
 الشعبية  الديمقراطيةالجميورية الجزائرية  
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
 وعلوم التسييرمعيد العلوم الاقتصادية التجارية  

 قسم: العلوم الاقتصادية والتجارية                  
 

 2012المرجع: .........../                           الميدان: العلوم الاقتصادية و التسيير والعلوم التجارية
 مالية                                                                                   علوم مالية ومحاسبةفرع: 

 المؤسسةالتخصص: مالية  

 

مساهمة البراعة التنظيمية في تحسين الأداء التنظيمي في 
  المؤسسات الاقتصادية

 ميلة -سة سوناريك وحدة فرجيوةدراسة حالة مؤس
)ل.م.د(  العلوم المالية والمحاسبيةتر في  مذكرة مكملة لنيل شيادة الماس  

" مالية المؤسسةتخصص "   
 

 الأستاذة:  تحت إشراؼ :مف إعداد الطالبتيف
 تروش رحمة  طباخي سناء 
 مولة نسيمة  

 لجنة المناقشة
 الصفة الجامعة اسم ولقب الأستاذ

 رئيسا  المركـز الجامعـي عبد الحفيظ بوالصوف ميلـة جابر زيد

بوالصوف ميلـةالمركـز الجامعـي عبد الحفيظ  طباخي سناء  مشرفا ومقررا 

 مناقشا المركـز الجامعـي عبد الحفيظ بوالصوف ميلـة تريش حسينة

8102/8102السنة الجامعية 



 

 



 

  

 

 
 ثم العمل ىذا إتمام في انإيا توفيقو على أولا لله الشكر

  المذكرة ىذه على الإشراف قبوليا على" سناء طباخي" المشرفة الأستاذة 

 .إنجازىا مدة طيلة رشاداتياإو  توجيياتيا وعلى

  الأف اضل للأساتذة والتقدير الشكر  عبارات بأسمى نتقدم كما

  المتواضع، العمل ىذا مناقشة قبوليم على الموقرة المناقشة لجنة أعضاء

  البناءة انتق اداتيم أن شك دون ومن

 .والتجديد للتحسين ومحفز دافع بمثابة لنا ستكون القيمة وملاحظاتيم

 ميلة فرجيوة وحدة سوناريك مؤسسة وإطارات لعمال الجزيل بالشكر نتقدم كما

 ."يوسف لطرش"  بالذكر وأخص معنا تعاونيم على 

 الجامعي المركز أساتذة لكل خاص شكر وختاما             

 ة.ميل بوالصوف الحفيظ عبد                

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

  

                        

 الرحٌم الرحمن الله بسم
  الجنة ٌجعل أن الله شاء التً إلى: هذه جهدي ثمرة أهدي حب بكل

  المتدفق حبها بنور وأنارت المقدسة، الرسالة تبلٌغ فً شبابها فأفنت أقدامها تحت                            
 .عمرها فً وأطال الله حفظها الغالية أمي حٌاتً درب                                         

 علمنً الذي إلى المستوى، لهذا لأصل السنٌن عمره من أفنى الذي الغالً إلى                            
 آن، كل فً للصعاب أضحك أن وتحدٌثا، إحٌاء الحروف أقتل أن شغوفة، طالبة  للعلم أكون أن                

 الذي إلى.  وجل عز الله لوجه أبدا منٌرا العطاء مشعل بٌدي وأرفع نفسً على أعتمد أن                 

 .  الله رحمه أبي إلى هذه جهدي ثمرة أهدي اللحظة هذه معً ٌعٌش أن تمنٌت                                   

 .محمد مديحة، مراد، ، صليح: وأخواتً إخوتً الحٌاة، بسمة وشاركونً عمري سنٌن معهم عشت الذٌن إلى                 

 .رتيل و وسيم :إٌاهما الله منحنا  هدٌتٌن أجمل إلى

 .شفيعة نورة، إلهام، يمينة،: العمر صدٌقات إلى

 .نسيمة دربً ورفٌقة صدٌقتً العمل هذا إتمام على شاركتنً التً إلى

 .باسمه كل الأقارب كل إلى

 .الجامعة فً الدراسة سنوات طٌلة برفقتً كانوا ومن الأصدقاء كل إلى

 .بحرف ولو تلقٌنً فً ساهم من كل إلى تحٌاتً أهدي كما

 .هذه بحثً ثمرة لهم أهدي تشجٌع بكلمة ولو البحث هذا إنجاز فً ساعدنً من وكل بتبحوأ وصادقت عرفت من إلى

                                                               

 



 

  

 

 

 

 أنزؿ مف عمى والسلبـ والصلبة  ،سمطانو وعظيـ وكمالو بجلبلو يميؽ حمدا  العالميف رب لله الحمد                         

 .........كثيرا تسميما وسمـ آلو وعمى ـوالسلب الصلبة عميو محمد سيدنا الكريـ القرآف عميو               
 ....."إحسانا وبالوالديف" وجؿ عز فييا قاؿ مف إلى جيدنا ثمرة نيدي أف إلا المقاـ ىذا في يسعنا لا إنو

 .لي الله حفظيا أمي عيناي ونور الدنيا ريحانة الحناف، بحر

 .لي الله حفظو أبي ،إلى ملبذي  بعد اللهدربي تضيء التي الشمعة يوما، عمي يبخؿ لـ الذي إلى                     

 ......وصديقاتي وأخواتي إخوتي قمبي إلى الناس أحب إلى

 .رحمة النجاح طريؽ عمى معي كانت التي إلى

 .سناء طباخي المشرفة  الأستاذة نجحنا وبدعميا سررنا برفقتيا التي إلى

 .ذكره ونسينا دعمنا في ساىـ مف كؿ إلى

 .المتواضع العمؿ ىذا أىدي.الأسطر ىذه قرأ مف كؿ إلى

 

 

 

 



 

  

 فيرس المحتويات
 شكر و تقدير

 الإىداء
 الممخص

 فيرس المحتويات
 قائمة الجداول

 قائمة الأشكال

 قائمة الملاحق

 د(-أ  ........................................................................................ مقدمة عامة

 الإطار النظري للأداء التنظيميالفصل الأول: 
 6 ................................................................................................ تمييد:

 7 ......................................................... أساسيات حوؿ الأداء التنظيمي المبحث الأول:

 7 ................................................................ ماىية الأداء التنظيمي المطمب الأول:

 10 .............................................................. أنواع الأداء التنظيمي المطمب الثاني:

 13 ................................................. العوامؿ التي تدعـ الأداء التنظيمي المطمب الثالث:

 13 ..............................................مؤشرات الأداء التنظيمي وأىـ محدداتوالمطمب الرابع: 

 15 ........................................... : عمميات تقييـ الأداء التنظيمي في المؤسسةالمبحث الثاني

 15 ........................................................ مفيوـ تقييـ الأداء التنظيمي المطمب الأول:

 18 .................................................. أبرز نماذج تقييـ الأداء التنظيمي المطمب الثاني:

 21 ....................................................... خطوات ومعايير تقييـ الأداء المطمب الثالث:

 24 .............................. متطمبات نجاح عممية تقييـ الأداء التنظيمي و معوقاتيا المطمب الرابع:

 26 ............................................... تحسيف الأداء التنظيمي داخؿ المؤسسة المبحث الثالث:

 26 ..................................................... تعريؼ تحسيف الأداء التنظيمي المطمب الأول:



 

  

 27 ..................................................... التنظيمي نماذج تحسيف الأداء المطمب الثاني:

 31 ...................................................... دوافع ومعوقات تحسيف الأداء المطمب الثالث:

 35 ..................................................................................... خلاصة الفصل:

 الفصل الثاني: البراعة التنظيمية و قدرتيا على تحسين الأداء التنظيمي
 37 ............................................................................................... تمييد

 38 .................................................. .الإطار المفاىيمي لمبراعة التنظيميةالمبحث الأول: 

 38 ........................................................... ماىية البراعة التنظيمية. المطمب الأول:

 41 ............................................................ أبعاد البراعة التنظيمية. المطمب الثاني:

 43 .......................................................... .مداخؿ البراعة التنظيميةالمطمب الثالث: 

 45 ...................................... .أساسيات تحقيؽ البراعة التنظيمية في المؤسسة المبحث الثاني:

 45 ................................... العناصر المساعدة عمى تحقيؽ البراعة التنظيمية. المطمب الأول:

 46 .................................................... شروط نجاح البراعة التنظيمية. المطمب الثاني:

 47 ........................................................... أنواع البراعة التنظيمية. المطمب الثالث:

 50 ....................................... البراعة التنظيمية كآلية لتحسيف الأداء التنظيميالمبحث الثالث: 

 51 .......................... علبقة الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص بتحسيف الأداء التنظيمي المطمب الأول:

 52 .......................... علبقة الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص بتحسيف الأداء التنظيمي.المطمب الثاني: 

 53 ............................ علبقة الييكؿ التنظيمي المرف بتحسيف الأداء التنظيمي. المطمب الثالث:

 55 ...................................................................................... خلاصة الفصل

الدراسة التطبيقية لمساىمة البراعة التنظيمية في تحسين الأداء التنظيمي  الفصل الثالث:  
 فرجيوةلمؤسسة سوناريك بوحدة  

 57 .............................................................................................. تمييد:

 58 .............................................................. الإطار المنيجي لمدراسةالمبحث الأول: 



 

  

 58 .................................................................... منيجية الدراسة المطمب الأول:

 59 ............................................................... أدوات جمع البيانات المطمب الثاني:

 70 .............................................................. تقديـ مؤسسة سوناريؾ. المبحث الثاني:

 70 ........................... ، تعريفيا،أىميتيا وأىدافيالمحة عف وحدة فرجيوة سوناريؾ المطمب الأول:

 Erreur ! Signet non .وحدة فرجيوة سوناريؾ ،تصنيؼ مناصب العمؿ عوامؿ إنتاج :المطمب الثاني
défini. 

 78 .............................................................. .تحميؿ الدراسة الميدانيةالمبحث الثالث: 

 77 .................................. تحميؿ إجابات أفراد المجتمع حوؿ متغيرات الدراسة المطمب الأول:

 82 ........................................................... اختبار فرضيات الدراسةالمطمب الثاني: 

 104 .............................................................. تفسير نتائج الدراسة المطمب الثالث:

 107 .................................................................................... خلاصة الفصل:

 109 ........................................................................................ خاتمة عامة

 113 ...................................................................................... قائمة المراجع

 120...........................................................................................الملاحق
 

 

 

 

 

 

 



 

  

 ق ائمة الجداول
 20 ................... ( لمتميز في الأداءBaldridge)نقاط التقييـ في ضوء معيار بالدريج  :1.1الجدول 
 29 .......................................................... نموذج ىندسة السموؾ لجمبرت:1.1الجدول 
 61 ................................................................ خصائص عينة الدراسة.:1.1الجدول 
 64 .... طوؿ الفئات )المتوسط الحسابي(والاجابات القابمة ليا حسب مقياس ليكارث الخماسي :1.1الجدول 
 66 .................... معامؿ الإرتباط للبتساؽ الداخمي بيف كؿ عبارة مف فقرات كؿ محور :1.1الجدول 
 68 ............................... معاملبت الثبات عف طريؽ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ. :3.1الجدول 
 68 ............................... معاملبت الثبات عف طريؽ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ. :3.1الجدول 
 ! Test de Kolmogoriv-Smirnov a´un èchantillonErreurاختبار جودة المطابقة: 3.1الجدول 

Signet non défini. 
 77 ..................................... استجابة أفراد عينة الدراسة حوؿ البراعة التنظيمية. :7.1الجدول 
 80 ............................................. استجابة أفراد عينة الدراسة الأداء التنظيمي. :3.1الجدول
 83 ...................................................... سميرنوؼ-نتائج اختبار كمموجروؼ:3.1لالجدو

 84 ........................ نتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لاختبار الفرضية الأولى الدراسة:1..1الجدول
 84 ................................................ نتائج اختبار معنوية معاملبت الانحدار:11.1لالجدو
 85 ................... سميرنوؼ لاعتدالية البواقي لمفرضية الأولى-نتائج اختبار كمموجروؼ:11.1لالجدو
 86 ........................... ( لمفرضية الأولىDurbin-Watsonقيمة إحصائية اختبار ):11.1لالجدو

 87 ............................. ( لكؿ سمسمة لمفرضية الأولىSSE)مجموع مربعات البواقي :13.1الجدول
 88 ......................... نتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لاختبار الفرضية الثانية لمدراسة:13.1الجدول
 89 ................................................ نتائج اختبار معنوية معاملبت الانحدار:13.1الجدول
 89 .................... سميرنوؼ لاعتدالية البواقي لمفرضية الثانية-نتائج اختبار كمموجروؼ:17.1الجدول
 90 ............................ ( لمفرضية الثانيةDurbin-Watsonقيمة إحصائية اختبار ):13.1الجدول
 91 ............................. ( لكؿ سمسمة لمفرضية الثانيةSSEمجموع مربعات البواقي ):13.1الجدول
 92 ......................... لمدراسة لثةنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لاختبار الفرضية الثا:1..1الجدول
 93 ................................................ نتائج اختبار معنوية معاملبت الانحدار:11.1الجدول
 93 .................... سميرنوؼ لاعتدالية البواقي لمفرضية الثالثة-نتائج اختبار كمموجروؼ:11.1الجدول



 

  

 94 ............................ ( لمفرضية الثانيةDurbin-Watsonاختبار )قيمة إحصائية :11.1الجدول
 95 ............................. ( لكؿ سمسمة لمفرضية الثالثةSSE)مجموع مربعات البواقي :13.1الجدول
معامؿ الارتباط بيف الاستكشاؼ  الأمثؿ لمفرص والأداء التنظيمي في مؤسسة سوناريؾ بوحدة :13.1الجدول

 96 .......................................................................................... فرجيوة ميمة
 96 .......... الأداء التنظيمي مع ثؿ لمفرصمنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار للبستكشاؼ الأ:13.1الجدول
 98 . مع الأداء التنظيميالبسيط للبستكشاؼ المثؿ لمفرص  معاملبت نموذج الانحدار الخطي:17.1الجدول
 99 ....................... معامؿ الارتباط بيف الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص و الأداء التنظيمي :13.1الجدول
 99 ........... الأداء التنظيمي معنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص :13.1الجدول
 100 . مع الأداء التنظيميالبسيط للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص  معاملبت نموذج الانحدار الخطي:1..1الجدول
 102 .............................. معامؿ الارتباط بيف ىيكؿ تنظيمي مرف والأداء التنظيمي :11.1الجدول
 102 ............ الأداء التنظيمي معنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لمييكؿ التنظيمي المرف :11.1الجدول
 103 ... مع الأداء التنظيميالبسيط لمييكؿ التنظيمي المرف  معاملبت نموذج الانحدار الخطي:11.1الجدول



 

  

 ق ائمة الأشكال
 

 9 .............................................الأداء التنظيمي مف منظور الكفاءة و الفعالية. :1.1الشكل 
 12 ..................................................... أنواع الأداء حسب معيار المصدر. :1.1الشكل 
 21 .................................. الإطار العاـ لمعايير النموذج الأوربي لمتميز في الأداء :1.1الشكل 
 27 ............................................. لتحسيف الأداء (Metamodel)نموذج ميتا  :3.1الشكل 
 28 ........................................... النموذج الفكري لمجمعية الدولية لتحسيف الأداء :3.1الشكل 
 30 .......................................... (J . Harlessنموذج عممية تحسيف الأداء لػ ) :3.1الشكل 
 50 ........................................................................ نموذج الدراسة7 :1.1 الشكل
 74 ................................................ الييكؿ التنظيمي لوحدة فرجيوة سوناريؾ3:1.1الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 ق ائمة الملاحق
 120 ........................................................................ الاستبيافاستمارة  :1الممحق
 124 .......................................................................... قائمة المحكميف :1الممحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

  

 والرموز ق ائمة الاختصارات
 الدلالة الرمز

SPSS الحزـ الاحصائية لمعموـ الاجتماعية 
Statistical Package For Sciences 

 
 

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 الملخص
البراعة التنظيمية في تحسيف الأداء التنظيمي في المؤسسات لى معرفة مساىمة ىدفت ىذه الدراسة إ

الاقتصادية، مف خلبؿ الأبعاد الثلبثة لمبراعة التنظيمية والمتمثمة في الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص، الاستغلبؿ 
الأمثؿ لمفرص والييكؿ التنظيمي المرف. وتـ التطرؽ لتحسيف الأداء التنظيمي مف منظورات بطاقة الأداء 

 ازف، وىي: منظور النمو والتعمـ، منظور العمميات الداخمية، منظور العملبء والمنظور المالي.المتو 
ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ الاعتماد عمى تقنية دراسة حالة باستخداـ أداة الاستبياف لمتعرؼ عمى تصورات 

الأداء التنظيمي، حيث شممت إطارات مؤسسة سوناريؾ فرجيوة نحو البراعة التنظيمية ومساىمتيا في تحسيف 
 . وكانت النتائج التي توصمنا إلييا كما يمي:35الدراسة عينة بمغت 

 لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي؛ يساىـ الاستكشاؼ الأمثؿ 
 لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي؛ يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ 
 اىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي.يس 

البراعة التنظيمية، الأداء التنظيمي، الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص، الاستغلبؿ الأمثؿ  ممات المفتاحية:الك
 .-ميمة-، مؤسسة سوناريؾ فرجيوة لمفرص، الييكؿ التنظيمي المرف، بطاقة الأداء المتوازف

Abstract 

The objective of this study is to know the contribution of organizational excellence in 

improving organizational performance in economic institutions through the three dimensions of 

organizational excellence, namely, optimal exploration of opportunities, optimal utilization of 

opportunities and flexible organizational structure. The improvement of organizational 

performance was addressed from the perspectives of balanced performance card: growth and 

learning perspective, internal operations perspective, customer perspective and financial 

perspective. 

 

             In order to achieve the objectives of the study, a case study technique was used using the 

questionnaire tool to identify the scenarios of the Sonarik Farjywa Foundation for organizational 

excellence and its contribution to the improvement of organizational performance. The study 

included a sample of 35. The results were as follows: 

 

-    Optimal exploration contributes to opportunities for improved organizational              

performance;  

- Optimizing opportunities for improved organizational performance;  

-   The flexible organizational structure contributes to improved organizational performance. 

 

 

Key words: Organizational Excellence, Organizational Performance, Optimal Opportunity 

Exploration, Optimal Opportunity Utilization, Flexible Organizational Structure, Balanced 

Scorecard, Sonarik Farjywa Foundation - Mila. 
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 مقدمة عامة
الأعماؿ، التي وجدت  ؤسساتوعمى كؿ المستويات، وخاصة م العالـ اليوـ في جميع القطاعات يشيد 

نفسيا مرغمة عمى إعادة ترتيب أمورىا وتحديد طرؽ تسييرىا تماشيا مع ىذه التحديات الجديدة، ويعتبر الأداء 
لذي التنظيمي مف المواضيع التي حظيت بالنصيب الأوفر مف الاىتماـ والتحميؿ، لاعتباره المحور الرئيسي ا

تتوقع أف تؤدي وظائفيا بكفاءة و  ؤسساتىـ أىدافيا فالموىو يشكؿ أ ؤسساتتنصب حولو جيود كافة الم
لؾ باستثمارىا في العنصر البشري الذي يعتبر الركيزة الأساسية و العنصر الأكثر إسياما في تحقيؽ ذفعالية و 

ىدفيا الرئيسي ألا وىو البقاء و الاستمرارية. وذلؾ عف طريؽ استخداميا الأمثؿ لمواردىا المختمفة  
يكوف مرىوف بجدارة وكفاءة  ؤسسةيؽ أىدافيا، فمستوى أداء أي مبشكؿ يجعميا قادرة عمى تحقواستمرارىا 

 جة الأولى.ر مواردىا البشرية بالد
نجاحيا و تطورىا داخؿ محيطيا يجب عمييا أف تقوـ بعممية تقييـ الأداء التي  ؤسساتلكي تضمف الم

تعبر عف عممية مستمرة يقاس مف خلبليا أداء الأفراد لموقوؼ عمى نقاط القوة و الضعؼ وانعكاساتيا السمبية 
 والأداء الكمي لممؤسسة.و الإيجابية عمى إنتاجية الموظؼ 

تطمب تصورا شاملب واستيعاب دقيؽ لدى مختمؼ الجيات لأف الأداء وليذا فإف عممية تقييـ الأداء ت 
العاـ لممنظمة يقاس مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية 
والخارجية، وىذا ما يدفعيا إلى تحسيف أدائيا لدرجات متعالية تتفوؽ بيا عمى المنافسيف و ترقى إلى المستوى 

 لأف أداء المؤسسة يعرؼ دائما عمى أساس تحقيؽ الأىداؼ و تحسيف النتائج. العالمي،
ومف منطمؽ ىذه التحديات جاءت فكرة البراعة التنظيمية باعتبارىا أحد أىـ الخيارات أو الطرؽ التي 
تمجأ إلييا مؤسسات الأعماؿ وذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى تحسيف الأداء داخؿ ىذه المؤسسات حيث زاد 

ـ بيا في الآونة الأخيرة نظرا لازدياد حدة المنافسة بشكؿ كبير، حيث يجب عمى ىذه المؤسسات أف الاىتما
نشطة الاستغلبلية وتحقيؽ سمعة ازف بيف الأنشطة الاستكشافية والأتكوف بارعة وذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ التو 

مؿ عمى استكشاؼ فرص جيدة ليا بمعنى أف تكوف بارعة  في استغلبؿ الأمثؿ لمموارد المتاحة ليا والع
 جديدة.

أف الوصوؿ لمبراعة التنظيمية ليس سيلب لأنيا تتضمف تحقيؽ أىداؼ مثؿ الابتكار، الفعالية،  كما
 الاستكشاؼ، الاستغلبؿ.

البراعة التنظيمية في تحسيف الأداء التنظيمي في مساىمة دارسة  الدراسة لذلؾ، يتـ في إطار ىذه
 طرح الإشكالية التالية:، مف خلبؿ المؤسسات الاقتصادية

سوناريك  ةء التنظيمي في المؤسسات الاقتصاديالبراعة التنظيمية في تحسين الأدا ما مدى مساىمة
 ؟فرجيوة 
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 الأسئمة الفرعية
 :لفرعية التاليةا الأسئمةمف أجؿ الإجابة عمى الإشكالية المطروحة تـ تحميميا إلى 

 الأداء التنظيمي؟ ىؿ يساىـ الاستكشاؼ الامثؿ لمفرص في تحسيف 
 ىؿ يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي؟ 
 ىؿ يساىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي؟ 

 
 فرضيات الدراسة 

 :للئجابة عمى الإشكالية الرئيسية والأسئمة الفرعية، تـ طرح الفرضيات التالية

 لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي؛ يساىـ الاستكشاؼ الأمثؿ 
 لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي؛ يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ 
  المرف في تحسيف الأداء التنظيمي.يساىـ الييكؿ التنظيمي 

 أىمية الدراسة: 
 يكتسب الموضوع أىمية بالغة نظرا للؤسباب التالية:

داء التنظيمي داخؿ المؤسسة مف خلبؿ العمؿ مدى مساىمة البراعة التنظيمية في العمؿ عمى تحسيف الأ
عمى استكشاؼ الفرص المتاحة أماميا واستغلبليا أحسف استغلبؿ ليده الفرص بما يمكنيا مف تحقيؽ الكفاءة 

 والفعالية في بيئتيا وتحقيؽ البقاء في الأجؿ الطويؿ.
 

 أىداف الدراسة:
 معرفة مدى تطابؽ الجزء النظري لمبحث والدراسة الميدانية في مؤسسة فرجيوة سوناريؾ.  -
تيدؼ الدراسة بشكؿ أساسي إلى دراسة الدور الذي تمعبو البراعة التنظيمية في تحسيف الأداء التنظيمي  -

 في المؤسسات الاقتصادية.
الفرضية المقدمة لإثبات صحتيا أو ييدؼ البحث عموما إلى الإجابة عف التساؤلات الفرعية واختيار  -

 نقدىا مف خلبؿ الإشارة إلى الوضع الحالي.
 التعرؼ عمى مستوى الأداء التنظيمي في مؤسسة سوناريؾ. -

 منيج الدراسة:
بغية الإلماـ والإحاطة بمختمؼ جوانب الموضوع وتحميؿ أبعاده والإجابة عف الإشكالية المطروحة 

لاستكشافي والمنيج الاختباري بيدؼ اختبار الفرضيات المستخمصة في اتبعنا أسموب المزج بيف المنيج ا
دراستنا. وقد تـ إسقاط الجانب النظري عمى الواقع مف خلبؿ استخداـ تقنية دراسة الحالة في مؤسسة سوناريؾ 

 فرجيوة، وتـ جمع بيانات الدراسة باستخداـ أداة الاستبياف.  بوحدة 
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 دوافع ومبررات اختيار الموضوع:
 ؛كوف الموضوع متعمؽ بالمسار والتخصص الأكاديمي المتبع مف طرفنا 
 كوف البراعة التظيمية مف المواضيع الحديثة والتي لا تزاؿ محؿ بحث؛ 
 محاولة بناء صورة واضحة حوؿ كيفية أو قدرة المؤسسات عمى تطوير أدائيا وخمؽ أفكار جديدة؛ 
 ت المستجدة والتوجيات الحديثة.شعورنا بقيمة وأىمية ىذا الموضوع خاصة مع التحولا 

 الدراسات السابقة:
يُعتبر تقديـ وتحميؿ الدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع مف أكثر العوامؿ المساعدة عمى إجراء 
البحث؛ ويتـ فيما يمي عرض بعض الدراسات التي ساعدت في وضع تصور لمعلبقة بيف متغيرات الدراسة 

 المقترح. وساعدت في بناء نموذج الدراسة

، رسالة دكتوراه، عنوان تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، بعادل بومجان .1
قاـ الباحث في دراستو بدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابؿ  : 1.13، جامعة محمد خيضر بسكرة

لتأىيؿ الموارد مف أىـ النتائج المتوصؿ إلييا: ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  -فرع جنراؿ كابؿ–
البشرية في تحسيف أداء المؤسسة، كما أف مستوى إدراؾ إطارات ومسؤولي المؤسسة لأبعاد التأىيؿ 

 كاف بدرجة متوسطة وكدا مستوى إدراكيـ لأداء المؤسسة جاء أيضا متوسطا.
في  عنوان أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصال عمى اداء الموارد البشريةطوييري فاطمة، ب .2

قامت الباحثة بدراسة حالة شركة :  1.13، 1جامعة وىران ،رسالة ماجيستر ،المؤسسة الجزائرية
إنتاج الكيرباء بتيارت وكانت نتائج الدراسة عمى النحو التالي: يعد استخداـ تكنولوجيا المعمومات 

بشري وتحسيف والاتصاؿ لشركة إنتاج الكيرباء بتيارت العامؿ المحفز في تنمية قدرات المورد ال
 أدائو.

عنوان الدور الوسيط لمبراعة التنظيمية في العلاقة بين القدرات ، بلميس عارف عبد ربو المحاسنو .3
قامت الباحثة : 1.17، جامعة الشرق الأوسط ،رسالة ماجيستر ،الديناميكية والرشاقة التنظيمية

نية وكانت النتائج المتوصؿ في دراستيا بدراسة ميدانية عمى الشركات الأردنية لمصناعات الصيدلا
إلييا كالتالي: أف القدرات الديناميكية)قدرات التعمـ وقدرات التنسيؽ(تؤثر عمى تحقيؽ الرشاقة 
التنظيمية ورشاقة استجابة السوؽ في الشركات الأردنية لمصناعات الصيدلانية ، تؤثر القدرات 

 الديناميكية عمى البراعة التنظيمية.
وان توظيف سموكيات القيادة البارعة لتعزيز السموك الابداعي" الدور الوسيط عنب ،زينب حميد مزىر .4

قامت الباحثة بدراسة تحميمية  :1.17، جامعة القادسية ،رسالة ماجيستر، لمكفاءة الذاتية المدركة
عينة مف أعضاء الييئة التدريسية في كميات جامعة القادسية مف أىـ النتائج المتوصؿ إلييا:  للآراء
د علبقة ارتباط وتأثير مباشر وذات دلالة معنوية بيف القيادة البارعة والسموؾ الإبداعي ببعديو وجو 

 مف جية وبيف المتغيريف بتوسط الكفاءة الذاتية المدركة مف جية.
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 صعوبات الدراسة:
 قمة المراجع الخاصة بيذا الموضوع خاصة البراعة التنظيمية.

 والوقت في البحث وجمع المعمومات.موضوع جديد يتطمب الكثير مف الجيد 
 حدود الدراسة:

 .2019الحدود الزمنية: طبقت ىذه الدراسة خلبؿ سنة 
 الحدود المكانية: تطبؽ ىذه الدراسة في ولاية ميمة وبالضبط في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة.

 ىيكل الدراسة:
للئجابة عمى الإشكالية المطروحة، تـ تقسيـ البحث إلى ثلبث فصوؿ. حيث تطرقنا في الفصؿ الأوؿ 

المفاىيـ حيث تناولنا في المبحث الأوؿ إلى المفاىيـ الأساسية للؤداء التنظيمي، وذلؾ في ثلبث مباحث 
نواع الأداء التنظيمي، التنظيمي وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى ماىية الأداء التنظيمي، أ الأساسية للؤداء

أما المبحث الثاني عمميات تقييـ الأداء التنظيمي في  العوامؿ التي تدعـ الأداء وأساسيات الأداء التنظيمي.
المؤسسة حيث تـ الطرؽ فيو إلى مفيوـ وتقييـ الأداء التنظيمي، أبرز نمادج تقييـ الأداء، خطوات ومعايير 

الأداء ومعوقاتو. أما المبحث الثالث تحسيف الأداء التنظيمي داخؿ تقييـ الأداء، متطمبات عمميات تقييـ 
 المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى تعريؼ، نماذج، دوافع ومعوقات تحسيف الأداء.

الأداء التنظيمي تضمف ثلبث مباحث أما الفصؿ الثاني بعنواف البراعة التنظيمية وقدرتيا عمى تحسيف 
الإطار المفاىيمي لمبراعة التطرؽ إلى ماىية وأبعاد ومداخؿ البراعة التنظيمية حيث تناولنا في المبحث الأوؿ 

تحقيؽ البراعة في المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى العناصر المساعدة في أساسيات أما المبحث الثاني 
كآلية تنظيمية علبقة البراعة ال أما المبحث الثالث تحقيؽ البراعة وشروط نجاحيا وأنواع البراعة التنظيمية.

تطرقنا فيو إلى علبقة الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص والاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص والييكؿ  تحسيف الأداء التنظيميل
 .التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي

أما في الفصؿ الثالث فقد تـ القياـ بدراسة تطبيقية لمساىمة البراعة التنظيمية في تحسيف الأداء 
المؤسسات الاقتصادية، وذلؾ في ثلبثة مباحث، تناوؿ المبحث الأوؿ الإطار المنيجي لمدراسة  التنظيمي في

مف خلبؿ التطرؽ إلى منيجية الدراسة، أدوات جمع البيانات، أما في المبحث الثاني فقد تـ تقديـ المؤسسة 
افيا وعوامؿ إنتاجيا ، محؿ الدراسة مف خلبؿ إعطاء لمحة عف مؤسسة سوناريؾ، التعريؼ بيا، أىميتيا، أىد

أما في المبحث الثالث فقد تحميؿ وتفسير نتائج الدراسة، وذلؾ بتحميؿ إجابات أفراد المجتمع، اختبار فرضيات 
 الدراسة، تفسير نتائج الدراسة.
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 تمييد:
يزاؿ الاىتماـ المتزايد مف طرؼ  لا لذاأىمية كبرى في تسيير المؤسسات، يحظى مفيوـ الأداء ب

الباحثيف والمفكريف في مجاؿ الإدارة و التسيير، ومف منطمؽ أف الأداء يمثؿ الدافع الأساسي لوجود آية 
العامؿ الأكثر إسياما في تحقيؽ ىدفيا الرئيسي المتمثؿ في البقاء  مؤسسة مف عدمو، كما يعتبر

والاستمرارية.  وبالتالي فالأداء التنظيمي يساعد في الكشؼ عف مدى قدرة المؤسسة عمى مواجية التحديات 
لأىداؼ المؤسسة ومواردىا. ولكي تضمف المؤسسة  نجاحيا   الاستراتيجيةالإجراءات  مةملبئدرجة البيئية  و 

ف لممؤسسات وتطورىا داخؿ محيطيا يجب عمييا أف تقوـ بعممية تقييـ أدائيا الذي يعتبر منيجا كيؼ يمك
ف يغطي كافة المستويات داخؿ المؤسسات، لأنو يمثؿ أحد أىـ الأنشطة الرئيسية أتحقيؽ أىدافيا، ويجب 

فراد العامميف لموقوؼ عمى لإدارة مؤسسات الأعماؿ التي تعبر عف عممية مستمرة يقاس مف خلبليا أداء الأ
نقاط القوة و الضعؼ وانعكاساتيا  السمبية والإنجابية عمى إنتاجية الموظؼ والأداء الكمي لممؤسسة، ليذا يعد 
تقييـ الأداء مرحمة مف العممية الرقابية ىدفيا الرئيسي ىو تحسيف الأداء و تطويره بطريقة مستمرة،  وذلؾ مف 

متتالية في أنشطتيا، عممياتيا و سيتـ في أنشطتيا، عممياتيا و منتجاتيا  خلبؿ إحداث تحسينات متواصمة
 لتتواكب مع التغيرات التي تحدث في بيئتيا الخارجية.

 و سيتـ في ىذا الفصؿ التفصيؿ مف خلبؿ تقسيمو إلى ثلبث مباحث كما يمي:

 .أساسيات حوا الأداء التنظيمي المبحث الأول:

 عمميات تقييـ الأداء داخؿ المؤسسة. المبحث الثاني:

 آليات تحسيف الأداء التنظيمي.  المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: أساسيات حول الأداء التنظيمي
يعد الأداء مفيوما جوىريا وىاما بالنسبة لممؤسسات بشكؿ عاـ، ويمثؿ القاسـ المشترؾ لاىتماـ عمماء 

الأكثر أىمية لمختمؼ المؤسسات، ويمكف التعبير عف الأداء مف خلبؿ نجاح الإدارة، فضلب عمى أنو البعد 
 المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا.

 .الأداء التنظيميماىية وسنحاوؿ مف خلبؿ ىذا المبحث التطرؽ إلى 

 المطمب الأول: ماىية الأداء التنظيمي

 أىـ خصائصو.المرتبطة بو و لتنظيمي والمفاىيـ مف خلبؿ ىذا المطمب سنتناوؿ مفيوـ الأداء ا

 أولا: مفيوم الأداء التنظيمي

نجاز النشاطات الأداء ىو  تحقيؽ المؤسسة للؤىداؼ المسطرة المياـ بغية  تنفيذو تأدية الأعماؿ وا 
 النتائج التي تسعى عمييا.و 

قساـ الأ ودارات يف في المؤسسة في كافة الإسموؾ جميع الأفراد العاممداء التنظيمي ىو ناتج جيد و لأا 
ىداؼ الخاصة بأعماليا عبر الأالمخرجات و  الذي يحدد مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽبيا، و الموجودة 

 1التفوؽ في أدائيا.
الأدوار الخاصة بيـ بما قياـ الأفراد بالمياـ، الأنشطة و ف الأداء التنظيمي يتمثؿ في أ يبيف ىذا التعريؼ

 مف طرؼ المؤسسة.الغايات المسطرة و  يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ
استثمارىا بالصورة التي تجعميا قادرة دية و االمالبشرية و انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمواردىا  ىو 

 أي خمؿ فييا لابد مف لعمميات التي تقوـ بيا المؤسسة و عمى تحقيؽ أىدافيا، أو ىو محصمة لكافة ا
 2أف يؤشره الأداء الذي يعد مرآة المؤسسة.

يبيف ىذا التعريؼ أف الأداء ىو حاصؿ تفاعؿ عنصريف أساسييف ىما الطريقة في استخداـ موارد 
 لؾ الاستخداـ.النتائج المحققة مف ذو المؤسسة 
 المساىميف البقاء، محققة التوازف بيف رضا قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية و  الأداء التنظيمي ىو 

 3العماؿ.و 

                                                           
ة الإدارة و عادؿ ىادي البغدادي، علبقة و تأثير الذاكرة التنظيمية في الأداء التنظيمي، دراسة تطبيقية في عينة مف الشركات الصناعية العامة، مجم1

 .159، ص، 2007، 65الإقتصاد،العدد
، ص، 2008، 65طالب أصغر دوسو، سوسف جواد حسيف، التغيير الاستراتيجي و انعكاساتو عمى الأداء التنظيمي، مجمة الإدارة و الإقصاد، العدد   2
66. 
 . 218، ص، 2010، جامعة الجزائر، الجزائر، 7الشيخ الداوي، تحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء، مجمة الباحث، العدد   3
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ىو البقاء في تحقيؽ المؤسسة ليدفيا الرئيسي، و يعد مقياسا لمحكـ عمى مدى يوضح ىذا التعريؼ أف الأداء 
 فس.استمرارىا في نشاطيا في ظؿ التنا

وخلبصة القوؿ: الأداء التنظيمي ىو مدى قدرة المؤسسة واستعادتيا لموصوؿ إلى النتائج التي حددتيا 
أىدافيا مف  قادرة عمى تحقيؽ شكؿ يجعميامسبقا، وذلؾ باستخداميا الأمثؿ لمواردىا المختمفة واستمرارىا ب

 خلبؿ وجود إدارة فاعمة وقادرة عمى وضع استراتيجيات بشكؿ واضح ومعروؼ لمجميع.

 ثانيا: المفاىيم المرتبطة بالأداء التنظيمي.

يتكوف الأداء التنظيمي مف مكونيف أساسييف ىما الكفاءة والفاعمية، أي أف المؤسسة التي تتميز بالأداء 
 .1التي تجمع بيف عاممي الكفاءة والفعالية في تسييرىاىي 

 :خرجاتيا، حيث مىي صفة ملبزمة لكيفية استخداـ المؤسسة لمدخلبتيا مف الموارد مقارنة ب الكفاءة
ينبغي أف يكوف ىناؾ استغلبؿ عقلبني ورشيد، أي القياـ بعممية مزج عوامؿ الإنتاج بأقؿ تكمفة ممكنة، 

عمى ما ىو كثير نظير ما ىو أقؿ، أي إبقاء التكمفة في حدودىا الدنيا كما أنيا تعني الحصوؿ 
 والأرباح في حدودىا القصوى أي تعظيـ الأرباح وتدنية التكاليؼ.

عظمية في أي ىدؼ تسعى إليو المؤسسة أي تحقيؽ أكبر فإف الكفاءة تعني الوصوؿ إلى الأ وبالتالي
 ربح مقابؿ تكمفة.

 :مف نمو في المبيعات و  الاستراتيجيةرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا تعرؼ الفاعمية بأنيا قد الفاعمية
تعظيـ حصتيا السوقية مقارنة بالمنافسة، أي أنيا ترتبط بمخرجات المؤسسة، يمكف التعبير عنيا بنسبة 

عمؽ بدرجة بموغ قيمة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المتوقعة أو المخططة، وبالتالي فالفعالية تت
النتائج أي الفرؽ بيف النتائج المحققة والنتائج المتوقعة وىي في نفس الوقت ترتبط بدرجة تحقيؽ 

 الأىداؼ.
وعميو نستنتج أف الفعالية ىي العلبقة النسبية بيف النتائج المحققة والأىداؼ المخططة في تفسير القدرة 

 عمى تحقيؽ الأىداؼ بالشكؿ الصحيح.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .219،222الشٌخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص   
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 الأداء التنظيمي مف منظور الكفاءة و الفعالية. :1.1الشكل

 

 

 

 

 

 

 

، كمية الحقوؽ والعموـ 1ة، الأداء بيف الكفاءة والفعالية مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ الإنسانية، العدددعبد المميؾ مزىو : المصدر
 .88، 87، 2001الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

والمتمثمة في ) رأس الماؿ، نو كمما كاف لدى المؤسسة موارد مختمفة ا الشكؿ يتوضح لنا أمف خلبؿ ىذ
العمؿ، مواد أولية، المعمومات، الثقافة، التكنولوجيا.....( وتقوـ عمى استغلبؿ ىذه الموارد بشكؿ عقلبني 

 يقابمو مف الجية الأخرى زيادة في ) الإنتاج، الأرباح، رقـ الأعماؿ، قيمة مضافة.......(.
ظيـ الأرباح وىدا ما يحقؽ الكفاءة والفعالية داخؿ أي أف المؤسسة تقوـ عمى تدنية التكاليؼ مقابؿ تع

 المؤسسة.
حيث أنو كمما كانت ىناؾ كفاءة وفعالية مف طرؼ المؤسسة في استغلبؿ مواردىا كمما كاف ليا أداء 

 جيد، مما يسمح ليا بالنمو والاستمرارية في بيئتيا.

 ثالثا: خصائص الأداء التنظيمي

الخصائص تتمثؿ في: الأداء مفيوـ متطور عبر الزمف، الأداء يخضع الأداء التنظيمي لمجموعة مف 
 مفيوـ شامؿ، الأداء غني بالتناقضات، الأداء ذو أثر رجعي المنظمة.

