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 مقدمة:
 المقومدات إذا أحسدن اختيارهدا ووفدرت لهدا ها،أهدداف لتحقيق في المنظمات الركيزة الأساسية ةيالبشر  رداالمو  ثلتم       
علددددى مسددددتوى  القددددرار لأصددددحاببالنسددددبة  هددددممددددن الم هعليدددده، ف نددددو  .الددددتي تجعلهددددا تبدددددل أقصددددى مددددا لددددديها اتفددددز والمح

 هددا الأخدير كدون ذلد  مدردو  ،وتدوفير بيئدة تنظيميدة مشدجعة علدى الأداء العداي بالمدورد البشدريالاهتمدام  ،المنظمات
وفي ظددل بيئددة  .للمنظمددة لمددا  ملدده مددن قدددرات علددى الإبددداع والابتكددار ثددروةال مصدددرو  ،الإنتدداج عناصددر أهددم ثددليم

 تعظديم نقداط قويدا، مدن خدلال علدىتعمدل  أن المنظمداتعلدى  ،ا تحمله مدن فدرو ويديدداتبمخارجية سريعة التغير 
 لتل  المنظمات النجاح والاستمرارية. تنمية وتطوير مواردها البشرية حتى تضمن 

وتؤكددد الشددواهد في هدددا العصددر علددى أن الفددرق بددين مؤسسددة ناجحددة ومؤسسددة  ددير ناجحددة، لا يددرتبط بمدددى       
عالددة تسددمح بالتفاعددل تددوافر المددوارد والإمكانيددات الماديددة أو ندددريا، بقدددر مددا تتمثددل في مدددى وجددود  ارسددة تنظيميددة ف

الإدارة  مدن علمداءالكثير  يؤكديؤدي إلى تكوين الثروة. و   اوتمكن من تحقيق التآزر بين مختلف المدخلات  ،الإيجابي
نجدداح الددتي تسدداهم في باعتبدداره مددن العوامددل  ددير الملموسددة  ،علددى أهميددة وأولويددة الاسددتثمار في العقددل البشددريو ارسدديها 

 .االتي يدد كيانه بالتنافسية الزاحفة في بيئة تتميز اتالمؤسس

المعطيدات المسدتجدة في عدالإ الإدارة والتنظديم، مدن عولمدة والاتجداه نحدو التكدتلات الاقتصدادية الكد ى،  ظلوفي        
 ،والتحول من اقتصاديات الصناعة إلى اقتصاديات المعلومة، وتطور تكنولوجيا الإعلام والاتصال ومعالجة المعلومدات

العوامدل  دير الملموسدة )الجواندب السدلوكية(، وسديطرة فلسدفة التميدز والإبدداع في أداء  إدارةواتجاه العملية الإداريدة نحدو 
النظددر في إعددادة  فرضددت عليهدا  المؤسسددات علدى اقيددود تشددكلكددل تلدد  المتغديرات الأعمدال علددى فلسددفة الإنتاجيدة،  

تحسددين الموقددف  محددددات أهددم باعتبارهددا ،ين الأبعدداد  ددير الماديددةأسدداليب الممارسددة التنظيميددة القائمددة مددن منطلددق تثمدد
 توفير المناخ الملائم لتفجير الطاقات الإبداعية الكامنة. ومن ثمالتنافسي للمؤسسة، 

،  الموارد البشريةالإدارة بتصميم وإعداد برامج خاصة لتنمية قدرات  الباحثين في مجال هتما فقا لهدا التصور،و       
بدراسة المناخ المناسب لإطلاق واستثمار تل  القدرات، على نحو يضمن للمؤسسات إمكانية  هتموااكما 

 .الوطنيما تنشده من الأرباح والمساهمة في تقوية الاقتصاد  الوصول إلىملاحقة الانفجار المعرفي، و 
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ن السددلوب أتؤكددد الددتي بعددا الحقددائق السددلوكية  في مجددال السددلوب البشددري في المنظمددات الأبحدداثفددرزت ألقددد        
ددد والتنبدددؤ بددده انطلاقدددا مدددن إدارة هددددا السدددلوب  يمكدددن الدددتحكم فيومدددن ثم  ،ثيرهدددارج لمجموعدددة مدددؤثرات يتفددداوت وزن تأمخ 

بمكدان لضدمان توافدق مخرجدات هددا السدلوب  الأهميدةي منظمة تصبح مدن أن دراسته في  فالعوامل المؤثرة فيه. وعليه، 
ظددروف  عددنيعدد  ذ إ ؛السددلوب التنظيمددي أهددم مددؤثرات حدددأ المندداخ التنظيمددييعتدد  و  .وأهدددافهاالمنظمددة مددع توقعددات 

وانطلاقدا  ،المنظمدةفي  الموجدودة البشدرية ىالقدو  تفاعدل وكيفيدة التعامدل أسدلوبإضدافة إلى  ،بده المحيطدة العوامدلو  العمدل
 نتيجدة لتدأثيره وتأثدره تدهوتتضدح أهميالتنظديم.  في العداملين وسدلوب الإداريدة العمليدة التنظيمدي علدى المنداخمن هدا يدؤثر 

 تجربتدهعلدى  المبنيدة المدورد البشدري وتصدوراته بدين ويتجلى ذل  مدن خدلال العلاقدة التفاعليدة ،أخرى تنظيمية تغيراتبم
أنماطدا و  اأبعدادمنظمدة كل على   يفرض وهدا ما من جهة أخرى. المحيطة به التنظيمية والبيئة من جهة معرفتهو  وثقافته
  .المنظمات نم  يرها عن هايز فيها يم السائد تنظيميال مناخمختلفة لل

 مفهدوم نإذ أ ،ى العمدل وبددل مزيدد مدن الجهددعلد المدوارد البشدرية صدحي وايجدابي منداخ تنظيمدي تدوفيريساعد        
 اتجاهددددات علددددى نعكستدددد ،تحددددت مظلتدددده المتداخلددددةمددددن المفدددداهيم  مجموعددددة متداخلددددة علددددى نسددددحبي التنظيمددددي المندددداخ

وقدد سداهمت الأبحداث في ظداهرة المنداخ التنظيمدي  .ينتمون إليها التي المنظمة وسلوكيات كل من العاملين والمديرين في
، انطلاقدا مدن حالدة التفاعدل الإنسداني مدع بيئدة العمدل، ومحاولدة تكييدف هدده العداملين ياتسدلوك علدى هأثدر  كشدف  في

 لمناخا تحسين للعوامل والقرارات التي من شأنهاالإدارة ظمة، وذل  من خلال تبني البيئة مع حاجات العاملين في المن
  .وأهداف مواردها البشرية أهدافها كل من  تحقيقفي  يساهم بشكل التنظيمي

تعلددق  مدداجميددع مؤسسددايا، سددواء  طالددت  مسددتمرة تغدديرات في العقددد الأخددير مددن القددرن العشددرينعرفددت الجزائددر        
، بسددبب شددروعها في تغيددير نظامهددا الاقتصددادي مددن نظددام مخطددط إلى نظددام تسددوده العددام أو بالقطدداع الخدداوبالقطدداع 

المؤسسدات الجزائريدة إلى تحقيدق الازدهدار في البيئدات المضدطربة  يسع في ضلو  المنافسة أو ما يسمى باقتصاد السوق.
 التي تحقيق الأهدافليصبح أمرا في  اية الأهمية ، ف ن تطوير المناخ التنظيمي لهده المؤسسات الدي يميزها تنافسالو 

 يتطلب الدي الأمر ،سبيل تحقيق ذل  في مختلفة وسياسات استراتيجيات إتباع على تعمل فهي ،هاجلأ من قامت
 . وجعلها مركز العملية الإدارية البشرية المواردعلى إشراب  إلمام المديرين بأساسيات الإدارة الحديثة المبنية
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 الدراسة: مشكلة
 هاولتواكب .لدول المتقدمة في توفير بيئة تنظيمية تدفع إلى الانجاز العاي وتشجع الإبداعبانجحت المنظمات        

، باعتبارها وحدات إنتاجية منفتحة، وجب عليها إعادة النظر في فلسفايا قيد الدراسة المؤسسات المغاربية
أهم المعايير للحكم على كفاءة من ه ؤ بالمورد البشري، إذ يعت  أدا واستراتيجيايا الإدارية خاصة ما تعلق منها

 ،مواردها البشرية وأساليب تحسينه توي أهمية بالغة لأداءأن المؤسسات  وجب علىلدا  .الفعالية التنظيمية
وتحقيق من خلال تقييم أداء مواردها البشرية بناء استراتيجيايا ووضع خططها المستقبلية تستطيع المنظمات ف

 تلبية متطلبات المجتمع.  إضافة إلى ،على حد سواء فيها العاملينأهداف أهدافها و 
إن انخفاض مستوى أداء العداملين يعدد مشدكلة تدؤرق العداملين والإدارة والمدالكين والمجتمدع ككدل، ونظدرا لأهميدة        

كمتغدددير  بدددع بدددبعا المتغددديرات التنظيميدددة تددده  البددداحثين  ددددف التعدددرف علدددى علاق الأداء وإدارتددده فقدددد تناولددده كثدددير مدددن
المسدددتقلة كالرضدددا الدددوظيفي، الدددولاء التنظيمدددي، ضدددغوط العمدددل، الدافعيدددة، بالإضدددافة إلى متغددديرات ش صدددية كدددالعمر 

 ومستوى الدراسة والجنس ومتغيرات خارجية كالوضع الاقتصادي والاجتماعي والقانوني.

لمؤسسدددة الدددتي يعمدددل  دددا في منددداخ تنظيمدددي سدددائد يمثدددل سمدددة أساسدددية با هيقضدددي العامدددل جدددزءا كبددديرا مدددن حياتددد       
لانعكاسدداته علددى نفسددية العدداملين وعلددى علاقددتهم مددع بعضددهم ومددع إداريددم ومددن  ددة علددى أدائهددم؛ فقددد  ،للمنظمددة

 أكدددت الاتجاهددات الحديثددة أن العامددل إذا شددعر بالطمأنينددة والثقددة في إطددار المندداخ التنظيمددي الدددي يعددي  فيدده  قددق
 إنتاجا أوفر وأفضل وبالتاي تزداد قدراته على التكيف والرضا عن العمل.

