4

  عین الابل، ز�ار، تعظمیت، مج�ارة  عین الإبل  5

  لدو�س، عین الشهداءاالادر�س�ة،   الادر�س�ة  6

  سید� �ایز�د، ملیل�حةدار الشیوخ،   دار الشیوخ  7

  عمورة، أم العظامف�ض ال�طمة،   ف�ض ال�طمة  8

  بیر�ن، بنهارال  البیر�ن  9

  حد الصحار�، بو�رة الأحداب، عین أفقه  حد الصحار�   10

  الشارف، القدید، بن�عقوب  الشارف  11

                                         
  .124، ص 1، �2012جسور للنشر، : الجزائر، شرح قانون البلد�عمار بوض�اف،   -1
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  مسعد، سدرحال، دلدول، سلمانة، قطارة  مسعد  12

  ).2014( الجلفة یزان�ة لولا�ةمومتا�عة ال رمجةیر�ة البمد�مصلحة الإحصاء : المصدر

  من المنشآت مجموعة توجد بولا�ة الجلفة : والموارد الطب�ع�ة الاقتصاد�ةالقدرات

الاقتصاد�ة �الغاز الطب�عي وخطو� نقل الطاقة الكهر�ائ�ة والسد الأخضر، والنشا� 

فهي العمود ) غنامالأ( المواشيالغالب لس�انها المحلیین هو الفلاحة، وخاصة تر��ة 

الاقتصاد� للمنطقة، �الإضافة إلى المؤهلات والمواقع  الفقر� للنشا�

 .والحمامات المتواجدة بها) الطب�ع�ة والتار�خ�ة(الس�اح�ة

 لابد في هذا المجال التطرق إلى الهیئات التي : المجلس الشعبي الولائي لولا�ة الجلفة

 12/07من القانون  02الولا�ة، والتي حددتها المادة لها صلاح�ات التسییر في 

المتعل� �الولا�ة والذ� جاء ف�ه �أن للولا�ة هیئتان  2012مارس 21الصادر بتار�خ

أولهما المجلس الشعبي الولائي وثانیهما الوالي وهذا الأخیر �ساعده في مهامه أجهزة 

مفتش�ة العامة، والدیوان، ورئ�س وه�اكل الإدارة العامة للولا�ة منها الأمانة العامة وال

 .1الدائرة

فالمجلس الشعبي یتكون من مجموعة منتخبین ینتمون لس�ان الولا�ة و�تـم ذلك من خلال 

من قانون الانتخا�ات،  82 للمادةالانتخا�ات الشفافة �طر�قة الاقتراع الم�اشر السر� وط�قا 

عضوا، على أن تكون �ل دائرة  55و 35یتراوح عدد أعضاء المجلس الشعبي الولائي بین 

انتخاب�ة ممثلة �عضو على الأقل، وخلاف للوضع �النس�ة لرئ�س المجلس البلد�، فان رئ�س 

المجلس الشعبي الولائي ینتخب للفترة الانتخاب�ة والتي هي خمس سنوات من طرف جم�ع 

ولى، وفي حالة ما أعضاء المجلس المنتخبین �الاقتراع السر� و�الأغلب�ة المطلقة في الدورة الأ

  .إذا �انت الأصوات متساو�ة تكون هناك  دورة ثان�ة

  :والش�ل التالي یوضح اله��ل التنظ�مي للمجلس الشعبي الولائي لولا�ة الجلفة

  

  

  

  اله��ل التنظ�مي للمجلس الشعبي الولائي لولا�ة الجلفة): 16(الش�ل رقم   

  

  

                                         
  .9صالمرجع الساب�، ، 07/ 12رقم قانون الولا�ةمن  02المادة الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة،   -1
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، لولا�ة الجلفة الطالب بناءا على المعلومات المقدمة من طرف رئ�س المجلس الشعبي الولائي إعدادمن : المصدر

  .2014/ 12/ 16تار�خ المقابلة 

والتي تشمل  الجلفة وورقلة تيولایل �عض الخصائص الممیزةتعتبر هذه 

 الخصائص الد�مغراف�ة الخاصة �التر�ی�ة الس�ان�ة إلىالمساحة، المناخ �الإضافة التضار�س،

مجالسهما الشعب�ة و�ذلك  للولایتین،  الاقتصاد�ةالإم�ان�ات  إلى�الإضافة  وعدد الس�ان،

  .الولائ�ة

  طب�عة الدراسة المیدان�ة و��ف�ة إجرائها: الم�حث الثالث

منهجي �حدد  إطارالنظر� لموضوع الدراسة على أرض الواقع یتطلب  الإطار إسقا� إن

المسارات التي تجر� من خلالها الدراسة المیدان�ة، وذلك من خلال اخت�ار الأداة المناس�ة للدراسة 

 نواب رئ�س المجلس

  الدائمةاللجان 
 منتدبنائب الرئ�س 

  منتدبنائب الرئ�س 

 نائب الرئ�س 

  نائب الرئ�س 

 نائب الرئ�س 

 نائب الرئ�س 

 دیوان المجلس

 لجنة الاقتصاد والمال�ة

 لجنة التهیئة العمران�ة والتجهیز

 لجنة التر��ة والثقافة

 لجنة الفلاحة والر� 

لجنة الشؤون الاجتماع�ة والس�ن وتدع�م الحر�ة 

 ةالجمعو�

 لجنة التكو�ن المهني والتشغیل والش�اب والر�اضة

 لجنة الصحة وحما�ة البیئة

 لجنة التجارة والس�احة وترق�ة الاستثمار

 لجنة الصناعة والنقل والبر�د والمواصلات
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التي تتلاءم مع هدف ال�حث وظروف ال�احث من جهة، وتكون مفهومة ومرغوب فیها من قبل 

  .المستقصى منهم من جهة أخر� 

  المنهجي للدراسة الإطار: المطلب الأول

موضوع قید الدراسة یتطلب اخت�ار المنهج المناسب والأدوات المناس�ة التي �ل  إن

  .تساعده

  المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة: أولا

هدفها بدقة وموضوع�ة �شر� أن تتقید �مجموعة من  إلى�ل دراسة علم�ة تصل  إن

الهدف الصح�ح و�أسلوب علمي �ضمن  إلىالقواعد العامة التي تحدد للعقل عمل�اته حتى �صل 

الطر�� المؤد� للكشف عن " له دقة النتائج وسلامتها، والمنهج �ما �عرفه عبد المجید قد� 

الحقائ� في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة التي ته�من على سیر العقل وتحد عمل�اته 

  ".1نتیجة معلومة إلىحتى �صل 

بین العوامل معرفة العلاقة  إلىوانطلاقا من طب�عة هذه الدراسة التي نهدف من خلالها 

فقد استخدمنا المنهج الوصفي  ،ولایتي الجلفة وورقلةظفي �ل من تحسین أداء مو البیئ�ة الداخل�ة و 

، حیث 2من خلال أسلوب المسح �العینة ، حیث �ظهر استخدام المنهج المسحيوالمنهج التحلیلي

هو دراسة الظواهر �ما هي في الواقع والتعبیر عنها أن المنهج الوصفي  3)أوما س��اران( تر� 

�ش�ل �مي أو ��في �ما یوضح حجمها، أما المنهج التحلیلي فهو محاولة الر�� والتفسیر 

  .للوصول إلى الاستنتاجات

المقا�لات �أنواعها، الملاحظة الم�اشرة،  لمعروف أن من أدوات المنهج المسحيومن ا

�أداة لجمع الب�انات،  الإست�انةوقد اخترنا في دراستنا أن نستعمل . ، وتحلیل الوثائ�الإست�انة

  . ولایتي ورقلة والجلفةت موظفي اتجاهاوذلك نظرا لطب�عة ال�حث المتمثلة في دراسة 

توجه . مس�قا تم إعدادهالة التي �ما هو معلوم ع�ارة عن مجموعة من الأسئ نةوالاست�ا

وقد تكون هذه الأسئلة مغلقة أو . رأیهم فیها إبداءالأفراد داخل مجمع ال�حث من أجل  إلى

مفتوحة، أو مز�جا من الاثنین، وتعتبر الإست�انة من أكثر أدوات ال�حث العلمي استخداما في 

ت استخدامها، وفعالیتها الكبیرة في میدان العلوم الاجتماع�ة والعلوم الإنسان�ة �سبب تعدد مجالا

                                         
  .39، ص 1، �2009دار الأ�حاث، : ، الجزائرأسس ال�حث العلمي في العلوم الاقتصاد�ة والإدار�ةعبد المجید قد�،   -1
  .51ص المرجع نفسه،   -2
، 2006دار المر�خ، : ، د م)ترجمة إسماعیل ال�سیوني( ،طرق ال�حث في الإدارةأوما س��اران، : لمز�د من التفاصیل أنظر الى  -3

  .143ص 
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تحصیل الب�انات، �شر� أن تكون معدة �طر�قة علم�ة وتتواف� مع أهداف ال�حث وخصائص 

  .مجتمع الدراسة

هو انخفاض نس�ة الردود فیها �سبب عدم تحفز وما �عاب على الإست�انة عادة 

أفراد العینة  إلى الإست�انة�م المستقصى منهم لها في �ثیر من الحالات، ولتفاد� الأمر قمنا بتقد

على عدم ذ�ر  أكدناعن طر�� المقابلة، والتي حاولنا من خلالها شرح أهم�ة ال�حث وأهدافه، �ما 

، �ما أننا قمنا �شرح الع�ارات الغامضة الإست�انةأسماء المستقصى منهم، لضمان تجاو�هم مع 

  .الإجا�ة، وذلك تجن�ا للتأثیر علیهمالتي واجهتهم، مع العلم أننا لم ن�ن معهم إطلاقا حیث 

  أنموذج الدراسة: ثان�ا

الهدف الأساسي من أغلب الدراسات هو تحدید العلاقات التي تر�� بین مجموعة من  إن

  .عدة أنواع، أهمها المتغیرات التا�عة والمتغیرات المستقلة إلىالمتغیرات، هذه الأخیرة تقسم 

شرحها، أما  إلىتمام ال�احث الذ� یهدف فالمتغیرات التا�عة هي التي تحظى �اه

  .سل�ا على المتغیر التا�ع أو إیجا�االمتغیرات المستقلة فهي التي تؤثر 

تصور واضح للمتغیرات الم�ونة لل�حث، ودراستنا تتش�ل  إعطاءو�قصد �أنموذج الدراسة 

لمؤثرة البیئ�ة من متغیر�ن، الأول مستقل والثاني تا�ع، حیث أن المتغیر المستقل هو العوامل ا

الأداء ، أما المتغیر التا�ع فهو تحسین )اله��ل التنظ�مي، الثقافة التنظ�م�ة، التقن�ة( الداخل�ة 

  .والجلفة ورقلة �ل من ولایتي الوظ�في لموظفي

  :والش�ل التالي یوضح أنموذج الدراسة المعتمد

  أنموذج الدراسة): 17(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  مجتمع وعینة الدراسة: ثالثا  

الأساس�ة التي یجب على أ� �احث تحدیدها قبل البدء في الدراسة هو من العوامل 

�ل من ولایتي ورقلة  يحصر مجتمع ال�حث، و�النس�ة لدراستنا فمجتمع ال�حث هو ع�ارة موظف

  .، ونظرا لصغر حجم مجتمع ال�حث فإننا قمنا بتغط�ة �ل مجتمع ال�حثوالجلفة

 المتغیر المستقل

 العوامل البیئ�ة الداخل�ة

اله��ل التنظ�مي، الثقافة 

 التنظ�م�ة، التقن�ة

 التا�عالمتغیر 

 تحسین الأداء الوظ�في

الجنس، السن، الحالة : العوامل الوسط�ة

العائل�ة، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤهل العلمي، 

 سنوات الخبرة
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بلغ ، حیث ورقلة والجلفة �ل من ولایتي استمارة الإست�انة على موظفي وقمنا بتوز�ع

  .است�انة 48عددها 

  أسالیب المعالجة الإحصائ�ة للب�انات المستعملة في الدراسة: المطلب الثاني

لتحقی� أهداف ال�حث وتحلیل الب�انات التي تم جمعها، اعتمدنا على برنامج الحزم 

  .17.0 إصدار، حیث استخدمنا )SPSS( 1للعلوم الاجتماع�ة الإحصائ�ة

  SPSSتعر�ف برنامج : أولا

البرامج المستخدمة في التحلیل الإحصائي، حیث �ستعمل �ش�ل واسع في �عتبر من أهم 

ال�حوث الإنسان�ة والإدار�ة و�ستعمل في الإحصاء الوصفي وتحلیل الارت�ا� ال�س�� والمتعدد، 

ل الت�این، التحلیل العاملي تحلیل الانحدار الخطي، التمث�لات الب�ان�ة، اخت�ارات الفروض، تحلی

  .والتنبؤ �استخدام السلاسل الزمن�ة

  المفاه�م الإحصائ�ة المستخدمة في الدراسة: ثان�ا

الوصفي  �الإحصاءفي تحلیل ب�انات الدراسة العدید من المفاه�م المرت�طة استخدمنا 

  :والاستدلالي، أهمها

 .حساب التكرارات والنسب المئو�ة - 

أفراد الدراسة نحو  ، وذلك لمعرفة مد� ارتفاع وانخفاض استجا�اتMeanالمتوس� الحسابي  - 

 .الإست�انةفقرات 

وذلك لمعرفة اتجاهات أفراد الدراسة نحو   Weighted  Meanالمتوس� الحسابي   المرجح  - 

 .الإست�انةفقرات 

وذلك للتعرف على مد� انحراف استجا�ات  Standard Deviationالانحراف المع�ار�  - 

 .أفراد الدراسة نحو �ل فقرة أو �عد، و�وضح أ�ضا التشتت في استجا�ات أفراد الدراسة

�ما لإجا�ات من �عضها ال�عض،و�لما قلت واقتر�ت ق�مته من الصفر، فهذا �عي قرب ا

  .یبهاأنه یلجأ إل�ه عند تساو� المتوس� الحسابي المرجح بین الفقرات في ترت

لتقدیر الاتساق الداخلي �ستعمل ، Pearson Coefficientمعامل الارت�ا� لبیرسون  - 

 .لأداة الدراسة، بین درجة �ل فقرة والدرجة الكل�ة للمحور الذ� تنتمي ال�ه) الصدق البنائي(

ث�ات الدراسة، و�لما اقترب من  وذلك لتقدیر Cronbach's Alpha معامل �رون�اخ ألفا  - 

 .الصح�ح فهذا �عني ث�ات أكبر للدراسةالواحد 

                                         
  : من أجل فهم البرنامج، ینصح �المراجع التال�ة  -1

المعهد العر�ي للتدر�ب وال�حوث الإحصائ�ة، : ، �غدادالإصدار العاشر SPSSدلیلك إلى البرنامج الإحصائي سعد زغلول �شیر،  -

2003.  
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عند مستو� معنو�ة  One- Way ANOVAاخت�ار تحلیل الت�این الأحاد�  - 

)0.05=α(،حیث �عتبر هذا الاخت�ار من أكثر الأدوات . وهذا �غ�ة اخت�ار فرض�ات الدراسة

واستعملنا ة بین المتوسطات ضمن متغیر واحد،الفروق المعنو� لإیجاداستخداما  الإحصائ�ة

للجنس، السن، في تحسین الأداء الوظ�في والتي تعز�  الإحصائ�ةلتب�ان الفروق ذات الدلالة 

 .الحالة العائل�ة، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة

  الطر�قة المستخدمة في ق�اس الاتجاهات: ثالثا

تحسین الأداء  الهدف الأساسي من دراستنا هو ق�اس مد� تأثیر العوامل الداخل�ة على إن

وقد استخدمنا لذلك أسئلة مغلقة وفقا لمق�اس ، والجلفة ورقلة �ل من ولایتي الوظ�في لموظفي

: �الآتي) لخماس�ة(ل��رت الخماسي الذ� �عد الأنسب لمثل هذه الدراسات، وقد �انت الخ�ارات 

  :�ما هو موضح في الجدول التالي. دة، مواف�، محاید، معارض، معارض �شدةمواف� �ش

  الإست�انةالأوزان المعطاة لخ�ارات الإجا�ة المتاحة في  )10( جدول رقم

  الوزن   الإجا�ةخ�ارات 

  1  �شدة معارض

  2  معارض

  3  محاید

  4  مواف�

  5  مواف� �شدة

 إدارةنحو تفعیل دور المدیر في ، جوال الطالب �الاعتماد على محمد السعید إعدادمن : المصدر

ماجستیر، �ل�ة علوم التسییر، مذ�رة (، الوقت، دراسة مسح�ة على عینة من المدیر�ن بولا�ة الأغوا�

  .132، ص )2010الأعمال والتسو��، جامعة المد�ة،  أدارةقسم 

ثم نقسمه على عدد فئات المق�اس ) 4=1-5 (، تم حساب المد� الأوزانانطلاقا من 

أقل ق�مة في  إلىهذا العدد  إضافةثم �عد ذلك ، )0.8= 5/4( للحصول على طول الخل�ة 

  .العدد خمسة إلىلحین الوصول  الإضافةالمق�اس، واستمرت 

  المتوسطات المرجحة والاتجاه المواف� لها): 11(جدول رقم 

  الاتجاه  المتوس� المرجح  

  معارض �شدة  )1-1.79(       1

  معارض  )1.80-2.59(                  2

  محاید  )2.60-3.39(  3

  مواف�  )3.40-4.19(  4

  مواف� �شدة  )4.20-5(  5
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  .132ص ساب�، المرجع ال�الاعتماد على محمد السعید جوال، الطالب  إعدادمن : المصدر

�قع أكبر المتوس� وعلى أساسه من خلال الجدول نستط�ع أن نعرف الاتجاه �معرفة أین 

  .نعرف اتجاه أغلب أفراد مجتمع الدراسة

  )الإست�انة( الدراسة  ةمراحل تطو�ر أدا: المطلب الثالث

بناءا على طب�عة الب�انات المراد جمعها وعلى المنهج الذ� اخترناه لهذه الدراسة، وجدنا أن الأداة 

ا لصعو�ة الحصول على المعلومات �استخدام ، نظر الإست�انةالمناس�ة لتحقی� أهداف ال�حث هو 

  .الخ...المقابلة والملاحظة

  :�مراحل عدة منها ما یلي الإست�انةوقد مر تطو�ر 

  أداة الدراسة: أولا

م�ونة من ثلاثة محاور رئ�سة وهي  است�انهانطلاقا من الدراسة النظر�ة، قمنا بتصم�م 

  :�الأتي

الشخص�ة والوظ�ف�ة ممثلة في الجنس، السن، تشتمل على المعلومات : المحور الأول

  .العلمي، سنوات الخبرة لالحالة العائل�ة، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤه

  :شمل الأ�عاد المتعلقة �المتغیر المستقل، مقسمة �ما یلي: المحور الثاني

 ).10 إلى 1( اله��ل التنظ�مي، �شمل الع�ارات من : ال�عد الأول - 

 ).28 إلى 11( تنظ�م�ة، تشمل الع�ارات من الثقافة ال: ال�عد الثاني - 

 ).34 إلى 29( التقن�ة، تشمل الع�ارات من : ال�عد الثالث - 

( هو المتغیر أ� یتعل� بتحسین الأداء الوظ�في، وشمل الع�ارات من : المحور الثالث

  ).66 إلى 35

  صدق أداة الدراسة: ثان�ا

ینقسم ل�شمل الصدق �قصد �ه التأكد من أداة الدراسة صالحة لق�اس ما أعدت من أجله، 

  ).الاتساق الداخلي(والصدق البنائي ) المح�مین(الظاهر� 

على الأستاذ المشرف، و�عد  الإست�انةقمنا �عرض  منهللتأكد  :الظاهر� الصدق  - 1

حول  آراءهمموافقته علیها، قمنا �عرضها على عدد من المح�مین، وقد طلبنا منهم 

 .إل�ه، ومد� ملاءمتها لل�عد الذ� تنتمي للإست�انةمد� وضوح الع�ارات المش�لة 

مررنا للإست�انة،�عد التأكد من الصدق الظاهر�  ):الاتساق الداخلي(الصدق البنائي  - 2

لصدق البنائي وقمنا �حساب الاتساق الداخلي للاستب�ان الموزع عینة الدراسة إلى ا

 :موظف، وذلك �حساب معامل الارت�ا� بین 48الم�ونة من 

  : �النس�ة لولا�ة ورقلة      
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وقد تحصلنا على النتائج الموضحة : )ورقلة(التا�ع بین المتغیر المستقل والمتغیر   - أ

 :في الجدول الآتي

  معامل الارت�ا� بین المتغیر المستقل والتا�ع: )12(الجدول رقم 

 

  المتغیر التا�ع  البیـــــانات

  )تحسین الأداء الوظ�في( 

  المتغیر المستقل

  )العوامل البیئ�ة الداخل�ة( 

0.6  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد: المصدر

یتضح من خلال الجدول الساب� أن معامل الارت�ا� بین المتغیر التا�ع والمتغیر المستقل 

  .)0.05(وهو دال إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة �ساو� ) 0.6(موجب 

وقد تحصلنا على النتائج : )ورقلة(بین المتغیر المستقل وأ�عاده    - ب

 : الموضحة في الش�ل الآتي

  وأ�عاده معامل الارت�ا� بین المتغیر المستقل ):13(الجدول رقم 

  المتغیر المستقل  الب�انات

  )العوامل البیئ�ة الداخل�ة(

  0.74  اله��ل التنظ�مي) 1(ال�عد 

  0.84  الثقافة التنظ�م�ة )2(ال�عد 

  0.45  التقن�ة )3(ال�عد 

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

الساب� أن معاملات الارت�ا� بین درجة �ل �عد من أ�عاد یتضح من خلال الجدول 

،وأن )0.84(و) 0.45(المتغیر المستقل والدرجة الكل�ة للمتغیر المستقل موج�ة وتراوحت بین 

  ).0.05( �ل الأ�عاد �انت دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة �ساو� 

وقد تحصلنا على النتائج الموضحة في  ):ورقلة(بین المتغیر التا�ع وأ�عاده  - جـ

  :الجدول التالي

  التا�ع وع�اراته معامل الارت�ا� بین المتغیر): 14(الجدول رقم 

الع�ارة   الب�انات

)34(  

الع�ارة 

)35(  

الع�ارة 

)36(  

الع�ارة 

)37(  

الع�ارة 

)38 (  

الع�ارة 

)39(  

الع�ارة 

)40(  

الع�ارة 

)41(  

الع�ارة 

)42(  

  0.22  0.34  0.28  0.51  0.47  0.53  0.66  0.14  0.31  المتغیر التا�ع

الع�ارة الع�ارة الع�ارة الع�ارة الع�ارة الع�ارة الع�ارة الع�ارة الع�ارة 
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تحسین الأداء (

  )الوظ�في

)43(  )44(  )45(  )46(  )47 (  )48(  )49(  )50(  )51(  

0.65  0.57  0.08  0.31  0.54  0.59  0.38  0.56  0.55  

الع�ارة 

)52(  

الع�ارة 

)53(  

الع�ارة 

)54(  

الع�ارة 

)55(  

الع�ارة 

)56 (  

الع�ارة 

)57(  

الع�ارة 

)58(  

الع�ارة 

)59(  

الع�ارة 

)60(  

0.50  0.60  0.64  0.22  0.38  0.52  0.24  0.55  0.58  

الع�ارة 

)61(  

الع�ارة 

)62(  

الع�ارة 

)63(  

0.34  0.45  0.50  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

یتضح من خلال الجدول الساب� أن معاملات الارت�ا� بین درجة �ل ع�ارة من ع�ارات 

  ).0.66(و) 0.22(المتغیر التا�ع والدرجة الكل�ة للمتغیر التا�ع موج�ة، وتراوحت بین 

  :وقد تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول التالي ):ورقلة(بین �ل �عد وع�اراته  -د

  

  

  

  

  

  

  

  معاملات الارت�ا� بین �ل ع�ارة مع الدرجة الكل�ة لل�عد الذ� تنتمي إل�ه): 15(الجدول رقم 