 :ساسيا سواء كانت الداخمية أالمعايير التي يتحدد الأداء عمى إف  الأداء مفيوم متطور عبر الزمن
مع تغير ، تكوف متغيرة مع حياة المؤسسة و منيا أو تمؾ التي تحددىا البيئة الخارجية لممؤسسة1

                                                           
1
الممتص ياسع ياسمينة، دراسة اقتصادية قياسية لأثر تكنولوجيا المعمومات و الاتصالات عمى الأداء الاقتصادي لممنظمة، دراسة حالة القطف   

(socolhyd)تصادية و التجارية وعموـ التسيير، جامعة أحمد بوقرة ، مذكرة ماجيستر في العموـ الاقتصادية، تخصص تسيير المنظمات، كمية العموـ الاق
 .80،81، ص،2011بومرداس، الجزائر، 

 رأس الماؿ
 العمؿ

 المواد الأولية
 المعمومات
 الثقافة

 التكنولوجيا

 الإنتاج
 الربج

 القيمة المضافة
 رقـ الأعماؿ
 عائد السيـ

 المكانة في السوق

 الفعالية الأداء الكفاءة

النموالاستمرارية و   
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التنظيمية التي تجعؿ الأداء امؿ البشرية، التقنية، المالية و المواقؼ أو الظروؼ، إذ أف توليفات العو 
دارييف ىو إيجاد دي الأساسي الذي يواجو القادة الإمرتفعا، تختمؼ مف حالة لأخرى، لذلؾ فإف التح

 المرتفع.التوليفة المناسبة لتحقيؽ الأداء 
 :بؿ تعداه إلى الجانب التنظيمي الأداء لا ينحصر في الجانب الاقتصادي فقط الأداء مفيوم شامل ، 

 ف خلبؿ احتراـ الييكمة الرسمية، الاجتماعي، بحيث التنظيـ الجيد ىو وسيمة لخدمة أداء المؤسسة مو 
الح، بيدؼ خمؽ جو مف صالحد أو عمى الأقؿ التقميص مف النزاعات التي يمكف أف تحدث بيف المو 

بالتالي تحقيؽ الفعالية، كما أف إىماؿ سمح بالانتقاؿ الجيد لممعمومات و التنسيؽ الذي يالانسجاـ و 
 ء المؤسسة كذلؾؼ أفراد المؤسسة، قد لا يخدـ أداالجانب الاجتماعي المتمثؿ في تحقيؽ الرضا لمختم

 :بعضيا البعض، إف الأداء تحدده مجموعة مف العوامؿ منيا، المكممة ل الأداء مفيوم غني بالتناقضات
حقيؽ ىدؼ تدنية تكاليؼ الإنتاج راء تة الأخيرة تظير مثلب عند السعي و ىذه الحالومنيا المتناقضة، و 

الخدمات. لدى عمى القائد يؽ ىدؼ تحسيف النوعية مف السمع و العمؿ في نفس الوقت عمى تحقو 
 يات بعيف الاعتبار.الإداري أخد الأولو 

 :تقييمو ييدؼ إلى اتخاذ الإجراءات فة مستوى الأداء عف طريؽ قياسو و إف معر  الأداء ذو أثر رجعي
التصحيحية لبموغ الأداء المستيدؼ، فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة عف الأىداؼ المسطرة فإنو 

بالتالي و  . الاستراتيجيةحتى الخيارات ط و الخطارييف إعادة النظر في البرنامج و يتوجب عمى القادة الإد
تسييؿ تدفؽ المعمومات حوؿ النتائج المحققة اىـ في تحقيؽ التغذية  العكسية و فالأداء التنظيمي يس

 حتى تغييره إذا اقتضى الأمر. في عممية تصحيح طرؽ أداء العمؿ و ليتـ استخداميا كمدخلبت 

 ء التنظيميالمطمب الثاني: أنواع الأدا
وفقا لمجموعة مف المعايير ىي: معيار  التنظيمي بالنسبة لممؤسسة ككؿ تصنيفات الأداءتتحدد 

 الشمولية، معيار الطبيعة، معيار المصدر.

 أولا: أنواع الأداء وفق لمعيار الشمولية

 فحسب معيار الشمولية يمكف تقييـ الأداء إلى:

 :ة الفرعية نظمالعناصر أو الأت التي ساىمت جميع وىو الذي يتجسد بالإنجازا الأداء الكمي
لا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر، وفي لممؤسسة في تحقيقيا، و 

كيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة مف الأداء يمكف الحديث عف مدى و  إطار ىذا النوع
 1كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح.....إلخ.

                                                           
 .89عبد المميؾ مزىودة، الأداء بيف الكفاءة و الفعالية مفيوـ و تقييـ، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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 نواع، أينقسـ بدوره إلى عدة لممؤسسة و  ةمستوى الأنظمة الفرعي يتحقؽ عمى: وىو الذي الأداء الجزئي
تختمؼ باختلبؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة، حيث يمكف أف ينقسـ حسب معيار 
الموظفيف إلى أداء الوظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أ داء وظيفة التمويف، أداء وظيفة الإنتاج، 

 لتسويؽ.أداء وظيفة ا
  ونشير إلى أف الأداء الكمي لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعؿ أداء أنظمتيا الفرعية، حيث أف

 1وظائفيا.دراسة الأداء عمى مستوى مختمؼ و  دراسة الأداء الشامؿ لممؤسسة يفرض أيضا

 أنواع الأداء حسب معيار الطبيعةثانيا: 

 تية:المعيار التصنيفات الآوي ضمف ىذا أما حسب معيار الطبيعة فينط

  :ما تجدر الإشارة إليو وفقا ليذا التصنيؼ أف ىناؾ صعوبة في فصؿ العوامؿ المؤثرة الأداء الاقتصادي
يمكف إسقاطو بتصنيفات المحيط ذا لطبيعة التداخؿ فيما بينيا، و ىكؿ نوع بالنسبة ليذا التصنيؼ، و  في

 يتـ قياس الأداء الاقتصادي باستخداـ الربحية أو بالنسبة لممؤسسة، سيما منيا المحيط الخارجي و
مف أىـ الأدوات المستخدمة ىي التحميؿ المالي ىذا عمى الرغـ مف أف المردودية بأنواعيا المختمفة، و 

التشخيص الاقتصادي لابد أف يتماشى جنبا إلى جنب مع التشخيص المالي لموصوؿ إلى نتائج ىامة 
 حوؿ الأداء الاقتصادي.

 يتميز ىذا لتحقيؽ المسؤولية الاجتماعية، و  يعد الأداء الاجتماعي لأي منظمة أساسا لاجتماعي:الأداء ا
النوع بصعوبة إيجاد المقاييس الكمية لتحديد مدى مساىمة المؤسسة في المجالات الاجتماعية التي 

 ترتبط بيا وبيف الجيات التي تتأثر بو.
 :فإف  االتمييز في الأداء، لذصادر الأفضمية التنافسية و بيف م تعد التكنولوجيا مف الأداء التكنولوجي

مدى تطورىا، لذلؾ تكوف الأىداؼ التكنولوجية ضمف لوجي يرتبط لحد كبير بامتلبكيا و الأداء التكنو 
 المؤسسة. إستراتيجيةالأىداؼ المحددة في 

 :يتـ تحقيؽ المؤسسة، و لإجراءات التي تحددىا ايتعمؽ ىذا الجانب بالخطط والسياسات و  الأداء الإداري
ذلؾ مف خلبؿ حسف اختيار أفضؿ البدائؿ التي تحقؽ الأىداؼ المسطرة، و يمكف الاستعانة بالنماذج  

التشخيص و  فة إلى الاستعانة بتشخيص اليوية الأساليب العممية لتطوير ىذا الجانب، بالإضاو 
  2الضعؼ في المؤسسة.القوة و  طالاستراتيجي لتحديد نقا

 

                                                           
مزغيش عبد الحميـ ، تحسيف أداء المؤسسة في ظؿ إدارة الجودة الشاممة، مذكرة ماجيستر في العموـ التجارية، تخصص تسويؽ، كمية العموـ   1

 .25، ص 2012الاقتصادية التجارية، جامعة الجزائر، الجزائر، 
ة حالة مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ، أطروحة دكتوراه في عادؿ بومجاف، تأىيؿ الموارد البشرية لتحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية، دراس  2

 .52، ص 2015عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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 أنواع الأداء وفق لمعيار المصدرثالثا: 

 1مكاف وجوده أو القياـ بو.صنيؼ الأداء التنظيمي حسب محيط و يندرج ضمف ىذا الت 

 :تيديدات ما تفرزه مف فرص يمكف استغلبليا، أو الويتعمؽ أساسا بالمحيط الخارجي و  الأداء الخارجي
النماذج عمى مجموعة مف الأدوات و لاعتماد التقميؿ مف حدتيا مف خلبؿ االتي تعمؿ عمى تفادييا و 

 .ستراتيجيةالا
 :حديد نقاط القوة والضعؼ، ىو الذي يرتبط بالمحيط الداخمي لممؤسسة، بيدؼ ت الأداء الداخمي 

التكامؿ  لتسييؿ دراستو عادة ما يتـ اعتماد المعيار الوظيفي الأداء في تحديده، عمى الرغـ مف و 
 و التي تعتبر في مجمميا كمحصمة الأداء الشامؿ ككؿ.تو الجزئية ءاالتعاضد بيف مختمؼ أداو 

 أنواع الأداء حسب معيار المصدر.: 1.1الشكل 

 

 أداء مقاس

 

 

 جماليالفائض الإ

 

صناعة  شنافي نواؿ، دور تسيير الميارات في تحسيف الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسةالمصدر: 
، ص 2015طروحة دكتوراه في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ، أ

101. 

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الشكؿ : أف الأداء الخارجي يمثؿ الفرص التي توفرىا البيئة الخارجية لممؤسسة 
 والتي مف خلبؿ استغلبليا تحقؽ المؤسسة أداء.

أما الأداء الداخمي يتكوف مف عدة أداءات منيا الأداء البشري والمالي والتقني، فالأداء البشري يعتبر 
 المؤسسة والذي يتمثؿ في الأداء الفردي ويعتبر المصدر لتكويف الميزة التنافسية. الركيزة الأساسية داخؿ

 والأداء التقني يرتبط بقدرة المؤسسة في استغلبؿ استثماراتيا بشكؿ فعاؿ.
أما الأداء المالي المتعمؽ بالإمكانيات المالية التي تحوزىا المؤسسة وحسف استغلبؿ ىذه المواؿ بكفاءة 

 وفعالية. 
                                                           

1
 .52عادل بومجان، مرجع سبق ذكره،ص 

 المحٌط

 

 

 

 

 

 الأداء الخارجي

 

 أداء المنظمة

 الأداء البشري

 

 الأداء المالً                                   الأداء التقنً
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 المطمب الثالث: العوامل التي تدعم الأداء التنظيمي
يتأثر الأداء التنظيمي بعدة عوامؿ تساىـ في دعمو و تقويتو والدفاع عف مستواه، حيث يكوف مف 
الضروري أف تتوحد جيود جميع الأطراؼ والأعضاء في المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ وبموغ الأداء المرغوب 

 1فيما يمي: فيو ويمكف ذكر أىـ ىذه العوامؿ
  يتوجب عمى المؤسسة أف تفيـ وتوضح لمعامميف ما المطموب ميـ عمى وجو التحديد لكي يتصؼ الأداء

 فييا بالحيوية والفاعمية؛
 ضرورة توفير الوسائؿ التي تمكف العامميف مف تحقيؽ الثقة في أف يعمموا بمفردىـ دوف دعـ مف أحد؛ 
  مف الذيف يقدموف التقارير ليـ ومف يشغموف الوظائؼ الميمة تقع عمى عاتؽ المديريف مسؤولية قيادة كلب

 خريف؛الذيف ليـ تأثير عمى أدائيـ ليتأكدوا أف كؿ فرد يعمؿ كمصدر لمطاقة لا كمستيمؾ لطاقة الآ
 رفة ما تتوفر عمييا  وظائفيـ ف يضعوا أىداؼ بارزة ليتسنى لمعامميف معيتوجب عمى المديريف الأكفاء أ

جب أيضا عمى المديريف أف ييتموا بما يقولو العامموف ويساعدوىـ عمى تبادؿ مكانيات، ويتو مف إ
، كما يتوجب عمى الإدارييف مساعدة العامميف الاستراتيجيةالأفكار وذلؾ مف خلبؿ الميارات الخبرات و 

 عمى التعمـ مف خلبؿ توجيييـ و تقديـ تجارب جديدة تزيد مف خبراتيـ المكتسبة؛
 ف مسؤولية النصح والإرشاد وذلؾ في مجاؿ تحسيف الأداء وتقدير الأداء المتميز تقع عمى عاتؽ المديري

 وجو القصور والعمؿ عمى تلبقييا؛عو، ووضع أيدييـ عمى أوتشجي
  اعتماد أسموب الإدارة بالأىداؼ، وذلؾ لدوره في تحسيف الأداء في المؤسسة، حيث لأشارت إلى ذلؾ

ترتبط بالمواقؼ الإيجابية نحو العمؿ، وأف مشاركة العامميف في  العديد مف الدراسات، فالإدارة بالأىداؼ
 صنع قرار تحسف الأداء؛

    ،إشراؾ العامميف في وضع الأىداؼ وتزويدىـ بالتغذية الراجعة لما لو مف أثر إيجابي عمى الأداء
وف العمؿ ويجب أف تكوف التغذية الراجعة بعد الانتياء مف إنجاز العمؿ مباشرة، لأف العامميف يتذكر 

 وتفاصيمو.

 مؤشرات الأداء التنظيمي وأىم محدداتوالمطمب الرابع: 

يتحدد الأداء التنظيمي لممؤسسة مف خلبؿ عدة عناصر، تساىـ في توضيح مستوياتو وتحديد  درجتو، 
لذلؾ مف الضروري عمى المؤسسة أف تدعـ ىذه العناصر باستمرار، وتسعى لتحقيؽ أبعاد  ومؤشرات الأداء 

 يمي، بما يحقؽ ليا التفوؽ والنجاح.التنظ

 

                                                           
1
يمي في المستشفيات الخاصة، مذكرة ماجيستر في إدارة إعماؿ، تخصص إدارة اعماؿ، كمية محمد أبو عميـ، أثر التمكيف الإداري في الأداء التنظ  

 .30، 29، ص، 2014الأعماؿ، جامعة المشرؽ الأوسط، عماف، الأردف، 
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 أولا: مؤشرات الأداء التنظيمي

ىناؾ العديد مف الباحثيف حددوا مفيوـ الأداء التنظيمي في ثلبث أبعاد حيث تتمثؿ في الأداء المالي، 
 1الأداء المالي والأداء التشغيمي، الفاعمية المنظمية.

 :الذي يركز عمى استخداـ المؤشرات المالية كنمو المبيعات والربحية؛ الأداء المالي 
 إذ يمثؿ جانب الكفاءة التي تعتمد أساسا العقلبنية في التوجو نحو الأداء المالي و الأداء التشغيمي :

فضلب عف مؤشرات الأداء  أفضؿ استخداـ لمموارد المتاحة، وفي المجالات التي تعطي أكبر المردودات،
مِؤشرات تشغيمية كالحصة السوقية ضمف الأداء التنظيمي الواسع فإنو مف المنطقي التعامؿ مع و  المالي

 جودة الإنتاج.وتقديـ منتجات جديدة و 
 :إذ يشير عمى أنو المعيار الذي يعكس درجة نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا،  الفاعمية المنظمية

 بيئة الخارجية.والتي تسعى لتحقيقيا، وقدرتيا عمى التكيؼ مع ال
وبناء عمى ما تقدـ تتضح أىمية الأداء التنظيمي مف كونو يعبر عف تحقيؽ أعمى مستوى للؤداء  
والذي يعد اليدؼ الرئيسي لممؤسسة مف خلبؿ استخداميا لمموارد بمختمؼ أنواعيا بأعمى كفاءة وبما يفوؽ 

ىو الحقيقة الوحيدة لدى  والكؼءقدرة منافسييا عمى تأدية الأداء ذاتو في ظؿ ظروؼ مثيمة فالأداء الفاعؿ 
   المؤسسة والذي يقيس المؤسسة وجدارتيا.

 ثانيا: محددات الأداء التنظيمي

 2تتعدد محددات الأداء التنظيمي لممؤسسة ويتـ فيما يمي ذكر أىميا: 
 :وىو كمية الطاقة التي يبدليا المستخدـ لأداء عممو، وتكوف ىذه الطاقة ناتجة عف دوافع تؤثر في  الجيد

 المستخدـ ليبدؿ جيدا محددا.
 :وىي نوعاف قدرات مكتسبة وقدرات فطرية، فالقدرات المكتسبة ىي التي تمعب فييا البيئة  والزمف  القدرات

 ي قدرات عقمية تتجمى في ذكاء الفرد  ونباىتو.دورا تكوينيا وصقميا، أما القدرات الفطرية ى
 :الوظيفة.جبات والمسؤوليات التي تحتوي عمييا الواكؿ ما يتعمؽ ب الوظيفة 
 :اجية وىي كؿ ما يتوفر في المؤسسة مف تنظيمات تسيؿ وتنظـ العممية الإنت البنية التنظيمية الداخمية

 ز وأيضا نظـ الاتصاؿ الداخمي.لات وطرؽ القيادة والتنظيـ الإداري ونظـ التحفيمف آ
 :خرى.لو تأثير عمى أداء العامؿ في المنظمة مثؿ الرواتب التي تدفع في المؤسسات الأ المحيط الخارجي 

 

                                                           
مة كمية بغداد لمعموـ مج ،إسماعيؿ جبوري، أثر تكنولوجيا المعمومات في الأداء التنظيمي، دراسة ميدانية في الشركة العامة لمصناعات الكيربائية 1

 .144،ص 2009، 22الاقتصادية، كمية الإدارة و الاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، العدد 
مجمة  أبو بكر بوسالـ، ىدى شييد، دور أسموب كايزف في تحسيف أداء المؤسسة، دراسة حالة اتصالات الجزائر لمياتؼ النقاؿ أوريدو، ولاية بشار، 2

  .631، 630 ،ص2017، 8دحاسبية و الإدارية، الجزائر، العدالدراسات المالية و الم
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 المبحث الثاني: عمميات تقييم الأداء التنظيمي في المؤسسة
والممارسات العممية،  يعتبر تقييـ الأداء أحد وظائؼ إدارة الأفراد والموارد البشرية ذات المبادئ  

وتتميز عممية تقييـ الأداء بالحركة والاستمرارية، والمرونة والتكامؿ، وتستخدـ مجموعة مف المعايير المالية 
وغير المالية لتحديد مدى التقدـ نحو تحقيؽ الأىداؼ، وتوضيح المشاكؿ التي تواجو المؤسسة عمى مستوى 

 الأفراد أو المعدات أو الإجراءات.

في ىذا المبحث إلى تقييـ الأداء مف خلبؿ: تعريفو، أىميتو وأىدافو، وكذا أىـ نماذجو،  سنتطرؽ
 خطواتو ومعاييره، بالإضافة إلى متطمبات نجاحو و معوقاتو.

 المطمب الأول: مفيوم تقييم الأداء التنظيمي
لأىداؼ المحددة ليا إف عممية تقييـ الأداء ىي ف أىـ العمميات إدارة الموارد وحتى تحقؽ ىذه العممية ا

لابد أف تتحرى الدقة والموضوعية و العدالة، باعتبارىا المرتكزات الأساسية لنجاح أي عممية بحيث سنتناوؿ 
 في ىذا الطمب: تعريؼ تقييـ الأداء، أىميتو وأىدافو.

  أولا: تعريف تقييم الأداء التنظيمي

 ىناؾ تعاريؼ عديدة لتقييـ الأداء مف بيف ىذه التعاريؼ ما يمي: 
تعتبر عممية تقييـ الأداء ىي الخطوة الخيرة في الدورة الرقابية الإدارية التي تبدا بتحديد الأىداؼ مع 

يـ نتائج جدوؿ زمني لتنفيذىا، وتنفيذ ما يمزـ مف موارد، ثـ تأتي عممية الرقابة عمى التنفيذ الفعمي، ومف ثـ تقي
 الأداء.

 يتبيف لنا مف ىذا التعريؼ أف عممية تقييـ الأداء تعتبر مكونا ىاما مف المكونات الرئيسية لمرقابة.
كما يعتبر عممية تيدؼ إلى قياس ما تـ التخطيط لو كما ونوعا وباستخداـ مجموعة مف المعايير  

 1يا.والمؤشرات مع تحديد أوجو القصور والانحراؼ إف وجدت وسبؿ علبج
وبالتالي يبيف لنا ىذا التعريؼ أف تقييـ الأداء عممية ىادفة لمتعرؼ عمى مدى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا 

 المقررة والخطط الموضوعة.
تاحة فرصة  يعرؼ تقييـ الأداء بأنو عممية حيوية ومستمرة، تيدؼ إلى تحسيف وتطوير العامميف وا 

ط الضعؼ لممؤسسة انطلبقا مف الملبحظة والتحميؿ و وفقا الترقية والمكافآت العادلة مف جية وتبييف نقا
خرى مثؿ حجـ التوظيؼ الحقيقي، مستويات الإنتاجية ثابتة وكذا معايير معينة مف جية ألسياسات ومواعيد 
  2المحققة وغيرىا.

                                                           
عماؿ، أتوازف، اطروحة دكتوراه في إدارة داء مؤسسات القطاع العاـ في قطاع غزة باستخداـ بطاقة الأداء المأمؿ احمد إبراىيـ أبو ماضي، قياس كا 1

 10، 9، ص، 2015كمية العموـ الاقتصادية، الجامعة الاسلبمية، فمسطيف، 
داء الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية ، دراسة حالة شركة إنتاج الكيرباء أالاتصاؿ  عمى فاطمة، أُثر استخداـ تكنموجيا المعمومات و  ريطويي  2

  .53 ص، 2015 ، الجزائر،2بتيارت، مذكرة ماجيستر في إدارة أعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية  و التجارية و عموـ التسيير، جامعة وىراف
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ي يبيف لنا ىذا التعريؼ أف تقييـ الأداء يساعد العامميف مف تطوير وتحسيف أدائيـ داخؿ المؤسسة الذ
يمكنيـ مف فرصة الحصوؿ عمى المكافآت والترقية كما يساعد المؤسسة عمى اكتشاؼ نقاط النجاح ونقاط 

 الإخفاؽ والعمؿ عمى معالجتيا.

وخلبصة القوؿ أف تقييـ الداء ىو خطوة رئيسية في عممية الرقابة، ويكمف جوىر عممية التقييـ في 
بالنتائج المطموبة والوقوؼ عمى الانحرافات وتصحيحيا، أي قياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المحققة 

التوصؿ إلى الحكـ عمى مدى درجة كفاءة وفعالية المؤسسة ككؿ، ولكافة جوانب النشاطات والعلبقات 
 المختمفة.

 ثانيا: أىمية وأىداف تقييم الأداء التنظيمي

ي نجاح المؤسسة وتطورىا، كما تحظى عممية تقييـ الأداء بأىمية كبيرة في المؤسسات مف دور ىاـ ف
تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ التي تسموا ليا والعمؿ عمى التحسيف المستمر ليا والوقوؼ عمى نقاط القوة ونقاط 

 الضعؼ، وذلؾ بغرض البقاء والاستمرارية.
 :أىمية تقييم الأداء التنظيمي 

مدى الكفاءة في استغلبؿ  تيدؼ عممية تقييـ الأداء إلى تحقيؽ عدة أغراض، فيي تسمط الضوء عمى
المؤسسة لمواردىا المتاحة ، كما تعتبر عممية تقييـ الأداء حمقة أساسية في العممية الإدارية المتكاممة فيي 
الخطوة النيائية التي تشمؿ وضع الأىداؼ والخطط والبرامج وتنفيذىا والرقابة عمييا، كما أنيا وسيمة لتوفير 

العممية الإدارية في التنظيـ، وتساعد المسؤوليف في اتخاد القرارات الإدارية،  المعمومات اللبزمة لمختمؼ أوجو
فيي بمثابة وسيمة لتحقيؽ تغذية عكسية تنتج عنيا المعمومات الضرورية لتصحيح الأخطاء ونقاط الضعؼ 

 ودعـ نقاط القوة.

 1وتتضح عممية تقييـ الأداء في:

  في اتخاد العديد مف القرارات.توفير المعمومات التي تساعد الإدارة العميا 
 .عادة النظر في نظـ العمؿ المعموؿ بيا في المؤسسة  تعطي الفرصة المناسبة لمراجعة وا 
 تعد جزءا مف عممية تنظيمية ميمة يتـ مف خلبليا مراجعة خطط العمؿ؛ 
 .توجو المديريف إلى ربط سموؾ مرؤوسييـ بنواتج العمؿ وقيمتو النيائية 

 2أبو حطب أف عممية تقييـ الأداء ليا أمية في عدة جوانب أخرى منيا:كما يصنؼ موسى محمد 

                                                           
دراسة تطبيقية عمى المؤسسة العامة لمضماف الاجتماعي، المجمة -محمد ذيب لمبيضيف، فاعمية تقييـ الأداء المؤسسي و أثرىا في التميز التنظيمي  1

 .629، ص 2013،  ردف، الأ4، العدد9، مجمدالأردنية في إدارة الأعماؿ
أثره عمى مستوى أداء العامميف حالة دراسية عمى جمعية أصدقاء المريض الخيرية، مذكرة موسى محمد أبو حطب، فاعمية نظاـ تقييـ الأداء و   2

 .16، ص 2009ماجيستر في إدارة أعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية بغزة، فمسطيف، 
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 ساسا جوىريا لعمميات التطوير الإداري فيو يتناوؿ جوانب عديدة متشابكة منيا ما يعد تقييـ الأداء أ
جراءات نفسيـ، حيث تسيـ عممية تقييـ أداء في العمؿ، ومنيا ما يتصؿ بالعامميف أ يتصؿ بالمؤسسة وا 

 داء العامميف؛عمومات عف مستوى أالمتوفير 
 ىـ عممية تقييـ الأداء في تحسيف وتطوير أداء العامميف، فيو يساعد الرؤساء والقادة في اكتشاؼ اتس

جوانب الضعؼ والقصور في كفاءة العامميف والعمؿ عمى تقويتيا، إلى جانب تحديد نوع التوجيو اللبزـ 
 كفاءتيـ.لدفع سموؾ العامميف وسد جوانب النقص في 

 1بالإضافة إلى ذلؾ فإف أىمية تقييـ الأداء تنبع مف مكانتيا ودورىا في:
  توجيو نظر الإدارة العميا إلى مراكز المسؤولية التي تكوف أكثر حاجة إلى الإشراؼ، حيث يكوف الإشراؼ

 أكثر إنتاجية؛
 و نشاطيـ نحو قساـ عمى اتخاد القرارات التي تحقؽ الأىداؼ مف خلبؿ توجيمساعدة مديري الأ

 المجالات التي ستخضع لمتقييـ والرقابة؛
   ،إيجاد نوع مف الاقتناع الوظيفي نتيجة معرفة المدير لكيفية أدائو لمعمؿ الذي سيتولى ميامو مقدما

وكذلؾ توفير الأساس السميـ لإقامة نظاـ سميـ وفعاؿ لمحوافز، وأيضا المساعدة في تحديد المدى الذي 
 مسؤوليات الإدارية؛يتحقؽ عنده تحمؿ ال

  ،معرفة الأساس الذي يتـ بمقتضاه إجراء مقارنات بيف المصالح والمديريات المختمفة داخؿ المؤسسة
 وكذلؾ بيف منظمات الأعماؿ مع بعضيا البعض.

 التنظيمي أىداف تقييم الأداء 
يعتبر اليدؼ الرئيسي لعممية تقييـ الأداء ىو إعطاء العامميف تغذية عف مدى كفاءتيـ في القياـ 
بواجباتيـ الوظيفية وكذلؾ توجيييـ لتطوير أدائيـ مستقبلب، وذلؾ مف أجؿ حث العامميف عمى بذؿ أقصى 

اـ أنظمة لتقييـ أداء مجيوداتيـ مف أجؿ تحقيؽ المعايير المطموبة للؤداء. ليذا تقوـ المؤسسات باستخد
 2ىميا:قيمة يمكف استخداميا لعدة أغراض أالعامميف كي توفر معمومات ذات 

 تحفيز العامميف لتحسيف أدائيـ؛ 
 تزود المؤسسة بالأدوات التي تقيـ نقاط القوة والضعؼ لدى الموظفيف؛ 
  لتفادي الصراعات ة عادلة ر توزيع المكافآت والحوافز وتحديد إمكانية ترقية الفرد حسب أدائو بصو

 التنظيمية التي قد تنشأ بيف العالميف والمسؤوليف مف طرؼ آخر؛
 تبرير العقوبات والجزاءات التأديبية؛ 
 تقديـ معمومات لمعامميف أنفسيـ عف جودة وكفاءة أدائيـ للؤعماؿ؛ 

                                                           
ا، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، تحسيف الأداء مؤسسيا و فردي –تقييـ الأداء  –محمد قدري حسف، إدارة الأداء المتميز قياس الأداء   1

 .175، ص 2015
يوسؼ عبد بحر، مؤمف خمؼ عبد الواحد، معوقات عممية تقييـ الأداء في الوزارات الحكومية بقطاع غزة مف وجية نظر المقيميف، مجمة جامعة   2

 .771، ص 2011، ، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة، فمسطيف1، العدد13الأزىر بغزة، المجمد



الإطار النظري للأداء التنظيمي                                          الفصل الأول            
 

 

18 

  وظائفيـ؛التعرؼ عمى الأعماؿ والمياـ الموكمة للؤفراد مف طرؼ المؤسسة حسب تخصص الأفراد في 
  يساعد في تحديد مكانة المؤسسة ووضعيا الحالي واحتياجاتيا لمتطوير وكذا تحديد الأداء الحالي

 لمموظفيف؛

 1كما تطرؽ مدحت أبو النصر إلى أىداؼ أخرى لعممية تقييـ الأداء منيا:

 المساعدة في تحسيف الأداء الفعمي والحالي؛ 
 يط الموارد البشرية.المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي وكذلؾ تخط 

 المطمب الثاني: أبرز نماذج تقييم الأداء التنظيمي  
نتيجة الانفتاح الاقتصادي والتطورات والتحولات المتلبحقة في البيئة العالمية في جميع المجالات، 
أصبح مف الضروري عمى المؤسسات أف تبحث عف طرؽ وأساليب تحقؽ ليا التميز في الأداء لتحقؽ بذلؾ 

ـ ولائيـ ليا. وقد سعت في ىذا الإطار بعض ستقبمية وتصؿ لتحقيؽ رضاىـ ومف ث  زبائنيا الحالية والم رغبات
الدوؿ لوضع معايير لقياس التميز في الأداء، غير أنّو لـ يُتفؽ عمى معايير دولية موحدة لذلؾ، بؿ كانت 

تحاد الأوروبي وتحذو حذوىا الدوؿ ىناؾ معايير وطنية تطبقيا بعض الدوؿ كالولايات المتحدة، الياباف والا
سات المحمية أو ستمنحيا لممؤ  صبحت ىذه الدوؿ تممؾ جوائز لمتميزخرى في تطبيؽ ىذه المعايير، حيث أالأ

وفيما ، 2جائزة التميز الأوروبي، وجائزة بالدرج الأمريكية ،جائزة ديمنج اليابانيةك الخارجية التي تمتزـ بمعايرىا
 :اذجيمي سيتـ ذكر ىذه النم

 أولا: نموذج ديمنج الياباني

ارا عاما، حيث يمكف ( مبدأ، يشكؿ مجموعيا إط14مى )ع (Deming) ديمنج نموذج يشتمؿ
 3تعانة بو مف أجؿ وضع نموذج خاص بيا، وفيما يمي عرض ليذا المبادئ:لممؤسسات الاس

 في المؤسسة؛ تبني المؤسسة لفمسفة جديدة يتـ صياغتيا عمى شكؿ رسالة تعمـ عمى كؿ مف يعمؿ -
 تبني سياسة تطوير وتحسيف تثير التحدي والمنافسة؛ -
حالتو عمى رقابة وقائية؛ -  تبني ىدؼ الرقابة لكشؼ الخطأ، محاسبة المسؤوؿ وا 
 توطيد العلبقة الحسنة مع المورديف؛ -
 التركيز عمى عممية التعميـ والتدريب المستمريف بحيث تشمؿ كافة فئات العامميف في المؤسسة؛ -

                                                           
 .126، ص 2012مدحت أبو النصر، الأداء الإداري المتميز، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، الطبعة الأولى،   1
قتصادية ذياب جرار، العلبقة بيف مقومات التميز بالأداء ونتائجو في قطاع الصناعات الدوائية الفمسطيني، مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات الا  2

 .270، ص 2013، شؤوف البحث العممي والدراسات العميا بالجامعة الاسلبمية بغزة، فمسطيف، 02، العدد 21والإدارية، المجمد 
سيف الحجار، تقييـ الأداء الجامعي مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية بجامعة الأقصى في ضوء مفيوـ إدارة الجودة الشاممة، مجمة رائد ح  3

  .218، ص 2004، جامعة الأزىر بغزة، فمسطيف، 02، العدد 08الأقصى، سمسمة العموـ الإنسانية، المجمد 



الإطار النظري للأداء التنظيمي                                          الفصل الأول            
 

 

19 

عف استخداـ سياسة التقييـ القائـ عمى أساس الكـ فقط؛ تنمية صفة القائد لدى المدراء،  التوقؼ -
 فالقائد ىنا مدرب، مكافح ومطور؛

 الابتعاد عف فكرة سياسة الغاية تبرر الوسيمة )الربح بأي وسيمة(؛ -
 إزالة كؿ العوائؽ والحواجز التي تمنع العامميف مف تحقيؽ إنجازاتيـ؛ -
حلبؿ التعاوف بينيـ؛السعي لحؿ جميع   -  الصراعات القائمة بيف العامميف وا 
 التركيز عمى عممية التطوير والتحسيف الذاتي لمعامميف؛ -
 توفير عنصر الاستقرار الوظيفي لمعامميف مف خلبؿ توفير الأماف؛ -
 إحداث تغيير جذري في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة بحيث يخدـ تطبيؽ المبادئ السابقة. -

 

فّ جائزة ديمنج لمتميز في الأداء ىي المنبع الذي استميمت منو جميع نماذج التمييز وجدير بالذكر أ
( والتي يتـ بيا The Deming medal)أفكارىا، حيث تُكوف معاييرىا الأربعة عشر ما يسمى بقلبدة ديمنج 

غير يابانية تبدي  تقييـ أداء المؤسسات لنيؿ الجائزة التي كانت سابقا تقدـ لميابانييف فقط، ثـ بدأت مؤسسات
 (.Lucent Technologies)اىتماما بالجائزة وتتقدـ لمفوز بيا، كالشركة الأمريكية 

 

 ثانيا: نموذج بالدريج الأمريكي

الأداء فيو يأخذ بعيف  ـمف بيف النماذج الحديثة التي تيتـ بتقيي (Baldridge) بالدريج نموذج يُعتبر
ضـ ىذا النموذج سبعة معايير . ي1و المناخ المحيط بيا خارجيا المؤسسةالاعتبار الإطار العاـ لمنظومة 

درجة، والتي تشكؿ أساسا لتقييـ الأداء، وىي تتوزع كما ىو  1000رئيسية بإجمالي درجات أو نقاط مقداره 
 موضح في الجدوؿ التالي:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

حسٌن حسانً،  

 .5، ص 27282229
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 ( لمتميز في الأداءBaldridge)نقاط التقييـ في ضوء معيار بالدريج  :1.1رقمالجدول 

 النقاط المجمعة لمبند نقاط البند البند   الرقم
 .11  القيادة  1
  80 قيادة المؤسسة 1-1
  40 المسؤولية العامة والانتماء 1-2

 33  التخطيط الإستراتيجي 1
  40 تنمية الإستراتيجية 2-1
  45 بالإستراتيجية حدود الوعي 2-2

 33  مجال السوق لمعملاء 1
  40 المعرفة بالسوؽ و العملبء 3-1
  45 العلبقات مع العملبء و مستوى رضاىـ   3-2

 .3  المعمومات والتحميل  3
  50 قياس وتحميؿ أداء المؤسسة 4-1
  40 إدارة المعمومات 4-2

 33  مجال الموارد البشرية 3
  35 نظـ العمؿ 5-1
  25 المستوى العممي لمعمالة، التدريب والتطوير. 5-2
  15 وراحة العامميف رضا 5-3

 33  إدارة العمميات 3
  45 مراحؿ تشغيؿ المنتج والخدمة 6-1
  25 مراحؿ النشاط 6-2
  15 مراحؿ التدعيـ وخدمة الأنشطة 6-3

 .33  نتائج النشاط 7
  125 نتائج مرتبطة بالعملبء 7-1
  125 نتائج مرتبطة بالسوؽ والجوانب المالية 7-2
  80 نتائج مرتبطة بالموارد البشرية 7-3
  120 نتائج متعمقة بكفاءة وفاعمية المؤسسة 7-4

 ...1  مجموع درجات التقييم 
الجزائرية دراسة كمية : حسيف حساني، دور استخداـ الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات وتحسيف أداء شركات التاميف المصدر

الممتقى الوطني السادس حوؿ الأساليب الكمية ودورىا في اتخاذ القرارات الادارية، كمية العموـ الاقتصادية  ،لأدوات تقييـ الأداء
 ، ص2009جانفي  27/28والتسيير، جامعة سكيكدة، الجزائر، يومي 
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 النموذج الأوروبي لمتميز في الأداء ثالثا:
( معايير، خمسة منيا اعتبرت مقومات )مُم كِّنات( لمتميز، 09الأوروبي مف تسعة )يتكوف النموذج 

وىي: القيادة الإدارية، العامميف، السياسات والاستراتيجيات، الشراكات والموارد والعمميات. أما المعايير الأربعة 
تمع وونتائج الأداء الرئيسية الأخرى، فقد اعتبرت نتائج للؤداء، وىي: رضا العامميف، رضا الزبائف، رضا المج

والمتمثمة في معدلات الربحية، النمو، الحصة السوقية والمبيعات وغيرىا. وتتضمف مقومات التميز معايير 
تمثؿ ما الذي تقوـ بو المؤسسة في الوضع الراىف، أما نتائج الأداء فتمثؿ معايير تغب المؤسسة في 

 موذج: . وفي الشكؿ التالي توضيح ليذا الن1تحقيقيا
 الإطار العاـ لمعايير النموذج الأوربي لمتميز في الأداء :1.1 رقم الشكل

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

العلبقة بيف مقومات التميز بالأداء ونتائجو في قطاع الصناعات الدوائية الفمسطينية، مجمة الجامعة ذياب جرار، المصدر: 
 .267 ص،2013، الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، الجامعة الاسلبمية فمسطيف

 المطمب الثالث: خطوات ومعايير تقييم الأداء

تتحدد عممية تقييـ الأداء مف خلبؿ مجموعة مف الخطوات والمعايير التي تقوـ المؤسسة بوضعيا 
ضماف النجاح  والعمؿ عمى تطويرىا ودعميا باستمرار لما ليا مف أىمية بالغة في تحقيؽ أىدافيا وكذلؾ

 والتفوؽ في أنشطتو

 

 

 

                                                           

 .270ذياب جرار، مرجع سبؽ ذكره، ص  1 

 معاٌٌر النتائج معاٌٌر المقومات

 القٌادة

 العاملون

السٌاسات 

 والاستراتٌجٌات

الموارد 

 والشركات

 العملٌات

 نتائج العاملٌن

 الزبائننتائج 

 نتائج المجمع

نتائج الأداء 

 الرئٌسٌة

 الابتكار والتقٌٌم
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 خطوات تقييم الأداءأولا: 

ليتـ تقييـ الأداء في المؤسسة بشكؿ فعاؿ وبأكثر كفاءة، يجب أف يمر بعة مراحؿ وخطوات وفيما يمي 
 1توضيح ليذه الخطوات:

 :غالبا يتـ صياغة الأىداؼ الاستراتيجية والعامة بشكؿ عاـ  تقسيم الأىداف العامة إلى أىداف تشغيمية
، لذلؾ يجب تقسيـ ىذه الأىداؼ إلى أىداؼ تشغيمية أكثر تفصيلب ونوعي لا يساعد عمى قياس الإنجاز

ووضوحا مصاغة بطريقة كمية قدر الإمكاف لكي تكوف واضحة لممنفذيف، وتساعد في إعداد وتأسيس 
 معايير الأداء؛

 :يجب وضع وصياغة معايير الأداء لكؿ ىدؼ تشغيمي، لكف  تأسيس معايير الأداء للأىداف التشغيمية
ار صعوبة تأسيس معايير لبعض الأنشطة وىو ما يتطمب وضع أفكار جديدة يشترؾ فيو ىنا قد تث

 القائموف بيذه الأنشطة لتحديد معايير واضحة وقابمة لمقياس وممكنة التحقيؽ؛
 :تبدأ مرحمة قياس الإنجاز الفعمي بتصميـ إجراءات ونماذج المتابعة التي يسجؿ  قياس الإنجاز الفعمي

 ستوى الأداء الفعمي لكؿ نشاط أو تقسيـ تنظيمي محؿ التقييـ؛فييا أولا بأوؿ لم
 :اليدؼ النيائي ليده الخطوة بياف ما إذا كاف ىناؾ انحراؼ في  مقارنة الإنجاز الفعمي بمعايير الأداء

الأداء الفعمي عف الأداء المعياري بالنقص أو الزيادة، كما قد تتطمب استخداـ تقنيات حديثة لضماف 
 ة؛الدقة والسرع

 تتـ في ىذه المرحمة معرفة الأسباب، المكاف جراءات التصحيحيةتشخيص الانحرافات واقتراح الإ :
والمسؤوليف عف الانحراؼ إذا وجد مما يسيؿ حؿ المشاكؿ التي أدت إليو بدراستيا، علبجيا ومنع تكرار 

 حدوثيا في المستقبؿ.

 ثانيا: معايير تقييم الأداء

أحد أىـ المستويات التي يعتبر فييا الأداء جيدا ومرضيا، حيث يكوف تحديد يقصد بمعايير تقييـ الأداء 
 ـىذه المعايير أمر ضروري لنجاح عممية تقييـ الأداء فيي تساعد عمى تعريؼ العامميف بما ىو مطموب مني
ر بخصوص تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتوجيو المديريف إلى الأمور التي ينبغي أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطوي

الأداء ويكوف مف الضروري أف تصاغ ىذه المعايير بمشاركة العامميف مما يساعد عمى رفع درجة أدائيـ 
خلبصيـ لممؤسسة ومف بيف ىذه المعايير نذكر ما يمي:  لمعمؿ وا 

يؤكد العديد مف الباحثيف في المنظمات المعاصرة عمى أىمية تقييـ الأداء التنظيمي مف  الرضا الوظيفي: .1
س تتصؿ بالعنصر البشري ويروف أف الرضا الوظيفي يعد مؤشرا لتقييـ الفعالية التنظيمية، خلبؿ مقايي

                                                           
بكوش، مساىمة التسيير عمى أساس الأنشطة في تحسيف أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مجمع صيداؿ، أطروحة دكتوراه لطيفة   1

 ، 2017، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، في عموـ التسيير، تخصص محاسبة ونظـ معمومات، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير
  .20ص 
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ويمكف تعريؼ الرضا الوظيفي بأنو مجموعة المشاعر الوجدانية التي يشعر بيا الفرد نحو العمؿ الذي 
 1يزاولو حاليا، وىذه المشاعر قد تكوف سمبية أو إيجابية.