 المدوارد البشدرية يسداعد ، كمداإلى التوافدق المهدني للعداملين  دا يزيدد مدن دافعيدتهم و اسدهم المناسب المناخيؤدي        
  المؤسسدة مسدتوى علدى التقددم مدن لمزيدد يقدودبمدا  ا،وخ ايد اومهارايد اقددراي زيادة حيدث مدن بددورها القيدام علدى
منهددا  وهددو مددا يتطلددب ،البشددرية مواردهددا داءأ تحسددينوجددب عليهددا  اهأهددداف مددن انجددازالمنظمددة  . ولتددتمكنككددل

 المنظمدة أهدداف الددي فيده تطدابق ،إلى الايجدابي المفتدوح وتطويره من الوضع السدل  المغلدق التنظيمي بالمناخ الاهتمام
 .العاملينوأهداف 

ولأهميددة الأداء وسددبل تقويمدده كددان لزامددا علددى المددديرين تعزيددزه بمددا يضددمن تحقيددق أهدددف المنظمددة الإسددتراتيجية،        
بمددا يسدداعد علددى تحقيددق أداء  ،لعدداملينلالتنظيمددي سددلوب الالمندداخ التنظيمددي في دعددم  ؤديددهوانطددلاق مددن الدددور الدددي ي
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إلى  يقددودأن المندداخ المقبددول  طالمددامرتفدع، أولاه البدداحثون أهميددة بالغددة انطلاقدا مددن تجددارب مدرسددة العلاقددات الإنسدانية، 
 رضا الفرد عن العمل وولائه للمنظمة التي يشتغل  ا  ا يزيد من  اسه ودافعيته للانجاز.

 .ت الاقتصددددادية ومنهددددا القطدددداع المنجمدددديفي كافددددة القطاعدددداوتعقيدددددات وقددددد شددددهدت الجزائددددر تطددددورات كثدددديرة        
قدددوانين وتعليمدددات متنوعدددة لتشدددجيع الاسدددتثمارات الخاصدددة ولمسدددايرة المسدددتجدات ومواكبدددة هدددده التطدددورات صددددرت 

 . في البلداستقطاب رؤوس الأموال الخارجية وحثها على القيام باستثمارات الغرض منها والمشتركة، 

، لكدددن مدددع طلبدددات الأسدددواق المحليدددة والخارجيدددةتلبيدددة احتياجدددات ومتوظهدددرت مؤسسدددات متنوعدددة سددداهمت في        
القيادة الإدارية الفعالة التي تتبنى الأفكدار الخلاقدة في حدل  من أهمهارؤية إدارية واضحة، مناخ تنظيمي ملائم و  ياب 

ومدددع هدددده المعطيدددات، بددددأت مظددداهر  .المشدددكلات، إضدددافة إلى ذلددد  المنافسدددة العالميدددة القائمدددة في الأسدددواق الخارجيدددة
 .بشكل عام الجزائرية المؤسسةمواردها البشرية ومن ثم على أداء الاختلال  في أداء 

 مندداجم شددركةفي ومحاولددة معالجتهددا  والأداء الددوظيفيواقددع المندداخ التنظيمددي في مكددامن الخلددل إن الوقددوف علددى        
المكتدددب الدددوطني الشدددريف و  يةتونسدددالشدددركة فوسدددفات قفصدددة كدددل مدددن بالاسدددتفادة  دددا تحقدددق في   ،الجزائريدددة الفوسدددفات
السددائد المندداخ التنظيمددي المؤسسددات الددثلاث، وأثددر هددده بالمغددرب، يسددتجلي مددا أمكددن مددن الحقددائق حددول  للفوسددفات

 .على أداء مواردها البشريةفيها 
كددل مددن شددركة مندداجم   في البشددريةالمددوارد أثددر المندداخ التنظيمددي علددى أداء  حددولوتتمحددور مشددكلة هدددا البحددث       

فوسدددفات قفصدددة في كدددل مدددن شدددركة  المدددوارد البشدددريةأداء تددده بالمنددداخ التنظيمدددي وأثدددره علدددى الفوسدددفات الجزائريدددة ومقارن
 .بالمغرب للفوسفات المكتب الوطني الشريف، و التونسية

 الدراسة: فرضيات
التي سيجري  الآتية الصفرية تم صيا ة الفرضيات هلوصول إلى النتائج المرجوة منلمعالجة مشكلة البحث وا      

  هده الدراسة. اختبارها في
 متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا الأولى:الرئيسية أولا، الفرضية 

الأبعاد الش صية تبعا لمتغير  المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على المؤسسات محل الدراسة اتعين أفراد استجابات
 .والوظيفية )الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، الأقدمية، المستوى الدراسي(

 الفرضيات الجزئية التالية: الرئيسيةتتفرع عن هده الفرضية 
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1.1( 0H :اتعين أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 
 تبعا لمتغير الجنس؛  المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس

1.2) 0Hاتعين أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد : لا 
 تبعا لمتغير السن؛ المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس

3.1) 0Hاتعين أفراد متوسطات استجابات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد : لا 
 تبعا لمتغير الحالة الاجتماعية؛  المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس

.14) 0Hاتعين أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد : لا 
 تبعا لمتغير الأقدمية؛ المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس

.15) 0Hاتعين أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد : لا 
 .المستوى الدراسيتبعا لمتغير  المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس

أداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد الثانية: الرئيسيةثانيا، الفرضية 
لمتغير الأبعاد الش صية والوظيفية )الجنس، السن، الحالة الاجتماعية،  تبعا الدراسة قيدالمؤسسات  اتعين

 .الأقدمية، المستوى الدراسي(
 ة الفرضيات الجزئية التالية:الرئيسيتتفرع عن هده الفرضية 

 2.(1 0Hاتالمؤسس اتعينأداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق : لا توجد 

 لمتغير الجنس؛ تبعا محل الدراسة الثلاثة
2.2) 0Hاتالمؤسس اتعينأداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق : لا توجد 

 لمتغير السن؛ تبعا محل الدراسة الثلاثة
.23 ) 0Hاتالمؤسس اتعينأداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق : لا توجد 

 الحالة الاجتماعية؛ تبعا محل الدراسة الثلاثة
.24) 0Hاتالمؤسس اتعينأداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق : لا توجد 

 لمتغير الأقدمية؛ تبعا محل الدراسة الثلاثة
.25) 0Hاتالمؤسس اتعينأداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق : لا توجد 

 .لمتغير المستوى الدراسي تبعا محل الدراسة الثلاثة
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في  السائد التنظيمي المناخ بين إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا  الثالثة: لرئيسيةاثالثا، الفرضية 
 أداء مواردها البشرية. المؤسسات محل الدراسة وبين

 الفرضيات الجزئية التالية: الرئيسيةتتفرع عن هده الفرضية     
(1.3 0H:  الهيكل  بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا

 ؛أداء مواردها البشرية وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي  التنظيمي
.32( 0H:  نمط القيادة  بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا

 أداء مواردها البشرية؛ وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي  واتخاذ القرارات
.33( 0H:  العلاقات  بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا

 ؛أداء مواردها البشرية وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي  والاتصال
.34( 0H:  العوائد والحوافز بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا 

 ؛أداء مواردها البشرية وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي 
.35( 0H:  محور المناخ التنظيمي بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا 

  .البشرية أداء مواردها وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي 

 الدراسة: أهداف
 :يلي فيما الدراسة أهداف تتمثل

الفرق بينه تسعى هده الدراسة إلى التعرف على المناخ التنظيمي، كمتغير مستقل، من خلال معرفة مفهومه و        
 من خلال الوقوف على أساسيات قياس المناخ التنظيمي ومجالات تطوره في الفكر الإداريو  وبين مفاهيم أخرى،

 قياسه وتأثيرات المناخ التنظيمي وطرق تحسينه.
كما تحاول التعرف على أداء الموارد البشرية، كمتغير  بع، من خلال التعرف على مفهوم أداء الموارد البشرية،        

لإضافة مفهوم وأهداف تقييمه باالعوامل المؤثرة فيه بما فيها المناخ التنظيمي كمؤثر أساسي، وسبل تحسينه وإدارته و و 
 إلى معايير تقييم الأداء والصعوبات التي يواجهها.

 ف ن هده الدراسة يدف إلى الوقوف على الأهداف الآتية: ،وفي شقها التطبيقي  
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المؤسسات محل الدراسة من خلال معرفة مستوى الأبعاد  في المعاش  التنظيمي المناخ التعرف على نمط  -1
 المكونة له؛

 المؤسسات محل الدراسة وكدل  معرفة مستوى أبعاده؛ في البشرية أداء الموارد مستوى تحديد -2

في  المنداخ المفتدوح، المنداخ المحايدد، المنداخ المغلدق(السدائد ) التنظيمدي المنداخ نمدط تأثدير مددى عدن الكشدف -3
 البشرية؛ مواردها أداء على المؤسسات الثلاث

بالخصدائص  المؤسسدات محدل الدراسدة في التنظيمدي والمنداخ البشدرية المدوارد أداء ارتبداط مددى علدى الوقدوف -4
 ؛)السنو  العلمي المؤهل ،الحالة الاجتماعية، الجنس ،الخ ة( الش صية 

المؤسسدات  تفيددعملية، في ضدوء النتدائج الدتي تسدفر عنهدا، اقتراحات  إلى وضع الدراسة هدهكما يدف  -5
أداء  في المدؤثرة لدى العوامدلع والتعدرف التنظيمدي المنداخ تطدوير في والمؤسسدات المشدا ة لهدا محدل الدراسدة

 لديها وكيفية إداريا. البشرية الموارد

 :الدراسة أهمية
الجيدددد في منظمدددات المنددداخ التنظيمدددي الأداء البشدددري و مدددن الأهميدددة الدددتي  ظدددى  دددا تهدددا أهمي الدراسدددة كتسددبت     

  النقاط:  وفيما يلي بعضا من هدهالأعمال. 
 بالنسبة للمنظمة: 

والدولاء  الدوظيفي الرضداالمؤسسدات محدل الدراسدة ك داخدل أخدرى  بعدة متغديرات علدى المنداخ التنظيمدي لتدأثير -
التنظيمددددددي والددددددتي تددددددنعكس في مجملهددددددا علددددددى  أداء المددددددوارد البشددددددرية ومددددددن ثم علددددددى الأداء الكلددددددي في تلدددددد  

