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 ىدي ىذا العمل...أُ 

 إلى روح والدي رحمو الله وغفر لو
 أطال الله عمرىا في طاعتو ورزقها الصحة والعافية ةالكريم ةالوالد إلى

 الأفاضل عائلتي أفراد كلإلى  و زوجتي و أولادي  إلى
 إلى كل أساتذتي الذين زرعوا بذرة ىذا العمل

 وساندني بجانبي وقف من كل إلى
 صددقاءوالأ الأحبة جميع إلى

 

 حمزةبهاز 

 

 



 

 

 

ابغمد لله رب العابؼتُ والصلبة والسلبـ على أشرؼ ابؼرسلتُ سيدنا محمد وعلى 
 آلو وصحبو أبصتُ.

 الدكتورالأستاذ  ابؼشرؼ الكراـ خاصة تقدـ بجزيل الشكر إفُ بصيع أساتذتيأ
ا من إبساـ ىذ على مساعدتو وتوجيهاتو والنصائح القيمة التي مكنتتٍىتهات ابؼهدي 

الإشراؼ  على ساعدةابؼ, كما أشكر الدكتور سايح عبد الله بتفضلو بقبوؿ العمل 
على الأطروحة, والذي فَ يبخل بأي نصح أو توجيو أو مساعدة في ابساـ ىذا العمل,  

لرئيس بعنة التكوين الأستاذ الدكتور مهدي شرقي الذي  أتقدـ بجزيل الشكركما 
لأخيو وكاف عونا لنا في كل مراحل التكوين , وفَ رافقنا في ىذا ابؼشوار مرافقة الأخ 

وانى بغظة عن تقدنً التوجيهات اللبزمة والنصائح لابساـ ىذا العمل, كما أشكر تي
ونصائحهم في مرحلة التكوين وبركيم أعضاء بعنة التكوين الذين سابنوا بتوجيهاتهم 

كتور بلعور "الأستاذ الد ,"الأستاذ الدكتور يوسف خنيش", واستبياف الأطروحة
 والأستاذ الدكتور زوزي محمد",و"و"الأستاذ الدكتور سعداوي فريد", سليماف", 

سواء  العملوإفُ كل من ساعد على إعداد ىذا ",  لعمور رميلة ةالدكتور  ةالأستاذ"
مدير دائرة شكر أأف  أكانت ابؼساعدة من الناحية العلمية أو ابؼعنوية,  ولا يفوتتٍ

شريف السيد:اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية ؤسسسة بدابؼشتًيات والإمداد 
 .ها في سبيل برقيق ىذا العملعلى التسهيلبت وابؼساعدات التي قدمعبد الله 

                                           
 حمزة  بهاز                                                                     
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 ملخص
 

أبعاد ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي من وجهة على مدى تأثتَ  التعرؼإفُ  تهدؼ ىذه الدراسة     
وذلك من خلبؿ التعرؼ على توافر العملياتية لغرداية ,  ابؼديريةنظر العاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

, إجراءات وظروؼ العمل, ظاـ ابغوافزن,القيادة والإشراؼ )ابؽيكل التنظيمي,ابؼناخ التنظيمي أبعاد 
, ولتحقيق ىدؼ الدراسة اعتمدنا على ابؼنهج الوصفي  لدى ابؼؤسسسةالأداء الوظيفي وكذا ( الدعم,الاتصاؿ
 سلوب دراسة ابغالة في ابعان  التببيقي.بالاستعانة بأ

من بؾتمع الدراسة ية عشوائ استبياف على عينةاستمارة  (351) وبغرض معابعة الإشكالية قمنا بتوزيع     
, ولتحليل الإستبياف بست صابغة للتحليل 132استمارة, منها  142استًجاع وتم , فردا (351) البالغ عدده
 .4.1.3نسخة  Rببرنامج الإستعانة 

لمناخ التنظيمي , مع مستوى متوسط بؼتبلبات ل مرتفعالدراسة إفُ وجود مستوى نتائج وخلصت 
في حتُ ,الأداء الوظيفيو بؼناخ التنظيمي ة بتُ أبعاد اإبهابي علبقةالدراسة وجود الأداء الوظيفي, كما أثبتت 

أظهرت نتائج الابكدار ابؼتعدد التدربهي أف بعدي الدعم والاتصاؿ يسهماف بشكل أكبر في رفع مستوى 
فروؽ  وجود عدـ كما أثبتت الدراسة  ,العملياتية لغرداية ابؼديريةبدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي 

)ابعنس, العمر, ابؼستوى  للمتغتَات الدبيغرافيةالأداء الوظيفي تعزى  حوؿ مستوىفي إجابات عينة الدراسة 
سنوات  تغتَبؼالأداء الوظيفي تعزى  حوؿ مستوىفروؽ في إجابات عينة الدراسة  وجود مع, التعليمي(
  الأقدمية.

 

 .ىيكل تنظيمي, قيادة وإشراؼ, نظاـ حوافز ,أداء وظيفي,  مناخ تنظيمي : الدفتاحية الكلمات
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Abstract 
       
      This study aims at identifying the extent to which the organizational climate 

affects job performance from the point of view of the staff of the Operational 

Directorate of Algerian Telecom company in Ghardaia, by identifying the 

availability of organizational climate dimensions (organizational structure, 

leadership and supervision, incentive system, procedures and conditions of work, 

support, communication) and job performance of the enterprise, to achieve the 

study's objective, a descriptive methodology was adopted, utilizing a case study 

approch in the practical aspect. 

      to address the resarch problem, (153) questionnaires were distributed 

randomly among a study population of 253 individuals.A total of 142 

questionnaires were collected, of which 132 were deemed valid for analysis.     

The analysis of the questionnaire was conducted using the R software version 

4.1.3. 

     The study results revealed a high level of organizational climate, with a 

moderate level of job performance requirements, Furthermore, the study 

confirmed a positive  relationship between organizational climate dimensions and 

job performance.The multiple regression analysis indicated that the the support 

and communication dimensions contribute significatly to enhancing job 

performance at of Algerian Telecom's Operational Directorate in Ghardaia, 

additionally ,the study found no differences in the study sample's responses 

regarding job performance levels attributed to demographic variables (gender, 

age, educational level), while differences were identified in responses related to 

job performance levels attributable to seniority years variable. 

 

 

Keywords: organizational climate, job performance, organizational structure, 

leadership and supervision, incentive system. 
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 ئة:طتو 

بدا برتويو من فبما بسثلو و , ا للعاملتُ بها عاملب ىام للمؤسسسة العمل الداخلية وابػارجيةبيئة تشكل       
كياف متًابط   عدت  ىذه البيئة , حيث أف ابؼؤسسسةالذين ينتموف إفُ العاملتُتوقف سلوؾ عوامل وتفاعلبت ي

ويقف مدى بقاح ىذا , داؼ مسبرةيعملوف مع بعضهم برت نسق معتُ لغرض برقيق أى أفراديقوـ على 
 التًابط برت عدة عوامل تكوف مساعدة ودافعة للهدؼ ابؼنشود, كما ىو الشأف بالنسبة للمناخ السائد

ىو جودة بـرجاتها  ابؼؤسسساتفغاية إنشاء  ,هاوأىداف اومدى انسجامو مع متبلباته ابؼؤسسسةداخل ىذه 
 .سواء كانت بـرجات صناعية أو خدمية, ولا يتأتى ذلك إلا إذا برقق مستوى الأداء ابؼرجو من العاملتُ

سواء من الناحية الفردية  سةابؼؤسسبركمو عوامل وسلوكيات وتفاعلبت بتُ أفراد  ابؼؤسسسةابؼناخ داخل      
أو ابعماعية, كما أف ىذه العوامل بيكن أف بوكمها البابع الربظي وغتَ الربظي في نفس الوقت, والتي 

والتي ترتكز على  ابؼؤسسسةتنبوي على استعداد الأفراد لبلورة ىذه العوامل وفق ما تقتضيو متبلبات أىداؼ 
كيف , الأىداؼعلى برقيق باقي  ابؼؤسسسةمدى قدره  رج يقاس بوالذي يعد أىم بـداء العاملتُ بها بقاعة أ

واعتمادىا على  ابؼؤسسسة, فمهما بلغ تبور ابؼؤسسسةلا وابؼورد البشري يشكل النواة الأساسية لتشكيل 
التكنولوجيا ابغديثة في الوظائف اليدوية, وحتى في الوظائف الفكرية بالاعتماد على وسائل الذكاء 

 قى ابؼورد البشري ىو الأساس في توجيو واستغلبؿ ىده الوسائل.الاصبناعي, لكن يب
التي برمل معرفة ضمنية لا بيكن الاستغناء عنها  ولعل أىم دليل على أبنية ابؼورد البشري ىو الكفاءات    

التنفيذيتُ الذي  يرينوالتفريط فيها, والتي تعد رأبظاؿ بشري بيكن الاستثمار فيو خاصة في سوؽ ابؼد
, كاف الأداء بؼورد البشري ولارتباط الأداء الوظيفي بالذا صة معتبرة في سوؽ ابؼاؿ والأعماؿ, يشكل ح
ابغديثة, التي تعمل على برستُ وتبوير سبل برقيق أداء وظيفي يلبي  ابؼؤسسساتمن أولويات الوظيفي 

فسي وابغفاظ على ابؼرات  تبلعاتها التي تنبتٍ على برقيق أعلى ابؼؤسشرات , وبالتافِ البقاء في السباؽ التنا
تنظيمي, خلصت إفُ الدراسات التي تبرقت بؼوضوع الأداء الوظيفي وعلبقتو بابؼناخ ال حيث بقدالريادية, 

وجود علبقة طردية موجبة بتُ أبعاد ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي, بالإضافة إفُ النتائج في العلبقة 
لبقة السببية, حيث أظهرت نتائج الدراسات في ابؼوضوع أف الارتباطية, تأكد الأمر كذلك بالنسبة للع

 ولا بيكن بذاىلها بأي سب  كاف. بؼؤسسسةالأداء الوظيفي يتأثر بأبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼمارسة با
في سوؽ الأعماؿ ابػدمية  ابؼؤسسساتمؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية لغرداية ىي كباقي      

صالات خاصة, تتواجد ضمن بؿيط لا بىلو من التنافسية الشديدة الذي يفرضو التبور ط الاتاعامة ونش
الرىي  وابؼتسارع لتكنولوجيا الاتصالات, وبؼواكبة ذلك, يستلزـ على ابؼؤسسسة تهيئة مناخ تنظيمي بوقق 
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يتأتى إلا  تبلعاتها ويساعد على برقيق التبوير ابؼستمر بؼواردىا ابؼادية والبشرية, وىو الأمر الذي لا
 .عن طريق رفع مستوى الأداء الوظيفي يةعدلات الإنتاجابؼ بتسجيل أعلى

ولدراسة ىذا ابؼوضوع والتبرؽ لكل جوانبو ابؼتعددة وابؼتفرعة , والقياـ بالتحاليل ابؼبلوبة سيتم إجراء    
ابؼناخ التنظيمي أبعاد  على توافر للتعرؼ ياتية لغردايةلبدؤسسسة اتصالات ابعزائر الوحدة العمدراسة ميدانية 

( لدى الدعم , الاتصاؿ ,إجراءات وظروؼ العمل , نظاـ ابغوافز ,والإشراؼ القيادة )ابؽيكل التنظيمي,
ابؼناخ أبعاد تلك الأبعاد على الأداء الوظيفي بابؼؤسسسة ,  ولدراسة توافر  ابؼؤسسسة, ودراسة مدى تأثتَ 

تم صياغة الأبعاد على الأداء الوظيفي بابؼؤسسسة التنظيمي لدى ابؼؤسسسة, ودراسة مدى تأثتَ تلك 
 الإشكالية كما يلي:

 الإشكالية:-أولا
داء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بمؤسسة اتصالات الأما مدى تأثير أبعاد الدناخ التنظيمي على 

 ياتية لغرداية؟ملالع الدديريةالجزائر 
 :سئلة التاليةىذه الاشكالية الأحيث ينبثق عن 

 ال الرئيسي الأول:السؤ -
من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼناخ التنظيمي  أبعادمستوى توافر  ما -   

 .؟نظر عينة الدراسة
 و ىو السؤساؿ الذي تتفرع منو الأسئلة التالية:  
من وجهة نظر عينة  دايةياتية لغر لالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائرابؽيكل بعد مستوى توافر  ما -1  

 .الدراسة؟
من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد القيادة والإشراؼ بعدما مستوى توافر  -2  

 .نظر عينة الدراسة؟
من وجهة نظر  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد نظاـ ابغوافز عدبتوافر  ما مستوى -3  

 .دراسة؟عينة ال
من  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد إجراءات وظروؼ العمل بعدتوافر  ما مستوى -4  

 .وجهة نظر عينة الدراسة؟
من وجهة نظر عينة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد الدعم بعدتوافر  ما مستوى -5  

 .الدراسة؟
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من وجهة نظر عينة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد الاتصاؿ دبعتوافر  ما مستوى -6  
 .الدراسة؟

 السؤال الرئيسي الثاني: �
من وجهة نظر عينة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  الأداء الوظيفيتوافر  ما مستوى -  

 .الدراسة؟
 السؤال الرئيسي الثالث: �
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي يوجد أىل  -  

 .؟ (α ≤ 0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم
 و ىو السؤساؿ الذي تتفرع منو الأسئلة التالية:  

بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ التنظيمي على الأداء الوظيفي  للهيكليوجد أثر ذو دلالة إحصائية ىل  -1
 .؟(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للقيادة والإشراؼيوجد أثر ذو دلالة إحصائية ىل  -2

 .؟(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لنظاـ ابغوافزلالة إحصائية يوجد أثر ذو دىل  -3

 .؟(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
بدؤسسسة للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لإجراءات وظروؼ العمليوجد أثر ذو دلالة إحصائية ىل  -4

 .؟(α≤  2022عند مستوى دلالة) تية لغردايةيالالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للدعميوجد أثر ذو دلالة إحصائية ىل  -5

 .؟(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
 ؤسسسة اتصالات ابعزائر بدللعاملتُ على الأداء الوظيفي  للبتصاؿيوجد أثر ذو دلالة إحصائية ىل  -6

 .؟(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
 :الرابعالسؤال الرئيسي  �

الإشراؼ,  ويوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, القيادة  ىل-
بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ  ء الوظيفينظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصاؿ( على الأدا

  .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
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 :الخامسالسؤال الرئيسي  �
إجابات أفراد عينة  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائيةىل  -  

تعزى للمتغتَات  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  لات ابعزائر بدؤسسسة اتصاالأداء الوظيفي  مستوىالدراسة حوؿ 
 ابعنس,العمر, ابؼستوى التعليمي,سنوات الأقدمية(,الشخصية)

 فرضيات الدراسة:-ثانيا  
 وللئجابة على ىذه التساؤلات نقوـ بصياغة الفرضيات كمايلي:  
 الفرضية الرئيسية الأولى: �
من  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر نظيمي ابؼناخ التأبعاد توافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -  

 وجهة نظر عينة الدراسة.
 التالية:عنها الفرضيات الفرعية  تتفرع تيالو ىي الفرضية   
من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؽيكل بعد توافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -1  

 نظر عينة الدراسة.
 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد القيادة والإشراؼ بعدتوافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -2  

 من وجهة نظر عينة الدراسة.
من  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد نظاـ ابغوافز بعدتوافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -3  

 وجهة نظر عينة الدراسة.
ياتية لالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد إجراءات وظروؼ العمل بعدتوافر ل ستوى مرتفعمىناؾ  -4  

 من وجهة نظر عينة الدراسة. لغرداية
من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد الدعم بعدتوافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -5  

 نظر عينة الدراسة.
من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بد الاتصاؿ بعدتوافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -6  

 نظر عينة الدراسة.
 :ةالثاني ةالرئيسي الفرضية �
من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  الأداء الوظيفيتوافر ل مستوى مرتفعىناؾ  -  

 نظر عينة الدراسة.
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 :ةالثالث ةيالرئيس الفرضية �
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي  -  

 . (α ≤ 0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم
 التالية:ي الفرضية التي تتفرع عنها الفرضيات و ى  

 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ اء الوظيفي التنظيمي على الأد للهيكليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -1
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للقيادة والإشراؼيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -2

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لنظاـ ابغوافزوجد أثر ذو دلالة إحصائية ي -3

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
بدؤسسسة للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لإجراءات وظروؼ العمليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -4

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم ابؼديرية اتصالات ابعزائر 
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للدعميوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -5
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم
ابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر بدللعاملتُ على الأداء الوظيفي  للبتصاؿيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -6
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم

 :الرابعة ةالرئيسي الفرضية �
الإشراؼ,  ويوجد أثر  ذو دلالة إحصائية لأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, القيادة  - 

بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ  اء الوظيفينظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصاؿ( على الأد
  .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 

 :الفرضية الرئيسية الخامسة  
إجابات أفراد عينة  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية -  

تعزى للمتغتَات  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  لات ابعزائر بدؤسسسة اتصاالأداء الوظيفي  مستوىالدراسة حوؿ 
 ابعنس,العمر, ابؼستوى التعليمي,سنوات الأقدمية(, والتي تتفرع منها الفرضيات التالية:الشخصية)
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إجابات أفراد عينة  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية -1  
تغتَ تعزى بؼ ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ء الوظيفي الأدا مستوىالدراسة حوؿ 

 ابعنس.
إجابات أفراد عينة  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية -2  

 ى بؼتغتَتعز  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىالدراسة حوؿ 
 العمر.

إجابات أفراد عينة  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية -3  
 تغتَتعزى بؼ ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىالدراسة حوؿ 

 ابؼستوى التعليمي .
إجابات أفراد عينة  بتُ متوسبات (α≤  2022توى دلالة)عند مس توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية -4  

 تعزى بؼتغتَ ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىالدراسة حوؿ 
 سنوات الأقدمية.

 ار الدوضوع :  يأسباب اخت-ثالثا
 أسباب ذاتية وأخرى موضوعية تنقسم أسباب إختيار ابؼوضوع إفُ     

 أسباب ذاتية:-ا  
الأداء  مستوى برستُفي دراسة وبرليل موضوع بيكن من خلبلو إبهاد حلوؿ من شأنها  رغبة البال  -

 .ابؼؤسسساتداخل  الوظيفي
أكثر من غتَه من ابؼواضيع بفا أوجد راحة في تناوؿ ىذا  ميولات البال إندراج ابؼوضوع ضمن  -

 ابؼوضوع. 
بالتخصص والرغبة في تعميق ابؼعارؼ حولو وتكوين رصيد معرفي  الارتباط الوثيق بؽذا ابؼوضوع -

 ومعلوماتي.
 

 أسباب موضوعية:-ب 
 إفُ جان  الأسباب الذاتية ىناؾ أسباب موضوعية بؽذا ابؼوضوع وتتمثل في: -   
 .وعدـ إدراكهم لأبعاده ومكوناتو  بابؼناخ التنظيمي ابؼؤسسساتقلة اىتماـ أغل   - 
 .الأداء الوظيفيفي التأثتَ على مستوى  أبعاد ابؼناخ التنظيميإبراز أبنية ودور  -
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 .ابؼمكن برققها بابؼؤسسساتابؼناخ التنظيمي  بماذج السابقة لكافةدراسات تبرؽ العدـ  - 
 .ابعزائريةداخل ابؼؤسسسات  ابؼناخ التنظيميالتعرؼ على واقع  - 

 :الدراسة  أىداف-رابعا
 الأىداؼ نسردىا فيما يلي:تهدؼ الدراسة ابغالية إفُ بصلة من 

 ابؼفاىيم  حوؿ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي.  تسليط الضوء على أىم -
الأداء الوظيفي لدى عينة الدراسة بدؤسسسة اتصالات ابؼناخ التنظيمي و أبعاد توافر  مستوىالتعرؼ إفُ  -

 ابعزائر ابؼديرية العملياتية لغرداية.
 سة حوؿ مستوى أبعاد ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي.برديد ابذاه آراء عينة الدرا -
عاد ابؼختارة لمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي داخل ابؼؤسسسة من خلبؿ الأبلدراسة العلبقة التأثتَية  -

 في الدراسة ابغالية.
بعاد لو التعرؼ على مدى تأثتَ أبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة على الأداء الوظيفي, وأي من ىذه الأ -

 على ابؼتغتَ التابع. أقوى تأثتَ
التحقق فيما إذا كاف ىناؾ فروؽ في آراء عينة الدراسة حوؿ مستوى الأداء الوظيفي بدؤسسسة  -

اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية لغرداية تعزى للمتغتَات الدبيغرافية)ابعنس, العمر, ابؼستوى التعليمي, 
 سنوات الأقدمية(.

 :الدراسة  أهمية-خامسا
في ظل التحولات الاقتصادية والتقنية ابؼستمرة, يصبح فهم أثر ابؼناخ التنظيمي أكثر أبنية في تعزيز     

ابؼؤسسسات التي بزلق بيئة عمل إبهابية وتشجع على , حيث أف قدرة ابؼؤسسسات على التكيف والابتكار
فإف فهم , لذا ريعة وابؼتغتَة في السوؽالتفكتَ الإبداعي تكوف أكثر قدرة على التكيف مع التحولات الس

وبرليل أثر ابؼناخ التنظيمي يسهم بشكل كبتَ في تعزيز الأداء الوظيفي وبرقيق النجاح الاقتصادي 
 ر.للمؤسسسة, من خلبؿ تعزيز الالتزاـ, وبرستُ الإنتاجية, وتشجيع التواصل والابتكا

 أداةرار بابؼؤسسسة بؿل الدراسة, حيث تعد وعليو تكوف ىذه الدراسة ذات أبنية للمسؤسولتُ وصناع الق
, ابؼؤسسسة داخل العملية البيئة وبرستُ يالوظيف داءالأ على تؤسثر التي للعوامل همفهم لتعزيز استًاتيجية
 عن رؤية توفر, كما أنها ابؼوظفتُ وأداء سلوؾ على العمل بيئة تأثتَ كيفية حوؿ اعميق افهم تقدـفهي 
, كما بيكن الاستنباط من خلبؿ الدراسة أىم النقائص وابػلل  ابؼوظفتُ أداء على تؤسثر التي العوامل

 الذي بوتاج إفُ تصوي  وتعديل واقتًاحات وتوصيات.
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 حدود الدراسة : -سادسا
للمناخ التنظيمي وىي:ابؽيكل التنظيمي , القيادة أبعاد ستة ركزت دراستنا على :الحدود الدوضوعية-ا 

 يءات وظروؼ العمل, الدعم, الاتصاؿ وذلك بالاعتماد على مقياسوالإشراؼ, نظاـ ابغوافز, إجرا
ودراسات سابقة  Stringer"ستًينجر " و"Litwin" ليتوين و "Crofts " " وكروؼHalpin ىالبتُ"

داخل ابؼؤسسسة بؿل الدراسة من وجهة نظر  الأداء الوظيفيوقمنا بدراسة مدى تأثتَىا على , في ابؼوضوع 
 العاملتُ .

بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية  شملت الدراسة كافة العاملتُود البشرية: الحد -ب  
 )إطارات, أعواف بركم, أعواف تنفيذ(. 

بنهج الواقعة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر أجريت الدراسة الحدود الدكانية:-ج
 الأمتَ عبد القادر بلدية غرداية.

وىي  0200إفُ غاية شهر ماي من سنة  0200كانت ىذه الدراسة من بداية سنة : الزمانيةالحدود -د
 .للدراسة  التببيقيالتي الفتًة التي تم خلببؽا ابعان  

 
 منهج  الدراسة :  -سابعا
مع  بهدؼ معابعة موضوع  الدراسة استخدمنا  ابؼنهج  الوصفي من خلبؿ  أىم الدراسات  والكت  

تم تصميمو انبلبقا من دراسات  , ة باستبيافبالاستعان بابعزء التببيقي أسلوب دراسة ابغالةـ استخدا
 .4.1.3نسخة  Rمج برنا سابقة في ابؼوضوع وتم الإعتماد في برليلو على

 
 صدعوبات  الدراسة : -ثامنا
بسر بها كانت خاصة في ظل الظروؼ ابػاصة التي   الاستبياف  و الاستًجاع  تتعلق بتوزيعصعوبات  -  

  بؿل الدراسة.ابؼؤسسسة 
 

 ىيكل الدراسة:-تاسعا
تقسيم ىذه الدراسة من خلبؿ , IMRADالاعتماد على طريقة تم  للئحاطة بإشكالية الدراسة ومعابعتها,

 : ىي كالآتيو  لأربعة فصوؿ
 ابؼفاىيم والأبنية للمناخ التنظيمي, يتضمن ثلبث مباحث:الفصل الأوؿ:متعلق 
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ابؼناخ بكاوؿ فيهما التوسع في شرح  ثلبثة مبال مقسم إفُ  ماىية ابؼناخ التنظيمييتضمن ابؼبحث الأوؿ 
خصائص وأبعاد ابؼناخ التنظيمي , مقسم بدوره إفُ ثلبث نستعرض فيو  الثاني,  أما ابؼبحث التنظيمي
 .بال  , مقسم إفُ ثلبث مابؼناخ التنظيميومداخل   أنواع, فيما كاف ابؼبحث الثالث يتناوؿ مبال 

 ضمن ثلبث مباحث:ء الوظيفي, ابؼتلؤدال للئطار النظريفيتم التبرؽ  الثانيالفصل أما في  
الأداء  , ومستويات الأداء و مفهوـالأداءنستعرض فيو مفهوـ  ماىية الأداء الوظيفييتضمن   :الأوؿ ابؼبحث
 , في حتُ يتم التبرؽ في ابؼبحث الأداء الوظيفي وبؿددات فنستعرض فيو أبعاد الثاني , أما ابؼبحثالوظيفي 
 والعلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي. الأداء الوظيفيوقياس تقييم  إفُ الثالث

 ابؼبحث الدراسات السابقة , وابؼتضمن مبحثتُ: مكانة ابؼوضوع ضمن أما في الفصل الثالث يتم التبرؽ فيو إفُ 
فخصص بؼناقشة  الثاني ابؼبحثتُ العربية والأجنبية, أما الدراسات السابقة باللغت نتناوؿ فيو الأوؿ

 الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة ابغالية.
 , وابؼتضمن مبحثتُ: ابؼيدانيةلدراسة فيتم التبرؽ فيو لأما في الفصل الرابع 

,الأدوات الدراسة )بؾتمع وعينةوالأدوات ابؼستخدمة في الدراسة يتم فيو التبرؽ للبريقة الأوؿ ابؼبحث
ومناقشتها تائج الدراسة نفنتناوؿ فيو  الثاني ابؼبحث(, أما  صلبحية أداة الدراسةابؼستخدمة في الدراسة ,

, وفي الأختَ ختبار فرضيات الدراسة ا, ثم  التحليل الإحصائي لفقرات أداة الدراسةوذلك من خلبؿ 
 .مناقشة النتائج

 
 :نموذج الدراسة-عاشرا

               Stringer"ستًينجر " و"Litwin" ليتوين و "Crofts " ت" وكروفHalpin "ىالبتُي بموذجمن خلبؿ 
الدراسات السابقة ابؼتعلقة بدتغتَي الدراسة ابغالية, استبعنا برديد الأبعاد التي تشكل بؿاور متغتَ وكذا 

 يلي:ابؼناخ التنظيمي والتي بؽا دور في التنبؤس بابؼتغتَ التابع للدراسة وابؼبينة كما
 .الدتغير الدستقل: الدناخ التنظيمي-

 البعد الأوؿ: ابؽيكل التنظيمي.
 البعد الثاني:القيادة والإشراؼ.
 البعد الثالث:نظاـ ابغوافز.

 البعد الرابع:إجراءات وظروؼ العمل.
 البعد ابػامس: الدعم.
 البعد السادس:الاتصاؿ.
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 .الدتغير التابع: الأداء الوظيفي
 بق نستبيع تشكيل بموذج الدراسة كمايلي:وعليو وعلى إثر ما س

 :نموذج الدراسة(1الشكل)

 
 الدراسات السابقةمن إعداد البال  بناء على الدصدر:  �
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 تدهيد:

الوصوؿ إفُ أعلى ابؼستويات وفرض مكانة في و الاستمرارية وأوفُ غاياتها البقاء و  ابؼؤسسساتتنشأ        
ابعهود باستخداـ وتببيق أحدث تعمل على بذؿ كل  لذا,  الاندثار واؿ والأسواؽ ابؼنافسة متجنبة الز 

 ابؼؤسسساتتلقى أوفُ اىتمامات ابؼؤسشرات التي العوامل و ومن بتُ  ,لبلوغ غايتهاالإدارية ابغديثة الأسالي  
شر كلما ارتفع مؤس الأداء الوظيفي والذي بيثلو ابؼورد البشري للمنظمة, فمؤسشر أو عامل أىدافها لتحقيق 

 ابؼؤسسسةولتصل لأداء التنظيمي, باانعكس ذلك على أدائها الإبصافِ أو كما يبلق عليو  أداء ابؼوظفتُ بها
ابؼناخ  عُدلذا  ,إفُ أعلى مستويات الأداء لأفرادىا, كاف عليها توفتَ بيئة ووسط يساعد في برقيق ذلك

والعمل على  أبعادهتبتٍ كافة جوان  بوذلك  ابؼؤسسسةمن قبل التنظيمي من العوامل الواج  الاىتماـ بها 
مناخ يساىم في خلق بيئة  ابؼؤسسسة, وبذلك برقق ضعفهانقاط برستُ نقاط قوتها وإبراز إبهابياتها ومعابعة 

إفُ بؾابهة التحديات ومواكبة التبورات  بؼؤسسسةتعزز أداء الأفراد وترفع من مؤسشراتو, الأمر الذي يصل با
 ابؼتسارعة .

 لمناخ التنظيمي في ىذا الفصل نستعرض ابؼباحث التالية:لم ابؼفاىيم والأبنية ولإبراز أىوعليو 

  ماىية الدناخ التنظيمي :الأول الدبحث
  الدناخ التنظيمي وأبعاد خصائص  الثاني: الدبحث
 الدناخ التنظيمي  ومداخل  أنواع الثالث: الدبحث
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 ماىية الدناخ التنظيمي :الأول الدبحث

أكبر التحديات التي تواجهها التي تندرج ضمن دراسات السلوؾ التنظيمي  اسة السلوؾتعد در      
 هاإبؼامو وبسيزىا عن غتَىا على مدى بركمها  ابؼؤسسساتويتوقف تفوؽ ىذه في العصر ابغديث  ابؼؤسسسات

 ؤسسساتابؼلذا أضحى ابؼناخ التنظيمي يأخذ حيزا واسعا ضمن اىتمامات  بكافة ابعوان  السلوكية لأفرادىا,
نظرة تاربىية للمناخ  عرضوسنحاوؿ في ىذا ابؼبحث داخلها, الأفراد وتفاعلبت لارتباطو الوثيق بسلوكيات 

 .مع توضيح مدى أبنيتو التنظيمي والإبؼاـ بأغل  مفاىيم ابؼناخ التنظيمي
 

 نظرة تاريخية للمناخ التنظيمي :الدطلب الأول
ت لتفرعو الواسع وارتباطو بسلوؾ الأفراد الذي يعد جانبا دراساشغل ابؼناخ التنظيمي بؿتوى عدة       

خاصا في شخصية الإنساف التي تتفرد في صفاتها وبظاتها من شخص لآخر, لذا كاف السلوكيات التي تتميز 
, من خلبؿ ىذا ابؼبل  بكاوؿ التبرؽ ابؼؤسسسةبها الأفراد أو المجموعات ىي التي تقرر ابؼناخ السائد في 

تنظيمي كمضموف ظهر من قبل مر بها ابؼناخ التنظيمي منذ ظهوره كمصبلح, مع أف ابؼناخ الللمراحل التي 
" Frederick Taylorمن بداية القرف العشرين عن طريق نظرية الإدارة العلمية لفريدريك تايلور" ابتداء

لعاملتُ عن التي بردثت عن علبقات ابؼديرين بالعاملتُ والعاملتُ ببعضهم البعض وكذا حفز ومكافأة ا
نتجت التي ابعهود ابؼبذولة وكذا بعث روح التعاوف بينهم, ثم جاءت بعد ذلك نظرية العلبقات الإنسانية 

 (Western Electric) إلكتًيكوستًف بدصانع " Elton Mayo" إلتوف مايو قاـ بهاتجارب التي العن 
 ,دينة شيكاغو الأمريكيةبد (Howthorne)ابؽاوثورفوابؼعروفة بتجارب  2602و  2601بتُ سنوات 

تم التبرؽ فيها لكيفية إبهاد جو ملبئم بوفز العاملتُ ويوفر ظروؼ عمل ملبئمة, وىي عوامل كلها والتي 
     تص  ضمن مفهوـ ابؼناخ التنظيمي.

 من القرن العشرين:والأربعينيات الثلاثينيات  سنوات الدناخ التنظيمي خلال-1
ي خلبؿ ىذه الفتًة بأنها واحد من أىم النظريات, أين تم التوصية وصفت نظرية ابؼناخ التنظيم      

 حيثجل فهم أفضل للسلوؾ, لكونو مرتبط بالبيئة التي برتوي ىذا السلوؾ, أمن  أعمقبدراستها بشكل 
جتماعي للئشارة إفُ البيئة التي نشأت فيها بؾموعة ابؼعابعات في صياغة مصبلح ابؼناخ الا 1939سنة  تم
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وجد ثلبث طرؽ لسلوؾ القائد )استبدادي  أين,  "Lewin" لوين لتي أجريت من قبلالدراسات ا
خلبؿ  "Lewin,white and Lippitt" لوين ووايت وليبيتكما صاغ , 1ودبيقراطي  وعدـ التدخل(

مصبلح ابؼناخ لوصف ابؼواقف وابؼشاعر والعمليات الاجتماعية التي حدثت بتُ بؾموعات بحث أجروه 
بؽا تأثتَات بـتلفة  ت معينة في أنشبة الأولاد على أففسروا تدخلبأين  بأمريكا, الأولاد في بـيم صيفي
ىذا البحث ابؼبكر أظهر أف جو المجموعة , أو ابؼناخ , لو تأثتَ كما أف ,2جهة نظرىمحس  ابؼناخ من و 

 .3بتًويبؾموعة الأعضاء وأنو بيكن التأثتَ عليو  سلوؾ على

 لخمسينيات من القرن العشرين:ا سنوات الدناخ التنظيمي خلال-2
من منظور الإختلبفات في بيئات العمل , أين خلبؿ ىذه الفتًة جتماع ابؼناخ التنظيمي درس علماء الا     

 "  Sternستتَف " و" Pace" بايس أوفِ الاىتماـ بهذا ابؼفهوـ من قبل الباحثتُ التًبويتُ للمنظمات
 الذين بذلوا ابعهود الأولية لتحديد وقياس أبعاد ابؼناخ التنظيمي, Croft"كروفت"  و"Halpin" ىالبتُو 

 .4عتًاؼ بو من قبل علماء منظمات الأعماؿتم الاالذي ما لبث أف 
ة ابؼدرسية من أف ابؼناخ ىو نوعية البيئ الذي لاحظ "Taguiri" تاجوريبالإضافة إفُ ذلك مسابنة     

       ,ابؼؤسسسةيتعامل مع أبماط العلبقات بتُ الأفراد والمجموعات في , ذوي ابػبرة من قبل أعضاء ابؼدرسة
لنظاـ الاجتماعي والأبعاد الثقافية لبيكن للتصورات الفردية للسلوؾ في ابؼدرسة أف تقدـ نظرة ثاقبة  و

في فراد الأتأثتَ سلوؾ مدى  عن غتَىا و ابؼؤسسساتز ثل ابػصائص التي بسيبيابؼناخ التنظيمي , فللمنظمة
تعتمد على قدرتها على التعامل  ابؼؤسسسةأف صحة  في ىذه الفتًة "Miles مايلز " لاحظ, بينما ابؼؤسسسة

 .5الرئيسية هابشكل فعاؿ بكو أىداف اطاقاتهمع توجيو  ابؼؤسثرةبنجاح مع القوى ابػارجية 

                                                           
1
 Jacob, anita. "Impact of Perceived Organizational Climate on Employee/Agent Performance in 

Indian Insurance Sector with Reference to Retention, Customer Service and Productivity." PATIL 

UNIVERSITY, 2012.;p340 
2
 Ashkanasy, Neal M, Celeste PM Wilderom, and Mark F Peterson. Handbook of Organizational 

Culture and Climate. Sage Publications, Inc, Thousand Oaks, California 91320, 2000,p22 
3
Hoßbach, Christian, Hoßbach, and Berg. Organizational Climate for Creativity. Springer Gabler, 

Wiesbaden, Germany, 2019,p5 
4
 Jacob, anita,Op.Cit.P35 

5
 Anderton, Tenna Lynne. "Organizational Climate, Faculty Trust: Predicting Student Bullying an 

Elementary School Study.", A thesis submitted as part of the requirements for obtaining a doctorate in 

Education ,University of Alabama Libraries, 2012,P 9-10.  
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القيادة وذلك بالتمييز  استبياف لوصف سلوؾلبؿ ىذه الفتًة  خفبور  "Fleishmanفليشماف " أما   
بذُلت أين  ي,ىتماـ وابؽيكل ابؼبدئو الاأحتًاـ وبنا:الابتُ فئتتُ عريضتتُ من السلوؾ القيادي  بذريبيا

من بؾرد إعباء الأوامر  لاحتياجات ومشاعر ابؼوظفتُ بدلا ابعهود لتدري  القادة ليكونوا أكثر مراعاة
 .1(ابؼبدئي بؽيكل)كما في ا

 من القرن العشرين: الستينيات سنوات الدناخ التنظيمي خلال-3
     "Litwin" ليتوين , تم التحقيق في فكرة ابؼناخ وجعلها أكثر وضوحا من قبلخلبؿ ىذه الفتًة       
ستًينجر  صمم أينوآخروف ,  "Lewin" لوين وذلك بالإعتماد على أعماؿ Stringer"ستًينجر " و
""Stringer  تركيبة  ابؼؤسسساتكاف بؽذه   نظمات, حيثبؼبؿاكاة باستخداـ ثلبثة عمليات تصنيع بـتلفة

علبقة ال Stringer"ستًينجر " و"Litwin" ليتوينحدد  , أين ئهاصفات رؤساو بفاثلة باستثناء القيادة 
وأداء ابؼوظفتُ  ابؼؤسسسةخ , وكذلك العلبقة بتُ منا  ابؼوظفوفبتُ سلوؾ القائد وابؼناخ التنظيمي الذي يدركو 

سلبت ىذه النتائج الضوء على عنصرين أساسيتُ في فهم  , حيثيها من حيث الأداء العاـ للؤعماؿف
, يؤسثر ابؼناخ على مواقف ابؼوظفتُ ودوافعهم والتي بدورىا بؽا تأثتَ مباشر على أداء الأعماؿ  :أولا ,بؼناخا

 .2ؤىاا يتصورىا أعضامفهومة فقط كم ابؼؤسسسةأف حقائق مناخ  :ثانيا
ابؼناخ التنظيمي باعتباره  Croft"و كروفت""Halpin" ىالبتُكل من وصف   1963أما في سنة      

شخصية ابؼدرسة وتصوره كتسلسل مستمر من ابؼفتوح إفُ ابؼغلق, أين يقاس انفتاح ابؼناخ التنظيمي 
3سهمدارس و بتُ ابؼعلمتُ أنفبػاستكشاؼ العلبقات ابؼفتوحة وابغقيقية بتُ ابؼعلمتُ ومديري ابؼ

. 

بأمرين  2634وبالتحديد سنة  لبؿ ىذه الفتًةخ "Rensis Likert" رينسيس ليكرت كما جاء     
ساعدا في برديد أبحاث ابؼناخ التنظيمي, الأوؿ ىو مقياس ليكرت لقياس الابذاىات , وىي تقنية زادت 

" وىو وجهة نظر للئدارة 4, والثاني  ىو "النظاـ بشكل كبتَ تأثتَ أبحاث ابؼواقف في العلوـ الاجتماعية 
ابؼناخات الاجتماعية التي عرفها من خلبؿ التجربة الشخصية  "Lewin" لوينالفعالة , كما أنو كت  عن 

                                                           
1
 Ehrhart, Mark G, Benjamin Schneider, and William H Macey. Organizational Climate and Culture: 

An Introduction to Theory, Research, and Practice. Routledge,New York, NY 10017, 2013,P 14. 
2
Jacob, anita,Op.Cit.P35.  

3
Kutsyuruba, Benjamin, Don A Klinger, and Alicia."Relationships among School Climate, School 

Safety, and Student Achievement and WellBeing: A Review of the Literature.". Review of Education 

Hussain. 3.2 (2015),P 106. 
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1وابؼوثقة , مثل نظاـ التعليم الأبؼاني , وابؼناخات الأخرى التي أنشأىا بذريبيا
كما أنو اعتبر أف ابؼناخ يعد , 

 .2السمات ابؽيكلية للمنظمة وفعاليتها وصل بتُ ةصل
وأف ابؼناخ  خلبؿ ىذه الفتًة ببرح مصبلح ابؼناخ النفسي, "McGregor" ماكجربهور ساىمبينما     

حيث أشار إفُ أف , الإداري غتَ بؿدد بواسبة ابؼدير وحده و ولكن يتم برديده أيضا بواسبة ابؼرؤوس
رتببة بشكل مباشر بدجموعة عينها من السياسات طبيعة العلبقة ين ابؼشرؼ وابؼرؤوس ليست م

بل الأىم ىي كيفية إدارة ىذه العلبقة, حيث يتجاوز ابؼوظفوف نباؽ التًكيز الضيق بشأف والإجراءات,
, وىي الصفات التي تشكل ابؼمارسات الإدارية الروتينية ابؼلموسة والعزو إفُ بفارسات تفتًضها فيهم الإدارة 

3ؤسسسةابؼجوىر ابؼناخ داخل 
. 

 من القرن العشرين: السبعينيات سنوات الدناخ التنظيمي خلال-4
إفُ  "Bartlett" بارتلبت و "Schneiderشنايدر" كػعلماء النفس الصناعيوف  خلبؿ ىذه الفتًة قاـ     

 ابؼناخ ىو بناء بذربة فردية و/أو وحدة كانت القضية ما إذا كاف  أين ,التًكيز على ابؼستوى الفردي للتحليل

كاف كما  , 4النظرية ومستوى البيانات والتحليل كاف ىناؾ لبس بتُ مستوى , أو بدعتٌ آخر/ بظة تنظيمية
ابؼناخ ىو نتيجة تفاعل الأفراد مع ىياكل ويعتٍ  أف  ,"البنيوية" منظور ىناؾ منظور واحد للمناخ وىو 

 .5ابؼؤسسسة
 ن:من القرن العشري الثمانينيات سنوات الدناخ التنظيمي خلال-5
شنايدر  بموذج تم وصفو بشكل عاـ بواسبة يوالذمنظور آخر ىو "التفاعلي" ظهر في ىذه الفتًة     
"Schneider" مثل الأفراد الذين  ,ابؼؤسسسةبذتذب الأشخاص الذين يشاركوف قيم  ابؼؤسسساتأف , ذلك

 ابؼؤسسسةفي البعض وتفاعلهم مع بعضهم فراد خصية الأ, والذي خلص إفُ أف ش ابؼؤسسسةيتم اختيارىم إفُ 

                                                           
1
Ashkanasy, Neal M, Celeste PM Wilderom, and Mark F Peterson,Op.Cit,P.3 

2
Nayar, KSB. "Differential Effects of Organizational Climate and Size on Job Satisfaction and Role 
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 , كما أف ىذه الفتًة من التبور التاربىي للمناخ التنظيمي بسيزت وبعد1خلق ابؼناخإفُ  افقودبنا اللذاف ي
مصبلح ابؼناخ التنظيمي على الأقل بؼدة من  ىلػدراسات تنظيمية تلبش "Pettigrew" روجبيتيتقدنً 

على ما يعزى إفُ حقيقة أنو والذي افة التنظيمية الثقصبلح بدخلبؿ ىذه الفتًة الاىتماـ  زادالوقت, حيث 
 .2التنظيمي أبحاث ابؼناخوفره التقط ثراء البيئة التنظيمية ببرؽ فَ تيبدو 

 من القرن العشرين: التسعينيات سنوات الدناخ التنظيمي خلال-6
التحوؿ  توافق وىو بموذج "Chanتشاف " بموذج جديد للمناخ التنظيمي للعافَظهر خلبؿ ىذه الفتًة       
من وجهات نظر  بدلا ابؼؤسسسةإفُ بظات الوحدة /  يستخدـ عناصر ابؼسح التي تشتَ, والذي ابؼرجعي
لنماذج التًكي  كاف أوؿ تصنيف لتوجيو الباحثتُ حوؿ طرؽ " Chanتشاف "كما أف تصنيف  ,3الأفراد

تُ متعددي ىذا التصنيف لتنسيق جهود الباحث عملالتجميع , أين استخدـ ابؼناخ كنموذج لو, حيث 
ابؼستويات لاستخداـ عمليات تشغيل قابلة للمقارنة على مستوى المجموعة وإحصاءات التجميع لتبرير 

 .4تكوين النماذج
 :بدايات القرن الواحد والعشرين الدناخ التنظيمي خلال-7

 شمولياف و" Ostroff أوستًوؼ" و "Schulte" شولت أكد خلبؿ ىذه الفتًة كل من         
"Shmulyian"  كينيكي و" Kinicki"  ابؼستوى العاـ للمناخ عبر الأبعاد( ابؼستوىالفرضية القائلة بأف(

مرتبط بنتائج الفعالية الداخلية, بدا في ذلك تأثتَ ابؼوظف والنوايا للبقاء , وتصورات ابؼوظفتُ بعودة ابػدمة 
كما أف دراسة , 5 ء والأداء ابؼافِلا علبقة لو بنتائج الفعالية ابػارجية مثل رضا العملب ابؼستوى, و أف 

كن دمج الأفكار ابؼبورة في كل بسوالتباين والشكل(  ابؼستوىابؼناخ التنظيمي من حيث ابػصائص الثلبثة )

                                                           
1
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ابؼناخ , حيث يقتًح الكتاب أنو بيكن دراسة القيادة التنظيمية والثقافة التنظيمية أكثر  من الثقافة وأدب
 .1اين  والشكل بؼفاىيم أكثر برديدوالتبا ابؼستوىبشكل منهجي من خلبؿ تببيق مقاييس 

 ىناؾمن خلبؿ عرضنا للتبورات التي مر عليها مفهوـ أو مصبلح ابؼناخ التنظيمي بقد في كل فتًة       
ىناؾ في فتًة معينة يكوف في ىذا ابػصوص, كما نلبحظ أنو كتبوا أو نظروا  بارزين علماء أو منظرين

تسلسل وترابط زمتٍ بتُ فتًة وأخرى أين يقوـ التافِ بتكملة بحوث ودراسات من سبقو للفتًة التي سبقتو 
 "Pace" بايس يوفبتُ فتًتي ابػمسينيات والستينيات أين قاـ العلماء التًبو مباشرة كما شأف 

تحديد وقياس أبعاد بفي فتًة ابػمسينيات  "Croftكروفت "و  "Halpin" ىالبتُ و"  Sternستتَف"و 
 1963في سنة  اوصفأين , "Croftكروفت "و  "Halpin" ىالبتُ, ثم واصلب بعد ذلك ابؼناخ التنظيمي

بػاستكشاؼ العلبقات ابؼفتوحة  انفتاح ابؼناخ التنظيميوقياس ابؼناخ التنظيمي باعتباره شخصية ابؼدرسة 
اعتمدوا في  في فتًة أخرى أنهم سهم, بينما بقدوابغقيقية بتُ ابؼعلمتُ ومديري ابؼدارس و بتُ ابؼعلمتُ أنف

 خلبؿ فتًةما عقود وىذا ما لاحظناه هدراساتهم وبحوثهم على علماء و منظرين لفتًة سابقة تفصل بين
ابؼناخات الاجتماعية التي  في دراساتو حوؿ "Rensis Likert" رينسيس ليكرت اعتمدأين  الستينيات

, )فتًة الثلبثينيات والأربعينيات( "Lewinلوين" لى دراساتع عرفها من خلبؿ التجربة الشخصية وابؼوثقة
يات إفُ غاية فتًة بداية القرف الواحد والعشرين ظهرت مصبلحات نبينما نلبحظ أنو ابتداء من فتًة الثماني

وزيادة الاىتماـ  "Schneider" شنايدر "التفاعلي" الذي وصفو  , ابؼناخيدة للمناخ التنظيميومفاىيم جد
بروز مصبلح و  "Chan" تشافلػ التحوؿ ابؼرجعي بموذج توافقيات , ثم نبدصبلح الثقافة التنظيمية في الثماني

اخ التنظيمي من حيث دراسة ابؼنثم في التسعينيات,  " Schneiderشنايدر " الثقافة التنظيمية من طرؼ
بدتوسط الدرجة عبر بصيع  الارتفاع أو ابؼستوىحيث بيثل  ,ابػصائص الثلبثة )الارتفاع والتباين والشكل(

الشكل النمط العاـ للصعود وابؽبوط في بيثل  و ,بعادالأ برعمدى اختلبؼ الدرجات التباين  وبيثل ,الأبعاد
 .بصيع الأبعاد

 
 

                                                           
1
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 تنظيميالدناخ ال مفهومالثاني: الدطلب
مع تعدد الدراسات التي عابعت موضوع ابؼناخ التنظيمي تباينت الابذاىات بتباين ابػصائص        

يرى بأف ابؼناخ  فمنهم منلذا تفرقت مفاىيم وتعريفات ابؼناخ التنظيمي , وابؼميزات الداخلية للمنظمات
, والثاني يراه من خلبؿ تصورات الإدارية أو ابؼؤسسسات التعليمية ابؼؤسسساتالتنظيمي ىو ميزة من ميزات 

حيث , 1 ابؼؤسسسةالثالث بتُ مفهومو من خلبؿ العلبقات والتفاعلبت السائدة بتُ الفرد و  والعاملتُ, 
و بسيزىا  ابؼؤسسسةبأنو بؾموعة الصفات التي بزتص بها  "Gilmer"وجلمر  "Forehand" فورىاند عرفو

 .2ابؼؤسسسةعلى الأفراد ابؼنتمتُ بؽذه  , كما أف ىذه ابػصائص تؤسثرابؼؤسسساتعن غتَىا من 

بناء يستخدـ على نباؽ واسع في فهم خبرات بأنو فإنو عرؼ ابؼناخ التنظيمي  "Lewin" لوين أما      
من أولوياتها , مع التأكيد على السلوكيات  ابؼؤسسسةابؼوظفتُ في مكاف العمل, كما أنو يعكس ما بردده 

جودة بأنو  "Likert et al" ليكارت و آخروف , بينما عرفو3اف العملوابؼواقف ابؼتوقعة وابؼكافأة في مك
تؤسثر على سلوكهم وتعكس بؾموعة من كما أنها ىا ,  ؤ جوىرية في البيئة الداخلية للمنظمة التي بىتبرىا أعضا

4ابؼؤسسسةخصائص أو بظات 
تناوؿ مفهوـ ابؼناخ متعدد الأبعاد مفهومو عندما  "Likert" ليكارت وبتُ, 

  .(2)على حد سواء, كما ىو موضح في الشكل والذي يشتَ إفُ أسباب ومكونات ونتائج ابؼناخ التنظيمي
أو كيف يدرؾ الناس  ,ابؼؤسسسةعلى أنو حالة وصل لأفكار ومشاعر وسلوكيات أعضاء  وتعريف كما تم     

 .6ومقاصدىا منظمتهم ابؼوظفوف بها يدرؾ التي البريقة بأنو "Payne" باين حدده بينما, 5بيئة عملهم

                                                           
 .291.,ص2014الببعة الثالثة,دار ابؼستَة,عماف, الأردف, ,السلوك التنظيمي في إدارة الدؤسسات التعليميةفاروؽ عبده فليو,  1
دار حافظ للنشر والتوزيع ,ابؼملكة العربية السعودية  السلوك التنظيمي/الدفاىيم والنظريات والتطبيقات."بجم, طلق السواط. "عبد الله ال 2

 .248ص  2003
3
Loh, May Young ,et al. "Organisational Climate and Employee Health Outcomes: A Systematic 

Review.", Safety Science Review,:442-452, 2019,P.443. 
4
Roch, Geneviève. "Impact Du Climat Organisationnel Sur Le Façonnement Des Pratiques 

Relationnelles De Soin Et La Satisfaction Professionnelle D’infirmières Soignantes En Milieu 

Hospitalier", Thèse présentée en vue de l’obtention du grade de Philosophiae Docteur (Ph.D.)en sciences 

infirmières,Faculté des sciences infirmières, Université de Montréal,Canada,2008,P.18  
5
Li, Yong, et al. "Organizational Climate, Job Satisfaction, and Turnover in Voluntary Child 

Welfare Workers", ChildrenYouth Services Review,2020,P.2 
6
Berberoglu, Aysen ,"Impact of Organizational Climate on Organizational Commitment and 

Perceived Organizational Performance: Empirical Evidence from Public Hospitals", BMC health 

services research ,2018,P.2 
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, يتم تعريف ابؼناخ التنظيمي على أنو كيفية إدراؾ ابؼوظفتُ "McGregor" ورماكجربهػا لووفق     

 10للوظائف الداخلية للمنظمات مثل صنع القرار ووضع القواعد في مكاف العمل

جتماعية النفسية والإدارية عرؼ ابؼناخ التنظيمي بأنو بؾموعة من العوامل ابؼادية والا نفي حتُ ىناؾ م     
, كما 2ابؼؤسسسة بسيز ظروؼ العمل ابؼؤسثرة على الأنشبة ابؼهنية للموظفتُ داخل نباؽ التي والاقتصادية

  .3وبيئة العمل بتُ ابؼوظفتُ ابؼؤسسسةمستوى الاتفاؽ في التصورات حوؿ رؼ بأنو عُ 
ف ابؼناخ التنظيمي يوافق ابؼعتٌ الذي يبلق عليو "بيئة العمل" ومن ىذا ابؼنظور أ " Luz" لوز بينما يرى   
ا متزايد الأبنية عندما ئة مؤسسسية و نفسية , كونو مفهوممفهوـ ابؼناخ التنظيمي كبي التوصل إفُن ابؼمكن م

4التي لديها أكثر من بيئة عمل ابؼؤسسسةيكوف القصد ىو وصف التصورات التي يشعر بها أعضاء 
0 

امل ومتغتَات ربظية تاـ ابعوان  ناتج عن تفاعل بتُ عو  بأنو أسلوب "Argyris" آرجتَيس عدهكما     
  .5ابؼؤسسسةبزص الأفراد داخل وشخصية وغتَ ربظية 

والدراسات التي أجريت منذ أواخر الثلبثينيات من القرف من خلبؿ التعاريف السالفة للمناخ التنظيمي      
نلبحظ أنو شكل ,  الفتًات التاربىية ابؼستعرضةوالتبور ابؼفاىيمي لو عبر ابؼاضي حوؿ ىذا ابؼصبلح

العلبقة بتُ أسالي  القيادة وما على برديد  ةبدايالفي  اقتصروبة في صياغة تعريف دقيق لو , أين صع
بؼناخ التنظيمي ا ثم ربط "قيادة ابؼناخ "بعد ذلك بدنظور آخر وىو تم ذكر  ,يسمى "ابؼناخ الاجتماعي"

لمناخ لتعريف   جاءثم ,بحد ذاتها ابؼؤسسسةبظات وكذا  عن غتَىا, ابؼؤسسسة بهاتتميز لصفات التي با
ثم , ابؼؤسسسةابؼناخ ىو نتيجة تفاعل الأفراد مع ىياكل ثم  ,تصور مشتًؾ لأفراد في منظمة معينةكالتنظيمي  

 .لق ابؼناخبػشخصية الناس وتفاعلهم مع بعضهم البعض التي تقود  عرفو بأنومنظور آخر 

                                                           
1
Moslehpour, Massoud, et al. "Organizational Climate and Work Style: The Missing Links for 

Sustainability of Leadership and Satisfied Employees", Sustainability journal,,2019,P.3 
2
Dubina, Igor N, Elias G Carayannis, and David FJ  "Creativity Economy and a Crisis of the Economy 

Coevolution of Knowledge, Innovation, and Creativity, and of the Knowledge Economy and 

Knowledge Society", Journal of the Knowledge Economy Campbell,2012,P.1238 
3
 Scandura, Terri A. Essentials of Organizational Behavior: An Evidence-Based Approach. Sage 

publications, Thousand Oaks, California 91320,2017,P.808. 
4
Kirilo, Caique Z, et al. "Organizational Climate Assessment Using the Paraconsistent Decision 

Method.", Procedia computer science journal , 2018,P.609.  
, الببعة الأوفُ, عماف,الأردف: دار ابغامد للنشر "ستقبلية في الدؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي والتحديات الد"بضادات, محمد حسن, 5

 .16.ص 2008والتوزيع, 
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 في العناصر التالية: ابكصر برديد مفهومونستنبط أف ابؼناخ التنظيمي من ىذه التعاريف 
 وبذهيزات. معداتو وسائل  و للمنظمة ىياكلظروؼ عمل مادية  -
 .برفيزات, تدري , تكوين, مكافآت,ترقيات(اتصالات,بذاه الأفراد )ظروؼ عمل إدارية ا -
 .موظفوف -مديروف ,موظفوف  -موظفوف,فيما بينهم وتفاعلبتهم وعلبقاتهم الأفراد سلوكيات  -

بركمو ظروؼ وعوامل ىو تفاعل لسلوكيات الرئيس وابؼرؤوس تخلص أف ابؼناخ التنظيمي ف نسأومنو بيكن 
 .ابؼؤسسسةالعمل ابؼادية والإدارية داخل 

 (:النموذج الديناميكي للمناخ التنظيمي لليكرت2الشكل:)

 

 Roch, Geneviève,Op.Cit,P.18 (Roch 18) :ابؼصدر
تغتَات الرئيسية التي يغبيها ىذا النموذج الديناميكي من خلبؿ دمج تبور التنظتَ ابؼ( 2يوضح الشكل )
 . مي للسنوات الأختَةحوؿ ابؼناخ التنظي

 الثالث:أهمية الدناخ التنظيمي الدطلب
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يعد  والإحاطة بكافة جوان  سلوكيات موظفيهالمناخ التنظيمي ل بؼؤسسسةإدراؾ السلبة العليا باإف      
 دوراف موظفيها ا من تفادي عدة مشاكل, ومن أبنها بذن بيكنه أمرا في غاية الأبنية, ففهما بؼناخها

 لائهم.وكس  و  ابغفاظ على أفرادىاوبالتافِ 
فابؼناخ التنظيمي ىو أحد أىم الأمور فيما يتعلق بالبيئة التنظيمية التي بؽا علبقة مباشرة مع سلوؾ      

ا بست مناقشتو في أدبيات السلوؾ يات , كاف ابؼناخ التنظيمي موضوعا شائعابؼوظف, فمنذ أواخر الستين
كما أف .1ابؼتعلقة بالعمل و السلوكياتالتنظيمي , ويعتبر وجهة نظر حيوية من أجل فهم مواقف ابؼوظف 

التي يشتغلوف بها,  ابؼؤسسسةفي مقابل  بؽا أثر بارز في توجهاتهم وأحاسيسهم بؼؤسسسةة للعاملتُ باالنفسي ابغالة
ولا يقبلوف أي إغراءات للبنتقاؿ  بؼؤسسسةوبتواجدىم ضمن فريق عملهم با فتجد أفرادا مرتاحتُ في عملهم

ئة ابؼساعدة التي يشتغلوف فيها, بينما في ابؼقابل بقد آخرين ينتقلوف أو مستعدين لغتَىا, بسب  ابعو والبي
 عدـ ارتياحهمفيها, لا لسب  إلا ل بؼغادرة عملهم من منظمة إفُ منظمة أخرى برغم تدني الأجور وابغوافز

 .2وافتقادىم للؤلفة والانسجاـ في عملهم

ات ابؼوظفتُ لتفاعلبتهم مع ابؼشرؼ أو ابؼشرفتُ في فهم تصور يساىم ابؼناخ التنظيمي كما أف      
كما تبرز  ,3ا على العاملرتبط بالعمل الذي يشكل خبرا جسديا وعقليابؼباشرين, كما أنو يقلل الإجهاد ابؼ

وأىداؼ  ابؼؤسسسةفي كونو عامل رئيسي لتحقيق التقارب ابؼفروض بتُ برقيق أىداؼ أبنيتو كذلك 
على برقيق أىدافها ابؼسبرة بكفاءة وفاعلية, حيث أف  ابؼؤسسسةعلى قدرة  عامليها, و كذا تأثتَه ابؼباشر

ابؼناخ التنظيمي لو تأثتَ جلي على أداء الأفراد ورضاىم و معارفهم وتوجهاتهم ودوافعهم وبالتافِ على 
 .4السلوؾ التنظيمي

حيث أنو يعكس مدى  كما تظهر أبنية ابؼناخ التنظيمي من خلبؿ إسهامو في عملية التبوير التنظيمي,     
رضا العاملتُ عن منظمتهم, بالإضافة إفُ ذلك بقد أف التحكم والسيبرة لتوجيو عناصر ابؼناخ التنظيمي 

, كما أف لو تأثتَ جلي على توجيها صحيحا بيكن الإدارة من برفيز الأفراد و الرفع من دافعيتهم بكو العمل

                                                           
1
Berberoglu, Aysen,Op.Cit,P.2.  

 .25,مرجع سابق,ص بضادات, محمد حسن 2
3
 Aramorosch, karl, et al. A Climate of Success. Creating the Right Organizational Climate for High 

Performance, Elsevier Ltd, Netherlands, First edition ,2007,P.51. 
 .294فاروؽ عبده فليو,مرجع سابق,ص. 4
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في العمل, حيث يكوف الاحتكاؾ بالرؤساء وابؼرؤوستُ  سلوكيات الأفراد بحكم أف الفرد يقضي أغلبية وقتو
على كافة ابؼستويات, ومع ىذا التفاعل والاحتكاؾ تكوف سلوكيات الفرد خاضعة لتأثتَات ابؼناخ بدختلف 

 بؾابهة ابؼعضلبت التي تواجهها برستُ أدائها الكلي من خلبؿ من ابؼؤسسسة,كما يعد وسيلة بسكن 1أبعاده
 ابؼؤسسسةتسارعة في البيئة ابػارجية, وكذا تبرز أبنيتو في وصفو قناة تفاعل بتُ أفراد ابؼوالتصدي للتغتَات 

 .2والبيئة ابػارجية ابؼؤسسسةوالعوامل ابػارجية بفا يشكل حلقة وصل بتُ 
بأف ابؼناخ التنظيمي لو دور مهم , بيئات بـتلفة التي أجريت في والدراسات الأبحاث من العديدكما أظهرت 
 ليتوينفقد عبر عن ذلك كل من  رضا العاملتُ وأدائهم, على نباؽ بؼخرجات التنظيمية, أوسواء على ا

" niLitw" ر"جستًينوStringer  ," حيث أشارا إفُ أف ابؼناخ التنظيمي ونظرا لتأثتَاتو على الكثتَ من
 و ما أكده, وى3على ابؼدى البعيد ابؼؤسسسةالسلوكيات الإدارية فهو يلع  دور مهما في ضبط مستويات 

 بفعالية إدارتو بيكن بحيث الفرد سلوؾ فهم تتيح الأنه مهم أمر ابؼؤسسسة مناخ معرفة بأف "Tustin" توستتُ
 .4وكفاءة
 الدناخ التنظيمي  وأبعاد خصائص الثاني: الدبحث 

م فهم خصائص ابؼناخ التنظيمي من قبل القادة والإداريتُ بيكنهم من العمل على تبويره ببريقة تدع     
, كما أف الأبعاد التي بيثلها  ابؼؤسسسةالتفاعل الإبهابي وبرقيق التميز في العمل الذي يوافق أىداؼ ورؤية 

ابؼناخ التنظيمي تشكل مفاتيح فهمو, وبيكن للمنظمات برستُ أدائها الوظيفي من خلبؿ التًكيز على 
  .تبوير ىذه الأبعاد

 خصائص الدناخ التنظيمي  الأول: الدطلب  

                                                           
 .170,ص.2015الأكادميوف للنشر والتوزيع ,الببعة الأوفُ, عماف, الأردف,  ,السلوك التنظيميمحمد يوسف القاضي,  1
بؾلة دراسات بعامعة عمار , يير التنظيمي,دراسة حالة الشركة الوطنية للتوزيع الكهرباء والغازعلاقة الدناخ التنظيمي بالتغبرباوي, كماؿ, 2

 .266,ص.45,العدد ثليجي الأغواط 
 
ات الدهنية والشخصية للأساتذة على الشعور بضغط مهنة التدريس دراسة مرنً, كوردافِ.  3 "تأثير نمط الدناخ التنظيمي وبعض الدتغيرر

 التًبية وعلوـ النّفس علم في العلوـ الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة أطروحة ."-بولاية الجزائر– سسات التعليمية الدؤ  ميدانية في
 .42,ص 2017أبو القاسم سعد الله,  2ئر جامعة ابعزابزصص:علم النفس الاجتماعي, والأرطفونيا

4
Roze, Janis, and Jana  Roze. "Humor as Indirect Influence Management Tool." Journal of Business 

Management.8 (2014).p.6.    
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قياسو لا بيكن  مداخللتعدد الدراسات في ىذا ابؼوضوع وتنوع ابذاىات البحث فيو واختلبؼ وتعدد       
حصر خصائص ابؼناخ التنظيمي في أسبر, لكن بيكننا بسييز ما توافقت وتقاطعت فيو أغل  الدراسات 

 وأبنها:
متبلبات الوظيفية وحاجات  إبهابا, بحكم وساطتو بتُ أوسلبا  ابؼؤسسسةتأثتَه الواضح على العاملتُ في  -

الفرد, ولا نستبيع القوؿ بأنو الرضا الوظيفي, لكوف ىذا الأختَ جزء من ابؼناخ التنظيمي, كما أنو لا يعتٍ 
البيئة, إذ أف البيئة تتعلق بدا يدوف خارج وداخل التنظيم على ابؼستوى الواسع, بينما بيثل ابؼناخ التنظيمي ما 

 .1ستوى الضيقيدور داخل التنظيمي على ابؼ
, بفا  ابؼؤسسسةينُظر لو على أنو بنية مولية بيكن أف تتغتَ بدرور الوقت, يتم إدراكها ومشاركتها بتُ أعضاء  -

قد يؤسدي إفُ توافق في الآراء بتُ الأفراد, كما أنو يتألف من الانبباعات العامة للمنظمة التي يشكلها 
 .2اسات وابؽياكل والعمليات التنظيميةالأعضاء من خلبؿ التفاعل مع بعضهم البعض والسي

  ابؼؤسسسةعبر عن خصائص يعامل إدراكي يراع العاملوف وفق تصوراتهم ابػاصة, أي أف ابؼناخ التنظيمي  -
بؽذه ابػصائص البيئية على ابذاىاتهم وسلوكياتهم  مداركهموينعكس بذلك تأثتَ كما يدركها العاملوف بها, 

نو خاضع للتغيتَ نو يتميز بنوعية ثابتة  وبدرجة من الاستقرار النسبي, لكأومستوى أدائهم وإبداعاتهم, كما 
 .3ابؼؤسسسةنو تعبتَ عن ابػصائص ابؼادية أو غتَ ابؼادية داخل عبر الزمن, كما أ

الثقة ابؼتبادلة والنظر ناخ التنظيمي بسمات وخصائص من وجهة نظر ابؼوظفتُ بسثلت في كما بسيز ابؼ  -
احتًاـ  ,سهولة الوصوؿ إفُ كبار ابؼوظفتُ مع قنوات اتصاؿ مفتوحة ,ابؼؤسسسةوالدعم بتُ بـتلف مستويات 

 .4أو الإحباط في العملالاىتماـ ببيئة العمل وابغد من الاغتًاب  ,الفروؽ الفردية والتنوع وابؼساواة والشموؿ
وصفي وليس عاطفي أو تقييمي , ينشأ  ابؼناخ التنظيمي ىناؾ اتفاؽ على أف أف "Pool" بوؿ ذكركما   -

  .1لو صلبت بدفهوـ الثقافة التنظيميةو يؤسثر على سلوؾ الأفراد, و ويدعم من ابؼمارسات التنظيمية , 
                                                           

 .174, مرجع سابق, ص.القاضي محمد يوسف 1
2
 Haritha, K, and Subrahmanyam. "Organisational Climate: An Empirical Investigation in 

Pennacement Industries Limited (Pcil)." International Journal of Business Management Invention 2.12 

(2013): 12-20.p.13.   
"الدناخ التنظيمي السائد في الجامعات الأردنية الرسمية والخاصدة لإقليم الوسط من وجهة نظر ائدة مناور العبادي, أبضد محمد بباح. ع 3

 181, ص.2017, 5,العدد 32مؤستة للبحوث والدراسات,المجلدبؾلة  أعضاء الذيئة التدريسية."
4
Mullins, Laurie J. Management and Organisational Behaviour. Pearson education Limited, Eleventh 

edition, United Kingdom, 2007,p.551. 
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 الثاني:أبعاد الدناخ التنظيمي الدطلب
التي عابعت ىذا ابؼوضوع أنو فَ يتم حصر أبعاد معينة يتضح من مفهوـ ابؼناخ التنظيمي والدراسات        

ابؼوضوع وتوسعت , بل تعددت الآراء في ىذا ابؼؤسسساتمناخ تنظيمي صافٌ لكافة أشكاؿ  لكتشمعممة 
حتى وصلت في بؾملها إفُ تسع وثلبثتُ بعد موزعة على مقاييس  وبماذج كلها تقيس متغتَ ابؼناخ 

بؽا تأثتَ على الأداء  على حصر أبعادتم العمل بالأداء الوظيفي,  الدراسة ابغالية, ولارتباط التنظيمي
 ا فيما يلي:ودراسات في ىذا ابؼوضوع بيكن إبصابؽمن مقاييس استقيت  الوظيفي

 : الذيكل التنظيمي-1
وبالتافِ فإف الغرض من ابؽيكل  ,صادرابؼمن أنظمة العلبقات التي توجو وبزصص  ابؼؤسسساتتتكوف        

ككياف   ابؼؤسسسةهنا يتم النظر إفُ ف, التنظيمي ىو تبوير العلبقات التي تؤسدي ىذه الوظائف بشكل جيد
  ".خاص آخرين "التقاريرتتكوف من أشخاص لديهم السلبة لتوجيو أش

ابؽيكل التنظيمي على أنها بؾموع البرؽ ابؼستعملة من أجل تقسيم  "Minterzberg" مينتزبتَغ عرؼ     
. يشتَ ابؼؤسسسةبيثل شعور ابؼوظفتُ بالقيود في  أنو كما ,2العمل إفُ مهاـ متميزة ثم التنسيق بتُ ىذه ابؼهاـ

وىل ىناؾ تأكيد على  ابؼؤسسسةابؽيكل التنظيمي إفُ عدد القواعد واللوائح والإجراءات التي تم تنفيذىا في 
ركة على وبشكل عاـ , بيكن تعريف السياؽ ابؽيكلي للش, 3"الروتتُ" أـ أف ىناؾ جو فضفاض وغتَ ربظي

 .4أنو التخصيص الربظي لأدوار العمل والآليات الإدارية لضبط وتكامل أنشبة العمل
يشتَ إفُ مستوى التنظيمي  ابؽيكلبأف  "Stringer" وستًينجر " niLitwليتوين" من كل   كما أشار

 .5ومدى برديد الوظائف وابؼهاـ بوضوح ابؼؤسسسةالإجراءات التي تعتمدىا 
                                                                                                                                                                          
1
Heyart, Beth. The Role of Organizational Climate and Culture in Service Encounters. thesis 

submitted as part of the requirements for obtaining a doctorate in philosophy, Wayne State University, 

2011. Wayne State University, 2011,P.16.  
2
Mintzberg, Henry. Structure in Fives�:Designing Effective Organizations. Prentice-Hall, Inc, 1993,p.2  

3
Kanten, Pelin, and Funda Er , "The Effect of Organizational Climate on Counterproductive 

Behaviors: An Empirical Study on the Employees of Manufacturing Enterprises." , J The 

Macrotheme Review Ulker,2.4 (2013): 144-60.p.147. 
4
Kortmann, Sebastian. The Relationship between Organizational Structure and Organizational 

Ambidexterity: A Comparison between Manufacturing and Service Firms. Springer Science & 

Business Media, 2012.p.13. 
5
El-Kassar, A, Nour Chams, and Sylvia �"Organizational Climate and Its Effects on the Employees’ 

Commitment.", J.The Business Review Karkoulian, Cambridge, 19.1 (2011): 127-35.p.128. 
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التي تنسق مع بعضها البعض ,  الصغتَة وصف لعمل شركة , من خلبؿ الوحدات بأنورؼ كما عُ       
ومع ذلك فهي  ,كل منظمة بؽا ىيكل تنظيميف ,ابؼؤسسسةبحيث يتم الوفاء بابؼهاـ التي تتبلبها استًاتيجية 

أي أف التخبيط يتبل  إجراءات بيكن تقليلها من خلبؿ  ,المحددليست مصممة دائمًا لتحقيق الأىداؼ 
فابؽيكل ,بشكل كبتَ بابؽيكل التنظيمييتأثر اخ التنظيمي ابؼن , كما أفىيكل لا يسمح بها ليتم تنفيذىا

تنمية الأفراد , الأمر الذي لا ا ملبئمو من أجل برقيق الأىداؼ , سيخلق ج إذا تم تصميمو التنظيمي
1سينعكس بشكل واضح في برقيق الأىداؼ التنظيمية

بيكن القوؿ أف ابؽيكل التنظيمي بيثل كما  ,
مناس  للؤفراد سيشجع على خلق بيئة عمل  نجاحها في خلق مناخ, فبكل أبعادىا ابؼؤسسسةشخصية 

 يشعر الأفراد في البيئة , كما أنو سابؼؤسسسةىادفة من شأنها أف تغرس الاستقرار والاتساؽ لكل من الأفراد و 
التنظيمية الفعالة بأبنيتهم في العمل , وقدرتهم على ابؼشاركة في صنع القرار وابؼسابنة في صنع السياسات 

 .2ر بالثقة بتُ الإدارة والأفرادوالتخبيط وسيسود شعو 
لأجل تقسيم عامليها في وظائف ومهاـ  ابؼؤسسساتويعرؼ بأنو بؾموع السبل التي يلجأ بؽا من قبل       

التصميم أو المحيط الذي يبتُ ويوضح التًكي  الداخلي للمنظمة فهو بودد بؿددة ثم التنسيق بينها, فهو 
ة التي تقوـ بدختلف الوظائف والأعماؿ التي تعمل على برقيق أىداؼ التوزيعات التنظيمات والأقساـ الثانوي

 .3وخبوط ونظم اتصاؿ الإدارة العليافروعها , كما أنو يوضح شكل الروابط بتُ ابؼؤسسسة
 دورماف و,"Harris" ىاريس ", وLane" و لاف "Hendrickson" اندريكسوفا بؽووفق      
"Dorman"   ابؽرمي الربظي وابؼخببات التنظيمية , والأوصاؼ الوظيفية  يشكل ابؽيكل الربظي التسلسل

" Thompson" طومسوف ذكر , كماابؼؤسسسة, والتسلسل الإداري الذي يوجو عمل , واللوائح, والقواعد
يشتَ إفُ التمايز الداخلي وبمذجة العلبقات التي تؤسدي إفُ التجزئة , والتقسيم ,  ابؼؤسسسةأف ىيكل 

 .4والصلبت بتُ الوحدات
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4
Woodard, Qiana. "Understanding the Implications of Organizational Culture and Organizational 

Structure for the Role of the Chief Diversity Officer in Higher Education.",  thesis submitted as part 
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 الدكونات الستة للمنظمة(:3الشكل:)

 
 pyzdek, Thomas and Paul Keller ,Op.Cit,P.6 :ابؼصدر

كمثلث طبقي , مع ابؼناص  الأعلى في طبقة معينة من ابؼثلث بؽا سلبة توجيو ابؼؤسسسة   (3الشكل)تظهر ي
تًاتيجي للسياسة وابػبة أعلى ابغديثة , سلبة التعيتُ يتوفُ التوجو الاس ابؼؤسسسات في, ابؼناص  السفلية

يتكوف ابػط الأوسط من موظفي الإدارة الذين ينشروف  , كمامستوى من ابؽيكل: القمة الاستًاتيجية
في الأسفل من ابؽيكل يتم توفتَ ابػبرة والدعم التكنولوجيتُ من  , أماالسياسة وبىببوف إفُ مركز التشغيل

بأكملها بذمعها بؾموعة  ابؼؤسسسةف ,ل مباشر في العملياتقبل بؾموعات من ابؼهنيتُ غتَ ابؼنخرطتُ بشك
  .1مشتًكة من ابؼعتقدات والقيم ابؼشتًكة ابؼعروفة باسم أيديولوجية التنظيم

 

 أنواع الذياكل التنظيمية:-1.1
تتباين ابؽياكل التنظيمية من منظمة إفُ أخرى وما يصلح بؽذه لا يتلبءـ لتلك, فنجد أف ابؽيكل     

 ابؼؤسسسةبؼببق في أي منظمة معد وفقا لببيعة نشاطها وحجمها ورؤيتها وتوجهاتها و معايتَ بسيز التنظيمي ا
 عن غتَىا, لذا وجدت عدة أنواع نبينها فيما يلي:

                                                                                                                                                                          
of the requirements for obtaining a doctorate in philosophy, University of Illinois at Urbana-Champaign, 

2014,p.121.  
1
pyzdek, Thomas ,and Paul Keller. Handbook for Quality Management: A Complete Guide to 

Operational Excellence. McGraw-Hill Education, Second Edition, United States of America 2013,p.5.  
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 :الذيكل البسيط-ا.1.1
بيكن لأعضاء  ,التعقيد منخفضبؾموعة من العلبقات ابؼرنة ,وبسب  الفصل المحدود , فإنو  بيثل      

 في ىذا النوع يتم , كماشكليللجان  الاجة دوف ابغصميم بـبط ىيكلي مع التًكيز على القادة ت ابؼؤسسسة
ووفقا ,  1باشر وغتَ ربظيابؼالنظر في الواجبات أو أمر الإدارة بالاتفاؽ ابؼتبادؿ والتنسيق و الإشراؼ 

لقمة الاستًاتيجية يشتمل ابؽيكل البسيط على ابعزء الرئيسي منو , وىو ا "Minterzberg ينتزبتَغ"بؼ
 تببيق ,كما يتميز باستخداـ الإشراؼ ابؼباشر ,وتوظيف ابؼركزية العمودية والأفقية, ومن الأمثلة على

ا , والإدارات ابغكومية ابعديدة , ومتاجر البيع بالتجزئة متوسبة الشركات الصغتَة نسبي, كل البسيبةابؽيا 
بموذج بؽيكل بسيط , ابعزء الرئيسي منو ىو بشكل آخر يعد  , 2ابغجم ,ومناطق ابؼدارس الابتدائية الصغتَة

الأساسية , يتميز بتسلسل ىرمي مسبح من مستويتُ ودرجة منخفضة من التخصص الذروة الاستًاتيجية و 
وكذلك درجة عالية من ابؼركزية, يعمل في ظل ظروؼ معينة , أي بشكل  وإضفاء البابع الربظي وابؼعايتَ

ا قدر الإمكاف , ولكن ليس أبسط, ىذا يعتٍ أنو ابؽيكل البسيط به  أف يكوف بسيب ديناميكي , كما أف
  اختيار ابغل وبه وبيئتها, ابؼؤسسسةا لسياؽ خصائص عناصر كوف ابؽيكل التنظيمي مناسبأف ي به 

الأبسط من بؾموعة ابغلوؿ ابؽيكلية ابؼسموح بها أي أقل آلية, لذلك يتميز ىذا النوع من ابؽياكل بتسلسل 
 .3ىرمي أقل بموا , وإضفاء البابع الربظي وتوحيد الأنشبة

 
 :الوظيفيالذيكل -ب.1.1
وىذا ما يسمى  بتُ ابؼهاـ, يتم استخداـ ابؽيكل الوظيفي كأداة لتلبية الاحتياجات ابؼتزايدة للفصل      

التي تم  يتم تصنيف الأنشبة على أساس التشابو ابؼنبقي لوظائف العملحيث الوظيفة في ىذا ابؽيكل , 
 في ابؽيكل الوظيفي بؿدودشبة إعادة عمل الأن, يكوف إنشاؤىا على أساس الواجبات والأىداؼ ابؼشتًكة

يركز ىذا النوع من  كما ,4ىو تعظيم توفتَ مقياس التخصصبريقة الابؽدؼ من ىذه , ففعاؿ بفا بهعلو
                                                           

1
Ahmady, Gholam Ali, Maryam Mehrpour, and Aghdas Nikooravesh. "Organizational Structure." 

Procedia - Social and Behavioral Sciences 230 (2016): 455-62.p.457. 
2
Lunenburg, Fred C J, "Organizational Structure: Mintzberg’s Framework.", International journal of 

scholarly, academic, intellectual diversity., 14.1 (2012): 1-8  
3
Hopej, Marian, et al. "Community-Oriented Culture and Simple Organizational Structure.", J 

Organization Management, 4A,  (2017): 75-93,p.78. 
4
Ahmady et al, Op.Cit,P.457.  
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ابؽياكل على ابؼهارات ابؼهنية للموظفتُ, فهو يتميز باستقلبلية واسعة  بفنوحة للموظفتُ, سيبرة ذاتية 
ا ولكنو مستقر كل الوظيفي بذعل نوع ابؽيكل جذابا ومعقدة للهيللؤفراد و تفكتَ بحرية, فالببيعة الدبيقراطي

وكذا , 1 شركات المحاسبةو ابعامعات وابؼستشفيات وأنظمة ابؼدارس  ,يناس  ىذا النوع من ابؽياكل ,
الشركات ابؼنتجة للسلع وابػدمات ابؼوحدة بكميات كبتَة وبتكلفة منخفضة, أين يتم التًكيز على تنسيق 

وبيكن  لاودة من ابؼنتجات أو ابػدمات فعاا في ىيكل وظيفي , بفا بهعل إنتاج كمية بؿدابؼهاـ وبزصصه
الوظيفية بدمج  ابؼؤسسساتالتنبؤس بو, علبوة على ذلك , بيكن برقيق الكفاءات بشكل أكبر حيث تقوـ 

بحيث يتم بيع ابؼنتجات وتوزيعها بسرعة وبتكلفة منخفضة, كأف تصنع شركة صغتَة  أنشبتها رأسيا
 .2من شرائها ت تستخدـ في إنتاج منتجاتها بدلامكونا
كما يرُى من سلبيات ىذا ابؽيكل أف يولد بيئة سياسية قد برفز على  صراعات داخلية بتُ الأفراد,      

وكذا ابؼيل إفُ تصنيف الأفراد إفُ بؾموعات إفُ أساس  ابؼهارات والتخصص الذي بيكن أف يؤسدي إفُ عدـ 
فُ ذلك أف الأشخاص الذين لديهم نفس إإضافة  ,3 ابؼؤسسسةلق بكل من الفرد وبنية ابؼرونة , فيما يتع

رى بؼا ىو مهم ا ويواجهوف صعوبة في تقدير أي وجهة نظر أخضيق إداريا اهارات وابؼعرفة قد يبوروف تركيز ابؼ
بالإضافة إفُ  ,التنظيمية لصافٌ أىداؼ الإدارات في ىذه ابغالة , قد يتم التضحية بالأىداؼ ,للمنظمة 

 ابؼؤسسسةا , خاصة مع بمو حجم العمل عبر ابغدود الوظيفية برديا إداريا صعب ذلك  بيكن أف يصبح تنسيق
 .4وانتشارىا إفُ مواقع جغرافية متعددة
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2
Elsaid, Nedal M, et al. "Defining and Solving the Organizational Structure Problems to Improve 

the Performanceof Ministry of State for Environmental Affairs-Egypt.", J International Journal of 

Scientific Research Publications ,3.10 (2013): 1-10.pp.1-2.  
3
Steiger, Jen S, et al. Op.Cit,.p.45.  

4
Elsaid, Nedal M, et al,Loc.Cit.  



 الفصل الأول:مفاىيم أساسية حول الدناخ التنظيمي

 

20 

 

 : تعدد الأقسامالذيكل م-ج.1.1
, كاف "Williamson" ويليامسوفا لفقو فتم تبوير ابؽيكل متعدد الأقساـ خلبؿ القرف العشرين ,       

بأف إنشاء بنية  " Chandlerشاندلر" بهادؿحيث  ,أحد أىم الابتكارات التنظيمية خلبؿ ذلك الزمن
ابؼتعددة  ابؼؤسسساتالتي نشأت داخل شكل ابؽيكل متعدد الأقساـ كاف استجابة بؼشاكل التنسيق والرقابة 

ابعنسيات ابؼتنوعة, وكذا برديات مشاكل التقييم وصياغة السياسات ابؼعقدة للغاية , كما جادؿ 
متعددة  ابؼؤسسساتأنو مع بنية شكل ابؽيكل متعدد الأقساـ , فإف  كذلك,  "Williamson" ويليامسوف
التي تستخدـ ابؽياكل الأخرى, ومع  ؤسسساتابؼىذه البريقة سوؼ تفوؽ على  تاعتمدتي ال ابعنسيات
فَ بهدوا أف بنية شكل ابؽيكل متعدد الأقساـ ىو الأمثل آخروف  و "Allen" ألاف من كلذلك , فإف  

بالإضافة إفُ ذلك  تم انتقاد  ,بأنو كذلك ليس بؽا تأثتَات مرغوبة وفللمنظمات متعددة ابعنسيات وبهادل
إفُ التسب  في ابؼدى القصتَ إفُ تعظيم الربح , والذي قد يؤسدي النموذج على نباؽ واسع بسب  ميلو 

1بعد ذلك إفُ ابلفاض في إبصافِ الابتكار والكفاءة على ابؼدى البويل
. 

بالإضافة لذلك فإف ابؽيكل متعدد الأقساـ يتعمد أساسا على السوؽ ابػاصة بوحدات التجميع في       
شاء التقسيمات وفقا إفُ الأسواؽ التي يتم تقدبيها ومن ثم يتم ابعزء العلوي من ابػط الأوسط, أين يتم إن

  .(4مبتُ في الشكل)منحها السيبرة على وظائف التشغيل ابؼبلوبة بػدمة ىذه الأسواؽ, كما ىو 
في مسار التبوير التنظيمي , إذا تم تبوير ابؽيكل الوظيفي , يتم برويلو إفُ ىيكل متعدد الأقساـ         

تعدد الأقساـ عبارة عن ابؼيكل مديري الإدارة العليا, فابؽمسؤسولية ابزاذ القرارات من قبل كأداة لتقليل 
كل ىيكل وظيفي مسؤسوؿ عن   ,بؾموعة من ابؽياكل الوظيفية ابؼنفصلة التي تقدـ تقارير عن مركز مركزي

بالبيئة  ابؼؤسسسةإدارة علبقة  ابؼوظفوف ابؼركزيوف ىم ابؼسؤسولوف عن إشراؼ و, فإدارة العمليات اليومية
  .2والاستًاتيجية

إفُ استخداـ  ابؼؤسسسةا بالنسبة بؼتخذ القرار ابؼركزي تتحوؿ عندما يصبح ابؽيكل الوظيفي كبتَا جد      
ء إفُ ىياكل وظيفية ,حيث يكوف الأعضا ابؼؤسسسة, أين تنقسم  M-form ابؽيكل ابؼتعدد الأقساـ,أو

                                                           
1
Andersson, Gustav, and Robin Jönsson. "Change?-Yes We Can. A Study Analysing the 

Implementation of Structural Changes in a Multidivisional Mnc.", Master Degree Thesis in 

International Business and Trade, university of gothenburg, (2017).p.24.  
2
Ahmady et al, Op.Cit,P.457.  
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الإنتاج أو ابؼنتجات أو نوع العميل أو ابؼنبقة ابعغرافية,  ا لعملياتداخل كل ىيكل وظيفي بؾتمعة وفق
حيث يلتزـ كل نشاطهم بدكانو المحدد, كما أف كل ابؽياكل الوظيفية مسؤسولة عن القرارات اليومية ابؼتخذة  

بينما يراق  موظفو ابؼقر بشكل عاـ أداء الشركة وصياغة  ,من قبلها و ابؼتعلقة بجداوؿ الإنتاج وابؼبيعات
  .1ستًاتيجيةالإ

فبعد التنامي الكبتَ وابؼعقد للشركات الريادية كاف لزاما عليها التحوؿ من اتباع ابؽيكل الوظيفي إفُ        
ابؽيكل ابؼتعدد الأقساـ فهذا الأختَ يعمل على تفادي ازدحاـ تدفق القرارات الكثيف إفُ الإدارة العليا 

الرئيسية التي تتيح بؽم القياـ بدا ىو أفضل وإعباء وحدة الأعماؿ السيبرة الكاملة للقادة على الوظائف 
لتلبية احتياجات عملبء وحداتهم الفردية وبرقيق أقصى قدر من النتائج , كما بيكن ابؼديرين التنفيذيتُ 

 Alfred" ألفريد تشاندلر ابؼشرفتُ عليها من تقييم أدائها, فقد وثق ابؼؤسرخ من كلية ىارفارد للؤعماؿ

Chandler" كما ىو مريكية انتقلت من ابؽيكل الوظيفي إفُ ابؽيكل ابؼتعدد الأقساـأف عدة شركات أ ,
في أوائل القرف بالنسبة بؽما تم ذلك  حيث,  Motors General و  DuPontبالنسبة لشركتي   ابغاؿ

  .2من الشركات الكبتَة حذت حذوبنا العشرين, أما بحلوؿ النصف الأختَ من القرف الغالبية العظمى
 ىيكل متعدد الأقسام نموذجي لشركة تصنيع:يمثل (4الشكل )
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   .Mintzberg, Henry. Op.Cit,P.216 :ابؼصدر
ىيكل متعدد الأقساـ بموذجي لشركة تصنيع , باحتواء كل قسم على أنشبة ابؼشتًيات ( 4ضح الشكل )يو 

وابؽندسة والتصنيع والتسويق ابػاصة بو, أين يقلل ىذا التوزيع أو التقسيم  لوظائف التشغيل من الاعتماد 
من ابغاجة للتنسيق مع  ؿا أف تعمل ككياف شبو مستقل , خاابؼتبادؿ بتُ الأقساـ , بحيث بيكن لكل منه

الآخرين, ىذا بدوره يسمح بتجميع عدد كبتَ من الأقساـ برت ابؼقر الرئيسي ,ىذا التًتي  ابؽيكلي يؤسدي 
 .1بببيعة ابغاؿ إفُ اللبمركزية الواضحة من ابؼقر

 
 : الدصفوفةىيكل -د.1.1
أبعاد عمل متعددة باستخداـ  ابؼصفوفة عبارة عن ىيكل تنظيمي يشبو الشبكة يسمح للشركة بؼعابعة       

ىياكل قيادة متعددة , نشأت منظمة ماتريكس من صناعة الفضاء في الستينيات وتتألف من أبعاد بذارية 
" لالتقاط صورة بصرية الانبباع أو  The Matrixمتعددة ,حيث بست صياغة مصبلح منظمة ابؼصفوفة"

من ابؽيكل التنظيمي الوظيفي أو الإداري  التي براوؿ بشكل منهجي ابعمع بتُ ىذا النوع ابؼؤسسسات
ابؼوجود في البتَوقراطية مع ىيكل فريق ابؼشروع , فابؽياكل التنظيمية القائمة على ابؼصفوفة ىي بؿاولات 

عتمد الذي يو ىيكل ابؼنتج/ابػدمة الذي يعتمد على العلبقات العمودية للجمع بتُ مزايا ابؽيكل الوظيفي 
كمن التحدي الأساسي في العمل في منظمات ابؼصفوفة ىو مواءمة الأىداؼ من , يةالأفقيعلى العلبقات 

بتُ العديد من الأبعاد ابؼختلفة, حيث بيكن أف تشتَ الأبعاد إفُ الوظائف وابؼنتجات و العملبء أو ابؼناطق 
ظيفي و الىذه البنية من ابؽيكل بهدؼ إنشاء نوع من ابؽياكل يتكوف من  إبهادكما أنو تم  ,2ابعغرافية

ابؽدؼ من بنية ابؼصفوفة ىو ابعمع بتُ كفاءة ابؽيكل الوظيفي ومرونة حيث كاف وىياكل متعددة الأقساـ, 
وقع ابعغرافي لا يعتمد فقط على منبق ابؼنتج أو العميل أو ابؼ , إذ أنووحساسية ابؽيكل متعدد الأقساـ

قساـ, ففي منظمة مصفوفة وظيفية ا على أساس ابؼنبق الوظيفي في ىيكل متعدد الأابؼنبقة , ولكن أيض
متخصصة يعمل ابؼوظفوف في فريق واحد أو بعض فرؽ ابؼشروع, أين يتم تفويض الأنشبة للموظفتُ عن 
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, كما أنو 1 مع وجود أفراد من فرؽ أو أعضاء بؿتملتُمديري الوظائف وابؼشاريع وأحيانا طريق التفاوض بتُ
 مواءمة ما  إحداث لأجل  وىيكل متعدد الأقساـ الوظيفي لابؽيك بتُ ما الدمج  على تركيبتو  في يعتمد
كما يتميز ىذا النوع من ابؽياكل ببيئة منسجمة يسودىا التآزر وتبادؿ ابػدمات بتُ فرؽ ميزاتهما, بتُ

 . 2العمل وابػبراء التي تعمل على تلبية حاجيات الأقساـ وابؼشاريع
مادىا من أجل برستُ ابؼرونة على الرغم من تكاليف يتم تصميم ىياكل ابؼصفوفة بشكل عاـ واعت        

التنسيق الكبتَة وإمكانية حدوث صراعات , ومع ذلك في بعض ابغالات ىيكل ابؼصفوفة , أو على الأقل 
هيكل ابؼصفوفة , فات وابؼنافسة التي تسمح بتحكم أفضلضتبنيها بدقة من أجل توليد التعار أجزاء منو يتم 

بؾموعات على الأقل بؾموعتاف من خبوط القيادة , وتبلغ عن بصيع الأبعاد  عدة فيوي تتعايش ذال وى
وىكذا , فإف الأعضاء من منظمات ىيكل ابؼصفوفة ينتهي  ,البديلة مثل الوظائف أو ابؼنتجات أو ابؼناطق

ن بها الأمر مع وجود العديد من الرؤساء , واحد لكل من الأبعاد ابؼذكورة أعلبه, في مثل ىذا الوضع بيك
ا نسيق, ومع ذلك يوصى عمومأف يتسب  ابؽيكل في حدوث ارتباؾ بيكن بذنبو بتكلفة كبتَة من جهود الت

للمنظمات التي تتبع استًاتيجيات متعددة , مثل أف تكوف عابؼية وبؿلية في نفس الوقت ,  بهيكل ابؼصفوفة
معينة, وبالتافِ فإنو من  التي به  أف بذمع بتُ القدرات ابؼتخصصة التي تتقنها أقساـ ابؼؤسسسات أو

بيكن أف تكوف جديرة بالتبتٍ بسب  ابؼرونة  ,ابؼتعارؼ عليو أنو على الرغم من أف ىياكل ابؼصفوفات مكلفة
 .3التي توفرىا
 أف ىيذا ابؽيكل بؽ الفريدة السمة , حيث أفالأفقي الارتباط من قويا شكلبيعد  ابؼصفوفيابؽيكل      
 في موضح ىو كما واحد, وقت في تنفيذىا يتم( والرأسية الأفقية) الوظيفية وابؽياكل ابؼنتج أقساـ من كلبً 

 .4(5)الشكل
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Ahmady et al, Op.Cit,P.457.   
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ص ,2012جامعة عماف العربية,الأردف, أطروحة مقدمة صمن متبلبات نيل شهادة الدكتوراه في الفلسفة في الإدارة,غتَ منشورة,  والبنوك."

40.  
3
Barbini, Francesco Maria, Guido Fioretti, and Beatrice ,"The Control Matrix."  ,reasearch squar,J 

Available at SSRN 4074945 , (2022).p2.  
4
Daft, Richard L. Organization Theory and Design. Cengage Learning Canada Inc, 2015,p.110. 