  2الرضا الوظيفي ما يمي: ومف بيف العوامؿ التي تؤثر عمى
   العوامؿ الفردية: كالتعمـ )المستوى التعميمي، الكفاءات.........( والشخصية والعمر، والقدرات

 والإمكانيات؛
  العوامؿ الاجتماعية كالعلبقات مع الزملبء في العمؿ ومع الرؤساء والمرؤوسيف والجماعات الغير

 رسمية؛
  التنظيمي والإجراءات المتبعة داخؿ المؤسسة وطبيعة العمؿ ونمط وأسموب العوامؿ التنظيمية كالييكؿ

 القيادة؛
 .العوامؿ البيئية كالظروؼ الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 
يعد موضوع الالتزاـ التنظيمي موضوعا يثير اىتماـ الكثير المنظمات بسبب ارتباطو  الالتزام التنظيمي: .2

الوثيؽ بسموكيات العامميف، وحضورىـ وغيابيـ، والأىـ مف ذلؾ التأثير عمى إنتاجيتيـ،  وأدائيـ، 
ء واتجاىاتيـ النفسية لينعكس بدوره عمى أداء المؤسسة ككؿ، وعمى علبقتيا بالمحيط الخارجي مف عملب

ومورديف، منافسيف...إلخ. ومف ىنا فإف تنمية وتعزيز مشاعر الانتماء والسموؾ الائتماني لدى القوى 
العاممة بالمؤسسة بات مف الاستراتيجيات الميمة التي ينبغي عمى الإدارة  الواعية أف تنتيجيا إذا ما 

والسعي إلى تنمية السموؾ   سعت إلى تحسيف العلبقة بيف المؤسسة وتمؾ القوى مف أجؿ المحافظة عمييا
الإبداعي وتحريؾ الدوافع الكامنة لدييا لتقديـ المزيد مف الجيد والعطاء، ويمكف تعريؼ الالتزاـ التنظيمي 
بأنو درجة التزاـ الفرد وتفانييـ في بذؿ الجيود لإنجاز عممو، ورغبتو القوية في البقاء واستمراريتو عضوا 

  3ىداؼ التنظيـ.مشتركا وفعلب تطابؽ أىدافو مع أ
 4ويتميز الالتزاـ التنظيمي بعدة خصائص منيا:

  الالتزاـ التنظيمي حالة غير ممموسة يستدؿ عمييا مف الظواىر التنظيمية تتابع مف خلبؿ سموؾ الأفراد
 العامميف في التنظيـ وتصرفاتيـ والتي تجسد مدى ولائيـ؛

  والتنظيمية وظواىر إدارية أخرى داخؿ  نسانيةالإالالتزاـ التنظيمي حصيمة تفاعؿ العديد مف العوامؿ
 التنظيـ؛ 

                                                           
، كمية العموـ 4، العدد 25زكي أبو زيادة، أثر تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء التنظيمي، مجمة جامعة النجاح للؤبحاث، المجمد   1

 .890،  889ص،، ص 2011الإنسانية، الأكاديمية الفمسطينية لمعوـ الأمنية، أريحا فمسطيف، 
ة الجامعة سند أبو تايو، خميؿ الحياري، منار إبراىيـ القطاونة، العلبقة بيف المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي في منظمات الأعماؿ الأردنية، مجم  2

 .168، ص 2012، 1، العدد 20الإسلبمية لمدراسات  الاقتصادية والإدارية، المجمد 

 .890ه، ص زكي أبو زيادة، مرجع سبؽ ذكر   3
دمشؽ د. محمد مصطفى الخشروـ، تأثير مناخ الخدمة في الالتزاـ  التنظيمي، دراسة ميدانية عمى العامميف في المعاىد، جامعة حمب، مجمة جامعة   4

 .174، 173، ص 2011، سوريا، 3، العدد 27لمعموـ  الاقتصادية والقانونية،  المجمد 
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  يستغرؽ وقتا طويلب في تحقيقو لأنو يجسد حالة قناعة تامة لمفرد والتخمي عنو يكوف نتيجة لتأثيرات
 وليس عوامؿ سطحية طارئة. استراتيجية

إف التحوؿ مف الفشؿ إلى النجاح يحتاج إلى خبرات وعقوؿ بشرية قادرة عمى  ميارات التفكير الابتكاري: .3
الابتكار والإبداع والتفكير، ويعتبر رأس الماؿ البشري المتميز المورد الأوؿ للببتكار والإبداع، لما يتميز 

لمستمر بو مف ميارات عقمية قادرة عمى إيجاد عوائد ومنافع كثيرة لممؤسسة، وذلؾ مف خلبؿ التحسيف ا
 للئنتاجية وتقديـ منتجات وخدمات مبتكرة تمبي الاحتياجات المتغيرة لمعملبء.

ويؤكد العديد مف الباحثيف عمى وجود اختلبؼ واضح بيف الإبداع والابتكار، حيث يشير الإبداع إلى 
ماعات في توليد أفكار جديدة ومفيدة أو قيمة لممنتجات أو العمميات أو الاجراءات عف طريؽ الأفراد والج

سياؽ تنظيمي معيف، في حيف يشير الابتكار إلى التطبيؽ الناجح ليذه الأفكار الإبداعية عمى المستوى 
 التنظيمي.

تركز اىتماـ الباحثيف لعقود طويمة عمى دراسة سموكيات الدور الرسمي وفي  سموكيات الدور الاضافي: .4
سموكيات العامميف لو أثر عمى كفاءة و فعالية أوائؿ الثمانينيات بدأ الباحثوف بالاىتماـ بنوع اخر مف 

منظمات الأعماؿ وىو سموكيات الدور الاضافي والذي يمكف تعريفو بأنو سموكيات ايجابية بناءة يؤدييا 
الفرد بشكؿ اختياري علبوة عمى الدور الرسمي المحدد لو، وتساعد عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية. ومف 

ة الزملبء عمى حؿ مشاكؿ العمؿ، تقديـ مقترحات تساعد عمى تطوير أمثمة ىذه السموكيات: مساعد
  1المؤسسة، المحافظة عمى موارد المؤسسة.

 المطمب الرابع: متطمبات نجاح عممية تقييم الأداء التنظيمي و معوقاتيا
تسعى المؤسسات دائما إلى إنجاح عممية تقييـ الأداء مف خلبؿ وضع أىـ متطمبات النجاح ليذه 

 مف فعالية عممية تقييـ الأداء وتعيؽ مساره الصحيح.تحد  العممية إلا أنيا تتعرض لمعديد مف المعوقات التي 

 أولا: متطمبات نجاح عممية تقييم الأداء التنظيمي

تقييـ الأداء يجب توفر بعض الشروط الأساسية التي مف شأنيا الوصوؿ قصد ضماف نجاح عممية 
بدرجة التقييـ إلى مستوى مقبوؿ مف الدقة مما يساعد عمى اتخاد القرارات السميمة لتصحيح الانحرافات ومف 

 2بيف ىذه الشروط ما يمي:
  أي تدخؿ فييا؛أف يكوف الييكؿ التنظيمي واضحا تتحدد فيو المسؤوليات والصلبحيات بدقة دوف 
 وضوح واقعية أىداؼ الخطة الإنتاجية وقابمة لمتنفيذ بكؿ سيولة مف خلبؿ دراستيا في كؿ مستوى؛ 
 أف يتوفر لممؤسسة أفراد متمرسوف في عممية التقييـ وقادروف عمى تطبيؽ المعايير بالشكؿ الصحيح؛ 

                                                           
1
 .891، 890زكي أبو زيادة، مرجع سبؽ ذكره، ص  

 .21لطيفة بكوش، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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 انسيابية المعمومات سريعة  توفر نظاـ فعاؿ متكامؿ لممعمومات اللبزمة لتقييـ الأداء، بحيث تكوف
ومنظمة تساعد المسؤوليف عمى اختلبؼ مستوياتيـ الإدارية في اتخاد القرار السميـ والسريع في الوقت 

 المناسب؛
 أف تكوف الإجراءات والآليات الموضوعة لمسار عممية التقييـ واضحة ومنظمة ومتناسقة؛ 
  ليحقؽ رباطا متينا بيف الأىداؼ المخططة والفعمية، وجود نظاـ حوافز فعاؿ لمحوافز المادية أو المعنوية

 فغيابو يضعؼ مف قوة القرارات المتخذة لتصحيح الانحرافات؛
 نيا عممية ذات أبعاد  متداخمة ومعقدة، يزيد غياب الوعي بتمؾ الأبعاد ف كما تتميز عممية تقييـ الأداء بأ

 صعوبة تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف ىذه العممية.

 معوقات تقييم الأداء التنظيميثانيا: 

مف الطبيعي جدا أف تواجو عممية تقييـ الأداء عوائؽ، قد تكوف مف داخؿ المؤسسة وقد تكوف مف 
خارجيا، ومعظـ العوائؽ تكوف مف داخؿ المؤسسة سواء مف العامميف داخميا أو مف أنظمتيا وآليات عمميا، 

 1الأداء:وفيما يمي أىـ المشاكؿ التي تواجو عممية تقييـ 

  عدـ تفيـ العامميف لعممية تقييـ الأداء واعتبارىا طريقة لتصيد أخطائيـ وتشكيؿ خطر عمى مستقبميـ
 الوظيفي؛

 عدـ كفاية المعمومات والبيانات الموجودة لوصؼ الحالة؛ 
 حدوث تغيرات جوىرية لا تترؾ لتقييـ الأداء مجالا لمعمؿ عمى النحو المطموب؛ 
 اـ التقييـ بأساليب التقييـ و إدارتو؛عدـ إلماـ المكمفيف بنظ 
 عدـ تفاعؿ الإدارة العميا مع نتائج التقييـ؛ 
 ضعؼ الاستنتاجات والتوصيات التي يقدميا المسؤولوف عف عممية التقييـ؛ 
  عدـ فاعمية شبكة الاتصالات في نقؿ المعمومات مف نظاـ التقييـ بالتوصيات والدقة المطموبة إلى

 المركز.
  التنفيذية وعدـ تفاعميا بإيجابية  في التعاوف مع متطمبات نظاـ التقييـ.تماطؿ الجيات 

و عمى أي حاؿ فإف إدارة المؤسسة يجب أف تقوـ بدورىا في معالجة ىذه العوائؽ التي تشكؿ عقبة في طريؽ 
 تقييـ الأداء والاستفادة مف نتائجو.

 

 

                                                           
 .29كامؿ أحمد إبراىيـ أبو ماضي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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 المبحث الثالث: تحسين الأداء التنظيمي داخل المؤسسة
عممية تحسيف الأداء مف أىـ المياـ التي تؤدييا الإدارة الحديثة، لذلؾ يتـ وضع خطط تحسيف إف 

الأداء وذلؾ باتخاذ الإجراءات اللبزمة لتصحيح الأخطاء يرصد فجوات الأداء، تحديد مصدرىا وأسبابيا 
لموارد المتوفرة لمتنفيذ، تمييدا لمعمؿ عمى إزالتيا، كما يجب أف تحقؽ عممية تحسيف الأداء أىدافيا بمراعاة ا

 ليذا فيي تتطمب نظرة شمولية. وسنتناوؿ في ىذا المبحث:
وكذا دوافع  تعريؼ عممية تحسيف الأداء، نماذج تحسينو، بالإضافة إلى تعريؼ وأبعاد بطاقة الأداء المتوازف

 .ومعوقات تحسيف الأداء،
 المطمب الأول: تعريف تحسين الأداء التنظيمي

نتاجية العمميات، وتحقيؽ  إف تحسيف الأداء ىو استخداـ جميع الموارد المتاحة لتحسيف المخرجات وا 
التكامؿ بيف التكنولوجيا الصحيحة التي توظؼ رأس الماؿ كطريقة مثمى. ومف المبادئ الأساسية لتحسبف 

 1الأداء:
 الوعي بتحقيؽ احتياجات الزبوف الداخمي والخارجي؛ 
  مشاركة جميع العامميف وخاصة ذوي الكفاءة والميارة والإبداع؛إزالة الحواجز و العوائؽ وتشجيع 
 التركيز عمى النظـ والعمميات؛ 
 .القياس المستمر ومتابعة الأداء 

يتضح لنا مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف تحسيف الأداء يرتبط بتوفر جميع الموارد اللبزمة لممؤسسة 
 مؼ أوجو النشاط.لتحسيف منتجاتيا والعمؿ عمى توظيؼ رؤوس الأمواؿ في مخت

ويعرؼ تحسيف الأداء بأنو عممية إدارية ترتكز عمى المخرجات الكمية لممؤسسة مف خلبؿ تنفيذ جيود 
مستمرة لضبط وتحسيف العمميات و البحث عف الأخطاء التي قد تقع أثناء العمؿ لتقميؿ الفجوة بينما يجب أف 

نتظمة لتقميص الفجوة بيف الأداء الحالي والنتائج ف، وىي عممية مستمرة و منيجية و مىي عميو الآما يكوف و
 2المرغوب فييا.

يتبيف مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف تحسيف الأداء ىو عممية إدارية تسعى إلى توجيو جيود جميع أفراد 
 والبقاء. ليا وذلؾ مف أجؿ النمو المؤسسة نحو تحقيؽ ىدؼ واحد والذي يرتكز عمى توفير جميع المخرجات

تحسيف الأداء بأنيا طريقة منتظمة وشاممة لعلبج المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسة، و ىي تعرؼ عممية 
 3عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي لممؤسسة والوضع المرغوب فيو ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء.

                                                           
مسغوني منى، البعد الاستثماري لمكفاءات و دوره في تحسيف المؤسسات دراسة تحميمية لعينة مف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مجمة أداء  1

 .29، 28ص  ،2014، 5المؤسسات الجزائرية، العدد 
جامعة  عبد الوىاب محمد جبيف، تقييـ الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤوف الصحية بمحافظة الطائؼ، أطروحة دكتوراه في الإدارة الصحية، 2

 .59، ص2009سانت كميـ نتس العالمية، سوريا، 
ية في ظؿ ضوابط التنمية المستدامة، دراسة ميدانية لعينة مف شركات ي عمراف، دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسة الاقتصادبالعر   3

عة فرحات عباس، الإسمنت في الجزائر، أطروحة دكتوراه في العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، جام
 .94، ص2018، الجزائر، 1سطيؼ
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ريؽ إيجاد ىذا التعريؼ يركز عمى محاولة علبج المشكلبت التي تعاني منيا المؤسسة وذلؾ عف ط
 حموؿ لفجوة الأداء الناتجة عف مقارنة الوضع الحالي بالوضع المخطط لو.

 التنظيمي نماذج تحسين الأداء المطمب الثاني:

في ىذا المطمب سيتـ التطرؽ إلى عدد مف النماذج الفكرية  التي تناولت تحسيف الاداء و التي يمكف 
 تقسيميا إلى: 

  1تحسين الأداء أولا: النماذج الفكرية العامة في

( ورايبمي  Dear(: طور ىذا النموذج مف قبؿ ) 1337النموذج الفكري الشامل لتحسين الأداء) .1
(Ripley باعتبار أف ىناؾ أربع مستويات لمنظر، التفكير والعمؿ في عمؿ حركة تكنولوجيا الأداء )

البشري، والتي تبدأ مف صياغة و تقدير وتحميؿ الأداء ثـ الانتقاؿ إلى أساليب تحسيف الأداء وتدخلبتو 
عادة النظر في صياغة  ثـ مقاييس اختبار وتقييـ و إدارة نظـ تحسيف الأداء ووصولا إلى التصور وا 

دخاؿ النظريات، والنماذج  والشكؿ والأساليب المتعمقة باختبار أنظمة تحسيف الأداء.  الفرديةوتطبيؽ وا 
 لؾ.( يوضح ذ03رقـ )

 لتحسيف الأداء (Metamodel)نموذج ميتا  :1.1 رقم الشكل

 

تحسيف أداء المسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة  مساىمة التسيير عمى أساس الأنشطة في لطيفة بكوش، المصدر:
 .61، ص 2017مجمع صيداؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر 

                                                           

.61ذكره، ص لطيفة بكوش، مرجع سبؽ   1
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(: ىناؾ خمس خطوات عمى مستشار 1337النموذج الفكري لمجمعية الدولية لتحسين الأداء ) .1
شري أف يقوـ بيذا عند استخدامو ىذا الموذج الفكري، بيدؼ تحسيف الأداء وىي: تكنولوجيا الأداء الب

 تحميؿ الأداء، تحميؿ الأسباب، اختيار أسموب التدخؿ وتصميمو، التفيذ والتحسيف والتقييـ.

 النموذج الفكري لمجمعية الدولية لتحسيف الأداء :3.1 رقم الشكل

 

مساىمة التسيير عمى أساس الأنشطة في تحسيف أداء المسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة  لطيفة بكوش، المصدر:
  .61، ص 2017مجمع صيداؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر 

 ثانيا: النماذج الشخصية

المجالات التي يمكف لتكنولوجيا الأداء البشري أف تعمؿ فييا وتؤثر عمى أداء تيتـ ىذه النماذج بتحديد 
  1المؤسسة ومف أىميا:

مف ستة   (Gilbertيتكوف النموذج الفكري لجيمبرت ) (:1373) جيمبرتل نموذج ىندسة السموك .1
مستطيلبت تتعمؽ الثلبثة الأولى الموجودة في الصؼ العموي ببيئة العمؿ التي تؤثر عمى أداء الأفراد و 

                                                           
 .112،113عادؿ بومجاف، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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الجماعات الصغيرة في المؤسسة، و تتعمؽ الثلبثة الباقية بالأفراد العامميف بالمؤسسة والتي تتمثؿ فيما 
 يمي: المعمومات، الموارد، الحوافز. 

 نموذج ىندسة السموؾ لجمبرت:1.1 رقم الجدول

 الحصيمة/العواقب الإجابة/الاستجابة المثير/المنبو
 الحوافز/بيئة العمؿ 3 الخمية الموارد/بيئة العمؿ 2 الخمية المعمومات/بيئة العمؿ 1الخمية 

 . وصؼ ماىومتوقع مف الأداء؛
. وضع إشارات حوؿ كيفية تنفيذ 

 العمؿ؛
لمتغدية الراجعة المتكررة  .أسموب

 ووثيقة الصمة بالأداء.

. توفير الأدوات والوقت والمواد 
 لتمبية حاجات الأداء؛

. تحديد طرؽ الوصوؿ للئتصاؿ 
 مع القادة والمسؤوليف؛

 . توفير عدد كافي مف العامميف؛
. توفير إجراءات عمؿ وعمميات 

 منظمة.

. توفير حوافز مالية تعتمد عمى 
 المتوقع؛الأداء 

 . توفير حوافز معنوية؛
 . تطير فرص مينية؛

 . تويح عواقب الأداء السيئ.

عوامؿ متعمقة  4الخمية
 المعرفة/بالفرد

عوامؿ متعمقة  5الخمية
 القدرة/بالفرد

عوامؿ متعمقة  6الخمية
 الدوافع/بالفرد

. تدريب مصمـ بشكؿ منظومة 
تتناسب مع متطميات الداء 

 المثالي؛
 لتدريب.. توفير فرص ا

. وع الشخص المناسب في 
 المكاف المناسب؛

 . إختيا جيد لمعمميات؛
. جدولة مرنة للؤعماؿ لتناسب 

 دورة قدرات العماؿ؛
صناعية /. مساعدات مادية
 ومرئية لزيادة القدرات.

دراؾ رغبة العماؿ  . تمييز وا 
 لمحافز المتوفرة؛

 . تقييـ دوافع العماؿ؛
. توظيؼ عماؿ لمقابمة حقائؽ 

 وشروط العمؿ.

، مساىمة التسيير عمى أساس الأنشطة في تحسيف أداء المسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة لطيفة بكوش المصدر:
، 2017حالة مجمع صيداؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،

 .62ص

وجو ىذا الباحث اىتمامو لينصب عمى سياؽ (: J . Harlessنموذج عممية تحسين الأداء لـ ) .1
( في Gilbertالأداء البشري في العمؿ وحصر الأبعاد الستة لػ ) المؤسسة، وذلؾ بالتركيز عمى توجيو

أربعة أبعاد رئيسية وىي: اختيار الموظفيف، الميارات والمعارؼ، بيئة العمؿ والدوافع والحوافز. 
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صاحب المنحنى الممثؿ في التحميؿ القياسي الختامي، والذي يمكف ىو  (J . Harless)ويعتبر 
 1إيضاحو مف خلبؿ الشكؿ التالي:

 (J . Harless)نموذج عممية تحسيف الأداء لػ : 3.1الشكل 

 
عادؿ بومجاف، تأىيؿ الموارد البشرية لتحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع  المصدر:

 .112ص ، 2015، جنراؿ كابؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر

السابقيف في تحسيف الأداء، أنيما يتعمقاف بتطوير وما تجدر الإشارة إليو مف خلبؿ تتبع النموذجيف 
تكنولوجيا الأداء البشري وتصنيؼ الأداء إلى مستوى تنظيمي ومستوى يتعمؽ بالتأىيؿ الدافعي والتحفيزي 

 للؤفراد مف خلبؿ بيئة عمؿ داعمة للؤداء، إلى جانب التأىيؿ المعرفي  وكذا المياراتي للؤفراد.

 ازن وأىم ابعادهبطاقة الأداء المتو  ثانيا:

في ضوء التطورات الحديثة في الفكر الإداري ظيرت بطاقة الأداء المتوازف والتي يسمييا البعض 
ببطاقة الإنجازات أو العلبمات المتوازنة والتي ظيرت كأحد التطبيقات الإدارية الحديثة التي تسعى إلى 

 تحسيف أداء المؤسسات الاقتصادية.
 زن.تعريف بطاقة الأداء المتوا .1

بأنيا مجموعة مف المقاييس المالية وغير المالية التي ( (kaplan & NolanNortonعرفيا كؿ مف 
تسمح للئدارة العميا في المؤسسة بتتبع أدائيا وتحسينو في المستقبؿ مف خلبؿ أربعة أبعاد ميمة يجب 

 :2إعدادىا للئجابة عمى أربعة أسئمة أساسية
 الزبائف(.)بعد كيؼ ينظر لنا الزبائف؟ 

                                                           
1
 .112عادل بومجان، مرجع سبق ذكره، ص 

2
دكتوراه في  لطرش وليد، دور بطاقة الأداء المتوازف في قياس وتقييـ الأداء الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع خدمة الياتؼ النقاؿ في الجزائر، أطروحة  

 .28، ص 2018عموـ تجارية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ التجارية، الجزائر، العموـ التجارية، تخصص 
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 .)ما الذي يجب أف نتفوؽ فيو؟)بعد العمميات الداخمية 
 .)ىؿ يمكننا أف نواصؿ في التحسيف وخمؽ الثروة؟)بعد التعمـ والنمو 
 .)كيؼ ننظر إلى حممة الأسيـ؟)المنظور المالي 
فيا عمى أنيا نظاـ إداري يسمح لممؤسسة بإنجاز وتعقب أعماليا ومدى تحقؽ أىدافيا يعر ت تـ كما

عبر الزمف مف خلبؿ أربعة أبعاد مميزة ىي البعد المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية،  الاستراتيجية
 وبعد التعمـ والنمو.

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. .2
ىناؾ عدة جوانب تعمؿ عمى ترجمة رؤية المؤسسة واستراتيجياتيا إلى مجموعة مف مقاييس الأداء موزعة 

  1أبعاد رئيسية ىي:عمى أربعة 
 :يعمؿ ىذا البعد عمى تعقب وقياس الاستراتيجيات المطبقة مف طرؼ المؤسسة، والتي  البعد المالي

 تساىـ في تحسيف النتيجة المالية في نياية السنة.
 :يعمؿ ىذا البعد عمى قياس رضا الزبائف عمى منتجات وخدمات المؤسسة، وتعقب  بعد الزبائن

مستقبلب. بيدؼ زيادة مبيعات المؤسسة وبالتالي تعزيز المركز التنافسي  تفضيلبتيـ وسموكياتيـ
 والرقابة عمى الأسواؽ.

 :يعمؿ ىذا البعد عمى قياس العمميات التي يكوف ليا انعكاس عمى رضا  بعد العمميات الداخمية
 الزبائف وتوفير جممة المتطمبات لذلؾ.

 :ريب وتعميـ المستخدميف داخؿ المؤسسة، والعمؿ يركز ىذا البعد عمى كيفية تد بعد التعمم والنمو
عمى رفع مستوى إدراكيـ لمتطمبات العمؿ، والعمؿ عمى تحسينيا مستقبلب. بيدؼ البقاء وتحسيف 

 المركز التنافسي لممؤسسة ضمف السوؽ الذي تشغؿ فيو.

 المطمب الثالث: دوافع ومعوقات تحسين الأداء
بالمؤسسات إلى العمؿ عمى تحسيف أدائيا إلا أف ىناؾ دائما ما ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤدي 

 يعيؽ عمميا لذلؾ تعمؿ عمى تفادي ىذه المعوقات لكي تحقؽ ما تصبو إليو.

 أولا: دوافع تحسين الأداء.

 2كر ما يمي:تدفع المؤسسة إلى تحسيف أدائيا نذمف بيف الأسباب التي 

 :عمى معدلات التغير السريع والمنافسة والحفاظ عمى المكانة عامؿ يرتكز ىذا ال دوافع التحسين المستمر
 الاىتماـ بالجودة.و 

                                                           
1
 .24، 23لطرش ولٌد، مرجع سبق ذكره، ص  

كآلية لحوكمة  شطارة نبيمة، لبرش صارة، دور مراقبة التسيير في معالجة مشاكؿ المؤسسة و تحسيف أدائيا، ممتقى وطني حوؿ مراقبة التسيير  2
 .10، 9، ص2المؤسسات و تفعيؿ الإبداع، جامعة البميدة 
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 :الخارجية، التي تؤثر عمى نشاط وقرارات المؤسسة  تتمثؿ في مجموعة القوى معدلات التغير السريعة
المصدر النياية لممؤسسة، حيث كونيا نقطة البداية، فيي بيئة الخارجية ىي نقطة البداية و الوتتأثر بيا، و 

المعمومات عف و  رؤوس الأمواؿ، العمالة  الأساسي لمحصوؿ  عمى الموارد التنظيمية مثؿ، الموارد الخاـ،
عدـ استقرارىا، عندىا تعمؿ عمى تحسيف أدائيا، أنيا نقطة النياية، فإف البيئة و السوؽ، أما مف حيث 

 ومف خلبؿ الابتكار؛لمواجية ظروؼ الغموض البيئي و ذلؾ 
 ؤسسات العاممة في نفس تعكس مكانة المؤسسة الموقع التنافسي ليا بيف بقية الم :ى المكانةالحفاظ عم

ات التي تخمؽ القيمة يمكف ليا أف تحقيؽ ميزة تنافسية عندما تقوـ بتطبيؽ الاستراتيجيالمجاؿ، و 
لدقيؽ بيف لبؿ المزج اىذا مف خالحاليف أو المرتقبيف تطبيقيا، و التي لا يمكف لممنافسيف لممستيمؾ، و 
 كفاءات البشرية والأصوؿ المادية؛الالميارات و 

 :إف التغيرات السريعة تحيط بنشاط المؤسسات، خاصة اليادفة لمربح تحتـ عمى  الاىتمام بالجودة
كفاءاتيا المختمفة لتحقيؽ مستوى وب الذي يمكنيا مف دمج معارفيا و المؤسسات أف تجد لنفسيا الأسم

والتركيز عمى الجودة الشاممة، والتي تعبر عمى الأساس الذي ينطمؽ منو  عاؿ مف الأداء مع الحرص
 استيداؼ ذلؾ المستوى مف الأداء؛

 تعبر المؤسسة عف حالة الصراع الموجود بيف المؤسسات ومحاولة كؿ منيا كسب الزيادة في  :المنافسة
تفعة مف الأداء، لذلؾ السوؽ، وذلؾ بالاعتماد عمى عدة استراتيجيات تمكنيا مف تحقيؽ مستويات مر 

 يجب التحديث المستمر لاستراتيجيات وتتبع متغيرات البيئة الخارجية.
 :تعرؼ المسؤولية الاجتماعية لدى البنؾ الدولي،  المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة و التنمية المستدامة

لعمؿ مع موظفييـ بأنيا التزاـ أصحاب النشاطات التجارية بالمساىمة في التنمية المستدامة مف خلبؿ ا
وعائلبتيـ والمجتمع المحمي ككؿ لتحسيف مستوى معيشة الناس بأسموب يخدـ التجارة  والتنمية في آف 

 واحد.

أما الغرفة التجارية العالمية لممسؤولية الاجتماعية، فتعرفيا عمى أنيا جميع المحاولات التي تساىـ في 
مبادرات رجاؿ الأعماؿ دوف  سؤولية الاجتماعية تعتمد عمىتطوع المؤسسات لتحقيؽ التنمية، وبالتالي فإف الم

جراءات ممزمة قانونا، ومف بيف أىدافيا المساىمة في التنمية المستدامة والصحة  والرفاىية الاجتماعية وجود إ
ومف بيف الفوائد التي تحصؿ عمييا المؤسسة مف خلبؿ المسؤولية الاجتماعية اليادفة إلى تحسيف أداء 

 المؤسسة.

 تحسيف صورة المؤسسة والحفاظ عمى سمعتيا في المجتمع؛ 
 تحفيز العماؿ وىذا بتتبع المؤسسة لسياسات وخطوات التنمية المستدامة؛ 
 معرفة متطمبات الزبوف بصفة إجمالية؛ 
 ي بعض المشاكؿ  التحكـ في المخاطر، وكذلؾ في التكاليؼ البيئية والاجتماعية، بدلا مف التسبب ف

 والكوارث البيئية
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 ثانيا: معوقات تحسين الأداء

إما أف تكوف عمى المستوى الشخصي حيث ترتبط بشخصية الإدارة صاحبة  إف معوقات تحسيف الأداء
ما أف تكوف عمى مستوى المؤسسة أو الدولة:  1السمطة في اتخاذ القرار وا 

 :ترتبط ىذه المعوقات بشخصية المسؤوؿ الأوؿ صاحب السمطة في اتخاذ القرار  المعوقات الشخصية
في المؤسسة وىذا يتطمب جذب القادة الأكفاء لتولي لمراكز القيادية وترجع المعوقات الشخصية إلى عدة 

 أسباب منيا:
 :س عمى تخمؽ المركزية الشديدة عمى المرؤوسيف نوعا مف التباطؤ في تنفيذ المياـ مما ينعك المركزية

ىدار الموارد المختمفة؛أدائيـ ليا بطريقة سمبية و   ا 
 يس فلب يوجد شيء مؤكد أو صحيح، الممارسات الإدارية لا تعرؼ التأكيد أو التقد الحتمية: كيونية

 الاعتقاد فكؿ شيء قابؿ لمتغيير؛عمى المسؤوؿ الإداري التخمي عف ىذا و 
 :التعديؿ في الممارسات مف الضروري التفكير في الأفضؿ والاستمرار في التجريب و  توقف التفكير

 فلب يوجد سقؼ للؤفضمية في ظؿ البيئة الاقتصادية المتغيرة.
 يمكف التصدي لمعوقات تحسيف الأداء عمى مستوى المؤسسة لكفالمعوقات عمى مستوى المؤسسة : 

سيكوف مف الصعب ذلؾ إذا كانت عمى المستويات العميا أو عمى مستوى الدولة ومف بيف ىذه 
 المعوقات:

  :إف عممية اتخاذ القرارات تتطمب تجميع قدر كاؼ مف المعمومات عدم وجود نظم معمومات كافية
في غياب التي تخمؽ في حجميا ونوعيتيا حسب طبيعتيا القرار المتخذ الذي نادرا ما يكوف سميما 

 المعمومات المناسبة لو؛
  :يمعب المقياس المعتمد في التقييـ دورا رئيسيا في حدوث الخطأ، كما يؤدي الخطأ في تقييم الأداء

ة تقييـ الأداء تصميـ المقياس إلى الخطأ في التقييـ، ويمكف إيجاز كؿ المشكلبت التي تبرز في عممي
المستخدمة مع طبيعة القرارات مات المستنبطة و مدى تناسب المعمو الصحة وما في درجة الوثوؽ و 

 اللبحقة؛
  :بطء وتعقيد الإجراءات الروتينية ظاىرة سمبية قد تنتج عف صدور الكثير مف البطء في الإجراءات

 القوانيف والموائح والتعميمات بيدؼ  السيطرة و المركزية؛
 :بط، تتكامؿ أجزاؤىا معا وأي وفؽ لمدرسة النظـ أي مؤسسة منظومة تترا علاقات العمل الداخمية

خمؿ أو نقص في أحد تمؾ الأجزاء يؤدي إلى التأثير في تمؾ المنظومة ككؿ وبالتالي في بقية 
 الأجزاء.     

 :تتمثؿ في القوانيف والموائح التي تحكـ العمؿ والدولة مقر عمؿ المؤسسة،  المعوقات عمى مستوى الدولة
 لؤسعار وسمـ الأجور، الأجيزة الرقابية ووسائؿ الإعلبـ.ىاتو المعوقات قد تكوف في شكؿ تحديد ل

                                                           
 .52، 51لطيفة بكوش، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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حيث تساىـ المسؤولية الاجتماعية في تحسيف الأداء مف خلبؿ اعتبارىا أداة إدارية مف خلبليا تدمج 
المؤشرات المالية والغير مالية  لتزويد المديريف بمعمومات ىامة وملبئمة مف المبادئ والتقنيات التحميمية 

المؤسسة والتي تحتوي عمى أربعة أبعاد رئيسية: البعد المالي، بعد العملبء، بعد التعمـ والنمو، لتحسيف أداء 
 وبعد إجراءات العمؿ)العمميات الداخمية(.
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 لفصل:خلاصة ا

تحظى الأداء باىتماـ بالغ متزايد في المؤسسات، و ىذا ناتج مف طبيعة المحيط الاقتصادي الذي 
تعيش فيو المؤسسات، و الذي يمتاز بالتغير الدائـ و عدـ الاستقرار في ظؿ منافسة تزداد حدتيا يوميا. إف 

تحقيؽ الأىداؼ المسطرة حيث مفيوـ الأداء قد تطور مف مدى توافر الموارد إلى الاستعماؿ الأمثؿ ليا قصد 
 نتاجية، تحديد الطرؽ الإكاف التركيز في الأداء عمى الكفاءة ثـ الفعالية ومدى إمكانية 

ساسية و ىامة و ضرورية في العمميات الإدارية التي تسمح ليا إف عممية تقييـ الأداء ىي عممية أ
تخاذ القرارات، حيث تتصؼ ىذه العممية بالتعرؼ عمى مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا المسطرة و ا

ما عمى المسير إلا اختيار الطرؽ التي يراىا مناسبة و التي تحقؽ  لشمولية و المرونة و التكامؿ، لذابا
 الجوانب المراد تقييميا مع مراعاة أىداؼ المؤسسة، أفرادىا، ىيكميا التنظيمي و محيطيا.

التحديات التي تواجو المؤسسات كشرط لازـ لبقائيا و إف تحسيف و تطوير الأداء أصبح مف أىـ 
استمرارىا في بيئة الأعماؿ، حيث يبقى تحسيف الأداء ىو حمـ كؿ مؤسسة، و يبقى تجسيده عمى أرض الواقع 

 ممكنا إذا ما ثبتت ىذه الأخيرة الطريقة الصحيحة في التفكير التي تسمح ليا بتحقيؽ أىدافيا.
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  تمييد
داخميا أو خارجيا، وىذا ما يجعميا تبحث ىناؾ العديد مف التحديات تواجييا منظمات الأعماؿ سواء 

دائما وبشكؿ مستمر عف الحموؿ اللبزمة لمواجيتيا واستكشاؼ مخارج لممشكلبت التي توجييا في ظؿ بيئة 
غامضة، معقدة وتتسـ بعدـ اليقيف. مف منطمؽ ىذه التحديات جاءت فكرة البراعة التنظيمية بوصفيا أحد أىـ 

يع الحيوية التي تساعد الأفراد داخؿ المؤسسات عمى توجيو جيودىـ وأفكارىـ الحموؿ، فيي تُعتبر مف المواض
نحو تحقيؽ توازف ومواءمة بيف الاستغلبؿ الأمثؿ لمواردىا واستكشاؼ فرص جديدة  بما يضمف ليا البقاء، 

 الاستمرارية، التميز والتفوؽ في أداء عمميا وتحقيؽ أىدافيا.

ببعض ما يتعمؽ بالبراعة التنظيمية وقدرتيا عمى تحسيف الأداء  وسيتـ في ىذا الفصؿ محاولة الإحاطة
 التنظيمي مف خلبؿ ثلبثة مباحث، ىي: 

 الإطار المفاىيمي لمبراعة التنظيمية؛ المبحث الأول:

 أساسيات حوؿ البراعة التنظيمية؛ المبحث الثاني:

 .البراعة التنظيمية كآلية لتحسيف الأداء التنظيمي المبحث الثالث:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



البراعة التنظيمية و قدرتيا على تحسين الأداء التنظيمي                         ثانيالفصل ال  
 

 

38 

 .مبراعة التنظيميةل الإطار المفاىيميالمبحث الأول: 
الديمومة والربحية، ويعني ذلؾ أنيا بحاجة إلى أف تكوف  ،البقاء ،إلى تحقيؽ النجاح المؤسساتتيدؼ 

ىذا ما  .باستمراروتطويرىا تغييرىا  ،تعمؿ عمى تحسيف نفسيا يجعمياؿ مف منافسييا، الأمر الذي ضأف
، ىذا فرص متاح ليا مفمتوفر لدييا مف موارد وما ىو استغلبؿ ما ىو  في ف تكوف بارعةلأبحاجة يجعميا 
أفّ  أي ؛فرص جديدةموارد جديدة واستكشاؼ البحث عف تكوف بارعة في  خرىومف جية أ، مف جية

وؿ الوصيتضمف و  .لدييا القدرة عمى استكشاؼ إمكانيات جديدة واستغلبؿ القدرات الحالية البارعة مؤسسةال
وسيتـ في ىذا  لمبراعة التنظيمية تحقيؽ أىداؼ مختمفة مثؿ الابتكار، الفعالية، الاستكشاؼ والاستغلبؿ.

المبحث التفصيؿ في ىذا المفيوـ مف خلبؿ التطرؽ لماىية البراعة التنظيمية؛ ثـ التعرؼ عمى أبعادىا وفي 
 .الأخير يتـ الحديث عف أىـ المداخؿ التي تفسر البراعة التنظيمية

 . المطمب الأول: ماىية البراعة التنظيمية
بأىمية كبيرة نظرا لمدور الذي  ((organisational ambidexterityالتنظيمية  يحظى مفيوـ البراعة

وكذا التعرؼ عمى وأىميتيا  التطرؽ إلى تقديـ مفاىيـ حوليا الأعماؿ ليذا كاف لزاما عميناتمعبو في منظمات 
  أىـ خصائصيا.

 . البراعة التنظيمية : تعريفأولا

يُعتبر مصطمح البراعة التنظيمية مف المصطمحات الحديثة، والتي بدء الاىتماـ بيا في السنوات 
في أعمالو  1991في سنة  (Marchالأخيرة. حيث استُخدـ مفيوـ البراعة مف طرؼ عدة باحثيف أمثاؿ )

 حوؿ التعمـ التنظيمي. 

