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 كلمة شكر وعرفان 

أحمد الله عز وجل الذي أعانني ووفقني على انجاز هذا البحث، ومنحني القوة والصبر والقدرة لاتمامه   ولا وقبل كل شيء أ
 على هذا الشكل. 

 
 واعترافا بالفضل وتقديرا بالجميل لا يسعني الا أن أتقدم بالشكر الى كل من: 

 
علي" الذي أشرف على هذا العمل منذ البداية ولم يبخل علي بمعلوماته  الأستاذ المشرف "الأستاذ الدكتور مكيد  -

القيمة ولا نصائحه وتوجيهاته من أجل الاشراف ومتابعة هذا العمل، أمده الله بالصحة والعافية ونفع بعلمه وجعله  
 له ذخرا في الدنيا والآخرة، فله مني فائق الاحترام والتقدير. 

 

ولاية عين الدفلى وعلى رأسهم السيد هشام حمادي، والذي كان له الفضل  مسؤولي وعمال مؤسسة "أونو" ب -
 الكبير في اجراء الدراسة الميدانية الخاصة بهذا البحث. 

 

لجنة المناقشة الذين سأنال شرف تقييمهم لبحثي هذا، وسأسعى باذن الله جاهدة للاستفادة من مجمل نصائحهم   -
 لذين قاموا بتحكيم الاستبيان. وتوجيهاتهم وانتقاداتهم، والى الأساتذة ا 

 

د. محمد الأمين عبدلي، د. ابراهيم عبد الحق بلل، أ.د خثيري محمد، د. سعيد منصور   الأساتذة: د.طهراوي حياة،  -
فؤاد، أ.د بن عناية جلول، أ.د. الياس العيداني، د. أحمد بن يحي ربيع الذين أفادوني بالكتب والمراجع، التحفيز  

 ل انجاز هذا البحث. والنصائح القيمة خلا
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السلوك التنظيمي على أداء الأفراد العاملين بالمنظمات الاقتصادية. فسلوك    مدى تأثي هدفت هذه الدراسة الى ابراز  
مهما من أجل تحسين وتطوير أداء المنظمة ككل، وذلك باعتبار أن نجاح  أمرا  الأفراد داخل المنظمة وفهمه وتحليله يعد  

اليوم مرهون إلى حد كبي بتحسين أداء العنصر البشري فيها. فهو مصدر خلق  القيمة فيها وأكثر مواردها    المنظمات 
اشباع   العاملين داخل المنظمة وذلك من خلال  المنظمة يساهم في زيادة رضا  الفرد داخل  عائدا. وحسن إدارة سلوك 

 حاجياتهم ومعرفة تفضيلاتهم وتحقيق أهدافهم مما يساهم في رفع مستويات أدائهم. 
  البيانات وتم الاعتماد على المقابلة كأداة دراسة أولى لجمع    تم اجراء دراسة ميدانية وفقا لإشكالية وفرضيات الدراسة،

أداء   اهتمامها على رفع مستوى  المؤسسة  تركيز  نتائجها كان  المؤسسة، ومن أهم  المبحوثين داخل  الى جانب عدد من 
اتباع أسلوب    عامليها من خلال الحرص على تكوينهم والرفع من دافعيتهم عن طريق الترقية أو المكافآت أو التقدير وكذا

 العمل الجماعي بين مختلف فئات العاملين بغية تبادل الخبرات والمعلومات بين جميع الفئات العاملة في المؤسسة. 
"أونو عين   مؤسسة  البحث في  وتمثل مجتمع  المعلومات  ثانية لجمع  دراسة  الاستبانة كأداة  على  الاعتماد  تم  أيضا 

استمارة تم الاعتماد عليها في    48لأفراد العاملين في المؤسسة استرجع منها  استمارة على ا  50الدفلى". حيث تم توزيع  
 الدراسة، وقد خلصت الدراسة الى سلسلة من النتائج أهمها:  

اتفق أفراد عينة الدراسة على أن أبعاد محور السلوك التنظيمي تقع ضمن مستوى متقارب فيما يخص أبعاد كل من   ➢
الثقافة التنظيمية، الدافعية والاتجاهات( أي أنها متكاملة ومترابطة فيما بينها، فيما    )القيادة الإدارية، ضغوط العمل، 

 كان لهم رأي محايد بخصوص بعد الصراع التنظيمي.  

تعزى لجنس المستقصى  السلوك التنظيمي    بحسب رأي أفراد عينة الدراسة تبين وجود فروق إحصائية خاصة بأبعاد محور  ➢
ود فروق إحصائية خاصة بأبعاد محور السلوك التنظيمي تعزى لسنوات أقدمية المستقصين،  والمركز الوظيفي، وعدم وج

أما بالنسبة لمحور أداء الأفراد فلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المستقصين تعزى للمتغيات الآتية:  
 سنوات أقدمية المستقصين، المركز الوظيفي وجنس المستقصى. 

 . في مؤسسة "أونو" بولاية عين الدفلى لة إحصائية للسلوك التنظيمي على أداء الأفراد وجد تأثي ذو دلاي ➢
من أهمها: تشجيع العاملين على الابداع وتحديد الكفاءات المتميزة    اقتراحات كما خلصت هذه الدراسة الى عدة  

في المؤسسة، اشراك العاملين في عملية التخطيط وصنع الأهداف، مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات والحرص على اتباع  
 معايي عادلة لتقييم أداء العاملين. 

القيادة الإدارية، الصراع التنظيمي، الاتجاهات، الجماعات، ضغوط العمل، الثقافة  الكلمات المفتاحية: السلوك التنظيمي،  
 . ، مؤسسة أونوالتنظيمية، الدافعية، أداء العاملي 

 

                                   



الأجنبيةمستخلص الدراسة باللغة   

 

XI 

 

Abstract 

This study aimed to highlight the impact of regulatory behavior on the 

performance of individuals working in economic organizations. The behavior, 

understanding and analysis of individuals within the Organization is important for 

improving and developing the performance of the Organization as a whole, as the 

success of organizations today depends largely on improving the performance of the 

human element. It is its source of value creation and its most returning resource. 

Good management of individual behavior within the organization contributes to 

increasing the satisfaction of employees within the organization by satisfying their 

needs, knowing their preferences and achieving their goals, which contributes to 

raising their performance levels. 

A field study was conducted in accordance with the problem and hypotheses 

of the study, and the interview was relied upon as a first study tool to collect data 

along with a number of researches within the institution, and one of the most 

important results was the focus of the foundation's attention to raising the level of 

performance of its workers by taking care of their composition and raising their 

motivation through promotion, rewards or appreciation as well as the method of 

teamwork among different categories of workers in order to exchange experiences 

and information among all working groups in the organization. 

The resolution was also relied upon as a second study tool for information 

collection and represents the research community of The Uno Ain -Defla 

Foundation. 50 forms were distributed to the individuals working at the foundation, 

of which 48 were recovered and approved in the study, and the study concluded with 

a series of results, the most important of which are:  

➢ The study sample members agreed that the dimensions of the 

organizational behavior axis fall within a converging level in terms of 

the dimensions of both (administrative leadership, labour pressures, 

organizational culture, motivation and trends), i.e. integrated and 

interrelated, while they had a neutral view of the after-organizational 

conflict.  

➢ According to the study sample members, there are statistical differences 

in the dimensions of the organizational behavior axis attributable to the 

gender of the surveyor and the functional status, and the absence of 

statistical differences specific to the dimensions of the axis of 

organizational behavior attributable to the years of seniority of the 

surveyors, but for the axis of performance of individuals there are no 

statistically significant differences between the answers of the surveyors 
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attributable to the following variables: the years of seniority of the 

surveyors, the functional status and the sex of the surveyor. 

➢ There is a statistically significant impact of organizational behavior on 

the performance of individuals at Uno, Ain -Defla. 

This study also concluded with several suggestions, the most important of 

which are: encouraging employees to innovate and identifying outstanding 

competencies in the organization, involving employees in the planning and goal-

making process, participating in decision-making and ensuring fair standards for 

assessing the performance of employees. 

 

Keywords: Organizational behavior, administrative leadership, organizational 

conflict, trends, groups, work pressures, organizational culture, motivation, 

performance of employees, UNO foundation. 
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يمثل الانسان محور النشاط ومصدر التطوير والابداع في منظمات الأعمال، لذلك يجب معرفة، فهم والتنبؤ بسلوكه  
 مستقبلا ومحاولة توجيه ذلك السلوك بما يخدم أهداف المنظمة بشكل عام.  

بلو   اهتم إذ   بغية  التنظيمي للأفراد والجماعات،  السلوك  بدراسة  غ درجة كبيرة من  العديد من المفكرين والباحثين 
 التوافق والانسجام بين الأهداف التنظيمية المراد الوصول اليها وسلوك العاملين فيها. 

تعمل منظمات الأعمال على تعظيم أرباحها وزيادة حصتها السوقية ومجابهة المنافسين بغية الاستمرار والنمو، ولا  و 
داخل   أفرادها  لسلوك  الجيدة  الإدارة  خلال  من  الا  ذلك  ولائهم  يتم  من  يزيد  الذي  بالشكل  عليهم  والتأثير  المنظمة 

ورضاهم، وذلك من خلال اشباع حاجاتهم وتحقيق رغباتهم ودوافعهم الذاتية، والتي تنعكس على أدائهم لتحقيق التميز  
 والفاعلية. 

كان دراسة وفهم  ان الدور الأساسي الذي تقوم به المنظمات في تحقيق رفاهية المجتمع والإنسان، جعل من الأهمية بم 
سلوك الأفراد داخل المنظمات في ظل تحسين بيئة العمل من خلال الاهتمام بعناصر الاتصال، التحفيز، القيادة، الولاء،  

 الرضا الوظيفي والروح المعنوية لدى العاملين داخل المنظمة.  

 إشكالية البحث. _ 1
من بين عوامل السلوك التنظيمي نجد عوامل السلوك الفردي المتمثلة في الاتجاهات والدافعية، بالإضافة الى عوامل  

التنظيمي الخاصة  جماعة العمل،  السلوك الجماعي المتمثلة في   التنظيمي، وكذا عوامل السلوك  القيادة الإدارية والصراع 
 التنظيمية.  بالمنظمة والمتمثلة في ضغوط العمل والثقافة 

 من خلال ما سبق تبرز لنا معالم اشكالية البحث والتي يمكن طرحها من خلال السؤال التالي:  
   ؟_ مؤسسة أونو بولاية عين الدفلىالمنظمات الاقتصادية _في    فرادالأأداء   علىالسلوك التنظيمي  كيف يؤثر 
 الفرعية التالية: الإشكالية المطروحة ارتأينا وضع الأسئلة لى للإجابة ع

 ماهي دواعي الاهتمام المتزايد بالسلوك التنظيمي في الفكر الإداري المعاصر؟  ➢

 ما الغرض من تقييم أداء العاملين في المنظمة؟  ➢

 ماهي آثار التحكم في السلوك التنظيمي على نمط أداء العاملين في المنظمة؟  ➢

 بولاية عين الدفلى؟ أونو  مؤسسةما هي العلاقة بين السلوك التنظيمي وأداء الأفراد داخل  ➢

 فرضيات البحث. _ 2
 الفرضيات التالية: من أجل الإجابة على الأسئلة الفرعية نطرح 

 التنظيمي في تفعيل وتثمين دور أهم مورد في المنظمة وهو العنصر البشري. يساهم السلوك   ➢

القوة والضعف فيه وذلك من أجل  ان الغرض الأساسي من عملية تقييم مستوى أداء العاملين هو تحديد نقاط   ➢
 إعداد برامج التطوير والتدريب المستمرين للأفراد داخل المنظمة. 

وبين   ➢ جهة  من  للعاملين  المختلفة  الفئات  أهداف  بين  التعارض  تقليل  في  التنظيمي  السلوك  في  التحكم  يساهم 
الانخراط الإيجابي للفرد العامل في  يساهم في زيادة عوامل الترغيب و   ا أهدافهم وأهداف المنظمة من جهة أخرى، كم

 تحقيق أهداف المنظمة. 

من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة تساوي درجة الحياد   السلوك التنظيمي  أبعاد محور درجة موافقة المستقصين حول   ➢
 . 3وهي 
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وي درجة  درجة موافقة المستقصين حول واقع أداء الأفراد بمؤسسة "أونو" من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة تسا ➢
 . 3الحياد وهي 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد عينة الدراسة حول محوري أداة الدراسة تعزى لخصائصهم   ➢
 . (α ≤ 0,05)الشخصية والوظيفية عند مستوى دلالة 

 .   (α ≤ 0,05)يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للسلوك التنظيمي على أداء الأفراد عند مستوى دلالة   ➢

 البحث. وضوع ماختيار  دوافع  _ 3
 تتمثل مبررات اختيار هذه الدراسة فيما يلي:   
القرار   ➢ ومتخذي  العمومية  السلطات  لها  تولي  التي  المواضيع  من  الدراسة  المستوى  الموضوع محل  على  الاقتصادي 

الجزئي في بلادنا أهمية بالغة وخاصة مسائل تحسين ظروف العمل، تمكين العاملين، الاستجابة للعوامل المؤثرة على  
المنظمة وكذلك   أهداف  مع  العاملين  الأفراد  أهداف  لمواءمة  الضرورية  الشروط  وتوفير  الوظيفي  والانتماء  الرضا 

 بين فئات العاملين من خلال التقليل من تعارض المصالح بينها.  التحكم في النزاعات والصراعات 

أنواع السلوك المختلفة للعاملين ودوره ➢ التأثير على مستويات أداءهم، التي بدورها    ااهتمامنا الشخصي بأهمية  في 
 تؤثر على مؤشرات الأداء العام للمنظمة. 

الميل إلى البحث في كل ما من شأنه رفع مستوى أداء المنظمة، المحافظة على مركزها التنافسي وتعزيزه استجابة    ➢
 لمتطلبات الواقع الاقتصادي لبلادنا. 

   . أهداف البحث_ 4
 دراسة الى تحقيق الأهداف التالية: نسعى من خلال هذه ال 

أن    ➢ يمكن  العاملين  أداء  بمستوى  التنظيمي  السلوك  علاقة  جوانب  بعض  على  الضوء  تسلط  علمية  دراسة  إنجاز 
 يعتمد عليها الطلبة والأساتذة الباحثين في التخصص. 

التركيزدر  ➢ والتنظيمية من خلال  الجماعية  الفردية،  التنظيمي  السلوك  أبعاد  العوامل وإبراز    اسة وتحليل  بعض  على 
 دورها في توجيه سلوك الأفراد داخل المنظمة والتحكم فيه. 

داخل   ➢ مناسبة  إنتاجية  معدلات  تحقيق  على  المساعدة  الإدارية  للقيادة  الفعالة  الأساليب  أحد  الى  الانتباه  لفت 
 المنظمة. 

تلب ➢ المنظمة وخاصة مشكلة  التي تواجه  السلوكية  أبرز المشكلات  العاملين وتحسين  الوقوف على  ية دوافع الأفراد 
 معنوياتهم. 

الا ➢ المؤسسات  وكل  الدراسة  محل  المؤسسة  منها  تستفيد  أن  يمكن  دراسة  بتوظيف  قتصادتوفير  وذلك  المماثلة  ية 
مخرجات هذه الدراسة في تقويم مختلف جوانب إدارة السلوك التنظيمي داخل المؤسسة من أجل تعزيز مستوى أداء  

 العاملين. الأفراد  

التعامل    ➢ على كيفية  أكثر  التعرف  المنظمة في  يتم مساعدة  التنظيمي حتى  السلوك  عوامل  بمعظم  الإحاطة  محاولة 
 الحسن مع العاملين والتعرف على اهتماماتهم واحتياجاتهم ودوافعهم.

 . أهمية البحث_ 5
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بأداء الأفراد العاملين فيها بهدف توجيهه والقدرة  محاولة تفسير السلوك التنظيمي في المنظمات الاقتصادية وعلاقته   ➢
على التنبؤ به مستقبلا، وذلك من خلال تلبية احتياجات هؤلاء العاملين، تحفيزهم وتوفير الظروف الملائمة لتعزيز  

 هم من أجل بلوغ الأهداف المشتركة.  ئرضاهم وولا 
 . صعوبات البحث_ 6

خلال   عدة صعوبات  واجهتنا  ويمكن  لقد  منه،  التطبيقي  أو  النظري  بالجانب  تعلق  ما  سواء  البحث  لهذا  انجازنا 
 حصرها فيما يلي: 

تداخل المفاهيم والمصطلحات وصعوبة التفرقة بينها لدى العديد من المراجع المطلع عليها، سواء باللغة العربية أو   ➢
 الأجنبية. 

خاصة   ➢ متكررة  مواضيع  حول  تدور  عليها  المطلع  المراجع  أبعاده  معظم  حيث  من  التنظيمي،  السلوك  جانب  في 
 نتمي اليه. توعناصره وادراج بعض العوامل دون الربط المباشر بينها وعلاقتها بالسلوك التنظيمي أو البعد الذي 

الفترة الحرجة والحساسة التي مرت بها مؤسسة سيفيتال في الفترة الأخيرة صعبت من إمكانية تواصلنا مع العاملين   ➢
 عوبة أخذ المعلومات ومناقشتها.  وبالتالي ص

   .منهج البحث _ 7

للإجابة على إشكالية هذا البحث واثبات أو نفي صحة فرضياته استخدمنا المنهج الوصفي والتحليلي اذ يعد من  
 أكثر المناهج توافقا مع هذا الموضوع، وعليه ففي: 

النظري  ➢ الوصفي  الجانب  المنهج  على  اعتمدنا  والنظريات  والتحليلي  :  الأفكار  مختلف  وتحليل  مناقشة  أجل  من 
وذلك   بالموضوع،  العلاقة  ذات  النظرية  الجوانب  من  وغيرها  العاملين  بأداء  وعلاقته  التنظيمي  بالسلوك  المتعلقة 

 بهدف استيعاب الإطار النظري للموضوع وفهم عناصره وتحليل أبعاده.  

  والتي هي من أدوات المنهج الوصفي والتحليلي   دراسة الحالة  أداة أسلوب أو  : تم الاعتماد على  الجانب التطبيقي ➢
 اسقاط الدراسة النظرية على واقع مؤسسة سيفيتال متخذين "وحدة أونو" نموذجا لذلك. وذلك بغية 

 أما فيما يتعلق بأدوات الدراسة ومصادر البيانات فتمثلت في الآتي:   
عدد   - استعمال  المكتبي(:  )البحث  النظرية  الكتب،  الدراسة  والأجنبية:  العربية  والمصادر  المراجع  من  كبير 

الصلة   ذات  المواقع  وبعض  المتخصصة  والتقارير  الدوريات  المداخلات،  العلمية،  المجلات  مختلف  الأطروحات، 
 نترنت وغيرها من الوثائق العلمية. المتاحة على شبكة الأ 

المؤسسة   - بهذه  الخاصة  المعطيات  على  الحصول  تم  الدفلى،  عين  بولاية  أونو  بمؤسسة  الخاصة  الميدانية:  الدراسة 
باستخدام المقابلات الشخصية، الاستبيان وكذلك الوثائق المحصل عليها من مختلف المصالح الإدارية للمؤسسة.  

  (SPSS)راسة باستخدام أسلوب الحزم الإحصائية  بالاعتماد على البيانات المحصل عليها تم اختبار فرضيات الد
 لمعالجة البيانات.  

 الدراسات السابقة. _ 8
زاوية نظر كل   تطرقت الى مواضيع السلوك التنظيمي، أداء الأفراد العاملين بحسب  تي هناك الكثير من الدراسات ال

 منها:  انذكر بعضباحث والهدف المراد من الدراسة، 
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شعبان  ➢ فوزي  ندا  بعنوان: 1991)  دراسة  أداء    (  على كفاءة  والسلوكية  والتنظيمية  البيئية  المتغيرات  أثر 
ومستشفي  المستشفيات العامة  المستشفيات  على  التطبيق  مع  مقارنة  الصحي( ا)دراسة  للتأمين  العامة  الهيئة    ت 

 . (، كلية التجارة، جامعة القاهرة أطروحة دكتوراه )

مقارنة بين  اجراء  ،  بكفاءة الأداءة  تنظيمي ة والبيئيوال  السلوكية العلاقة بين المتغيرات    ابرازالى  هذه الدراسة  هدفت   
يؤدي الى مستويات أداء أقل    أن الصراع ومن نتائجها  بين المنظمات.    الجماعات وكذابين  نزاع  ر، الادو الأ  تعارض

النمطية المعدلات  الدراسة ، كما  من  لدى  دواعيعن    أسفرت  الوظيفي  الرضا  أبرزها  العاملين  غياب  من  :  والتي 
في    شرفينوتفرقة الم  هنيضغط المال،  ة د المبذولو لجهبا   مقارنة  الأجر  توافق، عدم  شرفينالسيئة مع الم  قة الحوافز، العلا

 فراد. معاملة الأ
  دكتوراه   )أطروحة  ( بعنوان: أثر العوامل السلوكية على أداء العاملين 1999دراسة عبد الهادي علي عبد الهادي ) ➢

 (. غير منشورة، معهد بحوث ودراسات العالم الاسلامي، جامعة أم درمان الاسلامية

استهدفت هذه الدراسة معرفة المشاكل التي يعاني منها العاملون والتي لها أثر على سير العمل والإنتاج بصورة عامة  
المؤدية لمشكلات العمل    سبابالأبصورة خاصة، وكذلك حاولت الدراسة كشف ومعرفة    وبالمنظمة محل الدراسة 

التي قد تؤثر على الأداء. واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج  و الناجمة عن علاقات المديرين ورؤساء الأقسام 
)  ، الوصفي المسحي البحث على  التالية:  .( حالة485واشتمل مجتمع  النتائج  الى  الدراسة  العوامل    وتوصلت  أن 

أن الذكاء من الصفات المهمة والمطلوبة في الأفراد  و السلوكية لها دور كبير على سير العمل وأداء العاملين بالمنظمة،  
المختلفة،   بالمنظمات  التفاهم    كماالعاملين  الانسجام  على  قدرتهم  وزيادة  العاملين  أداء  على  يؤثر  التعليم  أن 

نين واللوائح المعمول بها في المنظمة، كما أظهرت الدراسة أن العوامل الداخلية لها  والانسجام والانصياع لتنفيذ القوا 
 تأثير كبير على أداء العاملين، بالإضافة الى تأكيد أن التربية لها علاقة وطيدة بالأداء. 

لإداري في  التطوير ا( بعنوان: السلوك التنظيمي للأفراد العاملين وأثره على مستوى  2003دراسة موسى اللوزي ) ➢
 (. غير منشورة، جامعة الأردن أطروحة دكتوراه)  القطاع العام الأردن 

التنظيمي   السلوك  التعرف على  الدراسة  التطوير الإدار ير ث تأو  للعاملين استهدفت هذه  ، وعلاقة  يه على مستوى 
معرفة أثر    وكذاالوظيفة والمؤهل العلمي،  درجة    ،الحالة الاجتماعية مثل: الجنس،  ذلك ببعض المتغيرات الشخصية  

في:متغيرات   والمتمثلة  المجموعات،الأعضاء    دور  البحث  القرار،  ةنظمأو   الاتصالات  في  الجماعة   صنع    ، معايير 
بين   والعلاقة  الإداري  اتوالصراع  المجموعاتالقيادة  التطوير  مستوى  الأردني.   على  العام  القطاع  اعتماد    في  تم 

ارتفاع مستوى  ومن أبرز نتائج الدراسة    عاملا. (  681عينة الدراسة )  شملتو   ة من قبل الباحث،استمارة استقصائي 
على  لها تأثير  لعوامل السلوكية التنظيمية الرسمية وغير الرسمية  أن ا الدراسة    كما أظهرت ،  التطوير الإداري في القطاع 
 مستوى التطوير الإداري. 

شكلات السلوك التنظيمي: دراسة مقارنة بين الفكر الإداري  م( بعنوان:  2005)  دراسة يوسف بحر عبد عطية بحر  ➢
وال  الإسلامي  الحديث  دكتوراه ) فكر  جامعة    أطروحة  أعمال،  ادارة  قسم  العليا،  الدراسات  منشورة، كلية  غير 

 (. النيلين 

على    استهدفت  الضوء  تسليط  المشاكل  الدراسة  التنظيمي  منهتيالسلوك  تعاني  ع  ا  وقطاع  المنظمات بشكل  ام 
البنوك بشكل خاص، ومحاولة إعادة وضبط وتوجيه السلوك من خلال معرفة العمليات النفسية التي تسبق السلوك  
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النموذج الإسلامي لتوجيه السلوك   وتحليلها ومعرفة وسائل اشباعها، كما هدفت الدراسة الى إمكانية استخلاص 
التنظيمي  السلوك  ضبط  يمكن  حتى  المنظمات،  في  لجمع    التنظيمي  استبيان  الباحث  واستخدم  التنظيم،  لأفراد 

بنك القاهرة  –البيانات من مجتمع البحث والذي يتمثل في العاملين داخل البنوك التقليدية )البنك العربي المحدود  
( عددهم  والبالغ  العربي130عمان(،  الإسلامي  )البنك  الإسلامية  البنوك  داخل  والعاملين  عامل،  البنك  -( 

( عددهم  والبالغ  الفلسطيني(،  البنوك  120الإسلامي  في  الإدارة  اهتمام  عدم  الدراسة  نتائج  أبرز  ومن  عامل.   )
التقليدية والبنوك الإسلامية بالعمليات التي تسبق السلوك والتي تؤدي الى انضباطه، بالإضافة الى اهتمام المنهج  

وهذا إضافة الى أن الباحث توصل الى    .عة والمنظمة والمجتمعالإسلامي بالقيادة لما لها من تأثير على الفرد والجما
الى   جاهدة  المنظمات  تسعى  التي  والمخرجات  والعمليات  المدخلات  على  يعتمد  الإنساني،  للسلوك  مثالي  نموذج 

 تحقيقها، وهي تحقق أهداف المجتمع وفقا للضوابط الإسلامية. 
التعليمية    لى أداء العاملين بإدارة الخدمات العوامل السلوكية ع( بعنوان: أثر  2011دراسة عبد الهادي أبكر جبريل )  ➢

ا- للمرحلة  وصفية  حالة  الدويم  دراسة  بمحلية  جامعة    دكتوراه   )أطروحة   -2008-2003لثانوية  منشورة،  غير 
   (. السودان للعلوم والتكنولوجيا

لبيانات وأخضعت للتحليل باستخدام  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واستخدم الاستبانة كأداة لجمع ا
 .  (SPSS)التحليل الاحصائي 

العلاقات   من  بين كل  موجبة  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  أن  أهمها  من  نتائج  عدة  الى  الدراسة  وتوصلت 
العالية وتو  العقلية  القدرات  الدراسة ضرورة الاهتمام بالأفراد ذوي  وأداء الأفراد، واقترحت  الجيدة  فير  الإنسانية 

بالعوامل   بالاهتمام  أوصت  العاملين، كما  أداء  على كفاءة  التأثير  وبالتالي  والتطوير،  للابداع  الملائمة  الظروف 
 الداخلية للأفراد والعلاقات الإنسانية الطيبة. 

المنظمة  ( بعنوان: دور السلوك التنظيمي في أداء منظمات الأعمال: بيئة 2015دراسة عبد الحق علي إبراهيم بلل ) ➢
الفلسفة في ادارة    دكتوراه  )أطروحة  الداخلية كمتغير معدل دراسة على عينة من البنوك التجارية في ولاية الخرطوم 

   (.الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

الاستبانة    باحثستخدم ال، االمنظماتدور السلوك التنظيمي في أداء  ومعرفة  تحديد    هذا البحث   كان الهدف من
للتحليل باستخدام   التحليلي و وأخضعت  الوصفي    البحث وتوصل    .(SPSS)التحليل الاحصائي  برنامج  المنهج 

النتائج   نوجزها كالآتي: وجود تأثير سلبي لكل من ضغط العمل والصراع التنظيمي على مستوى  الى مجموعة من 
كفاءة الأداء في المنظمات، وأن فعالية الأداء بالمنظمات الخاضعة للدراسة تتأثر بالثقافة التنظيمية وضغط العمل  

التنظيمي عل العمل والصراع  لضغط  السلبي  التأثير  العمل،  التنظيمي ومحيط  التنظيمي وجودة  والصراع  الالتزام  ى 
الأداء. إضافة الى أن هناك بعض الأبعاد الخاصة ببيئة المنظمة تعمل على تعديل العلاقة بين كل من أداء المنظمات  

 والسلوك التنظيمي وبعضها الآخر لا يعمل على تعديل تلك العلاقة.  
لعاملين من خلال الحوافز المادية والمعنوية  زيادة دافعية الأفراد ا  طرح بعض التوصيات أهمها: وخلص البحث الى 

التركيز على تصميم واعداد هياكل تنظيمية تستند الى  وضرورة ربط الحوافز وفقا لنواتج الأداء )سلبا أو إيجابا(،  
الخاصة   والمهام  الصلاحيات  مختلف  تحديد  أجل  من  تنظيمية  لوائح  ووضع  والعلمية  العملية  والمبادئ  الأسس 
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الفروع   أيضا  بمختلف  الأ والتقسيمات،  يواجهه  الذي  الضغط  مستوى  تقليل  بالمنظمات  محاولة  العاملون  فراد 
 .  ، بالإضافة الى تحسين البيئة الداخلية الإيجابية للعمل داخل المنظمات محل الدراسةخلال أداء أنشطتهم اليومية

( بعنوان: "أثر السلوك التنظيمي على الميزة التنافسية: بالتطبيق على بنك تنمية  2018ابتهاج ساتي محمد أبو بكر ) ➢
في ادارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة    دكتوراه   )أطروحة  2017-2007الصادرات بولاية الخرطوم الفترة  

   (.أم درمان الاسلامية، السودان

هدف البحث الى دراسة ومعرفة مدى أهمية فهم البنك لسلوك العاملين لما لها من تأثير على فعالية البنك، مع   
بولاية   وفروعه  الصادرات  تنمية  لبنك  التنافسية  الميزة  وبين  التنظيمي  السلوك  محاور  بين  العلاقة  أهمية  اظهار 

 .  (SPSS)حصائية  الخرطوم، وقد تم تحليل البيانات عن طريق تحليل الحزم الإ

التنظيمي   السلوك  محاور  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  التالية:  النتائج  الى  الدراسة  توصلت 
تنمية   بنك  بفروع  التنافسية  الميزة  وبين  والقيادة(  الاتصال  التعلم،  الاتجاهات،  الشخصية،  الدافعية،  )الادراك، 

هنالك عوامل تؤثر على شخصية الفرد )وراثية، ثقافية، موقفية  الصادرات بولاية الخرطوم، كما أثبتت الدراسة أن  
، نجد أيضا أن بنك تنمية الصادرات مدرك  %94ومتعلقة بالأسرة( وهذه الدراسة تحققت بنسبة موافقة بلغت  

التعلم بنسبة موافقة   أ  %88لأهمية  ن الميزة التنافسية هي الأقوى بين  ويوجد تفاعل بين القادة والعاملين، كما 
بلغت   موافقة  بنسبة  النتيجة  وجاءت  الأخرى  بمقتضيات  %.76البنوك  الاهتمام  بالآتي:  الباحثة  أوصت  كما 

حداث الطرق  السلوك التنظيمي، القيام بمزيد من الدورات التدريبية المتخصصة، الاهتمام بتوعية الموظفين، است 
 العلمية الحديثة. 

أثر الس 2018دراسة سوزي سعد علي بخيت )  ➢ التنظيمي على أداء العاملين: بالتطبيق على شركة  ل( بعنوان:  وك 
للفترة من   أم    )أطروحة دكتوراه   2018-2015التأمين الإسلامية  الادارية، جامعة  العلوم  الأعمال، كلية  ادارة  في 

 . ( درمان الاسلامية، السودان 

هدفت هذه الدراسة الى معرفة أثر السلوك التنظيمي على أداء العاملين والتعريف بأهم العناصر التطبيقية للسلوك   
وزيادة   الكفاءة  رفع  أجل  من  الشخصية  والنزاعات  والصراعات  العمل  وبيئة  والاتصال  القيادة  مثل  التنظيمي 

من أجل تحسين تطبيق معايير الأداء  النتائج    . الأداء  الإنتاجية، ومعرفة كيفية  الى  التوصل  التالية: من  ومن ثم تم 
خلال العرض والتحليل للمحور الأول القيادة والذي ينص على أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة  
الفاعلية بالمنظمة وأداء العاملين تم اثبات صحة الفرض الأول. ثم اثبات صحة الفرض الثاني بوجود علاقة ذات  

العمل    محيط إحصائية بين الاتصال والأداء. واثبات الفرض الثالث بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين    دلالة
. ومن خلال هذه النتائج تم التوصل الى أهم التوصيات وهي التركيز على مفهوم  أداء العاملين و الخاص بالمنظمة  

فراد   يسهل قيادة وتوجيه والتحكم في سلوك الأالقيادة ونظرياتها المختلفة في المؤسسات والمصالح الحكومية، حتى
التخطيط   العاملين في عملية  واستشارة  للاتصال  الجيد  التخطيط  من حيث  الفاعل  الاهتمام بالاتصال  العاملين، 
وتحديد الهدف الحقيقي من الاتصال ومراعاة بيئة العمل والمشاكل الصحية والشخصية والاجتماعية للأفراد لأنها  

   لى أدائهم. تؤثر سلبا ع
هذه   أن  نجد  والأداء،  التنظيمي  السلوك  موضوع  تناولت  والتي  السابقة  للدراسات  السابق  عرضنا  خلال  من 
فيه   صبت  الذي  السياق  نفس  في  تصب  الحالية  الدراسة  فاذا كانت  مختلفة،  لنواحي  تطرقت  قد  الدراسات 
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الم علاقة  بتناول  يتعلق  فيما  النظري  الجانب  من  السابقة  مستوى  الدراسات  على  البعض  ببعضهما  تغيرين 
المؤسسات العامة الا أننا نجد اختلافا شاسعا مع دراستنا من حيث تناولها في بيئة مختلفة ومنظمة مختلفة )مؤسسة  
والجماعية   الفردية  الثلاثة:  بأبعاده  التنظيمي  السلوك  عوامل  لبعض  لتطرقها  وكذا  الدفلى(  عين  بولاية  "أونو" 

زت الدراسة على عوامل )الدافعية والاتجاهات، القيادة الإدارية والصراع التنظيمي، الثقافة  والتنظيمية، بحيث رك
 التنظيمية وضغوط العمل(. 

مؤسسة   في  الأفراد  أداء  على  التنظيمي  السلوك  أثر  معرفة  الى  تهدف  التي  الحالية  الدراسة  أهمية  تبرز  هنا  من 
معرفة ما اذا كانت هذه الأخيرة تولي اهتماما لأبعاد السلوك  سيفيتال "وحدة أونو" بولاية عين الدفلى من خلال  

 التنظيمي وتحسين مستوى أداء الأفراد العاملين في المؤسسة أم لا؟ 

 . حدود البحث -9
 أونو" بولاية عين الدفلى. مؤسسة الحدود البشرية: اقتصرت الدراسة الحالية على أفراد "  ➢

 بولاية عين الدفلى. الحدود المكانية: مؤسسة "أونو"   ➢

 .2021 – 2014أنجزت الدراسة خلال الفترة   الحدود الزمانية: ➢
 . هيكل البحث_ 10

 لإنجاز هذه الدراسة تم اعتماد خطة مقسمة الى مقدمة، أربعة فصول وخاتمة على النحو التالي:  
لدراسة السلوك التنظيمي،  الى الاطار النظري للسلوك التنظيمي، من حيث عرض مدخل    الفصل الأول تطرقنا في  

الأبعاد   وأخيرا  التنظيمي،  للسلوك  الجماعية  الأبعاد  وكذا  التنظيمي،  للسلوك  الفردية  الأبعاد  توضيح  الى  إضافة 
 التنظيمية للسلوك التنظيمي. 

النظرية والمفاهيمية لأداء الأفراد بالمنظمات، حيث سنتطرق الى ماهية أ  الفصل الثان أما في   داء  فتناولنا الأسس 
الأفراد، الى جانب أساسيات حول أداء الأفراد، إضافة الى تقييم أداء الأفراد، وأخيرا نتعرض الى طرق وأساليب  

 تقييم أداء الأفراد. 
تمت معالجة العلاقة بين السلوك التنظيمي وأداء الأفراد، حيث تناولنا فيه الأبعاد الفردية، وكذا    الفصل الثالثفي  

الأبعاد التنظيمية وعلاقتها بأداء الأفراد، وأخيرا حدود وانعكاسات تأثير إدارة السلوك   فة الى إضاالأبعاد الجماعية،  
 التنظيمي على أداء العاملين في المنظمة. 

وحدة أونو" بولاية عين الدفلى، من خلال دراسة    الذي تضمن واقع المؤسسة المبحوثة "  الفصل الرابع وفي الختام  
التنظيمي السلوك  عوامل  الثقافة    أثر  الإدارية،  والقيادة  التنظيمي  الصراع  الدافعية،  )الاتجاهات،  في  والمتمثلة 

 التنظيمية وضغوط العمل( على أداء الأفراد العاملين بالمؤسسة. 
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 تمهيد
ان السلوك الإنساني هو عبارة عن التصرفات والنشاطات التي تصدر عن العنصر البشري في شكل رد فعل للمؤثرات الداخلية  
والخارجية، سووووووات هان  هتص التصووووورفات غلموسوووووة عو ية غلموسوووووة، شوووووعورحة عو   شوووووعورحة  د   شوووووبا   اجات  و  ي  عهداف    

  1ب  ون عبارة عن محصلة التفاعل بين العواغل الفردحة للإنسان والبيئة المحيطةوالنشاطات تك
التي تميز هل انسوووووووان عن اوخر، وتؤدي دورا غ ما في  والبيئية  والسووووووولوك الإنسووووووواني رتلت غن فرد وخر نتيدة للفرو  الفردحة  

  ا ختلا لفروقات الث افية وا جتماعية،  ابين الفروقات الجسوودحة، ال درات الع لية،    لمفكرونعنماط السوولوك الإنسوواني، وايز ا  دحد 
  2في الشعور بالحاجات الإنسانية وفي ا دراك والوعي ،في الدوافع والطمو ات، في ال يم وا تجاهات، في الم ارات وا ستعدادات

العملية الإدارحة التنظيمية عادة على غوارد غالية وعخرى بشووووووووورحة، وغ ما توافرت العواغل المادحة فان العنصووووووووور البشوووووووووري  وتعتمد  
 في نجاح هتص العملية  عنصرا  اسماحظل  المنظمةوسلوه  داخل 

وف  اللوائح التنظيميوة  ح وم بو  العواغلون غن يدحوة لواجبوالمم المنوطوة  م ا يجو  عن  السوووووووووووووولوك التنظيمي هو ال  وة الح ي يوة لموو 
 غ ابل   و  حت اضونها سوات هان  غعنوحة عو غادحة  منظمةلل

والسولوك التنظيمي هتصصوع علمي ليم غنفصولا عن التصصوصوات السولوهية ابخرى، بل هو محصولة عو افرام لخليه غن هتص 
تشووة اا المعار  العلمية التي تبين وتفسوور دوافع اقدام ابفراد عو ا داغ م عن تصوور  غا     التصصووصووات، فالتصصووصووات السوولوهية

وعلي  فان المفاهيم التي تتعرض للسوولوك التنظيمي تتثدع عن عدة غتاةات تتداخل غع بعاوو ا، وحسووعى ا ختصووابحوويون اا  ث ا  
عو تنميت ا اذا هان  غسووووتثبة، عو التصلي عن ا اذا هان  ية وتفسووووةها في محاولة لاووووبط ا غن عجل التثكم في ا وتعدحل غسووووارها  

غريوبة بارض   ي  عهبر قدر غن الإنتاجية، وغعرفة عفاوول السووبل للتعاغل غع ابشووصاف  سووتنفار طاقالمم غن عجل   ي  ذالمم،  
 ميادة و ئ م لمنظمت م ورضاهم عن نتائج عمل م 

السوووووولوك  وك التنظيمي توضوووووويح غفاهيم وعسوووووواسوووووويات  لوالمعنون با طار النظري للسووووووهتا الفصوووووول    وعلى ضوووووووت ذل   او  في
 غن خلا  التطر  اا المبا ث التالية:التنظيمي 

 المبثث ابو : غدخل لدراسة السلوك التنظيمي
 المبثث الثاني: اببعاد الفردحة للسلوك التنظيمي

 المبثث الثالث: اببعاد الجماعية للسلوك التنظيمي
 ث الرابع: اببعاد التنظيمية للسلوك التنظيميالمبث
 
 
 
 
 

 
   45، ف2005للنشر، لبنان، ، المنظمة الجاغعية السلوك الإنساني والبيئة الاجتماعية بين النظرية والتطبيق سين  سن سلمان،  -1
  24، ف1995دار الفكر للنشر، الطبعة الثانية، عمان،  السلوك التنظيمي "مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم"،هاغل محمد الماربي،    -2
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 السلوك التنظيمي دراسةلمدخل : ولالمبحث الأ
ة  محاول عند    والعراقيل التي نواج  االبثث  اكن عن تتوسووع دائرة  غع م، و   يشالتحن نعبفراد  سوولوك اوشوورح  تفسووة  ل   اجة ن  

غن عثر  تل   لما لبعاووووو م البع   ل  الزغلات والمرؤوسوووووين  ،الرؤسوووووات  لف م  المنظماتهما عن هناك  اجة غتزاحدة داخل  ،  للآخرحن  ناف م
  على نواتج العمل هبة

 ك التنظيميو السل حول عمومياتالمطلب الأول: 
اهتم الفكر    ال دمفمنت    ،تطورا هبةا غن خلا  غرورها بمرا ل مختلفة  المنظمات  داخل  بفراددراسووووووووووووة سوووووووووووولوك ا  شوووووووووووو دتل د  
يا ر  غن هنا    عنابحوووور محيه بيئت ،وبين    وتنظم العلاقة بين الإنسووووان    تفسووووة السوووولوك، ويا رت ابديان لكي تفسوووور سوووولوكبالإنسوووواني  

     1ماوتفرعالم النفم وا جتما  يعلمهتطور العلوم الإنسانية   اثِروذل  غيدان غعرفي جدحد حعُنى بالسلوك التنظيمي 
 تعريف السلوك التنظيميأولا: 

  اطارفي    وتوجي  سوووووووولوك الفردتنبؤ    ،تف م  ،غن المعرفة ابهاداية التي لمتم بوبحووووووووت  جان "على عن     السوووووووولوك التنظيمي  حعر 
  2"تنظيمي
  في  وغيو لممالعاغلين  واتجاهات وعدات  دراسوووووووووووة سووووووووووولوك     هيز علىال  "على عن   وا س(م ج     ،سووووووووووويز قيع د   )  هل غن   عرفحو 

دوافع  وغشووووووووووواعرهم و وعفعالهم  ابفراد العاغلين  على تصوووووووووووورات  المنظمات والجماعات الرسمية   يث تؤثر    ،الو دات التنظيمية المصتلفة
  3"هداف ابلوي ا بعلى و  المنظمات على عحاا يثة بيئةلل رهالمم، هما 

تفواعل    تا غدى، وهواتمجموعو، سوووووووووووووووات هانوا عفرادا عو  المنظموة داخل  العواغلين  فرادف م سوووووووووووووولوك اب  محاولة"  بأن هتل     حعر و 
وغع سولوك    _والعواغل السوياسوية وا قتصوادحة والت نية وا جتماعية والث افية والحاوارحة  تاةاتالممختلت  _ محيط ا الخارجيغع   المنظمة

  4" ج ود وقدرات    ،توقعات ،دوافع ،غواقت ،اتجاهات ،يو تغن غ اتلكون وغا  ا  ابفراد العاغلين
  داخول فرادوآرات اب  غواقتبودراسووووووووووووووة سوووووووووووووولوك و   حعُنىالوتي   المجوا "ذلو     االسوووووووووووووولوك التنظيمي بأنهو  المعرفوة العلميوة  و   عر ت

على  و   المنظمةعلى  الخارجي    المحيهيثة  هتا ، و وعدائ م  ابفراد  تصوووووووراتالرسمية وية الرسمية على    التنظيماتمختلت  ويثة    المنظمات
  5على التنظيم وهفاتت " فراداب عثرهداف ا وعخةا بلوي ا بالبشرحة و  عنابحرها

 :6غا حليهتا التعرحت للسلوك التنظيمي  حنتج غن خلا 
 ؛والدراسةابفراد والمجموعات همدا  للبثث حرهز على السلوك التنظيمي  فان ،التنظيم الرسمي بالإضافة اا ➢
 ؛اتد والجماعافر وعدات اب غواقتو  سلوهيات دراسةغعرفة و  يج  ➢
غن هنوا فوان  ،  موعدائ فراد العواغلين  ابسوووووووووووووولوك     ودحودفي  هواغوا  دورا    المنظموة  العلاقوات ية الرسميوة داخوللتنظيم ية الرسمي و ل ➢

 ؛لبثث والدراسةل كون مجا حعخرى يج  عن  ج ةغن البيئة الداخلية و  ج ةالتنظيم غن  عنابحرالعلاقة بين 

 
   11، ف2003، الدار الجاغعية، الإسكندرحة، السلوك التنظيمي "مدخل بناء المهارات"عحمد غاهر،  -1
  16، فمرجع سبق ذكرهل محمد الماربي، هاغ_ 2
   19، ف2005عمان،  الطبعة الثالثة،، دار وائل للنشر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  _ 3
   21-19، ف فنفم المرجع الساب _ 4
  163، ف21/02/2017، الجزائر، 2، جاغعة البليدة 8"، مجلة التنمية و دارة الموارد البشرحة، العدد المنظمةتأثير الاتصال على السلوك التنظيمي للأفراد في _ سمةة غراح، " 5
 نفم المرجع الساب ، نفم الصفثة   -6
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 ابهدا   وعلى بلوغعلى هفاتة التنظيم  فرادؤثر ابح ➢
وبالتالي فدراسوووووة    ،التي حعمل في ا  المنظمةداخل  عبارة عن سوووووولوك الفرد العاغل    بأن السوووووولوك التنظيمي  نا تعرحت  اكنمما سووووووب   

بارض    المنظمةعلى السووووولوك داخل  واللوائح التنظيمية  الهيكل التنظيمي    ،الجماعات  ،في يثة ابفرادالتنظيمي لمتم بالبثث    السووووولوك
ويةها غن الجوان     ترك العمل عو الرضوووووووووا الويايفي  ،الاياب  الإنتاجية،  في  والمتمثل  ،المنظمةتطبي  نتائج الدراسوووووووووة باتجاص تطوحر عدات  

 السلوهية  
 دراسة السلوك التنظيمي:أهمية  ثانيا:

 :1هما حليعهمية السلوك التنظيمي   ايجام نااكن
غن يثة على   لما لتل    ا  العاغلينسلوك   ف مبدراسة و هتمام  وج  ا   ا، لتمنظمةلل  بالنسبة  هاغا  االبشرحة غورد  العنابحر  تبرتع ➢

 ؛عدائ ا ياتغستو 
السووووووووولوهية  لإجراتات  ل  هاواتخاذصوووووووووثيح،  لشوووووووووكل البا  غع م  المنظمة   غكانية تعاغلالف م الصوووووووووثيح لسووووووووولوك ابفراد    حاووووووووومن ➢

 ؛ذل  ابغر اذا لزمالتصثيثية 
هتص الفروقات و ليل ا غن عجل الوبحووووووووووو  اا طر     ف مابفراد حسووووووووووتلزم غن المنظمة   الفردحة التي تميز سوووووووووولوك  لفرو اان وجود   ➢

  السلوهياتمما حنتج عن   سن ضبه وتوجي  مختلت ، هتص الفروقات تتلاتم غعمختلفة تعاغل 

 :2المنظمة والفرد العاغل على  د سوات هما يأتي بيان  عهمية بالاة بالنسبة لكل غن السلوك التنظيميدراسة لن إوعلي ، ف
بين    ةالعلاق  بتثدحد   اع المصتصوووووووةنتائج اب على  وذل  با عتماد  عسووووووولوب ال ائد الناجحتطوحر    ةاغكاني:  منظمةبالنسببببببة لل  _1

ختيار    الإدارة  وج حو    المناسووووووووو   عاغلينت ييم عدات الفي اختيار عسووووووووولوب    وهتل  حسوووووووووتعمل  ،وا تياجات الموقتال يادة    عسووووووووولوب
 ؛ومحاولة تطوحرها المنظمةفي ابحة للعمل شصاف ذوي ال درات والم ارات الخلجتب اب دوات الملائمةاب
  تبرع حو   ،لتات    و دراه  ة الفردغعرف  ميادة  خابحوووة غع  اوغكسوووب  اشوووصصوووي  اام  نج  الفرديف م السووولوك    تبرحع:  بالنسببببة للفرد العامل  _2

ت دم في  لل  عنصووووورا جوهرياو   ،والزغلات والمرؤوسوووووينشووووورفين غع المشوووووكل فعا   ال درة على ف م اوخرحن والعمل ب  هتا بحوووووورة غن بحوووووور
  ال يادحة الوياائتوشال  ويايفةال

في   ي  عهداف ا عو فشل ا في  تولي اهتماغا هبةا لدراسة السلوك التنظيمي بن نجا  ا يج  عن    المنظمةعن   ا    نشةمما سب   
،  المنظمة هو المسووووؤو  عن تنفيت يالبية عنشووووطة  الإنسووووان    عن، باعتبار  المنظمةالسوووولوك التنظيمي لدفراد داخل  آثار  ذل  حعتمد على  
تفسوووووووووةها وف م ا، وغن ت ضوووووووووبط ا وتوجي  ا لخدغة عهدا  غن ع داع غن عجل    المنظمةعرفة غا حدور داخل  وعحاوووووووووا غن عجل غ

  المنظمة
 أهداف دراسة السلوك التنظيميثالثا: 

 ( 01_01في الشكل رقم )عهدا  ا هتمام بدراسة السلوك التنظيمي اكن توضيح 
 

 

 
   15الإسكندرحة، بدون سنة نشر، ف، الطبعة ابوا ، الدار الجاغعية، السلوك في المنظمات_ راوحة  سن،  1
   13، ف2018، ابهاداية الحدحثة للكتاب الجاغعي، الطبعة ابوا، غصر، ، السلوك التنظيمي_ محمد الفاتح الماربي 2
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 وآثاره المنظماتفي دراسة السلوك الإنساني الاهتمام بأهداف  :(01_01الشكل رقم )
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
  23، ف2005، الإسكندرحة، للنشرة يدار الجاغعال، مبادئ السلوك التنظيميبحلاح الدحن محمد عبد الباقي،  المصدر:

  :1ةعن عهدا  دراسة السلوك التنظيمي ثلاث ( نلا ظ01_01غن الشكل رقم )
عسوووووووووباب ودوافع هتا    ث و ليل  هتل و ابفراد داخل بيئة المنظمة،    ياتسووووووووولوهحسوووووووووتلزم ذل  غعرفة    فهم سبببببببلوك العاملين:_  1

 ؛السلوك

لسووووولوك المسوووووت بلي  با  التنبؤن ا غن  ك  اُ  هتاوعسوووووباب هتا السووووولوك،    عفرادهاسووووولوك  بعد غعرفة الإدارة ل  التنبؤ بسببببلوك العاملين:_  2
 ؛لمواج ت اا ستعداد و آثار هتا السلوك على المنظمة  توقعت دحر و وعحاا ، التي تواج  مالمواقت فراد في مختلت لد

فرد المسوووووت بلي  سووووولوك ال  توجي لإدارة  لكن  االحالي والمسوووووت بلي،    فردف م سووووولوك ال  غن خلا :  توجيه وضبببببو سببببلوك العاملين_  3
 الهد  ذل   لبلوغا تساعدهالتي  براغجبع  ال عدادال يام بالإدارة ل هما اكن،   سين عدائ  د   والتثكم في 

تتم   يث    ،توجي  هتا السوولوكت  التنبؤ    ،تفسووة  ،عن دراسووة السوولوك التنظيمي تتم غن خلا  ف م ا    نشووةهصلابحووة لما سووب   
وعهدا  العاغلين عن طرح      او  ي  عهداف  المنظمة  غسوووتوى عدات دارة هتا السووولوك غن خلا  محاولة توجي   بما حسووواهم في  سوووين 

غن خلا  عسوووووووووووالي     المنظمةعنوحة )ها   ام والت دحر   ( وهتا  سوووووووووووين بيئة عمل  المادحة )هالمكافآت، ابجور    ( عو  الموافز  الح
لرضووووووووا  ا تصووووووووا ، عسووووووووالي  التثفيز، عسووووووووالي  ال يادة المصتلفة الموجودة داخل العمل والتي تؤثر  يجابا عو سوووووووولبا على الو ت وعلى ا

  المنظمةالويايفي لدى العما  وعلى الروح المعنوحة للمويافين داخل 
 عناصر السلوك التنظيميرابعا: 

وعخةا البيئة    العمل  بيئة عو يارو ، الهيكل التنظيمي،  فراد: ابهلا غنالسووووووووولوك التنظيمي  دراسوووووووووة  ل  لرئيسووووووووويةالعنابحووووووووور ا   وي
  الحاجة  برمنا ت، وهددةعهدا  مح  بلوغ  ناولو فإنهم يح  المنظمةلعمل في  با  شووووووووصافابا حبدع  عندغف،  المنظمةفي ا    نشووووووووهالتي تالخارجية  

 
   22، ف2005، الدار الجاغعية للنشر، الإسكندرحة، مبادئ السلوك التنظيمي_ بحلاح الدحن محمد عبد الباقي، 1

دراسة السلوك الإنساني في المنظماتعهدا    

الإنسانيف م السلوك   التوجي  والتثكم في السلوك التوقع عو التنبؤ بالسلوك 

العاغلين و نتاجيةرفع هفاتة   

 ميادة هفاتة المنظمة

 رضا العاغلين ر ية ععلى
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  عواغل، وهل هتص العرفة عثر يارو  العمل علي ملم  اجةالح  بالإضووووووافة اا  العلاقات الويايفية بين م،  التي  دد  يةتنظيماللوائح  ال  لوجود
 :1وسنتطر  لتل  عدناص  المنظمة ا تعمل  تيال ةيالخارج بيئةتتأثر بال
ف م حتاةون وحتطورون  سوووووووووو  المواقت ورتلفون في  ،  منظمةالنظام ا جتماعي الداخلي للغن  عنابحوووووووووور  ابفراد    حعتبر  الأفراد:_  1

 ؛رسمية عو ية رسميةسوات هان  ت  اعاوحعملون هأفراد و شصصيالمم وعواطف م وتصورالمم ودوافع م، 
مختلت المنوووابحوووووووووووووووو  وعلاقوووالموووا    ينوحب،  داخل ووواالرسميوووة  العووواغلين  علاقوووات    للمنظموووة  الهيكووول التنظيمي  حبين  الهيكببل التنظيمي:_  2

 ؛المنظمةعهدا   جل بلوغالتنسي  والتعاون واتخاذ ال رارات ب التي تتطل  هلا شالم ظ ر العدحد غنحوبشكل عام ، وغستويالما
، تكييت ويةها غن   نارةيارو  عو بيئة العمل هل الشروط المادحة للعمل غن آ ت، عدوات، تج يزات،    تشمل  :ظروف العمل_  3

وبالتالي    ،الوسووووووووووائل المادحة المتا ة للعمل  هل هتص الظرو  المادحة للعمل تؤثر سوووووووووولبا عو  يجابا على قرارات العاغلين وعلى غعنويالمم
 ؛التي حعملون في ا المنظمةفعل م اتجاص  ةعلى غردودهم وعلى رد

 ةابخة  صهتشوومل  تلمجتمع، و با  خابحووة  ةخارجي  بيئةفي    هتل  ا و   ةخابحوو  بيئة داخليةفي  تعمل    المنظمات   يع  :الخارجية  البيئة_  4
سووووووووولوك  على   بليغيثة    المحيه الخارجي  اتلهلمدتمع، و لالث افية وا قتصوووووووووادحة    ،التعليمية  ،ا جتماعية،  الجوان  السوووووووووياسوووووووووية  مختلت
غثل:   المحيه الخارجيبال رارات المتصوتة على غسووووووووووووووتوى    صويثر   صة ثي، وعمولاليثةص على يارو     عن طرح وذل   ،  لمنظموةبا  العواغلين

سوة  قرارات الزبائن، المنافسوين، الموردحن، الهيئات المالية، الهيئات التشورحعية ويةهم، وهي آثار يج  عختها هل ا بعين ا عتبار عند درا
 .المنظمةداخل ابفراد  سلوك

 : التطور التاريخي لدراسة السلوك التنظيمينيالمطلب الثا
السووووولوك    العدحد غن المحاو ت لتفسوووووة   يث هناك  ،سووووولوك التنظيميدراسوووووة اللالتطور العلمي    غع بداحة ال رن العشووووورحن يا ر

مجموعة غن الدراسوووووووات المنظمة    بعدها تلت   ،نموذج  لتفسوووووووة السووووووولوك الإنسووووووواني  يكافيللي( غقدم )، ففي المحاو ت ابوا  الإنسووووووواني
نموذج  ،  "تاحلور"فرحدرح   الإدارة العلمية    :فنبدع بالنظريات الكلاسووويكية في السووولوك التنظيمي  نسوووتعرضووو ا في هتا المطل ،  والعلمية

بعوود عرض النظرحووة الكلاسوووووووووووووويكيووة نتنوواو  نظرحووة العلاقوات  النموذج البةوقراطي  "غوواهم وحبر"، و   (هنري فوواحو )العمليووة الإدارحووة  
  عو غا حعر  ب )نظرحة العلوم السلوهية( النظرحة الحدحثة للسلوك التنظيمينتناو  الإنسانية، وعخةا 

 ميكافيللينموذج  أولا:
  الطرح ة الصوووثيثة، وعن  غليت بالرحبة وعدم الي ين  سوووولوك الفرداا   ي ة عن    بفرادسوووولوك ا  لشوووورح  (غيكافيللي)نظرحة    تسووووتند

هت     ففي ال رن السوووووووادس عشووووووورهتا السووووووولوك     ضوووووووبه   ااكنغااحرة  ، عو عي وسووووووويلة  للتثكم في السووووووولوك هي ال سووووووووة عو الخدا 
حتمثل  ابغة الكتت   ي  تصور  وسولوك  حكون عليج  عن    لماوبحوت     وفي  ،غدحنة احطالية اهم    رضواتهتاب  "ابغة"    (غيكافيللي)

طالما    لو هان ية عخلاقي عو غشرو  ل  غا حبررصو تصر   عسلوب  عن عي    وغعناصبرر الوسيلة"  ت  اية"الغ  فيتا الكتاب  له  الرئيسيالمبدع  
  ،الخدا  ،  الاشعسووالي   اسووتصدام     و لدغة الكتت    )غيكافيللي(  ارشووادات  واسووتمرتل د    ل  اا الوبحووو في الن احة  حؤدي    ن ع

مختلت  على  والرقابة    سوووويطرةال  لتعزحزوالع اب والرد     بالإضووووافة اا اسووووتصدام الاوووواه  المراوية والمسوووواوغة،  ،المناورة  ،الدهات  ،التدليم
  رادعة وعسالي  طر  عما است عن طرح طالما عنها تتم استصدام الحوافز والمكافآت،  هتا   حلايو  ،المرؤوسين ياتتصرفات وسلوه

 
   35، غرجع سب  ذهرص، فمبادئ السلوك التنظيميلباقي، _ بحلاح الدحن عبد ا1
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ة  تفوق الم  المنظماتبع    نجداذ  ،  غدحري المنظماتلدى بع     ولو بشوووووووكل جزئيغوجودة    ابسوووووووالي هتص    والارح  عن غعظم
وغع ذل     ابخرى   المنظماتباقي  عو غيزة غن  ع د   الحصوووو  علىغن عجل  لمراوية والمناورة  لعسوووالي  ية عخلاقية  اا    ع ياناتلدأ  

  1بعيدال على المدى لن حندح الطرح ة صعلى هت بشكل هليعن ا عتماد  اكن استنتاج
 النظرية الكلاسيكيةثانيا: 

  عنو   ،السولوك التنظيمي  على  المؤثرةالمتاةات    هأ دوليم    والتي غفادها اعتبار الفرد غثل اولةيا رت في غطلع ال رن العشورحن،  
عن حطل وا على هووتص على   سوووووووووووووويمون(  اربارتهوو)  دفع ببع  البووا ثين غثوولغووا  وهووتا  عليوو  عن حتكيت غع عملوو  وويايفتوو ،   العوواغوول

الهرغي    التسوولسوول،  الإشوورا نطا   ،   سوويم العملت  :عسوواسووية  ن اطالنموذج الكلاسوويكي على عربعة    حعتمدالنظريات )نموذج اولة(، و 
  2المتصصصة المساعدةوالخدغات  ا ستشارات، )الهيكل(

نماذج  هتص ال  بشووووووووووووكل سوووووووووووورحع   دم  وسوووووووووووو(هنري فاحو )و  (فرحدحرح  تاحلور)  ،(غاهم وحبر)هتص النظرحة:    غفكريوغن عهم 
  والنموذج البةوقراطي نموذج العملية الإدارحة، نموذج الإدارة العلمية: المتمثلة فيلمدرسة الكلاسيكية و ل

ا    و  حندزون واجبالممعن ابفراد هسواا  ي اا   ي ة  عسواسو  بشوكلاف اضوات هتا النموذج    اسوتندت  نموذج الإدارة العلمية:_  1
 Frank)الإدارة العلمية، وغن عغثالهم    وسوووووعى با ثلتل     ،و  حسوووووتطيعون ال يام بتصطيه الم ام الموهلة الي م،  بسوووووباب اقتصوووووادحة

Glibreth Lylian& )  هما  (  هابجور غثلاوافز )الح  وضووووووووبط  عن طرح   وتوقع  وتوجي  ،  3يتنظيملسوووووووولوك الل   عطات تفسووووووووةاا
في هتا   ابوا  (فرحدرح  تاحلور)  تجارب  دوتع  ،وغثالية للعمل  فرحدةطرح ة    ابتكار يجاد و ة للوياائت  لميالدراسووووووووووووة العاكن غن خلا   

  19114وذل  سنة "غبادئ الإدارة العلمية"  المعرو  ب في هتاب والتي تم طر  ا المجا   
   يجامهانسوووتطيع ال و  عن هتص المدرسوووة   ت دم نظرة شووواغلة لتفسوووة السووولوك الإنسووواني بناتا على ابسوووباب التي اكن  غن هنا  

 :5فيما حلي
 ؛عنها تنظر للعاغل هتابع للآلة ➢
 ؛با ثي هتص المدرسةفكر النظرة المادحة على يلبة  ➢
 ؛المنظمة في العاغلينتفاعل  عن الناشئةللتنظيمات ية الرسمية  لهاهما  ➢
 ؛الحوافز المعنوحة على  ساب ذات الجان  المادي هيز على الحوافز ال ➢
 ال يم والعادات )والتي يأتي  ا ابفراد( المحيه هن المنظمة غ التي تكتسب المدخلات ل لهاهما  ➢
 وا دة غن عهمالفكر التنظيمي عن    دغا حعتبر الكثة غن المتتبعين لتطورحعتبر غن قبيل المبالاة عنربما     نموذج العملية الإدارية:_  2

  (هنري فاحو  )  ب يوادةعو "غدرسووووووووووووووة غبوادئ الإدارة"،    "نظرحة العمليوة الإدارحة" هيالنظريات الكلاسوووووووووووووويكيوة يثةا في الفكر الإداري  
 

   21، ف2015، دار المعتز للنشر، عمان، السلوك التنظيمي الحديث _ محمد هاني محمد،  1
  33، ف2008، دار عساغة للنشر، الطبعة ابوا، عمان، السلوك التنظيمي الإداري_ عاغر عوض، 2
   33، فغرجع سب  ذهرص_ عاغر عوض، 3
   29غرجع سب  ذهرص، ف السلوك التنظيمي )مدخل بناء المهارات(، _ عحمد غاهر، 4

5 _ James.A.F. Stoner & Charles Wankel, Management, Englewood cliffs : prentice-Hall, New Jersey, 1986, p22. 

 _التصميم الدقي  للعمليات الإدارحة    عن طرح تختلت في الطرح ة التي تتثكم  ا المنظمة في السلوك البشري   نفس ا، ا  عنها  تتبنى هتص النظرحة فرضيات نظرحة الإدارة العلمية
عواغل   والنفسية باعتبارهاعية الجوان  ا جتما تتداهل مختلت غع المشكلات التنظيمية، و بأسلوب نمطي تعاغل ت  تجدر الإشارة اا عن هتص النظرحة)التصطيه والتنظيم والإدارة والرقابة(   

 ثانوحة  
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  سوووووواسوووووويةوضووووووع مجموعة غن المبادئ اب يث قام ب،  مجا  الإدارة العاغة و دارة ابعما دراسووووووات في    غن هان  لدح والتي حعد عو   
"الإدارة العاغة   هتاب  الشوووووووووووووو ةفي     ععمالعهم نتائج    وتم تلصيع   1ة للعملية الإدارحةسوووووووووووووواسوووووووووووووويللإدارة، وعو  غن  دد الوياائت اب

  1916عام وذل  والصناعية" 
(، وتطبي  غعظم ا  1950-1930غن يثة على الإدارة في الف ة غا بين )  "غدرسة العملية الإدارحة"وبالريم مما ع دثت  غبادئ  

 :2عبرمها والتي لها علاقة بالسلوك الإنساني  لة غن ا نت ادات ا د وج   لهففي وقتنا الحاضر،  المنظماتفي 
  الفرد   و   عتبر اخلا غوا حتا وهو  ،الموادي تبالجو  غن خلا   اقيوادلموو   ضووووووووووووووبط واآلوة بيولوجيوة اكن  على عنو   لعواغول  التفكة في ا ➢

 ؛المجتمعفي  جوهرحةقيمة باعتبارص 

  مما قد حزحد غن تفاقم  ،غن ابفراد  بد لعمل  لالفنية    وا هتمام بالجوان ،  للتنظيم  و دة عسووووووووووووواسووووووووووووويةعلى عن     التفكة في العمل ➢
 ؛وليم العكم ح وم بإنجام ابعما  والسيطرة على اولةهو التي  عاغلال باعتبارالمشكل 

بحووووووراعات    حنتج عن  ع يانا، مما  للسوووووولوك البشوووووورية  نفسوووووويا جتماعية وال  لنوا يا  واهما على الإجراتات الرسمية    سووووووتناد ف ها  ➢
 ؛العاغلينبين الإدارة و  وغواج ات

 ؛ ودص ا  وتؤدي ع يانا عسالي  ت يد غرونة العملة الحرهة والزغن، هل ا غراقب ث و العمل و تعليمات واللوائح وقواعد ال  تعدد ➢

الاووات عحووة تفوواعلات اكن عن ت ع بين مختلت ال وى الووداخليووة والخووارجيووة للمنظمووة، باعتبووار عن المنظمووة نظووام غال  عي هو وودة   ➢
  غست لة عن البيئة المحيطة  ا

  تتميزوالإدارات الحكوغية الكبةة التي    المنظماتبدراسوة    ف ي تعُنىلنظرحة،  اتص رائد ه  )غاهم وحبر(  دحع  البيروقراطي:النموذج  _  3
والوتي  "النموذج البةوقراطي"   هوللتنظيم    اغثواليو اح نموذجوا ق   وام باهول التنظيميوة والإدارحوة، فا غن المشوووووووووووووو  كثةبعودم الكفواتة وتواجو  ال
  3المنظمةعهدا   للوبحو  ااالنماذج هفاتة  في اتخاذ ال رارات، غا عدى اا اعتبارص غن عهثرحعتمد على الع لانية 
تنميه )تجانم( السولوك   ا    التي اكن عن حؤديهي "نموذج عغثل"،    حعت د عن البةوقراطية  هان )غاهم وحبر(وهما سوب   الإشوارة  

ال وانين    ،الإجراتات  ،والإ سووووواس بالمسووووواهمة في   ي  عهدا  غعينة، هما عن ال واعد، وحوفر للعاغلين ابغان الويايفي  المنظماتفي  
  4وابواغر الواضثة  دد السلوك المطلوب للعمل وتمنح العاغلين الشعور بابغان

تالي  هان  لها نفم الفرضوووووووويات )فكل ا تندرج ضوووووووومن المدرسووووووووة الت ليدحة(  وبال نجد عن  قد  تص النظريات الثلاثة  هصلابحووووووووة له
  لمتم بالسوووولوك الإنسوووواني والعواغل المؤثرة في ، بل هان اهتماغ ا غاديا )ابدات الجيد للعمليات الإدارحة )تخطيه،    نسووووتطيع ال و  عنها

 ( توجي  ورقابة تنظيم،

 
 

 
1_ David.H. Holt, Management: Principles and Practices, Englewood cliffs: Prentice-Hall, New Jersey, 1993, 

p p31- 34. 

   12، ف2006ابوا، الجزائر، ، دار الارح  الإسلاغي، الطبعة نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرين_ عماد بو وش، 2
3_ Bruno Jarrosson, 100 ans de Management : Un Siècle de Management à travers les écrits, dunod, paris, 

2000, p p29, 30. 

   53ف، 2004، الدار الجاغعية، الإسكندرحة، السلوك التنظيمي_  ا  الدحن محمد المرسي، ثاب  عبد الرحمان ادرحم،  4



 الفصل الأول: الإطار النظري للسلوك التنظيمي 

 

9 

 

 نظرية العلاقات الإنسانيةثالثا: 
تفسوووووووة سووووووولوك  دراسوووووووة و   رهزت على،  يث  و نجام ابعما  في اطار  اعي  بابفراد   رهة العلاقات الإنسوووووووانية  اهتم ل د  

رضووووا    وبلوغ  المنظمةتثسووووين عدات  بابوائل لهتص الحرهة    فكرونبدحناغيكية الجماعة، وسوووواهم الم  سوووومىغا ح  عن طرح   المدحرحن والعاغلين
العمل  بيئة    بجل  سووووووووووووين  لينغاغع الع  وتعاونا  غشووووووووووووارهةعهثر  بشووووووووووووكل    العملالمدحرحن على    دفع لتل  وج  م،  عملعن    فراداب

  المنظمةفي  نفس الفرد عن  تصوراتعزحز ا جتماعية، وت
 رهة العلاقات الإنسووووانية غن خلا  غا قدغ  هو ومغلاؤص غن    قادواغن عهثر الرواد المعروفين، التحن    (Elton Mayo)وحعتبر  

 .1سلسلة التدارب الش ةة في غصنع الهاوثورن في شرهة "وحس ن الك ح "خلا  غن  لي ا  غساهمات رائدة عغكن التوبحل
 :2نجدنتائج تجارب الهاوثورن  عهموغن 

 ؛(ةجتماعي وا ةنفسيال، دحةسالج) ةع دالم ت ترهيب بسب العمل  عنصرا غ ما في د الفردحع ➢

  دافعية العاغلين  رفعفي    هتل الحوافز المعنوحة   يث تسووووووواهم لحوافز ا قتصوووووووادحة ف ه،  على ا  العاغل  دوافع الفرداثارة   تسوووووووتند    ➢
 ؛للعمل والإنتاج

  اغكانيالمم وغ ارالمم ولكن  سوووووووووووووو )غدخل المدرسووووووووووووووة العلمية(   قدرالمم الجسوووووووووووووودحة  ها   دد  عدات غ اغ معلى    ابفرادقدرة  ➢
 ؛(التفاعل ا جتماعي غع المجموعةا جتماعية )

في    جوهريدور    لهاالتي  و لجماعات ية الرسمية،  باسووووم اعات تعر   هأعاووووات في  ا  بل،  ف ه  حتصوووور  العاغلون هأشووووصاف   ➢
 ؛قياغ م بأعمالهموالتأثة على  غواقف م  دحد

 ؛فعالية غن عهثر عشكا  تنظيم العملالمدرسة الكلاسيكية ليم  غفكرو التصصع وت سيم العمل التي دعا الي ان  ➢

 ؛الرؤساتاا  المرؤوسين غنا تصا ت  خابحةا تصا  بين المستويات التنظيمية، و  غن الاروري  سين وتفعيل ➢

 ؛وا غكانيات ا جتماعيةبالإضافة لل درات الفنية فان المدحر  اجة لل درات  ➢

)غبدع    عملية بحوونع ال رارفي ما   الع  تل  ال ائمة على غشووارهة  فعاليةتجسوويدا و عهثرها  و ،  شوورا وا لل يادة    عسووالي  مختلفةهناك   ➢
 ؛التمكين(

 العاغل  و نتاجيةالدا راطي  الإشرا هناك علاقة  يجابية بين عسلوب  ➢
يارو   الرا ة،    عوقاتالإضواتة،  هالمادحة والحوافز ا قتصوادحة )   دحد عثر بع  العواغل  "دراسوة هاوثورن"غن  الارض  هان  ل د  
غبادئ المدرسووووة الكلاسوووويكية،    غعظمغع  ة  عارضووووغت  هان   وغع ذل  فان نتائد ا  على الإنتاجية،  (العمل ونظام دفع ابجوروف ات  
  عت ادا  ا    ومغلائ   (التون غاحو)ب  عدىا  غ،  فردال  و نتاجية  تاةاتعلاقة خطية غباشووووووووووووورة بين تل  الم  ةعح  تسوووووووووووووتطع ابرام   بنها  

 
   _بفراد  عسلوب يج  على ا عفال  وعن ، هائن اجتماعي يحاو  التوابحل غع اوخرحن بشكل عفال  وه الفردالعلاقات الإنسانية عن    رهة، اف ض  على عكم النظريات الساب ة

و برام    المعنوحةعهمية الحوافز ال هيز على   عن طرح السلوك البشري    لغساهمة هبةة في   قدغ التعاون وليم المنافسة  وهكتا اكننا ال و  عن غدرسة العلاقات الإنسانية  و هاتباع  
  الويايفي وميادة و ئ م ورضاهم  لوي م بهداف موب ،العاغلينعواغل ا جتماعية والبشرحة في عدات لمصتلت ال الدور الكبةمات ية الرسمية، و ي ظالتندور 

1_ David.H.Holt, op.cit, p p43, 44. 

2_ Jean Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, Management : Stratégie et Organisation, Librairie 

Vuibert, 3ème édition, Paris, 2008, p371  
  _ غع بعا م البع ، وبالتالي عبحبح غا يحكم   عو حتصت اجراتا غا فان هتا غا حدفع العاغلين  ا غناقشت تايةا   " ف د   ظ عن  هلما هان يحدعالتون غاحولدراسات" بالنسبة

 ال رار الإنتاجي عو السلوك الإنتاجي في المست بل  نتيدة عن تفاعل المويافين غع بعا م البع  هو التي يحدد   ا   نتاجية الفرد هو علاقات  ا جتماعية غع اوخرحن، وبالتالي وبحل 
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التي  و   العاغلهتا  دحد  ا    فرح  البثثتوبحوووول    عدة محاو ت، وبعد  فردعلى  نتاجية ال  ية بارم ح وم بالتأثةو افز    عاغلبوجود  
  وذل  غن خلا  ا هتمام نسوووانيا    غنثى  هاوثورن  ع اععختت   1929وغنت سووونة  ،  "وا جتماعيةالجوان  النفسوووية  "  عر  باسوووم

  هما عسوفرت نتائج الدراسوةالرضوا الويايفي،  درجة  والحوافز و دفراد وغدى اتصوا  وتفاعل الجماعة داخل محيه العمل  لروح المعنوحة لبا
  1الإنتاجية التي حؤثر علىالرئيسي اغل الع حعد" عة والمعاحة ا جتماعية لهالمجمو ضاه ا"عن  على

  لفنية والهيكليةنوا ي البا   هتمامغن ا  والمفكرحن  حرحنالمد   و  ترهيزللفكر الإداري والتنظيمي  غدرسووووووووووووة جدحدة    برمتغن هنا  
  2لتثسين الإنتاجية هعنصر جوهريا جتماعية والإنسانية   النوا ي ا 

يج  عن    غنظمةوعهدت عن ابفراد في عي  ،  للنظريات الكلاسووووووووووووويكيةل د وج    رهة العلاقات الإنسوووووووووووووانية انت ادات  ادة  
حكونوا غوج ين في سوووووووووولوه م با  تياجات النفسووووووووووية وا جتماعية وليم ف ه با  تياجات المادحة  هما عنها ادع  عن نمه الإدارة 

وترهزت انت ادات  رهة    ،الحاجات النفسووووووووووية وا جتماعية للعاغلين شووووووووووبا     ى غدخلالموج  بالعنصوووووووووور البشووووووووووري يج  عن حعتمد عل
   3العلاقات الإنسانية للبةوقراطية في عن غعظم خصائص ا تمثل في الواقع غشكلات  ادة في  دارة العنصر البشري

   نت ادات فيما رعتعرضووو     ف د  ،المنظمةرهة العلاقات الإنسوووانية في غرا ل تطور نظرحة  كبةة لحال  ا سووو اغاتوبالريم غن  
هتص   تبنت ا جتماعي التي    الشوووصعالريم غن عهمية غف وم  وعلى  نتائج   ال ليل تفسوووة   وهتات علي ا  سوووتندالتي ا اع تصوووميم اب

لدشوووصاف داخل محيه      حتمكن غن  دحد وبحوووت دقي   فان   النظرحة الكلاسووويكية،في  ا قتصوووادي    شوووصعف وم البم  غ ارنةالحرهة  
عمل م ا  عن    حتم التوبحول بعلى  عن    شوصافرضوا اب  ي    سوين يارو  العمل و تجارب هثةة تم اجراؤها بجل    وهناك   العمل

 لوة غن  غن بين   حعود عنصوووووووووووووورا غتاةاا جتمواعي للعمول   المحيهعن   ا   ذلو   حعودوقود   ،هموا هوان غنتظرا  ن الإنتواجيوةغ المسووووووووووووووتويات
ث افة  ال،  للمنظمة  غسووووووووووتويات ابجور، الويايفة والهيكل التنظيميو   بالحوافز  لخابحووووووووووةاتل     غثلالإنتاجية     فيالمؤثرة   المتاةات ابخرى

المؤثرة في    تاةاتغن الم  بةة وغع وووودةهغن مجموعووووة    والتي تعوووود جزت، العلاقووووات غع الزغلات والإدارة والتنظيم ية الرسمي  التنظيميووووة
  4الإنتاجية
درجة  لوالعلاقات ا جتماعية    الإنسوووووووووانية  ا  تياجات  في ايا ار عهمية  تمادىهون     (التون غاحو)عخرى، انت د البع     ج ةغن  

  5المنظمة فراد داخلالعلاقة بين الإدارة واب عند  دحد"الإدارة اببوحة" ا عتماد على عسلوب 
 نظرية العلوم السلوكيةرابعا: 

  عندغا عرادالعلاقات الإنسوووووووانية،    في  رهة  برمتالتي    فكارل د جاتت هتص النظرحة هردة فعل للنظرحة الكلاسووووووويكية ونتيدة لد
التي  الوق   ، ففي  فراد وذل  باسووتعما   يع جوانب ا السوولوهيةلسوولوك اب  دقي ة وشوواغلةتفسووةات    لإعطات  تطوحرهالبا ثين  بع  ا

الإيجوابية    نوا يالبمصتلت  تع    عتو  هوتص الحرهوة ل،  بمشوووووووووووووواعر ابفراد وطبيعوة العلاقوة بين مالعلاقوات الإنسووووووووووووووانيوة    اهتمو  فيو   رهوة

 
  33، 32، دار الن اة العربية، بةوت، دون سنة نشر، ف ف، تنظيم وإدارة الأعمال_ محمد فرحد بحثن1
   34نفم المرجع الساب ، ف -2

3 - Gary johns, op.cit, p14. 

4 _ David.H.Holt, op.cit, p41. 
5_ ibid, p41. 
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الطاقات   يث اكن اسووتصدام  يع    ابفرادلسوولوك    غنط يةتفسووةات عهثر    ت ديموالإدارة و او     بسوولوك العاغلين  الخابحووة  والسوولبية
  1عمالهمال يام بأفي  دفراالسلوهية لد

ل د سوواد ا عت اد لدى عتبا  هتا المن ج بأن  ة العدحد غن المتاةات وابسووباب التي تكمن خلت دفع العاغل  نجام وياائف ،  
بالإضووافة اا هسوو  الما  وتكوحن العلاقات ا جتماعية، وهتا باعتبار الفرد في نظرهم عهثر تع يدا غن هون  شووصع اقتصووادي هما  

شوصع اجتماعي هما جات في نظرحة العلاقات الإنسوانية، هما رهز هتا المن ج على دراسوة طبيعة  هعو    جات في المدرسوة الكلاسويكية،
   2 غكانيات  و   هل قدرات  وغ ارات   حسمح باستصدام  وهتا غا   وم بتلبية ا تياجات ت  اا عي غدىو  د ذالما  الويايفة التي حؤدح ا العاغل  

 :3نجدلمدرسة السلوهية ل الرئيسية وغن عهم المزايا
الم ام   ال يام بمصتلت  عن طرح   البارموالتفاعل    المنظمةتكمل المدرسوووووووووووووة الكلاسووووووووووووويكية غن  يث اهتماغ ا بالفرد والمجموعة في   ➢

 ؛النشاطاتو 

 ؛رسميةالسمية وية الر تنظيمات وال يحوي مختلت الهيئاتنظام اجتماعي ه  المنظمة تعد ➢

 ؛ابهدا  انجامرهة التنظيم و لح اوغدى عهميت  ت، اتخاذ ال راراتوابحلبالتثفيز، ال يادة، التنسي  التاتي، ال ا هتمام ➢

 ؛المنظمة انجاماتتؤثر على  غواقف مودوافع م و  لعاغلينت اتياجا االتأهيد على عن  ➢

 ؛ ت انباعتبارها علم وفن  اجة اا غفاهيم العلاقات الإنسانية بع  المدحر على  عن حرهزضرورة  عهدت على ➢

غن خلا  ميادة تعليم م واشوووووراه م في    بزيادة  نتاجية ابفرادوا هتمام     رحة العمل  تسوووووتند ااجدحدة   دارحة  قيم    بروم ا    عدت ➢
 ؛ال رارعمليات بحنع 

 ظيمية غن العمليات التنواسعة مجموعة انجام وتطوحر  ساعدت على تفسة ➢

 :4ا  عنها قد واج   عدة انت ادات غن ا ،المدرسة السلوهية انجاماتوعلى الريم غن هل 
نظرحة    طرحغن    غدرسوة العلوم السولوهية  غنع و رمهتا غا  ،  الرئيسوية  غ ابل باقي الجوان دور العلاقات الإنسوانية    ابرامالمبالاة في   ➢

 ؛وغتكاغلة شاغلة دارحة 

وجد غع دة خلا  طرح اسووووتنتاجالمم والتي حصووووع  تجسوووويدها عو حسُووووات اسووووتصدام البا ثين السوووولوهيين لمفاهيم وعبارات بحووووعبة   ➢
 ؛تطبي  ا في مجا  العمل، وذل  بسب  اهتماغالمم بمن دية البثث العلمي

 ؛نظرحة علمية في الإدارة تأسيما لهافي  دعما  توفر محددة غن الدراسات والتي مجموعة بناتا على  التصاغيماجرات العدحد غن  ➢

 ؛حنالمدحر  قبلغن  رفا ا ا  عدى، غا غفكرو المدرسة السلوهية على تناقاات االتي طر  ابفكار  غعظم  توي ➢

 ؛نتائج العملفي  رئيسيدور لها  والتي، بالحسبان في هتابالمم وعفكارهم العمل محيهن يارو  و السلوهي   يأخت البا ثون ➢

 
   42غرجع سب  ذهرص، ف_ عاغر عوض، 1
   46، ف2001، دار المعرفة الجاغعية، الجزت الثاني، الطبعة الثالثة، الإسكندرحة، أساسيات التنظيم والإدارة_ عبد السلام عبو قثت،  2
   84، ف2008، دار الياموري، عمان، الإدارة الحديثة: نظريات ومفاهيم_ بشة العلا ، 3
   46قثت، غرجع سب  ذهرص، فعبد السلام عبو   -_ راجع:  4

   84، فغرجع سب  ذهرصبشة العلا ،  -

،  1998، غرهز واحد سةفم للاستشارات والتطوحر الإداري، الطبعة الثانية، ال اهرة، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد حم عاغر، علي محمد عبد الوهاب،   -
  21ف
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الخوارجي  عو   المحيه الوداخلي للعمولسوووووووووووووووات في    ،ةداخلووالمتوالإدارة المع ودة   اتفي عمليو النوا ي الم موة والتفواعول وال ابهاهموا    ➢
  بالنسبة للمنظمات

 السلوكية الأخرى يادين المعرفةالسلوك التنظيمي بم علاقة المطلب الثالث:
خلا   غن   دصح دحتم  العمل  غكان  في    فردعن سووووولوك الغن  بالتأهد  اون    قدغناها  تىالتي   ل د سمث  لنا مختلت المسووووواهمات

منت ابربعينات غن  ف  السووووووووولوك التنظيمي  التي تكمن ورات يا ور غيدان غعرفي غتصصوووووووووع هوو ،  اعية وتنظيميةفردحة و   عدة عواغل
دراسووووة    مجا   تطور،  الف ةتل   وغنت    علمي جدحد وغسووووت ل تخصووووع  غيدان    برومعلى    اشوووواراتو هان  هناك د ئل  ال رن الماضووووي  

وعبحووووبح بتل   ،  غتنوعةعلمية  مجا ت  غن    حرجع ذل  عسوووواسووووا اا عن  تبنى عدة نظريات وغفاهيم، و فائ ةالسوووولوك التنظيمي بسوووورعة  
 (02_01رقم ) الشكل حبين ، هما 1غيدان غعرفي غتعدد ا تجاهاتالسلوك التنظيمي هو في الواقع  تخصع

 بالعلوم الأخرى اوارتباطه يةالسلوك المعرفة(: 02_01الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  39، ف2002دار الجاغعة الجدحدة، الإسكندرحة، ، السلوك الإنساني في المنظمات، محمد سعيد سلطان المصدر: 
 هما حلي:   ةالتنظيمي يةالسلوه المعرفةبع  هتص العلوم في نشأة وتطور   س اغاتواكننا شرح 

 علم النفسأولا: 

هناك العدحد غن المفاهيم الفرعية  ، و داخل المجتمع  والمجموعاتشوووووصاف  ابهل غن  سووووولوك  لدراسوووووة  "عن   على  علم النفم    عر 
وحعد     2"يتدار علم النفم الالصوووناعي  : علم النفم  غن ا  ةالتنظيمي  يةالسووولوهالمعرفة  النفم و علم  بين  الناشوووئة  عن العلاقة    التي ت ت 

  الفرد العاغل  تفسووووة سوووولوكغن عجل   يث حعتمد هتا ابخة على عدة غفاهيم    علم النفم عهثر ارتباطا بمدا  السوووولوك التنظيمي،
دراسووووة ياواهر  غسوووواهمة علم النفم في    غن عهم مجا تو    3ويةها  ا تجاهات،  التعليم  ،ال يم،  الشووووصصووووية  ،دافعيةال،  دراكا   :وعبرمها

  ت الحادراسة قدرات الفرد وغ ارات ، درجة ا تزان ا نفعالي، اتجاهات التفكة ويةها غن  ا  نشةالسلوك التنظيمي 

 
  37، ف2002، دار الجاغعة الجدحدة، الإسكندرحة، المنظماتالسلوك الإنساني في  _ محمد سعيد سلطان، 1
  21، ف2015، ابهادايون للنشر والتومحع، الطبعة ابوا، عمان،  السلوك التنظيمي_ محمد حوست ال اضي، 2
   61ف،  2009، الدار الجاغعية للنشر، الإسكندرحة، مهارات وفنون السلوك التنظيمي الاستراتيجيفرحد راي  الندار،  -3

والعلاقات ا تصا  فر  غيدان السلوك التنظيمي  

 )ا تصا  في المنظمات(

علم ا جتما  وعلم النفم 
ا جتماعي )الجماعة، ال يادة، 

 اتجاهات العمل   (

 علم الإدارة
 ) دارة الجودة الشاغلة(

التعليم، ، الإدراكعلم النفم )
 ضاوط العمل(

العلوم السياسية )الصرا ، ال وة، 
 النفوذ، المناورات(

نثروبولوجياعلم اب  

الث افية العرقية، )ا ختلافات 
 والحاارحة(
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 علم الاجتماع ثانيا:
السوووولوك التنظيمي حسووووتمد غف وم الجماعات الرسمية وية الرسمية  مجموعات بشوووورحة، فان مجا   غن    تتكون  المنظماتعن  باعتبار  

فبينما ح تم علم     1بين ا"فيما  ات  وياائف ا والعلاق  ،تكوحن ا   يثدماعات غن  للدراسووووووة  "  غن علم ا جتما ، والتي هو عبارة عن
ا جتما  ح تم بدراسوووة الجماعات الإنسوووانية  ، نجد عن علم اتجاص نفسووو  والعواغل التاتية المتثكمة في الإنسوووان   سووولوكالنفم بدراسوووة  

غن هنوا     2ا جتمواعيوة والتاية ا جتمواعي المنظمواتالخلا  بين   ،التوداخول  ،المرهز ا جتمواعي  هوا،والعلاقوات الودحنواغيكيوة بين عفراد
فووة، ابخلا ، العووادات  غثوول: عواغوول الث ووا  ح تم بسوووووووووووووولوك الفرد اتجوواص اوخرحن والعواغوول المحووددة للتفوواعوول غع معلم ا جتمووا     فووان

     ا جتماعية

 )الأنثروبولوجيا(الإنسان  علمثالثا: 
المجتمعووات، فمدووا  السوووووووووووووولوك التنظيمي  عو   نظموواتلمل  المميزةال يم والعووادات والت وواليوود    مجموعووة  "  ابأنهوو  تعر  ابنثروبولوجيووا

ال يم السوووائدة في المجتمعات وغ ارنت ا  مختلت  الحاوووارحة و   لدسوووالي دراسوووة  ابنثروبولوجيا والتي تعني  غن    ث افة المنظمةغف وم    حسوووتمد
  3"بعا ا البع ب

عثر    ةسوادر ب يف الإنسوان   عغا غسواهمة علم  ،عادات  وغعت دات   ،ععراف   ،هو علم حبثث في عبحول الجنم البشوري وتطورصوبالتالي  
الإنسان    سلوك الفرد وسوات عثر غكونات  البيئية المادحة عو المعنوحة، وغن هنا عت  العلاقة بين علم  العر  على، اللاة،  الث افة  ،الحاارة

   4السلوك التنظيميغيدان و 

 علم الاقتصادرابعا: 
، تومحع واست لاك السلع والخدغات   نتاجمختلت جوان  النشاط ا قتصادي للإنسان والمجتمع المتمثلة في  حدرس علم ا قتصاد  

صووادي في السووو  غثل سوولوك المسووت ل ،   سوولوك ععاووات النظام ا قتةتفسووحسوواهم في  و   ،الحاجات المتعددة للإنسووان  لإشووبا الموج ة  
   5وحعطي تفسة لهتص السلوهات والعواغل المحددة لها ،ا قتصادحة ويةها المنظماتالمدخر و  ،المنتج ،سلوك المستثمر
 العلوم السياسيةخامسا: 

لمتم بدراسة الظواهر السلوهية الناتجة عن تفاعل ابفراد والجماعات غع  السياسي  يث    الإطارفي  البشري  وهي تدرس السلوك  
  6الصرا  الطب ي، الخلافات،   ي  المصالح ويةهابعا م غثل عسلوب الحكم، السيطرة والعدالة ا جتماعية، 

التسوووولح بأدوات هتص العلوم   حسوووواعدالمصتلفة،  يث  السوووولوهية    تصصووووصوووواتهثةا غن الالسوووولوك التنظيمي    غفكروا   د اسووووتفادل
غن     المنظمةوحتيح لهم السيطرة علي ا وتوجي  ا لمصلثة    المسؤولين في المنظمات على تفسة سلوك ابفراد والجماعات داخل المنظمة

  بين غيادحن عدة فرو  علميةعي عبحوبث  هناك ت اطعات    ،التأثة المتباد  فكرةعبحوبح لدحنا غسواهمات غتكاغلة تسوعى لتكرحم    هنا
 السلوك التنظيمي يدان شكل  غا حسمى بم

 
  21، ف غرجع سب  ذهرص_ محمد حوست ال اضي، 1
  61، فغرجع سب  ذهرص _ فرحد راي  الندار، 2
  21، فغرجع سب  ذهرص_ محمد حوست قاضي، 3
 نفم المرجع الساب ، نفم الصفثة   -4
  61، فغرجع سب  ذهرصفرحد راي  الندار،  -5
 _ نفم المرجع الساب ، نفم الصفثة  6
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غعالجة هتا المف وم    ة ث الموالياسووونتناو  في المب،  المنظماتدراسوووة السووولوك الإنسووواني داخل    والتعم  في  الإثراتوغن عجل ميادة  
  المنظمة: الفرد، الجماعة و على ثلاثة غستويات

 الأبعاد الفردية للسلوك التنظيمي: المبحث الثاني
  اببعاد  تصووووووونيت تل ، واكن  تكوحن في    بعادمجموعة غن اب  تسووووووواهمالمصتلفة حتميز بالتع يد،  يث    نظماتان سووووووولوك العاغلين بالم

 :غن هتا المنطل  فان عبعاد السلوك التنظيمي اكن تناولها هاوتي تنظيمية  )ذاتية(، عبعاد  اعية وعبعاد فردحة عبعاداا: 
     الخالدافعية ،ا تجاهات ،الشصصية ،الإدراك، التعلم :هي االتي تنطوي  ت  لعواغلة وعهم انظمداخل الم أبعاد فردية ➢
  لخل يادة الإدارحة   اا صرا  التنظيمي،ال ،ا تصا ت ي:ه عواغل اوعهم نظمة داخل الم ةاعيجم أبعاد ➢
، ضووووووووووواوط  ةنظمث افة الم  ،التنظيمي  اخالمن  ، ة التنظيميةئالبي،  الهيكل التنظيمي  :هي  االتي تنطوي  ت   عواغلوعهم ال  نظمةالم  أبعاد ➢

    العمل
 هل غن:على   ا عتماداريحنا  ،وبيراض مجتمع البثث الحالي وبناتا على غا سب 

)ث افة   و  الجماعية  بعاداب  ل ياسالصوووووووووورا  التنظيمي وال يادة الإدارحة(   اعة العمل،  )  ، الفردحة  بعاداب  ل ياس)ا تجاهات والدافعية(    
 تص اببعاد بشيت غن التفصيل لهوفيما حلي عرض بعاد التنظيمية  وضاوط العمل( فيما حرتبه باب نظمةالم

  ،العمول تاتيوة ويارو   الو  بعوادغن عجول ف م العلاقوة المتبوادلوة بين ابو   ،المنظمواتن طوة ا رتكوام في دراسووووووووووووووة   المورد البشووووووووووووووري  وباعتبوار
،   ا المنظمة   لشووووصع الوافدل  المميزلسوووولوك الفردي  ل  المحددة  تاتيةالالخابحووووة باببعاد  عواغل  بع  ال  المبثثسوووونتناو  غن خلا  هتا 

 وهنا سو  نرهز على عاغلي: ا تجاهات والدافعية  
 الاتجاهاتعامل : المطلب الأول

فلكل فرد    سووووووووووولوك الجماعة،سووووووووووولوك ابفراد وبالتالي تنعكم على    في التأثة على  تعتبر ا تجاهات غن العنابحووووووووووور ذات ابهمية
  ،غنظمة   ،سووووووووات هان  عسووووووورة لي ا    حنتميتوج ات   و مغلائ ، رؤسوووووووائ ، طبيعة العمل التي ح وم ب  وهتل  توج ات   و البيئة التي  

   1عو المجتمع عفرادا
 : تعريف الاتجاهات أولا:
  ف ي  2"التي تنبع غن ا غنب ات خارجية  يجابية هان  عو سووووووولبية  البيئيةفي ا سوووووووتدابة للمتاةات    يلالمنها "بأا تجاهات  عر   ت      

با  النظر عن سووووولبية عو  يجابية هتا السووووولوك اتجاص عفكار عو عشووووويات غعينة،    ،تل  المواقت والحالة التي حكُو نها الفرد اتجاص عشوووووصاف
  هد  محدد
غن عجل  عصووم غتعلم    فكرياسووتعداد نفسووي عو لميؤ    المثة وا سووتدابة، وبأن هل غن  هاغن ح ع بين    عنصووربأنها "  تعر هما  

  والت يؤ العصوووووووووووووم  دى  ا ت التأه     تتمثل فيا تجاهات  بمعنى عن    ،3عو غواقت"  فراد و ع  لبيةعو السووووووووووووو  ا يجابية سوووووووووووووتدابة  ا
 ابشيات المواقت و مختلت  و  شصعتوجي  استدابات الارشاد و في  يثةلها التي التي تنظم ا الخبرة، و  فكريوال

 
"، مجلة الزرقات للبثوع والدراسات  اتجاهات أعضاء هيئة التدريس في جامعة الزرقاء نحو تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة الم دي المساعدة، هاني سعيد عبدص، " غاجد عبد  -1

   9، ف2011غارس ابردن، الإنسانية، جاغعة الزرقات، 
  90، فالطبعة الثالثة، غرجع سب  ذهرص،  الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان،  _ 2
   9، فغرجع سب  ذهرص_ غاجد عبد الم دي المساعدة، هاني سعيد عبدص، 3
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العادات والدوافع التي    ،المعت دات  هو نها    يثةوغواقف ، التي  الإنسووان    نها "تنظيم غتناسوو  غن وج ات نظر  هتل  بأرفع
هاغة غثل الدوافع وخصوووائع الشوووصصوووية تتكاغل    عواغلعن    عي   1"    (غنظمةهو نها بالنسوووبة لشووويت محدد )شوووصع، فكرة، غادة،  

 اتجاهات الفرد وغيول   يا  عشيات بعين ا  لتساهم في تكوحنوتتفاعل 
وغن خلا  عرضونا للتعارحت السواب ة، اكننا  عطات التعرحت التالي: ا تجاص هو اسوتثاوار ع لي، نفسوي وعصوم يحدع لدى  

اثارة هتص تكون سوووووووببا في التي  و   المسوووووووائل البيئية المتعددةالتي ت ع  ول  عو  ابشوووووووصاف المحيطين ب ، المواقتسووووووولوك  الشوووووووصع اتجاص 
  ا ستدابة
 :ا تجاهات غن ثلاع عنابحر هيتتكون  مكونات الاتجاهات: ثانيا:
الفرد لموضووووو  ا تجاص، غن غعت دات  وعفكارص التي يحمل ا  و  هتا الموضووووو  وهل غبرر حسووووتند     دراكحتكون غن    المكون المعرفي:.  1
اتجاه ، عي عن هتا المكون "حتعل  بكيفية اسوت با  الفرد للشويت غوضوع ا تجاهات، وت ييم  للصصوائع المميزة ل  وغدى فائدت      لي 

  2"عو ضررص ل 

ذل  العائد المادي المجزي، وعشووووووووووبع    اقتنع الفرد بأن الويايفة     ل ، فمتى   دراهي  فاتجاص الفرد  و ويايفت  هو نشوووووووووواط ع لي
في ا طمو ات  وتوقعات  الويايفية وا جتماعية، وهان  ذات غؤشوووور لتأغين غسووووت بل عبنائ ، فان اتجاه   وها حكون في الاال  اتجاها 

  3 يجابيا، والعكم بالعكم
  شووووووصع غن خلا ال ا    حتم انت الهاا تجاص والتي     و  غوضووووووو   علوغاتوالم مختلت المعار  والخبراتفالمكون المعرفي هو    ذن

  4ربحيد المعت دات والتوقعات ا  ، بالإضافةالتطبي  المباشرعو  علمالت

الفيزحولوجية التي تصووووووووا   ا تجاص، فالمكونات العاطفية  الحا ت التاتية المزاجية، وا سووووووووتدابات   ا    وحشووووووووةالمكون العاطفي:  .  2
وا نفعواليوة هي تلو  الشووووووووووووووثنوة المصووووووووووووووا بوة، وهي ذلو  اللون الوتي بنواتا على درجوة هثوافتو  وعم و  حتميز ا تجواص ال وي عن ا تجواص 

  5الاعيت

غن   با ل  عو هرها، فيعبر عن  علي  عو النفور    الإقبا ف و حتعل  بالعواطت والمشووووووووووواعر والريبات  و شووووووووووويت غعين غن  يث  
 ذل  ب:)ع  /   ع  ( عو )حعدبني/   حعدبني( 

: حتمثل في ابنماط السوولوهية التي حؤدح ا الفرد بالفعل، بمعنى شووكل رد الفعل اتجاص المواقت المصتلفة والتي تكون  المكون السببلوكي.  3
في الصوووووووثافة عو حتصت غوقفا غا اتجاه  عو ررج في   الإثارةغبنية على المكون المعرفي والعاطفي  غن هنا ربما حكت  الفرد عن غصووووووودر  

    6غظاهرة ضد عو غع غوضو  ا تجاص

 
  425، ف2004، دار يرح  للطباعة والنشر، ال اهرة، إدارة السلوك التنظيمي_ علي السلمي،  1
،  2002، الدار الجاغعية، الإسكندرحة، المنظمةالسلوك التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيق عملي لادارة السلوك في _  ا  الدحن محمد المرسي، ثاب  عبد الرحمان ادرحم،  2

  276ف
   62، ف1982، المطبعة العصرحة، دبي، السلوك التنظيمي )دراسة في التدريب والتطوير التنظيمي(_ فال الله علي، 3
  253، ف1999الكتاب التاسع، دار الفكر العربي، ال اهرة،  علم النفس الاجتماعي، _ السيد فؤاد الب ي، 4
  121، ف1996، دار الكتاب العلمية، بةوت، علم النفس الاجتماعي_ هاغل محمد عوحاة، 5
   276ف_  ا  الدحن محمد المرسي، ثاب  عبد الرحمان ادرحم، غرجع سب  ذهرص،  6
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د سووووولوها  نجفا تجاهات تؤثر في السووووولوك يثةا غباشووووورا، بن  يالبا غا حتصووووور  ابفراد وف ا  تجاهالمم )تفاووووويلالمم(، وهنا لن  
 غااحرا للاتجاص  

تاية ا تجاهات تعتبر غن ال اووايا الهاغة لدراسووة و ليل ا تجاهات، وقد اسووتثوذت على اهتمام    غسووألة   ن  تغيير الاتجاهات:ثالثا:  
لتحن  االسووولوك التنظيمي  ول د شوووال  هتص ال اوووية اهتمام هل    فر غزحد غن الدراسوووات والبثوع سووووات في مجا  علم النفم عو في  

عو ال ائمين على النشووواط التسووووح ي  فبالنسوووبة    المنظمات ،  ابعما رجا  ،ح تمون بالتأثة على سووولوك ابفراد سووووات غن السوووياسووويين
وغا هي عهم ال يود التي اكن عن تعو  عنواعا غعينة غن التاية عو التعدحل    ،لكل هؤ ت حعتبر ضروريا جدا غعرفة لماذا تتاة ا تجاهات

  1تجاهاتفي ا 
 ا    عن ابفراد حسوعون  ت اويوغن بين هتص النظريات تل  التي    ،ا تجاهاتهناك في الواقع نظريات عدحدة تفسور عملية تاية  

اب داع عو ابفراد  وت  ح هتص النظرحة عن التعدحلات في    ،  ي  ا نسووووووووووودام عو التطاب   عت ادالمم وغشووووووووووواعرهم اتجاص ابشووووووووووويات
  2ا تجاهات تعتمد على التاية في المشاعر عو ا عت ادات

 :3ساب ، اكننا استنتاج غا حليغن خلا  طر نا ال
 ؛المتاةة الظرو  بسب  قد تتاةالنسم ولكن ا  بالثبات صتعن ا تجاهات تت ➢
، وهتا ل  علاقة  لما تكون هناك اتجاهات ضووووووووووعيفة عو ية واضووووووووووثة، عو عند يا ور اتجاهات قوحة وجدحدة فان  حسوووووووووو ل تايةها ➢

 ؛قويوجود اتجاص  ا  بالتعلم، فالتعلم ال وي حؤدي
حسوووووووووو ل تاية اتجاهات ابفراد ابهثر غرونة، بمعنى ابفراد التحن حتمتعون بروح الحوار والمشووووووووووارهة، بنهم حرهزون على الد ئل في   ➢

  والإقنا آرائ م وعفكارهم وح بلون المناقشة 
ا عت ادات البارمة لهتا عن اتجاهات الفرد  و شوويت غا حتم  دحدها غن خلا     (M.Fishbein & I.Ajzen)  وحرى هل غن

الفرد بأن هتا الشوووووووووويت تتوافر في  مجموعة غن خصووووووووووائع عو مميزات غعينة، وتتثدد عحاووووووووووا غن خلا  عمليات الت ييم التي ح وم  ا  
بالنسوووبة لهتص الخصوووائع عو المميزات  وهنتيدة لهتا، فان  اكن تاية ا تجاهات غن خلا  تاية وا د عو عهثر غن هتص ا عت ادات  
ال وحة الموجودة وذل  بت ديم اعت ادات قوحة جدحدة، عو غن خلا  تاية ت ييم الفرد لهتص الخصوووووووووووائع عو المميزات التي حتصوووووووووووت  ا  

  4الشيت غوضو  ا تجاهات
البودحول ابو  وحتمثول في غ وا وة اعت وادات الفرد الحواليوة  و الخصوووووووووووووووائع عو    ،وغعنى هوتا عن هنواك بودحلين لتاية ا تجواهوات

والبدحل الثاني حتمثل في محاولة التأثة في عملية الت ييم التي ح وم  ا الشوووووووصع    ،الشووووووويت غوضوووووووو  ا تجاهات  حتمتع  اميزات التي  الم
الفرد، وخابحووووة تل  التي تكون   لي ا    عحاووووا اكننا تاية ا تجاهات غن خلا  تاية الجماعة التي حنتمي  لهتص الخصووووائع عو المميزات 

غوضووووو  محدد حسوووواعد على  المصاو  والشووووكوك، فإيجاد شووووعور بالخو  غن   ثارة      وهتل  عن طرح وضووووو  المعنيمنظرلما سوووولبية لل
 

، ف  2003(، غكتبة عين شمم، الطبعة العاشرة، الإسكندرحة، ، السلوك التنظيمي )دراسة في التحليل السلوكي للبيروقراطية المصريةمحمد عفيفي،  براهيم عبد الهادي  -1
   392، 391ف

2_ Milton.J.Rosenberg, A Structural Theory of Attitude dynamics, Public Opinion Quarterly, vol 24, Issue 2, 

oxford Academic, summer 1960,  p p319-340. 
3 - ibid, p p319- 340. 