 ؛المؤسسات
الدددتي قدددد تكدددون وراء انخفددداض الكشدددف عدددن العوامدددل الدددتي تحددديط بالأداء البشدددري وسدددبل تقييمددده والأسدددباب  -

 ؛مستواه في المؤسسات محل الدراسة
والقددائمين علددى إدارة المددوارد البشددرية للتعددرف علددى أبعدداد العلاقددة بددين المندداخ  لأهميددة الدراسددة لصددانعي القددرار -

 سددددبابأمعالجددددة  والعمددددل علدددىفي المؤسسددددات الدددثلاث  التنظيمدددي السددددائد فيهدددا وبددددين أداء مواردهدددا البشددددرية
القصدددور في بعدددا جواندددب المنددداخ التنظيمدددي فيهدددا والعمدددل عدددل تحسدددينه وتطدددويره، ومدددن ثم رفدددع مسدددتوى أداء 

 مواردها البشرية؛
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من الناحية العملية بشكل أكد  مدن خدلال التوصديات الموضدوعة في ضدوء النتدائج  ة الدراسة أيضاأهميوت ز  -
 أن المرجوة من الدراسة، سدواء مدا تعلدق بتحسدين المنداخ التنظيمدي أو بتحسدين مسدتوى الأداء البشدري. كمدا

 مدن هدده الدراسدة علدى نتدائج تبدني أن لهدا يمكدن حيدث علدى المؤسسدات المشدا ةتل  التوصيات تنسحب 
 .بالأداء البشرى الارتقاء  دف فيها التنظيمي المناخ تطوير خلال

 بالنسبة للباحثين:
 السدلوب مجدال في الكتداب والبداحثون  دا اهدتم الدتي المتغديرات أهدم مدن يعتد  إذ بالغة أهمية التنظيمي للمناخ -

 التنظيمي؛
 من لعدد تناولها خلال من الجامعية، المكتبة إلى جديدة إضافةالبحث في هدا الموضوع بمثابة  عت ي -

 آفاق من يبدو ما ومن خلال الحديثة، الإدارية والمفاهيم النظريات ضوء في ومناقشتها المتغيرات الهامة
 المجال. هدا في وأبحاث مستقبلية لدراسات كمجالات  جديدة

في  السدائد التنظيمدي المنداخ تقيديم بأهميدة هإحساسد مدن نبعدتأن أهميدة الدراسدة بالنسدبة للباحدث  القدول يمكدنو      
تطدوير  طريق في عملية خطوة ثلتم الدراسة هده أن إذ ،البشرية الموارد أداء على وأثرهة الجزائرية يالمؤسسات الاقتصاد

 . فيها وتحسين الأداء البشري في المؤسسات محل الدراسة والمشا ة لها، المناخ التنظيمي

 منهج وأدوات الدراسة:
يددتم مددن المعددالإ لا يمكددن لأي بحددث علمددي أن يصددل إلى النتددائج المرجددوة مندده مددا لإ يددتم ذلدد  وفددق مددنهج واضددح        

خلاله دراسدة المشدكلة محدل البحدث. كمدا أن طبيعدة موضدوع الدراسدة وأهدافده يسداهمان بددور فعدال في اختيدار مدنهج 
للوصددول إلى نتددائج علميددة موثددوق  ددا يسددتعين الدراسددة ووسددائل وأسدداليب جمددع البيددانات المتعلقددة بالبحددث الم تددار، و 

 الباحث بمجموعة من الإجراءات والقواعد.
المنددداخ التنظيمدددي بالشدددركات في  نمددداطولرصدددد أ، متبعدددة منحدددى الدددنظم أنجدددزت هدددده الدراسدددة وفدددق مقاربدددة سدددلوكية      

الوصدددفي الددددي يسدددتعمل علدددى نطددداق  المدددنهجولدراسدددة وتحليدددل أبعادهدددا، تم الاعتمددداد علدددى  الجزائدددر وتدددونس والمغدددرب،
علومدات المجمدع  مدن خدلال وتصدورهافي العلدوم الاجتماعيدة والسدلوكية، وهدو طريقدة لوصدف الظداهرة المدروسدة  شاسع

في تدوفير البيدانات وتحليدل  أيضدا يساهم هدا الأسلوب. و عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة
 شكلة قيد الدراسة.الظواهر والحقائق حول الم
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للوقددوف علددى واقددع المندداخ التنظيمددي وأداء المددوارد البشددرية في المؤسسددات الثلاثددة ومدددى  المددنهجتم اعتمدداد هدددا       
الددتي ستسددتعمل في الدراسددة الاسددتعانة بمجموعددة  الأدواتومددن بددين تأثددير المندداخ التنظيمددي علددى الأداء البشددري فيهددا. 

الددتي تناولددت موضددوع المندداخ التنظيمددي والأداء الددوظيفي، إضددافة إلى  الانجليزيددة والفرنسدديةالعربيددة و باللغددات مددن المراجددع 
بموضدددوع الدراسدددة.  الدددتي لهدددا صدددلةالمواقدددع الالكترونيدددة و المجدددلات والددددوريات المت صصدددة، والمقدددالات العلميدددة المنشدددورة، 

تهدددا ومدددن ثم تحليلهدددا واسدددت لاو العديدددد مدددن الأدوات الدددتي تسددداعد في تجميدددع المعلومدددات ومعالج اسدددت دم الباحدددثو 
النتددائج ومنهدددا: اسددتبانه معلومدددات، المقابلددة، مختلدددف أسددداليب التحليددل الإحصدددائي الوصددفي والاسدددتدلاي باسدددت دام 

والمعدددروف  (،Statistical Package for Social Sciences)برمجيددة الحددزم الإحصددائية للعلددوم الاجتماعيددة 
 . SPSSاختصارا بد 

   :هيكل البحث
 أربعةبموضوع الدراسة بمتغيرايا في  الإحاطة من خلال .سبعة فصولإلى  تقسيمهالانجاز هده الدراسة تم        

ثلاث فصول  فيل نظري، كما تم معالجة فرضيات البحث كفصول نظرية تعالج المتغير التابع والمستقل في ش
 تطبيقية.
مقاربات مفاهيمية تتعلق بالمناخ التنظيمي من تطور المصطلح بالإضافة إلى مقارنته  الفصل الأولتناول ي       

، كما تم في لمفهوم المناخ التنظيمي بالمفاهيم القريبة منه والتأثر التأثيربالمناخ النفسي وبالثقافة التنظيمية لمعرفة علاقة 
  مصطلح.ك  هبروز هدا الفصل دراسة تطور المناخ التنظيمي في الفكر الإداري حتى 

، يةلدراسة سبل قياس المناخ التنظيمي انطلاقا من أساسيات ومداخل قياس الفصل الثانيوتم تخصيص        
باعتباره ظاهرة نفسية، والنماذج التي وضعت لهدا الغرض، ومن  ة الوصول إلى الأبعاد التي من خلالها يتبين نمط 

 ة المحيطة  ا على قياس المناخ التنظيمي فيها.  المناخ التنظيمي في أي مؤسسة وتأثير البيئ

 البحث في مفهوم الأداء البشري والعوامل المؤثرة فيه، باعتباره أهم ما تسعى إدارة الفصل الثالثوتضمن        
نه بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة، وهدا لا يتم إلا بدراسة تأثير يإلى تحسفيها الموارد البشرية وإدارة  المنظمة

 أبعاد المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي.   
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ن تحسينه والتحكم كمن أن الدي لا يمكن قياسه لا يم اداء الموارد البشرية انطلاقأ تقييم الفصل الرابعوعالج        
وتحديد العراقيل التي قد تعيق  ،في عملية التقييم وتحديد الطرق الم تلفة لدل  فيه، وذل  بمراعاة الممارسات الإدارية

 لوصول إلى تحديد فجوة الأداء ومن  ة معالجة أسبا ا. لهده العملية، وهدا 

ا ءدراسة الإجراءات المنهجية باعتبارها المدخل الأساس لإجراء المقاربة التطبيقية، بد تمالفصل الخامس  وفي      
لتعريف بمكان الدراسة وتحديد المنهج المست دم وأيضا تحديد العينة وخصائصها، ثم أداة الدراسة وخصائصها با

  وأدوايا الإحصائية.   السيكومترية

التحليل الإحصائي لأبعاد المناخ التنظيمي الأربعة في المؤسسات الثلاث، انطلاقا  الفصل السادس احتوىو       
ات ؤسسمن الموكل ذل  للتعرف على نمط المناخ التنظيمي السائد في كل ، من الأدوات الإحصائية المناسبة

ديد مستوى الأداء وأيضا التحليل الإحصائي لمحور الأداء البشري بأبعاده ومن  ة تح. هومستوى أبعادالمدروسة 
 ل منها.كالوظيفي في  

اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجها المطبقة على كل من شركة  تضمنفي والأخير الفصل السابع أما      
   .   ، والمكتب الوطني الشريف للفوسفات بالمغربالتونسية شركة فوسفات قفصةو مناجم الفوسفات الجزائرية 

جملة من  إلىافة ضإ، إليهامجموعة من الاستنتاجات التي تم التوصل و ده الدراسة له عامةبخاتمة البحث وينتهي 
البشري في المؤسسات المنجمية  الأداءتوى سالتي تعت  ضرورية لترقية المناخ التنظيمي ومن ثم رفع م لتوصياتا

 المغاربية الثلاث من خلال الاهتمام بالمورد البشري  ا.

 



 
 

 

 الفصل الأول 

  لمناخ التنظيميامفاهيم أساسية ونظرية 

 )مدخل مفاهيمي(
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 )مدخل مفاهيمي( لمناخ التنظيميامفاهيم أساسية ونظرية  :الفصل الأول

 
وهي بدل  تمثل جهدا بشريا  ها المشتركة،أعمالها وتحقيق أهداف لأداءالبشري  الموردإلى  المنظمات تحتاج        

القوى البشرية تل  الأهداف. وتعت  لتحقيق  من قبل الإدارة اجماعيا متفاعلا ومتكاملا مع بقية الموارد وموجه
حثي الإدارة تتجه  ارسي وباأنظار  وهو ما جعلوالتطوير،  البناءالمدربة والمؤهلة وطريقة سلوكها في بيئة العمل أداة 

على  ومن ثم محاولة التركيز ،نحو الفرد وعلاقته بالجماعة والبيئة التنظيمية الداخلية والخارجية التي يعمل في ظلها
 سعادة العامل وراحته في عمله، سواء كان ذل  داخل المنظمة أو خارجها. 