المتزامف لتحقيؽ الاستكشاؼ  مؤسسةالتنظيمية بأنيا سعي ال البراعة نقلب عف محمد إبراىيـ الذي عرؼ
بعممية استغلبؿ لما  مؤسسةفقد اعتبر ىذا التعريؼ أفّ البراعة التنظيمية تكوف مف خلبؿ قياـ ال .1والاستغلبؿ

تممكو مف موارد وفي نفس الوقت قياميا بالبحث عف موارد وفرص جديدة واستكشاؼ أسواؽ جديدة وغير 
 بؿ.معرفة مف ق

وقد أضافت زينب حميد مزىر مصطمح المعرفة لمفيوـ البراعة التنظيمية، باعتبار زيادة الاىتماـ 
بالمعارؼ كمورد جوىري ولمواكبة التحوؿ إلى ما اصطمح عمى تسميتو بالاقتصاد المعرفي أو الاقتصاد 

استثمار المنتجات الحالية، في المبني عمى المعرفة. فقد اعتبر أف البراعة التنظيمية ىي قابمية المؤسسة عمى 
ضوء المعرفة المألوفة لممؤسسة واكتشاؼ منتجات جديدة مف خلبؿ توظيؼ المعرفة الجديدة أو الغير مألوفة 

                                                           
1
فلسطٌن، مد إبراهٌم كامل صوٌص وإبراهٌم عبد السلٌم عابدي، دور نظم ذكاء الأعمال فً بناء البراعة التنظٌمٌة بالتطبٌق على البنوك العامة فً حم  

 .185ص، 2218 ، فلسطٌن،1، العدد27المجلد مجلة الجامعة الإسلامٌة للدراسات الاقتصادٌة و الإدارٌة، 
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في ذات الوقت. وىي المنظمات التي تكوف قادرة عمى استثمار قدراتيا الحالية وفي الوقت ذاتو تستكشؼ 
 . 1الفرص الجديدة

عمى تخصيص الموارد لتحقيؽ النجاح  المؤسسةقدرة  ىيالبراعة التنظيمية  بأف (Yigit ; 2013ويرى )
البارعة ىي التي تتمكف مف  المؤسسةىذا التعريؼ عمى اعتبار  يركز. 2في نشاطي الاستغلبؿ والاستكشاؼ

( 2015الموازنة في تخصيص وتوزيع الموارد عمى الأنشطة الاستكشافية والاستغلبلية. وقد دعـ )عويس؛ 
عمى استغلبؿ الأنشطة الحالية في  مؤسسةىذا التعريؼ، حيث عرّؼ البراعة التنظيمية عمى أنّيا قدرة ال

، بالشكؿ الذي يخمؽ التوازف النسبي لممؤسسةواستكشاؼ أنشطة جديدة في مجالات جديدة  المجالات القائمة،
ففي ىذا . السوؽ و ظروؼ المنافسة ،المؤسسةيوفؽ بيف موارد و بيف الأداء الاستغلبلي والأداء الاستكشافي، 

البارعة ىي التي تضمف التوازف بيف الأنشطة الاستكشافية خارج  المؤسسةالتعريؼ يؤكد عويس عمى أفّ 
 والأنشطة الاستغلبلية داخميا.  مؤسسةال

لمبراعة التنظيمية عمى أنّيا القدرة عمى استمرارية كلب مف  ((cooper & tarba ;2012كما ينظر  
الإبداع التدريجي والإبداع الجذري والتعامؿ مف الأنشطة المتعارضة بشكؿ متزامف. ويؤكد مف خلبلو أف 

 .3المؤسسة مع مواردىا استراتيجيةمتمثؿ في البراعة يقع في ملبئمة التحدي ال

عمى إنتاج نواتج ىامة مف خلبؿ متابعة شيئيف مختمفيف ىما  البراعة التنظيمية ىي قدرة المؤسسة
الاستغلبؿ والاستكشاؼ، حيث تتعامؿ المؤسسة مع قابمية إدارة التناقضات والتوترات في التعامؿ اليوـ وغدا 

 .   4وذلؾ مف خلبؿ الكفاءة والتأثير، المواءمة والتكيؼ، وتحقيؽ الأمثمة والإبداع

ظيمية تمثؿ قدرة المؤسسة عمى الموازنة بيف البراعة التن ، يمكف القوؿ أفّ مف خلبؿ التعاريؼ السابقة
 تقاف.إ رة واستكشاؼ والبحث عف فرص جديدة بمياالاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص المتاحة و 

 . ثانيا: أىمية البراعة التنظيمية

التوازف بيف ي تحقيؽ ترتبط البراعة التنظيمية بتحقيؽ النجاح عمى الأمد البعيد كونيا تبحث ف
 5الاستكشاؼ بشكؿ متزامف، وبيذا تتمثؿ أىمية البراعة التنظيمية في النقاط التالية:الاستغلبؿ و 

                                                           
1
ٌات القٌادة البارعة لتعزٌز السلوك الإبداعً، الدور الوسٌط للكفاءة الذاتٌة المدركة، دراسة تحلٌلٌة لآراء عٌنة من زٌنب حمٌد مزهر، توظٌف سلوك  

 . 42، ص2217أعضاء الهٌئة التدرٌبٌة، رسالة ماجٌستر فً علوم إدارة أعمال، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسٌة، العراق، 
2
 .185إبراهٌم عبد السلٌم عابدي، مرجع سبق ذكره، ص محمد إبراهٌم كامل صوٌص،   

3
ت مها صاح إبراهٌم، البراعة التنظٌمٌة وتأثٌرها فً تحقٌق النجاح الاستراتٌجً، دراسة تطبٌقٌة فً المصرف الأهلً العراقً، مجلة الدراسا  

 .212،ص  2226الٌة، جامعة بغداد، العراق،، المعهد العالً للدراسات المحاسبٌة و الم39، العدد 12المحاسبٌة المالٌة، المجلد 
4
 حٌدر جاسم عبٌد الجبوري، أثر المقدرات الجوهرٌة فً البراعة التنظٌمٌة، دراسة استطلاعٌة ثراء عنه من المدٌرٌن العاملٌن فً شركة زٌن  

 .122،، ص2213، العراق4، العدد1للاتصالات المتنقلة فً العراق، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد
5
عٌنة من هدى عبد الرحٌم حسٌن و ألاء عبد الموجود العانً، التوافق بٌن مدخل البٌانات الكبٌرة و البراعة التنظٌمٌة، دراسة استطلاعٌة للآراء   

الموصل، العراق، ، جامعة 125، العدد 24المدراء فً شركة أسٌا سٌل للاتصالات المتنقلة فً العراق، مجلة العلوم الاقتصادٌة و الإدارٌة، المجلد 

 .279، ص 2218
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 أنشطة الاستغلبؿ في عماؿ لأنشطة الاستكشاؼ و نظمات الاتمكف البراعة التنظيمية مف مواصمة م
 البقاء مدة أطوؿ.د مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ أداء مالي و آف واح

 لمنظمات الأعماؿ جممة مف الخيارات لتوليد النتائج الميمة كونيا تتعامؿ مع قدرة  إف البراعة تمنح
والتأثير،  والتوترات في التعامؿ الحالي والمستقبمي مف خلبؿ الكفاءة عمى إدارة التناقضات  مؤسسةال

 التكيؼ، تحقيؽ الأمثمة و الإبداع؛الموائمة و 
  يا في نيا تمكف منظمات الأعماؿ مف تنويع مياراتفي كو  تتمثؿكما أف أىمية البراعة التنظيمية

درجة عالية مف عدـ التأكد الرؤى المستقبمية في ظؿ البيئة تتصؼ بالجمع بيف الفرص الحالية و 
ح لكيفية خمؽ في الأمد فيـ واضريعة لمتحوؿ نحو الفرص الجديدة و الحاجة إلى تطوير القدرة السو 

 ؽ ىذه القيمة التي ىي شرط النجاح الأساسي؛كفية تنسيؽ الأنشطة بيدؼ تحقيالقصير. و 
  الخاص كوسيمة لتقديـ و كما تبرز أىميتيا في مجاؿ المشاريع بشكؿ واسع في القطاعيف العاـ

الفوائد التجارية أو التغيير التنظيمي وقد أدى ذلؾ إلى توسيع نطاؽ أساليب العمؿ المنتجات الجديدة و 
 فأصبحت منيجا لمعديد مف المنظمات.

 ثالثا: خصائص البراعة التنظيمية. 

تحديد حيث حاوؿ العديد مف الباحثيف  ،يحظى مفيوـ البراعة التنظيمية بمجموعة مف الخصائص
 مجموعة مف الخصائص المميزة ليا. 

  1:ما يميفي خصائص البراعة التنظيمية (Bodwell & chmack)وقد اقترح 
التيديدات التي تستمزـ القياـ بالمسح البيئي الخارجي، و :  أي القدرة عمى إدراؾ الفرص الإدراك .1

ما يساعد عمى إدراؾ الفرص الجديدة المستندة إلى التوازف بيف الرقابة  ىذاالاستكشاؼ. و و والبحث 
اللبمركزية، أي أف المنظمات المدركة لمفرص تمتمؾ آليات لتطبؽ ما تتطمبو البيئة و المركزية 

 ؛المطموبةبالسرعة و الخارجية منيا 
راؾ لا يمكف استغلبؿ الفرص : أي  القدرة عمى اغتناـ الفرص الجديدة، فعند غياب الإدالاستغلال .2

التي تؤدي إلى العمؿ الاستراتيجي في شروط مؤكدة، وىذا الأمر يتطمب  ستراتيجيةالاوتنفيذ البصيرة 
ترتيب نموذج و  ي القرارات الخاطئةتفادو ، ستراتيجيةالادارة العميا فيما يخص البنية تناسقا بيف فريؽ الإ

 ؛ستراتيجيتواو العمؿ 
إف مفتاح النمو يتمثؿ في القدرة عمى إعادة توحيد الأصوؿ واليياكؿ التنظيمية  إعادة التشكيل: .3

ارد، الأصوؿ واليياكؿ، تعد التقنيات، فالقدرة عمى إعادة تشكيؿ المو و وتشكيميا حسب تغيرات السوؽ 
مؤكدة لمتشكيؿ التنظيمي، فإعادة التشكيؿ ميمة كبيرة  وتتطمب موارد ذات ستراتيجية لإعادة ميزة إ

 كفاء وفعالية.
                                                           

ة مف محمود محمد أميف عثماف الباشقالي وألفف ناظر ججو، دور البراعة التنظيمية في الحد مف الانييار التنظيمي، دراسة استطلبعية لآراء عين 1
 .332، ص 2015، جامعة دىوؾ، العراؽ، 2، العدد 35القيادات الإدارية، المجمة العربية للئدارة، المجمد 
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خصائص البراعة التنظيمية تتجلى في أربعة  ن  فقد اعتبرا أ  (Dewlurst & Navarro ; 2007أما )

:خصائص وهي
1 

 انتيازىـ الفرص التي تتعدى وظائفيـ ومياميـ الحالية؛و مبادرة الأفراد  .1
الأفراد بما فيو الكفاية بحيث يعمموف ويتصرفوف آنيا بدوف الحصوؿ عمى إذف أو دعـ مف تحفز  .1

 ؛مرؤوسييـ
 ؛لممؤسسةإظيار قدرة الأفراد عمى التلبؤـ والتكيؼ، لتقوية التماسؾ عمى المستوى الفردي  .1
لجديدة والتوافؽ بشكؿ واضح تشجيع الأفراد عمى القياـ بالأعماؿ التي تتضمف التكيؼ مع الفرص ا .3

 .لممؤسسةالعامة  ستراتيجيةالامع 

 المطمب الثاني: أبعاد البراعة التنظيمية.
حاوؿ الباحثوف وصؼ البراعة التنظيمية مف خلبؿ مجموعة مف الأبعاد، وذلؾ لإعطاء صورة 

 أبعاد رئيسية، وىي:أفّ لمبراعة التنظيمية ثلبثة  يا وفقا لتصورىـ، حيثموضوعية وشاممة ليا ولمضمون
 الأمثؿ لمفرص، البحث عف الفرص الجديدة وىيكؿ تنظيمي مرف. الاستثمار

 أولا: الاستثمار والاستغلال الأمثل لمفرص. 

القريب، حيث يصمـ لتمبية  الأنشطة لخمؽ قيمة، وذلؾ في الأجؿ عمى تحسيف المؤسسةيمثؿ قدرة 
ويسعى لتوسيع المعرفة والميارات الحالية وكذلؾ توسيع حاجات الزبائف الحالييف في الأسواؽ الحالية، 

ستراتيجية الية أيضا. وىناؾ فرص تبدو خارج إالمنتجات والخدمات الحالية مع زيادة قنوات التوزيع الح
بشكؿ نشط عمى  ستراتيجيةالاالفرص خارج  تقويـالحالية، لكف  ستراتيجيةبالاأو ليست ليا علبقة  المؤسسة
 ستراتيجيةالاتقبمية ، لكونيا تزيد الموارد التعرؼ عمى فرص مس ميؿ بتركيبات السوؽ إلىالفرص قد يأساس 
والتي  المؤسسةمع أىدافيا، كما أفّ استغلبؿ الفرص يشمؿ جميع الفرص الموجودة في بيئة عمؿ  لممؤسسة

 2.تمثؿ احتمالات النمو والحصوؿ عمى ميزة تنافسية مستدامة

 3أف تستثمرىا مثؿ: المؤسسةوىناؾ بعض الفرص التي بإمكاف 

 وجود عملبء جدد؛ 
  التوسع في السوؽ مف خلبؿ سمع وخدمات موجودة أصلب أو مستحدثة أو مف خلبؿ طرح منتجات

 جديدة للؤسواؽ؛
 القدرة عمى التنويع في السمع والخدمات؛ 

                                                           
ية عمى الشركات لميس عارؼ عبد ربو المحاسنو، الدور الوسيط لمبراعة التنظيمية في العلبقة بيف القدرات الديناميكية والرشاقة التنظيمية، دراسة ميدان  1

 .27، 26، ص2017الأردنية لمصناعات الصيدلانية، رسالة ماجيستر في إدارة أعماؿ، قسـ إدارة أعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، 
ة الجامعات محمد ثابت الكرعاوي، دور مرتكزات البراعة الاستراتيجية في تعزيز و بناء سمعة مؤسسات التعميـ العالي، دراسة تطبيقية لعينة مف اساتذ  2

  .26، 25عراؽ، ص ، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، ال20، العدد 5الأىمية في النجؼ الأشرؼ، مجمة الإدارة والاقتصاد، المجمد 

 .334، 333محمود محمد أميف، عثماف البشقاوي وألفف ناظر ججو الداؤد، مرجع سبؽ ذكره، ص   3
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 تزيد مف الجودة.نتاجية أو لجديدة التي مف شأنيا أف ترفع الإالتقنيات ا 
 ثانيا: البحث أو استكشاف الفرص الجديدة.

عمى التوجو بسرعة  مؤسسةيمثؿ قدرة اليُقصد بالبحث عف الفرص الجديدة نشاط الاستكشاؼ، وىو 
فيي ، 1نحو الفرص الجديدة، والاستعداد لمتكيؼ مع الأسواؽ المتقمبة، وتؤدي إلى ظيور زبائف وأسواؽ جديدة

ات جديدة لمتنافس، والعمؿ عمى توقع حاجات مستقبمية لإحداث التغيير وتشكيؿ بيئة تيتـ بطرح سمع وخدم
أف تعمؿ عمى مراقبة التوجيات وتحديد الطمبات المستقبمية لمزبائف  المؤسسةجديدة، فمف الضروري عمى 

ي تؤدي إلى الحالييف وتوقع حالات التغيير التي قد تطرأ عمى نوع الطمبات، أو توقع ظيور بعض المسائؿ الت
فالبحث عف الفرص الجديدة يتطمب معرفة جديدة تختمؼ عف المعرفة الحالية ومتميزة بالبحث، . 2فرص جديدة

تتميز بالتغير والتنوع والتقمب، وليذا فإف  المؤسسةالاختلبؼ والمرونة. حيث أف البيئة التي تتواجد فييا 
المنظمات عادة ما تمجأ الى بيئتيا الخارجية لمبحث عف الفرص المحيطة بيا، والتي تتضمف إنتاج منتوجات 
يجاد زبائف جدد. كما أف المنظمات الناجحة تبحث عف  جديدة أو تحسينيا، إيجاد منافذ تسويقية جديدة وا 

ف السباقة في ذلؾ بدلا مف أف إعطاء مجاؿ لممنظمات المنافسة للبستفادة مف وأف تكو الفرص في الخارج، 
بسرعة عمى الرغـ مف أف ىذا قد يرافقو مخاطر  المؤسسةأفضؿ الفرص، كما أف الفرص يجب اف تنتيزىا 

 . 3محتممة
 ثالثا: ىيكل تنظيمي مرن.

يز عمى مياميـ الخاصة، فضلب إف الييكؿ التنظيمي المرف يمكف أف يؤسس قاعدة تسمح لمجميع بالترك
عف ذلؾ يمكف أف يكوف ىذا الاختلبؼ أفقيا أو عموديا أو عمى أساس الوحدات، وبذلؾ تكوف المنظمات 

التغيير في البيئة في أكثر مف أسموب كفؤ، كما أفّ الييكؿ التنظيمي المرف سيكوف مكونا مواكبة  قادرة عمى
ؾ، فالييكؿ المرف يمكف أف يساعد المنظمات البارعة لإدارة رئيسيا لردود أفعاؿ المنظمات لمتغيير؛ لذل

لى تشكيؿ فرؽ استكشافية بشكؿ مكاني ووحدات استغلبلية اقضة والمتعددة وذلؾ لأنّو يؤدي إالطمبات المتن
حساسا بالحرية في نشاطات العمؿ وتتولد بذلؾ مرونة ىيكمية تساعد في مما يُولد إ في المواقع المختمفة

أفّ البراعة تتطمب إنشاء ىياكؿ مستقمة لكؿ  (Simsek et al ; 2009) البيئات المتعارضة. ويرىالتكيؼ مع 
أدب  ًف هروجذ هل لكتقسٌم الهٌامنيا استراتيجياتيا الخاصة، ثقافاتيا، نظميا وحوافزىا؛ لذا فإفّ مفاىيـ 

مطالب التصمٌم الهامة و ًالتنظٌمالهٌكل ٌن ى التطابق بلاظ عفلى أهمٌة الحإ رشٌٌمما  ً،التصمٌم التنظٌم

فالبراعة المقسمة والمترابطة داخؿ وحدات ىيكمية مختمفة عمى سبيؿ المثاؿ إدارة  ء.ى حد سوالالبٌئة عو
كؿ وحدة تعمؿ بشكؿ مستقؿ  يجعؿالفريؽ المتميز والييكؿ التنظيمي، الثقافة، أنظمة التحكـ وىيكؿ الحوافز، 

مما يؤدي الى تحقيؽ البراعة، وىذا ما يستمزـ التنسيؽ بيف  ،يمي بينياوفي الوقت نفسو ىنالؾ تواصؿ تنظ
الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص المتاحة وبيف البحث عف الفرص الجديدة لتحقيؽ التزامف مف خلبؿ وجود رؤية 

                                                           
تي عادؿ ىادي البغدادي، حيدر جاسـ عبيد الجبوري، أثر البراعة التنظيمية في تحقيؽ المرونة الاستراتيجية، دراسة ميدانية مقارنة بيف شرك  1

 .23، ص2015، جامعة الكوفة، العراؽ، 1، العدد 17الاتصالات) زيف و آسيا سيؿ(، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد 
 .333محمود محمد أميف، عثماف البشقاوي وألفف ناظر ججو الداؤد، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
 .23عادؿ ىادي البغدادي، حيدر جاسـ عبيد الجبوري، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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ا، مشتركة وعمؿ فريؽ الإدارة العميا. لذلؾ، فالبراعة التنظيمية تظير في الوحدات التنظيمية المستقمة ىيكمي
فالسعي للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص المتاحة والبحث عف الفرص الجديدة عف طريؽ الأفراد في الوحدات 

 .1الوحدات ذات اليياكؿ التقميدية المقيدة ىيكمياوسع مف التنظيمية المستقمة يكوف مشجعا وأ
 المطمب الثالث: مداخل البراعة التنظيمية.
التنظيمية وتتمثؿ ىذه المداخؿ في: مدخؿ الييكؿ التنظيمي، ىناؾ ثلبث داخؿ رئيسية لدراسة البراعة 

 مدخؿ التنظيـ غير الرسمي ومدخؿ قيادة الإدارة العميا.
 أولا: مدخل الييكل التنظيمي)التصميم التنظيمي(.

يشير الييكؿ التنظيمي إلى تمؾ العلبقات الموجودة بيف الموارد التنظيمية طبقا لما حددتو الإدارة 
مف العناصر الرئيسية ىناؾ اثناف ة أساسية مف خلبؿ الخريطة التنظيمية، حيث فالعلبقة بصوتتحدد ىذه 

لييكؿ المؤسسة، وىما المركزية واللبمركزية في اتخاذ القرارات، أي مدى السمطة في اتخاذ القرارات، إذ تزداد 
مؽ بأداء ىذه المياـ وىذا يحفز ىذه السمطة كمما ازداد شعور المديريف بالمسؤولية، ويمارسوف مياميـ فيما يتع

رغبتيـ لإدراؾ تنويع تنظيمي أكبر وفقا لمفرص المتاحة ويكوف تصرفيـ بناء عمى التنويع لتمؾ الفرص 
والحاجات، أي التصرؼ بشكؿ بارع وتقسيـ وقتيـ بيف المواءمة والتكيؼ. حيث أف المنظمات البارعة مكونة 

عف فرص جديدة مختمفة، إذ يشير الاختلبؼ الييكمي إلى حالة مف وحدات للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص والبحث 
انقساـ النظاـ التنظيمي إلى الأنظمة الفرعية، ويؤسس اختلبؼ عبر وحدات تنظيمية حسب توفير الوقت، 

 والوظائؼ والمنح ومجلبت السوؽ.
 ثانيا: مدخل التنظيم غي الرسمي)السياق الاجتماعي التنظيمي(

لشخصية والاتجاىات التي ينشئيا أعضاء المؤسسة وتنشأ بسبب العمؿ ووجود صد بو تمؾ العلبقات اقي
الأفراد حيث أف الييكؿ التنظيمي غير الرسمي يظير أنماط العلبقات التي تـ تطويرىا نتيجة للؤنشطة غير 

ـ فراد وعلبقاتيالرسمية بيف أعضاء المؤسسة فيي تنشأ بشكؿ طبيعي نتيجة لمتقارب بيف معتقدات وقيـ الأ
ف الييكؿ غير الرسمي يظير نظاما أو شبكة مف العلبقات الشخصية داخؿ الييكؿ الرسمي، الاجتماعية. إذ أ

حيث أف العلبقات غير الرسمية تمثؿ نمطا طوعيا وأكثر شخصية بالتنسيؽ مقارنة مع الييكؿ التنظيمي 
قات تخص الوظيفة وترابطيـ مع الرسمي، وىناؾ نوعيف مف العلبقات غير الرسمية ىما اشتراؾ المديريف بعلب

أعضاء المؤسسة الآخريف، إذ يشمؿ النوع الأوؿ مف العلبقات المجاف وفرؽ العمؿ ومدى التفاعلبت 
الشخصية المتبادلة والكثيفة بيف المديريف وأعضاء الفريؽ، أما النوع الثاني وىو التواصؿ مع الأعضاء 

   2تجربتيـ وتطوير معرفة جديدة.الآخريف ويعطي ىذا النوع فرصة لممديريف لزيادة 
 ثالثا: مدخل قيادة الإدارة العميا:

يمعب القادة وكبار المدراء التنفيذييف دورا ميما في تعزيز البراعة، حيث أف البراعة تسيؿ مف خلبؿ  
سياؽ العمميات الداخمية لفريؽ الإدارة العميا، وأف الدور الذي يضطمع بو كبار المدراء التنفيذييف في صنع ال

                                                           
 .24، 23 صمرجع سبؽ ذكره، عادؿ ىادي البغدادي، حيدر جاسـ عبيد الجبوري،   1
 .28،29ذكره،صلميس عارؼ عبد ربو المحاسنو، مرجع سبؽ   2
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البراعة الييكمية أو السياقية  تعد عاملب داعما عند تنفيذ ذا القيادةولي 1التنظيمي الفعاؿ وتطوير البراعة.
كاستكشاؼ الآليات التكاممية في إدارة التناقضات التي تنشأ في الفصؿ الييكمي في المنظمات. إذ يرى 

عف فرص جديدة في المنظمات تتعمؽ  أنصار ىذا المدخؿ أف أنشطة الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص، والبحث
بالمستويات اليرمية المختمفة للئدارة، كما أف المنظمات البارعة تشير إلى تكويف عمميات استكشافية 

واستغلبلية في الوحدات التنظيمية المستقمة بشكؿ ىيكمي، والتي تكوف متكاممة بشكؿ استراتيجي مع سمطة 
دارة العميا بالتنقؿ في إيجاد المعرفة ضمف الوحدات المتخصصة في الإدارة العميا وبيذا المعنى تسمح الإ

البحث عف الفرص الجديدة، والاستمرار في عمميات استغلبؿ الفرص في الوحدات التنظيمية المتخصصة 
                      2لتمؾ الميمة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 186محمد إبراىيـ كامؿ صويص، إبراىيـ عبد السميـ عابدي، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
 .   30لميس عارؼ عبد ربو المحاسنو، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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  المؤسسة.المبحث الثاني: أساسيات تحقيق البراعة التنظيمية في 
عماؿ ىي القادرة عمى العمؿ بكفاءة وفعالية في ظؿ بيئتيا المتغيرة مف خلبؿ دعـ كاء الأتعد نظـ ذ

البرامج والأنشطة التي مف شأنيا يمكف تحقيؽ النجاح ،حيث يعتمد بقاءىا في المدى الطويؿ  عمى مدى 
جديدة نظرا لمتغيرات الحاصمة في بيئة سكتشاؼ أسواؽ تنافسية س الوقت القدراتيا الحالية وفي نفاستغلبليا 

الأعماؿ. ولذلؾ، تُعتبر المفاضمة بيف أنشطة الاستغلبؿ والاستكشاؼ مف البحوث الأكثر حداثة التي تصنؼ 
المؤسسات القادرة عمى استغلبؿ الكفاءات الحالية واكتشاؼ فرص جديدة في نفس الوقت. وسيتـ في ىذا 

 البراعة التنظيمية، شروط نجاحيا ثـ أنواعيا.    ة عمى تحقيؽ المساعدالمبحث التطرؽ إلى العناصر 
 .المطمب الأول: العناصر المساعدة عمى تحقيق البراعة التنظيمية

يرى جواد محسف راضي وزىراء نعيـ قاسـ أفّ عناصر البراعة التنظيمية تتمثؿ في: مستوى البراعة، 
 1 ليذه العناصر:المفاضمة الأساسية، آليات التمكيف، وفيما يمي شرح 

  أولا: مستوى البراعة.

في ىذا الصدد إلى الأىمية الجوىرية لمعلبقة المتبادلة  ( (Birkinshaw & Gibson; 2004يشير 
لي تنشأ عف البراعة، البارعة، وبينوا أف التناقضات إ المؤسسةالخاصة بسموؾ  المؤسسةبيف مختمؼ مستويات 

آلية التمايز الييكمي وتمكيف المجموعات المختمفة داخؿ وحدة  يتـ حميا عند المستوى التنظيمي، وتعد
الأعماؿ مف تطوير اليياكؿ المناسبة والثقافات والبيئات الداخمية لمتابعة أنشطة مخصصة مثؿ الاستكشاؼ 
أو الاستغلبؿ مف أىـ الآليات  في ىذا المجاؿ. ومف أجؿ تطوير ىذه الفكرة، يمكف تطبيؽ التمايز الييكمي 

مى إلى أسفؿ حتى يتـ الوصوؿ إلى المستوى الفردي، والاستمرار في تقسيـ المجموعات داخؿ وحدات مف أع
الأعماؿ إلى فرؽ أصغر في الأنشطة عمى مستوى الأفراد لمتابعة الأنشطة المتناقضة، ويجب عمى الأفراد 

 ضة.وقتيـ بشكؿ أفضؿ بيف مطالب متناق اتخاذ القرار بشأف كيفية تقسيـ

 مفاضمة الأساسية.ثانيا: ال

تشير البراعة التنظيمية إلى السعي الناجح للؤنشطة المختمفة عمى المستوى التنظيمي، فإذا كاف ىناؾ 
نوع محدد مف البراعة التنظيمية يرتبط مع قرار تبادؿ معيف، فإف ىذا التبادؿ يكوف في صميـ ىذا النوع مف 

ساسية. وغالبا ما ترتبط الأنشطة المتناقضة الدقيقة وما البراعة التنظيمية، ولذلؾ يشار إلييا بالمفاضمة الأ
ينتج عنيا مف مفاضمة أساسية بكونيا غير محددة. وعادة ما تستخدـ المبادلات المختمفة مثؿ الاستغلبؿ 

 والاستكشاؼ أو التكيؼ أو التوافؽ بشكؿ متبادؿ تقريبا.

 

                                                           
عض جواد محسف راضي وزىراء نعيـ قاسـ، التوجو الاستراتيجي وتأثيره في تحقيؽ البراعة التنظيمية، دراسة استطلبعية لآراء عينة مف مدراء ب  1

   .117، 116، ص 2018، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، 25، العدد 7المصارؼ الخاصة، مجمة الإدارة والاقتصاد، المجمد
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 ثالثا: آليات التمكين.

تتمثؿ آليات التمكيف في كونيا العنصر الثالث الذي يساعد عمى تحقيؽ البراعة التنظيمية، فإف التمييز 
بيف البراعة كالسعي المتزامف لكؿ مف الاستكشاؼ والاستغلبؿ مف خلبؿ وحدات تنظيمية مختصة مترابطة 

ؿ ذات صمة كبيرة بالمعرفة ومتشابكة والتوازف غير الثابت أي الدورات خلبؿ فترات الاستكشاؼ والاستغلب
الدقيقة لممياـ التنظيمية. ومف الناحية النظرية، يتعمؽ ىذا التمييز بآليتيف مف آليات التمكيف عمى المستوى 

غير قادرة  المؤسسةغير الواضح. حيث أف الافتراض القائؿ بأف  المؤسسةالتنظيمي، والمتاف تدعماف سموؾ 
 بأنشطة متناقضة عمى المستوى التنظيمي.عمى القياـ بشكؿ كمي وفي وقت واحد 

وأوؿ وسيمة لموصوؿ إلى البراعة ىو الفرز المكاني ولغرض إدارة المقايضة بيف الأنشطة المتعارضة، 
تستخدـ المؤسسات وحدات فرعية متمايزة ىيكميا للؤنشطة التناقضية مثؿ الاستكشاؼ والاستغلبؿ. وتجمع بيف 

استراتيجي مشترؾ، وقيـ شاممة، وآليات ىيكمية ىادفة لدعـ اليدؼ العاـ  الوحدات الفرعية معا بجدوؿ أعماؿ
 لممؤسسة.

 المطمب الثاني: شروط نجاح البراعة التنظيمية.
 ;bryson et alتحتاج البراعة التنظيمية لعدة شروط تضمف نجاحيا في المؤسسات، وىذا ما ذكره )

  1لنجاحيا ما يمي:(، حيث اعتبر أفّ البراعة التنظيمية تشترط 2008
التي تبرر التوجو البارع وفقا لضرورة  الاستراتيجيةلإدارة العميا بشكؿ واضح النية يجب أف تضع ا .1

 البقاء والتأثير عمى المدى البعيد؛ 
يجب توضيح سبب تتابع الوحدات للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص وكذلؾ البحث عف الفرص الجديدة  .2

 بالشكؿ المطموب؛وضرورة تعاوف الوحدات فيما بينيا 
يجب أف تكوف ىناؾ رؤية وقيـ تدعـ الارتباط العاطفي، وىوية مشتركة تزود المؤسسة بثقافات  .3

 متعددة؛
جماع الفرؽ العميا حوؿ ا .4  وأىمية البراعة التنظيمية؛ الاستراتيجيةتفاؽ وا 
 يجب أف يكوف الفريؽ متوافؽ ويكوف لو مرونة إدراكية أكثر لإدارة مشاريع البراعة. .5

  2وقد أضافت ميا صاح إبراىيـ شروط أخرى لنجاح البراعة التنظيمية:

 وضوح اليدؼ الاستراتيجي الميـ الذي يبرز بشكؿ فكري أىمية كؿ مف الاستكشاؼ والاستغلبؿ؛ .1
معرفة اليوية المشتركة عف طريؽ توضيح الرؤية والقيـ المشتركة عبر الوحدات الاستكشافية  .2

 والاستغلبلية؛

                                                           
1
 .27، صمرجع سبق ذكرهعارف عبد ربه المحاسنه، لمٌس   

2
 .212ص مرجع سبق ذكره،مها صاح أبراهٌم،   
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ستراتيجية، استكشافية واستغلبلية واضحة ومتوازنة قادرة عمى الأقدـ لوحدات إ امتلبؾ الفريؽ .3
 التعامؿ مع حالات التغير التي تحصؿ في البيئة لخارجية؛

 القدرة التي تمتمكيا القيادة العميا لمتحمؿ وحؿ التوترات؛ .4
ىيكؿ، عممية، التفريؽ بيف الوحدات الاستكشافية والاستغلبلية إذ تستيدؼ كؿ وحدة )عمؿ معيف،  .5

 ثقافة وأنظمة خاصة بيا( بحيث تستفيد مف الموجودات التنظيمية كافة.

 1وتضيؼ لميس عارؼ عبد ربو المحاسنو، انو مف الضروري أف تقوـ المؤسسة بما يمي:

ضرورة استغلبؿ المؤسسة والاستفادة مف كؿ مواردىا لمحفاظ عمى العمميات اليومية بالتركيز عمى  .1
في المجالات القائمة، إضافة للبستفادة مف كؿ ما يستثمر مف موارد لمبحث الأنشطة الحالية 

 والتنقيب عف أنشطة جديدة في مجالات غير قائمة؛
ضرورة تحقيؽ التوازف النسبي بيف أنشطة الاستكشاؼ والاستغلبؿ والذي يتحدد اعتمادا عمى  .2

يرات البيئية، حيث يُطمب تحقيؽ الموارد المتاحة لممؤسسة مع الأخذ بعيف الاعتبار التطورات والتغ
 التوازف لمعديد مف الآليات والوسائؿ مثؿ التعمـ التنظيمي، الابتكار، والسيادة الاستراتيجية.

 المطمب الثالث: أنواع البراعة التنظيمية. 
إف المنظمات البارعة التي تنشد النجاح في عمميا يجب عمييا استثمار الحاضر مف أجؿ تحقيؽ 

. وعميو يمكف تحديد الاستراتيجيةالعمؿ عمى تنويع وتحسيف الخطط تقبمية، وىذا مف خلبؿ الأىداؼ المس
 ثلبثة أنواع رئيسية لمبراعة التنظيمية نذكرىا فيما يأتي.

 .)bidexterityAmequential S(أولا: البراعة المتتابعة أو المتسمسمة 

بإعادة تنظيـ ىياكميا لتعكس الظروؼ أو يمكف تحقيؽ البراعة المتسمسمة مف خلبؿ قياـ المؤسسات 
الاستراتيجيات البيئية المتغيرة؛ وىناؾ العديد مف الدراسات حوليا حيث اقترحوا أف البراعة المتسمسمة تكوف مف 
خلبؿ إعادة تنظيـ ىياكؿ وعمميات المؤسسات بطريقة متسمسمة تتكيؼ مع التحولات البيئية، وأف تستخدـ ىذه 

مة زمنيا بيف فترات الاستغلبؿ والاستكشاؼ، كما يمكنيا التبديؿ بسيولة أكبر بيف المؤسسات ىياكؿ مقس
اليياكؿ الرسمية التي تسمح ليا بتغيير الثقافة والتنظيـ غير الرسمي. وبالتالي، فيي تُعتبر أكثر فائدة في 

لمتابعة الاستغلبؿ البيئات المستقرة والبطيئة الحركة، وكذلؾ في المؤسسات التي تفتقر لمموارد اللبزمة 
. وبالتالي، فيذه العممية تساىـ في استكشاؼ واستثمار الفرص البيئية التي يمكف أف 2والاستكشاؼ معا

تستغميا المؤسسة مما يجعميا بارعة في مجاؿ عمميا، حيث تحدث البراعة المتتابعة عمى مدى فترات زمنية 

                                                           
1
 .28، 27لمٌس عارف عبد ربه المحاسنه، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 Charles A. O’Reilly and Michael L. Tushman. (2013), Organizational Ambidexterity: Past, Present and Future, 

Academy of Management Perspectives, Vol. 27, No. 4, p 8. 

https://journals.aom.org/toc/amp/27/4
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النقاط المنظمات وتطورىا. ومنو، يمكف توضيح  طويمة ومتتابعة وىي تعد مف الآثار الإيجابية عمى نمو
 1 لمبراعة المتسمسمة فيما يمي:الأساسية 

 إمكانية المنظمات استبداؿ ىياكميا الرسمية باليياكؿ غير الرسمية؛ -
 التغيير في الثقافة التنظيمية بما يتلبءـ والبيئة الخارجية؛ -
طريؽ تعزيز اللبمركزية المؤقتة في عمميا  يمكف أف تكوف التغيرات المتسمسمة في الييكؿ التنظيمي عف -

 نتيجة لمظروؼ البيئية.

 (.bidexterityAmtructural S) ثانيا: البراعة الييكمية

 & Oeilly)تتحقؽ البراعة الييكمية مف خلبؿ استخداـ وحدات فرعية منفصمة حيث اقترح 

Tushman; 2008)  المنفصمة للبستكشاؼ والاستغلبؿ فقط أف البراعة الييكمية لا تستمزـ الوحدات الييكمية
ولكف تستمزـ أيضا الكفاءات، الأنظمة، الحوافز، العمميات والثقافات المختمفة حيث يتـ تجميعيا معا قصد 

 ) Rogan &louse-mors2014). حيث يرى 2إنشاء ىدؼ استراتيجي مشترؾ ومجموعة شاممة مف القيـ
أف البراعة الييكمية تتضمف الفصؿ بيف أنشطة الاستغلبؿ وأنشطة الاستكشاؼ في وحدات عمؿ منفصمة لكؿ 

أفّ الدافع مف وراء الفصؿ بيف ىذيف  ((spronk; 2010منيا خصائص تختمؼ عف الأخرى. ويعتقد 
لتي تركز عمى النوعيف مف الأنشطة ىو أف كلب منيما يتطمب  أنماطا مختمفة أيضا، فوحدات الأعماؿ ا

أنشطة الاستغلبؿ بحاجة إلى أسموب الإدارة البيروقراطية واعتماد المركزية والرسمية في قراراتيا، في حيف أف 
وحدات الأعماؿ التي ترتكز عمى أنشطة الاستكشاؼ بحاجة إلى اللبمركزية الإدارية والمزيد مف الاستقلبلية 

  3ميا.في العمؿ بيدؼ استكشاؼ مداخؿ جديدة لأداء ميا

ة عمى الإحساس بفرص جديدة واغتناميا مف ، فإف مفتاح البراعة ىو قدرة المؤسسمف ىذا المنظور 
، فالبراعة الييكمية ليا تأثيرات عمى البيئات خلبؿ الاستكشاؼ والاستغلبؿ المتزامنيف أي في وقت واحد

 . 4ليا عمى أداء المؤسسةالمشتركة بيف المؤسسات وليس داخؿ المؤسسة فقط، وذلؾ للآثار الايجابية 

  . (contextual Ambidexterity(ثالثا: البراعة السياقية 

( القائـ بيف نشاطي الاستكشاؼ tensionحاولت كؿ مف البراعة التسمسمية والييكمية حؿ التوتر )
( اقترحا أف ىذا Gibson and Birkinshaw ; 2004والاستغلبؿ مف خلبؿ الوسائؿ الييكمية. غير أفّ )

التوتر يمكف حمو عمى المستوى الفردي مف خلبؿ ما يطمؽ عميو بالبراعة السياقية؛ والتي تُعرؼ بأنيا القدرة 
السموكية لتحقيؽ التوافؽ والتكيؼ في نفس الوقت عبر المؤسسة بكامميا. ومف ىذا المنطمؽ يتـ تحقيؽ البراعة 

                                                           
1
ٌوسف حجً مالطانً وآخرون، التجدٌد الاستراتٌجً ودوره فً تكوٌن المنظمات البارعة، بحث تطبٌقً لآراء عٌنة  من القٌادات الجامعٌة فً   

 .14، 13، ص2216، جامعة الكوفة، العراق، 3، العدد 18جامعة الكوفة، مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة، المجلد 
2
 Charles A. O’Reilly and Michael L. Tushman., op. cit., p 01-9 . 

 .43زينب حميد مزىر، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
4
 Charles A. O’Reilly and Michael L. Tushman., op. cit., p 01-9 . 
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نظمة التي تمكف وتشجع الأفراد عمى إصدار أحكاميـ الخاصة السياقية مف خلبؿ مجموعة مف العمميات والأ
حوؿ كيفية تقسيـ وقتيـ بشكؿ أفضؿ بيف المطالب المتعارضة للبستكشاؼ والاستغلبؿ والقدرة عمى التكيؼ 

 .1بشكؿ كاؼ مع متغيرات البيئة

البراعة السياقية تشير إلى قابمية تحقيؽ الموازنة بيف  أفّ  زينب حميد مزىروفي نفس السياؽ تذكر 
تخصيص وقتيـ لوأنشطة الاستكشاؼ وقابمية الأفراد  الاستغلبؿالمتطمبات المتناقضة لكؿ مف أنشطة 

صمة بأدوار الأفراد أكثر مف صمتيا باليياكؿ  فيي ذات ،وبالتالي ،النوعيف مف الأنشطة ومواردىـ بيف كلب
عمى الانحياز وكفاءتيا في إدارتيا لأعماليا وقدرتيا  المؤسسةراعة السياقية تتمثؿ في قدرة والب . 2التنظيمية
  3:ما يميوذلؾ في  ،تختمؼ عف البراعة المتتابعة والييكميةؼ بما يتلبءـ مع متغيرات البيئة، وىي عمى التكي

 الاستغلبؿ؛الأفراد بدلا مف الوحدات التي تعمؿ عمى التكيؼ بيف الاستكشاؼ و  تركز عمى -
 يتـ تحقيؽ البراعة عندما يكوف ىناؾ اتفاؽ بيف الأفراد عمى أفّ مؤسستيـ متجانسة وقابمة لمتكيؼ؛ -
التنظيـ والعمميات التنظيمية ىي التي تمكف الأفراد مف التكيؼ وتحقيؽ التوازف بيف الاستكشاؼ  -

 البيئية المتاحة. والاستغلبؿ لمفرص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Charles A. O’Reilly and Michael L. Tushman., op. cit., p 00. 

 .44زينب حميد مزىر، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
 .14يوسؼ حجيـ الطاني وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
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 التنظيمية كآلية لتحسين الأداء التنظيمي المبحث الثالث: البراعة
تحقؽ المؤسسات النجاح والبقاء في الأجؿ الطويؿ لابد عمييا أف تكوف بارعة وذلؾ مف خلبؿ  لكي

قدرتيا عمى تحقيؽ التوازف بيف نشاطي الاستغلبؿ والاستكشاؼ. حيث تسعى إلى استغلبؿ الفرص المتاحة 
يارات وكفاءات ليـ القدرة عمى حؿ المشاكؿ، واستثمار الموارد ليا مف تكنولوجيا مستخدمة وأفراد ذوي م

المتوفرة في المشاريع المستقبمية، في نفس الوقت تعمؿ عمى استكشاؼ عمميات جديدة ومنتجات مبتكرة وذات 
 جودة لتحقيؽ الإبداع وكذلؾ استكشاؼ وغزو أسواؽ تنافسية جديدة.

ي وذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى استغلبؿ جميع الموارد كما تسعى المؤسسات إلى تحسيف أدائيا التنظيم
نتاج منتجاتيا بكفاءة وفعالية، وتوظيؼ رؤوس  المتوفرة )المادية والبشرية( وذلؾ مف أجؿ الإبداع في تحسيف وا 
الأمواؿ في مختمؼ أوجو نشاطاتيا، ىذا يجعؿ منيا بارعة والبراعة التنظيمية ىي قدرة المنظمة عمى 

يؽ النجاح في نشاطي الاستغلبؿ والاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص، حيث يمثؿ الاستغلبؿ تخصيص الموارد لتحق
الأمثؿ لمفرص قدرة المنظمة عمى تحسيف الأنشطة لخمؽ قيمة في الأجؿ القريب، بينما الاستكشاؼ الأمثؿ 
ف لمفرص يمثؿ قدرة المنظمة عمى التوجو بسرعة نحو الفرص الجديدة، والعمؿ عمى وضع ىيكؿ تنظيمي مر 

 يسمح لمجميع بالتركيز عمى مياميـ الخاصة بما يساعدىا في تحسيف الأداء التنظيمي داخميا.

وفي ىذا الإطار جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى العلبقة بيف البراعة التنظيمية و الأداء 
يف الأداء التنظيمي ، حيث حاولنا إبراز مساىمة البراعة التنظيمية مف خلبؿ أبعادىا الثلبثة في تحس

التنظيمي وذلؾ وفقا لنموذج الدراسة المقترح والذي يقوـ عمى أساس العلبقة المترابطة الموضحة في الشكؿ 
 التالي.   