4_ Richard.J.Lutz, Changing brand Attitudes Through Modification of Cognitive Structure, journal of 

consumer research, vol 1, Issue 4, The University of Chicago Press, March 1975, p p49-59. 
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  سووواهم في تاية  هما عن الحوار والن اش في غوضوووو  غا حتاية ا تجاص غثل افزا  المرح  غن قبل الطبي  فيما حتعل  بموضوووو  التدخين
  1ال ناعات، وبالتالي تاية في ا تجاهات  وعخةا فان ابمغات والكوارع تساهم في تاية اتجاهات ابفراد

باسوتعما   وذل     ،بشوري بتثدحد اتجاهات ابشوصاف عن طرح  قياسو االسولوك ال    لاهتم البا ثون في    قياس الاتجاهات:  رابعا:
شوووووووويوعا  الم احيم    ع د عهثرا سووووووووتبانة    وتعد   2غا اا ذل الم ابلات الشووووووووصصووووووووية وا سووووووووتبيان و غثل:  غن الم احيم  غتنوعة  مجموعة  
 :نجد عملةعلى غ احيم ا تجاهات المست وهمثا ، دراساتالمجا  في  واستعما 

  فرادقيوواس العلاقووات ا جتموواعيووة بين اب ا    ح وود  هووتا الم يوواس  للمسببببببببببببافببة الاجتمبباعيببة:  (BOGARDUS) سمقيببا -1
للت بول ا جتمواعي حتكون غن سووووووووووووووبع   سوووووووووووووولمواتبنى  غن قوغيوات عخرى، وقود لدفراد    ت بل موالتعر  على درجوة ت  لمجموعواوا

عينة    شمل   3الشوووووووووودحد   ا ت ال بو  ا جتماعي، وتمثل الف رة السووووووووووابعة  ا ت الرف   عهثرالف رة ابوا    تعرضف رات،  
هو الكشووت عن   الدراسووة  الهد  غنهان و   ابخرى    وغياتال  فرادعاتجاص   غواقف م   دحدل  غن م  عغرحكا، طُ  1725الدراسووة  
 ؛4الشعوب وابغم ابخرى عبنات عن ابتعادهمابغرحكيين عو  قبو غدى 

ا سووووتبانة،  الإجابة على عسووووئلة    اتجاهات ياس  ل  تعما اسووووابهثر  الم احيم    ع دغ ياس ليكرت    دحع:  (LIKERT)مقياس   -2
وفي  حتم ا سوووووووووتانات عن المحكمين في  ليل طبيعة ابجوبة على عسوووووووووئلة ا سوووووووووتبانة،  يث   حشووووووووو ط عن تكون هل عبارات  
الم يواس قود اتف   يع المحكمين على عنهوا ت يم التوأحيود عو المعوارض تمواغوا  بول حسووووووووووووووتعواض عن ذلو  بأن حطلو  غن المفثوف  

  ،   عواف ،  ية غتأهدواف ،  غ،  غواف  بشووووووودةخمم درجات هي:    يحوية وف  غ ياس  على هل عبار    جابت بن يحدد غوقع  
  5عواف  بشدة
عن  ت ييم الإجووابات وذلوو   ح وم البووا ووث ب  ت  ،   غع اتجوواهوووافاختيووار الوودرجووة التي تتغن خلا   التعبة عن رعحوو    وللفرد  رحووة

 ؛6لبلوغ النتائجالعمليات الحسابية والإ صائية  اجراتوبعد ذل  حتم  ،لإجاباتل علاغاتاعطات طرح  
وفيوو  حتم اختيووار عبووارات لبنووات غ يوواس ا تجوواص غن بين العبووارات التي علي ووا اتفووا  تام غن    :(THURSTONE)  مقيباس -3

ا تجاص المطلوب عم  المحكمين التحن رتارهم واضووووووووووع الم ياس غن الخبرات في المجا ، للثكم على غدى قدرة العبارات على قياس  
الطر  الراف    ا     ، ت حوضووووووووع عغام هل عبارة غن تل  العبارات غ ياسووووووووا غدرجا غن الطر  المؤحد جدا لما جات في العبارة

هول و ودة غن و ودات ذلو  الم يواس  لتكون درجوة الفرد الكليوة على الم يواس برغتو  هي عن  لدفراد ت ودحر غعين    ىبالمرة، وحعط
  7ى هل عبارة  س  الومن النسم التي  ددص البا ث لكل  جابة غؤحدة عو غعارضةمجمو  درجات  عل

 

 
1- Richard.J.Lutz, op.cit, p59. 

   135، ف1995، غع د الإدارة العاغة، الرياض، السلوك الإنساني والتنظيمي: منظور كلي مقارننابحر العدحلي،  -2
  123ف، 1999، دار الكندي للنشر، الطبعة ابوا، ابردن، علم النفس العام_ بحلاح  سن الداهري، 3
  135، غرجع سب  ذهرص، فالسلوك الإنساني والتنظيمي: منظور كلي مقارن_ نابحر العدحلي،  4
 _ راجع هلا غن: 5
  118، ف1999، دار ابحمدي للنشر، بدون طبعة، ال اهرة، قضايا سيكولوجيةيحي ابحمدي، -
  124، ف2005غؤسسة  ورس الدولية، الجزت ابو ، الإسكندرحة،  السلوك التنظيمي،محمد الصةفي، -
  135_ نابحر العدحلي، غرجع سب  ذهرص، ف6
  138، 137، ف ف 1990، جاغعة المل  سعود، الطبعة ابوا، الرياض، السلوك الإداري_ سعود النمر،  7
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 : الدافعية والحافز الإنسانيالمطلب الثاني
  ،تل  الحاجات  شوووبا     وهو الحاجات، فالفرد حعمل على   ع  غف وم الدافعية ل  علاقة بشووويت غوجود لدى الكائن البشوووري   ن

 سلوك  ا  والدوافع بدورها تؤدي فالحاجات تنشئ الدوافع
  1"فتثره  لكي حؤدي العملالإنسان  ال وة التي تؤثر في سلوك" هوالدافع  عن  ا حشة بعا م الدافعية:تعريف أولا: 

  حؤديعمل غا،  يث  باثل ريبة الفرد في ال يام  "بأن    (P.Robbins& D.A. Decenzo, 1996)  في  ين حعرف  هل غن
 غعنى هتا عنها مجموعة قوى داخلية  رك الفرد وذل  لتث ي  هد  غعين    2"ريبة غا لدى الفرد شبا    ا هتا العمل
عندغا  د(  لج )ا  ا سووتدابة، وثانيا قوة  يةالسوولوه  غرتبه في الم ام ابو  با سووتدابة  الدافع"بأن  ةى  ف(  John Compull)غا  ع

  3"غعينة بطرح ةالتصر  شصع في ا ال حوابحلالتي الف ة لسلوك وطو  حتعل  با، وثالثا ح رر الشصع اختيار سلوك محدد
ل  نسوووان ل   فك  ،سووولوك غعين ثارة    وغ ما اختلف  التعرحفات للدافع لدى المتصصوووصوووين، ف م حتف ون على دورص ابسووواسوووي في

دة  وتنصف     ،الدافع ابقوى هو التي يحدد السوووووووووووووولوكو ،  وتنشووووووووووووووئ دوافع  عدد غن الحاجات، وهتص الحاجات تتنافم فيما بين ا
وبالتالي     غع غرور الزغن  وة دافع االة في   ي  ا تاعت قثاستالإنسان     ا، هما عن الحاجات التي حرى شباع  الحاجات بزيادة درجة

  عواليالتوقع  الوقود حعود عودم   ي  الحواجوة ذات  الحواجوة ال وحوة عموغوا تتوأثر بعواغول التوقع وعواغول  غكوانيوة التث ي  وبودرجوات قولموا،
، لكن هثافة الج د والإبحووورار هتا ا غعيناالفرد قد حبت  ج دلتل  ف  غن  غكانية التث ي  على بحوووا ب ا با نكسوووار عو خيبة ابغل 

   4الإبحرار وهثافة العمل، هنا تاي  الدافعية حاعتفلما  ،غا نسمي  بالدافعية
لمم، ولكن عحاوووووووووووووووا في ريبت م  االتدوارب والودراسوووووووووووووووات، عن هنواك اختلافوات بين ابفراد ليم ف ه في قودر والواقع حثبو  وهوتا  

راض التي حرحوودون   ي  ووا، فووالوودوافع عشوووووووووووووويووات داخوول الفرد ذاتوو ، عغووا  يباختلا  ابهوودا  عو اب  بفرادفتصتلت دوافع ا   ودوافع م
  5دا  ف ي عشيات خارج الفردهاب
  الن اط  عن طرح  غعالجة  لبشوووووورينموذج السوووووولوك ا  بشووووووكل عام، تبرم لنا عهمية الدافع في تفسووووووة  الاهتمام بالدافعية: أسببببببا     ثانيا:
 :6التالية
 ؛لهتا السلوكوالمرشد الموج   هما عنها،  سلوه ل ال وىتعتبر  فردالمتنوعة للدوافع العي عن الدافعية تحرك السلوك: . 1
  على سوبيل المثا )  ادوافع غلثالع د   اذا هانف  ،وف ا لشودة وفعالية السولوك  فرددوافع الحتم  دحد    شبدة السبلوك:  تبينالدافعية  .  2

 ؛الدافع ذل  بلوغغن عجل  شصعال لدى هتاسلوك الشدة  درجة حبين الدافعهتا غستوى فإن  ،دافع ت دحر التات وا   ام(
  ف و حرشودوبالتالي   ، فكل سولوك ل  هد شوصعسولوك ال  وتوجي   السويطرةفي    هبةللدافع دور  توجه السبلوك:  ترشبد و الدوافع  .  3

فعندغا حكون لدى الفرد ريبة  ،  غن الممكن الوبحوو  الي   ددهد  مح  باتجاصالسولوك    ت وم بتوجي   شوصعهتا الهد   ودوافع ال  لبلوغ

 
   94، ف2002، دار  ورس للنشر، ال اهرة، السلوك الإداريالاتجاهات الحديثة في ،  الجناحني ساغية فتثي عفيفي، هاغيليا حوست  _ 1

2_ David A. Decenzo & Stephen P. Robbins, Human Ressource Management, 5th edition, john wiley & sons 

inc, USA, 1996, p296. 

  116، ف2002عمان، ، دار مهران للنشر، السلوك التنظيمي لسلوك الأفراد في المنظمات _  سين  ريم،  3
  65، 64ف ف ،  2003دار المحمدحة العاغة للنشر، الجزائر،  إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي )دراسة نظرية وتطبيقية(،نابحر دادي عدون، _ 4
   65_ نفم المرجع الساب ، ف5
   534، 344_  ا  الدحن محمد المرسي، ثاب  عبد الرحمان ادرحم، غرجع سب  ذهرص، ف ف6



 الفصل الأول: الإطار النظري للسلوك التنظيمي 

 

19 

 

  وبالتالي فان ف م دوافع ابشوصاف حؤدي  سولوه   و النوم   وهكتا قوحة في الشورب   اكن بأي  ا  غن اب وا  تصوور عن حاة  
 ؛وتوجي  م  مف م عهثر لسلوه ا 
حتكرر  لدى الفرد  محددة غن السوووولوك    وجود عنوا عند غواج ة غواقت ويارو  مماثلة في الحياة حلا ظ    تأكيد وتدعيم السبببلوك:.  4

واذا واج   الفرد غواقت محددة قام في ا ساب ا بسلوهيات ساعدت  في تلبية ا تياجات  عو انجام عهداف      وقاتمختلت اب دوث ا في  
 ؛الساب  نفم السلوكا عتماد على فيمكن  
انخفاض قوة  تدني و   والناتج عن  ،والاعيت   تصاذالسلوك الم  شرح و ليلفي   حساهم  غف وم الدافعية  انالسلوك:    ضعفو   تخاذل.  5

  السلوكودفع ية اا فعالية وقوة الدافع هتص وتفعيل تنشيه واستثارةالشصع وحؤدي  دافعية

  1"ت صرفاعلى سلوه  وت والمؤثرة للفرد،ال وى الحرهية  تثُةغن العنابحر التي نها "مجموعة على ععر  الحوافز ت الحوافز:تعريف  ثالثا:
  2"وتوج  م اا سلوك محدد ،محدد في قطا المادحة والمعنوحة التي تستدي    تياجات ابفراد  عنابحرالال يم و "مجموعة  وهي

ودفع    ت وم باثارةالخارجية التي    تاةاتغن العنابحوور والم  سوولسوولة  تتمثل فيفكلا التعرحفين السوواب ين حشوو هان في تبيان عن الحوافز  
وبالتالي تؤثر  وريبات       المادحة والمعنوحةغن خلا  تلبية ا تياجات  ،الوج  المطلوبعلى  لي     المنسوبة  بعما با  غن عجل ال يام  الشصع
  3سلوه على 

هما    ،الإنتاجيةل  يثة  يجابي على عدائ  بعمال  ورفع  مما    ،شصعالعمل لدى ال  على  والدافعالحماس    تثةالحوافز  ن  فإ  غن هنا
،  المنظمة  بلوغ عهدا المويافين في المنظمة للمشوووووووارهة عهثر في  وتدفع    المنظمةالفرد و في ضووووووومان التفاعل الإيجابي بين  الحوافز    تسووووووواهم
  4هفاتت   رفعانجام غ اغ  و المثابرة في  ا محاولة دفع  و  ،تجن  ا باط الفرد ا  بالإضافة

المثة  هول غن  العلاقوة بين  تلو    هي، والودافعيوة  اسووووووووووووووتدوابوةلحرهوة   دفععمليوة الون وا  غ  تتكونالحوافز غثةات    تعتبروبصووووووووووووووفوة عواغوة  
و و تا  والتي قد تكون عداتا جيدا عو رضووووا ويايفيا ع  ت النتيدة  وبالتالي فان ا سووووتدابة الن ائية تكون في شووووكل سوووولوك،  وا سووووتدابة

    منظمةغن طر  العميل لل
رتلفون في قودرالمم وتصووووووووووووووورالمم لواجبوالمم    ر بنوا  ودحود الفر  بين الودوافع والحوافز،  يوث عن ابفراد العواغلين  مموا ت ودم يجود

، فالدافع ليم  اجة  بكفاتة وفعالية  عدائ ا والوبحووووو  اا  نجامات غُرضوووويةريبت م في    ولكن عحاووووا في دوافع م عوفثسوووو ،    الويايفية
تل     بيةتلل صج د  قصوووووووووووارىلبت     وجي  سووووووووووولوه  وتت وم بتثرح   ،  الشوووووووووووصع  في ععما هاغنة  قوة داخلية  ب در غا هو  ة،  لباية غ

المحرك  ب  ليسوو    المرتبطةفالرات  والمزايا المادحة    بداتالتي ح ت  عن  سوولوك ا  الحاجات  عغا الحوافز ف ي غصووادر خارجية تثة الدافع
عشوووووكا  عخرى غن  الهيبة والنفوذ و   ،السووووولطة  ،، المشوووووارهةفالرات الت ليدحة للإدارة،   المدرسوووووةعشوووووارت الي   هما   لسووووولوك ابفراد  الو يد

الشوووووصع    ت وم باثارة_ قوة  ابغر   ي ة   والتثفيز _هو في  الفرد  و سوووووولوك ابداتوتوجي   محرهات لدفع    تعتبرهل ا  المعنوحة  وافز  الح
عهبر،    د ودجل ال يام بمعغن  الدافع  اثارةوتوجي  ا في  اذا هان  الإدارة قادرة على التثكم في هتص ال وة  وهتا ،   و عدات ع سوووووووووووووون

 
  209، ف2001، دار يرح  للنشر، الطبعة الثانية، ال اهرة،  ستراتيجيةإدارة الموارد البشرية الإ_ علي السلمي،  1
   151، ف2003، دار وائل للنشر، الطبعة ابوا، عمان، التطوير التنظيمي ، اللومي_ غوسى 2
  255، ف2005للنشر، عمان، ، دار وائل إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحمان الهيتي،  -3
 _ نفم المرجع الساب ، نفم الصفثة  4
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العموول    بمثيه  المرتبطووة)الوودافع(    للفرد  الووداخليووة  الووةالوضووووووووووووووع الخووارجي )الحوافز( والحووبين  طب ووا وليووة غعينووة  ربه  ال  وذلوو  غن خلا 
  1غثلا الرضا الويايفيه  محددةوخصائص  الفيسيولوجية والث افية والم ارحة والمعرفية في غواقت  شصعوبال
 :2غن ا نظمةلمالفرد و والفوائد بالنسبة ل المزايا ز العدحد غنظام الحوافلن أهمية الحوافز: رابعا:
  هووالت وودحر وا   امالمعنوحووة    ا  تيوواجوواتو   مووا المووادحووة للا  تيوواجووات  بمووا في ذلوو   ، ابفراد المصتلفووةوريبووات    تلبيووة ا تيوواجووات   1
 ؛التات   ي و 
 ؛المنظمةداخل  ا نصا بالعدالة و  ابفراد العاغلينشعور   2
 ؛المنظمةالمتميزة غن عجل العمل في جتب الكفاتات و  اثارة الم اراتمحاولة   3
 ؛وذل  غن خلا  تلبية ا تياجالمم وريبالمم ابفراد العاغليندرجة الرضا لدى ميادة   4
 ؛نظمةلموالتزاغ م اتجاص ا و ت العاغلينميادة   5
 ؛غن  يث الكم والكيت فرادميادة  نتاج اب  5
 ؛المنظمة ابفراد فيالتعاون بين المشارهة و تنمية روح   6
 عغام المجتمع  المنظمة سين بحورة العمل على   7

  وابرام ، وشورحعلى  دحد عسوباب وعبحوو  نشوأة الدافع   سو  ترهيزهانظريات الدافعية  غن    هناك العدحد  نظريات الدافعية:   خامسبا:
 النظريات:فيما حلي عهم هتص سنعرض  غعينة عهدا   السلوك الدافعي باتجاص توجي عو تعدحل عو  تثبي العنابحر التي تؤثر على 

لشووورح و عطات تفسوووة لدوافع  نظرحة عاغة    ايجاد  لعدة سووونوات  "عبراهام غاسووولو" او  عا  النفم    :لماسببلونظرية سببلم الحاجات  .  1
   3وهي النظرحة ابوا في هتا المجا  ت ديم نظرحة "هرم الحاجات لماسلو"استطا   1935عام  وفي، فراداب

 :4نظرحت  على ا ف اضات التالية "ع  غاسلو"ل د بنى 
 ؛الحاجات اكن ترتيب ا ترتيبا هرغيا ➢

وذل   سو    لي اغن ا  تياجات التي ت  واثارة سولسولةلمجموعة ا تياجات محددة في غسوتوى غعين حؤدي اا يا ور    فردتلبية ال ➢
 ؛عولوحت ا

 ؛ايل اا تلبية غستوى ععلى غن ا  تياجات، ف تا حعني عن  قد تم تلبية الحاجيات الدنيا بالنسبة ل  فرداذا هان ال ➢

غسووووووووووووووتوى غعين غن الن ع في تلبية الحاجيات اا تاة اتجاص ال هيز غن تلبية ا  تياجات العليا اا محاولة غواج ة ذل   حؤدي   ➢
 ؛الن ع في اشبا  هتص الحاجيات

 ؛غستوى ا  تياجات التي قام بتلبيت اوبحثت  النفسية على  دفر سعادة ال تعتمد ➢

 ؛متطورهغرا ل باحن تب عند ابفرادا  تياجات نظام  حتباحن ➢

 
، هلية ا قتصاد، جاغعة  1، العدد 27، مجلة جاغعة دغش  للعلوم ا قتصادحة وال انونية، المجلد العامة لمنظمات أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي با_ سليمان الفارس، 1

  72، ف2011دغش ، 
  280، ف2008، المكتبة العصرحة المنصورة، غصر، الإدارة المتميزة للموارد البشرية_ عبد العزحز علي  سن، 2
   107-104ف ف   ،2009 ، دار عساغة للنشر، الطبعة ابوا، عمان، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةساغر جلدة،  - 3
وعلاقته بالتنشئة الاجتماعية والدافعية للانجاز )دراسة ميدانية مقارنة على عينة من الطلا  الأندونيسيين والماليزيين الدارسين    البناء القيمي_  براهيم السيد عحمد السيد،  4

   61 ،60، ف ف2006/ 2005 ، رسالة دهتوراص ية غنشورة في العلوم ا جتماعية، غع د البثوع والدراسات اوسيوحة، جاغعة الزقامح ، بالجامعات المصرية(
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 ؛هرم "ع  غاسلو" للثاجات التي جات ب التسلسل  س  ابساسية و  ا  تياجاتنفم  تدفع م بع  ابفراد ➢

 ؛تبني "ع  غاسلو" اتجاها هليا لنمو الدافعية ➢

 ؛الخفيةغا حكون تعبةا عن ا  تياجات الرئيسية عادة بن السلوك البارم فعية بالتع يد، تتصت الدا ➢

غبدع الدحناغيكية في  "  حطل  علي ، وهتا غا  ف و حلم العدحد غن ا  تياجات في آن وا د،  ةغتعدد  البشوووووووووري ل  دوافعالسووووووووولوك   ➢
  "الدافعية

الحاجات الفطرحة، وهي غرتبة  سوووو  قولما ترتيبا هرغيا وغتدرجة غن الحاجات  ال  عددا غن  الإنسووووان    عن  "ع  غاسوووولو"وحرى  
 ( 03_01الشكل رقم ) وهتا غا حوضث  اجات   ي  التات   ا  الفيسيولوجية

 (: هرم ماسلو للحاجات03_01الشكل رقم )
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

  63، ف2006المناهج، الطبعة ابوا، عمان، ، دار علم النفس الإعلامي: مفاهيم ونظرياتنبي ة الساغرائي، المصدر: 
  حوجد نو  غن التطور التدريجي للثاجة التي تنت ل غن غسووتوى غنصف   نظرحت  عن الدافعية عن   و   "ع  غاسوولو"ل د عوضووح  

غسووتوى ععلى في هتا الهرم ف ه  الت دم باتجاص ا تياجات ذات  وحتم    ،فرداا غسووتوى ععلى وف ا لدرجة ابهمية عو سوويادلما بالنسووبة لل
ن  ح ع  ا  ع  غاسولو،  هرم  فيغباشورة    ية غوجودلريم غن عن الدافع للانجام  باو    المسوتوى ابدىا  تياجات ذات  بعد تلبية غتطلبات  

غن   غو قودغوا   عن طرح تاتو  لو  محواولوة الفرد لتث ي و في    جزتا هواغوادافعيوة الإنجوام   اذ تعتبرضوووووووووووووومن  واجوات ت ودحر و  ي  الوتات  
  1 ياة عفال لامان التي سعى الي ا جاهدا سالي اب ومختلتعهدا   وغا توبحل الي  غن،  نجامات

في تفسة السلوك التنظيمي، ف ي  او  ف م سلوك الفرد وذل  بمثاولة غعرفة  اجات ،    الإس اغاتتعد هتص النظرحة غن عهم  
حعاني غن ن ع في ا  تياجات الفيسيولوجية، ف نا عغكن    المنظمةهان الفرد داخل     ذاوبالتالي درجة الحوافز الممكن توفةها  فمثلا:  

  فوإذادحو  ن ع في الت ودحر وا نتموات، هنوا  بود غن توفة الحوافز المعنوحوة   هوان لو   ذاعن توفر لو  الحوافز الموادحوة  وعكم ذلو     منظموةلل
  المنظمةحستطيعون التعاغل غع سلوك ابفراد داخل  نهمافعدرك المدرات هتا ابغر 
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 :«Douglas Mc Gregor»: ل Yو  Xنظرية . 2
بالمفاهيم الحدحثة الخابحووووة بالسوووولوك الإنسوووواني تختلت غن شووووصع وخر، وقد عدرك الكثة غن    الإدارحةال يادات  درجة يثر     ن

والمسوووووتنبطة غن هتص النظريات، لمصووووولثة الإنجام    والإشووووورا المدحرحن عهمية   لا  وج ة النظر الحدحثة محل الت ليدحة في مجا  التوجي   
وج ة النظر الت ليدحة والخابحووووووووووة بالتوجي   غا بين  ا ختلا  الفلسووووووووووفي   ا    "غاك يرحاور"الفردي وابهدا  التنظيمية  ف د عشووووووووووار  

توجوود مجموعووة غن ا ف اضوووووووووووووووات عن الطبيعووة     راديعن ورات هوول قرار عو فعوول   "غوواك يرحاور"همووا حرى    ،والرقووابووة، والنظرحووة الحوودحثووة
ئع  نسانية، وهو حصنت هتص ا ف اضات  على عساس غا تعت دص غوجودا في م غن خصا  العاغلينالبشرحة  عي عن الإدارة تتعاغل غع  
  «y»والثانية نظرحة  «x»: ابوا عسماها نظرحة 1مجموعتين غتميزتين ا  في هتاب  "الوج  الإنساني للمنظمة"

الوودور الواجوو  عن تؤدحوو  الإدارة اتجوواص ابفراد الووتحن    المنظموواتفي عنهووا قوودغوو  لموودحري   " غوواك يرحاور"وتتلصع اسوووووووووووووو وواغووات  
وبالتالي ف د عرجع     Y، وهتا دور الإدارة  يا  ابفراد التحن حتبع سولوه م التنظيمي النظرحة  Xحتصوفون بسولوك تنظيمي حتبع نظرحة  

بمعنى قيام الإدارة   ،Yو  Xظرحتي  عدم تطبي  م  ف اضوووات ن ا    فشووول تعاغل بع  المدحرحن غع سووولوهيات ابفراد داخل بيئة العمل
  2، والعكم بحثيحYفي  ين عن الوضع الفعلي حتطل  عن حعاغلوا وف ا لنظرحة  Xبالتعاغل غع سلوك ابفراد وف ا لنظرحة 

 Yو X تي(: افتراضات نظري01_01الجدول رقم )

 Yافتراضات نظرية  Xنظرية افتراضات 
العمل، وحتدنبون   حريبون فيشوووصاف    اب  بع  ➢

 ؛ذل  قدر المستطا 
حعد العمل نشووووووووووواط طبيعي غثل الرا ة، الل و والرياضوووووووووووة، فمن الممكن عن   ➢

 حكون غصدرا للرضا؛
يجو  لمودحود وع واب غعظم ابفراد لودفع م للعمول  ➢

ابهووووووودا   يحوو وو وووا  المووطوولوووبوووووووة،  ووتى  بالووطوورحوو وووووووة 
الموضوووووووووووووووعووة، وحتطلوو  ذلوو  الإشوووووووووووووورا  الوودقي  

 علي م؛

التي شووووووووووووووووووارهوا في  لوووودى   ➢ التنظيميووووة  ابهوووودا   ال وووودرة على   ي   ابفراد 
 دحدها، وبالتالي فسووووو  اارسووووون نوعا غن الرقابة التاتية على عنفسوووو م،  

 وفي هتص الحالة سيصبثون غوج ين ذاتيا  و   ي  تل  ابهدا ؛
حصووبثون   ذا غا تم غكافأة ابفراد على   ي  ابهدا  التنظيمية، فسووو   ➢

عهثر التزاغوا  و   ي  وا، عغوا ن ع الطموح وال هيز على ابغوان ف و نتواج  
 خبرات غكتسبة وليس  طبيعة  نسانية غتأبحلة؛

ف م   ➢ توجي  م،  حتم  عن  ابفراد  غعظم  حفاوووووووووووووووووووول 
حتدنبون دائما المسووووووئولية وتنثصوووووور اهتماغالمم في 

   ي  ابغان، ولدح م طموح قليل 
ان دور الإدارة يتمثبل في وفقبا لهب ه الافتراضبببببببببببات فب 

التهبببببديبببببد  خلال  من  العمبببببل  على  الموظفين  إرغبببببام 
 بالعقا  والرقابة على أدائهم لضمان تحقيق النتائج.

حسوووووووووووعى الشوووووووووووصع العادي  و التعلم و مل المسوووووووووووئولية في يال الظرو    ➢
 الطبيعية والصثيثة؛

 والإبدا  حتمتع غعظم ابفراد بال درة على التصيل وا بتكار   ➢
وفقا له ه الافتراضببببات فان دور الإدارة يتمثل في تطوير أداء الموظفين  

 ومساعدتهم على إطلاق قدراتهم الإبداعية نحو تحقيق أهداف المنظمة.

   36، ف2006دار الفكر الجاغعي، الإسكندرحة، ، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت، طار  ط  المصدر:
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في هون    «x»نظرحة    وتتمثل اف اضوووووات  ،دراسوووووة المدخل السووووولوهي الحدحثالبداحة ل  تعدعن هتص النظرحة  اكن ال و   سوووووب     مما
   فرض ع وبات بلمدحدص    المنظمةعلى   ل  توج ، لتات سووووووووووووووئوليغغن    لت ربح وم باويحاو  تجنب  و   عمل   يحبطبيعة الحا       فردال

حتوج  اشووووووووراه م عهثر في ابغور المتعل ة  المسووووووووؤولية، و   وحتثملونلعمل  ل  مبطبيعت غتثمسووووووووون    فرادابعن    «y»تف ض نظرحة    بينما
  1علي م  د  التأثة الإيجابيبالعمل وذل  

بطبع  هسوووو  وحكرص العمل، بل يج  البثث في ابسوووباب التي  الإنسوووان    غا حؤخت على هتص النظرحة هو عن    اكن الجزم بأن
الإنسوان    العمل، هما   اكن الجزم عن ا  الإنسوان    عو دفع  لإجبارابداة المثلى  العمل، وال وة ليسو     النفور غن ا    تؤدي بالإنسوان

  ،حسووووووعى لتث ي  ابهدا  التنظيمية باعتبارها غكافأة للانجام الإنسووووووان    دون رقابة، هما   اكن التأهيد عن   لي يح  العمل وحبادر  
  2ا ختلا  في السلوهات ا  في الدوافع التي تؤديعين ا عتبار ا ختلافات بيج  ابخت   ذ
غشوووا ة جدا لنظرحة  نظرحة هاغة في الدافعية، وهي   «Frederick Hertzberg»تعتبر نظرحة العاغلين     نظرية ذات العاملين:  .3

  غؤلف   في(  1959)  ت سووونةنشووور التي    "   هةمبرغ"يا رت نتيدة ب اع  دور في الفكر الإداري الخاف بالدافعية، و   ولها   الحاجات
حعملون في ا دى عشور    محاسو و   غ ندس  200  وتلبية ا تياجات  التعر  على الدوافعرهز هتا البثث على "الدافعية  و العمل"   

البثث تتهر ابوقات التي   حكونوا راضين في ا عن عمل م، والف ات التي  عينة  طلُ  غن عفراد  و ،  3رغ"و سب  يدحنة "ببمعغرحكية    شرهة
 :4مجموعتين غنفصلتين غن العواغل ا  "   هةمبرج" توبحل  و شعروا في ا بالرضا عن 

غسوتويات عدائ ،  غن عجل  سوين رفع ج ودص واغكانيات   لالشوصع   دفعبنها تسمي  بتل     عوامل الدافعية )عوامل داخلية(: ➢
عو    روتينية،  ةعو ممل  ةغثة   باعتبارها  الويايفة في  د ذالما: الإنجام، الت دحر،  سوووتة عنابحووور هي  فيهتص العواغل    غن الممكن  صووورو 

  ؛و وال قيةالنم غكانية، المسؤولية، اغتنوعة
لدى العاغل،  ضوافة    فانها تمنع  الة عدم الرضوابتل  بن  في  الة توفرها    يأتي السوب  في تسوميت ا  عوامل الصبحة )الوقائية(: ➢

ل ناعة  نطا  العمل، ووجود هتص العواغل رل  شووووووعورا با  وعادة غا تكون غن خارجاا حماحة العاغل غن الشووووووعور بعدم الرضووووووا،  
 الإشووورا والإدارة،    ات التنظيميةسوووياسوووالفي عشووورة عواغل هي:   وغن الممكن  صووورهاالرضوووا، وييا ا حؤدي اا عكم ذل    و 

، العلاقة بين الزغلات، المكانة وابغن الويايفي، يثة العمل على الحياة الشوووووصصوووووية  شووووورفينالفني في ا والروات ، العلاقات بين الم
  والإضاتةهالت وحة   يارو  العملالموقع الجارافي وعواغل  ،السفر، المناوباتغثل 

اكن ال و  عن عواغل الدافعية     ذللثاجات،    "غاسوولو" د هبة نظرحة   ا    ن عن نسووتصلصوو  غن هتص النظرحة عنها تشووب غا اك
ف ي ت ابل الحاجات ابسوووواسووووية هالحاجات البيولوجية  )الوقائية(  ت ابل الحاجات العليا في نظرحة المدرج الهرغي، عغا العواغل الصووووثية  

 وابغن والعلاقات الشصصية في نفم النظرحة 
العاغلين قد  ق  انت ادا لعدة عسووووووباب، حتعل  ا نت اد  عن نظرحة        "،"   هةمبرجالكبة التي قدغ     الإسوووووو اموبالريم غن  

عنفسووو م   ا  النظر    ابفراد  سوووتوج  غنالنظرحة، فاسوووتصدام طرح ة اب داع الجوهرحة، والتي ت   نشووواتابسووواسوووي بالمن ج المسوووتصدم في  
غاضوووووووووووي م،   تعد غناسوووووووووووبة للتعبة عن عواغل عخرى )قد حكون لها يثةها(، هما عن هناك غيلا لتهر آخر اب داع   اسوووووووووووتنادا اا

 
  444، ف2002، دار الجاغعة الجدحدة للنشر، الإسكندرحة، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية_ عبد الافار  نفي، 1
  173، ف2006، دار الهدى للنشر، الجزائر، مفاهيم أساسية في علم النفس الاجتماعي _ لوهيا الهاشمي، جابر نصر الدحن، 2
  112 ،109ساغر جلدة، غرجع سب  ذهرص، ف ف -3
  103، 102، ف ف2006، دار  اغد للنشر، الطبعة ابوا، عمان، القيادة والدافعية في الإدارة التربويةعلي عحمد عبد الرحمان عيابحرة،  _ 4
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 غن الممكناب داع الماضووية والتي    يثة   ضووعا تجاهل عو   ا    المرتبطة بالتدربة العملية للفرد في هتص المن دية  وبالتالي، ف ي تتد 
"  وقد  "   هةمبرجال رحبة  وتتعل  الن طة المن دية الثانية بطبيعة البيئة اببحوووولية التي اسووووتصدغ ا   عن تكون لها نفم عهمية اب داع

هان غن الممكن تعميم نتائج عينة محدودة )عي المحاسوووووبين والم ندسوووووين في غدحنة "س"( على مجموعات غ نية     ذاتسوووووات  الن اد عما  
عتي الدراسوووة عن مجموعات عخرى غثل: الممرضوووات، عو غندوبي البيع عو السوووكرتةات  عخرى، قد تختلت الت نية والبيئات المحيطة لمجمو 

حف ض    ،  يثتعدز نظرحة ذات العاغلين عن يخت في ا عتبار الفرو  بين ابفراد  ذل  ا    بالإضوافة  في ب ية المناط  ابخرى للبلد 
غن    شوووصافالت صوووي الدقي  لد  ظ رالعمل، فيما حيه  اسوووتدابالمم لمح حتماثلون في  ينالعاغلابفراد  " عسووواسوووا عن  "   هةمبرجغدخل  

 ولنا عن بعاووووووو م على وج  العموم، حتفاعل عو حسوووووووتثث بواسوووووووطة الوياائت التي تتاووووووومن التثدي، وتتيح فربحوووووووا للانجام والت دم  
ن الويايفي  ويالبا غا تنت ي  الدوافع لدح م عن طرح  الما  وابغا ثارة    ويةها  وغن ج ة عخرى هناك آخرون على قدر غتسووووووووواو غن

  1نجاح جزئي ف ه في هتا ا تجاص   رام ا  دوافع العاغلين عن طرح  عواغل محتوى الويايفة ثارة  محاولة
والتي تناول  غعالجة    ،«Victor Vroom, 1964»غن النظريات الهاغة في العمل نظرحة التوقع التي بحووووووووووووواي ا    نظرية التوقع:.  4

  العمل سووويؤدي هتاعلى درجة التوقع بأن    تسوووتندوالميل الي     في العملهتص النظرحة عن الريبة    عسووواس   الإنسوووانغوضوووو  الدوافع عند  
 د  عو   و الوبحوووو  للغوج     فردهتص النظرحة عن سووولوك ال  تف ضفي تل  النتائج  و   شوووصععلى ريبة الوهتل   ،  ددةنتائج مح ا  

  شووووووووصعسوووووووولوك ال  وجي هتص ابهدا  دورا في تتلع   وخر  و   فردعهميت ا غن    التي تتباحن العدحد غن ابهدا   فردعهثر، وعن لكل  
نظرحة التوقع ثلاثة    تتامن   2ابهدا   والتي تتمثل في بلوغغن هتا السلوك    نتظرةوت دحرص للنتيدة المالحسي     دراه على    حرتكزالتي  

 :3غتاةات
، وهي تتمثل في  في ويايفت   فردالتي يحصووول علي ا الالمحتملة    تائج عو المكافآتللن  المعطاةابهمية  غسوووتوى  وهي  الجاذبية )المنفعة(:   ➢

 ؛لباةية الم فردالاجة  

 ؛لنتائج المرجوةل وبحول  ا  يؤديس عدائ بأن غستوى  فردالتي حعت د في ا الدرجة الهي  الارتباط بين الأداء والمكافأة: ➢

، وهتص العلاقة قد الوبحوووووو  لدداتعن الج د التي حبتل  سووووويؤدي اا   فردعن حدرك ال تما   ا  هوو   الارتباط بين الجهد والأداء: ➢
وتصووورص لل يمة النسووبية لهتا   فردتعتمد على عهدا  ال  ناتج محدد،غدى ريبة الفرد في العمل عو بلوغ  ، ولكن  تبدو غع دة نسووبيا
 ابهدا  لبلوغ هتص أداة الإنجام )ابدات( ه

  ،  ي    ا    تتوقت قوة دافعية الفرد لددات )الج د(، على غدى قوة اعت اد الفرد بإغكانية   ي  الهد  التي حسووووووعى يث      
قاغ  المنظمة بمكافأت ، ف ل هتص المكافأة    و ذا)ابدات( ف ل سيتم غكافأت  بطرح ة غناسبة،    العمل المطلوب غن     الفرد    فإذا

   4ستشبع عهداف  و اجات 

 
  125، 124، ف ف2003، دار الجاغعة الجدحدة، الإسكندرحة، السلوك التنظيمي )مدخل تطبيقي معاصر(بحلاح الدحن محمد عبد الباقي، _ 1
   153علي عحمد عبد الرحمان عيابحرة، غرجع سب  ذهرص، ف _2
  الجزائري(، الشعور بالاغترا  الوظيفي وعلاقته بالدافعية للانجاز لدى الإطارات الوسطى لقطاع المحروقات )دراسة ميدانية بشركة سوناطراك بالجنو   _ غنصور بن ماهي،  3

   74، ف2007/ 2006هلية العلوم الإنسانية والعلوم ا جتماعية، جاغعة غنتوري _قسنطينة_،   عطرو ة دهتوراص علوم ية غنشورة في علم النفم والعمل،
   75، فغرجع سب  ذهرصغنصور بن ماهي، _ 4
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على   والتي رهز  "دحفيد غاهليلاند"وضوووووووووووع  هتص النظرحة غن طر     :«D.McClelland, 1967» نظرية دافع الإنجاز ل.  5
  1عند ابفراد طوحرص، وهو شعور اكن تعلم  وتوالتفو  الريبة والسعي ورات النداح في ضوت التميز و، عالإنجام وهو ابدات جان 

درجة غن  بالوبحوووووو  لتث ي   لعلاقات المعرفية وا نفعالية المرتبطة  غن ابأن  نظام شوووووبكي   الدافع للانجام  "د  غاهليلاند"وحعر   
، بن   عند انجامهم لوياائف م  فرادغن خلا  غراقبة ابفي اهتشوووووووووووووا  دافع الإنجام  وحة  ال وتنبع هتص النظرحة غن الريبة    التميز التفو  و 

غن عجل  ابفراد  وغثابرة  عن درجة السووووووووعادة التي تتث   لدفراد جرات  تمام ععمالهم تختلت  سوووووووو  درجة  بحوووووووورار    فثواهاثة يااهرة  ح
  2ابهدا  الوبحو  لتل 

 :3لسببينوذل  عهمية هبةة  ل  نجام ا لدوافع "د  غاهليلاند" تصور" عن 1974، لوحم هورغانوقد عوضح "
وتراجع  عند البع   ،  غعظم ابشصافغعرفة وشرح نمو الدافع للانجام عند  غن    نانك  عساسا نظريا اُ   ل د ععطانا:  السبب الأول ➢

هان    فإذا،  ذات عهمية بالاة غن  يث انعكاسوالما الإيجابية والسولبية على هت الدافع  عو مخرجات تعتبر نتائج الإنجام  ،  يث  اوخر
للانجام    فراداكن عن حسوووووووومح لنا هتا التصووووووووور ب ياس دافع ابالدافع، و   حنصف هان سوووووووولبيا     ذاالدافع، عغا  حرتفع  العائد  يجابيا  

 ؛والتنبؤ بمن ح وغون بوياائف م بشكل عفال غن يةهم
ميادة وانخفاض غستوى النمو ا قتصادي    شرحلف م و   ابساسيةللفرضيات التدرحبية  "د  غاهليلاند" : استصدام  السبب الثاني ➢

وجود فروقات بين  في  عن حتمثل  وابسباب المنط ية ورات هتا الجان  اكن المجتمعات  لدى بع بالحاجة للانجام  فيما حتعل   
لعمل بشكل  ل الحاجة المرتفعة للانجام  وغيل ابفراد ذوو  رضية بالنسبة الي م،غبرات  غا حبلا  الإنجام غن خابفراد غن  يث  

 وخابحة في هل غن: العمل  للانجام في المنصفاة  الحاجة  ي ابشصاف ذو غع     ارنةبالم  تاليةفي المواقت ال  عهبر

في المواقت الإنجام    وقد   حتم،  في  ا ت المصاطر المنصفاة عو المحدودة حنصف  الشعور با نجام:  مواقف المخاطرة المتوسطة -
 ؛عالية المصاطروالحا ت 

على وقودراتو      غكواناتو غعرفوة  تتولود ريبوة لودى الفرد في   يوث  :  المعرفبة بالنتبائجالعبائبد من الأداء أو  توفر فيهبا  يالمواقف التي  -
 ؛الإنجام عند ارتفا  غستوى الدافع للانجام

حتثمل  لإنجام  لالموج   الفرد    حكمن في هونابسووووواس المنط ي لتل   :  مسببببئولا عن أدائه  شببببخ الخلالها  المواقف التي يكون   -
التحن حندتبون لهتا الدور غن هنا فان ابشوووووصاف  ،  بخصوووووائع عدحدةويايفة حتميز  بي  الدور ا لزاغي    بن،  غسوووووؤولية ععمال 

  اوخرحنعهثر غن الحاجة المرتفعة للانجام هم ذوو 
 
 
 
 

 

 
   66، ف2006، دار المناهج، الطبعة ابوا، عمان، علم النفس الإعلامي: مفاهيم ونظريات_ نبي ة الساغرائي،  1
   105عيابحرة، غرجع سب  ذهرص، ف_ علي عحمد عبد الرحمان 2
  43ف  ،غرجع سب  ذهرص_ عبد اللطيت خليفة، 3
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 للسلوك التنظيمي الجماعية بعاد: الألثالمبحث الثا
ف ه،    فرديا  االسووولوك التنظيمي ليم سووولوهلكن  ،  المنظمةداخل   الفردي المؤثرة على السووولوك التنظيميالبعد  رعحنا سووواب ا عواغل  

السوووووووووووووولوك   عبعوادغن    بعودالجمواعي باعتبوارص ثاني    بعودال  المبثوثهو البعود الجمواعي  سوووووووووووووونعوا  غن خلا  هوتا  و   آخر  بول هنواك بعود
ة على  الجمواعي والمؤثر البعود التنظيمي، وذلو  غن خلا  التعر  على  واعوة العمول عو ، ت ال هيز على عواغلين غ مين غن عواغول  

 وهما الصرا  التنظيمي وال يادة الإدارحة   ع السلوك التنظيمي
 جماعة العمل: المطلب الأول
وتطورها،  يث   ظ البا ثون عن  اعات    تماسووووك ا  ،نسوووو  ا  ،غن  يث خصووووائصوووو ا  ة العملاع لدراسووووة    ضوووورورةهناك  

 الشصصية بعاائ ا غن  يث سلوهيالما وعهداف ا    صائعالعمل تكشت عن خصائع تختلت عن مجمو  الخ
التي تسوووووووووعى للوبحوووووووووو   ،  يث حتم النظر الي ا ع يانا بناتا على ابهدا  التعرحفات المصتلفة للدماعة  تتباحن  مفهوم الجماعة:  أولا:
غن  ة  سولسولتشوارهون  عو عهثر حتكون غن شوصصوين  ح تجمع"بأنها  حصوف ا البع    يث  ، وع يانا بناتا على  دم تل  المجموعة،  الي ا

ال واعود  جوالمم وريبوالمم في اطوار العودحود غن وذلو  غن عجول تلبيوة ا تيوا  بهوداف م  مبلويابهودا  وال يم والمعواحة التي  ودد هيفيوة  
مغنية   غدةواضووووووثة خلا     سوووووويكولوجيةغرتبطين بعلاقات    تجمع لعدد غن ابشووووووصافعلى عنها "   اواكن تعرحف   1"وابنظمة المحددة

الجماعة هي مجموعة غن  بالتالي فان  و    2"ن قواعد سووووولوك غعينة في تصووووورفالممو وحتبع،  ن نفم ال يم والميو و نسوووووبيا، وحتشووووواره  غسوووووت رة
مختلت  و ، وحتباحن عدد ععاووائ ا  سوو  طبيعة المجموعة ويارو  نشووألما  ابشووصاف حتفاعلون غعا لتث ي  هد  غشوو ك فيما بين م

  غن عجل ا قاغ هدا  التي اب
ابفراد  علاقات عمل بين    وتنشوووووووأ هناكبإنجام وياائف م ضووووووومن مجموعات،    شووووووو  عن ابفراد ح وغون    مفهوم جماعة العمل:  ثانيا:

التنظيم ية الرسمي  حتكون  و    ، وحتم تكوحن روابه وعلاقات شوصصوية واجتماعية بين م مما حندم عن  تشوكيل تنظيم ية رسميالعاغلين
  نشوووتحتم  و    مماثلةغشوواهل  هدا  و ه م بوتشووار في غكان العمل  عاغلين  غن سوولسوولة غن العلاقات المسووتمرة التي تنشووأ بسووب  وجود  

غ وام محوددة وبلوغ   نجوام  كوان وا ود بمابفراد ح وم بجمع ابخة هوتا  باعتبوار عن  ،وجود التنظيم الرسمي بسووووووووووووووبو التنظيم ية الرسمي  
غعظم  التي  كم  وابسووم    بادئوالم في المنظمةابفراد  الرسمية بين  ا تصووا   وقوانين  العلاقات  المراهز و مختلت  وهو اثل    ،عهدا  غعينة

  3تصرفالمم وعلاقالمم

 

 - للإطلا  عهثر على تماس  العمل عنظر  : 
   465، 464ف ف   ،غرجع سب  ذهرص ا  الدحن محمد المرسي، ثاب  عبد الرحمان ادرحم، -

_Mustafa Sabah Hlehel, Ali Abdul Amir, Jop Burnout and it’s Relationship to the Cohesion of the Working 

Groups, Apractical study in a laboratory of the Diwaniya Tires, Journal of University of Babylon for Pure 

and Applied Sciences, vol 26, n°08, University of Babylon, October 2018, p199  
_M.G.Rao, V.S.P Rao, P.S.Narayana, Organizational Behaviour, 6th ed, New-Delhi, 1997, p218. 

York, 1993, p431.-ed, Houghton Mifflin, Newth, 4Management_ R.W.Griffin,  
   49، ف2009، دار التكاغل للنشر، غصر، المقومات السلوكية والتنظيمية للمدير العصري محمد العزامي عحمد ادرحم،_ 1
   169، غرجع سب  ذهرص، فمبادئ السلوك التنظيمي_ بحلاح الدحن عبد الباقي، 2
   109_ عاغر عوض، غرجع سب  ذهرص، ف3
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الوقو ، وعوادة غوا تكون هوتص و المكوان و  عو عهثر حعملون في نفم المنظموة ينشووووووووووووووصصوووووووووووووو"على عنهوا   واعوة العمول   حتم تعرحتو 
  1"والعمل وج ا لوج  غع اوخرحننفم الم ام، وحتميز عداؤها بالتكاغل  بداتحوغي  بشكلالمجموعة غتواجدة 

،  غن ال يم والمعواحة خواف  وا وج وام   عدوار محوددة فيموا بين ملودح م  فراد وا عودد غن اببأنهوا "و ودة اجتمواعيوة   هوتلو وتعر   
  2في الجماعة" المؤثرة المسائلعلى ابقل في  ابعاات في اسلوك  ح وم بتنظيم

غن عجل بلوغ عهدا  غعينة لصووووالح المنظمة    ،على اتصووووا  دائم غع بعاوووو م البع   فرادمجموعة غن اب  هيمجموعات العمل  و 
وهلما هان  عهدا  ،  المنظماتفشووول عيلبية    وفي نجاح ع  جوهرياسوووببا    المنظمةداخل  العمل  وحعد سووولوك مجموعات  ،  التي حعملون  ا

اذا تعارضووووووووووو  غصوووووووووووالح المنظمة    عهدا  هتص ابخةة، عغافعالية بلوغ    امدادت غسوووووووووووتوى  هدا  المنظمةب  غطاب ةمجموعات العمل  
  3النتائج سلبيةتكون سفغع غصالح هتص المجموعات وسياسالما  عهداف او 

 :تمثل فيلمنظمة وتبا ويايفةللالمادي  طبيعة ابداتالجماعات المصتلفة التي حتم انشاؤها  س  تمثل  أنواع جماعة العمل: ثالثا:
حكون ت سوووويم العمل واضووووثا ضوووومن هتص الجماعات وحتم  دحد دور هل عاووووو  سوووو  نو  الويايفة،  :  جماعات العمل الرسمية.  1

داخل  التي تم انشوووووووواؤها    لجماعاتا  مختلتشوووووووومل  وت   4لل واعد الرسمية التي تبين غن ح عس غن وغن ح وم بت ديم الت ارحر اا غنووف ا  
وذل   عهداف ا    هما عنها تسوووعى جاهدة لبلوغ  ،تص المجموعاتله ةالمسوووند  ما للم احتثدد وف لتنظيم الرسمي التي  لطبيعة ا  طب االمنظمة  

 :6نوعين غن الجماعات الرسميةبين ونميز   5هدا  المنظمةعغع عن طرح  تفاعل ععاائ ا والتي تكون غتواف ة وغتماشية 

  وتتمثل  تسوتند اا علاقات السولطةوالمرؤوسوين و   رؤسواتهتص الجماعات بين التتكون  :  جماعات الأوامر أو الجماعات الوظيفية ➢
الإدارات وابقسووووام  اتجاص  ، والتزام المرؤوسووووين  للمرؤوسووووينوابواغر  قيام المشوووور  باعطات التعليمات  بين الطرفين في  ال ائمة  العلاقة  
 ؛العاغلينغشرفا ومجموعة غن  امالتي ت

المرؤوسووووووين حعملون غعا  مجموعة غن  ثا   على سووووووبيل الم،  التحن ح وغون بم مة محددة  فرادتتكون غن عدد غن اب:  المهامجماعات  ➢
بين واكن التمييز    فيما بين م وا نسوودام  حتطل  التنسووي   هتا و   محددة،عهدا    لبلوغ، وذل   ددةمح  بدات غ امفي قسووم غعين  

  واللدان والمجالم  ل ات الجودة، فرح  العمل :عبرمها اعات الم امغن   عنوا عدة 

على سوووووووووووووولوك    المؤثرةوابنمواط ا جتمواعيوة    فرادابشووووووووووووووبكوة غن  خلا   الجمواعوات ية الرسميوة غن    تتكون:  الجمباعبات غير الرسميبة.  2
المجموعة، وهتص   هتص  ابطرا  التي تشووووكلاسووووتدابة   تياجات    نم و   المنظمةالصووووداقة والمصوووولثة في    على عسوووواسالمجموعة الناتجة  

وهناك نوعين     7تشووووارك بصووووفة طبيعية  و نمالتصووووميم المتعمد،  انتيدة    تكون  تعينة، و غ  عواقغ  عو  واضووووثة  اعهداف    تمتل الجماعات  
 غن الجماعات ية الرسمية:اكن تمييزهما 

 
   104، ف2009، دار اثرات للنشر، الطبعة ابوا، عمان، السلوك التنظيمي، خاة هايام حمود الفريجات وآخرون _ 1

،  40، مجلة آداب الرافدحن، العدد الاجتماعي ومظاهره في جماعات العمل )دراسة ميدانية عاملية في معمل الغزل والنسيج/ الموصل(أبعاد التماسك  بحباح عحمد محمد الندار،   -2
   4، ف2005جاغعة الموبحل، العرا ، 

   46، ف2004ائر، ، غدحرحة النشر لجاغعة قالمة )دحوان المطبوعات الجاغعية(، قسنطينة، الجز ، إدارة الموارد البشريةوسيلة   داوي _ 3
  233، ف2000، بدون دار نشر، الإسكندرحة، إدارة السلوك التنظيمي: رؤية معاصرةعحمد سيد غصطفى،  -4
  104، ف2002، دار بحفات للنشر، الطبعة ابوا، عمان، السلوك التنظيميخاة هايام حمود،  -5
  154، ف2002الجاغعة الجدحدة، ال اهرة،  ، دار السلوك الفعال في المنظماتبحلاح الدحن محمد عبد الباقي،   -6
   119، 118"، غكتبة ا شعا  للنشر، غصر، دون سنة نشر، ف ف"دراسة بسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمالالسلوك التنظيمي عحمد جاد عبد الوهاب،   -7
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   1وععمارهم وغعت دالمم المشوو هة    اهتماغالممغثل    ابشووصاف  في مميزات  اتتشووا عدة  تتكون نتيدة لوجود  :  جماعات الصبداقة ➢
عندغا  ذل     غثا  على   2العمل  غع بعاوو م خارج اطارف ات مغنية  قاووات  اا    لمجموعاتهتص ا  فرادالتفاعل بين ع  وعادة غا اتد

المشووو هة في  شوووكلات الم  ومحاولة غعالجة  ،وج ات النظرباد   غن عجل تللاتات غرة شووو ريا    عو الرؤسووواتيجتمع العدحد غن العاغلين  
  الرياضةلممارسة في ابسبو  غرات  ثلاع عاغلينة عدتجمع   عو العمل غكان

شوووووو هة بين الم  المنافعهدا  عو  عو اب،  المصووووووالحتث ي   لت  لمجموعاهتا النو  غن ا انشووووووات: حتم  جماعات المصبببببلحة أو الضبببببغو ➢
عادة    و 3تموعاالمجباقي  عو عغام    المنظمةعو خارج  داخل  سووات  المصوالح عو المنافع عغام الإدارة   تل لدفا  عن  ال يام باابعاوات و 

قيام  ذل   على    غثا    4نشووواط م ا  حزاولون  التي    المنظمةوعهدا   غع غصوووالح  غتعارضوووة    الجماعةهتص  وغصوووالح  عهدا    تكونغا  
الريم غن  على    و عمل مو سووووووووين يارو     رواتب ملمطالبة بزيادة  غن عجل اغسووووووووةة  اضووووووووراب عو    بتنظيممجموعة غن ابشووووووووصاف  

 ؛ية رسمي شكلغا تكون بعادة عنها     ،ن ابات العما ه  ةرسمي صفةب الااه اعات  شكيل غكانية ت

  غن الإدارة،  بتوجي   نشووووووووووووأنها تع  على الريم غنففي المنظمات     غ مادورا  تلع   و   غ مة للااحة اعات العمل ية الرسمية  تعد  و 
حتم انشات روابه   اعات التنظيم الرسمي، وعندغا    ضمنالعمل  بحداقات    نتيدةتكون  ح  عفرادهابين  والت ارب الموجود  عن الصداقة      

اتجاهات الجماعة    خابحوووووة عندغا تكونابدات،    غن عجل  سوووووينالتعاون والتكاغل وتباد  ابفكار    برمعة حلمجمو ععاوووووات ا يجابية بين  
  5 يجابية بالنسبة للإدارة

 : الصراع التنظيميالمطلب الثاني
وهو الصووووووووووورا     ع   المنظمةبعدغا رعحنا غوضووووووووووووو  الجماعة نتناو  اون غوضووووووووووووو  ل  علاقة بالجماعة والسوووووووووووولوك الجماعي داخل  

ا غا نلا ظ  دوع  والجماعات، فكثة   شوووووووصافاب  على  ياة  المؤثرةا جتماعية    داعالصووووووورا  ع د عهم اب  حعد يث  التنظيمي؛  
 دراسة الصرا  هظاهرة اجتماعية لها آثار سلبية وآثار  يجابية  ا  با ثون، ولتا اتج  الالمنظماتبحراعات داخل 

ابطرا  على  ح د  اا التأثة سوووووولبا على قدرة ع د ن  "عمل  بأ  التنظيمي  الصوووووورا   اكن تعرحت  تعريف الصببببراع التنظيمي:  أولا:
 و  نظرلمم    اختلا   العاغلين والو داتبين  حنشوووووأ    يث،  التصووووور  بشوووووكل انع الطر  اوخر غن بلوغ عهداف  وخدغة غصوووووالح 

   وةكون ت  ،ابعموا  اليوغيوة  عن طرح عوات  مو المج مختلتالتفواعول بين  ولموا حنشوووووووووووووووأ  الجمواعواتباقي  تندزهواوابعموا  التي  بعموالهم، 
  فردبين  في ابهدا  بين مجموعة وعخرى و   اتتا التعرحت، فان ا ختلافله  وف ا   6"بحووووووووووووورا  )عو تناق ( بين ا و   دوع    اغكانية

  الة الصرا  عو تنشئ  توجدوآخر هي التي 
الرئيم    بين  نزا حنشووووووووووووأ هتا ال، قد المنظمة  شووووووووووووؤوننزا  داخل المنظمة  و  المسووووووووووووائل المتعل ة بإدارة  عحاووووووووووووا حعر  على عن  "
فعندغا حعمل عهثر غن فرد في عمل غعين ويحصوول عدم اتفا  على تومحع الم ام     7"العمل  عثنات  عنفسوو موالمرؤوسووين عو بين المرؤوسووين  

 
   245ف، غرجع سب  ذهرص، السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهاراتعحمد غاهر،  -1
  282، ف2004، المكت  الجاغعي الحدحث، الإسكندرحة، السلوك التنظيمي محمد سعيد عنور سلطان،  -2
  106، المكت  الجاغعي الحدحث، الإسكندرحة، بدون سنة نشر، فالسلوك التنظيميغصطفى هاغل عبو العزم عطية،   -3
  155، غرجع سب  ذهرص، فالسلوك الفعال في المنظماتبحلاح الدحن محمد عبد الباقي،   -4
  236، فذهرص غرجع سب عحمد سيد غصطفى،  -5
  216، ف2000دار الشرو ، الطبعة الثالثة، ابردن،  السلوك التنظيمي )دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة(،_ محمد قاسم ال رحوتي،  6
، جاغعة 2014، سبتمبر 16مجلة العلوم الإنسانية وا جتماعية، العدد   سونلغاز بورقلة(، نظمةالصراع التنظيمي وأثره على العامل في المنظمة )دراسة ميدانية لم_ بادادي خةة،  7

   332قابحدي غرباح، ورقلة، الجزائر، ف
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  العدات نسومي  بحورا   وبالتالي عدم التواف  في ابنشوطة والممارسوات حؤدي ا    اسوتمر هتا الخلا  ووبحول   ذاعو ت سويم الموارد عو     
 الطر  اوخر غن   ي  غا حرحد وهدر للموارد والج د  و عاقةتعطيل الج ود  ا  وعندغا حنشأ هتا الصرا  حؤدي ،الصرا  ا 

  ، الحوافزاتال قيغن عجل ال يم و  ي  الإنجامات الم نية غثل    هفاحن  "بأ  المنظمةالصوووووووووووووورا  داخل    هوسوووووووووووووور(لوحم   (  حعر و 
سوت رار التي حوجدها  اللااالتوتر و غن   الة    عبارة عنهما عن   ؛  1"يثةهم  و ضوعا  ييد خصووغ م،  يحاو  المتنامعون  ،  يث  والروات 

على ا غتيامات المادحة والمعنوحة    صووووووووووووووو طر  في الحلدى هل ريبة  ال  وذل  نتيدة  ،عو عهثرالتنظيم نفسوووووووووووووو  عو  اعة    ،عو عهثر  فرد
في  والسووووويطرة  التثكم    لىالبنات التنظيمي ع عدم قدرة  في ذل  هموحسوووووانادرة في التنظيم،  د  التي تعوالوبحوووووو  اا غصوووووادر السووووولطة،  

  2و  ي  التوامن في غراهز السلطة والنفوذعملية التسية 
 :ةتيالعنابحر اوغن خلا  التعارحت الساب ة، اكن استنتاج 

الطر  اوخر،    عرقلةهد  دون    لبلوغعو  اعة عو غنظمة  شووصع  محاولة   يه  نافسووةبين الصوورا  والمنافسووة: فالم  اختلا هناك   ➢
تمنع    غعوقاتوضووع  في   ، على عكم الصوورا  التي يحاو  هل طر   ليسوو  عدائية و  تاوور بمصوولثة اوخرحنهما عن المنافسووة  

 ؛عهداف  الطر  اوخر غن بلوغ
 عن ل  آثارا  يجابية اكن استالالها  )للصرا  آثار  يجابية سنتناولها    ا(    لصرا  السلبية لثار غن اوريم على ال ➢
عدد  هناك وغع ذل     ،هتص المرا لعو طبيعة  عدد   علىمحدد بين البا ثين    حوجد اتفا     :التنظيمي  مراحل عملية الصبببببراع  ثانيا:

  ،لهتا النموذج وف ا  و   «Louis.R.Pondy»نموذج  هناك  النماذج   هتصتص المرا ل وغن بين  هتصووووووووووووووور    التي تظ رنماذج  قليل غن ال
 :3هما حليغرا ل   ةبخمس ةالتنظيمي اتالصراع تمر
في ابهدا ،    ختلا على الموارد، ا   التنافمة غثل  بسووووواسووووويشوووووروط  ا  بروم  دعن  اكن عن حنشوووووأمحتمل    نزا هو    :صببببراع كامن.  1

 ؛ فادحلت بعناحةالموقت  التعاغل غعغا   حتم  بسيطة نشوئ وعملية  ،ابقسام    ويةهاالو دات و ا عتمادحة غا بين 
طوحرص  في ت  هاملمعلوغات دور  لرؤسوووووووووووووات على الصووووووووووووودغات، ولعندغا حتعر  ا  لنزا  المحتمللطرا   اب ادراكهو    صببببببببببراع مدرك:.  2

الجماعة    وبحووووووووو   عرقلةب   ومحعو مجموعة عخرى  قسووووووووم آخر    سوووووووولوك وعنشووووووووطةبأن    الرؤسوووووووواتحكتشووووووووت  خلا  هتص المر لة  ، و وتنميت 
 ؛ اهدافب
لنزا  التي  ا  بسووووب   ابشووووصافعلى    وال يام بال ات اللوم  نزا ال  في  دحد  الرؤسووووات  لما حشوووور الشووووعور ب     اكن  :صبببراع سسبببوس.  3

 ؛الو دات والوياائتبين الموجود التكاغل  ال اات على حتم هما ،  غسببات  وطبيعتوضو ا وتعبةا عن  عهثرالصرا   حصبح، و  دع

 
  18، ف 2008، الطبعة ابوا، دار  اغد، عمان، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغييرمود عيابحرة، غروان محمد نم عحمد،  _ غعن مح1
   363، ف2004، عمان، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  -2
 ارجع اا: _ 3

عطرو ة دهتوراص ية غنشورة في الإدارة العاغة، جاغعة سان  هليمنتم   ،-دراسة ميدانية–إدارة الصراع التنظيمي وأثرها في التغيير الاستراتيجي للمنظمة _ محمد  سين عسا ،  
   46، 45، ف ف2014/ 2013العالمية، فر  ابنبار، العرا ، 
، العرا ،  1، العدد 4، مجلة جاغعة هرهوك للعلوم الإدارحة وا قتصادحة، المجلد ظمات )دراسة نظرية لأسبا  ومراحل الصراعات(إدارة الصراع في المن_ هاني عبد الحسين غطر، 

   11، 10، ف ف2014
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وتتنافم    ،باقي المجموعاتعهدا    عرقلةعو    هل مجموعة علانية لتعطيلل  تعمو ،  غفتوح  م بشوووووووووووكلحبر :  (علنيظاهري )صبببببببببراع  .  4
  يت غع محيط اغن التك  المنظمةانع  عن  لهتا اكن  ، و شوصصويةغصوالح ا الاحة  غن عجل ا باط غصوالح باقي المجموعات وحمالمجموعات  

 ؛ ل النزا  المناسبةاس اتيديات  غن خلا  اعتمادبشكل هتت  تثكم في الادارت  و تم ت  غا وحعرقل التاية 
  تكون هناك جولة عخرى غن الصوودغات الشوودحدة غا  ة، و لامغالتايةات ال  اجراتو النزا     تسوووحةحتم في ا  :  ما بعد الصببراع العلني.  5

 الخاسر هو   ع د ابطرا  بأن حع  اتفا  غرض  يث  ا  حتم التوبحل

عن  في البداحة حكون الصووووورا  ية يااهر، فأسوووووباب وجودص غوجودة ولكن  ية غرئي    نسوووووتنتجغن خلا  تطرقنا لمرا ل الصووووورا ،  
غا عن غصوووووووووووالح  بدعت    عاغلغثل: العلاقات المتبادلة بين عطرا  الصووووووووووورا   ت يتي غر لة ا دراك وهمثا  على ذل : عندغا حدرك  

و ادراك الصوووووووووووورا ، وغن ت يحاو  هل طر  غعرفة  آخر  هنا قد بدع ع د عطرا  الصوووووووووووورا  في غعرفة ع  ل  لعاغلتتأثر بسووووووووووووب  غا حفع
ية ذل   ت بعدغا حدرك عطرا  الصوورا  نشوووت الصوورا  يحاوور   ا    عسووباب هتا الصوورا  و يجاد الحلو  الممكنة غن خلا  التثليل    

 يأتي العدات  هل طر  طرح ة للمواج ة  بن الصورا  قد حكون بسويطا، ولكن غع عدم  ل  حتفاقم الوضوع وتصوع  السويطرة علي   ت
بمصتلت عشكال  )العنت،    (، فكل طر  حعمل على  عاقة الطر  اوخر  وقد تكون آثار هتا الصرا  سلبية مما يجعل الصرا  في  
عوج قوت  و ا ت   وفي ابخة سووات هان الصورا  قصوةا عم طوحلا يج   ل  عو حتم  ل   فالصورا  قد رمد غن جدحد، لكن  قد حعود  

 غن جدحد 

"دورة  ياة    تعر  بما حسومى ب  ، غتتاليةغرا ل    تنمو غن خلا و   تتكونعملية دحناغيكية  هو كن اعتبار عن الصورا   ن هنا عغغ
  الصرا "
 :وهيعن هناك عدة غستويات للصرا ،  عدبيات الفكر التنظيميحتاح غن خلا   مستويات الصراع التنظيمي: ثالثا:

وعلاقات     فردسولوك ال  عثرص في  ظ ر، وحذات و   فردبين ال  نزا هتا النو  غن ال  يحدع  )الصبراع ال ا((: الصبراع على مسبتوى الفرد  .  1
عواغل  اا عدة    شووصعال  حندتب  لماهتا الصوورا     حنشووأغا  ويالبا     ع د ععاووائ ا  باعتبارص  المنظمةبهدا    بلوي العمل، و غكان  في  

؛  1هما: بحووووووورا  الهد  وبحووووووورا  الدور   غن نمطينالصووووووورا  التاتي    حتكون  ي  ا غعا، و  يث   اكن  عاغل وا د   اختيارعلي   تفرض  
 ذهر بع  الحا ت التي حنشأ في ا هتا المستوى غن الصراعات: واكن
 ؛ لي الإ باط: وهو وجود شيت حعي    ي  الفرد لهدف ، عو تعارض غا يحصل علي  الفرد فعلا غن عمل  غع غا حطمح هو  ➢
غودحر   ا    ابهودا : وذلو  عنودغوا   حسووووووووووووووتطيع الفرد  ودحود اختيوار هود  بعينو ، هوقوعو  في  والوة اختيوار بين ترقيوةتعوارض  ➢

 ؛غصلثة الإنتاج عو غصلثة المالية، عو في  الة عن هل ابهدا  تشتمل على عيوب وغساوئ، لكن علي  ا ختيار
مول غوا و  حعر  غوا الوتي عليو  فعلو  )هول هو جزت غن عملو  عم  الوتي تم تعيينو   ودحثوا بع  عواغولتعوارض الودور: عنودغوا حكُل ت ال ➢

 ؛ ؟( وبالتالي فان هتا التعارض حسب  ل  آثار سلبية
 غشاهل العمل: ع ت العمل    ➢

 
   367، فالطبعة الثالثة_ محمود سلمان العميان، غرجع سب  ذهرص، 1
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  بسوب  تباحن في  وباقي ابعاوات داخل المنظمة، عو بين الفرد  لمنظمةبا  ورئيسو   فردهتا الصورا  بين ال  حتكون  :الصبراع بين الأفراد.  2
روح الفرح     انعداما  برمهسووووولبية عآثار   ا  حؤدي    هتا الصووووورا و طر  العمل ويةها،   ا    نظرلممهدا ،  اب  ،عت داتالم  ،شوووووصصوووووياتال

  1الوا د
فيما رع هتا المسووتوى غن الصوورا  والتي حعتبر عغر  تمي بسووب  عن هناك عفراد حعملون في نفم المكان، وبالتالي قد حنشووأ بين م    

 بناتا على:اختلا  
 ؛غكافأة، ترقية    ➢
 غرا ل غت دغة  ا  يجيج الصرا  والوبحو  ب  ا  عدم غعرفة الطر  اوخر وغعرفة الفرد لنفس  حؤدي ➢

مختلفة    اا عقسووووووووام  نتميالتي ت  المجموعاتعو  تى بين  الو دات الإدارحة المصتلفة    ،حظ ر بين ابقسووووووووام  :الصببببببراع بين الجماعات.  3
الصوورا     ،الصوورا  بين الوياائت التنفيتحة وا سووتشووارحة  ،الصوورا  بين التنظيم الرسمي وية الرسمي  عشووكال : تشوومل   المنظمةنفم  داخل  

  2الصرا  بين الإدارات الويايفيةو  بين غستويات السلطة )العليا والوسطى والمباشرة(
تداخل السووووولطات، ا عتماد المتباد ،  المصوووووالح،    اختلا ابهدا ،    اختلا :  3غن ا  لعدة عسوووووباب  تلمجموعاالصووووورا  بين ا  حنشوووووأو 

  المنظمةالموارد في  التنافم على

كن ا غن ال يام  تملحصووووووو  على الموارد التي  على اتنافسووووووة  الم  نظماتالمهتا النو  غن الصوووووورا  بين    حنشووووووأ  :المنظماتالصببببراع بين  .  4
عو الحصوووو  على    لعملاتالتنافم على الحصوووع السووووقية، على اغثل  ،  4 اهدافعو    اصوووالحغ  التي تتعارض  نظماتالم، عو بين  بوياائف ا

  صرا طابع الاكن عن يخت هتص المنافسة ع يانا ابسرار التكنولوجية عو يةها  
غسوتوى الصورا   يياب عو انخفاض  ، وعن    اكن تفادح   عغر  تميعن الصورا     بع  المفكرحن  حعت د  إدارة الصبراع التنظيمي:  رابعا:

في  ين عن وجود الصووورا  بمسوووتوى عا  ضوووار للااحة بن  حاووعت     في المنظمة حؤدي اا الرهود وانخفاض غسوووتوى ابدات بمرور الوق 
،  ل     ليسووو  ال يام دارة الصووورا   فان    غن هنا   المنظمةاا  د هبة التعاون بين العاغلين، مما حتطل  غسوووتوى غعتد  غن الصووورا  في  

  ونتيدة لتل  حتملتثدحد عسوباب  و دم ،     تشوصيصو   دارة الصورا   تسوتوج ، بينما  حسوتوج  ال اوات علي  والت ليل غن ثل النزا   ف
  5المناس غن الحدم  اذا هان عدىميادت  العمل على و وت ليل  اذا هان عهثر غن اللامم، لتدخل في   دحد ابدوات والوسائل ل
 :6الن اط التالية ابخت بعين ا عتباريج   ،بشكل فعا  وايجابي النزاعاتوغن عجل غعالجة 

عند التعاغل غع وذل   على الإدارة بلوي ا    توج التي حابهدا    حعتبر ع د  الصوووووووورا  و دحد عسووووووووباب   غشوووووووواعر عطرا  ف من  ا ➢
  وغن الخطأ  ريوبعلي ا، وتوجي  ا اا الهد  الم ل ا للسووووويطرة  و   ،ابسوووووباب الجوهرحة للصووووورا غعرفة    بايةالنزاعات التنظيمية،  

 ؛ية غريوب في يأخت غنعطفا آخر عو  غرة عخرى سيظ ربن  الإداري محاولة  ييد الصرا  دون غعالجة ابسباب الجترحة ل ، 

 
  260سب  ذهرص، ف، غرجع السلوك الفعال في المنظمات_ بحلاح الدحن محمد الباقي، 1
   37، ف2003، غكتبة الرشد، الرياض، الإدارة والتخطيو التعليمي الاستراتيجي رؤية معاصرة_ عاد  السيد الجندي،  2
   10ف، 1996ة السعودحة، ، المملكة العربي 9، المجلد مجلة جاغعة المل  سعود للعلوم الإدارحة، مفهوم الصراع التنظيمي: المفاهيم واستراتيجيات ادارته_ لطفي راشد محمد، 3
  37، ف 1977، الرياض، 2، غع د الإدارة العاغة، العدد النزاع في المنظمات_ بحافي اغام غوسى، 4
   381، فالطبعة الثالثةمحمود سلمان العميان، غرجع سب  ذهرص،  -5
   _ نفم المرجع الساب ، نفم الصفثة6
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   ع  لحل وسووووه، وج  التوبحوووول غن خلاالوبحووووو   المسوووواوغة و بما عن الحل الوسووووه ليم  لا غ نعا للصوووورا ، فبد  غن محاولة   ➢
ح وم  غن هنا ترت  على الصووووووووورا  عن  ابطرا  المتنامعة،  عفكار عطرا  النزا  وا داع التكاغل فيما بين ا اا التكاغل في عفكار  

ابفكار التي  ع سووووون  تصوووووبح غتكاغلة وية غتداخلة  تى حتمكن غن اسوووووتعما   هي  ،  تصوووووارعةطرا  المابعفكار  تداخل  بمعالجة  
 ؛المنظمةتخدم هتص ابطرا  و 

تعوا   باعتبوارهوا   الحلو  المؤقتوة فوأطرا  النزا      م     عوةر اصوووووووووووووووتطرا  الماب  وا لو    ي يوة اكن عن تودعم ا    التوبحووووووووووووووول ➢
 ؛نزا عسباب ال

وا ج اد،  تر والاوواه  على قدر محدد غن التو العاغلون  افظ  يحيج  عن     واعادة توجي  ا  فراد وتوترهماب  ضووبه انفعا تمحاولة   ➢
  هنا بطرح ة  يجابية تكون لصالح المنظمة والتي حتم ت نين 

حتف  هثة غن غفكري علم الإدارة على عن الصورا  التنظيمي ل  عوج  سولبية وعخرى    :إدارة الصبراع التنظيمي  اسبتراتيجيات  خامسبا:
واسوو اتيديات تسووتصدم ال وة عو  عو  ل  غن خلا  سووياسووات وتكتيكات     دارت  يجابية وحرجثون آثارص السوولبية، لتل  انامسوووا في  

  1للثد غن  عو تجنب  عو ا نسثاب غن  عو مجا ت  السلطة
وا سوووووووتفادة غن ا نعكاسوووووووات الإيجابية ل     لخدغة المنظمة  وتكييف دورا غ ما في الحد غن شووووووودة الصووووووورا     المنظمةوتلع   دارة  

  تنمية  وذل  عن طرح في هتا المجا     نتائج ايجابية  الوبحوووو  اااسووو اتيديات  دارة الصووورا  في    سووواعدتوقد   لبلوغ ابهدا  المرجوة،
لكن ريم هتا   حوجد اتفا  في  صووووووووور عدد  سووووووووو اتيديات  دارة الصووووووووورا  التنظيمي وفي     2وغعالجت ا  النزاعاتسوووووووووبل للتعاغل غع 

تطوحرا  لإدارة الصووورا  التنظيمي، وهو نموذج حعتبر    هليمان( ب ت توغاس و ك  و )، وفي هتا الم ام سووونصتصووورها في نموذج  تسوووميت ا
 :3بعدحن" ح وم على "ر  بلي " و"ج  غوتونلنموذج 

ا تيواجواتو   شووووووووووووووصع حلم  وا الالودرجوة التي   حبين بعود التعواونون، و التعوادرجوة  ا    التعواون عودمغن درجوة    ح اوح  بعبد التعباون: ➢
 ؛ا تياجات وغصالح اوخرحن ا عتبار بعينويأخت 

  ت تلبي   وحبرم  ا تياجات ،شوووووووووووصع  حلم  ا الالدرجة التي    وحبين بعد الحزمدرجة  امم،   ا    درجة ية  امم  ح اوح غنبعد الحزم:   ➢
 اوخرحن  ا تياجات دون ابخت بعين ا عتباراجات  تي  

 :تتمثل فيالصرا ، و  لإدارة اس اتيديات خمسة نشوت الساب ينالبعدحن  وحؤدي الجمع بين         

 
،  35مجلة دراسات، العلوم الإدارحة، المجلد  السلوك السياسي وأثره في مستوى الصراع التنظيمي )دراسة تحليلية لمجلس الأمة الأردني الرابع عشر(، هثم عبد المجيد الصراحرة،    -1

    71، ف2008، الجاغعة ابردنية، 1العدد 
،  5، مجلة عهل البي ، العدد استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي مع استراتيجيات مقترحة لادارة الصراع في منظمات الأعمال العراقيةعهرم الياسري، عغل عبد محمد علي،  -2

   125ف ،جاغعة هربلات، العرا  
  راجع في ذل : 

_Hodge.B.j & Anthony.W.P, Organizational Theory :A Strategic Approach, 4th edition, Allyn &Banco, Inc, 

1991, p551   
دراسة العلاقة بين استراتيجيات إدارة الصراع ومعايير النجاح التنظيمي )دراسة تطبيقية على عينة من العاملين في شركة الصناعات  سعدحة  احت هايام السلطاني،  - 

  109، 108ف ف  ،الإدارحة، المع د الت ني، جاغعة بابل، العرا (، مجلة العزي للعلوم ا قتصادحة الكهربائية
  158، ف2005، جاغعة سطيت، 5، مجلة العلوم ا قتصادحة وعلوم التسية، العدد إدارة الصراعات التنظيمية سين بوريدة، -
   385ذهرص، ف، غرجع سب  الطبعة الثالثة،  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالسلمان محمود العميان،  -
   52، ف2006، دار  اغد للنشر، الطبعة ابوا، عمان، التربوية  المنظماتالمناخ التنظيمي وإدارة الصراعات في _ وابحل  يل الموغني،  3
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 «K .W.Thomas & P.T.Coleman »التنظيمي وفق  الصراعاستراتيجيات إدارة  (:  04_01الشكل رقم )

 

 

 

 
 
 

 

 

 
 
 
 

  385، ف2004، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، ابردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، المصدر: 
 هي:و ( نلا ظ عن اس اتيديات  دارة الصرا  التنظيمي خمسة 04_01غن الشكل رقم )

  قيام  فثواها  المواج ة و ل المشوكلات ا قنا ، عو اسو اتيدية    سو اتيديةبإ  هتل   تسومى  متعاون(:  /حازمالتعاون )  . إسبتراتيجية1
هتص ا سوو اتيدية   تف ض عن ع د ابطرا      1ا تياجات الجانبينللتوبحوول اا  ل حلم  وذل   سووويا  بالعمل  الطرفان المتصووارعان  

   3الربح )عنا عهسووووو ، ويةي حكسووووو (   سووووو اتيديةبإ  سووووو اتيديةتسووووومى هتص الإ  ل   لت2سووووويصسووووور بسوووووب  انتصوووووار الطر  اوخر
 ؛4سيثدعالتي عهمية التاية  توضحالتي والبيانات  غن الح ائ  العدحد ع  اس اتيدية التعاونوتتطل  

على    ولوالشوووووووصصوووووووية،  لمتم باشوووووووبا  ا  تياجات    سووووووو اتيديةهتص الإ  غير متعاون(:  /حازمجبار )الإأو    التنافس  إسببببببتراتيجية.  2
بع    يجبر  سوووووووووووووو اتيديوةوغن خلا  هوتص الإ   وامم وية غتعواون المودحر بن في وا  نو  غن ابنانيوة  هنواك  وبالتوالي   سوووووووووووووواب اوخرحن،  

،  طر  وا ود حؤثر سوووووووووووووولبوا على عهودا  الطر  اوخر   ن   ي  عهودا إ، وبالتوالي فوعلى ا  ام آرائ م وغ   والمماوخرحن    العواغلين
التي حكون في ا الصوووورا     المواقتفي    سوووو اتيديةهتص الإ  اسووووتصدامهتا واكن  ؛  5ليسوووو  غتواف ة بالتأهيد  بن ابهدا  في هتص الحالة

 
المجلة ابردنية في   افظات الجنو  في الأردن(، الصراع التنظيمي )دراسة تطبيقية لاتجاهات المرؤوسين نحو أساليب إدارة الصراع في الدوائر الحكومية في سمياد حوست المعشر،   -1

   44، ف2005، غطبعة الجاغعة ابردنية، عمان، 2، العدد 1 دارة ابعما ، المجلد 
،  1995لمملكة العربية السعودحة، ، الرياض، ا4، العدد 34، مجلة الإدارة العاغة، المجلد استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في دولة الامارات العربية المتحدةعاد  محمد ماحد،  -2

  531ف
  44، فغرجع سب  ذهرصمياد حوست المعشر،  -3
،  2، الجزت 22، العدد مجلة هلية ال بية، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ودورها في احداث عملية التطوير والتغيير التربوي داخل النظام التربويعاد  السيد الجندي،   -4

   211، ف1998الشر ، جاغعة عين شمم،   ورحة غصر الجدحدة، غكتبة مهرات 
  532، فغرجع سب  ذهرص عاد  محمد ماحد،  -5

غير حازم                      بعد الحزم                        حازم     

 متعاون

 

                         
 بعد التعاون

 

 

 غير متعاون

* *   استراتيجية التعاون التوفيق استراتيجية    

* التجنب استراتيجية    * التنافس استراتيجية    

* تشارك استراتيجية ال   
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هو النزا   التي حكون في ا غوضووووو  الصوووورا    واقتفي الم  نزا  تكون عقللحل ال  إسوووو اتيديةهعن فعاليت ا  رد، في  ين ناتجا عن ن ع الموا
 ؛1لدح  غا حتنام  عن  ليمالطر  ابضعت  باعتبار عنالسلطة  غن عجل
  هو  الة )خسوووووارة/ خسوووووارة( نتيدة   سووووو اتيدية التدن   رئيسووووويا ف اض ال  غير متعاون(:  /حازم)غير    التجنب  إسببببتراتيجية.  3

  2التعاغل غع النزا على  لرؤساتتملة في علاقة العمل، وعدم قدرة االمح اتساهمف دان الم، و الرؤساتفي التعاون لدى ريبة ال  نعدام
  بدات غن  العاغلين  غنع    ويحاولونلصووورا  وعسوووباب ،  ا  عندغا حتداهل الرؤسوووات  لحل النزاعاتالتدن      سووو اتيديةغظاهر اسوووتصدام  وتبرم  

  عبحلاالصرا  بين م   دوعبعدم  العاغلين، و قنا  اورات المعارضة تجن غشاعر الاا  والإ باط و 
  _الرئيم دخل  حت     _ ذا  العاغلين يث حتثو  الصوورا  بين  سوولبية    عواق في  دارة الصوورا  ل     سوو اتيديةهتص الإ  اسووتعما ان  

عندغا    سوو اتيديةهتص الإ  حتم اسووتعما   وغع ذل    المنظمةو   العاغليند ل  يثةص السوولم على غسووتوى  بحوورا   ا ا    يهغن بحوورا  بسوو
 ؛3عندغا تكون قاية النزا  ية غ مة، عو غن الرئيمهفاتة شكل عهثر  النزا  ب  لعلى  قادرةة نامعابطرا  المت تكون
كل غن ما يح    فالتعاون/ والحزم غن هلا الطرفين،    عيل وسوووووووه  هي    (:زمالتعاون/ والح)وسببببببو بين   التسببببببوية  إسببببببتراتيجية.  4

  لتث ي  غصوووالح ما بشوووكل جزئي عن طرح   الطرفينخلا  سوووعي    غنهتا الموقت حنشوووأ  آخر، و جان   في    ربحوال  في جان الخسوووارة 
  عالية غن المرونةالحوار والتنام ت والم احاة ودرجة  وذل  عبرلتعاون وت ديم التاثيات ا

غوقفا وسوطا بين التشودد والتعاون  هنا  حتبنى غعا  الصورا   غن الطرفين التنام  عن بع  غطالب ما، و   سو اتيديةتتطل  هتص ا 
الح طرفي عو عطرا  الصرا  غن خلا  ت رح  وج ات النظر، وعادة غا حكون هتا غوقت الإدارة وممثلي العما   صوحسعى لتث ي  غ

التسووحة هتا غناسو  لمعالجة الصوراعات عندغا    بأن عسولوببشوأن التفاوض  و  ع د شوروط تويايت جدحدة، وبالتالي اكن ال و   
  4غناسباتتطل  ضاوط الوق   لا  لماعو   المشاهل المع دة  لا غؤقتا تتطلتكون قوى ابطرا  المتصارعة غتكافئة، عو عندغا 

وغن عجل الحفاظ على علاقات جيدة، حفُاوووووول    سووووووو اتيديةتص الإوف ا له  متعاون(:  /حازمالتنازل )غير  أو  المجاملة    إسبببببتراتيجية.  5
   5الفرد غصالح اوخرحن بد  غن غصلثت  الخابحة

وجود الم ارات الإنسوووووووووووانية واسوووووووووووتعما  الع لانية،  وجوب  ترهز غعظم الحلو  التي ح دغ ا با ثو  دارة الصووووووووووورا  على ،  وعموغا
  يجادوهبت  في محاولة  الصووورا    بد  غن قمع  ،نامعةبين ابطرا  المتالمفتوح  الحوار  و والجماعات    شوووصافوالتأثة السووولوهي لدوالمنط   

  6المعنيةالنزا   بطرا  لو  غرضية 
نظام اجتماعي  على بعاووووو م في تفاعلالمم واعتماد عنشوووووطت م على بعاووووو ا في  بين ابفراد والجماعات في المنظمة  عتماد  ان ا 

ليم    نزا  في طبيعت اا بحووووووووورا   وغع ذل  فان هتا ال  تتطورغنافسوووووووووة اكن عن  وجود  غسوووووووووب ا  ، حفرض  دحناغيكي غتاة ومحيه غتاة
اكن عن حؤدي   يوث    في وا   حبرمالتي    منظموةلل  سوووووووووووووولبيوةعو    ايجابيوة  آثار ا    تؤدي   دارت عو عدم فعواليوة    فعواليوةلكن    ،سوووووووووووووويئواعو    جيودا

للتعاون   آفاقاحفتح  اكن عحاوووووووا عن  ، و المنظمة وبحوووووووثت اعمل  محيه   سوووووووين  ا    غن تفاعل و وار وغواج ةالصووووووورا  بكل غا يحتوح   
 

  212عاد  السيد الجندي، غرجع سب  ذهرص، ف -1
   19، ف1999، تر ة غكتبة جرحر، الرياض، تسوية الخلافات في العمل جةي وحزحنسكي،  -2
،  2، مجلة جاغعة طيبة، العلوم ال بوحة، السنة ابوا، العدد استراتيجيات إدارة الصراع بين المعلمين في المدارس المتوسطة الحكومية للبنين بالمدينة المنورة عحمد بن علي ينيم،  -3

  18، ف2006
  449عحمد سيد غصطفى، غرجع سب  ذهرص، ف -4
   53، ف2003، عمان، 2، العدد 6المجلة ابردنية للعلوم التطبي ية، المجلد  دراسة ميدانية على القطاع المصرفي في الأردن،  إدارة الصراع التنظيمي: سين  ريم،  -5
   385، غرجع سب  ذهرص، فالطبعة الثالثة، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال_ سلمان محمود العميان، 6
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اكن عن تكون نتيدتو  هي الإ بواط وتدهور ابوضووووووووووووووا  في المنواخ التنظيمي للمنظمة في    ولكنوا بتكوار،    والإبدا   الجمواعيوالعمول  
   ا  فشل  المنظمة في التعاغل غع   كمة ورشاد وعساتت استصداغ  في تطوحر عدات ابفراد و فيزهم

 : القيادة الإداريةالمطلب الثالث
 يجابية سووووات بالنسوووبة لهم عو بالنسوووبة لمرؤوسوووي م، فمناخ العمل الإيجابي هو ذل  التي  بتوفة يارو  عمل  ح تم المدحرون عادة  

  ي      نغن ج ة وحسواعد على  رضوات العاغلين وا سوتدابة لمصوالح م وتطلعالمم غن ج ة عخرى     المنظمة  ي  عهدا    ا    حؤدي
   الإدارحة هتا التوامن هو غنوط بأسلوب علاقات العمل المعتمد غن طر  ال يادة

التوأثة على  عهودوا على عهميوة سوووووووووووووولوك ال وائود في  غعظم معن      ل ود تبواحنو  تعرحفوات ال يوادة عنود البوا ثين  القيبادة:تعريف أولا:  
  حوج   ين  فرداارسو  الالتي  السولوك  "  ااال يادة   يث تشوة ،  التي اتلك ا  الشوصصوية  الصوفات  بالإضوافة اا،  العاغلين غع سولوك  

السووولوك التي اارسووو  ال ائد   هيعنى  فال يادة  تا الم  1"رجوةابهدا  الم  لبلوغ   سووولطت     العاغلينعما   عنشوووطة و عوحشووور  على  
بموج  السوولطة  هي النشوواط التي اارسوو  شووصع غا  عي   ،في العمل ليؤثر في م وذل    ي ا لدهدا  المطلوبة غن م  رؤوسووينغع الم

  ددمحهد  لبلوغ  غعاتعاون وتمكين م غن ال رؤوسينلماعلى للتأثة الممنو ة ل  
وهتص  وبين غن حنفتص،    بين الشوووصع التي حشووور  على العمل  غتبادلةاثل علاقة    باعتبارصال يادة    غصوووطلح  صداماسوووتل د تم  و 
تنفيوت ابواغر  تتمثول في وويايفت م    الوتحن حندزون العمول  لمرؤوسوووووووووووووويناحتمثول الودور ابو  في    مختلفين، حنعدات دور   حندم عن واالعلاقوة 

  2ال ائد وويايفت   عطات ابواغر وال يام با شرا  والت ييم، وحتمثل الدور الثاني في لواجباتوا
وياائف م وف ا  غن خلا  دفع م وميادة ريبت م في انجام  المرؤوسووين  علىالتأثة    قدرةال يادة على عنها " ا    غن ج ة عخرى حنظر

  3"لما عغرهم ب  ال ائد
 هل التعارحت الساب ة تش ك في الن اط الثلاثة التالية:

 ؛آخر شصع   سلطة  محددتنظيمي   طار ضمنحعملون فراد مجموعة غن ابوجود  ➢
  واجبات غرؤوسوي  واكن عدات  على    والإشورا ابواغر    بحوداربإ  تسومح ل   بصولا يات ادارحةالهيكل التنظيمي حتمتع    في  فردوجود   ➢

 ؛ارشادهمسلوه م و على  عن حؤثر ايجابيا
  بلوي  ا  تسعى الجماعةغش ك وجود هد   ➢

وطر     وحراق ،  حرشوووووووود  ،حوج حشوووووووور  بمعنى  علاقة بين طرفين: طر    ا    وبالتالي نسووووووووتطيع ال و  عن ال يادة عملية تسووووووووتند  
 الهد   ا  للوبحو  ابواغر حستمع للتوجي ات وحنفت

عن    صتميز محددة عو قوة  سووووووولطة  ب  حتثلىيج  عن    ،وتوجي  م  غن التأثة على اوخرحن  فردحتمكن ال  لكي  مصبببببادر قوة القيادة:  ثانيا:
 :4هما حليغصادر ال وة لل يادة  عو تصنيت  ت سيمواكن   اوخرحن
 :نجد هتص السلطةوغظاهر بالنسبة بشكا   السلطة الرسمية:. 1

 
  111، ف2010، نينوى، العرا ، 11مجلة دراسات تربوحة، العدد   ودورها في تأصير روابو العلاقات العامة،القيادة الإدارية  _ ش رماد محمد ش اب،  1
   نفم الصفثة ، نفم المرجع الساب   -2

3_ Kohn. Mervin, Dynamic Management, Cummings Publishing Company, London, 1977, p356. 

المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة، ال يادات الإبداعية لتطوحر وتنمية المنظمات في الوطن العربي،   القيادات الإدارية في التطوير والتنمية الإدارية"، "دور _ وفي   لمي ابيا، 4
   255-253، ف ف2003عهتوبر  16-13دغش _ الجم ورحة العربية السورحة_، 
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 ؛اللاممشكل لانجام غ اغ  با عندرئيس ، طر  على غكافأة غادحة عو غعنوحة غن   صول  فردلتوقعات ا غنبع او  المكافأة:قوة  ➢
شوووووووووكا   ععن عدم قدرت  على ال يام بواجبات ، سووووووووويؤدي اا شوووووووووكل غن    فردوترتبه بتوقع ال  ،الخو  عبحووووووووول ا هو: و قوة الإكراه ➢

    الرئيمالع اب المادي عو المعنوي غن طر  
وتتدف  هتص السولطة غن ابعلى اا ابسوفل     ،تنظيم الإداريالفي    فردغنبع ا هو الموقع الرسمي التي حشوال  ال  السبلطة القانونية:.  2

وهي تنعكم في الوثائ  واللوائح التنظيميووة وهي التي تفرض علاقووة خاووووووووووووووو  المرؤوس للرئيم وتعطي لهووتا ابخة الح  في قبو  عو  
 العام لممارسة هتا الدور  الإطاررف  نتائج عمل المرؤوسين وسلوه م و دد 

 :عو غظاهرها عشكالهاوهي قوة التأثة التاتية لل ائد وهي غرتبطة بشصص  وليم بالمنص   وغن  السلطة المعنوية:. 3
مسووووووووتوى تكوحن  العلمي والفني التي  ه،  وخرفرد  تختلت غن  والمعرفة التي    راتا الخبرة والم انبع وغ:  "القوة الفنية "التخصبببببب  ➢

 ؛يةصحتميز ب  عن 
نو  غن  لوجود  تربط م وتشوووووودهم  لي     وبالتالي  ، عداب تابعي  ببع  بحووووووفات  الشووووووصصوووووويةاثر    فردحكتسووووووب ا ال  قوة الإعجا : ➢

  ة ال ائدشصصيالجاذبية في 
ف ه عنود يا ور فر  ومجموعوات داخول  ال يوادة   يوث نجود ،  المجموعوة  تواجودغع الحواجوة لل يوادة    يا رت  أهميبة القيبادة الإداريبة:  ثالثبا:
ناجح  الجتماعي  ا تفاعل  ال  عن طرح ذل     حكون، و غن عجل غصووووالح او المجموعة  لل يادة هي العمل غع    الرئيسووووية، والويايفة  المنظمة
، وقد  المنظمةفي  ابخرى   در واوالم صافبشوووبين الل ابه  بحوووورة فعالة  وال يادة ضووورورحة لتث ي      ععاوووائ ا غن عجل بلوغ عهداف ابين  

تسوووووووووتدي     المنظمةفي جعل  عحاوووووووووا  دور ال يادة    حتدلىغن ا رتباط    بدون هتا الشوووووووووكلغسوووووووووتثيلا  ابهدا  وانجامها    بلوغحكون  
اكن ا ف م   فعالةقيادة    غلثة غن عجل اجة  هو العنصوور البشووري  علاوة على ذل  فان وجود  ،  التي  يه  اات  وتتكيت غع التاية 

روح التعاون بين    نشووورتتعارض ع يانا، و   اكن عنالتي    ةنظمالمودوافع م، والتوفي  بين عهداف م وعهدا     غيو  ابشوووصاف واتجاهالمم
  1المنظمةابهدا  التي     رسالة  لبلوغ الملائمةال رارات  واتخاذالرضا الويايفي، بلوغ ، و غعنويالممفع ور ، ابشصاف
التفاهم المتباد   عساس  على  غبنية  علاقات  نسانية    اقاغة  عن طرح عهمية ال يادة في الجان  الإنساني للإدارة،    التأهيد علىوحتم  

  اعطاتو ال يمة،    ا ق ا اتغناقشة شؤونهم، وت بل    عندا  ام المرؤوسين  هتل   غرؤوسي  ورؤسائ ، و هل غن  بين ال ائد الإداري وبين  
  2في العمل اغكانالممعقصى  باية ت ديم الجماعية ابنشطةفي التي حبتلها  ود الج نظة ئمالت دحر الملا شصعهل 

 ا    عن ال يادة تُمارس بأسالي  مختلفة  تى تتمكن غن التوبحل  دراسات الفكر الإداري المعابحرل د عيا رت    :أساليب القيادة  رابعا:
 :3عهداف ا  وتبرم هتص ابسالي  على النثو التالي

ابواغر بشوكل غباشور     بحودار  و نما: وهو عسولوب ال يادة التي   حؤغن بالتشواور عو التثاور غع المرؤوسوين،  القيادة الديكتاتورية.  1
   تا ةالتنفيت  وهتل  حعتمد هتا ابسولوب على اتخاذ ال رارات بشوكل فردي دون غشوارهة المرؤوسوين، ودون        وغا على المرؤوسوين
 ؛ا ق ا ات  بداتالتثاور والتشاور عو   بداتسين على المجا  عغام المرؤو 

 
،  الأخلاقية لمديري المدارس الثانوية الحكومية في عمان وعلاقته بمستوى ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين مستوى القيادة_ رائدة هاني محمود العراحاة، 1

  22، ف2012/ 2011غتهرة غاجستة ية غنشورة في ال بية تخصع الإدارة وال يادة ال بوحة، جاغعة الشر  ابوسه، 
   121، ف2008، غكتبة دار الث افة، ابردن، القيادة الإدارية_ نوا  هنعان، 2

3_ Schermenhorn. John, Management, John Wiley & Sons Inc, New York, 2002, p334. 
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: وهو عسووولوب ال يادة المعتمد على  عطات الحرحة المطل ة للمرؤوسوووين في التصووور  في شوووؤون  القيادة المتسبباهلة أو غير المتداخلة.  2
بغور قد   المنظمةععمالهم دون عن حكون ل  تدخل غباشووووووور، عي بمعنى آخر هو ابسووووووولوب التي حعتمد على عدم المبا ة لما حدور في  

وترك    المنظمةعدم ا ه اع لمصوووووالح   ا    لتالي حؤدي ذل تتعل  في بحوووووفات  الشوووووصصوووووية عو ا نشووووواا  في   ي  غصوووووالح خابحوووووة  وبا
 ؛سين حعملون دون عي تدخل في شؤونهمالمرؤو 
وهي ابسوووووووولوب التي حعتمد على المشووووووووارهة والتشوووووووواور غا بين الرئيم والمرؤوس في ا جتماعات، ووضووووووووع  القيادة الديمقراطية:  .  3

   الرعي وا عتماد على عسولوب ا تصوا   و بداتالفرف والمجا ت في الحوار   ابهدا  ورسوم الخطه واتخاذ ال رارات، و عطات المرؤوسوين
 ؛المفتوح غا بين الرئيم والمرؤوس

وهو عسووووولوب ال ادة التحن حرهزون على   ي  ابهدا ، غن خلا  اسوووووتصدام عسوووووالي  المكافآت والحوافز عو  القيادة التبادلية:  .  4
 ؛ابهدا  غن عجل هس  الحوافز الم دغة لهم ا  للمرؤوسين  تى حبتلوا عقصى ج ودهم وطاقالمم للوبحو  الإيراتاتت ديم 

التهات والحنكة والبدح ة، واغتلاك بحووووفات ية عادحة تسووووتثمر  يع ا  وهو عسوووولوب ال ادة التي حعتمد على القيادة التحويلية:  .  5
 للتأثة على المرؤوسين و ث م على الج د و  ي  الهد  بأعلى غستوى 

هصلابحوووة لعاغل ال يادة اكننا ال و  عن يثة ال يادة الإدارحة على سووولوك ابفراد هي اسوووتنفار للطاقات وشوووثت لل مم و فيز  
النشوووواط الكاغن في المرؤوسووووين  ويأتي ذل  عن طرح  المكافآت المعنوحة والمادحة التي تشووووبع  اجالمم النفسووووية والمادحة، فيكون ل  عثرص  

 لتث ي    المنظمةلهم واتجاهالمم  و الهد  الويايفي التي حسعى المدحر عو الإيجابي في ربه غيو 
، ف تا لبلوغ عهدا  غعينة اعات(    مع  عفرادا هانوا)  العاغلينفي سوووووووووووولوك  يثة المشوووووووووووور  هان  ال يادة عبارة عن    اذاعن     هما
سووووين(  و تى حسووووتطيع ال ائد التأثة في سوووولوك المرؤوسووووين  غف وم عن جوهر عملية ال يادة هو التأثة )يثة ال ائد في المرؤو  ا    يأختنا

 بلوغ ابهدا   غن عجل  بد غن دراسة هتا السلوك، فنثن ندرس السلوك التنظيمي  تى نستطيع التأثة في سلوك المرؤوسين 
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 للسلوك التنظيمي التنظيمية بعاد: الأالرابع بحثالم
شوووو    ا    غثل ا تجاهات، الدافعية ويةها  تعرضوووونا بعد ذل   المنظمةالفردي داخل    السوووولوكتناولنا سوووواب ا العواغل المؤثرة على  

غواضووويع  اعة العمل، الصووورا  التنظيمي وال يادة الإدارحة   تا نكون قد  ا    الجماعي في السووولوك التنظيمي غن خلا  التطر   البعد
عنوابحوووووووووووووور الودائرة الثوالثوة في   ا    المبثوثائرة الثوانيوة( لنتطر  في هوتا  الودائرة الجمواعيوة )الود ا    وا )الودائرة الفردحوة(انت لنوا غن الودائرة اب

  عبعاد السوووولوك التنظيمي على عاغلينفي  د ذالما  سووووو  نرهز في هتا الشوووو  غن    لمنظمةالسوووولوك التنظيمي وهي العواغل الخابحووووة با
 العمل وضاوط  المنظمةهما ث افة اثنين 

 المنظمةثقافة : المطلب الأول
العواغل     يث عنها تعد غن،  السووووووووووووولوك التنظيميالمفكرحن في مجا     غن طر هبة  باهتمام    المنظمةل د  ظي غوضوووووووووووووو  ث افة  

عدات    والتي تؤثر علىتاةات سوووورحعة    في ا  بيئة ابعما  والتي تشوووو د  في الف ة الحالية، خابحووووة  المنظمات  تميزنجاح و   التي  ددة  رئيسوووويال
  الإبودا ا لتزام وا ناووووووووووووووبواط،   ا  ععاووووووووووووووواتهواتودفع  ث وافوة تكيفيوة وقوحوة   لودح واالتي  المنظمواتهوداف وا، فوعلى بلوي وا بالمنظموات و 

 هداف ا  ب خلال  الوبحو غن  منظمةلل كناتث ي  عدات فردي غتميز ل وهتا ال رار عمليات بحنعوالتثدحث، المشارهة في 
ن  فكرح الم يحرف العودحود غن يوث    ، الثموانينواتعوائول  في       بعودص الح ي ي  المنظموة  يأخوت غف وم ث وافوة    :المنظمبةمفهوم ثقبافبة    أولا:

تكمن   «M.Crozier»  سووو   المنظمةث افة  ف   الإدارحة في  ل المشوووكلاتاسوووتصداغ   طرح ة  هتا المف وم و   على توضووويحالإدارحين  
  ،هافة ععاووووووووائ ا لدى   بولة  المتبعية  العلاقات  ذوي العلاقات ية المتكافئة وال يادة وال  فرادغن ابمجموعة  بين   معالج  المنظمة  ةقدر "في  

و وتا المعنى تسوووووووووووووومح الث وافوة    1"عخرى نا يوةن غالمجموعوة   نفمو عوادة  نتواج  نا يوةالهود  المشوووووووووووووو ك غن   تى حتمكنوا غن بلوغ 
وا نتمات لهتص المجموعة عو     الدغجعدوات  و   عن طرح  انتاج عسووووووووالي بصووووووووفت ا هتل ،    تنشووووووووأعن  لفرح  العمل عو الجماعة التنظيمية  

داوغة  جل  بوذل     ،ة غن اعارضوووصوووالح  تى المتالموتو يد    عار المو الم ارات وال درات  تعبئة مختلت  لهم تسووو ل  لو   الوبحوووو  اا  و 
  2ثانيا ااستمرارحت هتص المجموعة و 
على    والتي لها يثة بليغ  ،المنظمة  داخلالسووووووووائدة    العادات  ،الت اليدالرغوم،  مجموعة ال يم،  عسووووووووالي  السوووووووولوك،  تمثل  "  هما عنها

تدفع  ن اط قوة  بمثابة  هتص العنابحوووور    د، وتعوعلى تصوووورفات وسوووولوك ابفراد العاغلين  ا  غع ابطرا  الخارجية  المنظمة  تصوووور طرح ة  
السووووووولوك عو هيفية  شوووووووكل    تبين  المنظمةبمعنى عن ث افة     3"هداف اتمنع ا غن الوبحوووووووو  بعو هن اط ضوووووووعت    اهدافع  المنظمة اا بلوغ

شوووووووكل سووووووولوك ابفراد  قد حتأثر الفرد بال يم الموجودة داخل العمل،  على  ف تص ال يم تؤثر    ،الداخلية والخارجية  اهلغع المشووووووو  التعاغل
يثرص بال يم الجدحدة السوووووووووائدة داخل بيئة   ا   عخرى، وهتا راجع  غنظمةللعمل في    المنظمةفكثة غن ابشوووووووووصاف حتاة لما حنت ل غن  

  المنظمةعمل هتص 
ععاووات    حتشوواره اوالتوقعات التي  ال ناعات    ،ا ف اضووات  ،عت داتالم  ،ال يمترهيبة غن  هي "  المنظمةث افة  فان  ،  وبشووكل عوضووح

تشمل  عنها    المنظمةث افة    اكن ال و  عنغن هتا التعرحت     4"غشاهل م  غعالجةسلوه م و   وجي تل  عملونهاغعين، وحست عو قسم  نظمةالم
   سواتا هان   يجابية عو سلبية ،هاقيم وغعت دات حش ك في ا ععاات

 
   106، ف2010الجزائر، ، غطبعة اغبابلاس  للنشر، الطبعة ابوا، المنظمةسوسيولوجية إلى  علم اجتماع التنظيم من سوسيولوجية العمل _ محمد الم دي بن عيسى،  1
   106نفم المرجع الساب ، ف -2
   43، ف غرجع سب  ذهرص داوي وسيلة، _ 3
  265،  264، غرجع سب  ذهرص، ف فالسلوك التنظيمي_ خاة هايام حمود الفريجات وآخرون، 4
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ال اسم المش ك بين ا ع  وهو  تش ك في عنصر مميز هو    ا  عن  يع ا  ،وبا  النظر عن تعدد التعارحت  و  الث افة التنظيمية
ت ييم  في   رئيسوووووووووووووويالمف وم الهي ال يم  فوان   لوتلو   ددةمحو  غنظموةتجواهوات والمعت ودات وابفكوار في ا هلا غن    هوتص ال يم  ، وتمثولال يم

العلاقوات ا جتمواعيوة    عن طرح   فراداب ا   ال يم  هوتص  وحتم وبحووووووووووووووو ، المنظموات  داخولوسوووووووووووووولوه م    متعواغل  وطرح وة  فرادابغوقت 
  انها، فوالفعواليةالكفواتة و رفع    ،العملات  خودغوة  ا لتزام باللوائح وال وانين،هو  محوددةقيموا    المنظموة  تبنىتوالتفواعول المسووووووووووووووتمر بين م، فعنودغوا  

هي    المنظمةغن هنا اكننا بحووووووياية التعرحت التالي لث افة     1 معلى سوووووولوه  انعكاسوووووو ا ا تبني هتص ال يم و ئغن ععاووووووا  بعد ذل   توقعت
  المنظماتباقي عن ، والتي تميزها المنظمة عااتعحتبناها المش هة التي  ابشكا  والرغومو مجموعة ال يم وا عت ادات 

على سووووووولوك    بليغالتي لها يثة    عنابحووووووورعو ال   وىغن ال  سووووووولسووووووولةغن    ه نظاغا ح    المنظمةث افة    دتع  :المنظمةقافة  ثعناصبببببر   ثانيا:
  عسوووووووولوبؤثر على ت، والتي  المنظمة تص    نشووووووووطينهأعاووووووووات    وادراه م  فرادتفكة ابلطرح ة    الن ائية  النتيدةوهي  ،  المنظمة  في  العاغلين

 : 3هيالعنابحر )المكونات(  هتص  2المنظمةفي  وتفسةها غراقبة اب داع
، غريوب  ، غ م عو ية غ مسويتعو   جيدالتنظيم ا جتماعي  و  غا هو  نفم    فرادبين عوغشو هة    اتفاقات غتبادلةوهي    القيم:.  1

  ابفرادسولوك  وتاوبه  هتص ال يم   دد    يثالعمل،    محيهفي  السوائدة  ال يم    تل ال يم التنظيمية هي   في  ين عن     عو ية غريوب
ابدات  على   ال هيز، ا هتمام بإدارة الوق ،  ابفراد العاغلينالمسووواواة بين  العدالة و هتص ال يم  وتشووومل  تلفة،  مخيارو  تنظيمية  في اطار  

 ؛   وا  اغ م اوخرحنت دحر و 
بعموا   با  ال يوام  وطرح وةالعمول،  محيهعوة العمول والحيواة ا جتمواعيوة في  طبي   و عفكوار غشوووووووووووووو هوة  عبوارة عن  : وهي المعتقبدات. 2
غا لتل     ي  التات و   ،بحووونع ال رارفي   شوووارهةالم  ،العمل الجماعيالمشوووارهة في    :هتص المعت دات نجدعبرم  وغن      التنظيمية  لواجباتوا

 ؛المنظمةعهدا   على بلوغعثر غن 
بعودم تعيين ابب  لتزام  ا هو   اغعواحة غفيودة لهو هونهوا  المنظموة  ععاووووووووووووووواتالتي حلتزم  وا  عواحة الم  مختلتوهي    الأعراف والتوقعبات:. 3

  وعدم هتابت اهتص ابعرا  وجوب اتبا  وغن ابفال   ذالما المنظمة وا بن في
المنظمة عو  وقع ا  تتالتي  ة غن التوقعات  سولسول  حشوة اا  ،كتوبغية   يكولوجيسود  عاقت  ف ي عبارة عنعغا التوقعات التنظيمية  

ين  التابع ، و لتابعينا  نغ شورفينتوقعات الم  :على سوبيل المثا    لمنظمةبا  فرد لنشواط ال  ف ة غزاولة  طيلةغن اوخر  طر  غن ما    هل  فردلا
م  ع تنظيمي وغنواخ تنظيمي حودمحيه    ايجواد،  ينحر وا   ام المتبوادلدلت وفي ا  والتي تتمثول  باقي ابعاووووووووووووووات، والزغلات غن  شوووووووووووووورفينغن الم
 ؛النفسية وا قتصادحة للفرد العاغل تياجات ا 

 بالإضافة اا:
اللاوة  و  دارة الوقو     طرح وة،  نظموةلما التي تمثولالشووووووووووووووعوارات وهي الصووووووووووووووورة الرغزحوة    :غثولالمتميزة شوووووووووووووووارات الإ مختلتهي    الرموز:.  4
 ؛4والطرام المعماري )شكل المباني ولميئت ا(، بالإضافة اا شكل اللباس بالمنظمة تصدغةالمس

 
   312، 311، ف فلطبعة الثالثة، اغرجع سب  ذهرص_ محمود سلمان العميان، 1
ا قتصادحة، هلية العلوم ا قتصادحة   ؤسسات، غداخلة ضمن الملت ى الدولي  و  التسية الفعا  في الم أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير_ عحمد بوشنافة، عحمد بوس مين، 2

   03، ف2005غاي  04-03والتسية، جاغعة محمد بوضيا  المسيلة، الجزائر،  
   312، ف  ، الطبعة الثالثةغرجع سب  ذهرصيان، محمود سليمان العم  - 3

4_ Gilles Bressy et Christian Konkoyt, Economie d’entreprise, 4ème edition, Dalloz, Paris, 1998, p52. 
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بالمبادئ  غعت دات غليئة  "واكن تعرحف ا بأنها     ح وم بتمثيل ا مجموعة غن الشووووصصوووويات الخياليةابسووووطورة رواحة    دتع  الأسببباطير:.  5
التي حشووومل  الفكري المع د    طارعن ا   اغن ابسووواطة بعيد  بمدموعةحعيشوووون  ا وحرتبه هل مجتمع    تيالو   ابفراد،التي حتبناها    ل يموا

مجموعة غن اب داع السوووووووووواب ة والتي لمد  اا ن ل عو تعزحز بع  ال يم لدى  ف ي    1"في نفم الوق  النشوووووووووواط الإنسوووووووووواني هكل
  اوالتحن    وا سوووووواب    دحدهم  حتم    بفرادفي شووووووكل بحووووووور غثالية    المنظمة  عاوووووواتب  تتعليما  توي على، ف ي  في المنظمة  فراداب

 ؛2المنظمةعبطا   والتحن حشُار الي م على عنهم، المنظمةفي غرضية  نجامات 
  :غثل ممارسووووووووات غسووووووووتمرة وثابتة لل تيبات التي تتعل  بأنشووووووووطة المنظمة المصتلفة  الط وس هي   الطقوس الجماعية والاحتفالات:.  6

ت الط وس  حتعر اكن  و    لمنظمةل  السوووونوي  التأسوووويسووووييد  عجدحد، ال  بعاغل  ال  ي طرح ة  ا  تفا ت السوووونوحة،  ،  صدغةاللاة المسووووت
  ،فراد اب ا    غن ال يم  سوولسوولةون ل    بجل ضوومان  ،3"ططةعنشووطة غنتظمة ومخوذل  غن خلا     تكرار لدسوواطةعنها "على  الجماعية  

 :4برمهاع وياائت عدحدةلط وس الجماعية ول  منظمةللالشعور با نتمات  تعزحز
 ؛التددحد والمشارهةهعلى ال يم المش هة   رفالح ➢

 وغكان وا د  ونشاط وا د وق  وا دووياائت في  عدة غستوياتبين  الجماعية ت وم بالربه الط وس ➢
،  ددة غناسوبات مححتم تنفيتها عبر   يث    ، عو تشوديع مالعاغلينبراغج تم التصطيه لها خصويصوا لمكافأة  عغا ا  تفا ت ف ي  

حندم عن   يجاد تنافسوووووووية بين  مما   ،وغدح ععمالهم المتميزة  ،المنظمة  فرادبين ع  وابهر   انشووووووواتو   ددةقيم مح  دعملإدارة غن خلالها  واكن ل
  5 سنعدات فردي ع العاغلين حتولد عن ا

تكون في البداحة عبارة عن غدرهات، اف اضووووات لكن في الن احة تصووووبح غعت دات حؤغن    المنظمةعن ث افة   ا    نخلعمما سووووب ،  
  المنظمةابعاووووووووات داخل     اان  هأن حؤغنوا بخدغة العميل في المدى ال رح  لتث ي  ابرباح في المدى البعيد، عحاووووووووا  المنظمةا عفراد   

  فالشوووووووووويت التي عبحووووووووووبح غدرك  الجوان ا ية ذل  غن     بالحفاظ وارتدات الزي الرسمي في العمل  م اانه،  المنظمةغوارد    هداربعدم  
 وغتوقع في الف م حصبح غعت د 

المجموعوات  ، وهوتلو  تتصووووووووووووووار  ث وافوة  المنظموةتتصووووووووووووووار  الث وافوة الت ليودحوة غع الث وافوة الحودحثوة داخول نفم    :المنظمبةثقبافبة  أهميبة ثالثبا:  
  العاغلينهونها تعمل على تنمية تفكة  عهمية الث افة    تبرمابخرى     البشوووووووووووووورحةالدحن عو المعطيات    ،اللاة  ،المكان  ،الوق   بمرور  صتلفةالم

  عند  غراقبة عنفسو م ا    فراد، ودفع ابالمسوؤولية لدح م  روحدعم  و هوحة غسوت لة،     مالعمل وغنثاهتماغات  وتوجي  م  و غتطلبات و 
على    بفراد العاغلينا  غسوووواعدةا سووووت رار ا جتماعي و   وتعزحز  ودعمتشووووديع ا لتزام الجماعي،  و وواجبالمم الويايفية،   انجامهم لم اغ م
وتدعم    يط امحو   المنظمةوالتكاغل الداخلي بين  ضومان ا نسودام  في هاغا  عن الث افة تلع  دورا  ا      بالإضوافةالمنظمةف م غتطلبات  

 
، غتهرة غاجستة ية غنشورة في  دارة ابعما ،  الصناعية الجزائرية المنظمةفي  9000المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة والايزو _ هما  قاسمي، 1

   19، ف2003جاغعة محمد بوضيا  المسيلة، الجزائر، 
2_ Gilles Bressey et Christian Konkoyt, op.cit, p53. 