يستوجب على  ا  ،هاتفعاليأدائها و  على تؤثرمختلفة  تفاعلات إنسانية المنظمات في الأفراد تجمعيفرز        
 وهدا يتطلب .مواردها البشريةيجب أن تتوافق مع أهداف التي توجيه سلوب العاملين نحو أهداف المنظمة  القادة

؛ فالمناخ من الإدارة توفير مناخ مشجع على العمل وبيئة تنظيمية مناسبة بحيث يدرب العاملون فيها ايجابيايا
 تحديد يقود إلى نظمةالم في التنظيمي المناخفهم ماهية  إذ أنالتنظيمي يعت  حلقة الربط بين الإدارة والعاملين، 

 سيتناولو  .وإدارته السلوب هدا تفسير العمل على من ثمالمنظمة، و  تل  داخل للعاملين التنظيمي السلوب طبيعة
الفرق بينه وبين مفاهيم أخرى ، من خلال مفهومه هدا الفصل مفاهيم أساسية للتعرف على ماهية المناخ التنظيمي

   مراحل تطوره في الفكر الإداري. عرضثم 
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 مفهوم المناخ التنظيمي :المبحث الأول
وما تفرزه من حالة  الطبيعية البيئيةوبتفاعل الظروف غرافي الج بالبعدبشكل عام مصطلح المناخ يتعلق         
أو  تنبا للالطبيعية وتأثير ذل  على الحياة  ،الجو أو رطوبة دفء وأ برودةعلى  يستدل  االتي  ،للطقس

كيان باعتباره   ،التنظيمالتفاعلات داخل قصد به التعبير عن ليمصطلح المناخ التنظيمي  ومنه جاء .تنايواالح
سيتم في هدا المبحث شرح مفهوم  ،ووفقا لدل  1.مع البيئة المحيطة تأثيرا وتأثرا التداخل لتوضيحوذل   ؛عضوي

 مصطلح المناخ التنظيمي.   

 نشأة مصطلح المناخ التنظيمي  :المطلب الأول
يعود است دام مصطلح المناخ، في كتابات علم النفس الصناعي والسلوب التنظيمي، للمرة الأولى إلى مقالة         

ركز  .1939: " نماذج للسلوب العدائي في المناخات الاجتماعية المنشئة تجريبيا"، عام الموسومةلوين، ليبت ووايت 
في تقديم إطار  لباحثونولكن فشل ا ،المقال على إنشاء مناخات اجتماعية تجريبيا على مجموعة من المراهقين

وأكد المقال بشكل رئيسي على العلاقة بين الأنماط القيادية وما  ،مفاهيمي أو أسلوب قياس للمناخ التنظيمي
أوضح في هدا البحث تطوير  ،5319 عام فليشمانوذكر مرة أخرى المناخ في مقال  2يسمى بالمناخ الاجتماعي.

كمفهوم ولكنه لإ   "مناخ القيادة"اتجاهات القيادة وانعكاسايا من خلال قياس مستويات سلوكية، كما ناق  
، في محاولة لتش يص 1958 عرف المناخ تعريفا شاملا بواسطة ارجيريس 3يوضح مفهوم المناخ بشكل مفصل.

الجماعة في أحد البنوب مقدما بدل  مفهوما للمناخ التنظيمي، في تل  الورقة حدد المناخ في  حركية )ديناميات(
  4.السياسة التنظيمية الرسمية، احتياجات العاملين والقيم :مصطلحات

                                                           
 التنظيم الأهداف. ويتضمن مصطلح من أو مجموعة معين هدف لتحقيق دائم أساس على يعمل ،الإالمع واضحة حدود له بوعي منسق اجتماعي التنظيم كيان( 1

 التكامل، والترابط ثم ور بايم، حسب قدرايم واستعدادايم عليهم والأعباء الأدوار وتوزيع المنظمة، في الأفراد جميع  ا ويقصد الأولى: الوظيفة،  رئيسيين، شيئين
 الأفراد فيها يعمل التي والوظائف والأقسام الإدارات به والبناء، ويقصد العلاقات والاتصالات. والثانية: الهيكل من متناسقة شبكة وانٕشاء جهودهم بين والتنسيق

 ،المؤسسات التعليمية إدارة في التنظيمي السلوك المجيد السيد، وعبد انظر: فاروق فليه المحددة. لتحقيق الأهداف أعمالهم تنظم التي والعلاقات والاتصالات
، السلوك التنظيمي، دراسة في السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةقاسم القريوتي،  انظر أيضا: .86(، و. 2005المسيرة،  )عمان: دار

 .148، و. )2000عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع، (، 3 ط
2) K. Lewin, R. Lippit, And R. K. White, "Patterns Of Aggressive Behaviour In Experimentally Created ‘Social 

Climate’ ",  Journal Of Social Psychology, Vol. 10, (1939), P. 273.  
3) E. A. Fleishman, "Leadership Climate, Human Relations Training, And Supervisory  

Behaviour", Personnel Psychology, Vol. 6, (1953), P. 206.  
4) C. Argyris, "Some Problems In Conceptualizing Organizational Climate: A Case Study Of A Bank",  

Administrative Science Quarterly, Vol. 2, (1958),PP. 503-505. 
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بعينيات من واخر الساستمر حتى أ هده الورقة  موضا شائعا بين الثقافة والمناخ التنظيمي الدي أفرزتوقد        
 قرن العشرين في مجال الدراسات التنظيمية.ال

قا جديدة في العلوم الإدارية، فقد اأف 1960الشهير "الجانب الإنساني في المؤسسات"  فتح كتاب ماكجريجور     
من خلال المقارنة بين الأساليب الإدارية التقليدية أو  قدم مفاهيم رائدة عديدة في علم النفس الصناعي والتنظيمي

وقد بحث في هدا الكتاب بشيء من  .(Y)وأساليب الإدماج بين أهداف الفرد والمنظمة أو نظرية ، (X)نظرية 
التفصيل مفهوم المناخ الإداري، وناق  بأن المناخ يتحدد بالمقام الأول من خلال الافتراضات الإدارية والعلاقة بين 

كما أن الدي يقاس بواسطة   ،أي تقنية لقياس المناخريجور في إطاره المفاهيمي جولإ ي ز ماك 1المديرين ومرؤوسيهم.
الافتراضات هي الثقافة وليس المناخ الدي يعتمد على الإدراكات. وفي منتصف الستينيات من القرن العشرين تم 

 Litwinمناقشة مفهوم المناخ التنظيمي صراحة لأول مرة في الأعمال البحثية الواسعة لكل من ليتوين وسترنجر  )

and Stringer ،)قدما إطارا مفاهيميا شاملا للمناخ التنظيمي. وتتابعت بعد ذل  الأعمال البحثية. ومع  اللدين
 ذل ، ف ن نظرية المناخ نمت ببطء، على الر م من الجهود الكبيرة لتوضيح المفهوم. 

 2وتندرج دراسات )تصورات( المناخ التنظيمي تحت مدرستين هما:   
كيفية يتصرفون وفقا ل املينالع: التي تركز فقط على حقيقة أن (Gestalt)مدرسة علم النفس الجاشطالتي  -      

  ؛إدراكهم لبيئة عملهم
 مي.التنظي شكيل المناخمع بيئته ومساهمتها في ت العاملالمدرسة الوظيفية: التي تعترف بتفاعل  -     
 خ التنظيمي فيع المنا امل منهما ساهمتا في أ لب الأبحاث التي تتعوتكمن أهمية هاتين المدرستين في كو     

 المنظمات، ر م أن تل  الدراسات لا تشير إليه دائما صراحة.   

 تعريف المناخ التنظيمي :الثانيالمطلب 
الجوانب  تتوافق معة، تصفه بطرق مختلفة دعدمتتعريفات لتعطي في مجال المناخ التنظيمي  البحوث تنوعت      

 وفيما يلي عرض لأهم هده التعريفات: 3.والتوجهات النظرية لأصحاب هده البحوث
                                                           

1) D. M. Mcgregor, The Human Side Of Enterprise, )New York: Mcgraw-Hill,1960), PP. 205-208. 
2) Geneviève Roch, Impact Du Climat Organisationnel Sur Le Façonnement Des Pratiques Relationnelles 

De Soin Et La Satisfaction Professionnelle D’infirmières Soignantes En Milieu Hospitalier, Ph.D, 

(Montréal: Université De Montréal,  2008), P. 16.  
ناخ ( 3

 
ناخ الجمل أناخ ومن ولزمه، به وحل   به أقام بالمكان، أي أناخ من مشتق اللغة في الم

 
  ير مناخ أي سوء مناخ هدا يقال ،ومحل الإقامة الإبل يعنى م ب أبركه. فالم

    05/07/2011 المعجم الوسيط، :نظرايقال: م ناخ هده البلاد حارّ رطب.  ،جوها حالة البلاد ومناخ مرض،

http://kamoos.reefnet.gov.sy/?page=entry&id=289143                                                                                                         

http://kamoos.reefnet.gov.sy/?page=entry&id=289143
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يعرف المناخ التنظيمي، بأنه: مجموعة من الخصائص التي تصف المنظمة والتي قد تكون ناتجة عن الطريقة التي       
وتؤثر  ،مستقرة نسبيا ع  الزمن ،ظماتتتعامل  ا المنظمة مع أعضائها وبيئتها، والتي تميز المنظمة عن باقي المن

 1على سلوب الأفراد في المنظمة.
 بينها وتصف المنظمة وتفرق تميز التي الخصائص المستقرة، من مجموعةك التنظيمي المناخ بيني التعريف هدا     

هدا التعريف شامل  .فيها المنظمات والعاملين من كل سلوب على تأثير من عليها يترتب وما ،اتنظمالمبقية  وبين
 هدا التعريف من خلالمساهمة مضافة لنظرية التنظيم، والمناخ التنظيمي  لجميع الخصائص التنظيمية وليس فيه