  1ال�عد   

  0.65  )1(الع�ارة 

  0.57 )2(الع�ارة 

  0.87 )3(الع�ارة 

  0.77 )4(الع�ارة 

  0.71 )5(الع�ارة 

  0.20 )6(الع�ارة 

  0.21 )7(الع�ارة 

  0.79 )8(الع�ارة 

  0.26 )9(الع�ارة 

  0.64 )10(الع�ارة 

  2ال�عد   

  0.78  )11(الع�ارة 

  0.39 )12(الع�ارة 

  0.41 )13(الع�ارة 

  0.64 )14(الع�ارة 

  0.63 )15(الع�ارة 

  0.62 )16(الع�ارة 

  0.51 )17(الع�ارة 

  0.60 )18(الع�ارة 

  0.49 )19(الع�ارة 

  0.37 )20(الع�ارة 
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  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الارت�ا� بین درجة �ل ع�ارة والدرجة الكل�ة یتضح 

) 6(، و�انت أقل نس�ة للع�ارتین )0.87( و) 0.20(لل�عد الذ� تنتمي إل�ه موج�ة وتراوحت بین 

  .)0.05(، وجم�ع الع�ارات �انت دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة �ساو� )7(و

ولا�ة ورقلة فان أداة الدراسة  تتمتع �مصداق�ة عال�ة وصلاح�ة �بیرة  حسب النتائج السا�قة

  .للتطبی� المیداني وذلك �سبب قوة الارت�ا� الداخلي بین جم�ع فقرات الدراسة

 :أما �النس�ة لولا�ة الجلفة    

النتائج وقد تحصلنا على : )الجلفة( التا�عبین المتغیر المستقل والمتغیر   - أ

 :الموضحة في الجدول الآتي

 

  معامل الارت�ا� بین المتغیر المستقل والتا�ع ):16(الجدول رقم 

 

  0.32 )21(الع�ارة 

  0.48 )22(الع�ارة 

  0.65 )23( الع�ارة

  0.50 )24(الع�ارة 

  0.65 )25(الع�ارة 

  0.41 )26(الع�ارة 

  0.25 )27(الع�ارة 

  3ال�عد   

  0.67  )28(الع�ارة 

  0.30 )29(الع�ارة 

  0.81 )30(الع�ارة 

  0.91 )31(الع�ارة 

  0.82 )32(الع�ارة 

  0.57 )33(الع�ارة 
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  المتغیر التا�ع  البیـــــانات

  )تحسین الأداء الوظ�في( 

  المتغیر المستقل

  )العوامل البیئ�ة الداخل�ة( 

0.519  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

یتضح من خلال الجدول الساب� أن معامل الارت�ا� بین المتغیر التا�ع والمتغیر المستقل 

  ).0.05( وهو دال إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة �ساو� ) 0.51( موجب

وقد تحصلنا على النتائج الموضحة في : )الجلفة( بین المتغیر المستقل وأ�عاده   - ب

 : الش�ل الآتي

  وأ�عاده معامل الارت�ا� بین المتغیر المستقل ):17(الجدول رقم 

  المتغیر المستقل  الب�انات

  )العوامل البیئ�ة الداخل�ة(

  0.72  اله��ل التنظ�مي) 1(ال�عد 

  0.83  الثقافة التنظ�م�ة )2(ال�عد 

  0.66  التقن�ة )3(ال�عد 

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

معاملات الارت�ا� بین درجة �ل �عد من أ�عاد  أنیتضح من خلال الجدول الساب� 

، وأن )0.88(و) 0.66( موج�ة وتراوحت بین المتغیر المستقل والدرجة الكل�ة للمتغیر المستقل

  ).0.05( عند مستو� معنو�ة �ساو�  إحصائ�ا�ل الأ�عاد �انت دالة 

وقد تحصلنا على النتائج الموضحة في  :)الجلفة( بین المتغیر التا�ع وأ�عاده - جـ

  :الجدول التالي

  التا�ع وع�اراته معامل الارت�ا� بین المتغیر): 18(الجدول رقم  

الع�ارة   الب�انات

)34(  

الع�ارة 

)35(  

الع�ارة 

)36(  

الع�ارة 

)37(  

الع�ارة 

)38 (  

الع�ارة 

)39(  

الع�ارة 

)40(  

الع�ارة 

)41(  

الع�ارة 

)42(  

  التا�ع المتغیر

تحسین الأداء (

  )الوظ�في

0.5  0.4  0.43  0.35  0.38  0.60  0.58  0.67  0.28  

الع�ارة 

)43(  

الع�ارة 

)44(  

الع�ارة 

)45(  

الع�ارة 

)46(  

الع�ارة 

)47 (  

الع�ارة 

)48(  

الع�ارة 

)49(  

الع�ارة 

)50(  

الع�ارة 

)51(  

0.49  0.60  0.08  0.35  0.13  0.16  0.28  0.80  0.41  

الع�ارة 

)52(  

الع�ارة 

)53(  

الع�ارة 

)54(  

الع�ارة 

)55(  

الع�ارة 

)56 (  

الع�ارة 

)57(  

الع�ارة 

)58(  

الع�ارة 

)59(  

الع�ارة 

)60(  

0.43  0.35  0.48  0.48  0.35  0.08  0.22  0.56  0.41  

الع�ارة الع�ارة الع�ارة 
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)61(  )62(  )63(  

0.63  0.61  0.57  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد: المصدر

معاملات الارت�ا� بین درجة �ل ع�ارة من ع�ارات  أنیتضح من خلال الجدول الساب� 

  .)0.80(و) 0.28(بین المتغیر التا�ع والدرجة الكل�ة للمتغیر التا�ع موج�ة، وتراوحت 

  :وقد تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول التالي ):الجلفة(بین �ل �عد وع�اراته  -د

  إل�ه�ل ع�ارة مع الدرجة الكل�ة لل�عد الذ� تنتمي الارت�ا� بین  تمعاملا): 19(الجدول رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  إعداد الطالبمن : المصدر

من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الارت�ا� بین درجة �ل ع�ارة والدرجة الكل�ة یتضح 

) 7(، و�انت أقل نس�ة للع�ارة )0.95( و) 0.26(موج�ة وتراوحت بین  إل�هلل�عد الذ� تنتمي 

  ).0.05(، وجم�ع الع�ارات �انت دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة �ساو� )27(و

حسب النتائج السا�قة لمقر ولا�ة الجلفة فان أداة الدراسة  تتمتع �مصداق�ة عال�ة وصلاح�ة 

  .�بیرة للتطبی� المیداني وذلك �سبب قوة الارت�ا� الداخلي بین جم�ع فقرات الدراسة

  1ال�عد   

  0.72  )1(الع�ارة 

  0.48 )2(الع�ارة 

  0.84 )3(الع�ارة 

  0.75 )4(الع�ارة 

  0.84 )5(الع�ارة 

  0.36 )6(الع�ارة 

  0.26 )7(الع�ارة 

  0.81 )8(الع�ارة 

  0.41 )9(الع�ارة 

  0.71 )10(الع�ارة 

  2ال�عد   

  0.81  )11(الع�ارة 

  0.43 )12(الع�ارة 

  0.46 )13(الع�ارة 

  0.64 )14(الع�ارة 

  0.60 )15(الع�ارة 

  0.61 )16(الع�ارة 

  0.55 )17(الع�ارة 

  0.60 )18(الع�ارة 

  0.51 )19(الع�ارة 

  0.31 )20(الع�ارة 

  0.36 )21(الع�ارة 

  0.49 )22(الع�ارة 

  0.65 )23(الع�ارة 

  0.49 )24(الع�ارة 

  0.65 )25(الع�ارة 

  0.45 )26(الع�ارة 

  0.29 )27(الع�ارة 

  3ال�عد   

  0.79  )28(الع�ارة 

  0.15 )29(الع�ارة 

  0.84 )3(الع�ارة 

  0.87 )4(الع�ارة 

  0.95 )5(الع�ارة 

  0.76 )33(الع�ارة 
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  ث�ات أداة الدراسة: ثالثا

هذه الأداة وعدم  والذ� �عي استقرار) الاستب�ان( سیتم التأكد من مد� ث�ات أداة الدراسة 

على أعید توز�ع  إذاتناقضها مع نفسها أ� قدرتها على الحصول على نفس النتائج في حالة ما 

نفس العینة تحت نفس الظروف، ولتقدیر ث�ات الدراسة سنعتمد على معامل ألفا �رون�اخ الذ� 

الدراسة الخاصة ث سنقوم �حسا�ه لأداة الث�ات، حیأفضل الطرق للدلالة على تقدیر  �عد من

وللإ�عاد المش�لة لها وهذا ما نبرره من خلال الجدول  جتمع الدراسة لموظفي ولا�ة ورقلة�م

  :التالي

معاملات الث�ات لأ�عاد الدراسة �استخدام طر�قة ألفا �رون�اخ ): 20 (الجدول رقم 

  الخاصة �مجتمع الدراسة لموظفي ولا�ة ورقلة

  الث�ات معامل  عدد الع�ارات  أ�عاد الدراسة

  0.69  10  اله��ل التنظ�مي

  0.63  17  الثقافة التنظ�م�ة

  0.73  06  التقن�ة

  0.71  30  تحسین الأداء

  0.75  66  الدراسة ��ل

  SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

خاص �اله��ل أن معامل الث�ات لل�عد الأول ال) 20(یتضح من خلال الجدول رقم 

، عاليوهي ق�مة مرتفعة وتدل على ث�ات ) 0.69(ولا�ة ورقلة �انت ق�مته التنظ�مي لموظفي 

 وهي ق�مة جیدة)  0.63(أما معامل الث�ات لل�عد الثاني الخاص �الثقافة التنظ�م�ة �انت ق�مته 

وهي ) 0.73(وتدل على ث�ات عالي، ومعامل الث�ات لل�عد الثالث الخاص �التقن�ة �انت ق�مته 

دل على ث�ات عالي جدا، أما معامل الث�ات لل�عد الرا�ع الخاص بتحسین ق�مة مرتفعة جدا وت

وهي ق�مة مرتفعة جدا وتدل على ث�ات عالي جدا، أما معامل ) 0.71(الأداء �انت ق�مته 

  .للدراسةعالي وهي ق�مة مرتفعة جدا وتدل على ث�ات ) 0.75(الث�ات الدراسة ��ل ق�مته 

الخاصة لى تقدیر الث�ات، فسنقوم �حسا�ه لأداة الدراسة أما معامل ألفا �رون�اخ للدلالة ع

الجلفة وللأ�عاد المش�لة لها وهذا ما نبرره من خلال الجدول  �مجتمع الدراسة لموظفي ولا�ة

  :التالي

 �اخسة �استخدام طر�قة ألفا �رون�ات لأ�عاد الدراثمعاملات ال): 21( الجدول رقم 

  الخاصة �مجتمع الدراسة لموظفي ولا�ة الجلفة

  معامل الث�ات  عدد الع�ارات  أ�عاد الدراسة

  0.62  10  اله��ل التنظ�مي
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  0.45  17  الثقافة التنظ�م�ة

  0.74  06  التقن�ة

  0.50  30  الوظ�في تحسین الأداء

  0.66  66  الدراسة ��ل

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب إعدادمن : المصدر

أن معامل الث�ات لل�عد الأول الخاص �اله��ل  )21(من خلال الجدول رقم یتضح 

، أما عاليوتدل على ث�ات  وهي ق�مة جیدة) 0.62(�انت ق�مته  ولا�ة الجلفة لموظفي التنظ�مي

متوسطة وهي ق�مة )  0.45(�الثقافة التنظ�م�ة �انت ق�مته معامل الث�ات لل�عد الثاني الخاص 

) 0.74(، ومعامل الث�ات لل�عد الثالث الخاص �التقن�ة �انت ق�مته وتدل على ث�ات متوس� 

وهي ق�مة ممتازة وتدل على ث�ات عالي جدا، أما معامل الث�ات لل�عد الرا�ع الخاص بتحسین 

، أما معامل الث�ات الدراسة عاليوتدل على ث�ات  وهي ق�مة جیدة) 0.50(الأداء �انت ق�مته 

  .على ث�ات الدراسة ��لتدل و  جیدةوهي ق�مة ) 0.66(��ل ق�مته 

  تطبی� أداة الدراسة: را�عا

ظاهر� لأداة الدراسة بواسطة التح��م، وقمنا على أساسه �عد أن تأكدنا من الصدق ال

والتي تم تطب�قها میدان�ا حیث قمنا . للإست�انةالنموذج النهائي  لإخراجالتعد�لات اللازمة  بإجراء

من  48الاستمارات المسترجعة  إجماليو�ان  20/05/2015 إلى 13/05/2015بتوز�عها في 

، و�عد فحص لجم�ع )%100( وزعت أ� بنس�ة مئو�ة بلغت  إجمال�ةاستمارة  48أصل 

 إلىا في برنامج الاستمارات المسترجعة وجدنا أنها صالحة للتحلیل، حیث قمنا بتفر�غ محتو�اته

SPSS  صالحة �سبب الحرص على  استمارة غیر) 0(، ووجدنا أن الإحصائ�ةللمعالجة

  .استرجاعها

  

  

  

  تعداد الاستب�انات الموزعة والمسترجعة والمست�عدة في الدراسة): 22(الجدول رقم 

  النهائ�ة  المست�عدة  المفقودة  المسترجعة  الموزعة  الاستب�انات

  48  0  0  48  48  المجموع

  %100  %0  %0  %100  %100  النس�ة

  .المسترجعة الإست�انةبناءا على  الطالبمن إعداد : المصدر

  :التالي )18(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم     
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  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالبمن إعداد : المصدر

نلاح�  أن �ل الاستمارات استرجعت، والسبب في ذلك اعتمادنا  من خلال الش�ل  

  .الإست�انةعلى المقابلة في توز�ع 

  ورقلة والجلفةظفین في �ل مقر من ولایتي و الب�انات الخاصة �الم: المطلب الرا�ع

بجوانب موضوع الدراسة یتطلب منا عرضا تفصیل�ا لأهم  الإلمامإن السعي نحو 

الجنس، السن، الحالة : الخصائص التي یتمیز بها الموظفین في مجتمع الدراسة سنتناول 

، إذ �عد تفر�غ الاستمارات توصلنا إلى العائل�ة، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة

  :النتائج التال�ة

�مثل الجدول التالي تلخ�صا للنتائج المتوصل : ة حسب الجنستوز�ع مجتمع الدراس  -1

 .بخصوص توز�ع مجتمع الدراسة حسب الجنس إلیها

  :ولا�ة ورقلة سب الجنس لموظفي والجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة ح

  توز�ع مجتمع الدراسة حسب الجنس لموظفي ولا�ة ورقلة): 23(الجدول رقم 

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %60  15  ذ�ر

  %36  09  أنثى

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

  :التالي) 19(رقم ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل   

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالبمن إعداد : المصدر
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هم  %36من مجتمع الدراسة هم ذ�ور وما نسبته  %60أعلاه أن ما نسبته  یبین الش�ل

  .إناث، ومنه نلاح� أن الأغلب�ة هم ذ�ور

 .الجلفة ولا�ة تمع الدراسة حسب الجنس لموظفيأما الجدول التالي فهو خاص بتوز�ع مج

  لموظفي ولا�ة الجلفة توز�ع مجتمع الدراسة حسب الجنس): 24( الجدول رقم

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %66.7  16  ذ�ر

  %33.3  08  أنثى

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر

  :التالي) 20(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم 

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالب من إعداد: المصدر

 %33.3من مجتمع الدراسة هم ذ�ور وما نسبته  %66.7أعلاه أن ما نسبته  یبین الش�ل

  .، ومنه نلاح� أن الأغلب�ة هم ذ�ورإناثهم 

�مثل الجدول التالي تلخ�صا للنتائج المتوصل : توز�ع مجتمع الدراسة حسب السن - 2

 :بخصوص توز�ع مجتمع الدراسة حسب السن إلیها

  :ولا�ة ورقلة حسب السن لموظفيوالجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة 

  ولا�ة ورقلة لموظفي توز�ع مجتمع الدراسة حسب السن ):25(الجدول رقم 

  النس�ة  التكرار  الفئة

25-29  06  25%  

30-39  13  54.16%  

40-49  05  20.83%  

50-59  00  0% 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

  :التالي) 21(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم   
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  نتائج الاستب�ان على ضوءالطالب  من إعداد: المصدر

ولا�ة من مجتمع الدراسة  لموظفي  %25الساب� یتبین أن ما نسبته  من خلال الش�ل

هم فئة عمر�ة تتراوح بین  %54.16، وما نسبته )29- 25(ورقلة هم فئة عمر�ة تتراوح بین 

 ، ولم تظهر الفئة العمر�ة)49-40(هم فئة عمر�ة تتراوح بین  %20.83، وما نسبته )30-39(

  ).59- 50(التي تتراوح بین 

  : أما الجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة حسب السن لموظفي مقر ولا�ة الجلفة

  ولا�ة الجلفة ظفيلمو  توز�ع مجتمع الدراسة حسب السن ):26(الجدول رقم 

  النس�ة  التكرار  الفئة

25-29  04  16.7%  

30-39  09  37.5%  

40-49  09  37.5%  

50-59  02   8.3% 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

  :التالي) 22(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم   

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالبمن إعداد : المصدر

ولا�ة لموظفي  من مجتمع الدراسة  %16.7 الساب� یتبین أن ما نسبته من خلال الش�ل

هم فئة عمر�ة تتراوح بین  %37.5، وما نسبته )29-25(هم فئة عمر�ة تتراوح بین الجلفة 

هم فئة  %8.3، وما نسبته )49- 40(هم فئة عمر�ة تتراوح بین  %37.5، وما نسبته )30-39(

  .)59- 50(عمر�ة تتراوح بین 
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الجدول التالي تلخ�صا للنتائج �مثل : توز�ع مجتمع الدراسة حسب الحالة العائل�ة -3

 :بخصوص توز�ع مجتمع الدراسة حسب الحالة العائل�ة إلیهاالمتوصل 

  :ولا�ة ورقلة العائل�ة لموظفيوالجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة حسب الحالة 

ولا�ة  ة حسب الحالة العائل�ة لموظفيتوز�ع مجتمع الدراس): 27(الجدول رقم  

  ورقلة

  النس�ة  التكرار  الفئة 

  %25  06  أعزب

  %75  18             متزوج

  \  \  أرمل

  \  \  مطل�

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر  

  :التالي) 23(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم   

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالبمن إعداد : المصدر

  ة حسب الحالة العائل�ة لموظفيمن خلال الش�ل الساب�، نلاح� أن  مجتمع الدراس

، وأغلب النس�ة من  المتزوجین بنس�ة %25ولا�ة ورقلة �مثل نس�ة متوسطة من العزاب بنس�ة 

  .مطلقین ولا أرامللا وعدم وجود ، 75%

ولا�ة حسب الحالة العائل�ة لموظفي  أما الجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة

 :الجلفة

ولا�ة لموظفي  العائل�ةتوز�ع مجتمع الدراسة حسب الحالة ): 28(الجدول رقم  

  الجلفة

  النس�ة  التكرار  الفئة 

  %20.8  05  أعزب

  %79.2  19             متزوج

  \  \  أرمل

  \  \  مطل�

  %100  24  المجموع
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  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر  

  :التالي) 24(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم 

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالبمن إعداد : المصدر

 لموظفي نلاح� أن أغلب مجتمع الدراسة حسب الحالة العائل�ةمن خلال الش�ل الساب� 

، مع عدم وجود أرامل 20.8%بنس�ة  العزاب، و�ل�ه %79.2بنس�ة  هم متزوجین ولا�ة الجلفة

  .ومطلقین

�مثل الجدول التالي تلخ�صا للنتائج  :توز�ع مجتمع الدراسة حسب الرت�ة الوظ�ف�ة -4

   :حسب الرت�ة الوظ�ف�ة بخصوص توز�ع مجتمع الدراسة إلیهاالمتوصل 

  :ولا�ة ورقلةالوظ�ف�ة لموظفي والجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة حسب الرت�ة 

  ولا�ة ورقلةلموظفي  توز�ع مجتمع الدراسة حسب الرت�ة الوظ�ف�ة: )29(الجدول رقم 

  

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %16.66  4  ملح� إدار� رئ�سي

  %41.66  10  متصرف إدار� 

  %16.66  04  متصرف إدار� رئ�سي

   % 4.16  01  متصرف مستشار

  %20.8  05  عون م�لف �التسییر

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد :المصدر

  :التالي) 25(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم   

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالبمن إعداد : المصدر

0

10

20

مطلقأرملمتزوجأعزب

0

5

10

15

متصرف إداري متصرف إداريملحق إداري رئیسي
رئیسي

عون مكلف بالتسییرمتصرف مستشار



 ـوالجلفةبیئة الداخل�ة على تحسین أداء ولایتي ورقلةمیدان�ة لتأثیر عوامل التار�خ�ة و دراسة :الفصل الثالثـ

    157 
 

من مجتمع الدراسة هم برت�ة  %16.66من خلال الش�ل الساب� نلاح� أن ما نسبته 

هم  %16.66هم برت�ة متصرف إدار�، وما نسبته  %41.66ملح� إدار� رئ�سي، وما نسبته 

 20.8هم برت�ة متصرف مستشار، وما نسبته  %4.16برت�ة متصرف إدار� رئ�سي، وما نسبته 

لأن س�اسات التوظیف لهذا المستو� وهذا راجع ، برتب مختلفة  عون م�لف �التسییرأ هم %

ي نجد أن الرتب مثل المتصرف الإدار� تشتر� الرتب المصنفة وف� التعل�م الجامعي و�التال

الإدار� والتي �شتر� فیها شهادة الل�سانس، والمتصرف الإدار� الرئ�سي التي �شتر� فیها شهادة 

  .  الماجستیر، والمتصرف المستشار التي عن طر�� الترق�ة للمتصرف الإدار� الرئ�سي

ولا�ة حسب الرت�ة الوظ�ف�ة لموظفي  أما الجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة

   :ورقلة

  ولا�ة الجلفةلموظفي  توز�ع مجتمع الدراسة حسب الرت�ة الوظ�ف�ة: )30(الجدول رقم 

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %16.7  04  رئ�سي إدار� ملح� 

  %41.7  10  إدار� متصرف 

  %16.7  04  رئ�سي إدار� متصرف 

  %8.3  02  متصرف مستشار

  %16.7  04  �التسییرعون م�لف 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد :المصدر  

  :التالي) 26(ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل رقم 

  
  نتائج الاستب�ان على ضوءالطالب  من إعداد: المصدر

من مجتمع الدراسة هم برت�ة ملح�  %16.7الساب� نلاح� أن ما نسبته  من خلال الش�ل

هم برت�ة  %16.7، وما نسبته إدار� هم برت�ة متصرف  %41.7رئ�سي، وما نسبته  إدار� 

هم %16.7هم برت�ة متصرف مستشار، وما نسبته  %8.3رئ�سي، وما نسبته  إدار� متصرف 

  .برت�ة عون م�لف �التسییر
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�مثل الجدول التالي تلخ�صا : توز�ع مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي -5

 لموظفي حسب المؤهل العلمي بخصوص توز�ع مجتمع الدراسة إلیهاللنتائج المتوصل 

 :ولا�ة ورقلة

ولا�ة  المؤهل العلمي لموظفي توز�ع مجتمع الدراسة حسب: )31(الجدول رقم 

  ورقلة

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %8.33  02  تعل�م متوس�

  %16.66  04  تعل�م ثانو� 

  %58.33  14  مستو� جامعي ل�سانس

  %12.5  03  مستو� جامعي ما �عد التدرج

  %4.16  01  دراسات أخر� 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

  :التالي) 27(رقم ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل   

  
  .نتائج الاستب�ان ضوء من إعداد الطالب على: المصدر

من خلال الش�ل الساب� نلاح�  أن أغلب مجتمع الدراسة هو للمستو� جامعي ل�سانس 

من  %8.33هم مستو� جامعي ما �عد التدرج،  ونس�ة %12.5، أما نس�ة %58.33بنس�ة 

هم مستو� تعل�م ثانو�،  %16.66مجتمع الدراسة هم من مستو� التعل�م المتوس�، ونس�ة 

الأخر�، وهذا راجع لنفس العوامل التي تم  من مجتمع الدراسة هي للدراسات %4.16ونس�ة 

  .27ذ�رها في الب�ان رقم 

ولا�ة سة حسب المؤهل العلمي لموظفي أما الجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدرا

 :الجلفة

ولا�ة لموظفي  المؤهل العلمي توز�ع مجتمع الدراسة حسب: )32(الجدول رقم 

  الجلفة

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %4.2  01  تعل�م متوس�
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  %4.2  01  تعل�م ثانو� 

  %54.2  13  مستو� جامعي ل�سانس

  %33.3  08  مستو� جامعي ما �عد التدرج

  %4.2  01  دراسات أخر� 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

  :التالي) 28(رقم ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل   

  

  
  نتائج الاستب�ان على ضوء الطالب من إعداد: المصدر

تساو� نس�ة �ل من مستو� التعل�م المتوس� والتعل�م الساب� نلاح�  من خلال الش�ل

من هم من مجتمع الدراسة  %54.2 تهنسب، وأن ما %4.2الثانو� والدراسات الأخر� بنس�ة 

، وهذا راجع مستو� جامعي ما �عد التدرجهم  %33.3ل�سانس، وما نسبته  مستو� جامعيال

التي أص�حت حاصل في س�اسات التعل�م العالي و لس�اسات التوظیف التي واكبت التطور ال

 ل �انتالتي من قبنفة �لها �حسب التعل�م الجامعي و تشتر� في التوظیف رتب معینة مص

هذا راجع بدوره لي ز�ادة المخرجات المتمثلة الحاصلین على مصنفة �التعل�م الثانو� والمتوس� و 

  .الأخیرةخمسة عشر سنة  آخرالشهادات التعل�م العالي في 

�مثل الجدول التالي تلخ�صا للنتائج : توز�ع مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة -6

 :سنوات الخبرة بحس المتوصل إلیها بخصوص توز�ع مجتمع الدراسة

  :ولا�ة ورقلة ت الخبرة لموظفيوالجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة حسب سنوا

ولا�ة لموظفي  سنوات الخبرة توز�ع مجتمع الدراسة حسب: )33(الجدول رقم    

  ورقلة

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %16  04  سنوات 5أقل من 

  %28  07  سنوات 10إلى  6

  %32  08  سنة 20سنة إلى  11
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 20%  05  سنة فما فوق  21من 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17ضوء مخرجات  إعداد الطالب علىمن  :المصدر

  :التالي )29(رقم ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من خلال الش�ل   

  

  
  نتائج الاستب�ان ضوء إعداد الطالب علىمن : المصدر

سنوات،  5من مجتمع الدراسة خبرتهم اقل من  %16من خلال الش�ل الساب� نلاح� أن 

 20سنة إلى  11تتراوح خبرتهم ما بین  %32سنوات، و 10إلى  6تتراوح خبرتهم مابین  %28و

  .سنة فما فوق  21خبرتهم من  %20وما نسبته ، سنة

ولا�ة وظفي أما الجدول التالي یوضح توز�ع مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة لم

  .الجلفة

 

ولا�ة لموظفي  سنوات الخبرة توز�ع مجتمع الدراسة حسب: )34(الجدول رقم 

  الجلفة

  النس�ة  التكرار  الفئة

  %16.7  04  سنوات 5أقل من 

  %33.3  08  سنوات 10إلى  6

  %37.5  09  سنة 20إلى سنة  11

  %12.5  03  سنة فما فوق  21من 

  %100  24  المجموع

  .SPSS17 مخرجاتإعداد الطالب على ضوء من  :المصدر

  :التالي) 30(خلال الش�ل رقم ومنه �م�ن توض�ح نتائج الجدول أعلاه من 
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  نتائج الاستب�ان ضوء من إعداد الطالب على: المصدر

  

 5اقل من خبرتهم من مجتمع الدراسة  %16.7الساب� نلاح� أن  من خلال الش�ل

 11بین تتراوح خبرتهم ما %37.5سنوات، و 10 إلى 6خبرتهم مابین  تتراوح %33.3سنوات، و

  .سنة فما فوق  21خبرتهم من  %12.5، وما نسبته سنة 20سنة إلى 

  

  

  عرض النتائج المیدان�ة وتحلیلها واخت�ار فرض�ات الدراسة: الم�حث الرا�ع

الدراسة المیدان�ة مع الق�ام  إلیهافي هذا الم�حث سنقوم �عرض النتائج التي توصلت 

الدراسة، وتفسیرها، وذلك للتعرف على تحسین الأداء الوظ�في من وجهة نظر مجتمع  بتحلیلها

 إلى �الإضافة�مي، الثقافة التنظ�م�ة، التقن�ة، اله��ل التنظ: من خلال ثلاثة أ�عاد رئ�س�ة هي

  .اخت�ار فرض�ات الدراسة

  عرض النتائج المیدان�ة وتحلیلها: المطلب الأول

تحسین  إلىتوصلت إلیها الدراسة حول العوامل التي تؤد� سنقوم �عرض النتائج التي 

  .ورقلة والجلفة�ل من ولایتي  الأداء الوظ�في لموظفي

وسنعتمد في دراستنا للاتجاهات السا�قة على نتائج المعالجة التي توصلنا إلى تحدیدها 

  .SPSSأداة الدراسة �استخدام برنامج الإعلام الآلي  الإست�انة�عد تفر�غ وتحلیل ب�انات 

عن العوامل البیئ�ة الداخل�ة ومد� تصور عام  إعطاء إلىمن خلال هذا المطلب  یهدف

، وذلك من خلال ثلاثة والجلفة ورقلة تأثیرها على تحسین الأداء لموظفي مقر �ل من ولایتي

  .�م�ة، التقن�ةاله��ل التنظ�مي، الثقافة التنظ: أ�عاد أساس�ة هي

تحلیل تأثیر اله��ل التنظ�مي على تحسین الأداء الوظ�في لموظفي مقر �ل من   -1

 :والجلفة ورقلة ولایتي

، 10الى 1من  الأرقامتحت  الإست�انةیتكون هذا ال�عد من ع�ارات �انت موزعة في 

ئو�ة، والمتوسطات الحساب�ة، �حساب التكرارات، والنسب الم ومن أجل تحلیلها سنقوم

0

5

10

سنة فما فوق 21من سنة 20سنة إلى  11سنوات 10إلى  6سنوات 5أقل من 
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تحسین الأداء  والانحرافات المع�ار�ة، وذلك لمعرفة مد� تأثیر اله��ل التنظ�مي على

  :والجدول التالي یوضح ذلك. والجلفة ورقلة �ل من ولایتي الوظ�في لموظفي

التكرار والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات : )35(الجدول رقم

  ولا�ة ورقلة على تحسین الأداء الوظ�في لموظفيأثیر اله��ل التنظ�مي المع�ار�ة لت

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

معارض   % )ت(  الع�ارة

  �شدة

مواف�   مواف�  محاید  معارض

  �شدة

المتوس� 

  الحسابي

الانحراف 

  المع�ار� 

  الرت�ة والاتجاه

  مواف� 1  0.41  4  2  20  2  \  \  )ت(  01ع 

%  \  \  8  80  8  

  مواف� 2  0.85  3.88  3  18  1  1  1  )ت(  02ع 

%  4  4  4  72  12  

  مواف� 4  0.95  3.71  3  15  3  2  1  )ت(  03ع 

%  4  8  12  60  12  

  محاید 9  1.33  2.96  3  7  4  6  4  )ت(  04ع 

%  16  24  16  28  12  

  مواف� 5  1.02  3.54  3  12  5  3  1  )ت(  05ع 

%  4  12  20  48  12  

  مواف� 7  1.21  3.42  4  10  4  4  2  )ت(  06ع 

%  8  16  16  40  16  

  محاید 8  1.20  3.33  5  6  6  6  1  )ت(  07ع 

%  4  24  24  24  20  

  مواف� 6  0.97  3.54  3  12  4  5  \  )ت(  08ع 

%  \  20  16  48  12  

  مواف� 3  1.20  3.83  3  12  2  5  2  )ت(  09ع 

%  8  20  8  48  12  

  محاید 10  1.12  2.83  2  5  6  9  2  )ت(  10ع

%  8  36  24  20  8  

  3.46  المجمــــــــــــــــــــــــــوع �ش�ل عام

  مواف�

0.53    

ولا�ة ورقلة موافقین بخصوص تأثیر أن موظفي  )35(یتضح من خلال الجدول رقم 

اله��ل التنظ�مي على تحسین أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

مما �شیر إلى ت�این �بیر في تأثیر اله��ل التنظ�مي  )0.53(، و�انحراف مع�ار� قدره )3.46(
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وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول الساب� �م�ن ترتیب الفقرات . في تحسین أدائهم الوظ�في

حراف المش�لة لل�عد الخاص �اله��ل التنظ�مي تنازل�ا، وذلك بناءا على المتوس� الحسابي والان

  :المع�ار� الخاص بإجا�ات الموظفین في مجتمع الدراسة �ما یلي

في المرت�ة الأولى ) تواف� الوظ�فة مع الأهداف( التي تضمنت ) 1(جاءت الع�ارة  - 1

الأهداف العامة للولا�ة، لان الموظفین �شعرون �أغلب�ة تر� أن وظائفهم تتماشى مع 

ولا�ة الجلفة مع اختلاف الذ�ر �النس�ة لا �ما أسلفنا �أهم�ة الوظائف التي �قومون به

انه في هذه الأخیرة احتلت المرت�ة الثان�ة وهذا مرده لاختلاف توز�ع أفراد العینة 

 .المع�ار� صغیر لتقارب إجا�ات الموظفین �النس�ة للخبرة الوظ�ف�ة، وجاء الانحراف

في  )عهاوظ�فتك م�ملة للوظائف ولا تتداخل م(التي تضمنت  )02(جاءت الع�ارة  - 2

�ما أسلفنا الذ�ر مرت�ة حسب  المرت�ة الثان�ة، �اعت�ار أن الوظائف داخل الولا�ة

الاختصاص والمهام التي تحتو�ها وان أغلب الموظفین موافقین على لأنهم یرون 

 . الأمر بنفس مثل ما هو عل�ه

في ) ز�ادة الكفاءة تساعد علىمهام الوظائف (التي تضمنت ) 9(جاءت الع�ارة  - 3

 .المرت�ة الثالثة، �أغلب�ة تر� أن ز�ادة �فاءتهم سببها المهام المو�لة إلیهم

في المرت�ة ) وضوح العلاقة القائمة بین المرؤوسین(التي تضمنت ) 3(جاءت الع�ارة  - 4

راجع هناك اعتقاد سائد �أن العلاقة الواضحة بین الرا�عة، �أغلب�ة موافقة وهذا 

تالي عدم التداخل بین المرؤوسین وتخفیف من حدة المرؤوسین تسهل أداء المهام و�ال

الصراعات التي قد تنجم عن عدم وضوح الوظائف وط�عا هذا �ابتعادها عن 

ولا�ة الجلفة فهي محایدة بخصوص هذه خصنة وخضوعها للمهن�ة، وتختلف عن الش

العلاقة وهذا راجع للاختلاف في طر�قة التسییر �النس�ة للإدارة العل�ا في �ل من 

 .لمقر�نا

في المرت�ة الخامسة �أغلب�ة ) أهم�ة ترتیب الوظائف(التي تضمنت ) 5(جاءت الع�ارة  - 5

الموظفین موافقین، والانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في إجا�ات الموظفین، وهذا 

أن هناك اعتقاد سائد �أن ترتیب الوظائف �حسب الأولو�ة والأهم�ة مهم في  �سبب

لشاغلها على تأدیتها، و�ختلف الأمر عنه في مقر الجلفة العمل وهذا لإعطاء القدرة 

 .فالقناعة لد� العمال أن حدود الوظ�فة إذا �انت واضحة فهذا ��في

في المرت�ة  )الوظائف واضحة داخل الولا�ة(التي تضمنت ) 8(جاءت الع�ارة  - 6

السادسة، حیث أن أغلب الموظفین موافقین على وضوح الوظائف، وجاء الانحراف 

الموظفین وهذا راجع لتوفر التعل�مات اللازمة �ار� �بیر لتشتت في إجا�ات المع

 .والقوانین والقرارات التي تتطلبها الوظائف
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في ) إحداهما على الأخر�  شغل وظ�فتین وإشراف(التي تضمنت ) 6(جاءت الع�ارة  - 7

المرت�ة السا�عة، �اعت�ار أنه �م�ن للموظف أن �شغل وظ�فتین مع إشراف إحداهما 

على الأخر�، حیث أن أغلب الموظفین موافقین و هذا راجع للاعتقاد السائد �أن 

لتفاد� الصراعات بین العمال �م�ن تولي الوظ�فتین تكون إحداهما مشرفة على 

تكون وظ�فة تراقب وظ�فة أخر� فهذا  أ�في الوظائف الرقاب�ة  الأخر� و لكن ل�س

 .ولقد جاء الانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في إجا�ات الموظفین ی�طل مفهوم الرقا�ة

في المرت�ة  )تضمنت وجود وظائف لا تسمو لتص�ح وحدة(التي ) 7(جاءت الع�ارة  - 8

الكبیرة والتي تجعلها ترقى  الثامنة، �اعت�ار أنه توجد �عض الوظائف ل�ست �الأهم�ة

و هذا راجع لنفس الأس�اب التي لتكون وحدة تنظ�م�ة، وان أغلب الموظفین محایدین 

  .تم ذ�رها في مقر ولا�ة الجلفة �النس�ة لهذه الع�ارة

في ) تناسب التخصصات مع المهام والوظائف(التي تضمنت ) 4(جاءت الع�ارة  - 9

لطب�عة النشا� الإدار� التي  ایدین، وهذا راجعالمرت�ة التاسعة، أغلب�ة الموظفین مح

 . لا تمیل إلى التخصص الشدید 

هناك انتقال �بیر للمعلومات بین الوحدات (التي تضمنت ) 10(جاءت الع�ارة  -10

في المرت�ة العاشرة، حیث ) التنظ�م�ة و الم�اتب التي تتطلب وظائفها التنسی� بینها

لنفس العوامل التي تم  المع�ار� وهذا راجعأغلب�ة الموظفین محایدین، والانحراف 

الولا�ة خاضع للرسم�ة  في نظام الاتصالات فيذ�رها في مقر ولا�ة الجلفة والمتمثلة 

 .الشدیدة

  :أما �النس�ة لولا�ة الجلفة

والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات  والنسب المئو�ة التكرار: )36(الجدول رقم

ولا�ة  تحسین الأداء الوظ�في لموظفي المع�ار�ة لتأثیر اله��ل التنظ�مي على

  الجلفة

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

معارض   % )ت(  الع�ارة

  �شدة

مواف�   مواف�  محاید  معارض

  �شدة

المتوس� 

  الحسابي

الانحراف 

  المع�ار� 

  والاتجاهالرت�ة 

  مواف� 2  0.69  3.96  02  21  \  \  1  )ت(  01ع 

%  4.2  \  \  87.5  8.3  

  مواف� 1  0.61  4.13  5  18  \  1  \  )ت(  02ع 

%  \  4.2  \  75  20.8  
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  محاید 6  1.23  3.33  1  16  1  2  4  )ت(  03ع 

%  16.7  8.3  4.2  66.7  4.2  

  محاید 9  1.30  2.67  2  7  \  11  4  )ت(  04ع 

%  16.7  45.8  \  29.2  8.3  

  محاید 8  1.15  2.88  \  11  2  8  3  )ت(  05ع 

%  12.5  33.3  8.3  45.8  \  

  مواف� 5  1.31  3.58  4  15  \  1  4  )ت(  06ع 

%  16.7  4.2  \  62.5  16.7  

  مواف� 4  1.89  3.75  3  16  1  4  \  )ت(  07ع 

%  \  16.7  4.2  66.7  12.5  

  محاید 7  1.30  3.17  4  8  2  8  2  )ت(  08ع 

%  8.3  33.3  8.3  33.3  16.7  

  مواف� 3  0.93  3.79  4  15  1  4  \  )ت(  09ع 

%  \  16.7  4.2  62.5  16.7  

  محاید 10  1.27  2.63  1  8  1  9  5  )ت(  10ع

%  20.8  37.5  4.2  33.3  4.2  

 3.38  المجمــــــــــــــــــــــــــــــوع �ش�ل عام

  محاید

0.57    

ولا�ة الجلفة محایدین بخصوص تأثیر  أن موظفي )36(یتضح من خلال الجدول رقم 

اله��ل التنظ�مي على تحسین أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

تنظ�مي ت�این �بیر في تأثیر اله��ل ال إلىمما �شیر  )0.57(، و�انحراف مع�ار� قدره )3.38(

انطلاقا من النتائج الواردة في الجدول الساب� �م�ن ترتیب الفقرات  و.في تحسین أدائهم الوظ�في

المش�لة لل�عد الخاص �اله��ل التنظ�مي تنازل�ا، وذلك بناءا على المتوس� الحسابي والانحراف 

  :الموظفین في مجتمع الدراسة �ما یلي بإجا�اتالمع�ار� الخاص 

في  )ائف ولا تتداخل معهاوظ�فتك م�ملة للوظ(تضمنت  التي )02(جاءت الع�ارة   - 1

حیث راسة،المرت�ة الأولى من حیث درجة الموافقة علیها لد� الموظفین في مجتمع الد

�اعت�ار أن الوظائف ،)0.61( �انحراف مع�ار� قدره )4.13(بلغ المتوس� الحسابي

لكن ط�عا إل�ه، و  الموجهة والاختصاصمرت�ة �حسب طب�عة المهام  داخل الولا�ة

�اقي المشرفین على  مرهون �شاغل الوظ�فة ومد� تعاونه وتجاو�ه معتكامل هذا ال

لكن قد ولا�ة و إلى اله��ل التنظ�مي للما نظرنا  إذاهذا ط�عا و . الوظائف الأخر� 

تظهر مشاكل التكامل بین الوظائف إذا ما أُض�فت مهام لها تكون �سبب ظرف 



 ـوالجلفةبیئة الداخل�ة على تحسین أداء ولایتي ورقلةمیدان�ة لتأثیر عوامل التار�خ�ة و دراسة :الفصل الثالثـ

    166 
 

ار� صغیر لتقارب جاء الانحراف المع� و لهذا ،مؤقت هنا �ظهر عدم التكامل

 .إجا�ات الموظفین

في المرت�ة ) الأهداف تواف� الوظ�فة مع( التي تضمنت ) 1(جاءت الع�ارة   - 2

، �أغلب�ة )0.69( �انحراف مع�ار� قدره )3.96(حیث بلغ المتوس� الحسابيالثان�ة،

الموظفین یرون أن  تر� أن وظائفهم تتماشى مع الأهداف العامة للولا�ة، لان

أهم�ه �بیرة في تحقی� الأهداف العامة للولا�ة وهذا لأن العینة من نفس  وظائفهم ذات

 .، وجاء الانحراف المع�ار� صغیر لتقارب إجا�ات الموظفینلإدار� المستو� ا

في ) تساعد على ز�ادة الكفاءةمهام الوظائف (التي تضمنت ) 9(جاءت الع�ارة   - 3

لموظفین في مجتمع الدراسة، حیث المرت�ة الثالثة من حیث درجة الموافقة علیها لد� ا

�أغلب�ة تر� أن ز�ادة  ،)0.93( �انحراف مع�ار� قدره )3.79(بلغ المتوس� الحسابي 

 .�فاءتهم سببها المهام المو�لة إلیهم

في المرت�ة  )تضمنت وجود وظائف لا تسمو لتص�ح وحدة(التي ) 7(جاءت الع�ارة   - 4

، �اعت�ار )1.89( �انحراف مع�ار� قدره )3.75(حیث بلغ المتوس� الحسابي الرا�عة، 

أنه توجد �عض الوظائف ل�ست �الأهم�ة الكبیرة والتي تجعلها ترقى لتكون وحدة 

و عادة هذه الوحدات طب�عة شغلها وقت�ة مثل الانتخا�ات و الحج و الخدمة  تنظ�م�ة

 الوطن�ة نستط�ع نجعلها ملفات و نلحقها بوحدات أخر� و لكن ر�ما لحساس�ة هذه

، وان أغلب الموظفین موافقین  الملفات لذلك توضع في وحدات تنظ�م�ة خاصة بها 

جاء الانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في  ، �ماالع�ارة بناءا ما أسلفنا ذ�ره على

 .هذا �النس�ة للإجا�ات غیر الموافقةو  إجا�ات الموظفین

في  )على الأخر� شغل وظ�فتین وإشراف إحداهما (التي تضمنت ) 6(جاءت الع�ارة  - 5

 �انحراف مع�ار� قدره )3.58(، حیث بلغ المتوس� الحسابي المرت�ة الخامسة

، �اعت�ار أنه �م�ن للموظف أن �شغل وظ�فتین مع إشراف إحداهما على )1.31(

عامل تجنب الصراع  أخذناما  إذاهذا و  الأخر�، حیث أن أغلب الموظفین موافقین

هذا �النس�ة للوظائف من نفس الوحدة ، و إلى عرقلة سیر العملالذ� قد یؤد� 

   هذا ما یبینها�ة هنا �قع الإش�ال و لكن ف�ما یخص وظائف الرقالتنظ�م�ة، و 

 .�بیر لتشتت في إجا�ات الموظفین الذ� جاء الانحراف المع�ار� 

في المرت�ة ) ن المرؤوسینوضوح العلاقة القائمة بی(التي تضمنت  )3(جاءت الع�ارة  - 6

أغلب�ة ، )1.23( �انحراف مع�ار� قدره )3.33(حیث بلغ المتوس� الحسابي ، السادسة

الموظفین محایدین  لقد جاء الانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في إجا�ات الموظفین، 
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�أن العلاقة بین المرؤوسین تح�مها الشخصنة أكثر منها  للاعتقادهذا و  وهذا راجع

 .الوظ�ف�ة

في  )تضمنت الوظائف واضحة داخل الولا�ة( التي تضمنت) 8(جاءت الع�ارة   - 7

أغلب�ة  ،)1.30(وانحراف مع�ار� ) 3.17(المرت�ة السا�عة، �متوس� حسابي 

هذا و  الموظفین محایدین وجاء الانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في إجا�ات الموظفین

الإلمام التدخل في سیر الوظائف الأخر� بناءا إلى هناك نجاوز للصلاح�ات و مرده 

التعل�مات التي تخص هذه الوظ�فة من طرف القائمین جم�ع القرارات والمعلومات و ب

ط�عا هذا ل�س الغالب في إلى النفوذ ل�عض الموظفین و �الإضافة یرجع الأمر  ،علیها

  . ن الانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في إجا�ات الموظفینالأمر لأ

أغلب�ة في المرت�ة الثامنة،) الوظائفیب أهم�ة ترت(التي تضمنت) 5(جاءت الع�ارة   - 8

، وهذا والانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في إجا�ات الموظفینالموظفین محایدین 

هم من ا �ات التي تتطلبها الوظائف ��في و الق�ام �الواج أنالسائد  الاعتقاد �سبب

 .ترتیب الوظائف في حد ذاتها

في ) المهام والوظائفتناسب التخصصات مع (التي تضمنت ) 4( جاءت الع�ارة - 9

المرت�ة التاسعة، أغلب�ة الموظفین محایدین، والانحراف المع�ار� �بیر لتشتت في 

إلى لان طب�عة النشا� الإدار� لا �میل ر�ما راجع إجا�ات الموظفین، وهذا 

فر لم تتو  إذاشغلها اكتساب الخبرة � أن لهذا فإن الوظائف �م�نالتخصص الشدید، و 

 .الشرو� التي تملیها الوظ�فةالممیزات و  الكفاءة التي تحمل

هناك انتقال �بیر للمعلومات بین الوحدات (التي تضمنت ) 10(جاءت الع�ارة  -10

في المرت�ة العاشرة، حیث ) التنظ�م�ة و الم�اتب التي تتطلب وظائفها التنسی� بینها

في مقر لنظام الاتصالات  أغلب�ة الموظفین محایدین، والانحراف المع�ار� وهذا راجع

  .الولا�ة خاضع للرسم�ة الشدیدة

�ل من  الأداء الوظ�في لموظفي تحلیل تأثیر الثقافة التنظ�م�ة على تحسین -2

 :والجلفة ورقلة ولایتي

، 27الى 11تحت الأرقام من  الإست�انةیتكون هذا ال�عد من ع�ارات �انت موزعة في 

ومن أجل تحلیلها سنقوم �حساب التكرارات، والنسب المئو�ة، والمتوسطات الحساب�ة، والانحرافات 