3_ Pascal Laurant  et  Francois bouard, Economie d’entreprise, BTS Tom2, edition d’organisations, Paris,1991, 
p247. 

   20، فغرجع سب  ذهرص _ هما  قاسمي، 4
5_ Steven L. Mc shame & Mary Ann von Glinow, Organizational Behavior, Mc Graw-Hill, USA, 2000, p502. 
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،  المنظمة   عاوووووواتلمعت دات المشوووووو هة بين عنو  ال يم وا  في  دحدالنسوووووويج الث افي    حسوووووواهم  ا ت   ابمغات ادارةو   الإبدا روح ا بتكار و 
  1والمنافسينهل غن المحيه هيفية تعاغل م غع  على  و 

، وتتدتر غن خلا  ال يم المتمسووو   ا  عبر الزغنغن خصوووائع ثابتة نسوووبيا تتطور    المنظمةتتكون ث افة    تغيير ثقافة المنظمة:  رابعا:
  المنظمةتواج   عندغا  ة ا عتيادحة، و ي  الظرو يال  ، ففي  غسووووووووووووووتثيل تايةهاعن الث افة    ليم غعناص ولكن هتاب وة غن قبل ابفراد،  
   2ت التاية ث افالمبتولة والراغية للد ود ععااؤها  ستدي حعمغة لمدد وجودها، 
  سوووووووالي هتص اب،  يا ورها ونموها  عند  المنظمةفي تكوحن ث افة    عن تتدخل وتؤثر  غن خلالها  اكن للإدارة  عسوووووووالي وهناك عربعة  

 :3حلي هي هما
ابدات والعمل  قصووووووووووع  في     حرُوىغن دا تارريا    تعدتور عرح ة  التي لدح ا جالث افة  ان    (:Historyإحسبببببببباس بالتاري  )بناء   -1

 ؛المنظمةالبارمحن في  ابفرادالجاد والناجح و 
غعنى لددوار  ت وي التوابحووول، تعزم ال يم المشووو هة وغعاحة ابدات العالي، تعطي  الث افة  ان    (:Onenessإيجاد شببعور بالتوحد ) -2

 ؛تو د السلوهياتو 
  ،عنظمة العمل المصتلفة   عن طرح   ا نتمات اتعزم هتح  (:Membership)  والعضبببببببببوية  لانتماءباتطوير الإحسببببببببباس  تنمية و  -3

 ؛منميت وت كوحن موت الملائم للعاغلين رر جوان  ا ختيار حو  ،ويايفيالست رار ا  حامنو 
والتنسوووي  بين   ،العملمجموعات  وتطوحر    في عملية بحووونع ال رارالمشوووارهة   طرح حتم عن    (:Exchangeالتبادل بين الأعضبباء ) -4

  فرادبالإدارات والجاغعات وامختلت 
  سوووواسووووا وشووووعورا    تمدال وحة    المنظمةن ث افة  ععتبار  با Homeتكون هلمة    سووووالي لهتص اب  ابوا ر  عن ابهنا  لملا ظ  وا

  بو دة ال ابه العائلي
 العمل : ضغوط المطلب الثاني

يثةات   تكون لهانفسية،    آثار ا    في عمل ، وحؤدي الااه في العمل  الفردضاه العمل سبب  مجموعة غن المواقت حتعرض لها  
غن  حعيش  الة    فردال  لعتجلاوووووواوط  فاالمصتلفة     يهنتيدة التأثر بمتاةات المح وانجامهم بعمالهم  غواقف مو   فرادعلى سوووووولوك ابسوووووولبية  
   المنظمةفي لعاغلين با عدائ  لواجبات  الويايفية وعلى علاقت نعكم على ت، و وهتا ل  عثر على بحثت نفعا ، ا توتر و ال ،الخو 
عن  الم تبة  التوتر والشودة  ،  تل  الظرو  المرتبطة بالاواه"على عنها    العملضواوط    "غاندلر"ج   عر     مفهوم ضبغوط العمل:أولا:  

الاوواوط غن المواقت واب داع السوولبية غثل )بحوورا  الدور،    نشووأالفرد، وت  التكيت لدىنوعا غن    توج التاةات التي تالمتطلبات عو  
  وهووتا حؤدي اا بع  ردود الفعوول النفسوووووووووووووويووة،  الموجودة في محيه العموول والمؤثرة على الفرد اتخوواذ ال رار(  اهوول، غشوووووووووووووووالعموولعوو ت  

  4"ال ل  خف ان، سرعة لخو عدم الرضا عن العمل، ا :على سبيل المثا الفرد  عندوالفيسيولوجية السلبية 

 
هلية ا قتصاد،  (، رسالة دهتوراص،  أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية )دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة _ عبد الله الزهراني، 1

  27، ف2008/ 2007جاغعة دغش ، سوريا،
   342، 341، ف ف0032، دار الشرو ، عمان، سلوك المنظمة_ غاجدة العطية، 2
  296، ف2007، دار وائل للنشر، ابردن، منظور متكامل ستراتيجيةالإدارة الإ_ طاهر محسن غنصور الاالم، وائل محمد بحبثي، 3
  11، ف1994الصثوة للنشر، ال اهرة،  إدارة ضغوط العمل والحياة، _ محمد عحمد عبد الجواد،  4
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ابعبات الزائدة  الدور،    يموض،  الدور  صوووورا هالبيئة السوووولبية )  عنابحوووور"مجموعة غن  على عنها  (  Cooper Marshal)وعرف ا  
   1"محددةالمرتبطة بأدات ويايفة و  ،العمل السيئة( يارو و 

سووولسووولة غن    تولدوالتي    ،عملالمحيه  في    الموجودة  التأثةاتعنها "مجموعة غن  على  العمل    بيئة  فيالاووواوط   ا    هما اكن النظر
تفاعل    لم اغ م نتيدة انجامهم، عو في  سوووودحةعو الجالنفسووووية   الت م  في غكان العمل، التي تنعكم على    فرادا سووووتدابات لسوووولوك اب

  2"الااه على تويتي يحعمل م المحيه في  فراداب
 :الن اط التالية ذهراكن  ،لااوط العملبالنظر اا التعارحت المتهورة ساب ا 

التأثةات  بسوووووب     والتوتر  وبا  النظر عن الجنم، العمر، المسوووووتوى التعليمي وا جتماعي، غعرضوووووون للاووووواوطات  فراد يع اب ➢
 ؛الخارجية

 ؛اب داعاب داع، بل بسب  اورات التي حشُك لونها والنظرة عن تل   فراد بسب   حنزعج اب ➢
غ دار  على  آخرون    رهزبينما ح   للاووووووواه التي قد حواج    عسووووووواسووووووويا  اصووووووودر غباعتبارص    ،للفرد المحيه الخارجين على  و البا ث  رهز ➢

غ ارات وخبرات غن  نفسوووووو     فردلل  شووووووصصوووووويةال  الخصووووووائعالتفاعل بين  ذل     عن  اباعتبارص ناتجحشووووووعر ب  الفرد،    التيالاوووووواه  
 ؛والظرو  البيئية التي حعمل  ا  اجاتواستعدادات و 

نتيدة  الفرد عو    والتي تعي   ،عراقيلبحعوبات و   ، ف و حتكون اثرنتيدة غواقت سلبية  حتكونعن     علىلااه  ل  البا ثين  غعظم  ةنظر  ➢
   مل او  حتثتم علي  غ اوغت اغطال  

يخت شووووكل قيود    ،ضوووواوط العمل هي عبارة عن غؤثرات غادحة عو نفسووووية في بيئة العمل  مما سووووب  اكننا  عطات التعرحت التالي
 جسمي )غادي/نفسي( تكيفي   ج ادعو غتطلبات ح ت  عن ا 

 :هيغكونات لااوط العمل  ةثلاث " ساو  م جسيزا قي، و ع " دد  عناصر ضغوط العمل: ثانيا:
ن  والناتجة ع   فردال  اتعرض لهمختلت التأثةات التي  عو هو    ، ة والويايفيةشوصصوية والبيئيالاواوط ال  مختلتحتمثل في غصوادر  : و المثير.  1

 ؛3بالااه فردشعور ال مما حؤدي اا، الخارجي يهعو المح نفس الفرد المنظمة عو 
عو  دحة  الجسوو  ،النفسووية  ا سووتداباتتعرض للمثةات الاووايطة، وتتمثل في  ح  الم  فردال  لدى  دع: هي ردة الفعل التي  الاسبتجابة.  2

السولوك والهد  الموج   هل غن  وجود عائ  بين    اثر  والناتج  الإ باط  بحوورة غن بحوورفي   واكن عن حكون هتاالسولوهية اتجاص الاواه  
(،  والتوتر   و الخ): النفسوووووية  4اوثار    وتتمثل ا سوووووتدابة فيبشوووووكل غناسووووو   لاسوووووتدابة للمواقتل  سوووووتعدادعو الخو  وعدم ا   ل ،
  (على ابدات اوثار السلبية)التنظيمية  (،يةال لب النوباتا ، ال ر ة، دالص)ة دحالجس
وبين غا    ة نسواني  انفعا تتنظيمية عم بيئية عم علاقة شوصصوية و   نابحوربين غثةات الاواوط سووات عهان  ع  غا حنشوأ: هو  التفاعل.  3

  5عفعا  )استدابات(ردود غن  حنشأ

 
   508، ف2005، غطبعة الشعري، ال اهرة، السلوك التنظيمي موضوعات وتراجم وبحوث متقدمة_ سيد محمد جاد الرب،  1
  15، ف غرجع سب  ذهرص_ محمد عحمد عبد الجواد، 2
   113ف ،2008غكتبة الش ري، الرياض، ، السلوك الإداري والتنظيمي في المنظمات المدنية والأمنية_ محمد سيد حمزاوي،  3
، رسالة غاجستة ية غنشورة، جاغعة ناحت للعلوم ابغنية، هلية الدراسات العليا،  العامة في المملكة العربية السعودية   المنظماتضغوط الدور لدى موظفي _ فاية ثاني الرحم، 4

   17، ف1999/ 1998قسم العلوم الإدارحة، الرياض، 
   245، ف1995، غع د الإدارة العاغة، الرياض، السلوك الإنساني والتنظيمي: منظور كلي مقارنعدحلي، _ نابحر محمد ال5
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عنهم حواج ون في العمل     ذضووووووواوطا غن مختلت المصوووووووادر،    فراد العاغلين في  يالمم الم نيةحواج  اب  مصببببببادر ضببببببغوط العمل:  ثالثا:
،  برودة الرارة،  الح:  ثلغالعمل ال اسوووووووووووية  غن الاووووووووووواوط غثل: دقة المواعيد، غسوووووووووووتوى المسوووووووووووؤولية، هفاتة العمل، يارو   مختلفة    اعنواع

 طيارحن   الوحين، الجراقبين المرا ين، الجوهناك وياائت تتامن ضاوطا عهثر غن يةها غثل:  ،   الإنارةالاديج، ن ع 
 : اواكن تصنيت غصادر الااوط في غكان العمل 

 ، وتشمل:1: وهي ضاوط حسبب ا العمل نفس  وليم بسب  الفرد التي حشال الويايفةالمصادر التنظيمية للضغوط. 1

ابطرا  المصتلفوة  ف و يحواو    ي  مختلت التوقعوات التي ترحودهوا  ،  العودحود غن ابدوار  فرد العواغوللل  البدور:  أو تعبار   صبببببببببببراع ➢
غن  يوث    غتطلبوات الويايفوةتعوارض في   حكون هنواكحعني عنو  قود غوا  هوتص ابدوار )التوقعوات(   في بع  اب يوان تتعوارض  غنو ، و 
غع تعليموات  التي تتعوارض  الزغلات   غتطلبوات، و المنظموة وا تيواجوات ابفرادغتطلبوات  بين  تعوارض قود حكون هنواك  ، و تابولويا
 ؛2التوقعاتمختلت على الجمع بين  فردقدرة الالااوط نتيدة لعدم  تنشأ  و المنظمة

يموض الدور   بن،  ابهثر شوويوعا للاوواوط المرتبطة بالعمل  صووادر د المعحنُظر الي  على عن  السووب  الرئيسووي و   غمو  الدور: ➢
 عندعن يموض الدور يحدع    في العمل، وحعت د البع اواه  لل  اغصودر   حعدبالويايفة    رتبطةعن عدم هفاحة المعلوغات الم   ت الم

  ؛3تعارض بين هتص المعلوغات وقو عو  عدائ  هيفيةعو  غن طر  العاغل عن الدور المطلوب ال يام ب  المتوفرة علوغات قلة الم
ان   غن الج  تكون ميادة ابعبات  اكن عن، و على عن  غصووودر للاووواه  فردحنُظر اا الع ت التي حتداوم قدرات ال  عبء الدور: ➢

 غن الجووانوو   عبوواتتكون ميادة اب  وقوود  في وقوو  غعين  ااكنوو  ال يووام  ووعوودحوودة      غ ووام  انجووام  عوواغوولحتعين على اليووث     كميال
الزيادة في    واذا هان    4الخابحووووة  انجام غ ام   تتناسوووو  غع قدرات  وغ ارات   فردعلى سووووبيل المثا  عندغا حتوج  على النوعي،  ال

لما حصووووبح يااهرة خابحووووة    شووووصافغن اب  للعدحد  غشووووكلا  حعتبرععبات العمل    ت ليلفان  ط،  و لاوووواادر  اغصووووغن    تعدععبات العمل  
عما  خطوط  ل  ما هو الحا  بالنسوووبةغثلالملل   غن  يجعل م حعانونو   غكانيالمم وغ ارالممن العمل   اثل  ديا  ب  ذل غسوووتمرة،  
  5الإنتاج

 غكانات  عن  ال   وطاقات  واهتماغات ، عي    غ ارات  سووووووووووووووتيعاب      حكتعمل قليل  حعني عن الفرد لدح   وع ت العمل الناقع  
، مما  واهتماغ م  فراد  تثة حماس ابالعمل    قلةوالملل، بن    را ةبعدم ال صشووووعور في    مما حتسووووب ،  والوياائت الموهلة الي عهبر غن الم ام  

 ؛6عهميت م في العمل بانعدامشعورهم بسب   هما وا  ال ل  ا  حؤدي  م
غن عدائو ،  حزحوود العموول و  عثنوواتالث ووة  ممووا رل  لوودحوو برة  الخو   ةعرفووالمالمتكون    غنحغن التكوحن الم ني هو    لارضاالاختلاف المهني:   ➢

 وقتتخصووووصووووالمم، ت حبدع هتا المغع      تتواف حعملون في تخصووووصووووات  التحن  ولهتا نجد انخفاضووووا في ابدات بالنسووووبة لدشووووصاف  
ضاوط ا ختلا     ا  عن  عن عنفس م عو عدم رضا المسئولين عن عدائ م لعدم رضاهم  ة وغ نية  لهم ضاوطا نفسي  رل ح ل  م و 

 
  518، ف غرجع سب  ذهرصسيد محمد جاد الرب،  -1
   164، فالطبعة الثالثة_ محمود سلمان العميان، غرجع سب  ذهرص، 2

، غتهرة غاجستة ية غنشورة في  دارة ابعما ،  مدى تأثير ضغوط العمل في زيادة الصراع التنظيمي في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة_ هادي سليمان فصري عبو الروس، 3
  20، ف2017غاي ، - يزة–هلية التدارة، الجاغعة الإسلاغية 

  260، ف2004، تر ة رفاعي محمد رفاعي و سماعيل بسيوني، دار المرحخ، الرياض، إدارة السلوك في المنظمات_ جةالد جرحنبرج، روبرت بارون، 4
   80، ف1993، دار الفرقان للنشر، عمان، الإدارة الحديثة: مفاهيم، وظائف، تطبيقاتمحمد شاوحش،   -5
  171ف   ،1998غع د الإدارة العاغة، الرياض، مل منهج شامل لدراسة مصادرها ونتائجها وكيفية ادارتها، ضغوط الععبد الرحمان عحمد هيدان،  -6



 الفصل الأول: الإطار النظري للسلوك التنظيمي 

 

44 

 

لريبة  ا  عدمالشووووووووووعور بالتع  و  ا    التي تؤديو   الم امبع   ب  ال ياموالعاوووووووووولي والفكري المبتو  عند تنبع غن الج د البدني  الم ني  
 ؛1عاغل البنات عو عغين المكتبة ،غ نة غوم  البرحد على سبيل المثا عو  فربحة تايةص عند بالعمل، و 

  حدركالتي حعمل  ا، عو عندغا    المنظمةوقيم    الفرد الخابحووة  ضوواوط العمل عندغا تكون هناك فدوة بين قيمتنشووأ    :المنظمةثقافة   ➢
 ؛2السائدة في ا عكم ذل  الممارساتوق  تظ ر في  ، في محددةب يم وقواعد  غتثا ا ا لتزام و  ا  تدعو المنظمةالفرد عن 

ل  يثة هبة علي ،  يث عن    ن المدى التي حسووووومح في  للفرد بالمشوووووارهة في بحووووونع ال رارات   :اتخاذ القراراتة في  كعدم المشببببار  ➢
  حشووووارك بأفكارص وغعلوغات  في عملية اتخاذ ال رارات تكون النتيدة، ليم ف ه شووووعورص بالمعاناة غن ضوووواه العمل، بل     ذاالفرد  

المعاناة والسووولبية لدى الفرد،   ا    ورضووواص الويايفي،  يث حشوووعر عن  غ مل، وغن شوووأن هتا عن حؤدي   نتاجيت عحاوووا انخفاض في  
 ؛3ضاه هبة في العمل ا  وهتا حؤدي وقد حشعر بالعدز وف دان التثكم في عمل ،

غدحري المنظمة  ، لتل  فان وياائت  لاووواوط عهبر غن اوخرحنن عن اوخرحن  و ولؤ المسووو  فرادحتعرض اب  المسبببئولية عن ايخرين: ➢
 ؛4وقرارات المنظمةتتثمل التكاليت الإنسانية لسياسات  وغسؤولي ا المصتلفين هي غن

 ا    غن الخدغة، وتؤثر ضوواوط ا سووتبدا  في الفرد عندغا ترتفع  اجت   بالإعفاتتتمثل في الت دحد المسووتمر    ضبغوط الاسبتبدال: ➢
 ؛5الويايفة في الوق  التي حصع  علي  استبدالها بس ولة

تي  يحودع عنودغوا حودرك العواغلون عن عجورهم عو رواتب م   تتنواسوووووووووووووو  غع الج ود ال   :عبدم كفبايبة التعويلم المبادي وقلبة التحفيز ➢
المماثلة، وهتا غن شوووأن  عن حشوووكل غصووودرا رئيسووويا لاووواوط العمل     المنظماتحبتلونها، عو عنها عقل هثةا غن غسوووتويات روات   

  6هما عن قلة التثفيز والمساندة غن المسئولين تشكل غصدرا رئيسيا لااوط العمل
 ا        فالم ن  تاج، الت وحةالحرارة، الإضووواتة، الاووووضووواتتشووومل البيئة المادحة للعمل عنابحووور غثل:    :المصبببادر البيئية للضبببغوط.  2

هتص العنابحووووور بدرجات غتفاوتة، هما عن الارض غن اسوووووتصدام المكان يحدد العنابحووووور التي حنباي توافرها بصوووووورة تشووووومل ابدات على  
ط العمل التي ح ت  علي   ويةها حشوووكل غصووودرا  ضوووافيا لاووواو  لي ا    وجود اختلا ت في العنابحووور المشوووار   ن   7غسوووتصدغي المكان

 وتدني غستوى عدائ ا  المنظمةمعزعة ا ست رار داخل  ا  انخفاض غستوى الرضا الويايفي لدى العاغلين مما حؤدي
لتل   ،  و مل ا  الاووواوط  غواج ةعلى     تاغكانيا اجات  و   ، نمه شوووصصووويت تتمثل في بحوووفات الفرد،    المصببادر الفردية للضببغو:   3

 : نجدهتص العواغل  برمعغن   و 8وردود عفعال   وهاضاوط العمل  غن درجة غعانات العواغل   دد هتص

 
   20، فغرجع سب  ذهرصهادي سليمان فصري عبو الروس، _ 1
  150، فغرجع سب  ذهرص_ عبد الرحمان عحمد هيدان، 2
، غتهرة غاجستة ية غنشورة في  ةالممرضين والممرضات العاملين في مستشفيات سافظات شمال الضفة الغربيمصادر ضغوط العمل لدى  _ يحي عبد الجواد دروحش جودة، 3

  27، ف2004/ 2003الصثة العاغة، هلية الدراسات العليا، جاغعة النداح الوطنية في نابلم، فلسطين، 
  261_ جةالد جرحنبرج، روبرت بارون، غرجع سب  ذهرص، ف4
  96الوهاب، غرجع سب  ذهرص، ف _ عحمد جاد عبد 5
  28، فغرجع سب  ذهرص_ يحي عبد الجواد دروحش جودة، 6
   115، ف2003، دار الكتاب الحدحث للنشر، الطبعة ابوا، غصر، ضغوط الحياة وأساليب معالجتها_ علي عسكر، 7
، سلسلة العلوم  3، العدد 16، المجلد  مجلة ع اع الةغوك ،  المالية في الإدارة المالية العامة الأردنيةضغوط العمل التي يواجهها موظفو الشؤون _ ع ل  غبياين، ربى الحسن، 8

   160، ف1999ابردن، - الإنسانية وا جتماعية، جاغعة الةغوك، اربد
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غن    ب  شووويت، عو هان  للصطر  فردالبحوووثة  فعندغا تتعرض  ،  ةوالنفسوووي  الجسووودحة  وان الجمختلت  : وتشووومل  الحالة الصبببحية للفرد ➢
 ؛1ضاوط العملعاناة غن وغعرضة  فمن المرجح عن حكون عهثرالث ة بالنفم، ف دان 
 :2بالإضافة اا

انعكاسووات سوولبية وتمثل ضوواوطا على الفرد عثنات عدائ  للعمل،    : تولد المشووكلات ابسوورحةالمشببكلات الاجتماعية والاقتصببادية ➢
وتختلت غن فرد وخر على المدى التي حسووووووتثيل  صوووووورها  وغن عهم ا الخلافات الزوجية، وفاة ع د عفراد ابسوووووورة    وهما عن  

المشووواهل ا قتصوووادحة على   وقد تنشوووأ هتص،  خلا   نجامص لم اغ  الويايفية  فردالللمشوووكلات المالية عثر هبة في توليد ضووواوط على 
غواج ة غتطلبات الحياة، عو غشووكلات اقتصووادحة على غسووتوى الدولة ويثةها على الحالة  غسووتوى الفرد بن غواردص   تسووتطيع  

 ؛ا قتصادحة غثل ال درة الشرائية وقدرة سداد الدحون ويةها

كة، ف ي غرتبطة بالنمطية الفكرحة عهثر غن  ضووووووواوط العمل في غعظم ا تنشوووووووأ عن بع  عسوووووووالي  التف   ن:  أسبببببباليب التفكير ➢
 ؛ارتباط ا بنمطية الواقع وعسلوب التعاغل غع 

 التوتر والخو  غن عي يخة  ا  ضاوط الوق  لبع  ابعما  المرتبطة بزغن غعين حؤدي  ن: ضغو الوقت ➢

تكون فردحة  ابسوووووووالي   الاووووووواوط  بع  هتص  لإدارةتُسوووووووتصدم    سوووووووالي توجد العدحد غن الطر  واب  إدارة ضبببببغوط العمل:رابعا:  
 :3ابسالي   وفيما حلي شرح مختصر لهتص المنظمةعلى غستوى  عسالي  توضع وتطب حاع ا وحستصدغ ا الفرد  والبع  

شوووصع  التي ح وم  ا ال  المج وداتمختلت  ضوووواه العمل     اوغةبابسووووالي  الفردحة لم  نعني  إدارة الضبببغوط على مسبببتوى الأفراد:.  1
ان العبرة في  دارة ضووواه العمل   تعني التصلع  غعالجة عسوووباب ضووواوط العمل التي تتداوم قدرات  الشوووصصوووية،  عو    للثد عو التثكم
 :غا حلي وذل  عن طرح   4توجي   وا ستفادة غن  تتمثل فيب در غا  غن هتا الااه

المسوولم  الفرد  طل  غن  والغعالجة الجان  الرو ي للفرد المسوولم،   عن طرح   فردة للثيالجوان  الصووعلى الإسوولام   رهز  الله:إلى    زعالف ➢
جزتا غ ما غن العلاج الطم  في غواج ة الهموم والاووووووووووواوط    والخو  غن بالله    الإاان  السوووووووووووب  اعتُبر   لهتاص وع ل دسوووووووووووبج  العناحة

ول ود    ابغول في الله  بول  ،لع واقةبا  العلاج  حكمن في  علاج المرضغن ابطبوات عن عهم عواغول في    عدرك العودحودف ود   والنفسووووووووووووووي 
  عدة جلسووووووووووات  ضوووووووووومنتطوعين ية المسوووووووووولمين وية الناط ين بالعربية  المعلى    تم اجراؤهانتائج التدارب الميدانية التي    تاوووووووووومن 
  فأهدت،  لل راتات ال رآنيةغن  يث اللفظ والصووووووووت والوقع  غطاب ة    ولكن ا  بالعربية  قراتات ية قرآنية  تلاوة  تم خلالها،  علاجية
لج ام  باتوتر  ال  غسوووووووووتوى  تشوووووووووة اا انخفاضفي شوووووووووكل تاةات فيسووووووووويولوجية  عن ال رآن هان ل  يثة غ دئ  غن التدارب   97%

لها للتأثةات الفيسويولوجية التي     صور ا تما ت   هناكتل   ل،  ابخرى الجسومععاوات  وياائت و بدورص على  حؤثر  التي  و العصوم  
وياوائت المنواعوة  لمصتلت  تنشوووووووووووووويه  ا  يثة ال رآن الماوووووووووووووواد للتوتر    مكن عن حؤديغن الم  غن غنطل  اف اض عنو  وا ال رآن  ثيحود قود

 
   160غرجع سب  ذهرص، ف ، ع ل  غبياين، ربى الحسن،  - 1
  107-105، ف ف1993عمان، -، غس ه58، العدد مجلة الإداري، التعامل مع ضغوط العملاستراتيجيات  وفية عحمد الهنداوي،   -2
غتهرة غاجستة في  دارة   ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي )دراسة تطبيقية على المدراء العاملين في وزارة الداخلية في قطاع غزة(،محمد بحلاح الدحن عبو العلا،  - 3

   23، ف2010/  2009، - يزة–ابعما  ية غنشورة، هلية التدارة، الجاغعة الإسلاغية 
 _ نفم المرجع الساب ، نفم الصفثة  4
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غن    والكثة حكون بت وى الله الله ا    ز على عن الف   غ اوغت اعو    ابغراض  الشوووووفات غنعلى   الجسوووووم قدرةغن    مما يحسووووون،  لجسووووومبا
 ؛1وا هثار غن الدعاتا ستافار والصلاة على النم والتوهل على الله 

  ولدقائ  غعدودة،  يومال  فيعدة غرات  هالدعات  محددا  بحوووتا  حصوودر  و   جلوس الفرد وعيناص غاماووتان  حتم ذل  غن خلا   التأمل: ➢
خت اسووووووووو ا ة غن ابنشوووووووووطة اليوغية  بفربحوووووووووة  الللفرد    تيححة، وتدغن الهدوت والرا ة الجسووووووووو  درجة  بلوغ ا    هتص الطرح ة  لمد و 

 ؛2ضاوط العملو مل وتدرح  الع ل على غ اوغة  ،وهيان  على غشاعرصوممارسة غستوى عا  غن ا نتباص والوعي 

    ف تا حسواهم في تخفيت الاواه النفسوي للويايفة على عدات ويايفة غا غ مة على غدى ف ة غن الزغن    عندغا حرهز الفرد  التركيز: ➢
، ف ي تُشووال  التأغل وا سوو خات وال هيزبشووكل عسوواسووي على الفكرة نفسوو ا ت رحبا وال ائمة على عسووالي   طرح ة ال هيز  سووتند  وت

بالت دحر وا   ام  لعمل الإبداعي التي حسوووووووووواعد على الشووووووووووعور  ال يام باالفرد بعيدا عن التفكة في غصووووووووووادر التوتر وتؤدي اا 
 ؛3و  ي  التات

،  وانما ممارسووة الرياضووة  د ذالما وفي ععمار مختلفة   المازى غن ممارسووة الرياضووة هو الكسوو  عو الخسووارةليم    الرياضببة والتمارين: ➢
 غن عجل ال اوووووووات على  المشوووووووي والره ، السوووووووبا ة، رهوب الدراجات، ويةهاغثل  رياضوووووووية  تمارحن  تجد بع  ابفراد اارسوووووووون  

توبحووولوا اا عن ابفراد  لكن م    قد ت لل غن عغراض ال ل   الرياضوووةممارسوووة  ن  عفي اثبات  البا ثون    ل د فشووول   الشوووثنات الداخلية
 ؛4ابقل عرضة للاج اد والااوط غن اوخرحن هم التحن ح وغون بممارسة الرياضة

  بن،  نفسوووووويا وبدنيالة غن الهدوت والسووووووكينة  اوخل     توترص  درجةغن خلا  ت ليل     دوت ورا ةجلوس الفرد    ووه  الاسبببببترخاء: ➢
غن  عشوووورحن دقي ة حوغيا  لمدة ا سوووو خات  بتمارحن    ال ياما سوووو خات العام للدسووووم واكن    عبر اكن   ي   ا اسوووو خات الع ل    

 ؛5تمارحن التنفم والتدلي  خلا 

فالنظام الاتائي المتوامن هام جدا للفرد للثفاظ على ،  والتوتر  الاووووووووووواهفي  دارة     ماغالنظام الاتائي دورا    حلع   نظام التغ ية: ➢
ك  ا سمابطبات هو تناو  اللثوم واب  على ت دا   نظام يتائي غتوامن يحرف   سونوعغسوتويات عالية غن الطاقة لمواج ة الاواه   

غن    تناو  الكثةبعدم    وبحووووووووىغن ابجبان والعسوووووووول، وح  هميات   بأس  ا  بالإضووووووووافة اا  على البروتينات  المحتوحةوالخاووووووووروات  
الشوووووووعور    غثل  في ا  غاووووووواعفات ية غريوب  ع ياناحسوووووووب     هما اكن عن  التي حوفر طاقة هبةة للدسوووووووم لمدة قصوووووووةةالسوووووووكر  

 ؛6رها بالاعت والإ

غدى قدرة الفرد على ا سوووووتدابة للاووووواوط و مل ا وغ اوغت ا والتصلع غن نتائج يثةالما    نعني  ا  معرفة شببببخصببببية الأفراد: ➢
الزغوالوة،    عزحزوتتل ي الودعم ا جتمواعي وبنوات علاقوات جيودة  و   ين،العواغلغن خلا  تلبيوة ا تيواجوات  النفسوووووووووووووويوة والموادحوة وذلو 

 ؛7محيه هادئوالعمل على توفة 

 
  301-292، ف فغرجع سب  ذهرص_ عبد الرحمان هيدان، 1
   168، غرجع سب  ذهرص، فالأولىالطبعة ،  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال_ محمود سلمان العميان، 2
   نفم الصفثةنفم المرجع الساب ،  - 3

4- Fred Luthans, Organizational Behavior, 5th edition, Mc-Graw-Hill, Book Co, 1985, p209. 

،  1، العدد 30دراسات العلوم الإدارحة، المجلد مجلة ،  الأردنقياس وتحليل الولاء التنظيمي وضغوط العمل في الإدارات الحكومية في سافظات الشمال في  _ ميادة المعشر، 5
   35، ف2003ابردن، 

 .350، فغرجع سب  ذهرصد الرحمان هيدان، عب_ 6
  196، فالطبعة الثالثة_ محمود العميان، غرجع سب  ذهرص، 7



 الفصل الأول: الإطار النظري للسلوك التنظيمي 

 

47 

 

  ،  بما في ذل  التاتحة السووووووووليمة غناسوووووووو هي اتبا  عسوووووووولوب  ياة    والاوووووووواه  التعاغل غع التوترا دى طر     إدارة نمو الحياة: ➢
ولكن يجو  عليو  برمجوة جزت   ،للعمول  اكنو  تكرحم  يواتو  بأهمل وافلا    فردابنشووووووووووووووطوة في  يواة المختلت   بين   يجواد توامنومحواولوة  
  1وعمل ، وحعزم غن قدرات  في غواج ة  ديات العملسو  يجدد نشاط الفرد ، بن هتا لدنشطة العائلية وا جتماعية غن ا

اكن م  ضووووووواوط      هناك،  حواج ونهاالاووووووواوط التي   شووووووودةتخفيت  بينما يحاو  ابفراد    :المنظمةإدارة الضبببببغوط على مسبببببتوى  .  2
  المسوببة  تاةاتالم  غعرفة  المنظمة دارة  غن واج   هان    لتا  تتعل   يكل وث افة المنظمة،، وهي ضواوط  آثارها  تخفيتعو    السويطرة علي ا

 وذل  غن خلا :  2عالجت الم لدفراد داخل ا والسعيوالتوتر  لااهل
ن ارتفا  ا تصا ت الرسمية غع العاغلين ح لل غن عدم التأهد لدح م وحعطي م المعلوغات     :إعادة النظر في الاتصالات الرسمية ➢

، وح لل غن الاموض لدح م وحشووووكل ادراهات العاغل في ا تجاص الصووووثيح، وهتا بدورص ح لل غن ضوووواوط  المنظمةعما حدور في  
 ؛3العمل لدى الفرد

  ابدوار خابحوووووة في العمل والمنز    بحووووورا غعين غن     في وقو  نو حتسوووووب  عمل الزوجين  الممارسببببات الخاصببببة بتدعيم الأسببببرة: ➢
 عدة ممارسوووووات  عن طرح ابدوار في هتا المجا   الم ام و   شووووودة الاووووواه الم ت  عن تعارضاا التصفيت غن    المنظمات  سوووووعىوت

 ؛4التعارض ت لل غن صورةبيالمم ابمواج لح تنظيم عادة  في تساهم ف تص الممارسات ،المدونة في جدو  العمل اليوغيغثل: 

المتعل ة بالإدارة نظرا بن    ابفراد العاغلينالمسوووووووتصدغة لت ليل غشووووووواهل  ا سووووووو اتيديات      دى تصه  إعادة تصبببببميم الوظائف: ➢
  عتمدت   المشواهل حعد ضورورة غلثة لمعالجة هتصفان  عادة تصوميم ا  لتا  لاواه،  لغصودرا    هي في  د ذالماغن الوياائت  العدحد  
تصووووميم وياائت   ا  والتي تدعو  هأسوووواس لها     "ع  غاسوووولو"على غدخل ترتيم هرغي للثاجات التي اق       سوووو اتيديةهتص الإ
واقناع م بأنهم قادرون على تلبية ا تياجالمم الشوووووووووووووصصوووووووووووووية،  ،  العاغلينالفردحة بين    الفروقاتة التي تناسووووووووووووو   بالكيفي  المنظمات

اذا هان  ، فيشوووعر العاغل بالرضوووا  بالعمل الجاد وبالتالي   ي  غسوووتوى عا  لكل غن الدافع وابداتوالوبحوووو  اا عهدا  المنظمة  
وحسووووووووتوج   جزت غن ا    بد  غنغن الم ام    شوووووووواغلةعلى مجموعة    حرهز هتا العملقد داخلية ذات غعنى لدح ،  يث  للعمل قيمة  
ويثة هووتا العموول على اوخرحن  بوود عن حكون  ، د  غوواتطوحر الم ووارات وال وودرات المصتلفووة المسووووووووووووووتصوودغووة لبلوغ هوو  على الفرد
العمل    عن طرح ، سووووووووات  في عمل  و  غا عنجزص الفرد  التاتحة الراجعة  علوغات  غفر  اعغا على المسوووووووتوى ابعلى فان تو غلموسوووووووا،  
 ؛5المنظمة  ي  ذات  في  ا  التي حسعى  ا لتلبية ا  تياجات حعد ع د الطر اوخرحن  عن طرح نفس  عو 

  المشووووارهة والتعاون  سووووبلبين السوووولطات الر،سووووية، وتوفة  يحدع هتا   بين العاملين:  حسبببنة وطيبةعلاقات    انشببباءالعمل على   ➢
 ؛6افي التي حعمل  لمنظمةباالفرد  دعنااه ال شدةوبالتالي تخفيت  ،بين المستويات ال يادحة والر،سيةوهتل  فيما بين م، 

 
، هلية العلوم الإنسانية وا جتماعية، جاغعة الجزائر،  لم النفس العمل والتنظيمالولاء التنظيمي وعلاقته بالضغو المهني، م كرة ماجستير غير منشورة في ع_ ليلة ساح ،  1

  69، ف2009/2010
، عطرو ة دهتوراص علم النفم العمل والتنظيم، هلية  مدى فاعلية برنامج معرفي سلوكي في تنمية أساليب التعامل الإيجابية مع الضغوط المهنية لدى الممرضينيربي بحبرحنة،  - 2

  126، ف2011/2012،  2العلوم الإنسانية وا جتماعية، جاغعة الجزائر 
3_ S.L Sauter & L .R Murphy ,  Organizational Risk Factors for job stress, American psychological Association, 

3rd edition, Washington, 2004, p60. 
   70، فغرجع سب  ذهرص_ ليلة ساح ، 4
   126، فغرجع سب  ذهرص_ يربي بحبرحنة، 5
   71، فغرجع سب  ذهرص_ ليلة ساح ، 6
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في  وبشووكل غسووتمر  العمل  في غكان  لاوواوط  لبسووباب المحتملة  ادراسووة  غراقبة و غن خلا     وحتم ذل   تلمس أسبببا  الضببغوط: ➢
 ؛1قبل استفثالها وغعالجت ا ،المجتمع تطوراتضوت 

واجبات  و   غسؤولياتل غن م  لك،  انجام عمل وا دفي   ابشصاف المشارهينفر  العمل هي مجموعة غن    المشاركة وفرق العمل: ➢
الريبة في المشوووووارهة والتعاون غن عجل السوووووعي لتث ي   لدح م  وتتوفر    عن ويايفت مبالرضوووووا  لدح م شوووووعور  الفرح   جزئية، وععاوووووات  

  2الهد ، وهتا حساعد في علاج الكثة غن ضاوط العمل
  عات  ل المشوووووواهل( ا،  ملفر  الع،  ل ات الجودة،  لجان خابحووووووة)تطوحر العمل الجماعي وروح المشووووووارهة   المنظمات  و او       

للعمل الجماعي شووووروط النداح  وفرت الإدارة     ذا  وحكون ذل    لمسوووواعدة ععاووووائ ا في التال  على الاوووواوطات التي حواج ونها
  لعرضالفربحوووووة لهم فاووووولا عن ت ديم  ،  تكوحن م و فيزهمالمشوووووارهين، تنسوووووي  مج ودالمم،    ابشوووووصاف سووووون اختيار    والمتمثلة في

 ؛3مختلت المستويات في العدحد غن المزاياغساهمالمم و  ي  
 يج   تيالعمل ال  لاوواهة والرطوبة والتلوع غصوودرا  ر الاوووضووات والحراهيارو  العمل المادحة    تعتبر  تحسبين ظروف العمل المادية: ➢

   للعاغلين في ا محيه غناسوووووو     خل هتص الاوووووواوط و   لت ليلج ودها  تري  في اسووووووتكما     المنظمات  هان غا   ذا    ،ا هتمام  ا
 :4وحتم ذل  غن خلا 

 ؛عند العاغلين الطبيعيغع غستوى السمع  ناس العمل لتتغكان في عملة عبحوات ابج زة والمعدات المست ضبه -
النوافت   توفر الاوت ف ه،     يث عنالمشمسة،    دو النوافت خابحة في ال  صدامباني ا على استغفي تصميم    المنظمات   رف -

 ؛وتزحد غن غتعت  حعمل على تجدحد نشاط الفرد بشكل عهبرتصا  غع البيئة الخارجية، مما ون ا للعي بل تتيح
عن  بشوووورط  العمل،    ثيهبم  عداتو المعالموارد  اسووووتصدام  عن    تجالتلوع النا  نع  الناشووووئةصاطر  الم دحد    المنظماتغن واج    -

ن  غ الوقاحة واب   طر ب  فراد هتل ابتزوحد    ويج ،  وعواقب ا المسوووووووووت بليةتص المصاطر  ه   و بمعلوغات    بشوووووووووصافاعلام احتم  
 ؛الصثي

غن مخاطر هتص ابج زة،  ماحت م  توفة وسووووووائل لحو ابج زة والمعدات الجدحدة،    غويافي ا بشووووووأن  تكوحن  المنظماتعلى   يج  -
التحن    فرادوغن المرجح عن حكون ابسووووولاغت ا وغلاتغت ا للعمل،    لاووووومان،  بانتظام هتص ابج زة والمعدات الجدحدة  وغراجعة

  جيةوبالتالي عهثر  نتا للتوترقل عرضة عالعمل محيه حشعرون بابغن في 
اتجاص   بالرا ة  فردال،  يث حشوووعر  العاغلوسووولاغة  الع لية والنفسوووية  صوووثة  ال سوووين  ا    ابفراد العاغلينح د   رشووواد    الإرشبباد: ➢

، ف د حتم  تصصووووصووووينغعو ية    تصصووووصووووينغ  فرادع  عن طرح   التوجي   ت ديمواكن     وبأن  اكن  تلبية ا تياجات وخرحن،  وانفسوووو   
حشوووووعر  لكي  سووووورحة    طرح ةبذل     حكونعن    شووووورطب  ،العاغلين  المسوووووؤو  عن غسوووووائل وشوووووؤون  عن طرح  الرئيم المباشووووور للعاغل عو

، بل  ف ه  العمل  قاايا شملهنا   ح، بن الإرشاد  وغشكلت   ياروف  الشصصية  والتثدع  و علوغات  المت ديم   رحة    شصعال
تطوحر    غن عجل  فردسوواعدة الح د  لم  والإرشوواد هنا    ئعلى عدا  التأثة   ااكنالتي    شووصصوويةالحياة ال  تغشووكلا حتعدى ذل  اا

 
، جاغعة عين شمم،  2، المجلة العلمية للاقتصاد والتدارة، غلث  العدد دراسة مقارنة للضغوط الوظيفية التي يتعر  لها المديرون في القطاعين العام والخاص _ اجلا   افظ،  1

  73، ف1990الإسكندرحة، 
  130، ف2000، غرهز تطوحر ابدات والتنمية، غصر، مهارات إدارة الضغوط_ محمد هلا ، 2
  392، ف 1994، غراهز واحد سةفم للاستشارات والتطوحر الإداري، ال اهرة، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة_ عاغر سعيد وعبد الوهاب علي،  3
  411-407ف ف ، _ عبد الرحمان هيدان، غرجع سب  ذهرص4
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وبالتالي غسووواعدت  على تعزحز الث ة بنفسووو ، وميادة ف م  لنفسووو ، ومحيط  والتثكم في نفسووو  داخل  ،   سووونذهنية ع بحوووورةوتنمية  
التوجي   في عملية  عاغل  ال  غشوووووووووووووارهةو   سووووووووووووويطرةفي ا درجة    تتباحنمختلفة    بعدة عسوووووووووووووالي الإرشووووووووووووواد    ت ديمهتص المجتمعات واكن  

 ؛1الإرشادو 
بت ليل ع ت العمل عن طرح  اختيار ابشوووووصاف التحن اكن م ال يام بابعما  اللامغة،  وذل     :والتعيينتطوير نظم الاختيار   ➢

،  ة غتطورة خابحووووووة بالتدرح  نظمعتصووووووميم    ،ا تصووووووا   ة وقنواتنظمعتنشوووووويه    وت ييم ابدات،  انشووووووات عنظمة  وافز عادلةو عادة  
الإدارة   وتبني عسووووووووولوبفي ابرباح(    سووووووووواهمةبراغج الماللدان و   ،الشوووووووووكاوىبراغج  )غثل    بحووووووووونع ال رارالمشوووووووووارهة في    ةنظمعطبي   ت

 ؛2المنظمة داخلالدا راطية 

بشووكل عهبر في    علي  تطوحر نفسوو بل    ، غ اغ  الويايفية  انجام  عن طرح  احة  النحعني   هتا  لويايفة  ل  فردالاسووتلام  عند    التدريب: ➢
ن ث ت  بنفس  ستزداد  ب،  الااهغصادر  على    ااتال  وبالتالي   ناسبينالم  كوحنالتوجي  والت  بداحة وعثنات العمل، وحكون ذل  عبر
  3غع ميادة نسبة التكوحن والتدرح 

هصلابحووووة في ابخة اكننا ال و  عن  غن المتعار  علي  عن الاوووواه شوووويت سوووولم، ل  يثة على بحووووثة الفرد بشووووكل سوووورحع،  
عن اب واع الجودحودة والتي عجرلموا جواغعة        العمول  وبالريم غن عن هوتص الن واط بحووووووووووووووثيثوة،  واكن عن حؤذي علاقواتو  غع مغلائو  في

 نتاجية وعدات عفاووول في العمل  وبالتالي حتم  وحل   ا    تم   دارة ضووواه العمل بشوووكل بحوووثيح، فان  سووويؤدي   ذاهارفارد عثبت  عن   
 يجابي  والاووواه   اكن الهروب غن  بننا نعيش في عا  غليت بالاووواوطات والتايةات وال ل  بشوووكل   ا    الاووواه غن شووويت سووولم

 غستمر، وبالتالي علينا التعاحش غع  والتعود علي   
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 لاصة:خ
  ي   ضومن قيود بيئية بارض  التي تسوتصدغ ا في ممارسوة نشواط ا    والمادحة  المالية  ،البشورحة  العنابحورغن    غره نظام    المنظمة  تعد
هائن عاقل، وهو  تص الصووفة  هو المورد ابسوواسووي التي حسووتطيع  رح   يع الموارد غن  ول ، باعتبارص  الإنسووان    هان  و ذا   عهداف ا

الرضووى والسووصه، السوورور والحزن، المشووارهة وا نزوات، التفاعل وا نكفات، ا يجابية    بينحتثرك وف  تفاعلات غع دة و ا ت غتباحنة  
والهيئات، وحعتمد    المنظماتالتي ت وم علي   الإنسوووان    هان هتا هو  و ذا؛  آخر ا    والسووولبية، وتختلت نسوووبة هتص المعاني غن شوووصع

المنتظرة  الفعلي غع المصرجات    ص يث حتواف  عدات  منظمةللماعية  علي  قوام الحياة فكيت لنا عن نؤطر سووووووووولوه  ونوياف  داخل البيئة الج
 ت  نظموحكون راضيا تماغا عن ا نتمات لم العمل ضمن هتص البيئة غن ، ويح   ذات  غن خلا 

، وعن   منظمة  ي  غزحد غن ا سوت رار والداوغة لل ا    سمىالسولوك التنظيمي لدفراد عو الجماعات حسوعى في هدف  اب   دارة   ن
هلما هان ذل  عدعى    ،المتوخاة  المنظمةوتواتغ  عهداف م غع عهدا   هلما مادت درجة التواف  وا نسووووووووودام بين ابفراد والجماعات  

  خةةهتص اب ستمرار واست رارنداح وال
لها يثة على سوووووووولوك  )اتجاهات، دافعية   (  الفردي    عواغل البعدف،  اببعادعن سوووووووولوك الفرد حتثدد بمدموعة غن  هما نتج لنا  

، وبالتالي  بد غن محاولة اسووووووووتيعاب سوووووووولوك الفرد داخل  المنظمةعي هي جزت غن عدائ  الطبيعي وسوووووووولوه  داخل    المنظمةالفرد داخل  
  اولة توجي  سلوه  بما ردم عهداف اوغن ت مح المنظمة

)سووووولوك تنظيمي جزئي(، بل يج  عن نتناو   ل ة عهبر غن هتص حوجد في ا  ية هافية  ولكن دراسوووووة وف م سووووولوك الفرد ف ه  
الجماعة عو فر  العمل  فان  الفرد  وبالتالي   لي ا    ن  هي دائرة الجماعة التي حنتميالفرد و ا سووووولوك الفرد وحوجد  ا عحاوووووا دائرة عهبر غ

عي السوووووووولوك التنظيمي الوسووووووووطي    المنظمةلها خصووووووووائصوووووووو ا، غواقف ا، تماسووووووووك ا وهيت تؤثر هتص الجماعة على سوووووووولوك الاة داخل  
 ا     يث تطرقنا  البعد التنظيميوهو     ع  في السوولوك التنظيمي  بعدف م آخر  ا    الجماعة، الصووراعات غثلا   ( وبعد ذل  انت لناه)

، وهتا يثة ضوووواوطات العمل على عدات ابفراد خلا   المنظمةفي ف م ابفراد وف م السوووولوك الإنسوووواني لدفراد داخل    المنظمةعثر ث افة  
، ضواوط العمل   ( عي السولوك  المنظمة  )ث افةغزاولت م لنشواط م الويايفي واختلافالمم الفردحة في غدى ا سوتدابة لهتص الاواوطات  

 التنظيمي الكلي 
وضووووووووواوط العمل ويةها غن العواغل التنظيمية    المنظمة  سووووووووولوك التنظيمي هو محصووووووووولة يثة الفرد ويثة الجماعة ويثة ث افةالف
، والملا ظ عن عهم هتص العواغل المؤثرة  المنظمةفي  الإنسوووان   ؤثر علىحي  تال  ، هتص التأثةات تسووومى بالسووولوك التنظيميالمنظمةداخل  

، ولكن سوووولوه  حرضووووخ للاوووواوط الجماعية  عاغلالعواغل الفردحة تؤثر عهثر على سوووولوه  عن  هتتثدد  سوووو  طبيعة هل مجتمع، ف
فعواغل  قت نفسووووو ،  درسووووونا المو    ذا        وبالتالي   نسوووووتطيع غعرفة غا العاغل التي يحكم عهثر،المنظمةوعحاوووووا لدطر وال وانين لدى  

الجماعي عحاوووا تؤثر باعتبار عن  البعد  عي العواغل التي تؤثر على سووولوه  عهثر، وعواغل    اببعاد  هي قاعدة لب ية عواغل  الفرديالبعد  
  اكن للشووووووصع عدم ا لتزام بالجوان  ابخلاقية    في  ينالمكان العام ل  محددات سوووووولوهية  وبالتالي هناك تكاغل بين العنابحوووووور،  

 تنظيمي( البعد الماعي( عو ال وانين التنظيمية )عواغل البعد الجواغل )ع
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 تمهيد
في   ينالمطلوبتهلخبرة واتهتخصططط     وفقاتوفير اتهقوى اتهعاملة  مختلف الأنشططططة اتهد  الى ا   تنطوي وظيفة إدارة الأفراد على  

  نظمةالم  تهتحقيق أهاالىوتحفيزها    طويرهااتهكفاءات وتالمهارات و   على  فضططططططططططط  عتي الأنشططططططططططططة اتهد  الى ا  ا فا   ،نظماتالم
 .كفاءة وفعاتهيةبكل  

اتهفرد    كفطاءةلأن فعطاتهيطة المنظمطة تعتمطا على  على أداء المنظمطة،  اتهرئيسططططططططططططططيطة اتهد ت  رالمتغيرات  متي بيناتهفرد اتهعطامطل تبر  ويع
. ان نجطا  أي منظمطة ينبم متي اتهتزا   لموارد المتطاةطةاسططططططططططططططتغ   افي    واتهرغبطة في لتهطك كونطع عنصططططططططططططططر مه  وفعطا وقطارتطع على اتهعمطل  

دوات تشطططططمل هذه الأو ،  اتهطرق والأدوات الممكنة  عامليها بشطططططىزيادة مسطططططتوى أداء  فهي تعمل على  ها اتهناجحين  عامليوجهود  
على المنظمطة  يفرض    وهططذا  ،ا  انجططاز مهططامه فعه   تططاو  يناتهعططاملتحسططططططططططططططين ظرولى اتهعمططل بطريقططة تحفز    ،اتهططاع  المططادي والمعنوي

  .متي أجل مستوى أداء أعلى ا  ودفم قارا   وامكاني اتهعاملينتشجيم ب الاهتما 
عرضططططططططا تهرسططططططططي اتهنظرية والمفاهيمية لأداء الأفراد سلمنظمات متي ة   اسططططططططتعراض أربعة مباة   هذا اتهفصططططططططل    نتناو  في

 كالآتي:
 المبح  الأو : ماهية أداء الأفراد

 المبح  اتهثاني: أساسيات ةو  أداء الأفراد
 المبح  اتهثاته : تقيي  أداء الأفراد

 المبح  اتهرابم: أساتهيب وطرق تقيي  أداء الأفراد
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 داء الأفراد بالمنظمات ية لأالأسس النظرية والمفاهمالفصل الثاني:  

 

53 

 

 المبحث الأول: ماهية أداء الأفراد

أه  بين  متي    الأفراد  يعتبرة. ةي   هنيمسططتويا   وصصططصططا   الم  بمختلف  نظمةالمفي   ينتهعاملاهنا هو أداء    لأداءسالمقصططود  
اتهبعض أن أداء  ويعتقا  ،  منظمةتهل  عا في الأداء اته  رئيسططيأداؤها بشططكل    سططاه ي  ،متميزةموارد  ك  نظمةعلى أداء الم  الم  رة  ناصططراتهع
  .1تنتمي اتهيهاالأفراد اتهد مجمل داء لأ هو نتيجة نظمةالم

 المطلب الأول: مفهوم الأداء 

اتهتحري عتي معنى    ،نظمةفهو  أداء الأفراد واتهكشططف عتي موقعع ضططمتي أداء الملم  يكتمل تصططورامتي المه  سدئ الأمر وةى  
داء  لأ  وّنمكجزء  كأداء اتهفرد    ظهر متي ة تهع  ةاصبشططططططططططططكل    نظماتثم كمفهو  اقترن بمجا  تسططططططططططططيير الم  ،الأداء كمفهو  عا 

 .نظمةالم

 أولا: الأداء لغة

"الأداء بمعنى  . أما في معج  اتهط ب اتهوسططططي   2وقضططططاؤه"  وإتمامعجاء في معج  اتهرائا تعريف الأداء بأنع "إيصططططا  اتهشططططيء  
، قيا  بتنفيذ،  إجراء. وورد في المورد اتهث  ي الأداء بمعنى "تأدية،  3أهلع"إ     اتهشطططيء أوصطططلعتأدية  و  ،أدى أداءا وتأدية دينع قضطططاه

 .4، مصار أدى"إنفال

« performerكلمة »  متي    سططططتوةاة« مperformanceكلمة الأداء »يعتبر  ف« la rousse»قاموس اتهلغة اتهفرنسططططية  أما  
والأداء اتهلغوي يعني قارة .  6أهاافها  نظمةأي انجاز اتهعمل أو اتهكيفية اتهد تبلغ  ا الم،  5"تمأ"أو    "دىأ"أو    "نجزأ"  والمقصططططططططود  ا

ر،  ةباالأس صطو  على    قو  اتهصطحفيياتهفرد على الأداء اتهلغوي اتهصطحي  قراءة وكتابة وتحا  وتعبيرا، والأداء اتهصطحفي يعني أن  
 .7وتبليغهااتهتعليق عليها  ،تفسيرها

  اتهشخ قا  بع، ويقا  أدى  معناه  وأدى اتهشيء    تهيي ستهبطيء ولا ستهسريم،  المشيإ     تهغة  تهفعل أدىافهو   مويشير  كما  
أي  اتهشططيء لتهك  إتهيع    أد   ا وأدى  معناهاتهشططهادة  اتهشططخ   قا   ا تهوقتها وأدى    معناهاتهصطط ة    شططخ قضططاه وأدى    أياتهايتي  
 . 8قضاؤهتهشيء أو س اتهقيا تهكلمة أداء هو في اتهلغة اتهعربية  صحي المعنى اتهفإن  و ذاإتهيع  أوصلع

 اصطلاحاثانيا: الأداء 

 :9أن استخاا  مصطل  الأداء في مجا  اتهتسيير يمكتي أن يعبر عتي    ة جوانب أو أبعاد رئيسيةإ   شير أغلب المراجمت

 ؛أن تقارن بمرجم )هالى(، وستهتالي يمثل الأداء مستوى تحقيق الأهاالى(: اتهد يجب résultatاتهنتيجة ) ➢

 
التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية )دراسة حالة شركة سونلغاز "وحدة الأغواط"(، ع وي عبا اتهفتا ،  _  1 غير    أطروةة تهنيل دكتوراه اتهعلو  في علو  اتهتسيير   أثر 

 . 125، ص2012/2013 ، 3جامعة الجزائر  واتهعلو  اتهتجارية وعلو  اتهتسيير، ، صص  "إدارة الأعما "، كلية اتهعلو  الاقتصادية منشورة

 .45، ص2005بيروت،   ، اتهطبعة اتهثاتهثة، دار اتهعل  تهلم يين منظمة  قافية تهلتأتهيف واتهترجمة واتهنشر،-معجم ألفبائي في اللغة والاعلام-جبران مسعود، اتهرائا -2

 .12، ص2006اتهطبعة الأو ، دار اتهكتب اتهعلمية، بيروت،   ،معجم الطلاب الوسيطكريم سيا محما محمود،   -3

،  2008، دار اتهعل  تهلم يين منظمة  قافية تهلتأتهيف واتهترجمة واتهنشر، اتهطبعة اتهرابعة، بيروت،  فرنسي-انجليزي-قاموس ثلاثي اللغات: عربي–المورد الثلاثي  روةي اتهبعلبكي،    -4
 .68ص

(،  وارد البشرية في تحسين أداء المنظمات الصغيرة والمتوسطة )دراسة حالة: عينة من المنظمات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةمساهمة ممارسات وظيفة الممهني أشواق،    -5
 . 74، ص2018/  2017، صص  علو  اتهتسيير، كلية اتهعلو  الاقتصادية واتهتجارية وعلو  اتهتسيير، جامعة محما ةيضر بسكرة، غير منشورة أطروةة دكتوراه علو 

 . 86، ص2001، منشورات جامعة محما ةيضر، بسكرة، الجزائر، نوفمبر  1مجلة اتهعلو  الإنسانية، اتهعاد   الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم، عبا المليك مزهودة،   -6

 .  39، ص2004دار اتهفجر تهلنشر، اتهطبعة الأو ، اتهقاهرة،  ، المعجم الإعلامي،محما منير ةجاب -7

 . 42، ص2001، المنظمة اتهعربية تهلتنمية الإدارية، اتهقاهرة، التدريب الإداري الموجه بالأداءمحما المبيضين عقلة، محما جرادات أسامة،   -8
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ouvertes.fr/halsh-0000006 performance.tunis.pdf . 10:00 2019/04/03 تم الاط ع عيع في 

http://halshs.archives-ouvertes.fr/halsh-0000006%20performance.tunis.pdf
http://halshs.archives-ouvertes.fr/halsh-0000006%20performance.tunis.pdf
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( اتهد تعني اتهقارة على اتهتصطططططططططططططرلى وتحقيق منت   compétence(: وهنا يجب اتهتمييز بين اتهكفاءة )actionاتهقيا  ستهفعل ) ➢
  تحقيق الانتقطا  متي اتهقوة اتهكطامنطة  سلإمكطانةين يكون   ا قيقي. ةيط  يكون هنطاأ أداء  الإنتطا معين، والأداء اتهطذي يعني 

 ؛اتهعملية في ةا لا ا وتهيي اتهنتيجةا  الأداء هنا متي ة   ر اشالانجاز، وي  إ  

: ومتي هذا المنظور لا يمكتي اتهقو  بأن الأداء جيا أو ضعيف في ةا لاتع، فنفي اتهنتيجة يمكتي اعتبارها  (success)اتهنجا    ➢
الأداء  فإن    الملتزمة بع طموةا، أو أداء ضطططططعيف إلا كان الهالى متواضطططططعا، ومتي ثم  أداء جيا إلا كان الهالى ستهنسطططططبة تهلجهة

. كمطا قطا لصطططططططططططططططل أن تكون نفي اتهنتيجطة ا ققطة متي طرلى  والمجموعطات واتهعطاملين،  سةت لى المنظمطات طذا المعنى تتلف 
 في مرةلة معينة متي مراةل ةيا ا أداء جيا، وفي مرةلة متطورة أداء ضعيفا.  نظمةنفي الم

الجوانب اتهث  ة اتهسطططططابقة وهي "اتهقارة" اتهد يشطططططير فيها الأداء متي  إ     هناأ متي يضطططططيف جانبا  ةرفإن    لتهك،إ     إضطططططافة     
بعطايتي  كثر الأبعطاد اسططططططططططططططتخطاامطا مقطارنطة ستهأ  تهفعطل()اتهنتيجطة واتهقيطا  س ويعطا اتهبعطايتي الأو  واتهثطاني؛  1الجهطاإ    هطذا المنظور

انجاز المهطا ، أو يسططططططططططططططتخطا  تهلتعبير عتي اتهنتائ   إ     ، ةيط  يشططططططططططططططار بع في كثير متي الأةيطان)اتهنجطا  واتهقطارة(  اتهثطاته  واتهرابم
 .2ا ققة

كانت باايتها عبارة عتي سططططططططتة مفاهي  تقا  رؤية واضططططططططحة وصططططططططورة متكاملة عتي اتهتوجهات ا ايثة في اتهفكر الإداري    إن
 :3الأداء، والمتمثلة فيمفهو  

  اسطططططططططططتعاادها تهتحقيقو   نظمةقارة المتم اعتبار الأداء على أنع ماى  هاافها:  لأ  تصطططططططططططل اتهيع المنظمة عنا بلوغهااتهنجا  اتهذي   ➢
المنظمططة  قططارة على تحقيق اته  هوالأداء  كون  «  J .Robins & F. Wiersema»كططل متي    أشطططططططططططططططار اتهيططعأهططاافهططا، وهو مططا  

اتهتوازن بين رضطا  وا فا  على    واتهايمومة  اتهبقاءعلى    نظمة"قارة الم هوالأداء    أن  ( دراكر)بيتر.  ويرى  ؛4بعياة الماىهاافها لأ
 . 5"يناتهعاملالمساهمين و 

مواردها    غ  اسطتعقلنة وترشطيا  على    نظمةقارة الممحصطلة  كونع  الأداء  يت  تحايا  الموارد، ةي     اتهنظرة المسطتناة ا   منطلقات ➢
خاامها بطريقة  ، واستيةداوالم  اتهبشريةلمواردها    نظمةالم  غ  الأداء كيفية استةي  يعكي  ،  رجوةالأهاالى الم  تهبلوغوتوجيهها  

الأداء هو "انعكاس  فإن    «K.D.Miller & P.Bromiley». وةسططططططططططططب كل متي  بطريقة مثلى  أهاافهاتمكنها متي بلوغ  
 . 6أهاافها" تهلوصو  ا بكفاءة وفعاتهية غ لها الماتهية واتهبشرية، واست لمواردها نظمةالمغ   است تهطريقة

ةي   ،  بلوغهانظمة  الم  ريااتهد ت  جوةاتهنتائ  المر إ   يشططططير الأداء    طارهذا الا  في:  بلوغهاتهنظمة  المتسططططعى  اتهد    طلوبةاتهنتائ  الم ➢
اتهد  تهنتائ  الأداء   ةالإيجابي  اتهناةيةيركز على    تهكتيمسطططططططططططتواها،    لا ي عرلىثل نتائ   يم  لأنعالمجرد  في شطططططططططططكلع  الأداء   ي نظر ا لا  

والإجراءات  نشططططططططططططة  الأتفاعل  نتيجة   فبما أن الأداء هو،  بلوغ أعلى مسطططططططططططتوى متي الأداء  نظمةالمإمكانية    منذ اتهبااية  تقتر 
قارة   درجةفيع، و   اتهد ت  راتهعوامل    تحادهادرجة مستواه  فإن    ،متعادةومحادات    عناصرضمتي    نظمةلماتهد تمارسها ا  المختلفة
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  عادة_الأداء بأنع "مجموع الم شططرات    (و ةرون  ك ود ب نش أتهيغر). ةي  يعرلى  عتي طريقعهاافها بلوغها لأعلى   نظمةالم
 .1الخاصة بنتائ  شخ  معين، واتهد بإمكانها توضي  الإنجاز الأمثل" _في شكل أرقا  تكون

نحو    مهامها وأنشططططتها  حسطططيناتهبعا تهت هذاعناصطططر  متغيرات أو  تكييف    متي  نظمةالم  ماى امكانيةهو :  منظمةاتهبعا اتهبيئي تهل ➢
  طرلىمتي    خاامهالخارجية واسطططططتوااتهااةلية    تغيراتالممختلف  تفاعل    اتهناتجة عتي  اتهنهائية  صطططططلة"ا   يمثلأهاافها، فالأداء    بلوغ
 . 2هاافها"لأ لوصو ته نظمةالم

، فالأداء  يهاواجراء اتهعمليات علماة  ا  معالجة  بعا  ولتهك    نظمةسططططططططططططططتوى مخرجات الممأن الأداء هو   عتبرماةل اتهنظ : ي ➢
  سنتاجها  قو ياتهد  و قيمة  اتهد تهايها  "المخرجات    ي. أ3نظمةلمس  نشططططططططأاتهد ت  نشطططططططططةوالأ ةااثالأمختلف  مخرجات    عبارة عتي
. فطالأداء هو 5. وعرلى كطذتهطك على أنطع "المخرجطات المقطارة بسطططططططططططططططاعطة عمطل واةطاة"4سططططططططططططططلم وةطامطات" في صططططططططططططططورةاتهنظطا   

الأهطاالى اتهد  درجطة بلوغ ، ويعكي الأداء معينطةزمنيطة   مطاةة     لوغهطاتهب الإدارات  تسططططططططططططططعىأو الأهطاالى اتهد   المخرجطات
، أو تلك  بنمو المبيعاتس صطططططة اتهسطططططوقية أو  اتهربحية أو    بغض اتهنظر عما الا كانت تتعلق بأهاالى  تهتحقيقها  نظمةتسطططططعى الم
 .6واتهوعي ستهع مة اتهتجارية الانطباعات اتهذهنية، تهرضا والانتماءس المتعلقة

 . 7ةسطر الأهاالى الم المتوقعة تهتحقيقأن الأداء يمثل نتائ  الأنشطة  وهو يفترضالمفهو  اتهشمولي:  ➢

ن الأداء هو أسططلوب في رارسططة المها  المطلوبة، ولتهك بناءا على ةبرة اتهفرد و قافتع متي أجل تحقيق أهاالى أمتي هنا نجا        
 .منظمتع

 المطلب الثاني: مفهوم أداء الأفراد

ا ك   و عاملينالجماعي تهلو   اتهفردي  صر  عتي كونع المجهودلا   الجانب الموضططوعيها متي  أداء الأفراد، تهكن  اةتلفت تسططميات
وإمكانية  قارات  لمهارات واتهس  ، ال أن لتهك متي شططططأنع أن يرتب  متي جهةيجب اتهوصططططو  اتهيهاتهرهاالى اتهد    تحقيقه ماى  على  
تطبيق أو اتهقيا  بأمر أو مهمة أو اجراء معين أو  أداء الأفراد هو "  إنطبيعة الأداء ومعايير قياسطططططططططططع.  بأةرى    جهةومتي  ،  يناتهعامل

الموارد    الأنواع المتبقية متيوتفعيل    ريكتح  أداةنع "بأ. كما يعرلى أداء اتهفرد  8"انجازهامتي أجل  موعة  لمجأو    تهفرد  سططططططناتوظيفة ما أ  
 . 9أهاافها" اتهرئيسية تهبلوغ، وهو الآتهية نظماتا عليها المستناتهد ت
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  ،اتهعمل ة    سطططططططططلوكه  وتصطططططططططرفا      درجةو   إتهيه   الموكلة  انجاز اتهوظائف في  يناتهعاملمسطططططططططاهمة    درجة"  عرلى أداء الأفراد بأنع
في  بنجا     وأهاافع  في إتما  واجباتعاتهفرد    يسطططططططاعا"نشطططططططا   هو  و .  1"أسطططططططلوب انجازه  لأعماله اتهد تظهر على    اتهتحسطططططططتي  درجةو 

 . 2تهلموارد المتاةة" تهرشيا ستغ   الأمثل وااتهعادية تهقيود اتهةاود 

  تهبلوغاتهعمل  قو  بتوجيع  اتهد ت  جراءاتوالااطار مجموعة متي اتهتاابير  في    تهبشطططططططططري"محصطططططططططلة اتهسطططططططططلوأ ا  ويعرلى كذتهك على أنع   
داةل اتهفرد    المترتبة عتيضغو   اتهقوى أو  تهلنتيجة    لاث فق لا    هادلى"سلوأ وظيفي    ويت  تعريفع على أنع".  جوةالأهاالى المر 

 .3بع" اتهد تحي الخارجية  عواملاتهااةلية تهلفرد واتهكل متي اتهعوامل بين   والانسجا تفاعل تها ر اتهكتي و 

  ةسطب)تهلقياس    اتهقابلةتطلبات اتهوظيفة(  لم  وفقا  يت  تنفيذهاتهلوظيفة )  شططكّلةالأنشطططة اتهرةية الممتي  فأداء الأفراد هو مجموعة      
اتهبيئة اتهد تعمل فيها،  اطار  في    الموارد  خاا سطتعتي طريق ةسطتي ا  نظمةأهاالى الم  متي أجل بلوغ  فرداتهد يقو   ا اته  معينة(معايير  

 .4وضوعةلأهاالى المسقارنة اتهنتائ  اتهفعلية لم ولتهك، )معبر عنها سلأرقا ( عاديةنتائ   ويت  تقايمع على هيئة

قيا   بشطططططر     نظمةهاالى الملأ  اتهوصطططططو في    مقاار مشطططططاركتعتهتعبير عتي  لفرد سته  يسطططططم ويعبر أداء الأفراد عتي "اتهسطططططلوأ اتهذي  
 . 5"وبشكل يضمتي جودة اتهتكويتي ونوعيتع، هذا اتهسلوأوتعزيز  اع ب إدارة المنظمة

في تنسططططططططططططيق عملع،    اتهعامللتهك الجها المبذو  متي طرلى    بأنع  فرادأداء الأ  يمكتي اعتباربق متي اتهتعاريف،  وبناءا على ما سطططططططططططط    
 .وبأقل تكلفة أقل جها ،في أقصر وقت ،باقةإتهيع  لأداء ما ي طلب منع متي اتهواجبات اتهوظيفية وانجاز جميم المها  الموكلة

  الأفراد أداءأبعاد  المطلب الثالث:

متي  بأداء أفضطططططططططططططططل هي  المتميزة نظمطةالم بمعنى أن  اتهكفطاءة واتهفعطاتهيطةبعطاي كطل متي مكوّن متي  الأفراد أداء ن  بأهنطاأ متي يرى  
بين هذيتي اتهبعايتي وتسططططططططيرهما بشططططططططكل جيا، وعليع سططططططططنقو  بتوضططططططططي  مفهو  هذيتي اتهبعايتي لأهميتهما اتهكبيرة    تقو  سلجمم
 :6كما يأتيالأفراد   ستهنسبة لأداء

 الكفاءةأولا: 

مسططططتوى اتهنشططططا  )اتهنتيجة( المطلوب  إ     على أنها "اتهوصططططو   عرفت  إلصتلف وجهات اتهنظر ةو  تحايا مفهو  اتهكفاءة  
  إنفاق( فقا عرفها على أنها "ا صطططططططو  على أقصطططططططى أداء ركتي لأي M. seiler)  . أما7الأدنى متي اسطططططططته أ الموارد"مم ا ا 

 . 8معطى متي الموارد"

 
 . 13، ص1964، دار اتهنهضة اتهعربية، اتهقاهرة، ، إدارة الأفراد من الناحية التطبيقيةعاطف محما عبيا  -1

،  1996، اتهرياض،  2، مجلة الإدارة اتهعامة، اتهعاد  العمل وبين الولاء التنظيمي والأداء والرضا الوظيفي والصفات الشخصيةالعلاقة بين ضغوط  عبا ا لي  عي المير،    -2
 .213ص

 . 20، 19، ص ص1999اتهطبعة اتهثانية، مركز تطوير الأداء واتهتنمية، اتهقاهرة،  ، مهارة إدارة الأداء، محما عبا اتهغني ه   -3

 . 88، ص15/12/2017الجزائر، جامعة ،  4، المجلا 8مجلة اتهبايل الاقتصادي، اتهعاد ، القيادة الإدارية وأثرها على الأداء، كيرد عمار -4

قوق واتهعلو   ، كلية ا مطبوعات الملتقى العلمي الدولي: الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،  مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية_ سناء عبا اتهكريم الخناق،  5
 . 36، ص2005مارس  8/9الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

)سلسلة اتهعلو   ى،  ، ممارسات شركة الاتصالات الفلسطينية في المحافظة على الموارد البشرية ودورها في تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين، مجلة جامعة الأقصفت  الله غان   -6
 . 337، 336، ص ص2015جانفي فلسطين، ،  1، اتهعاد  19المجلا ، الإنسانية(

7- Dobrin. Cosmin. Octavian et al, The Concept of performance in business Organizatons, proceeding of 

the 6th international Management Conference, faculty of management, Academy of Economic studies, 

Romania, 2012, p312. 

8- Seiler. Marcia. Ford et al, Indicators of Efficiency & Effectiveness in Elementary & Secondary 

Education Spending, Research Report, n°338, legislative research commission office of education 
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تجسططططططططططططططيطا  وهي بطذتهطكجطات و متي المنت  فق إنتطا  وةطاة متي أجطل    تعملطةمتي هنطا عرفطت اتهكفطاءة بكونهطا "قيمطة الموارد المسطططططططططططططط
  ماىقياس اتهكفاءة على م شطريتي هما:    ويعتما".  وفرةلموارد اتهبشطرية والمادية والماتهية والمعلومات المتته سطتعما  اتهعق ني والأمثل ته

 . 1الأهاالى بلوغالموارد ته تلك استغ   وسبل، وفرةاتهبشرية والمادية والمعلومات المت  ه تالم توافر

  ة، وبعبطار اةطةالإمكطانيطات المتطاتهطذي لقق اتهنتيجطة المطلوبطة بتوظيف    لمثطاتهسططططططططططططططبيطل الأاةتيطار    مكطانيطةوتعرلى اتهكفطاءة بأنهطا "ا
في الأداء تركز على طريقة اتهعمل، سططبل اتهقيا  ستهنشططا  أو منه  تحقيق الأهاالى اتهذي يرجى منع أن يكون  اتهكفاءة  فان  أةرى  

 .2"قيق الهالى أكثر متي مستوى ودرجة تحقيقعبطريقة تحأقل تكلفة وأكثر عق نية ورشادة. فهي  ت  ةاصة 

 . 3وعرفت اتهكفاءة بأنها "اتهنسبة اتهد تعكي اتهنتائ  ا ققة مقارنة ستهتكاتهيف اتهد تم تحملها تهتحقيق هذه اتهنتائ "

 

اتهكفاءة  = قيمة  المخرجات 
 تكلفة  الماة ت

 الفعالية ثانيا: 

قصطططيرة وطويلة    نظمةاتهفعاتهية، فهناأ متي يعرفها على أنها "درجة تحقيق أهاالى الماةتلف اتهباةثون أيضطططا في تحايا مفهو   
 . 4اتهااةلية والخارجية" نظمةالأما، في ظل الاستغ   اتهكفء واتهتأقل  اتهفعا  مم ظرولى الم

اتهباةثين  فحسططططططب  ،  منظمةتهل  الإسططططططتراتيجيةسلأهاالى    متعلقة"اتهفعاتهية  فإن   (M.Walker & Ruibert)    وةسططططططب
مقططارنططة    في اتهسططططططططططططططوقةصططططططططططططططتهططا    زيادةبيعططات و المنمو  ك  الإسططططططططططططططتراتيجيططةأهططاافهططا    متي بلوغ  نظمططةالمإمكططانيططة  في "  فططانهططا تنعكي

 . 5"...ينسلمنافس
اتهنتائ     تكانفالا  نظا  ما،  طرلى  متي    وضططططططططوعةوالأهاالى الم  توصططططططططل اتهيهاكما تعرلى اتهفعاتهية بأنها "اتهع قة بين اتهنتائ  الم

 . 6اتهنظا  واتهعكي صحي " زادت فعاتهية وضوعةالأهاالى الم متقاربة مم تحصل عليهاالم

وتهكتي يجب اتهسعي  كف ة أو اتهعكي،  غير  و   فعاتهة  نظمةتكون الم  فقا،  غاية في الأهميةاتهع قة بين اتهكفاءة واتهفعاتهية    إنتهذا ف
 . 7"إتهيهاتهوصو  متي أجل ا المتوقعةالأهاالى واتهعمليات  انية بلوغإمكاتهفعاتهية "ةي  تعني المفهومين،  ك بين   تهتحقيق اتهتوافق

  المتوقعطة. وبطذتهك أو الأهطاالى  ويمكتي تحطايطا مفهو  اتهفعطاتهيطة متي ة   اتهصططططططططططططططيغطة الآتيطة: اتهفعطاتهيطةج اتهنتيجطة ا ققطة/ اتهنتيجطة
 

accountability, Frankfort education, Kentucky department of education’s division of school finance, 8 january 
2007, p5. 

، كلية  غير منشورة ة دكتوراه في الإدارة اتهعامةأطروة، دور القيادة الإدارية في تطوير أداء المنظمات بالتطبيق على هيئة )الجمارك السودانية(، _ ابتها  ةاما عبا ا ي جابر 1
 . 52، ص 2018/ 2017قس  الإدارة، جامعة افريقيا اتهعالمية، الخرطو ،   الاقتصاد واتهعلو  الإدارية واتهسياسية،

2- Mintzberg. Henry, le mangement au centre des organisations, éditions d’organisation, Paris, 1998, P 
480.  

3- Charles. Luthaus & others, Organizational Assessment : A Framework for improving performance, 

international development research centre, Ottawa, Canada, 2002, p146. 

، جامعة محمود منتوري قسنطينة،  غير منشورة   ، أطروةة دكتوراه في اتهعلو  الإنسانية والاجتماعيةقياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمينور اتهايتي تاوريرت،    -4
 . 146، ص2007/ 2006الجزائر،  

، فرع اتهتسيير، كلية اتهعلو  الاقتصادية  غير منشورة  ، أطروةة دكتوراه في اتهعلو  الاقتصاديةنحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءة لمنظمات الاسمنت في الجزائراتهشيخ اتهااوي،    -5
 . 219، ص2000/  1999ر، وعلو  اتهتسيير، جامعة الجزائر، الجزائ

6- Boislandelle.H.M, Gestion de ressources humaines dans les petites et les moyennes entreprises, 

économica, paris, 1998, p39. 
رساتهة دكتوراه علو  في علو   بسكرة،    - نرال كابلفرع ج–تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المنظمة الاقتصادية، دراسة حالة: منظمة صناعة الكوابل  عاد  بومجان،    -7

 .48، ص 2014.2015، كلية اتهعلو  الاقتصادية واتهتجارية وعلو  اتهتسيير، قس  علو  اتهتسيير،  -بسكرة–، جامعة محما ةيضر غير منشورة  اتهتسيير
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 .1اتهد تم اتهوصو  اتهيهاة مقارنة ستهنتائ  وضوعالأهاالى الم بلوغاتهصحي  بمعنى  مرالأفعل اتهفعاتهية تعني فإن 

 :طبقا تهلتعريف اتهسابق كما يلي معادتهة اتهفعاتهيةنستخل  
 

اتهفعاتهية  = المخرجات  اتهفعلية  
المخرجات  المتوقعة 

 

ستهكفاءة اتهنسططططططططططبة بين اتهنتائ     سلمقابل نعنية، سطططططططططططر والأهاالى الم  توصططططططططططل اتهيهالنتائ  الموفقا تهاتهفعاتهية  يت  قياس  وستهتالي "
  منظورالأداء متي    مفهو   برز تهنطاي  الآتي  (01_02واتهشططططططططططططططكطل رق  )  .  2"تهتحقيق هطذه الأهطاالىالمسططططططططططططططتخطامطة    دواتوالأ  ققطةا 

 .اتهكفاءة واتهفعاتهية
 كفاءةوال فعاليةالأداء من منظور ال (:01_02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

الصدغيرة والمتوسدطة )دراسدة حالة: عينة من   نظماتالبشدرية في تحسدين أداء الممسداهمة ممارسدات وظيفة الموارد مهني أشططواق،    المصددر:
أطروةة دكتوراه علو ، صصطططططط  علو  اتهتسططططططيير، جامعة محما ةيضططططططر بسططططططكرة، كلية اتهعلو  الاقتصططططططادية   الصددددغيرة والمتوسددددطة الجزائرية(،  نظماتالم

 .78، ص2018/ 2017واتهتجارية وعلو  اتهتسيير، قس  علو  اتهتسيير، 

لمفهو  اتهكفاءة،    اأن الأداء يتمثل في المز  بين عوامل الإنتا  بأقل تكلفة ركنة وهذا تجسططططططيا  يتضطططططط تي ة   اتهشططططططكل  م
وهذا تجسططططيا لمفهو   الأرس ، رفم رق  الأعما ...اتهنتائ :  ي   لأهاافها المخططة متي ة   تعظ  نظمةكما أنع يتمثل في تحقيق الم

 ونموها. نظمةارية الماتهفعاتهية. كل هذا متي أجل ضمان استمر 

 
اسها  بتي رحمون  -1 بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي )دراسة على عينة من  بكليات ومعاهد جامعة باتنة،  اتهعلو   لإداريين  عل   -(، أطروةة دكتوراه في 

 . 70، ص2014/ 2013، الجزائر، -بسكرة –، كلية اتهعلو  الإنسانية والاجتماعية، جامعة محما ةيضر غير منشورة صص  تنمية الموارد اتهبشرية   -الاجتماع 

2 - Bernard Martory, contrôle de gestion social : salaires, masse salarial, effectifs, compétences, 
performance, librairie vuibert, Paris, 1999, P231. 

 ؛رق  الأعما -

 ؛عائا اتهسه -

 ؛ الانتا -

 ؛اتهرب -

 ؛المكانة اتهسوقية-

 . اتهقيمة المضافة-

 ؛المواد الأوتهية-

 ؛المعلومات-

 ؛اتهثقافة-

 ؛رأس الما -

 ؛اتهتكنوتهوجيا-

 .اتهعمل-

 انيةت تعظي 

  كفاءةاته الأداء

واتهنموالاستمرارية   

  فعاتهيةاته
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 :1كما يأتي  ، ولتهكاتهبعا اتهتنظيمي واتهبعا الاجتماعيجوانب أةرى مثل داء تهرهناأ متي اتهباةثين متي يرى أن و 

في  تهبلوغ أهاافها  المنظمة    تسطططتخامهااتهطرق واتهكيفيات اتهد  و  ا  الأسطططاتهيب  الأداء اتهتنظيمييشطططير :  البعد التنظيمي للأداء ➢
عليها   المعتماةاتهتنظيمية    الاجراءاتفعاتهية  بناءا عليها يت  قياس  المنظمة معايير    يريهنا يصب  تهاى مس، متي  اتهتنظيمي  مجالها

لات اتهطبيعطة  وتهيي ستهنتطائ     ة اتهتنظيميط  ةسلهيكلطيرتب  ارتبطاططا مبطاشططططططططططططططرا  هطذا اتهقيطاس    واتهتطأكيطا على أنالأداء،    وتأ يرهطا على
 ؛المتوقعة الاجتماعية الاقتصادية

سةت لى    اتهوصو  ا  مستويات مختلفة متي رضا أعضاء المنظمةتهبعا الاجتماعي تهرداء  س  يقصا  :البعد الاجتماعي للأداء ➢
  ،الأفراد بمنظمته    ء وولاء وتعلقوفاماى  م شططططططرا على  دتهي  و يعا    وظيفي تهاى اتهعاملينرضططططططا اتهاتهمسططططططتوى  لأن  ،  مسططططططتويا  

  لمنظمةسبطبيعة اتهع قات الاجتماعية    بمعنى كل ما هو متعلق،  سلمنظمةاتهسطططططططائا  لمناخ الاجتماعي  توجب اتهتركيز على اذا  لهو 
 ...(.اتأزم صراع،متي )

 أداء الأفراد حولأساسيات ث الثاني: المبح

في قياس    نظرا لأهميتها،  المنظمة دون اتهتطرق ا  عناصططططططر الأداءفي  وجود مسططططططتويات جياة تهرداء   كتي ا اي  عتيلا يم
هذا   تبيناتهد    واملبكل اتهع  عرفةالمتحايا مسطططططططططططططتوى أداء اتهفرد    ويسطططططططططططططتوجب،  2نظماتالم في هذه  أداء الأفرادوتحايا مسطططططططططططططتوى  

أداء  منها على  واةا  درجة تأ ير كل    تحاياعا  إمكانية  و   واملاتهع  تلك  ونتيجة لاةت لى وتنوعاتهتفاعل بينها،  ماى  المسططططتوى و 
اتهد ت  ر  اتهعوامل  في تحايا تواجع المختصطططططين  صطططططعوست    فهناأذا الموضطططططوع،     اهتمتة اتهد  فارطاتهبحوث اتهوتبايتي نتائ   ،  اتهفرد
 .3بينها ودرجة اتهتفاعلالأداء  على

 المطلب الأول: عناصر أداء الأفراد 

تقترب متي    اتهوظيفةتلك    تسطططططططططططتوجبهاة ادنتائ  محلوغ  يعني ب  لأي عامل  ان تحقيق مسطططططططططططتوى جيا متي اتهفعاتهية في الأداء
تفاعل  محصططططططططلة    وهو.  4لتهك اتهعامل  ا يعمل فيهداته  اتهبيئة اتهتنظيمية  ظرولىو   اجراءاتو   تلك المسططططططططتهافة وتتفق مم سططططططططياسططططططططات

 :5على وجع الخصوص اتهعايا متي اتهعوامل،

والمجطالات    الخطاصططططططططططططططة ستهوظيفطةالمعطارلى اتهعطامطة، مختلف المهطارات اتهفنيطة والمهنيطة   شططططططططططططططمطلت  الوظيفدة:  تطلبداتبم  والالمدام  المعرفدة ➢
 ؛ ا المتصلة

  وإنجاز مهامعاتهتنظي   على  ابااعع وقارتع    ،ورغبتع ومهاراتع اتهفنية  وظيفتععتي    عاملاتهوتصططططططططور  تكمتي في ادراأ  :  نوعية العمل ➢
 ؛أةطاء ارتكاب أيةدون 

 ؛انجازهسرعة  قاارم، و اتهعاديةاتهعمل  ظرولى  ظل  في    بذتهع  فرد اتهعامليمكتي تهلاتهعمل اتهذي    وهي مقاار:  كمية العمل المنجز ➢

  اتهوقتفي    واتما  اتهعمل  وظيفةعلى تحمل مسططططططططططط وتهية اته  اتهفرد اتهعاملتهعمل وقارة  س  والاتهتزا الجاية  تتمثل في  :  المثابرة والوثوق ➢
 .أعماتهع يجة، وتقيي  نتطرلى المس وتهينمتي والإرشاد اتهتوجيع ا   ةاجة اتهفرد اتهعاملودرجة ا اد، 

 
 . 219، ص2010 جامعة قاصاي مرس  ورقلة،   ،07، مجلة اتهباة ، اتهعاد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءاتهااوي اتهشيخ،  -1

 . 69، ص1983، دار اتهنهضة، بيروت،  السلوكية وأدوات البحث التطبيقيإدارة القوى أحما عاشور،  -2

مجلة اتهاراسات الاقتصادية    آثار أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي )دراسة ميدانية في منظمة مطاحن جديع بتقرت/ ولاية ورقلة(،بوةلوة سديي، قمو سهيلة،    -3
 . 214ص  ،2015 قلة،جامعة قاصاي مرس  ور   ،01اتهكمية، اتهعاد  

، مجلة جامعة الاغتراب الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزةيوسف عبا عطية بحر، مياسة سعيا محما أبو سلطان،    -4
 . 185، ص  2013  جويلية،  -كلية اتهتجارة - الجامعة الإس مية ،فلسطين تهربحاث واتهاراسات، اتهعاد الخامي 

 . 215، ص مرجم سبق لكره بوةلوة سديي، قمو سهيلة،  -5
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 أن الأداء  أيتجاهلها تماما،  اتهتركيز عليها وعا     اتهد يجبو   عوامل متااةلة  ةعا  على أنع نتا   ياالجا قيقي  لأداء  ويعا ا

يمكتي   فقطا،  مراةطل اتهتخطي ميم ترجمطة عمليطة لج  يعطا بمثطابطةلأداء  ا  فطانهي اتهنتيجطة، ولهطذا  و غطايطة    بلوغته  أداة  وتهكنطعهطافطا    يكونلا
 .1المرسومة سياسا االا لم تنفذ ةططها و أية نتائ   وتهكنها تهتي تتوصل ا  ستهتخطي  واتهتنظي  اتهقيا  منظمة ةلأيمث  

 :2فيما يتعلق سلجوانب اتهتاتهية أداء اتهفردعناصر ا ك  على إ   (هاينزماريون.إي.)وفي تصنيف مشابع يشير 

 ؛سلأعما تهلقيا   عدوافعو  عوقيم عتجاهاتاو  ععلوماتبم فيما يتعلق: الموظف ➢

اتهتغذية    توفر  سلإضططططططططططططططافة ا ،  لانجاز مها  هذه اتهوظيفة  المطلوبةوالمسطططططططططططططط وتهيات والأدوار    تتعلق بمختلف اتهواجبات  الوظيفة: ➢
 ؛مستوى عملع طويرمتي أجل ت فرد اتهعاملاتهعكسية تهل

 .ومناخ اتهعمل المواردتوفر و  الاداريةوالأنظمة  شرالىالاو  تهلمنظمة الهيكل اتهتنظيميمتي ةي   بيئة المنظمةبمعنى : الموقف ➢

أو اتهسطياق    اتهبيئةوطبيعة    مهاراتعو   تهعاملوسمرتبطة بطبيعة وأنشططة اتهوظيفة،  )اتهعمل(    وظيفةا سطبق نسطتنت  أن عناصطر اتهرو 
 :3على اتهنحو اتهتالي وتهقا ةادها بعض المفكريتي .وظيفةاتهتنظيمي تهل

، واتهد  فردتهل  اتهرئيسططططططططططية  اتهصططططططططططفاتتمثل  هي  ي  و قاتهو   لميو هارات واالمو ةي  المعرفة  متي  اتهفرد    بمعنى ما يمتلكع:  كفاية الموظف ➢
 ؛مستويات جياة لأداء اتهفردت دي ا  

 ؛المطلوبة لانجاز المها  المتعلقة ستهعملوالمس وتهيات والأدوار  وتتمثل في اتهواجبات متطلبات الوظيفة: ➢

  المسططططططتويات الجياة لأداء  على  الم  رةهي تلك  اتهعوامل اتهااةلية  فااةلية والخارجية،  اتهاتهعوامل    تشططططططمل مختلف  بيئة التنظيم:   ➢
هي تلك  اتهعوامل الخارجية  في ةين  ،  والإجراءات المسطططططططططططططتخامةالاسطططططططططططططتراتيجي    وقعهاوم  اوموارده ا، أهاافهلمنظمة وهيكلهاا

 قانونية.سياسية أ    أاقتصادية   أ  قافية  ة أجتماعيالأداء سواء أكانت ا اتهعوامل اتهد ت  ر على

 يوض  مختلف عناصر الأداء. الآتيواتهشكل 

 قيقي الجيد(: نموذج الأداء الح02_02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار وائل تهلنشطر، عمان، إدارة الموارد البشدرية في القرن الحادي والعشدرين )منحى نظمي(عبا اتهباري درة، زهير نعي  اتهصطباغ،   المصددر:
 .306، ص 2008

 
 . 185، صمرجم سبق لكرهيوسف عبا عطية بحر، مياسة سعيا محما أبو سلطان،  -1

 . 273، ص1988، ترجمة محمود مرسي وزهير اتهصايغ وزكي غوشة، ولي ا ستي، معها الإدارة اتهعامة، اتهرياض، إدارة الأداءهاينز ماريون،   -2

 .304، ص  2008، دار وائل تهلنشر، عمان، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين )منحى نظمي(عبا اتهباري درة، زهير نعي  اتهصباغ،   -3

 ةئالبي      
 الخارجية

 متطلبات الوظيفة

 بيئة التنظيم

 كفايات الموظف
قيقيالأداء الح  

الجيد   
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ذا المقصططططود  ( و اتهاور)  ها الموتصططططور    وإدراأ،  تقاراواته  مكانياتسلااتهد تباأ  ه  لجهود  اتهنتيجة اتهصططططافيةأداء اتهفرد هو   إن
  تشيراتهاور )المها (. و   وإدراأ  مكانيات، الاالجهودبين:    والمتااةلة  بادتهةنتا  اتهع قة المت  اعتباره  يت   في موقف محاد  دأداء اتهفر أن  
متي أجل انجاز واجباتع    عاملاته  يبذلهاة اتهد  سططاية والجاتهعقلياتهطاقة  إ     على اتهتاعي  )ا وافز(  اتهعاملةصططو   عتي    شططئةد اتهناو الجه

تتقلب هذه أو  ، ولا تتغير  عملاته  لانجاز  اتهد سطططيت  اسطططتخاامهااتهشطططخصطططية  اتهسطططمات  اتهقارات فهي  الإمكانيات أو  . أما  ومهامع
يوجع  متي ة تهع  الاتجاه اتهذي  إ   اتهاور  أو   همةالم  أو تصططططططططور  إدراأزمنية قصططططططططيرة. ويشططططططططير    ماة  ة  اتهقارات  الإمكانيات أو  

  بلوغوته  واجباتع.  عامل عنا انجازواتهسطططططلوكيات اتهد يقو   ا اته  اتهنشطططططاطاتمتي    سطططططلسطططططلةلتهك    يشطططططمل، و في اتهعمل  جهوده  اتهعامل
 .1ةا أدنى متي الاتقان كل مكون متي مكوات الأداءفي  يجب أن يكون ، أداء مرضمستوى 

 المطلب الثاني: محددات أداء الفرد

  لتهك سططططلوكا،واعتبار  لوظيفة،  ته  المكونةواتهواجبات  المها  مختلف  الأنشطططططة و   تي رارسططططةعبارة ع  أداء الأفراد  كونانط قا متي  
  تلك اتهعناصطططططططططر  غاتهبا ما تسطططططططططمى، و أداء اتهفردعلى  الأمر  في نهاية  ت  ر  سططططططططط  بعناصطططططططططر معينة  سطططططططططلباأو    ايجاس  يتأ ر  الأةيرهذا فإن  
 . 2أداء اتهفردحادات بم

يعرلى    اتهقسططط  الأو سطططيطر ا عليع:    درجةأو    اتهعاملفرد  ع قتها ستهته  محادات أداء الأفراد ا  قسطططمين ولتهك وفقاوتنقسططط   
فيعرلى س ادات الخارجية وهي المرتبطة  اتهقسططططط  اتهثاني    أما  س ادات اتهااةلية ويشطططططمل مجموعة ا ادات المتعلقة ستهعامل كفرد،

  .3اتهعاملاتهفرد سيطرة تلك اتهد صر  عتي ستهبيئة ا يطة أي 

 المحددات الداخلية أولا:
  فتراضطططططاتالا  سطططططلسطططططلة متيعلى   يعتمانمولجا نظريا  ( Lyman.W.porter & Edward.E.lawlerاتهباةثان )قا   

اتهفردية،    اتهسطططططططمات، اتهقارات و المبذو المجهود  هي:    أسطططططططاسطططططططيةعوامل  عناصطططططططر أو     ة    فراد واتهد تحادهاداء الأأةو  محادات  
 اتهوظيفي.المهني أو تهاوره اتهشخ   إدراأو 

زاد   ،دهو جهعلى  اتهفرد  وكلمططا زاد تركيز ،  تهططاى كططل فرد تهلقيططا  بمهططامططع  مططاسا   مسططططططططططططططتوىالجهططا المبططذو   ةيطط  يعكي  
يشططططططططططططططمل  ، و لأداءنحو ااتهعامل  مسططططططططططططططتوى دافم  ةقيقة    الجها المبذو ةي  يمثل  ،  بمهامع  درجة دافعيتع تهلقيا انعكاس لتهك على 

  إدراأفيعني ماى    اتهعامل اتهثاته   أماالمبذو ،    المجهودفاعلية    وىمسططططططططططططططت  تبرزاتهد  و ة  فارطاتهفرد اته  إمكانيات وقاراتاتهثاني    عاملاته
 هباور   يقو أن    يجب  كيفو   وظيفتعمنها    شطططكلتتاتهد    نشططططةوالأ  ياتع عتي اتهسطططلوكتصطططوراتو   انطباعاتعتهاوره اتهوظيفي و   شطططخ اته

 .4نظمةالم داةل

  اتهتفطاعلمحصططططططططططططططلطة  وتهكتي متي ة    ،  وجود أو عطا  وجود محطادات معينطة  يتحطاد عتي طريقالأداء لا   نأيرى  وهنطاأ متي  
 .اتهعملأداء على  فردوقارة اته: اتهاافعية اتهفردية، مناخ اتهعمل أساسيةبين    ة محادات 

واتهد تظهر متي ة   ا ماس والاستعااد تهلعمل تهايع را يا     اتهعاملتشير ا  درجة اتهرغبة المتوفرة عنا   الدافعية الفردية:_  1
 . 5هذه اتهوظيفة مم ميولاتع واتجاهاتعوتوافق على انسجا  

 
مجلة  ليمان عميرات ببريكة(،  ، محددات الأداء الوظيفي للعاملين بالقطاع الصحي )دراسة ميدانية بالمنظمة العمومية الاستشفائية ساتهزهرة بتي بريكة، طارق بتي قسمي  -1

 . 141، 140، ص ص2015 جامعة ورقلة،  ،15اتهباة ، اتهعاد 

 . 113، ص 2013، دار جرير تهلنشر، اتهطبعة الأو ، عمان، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراهي  محما ا اسنة، _ 2

 _ نفي المرجم اتهسابق، نفي اتهصفحة. 3

 . 39، 38، ص ص1989دار الجامعة الجاياة، الاسكنارية، ، السلوك الإنساني في المنظماتعاشور أحما صقر،   -4

في إدارة الأعما  غير   رساتهة ماجستير   الابداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام )دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة(،توفيق عطية توفيق اتهعجلة،   -5
 . 66ص،  2010/ 2009، كلية اتهتجارة، الجامعة الإس مية، فلسطين، نشورةم
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  يمطارس  طا عملطعاتهظرولى اتهد  مختلف  اتهفرد، و وإمكطانيطة  قطارة    كطذتهطكهنطاأ    انمطا  لأداء الأفراد،اتهطاافعيطة ا طاد اتهوةيطا  لا تعطا  وتهكتي  
 على اتهنحو الآتي: لتهك صياغة ويمكتي 

اتهبيئة  + اتهاافعية  + اتهقارات  =  أداء  الأفراد 
 تهع اتهقارةكون  تاتهوظيفة )اتهاافعية(، وأن    انجازتهاى اتهفرد في  توفر اتهرغبة  أن تمتي اتهضطططروري  أعلى مسطططتويات الأداء  إ     فللوصطططو 

  اتهعناصطططططططططططططرنق  في  أي  وظيفتع )اتهبيئة ا يطة(، و   لانجاز  اته زمةوالمعاات    اتهتجهيزاتتهايع    تتوفرهذه اتهوظيفة )اتهقارة(، و   لانجاز
  ؛1أداء الأفراديكون تهع تأ ير سلبي على اتهث  ة اتهسابقة 

تهرضططا عتي وظيفتع بعا اتهوصططو  ا   س شططعورهلعمل وهو  اتهااةلي ته  ا ي وفره  ياتهذي  يشططير ا  درجة الاشططباع  : و مناخ العمل_  2
 ؛اةتياجاتعأهاافع ورغباتع وتلبية جميم 

الخبرات والمهطارات    اكتسطططططططططططططططاب،  كويتياتهت،  اتهتعلي متي ة    هطذه اتهقطارة    تحصططططططططططططططيطليمكتي  : أداء أعمدالدهعلى   فردالقددرة  _ 3
 .2وظيفةسته تعلقةالم والمعارلى المتخصصة

اتهقيا   ا فع ، بينما اتهطاقة تعبر عتي الأشطططططططياء اتهد    تهفردااتهد يسطططططططتطيم    اتيسطططططططلوكتلك الأفعا  واتهإ     ويشطططططططير مفهو  اتهقارات
لأنما  متي اتهتصططرفات واتهعادات اتهسططلوكية اتهد يتطلبها أداء    الإتقانوهي مسططتوى متي    . 3لتمل أن يتمكتي متي اتهقيا  بع مسططتقب 

 .4تلك اتهوظيفة واتهتطبيق اتهعملي تهتلك المعرفة المتخصصة اتهسابق تحصيلها

فضل  بأ  اتهعامليتمتم  ةيان  في بعض الأادات الأداء، ف   الأساسيان ستهنسبةهما المتغيران    المتوفران عنا اتهعاملإن اتهقارة واتهاافم  
  اتهفرد  عنطايكون   فيمكتي أنواتهعكي صططططططططططططططحي ،  تهعمطل  ا  نحو الا لم يكتي هنطاأ دافم  عطايمطة الجطاوى  اوتهكنهط،  قطاراتواته هطاراتالم

اتهاافم واتهقارة  الموجودة بين كل متي  اتهع قة    وستهتالي سطططططططططططططتنعا اتهعمل    سطططططططططططططت تهع اتهقارة علىيته  ومم لتهكتهلعمل،   شطططططططططططططايادافم  
 .5والأداء

اتهفرد متي ةي  قارتع على اتهعمل اتهد    ضططططططططططططعيةوو   نظمةالمفي  : ةصططططططططططططائ  اتهعمل  6أن محادات الأداء هي  أما  ةرون فيرون
مم وجود الإشطططرالى في اتهقيادة اتهذي تت  فيع    ،تتضطططمتي المهارات والمعلومات والخبرة اتهد يتطلبها أداء اتهعامل بعملع وكذتهك اتهرغبة

 فراد.واتهشكل اتهتالي يوض  محادات أداء الأ عملية اتهرقابة والمتابعة وتتوفر فيع الإمكانيات اته زمة ووسائل اتهعمل.