  2شمل.أمصطلح لغوي  وفقلمصطلح الحالة التنظيمية،  يشيريظهر كأنه 
بصورة  والمدركةلقياس الممكنة ا، الداخلية المؤسسة بيئةل المميزةالخصائص  مجموعة :بأنه كما يعرف أيضا      

 3وسلوكهم. همعلى دوافع تأثير والتي يكون لها انعكاس أو ،مواردها البشريةمن  أو  ير مباشرة مباشرة
 إلا هو ما التنظيمي المناخ نبأ يبين: إذ عليه، المترتبة التنظيمي والآثار المناخ مكونات التعريف يوضح هدا     

 التنظيم بيئة في  م محيط لما هو العاملين الأفراد مرتبطة بإدراب الخصائص هده أنو  ،الداخلية بيئة العمل خصائص
 آراء خلال من الخصائص هده على الاستدلال يتم أنه وهي بدل   كنة القياس، بمعنى ،خلالها من يعملون التي
بشكل  وسلوكيايم التنظيم أفراد دافعيه تأثيره في خلال من التنظيمي المناخ أهمية البيئة؛ تل  واتجاهايم نحو عاملينال

 4 .عام

                                                           
1) G. Forehand & B. Gilmer, "Environmental Variation In Studies Of Organizational Behavior", 

    Psychological Bulletin, 62, (1964), P. 362. 
2) L. James & A. Jones, "Organizational Climate: A Review Of Theory and Research",  Psychological Bulletin, 

81,  (1974), P. 1099. 
3) G. Litwin & R. Stringer, "Motivation And Organization Climate", Harvard Uni. Graduate School of  

Business,  Division of Research, (Boston: 1968), P. 120. 
ا، وبالتاي يتعامل مع البيئة على يعت  الإدراب جوهر النشاط العقلي الإنساني، فهو الصورة التي ينظم  ا الفرد الخ ات التي يمر  ا والانطباعات التي يكونها ويفسره (4

ينا، فيمكن أن يتم تفسير أو إدراب الظاهرة بطرق مختلفة حسب مستويات الإدراب أساسها. فالإدراب عملية تفكيرية تشمل انتقاء المعلومات وإعطائها معنا مع
تب على نمط الإدراب الم تلفة من قبل المشاهدين لتل  الظاهرة، التي تشكل مناظير مختلفة لكل منهم. ويهدف الاهتمام بموضوع الإدراب إلى التعرف على ما يتر 

كل أساسا سلوكه التنظيمي، ولما كان الإدراب أحد المحددات الأساسية للسلوب التنظيمي، ف ن اهتمام الإدارة به من سلوب، لأن إدراب العامل لموقف معين يش
وامر بطريقة موحدة يتل ص في اتجاهين: الأول يتمثل في حاجة المديرين لمعرفة طبيعة وأبعاد وخصائص العملية الإدراكية، وذل  حتى لا يتصرفوا أو يصدروا الأ

الثاني يتمثل في أن وعي المدير بنفسه وبمحددات سلوكه يساعده على أن يكون أكثر قدرة على التكيف مع المواقف وأكثر قدرة على استكمال للجميع؛ و 
  يتعلق ببيئة العمل فمن الضروري إذا بدل الجهود لتحسين إدراب العاملين وتنظيمه، سواء كان ذل ،تحقيق الاتصال الفعال في التنظيم ،المعلومات وإرسالها وبالتاي
السلوك التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في جمال الدين محمد المرسي وثابت عبد الر ان إدريس، انظر:  أو الواقع التنظيمي ككل.

  .237 (، و.2001 ، )الإسكندرية: الدار الجامعية،المنظمات
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داخل  هاأو فهم إدراكها الممكنمجموعة من الرموز والصفات  على أنهالمناخ التنظيمي  و ة أيضا من يعرف      
طريقة تعامل المنظمة و/أو أنظمتها الفرعية  خلال من تتولد، التي التابعة لهاأو الأنظمة الفرعية /و اتنظمالم أحد

  1مع أعضائها وبيئتها.
ي دالمستوى التحليلي ال وأيضا، صفيةبل و ليست تقييميه الاستجابات الإدراكية من هدا التعريف يتبين أن      

وحدة  أنكما   ،هو مستوى كلي وليس جزئي من خلاله معالجة المقاييس والمفاهيم الخاصة بالمناخ التنظيمي يتم
لهده بالإضافة إلى أن  ،أو نظام فرعي محدد فيها وليس الفردو/التحليل المعنية بالوصف والرموز هي المنظمة 

  2الإدراكات نتائج سلوكية.
، مفترضة تنظيمية وحدةباعتبارهم  ،العاملون فيها شاربتي ظاهرة :المناخ التنظيمي بأنه ودكتويز وعرف كويز      

  3.المنظمة لحاجات وفقا والجماعي الفردي السلوب تشكلومن خلالها ي ،حسي إدراكيبشكل في صورة واسعة و 
 عام، بشكل المحيطة  ا والمتغيراتالمنظمة  الموارد البشرية لبيئة وإدراب لوعي الدور الرئيس التعريف هدا يظهرو      
بأنه الخصائص  أيضا يعرف المناخ التنظيميو  المنظمة. أ راضبما يخدم  والاتجاهات المواقف تحديد يتم بواسطتها التي

 4الثابتة نسبيا في المنظمة التي تميزها عن باقي المنظمات:
تقلالية، د كالاسلأبعاا تجسد المدركات الجماعية للأعضاء حول منظمتهم مع الأخد في عين الاعتبار -أ

 الثقة، التماس ، الدعم، الاعتراف، الإبداع والعدالة؛
 منتج بواسطة تفاعل أعضاء المنظمة؛ -ب    
 بمثابة أساس لتفسير الحالة )الموقف(؛ -ج    
 يعكس المعايير السائدة، القيم، والمواقف من ثقافة المنظمة؛ -د    
 بمثابة مصدر لتشكيل السلوب.  -ه    
 للمنظمة باعتبارها والبشرية الاجتماعيةالخصائص  من جميعيعرف المناخ التنظيمي بأنه: مجموعة متكاملة كما        

؛ إنجاز الإدارة الجماعية أجهزة؛ أداء من التسلسل الهرمي نقطة في كل اتخاذ القرارات أساليب من: نظاما معقدا

                                                           
1) D. Hellriegel & J. Slocum, "Organizational Climate: Measures, Research And Contingencies", Academy of 

Management Journal,17, (2), (1974),  P. 256. 
2) Ibid. 
3) D. J. Koys and T. A. Decotiis, "Inductive Measures of Psychological Climate",  

   Human Relations, 44, (1991), P. 265. 
4) Michael Cameron Gordon Davidson, Organisational Climate and its Influence upon Performance: A study 

of Australian hotels in South East Queensland, PhD, School of Marketing and Management, (Griffith 

University, 2000), P. 17. 
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مجموعات  التعاون بينعلاقات الإدارة و  ومشاركة العمل لأداء الجو العام المحفزللمنظمة؛  الوظائف الاجتماعية
 1المكاتب.وورش العمل و الأقسام ات و والإدار  العمل

بما  وأفقياعموديا  والاجتماعية ظيميةالتنبين المستويات  والتفاعل التعاون ،تكاملالأهمية  التعريف هدا يبين       
 .الأهداف تحقيق نحو تناسق الجهود إلىخلق جو مفعم بالحيوية يقود  إلىيؤدي 

مفهوم متعدد الأبعاد، يرمز إلى الإدراكات الفردية المشتركة التي كالمناخ التنظيمي    ويعرف جيما كليسولد       
تكون متجانسة نسبيا، مستمرة، وثابتة ع  الوقت، التي تصف الحالة التنظيمية من خلال تجارب العاملين، تتحكم 

  2في السلوكيات وتوجهها إلى هدف توحدها مع الأ راض التنظيمية.
 الاستقرار النس و  تتسم بالثبات محددة ميزات وخصائص عن عبارة بأنه :التنظيمي المناخ لصيرفيا ويعرف       
 نظم إلى ، بالإضافةالعليا الإدارة واستراتيجيات وسياسات فلسفةمن خلال  تتشكلالتي و ، التنظيمية بيئةلل
  3معدلاته. وتحديد الأداء بجانب توجيه ساس لتفسير القراراتالمبدأ الأ تمثل أنها كما المنظمة، في العمل أساليبو 

 فلسفة من خلال تتكون لتيا ،العمل بيئة خصائص على التنظيمي المناخ احتواء أعلاه التعريف من يتبين      
 الخاصة القرارات لإعطاء لأساسذل  ا ويمثل كل بالمنظمة، المتبعة والسياسات النظم إضافة و ارسايا، الإدارة

 . أدائها وتوجيه بالمنظمة
التي  والخارجية الداخلية الظروف كافة إلى يشيروأنه  المنظمة، ش صيةب التنظيمي المناخهناب من ع  عن و       
 نفسها، المنظمة ونحو عمله نحو اتجاهاته وتشكل في سلوكه تؤثر والتي أثناء عمله، العامل في أو بالموظف تحيط

 ش صية بمثابة التنظيمي المناخنسان و يشبه المنظمة بالإ التعريف هدا 4أدائه. ومستوى رضاه مستوى كما تحدد
 .الداخلية للمؤسسة الظروف على فقط  ير مقتصر التنظيمي أن المناخإلى  أيضا التعريف كما يشير المؤسسة،

 التنظيمي المناخ وخصائص لمحددات ورؤيتهم واضعيها نظر زوايا بتعددالمناخ التنظيمي  اختلفت تعريفات      
التي  التنظيمي المناخ لتعريفات العامة التوجهات تصنيف نيمك وعليه .منها ينطلقون التي النظريةالفكرية و  الجوانبو 

 5:ركزت على
                                                           

1) Eng Ec, Mihail Aurel Ţîţu And George Bălan, "Study Regarding The Influence Of Organizational Climate On 

The Management Of Modern Organizations", Proceedings Of The International Multi Conference Of 

Engineers And Computer Scientists, (Hong Kong), Vol. 2, (2009), P. 1. 
2) Gemma Clissold, "Psychological Climate: What Is It And What Does It Look Like Department Of        

Management", Business And Economics, (Monash University(, August, (2006), P. 3. 
 .332(، و. 2005والتوزيع،  للنشر حورس الإسكندرية: ) ،التنظيمي السلوك محمد الصيرفي، )3
 .291و.  مرجع سابق، السيد،و  فليه  )4

 ، أطروحة دكتوراه  ير منشورة، التنظيمي وعلاقته بالأداء في العمل: دراسة ميدانية بمؤسسة الكوابل بسكرة المناخعيسى قبقوب، ( 5
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 ؛باعتباره خاصية من خواو المنظمة التنظيمي المناخ  -       
 التنظيمي؛ للمناخ الأفراد تصورات على  -       

 .لمنظمةالفرد وا لعلاقات والتفاعلات القائمة بينخلال االمناخ التنظيمي من   -       
 عة خصائص البيئة الداخلية التيمجمو  بأنه: منظمات الأعمال في التنظيمي للمناخ الإجرائي التعريف ويتمثل      
والتي تؤثر على  املين  ا،والمدركة بواسطة الع الأخرى من المنظمات  يرها عن ات قيد الدراسةالمنظم تميز

 الخصائص هده تمثل كما .معلى أدائه ومن ثمداخل المنظمات  دوافعهم وسلوكيايم وعلى واتجاهايم، مشاعرهم
 ، والدي يتأثر بمتغيرات البيئةاتالمنظمهده داخل  الإداري والتنظيم الأعضاء والتفاعلات بين هؤلاء الأنشطة نتاج

 الخارجية.