�ل من  تحسین الأداء الوظ�في لموظفي على لمعرفة مد� تأثیر الثقافة التنظ�م�ةالمع�ار�ة، وذلك 

  :والجدول التالي یوضح ذلك .والجلفة ورقلة ولایتي
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متوسطات الحساب�ة والانحرافات والنسب المئو�ة والالتكرار : )37(الجدول رقم

 ولا�ة ورقلة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي المع�ار�ة لتأثیر الثقافة التنظ�م�ة على

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

  % )ت(  الع�ارة

ض 
ار

مع

دة
ش
�

ض  
ار

مع
  

ید
حا

م
  �

واف
م

دة  
ش
� 
�
واف

م
  

 �
س
تو

لم
ا

ي
اب
س
ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

 � ر
�ا
مع

ال
  

ة 
رت�

ال

اه
ج
لات

وا
  

  محاید 9  1.04  3.33  1  13  5  3  2  )ت(  11ع 

%  8.3  12.5  20.8  54.2  4.2  

  مواف� 6  0.97  3.58  2  16  \  6  \  )ت(  12ع 

%  \  25  \  66.7  8.3  

  محاید 8  1.13  3.38  3  10  6  3  2  )ت(  13ع 

%  8.3  12.5  25  41.7  12.5  

  معارض 14  0.93  2.46  \  4  6  11  3  )ت(  14ع 

%  12.5  45.8  25  16.7  \  

  مواف� 3  1.34  3.83  9  9  2  1  3  )ت(  15ع 

%  12.5  4.2  8.3  37.5  37.5  

  محاید  13  0.95  2.71  \  6  7  9  2  )ت(  16ع 

%  8.3  37.5  29.2  25  \  

  مواف�  3  1  3.83  7  9  5  3  \  )ت(  17ع 

%  \  12.5  20.8  37.5  29.2  

  مواف� 5  1.31  3.63  8  6  5  3  2  )ت(  18ع 

%  8.3  12.5  20.8  25  33.3  

  محاید 12  1.15  3.13  3  8  2  11  \  )ت(  19ع 

%  \  45.8  8.3  33.3  12.5  

  محاید 8  1.20  3.38  4  9  5  4  2  )ت(  20ع

%  8.3  16.7  20.8  37.5  16.7  

  محاید 10  1.07  3.25  2  10  5  6  1 )ت(  21ع 

% 4.2  25  20.8  41.7  8.3  
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  مواف� 3  1.04  3.83  5  14  3  \  2 )ت(  22ع 

% 8.3  \  12.5  58.3  20.8  

  مواف� 4  1.15  3.75  5  14  1  2  2 )ت(  23ع 

% 8.3  8.3  4.2  52.3  20.8  

  مواف� 7  1.01  3.42  3  9  8  3  1 )ت(  24ع 

% 4.2  12.5  3.33  37.5  12.5  

  محاید 11  1.04  3.17  2  8  7  6  1 )ت(  25ع 

% 4.2  25  29.2  33.3  8.3  

  مواف� 2  1.10  4  10  7  5  1  1 )ت(  26ع 

% 4.2  4.2  20.8  29.2  41.7  

  مواف� �شدة 1  0.91  4.33  12  10  1  \  1 )ت(  27ع 

% 4.2  \  4.2  41.7  50  

 3.54  المجمــــــــــــــــــوع �ش�ل عام

  مواف�

0.73    

ولا�ة ورقلة موافقین بخصوص تأثیر أن موظفي  )37(یتضح من خلال الجدول رقم  

الثقافة التنظ�م�ة على تحسین أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

مما �شیر إلى ت�این �بیر في تأثیر الثقافة التنظ�م�ة  )0.73(، و�انحراف مع�ار� قدره )3.54(

ردة في الجدول الساب� �م�ن ترتیب الفقرات وانطلاقا من النتائج الوا. في تحسین أدائهم الوظ�في

  :المش�لة لل�عد الخاص �الثقافة التنظ�م�ة تنازل�ا �ما یلي

في المرت�ة الأولى �أغلب�ة ) الز�ادة في الراتب( التي تضمنت ) 27(جاءت الع�ارة  - 1

لان هناك القناعة أو الاعتقاد السائد �أن ما �قومون �ه موافقة �شدة تر� أهم�ة راتب 

 .تناسب مع الراتب الذ� یتقاضونهلا ی

في المرت�ة الثان�ة  )المشار�ة في صنع القرار(التي تضمنت  )26( جاءت الع�ارة - 2

وهذا یدل على عدم مشار�ة  �أغلب�ة موافقة على أهم�ة المشار�ة في صناعة القرار

 .الموظفین في صنع القرارات وهذا احد ممیزات الثقافة الجامدة

وهذا راجع  في المرت�ة الثالثة، �أغلب�ة موافقة )22(و) 17(و )15( جاءت الع�ارة - 3

لخصائص سب� وأن اشرنا إلیها وتتمثل أساسا الرقا�ة الشدیدة ومر�ز�ة في صنع 

 . القرار ولهذا یتجه المرؤوسین نحو تكو�ن علاقات طی�ة مع رؤسائهم

ب�ة موافقة في المرت�ة الرا�عة �أغل )أهم�ة الراحة(التي تضمنت  )23( جاءت الع�ارة - 4

ن اهتمام الموظفین �ما قلنا سا�قا منصب على الالتزام على أهم�ة أوقات الراحة لأ

 .والخروج من الشغل أكثر من الالتزام �أداء المهام في وقتها�مواعید الدخول 
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في  )المشار�ات الجماع�ة في حل المش�لات(التي تضمنت )18( جاءت الع�ارة - 5

فیها تخفیف العبء على الموظفین والسرعة في  ة لأنالمرت�ة الخامسة، �أغلب�ة موافق

 .أداء المهام

في المرت�ة  )أداء الواج�ات وفقا للقوانین المعتمدة(التي تضمنت )12( جاءت الع�ارة  - 6

ولا�ة ورقلة یتمتعون بخبرة �بیرة ولدیهم  لأن الموظفین فيالسادسة، �أغلب�ة موافقة 

 . معرفة �القوانین والقرارات

 )المشرف مع المقصر�ن في أعمالهم عدم تساهل(التي تضمنت )24( الع�ارةجاءت  - 7

وهذا للرقا�ة الشدیدة والتي ینجر عنها عدم في المرت�ة السا�عة، �أغلب�ة موافقة 

 .التساهل اتجاه المقصر�ن وهذا أ�ضا دلالة على أن هناك ثقافة جامدة سائدة

وهذا مرده إلى تكون أغلب�ة محایدة في المرت�ة الثامنة، �) 20(و )13( جاءت الع�ارة - 8

اعتقاد لد� الموظفین أن العمل لا یتم إلا بوجود الرؤساء و�رجع بدوره إلى نم� ثقافة 

والتي تتمیز �ان الوصف الوظ�في أكثر أهم�ة من  HANDY هاند�الدور �حسب 

 .  المهارات والقدرات وهي تلائم التنظ�م المستقر

في المرت�ة  )أهم�ة معرفة القوانین والس�اسات(التي تضمنت )11( جاءت الع�ارة - 9

�سبب وجود �م هائل من التعل�مات والقوانین والقرارات وهي التاسعة، �أغلب�ة محایدة 

 .في �ثیر من الأح�ان تتعارض وهذا یجعل من إت�اعها والتقید �ه أمرا صع�ا

العاشرة، �أغلب�ة في المرت�ة  )أهم�ة الوقت(التي تضمنت )21( جاءت الع�ارة -10

الموظفین �م اشرنا یهتمون �عامل مواعید مزاولة العمل أكثر اهتمامهم  محایدة لأن

 .�التزام الوقت المستغرق لانجاز مهام الوظائف

وهذا لان التنظ�م �غلب عل�ه �أغلب�ة محایدة  )16(و) 19(و )25( جاءت الع�ارة -11

د الإنساني لا یوجد و�التالي غ�اب الطا�ع البیروقراطي الرسمي والممر�ز، ولهذا فال�ع

 .المرونة أو أنها تعتبر مرادف للإهمال والتسیب

�أغلب�ة   )أهم�ة آراء الموظفین في اتخاذ القرار(التي تضمنت )14( جاءت الع�ارة

نم� الثقافة الجامدة والإجا�ات  اولا�ة ورقلة �سودهار ممر�ز في الإدارة العل�ا، و القر  معارضة لأن

ان ثقافة الدور ف HANDY هاند��لها تعطي خصائص هذا النوع من الثقافة وإذا ما أخذنا نموذج 

ولا�ة ورقلة و�خلاف مقر ولا�ة الجلفة فهي ل�ست مز�ج بین ثقافة القوة والدور،  هي التي تلائم

ولا�ة ورقة تفوق  لخبرة فغالب�ة موظفين ناح�ة اوهذا راجع أساسا للاختلاف بین أفراد العینة م

) 10(سنوات وعشر) 05(سنوات بخلاف ولا�ة الجلفة فغالبیتهم ما بین خمس) 10(خبرتهم عشر 

  .سنوات
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التكرار والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات : )38(الجدول رقم

�ة ولا تحسین الأداء الوظ�في لموظفي علىثقافة التنظ�م�ة المع�ار�ة لتأثیر ال

  الجلفة 

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

  % )ت(  الع�ارة

دة
ش
� 
ض

ار
مع

  

ض
ار

مع
  

ید
حا

م
  �

واف
م

دة  
ش
� 
�
واف

م
  

 �
س
تو

لم
ا

ي
ساب

ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

 � ر
ع�ا

لم
ا

اه  
ج
لات

وا
ة 

رت�
ال

  

1  1.10  3.21  \  15  1  6  2  )ت(  11ع 
0

ید
حا

م
  

%  8.3  25  4.2  62.5  \  

1  1.04  3.17  \  14  1  8  1  )ت(  12ع 
1

ید
حا

م
  

%  4.2  33.3  4.2  58.3  \  

9  1.08  3.29  \  16  1  5  2  )ت(  13ع 
ید
حا

م
  %  8.3  20.8  4.2  66.7  \  

1  1.06  2  \  4  1  10  9  )ت(  14ع 
4

ار 
مع

ض
  

%  37.5  41.7  4.2  16.7  \  

4  1.37  3.83  8  12  \  \  4  )ت(  15ع 
�
واف

م
  %  16.7  \  \  50  33.3  

1  1.23  2.33  1  5  2  9  7  )ت(  16ع 
2

عا
م

ر 

ض
  

%  29.2  37.5  8.3  20.8  4.2  

6  1.11  3.75  4  16  \  2  2  )ت(  17ع 
�
واف

م
  %  8.3  8.3  \  66.7  16.7  

5  1.28  3.79  7  12  1  1  3  )ت(  18ع 
�
واف

م
  %  12.5  4.2  4.2  50  29.2  

8  1.38  3.42  5  11  \  5  3  )ت(  19ع 
�
واف

م
  %  12.5  20.8  \  45.8  20.8  

7  1.13  3.58  3  15  1  3  2  )ت(  20ع
�
واف

م
  %  8.3  12.5  4.2  62.5  12.5  

8  1.17  3.42  1  17  \  3  3 )ت(  21ع 
�
واف

م
  % 12.5  12.5  \  70.8  4.2  
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2  0.67  4.25  8  15  1  \  \ )ت(  22ع 
 �

واف
م

دة
ش
�

  % \  \  4.2  62.5  33.3  

1  1.37  3.17  3  11  1  5  4 )ت(  23ع 
1

حا
م

ید
  

% 16.7  20.8  4.2  45.8  12.5  

1  1.12  2.04  1  3  \  12  8 )ت(  24ع 
3

ار 
مع

ض
  

% 33.3  50  \  12.5  4.2  

1  1.30  2.33  2  4  1  10  7 )ت(  25ع 
2

عا
م

ر 

ض
  

% 29.2  41.7  4.2  16.7  8.3  

3  1.26  3.88  10  7  2  4  1 )ت(  26ع 
�
واف

م
  % 4.2  16.7  8.3  29.2  41.7  

1  0.88  4.50  15  8  \  \  1 )ت(  27ع 
 �

واف
م

دة
ش
�

  % 4.2  \  \  33.3  62.5  

   3.29  ــــــــــــــــــوع �ش�ل عامالمجم

  محاید

0.56    

خصوص تأثیر ب محایدین ولا�ة الجلفة أن موظفي )38(یتضح من خلال الجدول رقم 

على تحسین أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ  الثقافة التنظ�م�ة

 ین �بیر في تأثیر الثقافة التنظ�م�ةمما �شیر إلى ت�ا )0.56(، و�انحراف مع�ار� قدره )3.29(

وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول الساب� �م�ن ترتیب الفقرات . في تحسین أدائهم الوظ�في

  :تنازل�ا �ما یلي �لة لل�عد الخاص �اله��ل الثقافة التنظ�م�ةالمش

في المرت�ة الأولى �أغلب�ة ) الز�ادة في الراتب( التي تضمنت ) 27(جاءت الع�ارة  - 1

هناك أن قناعة راسخة �أن ما �قومون �ه من لان موافقة �شدة تر� أهم�ة راتب 

 .وظائف لا تتناسب مع الراتب الممنوح

�أغلب�ة في المرت�ة الثان�ة، )المواظ�ة على الدوام(التي تضمنت  )22( جاءت الع�ارة - 2

الموظفین یتجهون إلى الالتزام  على ضرورة احترام أوقات العمل لأنموافقة �شدة 

   .یدة حول مزاولة العمال لنشاطاتهمهناك رقا�ة شد �أوقات العمل لأن

، في المرت�ة الثالثة )المشار�ة في صنع القرار(التي تضمنت  )26( جاءت الع�ارة - 3

راجع لمواجهة العاملین  و هذا رارة موافقة على أهم�ة المشار�ة في صناعة الق�أغلب�

صعو�ات في تنفیذ القرارات �الص�غة التي تصدر علیها و هذا راجع للظروف التي 

 .تملیها علیهم المعط�ات �اعت�ارهم اقرب إلى المیدان
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في المرت�ة الرا�عة �أغلب�ة ) تحمل مسؤول�ة القرار( التي تضمنت ) 15(جاءت الع�ارة  - 4

 لأنهمهذا یتحملون مسؤول�ة فشل القرارات و  لعمالغالب�ة ا أن إلىموافقة وهذا راجع 

ذلك �أخذ رأیهم �الحس�ان في �افة منفذوها، ولكن لم �شار�وا في صناعتها و هم 

في عمل�ة  شارك إذال �أنه لد� العام ولهذا تتكون هذه القناعة ،مراحل صنع القرار

لا ینال  حتى في حالة نجاح القرار فهو �الإضافةصنع القرار فهو یتحمل مسؤولیته 

 .ماد�ة أو�انت معنو�ة  أ� م�افأة أو علاوة سواء

في  )المشار�ات الجماع�ة في حل المش�لات(التي تضمنت  )18( جاءت الع�ارة - 5

الجماع�ة المشار�ة الموظفین یدر�ون أهم�ة  لأنالمرت�ة الخامسة، �أغلب�ة موافقة 

تكون  المزا�ا مثل تخفیف عبء العمل و�ذلك ىتحتو� عل لأنهاهذا في نظرهم و 

 .المسؤول�ة جماع�ة

جیدة مع الرؤساء لتحقی�  ترسیخ علاقات(التي تضمنت  )17( جاءت الع�ارة  - 6

وهذا متوقع مما سب� تحلیله �حیث في المرت�ة السادسة، �أغلب�ة موافقة  )الانسجام

 هي الثقافة الجامدة و التي من أهم ممیزاتها الرقا�ة �م�ننا تمییز نوع الثقافة السائدة

 لأن الرؤساء في هذا النوع من الثقافات یتجهون إلىالشدیدة سوء انتقال المعلومات و 

الإدار�ة العاملین هنا �قدرون العمل�ات الاهتمام �أنفسهم وجماعة العمل التا�عة لهم و 

هذا مرادف لمفهوم الانسجام بتكار و العاد�ة التي تتجنب الخطر والإبداع والتجدید والا

  .عندهم

في المرت�ة  )أداء المهام والواج�ات دون إشراف(التي تضمنت  )20( جاءت الع�ارة - 7

حیث  )الثقافة الجامدة( �ما قلنا سا�قا �أن نوع الثقافة السائدو موافقة ة ، �أغلب�السا�عة

العمال هو التحرر من هذه لهذا نجد الاتجاه الغالب لد� تتمیز �الرقا�ة الشدیدة و 

 .الرقا�ة

من خلال ما ه و �أغلب�ة موافقة لأنفي المرت�ة الثامنة،  )21(و )19( جاءت الع�ارة  - 8

هذا للنم� الجانب الإنساني للتنظ�م متدني و سب� فإن درجة الاهتمام �الموظفین أ� 

الثقافة هو أ�ضا من مسب�ات انتشار نوع الذ� یتمیز �ه مقر الولا�ة و البیروقراطي 

ملین یر�زون على �النس�ة لعامل الوقت فنظرا للرقا�ة الشدیدة فإن العا، و الجامدة

 .الخروج من م�ان العمل أكثر من الوقت المستغرق لتأد�ة العملمواعید الدخول و 

و هذا واضح لأن اغلب في المرت�ة التاسعة، �أغلب�ة محایدة  )13( جاءت الع�ارة - 9

 ة التعل�مات و القوانین و القرارات التي تتطلبها الوظ�فةالموظفین �عانون من جمع �اف

 . و الإلمام بها 
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و هذا لنفس الأس�اب التي في المرت�ة العاشرة، �أغلب�ة محایدة  )11( جاءت الع�ارة -10

 .13تم ذ�رها �النس�ة للع�ارة رقم 

العاملین لا  محایدة لأن، �أغلب�ة 11في المرت�ة ) 23(و )12(جاءت الع�ارتین -11

�التالي الضغ� من ون أهم�ة انجاز الأعمال بوقتها وهذا ما یؤد� بها إلى التراكم و یول

ا تستدعي استهلاك أوقات الراحة والطعام و�النس�ة للع�ارة طرف الرؤساء لإنجازها مم

التي تأتي ضمن برنامج جاد لتقی�م ییر و المعاهذا راجع لعدم وضوح المقای�س و  12

 .الأداء

هذا یدل على و ، �أغلب�ة معارضة 12في المرت�ة ) 25(و )16( جاءت الع�ارة -12

الثان�ة هناك رك في صنع القرارات مع مرؤوس�ك و بین الع�ارتین فالأولى تشا الارت�ا�

تصالات الموظفین من خلال وسائل الاالعل�ا و  الإدارةتواصل دور� بین  أسلوب

الاتصالات  نوع مناللقاءات فإذا �ان هذا ال الحفلات، ،المختلفة مثل الاجتماعات

قات بین المرؤوسین ف�ما غائب فهذا �عني انه �غلب طا�ع الرسم�ة المفرطة في العلا

  .�عضهم و�ینهم و�ین الرؤساء

هناك الرقا�ة الشدیدة  لأن معارضة، �أغلب�ة 13في المرت�ة  )24( جاءت الع�ارة -13

 .العقو�ات تجاه المقصر�ن أكیدلتي ینجر عنها او 

تبین معنا  و هذا �ما معارض، �أغلب�ة 14في المرت�ة  )14( جاءت الع�ارة -14

من خلال أرائهم في عمل�ة اتخاذ  العاملینسا�قا انه لا یؤخذ �عین الاعت�ار إشراك 

التي تتمیز ة و هذه النتائج تع�س خصائص الثقافة الجامد أن�صفة العامة و  القرار

هناك تقدیر عالي أن لهذا نجد الحر�ة لمستو� الإدارة الوسطى، و  �عدم منح من

فهي للثقافة  )هاند�(�النس�ة لنموذج و  من قبل الموظفین لعمل�ات الإدار�ة العاد�ةل

    .ثقافة الدورمز�ج بین ثقافة النفوذ و  ع�ارة عن

ورقلة �ل من ولایتي  تحسین الأداء الوظ�في لموظفي تحلیل تأثیر التقن�ة على  -3

 :والجلفة

، 33الى 28تحت الأرقام من  الإست�انةیتكون هذا ال�عد من ع�ارات �انت موزعة في 

ومن أجل تحلیلها سنقوم �حساب التكرارات، والنسب المئو�ة، والمتوسطات الحساب�ة، 

�ل  ى تحسین الأداء الوظ�في لموظفيوالانحرافات المع�ار�ة، وذلك لمعرفة مد� تأثیر التقن�ة عل

  .والجدول التالي یوضح ذلك. الجلفةو  ورقلة من ولایتي
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التكرار والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات : )39(الجدول رقم

  :ولا�ة ورقلة يالمع�ار�ة لتأثیر التقن�ة على تحسین الأداء الوظ�في لموظف

 

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

  % )ت(  الع�ارة

ض 
ار

مع

دة
ش
�

ض  
ار

مع
  

ید
حا

م
  �

واف
م

دة  
ش
� 
�
واف

م
  

 �
س
تو

لم
ا

ي
اب
س
ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

 � ر
�ا
مع

ال
  

ة 
رت�

ال

اه
ج
لات

وا
  

  مواف� �شدة 1  0.49  4.38  9  15  \  \  \  )ت(  28ع 

%  \  \  \  60  36  

  مواف� 6  1.02  3.54  3  12  5  3  1  )ت(  29ع

%  4  12  20  48  12  

  مواف�  4  0.8  4.04  5  17  1  \  1  )ت(  30ع 

%  4  \  4  68  20  

  مواف� 3  0.71  4.08  6  15  2  1  \  )ت(  31ع 

%  \  4  8  60  24  

  مواف� �شدة 2  0.44  4.25  6  18  \ \ \  )ت(  32ع 

%  \ \ \  72  24  

  مواف� 5  0.90  3.96  6  13  4 \  1  )ت(  33ع 

%  4  \ 16  52  24  

 4.04  المجمــــــــــــــــــوع �ش�ل عام

  مواف�

0.50    

موافقین بخصوص تأثیر  ولا�ة ورقلة ن موظفيأ )39(یتضح من خلال الجدول رقم 

، )4.04(التقن�ة على تحسین أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

مما �شیر إلى ت�این �بیر في تأثیر التقن�ة في تحسین أدائهم  )0.50(و�انحراف مع�ار� قدره 

الجدول الساب� �م�ن ترتیب الفقرات المش�لة لل�عد وانطلاقا من النتائج الواردة في . الوظ�في

الخاص �التقن�ة تنازل�ا، وذلك بناءا على المتوس� الحسابي والانحراف المع�ار� الخاص 

  :بإجا�ات الموظفین في مجتمع الدراسة �ما یلي

في المرت�ة الأولى، �أغلب�ة  )ضرورة الحاسوب(التي تضمنت  )28(جاءت الع�ارة   - 1

لى أهم�ة الحاسوب في العمل لأن استعماله یؤد� إلى اختصار الوقت موافقة �شدة ع

 .واختزاله مما ینجم عنه أداء المهام �سرعة وفي الوقت المحدد
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في المرت�ة  )تساهم التقانة في حف� المعلومات(التي تضمنت  )32(جاءت الع�ارة   - 2