 

 

 

 

 

 

 
 

 . 110، 109، ص ص2003، منظمة شباب الجامعة، الإسكنارية، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةةستي عاد ،   -1

 . 66، صمرجم سبق لكرهتوفيق عطية توفيق اتهعجلة،  -2

 . 301، ص مرجم سبق لكره ، إدارة السلوك التنظيميعلي اتهسلمي،  -3

 . 74، ص1998، دار اتهفكر اتهعربي، اتهقاهرة، إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين ساعاتي،  -4

 . 63، ص1983دار المريخ، اتهرياض،   قياس الأداء الفعلي"، –"الإنتاجية القياسية: معايير الأداء _ سعيا عامر، ةاتها الخلف، 5

،  2008جويلية    09-06، دمشق، سوريا،  التدريب"الاستشارات و التدريب وأثره على الأداء، الملتقى العربي السابع: "الاتجاهات الحديثة في  ،  هاار ن_ يوسف محما ا 6
 . 09ص 
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(: محددات أداء الأفراد 03_ 02الشكل رقم )   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  09-06الملتقى اتهعربي اتهسططططططابم: "الاتجاهات ا ايثة في اتهتاريب"، دمشططططططق، سططططططوريا، التدريب وأثره على الأداء،  ،  همحما اناار يوسططططططف  المصددددددر:
 .09، ص 2008جويلية 

الأفراد   أي لما يبذ كل محاد متي محادات الأداء،  تهةا أدنى متي الإتقان  لتهك    يتطلب،  أداء مرضوتهتحقيق مسططططططططططططططتوى  
فرغ  ،  ويطاركوهطا الا لم يفهموا أدواره   نظر الآةريتي فيمقبو     غيريكون  أداءه  فطإن   ،تهطايه  مهطارات فطائقطةجهودا كبيرة وتتوفر  

بجا اتهذي يعمل    عاملاتهفإن    وسلمثلاتهصططططحي ،    تجاهفي الا  تهيسططططت موجهة  وظيفةاته ههذ  الا أن  ،وظيفةفي اتهالمبذوتهةاتهكبيرة    الجهود
  تهايعهو أن اتهفرد  يوجا اةتما   ةر و ،  نخفضطططامما يكون مسطططتوى أدائع  غاتهبا  ت  اتهقاراا     يفتقر، وتهكنع  وظيفتعويفه     وجها

ه  ء أدا تهطذا فطان  وظيفطةفي اته  اهطاتهكثير متي الجكسططططططططططططططو  ولا يبطذ    الا أنطع اتهطذي عليطع اتهقيطا  بطعلطاور ته وادراأاتهضططططططططططططططروريطة  اتهقطارات 
       . 1ا ادات الأةرى أةافي  اضعيفمحادات الأداء و  في أةاجياا أو مرتفعا قا يكون أداء اتهفرد ومتي اتهواض  أن  ،منخفض

ويرجم    ،أداء الأفرادحادات  بم  فيما يتعلق  فكريتيوالمالاةتصطاصطيين  بين  شطامل وموةا  اتفاق    نسطتنت  را سطبق أنع لا يوجا
 :2تهعاة أسباب منهالتهك 

 أةرى. مجموعةمحادات أداء  الا متي الأفراد تهيست  ادةمح مجموعةأن محادات أداء  ➢

 .مغايرةلأفراد في منظمة س الخاصة تلك نفسهامحادات أداء الأفراد تكون أن  تهيي ستهضرورة ➢

 . ةسب المكان واتهزمان محادات الأداء على أن اتهعوامل اتهبيئية الخارجية لها تأ يرات مختلفة ➢

 ثانيا: المحددات الخارجية
 :وتشملالأداء  علىت  ر اتهد و  اتهعاملسيطرة  ةارجة عتييشير اتهواقم أن هناأ عناصر أو محادات 

 
 .216، ص مرجم سبق لكره _ راوية محما ةستي، 1

أطروةة  (،  -بسكرة –، الروح المعنوية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى عمال المنظمة )دراسة ميدانية بالوكالة الولائية للتسيير والتنظيم العقاري الحضري  مريم أرفيي   -2
–جامعة محما ةيضر    ية، قس  اتهعلو  الاجتماعية،، كلية اتهعلو  الإنسانية والاجتماعغير منشورة دكتوراه اتهطور اتهثاته  في: عل  الاجتماع اتهتخص : عل  اجتماع الإدارة واتهعمل

 . 106، ص 2017/ 2016 ،-بسكرة 

 فرادأداء الأ

 يتحاد 

ةصائ  اتهعمل   صفات اتهفرد 

 اتهرغبة  اتهقارة

إمكانيات 
 ووسائل اتهعمل 

الإشرالى في 
 اتهقيادة 

فرق  نظ  وقواعا   واجبات ومها  
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، اتهسطططططلطة،  وفرة الموارد،  مناخ اتهعمل،  المكافآت واتهعقاب،  اتهسطططططلطة، الهيكل اتهتنظيمي،  شطططططرالىتشطططططمل الاو   البيئة التنظيمية:_1
اتهعطامطل وستهتطالي جودة  اتهفرد  تحفيز أو تثبي  دافعيطة  ته  هطامطة جطااهطذه اتهعوامطل    تعطاو نم  اتهقيطادة ،  نظطا  الاتصطططططططططططططططا ،  نظطا  ا وافز

 . 1أدائع

وكل اتهقرارات المتخذة    على أدائع كالمنافسططططططططططططططة الخارجية  اتهعاملي  ر ا ي  الخارجي تهلمنظمة اتهد يعمل فيها  البيئة الخارجية:  _2
انخفاض    أن  ةي   ،في اتهتأ ير على الأداء  اور ها باتهتحايات الاقتصطططادية    قو ، كما تمتي طرلى عناصطططر اتهبيئة الخارجية تهلمنظمة

أةرى ت  ر سطلبا على أداء اتهعاملين في ةا  تانيها  منظمة إ   المكافآت واةت لى اتهرتب اتهوظيفية متي  ،  اتهرواتب وكذتهك ا وافز
 . 2 في ةا  ارتفاعهاوإيجاس

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في أداء الأفراد

واتهثقافي  تهنظا  اتهسطططططياسطططططي والاجتماعي  ا  تفوق ونجا بكفاءة وفعاتهية هو  اتهوصطططططو  ا  متطلبات اتهعمل  في    نظمةالم  إن نجا 
أةا   يعااتهذي  و   اتهعامل  تهلفرد  عاتهةالمسططططططططططاهمات اتهفاتهصططططططططططاد يأتي متي  في هذا   نظمةمتي نجا  الم  وجزء كبير،  اوتهةوالاقتصططططططططططادي تهل

متي  بكل عناصططططططططططر اتهبيئة اتهااةلية تهلعمل واتهنظر ا  اتهعامل  الاهتما   على الإدارة تهزاما  كان    تهك، تهذاتهرئيسططططططططططة  اتهنشططططططططططا   مقومات
اتهااةلية تهلمنظمة    الاجتماعيةاتهبيئة    ضطططمتي  عاملوأنع  ،  رغباتعو   اةتياجاتع  ، قاراتع،طموةاتع  مراعاة  متي ة    الجانب الانسطططاني

المسططططتمر لإدارة تزا   تهوالا،  قي وعادات و   تقاتهيااتهبيئة متي  هذه ياور في    تي كل ماععزتهع    متي غير الممكتيلأنع  ،  وي  ر فيها  يتأ ر  ا
  .3ىستوى الأداء ا  الأعلبمافم يفي تحسين أدائع و  هذه الجوانب يساه بتلبية اةتياجات اتهفرد ومراعاة مختلف  المنظمة

 الأداء:  ضعف مستوىإ   الم ديةوفيما يلي بعض اتهعوامل 

  ،أداؤها   المتوجبومعالات الإنتا   تهعملها    تهرهاالى والخط  اتهتفصططططططيلية  نظمةلمان عا  امت أ ا:  غياب الأهداف المحددة ➢
تهعا  وجود معيار محاد    نظرا  أدائه   ياتمسطططططططططططتو   تيع  عامليهامسطططططططططططاءتهة  أو    متي انجاز  عقيتحقتم  قياس ما  لا يمكّتي المنظمة متي  

 ؛4اتهضعيف الأداءلو  عاملمم اته لو الأداء الجيا فردفمتي غير الممكتي مساواة اتهمسبقا، 

  واصال اتهقراراتهتخطي   عملية  المسططططططتويات الإدارية المختلفة في    ضططططططعف مسططططططاهمةيعا    :)التمكين(  عدم المشددددداركة في الإدارة ➢
  اتهضطططعيفة المشطططاركة  وت دي.  المسطططتوى الأدنى  واتهعاملين فياتهعليا   الادارة  قياداتفجوة بين    تسطططاه  في ةلقاتهد  ناصطططر  اتهع  أةا
انخفاض  إ     ي دي  را  نظمةأهاالى الم  بلوغاتهعمل الجماعي تهرو   سلمسططططططططط وتهية و اتهتحلي    ضطططططططططعفا  اتهعمل الجماعي  غياب  و 

 ؛5الأفراد اتهعاملينأداء مستوى 

أداء  معالات    تانيالم  رة على  اتهظواهر  بين  عتي اتهتطوير اتهتنظيمي متي    اكل اتهناشطططططططئةالمشططططططط  ا: تعالتطوير التنظيمي  اكلمشددددد ➢
  عالجةاتهقيطا  بمكطل اتهتنظيميطة المعقطاة و ا ةطل المشطططططططططططططط  برام تحسططططططططططططططين اتهعمطل على تهلتطوير اتهتنظيمي هو   اتهعطا الهطالى  فط،  اتهعطاملين

 
 . 114، صمرجم سبق لكره_ إبراهي  محما ا اسنة، 1

،  ديمية الفلسطينية، الدور الوسيط "للملكية النفسية اتجاه الوظيفة" على العلاقة بين التمكين النفسي والقيادي للعاملين وأدائهم في المنظمات الأكا_ نجوى محما أمان2
 . 18، ص2018/ 2017،  -غزة –، كلية اتهتجارة، الجامعة الإس مية غير منشورة مذكرة ماجستير في إدارة الأعما 

 . 43، صمرجم سبق لكره_ سعود محما اتهنمر، 3

مااةلة مقامة في الملتقى اتهوطني اتهثاته  ةو  "تسيير  أخلاقيات الأعمال كمدخل سلوكي لتحسين الأداء الوظيفي وتحقيق الميزة التنافسية،  غوفي عبا ا ميا، تهع   لامية،    -4
، ص  2014فيفري    26-25 بسكرة، -موارد بشرية، اتهتنوع، الأة قيات، الإنصالى"، قس  علو  اتهتسيير، كلية اتهعلو  الاقتصادية واتهتجارية وعلو  اتهتسيير، جامعة محما ةيضر 

13. 

 .298، ص1997، مطابم اتهفرزدق اتهتجارية، اتهرياض، الإدارة العامة المقارنةمحما فتحي محمود،   -5
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  وترسطططططيخالأفراد  بين  واتهتنافي الإيجابي    محي  م ئ  ته بااع والابتكار  ارسطططططاء   الى  نظماتالم  تشطططططهاهاالأمراض اتهفنية اتهد  
 ؛1المبادرة وتكاف  اتهفرص المبنية على مقياس اتهعمل هو المعيار الأساسي تهلنجا  المهني قافة رو  

معالات  بين  اتهد ترب    الادارةأسططططططاتهيب  عا  نجا    هو  اتهعاملعلى أداء    الم  رة  ناصططططططرعاتهأةا  :  اختلاف مسددددتويات الأداء ➢
اتهد    وا وافز  اتهع وات  ،ستهترقيات  اتهعامل مرتبطا  فردمستوى أداء اته  كان، فكلما  ا صل عليها  ةوالمعنوي  ةالمادي  اتهعوائاو الأداء  

لتمييز اتهفعلي  ته  اتهعاملينتهتقيي  أداء  ةاصا  نظاما    يستوجب، وهذا  لصل عليها كلما كانت عوامل اتهتحفيز م  رة في اتهعاملين
 ؛2(اتهكسو و  ، غير المنت المتوس الأداء  صاةب تفانيالم ،اتهعالي الأداء تفاني صاةبالمين )اتهعاملبين 

إ     تانيععا  اتهرضططططا اتهوظيفي أو  ةي  ي دي  ،  أدائه عام  مهما ي  ر على   اتهعاملينرضططططا    تبريع:  رضدددا العاملين  اكلمشددد ➢
 ؛3تهاى الأفرادداء ضعف مستوى الأ

،  الجايين   اتهعاملينأداء  واتهد يمكتي أن ت  ر سطططلبا على  نتجة،  المغير    المسطططائلاتهعمل في    أوقاتضطططياع    أي:  التسددديب الإداري ➢
لثقافة  ته، أو  ... اتهصطططططراعات اتهشطططططخصطططططيةو نتيجة اتهغياب الميااني تهلهيئات المشطططططرفة، اته مبالاة  داري  اتسطططططيب    يكون هناأوقا  

 ؛4في المنظمة اتهسائاةاتهتنظيمية 

توفير  ،  اتهضططوضططاء  ،الإضططاءةةي   ة متي   ئماتهعمل المادية المببيئة    نظماتمتي المتهعايا   ت  ا  :الماديةالعمل  مشدكلات بيئة     ➢
  فراد اتهعطاملينتهر  م ئ   محي  مطاديتوفير    لىع  نظمطةالم  عطا  قطارةتحسططططططططططططططين ظرولى اتهعمطل. إن    بغيطةاتهنظطافطة  ،  واتهتطافئطة  اتهتهويطة

 ؛5مستوى أدائه  تانيو  لانخفاض انتاجيته  وستهتالي ،سلبية على اتهرو  المعنوية تهايه   ر  ينت  عنع

،  المنظمات   تزداد مسطططططططط وتهية  ،المجتمم  يعرفهااتهد    واتهتقنيةالاقتصططططططططادية    ،تهتغيرات الاجتماعيةا ر ا:  ضددددددعف نطاق الإشددددددراف   ➢
  أ را بليغا على  تهنطاق الاشطرالىفإن    ،نظمةالماتهرؤسطاء والمرؤوسطين داةل  وتعقا اتهع قات بين    نظماتةج  الم  وبسطبب ازدياد

ونق  درجطة اتهثقطة والاةترا  المتبطادتهطة   الأفرادتطاني اتهرو  المعنويطة تهطاى   اشططططططططططططططرالى جيطاعطا  وجود  وينج  عتي.  اتهعطاملينأداء 
 ؛6ه يتوإنتاج فرادأ ر على أداء الأ را تهذتهك متي اتهرؤساءمم  ةاصة عنا اتهتعامل

درجة ولائه     وتزيا متيكفاء      رفموتشطططجيعه  على    تحفيز الأفرادأنواعها في    بشطططىا وافز    تسطططاعا:  ضددعف نظام الحوافز   ➢
على رغبة    ي  را وافز    وعا  وجود.  ةسططب كل موقفلتحفيز  ته  ستباع طرقاتهناجحة    نظماتالم  قو ، وتعتي اتهعملرضططاه   و 

 .  7وستهتالي على أدائه  وسعيه  تهتحقيق لا   وإبراز قارا    في تطوير مهارا   وامكانيا   وعلى اتهرو  المعنوية تهايه     الأفراد

ةي  تضطططططططططططعها في أربم مجموعات وهي: عوامل متعلقة ستهعامل،    الأفرادهناأ وجهة نظر أشمل تهلعوامل الم  رة على أداء    
  كما يظهره اتهشكل الموالي:،  8وعوامل مرتبطة ستهبيئة نظمةسلممتعلقة عوامل متعلقة ستهوظيفة، عوامل أةرى 

 

 

 
 . 54، ص1998، دار اتهشرق تهلطباعة، الجزء اتهرابم، اتهاوةة، التطوير التنظيمي وقضايا معاصرةعامر اتهكبيسي،   -1

 . 180، ص1993، مطابم اتهفرزدق، اتهرياض، لمملكة العربية السعوديةالتنظيم الإداري في ا هاني يوسف ةاشقجي،  -2

 . 78، ص1994، جامعة الملك عبا اتهعزيز، اتهرياض، إدارة التنمية في المملكة العربية السعوديةعبا اتهرحمان عبا الله اتهشقاوي،  -3

 .300، صمرجم سبق لكرهمحما فتحي محمود،  -4

 . 35، ص 1998، مكتبة عين شمي، اتهقاهرة،  ات الحديثةإدارة وتنظيم المكتب_ ةستي ةجا  بار،  5

 . 371، ص1989، مكتبة عين شمي، اتهقاهرة،  الإدارة بين النظرية والتطبيق_ حماي كما  أبو الخير،  6

 . 109، ص1985معها الإدارة اتهعامة، اتهرياض،  ندوة المدير الفعال"،-"الفعالية الإدارية_ علي عبا اتهوهاب،  7

  جامعة الجزائر، ، غير منشورة  أطروةة دكتوراه)حالة المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز(،   تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، شنوفينور اتهايتي  _  8
 .194، ص 2006/ 2005
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 نموذج يوضح مجموعة العوامل المؤثرة على مستوى أداء الأفراد (:04_02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

أطروةة  )حالة المؤسدسدة الجزائرية للكهرباء والغاز(،    تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسدسدة العمومية الاقتصدادية،  نور اتهايتي شطنوفيالمصددر:  
 .194، ص 2006/ 2005 جامعة الجزائر،، غير منشورة دكتوراه

)كا اتهة  وهو المسطططططططططططط و  عنها    تهعاملس  مرتبطةتأ ر بعاة عوامل منها: عوامل داةلية  ي  أداء الأفرادمتي اتهشططططططططططططكل نجا أن  
مثطل نم  اتهقيطادة،    ستهثقطافطة اتهتنظيميطة تهلمنظمطة)تتعلق    تهعطامطلوعوامطل ةطارجيطة تكون ةطارجطة عتي سططططططططططططططيطرة االمزاجيطة، اتهطاوافم...(  
 .اتهسياسات المتبعة...(

 

 

 

 

 

 

 

 مجموعة العوامل

 متعلقة بالبيئة متعلقة بالمنظمة متعلقة بالوظيفة متعلقة بالعامل

 ؛ نوع الجني -

المستوى  -
 ؛اتهتعليمي

 ؛أهمية اتهعمل -

الأقامية في  -
 ؛اتهعمل

معتقاات  -
 ؛اتهعامل

 طموةات -
 اتهعامل؛ 

شخصية  -
اتهعامل. 

 وطموةاتع.

طبيعة تصمي  ته ستهنسبة
 اتهوظيفة: 

المشاركة في صنم  -
 ؛ اتهقرا

 .المستوى اتهتنظيمي -

 درجة ا راء اتهوظيفة.-

 اتهفردنجاز ستهنسبة لا
 تهلوظيفة: 

 ؛اتهراتب وا وافز -

 ؛الأمتي اتهوظيفي -
المهنية في  -

اتهع قات مم 
 ؛الآةريتي

 ؛ فرص اتهترقية -

  اتهشعور سلانجاز. -
 

 ؛ اتهايمغرافيالانتماء  -

مستوى رضا اتهعامل  -
 ؛ عتي ا ياة بشكل عا 

 ؛ ملانظرة المجتمم تهلع -

اتهبيئة الاجتماعية  -
 .واتهثقافية الخارجية

 

 وتوقيت اتهعمل؛ فترة -

أساتهيب وإجراءات  -
 ؛اتهعمل

أسلوب اتهقيادة  -
 ؛ والاشرالى

 ؛ أنظمة الاتصا  -

الإجراءات اتهقانونية  -
 ؛تهلعمل

 ؛اتهعملظرولى  -
 . اتهتكنوتهوجيا -
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 المبحث الثالث: تقييم أداء الأفراد

فراد  الأأوتهئطك اتهطذيتي يطايرون ، وأن طبيعطة الأفراد وم ه   مطاى اةت لى   معرفطة تهلموارد اتهبشططططططططططططططريطةلى  الإدارة المثتتطلطب 
كما أن  .  اتهشطططططططططططخ  المناسطططططططططططب تهتلك اتهوظيفة أو المنصطططططططططططب  انتقاءيجب عليه  قياس هذه الاةت فات واتهتعرلى عليها متي أجل  

هي المهمة الأسطططاسطططية لمسططط و  قسططط    المناسطططب في المكان المناسطططباتهشطططخ   تبايتي فيما بينها تباينا شطططاياا، وأن وضطططم  اتهوظائف ت
 .الموارد اتهبشرية سلمنظمة

 المطلب الأول: مفهوم تقييم أداء الأفراد
ةي  هناأ نوع متي  ؛  وتقويم الأداءالإشططارة إ  اتهفرق بين مصطططلحي تقيي  الأداء  المه  مفهو  تقيي  الأداء متي    ادرا قبل  

 .في اتهعايا متي اتهاراسات والمصادر ويستعم ن كمرادفين تهلعملية نفسها الاتهتباس عنا عرض مفهو  هذيتي المصطلحين
 أولا: الفرق بين تقييم أداء الأفراد وتقويم أداء الأفراد

  فرد اتهعاملمقارنة الأداء اتهفعلي تهل  متي ة  ولتهك    اتهعاملأداء  لمسطتوى  أو وصطفية    عاديةقيمة    عطاءاالأداء    تقيي ب  يقصطا
عملية شطططاملة  عبارة عتي  الأداء فهو    أما تقويم  ؛محادةنمال     مر  تضطططمتي، وينظمةالم  طرلىمتي    نتظرمم الأداء الم  معينة  ة   ماة

،  أدائه  بمرةلة تطوير    تنتهيو   ةالمتوقع  أداء الأفرادتحسطططين مسطططتويات  ب  اتهد تباأ الإصططط   الإداريو   تحتوي على عمليات اتهتطوير
الاةت لات، نقططا   واتهتغلططب على    تحسططططططططططططططينططعتطوير الأداء و   هططافططعبرام  إداري    ضططططططططططططططمتيجزء  أداء الأفراد  تقيي   عمليططة    عططاتو 

 . 1تعوق تحسين مستوياتعاتهسلوكية واتهتنظيمية اتهد  المعوقاتعلى و ، اتهضعف...

ةك  على قيمة الأشطططططططياء، بناءا على اتهقياس )رتاز: ضطططططططعيف/ عالي: منخفض/    إصطططططططاارمتي هنا نسطططططططتنت  أن اتهتقيي  هو  
الإص      ،ةك  بناءا على الأرقا  ا صل عليها متي اتهقياس. أما فيما ت  اتهتقويم فهو اتهتعايل  إصاارقوي: ضعيف( أي هو  

 بعا اتهتشخي . واتهتحسين 

 تعريف تقييم أداء الأفرادا: ثاني

في  ه وسططططططططططططططلوك  قطارا    كفطاء  ،اتهعطاملين،  الأفراد   انجطازاتقيطاس  يت  متي ة لهطا  "اتهعمليطة اتهد  نطع  بأ  فرادعرلى تقيي  أداء الأ
 . 2"ماى مقار   على تنفيذ ما هو مطلوب منه على  تهلحك  وظيفته  ا اتهية

  اتهعططامططل بواجبططاتططع ومططاى مواءمططةتهلحك  على مططاى قيططا   عمليططة إداريططة "  أداء الأفراد على أنططعاتهبعض تقيي     في ةين يعرلى     
  ماتهية    را  صطططططططططاروي  اتهعاملسطططططططططجل  برفق  م محادنمول     ضطططططططططمتي  اتهعملية تقريرهذه عتي    نت ، وية   فترة زمنية معينةسطططططططططلوكياتع  

 .3"اداريةو 

مقططارنططة  اتهعططامططل    تهلفرد  اتهسططططططططططططططططابقا ططالي أو    الانجططازأنططع "تقيي   الأفراد على  أداء  تقيي   (  Gary Dessler)  اتهبططاةطط   ويرى
 : 4ما يلي أداء الأفرادتقيي   عملية متي هنا تتضمتي". المطلوبةعالات سلم

 معالات تهلعمل؛ تحاياو  اعااد ➢

 المعالات؛ هذه ستهقياس مم عاملتهل وا قيقي اتهفعلي الأداءتقيي   ➢

 . الأداء عيوباتهتخل  متي  تشجيعع لمواصلة الأداء فوق المعا  المطلوب أوتهلعامل  الى  راجعةإضافة تغذية  ➢

 
  مذكرة ماجستير في إدارة الأعما  ، أثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزة،  نها  شفيق اتهعشي_  1

 . 63، ص2014/  2013، كلية اتهتجارة، الجامعة الإس مية _غزة_، غير منشورة 

 . 169، ص2002هران تهلنشر، الأردن، ، دار ز إدارة الموارد البشريةةنا نصر الله،  _ 2

 . 21، ص1999، مكتبة اتهساعي تهلنشر، اتهرياض، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين_ عبا ا كي  الخزامي،  3

 . 322، ص 2003دار المريخ، اتهرياض، ادارة الموارد البشرية، ديسلر جاري، _ 4
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نتططائ     ةو عمليططة جمم المعلومططات "عبططارة عتي    أداء الأفراد( أن تقيي  john.Bratton & jeff.Glodويرى كططل متي )  
إمكانيات وجهود هذا   يمكتي عتي طريقع تحليلومراجعة هذه المعلومات ستهشططططططططططكل اتهذي  وا الي،    اضططططططططططيوسططططططططططلوكع الم  عمل اتهفرد

 .1مستقبلع اتهوظيفي" ت فيما ، واصال اتهقرار الم ئ  عاملاته

بحي  يت  قياس أداء كل   ،اتهعاملين بشططططططططكل منتظ ع يجب اجراء عملية تقيي  أداء  ( أنK. Aswathappaكما وضطططططططط  )  
مطا يتعلق  ا، ومنهطا اتهطذي يقو  بطع  عمطلتطلبطات اتهلمفرد  اته مطا يتعلق بمطاى ادراأ، منهطا زوايا مختلفطةالمعنيطة متي  نظمطةيعمطل في الم فرد

سقي  مم   تعطاونطع  امكطانيطة،  براعتطع في اتهعمطل،  ، واتهد قطا تشططططططططططططططمطل امكطانيطاتطع الاشططططططططططططططرافيطة واتهقيطاديطةاتهد يتمتم  طا المهنيطة  ستهقطارات
 . 2"والأةكا  وامروإصاار الأالأعضاء 

هو أو  نحو تحقيق الأهاالى،  اتهفعلية  غرض محاوتهة دفم الأنشطططططة  ب  را سططططبق نسططططتنت  أن تقيي  الأداء هو قياس بمعايير معينة
متي ة   اجتمططاع    اتهفردلأداء    ةرةيطط  مراجعططة  بإجراءقيططا  المططاراء    يططع، وستهتططالي ينطوي علاتهفردمراجعططة أداء    امفططادهطط  اتهعمليططة اتهد

 .عاملتقيي  الأداء اتهسنوي تهل

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف تقييم أداء الأفراد
تحسططططططططين سططططططططلوكه  و   فرادتحفيز الأ  على  الأمرتسططططططططاعا في نهاية    أداةأصططططططططب   بحا لاتع، وإنما    لا يعتبر تقيي  أداء الأفراد غاية

 .بصفة عامةلمنظمة تهاتهكفاءة الإنتاجية رفم وستهتالي ، ودفعه  ا  تنمية وتحسين أدائه  بشكل طبيعي

 أهمية تقييم أداء الأفراد أولا:

 : اتهتاتهيةاتهنقا  أهمية تقيي  أداء الأفراد في يمكتي تلخي  

الإنجاز  عاد  بحي  يكشطططططططططف عتي مسطططططططططتوى  كافئات  موافز و ةنظا     على انشطططططططططاءيسطططططططططاعا ان اتهتقيي  اتهعاد  لأداء الأفراد    _1
اتهعامل    دوتهذتهك فان المكافآت الممنوةة تهلفر ،  دقيقشططططكل  ب  وظيفتعمتطلبات وواجبات    تحقيقوقارتع على    فرد اتهعاملا قيقي تهل

.   وافز وا  الإدارة اتهعليا تهلمكافآتعااتهة توزيم  بتهاى الأفراد  اتهشعور  وهذا ما يعزز    ،رداءاتهوصو  تهفي    بذو تعتما على المجهود الم
وتوةي    ،تهلمنظمة  اتهعضططططططوية واتهولاءمتي درجة    ترفم  متي شططططططأنها أن  تهلمكافآت وا وافزعادتهة  اته  واتهبرام   اتهسططططططياسططططططات  أو أن اعااد

ةسطططططططططب   تهذويها  وققا وإعطاء  في اتهتقيي     اوعااتهته  ،في قيامه  سلانجاز اتهسطططططططططلي   اتهعاملين  تهفضطططططططططلالإدارة اتهعليا    بتقايرتهلعامل  
اتهتنظيمية  واتهبرام     اتهسططططياسططططات  عاادسمتي هنا تظهر ماى مسططططاهمة عملية اتهتقيي     . وافزواالمكافآت  سططططيما في معايير  لا    أدائه 
  ابق واتهع  ستهثواب  فيما يتعلق  نظمةة المطبيعة و فلسطف ةسطبولتهك  أو ا رمان منها    ا وافزالمكافآت أو    تقايم  متي ة  اتهعادتهة  

 ؛3وأسي استخاامع

 ؛4الأفراد اتهعاملينقصور أداء ةطة تاريبية تعالج  اعاادفي  المساهمةالاةتياجات اتهتاريبية اتهفعلية  تحايا _2

 ؛اتهعاملينونقل  ةبترقي المتعلقةلاصال اتهقرارات اتهضرورية ا صو  على اتهبياات والمعلومات  _3

 
1- John. Bratton.J & Jeff. Gold, human resource management: theory & practice, Mc Milan press LTD, 

New York, 1999, P419. 

2- Aswathappa.K, human resource & personnel management : text & cases, Mc-Graw- hill, publishing 

company, new-delhi, 2003, P199. 

، كلية  غير منشورة  مذكرة ماجستير في إدارة الأعما  علومات الإدارية المحوسبة على أداء العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينية،  ، أثر نظم الم_ أيمتي أحما إبراهي  اتهعمري3
 .31، ص2010/ 2009اتهتجارة، الجامعة الإس مية بغزة، فلسطين، 

 . 154-152، ص 2007المسيرة، اتهطبعة الأو ، عمان،  ، دار  إدارة الموارد البشريةد، ياسين كاسب الخرشة، و ةضير كاظ  حم -4
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  لأجلالجهود    وبذ  كلالأداء،   إدارةراةل  مختلف مشططططاركته  في  م  اتهعاملين نتيجةاتهرضططططا بين  الانصططططالى و و   سططططاواةالم  ضططططمان  _4
 ؛1الخاطئتقيي  أدائه  متي  شكوىواته اتهتذمر عوضا عتيأدائه  تصحي  

واعااد تقارير عتي كفاء   والاةتفا  بسطططططططططج ت    بمتابعة إنجازات اتهعاملينز  الإدارات  تةي  تلوالإشطططططططططرالى،    تعزيز اتهرقابة  _5
  ؛والإشرالىراقبة استمرارية المستهتالي ضمان ، و صحة اتهتقيي  والاتهتزا  سلمواعيا تهلحك  علىتهتو يق م ةظا   ونتائ  تقييمه  

تقليل اتهسططططلبية في سططططلوأ  يفيا في    ةي واتهع قات بين اتهرئيي والمرؤوس،    وتقوية اتهرواب   اتهعاملينمعنويات  في رفم  سططططاه  ي  _6
  ؛2تهعملا وفقاان اتهرغبة فيوإهما   تغيبصفيض معا  اتهاوران اتهوظيفي متي و  اتهعاملين

  الأفرادفي صطي  اتهقوى اتهعاملة ورسطططط  سططططياسططططات الاةتيار واتهتعيين بما لقق اةتيار المهارات والمعارلى اته زمة متي    يسططططاعا  _7
 ؛ يتيالمتميز 

المعاات والأجهزة   نق واتهتعليمات المطبقة أو    الارشطططططططططاداتمثل  اتهتشطططططططططغيلية  والمعوقات  على فه  ا واجز  يسطططططططططاعا الإدارة   _8
 ؛3وبتهعمل المطلتهلقيا  ساته زمة 

أي  عملطع    الموكطل اتهيطع فيالهطالى    تهبلوغوكفطاءتطع    اتهفرد اتهعطامطلقطارة مطاى أداة تهقيطاس    كونطعمتي  أيضططططططططططططططا  تنبم أهميطة تقيي  الأداء    _9
 ؛اتهعمل تطلباتكيفع مم متامتثاتهع و 

 ؛نظمةسلم اتهعاملينتعيين واةتيار سياسات برام  و  تفوقم شرا على دتهي  و تقيي  الأداء  ايع _10

أداء    ةو م شطططرات  تقايم  كذتهك  و في تطوير مرؤوسطططيه     درجة فاعليته و   اتهرؤسطططاءو سططط وتهين  تقيي  أداء الميسطططم  تهلمنظمة ب  _11
 ؛لمنظمةس اتهعاملين

 ؛ه أدائه  ومعالجة نقا  ضعف وستهتالي تطوير بعمله  أ ناء قيامه  ضعفه و  قو  نقا   على اتهعاملين اط ع _12

 ؛تهلعمل سلمنظمة سطرةالمبرام  اتهو  لوائ واته قوانيناتهكل متي في  كذتهك   ضعفواته قوةنقا  اتهابراز  _13

 .4عالات الأجورفي م اتهقيا  بتعاي ت ومراجعاتإ   اتهتقيي  يةقا ت دي عمل _41

  ،ا الي أدائع  تحسين  والمساعاة على  ،  اتهسابق  ء اتهعاملأداتقيي   يعمل على  اتهفرد اتهعامل  تقيي  أداء    أن  اتهقو يمكتي  را سبق  
 المستقبلي.هني الم همسار صطي  يساه  في  كما

 أهداف تقييم أداء الأفراد  ثانيا:

  ء هذه اتهعمليةشطططططططططرةت الأهاالى ا قيقية متي ورا  إلاإن وضطططططططططو  أهاالى اتهتقيي  تاع  نجا  عملية تقيي  الأداء ةاصطططططططططة  
تبناة  واضططحة ومأهاالى  تحايا  وضططم و الأفراد على  ظا  تقيي  أداء  نمعايير نجا   ةي  تعتما  لمختلف مسططتويات الموارد اتهبشططرية،  

 :6إ يهالى تقيي  الأداء  .5الأفراد اتهعاملين سلمنظمة طرلىمتي 

 
 .100، صمرجم سبق لكرهماةت أبو اتهنصر،  -1

، صص  اقتصاد  غير منشورة  ، أطروةة تهنيل شهادة دكتوراه علو  في اتهعلو  الاقتصادية الاقتصادية  دور ثقافة المنظمة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةةير اتهايتي جمعة،  - 2
 . 100-99، ص ص 2016/ 2015نظمة، قس  الاقتصاد، كلية اتهعلو  الاقتصادية واتهتجارية وعلو  اتهتسيير، جامعة بسكرة،  الم وتسيير

، جامعة  7ة، اتهعاد  ، مجلة كلية الآداب واتهعلو  الإنسانية والاجتماعي دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمةزاوي صورية، تومي ميلود،  _  3
 .12، 11، ص ص  2010بسكرة، جوان -محما ةيضر 

، مجلة  دور الوصف الوظيفي في تقويم كفاءة أداء العاملين في منظمات التعليم العالي )دراسة حالة جامعة الجزيرة، السودان(ماتهك اتهنعي  محما علي، المجتبى محمود الجاأ،   -4
 . 10، ص 2017  اتهسودان، ، 01، اتهعاد 8والاجتماعية، المجلا الجزيرة تهلعلو  الاقتصادية 

 .395، 394، ص ص 2002دار اتهنهضة اتهعربية، اتهطبعة الأو ، تهبنان، ادارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، ةستي ابراهي  بلو ، -5

ايتراأ تهلطباعة، اتهطبعة  تنمية مهارات المدير في تقييم أداء العاملين )تطبيق ثقافة جديدة لتقييم الأداء بالجدارة الوظيفية )دليل متكامل للمقيمين(،  بسيوني محما اتهبرادعي،    -6
 .64، 63، ص ص2008الأو ، مصر الجاياة، 
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  اتهقرارات الإدارية اصالاتهتقيي  في   اتهناتجة عتيالمعلومات  عما   ، واسططططتاتهسططططابق تهرفراد اتهعاملينيت  تقيي  الأداء    ةي التقييم:  _  1
ة تهلعاملين بحي   راجعتقايم اتهتغذية اتهإ     . كما يهالى تقيي  الأداءالممنوةة  اتهسططططططنوية واتهتشططططططجيعية  اتهع واتو اتهنقل  ،  اتهترقيةمثل  

  تقطايمهطا نظمطةب على الماتهد يتوجطة أةطا ا قوق راجعطاتهتغطذيطة اته  ايت  اط عه  سنجطازا   مقطارنطة بأهطاالى وتطلعطات الإدارة. وتعط
 ؛عضعفو  قوتعنقا   تحايا، واتهد متي الممكتي أن تساعاه على اتهعامل اتهفردإ  

. يسطططططاعا تقيي   يناتهعاملأداء    وتطوير  تحسطططططينإ     ي ديرا   نظمةتقيي  سطططططياسطططططات الم  في  فرادتقيي  أداء الأ  يسطططططاه   التطوير:_  2
يت  تقيي     إل  ،اتهعاملينتهوظائف وتاريب  اةتيار  الموارد اتهبشططططرية، وهما اة إدارة  على تقيي  نشططططاطين مهمين متي أنشطططططأيضططططا  الأداء  

، كالمقاب ت والاةتبارات وقياس ماى نجا  هذه اتهوسطططططططططططططائل في اةتيار أفراد قادريتي  اتهعاملينالإجراءات المتبعة في عملية اةتيار  
والامكانيات  تقيي  الأداء يساعا على تحايا المهارات والمعارلى  فإن    على إنجا  أعماله  ستهكفاءة المطلوبة. أما ستهنسبة تهلتاريب

هطذه المعطارلى والمهطارات  طوير  أو ةى الأعمطا  ا طاتهيطة واتهعمطل على ت  ،المهطا  واتهواجبطات المسططططططططططططططتقبليطةلانجطاز    عطاملينتهل  اتهضططططططططططططططروريطة
على أداء اتهعطاملين اتهطذيتي شطططططططططططططططاركوا في برام     كوينيطة. كمطا تحطاد مطاى تأ ير اتهبرام  اتهتكوينيطةعتي طريق اتهبرام  اتهتمكطانيطات  والا
 مم متي لم يشاركوا فيها. كويتياتهت

يتجسطططططططططططططططا في توفير معلومطات مرتطاة واضططططططططططططططحطة،   منظمطةعلى أن هطالى تقيي  الأداء في أي  كثير متي اتهبطاةثينتهقطا أجمم  
  ة تطوير هذا الأداءعملية  اسططططططططتمراريضططططططططمان  متي أجل  تهايها بشططططططططكل دائ     يعملون  اتهذيتي  أفرادهاموضططططططططوعية وصططططططططادقة عتي أداء  

 :1ولتهك كما يوضحع اتهشكل نظمةإن هذه المعلومات المسترجعة تصنف ةسب اتهقرارات اتهد تستخامها الم .وتحسينع
 العاملينالأفراد (: أهداف عملية تقييم أداء 05_02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .90، ص 2001، دار قباء تهلنشر، اتهقاهرة، كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزهير  بت، المصدر: 

اتهعقود أو الخطامطات تهبعض اتهعطاملين،    إنهطاء: اتهترقيطات،  متي أهمهطامتي ة   اتهشططططططططططططططكطل نجطا أن تقيي  الأداء تهطع فوائطا إداريطة  
نحو برام     اتهعاملين  وستهتالي ارشططططططططاداتهضططططططططعف واتهقوة،    جوانب  فاتهتقيي  يسططططططططاعا على ابرازوكذتهك اتهبرام  اتهتاريبية أو اتهتطويرية.  

.  راجعطة برام  ا وافز ا طاتهيطة وزيادة درجطة اتهرضططططططططططططططا اتهوظيفي تهطاى اتهعطاملين قيطا  المنظمطة بم،  المنطاسططططططططططططططبين  أو إعطادة اتهتطأهيطل  تكوينيطة
 

 .90، ص 2001، دار قباء تهلنشر، اتهقاهرة، كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزهير  بت،  - 1

 تقييم أداء العاملين

في صطي  اتهقوى المساهمة 
 اتهعاملة 

 صطي  المسار اتهوظيفي الأفراد مستوى أداء  معرفة ترشيا سياسات الأجور 

 ةط  تحسين الأداء اعااد

ين ناسباةتيار الأفراد الم
 تهترقية لأجل ا

تحايا الاةتياجات 
 اتهتاريبية 

توفير اتهتو يق تهلقرارات 
 الإدارية 

تفه  المايريتي تهقارات  عملية الاتصا  تحسين 
 اتهعاملين 

تشجيم المنافسة بين 
 اتهعاملين والإدارات

 قياس اتهكفاءة والإنتاجية 
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إ     زيادة  .إعادة اتهنظر في برام  ا وافز والمكافآت الموجودة لأن هذه قا تكون أةا مسططططططططططببات الأداء اتهسططططططططططيءإ     سلإضططططططططططافة
 .1والاةتيار س مة إجراءات الاستقطاباتهتأكا متي صحة و 

 المطلب الثالث: معايير وخطوات تقييم أداء الأفراد
ا  معرفطة هطذه المعطايير    اتهعطامطللتطا    هطادفطة وفعطاتهطة، وتهكي تكون  شططططططططططططططخ اتهمتي عمطل   توقعطةاتهنتطائ  الممعطايير الأداء تحطاد 

 ، كما أنع على المقي  اتباع بعض الخطوات متي أجل قياس وتقيي  أداء اتهفرد اتهعامل.وقبولها

 معايير تقييم أداء الأفرادأولا: 

بنططاءا على ،  بلوغ أهططاالى مرجوة، أو تهشططططططططططططططرو  تهلقيططا  بوظيفططة مططامتي اتهأداء الأفراد عبططارة عتي توفر مجموعططة  تقيي     يرايمعطط
عتي المعيطار   ت  اتهتعبيري  .لاتقطان اتهواجطب أن ت دى بطع الأعمطا  المختلفطةأو هي جمطل مكتوبطة تحوي مطاى ا ،مواصططططططططططططططفطات محطادة

 .2الىاله بلوغدرجة رارسة الأعما  أو  أوواتهتنفيذ نجاز الاسرعة  شبع مادية،وةاات مادية،  ،اتهعملبساعات 

أنها  ، أو  متي أجل ا ك  عليع  يقارن بع  ينسطططططططططططب اتهيع انجاز اتهعمل وستهتاليا  الأسطططططططططططاس اتهذي    أداء الأفراد  وتشطططططططططططير معايير
،  أداء الأفراد نجا  عملية تقيي   متي أجل  تحايا هذه المعايير  متي اتهضططروري  ، و جيااو   مرضططياالأداء  متي ة لها    االمسططتويات اتهد يع

ع المايريتي بشططأن اتهقضططايا اتهد  وجيت، و ين فيما يتعلق ستهوصططو  ا  أهاالى المنظمةتهعاملالمطلوب متي ا تحايافي   تسططاه أنها  ةي   
رفم درجة تقبله  وتبنيه     في  ه يسططارا   اتهعاملينشططاركة  بمويجب صططياغة هذه المعايير  ،  يجب أةذها في الاعتبار عنا تطوير الأداء

 :4إ هذه المعايير  صنفوت .3لها

 .نتائ  اتهعمل جودة وكميةبقياس  تتعلق: أداء الأفرادمعايير نواتج  ➢

المواظبة على  اتهغياست و شطططططططططططططكاوى اتهعم ء، إدارة الاجتماعات، كتابة اتهتقارير،    كاتهتعامل مم  :أداء الأفرادمعايير سددددددددددلوك   ➢
 ؛...بقية الأعضاءاتهعمل واتهتعاون مم 

 الانفعالي... تزانالاو  عالياتهاافم اته، الاهتما المبادأة، ك  معايير صفات شخصية: ➢

 :5تهتاتهيينهذه المعايير أةا اتهشكلين ايمكتي أن تأةذ و      

 ؛ووةاات الخامة ساعات اتهعمل على سبيل المثا : رقا والأ تهنسبقياسها س يت عايير كمية: م -

 .اتهعامليناتهاافم تهاى زيادة على سبيل المثا :  ستهنسب والأرقا تهد لا يمكتي قياسها واعايير غير كمية: م -

 فيما يلي:  تقيي  أداء الأفراد ويمكتي ةصر أه  معايير

تسطططاعا   رئيسطططيةإسطططتراتيجية عمل  هي   ، فالجودةالأعما   أداءتعكي مسطططتوى  فهي  ،  نظمةالجودة بأنشططططة الم  ترتب   الجودة:_  1
را يضططططمتي    ،في اتهااةل والخار تلبي اتهتوقعات اتهضططططمنية واتهصططططرلة تهلعم ء    لات مسططططتويات قياسططططيةتقايم سططططلم وةامات    على

  نظماتالم  أنلمعنى اتهواقعي  اويعني  ،  واقعيومعنى   ةسطططيمعنى  ةي  لها  ،  . وتهلجودة معاني عاياةتهايه   مسطططتوى عا  متي اتهرضطططا
نسططططبة اتهفاقا  كالمواصططططفات اتهشططططكلية والجماتهية تهلمنت ، فعاتهية قيامع ستهوظائف المطلوبة منع،  م شططططرات ةقيقية    عما سسططططت  ملتزمة

المعنى ا سططططي تهلجودة    في ةين يعتماعليها،    سلمواصططططفات والمقاييي المتعارلى  نظماتمعايير واتهتزا  المتهتالي اسططططتعما   سوالهار، و 

 
 . 215مرجم سبق لكره، ص، بوةلوة سديي، قمو سهيلة  -1

 .15، ص2003المعها اتهعالي تهلتنمية الإدارية، جامعة دمشق،  التحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام الحكومي العربي،محما مرعي، _ 2

 . 202، صمرجم سبق لكره_ ةاتها الهيد، 3

 . 63، ص2013، المجموعة اتهعربية تهلتاريب واتهنشر، اتهطبعة الأو ، اتهقاهرة،  تراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشريةالاسمحمود عبا اتهفتا  رضوان،  -4

 . 242، ص2000اتهاار الجامعية، الإسكنارية،  مبادئ الإدارة، اتهصحتي و ةرون، فريا محما   -5
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مسططططططتوى الخامة اتهد  تهايه  عتي    رضططططططااتهو   أي مسططططططتوى الاقتناع(،  درجة الاشططططططباع)  اتهعم ء المسططططططتفيايتي متي الخامةعلى مشططططططاعر  
 . 1اةتياجا   شبميو توقعا    يناسب بمستوى جودة المنتجاتتقايم هذه  هل نجحت المنظمة في ، و يقامها له  المنت 

يتجطاوز إمكطانيطات وقطارات الأفراد وفي نفي اتهوقطت لا يكون أقل  لا واتهطذي  ،  اتهطذي تم انجطازهةج  اتهعمطل    نعني  طاالكميدة:  _  2
  مستقب قا ي دي    إصابة اتهعاملين سلإةبا  واتهضغو  اتهنفسية  وستهتاليب  ء الأداء،    ي دي ا هذا  ، لأن  متي امكانيا   وقارا  

متي أجل بلوغ معا  نمو  كاافم ةج  اتهعمل المنجز  و   ةو  كميةالاتفاق    سطططططتحسطططططتيي ا، تهذالأداء  ترفم معالا  امكانيةا  عا   
 . 2وتسهي ت كويتيةبرات وتمهارات و متي  فردمكتسبات اتهمم  يت ء معا  الأداء مقبو  في 

را لت  اسططططططططططططتغ تهع الاسططططططططططططتغ    لتعويض،  اتهقابلة تهأو    المتجادةمتي الموارد غير أنع    على ةقيقة  همية اتهوقتتعتما أ  الوقت:_  3
 . 3يتضاء  على اتهاوا  ويمضي ا  غير رجعةلأنع  اتهصحي 

  ة زم واتهسططططبل اتهاتهتوقعات ةو  الخطوات  بيان    بعبارة أةرىاتهعمل، أو    تنفيذ  متي ة لها  ت اتهد ي  وهي المراةلالإجراءات:  _  4
أجل  متي    والممكتي اسطططططططططططتخاامهاالمتفق عليها  والأسطططططططططططاتهيب    ةقياتهطر   ةو   وجب اتهتفاه لمها ، تهذتهك  تهلقيا  سإتباعها   واتهد يجب

المرؤوس    سطينجزهما  مسطبقا على الاتفاق  بل  ،  فرادلأا عنا  الابااع والابتكارعمليات  عا  تشطجيم  الأهاالى، وهذا لا يعني    بلوغ
واتهتعليمات    تهلقواعاوعا  مخاتهفتع    اتهعامللمفضطططلة لاتما  الأعما  واتهتأكا متي امتثا   اتهطريقة اقبل تبنيع كأسطططلوب أو    مشطططرفعرفقة  

 . 4واتهقوانين

تحسططططتي في   ه اسططططيةي   قياس الأداء،  في  عايير  المالخامة متي أه     متي المنت  أورضططططا المسططططتفيايتي    تبريع  رضدددا المسدددتفيدين:_  5
  الخامة المقامة  نوعيةعلى اتهرضططططططططططططططا  يعتما  ، و وغيرهامعا  اتهرب  المتوقم  م شططططططططططططططرات الأداء مثل ا صططططططططططططططة اتهسططططططططططططططوقية، المبيعات،  

 . 5المستفيايتي تلبي اةتياجاتماى ا  أي و ، وةصائصها

فضططططططططططل الميزات تهلسططططططططططلم أو  وبأأكبر كمية  أنع يوفر  تهقياس الأداء، ةي     المعتماةالمعايير  أكثر  متي   هو  التعاون مع الزملاء:_  6
 .  6اكلالأةطاء والمش وتجنباتهتغلب على اتهصعوست وكذا يساه  في  الخامات

 الأفراد أداء خصائص معاييرثانيا: 
اتهد    الميزاتأه     ومتي،  قياسططططططططع  اتهذي ينبغياتهتعبير عتي الأداء    عناستهاقة    يتميزأن    نوعيتعفي المعيار ومهما كانت    سططططططططتلز ي

 : 7 ا المعيار هيتت  يجب أن 

عاد كبير  جوانب مختلفة متي الأداء، وجب اسطططططتخاا      الى تغطيةنظرا تهلعاد اتهكبير متي الأنشططططططة اتهد يقو   ا اتهعاملون    _1
 ؛نسبيا متي المعايير

تعا  معايير نوات  الأداء    لأن،  وظيفةطبيعة اته  تتطلبهااتهد    تمثل اتهعناصطر أو المقومات اتهرئيسطيةأن تكون موضطوعية، أي  يجب    _2
 ؛موضوعية متي غيرهاأكثر 

 ؛لأداءا استلزمهاتهد يالميزات في المعيار تعبر بصاق عتي ارجة المناصر أن جميم اتهع بمعنىصاق المعيار،  _3

 ؛الأداء ىومستو  ةدرج تتبايتي بتبايتيقاييي  بتة يجب أن تتحقق بمنتيجة الأداء وستهتالي  بات المعيار،  _4

 
 .  50، ص1997، المكتبة اتهوطنية، عمان،  إدارة الجودة الشاملة_ ةاتها بتي سعا بتي سعيا،  1

 . 100محما عبا اتهغني ه  ، مرجم سبق لكره، ص _ 2

 . 9، ص2001، مطابم ا ميا، اتهرياض، إدارة الوقت من المنظور الإداري والإسلاميةاتها الجريسي،   -3

 .102محما عبا اتهغني ه  ، مرجم سبق لكره، ص  - 4

 . 44، ص2010اتهاار الجامعية، الإسكنارية، ، نظم الأجور والتعويضات أحما ماهر،  -5

 .13، ص2008، دار المسيرة تهلنشر، عمان، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبا اتهستار اتهعلي،  -6

 . 64، صمرجم سبق لكرهمحمود عبا اتهفتا  رضوان،  -7
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جماعة متي  أو    شططططخ بين أداء اته  سططططاطتها، فيميزب  رغ في مسططططتويات الأداء    اتهفروق  لإظهارةسططططاسططططية المعيار    أي  ،اتهتمييز  _5
 ؛الأشخاص

 ؛طرلى المقي متي  أي وضو  استخاامعالمعيار،  عما سهوتهة است _6

 . نشا المراد قياسها في اته الميزةتلك قياس هذا المعيار أو  أي قارةلقياس، تهقابلية اته _7

لأنع يجب أن  ،  فرد عاملكل    انجازاتاتهد تحاد  مباشطططططططططرة بنتائ  اتهتقارير اتهاورية    أداء الأفراد يتعلقأن تقيي     نجا  را سطططططططططبق
،  ا ادة   تهكل معيار متي المعايير  ةي  يت  تحايا درجات،  ضطططططططططططططرورياتهاتهتقيي   متي ة لها  يت   اتهد  المعايير  اتهكثير متي    يكون هناأ

 . إنجازات اتهعاملتقيي   متي ة لهايت  ته
 :1تمر عملية تقيي  أداء الأفراد بعاة ةطوات تتمثل فيما يلي :خطوات تقييم أداء الأفراد ثالثا:

  ا   سطططططتناداتهضطططططروري الامتي  فانع    ،تهكل وظيفة متي وظائف المنظمةستهنسطططططبة  تهوضطططططم معايير أداء محادة    تحديد معايير الأداء:.  1
الأشططططخاص  متي طرلى  داء الأ  عاتهيةتهف  ام شططططر   عتبرأو متغير ي  عاملأي  رداء ا   ا اد تهعيار  المعملية تحليل اتهوظيفة، ةي  يشططططير  

 ؛وشرو  اتهوظيفةمواصفات  بتبايتي يتبايتي قيقي الجياتهرداء ا   ئ والم ناسبفالمعيار الم تهوظيفة معينة،

كان متي اتهواجب    طلوبلأداء الممسطططتوى ا  قيقتهتحبمجرد وضطططم المعايير اتهضطططرورية    ين الأفراد العاملين:نقل توقعات الأداء ب.  2
 ؛منه  المتوقم المستوىلمعرفة  عاملينتهل توضيحها

هناأ أربعة مصططططططططططادر تهلمعلومات  ةي  أن  لأداء اتهفعلي،  س  فيما يتعلقعلومات  مجمم  على هذه الخطوة    تقو قياس الأداء:  .  3
 :تتمثل فيو قياس الأداء اتهفعلي عنا  تستعملعادة ما 

 ؛اتهتقارير اتهشفوية ➢

 ،المكتوبةاتهتقارير  ➢

 ؛م ةظة الأفراد اتهعاملين ➢

 . الاةصائيةاتهتقارير  ➢

تسطم     .جمةاتهناالانحرافات    لوقولى علىتهولتهك    التي تم وضدعها سدابقاقارنة الأداء الفعلي للفرد مع معايير الأداء  القيام بم.  4
الانحرافات الايجابية    ودع ،  عنهااتهناتجة  اتهسططططططططططلبية أو الإيجابية  عرفة أسططططططططططباب الانحرافات  عملية المتابعة واتهتقارير ا صططططططططططل عليها بم

 . مستقب الانحرافات اتهسلبية  نبوتج

  اصال الإجراءات المناسططططططططططططبة واتهكفيلة بمعالجة مواضططططططططططططم الخللفي    تتمثلبعا الخطوات اتهسططططططططططططابقة تأتي ةطوة اتهتقويم و التقويم:  .  5
 . 2الأداء في المستقبل بشكل مستمر وتطوير وتحسين

 :في اتهشكل أداهطوات الخ تلخي  هذهويمكتي 

 

 

 

 

 

 
 . 248-244، ص ص2007، دار وائل، اتهطبعة اتهثاتهثة، عمان، إدارة الموارد البشرية_ سهيلة عباس، علي علي،  1

 .  374-373، ص ص1994، منشورات الجامعة المفتوةة، طرابلي، إدارة الأفراد_ صالح عودة سعيا، 2
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 الأفراد (: خطوات تقييم أداء06_02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .28، ص 2008، المنظمة اتهعربية تهلتنمية الإدارية، اتهقاهرة، إدارة القوى البشرية عبا اتهباري إبراهي ، درةالمصدر: 

يجب أن يكون على   عاملمتي ة   اتهشطططططكل نجا أن الخطوة الأو  عنا تقيي  الأداء هو وضطططططم وتحايا معايير تهرداء، فاته
ولتهك سلاعتماد    ،وتسجيلع أيتي يت  قياس الأداء  تقيي  أدائع. بعاها تأتي مرةلة م ةظة أداء اتهعاملين ا  اط ع بأي طريقة يت   

ويت  اتهتركيز    ،بعطا لتهطك يت  مقطارنطة نتطائ  الأداء اتهفعلي مم المتوقم  .أداء اتهعطاملين  وم ةظطةمتي المصططططططططططططططادر كطاتهتقطارير  على اتهعطايطا  
"يجب معرفة اتهعامل بنتائ     عاملهنا على نقا  اتهقوة ومحاوتهة تحسططططين نقا  اتهضططططعف )وهنا لابا متي مناقشططططة نتائ  اتهتقيي  مم اته

تقيي  أدائع سطططططططططططواء كانت سطططططططططططلبية أو إيجابية وةاصطططططططططططة اتهسطططططططططططلبية اتهد يتوجب عليع تحسطططططططططططينها"(. بعا لتهك يت  اصال الإجراءات  
 . متي أجل اصال اتهقرار الم ئ  عتي لتهكتقارير  واعااد، نحرافاتالا صحي تهتاتهتصحيحية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 وضم معايير الأداء

مقارنة الأداء سلمعايير الموضوعية اتهتقيي : 
 وتحايا نقا  اتهقوة واتهضعف 

 بخصوص اتهعاملين اصال اتهقرار الم ئ  م ةظة أداء اتهعاملين وتسجيلع
 ، مكافأة...( ة)ترقي

اتهتقويم: تصحي  الأةطاء، 
 تعايل اتهبرام ...
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 فرادأداء الأ أساليب وطرق تقييم الرابع:بحث الم

الأفراد  تقيي  أداء  يعتبر  و   .اتهعاملين  في نشططططططططا اتهقوة واتهضططططططططعف    نقا تقيي     يت  عتي طريقهاعملية    أداء الأفراد هيقياس وتقيي     
طوير  اتهت وتحطايطا نوعين  اتهعطاملمجهودات  في توجيطع  يت  اسططططططططططططططتخطاا  تقيي  أداء الأفراد ، كمطا ةنظمطالمفي   اتهرئيسططططططططططططططيطةاتهوظطائف  أةطا 

  .فالاةتيار اتهاقيق تهرسلوب المتبم ي  ر على اتهنتائ  اتهنهائية تهلعملية ،1واتهتكويتي
 :2متي بينها أداء الأفراد،تعادت تقسيمات أساتهيب تقيي  

 وهي الأساتهيب شائعة الاستخاا . :الأساتهيب اتهتقلياية ➢

 . وسائل ةايثةوهي الأساتهيب المتقامة اتهد تستخا  أدوات و  :الأساتهيب ا ايثة ➢

 الطرق التقليديةالمطلب الأول: 
اتهد ي ديها  وةسططططططططططططططب الأدوار المختلفة  الإنتاجية أو الخاماتية    تهرنشطططططططططططططططة  وفقا،  سةت لى المنظماتطرق اتهتقيي     صتلف

 :ي  يشكل ا ك  أو اتهتقاير اتهشخصي تهلرؤساء أساس اتهطرق اتهتقلياية، واتهد تتفرع ا  عاة طرق أهمهابح ،اتهعاملون

فراد  الأأداء  عاد متي الميزات اتهد يمكتي تهلماير م ةظتها في    على  هذه اتهطريقة  وتعتما  :طريقة الصدددددددفات أو السدددددددمات:  أولا
ا المنظمات هذتتبنى بعض  متي هنا  ،  نشطططططططططة الخاميةبعض الأ  أداءالاسططططططططتناد ا  اتهقياسططططططططات اتهكمية عنا    يتعذرةي   ،  اتهعاملين

 :3الخطوات الآتية عتي طريق اتباع اتهعاملينأداء قياس متي أجل اتهطريقة  الأسلوب أو

مسططتوى الأداء ،  اتهع قة مم اتهزم ء،  اتهع قة مم اتهرؤسططاءك  اتهعاملينتقيي  أداء    عناالاسططتناد عليها    الممكتيسططمات تحايا اته -1
عنا انجاز   في نظر الإدارة اتهعلياضططططططططرورية  اتهد تكون  تهذتهك يت  الاسططططططططتناد على اتهسططططططططمات  على اتهاوا  اتهرةي ...    ا فا و 

 .المها  والأنشطة

اتهد بعاها على سططبيل  اتهارجة  تهكل عنصططر متي اتهعناصططر اتهد ةاد ا الإدارة اتهعليا تهتمييزها عتي    ةمعيارياتهقيا  بتعيين درجة   -2
 .الخ...متوس ، ضعيف، جياجيا جاا،  المثا :

 .ا ادةمستوى متي المستويات  ةاصة بكلية معيار نقا  تعيين  -3

 .اتهعاملينأداء تقيي   متي أجليت  وضعع نمول   ضمتيالأداء ودرجات عناصر ادةا  يت   -4

قي    يتعين على -5
 
في الاطار الخاص  ا ضططططططمتي اتهنمول  مقابل كل عنصططططططر متي اتهعناصطططططر  ضططططططرورية  م ةظات    تسططططططجيل أيةالم

 .المعتماة أ ناء اتهتقيي 

المسططططططططططتوى اتهتقييمي  ولتهك متي أجل تحايا    ةير واتهنهائيفي نمول  اتهتقيي  الأيت  جمم درجات اتهفرد ا صططططططططططل عليها    بعاها -6
 .اتهعاملتهلفرد 

 .لاةقاتهتو يق والمقارنة متي أجل ااتهنمول   في أسفلاتهتقيي  عملية وتاريخ  عتوقيعو  قيا  اتهشخ  المقي  بتاويتي اةع -7

ين، الا أنها تتميز  عامللجميم اته  موةانمول     تقايمم ءمة طريقة اتهسططمات وسططهوتهة اسططتخاامها متي ةي  اتهرغ  متي  وعلى  
لمن  اتهتقييمات لا ا تهبقية اتهسطمات    بعلخاصطية أو ةة محادة واتهد تافم  تمييز المقي     ثا :ستهعايا متي أوجع اتهقصطور على سطبيل الم

اتهتعامل    أ ناء  رونةوالم  صطرامةاتهاةية  المقي  متي    تتأ ر بسطلوأواتهعااتهة لأنها  الموضطوعية    أيضطا الافتقار ا   سطواء ستهزيادة أو اتهنقصطان،

 
،  غير منشورة ادارة الم سسات في أطروةة دكتوراه  . .د ، أثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين )دراسة حالة ملبنة نوميديا بولاية قسنطينة(، ايمان بتي محما - 1

 . 134، ص2018/ 2017سكيكاة،   1955أوت  20قس : علو  اتهتسيير، كلية اتهعلو  الاقتصادية وعلو  اتهتسيير واتهعلو  اتهتجارية، جامعة 
 . 50، ص 2009  الأردن، ، دار المسيرة تهلنشر،بعة الأو  ط اته عولمة ادارة الموارد البشرية " النظرية الاستراتيجية "،عبا اتهعزيز بار اتهنااوي،  - 2
 . 155- 154ص، ص 2011، دار المسيرة تهلنشر، الأردن، الطبعة الرابعة،  ، ادارة الموارد البشريةةضير كاظ  حمود، ياسين كاسب الخرشة  - 3
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  ،ة الاداري   ،ا اسططططبيةلوظائف  لاسططططيما وأن ته،  تهشططططأن ذا ااتهعااتهة  المسططططاواة و قق  للا    اتهوظائفيم  في جماسططططتخاامها  أن    ا  جانب
 .1معظ  ا الاتفي  موضوعيغير و  عاد غير متي تقيي  الأداء ا يجعل هذا معتي غيرها صتلف  ةصائ اتهتنظيمية اتهفنية و 
شططططططططططططططكطل متتطالي أو  ب  ينتهعطاملاتعتمطا على ترتيطب    وهي،  الأفراد متي أقطا  طرق تقيي  أداء اتعط :طريقدة الترتيدب البسددددددددددديط  ثانيدا:

قي     فيقو تهتسطططلسطططل،  س
 
تهكتي ما يعاب على هذه و ،  فضطططل ا  الأسطططوأمتي الأةسطططب مسطططتوى أدائع    عامل في ترتيبكل    وضطططمبالم
ع قة المقي   ب  يتعلقما  لتأ يرات اتهشططططططططططططططخصططططططططططططططية فيتهكما أن هذه اتهطريقة عرضططططططططططططططة  درجة الأفضططططططططططططططلية،    أو  معياراتهطريقة هو معرفة  

 .2، ومتي مزاياها سهوتهة تطبيقها ووضوةهايزتهذتهك فان الاعتماد على أكثر متي مقي  متي الممكتي أن يقلل متي اتهتحو  ،ستهعامل

معايير   اتهفرد اتهعامل ةسططططبيت  قياس أداء  ، و انتشططططارا بين اتهطرق  والأكثربسطططط   الأقا  و الأ  تعا  :طريقة التقييم بالدرجات  ثالثا:
  ةاصطططيةأو    عنصطططرتهكل    لو درجات ستهنسطططبةمقياس    ويسطططتخا .  اةترا  المواعياالأداء، كمية الأداء، اتهتعاون،    نوعيةمثل:    معينة
مم المقاسطططططططططة.    يتعلق سلميزةفيما    عاملاته  تهتقاير  يجاها م ئمةع مة اتهارجة اتهد   المشطططططططططرلى  يضطططططططططماتهتقيي . و   ةصطططططططططائ متي   ثم تج 

 فهي تسطططططططم سطططططططهوتهة،  كل  هذه اتهطريقة باسطططططططتخاا   . يمكتي تهلمشطططططططرلى  وى اتهعا  تهلتقيي ع مات اتهارجات تهلوصطططططططو  ا  المسطططططططت
المسط وتهين على اتهتعرلى على نواةي اتهتركز واتهتشطتت واتجاهات الأفراد فيما يتعلق ستهصطفات   وهذا لمسطاعاةستهتبويب الاةصطائي،  
  .اتهطريقةهذه . والجاو  الموالي يوض  3المتضمنة في اتهقائمة

 طريقة التقييم بالدرجات :(01 -02الجدول رقم )                                        
 :.............................اتهقس :.............................اتهتاريخ:.........................واتهلقب  سالا

 موظفيكوأداء  تيةكل متي المعايير الآ  الموظفين ضم درجة
 اتهارجة  دون المتوس   متوس   جيا رتاز  اتهوزن  المعايير 

  5 15 25 35 35 كمية اتهعمل 
  10 15 20 25 25 جودة اتهعمل 
  6 9 12 15 15 المعرفة ستهعمل 

  6 9 12 15 15 اتهتعاون 
  1 4 7 10 10 المبادرة
  المجموع  

 .311، ص2010 الجامعية، الإسكنارية،، اتهاار نظم الأجور والتعويضاتأحما ماهر،  :المصدر   

 
دراسة حالة مركب تكرير البترول بسكيكدة  –، تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر المتدربين سعا قرمش زهرة - 1

(RANK)- ، عنابة،  –الاقتصادية وعلو  اتهتسيير، جامعة سجي مختار  : قس : علو  اتهتسيير، شعبة اقتصاد وتسيير الم سسات، كلية اتهعلو غير منشورة  أطروةة دكتوراه علو
 . 243، ص 2016/  2015

، أطروةة  -دراسة عينة من مؤسسات الصناعة الغذائية بولاية قالمة–، أثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مشعلي ب   - 2
عنابة،  –تار ، قس : اتهعلو  الاقتصادية، صص : اقتصاد وتسيير الم سسات اتهصغيرة والمتوسطة، كلية اتهعلو  الاقتصادية وعلو  اتهتسيير، جامعة سجي مخ غير منشورة دكتوراه علو 

 . 79، ص 2018/  2017
ركب المنجمي للفوسفات بجبل )الجزائر(، الشركة  ، أثر الابداع الاداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمال )دراسة مقارنة بين: المةاتها علي - 3

، صص : ادارة أعما ، كلية  غير منشورة أطروةة دكتوراه علو  في اتهعلو  اتهتجاريةالتونسية للاستغلال الفوسفاتي )تونس(، المكتب الوطني الشريف للفوسفات )المغرب(، 
 . 119ص  ،  2018/ 2017، 1ستنة  ا ا  لخضر اتهعلو  الاقتصادية واتهتجارية وعلو  اتهتيسير، جامعة 
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بين  ةت لى  متي الارغ   على اتهالخصططططائ ،    حمل نفي الأوزان لجميميعاب عليها    نعورغ  بسططططاطة هذه اتهطريقة وسططططهوتهتها، الا أ
سلإضططططططافة  ،  لا تتميز ستهاقة  تعملةفي الأهمية. كما أن المعايير المسطططططط  اأه  هذه اتهعوامل ثم ما يليه  يبرز، الأمر اتهذي لا  الميزاتهذه 

 .1تكون بعض الميزات الخاصة بنمول  اتهتقيي  لات صلة ستهعمل اتهذي يت  تقييمع. وقا لا المقي تحيز  ا  امكانية

لمعرفة    واهراةصطططططططططائي عتي دراسطططططططططة اتهظ  فهي تعبيرهذه اتهطريقة ا  ظاهرة اتهتوزيم اتهطبيعي    تتجع :طريقة التوزيع الاجباري  رابعا:
  اتهعاملأداء    يتبايتي، ةي   تهتفادي أةطاء اتهطرق اتهفارطة  اتهفرد اتهعاملتهتقيي  أداء    تسططططططططتعمل  طريقةاته همتغيرا ا، وهذ  توزيم  كيفية
أداءا ضطعيفا، بينما  لققون  أداءا رتازا وقلة قليلة    اتهعاملين  متي  قليلةنسطبة  ت دي    هذا الأسطلوبةسطب   .ا  اتهضطعيف  الممتازمتي  

أداء  يشطططير ا  أن    هذه اتهطريقة  وتجار الإشطططارة ا  أن اسطططتخاا   .بشطططكل معتا  أي أداءا متوسططططا  منه اتهغاتهبية اتهعظمى  تعمل  
على   ينعطاملأداء اتهوهنطا يقو  المشططططططططططططططرلى أو اتهقطائ  على عمليطة اتهتوزيم بتوزيم تقطايرات    ،طبيعيطةظطاهرة كتوزيم  اتهيميطل ا     يناتهعطامل

 .2وتتراو  بين اتهضعيف والممتاز مسبقا اعاادهافئات ثم 
بعا   اعتقاده     ل اتهتقيي ، بسططططببفراد محالأاتهناج  عتي  سططططتياء  الالهذه اتهطريقة هو   عنا تبنيعالمقي     يواجههااتهد    اتهصططططعوستومتي  

 .3اتهظواهر اتهطبيعيةتما ل وتشابع كل على أساس أن  تقييمه  جواز وقبو  عا متي منطلق ولتهك توزيعه  عااتهة أسلوب 

كل واةا منه  مم  مقارنة  يت  متي ة لها تقيي  اتهعاملين عتي طريق  و أو طريقة اتهترتيب المزدو     :طريقة المقارنة الثنائية  خامسدددددددا:
 .4المراد تقييمه  فرادةسب عاد مرات اةتياره أي المرتبة اتهد يمثلها بين الأ عامليت  تقيي  اتهو اتهبقية بشكل مزدو ، 

فكلما زاد عاد   ،تهعاملينيتطلبع تقيي  عاد كبير متي افي اسطططططططتخاا  هذه اتهطريقة في اتهوقت اتهذي    سطططططططاسطططططططيةالمشطططططططكلة الأتكمتي  و 
1)                                                                                                                                                                                                                                                                   :5اتهتاتهية اتهع قةةسب زادت المجموعات اتهثنائية أو مراتب المقارنة  الأفراد اتهعاملين − 2(عاد الأفراد  عاد الأفراد   =  عاد المرات

 :( فسولى يصب  هناأ   ث مقارات، فلو كانت نتائ  المقارات أ، ب، جه  )  أفرادفمث  تهو كان    ة 

  . جأفضل متي  ب  /أفضل متي    أ    / بأفضل متي  أ
 :فيمكتي بيان نتيجة تلك المقارات في الجاو  اتهتالي

 (: نموذج المقارنة الثنائية لتقييم أداء العاملين02 -02الجدول رقم )
    الموظف ب  وظفالم أ  وظفالم ن الموظفو 

 - -  أ  وظفالم
 -  + ب  وظفالم
  + +    وظفالم

 2- صفر  2 المجموع
 اتهثاته   اتهثاني  الأو   اتهترتيب 

 .203ص، 2010، زمز  اشرون وموزعون، الأردن، اتهطبعة الأو ، ادارة الموارد البشريةمحما أحما عبا اتهغني،  :المصدر
 

   . 119، 118ص ص ،  مرجم سبق لكره، ةاتها علي - 1
الجزائرية للألعاب   ، علاقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لدى العاملين بالهيئات الرياضية الجزائرية )دراسة ميدانية على عمال الاتحاديات الرياضيةقرماش وهيبة - 2

سياي   – 3جامعة الجزائر  –تهتربية اتهبانية واتهرياضية رياضي، معها ا ادارة وتسيير ، صص :  غير منشورة أطروةة دكتوراه في نظرية ومنهجية اتهتربية اتهبانية واتهرياضيةالجماعية، 
 . 107، ص 2015/  2014عبا الله، 

 . 261، ص1991دار اله   تهلنشر، عمان،  الرقابة الإدارية في منشآت الأعمال )طرق وأساليب، سياسات، استراتيجيات(،فايز اتهزعبي،  -3
 . 202، ص 2010مكتبة المجتمم اتهعربي تهلنشر، الأردن، ، بعة الأو  طاته  ادارة الأفراد،مهاي ةستي زويلف،   - 4
 . 203ص   ،مرجم سبق لكره محما أحما عبا اتهغني،  - 5
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 الحديثةالطرق  المطلب الثاني:
  بموضوعية وعااتهة  اتهعاملينبسبب عا  وجود مقاييي ومعايير موةاة يمكتي تطبيقها على جميم    أيضاصتلف طرق اتهتقيي     

  المختلفة، بما في لتهك الأسططططططططططططططاتهيبسططططططططططططططتخامة في المنظمات  من هناأ عاة أسططططططططططططططاتهيب  أ ال.  عنا تقيي  أدائه  وفي نفي المنظمة
  ها كما يلي:أهماتهتقلياية اتهد لكراها  نفا ومنها ا ايثة اتهد سنذكر 

في فترة اتهسطتينات  كبيرا  انتشطارا    عامليناتهأهاالى أداء    فياتهتقا     مسطتوىعملية قياس    بلغتتهقا    :طريقة الادارة بالأهدافأولا:  
  متي  الموارد اتهبشريةادارة    متي ة تهع  استطاعتاتهذي    الماةل( وهو  MBOالادارة سلأهاالى )  اةلاتهواسم لمستخاا   الا  بسبب
ومناقشطة نسطبة    فردتهكل    ادةأهاالى مح  تعيينالماير    ويجب على.  1تلك الأهاالى  مقابل  أداء أفرادهاي   يوتق  معينةأهاالى   اعااد

ة،  نظم لتقيي  على مسططتوى المتهبرام  شططامل  اعااد أو وضططم  هذا المصطططل    عني كذتهك، ويتلك الأهاالى  في انجازتقامع وسططيره  
  2 :اتهتاتهيةطوات الخوهو نظا  أو برام  تقييمي يتكون متي 

 ةطة مستقبلية. رئيسية عتي طريق وضمأهاالى  اعااد -1

 اتهرؤساء ومرؤوسيه . متي طرلىأهاالى الأقسا   اعااد -2

 كل قس .  كيفية بلوغ أهاالىاتهقيا  بمناقشة   -3

 .اىأهاالى قصيرة الم متي ة   اعااداتهنتائ  المتوقعة  ابراز -4

 قياس اتهنتائ .عتي طريق الأداء  مراجعة -5

 .راجعةتقايم اتهتغذية اته -6
وتلك اتهد ت  ر سطلبا    رغوبفي الأداء الم  اتهد تسطاه   لأسطاسطيةاتهسطلوكيات ا تركز على  :طريقة الأحداث )المواقف( الحرجةثانيا:  
معينة  معايير    في اطار  لماة زمنية معينة  طرلى المقي ية متي  يجابوالاة  سلبياته  الأساسية  ويت  تسجيل هذه الأةااث  .الأداءهذا  على  
  ويجب علىنجا  أو فشل اتهعمل    تعا سببا فياتهد    واقفعاد متي الم  جممهذه اتهطريقة هو    أساس  .3على اتهتحليل اتهوظيفي  قائمة

مثل  ويت  اكتشططططططالى    .أ ناء قيامه  بعمله   قا تقم  المواقفأي متي    تما الا كان  وتحاياأداء المرؤوسططططططين    مراقبة  المسطططططط و  المباشططططططر
  بعا لتهك وفقاهذه الأةااث المجمعة  ويت  تصطططططططنيف    اتهعمل عنا  يناتهعاملسطططططططلوأ    دراسطططططططةعتي طريق    الأةااث الأسطططططططاسطططططططيةهذه 

المسططططططططططططجلة ا     هذه الأةااث  ترجمةيمكتي    وأةيااعملية اتهتقاير،    تهتشططططططططططططكيلأوزان تهكل منها،    يت  ترجي تكرارها أو أهميتها ثم  ته
 ، الاعتمادية، اتهقارة على اتهعمل، المس وتهية والمبادأة... اتهقارة على اتهتعل مثل محادة أو ةات  صفات

  عتي طريق الاسطططططططتناد ا اتهتحيز    صفيض  على  عاةو  أدائع وتسطططططططا  فرد عاملتهكل  تهتقايم تغذية راجعة    ضطططططططروريةهذه اتهطريقة  ان  
 .4غير المرغوب فيعو فيع اتهسلوأ المرغوب  تاويتي وستهتالي ، اطارهفيالأداء  راقبةوم مسبقا تم تحاياهمعيار 

 
أطروةة  ، ، أثر ضغوط العمل التنظيمية على الأداء الوظيفي للعامل الجزائري )دراسة ميدانية على عمال شركة الخزف الصحي بالميلية، بولاية جيجل( عثمان قاور - 1

 . 14، 103، ص ص2018/ 2017، عبا ا ميا مهري 2، جامعة قسنطينة غير منشورة   دكتوراه علو  صص  عل  اتهنفي اتهعمل واتهتنظي  
أطروةة  سكيكدة (، -، أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي لدى العمال بقطاع المحروقات )دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية الصناعية  عزوز صونية - 2

 . 144، ص 2020/ 2019،  2، جامعة عبا ا ميا مهري قسنطينةغير منشورة، قس  عل  اتهنفي  دكتوراه علو  صص  عل  اتهنفي اتهعمل واتهتنظي  

طريق الم ةظة واتهبح  وغير  اتهتحليل اتهوظيفي هو عبارة عتي جمم وتحليل لمختلف المعلومات المرتبطة بكل وظيفة متي ةي  معرفة متطلبا ا وريزا ا وطبيعتها ولتهك عتي  - 3
 لتهك متي اتهطرق اتهعلمية ا ايثة. 

أطروةة دكتوراه علو  في عل   ، مصادر الضغط المهني لدى أعوان الحماية المدنية بولاية أم البواقي وعلاقتها بالأداء الوظيفي والوقوع في حوادث العمل، معمري هنا - 4
 . 86، ص 2018/  2017،  2، جامعة عبا ا ميا مهري، قسنطينة غير منشورة عل  اتهنفي اتهعمل واتهتنظي  :اتهنفي صص 
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نقا  اتهقوة    يصططططف فيع،  اتهفرد اتهعاملعتي    مفصطططط   اتقرير  يكتب فيها المشططططرلىطريقة بسططططيطة    تعا  :طريقة التقرير المكتوبثالثا:  
ومتي    .1اتهعامللهذا اتهوظيفية  اتهتقا  واتهترقية    فرص  إضططططططططططافة ا تطويرها مسططططططططططتقب ،  قاراتع اتهد قا يت     اتهد يتمتم  ا،واتهضططططططططططعف  

  .2كانية تاةل ةيا  المقي  أ ناء عملية اتهتقيي امسلبيا ا أنها تستنا ا  اتهقارة الأدبية تهلمقي ، إضافة ا  
متي ة   وضطططططططم قائمة  لهذه اتهطريقة    يسطططططططتخا  الخبراء المطلعون على سطططططططلوأ اتهوظيفة محل اتهتقيي   :طريقة قوائم المراجعةرابعا:  
  يجب، و اتهفردروصططالى اتهسططلوكية لأداء  ته  تعادةالايجابية الم  نواةيت اتهد تصططف اتهسططماأو اته  الجمل تتضططمتي مجموعة متي  ،  مرجعية

"نع " أو "لا"    بوضططم ع مة  وفقا تهرأيع اتهشططخصططي ولتهك  اتهعاملعلى المقي  وضططم ع مة على كل جملة أو ةاصططية تصططنف أداء  
وزن    تهتخصطططططططي    وارد اتهبشطططططططريةالما  ةبراء ادارة   الخاضطططططططعة تهلتقيي تعود اتهقائمة  ين  عامللجميم اتهعملية اتهتأشطططططططير   قي الم  ت ّ ي    اموعنا

يز وتحييا  حولتهك تهتجنب اتهتنفسططططع   شططططرلىالم  ولا  يعلمها اتهعاملونلا   سططططريةوتكون هذه اتهقي     ،محادة تهكل جملةكقيمة    )ترجي (
"نع "    تهلجمل اتهد تم وضم ع مة  المقابلة، يت  جمم كل الأوزان  اتهنهائية  أداء اتهفرد اتهعاملتهلحصو  على درجة  و .  الجوانب اتهذاتية

 .عليها "نع " مل اتهد تم وضم ع مةعلى عاد الج عليها وقسمة الاجمالي
اتهنمطية   ملوالمشططرفين والخبراء لاةتيار الج  يناتهعاملبين    ةتشططاوري  اجتماعات  تسططعى المنظمة تهتنظي هذه اتهطريقة    وتهتحسططين    

اتهطريقة أن   توضطططططط  هذهكما    ة.نظمفي الموفقا لأدواره  المختلفة    وصططططططف سططططططلوكه اتهقوائ  وجعلها أكثر اسططططططتجابة في  تهتحسططططططين  
يوضططط   (  03  -02. والجاو  رق  )ينعاملواتهسطططلوأ الايجابي تهل  سطططمةعتي اته  ويمكنها دائما اتهتعبيرسططط ا ،    شطططكلتأةذ   قا  ملالج

 .3هذه اتهطريقة بصورة أفضل
 طريقة قوائم المراجعةيوضح (: نموذج 03 -02الجدول رقم )

 لا نع   وزن اتهعبارة  تأشيرة المقي  ية نمط اتهعبارات اته اتهرق 
    اتهعمل؟ أ ناءأفكار جاياة  قو  بطر هل ي 01
    هل يلتز  بأوقات اتهعمل؟ 02
    اتهعمل؟ أ ناءالم ةظة  يتميز باقةهل  03
    مم زم ئع؟ هو متعاونهل  04
    ؟مشرفيع في اتهعملمم  هو متعاونهل  05
    ؟وامر وتعليمات مشرفع في اتهعملهل يمتثل لأ 06
     ئق؟اتهظهر المعلى لرص هل  07
    ؟المنسوبة اتهيعالمها   قو  سنجازهل ي 08
    الموارد؟ لستي استغ  هل  09
    المواقف ا رجة؟ أ ناء ةاز  في تصرفاتعهو هل  10
    باقة؟ يقو  بإنجاز أعماتهعهل  11

  لمستوى أداء اتهفرد اتهعامل  ارجة اتهنهائيةاته

 
 . 151، ص مرجم سبق لكرهما، ايمان بتي مح  - 1
 . 275، صمرجم سبق لكره عبا اتهباري درة، زهير نعي  اتهصباغ،  - 2
   .84، 83ص ص،  مرجم سبق لكره، مشعلي ب   - 3
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دراسدة عينة من مؤسدسدات –أثر ضدغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسدسدات الصدغيرة والمتوسدطة : مشططعلي ب  ،  المصددر      
،  2018/  2017عنابة،  –، جامعة سجي مختار  غير منشطططططططورة  ، أطروةة دكتوراه علو ، قسططططططط : اتهعلو  الاقتصطططططططادية-الصدددددناعة الغذائية بولاية قالمة

 .84ص
عتي    المجموعة  أفرادتقيي  كل متي  باتهعمل    مجموعة  عضططططاءمتي أعضططططو  كل  أسططططاسططططها  قو  على  ي  :المشدددتركةطريقة التقييم  خامسدددا:  

هذه   تتصططفتقيي  اتهفرد بمعرفة زم ئع ورؤسططائع ومرؤوسططيع، و   وستهتالي يت الإداري،    ركزهوبغض اتهنظر عتي مالاقتراع اتهسططري،    طريق
 :1اتهعملية سلخصائ  اتهتاتهية

 والمرؤوسين واتهزم ء في عملية اتهتقيي . س وتهينالم مشاركة -1

 .هاتقييم المراد سماتاته تعيينعملية اتهتقيي  في اةتيار و  مشاركة المشرفين على -2

 فادة منها.ستنتائ  عملية اتهتقيي  والإتهكل مشترأ   معرفة -3

 تائ  اتهتقيي . لأجلها ن تخا رغراض اتهد تستهاتهتقيي  عملية المشتركين في مراقبة  -4

تقيي  الأداء، وهذه  عنااتهعااتهة والموضططوعية    ضططمانا     الهادفةا ايثة    الأسططاتهيب  تعتبر متي :طريقة الاختيار الاجباريسدادسدا: 
  وظيفتعواجبات  ته  اتهفرداتهد تصططف كيفية أداء    عاة جملمتي المقي  ترتيب    هي تتطلب، و اتهتقيي  اسططتخاامااتهطريقة متي أكثر طرق  

اتهد    جملأوزان نوعية تهل  يتضططططططططمتي ترجي وعادة    تهزاميالاةتيار الا  لتويهااتهد    عاة جمل، ةي  هناأ  ا   المرتبطةوالمسطططططططط وتهيات  
المقي     ترتيباتهترتيب، وبعا    أ ناء  هتحيز تهتفادي  لمقي   ته  معلومة ستهنسطططططبةالأوزان غير  هذهما تكون    غاتهباو   تهزاميلتويها المقياس الا

اتهذي    عامللمسططتوى الأداء تهتقيي   اتهنهائية تهارجة  اته  سططبلو  ادةلأوزان اتهنوعية ا امختلف  تهبشططرية  قسطط  الموارد ا  يطبق  ذه الجملله
 اتهترتيب. تهذتهك المتضمنة ستمارة ته ايستحقها وفق

  توةيا  اتهعامللأداء    ةدقيق  دراسططططططةهذه اتهطريقة    كما تتطلب  ،  والموضططططططوعية  نصططططططالىالا  تجسططططططيا بمقار ا علىهذه اتهطريقة    ميزتتو 
بينما متي    .  تهرداءاتهسططططلوأ اتهعااتهسططططمات ا قيقية تهلفرد اتهعامل ة   أدائع تهعملع و   زلمطابقة اتهد تبر تهلوصططططو  تهمل الج  تهلاقة في

نتيجة  بعض المقيمين    وعا  رضطا،  ااعاادهتهلمهارة والخبرة في   اسطةبسطبب تعقياها وا اجة الم  هافهم  صطعوبةاتهطريقة    عيوب هذه
  صططططفةالا أنها ب  المقيمين،  اعا  تسططططرب الأوزان    ما يضططططمتي  اتهعبارات، سلإضططططافة ا  عا  وجودبين  متي  على الاةتيار    تهزامه لا

  .2الأفرادتقيي  أداء  عناالاستخاا  وشائعة ايثة اتهطرق ا متي  ة تعاعام
ذ  تهرعما  من المسطططططتمر واتهشطططططامل  الأداء  الجودة اتهشطططططاملة على فلسطططططفة  ادارة   تعتما طريقة  :طريقة ادارة الجودة الشدددداملةسددددابعا:  
مقططاييي الأداء،  اةتيططار  ، تحططايططا المعططايير،  يت  تحططايططا مكوات نظططا  اتهتقيي  متي ة   تحططايططا الأهططاالىوفي كططل مرة. و   اتهبططاايططة

وتركز هذه بشطططططططططكل جيا وشطططططططططامل.    اتهعاملواعااد وصطي  عملية تقيي  أداء  اتهد تعكي ع قة الأداء سلمقاييي.    وطرق اتهتقيي 
في  على عكي طرق اتهتقيي  الأةرى اتهد تقيي الأداء  بنتائ  اتهعمل. و   اتهعاملوةصطططططططائ  اتهفرد  بين سطططططططلوأ  الجمم اتهطريقة على  

ودة المنت   طوير المسططططططططططططتمر لجتعتما على اتهتأنها  ، كما  في شططططططططططططكل جودةالأداء    بقياستتميز  ، فهي ةكميشططططططططططططكل مصطططططططططططططلحات  
تحايا معايير الأداء  في  ركز بشططططكل كبير على اشططططراأ اتهعاملين  ، وتسططططاتهيبلأفي الاجراءات وا  اتهاائ   عتي طريق اتهتطويرواتهنشططططا ،  

 .3وكذتهك طرق قياسع وتقييمع
بناءا على ةات شطططخصطططية على سطططبيل  على تقيي  الأداء اتهفردي  اتهتركيز    عيوب أهمها:فان لها  ذه اتهطريقة  ه  على اتهرغ  متي مزاياو 

، الا الا كانت  ستهوظيفة  ربطها مباشططططرة  متي اتهصططططعب  صططططفاتوهي    ، اتهتحسططططين المسططططتمر وغيرها،اتهتعاون، المبادرة، الابااع  :المثا 
 

 . 88، ص  مرجم سبق لكرهمعمري هنا،  - 1
   .249، 248، ص ص  مرجم سبق لكره سعا قرمش زهرة،  - 2
،  2003، اتهاار الجامعية، اتهقاهرة، الاستراتيجية للموارد البشرية: المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرون، الادارة جما  اتهايتي محما المرسي - 3

 . 440ص
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بين مصطططططططالح  تناقضطططططططة  مالأهاالى   وعادة ما تكون،  وبصطططططططورة متكاملة ومهيكلة عمل واةا  في شطططططططكل فريق  تقو  ستهعملة  نظمالم
 . 1الجميم محادة بينأهاالى مشتركة  أن هناأ تهقو يمكتي الا  تهذتهك، س وتهينومصالح الم اتهعاملين

طرق تقيي  أداء الأفراد في المنظمة تسطططططططططططططاعاها على معرفة اتهوضطططططططططططططم ا الي تهلفرد اتهعامل مقابل الأهاالى را سطططططططططططططبق نجا أن  
 نقا  اتهضعف اتهد تساه  في فشل تلك الأهاالى.المخططة تهع، كما أنها تساعا على معرفة 
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 خلاصة:

  تطوير أداء اتهعاملين لمعرفة  قياسططططططططططع وتقييمع متي أجل  نظمةاتهذي يتوجب على المالأفراد  تناوتهنا ة   هذا اتهفصططططططططططل أداء  
  اتهعاملمارسططططططططة  لم الى ا  تاعي  الجوانب الإيجابية  هذه المعرفة تنت  ةطة يجب اعتمادها    .تهايه نقا  اتهقوة ونقا  اتهضططططططططعف  

نتيجة  ف  يتياتهغرض منع أيضططططا اتهتطوير واتهتاريب المسططططتمر   ،ه واتهعمل على معالجتهاأو قصططططور   عأو اتهتعرلى على أسططططباب فشططططل  ،عملعته
اّد الاةتياجات اتهتاريبية   مستوى أدائع المهني.تحسين و  اتهعاملمتي أجل صقل مهارات لهذه المعرفة تح 

وبعطا عمليطة اتهتقيي  لابطا أن تحطاد اتهكفطاءات المتميزة في المنظمطة ومطا يصطططططططططططططططاةطب لتهطك متي قرارات ترقيطات، مكطافطآت،  
تقيي   فضططططططططططل متي ةي  المزايا، اتهتعويضططططططططططات...الخ. وهناأ عاة طرق تهلالأتكون  قا ةوافز، أجور، نقل المواقم في منظمة أةرى  

وكذا تبيان نقا  اتهضططططططعف    ،نسطططططططبة ا  الأهاالى المخططة  عاملصتلف متي طريقة لأةرى واتهغرض منها تحايا اتهوضطططططططم ا الي تهل
 ومحاوتهة تحسينها.

 ،اتهتخطي  ووضم الأهاالىعملية  ستهتوجع الاستراتيجي لها واشراكع في    تهعاملمتي هنا على المنظمة أن تسعى تهرب  أداء ا
وارتباطه  سلمنظمة، كما يجب عليها أن    اتهعاملينوبما لقق رضططططططططا    ،اب  والمعايير اتهد تحقق تلك الأهاالىكي يلتز  ستهضططططططططو وهذا  

 .اتهعاملينجميم أداء تتس  ستهعا  والانصالى عنا تقيي  
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 تمهيد
وذ ك من  لال   وافع واتجاهات سللللللللل دكه  أ ائه فلابد من محاو ة معلفة  هد جزء من    نظمةاذا كان سللللللللل دا ا ال   ا   ام

ا قلدة      ا  نؤث  . فلامنظملات مدجد     بة لة  مل  م وا  وا يلللللللللللللل دكةلات م وا   وا ل  هد  ال فهم ا عدامل  امثرل    أ ائله ك
أ اء الأفلا   ميللللل د   لايجا  ا  دل امناسلللللؤة من أج  ةفع و      وهذا ا يللللل دا  ذ ك  ا تي قد تثرل      عناصللللللبذ ك ا يللللل دا وا 

 .ا  أرا     مخلجات نشاطهاوبا  الي  نظمة ا   ام
افع الأسلاسل    ينيلد أ اء الأفلا    و    ا  ؤاة أن معلفة وفهم وا  حكم    دام  ا يل دا ا  نظةم  عع   ارلا وا د

امنظمات الاق صلللا عة  ن ناول   هذا ا اصللل  مللللمدن ا علاقة بد ا يللل دا ا  نظةم  وأ اء الأفلا  باعرلللافة ا  ا  عل   ؤع   
  أةبعة   دام  ا ترغةب )امعندعة( الخاصللللللة با ال  وا تي تيللللللا د     تحاي امنظمة وينقةقها لأهدافها وذ ك من  لال اسلللللل علا

 مؤاحث كالآتي:
 امؤحث الأول: الأبعا  ا ال عة و لاق ها بأ اء الأفلا 
 امؤحث ا ثاني: الأبعا  الجما ةة و لاق ها بأ اء الأفلا 

 امؤحث ا ثا ث: الأبعا  ا  نظةمةة و لاق ها بأ اء الأفلا 
 ا عام د   امنظمة فلا  الأامؤحث ا لابع: حدو  وانعكاسات تأرا إ اة  ا ي دا ا  نظةم      أ اء 
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 بأداء الأفرادوعلاقتها المبحث الأول: الأبعاد الفردية 
ة فلابد  نظمكنت قائدا   ام  ينيللللد  لاقاتنا   بة ة ا عم  مع الآ لعن فلابد من فهم اتجاهاتنا وتوةاها  واذا  اذا أة نا

  ة.نظمينقةق تحاي امو أ اء الأفلا  ينيد أو ةفع من معلفة كةاةة اثاة   افعةة ا عام د  دعك. ك  ذ ك من أج  
 بأداء الأفرادوعلاقتها الاتجاهات  المطلب الأول:

ا  نظةم    والمجالات ومنها المجال    ععد مدرللللللللدت الاتجاهات من امدارللللللللةع ا تي ع م تناولا   ا عدعد من ا   صللللللللصللللللللات
ااء  اعن اجةة  وظةاة الا  ةاة وا  عةد وتقةةم الأ مال وغاها  ب  تعدت ا  ةفع ا ك     فمهمة إ اة  الأفلا  لم تعد تق صلللللللللللللل  

 .1من  لال ا  علف     اتجاهاتهم وتنمةة معاةفهم وتزوعدهم بأسا ةب جدعد  لأ اء أ مالم  لأفلا  ا عام د
ا تي تمكن من ا  نؤث با يلللللللللل دا اعنيللللللللللاني أو أحد امث لللللللللللات ا تي من  لالا  كن    د الاتجاهات من أهم ام وااتوتع

وةاء ملا عقد  به    اء ا يلللللللللللللل دا ا  نظةم  عع  ون الاتجلاف هد ا قد  ا لدافعلة  ا كم     ة و  ا اعل    مثاات ا ؤة ةلة ام   الة.  ف
من  لال تعام ه مع بة  ه ع  ذ مداقف أو قلاةات أحةانا )مع( وأحةانا )رللللللد( امثاات ام   اة  اذ أنه       بة اته ام   اة  ا ال 

  ت ك ا ؤة ة ا تي تكدن غا ؤا محص ة لمجم  الخ ات وامداقف ا تي  ل بها  وهد  ندما ع  ذ هذف ا قلاةات  فانه عي ند ا  اطاة  
 .2تجاف أو ملجع ميؤق  ه رؤات نيبي  هذا املجع ععلف بالا

ا شلللللل صلللللل  مد  تحاحه     اميلللللل دعد  شلللللل   يند   الاتجاهات اعيجابةة    ( ا  أن  2006ج      .وعشللللللا )جةف
  تواعحؤاطا   مخ  ف ا علاقة راو ة ا  و ب        ه  فان هذا سلللللللللةدفعا عم نحد   د  ا ال   إيجابةة  فعند وجد  اتجاهات     وامهني

فلصللللللة   ؤني أك  قدة   فهد  نح نايلللللله  سلللللل ؤةة نحد هذا ا عم ه  اذا كانت اتجاهات  بةنما    م ه     وتعلق  تحاحه  ها تي قد تداجه
الاتجاف امهني  (  2000)     يلللللللكل   ععلف  . و 3 اشللللللل    أ اء هذا ا عم ه عأن تجع اممكن  من الاحؤاطات ا تي من  ممكن  

تقؤ له لأجلف وتقؤ له   ظلوف املا علة   عمل   تقؤ له  وؤةعلة ومح د   تقؤل  ا ال   عم له وا لذت ع لأرل بدانلب  لدعلد   وه       أنله  
تقؤ ه لمجمد ة ا زملاء   ا عم  وتقؤ ه  نمط الا لللللللللللللللاف وفلة ا ترقةة ام احة وا تي ت مث    اسلللللللللللللل  ابات ا قؤدل لذف    ا عم 

 .4 الجدانب
اع اة    مما أ   ا  اه ما    نحد مدرلللدت محد   سللل ؤاأو    ايجاباونظلا لأهمةة الاتجاهات وتأراها   سللل دا ا عام د سلللداء 

اتجاهات    ا عام د د   ) نظةمةة  وا   لا اةعةا قلللا  ا   للى  ا عام د  دعها نحدعلفة مداقف واتجاهات ومةدلات  بمت  نظمامباا ع ةا  
كانت اتجاهات ا عام د إيجابةة  (. فاذا  واجؤاتها  اتحا ة    نظموسلللللللةاسلللللللة ام  بلامجنحد   كذ كةؤسلللللللائهم و ا عم  ونحد  نحد   د  مح

 ا    حدوتنمة هالاتجاهات   هذف  تعم      تقدعةا  قدعل وا دلاء ا  نظةم ...( فان اع اة  سلللللدف     الاحترا    )مث  ا صلللللداقة
 .5تعدع هاتقد ها و الأنانةة واعساء  ا  الآ لعن...( فع ةها أن تيع  ا    س ؤةة )مث  ا كلاهةةالاتجاهات اذا كانت 

 
  مج ة الجامع    اتجاهات العاملين في قطاع العدالة نحو التدريب على التكنولوجيات الحديثة وتأثيرها على الأداء الوظيفي لديهم_ ح اب  ا   مز ني ف ةحة   1

 . 272  ة 2018  جامعة محمد بدرةاف امية ة  ماةس 8ا دةاسات ا نايةة وا ع د  ا تربدعة  ا عد  
مج ة جامعة   القيادية "دراسة ميدانية في ولايات مسقط وصحار والرستاق"،  الإدارية اتجاهات العاملين والعاملات العُمانيين نحو تولي المرأة الوظائف _ نزعه أحمد الجندت   2

 . 182  ة 2009(  جامعة  مشق  4+3  ا عد  )25 مشق  المج د 
دراسة ميدانية بمعهد التربية البدنية والرياضية بجامعة  –ية والرياضية نحو العمل بمهنة التدريس وعلاقته ببعض المتغيرات اتجاهات طلبة التربية البدنبلعك  ا واهل   - 3

 . 29  ة2014  جانا  07  مج ة   مةة محكمة تصدة  ن مخ    د  وتقنةات ا نشاط ا ؤدني ا ل ر   ا عد  -3الجزائر 
 ناس املجع ا يابق  ناس ا صاحة.  - 4
   اع اةعةمذكل  ماجي ا   ا ع د   اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي )دراسة مسحية على العاملين في هيئة الطيران المدني(،_ صلاي بن فالح  ؤد الله ا ؤ دت   5

 . 35  ة2006/ 2005جامعة ناعف ا علبةة   ع د  الأمنةة  ك ةة ا دةاسات ا ع ةا  ا ل    
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م  وتوةا أعلة اتجلاهلات نظملاتهومن أجل  ينقةق ذ لك لابلد  ر اة  من تودعل اتجلاهلات ا علام د نحد ا قلا   اع اةعد   م
الأ اء ومصدة    لأنه اذا سا  ا عام د اتجاهات سا ؤة نحد قا تهم  عكدن  ذ ك تأرا س ء      بد جما ة ا عام دتيد      ؤةةس

ومعنى هذا أعللللللللللا أن     فقدان ا ثقة بد ا عام د وقا تهم   ؤةة هد. فمعنى هذف الاتجاهات ا يللللللللل  نزا ات وامشلللللللللكلات ا  نظةمةة
ا عام د ن ة ة   دتل ا علاقة بةنهم وبد هثلاء ا قا    ن ع قؤ دا تدجةهاتهم وأواملهم بصللللدة ةحب. كما أام  ائما ما عشللللككدن  

 . 1ا عام د     ك عاقد ا قا   تأراهم ا قلاةات ا تي عصدةها هثلاء ا قا    وبذ مقاصد  حكمة و 
وقد أكدت  د  أبحاث     وجد   لاقة إيجابةة بد الاتجاهات وميللللللل د  أ اء ا عام د  بمعنى أن الاتجاهات اعيجابةة  

ن  ن  وما  ذ ك من أرل     أ اء ا ال  ا عام . فا عام دن ا لارلللد    إ اء ا عم  تعد امكدن وا عام  الأسلللاسللل    لرلللا  ن ا عم 
تدصل ت  وا تي   3(2014بريكي الطاهر،   ةاسللة ل )تحد   كما  .2نة بزملائهم غا ا لارللدة  م هم عث ونه بشللك  أكثل تادقا مقا

  مح  ا دةاسة.   بامنظمةنحد ا عم   د  الأفلا  ا  أن هناا اتجاهات إيجابةة وبنيؤة  ا ةة 
  الأفرادبأداء وعلاقتها الدافعية المطلب الثاني: 

فا دافعةة تعد  املا أسلللاسلللةا من     ان الدف من وةاء الاه ما  بإثاة   افعةة ا عام د هد ينيلللد أ ائهم وةفع ان اجة هم
لأن ا ال   ندما عقد      و ن ان مائه   منظمة   ن أ ائه  ا دام  ينقةق الأ اء ا عالي ا ذت عث ت بدوةف ا   لللللللللللعدة ا ال  با لرللللللللللل

 .4 اصة اذا اتصات هذف امكافآت با عدا ة ابد أن عشعل با لربا عم  وعكافأ   ةه لا
الأ وات  كل     وذ لك بالا  ملا        حدافز محلد  وؤةق نظلا   ب  نظملة ا قةلا تحلاي امبل  ا عنلاصللللللللللللللل اميللللللللللللللاهملة   أمن  و   
مثا    أاللا  ؤللاة   نتل       حدافز     تعلعاللات  وهنللاا  للد   بللذل الجهللد واتقللان ا عملل       ا ال  ا عللاملل     شلللللللللللللل ةعام للاحللة  
هذا ما عن م  نه ت ؤةة     حصلللد ه     ا افز  لأج وبشلللك  إيجا     ال عهدف ا  اثاة  وينلعك ا دافع ا دا     د  ا  اةج   
  ا  مةةز  وحيلب هذا ا  علعف من اممكن.  عم صلاحب ا   امو دب من طلف  الأ اءمع    وعنيل م  دافقع   د  يل دا محا شل    
فا افز  كن أن      ؤاة   ن مثا  اةج أما ا ثاني فهد ال   عع   مثا  ا    مصلللللللللللدةف من  ا   ا   فالأول  وا افز بد ا دافع

   تمل   ند لةوم   ملح ةلة م ةلة   كدنله  ؤلاة   نا لدافع  وبنلاءا     ذ لك  كن ا نظل ا   .   يلللللللللللللل دا اعيجلا ا لدافع   ثاوعيحلا  
 :5ا لرا والا ؤاتملح ة إ   وصدلا   دعد   ودات

 بلو  الاح ةاجات وا لغؤات ا دا  ةة املتؤوة بحالات ا  دتل و د  الاس قلاة وا  دا ن  ند ا ال . ➢

 .لاح ةاجاتهذف ا   ؤةة ؤدائ  مجمد ة م ند ة من ا  رمنا ؤحث والا  ةاة  ➢
 ا ال .ا داجب اتؤا هما من أج  ت ؤةة اح ةاجات ا ي دا والدف  ➢

 وا  قةةم. لاح ةاجاتا لبط بد امحاو ة  ➢

  اح ةاجات  ا ذت تم اسلللللللل  دامه من أج  ت ؤةةتقةةم الأ اء    ةند ةصللللللللدابا أ   قابا      سللللللللداء كان  ملح ة الجزاء تع مد   ➢
 ا ال . 