 ج الدراسةذنمو 3: (1.1)  رقم الشكل                                      
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 التنظٌمًالأداء 

 الاستكشاف الأمثل للفرص

 الاستغلال الأمثل لفرص
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 ةالتنظٌمٌ البراعة
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 المطمب الأول: علاقة الاستكشاف الأمثل لمفرص بتحسين الأداء التنظيمي
العمؿ وكذا إف التحسيف في الأداء التنظيمي داخؿ المؤسسة يكوف مف خلبؿ تحسينيا لظروؼ 

 المتبعة، الموظفيف، مف خلبؿ سياسة التدريبأساليب التعامؿ مع خاصة  ،الأساليب المتبعة التي تطبقيا
التعميـ والتكويف، ومستوى تحفيزىـ وتشجيعيـ عمى المبادرات الإبداعية والعمؿ عمى تقديـ الأفضؿ في العمؿ 

لعممية استكشاؼ الفرص الجديدة والبحث عف والتميز في الأداء. وىذا ما يساعد عميو تبني المؤسسة 
الاختلبؼ والتميز بعيدا عف الروتيف اليومي، فيي بذلؾ تسعى لاستقطاب موظفيف جدد مف ذوي الميارات 
المتميزة وتشجع موظفييا الحالييف عمى تقديـ اقتراحات جديدة ومختمفة عف ما ىو متعارؼ عميو وتشجعيـ 

ات الجديدة في العمؿ والاستفادة منيا، لموصوؿ إلى إنتاج منتجات جديدة عمى استخداـ التكنولوجيا والتقني
ومبتكرة وذات جودة، مما يجعؿ المؤسسة قادرة عمى مواجية ومواكبة التغييرات في بيئة عمؿ سريعة التطور، 
وقادرة كذلؾ عمى التكيؼ مع ظروؼ عدـ التأكد والغموض، لتضمف بذلؾ التميز والريادة وتطور أداءىا 

 لتنظيمي وتزيد مف جودتو.ا

كما يتـ تحسيف الأداء التنظيمي لممؤسسة مف خلبؿ عمميات التحسيف والتطوير المستمرة في أنظمة 
ة تضمف ليا تقديـ خدمات متميزة العمؿ الإدارية باستخداـ التكنولوجيا الجديدة والاعتماد عمى تقنيات متطور 

ة وولوج أسواؽ جديدة، وكذا تحسيف الأىداؼ المسطرة نتاج منتجات جديدة تتمكف مف خلبؿ مف المنافسوا  
ومعالجة الانحرافات وتصحيحيا، بالإضافة إلى تحسيف ظروؼ العمؿ. ولا يتحقؽ ىذا التميز في الأداء دوف 

مكانيات مختمفة في البيئة المحيطة بيا واستكشاؼ وتجريب ما عى المؤسسة لمبحث عف فرص جديدة وا  أف تس
 فيا عف بقية المنافسيف وميزة تنافسية مستدامة.ىو مختمؼ لتضمف اختلب

دائيا مف خلبؿ تحسيف وتطوير عممياتيا ببيئتيا الداخمية وسعييا لتحسيف أإفّ اىتماـ المؤسسة 
الداخمية، يقترف بو الاىتماـ بالبيئة الخارجية ومحاولة تحديد احتياجات عملبئيا الحالية وتوقع رغباتيـ 

يا وتحسف مف صورتيا وسمعتيا بما يجعميا قادرة عمى استقطاب وجذب عملبء المستقبمية، لتحقؽ ولاءىـ ل
جدد، وىذا ما يساعدىا عمى دخوؿ أسواؽ جديدة. وىذا ما يسعى إليو الاستكشاؼ، فيو عممية تمثؿ قدرة 
المؤسسة عمى التوجو بسرعة نحو الفرص الجديدة، والاستعداد لمتكيؼ مع الأسواؽ المتقمبة، وتؤدي إلى 

، فيي تيتـ بطرح سمع وخدمات جديدة لمتنافس، والعمؿ عمى توقع حاجات 1زبائف وأسواؽ جديدة ظيور
مستقبمية لإحداث التغيير وتشكيؿ بيئة جديدة، فمف الضروري عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى مراقبة التوجيات 

مى نوع الطمبات، أو توقع وتحديد الطمبات المستقبمية لمزبائف الحالييف وتوقع حالات التغيير التي قد تطرأ ع
 .2ظيور بعض المسائؿ التي تؤدي إلى فرص جديدة

                                                           
 .23عادؿ ىادي البغدادي، حيدر جاسـ عبيد الجبوري، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .333محمود محمد أميف، عثماف البشقاوي وألفف ناظر ججو الداؤد، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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ولا يكتمؿ تحسيف الأداء التنظيمي لممؤسسة دوف الاىتماـ بالجوانب المالية، فتوفير موارد مالية بتكمفة 
ا عمى أدائيا منخفضة، يعتبر أمرا ميما لزيادة قيمة إيراداتيا وأرباحيا وتحسيف أدائيا المالي، بما ينعكس إيجاب

ؾ، فيي باعتبارىا دائمة البحث عف ظؿ ذل الأسبقية في النجاح فيالتنظيمي. ويكوف لممؤسسة المستكشفة 
الفرص الجديدة، فيي بذلؾ تسعى لمبحث عف مصادر تمويؿ تحقؽ ليا الأىداؼ المسطرة بأقؿ تكمفة ممكنة، 

 داء والريادة في السوؽ.ويحسف مف توازنيا ومركزىا المالي ويزيد مف فرص التميز في الأ

  وبناء عمى كؿ ما سبؽ يمكف اقتراح الفرضية التالية:

 " يساىم الاستكشاف الأمثل لمفرص في تحسين الأداء التنظيمي " 

 المطمب الثاني: علاقة الاستغلال الأمثل لمفرص بتحسين الأداء التنظيمي.
. فالاىتماـ بيذا المؤسسة في تحقيؽ أداء جيديُعتبر منظور التعمـ والنمو ىو ركيزة أساسية لنجاح 

ممؤسسة أىمية كبيرة لمواردىا المتاحة وخاصة المورد البشري، فيي بذلؾ، تيتـ بالاستغلبؿ المنظور يجعؿ ل
ظيار مياراتيـ مف خلبؿ تبني  الأمثؿ لمعارؼ وخبرات الموظفيف وتحاوؿ جاىدة استخراج طاقاتيـ الكامنة وا 

والتي تضمف التفاعؿ بيف الموظفيف بمختمؼ توجياتيـ، آرائيـ واقتراحاتيـ، معارفيـ، أساليب العمؿ الجماعي 
مكانياتيـ. وىذا ىو د عمى تعمميـ وينمي إخبراتيـ وتسمح ليـ بالاستفادة المتبادلة مف بعضيـ بما يساع

قريب، حيث ال الأنشطة لخمؽ قيمة، وذلؾ في الأجؿ جوىر الاستغلبؿ، فيو يمثؿ قدرة المؤسسة عمى تحسيف
يسعى لتوسيع المعرفة والميارات الحالية وكذلؾ توسيع المنتجات والخدمات الحالية مع زيادة قنوات التوزيع 
الحالية أيضا. كما أفّ استغلبؿ الفرص يشمؿ جميع الفرص الموجودة في بيئة عمؿ المؤسسة والتي تمثؿ 

 1احتمالات النمو والحصوؿ عمى ميزة تنافسية مستدامة.

وباعتبار أفّ استغلبؿ الفرص يشمؿ جميع الفرص الموجودة في بيئة عمؿ المؤسسة، بما في ذلؾ بيئة 
روؼ المؤسسات، فإفّ الاىتماـ بتحسيف ظىمية كبيرة في تحسيف أداء لعمؿ الداخمية والتي تُعتبر ذات أا

داخمية. فاستخداـ العمؿ وجودة الحياة الاجتماعية داخميا يمثؿ عنصر ميما ضمف منظور العمميات ال
التكنولوجيا الموجودة لدى المؤسسة وتحسيف أساليب العمؿ الإداري بما يحقؽ راحة الموظفيف، يساعد بشكؿ 
كبير عمى استغلبؿ قدرات الموظفيف واستخراج إمكانياتيـ الكامنة واستثمارىا في تحسيف الداء التنظيمي 

 لممؤسسة ككؿ.

لى جانب الاىتماـ بالبيئة الداخمية، فإفّ تركيز الاىتماـ عمى بيئة العمؿ الخارجية وخاصة العملبء،  وا 
يتجسد مف خلبؿ قدرة المؤسسة عمى توفير السمع والخدمات الضرورية لعملبئيا، بما يحقؽ رضاىـ ويزيد مف 

جات العملبء الحالييف في الأسواؽ ولائيـ ليا ويحسف صورتيا وسمعتيا لدييـ. فالسعي لتحديد وتمبية احتيا

                                                           
 . 26، 25محمد ثابت الكرعاوي، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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الحالية، يجعؿ المؤسسة تسعى لتحسيف المنتجات والخدمات الحالية مع زيادة قنوات التوزيع الحالية أيضا. 
 وىذا ما يمثمو الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد. 

يُعتبر ذو  ولتحقيؽ ذلؾ لا بد مف الاىتماـ بالجوانب المالية، فالمنظور المالي لتحسيف الأداء التنظيمي
أىمية بالغة، وذلؾ لأفّ نتائجو تمثؿ مؤشرات لبموغ المؤسسة لأىدافيا، وتحسينيا لأدائيا، فاستغلبؿ المؤسسة 
لمموارد المالية المتوفرة يساعدىا عمى تحسيف ظروؼ عمؿ الموظفيف وبالتالي تحسيف بيئة العمؿ الداخمية، 

قيؽ رغباتيـ، ويساعد كذلؾ حسف استغلبؿ مصادر تمويؿ كما يكوف لو أثره عمى تمبية احتياجات العملبء وتح
المؤسسة عمى الاىتماـ بتطوير الموظفيف وزيادة مستويات تعمميـ، بما يحقؽ في الخير تحسف في الأداء 

 وخمؽ قيمة مضافة.

  وبناء عمى كؿ ما سبؽ يمكف اقتراح الفرضية التالية:

 " ء التنظيمييساىم الاستغلال الأمثل لمفرص في تحسين الأدا "  

 .المطمب الثالث: علاقة الييكل التنظيمي المرن بتحسين الأداء التنظيمي
حتى تكوف المؤسسة بارعة، فمف الضروري أف تتميز بييكؿ تنظيمي مرف تتمكف مف خلبلو مف 
الانتقاؿ بسيولة بيف استغلبؿ الفرص المتاحة والموارد المتوفرة لدييا، وبيف استكشاؼ كؿ ما ىو جديد 
والبحث عف موارد وأسواؽ جديدة، فيي تمنح الحرية للؤفراد لمقياـ بمياميـ ونشاطاتيـ وفقا لنظرتيـ الخاصة 
وتشجع التنوع والاختلبؼ البناء في الآراء، والتوجيات بيف الأفراد، وىذا ما يسمح بأف يتعمموا مف بعضيـ 

 بشكؿ أكثر كفاءة، بما يحقؽ نمو المؤسسة وريادتيا.

سة البارعة بقدرتيا عمى الموازنة بيف استغلبؿ الفرص والموارد المتاحة وبيف استكشاؼ تتميز المؤس
والبحث عف الموارد، الفرص والأسواؽ الجديدة وغير المعروفة مف قبؿ، وذلؾ مف خلبؿ ىيكؿ تنظيمي مرف 

ية والداخمية؛ فيذه يحقؽ ليا القدرة عمى التكيؼ مع ظروؼ عدـ الاستقرار والتقمبات البيئية في بيئتيا الخارج
المرونة تسمح بأف يتـ تطوير أنظمة عمؿ إدارية بما يتلبءـ مع توجيات المؤسسة، ويساعد عمى تحسيف 
إجراءات العمؿ وتطويرىا لتواكب الانتقاؿ المرف لممؤسسة مف الاستكشاؼ إلى الاستغلبؿ، وتساعد عمى 

 في السوؽ وتوفيرىا في الوقت المناسب.    تطوير منتجاتيا بشكؿ مستمر وابتكار منتجات جديدة وطرحيا 

وبالنسبة لبيئة المؤسسة الخارجية، فجميع المؤسسات تسعى لإرضاء زبائنيا وتحقيؽ ولائيـ ليا وتمبية 
احتياجاتيـ، كما تسعى زيادة حصتيا السوقية مف خلبؿ اكتساب زبائف جدد ودخوؿ أسواؽ جديدة، ويكوف 

في ذلؾ؛ فمرونة المؤسسة وقدرتيا عمى الانتقاؿ بيف استغلبؿ مواردىا  لمييكؿ التنظيمي المرف دورا كبيرا
مالمتاحة  كانيات جديدة يساىـ بشكؿ واضح في قدرتيا عمى التكيؼ مع وبيف استكشاؼ والبحث عف موارد وا 

التغيرات في أذواؽ واحتياجات زبائنيا الحالييف ويمكنيا مف معرفة واكتشاؼ أذواؽ وتوجيات مجموعات جديدة 
 مف الزبائف.       
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إفّ تحقيؽ كؿ ما سبؽ، سيكوف لو أثر كبير عمى تحسيف وزيادة أرباح المؤسسة، والوصوؿ لتحقيؽ 
مكانيات المالية وخاصة الإ مكانياتيا المتاحة بشكؿ أمثؿلي المطموب، فيي تستغؿ مواردىا وا  التوازف الما

دافيا بأقؿ تكمفة ممكنة؛ وىذا راجع إلى أفّ وتبحث عف مصادر تمويؿ جديدة تتمكف مف خلبليا مف تحقيؽ أى
نجاح المؤسسة البارعة في وضع ىيكؿ تنظيمي مرف تتداخؿ فيو مساعي الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص المالية 

دائيا المالي يظير مف خلبؿ تحسف حا ماليا وتحسنا في أالمتاحة مع البحث عف فرص جديدة يحقؽ ليا نجا
       قيـ مؤشراتيا ونسبيا المالية. 

 وبناء عمى كؿ ما سبؽ يمكف اقتراح الفرضية التالية:

 " يساىم الاستغلال الأمثل لمفرص في تحسين الأداء التنظيمي "
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 خلاصة الفصل
جاءت البراعة التنظيمية كفكرة لمحاولة حؿ المشاكؿ التي تعاني منيا أغمب المؤسسات في ظؿ 

شاؼ الفرص الجديدة الأعماؿ، فيي تساعد عمى التوجو السريع نحو استكالتغيرات التي تحدث في بيئة 
مثؿ ليا محاولة بذلؾ استغلبؿ كؿ الموارد والإمكانيات المتاحة أماميا، وذلؾ بالعمؿ عمى والاستغلبؿ الأ

الموازنة بيف الأنشطة الاستكشافية والاستغلبلية مف أجؿ خمؽ نوع مف التوازف بيف الأداء الاستكشافي 
نتاج منتجات جديدة تمكنيا مف المنافسة وا لاستغلبلي مما يجعميا قادرة عمى تحسيف منتجاتيا وتطويرىا وا 

 ودخوؿ أسواؽ جديدة.

ىذا ما يجعؿ المؤسسة قادرة عمى التعمـ والنمو، ويحسف مف أنظمة العمؿ ويساىـ في توفير ظروؼ 
مناسبة لذلؾ، تساعد بشكؿ كبير عمى تحسيف جودة ونوعية المنتجات والخدمات المقدمة، وطرح منتجات 

سبة الأرباح وتتحسف جديدة، بما يحقؽ رضا وولاء زبائنيا ويجمب زبائف جدد، لتزيد بذلؾ المبيعات وترتفع ن
مؤشرات توازف المؤسسة المالي ويقوى مركزىا المالي، لتضمف بذلؾ تحسف أدائيا ووصوليا لمكانة تحقؽ ليا 

 الريادة والبقاء. 

وقد تـ التعبير عف كؿ ىذه الأفكار في مجموعة مف الفرضيات التي تُعبر عف دور البراعة التنظيمية 
 فرضيات ليست إلا اقتراحات سيكوف تأكيدىا محؿ دراسة الفصؿ الثالث. في تحسيف الأداء التنظيمي. ىذه ال
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 تمييد:
بعد التطرؽ في الجانب النظري إلى المتغيريف الرئيسييف ليذه الدراسة والمتمثميف في الأداء التنظيمي 
كمتغير تابع والبراعة التنظيمية كمتغير مستقؿ، يأتي ىذا الفصؿ التطبيقي لاختبار الفرضيات الموضوعة 

التنظيمية في تحسيف الأداء التنظيمي وذلؾ عمى مستوى وحدة سوناريؾ فرجيوة  لتحديد كيفية مساىمة البراعة
ولاية ميمة، مف أجؿ تفسير كيفية مساىمة أبعاد البراعة التنظيمية في الأبعاد الخاصة بالأداء التنظيمي 

 والخروج بنتائج تجيب عف إشكالية الدراسة.

 الإطار المنيجي لمدراسة. المبحث الأول:

 ميمة.-سة سوناريؾ بوحدة فرجيوةتقديـ عاـ لمؤس اني:المبحث الث

 تحميؿ الدراسة الميدانية وتفسير النتائج. المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: الإطار المنيجي لمدراسة
مف خلبؿ ىذا المبحث سوؼ نقوـ بتوضيح منيجية الدراسة المتبعة وكذا تحديد مجتمع وعينة الدراسة وأىـ 

 البيانات المعتمدة في دراستنا وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ إلى نتائج أكثر دقة. أدوات جمع

 المطمب الأول: منيجية الدراسة

نحاوؿ في ىذا المطمب الإجابة عف السؤاؿً كيؼ أبحثً والذي مف خلبلو تتوضح عمميتي إنتاج 
النمط الاستدلالي المتحكـ المعرفة وىما: الاستكشاؼ والاختبار، حيث أف ىذه الثنائية تستوحي أىميتيا ف 

فييا، حيث إذا كاف الاستكشاؼ يجعؿ الباحث يتبنى أسموب الاستقراء أو الإبعاد فإف الاختبار يقوـ عمى 
 أسموب الاستقراء أو الإبعاد فإف الاختبار يقوـ عمى أسموب الاستنباط.

 أولا: المنيج المتبع

مف الظواىر بقصد تشخيصيا وتحديد  المنيج ىو طريقة موضوعية يتبعيا الباحث لدراسة ظاىرة
 .1أبعادىا ومعرفة أسبابيا وطرؽ علبجيا والوصوؿ إلى نتائج عامة يمكف تطبيقيا

فالمنيج فف تنظيـ الأفكار سواء لمكشؼ عف حقيقة معمومة لنا أو لإثبات حقيقة نعرفيا فبدونو فإف البحث 
. وتنقسـ المناىج المستخدمة في عموـ 2يصبح مجرد حصر وتجميع المعارؼ، فيغيب بذلؾ الإبداع العممي

التسيير إلى نوعيف أساسييف ىما النيج الاستكشافي والمنيج الاختباري وللئلماـ الجيد بكؿ جوانب الظاىرة 
 :3اتبعنا أولا المنيج الاستكشافي ثـ المنيج  الاختباري

 :الاستكشاؼ ىو المسار الذي ييدؼ الباحث مف خلبؿ اقتراح نتائج نظرية مبدعة  المنيج الاستكشافي
وفي مجاؿ دراستنا، يتمثؿ الاستكشاؼ في تحقيؽ ىدفيف أساسييف ىما البحث عف التفسير والبحث عف 

 .الفيـ بغية الوصوؿ إلى نتائج نظرية أو إدماج مفاىيـ جديدة في مجاؿ نظري معيف
 :تبار يتعمؽ بوع موضوع نظري تحت التجريب الواقعي أي بمعنى أخر ىو الاخ المنيج الاختباري

مجموع العمميات التي بواسطتيا تستطيع مقارنة موضوع نظري ما مع الواقع، بيدؼ تقييـ مصداقية 
 فرضية، أو نموذج أو نظرية رغبة في التفسير.

 ثانيا: أساليب الاستدلال المستخدمة.
يعتبر الاستنباط ىو الأسموب المعتمد في الاختبار والذي يمثؿ البرىاف الذي يبدأ مف قضايا مسمـ بيا 
ويسير إلى قضايا أخرى تنتج عنيا بالضرورة ودوف المجوء إلى التجربة إمنا يكوف بواسطة القوؿ أو الحساب 

                                                           
 .52، ص 1999محمد قاسـ، المدخؿ إلى مناىج البحث العممي، دار النيضة العربية، الطبعة الأولى، بيروت،  1

 .2، ص 2010فيفري  22وسيمة بف ساىؿ، دراسة المنيج تحميؿ مفيومي، يوـ دراسي حوؿ منيجية البحث العممي، جامعة محمد خيضر، بسكرة،   2
 .5نفس المرجع أعلبه، ص   3
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صحيحة، فإف النتيجة تصبح  . فيو يعتمد عمى فكرة أساسية ومبسطة وىي إذا كانت الفرضيات المشكمة1
 2بالضرورة صحيحة والاستنباط نوعاف:

 الذي يعتبر عممية عقمية منطقية أولية، تقوـ عمى أساس برىاف دقيؽ مثؿ الاستنباط الصريح :
 الحساب والقياس، ىذا النوع مف الاستنباط مف الصعب استخدامو في عموـ التسيير.

 :كية منيجية لتحصيؿ الحقيقة، وىو التسمسؿ المنطقي ىو عبارة عف عممية سمو  الاستنباط البناء
المتنقؿ ف مبادئ وقضايا أولية إلى قضايا أخرى تستخمص وتستنتج منيا بالضرورة، ولكف ىذه 

 النتيجة تقدـ مساىمة معرفية.
نما لإثبات روابط أو علبقات بيف أشياء أو ظواىر  ويوجد أيضا أسموب الاستقراء والإبعاد ليس لمبرىاف وا 

. ففي 3يجة الصرامة التي استنتجت بيا يمكف اعتبارىا افتراضات صحيحة مف دوف برىاف أو إثبات مؤكدنت
 بحثنا حاولنا تبني أسمو الإبعاد والافتراض الاستنباط.

 :ىدفنا في ىذه الدراسة ليس التحقؽ مف فرضيات معينة مف أجؿ استنتاج قوانيف  أسموب الإبعاد
اء لأننا في ىذا البحث لا ييمنا أساسا الوصوؿ إلى قوانيف عامة عامة، كما يدعو أسموب الاستقر 

بقدر ما ييمنا إيجاد تفسيرات قادرة عمى إزالة الغموض حوؿ مساىمة البراعة التنظيمية في تحسيف 
الأداء التنظيمي، أي يكفينا اقتراح إطار مفاىيمي نظري صحيح، قوي مبني بشكؿ محكـ ناتج عف 

 ى درجة ما مف الدقة والعمؽ بينيما.إبداع العقؿ لعلبقات عم

  :وأحسف أسموب لاختبار فرضية ىو أسموب الافتراض الاستنباطي أسموب الافتراض الاستنباطي
 الذي ينتقؿ بطبعو كالاستنباط مف العاـ إلى الخاص.

أي أف الباحث يضع إشكالية مستوحاة مف إطاره النظري، يستخمص نظريات تخص حالة معينة ويجري 
ىذه الفرضيات بمواجيتيا بالواقع مف أجؿ تقديـ تفسير لمعلبقة السببية التي تربط بيف متغيرات اختبار 

 يا وبمجرد التأكد مف صحتيا يتـ إدماجيا في النظرية.ىا أو نفيالفرضيات مف خلبؿ تأكيد

 المطمب الثاني: أدوات جمع البيانات

الإضافة إلى أدوات جمع البيانات حيث سنحاوؿ التطرؽ في ىذا المطمب إلى مجتمع وعينة الدراسة ب
توجد أكثر مف طريقة أو أداة لجمع البيانات حوؿ مشكمة الدراسة أو للئجابة عف أسئمتيا أو لفحص 
فرضياتيا، ويجب عمى الباحث أف يقرر مسبقا الطريقة لبحثو أو دراستو، وأف يكوف ممما بالأدوات والأساليب 

حث العممي ولقد اعتمدنا في دراستنا عمى المقابمة والاستبياف لجمع المختمفة لجمع المعمومات لأغراض الب
 المعمومات اللبزمة مف المؤسسة محؿ الدراسة وىما كما يمي:

                                                           
1
فٌفري  22دبلة فاتح، النماذج الاستولوجٌة للبحث العلمً فً علوم التسٌٌر، ٌوم دراسً حول منهجٌة البحث العلمً، جامعة محمد خٌضر بسكرة،   

 .13، ص 2212
2
 .5وسٌلة بن ساهل، مرجع سبق ذكره، ص   

3
 .14دبلة فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  
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 أولا: تقنية البحث
تقنيات البحث ىي وسائؿ تسمح بجمع المعطيات مف الواقع فإذا كاف المنيج يتضمف توجييات عامة 

عمومات التي بإمكاف ىذا التقنيات تشير إلى كيفية الحصوؿ عمى مفيما يخص طرؽ معالجة موضوع ما فإف 
ف يقدميا متضمنة بذلؾ الوسائؿ الأساسية لتقصي الواقع، والتي يمكف تصنيفيا عمى سبيؿ الذكر الموضوع أ

 فقط: دراسة حالة، المقابمة، الاستمارة، التجريب، تحميؿ المحتوى وتحميؿ الإحصائيات.
يا تقنية مباشرة لمتقصي، تستعمؿ عادة في المقاء المباشر مع دراسة حالة حيث أنفي بحثنا تقنية نستخدـ 

مجموعة ما، وذلؾ بيدؼ أخذ معمومات كيفية مف اجؿ فيـ المواقؼ والسموكيات، تكوف الدراسة منظمة عندما 
 يتعمؽ الأمر بوصؼ صادؽ لمحالة يمكف لعممية جمع المعطيات مف خلبؿ دراسة حالة أف يسيطر عمييا

 الطابع الكمي، ويمكف كذلؾ لدراسة الحالة أف تأخذ أشكالا عديدة بالمشاركة أو مف دوف مشاركة.
شخاص محؿ الدراسة بينما الدراسة مف دوف مشاركة فلب فالدراسة بالمشاركة تجعؿ الباحث يندمج مع الأ

ؼ فقط إلى تقديـ تتطمب الاندماج، فمممشاركة طموحات أكثر مف الدراسة مف دوف مشاركة لأنيا لا تيد
عناصر عف الوضع بؿ أنيا تيدؼ إلى الوصوؿ إلى الفيـ المعمؽ لموضع ومعاينتو حتى يكوف في 

 استطاعتو التحميؿ الموالي إدراؾ التجربة المعيشة بيدؼ فيـ الوسط الذي يعيشوف فيو.
كي لكف نظرا لعدـ ضرورية العيش في وسط الأشخاص محؿ الدراسة والبقاء معيـ لمدة كافية 

نشاركيـ حياتيـ العممية مف أجؿ دراستيـ اكتفينا بالدراسة مف دوف مشاركة وىذا النوع مف الدراسة ىو الذي 
 نطبقو في بحثنا. 

 ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة.
يقصد بمجتمع وعينة الدراسة مجموعة مف الوحدات الإحصائية المعرفة بصورة واضحة والتي يراد 

 أو ىي كامؿ أفراد أو أحداث أو مشاىدات موضوع الدراسة.منيا الحصوؿ عمى بيانات. 

مغ عدد عماليا ويتمثؿ مجتمع دراستنا في الإطارات العمميف بمؤسسة سوناريؾ بوحدة فرجيوة ميمة، حيث ب
  (35)عامؿ وبمغ عدد الإطارات بالمؤسسة 250، 2019الإجمالي سنة 

تعتبر عممية اختيار عينة البحث خطوة مف خطوات البحث ذاتو والتي يستوجب  عينة الدراسة: 
ربطيا باليدؼ الرئيسي لو، عمى اعتبار أف العينة ىي مجموعة جزئية مف الأفراد أو الشاىدات أو 
الظواىر التي تشكؿ مجتمع البحث، فبدلا مف إجراء الدراسة عمى كامؿ مفردات المجتمع يتـ اختيار 

المفردات بطريقة معينة تمكف مف تعميـ النتائج عمى المجتمع بأكممو وبما يخدـ ويعمؿ  جزء مف تمؾ
 عمى تحقيؽ ىدؼ الدراسة.

وذلؾ بيدؼ جمع البيانات وتوفير الجيد والوقت وحتى تكوف العينة ممثمة لممجتمع الذي سحبت منو 
 ويجب أف يكوف ىناؾ:

 تجانس صفات وخصائص مفردات العينة ومجتمع البحث؛ 
 .عدـ التحيز في اختيار مفردات المجتمع 
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حيث قمنا بسحب العينة بطريقة عشوائية مف مجتمع الدراسة الذي يتمثؿ في الإطارات العامميف 
طارات المؤسسة وتـ ( استباف عمى إ35، حيث قمنا بتوزيع )( عامؿ 35و)بالمؤسسة والذي بمغ عدد الأفراد ب

ما يمي أىـ خصائص عينة الدراسة المدرجة في الجدوؿ التالي وفي %100أي بنسبة ( استبياف 35استرجاع)
 وبناءا عمى المعمومات الأولية للبستبياف:
 خصائص عينة الدراسة.:(1.1رقم)الجدول 

 %النسبة العدد الفئات والخصائص المتغير
 
 الجنس

 %80 28 ذكر
 %20 07 أنثى

 %100 35 المجموع
 
 
 العمر

 %20 07 29إلى19مف
 %54.3 19 39إلى30مف
 %17.1 06 49إلى40مف
 %8.6 03 سنة فأكثر50مف

 %100 35 المجموع
 
 

 المستوى التعميمي

 %28.6 10 ثانوي
 %42.9 15 ليسانس
 %25.7 09 ماستر

-دراسات عميا)ماجيستر
 دكتوراه(

01 2.9% 

 %100 35 المجموع
 
 

 المنصب الإداري

 %00 00 إطار سامي
 %17.1 06 إطار رفيع
 %40 14 إطار أوؿ
 %20 07 إطار تطبيؽ
 %22.9 08 عامؿ إتقاف
 %100 35 المجموع

 
 

 الخبرة الينية

 %40 14 سنوات5أقؿ مف
 %22.9 08 سنوات 10إلى5مف
 %17.1 06 سنة 16إلى11مف
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 %20 07 سنة فأكثر17مف
 %100 35 المجموع

 .SPSS V 19الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتمف إعداد  :المصدر

كمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف معظـ أفراد عينة الدراسة مف حيث الذكور أي  حسب الجنس: .1
إطارات  07مف عينة الدراسة، أما جنس الإناث فكاف عددىف  %80إطار أي ما يعادؿ 28بمجموع 
 مف عينة الدراسة. %20يعادؿ  أي ما

مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف غالبية أفراد العينة تتراوح أعمارىـ بيف  : نلبحظحسب العمر .1
-40ثـ تمييا الفئة مف  %20سنة بنسبة  29-19تمييا الفئة العمرية مف %54.3بنسبة  30-39
سنة فأكثر كانت بنسبة  50إما بالنسبة للؤفراد الذيف تتراوح أعمارىـ مف %17.1سنة بنسبة  49
8.6%. 

: نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف معظـ أفراد العينة ىـ مف الموظفيف ذوي التعميميحسب المستوى  .1
بينما تقدر نسبة الموظفيف ذوي المستوى العممي ثانوي %42.9المستوى العممي ليسانس بنسبة 

ما نسبة الموظفيف ذوي المستوى ، أ%25.7، في حيف تقدر نسبة الموظفيف مستوى ماستر 28.6%
 .%2.9كانت ب العممي دراسات عميا ف

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة كانت مف ذوي المنصب  حسب المنصب الإداري: .3
فكانت مف ذوي المنصب الإداري عامؿ إتقاف  %22.9بيمنا نسبة  %40الإداري إطار أوؿ بنسبة 

طار سامي فكانت مف نصيب إطار رفيع، أما أفراد العينة ذوي المنصب الإداري إ %17.1أما نسبة 
 .%00فكانت بنسبة

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف أغمب أفراد العينة تتراوح سنوات خبرتيـ  حسب الخبرة المينية: .3
ثـ فئة  %22.9سنوات بنسبة  10إلى 5تمييا فئة مف  %40سنوات بنسبة  5بالمؤسسة بفئة أقؿ مف 

 .%17.1سنة بنسبة  16إلى 11وفي الأخير فئة  %20سنة فأكثر بنسبة  17مف 

 ثالثا: الأدوات المستخدمة لجمع بيانات الدراسة

 :ىي عبارة عف محادثة موجية يقوـ بيا شخص مع شخص آخر أو أشخاص آخريف، ىدفيا  المقابمة
استشارة أنواع معينة مف المعمومات لاستغلبليا في بحث عممي أو للبستفادة منيا التوجيو والتشخيص 

 .1والعلبج

                                                           
 

1
 .126، ص2214البحث العلمً أسسه ومناهجه، دار الرضوان عمان، الأردن، الطبعة الأولى، عصام حسٌن الدلمً وعلً عبد الرحٌم صالح،   
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وؿ نشاط المؤسسة بصفة عامة وتحديد حجـ العينة المتمثمة في وبغرض الحصوؿ عمى معمومات ح
عدد الموظفيف الإدارييف في المؤسسة ومستواىـ التعميمي قمنا بإجراء مقابمة مع رئيس مصمحة الموارد 
 البشرية وذلؾ بغرض إعداد استمارة البحث مف اجؿ الاستفادة مف ىذه المعمومات عند تفسيرنا لنتائج البحث.

 ىي وسيمة أو أداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عف طريؽ  أو الاستبانة: الاستبيان
استمارة معينة تحتوي عمى عدد مف الأسئمة، مرتبطة بأسموب منطقي مناسب، يجرى توزيعيا عمى أشخاص 

 .1معينيف لتعبئتيا
ة ترتيبا موجيا ومحددا، والاستمارة عبارة عف نموذج يضـ مجموعة مف الأسئمة العبارات المحدد والمرتب

يحضرىا الباحث بعناية ويقدميا إلى مجموعة المبحوثيف مف أجؿ الحصوؿ عمى إجابات تتضمف معمومات 
 .2وبيانات حوؿ موضوع أو مشكمة بحثو

 :3ومف مبررات الاستبياف ما يمي
 خضاعيا لمتحميؿ الإحصائي؛عمى معمومات وبيانات رقمية يمكف إيمكف الباحث مف الحصوؿ  -
يعطي لممبحوث الحرية في الإجابة عف الأسئمة فيو لا يضعو تحت ضغوط نفسية وكذلؾ اختيار  -

 الوقت والظروؼ المناسبة لتعبئتيا؛
عادة ما تصؿ نتائجو إلى درجات عالية مف المصداقية والثبات، وذلؾ نتيجة لما يمر بو مف مراجعة  -

 وتحكيـ؛
 موب.يعرض أفراد العينة إلى نفس الأسئمة وبنفس الأس -

وقد قمنا بتصميـ الاستمارة كوسيمة بحث لمكشؼ عف آراء ومواقؼ الموظفيف الإدارييف العامميف 
 بالمؤسسة، وىذا مف خلبؿ الأسئمة المطروحة في الاستمارة، وقد تـ تقسيميا إلى قسميف ىما:

لتعميمي، : يتعمؽ بالمعمومات الشخصية لممجيب وىي تتمثؿ في الجنس، العمر، المستوى االقسـ الأوؿ
 المنصب الإداري، المستوى الإداري، الخبرة المينية.

: تضمف فقرات الاستبياف وينقسـ بدوره إلى جزئيف، الجزء الأوؿ تمحور حوؿ البراعة التنظيمية القسـ الثاني
ويضـ ثلبثة أبعاد وىي: الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص، الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص، ىيكؿ تنظيمي مرف، أما 

داء التنظيمي وضـ أربعة محاور وىي: محور التعمـ والنمو، محور العمميات ثاني تمحور حوؿ الأالجزء ال
 العملبء والحور المالي.الداخمية، محور 

ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ البيانات التي تـ جمعيا، فقد تـ استخداـ العديد مف الأساليب الإحصائية 
 .SPSSالحزـ الإحصائية الاجتماعية والتي يرمز ليا باختصاربرنامج المناسبة ومعالجتيا باستخداـ 

                                                           
 .83، ص2003ربحي مصطفى عمياف وآخروف، أساليب البحث العممي وتطبيؽ في التخطيط والإدارة، دار صفاء، عماف، الطبعة الأولى،   1
مذكرات تخرج طمبة الماجيستر في العموـ الانسانية والاجتماعية، دراسة ميدانية ببعض خدنة يسمينة، البحث العممي في الجامعة الجزائرية مف خلبؿ   2

معة محمد جامعات الشرؽ الجزائري، أطروحة دكتوراه عموـ في عمـ الاجتماع، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، تخصص إدارة الموارد البشرية، جا
 .211، ص 2018، الجزائر، 2لميف دباغيف سطيؼ

 .58، ص 2009فايز جمعة صالح النجار وآخروف، أساليب البحث العممي منظور تطبيقي، دار حامد،   3



           الدراسة التطبيقية لمساىمة البراعة التنظيمية في تحسين              ثالثالفصل ال
   الأداء التنظيمي لمؤسسة سوناريك بوحدة فرجيوة           

 

 

64 

 وفيما يمي مجموعة الأساليب الإحصائية المستعممة:
جابة نفسيا والتي مف خلبليا تي تعبر عف عدد المرات مشاىدة الإوال التكرارات والنسب المئوية: 

 إجاباتيـ؛يمكف حساب سبة كؿ إجابة، وذلؾ لوصؼ مفردات الدراسة وتحديد نسب 
والذي يتـ الاستعانة بو لتحديد درجات المقياس المعتمد في الدراسة، حيث يمثؿ الفرؽ بيف  المدى: 

( ثـ تقسيمو عمى عدد درجات المقياس لمحصوؿ 4=1-5اكبر قيمة في مقياس ليكرث الخماسي أي )
ما ىو موضح ( وبعد ذلؾ يصبح طوؿ الخلبيا أو الفئات ك0.8=5/4عمى طوؿ الخمية الصحيحة أي )

 في الجدوؿ التالي:
 طوؿ الفئات )المتوسط الحسابي(والاجابات القابمة ليا حسب مقياس ليكارث الخماسي: (1.1) رقم الجدول

 الرمز 1 2 3 4 5

 الحسابي( طوؿ الفئة)المتوسط 1.79إلى1 2.59إلى1.80 3.39إلى2.60 4.19إلى3.40 5إلى4.20

 جاباتالإ غير موافؽ تماما غير موافؽ محايد موافؽ موافؽ تماما
 مف إعداد الطالبتيف المصدر:

 لترتيب اجابات أفراد مجتمع الدراسة حسب درجة الموافقة عمى عبارات الاستبياف؛ المتوسط الحسابي: 
 لتحديد درجة تشتت الاجابات عف المتوسط الحسابي؛ الانحراف المعياري: 
يستخدـ لمتأكد مف صحة وموثوقية البيانات ولمعرفة  (:Alpha Cronbachs)معامل ألفا كرونباخ 

( 0.6(، فإذا كانت القيمة اقؿ مف )1( والواحد)0ثبات محاور الاستبياف حيث تتراوح قيمتو بيف الصفر)
( فإف المصداقية مقبولة، وتكوف القيمة 0.7تكوف المصداقية ضعيفة، وعندما تكوف القيمة مساوية ؿ)

 (؛0.8رونباخ يساوي أو يفوؽ )جيدة إذا كاف معامؿ ألفا ك
لمعرفة   ((Kolmogorov-Smirnovفسميرنو -معامل الالتواء أو التفمطح أو اختبار كمموجروف 

ىؿ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أو لا، وىو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأف معظـ 
 الاختبارات المعممية تشترط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا؛

تـ استعماؿ معامؿ الارتباط بيرسوف مف أجؿ التأكد مف صدؽ المحتوى لأداة معامل الارتباط بيرسون:  
الدراسة )الاستبياف(، ومعرفة طبيعة وقوة واتجاه العلبقة بيف المتغيرات، ويقع مجاؿ الارتباط بيف 

ييرات في المتغيريف (، حيث تشير القيـ الموجبة إلى علبقة إيجابية بيف المتغيريف، أي أفّ التغ±1)
تكوف في نفس الاتجاه، وتشير القيـ السالبة إلى ارتباط عكسي بيف المتغيريف، أي أفّ التغييرات في 
المتغيريف تكوف في اتجاىيف متعاكسيف، أما قيمة الصفر فتشير إلى أنّو لا يوجد ارتباط بيف المتغيريف. 

لى علبقة موجبة بالكامؿ بيف المتغيريف، وعندما (، فيذا يشير إ1وعندما تكوف قيمة الارتباط تساوي )+
(، فيذا يشير إلى علبقة سمبية بالكامؿ بيف المتغيريف، وىذا يعني أفّ التغيرات في 1-تكوف مساوية لػ )
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. ولمعرفة قوة الارتباط يتـ 1( مف الاختلبفات في المتغير التابع%100المتغير المستقؿ تفسر )
مستوى مقبوؿ في العموـ الاجتماعية بشكؿ عاـ بحيث  0,05الاطلبع عمى مستوى الدلالة حيث يُعتبر 

 ؛ 0,05أقؿ مف  Sigيجب اف تكوف قيمة 
أو مدى صلبحية النموذج المقترح لتمثيؿ  المعنوية الكميةيُستخدـ لاختبار تحميل التباين للانحدار:  

  متغيرات الدراسة؛العلبقة بيف 
اختبار فرضيات الدراسة، وقد تـ المعنوية الجزئية و : تـ استخداـ الانحدار البسيط لاختبار الانحدار 

 الاعتماد عمى نتائج تحميؿ الانحدار البسيط للبختبار.
متأكد مف استخدـ ىذا الاختبار ل(: يتـ Kolmogorof-Smirnov) سميرنوف-اختبار كمموجروف 

التوزيع الاحتمالي لمبواقي، والذي يُعتبر أحد شروط طريقة المربعات الصغرى العادية اعتدالية 
(OLS،)  .المستخدمة لمحكـ عمى مدى صلبحية نموذج الانحدار 
استقلبلية لمتحقؽ مف  (Durbin-Watsonيُستخدـ اختبار ) :(Durbin-Watson) اختبار 

(، المستخدمة لمحكـ عمى OLSالصغرى العادية )والذي يُعتبر أحد شروط طريقة المربعات البواقي، 
 مدى صلبحية نموذج الانحدار. 

لاختبار تجانس  (،Goldfield-Quandt)يتـ استخداـ طريقة  (:Goldfield-Quandtطريقة ) 
يؤوؿ تبايف والذي يُقصد بو أف  (،Homoscedasticity) البواقي أو ما يسمى باختبار ثبات التبايف

 ،(OLS)، حيث يُعتبر أحد شروط طريقة المربعات الصغرى العادية إلى الصفر( البواقيالأخطاء )
 .2المستخدمة لمحكـ عمى مدى صلبحية نموذج الانحدار

 رابعا: صدق وثبات أداة الدراسة.

يعد الصدؽ والثبات مف التقنيات التي يستعمميا الباحث الجاد لإعطاء مصداقية لأدوات بحثو، وفيما 
 قياسنا لكؿ منيما:يمي عرض كيفية 

ويعني صدؽ أداة الدراسة قدرة استبياف الدراسة عمى قياس المتغيرات التي صمـ  صدق أداة الدراسة: .1
 لقياسيا، وقد تـ تحديده مف خلبؿ الصدؽ الظاىري والصدؽ البنائي.