مما �سهل  لوماتتؤ�د على أهم�ة التقن�ة في حف� المع�شدة الثان�ة، �أغلب�ة موافقة 

  .في استغلالها عند الحاجة إلیها

في ) التقانة توفر المعلومات في الوقت المناسب( التي تضمنت  )31( جاءت الع�ارة - 3

ي الحصول على المعلومات ف تساعدتر� أن التقن�ة  ، �أغلب�ة موافقةالمرت�ة الثالثة

 .الوقت المحددالمناس�ة في الوقت الملائم مما �سمح �انجاز الأعمال في 

، �ة الرا�عةفي المرت )تقلل التقانة من التكالیف والجهد(التي ) 30(جاءت الع�ارة  - 4

 .�أغلب�ة موافقة تؤ�د أن استخدام التقن�ة یوفر الجهد والتكالیف

في المرت�ة ) تساهم التقانة في توز�ع المهام(التي تضمنت ) 33(جاءت الع�ارة   - 5

استخدام  التقن�ة �عمل على توز�ع الواج�ات �ش�ل تر� أن موافقة ، �أغلب�ة خامسةال

 .سل�م 

في المرت�ة ) توفر الولا�ة على أجهزة و�رامج وخبرات(التي تضمنت ) 29(جاءت الع�ارة 

�ساعد على انجاز السادسة، �أغلب�ة موافقة على توفر مقر الولا�ة �الأجهزة والخبرات الملائمة 

  .المهام والواج�ات

التكرار والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات : )40(الجدول رقم

 :الجلفة ولا�ةالأداء الوظ�في لموظفي المع�ار�ة لتأثیر التقن�ة على تحسین 

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

  % )ت(  الع�ارة

ض 
ار

مع

دة
ش
�

ض  
ار

مع
  

ید
حا

م
  �

واف
م

دة  
ش
� 
�
واف

م
  

 �
س
تو

لم
ا

ي
اب
س
ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

 � ر
�ا
مع

ال
  

ة 
رت�

ال

اه
ج
لات

وا
  

  مواف� �شدة 1  0.58  4.46  12  11  1  \  \  )ت(  28ع 

%  \  \  4.2  45.8  50  

  مواف� 6  1.07  3.88  6  14  \  3  1  )ت(  29ع

%  4.2  12.5  \  58.3  25  

  مواف� 5  1.19  4.13  11  10 \ 1  2  )ت(  30ع 

%  4.2  8.3 \ 41.7  45.8  

  مواف� �شدة 3  0.91  4.33  12  10 1 \  1  )ت(  31ع 

%  4.2  \ 4.2 41.7  50  

  مواف� �شدة 2  0.65  4.46  13  9  2 \ \  )ت(  32ع 
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%  \ \ 8.3  37.5  54.2  

  مواف� �شدة 4  0.90  4.29  11  11 1 \  1  )ت(  33ع 

%  4.2  \ 4.2 45.8  45.8  

 4.25  المجمــــــــــــــــــوع �ش�ل عام

مواف� 

  �شدة

0.52    

   

ولا�ة الجلفة موافقین �شدة بخصوص  أن موظفي )40(یتضح من خلال الجدول رقم 

تأثیر التقن�ة على تحسین أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

في تحسین  ین �بیر في تأثیر التقن�ةمما �شیر إلى ت�ا )0.52(، و�انحراف مع�ار� قدره )4.25(

�لة وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول الساب� �م�ن ترتیب الفقرات المش. أدائهم الوظ�في

تنازل�ا، وذلك بناءا على المتوس� الحسابي والانحراف المع�ار� الخاص  لل�عد الخاص �التقن�ة

  :بإجا�ات الموظفین في مجتمع الدراسة �ما یلي

�أغلب�ة ،في المرت�ة الأولى )ضرورة الحاسوب( التي تضمنت )28(جاءت الع�ارة   - 1

موافقة �شدة على أهم�ة الحاسوب في العمل لأن استعماله یؤد� إلى اختصار الوقت 

 .واختزاله مما ینجم عنه أداء المهام �سرعة وفي الوقت المحدد

في المرت�ة  )تساهم التقانة في حف� المعلومات(التي تضمنت  )32(جاءت الع�ارة   - 2

، �أغلب�ة موافقة �شدة تؤ�د على أهم�ة التقن�ة في حف� المعلومات مما یؤد� الثان�ة

 .إلى �سهل الرجوع إلیها عند احت�اجها

في ) التقانة توفر المعلومات في الوقت المناسب( التي تضمنت ) 31( جاءت الع�ارة  - 3

تساهم في الحصول على  التقن�ةتر� أن  موافقة �شدة ، �أغلب�ةالمرت�ة الثالثة

 .المعلومات الملائمة في الوقت المناسب مما یؤد� إلى تحقی� الأهداف المنشودة

في المرت�ة ) تساهم التقانة في توز�ع المهام(التي تضمنت ) 33(جاءت الع�ارة   - 4

استخدام  التقن�ة �عمل على توز�ع الواج�ات  تر� أنموافقة �شدة �أغلب�ة ، را�عةال

 .�ش�ل سل�م 

�ة في المرت )تقلل التقانة من التكالیف والجهد(التي ) 30(جاءت الع�ارة   - 5

 .�أغلب�ة موافقة تؤ�د أن استخدام التقن�ة یوفر الجهد والتكالیف، الخامسة

في  )توفر الولا�ة على أجهزة و�رامج وخبرات(التي تضمنت ) 29(جاءت الع�ارة  - 6

الخبرات الملائمة لتحقی� موافقة على توفر مقر الولا�ة �الأجهزة و المرت�ة السادسة، �أغلب�ة 

  الأهداف المسطرة
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 :تحلیل تحسین الأداء الوظ�في -4

، 63الى 34من ع�ارات �انت موزعة في الإست�انة تحت الأرقام من  یتكون هذا المحور

ومن أجل تحلیلها سنقوم �حساب التكرارات، والنسب المئو�ة، والمتوسطات الحساب�ة، 

 �ل من ولایتي تحسین الأداء الوظ�في لموظفيوذلك لتحلیل ع�ارات والانحرافات المع�ار�ة، 

  .والجدول التالي یوضح ذلك. والجلفة ورقلة

 التكرار والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة: )41(الجدول رقم

  :ولا�ة ورقلة لتحسین الأداء الوظ�في لموظفي

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

  % )ت(  الع�ارة

ض 
ار

مع

دة
ش
�

ض  
ار

مع
  

ید
حا

م
  �

واف
م

دة  
ش
� 
�
واف

م
  

 �
س
تو

لم
ا

ي
اب
س
ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

 � ر
�ا
مع

ال
  

ة 
رت�

ال

اه
ج
لات

وا
  

  مواف� 14  1.02  3.54  2  15  2  4  1  )ت(  34ع 

%  4.2  16.7  8.3  62.5  8.3  

  مواف� 13  0.97  3.58  3  13  3  5 \  )ت(  35ع 

%  \ 20.8  12.5  54.2  12.5  

  مواف� 9  1.10  4.08  11  8  1  4 \  )ت(  36ع 

%  \ 16.7  4.2  33.3  45.8  

  مواف� �شدة 1  0.72  4.50  14  9 \  1 \  )ت(  37ع 

%  \ 4.2  \ 37.5  58.3  

  مواف� �شدة 2  0.50  4.48  10  14 \ \ \  )ت(  38ع 

%  \ \ \ 58.3  41.7  

  مواف� �شدة 4  0.64  4.38  11  11  2 \ \  )ت(  39ع 

%  \ \ 8.3  45.8  45.8  

  مواف� 10  1.19  3.96  11  6  2  5 \  )ت(  40ع 

%  \ 20.8  8.3  25  45.8  

  مواف� �شدة 6  0.50  4.21  6  17  1 \ \  )ت(  41ع 

%  \ \ 4.2  70.8  25  

  محاید 16  1  3.33  2  10  7  4  1  )ت(  42ع 

%  4.2  16.7  29.2  41.7  8.3  

  محاید 17  1.15  3.25  2  11  4  5  2  )ت(  43ع
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%  8.3  20.8  16.7  45.8  8.3  

  محاید 18  0.90  2.96  2  2  14  5  1 )ت(  44ع 

% 4.2  20.8  58.3  8.3  8.3  

  محاید 22  1.12  2.67  1  5  7  7  4 )ت(  45ع 

% 16.7  29.2  29.2  20.8  4.2  

  مواف� 12  1.01  3.63  3  14  3  3  1 )ت(  46ع 

% 4.2  12.5  12.5  58.3  12.5  

  مواف� �شدة 5  0.73  4.25  9  13  1  1 \ )ت(  47ع 

% \ 4.2  4.2  54.2  37.5  

  مواف� 7  1.04  4.17  11  9  2  1  1 )ت(  48ع 

% 4.2  4.2  8.3  37.5  45.8  

  مواف� �شدة 6  0.72  4.21  8  14  1  1 \ )ت(  49ع 

% \ 4.2  4.2  58.3  33.3  

  مواف� 12  1.01  3.63  5  8  9  1  1 )ت(  50ع 

% 4.2  4.2  37.5  33.3  20.8  

  محاید 20  1.14  2.79  2  3 11  4  4 )ت(  51ع 

% 16.7  16.7  45.8 12.5  8.3  

  مواف� �شدة 3  0.71  4.42  13  8  3 \ \ )ت(  52ع 

% \ \ 12.5  33.3  54.2  

  محاید 15  0.91  3.38  6  10  6  2 \ )ت(  53ع 

% \ 8.3  25  41.7  25  

  مواف� �شدة 1  0.65  4.50  14  8  2 \ \ )ت(  54ع 

% \ \ 8.3  33.3  58.3  

  مواف� �شدة 3  0.58  4.42  11  12  1 \ \ )ت(  55ع 

% \ \ 4.2  50  45.8  

  محاید 19  1.10  2.92  1  7  8  5  3 )ت(  56ع 

% 12.5  20.8  33.3  29.2  4.2  

  محاید 21  1.32  2.75  2  6  6  4  6 )ت(  57ع 

  

  

% 25  16.7  25  25  8.3  

  مواف� �شدة 3  0.83  4.42  14  7  2  1 \ )ت(  58ع 

% \ 4.2  8.3  29.2  52.3  

  مواف� 8  0.90  4.13  8  13  2 \  1 )ت(  59ع 
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% 4.2  \ 8.3  54.2  33.3  

  مواف� �شدة 6  0.72  4.21  8  14  1  1 \ )ت(  60ع 

% \ 4.2  4.2  58.3  33.3  

  مواف� 8  0.90  4.13  8  13  2 \  1 )ت(  61ع 

% 4.2  \ 8.3  54.2  33.3  

  مواف� �شدة 6  0.83  4.21  8  15 \ \  1 )ت(  62ع 

% 4.2  \ \ 62.5  33.3  

  مواف� 11  0.92  3.92  6  12  5 \  1 )ت(  63ع 

% 4.2  \ 20.8  50  25  

 3.84    المجمــــــــــــــــــوع �ش�ل عام 

  مواف�

0.42    

موافقین بخصوص أن  ولا�ة ورقلة موظفيأن أغلب  )41(یتضح من خلال الجدول رقم 

، )3.84(هناك تحسین في أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

  .وقد جاء الانحراف المع�ار� صغیر لتقارب إجا�ات الموظفین، )0.42(و�انحراف مع�ار� قدره 

لمع�ار�ة التكرار والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والانحرافات ا: )42(الجدول رقم

  ولا�ة الجلفةتحسین الأداء الوظ�في لموظفي ل

التكرار   

  النس�ة

  المؤشرات الإحصائ�ة  الاستجا�ات

  % )ت(  الع�ارة

ض 
ار

مع

دة
ش
�

ض  
ار

مع
  

ید
حا

م
  �

واف
م

دة  
ش
� 
�
واف

م
  

 �
س
تو

لم
ا

ي
اب
س
ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

 � ر
�ا
مع

ال
  

ة 
رت�

ال

اه
ج
لات

وا
  

  محاید 19  1.48  2.96  3  10 \  5  6  )ت(  34ع 

%  25  20.8  \ 41.7  12.5  

  مواف� 17  1.25  3.50  3  15 \  3  3  )ت(  35ع 

%  12.5  12.5  \ 62.5  12.5  

  مواف� �شدة 5  0.51  4.50  13  10  1 \ \  )ت(  36ع 

%  \ \ 4.2  41.7  54.2  

  مواف� �شدة 5  0.59  4.50  14  10 \ \ \  )ت(  37ع 

%  \ \ \ 41.7  38.3  

  مواف� �شدة  4  0.50  4.52  13  11 \ \ \  )ت(  38ع 

%  \ \ \ 45.8  54.2  
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  مواف� �شدة 3  0.50  4.54  12  4 \  7  1  )ت(  39ع 

%  4.2  29.2  \ 16.7  50  

  مواف� 13  1.44  3.79  12  12 \ \ \  )ت(  40ع 

%  \ \ \ 50  50  

مواف�  10  0.84  4.25  9  14 \ \  1  )ت(  41ع 

  37.5  58.3 \ \  4.2  %  �شدة

  محاید 18  1.21  3 \  13  2  5  4  )ت(  42ع 

%  16.7  20.8  8.3  54.2  \ 

  مواف� 14  1.16  3.67  5  13 \  5  1  )ت(  43ع

%  4.2  20.8  \ 54.2  20.8  

  محاید 19  1.26  2.96  2  8  5  5  4 )ت(  44ع 

% 16.7  20.8  20.8  33.3  8.3  

  محاید 19  1.41  2.92  2  10  2  4  6 )ت(  45ع 

% 25  16.7  8.3  41.7  8.3  

  مواف� 16  1.21  3.54  3  15  1  2  3 )ت(  46ع 

% 12.5  8.3  4.2  62.5  12.5  

  مواف� �شدة 9  0.48  4.33  8  16 \ \ \ )ت(  47ع 

% \ \ \ 66.7  33.3  

  مواف� �شدة 8  0.71  4.38  11  12 \  1 \ )ت(  48ع 

% \ 4.2  \ 50  45.8  

مواف�  10  0.44  4.25  6  18 \ \ \ )ت(  49ع 

  25  75 \ \ \ %  �شدة

  مواف� 11  0.99  4.04  8  12  2  1  1 )ت(  50ع 

% 4.2  4.2  8.3  50  33.3  

  مواف� 12  1.23  3.96  9  11 \  2  2 )ت(  51ع 

% 8.3  8.3  \ 45.8  37.5  

  مواف� �شدة 1  0.48  4.67  16  8 \ \ \ )ت(  52ع 

% \ \ \ 33.3  66.7  

  مواف� �شدة 8  0.71  4.38  12  9  3 \ \ )ت(  53ع 

  % \ \ 12.5  37.5  50  

  مواف� �شدة  1  0.48  4.67  16  8 \ \ \ )ت(  54ع 

% \ \ \ 33.3  66.7  
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  مواف� �شدة 7  0.71  4.42  12  11 \  1 \ )ت(  55ع 

% \ 4.2  \ 45.8  50  

  معارض 20  1.28  2.50  2  5  1  11  5 )ت(  56ع 

% 20.8  45.8  4.2  20.8  8.3  

  مواف� 15  1.17  3.63  3  16  1  1  3 )ت(  57ع 

% 12.5  4.2  4.2  66.7  12.5  

  مواف� �شدة 6  0.50  4.46  11  13 \ \ \ )ت(  58ع 

% \ \ \ 54.2  45.8  

  مواف� �شدة 1  0.48  4.67  16  8 \ \ \ )ت(  59ع 

% \ \ \ 33.3  66.7  

  مواف� �شدة 2  0.50  4.54  13  11 \ \ \ )ت(  60ع 

% \ \ \ 45.8  54.2  

  مواف� �شدة 7  0.58  4.42  13  11 \ \ \ )ت(  61ع 

% \ \ \ 45.8  54.2  

  مواف� �شدة 2  0.50  4.54  13  11 \ \ \ )ت(  62ع 

% \ \ \ 45.8  54.2  

  مواف� �شدة 6  0.65  4.46  13  9  2 \ \ )ت(  63ع 

% \ \ 8.3  37.5  54.2  

 4.03   المجمــــــــــــــــــوع �ش�ل عام

  مواف�

0.35    

ولا�ة الجلفة موافقین بخصوص أن  أن أغلب موظفي )42(یتضح من خلال الجدول رقم 

، )4.03(هناك تحسین في أدائهم الوظ�في، وهذا ما �ع�سه المتوس� العام المرجح الذ� بلغ 

  .وقد جاء الانحراف المع�ار� صغیر لتقارب إجا�ات الموظفین، )0.35(و�انحراف مع�ار� قدره 

 أنهذا یدل على و موافقة �شدة في أغلب الع�ارات وهذا راجع ونلاح� أنه �انت هناك 

التي المؤهلات المطلو�ة لى القدرات و عهذا لتوفرهم لدیهم القابل�ة لتحسین أدائهم و  الموظفین

  . تتطلبها وظائفهم

  

  

  

  اخت�ار فرض�ات الدراسة: المطلب الثاني
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اخت�ار صحة فرض�ة الدراسة المیدان�ة والتي جاءت  إلىنسعى من خلال هذا المطلب 

وتحسین بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة  إحصائ�ةلا توجد علاقة ذات دلالة : على النحو التالي

ثلاثة  إلى، ومن أجل تحقی� ذلك قمنا بتقس�مها والجلفة ورقلة ولایتي الأداء الوظ�في لموظفي

أو رفض �ل منها، حیث تم اخت�ار الفرض�ات عند ة فرض�ات فرع�ة، سنقوم �اخت�ار مد� موافق

، وقد اخترنا لتحقی� ذلك قمنا �استعمال معامل الارت�ا� بیرسون، تحلیل 0.05مستو� معنو�ة 

الانحدار ال�س�� والمتعدد، �ما استعملنا التوز�ع الطب�عي وتحلیل الت�این الأحاد� لاخت�ار 

  :يالفرض�ة الرئ�س�ة الثان�ة، و�ان ذلك �ما یل

نقوم أولا �اخت�ار التوز�ع الطب�عي وذلك لمعرفة هل  معامل الارت�ا� بیرسون  ولاعتماد

  الب�انات تت�ع التوز�ع الطب�عي أم لا؟ 

  وهو اخت�ار : لولا�ة ورقلة )سمرنوف -اختبار كولمجروف(الطب�عي اخت�ار التوز�ع

ضرور� في حالة الفرض�ات التي تعتمد على الاخت�ارات المعلم�ة  �حیث تشتر� أن 

  . ��ون التوز�ع طب�ع�ا

  .و�عد التأكد من أن الب�انات تت�ع التوز�ع الطب�عي نقوم �حساب معامل الارت�ا� بیرسون 

  : یوضح نتائج الاخت�ار في ولا�ة ورقلة  )43(والجدول رقم  

H0 : دلالة  عند مستو� ب�انات عینة الدراسة لمقر ولا�ة ورقلة تت�ع التوز�ع الطب�عي

  .%5إحصائ�ة 

H1 : دلالة  عند مستو� ب�انات عینة الدراسة لمقر ولا�ة ورقلة لا تت�ع التوز�ع الطب�عي

  .%5إحصائ�ة 

   )ورقلة(نتائج اخت�ار التوز�ع الطب�عي:  )43(الجدول رقم 

  مستو� الدلالة  الب�ان

تحسین الأداء الوظ�في لموظفي مقر ولا�ة 

  .ورقلة

0.1  

 .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

أكبر من مستو�  )0.1(یتضح لنا أن ق�مة مستو� الدلالة  )43(من خلال الجدول رقم 

  .وهذا یدل على أن الدراسة تت�ع التوز�ع الطب�عي 0.05المعنو�ة 

  

  وهو اخت�ار : لولا�ة الجلفة )سمرنوف -اختبار كولمجروف(الطب�عي اخت�ار التوز�ع

ضرور� في حالة الفرض�ات التي تعتمد على الاخت�ارات المعلم�ة  �حیث تشتر� أن 

 . ��ون التوز�ع طب�ع�ا
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  : نتائج الاخت�ار في ولا�ة الجلفة )44(و�وضح الجدول رقم 

H0 : دلالة  عند مستو� ب�انات عینة الدراسة لمقر ولا�ة الجلفة تت�ع التوز�ع الطب�عي

  .%5إحصائ�ة 

H1 : دلالة  عند مستو� ب�انات عینة الدراسة لمقر ولا�ة الجلفة لا تت�ع التوز�ع الطب�عي

  .%5إحصائ�ة 

   )الجلفة(نتائج اخت�ار التوز�ع الطب�عي:  )44(الجدول رقم 

  الدلالةمستو�   الب�ان

تحسین الأداء الوظ�في لموظفي مقر ولا�ة 

  الجلفة

0.2  

 .SPSS17على ضوء مخرجات الطالب  من إعداد :المصدر

أكبر من مستو�  )0.2(یتضح لنا أن ق�مة مستو� الدلالة  )44(من خلال الجدول رقم 

  .تت�ع التوز�ع الطب�عيالدراسة وهذا یدل على أن  0.05المعنو�ة 

نقوم �حساب معامل  تت�ع التوز�ع الطب�عيوالجلفة  ورقلة ولایتيب�انات �عد التأكد من أن 

  .الارت�ا� بیرسون 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل البیئ�ة : الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى

  .والجلفة ورقلة ولایتي تحسین الأداء الوظ�في لموظفيالمؤثرة و  الداخل�ة 

لاخت�ار هذه الفرض�ة تم حساب معامل الارت�ا� بیرسون بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة : أولا

، �ما تم تطبی� الانحدار الخطي ال�س�� والجلفة ورقلة ولایتيتحسین الأداء الوظ�في لموظفي و 

  .ورقلة والجلفةولایتي  تحسین الأداء الوظ�في لموظفي تأثیر العوامل البیئ�ة الداخل�ة في

  : وضح ذلكی )45(والجدول  

  

  

  

تحسین الأداء معامل الارت�ا� بیرسون بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة و : )45(الجدول رقم 

  ورقلة ولا�ةالوظ�في لموظفي 

  مستو� الدلالة الإحصائ�ة  معامل الارت�ا�  الب�ان
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العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة 

في تحسین الأداء الوظ�في 

  ولا�ة ورقلةلموظفي مقر 

  

0.55  

  

0.005  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

العوامل البیئ�ة الداخل�ة یتضح أن معامل الارت�ا� بین  )45(من خلال الجدول رقم 

وهي ق�مة دالة إحصائ�ا عند  )0.55(ورقلة بلغ ولا�ة  تحسین الأداء الوظ�في لموظفيو المؤثرة 

مما یدل على وجود ارت�ا� متوس� بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة  )α =0.05(مستو� المعنو�ة 

  .وتحسین الأداء الوظ�في لموظفي ولا�ة ورقلة

تحسین الأداء معامل الارت�ا� بیرسون بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة و : )46(الجدول رقم 

  الجلفة ولا�ة الوظ�في لموظفي

  الإحصائ�ةمستو� الدلالة   معامل الارت�ا�  الب�ان

العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة 

في تحسین الأداء الوظ�في 

  لموظفي مقر ولا�ة الجلفة

  

0.66  

  

0.000  

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر

العوامل البیئ�ة الداخل�ة یتضح أن معامل الارت�ا� بین  )46(من خلال الجدول رقم 

عند  إحصائ�اوهي ق�مة دالة  )0.66(بلغ  ولا�ة الجلفة الوظ�في لموظفيتحسین الأداء و المؤثرة 

بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة  مما یدل على وجود ارت�ا� قو�  )α =0.05(مستو� المعنو�ة 

  .وتحسین الأداء الوظ�في لموظفي ولا�ة الجلفة

تحلیل الانحدار ال�س�� بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء  :ثان�ا

  .الجلفةو  ورقلة تيالوظ�في لموظفي ولای

  تحلیل الانحدار ال�س�� بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء الوظ�في

  :لموظفي ولا�ة ورقلة

  :الفرض�ات

H0 : البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء الوظ�في  بین العوامللا یوجد ارت�ا�

  لموظفي ولا�ة ورقلة

H1 : بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء الوظ�في لموظفي یوجد ارت�ا�

  .ولا�ة ورقلة
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العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في  نتائج تحلیل الانحدار ال�س�� یوضح  )47(والجدول رقم