 
اتجاهات العاملين نحو عملية تقييم الأداء الوظيفي في أمانة محافظة جدة "دراسة وصفية بأمانة محافظة جدة في  _  هد  ف مؤان   نةا تكلوني  فاطمة محمد  هد  باقؤ    1

 15/06/2018http://www.alukan.net/users/hs/downloads/taqiim.pdf .: ا لابط     المملكة العربية السعودية"،
   2004  جدان -بيكل –  جامعة محمد  ةلل 06  مج ة ا ع د  اعنيانةة  ا عد  مبررات استعمال مقاييس الاتجاهات عند اختيار المدرسينمصمد ت  عن ا دعن   - 2

 .14ة
 . 29  ةملجع سؤق ذكلفبلعك  ا واهل   - 3
مج ة ا ؤ قاء   ؤحدث    ،حالة دراسية :أثر ضغوط العمل على الدافعية نحو العمل لدى موظفي مجلس الأعيان الأردني ،  لال محمد ا ز بي  هةثم     ح ا ت - 4

 .  108– 77  ة ة 2010 ما   ا دةاسات ا ع ةا وا ؤحث ا ع م   -  جامعة  مان الأه ةة  2(  ا عد  13وا دةاسات  المج د )
 .66  ة 1996ا داة الجامعةة  الاسكندةعة  السلوك التنظيمي وادارة الأفراد،  ؤد ا وااة حنا   حيد ا ازا    -  5

http://www.alukan.net/users/hs/downloads/taqiim.pdf
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فان   وة  ا دوافع    فعند ا لللللللؤات   سلللللللاسلللللللةةا اجة الأ     ؤةة    ةه  ارصللللللل   امكافأ  أو الجزاءبد ا يللللللل دا و   ال ةبط ا محاو ة   ➢
 .تدا نو   ؤاة   ن ةراا ن ة ة تكدن 

 :  1وه    هذف ا عم ةة لا  وة ةئةي تمل بها ا دوافع ا تي هذف الخودات  هناا  ناصل أ ل  ا  جانب

 .لاتحا  وظةا ها ال  ؤذلا عا تي  ةا واق عشا ا و الجهد:  ➢
 .مثلا ا ذكاءكالأفلا   تمةز وا تي واحد   م مد ة كت ا ش صةة  يماالاس عدا ات وا  وتشا ا القدرة:  ➢
 .لأ مالم وأ ائهم فلا  م ةة ا دوافع وس دا الأك  من   ا  أرا      أساسةا  ا وة ت عب العوامل التنظيمية:  ➢

غللا ؤةللة امللدةاء عنظلون   للدافعةللة     أاللا  للاملل  محلا   ال . وه  أحللد ام واات امثرل    الأ اء. مثلل :    فللانمن هنللا  
هنلاا  دام   حةلث أن  .  2هد ا لذت ت دفل  لدعله  افعةلة  لا ةلةا علامل  امن ج عكدن    و ةس با للللللللللللللللوةت أن  ميلللللللللللللل د  مهلاة  الأ اء.

سلةثرل سل ؤا     أ اء ا عام      ل أ وات وتجهةزات  م  غا مناسلؤةااسل عمف   ل أ اء ا اميل ق ة  ن ا دافعةة الا أاا قد تثرل    
الجما ات   تأرا  باعرلللافة ا هاةات ا لللللوةعة لأ اء ا داجؤات من ا  مقاةنة بدافعةة ا ال  ا عا ةة   ام  أعللللا ما عكدن ميللل د 

عرللللللللللللللافة ا   دام  أ ل  مث  ا صلللللللللللللللا ات  درللللللللللللللع حد معد  رن الإ  يندعد معدل اعن الإ و د   وةه... باك      ا ال .
 ..ام   اة.
 : 3تةة الايجابةة الآ الا  ؤاةاتافز من أهمةة ا د       نا وت

      و     امصلللللل حة ا عامة    دقدف وا يللللللهل  عدفعهم    وا ذت   ند الأفلا   ا دظةا من ا لرللللللا     ق جد   ا دافز  هم  تيللللللا ➢
 .أهداف امنظمة ب دغاعن اجةة و 

 .ا كااء  وا اعا ةة مي د  منبأ     تحا  أ مالملا تدفعهموامثرلات ا تي   ناصلا ع  د مخ  فعام  دافز با نيؤة   تع   ا ➢

  دا عام    سللللةيللللمح ب شلللل ةع  كافآتامدافز أو  ا   ا  ا لا مننظام  ت ؤنىوا دةاسللللات أن امنظمة    بحاثمن الأ  عدعدتثكد ا  ➢
 .الاس ملاة بها     تش ةعهمو  وعزعد من ةغؤ همةد لاتحا  أ مالم بشك  جدفعهم عكما امثه د  لا  حاق بها   

 ا ل و للااف بد منصللف و وا عم      توؤةقها بشللك  ة  ا عام  وأ  امعندعةسللداء  همةة ا دافز  لأامنظمة  وتصللدة  ن إ ةاا  إ ➢
 نظمة.ام ان اجةةفعا ةة و  ةفع مي د    من  أنه امياهمةإيجا  مناخ تنظةم     قعث ت إ   ا عام د

  لللللل اة     ع الأةشلللللل ععم      ت ا   ما  وا عقاب     كافأ ام  أ للللللكال مخ  اة من       عيلللللل ندا  حاةز ا ذت    نمطإن   ➢
أ اء  واعبدات      اطاة ا  وؤةقامكافأ     ف   امن ظل  منه  نافعاما ادائد و ب دغ  نودت     ت  تيا   ةاتا يلللللللللللللل دكوتكلاة    ا ا  
بد من ا لرللا  ميلل د  معد      ينقةق  ال ةغؤة ا واسلل ملاةع ه بنمط وطلعقة ت ناسللب مع الأ اء  تشلل ةع   تعم       امها 
و كن  ند فا  ةة ا دلاء والان ماء   عيلللللا د     ينقةق ا ن اي باسللللل ملاة و     أو تعزعز  مما    ا عم      مشللللللفةهأو     ملائه

 وةان  ةفع معدل         تأرافعكس  عنهذا ف   ا  قةةمأو    امكافأ   أرناء للللللل صلللللللةة  غا مدرلللللللد ةة أو    اسللللللل  دا  طلق أ ل 
 .عام د  أ اء ا الأ ل  الأبعا  ا ي ؤةة و ا عم  وا لامؤالا  وا  وةب 

 
1 _ Eric cobut, Géraldine Bomal, motiver, ètre motivé et réussir ensemble, edition Edipro, paris, 2009, 

p122. 

 . 62  ة 2005  مك ؤة ا الاي   نشل  ا وؤعة الأو    مان  التنظيميعلم النفس   ثمان حمد  الخلل   - 2
 .373  ة2009امك ؤة ا عصلعة  ا وؤعة الأو   مصل     الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية ؤد ا ا اي  ؤد ا مةد امول    - 3
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ومنظم هم    عزعد من رق هم بدظةا همظلا لاةتؤاط نظا  ا دافز بمعدلات الأ اء  فان  لللللللعدة الأفلا  بمدرلللللللد ةة هذا ا نظا   ن ➢
أن   حدافز    كما   وا عم       ينم  اميللللللثو ةةويحازهم ا يلللللل بي  وعشلللللل عهم    امن ا يلللللل د   ق  وع  الابدا ةةالجهد     عز وع

 .دا عام     أ اء  امؤا ل  اتأرا  اما عة

  تق ةل  وة ا دافز      ةاسلللللللللللللللة  ن طلعقذ لك     امنظملة  وع     دا علام تأرا ا دافز     أ اء    حدل  علدعلدعع قلد ا  ➢
من     ناصلل فعا ة  جذب ا د  واميل     ميل د  ا دلاء وتعزعز ا شلعدة بالان ماء     ا وةابات  تق ة معدل  وةان ا عم    

أ ناف  ا شلللللك   و .  تعزعز ا يللللل دا اعيجا    ا عم وأهمة ها      ت ؤةة الاح ةاجات وةها      أعللللللامنظمة   با  الا  حاقأج   
 .فلا الأا دافز وأ اء ك  من ا علاقة بد  ع   

 (: العلاقة بين الحوافز وأداء الأفراد01-03الشكل رقم )
 

 
 
  

   
       

 
   
 
 

  امك ؤة ا عصللللللللعة  ا وؤعة  الاتجاهات الحديثة في دراسددددددات وممارسددددددات إدارة الموارد البشددددددرية ؤد ا ا اي  ؤد ا مةد امول    المصدددددددر:  
 .373ة   2009الأو   مصل  
ات  نظمالات يناول اما   فا  بع    أ اء الأفلا وا ي دا و   ام   اةمؤا ل  بد ا دافز    نلاحظ أهمةة ا لبطا شك     من

وحى    . صلللللللدل     ا ترقةةمن أج  اميللللللل د  م مةز       ةجة و  م ه    ا ال عث ت    ومن ثم   عام د  اء اةبط قلاةات ا ترقةة بأ
  ندت   ا شللللللاافةةمن بةنها: اميللللللاوا     دعد   ؤا ئ وأسللللللس  ماتؤات    يجب  عام د أ اء ا    بشللللللك  فعال   دافز  ا   كن أن تثرل

 . 1ا  د ععا  قةةم و ا اجة و دا ة 

 :2نذكل أهمها  الأفلا  أ اء  ت  أرا     مي د وذ ك من أج  ا  ا افز  لابد من تدافلهاوهناا  لوط 
  ته(.كااءبد وظةاة ا ال  و  وجد  اني ا ) ا ا ة امي هدفة من ا كااءاتمع  ة  امؤذو د الجهيجب أن ت لاء   ➢
 .مع مي د  وح م الجهد امؤذول امكافأ أن ت ناسب  ➢
 (.وقت ممكن)أقصل  ا ذت تم ب دغه ن الأ اء   ا زمن  بعةداا صدل     امكافأ  عكدن وقت  لايجب أ ➢

من    ةوملغدب   رلللللللللللللللوةعةأ ا   هد  ؤاة   ن أن ا افز    أت  ( من الأفلا  مجمد ة محد  )أو    فلا ا افز مع  وافع الأ  ع ناسللللللللللللللب ➢
  ع للللللللللؤاتا       ميلللللللللل د و    أأو عصلللللللللل ح لخ ق ةغؤة جدعد   ا نق  ا ذت ععاندن منه    ق ة  أو اسلللللللللل ةعاب  ا عام دطلف  

     .وغاها مكافآت تش ةعةة ن : إ لان     سؤة  امثال حا ةة  د  ا عام دمن ةغؤة  امو دب

 
 . 374  373ذكلف  ة ة ؤد ا ا اي  ؤد الجمةد امول   ملجع سؤق  - 1

2_ Jean Marie Peretti, Tous DRH , 2ème édition, éditions D’organisation, Paris, 2005, P261. 

 نظا  ا دافز 

 ا دظةا  ا لرا

ا ي دا ا ال ت 
 وا  نظةم والجما   

الأ اء ا ال ت 
 والجما   وا  نظةم 

 ا دافعةة )ت ؤةة الأ اء مي د 
 ا اجات(



 العلاقة بين السلوك التنظيمي وأداء الأفراد :  الفصل الثالث 

 

89 

 

ك      ةاسللللللة  وهناا بع  ا دةاسللللللات ا تي تناو ت مدرللللللد   ا دافز وا دافعةة و لاقة ك  منهما بأ اء الأفلا  نذكل منها:        
ا دوة الا     ا   تدصللل  احةث   2 (2013غازي حسدددو عودة الحلايبة،  ) و ةاسلللة  Zameer & others, 2014. H( 1(  من

  بد ا عام د تعزعز ا عم  الجما    م و     رلللللللللوة     أكدتاكما    الأفلا  ا عام د  أ اء    ينيللللللللد وتودعلا  حاةز    ا ذت ع عؤه
 عالي.ا  اء الأكحافز معندت من أج  ا دصدل ا  

ا  أن تعزعز     ةاسللللللل ه    3(1999،  عبد الرحمان درويش  يوسددددددف)فةما يخ   لاقة ا دافعةة بأ اء الأفلا  فقد أ لللللللاة  
الا  زا  ا  نظةم  عقد  ا       ميلللللللل د   افعةة الأفلا  ا دا  ةة وعث ت ا       ةرللللللللاهم ا دظةا  وينيللللللللد ميلللللللل د  أ ائهم  

ا للذعن  ةس  للدعهم  افعةللة من ام دقع أن عؤللذ دا الجهللد ا ق ةلل    وظللائاهم  ويحللاو دا تجنلب  وان للاجة هم. وأكللد     أن ا عللام د 
 م  ذو جد   من الة  وأن انخاا     دنة واذا أتةحت لم ا الصة سدف عقدمنظممكان ا عم  بقدة اعمكان    لولإ من ام

      نيلللللللللللللؤة ا وةاب وتلا ا عم  و     ا شلللللللللللللكاو  ا دافعةة ا دا  ةة عث ت ا  انخاا  جد   ا عم  و     نيلللللللللللللؤة ا ااقد و  
ة. و    ا عكس من ذ ك فان ا عام د ذوت ا دافعةة املتاعة اتجاف نظموبشلللللللللللك   ا  عث ت ا  وجد  قد   ام ة أق  ولاء   م

 .4أكثل اس عدا ا    عاونمن  د و مؤد د    أ مالم من ام دقع أن عكدندا مثابلعن

وا تي كان الدف منها محاو ة اعللللاي مد  تأرا امكافآت غا فقد قامت بدةاسلللة     (April.ginther, 2002)أما  
امللا ةللة     ميلللللللللللللل د  أ اء ا عللام د  وقللد ا  للاةت مكللافللآت الا تراف كمثللال   مكللافللآت غا امللا ةللة     علف     اذا مللا تم  

ة بولعقة ايجابةة    نظمتصللمةمها   عكس ةسللا ة ام  ة أ  لا  وناقشللت أعلللا كةاةةنظماسلل  دامها بولعقة جةد   كن أن تاةد ام
 عام د   دصلدل ا  ينقةق  اذهن ا عام د  وأن ا قصلد الأسلاسل  ا ذت تلتكز   ةه هذف امكافآت  هد تد ةم بع  سل دكةات  

مدا ةد ارد     ة  ومن أمث ة هذف ا يلللل دكةات )     ا قدة      ينم  اميللللثو ةة  ا قدة      تيلللل ةم ا عم    انظمأهداف ام
تيا د هذف امكافآت       .ةنظمو    ا عم  ا شاق والجا   ا ؤقاء   ا عم   اترات أطدل  وأعلا ا لة     تدفا أمدال ام

أن ا علبء   (April.Ginther, 2002)وتل    رؤلات هلذف ا يلللللللللللللل دكةلات      أن عكدن م دافقلا مع اسللللللللللللللتراتة ةلات ا عمل .
ة  هد ا دقة   الا  ةاة ا صلللحةح   يللل دكةات ا تي يجب مكافأتها  وا تي تث ت ا  أ اء ملتاع  نظمالأسلللاسللل  ا ذت عقع     ام

  عام د   ا عم   حةث أن هذا  ه تأرا ها      ا ةاا ا عام د لأهمةة وقةمة هذف امكافآت  وأن الدف الأسلللللللللاسللللللللل  لأت  
 . 5    ا عم  الجا   و     قدةتهم   دصدل ا  أهداف ا عم  نظا  مكافآت هد تش ةع ا عام د   كافة امي د ت الا اةعة

 أ اء الأفلا و    ا عمد  فان معظم ا دةاسللللللات ذات ا صلللللل ة تدصلللللل ت ا  اسلللللل  لاة ماا ف أن ا علاقة بد ا دافعةة و 
بمق لللللاف ا ال        بمعنى أن ا دافعةة نحد الأ اء املتاع تلتؤط بدجد  نظا  يحصلللل     ا   بة ة الأ مال ان وجدت فه   لللللطةة

تقةةم الأ اء  حةث ععد  .  عف كثاا ا علاقة بد ا دافعةة وأ اء الأفلا  دائد إيجابةة  ن ا عم  امث    و  غةاب هذا ا شللللط تلللل

 
الجامعة اعسلامةة    مج ة العلاقة بين الالتزام التنظيمي والأداء لدى العاملين في الخدمات الطبية العسكرية بقطاع غزةعدسف إبلاهةم الجةش  محمد إسما ة  الجماص    - 1

 .81-51  ة ة2016/ 27/06  غز   4  ا عد  24  دةاسات الاق صا عة واع اةعة  المج د 
ن جامعة  الالتزام التنظيمي ودوره في تعزيز أداء العاملين: بحث استطلاعي لآراء عينة مو المدراء والعاملين في الشركة العامة لمنتوجات الألباأحمد  ؤاس حما ت   - 2

 . 324-301  ة ة2016  جامعة بودا    عيم   22  المج د 94  مج ة ا ع د  الاق صا عة واع اةعة  ا عد   ةالفلوج
   39  مج ة اع اة  ا عامة  المج د الفردية: دراسة ميدانية العلاقة بين الدافعية الداخلية والالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي والخصائصعدسف  ؤد ا لحمان  ةوعش    - 3
  .493  ة1999  ا ل    3عد  ا 
 ناس املجع ا يابق  ناس ا صاحة.  - 4
أثر تفهم العاملين لنظم الحوافز والمكافآت الفردية على الأداء والرضا الوظيفي: دراسة ميدانية   ا ةا سما فاعز  أحمد مصوا  ا يةد   ةاة   ا ل ة ن محمد ة ن   - 5

 . 47 – 3ة ة    2010  مصل  ،أسةدط  ك ةة ا   اة     –  ا ثاني  شؤاب ا ؤاحثد  جامعة أسةدط امثتمل ا ع ممطبقة على قطاع الأدوية، 
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      امدعلعنأاا تيللللللللا د  ذف الأ ا  ه  ومن بد مزا   الأفلا  اة   با  ا اذ ا قلاةات فةما ع ع ق  اميللللللللاهمة  الأ وات    من أحيللللللللن
 .1وغاف بد الأ اء الجةد العقا  

  :2الان الإ لابد من تدفل امقدمات الاتةة ةفع مي د تث ت ا  ا تي و  غدبة من ا دافزا ن ة ة امل من أج  ينقةق و 
 وظةا ه.ةارةا  ن  ا عام ن عكدن أيجب  ➢

 .ةاتؤه ا ذت يحص    ةهةارةا  ن  ا عام أن عكدن  ➢

 .  عام بهد  االا اة   تقدعل وا ا   ➢

 والا اة . عام دك  من ا ا دافز بأهداف   ةبط ➢

 .ا تي لا ينقق الدف امنشد  لا فائد  منهادافز ا  لأن  ص ة ورةقة بد ا افز والدف محاو ة   ق ➢

 ا دافز. ا دقت امناسب لاس  دا  تد   ➢

 . عام د د  ا بالدوء وا ومأنةنة عدة  من أج  ايجا  اس ملاةعة  م ةة ا  حاةز رمان ➢

 ا دافز.  مةدان  ا تي تقلةها ا دفاء با  زاماتهباة نظمامتقد  ن أ ➢

 .ا كااء و با عدا ة  امياوا  هذف ا يةاسة  ت صفأن يجب و   ا دافز ينكم يةاسة ا تي   دعام ا ةاا ا  ➢

 .امع  وافعه ت لاء و  ةامؤذو  مع المجهد ات أن ت ناسب ا دافز طل   ➢

 . ا عام   ذهن  ومحد   بد الأ اء الجةد وا صدل     ا دافز باة   لاقة  ةسم ➢
 فرادداء الأبأوعلاقتها الجماعية  الأبعادالمبحث الثاني: 

مملا عن ج  نله تعلاون مع فلعق ا عمل  أو    ةنظملا ال    سلللللللللللللل دكله وطلعقلة أ ائله   ام  اع الا ل  معهل  تيتثرل جملا لة ا عمل  ا 
اتحا    و م هم        ثهم     ا  عاون وا يلللل دا اعيجا ة     ا  أرا   املؤوسللللد  نظمقةا   امأن تعم   صلللللات بةنهم. ولابد  
 ة كك .نظموبا  الي أهداف ام  ما ة   شتراامالدف  ب دغهم   اا تي تي وظائاهم وواجؤاتهم

 أداء الأفرادالمطلب الأول: العمل الجماعي وتأثيره على 
ويندعدا  ا ي دا ا  نظةم  واع اة        فكل  باة تأرا  لا  كان  ا تي  و   الأبحاث    الم جما ات ا عم تم اجلاء ا عدعد من          

  تاهم   سلللللللللللللللاهملتا تي   بحلاثالأمن   ا كثاهنلاا   باعرلللللللللللللللافلة ا  ذ لك   ةنظملام ا ل    اء الأفلا ةبط ا عمل  الجملا   بأ  نلد
 :3  هذا ا شأن كا  الي  م هن ائج  ؤاحثد  وع    أحد ا غا مؤا ل شك ب ا ي دا ا  نظةم 

   ا  نظةمات. قاطعبشك  الجما ات ت داجد  ➢

 واتجاهاتهم. ا عام د ا ةاا لا تأرا     ةالجما  ➢

 .ا  نظةم ا    ا عام د الأفلا  إن اجةة   لا تأرا    امنظمة  ➢
 .ا ال      إ ؤات حاجاته ا ناقصة ة تيا د الجما  كن أن  ➢
  م ةة الاتصال. وة   تيهة   ات  ما   كن أن عكدن  ➢

 
– والنحاس دور القيادة الإدارية في ترشيد العلاقات بين نظام الحوافز والرضا الوظيفي للعاملين دراسة حالة المؤسسة العمومية للمباني الصناعية قدا ةت ة ةد     - 1

 . 175  174  ة ة 2017/  2016أطلوحة  ك دةاف   د    ص : إ اة  أ مال  جامعة ا دك دة  يح  فاةس  امدعة   وحدة عين الدفلى"، - باستيسيك
- 324  ة ة5020  باوت  ؤعة ا ثانةةوا منشدةات ا  بي ا قدقةة   ة العملية الادارية والوظيفية العامة والإصلاح الاداري، الادارة العامطاةق المجذوب     -2

330.   
 . 292  291  ة ة 1997ا داة الجامعةة  الاسكندةعة   السلوك التنظيمي،  اوت  محمد سعةد س وان  نمحمد صالح ا  _  3
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ت أن  بل  اللاوردةن قلد أ  أبحلاث  فلال ا     سلللللللللللللل دا    حدل أرل جملا لة ا عمل ا   لعؤةلة     لأبحلاثالأمث لة  هنلاا ا علدعلد من  و         
فةما    مقؤد ة يللل دا   قدا د    نشلللأ ما ن ج  نها من  ذاتةة الجما ة و  باعرلللافة ا    مجمد ةإ     والانللللما   بالان ماء  فلا الأ   لللعدة
  محد مي د         وجد قدا د ا ي دا هذف   نصت ندما        سؤة  امثالإن اجة هم   و وافعهم و       تصلفاتهم   ه تأرا  بةنهم

  وإلا  المجمد لة وا  زمدا بله حى لا ع  لاو وا اعن لالإ ارلد الأفلا  لاتالاق    م ثل ا   طلف الأفلا لا ع دجلب  وةله من  من اعن لالإ 
 Lester cosh & John.R.P)  وكذ ك أورللللللللحت  ةاسللللللللة  ل.كدتش  و  لإ.ة.ب. فلنش   ةالجما    عقدبات   لللللللللعدا

French, 1948)    سمح    ما ة با  أرا     رلمن الجما ة ل و  يندعد ميل د ت اعن الإ اميل امشلاةكد  فلا  لأفلصلة  أن   ق
 للللللللي   ((Theodore. Newcombل  ت. نةدكدمب    بحث آ ل  و   بؤ دغها  عام دا  زا  ا     هذف اميللللللل د ت و     

ميلللللل د     تؤد أن  قةد ا دةاسللللللةا ا ة    فا    عام ن الإ ا اوح م      ميلللللل د     بشللللللك  كؤاقدا د ومعاعا الجما ة    ةة تأراكةا
  وقد ن ع  او ف أت  للدأهد خميلدن وحد    ا ةد  كحد أقصل  لا يجب     للائهاالجما ة لأ  من طلف  ارد اعن الإ  وح م  

  تلعلد ةفع ميلللللللللللللل د  اعن لالإ  ن ا قلا لد  ارلد   من طلفإحلد  ا علاملات ا تي كلانلت  با لللللللللللللللوط       قلاملت هلذف المجمد لة
هذف  ولم تعد    أ للاء مجمد ة ا عم   انقيلا   وهذا ما ن ج  نهوحد      خميلد  أق  منإن اجها إ      دةجة أن  اللتالجما ة   

م ة  حدالي  إ      اتاعتلللللا ف إن الإ ا عام ة امذ دة    سللللل ان ما  رللللوط جما    حةنما لم عكن هناا  و معهمتعم     ةا عام هذف 
 .  1 أرناء ا عم ا عام دلإ ان ا و     مجهد ات ا قدا د وا لودط الجما ةة أو غةاب وجد  من هنا تؤد مد  تأرا   وحد 

أن   (G.H.Litwin & R.A.Stringer)وتثكد بع  ا دةاسلللللات والأبحاث مث  بحث   لإ. ة دعن وأ.سلللللترعن ل   
سلللللدف عث ت بها هذا    أ ائها    طلعقة  وتدفا امع دمات ا تي ين اجها حدل  لمجمد ةأهمةة أهداف ا      وتلكز  ة ا تي تع مدنظمام

سللللدف  الجما ة     وةمن     ق ة ا ال عة وا   حد أن امنظمة ا تي عيللللد ها ا  أكةد         إ  مناخ تنظةم  جةدنظل املؤوسللللد 
 . 2بد أفلا هاتاا   أق  مناخ تنظةم  س بي و إ   عقد ها

 : 3 لال ما ع  ع      نا من     أ اء الأفلا إن تأرا الجما ات ام ماسكة  ف  من هنا
تكدن    ا نزا ات وا  دتلات  تدافقا مع بعللللهم  وبا  الي فان ات الأكثل تماسلللكا أكثل  المجمد ا الق و  ا   ما عكدن أ للللاء   ➢

 . أ اء الأفلا     مي د   وهذا ما عنعكس ايجابا  أ نى مي د تها  

وهذا علجع  ة ام ماسلللكة من ا    المجمد أ للللاء  طلف  وتلا ا عم  من    معدل ا  وةبأن    ا تي تؤد  بحاثهناا بع  الأ ➢
 ام ماسكة. المجمد ة فلا ا عم  بد أ بة ةا  دتل    معدلانخاا   ا 

 . المجمد ةت ك     أ اء أ لاء  و ه تأرا ايجا تماسك الجما ة  عز فعال عا  ما  أس دب قةا    ➢

  لخدمة  ت ك المجمد ةطاقات    مما ععني أنه يجب تدجةهة ام ماسلللللللكة أكثل ايجابةة   لمجمد تاا   امنظمة مع ايجب أن عكدن   ➢
   بناس اميللللل د    و اللللللهامعدلات اعن الإ         قدة       باالأكثل تماسلللللكا    لمجمد اتاحةث ت م ع  أهداف امنظمة.  

 .ا يابقةا تي تشهد تماسكا أق  فه  أق   ودة   ند ا  عام  من المجمد ات   كس المجمد ات    و 
أق     تأرا ماسللك  ذا ا ل  فقد عكدن  ها تماسللكه  مصللدة    ت ارافظة     ا علاقات ا شلل صللةة بد أفلا  الجما ةإذا كان ➢

  ومع ذ كحيللللاب ا عم .       ا  اا لات الاج ما ةة    كثل   باعرللللافة ا  أنه قد تكدنإن اجة ها.  ميلللل د  أ ائها و      
 ت ا عم .ي  زمام ناتجا  نإذا كان تماسك الجما ة  كن أن ع أرل ك  من الأ اء واعن اجةة بشك  إيجا  

 
 . 113ة ملجع سؤق ذكلف  _  ام  ص ةحة   1
2
ةسا ة ماجي ا   ا ع د  اع اةعة غا   دراسة ميدانية على ضباط مديرية الدفاع المدني بمنطقة الرياض(،) المناخ التنظيمي وعلاقته بضغوط العمل بن حمد ا ؤدة    إبلاهةم _ 

 . 35  ة 2007/ 2006منشدة   ك ةة ا دةاسات ا ع ةا  جامعة ناعف ا علبةة   ع د  الأمنةة  ا يعد عة  
 .172  171ة   ة 2003   اة حافظ   نشل  ا وؤعة ا لابعة  ا يعد عة  السلوك التنظيميم  طاةق بن  د  الله ا يداط     ؤد الله بن  ؤد ا وني ا و  3
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 الأفرادداء علاقته بأالمطلب الثاني: الصراع التنظيمي و 
  %25  حدالي      تيلةولمن ا صللا ات ا تي     د  أنداتبأن ا  نظةم ع للمن     لعدة ا ؤاحثدالاه ما  با صللات ا  ععد   

وهد ما أكدته  ةاسللللة أكا  ةة اع اة  با دلا ت ام حد  الأملعكةة حدل ا  ك اة ا قةقةة   صلللللات.     من وق هم   إ اة  ا صلللللات
عيللللل ه ك   إ اة  ا صللللللات بد ا عام د  وأن ا صللللللا ات امم د  بةنهم وا تي لم ع م    من وقت امدعلعن %30وكشلللللات أن هناا  

يلل د ة  ن حالات تلا ا عم      غا إةا   ا عام  مما عن ج  نه تك اة أ ل  وه  إحلال ا عام د  ا دصللدل ا  ح  بشللأاا م
امهل  امدةبد بعام د جد . ومن جانب آ ل فان ا صلللللات عنودت     تك اة أ ل  غا ملئةة وعصللللعب تدرةقها حةث عيللللهم 

 .1ب  قد عدفع ا  أ مال ا يلقة وا   لعب        ا دقت ا لائع  كما علعف من كااء   م ةة ا اذ ا قلاة 
تؤات أنماط ناجحة  الأن الأ اء عث ت ا   ا صللللات ا  نظةم      ميللل د   تق ة  قد أكد ا عدعد من ا ؤاحثد أهمةة الأ اء    و         
  الأفلا  ولاءو   ا  نظةم   الا  زا          ةالا  لوا لقلابلة اع اةعلة ا   ا  نظةمةلةدحلدات ا ا  دافق بد   بملا   ذ لك  إيجلابةلات  لدعلد ينقق  

حدل  درللللدي  امزعد من ا وحدات امنظمة  و أقيللللا  و امعاةف بد  مخ  ف  ا  عاون وتؤا ل امع دمات و   د منزعامنظم هم  و  ا   م
 .2 ب دغها عام دا تي ع دجب     ا الأ واة والأهداف

  ملد  أهمةلة  و الأفلا وأ اء  ا  نظةم   صلللللللللللللللات  ا  لاقلة إيجلابةلة بد    ثملةأن    3Anwar, 2012) (Naveedحةلث عل  
  تدفااميلللللللللللثو د  فانه       ك     ذوم ع مة  لابقاء     امنظمات كمنظمات م قدمةاو   ا  نظةم يناةز الابدات  ج   ا صللللللللللللات لأ

 لاةتؤاطها ا  حد كؤا بأ اء امنظمة.نظلا فعال  س دبامنظمة بأ  ا  إ اة  ا صلات ا نا ئ    همامهاةات ا تي تيا
 :4: وت مث  فةما ع  النتائج الإيجابية للصراع على أداء الأفراد أولا:
فلا  ا عام د  فقد  عثرل ا صلللللات بولعقة غا مؤا للللل    أ اء الأفلا  وذ ك من  لال      ا دافعةة وميلللل د  ا واقة  د  الأ ➢

أ اء واجؤاتهم  أما غةاب ا صلللللات اائةا من   نحد هم  وهذا بدوةف عزعد من  افعة هم  ا ق ة  من ا صلللللات     بعث همعيللللا د 
 بة ة ا عم  فانه عث ت ا  الاتكا ةة وانخاا  ا دافعةة وقد عكدن ذ ك مملا   واعة.

يحدث ندت من ا صلات ا ذت عث ت   ا وا ب  عنشط ا صلات  م ةة الاب كاة والا ترات  فعندما ع حد  الأفلا  ا نظا  ا قائم   ➢
 ا  تودعل أفكاة جدعد  تكدن  ا   أفل  من الأفكاة ا يابقة.

فعندما تعو  الجما ة لأ لللللللللائها فلصللللللللة     فلا  أو الجما ة أو امنظمةعودة الأ اء ويحيللللللللن جد   ا قلاةات ا تي ع  ذها الأ ➢
 صلللللات لأاا سلللل لللللول  ندئذ ا  أن تاح  وتأ ذ   الا  ؤاة  د ا  اميللللاهمة    م ةة ا اذ ا قلاةات فان هذا عقد  ا  ا

كؤاا من الآةاء ام عاةرلللة. ويحدث ا صللللات با للللؤط ما يحاول ك   للللد من الأ للللاء ابلا  ا اكل  ا تي عع قد أاا الأصلللح   
  لأاا  بكثادن أفللللللللل   واسمات صللللللللدته  م لعن. أما ا ن ة ة اعيجابةة  ك  هذا  فه  أن ند ةة ا قلاةات وميلللللللل داها سللللللللةك

 س كدن ناجمة  ن  م ةة ان قاء حةدعة.

 
مج ة الجمعةة ا تربدعة   دةاسات الاج ما ةة  المج د    إدارة الصراع التنظيمي وانعكاساتها على الأداء الوظيفي في المؤسسات التعليمية،مةيل   ؤد ا لؤوف     ا دةاق    - 1

 .  140  139  ة ة2018  جامعة  د شمس  ا قاهل    عيم  107  ا عد  15
2
مج ة جامعة ا قدس اما دحة  لأبحاث وا دةاسات  في المؤسسات الحكومية الفلسطينية،    العموميينالصراع التنظيمي وتأثيره على أداء الموظفين     ه وةة مص ح   د   مشاةق  _ 

 . 30  29ة   ة2/12/2015  5  ا عد  2والاق صا عة  المج د  اع اةعة 
3_ Naveed Anwar, Task conflicts and its relationship with employee’s performance, Interdisciplinary 

journal of contemporary research in business, vol 3, n°9, 2012, p1339. 
أطلوحة  ك دةاف     د  ا  يةا   (،–SNVI-الصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمة )حالة قسم السيارات الصناعية أمةنة قهداج    - 4

 .76  ة2015/ 2014بدمل اس  –غا منشدة   ك ةة ا ع د  الاق صا عة وا   اةعة و  د  ا  يةا  جامعة امحمد بدقل  
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 كن أن تكدن   صلللات أعلللا آثاة إيجابةة     سلل دا ا  وةب و وةان ا عم  وا لرللا ا دظةا . فا ق ة  من ا صلللات ةبما عث ت   ➢
ا  المج ء ا  مكان ا عم     اثاة  الاه ما   د  جما ة ا عم   الأمل ا ذت عدفع ا عام د  ةس فقط ا  أ اء واجؤاتهم ب ا   

ا صللللللللللات يجع  مكان ا عم  أحةانا أكثل جاذبةة فةق   با  الي من ظاهل  ا  وةب والاسللللللللل قا ة وةبما عزعد    ا ق ة  منأعللللللللللا. ف
 ا صلات من ا لرا ا دظةا   د  الأ لاء لأنه عدفل فلصا    عؤا وا  ناةس  ن امشكلات.

 ء الأفراد: النتائج السلبية للصراع على أداثانيا: 
 :1أما فةما ع ع ق با ن ائج ا ي ؤةة   صلات فه   دعد    كن تدرةحها   ا نقاط ا  ا ةة

فان     انخاا  ميلل د  تماسللك الجما ة واذا كان ا ق ة  من ا صلللات قد عث ت ا  بعث المة وا ماس  د  أ لللاء الجما ة ➢
ا صلللات ا شللدعد وا دائم ةبما عقللل      ا  ماسللك تماما وعث ت   حالات معةنة ا  ااةاة قدة  الأ لللاء     ا عم  معا.  

و  ااعة الأمل الاسللللل قا ة من  للللللدعة الجما ة أو من     وعيلللللا د هذا ا درلللللع          معدلات ا  وةب ا ود   الاةا ت
 ا عم .

فام صلاة دن ع  نؤدن حدوث اتصلالات فةما بةنهم مما     ه ععو  الاتصلال ا اعال بد الأ للاءأ اء الجما ة لأنععةق ا صللات   ➢
 يجع  تعاوام با غ ا علدعة.

 كن   صلللللات أن عكدن مدملا   لرللللا ا دظةا   د  الأ لللللاء  ندما عؤدأ أطلاف ا صلللللات   نشللللل ا للللا ات  أو مع دمات   ➢
 مخ  اة أو  اط ة.

   حالات حدوث صلللللات  للللدعد بد الأ لللللاء عؤدؤون   تجنب ا لللللاا املؤوسللللد   وتشللللا الأ  ة ا  أن امشلللللفد
  محاو ة منهم    نب اسل احال ا صللات أو   حة د ة  ون ظهدة صللا ات جدعد . وعصلؤح ا صللات رلاةا      م ةة ا اذ ا قلاةات

ما عيللللللللل  د  ا ؤع  جزءا كؤاا من طاقاتهم  وكثاا     ا  حد كؤا  لأ اء  ندما تصلللللللللؤح أهداف الجما ة ثاندعة   هذا ا صللللللللللات
لأغلا  ا صلللللللللات ا   ةجة عهم دن معها ا قةا  بداجؤاتهم. و ندما تصللللللللؤح  م ةة الان صللللللللاة   ا صلللللللللات أكثل أهمةة من ينقةق  

 ة أعلا. فان ا ن ة ة ا  مةة مث  هذف ا ا ة س كدن س ؤةة  لأفلا  والجما ات و  منظم  الأهداف املتؤوة با داجؤات وا عم 
  عدرحه  كماالأفلا   ا صلات ا  نظةم  وأ اء  ك  من  بد  امدجد    ا علاقة    (G. Jones & J. George)    منك  بل أقد  و 

 :أ نافا شك  
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 الأفراد الصراع التنظيمي وأداءمستوى (: العلاقة بين 02-03الشكل رقم )

                          
 

    
    

  

 

 

 

 
 
 

 

في المؤسددسددات الحكومية الفلسددطينية،    العموميينالصددراع التنظيمي وتأثيره على أداء الموظفين    همشلللاةق وةة مصللل ح   د   المصدددر:  
 .30  ة2/12/2015  5  ا عد  2والاق صا عة  المج د  اع اةعةمج ة جامعة ا قدس اما دحة  لأبحاث وا دةاسات 

  تاذا كان   بةنماالأ اء الأمث    ميلل د   إ     امث تام دسللط  ا صلللات  يلل د   مبد  الاةتؤاطةة    ا علاقةأ لاف  ا شللك     عدرللح
اع اة  حةث ع دجب         1امو دب  أ اء أق  من  هذا ا  ميلللللل د   ةث تفيللللللجدا     ةملتاعجدا أو    ةن الللللللا صلللللللات م   ةجة

أن تعم        ةها  يجب   اميللللللل د  ارد ما اةتاع ا صللللللللات  ن  اطاةف املغدب  فاذا    رلللللللمن حدو ا صللللللللات    ابقاءا عم      
اميلللللللمدي به  أما اذا انخا  فانه يجب   ةها أن توذعه وتشللللللل عه  ةؤق   ند ا د ا ذت    اميللللللل د   ا  غاعةتق ة ه  تق ة  أرلف و 

 . 2يجع ه قائما ينت سةولتها وذ ك   حقةق الأهداف اع اةعة امنشد   واثاة  امداهب الاب كاةعة والابدا ةة  د  ا عام د
والجمد  وا لامؤلالا  وفقلدان الأفكلاة ا لكد    ث ت ا امنظملة ع  ا ل   ةمن الللللللللللللللل  بلدةجلة صلللللللللللللللات أو وجد ف  اغةلاب ن ا
. كما أن  مع ملوة ا زمن  ااةاةها  عيلؤبأو    من طلف ا عام دو د  ا   اوب    وةا  امشلاةكة و د   وق   ةوي امؤا ة     الابدا ةة
ينوةم  باعرللللافة ا      منع ا عام د من اتحا  أ مالم بكااء و   و د  ا  عاونعث ت ا  فدرلللل   ا صلللللات  ميلللل د   ال من  وجد   

ورلللللعها الأمث      ندا صللللللات فةها     تبحةث تكدن ميللللل د   رللللللوةتمن ا صللللللات   امنظمة فهد    ام دسلللللطأما ا قدة    .معند تهم
   .3وت حقق فعا ةة الأ اء  وع مةز هذا ا درع با ةدعة وا   دعد وا نقد ا ذاتي

 والجدول ا  الي عؤد ا علاقة بد ا صلات ا  نظةم  وأ اء الأفلا    ظ  ا الات الافترارةة ا ثلارة ا يابقة:
 

 
 . 30ملجع سؤق ذكلف  ة  ه وةة مص ح   د   مشاةق_  1
 . 139  ةملجع سؤق ذكلفمةيل   ؤد ا لؤوف     ا دةاق    - 2
 . 122  ة2003  امك ب الجامع  ا دعث  اعسكندةعة  ، أساسيات في علم الإدارة منال ط عت محمد   - ةاجع كلا من:  -3

 .187  ة2009   اة ا امد   نشل  ا وؤعة ا ثا ثة  الأة ن  الأعمالالسلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجماعات في منظمات حيد حليم    -                      
_ Rogers.B, 0rganizational behavior Management A whole-school Approach, Paul Chapman 

Publishing LTD, Victoria, Australia, 2006, p39. 
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  د  ا صلات تث ت ا  انخاا  الأ اء  ا ق ة  من ا صلات عث ت ا  انخاا  الأ اء
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 الأفراد(: العلاقة بين الصراع التنظيمي وأداء 01 -03الجدول رقم )

مستوى أداء   الخصائص التنظيمية السائدة  التأثير المحتمل مستوى الصراع  الحالات 
 الأفراد 

من ا  أو غا   الأول 
 س بي  مدجد  

 قدة  محدو       ا  كةف مع ام واات ا ؤة ةة.  -

 توةاات محدو  .  -

 محدو عة محاولات الاب كاة وا  ودعل.  -

 ا يكدن والجمد .  -

 منخفض 

 إيجا   م دا ن  الثانية 

 لا إيجا  نحد الأهداف. ين -

 مة  ا  الاب كاة وا  ودعل.  -

 ا ؤحث اعيجا   ن ح دل   مشكلات.  -

 تكةف سلعع مع ام واات ا ؤة ةة.  -

 مرتفع 

 س بي  ملتاع  الثالثة 

 سةول  ا صلا ات.  -

 ا  دا     الأنشوة.  -

 صعدبة ا  نيةق.  -

 امة  ا  ا ادر .  -

 منخفض 

Source : John. M. Ivancevich, Robert Konopaske, Michael.T.Matteson, Organizational 

behavior and management, New-York, Library of congress cataloging in Publication 

DATA, 2005, p359. 

بع  ا ؤندا ا   اةعة بدلاعة   اء ا عام د    بأا صلللات ا  نظةم   حدل  لاقة    (2016، )عبد الحق بلل ةاسللة    تدصلل تو 
وععز  ذ ك ا  أن ا صللللات ا  نظةم  اذا تمت ا اةته بشلللك      أن ا لرلللا ا دظةا  ع أرل ايجابا بم وا ا صللللات ا  نظةم   ا   الخلطد 

 .1ا دظةا  جةد عثرل ايجابةا   أ اء ا عام د وةراهم
حدل   (2020)مصددددددطفى ددم محمد أبكر، ددم يعقو  أبكر حماد، انعام مالك المنصددددددور،  كما   صللللللللت  ةاسللللللللة  

وأ اء الأفلا  وأبعللا  ا صلللللللللللللللات  ا علاقللة بد ا صلللللللللللللللات ا  نظةم  والأ اء ا دظةا    عللام د ا  وجد   لاقللة بد الابللدات والاتحللا   
  .2ا  نظةم 

إ اة  أ اء الأفلا  و ( وا تي أكدت     وجد   لاقة بد  2018  لارقو خامسدددة، بو جيمة عمر،باعرللللافة ا   ةاسللللة )
وفقا  ندت الاسلللللتراتة ةة  سلللللتراتة ةات إ اة  ا صللللللات ا  نظةم      أ اء ا عام د  لاوجد  تأرا   ا  نظةم   باعرلللللافة ا ا صللللللات  

    إ اة   امع مدأن الاسللللتراتة ةات    (7201،  ميسدددون إياعيل محمد الفقعاوي)ذكل  تو   .3اع اة   أسلللل دب  اميلللل  دمة وأعلللللا

 
مو المصارف التجارية  ية السودانية " دراسة حالة عينة ع التنظيمي على أداء العاملين بالمصارف التجار أثر الصرا ،  ؤد ا ق     ابلاهةم ب    أحمد ابلاهةم أبد سن - 1

   . 152-  139  ة ة 2016جامعة ا يد ان   ع د  وا  كند دجةا     1  ا عد  17مج ة ا ع د  الاق صا عة واع اةعة  المج د  م"، العاملة في ولاية الخرطو 
أثر الصراع التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة تطبيقية على ديوان شؤون الخدمة  مصوا  آ   محمد أبكل  آ   ععقدب أبكل حما   انعا  ما ك امنصدة   - 2

 . 14  ة2020 /22/03  -الجزائل–  جامعة الج اة 1  ا عد  2مج ة بحدث اع اة  والاق صا   المج د   شمال كردفان )السودان(، ولاية
  مج ة ا ؤشائل  (دراسة حالة مستشفى ترابي بوجمعة بولاية بشار)دور إدارة الصراع التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين لاةقد  امية  بن جةمة  مل   - 3

 . 146  ة2018/ 12 /05بشاة  جامعة    3  ا عد  4الاق صا عة  المج د 
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  ةجة امشلللاةكة   ميللل د  ا لرلللا  د  ا عمال  :هابةن    منالأفلا   بأ اء  املتؤوةتقد  با  أرا   مخ  ف ا عناصلللل  ا صللللات ا  نظةم   
 . 1وأ ائها مجمد ة ا عم  ةجة تماسك  كن أن عكدن لا تأرا       كما صنع ا قلاة  

 أوقد عكدن  ه ن ائج ايجابةة     فةما بةنها  أو بد الجما ات  ال أن ا صلللللللللللللللات ا ذت قد يحدث بد اع اة  وا  تحدمن هنا  
ا ال  بشلك    ها بشلك   ا  وأهدافبما يخد  أهداف  تدجةههمن قؤ  امنظمة و ا صللات   وإ اة  ةجة ا  حكم  سل ؤةة وذ ك حيلب 

     مي د  أ اء الأفلا  ا عام د بامنظمة. فمي د  ا صلات غا ام حكم فةه قد عثرل س ؤا  . اة
 داء الأفراد علاقتها بأو  الإداريةالمطلب الثالث: القيادة 

ه   م ةللة ا  للأرا   الآ لعن وجع هم أكثل ا  زامللا بامهللا  امدك للة ا ةهم وبأ اء أ مللالم  ون قد  أو  اع اةعللة  ان ا قةللا            
ات.  ذا فع   ا قائد اسلللل  دا  الأسلللل دب امناسللللب ا ذت عثرل    نظمأنماط قةا عة فعا ة   موذ ك من  لال اسلللل  دا      اكلاف

 ة. نظم  أنشوة ام اعيجابةةالأفلا  ويحم هم     امشاةكة 
 تأثير النمط القيادي على أداء العاملين: -أولا

ان ا  أرا ا ذت يحدره ا قائد   ملؤوسلةه علتؤط أسلاسلا بعام د ع مث  الأول  : الخصلائ  ا شل صلةة   قائد وا ثاني   
 أس دب ا قةا   ا ذت ع ؤعه. 

 خصائص شخصية القائد:  -1
واةتؤاط  إ  وجد   لاقة  تابعةه  مع   شللللللفام  ام ؤع من طلفاع للللللاف أو أسللللل دب  نمط  ب  الخاصلللللة  ظهل ن ائج الأبحاثت

ا يللللللل دا الايجا       للللللل صلللللللةة ا قائد  بحةث لا عثرل  .  وأ ائهم   ابعدا لرلللللللا ا دظةا    اع للللللللاف وتأراف       أسللللللل دببد  
 .2ة كك نظمموامن ا  أرا     املؤوسد  م زاعد  ائل   صدة    أعلا   ب    دحيبف

  تابعةهتعؤ ة    من  لالوذ ك  ة بن اي  هنةام  واجؤاتهأ اء   تيلللللللللا دف    أهم الأمدة ا تي  بد  ت ا قائد من  تع   صلللللللللااو 
 قائد  ع م ع او   .3ةنظمأهدافهم وأهداف ام   ؤ دغ  اة للللا همأ ائهم  و    تميلللل د  من أج  ينيللللد  ةرللللاهم ا دظةا   با دصللللدل ا 

 :4ندجزها فةما ع   الآ لعنتمةزف  ن بعد  صاات ا ناجح 
 .صحةحةع مكن ا قائد من ا اذ ا قلاةات ا حى   جمةع امي د ت اع اةعة بم و ؤات اميثو ةة  اعحاطة  ➢
 ة.نظماموا ذت يخد  مصالح  وا كم     ا ي ةم منهاآةاء الآ لعن  حدل س ولات ا قةا  با ➢
 واعن الإ. عا ةةا امي د   نحد      فعهم   ةهم من أج  ا  أرا  وإمكانةة فلا س دا الأا  علف      ➢
 إ واء امث  اعيجا    ا ي دا  م لعن. ➢
 . وؤةق الجانب ا اقنات الآ لعن بأهمةة قلاةاته من من أج   ن نايه  اهةا وك ابةا  دعه ا  عؤا  وإمكانةة كااءته ➢

 :5ا قةا عة ا  ا ةة صااتإرافة ا  ا      
 اعنيانةة و لاقات ا عم .الاما  ا كام  با علاقات  ➢
 الاما  ا كام  با  دائح وقداند ا عم . ➢

 
   المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزةفي  الأداء الوظيفي لدى العامليناستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها على مةيدن إسما ة  محمد  ا اقعاوت    - 1

 . 50  ة2017ةسا ة ماجي ا منشدة   ك ةة الاق صا  وا ع د  اع اةعة  جامعة الأ هل  غز   
2
 . 422  ة 2009ا داة الجامعةة  ا قاهل   السلوك التنظيمي )مدخل نفسي سلوكي لتطوير القرارات(،  ؤد ا لحةم  طه  اطف جابل    _ 

 . 226ة   ملجع سؤق ذكلف  امل  د    _ 3
  ظمات المجتمع المدني في محافظة رفح(العوامل المؤثرة في السلوك القيادي لدى القيادات النسائية في منظمات المجتمع المدني )دراسة حالة على من_ ملو  أبد ا ندة    4

 . 12  ة2012  -غز –الجامعة اعسلامةة  بحث  نة   ةجة ا دعؤ د  ا عالي   إ اة  مثسيات المج مع امدني من ا  ع ةم امي مل   الجامعة اعسلامةة  معهد ا  نمةة المج معةة 
 . 53  ة2001   اة ا يماي   نشل  ا وؤعة الأو   ا قاهل   الجددتنمية المهارات القيادية للمديريو  _ ا يةد   ةدف    5
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 الأ واء وتقؤ  ا نقد ا ؤناء. إمكانةة يندعد ➢
 .ا الات وامداقف ا واةئة   و ون تل   ا اذ قلاةات سلععة امكانةة ➢
 .به وكيب رقة الآ لعنا كااء  ا عا ةة    صصه  من  لال ناس باا ثقة  ➢
 أو ا ي وة. وتاا ت الاس  ثاة با لأتالآ لعن  أفكاة     نا ايالا ➢
 .يا د     ا يا ا ين   عم ع تدفا جد مناسبإمكانةة  ➢
 .ومداجه ها امداقف ا صعؤةوإمكانةة ا  عام  مع سعة ا صدة  ➢
 ا  عام  مع ملؤوسةه. والانصاف  ندا عدا ة  تد   ➢
 .مهاةاتهمو  أج   ل  امكانةاتهم منا الصة ملؤوسةه  منحالأنانةة وحب ا ذات و  تاا ت ➢

  ات ا قللائللد ا نللاجحسملل  (Behavior Organisational, 1998)  ك للابلله    « Steven Mcshane »ع     و 
 الجدول ا  الي:كما جاء   

 (: صفات القائد الناجح 02-03الجدول رقم )
 التحليل القيادي  الصفة 
من أج   واس ما  هم    لاقنات الأفلا اما عة وامعندعة  ا  أراات   اس  دا ا قائد    ندا لغؤة ا دا  ةة  التحفيز 

  لأهداف.   ب دغ
 الدف.  باتجافا قائد   عدجهارلا ا دا    ا ذت   الذاتية 
أظهلت ا عدعد من  الأتؤات )  ند  وا ذت عن ج  نه رقةاع     ا قدل  موابقة و   الامكانةةا صدق و  المصداقية 

 الأتؤات(.  امو دبة من طلف  يمات أن هذف أهم ا  الأبحاث
 الأتؤات. بأس دب عقنع   صلفا    و  ؤ دغ الأهداف مداهؤه و   ا ان ا قائد بامكانةاته الثقة بالنفس 

 الذكاء 
من امع دمات    كمةات كؤا   من معالجة  فلا ن الأك  فلا  بحةث  ُ ام دسط ا عا   لأ  أ    من مهاة 

  مي د  ا   با للوة  عص  ا قائد  لا )  غا ا ظاهل ح دل بدع ة واس ولال ا الة  لايجا وين ة ها 
 من ام دسط(.   دعه ذكاء أ    ا عؤقلعة و كن يجب أن عكدن 

عكدن  دعه مي د   به  بحةث  ا ذت ععم وامناخ  ارةط   ومن علغؤه من امدردت ا ذت    مُ مكنا قائد  معرفة الموضوع 
 أو ةف  الاقتراحات امقدمة.  ا  ما و  لائمة  وؤةعة ا قلاةات اموا اهم  من الاس ةعاب 

 الرقابة الذاتية 
امدقف    ةُلائم  س دكه تعدع  و     بة  ه توةا   بأت با شعدة  تيمح  ه لقابة ذاتةة با قائد ا اعال  ع م ع 

  يمة هذف ا   دعهأن من   1991  سنة وؤةق    مج ة   م ا ناس ا   نشلت  ةاسة   أظهلت )  من حد ه
 (. ة غا ةسمةبصدة  كقائد  و د    ظهدةأك  من غاف    صاة دعه  

 .130  ة2003طاةق محمد ا يدعدان  صنا ة ا قائد  مجمد ة الابدات  ا وؤعة ا ثانةة  ا كدعت  المصدر: 
   ائد الان قال من  وة ا لئةس أو امدعل ا   وة ا قوا تي تمكنه من    قائد    صللاات  لل صللةةرلللوة  تدفل  ع    نا  من هنا  

 .وهذا حى ع مكن من ا  أرا   املؤوسد و فعهم لأ اء أ مالم بدون ا لاف ولا ةقابة

  نمط القيادة المتبع: -2
ات ا تركةز  نظممن ام  أ اء الأفلا  عيللللل دجبواه ما  بمدرلللللدت    تنافسمن    ما عشلللللهدف ا اكل اع اةت   ا دقت ا ارلللللل

هذف   جمةع   احة وا واقات ام  دفل ا الة ام   ق ناة مداة  وا   الاسللللللللللللل  دا  ا اعال   ن طلعقأهدافها    دصلللللللللللللدل ا    ال ا      
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الأفلا     ت ؤةة اح ةاجاتوجد    ا ةة من أج   سلللللععة     دمة قديم     نظمةأ اء امو   أ اء ا ال يلللل د   ممن    لفعا   يلللل دجبت  دواتا 
  .1موتدقعاته

 كثا    مدرللد اتعد ا قةا   أكثل ام واات ورللدحا وةبما الأكثل تأراا   الأ اء من بد بقةة ام واات ا  نظةمةة وعشللك   
ا شأن  و  هذا     ةنظماممن ا دةاسات. فهناا من ا    ا قةا   ا عنصل ا لئةي  ا ذت علمن الاتصال بد مخ  ف  دام  تحاي  

ا قةا        طةة ؤاوقلاا قةا   ا  بما ع  :نماط ا قةا   هد ا ذت يحد  وعصللللنف الأسللللا ةب ا قةا عة  فان ا  قيللللةم ا شللللائع لأسللللا ةب وأ
  حةث ت عب هذف الأسللللللللا ةب  وةا مهما   ا  أرا     أ اء  ا  ؤا  ةة وا قةا   ا  حدع ةةا قةا       ا قةا   ا د قلاطةة   ام يللللللللاه ة

ا ذت  اةسلللله  للل    ة ذ ك أن جدهل ا قةا   ع مث    ا  أرا  نظمام ا     لأفلا  وةرللللاهم    ا يلللل دكةةا عم  و    الاتجاهات  
 .2ا قائد     س دا ومشا ل الآ لعن وبا  الي     مي د  أ ائهم

ع ؤد أن ميلللللللللللللل د  الأ اء ا دظةا    علام د ع لأرل بنمط ا قةلا   ام ؤع من طلف ا قلائلد  وت ؤلاعن  ةجلات ا  لأرا من نمط 
 .3نمط ا قةا   ا د قلاط  ععد من أفل  الأنماط    أرا اعيجا      س دا الأفلا  بول  ينيد الأ اءا  آ ل  اذ تؤد أن 

  ا قةا   ا اعا ة  ت مث   ة  و نظمامو    ميللللل د  أ اء    وملؤوسلللللةه قائد نايللللله      دعد  با نيلللللؤة قةا   ا ناجحة فدائد   و 
أن يحلة    بشللللللللللللط الأ اء ام مةز    لجد  الدف ام    دجةه جهد هم نحد ب دغسللللللللللل دا الآ لعن     ا  أرا      قدة  ا قائد    مد 

 .4دا عام ة     حياب أهداف نظمأهداف ام ب دغ قائد      د  ا
 : 5ما ع  فةبا نيؤة   قائد ا ادائد وت مث       
 إ ةه. نيدبةالأهداف ا  نظةمةة ام ب دغ ➢
  نظةم.    وامزعد من ا عم  ا روط انخاا  ا عم    أرناءا لاحة ا نايةة  ➢

 .  ملؤوسد  الجةد وامعام ة    ااني والا  زا ا ارللاحترا  اك يابه   ➢

 :6ع   فةمالأفلا  تشم  ا ادائد ام ع قة باو      
 .مهامه ا دظةاةة وواجؤاتها عم   جما ة   معلفة ك   لد ➢
 بكااء . بمهامهم أ لاء جما ة ا عم  قةا  جمةع ➢

 بإتحا  مهامهم بكااء  كما  د كان مدجد ا. الأفلا  ند غةاب ا قائد عقد   ➢

 .ا عم  مع بقةة أ لاء فلعقبك  حكمة  ح  امشاك  ا تي عداجهها  لال قةامه بعم ه  محاو ة ك   لد من جما ة ا عم  ➢
 لأج  تنمةة وتودعل ا عم .قةا  ك  فل  بعل  مقترحاته الخاصة بدون أت  دف  ➢

من    فانه سللةزعد  ملؤوسللةه  ممةزاتمع تالللةلات و   ناسللؤام    قائدسلل دا ا  أسلل دبك ما كان  وعلللةف   أحمد صللقل  ا للدة        
ه ذوت امهاةات ا عا ةة والاسلل قلا ةة أرناء قةامهم  واسللعة ملؤوسللة  ةسلل و   نحا ذت      وا عكس با عكس. فا قائدا دظةا هم  ةرللا

 
المج ة  ، أثر نمط القيادة الديمقراطي وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى العاملين بالمؤسسة بالتطبيق على شركة موبينيل المصرية للاتصلات، جلال محمد  ؤد ا وني  ؤد ةبه -1

   .48-1  ة ة2014  مصل  جامعة ح دان   1  الجزء  1  ا عد  28د ا ع مةة   ؤحدث وا دةاسات ا   اةعة  المج 
  أطلوحة  ك دةاف ا ا ياة    في العلاقة بين عوامل البيئة الخارجية وأداء المؤسسات العامة السودانية الإداريةالدور التفسيري لسلوك القيادة  أحمد محمد     ا صدعق   _ 2

 . 92  91  ة ة2019/  2018ا عامة غا منشدة   ك ةة ا دةاسات ا ع ةا  جامعة ا يد ان   ع د  وا  كند دجةا  ا يد ان    اع اة  
  مج ة الاق صا  واما ةة  ك ةة ا ع د   S.C.I.B.Sأثر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي: دراسة حالة شركة الاينت بني صاف  ندة الد  بن ا دعن  ساةان كد عد    - 3

 . 36-22ة ة   2018  جامعة حيةؤة بن بد    ا ش ف   1  ا عد   4الاق صا عة وا ع د  ا   اةعة و  د  ا  يةا  المج د  
 .206  ة 2009 اة ا ةا وةت  الأة ن  والقيادية،  الإشرافيةتنمية المهارات بشا ا علاق    -4
 .  524  ة ملجع سؤق ذكلفطه  ؤد ا لحةم     اطف جابل  _  5
6
 . 22 امل  د   ملجع سؤق ذكلف  ة _   
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ميلللثو ةات    ذوت  فلا  ل ت ا داسلللعة لأا  ت ك   نحا ذت    قائد ا. أما  وعزعد من ةرلللاهم ا دظةا اح ةاجاتهم    فانه ع بي   بأ مالم
 .1ا عم  اتجافاس ةائهم  عثامما  ملؤوسةهفانه عدجد ند ا من الاةتؤاا وا  دتل  ند من الة   ومهاةات محدو  

 :2ما ع  كك   فةة  نظمموت مث  ا ادائد ام ع قة با
 .أفل وجد   أ اء   ا ةة   دمة والأ اء ا عاليكااء  مزعد من ا  ➢
 امنافيد. بد طةؤةيمعة تم ع امنظمة ب ➢

 .ةه  لال ا عم لؤوسم قائد و ا  ك  منايجا   م  مناخ تدفا  ➢
 :لقيادة الإدارية على أداء الأفرادالمباشرة وغير المباشرة لثار الآ-ثانيا

 :3  قةا   اع اةعة آثاة مؤا ل  وغا مؤا ل      أ اء الأفلا  ن  صها فةما ع        
أ لللاء المجمد ة فةما ا  داصلل  بد    تيللهة ملؤوسللد   ا  م و ؤاتتدفا    بما   ذ ك   ناصللل تشللم   د الآثار المباشددرة:   .1

املؤوسللللد  أت أن    تعةق ميللللاةا انةة والا اةعة ا تي    ا داجز  إ ا ة  اتحا  ا دظةاةمعها      المجمد ات ام عاونة  بةنهم وبد
 .أ اء الأفلا مي د   ال من  ؤ دغ ناسؤة ا ظلوف ام عدفلا قائد 

ام واات    بع ا  أرا      وعظهل ذ ك  ن طلعق   أ اء الأفلا      تأرا غا مؤا ل   قةا   الا اةعة     :الآثار غير المباشرة .2
ميلل د  ا لللوط أو ا  دتل امع دل  ه تأرا إيجا   بمعنى أن    .ا  عبا قدة  و   ا  دتل كالأ اء    ميلل د   يندعد   اهما تي تيلل

  من. و و كن  ندما علتاع ا لللوط أو ا  دتل أو عن ا  بشللك  كؤا فانه ع يللؤب   رللعف أ اء ا ال        أ اء ا ال 
 ا دامماةسللللللات الاسلللللل ؤدا عة ا تي تيللللللاصللللللداة    تاا ت  :ا  أرا     أ اء الأفلا  بولق  دعد  من بةنها قائد     هنا  كن

ميلللل د     رللللمان       وا لة       أ ائهم  بولعقة تثرل سلللل ؤاو املؤوسللللد   د    دتل  ميلللل د  ا من    علفع      ق جد 
 . ا  دتل  دعهم     امد  ام دسط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1
 .149  ة 1983 اة ا نهلة ا علبةة  باوت  إدارة القوى العاملة: الأسس السيكولوجية وأدوات البحث التطبيقي، أحمد صقل  ا دة      - 
2
 . 426  ة ملجع سؤق ذكلف اطف جابل طه  ؤد ا لحةم   -   

كتبة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة باجي  ، أثر النمط القيادي على الأداء الوظيفي في المكتبات الجامعية )دراسة حالة معيل  ها     د أح ل  ها - 3
 . 721 – 712  ة ة 2018  جامعة الج اة   عيم  4  ا عد   10 ةاسات وأبحاث المج ة ا علبةة   ا ع د  الانيانةة والاج ما ةة  المج د مختار عنابة(، 
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 بأداء الأفرادالتنظيمية وعلاقتها  لأبعادلمبحث الثالث: اا
ة أندا ا مخ  اة من ا للللودط مث :  قة امدا ةد  ميللل د  اميللل د ةة  كااء  ا عم ...مما عثرل سللل ؤا  نظمبام  ا عام دنعداجه  

تدافق  كان لابد أن عكدن هناا    أ لللائها دفاء وا  زا   ة  نظمام  ومن أج  رللمانة.  نظمأو إيجابا     ميلل د  أ ائهم  عم هم بام
مما عيلللللللهم     ق الا  زا   د  الأفلا  بما هد أك  وأهم من امصلللللللالح    ة هثلاء الأفلا ورقاف  وقةمورقاف ها ا  نظةمةة  بد أهدافها  

  ا ذاتةة لم ألا وه  أهداف امنظمة.
   بأداء الأفرادالمطلب الأول: ضغوط العمل وعلاقتها 

  رللودط ا عم  وأ اء  ك  من   للك  ا علاقة بد  حدل  لم ع اقدا كنهم  من ا ؤاحثد    ا عدعدهذا امدرللدت اه ما     أثاة قد  
   و كن ايجا  هذا ا  ؤاعن فةما ع  :الأفلا 

ا يلللللل دا اعبدا       ؤاة   ن حافز  نشللللللأ   ال ا   ا ذت ع عل   هرللللللوط ا عم     أنهذا الاتجاف    نصللللللاةأ  عل   الاتجاه الأول: .1
 .1وعن م  نه أ اء رعةف   عم   ال ا لا  ث  يند   ند من ا  روط مي د   وجد ن أحةث   ء االأو     مي د  

  من أ اء أ مالم  فلا الأ  ه   ؤاة   ن  لاقة  وحداجز تمنعأن رلودط ا عم     ا  حقةقةهذف ا علاقة    تيل ند:  الاتجاه الثاني   .2
   كةف معها وا يلةول    ةها   ذ ك عترتب    م  محاو  ه موجهده  م  ةها مداقف رلاة  تيل ناذ وق ه  عترتب  لائمبشلك  م

 ...2  ةها قةا  الأفلا  بأنماط س دكةة غا ملغدبة مث  تعوة  اعن الإ  ا   لعب

ميلللللللللللللل د   وجد  حةلث أن رللللللللللللللوط ا عمل  وأ اء الأفلا .  كل  من : عل  أن هنلاا  لاقلة  وةلة منحنةلة بد  الاتجداه الثدالدث .3
كما أن      دعهم وكثل  ا وةابات  ن ا عم عكدن سللللللللؤؤا   ق ة ا دافعةة  و    از الأفلا      ا عم يحمن ا لللللللللوط لا   من ا 

  با  اليو .  الأفلا   ند محاو  هم مداجه ه أو ا  صلللللللدت  ه  إمكانةاتعث ت ا  ام صلللللللاة    وجد  ميللللللل د  ملتاع من ا للللللللوط
رلللوط  ميللل د     تدفلأن   هذا الاتجاف  نصلللاةوهكذا يجد أ.  ا اذ ا قلاةات      ا ال   ةصلللؤح من ا صلللعبفامكانةاتهم  اسللل نااذ  

 د ععها بد ا قةا  با دظةاة ومداجهة ذ ك  عقد  بامكانةاته وبا  الي  ندت من ا  دا ن        قم دسللللللللللللللط عيللللللللللللللا د ا ال       
هد ا درللللللللع  هذا  حم  اميلللللللللثو ةة و ب   قةقة تيلللللللللمح  هطاقة  ا ةة وملاحظة  و   عم     كؤا  افعةة    ف صلللللللللؤح  دعه   ا للللللللللوط

 .3مث الأ
   د وهنلاا ا ق ةل  ممن علد مدن هلذا ا لأت بد رللللللللللللللوط ا عمل  وأ اء الأفلا  ا علام اةتؤلاط  لد  وجد   ظهلع  الاتجداه الرابع: .4

جيللللللللللد   وتهة  ها  وهذا ع و ب منه ا دا  نايلللللللللله      دعهاة ا تي ععم   نظممع امم  ز  بعقد    عام تر  بأن ا وهذف ا نظل  تا
 دعه  ةجة من  هذا الاتجاف بأن ا ال     نصللاةأ  ل وع  .با لغم من ا لللودط ارةوة بهته  داجؤاب  ا قةا ة و نظمام     عم     ونايللةا

  إمكانةةفة مث        لأتلذا ا  ا ثانيا  ايللا      حد أنة   نظموبد ام  ا قائم بةنها عقد    اتما       ا عقلانةة وا ل للد تيللا دف
بيلللللللؤب رلللللللودط ا عم     ال ا        ذهنةةنايلللللللةة أو    تكدن هناا ن ائج  وبا  الي  ن  ا  ودةاتا ال  مع جمةع    تأق م وتكةف

 . 4و ةس لا تأرا     الأ اء  فأت توةا   رودط ا عم  لا عثرل     أ اء ا عام د

 
  مج ة  التقني/ الزعفرانية الإدارة تأثير ضغوط العمل في الأداء الوظيفي: دراسة استطلاعية تحليلية لآراء عينة مو أعضاء الهيئة التدريسية معهد _ ا ان  ؤد ا لرا محمد   1

 . 151  ة2017  ا علاق  04  ا عد  30ا  قني  هة ة ا  ع ةم ا  قني  المج د 
  مج ة م عد  ك ةة  العمل في فاعلية الأداء الوظيفي )دراسة حالة في مديرية تربية محافظة النجف الأشرف( أثر ضغوط_ صااء تاعه محمد  الا   زعز  ؤد ا كليم   2

 . 266  ة2015  ا علاق  04الجامعة  ا عد    اعنيانةةا دةاسات 
مج ة ك ةة بودا     ينة مو العاملين في هيئة التعليم التقني(،، قياس تأثير ضغوط العمل في مستوى الأداء الوظيفي )دراسة استطلاعية تحليلية لآراء ع_ سحلاء أندة حيد 3

 . 216  ة2013  ك ةة بودا    ع د  الاق صا عة  جامعة بودا   36  ع د  الاق صا عة الجامعة  ا عد  
  ا عد   21  مج ة ا ع د  الاق صا عة واع اةعة  المج د  يةأثر ضغوط العمل في أداء العاملين في الشركة العامة لصناعة الزيوت النباتمدس     إبلاهةم _  ااء محمد      وسا   4

 . 150  ة2015  جامعة بودا   81
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 :وا شك  امدالي عدرح ا علاقة بد رودط ا عم  وأ اء الأفلا 
 الأفراد (: علاقة ضغوط العمل بأداء03-03الشكل رقم )

 
 

 
 
 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 

، قياس تأثير ضدغوط العمل في مسدتوى الأداء الوظيفي )دراسدة اسدتطلاعية تحليلية لآراء عينة مو العاملين  سلحلاء أندة حيلد:  المصددر
 .216  ة2013  ك ةة بودا    ع د  الاق صا عة  جامعة بودا   36مج ة ك ةة بودا    ع د  الاق صا عة الجامعة  ا عد    التعليم التقني(،في هيئة  

وذ ك من     أنه لابد أن عكدن هناا ميلللل د  معد من ا لللللودط ع ناسللللب مع أ اء ا عام دأ لاف  نيلللل دل من ا شللللك   
أفلل . حةث اذا  ا  هذا اميل د     من تقديم أ اء لال ايجا  ح دل مؤ كل    مشلاك  واةتاات ا دافعةة  دعهم ا ذت  ك ن ا ال   

  .1عث ت ا  تدهدة الأ اء وانخاارهأو انخا  
ومنه ع لللح أن ا لللودط ا  نظةمةة اذا ما ب وت ميلل د ت من الللة جدا عصللؤح تأراها محدو ا  ولا ينمس ا عام  ولا 

    أ اء    إيجابا  ق  ه ا دوافع ا كافةة  ؤذل امزعد من الجهد   حيلللللد أ ائه.   حد  كن   ميللللل د ت امع د ة منها أن تثرل  
ا ال   وذ لك من  لال تنمةلة معلاةفله ومهلاةاتله وةفع كالاءتله  حةلث تثا ا لللللللللللللللودط  لد  ا ال   وافع قدعلة نحد ا قةلا  با عمل   
وا يللللع    حقةق م و ؤاته ةغؤة   تجاو  ا  حد ت ا تي تشللللعلف با لللللوط وا  دتل  فةيللللع  ا  معالجة جدانب ا قصللللدة   أ ائه  

ة ا تي تمنحه ا قدة      ينقةق أهدافه. كما قد تيلللللللللللللاهم رلللللللللللللودط ا عم    تد ةم ا علاقات  واك يلللللللللللللاب امهاةات ا لللللللللللللللوةع
الاج ما ةة بد ا عام د وتنمةة ا لوي امعندعة وا ثقة بةنهم  وذ ك  ندما ع و ب تجاو  ت ك ا لودط وجد  تعاون  ائم ومي مل  

ةنهم ةسمةة كانت أ  لا  وا عم  معا     مداجهة امشللللللكلات بد مخ  ف ا عام د  الأمل ا ذت عدفعهم ا  تعزعز الاتصللللللالات ب
ناس ا يلللةاق  فان الاج ها    ا ؤحث  ن ا  دل    ك امشلللاك  وامعدقات من  لللأنه أن    وا صلللعدبات ا تي تقف أمامهم  و 

 
1
 .217  216ة ة ، ملجع سؤق ذكلف لاء أندة حيد  حس_   

 مي د  ا لوط الأمث  

 

  الي
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 تناق    ا دافعةة-

 توةب  ن ا عم -

 ا لامؤالا -

  افعةة  ا ةة-

 ملتاعةطاقة  م  -

 ا ةاا وملاحظة حا  -

 رقة  ا ةة با ناس-

 أةق-

 سل ة ا ولب-

        الأ واء-

 تل  -
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ت وا ظلوف  ة  فمن  لال مداجهلة ا  حلد نظملعيلللللللللللللللاهم   اك شلللللللللللللللاف ا قلدةات وا كالاءات ام مةز  من بد ا علام د   ام
 لال امداقف ا عم ةة ام   اة.  كن    االاسللللللل ثنائةة ت للللللللح قدةات الأفلا  و  اتهم وميللللللل د تهم امهنةة وا ع مةة ا تي عع ون  نه

اميللل د ت ا عا ةة من رلللودط ا عم   أو حى اميللل د ت امع د ة منها اميللل مل      مد  فتر   منةة طدع ة  سللل ثرل سللل ؤا     
د  حةث عع    د  ا لرلللللا  ن ا عم  ا ن ة ة الأبيلللللط والأكثل ورلللللدحا   ا  أراات ا نايلللللةة     ا ال   ثم ع ودة  أ اء ا عام 

بؤع  الأملا  الجيلدعة  هذا ا  جانب    اعصلابةالأمل ا  ظداهل أ ل  مث  ا  دتل وا ق ق والاناعال وام   وامماط ة  أو حى  
 لد    لا    عكدنالا  تلكةز الأفلا  وقلدةتهم     ا لاذ ا قلاةات ا يلللللللللللللل ةملة. كملا  اةتالات معلدلات حدا ث ا عمل   ن ة لة لانخ

 ذ ك هد أن رلوط ا عم  كما سلؤق    الأولا  ايلا    .ا عمال ا ذعن ع علرلدن  للودطات  ائد  وميل مل  معدلات غةاب ملتاعة
ا  وةب   حد ذاته عع   أحد   وأ للللللللللنا قد ع يلللللللللؤب   ا عدعد من الأملا  ا نايلللللللللةة أو الجيلللللللللدعة  ا  ايلللللللللا الآ ل هد كدن

مةكانةزمات ا  عام  مع ا للودط ا تي ع  أ ا ةها الأفلا   اذ ع ةح لم بد ا د والآ ل ا الصلة لاسل  مات قداهم وطاقاتهم. غا 
كما أن     ا ال   أ اءأنه لا  كن بأت طلعقة ا  ؤاة ا  وةب  ن ا عم  حلا لذف ا ظاهل   لأنه سللللللللللللةث ت   ااعة الأمل ا  تدهدة  

با شللللللللللللللعدة بالاجهلا  ن ة لة  تركةز   وبا  لالي عؤلدأ ا ال . تنظل ا ةله     أنله ا لال با  زاملات ا عمل  عترتلب   ةهلا  قلاب  اع اة 
  أ اءجهد ف   محاو ة ا  عام  مع ميللللؤؤات ا لللللودط ا تي تيلللل ه ك طاق ه     حيللللاب وظةا ه  ك  ذ ك عنعكس سلللل ؤا      

  .1ة كك نظمما
ا رلاة  همن الأمدة امهمة   دصلدل  لأ اء الأمث  اذ ان ا للودط  ةيلت با لللوة  جمةعهد  ان امقداة امناسلب   للوط  

ا  ث ندت من ا  حدت بحةث عيلللل    عدجد  دعهناسللللب من ا لللللودط  متعل  ا ال   قدة    أن  عع  ونب  ان بع  ا ؤاحثد     وسلللل ؤةة
   تعلع  ا ال  ا  ميل د  مع دل من ا للودط هد أفلل ها  و لاي ذو حدعن  فا للوط سل  .حماس ا ال  و افع ةه ونشلاطه مداجه ه
 .2مما يحازف     ا عم  وعزعد من ان اجة ه

 :3 منهابد رودط ا عم  وأ اء الأفلا  وهناا  د  نماذلإ  دةاسة ا علاقة        

   ةجة ب دغا      ها ال   ا ت ان اجة   د ا لوط  اةتاع مي د   ذا ا نمدذلإ فانه ك ما  ل  وفقا  : Yerks Dodsonنموذج   ➢
اةاة لا تنشلللط  هناا رللللودطا طأن  هد   ا ايللللا و      اعن اجةة  محد   بعد ذ ك أعة      فةه سلللل ث ت ا  انخاا ميلللل د   

فيدف عؤذل قصاة  جهدف   ا  ةه كؤا ا داقع    طإذا كان ا لو جانب آ لمن  و    أت ينين   أ ائه  عظهل  ا ال  وبا  الي  ن
فان امدقف الأمث   وفقا لذا ا نمدذلإ  و   أ ائه اسللللللللل نزاف قداف و اةف ميللللللللل د   الأمل ا ذت سلللللللللةن ج  نه  من أج  ا  كةف  

  اسلللل  دامهاا تي  كن    أن عصلللللف جهدف وطاق ه ال       كنهذا اميلللل د      ندلأنه  وجد  ميلللل د  رللللوط مقؤدل    عيلللل  ز 
 أ ائه. مي د    حيد

فلصللللللللللللة  تمنح     ث  يند  لأنه عع قد أن امشللللللللللللكلات وا علاقة هذا ا نمدذلإ أن ا لللللللللللللوط    عل :  B.M.Meglineنموذج  ➢
ا للللوط    ميللل د   ه اذا كانعاتر  ا نمدذلإ أنكما    أ اء الأفلا    تميللل د وينيلللد    تعزعزيلللا د      ت   لأنشلللوة ا ؤناء  ا تي

 
، -دراسة حالة أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة قالمة–، أثر ضغوط العمل التنظيمية على الأداء الوظيفي للموارد البشرية بدناب محمد - 1

  -261  ة ة 2017  جدان -2قينوةنة –جامعة  ؤد ا مةد مهلت    ك ةة ا ع د  الاق صا عة وا   اةعة و  د  ا  يةا   1  المج د 04مج ة  ةاسات اق صا عة  ا عد  
285 . 

ا ع د  الا اةعة  -سات اةبد   ؤحدث وا دةا ، أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الخاصة الأردنية في اقليم شمال الأردن،  تدفةق اماة عني  - 2
 . 102 – 41  ة ة 2015   الأة ن   ما   ا ؤحث ا ع م -اةبد الأه ةة   جامعة  ( 3(  ا عد  ) 18  المج د ) -واما ةة 

المج ة ا ع مةة   دةاسات  ، أثر ضغوط العمل على أداء الموظفين )دراسة ميدانية على مديريات التربية والتعليم العالي في فلسطين(، انعا   ؤد ا مةد  ؤد ا قا ة بابا -3
 . 178-158ة ة    2015   جامعة قنا  ا يدعس   م حق ا عد  ا ثاني  ك ةة ا   اة  بالاسما ة ةة  6ا   اةعة وا ؤة ةة  المج د  
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ميلل د    تدفلأن     حد   أ ائهب حيللد    الاه ما   عدفعه   قةا  أوأت تأرا    ههعداج فهنا لا  من الللا  ا داقع     ا شلل  
عثؤط من  ز ة    قديلللل د   م ند    من اممكن أن عكدن  حدت  اندت من  اثاة    ععد بمثابة فلصللللة لأج ط  د من ا لللللوم دسللللط  

 .ش   وعث ت   ا دةا 
 ,Muhammad Jamel)   ةاسلللللللللة  تناو ت مدرلللللللللدت رلللللللللودط ا عم  وأ اء الأفلا  منها:   ةاسلللللللللات أ ل وهناا  

   ةاسلللللللللةك  من    وأكدت  1امنظمات     وأ اء الأفلا  ا عام دوجد   لاقة  كيلللللللللةة بد رلللللللللودط ا عم   ا تي أرؤ ت  :  2011(
وجد   لاقة  كيلللللةة بد ك     (الحبيب)بو عدة محمد، فراح العربي، ثابتي  و ةاسلللللة   2(2016)أحمد محمد أحمد مصددددطفى،  

  وبهذا فان   أ اء الأفلا  ا عام دلا تأرا سلللل بي     ميلللل د   أن رللللودط ا عم  بصللللاة  امة  و وأ اء الأفلا      رللللودط ا عم من  
أ اء         ايجابةاا عنعكس  مم  أ اء الأفلا  ا عام د  ةفع     كن أن عياهمحد  ت ك ا لودط    با  ق ة  من  امنظمة  ةؤساءاه ما   

 . 3امنظمة كك 
رللودط  ا  أن مخلجات     ةاسللة لما    (A.L.AL-Khasawneh & S.M.Futa, 2013)أ للاة ك  من  كما  

ا  تعل  هذا الأ ا ا  آثاة نايلللللةة عن ل  نها سللللل دكةات غا ن ة ة     وان اجة ه  ا ال  ا عام ت عد  ة اء  جد   أ اء    ا عم 
بأملا  مزمنة من  ت ك الآثاة ا نايللللللةة   إصللللللابة ا عام      د وامشلللللللوبات ا كحد ةة  وقد ت يللللللؤبملغدبة كالا مان     ا  د

أن وجد  مث  ت ك   (S.M.Futa & A.L.Alkhasawneh, 2013)رلللللللللوط  مدت وأملا  ا ق ب  وعدرلللللللللح ك  من  
 .4ا عثرل     صحة املر ممأن عقد  امملرد ا  اعهمال وا دقدت   أ واء طؤةة  كن ا لودط   بة ة طؤةة 

  المطلب الثاني: الثقافة التنظيمية وعلاقتها بأداء الأفراد
  ومنو ق تشلللللللكةكهم ععد  ا    ا عم   قد عشلللللللكك ا ؤع    جدو  تأرا ا ثقافة ا  نظةمةة     أ اء وسللللللل دا ا ال 

الا  قا  بأن ا يلللل دا ا  نظةم    عام د  كن أن ع حقق من  لال مجمد ة من ارارلللللات ا  دةعؤةة  شلللللي ا يلللل دا امو دب.  
محاو ة  ن تث ت ا  توةا وتدجةه سلللل دا    ةأعوا قةقة أن ا يلللل دا ا  نظةم  ما هد الا ن  الإ مجمد ة من ارلكات ا يلللل دكةة  وأن  

  وحدل هذا امعنى أكد ا عدعد من ا ؤاحثد   مجال  5أ اء ا عام د ما لم عنصلب ا تركةز     محلكات ا يل دا نايلها )ا دوافع(و 
 عثاة ا ثقلافلة ا  نظةمةلة   سللللللللللللللةلاق حلدعثهم  ن ا علاقلة بد ا ثقلافلة ا  نظةمةلة وأ اء الأفلا  أن ا ثقلافلة تمثل  نقولة ا ؤلداعلة ا قةقةلة  

 تأرل أ اء الأفلا  بوؤةعة ا ثقافة ا  نظةمةة ع حقق من ناحة د: فان من هذا امنو ق  6ك ا ي دا نحد الأ اء امثملا دافعةة وينلع
 ا  أرا امؤا ل   ثقافة ا  نظةمةة     ا دافعةة. ➢

  وة ا ثقافة ا  نظةمةة     م وتؤني مقدمات الأ اء امؤكل.   ➢

 
لملك فيصل بالمملكة العربية  ، أثر الالتزام التنظيمي على العلاقة بين ضغوط العمل والأداء التدريسي لأعضاء هيئة التدريس بجامعة اأحمد محمد أحمد مصوا  - 1

 . 204-161  ة ة 2016  20  ا عد  7أماةاباا )مج ة   مةة محكمة تصدة  ن الاكا  ةة الأملعكةة ا علبةة   ع د  وا  كند دجةا(  المج د  السعودية، 
 . 161ناس املجع ا يابق  ة - 2
مج ة  ، تأثير الضغوط المهنية على أداء المرأة العاملة دراسة حالة مستشفى مسلم الطيب وشلابي عبد القادر )معسكر(،  بن  د  محمد  فلاي ا عل   ثابتي ا ؤةب - 3

 . 298 - 285(  جامعة   ن  ا دة بالج اة  ة ة 1) 32   - ةاسات اق صا عة –ا قدق وا ع د  اعنيانةة 
4 - Al-Khasawneh Akif.Lutfi & Futa.Sahar.Moh’d, The relationship between job stress and Nurses 

performance in the Jordanian hospitals : a case study in king Abdullah the founder hospital, Asian 

journal of business management, 5 (2),2013,   pp267- 275. 

5
 .99  ة 2006ا قاهل   ، امنظمة ا علبةة    نمةة الا اةعةارة الموارد البشرية، العدالة التنظيمية: المهمة القادمة لاد ا ل محمد  اعد   _ 

غا   الأ مال إ اة    مذكل  ماجي ا   أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي )دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في الجمهورية اليمنية( عد صالح حين سمةع   _    6
 . 102  ة2011/ 2010الأ مال  جامعة ح دان    وإ اة    ك ةة ا   اة   منشدة 
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   حاةز ا ذاتي    هاماذاتها مصللللللدةا    حد  ا قةم ا ثقافةة    تشللللللك حةث    . على الدافعية  التأثير المباشددددر للثقافة التنظيمية  -أولا
  أن  Charles O’reilly   شللللللاا عم . وع  تؤني ا يلللللل دا الايجا    محةطالأ اء امثمل و   باتجاف ا دصللللللدل ا   شلللللل  ا    ند

  .1ةنظممبا  لقابة الاج ما ةة  هاماأهمةة ا ثقافة ا  نظةمةة تكمن   كداا مصدة 
  تلاهاا تي    نلاصلللللللللللللللا ع    م وتودعلت نظملاام  ينلاول معظم  .دور الثقدافدة التنظيميدة في دعم وتبني مقومدات الأداء المثمر  -ثانيدا
ا ؤدائ  ا  حد بعةد       مخ  فات بد  نظمام  هذفماارل ة  تيل ند  نحد الأهداف ا  نظةمةة  و   الأفلا  ا عام د    دجةه  حيلنالأ

 :2رقاف ها ا  نظةمةة  وبشك   ا  تقف قةم ومع قدات ا قا   وامدةاء من حةث نظلتهم ا  كةاةة يناةز الأفلا  أما  طلعق د
  هذا ا دوافع   ا ثقافات ا  نظةمةة ذات ا  دجه ا ؤاوقلاط   و عشةع الا  ما      هذا ا صنف من    الدوافع الخارجية: -1
  نظا     صللللنفوعنحصللللل هذا ا  اةجةا   ا دافع وا  حاةز    بدجدب أن عكدن  ةاءوامد  امشلللللفد   ند ك  منت د د قنا ة    صللللنفا 

    أ اء    -اذا كلان  لا لا  –آت   نظلا  امكلافلهنلاا تأرا مؤلا للللللللللللللل وقدت  ( وقلد عكدن  اتا ترقةل    ثنلاءامكلافلآت )     الأجدة  ا
   الأج  ا ودع  ومثقت   آثاةف ون ائ ه.لا علمن اس ملاةعة ا  مةز   ا عواء  الا أن هذا ا صنفوس دا ا ال   

بة ة ا عم      ن طلعقيناةز الأفلا   ع م  من ا دوافع با عم ةة ا تي من  لالا    صلللللللللللللنفعدصلللللللللللللف هذا ا   :التنظيميةالدوافع   -2
ذاتهلا  وهنلا تكدن ةغؤلة ا ال    الأ اء امثمل نابعلة من  ا  له  و لا   ملا ت د لد ا لدافعةلة ا لذاتةلة  لأ اء  نلد بلداعلة انلللللللللللللللملا  ا ال   

ة و  حال تدافق مهاةاته وقدةاته مع م و ؤات ا دظةاة  وهنا عكدن   قةم وامع قدات ا  نظةمةة ا دوة الأك    تعزعز أو  نظم  م
ة أن تد  م وت ؤنى  ا قةم ا تي من  لللللللللللأاا تدفا بة ة  نظمة لابد  ثقافة اما  نظةمةمن ا دوافع  و  عزعز ا دوافع    صلللللللللللنفثؤةط هذا ا ت

  كاة ة بدفع الأفلا  ذاتةا نحد الأ اء ام مةز.
ث  ن أنيللللب ا دسللللائ  لاتحا   ة كداا تجع  ا ال  أكثل اه ماما بعم ه وعيللللع  باسلللل ملاة ا  ا ؤحا  نظةمةوتكمن أهمةة ا دوافع  

ا عمل      ا دجله امو دب  وقلد ذكل أن أكثل ا عدامل  ينقةقلا   لدافعةلة ا لذاتةلة  لد  ا ال  ت مثل      ق بة لة  مل  تجعل  ا ال   
أكثل اةتؤلاطلا واح داءا  دظةا له  وذ لك من  لال تمكةنله وتودعل مهلاةاتله وقلدةاتله  وتصللللللللللللللمةم أ ملال حلاف لة با  حلد ت ومثا   

  .3جما ة ا عم بد  ما    ظ  تكافث ا الة  لاه
 :4الأفلا  تكمن   تدفا ا عدعد من ا عدام  منها بأ اءكما عل  باحثدن آ لون بأن  لاقة ا ثقافة ا  نظةمةة       
 وتناةذها. ا دا ها   مياهم همو  هاو ووامنظمة لأهداف  دا عام فهم  مد ا دردي ا  نظةم :  ➢

 .اتا قلاة  ا اذ م ةة  يهة وحدات امنظمة من أج  تحلعة تؤا ل امع دمات بد  وععنيا ؤناء الةك    صنا ة ا قلاة:  ➢

 ة.نظمأهداف ام  ؤ دغ الأقيا  ا  نظةمةة ام   اةا اعال بد  عيمح با  عاون وا  داص ا  كام  ا  نظةم :  ➢

 بها. وأسا ةب ا عم ة نظم اةعخ ام   ال  ا عام بمعنى معلفة اة: نظمتاةعخ ام ➢

 .   عؤا بك  حلعة  ن مداقاهم وآةائهم الأفلا  ا عام دب ش ةع ا قةا    أت قةا الأس دب الا اةت:  ➢

 
   10  المج د اع اةعةالمج ة ا علاقةة   ع د   أثر الثقافة التنظيمية بالأداء الوظيفي _دراسة نظرية وتطبيقية في عينة مو موظفي دائرة زراعة الديوانية_،    سكل  ؤد   _   1

 . 242ة   2014  ا علاق     جامعة كلبلاء39ا عد  
2 _ Armstrong.Michael, Handbook of Human Resource Management Practice, 10th edition, london, 

kogan page limited, 2009, p318. 
3_ibid, P 341. 
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  ا ةة  باعرللافة ا  كداا مصللدةاان اجةة اق صللا عة    ا قدعة   ثقافةا  ه  كن أن عن ج  ننأ   j. Barney   ا ؤاحث  وعل 
أ اء امها  بشلللك  أحيلللن      أاا تيلللاهمأت    (valuable)  قةمة  ا  نظةمةة  هذف ا ثقافة  أن تكدنوهذا بشللللط     ةز  تنافيلللةةم

 . 1قاب ة    ق ةد  ةيتوأن تكدن نا ة  و 
ان ما اي الأ اء الجةد هد رقافة قدعة  وعثكد كذ ك أن ا ثقافة الايجابةة وا قدعة    (S.R.Kandula, 2006)ووفقا  للللللللللل  

  وجهلة نظلمن    .ام مةز   علامل وا لللللللللللللللعةالة تثؤط أ اء ا  ا ثقلافلة ا يلللللللللللللل ؤةلةأن    حد     كن أن تجعل  م دسللللللللللللللط أ اء ا ال   لالي
(D.N.Hartog & R.M.Verburg, 2004)     عام دقدعة    أرا     سلللللل دا اان اةسللللللاء رقافة تنظةمةة قدعة هد أ ا   

 . 2أ ائهموينيد 

 :3منها ا عام دة     أ اء نظم  أرا رقافة ام جدانب أ ل  وهناا
 همتدجه  حةث   الأفلا  ا عام دوسلللللل دكةات      قلاةات    تثرلا لقابة الاج ما ةة ا تي    صللللللدةمن   صللللللدة ة  نظمرقافة ام  تعد ➢

 ا  دقعات ا  نظةمةة. وفق ةفعا  ولعقةب

ا   لبلة ا  نظةمةلة   جزء لا ع  زأ منويجع هم عشللللللللللللللعلون بأام  الأفلا      أالا   ا ولاء  ا لذت علبط    ا  نظةمةلةثقلافلة  ا  تعلد ➢
  امنظمات    ذات أهمةة م زاعد   امةز  ا تي أصلللللللللللللؤحتج ما ةة  هذف الادعة  الا     الأفلا  ا عام دحاجة    ت بيلأاا  ا ا ةة  

 م عد   الجنيةات.

 درلللا  ن قللللاء  منهم  ما هد م دجب    الأحداث ا  نظةمةة حى ع مكندا من فع وفهم    اسللل ةعاب       دا عام ميلللا د    ➢
  أ      ميل د   وينقةق  داصل  بشلك  أكثل فعا ةة  با    عام دأعللا  عيلمح هذا    منهم  م ه  ا دقت   تصلدة ما هد من ظل

  اء. ا دصدل ا  مي د ت أ    من الأ كنهم من  وا ذت بدوةف فةما بةنهم ا  عاون  من

: املكزعلة  منهلا  الأفلا  ا علام دأ اء  ميلللللللللللللل د        رقلافلة امنظملةينلد من تأرا    لد  من ا عقؤلات ا تي قلدبامقلابل  هنلاا 
مع    ا ا ةة  امنظمةرقافة    تدافق   د  املؤوسللدا   دف من ينم  اميللثو ةة  د  بع      هملؤوسللةرقة ا لؤسللاء بمانعدا      عا ةةا 

فلا  ا علام د  ق لة امداة  املا ةلة  ا لد م ا اني  لأ نق ة  نظملوا اةات ام  وحلداتتؤلا ل امع دملات بد    رللللللللللللللعفطؤةعلة ا عمل   
 .4دعام مندحة   ا دافز ام نق الأ اء     حيد

وبا  الي ةرللاهم     ا عم  وهذا ما    ا لوي امعندعة   عام د وةا أسللاسللةا   ا لفع من  ت عب   ثقافة ا قدعة  اتحد أن    ومنه
اطاة رقا  واحد    وذ ك     فةما بةنهم  وا  عاون والانيلللل ا   عيلللله   م ةة الاتصللللالمما  عثرل          ميلللل د  أ ائهم ام مةز  

 من أج  ينقةق أهداف امنظمة.
 : 5تدص ت أغ ؤها   ن ائج ا  ا ةة و    أ اء الأفلا        رقافة امنظمةأرل    الأجنؤةة حدلا عدعد من الأبحاث    قد أجُلعتكما  

 
أطلوحة  ك دةاف   د     (، - وحدة باتنة–المسألة الثقافية وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية )دراسة ميدانية بمؤسسة قارورات الغاز _ كمال بدقل     1

 . 148  ة2007/2008باتنة  –  م الاج مات منشدة   ك ةة ا ع د  الاج ما ةة وا ع د  اعسلامةة  جامعة ا الإ لخلل 
مج ة  الشهيد مازن إبراهيم في محافظة طرطوس"،  ة على أداء الموظفين العاملين دراسة حالة مشفى يأثر الثقافة التنظيماء ا شةخ حين  ة ا سعةد  د بلهد   ف أ عب _  2

   .212  ة2017/ 01/ 05 سدة     1  ا عد  39جامعة تشلعن   ؤحدث وا دةاسات ا ع مةة  س ي ة ا ع د  الاق صا عة وا قاندنةة  المج د 
3 -Steven L. mcShane and Mary Ann von glinow, Organizational behavior, Mc Graw-Hill, USA, 2000, 

p505. 