 :لقد عرض الاستبياف عمى مجموعة مف الأساتذة المحكميف) عدد مف الأساتذة  الصدؽ الظاىري
( مف معيد العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بالمركز الجامعي عبد 09المتخصصيف 

الحفيظ بوالصوؼ ميمة لما ليـ مف كفاءة ودراسة في مجاؿ البحث العممي والإشراؼ عمى الدراسات 
ت لمعرفة آرائيـ حوؿ دقة ووضوح عبارات الاستبياف واتساقيا وصمتيا بمتغيرات وتحكيـ الاستبيانا

الدراسة، حيث أسفرت نتائج التحكيـ في المحور الأوؿ عمى اتفاؽ المحكميف وىذا يدؿ عمى أف 
                                                           

1
 Kothari C. R. (1990), Research Methodology-Methods and Techniques, second revised edition, Wiley Eustern 

Limited, New Delhi, India, p 141. 
2
 .134 صكلية التجارة، قسم الاحصاء والرياضة، جامعة المنوفة، القاهرة،  ،SPSSأسامة ربيع أمين، التحليل الإحصائي للمتغيرات الإحصائية باستخدام برنامج   
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العبارات جيدة وتحمؿ صدقا ظاىريا جميا، أما المحور الثاني كاف ىناؾ اختلبؼ في الآراء حوؿ 
تضمنيا ولقد استفدنا مف ىذه الملبحظات وقمنا بتعديميا لكي تكوف ملبئمة لمتطبيؽ العبارات التي 

 عمى عينة الدراسة.
 :كتفي في معرفتنا لصدؽ الأداة مف خلبؿ الصدؽ الظاىري ليا بالإضافة إلى لـ ن الصدؽ البنائي

بيف كؿ عبارة آراء المحكميف قمنا بالتأكد مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للؤداة بحساب معامؿ بيرسوف 
 مف عبارات الاستبياف والمحاور المتواجدة فيو بيف كؿ عبارة ومجمؿ محاور الاستبياف.

 معامؿ الإرتباط للبتساؽ الداخمي بيف كؿ عبارة مف فقرات كؿ محور :3(1.1)رقمالجدول 

 Sig معامل الارتباط الفقرة رقم العبارة  

ول
 الأ

ور
مح

ال
 

ؼ 
كشا

لاست
ا

ص
مفر
ؿ ل
لأمث

ا
 

1 X1 0.913** 0.000 
2 X2 0.749** 0.000 
3 X3 0.884** 0.000 
4 X4 0.802** 0.000 
5 X5 0.790** 0.000 

ثؿ 
لأم
ؿ ا
غلب
لاست

ا
ص 

مفر
ل

 

6 X6 0.730** 0.000 
7 X7 0.385* 0.22 
8 X8 0.707** 0.000 
9 X9 0.571** 0.000 

10 X10 0.583** 0.000 

كؿ 
ىي

ي 
ظيم

تن رف
م

 
11 X11 0.799** 0.000 
12 X12 0.716** 0.000 
13 X13 0.765** 0.000 
14 X14 0.758** 0.000 

ني
الثا

ور 
مح

ال
 

 

نمو
و ال

مـ 
لتع
د ا
بع

 

15 Y1 0.814** 0.000 
16 Y2 0.806** 0.000 
17 Y3 0.603** 0.000 
18 Y4 0.531** 0.000 
19 Y5 0.321 0.060 

ب ع د  ا ل ع م ل ي ا ت ا  ل د ا خ ل ي  ة

20 Y6 0.646** 0.000 
21 Y7 0.771** 0.000 
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21 Y8 0.711** 0.000 
22 Y9 0.729** 0.000 

لبء
لعم
د ا
بع

 

23 Y10 0.760** 0.000 
25 Y11 0.743** 0.000 
26 Y12 0.535** 0.000 
27 Y13 0.898** 0.000 
28 Y14 0.758** 0.000 

الي
 الم

بعد
ال

 

29 Y15 0.663** 0.000 
30 Y16 0.669** 0.000 
31 Y17 0.740** 0.000 
32 Y18 0.730** 0.000 

 SPSS V 19مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى مخرجات  المصدر:      0.01الإرتباط داؿ عند مستوى **
                                    0.05الارتباط داؿ عند مستوى *

يتضح لنا مف عبارات المحوريف أف أغمب العبارات داخؿ كؿ محور دالة  (3.3)مف خلبؿ الجدوؿ 
مف المحور  19والعبارة  0.22مف المحور الأوؿ دالة عند مستوى  7باستثناء العبارة  0.01عند مستوى 

وىذا دليؿ عمى صدؽ الاتساؽ الداخمي بيف عبارات كؿ محور مف محاور  0.6الثاني دالة عند مستوى 
الاستبياف، فمعاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية لجميع عبارات المحور الأوؿ البراعة 

(في حدىا الأعمى لمعبارة 0.913نى و)في حدىا الأد 07(لمعبارة رقـ 0.385التنظيمية موجبة وتراوحت بيف)
مما يشير إلى الاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحور الأوؿ ومعاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة  01رقـ 

(في حدىا 0.321والدرجة الكمية لجميع عبارات المحور الثاني الأداء التنظيمي موجبة أيضا وتراوحت بيف )
في حدىا الأعمى  13( لمعبارة رقـ 0.898يا ارتباط وليس لدييا تأثير و)ىي ليس لدي15الأدنى لمعبارة رقـ

 مما يشير إلى الاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحور الثاني.
جابة ستكوف واحدة تقريبا لو راسة)الاستبياف( التأكد مف أف الإيقصد بثبات أداة الد ثبات أداة الدراسة: .1

ت مختمفة، وىناؾ عدد مف الطرؽ الإحصائية التي شخاص ذاتيـ في أوقاتكرر تطبيقيا عمى الأ
رتباط بيف يا عمى أساس حساب معامؿ الاتستخدـ لقياس مدى ثبات أداة جمع البيانات تقوـ في مجمم

إجابات المبحوثيف في الأوؿ وبيف إجاباتيـ في المرة الثانية ويقاؿ أف أداة الدراسة ذات ثبات عاؿ إذا 
 1(.0.7باط أكثر مف )كاف معامؿ الثبات معامؿ الارت

 (لتأكد مف ثبات أداة الدراسة فظير ما يمي:Alpha Cronbachs)تـ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ وقد

                                                           
1
، 2225بٌة السعودٌة، ، معهد الادارة العامة، المملكة العرSPSSفهمً محمد شامل، الإحصاء بلا معاناة المفاهٌم والتطبٌقات باستخدام برنامج   

 .59ص
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 معاملبت الثبات عف طريؽ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ. :3(3.1)رقمالجدول 

 البراعة التنظيمية المحور الأول:
 معامل الثبات)ألفا كرونباخ( العباراتعدد  الأبعاد

 0.886 05 الاستكشاف الأمثل لمفرص
 0.534 05 الاستغلال الأمثل لمفرص

 0.755 04 ىيكل تنظيمي مرن
 0.890 14 اتجاه المحور الأول

 .SPSS V 19مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر
لجميع  0.886يتضح مف الجدوؿ المدرج أعلبه أف معامؿ ثبات الدراسة ألفا كرونباخ تتراوح ما بيف  

لجميع عبارات البعد الثاني  0.534عبارات البعد الأوؿ الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص وىو معامؿ مرتفع، وبيف 
لثالث الييكؿ التنظيمي لجميع عبارات البعد ا 0.755الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص وىو معامؿ متوسط وبيف 

المرف وىو معامؿ مرتفع أما معامؿ ألفا كرونباخ لجميع عبارات المحور الأوؿ البراعة التنظيمية التي تتراوح 
 وىو معامؿ مرتفع. 0.890مابيف

 معاملبت الثبات عف طريؽ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ. :3(3.1)رقمالجدول 

 الأداء التنظيمي الثاني:المحور 
 معامل الثبات)ألفا كرونباخ( عدد العبارات الأبعاد

 0.608 05 بعد التعمم والنو
 0.675 04 بعد العمميات الداخمية

 0.797 05 بعد العملاء
 0.633 04 البعد المالي

 0.883 18 اتجاه المحور الثاني
 0.932 32 الاتجاه العام

 .SPSS V 19مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف معامؿ الثبات لأداة الدراسة )معامؿ ألفا كرونباخ( تتراوح ما بيف  
لجميع عبارات  0.675لجميع عبارات البعد الأوؿ بعنواف بعد التعمـ والمنو وىو معامؿ مرتفع وبيف  0.608

لجميع عبارات البعد  0.797بعنواف بعد العمميات الداخمية  ىو معامؿ مرتفع وبيف  البعد الثاني الذي كاف
لجميع عبارات البعد الرابع البعد المالي وىو معامؿ  0.633الثالث بعد العملبء وىو معامؿ مرتفع وبيف 

تتراوح ما بيف مرتفع، أما معامؿ ثبات أداة الدراسة لجميع عبارات المحور الثاني بعنواف الأداء التنظيمي 
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وىو معامؿ مرتفع، أما معامؿ ثبات أداة الدراسة)ألفا كرونباخ( لجميع عبارات المحور الأوؿ  0.883
النتائج التي يمكف أف وىو معامؿ مرتفع جدا مما يشير إلى ثبات  0.932والثاني)الاتجاه العاـ للؤداة( كاف 

 داة الدراسة عند تطبيقيا.تسفر عنيا أ

ص مما سبؽ أف أداة القياس)الاستبياف( صادقة في قياس ما وضعت لقياسو، كما وفي الأخير نستخم
 أنيا ثابتة بدرجة كبيرة مما يؤىميا لتكوف أداة قياس مناسبة ليذه الدراسة ويمكف تطبيقيا بثقة.
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 المبحث الثاني: تقديم مؤسسة سوناريك.

وكياف قانوني ىدفيا يتمثؿ في إنتاج السمع المؤسسة ىي تنظيـ إجمالي ليا شخصية معنوية، 
والخدمات مف أجؿ تمبية حاجات المجتمع مف جية، وتحقيؽ الربح مف جية أخرى، وحتى يتـ ذلؾ يجب أف 

حكـ في المصاريؼ الخاصة بذلؾ ، والذي يتوقؼ بالدرجة الأولى التي تيكوف تسيير جيد لممؤسسة
 الاستعماؿ.

ث مطالب: وذلؾ مف خلبؿ إعطاء لمحة عف وحدة فرجيوة وبيذا سنتناوؿ في ىذا المبحث ثلب
 والتعريؼ بيا، أىدافيا، أىميتيا، عوامؿ إنتاجيا والييكؿ التنظيمي ليا.

 .، تعريفيا، أىميتيا وأىدافياالمطمب الأول: لمحة عن وحدة فرجيوة سوناريك

انت تحت إشراؼ ولاية إف دراسة مشروع إنشاء وحدة تركيب المدافئ المنزلية بفرجيوة ولاية ميمة ك
أصبحت بموجبو دائرة فرجيوة تابعة  1984جيجؿ باعتبارىا إحدى دوائرىا، لكف وبعد التقسيـ الإداري لسنة 

 1982لولاية ميمة إداريا وقد تأخر إنجاز ىذا لمشروع بسبب بعض المشاكؿ، واستأنفت الأشغاؿ بالوحدة سنة
عاملب، وفي الوقت  180عمية، حيث كاف عدد عماليا أيف انطمقت عممية الإنتاج الف 1992وانتيت سنة 

 عاملب. 250الحالي أصبح عدد عماليا 

كمـ مف  2تقع وحدة فرجيوة سوناريؾ لصناعة المدافئ في المنطقة الصناعية لفرجيوة عمى مسافة  موقعيا:
ا ىاما وذلؾ وبالتالي فإف الوحدة تحتؿ موقع 5ريؽ الوطني رقـ طكمـ عف ال42مركز المدينة، وما يقارب 

لتوفير كؿ المتطمبات عمى مستوى كامؿ التراب الوطني، بحيث تتوسط ثلبث ولايات كبرى جيجؿ مف 
 الشماؿ، قسنطينة مف الشرؽ، سطيؼ مف الغرب.

ىكتار، تتربع الورشات المكونة ليا في  11تتربع وحدة فرجيوة سوناريؾ عمى مساحة قدرىا  مساحتيا:
 ـ 2100موعتيا عمى مساحة مغطاة ب مج

 التعريف بوحدة فرجيوة سوناريك. 

المؤسسات الوطنية المتواجدة عبر التراب  يإف وحدة صناعة المدافئ بفرجيوة عبارة عف مؤسسة كباق
الوطني ليا شخصية معنوية، وليا كياف قانوني يتمثؿ ىدفيا في إنتاج السمع والخدمات وذلؾ مف أجؿ تمبية 

ح والتنمية الوطنية مف جية أخرى، وذلؾ بدفع عجمة التقدـ والنمو حاجات المجتمع مف جية، وتحقيؽ الرب
 إلى الأماـ.
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 . وحدة فرجيوةوأىداف أىمية  

 أولا: أىمية وحدة فرجيوة

تنفرد وحدة فرجيوة بصناعة المدافئ المنزلية والمكيفات اليوائية وسخانات الماء عمى مستوى ولاية 
خلبؿ مساىمتيا في امتصاص البطالة وذلؾ بفتح مناصب شغؿ ميمة، وتمعب دورا اجتماعيا يتجمى مف 

جديدة لاستيعاب أكبر عدد ممكف مف شباب المنطقة بالإضافة إلى ىذا تسير الوحدة باستمرار عمى تحسيف 
نتاج والفعالية جتماعي مف شأنو تحسيف مردودية الإالظروؼ الاجتماعية لمعماؿ يقينا منيا بأف الجانب الا

 ىذا المجاؿ قامت الوحدة بالعديد مف الأنشطة نذكر منيا: الاقتصادية وفي
 تنظيـ رحلبت ترفييية لأبناء العماؿ؛ 
 توزيع الأرباح عمى العماؿ بمناسبة ميلبد الوحدة؛ 
 لى المساعدات لجزائري وفئة المعوقيف بالإضافة إتقديـ مساعدات خيرية لفائدة اليلبؿ الأحمر ا

 الموجودة عمى التراب البمدي؛العادية لمييئات والمؤسسات 
 .إحياء المناسبات الوطنية بتنظيـ المنافسات الرياضية بالوحدة 

 : أىداف الوحدةثانيا
 تتجسد أىداؼ الوحدة في النقاط التالية. 

  إعطاء الحوافز لتنمية الوحدات المنتجة الصغيرة والمتوسطة في ميداف الصناعة عمى المستوييف
 الجيوي والوطني؛

 نمية الصناعات التحويمية والحديثة؛تطوير وت 
 تغطية السوؽ الجيوية والوطنية وتزويدىا بالمواد المصنعة؛ 
 العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة في بداية السنة وتسويؽ ما تـ إنتاجو؛ 
 ترقية الصناعة الكيرو منزلية في الجزائر مف خلبؿ استعماؿ تقنيات جديدة؛ 
 وذوي كفاءات عالية؛ المساىمة في تكويف عماؿ متخصصيف 
  خلبؿ المبيعات الأعماؿ المحقؽمحاولة تحسيف رقـ. 

 سوناريك فرجيوة ونظام تصنيف مناصب العملالمطمب الثاني: عوامل إنتاج وحدة 

 : عوامل إنتاج الوحدة.أولا

 تتوفر وحدة سوناريؾ بوحدة فرجيوة عمى عوامؿ للئنتاج تتمثؿ في.

 :تتوفر الوحدة عمى آلات وتجييزات عديدة ومتنوعة في جميع ورشاتيا مف التقطيع  العامل المادي
 .1992إلى التنظيؼ والدىف والتركيب ويرجع تاريخ أوؿ استعماؿ إلى سنة 



           الدراسة التطبيقية لمساىمة البراعة التنظيمية في تحسين              ثالثالفصل ال
   الأداء التنظيمي لمؤسسة سوناريك بوحدة فرجيوة           

 

 

72 

  :إف التمويف بالمنتجات والمواد الأولية اليامة التي تدخؿ مباشرة في عممية الإنتاج ىو عامل التموين
منيا الشركات والمؤسسات الوطنية، فالمادة الأولية المستعممة لإنتاج جميع  أحد المشاكؿ التي تعاني

أنواع المدافئ جزء منيا مف داخؿ الوطف والجزء الآخر مستورد مف الخارج تقريبا مف نفس المكاف 
 بالمئة مف الخارج وبالضبط مف إيطاليا. 100مثلب: المواد الكيمياوية تستورد 

 :عا 250 2019يؾ بفرجيوة سنة مغ عدد العماؿ الكمي لوحدة سونار ب العامل البشري
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 المطمب الثالث: الييكل التنظيمي لوحدة فرجيوة سوناريك

 أولا: الييكل التنظيمي لوحدة فرجيوة سوناريك

 : الييكل التنظيمي لوحدة فرجيوة سوناريك1.1الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الوثائؽ الداخمية لممؤسسةمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى  المصدر:

 مدير الوحدة
 السكرتارية

 دائرة الصيانة دائرة التقنو إنتاجية دائرة التقنو تجارية دائرة الإدارة المالية مراقبة الجودة

مصلحة 

 المخبر

مصلحة 

الموارد 

 البشرية

 مصلحة 

 المالية

مصلحة 

المحاسبة 

 العامة

 مصلحة

 المشتريات

 المصلحة

 التجارية

مصلحة 

تسيير 

 المخزون

مصلحة 

الطرق و 

 التوجيهات

مصلحة 

 الصيانة

مصلحة 

 الانتاج

المراقبة 

 النوعية

 

 المواد الأولية الصندوق
 مصلحة

 الصيانة

ورشة 

 التصنيع

ومعالجة 

 السطوح

Atelier deitag 

 ورشة التقطيع

ورشة معالجة 

 السطوح

 ورشة التركيب

 المبيعات

مخزون المنتوج 

 النهائي

 فرع الأجور

والشؤون 

 الاجتماعية

 الحضيرة

 فرع الوسائل

 العامّة

 مصلحة الوقاية

ورشة  والأمن الداخلي

 الصيانة

خدمات ما بعد  مراسل إجتماعي

 البيع
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الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الدور الكبير في التوفيؽ بيف مختمؼ نشاطاتيا وتحقيؽ إف لاختيار 
أىدافيا المسطرة، لذلؾ حرصت وحدة فرجيوة عمى تنظيـ أنشطتيا وتوزيع مياميا دوف أف تيمؿ الجانب 

فقا التنسيقي فيما بينيا، وذلؾ ضمانا لتقديـ أفضؿ المنتجات لمزبائف وبأرقى الوسائؿ وأقصر وقت،وذلؾ و 
 لمييكؿ التنظيمي التالي:

 ثانيا: أىم مصالح وحدة فرجيوة وميام كل منيا.

، الدائرة تقنو وحدة سوناريؾ فرجيوة فيما يمي: المديرية العامة، دائرة الإنتاجيمكف إدراؾ مصالح 
 دارة المالية، ضماف النوعية والجودة.تجارية، دائرة الإ

وىي الركيزة الأساسية لموحدة يمثميا الرئيس المدير العاـ الذي يعد المسؤوؿ الأوؿ عف  المديرية العامة: .1
تسيير وتوجيو الإنتاج والتصنيع، حيث يؤدي المياـ الموكمة إليو بالتنسيؽ المباشر مع مكتب السكرتارية 

ة مراقبة التسيير، الذي تمثمو السكرتيرة، فيي بمثابة اليد اليمنى لممدير، إضافة إلى التنسيؽ مع مصمح
 يمكف حصر المياـ التي يقوـ بيا المدير فيما يمي:

 المشاركة في اختيار الأىداؼ العامة؛ -
 السير عمى أف يحترـ كؿ مسؤوؿ المسؤوليات المطموبة منو؛ -
 توفير الوسائؿ المادية والمعنوية والبشرية لتسيير الوحدة؛ -
والمتابعة ، عمميات التنفيذ، إضافة إلى ترأس  الإمضاء والمصادقة عمى الوثائؽ الميمة ، المراقبة -

 عقد الاجتماعات.
يا عدة ورشات منيا ورشة التقطيع، ورشة الدىف والطلبء، وورشة التركيب، تعمؿ توجد فيدائرة الإنتاج:  .1

ىذه الورشات عمى تحسيف نوعية الإنتاج مف أجؿ المحافظة عمى رضا الزبوف وفيما يمي توضيح لمياـ 
 كؿ ورشة.

 يتـ فييا إحضار الحديد في شكمو الخاـ، أي لفائؼ وصفائح يتـ تقطيعيا حسب  التقطيع: ورشة
حداث الثقوب بالآلات الخاصة.  القياسات وكذلؾ نزع الزوائد وا 

 :السابقة بمجموعة مف العمميات وىي:ىنا تمر القطع  ورشة الصناعة الميكانيكية 
  :مواد كيماوية فوؽ الصفائح المراد ويكوف مف خلبؿ آلات خاصة لمضغط، حيث توضع الضغط

 ضغطيا لتسييؿ العممية؛
  :يتـ فييا تمحيـ بعض القطع مع بعض الصفائح المقطوعة مباشرة مف الورشة الأولى.التمحيـ 

 :يتـ تنظيؼ كؿ ما تـ صنعو في الورشة الثانية وتجفيؼ عبر آلة خاصة، ثـ  ورشة التنظيؼ والطلبء
آلات مختصة لعممية الطلبء، وبعدىا في فرف خاص تصؿ  إدخاؿ ىذه القطع عبر حاملبت داخؿ

 لجعؿ القطع ممساء. 180درجة حرارتو 
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 :في ىذه الورشة يأخذ المنتوج شكمو النيائي بعد المراقبة التامة ووضع المنتوج في  ورشة التركيب
مف العناصر التي تدخؿ في تركيب المدافئ المنزلية تصنع محميا،  180عمب خاصة ، حيث أف 

إضافة إلى القطع الأساسية التي تدخؿ في آلات الطبخ والتي يتـ تركيبيا في وحدة سي مصطفى 
 بالمئة مف المادة الأولية يتـ شرائيا مف الخارج.  20، أما بولاية بومرداس

 تتكوف مف مصمحتيف وىما. الدائرة تقنو تجارية: .1
 مصمحة المشتريات المالية والعلبقات مع مختمؼ المورديف وتشمؿ تسيير المخازف ومخزف العتاد؛ 
 عد البيع إضافة إلى المصمحة التجارية: وتضـ المبيعات، مخزف لممنتجات ومصمحة تقدـ خدمات ما ب

 مصمحة تسيير المخزونات.
 تنقسـ ىذه الدائرة إلى ثلبث مصالح وىي: دائرة الإدارة المالية: .3

 :تشمؿ كؿ مف المحاسبة العامة والتحميمية والصندوؽ، وىي وسيمة لمعرفة نتيجة  مصمحة المحاسبة
 أعماؿ المؤسسة اعتمادا عمى مستندات مبررة، ومف بيف الوظائؼ التي تقوـ بيا ىذه المصمحة.

 تمكف المؤسسة مف معرفة دائنييا ومدينييا وتحديد وضعيا المالي؛ 
 ؛المساىمة في معرفة وتحديد الرسوـ والضرائب 
 .تعتبر قاعدة التحميؿ المالي 

  :وتشمؿ عمى مصمحة الوقاية والأمف والحظيرة حيث تسير عمى حماية مصمحة الوسائؿ العامة
 الموارد البشرية وأملبؾ المؤسسة.

  :ة لمعماؿ وتتكوف مف مكتبيف تسير عمى تقديـ مختمؼ الخدمات الاجتماعيمصمحة الموارد البشرية
 اثنيف:

 لرئيس المصمحة والذي يشرؼ عمى المياـ التالية:المكتب الأوؿ مخصص  -
 التسيير الحسف لإدارة العماؿ؛ 
 تنصيب العماؿ الجدد والمتعاقديف، العطؿ المرضية، والعطؿ الصيفية؛ 
 يدرس مع المدير ممفات العقوبة التي يقدميا مسؤوؿ المصمحة؛ 
 ى أعماؿ أخرى.يراجع مختمؼ الوثائؽ التي تستخدميا المصمحة ويصادؽ عمييا إضافة إل 

المكتب الثاني خاص بمسؤوؿ مصمحة الشؤوف الاجتماعية، الذي يعتبر كوسيط اجتماعي بيف  -
العماؿ وصندوؽ الضماف الاجتماعي، حيث ييتـ بكؿ الإجراءات التي تخص تأميف العماؿ مف 

 مختمؼ الأخطار التي قد يتعرض ليا، إضافة إلى ما يخص المنح العائمية والتعويضات.
تتكوف مف مخبر ومراقبة النوعية حيث تقوـ بمراقبة المنتوجات وتحميؿ النتائج  لجودة والنوعية:ضمان ا .3

والإعلبف عف أي عطب موجود وذلؾ باختبارات دقيقة، كما تعمؿ عمى إعطاء الإنتاج جودة ونوعية 
 عالية، إضافة إلى مشاركتيا في التنمية الاقتصادية. 
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 -ميمة-لمؤسسة سوناريك بوحدة فرجيوةيف مناصب العمل ثالثا: نظام تصن

تماعية المينية، تكوف كؿ يتـ تصنيؼ مناصب العمؿ مف مختمؼ المجموعات والأصناؼ الاج
 جتماعية مينية موضوع تعريؼ يركز عمى مواصفات الاختلبؼ التي تحتفظ بيا المؤسسة.مجموعة ا

 التالي: ويتـ تحديد المجموعات الاجتماعية المينية وتصنيفاتيا عمى النحو

 وتشمؿ ىذه المجموعة كؿ مف ذوي المناصب المجموعة الأولى:

 بسيط عامؿ تنفيذ 
 مؤىؿ عامؿ تنفيذ 
 جد مؤىؿ عمؿ نتفيذ 

 وتشمؿ ىذه المجموعة كؿ مف ذوي المناصب  المجموعة الثانية:

 عامؿ إتقاف صغير 
  عامؿ إتقاف 
 عامؿ إتقاف ممتاز 

 :بالمؤسسة فتتكوف مف أربعة مجموعاتعامميف للئطارات الإدارية لمأما بالنسبة 

إطار سامي يشغؿ كؿ مف ىذه المناصب جميع رؤساء الدوائر)دائرة مراقبة الجودة، دائرة  المجموعة الأولى:
الإدارة المالية، دائرة الإدارة المالية، التقنو تجارية.....الخ( ورؤساء المديريات الفرعية، المدير المكمؼ 

 سير لممؤسسة.بالمؤسسة وىو الإطار الم

إطار رفيع يشغؿ كؿ مف ىذه المناصب رؤساء المصالح، مصمحة الموارد البشرية،  المجموعة الثانية:
 مصمحة المالية، المصمحة المحاسبية العامة.........الخ.

إطار أوؿ يشمؿ كؿ مف ىذه المناصب الميندسيف، العامميف الحاصميف عمى شيادة  المجموعة الثالثة:
 مكمؼ بتسيير الموارد البشرية. ليسانس، إطار

 إطار تطبيؽ يشمؿ كؿ مف رؤساء الأقساـ، رؤساء الورشات. المجموعة الرابعة:
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 : تحميل الدراسة الميدانية.الثالث المبحث  
بدور مساىمة  نيدؼ مف خلبؿ ىذا المبحث إلى عرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة والخاصة

الأداء التنظيمي، وذلؾ بعد استطلبع آراء أفراد العينة في المؤسسة محؿ البراعة التنظيمية في تحسيف 
 الدارسة، مف خلبؿ إجابتيـ عمى الاستبياف، بالإضافة إلى تحميؿ وتفسير ىذه النتائج.

 تحميل إجابات أفراد المجتمع حول متغيرات الدراسةالمطمب الأول: 

توزيع اليا الاستبياف، حيث تـ إعداد جداوؿ التي تضمن ذا المطمب عرضا وتحميلب لمبياناتيتناوؿ ى
تكراري لمتغيرات الدراسة والمستخدمة لأغراض التحميؿ الإحصائي الوصفي، لمحصوؿ عمى المتوسطات ال

 الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع العبارات. وفيما يمي تحميؿ لكؿ متغير مف متغيرات الدراسة. 
 البراعة التنظيميةأولا: تحميل إجابات أفراد المجتمع حول محور 

وحدة فرجيوة  ميمة، تـ حساب التكرارات سوناريؾ ب في مؤسسة براعة التنظيميةلمتعرؼ عمى مستوى ال
والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات  أبعاد 

الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص، الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص، ىيكؿ تنظيمي ، والتي تتمثؿ في راعة التنظيميةبال
 ( عبارات05ولتحقيؽ ذلؾ تـ الاعتماد عمى ) لقياس مستوى الأداء التنظيمي لدى أفراد عينة الدراسة.  مرف.

(عبارات بالنسبة لمبعد 5، و)(05(،)04(،)03(،)02(،)01التوالي :)بالنسبة لمبعد الأوؿ والتي كانت عمى 
( عبارات بالنسبة لمبعد الثالث والتي كانت عمى 4(،و)10(،)9(،)8(،)7(،)6الثاني والتي كانت عمى التوالي:)

سوناريؾ  وذلؾ لتحديد مدى ممارسة مؤسسة 7.3والموضحة في الجدوؿ ( 14(،)13(،)12(،)11التوالي:)
 لمبراعة التنظيمية. بوحدة فرجيوة ميمة

 استجابة أفراد عينة الدراسة حوؿ البراعة التنظيمية. :7(7.1)رقمالجدول 

 المحور الأول: البراعة التنظيمية

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

 الترتيب الاتجاه
 

 الأبعاد
غير موافؽ 

 تماما
 موافؽ تماما موافؽ محايد غير موافؽ

 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

ص
مفر
ؿ ل
لأمث

ؼ ا
كشا

لاست
ا

 

 
X1 

 7 موافؽ 1.067 3.49 5 15 9 4 2
%5.7 %11.4 %25.7 %42.9 %14.3 

X2 2 1 3 25 4 3.8 0.901 2 موافؽ 
%5.7 %2.9 %8.6 %71.4 %11.4 

X3    3 2 4 21 5 3.66 1.83 4 موافؽ 

%8.6 %5.7 %11.4 %60 %14.3 
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X4 2 3 9 15 6 3.57 1.065 6 موافؽ 
%5.7 %8.6 %25.7 %42.9 %17.1 

X5 2 3 5 23 2 3.57 0.948 6 موافؽ 
%5.7 %8.6 %14.3 %65.7 %5.7 

 موافق 1.131 1.31 الدرجة الكمية للاستكشاف الأمثل لمفرص

ص
مفر
ؿ ل
لأمث

ؿ ا
غلب
لاست

ا
 

X6 1 2 10 19 3 3.6 0.847 5 موافؽ 
%2.9 %5.7 %28.6 %54.3 %8.6 

X7 1 3 3 22 6 3.83 0.923 1 موافؽ 
%2.9 %8.6 %8.6 %62.9 %17.1 

X8 1 2 5 23 4 3.77 0.843 3 موافؽ 

%2.9 %5.7 %14.3 %65.7 %11.4 
X9 1 6 12 16 0 3.23 0.843 8 محايد 

%2.9 %17.1 %34.3 %45.7 %0 
X10 1 4 6 22 2 3.57 0.884 6 موافؽ 

%2.9 %11.4 %17.1 %62.9 %5.7 

 موافق 333.. 1.3 الدرجة الكمية للاستغلال الأمثل لمفرص

رف
ي م

ظيم
ؿ تن

ىيك
 

X11 3 6 11 12 3 3.17 1.098 9 محايد 
%8.6 %17.1 %31.4 %34.3 %8.6 

X12 3 9 11 11 1 2.94 1.027 10 محايد 
%8.6 %25.7 %31.4 %31.4 %2.9 

X13 2 5 12 15 1 3.23 0.942 8 محايد 

%5.7 %14.3 %34.3 %42.9 %2.9 
X14 3 9 12 10 1 2.91 1.011 11 محايد 

%8.6 %25.7 %34.3 %28.6 %2.9 
 محايد 13..1 3..1 الدرجة الكمية لمييكل التنظيمي المرن

 .SPSS V 19مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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تأتي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  X7يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف العبارة  
تأتي في المرتبة الثانية  X2( بتوجو نحو درجة موافؽ، ثـ العبارة 0.923(وانحراؼ معياري بمغ)3.83بمغ)

تأتي في المرتبة  X8( بتوجو نحو درجة موافؽ، أما العبارة 0.901(وانحراؼ معياري)3.80بمتوسط حسابي )
تأتي في  X3( بتوجو نحو درجة موافؽ، ثـ العبارة 0.843( وانحراؼ معياري)3.77الثالثة بمتوسط حسابي )

 X6( بتوجو نحو درجة موافؽ، أما العبارة 1.083( وانحراؼ معياري )3.66المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي )
( بتوجو نحو درجة موافؽ، أما 0.847( وانحراؼ معياري)3.60ي المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي )تأتي ف
( 1.065وانحراؼ معياري )   (3.75في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي ) X10و X5و X4العبارات

(عمى التوالي بتوجو نحو درجة موافؽ، ثـ العبارة الأولى تأتي في المرتبة السابعة 0.884و) (0.948و)
 X13و X9( بتوجو نحو درجة موافؽ، أما العبارتيف 1.067( وانحراؼ معياري )3.49بمتوسط حسابي )

( عمى التوالي 0.942( و)0.843ؼ معياري )( وانحرا3.23يأتياف في المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي )
( وانحراؼ معياري 3.17يأتي في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي ) X11بتوجو نحو درجة محايد، ثـ العبارة 

( 2.94تأتي في المرتبة العاشرة بمتوسط حسابي ) X12( بتوجو نحو درجة محايد، ثـ العبارة 1.098)
تأتي في المرتبة الحادية  X14درجة محايد، وفي الأخير العبارة ( بتوجو نحو 1.027وانحراؼ معياري )

 ( بتوجو نحو درجة محايد.1.011( وانحراؼ معياري )2.91عشر بمتوسط حسابي قدره)

 الأداء التنظيمي: تحميل إجابات أفراد المجتمع حول محور ثانيا

مة، تـ حساب التكرارات مي فرجيوةوحدة سوناريؾ بلمتعرؼ عمى مستوى الأداء التنظيمي في مؤسسة 
والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات مراحؿ 

، بعد التعمـ والنمو، بعد العمميات الداخمية، بعد العملبء، البعد الماليأبعاد الأداء التنظيمي، والتي تتمثؿ في 
لمبعد  ( عبارات05التنظيمي لدى أفراد عينة الدراسة. ولتحقيؽ ذلؾ تـ الاعتماد عمى )لقياس مستوى الأداء 

(وىي 04أما البعد الثاني يضـ ) (05(،)04(، )03(، )02(، )01ىي عمى التوالي العبارات رقـ: )الأوؿ 
( وىي عمى التوالي 05( البعد الثالث يضـ )09(،)08(،)07(،)06عمى التوالي)

 ( وىي عمى التوالي04( أما البعد الرابع يضـ )14(،)13(،)12(،)11(،)10)
سوناريؾ بوحدة  وذلؾ لتحديد مدى ممارسة مؤسسة 8.3الموضحة في الجدوؿ (18(،)17(،)16(،)15)

 .فرجيوة ميمة للؤداء التنظيمي
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 استجابة أفراد عينة الدراسة الأداء التنظيمي. :(3.1)رقم لالجدو

 التنظيميالمحور الثاني: الأداء 

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

 الترتيب الاتجاه
 

 الأبعاد
غير موافؽ 

 تماما
 موافؽ تماما موافؽ محايد غير موافؽ

 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

نمو
 وال
عمـ
 الت
بعد

 

 
Y1 

 8 موافؽ 1.120 3.46 4 18 6 4 3
%8.6 %11.4 %17.1 %51.4 %11.4 

Y2 3 10 14 8 0 2.77 0.91 13 محايد 
%8.6 %28.6 %40 %22.9 %0 

Y3 2 2 6 19 6 3.71 1.017 5 موافؽ 

%5.7 %5.7 %17.1 %54.3 %17.1 
4Y 4 12 10 8 1 2.71 1.045 14 محايد 

%11.4 %34.3 %28.6 %22.9 %2.9 
Y5 0 2 4 20 9 4.03 0.785 2 موافؽ 

%0 %5.7 %11.4 %57.1 %25.7 

 محايد 373.. 1.11 الدرجة الكمية  لبعد التعمم والنمو

خمية
الدا
ت 
مميا

 الع
بعد

 

6Y 1 4 7 17 6 3.66 0.988 6 موافؽ 
%2.9 %11.4 %20 %48.6 %17.1 

Y7 1 7 9 16 2 3.31 0.963 11 محايد 
%2.9 %20 %25.7 %45.7 %5.7 

Y8 2 2 7 17 7 3.71 1.045 5 موافؽ 

%5.7 %5.7 %20 %48.6 %20 
Y9 4 5 6 16 4 3.31 1.207 11 محايد 

%11.4 %14.3 %17.1 %45.7 %11.4 
 موافق .3..1 1.33 الدرجة الكمية لبعد العمميات الداخمية

بع د  ال ع م لا  7 موافؽ 10Y 1 6 6 18 4 3.51 1.011 ء
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%2.9 %17.1 %17.1 %51.4 %11.4 
Y11 0 2 5 24 4 3.86 0.692 3 موافؽ 

%0 %5.7 %14.3 %68.6 %11.4 
Y12 0 1 1 17 16 4.37 0.69  موافؽ

 تماما
1 

%0 %2.9 %2.9 %48.6 %45.7 
Y13 3 5 6 17 4 3.40 1.143 9 موافؽ 

%8.6 %14.3 %17.1 %48.6 %11.4 
Y14 1 6 12 14 2 3.29 0.026 12 محايد 

%2.9 %17.1 %34.3 %40 %5.7 
 موافق 733.. 1.33 الدرجة الكمية لبعد العملاء

الي
لمع
د ا
لبع
ا

 

15Y 2 4 2 21 6 3.71 1.073 5 موافؽ 
%5.7 %11.4 %5.7 %60 %17.1 

Y16 0 6 12 16 1 3.34 0.802 10 محايد 
%0 %17.1 %34.3 %45.7 %2.9 

Y17 0 2 7 21 5 3.83 0.747  4 موافؽ 

%0 %5.7 %20 %60 %14.3 
Y18 0 3 6 19 7 3.86 0.845 3 موافؽ 

%0 %8.6 %17.1 %54.3 %20 
 موافق 333.. 1.333 الدرجة الكمية لمبعد المالي

 .SPSS V 19مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

تأتي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  Y12يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف العبارة   
تأتي في المرتبة الثانية  Y5( بتوجو نحو درجة موافؽ تماما، ثـ العبارة 0.690( وانحراؼ معياري )4.37)

 Y18و Y11( بتوجو نحو درجة موافؽ، أما العبارتيف 0785( وانحراؼ معياري )4.03بتوسط حسابي )
( عمى التوالي بتوجو 0.845( و)0.692( وانحراؼ معياري)3.86يأتياف في المرتبة الثالثة بتوسط حسابي )

( وانحراؼ 3.83تأتي في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) Y17نحو درجة موافؽ، أما العبارة 
مرتبة الخامسة بمتوسط يأتوف في ال Y15و Y6و Y3( بتوجو نحو درجة وافؽ، أما العبارات 0.747معياري)
( عمى التوالي بتوجو نحو درجة موافؽ، 1.073( و)1.045( و)1.017( وانحراؼ معياري )3.71حسابي )
( بتوجو نحو 0.998( وانحراؼ معياري)3.66تأتي في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي ) Y6ثـ العبارة 

( وانحراؼ معياري 3.51ط حسابي )تأتي في المرتبة السابعة بمتوس 0Y1درجة موافؽ، أما العبارة 
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( وانحراؼ 3.46تأتي في المرتبة الثامنة بتوسط حسابي ) Y1( بتوجو نحو درجة موافؽ، ثـ العبارة 1.011)
تأتي في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي  Y13( بتوجو نحو درجة موافؽ، ثـ العبارة 1.120معياري )

تأتي في المرتبة العاشرة  Y16  جة موافؽ، ثـ العبارة( بتوجو نحو در 1.143( وانحراؼ معياري )3.40)
 Y9و Y7( بتوجو نحو درجة محايد، أما العبارتيف 0.802( وانحراؼ معياري )3.34بمتوسط حسابي )

( عمى 1,207( و)0.963( وانحراؼ معياري )3.31يأتياف في المرتبة الحادية عشر بمتوسط حسابي )
( 3.29تأتي في المرتبة الثانية عشر بمتوسط حسابي ) Y14العبارة التوالي بتوجو نحو درجة محايد، أما 

تي في المرتبة الثالثة عشر بمتوسط تأ Y2( بتوجو نحو درجة محايد، أما العبارة 0.026وانحراؼ معياري )
تأتي في  Y4( بتوجو نحو درجة محايد، وفي الأخير العبارة 0.910( وانحراؼ معياري )2.77حسابي )

 ( بتوجو نحو درجة محايد.1.045( وانحراؼ معياري )2.71عة عشر بمتوسط حسابي )المرتبة الراب

   المطمب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة
بعد عرض وتحميؿ مختمؼ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ المحاور التي تضمنيا الاستبياف، يأتي 

داء التنظيمي في المؤسسات تحسيف الأة البراعة التنظيمية في مساىمىذا المطمب كمحاولة لمعرفة 
معتمديف في ذلؾ عمى البيانات التي تـ تحميميا ومعالجتيا إحصائيا باستخداـ برنامج الحزـ  الاقتصادية

ولاختبار فرضيات الدراسة يتـ استخداـ نموذج الانحدار  (SPSS V 19).الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 
 لتأكد مف مدى توافر شروط الانحدار الخطي البسيط التالية: ف قبؿ تطبيقو يجب اكالخطي البسيط، ول

 اختبار طبيعة التوزيع لمتغيرات الدراسة؛ .1
 صلبحية نموذج الانحدار الكمية والجزئية أو المعنوية الكمية والجزئية لنموذج الانحدار؛ .2
لمبواقي، الاستقلبؿ توفر شروط طريقة المربعات الصغرى العادية، وىي: اعتدالية التوزيع الاحتمالي  .3

 الذاتي لمبواقي تجانس البواقي )ثبات التبايف(.

 للانحدار الخطي البسيطأولا: اختبار الفرضيات الأساسية 

قبؿ تطبيؽ تحميؿ الانحدار لاختبار فرضيات الدارسة، يجب إجراء بعض الاختبارات الإحصائية   
ي تمؾ الفرضيات، وذلؾ مف أجؿ ضماف ملبئمة وذلؾ لضماف استخداـ الاختبارات المعممية في إثبات أو نف

اختبار طبيعة التوزيع لمتغيرات الدراسة، البيانات لفرضيات تحميؿ الانحدار الخطي البسيط، حيث سيتـ 
اختبار المعنوية الكمية لنموذج الانحدار الخطي البسيط، ثـ المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار الخطي البسيط 

التأكد مف توفر شروط طريقة المربعات الصغرى العادية لكؿ فرضية وفقا لفرضيات الدراسة، ليتـ بعد ذلؾ 
 عمى حدى.