  .ورقلةتحسین الأداء الوظ�في لموظفي ولا�ة 

تحسین و  امل البیئ�ة الداخل�ةالعو بین نتائج تحلیل الانحدار ال�س�� : )47( الجدول رقم

  داء الوظ�في لموظفي ولا�ة ورقلة الأ

 β  R R  الب�ان
 square 

F  مستو� الدلالة

  الإحصائ�ة

البیئ�ة الداخل�ة العوامل 

المؤثرة في تحسین الأداء 

  الوظ�في لموظفي ولا�ة ورقلة

0.49  0.55  0.31  9.86  0.005  

   .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد :المصدر

العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في أن نس�ة تأثیر  )47(�ظهر من خلال الجدول رقم 

، وهذا �عني أن )β(وهي تمثل ق�مة  )0.49(بلغت  ورقلةتحسین الأداء الوظ�في لموظفي ولا�ة 

الز�ادة �ق�مة واحدة في العوامل البیئ�ة الداخل�ة  یؤد� إلى ز�ادة في تحسین الأداء الوظ�في 

وهي ق�مة  )0.55(معامل الارت�ا�  )R(، و�لغت ق�مة )0.49(لموظفي مقر ولا�ة ورقلة �ق�مة 

ین العوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین الأداء الوظ�في دالة إحصائ�ا وتدل على وجود ارت�ا� ب

أ� أن ما ق�مته  )0.31(معامل التحدید  )  R- square(لموظفي مقر ولا�ة ورقلة، و�لغت ق�مة 

في  الأداء الوظ�في لموظفي مقر ولا�ة ورقلة ناتج عن التغیرمن التغیرات في تحسین  )0.31(

وهي ق�مة دالة إحصائ�ا  )F( )9.86( العوامل البیئ�ة الداخل�ة، وتؤ�د معنو�ة هذا التأثیر ق�مة

وعل�ه ترفض الفرض�ة الصفر�ة وتقبل الفرض�ة البدیلة .)0.05(عند مستو� المعنو�ة المفترض 

  : التي تنص على

 الأداء الوظ�في لموظفيوتحسین توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة 

  .ولا�ة ورقلة

  

  تحلیل الانحدار ال�س�� بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء الوظ�في

  :لموظفي ولا�ة الجلفة

  :الفرض�ات

H0 : بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء الوظ�في لا یوجد ارت�ا�

  .لموظفي ولا�ة الجلفة
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H1 : بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في تحسین الأداء الوظ�في لموظفي یوجد ارت�ا�

  .ولا�ة الجلفة

تحسین لعوامل البیئ�ة الداخل�ة و ابین  نتائج تحلیل الانحدار ال�س�� : )48( الجدول رقم

    داء الوظ�في لموظفي ولا�ة الجلفةالأ

 β  R R  الب�ان
 square 

F  مستو� الدلالة

  الإحصائ�ة

العوامل البیئ�ة الداخل�ة 

المؤثرة في تحسین الأداء 

  الوظ�في لموظفي ولا�ة الجلفة

0.59  0.66  0.43  17.94  0.000  

   .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد :المصدر

العوامل البیئ�ة الداخل�ة المؤثرة في أن نس�ة تأثیر  )48(خلال الجدول رقم  �ظهر من

، وهذا �عني أن )β(وهي تمثل ق�مة  )0.59(بلغت  الوظ�في لموظفي ولا�ة الجلفةتحسین الأداء 

في تحسین الأداء الوظ�في ز�ادة  إلىیؤد�  الز�ادة �ق�مة واحدة في العوامل البیئ�ة الداخل�ة 

وهي ق�مة  )0.66(معامل الارت�ا�  )R(، و�لغت ق�مة )0.59(لموظفي مقر ولا�ة الجلفة �ق�مة 

وتدل على وجود ارت�ا� بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین الأداء الوظ�في  إحصائ�ادالة 

أ� أن ما  )0.43(معامل التحدید  )  R- square(و�لغت ق�مة لموظفي مقر ولا�ة الجلفة، 

ناتج عن  الأداء الوظ�في لموظفي مقر ولا�ة الجلفةمن التغیرات في تحسین  )0.43(ق�مته 

وهي ق�مة دالة  )F( )17.94( العوامل البیئ�ة الداخل�ة، وتؤ�د معنو�ة هذا التأثیر ق�مة التغیر في

وتقبل الفرض�ة وعل�ه ترفض الفرض�ة الصفر�ة .)0.05(عند مستو� المعنو�ة المفترض  إحصائ�ا

    : البدیلة التي تنص على

 الأداء الوظ�في لموظفيوتحسین توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة 

  .ولا�ة الجلفة

الوظ�في  الأداءتحلیل الانحدار المتعدد بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین : ثالثا

 .الجلفةو  ورقلة ولایتيلموظفي 

ولاخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى للدراسة �ش�ل فرعي نستعمل الانحدار المتعدد بین 

  .والجلفة ورقلة ولایتي وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيالعوامل البیئ�ة الداخل�ة 
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  وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيتحلیل الانحدار المتعدد بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة 

 :ورقلة ةولا�

  :الفرض�ات

 H0 : وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيالعوامل البیئ�ة الداخل�ة لا یوجد ارت�ا� بین 

  .ورقلةولا�ة 

H1   : ولا�ة  وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيالعوامل البیئ�ة الداخل�ة یوجد ارت�ا� بین

  .ورقلة

أثر العوامل البیئ�ة الداخل�ة على  نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لدراسة): 49(الجدول رقم 

  ورقلةولا�ة  تحسین الأداء الوظ�في لموظفي

 R R  الدلالة β  t- value  الب�ان
square 

F-value  مستو�

الدلالة 

  الإحصائ�ة 

اله��ل 

  التنظ�مي

0.044  0.184  0.855  0.50  0.25  7.63  0.01  

الثقافة 

  التنظ�م�ة

0.292  2.762 0.011 

 0.119  1.625  0.321  التقن�ة

  .SPSS17 على ضوء مخرجات  الطالبمن إعداد   :المصدر

البیئ�ة الداخل�ة على تحسین أن هناك تأثیر للعوامل ) 49(�ظهر من خلال الجدول  رقم 

ولا�ة ورقلة، حیث أن الثقافة التنظ�م�ة تؤثر على تحسین الأداء �الدرجة  وظ�في لموظفيالأداء ال

وهي ق�مة دالة إحصائ�ا عند ) 0.01(و�دلالة إحصائ�ة ) 2.76( (t)الأولى، وقد بلغت ق�مة 

واحدة في الثقافة التنظ�م�ة  أ� أن الز�ادة �ق�مة )0.29( β، و�لغت )α=0.05(مستو� معنو�ة 

، یلیها التقن�ة )0.29(ولا�ة ورقلة �ق�مة  تحسین الأداء الوظ�في لموظفي یؤد� إلى الز�ادة في

أ� أن الز�ادة �ق�مة  )0.32( β، و�لغت )0.1(و�دلالة إحصائ�ة ) 1.62( (t)حیث بلغت ق�مة 

ولا�ة ورقلة �ق�مة  لموظفي تحسین الأداء الوظ�في واحدة في التقن�ة یؤد� إلى الز�ادة في

، )0.35(و�دلالة إحصائ�ة ) 0.940( (t)، یلیها اله��ل التنظ�مي حیث بلغت ق�مة )0.32(

 أ� أن الز�ادة �ق�مة واحدة في اله��ل التنظ�مي یؤد� إلى الز�ادة في )β )0.137و�لغت 

، وجاءت اله��ل التنظ�مي في )0.137(ولا�ة ورقلة �ق�مة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي

أ� أن  )0.04( β، و�لغت )0.85(و�دلالة إحصائ�ة ) 0.18( (t)الأخیر حیث بلغت ق�مة 
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الز�ادة �ق�مة واحدة في اله��ل التنظ�مي یؤد� إلى الز�ادة في تحسین الأداء الوظ�في لموظفي 

  ).0.04(مقر ولا�ة ورقلة �ق�مة 

الأداء لال ما سب� أن هناك اختلاف بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین یتبین من خ

المحسو�ة وهي ق�مة ) F) (7.63(ولا�ة ورقلة، وتؤ�د معنو�ة هذا التأثیر ق�مة  الوظ�في لموظفي

أقل من ) 0.01(، �ما أن مستو� الدلالة المحسوب 0.05دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة 

، وعل�ه ترفض الفرض�ة الصفر�ة وتقبل الفرض�ة البدیلة )0.05(ض مستو� المعنو�ة المفتر 

  :وتنص على

تحسین الأداء الوظ�في لموظفي توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة و 

  . ولا�ة ورقلة

  وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيتحلیل الانحدار المتعدد بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة 

 :الجلفة ةولا�

  :الفرض�ات

 H0 :ولا�ة وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيالعوامل البیئ�ة الداخل�ة یوجد ارت�ا� بین  لا 

  .الجلفة 

H1  : ولا�ة وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيالعوامل البیئ�ة الداخل�ة یوجد ارت�ا� بین 

  .الجلفة

 علىالعوامل البیئ�ة الداخل�ة  أثرلدراسة تحلیل الانحدار المتعدد نتائج : )50(الجدول رقم 

  الجلفة ولا�ة ء الوظ�في لموظفيتحسین الأدا

 R R  الدلالة β  t-value  الب�ان
square 

F-value  مستو�

الدلالة 

  الإحصائ�ة 

اله��ل 

  التنظ�مي

0.36  1.92  0.06  0.57  0.33  10.85  0.003  

الثقافة 

  التنظ�م�ة

0.36  3.29 0.003 

 0.56 0.57  0.10  التقن�ة

    SPSS17 على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد  :المصدر

تحسین  أن هناك تأثیر للعوامل البیئ�ة الداخل�ة على) 50(�ظهر من خلال الجدول  رقم 

تحسین الأداء  الثقافة التنظ�م�ة تؤثر على أنحیث  ،ولا�ة الجلفة الأداء الوظ�في لموظفي
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و�دلالة إحصائ�ة ) 3.29( (t)بلغت ق�مة وقد  ،ولا�ة الجلفة �الدرجة الأولى الوظ�في لموظفي

أ� أن  )0.36( β و�لغت، )α=0.05(وهي ق�مة دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة ) 0.003(

 تحسین الأداء الوظ�في لموظفي الز�ادة �ق�مة واحدة في الثقافة التنظ�م�ة یؤد� إلى الز�ادة في

و�دلالة إحصائ�ة ) 1.92( (t)یلیها اله��ل التنظ�مي حیث بلغت ق�مة ،)0.36( ولا�ة الجلفة �ق�مة

أ� أن  )0.36( β و�لغت ،)α=0.05(وهي ق�مة دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة ) 0.06(

تحسین الأداء الوظ�في لموظفي  الز�ادة �ق�مة واحدة في اله��ل التنظ�مي یؤد� إلى الز�ادة في

و�دلالة ) 0.57( (t)حیث بلغت ق�مة  فتأثیرها �ان ضع�فا التقن�ة، أما )0.36(ولا�ة الجلفة �ق�مة 

أ� أن الز�ادة �ق�مة واحدة في التقن�ة  یؤد� إلى الز�ادة  )0.10( β و�لغت، )0.56(إحصائ�ة 

  . )0.10(ولا�ة الجلفة �ق�مة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي في

 الأداء أن هناك اختلاف بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسینیتبین من خلال ما سب� 

المحسو�ة وهي ) F) (10.85(ولا�ة الجلفة، وتؤ�د معنو�ة هذا التأثیر ق�مة �في لموظفي الوظ

أقل ) 0.003(�ما أن مستو� الدلالة المحسوب  ،0.05ق�مة دالة إحصائ�ا عند مستو� معنو�ة 

، وعل�ه ترفض الفرض�ة الصفر�ة وتقبل الفرض�ة البدیلة )0.05(من مستو� المعنو�ة المفترض 

  :وتنص على

 وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيبین العوامل البیئ�ة الداخل�ة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة

   .ولا�ة الجلفة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل البیئ�ة : لثان�ةالفرض�ة الرئ�س�ة ا

  .الجلفةو  ورقلة ولایتي تحسین الأداء الوظ�في لموظفي المؤثرة فيالداخل�ة  

  اخت�ار الت�این الأحاد�)One- Way ANOVA( : حیث توصلنا إلى النتائج

  : والخاصة بولا�ة ورقلة )51(الموضحة في الجدول رقم 

تحسین الأداء لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في : )0ف (فرض�ة العدم  - أولا

للجنس، السن، الحالة العائلیة، الرتبة الوظیفیة، المؤھل ( تعز� ولا�ة ورقلة الوظ�في لموظفي 

  .)العلمي، سنوات الخبرة

تحسین الأداء الوظ�في  توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في: )1ف (فرض�ة العدم  - ثان�ا

الرتبة الوظیفیة، المؤھل العلمي، للجنس، السن، الحالة العائلیة، ( تعز� ولا�ة ورقلة  لموظفي

  .)سنوات الخبرة

 فإننا نرفض فرض�ة العدم )0.05(فإذا �ان مستو� الدلالة المحسوب أقل أو �ساو� 

  .)0ف( فإننا نقبل فرض�ة العدم )0.05(، أما إذا �ان مستو� الدلالة المحسوب أكبر من)0ف(

  )ورقلة(نتائج تحلیل الت�این الأحاد�: )51(الجدول رقم 
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مجموع   مصدر الت�این  المتغیر

  المر�عات

درجات 

  الحر�ة

متوس� 

  المر�عات

مستو�  Fق�مة 

  الدلالة

  0.114  2.711  0.448  1  0.448  بین المجموعات  الجنس

  0.165  22  3.636  داخل المجموعات

  0.000  11.639  1.074  2  2.147  بین المجموعات  السن

  0.092  21  1.937  داخل المجموعات

الحالة 

  العائل�ة

  0.031  5.319  0.795  1  0.795  بین المجموعات

  0.149  22  3.289  داخل المجموعات

الرت�ة 

  الوظ�ف�ة

  0.933  0.205  0.042  4  0.169  بین المجموعات

  0.206  19  3.915  داخل المجموعات

المؤهل 

  العلمي

  0.74  0.486  0.095  4  0.379  بین المجموعات

  0.195  19  3.705  داخل المجموعات

سنوات 

  الخبرة

  0.048  3.011  0.424  3  1.271  بین المجموعات

  0.141  20  2.813  داخل المجموعات

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد :المصدر

تحسین الأداء  �م�ننا تحلیل الت�این في) 51(انطلاقا من النتائج الواردة في الجدول 

  :ولا�ة ورقلة وفقا للمتغیرات الشخص�ة والوظ�ف�ة الوظ�في لموظفي 

لتحسین أداء  )0.05أكبر من  α(عند مستو� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة   - 1

الوظ�في لموظفي مقر ولا�ة ورقلة تعز� للجنس، وذلك لكون مستو� الدلالة 

، وتعني هذه النتیجة 0.05أكبر من مستو� المعنو�ة المفترض ) 0.11(المحسوب 

 .ولا�ة ورقلة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي ن الجنس لا یؤثر فيأ

لتحسین أداء  )0.05أكبر من  α(عند مستو� توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة   - 2

ولا�ة ورقلة تعز� للسن، وذلك لكون مستو� الدلالة المحسوب  الوظ�في لموظفي

یجة أن السن ، وتعني هذه النت0.05أقل من مستو� المعنو�ة المفترض ) 0.000(

 .ولا�ة ورقلة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي یؤثر في

لتحسین أداء  )0.05أكبر من  α(عند مستو� توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 3

ولا�ة ورقلة تعز� للحالة العائل�ة، وذلك لكون مستو� الدلالة الوظ�في لموظفي 

ني هذه النتیجة ، وتع0.05أقل من مستو� المعنو�ة المفترض ) 0.031(المحسوب 

 .أن الحالة العائل�ة تؤثر في تحسین الأداء الوظ�في لموظفي ولا�ة ورقلة

لتحسین أداء  )0.05أكبر من  α(عند مستو� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 4

ولا�ة الجلفة تعز� للرت�ة الوظ�ف�ة، وذلك لكون مستو� الدلالة  الوظ�في لموظفي
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، وتعني هذه النتیجة 0.05المعنو�ة المفترض أكبر من مستو� ) 0.93(المحسوب 

 .ولا�ة ورقلةتحسین الأداء الوظ�في لموظفي أن الرت�ة الوظ�ف�ة لا تؤثر في 

لتحسین أداء  )0.05أكبر من  α(عند مستو� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 5

ولا�ة ورقلة تعز� للمؤهل العلمي، وذلك لكون مستو� الدلالة  الوظ�في لموظفي

، وتعني هذه النتیجة 0.05أكبر من مستو� المعنو�ة المفترض ) 0.74(حسوب الم

 .ولا�ة ورقلة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي أن المؤهل العلمي لا یؤثر في

لتحسین أداء  )0.05أكبر من  α(عند مستو� توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة   - 6

وذلك لكون مستو� الدلالة الوظ�في لموظفي مقر ولا�ة ورقلة تعز� لسنوات الخبرة، 

، وتعني هذه النتیجة 0.05أقل من مستو� المعنو�ة المفترض ) 0.048(المحسوب 

 .ولا�ة ورقلة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي أن سنوات الخبرة تؤثر في

ولإجراء هذا والخاصة بولا�ة الجلفة لاخت�ار الت�این الأحاد�،  )52(أما الجدول رقم 

  :ن خ�ار�ن أساسیین لهذه الفرض�ةالاخت�ار انطلقنا م

ي تحسین الأداء لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة ف: )0ف (فرض�ة العدم  - أولا

للجنس، السن، الحالة العائلیة، الرتبة الوظیفیة، المؤھل ( تعز� ولا�ة الجلفة  الوظ�في لموظفي

  .)العلمي، سنوات الخبرة

توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في تحسین الأداء الوظ�في : )1ف (فرض�ة العدم  - ثان�ا

للجنس، السن، الحالة العائلیة، الرتبة الوظیفیة، المؤھل العلمي، ( تعز� لموظفي ولا�ة الجلفة 

  .)سنوات الخبرة

 نرفض فرض�ة العدم فإننا )0.05(�ان مستو� الدلالة المحسوب أقل أو �ساو�  فإذا

  .)0ف( نقبل فرض�ة العدم فإننا )0.05(�ان مستو� الدلالة المحسوب أكبر من إذا، أما )0ف(

  

  

  )الجلفة(نتائج تحلیل الت�این الأحاد�: )52(الجدول رقم 

مجموع   مصدر الت�این  المتغیر

  المر�عات

درجات 

  الحر�ة

متوس� 

  المر�عات

مستو�  Fق�مة 

  الدلالة

  0.63  0.22  0.030  1  0.03  بین المجموعات  الجنس

  0.132  22  2.894  داخل المجموعات

  0.83  0.29  0.041  3  0.123  بین المجموعات  السن

  0.140  20  2.801  داخل المجموعات



 ـوالجلفةبیئة الداخل�ة على تحسین أداء ولایتي ورقلةمیدان�ة لتأثیر عوامل التار�خ�ة و دراسة :الفصل الثالثـ

    193 
 

الحالة 

  العائل�ة

  0.29  1.77  0.148  1  0.148  بین المجموعات

  0.126  22  2.776  داخل المجموعات

الرت�ة 

  الوظ�ف�ة

  0.04  1.86  0.20  5  0.99  بین المجموعات

  0.10  18  1.92  داخل المجموعات

المؤهل 

  العلمي

  0.27  1.38  0.16  4  0.65  بین المجموعات

  0.11  19  2.26  داخل المجموعات

سنوات 

  الخبرة

  0.76  0.37  0.05  3  0.15  بین المجموعات

  0.13  20  2.76  داخل المجموعات

  .SPSS17على ضوء مخرجات  الطالب من إعداد :المصدر

تحسین الأداء �م�ننا تحلیل الت�این في  )52(انطلاقا من النتائج الواردة في الجدول 

  :ولا�ة الجلفة وفقا للمتغیرات الشخص�ة والوظ�ف�ة ي لموظفيالوظ�ف

 )0.05من  ر أو �ساو� أكب α(عند مستو�  إحصائ�ةدلالة  توجد فروق ذات لا  - 1

لجنس، وذلك لكون مستو� لمتغیر ا ولا�ة الجلفة تعز� لموظفي   داءالأتحسین تجاه 

، وتعني هذه 0.05أكبر من مستو� المعنو�ة المفترض  )0.63(الدلالة المحسوب 

 .ولا�ة الجلفة لوظ�في لموظفيیؤثر في تحسین الأداء ا النتیجة أن الجنس لا

تحسین تجاه  )0.05أكبر من  α(عند مستو� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 2

لسن، وذلك لكون مستو� الدلالة لمتغیر ا ولا�ة الجلفة تعز�  لموظفي  داءالأ

، وتعني هذه النتیجة 0.05أكبر من مستو� المعنو�ة المفترض  )0.83(المحسوب 

 .ولا�ة الجلفة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي أن السن لا یؤثر في

تحسین تجاه  )0.05أكبر من  α(عند مستو� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 3

لحالة العائل�ة، وذلك لكون مستو� الدلالة لمتغیر اولا�ة الجلفة تعز�  موظفي  أداء

، وتعني هذه النتیجة 0.05أكبر من مستو� المعنو�ة المفترض  )0.29(المحسوب 

 .ولا�ة الجلفةتحسین الأداء الوظ�في لموظفي أن الحالة العائل�ة لا یؤثر في 

 تحسین أداءتجاه  )0.05أكبر من  α(عند مستو� توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 4

، وذلك لكون مستو� الدلالة لرت�ة الوظ�ف�ةلمتغیر ا �ة الجلفة تعز� ولا موظفي

، وتعني هذه النتیجة أن 0.05أقل من مستو� المعنو�ة المفترض  )0.04(المحسوب 

 .ولا�ة الجلفة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي الرت�ة الوظ�ف�ة تؤثر في

تحسین تجاه  )0.05أكبر من  α(عند مستو� توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة لا  - 5

، وذلك لكون مستو� الدلالة هل العلميؤ ملمتغیر اللا�ة الجلفة تعز� و  يموظف أداء
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، وتعني هذه النتیجة 0.05من مستو� المعنو�ة المفترض  أكبر )0.27(المحسوب 

 .ولا�ة الجلفة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي یؤثر فيلا أن المؤهل العلمي 

تحسین تجاه  )0.05أكبر من  α(عند مستو� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  - 6

، وذلك لكون مستو� الدلالة سنوات الخبرة لمتغیر لا�ة الجلفة تعز� و  موظفي أداء

، وتعني هذه النتیجة 0.05أكبر من مستو� المعنو�ة المفترض  )0.76(المحسوب 

  .ولا�ة الجلفة تحسین الأداء الوظ�في لموظفي أن سنوات الخبرة لا تؤثر في
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  صـــــــة خلا     

تطور نظام الإدارة الإقل�م�ة في الجزائر، والى الخصائص تطرقنا في هذا الفصل إلى 

، والى الطر�قة المنهج�ة والتطب�ق�ة المت�عة في الدراسة من تصم�م والجلفة ورقلة العامة لولایتي

للإست�انة، إلى اخت�ار مجتمع الدراسة، ثم الطر�قة المستعملة في تحلیل الب�انات المتحصل 

  .علیها، ومن ثم التأكد من صدق أداة الدراسة

  :حیث أظهرت نتائج  الدراسة ما یلي

بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة  - 

  .ولا�ة ورقلة وتحسین الأداء الوظ�في لموظفي

بین العوامل البیئ�ة الداخل�ة  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة  - 

 .ولا�ة الجلفة وتحسین الأداء الوظ�في لموظفي

بین �ل من الثقافة التنظ�م�ة   0.05ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة توجد علاقة  - 

 .ولا�ة ورقلة وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيالتقن�ة  اله��ل التنظ�مي 

بین �ل من الثقافة التنظ�م�ة  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة  - 

 .ولا�ة الجلفة لوظ�في لموظفي وتحسین الأداء اواله��ل التنظ�مي والتقن�ة 

  .ولا�ة ورقلة وتحسین الأداء الوظ�في لموظفيیوجد ارت�ا� بین عوامل البیئ�ة الداخل�ة  - 