4
 .243  ةمرجع سبق ذكره     سكل  ؤد   _  

– جامعة  دنةي      الجزائل   (  10مج ة الاق صا  وا  نمةة ا ؤشلعة  ا عد  ) ، أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية،   هل  مصوا  - 5
 . 235 – 227  ة ة2014 عيم   مخ  ا  نمةة الاق صا عة وا ؤشلعة    -2ا ؤ ةد  
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طلف  من    ام ؤعيندعد ا يلللللللللل دا ا عا      ن طلعقوذ ك     ةنظماملأفلا   ا    أ اء ا      امؤا للللللللللل   اامنظمة تأرا قافة  ث   عكدن ➢
  .الأ اء فافع من مي د ايجابةا مي د  أ ائهم  أو ة ا  من فس ؤةا هذا ا ي دا  بو  ا نظل  ن كدن  بها ا عام د

     وأكدت  ت ا  مدات ا تي  نظمتحاي ام  ا  ناس ميللللللللل د عة   اماو ةة   الأهداف اما       ةكزتات ا تي  نظماملم تصللللللللل    ➢
 ا  عام .  أرناء أساسةةوا تي تمنحها مكانة  هدافوالأ ا قةممن  س ي ةيندعد باعرافة ا    رقافة تنظةمةة قدعة   ق

    ا  اكا    فلا  ا علام دتشلللللللللللللل ةع الأ:   ن طلعق لأفلا أ اء ابالاب كلاة تأراا ايجلابةلا      صللللللللللللللف ثقلافلة ا  نظةمةلة ا تي ت   ➢
جمةع وجهللات  ة واحترا   نظمللام  ا  عؤا  حلعللة    تادقهللاة و نظمللتحللاي ام  جدهلالا  قللا  بأن الاب كللاة     لاب كللاةتاالابللدا    

 ام اطل. الاس عدا  مداجهة  ا نظل

    ناصللل ا لاملكزعة   غةاب  :ه   أ اء الأفلا ميلل د     تعزعزينيللد و      رقافة امنظمةا تي يند من فعا ةة  وة    من أهم ا علاقة  ➢
 .ا عام دا  عام  مع  أرناء الانصاف وامياوا  انعدا   ةنظمام  ا  امع دمات تدفق و  الاتصالصعدبة 

 ة.نظمام  تشكة  رقافة   ند تأسةيها ا عنصل الأساس دعلعن   الا اة  ا ع ةا قةم ام دتع ➢

 .   هذا المج مع ا تي تعم    منظماتا ثقافة ا  نظةمةة   تأرا م ااوت   لا رقافة المج مع  ➢

 في المنظمة السلوك التنظيمي على أداء العاملين إدارةحدود وانعكاسات تأثير لمبحث الرابع: ا
 اع اة ة ا تي ععم دن فةها  حةث يجب ألا توا   نظم اة      مؤدأ ا  اا   بد الأفلا  بؤعلللهم ا ؤع  وبد امالا  تقد 

    دصللللللللدل ا   ال     اعيجا ا ترغةب والانخلاط     دام          ن طلعقذ ك  ينقةق     ووها وقلاةاتها. وع م    اعنيللللللللانيالجانب  
 ن ن ائج  م هم وان مائهم    ةرللللللللللللا الأفلا ة و      نظم: ينقةق ا ذات       ا دلاء   م ن طلعق  دام ة. وذ ك  نظمأهداف ام

 م....نظم هم
 نظمةالمطلب الأول: زيادة الالتزام التنظيمي للعاملين في الم

وبا  الي  بها     الاسل ملاة   قدعة  ة وةغؤ ه ا نظمام  مصل حة فجهد  قصلاة  ؤذل    ال اسل عدا  ا   ا الا  زا  ا  نظةم     شلا ع
 .1بأهدافها وقةمها و بها وا انه قؤد ه

ة  نظم الا  زا  ا  نظةم  بأنه ا ا ة ا نايلللللةة ا تي تمةز  لاقة ا ال  بام  (J.P.Meyer & N.j.Allen, 1991)وععلف  
 & J.P.Meyer)ة والاسلللللللللللللل علللدا  مملللاةسلللللللللللللللللة الجهد  الجؤلللاة    حقةق أهلللدافهلللا. وععلفللله أعللللللللللللللللللا  نظملللقؤدل أهلللداف ام   

L.Herscovitch, 2001)  ما   قةا  بحزمة من الأفعال ذات ا صللللللللللللل ة بهدف واحد أو أكثل من    ابأنه ا قد  ا تي تشلللللللللللللد فل
 .2الأهداف

 ه واةتؤاطه بها والا ان بأهدافها وقةمها وةغؤ ه   اسلل ملاة ا علاقة  نظمو هد حا ة نايللةة تعكس  ةجة تميللك ا عام  بم
غؤ ه   اميلللللللللاهمة باعا ةة   تحاحها ة وة نظما  عاقدعة معها بشلللللللللك  عترتب   ةه أن عيللللللللل ك ا عام  سللللللللل دكا إيجابةا  صلللللللللالح ام

ه واةتؤاطه بها  فهد  ؤاة  نظم مةسلللا ة  ا ال  مع  تدجهات  الا  زا  ا  نظةم  بصلللاة  امة عع   ن  ةجة توابق  ف.  3واسللل ملاةع ها 
زاول  عة ا تي  نظمام  أقصلللل  مجهد   صللللالحبذل   ن ا  قا  وقؤدل قدت  د  ا شلللل    ك  من أهداف امنظمة وقةمها وةغؤ ه    

 .ا لائه دعه با ؤقاء رمن أ  دعد مع ةغؤة  بها نشاطه

 
  مج ة ا ع د   الالتزام الوظيفي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أساتذة التعليم الجامعي )دراسة ميدانية ببعض جامعات الوسط الجزائري( لوعة مشتي   هةة  واة    - 1

 . 138  ة 26/04/2020جامعة ا دا ت     1  ا عد  6ا نايةة وا تربدعة  المج د  
   بالمسيلة - الزهراوي–الدعم التنظيمي المدرك في تعزيز الالتزام التنظيمي: دراسة ميدانية في المؤسسة الاستشفائية العمومية  دورندعؤات  ؤد ا قا ة  عدسا  كمال   - 2

 .33  ة2016جامعة امية ة     16مج ة ك ةة ا ع د  الاق صا عة وا  يةا وا ع د  ا   اةعة  ا عد   
  مج ة ا  نمةة  -"براهمية مسعود" ببوشقوف–القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي للعاملين مو وجهة نظرهم ، أثر ممارسة أنماط ةارةة عدسا   مدس  بخا شة - 3

 . 5ة  2018جدان   جامعة ا شهةد حمه لخلل  ا دا ت  05الاق صا عة  ا عد   
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 :1و لا  زا  ا  نظةم  رلارة أبعا  وه 
وعيللاهم  أهدافها وقةمها       عشللاةالأنه    بمنظمة محد    مداصلل ة ا عم هد  ؤاة   ن ا قد  ا تي تدفع ا ال     الالتزام العاطفي: ➢

 .  ا دصدل ا  ت ك الأهداف

لأنله عع قلد أن  لد  الاح اا     محلد    ا عمل  بمنظملة    سلللللللللللللل ملاةهد  ؤلاة   ن قد  وةغؤلة ا ال   لا  الاسدددددددددددتمراري:الالتزام   ➢
   ك ا دظةاة سلللللة ع ه عاقد ما اسللللل ثملف  ة فان تلكه  نظممبا  ال  دمة ا   فتر   فك ما طا ت  بدظةا ه ا ا ةة سلللللةك اه ا كثا

 . فةها مع ملوة ا دقت

بحةث ع كدن     ةنظموعقصلللد به ما عشلللعل به ا عام دن من مشلللا ل تعز  تدجهاتهم نحد الا  زا  وا ؤقاء   ام  المعياري:الالتزام   ➢
ورللع     ة من ا د م   عام د فةها من  لال تدفا بة ة تنظةمةة تيللمح بامشللاةكة ا اعا ة  نظمهذا ا شللعدة ن ة ة ما تدفلف ام

 ة.نظمالا  قا  أ لاقةا  د  ا عام د بللوة  ا ؤقاء رمن اممما عد د   ةنظمأهداف وةسم سةاسات ام

ن ذ للك مللا أ للللللللللللللللاةت ا ةلله بع    قللد نا للت ا علاقللة بد الا  زا  ا  نظةم  وأ اء الأفلا  قللدةا من اه مللا  ا ؤللاحثد  وم
وا تي تشللا ا  وجد   لاقة    (2016يوسدف إبراهيم الجيش، محمد إياعيل الجماصدي،  ك  من ) ةاسللة    :من بةنها  ا دةاسللات

)علي شددداهين، محمود شدددعبان،   ك  من   ةاسلللة  وهذا ما أكدته   2 عام دااةتؤاط مدجؤة وطل عة بد الا  زا  ا  نظةم  وبد أ اء  
دجد      وا تي إرللللافة ا  ارؤاتها  (2012  ،البقمي)  و ةاسللللة 4  )مجدي محمد يونس، أميرة محمد علي احمد(  ة ةاسلللل   3 (2016

درلللللللع اسلللللللتراتة ةة   اعة  وتعزعز الا  زا  والأ اء    ب  تأوصللللللل  وأ اء ا عام د  لاقة اةتؤاط مدجؤة وطل عة بد الا  زا  ا  نظةم   
( أن  2014)عيسددى وأبازيد    و  ناس ا يلللةاق أظهلت  ةاسلللة  .5وورلللع نظا  مع ن   قةةم أ اء ا عام د بصلللاة  وةعة   امنظمة

وأوصللللللللللت     الأفلا أ اء    تعزعزدوة الا  زا  ا  نظةم     ذ ك  ععد   و نحد الا  زا  ا  نظةم   إيجابةة    امنظماتاتجاهات ا عام د    
   وا تي لا  وة  ا قلاة    صنع   م ةة    دا عام مياهمة     ن طلعق  نظماتمبا  الأفلا  ا عام د ند  الا  زا  ا  نظةم       م  دجدبب

من  ا تي  و   (2018)محمد أحمد الخليفة، يزيد بو محمد الفليح،  إرلللللللافة ا   ةاسلللللللة  .  6والاج ما ةة  ا عم ةةحةاتهم     ا  أرا   
مماةسلة  و   أبعا  الا  زا  ا  نظةم   بدإيجابةة  ن هناا  لاقة  أ بدةجة  ا ةة  و  د  ا عام دسلائد   زا  ا  نظةم   أن الا أهم ن ائ ها  

ذا ما كانت  اقةا  امنظمة بمماةسلللللة منصلللللاة و ا  ة  ند تقةةم أ اء  ام ةها  ا  بل هأ  ا   د  ن ائج  تدصللللل ت. و أ اء ا عام دتقةةم  
 .7تلغب        معدل ا  زامهم ا  نظةم 

وا تي تدصلللللللل ت غا ؤة ها ا     اء الأفلا  لاق ه بأو الا  زا  ا  نظةم   أعلللللللللا ا   ا دةاسللللللللات الأجنؤةة ا تي تولقت  من بد  
وجد     وا تي تشلللللللا ا  (J.Antony, 2013) ةاسلللللللة     شلللللللم   ةاسلللللللات ك  من:فوجد  اةتؤاط معندت ومدجب بد ام واعن  

هذا ما أكدته ا دةاسللللة    و فلا الأ)ا عاطا   اميلللل مل  امعةاةت( وبد أ اء  فةما يخ  أبعا  الا  زا  ا  نظةم   إيجابةة  قدعة و  لاقة  
 

– واقع الالتزام التنظيمي في وزارة التخطيط والتعاون الدولي المملكة الأردنية الهاشمية مو وجهة نظر الموظفين أسامة س ةمان     ا صلاحد   ؤد الاف الاف ا عواة   - 1
 . 88   87  ة ة30/03/2019  الأة ن   1  ا عد  2مج ة أبحاث اق صا عة معاصل   المج د  ، -دراسة ميدانية

 . 81-51  ة ةملجع سؤق ذكلفف إبلاهةم الجةش  محمد إسما ة  الجماص   عدس  - 2
مج ة جامعة تشلعن   ؤحدث وا دةاسات  ، الالتزام التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي دراسة ميدانية على الشركة العامة لمرفأ طرطوس،      اهد  محمد   عؤان - 3

 . 351. ة 2016/ 7/4  تاةعخ ا نشل 2016 جامعة تشلعن     2  ا عد  38  م  د  س ي ة ا ع د  الاق صا عة وا قاندنةة–ا ع مةة 
    مثتمل ك ةة ا تربةة ا دولي  الالتزام التنظيمي مدخلا لتحقيق جودة الأداء التدريسي لأعضاء هيئة التدريس بالجامعاتمجدت محمد عدنس  أما  محمد     أحمد    - 4

 . 1  ة 2017عناعل  10-07الأو     الخلطد   جامعة ا يد ان   ع د  وا  كند دجةا  
 ناس املجع ا يابق  ناس ا صاحة.  - 5
 . 324 -301ة ة ،ملجع سؤق ذكلف ، أحمد  ؤاس حما ت  - 6
  قييم الأداء والالتزام التنظيمي )دراسة ميدانية بالتطبيق على القطاع المصرفي بالمملكة العربية السعودية(،العلاقة بين ممارسة تمحمد أحمد الخ ةاة  عزعد بن محمد ا ا ةح   - 7

 . 44  ة2018(   ما   ا ؤحث ا ع م   امم كة ا علبةة ا يعد عة   4  ا عد  )19مج ة ا ع د  الاق صا عة واع اةعة  المج د 
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).Negin et al, 2013)M.(1    Qaisar, 2012)M.(  2،  Javad et al, Mohammadكلل  من  ا  بهللا  ا تي قلل

امنظمة    تيللللللللللللل اةد منهاا عدعد من ا ادائد ا تي  هناا  ا  أن  هذا الأ ا   أ لللللللللللللاةحةث    (M.A.Sultan, 2013) و (2013
 ا  ادق   اتحا  امها   تكدن ن ة  هبا عم     ال ا  زا  ا   لأن   ا دظةا  ام مةز: الأ اء أبل ها   ا عام ةها  نظةم   باللللللللللللللل  الا  زا   
  .3كك    ةنظمام  أ اءوبا  الي        اتحا هم مهامهم       بشللللللللللللللك  ايجا عنعكس    وا ذتة  نظم  ام  د عام اامدك ة ا ةه  وابدات  

 فاتحا       ة مةزفةما يخ   م ه فيللللللللللبا  زا     ا ال   من حةث أنه ك ما تم ع  (A.Sani, 2013)   ةاسللللللللللة  أعلللللللللللا  وهذا ما أكدته
 .4هامهم

ة  نظم هداف امأ  ا دصللللللدل ا الا  زا  ا  نظةم       ا  مد  ميللللللاهمة  (Ali.Erbasi et al, 2012) ةاسللللللة    و  صللللللت      
 ةاسلة    كما أظهلتاندماجهم با عم     ن طلعق ميلاهم هم و (  أق  جهد وتك اة وأقصلل وقت ممكنكااء  )ك   ب  وا قةا  بامها 

(S.Marnis, 2013)     أ اء الأفلا    أبل هاة  نظم م   ا لئةيللللللةةام لجات  من    بيلللللل يلللللل ة  ةبوه   ن طلعقأهمةة الا  زا  ا  نظةم   
تدصلللل ت ا  اسلللل ن اجات أهمها أن الا  زا  ا  نظةم  عكدن   أ      وا تي ).Kashefi et al, 2013)M 5 ةاسللللة  كما تحد 

  قةم والأ لاق اعنيانةة.واقدا د احترا    مي د ته فقط ما عكدن هناا 

عام د حةث ع كدن  دعهم  عدة  لا  زا  ا  نظةم    ةفع ا لوي امعندعة    وة ا  ا تي تم  لرها  ا دةاساتمخ  ف   قد بةنت  
صللللللللللللللدل ا   من أجل  ا د أرنلاء ا عمل   ا  علاون وا ملاس   علدفعهم ا كملا    عن مدن ا ةهلاا تي   امنظملة إيجلا  نحد  م هم ونحد
     عشلاةا فةها  ا تي  ناس ا اتر أهدافه      بؤ دغ  فل عشلعل ك     بصلاة إيجابةة ماا لوي امعندعة ت حقق  فالأهداف ا  نظةمةة.  

 .6هنظم أهداف م ب دغ
 المطلب الثاني: زيادة الرضا الوظيفي للأفراد عو نتائج عملهم

  بةنهماوكذا ا  اا   ا اصللل      وا دظةاة ا تي عشلللو ها  ال ت م بد ك  من ا حا ة ا  كام  ا تي     نهبأا لرلللا ا دظةا     ععلف       
 .7  ن طلعقهاأهدافه الاج ما ةة و  ينقةق ذاته  و وا  ودة ةغؤ ه   ا  قد كذا طمدحه ا دظةا   و   ن طلعق

 
1_ Negin.Memari, Omid.Mahdieh and Ahmad.Barati Marnani, The impact of organizational 

commitment on employees job performance “A Study of Meli bank”, interdisciplinary journal of 

contemporary research in business, vol 5, n°5, September 2013, pp164- 171. 

 . 81-51  ة ةملجع سؤق ذكلف، الجماص عدسف إبلاهةم الجةش  محمد إسما ة    - 2
  ا عد   41مج ة  ةاسات  ا ع د  اع اةعة  المج د دور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني،    أحمد محمد بن  ةي   ة   أحمد أبا عد  - 3
 .  365   364ة ة  2014    ما   ا ؤحث ا ع م / الجامعة الأة نةة 2
 . 365ناس املجع ا يابق  ة  - 4

5 _ Kashefi.M A, Reza.M. A, H.R . Ghasem.Abad, M.Bagher Hesabi AliKlayeh, Keshavarz.Hojjat 

Moghaddam, Nadimi.Ghasem, Organizational commitment and its effects on organizational 

performance, interdisciplinary journal of contemporary research in Business, vol 4, N° 12,April 2013, pp501- 

510. 

   41مج ة ك ةة ا تربةة الأساسةة   ع د  ا تربدعة واعنيانةة  ا عد    الرضا الوظيفي وعلاقته بتطوير أداء العاملين في مدارس لواء بني كنانة،محمد اسعاف فةا    ةات   - 6
 . 569-559ة ة    2018جامعة باب   

   2  ا عد   3المج د  ، أثر الرضا الوظيفي على جودة الخدمات الفندقية دراسة ميدانية لعينة مو فنادق صنف ثلاثة نجوم بولاية المدية،أعدب صكلت  أحمد بن  ةشاوت - 7
 . 198  ة2017مج ة مةلاف   ؤحدث وا دةاسات  املكز الجامع   ؤد ا اةظ بد ا صدف مة ة   عيم  
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و دام      ا عم   محةط اةجةة كا للللللؤات  اجات ا ال  ولا ع حقق الا من  لال  د   دام    بأنه    (لوكيا الهاشمي)ععلفه  و 
مع   اوتدافقه  الا  وة        ةرلللللللللا ا ال   ن وظةا ه  وكذا ةغؤ ه فةها عدام     ت كو   ال ا   ا تي عشلللللللللو ها  ذاتها  دظةاة ا  ةة كا 

  .1 م و ؤات   صة ه
لم  وا ةاكهم    ا عم قدمه  حدل ما عا ةاكهم ا الي     م هم  وا تي تأتي ن ة ة  اتجاف  لأفلا مشللا ل انه  أكذ ك      وععلف

 .2ع دجب ا صدل   ةه من  لال مماةس هم لذا ا عم ما 
  دا يللل دكة   دؤاحثا   أن بع الا عيلللاهم   تعزعز  افعةة الأفلا    حيلللد ميللل د  أ ائهم   من ا دارلللح أن ا لرلللا ا دظةا   

أ اء الأفلا    عم  هد ا ذت عقد  ا  ا لرلللا ا دظةا   بمعنى أنه  ظلوف  ن  أ  وأصلللؤح الافترا  عدل      نظلوا بشلللك   كيللل 
و ذا فقد ا    ا لرلللللللا     ا دظةا   ذ ك فان ذ ك ا عم  عث ت ا  ا لرلللللللا  مقاب ثم كدفئ    بشلللللللك  جةداذا قا  ا ال  بأ اء  م ه  

 .3 املا تابعا بدلا من كدنه  املا مي قلا
الاسها    ينقةق امي د  ا عالي من ا لرا من  أنه أن عنعكس إيجابةا     ا ال   ن  أواملاحظ من  لال ت ك ا دةاسات       
 :4ة     حد سداء با عدعد من الآثاة الا فة منهانظموام
 .وتكدن بذ ك معند تهم ملتاعةذهنةة وجيمةة  ا ةة   ع م ع ا عام دن ا لاردن  ن ا عم  بصحة نايةة ➢

انخاا        ا دا ث وينقةق ميلللل د  أمان  الي    وةان ا عم    ا  ماة    باتانخاا  وارللللح وم مدس   ميلللل د  ا وةا ➢
 ا لةات وتدقف ا عم  وغاها من ا ي ؤةات املا فة  لأ اء ا ال ت ام دني   ا عم .  ا يلقة

باعرللللللافة ا      الجدعد بأ اء  الي واك يللللللاب امزعد من امهاةات ا لرللللللا ا دظةا    ندما عؤ ودن ميلللللل د  من  ع يللللللم الأفلا    ➢
  لاتحا  الا ف.  وتعزعز ارةط امناسبا عم   تنمةة مةا عن  ا ذهنةة والجيدعة طاقاتهم اس ثماة 

أن  الأبحاث    أظهلتاه ما  وفللللللللدل ا عدعد من ا ؤاحثد  و   الأفلا    قد أثاةت ا علاقة بد ا لرلللللللا ا دظةا  وميللللللل د  أ اء      
  الأ اء  كما أن   د  الأفلا   أ اء  الي   كن أن عث ت ا أن ا لرا ا دظةا     مما ععني   ة الاتجافأحا ع لاقة معقد   ةيت    هناا

 و كننا ايجا  هذف الاتجاهات كما ع  : .5 دعهم ا لرا ا دظةا   كن أن عيُهم   ب دغ عاليا 
 .الأفراد الاتجاه الأول: زيادة الرضا الوظيفي تؤدي ال زيادة أداء .1

  وأ ائهم   عام دةرلللللا ا  بدأن ا علاقة    ماا ف  وا ذتا علاقات اعنيلللللانةة   اع اة      نظلعة  ماكلت  ةأتهذا الاتجاف  ث   
أت      ام وا ا  ابع )ا ن ة ة( هد   ا عام دأ اء  )ا يلؤب( و   ةرلا ا عام د هد  عكدن ام وا اميل ق  فةها لاقة سلؤؤةة   ؤاة   ن  ه  

بأن  هذف ا علاقة    وتم تايللللللاوا عكس صللللللحةح.    ا عام ميلللللل د  أ اء    اةتاع  ملتاع ك ما  ميلللللل د  ا لرللللللا ا دظةا   كانأنه ك ما  
   كلذا اةتؤلاطله بعم له ومنظم ه و     عمل    افعله  من أ ائله من  لال      علفعمن ا لرللللللللللللللا ا دظةا      ةجلة  لا ةلة    لكا لذت    ا علامل 

 . 6وا عكس صحةح

 

 
 

   5  مج ة ا ؤشائل الاق صا عة  المج د ، أثر التحفيز على الرضا الوظيفي بالمؤسسات الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة الاينت بسعيدةط حة  ؤد ا قا ة  عزعد قا   - 1
 . 1015  ة 17/06/2019 جامعة بشاة     1ا عد  

 ناس املجع ا يابق  ناس ا صاحة.  - 2
 .130  ة2004   اة ا اكل  ا وؤعة ا ثا ثة  الأة ن  التنظيميالسلوك  كام  محمد امول     - 3
 .119   118ملجع سؤق ذكلف  ة ة ، السلوك التنظيمي، لا كاظم ا اليحات وآ لون - 4
 . 93  ة2009   اة ا امد   نشل   مان  السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات حيد حليم   - 5
 . 60- 55 ا دة  ملجع سؤق ذكلف  ة ةأحمد صقل  - 6
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 .فراد تؤدي ال زيادة الرضا الوظيفيالاتجاه الثاني: زيادة أداء الأ .2

  عام أ ةا ا   وهذا   حا ة ما اذا  ام ؤع بعدائد.  لأ اء ا عاليا  ع م ينقةقه  ن طلعقا لرلللللللللللللا ا دظةا   أن  هذا الاتجاف  عل   
هذا وعشللللللللا    .الأفلا ا علاقات الجةد ... تع مد     ميلللللللل د  محد  من أ اء  و ا عدائد اعيجابةة )ا دافز( كا لواتب  ا ترقةات  أن  

بأن    ا عام لأنه  ندما عشللللللعل     منصللللللاةإيجابةة و   بمثرلات أو ن ائج  وام ؤدت  لأ اء الأفلا ن ة ة  ا دظةا  هد ن ا لرللللللا  أ ا الاتجاف  
سللللللللةقد  بأ اء ذ ك  ملتؤوة بقةامه بأ اء معد  فانه    ا وةؤةا ترقةة وا علاقات     مث  ا لاتب لرللللللللا  امثا   عناصللللللللل  ا   حصللللللللد ه    

 .1لا  وة   ب دغ ةراف ا دظةا ا تي و وا ترقةة(  لاتب    ن ائ ه )ا بول  ا صدل  ا عم 

عد دجةا  ز أما  للعدة ا عام  بعد  ا لرللا فةث ت ا  سلل دكةات يحاول ا عام  من  لالا تجنب أو الانيللحاب من ا عم  ف
وع  ذ الانيللللللحاب ا دظةا   د  صللللللدة وأ للللللكال من بةنها: تعدع  ا يلللللل دا  الانيللللللحاب الجيللللللدت أو    أو  ق ةا أو  اطاةا 

. و كن أن  اةس ا عام دن الأندات ا ثلارة من الانيللللللللحاب بناس ا ترتةب  وقد يخ اة ا عام  من بد هذف عندتالانيللللللللحاب ام
أن هذف ا يلللل دكةات ا ثلارة      صللللاصللللةدنع الامصللللدة أو سللللؤب  د  ا لرللللا ا ذت عشللللعل به و كن يجم  ما عناسللللبا يلللل دكةات  

 .2مترابوة وأاا تعز  جزئةا     الأق   عد  ا لرا ا دظةا 
 .بين أداء الأفراد والرضا الوظيفي واضحةالاتجاه الثالث: لا توجد علاقة  .3

ا   لعؤةلة    بحلاثوتقةةم ن لائج الأ وليب  (A.H.Brayfield & W.H.Crokett, 1955)قلد قلا  ا ؤلاحثلان   
باحثد    قا مااهةم ا تي  ا  مخ  ف تماما  ن ت كلإ  ا  اسلللل ن ا   تدصلللللا  و ةرللللاهم ا دظةا و   الأفلا   ا علاقة بد أ اء  حدلالمجلا  
ما  من إيجا     (كروكيتو.ه.رايفيلد و أ.ه.  )  ع مكن. ف م  وتأكةدها  لال ت ك ا اتر نشلها  با علاقات اعنيانةة    مدةسة

 .3ا علاقةعثعد وجد  هذف 
  ما طلحه ك  منتكمة ةة  أسلاسلةة  فكل   (James.March et Herbert A.Simon, 1958)  هذا وقد أرلاف

 لرلللا ا دظةا    ميللل د   الي من ا  ا عالي قد لا عث ت با لللللوة  ا  ب دغ الأ اءأن   لاصللل ها    (برايفيلد أ.ه.كروكيت و و.ه.)
ا يللللللللابقة  طمدحاته  ميلللللللل د    وكذا  قؤ  ا عام حصلللللللل    ةها من   ا عدائد ا قةقةة امعع مد     قةمة  ميلللللللل د  هذا الأ ا    لأن

فلان     ا ال  ا علامل م و ؤلات  تدقعلات و  ت دافق معغا قةملة ولا اممندحلة      ا عدائلد. فلاذا كلانلت ا عدائلد     ا صللللللللللللللدلوتدقعلاتله  
 . 4 اليأ اء  با لغم من وصد ه ا   ا ةاقد لا عكدن ةراف ا دظةا   مي د 

)منيرة الشددرمان، صددفاء   ةاسللة    تولقت ا  ا علاقة بد ا لرللا ا دظةا  وأ اء الأفلا  نذكل منها:   ةاسللات أ ل وهناا  
  وا تي بةنت(  2002)الشدددددهري بو علي،    و ةاسللللللة  6  (2017)عبد الله خالد سدددددليم المعايطة،   ةاسللللللة     5 (2014جعافرة،  

ممللا   ا  مةزبا كاللاء  و   غا م ع قللةن ا ترقةللة وأ للأرل بمحةط ا عملل   ع  أ اء الأفلا كمللا أن  ؤد ام واعن  ب مدجؤللة طل عللةوجد   لاقللة  

 
 . 157  ة2002  معهد اع اة  ا عامة  ا ل     دوافع العمل وعلاقته بتنظيم القيم الشخصية لدى موظفي القطاع العاما ؤدةت  ؤد ا قا ة  ؤد ا افظ   - 1

2_ Harrison.David.A, Newman.Daniel.A and Roth.Philip.L, How important are job attitudes? Meta- 

analytic comparisons of integrative behavioral outcomes and time Sequences, Academy of 

Management Journal, vol 49, n°2, 2006, p305- 325. 

– مج ة ا ع د  الاق صا عة  ة جامعة الجزيرة(، العلاقة بين الرضا الوظيفي وكفاءة أداء العاملين )دراسة حالأحمد مهدت  ؤد ا قا ة   ة   مهدت حين حيد صالح   - 3
 . 14-11ة ة   2017   جامعة الجةلالي ا ةابس بيةدت ب عؤاس   ما   ا ؤحث ا ع م   2  ا عد  18  المج د 2م حق 

مذكل    جيجل(،–سونلغاز –أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية )دراسة ميدانية بمؤسسة انتاج الكهرباء  اطل  اةق   - 4
 . 33  ة 2009/2010ماجي ا     د  ا  يةا غا منشدة    ص  إ اة  أ مال  جامعة محمد بدقل   بدمل اس  الجزائل  

  /ب 1  ا عد 20  مج ة امناة   المج د درجة الرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة مؤتة وعلاقته بمستوى أدائهم الوظيفيجعافل    منا  ا شلمان  صااء - 5
 .411  ة 13/01/2014 جامعة آل ا ؤةت 

 . 58ناس املجع  ة - 6
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بد مكافأ   طل عة  أن هنا ك  لاقة    ا تي بةنت(  2016)محمد أحمد الخليفة علي،     ةاسلللة.  1ا دظةا   حالات ا لرلللا  عق   من
 ةاسلة  إرلافة ا     .2ا دظةا   هموةرلا  أ اء الأفلا بد مماةسلة تقةةم    إيجابةة قدعةوةرلاهم ا دظةا   وأن هنا ك  لاقة    أ اء الأفلا 

 ةجة ةرلا ا ال   وجد   لاقة إيجابةة بد   ا تي أظهلت(  2017)أحمد مهدي عبد القادر، ليلى مهدي حسدو حسدين صدا ، 
يللل د   وما تي ع قارلللاها ا عام      دافز وا لواتببد اأن هناا  لاقة إيجابةة  كما     عزاول بها نشلللاطها ؤة ة ا تي  ا عام   ن  م ه و 

معدل      ا دا  ا  امج وا يللةاسللات وصللنع ا قلاة ك ما اةتاع  ملؤوسللد  ه ك ما تم ا لللاا ا لؤسللاء  أنكما بةنت     ةرللاف ا دظةا 
لاتحا   تهة ة ا ؤة ة ا عامة   عم  حى تصلللللللؤح  افعا  د  ا عام د    دجدبأوصلللللللت ا دةاسلللللللة بو .  ةرلللللللا ا عام د  ن  م هم وةان  
بشلللللللللك  عيلللللللللاهم من  فعهم لاتحا  أ مالم وينقةق  وا دافز  د  ا عام د    ا لواتب            لةوا    بشلللللللللك  أمث   أ مالم

 .3طمدحاتهم وبا  الي اةتاات مي د ت أ ائهم  داجؤاتهم ا دظةاةة

 م نظمتهلاء التنظيمي للعاملين وانتمائهم لمالمطلب الثالث: زيادة الو 
  عدافع ع ؤناها   ةنظمقؤ  ا ال  وفقا لا قةم وأهداف ام ه  عنظم نه  حا ة الاةتؤاط بد ا ال  ومععلف ا دلاء ا  نظةم  بأ

وععلفله   .4عا  ل بهللا وععملل  بهمللة من أجلل  ينقةقهللا. كمللا عالللللللللللللللل  الاسلللللللللللللل ملاة با عملل  فةهللا     الان قللال ا  غاهللا    نهللا 
(J.Buchanan)    دافز  كا   بيللللللللؤب امزا  ام عد   ارصلللللللل    ةها   عشلللللللل و دن بهاا تي    تلا امنظمة     لأفلا انعدا  ةغؤة ابأنه

    تيلللللللللللللللاهممن امقدملات ا تي  مجمد لةا ال  فلابلد من تدفل     نلد  و ك  ع حقق ا دلاء 5 ا دظةاةلةلعلة  وا ج ملا ةلة الاكلانلة امو 
 : 6وه ذ ك 
 .تؤن ةهاو ة نظم م  وا قةم الأساسةة هدافبالأ الاقلاة ➢

 ة.نظمأهداف ام ب دغ جهد  كؤا  من أج بذل  ➢

 . ةجة  ا ةة من الانوماس   بة ة امنظمة وا  ع ق بها ➢

 طدع ة.ومد   نظمة  ام الاس ملاةةغؤة قدعة    ➢

 ة.نظماماعيجا  حدل   قةةم  امة   ➢

الا أاللا    م ند للةأبعللا    ات  وذ للاطاةللةحللا للة   ؤللاة   ن  بأن ا دلاء ا  نظةم  هد    (R .George, 1999)  عل كمللا  
  دلاء      ا علاليمن امثكلد ا  لأرا   الا أن   من حةلث ا  لأراالأقد    امل ينلدعلد ا عل دبلة بملا كلانومن ا صللللللللللللللع  م كلام لة ومترابولة

أما    .7 نها   وا  أت مد  عيلللللل مل   وظةا ه أو ع   ة  نظمام  ا عم     فةما يخ   مع قداتهو   تصلللللللفاته      ا عام   مشللللللا ل

 
مج ة ا ع د    )دراسة تطبيقية في شركة مناجم الفوسفات الأردنية المساهمة العامة المحدودة(، ، الرضا الوظيفي وأثره على أداء العاملين  ؤد الله  ا د س ةم امعاعوه - 1

 .  75- 58  ة ة2017أفلع  امم كة الأة نةة الاشمةة    1  المج د 2  ا عد   (AJSRP)الاق صا عة واع اةعة وا قاندنةة  المج ة ا علبةة   ع د  ونشل الأبحاث  
مج ة ا ع د  الاق صا عة  المج د   أثر ممارسة تقييم الأداء على الرضا الوظيفي )دراسة ميدانية بالتطبيق على القطاع المصرفي بمدينة بورتسودان(،محمد أحمد الخ ةاة       - 2

 . 157  ة 2016 جامعة ا يد ان     2  ا عد  17
 .14-11  ة ةملجع سؤق ذكلف، أحمد مهدت  ؤد ا قا ة   ة   مهدت حين حيد صالح - 3
  مج ة  - دراسة حالة: مستشفى زيوشي محمد طولقة بسكرة–مساهمة التحفيز في تحقيق الولاء التنظيمي بالمؤسسات الاستشفائية  ؤد ا دهاب بن بلعكة  سما  هةشل   - 4

 . 125   124  ة ة2018  جامعة امية ة   05  ا عد   3ا دةاسات الاق صا عة امعاصل   المج د 
 ناس املجع ا يابق  ناس ا صاحة.  - 5
 ناس املجع ا يابق  ناس ا صاحة.  - 6
    18(  مج ة ا ع د  اعنيانةة والاج ما ةة  ا عد  بسكرة - الوادي  -غرداية  -الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعات دراسة ميدانية بجامعات )ورقلة ؤا و  ديجة   - 7

 . 53   52  ة ة 2015ماةس    2جامعة  ؤد ا مةد مهلت قينوةنة 



 العلاقة بين السلوك التنظيمي وأداء الأفراد :  الفصل الثالث 

 

112 

 

(S.P.Robbins) ه تأرا    الا أن   ا دظةاة ا لسمةة  من رلللمن ميللل  زماتسللل دا  ةس   ؤاة   ن   ةع قد بأن ا دلاء ا  نظةم   ف 
 .1ة نظمام  ا   أ اء الأفلا     فعا ةة  ب ةغ

 :2ومن  لال هذف ا  عاةعف نلاحظ أن هناا اتجاهد   تعلعف ا دلاء ا  نظةم 
لا  زا  بقةمهلا وأهلدافهلا  وتقلديم  باة تولا لب أفلا هلا  نظملة وأ للللللللللللللللاءهلا    لاقلة تؤلا  ةلة  فلامنظمل: يجعل  اماتجداه تبدادلي .1

ة أ ل   بعد أن  نظمو د  تلكها وا  دجه ا  ا عم  بم  ا  ع ق بهاميللللل د ت  ا ةة من الأ اء وند ةة أفلللللل  من اعن الإ   
 له با للللللللللللللؤلات حلاجلاتله  منظمأناقلت ا كثا من املال وا دقلت والجهلد   ا لدا هم. و  امقلابل  فلان ا ال  ا علامل  عولا لب  

 أن تدفل  ه امكانة والأمن والاس قلاة.ام   اة  و 

 ون الأ ذ بعد الا  ؤاة     ة ا تي ععم دن بهانظم: وا ذت عشللللللللللا ا  أن هناا اةتؤاط فعال بد الأفلا  واماتجاه نفسدددددددي .2
ة. وهلذ الاةتؤلاط   لا  بز    ا لرللللللللللللللا  نظملا عدامل  املا علة وامكلاسلللللللللللللللب ا تي  كن أن يحققهلا الأفلا  ن ة لة  م هم   ام

ة  واةتالات ميلللللللللللللل د  أ اء ا علام د وق لة توةؤهم  ن ا عمل  وةغؤ هم با ؤقلاء   نظملاف اماتجلا دظةا  وا يلللللللللللللل دا اعيجلا  
 ة حى سن ا  قا د.نظمام

 :3الآتةة ةصل ا ثلاراوت مث  أبعا  ا دلاء ا  نظةم    ا عن
و ةجة    وظةا ه  ا تي ت مةز بها  يللللللمات  معلف ه  اسلللللل قلا ة ه  ومد   بمد     شلللللل  ا    ند: ع كدن هذا ا ؤعد  الولاء العاطفي ➢

بحةث  ا قلاة       م ةة صللللنعبامشللللاةكة      شلللل    و ةجة ا يللللماي   ا لا مةامهاةات    قلب واة للللا  ا لؤسللللاء  ه  وأهمةة وتعد 
 الخاصة.     أاا مشاك ه ع ؤنى ا ش   مشاك  امنظمة

  حا ة بقائه   عم  بمنظم ه    ينقةقها  كن   ال   تيا   عةقةمة الاسللل ثماة  با   شللل  ةجة ولاء ا هنا تقاس  :  الولاء المسددتمر ➢
  الخدمة  فتر   : دام  منها  بعد منظمة  اسللللل ملاةف باتقةةم ا ال  لأهمةة    وع أرل.  اذا ا  حق بمنظمات أ ل  ما سلللللة يللللللفمقاب   
 .مداص ة وظةا ه بامنظمة   ا ش   لغؤة  ساسةةالأث لات امبد من  تعدوا تي وا  قد    ا ين  ا ودع ة

امنظمة      م جةد من طلف  امنظمة مقاب     بالاسللللللل ملاة  وا  زامها ال    احيلللللللاسعشلللللللا ا   (:  الولاء المعياري )الأخلاقي ➢
ا يللللللةاسللللللات ا عامة   منظمة   ا  امج و   ا دا الأهداف و    ند يندعدامشللللللاةكة وا  اا   اعيجا   اصللللللة        سللللللؤة  امثال:

  دظةاة وامنظمة.با  نع ا ال  من ا       ن امنظمة لأنه ملتؤط وم  ز  أ لاقةا وا ذت

 ه تأرا     أ ائهم  أن الاتجاف ا نايللللللللل    عام د امهة د   ولائهم    ا  نظةم   عع قد بع  ا ؤاحثد   مدرلللللللللدت ا دلاء
أ اء  و  ا  نظةم   بأن ا علاقللة بد ا دلاء  ؤللاحثدة  وعع قللد هثلاء ا نظملل ا لل  ام  مةللاتهمن سلللللللللللللل دك  نداح   للدعللد   و     مهللامهم
ذف ا علاقة  الأسللللللاس امنوق  ل  . كم وا الأرل وا ن ة ة  أ اء الأفلا   و سللللللؤبي  كم وا  ا  نظةم   ه   لاقة سللللللؤؤةة بد ا دلاء  الأفلا 

عز ا  حماسله   عم  وعز ا   ه   نظم م  دعه ولاء م زاعد اتجاففكل  أن ا ال    بيلةط عع مد    تايلا     لك     تم تدرلةحها يلؤؤةة  
فاتاع بذ ك أ اؤف ميلل ندعن   ذ ك     ةأت ماا ف بأن ا ال  ا ذت ع م ع بدلاء    اقؤا ه   ةه  وعز ا  ا لاصلله وتع قه بمنظم ه 

 .4من أ ائهه  عكدن كائنا اج ما ةا   ا  بقةم أ لاقةة واج ما ةة تجع ه عزعد نظم م
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 ا  أن هناا  لاقة  ةدا كدةعد والأملعك      ةاسللللللللللللل ه     ا عام د ا ةابانةد (F.Luthans, 1985) لللللللللللللاة  أ  قدو 
أت أن الأ اء الجةد علتؤط با دلاء املتاع وأن سللللللللللؤب الا  لاف        أ اء ا عام د     وأ اء الأفلا إيجابةة بد ا دلاء ا  نظةم   

وجللاءت    .1ةدتهم أكثل من ا عللام د الأملعكنظمللاالأقلل  ا  أام ع م عدن بميلللللللللللللل د ت  للا ةللة من ا دلاء م  ا ةللابانةد ععد     
ن ع ادقدن     نظلائهم الأملعكةد    ةجة اعتحا   د ا عمال ا ةابانةف  بناس ا ن ة ة )Hatvany & Pucik,1981( 2 ةاسة

 ا عام د ا ةابانةد.و زوا ذ ك ا  اةتاات  ةجة الان ماء ا دظةا   د  
ا تي تدصل ت ا  أن  لعدة ا عام د بالاسل قلاة ا دظةا  بامنظمة نيلبي لأام   (2012)زينيني فريدة،    وهناا  ةاسلة ل

بة ة ا عم      وععد  ذ ك ا  صلعدبة ا عم    ةنظم    اسل عدا   ترا ا عم  بامنظمة اذا تيلنت لم فلصلة  م  أحيلن  اةلإ ام
ة بيللللللؤب مد  ا عم   نظمكؤا بالان ماء   م دعهم  للللللعدة  كما أن    .كثل  ا لللللللودطات وامها  ام قا       اتق ا عمال   ا صللللللعؤة
ة غا كافةة وغا نظمأن ا لرللا ا دظةا   دعهم نيللبي نظلا لأن ا دافز اما عة ا تي تقدمها امو ة.  نظم ا   اما تي قلللدها  ا ودع ة  

تزاعد ا اجات    عاةغلاء الأسلل   اةتاات اميلل د  امعةشلل    وهذا نظلا   وا ا ظلوف  ا عمالملائمة    هد وا نشللاط ا ذت عؤذ ه  
ة لا  قا ف أن تلكه لا سللللللةك اه ا كثا و اصللللللة أن هناا منافع يحصلللللل    ةها من  نظموم و ؤات ا ةا . أعلللللللا ولاء ا عام    م

وهذا ا ندت من ا دلاء    .وا لاتب ا ذت ع قارللاف )ولاء اسلل ملاةت(  فةهاة وام مث ة   امكانة الاج ما ةة ا تي ع حصلل    ةها  نظمام
ة   نظم ة وهد ولاء رلللللعةف لأنه مؤني     امكاسلللللب ارصللللل    ةها من امنظم   امان ة ة مد  ا عم  ا ودع ة   عمال  عكدن  

يجع     ما هذا  .ة عاكل أولا   ا ن ائج امترتؤة  ن تلكه   عم  و اصللللللللللة أنه  ةس هناا بدع  آ لنظمفا عام  هنا قؤ  أن عترا ام
ة   سدق امنافية وا عم   نظموبقاء ام    ا عم  وفع  ما عياهم   اس ملاةع هم با عم ا عمال عؤذ دن أقص  جهد هم   ؤقاء  

 .3ةنظموذ ك حى تز ا  أجدةهم وا دافز امقدمة من طلف ام  ةنظم         أةباي ام

حةث أ للللللللاة ا   د  وجد  مث  ت ك ا علاقة بد     بن ة ة معاكيللللللللة  تفقد جاء (R .Steers, 1977)   ةاسللللللللة  أما
أن  ةفع مي د  أ ائهم  وذكل  اتهم لا عث ت با للوة  ا   نظمأت بمعنى أن  عدة ا عام د با دلاء م   أ اء الأفلا و ا  نظةم   ا دلاء  

 :4وتم ايجا ها   ا نقاط ا  ا ةةا علاقة هذف هناا تاياات  وةاب 
كا ةها ا اني ا عالي امهاة  وام  صللل  )وا صلللعب الاسللل ؤدال(     حيلللاب الأ اء الأق      ت يناول أن تيللل ؤق نظماأن ام ➢

و ا لللللعةف عشللللعلون بالاةتةاي وا دلاء  ؤة ة لا تعلرللللهم ا   أأن الأ لللل اة ذوو الأ اء امع دل   (R.Steers)رؤت  أحةث  
تمة     (R.Steers)ات أ ل . وهكذا حيلللللللللب تعؤا  نظمفلا  ذوو الأ اء ا عالي عؤحثدن  ن ا  حدت   متهدعد. بةنما الأ

 ات ا  أن عكدن لا   ا نهاعة قد   ام ة أكثل اس قلاةا انما اق  أ اء أو ابدا ا.نظمام

قد عكمن   ا  صلللللللللدةات ا نظلعة ماهد  ا دلاء.    أ اء الأفلا   -ا  نظةم   أن ا  ايلللللللللا ا ثاني اممكن  وةاب ا علاقة بد ا دلاء ➢
 ا  اس  ابة  عدةعة رةط ا عام  أو ا قصد س دكةا فةما ع ع ق بالأ اء امي قؤ  .حةث كانت تمة  
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. فقد  (با  حدعد ا  ا عدام  امثرل  بالأ اء وه  )ميللللللل د  ا دوافع  قدةات ا ال   وورلللللللدي ا دوة  ععد أن ا  ايلللللللا ا ثا ث   ➢
       مع ا تركةز  رلات ا ثلارة ا يللللابق ذكلها مج معة أ للللاةت ا ؤحدث ا دعثة الخاصللللة با دلاء  ا  أن أ اء ا عام  ع أرل بامث 

 ا دلاء ا عالي عؤذل مي د ت  ا ةة من الجهد.  وبا  قا  أن ا ش   ذ (مي د  ا دوافع)ا عام  الأول امثرل   الأ اء 

ععد  ا  تجلاهل     الأفلا أ اء و   ا  نظةم  ومن هنلا عؤلدو من امنوق  أن سللللللللللللللؤلب ا الاق ا ؤع    إيجلا   لاقلة بد ا دلاء
وهمللا )قللدةات ا ال   وورللللللللللللللدي ا للدوة( والاك اللاء بعللاملل  واحللد وهد   ا  نظةم   ا عللام دا الآ لعن ا  للذعن عثرلان     ا دلاء

 .1(مي د  ا دوافع)
نظمة لا مما سلللؤق تجدة بنا اع لللاة  ا  أن انعكاسلللات وكةاةة تأرا إ اة  ا يللل دا ا  نظةم      أ اء الأفلا  ا عام د بام

من      ا دلاء والان ماء   منظمة و     ميللللللللللل د  ا لرلللللللللللا ا دظةا  وينقةق ا  زامهم    ق صلللللللللللل     ا عدام  ا تي تم ذكلها فقطت
  و قد تولقنا ا ةها من باب اع لللاة  ا  أن معلفة وفهم وبا  الي تدجةه سللل دا الأفلا   ا   امنظمة وا  حكم فةه وحيلللن وذاتهم
مما عشللللك   املا محازا وملبحا     جة كؤا    الاسلللل  ابة   و عات ا عام د و كنهم من ينقةق أهدافهم امهنةةعيللللاهم وبدة ا اةته  

  ز    مي د  أ ائهم.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . 7  ة ملجع سؤق ذكلف  سالم ة ةد  ز ة  كليم ذ ب أحمد   هاب أحمد  كاب - 1



 العلاقة بين السلوك التنظيمي وأداء الأفراد :  الفصل الثالث 

 

115 

 

 خلاصة:
 اء الأفلا  وا تي تؤد أاا ذات بأ  و لاق ها ةاسلة ا يل دا ا  نظةم  )من  لال  ةاسلة أبعا ف(   لال هذا ا اصل   تناو نا  

 تأرا ب ةغ          أو  ا  نيؤة الأ اء  د  ا عام د.
ة ا تي تدلي اه ملاما  نظملفاةملا يخ  الأبعلا  ا ال علة  تولقنلا ا  كل  من  لام   الاتجلاهلات وا لدافعةلة وتدصلللللللللللللل نلا ا  أن ام

سل يلاهم با  أكةد   ةفع ميل د  أ ائهم. ناس ا شل ء  كن أن عقُال  ن      عات وتدجهات  ام ةها وا عم      اةرلائهم  و
سلللافع من ميللل د  أ ائهم وذ ك ما تعكيللله ت ك ا دافز من     ة بكةاةة  فع ويناةز ا عام د  دعهانظم ام  ا دافعةة فمعلفة ام

 ة. نظمغلس انوؤا ات جةد   دعهم و صدصا  ند  عدةهم بأنه قد تم تقدعل ا عم  ا ذت عقدمدن به  وبا  الي ينقةق أهداف ام
و  صلللنا ا    .فلا اء الأ بأك  من ا صللللات ا  نظةم  وا قةا   اع اةعة     لاقةأما فةما يخ  الأبعا  الجما ةة  فقد تناو نا  

ة ا تي يُنيلللللن إ اة  هذف ا صللللللا ات وكذا ا قائد ا ذت يحيللللن  نظمأن ا صللللللا ات تنشلللللأ بد ا عام د  يلللللؤب أو لآ ل  و كن ام
ا  عام  مع ملؤوسللللةه وعيلللل  د  الأسلللل دب ا قةا ت الأمث   لا لللللاف     ملؤوسللللةه وعترا لم المجال لابداء الآةاء والاقتراحات  

 .أ اء الأفلا  ا عام د بامنظمة        وةفع وينيد عياهمانة نظم صنع ا قلاةات  ا   اموامشاةكة  
  أنه  وتدصلللللللل نا ا   بأ اء الأفلا   ك  من ا ثقافة ا  نظةمةة ورللللللللودط ا عم    لاقةأما فةما يخ  الأبعا  ا  نظةمةة ف ناو نا  

ولابللد أن عكدن هنللاا اتاللاق بد ا عللام د     ا قةم    ثقللافللة قدعللةة فلابللد أن تكدن هللذف ا نظمللك  عكدن   ثقللافللة تأرا     ام
 ؤذل امزعد من الجهد وعزعد ةغؤ ه   اعتحا  بشلط  د    هة  كما أن ا دجد  ا نيبي   لوط  د  ا عام  عدفعنظما يائد    ام

ن  لال: ا وةابات  اللوب من  ة با يلللللللل ب وذ ك منظملأاا حةنها سلللللللل عد      ام        ت ك ا لللللللللودط وتجاو ها  د معد
 وا  ماة ...الخ.  اميثو ةات

 ه أرل     أ اء ا عام د      ا يلللللللل دا ا  نظةم  بم   ف أبعا ف ارصللللللللدة    هذا الجزء من ا اصلللللللل إ اة   من هنا فان  
من  لا ه ت مكن من    اععد مكيللللللللللللؤا ل   ة والاه ما  باةرللللللللللللائه وينقةق ةغؤاتهنظمو ذا فان ا تركةز     ا ال   ا   ام  .ةنظمام

 ة كك .نظممن  لال      وةفع أ ائه وبا  الي      أ اء اموذ ك   ينقةق أهدافها
ة  فعد  ا لرلللا  ن نظم  امو  الأ ا حاو نا ذكل انعكاسلللات وكةاةة تأرا إ اة  ا يللل دا ا  نظةم      أ اء ا عام د  

وهذا ما عنعكس سللللل ؤا     أ ائه.     ع  ملائه أو  عد  اتقانه  عم ه أو   وةؤه أو تلا  م ها عم  عث ت با ال  ا   د  ا  عاون م
ة عث ت ا       الجهلد امؤلذول   ا عمل   نظملوا  زامهم فز    ا  زا  ا ال    املأفلا  ا علام د  ناس ا شلللللللللللللل ء فةملا يخ  ولاء ا

 ن ا عم .     تق ة  نيلللللللللؤة ا وةابات وا قللللللللللاء     مشلللللللللك ة ا  أ اعيلللللللللاهم بدةجة كؤا   كما أنه     و     اعن اجةة والأ اء
وبا  الي عزعد اقؤا ه وا لاصللللللللللله     ماس  ال   عم بح  ع مةزة  نظموبا نيللللللللللللؤة   دلاء فا عام  ا ذت ع م ع بميلللللللللللل د  ولاء  الي   م

إ اة  امنظمة من حيللللللللللللن إ اة  اذا تمكنت    طك  هذف ا ن ائج ن دصلللللللللللل  ا ةها فق  ة ومن هنا تز ا  ان اجة ه وأ اؤف   عم .نظم  م
 س دا أفلا ها ا عام د  ا   امنظمة من  لال معلف ه وفهمه وتدجةهه وبا  الي ا اةته با شك  ا ذت يخد  أهدافها.
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 تمهيد: 
  وقد تعرضنا فيه لبحث  ل الجوانب النظرية بعد العرض النظري الذي تم من خلال ثلاثة فصول من أجل التعرف على  

متغيرات الدراسة المتمثلة في السلوك التنظيمي وأداء الأفراد من خلال عرض عام لمتغير السلوك التنظيمي وأبعاده    الى
فراد وذلك من خلال تبيان مفهومه ومحدداته ومختلف  الجماعية أو التنظيمية. بالإضافة الى متغير أداء الأ  ،سواء منها الفردية 

وأساليب وطرق التقييم. وفي الأخير    ه ه، إضافة الى عرض تقييم أداء الأفراد وخطواتالعوامل المؤثرة فيه وأبعاده وعناصر 
تناولنا العلاقة بين أبعاد السلوك التنظيمي وتأثيرها على أداء الأفراد سواء إيجابا أو سلبا وذلك عن طريق توجيه سلوك  

دف من خلالها الى محاولة التوليف  التي نهيدانية  المدراسة  ال   نتعرض فيما يلي الىهذا الفرد بما يخدم أهداف المؤسسة ككل.  
بين المعارف العلمية النظرية والواقع العملي، ومحاولة الاستفادة من الخبرات الميدانية. فهذه الدراسة الميدانية تهدف الى  

لعلاقة بين  المعارف النظرية واخضاعها للقياس كما تهدف أيضا الى التأكد من صحة الفرضيات التي وضعناها ل  اسقاط
 المتغيرات التي تشكل موضوع بحثنا.

بولاية عين الدفلى باعتبارها مؤسسة خاصة تابعة لمؤسسة    "أونو"من أجل تحقيق هذه الغاية قمنا باختيار مؤسسة  
المستهلكين   رغبات  تلبية  في  استراتيجيا  دورا  تؤدي  التي  الاقتصادية  الوحدات  أهم  ومن  سيفيتال،  بمجمع  نوميديس 

، كما تقوم بدور رئيسي في تشغيل عدد كبير من العمال من أجل تحقيق  الاستهلاكية السلع  وبيع  ة في توزيع  والمتخصص
 أهداف المؤسسة. 

 مباحث:   ثلاثةوبناءا على ما سبق ارتأينا تقسيم هذا الفصل الى 
 المبحث الأول: تقديم مؤسسة سيفيتال ووحدة "أونو" عين الدفلى 

 لتنظيمي وأداء الأفراد بمؤسسة "أونو" عين الدفلى المبحث الثاني: واقع السلوك ا
المبحث الثالث: دراسة استقصائية لآراء عينة من عمال مؤسسة "أونو" بعين الدفلى حول أثر السلوك التنظيمي  

 على أداء الأفراد بالمؤسسة. 
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 تقديم مؤسسة سيفيتال ووحدة "أونو" عين الدفلى المبحث الأول: 

وفروعها،   وأقطابها  وحداتها  وجميع  سيفيتال  مؤسسة  عن  تاريخية  نظرة  إعطاء  المبحث  هذا  خلال  من  سنحاول 
أهدافها ومهامها ومختلف الخدمات التي تقوم  ،  ياكلها ه  العملي وعرض  مكان التربص  " أونو" بالإضافة الى التعرض لمؤسسة  

 امكانياتها المادية والبشرية.  بتقديمها، بالإضافة الى 

 المطلب الأول: لمحة تاريخية عن المؤسسة
   نشأة وتطور المؤسسة أولا: 

حيث يعد    ،سيفيتال مجمع عائلي متنوع الأنشطة، حقق نجاحا في السوق المحلية الجزائرية خاصة في الصناعة الغذائية
ة ومناصب العمل في  رو المصدر الأول في الجزائر خارج قطاع المحروقات، يطمح بتواجده في الأسواق الدولية الى خلق الث

حوالي    2015عامل ويقدر رقم أعمال المجمع سنة    18000الجزائر من خلال اعادة الصناعات في الجزائر، يوظف حوالي  
 .20251مليار دولار في أفق   25ق رقم أعمال يعامل  مليار دينار جزائري ويرغب في تحقي 240

خاصة استثمرت في عدة ميادين صناعية وتشمل    مؤسسةبأموال خاصة وهي اليوم أول  ؤسسة  لقد تم تأسيس الم
 .2ن ، التوزيع الكبير، السيارات، الصناعة، الخدمات والسكلغذائيةالصناعة ا  :شركة فرعية ذات نشاطات متنوعة 26

خلق  يساهم في  سيفيتال عدة مراحل تاريخية ليصل الى الحجم والشهرة اللذان يتمتع بهما اليوم ولا زال  اجتاز مجمع  
 : 3وفيما يلي أهم المراحل التي مر بها المجمع  ،وزيادة الإنتاج الوطنيفرص العمل  

 مجمع سيفيتال  حدات مراحل انشاء وحيازة و   (:01-04)دول رقم  الج
 الإنشاء   –ة  از الحي السنة 
 البناء المعدني.  « SOCOMEG » سوكوماف  حيازة أسهم الشركة  1971

 البناء المعدني.  « PROFILOR »  رو بروفيل  انشاء  5197
 بناء المعدني. ال «SOTECOM »   سوتكوم حيازة 1979
 البناء المعدني.  « SACM » ساكم حيازة 1984
 البناء المعدني.  « ENALUX » اينالوكس  انشاء  1985

1986 
صناعة الشبكات المعدنية وأنسجة الغربال  ل « NORD METAL » نورميتال  انشاء 

 . صناعة أنابيب الفولاذل « METALLOR »انشاء ميتالورو 

 

1
  ، مجلة أنحاث اقتصادية معاصرة، تحليل البيئة التسويقية في اختيار استراتيجية دخول الأسواق الدولية دراسة حالة مجمع سيفيتالدور  ون،  لروجي، محمد لمين ع فنوح    - 

 .118ص ،   2020 /01 /03 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،  ، 1، العدد 3المجلد 
2 - http://www.cevital-agroindustrie.com/ar/page/groupe-cevital-p15.2017/05/02 تاريخ الاطلاع   

 ارجع الى:  -3
،  14مجلة الأبحاث الاقتصادية، المجلد    ، -دراسة تحليلية–تنمية الموارد البشرية بمجمع سيفيتال من منظور تقييم الأداء  نذير سي أحمد، عمر غاليب، صبرينة خليل،    -

 .94-79، ص ص 2019، جوان 01العدد 
 .17/03/2017تاريخ الاطلاع:   .http://www.cevital.com /histoire du groupeمجمع سيفيتال على الرابط:  -

http://www.cevital-agroindustrie.com/ar/page/groupe-cevital-p15
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 مصنع الفولاذ.  « METAL SIDER » ميتال سيدار انشاء  1988

 لجزائر. با  « IBM » ، الحيازة على "أي.بي.أم"  « J.B.M  »انشاء  1991
 .« Liberté » صحيفة يومية انشاء 

  ئر. ا في الجز  « PANK XEROX»، استئناف نشاطات  « CBS »انشاء  1992

 استيراد وتوزيع منتجات الصناعات الغذائية في الجزائر.   « AGRO-GRAIN »انشاء  1995

1997 
توزيع  ل « HYUNDAI MOTORS ALGERIA » هيونداي موتورز الجزائر انشاء 

 . المركبات وخدمات ما بعد البيع

 لصناعات الغذائية. ل  « SPA CEVITALs » ش.ذ.أ. سيفيتال  انشاء  1998
 النقل البحري.  « NOLIS »انشاء  2000

2005 
 دية والغازية والمشروبات الغازية. االعو  وحدة مياه المعدنية :حيازة " لالة خديجة "

 انجاز البنايات الجاهزة بالخرسانة.   « CEVICO »انشاء 

 
2006 

 للعصير والمصبرات.  « ENAJUK »، ملحقة  « COJEK »الحيازة بكوجاك 
 التوزيع واسع النطاق ، أونو  « Numidis and Immobis » نوميديس وايموبي  انشاء 

« uno »   و« uno city ». 

2007 
– SAMSUNG » المسطح و زجاجاللصناعة  « MFG »"أم.أف.جي"   انشاء 

SAMHA »  /حيازة   للانتاج والتوزيع« BATICOMPOS »  وانتاج عناصر  لصناعة
 . البناء الجاهزة 

2008 

« NOLIS –MARINE TRANSPORTATION »مارين/ للنقل- نوليس  
، انشاء   « NUMILOG » نوميلوق  انشاء  /تسويق الزجاج المسطح في أوروبا ل

« COGETP »  عتاد الأشغال العمومية« VOLVO »  انشاء  و « CEVIAGRO »  
 للزراعة. 

 . سودي أوتوموتيف « SODI AUTOMOTIVE » انشاء  2010

2011 
 . « PCA » بي.سي.أي انشاء 

 .« SIERRA CEVITAL » سيفيتال-انشاء سيرا 

2013 « OXXO » و  فرنسا « ALAS »  .إسبانيا 
 بإيطاليا.  « AFERPI » أفربيو  (فرنسا ) « BRANDT » براندت  2014
لمكاسب في  ختلف االمنتظم لمو   المنهجي  ستثمارالااعادة    :كما يليالنجاح    أسسل  مؤسس مجمع سيفيتايختصر  

والمهارات التكنولوجية  برات  ختلف الخالميداني لم   نفيذالبحث والتبالإضافة الى  ،  مرتفعة ضافة  مقيمة  التي لها  القطاعات  شتى  
الاهتمام الأولي لاختيار الرجال أو النساء لتكوينهم ونقل الكفاءات، حس الابتكار، البحث عن التميز  وكذا    ،المتطورة 
 لخدمة الاقتصاد الوطني.   والسعي 
   ؤسسةالهيكل التنظيمي للمثانيا: 
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  ا ر يالمؤسسة تطو   نمووصاحب    ، قبل الانطلاق في النشاط  مؤسسةعملت الإدارة على تحديد التنظيم الداخلي لل
  الى الشكل الذي يناسب  ؤسسة ات وتعديلات حتى تصل المير وتحديثا في تنظيمها الداخلي، حيث أدخلت فيه عدة تغي

 على أحسن صورة. وأهدافها طموحاتها يحقق نشاطها و   نميوي  استراتيجيتها
 

   :1استقرارا تاما في تنظيمها الداخلي، وهذا راجع الى ما يلي وحتى الآن لم تعرف المؤسسة  
 ة باستمرار وتوسع نشاطها. ؤسسنمو الم ➢

 في السوق.   ةدات انتاجية جديدة ومنتجات جديد حزيادة و  ➢

 ادارية حسب الأرباح الناجمة والتكاليف المحتملة.   مراكزاضافة أو انقاص  ➢

   . مصلحةزيادة عدد العمال وزيادة متطلبات كل  ➢

لذي يتكون من الشركاء  مجلس الادارة اة و ؤسسمن الرئيس المدير العام الذي يرأس الم  كلاضم  ي  :مجلس الادارة  -1
 . ؤسسة مون باتخاذ أهم القرارات الاستراتيجية وتحديد خطة ومسار عمل المو ة، يقؤسسالمساهمين في الم

تنسيق بين مختلف الادارات والوحدات  التعمل الادارة العليا الممثلة بالمدير العام على   :ية العامة للمؤسسة ير المد -2
وتقوم أيضا ببرمجة وتنظيم اجتماعات مع مختلف  ،  ة، والسهر على السير الحسن لكل واحدة منهامؤسس الانتاجية لل

كما تقوم بمتابعة وتنفيذ    .لول المناسبة مديرياتها ووحداتها لطرح انشغالاتهم ومشاكلهم وتحليلها ومناقشتها لإيجاد الح
 :توصيات مجلس الادارة وذلك من خلال المديريات التالية 

 والتي تقوم بوضع نظام اعلامي معلوماتي وتطويره.  :مديرية نظام المعلومات ➢

 والتي تقوم بوضع السياسات المالية ومراقبة السيولة المالية.  :مديرية المحاسبة والمالية  ➢

 ة. ؤسس عداد ومتابعة تنفيذ سياسة الموارد البشرية في الممسؤولة با   :رد البشرية مديرية الموا  ➢

 وتنقسم الى مصلحة التموين، مصلحة التخزين ومصلحة النقل والعبور.  :مديرية الامداد ➢

 ة مع القوانين السارية. ؤسسوالتي تراعي مدى تطابق جميع ملفات الم  :مديرية الشؤون القانونية  ➢

 الشكل التنظيمي لمؤسسة سيفيتال. وفيما يلي      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1
، أطروحة دكتوراه مقدمة لنيل شهادة دكتوراه  نظام تقييم أداء الموارد البشرية وتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسستي سوناطراك وسيفيتالسي أحمد نذير،   - 

، 230، ص ص 2013/  2012،  03التسيير، جامعة الجزائر  في علوم التسيير غير منشورة، تخصص: إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  
231 . 
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 (: التنظيم الداخلي لمؤسسة سيفيتال 01-04) الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: مديرية الموارد البشرية 

سسسيفيتال على ثلاثة أقطار رئيسسسية، كما يبرزه الهيكل التنظيمي وتتمثل ؤسسسسسسة  يحتوي م  :سسسيفيتال  ؤسسسسسسةأقطاب م -3
 :1في

بالنسسسسسبة لهذا القطب يعتبر سسسسسيفيتال عبارة عن  ثل لها في الجزائر، فهو قطب متنوع من    :قطب السسسسسيارات واتدمات ➢
تختص    ACT  Specialist خاصسة بالعلامات الايطالية ،  Sodi Automotiveحيث العلامات التجارية، منها  

متخصسسصسسة في تأجير معدات النقل والأشسسغال    MTPفلات والشسساحنات،  افي تسسسويق وصسسيانة المركبات التجارية والح

 

1
مجلة الاقتصاد الدولي والعولمة،   ،-دراسة حالة مجمع سيفيتال- ويل المناسبة في ظل معالم الأسواق الدولية؟د ا هي استراتيجية التم :الانتقال باتجاه الدولةنوح فروجي،  - 

 . 137، 136، ص ص 2020ة، الجلف–، جامعة زيان عاشور 03، العدد 03المجلد 

 مجلس الإدارة والرئيس المدير العام

 مراجعة الحسابات المديرية العامة للمؤسسة

 الصناعات الزراعية اتدمات والتصنيع البناء التوزيع الصناعات الأساسية المالية

- MGF 

- Cevital 

minérales 

 

- Numidis 

- Numilog 

 

- Cevico 

- Cevital 

entreprise  

- Cevital 

mtp 

- Baticomp

- Hundai 

- Samha 

- Acts 

- Cogetp 

- Immobis 

- Nolis 

 

- Cevital food 

- Ceviagro 

 

التخطيط الاستراتيجي 
 ونظام المعلومات

إدارة الموارد البشرية 
 والاتصال

 المشتريات
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خاصسسسسسسسسسسسة كذلك بمعسدات الأشسسسسسسسسسسسغسال العموميسة، وكانت في البسداية الوكيل    COGETPالعموميسة بمختلف أنواعهسا ،  
 متخصصة في مجال الاتصالات متعددة الوسائط.  VOLVO   ، Future Médiaالحصري للعلامة 

ويختص بتسسسسسسسسسسسسيير     2007السذي أنشسسسسسسسسسسس  سسسسسسسسسسسسنسة    NUMIDISيحتوي على الفرع   :قطسب توزيع المنتجسات الزراعيسة ➢
الفضسسساءات التجارية، حيث يمتلك مجموعة كبيرة من فضسسساءات التسسسسوق في السسسسوق المحلية الجزائرية، بالإضسسسافة الى فرع  

CEVI-AGRO   فرع  الويختص في القطاع الفلاحي والزراعي، اضافة الى    2008الذي تم انشاؤه سنةCevital-

AGRO-INDUSTRIE   يختص في صسسسناعة المواد الغذائية، يتواجد في ميناء ةاية    1998الذي تم انشسسساؤه سسسسنة
فريقيا، يتكون من مجموعة وحدات لإنتاج  )الجزائر( ، يعد أكبر مركب خاص في الجزائر والرائد في الصسسسسناعة الغذائية با

)هذان الفرعان الأخيران    لمصسسسسبراتلالسسسسسكر وتكرير الزيت والدهون ووحدة للمياه المعدنية وأخرى للعصسسسسير ووحدة  
 .(2016نهاية سنة  عينتميان الى القطب الصناعي، وتم تحويلهما لقطب توزيع المنتجات الزراعية مكانا 

   :ويحتوي على الفروع المبينة في الجدول ؤسسة ب في المعد أهم قطي  :القطب الصناعي ➢

سيفيتال  ؤسسة (: فروع القطب الصناعي لم02-04الجدول رقم )  

 مجال الصناعة السنة  النوع  المؤسسة )الاستثمار( 
NOLIS  النقل البحري  2000 انشاء 

NUMILOG  2007 انشاء 
النقل البري والخدمات  

 اللوجستية 
MFG  الزجاج المسطح  2007 شراكة 

BATICOMPOS البناء  2007 اكتسار 

CEVITAL ENTREPRISES  معدات وعناصر البناء الجاهزة  2007 انشاء 

CEVITALMINERALS  استخراج المعادن  2008 انشاء 
PCA  البناء والأشغال العمومية  2011 شراكة 

OXXO EVOLUTION 

France 2013 اكتسار 
 والبلاستيك تجارة الألمنيوم 

OXXO ALGERIE  2013 انشاء 
ATLAS PNEUS  الإطارات  2013 شراكة 
ALAS IBERIA انتاج الألمنيوم  2014 اكتسار 

BRANDT France 2014 اكتسار 
 الأجهزة الكهرو منزلية 

BRANDT ALGERIE  2014 انشاء 

Aferpi/Lucchini الحديد والصلب  2014 اكتسار 

METAL Structure  الحديد والصلب  2015 انشاء 
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METALSIDER  الحديد والصلب  ( في طور الإنجاز ) انشاء 

دراسة حالة مجمع  -عالم الأسواق الدولية؟  مماهي استراتيجية التدويل المناسبة في ظل    :الانتقال باتجاه الدوليةنوح فروجي،    :المصدر
   .137 – 136، ص ص 2020، 03، العدد 03المجلد مجلة زيان عاشور بالجلفة، مجلة الاقتصاد الدولي والعولمة،  ،-سيفيتال

سيفيتال عبارة عن وحدة اقتصادية متنوعة ومتكاملة،    ؤسسةالقطب الصناعي لممن خلال الجدول يمكن القول بأن  
 .1ة، الحديد والصلب .... ال كي النقل، الخدمات اللوجستي القطاعات الصناعية، تواجد في العديد من تحيث 

والذي لا يزال يشهد تطورات في هذا المجال متخصص في التوزيع في المساحات الكبيرة )سوبر ماركت   :القطب الرابع  ➢
 . 2سيرا لادارة مراكز التسوق-لمنصات الخدمات اللوجستية وسيفيتال  supermarchés uno  ( أونو

 
 عين الدفلى  ان التربص العملي بمؤسسة "أونو" تقديم مك : المطلب الثاني

والبعض    الولاية عين الدفلى وعلى اطاراته  UNO  مؤسسةسمحت لنا هذه الدراسة الميدانية بالتعرف عن قرر على  
ومعرفة الهيكل التنظيمي    المؤسسة سعى لتحقيقها والخدمات المقدمة من قبل  تمختلف الأهداف التي    ا. من رجال البيع لديه

 . للمؤسسة 
 (CEVITAL)فرع مجمع سيفيتال  (NUMIDIS)ؤسسة متقديم أولا: 
جانفي  في    ئت التي أنش  من بين المؤسسات المتخصصة في التوزيع الواسع بالجزائر  « s.p.a »  مؤسسة نوميديس تعتبر  
 وهي احدى فروع قطب التوزيع لمجمع سيفيتال.   دج، 7.500.000.000رأسمال ب  ،2007

لجزائر  وسط ب  « TABAAN »"طبعا"   علامة التجارية الاسم افتتاح المتجر الأول تحت    :2007أفريل  22 ➢
 العاصمة. 

 . ( خادم  ئربمنطقة ب) « SWIMA »  "سويما "افتتاح المتجر الثاني تحت اسم    :2007ماي  08 ➢

على   ( بمدينة الرويبة )  « uno city »  العلامة التجارية افتتاح سوبر ماركت الأول تحت اسم :2007نوفمبر  10 ➢
 .   2م 500 ر  مساحة مبيعات قدرت

 . "هايبر ماركت"و " سوبر ماركت"لات جديدة اسمها محت السابقة تم غلقها الآن وتوجه نحو  لالكن هذه المح
 :حول قطبين  « numidis » مؤسسة نوميديس   ويتم تنظيم

وضع ومتابعة تنفيذ السياسات والاستراتيجيات للمجموعة وأنها توفر الخبرة والدعم اللازم    :القطب الوظيفي )المقر(  - 1
 والمراكز التجارية.  ؤسسة لعمليات الم

ة والزبون وهي أداة  ؤسسصلة الربط بين الم  تعد ة لأنها  ؤسسوهي أساسات الم  :القطب التجاري )المراكز التجارية(   - 2
 التوزيع للسلع والبيع. 

   ( numidis )ة نوميديس  ؤسسالمتاجر التابعة لمثانيا: 

 :ان النوعان همايزة وهذ مولكل نوع خصائصه المة نوميديس من نوعين من المتاجر مؤسستتكون        

 

1
 122، ص ص  ، مرجع سبق ذكره-دراسة حالة مجمع سيفيتال-الانتقال باتجاه الدولية: ماهي استراتيجية التدويل المناسبة في ظل معالم الأسواق الدولية؟  نوح فروحي،    - 
– 141 . 
  .288مرجع سبق ذكره، ص ، رسي أحمد نذي - 2
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المركزية  االمت    - 1   2م 2000حتى    500هي عبارة عن مساحات تجارية تتراوح مساحتها بين    : )supermarché(جر 
صنف من منتجات غذائية وغير غذائية، وتمتلك    6000وتحتوي في الغالب على    ( uno city)وعلامتها التجارية هي  

وهو أحد متاجر     ( uno city garidi)أونو سيتي قاريدي    :متجر واحد من هذا النوع   (numidis)ديس  يشركة نوم 
  2008جوان    10، تم افتتاحه في  2م  2000تقدر مساحة البيع فيه بس    ( uno city )وبر ماركت تحت علامة تجارية  سال

 قبة. ال ويقع في منطقة 

التموين كبيرة الحجم  - 2 الذاتية أو الحرة ذات مساحة  عن  هي عبارة    : ) hyper marché( متاجر  متاجر للخدمة 
المواد غير  2م  2500تفوق   من  قسم  مع  تنافسية  بأسعار  الغذائية  المنتجات  أصناف  تقديم  بصفة عامة في  ، تختص 

   :متاجر من هذا النوع وهي  ستة (numidis) ةمؤسس وتمتلك    .(unoالغذائية، وعلامتها التجارية هي ) 

أوت    5هو عبارة عن متجر خدمة ذاتية كبيرة الحجم تم افتتاحه في    : (   uno beb ezzouar)أونو بار الزوار   ➢
وهو  بمساحة    (uno)، علامة المتجر التجارية هي    ( hyper marché)  ، وهو أول متجر من سلسلة محلات  2010

صنف من    35000يقع في منطقة بار الزوار، ويحتوي هذا المتجر على أكثر على أكثر من    2م   4950بيع تقدر بس  
 المنتجات المعروضة للبيع. 

مساحة البيع في    2011سبتمبر    13هو ثاني متجر في هذه السلسلة، تم افتتاحه في    : ( uno bouira)نو البويرة  و أ ➢
صنف من    35000، يقع في منطقة البويرة، كذلك يحتوي هذا المتجر على أكثر من  2م   5900هذا المتجر تقدر بس  

 المنتجات المعروضة للبيع. 

 سوف نتطرق الى تعريف شامل لهذا المتجر لاحقا.  : (uno ain-defla)نو عيد الدفلى و أ ➢

مساحة    2012جويلية    26هي رابع متجر في هذه السلسلة، تم افتتاحه في    : (uno mostaghanem)  نو مستغانمو أ ➢
صنف من    35000، يقع في مستغانم، كذلك يحتوي هذا المتجر على أكثر من  2م  6150البيع في هذا المتجر تقدر بس  
 المنتجات المعروضة للبيع. 

، مساحة البيع في  2016فيفري    18هو خامس متجر في هذه السلسلة، تم افتتاحه في  :  (uno setif)أونو سطيف   ➢
صنف من    35000، يقع في مدينة سطيف، كذلك يحتوي هذا المتجر على أكثر من  2م 5000هذا المتجر تقدر ر  

 المنتجات المعروضة للبيع. 

، مساحة البيع في  2021مارس    09: هو سادس متجر في هذه السلسة، تم افتتاحه في  (uno essenia)  السانية  وأون  ➢
صنف من المنتجات    35000، يقع في وهران، كذلك يحتوي هذا المتجر على أكثر من  2م 0057هذا المتجر تقدر ر  

 المعروضة للبيع. 

التنفيذ:  " في  UNOمحلات السوبر ماركت والمتاجر الضخمة، تواصل العلامة التجارية "  بعد افتتاح ستة  مشاريع قيد 
وستفتح متاجر أخرى على الصعيد الوطني حيث تستفاد  ،  " حيث هناك مشروع في طور الإنجاز "أونو قسنطينة  التوسع،

 .1يزة مالمت  "أونو" ولاية من خدمات  48
 عين الدفلى   " نوو أمؤسسة " ثالثا: 

 

1
 الموارد البشرية للمؤسسة. وثائق مقدمة من طرف مديرية  - 
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ثاني مركز جهوي، الذي تم تدشسسسينه من قبل وزير التجارة السسسسيد "مصسسسطفى بن بادة" والرئيس    أونو  مؤسسسسسسسسةعتبر  ت
يقع بحي عين البيضسسساء بسسسسيدي يحي بلدية  هو  و   .2012أفريل    16المدير العام لمجمع سسسسيفيتال السسسسيد "يسسسسعد ربرار" يوم  

 عين الدفلى.
ئرية اشستغلت دون توقف من أجل تشسييده والتي تتمثل عتبر ثمرة كفاءات جزات ؤسسسسةالم  هذهالجدير بالذكر هو أن  

 CEVITAL، مؤسسسسسسسسسسة سسسسسيفيتال  IMMOBISفي ملحقات مجمع سسسسسيفيتال المختصسسسسة في هذا المجال وهي: أيموبيس  

ENTREPRISE    سسسسسسسسسسسسسسسيسسسفسسسيسسسكسسسو  ،CEVICO  أم.تي.بي  ،MTP، جسسسي أف.  باتسسسيسسسكسسسومسسسبسسسوس  ،  M.F.G  أم. 
BATICOMPOS   ونوميديسNUMIDIS. 

  6000مغطاة، أما مساحة البيع فتقارر    2م  16960منها    2م  68000فتقدر بس    للمؤسسةأما المساحة الاجمالية  
  ه المؤسسة توفر هذتو .  2م  3666  بعدد معتبر من المحلات موزعة على مساحة تقدر بس  ة نو عين الدفلى مجهز و أ  مؤسسة، ان  2م

عتبر ثاني متجر  تو   .مكان لركن السيارات تم تهيئتها للسماح للزوار بأخذ وقتهم في التسوق بكل اطمئنان  1000على  
توي  تحعين الدفلى، و  (UNO)التجارية هي    اديس وعلامتهي ة نومؤسسجهوي من سلسلة محلات هايبر ماركت التابعة لم

  190  هذه المؤسسةصنف من مختلف المنتجات المعروضة للبيع، ويتطلب استغلال    35000على أكثر من    ه المؤسسةهذ
ضف الى ذلك توجد قاعة الوسائل   . لاجتماعاتلقاعات  3ضم تو  قاعة الأنترنت، على   كما تتوفر مؤسسة "أونو"  عامل.

خبرة واسعة    يتصون ذو السمعية البصرية والتي تحتوي على تجهيزات مختلفة للتسجيل والتصوير والعرض، يشرف عليها مخ 
 .1تسمح لهم بتقديم تعليم  تاز مدعم بتقنيات حديثة في المجال السمعي البصري 

 
 
 

 عين الدفلى لمؤسسة "أونو"المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي 
يشسسمل التنظيم الداخلي لمؤسسسسسسة "أونو" عين الدفلى مدير المؤسسسسسسة بالإضسسافة الى قطبين واحد يختص بالمنتجات 

ثمانية مصسسسسسسسسسساتر. كلها تشسسسسسسسسسسترك في تحديد المسسسسسسسسسسسؤوليات وتوزيع المهام    وكذاالغذائية والآخر يختص بالمنتجات غير الغذائية  
 وتقسيم العمل داخل المؤسسة.

 لمؤسسة "أونو" عين الدفلىظيمي دراسة الهيكل التنأولا: 

 عين الدفلى "أونو"  الهيكل التنظيمي لمؤسسة (:  02-04الشكل رقم )

 

 

 

 

   

 

1
 . نفس المرجع السابق - 

 المؤسسةمدير 

 غذائيةالقطب المنتجات غير  قطب المنتجات الغذائية

 مصلحةمصلحة مصلحة مصلحة مصلحة مصلحة مصلحة مصلحة  

مسؤول قطاع المواد 
 واسعة الاستهلاك

مسؤول قطاع المواد 
 الطازجة

مسؤول قطاع البازار 
 )التزيين(

الأجهزة الالكترومنزلية مسؤول قطاع 
 والمنتجات النسيجية
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 مؤسسة "أونو" بالاعتماد على وثائق  باحثةمن إعداد ال المصدر: 
 يتكون التنظيم الداخلي لمؤسسة "أونو" من الوحدات التالية: 

 المؤسسة:  مدير  ➢

 :ومختلف المهام التالية  ؤسسة وهو يقوم بإدارة الم

 . ؤسسةضمان التماسك والتناسق بين مختلف المسؤولين بالم -

 . ؤسسةتنسيق نشاطات العاملين بالم -

 . اوعلامته ؤسسة وتعزيز صورة المإنشاء  -

 تحديد وتوقع احتياجات العملاء.  -

 ضمان سلامة السلع والأشخاص.  -

 . ؤسسةالتعريف بالسياسة التجارية للم -

 :1مصاتر في مؤسسة "أونو" عين الدفلى نذكرها كالتالي 8هناك قطبين وو 
تهتم بالعنصسسسسسسر البشسسسسسسري حيث تسسسسسسسهر على الاطلاع الدائم على مختلف القوانين المتعلقة    مصسسسسسسلحة الموارد البشسسسسسسرية: ➢

 :لمهام التاليةتقوم باو بالعمال وعملية تسييرهم مثل: قانون العمل وقانون الحماية والأمن الداخلي 
 تكوينهم وتدريبهم. ،توظيف العمال -

 ترقية وتحفيز العمال. -

 .ائهمأدمستوى نشاط العمال وتقييم مراقبة  -

، إضسافة الى أنها هي من تصسمم لافتات الأسسعار، حيث تهتم بتنويع  للمؤسسسسةتهتم بالمظهر الداخلي  مصسلحة الديكور:   ➢
 وابداع الغلاف الخارجي للمنتجات،  ا يؤدي ذلك الى انجذار الزبون لتلك العلامة التجارية أو ذلك المنتج.

قوم بمسسسساعدة المديرية على تطوير البرامج في تقديم الحلول ذات الطابع الإعلامي لاسسسستغلال  ت  مصسسسلحة الاعلام ا  : ➢
 التقنيات بطريقة علمية. 

التسسسسسيير وتسسسسسيير مختلف مدخلات ومخرجات المركز التجاري سسسسسواء كان بيع أو    ةتقوم بمراقب  راقبة التسسسسسيير:ممصسسسسلحة   ➢
 مراقبة مختلف الفواتير.

 

1
 .مديرية الموارد البشريةوثائق مقدمة من طرف  - 
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 تقوم باستقبال مختلف المشترين الذين يطلبون سلعة أو منتج معين.: السلع ستقبالامصلحة  ➢
يح الكهربائية ومختلف  تقوم هذه المصسسلحة بتصسسليح مختلف الأجهزة الموجودة في المتجر مثل: المصسساب  مصسسلحة الصسسيانة: ➢

 .المؤسسةالأدوات التي تخص 
 مصلحة تهتم بدفع أجور العاملين.  الدفع:صناديق مصلحة  ➢
والموارد البشسسسسرية والمخازن، هذا عن طريق تطبيق مجموعة من   المؤسسسسسسسسسسةتقوم بالمحافظة على سسسسسلامة    من:مصسسسسلحة الأ ➢

 .ظة على صحة وسلامة الموارد البشرية والمحيطالقوانين والإجراءات الواجب احترامها من طرف الجميع للمحاف

 ؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةقوم المتالمنتجسات الغسذائيسة وغير الغسذائيسة فهي عبسارة عن المنتجسات التي  تنظيم قطبي  أمسا فيمسا يخص    
 وهي كما يلي:  بتسويقها.

 : يشمل ما يلي:قطب المنتجات الغذائية ➢
  (chef secteur PGC)المواد واسعة الاستهلاك  قطاع مسؤول   -

 :وهو الذي يقوم بتسيير رؤساء لهذا الجناح وهم أربعة 
  )chef de rayon épicerie(رئيس رواق المواد الغذائية. •

 ( chef de rayon boisson et droguerie)مواد التنظيف والمشروبات.رواق  رئيس   •

 )chef de rayon cosmétique ).رئيس رواق مواد التجميل •

   (chef de rayon PLS)رئيس رواق مشتقات الحليب. •

 (chef secteur PFT)المواد الطازجة.قطاع مسؤول   -

 :وهو الذي يقوم بتسيير رؤساء الأروقة الأربعة للجناح وهم أربعة 
 ) chef de rayon fruit et légume(رئيس رواق الخضر والفواكه. •

 (  chef de rayon boucherie )رئيس رواق الجزارة.  •

  )chef de rayon boulangerie et pâtisserie (رئيس رواق المخبزة والحلويات. •

 ( chef de rayon traiteur et charcutier)  .رئيس رواق الأطباق المعدة  •

 ويشمل: قطب المنتجات غير الغذائية: ➢
 .  (chef secteur BAZAR) التزيين  - البازار قطاع مسؤول   -

 :وهو الذي يقوم بتسيير رؤساء الأروقة لهذا الجناح وهم ثلاثة
 ( chef de rayon confort maison)  .وازم والأواني المنزليةلرئيس رواق ال •

  ( chef de rayon jouet et sport ) . لعارأرئيس رواق رياضة و  •

 chef de rayon papeterie )  .لوازم السيارات والخردوات ولوازم الحدائق   –رئيس رواق المكتبة ووراقة   •

– librairie – bricolage – automobile et jardinage ) 

  ( chef secteur EPCS-TEXTILE) الأجهزة الكهر ومنزلية والمنتجات النسيجية قطاع مسؤول   -

 :وهم ثلاثة   EPCSوهو الذي يقوم بتسيير رؤساء الأروقة لجناح الأجهزة الكهرو منزلية   
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 (chef de rayon PEM-GEM)  .منزلية ورئيس رواق الأجهزة الكهر  •

 ( chef de rayon image et son) .رئيس رواق الصوت والصورة  •

  ( chef de rayon multimédia( . رئيس رواق أجهزة الإعلام الآلي والهواتف •

 :وهم ثلاثة   TEXTILE النسيجية يقوم بتسيير رؤساء الأروقة لجناح المنتجات كما
  ) chef de rayon bébé et enfant( .رئيس رواق ملابس الرضع والأطفال •

 ( chef de rayon homme et femme )  .رئيس رواق ملابس الرجال والنساء •

 (chef de rayon banc et chausseur) . رئيس رواق الأفرشة والأحذية  •

 عين الدفلى مؤسسة "أونو"الأهداف واتدمات المقدمة من طرف  ثانيا:
  الاستمرار نوجزها فيما يلي:النمو و هناك أهداف ومهام تسعى مؤسسة "أونو" لتحقيقها وذلك حتى تتمكن من 

 :1تحقيقها مايليمن الأهداف التي تسعى المؤسسة الى أهداف مؤسسة "أونو" عين الدفلى:  -1
 والاستمرار والمحافظة على الصدارة على مستوى التوزيع. نموتحقيق ال ➢

 المؤسسة.زيادة عدد الزبائن المقبلين على  ➢

 ذات جودة عالية.بأسعار تنافسية و نتجات متقديم  عن طريقتحقيق وكسب رضا الزبائن  ➢

م وتغيير اتجاهاتهم وسسلوكهم خاصسة في مجال علاقات  وتحسسين مسستوى أدائهم وتنمية قدراتهالعاملين  رفع كفاءة الأفراد   ➢
 ستخدام الأساليب العلمية وهذا من خلال استمرارية التكوين.با ةالعمل وتزويدهم بالمعارف الجديد

 المساهمة في تنمية الاقتصاد الوطني. ➢

 .وتطويرها اكتسار حصة سوقية كبيرة في السوق الجزائرية ➢

 المجتمع.تأسيس ثقافة تتوافق مع قيم  ➢

 .توعية وظروف العمل وعرض المنتجانالتحسين المستمر لل ➢

 ضمان نوعية لا عيب فيها للمنتجات واحترام المقاييس المرافقة لها لتقديم خدمة عالية للزبائن. ➢

قوم بتحقيقها وتقديمها المؤسسسسسسة والتي تسسساهم في تنمية  تن  أمن المهام التي يجب    مهام مؤسسسسسسة "أونو" عين الدفلى: -2
 قتصاد الوطني نجد:الا

 المبادرة بكل اجراء من شأنه توفير محيط ملائم ومحفز للنشاطات التجارية. ➢

 السهر على تحقيق التنمية المستدامة من خلال تثمين القدرات المحلية. ➢

 السهر على تلبية احتياجات المستهلكين وتلبية رغباتهم. ➢

سسسستهلك سسسسواء من حيث الراحة، الصسسسحة، الترفيه، وذلك  السسسسهر على توفير وتقديم المنتجات التي لا تلحق ضسسسرر بالم ➢
 من خلال العرض الصحي لمختلف المواد.

 المساهمة في تنظيم النشاط التجاري أكثر فأكثر. ➢

 توفير مناصب شغل وبالتالي تقليص البطالة. ➢

 اتدمات المقدمة من طرف مؤسسة "أونو" عين الدفلى -3

 

1
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الخدمات لأي عميل يزور أو يتردد الأمن ومختلف  عين الدفلى هو توفير    ؤسسسسسسسسسسسسسسسسة "أونو"الهدف الأول والأخير لم
 : 1التجارية وذلك بس اعلى محلاته

وتبقى    22:00الى    14:30ومن    12:30الى    9:00ويوم الجمعسسة من    22:00الى    9:00سسسسسسسسسسسسساعسسات العمسسل: يوميسسا من   ➢
 صباحا. 2:00 غاية " في الخدمة خلال شهر رمضان الكريم الىUNO"محلات 

 مواقف مجانية للسيارات. ➢

من  التالي  خدمة التوصسسسيل المجاني الى المنازل في اليوم    المؤسسسسسسسسة: تضسسسمن  المؤسسسسسسسسةمن    تمجانية النقل للسسسسلع والمنتجا ➢
 تاريخ الشراء.

وتسسسسسلم    المقرعلى بعض المنتجات المشسسسستراة من   ضسسسسمانا  مؤسسسسسسسسسسة "أونو"قدم  ت:  المباعةالمنتجات  بعض  الضسسسسمان على   ➢
 ان مع المنتج.شهادة ضم

لضسسمان سسسلامة عملائها وموظفيها وذلك عن    مؤسسسسسسة "أونو"سسسعى  ت  المؤسسسسسسةأمن    مصسسلحةالصسسحة والسسسلامة: مع   ➢
. وقد تم  المؤسسسسسسسسةطريق نشسسسر التعليمات واتخاذ الإجراءات اللازمة في تطبيق معايير السسسسلامة والتخطيط لحفد موارد  

تجهيز جميع المحلات بكاميرات مراقبة ومعدات مكافحة الحرائق، نظام مكافحة التسسسسسسسسلل، فرقة خاصسسسسسسسة للرقابة داخل  
 .المؤسسة

الصحة الغذائية: وضع اجراءات الرقابة من خلال المراجعة الشهرية، وذلك من أجل ضمان معايير السلامة الغذائية.   ➢
ة متدربة ومتكونة وذوي الخبرة التي تسسهر على ضسمان منتجات طازجة بالقيام  هذه الاجراءات تتم من قبل فرق مختصس
 يتم اختيار الموردين. بناءا على هذابعملية التدقيق على السلع الواردة و 

كما يتم اجراء تحاليل عامة دورية للعمال الذين يعملون في مناطق حسسسسسسسسسساسسسسسسسسسسة ولها علاقة مباشسسسسسسسسسرة مع المنتجات  
 للزبائن، وأي عامل يخل بالنظافة يتم توقيفه فورا عن العمل. الاستهلاكية التي تقدم

 مؤسسة "أونو" عين الدفلى إمكانيات  ثالثا: 

 : تحتوي الوحدة على مجموعة مهمة من الإمكانيات وتتمثل في 

 
 :عين الدفلى بمؤسسة "أونو"الامكانيات البشرية - 1

 :والموزعين كما يلي المصلحة التي ينتمي اليها ، كل على حسب المصاترعامل في مختلف   190هناك 
 : توزيع العمال حسب التخصص (03- 04الجدول رقم: ) 

 العمال  عدد القطاع/ المصال 
 03 الإدارة 

 38 المواد واسعة الاستهلاك   قطاع

 46 المواد الطازجة   قطاع

 18 التزيين   -البازار   قطاع

 24 والمنتجات النسيجية الأجهزة الالكترو منزلية قطاع  
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 19 مصلحة صناديق الدفع 

 27 مصلحة الأمن 

 06 مصلحة استقبال السلع 

 03 مصلحة الصيانة 

 02 مصلحة مراقبة التسيير 

 00 مصلحة الديكور 

 03 مصلحة الموارد البشرية 

 01 الاعلام الآلي  مصلحة

 190 المجموع 

 المصدر: مديرية الموارد البشرية 
أكبر نسبة لليد العاملة نظرا  على  من الجدول السابق نلاحد أن القطاعات التجارية بالمؤسسة هي التي تحوي 

هذه  ، فالعاملين في في المؤسسة  داخيلللأهمية التي توليها المؤسسة لهذه القطاعات باعتبارها أكبر مورد لجلب الم
 . % من المجموع الكلي للعاملين وهذا راجع لطبيعة نشاط المؤسسة التجاري66,31  القطاعات يمثلون ما نسبته

 : رقم الأعمال كما يلي  تمتلك المؤسسة إمكانيات مالية وفقا لتخصصها ويظهر ذلك فيالإمكانيات المالية: - 2

            ل                              (: تطور رقم الأعما04-04الجدول رقم )
 مليون دج 10الوحدة:                                                                                              

 رقم الأعمال عدد العمال  السنة 
2018 215 102 
2019 200 65 
2020 190 27 

 البشرية المصدر: مديرية الموارد 
أن رقم أعمال مؤسسة "أونو" عين الدفلى شهد انخفاضا خلال    يتضحمن خلال مقارنة السنوات ورقم الأعمال  

تدهور ظروف البيئة الاقتصادية العامة في  السنوات الثلاث، كما أن عدد العمال أيضا شهد انخفاض طفيف هذا بسبب  
لا  لكن بالرغم من ذلك نجد أن المؤسسة    ،ة الشرائية...وغيرها( البلاد )انخفاض مستوى المداخيل، الركود، انخفاض القو 

ستغلال كامل طاقات العمال  اجاهدة    المؤسسة  تحاولتزال تحافد على العمال ولم تقم لا بالغلق ولا بتسريح عمالها. حيث  
 في تحسين الخدمات والترويج. 

 عين الدفلى  " أونو" ة ؤسسالمبحث الثاني: واقع السلوك التنظيمي وأداء الأفراد بم
بمؤسسة  سنحاول من خلال هذا المبحث اجراء مقابلة مع عدة مبحوثين حول واقع السلوك التنظيمي وأداء الأفراد  

 . أونو بولاية عين الدفلى 
 تحليل أسئلة المقابلة الستة الأول  :الأول المطلب 

سؤالا للمبحوثين لتقديم آرائهم    19تم توجيه    " أونو "  ؤسسةللتعرف على واقع السلوك التنظيمي وأداء الأفراد بم
 حول ذلك ومدى تطبيق هذه العناصر.
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- )الأقدمية  على النحو الآتي: ما هي شروط ومتطلبات ترقية العاملين في مؤسستكم؟   ولالسؤال الأصياغة  تم  
المؤسسة -الشهادة  الرسمية في  أو غير  الرسمية  للتنظيمات  الفردية...  ا-الكفاءة -الولاء للإدارة-الانتماء  والمبادرة  لابداع 
 غيرها(. 

 : الأقدمية، الكفاءة، الإبداع والمبادرة الفردية، التحلي بروح المسؤولية. التزيين-البازار   قطاعمسؤول جوار  ➢
النسيجية  قطاع مسؤول  جوار   ➢ والمنتجات  منزلية  الفردية،  الأجهزة الالكترو  والمبادرة  الكفاءة، الإبداع  الشهادة،  : 

 الأقدمية والخبرة. 
: الأقدمية، الكفاءة، الإبداع والمبادرة الفردية، التحلي بروح المسؤولية،  المواد واسعة الاستهلاك  قطاع مسؤول  جوار   ➢

 الالتزام بقيم المؤسسة وروح الفريق. 
 . لإدارة، الابداع والمبادرةقدمية، الولاء ل: الأالمسؤول التقني للمؤسسةجوار  ➢

أن تربط نظام    نلاحد  المؤسسة يجب  اليه سابقا من أن  الترقية، وهذا ما أشرنا  اتفاق الإجابات على متطلبات 
التحفيز لديها بشقيه سواء المادي أو المعنوي بنظام تقييم الأداء وهذا كنوع من الانصاف للعاملين، وهذا ما لمسناه ميدانيا  

   بداعه والتزاماته...  اءة العامل وتحمله للمسؤولية و فيما يتعلق بكفا 
وضح بالتفصيل    على النحو الآتي: كيف يتم توظيف العمال في مؤسستكم؟   تهصياغ تمت    ني لسؤال الثالبالنسبة  

 المقابلة الشفهية...غيرها(  - المسابقة الكتابية-إجراءات ومتطلبات عملية التوظيف )دراسة الملف الإداري
: يتم توظيف العمال بالمؤسسة بحسب القوانين الداخلية المعمول بها في المؤسسة،  التزيين-   البازار  قطاع مسؤول  جوار   ➢

القيام  فكأول خطوة يتم الإعلان عن فتح مناصب شغ ل ووضع شروط، بعدها استقبال الملفات ودراستها، بعدها 
 بمقابلة شفهية مع المترشحين المقبولين ليتم تصنيفهم وترتيبهم، وأخيرا إعداد القائمة بالناجحين.  

الذاتية  يتم التوظيف بعد الاطلاع على السير  :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية  قطاع مسؤول  جوار   ➢
المودعة حسب الشهادة والمنصب المطلور، ويكون الانتقاء بعد المقابلة الشفهية ثم دراسة الملف الإداري والتحقق  

   .من المعلومات
: دراسة الملف الإداري أو التقني، المقابلة الشفهية، ولا بد من توفر  المواد واسعة الاستهلاك   قطاعمسؤول  جوار   ➢

ولي المنصب، حيث يتم عرض أو نشر العرض على مستوى وكالة التشغيل بالولاية، ثم يتم  العرض أي المنصب المتاح لت
المقابلة الشفهية، فإذا ما توافق أداء المترشح مع متطلبات    موعد تحديد شروط الالتحاق بالمنصب، وبعد ذلك يتم تحديد  

 المنصب يتم استدعاؤه للالتحاق بالمنصب.
 . تيار السيرة الذاتية، المقابلة الشفهيةاخ: المسؤول التقني للمؤسسةجوار  ➢

على وجور فتح مناصب علنية حول المنصب المقترح، بعدها يتم دراسة الملفات واجراء  هنا  اتفق المستجوبون  
لعامل هو الذي يقوم  ل   الرئيس المباشرمقابلات شفهية بغية معرفة مستوى الفرد وكذا خبرته وامكانياته. ميدانيا لمسنا أن  

 عادة لشغل ذلك المنصب ويتم ذلك بناءا على كفاءاته ومسؤولياته. باقتراحه 
من هم المدربون وما هي    على النحو الآتي: هل تقوم مؤسستكم بتدريب العمال؟ كانت    ثالثالالسؤال  صياغة  

 صفاتهم؟ ما هي شروط الاستفادة من التدريب؟ 
تقوم بدورات تكوينية بانتظام كل  التزيين-البازار   قطاعمسؤول  جوار   ➢ أشهر، وهذا يشمل كل    3: نعم فمؤسستنا 

 الفئات في المؤسسة وحسب الحاجة لذلك.  
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النسيجية  قطاع مسؤول  جوار   ➢ والمنتجات  منزلية  الالكترو  نعم  الأجهزة  المستوى  :  حسب  للتدريب  يخضع  الكل 
ا سنويا.  تدريبية  دورات  ثلاثة  الى  اثنين  بمعدل  وذلك  حسب  والمنصب،  والأجنبية  الوطنية  الكفاءات  من  لمدربون 

 . التخصص
: يتم تدريب العمال بشكل دوري عن طريق دورات تكوينية في إطار  المواد واسعة الاستهلاك   قطاعمسؤول  جوار   ➢

لة ذلك دورات في الأمن، النظافة وتقنيات البيع، المتدربون مكونون مختصون كل حسب ث المهام الموكلة إليهم، من أم
 ه، لا توجد شروط للاستفادة من التدريب، فقط تكون مدرجة حسب التخصصات. مجال

 : نعم تقوم المؤسسة بالتعاقد مع مكاتب التكوين الخاصة. المسؤول التقني للمؤسسةجوار  ➢
للع المؤسسة فرصة  توفر  تدريبية، حيث  برامج  من  الحق في الاستفادة  للعاملين  مل  اتأسيسا على ما سبق، فان 

  % 2تخصص  و للحصول على تكوين وذلك من خلال اجراء تربصات أو التكوين في معاهد لاكتسار مهارات جديدة،  
من ميزانيتها لذلك. فكما أشرنا سابقا أنه من نتائج تقييم الأداء هو معرفة نقاط قوة الفرد العامل ونقاط ضعفه، والتي  

أجل تحسين نقاط الضعف لدى العامل. فالمؤسسة هنا تضع برنامجا  تقوم المؤسسة بتدوينها ومعرفة احتياجاته، وذلك من  
نتائج   تتناسب مع احتياجات كل قسم. فالقرارات تعد من  الأداء  مستوى  تقييم التي من شأنها تحسين  اللخطط تدريبية 

لذلك   المخصصة  والميزانيات  التكوينية  البرامج  تسعى من خلال هذه  المؤسسة  أن  نلاحد  الحولذلك  لأداء  ل مشكلة 
تحيين معارف المستخدمين وأنماط أدائهم  ، كما أن التدريب يهدف أيضا الى  الضعيف والذي يؤثر سلبا على نشاط المؤسسة 

 .  داء في الوقت الحاضرتقييم الأمع ما هو متاح من تقنيات وطرق 
؟ هل يساهم  تم تعديلهعلى النحو الآتي: متى تم إعداد الهيكل التنظيمي؟ هل    تهقمنا بصياغللسؤال الرابع  بالنسبة  

 للمؤسسة بفاعلية؟   الاستراتيجية هذا الهيكل في تحقيق الأهداف 
نعم هناك تعديلات داخلية للهيكل التنظيمي حسب الحاجة وحسب مستوى  :  التزيين-البازار   قطاعمسؤول  جوار   ➢

هر في الهيكل التنظيمي، كما أنه يلبي الأهداف المسطرة من قبل الإدارة والمستويات  المصلحة لكن هذه التعديلات لا تظ
 . المحلية 

النسيجية  قطاعمسؤول  جوار   ➢ والمنتجات  منزلية  الالكترو  مع  :  الأجهزة  التنظيمي وذلك تماشيا  الهيكل  لقد عدل 
 . وتعزيز المكانة السوقية  وهذا من أجل التوسعالتنظيمات الجديدة وكذا الطابع التجاري للمؤسسة  

أعدت منذ  و : الهياكل التنظيمية موحدة بكل وحدات مؤسسة سيفتال  المواد واسعة الاستهلاك   قطاع مسؤول  جوار   ➢
نا لأسبار تقنية وأخرى اقتصادية، والهيكل التنظيمي الحالي يساهم في تحقيق العمل  أحيا   ا إنشاء المؤسسة، يتم تعديله

 بشكل احترافي.  
: يعدل الهيكل التنظيمي كلما دعت الضرورة لذلك، ويتم ذلك على مستوى الإدارة  المسؤول التقني للمؤسسةجوار   ➢

 وبموافقة الإدارة المركزية. 
على العموم، الإجابات متوافقة من حيث أن التعديل لا يتم على مستوى الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة ولكن  

لمدة وجيزة بناءا على  تظهر الحاجة لمشاركة العمل بين قسمين  في تنظيم العمل بداخل تلك الوحدات والأقسام. فأحيانا  
سي، نجد هناك تكاثفا بين الوحدات والأقسام لمحاولة إعطاء وإيجاد  متطلبات العمل. كمثال: أحيانا في فترة الدخول المدر 

عدد  مساحة واسعة تكفي لعرض مختلف تجهيزات ذلك الجناح على حسار بقية الأجنحة سواء من حيث المكان أو  
موما هو هيكل  لاتمام وتجهيز الجناح في فترة وجيزة(. لكن عمن أقسام أخرى  العاملين    بعضشراك  با  تقوم المؤسسةالعاملين )
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ويحدد المسؤوليات بشكل واضح،    المهام يساهم في القيام بعمل المؤسسة بكل مرونة واحترافية. فهيكل المؤسسة الحالي يوزع  
وكلما كانت الصلاحيات واضحة ومحددة، إضافة الى سياسة المؤسسة التي تسمح للمسؤولين والعاملين بالمشاركة في صناعة  

 ة بها، فلا داعي لتغييره لأنه يحقق الأهداف التي صمم لأجلها.   القرار ومسموح باللامركزي
التي   الاستراتيجية هي الأهداف  وما  النحو الآتي: هل لدى المؤسسة رؤية ورسالة؟  على فجاء  أما السؤال اتامس  

 تسعى إلى تحقيقها؟ 
الوطن،  :  التزيين-البازار   قطاع مسؤول  جوار   ➢ مختلف ولايات  النشاط عبر  بتوسيع  رؤية ورسالة  هناك    شعار فطبعا 

يعكس جيدا الهدف الاستراتيجي العام وهو توسيع    "أونو" رقم واحد في الجزائر و"أونو" تحسن معيشتكم  المؤسسة
 . النشاط والسعي لاكتسار أكبر حصة سوقية 

مسؤول   ➢ ال  قطاع جوار  والمنتجات  منزلية  الالكترو  تحسين  الأجهزة  بينها:  من  ورسالة  أهداف  للمؤسسة  نسيجية: 
القيم والمبادئ المبنية على   المستوى المعيشي للمستهلك وصيانة كرامته وتوفير مناخ عائلي تجاري وترفيهي. ترسيخ 

ى  الأمانة. أهداف المؤسسة هي الوصول الى الريادة في المجال عبر فتح مراكز تجارية علو الاحترام، التعاون، الابداع  
 كامل ربوع الوطن، المساهمة في القضاء على التجارة الموازية، تحسين ظروف العمل. 

القطر الوطني  المواد واسعة الاستهلاك  قطاعجوار مسؤول   ➢ : نعم لدى المؤسسة رؤية لتغطية حاجيات الزبائن عبر 
التي تتماشى مع رغبات بتوزيع محلاتنا بالتوازي عبر كل المناطق، ورسالتنا من خلال ذلك هي توفير السلع والخدمات 

 بكل احترام وبشروط نظافة راقية.   ها، حيث يجد الزبون حاجياته في مكان واحد، ويقتنيالزبائن

ار المسؤول التقني للمؤسسة: نعم للمؤسسة رؤية ورسالة، أما أهدافها فتتمثل في رفع رقم الأعمال عن كل سنة  جو  ➢
 . واكتسار رضا وثقة الزبون وذلك بتحسين الصورة الذهنية للمؤسسة لديه ماضية، الانتشار والتوسع 

على عنصر الترويج بنسبة كبيرة  ا يساهم في  محل الدراسة تركز  لمؤسسة  االمبحوثين الأربعة على أن  أجوبة  ق  ااتف
الرفع من المبيعات والأرباح وكذا الحصة السوقية. كما تولي اهتماما كبيرا بالبيع الشخصي في تنشيط مبيعاتها لجلب الزبائن  

للتعريف  واقناعهم بعملية الشراء وذلك من خلال تخفيض أسعار المنتجات، اعداد مسابقات لربح الجوائز وتكليف  ثلين  
نتجات خاصة الجديدة منها. أيضا تهتم بالعلاقات العامة لبناء جسر تواصل مع الزبائن واطلاعهم على كل ما هو جديد  لمبا

تتمثل الأهداف    .نترنتوذلك بالاعتماد على مختلف الوسائل المتاحة مثل: الملصقات واللوحات الاشهارية وصفحات الا
عبر  ع رقم أعمال المؤسسة في كل سنة عن السنة التي تسبقها، والانتشار والتوسع  التي تسعى المؤسسة لتحقيقها في: رف

وكذا "أونو    2م5700مثل انجاز "أونو وهران" الذي سيتم فتحه عن قريب بمساحة تقدر ر    المناطق الكبرى في الجزائر 
 . قسنطينة" الذي هو في طور الإنجاز ولكي تكون علامة "مؤسسة أونو" هي الرائدة على المستوى الوطني

بين الأقسام    ،على النحو الآتي: في ماذا تتمثل وسائل الاتصال المستعملة داخل المؤسسة  كان  السادسلسؤال  ا         
 الوحدات الأخرى؟ وبين المؤسسة الأم و داخل المؤسسة وبين العمال فيما بينهم؟ 

 : يستخدم البريد الإلكتروني بين المسؤولين والملصقات لإعلام المستخدمين. التزيين-البازار   قطاعمسؤول جوار  ➢
)الايميل(، كل المعلومات    الانترنت أول وسيلة هي  :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية   قطاع مسؤول  جوار   ➢

توثق عن أن  بريد الكتروني،  يجب  المباشرة )الاجتماعات( بالنسبة للأمور    والهاتف  طريق  الثانية واللقاءات  بالدرجة 
 . السريعة وغير الرسمية
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نترانت وهي أنظمة داخلية، البريد الالكتروني لكل ما  : من خلال الأالمواد واسعة الاستهلاك  قطاعمسؤول  جوار   ➢
ال الإدارية خاصة بقسم الموارد البشرية، وأيضا هواتف داخلية خاصة  يتعلق بالعمل التجاري، البريد اليدوي للأعم
 للاتصال فقط بالوحدات أو المديرية العامة. 

   الداخلي، البريد اليدوي والملصقات. والهاتف البريد الالكتروني   ،نترانت الأالهاتف و : المسؤول التقني للمؤسسةجوار  ➢

وهاتف )البريد الالكتروني( فيما    أنترانت هنا نجد توافق بين الإجابات من حيث وسائل الاتصال المستعملة من  
عمال اليدوية والملصقات للمستخدمين، فأحيانا يكون العمل مستعجلا  ا  يخص المسؤولين والبريد اليدوي فيما يخص الأ

الشراء وفواتير البيع بالنسبة للموردين، وكذا مختلف القرارات المصيرية  يتطلب إنجازه وقتا قصيرا، أيضا فيما يتعلق بطلبيات  
ا يستوجب المعرفة التامة للتعامل مع التقنيات الحديثة   والتي يجب ابلاغها لمختلف الأطراف في مختلف المستويات الإدارية  

 التي تسهل العمل وتختصر الجهد والوقت. 
 الستة الموالية المطلب الثاني: تحليل أسئلة المقابلة 

على النحو الآتي: كيف يتم تعيين رؤساء الأقسام والمصاتر؟ وما هي معايير اختيارهم    جاء ف   للسؤال السابع بالنسبة  
 لشغل هذه المناصب؟ 

  الموظف   تم عملية اختيار رؤساء الأقسام حسب الأقدمية، الكفاءة، سلوكت:  التزيين- البازار  قطاعمسؤول  جوار   ➢
 تحقيق أهداف المؤسسة.  مساهمته في  بالمؤسسة، مقدار إنجازاته الفردية والجماعية ومدى 

أولا الخبرة، المستوى التعليمي والشهادة، القوة  :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية  قطاعمسؤول  جوار   ➢
 . والأمانة، روح المسؤولية وقوة الضمير المهني 

يتقدم  بحيث  : يتم تعيينهم بطريقتين الاختيار المباشر أو عن طريق الترشيح  اسعة الاستهلاكالمواد و   قطاعمسؤول  جوار   ➢
 أكثر من شخص ويتم المفاضلة بينهم، على أساس الكفاءة، الجدارة والولاء للمؤسسة. 

نضباط، اجراء  . المعايير: خبرة في الميدان والاالكفاءة و الخبرة  يتم تعيينهم عن طريق   المسؤول التقني للمؤسسة:جوار   ➢
 مقابلة ثم التعيين. 