  



 الفصل الأول:مفاىيم أساسية حول الدناخ التنظيمي

 

24 

 

من مزيج من ابؽياكل الوظيفية ومتعددة  تتكوفبنية ىيكل ابؼصفوفة أف بالإضافة إفُ ذلك بقد        
من ابؼديرين الوظيفيتُ ومديري ابؼشاريع,  التي تعتمد ىيكل ابؼصفوفة كلب ابؼؤسسساتالأقساـ, حيث توظف 

أين تشمل مسؤسوليات ابؼديرين الوظيفيتُ تعيتُ متخصصتُ للمشاريع لضماف اكتساب وصيانة ابؼهارات 
,  ابؼؤسسسةا بدراقبة تقدـ ابؼهمة والتأكد من أنها تلبي معايتَ ابؼشروع, كما يقوـ ابؼديروف أيض لإكماؿاللبزمة 

 ابؼؤسسسةفمديري ابؼشاريع يشرفوف على كل مشروع من حيث ابؼيزانية وابعدوؿ الزمتٍ, كما أف تعيتُ أعضاء 
مديري الوظائف وابؼشاريع أين تضم على اتفاؽ بتُ  ابؼصفوفة لفرؽ ابؼشروع يتم بناء ابؼشاركتُ في ىيكل

 . 1ا لإكماؿ ابؼهمة ابؼبروحةبيتلكوف القدرات ابؼتخصصة وظيفي الفرؽ أعضاء
 فةالدصفو ىيكل (:يمثل 5الشكل )

 
 .Op.Cit,P.111.  Daft, Richard Lالدصدر:
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 ىيكل الشبكة: -ىـ.1.1
الأخرى ,  ابؼؤسسساتلى بؾموعة من يتم تعريف ابؽيكل الشبكي على أنو تنظيم  مركزي يعتمد ع       

سلسلة من الأنشبة الأساسية مثل الإنتاج والتسويق ونقل الاستشارات وما إفُ  ابؼؤسسساتوتوفر ىذه 
الأخرى لتقدنً  ابؼؤسسساتذلك من أجل التنظيم الأساسي من خلبؿ التعاقد, وذلك بالاعتماد على 

التي طبقت  "Toyota" تويوتا في الياباف , مثل شركةابػدمات بؽا , تم استخداـ ىذه البريقة إفُ حد كبتَ 
من التنازؿ عن الالتزامات  ابؼؤسسساتموارد الشراء, حيث بيكن ىذا النوع من ابؽياكل ىذا النوع في بؾاؿ 

ابؼتعلقة بالأصوؿ الرأبظالية وبعض التكاليف الإدارية وابؽيكلية , فهذا النهج يعد نقبة بؿورية يعتمد خلبلو 
عمليات التصنيع والتسويق ,  ابؼؤسسساتالأخرى, حيث تتوفُ ىذه  ابؼؤسسساتقات مع في بناء علب

قدرة أكبر على الاستجابة للتغتَات في  ابؼؤسسساتبالإضافة إفُ عمليات أخرى بغسابها, وىذا بينح 
والتًكيز على العمليات وذلك بتقليل ابعهد ابؼبذوؿ من ابؼديرين  ,التكنولوجيا والظروؼ التنافسية 

 .1لإشرافيةا
ذات العلبقات ا بول بؿل معظم ابؽياكل نوع تنظيمي جديد نسبيد ىذا النوع من ابؽياكل ككما عُ       

تشكيل شراكة في ىذا النوع , يتم  بالعلبقات الربظية العموديةالتي تعمل  ابؼؤسسسةمن  أفقية, بدلا العمودية
, بحيث لا توفر ا أو تقدـ خدماتبأكملها, إذ تنتج سلع ةشبك , لتشكيلابؼؤسسساتبتُ العديد من 

ابؼتعمد ىذا التنسيق للؤنشبة ابغاجة إفُ الرأسي التقليدي حيث يلغي ا أو خدمة, منظمة واحدة منتج
مع تقليل التكاليف الإبصالية , وكذا زيادة الكفاءة  ,التسلسل ابؽرمي , بفا يقلل من التكاليف الإداريةعلى 

ا ما تتشكل الشبكات عندما بذد ل قادرة على ابؼنافسة , حيث غالبمن أف تظ ابؼؤسسسة بسكن والربحية التي
, أو دورات حياة ابؼنتج القصتَة , أو التغيتَ البارئ على التكنولوجيا نفسها في مواجهة  ابؼؤسسسات

 .2الأسواؽ عالية التخصص
لتكنولوجيا ,دورات ابغياة القصتَة تغتَات سريعة في ا ابؼؤسسساتتتشكل الشبكات عندما تواجو       

يتم توزيع الأصوؿ ابؼبلوبة بتُ بعض شركاء الشبكة حيث لا إذ للمنتج والأسواؽ ابؼشتتة وابؼتخصصة, 
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توجد منظمة موحدة في الشبكة لإنشاء ابؼنتجات أو ابػدمات, كما أنو في ىيكل الشبكة , يرتبط الشركاء 
نظاـ السوؽ ابغرة, أي أف البضائع يتم تداوبؽا بتُ شركاء الشبكة  عبر مورد العميل أين يتم إنشاء نوع من 

   1.كما بودث التداوؿ في السوؽ ابغرة
 القيادة:-2

القيادة ىي عملية التأثتَ على ابؼوظفتُ للعمل بكو برقيق الأىداؼ التنظيمية, إذ من الشائع أف        
وع القيادة ذو أبنية كبتَة لكل من العلماء النجاح أو الفشل يعتمد على قمة القيادة الإدارية, فموض

وابؼديرين , حيث تم تصنيفها ضمن أفضل بطس مهارات تقدرىا الشركات في التعيينات ابعديدة, لكونها 
كما عدىا آخروف بكونها أحد ابعوان  التي تؤسثر على ابؼناخ  ,2عامل مهم يساىم في النجاح التنظيمي

التنظيمي, فالقائد ىو الذي سيوجو ابؼوظفتُ بشكل متكرر بكو برقيق الأىداؼ التنظيمية, حيث أف بمط 
 لتحقيق, فأبنية القائد تكمن في جعل أعضائو يعملوف ابؼؤسسسةساسية لنجاح القيادة ىو أحد الركائز الأ

3الأىداؼ التنظيمية
0 

 ,حيث ذكر أف القيادة لا بُزلق ولا تُدرَّس ولا تتُعلم ,رأيو"  Peter Drucker"بيتً دراكرلبينما كاف     
ا لنظرية السمات وفقفدة, وبالتافِ تم بزصيص قدر كبتَ من الاىتماـ لفهم ابػصائص ابؼوجودة في القا

تقدنً ابؼزيد من النتائج الصحيحة لوصف السمات المحددة إفُ بعض الدراسات ىدفت ابػاصة بالقيادة 
لوؾ  أجراهالذي لبحث , كما أف من النتائج التي خلص إليها اللقادة التي بيكن تعلمها وتعليمها

"Locke" التي يتم  اشيوع من أكثر السماتتعتبر ىة الثقة بالنفس والقدرة ابؼعرفية والصدؽ والنزا أف
معرفة بظتي في الآونة الأختَة إضافة  , وبالإضافة إفُ السمات السابقة تملقادة الناجحتُعلى املبحظتها 

 .4السياؽ والرغبة في القيادة إفُ قائمة بظات القيادة الناجحة
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 أنماط القيادة:-1.2
ى فيها القائد إفُ التبوع ومشاركة ابؼرؤوستُ في بؿاولة للوصوؿ يسع, أين القيادة بؽا تأثتَ اجتماعي       
اليوـ إفُ فعالية القادة الذين لديهم وعي بتعقيدات سرعة البيئة  ابؼؤسسسات, حيث برتاج  ابؼؤسسسةلأىداؼ 

 العابؼية ابؼتغتَة, فالدراسات أثبتت أف أسلوب القيادة لو تأثتَ على الالتزاـ التنظيمي و الرضا عن العمل
" فإنو توجد روابط بتُ القيادة Goh Yuan et al" غوه يواف وآخروف بشكل إبهابي , فوفقًا لدراسة

التنظيمية و أخلبقيات العمل , وبالتافِ تقدنً مسابنة بكو زيادة جودة ابغياة التنظيمية التي قد تكوف بؽا 
أسلوب القيادة يتكوف من بمط سلوؾ , كما أف 1والمجتمع الأوسع ابؼؤسسسةتأثتَ إبهابي على كل من أعضاء 

يتضمن كلب من السلوكيات التوجيهية والسلوكيات  , فهوذي بواوؿ التأثتَ على الآخرينالشخص ال
تساعد السلوكيات التوجيهية أعضاء المجموعة على برقيق الأىداؼ من خلبؿ إعباء , أين الداعمة

فية التوجيهات وبرديد أىداؼ وطرؽ التقييم و برديد ابعداوؿ الزمنية , وبرديد الأدوار ,و كذا إظهار كي
 .2برقيق الأىداؼ

التأثتَ على الأفراد لتوجيو سلوكهم الذين بإمكانهم  وأبنية القادة ابؼؤسسساتنظرا إفُ أبنية القيادة في      
,قد لا تكوف استًاتيجيات القيادة الفعالة  ابؼؤسسسةواىتماماتهم بكوىا لتحستُ الأداء وبالتافِ برقيق أىداؼ 

إفُ  ظهرت ابغاجةلذا أو في ابؼستقبل بسب  التغيتَ ابؼستمر والسريع , في ابؼاضي فعالة في الوقت ابغاضر 
بماذج حديثة للقيادة, حيث ظهرت في نهاية القرف ابؼاضي وبداية القرف ابغافِ أبماط قيادية متمثلة في القيادة 

 .3والأخلبقية ة السلبيةيتجنبوال والتبادليةالتحويلية 
 القيادة التحويلية:-.ا1.2
نظريتو على منظومة من  مؤسسس القيادة التحويلية "Burns Macgregor" اكغريغوربتَنز م بتٌ       

الالتزامات الأخلبقية, تعتمد ىذه النظرية إفُ تبوير العلبقات الأخلبقية بتُ القادة وابؼرؤوستُ,لذا تعد 
القيادة التحويلية  "Burns " بتَنز الفضيلة الأخلبقية ذات أبنية بالغة لدى القادة التحويليتُ, كما يعرؼ
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بأنها التحفيز والنضج إفُ أعلى ابؼستويات, مع تفادي ابؼصافٌ الشخصية لصافٌ ابؼصلحة العامة الناتج عن 
ميز  في أوؿ تصور لو شامل للقيادة التحويلية  "Burns " بتَنز كما أف, 1تفاعل بتُ القادة وابؼرؤوستُ

ادؿ في ابؼقاـ الأوؿ العلبقات , والقادة التحويليوف , الذين بتُ القادة التبادليوف , الذين يستخدموف التب
حوؿ  "Bass" باس حيث لع  البحث اللبحق الذي أجراه. لديهم رؤية وقادروف على إبؽاـ الآخرين

بأف القائد يستبيع أف  "Bass" باسا في تقدـ وتبور النظرية , كما بهادؿ القيادة التحويلية دورا مهم
ا من الأسالي  قادة مزبهليا في نفس الوقت, حيث اقتًح باس أف يستخدـ أفضل اليكوف برويليا و تباد

   2.التحويلية والتبادلية للقيادة
ا بأسلوب القيادة الشامل أو أسلوب القيادة متعددة العوامل, ؼ أسلوب القيادة التحويلية أيضرِ عُ كما       
ية بوتاج فيها القادة إفُ دعم ابؼوظفتُ للتحرؾ بأف القيادة التحويلية ىي عمل "Burns " بتَنزجادؿ أين 

ابؼعنويات والدافع للعمل, كما بيكن للقادة التحويليتُ تشجيع ابؼرؤوستُ للوصوؿ إفُ  بكو مستوى أعلى من
 .3إمكاناتهم الكاملة و التغل  على العقبات الشخصية للسعي من أجل الصافٌ العاـ للمنظمة

من خلبؿ  "Burns " بتَنزبتبوير طريقة عرض  اوقام "Bass" باس و  "Avolio" أفوليو ثم جاء     
أولا:التأثتَ ابؼثافِ والذي يشتَ إفُ أداء بمذجة الدور وبرفيز  ذكر أربع خصائص مهمة للقيادة التحويلية

ابؼرؤوستُ للعمل بدا يتجاوز مصلحتهم الذاتية من أجل برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة من خلبؿ التأثتَ العاطفي 
الدافع ابؼلهم والذي ينبوي على برفيز السلوكيات والتي تعبي معتٌ بؼهاـ ابؼرؤوستُ, حيث  ئد, ثانيا:للقا

, كما أنها تعزز وتقوي روح الفريق ابؼؤسسسةبوفز القائد ابؼرؤوستُ من خلبؿ إجراءات رمزية للبلتزاـ برؤية 
:التحفيز الفكري  والذي يشتَ إفُ وتعد وسيلة لقيادة أعضاء الفريق بكو برقيق الأىداؼ ابؼرجوة, ثالثا

السلوكيات التي تلهم ابؼرؤوستُ من خلبؿ إعادة صياغة ابؼشاكل ,من خلبؿ دفعهم إفُ تبوير أفكار 
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باحتياجات ابؼرؤوستُ للقائد الاىتماـ الفردي  بيثلإبداعية ومبتكرة , رابعا:الاعتبار الفردي  والذي 
 .1بهم على تبوير إمكاناتهم الكاملةالتعامل مع كل موظف ببريقة تدريبية لتدريو 

ورد أف القادة التحويليوف يعملوف على أساس النهج ابؼتوازف, حيث بيكن تفستَ ذلك من كما        
خلبؿ حقيقة أنهم يساعدوف مرؤوسيهم على حل بعض ابؼشكلبت الصعبة في نفس الوقت الذي يعلموف 

لذلك  يعتقد الباحثوف أنو بيكن ملبحظة دور  فيو مرؤوسيهم طرؽ معابعة ابؼشكلبت في سياؽ مشابو,
القادة التحويليوف فيما يتعلق برفع ابؼستوى التحفيزي بؼوظفيهم إفُ مرحلة برقيق الذات, علبوة على ذلك 
 تشمل الكاريزما والتحفيز الفكري الصفات الأكثر شيوعًا واستخداما لوصف شخصية القادة التحويليوف

بدعتٌ آخر في ىذه ابغالة  ,facilitator" "اسم آخر ىو ابؼيسرالتحويلية  القيادة كما أطلق على مصبلح
, يقوـ أعضاء الفريق والقادة بتحفيز بعضهم البعض من أجل برقيق مستويات عالية من الأداء والدوافع, 
وبالتافِ  يعتبر أحد أكثر أنواع القيادة شيوعًا حيث يشجع أعضاء الفريق بعضهم البعض بوسائل بـتلفة 
من أجل برقيق الأىداؼ التنظيمية وابػبط طويلة الأجل, فعلى عكس الأنواع الأخرى من القيادة يتمتع 
ىذا النوع من القيادة بدستوى عاؿٍ من التواصل بتُ أعضاء الفريق, لذلك  ارتببت حالة القيادة التحويلية 

 2.الأداءبزيادة مستويات التحفيز وزيادة الرضا الوظيفي والالتزاـ والإنتاجية و 
 :التبادليةالقيادة -ب.1.2
أف غالبية تعريفات القيادة التبادلية تدور حوؿ مفهوـ تبتٍ عملية  "Bass et al"وآخروف  باسذكر        

بأنو  مفي تعريفه " House et al"وآخروف ىاوس التأثتَ على الأفراد لتحقيق أىداؼ الشركة, بينما ذكر 
أسلوب القيادة ابؼناس , فعامل  لى ابؼديرين برفيزىم من خلبؿ تبتٍلارتفاع إنتاجية ابؼرؤوستُ به  ع

النجاح الرئيسي ىو القدرة على برفيز ابؼرؤوستُ وإقناعهم بتحقيق ابؼهاـ اللبزمة لتحقيق الأىداؼ 
بأنها القيادة التي توجو أو  "judgemen" جيدبصاف و "Robbinsروبنس " كما عدىا كل من,3العامة

 يوكل و الأىداؼ المحددة من خلبؿ توضيح الأدوار ومتبلبات الوظيفة, كما ذكربرفز ابؼرؤوستُ بك
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"Yukl"  أف القيادة التبادلية تنبوي على عملية تبادؿ بيكن من خلببؽا توليد التزاـ متحمس لتأدية ابؼهاـ
ية ىي إفُ أف القيادة التبادل  " Fernando et al" وآخروف فرناندو رأشا , بينما1بالأىداؼ ابؼسبرة

ما به  على ابؼرؤوستُ القياـ بو من أجل برقيق الأىداؼ التنظيمية و  القيادة التي بوددىا القائد
ومساعدتهم على اكتساب الثقة في القياـ بابؼهاـ, لذا فإف القيادة التبادلية ىي القيادة التي يشجع فيها 

في إبقاز ابؼهاـ, علبوة  ل الزيادة الفعالةابؼرؤوستُ للعمل من خلبؿ توفتَ ابؼوارد وابؼكافآت في مقاب القائد
كأسلوب قيادة يشجع ابؼرؤوستُ من خلبؿ الدعوة إفُ الاىتماـ  تم وصف القيادة التبادلية ,على ذلك

بالعمل, كما يركز سلوؾ القيادة على النتيجة بابؼهمة وعلبقة العماؿ ابعيدين مقابل ابؼكافآت ابؼرغوبة, فهي 
على رأي ابػبراء , بيكن استنتاج أف  بناء, و لوبو وسلوكو لفهم توقعات أتباعوتشجع القائد على تكييف أس

القيادة التبادلية ىي القيادة التي تضمن أو تؤسكد ابؼكافآت لتحفيز ابؼرؤوستُ , بفا يعتٍ أف ىذا النمط  من 
 .2القيادة لو خصائص سلوكية لتحفيز ابؼرؤوستُ من خلبؿ منح ابؼكافآت ابؼناسبة

نظاـ  بأنها ابؼكاف الذي بوفز فيو القادة أتباعهم في ابذاه الأىداؼ المحددة من خلبؿعدت  كما       
ضمن ابغدود الزمنية ابؼتفق عليها بينح  ابل تلقي العمل ابؼبلوب بشكل مرضالثواب والعقاب, ففي مق

من خلبؿ ابؼكافأة  ابؼؤسسسةحيث يبتٍ القادة التبادليوف ثقافة ,3القائد مرؤوسيو مكافآت مقابل أداء عملهم
أو العقوبة لأداء معتُ, فعادة ما يضع القادة الذين يستخدموف أسلوب قيادة التبادؿ أىداؼ السلبمة 

بكو ابؽدؼ بدكافأة السلوؾ ابؼناس  أو معاقبة ابؼواقف غتَ ابؼناسبة  ابؼرؤوستُإدارة أداء سلبمة و ابؼناسبة 
ىذه البريقة في القيادة تعتٍ قبوؿ ابؼرؤوستُ اتباع القائد و السلبمة ابؼرغوبة, حيث أف  بذاه ابؽدؼ المحدد

وأىدافو مقابل الثناء أو ابؼكافآت أو بذن  العقاب, فنجاح القيادة التبادلية  متوقف على وضوح الأىداؼ 
 .4وابؼهاـ , والذي بىلص في نتائجو بالإشادة بالأفراد , بفا ينتج عنو مستوى الأداء ابؼتوقع
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عدـ التدخل ابؼكافأة سياسة  مكونات رئيسية وىي ثلبثة ارتكزت علىيادة التبادلية الق أفكما        
بينح القادة ابؼرؤوستُ استقلبلية كاملة, مع أين , سياسة عدـ التدخل أولا: ,الإدارة بالاستثناءو ابؼشروطة 

تم توضيح التوقعات من يأين  ,ابؼكافأة ابؼشروطةثانيا:,1القياـ بأعمابؽمبذنبهم التورط فيما يتعلق بكيفية 
مكافأة القائد  أو ,2ابؼوظفتُ وشكرىم إذا تم برقيق الأىداؼ وتعتمد على السعي ابؼزدوج ومستوى الأداء

كصفقة تبادؿ بتُ القائد ومرؤوسيو لقاء المجهودات ابؼبذولة  بؼرؤوسيو نتيجة القياـ بأعمابؽم ابؼكلفتُ بها
وىي الإشراؼ وإعادة تقييم للمرؤوستُ لابكرافهم عن ابؼهاـ , اء: الإدارة بالاستثنثالثا ,3لتحقيق الأىداؼ

 .4المحددة مع القياـ بتدابتَ فورية لتعديل الأداء الضعيف
 :ة السلبيةيتجنبالالقيادة -ب.1.2
غياب القيادة التي على أنها القيادة التجنبية السلبية  "Frooman et al" وآخروف فروماف عرؼ       

راءات , مشاركة أقل في ابؼهاـ التنظيمية , عدـ الانتباه عند ابغاجة , نقص مراقبة تتميز بتأختَ الإج
 ابؼوظفتُ وعدـ الاستجابة بؼشاكلهم, تنازؿ  القائد عن ابؼسؤسوليات وبذن  ابزاذ القرار, وحس 

اء من ابؼرؤوستُ والرؤس فإنها تعتٍ عدـ تلبية التوقعات ابؼشروعة "Skogstad et al" وآخروف سكوجستاد
ابؼعنيتُ, فالقادة في ىذا النمط من القيادة بينحوف الثقة للمرؤوستُ لابزاذ قرارات مستقلة والعمل معهم 

 .5بدرؤوسيهم ومع ذلك, فهم لا يهتموف أبدا ,بشكل مستقل 
أسلوب القيادة التجنبية السلبية ىو بمط القيادة الثالث, فهو بمط  يعد ا لنظرية القيادة الكاملة وفقف      

وفاشل في فرض قيادة غتَ فعاؿ, حيث أف القائد ضمن ىذا الأسلوب ىو مسؤسوؿ يتجن  ابزاذ القرار , 
, مهمل بغل ابؼشاكل التنظيمية القائمة, مع تفويض الصلبحيات للمرؤوستُ بدوف السلوكيات ابؼناسبة
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حاجة إفُ اعتماد توجيو أو ملبحظات مناسبة لرببهم بالأىداؼ التنظيمية, ىذا النوع من القادة ىم في 
 .1من أسلوب القيادة التجنبية السلبية لضماف استدامة الأعماؿ لية بدلاأسالي  القيادة التحويلية والتباد

بعدين لقيادة التجن  السلبي أولا:الإدارة بالاستثناء  "Bassباس"و  "Avolio"  أفوليو حدد كل من       
القائد ما يشتت انتباىو أو أخباء بذذب انتباىو قبل أف السلبية , والتي يقُصد بها انتظار أف يكوف لدى 

التدخل, والتي تعبر عن غياب القيادة وبذن  ابؼسؤسولية وابزاذ  ـيتخذ الإجراء التصحيحي, ثانيا:قيادة عد
 2.القرار , وبذن  التدخل عند ظهور قضايا مهمة , وعدـ وجودىا عند ابغاجة

 بالعقوبات والسلوكيات التجنبية لأنها تسعى جاىدة للحفاظ علىتتميز القيادة التجنبية السلبية        
القائد ابؼتجن  السلبي يتنصل من مسؤسوليتو أف الوضع الراىن من خلبؿ التأختَ والغياب واللبمبالاة, حيث 

فعل الإبهابي أو كما يتميز بتجن  ابزاذ القرار و تقدنً ابؼكافآت وتقدنً رد ال,3وغتَ مباؿ بذاه مرؤوسيو
, مع تنازلو عن ابؼسؤسولية بذاه الآخرين, سلبي يتجن   ابؼشاركة و وضع ابؼعايتَ ورصد لبي بؼرؤوسيوالس

 .4ابؼؤسسسةالنتائج, بفا بهعل ىذا الأسلوب من القيادة لو في معظم الأحياف تأثتَ سلبي على النتائج داخل 
 :القيادة الأخلاقية-.ج1.2
بعاد متعددة وليس بؽا تعريف موحد ,ومع ذلك , وفقا القيادة الأخلبقية ظاىرة معقدة ذات أ      
إظهار السلوؾ ابؼناس  ابؼوحد من خلبؿ الإجراءات  والعلبقات السائدة بيكن تعريفها على أنها  للمفاىيم

 ,5الشخصية , وتعزيز مثل ىذا السلوؾ للؤتباع من خلبؿ الاتصاؿ ثنائي الابذاه وكذا تعزيز صنع القرار
لتزاـ بالقواعد والأسس وسن القرارات ابؼنصفة وابؼعتدلة, وتقدنً مقاييس أخلبقية الا بكونهاكما عرفت 
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ا لنظرية التعلم الاجتماعي ووفق ,1قاب للجزـ من اتباع ىذه ابؼقاييسجلية مع استعماؿ طريقة ابؼكافآة والع
ن ابؼقبوؿ أف يتأثر , يفضل الأفراد التعلم وتقليد سلوؾ الآخرين ذوي ابؼكانة الاجتماعية العالية, لذلك م

 ,الأفراد بالسلوكيات الأخلبقية لقادتهم, فإذا كاف لدى القائد امتداد الشعور بابؼسؤسولية والتوجو ابعماعي 
ا بدسؤسولية, وإظهار التوجو ابعماعي, ومساعدة بعضهم البعض من خلبؿ التعلم سوؼ يعمل مرؤوسوه أيض

 .2و تقليد القائد
أسلوب يعمل على تعزيز السلوؾ الأخلبقي للموظفتُ, فهي ترتبط بشكل أسلوب القيادة الأخلبقية      

إبهابي بنتائج العمل بدا في ذلك السلوؾ الأخلبقي , والأداء الوظيفي ,الالتزاـ التنظيمي , والرضا الوظيفي , 
 ابؼنتج وفي ابؼقابل وعلى العكس من ذلك , ترتبط القيادة الأخلبقية سلبًا بنية الدوراف , وسلوؾ العمل غتَ

ا على تقليل ضغوط العمل كما تعمل القيادة الأخلبقية أيض  , وضغوط العمل , والإشراؼ التعسفي ,
وبرستُ جودة الأداء إذا اعتبرىا ابؼرء في سياؽ نظرية التأثتَ الأخلبقي, حيث يشتَ إفُ أف السلوؾ غتَ 

تُ وبالتافِ رفاىيتهم , وعليو  ا على ضغوط العمل لدى ابؼوظفبيكن أف يؤسثر سلب ابؼؤسسسةقي في الأخلب
يكوف للمنظمات وأرباب العمل القدرة على تقليل ضغوط العمل وبرستُ رفاىية ابؼوظف من خلبؿ إدارة 

 .3آثار السلوؾ غتَ الأخلبقي
تشتَ القيادة الأخلبقية إفُ إظهار سلوؾ القيادة ابؼناس  من حيث الالتزاـ بابؼعايتَ ابؼقبولة للسلوؾ       
 براوف شخاص والعلبقات الشخصية , وتعزيز ىذا السلوؾ بتُ الرئيس وابؼرؤوسوف, حيث عرؼبتُ الأ
توضيح وتعزيز السلوؾ ابؼناس  من خلبؿ السلوؾ  القيادة الأخلبقية على أنها  "Brown et al" وآخروف

لآخرين , ومهتموف با ذوو مبادئ والشخصي والعلبقات التفاعلية, فالقادة الأخلبقيوف صادقوف وعادلوف 
يتصفوف بالإنصاؼ و ابزاذ القرارات ابؼتوازنة, يتواصلوف أخلبقيًا مع أتباعهم, يضعوف معايتَ أخلبقية 

 .4يستخدموف ابؼكافآت والعقوبات لضماف اتباع ابؼعايتَ وتببيقهاكما   واضحة,

                                                           
  المجلة العلمية للدراسات والبحوث ابؼالية والإدارية ظيمي.""دور القيادة الأخلاقية في تدعيم التماثل التنابضد عبد اللبيف عيسى الصراؼ,  1

  . 281.ص.279-317(: 2022) 13.5
2
Zaim, Halil, et al.Loc.Cit.     

3
Schwepker Jr, Charles H, and Christina K  Dimitriou, "Using Ethical Leadership to Reduce Job 

Stress and Improve Performance Quality in the Hospitality Industry.", International Journal of 

Hospitality Management., 94 (2021): 1028600p.1. 
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تًكيز على :القائد كشخص أخلبقي, بدعتٌ آخر ينص  الد بعدين للقيادة الأخلبقية, أولاتم بردي     
اىتمامو بالآخرين  وعادؿ وذو مبادئ ويظهر صدؽ انع قرار مستقيمالشخصية و صفات القائد باعتباره ص

ا:القائد باعتباره ابؼدير الأخلبقي ,ثاني ورعايتهم, فدور القائد الأخلبقي توضيح وبذسيد القيم التنظيمية
باعو ابؼسؤسولتُ على الأفعاؿ الأخلبقية,  أت الذي بيثل السلوؾ الأخلبقي , ويتواصل بشكل أخلبقي وبومل

الأبحاث إفُ أف القيادة الأخلبقية بيكن أف يكوف بؽا نتائج إبهابية على ابؼوظفتُ , بدا في ذلك  أشارتكما 
 .1برستُ الرفاىية وزيادة الرضا الوظيفي , وبرستُ أداء ابؼهاـ وزيادة التفاني في العمل

 القيادة الرقمية:-.د1.2
ة الرقمية ىي نهج سريع ومتعدد التسلسل ابؽرمي وموجو بكو الفريق وتعاوني, مع تركيز قوي على القياد      

الابتكار, حيث تعد الكفاءة الشخصية للقائد وعقليتو بالإضافة إفُ قدرتو على تببيق أسالي  وأدوات 
خدمها ابؼصمموف جديدة مثل التفكتَ التصميمي, أبعادا حابظة لقادة التفكتَ التصميمي ىو منهجية يست

بغل ابؼشكلبت ابؼعقدة وإبهاد ابغلوؿ ابؼرغوبة, عقلية التصميم ىي حل يركز على العمل ويوجو بكو خلق 
مستقبل مفضل, حيث أنو في إدارة الأعماؿ, بيكن استخدامو كعملية خبوة بخبوة لإبهاد وتنفيذ ابغلوؿ 

فاظ على الأعماؿ في صدارة منحتٌ التي تعمل على برستُ الأرباح والكفاءة ورضا العملبء, وابغ
 . 2الابتكار

", فإف التحدي الذي يواجو التحوؿ الرقمي لا يتمثل في Breuer & Szillat وفقًا لبروير وزيلبت "
توفر التكنولوجيا, بل في تبوير كفاءات قيادية جديدة, حيث أف معظم  الشركات تقوـ الآف بتقييم 

هج قيادي يهدؼ إفُ دعم برقيق بماذج الأعماؿ ابؼمكنة رقميا من والتخبيط لاعتماد القيادة الرقمية كن
 .3خلبؿ تغيتَ سلوؾ القادة وابؽياكل التنظيمية وإدارة ابؼوظفتُ

                                                           
1
Bahadori, Mohammadkarim, et al. "The Influence of Ethical Leadership on the Organizational 

Commitment in Fire Organizations.", International Journal of Ethics Systems, (2021). Pp.146-147.  
2
Oberer B, Erkollar A. Leadership 4.0: Digital leaders in the age of industry 4.0. International journal 

of organizational leadership. 2018;10(01):27-40.p.6.  
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Through Information Systems: Volume III: A Collection of Latest Research on Management Issues. 

2021:223-237 0 P.1. 
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أثبتت الأبحاث أف القيادة الرقمية تعمل على برستُ وتشجيع التدريس والتعلم الرقمي , حيث كما       
فعالية التدريس وقدرة ابؼعلمتُ على دمج التكنولوجيا في  يؤسثر موقف مديري ابؼدارس بذاه التكنولوجيا على

" العلبقة بتُ القيادة الرقمية بؼديري ابؼدارس وفعالية التدريس بؼعلمي Changالتدريس, أين درس تشانغ "
الروضة وحتى الصف الثاني عشر, وأظهرت النتائج أف ابؼعرفة التكنولوجية لدى مديري ابؼدارس وابؼهارات 

بشكل مباشر على دمج التكنولوجيا لدى ابؼعلمتُ في التدريس. كما أبلغ باحثوف عن نتائج التي أثرت 
إبهابية أثر قيادة مديري ابؼدارس على استخداـ التكنولوجيا في الفصوؿ الدراسية للمعلمتُ , وأشارت 

بؼعلمتُ من خلبؿ الدراسة إفُ أف مدير ابؼدرسة يعمل القدوة في ابغياة ابؼدرسية اليومية وتأثر سلوكيات ا
 .1تفاعلهم

 نظام الحوافز:-3
العوامل التي تعزز الدافع لكفاءة وفعالية ابؼهاـ التي يتم إبقازىا , وتقدير ابؼوظفتُ  ابغوافز ىي        

كما , 2تقييمللعمل نظاـ مع والتأكيد على مشاركتهم في ابؼسؤسوليات ابؼهمة , ومكافأة العمل ابعيد , 
نها الدافع الرئيسي لسلوؾ الفرد في الوظيفة, كما يعد أداة قوية تعزز السلوؾ بأ "Dobreدوبر" عرفها

مرضية وبرقيق ىدؼ معتُ, إنو  وتؤسدي إفُ ابؼيل للبستمرار, بدعتٌ آخر ىو دافع داخلي لتلبية حاجة غتَ
 ابأنه كذلك  فيما عرفت ,3ا إجراء يبدأ من خلبؿ حاجة نفسية برفز الأداء المحدد من قبل الأىداؼأيض

وابؼديرين بصفة عامة لتقدنً ابؼكافآت وتشجيع ابؼوظفتُ  ابؼؤسسسةالنظاـ ابؼتبع من قبل السلبة العليا في 
بغية برفيزىم للوصوؿ إفُ أعلى قيمة للؤداء و أكبر معدؿ للئنتاجية , كما تعد ابغوافز بصلة من ابؼسببات 

, أملب في  والمحركات والأدوات وابػبوات التي تعمل على حث الفرد وتدفعو للئقداـ على سلوؾ معلوـ
 .4الإحراز بؿصلة إبهابية نابذة عن ىذا السلوؾ
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 .301ص.فاروؽ عبده فليو وآخروف,مرجع سابق, 4
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 ابؼؤسسسةنها الأعبيات أو ابؼكافآت التي تقدمها بأابغوافز  "Gillet et al" وآخروف جيليت بينما عد     
به  أف ة ابغوافز فلسفة إدار  أف , كماوانتظاـ تقدبيهاوالتي بيكن تقييمها بابؼاؿ إضافة إفُ جان  دوامها 

على ابؼدى البويل من حيث كيفية يكوف  بؼؤسسسةباابغوافز إدارة نظاـ بدعتٌ أف  ,استًاتيجيتتصف بددى 
 .1مكافأة الأفراد على ما يفعلونو وما بوققونو

فتُ, كما بيكن أف يبلق عليها بتُ ابؼوظ الفعالةمن ابغرص في العمل وتعزز ابؼنافسة  ابغوافز بزلق جوا    
ا كعامل مؤسثر بوفز الرضا الوظيفي لدى ابؼوظفتُ وتشجع الفرد على العمل بجدية أكبر, فهي تعزز أيض

مهارات الفرد بشكل أكبر عندما يرفع نظاـ ابغوافز معنوياتو و دوافعو الداخلية التي تؤسدي بعد ذلك إفُ 
على الاستغلبؿ  جهود حثيثة للغاية , فنجاح أي منظمة سواء كانت خاصة أو عامة يكمن في قدرتها

الكامل لقدرات ومواى  ابؼوظفتُ بؼصلحتها ابػاصة, لذلك تعد ابغوافز العامل ابؼؤسثر الذي يتناس  طرديا 
زيادة مستويات ابغوافز والالتزاـ وابؼشاركة ىي ابعوان  التنظيمية , كما أف 2مع إنتاجية الفرد وكفاءتو

لتقدنً  لتعويضات دور مهم في برفيز القوى العاملةالرئيسية في الوقت الراىن, لذا تلع  سياسة تبوير ا
, كما أف المحفزات به  أف يكوف بؽا تأثتَ أطوؿ لأنها متأصلة وليست مفروضة مستويات عالية من الأداء

 .3من ابػارج
 أنواع الحوافز:-1.3
في ابغقيقة عندما نتحدث عن ابغوافز , فإننا نعتٍ عادة ابؼكافآت ابؼالية للعمل ابؼنجز,  لكن        

إمكانية العلبقات ابعذابة ,  , مثلبالإضافة إفُ ابؼاؿ, ىناؾ أسباب أخرى بذبر ابؼوظفتُ على العمل
ا في إدارة ابؼادية وابغوافز ابؼعنوية  أيضا دورا مهم والوضع الاجتماعي, وما إفُ ذلك, لذا تلع  ابغوافز

ن ابؼوظفتُ على العمل, ويبقى ابعزء الرئيسي بابؼائة م 50-30الأفراد, فمن ابؼعروؼ أف ابؼاؿ بوفز فقط 
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 بقاز الأمثلالإوابؼثل الأخلبقية و  من ابؼوظفتُ مدفوعتُ باحتياجات إفُ ابؼعرفة والإبداع وابؽيبة والتقدير
  .1ا ما تكوف ىذه العوامل مهمة بؼوظفي الأعماؿللؤىداؼ وما إفُ ذلك , حيث غالب

 ( أنواع الحوافز6الشكل)

 
 Khan, AA,et al.Op.Cit,P.174 الدصدر:

 :نوعتُ رئيسيتُ( ابؼبتُ أعلبه التقسيمات التي قسم بها الباحثتُ ابغوافز والتي بسثلت في 6)الشكل يوضح 
, حيث أف ابغوافز التي تستند إفُ الغرض حوافز تستند إفُ الغرض وحوافز على أساس نوع ابغافز نفسو

 ابغوافز تصميم, حيث يتم معينةمؤسسسة  مشروعأو  اؼأىد مع تتماشى حوافز أو مكافآت تقدنً إفُتشتَ 
 إفُ ابؼستندة ابغوافز, أما ابؼرجوة النتيجة أو بؿدد غرض لتحقيق العمل على المجموعات أو الأفراد لتشجيع
, ابؼقدـ ابغافز نوع أو طبيعة مع يتناس  بدا ابغوافز أو ابؼكافآت تصميم إفُفهي تشتَ  نفسو ابغافز نوع

 ابغافز مواءمة أف كما المجموعات, أو الأفراد على متفاوتة تأثتَات ابؼختلفة للحوافز وفيك أف بيكنحيث 
 . فعاليتو يعزز أف بيكن خصائصو مع
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 :الداديةالحوافز -.ا1.3
ىي تلك التي ستحسن مباشرة الرفاه ابؼافِ  ابؼاديةفإف ابغوافز  "Popović"وآخروف  بوبوفيتشلوفقًا       

يل ابؼثاؿ العلبوات والأجور الزيادات وتقاسم الأرباح , وبدلات النقل وابؼرافق والتأمتُ للموظفتُ , على سب
أف ابغوافز ابؼالية لديها تأثتَ فعاؿ في  "Singh"سينغ وآخروف  الصحي والتأمتُ على ابغياة , كما ذكر
لق ببعض أشكاؿ كما عدت نوع من التعويضات التي تتع, 1ابؼؤسسسةزيادة رضا ابؼوظف وابغفاظ عليهم في 

ا بـتلفة, ذ ىذا النوع من ابغوافز أشكالا وأنواعبيكن أف يتخ, حيث دفع ابؼاؿ ابغوافز ابؼادية أو تتبل 
 بينما عرفها, 2ابػالصة, الرات  الأساسي, مشاركة الأرباح, خيارات الأسهم ,العمولات ابؼاديةابغوافز  منها

أو ردود أفعاؿ في شكل بموذج مافِ يعبى للموظفتُ  بأنها جوائز "Evita" إفيتا "وNovianty"نوفيانتي
 .3الذين يتجاوز مستوى إنتاجيتهم قيم بؿددة سلفا

كما يشار إفُ ابغوافز ابؼالية إفُ تلك ابغوافز التي تكوف في شكل نقدي أو بيكن تقاس من الناحية      
 الأجر ,تأتي بأشكاؿ بـتلفة مثل  ف ابغوافز ابؼالية بيكنبأ" Pattanayak" باتاناياؾ كما افتًضو النقدية, 

الرئيسي, التعويضات, التأمتُ, تقاسم الأرباح , خبط التقاعد , بـزوف ابؼوظفتُ , أجر العمل الإضافي , 
حوافز ابغضور , ابؼنافسة وابؼسابقات , زيادة ابعدارة ابؼوجهة بكو الإنتاج , مكافآت الأداء , العمل 

فإف ابغوافز ابؼادية تلع  دوراً مهمًا في تشجيع ابؼوظف للعمل ك , ضف إفُ ذل4بالقبعة , وما إفُ ذلك
بشكل فعاؿ بسب  الدافع والذي يؤسدي بدوره إفُ كفاءة وإنتاجية عالية, و من ناحية أخرى فإف السداد 

 .5ابؼنخفض أو غتَ ابؼناس  حس  ابعهود ابؼبذولة يؤسدي إفُ ابلفاض الكفاءة والإنتاجية
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 :يةالدادالحوافز غير -.ب1.3
مستوى عاؿٍ من الإبقاز  مرئي كمكافآت مقدمة في التقدير ابؼؤسسساتفي  ابؼاديةبرنامج ابغوافز غتَ        

أو الأداء مثل خدمة العملبء أو دعم الأقراف , بيكن اعتباره أداة فعالة تعويض ابؼوظفتُ , وبالتافِ جذب 
 بؽا دور ضروري لإرضاء ابؼوظفتُ عن أدائهم, ابؼوظفتُ وبرفيزىم والاحتفاظ بهم , فهي من أىم العوامل التي

فهي بؽا دور مهم في تصور ابؼوظف فيما يتعلق ببرنامج ابؼكافآت في مكاف العمل ,حيث تعتبر من الركائز 
ابؼهمة في ابعامعات وأحد الركائز الأساسية وظائف العمل ابؼؤسسسي لتشجيع التميز في العمل والأداء والتي 

مثل فرصة زيادة  ابؼاديةغتَ  بابغوافز ابؼؤسسسات, حيث تهتم  ابؼؤسسسةيق رؤية ورسالة لا تستبيع برق بدونها
كمنظمة داعمة لو و وراعية بؼصابغو, كما   ابؼؤسسسةالعبلبت و التمتع بابعو العائلي , لذا يرى ابؼوظف 

لعدالة والإبياف " إفُ أف ابغوافز ىي أدوات الأداء ابؼتميز بحيث أف ابؼوظف يشعر باLillard" ليلبرد أشار
 .1بعملو
ا جذب ابؼوىوبتُ أيض ابؼاديةبيكن للحوافز غتَ  "Gyamfi et al" وآخروف يمافيبعو وفقا       

ىي العمل ابؼتأصل و ابؼكافآت غتَ  ابؼادية, فابغوافز غتَ ابؼؤسسسةوالاحتفاظ بهم للبقاء كموظفتُ في 
ية والتحدي و فرص العمل ابؼثتَة للبىتماـ و كذا ابؼلموسة ابؼدرجة في العمل نفسو مثل التعيينات الوظيف

التدري  ابؼقدـ للموظفتُ فهي لا تعمل على برستُ الوضع ابؼافِ للموظف بشكل مباشر ولكن بذعل 
ىي عروض جذابة للموظفتُ مثل  ابؼاديةالوظيفة أكثر جاذبية للموظف, حيث أف بعض ابغوافز غتَ 

لببية ابػاصة ,ابؼساعدة في ابؼرض ابؼزمن ورعاية الأطفاؿ وابؼرافق أنظمة التقاعد , وابغصوؿ على الرعاية ا
وابػدمات الاستشارية ومباعم ابؼوظفتُ , فكل ىذه ابغوافز غتَ ابؼالية بؽا تأثتَ أكبر على رضا ابؼوظف من 

 " سنةKumar et al" وآخروف كيمارابغوافز التقليدية ابؼالية منها كما أثبتتو البحوث ابؼنجزة من قبل  
والتي خلصت إفُ أف ابغوافز غتَ  0226" سنة Ndikumana et al" وآخروف نديكومانا و 0222
 .2على الرضا الوظيفي للموظفأظهرت نتائج إبهابية  ابؼادية
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 الحوافز الإيجابية:-.ج1.3
من  ؤسسسةابؼإفُ التعزيز الدائم لسلوكيات الأفراد عندما تتماشى مع احتياجات  ةالإبهابي وافزشتَ ابغت       

الإبهابي ىو الدافع للمبادرة والغرض منو أف يكوف قدوة حسنة,  فابغافزخلبؿ تأكيد الدعم وابؼكافأة , 
ا ة ابؼمنوحة ,اختيار ابعوائز, أيضحيث تشمل طرؽ ابغوافز الإبهابية: الثناء اللفظي , والشهادات الفخري

بيكن للحوافز الإبهابية التي براوؿ جذب كما   ,1ابؼؤسسسةتبوير ابؼزيد من ابغوافز الإبهابية وفقًا لظروؼ 
والتي تكمل ابغوافز السلبية وذلك من خلبؿ مواءمة مصافٌ ابؼوظف  ابؼؤسسسةابؼوظفتُ للعمل لصافٌ 

, و التًابط  بتُ زملبء العمل, كما أثبت , والدعم التنظيمي ابؼتصورعن طريق ابؼشاركة في العمل ابؼؤسسسةو 
أف بؾموعة معينة من  "Carnegie Mellon University"ميلوف كارنيجيالدراسة التي أجريت بجامعة  

ابغوافز الإبهابية التي تركز على زيادة الدعم التنظيمي للموظفتُ بيكن أف تعمل على تقليل التهديد من 
 .2الداخل
تحفيزية التي عند التعامل مع العوامل التحفيزية الإبهابية يستخدـ ابؼديرين وأرباب العمل الأسالي  ال       

أف ابؼشاعر  "Petrova" بيتًوفا تشجيع ابؼوظفتُ على ابؼشاركة والثقة ابؼتبادلة والتواصل, كما ذكرت
الإبهابية ورضا الفرد ما ىي إلا نتيجة للمكافآت التحفيزية , فاستخداـ الأسالي  التحفيزية الإبهابية 

حيث أف تقنيات التحفيز الإبهابية تُستخدـ  بأكملها في الوصوؿ إفُ أىدافها وتوقعاتها, ابؼؤسسسةتساعد 
لإنشاء بيئات عمل صحية وآمنة , أين يشعر بصيع ابؼوظفتُ بحرية التواصل مع بعضهم البعض, لذا أصبح 

وأرباب العمل الذين يستخدموف القوى التحفيزية  ابؼؤسسساتلدى أي موظف الرغبة في العمل لدى 
 .3الإبهابية
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 :السلبيةالحوافز -د.1.3
تعمل ابغوافز السلبية على تفادي السلوكيات السلبية وحدوثها ابؼتكرر, كما تعمل على إعادة        

توجيهها وابغد منها, كما تستخدـ ابغوافز السلبية كجزاء عقابي لتقونً السلوؾ الناتج عن الأفراد وتوجيهو 
ابغوافز السلبية بؽا نهج عقابي بكو الأحسن من ناحية الأداء والأبقع لتحقيق الأىداؼ ابؼسبرة, حيث أف 

بهعل من الأفراد تفادي إعادة الأخباء والوقوع فيها مرة أخرى, فهو يعمل على برذير ابؼوظف ولا بوفزه 
 .1وبذلك بيكنو من اجتناب الوقوع برت وطأة العقوبات

خلبؿ النقد من  ابؼؤسسسةيشتَ ابغافز السلبي إفُ كبح سلوكيات الأفراد غتَ متماشية مع أىداؼ        
, فابغافز السلبي ىو الدافع السلبي  ابؼؤسسسةوالعقوبات وغتَىا من الوسائل عندما لا تلبي احتياجات 

والغرض منو معاقبة شخص ما كتحذير للآخرين, حيث تشمل ابغوافز السلبية: النقد , الأعماؿ 
ري على السلوكيات ابؼرغوبة كما بيكن أف يكوف لاستخداـ القوى التحفيزية السلبية تأثتَ فو , 2الإضافية

وبيكن استخدامها لتحفيز ابؼوظفتُ بسرعة لإكماؿ ابؼهمة ابؼوكلة, ومع ذلك, فإف الاستخداـ ابؼستمر 
 ويكر براوف كل من  ا على ابؼدى البويل, حيث ذكررا خبتَ أثر للعوامل التحفيزية السلبية بيكن أف يكوف لو 

م السلبية تزداد عندما يكوف تنفيذ الأىداؼ ضروري أف القي "Wicker et al  Brown and وآخروف "
بدوف حرية اختار, كما أف الاستمرار في استخداـ قوى التحفيز السلبي بيكن أف يؤسدي إفُ عدـ الثقة 

 .3وانهيار قنوات الاتصاؿ بتُ ابؼوظفتُ والقادة
 استخدامها, فهي دوف إفراط في ابؼؤسسسةمن ابؼستخلص عن ابغوافز السلبية أنها تعمل لصافٌ        

تشكل دافع لتصحيح سلوؾ ابؼوظف بكو سلوؾ سوي, حيث أف ابؼوظف بتببيق ابغوافز السلبية يكوف 
مقتنعا بوقوع العقاب نتيجة سوء السلوؾ عن العمل, إذ أف ابعزـ بوقوع العقاب بعد التقاعس يثتَ ابػوؼ 

 .ابؼؤسسسةوالذي يدفع بدوره إفُ العمل ضمن متبلبات أىداؼ 
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 :دعمال-4
مساعدة متبادلة بتُ ابؼديرين بسثل التي و بيثل الدعم الأمور ابؼتعلقة بالدعم والعلبقات بتُ الزملبء        

عندما  , حيث يكوف الدعم مرتفعاابؼؤسسسة الشعور بالثقة والتعاوف ابؼتبادؿ السائد فيوكذا  ,1وابؼوظفتُ
يعكس كما , 2على ابؼساعدة من مديريهم و أنو بيكنهم ابغصوؿ ابؼؤسسسةيشعر ابؼوظفوف أنهم جزء من 

ابؼستمر بتُ بؾموعات العمل, فمتى كاف مستوى الدعم مرتفع يشعر ابؼوظفوف  والتعاوفالدعم الثقة 
بالانتماء إفُ فريق يعمل بكامل طاقتو , كما يشعروف بالتوجيو ابؼناس  وابؼساعدة من رؤسائهم عند 

 .3, يشعر ابؼوظفوف بالعزلة و الإبعاد الة كاف الدعم منخفضـ, أما في حامواجهة صعوبات في تنفيذ ابؼها
 جادؿ , أينمدى إدراؾ ابؼوظفتُ للفائدة  ابؼقدمة بؽم من قبل رؤسائهم و زملبئهمالدعم عُد       

مرتبط برضا ابؼوظفتُ  " بأف جان  من ابؼناخ التنظيمي ابؼتعلق بالرعاية والدعمDeshpande" ديشباندي
 أنوأفاد أنو تم برديد الارتباط ابؼباشر بتُ الدعم والرضا الوظيفي والتغي  والدوراف, و , كما مع مشرفيهم

 .4بيكن أف يأتي الدعم من طريقة بصع ابؼعرفة ومشاركتها مع ابعميع
ابؼلبحظ من قبل  ابؼؤسسسةدعم فإف ", Eisenberger"إيزانبارغر ا للتعريف الذي حددهوفق       

 "Blau" بلبو لرفاىية موظفيها ومدى تقديرىا بؼسابناتهم, ذكر ابؼؤسسسةماـ ابؼوظفتُ يشتَ إفُ مدى اىت

أنو عندما يشعر ابؼوظفوف أف منظمتهم تثق بهم وتقدرىم يتًاكم الشعور بالالتزاـ بفا يدفع ابؼوظفتُ إفُ 
عندما "Eisenberger"إيزانبارغرو " Rhoades" ,وىذا ما أكده كل من ابؼؤسسسةالعمل بكو أىداؼ 

 الاعتقاديتم تعزيز  ونو عند شعور ابؼوظفتُ بالاحتًاـ والرعاية والقبوؿ يتم برستُ العمل ابعماعي, ذكرا بأ
ى , ورضا وظيفي , والتزاـ وف عند تأدية ابؼهاـ الصعبة  وبالتافِ الوصوؿ إفُ أداء تنظيمي أعلؤس بأنهم سيكاف
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عند إدراؾ  بأنو الاجتماعيية التبادؿ وىو الأمر ابؼوافق بؼا جاءت نظر , 1, و دوراف أقل للموظفتُتنظيمي
من الدعم التنظيمي, فمن ابؼرجح زيادة مستوى التزامهم بكو منظمتهم للرد بابؼثل  ابؼوظفتُ بؼستوى عاؿ

 وصفحيث , 2في برقيق أىدافها ابؼؤسسسةلقاء ما قدمتو بؽم من خلبؿ زيادة ابعهود ابؼبذولة بؼساعدة 
" الدعم التنظيمي ابؼدرؾ بأنو مفهوـ يدمج ويوسع نهج Thanacoody" ثانكوديو   Neuman""نيوماف

" أنو إذا أحس Karatepe" كاراتيبي التبادؿ الاجتماعي بتُ ابؼوظفتُ وصاح  العمل, كما وجد
 .3ابؼوظفوف بالدعم فإنهم بذلك يردوف بابؼثل باتصافهم بالولاء ابؼبلق لأصحاب العمل

م ىو مورد نفسي اجتماعي مناس , كما أف ابؼوظفتُ على توضح نظرية الدعم الاجتماعي أف الدع       
دراية بالدعم الإشرافي وزملبء العمل لدعم لتحستُ سلوكهم, حيث أف ىذه ابؼوارد الداعمة تؤسثر على 
سلوكيات السلبمة للموظفتُ , بفا يدفعهم إفُ برستُ ىذه السلوكيات  لديهم , وتقدنً التغذية العكسية 

, كل ىذا لو تأثتَ إبهابي على مشاركة وإشراؾ ابؼوظفتُ في عملهم , أي الإشراؼ التي تفضي إفُ تنميتها
 .4ودعم زملبء العمل يرتبط ارتباطاً إبهابيًا بسلوكيات موظفتُ

 الدعم الإشرافي:-1.4
هم دعم ابؼشرؼ على أنو الدرجة التي يقدر بها ابؼشرفوف موظفيهم و ابؼسابنة والاىتماـ برفاىيتهم , فُ        

 كنيس دعم ابؼشرؼ يشجع ابؼوظفتُ على بذؿ ابؼزيد من ابعهد في العمل الذي يقوموف بو , حيث يقتًحف
"Knies"   وآخروف نقبتي اتصاؿ لدعم ابؼشرفتُ:داعم يركز على برفيز التزاـ ابؼوظفتُ والسلوؾ الداعم

تاف من التمييز الوارد في الذي يركز على تعزيز التبوير الوظيفي للموظفتُ, تأتي ىاتاف النقبتاف المحوري
الأدبيات القيادية بتُ القيادة الداعمة و القيادة التنموية ,أين تهدؼ النقبة المحورية الأوفُ إفُ دعم ابؼوظفتُ 
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في أنشبتهم اليومية كالإبلبغ عن رفاىية ابؼوظف, أما النقبة المحورية الثانية فتهدؼ إفُ دعم ابؼوظف في 
 .1ت منتظمة حوؿ ابؼهنة أو فرص التدري تبوره ابؼهتٍ كإجراء بؿادثا

عرفّوا الدعم الإشرافي بأنو الإدراؾ العاـ والاعتقاد بأف الرؤساء يقدروف مسابنات موظفيهم كما        
" وآخروف بهذه الفكرة في بؾاؿ Christian" كريستياف ويهتموف برفاىيتهم, علبوة على ذلك اعتًؼ

لسلبمة والذي يشتَ إفُ ابؼدى الذي يعتبر الأفراد مشرفهم مقدرا الأمن واقتًح مفهوـ الدعم الإشرافي ل
 . 2للسلبمة من خلبؿ النشاط و التواصل والتشجيع ابؼستمر

التي تكوف بتُ ابؼوظف وابؼشرؼ, والتي  الاجتماعيةينحدر مفهوـ الدعم الإشرافي من التبادلات         
اعدة ابؼعاملة بابؼثل, حيث تقوـ ىذه النظرية على تنبوي أساسا برت مضموف نظرية التبادؿ الاجتماعي وق

مبدأ التفاعل بتُ الأفراد الذي بودث أثناء تبادؿ ابؼوارد بينهم, كما تفتًض العلبقات بركمها ابؼنفعة 
ابؼتًتبة عنها مقارنة بالتكاليف, فمتى رجحت ابؼنفعة مقارنة بالتكاليف دامت العلبقة, وكذا الأمر بالنسبة 

لة بابؼثل, فابؼوظف في حكم ىذه القاعدة ملزـ بدعاملة مشرفو معاملة تتناس  مع نوع تعامل لقاعدة ابؼعام
 .3مشرفو معو
على نظرية  نصر رئيسي للرضا الوظيفي , فبناءتصف البحوث ابؼعاصرة الدعم الإشرافي بأنو عكما        

من  ابؼؤسسسةابؼوظفوف دعم يرى  2631" سنة Peter Blau" بيتً بلبو التبادؿ الاجتماعي التي افتًضها
ونواياىا بذاه ابؼوظفتُ, فابؼؤسشر  ابؼؤسسسةخلبؿ التفاعل مع مشرفهم ابؼباشر الذي ينُظر إليو على أنو بهسد 

لذين يشعروف على أبنية دعم ابؼشرؼ واضح في نظرية التبادؿ الاجتماعي, والتي تفتًض أف ابؼوظفتُ ا
الدرجة التي يتلقى بها ابؼرؤوسوف إفُ يشتَ دعم ابؼشرؼ , كما 4ابؼؤسسسة بذاه بالدعم سيُظهروف دعما متبادلا

الدعم من مشرفهم, كما يعكس دعمو إدراؾ ابؼوظفتُ بعودة علبقتهم معو , وبيثل الدرجة التي يدرؾ بها 
 االعلماء أف دعم ابؼشرؼ يلع  دور ابؼوظفوف أف مشرفهم يهتم بدخاوفهم الشخصية ورفاىيتهم, حيث أكد 

                                                           
1
Penning de Vries, Julia ,and Eva   Knies. "I Expected More from You”: The Effect of Expectation-

Disconfirmation on Employees’ Satisfaction with Supervisory Support." Review of Public Personnel 

Administration  (2022): 1-27.p.3.   
2
Guo, Ming, et al.Op.Cit.p.292.  

"العلاقة بين الدعـم الإشرافي والترسيخ الوظيفي التنظيمي: دراسة تطبيقية علي مرزوؽ, عبد العزيز على, مي بظتَ عبد الغتٌ صلبح.  3
 .  438.ص.469-435(: 2019) 34.3علمية للبحوث التجارية المجلة ال العاملين بالدستشفيات الحکومية بمحافظة کفرالشيخ."
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واقف الإبهابية بتُ ابؼوظفتُ فيما يتعلق بدنظمتهم بتُ ابؼوظفتُ , فهو مهم في ابغفاظ على في تعزيز ابؼ
 Cole et" وآخروف كوؿلفتًة الأزمات , أين وجدت دراسة معنويات ابؼوظفتُ والرفاىية النفسية خلبؿ 

alلتقليل من " أجريت على شركة تكنولوجيا طبية في سويسرا أف ابؼشرؼ بييل إفُ لع  دور داعم في ا
 .1استخفاؼ ابؼوظفتُ أثناء الأزمات التنظيمية

 :دعم زملاء العمل-2.4
دعم زملبء العمل ابؼدرؾ ىو الدرجة التي يتلقى فيها ابؼوظفوف الدعم في العلبقات في مكاف العمل        

بـتلف  حيث لوحظ أف ابؼوظفتُ يواجهوف التنافر العاطفي لأنهم مضبروف للتعبتَ عن شعور من أقرانهم,
عن شعورىم الفعلي, نتيجة لذلك بييل ابؼوظفوف إفُ تكوين بؾتمع بؼشاركة حقيقتهم مع زملبء العمل من 
أجل تقليل التوتر, فوجود زملبء بؿيبتُ بفن يتفهموف ويتعاطفوف بفعل مع الأحداث التي تقع في مكاف 

للدعم من زملبئهم في العمل يعانوف العمل قد بزفف من آثار الضغوطات, بينما بقد أف ابؼوظفتُ ابؼفتقرين 
 .2ابؼزيد من تأثتَات ضغوطات العمل

" دعم Ellingson"إلينغسوف " وMichel "ميشاؿ و " Iverson "إفارسوف كل من  عرّؼكما        
زملبء العمل على أنو مستوى القبوؿ الفردي من قبل أعضاء الشبكات الاجتماعية, فهو شكل من أشكاؿ 

توفر الدعم العاطفي وابؼعلومات اللبزمة التي تساعدىم على التعامل مع ابؼواقف  جودة الرعاية التي
 .3العصيبة
عدت مساعدة الآخرين في مكاف العمل من خلبؿ تبادؿ ابؼعرفة وتقدنً الدعم وكذلك  بينما      

يكوف التشجيع بدثابة دعم لزملبء العمل, حيث أف الزملبء يشاركوف خبراتهم مع بعضهم البعض عندما 
 .4أحدىم في وضعية طارئة تتصف بصعوبة إجراءاتها أو مشكلة لا تتوفر على ابغلوؿ
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)ىي نظرية الإجهاد التي تصف الدافع الذي يدفع CORا لنظرية لدعم الفعاؿ من زملبء العمل, وفقا      
1البشر للحفاظ على مواردىم ابغالية والسعي وراء موارد جديدة

للتعامل مع  , يكوف ابؼوظفوف أكثر قدرة(
ضغوط العمل إذا كاف لديهم موارد اجتماعية كافية, حيث تؤسكد ىذه النظرية أف ابؼوظفتُ الذين يواجهوف 
متبلبات عمل عالية بييلوف إفُ الاستفادة القصوى من الدعم بفا يؤسدي إفُ التوقع أف ابؼوظفتُ الذين 

لعمل , إذ أثبتت الأبحاث أف الدعم ة ابؼشرؼ سيستفيدوف أكثر من دعم زملبئهم في اظاظيعانوف من ف
2العاطفي من زملبء العمل بىفف من التأثتَ السلبي لضغوط العمل على رفاىية ابؼوظف

كما افتًض , 
,حيث يكمل  ابؼؤسسسةدعم لزملبء العمل ربظي وغتَ ربظي , والذي يعد موردًا قيمًا في آخروف بوجود 

 ابؼؤسسسةويسهل عليهم الأداء السليم في وظفوف من ابؼشرفتُ الدعم غتَ الربظي الدعم الربظي الذي يتلقاه ابؼ
,و بىلق مشاعر إبهابية تزيد من قدرة ابؼوظفتُ للتعامل مع التحديات التنظيمية,قد يتخذ الدعم شكلتُ من 
الدعم ,الدعم العاطفي, والذي بيكن أف يستغرؽ شكل التعاطف وابغ  والرعاية والربضة والراحة والتشجيع 

ابل يتكوف الدعم الفعاؿ من توفتَ ابؼعلومات ابؼتعلقة بالعمل من قبل زملبء العمل وابؼساعدة في , في ابؼق
 .3أداء ابؼهاـ والواجبات ابؼوكلة إفُ ابؼوظف

 

 :العمل إجراءات وظروف -5
ابؼوظفتُ الذين يستوفوف متبلبات بؿددة في من قد تؤسدى الوظائف ذات ظروؼ العمل الصعبة فقط        
ث العمر وابعنس وابؼؤسىلبت والصحة وابغالة ابعسدية والعقلية والنفسية والفسيولوجية و القدرات من حي

وتدابتَ للتخلص من  إجراءاتالنفسية, فالظروؼ الصعبة للعمل تؤسثر على أداء ابؼوظفتُ, لذا وج  ابزاذ 
ن يتم تنفيذ السلبمة في العمل ظروؼ العمل غتَ ابؼربوة , والتي تبدأ بابزاذ الإجراءات ابؼناسبة للسلبمة, أي

                                                                                                                                                                          
Level Employees in Apparel Sector, Central Province, Sri Lanka." International Journal Of All 

Research Writings 2.8 (2020): 7-17.p.8.   
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Balance and Subjective Well-Being of Sme Owners." Journal of small business management 58.1 

(2020): 130-163.p.132.  
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Shin, Yuhyung, Eun Ju Lee, and Won-Moo  Hur. "Supervisor Incivility, Job Insecurity, and Service 
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in Tourism 25.6 (2022): 901-918.p.5.  
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لضماف ظروؼ العمل دوف خبر على ابغياة أو الصحة , أو لتجن  ابغوادث والإصابات والأمراض ابؼهنية 
كاف العمل بحيث بدالإجراءات ابؼتعلقة  ذلك ابزاذ إضافة إفُ, 1, أو على الأقل التخفيف من عواقبها

أحدث الأدوات ابؼناسبة, وبؿيط جيد توفتَ تهوية , , أمكنة نظيفة ومرتبة , يكوف مناس  بشكل مثافِ
بشكل عاـ ومكاف العمل أقرب إفُ مقر إقامتهم , كل ىذه العوامل ستؤسدي بالتأكيد زيادة عامل الرضا 

 .2بهم والاحتفاظالوظيفي وتقليل دوراف ابؼوظفتُ 
العمل وبصيع  " ظروؼ العمل على أنها بيئةBlysta بليستاد" "Massay"ماساي من كل  عرّؼ      

الظروؼ ابؼتواجدة التي تؤسثر في مكاف العمل, بينما يعرؼ مؤسلف آخر ظروؼ العمل على أنها البيئة التي 
ا وفق, و 3يؤسدي فيها الفرد عملو والتي تشمل بصيع العوامل والظروؼ ابعسدية والنفسية التي تؤسثر على عملو

بصيع الظروؼ التي تؤسثر على العمل في مكاف لقاموس الأعماؿ, فإف ظروؼ العمل تشتَ إفُ بيئة العمل و 
,  ع ء العمل والتدري و سؤسولية ثقافة ابؼو  والتنظيميةوابغقوؽ القانونية العمل , بدا في ذلك:ساعات العمل, 

خلبؿ تفاعل ابؼوظف مع مناخ مؤسسستو, وتتضمن ظروؼ العمل يتم إنشاؤىا من ظروؼ العمل كما أف 
على النحو التافِ: "ظروؼ العمل تشتَ  هاذلك يعتمد تعريفظروؼ عمل نفسية وظروؼ عمل جسدية ل

البيئة ابؼادية والنفسية في  كما عدت بأنها , 4إفُ بيئة العمل وجوان  أحكاـ وشروط توظيف ابؼوظف
مع مناخهم التنظيمي, حيث تعد مهمة في العديد من ابعوان  , على وجو  مكاف العمل وتفاعل ابؼوظفتُ
 .5وصحة العماؿ وإنتاجيتهم ابػصوص , من حيث سلبمة
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 الأبعاد المحددة لظروف العمل:-1.5
 ظروف العمل الدادية: -.ا1.5
تم تعريف ظروؼ العمل ابؼادية على أنها التعرض ابؼهتٍ للجسم عن طريق ابعهاز العضلي وبالتافِ ,       

, 1اليدوية ابؼتكررةتتضمن ظروؼ العمل ابؼادية رفع , وبضل الأبضاؿ , والدفع والسح  وعمليات العمل 
اعتبرىا آخروف البيئة الفيزيقية التي تشمل تنفيذ العمل داخل الوحدات الإنتاجية بدا برتويو ىذه بينما 

الوحدات من إضاءة ودرجات ابغرارة وابػدمات ابؼساعدة ووسائل الصحة والسلبمة ابؼهنية, إضافة إفُ 
 شتملتكما ا  ,2ابؼوظفتُ ورضاىم عن بؿيبهم ابؼهتٍتنظيم الأثاث والتجهيزات التي تساىم في مستوى أداء 

بصفة عامة, وتتمثل في الضوضاء,  ابؼؤسسسةظروؼ العمل ابؼادية على البيئة التي يشتغل ضمنها أفراد 
التكييف, الأثاث , وضعية ابؼكات  وتناسبها مع راحة ابؼوظفتُ, كل ىذه العوامل بؽا فاعلية على سلوؾ 

" Elton Mayo" لإلتوف مايوأف ىناؾ دراسات ومن بينها دراسة ابؽاوثورف  , إلا ابؼؤسسسةابؼوظفتُ في 
في ثلبثينيات القرف ابؼاضي, والتي كاف من نتائجها أف العوامل ابؼادية تؤسثر بنسبة أقل  أجريتوفريقو التي 

بة بصفة عامة الظروؼ الصعأثبتت أنو على إنتاجية ابؼوظف مقارنة بعوامل أخرى كجماعة العمل, بينما 
 .3تؤسدي إفُ تثبيط ابؼوظفتُ عن برقيق الأداء ابؼبلوب

 
 :الاجتماعية والنفسيةظروف العمل  -ب.1.5
النفسية والاجتماعية السلبية في مكاف العمل العمل " إفُ أف إدراؾ ظروؼ Bonde" بوند خلص      

 ويليامز" و Michie" يميتش يرتبط بارتفاع بـاطر ظهور أعراض الاكتئاب اللبحقة أو الرئيسية, كما خلص
"Williams إفُ أف العديد من ابؼتغتَات ابؼتعلقة بالعمل ابؼرتببة بدستويات عالية من اعتلبؿ الصحة "

وآخروف إفُ أف بعض ابؼشاركات على ابؼستوى التنظيمي تعود  "Egan" إيغاف النفسية , كذلك خلص
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بة البل , ومع ذلك, ينبغي فحص بالفائدة على صحة ابؼوظف, كما ىو متوقع من خلبؿ بموذج مراق
العديد من حالات التعرض النفسي والاجتماعي الأخرى بدزيد من التفصيل, كما أف الأمر فَ يقتصر على 

ابؼرضية و خلصت إفُ أف الاكتئاب فقط, بل تعدى ذلك إفُ الاضبرابات ابؼرتببة بالتوتر والإجازات 
بلفاض التحكم في الوظائف, وابلفاض دعم زملبء العمل  على ارتفاع متبلبات العمل , واىناؾ دليلب قويا

 .1, وابلفاض دعم ابؼشرفتُ , والعدالة الإجرائية ابؼنخفضة
ظروؼ  ا لتقليل تأثتَتلبؿ الصحة والغياب ابؼرضي, ونظر قد تكوف ظروؼ مكاف العمل تساىم في اع      

من البلداف ابؼتقدمة , فقد تم توجيو  على مدى العقود ابؼاضية في العديد العمل الضارة وابػبرة جسديا
مة لصحة الفرد والسكاف, حيث ابؼزيد من الاىتماـ إفُ ظروؼ العمل النفسية والاجتماعية كمحددات مه

ا ما يتم تصنيف الظروؼ النفسية والاجتماعية في مكاف العمل على أنها مبال  ومراقبة وظيفية , غالب
 .2وكذلك التفاعل الاجتماعي بتُ زملبء العمل وابؼشرفتُابؼعاملة بابؼثل والعدالة الاجتماعية , 

هم, يتظروؼ العمل النفسية والاجتماعية المحددة تؤسدي إفُ عملية إجهاد تهدد صحة العماؿ ورفاى      
 Demand–Control–Supportالدعم  -التحكم  -ففي أبحاث الإجهاد ابؼهتٍ , فإف بموذج البل  

(DCS) كاراسيكل "Karasekيوريلث " و "Theorell"  يوضح أف إجهاد الوظيفة  المحوريوطرحو
النفسي ينتج عن بؾموعة من متبلبات العمل العالية )الضغوطات( , ضعف السيبرة على بيئة العمل 
وابلفاض الدعم الاجتماعي من ابؼشرفتُ أو زملبء العمل, على النقيض من ذلك , يفُتًض أف السيبرة 

ا يكوف بؽا أيضالتأثتَات ابؼؤسثرة على ظروؼ الوظيفة الصعبة , ولكن بيكن أف  العالية والدعم العافِ بززف
فيما  (DCSعلى الرغم من أف الكثتَ من الأدلة التجريبية تدعم افتًاضات بموذج )ف ,آثار صحية مباشرة

ا عدد من الدراسات التي تقتًح أي دعم جزئي أو فقط ج الضيق النفسي, إلا أف ىناؾ أيضيتعلق بنتائ
 3.لنموذجل
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ىناؾ بؾموعة كبتَة ومتنامية من الأدلة التي تربط ظروؼ العمل النفسية والاجتماعية , أو الضغوطات       
ىناؾ نوعاف من الضغوطات ابؽامة التي تشمل السيبرة ابؼتصورة على عمل الفرد  الوظيفية والصحة,

الوظيفي(, حيث تم ربط كل منها )التحكم في الوظيفة( والأمن ابؼتصور للحفاظ على الوظيفة )الأمن 
بدجموعة من أمراض القل  والأوعية الدموية والاضبرابات العقلية , فضلًب عن أمراض أخرى, ضف إفُ 
ذلك تشتَ الأدلة ابؼتاحة إفُ أف التفاوتات الصحية بسب  ظروؼ العمل النفسية والاجتماعية السيئة بيكن 

ية وابؼمارسة على ابؼستويتُ ابعزئي والكلي, حيث يشتَ تقليصها من خلبؿ بؾموعة من التدخلبت السياس
التدخل على ابؼستوى ابعزئي في ابؼقاـ الأوؿ إفُ ابؼستوى التنظيمي والتي تعمل للحد من ضغوط العمل , 

ظهر عدد من ابؼراجعات ابؼنهجية ابغديثة أف ىذه التدخلبت بيكن أف برسن ظروؼ العمل وكذلك أين ت
برستُ التحكم في الوظائف , وبزفيف متبلبات العمل وتعزيز الدعم الإشرافي النتائج الصحية, وكذا 

لعماؿ, بينما تشمل التدخلبت على ابؼستوى الكلي الصحة ابؼهنية التنظيمية والتبوعية , وسوؽ العمل , ل
 .1والتعليم , والتدري  ,تكافؤس الفرص ومكافحة التمييز والسياسات الاجتماعية الأخرى

على الصحة ىو بموذج الاجتماعية والنفسية ظروؼ اللنماذج ابؼفاىيمية الرئيسية لكيفية تأثتَ أحد ا        
, ا النموذجدعم التحكم في البل , والذي بودد ثلبثة أبعاد لظروؼ العمل النفسية والاجتماعية, فوفقا بؽذ
ابلفاض الدعم فإف ابعمع بتُ عوامل متبلبات العمل ابؼرتفعة , وابلفاض التحكم في الوظائف, و 

ا باعتلبؿ الصحة, أين تؤسثر ظروؼ العمل النفسية والاجتماعية على تماعي في العمل ىو الأكثر ارتباطالاج
 .2وضعية صحة العامل , والغياب ابؼرضي , وإعاقة العمل

 الاتصال: -6
الإنساف , , وبيكن مقارنتو بالدـ الذي يسري في عروؽ  ابؼؤسسساتا داخل يلع  الاتصاؿ دورا مهم       

ا في ابغفاظ على تدفق سبة للمنظمات , يلع  الاتصاؿ دورا مهموينقل البعاـ إفُ بصيع أجزاء ابعسم, بالن
, أين تزداد كفاءة العمل كلما توفرت أنظمة اتصاؿ جيدة, وتكوف كفاءة ابؼديرين ابؼؤسسسةالعمل داخل 

ا للتعبتَ عن بذاه لأنو بينح ابؼوظفتُ فرصلاعالية في الاتصالات, حيث يعد الاتصاؿ ابعيد اتصالا ثنائي ا
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Australians 2001–2008: An Analysis of Changes in Inequalities over Time." Occupational 

Environmental Medicine 70.9 (2013): 639-647.pp.639-640.  
2
Strømholm, Tonje, et al.Op.Cit.p.386.    
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رأيهم والتعلم والتبوير, على العكس من ذلك , فإف الاتصاؿ أحادي الابذاه )لأسفل( بومل الأوامر 
والتعليمات من أعلى إفُ أسفل , ويقود الفرد إفُ اللبمبالاة والتفكتَ ابػموؿ , لأف أفكاره وآرائو لا قيمة 

 .1بؽا بالنسبة للمديرين
 مفهوم الاتصال:-1.6
على أنو إمكانية وصوؿ ابؼشرؼ للبستماع والتوجيو, والتواصل  ابؼؤسسسةيتم تعريف الاتصاؿ في       

 حستُ أداء العمل, كما بردث أحياناالفعاؿ, والتوقعات الواضحة وردود الفعل التي كانت مبلوبة لت
ابؼعلومات إفُ ابؼوظفتُ ومشاركة  , حيث تلع  قدرة ابؼدير على الاستماعابؼؤسسسةمشكلبت اتصاؿ في 

ا إفُ العملية التي يتواصل من خلببؽا فرد أو جزء من يشتَ أيض كما, 2اوبذن  سوء التفاىم دورا مهم
على أنو عامل إحياء للمنظمة واستمراريتها وحيويتها, , بينما عبر عنو آخروف 3منظمة مع جزء آخر منها

لبلو, حيث يتم تصحيح السلوؾ , وتصبح ابؼعلومات منتجة ويتم أين يتم تنفيذ كافة عمليات الإدارة من خ
 .4برقيق الأىداؼ

تعريف الاتصاؿ إفُ ثلبث بؾموعات مفاىيمية ,الاتصاؿ كعمل  "Mulyana" موليانا يصنف      
أحادي الابذاه, الاتصاؿ على أنو تفاعل, الاتصاؿ على أنو معاملة, حيث يعرؼ الاتصاؿ كعمل أحادي 

شخاص أنو إيصاؿ رسائل توجيهية من شخص )أو مؤسسسة( إفُ شخص ما )بؾموعة من الأ الابذاه على
لوجو( أو من خلبؿ وسائل الإعلبـ , مثل الرسائل )ابؼنشورات( والصحف  الآخرين( , إما مباشرة )وجوً 
أنو  " علىBodalovبودالوؼ " عنو فيعبر ,الاتصاؿ على أنو تفاعلأما , 5والمجلبت والراديو أو التلفزيوف

بدثابة تفاعل بتُ ابؼتصلتُ وىو تبادؿ ابؼعلومات بدساعدة وسائل الاتصاؿ ابؼختلفة من أجل إقامة علبقات 
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إدارة بيئتهم من خلبؿ بناء  الأفرادعملية رمزية تتبل  من  فيمثل بينما الاتصاؿ كمعاملة, 1بتُ الناس
 .2خرين وبؿاولة تغيتَ ابؼواقف والسلوؾمن خلبؿ تبادؿ ابؼعلومات لتقوية مواقف وسلوؾ الآ همعلبقات بين

لبتصالات, الأوفُ:الاتصالات في تعريفو للبتصالات بتُ بمبتُ ل "Glueck" جليك بينما فرؽ     
الشخصية والتي بسثل تبادؿ للمعلومات وشرحها بتُ فردين في المجموعات الصغتَة من الأفراد, أما الثانية 

لة التي يعوؿ عليها ابؼسؤسوؿ لتحستُ نسق معتُ يتم من خلبلو مد فهي الاتصالات التنظيمية وتعتٍ الوسي
 .3وخارجها بؼؤسسسةابؼعلومات وتوضيحها للؤفراد با

 عناصدر عملية الاتصال:-2.6
لكي تتشكل عملية نقل الرسالة من ابؼرسل وصولا إفُ متلقيها مع تأكيد برقق الغرض من العملية       

 يلي: الاتصاؿ عبر بطس عناصر نفصلها كما من فهم واستيعاب لفحواىا بسر عملية
ىو الشخص الذي يبدأ عملية الاتصاؿ, أي صاح  ابؼعلومات التي به  توصيلها للآخرين الدرسل:-1

 .4أفكارىم بغرض التأثتَ على مشاعرىم و
تتضمن خصائص المحتوى أو ابؼعلومات ابؼتوقعة من الوسائط التي تنقل ابؼعلومات بشكل  :ةلارسال-2

حيث به  أف تكوف بؿتويات الرسالة دقيقة و موجزة وواضحة  ومتوازنة وموضوعية, تشتَ إفُ  فعاؿ,
ابؽدؼ الذي تم إنشاؤىا من أجلو, حيث يتضمن ىذا ابؽدؼ التزاـ ابؼتصل في نقل ابؼعلومات حوؿ ابغدث  

 .5ميل شخصيعن أجزاء  أو بتً تقبيع دوفككل, 
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 ـحيث غالبا ما يتضمن استخدابذمع بتُ أشكاؿ بـتلفة, ىي وسيلة اتصاؿ وسيلة الاتصال)القناة(:-4
تقنية خارجة عن السيبرة, فمثلب الكتاب ىو وسيط يستخدـ أشكاؿ الاتصاؿ مثل الكلمات ل الوسيط

على التكنولوجيا التي  ا وسائل الاتصاؿ التي تعتمدومات, بودد مصبلح "الوسائط" غالبوالصور والرس
 .1بؼتلقيبتُ جهاز الاتصاؿ وا اتصنع جسر 

ىو ابؼتلقي للمعلومات , حيث أنو به  توفر شخصتُ على أو طرفتُ على  :مستلم الرسالة )الدتلقي(-4
الأقل لاكتماؿ عملية الاتصاؿ , حيث يكوف أحدبنا مرسل والآخر متلقي , وىو الشخص الذي يتلقى 

 .2الرسالة ابؼرسلة من قبل ابؼرسل , وبوللها إفُ معلومات وأفكار
الإجابة أو رد الفعل الذي يأتي من الاتصاؿ أو من  أوىي رد على السلوؾ ابؼنفذ,  ة العكسية:التغذي -5

ا يؤسثر وبواوؿ شيء يتوقعو ابؼقنع باعتباره شخص الرسالة نفسها أو الرد أو السلوؾ الذي تم, إذ أف التأثتَ
لو ابؼقنع وأراد تغيتَ ا يقو تغيتَ سلوؾ الشخص الآخر, حيث أنو سيُلبحظ التأثتَ إذا نفذ  البرؼ الآخر بد

رد الفعل ابؼستلم على كما يعبر عن التغذية العكسية أو الراجعة بأنها  ,3ا لرغبات ىذا الأختَسلوكو وفق
الرسالة ابؼرسلة من قبل ابؼرسل, فابؼرسل قد يتلقى أو لا يتلقى رسالة رد الفعل وقد يتسلمها في وقت 

 .4سية ,تتغتَ الأدوار وتستمر حتى يتوقف الاتصاؿمتأخر, وبدجرد إرساؿ رسالة التغذية العك
 
 

 الاتصال: أنواع-3.6
 بناء منبثق عن تنظيم بركمو ضوابط تؤسسسو وتضعو ضمن القوانتُ والتعليمات ابؼعموؿ بها ابؼؤسسسة      
على ابؼستوى الداخلي أو ابػارجي , ضمن ابؼستوى الداخلي ستَ الإجراءات وشكل التعامل بتُ  سواء
والتزاماتها ابذاه الإدارة العمومية  ابؼؤسسسةوابؼرؤوس, بينما يظهر على ابؼستوى ابػارجي علبقة  الرئيس
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وعملبئها والمجمتع, كل ىذه الأشكاؿ من التعاملبت تنبوي ضمن شكلتُ من التنظيم, التنظيم الربظي 
أين بقد اتصالات  ابؼؤسسسةوالتنظيم غتَ الربظي, وكذا ابغاؿ بالنسبة للبتصالات ابغاصلة ضمن ىياكل 

 ربظية واتصالات غتَ ربظية .
" أف وسائل الاتصاؿ الربظية ىي الآلية الأكثر تأثتَا weber " يبرف وفقًا للنظرية الكلبسيكية , يرى     

التي تسهل عملية نشر ابؼعلومات بتُ وحدات الاتصاؿ, بينما في ابعهة ابؼقابلة بهادؿ منظرو العلبقات 
جات ابؼوظفتُ للعلبقات الاجتماعية تعزز الوظيفة ابؼهمة لوسائل الاتصاؿ غتَ الربظية الإنسانية بأف احتيا

 .1ابؼؤسسساتفي 

 الاتصال الرسمي: -.ا3.6
بيثل الاتصاؿ الربظي التفاعل القائم على العوامل ابؼؤسسسية التنظيمية مثل السياسات والقواعد,       

ابؼنتظمة والندوات الربظية وابؼؤسبسرات وابؼناقشات, كما أف  من خلبؿ الاجتماعات عادةوبالتافِ يتم إجراؤىا 
أو بينها  ابؼؤسسساتتوظيف مسؤسوؿ الاتصاؿ وفرؽ العمل واللجاف الدائمة يشجع التواصل الربظي داخل 

 .2من ناحية أخرى
فق عبر بيكن تعريف الاتصاؿ الربظي على أنو اتصاؿ موجو بكو ىدؼ معلن متعلق بالوظيفة يتد      
, ويتبع ابؼعايتَ المحددة, ويتجاوز الزماف وابؼكاف, كما أف الاتصاؿ الربظي يرتبط بالوظيفة لسل ابؽرميالتس

لأف الاتصاؿ موجو إفُ الوظيفة التنظيمية بدلا من الشخص الذي يشغل الدور التنظيمي, وبعبارة أخرى 
الاتصاؿ الذي  بأنوكما عرؼ , 3ابؼؤسسسةأبنية موقف الفرد في رد الذي يشغل الدور ليس لو نفس فإف الف

بودث وفق القواعد الربظية, أي أنو يعتمد بشكل رئيسي في بؾرياتو على ابؽيكل التنظيمي للمنظمة, كما 
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2
Pak, Yong Suhk,Lee, Jong Min, "Knowledge Creation in Ijvs: The Mediating Role of Formal and 

Informal Communication". Academy of Management Proceedings. Academy of Management Briarcliff 

Manor, NY 10510.1. (2016).p.3. 
3
Gómez, L Felipe, and Stephanie L  Dailey. "Formal Communication." The international encyclopedia 

of organizational communication  (2017): 1-15.p.1.  



 الفصل الأول:مفاىيم أساسية حول الدناخ التنظيمي

 

55 

 

مع مسايرتو للوسائط وابؼسارات المحددة من  ابؼؤسسسةأنو بودث في إطار الأسس والضوابط التي تستَ عليها 
 .1قبل التنظيم الربظي

,حيث ينبغي نقل الرسائل إفُ  ات سريانهاابذاىإلا إذا تعددت  الات الربظية فعالةتكوف الاتص لا      
ابؼخصصة للمديرين التنفيذيتُ ,ابؼوظفوف وىي الاتصالات تنشأ من أعلى التسلسل ابؽرمي أي أنها أسفل 

منظمة بكو لابؼعلومات من ابؼستويات الدنيا لأين تصدر فيو  أو العاملوف في ابؼؤسسسة, تصاعديا ابؼتوسبوف,
 .2تشمل أفرادا من نفس ابؼستوى ابؽرميوىي الاتصالات التي  الإدارة العليا, أفقيا

 :الاتصال النازل -.ا1.3.6
, أين يتم إرساؿ الرسالة من أعلى ابؼؤسسسةالاتصاؿ النازؿ ىو اتصاؿ من الرؤساء إفُ ابؼرؤوستُ في        

ذلك , ينقل الاتصاؿ التنازفِ ابؼعلومات ابؼتعلقة  إفُ أسفل على طوؿ التسلسل ابؽرمي, بالإضافة إفُ
بالعمل إفُ ابؼرؤوستُ بشكل فعاؿ ويضمن عمل ابؼوظفتُ من أجل ابؼصلحة الفضلى للمنظمة, حيث أف 
الرؤساء عادة ما يتبادلوف ابؼعلومات مع موظفيهم من ابؼستوى الأدنى , والذي يساعد على ضماف فهم 

, حيث أنو كلما بست مشاركة ابؼزيد من ابؼعلومات, كاف من ابؼتوقع أف بوضوح ابؼؤسسسةىداؼ ابؼوظفتُ لأ
التي بسر من أعلى نها تلك الاتصالات بأت النازلة الاتصالا,كما يعبر عن 3يكوف ابؼوظف أكثر إنتاجية

السلم ابؽرمي للهيكل التنظيمي إفُ أسفلو في شكل أوامر وتوجيهات وقرارات وتعليمات, وما إفُ ذلك, 
ساعي التي تهدؼ  لتوضيح الاستًاجيات وابؼشكل من الاتصالات الربظية ضرورياوف ىذا الحيث يك
, وبرديد الوظائف, أو شرح القرارات ومناقشة العوائق لتحقيقها, وكذا تببيق ابؼناىج وابػبط ابؼؤسسسة

بدحيبها  والبث فيها, كما يعد الاتصاؿ النازؿ مهم في عمليات الانتقاء والارتباطات العامة للمنظمة
 .4ابػارجي

                                                           
ات الصحية: دراسة حالة الدؤسسة العمومية "دور الاتصال الرسمي في تفعيل مراحل إدارة الأزمعزالدين, بوعلبقة, مسرحد بلبؿ.  1

 . 269ص..267-286(: 2021) 04.01بؾلة ابؼيادين الإقتصادية  الاستشفائية بولاية الددية."
2
Matias, Ana, and Luís  Cardoso. "Formal and Informal Organizational Communication: 

Frameworking Its Roles and Purposes." European Journal of Social Sciences Studies 4.2 (2019): 187-

178.p.182. 
3
Hee, Ong Choon, et al. "Exploring the Impact of Communication on Employee Performance." 

nternational Journal of Recent Technology Engineering 8.3 (2019): 654-658.p.654.
 
  

أطروحة مقدمة لنيٌل شهادة دكتوراه علوـ في علم  تنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار بالدؤسسة الصناعية الجزائرية.""الاتصال القادري عادؿ,  4
 . 28.ص.2017, جامعة أـ البواقي, النفس العمل و التنظيٌم
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الببيعة ابؽرمية للمنظمات, فعندما يتواصل الرؤساء مع ابؼرؤوستُ , فهم يعزز الاتصاؿ النازؿ كما أف       
بيارسوف بشكل ضمتٍ سيبرة ضمنية أو صربوة, ىذا النوع من التواصل مهم للغاية ويساعد إجراؤه بشكل 

موظف من بؾموعة  (3000) ثلبثة آلاؼ كثر منا لأاستبلبعأجرت دراسة جيد في خلق مناخ إبهابي , 
ا من كل ثلبثة موظفتُ ليس لديو أي التزاـ بذاه صاح  الأمريكية ووجد أف واحد ابؼؤسسساتواسعة من 
فقط يشعروف بالتزاـ قوي بذاه منظمتهم ,وخلصت الدراسة إفُ أف:  (٪45) بطسة وأربعتُ بابؼائة العمل و

 .1اليومية مع الشركة وسياساتها" "التزاـ ابؼوظف ينشأ من تفاعلبتو
 :الصاعدالاتصال  -ب.1.3.6
إفُ الرؤساء من قبل مرؤوسيهم , يعرؼ ذلك بالاتصاؿ  ابؼؤسسسةعند تقدنً ابؼعلومات داخل         

لتنفيذ استًاتيجياتها وبرقيق  ابؼؤسسسةالصاعد, حيث بيتلك ابؼوظفوف في كل منظمة ابؼعرفة التي برتاجها 
غتَ متعاونة إذا فَ تسهل تبادؿ ىذه ابؼعرفة وتببيقها , إذ أف الاتصالات  ابؼؤسسسةعد النتائج, أين ت

الصاعدة تعمل كمنبع غتٍ بالأفكار ابعديدة و ابؼبدعة بسب  أف العاملتُ في الأقساـ الدنيا من التسلسل 
وجودين في من الأشخاص ابؼ العملية بدلاابؽرمي أقرب إفُ قضايا معينة وقد يكونوف مدركتُ للحلوؿ 

عرؼ الاتصاؿ الصاعد بأنو العملية التي تقوـ على نقل كما ,2ابؼستويات العليا في التسلسل ابؽرمي
ابؼعلومات مصدرىا ابؼرؤوستُ في ابؼستوى الأدنى للمنظمة فابذاه رؤسائهم بابؼستوى الأعلى بوسائل متعددة  

ومصاع  تنفيذ ابؼهاـ والإجراءات كتعليمات واجتماعات وتقارير أداء ومقتًحات, إضافة إفُ عوائق 
 .3وذلك لأجل برستُ كفاءة الأداء

, أين يتم إرساؿ الرسالة من ابؼؤسسسةاتصاؿ من ابؼرؤوستُ إفُ رؤسائهم في بأنو و آخروف عبر عنبينما       
أسفل إفُ أعلى على طوؿ التسلسل ابؽرمي, حيث بودث ىذا عادة عندما يبل  ابؼرؤوسوف آراء 

نوع من الاتصالات التي تؤسدي إفُ ابزاذ قرار من الإدارة العليا, و تعزز التعاوف ويكس  رؤسائهم, فهو 
                                                           

1
Harris, Thomas E ,and Mark D Nelson." Applied Organizational Communication: Theory and Practice 

in a Global Environment". Ed,Third Edition: Lawrence Erlbaum Associates, United States of America, 

2007.p.207.  
2
Masetlwa, Nkube Eva,Edoun, EI ,"The Essence of Communication and Its Operationalisation on 

Managerial Effectiveness". International Conference on Industrial Engineering and Operations 

Management. IEOM Society International.2019.p.2911. 
(: 2019.ابعزء السابع )20 ,العددبؾلة البحث العلمى فى التًبية "التأصديل الإسلامي للاتصال الإداري."ىبة فرحاف سليماف الرويلي,  3
 .  10. ص.1-28
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الدعم من الرؤساء, كما أنها بسكّن ابؼوظفتُ من التعبتَ عن مشاعرىم حوؿ الوظائف والإجراءات في 
 .1, بالإضافة لذلك يعكس الاتصاؿ الصاعد قدرة ابؼوظفتُ على أداء وظائفهمابؼؤسسسة
 :الأفقيالاتصال  -ج.1.3.6
يتكوف الاتصاؿ الأفقي من نقل ابؼعلومات بتُ الزملبء في نفس وحدة العمل, تشمل وحدات العمل        

ولديهم نفس ابؼشرؼ, حيث أف للبتصاؿ  ابؼؤسسسةالأفراد الذين تم تعيينهم على نفس مستوى السلبة في 
ع من الاتصاؿ مشاركة ابؼعلومات مع الأعضاء ا ما يتُوقكأداة إدارية , غالبالأفقي علبقة بالأداء لأنو  

 .2وتنسيق الأنشبة وتقليل الأعباء الإدارية والقواعد غتَ الضرورية وكذا برستُ الأداء
نفس ابؼستوى داخل ابؽيكل التنظيمي,   نم ابؼؤسسسةيتم ىذا النمط من الاتصالات بتُ أعضاء       

ق لغرض التنسيق, كما تتيح وسائل الاتصاؿ الأفقي ستَ كتبادؿ ابؼعلومات بتُ مدير الإنتاج ومدير التسوي
 Henri" ىنري فايوؿ ابؼعلومات والآراء بتُ الأفراد من نفس ابؼستوى الإداري للمنظمة, حيث يؤسكد

Fayol على الدور ابؼهم والفعاؿ الذي تلعبو الاتصالات الأفقية في تقليص الوقت بدوف خرؽ بؼوضوعية "
, ابؼؤسسسةبالتواصل بتُ ابؼوظفتُ على نفس ابؼستوى من  مرتبط اؿ الأفقيالاتص, كما أف 3الاتصالات

, لذلك من ابؼؤسسسةبهدؼ زيادة إبصافِ نشاط ابؼوظف, بفا يساىم في زيادة فعالية العمل والأعماؿ في 
أجل برقيق أقصى قدر من الفعالية للبتصاؿ الأفقي, به  أف يكوف الأشخاص في أي نظاـ أو منظمة 

لتي تدمج عمليات تدفق العمل بدلا من تستخدـ فرؽ العمل ا ابؼؤسسساتهم البعض, كما أف متاحتُ لبعض
إفُ فرؽ  ابؼؤسسسة مع وظيفة أو منتج واحد, بؽذا السب  عند تقسيم وجود متخصصتُ يتعاملوف حصريا

ردية بالغ الأبنية لتحقيق الأىداؼ الف اأمر , يكوف الاتصاؿ الأفقي بتُ أعضاء الفريق متعددة الوظائف
 .4وابعماعية

                                                           
1
Hee, Ong Choon, et al,Op.Cit.p.655. 

2
Latuheru, Rido "The Effect of Vertical, Horizontal and Diagonal Communications on Employee 

Performance at the Training Boardmaluku Province." BADATI  Ilmu Sosial & Humaniora 6.1 

(2022): 97-103.p.98. 
دراسة مقدمة لنيل شهادة ,ازدواجية اللغة دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز أم البواقي." ."واقع الاتصال التنظيمي في ظلابراىيم بن زاوي 3

 .88.ص.2018, 1جامعة ابغاج بػضر باتنة الدكتوراه علوـ في علم الاجتماع بزصص تنظيم وعمل
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Effectiveness in Sports Organisations.". international scientific journal of kinesiology, 11.1  (0225 7)
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من , أين يتم اأفقي تصالاا ابؼؤسسسةاتصاؿ ابؼوظفتُ عبر نفس ابؼستوى في بالإضافة إفُ ذلك بيثل       
, فهو يقوـ بدشاركة ابؼعلومات بشكل مباشر, ابؼؤسسسةنقل الرسالة على طوؿ ابؼستوى ابؼماثل داخل خلبلو 

وبغدوثو مباشرة بتُ موظفي نفس ابؼستوى الإداري وبول ابؼشاكل ويعمل بكفاءة مع كافة أفراد ابؼستوى, 
ذلك ينسق الاتصاؿ الأفقي أنشبة الإدارات ابؼختلفة في  زد علىينتج عنو جودة أعلى لتبادؿ ابؼعلومات, 

ذات ابؼستويات ويساعد في تبوير وتقوية علبقة ابؼوظفتُ في ما بينهم بكافة الأقساـ والإدارات  ابؼؤسسسة
 .1ابؼماثلة
من نفس ابؼستوى داخل ابؽيكل  ابؼؤسسسةبتُ أعضاء يتم ىذا النمط من الاتصالات أف كما       

التنظيمي, كتبادؿ ابؼعلومات بتُ مدير الإنتاج ومدير التسويق لغرض التنسيق, كما تتيح وسائل الاتصاؿ 
فايوؿ  ىنريالأفقي ستَ ابؼعلومات والآراء بتُ الأفراد من نفس ابؼستوى الإداري للمنظمة, حيث يؤسكد 

"Henri Fayol " على الدور ابؼهم والفعاؿ الذي تلعبو الاتصالات الأفقية في تقليص الوقت بدوف خرؽ
 .2بؼوضوعية الاتصالات

 الرسمي: غير الاتصال -2.3.6
جانبا  يشكل , على الرغم من أنو باىتماـ أقل ابؼؤسسساتبؼوظفتُ في حظي الاتصاؿ غتَ الربظي بتُ ا      
بشكل عاـ, وبذدر الإشارة إفُ أنو لا بيكن تصنيف كل تفاعل  ابؼؤسسسةداخل  تلاا من الاتصاكبتَ 

, بيكن أف يتناوب ابؼرء بتُ نوعي الاتصاؿ, , حيث أنو حتى في المحادثةبوضوح على أنو ربظي أو غتَ ربظي
ما عند ا كصديق أو والد أو جار, أ, فإنهم يأخذوف دورا خاصفإذا ابلرط ابؼوظفوف في اتصالات غتَ ربظية

التواصل الربظي يتفاعلوف في أدوارىم ابؼهنية كابؼشرؼ أو الزميل أو ابؼرشد, الأمر الذي يوضح أف الاتصاؿ 
 .3غتَ الربظي في بيئة العمل عن بعد به  أف بىتلف عن التواصل غتَ الربظي في مكاف العمل

أين عرّؼ بأنو اتصاؿ غتَ بالاتصاؿ غتَ الربظي,  ابؼؤسسسةيبلق على الاتصاؿ الذي بودث خارج       
منظم على أساس ابػبرة وغتَ مؤسسسي, حيث يشار إفُ أف الاتصاؿ غتَ الربظي يشمل أكثر من سبعتُ 

                                                           
1
Hee, Ong Choon, et al,Op.Cit.p.655. 

 .88ص..مرجع سبق ذكره.ابراىيم بن زاوي 2
3
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the Living Room to the Kitchen”: Informal Communication During Remote Work." Journal of 

Communication Management.ahead-of-print (2022).p.4.  
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غتَ الربظية ىي أنظمة بابؼائة من إبصافِ الاتصالات في أي مكاف عمل, ذلك أف بيئات الاتصاؿ  (70%)
التعلم من ابؼدربتُ إفُ الأشخاص الذين ىم  مقارنة ببيئات الاتصاؿ الربظي حيث يتم برويل أقل تنظيما

 .1على اتصاؿ بعملية التعلم
بيكن تعريف الاتصاؿ غتَ الربظي على أنو بؿادثات صغتَة تبوعية أو اجتماعية و ليست بؾرد مهمة       

ابط الاجتماعي بأنو نوع من الر  "Johnson" ونسوفج " وFay" فاي عمل مفروضة, حيث عرفو كل من
, حيث تكوف ىناؾ بؾموعة متنوعة من الاحتياجات, بدا في ذلك العلبقات الاجتماعية عملفي مكاف ال
بأقل عقلبنية من اتصالات الأنظمة  ابؼؤسسسةوالتي تتصف اتصالاتها الفعلية داخل  ابؼؤسسسةبتُ أفراد 

بالرضا  فإف الاتصاؿ غتَ الربظي ىو ابؼورد النفسي والذي يعبر عنو "Maslow" اسلوبؼ الربظية, فوفقا
من  رئيسهم أو زملبئهم في العمل بدلايلبوف الاحتياجات العاطفية ل مالوظيفي من عمل ابؼوظفتُ, حيث أنه

بيكن أف تكوف الاتصالات التي يتم مشاركتها بشكل غتَ , إلا أنو ورغم ىذه ابؼيزات 2ابؼؤسسسةاحتياجات 
ما يبلق على ىذا النوع من  افغالب ككل,  بؼؤسسسةربظي ضارة بالأفراد أو بسمعتهم أو بوظائفهم أو با

الاتصالات اسم طاحونة الإشاعات , أو مبحنة القيل والقاؿ , أو شجرة العن , إذ بيكن للبتصاؿ غتَ 
 .3الربظي أف يعرقل الأىداؼ الفردية والاستًاتيجيات للمنظمة

 الثالث:نماذج الدناخ التنظيمي الدطلب
نا, وىو الأمر العائد إفُ اختلبؼ فلكما أسعلى أبعاد بؿددة  فَ تنحصر دراسات ابؼناخ التنظيمي        

بماذج ابؼناخ التنظيمي والتي تتضمن في مكوناتها أبعادا بزتلف من بموذج لآخر, أنشئت كمقاييس موجهة 
ابؼناخ التنظيمي ابؼدروس ونذكر من  ومداخللدراسات عملت من أجلها بزتلف حس  توجو الباحثتُ 

 ىذه النماذج:   
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of Business Management Sciences 5.4 (2017): 139-144.p.140.    
2
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Prestia, Angela S, "Informal Communication:: Coexisting with the Grapevine." Nurse Leader 19.5 
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 Halpin and Crofts 1963:وكروفت ينىالب وذجنم-1
بموذجا على شكل استبياف مكوف من أربعة  "Croft" كروفت  و" Halpin" ىالبتُ أين طور كل من

 1 دا فيو سلوؾ ابؼدير وسلوؾ ابؼعلم والمحددة كما يلي:أبعاد لأجل دراسة مناخ ابؼدارس حد
 :يعتٌ بو النتائج.الأداء

 والروتينية.ابؼهاـ ابؼعقدة  :العقبات
 .: التًابط والألفة بتُ زملبء العملالخصوصدية
 للمعلم.إشباع ابغاجات الاجتماعية  :الروحانية

 .: السلوكيات الربظية وغتَ الربظية للمديرالدوقف الدنعزل
 .: الآثار ابؼتًتبة على إدارة ابؼديرتأكيد الإنتاج

 .: وتعتٍ التحفيزالثقة
 .في التعامل مع العاملتُ: ويعتٌ بو سلوؾ ابؼدير الاعتبار

نلبحظ من خلبؿ الأبعاد ابؼتضمنة بؽذا النموذج أنها انقسمت إفُ قسمتُ, قسم اىتم بالعامل أو ابؼعلم في 
ىذا النموذج أين عنت بابعان  الإجتماعي للعامل من جهة وكذا ابعان  الوظيفي من جهة أخرى, أما 

 بؼتًتبة عن ىذين العاملتُ. القسم الثاني اىتم بسلوؾ ودور ابؼدير والنتائج ا
 
 :Forehand and Gilmer (1964نموذج فورىاند  وجيلمر ) -2

 2 أما فورىاند وجيلمر فقد تضمن بموذجهما على بطسة أبعاد بسثلت في بطسة عوامل تنظيمية:
 القيادة وتوجيو الأىداؼ. -التعقيد -ابؽيكل -ابغجم -النظاـ  -

 .ابؼؤسسسةلى سلوؾ أعضاء عبشكل كبتَ وىي العوامل التي تؤسثر 
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 :1968�Litwin and Stringerلتوين وسترنجر سنة نموذج -3
, حيث ىدؼ ىذا النموذج إفُ دراسة ضمن ىذا النموذج تم برديد تسعة أبعاد للمناخ التنظيمي       

ابؼعلومة بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة من الأشخاص  ابؼؤسسسةابؼميزات التي خصت بيئة العمل داخل 
 .1املتُ في ىذه البيئة وذلك بؼعرفة دور ابؼناخ التنظيمي في التأثتَ على دوافع وسلوؾ العاملتُالع
: والذي يعبر عن شعور ابؼوظفتُ حوؿ القيود في المجموعة , و على عدد القواعد واللوائح الذيكل -

 ناؾ عفوية و جو غتَ ربظي.والإجراءات , و إذا ما ىناؾ التًكيز على الروتتُ وابؼرور عبر القنوات , أـ أف ى
بأنو رئيس نفسو, وعدـ الاضبرار إفُ التحقق مرتتُ من  ابؼؤسسسة: بسثل شعور الفرد داخل الدسؤولية -

 بصيع القرارات ابؼتخذة قبل الفرد عندما يكوف لديو عمل يقوـ بو , مع العلم أنو كذلك عملو.
د على ابؼكافآت الإبهابية بدلًا من العقوبات, : بسثل الشعور بابؼكافأة على عمل جيد, التأكيالدكافأة -

 .العدالة ابؼتصورة لسياسات الأجور والتًقية
 بعمل القياـ على التًكيز , وكذاالأداء ومعايتَ والصربوة الضمنية للؤىداؼ ابؼتصورة الأبنية: الدعايير -
 .2 ابعماعية و الشخصية الأىداؼ في ابؼتمثل التحدي, و جيد
 . ابؼؤسسسة ر بوجود مناخ للمخاطرة والتحدي في الوظيفة و: الشعو الدخاطرة -
 الصراحة. بعلبقات زمالة طيبة يسودىا الصدؽ و الإحساس: الدفء -
 .: الشعور بالدعم وابؼساندة من قبل ابؼديرين والزملبءالدعم -
 .3 ابؼؤسسسة : الشعور بأف الصراع ظاىرة صحية للؤفراد والصراع -
 .4 أىدافها و بؼؤسسسةبا أقوى التزاـ خلق وبالتافِة ثقلازدياد مستوى ا: الذوية -
 

                                                           
بؾلة العلوـ  "أبعاد الدناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من وجهة نظر أساتذة كليات العلوم الاجتماعية والإنسانية."الوناس, مزياني.  1

  .86ص.(.2016) 23الإجتماعية والانسانية 
2
Gray, Roderic. "A Climate of Success". Elsevier .First edition. Netherlands: 2007.p.58. 

 أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ؿ ـ د: ور الدناخ التنظيمي في تفعيل فرق العمل نحو تحقيق أىداف الدنظمة,""دعثماف عيشوش, 3
   .59..ص2020, 2,جامعة البليدة  بزصص علم النفس العمل والتنظيم

4
Akuratiya, Dilhani Anuradha ."Influence of Perceived Employer Branding on Perceived 

Organizational Culture, Employee Identity and Employee Commitment." Int. J. Sci. Technol. Res. 

IJSTR 6.8 (2017).p.149. 
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 :Lawler and Weick( 1970نموذج لولر و ويك ) -4
 1أربعة أبعاد للمناخ التنظيمي تتمثل في: Lawler and Weickحدد لولر و ويك 

  توجيو ابؼكافأة. -
 الاستقلبلية الفردية.- 
 الدؼء والدعم.-
 .درجة ابؽيكل ابؼفروض على ابؼوقف-

بعاد تقيس مدى اىتماـ ابؼناخ التنظيمي لأنستقي من ىذا النموذج وجود نزعة للئدارة ابغديثة بتضمتُ 
إدراؾ الإدارة بؼدى فاعلية ابعان  النفسي والاجتماعي والاستقرار  كذا  بابعان  البشري و ابؼؤسسسة

 برؤسائهم في برقيق الأداء ابؼسبر.الوظيفي للعاملتُ و تأثتَ علبقاتهم 
 :Likert  (1971وذج ليكرت )نم-5
 للمناخ حدد أربعة أبعاد حيث التنظيمي, ابؼناخ قواعد إرساء في سابنوا الذين الأوائل من ليكرت يعد

 2بسثلت فيما يلي: التنظيمي

 العمل وٕإجراءات الأىداؼ وتفستَ ايصاؿ القرارات في استخداـ الاتصالات درجة يعبر عن :الاتصالات
 . بؼؤسسسةبا عاملتُو الإحاطة بدشاغل ال

السلبات  درجات تفويض يقيس كما العليا, بالإدارة تواجد القرارات طبيعة ومدى يقيس :القرارات -
 .الدنيا إفُ ابؼستويات وابؼهاـ

 .ابؼؤسسسة أفراد مع ابغوافز لنظاـ  الإدارة استخداـ مدى بودد :الحوافز -
 للتغتَات الإدارة  , وكذا مدى مواكبةابؼؤسسسة ابؼستخدمة في التكنولوجيا مستوى ويقيس :التكنولوجيا -

 .التكنولوجيا ابغاصلة في

                                                           
1
Jokanović, Bojana ,et al. "The Model of Knowledge Management Based on Organizational 

Climate." Sustainability 12.8 (2020): 3273.p.5.  
"أثر الدناخ التنظيمي وضغوط العمل على الأداء الوظيفي دراسة تحليلية مقارنة بين الدؤسسات الاقتصادية العمومية العيفة.  محمد, 2

 .42.ص.2018, 3جامعة ابعزائر ,أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية والخاصدة."
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ويظهر مدى اىتماـ الإدارة بالعاملتُ لديها, ومدى توفتَ ظروؼ عمل ملبئمة  :بالعاملين الاىتمام -
 وإجراءات السلبمة في مكاف العمل.

 ابؼستخدـ القيادي فراد والنمطالسلوكية للؤ العلبقة بتُ ابغالات النموذج ىذا حيث توضح أبعاد      
 متسلط أو استغلبفِ, متسلط القيادي النمط كاف وذلك سواء ,والتي تعكس شكل ابؼناخ التنظيمي السائد

 .1مشارؾ أو , أو دبيقراطي عادؿ,
 Pritchard and Karasick7 (1973بريتشارد وكاراسيك ) نموذج -6

 2( بعدا تتمثل في:11عشرة )إحدى والذي يتضمن 
: درجة ابغرية التي يتمتع بها ابؼديروف في قرارات التشغيل اليومية مثل وقت العمل , ومتى لا الاستقلالية -

 يعمل ,وكيفية حل مشاكل العمل.
ا في إبقاز مع: الدرجة التي يتنافس فيها ابؼديروف مع بعضهم البعض أو يعملوف الصراع مقابل التعاون -

 الأمور وفي بزصيص ابؼوارد النادرة.
 بجو اجتماعي ودي ودافئ. ابؼؤسسسة: الدرجة التي تتمتع بها العلاقات الاجتماعية -
 الأسالي  والإجراءات ابؼستخدمة لإبقاز ابؼهاـ. ابؼؤسسسة: الدرجة التي بردد بها الذيكل -
 .بصفة جيدة: الدرجة التي يكافأ بها ابؼديروف مستوى الدكافآت -
  أي مدى يكوف نظاـ ابؼكافآت عادلًا ومناسباً.: إفُالاعتماد على الأداء والدكافأة -
 التفوؽ فيها. ابؼؤسسسة: الدرجة التي براوؿ الدافع لتحقيق -
 : الدرجة التي يوجد عندىا بسييز مادي بؿدد.ستقطابلاحالة ا -
لبعض  : الاستعداد لتجربة إجراءات جديدة وبذربة التغيتَ الذي ليس ضروريًا حقًاالدرونة والابتكار -
  ت حالا
 المحتملة. اتالأزم   

                                                           
-117(: 2016) 8بؾلة أبحاث نفسية وتربوية  "نماذج الدناخ التنظيمي:دراسة تحليلية."لبرش.  حساـ الدين نزاري, زكرياء 1

 .119.ص.127
2
Al-Daibat, Bassam. "The Impact of the Organizational Climate in Enhancing Creative Behavior." 