 .ولا�ة الجلفةداء الوظ�في لموظفي یوجد ارت�ا� بین عوامل البیئ�ة الداخل�ة وتحسین الأ -

الوظ�في  ن الأداءتحسی تجاه 0.05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة  -

 .لجنس، الرت�ة الوظ�ف�ة، المؤهل العلميلموظفي ولا�ة ورقلة ت�عا لمتغیر ا

وظ�في ال تحسین الأداء تجاه 0.05حصائ�ة عند مستو� معنو�ة توجد فروقات ذات دلالة إ - 

 .السن، الحالة العائل�ة، سنوات الخبرةلمتغیر  ولا�ة ورقلة ت�عا لموظفي

في الوظ� تحسین الأداء تجاه 0.05دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة لا توجد فروقات ذات  -

لجنس، السن، الحالة العائل�ة، المؤهل العلمي،سنوات لموظفي ولا�ة الجلفة ت�عا لمتغیر ا

 .الخبرة

الوظ�في  تحسین الأداءتجاه  0.05توجد فروقات ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو� معنو�ة  - 

 .لرت�ة الوظ�ف�ةمتغیر  ال ولا�ة الجلفة ت�عالموظفي 
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ا المتمثلـة لقد تطرقنا في دراسـتنا هـذه إلـى موضـوع بیئـة المنظمـة مـن خـلال �عـض عواملهـ

قل�م�ــة ��ف�ــة تأثیرهــا علــى أداء الإدارة الإفــي اله��ــل التنظ�مــي والثقافــة التنظ�م�ــة وأخیــرا التقن�ــة، و 

هــذا الدراســات و م تناولتهــا العدیــد مــن ، فبیئــة التنظــ�والجلفــة ورقلــة الجزائر�ـة مــن خــلال حالــة ولایتــي

هــذا راجــع لمــأخوذة مــن الــدول ذات الر�ــادة  و لس�اســات التنمو�ــة الارت�اطهــا بتبر�ــر فشــل البــرامج وا

الإقل�م�ــة أن الإدارة المحل�ـة و  و�اعت�ـار. بیئـات هـذه الس�اســات عـن بیئـات الـدول النام�ــة لاخـتلاف

كامــل علــى المســتو� الكلــي لتاالمســتو� المحلــي لتــوفیر التنســی� و آل�ــة لتنفیــذ هــذه الس�اســات علــى 

لتقن�ــة هــي عوامــل تحــ�� �العــاملین فــي الــوطني، لهــذا فــإن اله��ــل التنظ�مــي والثقافــة التنظ�م�ــة وا

�اعت�ارهم القائمین على وظائفهـا والمسـیر�ن لمهامهـا، الذین هم أساس هذه الإدارة  الإقل�م�ةالإدارة 

لعـام لهـذه الس�اسـات ل�عـي الفـرد العامـل أو لهـدف اذه الوظائف والمهام إذا لم تجسد الف�رة واأن هو 

ــه الس�اســات مآلهــا الفشــل لا محالــة وهــذا الموظــف حجــم الأمانــة الملقــاة علــى عاتقــه فــإن هــذه  �ل

  :إلیهاانطلاقا من النتائج التي توصلنا 

 :من خلال الدراسة توصلنا إلى النتائج التال�ة

  :صحة الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى -1

تحسین الأداء الوظ�في لموظفي  �ل من ولایتي ورقلة  الداخل�ة فيتؤثر العوامل البیئ�ة 

 .والجلفة

 :حیث: جزئ�ا صحة الفرض�ات المتعلقة �عینة الدراسة -2

 تحسین الأداء تجاه 0.05حصائ�ة عند مستو� معنو�ة لا توجد فروقات ذات دلالة إ -

 . مؤهل العلميلجنس، الرت�ة الوظ�ف�ة، اللمتغیر ا ولا�ة ورقلة ت�عا ي لموظفي الوظ�ف

     تحسین الأداء تجاه 0.05حصائ�ة عند مستو� معنو�ة توجد فروقات ذات دلالة إ - 

  .لسن، الحالة العائل�ة، سنوات الخبرةلمتغیر ا ولا�ة ورقلة ت�عا الوظ�في لموظفي

 تحسین الأداء تجاه 0.05حصائ�ة عند مستو� معنو�ة لا توجد فروقات ذات دلالة إ -

نس، السن،الحالة العائل�ة، المؤهل العلمي، لجلمتغیر اولا�ة الجلفة ت�عا  الوظ�في لموظفي

 .الخبرةسنوات 

 تحسین الأداء تجاه 0.05حصائ�ة عند مستو� معنو�ة توجد فروقات ذات دلالة إ - 

 .رت�ة الوظ�ف�ةللمتغیر ا ولا�ة الجلفة ت�عا الوظ�في لموظفي

 :ةومن خلال النتائج السا�قة نوجه التوص�ات التال�

ناء برامج تدر�ب�ة فعالة وجادة تقو� العمل الجماعي، وذلك في ش�ل فرق وهذا لتقو�ة ب )1

  . لدیهم الاتصال�ةالمهارات التفاعل و 
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 إعداد في البرامج استخدامطر�قة تكنولوج�ات الحدیثة في التسییر، و على ال الاعتماد )2

  . الب�ان�ة وذلك في تحضیر التقار�ر وعروض الحال الندوات مثل العروضالاجتماعات و 

وضع نظام لتقی�م الأداء �حتو� على معاییر ومقای�س متقدمة ومرنة على مستو� مقر  )3

أو مصلحة  الولا�ة �أخذ �الحس�ان طب�عة �ل مدیر�ة أو مصلحة �حیث ��ون لكل مدیر�ة

وضع هذا  مهمتهامصلحة تعمل تحت إشراف الوالي  �عض المعاییر الخاصة واستحداث

هذا مع و  شر ثقافة تقی�م الأداء بین الموظفینون تقی�م الأداء من ثم تقوم �عمل�ة م،النظا

مع إتاحة مشار�ة الموظفین في مناقشة نتائج  ،مدیر�ة مر�ز�ة على مستو� وزارة الداخل�ة

 .التقی�م

الرقا�ة و (الجهاز�ن بناء نظام الرقا�ة ور�طه �عمل�ة تقی�م الأداء من خلال التنسی� بین  )4

نظام الحوافز التحفیز والترق�ة و ��ون هذا الر�� من خلال عمل�ة المساءلة ، و )تقی�م

 .والتفو�ض وغیر ذلك بنتائج التقو�م وق�اس مستو�ات الأداء

 



            اا          
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  المراجع �اللغة العر��ة:أولا 

 : المصادر -1

 القرآن الكر�م  - أ

 :المعاجم و القوام�س   -  ب

وزارة الشؤون الإسلام�ة و :  الر�اض ، د � ، الجزء الأول ، لسان العرب ،ابن منظور )1

 الأوقاف و الدعوة و الإرشاد

د � ، م�ت�ة لبنان، : ، بیروت معجم مصطلحات العلوم الاجتماع�ةبدو� احمد ز�ي  ،   )2

1977 

 .�4،2004 الشروق الدول�ة، : ، القاهرة المعجم المح��مجمع اللغة العر��ة �مصر،  )3

 :القوانین و المراس�م   -  ت

المتعل� �الولا�ة  12/07المرسوم الرئاسي رقم  ،الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة )4

 .29/03/2012، الصادرة في 12 عددالجر�دة الرسم�ة  21/03/2012المؤرخ في 

المـــــــــــــــــؤرخ فـــــــــــــــــي  24 -67الأمـــــــــــــــــر الد�مقراط�ـــــــــــــــــة الشـــــــــــــــــعب�ة ، الجزائر�ـــــــــــــــــة الجمهور�ـــــــــــــــــة )5

ــــد�، 1967/01/18 ــــدة الرســــم�ة المتضــــمن القــــانون البل  ، الصــــادرة فــــي06عــــددالجر�

.1967/01/18  

المـــــــــــــــــؤرخ فـــــــــــــــــي 38  -69الأمـــــــــــــــــر ،الجمهور�ـــــــــــــــــة الجزائر�ـــــــــــــــــة الد�مقراط�ـــــــــــــــــة الشـــــــــــــــــعب�ة  )6

/ 05/ 23، الصـــادرة فـــي 44عـــددالجر�ـــدة الرســـم�ة المتضـــمن قـــانون الولا�ـــة،1969/05/23

1969.  

المتعلــ� �الولا�ــة المــؤرخ فــي  09/90 القــانون رقــم ،الجمهور�ــة الجزائر�ــة الد�مقراط�ــة الشــعب�ة  )7

  .1990 -04 -17، المؤرخة في 15 عددالجر�دة الرسم�ة  1990 -17-04

المتعلـ� �البلد�ـة المـؤرخ فـي   08/ 90 القـانون رقـم ،الجمهور�ة الجزائر�ـة الد�مقراط�ـة الشـعب�ة  )8

  .1990 -04 -07، الصادرة في 15 عددالجر�دة الرسم�ة  1990 -07-04

المتعلـ� �البلد�ـة المـؤرخ فـي   11/10 القانون رقـم ، الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة   )9

 .2011-07-03، الصادرة 37 عددالجر�دة الرسم�ة  03-07-2011
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 :العامة  لكتبا -2

 ،الـدار الجامع�ـة :مصـر ،التنظ�م الإدار� فـي المنظمـات المعاصـرة، ابو��ر مصطفى محمود )10

  .2003د � ،

مؤسسـة : الأردنعمان ،، )سمیر الكر�م: ترجمة( ،نشوء الط�قات في الجزائرالأزرق مغن�ة ،  )11

 1980الأ�حاث العر��ة ،

 .2000الدار الجامع�ة للنشر، : مصرالقاهرة ،، تخط�� ومراق�ة الإنتاجال��ر� سون�ا محمد ،  )12

دار وائـل للنشـر، : الأردن عمـان،،إدارة الموارد ال�شـر�ة وإدارة الأفـرادالبرنوطي سعاد نایف ،  )13

2001.  

، )المفهوم وأسـالیب الق�ـاس والنمـاذج(  تكنولوج�ا الأداء ال�شر� الدحلة ف�صل عبد الرؤوف ،  )14

   .، دت الم�ت�ة الوطن�ة: الأردن

 ، �1 بـدون دار نشـر،: د م، السلوك التنظ�مي بین النظر�ـة والتطبیـ�الكتبي محسن علـي ،  )15

2005.  

دار وائــل : ، الأردنمــدخل اســتراتیجي–إدارة المــوارد ال�شــر�ة الهیتــي خالــد عبــد الرحمــان ،  )16

 .�2،2005للنشر، 

ـــةإدارة التكنولوج�ـــا مفـــاه�م ومـــداخل تقن�ـــات تطب�قـــات اللامـــي غســـان قاســـم داود ،  )17 ، عمل�

 .2007 ،�1  دار المناهج للنشر والتوز�ع،: عمان

  .�1،2002دار وائل للنشر، : ، عمانالتنظ�م وإجراءات العملاللوز� موسى ،  )18

ـــــــداع التنظ�مـــــــيالفـــــــاغور� محمد رفعـــــــت ،  )19 المنظمـــــــة العر��ـــــــة للتنم�ـــــــة : ، القـــــــاهرة إدارة الإب

 . 2005الإدار�ة،

  .�1،2009دار الف�ر الجامعي، : ، الإس�ندر�ةإدارة تكنولوج�ا المعلوماتالصیرفي محمد ،  )20

ــاعي فــي القر�ــوتي محمد قاســم ، )21 الســلوك التنظ�مــي دراســة الســلوك الإنســاني الفــرد� و الجم

  .2003د � ، عمان الأردن، دار الشروق للنشر، ،المنظمات المختلفة 

  .�3،2008  ار وائل للنشر ،د: ، عمان نظر�ة المنظمة و التنظ�مالقر�وتي محمد قاسم ، )22

�  دار المســیرة،: ، عمــاننظر�ــة المنظمــةالشــماع خلیــل محمد حســن ، خضــیر �ــاظم حمــود،  )23

01، 2000.  
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م�ت�ـة  :القـاهرة، 1ج، تكنولوج�ـا الأداء مـن التقیـ�م إلـى التحسـین، الخزامى عبد الح�م أحمد )24

 .1999، ابن سینا

ـــــع أ�مـــــن ســـــل�مان،  )25 ـــــامج أســـــامة ر�� ـــــل الإحصـــــائي �اســـــتخدام برن  د د،دم ، SPSSالتحلی

�2،2007. 

الجزائــر  ، 21/12/2012المــؤرخ فــي )07-12(شــرح قــانون الولا�ــة بوضــ�اف عمــار ،  )26

  2012 ،�1 ،جسور للنشر ،

   2012 ،�1 الجزائر ،جسور للنشر ، ،  البلد�ةقانون  شرحبوض�اف عمار ،  )27

المؤسســـة الجامع�ـــة : ، لبنـــانإدارة المـــوارد ال�شـــر�ة و�فـــاءة الأداء التنظ�مـــيبر�ـــر �امـــل ،  )28

  .�2،2000للدراسات، 

دیــوان المطبوعــات الجامع�ــة، : ، الجزائــراقتصــاد وتســییر المؤسســةبــن حبیــب عبــد الــرزاق ،  )29

2000  . 

 .�4،2000  دار الف�ر للنشر،: سور�ا -دمش�،  مش�لة الثقافةبن نبي مالك ،  )30

 2013، عنا�ة ، دار العلوم للنشر ، الإدارة المحل�ة الجزائر�ة�علي محمد الصغیر ،  )31

 �4 شـــر، ندار زهـــران لل: ، الأردن العلاقـــات العامـــة مفـــاه�م و ممارســـاتجـــودة محفـــو� ،  )32

،2005. 

  .  دتدار وائل للنشر، : ، عمانمنظمات الأعمال، )وآخرون (جودة محفو�  )33

، منظــــور �لــــي لــــلإدارة: التنظــــ�م، )ترجمــــة خالــــد حســــن رزوق (جــــورج جاكســــون وآخــــرون،  )34

  .1988معهد الإدارة العامة، : الر�اض

 .2006منشورات المجمع العلمي ، : ، العراقتطور التقانة عبر العصورجر�و حسن ،  )35

د  المصر�ة ،م�ت�ة الإنجلو : رةالقاه ، أصول الإدارة العامةدرو�ش عبد الكر�م ،لیلى تكلا،  )36

�،1995. 

الشــــر�ة العر��ــــة : مصــــر القــــاهرة، ،إدارة القــــو� ال�شــــر�ةدرة عبــــد ال�ــــار� إبــــراه�م وآخــــرون،  )37

 . 2008للتسو�� والتور�دات، 

، )ترجمـة عبـد الرحمـان أحمـد الهیجـان(،  الق�م التنظ�م�ـةوودوك ما��ل ،  دا�فید فرانسـ�س ،  )38

 .معهد الإدارة العامة: الر�اض

 .1992دار الحامد للنشر والتوز�ع، : ، عمانمنظور �لي: إدارة المنظماتحل�او� یوسف ،  )39

 .2008 ،�1 دار أسامة للنشر،: الأردن عمان ،، إدارة الموارد ال�شر�ة ف�صل ،حسونة  )40
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دیـوان المطبوعـات الجامع�ـة، : ، الجزائـرالإدارة المحل�ـة فـي الجزائـرحسین مصطفى حسـین،  )41

،1982. 

 .1999الم�تب الجامعي الحدیث، : ة، الإس�ندر�أداء الموارد ال�شر�ةحسن راو�ة محمد،  )42

 .�3،2003 ،دار الحامد للنشر والتوز�ع: ردنالأ،  المنظمات منظور �ليإدارة حر�م حسن ، )43

  .1999دار العلوم، : ، الر�اضالق�ادة الإدار�ة�نعان نواف ،  )44

  .2007الدار الجامع�ة، : لإس�ندر�ة، اإدارة الموارد ال�شر�ةماهر أحمد ،  )45

الـدار الجامع�ـة : ، الإسـ�ندر�ةتصـم�م المنظمـات مـدخل فـي التحلیـل التنظ�مـيماهر احمد ،  )46

 .�1،2011 للنشر،

 1988د � ، ، شفی�م�ت�ة : �غداد ،نظر�ة المنظمة مداخل و عمل�ات مؤ�د سعید السالم ، )47

د دار وائل للنشر والتوز�ع ، : ، عمان اله��ل والتصم�م: نظر�ة المنظمةمؤ�د سعید السالم،   )48

 .�، دت

الدار الجامع�ة : ، الإس�ندر�ة التطبی�م�ادئ الإدارة بین النظر�ة و محمد إسماعیل �لال،  )49

 .�1999، د للنشر وللتوز�ع ،

 .1998، دار النهضة العر��ة: مصر القاهرة ،تقی�م الأداء، محمد عبد المحسن توفی� )50

 .2002، د ن: مصرالقاهرة ،، )الأصول والمهارات (إدارة ال�شر مصطفى احمد سید ،  )51

 . 1999الدار الجامع�ة، : مصر القاهرة ،،م�ادئ محاس�ة التكالیفنور حمد ،  )52

   2006، دار المر�خ ، )ال�سیوني إسماعیل: ترجمة(، طرق ال�حث في الإدارةس��ارن آوما ، )53

 .2003الدار الجامع�ة الجدیدة، : ة، الإس�ندر�السلوك التنظ�ميسلطان محمد سعید أنور ،  )54

المعهـد : �غـداد ،الإصـدار العاشـر SPSSدلیلك إلى البرنـامج الإحصـائي سعد زغلول �شـیر،  )55

  .2003العر�ي للتدر�ب وال�حوث الإحصائ�ة، 

دار المعرفـة الجامع�ـة، : ، الإسـ�ندر�ةالسلوك الإنسـاني فـي المنظمـاتعاشور أحمد صقر ،  )56

2005.  

ـــوارد ال�شـــر�ةع�ـــاس ســـهیلة محمد ، )57 دار وائـــل : الأردنعمـــتن ،، مـــدخل اســـتراتیجي -إدارة الم

 .�2،2003للنشر، 

  .2000الدار الجامع�ة، : ، الإس�ندر�ةإدارة الموارد ال�شر�ةعبد ال�اقي صلاح الدین محمد ،  )58

منشـــورات جامعــــة دمشــــ� ،  : ،ســــور�ا  إدارة الأعمــــال الدول�ـــةعبـــد اللطیــــف  عبـــد اللطیــــف ، )59

2006.  

 .�1998ة، المحمددار : ، الجزائراقتصاد المؤسسةعدون ناصر داد� ،  )60
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دار زهـــران : عمـــان ، )الرقا�ـــة-التنظـــ�م-التخطـــ��(المعاصـــرة ،الإدارة عقیلـــي عمـــر وصـــفي  )61

 . 2009، ب � للنشر والتوز�ع،

دار زهران  :  ، الأردننظر�ة المنظمة و نظر�ة التنظ�م،  المومني عمر وصف ،ق�س عقیلي  )62

 .2009،،ب � للنشر والتوز�ع 

، دار الأ�حـاث ،  أسس ال�حث العلمي في العلـوم الإقتصـاد�ة و الإدار�ـةقد� عبد المجید ،  )63

 2009، �1 ،الجزائر

دار الشـروق، : عمـانعمان ،، )إدارة الأفراد( إدارة الموارد ال�شر�ةشاو�ش مصطفى نجیب ،  )64

2005.  

: السـعود�ة، 1ج )ترجمـة رفـاعي محمد رفـاعي(،  الإدارة الإسـتراتیج�ة، تشارلز وجاو�ـث جـو�ز  )65

 . 2001، دار المر�خ للنشر

 القـــاهرة ،،نظـــم المعلومـــات الإدار�ـــة فـــي المنظمـــات المعاصـــرةثابـــت إدر�ـــس عبـــد الرحمـــان،  )66

  .  2007الدار الجامع�ة، : مصر

  .1985دار الف�ر العر�ي، : د ن،  1، �الإدارة والتخط�� الاستراتیجيخطاب عایدة سید ،  )67

  .2007دار المسیرة، : ، عمانإدارة الموارد ال�شر�ةخضیر �اظم حمود،  )68
   

  :المراجع �اللغة الأجنب�ة  - 3

  

69) Barraux Jaque, Entreprise et performance globale, Editions 
economica, Paris, 1997. 

70) Bernard Martony, Daniel Croset, Gestion des ressources humaines, 
Edition Dunud, 6éme édition, Paris, 2005. 

71) Castelnau Jacques et autres, Le pilotage stratégique, éditions 
d'organisations, Paris, 1999. 

72) Daniel Wren, DanVoich, Management Process Structure and 
Behavior,3rdedition, New York, John Wiley and Sons,1984 

73) J.P.Angelier, Economic industrielles. OPU, Alger, 1993.  

74) Henry Mintzberg; Structure in fives designing effective 
organizations;, Englewood Cliffs, N.J. Prentice Hall3rd ed,1983. 

75) Henry Mintzberg ,structure et dynamique de l' organisation , Paris 
,Eidion d'organisation18eme edition, 2005. 

76) P. Bescos, C. Mendoza, Le management de performance, Ed 
Comptables Malesherbes, Paris.  
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77) RMILI Abderrahmane. les Institutions Administrative Algériennes, 
Alger. SNED 1973,2eme Edition,  

78) Marmuse  Christian dans performance, Encyclopédie de gestion, 
Tome2, Editions economica, Paris, 1997. 

79) Rodf .Monger,  Mastering Technology, New York: Free Prees, 1988.  

80) Steven Jott‚The organizational culture perspective‚Chicago: Dorsey 
press. 

81) Stephen Robbins, Organization theory : structure, design, and 
applications, 3rd ed, Englewood Cliffs, N.J. Prentice Hall,1990. 