 التنظيمي لمناخل السمات المميزة :الثالثالمطلب 
 تحدد السمات التي من عددديد تح إلى الباحثون التنظيمي، توصل لمصطلح المناخ التعاريف السابقة خلال من     

 :الآتي في وتتمثل التنظيمي المناخ خصائص

 الخارجية البيئة عن يع  ولا العمل الداخلية، ببيئة تميزاو  خصائص من جموعةبم التنظيمي المناخ يتحدد -1
        1. ا يتأثرنه أ، ر م ومتغيرايا بعناصرها

 عن طريق وأيضا ،العاملين اتجاهات وتوقعات، خصائص، سلوب من خلال أساسية بصفة المناخ يعرف -2
 حدود في ويؤول الوقت نفسه في عدة المناخ أش او في يشترب أن ويمكن .والثقافية الاجتماعية الوقائع
  2.دائما هي كما تبقى هويته ولكن للمناخ المكونة تختلف العناصر قدو  .المشتركة المعاني

 تحمله ماو  تتبناها التي الفلسفة خلال من وتكوينه التنظيمي المناخ خلق في القيادي دور العليا الإدارة تؤدي -3
  3.للعمل سياسات ونظم من ينعكس جراء ذل  ، ومااتجاهات من

السمات المميزة في  لتأثيربا -إستراتيجية رؤية وفق-التنظيمي المناخ خصائص في التغيير إحداث يمكن  -4
 المناخ أن هو الغالب الاتجاه أنالواقع و  .المتغيرات هده بين طبيعة التفاعل في التغيير أو ،له المحددة لمتغيراتل

                                                           
 .17 .و (،2007للنشر والتوزيع،  العصرية المكتبة ، )القاهرة:البشرية الموارد لتنمية والتنظيمية السلوكية المهارات المغربي، الفتاح عبدعبد الحميد  (1

2) C. Tagiuri, "The Effects Of Selected Variables On School Climate In Robinson F,G. Et Al (Eds)", School 

Organizational Climate Evanston, II Iinois Row Peterson And Co., (1988), PP. 129-130. 
  . 17و.  سابق، مرجع المغربي،  ( 3
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 من الإداري وتنظيمها المنظمة نشاط وطبيعة البيئة بين خصائص العلاقة في بدور الوسيط يقوم التنظيمي
 1.أخرى ناحية من بالمنظمة السلوكية للعاملين والنواتج ناحية،

 معيتم التعامل أن   يعنيوهو  الخاصة، تصورايمل فيها وفقا العاملون الأفراد يراه ما هومؤسسة  أي مناخإن  -5
 بسبب مطلق، وليس نس  التنظيمي المناخ بأن القول يمكنو . فعلا كائن هو ما بالضرورة ليسإدراكي  عالإ

 بين ما دمجال يتمالمدرب  بالواقعإلى ما يع  عنه  لوصولول ،والإدراب الداتي الموضوعي الواقع تداخلات
  2.والداتي الموضوعي

 التنظيمي المحددات الأساسية للمناخ أحدهدا الأخير  يعدإذ  ،الإداري المناخ عن التنظيمي المناخ يختلف  -6
 الإدارية بالقدرات يتعلق فالمناخ الإداري عليه،و  ،التنظيميللسلوب  الأساسية المحددات أحد الأول يعد بينما
 أعم يعت  التنظيمي المناخ مفهومإن للمنظمة.  الكيان ككل على تؤثر إدارية إجراءات من يميزه وبما العليا
 3.الإداري المناخ مصطلح من وأشمل

 ير في أداء الفرد يتأثريعني أن التغ ات الفرد،  االمناخ التنظيمي متغير وسيط بين المتطلبات الوظيفية وحاج -7
 بالتغيرات على المناخ التنظيمي سواء كانت متعلقة بنواحي اجتماعية إنسانية أو اقتصادية. وتختلف القيم
 الاجتماعية عن القيم الاقتصادية حيث تتعلق الأخيرة بعملية تخصيص الموارد الاقتصادية وتوزيعها، وهي عملية

الإداري بدرجة كبيرة بعكس القيم الاجتماعية التي هي محصلة العلاقات بين الأفراد  لا تحكمها طبيعة السلوب
 4.والجماعات

 يكون الدي الانطباع تعكس التي المرآة هو التنظيمي فالمناخ والأداء، الرضا بين وسيط عامل التنظيمي المناخ -8
لأداء  الأساسية الوسيلة هم العاملين أن وطالما . ا العناصر الموضوعية جميع عن بالمنظمة العاملين ىلد

                                                           
 والحراسات العام  للتدريب بالإدارة العاملين الضباط على مقارنة مسحية التنظيمي، دراسة بالالتزام وعلاقته التنظيمي المناخالوزان،  أ د محمد خالد(  1

 ، رسالة ماجستير  ير منشورة، البحرين مملكة في الداخلية الأمنية بوزارة للمناطق العامة والإدارة
 .14(، و. 2006الرياض: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، (   

 لسنة ا العلوم الإنسانية،مجلة   للتجارة"، العليا المدرسة إلى إشارة في ، الجامعية المؤسسات في العمل بضغوط التنظيمي المناخ أبعاد ، "علاقةقمريز  عدنان ( 2
 .3، و. (2009، )40السادسة، العدد 

3) Rensis Likert & J. G. Likert, New Way Of Managing Content,  

    (New York: Mc Graw  Hill Book Co., 1976), P. 73.   
 ، أطروحة دكتوراه  ير منشورة،السعوديةالقيادة الإبداعية والمناخ التنظيمي في الجامعات ليلى حسن عبد الله القرشي،  ( 4

 .106 -105، و و. ه( 1425)جامعة أم القرى،      
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الروح  رفع إلى ذل  أدى كلما لديهم إيجابية المنظمة صورة كانت كلما ف نه الأهداف، وبلوغ الأعمال
  1.بأدائهم الارتقاء وبالتاي المعنوية،

 أن يعني وهدا ،لها تقييمات منها أكثر والظروف البيئية للأحداث أوصاف هي التنظيمي المناخ إدراكات إن -9
 2.التقيمية المفاهيم عن ومنطقية عملية ناحية من يتميز المناخ

طبيعة المناخ التنظيمي تختلف من حيث درجة اتساقها مع أهداف التنظيم، فهي تتراوح بين القيم الايجابية  -10
الأهداف عكس كون التي تخدم التنظيم، والقيم الحيادية التي لا تخدم ولا تضر التنظيم، إلى تل  التي ت

  3.التنظيمية
المناخ التنظيمي بالثبات النس : بمعنى أن خصائص المناخ التنظيمي تتسم بدرجة من الاستمرار يمتاز  -11

وهده الخاصية مستمدة من أن ش صية  .المنظمة بش صية والاستقرار الخاضع للتغيير ع  الزمن، ويتكيف
 من بين العديد والتفاعلات تتأثر بالعلاقات المكتسب والخصائص الصفات من عن مجموعة المنظمة عبارة

 ؤديوالسياسية، وي والاقتصادية كالظروف الاجتماعية وعمرها، وخارجية المنظمة الداخلية كحجم المتغيرات
ذل  إلى القول أن المناخ التنظيمي يتكون لدى الفرد وفقا لتفاعلات متبادلة بينه وبين المنظمة، وفي ذل  
 إشارة إلى أن المناخ الدي تسعى المنظمة إلى إيجاده بين أعضائها إنما يعتمد في أحد جوانبه على خصائص

 4.هؤلاء الأعضاء و ارسايم
 المنظمة، ش صية عن يع  التنظيمي المناخو  الإنسانية، الش صية مثل تتجزأ لا واحد نسيج من فكرة المناخ -12

التنظيمي هو  فالمناخ للإنسان، بالنسبة ببعد الش صية للمنظمة التنظيمي المناخ تشبيه يمكن حيث
  5.المنظمة ش صية

الأفراد داخل  تصورات وانطباعات خلال من يهعل الاستدلال يمكن التنظيمي المناخ ا سبق يتبين أن       
تنطبق كما   السائد. المناخ التنظيمي تحديد في دورا رئيسا المنظمة أفراد كافة بين المستمر التفاعل يؤديالمنظمة، و 

 لها ن المنظمات الأخرى، ويجعلها عيميز  الدي  ا الخاو التنظيمي مناخها لها منظمة على كل السابقة صائصالخ
                                                           

 المرجع نفسه. ( 1
  .18 و. سابق، مرجع المغربي،(  2
 .106القرشي، مرجع سابق، و.  ( 3
 وجامعة سعود الملك جامعة على ميدانية الجامعية: دراسة بمتغيرات البيئة وعلاقته الناقد للتفكير التدريس هيئة أعضاء ممارسة، المبيري  فهد بنت هيفاء )4

 .75-74 (، و و.ه 1428سعود،  المل  دكتوراه  ير منشورة، )جامعة أطروحةالإسلامية،  سعود بن محمد الإمام