International Journal of Management Sciences and Business Research 15.12 (2016): 7-18.p.9.   
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 مسؤسولية ابزاذ القرارات. ابؼؤسسسة: إفُ أي مدى تفوض مركزية القرار -
  ومستعدة لدعم مديريها في كل من الوظائف وابؼسائل غتَ ابؼتعلقة  ابؼؤسسسة: الدرجة التي تهتم بها الدعم -
 بالوظيفة.   
 :Jones and James( 1979نموذج جونز وجيمس ) -7

 1( أبعاد وىي:04مفهومًا بديهيًا وفصلهم في أربعة ) 35وجيمس  طور جونز
 الوظيفة والدور ابؼميز . -
 القيادة . -
 .بؾموعة العمل -
 .النظاـ الفرعي وابػصائص التنظيمية -
 :   Schneider and Bowen (1985)ن و نموذج شنايدر وبا -8

ين اقتًحا بطسة أبعاد للموارد البشرية لدراسة دراسة تصور ابؼوظف والعميل في صناعة ابػدمات )البنوؾ( ,أ
التنشئة - ابغالة التنظيمية - التيستَ الوظيفي التنظيمي - الإشراؼ – تسهيل العمل -2ابؼناخ وىي:

  الاجتماعية للموظف ابعديد.
 :Tustin( 1993نموذج توستين ) -9

إثبات إمكانية حاوؿ من خلبلو  مي( أبعاد للمناخ التنظي10أما توستتُ فقد طور بموذجا مكونا من عشرة)
, وتتمثل ىذه دعم برديد جويس وسلوكوـ للمناخات ابعماعية عن طريق الإبصاع على ابؼناخات النفسية

  3الأبعاد فيما يلي:
 والعلبقة بتُ ابؼرؤوس وابؼشرؼ. والنازلة الصاعدة:وضوح الاتصالات التواصدل بين الأشخاص -
 اقة ابغميمة والاحتًاـ ابؼتبادؿ يسود في بؾموعة العمل.: الشعور بأف الصدالدفء والدعم -
 :الشعور بوجود بـاطر وبرديات في العمل واستخداـ ابؼعرفة والقدرات وتبويرىا.الدخاطرة والتحدي -

                                                           
1
Datta, Amit, and Raghuvir  Singh. "Determining the Dimensions of Organizational Climate 

Perceived by the Hotel Employees." Journal of Hospitality Tourism Managemen 36 (2018): 40-48.p.41. 
2
Shintri, S, and S  Bharamanaikar. "A Theoretical Study on Evolution of Organisational Climate, 

Theories and Dimensions." International journal of science technology and management 6.3 (2017): 

652-658.p.655.   
3
Grodzicki, Jacek,Kłusek-Wojciszke, Bożena," Analysis of the Organizational Climate Assessment on 

the Example of Employees of the Textile Industry". SHS Web of Conferences. EDP Sciences. 2018.p.3.  
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 :الشعور بأف التًقية تعتمد على الأداء ابعيد وعدالة سياسة ابؼكافآت.الترقية والدكافأة -
 وبـلص بؽا. ابؼؤسسسةابؼوظف ينتمي إفُ : الشعور بأف تحديد الذوية -
 :الأبنية ابؼتصورة للؤىداؼ الضمنية ومعايتَ الأداء والتًكيز على القياـ بعمل جيد.الدعايير -
 :الشعور بأف التقدير وابؼكافأة يتم منحهما مقابل الأداء ابعيد.التقدير والدكافأة -
 بؼشاركة في صنع القرار.:الشعور بثقة ابؼشرؼ في قدرة ابؼرؤوس على االدشاركة -
 :الشعور بأف التدري  والتبوير بودث وأنو بوقق النتائج.التدريب والتطوير -
 : الشعور بأف ابؼرء رئيس نفسو وعدـ الاضبرار إفُ التحقق من قراراتو مرتتُ.الدسؤولية -

ذا فَ يكن حيث أظهر ىذا النموذج على أنو لا ينبغي وصف منظمة ما من منظور مناخ فريد إ        
" Glick" جليك وذلك أف الأفراد كما جادؿ ,ىناؾ إبصاع حقيقي على التصورات الفردية بتُ ابؼوظفتُ

أو قد لا يتفاعلوف مع  أو قسم أو بؾموعة العمل ,المجموعات قد لا يكونوف في نفس الوظيفة  في بعض
 .1بعضهم البعض

 :�Martins and Von Der Ohe(�2003) نموذج مارتينز و مان أوه -10

 2تتمثل في: ثلبثة عشرة بعدابموذج يقوـ على  وزميلو حيث وضع مارتينز
يشمل ىذا البعد الوظائف الإدارية مثل التوجيو ودور الإدارة العليا ووسائل  أسلوب الإدارة والقيادة: -

 الثقة برقيق الأىداؼ وتبادؿ ابؼعلومات, كما تم بذميع مفاىيم مهمة ضمن ىذا البعد والتي تتمثل في
 وأسلوب القيادة.

يركز ىذا البعد على عدالة السياسات والإجراءات كالتوظيف , والاختيار ,  السياسات والإجراءات: -
 والتًقيات , وبزبيط التعاق  .

                                                           
1
Tustin, CM "A Consensus Approach to the Measurement of Organisational Climate." SA Journal of 

Industrial Psychology 19.1 (1993): 1-4.p.4.   
2
Martins, Nico, and H  Von der Ohe. "Organisational Climate Measurement-New and Emerging 

Dimensions During a Period of Transformation." South African journal of labour relations 

27.3_4 (2003): 41-59.pp.54-56.  
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شمل ىذا البعد ابعوان  ابؼتعلقة بأسباب انضماـ الأشخاص إفُ منظمة  جذب الدواىب والاحتفاظ بها: -
فيها, كما تضمن جوان  أخرى كتكافؤس الفرص وجودة الإدارة والأمن الوظيفي  وأسباب بقاء ابؼوظفتُ

 وفرص التقدـ والتوازف بتُ العمل وابغياة.
حدد ىذا البعد برليل العوامل التي تركز على قضايا بـتلفة بيكن اعتبارىا  عدالة الدمارسات التنظيمية: -

مثل ابؼساواة , وابؼساواة بتُ ابعنستُ , والعنصرية , , كما تم بذميع قضايا  ابؼؤسسسةعادلة وغتَ عادلة في 
 والعمل الإبهابي , والانضباط , وابؼظافَ برت ىذا البعد.

يركز ىذا البعد على عناصر التدري  والتبوير مثل توفتَ برامج التدري  والتبوير  التدريب والتطوير: -
 الوظيفي وتببيق التدري .

 وامل أو عناصر ذات صلة بالقيمة وتم تضمينها في ىذا البعد.حدد برليل الع القيم التنظيمية: -
يركز ىذا البعد على ظروؼ العمل وتهيئة بيئة العمل التي قد تؤسثر على الرضا الوظيفي  بيئة العمل: -

 للموظف أو فعاليتو.
 يركز ىذا البعد على ابؼكافآت والاعتًاؼ بالأداء ابعيد. التقدير والدكافآت:-
تركز العناصر الستة ابؼدرجة في ىذا البعد على ابعوان  التي تؤسثر على العمل ابعماعي  :العمل الجماعي -

 الفعاؿ مثل ثقة الفريق والتعاوف والتحفيز.
يركز ىذا البعد على الرضا العاـ عن الرؤية والرسالة التنظيمية ومواءمتها مع  التركيز الاستراتيجي: -

 أىداؼ الإدارات والأفراد.
تقيس العناصر ابؼدرجة في ىذا البعد الرضا عن بصيع جوان  إدارة الأداء مثل اتفاقية  اء:إدارة الأد -

 الأداء , وفهم العملية , والتدري  على إدارة الأداء.
يركز البعد على توقعات التوظيف والإنصاؼ وتنفيذبنا والعمليات اللبزمة  الدساواة في التوظيف: -

 لدعمها.
ركز على التمييز ابؼتعلق بالتًقيات من بـتلف العرؽ وابعنس والإعاقة والفئات ي التمييز في الترقيات: -

 العمرية.
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حيث اعتمد على  تضمن ىذا النموذج أغل  الأبعاد النموذجية للمناخ التنظيمي الأكثر تداولا,      
 ابؼمارسات دالةمع إضافة لأبعاد ع 0222" ابؼقدـ سنة Martinsمارتينز "  " وMartins" مارتينز بموذج

, وىي إضافات اقتضتها التبورات ابغاصلة بالتًقيات يتعلق فيما والتمييز التوظيف في وابؼساواة , التنظيمية
على ابؼستوى السياسي والتشريعي والاجتماعي,سواء على ابؼستوى المحلي بؼنشئي ابؼقياس أو ابؼستوى 

 .في العمل التمييز العنصري من تشريعات حوؿ ابؼساواة ونبذالعافَ العابؼي, وبفا يشهده 
ا استعرضنا ما سبق تعدد مقاييس دراسة ابؼناخ التنظيمي, حيث تناوؿ كل بموذج الأبعاد التي بفنلحظ      

 ,مناخ ابؼدارسعافً موضوع  بموذج ىالبن وكروفتفنجد أف , التي أنشئ من أجلها تلبئم ىدؼ الدراسة
فهدؼ إفُ دراسة   بموذج لتوين وستًبقرأما , ابؼؤسسسةء سلوؾ أعضاىدؼ لدراسة  فورىاند وجيلمربموذج و 

الرضا الوظيفي  و كذا مدى تأثتَ أبعاد ىذا النموذج على  ابؼؤسسسةابؼميزات التي خصت بيئة العمل داخل 
والدافعية في العمل, أين نلبحظ أف كافة الأبعاد ضمن النماذج ابؼدروسة تعافً علبقات  والأداء الوظيفي
رئيس ومرؤوس وتفاعلبتهم داخل ابؽيكل التنظيمي للمنظمة, حيث يظهر تبور  ؤسسسةابؼوسلوؾ أفراد 

لمجالات الدراسات التي تعافً ابؼناخ التنظيمي نتيجة التنامي الذي تفرضو متبلبات الإدارة ابغديثة ابؼسايرة 
 للمتغتَات العابؼية.

استنا ابغالية لعينة من العاملتُ بدؤسسسة ( فأبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼعتمدة في در 1)ابعدوؿوكما يوضح     
اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية لغرداية شكلت إبصاعا لكافة النماذج ابؼدروسة سابقا بنس  متفاوتة من 

 بموذج لآخر.
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  تشكيل أبعاد الدناخ التنظيمي لزل الدراسة لأىم نماذج الدناخ التنظيمي (1)الجدول
 الأبعاد          
          

 النماذج

الذيكل 
 التنظيمي

القيادة 
 الإشرافو 

 إجراءات  الدعم نظام الحوافز
 العملوظروف 

 الاتصال

 ىالبن نموذج
 وكروفت

 x x x x  

نموذج فورىاند  
 وجيلمر

x x   x  

نموذج لتوين 
 وسترنجر

x  x x   

 نموذج لولر
 و ويك

x  x x x  

 x  x x   نموذج ليكرت
بريتشارد  نموذج
 اسيكوكار 

x x  x x  

  x x   x نموذج ستيرز
نموذج جونز 

 وجيمس
 x  x x x 

نموذج شنايدر 
 ونوبا

 x   x  

 x x  x   نموذج توستين
 نموذج مارتينز 

 و مان أوه
 x x  x  

 ما سبق بالاعتماد على : من إعداد البال الدصدر
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 الدناخ التنظيمي  ومداخل   أنواع الثالث: الدبحث
بنوع  ابؼؤسسساتنظيمي تعدد أنواعو ومداخلو, وىذا التعدد يظهر التباين بتُ الدارس للمناخ التبهد        

وابؼداخل التي يتم دراسة ابؼناخ التنظيمي  ابؼؤسسسةداخل د نوع ابؼناخ التنظيمي يحدابؼناخ السائد فيها, فت
ا الظروؼ ابؼلبئمة من خلببؽا بركمهما عوامل مرتببة بالتوجهات والسياسات العامة للمنظمة وكذ

 وابؼساعدة على ذلك.
 :الدناخ التنظيمي أنواع الأول: الدطلب
بأبعادىا وعناصرىا ابؼختلفة, أين بستد أنواعو من ابؼناخ  كل منظمة بؽا مناخها التنظيمي ابػاص بها      

و كروفت " Halpin" ىالبتُ كل من  ابؼناخ ابؼغلق في البرؼ ابؼقابل , حيث ميز ابؼفتوح في أحد طرفيو إفُ
"Croft" :ِبتُ ستة أنواع من ابؼناخ التنظيمي على النحو التاف 
 :الدناخ الدفتوح. 1

, حيث يشعر ابؼوظفوف في مثل ىذا النوع من ابؼناخ النوع بتمثيلو للمنظمات الفعالة يتميز ىذا       
أنو يوفر بيئة تنظيمية داعمة  بالاعتماد ابؼتبادؿ بشكل كبتَ, و يلبي احتياجات ابؼوظفتُ الاجتماعيتُ, كما

وبؿفزة للببتكار وابؼسؤسولية وابؼخاطر لتبوير أسالي  العمل وبرستُ الأداء وضماف الكفاءة وابعودة, ويهتم 
حيث يعد ىذا النوع الأقل تقييدا والأكثر كفاءة كما ىو  ,1ببناء علبقات ودية بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ
و كروفت " Halpin" ىالبتُ اخ التنظيمي الذي طوره كل منبؿدد بواسبة الاستبياف الوصفي للمن

"Croft" حيث يعمل ابؼعلموف فيو معا بسهولة وكفاءة, بفا يعزز ابغس القوي و الروح العالية للفريق ,
 .2والتمتع بعلبقات ودية بتُ أعضائو

ر وابؼعلمتُ أف ابؼناخ ابؼفتوح يعكس تعاوف ابؼدي "Sabo" سابوو  "Hoy" ىوي كل من  كما ذكر      
وابؼواقف الداعمة وابؼتقبلة لأفكارىم وكذا التزامهم بالعمل, حيث  يظهر ابؼدير اىتماما حقيقيا بابؼعلمتُ, 

                                                           
1
Al Shobaki, Mazen J, et al. "The Level of Organizational Climate Prevailing in Palestinian 

Universities from the Perspective of Administrative Staff." International Journal of Academic 

Management Science Research 2.5 (2018): 33-58.p.40.    
2
Reynolds, Cynthia Ann. "Perceptions of Organizational Climate and Job Satisfaction among Full-

Time and Part-Time Community College Faculty.", A thesis submitted as part of the 

requirements for obtaining a doctorate in Education, University of Florida, 2006.p.10.  
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وبوفز ابؼوظفتُ ويشجعهم, وبينحهم ابغرية في تنفيذ واجباتهم بأفضل طريقة يعرفونها, ولا يسمح للواجبات 
 .1الروتينية بتعبيل ابؼسؤسوليات التعليمية للمعلمتُ

 : .الدناخ الدوجو2
, النوع من ابؼناخ, يعمل القادة بجد لتلبية احتياجات موظفيهم, مثل التعويض العادؿ افي ىذ      

, والاستقلبلية, وإشراكهم في عمليات صنع القرار, كما يعتمد على التقاليد وبؾموعة وساعات العمل ابؼرنة
ىا, أين يتوقع أف يتلبءـ ابؼوظفوف مع الإجراءات ويتبعونها قوية من القواعد التي يتم تقديرىا ولا ينبغي تغيتَ 

, والتي وكذا الوصوؿ إفُ الأىداؼ التنظيمية التي بيكن برديدىا على أسس يومية أو أسبوعية أو شهرية
,  2على الوصوؿ إليها في فتًة زمنية بؿددة من أجل تلبية ابؼعايتَ والقواعد التنظيمية ابه  أف يكوف ابؼرء قادر 

على العمل مع نقص العلبقات الشخصية وإبناؿ  النوع من ابؼناخفي ىذا ا أنو يرُتَكز الاىتماـ كم
 .3احتياجات ابؼوظفتُ

في  الاجتهاد والعمل ابعاد, فعلى الرغم من أف ابؼدير بالإضافة بؼا ذكر, فإف أكثر ما بييز ابؼناخ ابؼوجو       
ا فيو إفُ ابغد أكيد على العمل ابعاد يكوف مبالغ, إلا أف التزاـقد لا يكوف بموذجا للبلت ىذا النوع من ابؼناخ

فتُ ملتزموف بأعمابؽم الذي يتم فيو بزصيص القليل من الوقت للحياة الاجتماعية, ومع ذلك فإف ابؼوظ
في العمل الورقي, وبالتافِ في معظم ابغالات ىناؾ القليل من الوقت للتفاعل مع  ويقضوف وقتا طويلب
عادة ما بوافظ ابؼدير على مسافة من  "Silverسيلفر" و "Halpinبؽالبتُ"ا , فوفقبعضهم البعض

 .4لتجن  أي درجة من الألفة ابؼوظفتُ
 الدناخ الأبوي:.3

ابؼناخ الأبوي كنوع من الأجواء التي يكوف فيها مدير  "Toddتود" و "Costley" كوستلي وصف       
تأثتَ على ابؼوظفتُ, كما أف أسلوب إدارتو بييل إفُ  ابؼدرسة ىو شخص بؾتهد, لكنو لا يكوف لو أي

                                                           
1
Raza, Syed Ahmad, �"Impact of Organizational Climate on Performance of College Teachers in 

Punjab." Journal of College Teaching Learning 7.10 (2010)0p.48.  
2
Komenić, Pavle, Vanda Bazdan, and Besim  Agušaj. "The Organizational Climate and Employee 

Turnover Intention in Dubrovnik Hotels." RIThink 5 (2016): 7-14.p.8. 
3
Al Shobaki, Mazen J, et al.Op.Cit.p.41.   

4
Okoya, Olajumoke. "Organisational Climate and Performance: A Case Study of Nigerian High 

Growth Smes.", A thesis submitted as part of the requirements for obtaining a doctorate in philosophy, 

unpublished, University of East London, 2013.p.58.   
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الاستبدادية, ونتيجة لذلك يفضل غالبية ابؼعلمتُ والبلبب وأولياء الأمور ابغفاظ على مسافة حذرة منو, 
ففي مثل ىذا النوع من ابؼناخ يكوف التزاـ ابؼعلمتُ منخفضا لأف القيادة تفشل في مواكبة ذلك بشكل 

عماؿ القيادية " أنو في ابؼناخ الأبوي يصر ابؼدير على بدء بصيع الأOkoye" ويأوك فعاؿ, كما أضاؼ
فإنو  "Oborah" لأبوراا ووفق ,1ا متضافرة لتثبيط ظهور مبادرات القيادة من معلميوبنفسو ويبذؿ جهود

مع  , ولكن لسوء ابغظ  عملو الشاؽ ليس لو أي تأثتَ على ابؼعلمتُ, ابؼناخ الأبوي يعمل الرئيس بجدفي
ذلك ىناؾ درجة من التقارب بتُ ابؼدير وابؼعلمتُ , لكن توقعات ابؼدير ابذاه ابؼعلمتُ غتَ عملية إفُ حد 

 .2ما, نتيجة لذلك يفضل معظم ابؼعلمتُ والبلبب وأولياء الأمور الابتعاد عن ابؼدير
اؿ القيادة من ابؼعلمتُ كما يشار للمناخ الأبوي على أنو ابؼناخ الذي لا يشجع فيو ابؼدير ظهور أعم      

وبواوؿ فقط بدء كل القيادة بنفسو, يعمل ابؼعلموف في ىذا ابؼناخ في عزلة وبواولوف بشكل أساسي التنافس 
, ولكن رغم ذلك تبقى ابؼشاحنات والاحتكاكات النظاـ , ولكل منهم من لو ثقة بنفسومع بعضهم البعض

 .3دير استخداـ ابؼصادر السرية للمعلوماتابؼسيبر في ىذه الفتًة , ولا توجد ثقة , ويتم تق
تأثتَ  لو أثبتت دراسة أف للمناخ ابؼدرسي الأبوي دور في توليد أعراض الإجهاد لدى ابؼعلم, وكذا  فيما      

كبتَ على الأداء والرضا الوظيفي للمعلمتُ, فإذا فَ يكن ابؼعلموف راضتُ بسب  الظروؼ ابؼناخية للمدرسة 
 "Crofts" كروفت  و "Halpinالبتُ"ا بؽبؼعلموف من أعراض الإجهاد, و وفقعاني ا, فهناؾ احتماؿ أف ي

للتحكم بابؼعلمتُ وكذلك لتلبية احتياجاتهم  ابؼؤسسسةفإف ابؼناخ الأبوي يتميز بالمحاولات غتَ الفعالة لرئيس 
 .4الاجتماعية
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De, Tinku. "Teachers' Stress Symptom in the Milieu�of Organizational Climate of School in 
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 :الدناخ الدستقل.4
ابغرية الكاملة لأداء عملهم وفرصة لاستخداـ أفكارىم  في ظل ىذا النوع من ابؼناخ , بُينح ابؼوظفوف       

فإف ابؼناخ ابؼستقل ىو   "Okeke et al"وآخروف  وكيكيا لأقوإبداعهم في تنفيذ واجباتهم, فوفومبادراتهم 
 و كور "Mehta" مهيتا مناخ بينح ابؼوظفتُ ابغرية لاستخداـ قدراتهم الشخصية للعمل, حيث أشار

"Kaur"  الكاملة تعد من السمات ابؼميزة للمناخ ابؼستقل التي يتمتع بها ابؼديروف في إفُ أف ابغرية
, كما أنو في ابؼناخ ابؼستقل  تكوف روح العمل والعلبقة ابغميمة بتُ ابؼوظفتُ مرتفعة نسبيا, مع ابؼؤسسسة

ناخ ابؼستقل " فبالإضافة إفُ أف ابؼMorrison"وريسوف بؼووفقا , 1تركيز أقل على الإنتاج من قبل ابؼديرين
يتمتع ببيئة بسنح ابؼوظفتُ ابغرية في أداء واجباتهم, فإف ابؼعلمتُ يشعروف ضمنو رفقة البلبب بالدوافع 

 .2والسعادة , كما أنو من حتُ لآخر بيكن مواجهة العلبقات الربظية في ىذا ابؼناخ
رية الكاملة للقياـ بعملهم وتلبية  في ىذا النوع من ابؼناخ بييلوف إفُ التمتع بابغتُابؼعلمكما بقد أف        

إفُ جان  بتُ الأفراد ا نسبي العلبقات العاطفية مرتفعة في حتُ تكوف احتياجاتهم الاجتماعية كما بولو بؽم,
يتيح , بالإضافة بؼا يتميز بو ابؼناخ ابؼستقل 3القليل من العوائق مع تركيز أقل على ابؼردودية من قبل ابؼسؤسولتُ

وع من ابؼناخ للمعلمتُ ترتي  الانشغالات ابؼتبادلة بينهم, كما يوضح بؽم الإرشادات التي ابؼدير في ىذا الن
تسهل عليهم مهامهم دوف الرجوع إليو, كما يعمل ابؼعلموف في ىذا النوع من ابؼناخ بشكل متعاوف ومتًابط 

 .4مع بعضهم البعض بهمعهم روح الفريق, وتغمرىم الروح ابؼعنوية العالية
 العائلي:الدناخ .5
يصور ابؼناخ العائلي جو عدـ التدخل, أين يهتم ابؼدير بابغفاظ على أجواء ودية على حساب         

إبقاز ابؼهاـ,  وبالتافِ فإف نسبة كبتَة من الأفراد بذدىم غتَ ملتزمتُ بدهامهم الأساسية, حيث أف بعض 

                                                           
1
Ezinine, Roseline Ujunwa, and Uju  Ughamadu. "Organizational Climate as a Predictor of 

Lecturers’job Performance in Colleges of Education in South East States, Nigeria." Journal of 

Educational Research Development 4.1 (2021): 10-16.p.11. 
2
DÖNMEZ, Sinem ARSLAN "The Views of Instructors on the Organizational Climate at the School 

of Foreign Languages." Asya Studies 5.17: 77-90.p.78. 
3
Bentil, Joseph "School Climate and Teacher Job Performance: Evidence from Shama District of 

Ghana." European Journal of Education Studies 8.11 (2021): 44-63.p.46.  
بؾلة کلية  لاحتراق الوظيفي لدى معلمي الددارس الثانوية في منطقة جازان.","الدنُاخ التنظيمي وعلاقتو باحسن بن ظافر أبضد عقدي 4

 .167ص..249-140(: 2018) 34.5التًبية 
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إذ أنهم لا يشاركوف نفس  ابؼؤسسسةير بها ابؼدير الأفراد ابعادين وابؼلتزمتُ بذدىم مستائتُ من البريقة التي يد
الآراء مع ابؼدير و بقية زملبئهم, و نتيجة لذلك, يشكل الأفراد غتَ ابعادين وغتَ ابؼلتزمتُ برالفا ويصبحوف 

وألفة عالية بينهم وبروح العاملتُ ت حاجااع شببإ زكما يتمي, 1أصدقاء لتشاركهم نفس الآراء وابؼواقف
 .2جلإنتااعلى ابلفاض العوائق و الانعزالية بتُ الأفراد  مع التأكيد وكذا متوسبة, معنوية 
ونتيجة لسياسة عدـ التدخل ابؼنتهجة ضمن ىذا النوع وكذا اىتماـ ابؼدير بابغفاظ على الأجواء        

داخل  الودية على حساب إبقاز ابؼهاـ  وجد نوع من الألفة بتُ ابؼدير وابؼعلمتُ والتي جعلت بؾريات العمل
تتدىور ولا تستَ بكو برقيق الأىداؼ ابؼنشودة, حيث أف ابؼدير وعلى الرغم من مراعاتو لا يؤسكد  ابؼؤسسسة

على الإنتاجية  ويتصرؼ خارج الإطار ابؼسبر لو , بفا بهعل ىذا النوع من ابؼناخ يؤسثر على إنتاجية ابؼعلمتُ 
 .3ومعنوياتهم

 الدناخ الدغلق:.6
أف ابؼناخ ابؼغلق أمر غتَ مرغوب فيو , ويصي   "Crofts" كروفت  و "Halpinىالبتُ"أوضح      

من ابؼناخ منخرطوف ولا يعملوف أعضاء ىيئة التدريس والبلبب بالشلل, حيث أف ابؼعلمتُ في ىذا النوع 
حيث أنو في ىذا النوع من ابؼناخ تكوف الثقة والألفة بتُ الأفراد منخفضة, في ابؼقابل , 4ا بشكل جيدمع

, ولا يكن احتًاما للمعلمتُ الذين تكوف ابؼدير على الروتتُتفكك العلبقات مرتفعة, حيث يشدد  ظاىرة
 .5استجابتهم  لإجراءات العمل ضعيفة يصاحبها نسبة قليلة من الالتزاـ ابذاه ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم
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بؾلة  " -Somiphos-ية على شركة مناجم الفوسفات ," الدناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي دراسة تطبيقـ فريد٘را 2

 .236-208(: 2018) 42ابغقيقة 
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فكك عافِ للروابط, يتميز بت ابؼؤسسسةعلى أف ابؼناخ ابؼغلق في  "Peretomode" بتَيتومود كما أكد     
وكثرة العوائق مع تعاطف منخفض, إضافة إفُ علبقات ودية متوسبة بتُ ابؼعلمتُ, كما يتميز مناخ 
ابؼدرسة ابؼغلق بابغد الأدنى من رضا المجموعة, وكذا قليل من التعاوف أو العمل ابؼشتًؾ من قبل ابؼعلمتُ, في 

بهذا  ابؼؤسسسةتتميز , بالإضافة لذلك 1درتو القياديةحتُ أف ابؼدير منعزؿ , وغتَ مراعي وغتَ فعاؿ في ق
النوع من ابؼناخ عند افتقار العاملتُ لأدنى متبلباتهم الاجتماعية وعدـ إحساسهم بالرضا ابذاه مهامهم, 

, الاجتماعيةوابؼدير لا يستبيع حث العاملتُ على تأدية أعمابؽم, مع عدـ مراعاتو بغاجياتهم ومتبلباتهم 
عن بفارسة ىذا النوع من ابؼناخ ضعف ثقة العاملتُ ابذاه الإدارة وعدـ شعورىم بالانتماء  وبالتافِ ينتج

 .2وابؼسؤسولية, الأمر الذي يؤسدي بدوره إفُ ضعف مستوى الأداء لديهم
 :الدناخ التنظيمي مداخل :الثاني الدطلب
ناخ التنظيمي بفحص ابؼ "Volkwein" فولكواين" و Moran" موراف قاـ كل من 2660في سنة        

تم تسميتها على أنها ثقافية وإدراكية تشكل ابؼناخ التنظيمي بـتلفة  مداخلأربعة والذي نتج عنو ابهاد 
وتنبثق من  , والتي تعد مكملة حس  وجهة نظر الباحثتُ,(7كما ىو موضح بالشكل)وىيكلية وتفاعلية,

ا للبيئة الكلية التي  ينو ابعودة الدائمة نسببؼفهوـ ابؼناخ بأ "Litwin" ليتوين " وTaguiri" تاجويري تعريف
بىتبرىا أعضائها ,تؤسثر على سلوكهم , و بيكن وصفها من حيث قيم بؾموعة معينة من خصائص أو بظات 

 .3ابؼؤسسسة
 .الددخل الذيكلي:1

 غينيوف صاغ حيثيعافً ابؼدخل ابؽيكلي العلبقة بتُ التدابتَ ابؼوضوعية والإدراكية للمناخ التنظيمي,       
"Guion التحدي التجريبي ابؼتأصل في ىذه القضية من خلبؿ التأكيد على أنو إذا تم اعتبار ابؼناخ "

                                                           
1
Uchegbu-Basil, Chidinma, and Grace  Amadi. "Influence of School Climate on Teachers Productivity 

for Sustainable Development in Public Secondary Schools in Imo State." Journal of School of Arts 

and Social Sciences JOSASS 8.1 (2020): 163-168.p.164.  
ة مقدمة أطروحة غتَ منشور  , "دور الدناخ التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي للموظفين:دراسة حالة بولاية الجزائر"أبظاء بوخروبة,  2

جامعة ابعزائر ,لاستكماؿ متبلبات نيل شهادة دكتوراه البور الثالث ؿ ـ د في العلوـ السياسية والعلبقات الدولية, بزصص إدارة ابؼوارد البشرية
3 ,2018. 

3
Yahyagil, Mehmet Y, and MY  Yahyagil. "The Interdependence between the Concepts of 

Organizational Culture and Organizational Climate: An Empirical Investigation." Journal of 

Business Administration 33.1 (2004): 69-98.p.6.  
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التنظيمي بظة تنظيمية , ولكن تم قياسو بشكل مدرؾ , فيج  التحقق من دقة الإدراؾ مقابل التدابتَ 
ضح بالتفصيل ابؼنظور يو  ايبرليلب رئيس 2643سنة  "Pughبوغ" و "Paynباين" ابػارجية ابؼوضوعية, قدـ

أف الظروؼ الفعلية في الإعداد التنظيمي ىي المحددات الرئيسية بؼواقف  أين ذكراا لتصورىم, ابؽيكلي وفق
وان  ابؼوضوعية وقيمهم وتصوراتهم للؤحداث التنظيمية, وبالتافِ, تنشأ ابؼناخات من ابع ابؼؤسسسةأعضاء 

مركزية صنع القرار, وعدد ابؼستويات في التسلسل ابؽرمي,  , ودرجةابؼؤسسسةللهيكل التنظيمي, مثل حجم 
 .1مدى يتم حظر القواعد والسياسات الربظية للسلوؾ الفرديإفُ أي وطبيعة التكنولوجيا ابؼستخدمة , و 

حيث يتشكل ابؼناخ لأف أفراد للهيكل التنظيمي,  اموضوعي ايعتبر ابؼناخ مظهر  ابؼدخلفي ىذا       
نتيجة بؽذا فإف الأفراد لديهم تصورات بفاثلة فيما خصائص ابؽيكلية ابؼشتًكة للمنظمة, يتعرضوف لل ابؼؤسسسة
ف ىذه التصورات ابؼتشابهة بسثل مناخهم بالإضافة لذلك فإبجمع ابػصائص التنظيمية, يتعلق 
يقتًح ابػصائص ابؼوضوعية  "Paynباين" و "Pughبوغ" كما أف ابؼدخل ابؽيكلي الذي قدمو,2التنظيمي
التأثتَ على  –, مثل درجة القواعد والسياسات وكذا ابؼركزية أو لامركزية سلبة ابزاذ القرار ابؼؤسسسةداد لإع

أف ابػصائص ابؽيكلية ىي بؿفزات   "Hackman" ىاكماف تصورات الأعضاء لبيئة العمل, كما ذكر
 .3ثتَ على قوة ابؼناختقديرية قد تؤسدي إفُ تباين منهجي في تصورات الأعضاء ابؼناخية , وبالتافِ التأ

" Gordon" غوردوف جاء بوما وافق مع يت  "Pughبوغ" و "Paynباين" من كل  قدموولعل ما       
برليل مفصل للمدخل ابؽيكلي وفقا لوجهة نظربنا ,أين  الديهماللذاف  "Di Tomaso" دي توماسوو 

والتي بيكن أف تكوف بابغجم نفسو ذكرا أف ابؼناخ يتشكل من خلبؿ ابعوان  ابؼوضوعية للهيكل التنظيمي, 
, ونوع التكنولوجيا ابؼستخدمة, وكيفية الأدوار , وعدد ابؼستويات ابؽرميةالذي بيثل درجة مركزية الأنظمة

 .4الربظية و كيف به  أف بردد الأدوار الربظية وسياسات ابؼوظفتُ السلوؾ
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 .الددخل الإدراكي:2
, والذي بيكن تسميتو يأخذ ابؼدخل الإدراكي "Volkweinفولكوين " و "Moran" ورافبؼ اوفق      

شأة ابؼناخ في ا نا كاف ابؼنظور البنيوي بودد أساسأيضًا بابؼدخل الإدراكي النفسي وجهة نظر متناقضة, فإذ
 جيمس , فإف ابؼدخل الإدراكي يضع الأساس لأصل ابؼناخ داخل الفرد, حيث يقدـابػصائص التنظيمية

"James" جونز " وJones"  تصورا مشابها يسمونو "نهج السمات الفردية للقياس الإدراكي", أين
تتضمن ابؼقاربة الإدراكية فهما بأف الأفراد يفسروف ابؼتغتَات الظرفية ويستجيبوف بؽا ببريقة ذات مغزى 

وليس فقط على أساس الأوصاؼ ابؼوضوعية بػصائص ظرفية أو ىيكلية بؿددة, ومع  ,نفسي بالنسبة بؽم
لى ابؼستوى توي ابؼدخل الإدراكي في شكلو الصرؼ على نظرية تكوين, كما يلبحظ ابؼناخ عذلك لا بو

ا, م على الإدراؾ ابغسي ومعافً نفسيا , والذي يعُرؼ بأنو وصف للوضع قائالفردي باعتباره مناخا نفسي
إفُ التمثيلبت ابؼعرفية ومن ثم يستنتج على أف ابؼناخ النفسي ىو نتاج العمليات الإدراكية ابؼعرفية التي تؤسدي 

ينشأ ابؼناخ التنظيمي من , أو بدعتٌ آخر 1التي تعكس تفستَا للموقف في أشكاؿ ذات أبنية نفسية للفرد
 .2االفرد, أي أف الفرد يقوـ بصياغة وتفستَ وتبوير الاستجابات الظرفية ابؼقبولة نفسي

 جيمسو كذا  2640سنة  "Hall" ىاؿ " وSchneider"شنايدر منووفقا بؼا جاء بو كل        
"James" جونز " وJones" فإف ابؼدخل الإدراكي يركز على المجموع الكلي للسمات الفردية  2641سنة

على  ى أنو تقييم موجز للؤحداث بناءالتي تغفل الأجزاء التنظيمية, حيث كاف ينُظر إفُ ابؼناخ التنظيمي عل
تم تأطتَ  بناء على ىذه النتائج , على مر السنتُ,الواجهات بتُ التصورات الفعلية بؽذه الأحداث, و 

العديد من الأدوات لقياس بيئة العمل الاجتماعي ولكن كاف من الواضح أف ابؼناخ بىتلف من سياؽ إفُ 
 .3ا فريدة من نوعهاتأثتَىا على بؾموعة بـتلفة دائم آخر , لذلك لا بيكن تعميمها وستظل دراسة
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at the Kenya School of Government, Matuga Campus." International Journal of Humanities and 

Social Science 10.8 (2020): 84-90.p.86. 
3
Datta, Amit "Measuring the Influence of Hospitality Organizational Climate on Employee 

Turnover Tendency." The TQM Journal 32.6 (2020): 1307-1326.p.1308. 



 الفصل الأول:مفاىيم أساسية حول الدناخ التنظيمي

 

77 

 

 :التفاعلي.الددخل 3
ا عنهما, حيث أف عن ملخص سابقيو حتى لو كاف بـتلفنظر إفُ ابؼدخل التفاعلي على أنو مشتق ي       

الفرضية الأساسية تقوـ على ابؼبدأ القائل بأف الأفراد في الاستجابة بغالة معينة , يتفاعلوف فيما بينهم 
ر ابؼناخ كنتيجة وتؤسدي ىذه التبادلات إفُ اتفاؽ مشتًؾ والذي يصبح أصل ابؼناخ, بؽذا السب  يظه

بؼفاوضات ضمنية بشأف مواثيق حوؿ معتٌ إعباء ابغقائق والأحداث, بهمع ىذا ابؼدخل كذلك بتُ 
ابؼواقف السابقة لأنو يؤسكد أف الشخص يعتبر الواقع وابؼعرفة ليسا موضوعيتتُ ولا ذاتيتتُ , ولكن كنتيجة 

التفاعلبت بتُ الأشخاص ابؼشاركتُ في للتداخل الذاتي, ومن ثم فإف ىذه النظرية من ناحية تشتَ إفُ 
عملية تفستَ الواقع , ومن ناحية أخرى تدرؾ أف العملية بتُ الذات ابؼتعلقة ببناء ابؼعتٌ برتاج إفُ تفاعل 
بتُ الظروؼ ابؼوضوعية والوعي الذاتي, حيث أف ىذا الوعي ىو الاختلبؼ الكبتَ مقارنة بالبريقتتُ 

إف ابؼدخل التفاعلي يفحص ابعوان  العلبئقية بعمق, حيث ف "Ashforthلأشفورث "السابقتتُ, فوفقا 
معتٌ  يكوف لو نباقها, كما أف بيئةأنو في العلبقات الشخصية وفي المجموعات يبور الأفراد تصورا مشتًكا لل

 .1نمو في التفاعلبت بينهميذاتي و 
 و كذا "Evans" نزإيفا و  "O’Driscoll" أودريسكوؿ أظهرت البحوث التجريبية لكل من       

 في مركزيابأف ابؼدخل التفاعلي يركز على عامل الاتصاؿ باعتباره  "Woodman King" وودماف كينغ
تكوين ابؼناخ, وبحس  ىذا ابؼدخل فإف التفاعل بتُ الأفراد استجابة للسياؽ يشتَ إفُ توافق الأجزاء , بفا 

 .2بهعلو مصدرا للمناخ التنظيمي
بىتلف , ومع ذلك فهو على ابؼدخلتُ السابقتُيعتمد في تكوينو خل التفاعلي ابؼدكما وجد أف        
ا ضمن خصائص لا يفتًض أف أصل ابؼناخ ىو أساس , فإنويابؽيكل ابؼدخلفعلى عكس  عنهما, 
, كما أنو لا يؤسكد أف ابؼناخات تتشكل في ابؼقاـ الأوؿ داخل الفرد, إذ أنو وبدلا من ذلك فإف ابؼؤسسسة

سي ىو أف تفاعل الأفراد في الاستجابة بغالتهم يؤسدي إفُ الاتفاؽ ابؼشتًؾ الذي ىو مصدر ابػلبؼ الأسا
ابؼناخ التنظيمي, وعلى إثر ذلك جاء تعريف بعض الباحثتُ للمناخ التنظيمي على وجو التحديد بأنو 
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الانتقاد بؽذا  , بينما جاء1التأثتَات ابؼشتًكة بػصائص الشخصية في التفاعل مع العناصر ابؽيكلية للمنظمة
 التنظيمية الثقافة تأثتَ مدى أو الأوسع, السياؽ الاعتبار بعتُ يأخذ لاالوصف حوؿ ابؼدخل التفاعلي بأنو 

 .2المجموعة أعضاء بتُ التفاعلبت على ابؼشتًكة
 :الثقافي.الددخل 4

ن لديهم إطار ا للمدخل الثقافي ىو نتيجة تفاعل بؾموعة من الأشخاص الذيابؼناخ التنظيمي وفق       
 كما أف ىذا, 3عي  ىذا ابؼدخل ىو ابغاجة لشرح العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية وابؼناخ ,مفاىيمي مشتًؾ

, ولكن في نفس الوقت ابؼؤسسسةابؼدخل بياثل ابؼدخل التفاعلي, إذ يضع قيمة على التفاعل بتُ أعضاء 
 شاين يستلهم مؤسيدو ىذا ابؼدخل إبؽامهم منيؤسكد الدور ابغاسم الذي تلعبو الثقافة في خلق ابؼناخ, حيث 

"Schein"  ومن طريقتو في افتًاض الثقافة ككياف قابل للتقسيم إفُ مستويات أكثر, حيث بردث
, وبرديد ابؼناخ التنظيمي كعنصر , وىو جزء للثقافة , كعامل يتبور والسلوكياتالفرضيات الأساسية والقيم 

 .4ابؼؤسسسةضاء أعو في التفاعل بتُ ابغالات البارئة 
ابؼدخل الثقافي على أنو ابؼدخل الأكثر  "Puente-Palacios"بوينتي بالاسيوس صفكما و         

اكتمالا لتكوين بنية ابؼناخ التنظيمي, حيث يعبر ىذا النهج من التفكتَ عن التأثتَات التي بستلكها بؾموعة 
ؾ وأداء أعضائها , والتي فَ تؤسخذ في الاعتبار على السلو  ابؼؤسسسةالقواعد وابؼعتقدات والقيم ابؼتجذرة داخل 

 .5من قبل ابؼداخل السابقة
 ابؼدخل الثقافي ىو الأكثر شمولا بأف "Volkwein فولكوين " " وMoran" موراف بهادؿ كل من      

لأنو يفسر الارتباط الذي لا ينفصم بتُ ابؼناخ والثقافة من خلبؿ التًكيز على كيفية عمل الناس كمجموعة 
ا في الفرد , ولكن ابؼشكل للمناخ التنظيمي ليس راسختفستَ بيئتهم والاستجابة بؽا, إذ أف ابؼدخل الثقافي ل

ابؼعتٌ الذي طور يعتًؼ بتأثتَ سياقي مشتًؾ أكبر على التفاعل والتفستَ, كما أف الباحثاف استخدما 
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 اف النموذج التفستَي يوفر منظور أالنموذج التفستَي كأساس لتبوير ابؼدخل الثقافي لتكوين ابؼناخ, ذلك 
ا للتاريخ والقيم والقصد والغرض من خلبؿ حسا مشتًك ابؼؤسسساتتي تصوغ بها بؾموعات للبريقة ال

التفستَ ابعماعي للؤعضاء, حيث يسمح استخداـ ىذا النموذج للباحثتُ بالانتقاؿ من التًكيز النفسي 
 .1)النظر في التفاعلبت ابعماعية()الفردي في ابؼقاـ الأوؿ( إفُ التًكيز الاجتماعي 

على النقيض من ابؼدخل ابؽيكلي مع مراعاة ابػصائص الربظية للمنظمات أو ابؼدخل الإدراكي مع        
ابؼدخل التفاعلي الذي يفحص البرؽ التي بيزج كذا   تركيزه على ابػصائص النفسية الذاتية للمشاركتُ , و

, يركز النهج الثقافي على البريقة التي تفسر بها المجموعات الواقع بها الوعي البشري الفردي ىذه العناصر 
وتبنيها وتتفاوض بشأنها من خلبؿ إنشاء ثقافة تنظيمية, بروي في طياتها على  العناصر الأساسية للقيم , 
قة والوفاؽ التفاوضي , وابؼعاني التي تم تشكيلها على مر الزمن والتي تضفي على الإجراءات الغرض وابؼصاد

يركز على كيفية تفستَ المجموعات للواقع بالإضافة لذلك , 2بفكنة ابؼؤسسسةالتوافقية, بفا بهعل ابعهود 
وبناءىا والتفاوض بشأنها من خلبؿ إنشاء ثقافة تنظيمية وتركز على الدور ابغاسم الذي تلعبو الثقافة 

دخل لا يوضح العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمية في بمذجة العمليات التي تنتج ابؼناخ, ومع ذلك فإف ىذا ابؼ
 .3والثقافة التنظيمية
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 مداخل تشكيل الدناخ التنظيمي(:7الشكل:)

 
 .Bitsani, Eugenia,Op.Ocit.p.51 الدصدر:

 
 :الدناخ التنظيميمناىج قياس  :الثالث الدطلب
 جيمسثاف الباح اقتًح , حيثاخ التنظيمي من أىم خبوات تشكيلوتعد عملية قياس ابؼن       

"James" جونز " وJones" نهج الأسالي  ىذه تتضمنالتنظيمي  ابؼناخ لقياس بـتلفة طرؽ ثلبث 
 ة للقياسالفرديالسمات  ,ونهج الإدراكي للقياس التنظيمي والنهج لقياس,ا ابؼتعددة التنظيمية السمات
 .1الإدراكي

 نهج السمات التنظيمية الدتعددة للقياس:.1
عن بعضها  ابؼؤسسساتكخاصية للمنظمة, تتميز ىذه ابػصائص للمنظمة  التنظيمي بودد ابؼناخ       

 "James" جيمسالبعض , كما أنها نشأ بدرور الوقت , وتؤسثر على سلوؾ ابؼوظفتُ, حيث يرفض كل من 

                                                           
1
Riggle, Robert J." The Impact of Organizational Climate Variables of Perceived Organizational 

Support, Workplace Isolation, and Ethical Climate on Salesperson Psychological and Behavioral 

Work Outcomes". A thesis submitted as part of the requirements for obtaining a doctorate in 

philosophy,Department of Marketing, University of South Florida, 2007.p.18. 
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ىذا النهج لأنو يشمل بشكل أساسي بصيع جوان  البيئة أو ابؼوقف التنظيمي, كما  "Jonesجونز " و
ظيمي ويبدو أنو يقدـ أكثر ا للوضع التنهج , يبدو ابؼناخ التنظيمي مرادفإفُ أنو وفقا بؽذا الن أنهما خلصا

كما يركز ىذا النهج على السمات , 1 ولكنو ولكن يعد مصبلحا شاملبمن مصبلح جذاب لغويا قليلب
 "James" جيمس لاحظ  , حيث( التي تشكل ابؼناخ التنظيميابؼؤسسسةالتنظيمية ابؼوضوعية )مثل حجم 

ا ولا تأخذ في الاعتبار العلبقات بتُ قد تم انتقادىا لكونها واسعة جد أف ىذه البريقة"Jonesجونز "و 
 .2الناس )على سبيل ابؼثاؿ , القيادة والصراع والتواصل(

مع ابؼناخ كسمة أو بؾموعة بظات تنتمي إفُ منظمة,  السمة التنظيمية للقياس ابؼتعددنهج يتعامل        
, بغض النظر عن التصورات أو الصفات التي نفسها ابؼؤسسسةمات بفلوكة من قبل عتبر ىذه السأين ت

أف ىذا النهج  يفتًض أف  "Jonesجونز " و "James" جيمسيقدمها الأعضاء الأفراد, حيث اعتبر 
تؤسثر  ا, وبالتافِالأخرى وىي مستقرة نسبي ابؼؤسسساتبستلك بؾموعة من العناصر التي بسيزىا عن  ابؼؤسسسة

 :3على السلوؾ الفردي, كما تشمل الافتًاضات الأساسية بؽذا ابؼنظور ما يلي
 موجودة وتستمر على الرغم من التقلبات في العضوية.  ابؼؤسسسات -
 بؾموعة من ابػصائص التي بيكن برديدىا. ابؼؤسسساتتبور  -
 ىذه ابػصائص المحددة ثابتة نسبيًا. -
أي بدجرد برديد بؾموعة ابػصائص بيكن العثور على , مية بدوضوعيةىذه ابػصائص التنظي بيكن برديد -

 .للمنظمةمستويات أو قيم ىذه ابػصائص بشكل مستقل عن التصورات الفردية للؤعضاء الفرديتُ 
 .ابؼناخ وبالتافِ , ابػصائص مستويات بشأف ابؼراقبتُ عبر إبصاع على ابغصوؿ ابؼتوقع من -
 س الإدراكي:التنظيمية للقيا اتالسم .نهج2

, حيث ابؼؤسسسةمن العمليات التنظيمية والعمليات النفسية لأعضاء  ىو منظور شامل يدمج كلب        
 وآخروف كامبل في وصف ىذا النهج  بعمل"Jonesجونز " و "James" جيمساستشهد 

"Campbell et al" بريتشارد و كذا "Pritchard" كاراسيك  و "Karasick" ,  ف بأ جادلاأين
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Falcione, Raymond L, and Elyse A ,"Organizational Climate, Communication�,and Culture." 

Annals of the International Communication Association Kaplan. 8.1 (1984): 285-3090pp.286-287. 
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وأف متغتَات ابؼناخ التنظيمي تعتبر  معينة حالة ناخ التنظيمي يتم برديده من خلبؿ العمليات النفسية فيابؼ
ومع ذلك فإف الأسئلة ابؼتعلقة بدقة التصورات وبرقيق  ,إما عوامل مسببة أو عوامل وسيبة للؤداء وابؼواقف

ا وأف ىناؾ الإدراكي الصافي ليس مثالي لقياسا بعيمس وجونز , إفُ أف االإبصاع بتُ ابؼدركتُ تشتَ , وفق
يركز على ابؼناخ التنظيمي كمجموعة كما أف ىذا النهج  ,1لتنظيمياحاجة إفُ مصادر بـتلفة لقياس ابؼناخ 

لا يزاؿ ينُظر إفُ ابؼتغتَات على أنها خصائص تنظيمية , ولكن كيف يتم  , حيثمن ابؼتغتَات الإدراكية
تم لذا  ,من حيث الدؼء والدعم؟ ابؼؤسسسةاؿ كيف يفسر الأعضاء حجم فعلى سبيل ابؼث ,فهمها أمر مهم

لبختلبفات بتُ ابػصائص التنظيمية ابؼوضوعية والإدراؾ الفردي بؼاىية لانتقاد ىذه البريقة على أنها خلط 
 .2تلك ابػصائص ابؼوضوعية , بفا يفتًض أف ىذا ابػلط بىلق برديات في القياس والتفستَ

وتصورات الأفراد بؽذه  ابؼؤسسسةالنهج ابؼناخ على أنو تفاعل بتُ بظات أو خصائص  يعامل ىذا        
ة بيكن بسييزىا لديها بظات بفيز  ابؼؤسسساتالسمات, حيث يفتًض الباحثوف الذين يتبنوف ىذا ابؼنظور أف 

و  ةابؼؤسسسا بدرور الوقت, ومع ذلك ينُظر إفُ ابؼناخ على أنو مقياس إدراكي يصف والتي تستمر نسبي
بىتلف عن متغتَات ابؼواقف , والتقييم , ومتغتَات الرضا التي برتاج إليها , وتظهر الفروؽ الرئيسية بؽذا 

 :3ابؼنظور في ما يلي
 يعد ابؼناخ متغتَ إدراكي يعتمد على تقارير الأعضاء الفردية.-
 تصورات ابؼناخ وصفية وليست تقييمية. -
لفردية تبابقًا كبتَاً, وبالتافِ فإف ابؼناخ من ىذا ابؼنظور ىو في من ابؼتوقع أف تظهر تقارير الأعضاء ا -

 الأساس تصور توافقي بػصائص أي منظمة.
 بتُ كبتَ فرؽ, حيث أنو يظهر الصعوبات بعض التنظيمية السمة على القائم الإدراكي النهج أثار       
 العوامل بتُ مباشرة علبقة قامةإ الصع  من, إذ وابؼوقف السلوؾ حيث من وابؼتصورة الفعلية ابؼواقف
ا بموذج "Indik" آنديك ذا النهج اقتًحى واجو, وعلى إثر ىذا الإشكاؿ الذي والإدراكية ابؼوضوعية

  .(8يدعى بنموذج الربط, كما ىو مبتُ بالشكل)
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 Indikالربط لـ :نموذج (8)الشكل

 
 Kundu, Kaushik.Op.Cit.p.103 الدصدر:

 والعمليات , العمليات من بؾموعتتُ من تكوفت تابع ومتغتَ مستقل متغتَ بتُ الراببة( بأف 8يبتُ الشكل)
 .1التابع ابؼتغتَ جان  من النفسية والعمليات ابؼستقل ابؼتغتَ جان  من التنظيمية

 

 :الإدراكي السمات الفردية للقياس .نهج3
و بصلة النتائج ابؼختصرة والعامة يعبر نهج السمات الفردية للقياس الإدراكي عن ابؼناخ التنظيمي بأن       
ابػاصة بالأفراد العاملتُ الإدراكات بواسبة  التصوراتمعينة لدى الأفراد, أين يتم قياس ىذه  لتصورات

 .2, كما يرى ىذا النهج أف ابؼناخ التنظيمي صفة في الفرد أكثر بفا ىو صفة في التنظيمبؼؤسسسةبا
للمناخ التنظيمي, حيث أف ابؼناخ من ىذا ابؼنظور ىو  نهج فردي ونفسي كما عده آخروف بأنو       

, حيث بذلت بؿاولات لتمييز ىذا النهج عن النهجتُ ابؼؤسسسةملخص تصورات الفرد لو أو في مواجهة 
الآخرين من خلبؿ التمييز بتُ ابؼناخ التنظيمي  وابؼناخ النفسي , أين اعتمد ىذا التمييز في نهاية الأمر على 

تي سيتم استخدامها في التحقيق , وكذلك الافتًاضات التي بدوجبها به  متابعة التحقيق وحدة التحليل ال
حيث أف التمييز ىو على حد سواء قضية نظرية وتشغيلية, كما العديد من الباحثتُ اتفقوا على أف 

 "Powell" باوؿ لديها مناخات متعددة كما أكدت ذلك نتائج الأبحاث التي  استشهد بها ابؼؤسسسات
                                                           

1
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 الفصل الأول:مفاىيم أساسية حول الدناخ التنظيمي

 

84 

 

والتي تدعم نهج النظم الفرعية ابؼتعددة للمناخ من خلبؿ العديد من الدراسات  "Butterfield " باترفيلدو 
نهج على ابؼناخ باعتباره ىذا الركز ,كما 1ابؼؤسسسةالتي أظهرت اختلبفات في ابؼناخ ابؼدرؾ داخل نفس 

 .2ملخصًا أو تصورات مشتًكة للبيئة التي بوتفظ بها العديد من ابؼوظفتُ
 2635رفاقو ابتداء من سنة و  "Schneider" شنايدر بالإشارة إفُ عدد من الدراسات التي أجراىا       

فإف ىذا النهج يوصف بأنو نهج يركز على التصورات الأفراد حوؿ بيئتهم التنظيمية, كما  2640إفُ غاية 
 .3لفردية ىي الأكثر أبنيةا , إلا أف التصورات امهما دور أنو على الرغم من أف البيئة ابؼادية تلع  

بناء على تصورات الأفراد , إلا  ابؼناخ التنظيميقيساف يالثاني والثالث  النهجتُلى الرغم من أف ع        
سلوؾ لز على تصور الأفراد لبيئة العمل ولا يهتم بدا ىو تصور نهج السمات الفردية للقياس الإدراكي يرك أف

الإدراكي عبارة تنظيمي للقياس نهج اليعد الفي ابؼقابل  ,ستوى التنظيميالفرد , ولكن ليس النتائج على ابؼ
وىو مقياس على ابؼستوى التنظيمي بيكن استخدامو للتنبؤس بنتائج ابؼستوى  ابؼناخ النفسيعن بؾموع 
 .4التنظيمي
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 خلاصدة الفصل:
بلور الظروؼ التي بريط ومرآتها ابذاه الغتَ, والمحيط الذي ي ابؼؤسسسةيشكل ابؼناخ التنظيمي ىوية 

بالعاملتُ ويتًجم صبغة ابؼعاملبت والعلبقات التي ترببهم ببعضهم البعض على ابؼستوى الداخلي ومع البيئة 
ابػارجية على ابؼستوى ابػارجي, شغل موضوع ابؼناخ التنظيمي منذ ظهور ىذا ابؼصبلح عدة باحثتُ, 

تي تعددت وتباينت كونها تعافً موضوع بيثل الشخصية الذين تشعبوا وتفرقوا بؿاولتُ ضبط كافة مفاصلو ال
والسلوؾ البشري الذي يبقى ابؼوضوع الأعمق والأكثر تعقيدا و الذي يصع  الإحاطة بو مهما تعدد 

 الدراسات والبحوث.
ناخ التنظيمي, أين ابتدأنا بؼابؼتعلقة باوابؼفاىيم حاولنا من خلبؿ ىذا الفصل الإبؼاـ بابغيثيات النظرية 

ظرة تاربىية فاحصة لتبور مصبلح ابؼناخ التنظيمي وتبور الدراسات والأبحاث ابؼتعلقة بو والتي أظهرت بن
للؤبنية ثم ابػصائص و  التباين في ابؼفاىيم حولو والتي بذلت في التعريفات التي أكدت ىذا التباين, ثم تبرقنا

ابعزء ابؼتعلق بالأبعاد الفيصل في كاف   حيثالأبعاد, الأنواع ,ابؼداخل ومقاييس قياس ابؼناخ التنظيمي, 
توجيو دراستنا التي عابعت ستة أبعاد للمناخ التنظيمي من بتُ الأبعاد التي تضم ىذا ابؼتغتَ التي تقارب 
الأربعتُ بعدا تتميز وبزتلف من دراسة إفُ أخرى على حس  غاية وأىداؼ ابؼتغتَات ابؼدروسة ومدى 

أو بماذج ابؼناخ  خلبؿ دراسة مقاييس منفي دراستنا ابغالية تم التوصل  علبقة وتأثتَات الأبعاد بؽا, حيث
في ابؼوضوع إفُ أبعاد ابؼناخ التنظيمي)ابؽيكل الوظيفي, القيادة  وكذا نتائج الدراسات السابقة التنظيمي

  , فيالدعم, الاتصاؿ(  التي بؽا علبقة بالأداء الوظي إجراءات وظروؼ العمل,  والإشراؼ, نظاـ ابغوافز,
 و ىي الأبعاد التي استقرت عليها دراستنا.
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 هيد:تد

, يبقى ابؼورد البشري ابؼؤسسساترغم ارتفاع نسبة الاىتماـ بابؼورد ابؼادي مقارنة بابؼورد البشري لدى        
إفُ أف قيمة ابغديثة لقيمة مواردىا, حيث يشتَ أغل  رواد الإدارة  ابؼؤسسساتالعامل الفيصل في تقدير 

بدعرفة ومهارات موردىا البشري والذي يبلق عليو برأس  ابؼؤسسساتمرتبط بددى إبؼاـ ىذه  ابؼؤسسساتموارد 
التي تببق مبادئ الإدارة ابغديثة والتي استباعت  ابؼؤسسساتابؼاؿ الفكري,و الذي يعد أىم مورد لدى 

نظتَاتها بدراحل, ولارتباط الأداء الوظيفي التفوؽ والتميز وبرقيق بقاحات شكلت بؽا قفزات باعدت بها عن 
للئحاطة بكل ابعوان  والعوامل ابؼؤسدية إفُ الوصوؿ إفُ أداء  ابؼؤسسساتبابؼورد البشري كاف التحدي أماـ 

تربو بها إفُ مرات  الصدارة, مع العمل على ابغفاظ على  ابؼؤسسساتوظيفي بوقق ميزة تنافسية أماـ باقي 
 تمر للؤداء والبحث على أبقع البرؽ لتحسينو.الإبقازات بالتقييم ابؼس

 وعليو ولإبراز أىم ابؼفاىيم للؤداء الوظيفي في ىذا الفصل نستعرض ابؼباحث التالية:

 ماىية الأداء الوظيفي :الأول الدبحث    
 الأداء الوظيفي ولزددات أبعاد الثاني: الدبحث    

 الأداء الوظيفيوقياس تقييم  الثالث: الدبحث    
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 ماىية الأداء الوظيفي :الأول الدبحث
لتحقيق الأداء ابؼرجو وبالتافِ برقيق أىداؼ العليا  ابؼؤسسسةابؼورد البشري ىو العامل الأساسي لدى       

يعتٌ  بؼؤسسسةالتي تعزز بدورىا تنافسيتها  ومنو ابغفاظ على استمراريتها, حيث الأداء بابؼفهوـ الكلي با
كونو يعبر عن قيمة ابؼخرجات ابؼنتجة سواء السلعية منها أو ابػدمية, فالأداء الكلي بالاىتماـ والأولوية  

فالاىتماـ  للمنظمة مرتبط بالأداء الفردي, أي بأداء كل فرد فيها, و الذي يعبر عنو بالأداء الوظيفي,
الوظيفي من خلبؿ معابعة موضوع الأداء  ابؼؤسسساتبالكل يوج  الاىتماـ بابعزء, وىو ما تسعى إليو 

 على ابؼستوى الإستًاتيجي عن طريق الإستًاتيجية العامة للموارد البشرية. 
 الأداءمفهوم الأول: الدطلب
ابؼعاصرة إفُ عدة معاني, أولا:تسديد أو دفع ما ىو داء في معجم اللغة العربية الأكلمة   تم تعريف      

إعباء , عند مهور(, ثالثا:تلبوة القرآفواج  ومستحق)كالدين(, ثانيا:التمثيل)كأداء ابؼمثل أماـ ابع
 قاموس ؼر ع, بينما 1رابعا:طريقة القياـ بعمل ما )كالأداء ابغكومي( الأصوات حقها من قبل القراء,

التنفيذ , تنفيذ واج  وما إفُ ذلك,  الفعل أو عملية بأنو الأداء ابغديثة ةالإبقليزيللغة الأمريكي  كسفوردو أ
, فيما يعرؼ قاموس أوكسفورد 2بائرةالسيارة أو كال  قدرات الآلة  لاختبار,إبقاز الشخص في ظل ظروؼ ا

للؤرباح, أي عند تسجيل منظمة  استثمار أو شركة برقق مدى يالإبقليزي لإدارة الأعماؿ كلمة الأداء بأ
 .3العمل سوء أو جودة مدى ما لأداء عاؿ ىذا يعادؿ ربحا جيدا, وكذا

ني اللغوية لكلمة الأداء سواء العربية أو الابقليزية, فكما لاحظنا عند يظهر بفا سبق تعدد ابؼعا       
استخدامها في السياؽ ابؼعاملبت ابؼالية عنت التسديد إما دين وإما مستحقات, بينما في بؾاؿ الفن عنت 
عرض ابؼمثل أماـ ابعمهور, أما بالنسبة للؤعماؿ عنت مدى برقيق الأرباح ومدى جودة أو سوء العمل, 

  ا نقوؿ أف كلمة الأداء بودد معناىا المجاؿ أو السياؽ أو النباؽ الذي استخدمت فيو.لذ

                                                           
 .77-76.ص ص.2008الببعة الأوفُ, المجلد الأوؿ, عافَ الكت , القاىرة,مصر: "معجم اللغة العربية الدعاصدرة.",أبضد بـتار. عمر 1

2
THE Oxford American Dictionary of Current English, Oxford University Press, Inc, 

NewYork,United States of America,p.583. 
3
Oxford Business English Dictionary for Learners Ofenglish." New York,United States of America: 

Oxford University Press, 2005.p.403.  
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أما من الناحية التعريف ابؼصبلحي لكلمة الأداء تعددت التعاريف وفقا لاختلبؼ وتباين ابؼقاييس        
بصيع بؾالات  أف كلمة الأداء تستخدـ على نباؽ واسع في وجدوابؼعايتَ ابؼعتمدة لدراسة الأداء, حيث 

ما يتم برديد معناىا الدقيق من قبل ابؼؤسلفتُ حتى ا نادر الإدارة, فعلى الرغم من تكرار استخداـ الكلمة , 
ا ما يتم برديد الأداء أو معادلتو بالفعالية بالأداء, أين بقد غالحوؿ بؼقاؿ أو الكتاب موضوع اعندما يكوف 

ناعة الفرنسية الأداء بالإنتاج ابػفيف , والقدرة والكفاءة , حيث ساوى منشور صادر عن وزارة الص
ثم على ابؼدى البويل, ابؼؤسسساتالتنافسية , وخفض التكاليف والقيمة وخلق فرص العمل,والنمو,واستمرار 

مصبلح الأداء بأنو أحد كلمات "ابغقيبة" حيث يضع ابعميع  واختصر "Bourguignonبورغينيوف"جاء 
 .1رؾ السياؽ يهتم بالتعريفابؼفاىيم التي تناسبهم , مع ت

يرى المحاسبوف الإداريوف أف الأداء يعبر عن و , أف الأداء ىو إنتاجيةيروف  تُأف الاقتصاديحيث بقد        
الناتج بؼنظمة ما من الناحية ابؼالية , بينما تعرؼ إدارة التغيتَ الأداء بأنو يولد النتائج وتؤسكد على أصحاب 

 ىناؾ "Gupta" وجوبتا "Meyer" ماير, فوفقا بؼا جاء بو ء وابؼوظفتُابؼصلحة كابؼسابنتُ والعملب
في برديد دقيق  مفارقة إفُالتي أدت  الأداء مقاييس انتشار إفُ , إضافةالأداء ماىية حوؿ كبتَ خلبؼ
 .2الأداء بالضبط ىو ما معرفة عدـ خلبؿ من عليو ابغفاظ يتم التنظيمي التحكم أف أي ,بؼاىيتو
" , فإف تعريف الأداء في القباع العاـ يتضمن وجود علبقة بتُ Profiroiuلبروفتَو "ا وفقف       

الأىداؼ والوسائل والنتائج بحيث يكوف الأداء نتيجة بفارسة متزامنة للكفاءة والفعالية وعملية ابؼيزانية 
 "Lucica Matei"ابؼناسبة, كما أف بؿتوى ىذا التعريف بقده في التعريف الذي جاء بو لوسيكا ماتي

 .(9)3في الشكل وابؼمثل بيانيا

                                                           
1
Austin, Robert Daniel. "Business Performance Measurement: Theory and Practice". First ed 

Cambridge, United Kingdom: Cambridge university press, 2002.p.67.  
2
Samsonowa, Tatjana."Industrial Research Performance Management�:Key Performance Indicators 

in the Ict Industry". Germany: Springer Science & Business Media, 2011.p.22-23.  
3
Elena-Iuliana, Ion, and Criveanu  Maria. "Organizational Performance-a Concept That Self-Seeks to 

Find Itself." Annals of'Constantin Brancusi'University of Targu-Jiu. Economy Series.4 (2016): 179-

183.p.181. 
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 فيما المحتمل الإبقاز أو الأىداؼ برقيق درجة إفُبأنو يشتَ  الأداء عرؼ "Krause"كراوس بقد أف        
 من أساسي بشكل الأداء برديد يتم لذلك ,ابؼعنيتُ ابؼصلحة لأصحاب ما بؼنظمة ابؼهمة بابػصائص يتعلق
 . 1بعادالأ متعددة معايتَ بؾموعة خلبؿ
عبر كاف شاملب من حيث برقيق الأىداؼ والتي أنو  جاء بو كراوس في برديد مفهوـ الأداء يتضح بفا      
من حيث الاستفادة من ىذه اقتصر أو حصر ابؼفهوـ عامة دوف بزصيص, لكن بصفة تعريفو عنها 

يتَ ابؼوضوعة من على أصحاب ابؼصلحة, أي أف أداء منظمة ما يكوف مرتبط بابؼعاالأىداؼ المحققة 
في ىذه ابغالة فهم أو مالكتُ,أو كبار الإداريتُ قد يكونوا مسابنتُ, والذين أصحاب ابؼعنيتُ كما ذكر, 

    .ابؼؤسسسةج والإبقازات المحققة من قبل ئأوفُ أصحاب ابؼصافٌ مصلحة للنتا
التنظيمية ذات  مصبلح الأداء بدسابنة الأنظمة المحددة )الوحداتفوصف  "Hauberىوبر"أما       

الأحجاـ ابؼختلفة , وابؼوظفتُ , والعمليات( لتحقيق أىداؼ الشركة والتحقق منها, في حتُ عرفو رولستادا 
"Rolstada" عبارة عن علبقة متبادلة معقدة بتُ سبعة معايتَ للؤداء: الفعالية , والكفاءة , وابعودة , بأنو

ريفو في تع.حيث ذكر ىوبر 2القدرة على ابؼيزانيةأو ار, والربحية والإنتاجية , ونوعية ابغياة العملية , والابتك
تها في برقيق الأىداؼ بيثل الأداء, فهو بذلك ربط الأداء بتكاتف  مسابن ابؼؤسسسةداخل بوجود عوامل 

, وىو تعريف إفُ حد ما يفي بابؼفهوـ كافة عناصر العملية التشغيلية في برقيق الأىداؼ ابؼرجوة للمنظمة
ه السبعة ابؼتبادلة فيما بينها, , في حتُ ربط رولستادا الأداء بعلبقة معايتَ ن ابؼعتٌ الأساسي للؤدءابؼرجو م

أي مع برقق ىذه ابؼعايتَ في إطار السياؽ أو النهج ابؼبلوب يتحقق الأداء, وبالتافِ نقوؿ أنو تعريفو بؼفهوـ 
ابؼعايتَ التي جاء بها التعريف ومدى برقق  الأداء فيو نوع من التعقيد إذا تم الربط بتُ اكتماؿ برقق كافة

     الأداء ابؼبلوب.
 أي , الأىداؼ برقيق على الشركة قدرة أنو على الأداء فهم" فيGrüning"أما بالنسبة لغرانينغ        
. حيث يستخلص من ىذا 3ابؼقابلة والأىداؼ الأوسع بابؼعتٌ بالنتائج يتأثر وبالتافِ التوقعات, تلبية

                                                           
1
Krause, Oliver. Performance Management: Eine Stakeholder-Nutzen-Orientierte Und 

Geschäftsprozess-Basierte Methode. Germany: Springer-Verlag, 2006.p.20.   
2
GHALEM, Âta,et al,"Performance: A Concept to Define! La Performance: Un Concept A 

Definer!" LOGISTIQUA 2016 : 9éme colloque international sur la logistique,EST BERRECHID, 

2016.p.3.  
3
Grüning, Michael. Performance-Measurement-Systeme: Messung Und Steuerung Von 

Unternehmensleistung. Germany: Springer-Verlag, 2002.p.5.   
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  غرانينغ للؤداء جاء أوسع وأشمل, وبيكن من خلبلو إدخاؿ كافة العوامل والعناصرأف فهم التعريف 
 على قياس ومراقبة أدائها دوف الاقتصار على جان  دوف جان  آخر. ابؼؤسسسةالتنظيمية التي تعمل 

ابعوان   يتضح بفا سبق أف ارتباط أغل  ابؼفاىيم التي تدرس الأداء بابعان  ابؼافِ, مهملة باقي      
 Peterبيتً دراكر" التنظيمية مقتصرة على أداء جيد يعادؿ ربح وناتج مافِ مرتفع للمنظمة, لكن جاء 

Drucker"   بوجود حاجة لتعريف الأداء من الناحية غتَ ابؼالية  حيث يوصي وأكد مناقضا بؽذا ابؼنهج
تشمل ىذه التدقيقات قياس مكانة باستخداـ "تدقيقات الأعماؿ" لتوفتَ رقابة فعالة على الأعماؿ, أين 

السوؽ والقدرة على الابتكار, ذلك أف المحاسبة التقليدية غتَ قادرة على إعباء ابؼديرين نظاـ الإنذار ابؼبكر 
بنفس البريقة  ابؼؤسسسةالذي بوتاجونو لابزاذ قرارات جيدة, بالإضافة إفُ  أنو لا بيكن للمرء قياس معرفة 

, حيث يظهر بفا جاء بو بيتً دراكر أنو به  تغيتَ النظرة الضيقة بؼصبلح 1يعالتي تقيس بها بـاوؼ التصن
من نتائج مادية بؿضة, والتوجو إفُ تدقيق  ابؼؤسسساتالأداء والاقتصار على رببو بابعان  ابؼافِ وما برققو 

اتيجية ابؼوارد الأعماؿ الذي يعافً ابعان  الإداري ابؼتعلق بدحددات الإدارة ابغديثة كإدارة ابؼعرفة واستً 
مراقبتها وقياسها وإجراء  ابؼؤسسسةالبشرية والتسويق الاستًاتيجي و ربط ىذه العوامل بدعايتَ أداء بسكن 

عمليات التدقيق عليها, والانتقاؿ بذلك إفُ تببيق التحكم التنظيمي, الذي بيثل بسكنا شاملب في مفاصل 
 .ابؼؤسسسة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
Heller, Robert, Kristin Plante, and Adèle Hayward. Peter Drucker, The Great Pioneer Of 

Management Theory And Practice. Dorling Kindersley New York, 2000.p.8.  
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 Mateiتعريف الأداء لـ  (:9الشكل:)        

 
Elena-Iuliana,et al.Op.Cit.p.181 الدصدر:  

, النتائج ابؼرجوة أو الأبنيات التي يسعى الفرد أو ابؼؤسسسة إفُ برقيقهابسثل الأىداؼ أف ( 9يبتُ الشكل)
أو الوسائل , أما به  أف تكوف ىذه الأىداؼ واضحة وبؿددة لضماف توجيو ابعهود بكو برقيقهاحيث 
ىذه كذلك به  أف تكوف  , بحيث ؽ والأسالي  ابؼستخدمة لتحقيق الأىداؼتعبر عن البر ابؼوارد ف

تمثل الإبقازات أو النتائج الفعلية التي فالنتائج , أما الوسائل فعالة وملبئمة لتحقيق الأىداؼ بكفاءة
اؿ يعتمد على الفعالعبارة تشتَ إفُ أف الأداء , أما الوسائل لتحقيق الأىداؼ ستخداـلاتتحقق نتيجة 

يعتٍ ذلك أف برقيق الأىداؼ يتبل  استخداـ الوسائل , تناغم بتُ الكفاءة والفعالية , وعملية ابؼيزانيةال
بتحقيق الأىداؼ المحددة, أي بتحقيق أقصى إنتاجية بفكنة بأقل استهلبؾ للموارد, وفعالية أي بكفاءة 

 .اسبةوضماف التوازف ابؼلبئم بتُ ابؼوارد والنتائج من خلبؿ إدارة ميزانية من
 مستويات الأداء:الثاني الدطلب
قبل التبرؽ إفُ مستويات الأداء, به  إيضاح ابؼفهوـ الذي يعنيو ىذا ابؼصبلح ضمن الأدبيات        

الإدارية, فمصبلح مستويات الأداء لا يقتصر على ابعان  الإداري فقط فهو متعلق بكل مفهوـ يتعامل 
 ,البلبب الأداء, كأداء الرياضيتُ,وأداءعافً موضوع سات التي تالدرا في معظملو  يتُبرؽمع الأداء, حيث 

ىذا ابؼوضوع إفُ مفهوـ الدرجات, أي  تدرسحتى أف كلمة مستويات تشتَ في أغل  الأدبيات التي 
ابؼستوى الأعلى أو الأقصى أو ابعيد ثم ابؼتوسط, ثم الأدنى, إلا أف ابؼفهوـ ابؼقصود ضمن دراستنا ىو ما 

" بكوف مستويات الأداء تعبر عن  Steven Williams and Rivesويليامز وريفز"جاء بو ستيفن 
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, والتي العلميات التي تتم مناقشتها وإعادة بسحيصها لأجل تأكيد وصوؿ التغذية الراجعة وابؼنصفة للموظفتُ
 :وعليو بيكن تقسيم الأداء إفُ ثلبث مستويات وىي كالتافِ ,1تسهل تنمية الأفراد وبرستُ أدائهم

 الأداء الفردي:-1
يعد أداء العمل الفردي قضية مركزية وعاجلة في بيئات العمل ابؼختلفة , ويتم التحقق منها باىتماـ        

واسع في الدوائر العلمية والبحثية , مثل علم النفس التنظيمي والإدارة والاقتصاد, فبمراجعة الدراسات حوؿ 
د تعريف معياري واضح للؤداء الفردي, ولكنو يرتبط عادة الأداء الفردي , بيكن ملبحظة أنو لا يوج

بالإجراءات والسلوكيات , وكذا النتائج القابلة للقياس التي حققها ابؼوظفوف وابؼتعلقة بالأىداؼ التنظيمية , 
" يشتَ الأداء الفردي إفُ بؾموعة من سلوكيات الأفراد , أو الإجراءات Rego et alفوفقا لريغو وآخروف "

, حيث أظهرت الدراسات أف الأفراد الذين يعتبروف مهنهم رغبة بيارسونها ابؼؤسسسةلقة بتحقيق أىداؼ ابؼتع
بينما بقد تعريفا موسعا للؤداء الفردي  ,2وليس بؾرد وظيفة لكس  ابؼاؿ أف لديهم مستوى أداء أفضل

اـ بابؼهاـ ابؼوكلة إليو , " بكونو نشاطا يتوقف على قدرة وبقاح الفرد للقي Dar et al اقتًحو دار وآخروف"
مع مراعاة القيود العادية للبستخداـ ابؼعقوؿ للموارد ابؼتاحة, فهو يؤسكد على ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات 
وسلوكيات الأفراد, كما ذكر الباحثوف العديد من العوامل التنظيمية والفردية الفعالة على الأداء الفردي  

وأسالي  القيادة, ومناخ مكاف العمل, والعدالة التنظيمية  وما إفُ  كضغوط العمل, والتحفيز, والتواصل,
 .3ذلك

 الأداء التنظيمي:-2
يرى بعض العلماء أف الأداء التنظيمي ىو نتائج سلوكيات ومهاـ وظيفية بؿددة خلبؿ فتًة زمنية       

" أف الأداء Albrechtبؿددة, به  أف تكوف مرتببة بأداء العمل وقيمة الأداء, كما يعتقد ألبريشت"

                                                           
–الجزائر –دراسة حالة مقارنة بين جامعات تونس -"الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفي,زنيتٍ, فريدة. 1

, -الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي,أعماؿ بزصص إدارة ,تسيتَ في علوـ ال علوـأطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه  ."-الدغرب
 . 90.ص.2013

2
 KERMAS, Mokhtar, and Hicham GOURI. "The Role of Knowledge Management in Improving 

Individual Performance." Al-Bashaer Economic Journal 8.2. 903-920.p.905. 
3
CANBEK, Mustafa. "Examining Effects of Role Stressors (Role Ambiguity and Role Conflict) on 

Intention to Leave, Organizational Identification and Perceived Individual Performance" 
international journal of disciplines economics & administrative sciences studies 3.4 (2017): 363-

375.p.365. 
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, وبرقيق الاستًاتيجيات, واستخداـ ابؼوارد, كما ينعكس  عكس في سلبسة ستَ العمل التنظيميالتنظيمي ين
كذلك في نفس الوقت على كمية وكفاءة ابؼهاـ ابؼنجزة خلبؿ فتًة معينة, كما جادؿ بعض العلماء بأف 

ن أيضا بشكل أساسي من عناصر داخل الأداء التنظيمي لا يأتي فقط من الابتكار التكنولوجي, ولك
, وبموذج ابؼبيعات, وبموذج الاتصاؿ, , وإدارة ابؼواردابؼؤسسسةالنظاـ التنظيمي, مثل تنفيذ استًاتيجية 

" اعتبروا الأداء  Kraak et al كراؾ وآخروف"في حتُ بقد أف   ,1والابتكار التنظيمي , وما إفُ ذلك
بصع بيانات دقيقة بنموذج منهجي وأفكار نظرية أو استنتاج  التنظيمي بناء وليس مفهوما ,بحيث يتبل 

" أنو تم  Chuang et al بؾرّد لإنشاء مؤسشرات أداء لشرح الأداء التنظيمي, بينما ذكر تشوانغ وآخروف "
فهم الأداء التنظيمي بشكل عاـ على أنو تركيز نتائج وتأثتَات الوظائف التنظيمية ابؼختلفة لتعكس برقيق 

 .2لتنظيميةالأىداؼ ا
" أف الأداء التنظيمي ىو العمل الذي أبقزه ابؼوظفوف أو بؾموعة  Pasolongكما اقتًح باسولونج "       
وفق  ابؼؤسسسة, في إطار سلبة ومسؤسولية كل منهم في بؿاولة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسسةبؼوظفتُ داخل من ا

 .3القوانتُ والقيم ابؼعموؿ بها  والقيم والأخلبؽ
ىو سلوكيات تعبر عن بـتلف الأعماؿ الوظيفية ابؼنجزة من   بيكن القوؿ أف الأداء التنظيميوبالتافِ     

 وفقا لأىداؼ مسبرة مسبقا . ابؼؤسسسةقبل ابؼوظفتُ داخل 
 الأداء الدؤسسي: -3

الأداء ابؼؤسسسي بأنو عملية أو بؾموعة من العمليات بؼساعدة  "Armstrong"أرمستًونغ ؼعر       
برقيق أىدافها, والتي تستوج  فهم مشتًؾ بتُ ابؼديرين ومرؤوسيهم بخصوص ما به  على  ابؼؤسسسات

 ,4برقيقو ,وكذا إدارة ابؼوظفتُ وتبويرىم ببريقة تزيد من احتمالية بلوغ ابؽدؼ على ابؼدى القصتَ والبويل
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لتدري  على ا ابؼؤسسسةبيثل كذلك قدرة فهو  ابؼؤسسساتبؾموعة من العمليات بؼساعدة بالإضافة لكونو 
ابعيد باستمرار للخربهتُ ذوي ابؼهارات العملية والنظرية والفكرية من أجل أصحاب ابؼصلحة الرئيسيتُ 

 .1الذين يشملوف البلبب وأولياء الأمور والمجتمع , وكذا ابغكومة وأرباب العمل والصناعة بشكل عاـ
من ىذا , مكن بالعنصر البشري يةالإنتاجارتباط ,و وف الأداء ابؼؤسسسي أحد العناصر الإنتاجية فك     

والتي بسثلت في: أولا:العمل ابؼؤسدى من قبل العامل  الإنتاجيةبرديد علبقة عدة أبعاد متداخلة تعبر عن 
للتعليمات التي تصلو من الإدارة من خلبؿ ابؼشرؼ إليو,ثانيا: الإبقاز المحقق  إتباعو,وفهمو لدوره ومدى 

عايتَ ومستويات ابعودة, ثالثا: سلوؾ العامل في وظيفتو من حيث من قبل العامل ومدى توافقو مع ابؼ
اىتمامو بالعمل وأدوات العمل , وإحساسو بالانتماء إليو, رابعا:سلوؾ العامل مع زملبئو ومرؤوسيو ومدى 
برليو بروح الفريق, خامسا:حالة العامل النفسية التي من حيث الرغبة في العمل , و مدى إتقانو لو وكذا 

 .2إفُ تبويره السعي
 يمثل أبعاد الأداء الدؤسسي(:10الشكل:)

 
El Araby,and Noor.Op.Cit.p.125 الدصدر:  

أف الأداء ابؼؤسسسي لا يعبر عنو عناصر ابؼوارد البشرية فقط, بل يشمل ابؼبتُ أعلبه  (10الشكل )وضح ي
الأىداؼ الثانوية على ابؼستوى  أداء الأفراد على ابؼستوى ابعزئي , وكذا أداء الوحدات الفرعية والتي بسثل

                                                                                                                                                                          
a Number of Employees�of the University of Baghdad." International Journal of Innovation, 

Creativity and Change 14.7 (2020): 281-295.p.285. 
1
Mbore, Clement Karani, Jane Sang, and Joyce  Komen. "Management Control System, 

Organizational Processes and Institutional Performance of Technical Training Institutions in 

Kenya." International Journal of Research in Business Social Science 8.6 (2019): 229-239.p.230.  
2
Alsaqala, Ahmed Hashem.Op.Cit.p.285.

  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

64 

 

والذي بيثل الأىداؼ القباعية على ابؼستوى الكلي للمنظمة وبالتافِ , يعبر عن  ابؼؤسسسةابؼتوسط, ثم أداء 
 .1زيج مكوف من ثلبث أبعاد بـتلفة مفهوـ الأداء ابؼؤسسسي بد

 الوظيفي: الأداءمفهوم :الثالث الدطلب
ة جيدة في السوؽ العابؼية خاصة عندما يتم تعزيز رضا ابؼوظفتُ يوفر ابؼوظف الفعاؿ للمنظمة فرص      

في حاجة إفُ برفيز ابؼوظفتُ لزيادة  ابؼؤسسساتوالعملبء بالإضافة إفُ أف ابؼوظفتُ سعداء بعملهم, كما أف 
أدائهم بشكل صحيح , بفا يشتَ إفُ العلبقة القوية بتُ رضا ابؼوظفتُ والأداء, حيث أشار كامبل وآخروف 

""Campbell et al  وكيف يعمل ابؼوظفوف بكو الالتزاـ, كما  ابؼؤسسسةإفُ أف الأداء يتعلق بدا تلتزـ بو
يعد أداء ابؼوظف في ىذا العصر التنافسي أحد ابؼصبلحات ابغيوية التي توليها كل منظمة اىتماما خاصا 

تخداـ استًاتيجيات وتسعى جاىدة للحصوؿ على موظفتُ ذوي أداء عاؿ لزيادة كفاءتهم التنظيمية باس

 .2إدارة ابؼوارد البشرية للمكافأة والتدري  والتمكتُ والتحفيز
" الأداء الوظيفي بكونو نتيجة للعمل نوعيا وكميا المحقق Mangkunegara عرؼ مانغكونيجارا  "      

ء من قبل ابؼوظف في إطار عملو بناء على ابؼسؤسولية ابؼمنوحة  لو, حيث يستخلص من ذلك أف الأدا
" أنو بيكن تعريف مصبلح الأداء Griffinفي حتُ يرى غريفتُ " ,3الوظيفي ىو نتيجة العمل ابؼعبى

 .4الوظيفي على أنو فعل إكماؿ مهمة معينة
الأداء الوظيفي   "McCloy, Campbell and Cudeckكما عرؼ ماكلوي وكامبل وكوديك"        

" أف الأداء  Campbell , كما يرى كامبل"بؼؤسسسةاأو أفعاؿ ذات صلة بأىداؼ على أنو بيثل سلوكيات 
الوظيفي ىو سلوؾ تم إثباتو أو شيء يقوـ بو ابؼوظف للؤداء التنظيمي ويتم تقييمو من خلبؿ التشغيل 
نتيجة الأداء ودوراف وحجم ابؼبيعات والدخل وأرباح ابؼسابنتُ ابؼعلنة وابعودة فضلب عن كمية ابػدمة, لذا 
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, بل بيثل  مفهوـ مرتبط بالعديد من وجهات النظر فقطالوظيفي مفهوما واحدا لا بيثل مصبلح الأداء 
ابػدمية سلعا غتَ ملموسة ويتم  ابؼؤسسسات, تنتج مثلبالسلوؾ, فالتي برتوي على أكثر من بمط واحد من 

توقع جودة ابػدمات إفُ حد كبتَ من خلبؿ الأداء الفوري بؼوظفي ابػدمة, وبالتافِ بيكن استنتاج أف 
 .1لأداء الوظيفي ىو ناتج يتم ابغصوؿ عليو بسب  جهود ابؼوظفتُا

" بأنو يتمثل في النتائج التي بوصل عليها الأشخاص في الوظيفة و كذا  Sharmaعرفو شارما" بينما     
كافة الأفعاؿ الصادرة عن ابؼوظفتُ والتي تؤسثر على ىذه النتائج, كما أنو بهسد النتائج ابؼنبثقة عن الوظائف 

 .2, و الإجراءات التي تنتج تلك النتائجابؼؤسسسة في
" الأداء الوظيفي بأنو عبارة عن  Viswesvaran and Onesفيما عد فيسويسفاراف  وأوناس "     

, يسيبر عليها الفرد, و تكوف قابلة للقياس عماؿ ذات صلة بالأىداؼ التنظيميةسلوكيات نابذة عن أ
فتَى أف الأداء الوظيفي ىو السلوكيات  " Oppler et al روف  "والتسجيل, وملبحظة , أما أوبلر و آخ

" في تعريفهم  Motowidlo et al" نفسها وليست نتيجة للسلوكيات, وىذا يدعمو موتو ويدلو وآخروف
للؤداء الوظيفي بكونو يعبر عن سلوكيات وليس نتائج , مع وجوب وجود صلة بتُ السلوكيات وأىداؼ 

 .3ابؼؤسسسة
عرفو آخروف بكونو سلوؾ ابؼوظف عندما يقوـ بعمل أو مهمة, أو شيء أو نتيجة ينتجها  بينما       

,   ابؼؤسسسةكافة ابؼتبلبات والتوقعات وفقا للوائح   و,أين يتضمن أداء ابؼوظف برقيق ابؼؤسسسةابؼوظفوف في 
 .4كما يعبر عن نتيجة القدرة وابعهد ابؼبذوؿ من ابؼوظفتُ مع تصورىم للمهمة ابؼناطة بهم

", فالأداء الوظيفي ىو الإجراءات والسلوؾ والنتائج القابلة للتبوير التي Pandeyا لباندي "أما وفق       
يشارؾ فيها ابؼوظفوف أو بوققونها والتي ترتبط بالأىداؼ التنظيمية وتساىم فيها, حيث يتأثر الأداء الوظيفي 
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" بأنو مقدار العمل بالإضافة إفُ Pengو بينغ"في مكاف العمل بالعوامل التنظيمية والفردية, في حتُ وصف
جودة وكمية ابؼخرجات , أو بشكل أكثر شيوعا فيما يتعلق بددى أداء ابؼوظف للمهاـ ابؼوكلة إليو في مكاف 

 1العمل.
" عرؼ الأداء الوظيفي على أنو إبقاز بيكن أف يكوف عمليا McConnell بقد أف ماكونيل"كما         

 .2متنوعة" بالظاىرة ابؼعقدة بركمها متغتَات Popovich تُ عده بوبوفيتش "وقابل للقياس, في ح
من خلبؿ التعاريف السابقة نلبحظ أف أغلبها اتفقت على كوف الأداء الوظيفي بيثل إبقاز أو        

" الذي جاء جد Griffinغريفتُ ",إذا استثنينا تعريف ابؼؤسسسةإكماؿ عمل معبى بوقق أىداؼ 
كما يظهر التباين بتُ ىذه   الأداء الوظيفي لغويا أقرب منو إفُ ابعان  ابؼصبلحي, مقتض  معبرا عن

على ابعان  العملي ابؼلموس,  الاقتصارالتعاريف من خلبؿ الدقة في معابعة ابؼفهوـ من عدة نواحي وعدـ 
 Viswesvaran" و فيسويسفاراف  وأوناس " Campbell كامبل"  " وPandeyباندي "حيث بقد 

and Ones  ,رببوا الأداء الوظيفي بالإضافة إفُ العمل والإبقاز ابؼؤسدى والنتائج ابؼتحصل عليها
 McCloy, Campbellماكلوي وكامبل وكوديك" , كما عبر عن ذلك كل من ابؼوظف بسلوكيات

and Cudeck"   بينما اقتصر  ابؼؤسسسةبقوبؽم " على أنو بيثل سلوكيات أو أفعاؿ ذات صلة بأىداؼ,"
على حصره في إبقاز الأعماؿ ابؼعباة أو إكماؿ مهاـ معينة, في حتُ أف تعريف الأداء الوظيفي  الآخروف

التي تنتهج أسالي  الإدارة ابغديثة يشمل نباؽ واسعا من ابؼفاىيم التي ترتكز على  ابؼؤسسساتعلى معايتَ 
ؿ على ابؼعرفة وبذسيدىا , ثم الفرد ومهاراتو ومعارفو وقدراتو على الإبداع والابتكار ومدى بسكنو من ابغصو 

 نقلها  وايصابؽا للغتَ لضماف ابغفاظ عليها.
وعلى ضوء ما سبق تتضح الصورة للمفهوـ الأشمل للؤداء الوظيفي, أين بيكننا تعريفو بأنو تفاعل بتُ       

راتهم ومدى قد ابؼؤسسسةالأعماؿ ابؼنجزة ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة والسلوكيات الصادرة عن ابؼوظفتُ في 
 ابؼسبرة. ابؼؤسسسةنتائج تعبر عن أىداؼ  لاستغلببؽم مهاراتهم ومعارفهم للئسهاـ في برقيق 
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 الأداء الوظيفي ولزددات أبعاد الثاني: الدبحث
فُ إتهدؼ , ناىيك أنها تشمل بؿددات الأداء الوظيفي عدة جوان  تؤسثر في الأداء العاـ للموظف     

 أبعاد , في حتُ بسثلومسابنتو في برقيق أىداؼ ابؼؤسسسة بشكل عاـ برديد مدى برقيق ابؼوظف لأىدافو
,  عملهم بؿيط في ابؼوظفتُ أداء خلببؽا من مويقي قاسي التي وابؼقاييس ابؼعايتَ من بؾموعة الوظيفي الأداء

 .ابؼؤسسسة بقاح في وابؼسابنة لأىدافو ابؼوظف برقيق مدى برديد في يساعد اإطار  تشكلكما أنو 

 ول:أبعاد الأداء الوظيفي:الدطلب الأ
ركزت إما السالفة "إفُ أف معظم الأدبيات Blumberg and Pringleأشار بلومبرج وبرينجل "       

على ابؼسائل ابؼتعلقة بالتًكيز على القدرات )مثل ابؼعرفة أو الذكاء أو مستوى التعليم(, و مسائل الرغبة أو 
بؼوقف أو ابؼشاعر(, كما أشارا إفُ أف وجود ابذاه بحث حديث الاستعداد للعمل )مثل الدافع أو الرضا أو ا

مهم أيضًا للنظر فيو وىو فرصة للؤداء , والتي تدرس ظروؼ العمل مثل ابؼعدات وابؼواد وتصرفات زملبء 
العمل وسلوؾ القائد والتوجيو والسياسات التنظيمية والقواعد والإجراءات وابؼعايتَ وابؼعلومات , وعلى ىذا 

" أف الفهم الشامل لأداء العماؿ Blumberg and Pringle" اقتًح كل من بلومبرج وبرينجل الأساس
 .1(11)يستلزـ توليف بصيع ىذه الأبعاد الثلبثة القدرة والرغبة وفرصة الأداء كما ىو مبتُ بالشكل

 
 :(Capacity to perform)على الأداءالقدرة  -1

بلح "القدرة" إفُ القدرة على أداء وظيفة أو نشاط بشكل في الإدارة الإستًاتيجية , يشتَ مص       
 ابؼؤسسسةعند اكتساب الفرد أو ف, وىو ما يعتٍ القدرة لتلبية ابغد الأدنى من معايتَ الوظائف ابؼقبولة, بؿكم

يما في بسيل إفُ التحسن , لاس ثانيةمرة  بػبرة في نشاط ما فإف القدرة على أداء ىذا النشاط في ابؼستقبل
رة على أنها " القد"Merriam Webster  , كما عرؼ مارياـ وابستاربكر من تبوير القدرةوقت م

, حيث يتم تعريف كلمة "قادر" على أنها بؽا بظات )كقوة جسدية أو عقلية( مبلوبة جودة أو حالة القدرة
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ف تكوف عقلية للؤداء أو الإبقاز, كما يشتَ ىذا التعريف إفُ أف القدرات والأنشبة ابؼرتببة بها بيكن أ
 .1وكذلك جسدية

رؼ وابػبرات ذات اتتعلق بالدرجة التي بيتلكها الفرد ابؼهارات والقدرات وابؼعكما أف القدرة على الأداء      
 من يكوف فلن بذلك, القياـ وكيفية بو القياـ يفتًض ما لا يعي ابؼوظفإذا كاف  وظيفة, حيث أنوبالالصلة 
القدرات ابعسدية وابؼعرفية التي   كما بيكن اعتبارىا ,2الوظيفي الأداء من عالية مستويات برقيق ابؼمكن
 .3في قدرة الفرد وصحتو وذكائو وما إفُ ذلكابؼتمثلة  من أداء مهامهم بفعالية , و ابؼوظفتُبسكن 
على أنها مدى امتلبؾ الأفراد الأداء  القدرة علىعرفوا  "Hoyer et alىوير وآخروف "بينما بقد أف       
تتأثر بابؼوارد ابؼالية وابؼعرفية والعاطفية وابؼادية والاجتماعية  الموارد اللبزمة لتحقيق نتيجة, حيث أنهل

 .4والثقافية
 :لأداءل الاستعداد -2
 Ariani "مفهوـ الاستعداد مشتق من كلمة "إرادة" أين عرّؼ عدد من الباحثتُ كأرياني وآخروف        

and al ة القوة , على أنها الاستعداد, كما قسم روبنسوف ""مشاركة ابؼوظفتُ ,خاصRobinson "
ابؼوظفتُ إفُ ثلبث فئات:الفئة الأوفُ وىم ابؼوظفوف ابؼستعدوف للؤداء, والذين يعملوف بشغف ويشعروف 

ن للؤداء ولا يقدموف أي يغتَ مستعدىم بعلبقة عميقة مع منظمتهم, أما الفئة الثانية فهم ابؼوظفوف الذين 
فعالة في بقاح منظمتهم ويقوموف بتضييع الوقت فقط, وليس لديهم أي فعالية وشعور ابذاه عملهم, مسابنة 

أما الفئة الثالثة فهم ابؼوظفوف غتَ مستعدين للؤداء بشكل نشط , والذين ليسوا فقط غتَ سعداء في مكاف 
ابؼوظفتُ الذين ىم  لى أداءا علتعاسة وابػيبة بفا يؤسثر ذلك سلبعملهم ولكن أيضا يتصرفوف وفقا شعورىم با

 .5ا للؤداء والذين يسابنوف بشكل أكبر في النجاح التنظيميأكثر استعداد
                                                           

11
Helfat, Constance E, and Margaret A  Peteraf. "Managerial Cognitive Capabilities and the 

Microfoundations of Dynamic Capabilities." Strategic management journal 36.6 (2015): 831-850.p.9.  
2
Konopaske, Robert, John M Ivancevich, and Michael T Matteson. "Organizational Behavior and 

Management", Tenth Edition. New York, EUA: McGraw-Hill Education 1990.p.111. 
3
Van Yperen, Nico W, and Edward  Orehek. "Achievement Goals in the Workplace: 

Conceptualization, Prevalence, Profiles, and Outcomes." Journal of Economic Psychology 38 (2013): 

71-79.p.72. 
4
Baumhof, Robert, et al. "Which Factors Determine the Extent of House Owners’ Energy-Related 

Refurbishment Projects? A Motivation-Opportunity-Ability Approach." Sustainable Cities and 

Society 36 (2018): 33-41.p.35. 
5
Raza, Ali, Wan Shakizah Wan Mohd Noor, and Muhammad  Fareed. "Mediating the Role of Employee 

Willingness to Perform between Career Choice and Employee Effectiveness (Case Study in Public 
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الاستعداد للؤداء برغبة ابؼدير في أداء مهاـ إدارة ابؼوارد البشرية, حيث أنو في حتُ في حتُ عرؼ       
, يشعر الكثتَوف أف ىذه شريةمسؤسوليات بإدارة ابؼوارد البيكوف  بعض ابؼديرين متحمستُ للحصوؿ على 

ابؼهاـ تم إلقاؤىا عليهم وبالتافِ يتًددوف في ابؼشاركة, كوف أف دور إدارة ابؼوارد البشرية غالبا ما لا يتم 
تضمينو في أداء ابؼديرين التنفيذيتُ, إذ غالبا ما يتم تقييمهم على برقيق الأىداؼ ابؼتعلقة بالأرباح أو 

بؼتعلقة بإدارة الأفراد, كما يتم التعامل مع قضايا إدارة الأفراد بجدية أقل من ابؼبيعات وليس في المجالات ا
أىداؼ الإنتاج أو ابػدمة, وىو الأمر الذي يفسر ضعف نتائج تنفيذ إدارة ابؼوارد البشرية كوف ابؼديرين فَ 

مفهوـ يشمل ا كم ,1حتى لو كانت موجودةبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية  يروا أو يشعروا بفوائد تنفيذ
ابػصائص النفسية للعماؿ التي تؤسثر على درجة ميل العماؿ لأداء مهامهم كدافع الإبقاز, الاستعداد للؤداء 

 .2والعاطفة , والتعاوف, وابؼواقف وابؼعايتَ والقيم
بالدرجة التي يرغ  فيها الفرد في بذؿ جهد لتحقيق الأداء كذلك يتعلق  كما أف الاستعداد للؤداء        
 من القدرات والفرصة إفُ أداء عاؿلوظيفي, إذ يبلق عليو بدصبلح آخر الدافع , إذ لن يؤسدي أي مزيج ا

في غياب مستوى معتُ من الدافع أو الاستعداد للؤداء, فمن من منظور إداري, من ابؼهم إدراؾ أف وجود 
أداء عالية, حيث يتوقف , إفُ جان  القدرة والفرصة على الأداء, لا يضمن مستويات في حد ذاتوالدافع 

الأداء عن الابذاه الذي يسلكو ابؼوظف بالرغم من وجود الدافع, حيث أنو إذا كاف الابذاه عكس ما ترغ  
 .3ابؼؤسسسةفيو الإدارة تكوف النتائج عكس ما ترموا إليو أىداؼ 

حفيز , فإف لاستعداد للؤداء ناتج عن الت" "Robbins and Judgeوفقا لروبينس وجادجأما      
ابؼنبوي على العمليات التي تفسر شدة الفرد وتوجيهو واستمراره في ابعهد بكو برقيق ابؽدؼ, بحيث يكوف 

 .4الاستعداد للؤداء بيثل البريقة التي يرغ  فيها ابؼديروف في إبقاز العمل
 

                                                                                                                                                                          
Sector Universities of Pakistan)." International Journal of Innovation, Creativity and Change 11.1 

(2020): 33-373-389.p.377. 
1
Bos Nehles, Anna C,et al,Op. Cit.p.6.  

2
Van Yperen, Nico W, and Edward  Orehek. "Achievement Goals in the Workplace: 

Conceptualization, Prevalence, Profiles, and Outcomes." Journal of Economic Psychology 38 (2013): 

71-79.p.72. 
3
Konopaske, Robert,et al,Op.Cit.p.p.113. 

4
Ackah, David , and Researches. "The Impact of Motivation on Employee Performance in the 

Manufacturing Industry in Ghana." Global Journal of Management Studies 1.5 (2014): 291-

310.pp.291-292. 
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 :ءلأدال الفرصدة -3
ى وجود أو عدـ وجود قيود "بيكن تعريف الفرصة على أنها مدHoyer et alوفقا بؽوير وآخروف "      

, , والتعقيد, والكمية, والإبؽاءخارجية تقيد سلوؾ معتُ, حيث أف الفرصة تتأثر بعدة عوامل كالوقت
أنها تدرس ظروؼ العمل مثل ابؼعدات وابؼواد في حتُ عدىا آخروف  ,1, والتحكم في ابؼعلوماتوالتكرار

ات التنظيمية والقواعد والإجراءات وابؼعايتَ وتصرفات زملبء العمل وسلوؾ القائد والتوجيو والسياس
وىذا يوافق إفُ حد  ,2كما أنها تتعلق بدفهوـ ابغرية الأكادبيية والاستقلبلية وابؼساواة في العمل  ,وابؼعلومات

تشتَ إفُ مساعدة أو إعاقة الأحداث وابعهات الفاعلة التي ما التعريف الذي يعبر عن الفرصة للؤداء بأنها 
يبرة عليها في بيئة الفرد كظروؼ العمل, وتصرفات زملبء العمل, وسلوؾ القائد, والسياسات لا بيكن الس
 .3التنظيمية
الفرصة للؤداء بسثل مدى تزويد ابؼتدرب بابػبرات التي تسمح  أف " فصاغ تعريفو علىNoeأما نوُي"        

, حيث أنو أو البحث عنها بنشاط مج التدريبيبتببيق ابؼعارؼ وابؼهارات والسلوكيات ابعديدة من البرنا
 Mayكاىنويلر "  و غالبا ما تؤسثر دوافع ابؼتدربتُ وبيئة العمل على فرصة الأداء, كما أوضح كل من ماي

and Kahnweiler  به  توفتَ الفرص من قبل ابؼدربتُ للمتدربتُ لإظهار التدريبات ابؼفيدة وذات " أنو
و, إذ أف ابؼتدربتُ ىم في حاجة إفُ برمل ابؼسؤسولية الفردية الصلة بدحتوى التدري  الذي يعمل على نقل

لاكتشاؼ التدريبات التي بسكنهم من الاستفادة بشكل فعاؿ من ابؼهارات التي تم اكتسابها مؤسخرا, كما 
بأنو به  توفتَ فرص للمتدربتُ للؤداء من أجل ضماف  "Tracey and Tews" وتوز جادؿ ترايسي

عد في صقل معرفتهم, حيث كشفوا أف برامج التدري  لن تكوف مفيدة إذا فَ يتم فعالية التدري  الذي يسا
 " مايNoeنوُي"في سياؽ ما جاء بو كل من  ,4منح ابؼتدربتُ أنفسهم فرصا للؤداء في بيئة العمل

الذين رببوا مفهوـ  "Tracey and Tews" وتوز ترايسي"  May and Kahnweilerوكاىنويلر " 
إفُ ابؼدى الذي يتم فيو تزويد ابؼتدرب بخبرات  كذلك  تشتَ الفرصة للؤداءتدربتُ وابؼدربتُ الفرصة للؤداء بابؼ

                                                           
1
Baumhof, Robert, et al. Op.Cit.p.35.  

2
Kezar, Adrianna. Op.Cit.p.155.  

3
Van Yperen Nico W et al. Op.Cit.p.72.  

4
Alias, Saiful Anuar, et al. "The Influence of Work Environment Factors to the Effectiveness of 

Training among Civil Service Employees in Malaysia." International Journal of Academic Research 

in Business Social Sciences 7.4 (2017): 1081-1097.p.1084. 
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عمل ذات صلة بابؼهاـ التي تم تدريبو عليها أو ابغصوؿ عليها بنشاط , كما يشتَ الباحثوف دائما إفُ أف 
 .1نقص الفرص يؤسدي إفُ ابلفاض الأداء ويشكل عائقا أماـ النقل الفعاؿ

أف أداء والبحوث على الدراسات  وأثبتتا يوضح الأبنية البالغة للبعد الثالث للؤداء الوظيفي ما وبف       
إلا قيق الأداء بشكل فعاؿ, بفارسات ابؼوارد البشرية ورغم وجود القدرة والاستعداد لا بيكنو الوصوؿ إفُ بر

تتمثل ىذه الفرص في حيث م, تزويد أفرادىا بالفرص ابؼناسبة لاستخداـ مهاراتهب ابؼؤسسسات قامت ذاإ
البيئية أو الآليات السياقية التي بسكن من العمل, حيث توفر بيئة العمل الدعم والسبل اللبزمة لتحقيق 

تم تفعيل الفرصة لبيئة العمل الفورية للفرد باستخداـ عمليات القيادة وتصميم الوظيفة ,و الفرد ويالأداء, 
 .2رفيةمقابل النظاـ ابؼلبئم , والقيود الظ

 " Blumberg and Pringleلبلومبيرج و برينجل "  يفيظو داء الالأيمثل أبعاد  (11الشكل)      

 

Kezar, Adrianna. Op.Cit.p.156 الدصدر:  

 الفهم فبأ  "Blumberg and Pringle" وبرينجل بلومبرج حا اقتً ( ابؼبتُ أعلبه 11يوضح الشكل)
 .الأداء وفرصة الرغبة,الاستعداد أو و  القدرة, – الثلبثةبعاد الأداء لأ ابذميع يستلزـ ابؼوظفتُ لأداء الشامل

                                                           
1
Madagamage, GT, BNF Warnakulasooriya, and HVA  Wickramasuriya. "Factors Influencing 

Motivation to Transfer Training: An Empirical Study of a Government Sector Training Program 

in Sri Lanka." Tropical Agricultural Research 26.1 (2014): 12-25.pp.14-15.  
2
Bos Nehles, Anna et al. Op.Cit.p.5.   
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 ::لزددات الأداء الوظيفيالثاني الدطلب
يتجلى من ابؼفهوـ ابؼستخلص في تعريف الأداء الوظيفي انبوائو برت ثلبث بؿددات اتفقت عليها      

 بذوؿ, والتي أتتي على تفصيلها في ما يلي:والقدرة, وابعهد ابؼ ,الدور أغل  الدراسات وابؼتمثلة في إدراؾ

  :الدور كاإدر -1

الأفراد من خلببؽا بىتار التي " الإدراؾ بأنو عملية Norman et alيصف نورماف وآخروف "       
, فهي عملية يتم بالنسبة للغتَ وينظموف ويفسروف التحفيز ابغسي إفُ صورة متماسكة وذات مغزى 

الفرد, حيث أف لإدراؾ ابؼهاـ والأداء أبنية في برقيق الأىداؼ التنظيمية, إذ  تنظيمها وتعديلها مع نضوج
وفعاليتها, كما بيكن أف يكوف  ابؼؤسسسةيعد إدراؾ دور الأفراد وأدائهم أمرا جوىريا للبقاء و برقيق أىداؼ 

 Gibson"لإدراؾ ابؼهاـ الوظيفية  تأثتَ واضح على الأداء الوظيفي  كما جادؿ بذلك جيبسوف وآخروف 

et al"1. 
, والتفابنات, وابؼقاربات, أو , وابؼواقفبؾموعة من وجهات النظربأنو دراؾ الدور كما عُبر عن إ        

           ليفنسوففي حتُ عبر , ابؼؤسسسةالتوقعات التي تتعلق بحالة ومكانة فرد أو بؾموعة من الأفراد داخل 
"Levinsonبتَ مشتًؾ عن البعد النفسي للفرد والبعد الاجتماعي " عن إدراؾ الدور وبرقيقو بكونو تع

التنظيمي الذي يعمل فيو , كما أنو يتأثر بعدة عوامل , كالتعليم الربظي , والتدري  على الدور , وبذارب 
 .2الصغر , والشخصية

بعهد التوافق بتُ اعن يعبر بينما بقد أف آخرين عبروا عنو من جان  آخر أكثر بزصيص ودقة بكونو       
الذي يبذلو الفرد من وجهة نظر ابؼشرؼ ابؼباشر للمهمة التي ينبغي القياـ بها, وكذا وصف الشخص 
للحقوؽ والصلبحيات التي يتمتع بها , فضلب عن الالتزامات وابؼسؤسوليات التي به  القياـ بها بشأف الدور 

                                                           
1
Ovwigho, BO "Role Perception and Performance of Agricultural Extension Agents in Maize 

Marketing in Delta State, Nigeria." Journal of Biology, Agriculture Healthcare 5.15 (2015): 7-13.p.8.  
2
Grobgeld, Esther, et al. "Role Perception among Faculty Members at Teacher Education Colleges." 