لشغل أي منصب لرئيس قسم أو مصلحة، وهذا    ، الخبرة وروح المسؤولية الكفاءة يري القد اتفق المستجوبون على مع
يتوافق مع الإجابة   اما  الثا على  الترشيح لشغل  نيلسؤال  أن  اقتراح  مسؤولية  نصب  م، وهو  من  أحيان كثيرة  يكون في 

وذلك بابراز قدراته ومدى التزاماته وكفاءته للمسؤول. هذا    وصايتهتحت    ترشحيعمل الم  ذيلمسؤول الأعلى درجة وال ا
د الكفاءات المتميزة فيها لما يصاحب ذلك من قرارات  يتحد تسعى الى  يتوافق مع ما أشرنا اليه سابقا من أن المؤسسة  

 تعويضات أو نقل لمواقع الموظفين باتجاه مواقع أخرى أعلى درجة وتميزا بنفس الفرع أو الى فروع أخرى. مزايا و  ، ترقيات
على اطلاع دائم بما يحدث في المؤسسة؟  ستخدمين  على النحو الآتي: هل الم  تهقمنا بصياغف  من الثاسؤال  لل  بالنسبة

هل تعمل قيادة المؤسسة على توفير فضاءات مناسبة لمشاركة عامليها في اتخاذ القرارات    هل يعرفون حقوقهم وواجباتهم؟
 المصيرية للمؤسسة؟ 

: نعم كل العمال لهم الحق ومن واجبهم معرفة كل صغيرة وكبيرة في المؤسسة، بحيث  التزيين-البازار  قطاع مسؤول  جوار   ➢
عددهم   )والبالغ  العمال  بدعوة  ثلي  من كل  12نقوم  بالمؤسسة (  الأمور  مجريات  عن  وبشفافية  لتبليغهم    قسم 

 . واستشارتهم في كثير من القضايا الهامة التي تهم تسيير مسؤول القسم أو الفرع
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قانون العمل  ،  الكل يطلع عن طريق الملصقات:  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية  قطاعمسؤول  جوار   ➢
، الاجتماعات الشهرية بين  شكاوى وطرح الانشغالاتد الكتروني خاص بالهناك بري   .والنظام الداخلي للمؤسسة( 

  ثلي الأقسام والمدير لطرح الانشغالات. 
بشكل دوري، عن    ؤسسة في الم  ث : كل العمال يطلعون على كل ما يحدالمواد واسعة الاستهلاك   قطاع مسؤول  جوار   ➢

طريق إعلامهم بملصقات يتم تعليقها في خانات خاصة من طرف الإدارة، كما تسهر الإدارة على تقديم الاستفسارات  
وتعمل المؤسسة    حقوقهم وواجباتهم.  ؤسسة لكل من هو بحاجة لها، كما يعرف العمال ومن أول يوم يلتحقون فيه بالم

للو   المشاركةسياسة  ب القرارات  اتخاذ  المؤسسة عن طريق استشارات  في  لتسيير  إلى أكبر عدد من الاقتراحات  صول 
 دورية. 

: كل عامل يعرف ما يدور داخل المؤسسة ودون استثناء، بالإضافة إلى أنهم على دراية  المسؤول التقني للمؤسسة جوار   ➢
 تامة بحقوقهم وواجباتهم. 
قوق  الح   يوضحانون الداخلي للمؤسسة والذي  نظام والقالحق العاملين في الاطلاع على    حولاتفقت الإجابات  

واجبات، أيضا فيما يخص الاطلاع الدائم بمجريات العمل داخل المؤسسة فيتم تبليغ العاملين سواء عن طريق الملصقات  الو 
يساهم في زيادة الاستقرار ويعمل على زيادة  أو عن طريق الاجتماعات الدورية والتي تقام على مستوى المؤسسة وهذا  

 . باط العاملين بالمؤسسة  ا يعزز من مستوى الأداء ارت
تشمل جميع العاملين بما فيهم البائعين.  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة    أن   تجدر الإشارة هنا 

إعطاء العاملين الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات تؤثر على أدائهم وذلك لشعورهم بأهميتهم ومسؤوليتهم وبوثوق    ان
خلال الاجتماعات الدورية. )فاشراك العامل يكون له أثر على التزاماته بالضوابط  من  الإدارة باقتراحاتهم، ويتم ذلك أحيانا  
شعر بأن عمله ذو قيمة ومحل تقدير من جهة الإدارة وبما يحقق رضا العامل وارتباطه  والمعايير التي تحقق الأهداف كونه ي

 الوظيفي(. 
: هل توفر إدارة المؤسسة قنوات سماع وحوار مع العاملين  على النحو الآتي   تم اقتراحهالذي    عتاسال السؤال    تحليل 

 للنظر في شكاويهم وفض النزاعات بطريقة عادلة وشفافة؟ 
تجسيد طرق الحوار  ل الموارد البشرية هو المخول بعد المدير  قسم  : نعم فمسؤول  التزيين- البازار  قطاعمسؤول  جوار   ➢

 م. همع العاملين والنظر في مشاكل
  . open spaceكل المكاتب مفتوحة وبتصميم :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية   قطاعمسؤول  جوار   ➢

 لكي لا يكون هناك غموض، المؤسسة مزودة بكاميرات للمراقبة، أما الحوار فهو من أولويات المؤسسة. 
الاستهلاك  قطاعمسؤول  جوار   ➢ واسعة  طريق  المواد  عن  العمال  إنشغالات  لسماع  أبوابها  دائما  المؤسسة  تفتح   :

  عن طريق تقارير لقانون الداخلي للمؤسسة ، ويتم التعامل مع النزاعات باسؤول اجتماعات فصلية أو بطلب لمقابلة الم
 مجالس تأديبية. 

على لجنة للاستماع  : نعم توجد وتتمثل في الطاولة المستديرة حيث يشرف المدير  المسؤول التقني للمؤسسة جوار   ➢
 . وفض الخلافات والتظلمات وفق القانون الداخليطراف المتنازعة للأ

النزاعات  مختلف    في مدير المؤسسة بالنظر    بتفويض من كون قيام مسؤول قسم الموارد البشرية    اتفق المستجوبون على
بروتوكولات  ال حل النزاع على مستوى الرئيس الأعلى درجة فقط، وغالبا الكل يمارس عمله وفق  ، وعادة ما يتم  والتظلمات
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للمؤسسة، فالشفافية    مسؤول الموارد البشرية   الىحويل  نادرة فيتم التالالات  الحالعمل، أما في    الترتيبات الداخلية لنظام و 
 المؤسسة.  ادارةوالابتعاد عن المحسوبية في العمل تعدان من أهم الأهداف التي تسعى اليها 

بصفة دورية    للعاملين؟  متكررةعلى النحو الآتي: هل تشهد المؤسسة غيابات    تهصياغتمت    العاشرللسؤال  بالنسبة   
 أم منقطعة؟ 

: لا فمعظم الغيابات تكون إما مرضية أو غيابات موافق عنها من طرف المسؤول  التزيين-البازار  قطاع مسؤول  جوار  ➢
 المباشر. 

حتى أن المؤسسة تتوفر    فهناك كاميرات مراقبةلا،  :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية   قطاعمسؤول  جوار   ➢
 . على نظام للحضور بالبصمة عند الدخول والخروج

: لا تشهد المؤسسات غيابات كثيرة وإن حصلت فتكون لأسبار مرضية  المواد واسعة الاستهلاك  قطاعمسؤول  جوار   ➢
 فقط. 

 جوار المسؤول التقني للمؤسسة: بصفة منقطعة فقط.  ➢
هنا فيما يخص غيابات العاملين فهي لا تنجم عن ضغوط في العمل أو صراعات بمكان العمل، بل تكون فقط  

فترة اجراء المقابلات تزامنت مع فترة الحجر الصحي ما نتج    نشير هنا الى أن لأسبار مرضية وهذا ما تم الاتفاق عليه.  
 عنه غيابات كثيرة على مستوى الأقسام والمصاتر. 

)انتقال عامل من وظيفة    على النحو الآتي: هل تشهد المؤسسة دوران عمل كبير   عشر  ادي لسؤال الحا   تمت صياغة 
 ما هي أسبابه وسبل معالجته؟  ؟ الى أخرى(

: نعم تشهد المؤسسة دوران عمل وهذا راجع لطبيعة المؤسسة التجاري، والذي  التزيين- البازارقطاع  مسؤول  جوار   ➢
 يلزم كل المناصب. 

النسيجية  قطاعمسؤول  وار  ج ➢ والمنتجات  منزلية  الالكترو  النظر في  :  الأجهزة  لاعادة  نظرا  لا،  الأخيرة  الآونة  في 
خارج الولاية،  ا يجعل فرص الانتقال والصعود في الرتب واحد، أما الآن فلا يمكن لأحد  من  الاستعانة بالكفاءات  

 ركود على مستوى المناصب. مغادرة المؤسسة التي تتواجد بمقر اقامته  ا تسبب في 
: تشهد المؤسسة دوران عمل ولكن لا يوصف بالكبير، تعود أسبابه إلى  المواد واسعة الاستهلاك   قطاعمسؤول  جوار  ➢

احتياجات المؤسسة، سواء تعلق الأمر بأوامر معينة أو أسبار اقتصادية راجعة لتقليص عدد العمال إن تطلب الأمر  
 آخر لإحداث توازن تجاري وتقني معين.  ذلك، أو لتقوية قطاع على حسار

جوار المسؤول التقني للمؤسسة: قليل جدا، المناصب العليا فقط التي يتغير فيها العامل. أسبابه: طلب من العامل،   ➢
 طلب من المدير أو مسؤول القطاع أو المصلحة لاعطاء مردودية أفضل.

اجابتنا للسؤال    وهذا ما يتوافق مع.  بالكبيرليس    لقد اتفقت جميع الإجابات على أن المؤسسة تشهد دوران عمل
من استخدام بعض العاملين مؤقتا في بعض الأجنحة وتغيير مهامهم وذلك بسبب احتياجات الجناح. بالإضافة الى    الرابع

 ذلك نادرا ما يتم التخلي عن بعض العاملين وتقليص أعدادهم لأمور اقتصادية. 
ما هي   على النحو الآتي: هل تشهد المؤسسة استقالات وتحويلات إلى مؤسسات أخرى؟  كان   عشر نيالسؤال الثا 
 مسبباتها ودوافعها؟ 

 نسبة ضئيلة جدا. استقالات كثيرة،  : لا توجد التزيين-البازار قطاع  مسؤول جوار  ➢
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استقالات وتحويلات كبيرة في  : لا تشهد المؤسسة  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية   قطاع مسؤول  جوار   ➢
 الأعوام الأخيرة. 

التحويلات فتكون بشكل  المواد واسعة الاستهلاك  قطاعمسؤول  جوار   ➢ أما  : لا تشهد المؤسسة استقالات كبيرة، 
 في مؤسسات أخرى تطلب نفس الخبرة. أحسن نظرا لوجود فرص عمل   ملحوظ 

 ا: أخطاء مهنية، قرارات المجلس التأديبي... جوار المسؤول التقني للمؤسسة: تتم حسب الظروف ومن أسبابه ➢
بهدف تحسين الدخل، تغير  كل الإجابات متكافئة بعدم وجود استقالات أو تحويلات الا في وضعيات خاصة،  

 في مؤسسات ناجحة.  أحسن وبالتالي استغلال العاملين لخبرتهم في الحصول على فرص أخرى  الظروف الاجتماعية 
 تحليل أسئلة المقابلة السبعة الأخيرة المطلب الثالث: 
: هل تعمل قيادة المؤسسة على التأقلم مع التغيرات  شكلعلى الجاءت صياغته    عشر   لث للسؤال الثابالنسبة  

- العملعمل؟ تغيير الأفكار ومناهج    منهج ما هو موقف إدارة المؤسسة من التغير الإيجابي ك  الحاصلة في بيئتها الخارجية؟ 
 هناك ميول الى مقاومة التغيير داخل المؤسسة؟  هل-التنظيميةاللوائح  تغيير -الأشخاص تغيير 
 تحرص على التأقلم مع بيئتها الخارجية.   ةؤسسالم: بصفة عامة نعم،  التزيين-البازار   قطاعمسؤول جوار  ➢
التأقلم مع المتغيرات الخارجية أمر طبيعي في ظل  :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية   قطاع مسؤول  جوار   ➢

مجال للخطأ سواء من الجوانب القانونية أو المدخول    المنافسة بالدرجة الأولى والطموح الى الأفضل غايتنا. ولا يمكن ترك 
يير الإيجابي يجعل منا أكثر ديناميكية وطموح. فالمنافسة تحفزنا،  المالي. بالإضافة الى الاستثمار في المورد البشري. التغ 

تحفيز العمال وتكوينهم، السلع بتوفير الأفضل  فنادرة ونسعى الى تجنب ذلك بتحسين ظروف العمل،  أما مقاومة التغيير  
 مع مراعاة السعر، المناخ العام للزبون والعامل. 

الاستهلاك  قطاعمسؤول  جوار   ➢ واسعة  ن المواد  احترافي  :  بشكل  طارئ  أي  مع  التأقلم  على  المؤسسة  تعمل  عم، 
وأحيانا أخرى تقوم برفضها لعدم توافقها مع الإجراءات    ، ، أحيانا يتم التعامل بإيجابية مع التغييرات المهمةواستشرافي

 المعمول بها في المؤسسة. 

جوار المسؤول التقني للمؤسسة: نعم. نتأقلم مع التغييرات الحاصلة. موقف المؤسسة من التغيير تفرضه البيئة الخارجية   ➢
كل مدير ونمط    أسلور تعاملحسب  كما يتم ذلك  للحفاظ على الصورة الحسنة للمؤسسة اتجاه العميل والعمال.  

   قيادته.
هناك   التنا   تقارر نجد  تعمق  سابقا  اليه  أشرنا  المؤسسة كما  قيادة  لكون  نظرا  المستجوبين،  الداخلي  أجوبة  سق 

جاعلة من جميع الأنشطة التي يقوم بها  عملها  ، كما أنها تساهم في تحقيق التفاعل الإيجابي مع بيئة  والتعاون بين الأقسام 
المحيطة  الاقتصادية  والتغير مع ظروف البيئة  التكيف الى  قيادة المؤسسة   تسعىوبالتالي  .وحدة لتحقيق الأهدافالعاملون م

ومن    ،صحار المصاتر الأخرىأبها. نلمس هذا ميدانيا عندما يركز المسؤولون على التغيرات في: حاجات العملاء مثلا أو  
 ثمة يعملون على وضع مبادرات لمواكبة واشباع هذه التغيرات ويكون هذا التكيف سريعا. 

)زيادة في الراتب، تعويضات،     تقدمها المؤسسة على النحو الآتي: فيما تتمثل الحوافز التي  كان  الرابع عشرالسؤال  
 ؟ مكافآت، ترقيات، شكر...( 
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نعم هناك عدة تحفيزات مادية ومعنوية تمنحها المؤسسة. المادية: مثل مكافآت  :  التزيين-البازار   قطاعجوار مسؤول   ➢
مل وتنظيم حفلات شكر  ا ومعنوية: تكون بترقية الع  . العيد، تعويضات، تأمينات، رعاية صحية لأفراد أسرة العاملين

 وتقدير لممثلي العمال. 

الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية: تتمثل الحوافز في: زيادة في الرواتب والترقيات،    قطاع حوار مسؤول   ➢
 أحسن موظف في الشهر...   التعويضات الصحية جد مغرية )التأمين الشامل(، هدايا خلال المناسبات كعيد المرأة مثلا،

 : عادة تكون الترقية في الرتبة أو تكون مكافآت.  المواد واسعة الاستهلاك  قطاعمسؤول جوار  ➢
بقرار من مالك المؤسسة ألغيت جميع الزيادات في الرواتب )المكافآت(، والترقيات  : المسؤول التقني للمؤسسة جوار  ➢

 من قبل الإدارة العليا للمؤسسة.  اوكتابيأما الشكر فيكون علنيا  . حسب احتياجات المؤسسة
هنا، نجد تناقضا بين الإجابات، وهذا راجع للواقع الحالي الذي تمر به المؤسسة، فالمؤسسة هنا تنتظر من العامل  

من خلال  وذلك غير ذلك تحاول المؤسسة فقط تشجيع العاملين على تفانيهم في عملهم .  القيام بعمله فقط ودون تقصير 
كما أن العمال يستفيدون من بعض مزايا التأمين والعلاج والتعويضات  استفادتهم من إجازة ليوم أو يومين لقاء اخلاصهم.  
ت أو مكافآت للأفراد ذوي الأداء العالي في  وفي العادة يكون هناك ترقياالتي تسهر المؤسسة على ضمانها لهم ولعائلاتهم.  

 المؤسسة. 
هل    ؟في مكان العمل  ظمةتهل تقومون باجتماعات من  فقد صغناه على النحو الآتي:   عشر   السؤال اتامسأما  

 تتوفر ملاحظات أو محاضر حول الاجتماعات؟ وهل تعلن نتائجها لجميع العاملين؟ 
وتتكرر  التزيين- البازارقطاع  مسؤول  جوار   ➢ على حضورها،  دائما  أحرص  ودورية  منظمة  نقوم باجتماعات  نعم،   :

الاجتماعات على نحو كاف وفقا لجدول أعمال معد مسبقا، بعد الانتهاء من الاجتماع يتم إعداد محاضر حولها ولا  
 يشترط أن يتم إعلانه لجميع العاملين.  

نعم، نقوم باجتماعات منظمة ودورية أحرص في    نسيجية:الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات ال  قطاعمسؤول  جوار   ➢
معظم الأحيان على حضورها، وتتكرر الاجتماعات على نحو كاف، بعد الانتهاء من الاجتماع يتم إعداد محاضر حولها  

 . عن طريق العمال أو عبر البريد الالكتروني  في بعض الأحيان يتم الإعلان عنها
: نعم، نقوم باجتماعات منظمة ودورية أحرص عادة على حضورها،  ستهلاكالمواد واسعة الا  قطاعمسؤول  جوار   ➢

وتتكرر الاجتماعات على نحو كاف وفقا لجدول أعمال معد مسبقا، بعد الانتهاء من الاجتماع يتم إعداد محاضر حولها  
 ولا يشترط أن يتم إعلانه لجميع العاملين. 

، ولا تتكرر بشكل  ت منظمة ودورية أحرص عادة على حضورهانقوم باجتماعاجوار المسؤول التقني للمؤسسة: نعم،   ➢
 كاف. بعد الاجتماع يتم إعلانها عن طريق البريد الالكتروني لكل رئيس مصلحة ويتم ابلاغ العاملين.

اجتماعات دورية ومنتظمة، وهذا ما يؤكد اجابتنا للسؤال    عقد نجد فيه اتفاق الإجابات على أن المؤسسة تقوم ب 
، والذي نؤكد فيه وجود العمل الجماعي بين أفراد المؤسسة كفريق من أجل الاطلاع على مستجدات ومشاكل  من الثا

 . لذلك  المؤسسة ومحاولة التخلص منها وإيجاد الحلول المناسبة
والتجهيزات في  ؤسسة أحدث التقنيات  المالآتي: هل تستخدم    جاء على الشكل   عشر   سادس لللسؤال ا بالنسبة  

 وفيما تتمثل؟  لإنتاج؟ عملية ا
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لنجاح    لائمة: تحرص مؤسستنا على توفير كل الإمكانيات اللازمة والوسائل المالتزيين- البازار  قطاعمسؤول  جوار   ➢
 . تعمل في محيط تنافسي قوي ويجب عليها توفير شروط وأدوات تنافسيتها  فهي مؤسسة تجارية   وزيادة المردودية  نشاطها

هي الأحدث من  و المتوفرة    : التقنيات والتجهيزاتالأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية  قطاعمسؤول جوار  ➢
 ع للزبائن. حيث الحواسيب، تدفق الانترنت، المخابز والأفران، أنظمة الديكور، نظام الصناديق الخاصة بالدف

بل على    : كوننا مؤسسة تجارية لا تعتمد كثيرا على الإنتاج بالدرجة الأولىالمواد واسعة الاستهلاك   قطاع مسؤول  جوار   ➢
الحلويات   قطاع  في  لدينا  الإنتاج  ويقتصر  التجهيزات،  أحدث  وباستعمال  وحديثة،  عصرية  بطريقة  السلع  عرض 

 باستعمال أجهزة حديثة. وذلك والمأكولات المطهوة، إذ نحرص على توفيرها بشكل سليم وحديث  

 ... زة المراقبة ، أجهالأنترانتجوار المسؤول التقني للمؤسسة: أجهزة الحاسب المحمول، خدمة  ➢

هنا نجد أن المؤسسة تجارية فهي لا تقوم بالإنتاج الا فيما يخص قطاع الحلويات والمأكولات فهي تحرص على توفير  
 والوسائل لتجهيزها.  دوات أحدث الأ

على النحو الآتي: ما هو أسلور العمل الغالب في المؤسسة العمل الفردي أم    تمت صياغته  بع عشروالسؤال السا
   ولماذا؟ الجماعي؟

في حال    مزاولة نشاطنا   ولا يمكننا : العمل الجماعي لأن كل التخصصات لازمة  التزيين-البازار   قطاع مسؤول  جوار   ➢
 . نقص أو تراجع لتخصص واحد 

من  وذلك  العمل الجماعي  طبيعة العمل تفرض  :  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية  قطاعمسؤول  جوار   ➢
 إنهاء العمل في الوقت المحدد. أجل 

الاستهلاك  قطاعمسؤول  جوار   ➢ الغالبالمواد واسعة  المؤسسة    : الأسلور  قيمنا  في  الجماعي، لأنه من  العمل  هو 
 ويناسب طريقة عملنا الموسومة بالعمل الشاق والبدني. 

 جوار المسؤول التقني للمؤسسة: تحفد عن الإجابة.  ➢
لقد اتفقت الإجابات على ضرورة العمل الجماعي داخل المؤسسة، فمن أهم متطلبات العمل في الآونة الأخيرة  

مصلحة    ألا وهي  عامةومصلحة    غرض محدد ريق الواحد  للفقدرة الفرد على العمل ضمن فريق واحد، وكما ذكرنا آنفا  
تسهيل   أثر على  له من  لما  مع    امكانية المؤسسة وذلك  المتغيرات مخالتعامل  التي  و   تلف  العمل    يشهدها محيط التقلبات 

تجارر سابقة لباقي العاملين وتفادي إضاعة الوقت. بالإضافة الى بناء علاقات  كونها    ومعالجتهاالمشكلات    وإمكانية حل 
 لها دور في الحصول على فرص مواتية مستقبلا.  جيدة والتي 
على النحو الآتي: هل يتم تقييم الخطط التنفيذية بالمؤسسة؟ وما هي  الذي تم اقتراحه    عشر  ثامنلسؤال الا   تحليل

 ؟ في تصحيح الأخطاء وإعادة توجيه مسار التنفيذ الهيئات المكلفة بذلك؟ هل يتم الاستفادة من مخرجات عملية التقييم
ية في المؤسسة ويتم حسب كل مستوى  بطبيعة الحال هناك تقييم للخطط التنفيذ :  التزيين-البازار   قطاعمسؤول  جوار   ➢

 . بتقييم الخطط التنفيذية للفرقة العاملة تحت اشرافهكل مسؤول يقوم    حيثأو مصلحة 

الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية: التقييم يتم بشكل يومي وأسبوعي وشهري عبر    قطاعجوار مسؤول   ➢
 مختلف المصاتر وفي كل المجالات. 
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: نعم يتم تقييم الخطط التنفيذية وفقا لعلاقة المردودية على رقم الأعمال،  المواد واسعة الاستهلاك  قطاع مسؤول  جوار   ➢
توسط أو الطويل، ويتم كذلك الاستفادة من نتائج تطبيق تلك الخطط وتعديلها إن  ويتثبت من نجاعتها على المدى الم 

 تطلب الأمر. 

 جوار المسؤول التقني للمؤسسة: تحفد عن الإجابة.  ➢

ى  مستو على درجة بلوغ الأهداف المسطرة يتم تقييم الخطط التنفيذية للمؤسسة لمعرفة اتفقت الإجابات على أنه 
الم  الفرد  الفعلي و من  ؤسسة  أو  الأداء  تقييم  التصحيحية  القيام باحيث  الإجراءات  نحرافات،  الاتصحيح  من أجل  تخاذ 

فالهدف من التقييم هو تحسين  .  ت المناسبة، ويرافق ذلك العديد من التعديلاتجراءااتخاذ الا  حول ذلك بغية تقرير    اعداد و 
عن العاملين    التأكد من تنفيذها وتقييمها من طرف كل مسؤول قطاع   ويتم   .ره بالنسبة للأفراد وللمؤسسة ككلالأداء وتطوي

 . الذين يقعون تحت اشرافه
على النحو الآتي: هل يتم التأكد من إنجاز أهداف المؤسسة أولا    تهقمنا بصياغف   تاسع عشرلسؤال الل وبالنسبة  

 ومن يقوم بذلك؟   بأول؟
انجاز الأهداف يرجع الى نوع الهدف وطبيعة عمل كل مصلحة. مثلا:  التأكد من  :  التزيين- البازار  قطاع مسؤول  جوار   ➢

 . أهداف المبيعات الشهرية يتم التأكد من إنجازها بداية كل شهر

يوجد تحت  الأجهزة الالكترو منزلية والمنتجات النسيجية: نعم، كل مسؤول يقيم العامل الذي    قطاعجوار مسؤول   ➢
 يقيم العامل حسب نتائجها.  الذي سؤول  وترفع تقارير الى الم اشرافه 

: نعم يحرص المدير أو رؤساء القطاعات المختلفة أو لجان من المديرية  المواد واسعة الاستهلاك  قطاع  مسؤول جوار   ➢
 هدافها. لأ هاالعامة على التأكد من السير الحسن لعمل المؤسسة، ومدى تحقيق 

 جوار المسؤول التقني للمؤسسة: تحفد عن الإجابة.  ➢
المختلفة يأخذون على عاتقهم مسؤولية التأكد    الأقسام هناك توافق في الإجابات، وعلى العموم نجد أن مسؤولي  

من إتمام المهام وانجازها في الوقت المحدد وبالجودة المطلوبة، ويتم ذلك بالاعتماد على نتائج تقييم أداء كل قسم. فأحيانا  
نا أفراد ليسوا  للتأكد من انجاز الأهداف الموكلة للعامل، علينا بمراجعة بعض إجراءات التوظيف السابقة فقد نكون قد وظف

ذوي كفاءة وذلك لمعرفة جوانب الضعف فيها. فعن طريق التأكد وتقييم الأهداف نستطيع أيضا تقييم البرامج التدريبية  
يتم التحقق من انجاز الأهداف كما هي محددة بناءا على التقييمات والخطط الفصلية  و وتسطيرها وفقا لاحتياجات كل فرد.  

 البشرية وذلك بغية تحقيق الأهداف المسطرة وتحسين التسيير.  الموارد   قسمالمعدة من طرف  
لإجابة  من أجل احضرنا قاعدة  ضافة الى الوثائق المختلفة التي بحوزتنا، نكون قد  ا نتائج هذه المقابلات،  خلال  من  

 على السؤال المتعلق بمدى تأثير السلوك التنظيمي على أداء الأفراد في المنظمات الاقتصادية. 
 
 
 
 
 
 



 بولاية عين الدفلى   أونو: دراسة ميدانية حول أثر السلوك التنظيمي على أداء أفراد مؤسسة  رابعالفصل ال 

 

141 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
بعين الدفلى حول أثر السلوك التنظيمي على أداء    "أونو "   مؤسسةدراسة استقصائية  راء عينة من عمال  :  ثالث المبحث ال
   لمؤسسة الأفراد با

  مؤسسة عمال  آراء عينة من  من خلال دراسة  ،  ي لموضوع الدراسة على أرض الواقعإسقاط الإطار النظر يتطلب  
 إطار منهجي واضح يحدد الملامح والقواعد الأساسية التي ستجرى من خلالها الدراسة الميدانية،  يرتوف   ، كخطوة أولى  "ونو "أ

لوصول إلى نتائج ذات مصداقية  من أجل ا ،  ثف البحا هد أاة مناسبين يتوافقان مع  وذلك من خلال اختيار نموذج وأد
 الملائمة.  الاقتراحاتضوئها  تقدم على 

 الدراسة الاستقصائية منهجية : المطلب الأول 
يعكس طبيعة العلاقات بين المتغيرات    تطلب بناء نموذج افتراضييإن توضيح أبعاد مشكلة الدراسة كتحقيق أهدافها  

تلك المتغيرات وتأثيرها على   أبعاد  الدراسةوحدة المنظمة  المبحوثة فضلا عن توضيح    من  تتشكل هذه ودراستنا  ؛محل 
 من علينا  لابد كان  الدراسة  متغيرات  قياسأداء الأفراد. ول هو  تابع والثاني  السلوك التنظيمي  هو  مستقل متغيرين، الأول 

 الممارسات أو  السلوكيات من مجموعة خلال من  عمليا ظهر ت والتي  متغير، كل عن وتعبر  تعكس التي  الأبعاد  عن البحث 

 .بعادلأ با تسمى التي

 وأداء الأفراد  التنظيمي السلوك  المعتمدة لقياس   بعادالأ: أولا
الاقتصادية،   المنظمات  في  التنظيمي  السلوك  موضوع  الى  فيها  التطرق  تم  التي  السابقة  الدراسات  من  انطلاقا 

 والتي نوضح العلاقة، ذات  النماذج منبعض الدراسات التي تم الحصول عليها   تحليل بعد  خاص نموذج تطوير  سنحاول

 : الآتي  الجدول خلال  من  أهمها

 الأعمال  إدارة أدبيات بعض  في جاء  ما حسبأبعاد السلوك التنظيمي في المنظمات  : (05-04الجدول) 
 المنظماتفي  السلوك التنظيمي أبعاد  الدراسة 

أثر العوامل السلوكية    (،1999عبد الهادي علي عبد الهادي )
 على أداء العاملين. 

 الداخلية. الذكاء، التعليم، التربية، العوامل  
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( اللوزي  وأثره    (،2003موسى  للعاملين  التنظيمي  السلوك 
 على مستوى التطوير الإداري في القطاع العام الأردني. 

اتخاذ   نظم  الاتصالات،  الجماعات،  داخل  الأعضاء  أدوار 
بين   العلاقة  السلطة،  القيادة،  الجماعة،  معايير  القرارات، 

 الجماعات، الصراع. 
دور السلوك التنظيمي    (، 2015إبراهيم بلل)عبد الحق علي  

 أداء منظمات الأعمال. في 
الدافعية،   الاتجاهات،  التنظيمية،  الثقافة  التنظيمي،  الصراع 
ضغوط العمل، القيادة الادارية والبيئة الداخلية للمنظمة كمتغير  

 معدل. 
أثر السلوك التنظيمي  (،  2018ابتهاج ساتي محمد أبو بكر )

 الميزة التنافسية. على 
الاتصال،   التعلم،  الاتجاهات،  الشخصية،  الدافعية،  الادراك، 

 القيادة. 
أثر السلوك التنظيمي على    (، 2018سوزي سعد علي بخيت )

 أداء العاملين. 
والنزاعات   الصراعات  العمل،  بيئة  الاتصال،  القيادة، 

 الشخصية. 
تنظيمية  أثر المتغيرات البيئية وال (، 1991ندا فوزي شعبان )

 والسلوكية على كفاءة أداء المستشفيات. 
بين   والصراع  المنظمات  بين  الصراع  الدور،  صراع  بين  مقارنة 

 المجموعات.
( العويتب  الرحمان  عبد  أسامة  محددات  (،  2015سماح 

 السلوك التنظيمي ودورها على أداء العاملين. 
 المحددات الشخصية للسلوك التنظيمي. 

)إبراهيم صال باسي   التنظيمي  (،  2015أحمد  أثر السلوك 
 على أداء العاملين بالبنوك. 

 البيئة التنظيمية، الثقافة التنظيمية. 

( رقم  الجدول  تقدم في  ما  السلوك  05- 04من خلال  أبعاد  بقياس  قامت  الدراسات  هذه  القول بأن  يمكننا   )
التنظيمي في المنظمات اما بدلالة العوامل المكونة للأبعاد الفردية مثل )الاتجاهات، الدافعية، الادراك، الشخصية، التعلم،  

بين العلاقات  )القيادة،  من  الجماعية  للأبعاد  المكونة  العوامل  بدلالة  أو  التربية(  بين  الذكاء،  الصراعات  الجماعات،   
اتخاذ   العمل،  التنظيمية، ضغوط  )الثقافة  مثل  التنظيمية  للأبعاد  مكونة  عوامل  أو  المنظمات(  بين  الصراع  المجموعات، 

من   بعد  في كل  عاملين  على  دراستنا  في  نركز  لذ سوف  الاتصالات...(.  وهي  أ القرارات،  ألا  التنظيمي  السلوك  بعاد 
فيما يخص البعد الفردي، )الصراع التنظيمي والقيادة الإدارية( فيما يخص البعد الجماعي، )ضغوط  )الاتجاهات والدافعية( 

( من  2015وهذا ما أشارت اليه دراسة عبد الحق بلل )  العمل والثقافة التنظيمية( فيما يخص البعد التنظيمي للمنظمة. 
كنموذج    وضغوط العمل  الثقافة التنظيمية ي،  راع التنظيمالص  العوامل التالية: خلال التوصيات فالدراسة السابقة ركزت على  

 معدل وكذا اعتمدت على بيئة المنظمة الداخلية كمتغير معدل. 
 مراحل تطوير أداة الدراسة  : ثانيا

لتحقيق   الأداة  أن  وجدنا ،  الدراسة  لهذه اخترناه  الذي والمنهج جمعها المراد البيانات طبيعة  على  ا بناء  المناسبة 

 تحقيق  على  اوصلاحيته ا من قدرته نتأكد  حتى وذلك  عدة،  بمراحل   ا هتطوير   ت عملية مر  وقد ، الاستبانه هو  البحث  أهداف 

 مرحلة.  كل في  به قمنا لما إيضاحا نقدم يأتي ماوفي منه، المنشود الهدف

 الدراسة  أداة  بناء _ 1

  علاقة  ذات  كتبا ومقالات النظري والأدر السابقة الدراسات على واعتمادا المعتمد الدراسة نموذج من  انطلاقا
 لكافة متغيرات   ةشامل كونت أن  امنه الأساسي الهدف وكان  ، ه في شكلها الأولياستبان بتصميم قمنا ،بموضوع الدراسة 

 كان  ااستكماله الدراسة، وبعد   بموضوع  المرتبطة  الممارسات حقيقة  عن  واقعية  صورة  عطيتل ة لدلا  ت اذ و  الدراسة،  وأبعاد 

 : كالآتي رئيسية أربعة أجزاء  من  مكونا  اشكله  فجاء ؛ للتحكيم عرضها طريق عن امحتواه صدق  اختبار من لابد
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 الدراسة  تعريف المستقصين بطبيعة  على خلالها  من حرصنا حيث  والتحفيزية، التعريفية  الرسالة  عن  عبارةالأول:   الجزء ➢

إلى   أشرنا كما فقط، العلمي   البحث  وارتباطها بمتطلبات المعلومات  تداول سرية على خلالها  من أكدنا كما وأهدافها،
 ؛ ه عند الإجابة على العبارات المشكلة للاستبان الدقة تحري  ضرورة

 ؛ سنوات الأقدمية، المركز الوظيفي  الجنس، في الشخصية والوظيفية للمستقصى  ثلة  المعلومات ويضم  الثاني: الجزء ➢

 وزعت أساسية  أبعاد ةست  عن  كانت عبارة والتي  ، السلوك التنظيمي بقياس المتعلقة  الأبعاد  شملي و   الثالث:  الجزء  ➢

   : كالآتي عباراتها
 (؛ 5،  4،  3، 2،  1: وقد خصصنا له العبارات ) بعد الاتجاهات -

 (؛ 11،  10،  9،  8، 7، 6)  : وقد خصصنا له العباراتبعد الدافعية -

،  22،  21،  20،  19،  18،17،  16،  15،  14،  13،  12)   العبارات وقد خصصنا له  :  التنظيمي  بعد الصراع  -
 (؛ 25 ، 24،  23

،  36،  35،  34،  33،  32، 31،  30، 29،28،  27،  26)   وقد خصصنا له العباراتبعد القيادة الإدارية:  -
 (؛ 44،  43،  42، 41،  40،  39، 38،  37

،  54،  53،  52،  51،  50،  49،  48،  47،  46،  45وقد خصصنا له العبارات ) بعد الثقافة التنظيمية:   -
 (؛ 64،63، 62،  61،  60، 59،  58،  57، 56،  55

 (. 69، 68،  67،  66، 65)  وقد خصصنا له العبارات بعد ضغوط العمل:   -
  بعة وعشرين عبارة يبدأ ترقيمها ر أر  عبارة عن كانت والتي ، أداء الأفراد بقياس  المتعلقة العبارات  وشمل  الرابع:  الجزء ➢

  . 93  إلى غاية 70
الذي يحتسب أوزان  و ،  المتعددة الخماسي للخيارات  ليكرت مقياس   في الجانب الأيسر استخدمنا وأمام كل عبارة

لا يحدث   )درجتان(،نادرا  ( درجات،  (3أحيانادرجات،    (4)غالبا   درجات،  (5)دائما  الآتي:   تلك العبارات على النحو
 . )درجة واحدة (أبدا  

 الدراسة  أداة صدق _2

والتحقق من مدى    ،ه س"صدق الاستبانه" الى ما اذا كانت أدوات القياس تقيس بالفعل ما يراد قيايشير مفهوم  
استيعار المتغيرات الخاصة بموضوع الدراسة. كما يقصد بالصدق "شمول الاستبانه لج   ميع قدرة عبارات الاستبانه على 

التي يجب   التحليل من    تضمينهاعناصرها  قبل أي    يث تكون ومفرداتها بح  عباراتها  جانب في  واضحة ويمكن فهمها من 
 .1" يستخدمها شخص

 الاستبانه   ناعرض إذ الظاهري، صدقها بقياس  بداية قمنا الدراسة أداة صدق  من للتأكد   الصدق الظاهري:_  1_ 2

 آرائهم إبداء  منهم طلبنا وقد ،  المحكمين من عدد  على ا بعرضه قمنا  اعليه المبدئية موافقته وبعد الأستاذ المشرف،  على

 فيه،  أدرجت الذي لمحوربا   أو بالبعد اوعلاقته  اكفايته مدى إلى بالإضافة  ،ه انللاستب ةالمشكل العبارات وضوح مدى حول

 جديدة  جمل إضافة أو ، ازالتها أو ،ملالج صياغة في تعديلإمكانية اقتراحهم ما يعتقدون أنه ضروري ك على  لهم وأكدنا 

 بالمحكمين، حيث خاص ياناستب نموذج بتصميم  قمنا عليهم العمل تسهيل ولأجل . (02)أنظر الملحق رقم   مناسبة  يرونها 

 .إليها  تنتمي التي  والمحاور أبعادها رات حسبعباال خلاله  من رتبنا

 

  .110، ص 2007، دار الشرق، الطبعة الثانية، القاهرة، مناهج البحث العلميمحمد الجوهري، عبد الله الخزرجي،  - 1
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 :يلي ما على اتفقت  المحكمين قبل من تلقيناها التي الردود أن القول يمكن

 مع الأبعادو   المحاور  تلاؤم عدم بخصوص ملاحظة أي نتلق لم حيث أجله، من ت أعد ما لقياس ةصالح  الاستبانه •

 الدراسة؛  موضوع

  ت؛ عباراال  من مجموعة تركيب في التعديلات  وبعض اللغوية، التصحيحات بعض تلقينا  •
 . العباراتتغيير صياغة بعض   منا  طلب •
  الاستبانه   لأنذلك و بعد    ، (04)انظر الملحق رقم    الاستبانه بتعديل قمنا المحكمين ونصائح  بآراء  الالتزام محاولة  بعد 

ولهذا قمنا بالتأكد من    امن جودتهالقرارات كان لزاما علينا التأكد  أداة من أدوات جمع البيانات التي تستخدم في اتخاذ  
 ا. وثباته اصدقه

على صدق    :إحصائيا  الاستبانه صدق    - 2- 2 الاتساق    الاستبانهللحكم  لقياس  إحصائية  أدوات  استخدمنا 
 ككل.   الاستبانهوالصدق البنائي لمحوري   الاستبانه الداخلي لعبارات 

  أو البعد الذي تنتمي   مع المحور   الاستبانه : هو مدى اتساق كل عبارة من عبارات  الاتساق الداخلي  _ 1_2_ 2
( لحسار  Spearman corrélation coefficient)  سبيرمانإليه هذه العبارة، وهذا من خلال استعمال معامل  
الكلية للمحور   الاستبانهمعاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات محوري   البعد  والدرجة  إليه هذه    أو  تنتمي  الذي 

 . تيينوقد تحصلنا على النتائج الملخصة في الجدولين الآ العبارة.
 
 

 
 (. 06-04: نوضح ذلك من خلال عرض الجدول ) ي السلوك التنظيمالاتساق الداخلي لمحور  _ 1_ 1_2_ 2

مع الدرجة الكلية لكل بعد  السلوك التنظيمي(: معاملات الارتباط بين درجات عبارات أبعاد محور 06- 04الجدول )   

 رقم العبارة 01 02 03 04 05
 الا
بعد

ات 
تجاه

 

0.669 **  0.430 **  0.336 *  0.752 **  0.531 **  معامل الارتباط  

 مستوى الدلالة  0.000 0.000 0.019 0.002 0.000

 رقم العبارة 06 07 08 09 10 11

عد 
ب

عية 
داف
ال

 

0.382 **  0.443 **  0.154 0.601 *
* 

0.260 0.487 **  معامل الارتباط  

 مستوى الدلالة  0.000 0.075 0.000 0.296 0.002 0.007
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  0.01دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 0.05دال إحصائيا عند مستوى دلالة *

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج 

 

أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لجميع أبعاد المحور    (06- 04)يتضح من خلال الجدول  
  جل ( في حدها الأدنى، وأن  0.023( في حدها الأعلى وبين )0.912وتتراوح بين )   موجبة   بالسلوك التنظيميالخاص  

 : وبالنسبة لنتائج كل بعد فجاءت كالآتي  ؛ 0.05العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  
، لذا لن نستبعد  0.05جميع العبارات دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة لكل عبارة أقل من    بالنسبة لبعد الاتجاهات:  ➢

 ؛ من التحليل هذا البعد أية عبارة من عبارات 

، لذا  9و   7عدا العبارتين    0.05أقل من    فيهاالعبارات دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة    ل ج  بالنسبة لبعد الدافعية: ➢
 عبارات هذا البعد؛  من تحليل  هانستبعدس

عدا العبارتين    0.05أقل من    فيهاالعبارات دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة    لج  :التنظيمي   بالنسبة لبعد الصراع ➢
 عبارات هذا البعد؛  من تحليل هانستبعدس ف، 20و 17

  ، 27عدا العبارات    0.05أقل من    فيهاالعبارات دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة    ل ج  بالنسبة لبعد القيادة الإدارية:  ➢
 عبارات هذا البعد؛  من تحليل   هانستبعدس لك ، لذ39و 35

  45عدا العبارتين    0.05أقل من    فيهالالة  العبارات دالة إحصائيا لأن مستوى الد  لج   بالنسبة لبعد الثقافة التنظيمية:  ➢
 عبارات هذا البعد؛  من تحليل  هانستبعدس وبالتالي ، 52و

، لذا لن  0.05جميع العبارات دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة لكل عبارة أقل من    بالنسبة لبعد ضغوط العمل: ➢
 . من التحليلهذا البعد نستبعد أية عبارة من عبارات 

 وبذلك الذي تنتمي إليه، بعدوال  محور السلوك التنظيميالأمر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات  

 . لما وضعت لقياسه  صادقة السلوك التنظيميعبارات محور  تعتبر 

 (. 07- 04): نوضح ذلك من خلال عرض الجدول  أداء الأفرادالاتساق الداخلي لمحور  _ 2_ 1_2_ 2

 لعبارات أداء الأفراد مع الدرجة الكلية   أداء الأفرادمحور  من    ةعبار  ة كل(: معاملات الارتباط بين درج07- 04الجدول ) 
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  0.01دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 0.05*دال إحصائيا عند مستوى دلالة   

   spss  برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من المصدر:

  عبارات أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لجميع    (07- 04) يتضح من خلال الجدول  
العبارات    جل( في حدها الأدنى، وأن  0.205( في حدها الأعلى وبين )0.765موجبة وتتراوح بين )   أداء الأفراد محور  

من التحليل،    هانستبعدس، لذا  89و   84،  77عدا العبارات    0.05أقل من    الدلالة كانت دالة إحصائيا لأن مستوى  
عبارات   تعتبر  وبذلك   الذي تنتمي إليه،   ور والمح  محور أداء الأفرادالأمر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات  

 . وضعت لقياسه  لما  صادقة رادأداء الأفمحور  
والذي يبين مدى ارتباط كل محور من محوري أداة الدراسة بالدرجة    : أداة الدراسة  لمحوري  البنائي  الصدق _2_2_ 2

 والمعدل   الاستبانه  محوري  من   كل محور  بين  الارتباط  معاملات قمنا بحسار من ذلك  وللتحقق،  الاستبانه الكلية لعبارات  

 . الآتي يبين ذلك والجدول له،  الكلي 

 

 

 

 مع محوريه   الاستبانه(: معاملات الارتباط بين درجات أبعاد  08- 04الجدول ) 
 الدلالة مستوى   معامل الارتباط    بيان ال
 
 
 

 السلوك التنظيمي 

 0.001 **0.485 الاتجاهات
 0.007 **0.384 الدافعية 
 0.000 **0.585 التنظيمي  الصراع 
 0.000 **0.658 الإدارية القيادة  

 0.000 **0.893 الثقافة التنظيمية 
 0.000 **0.643 ضغوط العمل 

 0.000 **0.771 أداء الأفراد 
 0.01دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 0.05*دال إحصائيا عند مستوى دلالة   

 spss  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج المصدر:
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مع    الثاني   المحورأبعاد المحور الأول و بين  ة ذات دلالة إحصائية هناك علاق  أن  ( 08- 04) يتضح من خلال الجدول  
   . 0.05أقل من   مستوى الدلالة لقياسه، لأن قيمة  وضعت  لما  المحورين صادقة عبارات تعتبر  أداة الدراسة، وبذلك 

 تتمتع الدراسة  أداة بأن القول  تأسيسا على ما سبق وانطلاقا من نتائج الاتساق الداخلي والصدق البنائي يمكننا 

  تهمااعبار تضمن المحورين ةميع  تالنهائي    ابشكله  الاستبانهكون  تللتطبيق الميداني، وبذلك   كبيرة  وصلاحية  عالية بمصداقية
 . 89و 84، 77،  52، 45،  39، 35،  27،  20،  17  ، 9،  7 عدا العبارات: 

الاعتماد    القدرة علىيشير مفهوم الثبات "ثبات الاستبانه" الى اتساق أداة القياس. أو  :  الاستبانه   ثبات  _3_ 2
  على في القياس، وللوصول لمعرفة الثبات يجب تجريب تلك الأداة )الاستبانه( على نطاق ضيق  عمالها  عليها وتكرار است 

مجموعة قليلة من المبحوثين قبل استخدامها على نطاق واسع. ويهدف هذا الاجراء الى معرفة مدى صلاحية الاستبانه  
على الوضوح بحيث تكون الإجابات متشابهة    ومدى ملائمتها للمشكلة موضوع الدراسة. كما يعني "ثبات الاستبانه" القدرة 
والثبات الداخلي يعتبر أحد أنواع الثبات،  .  1الى حد ما عندما يطلب من المبحوث الإجابة على الاستبانه في أوقات مختلفة 

مة  مرة واحدة على مجموع المستقصين ومن ثم تقدر العلاقة بين عباراته لتحديد قي  الاستبانهويعتمد قياسه على تطبيق  
 الثبات.  

ويستخدم في حالة وجود أكثر من بديلين للإجابة، وهذا    ألفا كرونباخ من أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس  
  ألفا الثبات   قيمة معامل  وجدنا لتأكد من ثباتها وبعدها الحصول على معامل الثبات الكلي، فإذاوا  الاستبانهة عبارات  لجلمعا

 ، يمكننا-ين مقبولالإحصائيالحد في نظر أغلب الباحثين   وهذا -  (0.75)من   كلها أكبر في البحث   المستخدم  للمقياس 

 . نتائج ثبات أداة الدراسة المحصل عليها  يوضح  تيوالجدول الآ  القول: إن المقياس يتمتع بالثبات.
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

قد  للمحور  الثبات  معامل بأن  القول  يمكننا ( 09- 04)  الجدول  خلال  من التواليين  على  ،  0.924)  بلغتا 
 . 1وقريبة من  0.75تفوق   قيم وهي (0.829

 

 .281، ص 1989، الشركة العامة للنشر والتوزيع والاعلان، ليبيا، طرابلس، مناهج البحث الاجتماعيعمر محمد التومي،  -1

 

 (: معاملات ثبات الاستبانه 09- 04)  الجدول 
 ( ألفا كرونباخ)  معامل الثبات  عدد العبارات  محاور الاستبانه 
 0.924 60 السلوك التنظيمي 
 0.829 21 أداء الأفراد 
 0.934 81 الاستبانه ككل 
 spss: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج المصدر
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أداة    به تمتعت   عال ثبات على تدل  قيمة وهي ( 0.934) قيمته كانت فقد ككل  للدراسة  الثبات معامل أما
 الدراسة أداة  توزيع حالة إعادة في   النتائج نفس على الحصول من  ( %93.4) بنسبة متأكدون أننا  يعني  ا  ككل، الدراسة

 .البحث  عينة نفس على

نكون قد تأكدنا من   الاستبانه وثبات  ، الصدق البنائي ،  نتائج السابقة والخاصة بقياس الاتساق الداخليلتأسيسا ل
بصحة    ا وثباته  اصدقه ثقة  على  يجعلنا  واختبار    اوصلاحيته  الاستبانه  ا  الدراسة  أسئلة  على  والإجابة  النتائج  لتحليل 

   (.05الملحق رقم ) النهائية كما هو في   افي صورته الاستبانه كون  توبذلك  فرضياتها، 
   تطبيق أداة الدراسة: ثالثا

 .الدراسة عينة  على الاستبانه توزيع  خلالها من تم التي والخطوات الإجراءات  الدراسة أداة  بتطبيق يقصد 

 الدراسة  وعينة مجتمع _ 1

عين الدفلى، والبالغ    "أونو"سلمهم الوظيفي بمؤسسة سيفتال  ناثا حسب  وإ  اذكور   العمالمجتمع الدراسة من    يتكون
   .اختيرت بطريقة عشوائية عاملا  50ميسرة حجمها طبيق الدراسة على عينة قمنا بتعاملا،  190عددهم 
 الدراسة  أداة توزيع _ 2

 : الآتية للخطوات وفقا الدراسة  عينة على  ميدانيا بتطبيقها  قمنا دراسة لأداة ال النهائي الضبط بعد 

 على  الدراسة  أداة تطبيقفي   لشروعبا الموافقة أعطى الذي المشرف، الأستاذ على النهائي الاستبانه نموذج عرض ➢

 ؛ ستقصينالم

 ضرورة لهم على ت الموزعة، وأكدنا الاستبانا واسترجاع  توزيع لقيام بباوكلفناهم    ؤسسةبالم  يعملوناتصال بزملاء   ربط ➢

 لاستلام  موعد معهم على اتفقنا وقد  عبارات، من غامض  هو وما الأهداف  على المستقصين لشرح بيد يدا  هاتوزيع

 ه. من تاريخ استلامهم للاستبانإلى أربعة أسابيع أسبوعين   بين  تد امالإجابات 

 استرجعنا  حيث الاستمارات، لاسترجاع بالتوزيع  ينبالمكلف اتصلنا الإجابات لاستلام  المحدد  الموعد  انتهاء بعد 

 ، تينباناست  استرجاع  من نتمكن  لم   حين  في  ، (%96)   بلغت استرجاع  بنسبة ،  ة موزع ه استبان ( 50) أصل  من  ه استبان  ( 48)
، وبما أنه لا توجد قاعدة محددة للنسبة المسترجعة من الاستبانات، والواقع  (%4)بلغت  المفقودة  ت الاستبانا نسبة أن أي

، فإن هذه النسبة صالحة لأغراض  1%70إلى  %40تتراوح على الأغلب بين    ةالمسترجعالاستبانات  يشير إلى أن نسبة  
 . للتحليل   الحةص لم نستبعد ولا استبانه فكانت كلها  ت المسترجعةالاستبانا لجميع التفصيلي الفحص  وبعد ؛  البحث العلمي 

 ة للبيانات المستعملة في الدراسة الإحصائيأساليب المعالجة : ارابع

لحزم  با  المسمى الآلي الإعلام  برنامج على اعتمدنا تجميعها قمنا ب التي  البيانات وتحليل البحث  أهداف  لتحقيق 
اختصارا يرمز  والذي  الاجتماعية،  للعلوم  ة الإحصائي الذي  رابعال  إصداره  استخدمنا  حيث ،  (SPSS)  لها   والعشرون 

 أهمها أن نبرز يمكن والتي  الدراسة،  لأهداف المناسبة ة الإحصائي الأساليب من مجموعة مع بسهولة التعامل على ساعدنا

 :الآتي خلال  من
 ؛ الدراسة ثبات  تقدير بغية( (α( Cronbach’s Alpha) ألفا كرونباخ  اختبار  _ 1

 رتباطيةالا   العلاقات  لقياس  ( وذلك Spearman Corrélation Coefficient)  سيبرمانمعامل الارتباط  _  2

 ؛ والمتغيرات والأبعاد عبارات ال بين

 

 . 117، ص 2010 ،فلسطينبعة الثانية، طالمطبعة أبناء الجراح،  ،المنهجية التربوية لبناء الاستبيانالقواعد الجرجاوي زياد علي،  -1
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   ؛ والنسب المئوية )لوصف خصائص أفراد عينة الدراسة( التكرارات_ 3

 المستخدم  ليكرتحيث أن مقياس    وجود بيانات ترتيبية حالة في  اختبارات مناسبة  لأنها:  الاختبارات غير المعلمية_  4

 تتمثل في: و يعتبر مقياسا ترتيبيا،  الدراسة في

 ؛ مجتمع واحد  وسيطلاختبار فرضيات حول  (Sign Test) اختبار الإشارة  ➢

في حالة العينات    مجموعتين  وسيطي لاختبار الفرضيات حول الفرق بين    (Mann-Whitney U)  مان وتن  اختبار ➢
 ؛ المستقلة

مستقلة )تحليل    مجموعاتعدة    وسيطلاختبار فرضيات مقارنة    Kruskal-Wallis H))  والاس  كروسكال اختبار ➢
 التباين في حالة العينات المستقلة(. 

 الدراسة   اورتحليل وتفسير مح: الثاني طلب الم
الشخصية    الاستبانه   تتكون بالبيانات  تعلق  جزء  متغيرات  من  يقيسان  آخرين  وجزأين  للمستقصى  والوظيفية 

   . spssت في برنامج الاستباناالنتائج المستخلصة بعد تفريغ  طلب الدراسة، نتناول في هذا الم 

 اتصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة : أولا

يتميز بها المستقصون    التي الخصائص لأهم تفصيليا عرضا منا يتطلب الدراسة موضوع ةوانب الإلمام نحو السعي إن
 الدراسة.  عينة  في "أونو "  مؤسسةعمال من 

 الجنس حسب  الدراسة عينة توزيع _ 1
 . (10-04) الجدول    ة فيوضح بخصوص الجنس م النتائج  إلى  توصلنا تالاستبانا تفريغ بعد 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 10-04الجدول) 
 النسبة المئوية  التكرار  البيان 
 %87.5 42 ذكر 
 %12.5 6 أنثى 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج بالاعتماد على  من إعداد الطالبةالمصدر: 

 ( %87.5)  نسبته بما  ذكور هم الدراسة عينة أكبر نسبة لأفراد  بأن القول يمكننا (10- 04)  الجدول خلال  من
 العمل ومتطلبات  طبيعةل الجنسين بين باعد في النسبالت هذا تفسير ويمكن ،( %12.5)   بلغت الإناث نسبة أن حين في

  تناسب مع الواقع الفعلي ه النسب تهذالإناث هذا من جهة و محبذة عند  غير   أعمالا بيئتنا   في تعتبر حيث ،ة ؤسسالم في
  ا يدل على تمثيل عينة الدراسة لمجتمعها.  ،ة ؤسسة إذ يغلب الجنس الذكوري بالممؤسسلل

 سنوات الأقدمية  حسب  الدراسة عينة توزيع _ 2
 ( 11-04)الجدول    ة فيوضح المتعلقة بسنوات الأقدمية م النتائج  إلى  توصلنا تالاستبانا تفريغ بعد 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الأقدمية 11-04الجدول) 
 سنوات فأكثر  10 سنوات  10أقل من  - 5 سنوات 5أقل من   البيان 
 4 34 10 التكرار 

 %8.3 %70.8 %20.8 النسبة المئوية 
 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
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من إجمالي أفراد عينة    %70.8من أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نسبته    34أن    (11- 04)  يتضح من الجدول
منهم يمثلون ما نسبته    10سنوات وهم الفئة الأغلب، و  10إلى أقل من    5الدراسة خدمتهم في الوظيفة الحالية تتراوح بين  

من أفراد عينة    %8.3يمثلون ما نسبته  منهم    4سنوات، بينما    5من إجمالي عينة الدراسة خدمتهم أقل من    20.8%
 .  سنوات 10تفوق  الدراسة خدمتهم 

قصيرة ومتوسطة  فترة  الدراسة بين  عينة  أفراد    مستويات أقدمية تواجدفي    اعلى أن هناك تنوع  النتيجة وتدل هذه  
تغلب   وإن كانت  المتوسطة،وطويلة،  التنظيمية    الخبرة  بالثقافة  ويتأثرون  يؤثرون  تجعلهم  بالمؤسسة  تواجدهم  فترة  فطول 

يمكننا من    بما ة من جهة ثانية  ؤسسة هذا من جهة، وتشكيل رصيد معرفي حول مجريات عمل وطريقة تسيير الممؤسسلل
 أهداف الدراسة.   تحقيق
 المركز الوظيفي  حسب  الدراسة عينة توزيع _ 3

 ( 12-04)الجدول    ة فيوضحبخصوص المركز الوظيفي م النتائج  إلى  توصلنا تالاستبانا تفريغ بعد 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي12- 04)  الجدول 
 موظف إداري  عامل تنفيذي  مصلحة   رئيس البيان 
 8 30 10 التكرار 
النسبة  
 المئوية 

20.8% 62.5% 16.7% 

    spssالجداول المستخرجة من برنامجمن إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
 

 ،عامل تنفيذي بأن التصنيف الوظيفي الغالب على أفراد عينة الدراسة هو   (12- 04)  الجدول  خلال  من يتضح
وهذا  ؛  (%16.7)  بنسبة  موظف إداري ثم  ، (%20.8) بنسبة مصلحة  رئيس  يليهم ،( 62.5%) نسبتهم بلغت حيث

 . الوحدة راجع إلى عدد المناصب النظرية للمراكز المذكورة في  في نظرنا 

 ونو أ مؤسسة في   السلوك التنظيمي  أبعاد محور: اثاني
الاتجاهات،  :  التالية  ة أونومؤسسفي    السلوك التنظيمي  أبعاد محورانطلاقا من نموذج الدراسة المعتمد سنتناول تحليل  

 : الآتية  الفرضية الإحصائية  خلال استخدام  من  وهذا   ؛القيادة الإدارية، الثقافة التنظيمية وضغوط العملالدافعية، الصراع،  

 . 3وهي   الحياد درجة  يساوي الإجابة درجة وسيطالصفرية:  الفرضية

 . 3 درجة الحياد وهي  يساوي  لا  الإجابة درجة وسيط البديلة:  الفرضية
 أكبر الدلالةمستوى  قيمة كانت فإذا  ، (sign Test)اختبار الإشارة  استخدمنا  الاستبانه أبعاد عبارات   لتحليل 

 السلوك التنظيمي  أبعاد محور أفراد العينة حول آراء هذه الحالة وسيط في  الصفرية، ويكون فإننا نقبل الفرضية 0.05من  

 وسيط :  القائلة بأن  البديلة  الفرضية الصفرية وقبول الفرضيةرفض   فيتم   العكس كان أما إذا الحياد، يختلف عن درجة  لا

 وسيط الإجابة  خلال مقارنة  من  درجة الاستجابة   هذه الحالة يمكن تحديد  الحياد، وفي  عن درجة يختلف العينة  آراء أفراد

 .درجة الحياد  مع

   للاتجاهات الداعمة للسلوك التنظيمي  "أونو مؤسسة "عمال درجة امتلاك  _ 1
والجدول  ،  واحدة منها على حدى لكل  الإشارة اختبار  ومن أجل تحليلها أجرينا   عبارات   5يتكون هذا البعد من  

 . يها بعد إجراء الاختبار تحصلنا علالتالي يوضح النتائج التي 



 بولاية عين الدفلى   أونو: دراسة ميدانية حول أثر السلوك التنظيمي على أداء أفراد مؤسسة  رابعالفصل ال 

 

152 

 

 

 الاتجاهاتلعبارات بعد  الإشارة اختبار ( نتيجة13-04الجدول) 
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 الاتجاهات بعد 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

 

الاتجاهات  حول  ة أونومؤسسعمال أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من  (13- 04) يتضح من خلال الجدول  
التنظيمي للسلوك  ما  دائماكان    الداعمة  وهذا  الإشارة  عكسه  ت ،  اختبار  مستوى  المقيمة  لأن  إحصائيا    الدلالة عنوية 

 (.  3المستقصين ودرجة الحياد)  العمال، وعليه يوجد فرق بين وسيط آراء 0.05من  قل( أ 0.000)

تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقل    بالاتجاهاتوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص 
 في عينة الدراسة كما يلي:   عمال وحدة أونوالخاص بإجابة  ومستوى الدلالة  الوسيط العام وذلك بناءا على 

  ة ؤسس عمال المأفراد عينة الدراسة من  في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى    01رقم  جاءت العبارة   ➢
الدراسة    كل أفراد عينةن  راجع لأ(، وهذا  0.000معنوي )بمستوى دلالة  (  5الوسيط العام لها )، حيث بلغ  المستقصين

العبارة م رأيا يفوق درجة الحياد  له رغبتهم جميعا في تعزيز  ،  ا يدل على  دائما  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه 
 ؛ ةؤسسقدراتهم ومهاراتهم وهذا ما سيعود بالنفع عليهم وعلى الم

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    03جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  46(، وهذا راجع لأن  0.000)  ة معنوي ( بمستوى دلال5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
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ترسيخ علاقات عمل طيبة مع رؤساؤهم وهذا سيحقق جو عمل جيد  ا يرغبهم في تحقيق    على  ةؤسسحرص عمال الم
 ؛ ة ؤسسأهداف الم

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    ثالثة في المرتبة ال  04جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  40وهذا راجع لأن  ،  (0.000)  ( بمستوى دلالة معنوي 5)   ، حيث بلغ الوسيط العام لهاالمستقصين

،  ا يدل على  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
   ؛تنفيذ أعمالهم اليومية اتباع الأسلور الجماعي في على  ة ؤسسحرص عمال الم

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    05جاءت العبارة رقم   ➢
من    عاملا   38وهذا راجع لأن    ،( 0.000)  ( بمستوى دلالة معنوي4.5)  ، حيث بلغ الوسيط العام لهاالمستقصين
،  ا يدل  غالبا  وهو  ا لهذه العبارةفشكل بذلك اتجاها عامبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48مجموع  
 ؛ ة مؤسسرفهم المهنية والمشاركة في المسار الإبداعي للا حرصهم على تنمية مععلى 

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   02جاءت العبارة رقم  ➢
من مجموع    عاملا  32وهذا راجع لأن    ،(0.000)  ( بمستوى دلالة معنوي 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   لهذه العبارةفشكل بذلك اتجاها عاما  بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
 ة على تطوير المسار الوظيفي لعمالها من خلال القيام بتدريبهم، ترقيتهم، تحفيزهم ... ؤسسحرص الم

 عين الدفلى  " أونو" ؤسسة بم  توفر الدافعيةدرجة  _2 
لكل مستوى  وتحديد الإشارة اختبار إجراء بعد بعد   الدلالة  عبارات  من  النتائج  الدافعية عبارة  على  تحصلنا   ،
 الجدول الآتي.  الموضحة في

 الدافعية لعبارات بعد   الإشارة اختبار  ( نتيجة 14- 04)  الجدول 
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 الدافعية بعد 

بعد  حول    ة المستقصينؤسسعمال المأن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من    ( 14- 04)يتضح من خلال الجدول  
)من مجموع    عاملا   42(، إذ أن  3.6، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ )غالباكان    أونو  مؤسسة في    الدافعية 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
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( كان رأيهم حول هذا البعد أكبر من درجة الحياد، فيما كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى  عامل  48
 . 0.05( أقل من  0.000)  الدلالة 

تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقل    بالدافعيةوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص  
 عينة الدراسة كما يلي:  أفرادوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص بإجابة  وذلك بناءا على ال

ة  ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    10جاءت العبارة رقم   ➢
 من مجموع  عاملا  44(، وهذا راجع لأن  0.000معنوي )( بمستوى دلالة  5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

أفراد    أن،  ا يدل  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد  عاملا ب  48
 ؛ عينة الدراسة يبذلون جهدا كبيرا من أجل تحقيق أهداف العمل

ة  ؤسسعمال المأفراد عينة الدراسة من    في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى  11رقم  جاءت العبارة   ➢
 من مجموع  عاملا  36(، وهذا راجع لأن  0.000معنوي )( بمستوى دلالة  4)   ، حيث بلغ الوسيط العام لهاالمستقصين

منح  ،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
 ؛ ة والعمل بكفاءةؤسسوهذا ما سيكون دافعا قويا لهم للبقاء بالم  فرصة الترقية لهم ة ؤسسالم

العبارة رقم   ➢ الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    8جاءت  ة  ؤسس عمال المفي المرتبة 
من مجموع    عاملا  30وهذا راجع لأن    ،(0.009معنوي )( بمستوى دلالة  4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

أن  ،  ا يدل على  غالبا وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد   عامل 48
 ؛ سبب اختيارهم لهذه الوظيفة هو قناعتهم وحبهم لهذا العمل

أونو   مؤسسةعمال في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  6جاءت العبارة رقم  ➢
  محايد    ا يدل على تجميع رأيا   (،0.216)   معنوي   غير ( بمستوى دلالة  3)   ، حيث بلغ الوسيط العام لهاالمستقصين

وهذا راجع للوضع الراهن الذي تمر به المؤسسة من تغييرات بيئية    تفكيرهم بتغيير مكان عملهم للمستقصين حول  
 . خارجية، والتي جعلت الفرد العامل يحتار بين البقاء في المؤسسة أو الخروج منها

 عين الدفلى  أونو مؤسسةأسلوب إدارة الصراع المتبع في  _ 3
عبارات هذا  عبارة من   لكل الإشارة اختبار من أجل تحليلها أجرينارة  عبا  12من    الصراع التنظيمييتكون بعد  

 البعد، والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار. 
 
 
 
 
 
 

 

 الصراع التنظيميلعبارات بعد  الإشارة اختبار ( نتيجة15-04الجدول) 
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 spssالجداول المستخرجة من برنامج : من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر
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بعد الصراع  حول    ة المستقصينؤسسعمال المأن اتجاه أفراد عينة الدراسة من    ( 15- 04) ضح من خلال الجدول  يت
(، فيما كانت قيمة اختبار الإشارة غير معنوية  3وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ )   ، اايدمحكان    التنظيمي

المستقصين ودرجة    العماليوجد فرق بين وسيط آراء  لا  ، وعليه  0.05( أكبر من  0.665)   الدلالة إحصائيا لأن مستوى  
 عبارات هذا البعد.  (. وهذا بسبب التشتت في آرائهم بين خيارات الموافقة عن3)  الحياد

تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى   بالصراع التنظيميوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص  
 في عينة الدراسة كما يلي:  ة ؤسسعمال المالأقل وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص بإجابة 

  ة ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    13جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  36(، وهذا راجع لأن  0.000)  ( بمستوى دلالة معنوي 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة  فشكلبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
 ؛استخدام المشرف للأسلور الأمثل للفصل في الخلافات بين الموظفين في حالة تفاقمها وحسن ادارتها

ة  مؤسسعمال  في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    12جاءت العبارة رقم   ➢
  48من مجموع    عاملا  34وهذا راجع لأن  (  0.000)   ( بمستوى دلالة معنوي4، حيث بلغ الوسيط العام لها )أونو
اقتراح  ،  ا يدل على  غالبا   وهو  بارة فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل

 ؛ حلول بديلة في حال وقوع مشاكل في العمل من طرف المشرف واختيار أحسنها والعمل بها

ة أونو  مؤسسعمال  في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    15جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 30وهذا راجع لأن ( 0.001معنوي ) ( بمستوى دلالة 4)  ، حيث بلغ الوسيط العام لهاالمستقصين

،  ا يدل على  اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
ة  ؤسس حرص المشرف دائما على التطبيق الصارم للوائح والأنظمة من طرف العاملين وهذا من أجل تحقيق أهداف الم

 ؛ وكذا عدم فقدان ثقة العملاء 

ة  ؤسسلماعمال  في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    14جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 28وهذا راجع لأن ( 0.002)  ( بمستوى دلالة معنوي 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

أنه  ،  ا يدل على  غالبا وهو   بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة   فشكلبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد   عامل  48
الخلاف وجب على الرئيس المكلف نقله الى مرحلة أخرى وهي التهديد بالعقار وذلك لردع العاملين.  استمرار  في حالة  

 ؛ العاملين فاستمرار الصراع قد يؤدي الى إعاقة تحقيق أهداف المؤسسة وخفض الروح المعنوية بين  

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   25جاءت العبارة رقم  ➢
) المستقصين لها  العام  الوسيط  بلغ  حيث  غير  3.5،  دلالة  بمستوى   )( إجابات  0.165معنوي  تشتت  بسبب   )

تذمرهم وسخطهم  حول  لمستقصين  ل  محايد تكوين رأي  المستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على  
في حالة غيار بعضهم عن العمل بداعي التمارض، وهذا نتيجة وجود أعمال كثيرة ومكثفة أو لضرورة انجاز الأعمال  

   ؛ في وقت محدد ودون أي تأثير

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   22جاءت العبارة رقم   ➢
) المستقصين لها  العام  الوسيط  بلغ  حيث  دلالة  3.5،  بمستوى  )  غير(  إجابات    (0.440معنوي  تشتت  بسبب 

نزاعهم حين تداخل  للمستقصين حول  محايدالمستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي 
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مهامهم وتناقض الواجبات المطلوبة منهم، فعندما لا يتأكد الفرد من المهام المطلوبة منه وكيفية أدائه لها، تكون نتيجة  
   ؛ غير معروفة وما الخطأ الذي سوف يحاسب عليهالخطأ في أدائه لعمله 

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  بع في المرتبة السا  16جاءت العبارة رقم   ➢
بسبب تشتت إجابات المستقصين    ( 0.617معنوي )  غير ( بمستوى دلالة  3، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

إمكانية نقاش التعليمات والأوامر  للمستقصين حول    محايد على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
   ؛وهذا راجع الى أسلور تعامل الرئيس المباشر )كل رئيس مصلحة( مع عامليه  الصادرة من طرف الرئيس المباشر 

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثامن في المرتبة ال  19جاءت العبارة رقم   ➢
) المستقصين لها  العام  الوسيط  بلغ  حيث  دلالة  2.5،  بمستوى  )  غير(  إجابات    (0.883معنوي  تشتت  بسبب 

تجنب الرئيس المباشر  للمستقصين حول    محايد المستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
   ؛ للمواجهة مع العاملين

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  تاسعفي المرتبة ال  24جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 30وهذا راجع لأن  (0.009( بمستوى دلالة معنوي ) 2، حيث بلغ الوسيط العام لها ) ستقصينالم

،  ا يدل على  نادرا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد    أقل منبعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48
انجاز الأعمال المطلوبة في وقتها، فكلما ضعفت العلاقة بين زملاء  إمكانية الاختلاف والشجار بين العاملين عند عدم  

 ؛ فراد  ا يتولد عنه نشور صراعنه زيادة حجم الضغوط لدى الأالعمل وضعف الدعم الاجتماعي بينهم ينجم ع

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  عاشر في المرتبة ال  18جاءت العبارة رقم   ➢
من    عاملا   30هذا راجع لأن  و   (0.024( بمستوى دلالة معنوي ) 1.5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين
،  ا يدل  نادرا  و وه  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد    أقل منبعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48مجموع  
   ؛تخلص الرئيس المباشر من المشكلات عن طريق انكارهامحاولة على 

العبارة رقم   ➢ أفراد عينة الدراسة من    ادية عشر في المرتبة الح  21جاءت  عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى 
  عاملا   32هذا راجع لأن  و   ( 0.030( بمستوى دلالة معنوي )1، حيث بلغ الوسيط العام لها )المستقصين   ؤسسة الم

لا يحدث    وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد   أقل من بعينة الدراسة لهم رأيا   عامل   48من مجموع 
التقييم غير العادل للأداء  فقيام الرئيس المباشر بالتمييز بين الموظفين في الترقيات والميزات الوظيفية.  ،  ا يدل على  أبدا

والمجاملة في المكافآت والترقيات وإجراءات العمل غير الواضحة، كلها سياسات قد تسبب العديد من الضغوط لدى  
   ؛ ينشأ عنه صراع بينهمقد العاملين داخل المؤسسة  ا 

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثانية عشر  في المرتبة ال   23العبارة رقم    جاءت ➢
من مجموع   عاملا 36هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 1، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا  لا يحدث أبدا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد    أقل منبعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48
بينهم يدل على   المتبادلة  الثقة  بسبب ضعف  العاملين  والتشاجر بين  العمل  الاختلاف  بين زملاء  الجيدة  فالعلاقة   ،

العمل فهي تؤدي دور المهدئ للآثار العالية للضغوط  والمشرفين يمكن أن تكون عاملا قويا في التخفيف من ضغوط  
 ؛ والعكس صحيح 

 عين الدفلى  ة أونو ؤسسالقيادة الإدارية بم _ 4
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، تحصلنا على النتائج  القيادة الإدارية عبارة من عبارات بعد   الدلالة لكل مستوى وتحديد الإشارة اختبار  إجراء بعد 
 الجدول الآتي.  الموضحة في

 
 القيادة الإدارية لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة(  16-04الجدول) 
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 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:
القيادة  حول    ة المستقصين ؤسسعمال المأن اتجاه أفراد عينة الدراسة من    (16- 04)يتضح من خلال الجدول  

( كان  عامل  48)من مجموع    عاملا  46(، إذ أن  4، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ )غالبا كان    الإدارية
(  0.000رأيهم حول هذا البعد أكبر من درجة الحياد، فيما كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى الدلالة ) 

 . 0.05أقل من  

تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى    بالقيادة الإداريةوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص  
 في عينة الدراسة كما يلي:  ة ؤسسعمال المالأقل وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص بإجابة 

  ة ؤسس عمال المرجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  في المرتبة الأولى من حيث د   26جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  44(، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

يدل على  ،  ا  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
المؤسسة ويتم ذلك في كثير من الأحيان من خلال   العاملين وتوجيههم نحو خدمة أهداف  المباشر في  الرئيس  تأثير 

 ؛الاجتماعات

  ة ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    33جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  44(، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

أن  ،  ا يدل على  دائما   وهو  ذه العبارةفشكل بذلك اتجاها عاما لهبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
حسن الاتصال بين الرئيس المباشر وفريق عمله ينتج عنه سهولة وتدفق المعلومات اليهم ووضوحها، خاصة فيما يتعلق  

   ؛ بمراسلاته اليهم
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يضع رئيسي المباشر خطة العمل وطريقة أدائه بمشاركة  
 38 جميع أعضاء فريق العمل. 
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 40 زملائي في مواجهة أي مشكلة تهدد تماسكنا. أتحد مع 
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أحرص على اختيار زملائي عند تحديد مجموعة لأداء  
 مهمة ما. 
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يسمح رئيسي المباشر بتصحيح الأخطاء عند وقوعها  
 42 دون الرجوع اليه مباشرة. 
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يقوم رئيسي المباشر بتشجيعي على البحث عن حلول  

 43 بداية لمعالجة مشاكل العمل. 
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الجماعية   المناقشة  على  المباشر  رئيسي  يشجعني 
 لأساليب العمل. 
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 القيادة الإدارية بعد 
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  ة ؤسس المعمال  في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    34جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  44(، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
الرئيس المباشر لاستخدام أسلور   المقابلة الشخصية لتوصيل المعلومات والحصول على البيانات بين فريق  تفضيل 

   ؛ العمل

ة  المؤسسعمال  في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    40جاءت العبارة رقم   ➢
من    عاملا   34لأن  ( وهذا راجع  0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4.5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين
،  ا يدل  دائما  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48مجموع  
العمل الجماعي الذي تتسم به المؤسسة وهو الذي يوحد الجماعة ويزيد من تماسكها في مواجهة الأزمات    أسلورعلى  

   ؛والعقبات التي تخص العمل داخل المؤسسة 

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   36جاءت العبارة رقم  ➢
من مجموع   عاملا 44( وهذا راجع لأن 0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4الوسيط العام لها ) ، حيث بلغ  المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
ومحاولة توجيههم ومشاركتهم في إنجازها ان تطلب  مراعاة الرئيس المباشر لقدرات العاملين عند توزيع الواجبات عليهم 

 ؛ الأمر ذلك

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   28جاءت العبارة رقم   ➢
موع  من مج عاملا 42وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
مساعدة ومشاركة الرئيس المباشر للعاملين عند انجازهم لأعمالهم في ظل علاقات إنسانية جيدة بين الرئيس المباشر  

   ؛ من توجيههم التوجيه الصحيح وذلك لتحقيق الأهداف المنشودة ه  ا يمكن ، ومرؤوسيه

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  بع في المرتبة السا  37جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 40وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
   ؛حرص الرئيس المباشر على الزام جميع العاملين بمستويات أداء معينة وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثامن في المرتبة ال  41جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 38وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على غالبا  وهو   ذه العبارةفشكل بذلك اتجاها عاما لهبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
   ؛ هام مشتركة ومحددة لهملمانجازهم  عند العمل  ةالسماح للعامل باختيار أعضاء مجموع

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  تاسعفي المرتبة ال  30جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 36وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على اغالب  وهو   العبارةفشكل بذلك اتجاها عاما لهذه درجة الحياد   من  كبرأ بعينة الدراسة لهم رأيا  عامل 48
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كثر  أمن أجل التوصل الى حلول بديلة و وذلك  مشاركة الرئيس المباشر لاقتراحاته وأفكاره الجديدة مع بقية العاملين  
   ؛ ابداعا من أجل تطوير أدائهم داخل المؤسسة

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  عاشر في المرتبة ال  43جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 34هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد    أقل من بعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48
اهتمام الرئيس المباشر بتشجيع العمال وتحفيزهم وسماعهم عند البحث عن حلول بديلة لمعالجة مشاكل العمل والأخذ  

   ؛بها ان كانت تحقق الهدف المنشود

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  عاشر في المرتبة ال  44جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 34هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد   أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا  عامل 48
سلور العمل الجماعي المتبع من طرف الرئيس المباشر وذلك ما يظهر من خلال تشجيعه للمناقشات الجماعية وابداء  أ

  الوظيفة وليس التضارر التنافس لصاتر    وذلك بغيةإيجابية مع المرؤوسين  جيدة و علاقات    اقامةالاقتراحات بهدف  
   ؛بينهم )تنشيط وتحفيز العاملين( 

  ؤسسة عمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثانية عشر   المرتبة ال في  32جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 30هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على غالبا  وهو   اتجاها عاما لهذه العبارةفشكل بذلك درجة الحياد   من  كبرأ بعينة الدراسة لهم رأيا  عامل 48
إضاعة  الرئيس المباشر واعطائه السلطة وبعض الصلاحيات للعاملين من أجل تسهيل العمل وتفادي  إمكانية تفويض  

 ؛ الوقت والسرعة في الإنجاز

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثانية عشر  في المرتبة ال   38جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 30هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على الباغ  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد   أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا  عامل 48
المشاركة الجماعية في أداء الأعمال المطلوبة من العاملين وذلك بموجب خطة عمل يقوم الرئيس المباشر بوضعها،  ا  

   ؛ يؤدي الى رفع الروح المعنوية للمرؤوسين ويحقق أهدافهم
العبارة رقم   ➢ ال   29جاءت  المرتبة  من  رابعة عشر  في  الدراسة  أفراد عينة  لدى  الموافقة عليها  عمال  من حيث درجة 

  عاملا   26هذا راجع لأن  و   ( 0.012( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم
،  ا  البا غ  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد    أكبر منبعينة الدراسة لهم رأيا    عامل  48من مجموع  
محاولة الرئيس المباشر لايجاد حلول ومساعدة العاملين فيما يتعلق بمشكلاتهم الشخصية مثل: الغيابات،    يدل على 

 ؛ المرض، المناسبات الأسرية...

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  عشر    امسة في المرتبة الخ  42جاءت العبارة رقم   ➢
بسبب تشتت إجابات    ( 0.067معنوي ) غير  ( بمستوى دلالة  3,5، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

للمستقصين حول سماح الرئيس المباشر    محايدالمستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
 ؛ بتصحيح الأخطاء عند وقوعها دون الرجوع اليه مباشرة 
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عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  عشر    سادسةفي المرتبة ال  31جاءت العبارة رقم   ➢
بسبب تشتت إجابات    ( 0.078)   معنويغير  ( بمستوى دلالة  3، حيث بلغ الوسيط العام لها ) ة المستقصينؤسسالم

للمستقصين حول سماح الرئيس المباشر    محايدالمستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
بالتأجيل في أداء الأعمال عند اللزوم نظرا للحرص على تحقيق أهداف المؤسسة من خلال انجاز المهام في الوقت المحدد  

 ؛لها
 " عين الدفلى أونو"ة ؤسسالثقافة التنظيمية بم _ 5

، تحصلنا على النتائج  الثقافة التنظيمية عبارة من عبارات بعد   الدلالة لكل مستوى  وتحديد  الإشارة  اختبار  إجراء  بعد 
 الجدول الآتي.  الموضحة في
 

 

 لعبارات بعد الثقافة التنظيمية الإشارة اختبار ( نتيجة17-04الجدول) 

يب 
لترت
ا

فقة  
لموا
جة ا

در
 

عام 
ط ال

وسي
ال

لالة  
الد
وى 

مست
 

يمة
ق

z
 

اد( 
الحي
ر )
صفا

 الأ
عدد

 

البة 
الس
ت 
شارا

 الإ
عدد

 

جبة 
المو
ت 
شارا

 الإ
عدد

 

 العبارة 

بارة
 الع
رقم

 

7
البا 

غ
 

4
 0.
00

0
 

4.
70

4
 

10
 

4
 34

 

 46 تهتم مؤسستي بتوفير بيئة عمل إيجابية. 
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التقدير والاحترام من قبل زملائي في  أحصل على  
 العمل. 
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المؤسسة   أهداف  تحقيق  على  زملائي  مع  أعمل 
 بصورة جماعية. 

48 

9
البا 

4 غ
 0.
00

3
 

3.
00

4
 

8
 10

 

30
 

العمل   فريق  من  ومادية  معنوية  مساندة  أتلقى 
 لمواجهة الأزمات. 
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فريق   رفقة  جديدة  عمل  أساليب  بتجريب  أقوم 
 العمل. 
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لي   يوفر  المؤسسة  في  فعال  اتصال  نظام  يوجد 
 المعلومة بشكل سريع. 

51 

1
6

 

ايد 
مح

 

3.
5

 0.
06

7
 

1.
83

3
 

12
 

12
 

24
 

توفر المؤسسة فضاءات وموارد مناسبة لتشجيع  
 والابتكاري داخل المؤسسة. النشاط الإبداعي 

53 
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 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  المصدر:
 

الجدول   من خلال  من    ( 17-04) يتضح  الدراسة  عينة  أفراد  اتجاه  المأن  المستقصينؤسسعمال  الثقافة  حول    ة 
(  عامل  48)من مجموع    عاملا  40(، إذ أن  3.86، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ ) غالباكان التنظيمية  

كان رأيهم حول هذا البعد أكبر من درجة الحياد، فيما كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى الدلالة  
 . 0.05( أقل من 0.000)
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تتفق  ارسات وتصرفات رئيسي المباشر مع القيم  
 التي ينادي بها. 
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تحرص المؤسسة على القيام ببرامج التكوين لتعزيز  
 القدرات المهنية للعاملين. 
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قيمها   أن  حيث  بالمصداقية،  مؤسستنا  تتصف 
المعلنة والمنشورة في رسالتها تتفق مع القيم الفعلية  
 التي تمارسها عند تعاملها مع الموظفين والعملاء. 

56 

1
7

 

ايد 
3 مح

 0.
41

7
 

0.
81

1
 

10
 

16
 

22
 

 57 هناك فرص عادلة ومتكافئة عند الترقية. 
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التي  أحصل   الأداء  مستويات  نظير  تقدير  على 
 أقدمها. 
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تولي المؤسسة اهتماما كافيا بالرعاية الصحية لي  
 ولأسرتي. 
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تتسم الممارسات وإجراءات العمل بالمرونة بعيدا  
 عن البيروقراطية والروتين. 
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مؤسستنا   في  السائدة  العمل  علاقات  تسمح 
 بالتعبير عن آرائي وأفكاري بصراحة تامة. 
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تصل آرائي واقتراحاتي الى الإدارة العليا بصدق  
 وأمانة. 
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 الثقافة التنظيمية بعد 
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إلى  تنازليا من الاتجاه الأقوى    بالثقافة التنظيمية وانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص  
 في عينة الدراسة كما يلي:  ة ؤسسعمال المالأقل وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص بإجابة 

  ة ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    47جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  42(، وهذا راجع لأن  0.000لالة معنوي )( بمستوى د5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
 ؛ حرص المؤسسة على خلق سمة التقدير والاحترام بين العاملين

  ة ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    48جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  42(، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  دائما  وهو   ذه العبارة فشكل بذلك اتجاها عاما لهبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
أجل تحقيق   من  أعضاء المجموعة وهذا  الفريق بين  الجماعي وروح  العمل  مبدأ  المؤسسة على ترسيخ  هداف  أحرص 

   ؛ المؤسسة لأن المدراء على علم بأن العمل الجماعي هو الذي يمكن من تحقيق الأهداف

  ة ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    ثالثة في المرتبة ال  51جاءت العبارة رقم   ➢
من    عاملا   34(، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )4.5، حيث بلغ الوسيط العام لها )المستقصين
،  ا يدل  دائما  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48مجموع  
يسمح بسهولة وسرعة تدفق المعلومات ودقتها، ويقلل من  والذي  حسن الاتصال بين فريق العمل في المؤسسة  على  

 ؛عدم التأكد لدى العاملين ويعطيهم المعلومات بشأن الذي يدور في المؤسسة ويقلل من الغموض لديهم

ة  المؤسسعمال  الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  في المرتبة الرابعة من حيث درجة    54جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 38( وهذا راجع لأن 0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
توافق القيم التي ينادي بها ويحرص عليها الرئيس المباشر مع  ارساته وتصرفاته ومعاملته للعاملين دون استثناء. فالرئيس  
المباشر يجب أن يحافد على قواعد وسلوكيات تنتشر بين العاملين في كل المستويات وتمثل نموذجا يقُتدى به ويتجلى  

   ؛ التي يمنحها للعاملين معه، ثقافة اتخاذ القرار...  ذلك من خلال درجة الحرية

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   60جاءت العبارة رقم  ➢
من مجموع   عاملا 36( وهذا راجع لأن 0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
ؤسسة على اتباع الأسلور المرن في  ارساتها وإجراءات العمل المتبعة، بهدف الابتعاد عن الروتين والبيروقراطية  حرص الم

 ؛ وهذا بمشاركة الادارة 

  ؤسسة عمال المفي المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   59لعبارة رقم  جاءت ا  ➢
من مجموع   عاملا 36وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
فادارة  بالرعاية الصحية للعاملين وعائلاتهم من مصاتر استشفائية خاصة، تعويضات وضمانات.  إدارة المؤسسة  هتمام  ا
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ليشمل القضايا الشخصية للعامل    ها هتمامافحسب، وانما يمتد    لا تهتم بالجوانب المتعلقة بالعمل ومكان العمل  المؤسسة
   ؛ولأفراد أسرته 

  ؤسسة عمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  بع في المرتبة السا  46جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 34وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
حرص المؤسسة على توفير بيئة عمل إيجابية تساعد العاملين على بذل مزيد من الجهد والعطاء وبعيدة عن الصراعات  

   ؛ ن تحقيق الأهداف لا يتم الا عن طريق الجهد البشري أتوقن   والضغوط، لأنها

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثامن في المرتبة ال  55جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 34وهذا راجع لأن  (0.002( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
   ؛ قدراتهم المهنية تحسين وتطوير حرص المؤسسة على انجاز برامج تكوين للعاملين حسب احتياجاتهم وذلك بغية  

ة  ؤسسعمال المة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  تاسعفي المرتبة ال  49جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 30وهذا راجع لأن  (0.003دلالة معنوي ) ( بمستوى 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد   أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا  عامل 48
من   المؤسسة  داخل  العمل  فرق  جهود  مواجهة  أتكاثف  عند  بينهم  فيما  والمعنوية  المادية  والمساعدة  المساندة  جل 

للأفراد ألا وهي   الذاتية  المصاتر  من  أكبر وأهم  بما هو  الالتزام  ينتج عن هذا  أهداف ومصلحة  الأزمات، وبالتالي 
   ؛ المؤسسة

ة  ؤسسعمال المالدراسة من    ة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينةعاشر في المرتبة ال  62جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 28هذا راجع لأن و  (0.018( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد    أقل من بعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48
سماع اقتراحات العاملين وآرائهم والأخذ بها ان كانت تحقق الهدف العام للمؤسسة أو إدارة  حرص إدارة المؤسسة على  

 ؛ بعض الأزمات بكل صدق وأمانة 

العبارة رقم   ➢ عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    عشرالحادي  في المرتبة    56جاءت 
  عاملا   36هذا راجع لأن  و   ( 0.000( بمستوى دلالة معنوي )4لها )، حيث بلغ الوسيط العام  المستقصين   ؤسسة الم

،  ا  غالبا   وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد    أكبر منبعينة الدراسة لهم رأيا    عامل  48من مجموع  
تها تتفق مع القيم  مصداقية المؤسسة في تعاملها مع موظفيها وعملائها، فقيمها المعلنة والمنشورة في رسال  يدل على 

   ؛الفعلية التي تمارسها وذلك من أجل تعزيز الروابط بين الموظفين وتعزيز ثقافة تنظيمية جيدة للمؤسسة

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثانية عشر  في المرتبة ال   58جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 24هذا راجع لأن و  (0.008( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على غالبا  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد   أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا  عامل 48
تقدير المؤسسة لمجهودات العاملين ومستويات الأداء التي يقدمونها، من خلال تحفيزهم معنويا عن طريق الشكر والتقدير  

   ؛ وسط العاملين
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ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ة عشر  لثثافي المرتبة ال   64جاءت العبارة رقم   ➢
) المستقصين لها  العام  الوسيط  بلغ  حيث  دلالة  3.5،  بمستوى  )غير  (  اجابات    (0.268معنوي  تشتت  بسبب 

للمستقصين حول اعتماد نظام الترقية    محايد المستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي 
   ؛صبالعامل واستحقاقه لذلك المن المتبع من طرف المؤسسة على جدارة 

العبارة رقم   ➢ ال   61جاءت  المرتبة  من  رابعة عشر  في  الدراسة  أفراد عينة  لدى  الموافقة عليها  عمال  من حيث درجة 
بسبب تشتت اجابات    ( 0.205معنوي ) غير  ( بمستوى دلالة  3.5، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

إمكانية تعبير العاملين  للمستقصين حول    محايد المستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
   ؛عن آرائهم وأفكارهم بصراحة تامة

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ة عشر  امسفي المرتبة الخ  50جاءت العبارة رقم   ➢
بسبب تشتت إجابات    ( 0.165معنوي ) غير  ( بمستوى دلالة  3.5، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

العمل  السماح لفرق    للمستقصين حول  محايدالمستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
 ؛ و الادارةأبتجريب أساليب جديدة دون مشاركة من الرئيس المباشر  

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  سادسة عشر  في المرتبة ال  53جاءت العبارة رقم   ➢
بسبب تشتت إجابات    ( 0.067معنوي ) غير  ( بمستوى دلالة  3.5، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

تشجيع المؤسسة    للمستقصين حول  محايدالمستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
 ؛ للنشاط الإبداعي والابتكاري داخل المؤسسة وذلك من خلال انشائها لفضاءات خاصة وموارد مناسبة

ال  57جاءت العبارة رقم   ➢ عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  سابعة عشر  في المرتبة 
بسبب تشتت إجابات    ( 0.417معنوي ) غير  ( بمستوى دلالة  3، حيث بلغ الوسيط العام لها ) ة المستقصينؤسسالم

ة فرص الترقية  عدال   للمستقصين حول  محايد المستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
 ؛ وانصافها لجميع العاملين 

العبارة رقم   ➢ ال  63جاءت  المرتبة  من  ثامنة عشر  في  الدراسة  أفراد عينة  لدى  الموافقة عليها  عمال  من حيث درجة 
بسبب تشتت إجابات    ( 0.877معنوي ) غير  ( بمستوى دلالة  3، حيث بلغ الوسيط العام لها ) ة المستقصينؤسسالم

عدالة نظام المكافآت    للمستقصين حول  محايدالمستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
 ؛ المتبع في المؤسسة

   " عين الدفلى أونو "ة  ؤسس ضغوط العمل بم _ 6
واحدة منها على حدى، والجدول   لكل  الإشارة اختبار  ومن أجل تحليلها أجرينا   عبارات   5يتكون هذا البعد من  

 التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار. 
 ضغوط العمللعبارات بعد  الإشارة اختبار ( نتيجة18-04الجدول) 
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 ضغوط العملبعد 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
 

ضغوط  حول    ة أونومؤسسعمال  أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من    (18- 04) يتضح من خلال الجدول  
،  0.05من   قل ( أ0.000تعكسه قيمة اختبار الإشارة المعنوية إحصائيا لأن مستوى الدلالة )، وهذا ما اغالبكان   العمل

 (.  3المستقصين ودرجة الحياد)   العمالوعليه يوجد فرق بين وسيط آراء  

تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى    ضغوط العمل بوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص  
 في عينة الدراسة كما يلي:  ة أونومؤسسعمال الأقل وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص بإجابة 

ة  ؤسس عمال المالموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    في المرتبة الأولى من حيث درجة   66جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  42وهذا راجع لأن  (،  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

 ا يدل على  ،  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
مستوى   على  التبريد  لغرف  بالنسبة  ألبسة خاصة بالعمل خاصة  من  المهنية  السلامة  متطلبات  على  المؤسسة  توفر 

   ؛المؤسسة وكذا الأمن الداخلي وكاميرات المراقبة... 

ة  ؤسسالم  عمالفي المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    65جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  36(، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
 ؛ وبعدل وانصاف فيما يخص طرفي النزاع العاملين بأسلور مرن حرص المؤسسة على فض النزاعات بين  

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    68جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  34وهذا راجع لأن  ،  (0.000( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
أهدافها، وذلك بإنجاز   بغية تحقيق  المحدد  الوقت  العمل وانجازه في  الصارم لإجراءات  التطبيق  المؤسسة على  حرص 

 ؛  بأعلى كفاءة وفي أقل وقت وبأقل الخسائرالأفراد ما يوكل اليهم من أعمال 
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ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    69جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع    عاملا  28وهذا راجع لأن    ،(0.006( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

أن  ،  ا يدل على  غالبا وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةنة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد بعي  عامل 48
الوقت المتاح للعمل لا يتيح للعاملين أي فرصة لمواصلة تعليمهم أثناء فترة عملهم، لأنهم يواجهون أنواعا معينة من  

 ؛ المسؤولية، كفاءة العمل...الضغوط في العمل مثل: دقة المواعيد، مستوى 

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   67جاءت العبارة رقم  ➢
) المستقصين لها  العام  الوسيط  بلغ  حيث  دلالة  3.5،  بمستوى  ) غير  (  إجابات    ، (0.440معنوي  تشتت  بسبب 

كثرة الأعباء الموجودة  للمستقصين حول    محايد ذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  المستقصين على الخيارات المتعلقة به
في العمل من بيع وتنظيم للسلع وعرضها والتي ينجم عنها عدم اهتمام العاملين بمدى الانتهاء منها وانجازها وليس  

 . كيفية عرضها وتقديمها
   الدفلى" عين أونو" ة  ؤسسواقع أداء الأفراد بم: اثالث

والجدول    ، (sign Test)اختبار الإشارة   استخدمنا   ة عبار   21من    شكل والم  أداء الأفرادمحور  عبارات   لتحليل 
  التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار.

 
 
 

 
 

 محور أداء الأفراد لعبارات   الإشارة اختبار ( نتيجة19-04الجدول) 
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لدي القدرة على الاستخدام الجيد للموارد أثناء  
 تأدية وظيفتي. 
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 71 المام بكل متطلبات أداء مهامي الوظيفية. لدي 
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 72 لدي المام بأحدث الأساليب الخاصة بأداء عملي. 
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معايير   حسب  المهام  لانجاز  الكافي  الجهد  أبذل 
 الأداء المعتمدة. 
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 74 دائما الى التحسين المستمر في أداء مهامي. أسعى 
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 75 أميل الى المغامرة وتحدي الصعار في مجال عملي. 
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المكافآت   بنظام  أدائي  مستوى  المؤسسة  تربط 
 لديها. 
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العمل ورفع  أقدم   لتحسين طرق  اقتراحات وآراء 

 مستوى الأداء. 
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واتخاذ   المسؤولية  تحمل  على  القدرة  لدي  توجد 
 القرارات. 
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يحدد نظام تقييم أدائي الوظيفي بشكل فعال نقاط  
 القوة والضعف لدي. 
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 81 أسعى الى التقيد حرفيا بقواعد وإجراءات العمل. 
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نظام تقييم الأداء بالمؤسسة يساهم في تعزيز رضاي  
 عن عملي ويقلل من ضغوط العمل.
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 83 نظام تقييم الأداء الوظيفي بالمؤسسة عادل. 
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 85 أحرص أثناء عملي بالسرعة في انجاز العمل. 
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أهداف   تحقيق  عن  بالمسؤولية  وعي  لدي  يتوفر 
 المؤسسة. 
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 87 أتحمل المسؤولية الناتجة عن تصرفاتي الخاطئة. 
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بأداء   اهتمامي  بقدر  الوظيفية  الدرجات  تهمني  لا 
 أعمالي اليومية بصورة جيدة. 
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 90 لدي كامل الحرية في تحديد طريقة أداء عملي. 
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 spss: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج المصدر
 

  أداء الأفراد حول    ة المستقصينؤسسعمال المأن اتجاه أفراد عينة الدراسة من    (19- 04) يتضح من خلال الجدول  
( كان رأيهم  عامل  48)من مجموع    عاملا 48(، إذ أن  4.2، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ ) غالباكان 

(  0.000حول هذا البعد أكبر من درجة الحياد، فيما كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى الدلالة ) 
 . 0.05أقل من  

الاتجاه الأقوى إلى الأقل  تنازليا من    المحور الخاص بأداء الأفرادانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات 
 في عينة الدراسة كما يلي:  ة ؤسسعمال الموذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص بإجابة 

  ة ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    91جاءت العبارة رقم   ➢
عينة الدراسة  كل أفراد  (، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5ا )، حيث بلغ الوسيط العام لهالمستقصين

حرص العاملين على انجاز  ،  ا يدل على  دائما  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةلهم رأيا يفوق درجة الحياد  
 ؛ امهامهم وواجباتهم في الوقت والآجال المحددة وتسليم الأعمال الخاصة بهم في مواعيده

  ة ؤسس عمال المفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    87جاءت العبارة رقم   ➢
عينة الدراسة  كل أفراد  (، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها )المستقصين

تحمل العاملين مسؤولية  ،  ا يدل على  دائما  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة لهم رأيا يفوق درجة الحياد  
   ؛آدائهم الضعيف ومحاولة تداركه وكذا تصرفاتهم الخاطئة خاصة مع العملاء 

  ة ؤسس عمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    ولى في المرتبة الأ   85جاءت العبارة رقم   ➢
عينة الدراسة  كل أفراد  (، وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها )المستقصين

رص العاملين على السرعة  ح،  ا يدل على  دائما  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةلهم رأيا يفوق درجة الحياد  
 ؛ في انجاز الأعمال الموكلة اليهم 

ة  ؤسس لماعمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    ولى في المرتبة الأ   74جاءت العبارة رقم   ➢
عينة الدراسة  كل أفراد  ( وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 5، حيث بلغ الوسيط العام لها )المستقصين
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أسعى الى احترام التوقيت المطلور لانجاز الأعمال  
 المسندة الي. 
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 92 أعتمد على نفسي في انجاز الأعمال المسندة الي. 
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أوقات   خارج  العمل  من  أنزعج  ولا  مستعد  أنا 
تكلفني بها   أو طارئة  استثنائية  مهام  الدوام لانجاز 
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  محور أداء الأفراد 
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سعي العاملين الى التحسين  ،  ا يدل على دائما وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةلهم رأيا يفوق درجة الحياد  
 ؛ المستمر في أداء مهامهم ومدى رغبتهم في التعلم واكتسار المهارات المهنية الجديدة

ة  ؤسس عمال المرجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  من حيث د   ولى في المرتبة الأ   73جاءت العبارة رقم   ➢
عينة الدراسة  كل أفراد  ( وهذا راجع لأن  0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 5، حيث بلغ الوسيط العام لها )المستقصين

محاولة العاملين انجاز أعمالهم  ،  ا يدل على  دائما  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةلهم رأيا يفوق درجة الحياد  
مواصفات المطلوبة  لل   وفقا  هامهموفق معايير الأداء المعتمدة من طرف المؤسسة، ويتم ذلك من خلال تسليمهم لم

 ؛ أو نقصان  خلل  من غيرالمعايير المحددة حسب و 

ة  ؤسسعمال المفي المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من   70جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 46وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  ادائم  وهو   ذه العبارة فشكل بذلك اتجاها عاما لهبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
   ؛ بواجباتهم الوظيفيةحسن استغلال واستخدام الموارد من طرف العاملين أثناء قيامهم 

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ة  بع السافي المرتبة    79جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 44وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  ادائم  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة بعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل   48
الوقت   العمل وفي  وأزمات في  لمشاكل  تعرضهم  القرارات خلال  اتخاذ  على  والقدرة  المسؤولية  بروح  العاملين  تحلي 

   ؛المناسب

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    ةبع السافي المرتبة    81جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 44وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على ادائم وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد   أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا   عامل  48
   ؛الالتزام التام من طرف العاملين بقواعد وإجراءات العمل وأداء المهام المطلوبة 

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من    سابعةفي المرتبة ال  88جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 44هذا راجع لأن و  (0.000دلالة معنوي ) ( بمستوى 5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على ادائم وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد    أقل من بعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48
   ؛حرص العاملين على أداء أعمالهم على أكمل وجه مهما كانت درجاتهم الوظيفية 

ة  ؤسسعمال المن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  السابعة مفي المرتبة    92جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 44هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على ادائم وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارة درجة الحياد   أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا   عامل  48
   ؛ قيام العاملين بانجازهم لأعمالهم بالاعتماد على أنفسهم

العبارة رقم   ➢ عمال  حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  الحادي عشر  في المرتبة من    86جاءت 
  عاملا   42هذا راجع لأن  و   ( 0.000( بمستوى دلالة معنوي )5، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

،  ا  ادائم  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد    أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا    عامل   48من مجموع  
   ؛تحلي العاملين بروح المسؤولية في تحقيق أهداف المؤسسة يدل على



 بولاية عين الدفلى   أونو: دراسة ميدانية حول أثر السلوك التنظيمي على أداء أفراد مؤسسة  رابعالفصل ال 

 

172 

 

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثانية عشر  في المرتبة ال   90جاءت العبارة رقم   ➢
من    عاملا   32هذا راجع لأن  و   (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4.5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين
،  ا  ادائم  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد    أكبر من بعينة الدراسة لهم رأيا    عامل  48مجموع  

   ؛ أن للعاملين الحرية في طريقة تأدية أعمالهم  يدل على

ة  ؤسسعمال الممن حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ثالثة عشر  في المرتبة ال   71جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 44وهذا راجع لأن  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

،  ا يدل على  اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48
   ؛معرفة جميع العاملين بمتطلبات أداء مهامهم الوظيفية 

عمال الوحدة  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  رابعة عشر  في المرتبة ال  72جاءت العبارة رقم   ➢
من مجموع   عاملا 38هذا راجع لأن و  (0.000( بمستوى دلالة معنوي ) 4، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين

  ،  ا يدل على اغالب  وهو   فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةدرجة الحياد  يفوق  بعينة الدراسة لهم رأيا    عامل  48
  يسر التقنيات التي تأحدث  التعامل مع  معرفة كيفية  من خلال    مهامهمبأحدث الأساليب الخاصة بأداء  معرفة العاملين  

 ؛ الجهد والوقت قلل منالعمل وت

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  امسة عشر  في المرتبة الخ  80جاءت العبارة رقم   ➢
  عاملا   34هذا راجع لأن  و   ( 0.000( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

،  ا  غالبا  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48من مجموع  
مدى تحديد نظام تقييم الأداء بالمؤسسة لنقاط القوة والضعف لدى العاملين، فبعد تقييم الأداء يستحسن    يدل على

)حسب المطلور منه( أم لا. فمعرفة الموظف  بالمؤسسة أن تعرف هل العامل الذي يعمل فيها يقوم بعمله بشكل جيد  
كن المؤسسة من  يمُ تحسينها والاشتغال عليها  يتوجب عليه أن يقوم ببنقاط القوة التي يمتلكها ونقاط الضعف التي  

   ؛تطوير أدائه عن طريق تكوينه مثلا

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  سادسة عشر  في المرتبة ال  82جاءت العبارة رقم   ➢
  عاملا   32هذا راجع لأن  و   ( 0.000( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

،  ا  غالبا  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48من مجموع  
   ؛مساهمة نظام تقييم الأداء بالمؤسسة في تقليل ضغوط العمل لدى العاملين وزيادة رضاهم الوظيفي  يدل على

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  ة عشر  دسسافي المرتبة ال  93جاءت العبارة رقم   ➢
  عاملا   32هذا راجع لأن  و   ( 0.000بمستوى دلالة معنوي )(  4، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

،  ا  اغالب  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48من مجموع  
على   وذلك يدل  الإدارة  بها  تكلفهم  طارئة  أو  استثنائية  مهام  انجاز  على  العاملين  دون    قدرة  الدوام  أوقات  خارج 

  عمل من غير طلبات ال مت و  واجبات تحت ضغط  وإنجاز المهامانزعاجهم، وذلك من خلال التعامل مع حالات الطوارئ  
   ؛ ملل

العبارة رقم   ➢ ال  83جاءت  المرتبة  من  ثامنة عشر  في  الدراسة  أفراد عينة  لدى  الموافقة عليها  عمال  من حيث درجة 
  عاملا   30هذا راجع لأن  و   ( 0.003بمستوى دلالة معنوي )(  4، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم
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،  ا  غالبا  وهو  ما لهذه العبارةفشكل بذلك اتجاها عابعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48من مجموع  
معايير    على يدل   تحديد  من خلال  وذلك  والانصاف  والعدل  بالثبات  يتسم  بالمؤسسة  الأفراد  أداء  تقييم  نظام  أن 

 ؛ وسياسات وإجراءات واضحة تتماشى مع أنظمة المؤسسة

العبارة رقم   ➢ ال  75جاءت  عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  تاسعة عشر  في المرتبة 
  عاملا   28هذا راجع لأن  و   ( 0.000( بمستوى دلالة معنوي )4، حيث بلغ الوسيط العام لها )ين ة المستقصؤسسالم

،  ا  غالبا  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48من مجموع  
على أي    يدل  العمل  وأزمات ومشاكل  عراقيل  مختلف  مواجهة  على  العاملين  معها  قدرة  والتعامل  المشاكل  معالجة 
 ؛ تقديم الشكاوي الوقت في   هدر عوضا عن ومحاولة إيجاد حلولتجارر مؤقتة   باعتبارها

ة  ؤسس عمال الممن    من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالعشرون  في المرتبة    78جاءت العبارة رقم    ➢
من    عاملا   24هذا راجع لأن  و   (0.002( بمستوى دلالة معنوي ) 3.5، حيث بلغ الوسيط العام لها ) المستقصين
،  ا يدل  غالبا  وهو  فشكل بذلك اتجاها عاما لهذه العبارةبعينة الدراسة لهم رأيا يفوق درجة الحياد    عامل  48مجموع  
   ؛اقتراحات وآراء لتحسين طرق العمل ورفع مستوى الأداء مساهمة العاملين في تقديم  على

عمال  من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من  الواحد والعشرون في المرتبة   76جاءت العبارة رقم  ➢
بسبب تشتت إجابات    (، 0.635معنوي )غير  ( بمستوى دلالة  3، حيث بلغ الوسيط العام لها )ة المستقصين ؤسسالم

ربط مستوى الأداء  حول  للمستقصين    محايد المستقصين على الخيارات المتعلقة بهذه العبارة،  ا يدل على تكوين رأي  
 . بنظام المكافآت لدى العاملين بالمؤسسة

 اختبار فروض الدراسة : ثالثال ب طلالم
 الأربعة للدراسة.  الميدانية   تفسير الفرضياتو سنقوم باختبار  طلب من خلال هذا الم

 الرابعةأولا: اختبار فرضية الدراسة  
من    أبعاد محور السلوك التنظيمي على النحو التالي: درجة موافقة المستقصين حول  للدراسة    لرابعةالفرضية ا جاءت  

 . 3تساوي درجة الحياد وهي   وجهة نظر أفراد عينة الدراسة 
 السلوك التنظيمي كما يوضحه الجدول الآتي.  بأبعاد محور بعد إجراء اختبار الإشارة تحصلنا على النتائج المتعلقة 

 
 
 
 

 محور السلوك التنظيميلعبارات   الإشارة اختبار ( نتيجة20-04الجدول) 
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 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:    
 

( تقع ضمن  20-04نلاحد من الجدول  للاستبيان  الأول  أبعاد المحور  أن  أبعاد  (  فيما يخص  متقارر  مستوى 
وط العمل، الثقافة التنظيمية، الدافعية، الاتجاهات( ويعني هذا أنها متكاملة ومترابطة فيما بينها، في  )القيادة الإدارية، ضغ

أبعاد   اجاباته محايدة. وترتبت  التنظيمي جاءت  الصراع  بعد  أن  نظر أفراد عينة  محور  حين  التنظيمي من وجهة  السلوك 
 سة من عاملي مؤسسة أونو جاء كما يلي: الدرا

: وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد ونرجع ذلك الى اهتمام القيادات الإدارية بالمؤسسة باتجاهات  بعد الاتجاهات -1
العاملين وتفضيلاتهم، وكذا بتطوير مسارهم الوظيفي وتنمية معارفهم المهنية والعمل في شكل جماعي. ويتم ذلك من  

 خلال الممارسة أو التعلم. كل هذا من أجل تحسين العلاقات في بيئة العمل مع الآخرين. 