 .139(، و. 1999، )عمان: دار وائل للنشر،  الإدارة التعليمية: مفاهيم وأفاقهاني عبد الر ان صالح الطويل،  (5
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عمل  جو يسودها منظمة توجد بينماو  .داخلها الأفراد الموجودين سلوب في أيضا ويؤثر  يرها، عن الفريد طابعها
فيه نتيجة  روح المعنوية انخفاضبالتاي و  ،والاحترام للعاملين فيها الاهتمام عدمو  والسلبيةلكآبة با  ل ومفعم

 بين والمشاركة الإيجابية والعلاقات الإنسانيةالتوافق  من جو يسودها منظمات أخرى توجد ،الصراعات والضغوط
 لما والثقة بالسعادة فيه وفاعلية، ويشعرون أداء أعمالهم بكفاءة على العاملين  فز وهدا المنظمي، المجتمع جميع أفراد
  .حاجايم وطموحايم بما يل  جهد، من به يقومون

 أهمية المناخ التنظيمي :الرابعالمطلب   
مجال علم الإدارة  الباحثين فيكبيرة من جهود  و  واسعة اهتماماتعلى موضوع المناخ التنظيمي  استحوذ     

 كما الأشياء إلى يشير كونه  من منظمة لأي التنظيمي المناخ واقع تحليل أهمية ت زحيث  والسلوب التنظيمي.
 الحقائق يظهر الدي كالكاشف  عملي بدل  فهو العليا، الإدارة تصفها كما  وليس المنظمة أعضاء الأفراد يدركها

وتحرو العديد من المنظمات على التعرف على نمط . الواقع لهدا المعاي  الفرد يدركه كما العمل لبيئة الموضوعية
الصحية  الجوانب تدعم أساليب وقرارات دف تبني وذل  وجهة نظر العاملين فيها،  منانطلاقا  ،المناخ السائد  ا

، بما ينعكس إيجابا على تحقيق أقصى قدر من التوازن بالروح المعنوية للعاملين والارتقاء نواحي النقص معالجةو  ،فيه
فيها  ش صية المنظمة لدى العاملين تدعيمبين حاجات ومتطلبات كل من المنظمة والعاملين،  ا يؤدي إلى 

  1.بالشكل الدي يرفع ولائهم لها

فردي أو تنظيمي ناتج  أن أي سلوب إنساني من أساساتنطلق  المنظماتإن أهمية المناخ التنظيمي لم تلف       
بين مجموعة من عناصر البيئة، بما فيها من أش او ومواد، ويتجلى السلوب معقدة ومترابطة تفاعل  اتمن عملي

ن مسألة الكشف عن طبيعة السلوب التنظيمي  ف ،المبدأوعلى هدا  .وبيئته الفردالإنساني نتيجة للتفاعل الحي بين 
 الرئيسي لمحربا ديع يستدعي بالضرورة تحديد طبيعة المناخ التنظيمي السائد في تل  المؤسسة الدي للعاملين
يساعد  هفيالدي يعيشون  التنظيمي المناخاتجاهات العاملين نحو  فمعرفة هنا ومن 2.نحو هدا السلوب للعاملين
  فيه. السلبيةوانب الجومعالجة  تقويمفهم سلوكيات العاملين، ومن ثم على  المديرين

                                                           
السنة  ، التربوية البحوث مركز مجلة ،"المتغيرات ببعا وعلاقتها قطر بدولة العام التعليم في مدارس السائدة المدرسي المناخ أنماط "وفاطمة المعضادي، محمد حصه )1

 . 28و.  (،2001قطر، ) جامعة ،20العدد  ،10
2) Harold Koontz and Cyril Donnell, Principles Of Management,  

    )New York : Mc-Graw Hill, 1980(, P. 654.  
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 إن تكوين السلوب التنظيمي محدد بواسطة تفاعل الخصائص الش صية للأفراد وعناصر البيئة وفق المعادلة      
  1:(Kurt Lewin)التي ذكرها كورت لوين 

(P.E)ƒOB = 
، )المهارات، القدرات (P)ة هو دالة لتفاعل السمات الش صي (OB)ن سلوب الفرد  وفقا لهده المعادلة ف      

 الهيكل التنظيمي، لعمل،ا)مجموعة ، (E)الش صية، الإدراب، الاتجاهات والقيم( بدرجات متفاوتة مع البيئة 
لمناخ التنظيمي. با يعرف (E)ة وتفاعل الإدراب كأحد السمات الش صية مع البيئة الداخلي .(الإداريةالممارسات 

 ص )منظور توى الشلى مسف نه من الممكن نظريا تعديل سلوب أعضاء المنظمة، إما ع ،لهده المعادلة اووفق
 الفرد(، أو على مستوى البيئة )المنظور التنظيمي(، أو كليهما.

  الآتي: خلال من تحديدا أكثر بشكل التنظيمي المناخ أهمية إبراز ويمكن      

 الباحثين لدراسة أبعاد متعددة من السلوب التنظيمي تحتترجع أهمية مفهوم المناخ التنظيمي لكونها مكنت  -1
 على أبعاد ئهكان له ايجابياته على دراسات المناخ التنظيمي، لشموليته واحتوا  والدي ،مظلة مفهوم عام واحد

 2.مختلفة ساهمت في إعطاء مل ص عن سلوكيات المنظمة

 السريعة التي تعيشها المنظمات، المنافسة تزداد أهمية وجود مناخ تنظيمي صحي في ظل التغيرات البيئية  -2
الشديدة، الدخول إلى العولمة والتغير التكنولوجي السريع،  ا يفرض على المنظمة الإبداع والتطوير المستمرين، 
إذ أن الإبداع هو العملية التي يكمن وراءها أي تقدم. ولما كان المناخ التنظيمي يمثل وصف خصائص بيئة 

ف ما أن يكون مشجعا  ؛د من أن يتأثر سلوب الأفراد الإبداعي بالمناخ التنظيمي السائدالعمل، لدا فلا ب
فالمناخ التنظيمي الصحي يعطي الفرصة لنمو الطاقات الإبداعية، ويشجع التجديد  .للإبداع أو معوقا له
فالمنظمات  3ية والمعنوية.في العمل والاتصالات واتخاذ القرارات، ويقدم الحوافز الماد واسعاويمنح الأفراد مجالا 

، وتجعل من الإبداع االمبدعة هي التي توفر مناخا تنظيميا ملائما يتأصل فيه الإبداع كهدف مؤسسي متجدد
 .مهمة أساسية وحيوية يشترب  ا كافة الموظفين، فهو الأساس لنموها ووجودها وازدهارها

                                                           
1) Cited By S. R. Clegg & J. R. Bailey, "Organizational Climate", International Encyclopedia Of Organization 

Studies, Ca: Sage Publications, Vol. 3, (2012), P. 1029. 
 .9(، و. 2007،) الرياض: جامعة المل  سعود، السعودية المناخ التنظيمي في المؤسساتسعد الكلابي،  ( 2

3) Goran Ekvall, "Organizational Climate For Creativity And Innovation", European Journal Of Work  And 

Organizational Psychology, 5, (1), (1996), P. 106.  
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يساعد المناخ التنظيمي الصحي على نجاح المنظمة ويعزز الفاعلية التنظيمية ويؤثر في الم رجات التنظيمية    -3
 ففي المناخ التنظيمي  ير الملائم يتدنى مستوى رضا العاملين ،كالعقاب، دوران العمل والدافعية نحو العمل

، وتزداد حالات التغيب واختلاق وتن فا دافعيتهم للعمل وتظهر حالات من عدم الانتظام في العمل
 ،الأعدار للتهرب من العمل، والتسيب في أثناء ساعات العمل الرسمية، كما تزداد حالات الضغط الإداري

القلق النفسي وانعدام الثقة والتعاون سواء بين العاملين والإدارة أو بين العاملين أنفسهم  ا  ،التوتر العص 
ة العمل والقصور في إنجازه، وبالتاي انخفاض مستوى أداء المنظمة ككل وشيوع يؤدي إلى اللامبالاة في تأدي

أهدافها.  عدم تمكن المنظمة من تحقيقوكل هدا يساهم في  ،الطاقات العاطلة وازدياد ساعات العمل المهدورة
والإنجاز ورفع  التي يكونها العاملون عن المناخ التنظيمي حافزا لهم للعمل اتوتشكل الانطباعات والإدراك

 بشكل مشاكلهم حل في العاملين إمكانات نمو على التنظيمي المناخ نمط يؤثر كما  ،مستوى الروح المعنوية
 1.فعال و مؤثر

إذ أن نجاح المنظمات من خلال توافر  ،إلى الإسهام في تنمية الاقتصاد الوطني ككل المناخ التنظيمي يؤدي -4
 ا  قق  ،ومن ثم الدخل الفردي لوطنيوالدخل اوطني مناخ تنظيمي مناسب لها يؤدي إلى زيادة الناتج ال

  2الرضا والاستقرار النفسي ويدفع إلى الأداء والإبداع في العمل.
 التنظيمي يتعاملان والتغيير التطوير أن حيث التنظيمي، والتطوير بالتغيير وثيقة علاقة التنظيمي للمناخ  -5

 يعت  ،وعليه 3.في إطاره توجد التي البيئية المتغيرات مع تعاملهما من أكثر المنظمة مناخ مع أساسية بصفة
 وضع في مناخ التنظيم يكن لإ ف ذا .التغيير فلسفة لتقبل التنظيم استعداد لمدى كمحدد التنظيمي المناخ
 .عملية التطوير لإحداث وتخطيطها العليا الإدارة ر بة تجدي فلن ،التغيير بتقبل يسمح

ة در ق دعم ا ي ،فهمهاتساعد دراسة المناخ التنظيمي الإدارة والباحثين على وصف خصائص المنظمة و   -6
وم به تل  عما تق لوماتالمنظمة على تجاوز ما يواجها من مشكلات، لما توفر مثل هده الدراسات من مع

 .المنظمات

                                                           
 على باليمن: دراسة ميدانية العامة الثانوية طلبة لدى الدراسي التحصيل وأثره على الثانوية المدارس في السائد التنظيمي المناخعباس،  محمد علي علي ( 1

 .60 (، و.2011، 2دكتوراه  ير منشورة، )الجزائر: جامعة الجزائر  أطروحةصنعاء،  بمدينة والطلبة المعلمين
 التجارية المصارف في تحليلية دراسة التنافسية: القدرة الأداء الإبداعي وتعزيز تحقيق في التنظيمي المناخ جرادات، "دور الناصر وعبد العجلوني الصفار، محمود أ د ( 2

 . 356(، و. 2009، )3 العدد ،5 ، المجلدالمجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الشمال" إقليم الأردنية
  . 551 و. (،1995 للبحوث، العامة )الرياض: الإدارة ،مقارن كلي مدخل والتنظيمي الإنساني السلوك محمد العديلي، ناصر ( 3
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فهم المناخ التنظيمي على تقييم المنظمة من خلال أبعاد المناخ التنظيمي وتحديد جوانب القوة يساعد   -7
  1والضعف فيها مقارنة بالمنظمات الأخرى.