 

   : المذ�رات و الرسائل العلم�ة-4

الحقـوق والعلـوم ماجسـتیر، �ل�ـة مذ�رة ، إصـلاحات الإدارة المحلیـة فـي الجزائـرعبیر غمر�،  )82

 .2011الس�اس�ة، قسم الحقوق، جامعة �س�رة، 

دراســـة  -المعوقـــات التنظ�م�ـــة وأثرهـــا علـــى فعال�ـــة الجماعـــات المحل�ـــةالصـــالح الســـاكر�،  )83

ماجسـتیر، �ل�ـة مـذ�رة ، میدان�ة بولا�ة �اتنة ثلاث بلد�ات �اتنة فسـد�س عـین التوتـة نموذجـا

  .2008م علم الاجتماع تنظ�م وعمل، جامعة �اتنة، العلوم الاجتماع�ة والعلوم الإسلام�ة، قس

ــي ح�ــ�م �ح�ــاو�،  )84 ــة المحل�ــة، دراســة مقارنــة بــین ولایت دور المجــالس المنتخ�ــة فــي التنم�

ماجســتیر، �ل�ــة الحقــوق والعلــوم الس�اســ�ة،  مــذ�رة، 2011-2007و�لــدیتي ورقلــة وغردا�ــة 

 .قسم إدارة الجماعات المحل�ة والإقل�م�ة، جامعة ورقلة

مشار�ة المجالس البلد�ة في التنم�ة المحل�ة دراسة میدان�ة على مجالس محمد خشمون،  )85

، د�توراه، �ل�ة العلوم الإنسان�ة والاجتماع�ة، قسم علم الاجتماع، جامعة بلد�ات ولا�ة قسنطینة

 .قسنطینة

أثر استخدام تكنولوج�ا  المعلومات على الأداء الوظ�في للعاملین في عط�ة العر�ي،  )86

، 10، مجلة ال�احث، العدد دراسة میدان�ة في جامعة ورقلة –جهزة  الح�وم�ة المحل�ة الأ

 .2012جامعة ورقلة، 

دراسة مسح�ة على  -المناخ التنظ�مي وعلاقته �الأداء الوظ�فيناصر محمد إبراه�م الس�ران،  )87

ة، �ل�ـة ماجسـتیر فـي العلـوم الإدار�ـمـذ�رة  ض��  قطاع قوات الأمن الخاصة �مدینـة الر�ـاض،

  .2004الدراسات العل�ا، الر�اض، 

دراسة میدان�ة �المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة  -التحفیز وأداء الممرضینالطاهر الوافي،  )88

ماجســتیر فــي تنظـ�م وعمــل، �ل�ــة العلـوم الإنســان�ة، جامعــة مـذ�رة ، عل�ــة صــالح �مدینــة ت�ســة

  .2013، 02قسنطینة 
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دراسة حالة  -على الأداء الوظ�في للعاملین المناخ التنظ�مي وتأثیرهصل�حة شامي،  )89

ماجستیر في تسییر المنظمات، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، مذ�رة ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

 .2010جامعة بومرداس، 

ماجسـتیر مذ�رة ، ضغو� العمل وتأثیرها على أداء العاملین في المنظمةسام�ة بن طالب، .  )90

  .2010ومرداس، في العلوم الاقتصاد�ة، جامعة ب

دراسـة میدان�ـة علـى  –الاتصال التنظ�مـي وعلاقتـه �ـالأداء الـوظ�في جلال الدین بوعط��،  )91

ماجســـتیر فـــي علـــم الـــنفس، �ل�ـــة العلـــوم مـــذ�رة ، العمـــال المنفـــذین �مؤسســـة ســـونلغاز عنا�ـــة

  .2009الإنسان�ة، جامعة قسنطینة، 

ء الـــوظ�في فـــي المنظمـــات الأنمـــا� الق�اد�ـــة وعلاقتهـــا �ـــالأداحســن محمـــود حســـن ناصـــر،  )92

، ماجســـتیر فــي إدارة الأعمـــال، �ل�ــة التجـــارة، الأهل�ــة الفلســـطین�ة مــن وجهـــة نظـــر العــاملین

  .2010جامعة غزة، 

العوامل المؤثرة على مشار�ة الموظفین في صنع ف�صل البراه�م بن فهد بن محمد،  )93

مذ�رة ، الشور� دراسة مسح�ة على الموظفین في مجلس  - القرار وعلاقته �مستو� أدائهم

ماجستیر في العلوم الإدار�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، 

 .2008السعود�ة، 

دراسة اقتصاد�ة ق�اس�ة لأثر تكنولوج�ا المعلومات والاتصالات علـى الأداء ،  �اسمینة �اسع )94

، ماجسـتیرمـذ�رة ، )Socothyd(دراسة حالة شـر�ة القطـن الممـتص  -الاقتصاد� للمنظمة

 .2011، جامعة بومرداس، قسم تسییر المنظمات، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة

ـــا المعلومـــات والاتصـــال فـــي تحســـین الاتصـــال الـــداخلي فـــي �شـــیر �اوجـــة،  )95 دور تكنولوج�

 دراسـة حالـة مستشـفى محمد بوضـ�اف بورقلـة، -المؤسسات الاستشـفائ�ة العموم�ـة الجزائر�ـة

ماجستیر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ـة وعلـوم التسـییر، قسـم علـوم التسـییر، جامعـة مذ�رة 

 .2013ورقلة، 

ــــون�س،  )96 ــــة ل ــــال التجار�ــــة ناد� ــــل الأعم ــــي تفعی ــــات والاتصــــالات ف ــــا المعلوم ــــر تكنولوج� أث

مـذ�رة ، دراسة حالة التذاكر الالكترون�ة في مؤسسـة الخطـو� الجو�ـة الجزائر�ـة -للمؤسسات

 .2011، 3في العلوم التجار�ة ، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، جامعة الجزائر  ماجستیر

 دور التقن�ـــة فـــي تطـــو�ر الاتصـــالات الإدار�ـــة �ـــالأجهزة الأمن�ـــة، محمد موســـى محمد الخیبـــر�،  )97

 .2003ماجستیر في العلوم الإدار�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا، الر�اض، مذ�رة 
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ــة المؤسســة و التغیســل�مة ســلام ،  )98 ــرثقاف ماجســتیر فــي علــوم التســییر، �ل�ــة العلــوم مــذ�رة ،ی

 ).2003/2004الاقتصاد�ة و علوم التسییر، جامعة الجزائر، 

دراســة میدان�ــة  -الثقافــة التنظ�م�ــة وعلاقتهــا �الانتمــاء التنظ�مــيحمــد بــن فرحــان الشــلو�،  )99

ة الدراسـات ماجسـتیر فـي العلـوم الإدار�ـة، �ل�ـمذ�رة ، على منسو�ي �ل�ة الملك خالد العس�ر�ة

 2005العل�ا، جامعة نایف، 

دراســـة –أثـــر الثقافـــة التنظ�م�ـــة علـــى مســـتو� الأداء الـــوظ�في ،أســـعد أحمـــد محمد ع�اشـــة )100

�ل�ة ، ماجستیر في إدارة الأعمالمذ�رة ، في فلسطین Paltelتطب�ق�ة على شر�ة الاتصالات 

 . 2008،الجامعة الإسلام�ة �غزة، التجارة

دراسة حالة فئة الافـراد الشـ�ه -الثقافة التنظ�م�ة على الرضا الوظ�فيأثر ، وهی�ة ع�ساو�  )101

�ل�ـة العلـوم ، ماجسـتیرمـذ�رة ، طبیین �المؤسسة الاستشفائ�ة العموم�ـة ترابـي بوجمعـة �شـار

  .2012،جامعة تلمسان، الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر

دراسـة مسـح�ة علـى ، رفع مستو� الأداءالثقافة التنظ�م�ة ودورها في ، ز�اد سعید الخل�فة )102

، لعلـوم الإدار�ـةاماجسـتیر فـي مـذ�رة ، ض�ا� �ل�ة الق�ادة والأر�ان للقوات المسـلحة السـعود�ة

 .)2001، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا

ناع�ة اثــر الثقافــة التنظ�م�ــة علــى أداء المــوظفین فــي الشــر�ات الصــ، فهــد یوســف الدو�لــة )103

، جامعـة عمـان، ر�ـة والمال�ـة�ل�ـة الدراسـات الإدا، ماجستیر فـي إدارة الأعمـالمذ�رة ، الكو�ت�ة 

2007(. 

أثر الثقافة التنظ�م�ة فـي فعال�ـة عمل�ـات التـدر�ب فـي الأجهـزة ،احمد بن مصطفي النعمى )104

منطقــة دراســة میدان�ــة علــى �عــض الأجهــزة الأمن�ــة �ال، الأمن�ــة �المملكــة العر��ــة الســعود�ة

، جامعــــة الر�ــــاض،  معهــــد الدراســــات العل�ــــا، ماجســــتیر فــــي العلــــوم الإدار�ــــةمــــذ�رة  ،الشــــرق�ة

1998                                                                                                 . 

الشــر�ة الجزائر�ــة تــأثیر الثقافــة التنظ�م�ــة علــى أداء المــوارد ال�شــر�ة حالــة  ،ال�ــاس ســالم )105

�ل�ــة العلــوم الاقتصــاد�ة و ، ماجســتیر فــي العلــوم التجار�ــة  مــذ�رة،  للألمنیــوم وحــدة المســیلة

 ).2006، جامعة المسیلة،  علوم التسییر و العلوم التجار�ة

المقومـــات و المعوقـــات الثقاف�ـــة لتطبیـــ� نظـــامي إدارة الجـــودة الشـــاملة و ،�مـــال قاســـمي )106

، ماجسـتیر فــي العلــوم الاقتصــاد�ة مــذ�رة ، الصــناع�ة الجزائر�ــةفــي المؤسســة  9000الایــزو 

 .)2010، جامعة المسیلة،  �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة

 دور الثقافة التنظ�م�ة في إدارة التغییر فـي المؤسسـة الاقتصـاد�ة الجزائر�ـة، لحسن هـدار )107

 .2006جامعة سطیف،،  �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، ماجستیر في علوم التسییرمذ�رة ،
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ماجستیر مذ�رة ، تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةعبد الحل�م مزغ�ش،  )108

 .2012وم التسییر، جامعة الجزائر، في العلوم التجار�ة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعل

نحو تفعیل دور المدیر في إدارة الوقت، دراسة مسح�ة على عینة مـن جوال محمد السعید ،  )109

ماجسـتیر، �ل�ـة علـوم التسـییر، قسـم أدارة الأعمـال والتسـو��، مـذ�رة  بولا�ة الأغـوا�،المدیر�ن 

 .132، ص 2010 جامعة المد�ة،

 

  :الملتق�ات و المجلات العلم�ة - 5

دور الثقافــة التنظ�م�ــة فــي إدارة التغییــر فــي المؤسســة ، ز�ــن الــدین بــروش ولحســن هــدار )110

 ENAMCدراسة میدان�ة �المؤسسة الوطن�ة لأجهزة الق�اس والمراق�ة -الاقتصاد�ة الجزائر�ة

الاقتصــــاد�ة �ل�ــــة العلــــوم ، جامعــــة �ســــ�رة، العــــدد الأول، أ�حــــاث اقتصــــاد�ة وإدار�ــــة، �العلمــــة

 .2007جوان ، والتسییر

الملتقــى ، المنظمــة �أحــد العوامــل المــؤثرة فــي عمل�ــة صــنع القــرارثقافــة ، عائشــة شــتاتحة )111

 2009أفر�ل 14/15، جامعة الأغوا�، العلمي الدولي صنع القرار في المؤسسة الاقتصاد�ة

تطــور مفهــوم التكنولوج�ــا واســتخداماته فــي العمل�ــة  زمــام نــور الــدین ، صــ�اح ســل�ماني، )112

 .2013، جامعة �س�رة، جوان 11لعددوالاجتماع�ة، ا، مجلة العلوم الإنسان�ة التعل�م�ة

فعال�ة الأداء الوظ�في وتطب�قاته للأجهزة الح�وم�ة في المملكة ،سهیل فهد سلامة )113

 .1987، الر�اض، 55، مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، العدد العر��ة السعود�ة

، مجلـة العلــوم الإنســان�ة، جامعــة والفعال�ــةمفهــوم الأداء بــین الكفــاءة عبـد المل�ــك مزهــودة،  )114

 .،2001، �01س�رة، العدد 

، مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، العدد تقو�م الأداء الوظ�فيمحمد ماهر الصواف،  )115

  .1992، الر�اض، 76

جامعة ، 07العدد ، مجلة ال�احث، تحلیل الأسس النظر�ة لمفهوم الأداء ،الشیخ الداو�  )116

 . 2010، الشلف

،، جامعة  15،مجلة دراسات ، العدد  أثر الثقافة التنظ�م�ة على الأداءعلي عبد الله ،  )117

 .2011الأغوا�، جانفي ،
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دور الثقافــة التنظ�م�ــة فــي التنبــؤ �قــوة ، عبــد اللطیــف عبــد اللطیــف ،محمــود أحمــد جــودة )118

الأردن�ـــة دراســـة میدان�ـــة علـــى أعضـــاء هیئـــة التـــدر�س فـــي الجامعـــات -الهو�ـــة التنظ�م�ـــة

 .2010، العدد الثاني، 26مجلد ، مجلة جامعة دمش�،  ‘الخاصة

119) J.P.Charles, La performance sociale interne de la firme, revue 
Française de gestion N 38, Novembre, 1982. 

120) J.Y.Saulquin, Gestion des ressources humaines et per 
formances des services, Revue de GRH, N:36, Juin, Paris, 2000. 

  : تقار�ر و مواقع انترنت -6

121) Direction de la programmation et le suivi du budget, Ouargla, « 
Annuaire statistique de la wilaya de Ouargla »,Année : 2014. 

122) Direction de la programmation et le suivi du budget,DJELFA « 
Monographie de la wilaya de DJELFA »,Année : 2013 

 :الموســــــــــــــــــــــــــــــــــوعة الحــــــــــــــــــــــــــــــــــرة و��یبــــــــــــــــــــــــــــــــــد�ا، ولا�ــــــــــــــــــــــــــــــــــة الجلفــــــــــــــــــــــــــــــــــة، الــــــــــــــــــــــــــــــــــرا�� )123
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84

%D8%AC%D9%84%D9%81%D8%A921/4/2015: ، تار�خ تصفح الموقع.  
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  '' ورقلة ''قاصدي مرباح جامعة    
  العلوم السياسيةالحقوق وكلية 

  قسم العلوم السياسية
  

  السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته
   ...أختي الفاضلة تحية طيبة وبعد/ أخي الفاضل 

يشرفني أن أضع بين أيديكم هذا الاستبيان كأداة لجمع البيانات المتعلقة بالجزء                  
إدارة تخصص  السياسيةالماجستير في العلوم  شهادةالميداني لدراستي استكمالا لمتطلبات نيل 

رة اأثر العوامل البيئية في تحسين أداء الإد(تحت عنوان  الإقليميةالجماعات المحلية و
تهدف هذه الدراسة إلى معرفة أرائكم ). ورقلةلجزائر حالة مقر ولايتي الجلفة وباالإقليمية 

ة تأثير العوامل البيئيحول مدى كموظفين تقومون بأداء وظائف المنوطة بالإدارة الإقليمية  
من خلال تأثيرها على ) التكنولوجيا(الثقافة التنظيمية و التقانة المتمثلة في الهيكل التنظيمي و

   .مؤشر لهاو باعتباره أساس أداء الإدارة الإقليمية ائكم أد
المرفقة وإعطائها الأهمية  الإستبانةلذا نرجو من سيادتكم التكرم بتعبئة                  

المناسبة  لما له من تأثير على نتيجة الدراسة، وان حرصكم على تقديم المعلومات الكافية 
لى إثراء موضوع الدراسة، وبالتالي الحصول على نتائج والمطلوبة بدقة وموضوعية سيؤدي إ

وتوصيات الدراسة أكثر دقة، مع التأكيد على سرية المعلومات التي ستقدمونها حيث أنها 
   .سوف تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط

وسيتم تزويدكم بنتائج الدراسة في حال الانتهاء منها إذا رغبتم بالاطلاع عليها، وإذا 
فيمكنكم الاتصال بالرقم التالي لمساعدتكم في  الإستبانةأية مشكلة في الإجابة على واجهتكم 

: أو المراسلة على البريد الالكتروني 06.64.26.91.18: استفسار الإجابة على أية
ffmostapha@gmail.com   شــاكرين لكم حسن تعاونكم.  

  .ولكم كل الشكر والامتنان والتقدير
   قاسم ميلود/د: إشراف                                                                   ىبجقينة مصطف: الباحث
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  .المعلومات الشخصية والوظيفية: المحور الأول
  

  :عينة الدراسةل المعلومات الشخصية: أولا
 

  .أنثى.                     ذكر                    :الجنس )1
  

  

  

  :المعلومات الوظيفية في عينة الدراسة: ثانيا
 

 ملحق إدارة رئيسي              متصرف إداري                 متصرف إداري رئيسي                   : الرتبة الوظيفية )1
                          متصرف مستشار           
  .................................اذكر الرتبة               بتسيير الملف أو المكتب أو المصلحة عون مكلف           

  
  

 تعليم متوسط               تعليم ثانوي                 مستوى جامعي ليسانس                   :المؤهل العلمي  )2
  دراسات أخرى                        ما بعد تدرجمستوى جامعي                      

  
  

 .سنة20الى 11من           .        سنوات 10إلى 6من                .سنوات 5أقل من    : سنوات الخبرة  )3
  سنة32الى  21من 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  59-50                 49-40                         .39-30.              29-25           :السن  )2
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  التنظيمية الداخلية العوامل البيئة : المحور الثاني
  الهيكل التنظيمي:أولا

موافق   موافق  العبارة   الرقم
  بشدة

معارض   معارض   محايد
  بشدة

            الأهداف العامة للولايةهناك توافق في وظيفتك مع    01
الأخرى و لا يوجد تداخل بينها  وظيفتك في الولاية مكملة للوظائف  02

  .بين هذه الوظائف و
          

بين المرؤوسين في إدارتك والأقسام واضحة طبيعة العلاقة القائمة   03
  التابعة لها

          

طبيعة مهام هناك تناسب لطبيعة تخصصات العاملين في الولاية مع   04
  وواجبات وظائفهم

          

الأهمية من الولاية للوظائف ذات الأولوية و هناك ترتيب واضح في  05
  حيث وضعها في المستوى الإداري المطلوب 

          

يمكن شغل وظيفتين من قبل موظف واحد تكون إحداهما مسؤولة أو   06
  مشرفة على الأخرى

          

يوجد في الولاية وظائف ليست بالأهمية الكبيرة التي تجعلها وحدة   07
  )مكتب أو مصلحة(تنظيمية 

          

الوظائف في الولاية واضحة بحيث يعرف القائمين عليها كافة   08
  والقرارات التي تتطلبها هذه الوظائف المعلومات 

          

شأنها زيادة الوظائف تساعد العاملين على القيام بنشاطات أخرى من   09
  مهارتهم تهم واكفاء

          

المكاتب معلومات بين الوحدات التنظيمية وهناك انتقال كبير و سلس لل  10
  التي تتطلب وظائفها التنسيق بينها

          

  لثقافة التنظيميةا:ثانيا

هناك معرفة لدى الموظفين بطبيعة الإجراءات والسياسات والأنظمة   11
  )كل حسب عمله(المعمول بها والقوانين واللوائح 

          

            بأداء المهام والواجبات طبقا للمعايير والمقاييس المعتمدة الموظفونيقوم   12
يوجد التزام واضح من قبل الموظفين بسياسات وإجراءات العمل   13

  المعتمدة وعلى تطبيق ما تنص عليه الأنظمة والقوانين
          

            لأراء الموظفين في عملية اتخاذ القرار أهميةتولي الولاية   14
            تحمل مسؤولية تنفيذهت كعني أنتفي اتخاذ القرار  كمشاركت  15
هناك اهتمام  بالاقتراحات والمبادرات والآراء التي يتقدم بها المرؤوسين   16

  القرار مع مرؤوسيك في صنعفي إدارتك أو تشارك 
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علاقات عمل طيبة مع رؤسائهم لتحقيق  يتجه الموظفون نحو ترسيخ  17

  حالة من الانسجام والتوافق مما يساعد على مزيد من التقدم والانجاز
          

هناك رغبة وميول لدى الموظفين بالاعتماد على المشاركات الجماعية   18
وتشكيل فرق العمل كأسلوب في حل مشكلات العمل والقضايا التي تهم 

  الموظفين

          

            الولاية إلى العنصر البشري على أنه أهم الموارد المتاحةتنظر   19
يقوم الموظفون بأداء المهام والواجبات دون إشراف حيث يتوفر لديهم   20

  التحلي بالمهنيةالقدرة على 
          

هناك اهتمام من قبل الموظفين بأهمية عامل الوقت لانجاز المهام   21
  . والواجبات في الفترة الزمنية المحددة

          

            أواظب على أوقات الدوام الرسمي دون تأخير  22
            تتم مراعاة أوقات الراحة وتناول الطعام  23
            يتساهل المشرف مع العاملين المقصرين في أعمالهم  24
اتجاهين بين الموظفين والإدارة من  يهناك أسلوب تواصل دوري ذ  25

لقاءات، الخلال وسائل الاتصال المختلفة مثل الاجتماعات، الحفلات، 
  الخ....ندواتال

          

            القرار صنعهناك قناعات مشتركة لدى الموظفين بأهمية المشاركة في   26
            بكل مكوناتهالراتب بضرورة زيادة في  الموظفونيعتقد   27

  التقنية:ثالثا

            استعمال الحاسوب في العمل  أن يتوفر مقر الولاية من الضروري  28
الخبرات اللازمة لأداء الولاية على الأجهزة ،البرامج و مقر توافري  29

  المهام الوظيفية 
          

تأخذ نة من التكاليف وتحد من استخدام الملفات الورقية التي اتقلل التق  30
  الولاية  الجهد و التكلفة في مقر حيزا كبير من

          

يساهم توفر التقانة في مقر الولاية في خلق الظروف المناسبة لاتخاذ   31"
القرارات الفعالة وذلك عن طريق تجهيز المعلومات بشكل مختصر وفي 

  الوقت المناسب

          

والمعلومات التاريخية في حفظ البيانات  توفر التقانة في الولاية ساهمي  32
  والضرورية التي تعتبر أساس عمل الولاية

          

في توزيع المهام والواجبات والعمل  توفر التقانة في مقر الولاية ساهمي  34
  بشكل سليم بين الأفراد والجماعات
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  تحسين الأداء الوظيفي : المحور الثالث  

معارض   معارض   محايد  موافق بشدة  موافق  العبارة   الرقم
  بشدة

            عملك يناسب كفاءتك  34
            الواجبات المسندة إليك واضحة تماما   35
            تستخدم كل طاقتك في عملك   36
            عمال اليومية التي تتطلبها وظيفتك الرغبة في انجاز الأ لديك  37
            تنجز عملك في الوقت المحدد دون تأخير   38
            الخاطئة  كلتحمل المسؤولية الناتجة عن تصرفاتلديك الاستعداد   39
            الاستعداد لتولي مسؤولية أعلى  كلدي  40
تقوم بتنظيم أعباء العمل يوميا مع التقيد بالقواعد والتنظيمات   41

  للوصول إلى الأداء الجيد
          

            هناك معرفة وإلمام لدى الموظفين بطبيعة الأعمال الموكلة إليهم   42
            ن الجهد الكافي لانجاز الأعمال في الوقت المحددويبذل الموظف  43
            ن بالقدرة على التصرف في المواقف الحرجة ويتحلى المرؤوس  44
            يتم سؤال الموظفين عن أسباب انخفاض أدائهم في فترة ما  45
تساهم السياسات والإجراءات والقوانين والأنظمة واللوائح المعتمدة  46

  في تحسين الأداء الوظيفي 
          

المشاركة في  صنع القرار المتعلق بعملك تزيد من اهتمامك   47
  تحسين أدائك الوظيفي / وحماسك للعمل

          

إعطاء الولاية  الاهتمام الكامل للموظفين يساهم في تحسين الأداء   48
  الوظيفي 

          

            الالتزام بالوقت المحدد للعمل يساهم في تحسين الأداء    49
            تشجع الموظفين على التعاون مع زملائهم في العمل   50
            تتنافس مع زملائك بهدف تحسين الأداء الوظيفي   51
مقتنع بأن راحتك النفسية مع زملائك تساهم في تحسين الأداء   52

  الوظيفي 
          

            تعتبر عملية تقييم أدائك الوظيفي عملية مهمة لتحسين أداء العاملين   53
وضع كل موظف في الوظيفة التي تناسب قدراته يساهم في تحسين   54

  الأداء
          

إعطاء الوظيفة أولويتها من خلال وضعها في المستوى الإداري   55
  المطلوب يساهم في تحسين أداء شاغلها 

          

            تقييم الأداء لديكم يشمل كافة المستويات   56
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يساهم في  الأخرىعلى  ةؤولسم اهمادإحتولي وظيفتين تكون   57

  تحسين الأداء
          

            تحسين الأداء الوظيفيالتنسيق بين الوظائف يساهم في   58
المطلوبة  الأعمالتساهم التقنية في السرعة والدقة في انجاز   59

  وتحسين الكفاءات وزيادة الفعالية 
          

تساهم التقنية في تهيئة الظروف المناسبة عن طريق تجهيز   60
المعلومات بشكل مختصر وفي الوقت المناسب مما ينعكس على 

  تحسين أداء الموظفين

          

مواكبة  زيادة الحرفية في الأداء من خلال ة فيانتساهم التق  61
  تأدية الوظائف  أساليبفي التطورات العالمية 

          

المعلومات و الملفات  في تسهيل الوصول إلىة انتساهم التق  62
  بالتالي تحسين الأداءالمحفوظة و

          

اجبات توزيع المهام والو على تحسين الأداء من خلالة انالتقتعمل   63
   والجماعات رادالأفوالعمل بشكل سليم بين 

          

  

ربما لم تتح لك الفقرات أعلاه بأن تتحدث عن رأيك بصفة عامة عن تحسين الأداء : ملاحظة
  :الوظيفي، لذا نرجو منك إذا كان هناك ملاحظات إضافية أن تذكرها في المساحة التالية

  
  
  
 