القيادة الإدارية  -2 اهتمام المشرفين بالعمل الجماعي  بعد  البعد ونرجع ذلك الى  أفراد عينة الدراسة على هذا  : وافق 
 والمناقشة الجماعية لأساليب العمل.   واستخدام أسلور القيادة الديمقراطي لتوصيل المعلومات والحصول على البيانات

لموظفين من أجل  ل : وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد ونرجع ذلك الى عدم توفر فرص  بعد ضغوط العمل -3
نتيجة طبيعة نشاط المؤسسة التجاري، وكذا وجود قيود   العمل  مواصلة تعليمهم أحيانا وكثرة الأعباء الموجودة في 

 لعمل. اتجاه إجراءات ا صارمة  

: وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد ونرجع ذلك الى مصداقية المؤسسة عند تعاملها مع  بعد الثقافة التنظيمية -4
ونظام   وأسرهم  للموظفين  الصحية  بالرعاية  الكافي  والاهتمام  المرتفعة  الأداء  مستويات  وتقدير  والعملاء  الموظفين 

العادل والمنصف لجميع   المؤسسة على  المكافآت  لترقيتهم، إضافة الى حرص  استثناء، وكذا بالنسبة  العاملين دون 
 التكوين وذلك لتعزيز القدرات المهنية للعاملين. 

: وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد ونرجع ذلك الى توفير المؤسسة لفرص الترقية العادلة والمتاحة  بعد الدافعية  -5
بذل جهود كبيرة من أجل تحقيق أهداف العمل نتيجة التحفيزات التي تقدمها  للجميع وعلى حرص العاملين على  

 لمؤسسة نظير مستويات الأداء العالية. ا
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حيث يحتل    محايدة: نجد هنا عدم اتفاق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد حيث كانت اجاباتهم  بعد الصراع التنظيمي -6
. وبالتالي لم يتم تحديد إجابات  0,05أي أكبر من    0,665نوي  بمستوى دلالة غير مع  المرتبة السادسة هذا البعد  

المستقصين حول وجود الصراع أم لا داخل المؤسسة. وهذا راجع في نظرنا الى تغير القيادات الإدارية من حين لآخر  
السنوات الأخيرة  المؤسسة خاصة في  القيادات الإدارية الجديدة لأن جل الأ  داخل  الصراع من  يتولد  فراد  )أحيانا 

،  يرفضون التغيير إضافة الى فقدان مكانتهم وتغيير مهامهم والامتيازات الممنوحة لهم من طرف القيادات السابقة(
 وكذا كوننا نتعامل مع متغيرة عشوائية يصعب قياس سلوكها ألا وهي الانسان. 

سلوك التنظيمي من وجهة نظر أفراد  ومن هنا نتج لنا أن الفرضية المتعلقة بدرجة موافقة المستقصين حول أبعاد محور ال
 قد تم اثباتها جزئيا.   3عينة الدراسة تساوي درجة الحياد وهي 

 امسةثانيا: اختبار فرضية الدراسة ات
ة  ؤسسواقع أداء الأفراد بمالنحو التالي: درجة موافقة المستقصين حول    سة على اة للدر امسالخالفرضية  قمنا بصياغة  

 . 3تساوي درجة الحياد وهي   أفراد عينة الدراسة من وجهة نظر  أونو 
 بعد إجراء اختبار الإشارة تحصلنا على النتائج المتعلقة بمحور أداء الأفراد كما يوضحه الجدول الآتي. 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج 
 

الثاني للاستبيان وهو أداء الأفراد كانت إجابات  21- 04من خلال الجدول رقم ) ( نلاحد أن عبارات المحور 
  يركزون على أدائهم لأعمالهمفهم  . وبالتالي حسب رأي أفراد عينة الدراسة  0,05ومستوى الدلالة أقل من    غالباالعينة فيه  

 انجازهم لمهامهم والتقييم العادل  معرفتهم الجيدة لمتطلبات عملهم، سعيهم الى التحسين باستمرار في   :وذلك من خلال 
  . لانجازاتهم وفرص المكافآت المترتبة عن الأداء العالي. ويرجع ذلك في نظرنا لطبيعة نشاط المؤسسة وهو الطابع التجاري

الأخيرة  المؤسسة بالعمل رغم الظروف الصعبة التي تعيشها وتعانيها في الآونة  والدليل على أدائهم لأعمالهم هو استمرارية 
 )فهي لم تقم بالغلق ولا بتسريح عمالها(.

الأفراد   أداء  المستقصين حول عبارات محور  الخامسة والتي تخص درجة موافقة  الفرضية  اثبات  نستنتج  من هنا 
 .  3بمؤسسة أونو من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة تساوي درجة الحياد وهي  

 السادسةثالثا: اختبار فرضية الدراسة  

 محور أداء الأفراد لعبارات   الإشارة اختبار ( نتيجة21-04الجدول) 
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في  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  للدراسة والتي جاءت على النحو التالي   سادسةللإجابة على الفرضية ال
  0.05دلالة   عند مستوى   تعزى لخصائصهم الشخصية والوظيفية أفراد عينة الدراسة حول محوري أداة الدراسة  تقديرات  
 :استخدمنا

 فإذا البيانات، عند مقارنة متوسطي مجموعتين من دلالة إحصائية ذات فروقكان هناك   إذا ما لمعرفة وتن مان اختبار ➢

يساوي متوسط   الأولى  موعة المج الفرض العدمي أي أن متوسط درجات  نقبل  0.05أكبر من   الدلالة كان مستوى  
 والعكس صحيح؛  غير معنوي ينموعتبين المج وعليه فإن الفروق الثانية  موعةدرجات المج

 كان  فإذا مقارنة أكثر من متوسطين، دلالة إحصائية عند ذات فروق  إذا كان هناك ما لمعرفة:  كروسكال ولاس اختبار ➢

من   الدلالةمستوى   الفرض   0.05 أكبر  درجات المج العدمي  نقبل  متوسط  أن  وعليه ة الثلاث  موعاتأي   متساوية 

 ت غير معنوي والعكس صحيح. موعاالمج بين فالفروق
 التاليين:  الإحصائيين  نفي هذه الفرضية وضعنا الفرضين وكذلك لإثبات أو 

العدمي  أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل  :  (0H) الفرض    محوريمن    محورلا يوجد اختلاف في إجابات 
 الوظيفي المدروس.  و أتعزى للمتغير الشخصي  ى على حدالدراسة كل 

الدراسة    محوريمن    محور يوجد اختلاف في إجابات أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل  :  (1H)   الفرض البديل
 الوظيفي المدروس.  و أتعزى للمتغير الشخصي   ىعلى حدكل 
   محوري أداة الدراسة  حولعلى استجابات أفراد عينة الدراسة  جنس المستقصىتحليل مدى تأثير  _ 1

 . ( 22- 04) في الجدول النتائج التي تحصلنا عليها مبينة ، و مان ويتن لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار  
 محوري أداة الدراسة حول   إحصائية دلالة  ذات فروق وجود  حول وتين  مان  اختبار نتائج :  ( 22- 04)  دول الج

 الجنس  إل تعزى 

 الأبعاد 
 متوسط الرتب 

 الأولى  ةموعالمج الدلالة مستوى   Z الإحصائي الاختبار 

 )اناث(  ة الثانية موعالمج )ذكور( 

السلوك  
 0.039 2.060 33.50 22.93 التنظيمي 

 0.532 0.626 21.17 24.98 أداء الأفراد 
 0.05*دال إحصائيا عند 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
 

الجدول    الاختبار هذا  نتائج  من نلاحد أدا  الدلالة مستوى    أن (22- 04)المبينة في  من    الأفراد  ءلمحور  أكبر 
ة  موعالمج ( يساوي متوسط إجابات مستقصي ا ذكور   عمالال (  ة الأولىموعالمج فإن متوسط إجابات مستقصي  وبالتالي ،0.05

تعزى لجنس    من وجهة نظر المستقصينأداء الأفراد   ذات دلالة إحصائية حول  فروق  لا توجد ، وعليه )تعاملاالثانية )ال
 ة إذ لا تفرق في المعاملات بين الجنسين. ؤسس؛ وفي نظرنا هذا يعود إلى سياسة العمل بالمالمستقصى

. وبالتالي فان  0,05أما بالنسبة لمحور السلوك التنظيمي فعلى العكس. ان مستوى الدلالة لهذا المحور أقل من  
مستقصي  إجابات  الأولى موعالمج  متوسط  المج  ة  مستقصي  إجابات  متوسط  عن  يختلف  ذكور(  الثانية  موع)العمال  ة 
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السلوك التنظيمي من وجهة نظر المستقصين تعزى لجنس  محور )العاملات(، وعليه توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول 
نظرتهم في أيضا  الاناث،  الذكور عن  اختلاف عدد  الى  يعود  هذا  نظرنا  تفضيلاتهم   المستقصى، وفي  )مثل  ،  الاتجاهات 

الذكر  التنظيمية فهي نفسها، نفس الشيء بالنسبة    (فتفضيلات المرأة تختلف عن تفضيلات  الثقافة  أما  متباينة،  نجدها 
 للقيادات الإدارية التي يعملون تحت ادارتها فهي  

واحدة، وبالتالي نجد اختلاف من حيث اتجاهاتهم، ضغوط العمل )المرأة لديها ضغوط عمل أكبر بحكم التزاماتها الأسرية(،  
الفروقات تعود لطبيعة الجنسين للاختلاف فيما بينهما من  وكذلك الصراع الناجم عن تلك الضغو  ط. من هنا نجد أن 
ن مسؤولية العاملات الأسرية والعملية، بالإضافة لما يترتب عنها من صراعات  عحيث: الاتجاهات، ضغوط العمل الناتجة  

 تنظيمية. 
 :  محوري أداة الدراسةحول مدى تأثير متغير سنوات الأقدمية على إجابات أفراد عينة الدراسة  _ تحليل2

 (. 23- 04) لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكال والاس، والنتائج التي تحصلنا عليها مبينة في الجدول 
 

لكلا محوري أداة   0.05من   أكبر  الدلالة مستوى أن    ( 23- 04) الموضحة في الجدول  الاختبار  هذا  نتائج  من  نلاحد    
 مختلف مستويات سنوات أقدمية أفراد عينة الدراسة في   محوري أداة الدراسة   وبالتالي فإن متوسطات درجات   الدراسة، 

تعزى لسنوات أقدمية    السلوك التنظيمي وأداء الأفرادل محوري  دلالة إحصائية حو  أنه لا توجد فروق ذات متساو، أي
 وفي  المستقصين؛ 

ة، أيضا تعاقب القيادات الإدارية في الآونة الأخيرة  يعود إلى تخوف العاملين من أن تُحول الاستبيانات الى الإدار   نظرنا هذا  
على المؤسسة  ا أثر على إجابة العاملين، أيضا قانون العمل الجزائري سواء بالنسبة للمؤسسات العامة أو الخاصة والذي  

 لا يحتوي في نصوصه على التفرقة في الوظائف الإدارية،  ا نجم عنه عدم اختلاف إجابات المستقصين.
 : محوري أداة الدراسةمدى تأثير متغير المركز الوظيفي على إجابات أفراد عينة الدراسة حول   _ 3

 . ( 24- 04)تحصلنا عليها مبينة في الجدول  ، والنتائج التي  كروسكال والاس ار  لقياس ذلك قمنا بإجراء اختب 
 : الآتي  نلاحد( 24-04من الجدول رقم )

محوري أداة  إحصائية حول   دلالة  ذات وجود فروق حول والاس  كروسكال اختبار (: نتائج 23- 04)  الجدول 
 لسنوات الأقدمية  تعزى الدراسة

 الأبعاد 

 متوسط الرتب 
الاختبار  
 2xالإحصائي 

مستوى  
)أقل   الأولى  ةموعالمج الدلالة 

 سنوات(  5من  

  ة الثانية موعالمج
  10_  5)من 

 سنوات( 

  ة الثالثة موعالمج
  10)أكثر من 
 سنوات( 

السلوك  
 0.096 4.680 12.50 24.21 30.30 التنظيمي 

 0.486 1.441 16.50 25.32 24.90 أداء الأفراد 
 0.05*دال إحصائيا عند 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
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ز  اكالمر مختلف   في  المحور الثانيوبالتالي فإن متوسطات    0.05من   أكبر : مستوى الدلالةلمحور أداء الأفرادبالنسبة   •
 للمستقصين؛  للمركز الوظيفيتعزى  أداء الأفراد  حول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية متساو، أي  ة الوظيفي

 متوسطبأن  نقبل الفرض البديل وبالتالي فإننا  0.05مستوى الدلالة أقل من : لمحور السلوك التنظيمي بالنسبة   •

المراكز  الفروق بين مستويات   أن  ليس متساويا، أي   المراكز الوظيفية للمستقصينفي مختلف    السلوك التنظيمي محور  درجات  
للمركز  تعزى    إجابات الأفراد حول محور السلوك التنظيميذات دلالة إحصائية حول  توجد فروق معنوية، وعليه  الوظيفية 
 للمستقصين.  الوظيفي

 ثلاث ت الموعا من المجمجموعتينلكل  مان ويتنى   اختبار  من خلال إجراء وهذا الاختلاف مصدر  تحديد يجب وهنا

   .الاختلاف هذا الاختبار نحدد مصدر وبناءا على نتيجة البعض، بعضهما مع
 الموضحة في الجداول الآتية. للنتائج  توصلنا ويتنى-مان اختبار استخدام بعد 

 محور السلوك التنظيميإحصائية في  دلالة  ذات وجود فروق حول وتين  مان  اختبار (: نتائج 25- 04)  دول الج

 المركز الوظيفي  إل تعزى 
 2الاختلاف   1الاختلاف   البيان 

)رئيس    ثالثةال المجموعة
 ( مصلحة

)موظف   سادسة ال
 اداري( 

)موظف   سادسة ال
 اداري( 

)عامل    الخامسة 
 تنفيذي( 

 16.03 32.50 12.50 7.10 متوسط الرتب 
 Z 2.142 3.731الاختبار الإحصائي 

 * 0.000 * 0.032 مستوى الدلالة 
 0.05*دال إحصائيا عند 

محوري  إحصائية حول   دلالة  ذات وجود فروق حول والاس  كروسكال اختبار (: نتائج 24- 04)  الجدول 
 المركز الوظيفي إل تعزى  أداة الدراسة

 الأبعاد 
 متوسط الرتب 

الاختبار  
 2xالإحصائي 

مستوى  
  ة ثالثال ةموعالمج الدلالة 

 )رئيس مصلحة( 
  ة الخامسة موعالمج

 )عامل تنفيذي( 
 ة السادسة موعالمج

 )موظف اداري( 
السلوك  
 التنظيمي 

27.10 19.37 40.50 14.859 0.001 * 

 0.180 3.431 32.00 21.97 26.10 أداء الأفراد 
 0.05*دال إحصائيا عند 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج 
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 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
 
ة  موع، وبالتالي هناك فروقا بين إجابات المج0.05 من أقل الدلالةمستوى   أن نلاحد (25-04) الجدول   من
السلوك  محور  ( حول  عامل تنفيذي ة الخامسة )موعالمجو (،  مصلحة   )رئيس  ثالثةال ةموعالمج مع  (  موظف إداري)  السادسة
 . ، وطبيعة نشاط كل منهمإلى صلاحيات ومهام كل واحد فيهم  قد يرجع  وهذا  ،التنظيمي 

لفرضية التي تنص على انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في تقديرات  ل   ما سبق نتج لنا اثبات جزئي  من خلال
 . (α ≤ 0,05)أفراد عينة الدراسة حول محوري أداة الدراسة تعزى لخصائصهم الشخصية والوظيفية عند مستوى دلالة  

 رابعا: اختبار فرضية الدراسة السابعة 
للسلوك  دلالة إحصائية    و ذ  تأثيروجد  يللدراسة والتي جاءت على النحو التالي:    سابعة للإجابة على الفرضية ال

 ا اختبار مان وتني. استخدمن  0.05دلالة   عند مستوى التنظيمي على أداء الأفراد
 بعد إجراء الاختبار تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول الآتي. 

 تأثير السلوك التنظيمي على أداء الأفراد  وتين  مان  اختبار (: نتائج 26- 04)  الجدول 

 بيان ال
 متوسط الرتب 

ة  موعالمج مستوى الدلالة  Zالاختبار الإحصائي 
 ة الثانية موعالمج   الأولى 

 * 0.017 2.396 28.08 20.27 تأثير السلوك التنظيمي على أداء الأفراد 
 0.05*دال إحصائيا عند 

 spssالجداول المستخرجة من برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
 

لتأثير السلوك التنظيمي على أداء  أن مستوى الدلالة   (26-04) الاختبار المبينة في الجدول   هذا  نتائج من نلاحد
متوسط    ياو لا تس(  تأثيرلا يوجد  (الأولى    موعةالمج فإن متوسط إجابات مستقصي وبالتالي ، 0.05من    قلفيها أ  الأفراد

ة أونو بحسب  ؤسس تأثير للسلوك التنظيمي على أداء الأفراد بم وجد ي ، وعليه )يوجد تأثيرة الثانية ) موعالمج إجابات مستقصي 
 ين. المستقصإجابات 

وكنتيجة لاختبار هذه الفرضية والمتعلقة بوجود تأثير ذو دلالة احصائية للسلوك التنظيمي على أداء الأفراد عند  
 فقد تم اثباتها.   (α ≤ 0,05)مستوى دلالة 

السلوك   الميدانية بصفة عامة يمكننا معرفة مدى الارتباط بين  الدراسة  نتائج الاستبانه، وملاحظات  وبعد تحليل 
يساعدهم على أداء مهامهم   ا  فراد وأدائهم داخل المؤسسة، مدى قدرة الأفراد على تفهم وظائفهم وأدوارهم  التنظيمي للأ

   .وكفاءة   بفعالية
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 خلاصة: 
اجراء دراسة ميدانية حول اتجاهات عينة من الأفراد العاملين بمؤسسة "أونو" حول  هذا الفصل  من خلال  حاولنا  

حوثين ومحاولة  جراء مقابلة مع عدة مببا  قمنا  في المؤسسات الاقتصادية، لذلك أداء الأفراد  على  السلوك التنظيمي    أثر
، واعداد استبيان وفقا لمقياس ليكرت  تقييم الأداء وتنظيم العمل داخل المؤسسةمعرفة واقع كل من التدريب، المكافآت،  

راسة من خلال صدقها الظاهري اذ عرضناها على مجموعة من المحكمين، كما  ، وقمنا بداية باختبار جودة أداة الداتماسي
قمنا بقياس الاتساق الداخلي لجميع عبارات الاستبيان والذي أظهر نتائج إيجابية، دعمناها باختبار ألفا كرونباخ لقياس  

د للاستبيان، وبعد اجراء  يدل على ثبات جي   1( وهذا تقدير قريب من 0,934ثباتها الذي بلغت قيمته للدراسة ككل ) 
وبعد الفحص التفصيلي لها لم  %  96التعديلات عليها قمنا بتوزيعها على عينة الدراسة، حيث استرجعنا منها ما يعادل  

 نستبعد ولا استبانة، حيث كانت صالحة كلها للتحليل. 
المحور   من خلال  توصلنا  الميدانية،  بالدراسة  الخاصة  النتائج  بالسلوك    الأول ومن خلال عرض وتحليل  والخاص 

التنظيمية    أبعادحول    ا بأن اتجاه عينة الدراسة كان موافق  التنظيمي  الثقافة  العمل،  القيادة الإدارية، ضغوط  الاتجاهات، 
الصراع التنظيمي، أما من خلال المحور الخاص بأداء الأفراد فوجدنا بأن اتجاهاتهم   بعدوالدافعية، فيما كان محايدا بالنسبة ل

 كانت موافقة فيما يتعلق بأدائهم داخل المؤسسة. 
لاتجاهات عينة    (α ≤ 0,05)وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  وبالنسبة لاختبار فرضية عدم وجود فر 

الدراسة نحو كل من المتغيرات الشخصية والوظيفية وبالنسبة لمحور السلوك التنظيمي وجدنا أنه توجد فروق ذات دلالة  
تعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  الوظيفي، ولا  والمركز  الجنس  متغيرات  من  لكل  تعزى  لمتغير سنوات    إحصائية 

 ≥ α)الأقدمية، أما بالنسبة لمحور الأفراد في المؤسسة وجدنا بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 نحو كل من متغيرات الجنس، سنوات الأقدمية والمركز الوظيفي.  (0,05

السلوك التنظيمي تأثير    ورلمح ة وجدنا أن وعند دراسة تأثير السلوك التنظيمي على أداء الأفراد العاملين في المؤسس
 على أداء الأفراد العاملين. 
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ارتبطت إشكالية دراستنا بأثر السلوك التنظيمي على أداء الأفراد العاملين في المنظمات الاقتصادية، اذ أنها حاولت الربط  
بين متغيرين اداريين وهما السلوك التنظيمي وأداء الأفراد، لذلك من خلال هذا البحث تطرقنا في الجانب النظري الى الاطار  

للسلوك التنظيمي وكذلك الأسس النظرية والمفاهيمية لأداء الأفراد بالمنظمات، بالإضافة الى علاقة هذين المتغيرين مع  النظري  
بعضهما البعض من خلال استعراض العلاقة بين العوامل المكونة لأبعاد السلوك التنظيمي الفردية من )الاتجاهات والدافعية(  

لعوامل المكونة لأبعاد السلوك التنظيمي الجماعية من )دراسة الجماعة، الصراع التنظيمي والقيادة  وأداء الأفراد، وكذلك التطرق الى ا
والثقافة   العمل  للمنظمة من )ضغوط  التنظيمي  السلوك  المكونة لأبعاد  العوامل  بين  والعلاقة  الأفراد،  الإدارية( وعلاقتها بأداء 

ود وانعكاسات تأثير إدارة السلوك التنظيمي على أداء العاملين في المنظمة.  التنظيمية( وأداء الأفراد، الى جانب دراسة بعض حد
ثم انتقلنا الى الجانب التطبيقي فقدمنا بداية عرضا عن مؤسسة سيفيتال "الأم" ثم تطرقنا للوحدة محل الدراسة، الى جانب اجراء  

راد داخل المؤسسة، ثم استعرضنا دراسة استقصائية  مقابلة مع مبحوثين من أجل التعرف على واقع السلوك التنظيمي وأداء الأف
 فراد بهذه المؤسسة. لآراء عينة من العاملين في مؤسسة "أونو" بعين الدفلى حول أثر السلوك التنظيمي على أداء الأ

 . الإجابة على الإشكالية 
المؤسسة معرفة طبيعة سلوكه،  ان العنصر البشري هو أهم مورد في المنظمة وأكثرها تأثيرا في نشاطها، ومن واجب إدارة  

 محاولة فهمه وتفسيره والتنبؤ به وبالتالي التحكم فيه ومحاولة ضبطه بغية معرفة اتجاهات هذا السلوك مستقبلا.  
لعل أبعاد السلوك التنظيمي بما يشتمل عليه من أبعاد فردية، جماعية وتنظيمية تتكامل فيما بينها، فالسلوك التنظيمي هو  

تفاعل سلوك الفرد، الجماعة والهيكل التنظيمي وتأثيرهم على نشاط المؤسسة. فالمنظمات موجودة في بيئة نشاط متغيرة،  محصلة 
التنبؤ بذلك السلوك والعوامل التي قد تؤثر فيه لإيجاد الحلول   القدرة على  والسلوكات كذلك متغيرة، وبالتالي يكمن الحل في 

ء أو إنجازات مختلفة تعمل المؤسسة على تحسينها وذلك من خلال دراسة العناصر المؤثرة  المناسبة، وينجم عن هذا السلوك أدا
 على هذا السلوك. 

هذا ما يفرض تحديا رئيسيا على إدارة المؤسسة يتمثل في محاولة توجيه سلوك الأفراد العاملين بما يساهم في تحقيق المواءمة  
وات الترغيب والتحفيز )مكافآت، حوافز مادية( وحوافز معنوية )كالترقية  بين أهداف المؤسسة وأهداف العاملين باستعمال أد

التقدير والاحترام وغيرها(. بالإضافة إلى تحسين بيئة العمل من خلال الاهتمام بأساليب الاتصال، أساليب التحفيز، أساليب  
ة الولاء ومستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين  القيادة المختلفة الموجودة داخل مكان العمل والتي تؤثر إيجابا أو سلبا على درج 

 وعلى روحهم المعنوية داخل المؤسسة. 

 . الفرضيات  الإجابة على
من أجل الإجابة على الأسئلة الفرعية المنبثقة من الاشكالية العامة للدراسة، تم وضع مجموعة من الفرضيات، وكانت نتيجة  

 اختبارها كالتالي: 
التنظيمي في كونه مرتبط بالعنصر البشري الذي هو مصدر خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية وأكبر  تكمن أهمية السلوك   ➢

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.  مواردها عائدا.

يتم معرفة نقاط القوة والضعف لدى العاملين عن طريق تقييم أدائهم، وينتج عن عملية التقييم اتخاذ جميع الإجراءات الضرورية   ➢
دعيم مختلف الجوانب الإيجابية المتعلقة بنشاطهم، كما يمكن التعرف على أسباب القصور والفشل والعمل على معالجتها  لت

 ، مما يثبت صحة الفرضية الثانية. وتقويمها، وهذا بغية تطوير أداء العامل وتحديد احتياجاته التدريبية وتحسين مستوى أدائه

يساهم في الاستجابة لتطلعات العاملين وتحقيق أهدافهم المهنية، مما يشكل عاملا    ان التحكم في إدارة السلوك التنظيمي ➢
محفزا ومربحا لزيادة مستوى أدائهم، كما يساهم في زيادة عوامل الترغيب والانخراط الإيجابي للعامل في تحقيق أهداف المؤسسة  
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ا للمؤسسة وزيادة  العاملين عن عملهم وانتمائهم  وذلك من خلال: الشعور بتحقيق الذات، زيادة الولاء  لرضا عن نتائج 
 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة. لمؤسستهم...  

من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة    حول أبعاد محور السلوك التنظيميبالنسبة للفرضية الرابعة المتعلقة بدرجة موافقة المستقصين   ➢
قد تم اثباتها جزئيا. ذلك لأن معظم أبعاد محور السلوك التنظيمي من )قيادة إدارية ودافعية،    3تساوي درجة الحياد وهي  

  اتجاهات، ضغوط العمل، الثقافة التنظيمية( قد جاءت ضمن مستوى متقارب مما يدل على ترابطها وتكاملها في حين أن 
الصرا  القيادات  بعد  الصراع من  يتولد  القيادات الإدارية )أحيانا  لتغير  التنظيمي قد جاءت اجاباته محايدة ويعزى ذلك  ع 

الجديدة لأن جل الأفراد يرفضون التغيير وفقدان المكانة وتغير المهام والامتيازات الممنوحة اليهم من طرف القيادات السابقة،  
 المقربين من القيادات والمدراء وربما البعض لا يرى وجود أي صراع لوجود مصالح  فالبعض يرى وجود الصراع وهم الأفراد غير

 ننا نتعامل مع متغيرة عشوائية يصعب قياس سلوكها ألا وهي الانسان. متبادلة( وكذا كو 

نظر أفراد  واقع أداء الأفراد بمؤسسة أونو من وجهة    عباراتأما الفرضية الخامسة والتي تخص درجة موافقة المستقصين حول   ➢
قد تم اثباتها وذلك يرجع في نظرنا لطبيعة نشاط المؤسسة التجاري والتقييم العادل    3عينة الدراسة تساوي درجة الحياد وهي  
 لأدائهم وفرص المكافآت الممنوحة لهم.

الدراسة حول  ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد عينة  لا توجد فروق  فيما يخص الفرضية السادسة والتي تنص على أنه   ➢
لا توجد    قد تم اثباتها جزئيا. حيث   0.05محوري أداة الدراسة تعزى لخصائصهم الشخصية والوظيفية عند مستوى دلالة  

عند الجنس والمركز الوظيفي مع    المستقصين، وتوجد فروق   قدمية أسنوات  السلوك التنظيمي تعزى ل  محور أبعاد  حول  فروق  
محور السلوك التنظيمي الى طبيعة الجنسين للاختلاف  أبعاد  الفروقات عند الجنس مع  محور السلوك التنظيمي وتعزى  أبعاد  

فيما بينهما من حيث: الاتجاهات، ضغوط العمل الناتجة عن مسؤولية العاملات الأسرية والعملية، بالإضافة لما يترتب عنها  
أما فيما يخص المركز الوظيفي مع   التنظيمي فترجع أسباب وجود فروقات الى  محور السلوك  أبعاد  من صراعات تنظيمية. 

بالنسبة لمحور أداء  صلاحيات ومهام كل عينة )موظف اداري، رئيس قسم، عامل تنفيذي( وكذا طبيعة نشاط كل منهم. أما  
،  ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد عينة الدراسة تعزى لكل من المتغيرات التالية: جنس المستقصى   فلا توجد فروق الأفراد  

 . المركز الوظيفي، سنوات أقدمية المستقصين 

  0.05وبالنسبة للفرضية السابعة حول وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للسلوك التنظيمي على أداء الأفراد عند مستوى دلالة   ➢
أداء الأفراد  . وبالتالي يوجد تأثير للسلوك التنظيمي على  0.05وهو أقل من    0.017قد تم اثباتها. فمستوى الدلالة فيها  

 بمؤسسة أونو بحسب إجابات المستقصين. 

 . نتائج الدراسة 
 انطلاقا من هذه الدراسة يمكن تقديم النتائج التالية: 

 القيادات الإدارية مدركة تماما من أن العمل الجماعي هو الذي يممكن المؤسسة من تحقيق أهدافها.  ➢

العا  ➢ إدارية متنوعة واستقلالية  حرص المؤسسة على إعادة تصميم الوظائف بهدف إعطاء  ملين مسؤوليات أوسع، أعمال 
 أكبر، مما يمنح العامل اشباعا نفسيا يحفزه إلى الارتقاء إلى مستوى أداء عالي. 

تشجيع الملاحظات المنصفة والايجابية من الرؤساء المباشرين المتابعين لأداء العاملين الذين يشرفون عليهم وذلك كأسلوب    ➢
 داء وكذلك التواصل المستمر بين العامل ورئيسه المباشر. لتطوير ومراجعة الأ 

 التركيز على وضع برامج تدريبية للأفراد العاملين لتحسين نقاط ضعفهم وذلك بناءا على نتائج تقييم أداءهم.  ➢
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شاكل الناشئة عن  تسعى المؤسسة إلى التعامل بمرونة مع مختلف تغيرات بيئة العمل والتقلبات التي تطرأ عليها، التعامل مع الم   ➢
الطارئة والعمل تحت ضغط   الحالات  مع  التعامل  امكانية  الوقت.  الحلول عوضا عن هدر  المؤقتة والبحث عن  التجارب 
التقنيات   التعامل مع  التعلم واكتساب المهارات المهنية الجديدة ومهارات  الفرد في  واجبات ومتطلبات العمل ومدى رغبة 

 ل الجهد والوقت، بالإضافة الى الحرص على بناء علاقات جيدة بين العاملين. الحديثة التي تيسر العمل وتختز 

حرص المؤسسة على رفع معنويات العاملين في مكان العمل وتحسين تفاعلهم فيما بينهم ومع الإدارة عن طريق تشجيع    ➢
ين لرفع كفاءتهم في مجالات  عامل من ذوي الخبرة والكفاءة المهنية من خلال ترقيتهم، تفويض جزء من الصلاحيات لل العاملين

 مهنية متعددة. 

والمتمثلة  في مؤسسة أونو  اتفاقها حول أبعاد محور السلوك التنظيمي  ائي لأفراد عينة الدراسة  أظهرت نتائج التحليل الاحص  ➢
القيادة الإدارية، الاتجاهات، الدافعية، ضغوط العمل والثقافة التنظيمية، فيما اختلفوا بخصوص بعد الصراع التنظيمي مما    في

 نتج عنه رأيا محايدا بخصوصه. 

الدراسة فهم موافقون حول واقع أداء الأفراد بمؤسسة أونو حيث يقومون بالتركيز على أدائهم لأعمالهم  وفقا لآراء أفراد عينة   ➢
وذلك من خلال معرفتهم الجيدة بمتطلبات عملهم، القيام بالتحسين المستمر في انجازهم لمهامهم والتقييم العادل لإنجازاتهم  

 وفرص المكافآت المترتبة عن الأداء العالي. 

في تقديرات أفراد عينة الدراسة حول أبعاد    (α ≤ 0,05)ود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوي  تبين وج  ➢
محور السلوك التنظيمي في مؤسسة أونو تعزى لكل من متغيري الجنس والمركز الوظيفي، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  

 دراسة تعزى لسنوات أقدمية المستقصين. حول أبعاد محور السلوك التنظيمي حسب آراء عينة ال

في تقديرات أفراد عينة الدراسة حول   (α ≤ 0,05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوي  تبين عدم وجود فروق  ➢
 قدمية والمركز الوظيفي. واقع أداء الأفراد في مؤسسة أونو تعزى لمتغيرات الجنس، سنوات الأ

في تقديرات أفراد عينة الدراسة من عاملي    (α ≤ 0,05)ة عند مستوى دلالة معنوي  تبين وجود تأثير ذو دلالة إحصائي  ➢
 مؤسسة أونو حول أثر السلوك التنظيمي على أداء الأفراد في مؤسسة أونو. 

   .قتراحات الا

الاهتمام  يتوجب على القيادة الإدارية بمؤسسة "أونو" تركيز اهتمامها على الجانب المعنوي لبيئة العمل وذلك من خلال:    ➢
بالعلاقات الإنسانية، تفويض جزء من صلاحياتها للمرؤوسين، إعطاء المرؤوسين حرية كبيرة في ممارسة مهامهم، تقسيم العمل،  

 مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات. 

تعزيز رضاهم    ضرورة حرص المؤسسة على اتباع معايير عادلة، منصفة وشفافة في عملية تقييم أداء العاملين، مما يؤدي الى   ➢
 وتعلقهم بعملهم ومؤسستهم، القدرة على تحمل المسؤولية، زيادة المهارات الإدارية. 

العاملين، قتل روح    ➢ النزاعات تساهم في خفض الروح المعنوية بين  تفادي الصراعات والنزاعات داخل المؤسسة لأن كثرة 
ارتفاع معدل دوران العمل، ضعف العلاقات الإنسانية بالإضافة  الفريق الجماعي، كثرة غياب وتأخر العاملين عن عملهم،  

 الى إعاقة تحقيق أهداف المؤسسة. 

إعادة النظر في الاتصالات الرسمية، فزيادة الاتصالات الرسمية بالتكثيف من العمل الجواري والتقرب من العاملين يقلل من    ➢
في المؤسسة ويقلل من الغموض لديهم ويشكل ادراكات العامل    عدم التأكد لديهم، يوفر لهم المعلومات الضرورية عما يدور 

 في الاتجاه الصحيح، مما يقلل من ضغوط العمل لدى الفرد. 
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اشراك العامل في التخطيط وصنع الأهداف لكي يلتزم بالضوابط والمعايير التي تحقق الأهداف كونه يشعر بأن عمله ذو    ➢
 ضا الموظفين وارتباطهم الوظيفي. قيمة ومحل تقدير من جهة الإدارة بما يحقق ر 

تحديد الكفاءات المتميزة في المؤسسة وما يصاحب ذلك من قرارات ترقيات، نقل المواقع في فرع أو فروع أخرى تكون أفضل    ➢
 من حيث المزايا، التعويضات...الخ. 

 الأداء الجيد بشكل عام.  تطوير أداء العامل بعد عملية التقييم لأن فيه شيء من التحفيز للعاملين على استمرارية  ➢

 إعطاء العاملين الحق في البرامج التدريبية بناءا على نتائج تقييم أدائهم.   ➢

التعرف على مستويات الرضا لدى العاملين بشكل عام مثلا: إعادة النظر في برامج الحوافز والمكافآت الموجودة لأنها ربما    ➢
 تكون أحد مسببات الأداء السيء. 

تائج التقييم مع العاملين، فلا جدوى من مناقشة النتائج سواء كانت سلبية أو إيجابية بدون معرفة العامل  لابد من مناقشة ن   ➢
 لذلك )خاصة بالنسبة للنتائج السلبية وعدم القيام بتحسينها(. 

الجديدة، التي    تشجيع الموظفين على الابداع عن طريق توفير المحيط الملائم لهم، للعمل على سلسلة من الابتكارات الوظيفية   ➢
 تساعد في تحسين وتنمية محيط العمل. 

يجب أن يتم تقييم الأداء من خلال ضوابط ومعايير مهنية خالصة تتسم بالشفافية، الحيادية والموضوعية البعيدة عن كل    ➢
 أشكال التحيز، المحاباة، المحسوبية والاعتبارات العنصرية، الشخصية أو العصبية.  

 . آفاق البحث
المعلومات المتوفرة والتي  و   وع في حدود الإشكالية المطروحة ووفقا للمعطيات من خلال دراستنا هذه معالجة الموضحاولنا  

  مجموعة ، ولهذا نقترح  وأبعاد الموضوع جوانب    بجميع   احاطة هذه الدراسة اعتبار    وبالتالي من غير الممكن أمكن الحصول عليها،  
 تقبلية: من المواضيع التي يمكن أن تشكل مواضيع مس

 علاقة الأبعاد الفردية للسلوك التنظيمي بأداء العاملين في المنظمات الاقتصادية.  ➢

 أثر الأبعاد التنظيمية للسلوك التنظيمي على الميزة التنافسية للمنظمة.  ➢

 أثر محددات السلوك التنظيمي على كفاءة أداء المنظمات.  ➢

مثل: الشخصية، الادراك، المناخ التنظيمي، الاتصال، المشاركة في اتخاذ  التطرق الى أبعاد أخرى لم تتطرق اليها دراستنا   ➢
 القرارات... على أداء العاملين في المنظمات. 
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 2جامعة البليدة 

 قسم: دكتوراه علوم التسيي 
 تخصص: إدارة أعمال

 2020/     05التاريخ:  / 
المكان: مؤسسة سيفيتال )الادارة  

العامة ووحدة أونو بولاية عين  
 الدفلى(  

 دليل المقابلة 

) بإجراء دراسة الباحثة تقوم  الاقتصادية  بعنوان  المنظمات  الأفراد في  أداء  التنظيمي على  السلوك  دراسة    -أثر 
الدكتوراه   وذلك ضمن متطلبات نيل شهادة  ، (   ( الادارة العامة ووحدة أونو بولاية عين الدفلى  ) مؤسسة سيفيتال  حالة  

إلى   التسيير. يهدف هذا البحث  العاملين ومدى تأثيره على أفي علوم  الأفراد  المؤسسة من  تفسير سلوك  دائهم داخل 
أهداف   تحقيق  نحو  توجيهه  ثم  ومن  عليه  السيطرة  به،  التنبؤ  بهدف  وذلك  وحيثياته،  السلوك  هذا  طبيعة  معرفة  خلال 

 المؤسسة بكفاءة وفاعلية.  

 
    أولا: الخلفية الاجتماعية والمهنية  

 السن:  -1
 الجنس:  ذكر                  أنثى  -2

 التعليمي:  المستوى  -3
 جامعي                          ماجستير                               دكتوراه            

 التخصص في المهنة............................................................  -4

 ......... الوظيفة:  ............................................................. -5

 ....................................................................  الخبرة:   -6
 الواقع الفعلي في مؤسستكم   ثانيا : يرجى الإجابة عن الأسئلة الآتية بما يتماشى مع

الانتماء للتنظيمات الرسمية أو    –الشهادة   –)الأقدمية   ماهي شروط ومتطلبات ترقية العاملين في مؤسستكم؟ -
 الكفاءة، الابداع والمبادرة الفردية ...... غيرها(.  –الولاء للادارة  –غير الرسمية في المؤسسة  

 ............................................................................................................... .
 ................................................................................................................ 

)دراسة الملف الاداري    كيف يتم توظيف العمال في مؤسستكم؟ وضح بالتفصيل اجراءات ومتطلبات عملية التوظيف_ 
 ... غيرها( المقابلة الشفهية....   –المسابقة الكتابية    –

 ................................................................................................................
 ................................................................................................................
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 .....................  ...........................................................................................
 هل تقوم مؤسستكم بتدريب العمال؟ من هم المدربون وما هي صفاتهم؟ ماهي شروط الاستفادة من التدريب؟ _ 

..................................................................... ...........................................
 ................................................................................................................

 ..................................................................................................... ........... 

متى تم اعداد الهيكل التنظيمي للمؤسسة؟ هل تم تعديله؟ هل يساهم هذا الهيكل في تحقيق الأهداف الاستراتيجية  _  
 ؟ للمؤسسة بفاعلية

 ................................................................................................................
........... .....................................................................................................

  ................................................................................................................
 ف الاستراتيجية التي تسعى الى تحقيقها؟ _ هل لدى المؤسسة رؤية ورسالة؟ وماهي الأهدا

 ................................................................................................................
.......................................................................................................... ......

  ................................................................................................................ 

ماذا تتمثل وسائل الاتصال المستعملة داخل المؤسسة، بين الأقسام داخل المؤسسة وبين العمال فيما بينهم؟ وبين   في  -
 ؟  المؤسسة الأم والوحدات الأخرى 

 ................................................................................................................
  ................................................................................................................

 م والمصالح؟ وما هي أهم معايي اختيارهم لشغل هذه المناصب؟  _ كيف يتم تعيين رؤساء الأقسا

 ................................................................................................................
...................................................................................... ..........................

 ................................................................................. ...............................  
هل المستخدمين على اطلاع دائم بما يحدث في المؤسسة؟ هل يعرفون حقوقهم وواجباتهم؟ هل تعمل قيادة المؤسسة   -

 فضاءات مناسبة لمشاركة عامليها في اتخاذ القرارات المصيية للمؤسسة؟ على توفي  

 ................................................................................................................
 ................................................................................................................
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................................  ................................................................................
 هل توفر إدارة المؤسسة قنوات سماع وحوار مع العاملين للنظر في شكاويهم وفض النزاعات بطريقة عادلة وشفافة؟ -

 ........................................................................ ........................................ 

 ................................................................................................................ 

 هل تشهد المؤسسة غيابات متكررة للعاملين؟ بصفة دورية أم منقطعة؟   -

 ..................................... ...........................................................................
  ................................................................................................................ 

 ا هي أسبابه وسبل معالجته؟ هل تشهد المؤسسة دوران عمل كبي )انتقال عامل من وظيفة الى أخرى(؟ م_ 

 ................................................................................................................
 ................................................................................................................

 ......  ..........................................................................................................
 _ هل تشهد المؤسسة استقالات وتحويلات إلى مؤسسات أخرى؟ ما هي مسبباتها ودوافعها؟ 

....................................................................... .........................................
 ................................................................................................................

 .......................................................................................................  .........
هل تعمل قيادة المؤسسة على التأقلم مع التغيات الحاصلة في بيئتها الخارجية؟ ما هو موقف ادارة المؤسسة من التغي  -

هل هناك ميول إلى  -تغيي اللوائح التنظيمية   –تغيي الأشخاص   –الايجابي كمنهج عمل؟ )تغيي الأفكار ومناهج العمل  
 ؟ مقاومة التغيي داخل المؤسسة( 

 ................................................................................................................
 ................................................................................................................ 

 مها المؤسسة )زيادة في الراتب، تعويضات، مكافآت، ترقيات، شكر...(؟ _ فيما تتمثل الحوافز التي تقد

 ................................................................................................................
 ................................................................................  ................................

_ هل تقومون باجتماعات منتظمة في مكان العمل؟  هل تتوفر ملاحظات أو محاضر حول الاجتماعات؟ وهل تعلن  
 نتائجها لجميع العاملين؟ 
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 ....................................................................................................... .........
 ................................................................................................................
 ................................................................................................................ 

 دث التقنيات والتجهيزات في عملية الإنتاج؟ فيما تتمثل؟ _ هل تستخدم المؤسسة أح 

 ................................................................................................................
 ........................................................................................... .....................

 ................................................................................................................ 

 _ما هو أسلوب العمل الغالب في المؤسسة العمل الفردي أم الجماعي؟ ولماذا؟ 

 .................................................... ............................................................
 ................................................................................................................ 

دة من مخرجات عملية التقييم  هل يتم تقييم الخطط التنفيذية بالمؤسسة؟ وما هي الهيئات المكلفة بذلك؟ هل يتم الاستفا-
 في تصحيح الأخطاء وإعادة توجيه مسار التنفيذ؟ 

 ................................................................................................................
......................................................................... .......................................

 ................................................................................................................ 

 _هل يتم التأكد من إنجاز أهداف المؤسسة أولا بأول؟ ومن يقوم بذلك؟ 

........................................ ........................................................................
 ................................................................................................................ 

 

 الأخي تقبل مني فائق الاحترام والتقدير   في 
 شكرا على تعاونك 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 2جامعة البليدة 

 قسم: دكتوراه علوم التسيي 
 تخصص: إدارة أعمال 

 تحكيم استبيان 
 

 ....الموقر)/ة( ..................... الدكتور)/ة( الأستاذ)/ة(:.......... سعادة

 : وبعد ... وبركاته الله ورحمة عليكم السلام

مؤسسة سيفيتال بولاية أثر السلوك التنظيمي على أداء الأفراد في المنظمات الاقتصادية )دراسة حالة  بعنوانه))ه بإجراءهدراسة الباحثة تقوم
يهدفههذاهالبحثهالىهتفسيرهسلوكهالأفرادهالعاملينهومدىه .الدكتوراههفيهعلومهالتسيير وذلكهضمنهمتطلباتهنيلهشهادة ((،-عين الدفلى

تأثيرههعلىهأدائهمهداخلهالمؤسسةهمنهخلالهمعرفةهطبيعةههذاهالسلوكهوحيثياته،هوذلكهبهدفهالتنبؤهبه،هالسيطرةهعليههومنهثمهتوجيهههنحوهه
هتحقيقهأهدافهالمؤسسةهبكفاءةهوفاعلية.

 ملاحظة: 
السلوكهبهذاهههشمل؛هويتهبالمحيطهالخارجيهلهههاتصاهاثرههأوههههبباقيهالأفرادههاثرهتفاعلههواحتكاكهعنهالفردههههالصادرة:هالاستجاباتههبالسلوك  يقصد

ه.عملهحركيأوههانفعالأوههمشاعرأوههتفكيرعنهالأفرادهمنههينتجالمعنىهكلهماه
هويشملهالسلوكهالتنظيميهالأبعادهالثلاثهالآتية:هه،هوهسلوكهالأفرادهداخلهالمؤسسةفيههذههالدراسة:ههالسلوك التنظيميأماه
ههيستلزمه،هوالتيههبالدرجةهالأولىههعلىهالسلوكهالفرديهللعاملهداخلهالمؤسسةلهاهتأثيرهه:ههيهعبارةهعنهتلكهالعناصرهالتيههالأبعاد الفردية .1

 من:التنبؤهبههوتوجيهه.هولقدهحصرناههذههالأبعادهفيهكلهمنهثمههذاهالسلوكهوهومعرفةههدراستهاهلفهم

به،هاتجاههلاتجاهاتا ✓ انتباههيحدثهلدىهالشخصهاتجاههالأشخاصهالمحيطينه :ههيهاستحضارهعقلي،هنفسيهوعصبي.هوبالتاليههيهأيه
 المواقفهالتيهتقعهحولههأوهاتجاههالموضوعاتهالكثيرةهفيهالبيئةهالتيهتثيرههذههالاستجابة.ه

هفيهاتجاههمعينهوبقوةهمحددة.ه:ههيهقوةهداخليةهتنبعهمنهداخلهالفرد،هوتوجهههللتصرفهالدافعية ✓
العناصرههالأبعاد الجماعية.  2 تلكه ا:هوهيهعبارةهعنه تؤثرهعلىه الجماعيههالتيه الجماعاتهبالمههللأفرادلسلوكه هلفهمهضروريةههة،هوهيههسسؤهأوه

 التنبؤهبههوتوجيهه.هوهذههالأبعادهحصرناهاهفيهكلهمن:منهثمههذاهالسلوكهوههومعرفة

لهاهدورهفيهبلوغههالتيههههوأعمالهمههمهامهمانجازههمهلحملهمهعلىههفيهوالتأثيرههشخاصههإقناعهالأههمنالقائدههإمكانيةهههيهه القيادة الإدارية: ✓
 ة.همجموعالهدفهالمشتركهلل

هوهالقيامهبعملهمقصودهمنهطرفهماهسواءهكانهفرداهأوهجماعة،هللتأثيرهسلباهعلىهطرفهآخرهبهدفهمنعههمنههالصراع التنظيمي:   ✓
 والعملهعلىهإعاقةهإنجازاتههوإحباطهمصالحه،هوثنيههعنها.هتحقيقهأهدافه،ه

تتكونهكلهالمؤسساتهمنهأفرادهوجماعاتهلهاهخصائصهتميزها،هفحجمهالمؤسسةهمثلاهوالسياساتهالرسميةهوالمستوياته:ههالأبعاد التنظيمية.  3
رؤي توفره القراراتهكلهاهخصائصه اتخاذه ومركزه المركزيةه ودرجةه المؤسسةه هيكله فيه المالتنظيميةه أيضاه تتأثره للمؤسسة،هكماه هامةه هؤسساتةه

 بالبيئاتهالتيهتعملهفيهاهوالتيهتنعكسهعلىهعملياتهاهالداخليةهوعلىهالعاملينهفيها.هولقدهحصرناههذههالأبعادهفيهكلهمن:

المؤسسةهعنهالمؤسساته:ههيهمجموعةهالقيمهوالمعتقداتهوالرموزهالمشتركةهالتيهيمتلكهاهأعضاءهالمؤسسة،هوالتيهتميزههالثقافة التنظيمية ✓
 الأخرى.

هيهعبارةهعنهإجهادهجسميه)مادي/نفسي(هتكيفيهناتجهعنهالمثيراتهالماديةهأوهالنفسيةهالتيهتأخذهشكلهقيودهأوهه ضغوط العمل: ✓
 فرصهأوهمتطلبات،هيدركهالفردهبأنهنتائجهاه)أيهالمثيرات(همهمةهوغيرهمؤكدة،هوهذههالضغوطهليستهبالضرورةهشيئاهسلبيا.ه

هوهمجموعةهمنهالأنشطةهوالمهامهالتيهيقومهبهاهالعاملونهفيهالمؤسسة،هوالنتائجهالناجحةهالتيهيحققهاهكلهمنهمهفيهمجالهعملههالأفراد:  أما أداء  
هوفيهظلهالمواردهالمتاحةهلهمهوالأنظمةهوالإجراءاتهالمحددةهللعمل،هالأمرهالذيهيساعدهعلىهتحقيقهأهدافهالمؤسسةهبكفاءةهوفاعلية.ه
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هذههالاستبانههوإبداءهرأيكمهفيهوضوحهفقراتهاهوانتمائهاهللمجالهالذيهوردتهههبتحكيمونظراهلخبرتكمهالجيدةهفيههذاهالمجال،هنرجوهمنكمهالتكرمه
فيههكمتطلبهلأثرهالسلوكهالتنظيميهعلىهأداءهالأفرادهفيهالمنظماتهالاقتصادية،هواقتراحهماهترونههكتعديلات،هوحذفهوإضافةهفقراتهأخرى،ه

 : ماهبأنهالاستبانههتتكونهمنهثلاثةهأجزاءعل

 . يتعلقهالجزءهالأول:هببياناتهعامةهعنهأفرادهعينةهالدراسة-

ه. يشملهالسلوكهالتنظيميهوينقسمهإلىهثلاثةهأبعاد والجزءهالثاني:-
هوالجزءهالثالث:هيتعلقهبأداءهالأفرادهفيهالمنظماتهالاقتصادية.ه-

 فائق التقدير والاحترام ولكم مني شاكرة لكم مسبقا حسن تعاونكم،
 

 الجزء الأول: البيانات الشخصية 
 

 *الجنس:
  أنثىه  ذكره

 سنوات الأقدمية *ه
  سنواتهفأكثر10  سنواتههههه10أقلهمنه-5  سنواتهه5أقلهمنه

 المركز الوظيفي *ه
  رئيسهقسم  رئيسهميدان  مديرهالمؤسسةه

 
  موظفهاداريه  عاملهتنفيذيه  رئيسهمصلحةه

 

 الثاني: السلوك التنظيمي الجزء 

 
 العبارة 

 الانتماء للمجال  وضوح الصياغة  درجة الموافقة 

 واضحة  غي موافق موافق
غي 

 تنتمي  واضحة 
لا 

 تنتمي 
ات

تجاه
الا

 

هههههههه.لديهتوجههنحوهتعزيزهقدراتيهومهاراتيه
التدريب،هه منهخلاله الوظيفيه مساريه تطويره علىه مؤسستيه التحفيز،هتحرصه الترقية،ه

ه.هالتمكين...(
هههههه

هههههههأحرصهعلىهترسيخهعلاقاتهعملهطيبةهمعهرؤسائيهبالعمل.ه
ههههههه)معهزملائي(.ههعمليهفيهشكلهجماعيهأقومهبتأدية

هههههههلديهالرغبةهفيهتغييرهوتطويرهعملي.ه
 تقترح وضعها: عبارات 

ههههههه
ههههههه
ههههههه
ههههههه
ههههههه
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عد 
ب

عية 
داف

ال
 

هههههههيزعجنيهعدمهانضباطهالآخرينهأثناءهأوقاتهعملهم.
هههههههلاهأفكرهفيهتغييرهمكانهعملي.

هههههههتأنيبهالضميرهيدفعنيهللعملهبجدهوتفان.
هههههههأدائي.هالمعاملةهالحسنةهمنهطرفهالمديرهتجعلنيهأطورهمنه
هههههههظروفيهالاجتماعيةهلاهتساعدنيهعلىهأداءهمتميز.ه

هههههههاخترتههذههالمهنةهعنهقناعةهوحب.ه
هههههههشعوريهبالمسؤوليةهيدفعنيهللعملهبجد.

هههههههاستشارتيهفيهاتخاذهالقراراتهتجعلنيهأبذلهجهداهأكبر.
هههههههالعمل.أشعرهبغيابهالتعاونهبينيهوبينهرئيسيهفيه

هههههههأبذلهجهداهكبيراهمنهأجلهتحقيقهأهدافهالعمل.ه
هههههههفرصتيهفيهالترقيةهوالتقدمهممكنة.ه

 عبارات تقترح وضعها: 
ههههههه
ههههههه
ههههههه

راع
لص

ا
 

مي 
نظي

الت
 

هههههههيسعىهرئيسيهالمباشرهإلىهإيجادهحلولهترضيهالأطرافهالمتنازعة.ه
هههههههيقدمهرئيسيهالمباشرهعدةهبدائلهلحلهالمشكلةهمعهالعاملين.ه

هههههههيتعاملهرئيسيهالمباشرهمعهمواضيعهالخلافهعلىهأنهاهمكسبهأوهخسارة.
هههههههيستخدمهرئيسيهالمباشرهسلطتههلحلهالخلافاتهداخلهالمؤسسة.ه
هههههههالخلاف.هيهددهرئيسيهالمباشرهالأطرافهالمتصارعةهبالعقابهإنهلمهينتهيه

هههههههيطبقهرئيسيهالمباشرهاللوائحهوالأنظمةهبدونهمرونة.ه
هههههههيصدرهرئيسيهالمباشرهتعليماتهوأوامرهغيرهقابلةهللنقاش.ه

هههههههيتفاوضهرئيسيهالمباشرهمعيهفيهحالاتهالخلافهلإيجادهحلهلها.ه
هههههههالاختلاف.هيسعىهرئيسيهالمباشرهلتقريبهوجهاتهنظرهالعاملينهحولهنقاطه
هههههههيعملهرئيسيهالمباشرهعلىهالتوفيقهبينهآراءهالأطرافهالمتنازعة.ه

هههههههيتفادىهرئيسيهالمباشرهاتخاذهالقراراتهالتيهتؤديهللاختلافهوالجدل.ه
هههههههيتخلصهرئيسيهالمباشرهمنهالمشكلاتهعنهطريقهإنكارها.ه

هههههههالعاملين.هيتجنبهرئيسيهالمباشرهأيهمواجهةهمعهه
هههههههيتفادىهرئيسيهالمباشرهتكوينهعلاقاتهمعهأيهطرفهمنهالأطرافهالمتصارعة.ه

هههههههلتمييزهبينهالموظفينهفيهالترقياتهوالميزاتهالوظيفية.هيقومهرئيسيهالمباشرهبا
هههههههتداخلهالمهامهوالأعمالهالمطلوبةهمنيهتدفعنيهإلىهالاختلافهوالتشاجر.ه

هههههههالثقةهالمتبادلةهبينيهوبينهزملائيهيدفعنيهإلىهالاختلافهوالتشاجرهمعهم.هضعفه
هههههههنقصهمهاراتهالموظفينهوقدراتهمهالفنيةهللقيامهبالأعمالهالمطلوبة.ه

هههههههعدمهانجازهالأعمالهالمطلوبةهفيهوقتهاهالمحددهيدفعنيهإلىهالاختلافهوالتشاجر.ه
التمارضهوالغيابهعنهالعملهتدفعنيهإلىهالاختلافهوالتشاجرهميلهبعضهالموظفينهإلىهه

همعهم.ه
هههههه
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 عبارات تقترح وضعها: 
ههههههه
ههههههه
ههههههه

ارية 
لإد

دة ا
لقيا

ا
 

هههههههيحتفظهرئيسيهالمباشرهبجميعهالصلاحياتهوالسلطاتهعندهاتخاذهالقرارات.ه
هههههههكممثلهللمجموعةهفيهالاجتماعات.هههرئيسيهالمباشريتحدثه
هههههههعلىهأسلوبهالأمرهوالنهيهفيهتعاملهاهمعي.ههرئيسيهالمباشريعتمده

هههههههدونهاستشارةهأحدهمنهالعاملين.ههرئيسيهالمباشريتصرفه
هههههههإلىهتطبيقهالتعليماتهبحذافيرها.ههرئيسيهالمباشريسعىه
هههههههقنواتهالاتصالهمعنا.ههرئيسيهالمباشريشجعه

هههههههبأعمالهتعاونيةهوتشجيعيةهتجعلهالعملهمحبباهلدي.ههرئيسيهالمباشريقومه
هههههههعلىهتطويرهقدراتي.ههرئيسيهالمباشريساعدنيه

هههههههلتلبيةهاحتياجاتي.ههرئيسيهالمباشريسعىه
هههههههأفكارههالجديدةهمعي.هرئيسيهالمباشريناقشه

هههههههبالتأجيلهفيهأداءهالأعمال.ههرئيسيهالمباشريسمحهليه
هههههههكثيراهمنهالسلطةهلتسهيلهالعمل.هههرئيسيهالمباشريفوضهليه

هههههههبوضوحهالمعلوماتهالواردةهفيها.ههرئيسيهالمباشرهليتتميزهمراسلاته
المباشريفضلهه المعلوماتهههرئيسيه لتوصيله الشخصيةه المقابلةه أسلوبه استخدامه

هوالحصولهعلىهالبيانات.ه
هههههه

هههههههالمقابلةهالشخصيةهلتحسينهالروابطهالاجتماعيةهمعي.ههرئيسيهالمباشريستغله
هههههههبتنظيمهندوات،هدوراتهوخبراتهعلميةهوثقافيةهههرئيسيهالمباشريقومه

هههههههفيهتعاملههمعهأفرادهفريقهالعمل.هرئيسيهالمباشرلاهيفرقه
هههههههالواجباتهعلىهالعاملينهدونهمراعاةهلقدراتهم.ههرئيسيهالمباشريوزعه

هههههههبتحديثهبرامجهتدريبهالعاملين.ههرئيسيهالمباشرلاهيهتمه
هههههههفيهإعطاءهأيهنوعهمنهالحرياتهللعاملين.هرئيسيهالمباشريتردده

ههههههه.هداءمحددةهمنهالأالعاملينهبمستوياتهجميعهههرئيسيهالمباشرلاهيلزمه
ههههههه.ساهمةهجميعهأعضاءهفريقهالعملخطةهعملهوطريقةهأدائههبمهرئيسيهالمباشريضعه

هههههههأحرصهعلىهالالتقاءهبأفرادهالجماعةهوالزملاءهخارجهنطاقهالعمل.ه
هههههههأتحدهمعهزملائيهفيهمواجهةهأيهمشكلةهتهددهتماسكهم.ه

هههههههأحرصهعلىهاختيارهزملائيهعندهتحديدهمجموعةهلآداءهمهمةهما.ه
هههههههمعهجميعهالعمال.هرئيسيهالمباشرهههنالكهعدالةهفيهتعامله

هههههههباقتراحاتهفيهالعمل.هرئيسيهالمباشريهتمه
هههههههكلهالمعلوماتهوالبياناتهالمتعلقةهبأداءهالمهامهالمفوضة.هههرئيسيهالمباشريوفرهليه

ههههههه.رئيسيهالمباشرأمتلكهصلاحياتهتصحيحهالأخطاءهعندهوقوعهاهدونهالرجوعهإلىه
هههههههوآرائناهقبلهاتخاذهالقرار.هلتعرفهعلىهمشكلاتناهرئيسيهالمباشرهعلىهايحرصه
هههههههبتشجيعيهعلىهالبحثهعنهحلولهبديلةهلمعالجةهمشاكلهالعمل.ههرئيسيهالمباشريقومه
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هههههههالمناقشةهالجماعيةهلأساليبهالعمل.هرئيسيهالمباشرهعلىهيشجعنيه
هههههههبهامشهمنهالخطأهوالمخاطرة.ههرئيسيهالمباشريسمحهليه

 وضعها: عبارات تقترح 
ههههههه
ههههههه
ههههههه

مية 
نظي

 الت
افة

الثق
 

هههههههتسعىهمؤسستيهلتطويرهالمستوىهالتعليميهلي.
هههههههأوليهاهتمامهكبيرهلقيمةهالوقتهوإنجازهالمهامهفيهالآجالهالمحددة.

هههههههتهتمهمؤسستيهبتوفيرهبيئةهعملهمناسبة.ه
هههههههبالعمل.هأحصلهعلىهالتقديرهوالاحترامهمنهزملائيه

هههههههأعملهمعهزملائيهعلىهتحقيقهأهدافهالمؤسسةهبصورةهجماعية.ه
هههههههأتلقىهمساندةهمعنويةهوماديةهمنهفريقهالعملهلمواجهةهالأزمات.ه

هههههههأقومهبتجريبهأساليبهعملهجديدةهرفقةهفريقهالعمل.ه
هههههههسريع.هيوجدهنظامهاتصالهفعالهفيهالمؤسسةهيوفرهليهالمعلومةهبشكله

هههههههالتعليماتهوالإجراءاتهالمطبقةهفيهالمؤسسةهواضحةهلي.ه
هههههههأستطيعهتطويرهعلاقاتيهمعهذويهالاختصاصهمنهمؤسساتهأخرى.

هههههههتوفرهالمؤسسةهوسائلهنقلهالعمال.ه
هههههههتتفقهممارساتهوتصرفاتهمدراءههذههالمؤسسةهمعهالقيمهالتيهينادونهبها.

هههههههمؤسستناهعلىهالقيامهبتدريبي.هتحرصه
هههههههتخصصهالمؤسسةهأثناءهبرامجهاهالتدريبيةهعلىهتعريفيهبأهمهالقيمهالتيهتؤكدهعليهاهالمؤسسة.ه

الأعماله لأداءه الصحيحةه الطريقةه علىه المؤسسةه وحداته جميعه بينه سائده اتفاقه هناكه
هوخدمةهالعملاء.ه

هههههه

بالمصداقية،هحيثهأنهقيمهاهالمعلنةهوالمنشورةهفيهرسالتهاهتتفقهمعهالقيمهتتصفهمؤسستناهه
هالفعليةهالتيهتمارسهاهعندهتعاملهاهمعهالموظفينهوالعملاء.ه

هههههه

هههههههإلىهمشاركةهالموظفينهعندهاتخاذهالقراراتهالمتعلقةهبوظائفهم.هةؤسسالمتسعىهإدارةه
هههههههالترقية.هناكهفرصهعادلةهومتكافئةهعنده

هههههههتمنحنيهإدارةهالمؤسسةهدرجةهعاليةهمنهالتقدير.ه
المهاراته منه الفرده يحملهه ماه علىه المؤسسةه هذهه فيه والتقديره الاحترامه قيمةه تعتمده

هوالقدرات.ه
هههههه

هههههههتوليهمؤسستناهاهتماماهكافياهبالرعايةهالصحيةهليهوأسرتي.ه
وإجراءاتهه الممارساته مهاميههتوفره لتنفيذه ملائماه مناخاه مؤسستناه فيه المتبعةه العمله

هوواجباتي.ه
هههههه

هههههههتتسمهالممارساتهوإجراءاتهالعملهبالمرونةهبعيداهعنهالبيروقراطيةهوالروتين.ه
هههههههأشعرهبالحريةهفيهالاتصالهبرؤسائي.ه

هههههههوأفكاريهبصراحةهتامة.هيسمحهنظامهالاتصالاتهالمعتمدهفيهمؤسستناهبالتعبيرهعنهآرائيه
هههههههيتمهعقدهاجتماعاتهدائمةهبينيهوبينهالرؤساءهلمناقشةهمشاكلهالعمل.ه

هههههههتصلهآرائيهواقتراحاتيهإلىهالإدارةهالعلياهبسرعة.ه
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هههههههنظامهالمكافآتهالمتبعهفيهمؤسستناهعادلهومناسبهلجميعهالموظفين.ه
ههههههههذههالمؤسسةهعلىهمبدأهالجدارةهوالاستحقاق.هيعتمدهنظامهالترقيةهالمتبعهفيه

 عبارات تقترح وضعها: 
ههههههه
ههههههه

مل 
 الع

وط
ضغ

 

هههههههيتطلبهعمليهدرجةهعاليةهمنهالتركيزهوالانتباه.ه
هههههههتعقدهاجتماعاتهكثيرةهأثناءهالعملهالرسمي.

هههههههبه.هانهالراتبهالذيهأتلقاههلاهيتناسبهمعهطبيعةهالعملهالذيهأقومه
هههههههانهالمركزيةهالمتبعةهفيهالعملهتحدهمنهقدرتيهعلىهالأداء.

هههههههالواجباتهالملقاةهعلىهعاتقيهأكبرهمنهالصلاحياتهالموكلةهإلي.ه
ههههههههناكهضعفهفيهالتنسيقهبينهالأفرادهفيهالوحداتهالإدارية.ه
هههههههتوتري.هيزيدهانعدامهأوهنقصهالوسائلهالمستخدمةهلانجازهعمليهمنه

هههههههتتوفرهفيهمؤسستناهمتطلباتهالسلامةهالمهنيةه
هههههههيتميزهنظامهالعملهبمؤسستناهبوجودهفتراتهراحةهكافيةهأثناءهالعمله

هههههههكثرةهالأعباءهالموجودةهفيهالعملهتجعلنيهأهملهعملي
هههههههأشعرهبوجودهقيودهصارمةهاتجاههإجراءاتهالعمل.ه

هههههههتقسيمهوقتهالعملهفرصاهليهلمواصلةهتعليميهأثناءهالخدمة.هيتيحهلاه
 عبارات تقترح وضعها: 

ههههههه
ههههههه
ههههههه

 

 أداء الأفراد في المؤسسة الجزء الثالث:  

 العبارة 
 الانتماء للمجال  وضوح الصياغة  درجة الموافقة 

غي هموافق
هموافق

غي هواضحة 
 واضحة 

غي  موافق
 موافق

هههههههاستخدمهالأدواتهالخاصةهبالعملهبكفاءة.
هههههههلديهالقدرةهعلىهالاستخدامهالجيدهللمواردهأثناءهتأديةهوظيفتي.هه

هههههههأحرصهعلىهاتخاذهالقراراتهالمتعلقةهبالوظيفةهبشكلهجيد.ه
هههههههلديهإلمامهبكلهالجوانبهالمتعلقةهبالوظيفة.ه

هههههههبأداءهالعمل.هلديهإلمامهبأحدثهالأساليبهالخاصةه
هههههههتتناسبهقدراتيهمعهكافةهالمهامهالوظيفيةهالموكلةهالي.
هههههههأبذلهالجهدهالكافيهلانجازهالمهامهفيهالوقتهالمحدد.

هههههههأنجزهأعماليهبأساليبهجديدة.ه
هههههههأميلهإلىهالمغامرةهوتحديهالصعابهفيهمجالهعملي.

هههههههالمكافآتهلديها.هتربطهمؤسستناهمستوىهأدائيهبنظامه
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هههههههأنجزهالواجباتهحسبهمطابقتهاهللمواصفاتهالصحيحةهللعمل.ه
هههههههأتعرضهإلىهمساءلةهقانونيةهإذاهلمهأنضبطهفيهعملي.

هههههههأقدمهاقتراحاتهوآراءهلتحسينهطرقهالعملهورفعهمستوىهالأداء.ه
هههههههتوجدهلديهالقدرةهعلىهتحملهالمسؤوليةهوالأعباءهاليومية.هه

هههههههيحددهنظامهتقييمهأدائيهالوظيفيهبشكلهفعالهنقاطهالقوةهوالضعفهلدي.ه
هههههههأتمتعهبمهارةهتواصلهجيدةهمعهالآخرينه)حسنهالتعامل(.ه

هههههههأتقيدهحرفياهبقواعدهوإجراءاتهالعمل.
المعتمدهحالياهيساهمهفيهخلقهحالةهمنهالرضاهويقللهمنهضغوطهانهنظامهتقييمهالأداءه

هالعمل.
هههههه

هههههههنظامهتقييمهالأداءهالوظيفيهبمؤسستناهعادل.
هههههههيتمهاتخاذهإجراءاتهعقابيةهفيهحالةهتأخرك
هههههههيتمهاتخاذهإجراءاتهعقابيةهفيهحالةهغيابك

هههههههالعملصعوبةهفيهالموافقةهوالامتثالهلسياسةهأواجهه
هههههههألتزمهبالمواعيدهالمرتبطةهبعملي

هههههههألتزمهبمواعيدهالدخولهوالخروجهمنهالعمل
هههههههأحرصهأثناءهعمليهالالتزامهبالدقةهوإتقانهالعمل

هههههههأحرصهأثناءهعمليهبالسرعةهفيهانجازهالعمل
هههههههيتوفرهلديهوعيهبأعمالهالمؤسسةهوأنشطتها.

هههههههالمسؤوليةهالناتجةهعنهتصرفاتيهالخاطئة.هأتحمله
هههههههلاهتهمنيهالدرجاتهالوظيفيةهبقدرهاهتماميهبأداءهعمليهاليوميهبصورةهجيدة.ه

هههههههعندماهلاهأستوعبهعملهمنهالأعمالهالموكلةهإليهأتركه.ه
هههههههلديهكاملهالحريةهفيهطريقةهأداءهعملي.ه

هههههههالأعمالهالموجهةهالي.أراعيهالتوقيتهالمطلوبهلانجازه
هههههههأعتمدهعلىهنفسيهفيهانجازهالأعماله

الوظيفيه الأداءه لانجازه الدوامه أوقاته خارجه العمله فيه الرغبةه ولديه مستعده أناه
هالمطلوبهمني.ه

هههههه

 عبارات تقترح وضعها: 
ههههههه
ههههههه
ههههههه

ه                                               شكري وتقديري لتعاونكم                      مع خالص 



 قائمة أسماء محكمي الاستبيان :  03الملحق رقم  

 

 

 الرقم  الرتبة العلمية والاسم الكامل  مكان العمل 
 01 الأستاذ الدكتور: مكيد علي  جامعة المدية 

 02 الأستاذ الدكتور: خثيري محمد  جامعة خميس مليانة 

 03 الأستاذ الدكتور: الياس بن ساسي جامعة قاصدي مرباح ورقلة 

 04 الأستاذ الدكتور: العيداني الياس  جامعة تيسمسيلت 

 05 الدكتور: سعيد منصور فؤاد  جامعة خميس مليانة 

 06 الدكتورة: طهراوي حياة  جامعة المدية 



 وليالاستبيان الأ:  04الملحق رقم  

 

 2جامعة البليدة 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 

 قسم: علوم التسيي 

 تحية طيبة وبعد...  استبانة للبحث

أثر السلوك التنظيمي "في اطار التحضير لشهادة الدكتوراه يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لدراسة موضوع:  
وهذا من خلال اجابتكم الصريحة على جميع الأسئلة بوضع علامة )×( مرة واحدة أمام الخيار الاقتصادية".    على أداء الأفراد في المنظمات

رأيكم الشخصي، في كل عبارة من عبارات الاستبيان، مع العلم أن مساهمتكم في الإجابة بدقة سيعطي مصداقية أفضل،  الذي ينطبق على  
 وأن رأيك سوف يعامل بسرية تامة، ولن يستخدم الا لأغراض هذا البحث.  

 وشكرا لكم على حسن تعاونكم. 

 اعداد الباحثة: م. سليمة                                                                               

 

 الجزء الأول: بيانات شخصية 

 *الجنس:

  أنثى   ذكر 

 سنوات الأقدمية: * 

  سنوات فأكثر10  سنوات     10أقل من -5  سنوات  5أقل من 

 المركز الوظيفي: * 

  رئيس قسم  رئيس ميدان  المؤسسة مدير 

 

  موظف اداري   عامل تنفيذي   رئيس مصلحة 

 

 الجزء الثاني: مكونات السلوك التنظيمي

 أمام الخيار الذي يتوافق والواقع العملي الفعلي بمؤسستكم. ×ضع)ي( العلامة 

 نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارة 
لا يحدث  

 أبدا 

      تعزيز قدراتي ومهاراتي  أرغب في

      تحرص مؤسستي على تطوير مساري الوظيفي من خلال التدريب، الترقية، التحفيز، التمكين... 

      أحرص على ترسيخ علاقات عمل طيبة مع رؤسائي بالعمل. 

      ) مع زملائي(.  أقوم بتأدية عملي في شكل جماعي

      المهنية والمشاركة في المسار الإبداعي للمؤسسة. أعمل على تنمية معارفي 

      لا أفكر في تغيير مكان عملي.

      ظروفي الاجتماعية لا تساعدني على أداء متميز. 

      اخترت هذه المهنة عن قناعة وحب. 



 وليالاستبيان الأ:  04الملحق رقم  

 

      شعوري بالمسؤولية يدفعني للعمل بجد.

      العمل. أبذل جهدا كبيرا من أجل تحقيق أهداف 

      فرصتي في الترقية والتقدم ممكنة. 

      . في العمل عدة بدائل لحل المشكلاتباقتراح م رئيسي المباشر و يق

      يستخدم رئيسي المباشر سلطته للفصل في الخلافات في حالة الانسداد. 

      الخلاف. يهدد رئيسي المباشر الأطراف المتصارعة بالعقاب إن لم ينتهي 

      يطبق رئيسي المباشر اللوائح والأنظمة بدون مرونة. 

      يصدر رئيسي المباشر تعليمات وأوامر غير قابلة للنقاش. 

      يتفاوض رئيسي المباشر معي في حالات الخلاف لإيجاد حل لها. 

      يتخلص رئيسي المباشر من المشكلات عن طريق إنكارها. 

      رئيسي المباشر أي مواجهة مع العاملين. يتجنب 

      يتفادى رئيسي المباشر الانحياز لأي طرف من الأطراف المتصارعة. 

      يقوم رئيسي المباشر بالتمييز بين الموظفين في الترقيات والميزات الوظيفية. 

      .العاملين النزاع مع إلىتداخل المهام وتناقض الواجبات المطلوبة مني تدفعني 

      ضعف الثقة المتبادلة بيني وبين زملائي يدفعني إلى الاختلاف والتشاجر معهم. 

      عدم انجاز الأعمال المطلوبة في وقتها المحدد يدفعني إلى الاختلاف والتشاجر. 

      الموظفين إلى التمارض والغياب عن العمل تدفعني إلى التذمر منهم والسخط عليهم. ميل بعض 

      يتحدث رئيسي المباشر كقائد للمجموعة في الاجتماعات. 

      يعتمد رئيسي المباشر على أسلوب الحوار في تعامله معي. 

      ي. معبأعمال تعاونية وتشجيعية  رئيسي المباشريقوم 

      على حل مشكلاتي الشخصية.  رئيسي المباشريساعدني 

      أفكاره الجديدة معي. رئيسي المباشريناقش 

      .عند اللزوم بالتأجيل في أداء الأعمال رئيسي المباشريسمح لي 

      كثيرا من السلطة لتسهيل العمل.   رئيسي المباشريفوض لي 

      بوضوح المعلومات الواردة فيها. رئيسي المباشر تتميز مراسلات 

      استخدام أسلوب المقابلة الشخصية لتوصيل المعلومات والحصول على البيانات.  رئيسي المباشريفضل 

      أفراد فريق العمل. بينفي تعامله  رئيسي المباشريفرق 

      الواجبات على العاملين بمراعاة قدراتهم.  رئيسي المباشريوزع 

      جميع العاملين بمستويات أداء معينة.  رئيسي المباشريلزم  

      خطة العمل وطريقة أدائه بمشاركة جميع أعضاء فريق العمل. رئيسي المباشريضع 

      أحرص على الالتقاء بأفراد الجماعة والزملاء خارج نطاق العمل. 

      .ناأتحد مع زملائي في مواجهة أي مشكلة تهدد تماسك



 وليالاستبيان الأ:  04الملحق رقم  

 

      اختيار زملائي عند تحديد مجموعة لآداء مهمة ما. أحرص على 

      مباشرة.يسمح رئيسي المباشر بتصحيح الأخطاء عند وقوعها دون الرجوع إليه 

      بتشجيعي على البحث عن حلول بديلة لمعالجة مشاكل العمل.  رئيسي المباشريقوم 

      لأساليب العمل. المناقشة الجماعية رئيسي المباشر على يشجعني 

      لقيمة الوقت وإنجاز المهام في الآجال المحددة. اكبير   ا أولي اهتمام

      تهتم مؤسستي بتوفير بيئة عمل ايجابية. 

      أحصل على التقدير والاحترام من قبل زملائي في العمل. 

      أعمل مع زملائي على تحقيق أهداف المؤسسة بصورة جماعية. 

      أتلقى مساندة معنوية ومادية من فريق العمل لمواجهة الأزمات. 

      أقوم بتجريب أساليب عمل جديدة رفقة فريق العمل. 

      يوجد نظام اتصال فعال في المؤسسة يوفر لي المعلومة بشكل سريع. 

      التعليمات والإجراءات المطبقة في المؤسسة واضحة لي. 

      المؤسسة فضاءات وموارد مناسبة لتشجيع النشاط الإبداعي والابتكاري داخل المؤسسة. توفر 

      نادي بها.ي مع القيم التي  رئيسي المباشرتتفق ممارسات وتصرفات 

      . على القيام ببرامج والتكوين لتعزيز القدرات المهنية للعاملينالمؤسسة  تحرص

مؤسستنا   التي تتصف  الفعلية  القيم  مع  تتفق  رسالتها  في  والمنشورة  المعلنة  قيمها  أن  حيث  بالمصداقية، 
 تمارسها عند تعاملها مع الموظفين والعملاء.

     

      هناك فرص عادلة ومتكافئة عند الترقية.

      أحصل على تقدير نظير مستويات الأداء التي أقدمها. 

      . تيسر لأو  ليتولي المؤسسة اهتماما كافيا بالرعاية الصحية 

      تتسم الممارسات وإجراءات العمل بالمرونة بعيدا عن البيروقراطية والروتين. 

      تسمح علاقات العمل السائدة في مؤسستنا بالتعبير عن آرائي وأفكاري بصراحة تامة. 

      الإدارة العليا بصدق وأمانة. تصل آرائي واقتراحاتي إلى 

      نظام المكافآت المتبع في مؤسستنا عادل ومناسب. 

      يعتمد نظام الترقية المتبع في هذه المؤسسة على مبدأ الجدارة والاستحقاق. 

      يتم فض النزاعات ومعالجة الشكاوي بعدل وانصاف. 

      المهنية. تتوفر في مؤسستنا متطلبات السلامة 

      على الكم على حساب الكيف. كثرة الأعباء الموجودة في العمل تجعلني أركز

      أشعر بوجود قيود صارمة اتجاه إجراءات العمل. 

      لا يتيح تقسيم وقت العمل فرصا لي لمواصلة تعليمي أثناء الخدمة. 

 



 وليالاستبيان الأ:  04الملحق رقم  

 

 

 في المؤسسة الجزء الثالث: أداء الأفراد 

 أمام الخيار الذي يتوافق وواقع العملي الفعلي بمؤسستكم. ×ضع)ي( العلامة 

 نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارة 
لا يحدث  

 أبدا 

      لدي القدرة على الاستخدام الجيد للموارد أثناء تأدية وظيفتي.  

      لدي إلمام بكل متطلبات أداء مهامي الوظيفية. 

      لدي إلمام بأحدث الأساليب الخاصة بأداء عملي.

      أبذل الجهد الكافي لانجاز المهام حسب معايير الأداء المعتمدة. 

      التحسين المستمر في أداء مهامي.  إلىأسعى دائما 

      أميل إلى المغامرة وتحدي الصعاب في مجال عملي.

      تربط المؤسسة مستوى أدائي بنظام المكافآت لديها. 

      أتعرض إلى مساءلة قانونية في حالة عدم الانضباط، التغيب أو التأخر. 

      ورفع مستوى الأداء. أقدم اقتراحات وآراء لتحسين طرق العمل 

      توجد لدي القدرة على تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات. 

      يحدد نظام تقييم أدائي الوظيفي بشكل فعال نقاط القوة والضعف لدي. 

      التقيد حرفيا بقواعد وإجراءات العمل.  إلىأسعى 

      عملي ويقلل من ضغوط العمل. نظام تقييم الأداء بالمؤسسة يساهم في تعزيز رضاي عن 

      نظام تقييم الأداء الوظيفي بالمؤسسة عادل.

      ألتزم بمواعيد الدخول والخروج من العمل.

      أحرص أثناء عملي بالسرعة في انجاز العمل.

      يتوفر لدي وعي بالمسؤولية عن تحقيق أهداف المؤسسة. 

      تصرفاتي الخاطئة. أتحمل المسؤولية الناتجة عن 

      اليومي بصورة جيدة.  أعماليلا تهمني الدرجات الوظيفية بقدر اهتمامي بأداء 

      عندما لا أستوعب عمل من الأعمال الموكلة إلي ألجأ الى رئيسي لمساعدتي. 

      لدي كامل الحرية في تحديد طريقة أداء عملي.

      احترام التوقيت المطلوب لانجاز الأعمال المسندة الي.  إلىأسعى 

      أعتمد على نفسي في انجاز الأعمال الموكلة الي.

بها  تكلفني  طارئة  أو  استثنائية  مهام  لانجاز  الدوام  أوقات  خارج  العمل  من  أنزعج  ولا  مستعد  أنا 
 الإدارة. 

     

 

 يعني عدم صلاحية الاستبيان للتحليليرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة، لأن ذلك 



 وليالاستبيان الأ:  04الملحق رقم  

 

 وشكرا لكم على حسن تعاونكم 

 

 



 : الاستبيان النهائي05الملحق رقم  

 

 2جامعة البليدة 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 

 قسم: علوم التسيي 

 تحية طيبة وبعد...  استبانة للبحث

أثر السلوك التنظيمي "في اطار التحضير لشهادة الدكتوراه يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لدراسة موضوع:  
وهذا من خلال اجابتكم الصريحة على جميع الأسئلة بوضع علامة )×( مرة واحدة أمام الخيار الاقتصادية".    على أداء الأفراد في المنظمات

رأيكم الشخصي، في كل عبارة من عبارات الاستبيان، مع العلم أن مساهمتكم في الإجابة بدقة سيعطي مصداقية أفضل،  الذي ينطبق على  
 وأن رأيك سوف يعامل بسرية تامة، ولن يستخدم الا لأغراض هذا البحث.  

 وشكرا لكم على حسن تعاونكم. 

 اعداد الباحثة: م. سليمة                                                                               

 

 الجزء الأول: بيانات شخصية 

 *الجنس:

  أنثى   ذكر 

 سنوات الأقدمية: * 

  سنوات فأكثر10  سنوات     10أقل من -5  سنوات  5أقل من 

 المركز الوظيفي: * 

  رئيس قسم  رئيس ميدان  المؤسسة مدير 

 

  موظف اداري   عامل تنفيذي   رئيس مصلحة 

 
  الجزء الثاني: مكونات السلوك التنظيمي

 أمام الخيار الذي يتوافق والواقع العملي الفعلي بمؤسستكم. ×ضع)ي( العلامة 

 نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارة 
لا يحدث  

 أبدا 

       تعزيز قدراتي ومهاراتي  أرغب في

      تحرص مؤسستي على تطوير مساري الوظيفي من خلال التدريب، الترقية، التحفيز، التمكين... 

      أحرص على ترسيخ علاقات عمل طيبة مع رؤسائي بالعمل. 

      ) مع زملائي(.  أقوم بتأدية عملي في شكل جماعي

      المهنية والمشاركة في المسار الإبداعي للمؤسسة. أعمل على تنمية معارفي 

      لا أفكر في تغيير مكان عملي.

      اخترت هذه المهنة عن قناعة وحب. 

      أبذل جهدا كبيرا من أجل تحقيق أهداف العمل. 

      فرصتي في الترقية والتقدم ممكنة. 



 : الاستبيان النهائي05الملحق رقم  

 

      . في العمل المشكلاتعدة بدائل لحل باقتراح م رئيسي المباشر و يق

      يستخدم رئيسي المباشر سلطته للفصل في الخلافات في حالة الانسداد. 

      يهدد رئيسي المباشر الأطراف المتصارعة بالعقاب إن لم ينتهي الخلاف. 

      يطبق رئيسي المباشر اللوائح والأنظمة بدون مرونة. 

      وأوامر غير قابلة للنقاش. يصدر رئيسي المباشر تعليمات 

      يتخلص رئيسي المباشر من المشكلات عن طريق إنكارها. 

      يتجنب رئيسي المباشر أي مواجهة مع العاملين. 

      يقوم رئيسي المباشر بالتمييز بين الموظفين في الترقيات والميزات الوظيفية. 

      .العاملين النزاع مع إلىتداخل المهام وتناقض الواجبات المطلوبة مني تدفعني 

      ضعف الثقة المتبادلة بيني وبين زملائي يدفعني إلى الاختلاف والتشاجر معهم. 

      عدم انجاز الأعمال المطلوبة في وقتها المحدد يدفعني إلى الاختلاف والتشاجر. 

      الموظفين إلى التمارض والغياب عن العمل تدفعني إلى التذمر منهم والسخط عليهم. ميل بعض 

      يتحدث رئيسي المباشر كقائد للمجموعة في الاجتماعات. 

      ي. معبأعمال تعاونية وتشجيعية  رئيسي المباشريقوم 

      على حل مشكلاتي الشخصية.  رئيسي المباشريساعدني 

      أفكاره الجديدة معي. رئيسي المباشريناقش 

      .عند اللزوم بالتأجيل في أداء الأعمال رئيسي المباشريسمح لي 

      كثيرا من السلطة لتسهيل العمل.   رئيسي المباشريفوض لي 

      الواردة فيها. بوضوح المعلومات رئيسي المباشر تتميز مراسلات 

      استخدام أسلوب المقابلة الشخصية لتوصيل المعلومات والحصول على البيانات.  رئيسي المباشريفضل 

      الواجبات على العاملين بمراعاة قدراتهم.  رئيسي المباشريوزع 

      جميع العاملين بمستويات أداء معينة.  رئيسي المباشريلزم  

      خطة العمل وطريقة أدائه بمشاركة جميع أعضاء فريق العمل. رئيسي المباشريضع 

      .ناأتحد مع زملائي في مواجهة أي مشكلة تهدد تماسك

      أحرص على اختيار زملائي عند تحديد مجموعة لآداء مهمة ما. 

      مباشرة.يسمح رئيسي المباشر بتصحيح الأخطاء عند وقوعها دون الرجوع إليه 

      بتشجيعي على البحث عن حلول بديلة لمعالجة مشاكل العمل.  رئيسي المباشريقوم 

      المناقشة الجماعية لأساليب العمل. رئيسي المباشر على يشجعني 

      ايجابية. تهتم مؤسستي بتوفير بيئة عمل 

      أحصل على التقدير والاحترام من قبل زملائي في العمل. 

      أعمل مع زملائي على تحقيق أهداف المؤسسة بصورة جماعية. 

      أتلقى مساندة معنوية ومادية من فريق العمل لمواجهة الأزمات. 



 : الاستبيان النهائي05الملحق رقم  

 

      أقوم بتجريب أساليب عمل جديدة رفقة فريق العمل. 

      نظام اتصال فعال في المؤسسة يوفر لي المعلومة بشكل سريع. يوجد 

      توفر المؤسسة فضاءات وموارد مناسبة لتشجيع النشاط الإبداعي والابتكاري داخل المؤسسة. 

      نادي بها.ي مع القيم التي  رئيسي المباشرتتفق ممارسات وتصرفات 

      . والتكوين لتعزيز القدرات المهنية للعاملينعلى القيام ببرامج المؤسسة  تحرص

التي  الفعلية  القيم  مع  تتفق  رسالتها  في  والمنشورة  المعلنة  قيمها  أن  حيث  بالمصداقية،  مؤسستنا  تتصف 
 تمارسها عند تعاملها مع الموظفين والعملاء.

     

      هناك فرص عادلة ومتكافئة عند الترقية.

      مستويات الأداء التي أقدمها. أحصل على تقدير نظير 

      . تيسر لأو  ليتولي المؤسسة اهتماما كافيا بالرعاية الصحية 

      تتسم الممارسات وإجراءات العمل بالمرونة بعيدا عن البيروقراطية والروتين. 

      تسمح علاقات العمل السائدة في مؤسستنا بالتعبير عن آرائي وأفكاري بصراحة تامة. 

      تصل آرائي واقتراحاتي إلى الإدارة العليا بصدق وأمانة. 

      نظام المكافآت المتبع في مؤسستنا عادل ومناسب. 

      يعتمد نظام الترقية المتبع في هذه المؤسسة على مبدأ الجدارة والاستحقاق. 

      يتم فض النزاعات ومعالجة الشكاوي بعدل وانصاف. 

      مؤسستنا متطلبات السلامة المهنية. تتوفر في 

      على الكم على حساب الكيف. كثرة الأعباء الموجودة في العمل تجعلني أركز

      أشعر بوجود قيود صارمة اتجاه إجراءات العمل. 

      لا يتيح تقسيم وقت العمل فرصا لي لمواصلة تعليمي أثناء الخدمة. 

 

   في المؤسسة الأفرادالجزء الثالث: أداء 

 أمام الخيار الذي يتوافق وواقع العملي الفعلي بمؤسستكم. ×ضع)ي( العلامة 

 نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارة 
لا يحدث  

 أبدا 

      لدي القدرة على الاستخدام الجيد للموارد أثناء تأدية وظيفتي.  

      لدي إلمام بكل متطلبات أداء مهامي الوظيفية. 

      لدي إلمام بأحدث الأساليب الخاصة بأداء عملي.

      أبذل الجهد الكافي لانجاز المهام حسب معايير الأداء المعتمدة. 

      التحسين المستمر في أداء مهامي.  إلىأسعى دائما 

      أميل إلى المغامرة وتحدي الصعاب في مجال عملي.
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      المكافآت لديها. تربط المؤسسة مستوى أدائي بنظام 

      أقدم اقتراحات وآراء لتحسين طرق العمل ورفع مستوى الأداء. 

      توجد لدي القدرة على تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات. 

      يحدد نظام تقييم أدائي الوظيفي بشكل فعال نقاط القوة والضعف لدي. 

      التقيد حرفيا بقواعد وإجراءات العمل.  إلىأسعى 

      نظام تقييم الأداء بالمؤسسة يساهم في تعزيز رضاي عن عملي ويقلل من ضغوط العمل. 

      نظام تقييم الأداء الوظيفي بالمؤسسة عادل.

      أحرص أثناء عملي بالسرعة في انجاز العمل.

      أهداف المؤسسة. يتوفر لدي وعي بالمسؤولية عن تحقيق 

      أتحمل المسؤولية الناتجة عن تصرفاتي الخاطئة. 

      اليومي بصورة جيدة.  أعماليلا تهمني الدرجات الوظيفية بقدر اهتمامي بأداء 

      لدي كامل الحرية في تحديد طريقة أداء عملي.

      احترام التوقيت المطلوب لانجاز الأعمال المسندة الي.  إلىأسعى 

      أعتمد على نفسي في انجاز الأعمال الموكلة الي.

بها  تكلفني  طارئة  أو  استثنائية  مهام  لانجاز  الدوام  أوقات  خارج  العمل  من  أنزعج  ولا  مستعد  أنا 
 الإدارة. 

     

 

 يعني عدم صلاحية الاستبيان للتحليليرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة، لأن ذلك 

 وشكرا لكم على حسن تعاونكم 

 

 



 SPSS: مخرجات نتائج برنامج 06الملحق رقم 

 

 أولا: الجداول الخاصة بالاتساق الداخلي لعبارات الاستبانه مع البعد او المحور الذي تنتمي إليه 

Corrélations 
 x21 x22 

Rho de Spearman x2 

Coefficient de corrélation ,487** 0,26 

Sig. (bilatéral) 0 0,075 

N 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
 

Corrélations 
 x11 x12 x13 x14 x15 

Rho de 
Spearman 

x1 

Coefficient de corrélation ,531** ,752** ,336* ,430** 0.669 **  

Sig. (bilatéral) 0 0 0,019 0,002 0.000 

N 48 48 48 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

          x31 xx32 xx33 xx34 xx35 xx36 xx37 xx38 xx39 xx310 

Rho de 
Spearman 

x3 

Coefficient de corrélation **,428 **,442 **,627 **,647 **,644 -0,039 **,538 **,624 0,193 **,715 

Sig. (bilatéral) 0,002 0,002 0 0 0 0,795 0 0 0,188 0 

N 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 

x3   xx311 xx312 xx313 xx314             

  

Coefficient de corrélation **,595 **,612 **,449 **,451             

Sig. (bilatéral) 0 0 0,001 0,001             

N 48 48 48 48             
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  xx41 xx42 xx43 xx44 xx45 xx46 xx47 xx48 xx417 xx418 

Rho de 
Spearman 

x4 

Coefficient 
de 

corrélation 
*,310 0,195 **,504 **,532 *,347 **,371 **,678 **,418 **,612 **,698 

Sig. 
(bilatéral) 0,032 0,184 0 0 0,016 0,009 0 0,003 0 0 

N 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 

    xx49 xx410 xx411 xx412 xx413 xx414 xx415 xx416 xx419 

x4 

Coefficient 
de 

corrélation 
**,532 0,271 **,635 *,316 **,510 0,222 **,675 **,499 **,404 

Sig. 
(bilatéral) 

0 0,063 0 0,029 0 0,129 0 0 0,004 

N 48 48 48 48 48 48 48 48 48 
 

  Corrélations 

  x61 x62 x63 x64 

Rho de 
Spearman 

x6 

Coefficient de corrélation ,432** ,418** ,749** ,616** 

Sig. (bilatéral) 0,002 0,003 0 0 

N 48 48 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
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  Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 

Rho de 
Spearman 

y 

Coefficient de 
corrélation 

,654** ,367* ,531** ,737** ,742** ,520** 

Sig. (bilatéral) 0 0,01 0 0 0 0 

N 48 48 48 48 48 48 

y   Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 

  
Sig. (bilatéral) 0,002 0,162 0 0 0,001 0,022 

N 48 48 48 48 48 48 

y   Y13 Y14 Y15 Y16 Y17 Y18 

  

Coefficient de 
corrélation 

,700** ,388** 0,251 ,523** ,550** ,397** 

Sig. (bilatéral) 0 0,006 0,085 0 0 0,005 

N 48 48 48 48 48 48 

y   Y19 Y20 Y21 Y22 Y23 Y24 

  

Coefficient de 
corrélation 

,740** 0,274 ,550** ,520** ,659** ,587** 

Sig. (bilatéral) 0 0,06 0 0 0 0 

N 48 48 48 48 48 48 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
 

 ثانيا: الجداول الخاصة بالاتساق البنائي 

        Corrélations 

  X1 X2 X3 X4 X5 X6 

Rho de 
Spearman 

x1 

Coefficient de corrélation ,399** ,338* ,603** ,647** ,861** ,748** 

Sig. (bilatéral) 0,005 0,019 0 0 0 0 

N 48 48 48 48 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
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 ثالثا: الجداول الخاصة بثبات الاستبانه  
 

 

 

 رابعا: الجداول الخاصة باختبار الإشارة 
 

  
VAR00001 

- x11 
VAR00001 

- x12 
VAR00001 

- x13 
VAR00001 

- x14 
VAR00001 

- x15 
VAR00001 

- x21 
VAR00001 

- x23 
VAR00001 

- x25 
VAR00001 

- x26 
VAR00001 

- xx31 
VAR00001 

- xx32 
VAR00001 

- xx33 

Z -6,784 -4,056 -6,635 -6,166 -6,002 -1,237 -2,623 -6,482 -4,07 -5,167 -4,902 -3,167 

Sig. 
asymptotique 
(bilatérale) 

0 0 0 0 0 0,216 0,009 0 0 0 0 0,002 

 

VAR00001 
- xx34 

VAR00001 
- xx35 

VAR00001 
- xx37 

VAR00001 
- xx38 

VAR00001 
- xx310 

VAR00001 
- xx311 

VAR00001 
- xx312 

VAR00001 
- xx313 

VAR00001 
- xx314 

-3,407 -0,5 -2,261 -0,147 -2,165 -0,772 -4,07 -2,623 -1,389 

0,001 0,617 0,024 0,883 0,03 0,44 0 0,009 0,165 
 

  
VAR00001 

- xx41 
VAR00001 

- xx43 
VAR00001 

- xx44 
VAR00001 

- xx45 
VAR00001 

- xx46 
VAR00001 

- xx47 
VAR00001 

- xx48 
VAR00001 

- xx49 
VAR00001 

- xx411 
VAR00001 

- xx412 
VAR00001 

- xx413 
VAR00001 

- xx415 
VAR00001 

- xx416 

Z -6,045 -5,879 -2,5 -4,475 -1,765 -4,287 -6,045 -6,045 -5,629 -5,709 -3,833 -4,269 -4,673 

Sig. 
asymptotique 

(bilatérale) 
0 0 0,012 0 0,078 0 0 0 0 0 0 0 0 

 

VAR00001 
- xx417 

VAR00001 
- xx418 

VAR00001 
- xx419 

VAR00001 
- x52 

VAR00001 
- x53 

VAR00001 
- x54 

VAR00001 
- x55 

VAR00001 
- x56 

-1,833 -5,167 -4,269 -4,704 -5,879 -5,879 -3,004 -1,389 

0,067 0 0 0 0 0 0,003 0,165 

 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,829 21 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,924 60 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,934 81 
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VAR0000

1 - x57 
VAR0000

1 - x59 
VAR0000
1 - x510 

VAR0000
1 - x511 

VAR0000
1 - x512 

VAR0000
1 - x513 

VAR0000
1 - x514 

VAR0000
1 - x515 

VAR0000
1 - x516 

VAR0000
1 - x517 

VAR0000
1 - x518 

VAR0000
1 - x519 

VAR0000
1 - x520 

Z -4,704 -1,833 -5,534 -3,096 -4,902 -0,811 -2,652 -5,353 -4,902   -2,372 -0,154 -1,107 

Sig. 
asymptotiqu
e (bilatérale) 

0 0,067 0 0,002 0 0,417 0,008 0 0   0,018 0,877 0,268 

Sig. exacte 
(bilatérale)                   ,002b       

 

VAR00001 
- x61 

VAR00001 
- x62 

VAR00001 
- x63 

VAR00001 
- x64 

VAR00001 
- x65 

VAR00001 
- y1 

VAR00001 
- y2 

VAR00001 
- y3 

-4,902 -5,879 -0,772 -4,704 -2,758 -6,635 -6,482 -6,002 

0 0 0,44 0 0,006 0 0 0 
 

  
VAR0000

1 - y4 
VAR0000

1 - y5 
VAR0000

1 - y6 
VAR0000

1 - y7 
VAR0000

1 - y9 
VAR0000

1 - y10 
VAR0000

1 - y11 
VAR0000

1 - y12 
VAR0000

1 - y13 
VAR0000

1 - y14 
VAR0000

1 - y16 
VAR0000

1 - y17 
VAR0000

1 - y18 

Z -6,784 -6,784 -3,601 -0,474 -3,104 -6,482 -3,858 -6,482 -3,637 -3,004 -6,784 -6,326 -6,784 

Sig. 
asymptotiqu
e (bilatérale) 

0 0 0 0,635 0,002 0 0 0 0 0,003 0 0 0 

 

VAR00001 
- y19 

VAR00001 
- y20 

VAR00001 
- y21 

VAR00001 
- y22 

VAR00001 
- y23 

VAR00001 - y24 

-6,045 -4,704 -5,48 -6,784 -6,045 -4,973 

0 0 0 0 0 0 
 

Tests statistiquesa 

  
VAR00002 

- x1 
VAR00003 

- x2 
VAR00004 

- x3 
VAR00005 

- x4 
VAR00006 

- x5 
VAR00002 

- x6 
VAR00007 

- y 

Z -6,784 -5,052 -0,433 -6,207 -4,474 -5,455 -6,784 

Sig. 
asymptotique 
(bilatérale) 

0 0 0,665 0 0 0 0 

a. Test des signes 
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 خامسا: الجداول الخاصة باختبار الفروقات الإحصائية 
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

Tests statistiquesa 
 

  x 
 

U de Mann-Whitney 100 
 

W de Wilcoxon 565 
 

Z -1,564 
 

Sig. asymptotique 
(bilatérale) 

0,118 
 

Sig. exacte [2*(sig. 
unilatérale)] 

,123b 
 

a. Variable de regroupement :  المركز_الوظيفي  

b. Non corrigé pour les ex aequo.  
 

  
 

 

Tests statistiquesa,b 

  y x 

Khi-deux 1,441 4,68 

ddl 2 2 

Sig. asymptotique 0,486 0,096 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement :  سنوات_الأقدمية 

 
  

Tests statistiquesa 
 

  x 
 

U de Mann-Whitney 16 

W de Wilcoxon 481 

Z -3,731 

Sig. asymptotique 
(bilatérale) 

0 

Sig. exacte [2*(sig. 
unilatérale)] 

,000b 

a. Variable de regroupement :  المركز_الوظيفي 
 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 
 

 

 

 
  

Tests statistiquesa,b 

  y x 

Khi-deux 3,431 14,859 

ddl 2 2 

Sig. asymptotique 0,18 0,001 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement :  المركز_الوظيفي 
 

  
 

 

Tests statistiquesa 

  y x 

U de Mann-Whitney 106 60 

W de Wilcoxon 127 963 

Z -0,626 -2,06 

Sig. asymptotique 
(bilatérale) 

0,532 0,039 

Sig. exacte [2*(sig. 
unilatérale)] 

,553b ,039b 

a. Variable de regroupement :  الجنس 
b. Non corrigé pour les ex aequo. 

 
 
 
 

 
  

 
  

Tests statistiquesa 
 

  x 
 

U de Mann-Whitney 16 
 

W de Wilcoxon 71 
 

Z -2,142 
 

Sig. asymptotique 
(bilatérale) 

0,032 
 

Sig. exacte [2*(sig. 
unilatérale)] 

,034b 
 

a. Variable de regroupement :  المركز_الوظيفي  
b. Non corrigé pour les ex aequo.  
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 سادسا: الجداول الخاصة باختبار الأثر 
 

Tests statistiquesa 

  Xx 

U de Mann-Whitney 193 

W de Wilcoxon 446 

Z -2,396 

Sig. asymptotique 
(bilatérale) 

0,017 

a. Variable de regroupement : yy 
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