لمتأكد مف ما إذا كانت البيانات تتبع المطابقة(:  اختبار طبيعة التوزيع لمتغيرات الدراسة )اختبار جودة .1
حيث يعتبر (. Kolmogorof-Smirnov)سميرنوؼ -اختبار كمموجروؼالتوزيع الطبيعي، يتـ استخداـ 
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مف أىـ الفروض الاحصائية المعممية أف يكوف التوزيع الاحتمالي لمبيانات ىو التوزيع الطبيعي. ولمقياـ 
 يتيف التالييف: بيذا الاختبار يتـ وضع الفرض

 الفرضية الصفرية (H0.البيانات تتبع التوزيع الطبيعي :) 
  الفرضية البديمة(H1) :.البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي 

يتـ قبوؿ الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديمة، إذا كاف مستوى دلالة المتحصؿ عميو أكبر مف مستوى 
 .(α=0.05)الدلالة المعتمد 

 سميرنوؼ-نتائج اختبار كمموجروؼ:(3.1) رقم الجدول

 قيمة معامل كممجروف سميرنوف المتغيـــــــــــرات
(Kolmogorof-Smirnov) 

Sig 

 0.128 1,173 الاستكشاف الامثل لمفرص
 0.179 1.099 الاستغلبؿ الأمثؿ لفرص

 0.893 0.577 ىيكل تنظيمي مرن
 0.532 0.807 البراعة التنظيمية

 0.586 0.775 التنظيميالأداء 
 .… SPSS V 19مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر: 

مستوى الدلالة متغيرات تتبع التوزيع الطبيعي لأفّ اليتضح بأفّ جميع  (9.3)مف خلبؿ الجدوؿ 
متغيرات  ، ومنو يتـ التأكيد عمى أفّ توزيع(α=0.05)لمتغيرات الدراسة، أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد 

وىو ما يسمح بمواصمة تحميؿ الدراسة مف خلبؿ استخداـ أدوات التحميؿ للبختبارات  يتبع التوزيع الطبيعي،
 المعممية. 

سيتـ اختبار  كما ذكرنا سابقاللانحدار الخطي البسيط لمفرضية الأولى: الفرضيات الأساسية  اختبار .2
المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار الخطي البسيط  المعنوية الكمية لنموذج الانحدار الخطي البسيط، ثـ

 التأكد مف توفر شروط طريقة المربعات الصغرى العادية ليذه الفرضية.لمفرضية الأولى، ليتـ بعد ذلؾ 
يُقصد بيا اختبار الشكؿ الدالي المقترح )النموذج الخطي( ىو نموذج  المعنوية الكمية لنموذج الانحدار: . أ

(. وبتعبير آخر فإفّ Fبيف المتغير التابع والمتغيرات المستقمة، وذلؾ باستخداـ اختبار ) مقبوؿ لتمثيؿ العلبقة
قبوؿ الشكؿ الدالي المقترح لو مدلوؿ آخر: ىو أفّ ىناؾ معامؿ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت نموذج 

  .  1(أي أنّو معنوي)الانحدار يختمؼ عف الصفر 
لاختبار ( لمتأكد مف صلبحية النموذج ANOVAللبنحدار )وقد تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف 

 والنتائج التي تـ الحصوؿ عمييا موضحة في الجدوؿ التالي:الفرضية الأولى لمدراسة، 
                                                           

1
 .106-107 صأسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،   
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 نتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لاختبار الفرضية الأولى الدراسة :(1..1) رقم الجدول

المتغير  المستقل المتغير
 التابع

البيان )مصدر 
 التباين(

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات

ف 
شا

ستك
الا

ص
مفر

ل ل
لمث

ا
مي 

نظي
 الت

داء
الأ

 

 SSR 1185.828 1 1185.828الانحدار 

17
.8
00

 

 SSE 2198.458 33 66.620البواقي  0.000
  SST 3384.286 34الإجمالي 

 SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات   الطالبتيفمف إعداد ر: المصد   0,05رتباط داؿ عند مستوى الا *        
جدوؿ تحميؿ التبايف الذي يبيف مدى صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الأولى لمدراسة، مف خلبؿ 

( أي α=0,05)(، وىو أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد 0.000( عند مستوى معنوية )Fفيشر )تظير قيمة 
(Sig.=0,000  α=0,05 ،) يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج مما يُظير خطية العلبقة بيف المتغيرات و

ما يدؿ عمى وجود علبقة معنوية بيف المتغيرات وأفّ نموذج الانحدار جيد، الانحدار مف الناحية الإحصائية، 
وبيذا نستدؿ عمى صلبحية النموذج  الصفر. أي ىناؾ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار تختمؼ عف

  وملبئمتو لاختبار الفرضية الأولى لمدراسة.
يقصد بيا اختبار معنوية معاملبت الانحدار لممتغير المستقؿ، المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار:  . ب

. وقد تـ في الخطوة السابقة التوصؿ إلى نتيجة 1(Tبالإضافة إلى ثابت الانحدار، وذلؾ مف خلبؿ اختبار )
تنص عمى أفّ ىناؾ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار معنوية أي تختمؼ عف الصفر. ولتحديد ما ىي 

يتـ إجراء ما يطمؽ عميو اختبار  مقبولة مف الناحية الإحصائية أي معنوية إحصائياالمعاملبت التي تكوف 
 وتكوف الفرضيات الإحصائية في ىذه الحالة كما يمي: . المعنوية الجزئية لمنموذج

 (: جميع معاملبت الانحدار غير معنوية )لا تختمؼ عف الصفر(، أي:H0) الفرضية الصفرية
0=b1  0و=b0 

 : واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار معنوية )تختمؼ عف الصفر(، أي:(H1)الفرضية البديمة 
b1  0b0أو  0

 حيث أفّ:
  ثابت الانحدار(: ىو   ) 
 .الأمثؿ لمفرص : الاستكشاؼ(: معامؿ الانحدار بالنسبة لممتغير المستقؿ والمتمثؿ في  )

 يمخص النتائج المتحصؿ عمييا فيما يخص الفرضية الأولى: التاليوالجدوؿ 
 نتائج اختبار معنوية معاملبت الانحدار :(11.1) رقم الجدول

                                                           
1
 .106 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  
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 .Sigمستوى الدلالة  Tقيم اختبار  قيمة معاملات الانحدار النموذج
 38.489 6.239 0.000 (constant)الثابت 

 0.000 4.219 1.403 الأمثؿ لمفرصالاستكشاؼ 
 19SPSS Vبالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفالمف إعداد المصدر:     0.05رتباط داؿ عند مستوى الا *

( أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد   ) مثابتل مستوى الدلالة، يتضح بأفّ (11.3)مف خلبؿ الجدوؿ 
(α=0.05،وبالتالي ،)  يتـ رفض الفرضية الصفرية التي تنص عمى أفّ المقدار الثابت في نموذج الانحدار

 الأولى غير معنوي. لمفرضية 
(، بالتالي، فيو أقؿ مف 0.000مستوى الدلالة قدر بقيمة )(، يتضح أفّ   )بالنسبة لمعامؿ الانحدار 

يتـ رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة التي تنص (، وبالتالي، α=0.05الدلالة المعتمد )مستوى 
 الأولى معنوي.لمفرضية ( في نموذج الانحدار   )عمى أفّ معامؿ الانحدار 

سيتـ التأكد مف توفر شروط المربعات الصغرى العادية والمتمثمة  شروط المربعات الصغرى العادية:   . ت
  ثبات تبايف البواقي.  ارتباط ذاتي لمبواقي و التوزيع الاحتمالي لمبواقي، عدـ وجود  في: شرط اعتدالية

 التوزيع الاحتمالي لمبواقي مف خلبؿ حساب  اعتداليةيتـ التأكد مف  التوزيع الاحتمالي لمبواقي: اعتدالية
وفحص الشكؿ البياني لمعلبقة بيف الاحتماؿ  (،Kolmogorov-Smirnovمعامؿ كممجروؼ سميرنوؼ )

 التجميعي المشاىد والاحتماؿ التجميعي المتوقع لمبواقي. وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي: 
 لاعتدالية البواقي لمفرضية الأولىسميرنوؼ -نتائج اختبار كمموجروؼ(11.1)رقم الجدول

 Sig  مستوى الدلالة (Kolmogorov-Smirnov) قيمة معامل كممجروف سميرنوف البيان
 0.200 0.119 البواقي

 SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

(، وىو أكبر مف مستوى الدلالة 0.200أفّ مستوى الدلالة يقدر بػ ) 12.3 يتضح مف خلبؿ الجدوؿ 
 ، ومنو يتـ التأكيد عمى أفّ التوزيع الاحتمالي لمبواقي يتبع التوزيع الطبيعي. (α=0.05)المعتمد 

 :ترجع أىمية دراسة الارتباط الذاتي لمبواقي في تحميؿ للبنحدار، إلى أفّ وجود  الاستقلال الذاتي لمبواقي
ىذا الارتباط مف شأنو أف يجعؿ قيمة التبياف المقدر لمخطأ يكوف أقؿ مف مف قيمتو الحقيقية. وبالتالي، فإفّ 

قيمتيا الحقيقية، أكبر مف  ( تكوفR2( و)T( ،)Fقيمة إحصاءات الاختبار التي تعتمد عمى ىذا التبايف مثؿ )
-Durbin). ويتـ استخداـ اختبار 1مما يجعؿ القرار الخاص بجودة توفيؽ النموذج قرار مشكوؾ في صحتو

Watson)  :لمتحقؽ مف ذلؾ، وفقا لمفروض الاحصائية التالية 
 (: يوجد استقلبؿ بيف البواقي )لا يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي(H0) الفرض العدمي

                                                           
1
 .011 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  
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 (: لا يوجد استقلبؿ ذاتي بيف البواقي )يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي(H1) الفرض البديل
  (:Durbin-Watsonويوضح الجدوؿ التالي قيمة إحصائية اختبار )

 ( لمفرضية الأولىDurbin-Watsonقيمة إحصائية اختبار )(: 11.1)رقمالجدول 

 (D-Wإحصائية اختبار ) النموذج
1 2.030 

 ..SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات  لطالبتيفمف إعداد االمصدر: 

(، مف خلبؿ جدوؿ القيـ الحرجة لػ Durbin-Watsonوكخطوة ثانية يتـ إيجاد القيمة الحرجة لػ )
(Durbin-Watson )( والذي يتضمف قيمتيف حدِّي تيف: القيمة الدنيا، ويُرمز ليا بالرمزdL والقيمة العميا ،)

 (. n(، ودرجات حرية الخطأ )Kوفقا لعدد المتغيرات المستقمة ) (، وذلؾduويُرمز ليا بالرمز )

   =1.171dL،  وىي كما يمي:     1K=   ،n= 33وفي ىذه الحالة نجد ىاتيف القيمتيف عند  
                                                                      1.291     du=      

اتخاذ القرار بشأف قبوؿ أو رفض الفرض العدمي حوؿ الارتباط الذاتي لمبواقي، وفقا وفي الخطوة الثالثة يتـ 
 : 1لمقواعد التالية

  :نرفض الفرض العدمي في حالتيف 
 (.dL<DW<4-4الحالة الأولى: إذا كاف )
 (.DW<dL>0الحالة الثانية: إذا كاف )

  :ونقبؿ الفرض العدمي في حالتيف 
 (.DW<4-du>2الحالة الأولى: ذا كاف )
 (.du<DW<2الحالة الثانية: إذا كاف )

  بالإضافة إلى حالتيف يكوف فييما القرار غير محدد، بمعنى أفّ لا يمكف تحديد ىؿ يوجد ارتباط ذاتي أـ
 لا: 

 (.du<DW<4-dL-4الحالة الأولى: )
 (.  dL<DW<duالحالة الثانية: )

-DW=2.030<4>2فإفّ: ) 2.030ي ( في ىذه الحالة تساو DWوبما أفّ: قيمة إحصائية اختبار )
du=1.291 وبالتالي يتـ قبوؿ الفرض العدمي القائؿ بأنّو يوجد استقلبؿ بيف البواقي أي لا يوجد ارتباط .)

 ذاتي بيف البواقي.

                                                           
1
 .021-131 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  
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 ( اختبار تجانس البواقيHomoscedasticity) يترتب عمى عدـ تجانس البواقي أو عدـ ثبات التبايف :
الآثار المترتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي بيف البواقي، ويتـ الحكـ عمى مدى في نموذج الانحدار نفس 

( وفحص شكؿ انتشار البواقي Goldfield-Quandtتجانس أو ثبات تبايف الأخطاء بتطبيؽ طريقة )
 الاتجاىية لممتغير التابع. المعيارية مع القيـ 

ترتيب المشاىدات ترتيبا تصاعديا وفقا لأحد ( تـ Goldfield-Quandt)ولتطبيؽ الطريقة الحسابية   
مشاىدة مف  7مف المشاىدات مف المنتصؼ، أي تـ استبعاد  %20المتغيرات المستقمة، تـ استبعاد 

وسيكوف لدينا في ىذه الحالة سمسمتيف كؿ واحدة  (.21( إلى )15، وىي المشاىدات مف رقـ )المنتصؼ
(، 14( إلى المشاىدة رقـ )01المشاىدات: مف المشاىدة رقـ )مشاىدة، حيث تضـ السمسمة الأولى  14تضـ 

(. ثـ تـ حساب مجموع 35( إلى المشاىدة رقـ )22وتضـ السمسمة الثانية المشاىدات: مف المشاىدة رقـ )
( لكؿ سمسمة مف السمسمتيف، وذلؾ مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ التبايف لمعادلة SSEمربعات البواقي أو الخطأ )

 الانحدار لكؿ سمسمة. 
 لكؿ سمسمة لمفرضية الأولى (SSE)مجموع مربعات البواقي (:13.1)رقمالجدول 

 مجموع المربعات البيان )مصدر التباين( السمسة
 1164.478 (SSE)1البواقي  السمسة الأولى
 700.705 (SSE)2البواقي  السمسة الثانية
 SPSS V 19  تبناء عمى مخرجا طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

 ( المحسوبة، كما يمي:̂ ثـ يتـ حساب قيمة )
 ̂=       

      
= 1164.478/700.705       0.601  =  

والتي تساوي  F(14;14;0,05)( ىي أقؿ مف القيمة الجدولية 0 .601( المحسوبة والتي بمغت )̂ ومنو فإفّ قيمة )
 (. وبالتالي، ىناؾ تجانس أو ثبات في تبايف الأخطاء.2,4837)
سيتـ اختبار  كما ذكرنا سابقاللانحدار الخطي البسيط لمفرضية الثانية: الفرضيات الأساسية  اختبار .3

المعنوية الكمية لنموذج الانحدار الخطي البسيط، ثـ المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار الخطي البسيط 
 التأكد مف توفر شروط طريقة المربعات الصغرى العادية ليذه الفرضية.لمفرضية الثانية، ليتـ بعد ذلؾ 

الدالي المقترح )النموذج الخطي( ىو نموذج  يُقصد بيا اختبار الشكؿ المعنوية الكمية لنموذج الانحدار: . أ
(. وبتعبير آخر Fمقبوؿ لتمثيؿ العلبقة بيف المتغير التابع والمتغيرات المستقمة، وذلؾ باستخداـ اختبار )

فإفّ قبوؿ الشكؿ الدالي المقترح لو مدلوؿ آخر: ىو أفّ ىناؾ معامؿ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت 
  .  1(أي أنّو معنوي)فر نموذج الانحدار يختمؼ عف الص

                                                           
 3

5
 مشاهدة. 7=  0,2 × مشاهدة 

1
 .106-107 ص سبق ذكره،أسامة ربيع أمين، مرجع   
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لاختبار الفرضية ( لمتأكد مف صلبحية النموذج ANOVAوقد تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف للبنحدار )
 والنتائج التي تـ الحصوؿ عمييا موضحة في الجدوؿ التالي:الثانية لمدراسة، 

 الثانية لمدراسةنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لاختبار الفرضية (: 13.1)رقمالجدول 

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

البيان )مصدر 
 التباين(

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

ثل 
لأم

 ا
لال

ستغ
الا

ص
مفر

ل
 

مي
نظي

 الت
داء

الأ
 

 SSR 1184.040 1 1184.040 17.759 0.000الانحدار 

 SSE 2200.264 33 66.674البواقي 

  SST 3384.286 34الإجمالي 

 SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات   الطالبتيفمف إعداد ر: المصد     0,05رتباط داؿ عند مستوى الا *        
 
جدوؿ تحميؿ التبايف الذي يبيف مدى صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الثانية لمدراسة، مف خلبؿ   

( أي α=0,05)(، وىو أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد 0.000معنوية )( عند مستوى Fفيشر )تظير قيمة 
(Sig.=0,000  α=0,05 ،) يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج مما يُظير خطية العلبقة بيف المتغيرات و

ما يدؿ عمى وجود علبقة معنوية بيف المتغيرات وأفّ نموذج الانحدار جيد، الانحدار مف الناحية الإحصائية، 
وبيذا نستدؿ عمى صلبحية النموذج  أي ىناؾ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار تختمؼ عف الصفر.

  وملبئمتو لاختبار الفرضية الثانية لمدراسة.
يقصد بيا اختبار معنوية معاملبت الانحدار لممتغير المستقؿ، المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار:  . ب

. وقد تـ في الخطوة السابقة التوصؿ إلى 1(Tمف خلبؿ اختبار ) بالإضافة إلى ثابت الانحدار، وذلؾ
تنص عمى أفّ ىناؾ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار معنوية أي تختمؼ عف الصفر. نتيجة 

يتـ إجراء ما  مقبولة مف الناحية الإحصائية أي معنوية إحصائياولتحديد ما ىي المعاملبت التي تكوف 
 وتكوف الفرضيات الإحصائية في ىذه الحالة كما يمي: يطمؽ عميو اختبار المعنوية الجزئية لمنموذج. 

 (: جميع معاملبت الانحدار غير معنوية )لا تختمؼ عف الصفر(، أي:H0) الفرضية الصفرية
0=b1  0و=b0 

 معنوية )تختمؼ عف الصفر(، أي:: واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار (H1)الفرضية البديمة 
b1  0b0أو  0

                                                           
1
 .106 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  
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 حيث أفّ:
  ثابت الانحدار(: ىو   ) 
 الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص :(: معامؿ الانحدار بالنسبة لممتغير المستقؿ والمتمثؿ في  )

 ( يمخص النتائج المتحصؿ عمييا فيما يخص الفرضية الثانية:16.3والجدوؿ رقـ )
 اختبار معنوية معاملبت الانحدارنتائج (: 13.1) رقم الجدول

 .Sigمستوى الدلالة  Tقيم اختبار  قيمة معاملات الانحدار النموذج
 22.473 2.266 0.030 (constant)الثابت 

 0.000 4.214 2.299 الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص
 SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفالمف إعداد المصدر:         0.05رتباط داؿ عند مستوى الا *
    

( أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد   مثابت )ل مستوى الدلالة، يتضح بأفّ  (16.3 )مف خلبؿ الجدوؿ
(α=0.05،وبالتالي ،)  يتـ رفض الفرضية الصفرية التي تنص عمى أفّ المقدار الثابت في نموذج الانحدار

 الثانية غير معنوي. لمفرضية 
(، بالتالي، فيو أقؿ مف 0.030مستوى الدلالة قدر بقيمة )(، يتضح أفّ   )بالنسبة لمعامؿ الانحدار 

يتـ رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة التي تنص (، وبالتالي، α=0.05مستوى الدلالة المعتمد )
 معنوي.الثانية لمفرضية ( في نموذج الانحدار   )عمى أفّ معامؿ الانحدار 

سيتـ التأكد مف توفر شروط المربعات الصغرى العادية والمتمثمة في:  شروط المربعات الصغرى العادية: . ت
  ثبات تبايف البواقي.  ارتباط ذاتي لمبواقي و التوزيع الاحتمالي لمبواقي، عدـ وجود  شرط اعتدالية

 التوزيع الاحتمالي لمبواقي مف خلبؿ حساب  اعتداليةيتـ التأكد مف  التوزيع الاحتمالي لمبواقي: اعتدالية
(، وفحص الشكؿ البياني لمعلبقة بيف الاحتماؿ Kolmogorov-Smirnovمعامؿ كممجروؼ سميرنوؼ )

 التجميعي المشاىد والاحتماؿ التجميعي المتوقع لمبواقي. وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي: 

 لاعتدالية البواقي لمفرضية الثانيةسميرنوؼ -نتائج اختبار كمموجروؼ(: 17.1) رقم الجدول

 Sig  مستوى الدلالة (Kolmogorov-Smirnov) قيمة معامل كممجروف سميرنوف البيان
 0.163 0.127 البواقي

 SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

(، وىو أكبر مف مستوى الدلالة 0.163أفّ مستوى الدلالة يقدر بػ ) (17.3)يتضح مف خلبؿ الجدوؿ 
 ، ومنو يتـ التأكيد عمى أفّ التوزيع الاحتمالي لمبواقي يتبع التوزيع الطبيعي. (α=0.05)المعتمد 
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 :ترجع أىمية دراسة الارتباط الذاتي لمبواقي في تحميؿ للبنحدار، إلى أفّ وجود  الاستقلال الذاتي لمبواقي
تبياف المقدر لمخطأ يكوف أقؿ مف قيمتو الحقيقية. وبالتالي، فإفّ قيمة ىذا الارتباط مف شأنو أف يجعؿ قيمة ال

أكبر مف قيمتيا الحقيقية، مما  ( تكوفR2( و)T( ،)Fإحصاءات الاختبار التي تعتمد عمى ىذا التبايف مثؿ )
-Durbin). ويتـ استخداـ اختبار 1يجعؿ القرار الخاص بجودة توفيؽ النموذج قرار مشكوؾ في صحتو

Watson)  :لمتحقؽ مف ذلؾ، وفقا لمفروض الاحصائية التالية 
 (: يوجد استقلبؿ بيف البواقي )لا يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي(H0) الفرض العدمي
 (: لا يوجد استقلبؿ ذاتي بيف البواقي )يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي(H1) الفرض البديل

  (:Durbin-Watsonاختبار )ويوضح الجدوؿ التالي قيمة إحصائية 
 ( لمفرضية الثانيةDurbin-Watsonقيمة إحصائية اختبار )(: 13.1) رقم الجدول

 (D-Wإحصائية اختبار ) النموذج
1 1.580 

 SPSS V 19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

خلبؿ جدوؿ القيـ الحرجة لػ (، مف Durbin-Watsonوكخطوة ثانية يتـ إيجاد القيمة الحرجة لػ )
(Durbin-Watson( والذي يتضمف قيمتيف حدِّي تيف: القيمة الدنيا، ويُرمز ليا بالرمز )dL والقيمة العميا ،)

 (. n(، ودرجات حرية الخطأ )K(، وذلؾ وفقا لعدد المتغيرات المستقمة )duويُرمز ليا بالرمز )

   =dL 1.171،  وىي كما يمي:   1K=   ،n= 33وفي ىذه الحالة نجد ىاتيف القيمتيف عند  
                                                                     1.291     du=      

وفي الخطوة الثالثة يتـ اتخاذ القرار بشأف قبوؿ أو رفض الفرض العدمي حوؿ الارتباط الذاتي لمبواقي، 
 : 2وفقا لمقواعد التالية

  :نرفض الفرض العدمي في حالتيف 
 (.dL<DW<4-4الحالة الأولى: إذا كاف )
 (.DW<dL>0الحالة الثانية: إذا كاف )

  :ونقبؿ الفرض العدمي في حالتيف 
 (.DW<4-du>2الحالة الأولى: ذا كاف )
 (.du<DW<2الحالة الثانية: إذا كاف )

  بالإضافة إلى حالتيف يكوف فييما القرار غير محدد، بمعنى أفّ لا يمكف تحديد ىؿ يوجد ارتباط ذاتي أـ
 لا: 

                                                           
 .107أسامة ربيع أميف، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
 .132-131أسامة ربيع أميف، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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 (.du<DW<4-dL-4الحالة الأولى: )
 (.  dL<DW<duالحالة الثانية: )

فإفّ:  1.580اوي( في ىذه الحالة تسDWوبما أفّ: قيمة إحصائية اختبار )
((du=1.291<DW=1.580<2 .) وبالتالي يتـ قبوؿ الفرض العدمي القائؿ بأنّو يوجد استقلبؿ بيف البواقي

 أي لا يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي.
  اختبار تجانس البواقي(Homoscedasticity) يترتب عمى عدـ تجانس البواقي أو عدـ ثبات التبايف :

بيف البواقي، ويتـ الحكـ عمى مدى  في نموذج الانحدار نفس الآثار المترتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي
وفحص شكؿ انتشار البواقي  (Goldfield-Quandtتجانس أو ثبات تبايف الأخطاء بتطبيؽ طريقة )

 الاتجاىية لممتغير التابع. المعيارية مع القيـ 
ترتيب المشاىدات ترتيبا تصاعديا وفقا لأحد تـ ( Goldfield-Quandtولتطبيؽ الطريقة الحسابية )
مشاىدة مف  7مف المشاىدات مف المنتصؼ، أي تـ استبعاد  %20المتغيرات المستقمة، تـ استبعاد 

وسيكوف لدينا في ىذه الحالة سمسمتيف كؿ واحدة  (.21( إلى )15، وىي المشاىدات مف رقـ )المنتصؼ
(، 14المشاىدة رقـ )( إلى 01مشاىدة، حيث تضـ السمسمة الأولى المشاىدات: مف المشاىدة رقـ ) 14تضـ 

(. ثـ تـ حساب مجموع 35( إلى المشاىدة رقـ )22وتضـ السمسمة الثانية المشاىدات: مف المشاىدة رقـ )
ايف لمعادلة جدوؿ تحميؿ التبخلبؿ لكؿ سمسمة مف السمسمتيف، وذلؾ مف  (SSEمربعات البواقي أو الخطأ )

 الانحدار لكؿ سمسمة.
 لكؿ سمسمة لمفرضية الثانية (SSEالبواقي ) مجموع مربعات(: 13.1)رقم الجدول

 مجموع المربعات البيان )مصدر التباين( السمسة
 2200.246 (SSE)1البواقي  السمسة الأولى
 691.556 (SSE)2البواقي  السمسة الثانية
 SPSS V 19بناء عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

 ( المحسوبة، كما يمي:̂ ثـ يتـ حساب قيمة )
 ̂=       

      
=691.556/2200.246= 0.314 

والتي  F(14;14;0,05)( ىي أقؿ مف القيمة الجدولية 0.314( المحسوبة والتي بمغت )̂ ومنو فإفّ قيمة )  
 .نس أو ثبات في تبايف الأخطاء(. وبالتالي، ىناؾ تجا2.4837تساوي )

سيتـ اختبار  كما ذكرنا سابقاللانحدار الخطي البسيط لمفرضية الثالثة: الفرضيات الأساسية  اختبار . ث
المعنوية الكمية لنموذج الانحدار الخطي البسيط، ثـ المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار الخطي البسيط 

 التأكد مف توفر شروط طريقة المربعات الصغرى العادية ليذه الفرضية.لمفرضية الثالثة، ليتـ بعد ذلؾ 

                                                           
 35مشاهدة. 7=  0,2 × مشاهدة 
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لاختبار الفرضية ( لمتأكد مف صلبحية النموذج ANOVAوقد تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف للبنحدار )
 والنتائج التي تـ الحصوؿ عمييا موضحة في الجدوؿ التالي:الثانية لمدراسة، 

 لمدراسة لثةنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لاختبار الفرضية الثا(: 1..1) رقم الجدول

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

البيان )مصدر 
 التباين(

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

رن
ي م

ظيم
 تن

يكل
ى

 

مي
نظي

 الت
داء

الأ
 

 SSR 2166.491 1 2166.491 58.708 0.000الانحدار 

 SSE 1217.795 33 36.903البواقي 

  SST 3384.286 34الإجمالي 

 .SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات   الطالبتيفمف إعداد ر: المصد     0,05رتباط داؿ عند مستوى الا *        
لمدراسة،  لثةالنموذج لاختبار الفرضية الثا جدوؿ تحميؿ التبايف الذي يبيف مدى صلبحيةمف خلبؿ   

( أي α=0,05)(، وىو أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد 0.000( عند مستوى معنوية )Fفيشر )تظير قيمة 
(Sig.=0,000  α=0,05 ،) يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج مما يُظير خطية العلبقة بيف المتغيرات و

ما يدؿ عمى وجود علبقة معنوية بيف المتغيرات وأفّ نموذج الانحدار جيد، الانحدار مف الناحية الإحصائية، 
وبيذا نستدؿ عمى صلبحية النموذج  عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار تختمؼ عف الصفر.أي ىناؾ واحد 

  لمدراسة. لثةوملبئمتو لاختبار الفرضية الثا
يقصد بيا اختبار معنوية معاملبت الانحدار لممتغير المستقؿ، المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار:  . ج

. وقد تـ في الخطوة السابقة التوصؿ إلى نتيجة 1(Tار )بالإضافة إلى ثابت الانحدار، وذلؾ مف خلبؿ اختب
تنص عمى أفّ ىناؾ واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار معنوية أي تختمؼ عف الصفر. ولتحديد ما ىي 

يتـ إجراء ما يطمؽ عميو اختبار  مقبولة مف الناحية الإحصائية أي معنوية إحصائياالمعاملبت التي تكوف 
 وتكوف الفرضيات الإحصائية في ىذه الحالة كما يمي: المعنوية الجزئية لمنموذج. 

 (: جميع معاملبت الانحدار غير معنوية )لا تختمؼ عف الصفر(، أي:H0) الفرضية الصفرية
0=b1  0و=b0 

 معنوية )تختمؼ عف الصفر(، أي:: واحد عمى الأقؿ مف معاملبت الانحدار (H1)الفرضية البديمة 
b1  0b0أو  0

 حيث أفّ:
  ثابت الانحدار(: ىو   ) 

                                                           
1
 .106 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  
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 ىيكؿ تنظيمي مرف :(: معامؿ الانحدار بالنسبة لممتغير المستقؿ والمتمثؿ في  )
 :الثةصؿ عمييا فيما يخص الفرضية الث( يمخص النتائج المتح21.3والجدوؿ رقـ )

 معنوية معاملبت الانحدارنتائج اختبار (: 11.1) رقم الجدول

 .Sigمستوى الدلالة  Tقيم اختبار  قيمة معاملات الانحدار النموذج
 32.292 7.606 0.000 (constant)الثابت 

 0.000 7.662 2.575 الاستكشاؼ
 SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفالمف إعداد المصدر:     0.05رتباط داؿ عند مستوى الا *
( أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد   مثابت )ل مستوى الدلالةيتضح بأفّ  (21.3) الجدوؿمف خلبؿ   
(α=0.05،وبالتالي ،)  يتـ رفض الفرضية الصفرية التي تنص عمى أفّ المقدار الثابت في نموذج الانحدار

 غير معنوي.  لثةالثالمفرضية 
(، بالتالي، فيو أقؿ 0.000الدلالة قدر بقيمة )مستوى (، يتضح أفّ   )بالنسبة لمعامؿ الانحدار   

يتـ رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة التي (، وبالتالي، α=0.05مف مستوى الدلالة المعتمد )
 معنوي. لثةالثالمفرضية ( في نموذج الانحدار   )تنص عمى أفّ معامؿ الانحدار 

صغرى العادية والمتمثمة في: مف توفر شروط المربعات السيتـ التأكد  شروط المربعات الصغرى العادية: . ح
  ثبات تبايف البواقي.  ارتباط ذاتي لمبواقي و التوزيع الاحتمالي لمبواقي، عدـ وجود  عتداليةاشرط 

 التوزيع الاحتمالي لمبواقي مف خلبؿ حساب  اعتداليةيتـ التأكد مف  التوزيع الاحتمالي لمبواقي: اعتدالية
(، وفحص الشكؿ البياني لمعلبقة بيف الاحتماؿ Kolmogorov-Smirnovمعامؿ كممجروؼ سميرنوؼ )

 التجميعي المشاىد والاحتماؿ التجميعي المتوقع لمبواقي. وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي: 

 لاعتدالية البواقي لمفرضية الثالثةسميرنوؼ -نتائج اختبار كمموجروؼ(: 11.1)رقم الجدول

-Kolmogorov) قيمة معامل كممجروف سميرنوف البيان
Smirnov) 

 Sig مستوى الدلالة

 0.200 0.076 البواقي
 .SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

(، وىو أكبر مف مستوى الدلالة 0.200أفّ مستوى الدلالة يقدر بػ ) (22.3)يتضح مف خلبؿ الجدوؿ 
 ، ومنو يتـ التأكيد عمى أفّ التوزيع الاحتمالي لمبواقي يتبع التوزيع الطبيعي. (α=0.05)المعتمد 

 :ترجع أىمية دراسة الارتباط الذاتي لمبواقي في تحميؿ للبنحدار، إلى أفّ وجود  الاستقلال الذاتي لمبواقي
تبياف المقدر لمخطأ يكوف أقؿ مف قيمتو الحقيقية. وبالتالي، فإفّ قيمة ىذا الارتباط مف شأنو أف يجعؿ قيمة ال

أكبر مف قيمتيا الحقيقية، مما  ( تكوفR2( و)T( ،)Fإحصاءات الاختبار التي تعتمد عمى ىذا التبايف مثؿ )
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-Durbin). ويتـ استخداـ اختبار 1يجعؿ القرار الخاص بجودة توفيؽ النموذج قرار مشكوؾ في صحتو

Watson) حصائية التالية: لمتحقؽ مف ذلؾ، وفقا لمفروض الإ 
 (: يوجد استقلبؿ بيف البواقي )لا يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي(H0) الفرض العدمي
 (: لا يوجد استقلبؿ ذاتي بيف البواقي )يوجد ارتباط ذاتي بيف البواقي(H1) الفرض البديل

 (: Durbin-Watson)ويوضح الجدوؿ التالي قيمة إحصائية اختبار 
 ( لمفرضية الثانيةDurbin-Watson)قيمة إحصائية اختبار (: 11.1)رقم الجدول

 (D-Wإحصائية اختبار ) النموذج
1 2.440 

 .SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 

مف خلبؿ جدوؿ القيـ الحرجة لػ  (،Durbin-Watson)وكخطوة ثانية يتـ إيجاد القيمة الحرجة لػ 
(Durbin-Watson )( والذي يتضمف قيمتيف حدِّي تيف: القيمة الدنيا، ويُرمز ليا بالرمزdL والقيمة العميا ،)

 (. nحرية الخطأ )(، ودرجات K(، وذلؾ وفقا لعدد المتغيرات المستقمة )duويُرمز ليا بالرمز )
   =dL 1.171،  وىي كما يمي:   K=1   ،n= 33وفي ىذه الحالة نجد ىاتيف القيمتيف عند  

                                                                            1.291    du=      
ي حوؿ الارتباط الذاتي لمبواقي، وفقا وفي الخطوة الثالثة يتـ اتخاذ القرار بشأف قبوؿ أو رفض الفرض العدم

 : 2لمقواعد التالية

  :نرفض الفرض العدمي في حالتيف 
 (.dL<DW<4-4الحالة الأولى: إذا كاف )
 (.DW<dL>0الحالة الثانية: إذا كاف )

  :ونقبؿ الفرض العدمي في حالتيف 
 (.DW<4-du>2الحالة الأولى: ذا كاف )
 (.du<DW<2الحالة الثانية: إذا كاف )

  بالإضافة إلى حالتيف يكوف فييما القرار غير محدد، بمعنى أفّ لا يمكف تحديد ىؿ يوجد ارتباط ذاتي أـ
 لا: 

 (.du<DW<4-dL-4الحالة الأولى: )
 (.  dL<DW<duالحالة الثانية: )

                                                           
1
 .011 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  

2
 .021-131 ص أسامة ربيع أمين، مرجع سبق ذكره،  
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-DW=2.440<4>2فإفّ: ) 2.440( في ىذه الحالة تساويDWوبما أفّ: قيمة إحصائية اختبار ) 
du=1.291 .) وبالتالي يتـ قبوؿ الفرض العدمي القائؿ بأنّو يوجد استقلبؿ بيف البواقي أي لا يوجد ارتباط

 ذاتي بيف البواقي.
 اختبار تجانس البواقي (Homoscedasticity) يترتب عمى عدـ تجانس البواقي أو عدـ ثبات التبايف :

بيف البواقي، ويتـ الحكـ عمى مدى  في نموذج الانحدار نفس الآثار المترتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي
وفحص شكؿ انتشار البواقي  (Goldfield-Quandtتجانس أو ثبات تبايف الأخطاء بتطبيؽ طريقة )

 الاتجاىية لممتغير التابع. المعيارية مع القيـ 
ترتيب المشاىدات ترتيبا تصاعديا وفقا لأحد تـ  (Goldfield-Quandtولتطبيؽ الطريقة الحسابية )  

مشاىدة مف  7 مف المشاىدات مف المنتصؼ، أي تـ استبعاد %20المتغيرات المستقمة، تـ استبعاد 
وسيكوف لدينا في ىذه الحالة سمسمتيف كؿ واحدة  (.21( إلى )15ت مف رقـ )، وىي المشاىداالمنتصؼ

(، 14المشاىدة رقـ )( إلى 01مشاىدة، حيث تضـ السمسمة الأولى المشاىدات: مف المشاىدة رقـ )14تضـ 
(. ثـ تـ حساب مجموع 35( إلى المشاىدة رقـ )22وتضـ السمسمة الثانية المشاىدات: مف المشاىدة رقـ )

( لكؿ سمسمة مف السمسمتيف، وذلؾ مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ التبايف لمعادلة SSEمربعات البواقي أو الخطأ )
  الانحدار لكؿ سمسمة.
 لكؿ سمسمة لمفرضية الثالثة (SSE)مجموع مربعات البواقي (: 13.1)رقم الجدول

 مجموع المربعات البيان )مصدر التباين( السمسة
 657.614 (SSE)1البواقي  السمسة الأولى
 264.099 (SSE)2البواقي  السمسة الثانية

 .SPSS V19بناء عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر: 
 المحسوبة، كما يمي:( ̂ ثـ يتـ حساب قيمة )

 ̂=       

      
=264.099/657.614= 0.401 

والتي  F(14;14;0,05)( ىي أقؿ مف القيمة الجدولية 0.401( المحسوبة والتي بمغت )̂ ومنو فإفّ قيمة )  
 .بايف الأخطاء(. وبالتالي، ىناؾ تجانس أو ثبات في ت2.4837تساوي )

 ثانيا: اختبار فرضيات الدراسة

التأكد مف إمكانية تطبيؽ الاختبارات المعممية والتأكد مف تحقؽ جميع شروط أسموب الانحدار بعد أف تـ 
علبقة الاستكشاؼ الخطي البسيط، سيتـ اختبار فرضيات الدراسة، حيث تنص الفرضية الأولى عمى: ".