Australian Journal of Teacher Education 41.5 (2016): 78-98.p.79. 
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:إدراؾ التوصيفات الوظيفية ,و إدراؾ أو ابؼهمة التي يتم تنفيذىا ,حيث بيكننا قياسو من خلبؿ أربعة معايتَ
 .1,و فهم الأوامر ابؼؤسسسةفهم ابؼهاـ ,و ابؼشاركة في 

و تلفرد أو ابؼوظف بؼكانابغسي والاجتماعي لفهم اليظهر أف إدراؾ الدور يعبر عن من ابؼفاىيم السابقة      
وقدراتو بسكنو من إمكانياتو , مع تكريسو لكافة بؼهاـ الوظيفية ابؼسندة لوومدى إبؼامو با ابؼؤسسسةداخل 
 .ابؼؤسسسةفي برقيق أىداؼ  أداء وظيفي يساىمإحراز 

 :(Ability)القدرة -2

يتم تعريف القدرة على الأداء على أنها الكفاءات ابؼتعلقة " HopeHailey et al وفقا بؽاوبهايلي "       
رية بنجاح في أرضية العمل, حيث أظهرت بإدارة ابؼوارد البشرية اللبزمة لتنفيذ بفارسات إدارة ابؼوارد البش

النتائج ابؼسجلة ضمن الدراسات التي أجربت على إدارة ابؼوارد البشرية أف ىناؾ آثار ضارة  بؼمارسات 
ي علق عليو كل ابؼديرين التنفيذيتُ الذين لديهم قدرات غتَ كافية في إدارة ابؼوارد البشرية, وىو الأمر الذ

" من وجهة أخرى بوجود خبر في بزصيص مسؤسوليات  Brewster and Larsen"من بروستً ولارسن 
ابؼوارد البشرية للمديرين ابؼباشرين الذين لا علبقة بؽم بالتشريعات ابؼعموؿ بها ولا يعتَوف اىتماما بعلبقة 
الإدارة بالعمل النقابي, أو حتى فض النزاعات ببرؽ سلسة دوف تعريض الإدارة إفُ تكاليف ىي في غتٌ 

وىو الأمر الذي يستدعي ابغاجة إفُ وضع بـبط تدري  مستمر ومنهجي في بفارسات إدارة ابؼوارد  عنها,
 .1البشرية
قدرة الشخص في العمل , والتي تشكلت من بتُ بسثل " إفُ أف القدرة Robbinsكما يشتَ روبنز"       

شتبو في ىذه القدرة على أنها أمور أخرى من خلبؿ التعليم والتدري  وابػبرة العملية وأخلبقيات العمل, ي
قدرة الأفراد  عدىا" Stephen Robbins ستيفن روبينز ", أما 2عملية إثراء قدرة الشخص على العمل

                                                           
1
Elisa, Zhalfa Putri, Septa Diana Nabella, and Dewi Permata  Sari. "The Influence of Role Perception, 

Human Resource Development, and Compensation on Employee Performance Universitas Ibnu 

Sina." Enrichment: Journal of Management 12.3 (2022): 1606-12.p.1608.  
1
Bos Nehles, Anna C, Maarten J Van Riemsdijk, and Jan Kees Looise. "Employee Perceptions of Line 

Management Performance: Applying the Amo Theory to Explain the Effectiveness of Line 

Managers' Hrm Implementation." J Human resource management 52.6 (2013): 861-877.p.4.  
2
Yusuf, Ria Mardiana "The Effect of Employee Ability, Hospital’s Ethic and Leadership on Job 

Satisfaction through Employee Commitment: A Study on an Indonesian Type a Government Hospital." 

Journal of Management Development  (2018).p.6. 
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" يصفها بأنها أحد عناصر النضج ابؼتعلقة Thohaعلى تنفيذ مهاـ بـتلفة في وظائف معينة, أما ثوىا "
 .1التعليم والتدري  وابػبرةبابؼعرفة أو ابؼهارات التي بيكن ابغصوؿ عليها من 

القدرة على برقيق فعل أو تعبر عن " Senفي ابؼفهوـ الذي صاغو ساف "بقد أف القدرة في حتُ       
شيء معتُ يسمى الأداء, أين تشكل قدرات الفرد معا بؾموعة قدراتو, كما بيكن اعتبار بؾموع القدرات 

بىتار منها منحا يستبيع برقيقو , حيث أف ىذا على أنها بؾموعة من نواقل الوظائف بيكن للفرد أف 
الاختيار بؽذا ابؼنحى يتأثر بالعوامل الفردية والاجتماعية , على غرار كيفية تأثتَ ىذه العوامل في تكوين 

 .2وبالنتيجة بؼا ذكر بيكن للفرد أف يستمد قدرا من ابؼنفعة  من خلبؿ الوظائف المحققة قدرات  الفرد,
 
 : الجهد الدبذول-3

قدار ابؼوارد ابؼكرسة من قبل ابؼوظف ابؼبذوؿ بدابعهد عن " Yeo and Nealيو ونيل "  عبر كل من      
لأجل مهمة وظيفية, حيث وجد أف جهد ابؼوظف ىو سابقة إبهابية لأداء ابؼوظف وسلوؾ بيثل مدخلبت 

بذلك كريستن وآخروف من الأداء الإداري والعمل , في حتُ أف الأداء ىو نتيجة بؽذا السلوؾ كما جاء 
"Christen et al, "1. 

ارتباط ابعهد ابؼبذوؿ من قبل ابؼوظف بالأداء المحدد واعتباره سلوؾ تفضي بـرجاتو إفُ نتائج كما أف        
"من استنتاج تعريف يصف ابعهد ابؼبذوؿ بددى صعوبة بؿاولة Chad and al, مكن شاد وآخروف "

 .2توجيو تكريسهم بعهودىم ومقدار شدة جهدىم ومدة مثابرتهم فيوالعماؿ أداء وظائفهم , والتي تشمل 
" فإف العمل التجريبي اظهر باستمرار أف ابؼوظفتُ  Allen et al ووفقا بؼا جاء بو ألاف وآخروف "      

يسعوف جاىدين للوفاء بدعايتَ الأرباح, نظرا لكوف الإبقازات المحرزة قد تولد زيادات في الأجور في حتُ أف 

                                                           
1
Bakti, Wanikmata Suyapto, and Setyo  Riyanto. "The Influence of Work Environment, 

Organizational Culture, and Employee Development against the Employee Capabilities on 

Employees of Pt Petrosea Tbk." International Jurnal of Innovative Science Research Technology 5.1 

(2020): 1110-1118.p.1112. 
2
Foster, James E, and Christopher Handy. "External Capabilities." OPHI,University of Oxford  

(2008).p.6.  
1
Abdelmoteleb, Samir A "Work Values and Employee Effort: A Needs-Supplies Fit Perspective." J 

Revista de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones 36.1 (2020): 15-25.p.15.  
2
Van Iddekinge, Chad H, et al. "Work Effort: A Conceptual�and Meta-Analytic Review." Journal of 

Management 49.1 (2023): 125-157.p.130. 



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

225 

 

لإخفاقات قد تؤسدي إفُ بذميد الأجور أو بزفيضها أو حتى تسربوها لذا يبذؿ ابؼوظفوف جهدا أكبر عندما ا
 .1يتم دفع ابؼديرين لتجاوز معايتَ معينة خاصة عندما يكوف لديهم علبقات عالية ابعودة مع ابؼديرين

 :تخطيط الأداء الوظيفيالثالث الدطلب
ؿ على النتائج ابؼبلوبة عن طريق إقامة حوار بتُ ابؼديرين وابؼوظفتُ ابؽدؼ من بزبيط الأداء ابغصو        

وابغفاظ عليو, إذ أف ابغوار وتبادؿ ابؼعلومات, والتصورات, والآراء بتُ شخصتُ ىو الشيء ابؼفقود عادة 
 عندما تكوف إدارة الأداء غتَ فعالة, حيث بقد أف ابؼديرين وابؼوظفتُ على حد سواء يتسرعوف في أحكامهم
قبل التأكد من ابغقائق, لذا يتوقف وجود برنامج إدارة أداء أفضل على توفر شخصتُ يتحدثاف بشكل 

 .2حتى بيكن برقيق نتائج مفيدة لكلب البرفتُ ابؼؤسسسةابهابي يستجي  لتبلعات 
بو, أين به  أف يكوف لدى تعلقة بنظاـ إدارة الأداء والدورات ابؼمرتبط بزبيط الأداء كما أف        
بؼوظفتُ معرفة دقيقة بهذا النظاـ, حيث أنو في بداية كل دورة بهتمع ابؼشرؼ و ابؼوظف للمناقشة والاتفاؽ ا

على ما به  القياـ بو وكيفية إبقازه , أين تتضمن مناقشة بزبيط الأداء النظر في النتائج والسلوكيات 
 التي سنحاوؿ تفصيلها فيما يلي:وىي ابؼراحل الأساسية لتخبيط الأداء و  ,1بالإضافة إفُ خبة التبوير

 :تحديد الأىداف الدتوقعة-1
به  أف  تشتَ الأىداؼ إفُ ما به  القياـ بو أو النتائج التي به  أف يصل إليها ابؼوظف, حيث      

يشمل التفكتَ في النتائج ابؼسؤسوليات الرئيسية , أو المجالات الواسعة للوظيفة التي يكوف ابؼوظف مسؤسولا 
قيق الأىداؼ, أين يتم ابغصوؿ على ىذه ابؼعلومات عادة من الوصف الوظيفي, كما أف عملية عنها في بر

مناقشة النتائج تتضمن كذلك أىدافا بؿددة والتي يفتًض برقيقها من قبل ابؼوظف, حيث بسثل ىذه 
مناقشة  الأىداؼ بيانات لنتائج مهمة وقابلة للقياس, بالإضافة إفُ معايتَ الأداء والتي تشملها عملية

                                                           
1
Haga, Jesper, Fredrik Huhtamäki, and Dennis  Sundvik. "Employee Effort and Earnings 

Management." Global Finance Journal 53 (2022): 100622.p.2.  
2
Plachy, Roger J, and Sandra J Plachy. Performance Management Getting Results from Your 

Performance Planning and Appraisal System. AMACOM,a division of American Management 

Association, New York, NY. 2021.p.4.  
1
Aguinis, Herman. Performance Management. Third Edition, New Jersey,United States of America: 

Pearson Education, Inc, 2013.pp.46-47.  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

226 

 

النتائج, حيث يعبر معيار الأداء عن مقياس يستخدـ لتقييم مدى بقاح ابؼوظفتُ في برقيق كل ىدؼ, أين 
 .1توفر ىذه ابؼعايتَ معلومات حوؿ الأداء ابؼقبوؿ وغتَ ابؼقبوؿ

النتائج أو الأىداؼ التي يتعتُ على ابؼوظفتُ برقيقها مرتببة بالإضافة لذلك به  أف تكوف        
وتبلعاتها,كما به  كذلك مراعاة احتياجات تبوير ابؼوظف في عملية برديد ابؽدؼ,  ابؼؤسسسةاتيجية باستً 

رغم ذلك في بعض ابغالات, ىناؾ عدـ وضوح للعلبقات ابؼباشرة بتُ الأىداؼ التنظيمية عالية ابؼستوى 
التنظيمية وتسلسلها إفُ وما بيكن أف بوققو الفرد في وظيفتو, ولتوضيح ىذه العلبقات به  تربصة الأىداؼ 
 سؤسولتُ التنفيذيتُ أولاأىداؼ وتوقعات أكثر دقة على مستوى الوحدة والفريق والأفراد, كأف يقوـ كبار ابؼ

بوضع أىداؼ القسم التي تتوافق مع الأىداؼ التنظيمية, ثم بعد ذلك, يقوـ مديرو ابؼستوى ابؼتوسط 
أىداؼ المجموعة التي تتوافق مع  م, ثم يليها وضعوحدة التي تتوافق مع أىداؼ القسبتبوير أىداؼ ال

 .2حتى يتم تسلسل الأىداؼ التنظيمية إفُ الأفرادمن قبل ابؼديرين أىداؼ الوحدة وما إفُ ذلك 
 تحديد السلوكيات:-2

أف التوقعات السلوكية ىي أكثر  2651" في سنة Warshaw and Davis أكد وارشو وديفيز "      
 Ajzen and"  لؤىداؼ من النية السلوكية , في حتُ أف أجزف و فيشبتُقوة للتنبؤس الفوري ل

Fishbein نظرية الفعل ابؼنبقي كنموذج للتنبؤس بالسلوؾ  2652وسنة  2641" قد اقتًحا من قبل في سنة
" تصورين بـتلفتُ للتنبؤس Ajzenمن خلبؿ دمج النية السلوكية كمؤسشر مباشر للسلوؾ, حيث قدـ أجزف "

و إذا النية السلوكية و التوقعات السلوكية , مدعيا أن :قي وبنابياغتو لنظرية التنبؤس الفعل ابؼنالفوري عند ص
, بحيث بردد درجة احتمالية أداء السلوؾ ابؼستهدؼ  اعتزـ الفرد بذربة أداء سلوؾ ما, فإنهم يتوقعوف أداءه

 .1مستهدؼمستوى التحكم فيو, أي أف التوقعات السلوكية تتنبأ بدحاولة أداء سلوؾ 
بشكل عاـ في أطر الكفاءات ولكن بيكن أيضا غالبا ما يتم برديد التوقعات السلوكية كما بقد أف        

برديدىا بشكل فردي ضمن عناصر إطار العمل, حيث أف أطر الكفاءات قد تتعامل مع بؾالات السلوؾ 
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لعات الواردة في بيانات القيم إفُ ما بروؿ التب أكثرابؼرتببة بالقيم الأساسية, كالعمل ابعماعي, ولكنها 
 .1أمثلة أكثر برديدا للسلوؾ ابؼرغوب وغتَ ابؼرغوب فيو , والتي بيكن أف تساعد في بزبيط الأداء ومراجعتو

 على الرغم من أبنية قياس النتائج, إلا أف التًكيز ابغصري عليها بيكن أف يؤسدي إفُحيث بقد أنو و       
داء ابؼوظف, فبالنسبة لبعض الوظائف قد يكوف من الصع  برديد أىداؼ صورة بؿرفة أو غتَ الكاملة لأ

ومعايتَ دقيقة للوظائف الأخرى, فابؼوظفوف قد يتحكموف في كيفية أدائهم لوظائفهم ولكن ليس في نتائج 
ر من سلوكهم, فعلى سبيل ابؼثاؿ, بيكن أف تتأثر أرقاـ ابؼبيعات بؼندوب ابؼبيعات بدنبقة ابؼبيعات ابؼعينة أكث

تأثرىا بقدرة مندوب ابؼبيعات وأدائو, وبالتافِ, فإف السلوكيات, أو كيفية القياـ بعمل ما, تشكل عنصرا 
مهما في مرحلة التخبيط, لذا يرغ  مندوبو ابؼبيعات في أف يتم تقييمهم وفقا بؼعايتَ سلوكية مثل مهارات 

 .2الشفوي , والتفكتَ الإبداعي, والاعتمادية الاتصاؿ ومعرفة ابؼنتج وخدمة العملبء , والتواصل الكتابي أو
 
 :خطة التطوير-3

من مقابلبت التبوير والأداء  أشملأداة تقييم مضمنة في دورة تقييم خبة التبوير بكونها  بيكن تعريف     
, و يبلق عليها كذلك التقييم التقليدي من أعلى إفُ أسفل, حيث تستخدـ بعمع وتوثيق ابؼعلومات حوؿ 

ابؼوظف وتلك التي بىبط لتبويرىا بشكل أكبر, كما بيكن وصفها بشكل عليها ت التي عمل الكفاءا
 "بأنها أداة:  McMullan et alأكثر دقة وعلى إثر ما جاء بو مكمولاف وآخروف "

تعبي لمحة عامة عن الكفاءات التي عمل ابؼوظف عليها في ابؼاضي وذلك بالنظر للوراء, والكفاءات التي  -
 وظف للعمل عليها في ابؼستقبل بالتبلع إفُ الأماـ.بىبط ابؼ

تتألف من ابؼوظف نفسو )التوجيو الذاتي من قبل ابؼوظف(, على الرغم من أنو غالبا ما يكوف تنسيق  -
 .خبة التبوير ثابت

تستخدـ كأساس لتنظيم المحادثات مع ابؼشرؼ أو ابؼدرب الذي يزود ابؼوظف بالتغذية الراجعة وبوفز  -
 ابؼوظف. انعكاس
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 .1بزدـ عمليات صنع القرار ابؼختلفة, بدءا من التخبيط لبرنامج تدري  فردي -
تشمل ىذه ابؼرحلة إعداد خبة تبوير الشخصية والاتفاؽ عليها, والتي توفر خبة عمل  حيث      

بة , حيث بيكن أف تشمل ىذه ابػابؼؤسسسةتعليمية يتحمل ابؼوظفوف مسؤسولية تنفيذىا بدعم من مديريهم و 
تدريبا ربظيا, ولكن الأىم من ذلك أنها ستشمل بؾموعة أوسع من أنشبة التبوير كالتعلم ابؼدار ذاتيا , 

 والتدري  , والتوجيو, وتوسيع وإثراء الوظائف, كما أف خبة التبوير تساىم في:
 ات والقدرات.برستُ الأداء ولتبوير ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات لتحستُ الأداء ولتبوير ابؼعرفة وابؼهار  -
 بسكتُ الأفراد من برمل مسؤسوليات أوسع , وتوسيع قدرتهم على القياـ بدور أوسع. -
 برقيق سياسة التبوير ابؼستمر , والتي تقوـ على الإبياف بأف ابعميع قادر على تعلم ابؼزيد. -
 .2تعزيز قدرة الأفراد على القياـ بوظائف عالية ابؼستوى -
بكونها عملية مستمرة وليست حدثا تنمويا منفردا, فهي تسري على توصف خبة التبوير كما أف       

نظاـ يعمل على تيستَ تبوير الشخصية داخل الفرد, فهي بالإضافة إفُ كونها مفيدة كأداة تقييم بؼراقبة أداء 
", بيكن كذلك أف تكوف وفقا Eisele et alوكفاءات وأىداؼ ابؼوظفتُ كما جاء بذلك إيزاؿ وآخروف "

"بدثابة سياقات لوضع الاستًاتيجيات وبرقيق أىداؼ وغايات تبوير الشخصية للفرد, Tasker لتاسكر "
 .Kegan and Lahey"1اف  ولاىي "غكيل وكذا بدثابة عناصر دافعة فريدة للنجاح ابؼؤسسسي والفرد وفقا

 
 الأداء الوظيفي وقياس تقييم  الثالث: الدبحث
, حيث يقوـ أصحاب العمل بقياس تي توجو النجاح التنظيميتقييم الأداء الوظيفي ىو البوصلة ال     

واستدامتو النمو , كما أف ىذه العوامل ابغيوية تعمل على برستُ ابؼؤسسسةفعالية و مردودية الأفراد داخل 
  .بوير والنمومن خلبؿ برديد نقاط القوة والمجالات التي برتاج إفُ الت

  الأداء الوظيفيتقييم  الأول: الدطلب

                                                           
1
Beausaert, Simon, et al. "Effect of Using a Personal Development Plan on Learning and 

Development." Journal of Workplace Learning 25.3 (2013): 145-158.p.147.  
2
Armstrong, Michael0 Op.Cit.p.33.     

1
Coopersmith, Kevin "Personal Development Planning and Vertical Leadership Development in a 

Vuca World." The Journal of Values-Based Leadership 15.1 (2022): 10.pp.3-4. 



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

220 

 

 , فهو يعملابؼؤسسسات داخل ابؼستمر التبوير وتعزز الإنتاجية تغذي بؿورية عمليةد تقييم الأداء يع     
وفقا لأىداؼ بؿددة , بالإضافة إفُ  بناءة ملبحظات لتقدنً وإبقازاتو ابؼوظف مسابنات تقييمعلى 

 للؤفراد. ابؼهتٍتبور ال تعزيزمساعدتو على 
 مفهوم تقييم الأداء الوظيفي:-1
" فإف تقييم الأداء ىو بفارسة لتقييم مدى جودة تنفيذ ابؼوظفتُ بؼهامهم  Robert وفقا لروبرت "      

" فيعده عملية برليل Shelleyيصاؿ نتائج التغذية الراجعة, أما شيلي "إوفقا للمعايتَ المحددة و كذا 
ية تقييم الأداء ىو وتسجيل سجلبت ابؼعلومات حوؿ قيمة ابؼوظفتُ, حيث يكوف التًكيز الرئيسي لعمل

برستُ أداء ابؼوظفتُ, كما  بيكن الإشارة كذلك إفُ تقييم الأداء على أنو وضع توقعات عمل ابؼوظفتُ, 
 .1والذي يسمح للموظفتُ بوضع معايتَ وأىداؼ جديدة

" بؼفهوـ تقييم الأداء تركيزه على جودة تنفيذ ابؼوظفتُ  Robert يستخلص من تعريف روبرت"      
نتائج التغذية الراجعة, أي أف ابؼكلف بالتقييم يعتمد في تقييمو كذا   وفق معايتَ بؿددة مسبقة و بؼهامهم

ملبحظاتو وابزاذ قراراتو, لأداء ابؼوظف على مؤسشرات وخبط معدة مسبقا وما عليو إلا ابؼقارنة ووضع 
(, وفي حالة برقق الأداء كامل  الأداء المحقق= فجوة في الأداء/أداء مقابل معادلة )الأداء ابؼرجومعتمدا على 

, وىو أىم مرحلة في ابغفاظ على ما أبقز, فبدوف برستُ تحستُ مستمرابؼرجو, عليو إطلبؽ بـبط ال
 تنافسيتها, فمن فَ يكن في زيادة فهو في نقصاف, العافَ في تبور مستمر, إف فَ تساير ابؼؤسسسةمستمر تفقد 

 وتتبع الرك  تتعرض للزواؿ.
" تقييم الأداء بأنو تقييم عمل الفرد ابؼبتٍ على أىداؼ أساسية ,أحد ىذه Gardnerيصف غادنر"     

الأىداؼ ىو برديد نقاط القوة والضعف التي تشكل الأساس للتوصية بإجراءات لتحستُ أداء ابؼوظف ,  
 " عن عملية الوصوؿ إفُ قرارات موضوعية بشأفArmstrong كما أنو يعبر وفقا بؼا جاء بو أرمستًونغ"

ابؼوظفتُ, وكذا ابغصوؿ على ابؼعلومات وبرليلها وتسجيلها والتي تدور حوؿ القيمة النسبية للموظف ابذاه 
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وابؼوظفتُ ,أين يقوـ  ابؼؤسسسة, حيث بردث عملية التقييم من خلبؿ التفاعل ابؼخبط بتُ مشرفي ابؼؤسسسة
 .1الأوؿ بتقييم أداء الأختَ

لتقييم الأداء اتفاقهما مع  "Armstrong رمستًونغ"أو  "Gardnerغادنر"يفهم من تعريفي      
على أف التقييم يتم وفقا بؼعايتَ بؿددة مسبقا أو أىداؼ أساسية أي التقييم يكوف وفقا  " Robert روبرت"

بػبط معدة مسبقا, أما الاختلبؼ جاء في عملية التقييم في حد ذاتها, حيث أف التقييم في ابؼفهوـ الثاني 
برديد نقاط القوة والضعف ابؼلبحظة على عملية تنفيذ ابؼهاـ من قبل ابؼوظف بالاعتماد يتم فيو دراسة و 

على ابؼعلومات ابؼتحصل عليها, وعلى أساسها يتم وضع خبط وابزاذ قرارات لعملية برستُ الأداء وسد 
لى عملية الفجوات, مع الإشارة في ىذا التعريف بكوف ىذه العملية تتم بالتفاعل بتُ ابؼشرؼ ابؼسؤسوؿ ع

التقييم وابؼوظف, أي أف العملية لا تتم على مستوى ابؼكات  والسجلبت وابغواسي  فقط بل تتم بالنزوؿ 
إفُ ابؼيداف والاحتكاؾ بابؼوظفتُ, وىو الأمر العملي الذي بيكن إفُ حد بعيد من اكتشاؼ  النقائص 

مصدر نقاط القوة وابؼوظفتُ والثغرات وابؼسببات الأساسية لنقاط الضعف, وفي نفس الوقت اكتشاؼ 
 الفاعلتُ ابؼسابنتُ فيها وبالتافِ التمكن من مكافأتهم, لتحفيزىم على ابؼواصلة وضماف التحستُ ابؼستمر.

" أف ابؽدؼ من عملية تقييم الأداء Subba Rao and Raoكما ذكر كل من صوبا راو و راو "     
 :1يكمن في العناصر التالية

 توى مرض من الأداء.خلق وابغفاظ على مس -1
 ابؼسابنة في بمو ابؼوظف وتبويره من خلبؿ التدري  الذاتي وبرامج التبوير الإداري. -2
 مساعدة الرؤساء على فهم ابؼرؤوستُ بشكل صحيح. -3
 توجيو التغيتَات الوظيفية بدساعدة التًتي  ابؼستمر. -4
 تسهيل التعويض العادؿ وابؼنصف على أساس الأداء. -5
  ابؼعلومات لابزاذ القرارات بشأف التسريح والتقاعد وما إفُ ذلك.توفتَ -6
 سلوؾضماف الفعالية التنظيمية من خلبؿ تصحيح ابؼوظفتُ للمعيار وبرستُ الأداء واقتًاح التغيتَ في  -7

 ابؼوظف.
                                                           

1
Idowu, Ayomikun , and Economics. "Effectiveness of Performance Appraisal System and Its Effect 

on Employee Motivation." Nile Journal of Business 3.5 (2017): 15-39.p.16. 
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  معايير تقييم الأداء -2
وظفتُ والتمكن بذلك من اكتشاؼ لتشكيل صورة دقيقة على أداء ابؼيتم برديد معايتَ تقييم الأداء       

الاختلبلات بجزئيات واضحة ومفصلة تسهل عمليات ابؼراجعة والتحستُ, كما أف عملية برديد ابؼعايتَ تتم 
تُ ضمنها, مع ضرورة أف تكوف ودور ابؼوظفحدا على وظيفة كل متبلبات  وكذا  ابؼؤسسسةبناء على أىداؼ 

يث يتم إيصاؿ بؿتوى مفصل وواضح بؽذه ابؼعايتَ إفُ كافة ىذه ابؼعايتَ موضوعية وعادلة وذات صلة, بح
وفقا للعديد  ابؼعايتَ الأكثر شيوعا حيث أف ابؼوظفتُ, للتمكن من فهم واستيعاب بؼا ىو متوقع منهم,

وإمكانات  ؼادىبرقيق الأالسلوكيات والكفاءات و و السمات ,ة في ابؼوضوع تتمثل في ابؼراجعللؤدبيات 
 .التحستُ
برقيق  أىم أدوار الإدارة ىو التحديد الدقيق واختيار معايتَ الأداء ذات الصلة التي تؤسدي إفُأحد       

استخداـ معايتَ الأداء الرئيسية التي ترتبط  ابؼؤسسساتالأىداؼ والغايات التنظيمية, وعليو كاف واج  على 
على تتبع ومراقبة  " على أبنية برديد معايتَ الأداء من أجل ابغصوؿPulakos, كما شدد بيلبكوس"

أفضل لأداء ابؼوظفتُ وتضمتُ معلومات عن العمليات الاستًاتيجية الشاملة لتحقيق التوافق الاستًاتيجي 
" Mccoy an Use, أما بالنسبة بؼعايتَ الأداء الصحيحة فقد ذكر ماكوي ويوز "ابؼؤسسسةمع أىداؼ 

 .1واضحة وقابلة للقياس وواقعيةمع كونها ها , وأىداف ابؼؤسسسةبوجوب ارتباط مؤسشرات الأداء الرئيسية ببيئة 
 سمات:ال -2-1

بردد السمات ابػصائص ابعسدية أو النفسية للشخص, حيث بيكن لسمات الفرد أف تكوف جزءا       
ثبت أف العديد من السمات التي من ابؼرجح أف يركز عليها الغالبية كابعاذبية  أينمن عملية تقييم الأداء, 

لذا وج  عند والانبساط في معظم ابغالات ليس بؽا تأثتَ كبتَ على الأداء الوظيفي,  ابعسدية والبوؿ
ركز على السمات التي بؽا علبقة مباشرة ي ولسمات في تقييم الأداء التأكد من أنابؼكلف بالتقييم لـ ااستخد

ة, حيث ذكر كتُ بالوظائف الأساسية للوظيفة التي يتم القياـ بها, وبه  أف تكوف ابؼقاييس حينئذ دقيق
أف ىناؾ الكثتَ من عناصر التقييم التي لا بيكن قياسها بشكل " Ken Blanchard "بلبنشارد 

                                                           
1
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موضوعي مثل ابؼوقف وابؼبادرة وقابلية التًويج, لذلك به  علينا فقط تقييم السمات التي تلبي ابغد الأدنى 
 .1 الوظيفةاختبار وجود علبقة موضوعية مباشرة وواضحة بتُ السمة والنجاح في

ابؼوقف وابؼظهر فرد كبعض بظات البقد أف من  ابػصائص ابعسدية أو النفسية للشخصإفُ بالإضافة       
شائعة الاستخداـ ذاتية الفإف العديد من ىذه الصفات  ىي أساس بعض التقييمات, ومع ذلك وابؼبادرة

في على إثر ذلك يث قد بودث وقد تكوف كذلك لا علبقة بؽا بالأداء الوظيفي أو يصع  برديدىا, ح
في الوقت نفسو ,قد تتعلق بظات  ابغالات تقييمات غتَ دقيقة وبزلق مشاكل قانونية للمنظمة, بعض 

فقد يكوف استخدامها مناسبا, حيث بيكن استخداـ  معينة بالأداء الوظيفي ,وإذا تم إنشاء ىذا الاتصاؿ,

 .2بالوظيفة هاطارتباوابؼوقف عند إظهار بظات مثل القدرة على التكيف , وابغكم , وابؼظهر, 
 :السلوكيات -2-2

يركز جوىر تقييم الأداء على السلوؾ  وىو أمر ضروري و به  أخذه في الاعتبار عند تقدنً       
 يسلبأف مسؤسوبؽم ابؼباشر  فوظفو ابؼ, إذ تكمن الفكرة في أف يشعر منها سلبيةخاصة الراء الآتعليقات و ال

من موظف تقدنً  و منزعج من بعض جوان  سلوكهم, فعلى سبيل ابؼثاؿ, إذا طل على ما يراـ وقلق أ
بتنبيهو قائلب" لقد مسؤسولو ابؼباشر قوـ يتقرير معتُ إفُ موظفتُ معينتُ , لكنو قدمو إفُ بصيع ابؼوظفتُ , ف

, من ىذا  بتقدنً ىذا التقرير إفُ ابعميع وليس إفُ ابؼوظفتُ ابؼعنيتُ كما سبق وطل  منك" ارتكبت خبأَ 
على التعليق قد يدرؾ ابؼوظف أنو ىجوـ مباشر , ومن المحتمل أف يقوـ بالرد بابؼثل, لذا يكوف من ابؼهم 

, وإعادة تركيزه بحيث و أو تعليقووضع بعض التعديلبت البفيفة وإعادة صياغة بؿتوى رد فعلىذا ابؼسؤسوؿ 
يصبح كما يلي "كاف إرساؿ ىذا التقرير يستهدؼ السلوؾ , حينئذ ينظر إليو على أنو أقل ىجوما, كأف 

 .1إفُ ابعميع خبأ"
عادة على أنها نابذة عن بؾموعة متنوعة من ابؼصادر بدا في ذلك ينظر إليها لسلوكيات كما أف ىذه ا       

من الوالدين أو الأصدقاء ابؼهمتُ أو من بيئة عمل معينة, إضافة إفُ التعلم السمات والسياؽ الظرفية, 

                                                           
1
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Mondy, R. Wayne ,and Joseph J. Martocchio. "Human Resource Management". Fourteenth Edition. 

Pearson Education Limited:Kendallville in United States of America, 2016.p.190. 

  
1
Lloyd, Ken." Performance Appraisals & Phrases for Dummies". New Jersey ,United States: Wiley 

Publishing, Inc, 2009.p.101.  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

223 

 

بؼؤسكد أف ينخرط الشخص ذو الضمتَ ابغي في السلوكيات التي تؤسدي إفُ إبقاز ابؼهاـ في الوقت فمثلب من ا
ابؼناس  أكثر من الشخص الأقل وعيا, كوف أف الضمتَ يرتبط بالواج , كما أف ابؼوظفتُ ابؼتصفتُ بتدني 

ة لكس  مكافآت كبتَة مستوى الضمتَ قد يقوموا بتكثيف مبدأ ابغيلة في ابؼواقف التي تتاح بؽم فيها الفرص
 .1على أساس الأداء مقارنة بابغالات التي يكوف فيها الأجر ىو نفسو بغض النظر عن اختلبفات الأداء

الواج  على يتضح من تببيق مفهوـ التقييم بالاعتماد على معياري السمات والسلوؾ, أنو من      
 مقابلل النفس البشرية المجبولة على تفضيل نفسها ابؼكلفتُ بالتقييم الانتباه بؽذا ابؼعيار ابغساس, كونو بيث

السمات  يوإظهار عكس ما يضمر الفرد, لذا نقوؿ أف معيار والتكلف الآخرين, إضافة إفُ التمثيل 
بظات في تقييم الأداء معيار ذو حدين إذا أسيئ استخدامو بعدـ التدقيق والتحري ابؼعمق عن  والسلوؾ

وعدـ الابلداع بالظاىر, وبالتافِ الوصوؿ إفُ    الإبهابي من السلبي منهاسلوكيات الأفراد واكتشاؼ ابعانو 
 إنصاؼ الكل وإعباء كل حق حقو, وبؾازاة كل بُؾد على جهده.

 :الكفاءات -2-3
ومدى تفوقو في إبقاز ابؼهاـ, جعل من ىذا  ابؼؤسسسةارتباط الكفاءة بالسلوكيات ابؼعتادة للفرد داخل       

" كاف من أوائل ابؼؤسلفتُ McClelland غل  ابؼفاىيم بالأداء الوظيفي, فماكليلبند "ابؼصبلح مقروف في أ
الذين بردثوا عن مفهوـ الكفاءات في العديد من الدراسات ابؼتعلقة بالنجاح ابؼهتٍ, أما بوياتزيس 

"Boyatzis"   يتم فعرؼ الكفاءات على أنها ابػصائص التي ترتبط سببيا بالأداء الوظيفي الفعاؿ, حيث
وىو ابؼفهوـ ابؼقارب للتعريف الذي  ,1تقييم أداء الفرد من حيث الإجراءات المحددة أو مؤسشرات السلوؾ

بظة سلوكية مرتببة بدجموعة معينة من ابؼعرفة وابؼهارات من أجل الأداء الوظيفي ىي  اتالكفاءذكر أف 
لتمكتُ الأفراد من  وارد البشريةللكفاءات دور رئيسي في زيادة النهج ابؼتكامل لإدارة ابؼ الفعاؿ, حيث

, إذ أف استخداـ الكفاءات الفعاؿ يدعم ويعزز العديد من ابؼؤسسسةبرقيق الكفاءة ابؼبلوبة داخل 
" أف مفاىيم وأنظمة Sharma , فقد ذكر شارما " ابؼؤسسسةالإصلبحات التي يتم الشروع داخل 

ف عن ابؼاضي, حيث ذكر كذلك أف ىناؾ وبفارسات ابؼوارد البشرية ابغديثة قد برولت إفُ وضع بـتل

                                                           
1
Mondy, R. Wayne ,and Joseph J. Martocchio,Op.Cit.p.190.  

1
Lara, Francisco J, Helena Mogorrón-Guerrero, and Samuel  Ribeiro-Navarrete. "Knowledge of 

Managerial Competencies: Cross-Cultural Analysis between American and European Students." 
Economic research-Ekonomska istraživanja 33.1 (2020): 2059-2074.p.2060. 



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

224 

 

, إذ أثبتت الأدبيات الانتقاؿ إفُ استًاتيجيوبديزة تنافسية  ابؼؤسسساتحاجة إفُ النظر في الكفاءات لتزويد 
 . 1عصر موجو بكو الكفاءة في إدارة ابؼوارد البشرية وخاصة في تقييم الأداء

تببيق بؾموعات من ابؼعارؼ وابؼهارات والقدرات تشتَ الكفاءات إفُ قدرة الفرد على تنسيق و كما         
باستمرار بدرور الوقت لأداء العمل بنجاح في حالات العمل ابؼبلوبة, فقد تكوف الكفاءات فنية بببيعتها, 
أو تتعلق بدهارات التعامل مع الآخرين, أو تكوف موجهة بكو الأعماؿ, كما بيكن أف تشمل الكفاءات 

ة تبوير ابؼواى  وتفويض السلبة ومهارات إدارة الأفراد, لذا به  أف تكوف ذات الصلة للوظائف القيادي
وثيقا بنجاح الوظيفة, حيث أنو في نظاـ  اارتباطالكفاءات ابؼختارة لأغراض التقييم ىي تلك التي ترتبط 

العادات, تقييم الأداء, تكوف ابػصائص العامة مثل القيادة, والقبوؿ العاـ, وابؼوقف بذاه الناس, وابؼظهر و 
وسعة ابغيلة, والقدرة على التبور, واليقظة العقلية, والولاء للمنظمة عرضة للتحيز وللذوؽ الشخصي أو 

 .2نزوة ابؼقيم بالإضافة إفُ ابؼعاملة الذاتية من قبل ابؼكلفتُ بالتقييم
ايتَ مع ارتباطو بها يفهم من دور معيار الكفاءات في تقييم الأداء على أنو لا يقل أبنية عن باقي ابؼع       

, فالسلوؾ والسمات خاصيتاف تشملبف مفهوـ الكفاءة, فبالإضافة إفُ إجراءات توظيف خصائص 
الكفاءة في تقييم الأداء من ابؼهارات و ابؼواى  والقدرة واليقظة العقلية وغتَىا من ابؼيزات بؽذا ابؼعيار, إلا 

لية تقييم الأداء في استخراج ابؼعرفة الضمنية التي ىناؾ إغفاؿ من ابؼكلفتُ بالتقييم من استغلبؿ عمأف 
أف ابؼعرفة الضمنية مستقرة داخل العقوؿ وغتَ ظاىرة,  فابؼعلوـ, ابؼؤسسسةبووزىا ذوو الكفاءات داخل 

عكس ابؼعرفة الصربوة البادية على العلن والتي بيكن الاستفادة منها وتوزيعها, لذا كاف على ابؼكلفتُ 
تقييم برفيزية للفرد ابغائز على ابؼعارؼ الضمنية لأجل نقلها لباقي الأفراد أو  بالتقييم وضع بـببات

فراد من مهارات وخصائص معرفية تعد من الأبززينها, وبؼا لا يكوف ىناؾ تقييم على أساس مدى استفادة 
و, وبذعل من ابؼعرفة الضمنية , تؤسشر على استمارة الفرد ابؼنتج بؽذه ابؼعرفة وترفع بذلك من مؤسشرات تقييم

ذلك بؿفزا لو على الاستمرار في نقل ىذا النوع من ابؼعارؼ, الأمر الذي بهعل من نقل ابؼعرفة الضمنية إفُ 
في  ابؼؤسسساتالذي تكابده  وبززينها أمرا يستَا, وبىفف بذلك من حدة التحدي ابؼؤسسسةالآخرين داخل 
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لاستفادة منها وابغفاظ عليها, بدؿ لك من ااستصدار ابؼعرفة ابؼخزنة في عقوؿ كفاءاتها, حيث بيكنها ذ
 خسارتها بخروج أفرادىا من ابغياة العملية أو بوفاتهم.

 :تحقيق الأىداف -2-4
"بيثل برقيق الأىداؼ العدسة الإدراكية التي يتبناىا Kaplan and Maehr وفقا لكابلبف وماير"       

 Dweck التصور, افتًض الباحثوف كدويك ونيكولز "شيا مع ىذا ابسو  الأفراد لتفستَ سياؽ الإبقاز ابؼتاح,

and Nicholls تقليديا بروز نوعتُ من برقيق الأىداؼ, إذ وفقا للمنظور ثنائي التفرع, يتم برديد"
ىدؼ ابؼهمة )أو الإتقاف( من حيث ابؼعايتَ ابؼرجعية الذاتية, بينما يتوافق ىدؼ الأنا )أو الأداء( مع 

ة ابؼرجعية الأخرى, أين  يتم السعي وراء ىدؼ الإتقاف بهدؼ تبوير الكفاءة التًكيز على معايتَ الكفاء
وبذربة التحستُ الشخصي ومشاىدة إتقاف ابؼهاـ, أما الغرض من ىدؼ الأداء ىو إظهار القدرة الفائقة 

 .1, أو الأداء على قدـ ابؼساواة مع الآخرين بجهد أقل متساومن خلبؿ الأداء الأفضل من الآخرين بجهد 
إذا كاف اعتبار ىذه بالنسبة للمنظمات  تصبح عامل مناس  للتقييم نتائج برقيق ابؽدؼكما أف       

, قد تتعامل الأىداؼ مع ابعوان  ابؼالية , ففي ابؼستويات العليالغايات أكثر أبنية من الوسائلالأختَة ل
أو ابؼركز في السوؽ, أما على  للشركة مثل الربح أو التدفق النقدي واعتبارات السوؽ مثل ابغصة السوقية

ابؼستويات التنظيمية الأدنى ,قد تكوف النتائج تلبية متبلبات ابعودة ابػاصة بالعميل وتقدبيها وفقا للجدوؿ 
الزمتٍ ابؼوعود, لذا لتنفيذ العملية , بوتاج ابؼدير إفُ تقدنً أمثلة بؿددة للموظف عن الكيفية  التي بسكنو من 

ىا وبرقيق الأىداؼ المحددة, وبالتافِ يصل كلب البرفتُ إفُ الاتفاؽ على أىداؼ تعزيز تنميتو أو تبوير 
 . 1ابؼوظف لفتًة التقييم ابؼقبلة مع ضماف ابؼوارد وابؼساعدات التي بوتاج ابؼدير إفُ توفتَىا

يعد معيار برقيق الأىداؼ معيارا منصفا وعادلا للموظف في حالة تساوي وتكافؤس الفرص وتوفر      
ليست في حاجة إفُ ابؼراقبة ابؼستمرة لعملية الإبقاز في حالة  ابؼؤسسسةارد والدعم اللبزمتُ لتنفيذ ابؼهاـ, فابؼو 

اعتمادىا على ىذا النوع من ابؼعايتَ في عملية تقييم الأداء, فيكفي توضيح الأىداؼ وبؼا تبمح لإبقازه  
بؼدى برقق ىذه الأىداؼ وما  كأىداؼ مسبرة وتلقينها للموظفتُ مع وضع بـبط إبقاز مع مؤسشرات

                                                           
1
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يقابلها من مكافآت, ويبقى بعد ذلك الأمر للمراقبة الذاتية من ابؼوظفتُ أنفسهم, فهم على علم مسبق 
للتقييمات ابؼستقبلية وابؼتوقفة على مدى برقيقهم للئبقازات ابؼبلوبة ابؼسبرة بعلمهم بالدقة والتفصيل 

يسهل عمل ابؼشرفتُ وابؼديرين وكذا ابؼكلفتُ بعملية التقييم كما أف ىذا النمط من التقييم ابؼبلوبتُ,  
وخاصة إذا تم وضع بـبط إبقاز فردي يقاس من خلبلو مدى برقيق الأىداؼ للفرد, قبل ابعماعة, لتفادي 
الوقوع في تقييم أداء بصاعي ناتج عن عمل أفراد دوف آخرين, وبالتافِ يضيع جهد المجدين ضمن بزاذؿ 

عكس الأمر بذلك إفُ بزاذؿ ابعميع باسم الاتكالية وأف كل عمل يتم تقاسم بشرتو رغم ابؼتكاسلتُ, وين
 تفاوت ابعهود. 

 

 :إمكانات التحسين -2-5
بتقييم أداء موظفيها, فإف العديد من ابؼعايتَ ابؼستخدمة تركز على ابؼاضي,  ابؼؤسسساتعندما تقوـ        

حدث وقعت بؾرياتو في الزمن شكلة في أنو لا بيكنك تغيتَ حيث أنو من وجهة نظر إدارة الأداء, تكمن ابؼ
خبوات إضافية, تصبح بيانات التقييم بؾرد وثائق تاربىية,  ابؼؤسسسة, كما أنو في حالة ما فَ تتخذ ابؼاضي

التًكيز على ابؼستقبل, بدا في ذلك السلوكيات والنتائج ابؼبلوبة لتبوير ابؼوظف  ابؼؤسسساتلذلك به  على 
 . 1دافها خلبؿ ىذه العمليةوبرقيق أى
" لتبوير ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات ابؼبلوبة للموظفتُ Meyer and Allenوفقا بؼاير و آلاف"      

, كما وبرقيق أداء جيد في الوظيفة, يتبل  برامج تدري  فعالة قد تؤسثر أيضا على برفيز ابؼوظفتُ والتزامهم
ـ بعملهم على النحو ابؼبلوب, تعمل على توفتَ البرامج ن أجل إعداد موظفيها للقيام ابؼؤسسساتأف 

, من خلبؿ تببيق التخبيط طويل الأجل, ابؼؤسسساتالتدريبية لتحستُ إمكانات موظفيها, فمعظم 
تستثمر في بناء مهارات جديدة من قبل القوى العاملة لديهم, بفا بيكنهم من التعامل مع الظروؼ غتَ 

من التحفيز   أداء ابؼوظف من خلبؿ مستوى عاؿابؼستقبل, وبالتافِ برستُابؼؤسكدة التي قد يواجهونها في 
والالتزاـ, لذا عندما يدرؾ ابؼوظفوف اىتماـ منظمتهم بهم من خلبؿ تقدنً برامج تدريبية , فإنهم بدورىم 

 .1يبذلوف قصارى جهدىم لتحقيق الأىداؼ التنظيمية , وإظهار الأداء العافِ في العمل
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حسينات المحتملة يشكل فيصلب في عملية تقييم الأداء برمتها, فكما سبق وذكرنا فوفقا معيار الت      
عن طريق  " يكوف التًكيز الرئيسي لعملية تقييم الأداء ىو برستُ أداء ابؼوظفتُ,Shelleyشيلي "لتعريف 

يستوج  , لذا , والذي يسمح للموظفتُ بوضع معايتَ وأىداؼ جديدةلأعمابؽم ابؼستقبليةوضع توقعات 
لتفعيل ىذا ابؼعيار, برديد كافة النقائص ونقاط الضعف ابؼسجلة مع وضع بـبط بؼعابعتها وتعديلها, سواء 
عن طريق بعث برامج تدريبية وتكوينات, أو توصيات بتعديلبت على نظاـ التحفيز, وكذا ظروؼ العمل, 

, فالأمر متوقف على مدى بسكن وبدكن أف برنامج التحستُ ابؼستقبلي كافة ابؽياكل الإدارية للمنظمة
  ابؼكلفتُ بالتقييم من اكتشافهم للمواضع الواج  برسينها مستقبلب. 

 فوائد تقييم الأداء:-3
لعملية ما ينبوي برتها بصلة من الإجراءات و يدخل في تنفيذىا ثلة  ابؼؤسسساتلاشك أف اعتماد       

بفوائد تدخل ضمن خببها الإستًاتيجية  ابؼؤسسسة من الأفراد والكفاءات إلا إذا كانت نتائجها تعود على
 لتحقيق أىدافها ابؼسبرة, وعلى ىذا نعرض فيما يلي أىم الفوائد من عملية تقييم الأداء.

 تحديد الدواىب:-3-1
الرئيس التنفيذي السابق الأسبوري لشركة جنراؿ إلكتًيك  "Jack Welch يروي جاؾ ويلش "      
(GE" في ستَتو الذاتية )Jack: Straight From The Gut " يزور وحدات الأعماؿ حينما كاف

ىناؾ قد أعدوا بفارغ الصبر مؤسشرات الأداء الرئيسية بشأف يرين ابؼدكاف  بصفتو مديرا تنفيذيا شابا, وكيف
الربحية أو ابعودة أو ابؼبيعات, بينما وبخلبؼ توقعاتهم كاف جاؾ ويلش في الأشهر الأوفُ يفاجئ ابؼديرين 

ظاـ بدا كاف بالنسبة لو أحد أىم الأسئلة:"من ىم أكثر الناس موىبة ىنا , وماذا تفعل معهم؟" , وىو بانت
الأمر الذي لا يزاؿ مكونا أساسيا لنموذج الأعماؿ الناجح لدى شركة جنراؿ إلكتًيك حتى يومنا ىذا, 

رت الآف في بصيع أبكاء حيث أف ىذه الفكرة ابؼتمثلة في برديد ابؼواى  بشكل منهجي وتشجيعها قد انتش
, إذ يتكوف ىذا النموذج أساسا من ابؼؤسسسةالعافَ , وأصبحت بلب شك العنصر الأساسي في إدارة ابؼواى  

تصنيف ابؼوظفتُ بناء على بعدين , أي من حيث مستوى أدائهم ابغافِ وإمكاناتهم, لذا بقد أنو في الوقت 
 .1واى  لا يعتمد ىذا النهجابغاضر , من النادر العثور على نظاـ لإدارة ابؼ
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 التخطيط والتطوير الوظيفي -3-2
أين بودد الفرد الأىداؼ ابؼهنية وبودد وسائل برقيقها, من  ,التخبيط الوظيفي ىو عملية مستمرة      

لضماف توفر الأشخاص ذوي  ابؼؤسسسةناحية أخرى , فإف التبوير الوظيفي ىو نهج ربظي تستخدمو 
اسبة عند الاحتياج, حيث تعتبر بيانات تقييم الأداء ضرورية في تقييم نقاط القوة ابؼؤسىلبت وابػبرات ابؼن

والضعف لدى ابؼوظف وفي برديد إمكانات الشخص, حيث بيكن للمديرين استخداـ ىذه ابؼعلومات 
 .1لتقدنً ابؼشورة للمرؤوستُ ومساعدتهم في تبوير وتنفيذ خببهم ابؼهنية

 :دارة والإشرافالإ-3-3
سؤسوؿ قادرا على برقيق أقصى استفادة من ملف قدرات ابؼوظفتُ من خلبؿ زيادة وعيهم سيكوف ابؼ

بقدرات كل شخص وكذا نقاط القوة والمجالات التي تتبل  التحستُ, ثانيا , بيكنو عزؿ سلوؾ ابؼوظف 
ـ عمل أكثر أي أنو بيكنو برديد أصحاب الأداء ابؼتميز وتزويدىم بحوافز إضافية ومها ,غتَ ابؼعتاد وإثباتو 

برديا, كما بيكنو كذلك برديد ابؼوظفتُ ابؼهمشتُ ومنحهم مزيدًا من التوجيو والتوجيو, ثالثاً , تساعدىم 
تقييمات الأداء على التفكتَ في الذات وبرديد ما إذا كاف يقوـ بعملو كمدير, بأف يسأؿ نفسو:ىل أنا 

لى ىذه الأسئلة وغتَىا على برستُ متاح للؤسئلة؟ ىل أنا واضح في توقعاتي؟ ستعمل الإجابات ع
العلبقات العامة بتُ صاح  العمل وابؼوظف. أختَا , بدجرد برديد مستويات مهارة ابؼوظف بشكل 
صحيح وبرديد ما إذا كاف ابؼسؤسوؿ يعمل بشكل فعاؿ كمدير , بيكنو التًكيز بشكل أكبر على تبوير 

 .1أىدافو ؾ ابؼهنية
 الاحتفاظ بالدوظفين:-3-4

حد ابعوان  التي ترتبط ارتباطاً وثيقا بجوان  آفاؽ وتبلعات ابؼوظفتُ ىو الاحتفاظ بابؼوظفتُ ذوي أ      
فَ توفر بؽم آفاقا  ابؼؤسسسةبدحض إرادتهم فقط لأف  ابؼؤسسساتالأداء العافِ,  فابؼوظفوف ابعيدوف لا يغادروف 

سببة في ذلك, فعلى الرغم من أف ابؼت ابؼؤسسسةوظيفية, بل ىناؾ عدد من العوامل الأخرى داخل أو خارج 
الاستقالات البوعية تبدأ في الظهور على مدار فتًات زمنية أطوؿ , إلا أف ميل ابؼوظف إفُ البحث بعيدا 
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يصبح واضحا فقط بدجرد وصوؿ الأمر إفُ مرحلة حادة, حيث يلبحظ العديد من ابؼديرين ذلك فقط 
الآف بكو فكرة تقييم ابذاىات دوراف موظفيها  ابؼؤسسسات عندما يكوف الوقت متأخرا, بؽذا تتحوؿ ابؼزيد من

لاسيما في الوظائف أو ابؼناص  الرئيسية, حتى تكوف مستعدة لأي من  في وقت مبكر ذوي الأداء العافِ
بـاطر دوراف موظفيها, أو لاستخداـ ابػيارات بفعالية على ابؼستوى العملي , ىذا يعتٍ أنو يتم حث 

على برديد ابؼربع ذي الصلة في بموذج تقييم الأداء السنوي إذا كاف ىناؾ  ابؼؤسسسات ابؼديرين في العديد من
 . 1خبر دوراف

 التدريب والتطوير:-3-5
تقييم الأداء يشتَ إفُ احتياجات ابؼوظف المحددة للتدري  والتبوير, فعلى سبيل ابؼثاؿ إذا كانت      

تقييمها عن نقص في ىذا العامل , فقد برتاج إفُ  وظيفة عنصر ما تتبل  مهارة في الكتابة الفنية وكشف
أف عددا من ابؼشرفتُ من ابػط الأوؿ يواجهوف  ابؼؤسسسةتدري  إضافي في الاتصاؿ الكتابي, إذا وجدت 

صعوبة في إدارة الإجراءات التأديبية , فقد تكوف ابعلسات التدريبية التي تتناوؿ ىذه ابؼشكلة مناسبة, من 
ور التي تؤسثر سلبا على الأداء, بيكن تبوير برامج تدري  وتبوير التي تسمح خلبؿ برديد أوجو القص

للؤفراد بتعزيز نقاط قوتهم وتقليل أوجو القصور لديهم, كما أف نظاـ التقييم لا يضمن وجود موظفتُ 
مدربتُ ومتبورين بشكل صحيح, ومع ذلك , فإف برديد احتياجات التدري  والتبوير يكوف أكثر دقة 

 .1توفر بيانات التقييمعندما ت
 طرق تقييم الأداء الوظيفي:-4

بعد ما تبرقنا في ىذا ابؼبل  بؼفهوـ تقييم الأداء ومعايتَ التقييم وفوائد التقييم, وللوصوؿ إفُ نتائج      
لابد من ذكر  ابؼؤسسسةالتقييم التي سيبتٌ عليها القرارات التصحيحية وابؼوجهة وفقا لأىداؼ وتوجهات 

تخدمة لتنفيذ عملية التقييم, حيث بقد في ىذا المجاؿ عدة طرؽ, إلا أف بصيعها يندرج ضمن البرؽ ابؼس
 , والآتي تفصيلهما كمايلي:تقييم الأداء الوظيفيفئتتُ, طرؽ تقليدية, وطرؽ حديثة ل
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 طرق التقييم التقليدية:-4-1
على دراسة الصفات  ؽالبر  تعتمد ىذه , أينالبرؽ التقليدية ىي طرؽ أقدـ نسبًا لتقييم الأداء     

 ابؼعرفة وابؼبادرة والولاء والقيادة وابغكم. , بالإضافة إفُالشخصية للموظفتُ
 
 مقاييس التصنيف البياني:طريقة  -4-1-1

يتم تصنيف ابؼوظف بعد ذلك ثم  ,ىو مقياس يسرد عددا من السمات وبؾموعة من الأداء لكل منها      
 أفضل وجو مستوى أدائو لكل بظة, حيث عمل باترسوف من خلبؿ برديد الدرجة التي تصف

"Paterson" مع موظفي شركة سكوت" Scott Company "  على تبوير ىذا ابؼقياس لتوفتَ ابؼوثوقية
 والاتساؽ بدرور الوقت والفائدة والتببيق العملي, وىي برسينات تضمنت في أساسها على السلوكية

""behaviorismابؼقياس لتًسيخ ابؼقاييس وابؼساعدة في توضيح السمة بشكل  , و تم إدخابؽا على ىذا
 .1أفضل

 :طريقة الحوادث الحرجة -4-1-2
ىي بؾموعة من الإجراءات "  John Flanagan"طريقة ابغوادث ابغرجة كما عرفها جوف فلبناغاف      

ة ابؼعايتَ ابؼصممة لوصف السلوؾ البشري من خلبؿ بصع وصف الأحداث التي بؽا أبنية خاصة وتلبي
المحددة بشكل منهجي, إذ ترتكز ىذه البريقة على أخذ عينات العمل, حيث يقوـ ابؼدير بإعداد قوائم 
ببيانات السلوؾ الفعاؿ للغاية وغتَ الفعاؿ للموظف, بسثل ىذه ابغوادث أو الأحداث ابػبتَة السلوؾ 

بريقة بوتفظ بسجلبت لكل موظف, ابؼتميز أو السيئ للموظفتُ أثناء العمل, كما أف ابؼدير في ىذه ال
ويسجل بشكل دوري ابغوادث ابػبتَة لسلوؾ العماؿ, وفي نهاية فتًة التصنيف , يتم استخداـ ىذه 

 .1ابغوادث ابػبتَة ابؼسجلة في تقييم أداء العماؿ
 : طريقة الاختيار الإجباري-4-1-3
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Review." International Journal of Engineering Advanced Technology 2.3 (2013): 617-621.p.617.  
1
Jaiswal, Babita. "Traditional Methods of Performance Appraisal 1. Rating Scales Method." 

Department of Library and Information Science Lucknow University. 2020. 1-13.p.3.  
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و أكثر ويشتَ ابؼقيم إفُ العبارة الصحيحة أجزئتُ يتم إعباء سلسلة العبارات ابؼرتبة في كتل مكونة من      
أو ابػاطئة,أين يضبر ابؼقيم إفُ الاختيار, كما أف قسم ابؼوارد البشرية ىو من يقوـ بعملية بالتقييم الفعلي, 
ومن مزايا ىذه البريقة, عدـ وجود بريزات شخصية بسب  الاختيار القسري, أما من بتُ سلبياتها, أنو قد 

 .1بشكل خاطئ يتم تأطتَ البيانات
 طريقة قوائم الدراجعة:-4-1-4
بسثل قائمة ابؼراجعة في أبسط أشكابؽا , بؾموعة من الأىداؼ أو العبارات الوصفية حوؿ ابؼوظف وسلوكو   

  .(12كما ىو مبتُ بالشكل)
 طريقة قوائم الدراجعة ( يبين12الشكل:)

 
 .Jaiswal, Babita.Op.Cit. p.5 الدصدر:

برتوي على قائمة بالبيانات التي على أساسها يصف ابؼقيم قة قوائم ابؼراجعة والتي ( طري12يوضح الشكل )
الأداء الوظيفي للموظفتُ, كما تعد القائمة ابؼوزونة من الأشكاؿ الأكثر حداثة لبريقة قوائم ابؼراجعة, 

, كما قد حيث يتم ترجيح قيمة كل سؤساؿ بالتساوي أو قد يتم ترجيح أسئلة معينة بشكل أكبر من غتَىا
قيِم أو الأخباء البشرية في ىذه البريقة

ُ
 .1يتم خلببؽا تقليل بريز ابؼ

                                                           
1
Sopiah, S ."The Relationship between Performance Appraisal and Job Performance." International 

Journal of Academic Research in Business and Social Sciences 6.6 (2016): 104-115.p.107. 

  
1
Jaiswal, Babita.Op.Cit.pp.4-5.  
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 :الحديثةطرق التقييم -4-2
جاءت طرؽ التقييم ابغديثة للتقليل من السلبيات التي ظهرت على البرؽ التقليدية, وذلك بتوسيع     

ووضع علبمات ونقاط تقييم بل امتدت  وابؼرؤوس وابؼوظف وابؼدير قتصار على والرئيسبؾاؿ التقييم وعد الا
 للموظف. يةشاركتال و ةالسلوكيالسمات  إفُ ابعان  النفسي و

 طريقة مراكز التقييم: -4-2-1
, أين 1943تم تبوير ىذه البريقة لأوؿ مرة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية وابؼملكة ابؼتحدة في عاـ       

للمديرين أف بهتمعوا لتقييم مشاركتهم في التدريبات ابؼتعلقة بيثل مركز التقييم موقع مركزي, حيث بيكن 
بالوظيفة من قبل مراقبتُ مدربتُ, كما أف ىذه البريقة تركز أكثر على ملبحظة السلوكيات عبر سلسلة من 
التمارين أو عينات العمل ابؼختارة, حيث يبُل  من ابؼقيمتُ ابؼشاركة في بسارين السلة , وبؾموعات العمل 

اكاة ابغاسوبية , ولع  الأدوار , والأنشبة ابؼماثلة الأخرى التي تتبل  نفس السمات للؤداء , والمح
الناجح في الوظيفة الفعلية, كما بيكن أف تكوف ابػصائص التي يتم تقييمها في مركز التقييم ىي ابغزـ , 

لثقة بالنفس, ومقاومة , وا, والتخبيط والقدرة التنظيميةوالقدرة على الإقناع, والقدرة على التواصل
, , وابغساسية للمشاعر, والقدرة الإدارية, والإبداع واليقظة العقلية, وابزاذ القرارالإجهاد, ومستوى الباقة

من عيوب ىذه البريقة تأثر تكاليف سفر ابؼوظفتُ وإقامتهم وعلماء النفس والتقييمات بابؼهارات .., إفٍ.
تم ء ابؼتميز بالاختناؽ في مواقف بؿاكاة, في حتُ أف الذين فَ يالشخصية للمقيم, كما قد يشعر ذوو الأدا

ا, أما مزايا البريقة فنجد أنو بيكن بؼركز التقييم الذي يتم إجراؤه بشكل جيد اختيارىم بؽذا قد يتأثروف أيض
وصحة  أف بوقق تنبؤسات أفضل للؤداء والتقدـ ابؼستقبليتُ مقارنة بأسالي  التقييم الأخرى, كما أف ابؼوثوقية

المحتوى والقدرة التنبؤسية عالية في مراكز التقييم, ضف إفُ ذلك أف الاختبارات تضمن كذلك عدـ تعيتُ 
 .1الأشخاص ابػبأ أو ترقيتهم, وكذا بردد بوضوح معايتَ الاختيار والتًقية

 طريقة التصنيف الدرتبط بالسلوك:-4-2-2
,حيث  1963" في عاـ Smith and Kendallتم تقدنً ىذه البريقة بواسبة بظيث وكينداؿ "      

جاءت ىذه البريقة بابؼوازاة مع اىتماـ الباحثتُ ابؼهتمتُ بدسألة ابؼوثوقية وصحة تقييمات الأداء, حيث 

                                                           
1
Sopiah, S. Op.Cit.p.109.  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

203 

 

تعتبر مقاييس الارتساء السلوكية أكثر إفادة من الأرقاـ البسيبة, كما بيكن بسييز أبعاد الأداء ابؼرتكزة على 
غيلية وبيكن بسييزىا من الناحية ابؼفاىيمية عن بعضها البعض , تساعد طريقة السلوؾ من الناحية التش

التصنيف ابؼرتبط بالسلوؾ ابؼقيم في التًكيز على حوادث معينة مرغوبة وغتَ مرغوب فيها لسلوؾ العمل 
موسة والتي بيكن أف تكوف بدثابة أمثلة في مناقشة التصنيف, كما أنها تستخدـ عبارات سلوكية أو أمثلة مل

 .1لتوضيح مستويات متعددة من الأداء لكل عنصر من عناصر الأداء
 :طريقة الإدارة بالأىداف-4-2-3

" , الذي لاحظ أف الأىداؼ Peter Druckerبدأ مفهوـ الإدارة بالأىداؼ بواسبة بيتً دراكر"       
,   ابؼؤسسسة مباشر على بقاء تؤسدي دورا حابظا في بصيع المجالات التي يكوف فيها الأداء والنتائج ذات تأثتَ

كما أف نهج الإدارة بالأىداؼ يعزز ابؼوضوعية , ويسمح بتغذية راجعة ثنائية الابذاه وكذلك يشجع على 
برستُ أداء برستُ ابؼوظفتُ من خلبؿ التحفيز, وعلى نفس ابؼنواؿ , يؤسكد دراكر على أف نهج الإدارة 

, تقييم الأداء يقوـ على الكفاءة والإنصاؼ نظاـ ءبالأىداؼ عند تنفيذه بشكل صحيح يساعد في إنشا
والتي كواحدة من طرؽ التقييم الرئيسية   هايتم تعريفوفي إطار تدخل الإدارة بالأىداؼ في طرؽ تقييم الأداء 

البرنامج التقييمي, أين يتم برديد نظاـ التقييم من منظور الإدارة بالأىداؼ بشكل متبادؿ  على نتائج تقوـ
من أصحاب ابؼصلحة الرئيسيتُ الذي يشمل ابؼرؤوستُ وابؼشرفتُ وابؼوظفتُ كذلك, حيث  من قبل عدد

يتكوف النظاـ من عدة خبوات, تبدأ العملية بتحديد أىداؼ واضحة للموظف, ثم خبة عمل توضح 
بالتفصيل البريقة التي سيتم بها برقيق الأىداؼ, ثم يسمح بعد ذلك للموظف بتنفيذ خبة العمل ابؼبورة, 

 .1الإجراءات بتقييم الأداء ببريقة موضوعيةحيث تسمح 
 
 
 
 

                                                           
1
Aggarwal, Ashima, and Gour Sundar Mitra  Thakur. Op.Cit.p.618.   

1
Idowu, Ayomikun "Effectiveness of Performance Appraisal System and Its Effect on Employee 

Motivation." Nile Journal of Business Economics 3.5 (2017): 15-39.p.17. 
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 بيتر دراكرل(يمثل دورة الإدارة بالأىداف 13الشكل:)

 
 .Jaiswal, Babita.Op.Cit. p.11 الدصدر:

 درجة: 720طريقة -4-2-4
قائص , وعليو ولتفادي نيعد قياس أداء ابؼوظف بدقة وموضوعية أصع  جزء في عملية تقييم الأداء       
 Rickدرجة من قبل ريك غاؿ بريث " 720تم تبوير طريقة تقييم درجة متعددة ابؼقيمتُ  360طريقة 

Gal Breath درجة  720درجة, حيث أف طريقة تقييم  360" الذي أصبح غتَ راض عن طريقة تقييم
ا يعد تعد نهج سلوكي لا يولد التًكيز على القادة ولكن يتم إجراؤه على عكس منظري السمات, كم

درجة طريقة  720أحدث طريقة تقييم تم تقدبيها في الشركات الاقتصادية ابعديدة, إذ يعتبر تقييم الأداء 
درجة )الإدارة , الزملبء , الذات وكذلك العملبء( ويتم  360متكاملة, أين يتم تقييم أداء ابؼوظف من 

على الأىداؼ التي تم برديدىا, فهي  بناءويتم تقييم الأداء مرة أخرى تقدنً التعليقات في الوقت ابؼناس  
بسنح الأفراد منظورا بـتلفا بساما عن أنفسهم كقادة وأفراد متناميتُ بتًكيزىا على الشيء الأكثر أبنية , وىو 

 .1تصور العميل أو ابؼستثمر لعملهم
 

                                                           
1
George, J," 720�  Degree Performance Appraisals: An Effective Tool to Efficiency of Modern 

Employees" International Conference on Electrical, Electronics, and Optimization Techniques 

(ICEEOT). 2016. IEEE.p.4817. 
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 درجة 720طريقة تقييم (يمثل 14الشكل:)

 
 .Jaiswal, Babita.Op.Cit. p.12 الدصدر:

 قياس الأداء الوظيفي الثاني: الدطلب
يقاؿ "ما فَ تتمكن من قياسو , فلب بيكنك إدارتو" و "ما يقاس ينجز " فهو أمر مؤسكد فلب بيكنك       

إنو الأساس  قياس الأداء مفهوـ مهم في إدارة الأداء,, لذا عد برستُ الأداء حتى تعرؼ ما ىو الأداء ابغافِ
د ابؼكاف الذي تستَ فيو الأمور على ما يراـ يوفر الأسس لبناء مزيد لتقدنً ابؼلبحظات وتوليدىا فهو بود

من النجاح, ويشتَ إفُ أين لا تستَ الأمور على ما يراـ, بحيث بيكن ابزاذ الإجراءات التصحيحية, بشكل 
عاـ , يوفر الأساس للئجابة على سؤسالتُ أساسيتُ: "ىل يستحق ما يتم فعلو؟" و "ىل تم القياـ بو بشكل 

  .1؟"جيد
" قياس الأداء على أنو عملية قياس العمل , فهو عملية التقدير Neely et alيصف نيلي وآخروف"      

الكمي والعمل يرتبط بالأداء, وكذا كفاءة وفعالية العمل, كما يعُبر عن نظاـ قياس الأداء بأنو قل  عملية 
, فبدونو لا بيكن ابزاذ  ابؼؤسسساتحياة  شرياف, فهو ابؼؤسسسةإدارة الأداء والقرار الإداري لتحستُ أداء 

 .2القرارات
                                                           

1
Armstrong, Michael. Performance Management. Op.Cit.p.60. 

2
Kasie, Fentahun Moges, and Alemu Moges  Belay. "The Impact of Multi-Criteria Performance 

Measurement on Business Performance Improvement." Journal of Industrial Engineering 

Management Decision 6.2 (2013): 595-625.pp.598.599.  
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" قياس الأداء بأنو مفتاح الإشراؼ الإداري الفعاؿ Anthony et alكما وصف أنتوني وآخروف "      
, لكنو أيضا أداة فعالة لتوجيو ابذاه الوحدات الفرعية التنظيمية, فابؽدؼ ابؼؤسسساتوالسيبرة على الناس في 
وصفو  ائر ومكافأة الأداء ابعيد من خلبؿ ابؼقارنة الفعلية مع الأداء ابؼبلوب, في حتُمنو ىو تقليل ابػس

قابلة للقياس الكمي لأبعاد بـتلفة   غالبا ما تكوف " على أنو تبوير ونشر عدة قياساتGleichجليش "
ءة الأداء وإمكانات كالتكلفة والوقت وابعودة والابتكار ورضا العملبء, والتي يتم تببيقها لتقييم فعالية وكفا

  .1)الوحدات التنظيمية من بـتلف الأحجاـ وابؼوظفتُ والعمليات( ابؼؤسسسةالأداء للكائنات ابؼختلفة داخل 
من التعاريف السابقة يتضح أف مفهوـ قياس الأداء بىتلف عن مفهوـ تقييم الأداء, وىو الأمر الذي      

هومتُ على أنهم نفس ابؼصبلح دوف اختلبؼ مع أف يستشكل كثتَا في بعض الدراسات التي تعافً ابؼف
 , Appraisalحد ذاتها بزتلف سواء باللغة العربية أو الأجنبية)التقييم= التسمية اصبلبحا في

Assessement=القياس( )Measurement)   حيث بقد أف مصبلح تقييم الأداء أشمل ويضم في
ىي جزء من عملية التقييم, أي ما نريد تقييمو  مفهومو القياس, إذ نستبيع أف نقوؿ أف عملية القياس

نقيسو, وعلى أساس نتائج القياس, بيكننا الوصوؿ إفُ بـرجات التقييم, والتي يبتٌ من منبلقها أحكاـ 
           .تقوبيية وفق الأىداؼ ابؼسبرة مسبقا وقرارات
أين ذكرا في طرحهما  "Bond and Foxوفوكس " ندو أكده كلب من بكما أف اختلبؼ ابؼفهومتُ       

أف أصع  جزء في سياسة تقييم الأداء ىو قياس أداء ابؼوظف بدقة وموضوعية , كما أف قياس أداء 
ابؼوظف ىو أساس سياسة تقييم الأداء وإدارة الأداء, حيث لا يشكل قياس الأداء الدقيق والفعاؿ أساسا 

 .2ى إمكانات ابؼوظفتُ وقياسهاا للحكم علأيضبؼراجعة دقيقة للؤداء فحس , بل يفسح المجاؿ 

 مقاييس الأداء: -2
, فإف قياس أداء ابؼوظفتُ بناء على عامل واحد أو بعض العوامل " Aguinis وفقا لػ أجوينيس "      

, فعلى ابؼؤسسسةا سيئا عن ابؼوظفتُ وكذلك على فُ نتائج غتَ دقيقة ويتًؾ انبباعفقط بيكن أف يؤسدي إ
معظم موظفيها على  ابؼؤسسسةلى قياس أنشبة أداء ابؼوظف فقط, قد تصنف سبيل ابؼثاؿ, فبالاعتماد ع

                                                           
1
Samsonowa, Tatjana.Op.Cit.pp.38-39.  

2
Akinbowale, Michael A, Melanie E Lourens, and Dinesh C  Jinabhai. "Employee Performance 

Measurement and Performance Appraisal Policy in an Organisation." Mediterranean Journal of 

Social Sciences 5.9 (2014): 342.p.344.  
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قد تكوف ككل قد فشلت في برقيق الأىداؼ والغايات, لذا به   ابؼؤسسسة, رغم أف أنهم متميزوف
, ولغرض شمولية عملية القياس والإحاطة  1استخداـ بؾموعة متوازنة من القياسات لقياس أداء ابؼوظفتُ

" وضع أربعة مقاييس للؤداء وىي  Man بؼمكنة لشمولية عملية القياس بقد أف ماف"بكافة العوامل ا
ابؼقياس ابؼافِ وابؼقياس غتَ مافِ, وابؼقاييس ابؼلموسة كجودة ابػدمة , وابؼقاييس غتَ ملموسة كابػبرة أو 

 .2ابؼهارات
 الدقياس الدالي:-2-1

الأجل ويستند بساما إفُ ابؼاضي, حيث تكمن أبنيتو بؼقياس ابؼافِ عموما بكونو مقياسا قصتَ با يقصد      
, بدا في ذلك الكفاءة والسيولة والربحية وىيكل رأس ابؼاؿ, فكل س الأداء من أربعة بؾالات رئيسيةفي قيا

, سواء  ابؼؤسسسةقياس مافِ بيثل غرضا فريدا, بينما تعُلم الربحية ابؼستخدمتُ بالبيانات ابؼالية حوؿ أداء 
حا أو خسائر, كما تعُلم كفاءة ابؼستخدمتُ كيفية استخداـ وإدارة موارد الأعماؿ, أما كانت برقق أربا

ىيكل رأس ابؼاؿ فيقدـ ابؼشورة بشأف ما إذا كاف يتم استخداـ رأس ماؿ ابؼالكتُ أو رأس ابؼاؿ ابؼقتًض, في 
 .3العادية حتُ تقيس السيولة مدى سهولة برويل الأصوؿ في الأعماؿ إفُ نقد خلبؿ دورة التشغيل

 الدقياس غير الدالي:-2-2
, التي تم تنفيذىا مع مديري مراكز التكلفة في شركة تصنيع "Hopwood تظهر دراسة ىوبوود "      

مستوى أعلى من التلبع  بالبيانات, إفُ أف التقيد الصارـ بالبيانات ابؼالية يؤسدي  1972أمريكية سنة 
غتَ الفعالة فيما يتعلق بالتكلفة وخدمة العملبء والابتكار, وعلى وعدـ الثقة, والتنافس, وابزاذ القرارات 

, إلا أف استخداـ 1978" سنة Otleyالرغم من التشكيك في ىذه النتيجة من خلبؿ دراسة أوتلي "
البيانات ابؼالية وحدىا في الوضع ابغافِ ليس مناسبا, كما أف القياس غتَ ابؼافِ للؤداء يقلل من ابعان  

                                                           
1
Akinbowale, Michael A et al,Op.Cit.p.344.  

2
Jenatabadi, Hashem Salarzadeh. "An Overview of Organizational Performance Index: Definitions 

and Measurements." Available at SSRN 2599439  (2015).p.4. 
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Matsoso, Mamorena Lucia, and Olumide Henrie  Benedict. "Financial Performance Measures of 

Small Medium Enterprises in the 21st Century." Journal of Economics 7.2-3 (2016): 144-160.p.147. 
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د لوؾ ابؼختل, علبوة على ذلك, فإنو يقود ابؼديرين إفُ برستُ الأداء في حالة عدـ وجو المحتمل للس
 .1معلومات من التدابتَ المحاسبية

" بأف الأسباب الرئيسية ابؼقتًحة لاستخداـ مقاييس Banker et al كما جادؿ بانكر وآخروف "     
داء ابؼافِ ابؼستقبلي من ابؼقاييس المحاسبية , الأداء غتَ ابؼالية ىي أف ىذه ابؼقاييس ىي مؤسشرات أفضل للؤ

وىي ذات قيمة في تقييم وبرفيز الأداء الإداري, ويأتي ىذا التبور استجابة للبنتقادات الكبتَة للتًكيز 
ابؼفرط بشأف استهداؼ ابؼؤسشرات ابؼالية, حيث جادؿ النقاد بأف التًكيز على ابؼؤسشرات ابؼالية قد يؤسدي إفُ 

'' Van der Stede et al فاف دير ستيد وآخروف"وىو الأمر الذي أيده دى القصتَ, التفكتَ على ابؼ
على تنفيذ وإدارة  ابؼؤسسساتأف مقاييس الأداء غتَ ابؼالية أفضل من التدابتَ ابؼالية في مساعدة حيث ذكروا 

 .2ابؼبادرات ابعديدة
 
 الدقاييس الدلموسة:-2-3

وعدد الأسئلة  بيكن قياسها بسهولة كعدد ابؼوظفتُ بدواـ كامل,ابؼقاييس ابؼلموسة ىي تلك التي        
ابؼرجعية ابؼبروحة, غالبا ما يتم قياس ابؼفاىيم ابؼلموسة من خلبؿ مقاييس ابؼدخلبت أو مقاييس 

كانت راضية عن بصع البيانات حوؿ ابؼفاىيم ابؼلموسة   ابؼؤسسساتابؼخرجات, ففي ابؼاضي يبدو أف 
لموسة بالبقاء دوف فحص,ولكن مع استمرار زيادة البل  على ابؼساءلة أماـ والسماح للؤصوؿ غتَ ابؼ

الارتقاء إفُ ابؼستويات ابؼناسبة  ابؼؤسسساتالأولويات التنظيمية وأصحاب ابؼصلحة, كاف على بؾاؿ تقييم 
 .3والبدء في البحث عن طرؽ لقياس ما يبدو غتَ قابل للقياس

اييس ابؼلموسة, ابؼالية وغتَ ابؼالية ومن أىم ابؼقاييس ابؼلموسة كما يلبحظ أف ىناؾ نوعاف من ابؼق      
ابؼالية بقد:النمو الاقتصادي, والسيولة, وتكاليف ابؼنتج وابػدمات, والربحية, أما ابؼقاييس ابؼلموسة غتَ 
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 موعد التسليم, وجودة ابؼنتجات, وحجم الإنتاج, والإنتاجية, ووقت دوراف ابؼخزوف, ابؼالية فتتمثل في:
حيث تم إظهار الكثتَ من  ,ءاوالتي بسثل أىم ابؼقاييس بؽذا النوع من مقاييس قياس الأد, 1وجودة ابػدمة

ا ابؼاضية أو بكو ذلك , حيث تشتَ ىذه الأدبيات عامابعهد البحثي والاىتماـ بجودة ابػدمة في الثلبثتُ 
وىو ما يعكس  إفُ تقدنً ابػدمة,إفُ أف جودة ابػدمة يتم برديدىا من خلبؿ ابعوان  الفنية بالإضافة 

, والضماف, , وابؼوثوقية , والاستجابةابؼلموساتوابؼتمثلة في:  الرئيسيظهور الأبعاد ابػمسة ابؼكوف 
فاعلهم مع مزودي ابػدمة, ما بوكم العملبء على ابعودة التقنية بناء على ت, حيث بقد أنو غالبا والتعاطف
لوصوؿ إفُ ابؼرافق وابؼظاىر لدمة بناء على قدرة العملبء يتم ابغكم على جودة تقدنً ابػ ومع ذلك

 .2وسلوكيات ابؼوظفتُ وابؼعاملة الشاملة ابؼقدمة للعملبء, كما بيتد ىذا ابؼفهوـ أيضا إفُ ابػدمات ابغكومية
 
 الدقاييس غير الدلموسة:-2-4

ابعان  ابؼرف لقياس الأداء لا أف الأشياء غتَ ابؼلموسة التي لبابؼا اعتبرت  "Spitzer"يلبحظ سبيتزر      
برظى باىتماـ كبتَ في منظور التعلم والنمو لبباقات الأداء ابؼتوازنة وخرائط الإستًاتيجية لكابلبف ونورتوف 

"Kaplan and Norton فهذه الأشياء غتَ ابؼلموسة بدا في ذلك الشراكات وابؼوردين والتعاوف ,"
ختًاع وغتَىا من ابؼلكية الفكرية والقيادة والسمعة والثقافة , وابؼهارات وابؼعرفة والابتكار وبراءات الا

, حيث تشتَ الفروؽ ابؼتقلبة بتُ القيمة السوقية والقيم الدفتًية صبحت الآف جوىر ابؼيزة التنافسيةأ
 Enronسقوط الشركات العملبقة مثل إذ بقد أف  , ةللشركات إفُ مدى تزايد أبنية الأصوؿ غتَ ابؼلموس

الأسواؽ ابؼالية في بصيع أبكاء  ىزوالذي   التي كانت على ما يبدو منظمات لا تقهر WorldComو 
على معرفة الأسباب  ابؼؤسسساتإجبار إفُ الأمر حيث أدى ىذا , إلا أكبر دليل على تأكيد ذلك العافَ

ع يكتس  التحوؿ والقيم الدافعة ابغقيقية إفُ جان  التأكيد على ابغاجة إفُ الشفافية وابؼساءلة , ففي الواق

                                                           
1
Ng, Hee Song, and Daisy Mui Hung Kee. "Organisational Success: Explaining the Role of Key 

Intangible Performance Indicators (Kips)." Asian Business and Management Practices: Trends and 

Global Considerations. IGI Global, 2015. 120-137.p.121.  
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Customers’ Perceptions of Service Quality at Islamic Banks in Uae.", International Journal of 
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بكو تقييم الأصوؿ غتَ ابؼلموسة ومسابنتها في النمو الاقتصادي للمؤسسسة زبطا واىتماما من بصاىتَ 
 . 1أوسع
غالبا ما تكوف نوعية بببيعتها ويصع  قياسها  "Whiteوفقا لوايت " ابؼقاييس غتَ ابؼلموسةكما أف        

مفاىيم أكثر انتشارا وقائمة على تندرج برت  اما أنهك ,كونها غتَ بؿددة بدصبلحات بيكن قياسها بسهولة
الإدراؾ, أو بزضع للنقاش حوؿ الصفات الأساسية التي تعكسها ىذه ابؼفاىيم, ومع ذلك بالإمكاف قياس 

وىو الأمر تم من خلبؿ الدراسة التي أجراىا  ,ابؼفاىيم غتَ ابؼلموسة بشكل أفضل من خلبؿ قياس النتائج
تبات العامة في ولاية كارولينا الشمالية بالولايات ابؼتحدة الأمريكية لاكتشاؼ " على ابؼكBakerبيكر"

ـ ىذه ابؼكتبات بؼقاييس الإخراج , والذي خلص إفُ أف بؾاؿ تقييم ابؼكتبات تغتَ بشكل  امدى استخد
كبتَ وأصبح الآف قياس أداء ابؼكتبات العامة من خلبؿ مقاييس ابؼدخلبت وابؼخرجات أمرا شائعا من 

HAPLRلبؿ استخداـ مسح ابؼكتبات العامة واستبلبع  خ
الشهتَ, و أنو بالإضافة إفُ بصع مقاييس  2

ابؼدخلبت وابؼخرجات , بدأت مكتبات نورث كارولينا العامة أيضا في تقييم مفاىيم الأداء, والرغبة في 
 .3البدء في قياس ابؼزيد من مقاييس النتائج من خلبؿ مقاييس ابعودة والقيمة والأثر

 
 العلاقة بين الدناخ التنظيمي والأداء الوظيفي :الثالث الدطلب
تظهر العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي من خلبؿ علبقة أبعاد ابؼناخ التنظيمي بالأداء      

وف من ضمن بقية الأبعاد التي يتكالدراسة ابغالية الوظيفي, وبفا لاشك فيو أف من مبررات اختيار أبعاد 
منها ابؼناخ التنظيمي, ىو وجود علبقة بينها وبتُ متغتَ الأداء الوظيفي, الذي بيثل ابؼتغتَ ابؼتنبَئ بو والذي 
بىضع للتحري وكذا إفُ إظهار ماىية ابؼتغتَات التي تؤسثر فيو وإفُ مدى يكوف ىذا التأثتَ, وىو ما سيتم 

                                                           
1
Ng, Hee Song, and Daisy Mui Hung Kee.Op.Cit.p.122.  

 "نظاـ تم تبويره بواسبة توماس جيو ىينتُ جونيور ,وىوRatings) (Hennen’s American Public Library اختصار لػ 2
Thomas J. Hennen Jr"  موعة متنوعة من العوامل , مثل حجم المجموعة على بؾ بناءلتصنيف ابؼكتبات العامة في الولايات ابؼتحدة
يستخدـ  صيغة بغساب الدرجة لكل مكتبة , والتي تستند إفُ بؾموعة من ابؼدخلبت مثل ميزانية ابؼكتبة, , كما والتداوؿ ومستويات التوظيف

باؽ وطتٍ , كما تسمح بإجراء مقارنات وحجم المجموعة, وعدد ابؼوظفتُ, أين يتم استخداـ النتائج ابؼتحصل عليها لتصنيف ابؼكتبات على ن
بتُ ابؼكتبات ذات الأحجاـ والأنواع ابؼختلفة, الغرض من التصنيفات ىو توفتَ طريقة موحدة لقياس أداء ابؼكتبات ومساعدة ابؼكتبات على 

 برديد المجالات التي بيكن برسينها. 
3
Sinnott, Amy E. Op.Cit.p.4.    
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ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ, نظاـ ابغوافز, تفصيلو بعرض علبقة أبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼتمثلة في:
الدعم, إجراءات وظروؼ العمل, الاتصاؿ بالأداء الوظيفي,و ىي الأبعاد التي تم اعتمادىا في دراستنا 

 ابغالية.
 علاقة الذيكل التنظيمي بالأداء الوظيفي:-1

به  أف تقدر  ابؼؤسسساتأف  "Chandler "ات من القرف ابؼاضي , اقتًح تشاندلريخلبؿ العشرين      
قامت بتغيتَ ابؽياكل  ابؼؤسسساتبشكل كبتَ الاختبارات ابؼلبئمة للسوؽ وابؼناسبة للبستًاتيجية, حيث أف 

التنظيمية باستمرار لمحاولة برقيق أداء أفضل ,وذلك بالاعتماد على بؿاولات العلماء لإبهاد مسار فعاؿ 
, والقدرة على رفة ونقل التكنولوجيا, والتعلم التنظيمي والثقافييؤسدي إفُ أداء عاؿ من خلبؿ البحث في ابؼع

, في حتُ يكوف من ىذه الأشكاؿ من ابؽيكل التنظيمي , وما إفُ ذلك, ولكن من السهل تقليدالابتكار
الصع  استكشاؼ آلية التعلم التنظيمي ابؼختلف وسلوؾ الابتكار الذي ينتج عنو أداء بـتلف, لذا بقد أف 

ذات الصلة قد حظيت باىتماـ كبتَ على مدى السنوات القليلة ابؼاضية, كما أنو وفي ظل ابؼوضوعات 
 Leitao andفي برقيق الأداء ابؼبلوب قدـ فرانكو وليتاو"  ابؼؤسسساتبعث دور ابؽياكل التنظيمية لدى 

Francoيمي الفعاؿ " أدلة قوية حوؿ العلبقة بتُ ابؽيكل التنظيمي والأداء, حيث أظهرا أف ابؽيكل التنظ
 .1يؤسثر بشكل إبهابي على الأداء

 تعد من أىم مكوناتو تعمل تيابزاذ القرار والوبالتبرؽ إفُ مكونات ابؽيكل التنظيمي بقد أف مركزية      
على برديد تأثتَات ملبحظات الأداء والتي بدورىا تؤسثر على القرارات النهائية, كما أف درجة ابؼركزية  تؤسثر  

فستَ ابؼلبحظات وكيفية اختيار الاستجابات بؼشكلبت الأداء وتنفيذىا, حيث كذلك على كيفية ت
يلبحظ مثلب أنو في ىياكل صنع القرار اللبمركزية يتم الاىتماـ بدبيعات ابؼنتجات الفردية عن كث  من قبل 

بكو برقيق  , الذين يستًشدوف بالقواعد وابغوافز والأطر ابؼعرفية ابؼوجهةمديري ابؼنتجات )ابؼستوى الأدنى(
أىداؼ أداء الوحدة, وبالتافِ من ابؼرجح أف يركز ىؤسلاء ابؼديروف على إدارة دورة حياة تلك ابؼنتجات, 
وعلبوة على ذلك بيكن أف يتوافق أداء أي منتج مع تقييمات أداء الفريق, وفي ىذه ابغالة يصبح تقييم 

                                                           
1
Hao, Qingmin, Helmut Kasper, and Juergen  Muehlbacher. "How Does Organizational Structure 
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ىذه النتائج على تنشيط ابعهود بؼعابعة الأداء بدثابة تقييم بصاعي, ومهما كانت نتيجة الأداء ستقوـ 
 .1مشكلة الأداء وابغفاظ على الصورة الإبهابية للفريق

أثبتت وجود تأثتَ سلبي للهيكل  "Chebat et al"كما أف ىناؾ دراسات وفقا لشبات وآخروف       
تردع ابؼوظفتُ عن ربظية ومركزية ابزاذ القرار الجراءات الإقواعد و الالتنظيمي على الأداء , أين لوحظ أف 

بالكاد بيكن  وابؼبلوبة عاليةالودة بعأداء ابؼهاـ بشكل فعاؿ, لذلك يكوف أداء ابؼهاـ من قبل ابؼوظفتُ با
ذات البابع الربظي والتي تلتزـ بشدة بالقواعد والإجراءات, كوف أف إجراءات  ابؼؤسسساتبرقيقو في 

 .2 أداء وظيفي متميزومتبلبات العمل الربظية بسنع ابؼوظفتُ من الابلراط في
وبفا سبق بيكن أف نستخلص أف علبقة ابؼناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي من خلبؿ ابؽيكل التنظيمي      

بدكوناتو علبقة قوية سواء من حيث الإبهاب أو السل  وكذلك من حيث مستوى التأثتَ, كما أنها متباينة 
فنوع ىذه العلبقة ومستوى التأثتَ متوقف على  من منظمة إفُ أخرى كما تثبت الدراسات في ابؼوضوع,

ونوع ابؽيكل ابؼستخدمة فيها, إذ أف شكل ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد يلع  دورا بؿوريا في التأثتَ  ابؼؤسسسة
من بينها الأداء الوظيفي, الذي بيثل أحد أىم نتائج ابؼورد البشري, وعليو  ابؼؤسسسةداخل  عواملعلى عدة 

مراعاة الدقة في اختيار نوع ابؽيكل التنظيمي الواج  اعتماده والذي تتوفر  ابؼؤسسسات بيكن القوؿ أنو على
, إضافة إفُ توجهها الاقتصادي ابؼؤسسسةفيو كافة ابػصائص وابؼميزات ابؼوافقة لنوع وحجم ونشاط 

 وإستًاتيجيتها ابؼنتهجة.  
 
 بالأداء الوظيفي: القيادة والإشرافعلاقة -2

ي مبلوب لتحقيق النتائج ابؼستهدفة للمنظمة, لذلك فإف أداء القائد عنصر مهم من الأداء الوظيف      
أجل قياس الأداء التنظيمي, خاصة عندما تتم الإشارة إفُ ىذا الأداء في شروط إسناد القادة كما أف الأداء 

امل ابؼتعلقة نظر إليو في الغال  من خلبؿ الأرقاـ العددية ولكن بيكن أيضا التحقق منو من خلبؿ العو ي
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2
Johari, Johanim, and Khulida Kirana  Yahya. "Organizational Structure, Work Involvement, and Job 

Performance of Public Servants." International Journal of Public Administration 42.8 (2019): 654-

663.p.4. 

  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

203 

 

بابؼهاـ والسلوكيات ابؼتوقعة, وعلى ىذه الأسس بقد أنو تم إجراء بحث مكثف على القيادة التبادلية والقيادة 
التحويلية التي تسلط الضوء على البرؽ التي بيكن للمديرين وابؼوظفتُ من خلببؽا برقيق الأداء ابؼستهدؼ, 

شأنو أف يبور الفهم فيما يتعلق بقضية الأداء حيث أف البحث التجريبي حوؿ أسالي  القيادة من 
الوظيفي, فبالنظر إفُ الدراسات السابقة , تبتُ أف القيادة بؽا تأثتَ كبتَ على الناتج التنظيمي ابؼرتبط بالفرد 
و أداء الفريق ابؼشتًؾ في إدارة ابؼوارد البشرية , وبابؼثل ذكر بعض الباحثتُ الآخرين مثل ىواؿ 

أف دور القادة مهم جدا في زيادة أداء الأفراد في مكاف العمل, مع  " Howell and Avolioوأفوليو"
الذي يساعد على تعزيز أداء ابؼديرين والأفراد مع  ابؼؤسسساتالأخذ في الاعتبار أبنية الدور القيادي في 

 .1دمج مشاركة العمل كمتغتَ وسيط
الثنائية النوعية ابعيدة النابذة عن معاملة القائد ا لنظرية تبادؿ الأعضاء القياديتُ, فإف العلبقة فقو      

       للمرؤوستُ بسيل إفُ تعزيز تصنيف أداء أعلى, كما أظهرت دراسة دفتَ ,و إيدف ,و أفوليو ,و شامتَ
" Dvir, Eden Avolio, and Shamir أف القيادة التحويلية كاف بؽا تأثتَ غتَ مباشر من خلبؿ "

 , أظهر وانج, و لو, و ىاكيت, و وانج , وتشتُ"ى الأداء, ومع ذلكل ابؽرمي علطبقة في التسلس
Wang, Law, Hackett Wang, and Chen ُأف القيادة بؽا تأثتَ كبتَ على أداء ابؼوظفت "

" أف أسالي  القيادة Islam et alوالتزامهم دوف الرجوع إفُ أسلوب القيادة, بينما كت  إسلبـ وآخروف "
 .2وؾ ابؼوظفتُ ابؼرتبط بالوظيفة مثل أداء العملبؽا تأثتَ أكبر على سل

من المحددات السببية للؤداء تبدو سلوكيات القيادة أف " Barrowبارو " إضافة إفُ ذلك وجد     
" أف سلوؾ ابؼديرين يرتبط باستمرار بأداء Fowler" " وفاولرEverettالوظيفي, حيث أشار إيفريت"

نبؤسات القوة للفعالية التنظيمية, كما وجد بعض الباحثتُ أف القادة الوظيفة وأبماط قيادتهم باعتبارىا ت
التحويليوف يتم برفيزىم من أجل جل  الابتكار , وابزاذ التغيتَات بشكل إبهابي , وخلق بيئة ديناميكية 

 .1للتعلم التي تعمل على برستُ أداء الفرد والتنظيم بشكل عاـ
                                                           

1
Shah, Syed Mir Muhammad, et al. "The Relationship between Leadership Styles and Job 

Performance: The Role of Work Engagement as a Mediator." International Journal of Social Studies 

2.10 (2016): 242-253.p.244. 
2
Babalola, Sunday Samson "The Effect of Leadership Style, Job Satisfaction and Employee-

Supervisor Relationship on Job Performance and Organizational Commitment." Journal of Applied 

Business Research 32.3 (2016): 935-946.p.937. 
1
Shah, Syed Mir Muhammad, et al.Op.Cit.p.245.  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء الوظيفي

 

204 

 

بدختلف أساليبها بؽا تأثتَ بليغ على الأداء الوظيفي في نستخلص بفا سبق أف القيادة والإشراؼ     
, مع وجود قيادة تتبتٌ ىذا الأسلوب يشكل ثنائية ابؼؤسسسة, فالأسلوب القيادي ابؼناس  داخل ابؼؤسسسة

متميزة بزلق دفعا قويا لدى ابؼوظفتُ برفع عزبيتهم وروحهم ابؼعنوية, من خلبؿ إشراكهم في عمليات ابزاذ 
الدعم ابؼستمر, وىو الأمر الذي يشعرىم بالانتماء ثم الرضا وبالتافِ ضماف الولاء الذي يؤسدي القرار وتوفتَ 

بدوره إفُ بذؿ ابؼوظفتُ أقصى ابعهود وابؼبادرة بكل ما أتُوا من عزبية لتحقيق أداء وظيفي عاؿ يلبي أىداؼ 
 ويرفع من مؤسشرات تنافسيتها.  ابؼؤسسسة

 يفي:بالأداء الوظ نظام الحوافزعلاقة -3
داخل نظاـ ابغوافز تببيق  لذا كاف وبرقيق الأىداؼ, ابؼؤسسسةمبدأ استمرارية الأداء مهم لتًسيخ      

داء سيكوف أكثر فعالية بتببيق نظاـ حوافز متميز, كما ىذا الأمهم لأداء ابؼوظف, حيث أف أمر  ابؼؤسسسة
ظمة,  لذلك بيكننا القوؿ أف نظاـ أف نظاـ ابغوافز يعتبر أداة مهمة للتحقق من أداء ابؼوظف في كل من

ابغوافز الفعاؿ بهذب موظفتُ جدد للتنظيم وبوفز ابؼوظفتُ ابغاليتُ على أداء مستويات عالية, فهم يبذلوف 
قصارى جهودىم لتحقيق الأىداؼ , أي أف ابغوافز ابعيدة ىي أىم طريقة لإشراؾ ابؼوظفتُ في عملهم ومع 

 .1منظمتهم
أنهم يشعروف أف جهودىم يتم , حيث تأثتَ نفسي على ابؼوظفتُ حوافزللكذلك أف كما بقد       

وعلى غرار التأثتَ النفسي أو ابؼادي للحوافز على ابؼوظفتُ, ملبحظتها ويتم تقديرىم بناء على أدائهم, 
مثل ابؼكافأة, تقاسم الأرباح, حوافز , منح ابغوافز للموظفتُ بيكن ذكر عدة طرؽ بـتلفة نستبيع بها

ىدفا مهما للمنظمات الذي بيثل زيادة أداء ابؼوظف والتي تفضي إفُ  وابعوائز اتالتقاعد الإجاز  الأسهم,
من أجل ابغفاظ على بقاح أعمابؽا, وبالتافِ فإف ابعهد التنظيمي موجو بكو برستُ الأداء الفردي , مع 

نظمة حوافز أداء ابؼوظف في مراعاة السياؽ التنظيمي الذي يتم فيو إنتاج الأداء, بؽذا الأمر استوج  على أ
تبوير بماذج جديدة على السياقات فتستند إفُ إطارىا ابؽيكلي الدقيق , أف ابؼختلفة ,  ابؼؤسسسات

التنظيمية فيما يتعلق بحوافز أداء ابؼوظف ىو أمر نظري للغاية و مصلحة عملية, لذلك تعتبر ابغوافز حابظة 
, وىو الأمر الذي أثبتتو الدراسة التي أجريت ابؼؤسسسةداؼ للغاية وبيكن أف تعمل بالتأكيد على برقيق أى
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"الذي يسمى أيضا نظرية العامل ابؼزدوج , من خلبؿ دمج العوامل Herzbergباستخداـ بموذج ىتَزبرج "
العوامل التحفيزية والعوامل الصحية ,والتي توصلت في نتائجها على أف ىناؾ علبقة مباشرة وقوية  ,ابؼزدوجة

 .1وافز وأداء ابؼوظف , كما يساىم كلب العاملتُ ابؼزدوجتُ في تعزيز ىذه العلبقة ابؼباشرةبتُ نظاـ ابغ
ولتأكيد ما سبق بإظهار العلبقة بتُ نظاـ ابغوافز والأداء الوظيفي, نستظهر عدة دراسات عززت قوة       

تببيقها من منظمة وعمق ىذه العلبقة مع اختلبؼ مكونات ابغوافز وأنواعها, وتباين مستواىا, و مدى 
عن شركة تصنيع بولاية أنامبرا  0202سنة أجريت راسة إفُ أخرى, ومن بتُ ىذه الدراسات بقد د

"Anambra" كشفت عن وجود والتي  برديد تأثتَ ابغوافز النقدية على أداء ابؼوظفتُ, ىدفت إفُ  بنيجتَيا
في, كما أجرى باحثوف كذلك دراسة أخرى إبهابية بتُ الرات  والأجر والعمولة والأداء الوظي تأثتَ علبقة
حوؿ الإدارة العامة لتحديد تأثتَ ابغافز النقدي على أداء ابؼوظف, حيث أظهرت نتائج ىذه  0202سنة 

ا إبهابيا بتُ ابغوافز راببالدراسة  أف ابغوافز النقدية بؽا تأثتَ إبهابي على أداء ابؼوظفتُ, كما وجدوا أيضا 
التي قاـ بها لتحديد تأثتَ ابغوافز ابؼالية  0223" سنة Hoskinأما دراسة ىوسكتُ" النقدية وأداء ابؼوظفتُ,

وردود الفعل والثناء على الأداء الوظيفي ورضا ابؼوظفتُ, أظهرت النتيجة التجريبية أثرا إبهابيا للحافز 
 .2والرضاالنقدي وغتَ النقدي على الأداء الوظيفي 

افز تأثتَا إبهابيا على الأداء الوظيفي, أي وجود علبقة متينة بتُ تببيق نستنتج بفا سبق أف لنظاـ ابغو       
المحقق, وىذا بغض النظر عن نوع ابغوافز ابؼعتمدة والتفاوت  الوظيفي ومستوى الأداء بؼؤسسسةنظاـ ابغوافز با

ظفوف في مستوياتها وقيمتها من منظمة إفُ أخرى, فما ينببق على منظمة لا ينببق على أخرى, فهناؾ مو 
يتباين رضاىم بتُ التحفيز ابؼعنوي والتحفيز ابؼادي, وكذلك بتُ التحفيز ابؼادي غتَ النقدي وابؼادي 
النقدي, لذا كاف على كل منظمة دراسة سلوكيات أفرادىا ابذاه التحفيزات ابؼقدمة وتقييم مدى تفاوت 

احتياجات أفرادىا التحفيزية,  الأداء الوظيفي ابؼقابلة بؽا, وبذلك تستبيع بناء نظاـ حوافز متسق مع
 وتتجن  بذلك ىدر مواردىا بدوف ابغصوؿ على نتائج برقق الأداء ابؼبلوب.
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 بالأداء الوظيفي:الدعم علاقة -4
ابؼشرفوف ىم أشخاص لديهم تأثتَ قوي على أداء عمل ابؼوظفتُ, لذلك أجزـ ىينز و آخروف        

"Heyns et al  لتًكيز بشكل كاؼ على دعم ابؼشرفتُ الذي يلع  ا ابؼؤسسسات" على أنو به  على
, كما أنو ولدعم الروابط بتُ دعم ابؼشرؼ والأداء الوظيفي ذكر را مهما برستُ نتائج أداء ابؼوظفدو 

" أف دعم ابؼشرؼ ليس أمرا حابظا للرضا الوظيفي ونتائج Chiang and Hsieh ىسيو " و  تشيانغ 
ية ابؼغادرة, إضافة لذلك بقد أنو من منظور نظرية التبادؿ الأداء فحس  , بل إنو يقلل كذلك من ن

" أف نتائج الأداء ستزداد عندما يدعم  Javaid et alجويد وآخروف "ذكره الاجتماعي , ووفقا بؼا 
ابؼستوى الأعلى للئدارة موظفيهم , كما اقتًحوا كذلك أف يتم تقييم كفاءة الإدارة من قبل عدد الأىداؼ 

أنو  "Park et al "ا إفُ جن  مع مساعدة موظفيهم, فيما أوضح كذلك بارؾ وآخروفالتي أبقزوىا جنب
 في وابؼسابنة بابؼثل بالرد تلقائيا ابؼوظفوف سيقوـومشجعتُ,  ومتعاطفتُ تُعندما يكوف ابؼشرفوف متعاون

ستتُ , وحس  درايهمشرفابؼكلفتُ بو من م المحدد ابؽدؼ تنفيذ بكو متحمستُ وسيظلوف الوظيفي الأداء
" سنة Zeb et al وزاب وآخروف " 2018" سنة  Talukder et al قاـ بها كل من تالوكدر وآخروف"

 .1أين استنتجا من خلببنا وجود علبقة إبهابية بتُ دعم ابؼشرؼ والأداء الوظيفي 2020
شكل " فإف أحد ابؼتغتَات التي يرتبط بها الدعم الإشرافي بAzman et alوفقا لأزماف وآخرين"      

إبهابي ىو الأداء الوظيفي , فالأداء الوظيفي يعتٍ إبقاز العمل , أو درجة النجاح التي تظهر في أي وظيفة,  
كما نستبيع أف نقوؿ على أنو مفهوـ يعبر إفُ أي درجة تم برقيق ابؽدؼ في الوظيفة وعلى أي مستوى تم 

جباتو ومسؤسولياتو, كما لوحظ أف ىناؾ في تأدية وا برقيق الأىداؼ, حيث يرتبط أداء ابؼوظف بددى بقاحو
" أف ابؼعلم Argonعلبقة كبتَة بتُ تصور ابؼوظف لدعم ابؼشرؼ والأداء الوظيفي, في حتُ ذكر آرغوف "

مدعوما من قبل مدير ابؼدرسة , بىتبر مشاعر السعادة والسلبـ والعزـ وابعهد والثقة والأبنية الذاتية والثقة 
 2017أعلى, وىو الأمر الذي أكدتو الدراسة التي أجريت سنة  أداءويظهر  بذاه ابؼدرسة والقوة والنجاح

والتي  ,مدرسة ثانوية بـتلفة تقع في وسط مقاطعة جتَسوف بتًكيا 20مدرس ابتدائي يعملوف في  206على 
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ركزت على العلبقة بتُ تصورات ابؼعلمتُ لدعم ابؼشرؼ والأداء الوظيفي والرضا الوظيفي وبرليل الدور 
سيط للرضا الوظيفي في ىذه العلبقة, حيث كشفت ىذه الدراسة على أف العلبقة الإبهابية بتُ تصورات الو 

دعم ابؼشرفتُ للمعلمتُ وأدائهم الوظيفي وتصورات ابؼشرؼ الداعمة تؤسثر على أدائهم الوظيفي بشكل 
 كبابا و كيبيشي "إبهابي, وىي النتائج التي تدعم نتائج عدة أجريت على ىذا ابؼوضوع, منها دراسة أ

Akbaba and Kipici  والتي تظهر زيادة الأداء الوظيفي للمعلمتُ الذين  2015" التي أجريت سنة ,
, الذي   0221" التي أجريت سنة Argon" فترببهم علبقات جيدة مع مشرفيهم, وكذا دراسة آرغو 
إفُ ذلك , تدعم ىذه النتيجة أعلى, بالإضافة  أداءكشف أف ابؼعلم ابؼدعوـ من قبل مشرؼ ابؼدرسة يظهر 

 Azman et, ودراسة أزماف وآخرين " 2014" سنة Demirhan et alنتائج دراسة دمتَىاف وأخرين "

al 1, اللذاف كشفا كذلك عن وجود علبقات إبهابية بتُ دعم ابؼشرؼ وأداء ابؼوظف2009" سنة. 
بالأداء  ابؼؤسسسةشرفتُ على مستوى تستخلص من خلبؿ إظهار مدى علبقة الدعم وابؼساندة من ابؼ       

الوظيفي, أف وجود ىذه العلبقة السببية يشكل حلقة مهمة في سلسلة العوامل التنظيمية ابؼسابنة في برقيق 
ابذاه أفرادىا وخاصة من قبل  ابؼؤسسسة, كما عامل الدعم وابؼساندة ابؼببق على مستوى ابؼؤسسساتأىداؼ 

هاـ الإدارة العليا وخاصة إدارة ابؼوارد البشرية ,فاعتماده وتببيق مبادئو ابؼشرفتُ, يعتبر عاملب فيصليا لدى م
على أفراد ابؼستويات الوسبى والدنيا يشكل فارقا كبتَا في نتائج الأداء, وىذا ما أثبتتو الدراسات والبحوث 

 في ىذا المجاؿ كما سبق التبرؽ لو.
ؼ كل منظمة تبمح للوصوؿ لأعلى ابؼستويات وبؽذا نستبيع القوؿ أف مستوى الأداء الوظيفي ىد      

والمحافظة على ارتقائها والبقاء في مصاؼ الأوائل, وعليو ولتحقيق أعلى مرات  الأداء به  تفعيل كافة 
العوامل ابؼؤسثرة والتي بؽا علبقة ارتباط سببية بالأداء, ومنها عامل الدعم وابؼساندة على ابؼستوى الكلي, أي 

ى ابؼستوى ابعزئي وخاصة الدعم الإشرافي الذي بيثل أىم دعم يؤسثر على الفرد داخل الدعم التنظيمي, وعل
, فسلوؾ ابؼسؤسوؿ ابؼباشر والظروؼ التي يفرضها ابذاه مرؤوسيو بؽا بالغ الأثر مقارنة بباقي الظروؼ ابؼؤسسسة
ف العماؿ وخاصة منها سلوؾ الزملبء, حيث أف أغل  الدراسات التي عابعت موضوع دورا ابؼؤسسسةداخل 
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, كاف ابؼسؤسوؿ أو ابؼشرؼ أو ابؼدير ىو العامل ابؼباشر في علبقة ابؼؤسسسةوالضغوط النفسية على مستوى 
 التأثتَ.   

 :بالأداء الوظيفي إجراءات وظروف العملعلاقة  -5
حيث  بؿدودة حوؿ تأثتَات الأداء ابؼرتببة بالتعرض لفتًات طويلة لظروؼ العمل المجهدة, أبحاثاىناؾ       

عواق  ظروؼ العمل ابؼرتببة بالإجهاد على ابؼستوى التنظيمي كدراسة آلاف  أف الدراسات التي عابعت
", ركزت إفُ حد كبتَ على النتائج Amick et al" ودراسة أميك وآخرين "Allan et alوآخرين "

اف ابؼوظفتُ, كما أنو الصحية والسلوكية , بدا في ذلك الضيق النفسي , والإرىاؽ , والغياب ابؼرضي , ودور 
لا بيكن للدراسات التي بيكنها برديد الظروؼ التي تؤسثر على أداء العامل أف تلع  دورا رئيسيا فقط في 
قياس فهم أكثر دقة لتكاليف العمل المجهد , ولكن بيكن أف تساعد أيضا في بسييز تلك الشروط التي من 

شكل بدروه آثارا على إدارة ابؼوارد البشرية بشكل ابؼرجح أف تؤسدي إفُ ابلفاض الأداء الوظيفي الذي ي
 .1عاـ
 ,عواق  ظروؼ العمل ابؼرتببة بالإجهاد على ابؼستوى التنظيمي لدراسات التي عابعتل بالإضافة       

ىناؾ عدة مؤسلفات تبرقت للبيئة التي تؤسثر فيها ظروؼ العمل على الصحة العقلية وابعسدية ,أين كشفت 
لة غتَ طبيعية من الإرىاؽ والضغوط بتُ ابؼوظفتُ بسب  بيئة العمل السيئة, بعض الفحوصات عن حا

ضعف الأداء الوظيفي, لذا كاف من ابؼرجح أف يصبح مكاف بحيث تبتُ أف مكاف العمل السيئ مرتبط 
ضعف الرضا والأداء, وفي ابؼقابل قد تكوف ظروؼ العمل والبيئة لالعمل السيئ أحد الأسباب الأساسية 

أجريت التي معززة بؼوقف العماؿ بفا يؤسدي ذلك إفُ أداء أفضل, وىو الأمر الذي أكدتو الدراسة  ابؼشجعة
فرد من موظفتُ بدواـ كامل في قباع الاتصالات في لاىور  245على عينة مكونة من  2020في سنة 

ابؼوظفتُ روؼ عمل الشركة تساعد في برستُ أداء أف ظعلى  ,وكراتشي بباكستاف , والتي كشفت نتائجها
التًكيز على توفتَ  ابؼؤسسساتمن خلبؿ زيادة مستويات مرضية للموظف, كما توصلت إفُ أنو به  على 

                                                           
1
Blaich, Susan. "Relationships between Psychosocial Working Conditions and Multiple Employee 

Performance Measures." thesis of Doctor of Philosophy. Deakin University, 2015.p.23. 
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ظروؼ عمل أفضل بؼوظفيها للقياـ بأنشبتهم ومهامهم اليومية لتحستُ مستوى رضا ابؼوظفتُ وبالتافِ 
 .1برستُ الأداء

النفسي فقط, بل تتعداه إفُ الظروؼ ابؼادية لا تقتصر ظروؼ العمل على الإجهاد والضغوط والعامل      
يعُتقد أف البيئة أو الفيزيائية لبيئة العمل والتي كاف بؽا الدور الفعاؿ في التأثتَ على الأداء الوظيفي, حيث 

التي يتم فيها العمل بؽا تأثتَ أكبر على مستوى أداء ابؼوظف, حيث أف بيئة العمل ابؼادية كما حددىا 
تعد أحد مكونات بنية مكاف العمل التي بيكن أف يستشعرىا الإنساف, كما بيكن أف  " Burtonبتَتوف "

ابؼنشأة والآلات والأثاث وابؼواد الكيميائية وكذلك  تدخل في تكوين تكوف أيضا الأجهزة الكهربائية التي
تضر بالصحة نظاـ التبريد والتدفئة والبرؽ والإجراءات ابؼستخدمة حاليا في مكاف العمل والتي بيكن أف 

العقلية, والسلبمة ابعسدية ورفاىية وصحة ابؼوظف, فوفقا بعمعية الصحة والسلبمة, تتكوف بيئة العمل 
ابؼادية من جان  من بيئة مكاف العمل ابؼرئية وابؼلموسة مثل حالة عمل ابؼوظف, وابؽواء الداخلي النقي, 

مل بأكملو, حيث أف البيئة ابؼادية توجو سلوؾ والتقنيات ابؼتاحة بالإضافة إفُ التصميم ابؼادي بؼكاف الع
بحاجة إفُ توفتَ بيئة أفضل وأكثر ملبءمة  ابؼؤسسسةابؼوظف بكو ابؼهمة التنظيمية والرؤية التي تظهر أف 

للموظف من شأنها أف تساعده على أداء ابؼهمة ابؼبلوبة منو يوميا وفي الوقت ابؼناس , فوفقا لبتَتش و 
التي بزبط لتحقيق أعلى مستوى لتقدنً خدمة العملبء  ابؼؤسسسة" فإف Birtch and Chiangشيانغ "

ستحتاج إفُ توفتَ بصيع التسهيلبت اللبزمة لوحدة خدمة العملبء لتوجيو موقف موظفي الوحدة بكو برقيق 
بيئة عمل من شأنها تشكيل وتوجيو موقف ابؼوظف  ابؼؤسسساتابؽدؼ وبالتافِ من الأبنية بدكاف أف توفر 

 .2ماشى مع الإنتاجية والأداء الأعلىبدا يت
لو علبقة وطيدة بظروؼ العمل  ابؼؤسسساتسبق أف مستوى الأداء الوظيفي لدى  نستخلص بفا      

, فابؼوظف في حاجة لبيئة ملبئمة حتى يستبيع تقدنً ما يبل  منو ابؼؤسسساتالسائدة وابؼتوفرة داخل ىذه 
التحفيز دوف توفر وسائل الرفاىية التي تساعد على تنفيذ  ببذؿ أقصى جهده, إذا لا يكفي توفتَ الدعم و

العمل, فابؼوظف الذي يشتغل داخل بيئة مليئة بالأوساخ والغبار ولا تتوفر على أدنى شروط السلبمة, لا 
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بيكنو إعباء كل ما لديو من قدرات, بالرغم أف العمل لا يتوقف إلا أنو لا يصل إفُ أفضل مستوياتو, ىذا 
ؽ إفُ الإبداع في العمل, لذا لاكتماؿ حلقة عوامل برقيق الأداء الوظيفي الأمثل, على دوف أف نتبر 
الاىتماـ بأدؽ التفاصيل في موضوع بيئة العمل التي توفر ظروؼ عمل مناسبة, ابتداء بالتصميم  ابؼؤسسسات

والراحة لتفادي ابؼناس  للمباني والتي تلبي كافة الاحتياجات, مرورا بوضع برنامج مدروس لأوقات العمل 
 الإرىاؽ والضغوط, ووصولا إفُ بزصيص أحدث وسائل السلبمة وابغماية وحفظ الصحة. 

 بالأداء الوظيفي: الاتصالعلاقة -6
التواصل ابعيد ىو أداة ضرورية لتحقيق جودة عالية من الأداء وابغفاظ على علبقات عمل قوية        
ظفتُ إذا قضى ابعميع وقتا في تقدنً اتصاؿ واضح, كما أف , بيكن بناء الثقة بتُ ابؼو ابؼؤسسسةداخل 

التواصل الفعاؿ يعزز إنتاجية ابؼوظفتُ ويرببهم ببعضهم البعض, فهو إنو يبتٍ الفريق ويزيد من أداء ابؼوظفتُ 
, وفي ابؼقابل فإف الاتصاؿ الضعيف في ابؼؤسسسةوفي نفس الوقت يقلل من معدؿ دوراف ابؼوظفتُ في 

التي تعاني من نقص  ابؼؤسسساتإفُ فقداف الثقة وفشل في تنفيذ كافة العمليات, حيث أف  سيؤسدي ابؼؤسسسة
 .1في اتصالاتها لا برقق نفس أداء تلك التي تتواصل بشكل جيد

" أنو إذا كاف لدى القائد اتصاؿ جيد مع ابؼوظفتُ ,فإنهم Linkertأوضحت نظرية لػ لينكارات "       
ي بشكل آخر بيكن أف بىلق الاتصاؿ ابعيد بتُ أصحاب العمل سيكونوف متحمستُ ومنتجتُ, أ

وابؼوظفتُ دافعا للعمل يعزز الأداء الأفضل, حيث أف وظائف الاتصاؿ لرفع الدافع لدى ابؼوظف تعمل 
عندما يرغ  ابؼديروف في زيادة أداء ابؼوظف, كما أف الاتصاؿ ليس فقط قادرا على التأثتَ على أداء 

فع , لكنو يعبي تأثتَا مباشرا على أداء ابؼوظف, وىو الأمر الذي تشرحو نظرية ابؼوظف من خلبؿ الدا
من خلبؿ بناء بعض السيبرة  ابؼؤسسسةالتحكم التنظيمي,والتي يذكر فيها أف أرباب العمل يتواصلوف في 

على ابؼوظف, أي أف أصحاب العمل يستخدموف الاتصاؿ للتحكم على أداء ابؼوظف, حيث أظهر بحث 
حوؿ العلبقة بتُ الاتصاؿ وأداء ابؼوظف, أف الاتصاؿ الفعاؿ بىلق  2014" سنة Femiيمي "أجرتو ف

, كما  ابؼؤسسساتتفابنا متبادلا بتُ الإدارة والعاملتُ بفا يساعد في بناء علبقة حقيقية بتُ كلب البرفتُ في 
 .1كشفت ىذه الدراسة أف ضعف الاتصاؿ بيكن أف يؤسثر على أداء العاملتُ

                                                           
1
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د قدرة التقنيات الرقمية على تسهيل تبادؿ ابؼعرفة من خلبؿ تعزيز التنسيق والاتصاؿ وبرستُ تع       
عملية صنع القرار سببا لتحقيق أداء وظيفي أفضل للؤفراد وبرستُ القدرة التنافسية للمنظمات, وعلى غرار 

داـ التقنيات الرقمية ذلك بقد أف ىناؾ العديد من الدراسات التي تستكشف تأثتَ مشاركة ابؼعرفة باستخ
 Tsengالفردية على الأداء الوظيفي في ظل ظروؼ بـتلفة على سبيل ابؼثاؿ , قاـ كل من تسنغ و ىوانغ "

and Huang ""  بدراسة العلبقة بتُ استخداـ ويكيبيدياWikipedia ومشاركة ابؼعرفة والأداء "
" لو تأثتَ كبتَ على مشاركة Wikipediaالوظيفي , حيث نتج عن ىذه الدراسة استخداـ ويكيبيديا  "
" في دراسة بؽم عن Kwahk and Parkابؼعرفة و الأداء الوظيفي, كما استكشف كواؾ و بارؾ"

استخداـ وسائل التواصل الاجتماعي بؼشاركة ابؼعرفة وتأثتَىا على الأداء الوظيفي , أف اعتماد وسائل 
 Cui et ل, وىو ما أكدتو دراسة كوي وآخروف "التواصل الاجتماعي بيكن أف يؤسدي إفُ أداء وظيفي أفض

al التحقيق في كيفية تأثتَ استخداـ وسائل التواصل الاجتماعي على  , التي عملت على2019"سنة
مشاركة ابؼعرفة والأداء الوظيفي واكتشاؼ أف استخداـ وسائل التواصل الاجتماعي بيكن أف يؤسثر بشكل 

ه أظهرت الدور ابغاسم الذي تلعبو تقنيات الاتصاؿ ابغديثة في بفا يوضح أف ىذه الدراسات أعلب ,إبهابي
 .1تبادؿ ابؼعرفة وتأثتَىا على الأداء الوظيفي

أف للبتصاؿ بأنواعو الربظي وغتَ الربظي علبقة بالأداء الوظيفي, فالقيادة التي  نستخلص بفا سبق       
ا وقراراتها بسلبسة, تدفع ابؼوظفتُ إفُ تقبل تعمل على برستُ طرؽ الاتصاؿ وتسهيل بؾرياتها وإنفاذ أوامرى

بـتلف ىذه الأوامر والقرارات والعمل على تنفيذىا بروح عالية دوف كلل أو امتعاض, بفا ينتج عن ذلك 
 نتائج مرضية ترفع من مستوى الأداء.

لأمر إفُ وكما تبرقنا أعلبه لا يقتصر تأثتَ الاتصاؿ على الأداء بدفهومو التقليدي, بل انتقل ا      
وبتُ ابؼوظفتُ, حيث أف  ابؼؤسسسةاستخداـ التكنولوجيا ابغديثة والتقنية الرقمية لتجسيد التواصل داخل 

الاتصالات الرقمية كالبريد الإلكتًوني وشبكة الأنتًانات)الشبكة المحلية( ووسائل التواصل الاجتماعي باتت 
ا وبالتافِ برقيق الأداء ابؼبلوب, إذ بقد ابغديثة للرفع من كفاءته ابؼؤسسساتتستخدـ بشكل ربظي لدى 
تزود موظفيها ببريد إلكتًوني داخلي, لا يستقبل ولا يرسل أي  ابؼؤسسساتعلى سبيل ابؼثاؿ أف بعض 
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, إضافة إفُ ذلك أي معلومة أو إرسالية داخلية ابؼؤسسسةاتصالات من وإفُ خارج الشبكة ابػاصة بتلك 
عجلة لا تكوف إلا عن طريق الاتصاؿ الرقمي, حيث يكوف تفقد لإبقاز أعماؿ يومية وخاصة منها ابؼست

البريد أمر روتيتٍ, ناىيك عن بؾموعات التواصل الاجتماعي التي تنُشأ لتأمتُ التزامن مع كافة مستجدات 
أصبح واقع حتمي, لا مناص من  ابؼؤسسساتالعمل, حيث أف ىذه التحولات في وسائل الاتصاؿ داخل 

ي التبور ويساير الرك  , لا بيكنو ابؼنافسة للحفاظ على موقعو وبالتافِ لا يستبيع مواكبتو, فمن لا بهار 
 الاستمرار والبقاء. 
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 خلاصدة الفصل:
التي تنتهج مبادئ الإدارة ابغديثة إفُ إعباء ابؼورد البشري الشبر الغال  من  ابؼؤسسساتتتجو         

, حيث يتم قياس كفاءة ىذا ابؼورد ابؼؤسسساتؿ للعجلة الإنتاجية لدى ىذه اىتماماتها, إذ يعد المحرؾ الأو 
البشري عن طريق مستوى الأداء المحقق وفق الأىداؼ ابؼسبرة مسبقا, كما أف مستوى الأداء الوظيفي 

, كما يعد مقياسا للوضع ابؼؤسسسةابؼسجل يعد مؤسشرا حابظا لقراءة مدى بذاوب ابؼورد البشري بػبط 
 لمنظمة, وعاملب مساعدا لصياغة استًاتيجيتها.التنافسي ل

داء الوظيفي, أين لأابؼتعلقة باوابؼفاىيم حاولنا من خلبؿ ىذا الفصل الإبؼاـ بابغيثيات النظرية كما 
تبرقنا في بداية الفصل إفُ مصبلح الأداء بشكل عاـ ,أين بينا مفهوـ الأداء من خلبؿ التعريف اللغوي ثم 

توياتو, بعد ذلك تبرقنا بؼفهوـ الأداء الوظيفي ومفاىيمو من خلبؿ عدة تعريفات, ابؼصبلحي للؤداء ثم مس
للؤبعاد ثم المحددات ثم بزبيط الأداء الوظيفي , أما في ابؼبل  الأوؿ للمبحث الثالث فتم  بعد ذلك تبرقنا

بؼبل  الثاني تم التبرؽ التبرؽ لتقييم الأداء الوظيفي ومعايتَه وأىم البرؽ ابؼستخدمة لعملية التقييم, ثم في ا
إفُ قياس الأداء الوظيفي وأنواع ىذه ابؼقاييس مع توضيح الفرؽ بتُ تقييم وقياس الأداء الوظيفي للفصل 
بينهما وعدـ ابػلط بينهما كما لاحظنا في عدة دراسات أي يتم ذكر ابؼصبلحتُ, باعتباربنا يعبراف عن 

, أما بابؼبل  الثالث فتبرقنا إفُ  العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي, عن طريق نفس ابؼفهوـ
إظهار العلبقة بتُ أبعاد ابؼناخ التنيظيمي بؿل الدراسة والأداء الوظيفي, مع ذكر بعض الدراسات التي 

 عابعت ىذه العلبقة . 
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 تدهيد:

تبيتُ الأساسية بؼتغتَي الدراسة , مع  من خلبؿ استعراضنا للفصلتُ السابقتُ تبرقنا إفُ ابؼفاىيم       
العلبقة بينهما من خلبؿ العلبقة بتُ أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل مع ابؼتغتَ التابع للدراسة ابغالية, وحيث أف أي 
دراسة يتم تناوبؽا بؼعاجلة مشكلة ما إلا وتبدأ من حيث انتهى الآخروف, أي لكل دراسة دراسات سابقة 

ما بدتغتَيو أو بإحدابنا, لذا تم التبرؽ في ىذا الفصل للدراسات السابقة والتي سبقتها تبرقت للموضوع, إ
بؽا صلة بدوضوع الدراسة ابغالية لإظهار ما تم التوصل إليو في ىذا ابؼوضوع من خلبؿ عرض نتائج 
ن واستنتاجات ىذه الدراسات,  وعليو كاف سردنا للدراسات السابقة في ىذا الفصل وفقا لعامل اللغة, أي
بقد دراسات باللغة العربية وباللغة الأجنبية تم التبرؽ فيها إفُ متغتَي الدراسة معا, وىناؾ دراسات تم 
التبرؽ فيها لأحد ابؼتغتَين, مع الاعتماد في سرد الدراسات السابقة على التسلسل الزمتٍ من الأحدث إفُ 

تعراض الدراسات السابقة باللغتتُ الأقدـ, حيث تم تقسيم ىذا الفصل إفُ مبحثتُ, الأوؿ يتم فيو اس
العربية والأجنبية, أما ابؼبحث الثاني فيتم التبرؽ فيو بؼناقشة الدراسات السابقة وما تتميز بو الدراسة ابغالية 

 عن الدراسات السابقة.
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 الدراسات السابقة باللغتين العربية والأجنبية:الدبحث الأول:

ذات الصلة بدوضوع الدراسة ابغالية, تم ابغصوؿ على عدة دراسات ع من خلبؿ البحث في ابؼراج      
متنوعة بسثلت في مقالات بدجلبت بؿكمة وأطروحات من بـتلف ابعامعات على مستوى العافَ, لإضفاء 
نوع من الشمولية والتنوع في البرح وعدـ الاقتصار على منبقة دوف منبقة أخرى, وبالتافِ الإبؼاـ بأغل  

خ التنظيمي التي فحص من خلبؿ ىذه الدراسات عن مدى تأثتَىا على الأداء الوظيفي, بفا أبعاد ابؼنا 
 يعبي مصداقية أوسع عند بسييز الدراسة ابغالية عن باقي الدراسات.

 الدطلب الأول:الدراسات السابقة باللغة العربية:

ة في مقال تحت , والدتمثل20211, سنة عمرو خالد سراءإو  الجمل سليمان سمير :دراسة لـ-1
 عنوان:

 "الخليل لزافظة في الاقتصاد وزارة في العاملين بأداء وعلاقتو التنظيمي الدناخ واقع"         
 في وزارة الاقتصاد في العاملتُ بأداء وعلبقتو التنظيمي ابؼناخ واقع على التعرؼ إفُ الدراسة ىدفت     
 تصميم خلبؿ من وذلك التحليلي, الوصفي نهجابؼ استخداـ تم ابؽدؼ ىذا ولتحقيق ابػليل, بؿافظة
  .اموظف( 60) العينة حجم بلغ, فقرة )30) من تألفت استبانة

 التالية:نتائج وقد خلصت الدراسة إفُ ال
 ا.مرتفع كانت  ابػليل بؿافظة في الاقتصاد وزارة  في العاملتُ بأداء وعلبقتو التنظيمي ابؼناخ واقع-
 .مرتفعا كاف في بؿافظة ابػليل الاقتصاد زارة و  في التنظيمي ابؼناخ -
 ا.مرتفع جاء في بؿافظة ابػليل الاقتصاد زارة و  العاملتُ في أداء مستوى -
 وفق العاملتُ بأداء التنظيمي وعلبقتو ابؼناخ واقع في إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود عدـ -

 .)وابؼسمى الوظيفي ابػبرة, وسنوات العلمي, وابؼؤسىل نس,)ابعمتغتَات
 إشراكهم  من خلبؿ القرارات لتنفيذ ابؼوظفتُ دافعية إثارة ضرورة(:منها توصيات بعدة الدراسة وخرجت 
 القرارات ابزاذ على منحهم الصلبحية خلبؿ من مشكلبتهم حل على ابؼوظفتُ مساعدة ضرورة ابزاذىا, في

 . (ابؼناس الوقت في ابؼناسبة
 

                                                           
المجلة "  واقع الدناخ التنظيمي وعلاقتو بأداء العاملين في وزارة الاقتصاد في لزافظة الخليلبظتَ سليماف ابعمل, إسراء خالد عمرو. "1

  5410-521: (2021) 9.1ابعزائرية للعلوـ الاجتماعية والإنسانية 
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 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20191, سنة نوسيالأند سالم غزالي محمد فريده :دراسة لـ-2
 "أم القرى بجامعة الإداريات الدوظفات لدى الوظيفي الأداء بفاعلية وعلاقتو التنظيمي الدناخ "

 " ميدانية دراسة "

 بمط , التنظيمي ابؽيكل ( بعادهبأ التنظيمي ابؼناخ بفارسة درجة على التعرؼ إفُ الدراسة ىدفت      
فاعلية  ودرجة ) التكنولوجيا , العمل وإجراءات نظم القرارات, ابزاذ في ابؼشاركة , الاتصاؿ بمط , القيادة
إذا   ما ومعرفة , القرى أـ بجامعة للبالبات ابعامعية الدراسات بعمادة الإداريات للموظفات الوظيفي الأداء
الوظيفي  الأداء فاعلية ودرجة لمحددةا التنظيمي ابؼناخ أبعاد بفارسة درجة بتُ ارتباطية علبقة ىناؾ كاف

 .موظفة (509عددىن) والبالغ القرى أـ بجامعة للبالبات ابعامعية الدراسات بعمادة الإداريات للموظفات
إليو  توصلت وبفا ابؼسحي, الوصفي ابؼنهج الباحثة واعتمدت ابؼعلومات, بعمع ستبانةالإ استخدمت
  :يلي ما الدراسة
 .متوسبة بدرجة جاءت التنظيمي بؼناخا أبعاد بفارسة درجة -
 .متوسبة بدرجة جاءت الوظيفي الأداء فاعلية درجة -
 ابؼناخ أبعاد بفارسة درجة بتُ (≤0.05αالدلالة ) مستوى عند إحصائياً  دالة ارتباطية علبقةوجود -

 ي.الوظيف الأداء فاعلية ودرجة التنظيمي
 لتوفتَ ابؼركزية, من وابغد الصلبحيات تفويض مبدأ ابزاذ ابعامعية القيادات على بأنو الدراسةكما أوصت   

 .الوظيفي والاستقرار بالأمن بالشعور الإداريات للموظفات تسمح عمل بيئة
 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20182, سنة بوخروبة أسماء :دراسة لـ-3

 "سة حالة بولاية الجزائر للموظفين:درا الوظيفي الأداءفي تحسين  التنظيمي الدناخدور "
 بمط التنظيمي, ابؽيكل ) في ابؼتمثلة التنظيمي ابؼناخ مكونات وبرليل ىدفت الدراسة إفُ وصف      
الأداء  على الأختَة ىذه تأثتَ مدى واكتشاؼ ابؼستخدمة( والتكنولوجيا الاتصاؿ,ابؼشاركة, بمط القيادة,

 بها.  ابؼوظفتُ أداء برستُ على ابعزائر ولاية في ائدالس التنظيمي وكذا اكتشاؼ مدى مساعدة ابؼناخ
نة من اتبعت الدراسة ابؼنهج الوصفي مع أسلوب دراسة ابغالة باستخداـ استبياف وزع  على عينة مكو 

 وخلصت النتائج إفُ التافِ:,موظف وموظفة بالولاية 300
                                                           

القرى " دراسة  الدناخ التنظيمي وعلاقتو بفاعلية الأداء الوظيفي لدى الدوظفات الإداريات بجامعة أمالأندنوسي, فريده محمد غزافِ سافَ, "1
 . (2019) 14.20بؾلة البحث العلمي في التًبية, ",ميدانية

 في د ـ ؿ الثالث البور ", دكتوراهللموظفين:دراسة حالة بولاية الجزائر دور الدناخ التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفيأبظاء, بوخروبة,"2
  .2018, 3البشرية,جامعة ابعزائر  ابؼوارد إدارة بزصص والعلبقات الدولية, السياسية العلوـ
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الفرصة  إعباء دوف أكثر التسيتَ بتَوقراطية على قائم فهو مغلق مناخ ىو الولاية في التنظيمي ابؼناخ-
 .للمشاركة

 أسلوب الفردية واعتماد الصلبحيات تفويض عن والابتعاد ابؼركزية أسلوب تتبع الولاية في الإدارية القيادة-
 ابؼبادرات. وتقدنً للببتكار الفرصة إعباء وعدـ
 .السلبة في التدرج هماحتًام على مبنية فهي الولاية في الإنسانية العلبقات طبيعة -
 .ابؼادية وابؼكافأة ابغوافز غياب -
 . بالعمل ابؼتعلقة القرارات صنع عملية في ابؼوظف راؾإش عدـ -
شبكة  غياب إفُ إضافة وابؼكات  ابؼصافٌ كل مستوى على الانتًنت خدمة من الاستفادة تعميم عدـ -
 "انات نتً الأ وفي الإعلبف يتم للموظف كدليل وتعتبرىا ابؼؤسسسات تستخدمها أصبحت التي

INTRANET ". 
 أظهرت ابؼشاركة كما التدري , ابغوافز, أبرزىا بدتغتَات الولاية إدارة في للموظفتُ الوظيفي الأداء يتأثر -

 .  الاقتًاحات وتقدنً الولاية إدارة تبوير في ورغبتم استعدادىم بخصوص العينة لأفراد ابهابية توجهات النتائج
 بتُ والتعامل درجة التعاوف أف كما ,الأعماؿ لابقاز ابؼوظفتُ بتُ التعاوف من مناس  مستوى ىناؾ - 

 . لأخرى مصلحة من بزتلف وابؼرؤوستُ الرئيس
 ابؼشاركة, الاتصاؿ, القيادة, التنظيمي) ابؼناخ مكونات بتُ سلبي بعد ذات وتأثر تأثتَ علبقة وجود -

 .الوظيفي الأداء على التكنولوجيا(
 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20181, سنة محمد العيفة :دراسة لـ-4

 الوظيفي الأداء على العمل وضغوط التنظيمي الدناخ أثر"
 "والخاصدة العمومية الاقتصادية الدؤسسات بين مقارنة تحليلية دراسة

 الوظيفي داءالأ على ذلك تأثتَ ومدى العمل بضغوط التنظيمي ابؼناخ علبقة برازلإ الدراسة ىدفت      
 القباع حوؿ ميدانية دراسة عبر ,وابػاصة العامة ابعزائرية الاقتصادية ابؼؤسسسات في العاملتُ للؤفراد

 كوندور ومؤسسسة  "ENIEM"  الكهرومنزلية للصناعات الوطنية ابؼؤسسسة في وبالتحديد الكهرومنزفِ
"Condor"مقارنة دراسة خلبؿ من.  

                                                           
لاقتصادية العمومية أثر الدناخ التنظيمي وضغوط العمل على الأداء الوظيفي دراسة تحليلية مقارنة بين الدؤسسات ا" ,محمد, العيفة1

 .2018, 3البشرية,جامعة ابعزائر  ابؼوارد تسيتَ :التسيتَ بزصص علوـ في " , دكتوراهوالخاصدة
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 للبيانات الإحصائي التحليل بؽدؼ "  spss "الاجتماعية للعلوـ حصائيةالإ ابغزـ بؾيةببر  الاستعانة وتم
  .الدراسة بؿل بابؼؤسسستتُ والعماؿ ابؼوظفتُ  من 694العينة ابؼقدرة  من ابؼستخرجة

 للبنغلبؽ, بييل بؿايد ابؼقارنة بؿل في ابؼؤسسستتُ السائد التنظيمي ابؼناخ أفإفُ  الدراسة نتائج كشفت وقد
 في العاملوف لضغوط العمل التي يشعر بهامتوسط  إفُ ضعيف مستوى وجود دراسةال أثبتت كما 

 يشعر وغموض التي العمل لضغوط ابؼادية العمل بيئة الوظيفي, الع ء أسبابو  أكبروكاف من   ابؼؤسسستتُ,
  .الدور وصراع

 أفراد نظر جهةمن و  وذلك جيد, ابؼؤسسستتُ في للعاملتُ الوظيفي الأداء مستوى أفكما بينت الدراسة 
 العمل وضغوط التنظيمي ابؼناخ إحصائية بتُ دلالة ذات علبقة ىناؾ أف جد كما و ابؼؤسسستتُ في الدراسة
كذلك  وبينت ,ابؼتغتَين ىذين بتُ ارتباط عكسي علبقة وجود خلببؽا من تبتُ ابؼقارنة, بؿل ابؼؤسسستتُ في
 ذات علبقة ىناؾ, ابؼؤسسستتُ في الوظيفي والأداءالتنظيمي  ابؼناخ بتُ إحصائية دلالة ذات علبقة ىناؾ أف 

 ارتباط علبقة وجود خلببؽا من تبتُ ابؼؤسسستتُ, في الوظيفي والأداء ضغوط العمل بتُ إحصائية دلالة
 .ابؼتغتَين ىذين بتُ عكسي
 ناقلة أنها إفُ إضافة العاملتُ, توجهات على تأثتَ بؽا الدبيغرافية ابؼتغتَات أغل  أف إفُ الدراسة وخلصت
 .ابؼقارنة بؿل ابؼؤسسستتُ في الوظيفي, والأداء العمل وضغوط التنظيمي ابؼناخ مستوى بتُ للعلبقة

 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20181, سنة فريد راىم :دراسة لـ-5
 وأثره على الأداء الوظيفي" التنظيمي"الدناخ 

 على الأداء الدراسة بؿل ابؼؤسسسة في السائد ميالتنظي ابؼناخ بمط ىدفت الدراسة إفُ معرفة تأثتَ      
 ,تبسة ولاية العاتر ببئر العنق بجبل ابؼنجمي ابؼرك  من الفوسفات برديدا مناجم شركةفي  للعاملتُ الوظيفي

استمارة على عينة منتقاة ببريقة عشوائية من بؾتمع الدراسة الكلي ابؼقدر بػ  260أين قاـ الباحث بتوزيع 
1261. 
 التنظيمي ابؼناخ) الدراسة بتُ متغتَي بالعلبقة ابؼتعلقة الفرضيات واختبار الإحصائية ابؼعابعات خلبؿ من

 إفُ مايلي: الدراسة خلصت (الوظيفي والأداء
 أداء ومستوى تسم بالانغلبؽا الذي التنظيمي ابؼناخ بتُ إحصائية دلالة ذات موجبة ارتباط ىناؾ علبقة -

 انغلبؽ ابؼناخ سببو الأداء مستوى نسبةحيث أظهرت النتائج أف ابلفاض  ,الدنيا ابغدود في متوسط وظيفي

                                                           
بؾلة ابغقيقة "  -Somiphos-الدناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية على شركة مناجم الفوسفات ـ فريد," ٘را1
42 (2018 :)208-236  . 
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 ارتفع التنظيمي, ابؼناخ برسن كلما أنو أيضا النتيجة ىذه أكدت  كما ابؼؤسسسة, ىذه فيالسائد  التنظيمي
  .العاملتُ أداء مستوى
 كما التنظيمي )ابؼغلق( ناخابؼ بمط بتُ إحصائية, دلالة وذات )طردية( وقوية ةارتباط موجب علبقة ىناؾ -

 مشاركة وبعد لعملو وإتقانو العامل بعدي اىتماـ وبتُ ابعزائرية الفوسفات مؤسسسة في العاملوف يدركو
 .الأعماؿ ابقاز في العاملتُ وتعاوف
 .العمل في وبعد الانضباط التنظيمي ابؼناخ بتُ اإحصائي الة د وغتَ ضعيفة ارتباط علبقة وجود -
 .العمل في الانضباط وبعد التنظيمي بعد ابؽيكل بتُ إحصائيا ةدال وغتَ سالبة ارتباط علبقة وجود -
 .إحصائيا ةدال وغتَ لعملو وإتقانو العامل بعد اىتماـ مع ضعيفة ارتباط علبقةوجود  -
 .الأعماؿ ابقاز في العاملتُ وتعاوف مشاركة بينو بعد قوية ارتباط علبقة وجود -
 .العاـ الوظيفي والأداء التنظيمي ابؽيكل بعد بتُ وقوية وجبةم ارتباط وجود علبقة -
 غتَ كلها الوظيفي بالأداء ماعلبقته أف قراراتال وابزاذ القيادة بمط يلبعد الدراسة بالنسبة ثبتتكما أ  -
 .الأداء مع تذكر علبقة لو أي ليس البعد ىذا أف دؿ بفا إحصائيا دالة
 اىتماـ وبعد العمل في الانضباط بعد من وكل والاتصالات لعلبقاتا بعد بتُ ارتباط موجبة علبقة وجود-

 وبعد والاتصالات بعد العلبقات بتُ إحصائيا دالة وغتَ ضعيفة علبقة ووجود لعملو, وإتقانو العامل
 . العاـ والأداء البعد ىذا بتُ موجبة ارتباط الأعماؿ,وعلبقة ابقاز في العاملتُ وتعاوف مشاركة
 العامل اىتماـ وبعد العمل في الانضباط بعد من والعوائد وكل ابغوافز بعد بتُ موجبة رتباطا علبقة وجود -

وتعاوف  مشاركة وبعد والعوائد وبعلبقة ابغوافز بعد بتُ إحصائيا دالة غتَ ووجود علبقة لعملو, وإتقانو
 . موجبة العاـ الوظيفي بالأداء ارتباطو وعلبقة الأعماؿ, ابقاز في العاملتُ
 بجبل ابؼنجمي ابؼرك  الفوسفات مناجم شركةفي  ابؼناخ التنظيميكشفت أف   الدراسة أف خلبصة نتائج أي
 الأداء مستوى ابلفاض إفُ بدوره أدى الذي ابؼفتوح, ابؼناخ مستوى إفُ يرؽ فَ تبسة ولاية العاتر ببئر العنق

 .فيها الوظيفي
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 في مقال تحت عنوان:, والدتمثلة 20161, سنة مزياني الوناس :دراسة لـ-6
 "الجامعي التعليم لأساتذة والأداء الوظيفي بالرضا التنظيمي الدناخ علاقة "
 : لجامعات والاجتماعية الإنسانية العلوم كليات أساتذة من عينة على ميدانية دراسة

 قسنطينة – ورقلة – وىران – الجزائر
 بؽذه كانت إذا وفيما ابعامعة في السائدة ميالتنظي ابؼناخ ىدفت الدراسة إفُ البحث عن أبعاد      
 العلوـ كليات في ة التعليم العافِ والأداء للؤستاذ الوظيفي بالرضا علبقة التنظيمي للمناخ الأبعاد

 أربعة من دائمتُ أو متًبصتُ جامعيتُ أساتذة الدراسة على  بؾتمع أين اشتمل, و الإنسانية الإجتماعية
 العلوـ كلية ىم وبالتحديد ابعزائري الغرب , الشرؽ , ابعنوب , الشماؿ لبسث عبر الوطن كبرى جامعات
,كما اعتمدت الدراسة على ابؼنهج ابؼسحي  وقسنبينة وىراف , وابعزائر بجامعة ورقلة والإنسانية الإجتماعية

جاع أربع كليات وتم استً فردا موزعتُ على  360ابؼقارف ,ووزعت استبانة على عينة الدراسة ابؼكونة من 
 معابعتها بست إحصائية جداوؿ في ابؼعبيات تفريغ بعد,و 309غتَ صابغة بقي  11وبعد استبعاد  320

2 إختبار , ابؼئوية النسبة , ابؼعياري الابكراؼ , ابغسابي ابؼتوسط :التالية الإحصائية بالأدوات
α,معامل 

 سة إفُ النتائج التالية:خلصت الدرا,SPSSباستخداـ برنامج  ابؼتعدد الارتباط , ياتس التصحيح
 الوظيفي والرضا الاجتماعية والإنسانية العلوـ كليات في السائد التنظيمي ابؼناخ بتُ علبقة توجد لا-

 ابؼناخ التنظيمي أف على يدؿ إبما شيء على ىذا دؿ وإف ,الكليا بهذه ابعامعي التعليم لأساتذة والأداء
 , الدراسة قيد الكليات لأساتذة والأداء الوظيفي الرضا على التأثتَ في دوره يلع  فَ الكليات في السائد
 ابؼتغتَات : بكو الوظيفي والرضا التنظيمي ابؼناخ غتَ أخرى بدتغتَات مرتبط الأداء أف ما يعكس وىو

 , الوظيفة وطبيعة العمل مكاف , السن , الاجتماعية ابغالة , ابػبرة سنوات , كابؼؤسىل العلمي الشخصية
 . ابؼوقف
 مرتفع الأداء ومستوى مقبوؿ التنظيمي ابؼناخ ومستوى مرتفع الوظيفي الرضا مستوى أف من بالرغمف-

الأمر الذي حفز  ياإحصائ دالة غتَ وردت ابؼتغتَات بتُ العلبقة أف إلا الدراسة عينة أفراد حس  تقديرات
 الوظيفي الرضا على التأثتَ حيث من الأوؿ ابؼستقل ابؼتغتَ ىو الوظيفي الأداء بأف الاعتقاد الباحث إفُ 

 : ابؼعادلة لتصبح والأداء الوظيفي الرضا بتُ وسيبا امتغتَ  يكوف قد الأختَ ىذا وأف , التنظيمي وابؼناخ
 الشخصية ابؼتغتَات xالوظيفي  الرضا xالتنظيمي  ابؼناخ = الأداء

 :تتمثل في الأساتذة مهاـ لتفعيلكما اقتًح الباحث حلولا 
                                                           

 (.2016) 16.بؾلة دراسات نفسية وتربوية", علاقة الدناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم الجامعيمزياني." الوناس, 1
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 .للؤساتذة ابؼعنوية الروح ابؼواجهة )الاتصاؿ( واستقصاء سبةبوا الصراعات حل-
 بالتحفيز بسييزىم ابؼتًبصتُ و عند لاسيما أثنائها و ابػدمة قبل للؤساتذة التكوين عملية دعم إستًاتيجية -
 .ابؼكونتُ غتَ على
 .الدراسية ابؼادة – البال  – الأستاذ التعليمية العملية عناصر كل تقونً ستًاتيجيةا-
 .ابػبرة ذوي للؤساتذة ابعامعة في بالتكوين ابػاصة القرارات ابزاذ في ابؼشاركة مبدأ إقرار إلزامية -
 ابؼرافقة مبدأ وبذسيد تواجههم, التي الصعوبات تذليل و البحث و التقونً عملية في للبلبة المجاؿ فسح-

 .ابؼيدانية
 للبحث قيمة إعباء مع , واجباتو بردد و وقوحق تصوف ابعامعي الأستاذ مهنة لأخلبقيات مدونة ترسيم -
 .نتائجو من الاستفادة و

 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20131, سنة خالدي خديجة :دراسة لـ-7
 الخدمية وأثره على الأداء الوظيفي" الدؤسسةالسائد في  التنظيمي"الدناخ 

, أين و أثره على الأداء الوظيفي ةابػدمي بؼؤسسسةامعرفو ابؼناخ التنظيمي السائد في الدراسة إفُ  تىدف      
, كما اعتمدت للعمل  ةابؼادي ةابغوافز والبيئ تتمثل في لمناخ التنظيميلعناصر اعتمدت الدراسة على 

 ةعلى عينالدراسة على ابؼنهج الوصفي , مستخدمة استمارة استبياف بدقياس ليكرت ابػماسي وزعت 
ما  أي  260بؾموع  منتم اختيارىم  ,امعة زياف عاشور ابعلفةدارات جبإ   موظفا 133من  ةمكون
 . %54نسبو يعادؿ 

للعينات  tاختبار باستخداـ  SPSSو بؼعاجلة البيانات تم استخداـ برنامج حزـ العلوـ الاجتماعية 
, أين one way anova, واختبار التباين الأحادي r, واختبار معامل الارتباط T.test ابؼستقلة

 ائج الدراسة إفُ مايلي: خلصت نت
وجود بعض النقائص كمركزيو ابزاذ , مع زيد في مستوى الأداءي بؼؤسسسةبا ةوابؼعنوية ز ابؼاديفتوفر ابغوا -

 القرارات بعدـ الاشتًاؾ موظفتُ .
 وجود علبقة ذات دلالة إحصائية موجبة بتُ كل من ابغوافز ,البيئة ابؼادية والأداء الوظيفي. -
ئم للعمل ووجود علبقات حسنة بتُ ابؼشرؼ عن العمل وابؼوظف من خلبؿ التفاعل توفر مناخ ملب -

 الإبهابي بينهما.
 يضعف مستوى الأداء. ةفي التًقي ابؼتقاضى ووجود التماطل الأجرعلى  ةعدـ رضا العين -

                                                           
بؾلة الباحث في العلوـ الإنسانية و الإجتماعية  ",الدناخ التنظيمي السائد في الدنظمة الخدمية وأثره على الأداء الوظيفيخدبهة, خالدي. " 1

8.25 (2013 :)104-119.   
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 للموظفتُ. البيئة ابؼادية للعمل بصفو عامة تساعد على الأداء ابعيد -
 
 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20131, سنة متولي أحمد حسن :دراسة لـ-8

بالفنادق الدصرية )دراسة ميدانية على بعض  لعاملينعلى الأداء الوظيفي ل التنظيمي"أثر الدناخ 
 " فنادق الخمسة نجوم بالقاىرة الكبرى

نظيمي,بمط ىدفت الدراسة إفُ التعرؼ على أثر ابؼناخ التنظيمي بأبعاده ابؼختلفة )ابؽيكل الت     
مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات,تدري  وتنمية ابؼوارد البشرية,بيئة وطبيعة العمل(على  القيادة,الاتصاؿ,

, وكذا التعرؼ على توجهات الأداء الوظيفي للعاملتُ بالفنادؽ ابؼصرية فئة ابػمس بقوـ بالقاىرة الكبرى
 داخل ابؼؤسسسة. وآراء العاملتُ بكو عناصر ابؼناخ التنظيمي السائد 

 360ولتحقيق ىدؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميم استمارة استقصاء تم توزيعها على عينة عشوائية قدرىا 
 .310فرد استًد منها 

 وخلصت نتائج الدراسة على:
وجود علبقة ذات دلالة طردية بتُ أبعاد ابؼناخ التنظيمي)ابؽيكل التنظيمي,بمط القيادة,الاتصاؿ,مشاركة 

 في ابزاذ القرارات,تدري  وتنمية ابؼوارد البشرية,بيئة وطبيعة العمل( على الأداء الوظيفي. العاملتُ
غالبية توجهات وآراء أفراد العينة جاءت إبهابية)متفقة( في ثلبثة عناصر للمناخ التنظيمي وىي )ابؽيكل -

ر أخرى وىي )بمط القيادة, التنظيمي, والاتصاؿ, و بيئة وطبيعة العمل( بينما جاءت بؿايدة في ثلبثة عناص
 ومشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار, وتدري  وتنمية ابؼوارد البشرية(

غالبية توجهات وآراء عينة أفراد العينة جاءت إبهابية بكو أداء ابؼوارد البشرية وبينت النتائج ابؼقدرة العالية -
يح أخباء العمل وبذبؽم ابعهد والوقت للعاملتُ على إبقاز أعمابؽم بالسرعة ابؼناسبة وقدرتهم على تصح
 الكافتُ لإبقاز الأعماؿ بصورة صحيحة والتزامهم بالقوانتُ والأنظمة.

ميل القيادة الإدارية إفُ حد ما إفُ اتباع أسلوب ابؼركزية, والمحدودية في تفويض الصلبحيات واعتماد -
 جوع للمستويات الإدارية العليا.أسلوب الفردية, وعدـ بسكتُ العاملتُ من إبقاز أعمابؽم بدوف الر 

عدـ اىتماـ الإدارة بالقدر الكافي بالاقتًاحات وابؼبادرات التي يتقدـ بها ابؼرؤوستُ بخصوص أمور تتعلق -
 بالعمل.

                                                           
ثر الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين بالفنادق الدصرية )دراسة ميدانية على بعض فنادق الخمسة نجوم متوفِ, أبضد حسن. "أ1

 .66-53(: 2013) ,عدد خاص ,بؾلة ابراد ابعامعات العربية للضيافة والسياحة," بالقاىرة الكبرى
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عدـ تناس  طبيعة ومهاـ وواجبات الوظائف التي يشغلها العاملتُ مع ابؼؤسىلبت العلمية والتخصصات -
 ابغاصلتُ عليها.

ارة وبذؿ جهدىا لإزالة ابؼعوقات التي تعيق تدفق الاتصالات واستخداـ الوسائل ابغديثة اىتماـ الإد-
 للبتصاؿ, بدا يسهم بدقة ابؼعلومات ابؼنقولة ووضوحها.

وجود خلل في آليات ابزاذ القرار, حيث لا يتم دراسة مشروعات القرارات ولا يتم تقييم البدائل ابؼتاحة -
 كافي, إضافة إفُ عدـ إشراؾ العاملتُ في ذلك.قبل صدور القرارات بالقدر ال

ىناؾ بعض القصور في التدري  الذي يتلقاه العاملوف, وأف ىناؾ حاجة بؼزيد من عقد البرامج التدريبية -
 بحيث تنسجم مع احتياجاتهم التدريبية.

 عدـ شعور العاملتُ بالأمن والاستقرار الوظيفي.-

 لدتمثلة في مقال تحت عنوان:, وا20121, سنة عاطف عوض :دراسة لـ-9 
 وأثره في تطوير الأداء الوظيفي في الجامعات" التنظيمي"الدناخ 

في  لإداريتُاالوظيفي للموظفتُ  الأداء علىثر ابؼناخ التنظيمي أتعرؼ على الفُ الدراسة إ تىدف      
ة, بمط القيادو , تنظيميحيث كانت عناصر ابؼناخ التنظيمي ىي ابؽيكل ال ةالسوري ةالقلموف ابػاص ةجامع

 دراسة إفُؼ الىد, كما ابؼستخدمةوالتكنولوجيا  ,العمل ةوطبيع,وبمط الاتصاؿ  ,العاملتُ ةومدى مشارك
عناصر ابؼناخ التنظيمي على  تأثتَفي ابذاىات ابؼوظفتُ بكو  إحصائيةدلالو إفُ وجود فروؽ ذات التعرؼ 
 .ةالوظيفي تعزى للخصائص الدبيوغرافي الأداء
موظفا  120والبالغ عددىم  السورية ابػاصةداريتُ في جامعو القلموف من ابؼوظفتُ الإدراسة ف بؾتمع التكو 

من  ةببريقو عشوائية الدراسة اختتَت عين, أين 2007حتى  2006ما بتُ  ابؼمتدة ابؼدةوموظفو في 
 .الكلي تمعالمج
افر مناخ تنظيمي جيد بجامعو القلموف على تو  ةبابؼئ 70من  أكثربنسبو  موافقةىناؾ  أفت النتائج ظهر أ

كبتَه في العمل وسائل الاتصالات   أبنيةتوفِ التكنولوجيا  ابعامعة, وعزى ذلك الباحث لكوف ابػاصة
بهيكل تنظيمي جيد يساعدىا على  ةبعامعابستع , إضافة إفُ الأعماؿتساعد في سرعو ابقاز  ومتبورة ةحديث
قق بؽم الاستقرار بوعد جيد و الذي ي ابعامعةابؼستخدـ في  القيادة أسلوب أففضلب  أىدافهابرقيق 
 .الوظيفي

                                                           
 28.2,بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الإقتصادية والقانونية ,"ظيمي وأثره في تطوير الأداء الوظيفي في الجامعاتالدناخ التن" ,عوض, عاطف1

(2012.) 
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وجود علبقة ابهابية قوية بتُ عناصر ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي للعاملتُ في جامعة القلموف ابػاصة -
 بفا أكد صحة الفرضيات التي تبناىا الباحث.

نو كلما توافرت العوامل أبفا دؿ على  ,في الوظي والأداءابؼناخ التنظيمي بتُ طرديو  علبقةوجود  -
  .الوظيفي للعاملتُ الأداءارتفع مستوى  ابعامعةداخل  وابؼناسبة ابؼلبئمة البيئيةوالظروؼ 

 ابؼستخدمةالتكنولوجيا كمايلي:   الوظيفي الأداءفي  تأثتَىاترتي  عناصر ابؼناخ التنظيمي من حيث جاء  -
العمل  طبيعةثم عنصر بمط الاتصاؿ وتلبىا ابؽيكل التنظيمي ثم  لعينةا أفرادمن وجهو نظر  موافقة الأكثر

, حيث عد ثم جاء في ابؼركز الأختَ عنصر مدى مشاركو القرارات القيادةوبعد ذلك كاف عنصر 
الابقاز الأعماؿ وسهولو تقدنً  ةسرع, إذ أف ر كبتَ وتأثتَ في الأداء الوظيفيدو  ابؼستخدمةلتكنولوجيا ل

ثر كبتَ في الأداء الوظيفي أف ابؽيكل التنظيمي لو أكما ,كثتَا من الوقت وابعهد والتكاليف   ابػدمات وفرت
 وقد أكدت النتائج أف تقسيم العمل في ابعامعة يتوافق مع طبيعة ابؼوظفتُ في ابعامعة.

 
 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20121, سنة خالد قرواني دراسة لـ:-10

 فيها للعاملين الوظيفي الأداء على التعليمية سلفيت منطقة في تنظيميال الدناخ تأثير مدى "
 "نظرىم وجهة من

ىدفت الدراسة إفُ معرفة مدى تأثتَ ابؼناخ التنظيمي في منبقو سيلفيت التعليمية في جامعة القدس       
اسة, استخدـ ولتحقيق أىداؼ الدر , وظيفي من وجهو نظر العاملتُ فيهاابؼفتوحة على مستوى الأداء ال

الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي وبالنسبة للمعابعات الإحصائية استخدـ الباحث برليل التباين الأحادي 
برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعيو للتحقق من باستخداـ  T-testوابؼتوسبات ابغسابية واختبار 

 ,موظفا 48راد بؾتمع الدراسة البالغ عددىم صحة فرضيات الدراسة ,أين قاـ بتوزيع استبانة على بصيع أف
 :حيث توصلت الدراسة إفُ نتائج من أبنها

لحالة الاجتماعية على الأداء الوظيفي للعاملتُ في منبقو التعليمية من وجهو لوجود تأثتَ متوسط  -
 م.نظرى
وظيفي للعاملتُ في على الأداء ال ابػدمة( سنوات, و ابعنس)عدـ وجود تأثتَ بؼتغتَات ابؼناخ التنظيمي  -

 .التعليميةسلفيت  ةمنبق

                                                           
بؾلة جامعة  ,"مدى تأثير الدناخ التنظيمي في منطقة سلفيت التعليمية على الأداء الوظيفي للعاملين فيها من وجهة نظرىم" ,خالد, قرواني1

 (.2012) 2.26اث والدراسات القدس ابؼفتوحة للؤبح
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 ةعلى الأداء الوظيفي للعاملتُ في منبق )العمر, وابغالة الاجتماعية(وجود تأثتَ بؼتغتَات ابؼناخ التنظيمي  -
 .التعليميةسلفيت 

( على الدرجة الكلية للدراسة تبعا 0.05α=عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) -
 تَات ابعنس والعمر, وابغالة الاجتماعية وسنوات ابػدمة)ابػبرة(.بؼتغ
وفي ضوء ما توصلت إليو الدراسة من نتائج أوصت بضرورة العمل على برستُ ابؼناخ تنظيمي ومستوى  

 .الأداء الوظيفي في منبقو سيلفي التعليمية وابغث على ابؼزيد من الدراسات في منبقو التعليمية
 

 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20081, سنة ى قبقوبعيس :دراسة لـ-11
 " العاملين بأداء وعلاقتو التنظيمي الدناخ"

أبعاد ابؼناخ التنظيمي)ابؽيكل التنظيمي, الاتصاؿ,ابزاذ القرار معرفة تأثتَ إفُ الدراسة ىدفت       
 , ابعزائر.بسكرة  E.N.I.C.A.Bالتكنولوجي( في أداء العاملتُ بدؤسسسة صناعة الكوابل 

( 30لتحقيق ىدؼ الدراسة اعتمد الباحث ابؼنهج الوصفي, كما قاـ الباحث بتصميم استبانة مكونة من )
( عاملب بـتارة بالبريقة الببقية العشوائية وفق التوزيع ابؼتناس  492بندا, وزعت على عينة مكونة من )

بيانات استخدـ الباحث الأسالي  , ولغرض برليل ال985من بؾتمع الدراسة البالغ عددىم  %50بلغت 
 .2الإحصائية ابؼتمثلة في التوزيع النسبي, ومعامل التوافق, واختبار مربع كاي

أظهرت النتائج أف ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ متغتَات الدراسة ,وأف أبعاد ابؼناخ التنظيمي 
 ابؼختلفة الأثر الكبتَ في أداء العاملتُ.

 تعلقة بفرضيات الدراسة بدايلي:كما أظهرت النتائج ابؼ
بتُ درجات تأثتَ ابؽيكل التنظيمي على أداء  0005وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

 العاملتُ تعزى بؼتغتَات ابعنس وابؼؤسىل العلمي وسنوات ابػبرة.
ء العاملتُ بتُ درجات تأثتَ الاتصاؿ على أدا 0005عدـ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

 تعزى بؼتغتَ ابعنس
بتُ درجات تأثتَ الاتصاؿ على أداء العاملتُ تعزى  0005وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

 بؼتغتَ ابؼؤسىل العلمي وسنوات ابػبرة.

                                                           
 (.2008) 14.بؾلة العلوـ الانسانية,جامعة محمد خيضر بسكرة "الدناخ التنظيمي وعلاقتو بأداء العاملين " ,قبقوب, عيسى1
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بتُ درجات تأثتَ ابزاذ القرار على أداء العاملتُ  0005وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
 تغتَات ابعنس وابؼؤسىل العلمي وسنوات ابػبرة.تعزى بؼ
بتُ درجات تأثتَ التكنولوجيا على أداء العاملتُ  0005وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

  تعزى بؼتغتَات ابعنس وابؼؤسىل العلمي وسنوات ابػبرة.
 

 نوان:, والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت ع20221, سنة يوسف ديدوني دراسة لـ:-12
 "الوظيفي الأداء على وأثره البشرية الدوارد تدكين "

 للجامعات التابعة الاقتصادية العلوم بكليات التدريس يئاتى أعضاء حالة دراسة
 ")بلعباس سيدي – تيارت - الأغواط(

ىدفت الدراسة لإظهار مدى تأثتَ بسكتُ ابؼوارد البشرية على الأداء الوظيفي,ولتحقيق أىداؼ       
أستاذا جامعيا  176لدراسة استخدـ ابؼنهج الوصفي التحليلي, كما تم اختيار عينة عشوائية مكونة من ا

من بؾتمع الدراسة مكوف من ثلبث كليات للعلوـ الإقتصادية التابعة للجامعات)جامعة عمار ثليجي 
ليهم استبانة, بالأغواط, وجامعة بن خلدوف بتيارت, وجامعة جيلبفِ اليابس بسيدي بلعباس(, وزعت ع

أستًجعت كلها, وكانت بصيعها صابغة للمعابعة, ولاختبار الفرضيات وبرليل النتائج تم استخداـ برنامج 
 ,أين توصلت الدراسة إفُ النتائج التالية:25إصدار  SPSSابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

 ريس بالكليات بؿل الدراسة.ىناؾ مستوى مرتفع للشعور بالتمكتُ النفسي لدى أعضاء ىيئة التد -
ىناؾ مستوى متوسط من بفارسة التمكتُ الإداري في الكليات ابؼعنية من وجهة نظر أعضاء ىيئة -

 التدريس.
 كل من التمكتُ النفسي والتمكتُ الإداري بجميع أبعادبنا يؤسثراف على الأداء الوظيفي.  -
زى للمتغتَين ابعنس والسن فقط, أما بالنسبة توجد فروقات دالة إحصائيا في مستوى الأداء الوظيفي تع -

 لباقي ابؼتغتَات فلب توجد فروقات دالة إحصائيا.
 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20211, سنة  رحمو  ةز يــ بن دراسة لـ:-13

                                                           
تصادية أعضاء ىيئات التدريس بكليات العلوم الاق تدكين الدوارد البشرية وأثره على الأداء الوظيفي دراسة حالةديػدونػي, يػوسػف, "1

 :نظاـ التسيتَ, علوـ في الدكتوراه شهادة نيل متبلبات لاستكماؿ مقدمة أطروحة " , سيدي بلعباس(–تيارت-التابعة للجامعات )الأغواط
 .2022د,جامعة مصبفى اسبمبوفِ معسكر,  ـ ؿ
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 "– حالة دراسة - الوظيفي الأداء على وأثــــره الدؤسسة داخل الثقــــافي التنوع إدارة "
ىدفت الدارسة بؼعابعة موضوع إدارة التنػوع الثقػافي وعلبقاتػو بػالأداء الػوظيفي, ولتحقيػػق أىػػداؼ       

والتعهػػدات وطبقػت  للئنشاءات LEADالدراسة تػػم إبقػػاز دارسػػة ميدانيػػة فػػي منظمػػة متعػػددة ابعنسػػيات 
 %4047عرب, و %20089آسيويوف,و  % 32083منهم جزائريوف ,و  %41عاملب منهم  67على 

, من خلبؿ استخداـ استبياف ضم قسمتُ الثقافة الوطنية وأثر التنوع الثقافي على أبعاد سونيوفأبقلو سك
 وقيم الأداء الوظيفي بؿرر باللغتتُ العربية والإبقليزية, و جاءت نتائج الدراسة كمايلي: 

 .الثقافية ىنػػاؾ فروؽ في أداء ابؼوظفتُ تبعا لانتماءاتهم -
 .ابؼؤسسسةيتأثر الأداء الوظيفي للموظفتُ بددى استعدادىم لتقبل التنوع الثقافي داخل  -
 .ابعزائرية ابؼؤسسسةيعتبر التنوع الثقافي عاملب حابظا في الأداء الوظيفي للعنصر البشري في  -

 والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:,20211رزيقة جايب, سنة  دراسة لـ:-14
 " ت الإدارية: دارسة ميدانية في لرمع كوسيداراتأثير الدناخ التنظيمي على عملية اتخاذ القرار  "
 الإدارية تاالقرار  ابزاذ عملية على التنظيمي ابؼناخ للبحث عن كيفية تأثتَ الدارسة ىذه ىدفت      
 دارسة وأسلوب ابؼؤسسسي هجوابؼن البيئي ابؼنهج في ىذه الدراسة على الاعتماد أين تم كوسيدار, بدجمع

 السائد التنظيمي ابؼناخ طبيعة وذلك عن طريق برديد الداخلية العمل بيئة خصائص ابغالة, لأجل دراسة
 تارار الق ابزاذ عملية على( الاتصاؿ وبمط القيادة بمط التنظيمي, ابؽيكل) لو ابؼكونة العناصر تأثتَ وبرليل
مكونة  من عينة البيانات بعمع الاستبياف استخداـ استمارة اسة تمالدر  ولإبقاز كوسيدار, بؾمع في الإدارية
إطار , كما تم  496أخذت من المجتمع الكلي البالغ عدد أفراده   ابؼستَة تاالإطار  فرد من 103من 

 , وخلصت النتائج إفُ مايلي: Spssمعابعة البيانات باستخداـ برنامج ابغزـ الإحصائية 
 . الإدارية القرار  ابزاذ عملية على سلبا يؤسثر كوسيدار بؾمع في السائد التنظيمي ابؼناخ -
 من احتياجاتو كافة يلبي حيث نشاطو, ومهاـ طبيعة مع كوسيدار يتلبءـ بدجمع التنظيمي ابؽيكل -

 والتخصصات. الوظائف
 التسيتَ. في ابؼركزية أسلوب اتباع بسب  بالأوتوقراطية, كوسيدار بدجمع القيادةتتصف  -

                                                                                                                                                                          
مقدمة ضمن متبلبات نيل شهادة الدكتوراه البور أطروحة  ,"إدارة التنوع الثقافي داخل الدنظمة وأثره على الأداء الوظيفييزة,ربضة, "بن 1

 .2021, 1جامعة باتنة  ,الثالث في العلوـ السياسية بزصص إدارة ابؼوارد البشرية والتنمية الإدارية
يل درجة أطروحة مقدمة لن",تأثير الدناخ التنظيمي على عملية اتخاذ القرارات الإدارية: دراسة ميدانية في لرمع كوسيداررزيقة, جاي , " 1

 .2021, 3, جامعة ابعزائر بزصص إدارة ابؼوارد البشريةالدكتوراه البور الثالث في العلوـ السياسية والعلبقات الدولية,
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 تغل  التي الربظي الاتصاؿ أسالي  على الاعتماد بسب  كوسيدار, بدجمع الاتصاؿ قنوات ضعف -
 والتعليمات. الأوامر عليها

 كما خلصت إفُ مايلي:
وجود اخػػتلبؼ فػػي أبعػػاد الثقافػػة الوطنيػػة بػػتُ كػػل مػػن أفراد عينػػة الدارسػػة تبعػػا لاخػػتلبؼ سػػماتهم -

 الثقافية.   
بػػػػاختلبؼ جنسػػػػية ابؼوظف  ومػػػػدى اختلبفهمػػػػاالػػػػبعض  ضهماببعاسػػػػة ر علبقػػػػة بتُ متغيػػػػري الد وجود-

 وبظاتو الثقافية.
وكذا  ابؼؤسسساتأبنية دارسة قيم الأداء الوظيفي كػػمتغتَ تػابع ومػؤسثر بػدوره علػى التنػوع الثقػافي فػي  -

 السلوؾ التنظيمي للموظف.   
أبنية الأخذ بعتُ الاعتبار اختلبؼ ابعنسػيات فػي ثقافتهػا الوطنيػة المجتمعيػة التػي بذلبها معها من وطنها  -
  .الأـ
 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20211بوشو جميلة, سنة  دراسة لـ:-15
 الدؤسسةفي  يلبشرا ردللمو عيالإبدا داءلأا تطوير في لتنظيميا خلمنادور ا "

 " دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة الددية
ىدفت الدراسة للتعرؼ على ابؼناخ التنظيمي و الأداء الإبداعي للمورد البشري السائدين في       
نتائج وأىداؼ , وكذا برليل العلبقة ابؼناخ التنظيمي بأبعاده على الأداء الإبداعي, ولتحقيق الابؼؤسسسة

الدراسة تم اعتماد ابؼنهج الوصفي التحليلي في ابعان  النظري ,أما في ابعان  التببيقي فقد اعتمدت 
أستاذ من أصل بؾتمع الدراسة  109وب دراسة ابغالة, أين تم توزيع استمارة استبياف على لالدراسة على أس
, وتم معابعة ابؼدية بجامعة التسيتَ علوـ و لتجاريةا العلوـ و الاقتصادية العلوـ كليةب أستاذ 124ابؼكوف من 

 , وخلصت الدراسة إفُ النتائج التالية:SPSSالنتائج بواسبة البرنامج الإحصائي 
 معينة في مكاف العمل . تمشكلب بحل متصلةو ةجديدر مفيدة وفكاأ جبإنتا عيالإبدا داءلأا يرتبط -
للمورد البشري حس  الإدراؾ الإبهابي أو السلبي  يؤسثر ابؼناخ التنظيمي على درجة الأداء الإبداعي -

 للمحددات التنظيمية النابذة عن ابؼناخ التنظيمي.
                                                           

دور الدناخ التنظيمي في تطوير الأداء الإبداعي للمورد البشري في الدنظمة )دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية و العلوم " ,بوشو, بصيلة 1
 إدارة :التسيتَ بزصص علوـ في الثالث البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة , أطروحة"رية وعلوم التسيير بجامعة الددية(التجا
                      .2021جامعة بوي فارس ابؼدية,  أعماؿ,
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توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسة حوؿ الإدراؾ الإبهابي لنواتج المحددات  -
 التنظيمية تعزى بؼستوى الأداء الإبداعي للؤستاذ.

بؼستويات للمناخ التنظيمي المحيط بالكلية تصور ابهابي للغاية يعكس حسن تصور الأساتذة من بـتلف ا -
 إدراكهم لنواتج المحددات التنظيمية ابؼدروسة.

بكو المحددات التنظيمية  بؼرتفعا عيالإبدا داءلأا ذوي منت بؼستوياا بدختلفالانبباع العاـ للؤساتذة -
عكس مستوى توفرىا ابؼقبوؿ في أجواء العمل وخصائص ابؼناخ التنظيمي ابؼتوفر بالكلية جاء ابهابيا لي

 السائدة بالكلية.
بكو المحددات التنظيمية  ابؼنخفض عيالإبدا داءلأا ذوي منت بؼستوياا بدختلفالانبباع العاـ للؤساتذة  -

 لعملا اءجوأ في ؿبؼقبوا غتَ توفرىا ىمستو ليعكس سلبياوخصائص ابؼناخ التنظيمي ابؼتوفر بالكلية جاء 
 .يةبالكل ةلسائدا

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20201أحمد مسعود أسامة, سنة  دراسة لـ:-16
 علاقة الدناخ التنظيمي بفعالية تطبيق الإدارة الإلكترونية في الإدارة العمومية الجزائرية "

 دراسة ميدانية على موظفي الدصالح البيومترية لدى البلديات
 "ائرغرب الجز  –وسط  -ولايات شرق

ىدفت الدراسة إفُ برديد طبيعة العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي وفعالية تببيق الإدارة الإلكتًونية في       
الإدارات العمومية ابعزائرية, معتمدة على أبعاد ابؼناخ التنظيمي بؼتمثلة في)علبقة ابؼوظف بالرئيس ابؼباشر, 

واطن, ظروؼ العمل ابؼادية, الأجر وابغوافز, علبقة ابؼوظف بزملبئو ابؼوظفتُ, علبقة ابؼوظف بابؼ
التكوين(,وبناء على الأىداؼ التي سعت إليها الدراسة تبنت ابؼنهج الوصفي لتحقيق ىذه الأىداؼ, 

( موظفا يعملوف في الإدارة العمومية وبالتحديد 241مستخدمة في ذلك استبيانا وزع على عينة مكونة من )
 ( استبياف صافٌ للدراسة .207ت, أستًجع منها  )في ابؼصافٌ البيومتًية للبلديا

وخلصت الدراسة إفُ أف ىناؾ علبقة ارتباطية بتُ بصيع أبعاد ابؼناخ التنظيمي علبقة ابؼوظف بالرئيس 
ابؼباشر, علبقة ابؼوظف بزملبئو ابؼوظفتُ, علبقة ابؼوظف بابؼواطن, ظروؼ العمل ابؼادية, الأجر وابغوافز, 

بيق الإدارة الإلكتًونية في الإدارات العمومية ابعزائرية, بدرجة تتًاوح بتُ متوسبة التكوين( وفعالية تب
                                                           

دراسة ميدانية على موظفي   الإدارة العمومية الجزائريةعلاقة الدناخ التنظيمي بفعالية تطبيق الإدارة الإلكترونية في",أسامة, أبضد مسعود 1
 البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة , أطروحة" غرب الجزائر –وسط  -ولايات شرق الدصالح البيومترية لدى البلديات

 .2020, 2جامعة البليدة العمل والتنظيم , :علم النفس بزصص في الثالث
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وضعيفة, وقد دؿ ذلك على تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على الإدارة الإلكتًونية, كما دؿ على أف ىذا ابؼناخ 
وفُ وظروؼ العمل التنظيمي بيكنو برستُ ظروؼ العمل خاصة في ابعان  العلبئقي بتُ الأفراد في ابؼرتبة الأ

 ابؼادية في ابؼرتبة الثانية.
 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20201عيشوش عثمان, سنة  :دراسة لـ-17

 "الدؤسسة أىداف تحقيق نحو العمل فرق تفعيل في التنظيمي الدناخ دور "
 )للطيران الطاسيلي مؤسسة في ميدانية دراسة(

 الأىداؼ برقيق بكو العمل فرؽ تفعيل في التنظيمي ابؼناخ دور على التعرؼ إفُ الدراسة ىذه ىدفت      
تم استخداـ و  , الارتباطي الوصفي ابؼنهجأعُتمد في ىذه الدراسة على  , ذلك برقيق أجل من ,التنظيمية
تم , حيث  الباحثصمم من قبل ابؼ الفرؽ اختبار فعاليةمقياس  و ,فوزي ميهوبي ل التنظيمي ابؼناخ مقياس

بـتارة من  ("TASSILI" تاسيلي طتَاف) عماؿعاملب من  270تببيق الدراسة على عينة مكونة من 
موزعتُ على بصيع  1250بؾتمع الدراسة ابؼكوف من بصيع عماؿ شركة طتَاف التاسيلي وابؼقدر عددىم بػ 

 صابغة للدراسة, 180استبياف منها  201وزع عليهم الاستبياف, وتم استًجاع , فروع الشركة عبر الوطن
 :التالية النتائجخلصت الدراسة إفُ  , إحصائيا وبرليلها ابؼعلومات بصع بعدو 
 .معتدلة تاسيلي طتَاف شركة في السائد التنظيمي ابؼناخ طبيعة -
 .مرتفع تاسيلي طتَاف شركة في الفرؽ فاعلية مستوى -
 .تاسيلي طتَاف في العمل فرؽ وفعالية التنظيمي ابؼناخ بتُ ارتباط علبقة ىناؾ -
 , والأدوار , الأىداؼ) الفرؽ فعالية وأبعاد التنظيمي ابؼناخ أبعاد من بعُد كل بتُ ارتباط ىناؾ -

 , ابؼشكلبت بحل والالتزاـ , الأخرى الفرؽ بتُ والعلبقة , الفريق داخل والعلبقات , الفريق وعمليات
 .ابعوية تاسيلي خبوط في( والتعلم وابؼهارات

 , الصراع , التماسك , الدعم , ابؼكافآت نظاـ , ابؼسؤسولية , التنظيمي ابؽيكل) بأبعاده تنظيميال ابؼناخ -
 .تاسيلي طتَاف شركة في الفرؽ فاعلية على يؤسثر( العمل ظروؼ
 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20201صدراب نور الدين, سنة  دراسة لـ:-18
                                                           

دراسة ميدانية في مؤسسة الطاسيلي ) لدناخ التنظيمي في تفعيل فرق العمل نحو تحقيق أىداف الدنظمةدور اعثماف, عيشوش, " 1
معة لونيسي علي العمل والتنظيم, جا :علم النفس بزصص في الثالث البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة , أطروحة"(للطيران
 .2020, 2البليدة 
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 "العمومية الدؤسسات في الوظيفي الأداء ىعل وتأثيراتها العمل أخلاقيات "
 - الإدارية الدؤسسات من لعينة ميدانية دراسة -

والشفافية,  النزاىة( بأبعاده العمل أخلبقيات بتُ ما الارتباط درجة مدىإفُ  لتعرؼل راسة الد ىدفت      
 , وكذا.)والالتزاـ الانضباط التعاوف, ابعودة, الإبقاز, سرعة( بأبعاده الوظيفي والأداء )الصدؽ العدالة, الأمانة,
, α≥ 0.05) )دلالة  مستوى عند بأبعاده الوظيفي الأداء على بأبعاده العمل لأخلبقيات التأثتَ درجة قياس
 من على الفرضيات , وذلك والإجابة الدراسة أىداؼ برقيق أجل من التحليلي الوصفي ابؼنهج اعتماد تم حيث
 بؼختلف ابعامعية ابؼديريات , عبر بـتلف350عددىم  البالغ ابؼوظفتُ من عينة على اتوزيعه تم استبانة بناء خلبؿ
ستًجعت أُ ة(, ورقل جامعة جيجل, البواقي, جامعة أـ جامعة تلمساف, جامعة ,3 ابعزائر  جامعة( الوطن مناطق
 ابغزمة برنامج طريق عن المحصلة البيانات معابعة تم صابغة للمعاجلة وقد 223استبانة, بقيت منها  310منها 

 , أين تم خلصت الدراسة إفُ النتائج التالية:(SPSS) للعلوـ الاجتماعية الإحصائية
 على  )الصدؽ العدالة, الأمانة,النزاىة والشفافية,( بأبعاده العمل أخلبقياتموجبة بتُ  ارتباط علبقة ىناؾ -

 الدراسة. بؿل ابؼؤسسسات بؼوظفيتزاـ والانضباط( ه)ابعودة, سرعة الإبقاز, التعاوف, الالبأبعاد الوظيفي الأداء
 العمل أخلبقياتلأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل  α≥ 0.05) ) دلالة مستوى عندتأثتَ ذو دلالة إحصائية  ىناؾ -
 الدراسة. بؿل ابؼؤسسسات بؼوظفي الوظيفي الأداء على  )الصدؽ العدالة, الأمانة,النزاىة والشفافية,(
 العمل أخلبقيات واقع حوؿ ابؼبحوثتُ تقدير درجات متوسبات بتُ إحصائية لةدلا ذات فروؽ ىناؾ ليس  -
  .شخصيةال متغتَاتلل تعزى الدراسة  بؿل ابؼؤسسسات فيα≥ 0.05) )دلالة  مستوى عند
 عند الوظيفي الأداء واقع حوؿ ابؼبحوثتُ تقدير درجات متوسبات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ ليس  -

  .شخصيةال متغتَاتلل تعزى الدراسة  بؿل ابؼؤسسسات فيα≥ 0.05) )دلالة  مستوى
 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20192, سنة عبد القادر نعمي دراسة لـ:-19
 "الرياضية الدنشآت في البشرية الدوارد أداء مستوى على التنظيمي الدناخ تأثير "

                                                                                                                                                                          
العمل وتأثيراتها على الأداء الوظيفي في الدؤسسات العمومية: دراسة ميدانية لعينة من الدؤسسات أخلاقيات الدين,صراب,"نور 1

تسيتَ ابؼوارد البشرية, جامعة إبراىيم سلباف  :علوـ التسيتَ بزصص في علوـ الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة , أطروحة"الادارية
 .2020, 3شبوط ابعزائر

   
 نيل متبلبات ضمن مقدمة , أطروحة"تأثير الدناخ التنظيمي على مستوى أداء الدوارد البشرية في الدنشأت الرياضيةي, "القادر, نعمعبد 2

جامعة  رياضية, ومنشآت البشرية ابؼوارد إدارة :والرياضية بزصص النشاطات البدنية وتقنيات علوـ ميداف في الثالث البور الدكتوراه شهادة
 .2019, 3ابعزائر
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 مرك  محمد في البشرية ابؼوارد أداء مستوى على التنظيمي ابؼناخ تأثتَ معرفة إفُ الدراسة ىذه ىدفت      
 التنظيمي ,ابؽيكل ابعيدة ابؼبادئ ( أي تأثتَ أبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼتمثلة في  , العاصمة بابعزائر بوضياؼ

 شملت ماك , واجباتهم أداء أثناء البشري ابؼورد أداء على بدستوى) ابؼعلومات ,وتكنولوجيا القرار ابزاذ ,
 بؼلبءمتو لببيعة الوصفي ابؼنهج استخداـ تم وقد , مصافٌ ورؤساء مدراء فردا بتُ 91 ابؼسحية عينة الدراسة
 مع استخداـ , 2 ؾ ,و سوبرماف الارتباط معامل باستخداـ إحصائيا البيانات معابعة وبست الدراسة ,
 إفُ مايلي: النتائج أسفرت وقد , ءالأدا و التنظيمي ابؼناخ بتُ التأثتَ بؼعرفة ابؼركبة ابعداوؿ

 أداء على يؤسثر لا التنظيمي ابؼناخ وأف , الدراسة فرضيات بصيع نفي يعتٍ بفا العينة بذاوب أفراد عدـ -
 ابؼناخ بكو العينة أفراد الدراسة, بحيث كانت توجهات عينة حس  بوضياؼ محمد مرك  البشرية في ابؼوارد

 ناخواستنتج من خلبؿ النتائج أف ابؼة, سلبي توجهات بوضياؼ بالعاصمة محمد ابؼرك  في السائد التنظيمي
 .البشري ابؼورد أداء بكو و سلبي رديء التنظيمي

 

 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20181, سنة محمد شعبان دراسة لـ:-20
 لدنظميا والأداء التنظيمي بالدناخ وعلاقاتها التنظيمية الدعرفة إنشاء عمليات "

 " بالجزائر الدوائية الصناعة قطاع في ميدانية دراسة
ىدفت ىذه الدراسة إفُ تبوير النموذج الرباعي للنظرية الدينامية لإنشاء ابؼعرفة التنظيمية, وذلك من       

خلبؿ تعزيز نقاط قوة النموذج وبذاوز نقائصو, كما بحثت ىذه الدراسة عن ابؼمكنات والعوائق التنظيمية 
مليات إنشاء ابؼعرفة التنظيمية حس  النموذج ابؼعدؿ, بالإضافة إفُ بؿاولة تقصي طبيعة العلبقة بتُ لع

إنشاء ابؼعرفة التنظيمية والأداء ابؼنظمي ضمن قباعات الصناعات الدوائية في ابعزائر, كما اعتمدت 
لإنشاء بؼعرفة, أما في ابعان  الدراسة على أسلوب ابؼقاربة التحليلية الاستنباطية بتُ النظرية الدينامية 

ابؼيداني فقد تم على دراسة استقصائية ضمن قباع الصناعة الدوائية في ابعزائر, أين تم توزيع استبانة على 
صابغة  289استبانة منها  331مؤسسسة, وتم استًجاع  32فردا موزعتُ على  960عينة متكونة من 

 ج وابؼتمثلة في:للتحليل, أين خلصت الدراسة إفُ بصلة من النتائ

                                                           
 شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة ", أطروحةعمليات إنشاء الدعرفة التنظيمية وعلاقاتها بالدناخ التنظيمي والأداء الدنظمي, شعباف, "محمد1

 .2018معة أمحمد بوقرة بومرداس,  جاعلوـ التسيتَ بزصص:تسيتَ ابؼنظمات,  في الثالث البور الدكتوراه
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وجود اختلبؼ في ابذاه وقوة تأثتَ عناصر كل بعد من أبعاد ابؼناخ التنظيمي في عمليات إنشاء ابؼعرفة -
التنظيمية, حيث تؤسثر القيادة الإدارية بنمبيها التحويلي والتبادفِ, ابغوافز وتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات 

مية, في حتُ يؤسثر بعد ابؽيكل التنظيمي سلبا في عمليات إنشاء بشكل موج  في عمليات إنشاء ابؼعرفة التنظي
 ابؼعرفة التنظيمية.

عمليات إنشاء ابؼعرفة التنظيمية تؤسثر بشكل موج  في الأداء ابؼنظمي للمؤسسسات ابؼنتجة للؤدوية, بالإضافة -
  الأداء ابؼنظمي.إفُ أف عمليات إنشاء ابؼعرفة التنظيمية تتوسط العلبقة بتُ أبعاد ابؼناخ التنظيمي و 

 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20181لقاء ميري حبيب و بتول غالي, سنة  دراسة لـ:-21
 للعاملين الوظيفي الأداء تحسين على التنظيمي الدناخ يرتأث" 

 القادسية" جامعة/ والاقتصاد الادارة كلية موظفي من عينو لآراء تحليلية دراسة
كتشاؼ طبيعة ونوع علبقة الارتباط والتأثتَ بتُ أبعاد ابؼناخ التنظيمي والأداء ىدفت ىذه الدراسة لا       

الوظيفي, ولتحقيق ىدؼ الدراسة اختارت الباحثتاف  عينة من موظفي كلية الإدارة والإقتصاد جامعة 
 72استمارة استبياف بسثل عينة عشوائية من بؾتمع البحث البالغ عددىم  65القادسية , أين تم توزيع 

لعدـ كفاية ابؼعلومات وعدـ صلبحيتها للتحليل, ولتحليل  15موظفا, وبعد عملية الاستًجاع استبعد منها 
مستخدمتاف , SPSSفرضيات البحث اعتمدت الباحثتاف على برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

مل الارتباط والابكدار ابػبي الإحصائية ابؼتمثلة في الوسط ابغسابي والابكراؼ ابؼعياري ومعا الأسالي 
Rالبسيط ومعامل التحديد )

 (, أين خلصت الدراسة إفُ النتائج التالية:2
ىناؾ تأثتَ إبهابي للمناخ التنظيمي بأبعاده بؾتمعة ومنفردة )ابؽيكل التنظيمي, نظاـ ابؼكافآت وابغوافز, -

 لأداء الوظيفي.القيادة الإدارية, ابؼشاركة في ابزاذ القرارات, الاتصالات( على ا
 امعةبج والاقتصاد الادارة كلية وظفيبؼوجود علبقة ابهابية قوية بتُ أبعاد ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي -

 .القادسية
 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20172, سنة كوردالي مرنً دراسة لـ:-22

                                                           
التنظيمي على تحسين الأداء الوظيفي للعاملين دراسة تحليلية لآراء عينو من موظفي كلية  تأثير الدناخلقاء متَي حبي , بتوؿ غافِ. "1

  .200-176(: 2018) 10.4بؾلة كلية الدراسات واالإقتصاد للدراسات الإقتصادية " الادارة والاقتصاد /جامعة القادسية.

ات الدهن" ,مرنً, كورداف2ِ ية والشخصية للأساتذة على الشعور بضغط مهنة التدريس دراسة تأثير نمط الدناخ التنظيمي وبعض الدتغيرر
 التًبية وعلوـ النّفس علم في العلوـ الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة , أطروحة" بولاية الجزائر–ميدانية في الدؤسسات التعليمية 

 .2017, أبو القاسم سعد الله 2جامعة ابعزائر بزصص:علم النفس الاجتماعي, والأرطفونيا
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ات وبعض التنظيمي الدناخ نمط تأثير "  بضغط الشعور على للأساتذة والشخصية يةالدهن الدتغيرر
 "الجزائر بولاية– التعليمية الدؤسسات في ميدانية دراسة التدريس مهنة

 بدختلف التعليمية بابعزائر ابؼؤسسسات في السائد التنظيمي ابؼناخ دور إبراز إفُ ابغالية الدراسة ىدفت      
 الشخصي ابؼتغتَ دور تأثتَ الأساتذة وكذا لدى التدريس مهنة ضغط ظهور على تأثتَ من لو وما أطوارىا
 و الأقدمية ابؼهتٍ ابؼتغتَ من كل تأثتَ مدى والنظر في الضغوط ىذه تسيتَ في التحكم مركز في ابؼتٌمثل
 ابؼناخ مقياس وتببيق الوصفي ابؼنهج استخداـ الثانوي,تم– ابؼتوسط– الابتدائي :الثلبثة التعليمية الأبماط

 ابؼهنية الضغوط شيماف( ومقياس و لولونج , التحكم )لديسيغيمو مقياس مركز وكذا (التنظيمي) لكورنيل
الثلبث, أستًجع  التعليمية الأطوار على موزعة أستاذ( 630ن )م تكونت عينة على الفتاح, ليوسف عبد

لتحليل ( Fابؼتمثلة في اختبار ) الإحصائية الأسالي  استخداـ, وتم للتحليل صابغة استبانة ( 201منها )
( لدلالة الفرؽ بتُ متوسبتُ, ومعامل الارتباط بتَسوف بغساب ثبات ابؼقياس ببريقة Tالتباين,اختبار )

 :التجزئة النصفية, وتوصلت الدراسة إفُ النتائج التالية
 في الإنسانية بالنزعة يتميز ابؼديرين سلوؾ أف يعتبروف الذين ىم ابؼنخفض ابؼهتٍ الضغط ذوي الأساتذة-
 خلبؿ من وذلك عاقةالإ ببعد أكثر يشعروف الذين ىم ابؼرتفع ابؼهتٍ الضغط ذوي الأساتذة أف حتُ

 .بينهم فيما سلوؾ ابؼدرستُ جان  من بدؤسسستهم, السائد التنظيمي للمناخ تقديرىم
 الأساتذة ذوي الضغط ابؼهتٍ ابؼنخفض, والضغط ابؼعتدؿ ىم الذين يتصفوف أكثر بالتحكم الداخلي. -
ة ذوي الضغط ابؼهتٍ ابؼرتفع, ابؼعتدؿ ىم أكثر من يتصف بالتحكم ابػارجي مقارنة بذوي الأساتذ -

 الضغط ابؼنخفض وابؼعتدؿ.
 يوجد اختلبؼ بتُ الأساتذة في شعورىم بالضغط ابؼهتٍ, بدلالة  الذي يدرسونو. -
التعليم ابؼتوسط  أساتذة التعليم الثانوي ىم الذين يشعروف أكثر بالضغوط البلببية, مقارنة بأساتذة -

والابتدائي, في حتُ وجد أف أساتذة التعليم ابؼتوسط والثانوي ىم أيضا يشعروف أكثر بالضغوط الإدارية 
 ية مقارنة بدعلمي التعليم الابتدائي.قوالضغوط العلبئ

 يوجد اختلبؼ بتُ الأساتذة في درجة شعورىم بالضغوط ابؼهنية, بدلالة الأقدمية ابؼهنية, وذلك فيما -
بىص الضغوط التدريسية فقط, لصافٌ الأساتذة بدوف أقدمية بحيث فَ يسجل أي اختلبؼ بينهم في 

 الضغوط الإدارية والضغوط العلبئقية والضغوط البلببية.
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 :الأجنبية:الدراسات السابقة باللغة الثانيالدطلب 

 مقال ,والدتمثلة في20211, سنة  Kavita Varma و Rajesh Kumar Singh دراسة لـ:-1
 تحت عنوان:

Co-Relational Study between Organizational Climate and Job 

Performance of Private School Teachers 

 "الخاصدة الددارس لدعلمي الوظيفي والأداء التنظيمي الدناخ بين الدشتركة العلاقات دراسة"
ابػاصة,  والأداء الوظيفي بؼعلمي ابؼدارسنظيمي في العلبقة بتُ ابؼناخ التإفُ البحث الدراسة ىدفت       

فقرة,  70" ابؼتكوف من Somnath Chattopadhyay" تشاتوبادياي سومناثمستخدما مقياس 
تم أخذ عينة  ,طريقة ابؼسح الوصفي للبحث لتحقيق ىدؼ الدراسةولتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث 

 مدارس خاصة من منبقة ماثورا في ولاية أوتار براديش من معلما في ابؼدارس الثانوية يعملوف في 116من 
 العشوائية العينات أخذ أسلوب حسابات خلبؿ من مدرسة 30 واختيار, خلبؿ تقنية أخذ العينات ابؼلبئمة

 .السكاف بصيع من كعينة
 تم استخداـ ابؼتوسط والابكراؼ ابؼعياري وارتباط بتَسوف لتحليل بصع البيانات.

 لدراسة إفُ تتمثل في :وكانت نتائج ا
 ىناؾ علبقة معنوية بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي بذاه معلمي ابؼدارس. -
 وجود علبقة إبهابية معنوية بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي بؼعلمي ابؼدارس ابػاصة. -

 لأف اجاءت بهذه الصورة نظر س لمناخ التنظيمي بؼعلمي ابؼدار كما اكتشفت الدراسة إفُ أف النتائج ابؼتحصل ل
وىي النتائج التي وافقت دراسة   ,  الأدنى إفُ الأعلى من بالتتابع ابؼعرفة من معينة سلسلة على برتوي ابؼهنة ىذه

تم برديد وجود علبقة  , أينفةفي اكتشافات بحثو التي أدت إفُ التنبؤس بأداء الوظي "Armstrong" أرمستًونغ
عمل يابؼناخ الإبهابي  نتائجها على أفكشفت , كما  يفي للمعلمتُخ التنظيمي والأداء الوظإبهابية كبتَة بتُ ابؼنا 

والأداء  التنظيمي ابؼناخ  في نتائج بحثو ابؼوجو إفُ"  Adeyemiوكذا دراسة أدبيي"على برستُ الأداء الوظيفي , 
 الوظيفي للمعلمتُ.
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 لة في مقال تحت عنوان:, والدتمث20201, سنة  آخرون و Luqman M.S دراسة لـ:-2
Effect of organizational climate upon the job performance of 

instructors’ physical education. 
 "البدنية لتربيةعلمي الد الوظيفي الأداء على التنظيمي الدناخ تأثير"

,أين استخدـ التًبية البدنية يبؼعلمالدراسة لدراسة تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي  ىدفت      
 169الباحث البحث ابؼسحي لغرض بصع البيانات,كما استخدـ تقنية أخذ العينات الببقية ابؼكونة من 

 معلم للتًبية البدنية باستعماؿ استبياف معد بؽذا الغرض.
 تم برليل البيانات باستخداـ الإحصائيات الاستنتاجية )الابكدار ابػبي ابؼتعدد(. 

يع أبعاد ابؼناخ و بص ر بشكل كبتَ على الأداء الوظيفينتائج الدراسة إفُ أف ابؼناخ التنظيمي يؤسثأشارت 
 .التًبية البدنية الأداء بؼدرسي في زيادة تساىم التنظيمي 
 ابؼناخ التنظيميظل فقط بالراحة في  وفشعر يالتًبية البدنية لا مدرسي خلصت الدراسة إفُ أف  كما

كما صورت الدراسة ىذه الفعالية ىيكل الاتصاؿ   م,زيادة مستوى أدائهىم في يساولكن أيضا  الصحي
ونظاـ ابؼكافآت والعمل ابعماعي والتبوير الوظيفي والتخبيط الفعاؿ و استًاتيجيات ابزاذ القرار ىي 

 التعليم ابعسدي. ابؼكونات القيمة لتحستُ أداء مدربي
 في خلق ابؼدير يساىم أف ابؼستحسن من أوصت الدراسة مع الأخذ في الاعتبار نتائج الدراسة ابغالية ,

 . ابؼدرستُ أداء لتحستُ ابؼدرسة داعم في مناخ
 

,والدتمثلة في مقال تحت 20201, سنة ANTHONY FRANK Obeng et al:دراسة لـ-3
 عنوان:

Organizational Climate and Employee Performance:�

Examining the Mediating Role of Organizational Commitment and 

Moderating Role of Perceived Organizational Support 
 :الدوظفين وأداء التنظيمي الدناخ "

 "الدلحوظ التنظيمي للدعم الوسيط والدور التنظيمي للالتزام الوسيط الدور فحص
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الأداء الوظيفي في وجود  بتُ ابؼناخ التنظيمي والتنظيمي  الالتزاـىدفت الدراسة لفحص وساطة       
 بػ الدعم التنظيمي ,وبست الدراسة بالاعتماد على عينة من موظفتُ من مؤسسسة توليد الباقة في غانا قدرت

لإجراء برليل  23إصدار  (SPSS)موظفا,تم استخداـ برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية  371
لإجراء برليل العاملي التوكيدي  21إصدار  (AMOS) ( وبرنامج الأموسEFAالعامل الاستكشافي )

(CFA.) 
 الدراسة مايلي: وأظهرت نتائج

ابؼناخ التنظيمي يؤسثر على أداء ابؼوظف و أف الالتزاـ التنظيمي توسط جزئيا في العلبقة بتُ ابؼناخ  -
 التنظيمي وأداء ابؼوظف.

 ابؼناخ التنظيمي والالتزاـ التنظيمي. فَ يكن للدعم التنظيمي ابؼتصور أي تأثتَ اعتداؿ على العلبقة بتُ -
 .فَ يكن للدعم التنظيمي تأثتَ اعتداؿ على العلبقة بتُ الالتزاـ التنظيمي والأداء الوظيفي-

أنو مع وجود ابؼناخ التنظيمي , الدعم التنظيمي لا يفعل الكثتَ لتقوية أو أستنتج من ىذه النتائج بفا  
 إضعاؼ أداء ابؼوظف.

 , 20191, سنة  Manal Abdulrahman Al-Attili و Ali Atallah Salah دراسة لـ:-4
 والدتمثلة في مقال تحت عنوان:

The Impact of Organizational Climate on the Performance of Human 

Resources (A field study on the employees working at the Aqaba Company 

for Managing and Operating ports). 

 لإدارة العقبة شركة في العاملين على ميدانية دراسة) البشرية الدوارد أداء على التنظيمي الدناخ أثر"
"(الدوانئ وتشغيل  

لإثبات وجود تأثتَ للمناخ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية في شركة العقبة لإدارة ىدفت الدراسة       
 , أي أفة لإثبات صفة الريادة في برستُ ابؼناخ في مؤسسستومنظم الدراسة حيث أف ىذه وتشغيل ابؼوانئ ,

القائد به  أف يكوف في صفة إبهابية , يبحث باستمرار عن برستُ الذات وبرستُ التنظيم ابؽيكلية , 
داع وغتَىا السمة ابؼميزة بشكل أساسي لتحقيق الأىداؼ والتخبيط والتنظيم وابزاذ القرار ورؤية الإب
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ل مسؤسولية برستُ ابؼناخ في القائد يسعى ويتحم ها أفأقساـ , ابؽدؼ من 5في  اسة نظمت الدر  ة,للقياد
 .شركتو
ابؽيكل التنظيمي , طبيعة  ,فئات 6على بؿورين ,تضمن المحور الأوؿ  استبياف اشتمل تم استخداـ أين 

 الاستبياف إجابات قياس تم,  الوظيفة ىو الثاني , وأداء العمل ,العمل , التكنولوجيا , الاتصالات , ابؼدى
, حيث البيانات لتحليل SPSS ابغزـ الإحصائية برنامج ـاستخدبا , Lieckert قياس طريقة خلبؿ من

 إناث.ذكور و فردا  56وزع الاستبياف على عينة مكونة من 
 .ابؼوارد البشريةعلى أداء  ابؼناخ إفُ إثبات تأثتَ الاختبارات أشارت بصيع  

, 20171, سنة  Ananthalakshmi Mahadevan و Yee Poh Li:دراسة لـ-5
 والدتمثلة في مقال تحت عنوان:

A Study on the Impact of Organisational Climate on Employee 

Performance in a Malaysian Consultancy. 

 "اليزيةية الدستشار لااالشركات  في الدوظف أداء على التنظيمي الدناخ تأثير حول دراسة"
تم  , أينابؼوظف في شركة استشارية ماليزيةالدراسة إفُ برليل تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على أداء  تىدف      

تبوير استبياف بناء على الأدبيات السابقة وتم إجراء برليل لتحديد ابغالة الببيعية وابؼوثوقية والصلبحية 
وضوح الدور والتواصل والوظيفة سة ه الدرالمناخ التنظيمي في ىذلابؼتغتَات ابؼستقلة  , شملتللمقياس

  ,التابع ىو أداء ابؼوظف ابؼتغتَوالتبوير ونظاـ ابؼكافآت والعلبقة والعمل ابعماعي والدعم والتوجيو , بينما 
 من ابؼقبعي ابؼسح طريقة مع والوصف التفستَعبارة عن مزيج من في ىذه الدراسة ابؼعتمد  ابؼنهجكاف 
 7 و 1 بشدة موافق) ليكرت بدقياس سؤسالا 48 من تتكون والتي , ابؼسح استبيانات توزيع خلبؿ
 الاحتمالية عينات أخذ طريقة باستخداـ بصعها تمفرد  45 الدراسة عينة حجم بلغ(. بشدة لأعارض
 باستخداـ المجمعة البيانات برليل في 2.0نسخة   SPSS برنامج ابغزـ الإحصائية استخداـ تم. العشوائية
 . بكداروالا الوصفية الوسائل
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بؽا تأثتَ إبهابي وىاـ على أداء ه الدراسة وجدت ىذه الدراسة أف بصيع أبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼختارة في ىذ
ابؼوظف من اختبار الابكدار في معاملبت بيتا بعميع أبعاد ابؼناخ التنظيمي في ىذه الدراسة إبهابية وعالية بفا 

 يدؿ على التأثتَ القوي على أداء ابؼوظف.
 , إبهابي وىاـ بشكل عاـ. ابؼؤسسساتا حددت النتائج أف ابؼناخ التنظيمي , كما يراه ابؼوظفوف في كم
إفُ  ,المحددة ابؼؤسسسةأف لكل منظمة مناخها الفريد الذي ينُظر إليو في سياؽ ه الدراسة ىذاستنتجت  كما

ثو ابؼناخ التنظيمي على لتأثتَ الذي بيكن أف بودبا ابؼؤسسسةمعلوـ دائما لدى  جان  ذلك به  أف يكوف
 أداء ابؼوظف .