لأمثؿ لمفرص علبقة الاستغلبؿ ا"، والفرضية الثانية تنص عمى: ".الأمثؿ لمفرص بتحسيف الاداء التنظيمي
                                                           

 35مشاهدة.7=  0,2 × مشاهدة 
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علبقة الييكؿ التنظيمي المرف بتحسيف الأداء عمى ". "، الفرضية الثالثة تنصبتحسيف الأداء التنظيمي
 ."التنظيمي

مف  الفرضية الأولىيتـ اختبار : الاستكشاف الأمثل لمفرص في تحسين الأداء التنظيمي اختبار مساىمة.1
، وأيضا جدوؿ نتائج الأداء التنظيميو  الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرصخلبؿ دراسة تحميؿ تبايف خط الانحدار بيف 

. لكف قبؿ ذلؾ يتـ دراسة علبقة تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار دور المتغير المستقؿ في المتغير التابع
 وبناء عمى ذلؾ، تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف، لقياس قوة واتجاه العلبقة الخطية بيف .الارتباط بينيما

". الأداء التنظيمي" والمتغير التابع والمتمثؿ في "الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرصالمتغير المستقؿ والمتمثؿ في "
  :موضحة في الجدوؿ التاليي وكاف معامؿ الارتباط كما ى

معامؿ الارتباط بيف الاستكشاؼ  الأمثؿ لمفرص والأداء التنظيمي في مؤسسة سوناريؾ (: 13.1)رقم الجدول
 فرجيوة ميمةبوحدة 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط طـرفي العلاقــة
 0.000 0.592** الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص والأداء التنظيمي

 SPSS V19 بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفالمف إعداد المصدر:         0,01الارتباط داؿ عند مستوى       **

( عند 0.592بأفّ معامؿ الارتباط بمغت قيمتو )يتضح  25.3الموضحة في الجدوؿ مف خلبؿ النتائج 
  .موجبةمتوسطة و (، وىو يمثؿ علبقة ارتباط α=0.000مستوى الدلالة )

خط ولمتعرؼ عمى مدى ملبئمة خط انحدار البيانات مع الفرضية الأولى تـ إجراء تحميؿ تبايف 
 في الجدوؿ التالي: ، كما ىو موضحالأداء التنظيميو  لبستكشاؼ الأمثؿ لمفرصلالانحدار 

 الأداء التنظيمي مع ثؿ لمفرصمنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار للبستكشاؼ الأ(: 13.1)رقم الجدول

البيان 
)مصدر 
 التباين(

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(1R) 

معامل 
التحديد 

المصحح 
( 

2) 

الخطأ 
المعياري 

 لمتقدير

مستوى   (F)قيمة 
 المعنوية

 0.000 17.800 8.16210 0.331 0.350 0.592 1 1185.828 الانحدار
 33 2198.458 البواقي

 34 3384.286 الإجمالي
 SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:         0.05رتباط داؿ عند مستوى الا *



           الدراسة التطبيقية لمساىمة البراعة التنظيمية في تحسين              ثالثالفصل ال
   الأداء التنظيمي لمؤسسة سوناريك بوحدة فرجيوة           

 

 

97 

 الأداء التنظيمي  معالأمثؿ لمفرص  لبستكشاؼمعامؿ الارتباط ل نلبحظ أفّ 26.3مف خلبؿ الجدوؿ 
وؿ السابؽ. كما أفّ جدموجب، وىذا ما يؤكد نتائج المتوسط و ، وىذا يدؿ عمى وجود ارتباط (0.592قدر بػ )

راجع الأداء التنظيمي مف التغيرات الحاصمة في  %33.1(، أي أفّ 0.331معامؿ التحديد المصحح بمغ )
مف التغيرات 33.1%فسر  الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص. وىذا يعني أفّ الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرصإلى 

. ( يرجع إلى عوامؿ أخرى لـ تدخؿ في النموذج66.9%وأفّ الباقي أي )، الأداء التنظيميالحاصمة في 
لتالي، جودة ( إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبا8.16210وتشير قيمة الخطأ المعياري لمتقدير والبالغة )

 (.Fتمثيؿ خط الانحدار لنقاط شكؿ الانتشار وىو ما تدؿ عميو معنوية قيمة فيشر )
لاختبار مساىمة الأولى نستدؿ بجدوؿ نتائج تحميؿ الانحدار البسيط الفرضية وللئجابة عمى 

 بحيث كانت الفرضيات كما يمي: مثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيميالاستكشاؼ الأ

H0 عند مستوى معنوية يساىـ الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي  = لا(0,05=α) أي ،
 جميع معاملبت الانحدار الخطي البسيط غير معنوية )لا تختمؼ عف الصفر(؛

H1  = عند مستوى معنوية  يساىـ الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي(0,05=α) أي ،
 معاملبت الانحدار الخطي البسيط معنوية )تختمؼ عف الصفر(.واحد الأقؿ مف 

 الشكؿ العاـ لمعادلة خط الانحدار المتعدد كما يمي:ويعد 

y=   +        + ui 

 حيث أفّ:
(yيمثؿ المتغير التابع :)  الأداء التنظيميالمتمثؿ(PO.)  
(x1 تمثؿ المتغير المستقؿ :) مثؿ لمفرصالاستكشاؼ الأالمتمثؿ(DOO.)   
 مقطع خط الانحدار مف معادلة الخط المستقيـ )الثابت(.: يمثؿ (  )
 .معامؿ خط الانحدار بالنسبة لممتغير المستقؿ: يمثؿ (  )
(u).حد الخطأ العشوائي : 

 والجدوؿ الموالي يمخص النتائج المتحصؿ عمييا فيما يخص الفرضية الأولى: 
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مع الأداء البسيط للاستكشاف المثل لمفرص  الانحدار الخطي معاملات نموذج(: 17.1)رقم لجدولا
 التنظيمي

 
 النموذج

  المعاملبت المعيارية المعاملبت غير معيارية
 Tقيـ اختبار 

 
 .Sigمستوى الدلالة 

 

A 

الخطأ المعياري 
SEb 

 

Bêta 

 13.333 6.169  6.239 0.000 (constant)الثابت 

الاستكشاؼ الأمثؿ 
 لمفرص

1.3.1 0.332 0.592 4.219 0.000 

 SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات طالبتيف مف إعداد الالمصدر:           0.05رتباط داؿ عند مستوى الا*        

الأداء عمى لبستكشاؼ الأمثؿ لمفرص يتضح أنّو ىناؾ أثر ذو دلالة ل أعلبهمف خلبؿ الجدوؿ 
( وىو أقؿ مف 0.000عند مستوى دلالة يقدر بػ )( 4.219( قيمة المحسوبة )T، حيث بمغت )التنظيمي

 α =0.05مستوى الدلالة المعتمد
لبستكشاؼ الأمثؿ ل( فإفّ معادلة خط الانحدار 27.3)وبالتالي، اعتمادا عمى نتائج الجدوؿ رقـ 

 ، ىي كما يمي:الأداء التنظيميمع لمفرص 

DO =13.333+ 1.3.1X1 

 
الأداء قيمة فإفّ الأمثؿ لمفرص الاستكشاؼ و في حالة غياب أنّ انطلبقا مف ىذه المعادلة، يمكف القوؿ 

بوحدة واحدة فإفّ ىذا سيؤدي إلى الأمثؿ لمفرص (. كما أنّو كمما زاد الاستكشاؼ 38.489يمي تقدر بػ )ظالتن
 (، مما يشير إلى علبقة إيجابية بيف المتغيريف.1.403زيادة الأداء التنظيمي بػ )

( وىو أقؿ مف 0.000عند مستوى معنوية ) 38.489)الثابت(، فقد قدرت بػ  وبالنسبة لمعممة التقاطع
 ، مما يشير إلى أىمية المتغير في النموذج. (α=0,05)مستوى الدلالة المعتمدة 

يساىـ الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص في تحسيف ( القائمة بأنّو: لا H0وعميو يتـ رفض فرضية العدـ )
يساىـ الاستكشاؼ ( القائمة بأنّو:H1، وقبوؿ الفرضية البديمة )(α=0,05)عند مستوى معنوية الأداء التنظيمي 

 .(α=0,05)عند مستوى معنوية  الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي
 ومنو يتـ قبوؿ الفرضية الأولى والتي تنص عمى أنّو:
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 "يساىـ الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي"
مف  الفرضية الثانيةيتـ اختبار : الاستغلال الأمثل لمفرص في تحسين الأداء التنظيمي اختبار  مساىمة.1

، وأيضا جدوؿ نتائج الأداء التنظيميو مثؿ لمفرص الاستغلبؿ الأخلبؿ دراسة تحميؿ تبايف خط الانحدار بيف 
. لكف قبؿ ذلؾ يتـ دراسة علبقة التابعتحميؿ الانحدار البسيط لاختبار دور المتغير المستقؿ في المتغير 

وبناء عمى ذلؾ، تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف، لقياس قوة واتجاه العلبقة الخطية بيف  .الارتباط بينيما
". الأداء التنظيمي" والمتغير التابع والمتمثؿ في "مثؿ لمفرصالاستغلبؿ الأالمتغير المستقؿ والمتمثؿ في "

  :موضحة في الجدوؿ التاليي ط كما ىوكاف معامؿ الارتبا

 معامؿ الارتباط بيف الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص و الأداء التنظيمي(: 13.1)رقم الجدول
 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط طـرفي العلاقــة
 0.000 0.591** الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص والأداء التنظيمي

 SPSS V19 بالاعتماد عمى مخرجات   طالبتيفالمف إعداد المصدر:    0,01الارتباط داؿ عند مستوى            **

( 0.591بأفّ معامؿ الارتباط بمغت قيمتو )يتضح   (28.3 )الموضحة في الجدوؿمف خلبؿ النتائج 
 .موجبة(، وىو يمثؿ علبقة ارتباط متوسطة و α=0.000عند مستوى الدلالة )

خط ولمتعرؼ عمى مدى ملبئمة خط انحدار البيانات مع الفرضية الأولى تـ إجراء تحميؿ تبايف 
 ، كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:الأداء التنظيميو  لبستغلبؿ الأمثؿ لمفرصالانحدار ل

 الأداء التنظيمي معنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص (: 13.1)رقم الجدول

البيان 
)مصدر 
 التباين(

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(1R) 

معامل 
التحديد 

المصحح 
( 

2) 

الخطأ 
المعياري 

 لمتقدير

مستوى   (F)قيمة 
 المعنوية

 0.000 17.759 8.16542 0.330 0.350 0.591 1 1184.040 الانحدار
 33 2200.246 البواقي

 34 3384.286 الإجمالي
 SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات لطالبتيف مف إعداد االمصدر:           0.05رتباط داؿ عند مستوى الا * 

 الأداء التنظيمي مع لبستغلبؿ الأمثؿ لمفرصمعامؿ الارتباط ل نلبحظ أفّ  (29.3) مف خلبؿ الجدوؿ
موجب، وىذا ما يؤكد نتائج الدوؿ السابؽ. كما أفّ متوسط و ، وىذا يدؿ عمى وجود ارتباط (0.591قدر بػ )

راجع إلى  الأداء التنظيميمف التغيرات الحاصمة في %33 (، أي أفّ 0.330معامؿ التحديد المصحح بمغ )
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 .مف التغيرات الحاصمة في 33%فسر  الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرصوىذا يعني أفّ  الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص
وتشير قيمة الخطأ  .( يرجع إلى عوامؿ أخرى لـ تدخؿ في النموذج67%أفّ الباقي أي )و ، الأداء التنظيمي

( إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي، جودة تمثيؿ خط الانحدار 8.16542المعياري لمتقدير والبالغة )
 (.Fلنقاط شكؿ الانتشار وىو ما تدؿ عميو معنوية قيمة فيشر )

اىمة الاستغلبؿ نستدؿ بجدوؿ نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار مس ثانيةال الفرضية وللئجابة عمى
 بحيث كانت الفرضيات كما يمي:الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي 

H0  عند مستوى معنوية  يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي = لا(0,05=α) أي ،
 الخطي البسيط غير معنوية )لا تختمؼ عف الصفر(؛جميع معاملبت الانحدار 

H1  =عند مستوى معنوية  يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي(0,05=α) أي ،
 واحد الأقؿ مف معاملبت الانحدار الخطي البسيط معنوية )تختمؼ عف الصفر(.

 الشكؿ العاـ لمعادلة خط الانحدار المتعدد كما يمي:ويعد 
y=   +        + ui 

 حيث أفّ:
(y يمثؿ المتغير التابع :) في الأداء التنظيميالمتمثؿ(DO.)  
(x1 تمثؿ المتغير المستقؿ :)ي الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرصالمتمثؿ ف(UO.)   
 مقطع خط الانحدار مف معادلة الخط المستقيـ )الثابت(.: يمثؿ (  )
 .بالنسبة لممتغير المستقؿمعامؿ خط الانحدار : يمثؿ (  )
(u).حد الخطأ العشوائي : 

 عمييا فيما يخص الفرضية الأولى والجدوؿ الموالي يمخص النتائج المتحصؿ
مع الأداء البسيط للبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص  معاملبت نموذج الانحدار الخطي(: 1..1)رقم الجدول

 التنظيمي
قيـ اختبار  المعاملبت المعيارية المعاملبت غير معيارية  

T 
مستوى 
الدلالة 
Sig. 

 
A 

الخطأ 
المعياري 

SEb 

 
Bêta 
 

الثابت 
(constant) 

22.479 9.917  2.266 0.30 

الاستغلبؿ 
 الأمثؿ لمفرص

1.133 0.546 0.591 4.214 0.000 
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 SPSS V19مف إعداد الطالبيتيف بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:        0.05رتباط داؿ عند مستوى الا*             

الأداء عمى  لبستغلبؿ الأمثؿ لمفرصيتضح أنّو ىناؾ أثر ذو دلالة ل أعلبهجدوؿ مف خلبؿ ال
( وىو أقؿ مف 0.000( عند مستوى دلالة يقدر بػ )4.214( قيمة المحسوبة )T، حيث بمغت )التنظيمي

 α =0.05مستوى الدلالة المعتمد

مع لبستغلبؿ الأمثؿ لمفرص لفإفّ معادلة خط الانحدار  30.3وبالتالي، اعتمادا عمى نتائج الجدوؿ 
 ، ىي كما يمي:الأداء التنظيمي

DO =11.373+1.133X2 

 

الأداء  تغلبؿ الأمثؿ لمفرص معالاسو في حالة غياب انطلبقا مف ىذه المعادلة، يمكف القوؿ أنّ 
بوحدة واحدة فإفّ ىذا سيؤدي إلى  غلبؿ الأمثؿ لمفرصأنّو كمما زاد الاست (. كما1,594تقدر بػ ) ظيميالتن

 (، مما يشير إلى علبقة إيجابية بيف المتغيريف..2.299مي  بػ )يزيادة الأداء التنظ
( وىو أقؿ مف 0.030عند مستوى معنوية )22.479وبالنسبة لمعممة التقاطع )الثابت(، فقد قدرت بػ 

 ، مما يشير إلى أىمية المتغير في النموذج. (α=0,05)مستوى الدلالة المعتمدة 

يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء ( القائمة بأنّو: لا H0وعميو يتـ رفض فرضية العدـ )
يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ بأنّو:( القائمة H1، وقبوؿ الفرضية البديمة )(α=0,05)عند مستوى معنوية  التنظيمي

 .(α=0,05)عند مستوى معنوية  لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي
 ومنو يتـ قبوؿ الفرضية الأولى والتي تنص عمى أنّو:

 "يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي"
مف  لثةالفرضية الثايتـ اختبار  :الييكل التنظيمي المرن في تحسين الأداء التنظيمي اختبار مساىمة.1

، وأيضا جدوؿ نتائج الأداء التنظيميو الييكؿ التنظيمي المرف خلبؿ دراسة تحميؿ تبايف خط الانحدار بيف 
. لكف قبؿ ذلؾ يتـ دراسة علبقة تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار دور المتغير المستقؿ في المتغير التابع

وبناء عمى ذلؾ، تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف، لقياس قوة واتجاه العلبقة الخطية بيف  .الارتباط بينيما
". وكاف الأداء التنظيمي" والمتغير التابع والمتمثؿ في "الييكؿ التنظيمي المرفالمتغير المستقؿ والمتمثؿ في "

 موضحة في الجدوؿ التاليي معامؿ الارتباط كما ى
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 معامؿ الارتباط بيف ىيكؿ تنظيمي مرف والأداء التنظيمي: 11.1رقم الجدول

 مستوى الدلالة معامل الارتباط طـرفي العلاقــة
 0.000 0.800** ىيكؿ تنظيمي مرف والأداء التنظيمي

 SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات   طالبتيفالمف إعداد المصدر:      0,01الارتباط داؿ عند مستوى   **

( عند 0.800بأفّ معامؿ الارتباط بمغت قيمتو )يتضح 31.3الموضحة في الجدوؿ مف خلبؿ النتائج 
 . موجبة(، وىو يمثؿ علبقة ارتباط متوسطة و α=0.000مستوى الدلالة )

خط ولمتعرؼ عمى مدى ملبئمة خط انحدار البيانات مع الفرضية الأولى تـ إجراء تحميؿ تبايف 
 ، كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:الأداء التنظيميو  التنظيمي المرفمييكؿ الانحدار ل

 داء التنظيميالأ معنتائج تحميؿ تبايف خط الانحدار لمييكؿ التنظيمي المرف (: 11.1) رقم الجدول

البيان 
)مصدر 
 التباين(

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(1R) 

معامل 
التحديد 
المصحح 

( 
2) 

الخطأ 
المعياري 
 لمتقدير

مستوى  (F)قيمة 
 المعنوية

 0.000 58.708 6.07477 0.629 0.640 0.800 1 2166.491 الانحدار
 33 1217.795 البواقي

 34 3384.286 الإجمالي
 SPSS V19 بالاعتماد عمى مخرجات  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:        0.05رتباط داؿ عند مستوى الا * 

قدر  الأداء التنظيمي معمييكؿ التنظيمي المرف معامؿ الارتباط ل نلبحظ أفّ (32.3)مف خلبؿ الجدوؿ 
دوؿ السابؽ. كما أفّ جموجب، وىذا ما يؤكد نتائج المتوسط و ، وىذا يدؿ عمى وجود ارتباط (0.800بػ )

راجع  الأداء التنظيمي مف التغيرات الحاصمة في%62.9(، أي أفّ 0.629معامؿ التحديد المصحح بمغ )
مف التغيرات الحاصمة في  62.9%فسر  الييكؿ التنظيمي المرف. وىذا يعني أفّ الييكؿ التنظيمي المرفإلى 

. وتشير قيمة الخطأ ( يرجع إلى عوامؿ أخرى لـ تدخؿ في النموذج37.1%وأفّ الباقي أي )، الأداء التنظيمي
( إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي، جودة تمثيؿ خط الانحدار 6.07477ير والبالغة )المعياري لمتقد

 (.Fلنقاط شكؿ الانتشار وىو ما تدؿ عميو معنوية قيمة فيشر )

مساىمة الييكؿ نستدؿ بجدوؿ نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار  ثالثةال الفرضية وللئجابة عمى
 بحيث كانت الفرضيات كما يمي:التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي 



           الدراسة التطبيقية لمساىمة البراعة التنظيمية في تحسين              ثالثالفصل ال
   الأداء التنظيمي لمؤسسة سوناريك بوحدة فرجيوة           

 

 

103 

H0  عند مستوى معنوية  يساىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي= لا(0,05=α) أي ،
 جميع معاملبت الانحدار الخطي البسيط غير معنوية )لا تختمؼ عف الصفر(؛

H1  = عند مستوى معنوية يساىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي(0,05=α) أي واحد ،
 الأقؿ مف معاملبت الانحدار الخطي البسيط معنوية )تختمؼ عف الصفر(.

 الشكؿ العاـ لمعادلة خط الانحدار المتعدد كما يمي:ويعد 
y=   +        + ui 

 حيث أفّ:
(y يمثؿ المتغير :)الأداء التنظيميالمتمثؿ في  التابع (DO.)  
(x1تمثؿ المتغير المستقؿ :)  الييكؿ التنظيمي المرفالمتمثؿ في (SOF.)   
 مقطع خط الانحدار مف معادلة الخط المستقيـ )الثابت(.: يمثؿ (  )
 .معامؿ خط الانحدار بالنسبة لممتغير المستقؿ: يمثؿ (  )
(u) الخطأ العشوائي.: حد 

 والجدوؿ الموالي يمخص النتائج المتحصؿ عمييا فيما يخص الفرضية الأولى: 
 مع الأداء التنظيميالبسيط لمييكؿ التنظيمي المرف  معاملبت نموذج الانحدار الخطي(: 11.1)رقم الجدول

 
 

 النموذج

المعاملبت  المعاملبت غير معيارية
 المعيارية

قيـ اختبار 
T 

مستوى 
الدلالة 
Sig.  

A 
المعياري  الخطأ

SEb 
 

Bêta 
الثابت 

(constant) 
11.131 4.246  7.662 0.000 

ىيكؿ تنظيمي 
 مرف

2.575 0.336 0.800 7.662 0.000 

 .. SPSS V19بالاعتماد عمى مخرجات طالبتيف مف إعداد الالمصدر:        0.05رتباط داؿ عند مستوى الا*       

الأداء عمى المرف لمييكؿ التنظيمي  يتضح أنّو ىناؾ أثر ذو دلالة33.3 مف خلبؿ الجدوؿ      
أقؿ مف  ( وىو0.000( عند مستوى دلالة يقدر بػ )7.662( قيمة المحسوبة )T، حيث بمغت )التنظيمي

 α =0.05مستوى الدلالة المعتمد

المرف  مييكؿ التنظيميل( فإفّ معادلة خط الانحدار 33.3)اعتمادا عمى نتائج الجدوؿ رقـ وبالتالي، 
 ، ىي كما يمي:الأداء التنظيميمع 
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DO =11.131+1.373X3 

 يميفإفّ الأداء التنظ ىيكؿ تنظيمي مرفو في حالة غياب طلبقا مف ىذه المعادلة، يمكف القوؿ أنّ ان  
بوحدة واحدة فإفّ ىذا سيؤدي إلى زيادة الأداء  الييكؿ التنظيمي المرف(. كما أنّو كمما زاد 32.292تقدر بػ )

 (، مما يشير إلى علبقة إيجابية بيف المتغيريف..2.575بػ ) يميالتنظ
( وىو أقؿ مف 0.000عند مستوى معنوية ) 32.292وبالنسبة لمعممة التقاطع )الثابت(، فقد قدرت بػ 

 ر في النموذج. ، مما يشير إلى أىمية المتغي(α=0,05)مستوى الدلالة المعتمدة 
يساىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء ( القائمة بأنّو: لا H0وعميو يتـ رفض فرضية العدـ )

يساىـ الييكؿ التنظيمي ( القائمة بأنّو:H1، وقبوؿ الفرضية البديمة )(α=0,05)عند مستوى معنوية  التنظيمي
 .(α=0,05)عند مستوى معنوية  المرف في تحسيف الأداء التنظيمي

 والتي تنص عمى أنّو: الثالثةومنو يتـ قبوؿ الفرضية 
 "يساىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي"

 المطلب الثالث: تفسير نتائج الدراسة

البراعة التنظيمية في تحسيف الأداء التنظيمي في المؤسسات مساىمة تـ في ىذه الدراسة دراسة 
وحدة فرجيوة سوناريؾ  ىذا المطمب تفسير نتائج الدراسة التي طبقت عمى مؤسسةوسيتـ في . الاقتصادية

 ميمة.
 الأداء التنظيمي الاستكشاف الأمثل لمفرص في تحسين مساىمة أولا: تفسير نتائج

بناء عمى ما سبؽ في اختبار فرضيات الدراسة مف خلبؿ الاستبياف، تـ التأكيد مف صحة الفرضية 
يساىـ الاستكشاؼ أي " في تحسيف الأداء التنظيميالاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص  ىمةمساالأولى المتعمقة ب

حديد ت معامؿ(، و 0.592"، وذلؾ بمعامؿ ارتباط موجب قدر بػ )الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي
لأداء ا( مف التغيرات الحاصمة في 33.1%أفّ الاستكشاؼ فسر ما نسبتو )(، أي 0.331مصحح بمغ )

 .التنظيمي
وعميو يمكف القوؿ أف أغمب أفراد عينة الدراسة يتفقوف حوؿ مساىمة الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص في 
تحسيف الأداء التنظيمي، مف خلبؿ توجو المؤسسة لاستكشاؼ الفرص المتاحة وذلؾ بسعييا لاستقطاب 

كذا سعييا لتطوير موظفيف وأفراد جدد ذوي ميارات وقدرات وتشجيعيـ عمى تقديـ اقتراحات جديدة ومختمفة، و 
أنظمة العمؿ الإدارية باستخداـ التكنولوجيا الجديدة وتطوير العمميات الداخمية ،ومحاولة تحديد احتياجات 
عملبئيا الحالية وتوقع رغباتيـ المستقبمية، بالإضافة إلى سعييا لاستكشاؼ موارد مالية بتكاليؼ منخفضة 

ؿ إلى إنتاج منتجات جديدة ومبتكرة وذات جودة تمكنيا مف لزيادة قيمة إيراداتيا وأرباحيا مف أجؿ الوصو 
 البقاء والاستمرار في بيئتيا.  
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 الأداء التنظيمي الاستغلال المثل لمفرص في تحسين مساىمة : تفسير نتائجثانيا

بناء عمى ما سبؽ في اختبار فرضيات الدراسة مف خلبؿ الاستبياف، تـ التأكيد مف صحة الفرضية 
يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ أي " في تحسيف الأداء التنظيميالاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص  مساىمةالمتعمقة ب ثانيةال

معامؿ تحديد مصحح (، و 0.591"، وذلؾ بمعامؿ ارتباط موجب قدر بػ )لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي
لأداء ات الحاصمة في ( مف التغيرا33%فسر ما نسبتو ) غلبؿ الأمثؿ لمفرصأفّ الاست(، أي 0.330بمغ )

 .التنظيمي
ومنو يمكف القوؿ أف أغمب أفراد عينة الدراسة يتفقوف حوؿ مساىمة الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في 
تحسيف الأداء التنظيمي، ذلؾ مف خلبؿ سعي المؤسسة لاستغلبؿ الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية فيي 

مياراتيـ مف خلبؿ تبني أساليب العمؿ الجماعي وذلؾ تيتـ باستغلبؿ معارؼ وخبرات موظفييا واظيار 
بتعميميـ وتوجيييـ، بالإضافة إلى سعييا لاستغلبؿ الفرص الموجودة في بيئتيا الداخمية مف تكنولوجيا 
موجودة وتحسيف أساليب العمؿ الإدارية بما في ذلؾ الفرص الموجودة في البيئة الخارجية مف خلبؿ سعييا 

يحقؽ ولائيـ، والعمؿ عمى استغلبؿ الموارد المالية المتوفرة بما يساعدىا في تحسيف لإرضاء زبائنيا بما 
 ظروؼ العمؿ.      

 تفسير نتائج مساىمة الييكل التنظيمي المرن في تحسين الأداء التنظيمي: ثالثا

بناء عمى ما سبؽ في اختبار فرضيات الدراسة مف خلبؿ الاستبياف، تـ التأكيد مف صحة الفرضية 
يساىـ الييكؿ التنظيمي أي " الأداء التنظيمي الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف مساىمةالمتعمقة ب ثالثةال

معامؿ تحديد مصحح (، و 0.800"، وذلؾ بمعامؿ ارتباط موجب قدر بػ )المرف في تحسيف الأداء التنظيمي
لأداء ا( مف التغيرات الحاصمة في 62.9%فسر ما نسبتو ) ييكؿ التنظيمي المرفأفّ ال(، أي 0.629بمغ )

 .التنظيمي

وعميو يمكف القوؿ أف أغمب أفراد عينة الدراسة يتفقوف حوؿ مساىمة الييكؿ التنظيمي المرف في 
تحسيف الأداء التنظيمي ،وذلؾ مف خلبؿ تبني المؤسسة لييكؿ تنظيمي مرف يمكنيا مف استغلبؿ الفرص 

نح الحرية للؤفراد ويشجعيـ عمى التنوع والاختلبؼ في الآراء المتاحة واستكشاؼ كؿ ما ىو جديد فيو يم
والتوجيات، كما يحقؽ ليا القدرة عمى التكيؼ مع الظروؼ والتقمبات البيئية الداخمية والخارجية ،فالييكؿ 
التنظيمي المرف يسمح بتطوير أنظمة العمؿ الإدارية بما يتلبءـ وتوجيات المؤسسة وكذا التكيؼ مع التغيرات 

أذواؽ واحتياجات زبائنيا الحالييف وزبائنيا الجدد، كؿ ىذا لو أثر عمى زيادة وتحسيف أرباح المؤسسة  في
 طموب.    موالوصوؿ إلى التوازف المالي ال
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 خلاصة الفصل: 
الدراسة مف أجؿ دراسة مساىمة البراعة التنظيمية في تحسيف الأداء التنظيمي بمؤسسة سوناريؾ  تمت ىذه

 ميمة حيث استيدفت التحقؽ مف الفرضيات التالية: بوحدة فرجيوة
 يساىـ الاستكشاؼ في تحسيف الأداء التنظيمي؛ 
 يساىـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي؛ 
 .يساىـ الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي 

والاختباري وتبنينا أسموب الإبعاد ولقد اتبعنا في دراستنا ىذه كؿ مف المنيجيف الاستكشافي 
والافتراض الاستنباطي، حيث استخدما تقنية دراسة حالة )الاستبياف( لجمع بيانات الدراسة، فقمنا بتصميـ 
استبياف موجو لإطارات المؤسسة، كما قمنا بقياس مصداقية ىذه الأداة مف خلبؿ الصدؽ الظاىري بعرضيا 

وـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بالمركز الجامعي عبد الحفيظ عمى مجموعة مف المحكميف بكمية العم
بوالصوؼ ميمة. وكذا الصدؽ البنائي بحساب معامؿ الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف والمحور 

 المتواجد فيو، ومف اجؿ التحقؽ مف ثبات أداة الدراسة قمنا بقياس معامؿ ألفا كرونباخ.
بتطبيؽ الدراسة الكمية عمى عينة الدراسة وبعد تحميؿ النتائج وتفسيرىا توصمنا إلى  وفي الأخير قمنا

اف الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص، الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص، الييكؿ التنظيمي المرف يساىـ في تحسيف الأداء 
 التنظيمي.
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 خاتمة عامة
يعتبر تحسيف الأداء التنظيمي ىدفا لكؿ مؤسسة تبحث عف النجاح، التميز والريادة، وذلؾ مف خلبؿ 
تعزيز قدرتيا واستعدادىا لموصوؿ إلى نتائج محددة مسبقا باستخداميا الأمثؿ لمواردىا المختمفة وبوجود إدارة 

ؼ لمجميع. فالأداء التنظيمي يعد حمقة أساسية في فعالة قادرة عمى وضع استراتيجيات بشكؿ واضح ومعرو 
العممية الإدارية المتكاممة لما لو مف دور في توفير المعمومات اللبزمة لتصحيح الأخطاء ونقاط الضعؼ، 
ودعـ نقاط القوة، ومساعدة المسؤوليف في اتخاذ القرارات الإدارية التي تسيـ في تطوير أداء العامميف بيا 

ات تواكب التغيرات التي تحدث في بيئتيا مف خلبؿ تشجيع مشاركة جميع العامميف وخاصة لأجؿ إنتاج منتج
ذوي الميارات والكفاءات عمى الإبداع، والتركيز عمى النظـ والعمميات الإدارية وضرورة الوعي بتحقيؽ 

 احتياجات زبائنيا وذلؾ لأجؿ البقاء والاستمرارية.
وفقا لبراعة المؤسسة في الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد المتوفرة  ويكوف النجاح في عممية تحسيف الأداء،

لدييا واستثمار الفرص المتاحة وفي نفس الوقت السعي لمبحث الدائـ والمستمر عف موارد جديدة واستكشاؼ 
 فرص ومجالات جديدة غير معروفة مف قبؿ، فتضمف بذلؾ التميز وتحقؽ ميزة تنافسية صعبة التقميد.

مية تقوـ عمى مدى قدرتيا عمى استغلبؿ الأنشطة الحالية في المجالات القائمة، فالبراعة التنظي
واستكشاؼ أنشطة جديدة ليا في آف واحد بما يخمؽ التوازف بيف الأداء الاستغلبلي والاستكشافي، ويوفؽ بيف 

ت في التعامؿ موارد المؤسسة ،السوؽ وظروؼ المنافسة. كما تمنح ليا القدرة عمى ادارة التناقضات والتوترا
الحالي والمستقبمي مف خلبؿ الكفاءة والتأثير، المواءمة والتكيؼ. لتحقيؽ الأمثمية والإبداع، والعمؿ عمى تنويع 
مياراتيا في الجمع بيف الفرص الحالية والرؤى المستقبمية في ظؿ بيئة تتصؼ بدرجة عالية مف عدـ التأكد 

 والتحوؿ السريع نحو الفرص الجديدة.
بإسقاط ما تـ تقديمو سابقا في نموذج الدراسة، حيث استخرجنا مف خلبلو مجموعة مف  وقد قمنا

الفرضيات تـ اختبارىا مف خلبؿ تطبيقيا عمى دراسة حالة مؤسسة سوناريؾ بوحدة فرجيوة ولاية ميمة. وذلؾ 
 مف خلبؿ اعتماد الاستبياف كأداة لجمع البيانات، حيث توصمنا مف خلبلو إلى نتائج محددة.

 الدراسة: نتائج أولا
لقد تـ التوصؿ مف خلبؿ بحثنا إلى عدة نتائج وفؽ سياؽ معرفي ومنيجي مترابط مع الإشكالية محؿ 

 الدراسة نذكر فييا ما يمي:
 :الأولى لمفرضية بالنسبة
  إف مساىمة الاستكشاؼ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي تحققت بدرجة كبيرة وذلؾ مف

الفرص الجديدة مف موارد مالية وبشرية، واستخداـ التكنولوجيا الجديدة وتطوير خلبؿ البحث عف 
رسا  بداع والتطوير.ء العمؿ الجماعي والتشجيع عمى الإالنظـ والعمميات الإدارية، وا 
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 بالنسبة لمفرضية الثانية:  
  وذلؾ مف إف مساىمة الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص في تحسيف الأداء التنظيمي تحققت بدرجة كبيرة

خلبؿ استغلبؿ المؤسسة لجميع الفرص المتاحة في البيئة الداخمية مف خبرات وميارات الموظفيف، 
والتكنولوجيا الموجودة داخميا، والفرص المتاحة في البيئة الخارجية مف موارد مالية مف مختمؼ 

 المصادر وأسواؽ تنافسية جديدة ومختمفة لتمبية حاجيات زبائنيا.
 ية الثالثة:بالنسبة لمفرض

  إف مساىمة الييكؿ التنظيمي المرف في تحسيف الأداء التنظيمي تحققت بدرجة كبيرة، وذلؾ مف خلبؿ
تميز المؤسسة بييكؿ تنظيمي مرف مكنيا مف الموازنة بيف استغلبؿ الفرص والموارد المتاحة 

 رباح.اؽ الجديدة بما يسيـ في تحقيؽ الأسو شاؼ والبحث عف الفرص الجديدة والأوالاستك
 ثانيا: التوصيات

 يصاليا إلى الأفراد العامميف في المنظمات يثة المتعمقة بالأداء التنظيمي وا  ضرورة نشر المفاىيـ الحد
 لإدراؾ أىميتيا في قياس مستوى الأداء التنظيمي.

  الاستمرار في تعزيز الممارسات والسموكيات التي تشجع وترسخ ثقافة الثقة والصدؽ بيف الأفراد
العامميف مف جية وبينيـ وبيف المديريف ف جية أخرى، وتحفيزىـ عمى رفع مياراتيـ في كافة 

 المستويات لتحسيف الأداء التنظيمي.
  ضرورة عمؿ المؤسسة عمى الارتقاء بمستوى العامميف وتشجيعيـ عمى الابداع والمشاركة وتوفير

 ليـ.الدعـ اللبزـ ليـ وتطوير قدراتيـ ومياراتيـ في أداء أعما
  ضرورة تييئة بيئة ملبئمة للئبداع وتقديـ التسييلبت اللبزمة لاستكشاؼ واستغلبؿ الفرص الجديدة

 والبحث عنيا.
  ضرورة الاىتماـ بمرتكزات البراعة التنظيمية وتعزيزىا والاحتفاظ بيا داخؿ المؤسسة الاقتصادية لما

 ليا مف دور إيجابي في تعزيز سمعتيا.
 التوازف بيف المتطمبات الحالية لممنظمة ذات الأمد القصير والمتطمبات  ضرورة العمؿ عمى تحقيؽ

 المستقبمية لنجاح المؤسسة عمى الأمد البعيد.
 .ضرورة الفيـ الجيد لبعد تكويف الأفكار الجديدة وذلؾ مف خلبؿ تعمـ العامميف لميارات جديدة 

 ثالثا: حدود وأفاق البحث
نتائج التي توصمنا إلييا، توجد مجموعة مف الحدود الواجب ذكرىا. رغـ ىذه الدراسة التي تـ انجازىا وال

فاقتصار البحث عمى دراسة حالة مؤسسة واحدة وخاصة في طبيعة نشاطيا يجعؿ نتائج الدراسة نسبية. 
إضافة إلى أفّ ضيؽ الوقت حاؿ دوف تطرقنا لمموضوع بأكثر تفصيؿ وتوسع واستعماؿ أداة واحدة مف أدوات 

. كما (المقابلبت مثلب)والمتمثمة في الاستبياف دوف القدرة عمى تدعيميا بأساليب بحثية متنوعة  البحث العممي
 أفّ عممية تحسيف الأداء التنظيمي تـ تحديدىا عمى أساس تبني نموذج واحد فقط. 
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لة التعمؽ أكثر في دراسة  إلا أفّ ىذا الموضوع يفتح لنا أفاؽ جديدة ومتنوعة في المستقبؿ، لمحاو 
باعتماد نماذج جديدة؛  تحسيف الأداء التنظيميبإضافة متغيرات جديدة وتأثيرىا عمى   لبراعة التنظيميةا

مساىمة  البراعة  دراسة مدى ؛ أو الأداء التنظيميعمى  البراعة التنظيمية ضافة لمحاولة دراسة تأثيربالإ
كبيرة مف المؤسسات في قطاعات مختمفة ، وتوسيع الدراسة عمى مجموعة في دعـ الأداء التنظيمي  التنظيمية

لمؤسسات، وكذا اعتماد المزج كمحاولة لاختبار قابمية التعميـ بشكؿ يأخذ في الاعتبار خصوصية مختمؼ ا
 ساليب وأدوات بحث متنوعة لزيادة مصداقية الدراسة. بيف أ
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 الاستبياناستمارة  .1الممحق
 

 قراطية الشعبيةالجميورية الجزائرية الديم
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة
 لعموم الاقتصادية و التجارية وعموم التسييرمعيد ا

 عموـ التسييرقسم: 
 مالية المؤسسةتخصص: 

  استبيان حول

 مساىمة البراعة التظيمية في تحسين الأداء التنظيمي في المؤسسات الإقتصادية

 -ميمة–دراسة حالة مؤسسة سوناريك فرجيوة 

 كاتوالسلام عميكم ورحمة الله وبر 

مساىمة البراعة التنظيمية في  تخص معرفة ىؿ نضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف الخاص بدراسة عممية
لجمع المعمومات اللبزمة تحضيرا  والتي صُممتتحسيف الأداء التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية، 

 مالية المؤسسة. لمحصوؿ عمى شيادة الماستر تخصص

لذلؾ نرجو منكـ التكرـ بقراءة العبارات بدقة والإجابة عمييا بكؿ حيادية وموضوعية وذلؾ لأجؿ 
اض الحصوؿ عمى إجابات دقيقة والخروج بنتائج موضوعية، عمما أفّ ىذه البيانات ستُعامؿ بشكؿ سري ولأغر 

 البحث العممي فقط.

 تقبموا منا فائؽ الشكر والتقدير.

 تحت إشراف الأستاذة:                                                           عداد الطالبتين:                                  إ   
 طباخي سناء   * تروش رحمة                                                            
 * مولة نسيمة          

 
 
 2018/2019السنة الدراسية:
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية
 في المكان المناسب لاختيارك. )×(منكم وضع علامة  نرجو 

 

 
 الجنػػػػػػػػػػػس

  ذكر
  أنثى

 
 
 

 العمػػػػػػػػػػػػػػػػر

  سنة 29إلى 19مف
  سنة 39إلى  30مف
  سنة 49إلى  40مف

  سنة فأكثر 50
 

 
 

المستوى 
 التعميمي

  ثانوي
  ليسانس
  ماستر

  كتوراه(-دراسات عميا )ماجستير 
 

 
 

 المنصب الإداري

  إطار سامي
  إطار رفيع
  إطار أوؿ
  إطار تطبيؽ
  عامؿ إتقاف

 
 
 

 الخبرة المينية

  سنوات 5أقؿ مف 
  سنوات 10إلى  5مف 
  سنة 16إلى  11مف 
  سنة فأكثر 17مف
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 الاستمارةالقسم الثاني: محاور 

 البراعة التنظيميةالمحور الأول: 

   .ـفي المكاف المناسب لاختيارك)×( منكـ وضع علبمة  اءرجال

رقم 
 العبارة

موافق  محتوى العبارات
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

      .الأمثل لمفرصأولا: الاستكشاف 
      تعمؿ المؤسسة عمى البحث عف وسائؿ تكنولوجيا جديدة وبشكؿ مدروس. 1
      تسعى المؤسسة لمبحث عف أفراد ذوي الكفاءات والميارات. 1
      تسعى المؤسسة لابتكار منتجات جديدة باستعماؿ تكنولوجيا جديدة.   1
لتقديـ خدمات جديدة عف طريؽ عممية تقوـ المؤسسة بالبحث عف أفكار جديدة  3

 البحث والتطوير.
     

تسعى المؤسسة إلى تزويد العامميف بالمعرفة الجديدة مف خلبؿ التدريب عمى وسائؿ  3
 تكنولوجيا المعمومات والاتصالات الجديدة.

     

      ثانيا: الاستغلال الأمثل لمفرص.
      تبذؿ المؤسسة كؿ الجيود والإمكانيات لاستثمار الفرص الجديدة.    3
تقوـ المؤسسة بإجراء تعديلبت كبيرة أو بسيطة عمى المنتجات الحالية مف حيف  7

 لآخر.
     

      تعمؿ المؤسسة عمى الاستفادة مف العامميف ذوي الميارات والكفاءات.   3
      تيتـ المؤسسة بالمتطمبات الاجتماعية لممتعامميف معيا.  3

تقوـ المؤسسة بمراجعة جيود التطوير والتحسيف لمتأكد مف أنيا تتماشى مع حاجات  .1
 ورغبات عملبء.

     

      .ىيكل تنظيمي مرنثالثا: 

      في الآراء، والتوجيات. التنوع والاختلبؼ البناء المؤسسةتشجع  11
      فراد لمقياـ بمياميـ ونشاطاتيـ وفقا لنظرتيـ الخاصة.لؤلالمؤسسة الحرية تمنح  11
      .التحولات التي تحدث في محيطياقدرة عمى التكيؼ مع التغيرات و ال تممؾ المؤسسة  11
جديدة عف فرص بحث وفي نفس الوقت وتالفرص المتاحة ليا تستغؿ المؤسسة  13

 معروؼ مف قبؿ.ستكشؼ كؿ ما ىو غير تو 
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  الأداء التنظيميلمحور الثاني: ا

 .  ـفي المكاف المناسب لاختيارك)×( منكـ وضع علبمة  اءرجال

رقم 
 العبارة

موافق  محتوى العبارات
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

      أولا: محور التعمم والنمو
      الأفراد مف خلبؿ تشجيع العمؿ الجماعي.تولي المؤسسة أىمية كبيرة لمعارؼ  1
تتبنى المؤسسة ممارسات وأساليب تحفيزية لتشجيع المبادرات الإبداعية لدى  1

 الموظفيف.
     

      تقوـ المؤسسة باستمرار بالبحث عف أسواؽ وعملبء جدد. 1
      تقوـ المؤسسة دوريا باستبداؿ آلات أكثر حدثة محؿ الآلات القديمة. 3
سياسة التدريب والتكويف في المؤسسة تزيد مف قدرات الأفراد وتطور مياراتيـ  3

 وتحسف خبراتيـ ومعارفيـ.
     

      محور العمميات الداخميةثانيا: 
      تستيدؼ عمميات التحسيف والتطوير المستمر تخفيض معدؿ الضياع في الوقت. 3
      الإدارية واستخداـ تكنولوجيا المعمومات.تعمؿ المؤسسة عمى تطوير أنظمة العمؿ  7
      تعمؿ المؤسسة عمى تطوير منتجاتيا باستمرار وكذا طرح منتجات جديدة في السوؽ  3
تعمؿ المؤسسة عمى تطوير الخدمات الإدارية اللبزمة وتقديـ التسييلبت التي تحقؽ  3

 لمعماؿ عنصري الاستقرار والانسجاـ.
     

      العملاءثالثا: محور 
      تولي المؤسسة أىمية كبيرة لسياسة الترويج والتعريؼ بمنتجاتيا. .1
      تسعى المؤسسة لاكتساب عملبء جدد. 11
      لدى المؤسسة صورة وسمعة جيدة ومقبولة في السوؽ. 11
عند تعمؿ المؤسسة عمى معرفة أراء العملبء في تقييـ منتجاتيا وتيتـ باقتراحاتيـ  11

 تصميـ المنتجات.
     

      تقوـ المؤسسة بتحميؿ احتياجات ومتطمبات عملبئيا  لتحقيؽ رضاىـ وولائيـ. 13
      رابعا: المحور المالي

      يُعتبر معيار نمو الأرباح مف المعايير الأساسية لمحكـ عمى أداء المؤسسة. 13
      تحسيف الإيرادات وتطويرىا.يتـ العمؿ عمى توفير مصادر تمويؿ تؤدي إلى  13
      يتـ استغلبؿ الموارد والامكانيات المتاحة بما يحقؽ الأىداؼ بالتكمفة الأقؿ. 17
      التي تسعى المؤسسة إلييا.يولة مف المؤشرات المالية التوازف المالي وىدؼ الس يعد 13

 ـشكرا جزيلب لوقتكـ وحسف تعاونك                                                                       
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 قائمة المحكمين.  1الممحق
 

 التخصص الاسم
 تسويؽ زموري كمال
 إدارة الموارد البشرية حيمر حمودي
 إدارة مالية بوفنش وسيمة

 دراسة أعماؿ الإستراتيجية لمتنمية المستدامة بوسالمأبو بكر 
 عموـ التسيير قرين ربيع
 إدارة أعماؿ قبايمي أمال
 إدارة أعماؿ سكري أيوب

 إدارة مالية  بوريحان فاروق
 تسويؽ-عموـ تجارية عبد العالي غيشي



 

  

 