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20121, سنة ANITA Jacob دراسة لـ:-6
Impact of Perceived Organizational Climate on Employee/agent 

Performance in Indian Insurance Sector with Reference to 

Retention, Customer Service and Productivity. 
 إلى الإشارة مع الذندي التأمين قطاع في /الوكيلالدوظف أداء على الدتصور التنظيمي الدناخ تأثير "

 "والإنتاجية العملاء وخدمة الاحتفاظ
ىدفت الدراسة  إفُ دراسة تأثتَ متغتَات ابؼناخ التنظيمي مثل الاتصاؿ ,التبوير الوظيفي والتدري        
برليل تأثتَ متغتَات ابؼناخ التنظيمي مثل , في شركات التأمتُ ابؽندية /الوكيلفعل على أداء ابؼوظفوردود ال

دور الوضوح ,سياسات التوجيو وجودة ابػدمة وحياة العمل ابؼتعلقة بخدمة العملبء في شركات التأمتُ 
ؼ والابتكار والعمل ابعماعي تقييم تأثتَ متغتَات ابؼناخ التنظيمي مثل ابؼكافأة ,الاعتًا, وكذا ابؽندية

لضماف التمثيل ابؼتوازف للمستهلكتُ و  والاستقلبلية للموظف / الوكيل الإنتاجية في شركات التأمتُ ابؽندية,
تم استخداـ ابؼسح القائم على الاستبياف لاستنباط الردود من العينة التي , و , تم استخداـ العينات العشوائية
ا و موظف 240فردا شملت  596 بػشركات تأمتُ في مومباي  قدرت  تكونت من موظفي ووكلبء بشاني

بؽذه الشركات الثماني ابؼختلفة, تم استخداـ الاختبارات البارامتًية لاختبار الفرضيات  وكيلب 356
 أظهرت النتائج مايلي:, حيث 20نسخة   SPSS باستخداـ برنامج ابغزـ الإحصائية

تي تؤسثر على الاحتفاظ بابؼوظف / الوكيل ىي التواصل والوظيفة التغذية عوامل أو أبعاد ابؼناخ التنظيمي ال-
أين أظهر برليل الارتباط الذي كاف لبعد "الاتصاؿ" أقوى علبقة مع , الراجعة للتبوير والتدري  والأداء
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كاف لبعد يليها التدري  والأداء التغذية الراجعة والتبوير الوظيفي, كما أظهر برليل الابكدار أنو   ,الاحتفاظ
 "الاتصاؿ" أقصى تأثتَ على استبقاء ابؼوظفتُ والوكلبء. 

ة عوامل أو أبعاد ابؼناخ التنظيمي التي تؤسثر على خدمة العملبء ىي وضوح الدور , والتوجيو , وجود -
كاف لعامل ابؼناخ التنظيمي   ووجد من خلبؿ برليل الارتباط أن , أينسياسات ابػدمة وابغياة العملية

ابغياة العملية,كما  سياسات وضوح الدور , جودة ابػدمة ,و أقوى علبقة مع خدمة العملبء  "الابذاه"
 أظهر برليل الابكدار أف ابؼتغتَ "الابذاه" لو امتداد أقصى تأثتَ على خدمة العملبء.

مل كار ,الععوامل أو أبعاد ابؼناخ التنظيمي التي تؤسثر على الإنتاجية ىي ابؼكافأة والتقدير , والابت -
وجد من خلبؿ برليل الارتباط أنو كاف لعامل ابؼناخ التنظيمي "فريق العمل"  , أينابعماعي والاستقلبلية

الإنتاجية تليها الابتكار وابؼكافأة والتقدير والاستقلبلية, كما أظهر برليل الابكدار أف متغتَ  أقوى علبقة مع
 وظف والوكيل."فريق العمل" لديو ابغد الأقصى التأثتَ على إنتاجية ابؼ

لا يوجد فرؽ كبتَ في رأي الذكور والإناث وابؼوظفوف والوكلبء فيما يتعلق بتأثتَ التنظيمي ابؼناخ على  -
 الاحتفاظ بابؼوظفتُ / الوكيل , وخدمة العملبء , والإنتاجية.

بؼوظف / الوكيل في ابؼوظفتُ و تصور الوكلبء حوؿ ما إذا كاف ابؼناخ التنظيمي يؤسثر على ا اا كبتَ ىناؾ فرق -
 الاحتفاظ وخدمة العملبء والإنتاجية.

كبتَا في تصور شركات التأمتُ ابؼختلفة التي تم أخذىا للدراسة كيف يروف أف ابؼناخ   اىناؾ اختلبف -
 التنظيمي للشركة يؤسثر على ابؼوظف /الاحتفاظ بالوكيل وخدمة العملبء والإنتاجية.

 
, 20101, سنة Pir Mehr Ali Shah Aridو Syed Ahmad Raza دراسة لـ:-7

 والدتمثلة في مقال تحت عنوان:
Impact Of Organizational Climate On Performance Of College 

Teachers In Punjab. 
 "البنجاب  في الكليات معلمي أداء على التنظيمي الدناخ تأثير "

 ,معلمي كليات القباع العاـ في البنجابىدفت الدراسة إفُ برديد أثر ابؼناخ التنظيمي على أداء       
تكوف بؾتمع ىذه الدراسة من بصيع ابؼديرين وابؼعلمتُ العاملتُ في كليات الدرجة ابعامعية في حيث 
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  70العينة من ىذه تكونت , أين البنجاب , وتم استخداـ عينة أسلوب أخذ العينات العشوائية البسيبة
 . فرد (350)أي  كل كليةكلية جامعية ورؤسائها وبطسة معلمتُ من  

تكوف كل استبياف   ,ولقياس ابؼتغتَات كانت أدوات البحث عبارة عن استبيانات بؼديري ابؼدارس وابؼعلمتُ
تم جدولة وبرليل وتفستَ البيانات التي تم بصعها في ضوء أىداؼ الدراسة من خلبؿ  , وفقرة 30من 

راؼ ابؼعياري وابػبأ ابؼعياري للوسائل ومعامل والابكتببيق الأدوات الإحصائية للبحث مثل ابؼتوسط 
 الارتباط. 

 وتوصلت الدراسة إفُ النتائج التالية:
ا بشكل كبتَ وإبهابي للغاية بأداء ابؼعلم , أوا أف ابؼناخ ابؼفتوح كاف مرتببغالبية مديري الكليات ابغكومية ر -

 .لكن ابؼناخات الأبوية وابؼغلقة كانت مرتببة سلبا بأداء ابؼعلم
 يقوموف الذين الكليات معلمي وأداء التنظيمي ابؼناخ بتُ إحصائية دلالة ذات ارتباط علبقة وجود -

 .العلمية الدرجة كليات في بالتدريس
 .ومستقلة مفتوحة مناخات لديهاالقباع العاـ  كليات من العظمى غالبيةال-
 أو الأبوية ابؼناخات في ابؼعلمتُ من بكثتَ أفضل أداء وابؼستقلة ابؼفتوحة ابؼناخات في ابؼعلموف أظهر-

 .ابؼغلقة
 سلبيا ارتباطا ترتبط ابؼدارس مديري لدى والإنعزاؿ الانغلبؽ سلوكيات أفرأوا  ابؼدارس مديري غالبية -
 .ابؼعلمتُ بأداء
ية في بإعباء ابؼعلمتُ الفرصة بؼناقشة مشاكلهم الأكادبيالدراسة  أوصت في ضوء الاستنتاجات , و

برستُ أسلوب الإدارة  , إمكانيةترتي  ورش العمل أكثر بؽذا الغرض, دوات ومؤسبسراتبؾموعات ون
, إمكانية عمل واجتماعات الإدارات والإشراؼللمديرين من خلبؿ التدري  أثناء ابػدمة والندوات وورش ال

, إمكانية خ ابؼغلقللرقابة , وبذن  ابؼنا  زيادة أداء ابؼعلمتُ من خلبؿ تعزيز ابؼناخ ابؼفتوح , وكذلك ابػاضع
 .ضماف ىذه ابؼناخات من خلبؿ السياسات والتدابتَ الإدارية

 
 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20201, سنة Romie Mejalli دراسة لـ:-8

Organizational Climate and Employee Engagement 

 "الدوظفين وارتباطالدناخ التنظيمي  "
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لكشف عن الفجوة في الأدبيات فيما يتعلق بالعلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي وارتباط ىدفت الدراسة ل      
غتَ الربحية, وكذا معرفة تأثتَ متغتَات العامل الفرعي لارتباط ابؼوظف , مثل النشاط  ابؼؤسسساتابؼوظفتُ في 

تلك العلبقة,  غتَ الربحية , على ابؼؤسسسةوالتفاني والاستيعاب , بالإضافة إفُ عمر ابؼوظف وقسمو في 
ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم استخداـ ابؼسح ابؼنهجي وفقا للمنبق الاستنتاجي ,أين  يتم تشكيل النظرية , 

 تليها فرضية , وبصع البيانات , والاستنتاج .
 500تم استخداـ استبياف مسح إلكتًوني لقياس ابؼناخ التنظيمي أرسل لكافة بؾتمع الدراسة ابؼكوف من 

 ابؼؤسسسةبؾموعة متنوعة عرقيا ومهنيا من الذكور والإناث بدواـ جزئي وبدواـ كامل لكافة أقساـ  فرد بيثلوف
 أظهرت النتائج  مايلي:  بؼعابعة وبرليل البيانات, G*Powerو باستخداـ برنامج غتَ الربحية,

 قوة العامل الفرعي لارتباط ابؼوظفتُ بؽا تأثتَ كبتَ على ابؼناخ التنظيمي. -
 للعمر و الأقساـ عامل مهم . فَ يكن -
كاف تفاني وامتصاص العوامل الفرعية لكفاءة الباقة غتَ مهمتُ من الناحية الإحصائية في بماذج الابكدار   -

 , وبالتافِ فَ يكونا مؤسثرين على علبقة إدارة ابؼناخ التنظيمي .
غتَ الربحية سجلوا  ابؼؤسسسة أظهر برليل إضافي للبيانات أيضا أف ابؼوظفتُ في قسم الصحة العقلية في -

 درجات كبتَة  أقل في الارتباط من زملبئهم العاملتُ في الأقساـ الأخرى.
 , والدتمثلة في مقال تحت عنوان:20181, سنة Aysen Berberoglu دراسة لـ:-9

Impact of organizational climate on organizational commitment and 

perceived organizational performance: empirical evidence from 

public hospitals. 
 من تجريبي دليل: دركالد التنظيمي الأداء و التنظيمي الالتزام على التنظيمي الدناخ تأثير"

"العامة الدستشفيات  
ض التأثتَ ابؼفتً  تقييم تصورات موظفي الرعاية الصحية للمناخ التنظيمي واختبارإفُ الدراسة  تىدف      

 . التنظيمي ابؼدرؾالأداء  للمناخ التنظيمي على الالتزاـ التنظيمي و
 الذينالعاملتُ في بؾاؿ الرعاية الصحية عينة من اتبعت الدراسة ابؼنهج الكمي من خلبؿ بصع البيانات من 

تم بصع  عامل, أين 213وزع على  اؿ قبرص , باستخداـ استبيافيعملوف في ابؼستشفيات العامة في شم
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 التباين برليل استخداـ اختباري تم برليلها بدساعدة ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية , وتمو يانات الب
 .اتوالابكدار ابػبي لاختبار الفرضي

 درؾ ,كمانظيمي و الأداء التنظيمي ابؼا وثيقا بالالتزاـ التأف ابؼناخ التنظيمي يرتبط ارتباطأظهرت النتائج  
ابؼناخ التنظيمي لو تأثتَ على التنبؤس بالالتزاـ التنظيمي  بػبي البسيط إفُ أفأشارت نتائج الابكدار ا

مهم في التنبؤس بالالتزاـ , وبالتافِ فهو داء ابؼوظفتُ في ابؼستشفيات العامة في شماؿ قبرصلأ ابؼدرؾوالتنظيمي 
 . درؾالتنظيمي والأداء التنظيمي ابؼ
الالتزاـ التنظيمي والأداء التنظيمي  ابؼناخ التنظيمي و لبقة إبهابية وخبية بتُكما تم استنتاج وجود ع

 .ابؼدرؾ
 ابؼناخ التنظيمي و)الدراسة في الثلبثة ابؼفاىيم بعلبقة يتعلق فيما ابغابظة القضايا بعض الدراسة نتائج قدمت

 للموظفتُ التنظيمي ابؼناخ درجات كانت إذا , للنتائج وفقا (, حيث أنوالالتزاـ التنظيمي والأداء التنظيمي
 كاف إذا , آخر بدعتٌ ,الوقت نفس في عالية تكوف للموظفتُ التنظيمي الالتزاـ درجات فإف , عالية

 لديهم فسيكوف , إبهابية ببريقة التنظيمي ابؼناخ إفُ ينظروف قبرص شماؿ في العامة ابؼستشفيات في ابؼوظفوف
 .التنظيمي الالتزاـ من أعلى مستويات
 التزاـ حيث من الصحية الرعاية إعدادات في مهم عامل ىو التنظيمي ابؼناخ أف إفُ النتائج أشارتكما 
 في ابػدمة تقدنً حوؿ مهمة نتائج إفُ سيؤسدي بفا , التنظيمي الأداء ابؼوظفوف يدرؾ وكيف ابؼوظف
 .الصحية الرعاية مؤسسسات

 
اه تحت والدتمثلة في أطروحة دكتور , 20171, سنة Khalid M. Iskandarani :دراسة لـ-10

 عنوان:
Assessing the Impact of Transformational Leadership, 

Organizational Climate, and Personality on Individual 

Innovativeness at Work 
 "العمل في الفردي الابتكار على والشخصية التنظيمي والدناخ التحويلية القيادة تأثير "تقييم

لتحقيق في تأثتَ القيادة التحويلية بأبعادىا )التأثتَ ابؼثافِ , والدافع ابؼلهم , ىدفت الدراسة إفُ ا      
والتحفيز الفكري , والاعتبار الفردي( وابؼناخ التنظيمي ببعديو )الابتكار وابؼرونة( على الإبداع الفردي في 
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بتكار , وبتُ ابؼناخ العمل, كما بحثت الدراسة في الشخصية كوسيط للعلبقات بتُ القيادة التحويلية والا
التنظيمي والابتكار, لتحقيق ىدؼ الدراسة تم استخداـ منهجية ابؼسح , كما تم استخداـ استبياف على 

من ابؼوظفتُ بدنظمات التصنيع الكبتَة وابؼتوسبة ابغجم في الولايات الغربية الوسبى  188عينة مكونة من 
تَ احتمالية , والذين تم اختيارىم بناء على سهولة الوصوؿ الأمريكية ابؼختارين ببريقة غ ةبالولايات ابؼتحد

فقط صابغة للمعاجلة والتحليل, ولغرض  161إليهم نسبيا, وبعد استًجاع استمارات الاستبياف كاف منها 
اختار الفرضيات استخدـ الباحث برليل الارتباط والابكدار ابػبي بالاعتماد على برنامج التحليل 

 ( , وتوصلت الدراسة إفُ النتائج التالية:22دار )الإص SPSSالإحصائي 
 وجود علبقة إبهابية ودلالة بتُ ابؼناخ التنظيمي والقيادة التحويلية والابتكار الفردي في العمل.-
 الاىتماـ الذي يتلقاه ابؼوظفوف من قائدىم ينعكس بشكل إبهابي على تصورىم للئبداع والابتكار. -
الانفتاح كاف بؽا تأثتَ إبهابي على الابتكار , في حتُ أف نوع الشخصية بظات الشخصية الانبساطية و  -

 ابغدسية فَ تؤسثر على الابتكار. 
أدت بظة الشخصية الانبساطية إفُ تعديل العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي والقيادة التحويلية والابتكار -

 الفردي في العمل.
في إنشاء وتنفيذ ابؼنتجات وابػدمات الإبداعية في مكاف  والقائد وابؼوظف ابؼؤسسسةتؤسكد نتائج الدراسة دور 

 العمل.
,والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت 20161سنة , WILLIAM C. Periman :دراسة لـ-11

 عنوان:
The Relationship Of Working Memory To Job Performance And 

Innovation With Stress And Effort as Moderators 
 "كمعدلتُ  وابعهد مع الضغط والابتكار الوظيفي بالأداء العمل ذاكرة علبقة" 

ابؼبتكر  والسلوؾ الوظيفي الأداء على للمهنيتُ العاملة الذاكرة سعة تأثتَ كيفية ىدفت الدراسة لتقييم      
 رةالذاكالعلبقة بتُ  وظيفتو, و إفُ لأداء الشخص قدرة على العاملة تأثتَ الذاكرة ,والكشف عن مدى

لتحقيق أىداؼ  للشخص مع وجود الضغط وابعهد كمعدلتُ, ابؼبتكر السلوؾوالأداء الوظيفي و  العاملة
فردا  214وجو لعينة مكونة من  ابؼعرفية والقدرة العاملة الذاكرة تم تصميم استبيانتُ أحدبنا لقياسالدراسة 

 مراكز ذلك في بدا متعددة صناعات وفي الأحجاـ بـتلف من شركة أمريكية 16من العاملتُ بيثلوف 
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 لقياس الابتكار والآخرالغذائية ,  ابؼواد وتوزيع وابػدمات التكنولوجيا ومبيعات التوظيف ووكالات الاتصاؿ
 16شركة من  14بيثلوف من مشرفي الفرؽ فردا  170عينة مكونة من  الوظيفي وجو إفُ والأداء وابعهد

والابكراؼ ابؼعياري والنمذجة بابؼعادلات البنائية تم التوصل  شركة ابؼشاركة, و باستخداـ برليل الارتباطات
 إفُ النتائج التالية:

 .ابؼبتكرة السلوكيات و الوظيفي والأداء العاملة الذاكرة لا يوجد ارتباط بتُ-
 والأداء. ابؼعرفية بتُ القدرة للعلبقة الدعم من أدنى ىناؾ حد -
 ابؼبتكرة والسلوكيات ابؼعرفية القدرة بتُ للعلبقة دعم يوجد لا-
 والسلوكيات الوظيفي والأداء العاملة الذاكرة بتُ العلبقات في تعديل الضغط أو ليس ىناؾ دور للجهد -

 . ابؼبتكرة
 .الوظيفي والأداء ابؼعرفية القدرة بتُ إحصائية دلالة ذات طردية علبقة توجد- 
 القدرة بتُ ابؽيكلية ابؼعادلة بماذج في أو تَابؼتغ ثنائي ابؼستوى إحصائية على دلالة ذات لا توجد علبقة-

  الابتكار. والأداء الوظيفي و ابؼعرفية
 

, والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت 20131, سنة OLAJUMOKE Okoya دراسة لـ:-12
 عنوان:

Organizational Climate And Performance: A Case Study Of 

Nigerian High Growth SMES. 

 "الدرتفع  النمو ذات النيجيرية والدتوسطة الصغيرة للشركات حالة دراسة:والأداء التنظيمي الدناخ "
الشركات الصغتَة   أداء و ابؼناخ التنظيميالدراسة إفُ الكشف عن التفاعل الديناميكي بتُ  تىدف      

ت لتنظيمي بواسبة متغتَافي نيجتَيا بهدؼ توفتَ فهم موضوعي لكيفية إدارة الأداء ا وابؼتوسبة عالية النمو
باستخداـ أربعة تراكي  أساسية كمنشورات  اتم التحقيق في ىذه العلبقة بذريبي , أينابؼناخ التنظيمي

القيادة والاستًاتيجية التنظيمية وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية , مفاىيمية مستخلصة من الأدبيات ابؼوجودة
 .والتوجيو الريادي

جراء الإتم تببيق  توفتَ كل من بؾموعات البيانات ذات السياؽ الغتٍ وابؼتدرجةول ,من الناحية ابؼنهجية 
ابؼستمدة من قاعدة البيانات الوطنية التي  الشركات الصغتَة وابؼتوسبة عالية النمو  من عينة من ابؼثلثي
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ابؼختلبة  نهج البريقة حيث أف,   برتفظ بها وكالة تنمية ابؼؤسسسات الصغتَة وابؼتوسبة في نيجتَيا
ابؼقابلبت ابؼتعمقة التي أجريت مع كبار ابؼديرين :ابؼستخدـ يشمل البيانات التي تم بصعها من خلبؿ

الشركات   موظف في اثنتُ من 300و استبيانات ابؼسح التي أجريت على , ابؼؤسسساتالتنفيذيتُ من عينة 
 .الصغتَة وابؼتوسبة النيجتَية عالية النمو

تم برقيق دقة معابعة البيانات الكمية من خلبؿ , و وعية من خلبؿ التحليل ابؼوضوعيتم برليل البيانات الن
  تعدد .ابؼالارتباط وبرليل الابكدار باستخداـ  الإحصاء الوصفي

 خلصت الدراسة إفُ النتائج التالية:
ارسات ابؼوارد العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء إبهابية بشكل ملحوظ بينما التأثتَ ابؼباشر لبعض بف -

البشرية على النتائج التنظيمية مثل:الكفاءة )التدري  مقابل الكفاءة , مشاركة ابؼوظفتُ مقابل الكفاءة(  
 كانت سلبية.

مناخ القيادة الداعم يشجع على استقلبلية القوى العاملة في الشركات الصغتَة وابؼتوسبة عالية النمو ,  -
 ويسهل ابؼخاطرة والابتكار. 

علبقة مهمة للغاية بتُ متغتَات ريادة الأعماؿ )الاستقلبلية , انعكاس الأنظمة ابؼفتوحة والابتكار وجود  -
الضغط للئنتاج , وضوح  -وابؼرونة( مع العوامل ابؼناخية التالية )التكامل , الرفاىية , ابؽدؼ العقلبني 

 الأىداؼ التنظيمية والدعم الإشرافي(. 
 يا داعما يشجع ابؼوظفتُ على ابؼشاركة في صنع القرار. ابؼنظمتاف قدمتا مناخا قياد -
أظهرت ابؼتغتَات ابؼناخية التنظيمية )الدعم الإشرافي , والاستقلبلية , وابؼشاركة , والرفاىية( كتأثتَات  -

 على الأداء وردود الفعل على الأداء , وابعهد , والضغط للئنتاج .
  ابؼوظف على أداء ابؼهاـ ابؼتعلقة بالوظيفة.التدري  ابؼرتبط بالوظيفة يزيد من قدرة  -
 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20131, سنة Dalal Sabri Juma 7دراسة لـ-13
The Relationship Between Emotional Intelligence of Principals and 

the Overall  Organizational Climate of Public Elementary Schools�

�"العلاقة بين الذكاء العاطفي للمديرين والدناخ التنظيمي العام للمدارس الابتدائية العامة "
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ىدفت ىذه الدراسة إفُ إظهار الإدراؾ الذاتي للذكاء العاطفي للمدير وابؼناخ التنظيمي العاـ بؼدرسة       
تخدامها في الدراسة لتناس  أسئلة ابتدائية عامة كما يراىا أتباع ابؼدير, حيث تم اختيار أربعة أدوات واس

الدراسة بشكل أفضل, وىي ابؼقابلبت مع ابؼدير وابؼتابعتُ, إنشاء استبيانات للمتغتَين , ولتحقيق أىداؼ 
الدراسة استخدمت ىذه الدراسة منهج بحث دراسة ابغالة الوصفي النوعي, على عينة مكونة من مدير 

ة في ولاية ميزوري بالغرب الأوسط للولايات ابؼتحدة, ( مرؤوستُ في مدرسة ابتدائية عام10وعشرة)
 وخلصت الدراسة إفُ النتائج التالية:

 بالنسبة لنتائج تقييم ابؼدير:
تركزت ابؼوضوعات الأساسية للذكاء العاطفي للمدير على مهارات الأشخاص , وبناء المجتمع , والغرض  -

 , والتعامل مع الشدائد. 
 ناء العلبقات , يليها حل ابؼشكلبت , والتعاطف , وابؼرونة , والتواصل.جودة القيادة تتمثل في ب -
التعامل مع الشدائد بسثل فهم ابؼصدر والوصوؿ إفُ ابؼوارد والاختلبفات الفردية, بالإضافة إفُ التفاؤؿ  -

 والتأثتَ الإبهابي.
على من ابؼتوسط  ودرجة أ -مهارات شخصية عالية-أظهر ابؼدير عدة بظات وىي: قدرتو على التكيف-
 و ابؼزاج العاـ . الإجهاددارة إفي 

 نتائج مقابلة ابؼرؤوستُ: بالنسبة ل
 ابؼسؤسوؿ يوفر بيئة ذات إحساس ثري بالمجتمع.  -
قدرة ابؼدير على التواصل , من خلبؿ مهارات الاتصاؿ الواضحة التي يستخدمها الرئيس لقيادة  -

 . ابؼؤسسسة
 ف وابؼهارات الشخصية .قدرة ابؼدير القوية على التكي -
 شعور ابؼرؤوستُ باف أف لديهم دعما إداريا لأنهم  من خلبؿ تقدير ابؼدير بؽم.  -
 ابؼدير لديو درجة واضحة لفهم ابؼهارات الشخصية والداخلية ابؼتعلقة بالمجتمع. -
رسية بفهم وبرليل بظحت قدرة القائد على التفكتَ الذاتي والتواصل مع الأفراد الآخرين داخل البيئة ابؼد -

 المجتمع ابؼدرسي.
 بإحساس إبهابي تُ  وتقنيات جديدة , وشعور ابؼتابعتشجيع ابؼدير للمرؤوستُ على بذربة أسالي-

 بالتشجيع فيما يتعلق بالابتكار داخل ابؼدرسة والفصل الدراسي.
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 ان:,والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنو 20111, سنة Beth Ann Heyart :دراسة لـ-14
The role of organizational climate and culture in service encounters 

 "الخدمة مقابلات  في والثقافة التنظيمي الدناخ دور "
العملبء  بتقييم وخدمة يتعلق فيما التنظيمي وابؼناخ الثقافة بتُ العلبقة ىدفت الدراسة إفُ استكشاؼ      

, الأوفُ بواسبة دراسة  بـتلبة أىداؼ الدراسة تم استخداـ طريقة بوحدتتُ من ابؼستشفيات, ولتحقيق
أين تم بصع البيانات عن  إثنوغرافي بواسبة استبياف , والثانية باستخداـ نهج بها استقصائية تم بصع البيانات

فردا من  85, أين كانت العينة ابؼستهدفة في كلب النهجتُ بسثل الأرشيفي والتحليل ابؼقابلبتو  , ابؼلبحظةطريق 
 موظفي ابؼستشفيات, وبعد برليل البيانات باستخداـ ابؼعابعات الإحصائية تم التوصل إفُ مايلي:

 بشكل العابؼي ابػدمة ومناخ العملبء وتوجو ,ابؽوية الدؼء عوامل صنفت العالية عملبء خدمة بيئات -
 .ملبءمة أكثر
 ابػدمة وثقافة مناخ وإدامة خلق على القيمو  , الإنسانية العلبقة افتًاضاتو  , الوقت تساعد طبيعة -

 العالية.
 العملبء وتوجيو , العابؼية وابػدمة , وابؽوية , الدؼء فقط العشرة العوامل من ستة في متشابهة ابؼناخ أبعاد-
. 
السلبي و تساعد في ابهاد  ابؼناخي التقييم تدعم ابؼناخ, كما أف الثقافة بؼفاىيم ملبءمة أقل ىناؾ تقييمات-
 . ناخ ملبئمم
 و ابعماعي العمل و العمل قيم مع جن  إفُ جنبا ابؼنخفضة الباقة مسافة و ابعماعة افتًاضات تساىم-

 .للمناخ ملبءمة أكثر تقييمات على ابغصوؿ في ابػدمة
 
 

 , والدتمثلة في أطروحة دكتوراه تحت عنوان:20081سنة ,Edric L. Spruill دراسة لـ:-15
a Correlational Analysis Relating Organizational Climate to 

Employee Performance: a Case Study�

 "تحليل الارتباط الدتعلق بالدناخ التنظيمي لأداء الدوظف: دراسة حالة"
                                                           

1
Heyart, Beth. "The Role of Organizational Climate and Culture in Service Encounters", thesis 

submitted as part of the requirements for obtaining a doctorate in philosophy, Wayne State University, 

2011.  
1
Spruill, Edric L. "A Correlational Analysis Relating Organizational Climate to Employee 

Performance: A Case Study." , thesis submitted as part of the requirements for the Degree Doctor of 

Management in Organizational Leadership,University of Phoenix, 2008. 
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ىدفت الدراسة لتحديد العوامل التًاببية بتُ ابؼناخ التنظيمي وأداء ابؼوظف في قسم معتُ من       
برديد ما إذا كانت العوامل التي بردد ابؼناخ التنظيمي وأداء ابؼوظف بيكن رببها  ,, أي بالتفصيلابؼؤسسسة

بدرجة ذات دلالة إحصائية من شأنها أف توضح بعد ذلك حاجة القادة إفُ فهم ما بيكن أف يؤسثر على 
نت الكفاءة التنظيمية وإنتاجية ابؼوظفتُ, أين اعتمدت الدراسة على ابؼسح الإلكتًوني على شبكة الإنتً 

بعمع ردود الاستبلبع من ابؼشاركتُ على نباؽ جغرافي معتُ داخل ولايتي فتَجينيا وماريلبند, حيث 
موظف من دوف مستوى كبار ابؼديرين داخل القسم المحدد , وخلصت الدراسة إفُ  100تكونت العينة من 
 عدة نتائج أبنها:

, وىي تشتَ إفُ أنو إذا كاف القادة ابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية قوية بتُ الإنتاجية وابؼساءلة داخل  -
بىضعوف للمساءلة وكاف ابؼوظفوف ينظروف إفُ القادة على أنهم مسؤسولوف , فمن ابؼرجح أف تزداد إنتاجية 

 ا. صحيحابؼوظف. بيكن أيضًا أف يكوف العكس 
تيجة إفُ أنو إذا كاف , حيث تشتَ ىذه النابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية قوية بتُ الإنتاجية والتعاوف داخل  -

ابؼوظفوف يروف أف ابؼناخ التنظيمي يؤسدي إفُ العمل ابعماعي ويشعر بإحساس بالتماسك , ومن ثم من 
 ابؼرجح أف تزيد إنتاجية ابؼوظف, والعكس بفكن أيضا .

وظفتُ , وىي تشتَ إفُ أنو إذا كاف لدى ابؼابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية قوية بتُ الإنتاجية والقيادة داخل  -
علبقة قوية بالقادة أو القيادة أو شعروا بالتقدير من قبل قادتهم , فإف إنتاجية ابؼوظف ستزداد, والعكس 

 ا .أيضبفكن 
 , وىي تشتَ إفُ أف إنتاجية ابؼوظفتُابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية قوية بتُ الإنتاجية والمحاذاة داخل  -

وضع ابؼوظفتُ في بيئة  عتٍ المحاذاة في الدراسة ابغالية,بشكل صحيح, حيث ت ابؼؤسسسةيزيد إذا تم بؿاذاة 
 بيكن أف تساىم في بموىم , أو استيعاب العماؿ مثل ابؼبربؾتُ أو الإداريتُ معا.

, وىي تشتَ إفُ أف ابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية معتدلة بتُ الإنتاجية والقدرة على التكيف داخل  -
 نظمة ديناميكية كما ىي بؼنظمة ثابتة. إنتاجية ابؼوظف لا ترتبط بنفس القدر بد

, وىي تشتَ إفُ أف إنتاجية ابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية قوية بتُ الإنتاجية والقدرة على التكيف داخل  -
 , والتي تشمل القيادة, أي وجود مناخ تنظيمي مع الثقة . ابؼؤسسسةابؼوظفتُ تزداد إذا كاف لديهم ثقة في 

, وتشتَ ىذه النتيجة إفُ أف ابؼوظفتُ ابؼؤسسسةدلة بتُ الاحتفاظ وابؼساءلة داخل وجود علبقة إبهابية معت -
يظلوف مع منظمة إذا شعروا أف القادة أو الآخرين داخل التسلسل ابؽرمي التنظيمي يتحملوف ابؼسؤسولية عن 

 أفعابؽم. 
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ه النتيجة إفُ أف , أين تشتَ ىذابؼؤسسسةوجود علبقة إبهابية معتدلة بتُ الاحتفاظ والتعاوف داخل  -
 ابؼوظفتُ يظلوف مع منظمة إذا كانوا يروف بيئة تعاونية أو بصاعية داخل ابؼناخ التنظيمي. 

 
 لدراسة الحالية:مقارنتها باالدراسات السابقة و  مناقشةالدبحث الثاني:

ضمنت دراسات والتي ت ابؼتعلقة بابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي السابقة بعد اطلبعنا على الدراسات     
باللغة العربية واللغة الأجنبية عابعت ابؼتغتَين معا ودراسات باللغة العربية واللغة الأجنبية عابعت أحد 
ابؼتغتَين, سنتبرؽ في ىذا ابؼبحث للتعليق ومناقشة ىذه الدراسات من حيث إطارىا الزماني من حيث 

الدراسة, وأداة الدراسة وابؼعاجلة الإحصائية التي ابؼتغتَات ابؼدروسة, ومكاف إجراء الدراسة ,وبؾتمع وعينة 
بست بها, وكذا أىم النتائج ابؼتوصل إليها, ثم مقارنة ىذه الدراسات بالدراسة ابغالية و إظهار أوجو 

 الاختلبؼ والتشابو مع برديد ما بييز الدراسة ابغالية عن الدراسات السابقة.
 

  غة العربيةمناقشة الدراسات السابقة باللالدطلب الأول:
, بتحديد إطارىا الزماني التي بست خلبلو مع إظهار أوجو اسات السابقة باللغة العربيةسيتم مناقشة الدر     

ابؼتغتَات ابؼدروسة, ومكاف إجراء  الاختلبؼ والتشابو بتُ ىذه الدراسات والدراسة ابغالية من خلبؿ
 .الدراسة ,وبؾتمع وعينة الدراسة, وأداة الدراسة وابؼعاجلة الإحصائية التي بست بها

 الإطار الزماني:-1
من خلبؿ الاطلبع على الدراسات السابقة باللغة العربية, سواء التي عابعت متغتَي الدراسة معا أو       

( سنة, 15والتي تشكل مدة زمنية تقدر بػ بطسة عشر) 2008و 2022أحدبنا, بقد أنها جاءت ما بتُ 
وىي مدة كافية بغصر عددا لا بأس بو من الدراسات ابغديثة التي تبرقت بؼوضوع الدراسة ابغالية مع 
اقتًاب سنوات إجراء معظمها من الدراسة ابغالية, بفا يدؿ على بذدد ابؼوضوع للدراسة, كما أف الفتًة التي 

بؽا الدراسات السابقة, تعد فتًة توفر عددا كافيا من الدراسات للتمكن من الاطلبع على ما امتدت خلب
 تُبرؽ لو في ابؼوضوع,  و استخلبص الفجوات وسدىا بدا ستقدمو الدراسة ابغالية.

 متغيرات الدراسة:-2

من حيث معابعة و  من خلبؿ استعراض الدراسات السابقة التي تناولت متغتَي الدراسة ابغالية معا,     
ابؼباشر للمتغتَ ابؼستقل)ابؼناخ التنظيمي(  الأثر اتفق مع الدراسة ابغالية في دراسة بقد منها منابؼتغتَين, 

فريد )(, ودراسة 2018على ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي(, كما ىو ابغاؿ بالنسبة لدراسة )العيفة محمد,
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,  (2013, خالدي خدبهة), ودراسة (2018,افِلقاء متَي حبي  وبتوؿ غ)ودراسة  ,(2018,راىم
(, 2012, ودراسة)عاطف عوض,(2012,خالد قرواني), ودراسة  (2013, أبضد حسن متوفِ)ودراسة 

 التنظيمي الدناخ"( التي ورغم أف عنواف موضوع الدراسة ىو2008,عيسى قبقوب)دراسة بالإضافة إفُ 
)ابؽيكل التنظيمي, العلبقة التأثتَية لأبعاد ابؼناخ التنظيمي  إلا أف الدراسة عابعت " العاملين بأداء وعلاقتو

بسكرة ,  E.N.I.C.A.Bالاتصاؿ,ابزاذ القرار التكنولوجي( على أداء العاملتُ بدؤسسسة صناعة الكوابل 
(, والتي كاف عنواف موضوعها يعبر عن دور ابؼتغتَ 2018, وكذلك دراسة)بوخروبة أبظاء,ابعزائر

 كتشاؼلا نظيمي( في برستُ  ابؼتغتَ ابؼستقل )الأداء الوظيفي( إلا أف الدراسة ىدفت ابؼستقل)ابؼناخ الت
 والتكنولوجيا الاتصاؿ,ابؼشاركة, بمط القيادة, بمط التنظيمي, ابؽيكل )أبعاد ابؼناخ التنظيمي تأثتَ مدى

 ابعزائر ولاية في السائد التنظيمي كذا اكتشاؼ مدى مساعدة ابؼناخالوظيفي, و الأداء و  على ابؼستخدمة(
بينما بقد من الدراسات من اختلفت مع الدراسة ابغالية, أين تبرقت  ,بها ابؼوظفتُ أداء برستُ على

 سراءإو  ابعمل سليماف بظتَ)دراسة لدراسة العلبقة بتُ متغتَي ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي على غرار 
 بؿافظة في الاقتصاد وزارة  في العاملتُ بأداء علبقتوو  التنظيمي ابؼناخ واقع( التي عابعت 2021, عمرو خالد
 بفارسة درجة ين رتباطيةالا علبقةالفعابعت  (,2019,الأندنوسي سافَ غزافِ محمد فريده)دراسة  أما, ابػليل
(  2016, مزياني الوناس)دراسة , في حتُ عابعت يالوظيف الأداء فاعلية ودرجة التنظيمي ابؼناخ أبعاد
 لأساتذة والأداء الوظيفي والرضا الاجتماعية والإنسانية العلوـ كليات في السائد التنظيمي بؼناخا بتُ علبقةال

 .الكليات بهذه ابعامعي التعليم
أما من حيث الأبعاد ابؼتبرؽ بؽا في كل دراسة, بقد أف ىناؾ تقاطع متفاوت بتُ الدراسات السابقة      

ابؼستقل في الدراسات السابقة باللغة العربية وصل إفُ سبع والدراسات ابغالية, فمجموع أبعاد ابؼتغتَ 
( مع الدراسة ابغالية في الأبعاد ابؼدروسة مع تفاوت 11, تقاطعت منها إحدى عشرة) ( بعدا27وعشرين )

)بوشو (, كدراسة 01( دراسات ببعد واحد)04بينهم, أين اشتًكت الدراسة ابغالية مع أربع)
( في 2019,الأندنوسي سافَ غزافِ محمد فريدهدراسة )(, و 2020ثماف,عيشوش ع(, ودراسة)2021بصيلة,

( في بعد ابؽيكل 2021, عمرو خالد سراءإو  ابعمل سليماف بظتَ)دراسة و  بعد إجراءات وظروؼ العمل,
ودراسة  ,(2018,فريد راىم)كدراسة ( أبعاد,  04التنظيمي, كما اشتًكت مع دراسات أخرى في أربعة)

اللتاف اشتًكتا مع الدراسة ابغالية في أبعاد)ابؽيكل التنظيمي, النمط  (2018,وبتوؿ غافِلقاء متَي حبي  )
( ودراسة)بوخروبة 2013القيادي, الاتصاؿ, نظاـ ابغوافز(, و ثلبثة أبعاد كدراسة )أبضد حسن متوفِ,

اؿ(, ( في الأبعاد)ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, الاتص2012( ودراسة)عاطف عوض,2018أبظاء,
 ( في الأبعاد )ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, نظاـ ابغوافز(.2018ودراسة )العيفة محمد,
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  الدراسة: لرتمع وعينة -3

الدراسة بالنسبة للدراسات السابقة باللغة العربية أنو يغل  عليها ابؼؤسسسات  بؾتمعبفا يلبحظ من       
بابػصوص مع اختلبؼ مكاف تواجدىا سواء على ابؼستوى  , وخاصة ابؼؤسسسات التعليمية وابعامعيةابػدمية

المحلي بؼختلف ابؼؤسسسات التعليمية بالوطن, أو بدختلف أقبار الوطن العربي كسوريا وفلسبتُ ومصر 
, وخاصة ابؼؤسسسات خدميةوالعراؽ, حيث أف أغل  الدراسات السابقة باللغة العربية كانت بدؤسسسات 

( التي كانت بدؤسسسة خدمية 2018دراسة)بوخروبة أبظاء,عدا التعليمية وجامعية بابػصوص ما 
, ولعل سب  الظهور الغال  للمؤسسسات التعليمية, كونها تعد ميادين تناس  مثل عمومية)ولاية ابعزائر(

ىذا النوع من الدراسات التي تتبل  فئة مثقفة تستجي  للبروحات التي يبلبها الباحثوف, الذين لا 
استخلبص الآراء وبذن  الاستمارات الناقصة وابؼعلومات ابؼفقودة, أما باقي  بهدوف صعوبة كبتَة في

كدراسة )أبضد حسن  الدراسات فكانت بدؤسسسات اقتصادية , بدختلف الفروع, القباع السياحي
 ,(2008,عيسى قبقوب)دراسة و (, 2018و القباع الصناعي كدراسة)العيفة محمد, (,2013متوفِ,

, وقباع الأشغاؿ العمومية (2018,فريد راىم)(,  والقباع ابؼنجمي كدراسة 2018ودراسة)شعباف محمد,
التجارية   (,2021(, ودراسة )بن يزة ربضة,2021كدراسة)رزيقة جاي ,والتعهػػدات    لإنشاءاتاو 
, وىي الدراسة الوحيدة التي تتفق مع الدراسة ابغالية في نوع ابؼؤسسسة بؿل (2020عيشوش عثماف,دراسة)ك

 الدراسة.
أما بخصوص العينة ابؼدروسة من المجتمع الكلي للدراسات السابقة باللغة العربية, فكانت متفاوتة      

( 2012مستجوبا, حيث كانت أدنى قيمة بغجم العينة بدراسة )خالد قرواتي, 960و 48تتًاوح مابتُ 
 الأداء على ميةالتعلي سلفيت منبقة في التنظيمي ابؼناخ تأثتَ مدىمستجوب, والتي عابعت  48وىي 
والتي استخدـ فيها الباحث دراسة مسحية على كافة أفراد بؾتمع البحث والبالغ  فيها للعاملتُ الوظيفي
 إنشاء عمليات(, التي عابعت 2018)شعباف محمد,موظفا, أما أعلى قيمة للعينة كانت بدراسة  48عددىم 
 الدوائية الصناعة قباع في ميدانية دراسة نظميابؼ والأداء التنظيمي بابؼناخ وعلبقاتها التنظيمية ابؼعرفة
على دراسة استقصائية ضمن قباع الصناعة الدوائية في ابعزائر, , أين اعتمد الباحث فيها بابعزائر

 331استًجع بعد التوزيع  و    مؤسسسة, 32موزعتُ على  مستجوبا 960عينة مكونة من مستخدما 
, بينما بقد أف دراسة 289العينة ابغقيقية ابؼدروسة كانت , أي أف صابغة للتحليل 289استبانة منها 
  الكهرومنزلية للصناعات الوطنية بؼؤسسسةبا والتي أجريت 694( والتي كاف عدد عينتها 2018)العيفة محمد,
"ENIEM"  كوندور ومؤسسسة"Condor" بعد التوزيع والاستًجاع كانت عدد الاستمارات ابؼستًجعة ,
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تحليل, بفا يلبحظ الفرؽ بتُ حجم العينة ابؼقصودة للدراسة وحجم العينة صابغة لل 640منها  658
(, بفا يبتُ أف حجم عينة الدراسة, بيثل العينة 640إفُ  694( و) من 289إفُ  960ابؼدروسة حقيقة)من 

ابؼدروسة حقيقة, أي عدد الاستمارات النهائي بعد الاستًجاع والفرز التنظيف, كما بقد أف من بتُ ىذه 
( 2012دراسة)عاطف عوض,دراسات قاربت دراستتُ فقط الدراسة ابغالية من حيث حجم العينة وىي ال

 176( بحجم عينة يقدر بػ 2022ودراسة )ديدوني يوسف,مستجوب,  120بحجم عينة يقدر بػ 
 .مستجوب
ت كما اختلفت العينة ابؼدروسة من دراسة إفُ أخرى على حس  الفئة ابؼستهدفة, أين استهدف       

أغل  الدراسات فئة ابؼوظفتُ أو العاملتُ كما ىو ابغاؿ بالنسبة للدراسة ابغالية, حيث يرجع الأمر لببيعة 
وعلبقاتهم الأفراد سلوكيات ابؼواضيع ابؼدروسة والتي تدور بؾملها حوؿ ابؼناخ التنظيمي الذي يعبر عن 

, كما من قبل ابؼوظف يجة العمل ابؼعبىنتالأداء الوظيفي والذي يعبر عن وكذلك  ,فيما بينهموتفاعلبتهم 
 بظتَأف استهداؼ فئة ابؼوظفتُ أو العاملتُ كاف على حس  ابؼؤسسسة بؿل الدراسة, سواء خدمية كدراسة )

 (, ودراسة2018لقاء متَي حبي  و بتوؿ غافِ,) (, ودراسة2021,عمرو خالد سراءإو  ابعمل سليماف
بوخروبة ), ودراسة(2019,الأندنوسي سافَ غزافِ محمد فريده) ودراسة, (2020)أبضد مسعود أسامة,

(, ودراسة )صراب نور 2012(, ودراسة )عاطف عوض,2013, ودراسة)خالدي خدبهة,(2018,أبظاء
و  (,2013دراسة )أبضد حسن متوفِ,, و (2020عيشوش عثماف,دراسة)ك  (, أو اقتصادية,2020الدين,

فريد )(,  ودراسة 2018ودراسة)شعباف محمد, ,(2008,عيسى قبقوب)دراسة و (, 2018دراسة)العيفة محمد,
(, أما الفئة الثانية ابؼستهدفة فكانت الأساتذة ابعامعيتُ 2021, ودراسة )بن يزة ربضة,(2018,راىم

(, ودراسة )ديدوني 2021(و ودراسة)بوشو بصيلة,2016بدؤسسسات التعليم العافِ كدراسة)مزياني الوناس,
(, 2017بؼؤسسسات التعليمية بؼختلف الأطوار , كدراسة)كوردافِ مرنً,(, وكذا الأساتذة با2022يوسف,

في حتُ كانت ىناؾ فئة أخرى مستهدفة وىي فئة الإطارات وابؼستَين ورؤساء ابؼصافٌ, وىي الفئة التي 
, ومن بكونو تفاعل لسلوكيات الرئيس وابؼرؤوستتفاعل مع ابؼوظفتُ, كما يعبر عن ذلك ابؼناخ التنظيمي 

( التي بست 2019التي استهدفت ىذه الفئة بابؼؤسسسات ابػدمية بقد دراسة )عبد القادر نعمي, الدراسات
(و التي بست 2021, وبابؼؤسسسة الاقتصادية دراسة)رزيقة جاي ,العاصمة بابعزائر بوضياؼ رك  محمدبد

 بدجمع كوسيدار.
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 أداة الدراسة والدعالجة الإحصائية:-1-4
أداة الاستبياف  تى الدراسات السابقة باللغة العربية أف جلها استخدمنلحظ من خلبؿ الاطلبع عل     

معرفة الباحث حوؿ ابؼؤسسسة بؿل الدراسة والتعمق بعمع البيانات, مع الاستعانة في أغلبها بابؼقابلة لتعزيز 
نوع أما بالنسبة ل أكثر في استخلبص ابؼعلومات, وىذا ما اتفقت معو ىذه الدراسات مع الدراسة ابغالية,

ابؼعابعات الإحصائية, فنجدىا تتوحد في معابعة إحصائية وحيدة ألا وىي التكرارات والنس  ابؼئوية, والتي  
كانت في غال  الدراسات, كما بقد أف الفرؽ الذي ميز استخداـ التكرارات والنس  ابؼئوية بهذه 

ابؼتعلقة بابػصائص الدبيغرافية  الدراسات أنها منها من اعتمد عليها لاستخراج التكرارات والنس  ابؼئوية
للفئة ابؼدروسة, كما ىو ابغاؿ كذلك بالنسبة للدراسة ابغالية, ومنها من اعتمد عليها لاستخلبص آراء 
العينة حوؿ ابؼتغتَات ابؼدروسة والفقرات ابؼنبوية برتها من خلبؿ أسئلة مغلقة)نعم/لا( كدراسة)رزيقة 

الإحصائية كابؼتوسط ابغسابي والابكراؼ ابؼعياري فنجدىا في  (, أما بخصوص باقي ابؼعابعات2021جاي ,
غال  الدراسات, في حتُ يظهر التباين بخصوص اختبارات الإحصاء الاستدلافِ والذي بىتلف استخداـ 
أنواعو من دراسة إفُ أخرى, وىو الأمر الراجع إفُ ابؽدؼ من كل الدراسة , والاختلبؼ في الإشكاليات 

ت ابؼبروحة, حيث بقد أف بعض الدراسات استخدمت اختبار معامل الارتباط بتَسوف ابؼدروسة والفرضيا
أبضد مسعود (, ودراسة)2013,أبضد حسن متوفِلإبهاد العلبقة الارتباطية بتُ متغتَين, على غرار دراسة)

خالدي (, ودراسة)2019,فريدة سافَ الأندنوسي(, ودراسة)2017,كوردافِ مرنً(, ودراسة)2020,أسامة
(, كما بقد أف بعض 2022,ديدوني يوسف(, ودراسة)2012(, ودراسة )عاطف عوض,2013,دبهةخ

الدراسات استخدمت اختبار الابكدار ابػبي البسيط لإبهاد علبقات الأثر ابؼعنوية بتُ كل بعد من أبعاد 
(, ومن 2016,فريد راىمودراسة ) (,2018ابؼتغتَ ابؼستقل وابؼتغتَ التابع, كدراسة )لقاء متَي حبي ,

(, ودراسة 2018استخدمت الاثنتُ معا, أي الاختبار ابػبي البسيط وابؼتعدد, كدراسة)شعباف محمد,
(, ومن استخدـ الاختبار ابػبي ابؼتعدد فقط لإبهاد علبقات الأثر ابؼعنوية بتُ أبعاد 2018,العيفة محمد)

(, بينما 2020,عيشوش عثمافراسة )(, ود2020,صراب نور الدينابؼتغتَ ابؼستقل وابؼتغتَ التابع كدراسة)
للبختبار ابػبي لاختبار الوساطة بالإضافة  Bootstrapingبقد دراسة وحيدة استخدمت أسلوب 

(, حيث اتفقت الدراسة ابغالية مع أغل  الدراسات في 2018)شعباف محمد,وىي دراسة  البسيط وابؼتعدد,
ار ابػبي ابؼتعدد التدربهي الذي يقيس قوة تأثتَ كل الاختبارات الإحصائية, مع بسيز بإضافة إختبار الإبكد

 بعد من أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع.
أما فيما بىص البرامج ابؼستخدمة في برليل البيانات وإجراء الاختبارات, فالدراسة ابغالية اختلفت      

, إلا دراسة  SPSSعلوـ الاجتماعية عنهم كليا , أين بقد أف كلها استخدمت برنامج ابغزـ الإحصائية لل
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, في حتُ أف الدراسة ابغالية استخدمت MATLAB( التي استخدمت برنامج 2021)بن يزة ربضة,
 .Rبرنامج 
 

 الدطلب الثاني:مناقشة الدراسات السابقة باللغة الأجنبية
 الإطار الزماني:-1

سواء التي عابعت متغتَي الدراسة معا  ,الأجنبيةمن خلبؿ الاطلبع على الدراسات السابقة باللغة       
( 14والتي تشكل مدة زمنية تقدر بػ أربعة عشر) 2008و 2021أو أحدبنا, بقد أنها جاءت ما بتُ 

سنة, وىي مدة مقاربة للدراسات باللغة العربية, لذا نستبيع أف نقوؿ كذلك أنها مدة كافية بغصر عددا لا 
بؼوضوع الدراسة ابغالية مع اقتًاب سنوات إجراء معظمها من  بأس بو من الدراسات ابغديثة التي تبرقت

الدراسة ابغالية, بفا يدؿ كذلك أف ابؼوضوع الدراسة, موضوع متجدد على النباؽ العابؼي, بالإضافة إفُ أف 
فتًة إجراء الدراسات السابقة, أسهمت بعدد وافر من الدراسات, يستبيع من خلببؽا أي باحث من 

   في ىذا ابؼوضوع, لإثراء دراستو أو بحثو وكذا الإنبلبؽ بفا انتهى منو الآخروف.الاستفادة بفا كت
 
 متغيرات الدراسة:-2

من حيث معابعة و  من خلبؿ استعراض الدراسات السابقة التي تناولت متغتَي الدراسة ابغالية معا,     
ابؼباشر للمتغتَ ابؼستقل)ابؼناخ  الأثر بقد أف أغل  الدراسات اتفقت مع الدراسة ابغالية في دراسةابؼتغتَين, 

 Rajesh Kumar,2021التنظيمي( على ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي(, إلا دراسة)

SinghوKavitaVarma(ودراسة , )2010,Syed Ahmad Raza et al ,) وبنا الدراستاف اللتاف
 Rajesh Kumar,2021دراسة)تبرقتا لدراسة العلبقة بتُ متغتَي ابؼناخ  حيث عابعت 

SinghوKavitaVarma ) ُالأداء الوظيفي لدى معلمي ابؼدارس ابػاصة, و  التنظيميالعلبقات ابؼشتًكة بت
ة ابؼناخ التنظيمي بأداء معلمي الكليات علبق( Syed Ahmad Raza et al,2010)كما عابعت دراسة
 كليات في ابؼعلمتُ أداء على ميالتنظي ابؼناخ أثر برديد ىو الدراسة من الأساسي ابؽدؼبالبنجاب, ورغم أف 

 ابؼناخ بتُ إحصائية دلالة ذات ارتباط علبقة, إلا ا معابعة الأثر كانت من خلبؿ إبهاد ابغكومية الدرجات
            .العلمية الدرجة كليات في بالتدريس يقوموف الذين الكليات معلمي وأداء التنظيمي
كل دراسة, بقد أف ىناؾ تقاطع متفاوت بتُ الدراسات السابقة أما من حيث الأبعاد ابؼتبرؽ بؽا في         

والدراسات ابغالية, فمجموع أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل في الدراسات السابقة باللغة الأجنبية وصل إفُ بطس 
( مع الدراسة ابغالية في الأبعاد ابؼدروسة مع تفاوت بينهم, 08, تقاطعت منها بشانية ) ( بعدا25وعشرين )
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 Beth,2011( أبعاد وىي دراسة )03( بثلبث )01تًكت الدراسة ابغالية مع دراسة واحدة)أين اش

Ann Heyart) أين اشتًكتا بأبعاد )ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, الدعم(, أما الدراسات التي ,
 Ali,2019(, ودراسة)Luqman M.S,2020اشتًكت مع الدراسة ابغالية في بعدين فهما دراسة )

Atallah Salah  و Manal Abdulrahman Al-Attili (, واللتاف اشتًكتا ببعدي)ابؽيكل
( دراسات , فقد اشتًكت مع الدراسة ابغالية 08التنظيمي, الاتصاؿ(, أما باقي الدراسات من الثماف )

 Olajumoke,2013, ودراسة)(Mahadevanو Yee Poh Li,2017)في بعد واحد كدراسة 

Okoyaود( في بعد الدعم ,(2012راسة,ANITA Jacob) دراسة , و في بعد الاتصاؿ
(2018,Aysen Berberoglu,في بعد ابؽيكل التنظيمي )  دراسة و(2008,Edric L. Spruill في )

 بعد النمط القيادي .
 الدراسة: لرتمع وعينة -2-3

واحدة من الدراسات  الأجنبية أنو ولاالدراسة بالنسبة للدراسات السابقة باللغة  بؾتمعبفا يلبحظ من       
, بالرغم أنها جاءت متنوعة نسبيا, مع التببيقيةاتفقت مع الدراسة ابغالية في نوع ميداف إجراء الدراسة 

, وخاصة التعليمية منها, مع التنوع ابعغرافي بؼكاف إجراء ىذه الدراسات ابؼؤسسسات ابػدميةتفوؽ نسبة 
برص وابؼملكة ابؼتحدة ونيجتَيا وغانا والولايات ابؼتحدة على ابؼستوى العابؼي كابؽند وباكستاف والأردف وق

الأمريكية, حيث بقد أف التنوع في طبيعة ابؼؤسسسة ابػدمية طرأ كذلك على الدراسات التي أجريت 
 Rajesh,0202, فنجد منها دراسات بدؤسسسات خدمية ذات طابع تعليمي كدراسة )خدميةبابؼؤسسسات 

Kumar SinghٚKavitaVarma) سة, ودرا (2020,Luqman M.Sودراسة ,)(2010,Syed 

Ahmad Raza et al( ودراسة ,)2013,Dalal Sabri Juma كذلك بقد مؤسسسات خدمية ,)
 Beth Ann,2011(, ودراسة )Aysen Berberoglu,2018)ذات طابع عمومي كدراسة 

Heyart,) كدراسة اقتصادي   اللتاف أجريتا بدستشفيات عامة , ومناه ما أجري بدؤسسسة خدمية ذات طابع
(2017,Yee Poh Li وMahadevan) ,2012ودراسة) التي أجريت بدؤسسسة استشارية,ANITA 

Jacob) التي أجريت بدؤسسسة تأمتُ, ودراسةManal,2019) Abdulrahman Al-Attili التي )
خدمية , أما آخر دراسة أجريت بدؤسسسة خدمية كانت بدؤسسسة أجريت بشركة العقبة لإدارة وتشغيل ابؼوانئ

( والتي أجريت بدنظمات غتَ ربحية, أما الصنف Romie Mejalli,2020ذات طابع ختَي وىي دراسة)
فكانت بدؤسسسات اقتصادية بدختلف أصنافها, الصناعي  الثاني من الدراسات 

 Khalid,2017)دراسة و (, ANTHONY FRANK Obeng et al,2020كدراسة)
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M.Iskandarani), (2013ودراسة,Olajumoke Okoyaو ,)  متعددة منظمات بـتلفة و
 .Edric L,2008)(, ودراسة WILLIAM C. Periman,2016الاختصاصات كدراسة )

Spruill). 
أما بخصوص العينة ابؼدروسة من المجتمع الكلي للدراسات السابقة باللغة الأجنبية, فكانت متفاوتة         

 Dalal Sabri,2013بغجم العينة بدراسة ) مستجوبا, حيث كانت أدنى قيمة 590و  11تتًاوح مابتُ 

Juma إظهار الإدراؾ الذاتي للذكاء العاطفي للمدير وابؼناخ مستجوب, والتي عمدت إفُ  11( وىي
عينة مكونة من مدير  لذا تم استخداـالتنظيمي العاـ بؼدرسة ابتدائية عامة كما يراىا أتباع ابؼدير, 

, والتي درست (ANITA Jacob,2012)نة كانت بدراسة , أما أعلى قيمة للعي( مرؤوست10ُوعشرة)
تأثتَ متغتَات ابؼناخ التنظيمي مثل الاتصاؿ ,التبوير الوظيفي والتدري  وردود الفعل على أداء 

من موظفي ووكلبء بشاني شركات  ةكونمتم استخداـ عينة  , أينفي شركات التأمتُ ابؽندية /الوكيلابؼوظف
, كما بقد ما تقارب من ىذه الدراسات مع الدراسة ابغالية في حجم فردا 596 بػتأمتُ في مومباي  قدرت 

( بحجم عينة Rajesh Kumar SinghٚKavitaVarma,0202)العينة فَ يتعدى الدراستتُ وبنا دراسة 
 مستجوبا. 169( بحجم عينة يقدر بػ Luqman M.S,2020دراسة )مستجوبا, و  116يقدر بػ 
روسة اختلفت من دراسة إفُ أخرى على حس  الفئة ابؼستهدفة, أين اتفقت كما بقد أف العينة ابؼد      

الدراسة ابغالية مع أغل  الدراسات من حيث العينة ابؼستهدفة وىي فئة ابؼوظفتُ أو العاملتُ, والذي يرجع 
الأفراد سلوكيات لببيعة ابؼواضيع ابؼدروسة والتي تدور بؾملها حوؿ ابؼناخ التنظيمي الذي يعبر عن 

من قبل  نتيجة العمل ابؼعبىالأداء الوظيفي والذي يعبر عن وكذلك  ,فيما بينهمعلبقاتهم وتفاعلبتهم و 
 Syed,2010, أما الفئة الثانية ابؼستهدفة فكانت أساتذة جامعيتُ ورؤساء كليات كدراسة)ابؼوظف

Ahmad Raza et al ,)كدراسة  موظفوفو مدير  و (2013,Dalal Sabri Juma و أطباء ,)
 .(Beth Ann Heyart,2011)رضوف كدراسة وبف
 

 أداة الدراسة والدعالجة الإحصائية:-2-4
اتفقت مع الدراسة ابغالية  أف جلها الأجنبيةنلحظ من خلبؿ الاطلبع على الدراسات السابقة باللغة      
رفة الباحث حوؿ معلتعزيز في أغلبها بابؼقابلة البيانات, مع الاستعانة ـ أداة الاستبياف بعمع ااستخد في 

ابؼؤسسسة بؿل الدراسة والتعمق أكثر في استخلبص ابؼعلومات , بالإضافة إفُ ابؼلبحظة والتحليل الأرشيفي 
 (.Beth Ann Heyart,2011)ابؼستخدمتاف بالأخص بدراسة 
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أما بالنسبة لنوع ابؼعابعات الإحصائية, فنجد أف الدراسة ابغالية اتفقت مع أغل  الدراسات في      
ابعة إحصائية وحيدة توحدت فيها أغل  الدراسات ألا وىي التكرارات والنس  ابؼئوية, كما بقد أف مع

الفرؽ الذي ميز استخداـ التكرارات والنس  ابؼئوية بهذه الدراسات أنها منها من اعتمد عليها لاستخراج 
ىو الغال  مع ما اعتمدتو الدراسة التكرارات والنس  ابؼئوية ابؼتعلقة بابػصائص الدبيغرافية للفئة ابؼدروسة و 

ابغالية, ومنها من اعتمد عليها لاستخلبص آراء العينة حوؿ ابؼتغتَات ابؼدروسة والفقرات ابؼنبوية برتها  
أما بخصوص باقي  (,Beth Ann Heyart,2011)(, ودراسةDalal Sabri Juma,2013كدراسة)

عياري فنجدىا في غال  الدراسات على غرار الدراسة ابؼعابعات الإحصائية كابؼتوسط ابغسابي والابكراؼ ابؼ
ابغالية, في حتُ يظهر التباين بخصوص اختبارات الإحصاء الاستدلافِ والذي بىتلف استخداـ أنواعو من 
دراسة إفُ أخرى, وىو الأمر الراجع إفُ ابؽدؼ من كل الدراسة , والاختلبؼ في الإشكاليات ابؼدروسة 

بقد أف بعض الدراسات استخدمت اختبار معامل الارتباط بتَسوف لإبهاد والفرضيات ابؼبروحة, حيث 
(, Rajesh Kumar SinghٚKavitaVarma,0202العلبقة الارتباطية بتُ متغتَين, على غرار دراسة)

(, كما بقد Dalal Sabri Juma,2013(, ودراسة)Syed Ahmad Raza et al,2010ودراسة )
الابكدار ابػبي البسيط لإبهاد علبقات الأثر ابؼعنوية بتُ كل بعد أف بعض الدراسات استخدمت اختبار 

 Manal و  Ali Atallah Salah,2019كدراسة)من أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل وابؼتغتَ التابع  

Abdulrahman Al-Attili ودراسة ,)(2017,Yee Poh Li وMahadevan)ودراسة , 
(2018,Aysen Berberoglu و ,)دراسة(2017,Khalid M.Iskandarani) ,  ودراسة
(2008,Edric L. Spruill) ومن الدراسات من استخدمت الاثنتُ معا, أي الاختبار ابػبي البسيط ,

ومن  (,Olajumoke Okoya,2013ودراسة), (Romie Mejalli,2020) وابؼتعدد, كدراسة
ة بتُ أبعاد ابؼتغتَ الدراسات من استخدمت الاختبار ابػبي ابؼتعدد فقط لإبهاد علبقات الأثر ابؼعنوي

بينما بقد دراسات استخدمت النمذجة  (,Luqman M.S,2020)ابؼستقل وابؼتغتَ التابع كدراسة 
الدراسة لفح ( والتي عابعت ANTHONY FRANK Obeng et al,2020بابؼعادلات البنائية كدراسة)

, وجود الدعم التنظيميبتُ ابؼناخ التنظيمي و الأداء الوظيفي في التنظيمي  الالتزاـ متغتَ وساطة
والأداء  العاملة الذاكرة( والتي عابعت العلبقة بتُ WILLIAM C. Periman,2016ودراسة)
, وكذا دراسة الوساطة باستخداـ للشخص مع وجود الضغط وابعهد كمعدلتُ ابؼبتكر السلوؾالوظيفي و 
دراسة ابؼتعدد كما جاء بللبختبار ابػبي البسيط و لاختبار الوساطة بالإضافة  Bootstrapingأسلوب 

(2013,Olajumoke Okoya ) ُابؼناخ التنظيميالكشف عن التفاعل الديناميكي بتُ التي عمدت إف 
في نيجتَيا بهدؼ توفتَ فهم موضوعي لكيفية إدارة الأداء  الشركات الصغتَة وابؼتوسبة عالية النمو  أداء و
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سبة لدراستنا ابغالية فقد وافقت أغل  ىذه الدراسات , أما بالنت ابؼناخ التنظيميالتنظيمي بواسبة متغتَا
في استخداـ اختبار الارتباط والابكدار ابػبي ابؼتعدد, إلا أنها تتميز بإضافة اختبار الابكدار ابػبي ابؼتعدد 

 التدربهي.
ج أما فيما بىص البرامج ابؼستخدمة في برليل البيانات وإجراء الاختبارات فأغلبها استخدمت برنام     

 ANTHONY FRANK Obeng et,2020), إلا دراسة SPSSابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

al) ,(2016ودراسة,WILLIAM C. Periman اللتاف استخدمتا بالإضافة إفُ برنامج )SPSS  برنامج
AMOS , ودراسة (2020,Romie Mejalli التي استخدمت برنامج )G*Power بينما دراستنا ,
 .  Rدمت برنامج ابغالية استخ

 
 ما يميز الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة :الثالثالدطلب 
قبل التبرؽ لأىم ما بسيزت بو الدراسة ابغالية مقارنة بالدراسات السابقة, نستعرض ملخصا للدراسات      

 السابقة كما ىو مبتُ بابعدوؿ التافِ:
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 لدراسات السابقةللخص ( م2الجدول)
سنة  الدراسات الرقم

 الدراسة
طبيعة 
 الدراسة

العينة 
 الدستهدفة

حجم 
 العينة

طبيعة الدؤسسة لزل  أداة الدراسة والدعالجة الإحصائية
 الدراسة

 أىم النتائج

 الجمل سليمان سمير 01
 عمرو خالد سراءإو  
 وعلبقتو التنظيمي ابؼناخ واقع"

 الاقتصاد وزارة في العاملتُ بأداء
 '"""ابػليل بؿافظة في

 استبياف الأداة: 60 موظفتُ مقاؿ 2021
 ابؼتوسبات:ابؼعابعات الإحصائية

 ابؼعيارية, بكرافات والا ابغسابية
  SPSSباستخداـ ,)ت(واختبار

 وزارة الاقتصاد
 ابػليل بؿافظة في

 بأداء وعلبقتو التنظيمي ابؼناخ واقع
 في الاقتصاد وزارة  في العاملتُ
 ا.مرتفع كانت  ابػليل بؿافظة

 امرتفع العاملتُ جاء أداء توىمس 

 فريدة سالم الأندنوسي 02

 بفاعلية وعلبقتو التنظيمي ابؼناخ "
 ابؼوظفات لدى الوظيفي الأداء

 "أـ القرى بجامعة الإداريات

 موظفات مقاؿ 2019
 إداريات

 استبياف الأداة: 509
التكرارات :ابؼعابعات الإحصائية
 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 

ومعامل الارتباط  ابؼعيارية, بكرافات والا
 SPSS  باستخداـ وذلك لبتَسوف

 الدراسات عمادة
 للبالبات ابعامعية
 القرى أـ بجامعة

 إحصائياً  دالة ارتباطية علبقةوجود 
 ابؼناخ أبعاد بفارسة درجة بتُ

 الأداء فاعلية ودرجة التنظيمي
 يالوظيف

  بوخروبة أسماء 03
برستُ  في التنظيمي ابؼناخدور "

للموظفتُ:دراسة  الوظيفي الأداء
 "حالة بولاية ابعزائر 

 استبياف الأداة: 300 موظفتُ دكتوراه 2018
التكرارات :ابؼعابعات الإحصائية

 والنس  ابؼئوية

 في للموظفتُ الوظيفي الأداء يتأثر ابعزائر ولاية
 ابغوافز, أبرزىا بدتغتَات الولاية إدارة

 تأظهر  ابؼشاركة كما التدري ,
 العينة لأفراد ابهابية توجهات النتائج

 في ورغبتم استعدادىم بخصوص
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 وتقدنً الولاية إدارة تبوير
 الاقتًاحات

 العيفة محمد 04

 وضغوط التنظيمي ابؼناخ أثر"
 الوظيفي الأداء على العمل
 بتُ مقارنة برليلية دراسة

 العمومية الاقتصادية ابؼؤسسسات
 "وابػاصة

 استبياف الأداة: 694 موظفتُ دكتوراه 2019
التكرارات :ابؼعابعات الإحصائية
 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 

واختبار ت  ابؼعيارية, بكرافات والا
وبرليل الابكدار البسيط وابؼتعدد 

 SPSSومعامل ارتباط بتَسوف 

 الوطنية ابؼؤسسسة
 للصناعات
  الكهرومنزلية

"ENIEM"  
 كوندور ومؤسسسة

"Condor"  

في  السائد لتنظيميا ابؼناخ
 بييل بؿايد ابؼقارنة بؿل ابؼؤسسستتُ
 .للبنغلبؽ

 إحصائية دلالة ذات علبقة ىناؾ -
 الوظيفي التنظيمي والأداء ابؼناخ بتُ
 .ابؼؤسسستتُ في

 فريد راىم 05
وأثره على الأداء  التنظيمي"ابؼناخ 
 الوظيفي"

 استبياف الأداة: 260 عاملتُ مقاؿ 2019
 ابؼتوسبات ابؼعابعات الإحصائية

واختبار  ابؼعيارية, بكرافات والا ابغسابية
ت وبرليل الابكدار البسيط وارتباط 

 بتَسوف

 بجبل ابؼنجمي ابؼرك 
 العاتر ببئر العنق

 تبسة ولاية

 ذات موجبة ارتباط ىناؾ علبقة
 التنظيمي ابؼناخ بتُ إحصائية دلالة
 أداء ومستوى تسم بالانغلبؽا الذي
 .الدنيا ابغدود في متوسط وظيفي

 مزياني الوناس 06
 بالرضا التنظيمي ابؼناخ علبقة "

 التعليم لأساتذة والأداء الوظيفي
 "ابعامعي

 أساتذة مقاؿ 2016
 جامعيتُ

 استبياف الأداة: 360
 ابغسابي ابؼتوسط ابؼعابعات الإحصائية

 , ابؼئوية النسبة , ابؼعياري الابكراؼ ,
 , ياتس التصحيح معامل,2α إختبار
 باستخداـ برنامج ابؼتعدد اطالارتب

 العلوـ كليات
 الإنسانية
 والاجتماعية

 – ابعزائر: جامعات
 – ورقلة – وىراف

 التنظيمي ابؼناخ بتُ علبقة توجد لا
 العلوـ كليات في السائد

 والرضا الاجتماعية والإنسانية
 التعليم لأساتذة والأداء الوظيفي
 .الكليات بهذه ابعامعي
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spss قسنبينة 

 دي خديجةخال 07
السائد في  التنظيمي"ابؼناخ 
ابػدمية وأثره على الأداء  ابؼؤسسسة
 الوظيفي"

 تُموظف مقاؿ 2013
دارات بإ

 جامعة

 استبياف الأداة: 260
اختبار استخداـ ابؼعابعات الإحصائية:

t  واختبار معامل الارتباطr واختبار ,
 one wayالتباين الأحادي 

anova 

إدارات ابعامعة 
عاشور جامعة زياف 
 ابعلفة

 ةوابؼعنوية ز ابؼاديفتوفر ابغوا
, زيد في مستوى الأداءي بؼؤسسسةبا

وجود بعض النقائص كمركزيو مع 
القرارات بعدـ الاشتًاؾ ابزاذ 
 موظفتُ .

 احمد حسن متولي 08
على الأداء  التنظيمي"أثر ابؼناخ 
بالفنادؽ  لعاملتُالوظيفي ل

ابؼصرية )دراسة ميدانية على 
ابػمسة بقوـ بعض فنادؽ 
 " بالقاىرة الكبرى

لعاملتُ ا مقاؿ 2013
 بالفنادؽ

 استبياف الأداة: 360
 ابؼتوسباتابؼعابعات الاحصائية:

ومعامل  ,والوزف النسبي ابغسابية
  باستخداـ وذلك الارتباط لبتَسوف

SPSS 

الفنادؽ ابؼصرية فئة 
ابػمس بقوـ بالقاىرة 

 الكبرى

وجود علبقة ذات دلالة طردية بتُ 
عاد ابؼناخ التنظيمي)ابؽيكل أب

التنظيمي,بمط 
القيادة,الاتصاؿ,مشاركة العاملتُ 
في ابزاذ القرارات,تدري  وتنمية 
ابؼوارد البشرية,بيئة وطبيعة العمل( 

 على الأداء الوظيفي.

 عاطف عوض 09
وأثره في تبوير  التنظيمي"ابؼناخ 

 الأداء الوظيفي في ابعامعات"

للموظفتُ  مقاؿ 2012
 يتُالإدار 

 استبياف الأداة: 120
 ابؼتوسباتابؼعابعات الاحصائية:

والابكراؼ ابؼعياري واختبار ت  ابغسابية
ومعامل الارتباط  ,و والوزف النسبي

واختبار  anovaوبرليل  لبتَسوف

القلموف  ةجامع
 ةالسوري ةابػاص

وجود علبقة ابهابية قوية بتُ عناصر 
مي والأداء الوظيفي ابؼناخ التنظي

 للعاملتُ في جامعة القلموف ابػاصة 
ابؼناخ بتُ طرديو  وجود علبقة -

 .الوظيفي  والأداءالتنظيمي 
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  SPSS  باستخداـ وذلكشيفيو 
 خالد قرواني 10

 في التنظيمي ابؼناخ تأثتَ مدى "
 على التعليمية سلفيت منبقة
 فيها للعاملتُ الوظيفي الأداء
 "نظرىم وجهة من

 استبياف الأداة: 48  موظفتُ مقاؿ 2012
 ابؼتوسباتابؼعابعات الاحصائية:

 ابؼعيارية, بكرافات والا ابغسابية
 , ANOVA وبرليل )ت(واختبار

 ألفا كرونباخ الثبات;

منبقو سيلفيت 
التعليمية في جامعة 
 القدس ابؼفتوحة

عدـ وجود تأثتَ بؼتغتَات ابؼناخ -
 سنوات, و ابعنس)التنظيمي 
على الأداء الوظيفي  ابػدمة(
 . للعاملتُ

وجود تأثتَ بؼتغتَات ابؼناخ  -
)العمر, وابغالة التنظيمي 
على الأداء الوظيفي  الاجتماعية(

سلفيت  ةللعاملتُ في منبق
 التعليمية

 عيسى قبقوب 11
 بأداء وعلبقتو التنظيمي ابؼناخ"

 " العاملتُ

 استبياف الأداة: 492 عاملتُ  مقاؿ 2017
التوزيع النسبي, ابؼعابعات الاحصائية:

 2ختبار مربع كايوا

بدؤسسسة صناعة 
الكوابل 

E.N.I.C.A.B 
 بسكرة , ابعزائر

وجود أثر كبتَ لأبعاد ابؼناخ 
 التنظيمي على أداء العاملتُ.

 

 ديدوني يوسف 12
 على وأثره البشرية ابؼوارد بسكتُ "

 "الوظيفي الأداء
 

 أستاذة دكتوراه 2022
 تُجامعي

 استبياف الأداة: 176
:التكرارات ابؼعابعات الاحصائية
 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 

ومعامل الارتباط  ابؼعيارية, بكرافات والا

كليات للعلوـ 
الإقتصادية التابعة 
للجامعات 

)بالأغواط, وتيارت, 

كل من التمكتُ النفسي والتمكتُ 
الإداري بجميع أبعادبنا يؤسثراف على 

 الوظيفيالأداء 
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 وسيدي بلعباس( anovaلبتَسوف واختبار ت و

 بن يزة رحمة 13
 داخل الثقػػػػافي التنوع إدارة "

 الأداء على وأثػػػػره ابؼؤسسسة
  "– حالة دراسة - الوظيفي

 استبياف الأداة: 67 العاملتُ دكتوراه 2012
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 
 MATLAB  باستخداـ وذلك

منظمػػة متعػػددة 
بعنسػػيات ا

LEAD 
 للئنشاءات
 والتعهػػدات  

يتأثر الأداء الوظيفي للموظفتُ 
بددى استعدادىم لتقبل التنوع 

 ابؼؤسسسةالثقافي داخل 

 رزيقة جايب 14
تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على عملية "

ت الإدارية: دارسة اابزاذ القرار 
 " ميدانية في بؾمع كوسيدار

 الإطارات دكتوراه 2018
   ابؼستَة

 استبياف الأداة: 103
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

 والنس  ابؼئوية

 بؾمع في السائد التنظيمي ابؼناخ كوسيدار بدجمع
 عملية على سلبا يؤسثر كوسيدار
 الإدارية القرار  ابزاذ

 بوشو جميلة 15
 تبوير في لتنظيميا خلمنا"دور ا

 يلبشرا ردللمو عيالإبدا داءلأا
لية دراسة حالة ك ابؼؤسسسةفي 

العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية 
 "وعلوـ التسيتَ بجامعة ابؼدية

 استبياف الأداة: 109 أستاذ دكتوراه 2021
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

والنس  ابؼئوية والوزف النسبي واختبار 
 ت لعينتتُ

 العلوـ ليةك
 العلوـ و الاقتصادية
 علوـ و التجارية
 ابؼدية بجامعة التسيتَ

ثر ابؼناخ التنظيمي على درجة يؤس 
الأداء الإبداعي للمورد البشري 

حس  الإدراؾ الإبهابي أو السلبي 
للمحددات التنظيمية النابذة عن 

 ابؼناخ التنظيمي

 أحمد مسعود أسامة 16
علبقة ابؼناخ التنظيمي بفعالية  "

 استبياف الأداة: 241 موظفتُ دكتوراه 2020
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

مصافٌ البيومتًية 
 للبلديات

ىناؾ علبقة ارتباطية بتُ بصيع أبعاد 
مي وفعالية تببيق ابؼناخ التنظي
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تببيق الإدارة الإلكتًونية في 
الإدارة العمومية ابعزائرية دراسة 

ة على موظفي ابؼصافٌ ميداني
البيومتًية لدى بلديات ولايات 

 "غرب ابعزائر –وسط  -شرؽ

الإدارة الإلكتًونية في الإدارات  واختبار معامل الارتباط والنس  ابؼئوية 
العمومية ابعزائرية, بدرجة تتًاوح 

 بتُ متوسبة وضعيفة

 عيشوش عثمان 17
 تفعيل في التنظيمي ابؼناخ دور "
 أىداؼ برقيق بكو العمل فرؽ

 "ابؼؤسسسة

 استبياف الأداة: 270 عاملتُ دكتوراه 2016
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

س  ابؼئوية ومعامل ارتباط بتَسوف والن
 وبرليل الابكدار ابؼتعدد  وقيمة مربع كاي

 تاسيلي طتَاف
"TASSILI" 

 في السائد التنظيمي ابؼناخ طبيعة
 .معتدلة تاسيلي طتَاف شركة
 من بعُد كل بتُ ارتباط ىناؾ -
 فعالية وأبعاد التنظيمي ابؼناخ أبعاد
 الفرؽ

 صدراب نور الدين 18
 على وتأثتَاتها عملال أخلبقيات "

 ابؼؤسسسات في الوظيفي الأداء
 "العمومية

 استبياف الأداة: 350 موظفتُ دكتوراه 2020
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

 , ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 
ومعامل ارتباط بتَسوف واختبار ت 

 وبرليل الابكدار ابؼتعدد 

 ابعامعية ابؼديريات
 مناطق بؼختلف
  الوطن

تأثتَ ذو دلالة إحصائية  ىناؾ
 لأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل أخلبقيات

 النزاىة والشفافية,الأمانة,( العمل
 على الأداء  )الصدؽ العدالة,
 بؿل ابؼؤسسسات بؼوظفي الوظيفي
 الدراسة.

 عبد القادر نعمي 19
 على التنظيمي ابؼناخ تأثتَ "

 مدراء دكتوراه 2019
 ورؤساء

 استبياف الأداة: 91
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

 بوضياؼ مرك  محمد
 العاصمة بابعزائر

 أداء على يؤسثر لا التنظيمي ابؼناخ-
 محمد مرك  البشرية في ابؼوارد



 الفصل الثالث:مكانة الدوضوع ضمن الدراسات السابقة

 

020 

 

 في البشرية ابؼوارد أداء مستوى
 "الرياضية ابؼنشآت

( 2والنس  ابؼئوية, اختبار كاي)كا مصافٌ
 تربيع

 الدراسة عينة حس  بوضياؼ

 محمد شعبان 20
 التنظيمية ابؼعرفة إنشاء عمليات "

 والأداء التنظيمي بابؼناخ وعلبقاتها
 ابؼنظمي
 الصناعة قباع في ميدانية دراسة
 "بابعزائر الدوائية

 استبياف الأداة: 960 عاملتُ دكتوراه 2021
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 
ليل الابكدار وبر ابؼعيارية, بكرافات والا

البسيط وابؼتعدد وأسلوب 
Bootstraping باستخداـ وذلك  

SPSS 

 الصناعة قباع
 بابعزائر الدوائية

وجود اختلبؼ في ابذاه وقوة تأثتَ 
عناصر كل بعد من أبعاد ابؼناخ 

التنظيمي في عمليات إنشاء ابؼعرفة 
التنظيمية, كما أف عمليات إنشاء 
ة بتُ ابؼعرفة التنظيمية تتوسط العلبق
أبعاد ابؼناخ التنظيمي والأداء 

 ابؼنظمي

 لقاء ميري حبيب 21
 على التنظيمي ابؼناخ تَتأث" 

 للعاملتُ الوظيفي الأداء برستُ
 من عينو لآراء برليلية دراسة
 والاقتصاد الادارة كلية موظفي

 القادسية" جامعة/

موظفي   مقاؿ 2018
 كلية

ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات  65
 .استبيافالأداة:

ابؼعابعات الاحصائية:والنس  ابؼئوية 
وبرليل الابكدار  واختبار معامل الارتباط

 البسيط

 الادارة كلية
 جامعة/ والاقتصاد

 القادسية

ىناؾ تأثتَ إبهابي للمناخ التنظيمي 
بأبعاده بؾتمعة ومنفردة )ابؽيكل 

التنظيمي, نظاـ ابؼكافآت وابغوافز, 
 ابزاذ القيادة الإدارية, ابؼشاركة في

القرارات, الاتصالات( على الأداء 
 الوظيفي

 كوردالي مرنً 22
 التنظيمي ابؼناخ بمط تأثتَ "

 ابؼهنية ابؼتغتَّات وبعض

 .استبيافالأداة: 630 ةتذاأس دكتوراه 2017
ابؼعابعات الاحصائية:معامل الارتباط 

 anovaلبتَسوف واختبار ت و

التعليمية  ابؼؤسسسات
 بدختلف بابعزائر

 أطوارىا

يوجد اختلبؼ بتُ الأساتذة في 
شعورىم بالضغط ابؼهتٍ, بدلالة  

 الذي يدرسونو
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 على للؤساتذة والشخصية
 التدريس مهنة بضغط الشعور
 ابؼؤسسسات في ميدانية دراسة
 "ابعزائر بولاية– التعليمية

00 Rajesh Kumar Singh  

and KavitaVarma  
 Co-Relational Study 

between Organizational 

Climate and Job 

Performance of Private 

School Teachers 

2021 
 

 .استبيافالأداة: 116 فو معلم مقاؿ
ابؼتوسط  ابؼعابعات الاحصائية:

 والابكراؼ ابؼعياري وارتباط بتَسوف

مؤسسسات تعليمية 
مدارس ثانوية )

 (خاصة 

وجود علبقة إبهابية معنوية بتُ 
ي ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيف

 بؼعلمي ابؼدارس ابػاصة

01 Luqman M.S et al 

Effect of 

organizational climate 

upon the job 

performance of 

instructors’ physical 

education 

 .استبيافالأداة: 169 فو معلم مقاؿ 2020
الابكدار ابػبي  ابؼعابعات الاحصائية:

 ابؼتعدد

شكل كبتَ ابؼناخ التنظيمي يؤسثر ب مؤسسسات تعليمية
يع أبعاد و بص على الأداء الوظيفي
في زيادة تساىم ابؼناخ التنظيمي 
 التًبية البدنيةالأداء بؼدرسي 

02 ANTHONY FRANK 

Obeng et al 

Organizational Climate 

and Employee  
 

 .استبيافالأداة: 371 موظفوف مقاؿ 2020
النمذجة ابؼعابعات الاحصائية:
 بابؼعادلات البنائية

Spss وAMOS 

ابؼناخ التنظيمي يؤسثر على أداء  مؤسسسة توليد الباقة
ابؼوظف و أف الالتزاـ التنظيمي 
توسط جزئيا في العلبقة بتُ ابؼناخ 

 التنظيمي وأداء ابؼوظف.
03  Ali Atallah Salah et al�

The Impact of 
إفُ إثبات الاختبارات أشارت بصيع شركة العقبة لإدارة  .استبيافالأداة: 56 موظفوف مقاؿ 2019
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Organizational Climate 

on the Performance of 

Human Resources (A 

field study on the 

employees working at 

the Aqaba Company for 

Managing and 

Operating ports). 

التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:
والنس  ابؼئوية وابؼتوسط والابكراؼ 
 SPSSابؼعياري الابكدار ابػبي البسيط 

 ابؼوارد البشريةعلى أداء  ابؼناخ تأثتَ  نئوتشغيل ابؼوا

04 Yee Poh Li and�

Ananthalakshmi 

Mahadevan 
A Study on the Impact 

of Organisational 

Climate on Employee 

Performance in a 

Malaysian Consultancy 

 .استبيافالأداة: 45 موظفوف مقاؿ 2017
ابؼتوسط عابعات الاحصائية:ابؼ

والابكراؼ ابؼعياري الابكدار ابػبي 
 SPSSوابؼتعدد البسيط

بصيع أبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼختارة  شركات استشارية 
بؽا تأثتَ إبهابي ه الدراسة في ىذ

 وىاـ على أداء ابؼوظف

05 ANITA Jacob�

Impact of Perceived 

Organizational Climate 

on Employee/agent 

Performance in Indian 

Insurance Sector with 

Reference to Retention, 

Customer Service and 

Productivity 

موظفوف  دكتوراه 2012
 ووكلبء

 .استبيافالأداة: 596
التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:

وارتباط بتَسوف والنس  ابؼئوية 
 SPSS تعددالابكدار ابػبي ابؼو 

  على تؤسثر  التنظيمي أبعاد ابؼناخ شركات تأمتُ 
 العملبء وخدمة الاحتفاظ

 والإنتاجية ابؼتعلقة بأداء
 التأمتُ قباع في ابؼوظف/الوكيل

  ابؽندي

06 Syed Ahmad Raza 

and  Pir Mehr Ali 

Shah Arid 

 أساتذة مقاؿ 2010
ورؤساء  

 .استبيافالأداة: 350
التكرارات  ابؼعابعات الاحصائية:

مؤسسسات تعليمية 
 جامعية( كليات)

 دلالة ذات ارتباط علبقة وجود
 وأداء التنظيمي ابؼناخ بتُ إحصائية
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Impact Of Organizational 

Climate On Performance 

Of College Teachers In 

Punjab 

والنس  ابؼئوية وابؼتوسط والابكراؼ  كليات
 وارتباط بتَسوف ابؼعياري

 يقوموف الذين الكليات معلمي
 العلمية الدرجة كليات في بالتدريس

02 Romie Mejalli�

Organizational Climate 

and Employee 

Engagement 

 .استبيافالأداة: 500 موظفوف دكتوراه 2020
التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:

وارتباط بتَسوف والنس  ابؼئوية 
 تعددابؼ البسيط و الابكدار ابػبيو 

 G*Powerبرنامج 

منظمات غتَ 
 ربحية

وة العامل الفرعي لارتباط ابؼوظفتُ ق
 بؽا تأثتَ كبتَ على ابؼناخ التنظيمي
 فَ يكن للعمر و الأقساـ عامل مهم

02 Aysen Berberoglu 

Impact of 

organizational climate 

on organizational 

commitment and 

perceived 

organizational 

performance: empirical 

evidence from public 

hospitals 

 .استبيافالأداة: 213 موظفوف مقاؿ 2018
التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:

وارتباط بتَسوف والنس  ابؼئوية 
 SPSS البسيطالابكدار ابػبي و 

ابؼناخ التنظيمي لو تأثتَ على التنبؤس  عامة  مستشفيات
 ابؼدرؾبالالتزاـ التنظيمي والتنظيمي 

داء ابؼوظفتُ في ابؼستشفيات لأ
 مة في شماؿ قبرصالعا

00 Khalid M.Iskandarani 

Assessing the Impact of 

Transformational 

Leadership, 

Organizational Climate, 

and Personality on 

 .استبيافالأداة: 188 موظفوف دكتوراه 2017
التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:

وابؼتوسط والابكراؼ والنس  ابؼئوية 
الابكدار وارتباط سبتَماف  و  ابؼعياري

منظمات تصنيع  
كبتَة ومتوسبة 
 ابغجم 

وجود علبقة إبهابية ودلالة بتُ 
ابؼناخ التنظيمي والقيادة التحويلية 
 والابتكار الفردي في العمل
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Individual 

Innovativeness at Work 
 SPSS البسيطابػبي 

00 WILLIAM C.Periman 

The Relationship Of 

Working Memory To 

Job Performance And 

Innovation With Stress 

And Effort as 

Moderators 

 

 .استبيافالأداة: 214 موظفوف دكتوراه 2016
التكرارات  ابؼعابعات الاحصائية:

والنس  ابؼئوية وابؼتوسط والابكراؼ 
وارتباط بتَسوف وبرليل العامل  ابؼعياري
والنمذجة بابؼعادلات  CFAالتوكيدي 
 البنائية

 بـتلف شركات من
 وفي الأحجاـ
 متعددة صناعات
 الغذائية ابؼواد

 العاملة الذاكرة لا يوجد ارتباط بتُ
 السلوكيات و الوظيفي والأداء
 .ابؼبتكرة
 الضغط أو ليس ىناؾ دور للجهد-

 الذاكرة بتُ العلبقات في تعديل
 والسلوكيات الوظيفي والأداء العاملة
 . ابؼبتكرة

01 Olajumoke Okoya�

Organizational Climate 

And Performance: A 

Case Study Of Nigerian 

High Growth SMES 

 .استبيافالأداة: 300 موظفوف دكتوراه 2013
ابؼعابعات الاحصائية:التكرارات 

 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 
وبرليل الابكدار  ابؼعيارية, بكرافات والا

البسيط وابؼتعدد وأسلوب 
Bootstraping  

 SPSS  باستخداـ وذلك

شركات صغتَة 
 ومتوسبة 

العلبقة بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء 
إبهابية بشكل ملحوظ بينما التأثتَ 
ابؼباشر لبعض بفارسات ابؼوارد 
البشرية على النتائج التنظيمية 
مثل:الكفاءة )التدري  مقابل 

الكفاءة , مشاركة ابؼوظفتُ مقابل 
 الكفاءة( كانت سلبية.

02 Dalal Sabri Juma�

The Relationship 

Between Emotional 

Intelligence of 

مدير  دكتوراه 2013
 موظفوفو 

 .مقابلبت واستبيافالأداة: 11
التكرارات ابؼعابعات الإحصائية:
 ابغسابية توسباتوالنس  ابؼئوية وابؼ

جودة القيادة تتمثل في بناء  مؤسسسة تعليمية 
العلبقات , يليها حل ابؼشكلبت , 
 والتعاطف , وابؼرونة , والتواصل.
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Principals and the 

Overall  Organizational 

Climate of Public 

Elementary Schools 
�

شعور ابؼرؤوستُ باف أف لديهم  ابؼعيارية والابكرافات 
دعما إداريا لأنهم  من خلبؿ تقدير 

 ابؼدير بؽم
03 Beth Ann Heyart 

The role of 

organizational climate 

and culture in service 

encounters 

أطباء  دكتوراه 2011
 وبفرضوف

 , ستبياف, ابؼلبحظةالأداة:ا 85
 رشيفي.الأ والتحليل ابؼقابلبت

التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:
والنس  ابؼئوية وابؼتوسط والابكراؼ 

 ابؼعياري

 صنفت العالية عملبء خدمة بيئات مستشفيات عامة
 وتوجو ,ابؽوية الدؼء لعوام

 العابؼي ابػدمة ومناخ العملبء
 .ملبءمة أكثر بشكل

04 Edric L. Spruill�

a Correlational Analysis 

Relating Organizational 

Climate to Employee 

Performance: a Case 

Study 

�

 الأداة:استبياف. 100 موظفوف دكتوراه 2008
 التكرارات ابؼعابعات الاحصائية:
 ابغسابية ابؼتوسباتوالنس  ابؼئوية و 

وبرليل الابكدار  ابؼعيارية, بكرافات والا
 البسيط

منظمات بـتلفة 
نباؽ على 

جغرافي معتُ 
داخل ولايتي 
 فتَجينيا وماريلبند

بتُ  قوية وجود علبقة إبهابية
القيادة  والمحاذاة  و  الإنتاجية والتعاوف

والقدرة على التكيف  داخل 
 .ابؼؤسسسة
علبقة إبهابية معتدلة بتُ وجود 

والتعاوف    الاحتفاظ وابؼساءلة
 .ابؼؤسسسةداخل 

على الدراسات السابقة :من إعداد البال  بناءالدصدر
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 الجوانب التي استفادت منها الدراسة الحالية من خلال الدراسات السابقة:-2
 الدراسة.الإبؼاـ والإحاطة بقدر وافر من ابؼعلومات في ابعان  النظري بؼتغتَي  -
الاطلبع على الإشكاليات ابؼبروحة والأسئلة ابؼنبثقة عنها وطرؽ معابعتها وخاصة مع الدراسات التي عابعت  -

 نفس متغتَي الدراسة ابغالية.
 الاستفادة من مقاييس الدراسات السابقة , لأجل إعداد فقرات استبياف الدراسة. -
 بؼستقل ابؼدروسة التي تتقاطع مع الدراسة ابغالية.التمكن قدر ابؼستباع من حصر أبعاد ابؼتغتَ ا -
الاطلبع على نوع العينات ابؼستهدفة لإجراء الدراسة وكيفية التعامل معها للتمكن من إعداد بـبط لتسهيل  -

 البيانات.
 مقارنة حجم عينات الدراسات السابقة مع أىدافها والنتائج ابؼتوصل إليها. -
 صائية ابؼستخدمة في ابعان  التببيقي لكل دراسة مقارنة بفرضياتها.الاطلبع على ابؼعابعات الإح -
 الاستفادة من التحليل والتفستَ ابؼستنبط عن نتائج كل اختبار أو بيانات للعينات ابؼستهدفة. -
برديد نقاط الانبلبؽ الدراسة ابغالية بعد استخلبص الفجوات البحثية من خلبؿ مقارنة الدراسات السابقة  -

 راسة ابغالية.مع الد
 :ما يميز الدراسة الحالية -3

, القيادة والإشراؼبسيزت الدراسة ابغالية بتبرقها لدراسة أثر ابؼناخ التنظيمي بأبعاده )ابؽيكل التنظيمي,       
على الأداء الوظيفي, حيث أف الدراسة ابغالية تبرقت  الدعم, نظاـ ابغوافز, إجراءات وظروؼ العمل, الاتصاؿ(

( 22)دراسة سابقة بتُ دراسات باللغة العربية وأخرى باللغة الأجنبية منها إحدى عشرة (04)لبثتُلسبع وث

باللغة الأجنبية تبرقت لنفس متغتَي الدراسة, متوزعة ومتنوعة على بـتلف  (24)دراسة باللغة العربية وسبعة
الدراسات ولا أخرى على حد علم  الأقبار سواء على ابؼستوى المحلي أو العابؼي, ومع ذلك ولا واحدة من ىذه

البال , تبرقت لدراسة إشكالية مدى تأثتَ أبعاد ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي بالأبعاد الستة السالفة 
بؾتمعة, رغم تبرؽ لبعض الدراسات لنفس متغتَي الدراسة إلا أف أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل تشتًؾ مع الدراسة ابغالية 

لقاء متَي )ودراسة  ,(2018,فريد راىم)( أبعاد على غرار دراسة 04على الأكثر أربعة) إلا في بعض الأبعاد
اللتاف اشتًكتا مع الدراسة ابغالية في أبعاد)ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي,  (2018,حبي  وبتوؿ غافِ

( في 2012عوض,(, ودراسة)عاطف 2013و ثلبثة أبعاد كدراسة )أبضد حسن متوفِ,, الاتصاؿ, نظاـ ابغوافز(
( في الأبعاد )ابؽيكل التنظيمي, 2018ودراسة )العيفة محمد, الأبعاد)ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, الاتصاؿ(

 النمط القيادي, نظاـ ابغوافز(.



 الفصل الثالث:مكانة الدوضوع ضمن الدراسات السابقة

 

026 

 

ولا دراسة من الدراسات السابقة ولا دراسة أخرى على حد علم البال  عابعت إشكالية الدراسة ابغالية مع 
أجريت بدؤسسسة اتصالات, كما ىو ابغاؿ بالنسبة للدراسة ابغالية التي أجريت بدؤسسسة اتصالات  نفس ابؼتغتَين

 ابعزائر.
ابؽيكل أما فيما بىص ابؼعابعات الإحصائية فإف الدراسة ابغالية تدرس أثر أبعاد ابؼناخ التنظيمي بأبعاده)      

على الأداء الوظيفي,  وظروؼ العمل, الاتصاؿ( , الدعم, نظاـ ابغوافز, إجراءاتالقيادة والإشراؼالتنظيمي, 
باستخداـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط لقياس نسبة تأثتَ كل متغتَ مستقل على ابؼتغتَ التابع, والابكدار ابػبي 
ابؼتعدد لقياس نسبة تأثتَ ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼناخ التنظيمي بأبعاده الستة على الأداء الوظيفي, بالإضافة إفُ 

 تقلة تأثتَا على الأداء الوظيفي.خداـ اختبار الابكدار ابػبي ابؼتعدد التدربهي لتحديد أقوى ابؼتغتَات ابؼساست
, وىو برنامج بؾاني  Rأما فيما يتعلق بالبرنامج الإحصائي ابؼستخدـ فإف الدراسة ابغالية استخدمت برنامج      

الإحصائية, فَ يتم استخداـ ىذا البرنامج لا بالدراسات  إحصائي شهتَ , وىو أقوى لغة بربؾة في العافَ للحوسبة
 السابقة للدراسة ابغالية ولا دراسة أخرى عابعت نفس متغتَي الدراسة على حد علم البال . 
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 خلاصدة الفصل:

تم الدراسة ابغالية, أين  بدوضوع صلة بؽا التيو  ةالسابق لدراساتحاولنا خلبؿ ىذا الفصل استعراض ا      
ودراسات باللغة الأجنبية, مع بزصيص تقسيمها إفُ دراسات باللغة العربية  العربية, تقسيمها إفُ دراسات باللغة 

واللغة الأجنبية التي عابعت أحد متغتَي  الوطنية واللغة الأجنبية التي عابعت كلب متغتَي الدراسة ودراسات باللغة
التبرؽ إفُ مناقشتها إظهار إطارىا الزماني وبؿاولة مقارنتها  وبعد استعراض الدراسات السابقة تم ,الدراسة 

بالدراسة ابغالية من حيث متغتَات الدراسة و بؾتمع وعينة الدراسة وابؼعابعات الإحصائية, وما بييز الدراسة 
ابغالية مقارنة بالدراسات السابقة, مع عرض ملخص موجز للدراسات السابقة يعرض عدة عوامل للبلتقاء 

ختلبؼ بتُ الدراسات , مع ذكر أىم نتائج الدراسة, حيث أف أغل  نتائج الدراسات السابقة التي عابعت والا
متغتَي الدراسة ابغالية  خلصت إما إفُ وجود علبقة ارتباطية للمناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي, أو وجود تأثتَ 

 ابؼتعلق تافِ ال الفصل مباحث يتم تأسيس ىذاعلى  و للؤبعاد ابؼناخ التنظيمي ابؼدروسة على الأداء الوظيفي,
 مؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية. بغالة دراستنا خلبؿ من التببيقي بابعان 
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 تدهيد:

تقل ابؼناخ التنظيمي, بعد التبرؽ في ابعان  النظري للدراسة إفُ التعريف بدتغتَي الدراسة, ابتداء بابؼتغتَ ابؼس     
تم التبرؽ في فصل الدراسات السابقة لأىم الدراسات السابقة بؼوضوع الدراسة ,سواء بابؼتغتَين معا أو بدتغتَ 

 واحد باللغة العربية واللغة الأجنبية, مع مقارنة ىذه الدراسات بالدراسة ابغالية.
راسة والذي بكاوؿ من خلبلو إسقاط ما تم الإشارة أما في ىذا الفصل فيتم التبرؽ للجان  التببيقي من الد    

إليو في ابعان  النظري والدراسات السابقة على ابؼؤسسسة حالة الدراسة وابؼتمثلة في مؤسسسة اتصالات ابعزائر 
ابؼديرية العملياتية لغرداية, وذلك من خلبؿ الإجابة على إشكالية الدراسة عن طريق اختبار الفرضيات , وىي 

للمؤسسسة والاطلبع ىياكلها والتعرؼ على  ابؼيدانيةتي بسر عبر مراحل وعدة خبوات ابتداء بالزيارة ابؼرحلة ال
بؾتمع الدراسة للمساعدة في إعداد وبرديد الأدوات ابؼستخدمة, كإعداد الاستبياف, وإجراء ابؼقابلبت, ثم برديد 

ع فرضيات الدراسة, وبغصر كافة جوان  الأسالي  الإحصائية الواج  استخدامها دوف غتَىا وابؼتوقفة على نو 
, يتم فيو والأدوات ابؼستخدمة في الدراسة البريقة:الأوؿ ابؼبحثالفصل التببيقي تم تقسيمو إفُ ثلبث مباحث , 

في الدراسة, أما  الأدوات ابؼستخدمة برديد متغتَات الدراسة, بالإضافة إفُ وكذا الدراسة التبرؽ لمجتمع وعينة
, نتائج التحليل الإحصائي لمحاور الاستبيافبلنتائج الدراسة ابؼتعلقة , أين يتم التبرؽ ائج الدراسةنتابؼبحث الثاني:

تفستَ , ثم ختبار فرضيات الدراسةوا لنتائج  , فيتم التبرؽ فيوختبار الفرضيات ومناقشتهاأما ابؼبحث الثالث:ا
 .مناقشة النتائجو 
 
 
 

 

 

 

 

 

 تخدمة في الدراسةوالأدوات الدس الطريقة :الأول الدبحث



 الفصل الرابع:الدراسة الديدانية حول الدناخ التنظيمي والأداء الوظيفي بمؤسسة اتصالات الجزائر

 

022 

 

, في ابؼبل  الثاني من ىذا ابؼبحث , أماصف لمجتمع وعينة الدراسةوو سيتم التبرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ تقدنً     
  .الأدوات ابؼستخدمة في الدراسةفسيتم التبرؽ إفُ  

 الطريقة الدتبعة في الدراسة:الدطلب الأول:

 لرتمع وعينة الدراسة:-1

 لرتمع الدراسة:-1-1

,والإجابة على تساؤلات الدراسة واختبار الفرضيات, علينا برديد المجتمع  ابؼيدانيةولغرض إجراء الدراسة       
ابؼراد إجراء الدراسة عليو, ولكوف المجتمع بؿدد بدوضوع الدراسة بعينة من العاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

صافٌ ابؼختصة بابؼوارد البشرية بغصر عدد أفراد المجتمع, الذي  ابؼديرية العملياتية بغرداية, لذا كاف علينا التوصل بابؼ
 فردا موزعتُ على كافة وحدات الاختصاص الإقليمي للمديرية العملياتية لغرداية, 253كاف عدده 

 عينة الدراسة:-1-2

, فقد تم استهداؼ بدا أف بؾتمع الدراسة بؿدد بالعاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية      
فردا , أين تم  153عينة عشوائية من المجتمع ابؼدروس ,وذلك بتوزيع استمارة استبياف على عينة مقدرة بػ 
 الاعتماد في بذديد حجم العينة على معادلة ستيفن ثامبسوف كما ىو موضح في ابؼعادلة:

 
 أين بسثل:  

N.حجم المجتمع : 
Z: 1.96وتساوي   0.95 الدلالة وىبؼست ابؼقابلة ابؼعيارية الدرجة. 
d 0.05:نسبة ابػبأ وتساوي. 
p 0.5:نسبة توفر ابػاصية والمحايدة وتساوي. 
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مبينة  صابغة للتحليل 132استمارة, منها  142وبعد عملية استًجاع استمارات الاستبياف , كانت عددىا 

 بالنس  ابؼئوية بابعدوؿ التافِ:
 

 لاستمارات الدوزعة والدسترجعة:نسبة حجم العينة وفق ا(3)الجدول
 النسبة الدئوية العدد الاستمارات

 %100 153 الدوزعة

 %92.81 142 الدسترجعة
 %86.27 132 القابلة للتحليل

 ابؼصدر:من إعداد البال 
 تحديد متغيرات الدراسة-2

لتي تقيس ابؼناخ التنظيمي , قمنا في فصلي ابعان  النظري بالتأصيل بؼتغتَي الدراسة مع إبراز أىم النماذج ا     
ظهار الأبعاد ابؼعتمدة في الدراسة ابغالية, ولكوف ابؼناخ التنظيمي لو عدة أبعاد, تم توضيح سب  حيث تم إ

اعتماد ىذه الأبعاد دوف غتَىا وذلك من خلبؿ ذكر أشهر بماذج ابؼناخ التنظيمي وعلبقتها بهذه الأبعاد, وكذا 
والتي تقيس في دراسات إنشائها الأداء الوظيفي, بالإضافة إفُ التبرؽ إفُ العلبقة  علبقة النماذج بابؼتغتَ التابع

بتُ أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل بالأداء الوظيفي والذي تم فيو التعريج على العلبقة بتُ كل بعد من أبعاد ابؼناخ التنظيمي 
ولعل أىم تبرير , ابقة أثبتت ىذه العلبقةموضوع الدراسة ابغالية بابؼتغتَ التابع, وإبراز أىم النتائج لدراسات س

وجود الأبعاد ضمن النماذج والدراسات السابقة التي عابعت متغتَ لاختيار أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل بؿل الدراسة 
 الأداء الوظيفي عن طريق أبعاد ابؼناخ التنظيمي كما ىو موضح بابعدولتُ التاليتُ:
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 يمي بأبعاد الدراسة:علاقة نماذج الدناخ التنظ(4الجدول)
 تقاطع أبعاد النماذج مع أبعاد الدراسة النماذج 

Halpin and Crofts Model  
(1963) 

القيادة والإشراؼ, نظاـ ابغوافز, الدعم, إجراءات وظروؼ 
 العمل

Forehand and Gilmer Model  
(1964) 

 ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ, إجراءات وظروؼ العمل

Litwin and Stringer Model  
(1968) 

 ابؽيكل التنظيمي, نظاـ ابغوافز, الدعم

Lawler and Weick Model  
(1970) 

ابؽيكل التنظيمي, نظاـ ابغوافز, الدعم, إجراءات وظروؼ 
 العمل

Likert Model  (1971�) نظاـ ابغوافز, إجراءات وظروؼ العمل, الاتصاؿ 

Pritchard and Karasick Model  
(1973) 

ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ ,الدعم, إجراءات وظروؼ 
 العمل

Jones and James Model  (1979) القيادة والإشراؼ , الدعم, إجراءات وظروؼ العمل, الاتصاؿ 
Schneider and Bowen Model  

(1985) 
 القيادة والإشراؼ, إجراءات وظروؼ العمل

Tustin Model (1993 ) الدعم, الاتصاؿنظاـ ابغوافز , 

Martins and Von Der Ohe 

Model    �(2003) 
 القيادة والإشراؼ, نظاـ ابغوافز, إجراءات وظروؼ العمل

 من إعداد البال  بناء على ما سبقالدصدر: 

نلبحظ أف أبعاد الدراسة ابغالية تكررت في أغل  بماذج ابؼناخ التنظيمي ابؼعروفة  (4)من خلبؿ ابعدوؿ      
وصولا إفُ  1963سنة  "Halpin and Crofts "ابتداء بنموذج ىالبتُ وكروفت  ,الباحثتُ في ابؼوضوع لأىم

 , مرورا بنموذج لتوين وستًبقر"2003سنة  "Martins and Von Der Ohe "بموذج مارتنز وفوف دار اوي 

Litwin and Stringer الأداء الوظيفي. الذي اىتم بقياس اثر أبعاد ابؼناخ التنظيمي على 1968" سنة 
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 بأبعاد الدراسة للدراسات السابقةالدناخ التنظيمي أبعاد :علاقة (5)الجدول
 تقاطع أبعاد الدراسات السابقة مع أبعاد الدراسة الدراسات السابقة

�,�(2018)فريد راىم
 (2018)لقاء ميري حبيب وبتول غالي

 افزابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, الاتصاؿ, نظاـ ابغو 

(, بوخروبة 2013أحمد حسن متولي)
 (2012(, عاطف عوض)2018أسماء)

 ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, الاتصاؿ

 ابؽيكل التنظيمي, النمط القيادي, نظاـ ابغوافز (2018العيفة محمد)

 إجراءات وظروؼ العمل (2019)الأندنوسي سالم غزالي محمد فريده

(2020)  Luqman M.S�(2019) Ali 

Atallah Salah �and Manal 

Abdulrahman Al-Attili�

 ابؽيكل التنظيمي, الاتصاؿ

Yee Poh and LiMahadevan  

(2017)�� and Olajumoke Okoya 

(2013) 

 الدعم

ANITA Jacob(2012) الاتصاؿ 

(2008�)Edric L. Spruill النمط القيادي 

 من إعداد البال  بناء على ما سبقالدصدر: 

إبراز كافة الدراسات السابقة التي تبرقنا بؽا, والتي عابعت متغتَي الدراسة معا, بسكنا من برديد خلبؿ من       
الأبعاد التي تشكل بؿاور متغتَ ابؼناخ التنظيمي والتي بؽا دور في التنبؤس بابؼتغتَ التابع للدراسة, حيث تركز برديد 

من استخلبصها من مقاييس الدراسات التي عابعت علبقة بؿاور الدراسة وابؼتمثلة في أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل 
التأثتَية بتُ نفس متغتَي الدراسة, ومن ثم بذميعها وصياغتها في بموذج للدراسة ابغالية كما ىو مبتُ في الشكل 

 ابؼوافِ:  
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 :نموذج الدراسة(15)الشكل

 
 الدراسات السابقةمن إعداد البال  بناء على الدصدر: 

 الأدوات الدستخدمة في الدراسةني:الدطلب الثا
مقياس سنتبرؽ في ىذا ابؼبل  إفُ الأدوات ابؼستخدمة في الدراسة, ابتداء بابؼصادر الأولية والثانوية, وكذا      
ابؼتعلق بأداة الدراسة وابؼتمثل في الاستبياف, ثم نتناوؿ كذلك في ىذا ابؼبل  الأسالي  الإحصائية  التحليل

 الدراسة والبرامج ابؼنفذة بؽذه الاختبارات.ابؼستخدمة في ىذه 
 أدوات الدراسة وجمع البيانات:-1

 الدصادر الأولية:أولا:
 الاستبيان:-ا

في الدراسة بعمع البيانات من العينة ابؼستهدفة وابؼتثلة في  رئيسيةكأداة   الاستبياف استمارةتم الاعتماد على       
ية العملياتية بغرداية , أين تم إعداد استمارة الاستبياف بدءا من أسئلة العاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼدير 
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لتوين كمقياس    الدراسة والفرضيات ابؼبروحة, معتمدين في صياغة فقراتو على مقاييس ودراسات سابقة
 ,(Beth Ann Heyart,2011دراسة ), والدراسات السابقة ك "Litwin and Stringer,1968 وستًبقر"
كما  ,( 2019دراسة )عبد القادر نعمي,, و (2018ودراسة )العيفة محمد, ,(ANITA Jacob,2012ودراسة)

ص , وموضوع الاستبياف بالصفحة الأوفُ التي تم فيها إدراج اسم جامعة الانتماء والتخص الاستبياف أستهل ىذا
افة إفُ وضع معلومات بتُ وسرية ابؼعلومات ابؼعباة , بالإضي, مع توضيح أبنية أخذ رأي ابؼستجوالغرض منو

البال  كرقم ابؽاتف والإبيايل لإضفاء ابؼصداقية وابعدية في ابؼوضوع , كما يعبي ذلك نوع من الاطمئناف لدى 
 بتُ, أما باقي الصفحات فقسمت إفُ قسمتُ :يابؼستج

 فية للمستجيبتُوالوظي الشخصية بابغالة تعريفية القسم الأوؿ: يتكوف من البيانات العامة ابؼتمثلة في معلومات
 .ابػبرة سنوات أو في الوظيفة الأقدمية ,ابؼستوى التعليمي والعمر, السن بزص

الدراسة, وابؼصاغة للئجابة على الفرضيات ,و بالتافِ التمكن  بدوضوع ابؼرتببة أما القسم الثاني :فتضمن العبارات
التنظيمي على الأداء الوظيفي لدى عينة  الرئيسية وإظهار مدى تأثتَ أبعاد ابؼناخ من الإجابة على الإشكالية

  العاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية.
 فقرة, أو عبارة 30ثلبثتُ ب أبعاد ستة  من ابؼناخ التنظيمي متكوف الأوؿ, بؿورين القسم ىذا تضمن حيث     
 , وكانت فقرات أو عبارات 10 عشرة من الأداء الوظيفي متكوف الثاني والمحور فقرات لكل بعد, 05أي 

 :(6)ابػماسي ابؼبتُ بابعدوؿ ليكارت بؼقياس وفقا الفقرات إجابات
 

 :يوضح درجات الإجابة حسب مقياس ليكرت الخماسي(6)الجدول
 غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة الإجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 من إعداد البال الدصدر:
 بلة:الدقا-ب
لأجل استقاء معلومات بزص ابؼؤسسسة ككل,    تم اعتماد أداة ابؼقابلة مع بعض الإطارات ومسؤسوفِ ابؼؤسسسة     

الوظائف التي تعتٌ بالتوظيف, كيفية  وثتَة التوظيف خلبؿ السنوات الأختَة, كعلبقة ابؼوظفتُ ببعضهم البعض,
ا, بسكننا من أخذ صورة شاملة وبؿيبة بدناخ التواصل, ظروؼ العمل, كل ىذه ابؼعلومات والإجابات عليه

 ابؼؤسسسة, وتساعد على برليل البيانات ورفع ابعمود عنها.
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 الدصادر الثانوية:-ثانيا
, باللغة العربية ابعامعية والرسائلقالات وابؼ الكت بعد برديدنا للئطار النظري للدراسة ,تم الاعتماد على       

در أجنبية لإضفاء التنوع بالنسبة للجان  ابؼفاىيمي بؼتغتَي الدراسة, وبالتافِ والأجنبية, مع التًكيز على مصا
 متعلقة سابقة دراساتابؼصادر وابؼراجع مع الدراسات في نفس ابؼوضوع, كما تم الاعتماد على  بذن  التكرار في

تلبؼ واستخلبص ما بييز أحدبنا لأجل مقارنتها بالدراسة ابغالية وبحث بؾاؿ التشابو والاخ أو الدراسة تغتَيبد
الدراسة ابغالية, ومنو الانبلبؽ بفا انتهى منو الآخروف للوصوؿ إفُ إحداث فارؽ وتسجيل إضافة للبحث 

  العملي.
 

 الأساليب الإحصائية الدستخدمة ومقياس التحليل:-2

 :الأساليب الإحصائية الدستخدمة أولا:
وات ابؼستخدمة الآنفة الذكر ,نقوـ باستخداـ عدة أسالي  للتمكن من برليل البيانات ابؼستقاة من الأد      

,  4.1.3نسخة  Rإحصائية ,بسكننا من اختبار الفرضيات, ولتنفيذ ىذه الاختبارات قمنا باعتماد على برنامج 
ومن التحليلبت والاختبارات التي تتم بواسبة البرنامج استجابة للبختبارات الإحصائية ابؼبلوبة وكذا للئجابة 

 فرضيات الدراسة مايلي: على
: والذي يستخدـ للتأكد من ثبات وصحة أداة الدراسة, (Cronbach's Alphaمعامل ألفا كرونباخ)-1

, ويتم ظروؼفي نفس ال ابغصوؿ على نفس النتائج عند إعادة تببيق الأداة مرتتُ أو أكثر بيكن أنووالذي يعتٍ 
 التافِ: (7)ىو مبتُ بابعدوؿ كما  (Cronbach's Alphaألفا كرونباخ)تفستَ نتائج 

�Cronbach's Alpha:يمثل تفسير نتائج (7)الجدول

 تفسير القياس (αقياس الثبات)
≥ 0.9  α ثبات بفتاز 

0.9 >  α ≥ 0.8 ثبات جيد 
0.8 >  α ≥ 0.7 ثبات مقبوؿ 
0.7 >  α ≥ 0.6 ثبات مشكوؾ فيو 
0.6 >  α ≥ 0.5 ثبات ضعيف 

α < 0.5 ثبات غتَ مقبوؿ 
 �Sharma, Balkishan "A Focus on Reliability in Developmental Research through Cronbach’s Alphaلوصدر:ا

among   Medical, Dental and Paramedical Professionals." Asian Pacific Journal of Health Sciences 3.4 (2016): 

271-278.p.2730 
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 0إليو تنتمي الذي المحور أو البعد و فقرة كل بتُ الارتباط عاملموالذي  معامل الارتياط بتَسوف:-0

 0الدراسة لعينة والوظيفية الشخصية ابػصائص على للتعرؼ ابؼئوية النس و  التكرارات -0

 0ابذاىها برديد و خصائصها وإظهار الدراسة عينة لوصف 7ابؼعياري بكراؼالا و ابغسابي ابؼتوسط -4

حصائية علينا فحص اعتدالية البيانات لأجل برديد نوع الأسالي  ابؼعتمدة وقبل استكماؿ الأسالي  الإ
بظتَنوؼ على البيانات, وعليو نبرح -, لذا سنقوـ بإجراء اختبار كولومنجروؼلاستكماؿ الاختبارات
 الافتًاضات ابؼوالية:

 : بيانات الدراسة تتبع التوزيع الببيعي.H0الفرضية الصفرية            
 : بيانات الدراسة لا تتبع التوزيع الببيعيH1الفرضية البديلة            

بظتَنوؼ كانت النتائج كما ىي -وبعد إجراء اختبار التوزيع الببيعي للبيانات باستخداـ اختبار كولومنجروؼ 
 التافِ: (8)موضحة بابعدوؿ

 سميرنوف للتوزيع الطبيعي للبيانات-:يبين نتائج اختبار كولولرروف(8)الجدول
  Normality testسميرنوف للتوزيع الطبيعي -ختبار كولولرروفا

 P-valueالقيمة الاحتمالية  الدتغير الرقم
 008904 الدناخ التنظيمي 01
 008210 الأداء الوظيفي 02
 006245 الذيكل التنظيمي 03
 009014 القيادة والإشراف 04
 004482 نظام الحوافز 05
 009109 إجراءات وظروف العمل 06
 009648 الدعم 07
 008530 الاتصال 08

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
بعميع ابؼتغتَات جاءت  بظتَنوؼ-كولوبؾروؼلاختبار   أف القيمة الاحتمالية (8)يتضح من نتائج ابعدوؿ     

, ونقوؿ أف بيانات H1نرفض الفرضية البديلة و  H0, بفا يعتٍ أننا نقبل الفرضية الصفرية  0.05أكبر من 
 الدراسة تتبع التوزيع الببيعي.

بعد برققنا من اعتدالية التوزيع للبيانات, نستبيع برديد الاختبارات والأسالي  الإحصائية ابؼستخدمة في 
 الدراسة وىي اختبارات بارامتًية تتمثل في ما يلي:

 وتعميم النتائج على المجتمع. الدراسة فقرات معنوية لاختبار one sample t test الوحدة للعينة t اختبار -5
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ياس العلبقة بتُ ابؼتغتَ التابع قل( Pearson Correlation Coefficient)معامل الارتباط بتَسوف -6
 وابؼتغتَات ابؼستقلة, وقياس قوة وابذاه العلبقة بينهم.

 .التابع ابؼتغتَ على ابؼستقل ابؼتغتَل بعد من أبعاد ك تأثتَ مدى لاختبار البسيط ابػبي الابكدار برليل -7

 .التابع ابؼتغتَ علىبؾتمعة  ابؼستقلة ابؼتغتَات تأثتَ مدى لاختبار ابؼتعدد ابػبي الابكدار برليل -8

 .التابع ابؼتغتَ على ابؼستقلة ابؼتغتَات تأثتَ أىم لاختبار التدربهي ابؼتعدد ابػبي الابكدار برليل -9

( لاختبار الفروؽ بتُ إجابات عينة الدراسة حوؿ مستوى one way anovaلتباين الأحادي )اختبار ا-10
 الأداء الوظيفي تبعا للمتغتَات الدبيغرافية.

 مقياس التحليل: ثانيا:
 ليكارت مقياس ـااستخدلأجل برديد الابذاه العاـ لأراء ابؼستجوبتُ وفق كل بؿور من بؿاور الاستبياف, تم      

 .(9), وذلك بالاعتماد على ابؼتوسط ابغسابي لكل فقرة كما ىو مبتُ بابعدوؿ ابػماسي
 

 :يمثل مقياس تحديد الأهمية النسبية(9)الجدول
 غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة الإجابة

�1.79-1هن��2.59-1.8هن��2.59-2.6هن��4.19-3.4هن��5-4.2هن� الدتوسط الدرجح

 2.33-1من  2.34-3.66من  5-3.67من  الدرجة
 منخفض متوسط مرتفع الأهمية

 من إعداد البال الدصدر:
 تببيق ابؼعادلة التالية:حساب طوؿ الفئة والذي بوس  بيتم حساب ابؼتوسط ابؼرجح للمقياس من خلبؿ      

 .008= 4/5=  5(/1-5)طوؿ الفئة يساوي  ابؼدى/ عدد ابؼقياس)ثلبثي,بطاسي ,سباعي(, أي 
بالنسبة لاستخلبص مستويات الأبنية نقوـ بحساب ابؼتوسط ابؼرجح للدرجة, عن طريق معادلة ابؼدى/عدد  أما

, وىو العدد الذي يتم إضافتو لأدنى قيمة من 1.33= 4/3عدد ابؼستويات, فيكوف /1-5ابؼستويات, أي 
ية العليا, كما ىو مبتُ ابؼقياس للحصوؿ على الأبنية, أو طرحو من أعلى قيمة للمقياس للحصوؿ على الأبن

 .(9)بابعدوؿ
 

 الدطلب الثالث:صدلاحية أداة الدراسة:
 صددق الأداة:أولا:
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بحيث   وىو مفهوـ يشتَ إفُ مدى قدرة الأداة على قياس أو تقييم ابؼتغتَات ابؼبلوبة بشكل دقيق وموثوؽ       
ضمن فحص وبرليل خصائص الأداة يتبل  تقييم صدؽ أداة الدراسة بؾموعة من العمليات والإجراءات التي تت

 , والذي ينقسم إفُ:وقوتها في القياس والتقييم
 الصدق الظاىري)صددق المحكمين(:-ا

في  المحكمتُ من بؾموعة علىداة)الاستبياف( تم عرضها للؤ الظاىري الصدؽ على ابغصوؿ لأجل      
 على وابغكم آرائهم لإبداء وذلك , , وآخرين من خارج ابعامعةالتدريسية ابؽيئة في أعضاء الاختصاص منهم 

على  ليخرج, المحكمتُ آراء وفق الاستبياف تعديل وتم ,ما أعدت من أجلو لقياس اوإمكانيتهة الاستبياف صلبحي
 (.03:رقم ابؼلحق انظر(النهائية ةصيغال

 الصدق الذاتي )الاتساق الداخلي(:-ب
 الارتباط معامل حساب تم الاعتماد على  فالاستبيا لفقرات الداخلي الاتساؽ صدؽ قياس أجل من     

 حيث إليو, تنتمي الذي المحور أو البعد و فقرة كل بتُ (coefficient Pearson correlationبتَسوف )
في  البنائي, الصدؽ برقق فالفقرة, فهذا يعتٍ أف  للبرتباط إحصائية ىناؾ دلالة كانت إذا أنو وفالإحصائي يقتًح
, وبالنسبة لآخرين أكبر  %50أكبر من  معامليكوف  أف به  بل الدلالة برقق يكفيو لا أن آخروف يرىحتُ 
, لذا سيتم قبوؿ أي من ابؼؤسشرات المحقق بؽذا الاستبياف, وفيا يلي ابعداوؿ التالية والتي تبتُ صدؽ %70من 

 الاتساؽ الداخلي للفقرات.
 للبعد الكلية لدرجةوا كل بعد فقرات درجات بين الاتساق الداخلييمثل (:10)الجدول

 الدعم القيادة والإشراف الذيكل التنظيمي 
 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة
01 0.742 06 0.739 11 0.782 
02 0.746 07 0.704 12 0.786 
03 0.736 08 0.770 13 0.790 
04 0.744 09 0.728 14 0.760 
05 0.591 10 0.745 15 0.667 
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 الاتصال إجراءات وظروف العمل نظام الحوافز
 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة
16 0.772 21 0.763 26 0.785 
17 0.786 22 0.606 27 0.824 
18 0.723 23 0.627 28 0.764 
19 0.652 24 0.749 29 0.850 
20 0.542 25 0.698 30 0.714 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
والدرجة الكلية للبعد لمحور  بعدكل  فقرات بتُ الارتباط معاملبتأف  (10)ابعدوؿ نتائج من يلبحظ       

كأعلى قيمة   %85 و (20لدى الفقرة رقم)كأدنى قيمة   %54 بتُ بتُ ما كانتابؼتغتَ ابؼستقل ابؼناخ التنظيمي  
 للفقرات البنائي الصدؽو  , بفا يؤسكد الاتساؽ الداخلي % 50 من أكبر , وبالتافِ فهي (29لدى الفقرة رقم)
 .النتائج لتحليل وصلبحيتهالفقرات الاستبياف 

 

 لمحاور الاستبيان الاتساق الداخلي:يمثل (11)الجدول
 الدلالة قيمة الارتباطمعامل  ولزاور الاستبيان أبعاد 

  لزور الدناخ التنظيمي

 20222 20435 ابؽيكل التنظيمي

 20222 20455 القيادة والإشراؼ

 20222 20426 نظاـ ابغوافز

 20222 20433 إجراءات وظروؼ العمل

 20222 20436 الدعم

 20222 20524 الاتصاؿ

 20222 20510 لزور الأداء الوظيفي

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  ال من إعداد البالدصدر:
كأدنى قيمة   %52بؿاور الاستبياف جاءت ما بتُ  بتُ الارتباط معاملبتأف  (11)ابعدوؿ نتائج من يلبحظ

, ودالة  %50كأعلى قيمة لدى بعد الاتصاؿ, و وىي كلها أكبر من   %71لدى بعد ابؽيكل التنظيمي, و 
وىي دالة عند  0.000ت مستوى الدلالة لدى كل الأبعاد تساوي , حيث كان %5عند مستوى دلالة 

 .النتائج لتحليل وصلبحيتهابفا يؤسكد صدؽ واتساؽ أبعاد الاستبياف ,  %1مستوى دلالة 
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 ثانيا:ثبات الأداة:
ع , بحيث تكوف النتائج نفسها لو تم إعادة توزي الاستبيافأداة الدراسة ابؼتمثلة في  مصداقية للتأكد من      

 حيث (Cronbach's Alpha) كرونباخ لفاآ معامل على ناالاستبياف على نفس الأفراد وفي نفس الظروؼ,اعتمد
 أي مقبولة عليها ابؼتحصل النتيجة تكوف الواحد إفُ كرونباخ ألفا معامل قيمة اقتًبت كلما نوأ

 فأ ذلك ويعتٍ مقبولة غتَ النتائج فتكو  الصفر من اقتًبت كلما و ومتًاببة, متناسقة للبستبياف ابؼكونة العبارات
حساب معامل آلفا كرونباخ لمحاور الاستبياف  من ابؼتحصل النتائج يلي ما وفي, (7)أنظر ابعدوؿ منخفض الثبات

 وللمقياس ككل .

 لمحاور الاستبيان( Cronbach's Alphaآلفا كرونباخ)معامل :(12)الجدول
 رونباخلفا كمعامل آ عدد العبارات المحاور والأبعاد

�0.931 02 لزور الدناخ التنظيمي

�0.748 22 بعد ابؽيكل التنظيمي

�0.789 22 القيادة والإشراؼبعد 

�0.810 22 الدعمبعد 

�0.727 22 نظاـ ابغوافز

�0.724 22 إجراءات وظروؼ العمل

�0.846 22 الاتصاؿ

�0.872 22 الأداء الوظيفيلزور 

�0.946 12 المجموع الكلي للاستبيان

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال لدصدر:ا
( أي أكبر 00946بعميع فقرات دراسة قد بلغ) آلفا كرونباخيتضح أف معامل  (12)من خلبؿ نتائج ابعدوؿ

أي أف ثبات ابؼقياس ككل بفتاز, بالإضافة أف بؿوري أداة الدراسة قد برصلب على قيمتتُ أعلى من  009من 
( وىي قيمة تعبر عن ثبات بفتاز, فيما كانت قيمة بؿور 00931ين كانت قيمة بؿور ابؼناخ التنظيمي ),أ008

( , وىي قيمة تعبر عن ثبات جيد, لذا نقوؿ أف الأداة قابلة لإعباء نفس النتائج إذا ما 00872الأداء الوظيفي)
ة بؼا أعدت من أجلو, و وكذا وزعت على عينة الدراسة بنفس ابػصائص وفي نفس الظروؼ, لذا فهي صابغ

 لتحليل النتائج ابؼتحصل عليها باستخداـ ىذه الأداة.
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 ومناقشتهانتائج الدراسة  :الثاني الدبحث
سيتم التبرؽ في ىذا ابؼبحث ابؼكوف من ثلبث مبال  , إفُ التحليل الإحصائي لفقرات الاستبياف في      

 تحليلابؼبل  الثاني, أما في ابؼبل  الثالث فيتم التبرؽ فيو ل ابؼبل  الأوؿ, ثم اختبار فرضيات الدراسة في
  . ومناقشتها الدراسة نتائج وتفستَ

 أداة الدراسةالدطلب الأول: التحليل الإحصائي لفقرات 

 

 الوظيفية و الشخصية الخصائص تصف التي اتبالدتغير  الدتعلقة الدراسة نتائج أولا
إفُ  ابغالية الدراسة, تم التبرؽ في و الإبؼاـ بكافة جوانبها نة الدراسةوبغرض إعباء صورة واضحة حوؿ عي      
يتم عرضها  ,(الأقدمية, , سنوات العمر)ابعنس, العينة لأفراد والوظيفية الشخصية ابػصائص تصف متغتَات أربع

  لنسبية.وتفصيلها أدناه من خلبؿ التكرارات والنس  ابؼئوية والأشكاؿ البيانية ابؼتمثلة في الدوائر ا
 :الجنس متغير حيث من الدراسة عينة خصائص 1

 .ابعنسمتغتَ عينة الدراسة وفق يبتُ ابعدوؿ والشكل ابؼوضحاف أدناه توزيع 
 :توزيع العينة حسب متغير الجنس(13)الجدول

 (%النسبة الدئوية) التكرار الجنس
 %4205 222 ذكر

 %0100 00 أنثى

 %222 200 المجموع

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  البال  من إعدادالدصدر:
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 :يمثل الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب متغير الجنس(16)الشكل

 
 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:

 
بؼؤسسسة بؿل الدراسة قدرت أف نسبة الذكور با (16)( و كما يظهر من الشكل13يتضح من نتائج ابعدوؿ )   
, بفا يبتُ تفوؽ نسبة عنصر الذكور بثلبث %0100, في حتُ قدرت نسبة الإناث ابؼقدرة بػ  %4205بػ 

أضعاؼ عن نسبة الإناث, ويرجع ذلك لكوف قباع الاتصالات وخاصة ابؼيداف الذي تنشط فيو مؤسسسة 
فرؽ ميدانية للمراقبة والصيانة والتدخل, إضافة  اتصالات ابعزائر يغل  عليو ابعان  التقتٍ الذي يتبل  وجود

 إفُ الفرؽ التقنية التي تعمل على ايصاؿ الزبائن بشبكات ابػدمات التي توفرىا ابؼؤسسسة.
 

 متغتَ العمر.عينة الدراسة وفق يبتُ ابعدوؿ والشكل ابؼوضحاف أدناه توزيع 
 :توزيع العينة حسب متغير العمر(14)الجدول

 (%النسبة الدئوية) كرارالت الفئة العمرية
 %2201 22 سنة  30أقل من 

 %1300 32 سنة 40إلى   31من 

 %0003 10 ةسن 50إلى  41من 

 %605 20 سنة 50فوق 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
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 العمرلتوزيع العينة حسب متغير  الأعمدة البيانية:يمثل (17)الشكل

 
 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:  

سنة(  40إفُ  31تفوؽ الفئة العمرية)من  (17)( وكما يظهر بالشكل14يتضح من نتائج ابعدوؿ )        
, وىو الأمر البديهي, حيث أف %0003سنة( بنسبة   50إفُ  41تليها الفئة العمرية )من  %1300بنسبة  
فئتتُ بيثلبف الفئة العاملة على مستوى الفئات العمرية للببقة العاملة على ابؼستوى الكلي, فالفرد في ىذه ىاتتُ ال

ابؼرحلة العمرية يكوف قد أسس بؼهنتو وبواوؿ ابغفاظ عليها والتمسك بها فلب بيكنو في ىذه السن التفكتَ في 
كما يعزى سب  تفوؽ الفئة  د من سن التقاعد,ابؼغادرة والبحث عن وظيفة أخرى, و في نفس الوقت لايزاؿ بعي

سنة( إفُ كوف ابؼؤسسسة تستقب  في توظيفها فئات عمرية متوسبة ذات مستوى تعليمي  40إفُ  31العمرية)من 
عافِ وذات خبرة, أما بالنسبة لفئة الأقل من ثلبثتُ سنة بوتمل تأخر توظيفو أو مازاؿ في الدراسة, وأما فئة أكثر 

الذي  2016, تدخل ضمن قانوف التقاعد لسنة  %605 قدرت نسبتها بأقل نسبة مقدرة بػ سنة والتي 50من 
سنة, لذا بقد أف نسبة كبتَة من داخل ىذه الفئة استفادت  50قرر آخر سنة لنهاية التقاعد ابؼسبق وبؼن بلغ سنة 

 من التقاعد ابؼسبق .
 الدستوى التعليميتوزيع العينة حسب متغير (15)الجدول

 (%النسبة الدئوية) رارالتك 
 %0302 02 ثانوي

 %2500 44 جامعي تدرج

 %2200 02 جامعي ما بعد التدرج

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
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 الدستوى التعليميلتوزيع العينة حسب متغير  الأعمدة البيانية:يمثل (18)الشكل

 
 4.1.3نسخة  Rعتماد على بـرجات برنامج بالا من إعداد البال الدصدر:

أف فئة ابؼستوى ابعامعي تدرج سجلت أعلى نسبة  (18)( وكما يظهر بالشكل15يتضح من نتائج ابعدوؿ )    
, كوف ابؼؤسسسة وطبيعة بؾابؽا الاتصالاتي تعتمد أغل  مصابغها على التكنولوجيا ابغديثة  %2500وابؼقدرة بػ  

بدا فيها ابؼصافٌ والفرؽ ابؼيدانية, كما نلبحظ وجود نسبة لا بأس بها من فئة ابعامعي وآخر التقنيات ابؼستخدمة 
مابعد التدرج والتي تعبر عن اعتماد ابؼؤسسسة على ىذه الفئة, وكذا الامتيازات التي تتوفر عليها ابؼؤسسسة 

 لتدرج وعدـ ابؼغادرة.لاستقباب ىذه الفئة, أو تفضيل بقاء ىذه الفئة ولو بعد التحصل على شهادة ما بعد ا
 

 :توزيع العينة حسب متغير سنوات الأقدمية(16)لجدول
 (%النسبة الدئوية) التكرار الفئة العمرية

 %2304 00 سنوات فأقل 5

 %0505 05 واتسن 10إلى   6من 

 %0602 06 ةسن 15إلى  11من 

 %0202 00 سنة 15 أكثر من

 %222 200 المجموع

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
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 الأقدمية سنوات لتوزيع العينة حسب متغير الأعمدة البيانية:يمثل (19)الشكل

 
 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:

ية لكافة الفئات , إلا تقارب نسبة سنوات الأقدم (19)( وكما يظهر بالشكل16يتضح من نتائج ابعدوؿ )     
سنوات ومع ذلك فتعد نسبة معتبرة بالنسبة للفئات الأخرى, الأمر الذي بوحي أف عملية  5فئة أقل من 

وىي  %25سنة والتي جاءت نسبتها  15التوظيف بابؼؤسسسة تستَ على وثتَة ثابتة ,كما نلبحظ أف فئة أكثر من 
سنة ويعزى ذلك كما أسلفنا في تفستَ الفئات  15إفُ  11ن سنوات وفئة م 10إفُ  6أقل نسبيا من الفئتتُ من 

سنة يدخل ضمنها الفئة ابؼقاربة لسن  15سنة, حيث الفئة التي تفوؽ سنة الأقدمية  50العمرية الأكثر من 
التقاعد, والنسبة التي شكلت الفارؽ بينها وبتُ الفئتتُ السابقتتُ رغم ثبات وثتَة التوظيف ىو قانوف سن 

الذي جعل ىذه الفئة تغادر ابؼؤسسسة وتستفيد من التقاعد ابؼسبق, كما يعزى سب  تقارب  2016سنة التقاعد ل
عدد الفئات إفُ انعداـ ظاىرة دوراف العاملتُ, كوف مؤسسسة اتصالات ابعزائر توفر امتيازات ومستوى جيد في 

 الأجور, بفا يضمن استقرار لعدد العاملتُ بها. 

 الدراسة:اتجاىات آراء عينة  ثانيا:
لعرض آراء عينة الدراسة نستخدـ نتائج ابؼتوسبات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية لفقرات الاستبياف والتي      

بسثل إجابات عينة الدراسة, وذلك لكل بعد من أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل , ثم المحور ككل, وكذا الأمر بالنسبة للمتغتَ 
للدرجة   ابؼوافقة للمتوسط ابؼرجحمستويات الأبنية ت عينة الدراسة من خلبؿ تحديد آراء ابذاىاالتابع, ثم نقوـ ب

أعلبه, مع برليل ومناقشة نتائج آراء ابؼستجوبتُ بالنسبة لكل فقرة من فقرات  (17)كما ىو مبتُ بابعدوؿ
 الاستبياف.
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 كل التنظيمي:الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة لفقرات بعد الذي-1
 :نتائج إجابات عينة الدراسة لفقرات الاستبيان لبعد الذيكل التنظيمي(17)الجدول

الدتوسط  فقرات بعد الذيكل التنظيمي
 الحسابي

 مستوى الأهمية الانحراف الدعياري

ابؼسؤسوليات والعلبقات الوظيفية بؿددة و مضبوطة بتُ العاملتُ �01
 .ـ والوظائفبحيث لا يوجد ىناؾ تداخل في ابؼها

 مرتفع 2063 0040

يضمن ابؽيكل التنظيمي للمؤسسسة ابؼرونة في انسيابية القرارات �02
 بتُ ابؼستويات الإدارية.

 مرتفع 2045 0043

ىناؾ توافق و انسجاـ بتُ ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد و �03
 خصوصية نشاط ابؼؤسسسة .

 مرتفع 2052 0043

بؼرونة و يساىم في تبسيط ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد يتصف با�04
 .قواعد وإجراءات العمل

 متوسط 2052 0031

ىناؾ تدفق تسلسلي للتعليمات و التوجيهات بفا يساعد في �05
 .التوجيو السليم للعاملتُ بكو برقيق الأىداؼ ابؼسبرة

 مرتفع 2052 0052

 مرتفع 0.59 3.74 إجمالي البعد

 4.1.3نسخة  Rرجات برنامج بالاعتماد على بـ من إعداد البال الدصدر:
( نلبحظ أف نتائج توافر متبلبات بعد ابؽيكل التنظيمي لدى عينة الدراسة 17من خلبؿ ابعدوؿ)        

بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية كانت بدستوى مرتفع وفقا لكافة الفقرات ,ما عدا الفقرة 
شكلت أدنى التي (, صف بابؼرونة و يساىم في تبسيط قواعد وإجراءات العملابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد يتالرابعة )
والتي وىي قيمة قريبة من أدنى قيمة للمتوسط ابؼرجع للمستوى ابؼرتفع  3.64: وابؼقدرة بػلمتوسط ابغسابي قيمة ل

يمة تعبر عن عدـ وىي ق 0.85(, بالإضافة إفُ أف الابكراؼ ابؼعياري بؽذه الفقرة قدر بػ: 5-3.67ابكصرت بتُ )
وجود تشتت في إجابات عينة الدراسة بخصوص ىذه الفقرة, أما بالنسبة لأعلى قيمة كانت للفقرة ابػامسة 

ىناؾ تدفق تسلسلي للتعليمات و التوجيهات بفا يساعد في التوجيو السليم للعاملتُ بكو برقيق الأىداؼ )
( عدـ وجود تشتت في 17ما يلبحظ من ابعدوؿ)ك, 0.80وبابكراؼ معياري  3.80( التي قدرت بػ: ابؼسبرة

الإجابات لابتعاد كافة قيم الابكراؼ ابؼعياري لفقرات الاستبياف عن الواحد بفا يبتُ عدـ تباين في آراء 
 ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا البعد , بفا يدؿ على توافر متبلبات بعد ابؽيكل التنظيمي.

 
 :الإشرافو �القيادةة لإجابات عينة الدراسة لفقرات بعد الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعياري-2
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 الإشرافو �القيادة:نتائج إجابات عينة الدراسة لفقرات الاستبيان لبعد (18)الجدول
الدتوسط  فقرات بعد القيادة والإشراف

 الحسابي
مستوى  الانحراف الدعياري

 الأهمية

 مرتفع 2064 0034 اشر . بوظى العاملوف بالاىتماـ وابؼساندة من ابؼسؤسوؿ ابؼب�01
 مرتفع 2051 0043 توجد علبقة ثقة وتعاوف بتُ ابؼسؤسوؿ ابؼباشر والعاملتُ.�02

غالبا ما بينح العامل فرصة من طرؼ ابؼسؤسوؿ ابؼباشر للمشاركة في �03
 ابزاذ القرار ابؼتعلق بوظيفتو.

 مرتفع 2020 0042

بؾاؿ على  تعرؼدوما  يرافق ابؼسؤسوؿ ابؼباشر العاملتُ ابعدد لل�04
 عملهم.

 مرتفع  2062 0052

 متوسط 2066 0022 عموما أنت راض ومقتنع بالأسلوب القيادي ابؼعتمد في ابؼؤسسسة.�05

 مرتفع 0.70 3.70 إجمالي البعد

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
فر متبلبات بعد القيادة والإشراؼ لدى عينة الدراسة ( نلبحظ أف نتائج توا18من خلبؿ ابعدوؿ)        

بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية كانت بدستوى مرتفع وفقا لكافة الفقرات ,ما عدا الفقرة 
لمتوسط شكلت أدنى قيمة لالتي (, عموما أنت راض ومقتنع بالأسلوب القيادي ابؼعتمد في ابؼؤسسسةابػامسة )
والتي ن أدنى قيمة للمتوسط ابؼرجع للمستوى ابؼرتفع ليست ببعيدة عوىي قيمة  3.55: وابؼقدرة بػابغسابي 

وىي قيمة قريبة من  0.99(, كما لوحظ أف الابكراؼ ابؼعياري بؽذه الفقرة قدر بػ: 5-3.67ابكصرت بتُ )
لنسبة لأعلى قيمة كانت الواحد, بدا يبتُ وجود تشتت في إجابات عينة الدراسة بخصوص ىذه الفقرة, أما با

 3.85( التي قدرت بػ: بؾاؿ عملهمعلى  دوما  يرافق ابؼسؤسوؿ ابؼباشر العاملتُ ابعدد للتعرؼللفقرة الرابعة )
غالبا ما بينح العامل فرصة من طرؼ ابؼسؤسوؿ ابؼباشر أما بالنسبة للفقرة الثالثة), 0.90وبابكراؼ معياري 

وىي قيمة تندرج  3.70( بالرغم من قيمة ابؼتوسط ابغسابي التي قدرت بػ:وظيفتوللمشاركة في ابزاذ القرار ابؼتعلق ب
ضمن مستوى الأبنية ابؼرتفع إلا أف قيمة الابكراؼ ابؼعياري بؽذه الفقرة جاء أكبر من الواحد, وىو الأمر الذي 

أف أغل  قيم ( 18يعبر عن وجود تشتت في إجابات عينة الدراسة حوؿ ىذه الفقرة ,كما يلبحظ من ابعدوؿ)
الابكراؼ ابؼعياري لفقرات الاستبياف تقتًب من الواحد بفا يعبر عن وجود تشتت في الإجابات بفا يبتُ تباين في 

 3.67آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا البعد , لكن بدا أف أغل  متوسبات الإجابات قدرت قيمتها بأكبر من 
 دؿ ذلك على توافر متبلبات بعد القيادة والإشراؼ.في 0.70والابكراؼ ابؼعياري لإبصافِ البعد قدر بػ: 
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 :نظام الحوافزالدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة لفقرات بعد -3

 :نتائج إجابات عينة الدراسة لفقرات الاستبيان لبعد نظام الحوافز(19)الجدول
الدتوسط  نظام الحوافزفقرات بعد 

 الحسابي
 مستوى الأهمية الدعياري الانحراف

 متوسط 2023 0025 تشعر بعدالة إجراءات التًقية في ابؼؤسسسة .�01

 متوسط 2020 0022 نظاـ ابؼكافآت في ابؼؤسسسة يقُدر نتائج إبقاز الأعماؿ ابؼسندة.�02

ابؼكافآت والتشجيعات ابؼتحصل عليها في ابؼؤسسسة تفوؽ �03
 الانتقادات وابؼساءلات.

 طمتوس 2020 0023

سياسة الإدارة تعتمد على استخداـ ابؼكافآت ابؼادية لتحفيز �04
 عامليها.

 متوسط 2022 0003

 متوسط 2024 0020 تعمل الإدارة على منح العاملتُ مكافآت تشجيعية إضافية.�05

 متوسط 0.8 3.18 إجمالي البعد

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
( نلبحظ أف نتائج توافر متبلبات بعد نظاـ ابغوافز لدى عينة الدراسة بدؤسسسة 19من خلبؿ ابعدوؿ)        

اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية كانت بدستوى متوسط وفقا لكافة الفقرات ,حيث جاءت قيمة الفقرة  
 3.36بأعلى قيمة وابؼقدرة بػ: (لتحفيز عامليها سياسة الإدارة تعتمد على استخداـ ابؼكافآت ابؼاديةالرابعة )

سجلت لدى الفقرة الأوفُ  3.08: وابؼقدرة بػلمتوسط ابغسابي أما أدنى قيمة ل ,1.01وبابكراؼ معياري قدر بػ: 
وىو أعلى ابكراؼ معياري ,  1.16( مع ابكراؼ معياري مقدر بػ: تشعر بعدالة إجراءات التًقية في ابؼؤسسسة)

( أف كل 19كما يلبحظ من ابعدوؿ)تشتت مرتفع لإجابات عينة الدراسة حوؿ ىذه الفقرة , والذي يعبر عن
قيم الابكراؼ ابؼعياري لفقرات الاستبياف أكثر من الواحد بفا يعبر عن وجود تشتت في الإجابات بفا يبتُ تباين 

 2.34قيمتها بأكبر من  في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا البعد , لكن بدا أف أغل  متوسبات الإجابات قدرت
 فيدؿ ذلك على توافر  متوسط بؼتبلبات بعد نظاـ ابغوافز. 0.80والابكراؼ ابؼعياري لإبصافِ البعد قدر بػ: 

 
 :إجراءات وظروف العملالدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة لفقرات بعد -4

 إجراءات وظروف العملفقرات الاستبيان لبعد :نتائج إجابات عينة الدراسة ل(20)الجدول
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الدتوسط  إجراءات وظروف العملفقرات بعد 
 الحسابي

 مستوى الأهمية الانحراف الدعياري

 متوسط 2021 0031 ساعات العمل وأوقات الدواـ مناسبة.�01

تتيح إجراءات العمل بعميع العاملتُ ابغصوؿ على الإجازات �02
 وابؼزايا الوظيفية.

 متوسط 2060 0006

 مرتفع 2060 0040 بيئة العمل ابؼادية من مكات  وإضاءة وتهوية...افٍ مناسبة.�03

 مرتفع 2062 0045 تتوفر بالعمل إجراءات امن وسلبمة ملبئمة.�04

توفر بيئة العمل بابؼؤسسسة للعاملتُ الشعور بالأمن والاستقرار �05
 الوظيفي.

 مرتفع 2063 0044

 متوسط 0.66 3.66 إجمالي البعد

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
لدى عينة  إجراءات وظروؼ العمل( نلبحظ أف نتائج توافر متبلبات بعد 20من خلبؿ ابعدوؿ)        

(, 5و4و 3الدراسة بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية كانت بدستوى مرتفع بالنسبة للفقرات)
تتوفر (, و جاءت أكبر قيمة للمتوسط ابغسابي لدى الفقرة الرابعة)2و1وبدستوى متوسط بالنسبة للفقرتتُ)
, بدرجة 0.95وبابكراؼ معياري قدر بػ: 3.78( بدتوسط حسابي قدر بػ:بالعمل إجراءات امن وسلبمة ملبئمة

تتيح إجراءات العمل بعميع العاملتُ ة الثانية)أبنية مرتفع بالنسبة بؽذه الفقرة, بينما كانت أدنى قيمة للفقر 
وبابكراؼ معياري  3.39( بدرجة أبنية متوسط وبدتوسط حسابي قدره:ابغصوؿ على الإجازات وابؼزايا الوظيفية

( أف كل قيم الابكراؼ ابؼعياري لفقرات الاستبياف اقتًبت من 18-4كما يلبحظ من ابعدوؿ), ,0.92قدره:
بكراؼ ابؼعياري للفقرة الأوفُ أكبر من الواحد, بفا يعبر عن وجود تشتت في الإجابات الواحد, في حتُ كاف الا

بفا يبتُ تباين في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا البعد , لكن بدا أف أغل  متوسبات الإجابات قدرت قيمتها 
لإبصافِ البعد قدر بػ: و والابكراؼ ابؼعياري  3.66, وابؼتوسط ابغسابي لإبصافِ البعد قدر بػ: 3.66بأكبر من 
 .إجراءات وظروؼ العملفيدؿ ذلك على توافر  متوسط بؼتبلبات بعد  0.66

 :الدعمالدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة لفقرات بعد -5
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 الدعم:نتائج إجابات عينة الدراسة لفقرات الاستبيان لبعد (21)الجدول
سط الدتو  فقرات بعد الدعم

 الحسابي
 مستوى الأهمية الانحراف الدعياري

بوصل العامل على كثتَ من التعاطف من ابؼسؤسولتُ في حالة �01
 ابػبأ.

 متوسط 2022 0002

تعمل الإدارة على مرافقة العاملتُ للتحدث عن تبلعاتهم ابؼهنية �02
 داخل ابؼؤسسسة.

 متوسط 2020 0001

 لتضامن و التآزر بتُبؿيط العمل داخل ابؼؤسسسة تسوده روح ا�03
 .بصيع العاملتُ

 متوسط 2061 0022

عند ابؼهاـ الصعبة بيكنك الإعتماد على مساعدة من مسؤسولك �04
 ابؼباشر أو من زملبئك.

 مرتفع 2062 0045

 متوسط 2065 0000 .دوما براوؿ ابؼؤسسسة فهم و تقدير شعور العاملت05�ُ

 متوسط 0.68 3.39 إجمالي البعد

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  داد البال من إعالدصدر:
( نلبحظ أف نتائج توافر متبلبات بعد الدعم لدى عينة الدراسة بدؤسسسة 21من خلبؿ ابعدوؿ)        

عند ابؼهاـ الصعبة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية كانت بدستوى أبنية مرتفع بالنسبة للفقرة الرابعة )
(,والتي سجلت أكبر قيمة للمتوسط ابغسابي ك الإعتماد على مساعدة من مسؤسولك ابؼباشر أو من زملبئكبيكن

, أما بالنسبة لباقي الفقرات كانت مستوى درجة الأبنية  متوسط  0.90وبابكراؼ معياري قدره:  3.78مقدرة بػ:
على كثتَ من التعاطف من ابؼسؤسولتُ في بوصل العامل , سجل بينها أدنى قيمة للمتوسط ابغسابي بالفقرة الأوفُ)

وىو أعلى قيمة للببكراؼ ابؼعياري بؽذا  1.10وبابكراؼ معياري قدره: 3.20( ببمتوسط حسابي قدره:حالة ابػبأ
( أف كل قيم الابكراؼ ابؼعياري لفقرات الاستبياف اقتًبت من الواحد, في حتُ  21كما يلبحظ من ابعدوؿ),البعد

للفقرة الأوفُ أكبر من الواحد, بفا يعبر عن وجود تشتت في الإجابات, الأمر الذي يبتُ  كاف الابكراؼ ابؼعياري
تباين في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا البعد , لكن بدا أف أغل  متوسبات الإجابات قدرت قيمتها بأكبر من 

فيدؿ  0.68 البعد قدر بػ: و والابكراؼ ابؼعياري لإبصافِ 3.39, وابؼتوسط ابغسابي لإبصافِ البعد قدر بػ: 2.34
 .الدعمذلك على توافر متوسط بؼتبلبات بعد 
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 :الاتصالالدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة لفقرات بعد -6
 :نتائج إجابات عينة الدراسة لفقرات الاستبيان لبعد الاتصال(22)الجدول

الدتوسط  فقرات بعد الاتصال
 الحسابي

 مستوى الأهمية راف الدعياريالانح

تستخدـ ابؼؤسسسة أحدث الوسائل والتكنولوجيا للبتصالات �01
 لنقل ابؼعلومات بتُ العاملتُ بها.

 مرتفع 2061 0062

يتلقى العاملوف بابؼؤسسسة كل ابؼعلومات التي بوتاجونها للقياـ �02
 بعملهم.

 مرتفع 2060 0046

 متوسط 2061 0006 صافٌ ابؼؤسسسة.يوجد تنسيق جيد بتُ بـتلف أقساـ وم�03

تتدفق ابؼعلومات بشكل سريع وفي الوقت ابؼناس  بتُ بـتلف �04
 .ابؼستويات والعاملتُ

 متوسط 2020 0022

 متوسط 2022 0015 تعبي الإدارة العاملتُ فكرة ورؤية واضحة لتوجو ابؼؤسسسة.�05

 متوسط 0.76 3.61 إجمالي البعد

 4.1.3نسخة  Rعتماد على بـرجات برنامج بالا من إعداد البال الدصدر:
( نلبحظ أف نتائج توافر متبلبات بعد الاتصاؿ لدى عينة الدراسة بدؤسسسة 22من خلبؿ ابعدوؿ)        

تستخدـ ابؼؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية كانت بدستوى أبنية مرتفع بالنسبة للفقرة الأوفُ )
( والتي سجلت أكبر قيمة للمتوسط لوجيا للبتصالات لنقل ابؼعلومات بتُ العاملتُ بهاأحدث الوسائل والتكنو 

يتلقى العاملوف بابؼؤسسسة كل و كذلك الفقرة الثانية), 0.94وبابكراؼ معياري قدره:  3.91ابغسابي مقدرة بػ:
 3.79بي مقدرة بػ:( والتي سجلت ثاني أكبر قيمة للمتوسط ابغساابؼعلومات التي بوتاجونها للقياـ بعملهم

, أما بالنسبة لباقي الفقرات كانت مستوى درجة الأبنية  متوسط , سجل بينها 0.92وبابكراؼ معياري قدره: 
( بدتوسط يوجد تنسيق جيد بتُ بـتلف أقساـ ومصافٌ ابؼؤسسسةأدنى قيمة للمتوسط ابغسابي بالفقرة الثالثة)

( أف أغل  قيم الابكراؼ 22يلبحظ من ابعدوؿ) , كما0.94وبابكراؼ معياري قدره: 3.39حسابي قدره:
ابؼعياري لفقرات الاستبياف اقتًبت من الواحد, في حتُ كاف الابكراؼ ابؼعياري للفقرتتُ الرابعة وابػامسة مساو 
وأكبر من الواحد, بفا يعبر عن وجود تشتت في الإجابات, الأمر الذي يبتُ تباين في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص 

, وابؼتوسط ابغسابي لإبصافِ  2.34لكن بدا أف أغل  متوسبات الإجابات قدرت قيمتها بأكبر من  ىذا البعد ,
وىو قري  إفُ حد ما من أدنى قيمة للمتوسط ابؼرجع ابؼقابل بؼستوى الأبنية ابؼرتفع, بالإضافة  3.61البعد قدر بػ:



 الفصل الرابع:الدراسة الديدانية حول الدناخ التنظيمي والأداء الوظيفي بمؤسسة اتصالات الجزائر

 

005 

 

, بفا يدؿ ذلك على توافر متوسط  0.76إفُ بعد الابكراؼ ابؼعياري لإبصافِ البعد عن الواحد وابؼقدر بػ: 
 .الاتصاؿبؼتبلبات بعد 

 :لمحور الدناخ التنظيميالدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة -7
 :نتائج إجابات عينة الدراسة لمحور الدناخ التنظيمي(23)الجدول

الدتوسط  أبعاد لزور الدناخ التنظيمي
 الحسابي

 مستوى الأهمية عياريالانحراف الد

 مرتفع 2026   0041 الذيكل التنظيمي�01
 مرتفع 2042 0042 القيادة والإشراف�02

 متوسط 2052 0025 نظام الحوافز�03

 متوسط 2033 0033 إجراءات وظروف العمل�04

 متوسط 2035 0006 الدعم�05

 متوسط 2043 0032 الاتصال�06

 متوسط 0.56 3.55 إجمالي المحور

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال لدصدر:ا
( نلبحظ أف الابذاه العاـ لآراء عينة الدراسة بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية 23من خلبؿ ابعدوؿ)        

يمة العملياتية بغرداية  حوؿ بؿور ابؼناخ التنظيمي كاف متوسبا , أين سجل بعد ابؽيكل التنظيمي أعلى ق
,وبدستوى أبنية مرتفع, أما ثاني أكبر قيمة  0.59وبابكراؼ معياري قدره:  3.74للمتوسط ابغسابي مقدرة بػ:

, 0.70وبابكراؼ معياري قدره: 3.70للمتوسط ابغسابي كانت لبعد القيادة والإشراؼ بدتوسط حسابي مقدر بػ:
, 0.80وبابكراؼ معياري قدره:  3.18بػ:أما بعد نظاـ ابغوافز فسجل أدنى قيمة للمتوسط ابغسابي مقدرة 

 3.55وبدستوى أبنية متوسط, أما إبصافِ المحور فقد سجل مستوى أبنية متوسط, بدتوسط حسابي مقدر بػ:
حيث أف ابؼتوسط ابغسابي لإبصافِ المحور قري  إفُ حد ما إفُ أدنى قيمة من , 0.56وابكراؼ معياري قدره:

مقارنة ببعده عن متوسط بؾاؿ مستوى درجة الأبنية   5و3.67 وصورة بتُ ابؼتوسط ابؼرجع لدرجة الأبنية المح
( أف كل قيم الابكراؼ ابؼعياري لأبعاد بؿور 23كما يلبحظ من ابعدوؿ)   ,3.66و 2.34ابؼتوسط المحصور بتُ 

تباين ابؼناخ التنظيمي ابتعدت عن الواحد, بفا يعبر عن عدـ وجود تشتت في الإجابات, الأمر الذي يبتُ عدـ 
 في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا المحور , بفا يدؿ ذلك على أف ىناؾ توافر بؼتبلبات أبعاد ابؼناخ التنظيمي.
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 :لزور الأداء الوظيفيالدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة لفقرات -8
 ر الأداء الوظيفي:نتائج إجابات عينة الدراسة لفقرات الاستبيان لمحو (24)الجدول

الدتوسط  فقرات لزور الأداء الوظيفي
 الحسابي

 مستوى الأهمية الانحراف الدعياري

 مرتفع 2050 0055 يبذؿ العاملوف ابعهد الكافي لإبقاز أعمابؽم بالدقة اللبزمة �01
يتمتع العاملوف بابؼؤسسسة بروح العمل ابعماعي ومشاركة أفكارؾ �02

 مع الآخرين.
 سطمتو  2051 0020

بيلك العاملوف بابؼؤسسسة قدرة كبتَة للتكيف مع حالات العمل �03
 البارئة.

 مرتفع 2051 0034

وابزاذ  التسيتَ عملية في العاملتُ بدشاركة ابؼؤسسسة تسمح�04
 القرارات.

 متوسط 2056 0030

توفر ابؼؤسسسة برامج تدريبية دورية للعاملتُ لتحستُ مستوى �05
 الأداء.

 متوسط 2062 0025

 متوسط 2062 0032 تعتمد ابؼؤسسسة على نظاـ الرقابة لتقييم وبرستُ أداء العاملتُ. �06

عند مواجهة الصعوبات تتلقى الدعم الكافي من طرؼ �07
 ابؼسؤسولتُ بفا يساعدؾ على برستُ أدائك.

 متوسط 2061 0010

 توسطم 2062 0031 بورص العاملوف على التخبيط ابعيد لأعمابؽم قبل البدء فيها.�08

 متوسط 2056 0015 بورص العاملوف في ابؼؤسسسة على أداء أعمابؽم في وقت قياسي.�09

ىناؾ تنسيق و تشاور بتُ العاملتُ لأداء ابؼهاـ ابؼسندة بإتقاف �10
 .و كفاءة

 متوسط 2046 0033

 متوسط 0.60 3.56 إجمالي المحور

 4.1.3سخة ن Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
( نلبحظ أف الابذاه العاـ لآراء عينة الدراسة بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية 24من خلبؿ ابعدوؿ)        

يبذؿ العاملوف ابعهد العملياتية بغرداية  حوؿ بؿور الأداء الوظيفي كاف متوسبا , أين سجلت الفقرة الأوفُ)
وبابكراؼ معياري قدره:  3.88مة للمتوسط ابغسابي مقدرة بػ:( أعلى قيالكافي لإبقاز أعمابؽم بالدقة اللبزمة

بيلك العاملوف بابؼؤسسسة ,وبدستوى أبنية مرتفع, أما ثاني أكبر قيمة للمتوسط ابغسابي كانت للفقرة الثاني ) 0.83
 0.84وبابكراؼ معياري قدره: 3.67بدتوسط حسابي مقدر بػ:(قدرة كبتَة للتكيف مع حالات العمل البارئة
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( توفر ابؼؤسسسة برامج تدريبية دورية للعاملتُ لتحستُ مستوى الأداءستوى أبنية مرتفع, أما الفقرة ابػامسة)وبد
وبدستوى أبنية متوسط, , 0.90وبابكراؼ معياري قدره:  3.08فسجلت أدنى قيمة للمتوسط ابغسابي مقدرة بػ:

 0.60وابكراؼ معياري قدره: 3.56بػ: أما إبصافِ البعد فقد سجل مستوى أبنية متوسط, بدتوسط حسابي مقدر
, حيث أف ابؼتوسط ابغسابي لإبصافِ المحور قري  إفُ حد ما إفُ أدنى قيمة من ابؼتوسط ابؼرجع لدرجة الأبنية 

 2.34مقارنة ببعده عن متوسط بؾاؿ مستوى درجة الأبنية ابؼتوسط المحصور بتُ   5و3.67 والمحصورة بتُ 
( أف كل قيم الابكراؼ ابؼعياري لمحور الأداء الوظيفي ابتعدت عن الواحد, 24)كما يلبحظ من ابعدوؿ,  3.66و

بفا يعبر عن عدـ وجود تشتت في الإجابات, الأمر الذي يبتُ عدـ تباين في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا المحور 
 , بفا يدؿ ذلك على أف ىناؾ توافر بؼتبلبات بؿور الأداء الوظيفي.

 
 ر فرضيات الدراسةختباا: الثانيالدطلب 

 ابػصائص تصف التي اتابؼتغتَ  بدءا بوصف الدراسةلتحليل فقرات الاستبياف بعد تبرقنا في ابؼبل  الثاني      
, ثم برديد ابذاه عينة الدراسة بحساب مستوى درجة الأبنية لكل بعد من أبعاد المحور  الوظيفية و الشخصية

ذا ابؼبل  إفُ اختبار فرضيات الدراسة باستخداـ الاختبارات ابؼلبئمة الأوؿ ثم المحور الثاني, سيتم التبرؽ في ى
 لكل فرضية.

 :اختبار الفرضية الرئيسية الأولى-1

 one sample t testللعينة الواحدة أي اختبار  Tمن أجل اختبار الفرضية الرئيسية الأوفُ نستخدـ اختبار 

ياتية لالعمالدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر التنظيمي الدناخ أبعاد توافر ل مستوى مرتفعىناك  والتي نصها:  
 من وجهة نظر عينة الدراسة. لغرداية

 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼناخ التنظيمي أبعاد توافر ل مستوى مرتفعىناؾ ليس :H0الفرضية الصفرية:     
 .α ≤ 2022عند مستوى دلالة  من وجهة نظر عينة الدراسة ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 

 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼناخ التنظيمي أبعاد توافر ل مستوى مرتفعىناؾ : H1الفرضية البديلة:     
 .α ≤ 2022عند مستوى دلالة  من وجهة نظر عينة الدراسة ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 

 سسة اتصالات ابعزائر بدؤس ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات أبعاد ابؼناخ التنظيمي   
 .(25وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
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 (:اختبار الدعنوية لمحور الدناخ التنظيمي25الجدول) �
 قيمة الدلالة %95لرال الثقة في حدود  درجة الحرية (tقيمة ت) الدتوسط الحسابي 

p.value)) 
 علىالحد الأ الحد الأدنى الدناخ التنظيمي

3.547 11.307 131 3.451 3.642 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لمحور ابؼناخ التنظيمي كانت أكبر من قيمة ( 25)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ     

وكانت بدستوى مرتفع كما برقق ذلك بجدوؿ نتائج  131( درجة حرية تساوي 3ابؼتوسط الفرضي الذي يساوي)
(,أي نرفض الفرض الصفري ونقبل p.value=0.000), 0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من ابؼتوسبات ابغسابية

ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼناخ التنظيمي أبعاد توافر ل مستوى مرتفعىناؾ الفرض البديل ونقوؿ أف 
جاءت موجبة  "t"توبدا أف قيمة  α ≤ 2022عند مستوى دلالة  من وجهة نظر عينة الدراسة يةياتية لغردالالعم
فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات إجابات عينة الدراسة  =11.307tبقيمة

 .جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفة 
ابؼناخ التنظيمي لأبعاد   مستوى مرتفعنة الدراسة على توافر بعد تأكد الفرضية الرئيسية بوجود اتفاؽ بتُ عي     

, بيكننا ابؼواصلة لاختبار α ≤ 2022عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 
 ظيميابؼناخ التنلأبعاد   مستوى مرتفعالفرضيات الفرعية ابؼنبثقة عن الفرضية الرئيسية والتي تفتًض مدى وجود 

بدؤسسسة اتصالات ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ, نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصاؿ( 
 α0 ≤ 2022عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 

 

 
 
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:-1-1

من  ياتية لغردايةلالعمالدديرية ت الجزائر بمؤسسة اتصالا بعد الذيكل التنظيميمستوى مرتفع لىناك  -
 .�α≤ 0005عند مستوى دلالة  وجهة نظر عينة الدراسة

ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد ابؽيكل التنظيميىناؾ ليس :H0الفرضية الصفرية:    -
 .α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم
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ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد ابؽيكل التنظيميىناؾ :H1الفرضية البديلة:    -
 .α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم

  بدؤسسسة اتصالات ابعزائرالتنظيمي  بعد ابؽيكلولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات   
 .(26وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 

 (:اختبار الدعنوية لبعد الذيكل التنظيمي26الجدول) �
 قيمة الدلالة %95لرال الثقة في حدود  درجة الحرية (tقيمة ت) الدتوسط الحسابي 

p.value)) 
 الحد الأعلى الحد الأدنى التنظيمي الذيكل

3.736 14.236 131 3.634 3.838 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد ابؽيكل التنظيمي كانت أكبر من قيمة ( 26)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ     

كما برقق ذلك بجدوؿ نتائج   وكانت بدستوى مرتفع 131( عند درجة حرية تساوي 3ابؼتوسط الفرضي الذي يساوي)
(,أي نرفض الفرض الصفري ونقبل p.value=0.000), 0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من ابؼتوسبات ابغسابية

ياتية لالعمابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد ابؽيكل التنظيميىناؾ الفرض البديل ونقوؿ أف 
جاءت موجبة  "t"توبدا أف قيمة  ,α ≤ 2022عند مستوى دلالة  من وجهة نظر عينة الدراسة لغرداية
فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات إجابات عينة الدراسة  =14.236tبقيمة

 .جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفة 
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:-1-2

من وجهة  ياتية لغردايةلالعمالدديرية بمؤسسة اتصالات الجزائر  القيادة والإشرافمستوى مرتفع لبعد ىناك 
 .�α≤ 0005نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة 

بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد القيادة والإشراؼىناؾ ليس :H0الفرضية الصفرية:           
 α0 ≤ 2022ستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة عند م ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد القيادة والإشراؼىناؾ : H1الفرضية البديلة:           
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم
بدؤسسسة اتصالات  ة والإشراؼبعد القيادولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات   

 .(27وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
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 القيادة والإشراف(:اختبار الدعنوية لبعد 27الجدول) �

الدتوسط  
 الحسابي

قيمة 
 (tت)

 قيمة الدلالة %95لرال الثقة في حدود  درجة الحرية
p.value)) 

القيادة 
 والإشراف

 الحد الأعلى الأدنىالحد 

3.704 11.585 131 3.584 3.824 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
كانت أكبر من  القيادة والإشراؼأف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد ( 27)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ     

وكانت بدستوى مرتفع كما برقق ذلك بجدوؿ  131رجة حرية تساوي ( عند د3قيمة ابؼتوسط الفرضي الذي يساوي)
(,أي نرفض الفرض الصفري p.value=0.000, )0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من نتائج ابؼتوسبات ابغسابية

ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد القيادة والإشراؼىناؾ ونقبل الفرض البديل ونقوؿ أف 
جاءت موجبة  "t"توبدا أف قيمة  ,α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم
راسة فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات إجابات عينة الد =11.585tبقيمة 

  جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفة.
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:-1-3

من  ياتية لغردايةلالعمالدديرية بمؤسسة اتصالات الجزائر  نظام الحوافزمستوى مرتفع لبعد ىناك           
 .�α≤ 0005وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة 

ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد نظاـ ابغوافزىناؾ ليس :H0الفرضية الصفرية:          
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ة لغردايةياتيلالعم

ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد نظاـ ابغوافزىناؾ : H1الفرضية البديلة:          
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  بعد نظاـ ابغوافزاختبار ابؼعنوية بؼتبلبات ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ   

 .(28وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
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 نظام الحوافزلبعد (:اختبار الدعنوية 28الجدول) �
 قيمة الدلالة %95لرال الثقة في حدود  درجة الحرية (tقيمة ت) الدتوسط الحسابي 

p.value)) 
 الحد الأعلى الحد الأدنى نظام الحوافز

3.175 2.530 131 3.038 3.313 0.012 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
 

كانت أكبر من قيمة  نظاـ ابغوافز( أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد 28يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ)     
وكانت بدستوى متوسط كما برقق ذلك  131( عند درجة حرية تساوي 3الذي يساوي)ابؼتوسط الفرضي 

 نقبل(,أي p.value=0.012, )0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من بجدوؿ نتائج ابؼتوسبات ابغسابية
بدؤسسسة اتصالات  مستوى مرتفع لبعد نظاـ ابغوافزىناؾ ليس  والفرض البديل ونقوؿ أن ونرفضالفرض الصفري 

 "t"توبدا أف قيمة , α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية زائر ابع
فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات إجابات  =2.530tجاءت موجبة بقيمة 

  .عينة الدراسة جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفة
 ة الفرعية الرابعة:اختبار الفرضي-1-4

ياتية لالعمالدديرية بمؤسسة اتصالات الجزائر  إجراءات وظروف العمل مستوى مرتفع لبعدىناك  �
 .�α≤ 0005من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  لغرداية

بدؤسسسة اتصالات  مستوى مرتفع لبعد إجراءات وظروؼ العملىناؾ ليس :H0الفرضية الصفرية:     
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمديرية ابؼابعزائر 

بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد إجراءات وظروؼ العملىناؾ :H1الفرضية البديلة:     
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 

بدؤسسسة  بعد إجراءات وظروؼ العمللاختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات ولأجل برقيق ا  
 .(29وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
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 إجراءات وظروف العمللبعد (:اختبار الدعنوية 29الجدول) �
الدتوسط  

 الحسابي
قيمة 

 (tت)
 قيمة الدلالة %95ود لرال الثقة في حد درجة الحرية

p.value)) 
إجراءات وظروف 

 العمل
 الحد الأعلى الحد الأدنى

3.659 11.406 131 3.544 3.773 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
      

كانت أكبر  ات وظروؼ العملإجراءأف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد ( 29)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ    
وكانت بدستوى متوسط كما برقق  131( عند درجة حرية تساوي 3من قيمة ابؼتوسط الفرضي الذي يساوي)
 نقبل(,أي p.value=0.000, )0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من ذلك بجدوؿ نتائج ابؼتوسبات ابغسابية

بدؤسسسة  مرتفع لبعد إجراءات وظروؼ العمل مستوىىناؾ ليس  ولبديل ونقوؿ أنا ونرفضالفرض الصفري 
وبدا أف , α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية اتصالات ابعزائر 

فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ  =11.406tجاءت موجبة بقيمة  "t"تقيمة 
  .اسة جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفةبؼتوسبات إجابات عينة الدر 

 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة:-1-5

من وجهة نظر عينة  ياتية لغردايةلالعمالدديرية بمؤسسة اتصالات الجزائر  الدعممستوى مرتفع لبعد ىناك 
 .�α≤ 0005الدراسة عند مستوى دلالة 

ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  لبعد الدعم مستوى مرتفعىناؾ ليس :H0الفرضية الصفرية:                  
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم
ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد الدعمىناؾ :H1الفرضية البديلة:                  
 α0 ≤ 2022ند مستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة ع ياتية لغردايةلالعم
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  بعد الدعمولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات   

 .(30وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعم
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 الدعم(:اختبار الدعنوية لبعد 30الجدول) �

الدتوسط  
 الحسابي

 قيمة الدلالة %95ثقة في حدود لرال ال درجة الحرية (tقيمة ت)
p.value)) 

 الحد الأعلى الحد الأدنى الدعم

3.393 6.622 131 3.276 3.511 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
 

من قيمة ابؼتوسط  كانت أكبر الدعمأف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد ( 30)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ     
وكانت بدستوى متوسط كما برقق ذلك بجدوؿ نتائج  131( عند درجة حرية تساوي 3الفرضي الذي يساوي)
الفرض الصفري  نقبل(,أي p.value=0.000, )0005كما أف قيمة الدلالة أقل من ,ابؼتوسبات ابغسابية

ابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد الدعمىناؾ ليس  والفرض البديل ونقوؿ أن ونرفض
جاءت  "t"توبدا أف قيمة , α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم

فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات إجابات عينة  =6.622tموجبة بقيمة 
  .الدراسة جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفة

 
 اختبار الفرضية الفرعية السادسة:-1-6

من وجهة نظر عينة  ياتية لغردايةلالعمالدديرية بمؤسسة اتصالات الجزائر  الاتصال مستوى مرتفع لبعدىناك 
 .�α≤ 0005الدراسة عند مستوى دلالة 

  ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  الاتصاؿمستوى مرتفع لبعد ىناؾ ليس  :H0الفرضية الصفرية:         
 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعم            

             ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  مستوى مرتفع لبعد الاتصاؿىناؾ : H1الفرضية البديلة:          
 α0 ≤ 2022مستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة عند  ياتية لغردايةلالعم         

 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  بعد الاتصاؿولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات   
 .(31وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
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 الاتصال(:اختبار الدعنوية لبعد 31الجدول) �
الدتوسط  

 الحسابي
 الدلالة قيمة %95الثقة في حدود  لرال درجة الحرية (tقيمة ت)

p.value)) 
 الحد الأعلى الحد الأدنى الاتصال

3.613 9.260 131 3.482 3.744 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:

 

نت أكبر من قيمة كا الاتصاؿأف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد ( 31)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ     
وكانت بدستوى متوسط كما برقق ذلك  131( عند درجة حرية تساوي 3ابؼتوسط الفرضي الذي يساوي)
الفرض  نقبل(,أي p.value=0.000), 0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من بجدوؿ نتائج ابؼتوسبات ابغسابية

 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  الاتصاؿ مستوى مرتفع لبعدىناؾ ليس  والفرض البديل ونقوؿ أن ونرفضالصفري 
 "t"توبدا أف قيمة  ,α ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 

فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات إجابات  =9.260tجاءت موجبة بقيمة 
بدؤسسسة اتصالات  مستوى مرتفع لبعد الاتصاؿىناؾ ليس الصدفة بالتافِ:  عينة الدراسة جوىرية ولا ترجع إفُ

 α0 ≤ 2022من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى دلالة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
 
 :اختبار الفرضية الرئيسية الثانية-2

 one sample t testحدة أي اختبار للعينة الوا Tمن أجل اختبار الفرضية الرئيسية الثانية نستخدـ اختبار 

ياتية لالعمالدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر  لأداء الوظيفيل مستوى مرتفعىناك والتي نصها: �
 .�α≤ 0005عند مستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة  لغرداية

ابؼديرية  ئر بدؤسسسة اتصالات ابعزا للؤداء الوظيفي مستوى مرتفعىناؾ  ليس:H0الفرضية الصفرية:     
  .α ≤ 2022عند مستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة  ياتية لغردايةلالعم

ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  للؤداء الوظيفي مستوى مرتفعىناؾ : H1الفرضية البديلة:    
 .α ≤ 2022عند مستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة  ياتية لغردايةلالعم

 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  الأداء الوظيفيختبار نستخدـ اختبار ابؼعنوية بؼتبلبات ولأجل برقيق الا  
 .(32وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ ) , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 

�  
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 الأداء الوظيفي(:اختبار الدعنوية لمحور 32الجدول) �
 لالةقيمة الد %95لرال الثقة في حدود  درجة الحرية (tقيمة ت) الدتوسط الحسابي 

p.value)) 
 الحد الأعلى الحد الأدنى الأداء الوظيفي

3.559 10.725 131 3.456 3.663 0.000 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:

 

( أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي لمحور الأداء الوظيفي كانت أكبر 32)يلبحظ من خلبؿ نتائج ابعدوؿ      �
وكانت بدستوى متوسط كما برقق  131( عند درجة حرية تساوي 3قيمة ابؼتوسط الفرضي الذي يساوي)من 

 نقبل(,أي p.value=0.000), 0005,كما أف قيمة الدلالة أقل من ذلك بجدوؿ نتائج ابؼتوسبات ابغسابية
بدؤسسسة اتصالات  للؤداء الوظيفي مستوى مرتفعىناؾ ليس  والفرض البديل ونقوؿ أن ونرفضالفرض الصفري 

وبدا أف قيمة , α ≤ 2022عند مستوى دلالة من وجهة نظر عينة الدراسة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
فالظاىرة في حالة الإبهابية , وعلى ىذا الأساس فالفروؽ بؼتوسبات  =10.725tجاءت موجبة بقيمة " tت"

 .إجابات عينة الدراسة جوىرية ولا ترجع إفُ الصدفة 
 :اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة-3

اختبار الفرضية الرئيسية الأوفُ والفرضيات الفرعية التابعة بؽا , ثم اختبار الفرضية الرئيسية الثانية, والتي بعد       
لؤداء وجود مستوى متوسط ل وكذامرتفع لأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة  مستوىإثبات وجود ن خلببؽم م تم

 والتي نصها:, نقوـ باختبار الفرضية الرئيسية الثالثة ياتية لغردايةلالعمابؼديرية ؤسسسة اتصالات ابعزائر بدالوظيفي 
 بمؤسسة اتصالات الجزائر للعاملين يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي 

 .(α≤��0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمالدديرية 
بدؤسسسة للعاملتُ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي لا  :H0رضية الصفرية:الف   

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
بدؤسسسة لتُ للعاميوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي : H1الفرضية البديلة: 

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
 .(33ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )
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 والأداء الوظيفي ي(:لسرجات نتائج الانحدار البسيط للمناخ التنظيم33الجدول)
p-value�F�p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 

 

 

0.000 

 

 

141.9�

 

 

0.000�

 

 

3.389�

 

 

0.234 

 الدناخ التنظيمي�0.795
0.779 

0.521�R-squared 

0.518�Adjusted R-

squared�

0.722 R 
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 4.1.3نسخة  Rى بـرجات برنامج بالاعتماد عل من إعداد البال الدصدر:

 

قيمة ب 14109البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 33نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال

دلت على وجود علبقة ارتباطية  0.722التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ:ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼناخ التنظيمي وابؼتغتَ 
( أف قيمة 31-4ابؼناخ التنظيمي وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) موجبة وقوية بتُ
R)معامل التحديد 

من  %5201 فسرابؼناخ التنظيمي ي أف ابؼتغتَ ابؼستقل, بفا يعتٍ  0.521قد بلغت   (2
( من التغتَات ابغاصلة في مستوى الأداء %5201بفا يدؿ على أف ما نسبتو ) ,الأدء الوظيفيالتباين ابغاصل في 

التي توضح العلبقة  betaكما جاءت قيمة ,الوظيفي يرجع إفُ ابؼناخ التنظيمي والباقي يرجع إفُ عوامل أخرى
ة قيمو  tذات دلالة إحصائية كما ىو ثابت من قيمة  00795الداخلية  ابؼناخ التنظيمي و  الأداء الوظيفيبتُ 

الأداء زاد  بدقدار وحدة واحدة ابؼناخ التنظيمي,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد  00000الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة 
وحدة ,بفا يدؿ على أف العلبقة طردية قوية بتُ ابؼتغتَين, لذا نرفض الفرض الصفري  00795بدقدار:الوظيفي 

H0  ونقبل الفرض البديلH1  للعاملتُ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي ونقوؿ
وعلى إثر ىذه النتائج ومن , (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

 ية:نستبيع كتابة ابؼعادلة الابكدارية التال (33خلبؿ ابعدوؿ)
y= 0.795+0.779x�

 )الدناخ التنظيمي(0.779+��0.795=��الأداء الوظيفي
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 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى-3-1

أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي إثبات وجود من خلببؽا  اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة والتي تمبعد       
≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر  بدؤسسسة اتصالاتللعاملتُ على الأداء الوظيفي 

α),  ُالتنظيمي على  للهيكليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  والتي نصها:نقوـ باختبار الفرضية الفرعية الأوف
≤��0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمالدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر للعاملين الأداء الوظيفي 

α). 
بدؤسسسة للعاملتُ التنظيمي على الأداء الوظيفي  للهيكليوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  :H0الفرضية الصفرية:   

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
بدؤسسسة للعاملتُ لوظيفي التنظيمي على الأداء ا للهيكليوجد أثر ذو دلالة إحصائية : H1الفرضية البديلة: 

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
 (34ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )

 والأداء الوظيفي يالتنظيم للهيكل(:لسرجات نتائج الانحدار البسيط 34الجدول)
p-value�F�p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 

 

 

0.000 

 

 

49.41�

 

 

0.000�

 

 

5.547�

 

 

0.512 

 التنظيمي الذيكل�1.587
0.529 

0.275�R-squared 

0.269�Adjusted R-

squared�

0.524 R 
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 4.1.3نسخة  Rعتماد على بـرجات برنامج بالا من إعداد البال الدصدر:

 

قيمة ب 49041البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 34نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال

دلت على وجود علبقة ارتباطية  0.524وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ:التنظيمي  ابؽيكلابؼتغتَ ابؼستقل 
( أف قيمة 32-4التنظيمي وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) ابؽيكل موجبة بتُ

R)معامل التحديد 
من  %27.5 سرفابؼناخ التنظيمي ي أف ابؼتغتَ ابؼستقل, بفا يعتٍ  0.275قد بلغت   (2
( من التغتَات ابغاصلة في مستوى الأداء %27.5بفا يدؿ على أف ما نسبتو ) ,الأدء الوظيفيالتباين ابغاصل في 
التي توضح العلبقة  beta,كما جاءت قيمة والباقي يرجع إفُ عوامل أخرىابؽيكل التنظيمي الوظيفي يرجع إفُ 
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ة مقيو  tذات دلالة إحصائية كما ىو ثابت من قيمة  1.587 الداخلية التنظيمي  وابؽيكل الأداء الوظيفيبتُ 
الأداء زاد  بدقدار وحدة واحدة التنظيمي ابؽيكل,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد  00000الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة 

وحدة ,بفا يدؿ على أف العلبقة طردية قوية بتُ ابؼتغتَين, لذا نرفض الفرض الصفري  1.587بدقدار:الوظيفي 
H0  ونقبل الفرض البديلH1  التنظيمي على الأداء الوظيفي  للهيكليوجد أثر ذو دلالة إحصائية ونقوؿ

وعلى إثر ىذه , (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ 
 تالية:نستبيع كتابة ابؼعادلة الابكدارية ال (34النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ)

y= 1.581+0.529x�

 التنظيمي( الذيكل) 0.529+�1.581=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية-3-2

بمؤسسة للعاملين على الأداء الوظيفي  للقيادة والإشرافيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  والتي نصها:      
 .(α≤��0.05ى دلالة)عند مستو  ياتية لغردايةلالعمالدديرية  اتصالات الجزائر 

للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للقيادة والإشراؼيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  :H0الفرضية الصفرية:   
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

بدؤسسسة للعاملتُ على الأداء الوظيفي  اؼللقيادة والإشر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية : H1الفرضية البديلة: 
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 

 .(35ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )
 

 والأداء الوظيفي للقيادة والإشراف(:لسرجات نتائج الانحدار البسيط 35الجدول)
p-value�F�p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 

 

 

0.000 
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 القيادة والإشراف�1.835
0.465 

0.294�R-squared 

0.288�Adjusted R-

squared�

0.542 R 
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 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
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قيمة ب 54018البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 35نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال

دلت على وجود علبقة ارتباطية  0.542وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ: للقيادة والإشراؼل ابؼتغتَ ابؼستق
معامل ( أف قيمة 35وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) القيادة والإشراؼ موجبة بتُ
R)التحديد 

من التباين  %29.4 فسري القيادة والإشراؼ أف ابؼتغتَ ابؼستقل, بفا يعتٍ  0.294قد بلغت   (2
( من التغتَات ابغاصلة في مستوى الأداء %29.4بفا يدؿ على أف ما نسبتو )  ,الأدء الوظيفيابغاصل في 

التي توضح العلبقة  beta,كما جاءت قيمة والباقي يرجع إفُ عوامل أخرى للقيادة والإشراؼالوظيفي يرجع إفُ 
قيمة و  tذات دلالة إحصائية كما ىو ثابت من قيمة  1.835الداخلية  ادة والإشراؼالقيو  الأداء الوظيفيبتُ 

الأداء زاد  بدقدار وحدة واحدة القيادة والإشراؼ,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد  00000الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة 
لذا نرفض الفرض الصفري وحدة ,بفا يدؿ على أف العلبقة طردية قوية بتُ ابؼتغتَين,  1.835بدقدار:الوظيفي 

H0  ونقبل الفرض البديلH1  على الأداء الوظيفي  للقيادة والإشراؼيوجد أثر ذو دلالة إحصائية ونقوؿ
وعلى إثر ىذه , (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ 

 ابؼعادلة الابكدارية التالية: نستبيع كتابة (35النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ)
y= 1.835+0.465x�

 (القيادة والإشراف) 0.465+�1.835=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة-3-3

بمؤسسة للعاملين على الأداء الوظيفي  لنظام الحوافزيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  والتي نصها:      
 .(α≤��0.05عند مستوى دلالة) اتية لغردايةيلالعمالدديرية  اتصالات الجزائر 

بدؤسسسة للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لنظاـ ابغوافزيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  :H0الفرضية الصفرية:   
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 

بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لنظاـ ابغوافزئية يوجد أثر ذو دلالة إحصا: H1الفرضية البديلة: 
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 

 .(36ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )
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 والأداء الوظيفي نظام الحوافزل(:لسرجات نتائج الانحدار البسيط 36الجدول)
p-value�F�p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 
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 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
قيمة ب 50095البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 36نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال
دلت على وجود علبقة ارتباطية  0.531وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ: لنظاـ ابغوافزغتَ ابؼستقل ابؼت

معامل ( أف قيمة 36وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) نظاـ ابغوافز موجبة بتُ
R)التحديد 

من التباين ابغاصل  %28.1 فسري نظاـ ابغوافز قلأف ابؼتغتَ ابؼست, بفا يعتٍ  0.281قد بلغت   (2
( من التغتَات ابغاصلة في مستوى الأداء الوظيفي يرجع %28.1بفا يدؿ على أف ما نسبتو ) ,الأدء الوظيفيفي 

 الأداء الوظيفيالتي توضح العلبقة بتُ  betaكما جاءت قيمة  والباقي يرجع إفُ عوامل أخرى, لنظاـ ابغوافز
الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة قيمة و  tذات دلالة إحصائية كما ىو ثابت من قيمة  2.293الداخلية  ونظاـ ابغوافز

وحدة  2.293بدقدار:الأداء الوظيفي زاد  بدقدار وحدة واحدةزاد  نظاـ ابغوافز,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد  00000
 H1ونقبل الفرض البديل  H0رض الصفري ,بفا يدؿ على أف العلبقة طردية قوية بتُ ابؼتغتَين, لذا نرفض الف

ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لنظاـ ابغوافزيوجد أثر ذو دلالة إحصائية ونقوؿ 
نستبيع   (36وعلى إثر ىذه النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ), (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم

 دارية التالية:كتابة ابؼعادلة الابك
y= 2.293+0.398x�

 (نظام الحوافز) 0.398+�2.293=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة-3-4

للعاملين على الأداء الوظيفي  لإجراءات وظروف العمليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  والتي نصها:      
 .(α≤��0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمالدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر 
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للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لإجراءات وظروؼ العمليوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  :H0الفرضية الصفرية:   
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

للعاملتُ على الأداء الوظيفي  جراءات وظروؼ العمللإيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : H1الفرضية البديلة: 
 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

 .(37ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )
 

 والأداء الوظيفي لإجراءات وظروف العمل(:لسرجات نتائج الانحدار البسيط 37الجدول)
p-value�F�p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 
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 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
قيمة ب 52091البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 37نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  Rباط ,كما أف قيمة معامل الارت(0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال

دلت على وجود علبقة  0.538وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ: لإجراءات وظروؼ العملابؼتغتَ ابؼستقل 
-4وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) إجراءات وظروؼ العمل ارتباطية موجبة بتُ

R)معامل التحديد ( أف قيمة 35
 إجراءات وظروؼ العمل أف ابؼتغتَ ابؼستقل, بفا يعتٍ  0.289قد بلغت   (2

( من التغتَات %28.9بفا يدؿ على أف ما نسبتو ) ,الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %28.9 فسري
كما جاءت  والباقي يرجع إفُ عوامل أخرى, لإجراءات وظروؼ العملابغاصلة في مستوى الأداء الوظيفي يرجع 

ذات دلالة  1.782الداخلية  إجراءات وظروؼ العملو  الأداء الوظيفيوضح العلبقة بتُ التي ت betaقيمة 
 ت,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد 00000الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة قيمة و  tإحصائية كما ىو ثابت من قيمة 

ؿ على أف العلبقة وحدة ,بفا يد 1.782بدقدار:الأداء الوظيفي زاد  بدقدار وحدة واحدة إجراءات وظروؼ العمل
يوجد أثر ذو دلالة ونقوؿ  H1ونقبل الفرض البديل  H0طردية قوية بتُ ابؼتغتَين, لذا نرفض الفرض الصفري 

ياتية لالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  لإجراءات وظروؼ العملإحصائية 
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نستبيع كتابة  (35-4ثر ىذه النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ)وعلى إ, (α≤  2022عند مستوى دلالة) لغرداية
 ابؼعادلة الابكدارية التالية:

y= 1.782+0.486x�

 (إجراءات وظروف العمل) 0.486+�1.782=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الفرعية الخامسة-3-5

بمؤسسة اتصالات ملين للعاعلى الأداء الوظيفي  للدعميوجد أثر ذو دلالة إحصائية  والتي نصها:      
 .(α≤��0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمالدديرية  الجزائر 
بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للدعميوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  :H0الفرضية الصفرية:   

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للدعميوجد أثر ذو دلالة إحصائية : H1ة البديلة:الفرضي 

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
 (38ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )

 والأداء الوظيفي للدعمت نتائج الانحدار البسيط (:لسرجا38الجدول)
p-value�F p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 
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 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
قيمة ب 64066البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 38نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال

 دلت على وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ 0.576وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ: للدعمابؼتغتَ ابؼستقل 
R)معامل التحديد ( أف قيمة 36-4وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) دعمال

2)  
بفا  ,الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %33.2 فسري عملدا أف ابؼتغتَ ابؼستقل, بفا يعتٍ  0.332قد بلغت 

والباقي يرجع إفُ  للدعم( من التغتَات ابغاصلة في مستوى الأداء الوظيفي يرجع %33.2يدؿ على أف ما نسبتو )
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023 

 

ذات  1.843الداخلية  لدعمالأداء الوظيفي واالتي توضح العلبقة بتُ  betaكما جاءت قيمة عوامل أخرى,
,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد  00000الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة قيمة و  tحصائية كما ىو ثابت من قيمة دلالة إ

وحدة ,بفا يدؿ على أف العلبقة طردية قوية بتُ  1.843بدقدار:الأداء الوظيفي زاد  بدقدار وحدة واحدة لدعما
 للدعميوجد أثر ذو دلالة إحصائية وؿ ونق H1ونقبل الفرض البديل  H0ابؼتغتَين, لذا نرفض الفرض الصفري 

≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي 

α) ,(38وعلى إثر ىذه النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ) :نستبيع كتابة ابؼعادلة الابكدارية التالية 
y= 1.843+0.506x�

 (الدعم) 0.506+�1.843=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الفرعية السادسة-3-6

بمؤسسة اتصالات للعاملين على الأداء الوظيفي  للاتصاليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  والتي نصها:      
 .(α≤��0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمالدديرية  الجزائر 
بدؤسسسة للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للبتصاؿدلالة إحصائية يوجد أثر ذو لا  :H0الفرضية الصفرية:   

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
بدؤسسسة اتصالات للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للبتصاؿيوجد أثر ذو دلالة إحصائية : H1الفرضية البديلة: 

 .(α≤  2022عند مستوى دلالة) لغردايةياتية لالعمابؼديرية  ابعزائر 
 (39ولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي البسيط, وابؼبينة نتائجو بابعدوؿ )

 
 والأداء الوظيفي للاتصال(:لسرجات نتائج الانحدار البسيط 39الجدول)

p-value�F�p-value t-Statistic�Standard Error�Coefficient�Variable 

 

 

0.000 

 

 

136.6�

 

 

0.000�

 

 

8.546�

 

 

0.178 

 الدعم�1.522
0.564 

0.512�R-squared 

0.508�Adjusted R-

squared�

0.716 R 

132�Observation 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
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قيمة ب 13606البالغة  Fمعنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار( أف بموذج 39نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
بتُ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000( =p-value) دلالةال

دلت على وجود علبقة ارتباطية موجبة  0.716وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ: للبتصاؿابؼتغتَ ابؼستقل 
معامل ( أف قيمة 37-4وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, وكما نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) لاتصاؿا بتُ قوية

R)التحديد 
من التباين ابغاصل في  %51.2 فسري لاتصاؿا أف ابؼتغتَ ابؼستقل, بفا يعتٍ  0.512قد بلغت   (2
في مستوى الأداء الوظيفي يرجع ( من التغتَات ابغاصلة %51.2بفا يدؿ على أف ما نسبتو ) ,الأدء الوظيفي

الأداء الوظيفي التي توضح العلبقة بتُ  betaكما جاءت قيمة والباقي يرجع إفُ عوامل أخرى, للبتصاؿ
الدلالة ابؼرتببة بها والبالغة قيمة و  tذات دلالة إحصائية كما ىو ثابت من قيمة  1.522الداخلية  لاتصاؿوا

وحدة ,بفا  1.522بدقدار:الأداء الوظيفي زاد  بدقدار وحدة واحدة اؿالاتص,ويعتٍ ذلك أنو كلما زاد  00000
ونقوؿ  H1ونقبل الفرض البديل  H0يدؿ على أف العلبقة طردية قوية بتُ ابؼتغتَين, لذا نرفض الفرض الصفري 

ياتية لالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للبتصاؿيوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
نستبيع كتابة ابؼعادلة  (39وعلى إثر ىذه النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ), (α≤  2022عند مستوى دلالة) لغرداية

 الابكدارية التالية:
y= 1.522+0.564x�

 (الاتصال) 0.564+�1.522=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة-4

أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي إثبات وجود من خلببؽا  ثالثة والتي تماختبار الفرضية الرئيسية البعد       
≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي 

α), دلالة إحصائية لكل بعد من  وكذا اختبار الفرضيات الفرعية التابعة بؽا والتي اختبرنا من خلببؽا وجود أثر ذو
 والتي نصها:أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي , نقوـ باختبار الفرضية الرئيسية الرابعة 

الإشراف, نظام  ويوجد أثر  ذو دلالة إحصائية لأبعاد الدناخ التنظيمي لرتمعة )الذيكل التنظيمي, القيادة 
 بمؤسسة اتصالات الجزائر للعاملين  العمل,الدعم, الاتصال( على الأداء الوظيفيالحوافز,إجراءات وظروف 

  .(α≤��0.05عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمالدديرية 
لأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, القيادة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  :H0الفرضية الصفرية: 
بدؤسسسة للعاملتُ  افز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصاؿ( على الأداء الوظيفيالإشراؼ, نظاـ ابغو  و

  .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
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 ولأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, القيادة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية : H1الفرضية البديلة: 
بدؤسسسة للعاملتُ  شراؼ, نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصاؿ( على الأداء الوظيفيالإ

  .(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 
إجراء تعدد به  وقبل إجراء اختبار الابكدار ابؼ, ابؼتعددولأجل برقيق الاختبار نستخدـ اختبار الابكدار ابػبي     

اختبار وىي إختبارات يشتًطها  ,بعض الإختبارات لضماف ملبءمة ابؼعبيات للئفتًاضات وضماف صلبحية البيانات
 نقوـ بعرضها كالتافِ: الابكدار ابػبي ابؼتعدد

تُ افتًاض التوزيع الببيعي للبيانات و وىو الشرط ابؼتحقق كما جرى اختباره سابقا كما ىو مب الأول: الشرط-1
  ( .8)بابعدوؿ 

وكذا ,  % 30كبر من أيفضل أف تكوف  بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة وابؼتغتَ التابعالإرتباطية العلبقة :الثاني الشرط-2
 0070يفضل أف تكوف العلبقة أقل من  بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة فيما بينها أو الإزدواجية ابػبية الإرتباط الذاتي

 (41و) (40) تُبابعدولء الاختبار برصلنا على النتائج ابؼبينة وبعد إجرا(,%62) 0090أو (42%)
 بين الدتغيرات الدستقلة والدتغير التابعالإرتباطية العلاقة  (:40الجدول)

 الدلالة قيمة معامل الارتباط أبعاد لزور الدناخ التنظيمي 
 
 

 الأداء الوظيفي

 20222 20201 ابؽيكل التنظيمي

 20222 20210 القيادة والإشراؼ

 20222 20204 نظاـ ابغوافز

 20222 20243 إجراءات وظروؼ العمل

 20222 20202 الدعم

 20222 20422 الاتصاؿ

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
 %30أو  0030( أف معاملبت الإرتباط لكافة ابؼتغتَات ابؼستقلة أكبر من 40نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)   

 . 0.30 كبر منأ بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة وابؼتغتَ التابعالإرتباطية العلبقة وبالتافِ برقق شرط الأوؿ 
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 بين الدتغيرات الدستقلة فيما بينها أو الإزدواجية الخطية الإرتباط الذاتي (:41الجدول)
الذيكل  

 التنظيمي
القيادة 
 والإشراف

نظام 
 الحوافز

إجراءات 
 عملوظروف ال

 الاتصال الدعم

 r correlation 1 0.726 0.501 0.601 0.515 0.536 الذيكل التنظيمي
Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

القيادة 
 والإشراف

r correlation  1 0.581 0.532 0.573 0.509 
Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

 r correlation  1 0.471 0.610 0.562 نظام الحوافز
Sig 0.000 0.000 0.000 

إجراءات 
 وظروف العمل

r correlation  1 0.517 0.639 
Sig 0.000 0.000 

 r correlation  1 0.488 الدعم
Sig 0.000 

 r correlation  1 الاتصال
Sig 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
 0070( أف معاملبت الإرتباط للمتغتَات ابؼستقلة فيما بينها جاءت أقل من 41نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
وىي  0.726ماعدا بتُ متغتَي ابؽيكل التنظيمي والقيادة والإشراؼ أين كانت قيمة معامل الارتباط  %42أو 

 تُ ابؼتغتَات ابؼستقلة.رط عدـ الإزدواجية ابػبية بشوبالتافِ برقق  0.9قيمة أقل من 
للتأكد من عدـ وجود تعددية خبية بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة  VIFمعامل تضخم التباين كما بيكن اختبار     

, وبعد الاختبار 002قل عن يبه  ألا  (Tolérance)ابؼسموح التباين و 3أقل من  VIFوذلك بوجود قيمة 
 ( ابؼبتُ أدناه:42تظهر النتائج بابعدوؿ )

 (Tolérance)ابؼسموح التباين و (VIF) تضخم التباينقيم  (:42ول)الجد
 Toléranceقيمة  VIFقيمة  الدتغيرات الدستقلة
 20062 00221 ابؽيكل التنظيمي

 20122 00161 القيادة والإشراؼ

 20144 00260 نظاـ ابغوافز

 20164 00222 إجراءات وظروؼ العمل

 20162 00200 الدعم

 20202 20623 الاتصاؿ

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
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وكل قيم التباين  3جاءت كلها أقل من  VIF( أف قيم معامل تضخم التباين 42)ابعدوؿنلبحظ من خلبؿ 
 وبالتافِ برقق الشرط الثاني. 0.2أكبر من  Toléranceابؼسموح 
يات للئفتًاضات وضماف صلبحية البيانات وعدـ وجود تعددية ضماف وملبءمة ابؼعببعد برقق شروط       

,بقري إختبار برليل التباين للئبكدار للتأكد من معنوية الإبكدار ومدى إستباعة خبية بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة
 ابؼتغتَات ابؼستقلة التنبؤس بابؼتغتَ التابع.

 
 تباين للتأكد من معنوية الإنحدارال(: تحليل 43الجدول رقم)

p-value�F�Adjusted R-

squared�

R-

squared�

Residual st-error 

df= 6-125 df= 125 

0.000 30.17�0.571 0.591�0.392 
 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:

قيمة ب 30017غة البال F( أف بموذج الإبكدار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة 43نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)       
من التباين  %5901على أف ابؼتغتَات ابؼستقلة تفسر  وتبتُ( 0005( أصغر من مستوى ابؼعنوية)00000دلالة)

 H0لذا نرفض الفرض الصفري  ,(R-squared) وذلك بالنظر إفُ معامل التحديد الأداء الوظيفيابغاصل في 
لأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, ة يوجد أثر ذو دلالة إحصائيونقوؿ  H1ونقبل الفرض البديل 

للعاملتُ  الإشراؼ, نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصاؿ( على الأداء الوظيفي والقيادة 
, ويعتٍ ذلك أف ابؼتغتَات (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

وعلى إثر ىذه  بؾتمعة أو متغتَ واحد منها على الأقل لو تأثتَ معنوي على ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي(, ابؼستقلة
للتعرؼ على معنوية تأثتَ كل متغتَ مستقل على ابؼتغتَ النتائج نستبيع ابؼضي قدما في برليل نتائج إختبار ابؼتعدد 

 بعدوؿ التافِ:وابؼبتُ ذلك باالتابع 
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 لاختبار أثر أبعاد الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي الدتعدد(:لسرجات نتائج الانحدار 44الجدول)
t-value t Standard 

Error�

Unstandardized b Variable 

0.000�3.653�0.236�0.864�

�

b(constant) 

 الذيكل التنظيمي�0.505�0.091�0.046 0.614
 افالقيادة والإشر �1.153�0.078�0.090 0.251
 نظام الحوافز�0.191�0.060�0.011 0.848

 إجراءات وظروف العمل�-0.051�0.074�0.003- 0.959
 الدعم�0.004�2.928�0.069�0.203

 الاتصال�6.357�0.064�0.408 0.000

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
و دلالة إحصائية على الأقل لبعدين من أبعاد ابؼناخ التنظيمي ( وجود أثر ذ44يتضح من خلبؿ ابعدوؿ)     

R),على الرغم على وجود أثر عاـ لكامل المحور على الأداء الوظيفي استنادا إفُ معامل التحديد
�ابؼقدر بػ: (2

,لكن وحس  نتائج ابعدوؿ فإف درجة التأثتَ بزتلف من بعد لآخر ,فابؼتغتَ ابؼستقل  %5701أي  20242
زاد ابؼتغتَ التابع)الأداء بدقدار وحدة واحدة أي كلما زاد ىذا ابؼتغتَ  00408ؿ يعد أعلى متغتَ تأثتَا بقيمة الاتصا

أي كلما زاد ىذا ابؼتغتَ بدقدار وحدة  , 00203,أما بالنسبة بؼتغتَ الدعم جاء بقيمة 00408الوظيفي( بدقدار 
غتَ دالة  tلباقي ابؼتغتَات فكانت قيم أما بالنسبة ,00203واحدة زاد ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي( بدقدار 

ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ, بؼتغتَات ابؼستقلة (, حيث كانت نس  ا0005إحصائيا عند مستوى دلالة )
أي كلما زاد ىذه ابؼتغتَات  , 0.011و  00090و 00046ووىي على التوافِ لكنها موجبة فة ضعينظاـ ابغوافز, 

, في حتُ  على التوافِ 0.011و  00090و 00046وحدة واحدة زاد ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي( بدقدار بدقدار 
أي كلما نقص  ,0.003-سالبة أي علبقة عكسية بنسبة ضعيفة و كانت نسبة متغتَ إجراءات وظروؼ العمل 

وعلى إثر ىذه النتائج ومن  ,0.003ىذا ابؼتغتَ بدقدار وحدة واحدة زاد ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي( بدقدار 
 نستبيع كتابة ابؼعادلة الابكدارية التالية: (44خلبؿ ابعدوؿ)

y= 0.864++0.046x1 +0.090x2+0.011x3- 0.003x4+0.203x5+0.408x6 

 +وظروؼ العمل()إجراءات  0.003-)نظاـ ابغوافز(0.011+)القيادة والإشراؼ(0.090+)ابؽيكل التنظيمي(0.046+ 20531=��الأداء الوظيفي
 )الاتصاؿ(0.408+ )الدعم(0.203
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تأثتَ معنوي, لذا بؽا بعد قيامنا باستخراج بموذج الابكدار ابؼتعدد , لاحظنا أف ىناؾ متغتَات مستقلة ليس      
بكاوؿ ابهاد أفضل بموذج ابكدار متعدد تكوف فيو بصيع ابؼتغتَات ابؼستقلة ذات تأثتَ معنوي, ولتنفيذ ذلك 

بمودج ابكداري بهمع فيو أفضل ابؼتغتَات ذات  قة الابكدار التدربهي , والذي بيكننا من برديد أفضلنستخدـ طري
 :التاليةوؿ االتأثتَ ابؼعنوي على ابؼتغتَ التابع, وبعد إجراء الاختبار تظهر النتائج بابعد

  تحليل تباين لنموذج الإنحدار الدوفق بطريقة الانحدار التدريجي (:45الجدول )
p-value�F�Adjusted R-

squared�

R-

squared�

Residual st-error 

df= 2-129 df= 125 

0.000 88.94�0.573 0.579�0.392 
 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:

بقيمة  88094البالغة  F( أف بموذج الإبكدار معنوي وذلك من خلبؿ قيمة 45نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)    
من التباين  %5709( وتبتُ على أف ابؼتغتَات ابؼستقلة تفسر 0005( أصغر من مستوى ابؼعنوية)00000دلالة)

من التباين يعود  %4201وىناؾ  ,(R-squared)ابغاصل في الأداء الوظيفي وذلك بالنظر إفُ معامل التحديد 
عرض نتائج معافَ بموذج الابكدار ابؼوفق بعد استبعاد نذلك لى إثر وع ,بؼتغتَات أخرى غتَ ابؼتبرؽ بؽا في النموذج

 بعدوؿ التافِ:بعض ابؼتغتَات وابؼبينة با
 

 نتائج معاملات الإنحدار الدوفق بطريقة الانحدار التدريجي بعد استبعاد الدتغيرات غير الدعنوية(: 46الجدول )
t-value�T Adjusted 

R-squared�

R-

squared�

Standard 

Error�

Unstandar

dized b 

Variable 

0.000 5.365���0.195�1.050�

�

b(constant) 

 الاتصال�4.546�0.573�0.580�0.057�0.449 0.000

 الدعم�0.000�8.714���0.051�0.261

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
دالة  tبؼتغتَي الدعم والاتصاؿ حيث كانت قيم ( وجود أثر ذو دلالة إحصائية 46يتضح من خلبؿ ابعدوؿ)     

فابؼتغتَ ابؼستقل  ,على الأداء الوظيفيدرجة التأثتَ مع وجود فروؽ في  ,(0005)إحصائيا عند مستوى دلالة 
زاد ابؼتغتَ التابع)الأداء بدقدر وحدة واحدة أي كلما زاد ىذا ابؼتغتَ  00449الاتصاؿ يعد أعلى متغتَ تأثتَا بقيمة 

أي كلما زاد ىذا ابؼتغتَ بدقدر وحدة  ,00261أما بالنسبة بؼتغتَ الدعم جاء بقيمة  ,00449ي( بدقدار الوظيف
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نستبيع  (46) وعلى إثر ىذه النتائج ومن خلبؿ ابعدوؿ ,00261واحدة زاد ابؼتغتَ التابع)الأداء الوظيفي( بدقدار 
 :لتأثتَ ابؼعنويللمتغتَات ابؼستقلة ذات ا التالية كتابة ابؼعادلة الابكدارية

y= 1.05+0.449x1+ 0.261x2�

 (الدعم)20032 + (الاتصاؿ)0.449+ 20222=��الأداء الوظيفي

 :اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة-4

إجابات أفراد  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية والتي تنص:
تعزى للمتغتَات  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ي الأداء الوظيف مستوىعينة الدراسة حوؿ 

 ,سنوات الأقدمية(, والتي تنقسم إفُ فرضيات فرعية:ابؼستوى التعليميابعنس,العمر, الشخصية)
 الفرضية الفرعية الأولى:

عينة الدراسة  إجابات أفراد بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية
 ر ابعنس.تعزى للمتغ ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىحوؿ 

 :إفُ فرضيتتُ جزئيتتُالفرعية لذا بقزئ الفرضية 
 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية: لا H0الفرضية الصفرية 
 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىد عينة الدراسة حوؿ إجابات أفرا
 .ر ابعنستعزى للمتغ

 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية :H1الفرضية البديلة -
 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر بدؤسسسة الأداء الوظيفي  مستوىإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 

 .ر ابعنستعزى للمتغ
وىو أسلوب إحصائي يهدؼ إفُ ابؼقارنة بتُ  ,لعينتتُ مستقلتتُ tلإختبار الفرضية نستخدـ إختبار     

وفي حالتنا ىذه يتم دراسة ما إذا بؾموعتتُ مستقلتتُ وذلك بالكشف عن الفروؽ بينهما في متغتَ تابع واحد, 
ابعنس, وعليو ابؼتغتَ ابؼستقل  تيتبعا لمجموعالأداء الوظيفي  مستوىىناؾ فروؽ في إجابات عينة الدراسة حوؿ 
 ( التافِ:47)تكوف نتائج الاختبار كما مبتُ بابعدوؿ 
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 تبعا لدتغير الجنس( للبحث عن الفروق t test) اختبار(: 47الجدول )
  

 الجنس
 

الدتوسط 
 الحسابي

 
درجة 
 الحرية

  %95ال الثقة في حدود لر
قيمة 

 (tت)

 
 قيمة الدلالة
p.value))  

الأداء 
 الوظيفي

 الحد الأعلى الحد الأدنى

  3.548 ذكور

130 

 

-0.290 

 

0.192 

 

0.399 

 

 3.596 إناث 0.689

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
وىي  00399بؼستوى الأداء الوظيفي تبعا للجنس لأفراد العينة تقدر بػ: t( أف قيمة 47نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ) 

, وبالتافِ لا توجد فروؽ جوىرية بتُ المجموعتتُ �20356بقيمة دلالة قدره: 130غتَ دالة عند درجة ابغرية 
توجد لا ونقوؿ أنو: H1 ونرفض الفرضية البديلة H0 الذكور والاناث, وىذا ما يعتٍ أننا نقبل الفرضية الصفرية 

بين متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة  (α≤��0.05عند مستوى دلالة)فروق ذات دلالة إحصائية 
تعزى للمتغر الجنس,  ياتية لغردايةلالعمالدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر حول مستوى الأداء الوظيفي 

 0%42كثر من أثل ويرجع ىذا إفُ كوف أغل  العينة من فئة الذكور والتي بس

 
 الفرضية الفرعية الثانية:

إجابات أفراد عينة الدراسة  بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية
 العمر.تَ تغبؼتعزى  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىحوؿ 

 :إفُ فرضيتتُ جزئيتتُلذا بقزئ الفرضية الفرعية 
 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية: لا H0الفرضية الصفرية 

 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 
  العمر.تَتغتعزى بؼ
 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) د فروؽ ذات دلالة إحصائيةتوج :H1الفرضية البديلة -

 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 
 العمر.تَ تغبؼتعزى 
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سلوب إحصائي يهدؼ ,وىو أ (One Way Anova)التباين الأحاديلإختبار الفرضية نستخدـ إختبار     
إفُ ابؼقارنة بتُ ثلبث بؾموعات أو أكثر أي عند وجود ثلبث متغتَات مستقلة أو أكثر وذلك بالكشف عن 

 الفروؽ بينها في متغتَ تابع واحد.
تبعا الأداء الوظيفي  مستوىوفي حالتنا ىذه يتم دراسة ما إذا ىناؾ فروؽ في إجابات عينة الدراسة حوؿ , 

 ( التافِ:48)العمر, وعليو تكوف نتائج الاختبار كما مبتُ بابعدوؿ ابؼستقل  ابؼتغتَ اتلمجموع

 تبعا لدتغير العمرللبحث عن الفروق ( One Way Anova) اختبار(: 48الجدول )
 لرموع الدربعات مصدر التباين

Sum sq 
 درجات الحرية

(df) قيمة  متوسط الدربعاتF 
 الدلالة قيمة

p.value)) 
��1.25�3�0.418 بين المجموعات

1.167 

 

00325� �45.86�128�00358 داخل المجموعات

����47.11�131 المجموع

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
وىي  10167عمر لأفراد العينة تقدر بػ:لبؼستوى الأداء الوظيفي تبعا  F( أف قيمة 48نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
 ,, �20002:ادلالة قدرى بقيمة( 3( وبتُ المجموعات)128الة عند درجات ابغرية داخل المجموعات)غتَ د

ونرفض الفرضية  H0 وبالتافِ لا توجد فروؽ جوىرية بتُ المجموعات, وىذا ما يعتٍ أننا نقبل الفرضية الصفرية 
بين متوسطات  (α≤��0.05)عند مستوى دلالةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لا ونقوؿ أنو:  H1البديلة 

ياتية لالعمالدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر إجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الأداء الوظيفي 
إدراكهم بؼفهوـ على يؤسثر على بتُ العاملتُ العمر  اختلبؼويرجع ذلك إفُ كوف العمر,  تعزى لدتغير لغرداية

 40إلى31من الفئة العمرية وبنا تقاربتتُ ومتتاليتتُ على أغل  الفئات إضافة إفُ سيبرة فئتتُ م, الأداء الوظيفي
 .%4505, أي بنسبة إبصالية %0003بنسبة  ةسن 50إلى41من والفئة العمرية , %1300بنسبة   سنة

 الفرضية الفرعية الثالثة:
راد عينة الدراسة إجابات أف بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية

 تَ .تعزى بؼتغ ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىحوؿ 
 :لذا بقزئ الفرضية الفرعية إفُ فرضيتتُ جزئيتتُ

 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية: لا H0الفرضية الصفرية 
 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىعينة الدراسة حوؿ إجابات أفراد 

 تَ .تعزى بؼتغ
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 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية :H1الفرضية البديلة -
 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر  بدؤسسسة اتصالاتالأداء الوظيفي  مستوىإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 

 تَ .تعزى بؼتغ
وعليو تكوف نتائج الاختبار   , (One Way Anova)التباين الأحاديلإختبار الفرضية نستخدـ إختبار     

 ( التافِ:49)كما مبتُ بابعدوؿ 

 الدستوى التعليمي تبعا لدتغير للبحث عن الفروق ( One Way Anovaإختبار )(: 49الجدول )
 لرموع الدربعات مصدر التباين

Sum sq 
 درجات الحرية

(df) قيمة  متوسط الدربعاتF 
 الدلالة قيمة

p.value)) 
��0.340�2�0.171 بين المجموعات

0.474 

 

00624� �46.77�129�00362 داخل المجموعات

����47.11�131 المجموع

 4.1.3 نسخة Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
بؼستوى الأداء الوظيفي تبعا للمستوى التعليمي لأفراد العينة تقدر  F( أف قيمة 49نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
�( بقيمة دلالة قدرىا:2( وبتُ المجموعات)129وىي غتَ دالة عند درجات ابغرية داخل المجموعات) 0.474بػ:

ونرفض  H0 ت, وىذا ما يعتٍ أننا نقبل الفرضية الصفرية , , وبالتافِ لا توجد فروؽ جوىرية بتُ المجموعا20301
بين  (α≤��0.05عند مستوى دلالة)توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا ونقوؿ أنو:  H1الفرضية البديلة 

الدديرية  بمؤسسة اتصالات الجزائر متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الأداء الوظيفي 
 ويرجع ذلك إفُ كوف أغل  العينة تندرج ضمن الفئة ابعامعية  جامعي تدرج ,زى لدتغر تع ياتية لغردايةلالعم
 .%4002أي بنسبة إبصالية ,%2200بنسبة   , وجامعي ما بعد التدرج%2500بنسبة 

 
 الفرضية الفرعية الرابعة:

د عينة الدراسة إجابات أفرا بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية    
 تَ سنوات الأقدمية.تعزى بؼتغ ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىحوؿ 

 :لذا بقزئ الفرضية الفرعية إفُ فرضيتتُ جزئيتتُ
 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية: لا H0الفرضية الصفرية 

 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الأداء الوظيفي  مستوىجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ إ
 تَ سنوات الأقدمية.تعزى بؼتغ
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 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية :H1الفرضية البديلة -
 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر داء الوظيفي الأ مستوىإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 

 تَ سنوات الأقدمية.تعزى بؼتغ
وعليو تكوف نتائج الاختبار   , (One Way Anova)التباين الأحاديلإختبار الفرضية نستخدـ إختبار     

 ( التافِ:50)كما مبتُ بابعدوؿ 

 سنوات الأقدميةلدتغير تبعا عن الفروق  للبحث( One Way Anovaإختبار )(: 50الجدول )
 لرموع الدربعات مصدر التباين

Sum sq 
 درجات الحرية

(df) قيمة  متوسط الدربعاتF 
 الدلالة قيمة

p.value)) 
��4.680�3�1.558 بين المجموعات

4.700 

 

00003� �42.44�128�00331 داخل المجموعات

����47.12�131 المجموع

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  ل من إعداد الباالدصدر:
لأفراد العينة تقدر  لسنوات الأقدميةبؼستوى الأداء الوظيفي تبعا  F( أف قيمة 50نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)     
�( بقيمة دلالة قدرىا:3( وبتُ المجموعات)128وىي دالة عند درجات ابغرية داخل المجموعات) 4.700بػ:

 ونقبل H0 الفرضية الصفرية  نرفضتوجد فروؽ جوىرية بتُ المجموعات, وىذا ما يعتٍ أننا , , وبالتافِ 20220
��0.05عند مستوى دلالة)توجد فروق ذات دلالة إحصائية ونقوؿ أنو:  H1الفرضية البديلة  ≥α)  بين

يرية الدد بمؤسسة اتصالات الجزائر متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الأداء الوظيفي 
نلجأ بؼواصلة الاختبارات باستخداـ  وعلى إثر ىذه النتيجةسنوات الأقدمية, تعزى لدتغر  ياتية لغردايةلالعم

للكشف بتُ أي المجموعات يكمن الفرؽ, ولتنفيذ ىذا الأمر تستخدـ احتبار  (Post Hocالاختبارات البعدية )
scheffe  ( 51ف نتائج ىذا الاختبار موضحة بابعدوؿ )الذي يظهر المجموعات التي تشكل الفرؽ, وعليو تكو
 التافِ:
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 الدقارنة البعدية لدستوى الأداء الوظيفي تبعا للسنوات الأقدميةإختبار نتائج (: 51الجدول )
 قيمة الدلالة فرق الدتوسطات %95لرال الثقة في حدود  سنوات الأقدميةالأداء الوظيفي و 

 الحد الأعلى الحد الأدنى
 سنوات  10لى إ 6من فئة 

 سنة 15أكثر من مع 
-0.888 -0.112 -0.183 0.005 

 4.1.3نسخة  Rبالاعتماد على بـرجات برنامج  من إعداد البال الدصدر:
سنوات(  10إفُ  6الدلالة بتُ المجموعتتُ لسنوات الأقدمية )من ( أف قيمة 51نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ)

سنوات تقل بقيمة  10إفُ  6, حيث أف فئة من  0.005 كانت دالة بقيمةسنة(   15والمجموعة)أكثر من 
بنا المجموعتتُ الوحيدتتُ اللتاف شكلتا ف ىتتُ أأي سنة,  15مع الأداء الوظيفي مقارنة بفئة أكثر من  00183
بدؤسسسة اتصالات  (α≤  2022عند مستوى دلالة)الأداء الوظيفي في إجابات عينة الدراسة حوؿ مستوى  الفرؽ
بتُ الفئتتُ, فلب غرابة في  الأقدميةفارؽ ويعزى ىذا ل, تبعا بؼتغر سنوات الأقدمية ياتية لغردايةلالعمديرية ابؼ ابعزائر 

بؽا سنوات أقدمية تكسبها شيئا من الإدراؾ والإحاطة بدا حولو , ففئة ظهور الفارؽ بينهما, إذ أف إدراؾ كل فئة 
سنة, وبيكن أف يكوف ىذا الإدراؾ إما بالإبهاب ابذاه  15سنوات بؽا إدراؾ أقل من فئة أكثر من  10إفُ  6من 

 مستوى الأداء أو بالسل , ابؼهم أنو يشكل فارقا عن الفئة الأخرى.
 

 الدطلب الثالث:مناقشة النتائج

ومناقشتها في ضوء النتائج التي توصلت  ابؼتوصل إليها إفُ تفستَ النتائجضمن ىذا ابؼبل  سيتم التبرؽ      
الدراسات مع الدراسة ابغالية ىذه , وذلك كل حس  اشتًاؾ ت السابقة ابؼتعلقة بدوضوع الدراسةإليها الدراسا

 من حيث ابؼتغتَات والعينة ومكاف إجراء الدراسة والأسئلة ابؼنبثقة عن الإشكالية الرئيسية والفرضيات ابؼقابلة بؽا. 

 :اد الدناخ التنظيميأبع توافر مستوى النتائج الدتوصدل إليها بخصوصتفسير ومناقشة  -1
ابؼتحصل بعد اختبار الفرضية الرئيسية الأوفُ والفرضيات ابؼتفرعة عنها ابؼنبثقة عن نتائج اليلبحظ من خلبؿ       

وأبعاده)ابؽيكل التنظيمي, القيادة  لمحور ابؼناخ التنظيمي ةابغسابي اتأف قيمة ابؼتوسبالسؤسواؿ الرئيسي الأوؿ,
أكبر من قيمة ابؼتوسط الفرضي كلها كانت    وؼ العمل, الدعم, الاتصاؿ(ر ظجراءات و لإشراؼ, نظاـ ابغوافز, إوا

   2022دلالة معنوية أي أف قيمة الدلالة أقل من  وذات ,131( عند درجة حرية تساوي 3الذي يساوي)
(0.000=p.value)ئ وبالتافِ تنب, , وقيمة "ت" المحسوبة جاءت موجبة أي أف الظاىرة في حالة الإبهابية
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مستوى مرتفع لبعدي ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ  بتُ عينة الدراسة على توافرالنتائج بوجود اتفاؽ 
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل, الدعم, الاتصاؿ(ومتوسط لباقي الأبعاد )

 .ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
لتنظيمي أف ابؼؤسسسة وفقت في اختيار ابؽيكل التنظيمي ابؼلبئم الذي يلبي  حيث يلبحظ من نتائج ابؽيكل ا   

كافة ابؼتبلبات التي بسكن ابؼستويات الإدارية من التنسيق فيما بينها وبالتافِ تلبية الاحتياجات التنظيمية وسد 
 . العاملتُ والثقة لدى الفجوات في قنوات الاتصاؿ, وىو الأمر الذي ينشئ نوعا من الرضى

 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية أف عماؿ على دؿ أما فيما بىص نتائج مستوى توافر بعد القيادة والإشراؼ فهي ت   
على توافق في إجاباتهم على ما تقوـ بو الإدارة وعلى دراية كاملة بدا تقوـ بو الإدارة بدؤسسسة اتصالات ابعزائر 

 . ومدى توافق ىذا الأختَة مع القيادة
لنسبة لنظاـ ابغوافز ابؼببق بابؼؤسسسة , تظهر النتائج أف ابؼوظفتُ يظهروف نوعا من الرضى, مع أنو أما با      

ىناؾ اتفاؽ من أغلبهم من وجود نظاـ للحوافز بابؼؤسسسة يلبي الرغبات, كما أف ظروؼ العمل ابؼعموؿ بها 
للموظفتُ مقبوؿ , أما بالنسبة لبعد  بابؼؤسسسة تلبئم إجراءات العمل ابؼمارسة, بالإضافة أف مستوى الدعم ابؼقدـ

الاتصاؿ فتبتُ نتائجو أف بوظى باتفاؽ مقبوؿ بتُ ابؼوظفتُ في مدة تببيق طرؽ وسبل الاتصاؿ ابؼبلوبة داخل 
 ابؼؤسسسة, حيث يظهر من برليل فقرات الاستبياف وإظهار ابذاه عينة الدراسة وجود اتفاؽ متوسط .

ىناؾ الدراسة ونتائج ابؼتوسبات ابغسابية لفقرات كل بعد نستنتج على أف  ومن نتائج إختبار معنوية فقرات     
)ابؽيكل التنظيم, ابؼناخ التنظيمي ابؼتغتَ ابؼستقل مستوى مرتفع ومتوسط لأبعاد بتُ عينة الدراسة على توافر اتفاؽ 

ابؼديرية  ت ابعزائر بدؤسسسة اتصالا القيادة والإشراؼ, نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل, الدعم, الاتصاؿ(
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر وتعزى ىذه النتيجة إفُ كوف أفراد عينة الدراسة يدركوف مدى اىتماـ , ياتية لغردايةلالعم

 بظتَلتوفتَ مناخ تنظيمي ملبئم لأفرادىا, وىي النتائج التي جاءت متوافقة مع دراسة ) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
خلصت إفُ أف واقع ابؼناخ التنظيمي بوزارة الاقتصاد بدحافظ  التي (2021,عمرو خالد سراءإو  ابعمل سليماف

(  ,Ali Atallah Salah   Manal Abdulrahman Al-Attili,2019دراسة), وكذا ابػليل كاف مرتفعا
, ئشركة العقبة لإدارة وتشغيل ابؼوانبن وجهة نظر العاملتُ مالتنظيمي ت درجة مرتفعة للمناخ التي سجل

( التي سجلت وجود بفارسة متوسبة لأبعاد ابؼناخ التنظيمي من 2019, فريدة سافَ الأندنوسيدراسة )واختلفت مع 
 ,,ل.القرى أـ بجامعة للبالبات ابعامعية الدراسات عمادةوجهة نظر ابؼوظفات ب
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  :الأداء الوظيفيتوافر  مستوى النتائج الدتوصدل إليها بخصوصتفسير ومناقسة  -2
الأداء الوظيفي بدؤسسسة توافر  مستوى ابؼتضمن الثاني السؤساؿالنتائج ابؼتوصل إليها بخصوص ومن خلبؿ       

اختبار ابؼتوسبات ابغسابية لفقرات الدراسة لبعد الأداء الوظيفي اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية , فإف 
اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية  حوؿ بؿور الأداء أف الابذاه العاـ لآراء عينة الدراسة بدؤسسسة  أظهرت

( يبذؿ العاملوف ابعهد الكافي لإبقاز أعمابؽم بالدقة اللبزمةالوظيفي كاف متوسبا , أين سجلت الفقرة الأوفُ)
يظهر ,وبدستوى أبنية مرتفع,وىذا  0.83وبابكراؼ معياري قدره:  3.88أعلى قيمة للمتوسط ابغسابي مقدرة بػ:

أف ابؼوظفتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية  يولوف أبنية كبتَة أثناء تأدية مهامهم لبذؿ ابعهد 
ابؼبلوب وبالتافِ برقيق أداء عاؿ , أي أف مبدأ الأداء لو اعتبار للموظف بابؼؤسسسة , وأف كل ما يبذلو ابؼوظف 

بيلك العاملوف ني أكبر قيمة للمتوسط ابغسابي كانت للفقرة الثاني )لو نتائج بؼؤسسستو ولو من قبل , أما ثا
وبابكراؼ معياري  3.67بدتوسط حسابي مقدر بػ:(بابؼؤسسسة قدرة كبتَة للتكيف مع حالات العمل البارئة

ذا يدؿ على أف ابؼوظف بوظى بجاىزية عالية ومعرفة كبتَة بأسالي  العمل هوبدستوى أبنية مرتفع, ف 0.84قدره:
بؼببقة بابؼؤسسسة ولا بهد صعوبة في التأقلم مع أي عمل أو نشاط يبرأ على ابؼؤسسسة, وكل ما ينقصو ىو ا

الاعتناء بابعان  التدريبي أو التكوينات الدورية للرفع من مستوى الأداء وىدا ما أكدتو نتائج الفقرة  
( التي سجلت أدنى قيمة للمتوسط داءتوفر ابؼؤسسسة برامج تدريبية دورية للعاملتُ لتحستُ مستوى الأابػامسة)

, وبدستوى أبنية متوسط, أما إبصافِ البعد فقد سجل 0.90وبابكراؼ معياري قدره:  3.08ابغسابي مقدرة بػ:
, حيث أف ابؼتوسط  0.60وابكراؼ معياري قدره: 3.56مستوى أبنية متوسط, بدتوسط حسابي مقدر بػ:

  5و3.67 و أدنى قيمة من ابؼتوسط ابؼرجع لدرجة الأبنية المحصورة بتُ ابغسابي لإبصافِ المحور قري  إفُ حد ما إفُ
,  كما يلبحظ من 3.66و 2.34مقارنة ببعده عن متوسط بؾاؿ مستوى درجة الأبنية ابؼتوسط المحصور بتُ 

د ( أف كل قيم الابكراؼ ابؼعياري لمحور الأداء الوظيفي ابتعدت عن الواحد, بفا يعبر عن عدـ وجو 24ابعدوؿ)
تشتت في الإجابات, الأمر الذي يبتُ عدـ تباين في آراء ابؼستجوبتُ بخصوص ىذا المحور , بفا يدؿ ذلك على 

ئر ابؼديرية العملياتية بغرداية,و أف ؤسسسة اتصالات ابعزابؼعينة الدراسة تدرؾ مدى أبنية الأداء الوظيفي بالنسبة أف 
 ظيفي به  أف بوظى بالاىتماـ , كونو بيثل حلقة الربط بتُابؼورد البشري العامل الرئيسي لتحقيق الأداء الو 

وبرقيق أىدافها, حيث اتفقت ىذه النتائج  ؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغردايةبؼالعملية الانتاجية 
خلصت إفُ أف مستوة أداء ابؼوظفتُ  التي (2021,عمرو خالد سراءإو  ابعمل سليماف بظتَ)مع نتائج دراسة 

 Ali Atallah Salah   Manal,2019دراسة)وكذا  بوزارة الاقتصاد بدحافظ ابػليل كاف مرتفعا,

Abdulrahman Al-Attili,  ) شركة بمن وجهة نظر العاملتُ التي سجلت درجة مرتفعة للؤداء الوظيفي
 دة سافَ الأندنوسيفريدراسة )واختلفت مع  ,3.954بدتوسط حسابي إبصافِ قدره:  العقبة لإدارة وتشغيل ابؼوانئ
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 عمادةمن وجهة نظر ابؼوظفات ب لدرجة فاعلية الأدء الوظيفي( التي سجلت وجود بفارسة متوسبة 2019,
التي  (Yee Poh Li ,Mahadevan,2017)دراسة , وكذا القرى أـ بجامعة للبالبات ابعامعية الدراسات

 ستشارية ماليزية درجة متدنية.ى ابؼناخ التنظيمي من وجهة نظر موظفتُ بشركات اسجل فيها مستو 
  :تأثير الدتغير الدستقل على الدتغير التابعتفسير ومناقشة نتائج -3
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء من خلبؿ نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة      

تم  (α≤��0.05عند مستوى دلالة) ة لغردايةياتيلالعمالدديرية بمؤسسة اتصالات الجزائر للعاملين الوظيفي 
أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي و وتم تأكيد وجود  H1و قبوؿ الفرض البديل  H0رفض الفرض الصفري 
≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي 

α) ,معنوي وذلك من خلبؿ قيمة  الابكدار بموذج حيث كافF  دلالةقيمة الب 14109البالغة (p-value )
بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼناخ  R,كما أف قيمة معامل الارتباط (0005أصغر من مستوى ابؼعنوية)وىي  00000=

ابؼناخ  وجبة وقوية بتُدلت على وجود علبقة ارتباطية م 0.722التنظيمي وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي ابؼقدرة بػ:
من التباين ابغاصل  %5201 فسرابؼناخ التنظيمي  أف ابؼتغتَ ابؼستقلالتنظيمي وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, كما 

الداخلية ابؼناخ التنظيمي و  الأداء الوظيفيالتي توضح العلبقة بتُ  beta,كما جاءت قيمة الأداء الوظيفيفي 
وحدة ,بفا يدؿ  00795بدقدار:الأداء الوظيفي زاد مقدار  ابؼناخ التنظيميلما زاد يعتٍ ذلك أنو كوالذي  00795

 .على أف العلبقة طردية قوية بتُ ابؼتغتَين
نظر لو تأثتَ إبهابي من وجهة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية بفا نستنتج ابؼناخ التنظيمي بدؤسسسة اتصالات ابعزائر     

وىي النتائج التي  لمناخ التنظيمي تنعكس على الأداء الوظيفي بابؼؤسسسةل موظفيها وأف توافر مستوى مرتفع
( التي توصلت أف للمناخ التنظيمي دور فعاؿ ومؤسثر في برستُ مستوى 2018اتفقت مع دراسة )العيفة محمد,

التي  (2018,فريد راىم) الأداء الوظيفي للعاملتُ في ابؼؤسسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية, وكذا دراسة
( , SOMIPHOSتوصلت إفُ أف ابؼناخ التنظيمي لو تأثتَ على الأداء الوظيفي للعاملتُ بشركة الفوسفات)

( التي توصلت إفُ وجود تأثتَ للمناخ التنظيمي بؼنبقة سلفيت التعليمية على 2012ودراسة )خالد القرواني,
ود أثر كبتَ لأبعاد ابؼناخ التنظيمي على سجلت وج( 2017الأداء الوظيفي للعاملتُ بها, ودراسة )عيسى قبقوب,

التي  (2013)أبضد حسن متوفِ,, ودراسةبسكرة , ابعزائر E.N.I.C.A.Bبدؤسسسة صناعة الكوابل أداء العاملتُ 
,وبتوؿ لقاء متَي حبي , ودراسة )الأداء الوظيفي و طردية بتُ ابؼناخ التنظيميتأثتَ وجود علبقة سجلت كذلك 

 الإدارة كليةت لوجود تأثتَ إبهابي للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي لدى موظفي  التي توصل( 2018,غافِ
 Rajesh Kumar Singh  and)وكما ىو ابغاؿ بالنسبة لدراسة , القادسية امعةبج والاقتصاد
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KavitaVarma ,2021 ) ُوجود علبقة إبهابية معنوية بتُ ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفي التي خلصت إف
 .علمي ابؼدارس ابػاصةبؼ
كما أف النتائج ابؼتوصل إليها بالدراسة ابغالية بخصوص تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي اختلفت مع    

 في السائد التنظيمي ابؼناخ بتُ علبقة توجد لاأنو  والتي خلصت نتائجها إفُ ( 2016دراسة )مزياني الوناس,
, كما الكليات بهذه ابعامعي التعليم لأساتذة والأداء الوظيفي والرضا سانيةالاجتماعية والإن العلوـ كليات
 أداء على يؤسثر لا التنظيمي ابؼناخوالتي خلصت نتائجها إفُ أف  (2019مع دراسة )عبد القادر نعمي, اختلفت
 .الدراسة عينة حس  بوضياؼ محمد مرك  البشرية في ابؼوارد
  :الدتغير الدستقل على الدتغير التابع تأثير أبعادتفسير ومناقشة نتائج -4
 أظهرت النتائج بخصوص تأثتَ ابؽيكل التنظيمي على الأداء الوظيفي على وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ     

كما , ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ  ابؽيكل التنظيمي وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؽيكل التنظيمي ,بفا يدؿ على أف الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %27.5 فسر

على انسيابية العلبقات بتُ الوظائف , ويعمل ى ويلبي ومتبلبات العمل بابؼؤسسسةيتماش ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
مديرية فرعيىة للتقنية, ونظرا لببيعة نشاطها يتفرع إفُ وىذا رغم أف ابؽيكل التنظيمي للمؤسسسة الأفقية والعمودية, 
مديرية فرعية لوظائف الدعم تعمل على التنسيق , إلا أف ىذا التقسيم مكن من إضافة إفُ ومديرية فرعية بذارية,

 إعباء نتائج إبهابية, كما أف ىذه النتائج بخصوص تأثتَ ابؽيكل التنظيمي على ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي
 سراءإو  ابعمل سليماف بظتَ)جاءت موافقة لدراسة  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ 
,ودراسة (2018,لقاء متَي حبي  وبتوؿ غافِ)(, ودراسة2018,فريد راىمودارسة)( , 2021, عمرو خالد

, الذين توصلوا  (2012)عاطف عوض, , ودراسة(2018)بوخروبة أبظاء, , ودراسة (2013)أبضد حسن متوفِ,
 .وجود أثر ذو دلالة إحصائية للهيكل التنظيمي على الأداء الوظيفيإفُ 
فيما أظهرت النتائج بخصوص تأثتَ بعد القيادة والإشراؼ على الأداء الوظيفي على وجود علبقة ارتباطية     

الأدء من التباين ابغاصل في  %29.4 فسركما وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي,   القيادة والإشراؼ موجبة بتُ
بؽا دور فعاؿ في  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر  القيادة والإشراؼبفا يدؿ على أف  الوظيفي,

برقيق الأداء الوظيفي ابؼرغوب, وكما يدؿ ذلك على أف السلبة الإشرافية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر توفِ اىتماما 
 وىي, , وتوفر لو كل ابؼقومات التي بسنحو الثقة في نفسو وتتيح لو إبقاز عملو على النحو ابؼبلوبورد البشريبابؼ

لقاء متَي حبي  وبتوؿ )ودراسة  ,(2018,فريد راىم) دراسةالتي اتفقت فيها الدراسة ابغالية مع النتائج 
(, ودراسة)عاطف 2018اء,(, ودراسة)بوخروبة أبظ2013, ودراسة)أبضد حسن متوفِ,(2018,غافِ



 الفصل الرابع:الدراسة الديدانية حول الدناخ التنظيمي والأداء الوظيفي بمؤسسة اتصالات الجزائر

 

040 

 

 (, ودراسةBeth Ann Heyart,2011) ودراسة, (2018)العيفة محمد, ودراسة, (2012عوض,
(2008,Edric L. Spruill) الذين توصلوا إفُ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد القيادة والإشراؼ على ,

  الأداء الوظيفي.
 الأداء الوظيفي فقد أظهرت وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ أما بخصوص نتائج تأثتَ بعد نظاـ ابغوافز على    

الأدء الوظيفي, بفا يدؿ من التباين ابغاصل في  %28.1 فسرما وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي,كنظاـ ابغوافز 
ا, تستخدـ نظاـ ابغوافز للرفع من أداء موظفيه ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  مؤسسسة اتصالات ابعزائر على أف 

ية, وتهيئ بؽا كل الوسائل والسبل, مع ابؼعادلة بتُ ابغوافز ولتحقيق ذلك تبذؿ كل طرؽ التحفيز ابؼادية وابؼعنو 
الثابتة التي برافظ على الشعور بالاستقرار والأماف, وابغوافز ابؼتغتَة التي يقابلها درجة إبقاز الأعماؿ ونوعيتها, 

 (2018,لقاء متَي حبي  وبتوؿ غافِ)ودراسة  ,(2018,راىم فريد)وىي النتائج التي وافقت نتائج دراسة
تأثتَية طردية وجود علبقة الذين توصلوا إفُ ( 2013)خالدي خدبهة,, ودراسة (2018ودراسة)العيفة محمد,

 الوظيفي. ابغوافز والأداءنظاـ موجبة بتُ 
 وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُعلى الأداء الوظيفي  إجراءات وظروؼ العملكما أظهرت نتائج تأثتَ بعد     

الأدء الوظيفي, من التباين ابغاصل في  %28.9 فسرما ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي,كو  إجراءات وظروؼ العمل
توفر كافة العوامل والإجراءات  ابؼمكنة لأداء  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  مؤسسسة اتصالات ابعزائر بفا يدؿ على أف 
لظروؼ, مع السعي للتخفيف من كافة ابؼعوقات ابؼادية وابؼعنوية التي من شأنها عرقلة وثتَة العمل في أحسن ا

العمل وعدـ راحة العملتُ, وىو ابؼلبحظ على أرض الواقع داخل ابؼؤسسسة وكذا في ميداف العمل ابػارجي, من 
ـ التكييف والتدفئة, وسائل وبذهيزات تعبي الراحة وتسهل أداء العمل, كالتجديد الدوري للمركبات ونظا

والنظافة الدورية وابؼستمرة لأماكن العمل, وكذا توفتَ بربؾيات عالية التبور بزفف ع ء التنقل بتُ ابؼصافٌ 
الأوؿ مركزي جد متبور  ,نظامي معلوماتو (, Téléconférence) نظاـ الإجتماعات ابؼتلفزةك وابؼكات 

العمليات الإدارية و التسيتَية بػبوط ابؽاتف الثابت و  متصل بكافة ىياكل و دوائر الشركة, يتحكم بكافة
خاص  الألياؼ البصرية و عمليات التزود بخدمات الأنتًنت و مراقبة كل الإجراءات على كافة ابؼستويات,والثاني

(, 2021)بوشو بصيلة,, كما أف ىذه النتائج ابؼتوصل إليها بالدراسة ابغالية اتفقت مع دراسة داعمةائف الوظلبا
( الذين توصلوا إفُ تأثتَ 2019,الأندنوسي سافَ غزافِ محمد فريدهدراسة )(, و 2020عيشوش عثماف,ودراسة)

 إجراءات وظروؼ العمل على الأداء الوظيفي.  

وابؼتغتَ التابع  الدعم على الأداء الوظيفي وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ الدعمكما أظهرت نتائج تأثتَ بعد      
مؤسسسة اتصالات الأدء الوظيفي, بفا يدؿ على أف من التباين ابغاصل في  %33.2 فسريفي,كما الأداء الوظ
توفر جو ملبئم يسوده الثقة والتآزر بتُ أفراده, كما أف ابؼوظف لابىشى  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ابعزائر 
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توصلت التي وافقت ما وىي النتائج الصعاب والعقبات أثناء تأدية مهامو كونو مسنود من قبل مرؤوسيو وزملبئو, 
, (Yee Poh Li Mahadevan and,2017) (, ودراسةBeth Ann Heyart,2011دراسة)لو 

بشكل إبهابي على الأداء  الذين توصلوا إلا أف بعد الدعم يؤسثر (Olajumoke Okoya,2013ودراسة)
 الوظيفي.
وابؼتغتَ  الاتصاؿي وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ على الأداء الوظيف الاتصاؿفيما أظهرت نتائج تأثتَ بعد     

الأدء الوظيفي, بفا يدؿ الاتصاؿ يشكل دورا من التباين ابغاصل في  %51.2فسر التابع الأداء الوظيفي,كما 
, فلب استغراب في ىذه النتائج  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  ؤسسسة اتصالات ابعزائر مهما في عملية إبقاز ابؼهاـ بد

ف ابؼؤسسسة اختصاصها الاتصالات, فلب يكوف عامل الاتصاؿ حاجزا أمامها لتحقيق الأداء ابؼبلوب, وىو كو 
الأمر الذي لاحظناه وكما أسلفنا أعلبه, توفر ابؼؤسسسة أحدث الأنظمة ابؼعلوماتية للبتصاؿ بتُ ابؼصافٌ وابؼكات  

ماؿ, حيث تستَ ت الاتصاؿ ابؼبلوبة لإبقاز الأعوابؼوظفتُ ورؤساء ابؼصافٌ, حيث يوفر نظاـ ابؼعلومات كافة قنوا
فريد )العملية إلكتًونيا, سواء الأوامر النازلة أو التقارير الصاعدة والأفقية, وىي النتائج التي وافقت نتائج دراسة 

(, 2013, ودراسة )أبضد حسن متوفِ,(2018,لقاء متَي حبي  وبتوؿ غافِ)ودراسة  ,(2018,راىم
(, Luqman M.S,2020) (, ودراسة2012(, ودراسة)عاطف عوض,2018اء,ودراسة)بوخروبة أبظ

 (,Ali Atallah Salah  Manal Abdulrahman Al-Attili and,2019ودراسة)
 , الذين توصلوا إفُ وجود علبقة تأثتَية موجبة بتُ الاتصاؿ والأداء الوظيفي.(ANITA Jacob,2012ودراسة)

  :لدتغير الدستقل لرتمعة على الدتغير التابعتأثير أبعاد اتفسير ومناقشة نتائج -5
أما فيما بىص تأثتَ أبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة على الأداء الوظيفي فقد أظهرت النتائج وجود تأثتَ لبعدي      

 الدعم والاتصاؿ على الأداء الوظيفي للعاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية, أين نلمس أف
أفراد ابؼؤسسسة يسود تعاملهم التضامن والتآزر وعدـ التفرقة فيما بينهم سواء على ابؼستوى الأفقي أو العمودي 
خاصة في الأمور التي بوتاج فيها الفرد منهم إفُ إعباء دفعة في إبقاز ابؼهاـ التي تستصع  أدائها إلا من خلبؿ 

ر ابؼتعدد التدربهي الذي توصلنا من خلبلو إفُ أفضل ابؼتغتَات , وىي النتائج التي أثبتها الاختباالتشاور والتعاوف
ابؼستقلة تأثتَا على ابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, أي أف مؤسسسة الاتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية لغرداية 

كثر بدعم وعلى ضوء النتائج ىذه وفق ىذه الظروؼ ولأجل الرفع من مستوى أدائها الوظيفي عليها الاىتماـ أ
 Yee Poh Li,2017دراسة ), وىي النتائج التي اتفقت مع أفرادىا وبرستُ الاتصاؿ داخل ابؼؤسسسة 

Mahadevan and )(0220ودراسة,ANITA Jacob) , على كوف بعدي الدعم والاتصاؿ بؽما تأثتَ على
 وف أبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة.عندما تكالأداء الوظيفي 
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تغتَات ابؼستقلة الأخرى التي فَ يسجل بؽا تأثتَ جوىري على الأداء الوظيفي في النموذج أما بالنسبة للم     
المجمع لتأثتَ ابؼتغتَات ابؼستقلة على الأداء الوظيفي, فتَجع ذلك للبرتباط الوثيق بتُ ىذه ابؼتغتَات فيما بينها 

في النموذج البسيط لتأثتَ كل متغتَ مستقل أكثر من ارتباطهم بابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي, الأمر جعلها تظهر 
منفرد على الأداء الوظيفي وكذا ابغاؿ بالنسبة بؼصفوفة الارتباط, وفَ تظهر في النموذج المجمع, وىي النتائج 

( في كوف بعدي ابؽيكل التنظيمي وإجراءات وظروؼ العمل ليسا بؽما 2020اتفقت مع دراسة)عيشوش عثماف,
في عندما تكوف أبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة, بينما اختلفت معها في عدـ وجود أي تأثتَ تأثتَ على الأداء الوظي

وبعد القيادة  ابؽيكل التنظيميبعد حيث كاف   (2018)العيفة محمد,  لبعد الدعم , كما اختلفت مع دراسة 
في  (Luqman M.S,2020)دراسة وابغوافز داؿ أي بؽما تأثتَ على الأداء الوظيفي, كما اختلفت معها ىي و 

, وكل ىذا كاف في النموذج المجمع للمتغتَات ابؼستقلة أي تأثتَ على الأداء الوظيفيفَ يكن لو الاتصاؿ كوف بعد 
 عند الاختبار ابػبي ابؼتعدد.

 اتفروق في آراء عينة الدراسة نحو مستوى الأداء الوظيفي تعزى لدتغير تفسير ومناقشة نتائج ال-6
 الديمغرافية:

)ابعنس,  في آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزىوجود فروؽ  ـدراسة بعدالهرت نتائج أظ   
بؼتغتَ سنوات الأقدمية, وىي  في آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى ووجود فروؽ,  العمر, (

عند مستوى  إحصائيةروؽ ذات دلالة وجود فالتي سجلت   (2018)العيفة محمد,النتائج التي اتفقت مع دراسة 
, كما اتفقت مع دراسة سنوات الأقدميةفي آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى بؼتغتَ  0.05

في آراء عينة الدراسة بكو  0.05عند مستوى  إحصائيةفروؽ ذات دلالة ( بعدـ وجود 2012)خالد قرواني,
 , العمر,.بعنسمستوى الأداء الوظيفي تعزى بؼتغتَ ا

بوجود ( 2022ودراسة )ديدوني يوسف,  (2018)العيفة محمد, اختلفت مع دراسة كما أف الدراسة ابغالية      
 يفي آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى بؼتغتَ  0.05عند مستوى  إحصائيةفروؽ ذات دلالة 

في آراء  0.05عند مستوى  إحصائيةوؽ ذات دلالة بوجود فر   (2018)العيفة محمد,والعمر, ودراسة  ابعنس
دراسة )ديدوني  اختلفت مع ابؼؤسىل العلمي, فيماعينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى بؼتغتَ 

في آراء عينة الدراسة  0.05عند مستوى  إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة سجلت عدـ  التي( 2022يوسف,
 .سنوات الأقدميةبؼتغتَ  بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى

أفرادىا ,و كذا طبيعة العينة ا طبيعة نشاط ابؼؤسسسة , وتركيبة إفُ عدة عوامل, منهويرجع ىذا الاختلبؼ      
وخصائصها, فالعينة التي يغل  عليها الذكور ليست كالعينة التي يتساوى فيها ابعنساف أو يتقارباف, أو حتى 
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ابؼؤسسسات التي تكوف طبيعة عملها لا يتبل  مستوى تعليمي عافِ لأغل   يغل  فيها العنصر الأنثوى, كما أف
أفرادىا, ليست كابؼؤسسسات التي تعتمد في مستوى أفرادىا على  العافِ, ضف إفُ عامل التوظيف وبذديد ابؼورد 
البشري , حيث بقد أف ىناؾ مؤسسسات لديها توظيف مستمر وبنس  معتبرة ومتقاربة من سنة إفُ أخرى, 

عكس بقد أف مؤسسسات لديها وثتَة ببيئة في عملية التوظيف والتي تكاد تكوف منعدمة أحيانا لعدة سنوات, وال
الذي ينشئ فئات ذات سنوات أقدمية غتَ متماثلة بتُ ابؼؤسسسات, فتًتفع فئة سنوات الأقدمية  وىو الأمر
سنوات لدى  10ية الأقل من سنة لدى ابؼؤسسسات الأقل توظيف, بينما ترتفع سنوات الأقدم 15الأكثر من 

 ابؼؤسسسات الأكثر توظيف .
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 :خلاصدة الفصل
الأداء على  أبعاد ابؼناخ التنظيميسقاط دراستنا النظرية على الواقع بؼعرفة كيف تؤسثر بإ قمنا في ىذا الفصل

قدنً ابؼنهجي للبريقة والأدوات أين تبرقنا إفُ الت, ياتية لغردايةلالعمابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر الوظيفي 
 وإختبار الفرضيات ومناقشتها. ,ابؼيدانيةابؼستخدمة في الدراسة,ثم قمنا بعرض نتائج الدراسة 

)ابؽيكل التنظيم, القيادة ابؼناخ التنظيمي وفي نهاية ىذا الفصل تم الوقوؼ على مدى توافر أبعاد 
في ابؼؤسسسة بؿل الدراسة وذلك من خلبؿ  م, الاتصاؿ(والإشراؼ, نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل, الدع

نتائج إجابات عينة الدراسة ودراسة مدى معنويتها ودرجة أبنية ابؼتوسبات ابغسابية بؽا,إضافة إفُ دراسة كيفية 
 تأثتَ ابؼناخ التنظيمي  على الأداء الوظيفي وتوصلنا إفُ بصلة من النتائج:

 اد ابؼناخ التنظيمي في ابؼؤسسسة بؿل الدراسة.اتفاؽ لعينة الدراسة على توافر أبع-
 اتفاؽ لعينة الدراسة على توافر بؿور الأداء الوظيفي في ابؼؤسسسة بؿل الدراسة.-
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي  وجود -
 .(α≤  2022ة)عند مستوى دلال ياتية لغردايةلالعم
تأثتَ لبعدي الدعم والاتصاؿ على الأداء الوظيفي للعاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية وجود  - 

على عند اجتماع الأبعاد وتفاعلها مع بعضها, مع عدـ وجود تأثتَ جوىري لباقي ابؼتغتَات ابؼستقلة  بغرداية,
 .تَ ابؼتغتَات ابؼستقلة على الأداء الوظيفيالأداء الوظيفي في النموذج المجمع لتأث

ووجود ,  )ابعنس, العمر, (بؼتغتَات في آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزىوجود فروؽ  ـعد -
 .بؼتغتَ سنوات الأقدمية في آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى فروؽ

توصل إليها من خلبؿ ىذه الدراسة,مع تقدنً بعض التوصيات بناء على ىذه سيتم في ابػابسة عرض أىم النتائج ابؼ
 النتائج.
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تأثتَ أبعاد ابؼناخ التنظيمي على البحث عن مدى  , التي ترمي إفُابؼبروحةالدراسة  إشكالية على لئجابةل    �
لتبرؽ دءا باقمنا ب ,لياتية لغردايةمالعابؼديرية ائر داء الوظيفي من وجهة نظر العاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعز الأ

شمل التأصيل النظري بؼتغتَي الدراسة, ابؼتمثلتُ في ابؼتغتَ ابؼستقل)ابؼناخ التنظيمي(, وابؼتغتَ للجان  النظري الذي 
في ابؼوضوع  التابع)الأداء الوظيفي(, مع تفصيل لأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼتوصل إليها من خلبؿ الدراسات السابقة

عرض بماذج ابؼناخ , مع التبرؽ إفُ العلبقة بتُ ىذه الأبعاد التي بسثل ابؼتغتَ ابؼستقل مع ابؼتغتَ التابع, وكذا 
الإجابة على إشكالية ولاستكماؿ إجراءات التنظيمي وربط علبقة تقاطع أبعادىا مع أبعاد الدراسة ابغالية, 

على إثرىا إعداد استمارة استبياف معتمدين على النموذج ابؼستخلص الدراسة, قمنا بإبقاز دراسة ميدانية, تم 
للدراسة, أين تم توزيعو على عينة الدراسة ابؼتمثلة في العاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية, 

نها من خلبؿ برليل والذي يتم على إثر استخلبص بياناتو الإجابة على تساؤلات الدراسة والفرضيات ابؼنبثقة ع
فرضيات الدراسة وتفستَ ومناقشة نتائجها مع الدراسات السابقة وإظهار مدى الاتفاؽ والاختلبؼ بينها , 

  بصلة من النتائج والتوصيات نسردىا فيما يلي:وعليو بقد أف دراستنا ابغالية توصلت إفُ 

 نتائج الدراسة:-�1

 نتائج النظرية:ال -�1-1

قبل مراحل منذ ظهوره كمفهوـ  ةأف مفهوـ ابؼناخ التنظيمي مر بعد لاحظنا   النظريمن خلبؿ عرضنا للجان -  
 على مصبلح ابؼناخ التنظيمي.استقراره 

 الذي العاـ ابعو, أين ابؼؤسسسات في الداخلية للبيئة العامة الببيعة لوصف يستخدـ مصبلح التنظيمي ابؼناخ -  
 . ابؼؤسسسات ىذه في العاملتُ للؤفراد ابؼشتًكة والتوقعات توالسلوكيا والعادات وابؼعتقدات القيم من تشكلي

أين , إما خلبؿ فتًات زمنية متسلسلة ومتًاببة,  نظرينابؼ وعلماء ابؼناخ التنظيمي مفهوـ تبرؽ لو العديد من ال -  
ماء و , أو متفرقة أين يتم الاعتماد في الدراسات والبحوث على عليقوـ التافِ بتكملة بحوث ودراسات من سبقو
 منظرين لفتًة سابقة تفصل بينهما أحيانا عقود.
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فيما  ابؼؤسسسةللمناخ التنظيمي أبنية بالغة وتستدعي الاىتماـ كونو مرتبط بسلوؾ الأفراد وتفاعلبتهم داخل  -  
 ابؼوظفتُ أداء على كبتَ بشكل مؤسثرا عاملب إذ يعدبينهم, والذي لو علبقة بالأداء الوظيفي ابؼرتبط بدوره بالفرد, 

 .ابؼؤسسسة أىداؼ برقيق على وقدرتهم العمل عن ورضاىم
 الثقافة وتعزيز للمواى  وجاذبيتها ابؼؤسسسة فاعلية وزيادة ابؼوظفتُ أداء تعزيز في الإبهابي التنظيمي ابؼناخ يساىم -  

 تنافسيةال البيئة في ابؼؤسسسات لنجاح حيوي أمر التنظيمي ابؼناخات التي تتناوؿ دراس, لذا تعتبر الالتنظيمية
 .ابغالية

ومدى تأثتَىا على بقية ابؼتغتَات, لذا  بؼؤسسسةتعدد أبعاد ابؼناخ التنظيمي التي بيثلها والتي تقيس مستواه با-  
 يكوف حصر ىذه الأبعاد وفق متبلبات الدراسة وابؼتغتَات ابؼدروسة أو ابؼتنبئ بها.

لدراسة ابغالية علبقة بالأداء الوظيفي, وظهرت توصلنا أف لكل بعد من أبعاد ابؼناخ التنظيمي التي اعتمدتو ا-  
 ىذه العلبقة من خلبؿ دراسات سابقة في ابؼوضوع أو وفقا لنظريات تدرس أحد ابؼتغتَين.

 :النتائج الديدانية -�1-2
بدؤسسسة اتصالات العاملتُ مستوى مرتفع لأبعاد ابؼناخ التنظيمي من وجهة نظر تم التوصل إفُ أف ىناؾ  -3

ابؼستوى لأغل   أفرغم و أي أف العاملتُ بابؼؤسسسة يدركوف ىذه الأبعاد,  , لياتية لغردايةمالعيرية ابؼدابعزائر 
ابؼناخ التنظيمي لو صلة وثيقة ببيئة العمل, ويدرؾ بييل إفُ الإبهاب, ذلك أف الأبعاد كاف متوسبا إلا أنو 
يعمل على تعزيز  مناخ إبهابيئج على وجود كما تظهر النتا, اليومية داخل ابؼؤسسسة العاملوف دوره على بفارساتهم
 . , ويساعد الشعور بالانتماء والتوافق مع قيم ابؼؤسسسةرضا العاملتُ ورفاىيتهم

بدؤسسسة اتصالات ابعزائر مستوى متوسط للؤداء الوظيفي من وجهة نظر العاملتُ تم التوصل إفُ ىناؾ  -(3
ي ؤسسسة يلمسوف مستوى متوسط من العوامل المحددة للؤدء الوظيف, أي أف العاملتُ بابؼ لياتية لغردايةمالعابؼديرية 

ابؼمارسة داخل ابؼؤسسسة سواء من جهة العاملتُ أنفسهم أو من جهة إدارة ابؼؤسسسة, وبيكن تفستَ ىذه النتائج 
ضافة , بالإالأداء الوظيفيالتفاوت بتُ العاملتُ في وجهات نظرىم ابذاه في إدراؾ النتائج المحققة على مستوى إفُ 

تظهر على ابؼستوى  إفُ وجود بعض التقصتَ من ابؼؤسسسة في برقيق عوامل وبؿددات الأداء الوظيفي التي
وكذا الضبابية ابؼببقة على نتائج الأداء الوظيفي الفردية وابعماعية, حيث تفتقر ابؼؤسسسة إفُ نظاـ  الوظيفي,

وصل إليها حوؿ مستوى الأداء الوظيفي سواء دوري شهري أو فصلي أو سنوي تعلن من خلبلو على النتائج ابؼت
على ابؼستوى الفردي أو ابعماعي, والذي يضفي نوعا من التحفيز من جهة وابؼكافأة ابؼعنوية من جهة أخرى 

 على ابعهود ابؼبذولة.
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أثر ذو دلالة و وتم تأكيد وجود  H1و قبوؿ الفرض البديل  H0رفض الفرض الصفري وصل إفُ  التتم -1
عند  ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ لمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي إحصائية ل

 00795بدقدار:الأداء الوظيفي زاد مقدار  ابؼناخ التنظيميويعتٍ ذلك أنو كلما زاد , (α≤  2022مستوى دلالة)
 .وحدة 

 التالية: كما أظهرت الفرضيات الفرعية للفرضية الثالثة النتائج
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي للهيكل التنظيمي أثر ذو دلالة إحصائية  وجود -
ابؽيكل التنظيمي  وجود علبقة ارتباطية موجبة بتُوذلك ب, (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم

, حيث بلغت قيمة ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  سسة اتصالات ابعزائر بدؤس للعاملتُ وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي 
ابؼتغتَ  فسر, كما 0.524بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل ابؽيكل التنظيمي وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي بػ: Rمعامل الارتباط 

 . الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %27.5 ابؽيكل التنظيميابؼستقل 
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للقيادة والإشراؼلالة إحصائية أثر ذو د وجود -
 القيادة والإشراؼ علبقة ارتباطية موجبة بتُوذلك بوجود , (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم

قيمة  , حيث بلغتياتية لغردايةلالعمديرية ابؼ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ  وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي
ابؼتغتَ  فسركما  0.542وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي بػ: للقيادة والإشراؼبتُ ابؼتغتَ ابؼستقل  Rمعامل الارتباط 

 . الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %29.4 للقيادة والإشراؼابؼستقل 
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي وافز لنظاـ ابغأثر ذو دلالة إحصائية  وجود -
نظاـ ابغوافز وابؼتغتَ  علبقة ارتباطية موجبة بتُوذلك بوجود , (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم

ث بلغت قيمة معامل , حيياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ  التابع الأداء الوظيفي
ابؼتغتَ ابؼستقل  فسر,كما 0.531وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي بػ: لنظاـ ابغوافزبتُ ابؼتغتَ ابؼستقل  Rالارتباط 

 .الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %28.1 لنظاـ ابغوافز
 بدؤسسسة اتصالات ابعزائر لتُ للعامعلى الأداء الوظيفي  جراءات وظروؼ العمللإأثر ذو دلالة إحصائية  وجود -

إجراءات  علبقة ارتباطية موجبة بتُوذلك بوجود , (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية 
لإجراءات بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل  Rحيث بلغت قيمة معامل الارتباط  وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي وظروؼ العمل
الأدء من التباين ابغاصل في  %28.9 فسر,كما 0.538ع الأداء الوظيفي بػ:وابؼتغتَ التاب وظروؼ العمل

 . الوظيفي
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ياتية لالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ على الأداء الوظيفي  للدعمأثر ذو دلالة إحصائية  وجود -
وابؼتغتَ التابع الأداء  دعمال علبقة ارتباطية موجبة بتُوذلك بوجود , (α≤  2022عند مستوى دلالة) لغرداية
وابؼتغتَ التابع الأداء الوظيفي  للدعمبتُ ابؼتغتَ ابؼستقل  Rحيث بلغت قيمة معامل الارتباط  الوظيفي

 . الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %33.2 ابؼتغتَ ابؼستقل الدعم فسركما ,0.576بػ:
ابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر للعاملتُ يفي على الأداء الوظ للبتصاؿأثر ذو دلالة إحصائية  وجود -
وابؼتغتَ  الاتصاؿعلبقة ارتباطية موجبة بتُ  وذلك بوجود, (α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعم

وابؼتغتَ التابع الأداء  للبتصاؿبتُ ابؼتغتَ ابؼستقل  R, حيث بلغت قيمة معامل الارتباط التابع الأداء الوظيفي
 . الأدء الوظيفيمن التباين ابغاصل في  %51.2 ابؼتغتَ ابؼستقل الاتصاؿ فسر,كما 0.716ي ابؼقدرة بػ:الوظيف
 ويوجد أثر  ذو دلالة إحصائية لأبعاد ابؼناخ التنظيمي بؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, القيادة الفرضية الرابعة:"  -(4

بدؤسسسة للعاملتُ  ؿ( على الأداء الوظيفيالإشراؼ, نظاـ ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل,الدعم, الاتصا
تأثتَ لبعدي , وتم التوصل إفُ وجود "(α≤  2022عند مستوى دلالة) ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  اتصالات ابعزائر 

وىي النتائج  الدعم والاتصاؿ على الأداء الوظيفي للعاملتُ بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية بغرداية, 
أثبتها الاختبار ابؼتعدد التدربهي الذي توصلنا من خلبلو إفُ أفضل ابؼتغتَات ابؼستقلة تأثتَا على ابؼتغتَ التابع التي 

ظاـ الإشراؼ, ن وبؾتمعة )ابؽيكل التنظيمي, القيادة أما بالنسبة للمتغتَات ابؼستقلة الأخرى الأداء الوظيفي, 
 جوىري على الأداء الوظيفي في النموذج المجمع لتأثتَ فَ يسجل بؽا تأثتَ( ابغوافز,إجراءات وظروؼ العمل

كل جان  من جوان  ابؼناخ التنظيمي من ىذه النتيجة أف   , أين استنتجناابؼتغتَات ابؼستقلة على الأداء الوظيفي
, كما أنو بدؤسسسة اتصالات ابعزائر ابؼديرية العملياتية لغردايةالأداء الوظيفي التي يساىم بها على لو أبنيتو ابػاصة 

ورغم أف أبعاد ابؼناخ التنظيمي)ابؽيكل التنظيمي, القيادة والإشراؼ, نظاـ ابغوافز, إجراءات وظروؼ العمل( التي 
إفُ فَ تظهر تأثتَا معنويا عند اختبارىا بؾتمعة, إلا أف ذلك لا يعتٍ بالضرورة أنها غتَ مهمة , حيث يشتَ ذلك 

أو بيكن أف تكوف مسابنتها في مناخ إبهابي يؤسثر بغتَ بشكل غتَ مباشر , أف تأثتَاتها تتأثر بوجود أبعاد أخرى
ات الفورية قد لا تكوف واضحة بالنسبة لأبعاد معينة , على الأداء الوظيفي للمؤسسسة, ضف إفُ ذلك أف التأثتَ 

زائر لذا يستوج  على مؤسسسة اتصالات ابع ابؼؤسسسةأخرى من فقد يكوف بؽا تأثتَات طويلة ابؼدى على جوان  
على ابؼدى القصتَ والاستدامة على الاىتماـ برفع مستوى الأداء الوظيفي لديها وبرسينو  ابؼديرية العملياتية لغرداية

 ابؼدى البويل.
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 بتُ متوسبات (α≤  2022عند مستوى دلالة) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية الفرضية ابػامسة: " -(5

 ياتية لغردايةلالعمابؼديرية  بدؤسسسة اتصالات ابعزائر داء الوظيفي الأ مستوىإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 
وجود فروؽ  ـعد , وتم التوصل إفُ,سنوات الأقدمية(ابؼستوى التعليميابعنس,العمر, تعزى للمتغتَات الشخصية)

في  فروؽووجود ,  ( ابؼستوى التعليمي)ابعنس, العمر, في آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى
, حيث تنبئ ىذه النتائج على بؼتغتَ سنوات الأقدمية آراء عينة الدراسة بكو مستوى الأداء الوظيفي تعزى

الذكور والإناث فَ تشكل فارقا, ذلك أف طبيعة العمل في ابؼؤسسسة والتي يغل  فيها العنصر الذكوري في  إجابات
ستُ كوف الأداء الوظيفي يظهر في كلب ميادين العمل العمل ابؼيداني فَ تؤسثر على اختلبؼ الإجابات بتُ ابعن

فَ بزتلف الإجابات بتُ الفئات العمرية كوف أف العمر لدى ابؼكتبية منها وابؼيدانية, أما بخصوص متغتَ العمر 
من حيث طبيعة أو العمل العاملتُ سواء من حيث فئة  العاملتُ في مؤسسسة اتصالات ابعزائر متوزع على كافة

 , لذا فهم بصيعا على دراية ووعي متماثل حوؿ مستوى الأداء الوظيفي بابؼؤسسسة. وميدانيالعمل مكتبي
 اقتراحات الدراسة: -2

 :الدذكورة اعلاه من الضروري الاخذ بالاقتراحات التاليةفي ضوء النتائج 
  لأجل برستُ أداء ابؼورد البشري. بنظاـ ابغوافزضرورة اىتماـ ابؼؤسسسة  -
 للعلبقات الفردية وابعماعية للعاملتُ والتفاعلبت التي برصل داخل ابؼؤسسسة,ىل ابؼؤسسسة عدـ إبناؿ وبذا -

 على تنظيمها وىيكلتها لتعمل بؼصلحتها. وذلك بالعمل
 ومشاركة بـاوفهم عن التعبتَ للموظفتُ بيكن حيث ةيوالشفافتتميز بالنزاىة  متاحة للجميع اتصاؿ قنوات فتح -

 ومنحهم القرار صنع عمليات في ابؼوظفتُ إشراؾابؼساءلة, مع  من خوؼ دوف حاتالاقتًا وتقدنً ابؼلبحظات
 .ابؼؤسسسة وبقاح عملهم عن وابؼسؤسولية بابؼلكية اإحساس
 .وبؿفزة إبهابية عمل بيئة وتعزز , وإبقازاتهم ابؼوظفتُ مسابنات وتكافئ تعتًؼ التي البرامج تنفيذ -
 ,إذا أمكن دبع عن العمل وخيارات , ابؼرنة العمل ساعات مثل , وابغياة العمل بتُ التوازف مبادرات دعم -

 .ابؼوظف رفاىية لتعزيز , العبل والإجازات وسياسات
 .بفعالية فرقهم وبرفيز لقيادة اللبزمة بابؼهارات ابؼديرين لتزويد القيادة تبوير برامج في الاستثمار-
 من تأكد, مع الالتحستُ وبؾالات قوتهم نقاط فهم على ابؼوظفتُ بؼساعدة بانتظاـ الأداء لتقييم آليات إنشاء-
 .للمنظمة العامة والأىداؼ ومسؤسولياتهم لأدوارىم واضح فهم لديهم ابؼوظفتُ أف
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تفعيل برامج تكوينية دورية تشمل كافة فئات العاملتُ بابؼؤسسسة للتمكن من مسايرة توجهاتها , وتفادي خلق  -
 قدمو أفرداىا.ىوة بتُ ما ترمي إليو ابؼؤسسسة وما ي

, الإبقازات على والتعرؼ , واضحة أىداؼ وبرديد , بناءة ملبحظات لتقدنً بانتظاـ الأداء مراجعات إجراء-
 .التحستُ وبؾالات قوتهم نقاط فهم على ابؼوظفتُ يساعد راجعة تغذية نظاـوكذا تفعيل 

 
 آفاق الدراسة:-3
وخاصة  وحا لدراسات أخرى بيكن أف تساىم في إثرائو,يبقى مفت ابؼناخ التنظيمي والأداء الوظيفيموضوع    

بإبراز الأبعاد ابؼتعددة بؼتغتَ ابؼناخ التنظيمي التي تناىز الأربعتُ بعدا, فَ يتم التبرؽ لبعضها على نباؽ واسع 
بؼتغتَ بؾتمعة , وىو الأمر الذي بودث اختلبفا في نتائج الدراسات كما بؼسناه في دراستنا ابغالية, حيث أف تأثتَ ا

لوحده, بىتلف عن تأثتَه مع بقية ابؼتغتَات ابؼستقلة في بينها, بفا ينشئ لنا بؾموعة من الدراسات التي تستدعي 
, دوف أف نغفل عن دور ابؼتغتَات الوسيبية التي تعمل على برستُ سات مستقبلية االنظر في اعتمادىا كدر 

 وعليو نقتًح بعض الدراسات:عن طريق وساطة كلية,  العلبقة الػتأثتَية بتُ ابؼتغتَين إف فَ نقل إنشائها
 إدارة ضغوط العمل كآلية من آليات برستُ الأداء الوظيفي في ابؼؤسسسات الإقتصادية ابعزائرية. -1
 تأثتَ ابؽيكل التنظيمي على الأداء الوظيفي مع وجود النمط القيادي كمتغتَ وسيط. -2
 ع من مستوى الأداء الوظيفي بابؼؤسسسات الإقتصادية ابعزائرية.في الرفات بناء رأبظاؿ الإجتماعي متبلب -3
 النمط القيادي في التقليل من الصراعات التنظيمية مع وجود الولاء التنظيمي كمتغتَ وسيط.دور  -4
 برقيق الولاء التنظيمي مع وجود الرضى الوظيفي كمتغتَ وسيط. دور الإئتلبفات الداخلية في -5
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 :ئمة الدصادر والدراجعقا
 بية:ر الدراجع باللغة الع-1

 
 الكتب:-ا
. الببعة الأوفُ. عماف, الأردف: الأكادميوف للنشر والتوزيع, "السلوؾ التنظيمي "لقاضي, محمد يوسفا -1

2015. 
الأوفُ, الأردف: دار ابعناف للنشر الببعة  ."السلوؾ التنظيمي "ابؼغربي, محمد الفاتح بؿمود بشتَ -2

 .2016لتوزيع,وا
. الببعة الأوفُ. "السلوؾ التنظيمي والتحديات ابؼستقبلية في ابؼؤسسسات التًبوية ".دات, محمد حسنبضا -3

 .2008عماف,الأردف: دار ابغامد للنشر والتوزيع,
بد الله البجم, طلق السواط. "السلوؾ التنظيمي/ابؼفاىيم والنظريات والتببيقات." ابؼملكة العربية ع -4

 .2003دية: دار حافظ للنشر والتوزيع,السعو 
.  بوأة, مصبفى كامل عبي -5  طبعة. الاسكندرية,مصر: ابؼكت  بدوف."مقدمة في السلوؾ التنظيمي"العزـ

 .2001ابعامعي ابغديث,
 .1بؾلد.2008, الأوفُ. القاىرة,مصر: عافَ الكت الببعة عمر, ابضد بـتار."معجم اللغة العربية ابؼعاصرة."  -6
. الببعة الثالثة. السلوؾ التنظيمي في إدارة ابؼؤسسسات التعليميةوؽ عبده فليو, السيد محمد عبد المجيد. فار  -7

 .2014,عماف, الأردف: دار ابؼستَة
طبعة, القاىرة, مصر:  , بدوفالسلوؾ التنظيمينفيسة محمد باشرى, فوزي شعباف مدكور, رباب فهمي.  -8

 .2017جامعة القاىرة, 
 لمية:البحوث الع -ب
ابراىيم, بن زاوي. "واقع الاتصاؿ التنظيمي في ظل ازدواجية اللغة دراسة ميدانية بدؤسسسة سونلغاز أـ -1

جامعة ابغاج بػضر  دراسة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ في علم الاجتماع بزصص تنظيم وعمل,"البواقي
 .2018, 1باتنة

 بفعالية تببيق الإدارة الإلكتًونية في الإدارة العمومية ابعزائريةسامة, أبضد مسعود. "علبقة ابؼناخ التنظيمي  -2
 مقدمة أطروحة ,"غرب ابعزائر –وسط  -تولايات شرؽدراسة ميدانية على موظفي ابؼصافٌ البيومتًية لدى البلديا

ة جامعة البليدالعمل والتنظيم , :علم النفس بزصص في الثالث البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن
2 ,2020. 
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, بظاء, بوخروبة. "دور ابؼناخ التنظيمي في برستُ الأداء الوظيفي للموظفتُ:دراسة حالة بولاية ابعزائر" أ -3
أطروحة غتَ منشورة مقدمة لاستكماؿ متبلبات نيل شهادة دكتوراه البور الثالث ؿ ـ د في العلوـ السياسية 

 .2018, 3 جامعة ابعزائر,والعلبقات الدولية, بزصص إدارة ابؼوارد البشرية
صراب,"أخلبقيات العمل وتأثتَاتها على الأداء الوظيفي في ابؼؤسسسات العمومية: دراسة ميدانية  الديننور  -4

علوـ التسيتَ  في علوـ الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة أطروحةلعينة من ابؼؤسسسات الادارية." 
 .2020, 3اىيم سلباف شبوط ابعزائرتسيتَ ابؼوارد البشرية, جامعة إبر  :بزصص

 أطروحة ,"ارد البشرية في ابؼنشأت الرياضيةنعمي,"تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على مستوى أداء ابؼو عبد القادر  -5
 النشاطات البدنية وتقنيات علوـ ميداف في الثالث البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة

 .2019, 3جامعة ابعزائر رياضية, ومنشآت بشريةال ابؼوارد إدارة :والرياضية بزصص
)دراسة حالة كلية  ابؼؤسسسةبصيلة. "دور ابؼناخ التنظيمي في تبوير الأداء الإبداعي للمورد البشري في  وشوب -6

 نيل متبلبات ضمن مقدمة أطروحةالعلوـ الاقتصادية و العلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ بجامعة ابؼدية(." 
                      .2021أعماؿ, جامعة بوي فارس ابؼدية,  إدارة :التسيتَ بزصص علوـ في الثالث البور هالدكتورا شهادة

توفيق, درويش. "فعالية القيادة الإدارية وعلبقتها بتحستُ الأداء دراسة ميدانية على مؤسسستتُ انتاجيتتُ  -7
,بولاية سبيف."   أبو القاسم سعد الله -2 -عة ابعزائرجام أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ

2018. 
وسػف. "بسكتُ ابؼوارد البشرية وأثره على الأداء الوظيفي دراسة حالةأعضاء ىيئات التدريس ي ديػدونػي -8

 لاستكماؿ مقدمة أطروحةسيدي بلعباس(." –تيارت-بكليات العلوـ الاقتصادية التابعة للجامعات )الأغواط
 .2022د,جامعة مصبفى اسبمبوفِ معسكر,  ـ ؿ :نظاـ التسيتَ, علوـ في راهالدكتو  شهادة نيل متبلبات

رزيقة, جاي , "تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على عملية ابزاذ القرارات الإدارية: دراسة ميدانية في بؾمع كوسيدار."  -9
بزصص إدارة ابؼوارد أطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه البور الثالث في العلوـ السياسية والعلبقات الدولية,

 .2021, 3, جامعة ابعزائر البشرية
دراسة حالة مقارنة بتُ - "الولاء التنظيمي لدى أساتذة ابعامعة وأثره على الأداء الوظيفي ,زنيتٍ فريدة -10

بزصص ,تسيتَ في علوـ ال علوـأطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه ." -ابؼغرب–ابعزائر –جامعات تونس 
 .2013,-الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي,أعماؿ إدارة 
 أطروحة." ابؼؤسسسةعثماف, عيشوش. "دور ابؼناخ التنظيمي في تفعيل فرؽ العمل بكو برقيق أىداؼ  -11

العمل والتنظيم, جامعة  :علم النفس بزصص في الثالث البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات ضمن مقدمة
 .2020, 2لونيسي علي البليدة 
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أطروحة مقدمة لنيٌل ." "الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بابزاذ القرار بابؼؤسسسة الصناعية ابعزائرية ,دؿعا قادري -12
 .2017, جامعة أـ البواقي, شهادة دكتوراه علوـ في علم النفس العمل و التنظيٌم

رنة بتُ ابؼؤسسسات "أثر ابؼناخ التنظيمي وضغوط العمل على الأداء الوظيفي دراسة برليلية مقا ,محمد العيفة -13
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ بزصص تسيتَ ابؼوارد الاقتصادية العمومية وابػاصة." 

 .2018, 3 ,جامعة ابعزائرالبشرية
 أطروحة"عمليات إنشاء ابؼعرفة التنظيمية وعلبقاتها بابؼناخ التنظيمي والأداء ابؼنظمي."  , شعباف,محمد -14

, ابؼؤسسساتعلوـ التسيتَ بزصص:تسيتَ  في الثالث البور الدكتوراه شهادة نيل متبلبات نضم مقدمة
 .2018جامعة أمحمد بوقرة بومرداس,  

"تأثتَ بمط ابؼناخ التنظيمي وبعض ابؼتغتَّات ابؼهنية والشخصية للؤساتذة على الشعور بضغط  ,مرنً كوردافِ -15
 نيل متبلبات ضمن مقدمة أطروحة." -بولاية ابعزائر–التعليمية مهنة التدريس دراسة ميدانية في ابؼؤسسسات 

بزصص:علم النفس الاجتماعي,جامعة ابعزائر  والأرطفونيا التًبية وعلوـ النّفس علم في العلوـ الدكتوراه شهادة
 .2017أبو القاسم سعد الله,  2
 غم بتُ ابؽيكل التنظيمي وتكنولوجيامناع, عبد الكرنً قاسم. "تقييم دور الإدارة العليا في برقيق التنا -16

الفلسفة أطروحة مقدمة صمن متبلبات نيل شهادة الدكتوراه في ابؼعلومات في قباعي الاتصالات والبنوؾ." 
 .2012الأردف,جامعة عماف العربية,, في الإدارة,غتَ منشورة

أطروحة مقدمة ضمن وظيفي." وأثره على الأداء ال ابؼؤسسسةربضة. "إدارة التنوع الثقافي داخل  يزة, بن -17
 ,متبلبات نيل شهادة الدكتوراه البور الثالث في العلوـ السياسية بزصص إدارة ابؼوارد البشرية والتنمية الإدارية

 .2021, 1جامعة باتنة 
 
 الدقالات العلمية:-ج

ي لدى ابؼوظفات الأندنوسي, فريده محمد غزافِ سافَ. "ابؼناخ التنظيمي وعلبقتو بفاعلية الأداء الوظيف -1
 (.2019) 14.20بؾلة البحث العلمي في التًبية القرى " دراسة ميدانية"."  الإداريات بجامعة أـ

بؾلة البحث العلمى فى التًبية الرويلي, فرحاف سلماف, "التأصيل الإسلبمي للبتصاؿ الإداري." بة نه -2
 .28-1(: 2019) .ابعزء السابع20
"دور القيادة   بيف, المجلة العلمية للدراسات والبحوث ابؼالية والإداريةالصراؼ, ابضد عبد اللعيسى  -3

 .317-279(: 2022) 13.5الأخلبقية في تدعيم التماثل التنظيمي." 
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"علبقة ابؼناخ التنظيمي بالتغيتَ التنظيمي,دراسة حالة الشركة الوطنية للتوزيع الكهرباء والغاز."  ,رباوي كماؿ -4
 .79-264(: 2016) 45عمار ثليجي الأغواط  بؾلة دراسات بعامعة

ناخ التنظيمي وعلبقتو بالاحتًاؽ الوظيفي لدى معلمي ابؼدارس الثانوية في  ,ن ظافر أبضد عقدي حسنب -5
ُ
"ابؼ

 .249-140(: 2018) 34.5بؾلة کلية التًبية منبقة جازاف." 
ليمية على الأداء الوظيفي للعاملتُ فيها "مدى تأثتَ ابؼناخ التنظيمي في منبقة سلفيت التع ,خالد, قرواني -6

 (.2012) 2.26بؾلة جامعة القدس ابؼفتوحة للؤبحاث والدراسات من وجهة نظرىم." 
بؾلة الباحث في  ابػدمية وأثره على الأداء الوظيفي." ابؼؤسسسة"ابؼناخ التنظيمي السائد في  ,خدبهة, خالدي -7

 .19-104 (:2013) 8.25العلوـ الإنسانية و الإجتماعية 
بظتَ سليماف ابعمل, إسراء خالد عمرو. "واقع ابؼناخ التنظيمي وعلبقتو بأداء العاملتُ في وزارة الاقتصاد في  -8

 .41-521(: 2021) 9.1المجلة ابعزائرية للعلوـ الاجتماعية والإنسانية بؿافظة ابػليل " 
لإقليم  ائد في ابعامعات الأردنية الربظية وابػاصة"ابؼناخ التنظيمي الس ,ة مناور العبادي, أبضد محمد بباحعائد -9

 (.2017) 32.5مؤستة للبحوث والدراسات الوسط من وجهة نظر أعضاء ابؽيئة التدريسية." 
"دور الاتصاؿ الربظي في تفعيل مراحل إدارة الأزمات الصحية: دراسة  ,عزالدين, بوعلبقة, مسرحد بلب -10

 .67-286(: 2021) 04.01بؾلة ابؼيادين الإقتصادية  بولاية ابؼدية."حالة ابؼؤسسسة العمومية الاستشفائية 
علي بوي زريق, إبراىيم عبد ابغميد اىيم غبد ابغميد سلبمة أبو سندس "أثر ابغوافز السلبية على  -11

و بؾلة العلوـ الإقتصادية و الإدارية ." –دراسة تببيقية على البريد السعودي بدنبقة عستَ–الاستقرار الوظيفي
 .66-84(: 2020) 4.15القانونية 

بؾلة جامعة دمشق للعلوـ "ابؼناخ التنظيمي وأثره في تبوير الأداء الوظيفي في ابعامعات."  ,عوض, عاطف -12
 (.2012) 28.2الإقتصادية والقانونية 

سة "دور ابؼسؤسولية الاجتماعية في برستُ ظروؼ العمل بابؼؤسس ,اطمة الزىراء العكازي, محمد فلبؽف -13
بؾلة إدارة الأعماؿ دراسة حالة مؤس."  -"  Trans-Canal Chelef"-بوادي الفضة.  الاقتصادية ابعزائرية

 .62-40(: 2018) 4.2والدراسات الاقتصادية 
بؾلة العلوـ الانسانية,جامعة محمد خيضر  "ابؼناخ التنظيمي وعلبقتو بأداء العاملتُ " ,قبقوب, عيسى -14

 (.2008) 14.بسكرة
دراسة برليلية  "تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على برستُ الأداء الوظيفي للعاملتُ ,قاء متَي حبي , بتوؿ غافِل -15

بؾلة كلية الدراسات واالإقتصاد للدراسات لآراء عينو من موظفي كلية الادارة والاقتصاد /جامعة القادسية." 
 .200-176(: 2018) 10.4الإقتصادية 
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ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملتُ بالفنادؽ ابؼصرية )دراسة ميدانية "أثر  ,متوفِ, أبضد حسن -16
عدد خاص بؾلة ابراد ابعامعات العربية للضيافة والسياحة على بعض فنادؽ ابػمسة بقوـ بالقاىرة الكبرى " 

(2013 :)53-66. 
ػم الإشرافي والتًسيخ الوظيفي مرزوؽ, عبد العزيز على, مى بظتَ عبد الغتٌ صلبح. "العلبقة بتُ الدع -17

المجلة العلمية للبحوث  التنظيمي: دراسة تببيقية علي العاملتُ بابؼستشفيات ابغکومية بدحافظة کفرالشيخ."
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 تذة لزكمي الإستبيانقائمة بأسماء الأساللتحكيم مع  استمارة الإستبيان: 01الدلحق
 

 جامعة غرداية
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير
 تخصص إدارة أعمال

 

 للتحكيم استمارة استبياف
 سيدي, سيدتي, برية طيبة وبعد:

وـ يسرني أف أضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف الذي صمم بعمع ابؼعلومات اللبزمة للدراسة التي أق
أبعاد ابؼناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي في ابؼؤسسسات ابعزائرية:دراسة بإعدادىا برت عنواف" 
" لإبقاز أطروحة تدخل غرداية باتية ليالعمابؼديرية بدؤسسسة اتصالات ابعزائر حالة عينة من العاملتُ 

لذا أرجو منكم التكرـ ضمن متبلبات نيل شهادة دكتوراه البور الثالث بزصص إدارة الأعماؿ , 
بقراءة الأسئلة ابؼبروحة عليكم بدقة والإجابة عنها بدوضوعية, وستكوف دقة إجابتكم ومسابنتكم 
عونا فِ في التوصل إفُ نتائج موضوعية وعلمية, كما أؤكد لكم بأف بياناتكم الشخصية وإجاباتكم 

ن توظف لأي غرض سوى لغرض الواردة في ىذا الاستبياف سيتم التعامل معها بدنتهى السرية ول
 البحث العلمي.  شاكرا حسن تعاونكم.

 
 بهاز بضزة :

  0661.47.27.72ابؽاتف:

 bahaz.hamza@univ-ghardaia.dzالبريد الإلكتًوني:
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 المحور الأول: البيانات الشخصية:     
 

 

 الوتغَراث

 

 البدائل

  الولاءهت

 غَر�هلائن هلائن الولادظت

 

 إٌٛع

    طوغ

    ضٝأٔ

    سٕخ  02ألً ِٓ  اٌؼّغ

    سٕخ 02اٌٝ  03ِٓ 

    سٕخ 12اٌٝ  03ِٓ 

    سٕخ 12فٛق 

 ألً ِٓ صبٔٛٞ 

 
   

    صبٔٛٞ

     جبِؼٟ

    صعاسبد ػ١ٍب

    سٕٛاد 2ألً ِٓ  سٕٛاد اٌشجغح

    سٕٛاد22اٌٝ  3ِٓ 

    سٕخ  22اٌٝ  22ِٓ 

    سٕخ 22أوضغ ِٓ 

 
 

 الوقترداث الوضوح الولاءهت ـــــــــــــــــــــــاراثالعبـ 

 

 

غ١غ  ِلائُ 

 ِلائُ

غ١غ  ٚاػخ

 ٚاػخ
 

 المحورالثاني:الدناخ التنظيمي
 الذيكل التنظيمي01 :

      .اٌٛظبئف فٟ اٌّئسسخ ِذضصح ثٛػٛح ١٘ٚى١ٍخ ِٕطم١خ 01
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      .رُ شغح س١بسبد اٌّئسسخ ١٘ٚىٍٙب اٌزٕظ١ّٟ ثٛػٛح 02

بٟٔ اجغاءاد اٌؼًّ فٟ ثؼغ الأد١بْ ِٓ ٔمض رؼ 03

 .اٌزشط١ؾ ٚاٌزٕظ١ُ
     

رزٕبست رشظظبد اٌؼب١ٍِٓ ِغ ؽج١ؼخ ِٚٙبَ ٚ ٚاججبد  04

 ٚظبئفُٙ
     

ٕ٘بن ِسزٜٛ ػبيٍ ِٓ اٌزؼبْٚ ث١ٓ ِسز٠ٛبد ا١ٌٙىً  05

 .اٌزٕظ١ّٟ
     

 النمط القيادي:02

      .بَ اٌؼ٠ًّسبػض اٌّسئٚي اٌّجبشغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ رٕف١ظ ِٙ 06

      .ٕ٘بن صمخ ٚرؼبْٚ ث١ٓ اٌّسئٚي اٌّجبشغ ٚاٌؼب١ٍِٓ 07

      .٠مضَ اٌّسئٚي اٌّجبشغ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّسبػضح ٚاٌضػُ 08

٠سبػض اٌّسئٚي اٌّجبشغ اٌؼب١ٍِٓ اٌجضص ػٍٝ اٌزؼغف ػٍٝ  09

 ِجبي ػٍُّٙ ٚاٌّئسسخ ػبِخ0

     

      ٌّئسسخ0عاع ثشىً ػبَ ػٓ أسٍٛة اٌم١بصح فٟ ا ذأٔ 10

�لدكافأة :ا03

ٌضٜ اٌّئسسخ ٔظبَ رغل١خ ٠سبػض أفؼً اٌؼّبي ١ًٌٕ  11

 .اٌّغارت اٌؼ١ٍب
     

ٔظبَ اٌّىبفآد فٟ اٌّئسسخ ٠مُضع ٔزبئج أجبػ الأػّبي  12

 اٌّسٕضح
     

اٌّىبفآد ٚاٌزشج١ؼبد اٌّزذظً ػ١ٍٙب فٟ اٌّئسسخ رفٛق  13

 .الأزمبصاد ٚاٌّسبءلاد
     

خ الإصاعح رؼزّض ػٍٝ اسزشضاَ اٌّىبفآد اٌّبص٠خ ٌزذف١ؼ س١بس 14

 .ػب١ٍِٙب
     

      .فٟ اٌّئسسخ ٠ىبفؤ اٌؼبٍِْٛ ثّب ٠زٕبست ِغ أصاء ػٍُّٙ 15

 :الدفء04
      ٠سٛص أجٛاء ٚص٠خ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّئسسخ0 16

      رز١ّؼ ٘ظٖ اٌّئسسخ ثّٕبر ػًّ ِغ٠خ ٚ٘بصة0 17

اٌٝ ٠ىٛٔٛا ٘بصئ١ٓ  اٌّئسسخ٘ظٖ  ١ّ٠ً اٌؼبٍِْٛ فٟ 18

 ِٚؼؼ١ٌٚٓ رجبٖ ثؼؼُٙ اٌجؼغ0

     

ٕ٘بن وض١غ ِٓ اٌضفء فٟ اٌؼلالبد ث١ٓ الإصاعح ٚاٌؼب١ٍِٓ  19

 فٟ اٌّئسسخ0

     

      ػلالخ اٌؼب١ٍِٓ ِغ ثؼؼُٙ رزؼضٜ ِجبي اٌؼ0ًّ 20

 الدعم:05

٠ذظً اٌؼبًِ ػٍٝ وض١غ ِٓ اٌزؼبؽف ِٓ اٌّسئ١ٌٚٓ فٟ  21

 ٌشطؤ0دبٌخ ا

     

رجظي الإصاعح جٙضا ٌٍزذضس ِغ اٌؼب١ٍِٓ دٛي رطٍؼبرُٙ  22

 ا١ٌّٕٙخ صاسً اٌّئسسخ0

     

      اٌؼبٍِْٛ فٟ اٌّئسسخ ٠ضمْٛ ثجؼؼُ اٌجؼغ0 23

 الوقترداث الوضوح الولاءهت العبــــــــــــــــــــــــاراث 

 َر�غ واضخ غ�هلائن هلائن  
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 واضخ

ّىٕه الإػزّبص ػٍٝ ِسبػضح ِٓ ػٕض اٌّٙبَ اٌظؼجخ ٠ 24

 ِسئٌٚه اٌّجبشغ أٚ ِٓ ػِلائه0

     

رغوؼ س١بسخ الإصاعح ػٍٝ اٌؼبًِ اٌجشغٞ ٚ و١ف ٠شؼغ  25

 ٠ٚذس صاسً اٌّئسسخ0

     

 الاتصال:06

       ٠زُ اسزشضاَ أدضس اٌٛسبئً ٌلارظبلاد ٌٕمً اٌّؼٍِٛبد0 26

ب ٌٍم١بَ ٠زٍمٝ اٌؼبٍِْٛ وً اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠ذزبجٛٔٙ 27

 ثؼ0ٍُّٙ

      

       ٕ٘بن رٕس١ك ج١ض ِٚزؼبْٚ ث١ٓ ِشزٍف الألسبَ ٚاٌّظبٌخ0 28

      الارظبلاد ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ وبفخ اٌّسز٠ٛبد سغ٠ؼخ 0 29

رؼطٟ الإصاعح اٌؼب١ٍِٓ فىغح ٚعإ٠خ ٚاػذخ ٌزٛجٗ  30

 .اٌّئسسخ
     

 المحورالثالث:الأداء الوظيفي
رٛف١غ ٚسبئً ٚأسب١ٌت جض٠ضح رسبػض فٟ رؼًّ الإصاعح ػٍٝ  31

 .دً ِشىلاد اٌؼًّ

     

      .٠زٍمٝ اٌؼبًِ عصٚص فؼً رسبػضٖ فٟ رذس١ٓ أصائٗ 32

      .رم١١ّبد أصاء اٌؼب١ٍِٓ ػبصٌخ ِٚلائّخ 33

      .ثٕبء ػٍٝ أصائُٙ ٠زُ رغل١خ اٌؼب١ٍِٓ 34

٠ذغص اٌؼبٍِْٛ فٟ اٌّئسسخ ػٍٝ أصاء أػّبٌُٙ ثؤسغع  35

 ذٚل

     

      .٠سؼٝ اٌؼبٍِْٛ صائّب ٌؼ٠بصح دجُ اٌؼًّ اٌظٞ ٠مضِٛٔٗ 36

٠زٛاطً اٌؼبٍِْٛ ٠ٚزشبٚعْٚ ف١ّب ث١ُٕٙ لأصاء اٌؼًّ  37

 .ثىفبءح

     

رؼًّ الإصاعح ػٍٝ رٛف١غ ٚسبئً ٚأسب١ٌت جض٠ضح رسبػض فٟ  38

 .دً ِشىلاد اٌؼًّ

     

ِسزٜٛ  ٠ٛجض اٌضػُ اٌىبفٟ ِٓ اصاعح اٌّئسسخ ٌزذس١ٓ 39

 الأصاء

     

      . رسبُ٘ الإصاعح فٟ رذس١ٓ صلخ الأػّبي إٌّجؼح 40

 شىغا ػٍٝ دسٓ رؼبٚٔىُ                                          

 
 
 
 
 
 



 الدلاحق

 

023 

 

 الاستبيانقائمة بأسماء الأساتذة لزكمي  :02الدلحق رقم
 

 الجامعة الرتبة الاسم الرقم
 جامعة ورقلة أستاذ التعاليم العافِ ىتهات ابؼهدي 01
 جامعة غرداية أستاذ التعاليم العافِ بلعور سليماف 20
 جامعة غرداية أستاذة التعاليم العافِ لعمور رميلة 21
 جامعة الأغواط أستاذ التعاليم العافِ خنيش يوسف 22
 جامعة غرداية أستاذ التعاليم العافِ سعداوي فريد 23
 جامعة أدرار عافِأستاذ التعاليم ال بـتاري سعد الله 24
 جامعة أدرار بؿاضر.ا بروكي عبد الربضاف 25
 جامعة ورقلة ابؿاضر. حجاج مراد 26
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 بعد التحكيم استمارة الإستبيان :03الدلحق رقم
 جامعة غرداية

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير

 تخصص إدارة أعمال

 

 استبيافاستمارة 
 سيدي, سيدتي, برية طيبة وبعد:

يسرني أف أضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف الذي صمم بعمع ابؼعلومات اللبزمة للدراسة التي أقوـ 
أبعاد ابؼناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي في ابؼؤسسسات ابعزائرية:دراسة بإعدادىا برت عنواف" 
" لإبقاز أطروحة تدخل غرداية باتية ليالعمابؼديرية ابعزائر  بدؤسسسة اتصالاتحالة عينة من العاملتُ 
, لذا أرجو منكم التكرـ  شهادة دكتوراه البور الثالث بزصص إدارة الأعماؿضمن متبلبات نيل 

بقراءة الأسئلة ابؼبروحة عليكم بدقة والإجابة عنها بدوضوعية, وستكوف دقة إجابتكم ومسابنتكم 
ئج موضوعية وعلمية, كما أؤكد لكم بأف بياناتكم الشخصية وإجاباتكم عونا فِ في التوصل إفُ نتا

الواردة في ىذا الاستبياف سيتم التعامل معها بدنتهى السرية ولن توظف لأي غرض سوى البحث 
 العلمي.  شاكرا حسن تعاونكم.

 
 بهاز بضزة :

  0661.47.27.72ابؽاتف:

 bahaz.hamza@univ-ghardaia.dzالبريد الإلكتًوني:
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 المحور الأول: البيانات الشخصية:

�الوناسبت الإجابت أهام (X ) الإشارة وضع ٍرجي

�ذكر�الجنس

�

���أنثي

�

 إلى 31هن��سنت��30هن�أقل��العور

�سنت�40 

 إلى 41هن�

�تسن�50 

�سنت�50فوق�

�

الوستوى�

�التعلَوٌ

��ثانوً

�

ها�بعد��جاهعٌ������جاهعٌ�تدرج

�التدرج

�

�

�أقل�ف�سنواث��5تالأقدهَسنواث�

�

��10إلي��6هن�

�سنواث

إلي��11هن�

�تسن��15

�سنت�15أكثر�هن�

  المحور الثاني:الدناخ التنظيمي

 فٟ اٌشبٔخ اٌّؼجغح ػٓ عأ٠ىُ ٌىً ػجبعح ِمبثٍخ ٌٙب7 (xاٌغجبء ٚػغ ػلاِخ )

هوافق��العبــــــــــــــــــــــــاراث�رقن

�بشدة

غَر��هذاٍد�هوافق

�هوافق

غَر�هوافق�

�دةبش

�يكل التنظيميالذ :01

 ٚ ِؼجٛؽخ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ اٌٛظ١ف١خ ِذضصح   اٌّسئ١ٌٚبد ٚاٌؼلالبد 22

 .ثذ١ش لا ٠ٛجض ٕ٘بن رضاسً فٟ اٌّٙبَ ٚاٌٛظبئف
 

 

    

اٌمغاعاد  ٠ؼّٓ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّئسسخ اٌّغٚٔخ فٟ أس١بث١خ 20

 ث١ٓ اٌّسز٠ٛبد الإصاع٠خ0
 

 

    

ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ اٌّؼزّض ٚ سظٛط١خ  ٕٓ٘بن رٛافك ٚ أسجبَ ث١ 20

 0 ٔشبؽ اٌّئسسخ

     

٠زظف ثبٌّغٚٔخ ٚ ٠سبُ٘ فٟ رجس١ؾ  ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ اٌّؼزّض 21

 0لٛاػض ٚاجغاءاد اٌؼًّ
     

ٕ٘بن رضفك رسٍسٍٟ ٌٍزؼ١ٍّبد ٚ اٌزٛج١ٙبد ِّب ٠سبػض فٟ  22

 0الأ٘ضاف اٌّسطغح ٔذٛ رذم١ك ٌٍؼب١ٍِٓاٌزٛج١ٗ اٌس١ٍُ 
 

 

    

�الإشرافو �القيادة :02

  0 اٌّسئٚي اٌّجبشغ ٚاٌّسبٔضح ِٓ  ٠ذظٝ اٌؼبٍِْٛ ثبلا٘زّبَ 23

 

    

  .صمخ ٚرؼبْٚ ث١ٓ اٌّسئٚي اٌّجبشغ ٚاٌؼب١ٍِٓ رٛجض ػلالخ 24

 

    

ّسئٚي اٌّجبشغ اٌخ ِٓ ؽغف اٌؼبًِ فغطّٕخ ٠غبٌجب ِب  25

 0ٗاٌمغاع اٌّزؼٍك ثٛظ١فز ٌٍّشبعوخ فٟ ارشبط
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ِجبي ػٍٝ  ِب  ٠غافك اٌّسئٚي اٌّجبشغ اٌؼب١ٍِٓ اٌجضص ٌٍزؼغفصٚ 26

 0ػٍُّٙ
     

ِٚمزٕغ ثبلأسٍٛة اٌم١بصٞ اٌّؼزّض فٟ أٔذ عاع ػِّٛب  22

 اٌّئسسخ0
 

 

    

هوافق��العبــــــــــــــــــــــــاراث�رقن

�بشدة

غَر��هذاٍد�هوافق

�هوافق

غَر�هوافق�

�بشدة

 نظام الحوافز :03

  اجغاءاد اٌزغل١خ فٟ اٌّئسسخ 0 رشؼغ ثؼضاٌخ 22

 

    

  .ٔظبَ اٌّىبفآد فٟ اٌّئسسخ ٠مُضع ٔزبئج أجبػ الأػّبي اٌّسٕضح 20

 

    

اٌّىبفآد ٚاٌزشج١ؼبد اٌّزذظً ػ١ٍٙب فٟ اٌّئسسخ رفٛق  20

 .الأزمبصاد ٚاٌّسبءلاد
     

س١بسخ الإصاعح رؼزّض ػٍٝ اسزشضاَ اٌّىبفآد اٌّبص٠خ ٌزذف١ؼ  21

 .ػب١ٍِٙب
     

  .رؼًّ الإصاعح ػٍٝ ِٕخ اٌؼب١ٍِٓ ِىبفآد رشج١ؼ١خ اػبف١خ 22

 

    

 إجراءات وظروف العمل :04
  0سبػبد اٌؼًّ ٚأٚلبد اٌضٚاَ ِٕبسجخ 23

 

    

رز١خ اجغاءاد اٌؼًّ ٌج١ّغ اٌؼب١ٍِٓ اٌذظٛي ػٍٝ الإجبػاد  24

 ٚاٌّؼا٠ب اٌٛظ١ف١خ0

 
 

    

  بءح ٚر٠ٛٙخ000اٌز ِٕبسجخ0ث١ئخ اٌؼًّ اٌّبص٠خ ِٓ ِىبرت ٚاػ 25

 

    

  رزٛفغ ثبٌؼًّ اجغاءاد آِ ٚسلاِخ ِلائّخ0 26

 

    

رٛفغ ث١ئخ اٌؼًّ ثبٌّئسسخ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌشؼٛع ثبلأِٓ ٚالاسزمغاع  02

 0اٌٛظ١فٟ
 

 

    

  الدعم:5
٠ذظً اٌؼبًِ ػٍٝ وض١غ ِٓ اٌزؼبؽف ِٓ اٌّسئ١ٌٚٓ فٟ دبٌخ  02

 اٌشطؤ0
     

ا١ٌّٕٙخ ٌٍزذضس ػٓ رطٍؼبرُٙ  ٍٝ ِغافمخ اٌؼب١ٍِٓػالإصاعح  رؼًّ 00

 صاسً اٌّئسسخ0
     

 اٌّئسسخ رسٛصٖ عٚح اٌزؼبِٓ ٚ اٌزآػع ث١ٓ ِذ١ؾ اٌؼًّ صاسً 00

 0ج١ّغ اٌؼب١ٍِٓ
 

 

    

ػٕض اٌّٙبَ اٌظؼجخ ٠ّىٕه الإػزّبص ػٍٝ ِسبػضح ِٓ ِسئٌٚه  01

 اٌّجبشغ أٚ ِٓ ػِلائه0
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  0ٚ رمض٠غ شؼٛع اٌؼب١ٍِٓ صِٚب رذبٚي اٌّئسسخ فُٙ 02

 

    

 الاتصال-6
ٌلارظبلاد ٌٕمً  ٚاٌزىٌٕٛٛج١ب أدضس اٌٛسبئً اٌّئسسخ سزشضَر 03

 0ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ثٙب اٌّؼٍِٛبد
 

 

    

وً اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠ذزبجٛٔٙب ٌٍم١بَ ثبٌّئسسخ ٠زٍمٝ اٌؼبٍِْٛ  04

 ثؼ0ٍُّٙ
 

 

    

  0ّئسسخاٌ رٕس١ك ج١ض ث١ٓ ِشزٍف ألسبَ ِٚظبٌخ ٠ٛجض 05

 

    

رزضفك اٌّؼٍِٛبد ثشىً سغ٠غ ٚفٟ اٌٛلذ إٌّبست ث١ٓ ِشزٍف  06

 0اٌّسز٠ٛبد ٚاٌؼب١ٍِٓ
 

 

    

  .ؼب١ٍِٓ فىغح ٚعإ٠خ ٚاػذخ ٌزٛجٗ اٌّئسسخاٌصاعح الإرؼطٟ  02

 

    

هوافق��العبــــــــــــــــــــــــاراث�رقن

�بشدة

غَر��هذاٍد�هوافق

�هوافق

غَر�هوافق�

�بشدة

 الثالث:الأداء الوظيفيالمحور 

  ٠جظي اٌؼبٍِْٛ اٌجٙض اٌىبفٟ لإٔجبػ أػّبٌُٙ ثبٌضلخ اٌلاػِخ  02

 

    

٠زّزغ اٌؼبٍِْٛ ثبٌّئسسخ ثغٚح اٌؼًّ اٌجّبػٟ ِٚشبعوخ  00

 .أفىبعن ِغ ا٢سغ٠ٓ
     

٠ٍّه اٌؼبٍِْٛ ثبٌّئسسخ لضعح وج١غح ٌٍزى١ف ِغ دبلاد اٌؼًّ  00

 .اٌطبعئخ
     

ٚارشبط  اٌزس١١غ ػ١ٍّخ فٟ اٌؼب١ٍِٓ ثّشبعوخ سسخاٌّئ رسّخ 01

 اٌمغاعاد0
     

ٌزذس١ٓ ِسزٜٛ  رٛفغ اٌّئسسخ ثغاِج رضع٠ج١خ صٚع٠خ ٌٍؼب١ٍِٓ 02

 .الأصاء
     

  . رؼزّض اٌّئسسخ ػٍٝ ٔظبَ اٌغلبثخ ٌزم١١ُ ٚرذس١ٓ أصاء اٌؼب١ٍِٓ 03

 

    

سئ١ٌٚٓ ػٕض ِٛاجٙخ اٌظؼٛثبد رزٍمٝ اٌضػُ اٌىبفٟ ِٓ ؽغف اٌّ 04

 ِّب ٠سبػضن ػٍٝ رذس١ٓ أصائه0
     

      .٠ذغص اٌؼبٍِْٛ ػٍٝ اٌزشط١ؾ اٌج١ض لأػّبٌُٙ لجً اٌجضء ف١ٙب 05
فٟ ٚلذ ٠ذغص اٌؼبٍِْٛ فٟ اٌّئسسخ ػٍٝ أصاء أػّبٌُٙ  06

 ل١بس0ٟ
     

ٕ٘بن رٕس١ك ٚ رشبٚع ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ لأصاء اٌّٙبَ اٌّسٕضح ثبرمبْ ٚ  12

 .وفبءح
     

 

 رؼبٚٔىُ دسٓ ػٍٝ شىغا
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 للمقياس ككل نتائج معامل آلفا كرونباخ :04الدلحق رقم

 
 

 :نتائج معاملات آلفا كرونباخ لكل المحاور05الدلحق رقم

 
 

 لمناخ التنظيميل اعتدالية توزيع البياناتنتائج اختبارات :06الدلحق رقم:
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 الذيكل التنظيمي نتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات لبعد -07الدلحق رقم

  
 

 القيادة والإشرافنتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات لبعد  -08الدلحق رقم

 
 نظام الحوافز نتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات لبعد  -09الدلحق رقم

 
 إجراءات وظروف العملنتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات لبعد  -10الدلحق رقم
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 الدعمنتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات لبعد  -11مالدلحق رق

 
 الاتصالبعد نتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات ل -12الدلحق رقم

 
 الأداء الوظيفيلمحور الاتصال نتائج اختبار اعتدالية توزيع البيانات  -13الدلحق رقم

 
 
 
 
 
 
 

 سالجنمتغير  نتائج توزيع العينة حسب :14الدلحق رقم
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 متغير العمر نتائج توزيع العينة حسب :15الدلحق رقم

 
     

 الدستوى التعليميمتغير  نتائج توزيع العينة حسب:16الدلحق رقم 

 
 سنوات الأقدميةمتغير  نتائج توزيع العينة حسب 17الدلحق رقم
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 الدناخ التنظيميلاختبار معنوية لزور  tاختبار نتائج  :18رقمالدلحق 

 
 
 
 
 
 

 الأداء الوظيفيلاختبار معنوية لزور  tنتائج اختبار  -19الدلحق رقم
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 اختبار الانحدار البسيطنتائج :20الدلحق رقم

 
 
 
 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي الدتعدد :20الدلحق رقم
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 اختبار الانحدار الدتعدد التدريجينتائج :22الدلحق رقم

 
 تبعا للخصائص الديمغرفية ت اختبار الفروقانتائج :23الدلحق رقم:
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 )الجنس( -1

 
 
 العمر -2

 
 
 الدستوى التعليمي-3

 
 
 سنوات الأقدمية-4
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 سنوات الأقدميةتغير لد Post hoc يةلاختبارات البعدا نتائج:24الدلحق رقم

 