نجداحدا ملحوظا، حيث أن المنداخ التنظيمي  2إن تدوفير المنداخ التنظيمي المدلائم  قق لإدارة الجدودة الشاملدة -8
إعدادا نفسيدا  ،على مختلف مستويايم ،بإعدداد وييئدة العاملين بالمدؤسسة مند البداية يعني قيدام الإدارة العليا

لقبول وتبني مفداهيم إدارة الجدودة الشاملدة، حيث أن ذل  يسهم في تنشيط أدائهدم، ويقلدل من مقداومتهم 
، وكدل  يوفدر السبدل الكفيلدة بتوفير المدوارد والتسهيلات المطلوبة لنجاح تطبيق نظام إدارة الجودة للتغييدر

 3الشاملة.
على  رة في التأثيره الإدادي تلعبأهمية الدور الانطلاقا من من خلال ما سبق تتضح أهمية المناخ التنظيمي،      

لائم، ماخ عمل ين منعمل على تحسن ظروف وعوامل تكو سلوب الأفراد وتحسينه باست دام أساليب متعددة ت
القيادة وطرق و لاتصال ائل اوخلق جو من العلاقات الإنسانية المناسبة، وتوفير الحوافز الملائمة وتحديث وس

من ت والوظائف ضاموتحديد المه الت طيط والإشراف وكافة العمليات الإدارية الأخرى المرتبطة بالنظام المفتوح،
تؤدي س بسوء إدارته لمتعلقةثار االآو إهمال المناخ التنظيمي و يفي يمنع الازدواجية والتضارب في الأداء. ظتوصيف و 

ن البقاء في كنها معدم تم وبالتاي ،في الاستمرار على نفس وتيرة النشاط وفشلهااختلال قدرة المنظمة  إلى
 الأسواق ومنافسة  يرها من المنظمات الأخرى.

 الفرق بين المناخ التنظيمي ومفاهيم أخرى :المبحث الثاني
، سواء من حيث الوحدة تتميز بعدم وضوح الرؤيةلقد ظهرت دراسات متعددة حول المناخ التنظيمي      

وسيتم في هدا المبحث توضيح الفروقات  .التحليلية أو إجراءات البحث ومنهجها وحتى التداخل المفاهيمي

                                                           
 ،الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد،  (1

 .412 -411(، و و. 2010)عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،    
 تشمل شاملة، ينظر إلى الجودة نظره حيث أصبح ،العشرين القرن من الثمانينيات فترة نهاية إلى (Total Quality Management )يرجع هدا المفهوم  (2

 المستمر، حتى أصبحت والتطوير التحسينات من لهايشترب فيها الجميع،  ية،ئلانها رحلة أصبحت تمثل هده النظرة ضوء وفي ومخرجاته؛ وعملياته النظام مدخلات
 ثقتهم لدل  وكسب ر بات العملاء تحقيق أجل من الدءوب العمل تعني كما المحدد، وفي الزمن الأولى الوهلة مند الصحيحة بالطريقةالصحيحة  الأشياء عمل تعني

رواد الجودة الكبار طرق تطبيق هدا التوجه أتت من تعاليم  للجودة. المتعددة والى المجالات الجودة،  ا مرت التي المراحل إلى يرجع قد التعدد وهدا تعريفايا، تعددت
 نظر:ا .وجوزيف جوران ،كارو إيشيكاوا ،أرمان فيغنباوم، ويليام ديمنغ ،فيليب كروس  أمثال

                           12/04/2012    Total Quality Management ,American Quality Institute /http://www.aqinet.org / 

 .103(، و. 2000، )عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، إدارة الجودة الشاملةخضير كاظم  ود،  (3

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A8_%D9%83%D8%B1%D9%88%D8%B3%D8%A8%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A8_%D9%83%D8%B1%D9%88%D8%B3%D8%A8%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A7%D9%85_%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%86%D8%BA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A7%D9%85_%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%86%D8%BA
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%B1%D9%85%D8%A7%D9%86_%D9%81%D9%8A%D8%BA%D9%86%D8%A8%D8%A7%D9%88%D9%85&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%B1%D9%85%D8%A7%D9%86_%D9%81%D9%8A%D8%BA%D9%86%D8%A8%D8%A7%D9%88%D9%85&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%88_%D8%A5%D9%8A%D8%B4%D9%8A%D9%83%D8%A7%D9%88%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%88_%D8%A5%D9%8A%D8%B4%D9%8A%D9%83%D8%A7%D9%88%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%B2%D9%8A%D9%81_%D8%AC%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%B2%D9%8A%D9%81_%D8%AC%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%86
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.aqinet.org%2F&ei=RxC8VK6WKIGqUcyohLgN&usg=AFQjCNFkwAHG7e1smfKQx8XITzqypOf-hw
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.aqinet.org%2F&ei=RxC8VK6WKIGqUcyohLgN&usg=AFQjCNFkwAHG7e1smfKQx8XITzqypOf-hw
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بين كل من المناخ النفسي والمناخ التنظيمي من ناحية الوحدة التحليلية، وبين المناخ التحليلية والنظرية فيما يتعلق 
 من الناحية المفاهيمية. ةالتنظيمي والثقافة التنظيمي

 مستويات المناخ التنظيمي :المطلب الأول
 ،مختلفة تتحليلا قوفدا المفهوم هدراسة التي حاولت  الأبحاثمن  برزت مجموعةهمية المناخ التنظيمي نظرا لأ      

على مستوى م أ زئية،ليلية جتح، باعتباره وحدة مستوى الفرد ى الظاهرة عليرفست لإ تتوصل إلى تفضيل اأنه لاإ
  المنظمة، كونها وحدة اجتماعية تحوي مجموعة أفراد.

بدأ التوجه الحديث في أدبيات المناخ التنظيمي يساهم في حل مشكلة الوحدة النظرية والتحليلية، بإعادة       
مستويات توضح الفروقات النظرية بين، على سبيل المثال، المناخ التنظيمي لمجموعة عدة هدا المفهوم على  تحليل

مختلف النظريات المتعاقبة  نبأ شنايدر وريتشرس وكما يشير  1.مستوى المنظمة ىالعمل وبين المناخ التنظيمي عل
 .الدافعية في سلوب العمليعطي طرحا مغايرا لما سبق وهو ما يوفر بديلا نافعا لشرح المناخ التنظيمي تشير إلى أن 

وقد أدى تركيز الأبحاث التنظيمية على ظاهرة المجموعة )السلوب الجماعي في المنظمة( إلى مزيد من الدقة والوضوح 
 2في مفهوم المناخ التنظيمي.

  ،لمناخ التنظيميلالخاصة بالوحدة النظرية والمستويات التحليلية  الأبحاثالتي واجهت  العراقيل والمعوقاتأدت      
  .سلبا على قياسها وفحص علاقايا بالمتغيرات الأخرى ةمؤثر  ،هده الظاهرةفهم في  لارتباب والغموضانوع من إلى 

والبحثي، فعلم النفس  صر هده الظاهرة على  العلمي الت صص حسبأدت إلى شرح هده الظاهرة كما 
وعلم  3.المناخ التنظيميويركز على الاختلافات الفردية في وصف  -العامل –( Individual Level)مستوى الفرد 

وهناب  على المستوى التنظيمي حيث يعكس مفهوم كلي خارج نطاق الفرد؛ الاجتماع من الجهة الأخرى، يركز
ينظر للمناخ التنظيمي كظاهرة تقع بين الفرد والمنظمة، أو بمعنى أخر مزيج من الدي  علم النفس الاجتماعي

 4يركز أكثر على مستوى مجموعة وفريق العمل. بالتايفردية، و وال -أي بين المنظمات –الفروقات التنظيمية 

                                                           
 .15، و. مرجع سابقالكلابي،  (1

2( B. Schneider & A. Reichers, "On The Etiology Of Climates", Personnel Psychology, 36, (1983), P. 20.  
3( J. Angela Martin, S. Jones Elizabeth And  J. Callan Victor, "The Role Of Psychological Climate In Facilitating 

Employee Adjustment During Organizational Change", European Journal Of Work And Organizational 

Psychology, 14, (3), (2005), PP. 265-266. 
 .15الكلابي، مرجع سابق، و.  ( 4
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 من خلال تحديدفقد أشار . تحليلي ىمستو أكثر من أن هده الظاهرة يمكن تفسيرها على زوهار يقترح و       
مصادر ترتبط ، ةق والعمليات التنظيميائالمنظمة للسياسات والطر  في للعاملينمشتركة  كتصوراتالمناخ التنظيمي  

 ؛بمستوى المنظمة تعلقق التنظيمية تائالسياسات والطر  أن :تحليليين، بمعنى ستويينبمإدراب المناخ التنظيمي 
وهو ما يقود إلى  .العمل التحليليوالعمليات الإشرافية )ويقصد  ا تنفيد سياسات المنظمة( تتعلق بمستوى مجموعة 

إن هده الضبابية في تعريف المناخ  1على مستوى المجموعة.خر آمناخ على مستوى المنظمة و  بأن هناب القول
المناخ على  يمكن تعريف تساءل دركسلر هل كما  ؛جعلت الباحثين يتساءلونعدة التنظيمي على مستويات تحليلية 

 ؟ككل أم أن تعريفه محدود في بعا أنظمتها الفرعية مثل الأقسام والإدارات  المنظمةسبيل المثال على مستوى 
 2تجت دراسته أن هناب مناخ تنظيمي ومناخ خاو بالوحدات والأقسام الإدارية.واستن

 الدي بدورهنظيميا و تمناخا اري لكل مستوى إدف ،المنظمةالمناخ التنظيمي بالمستويات الإدارية في  ويرتبط      
 :النموذج الآتي سلر  فيل دركيفرض المناخ الدي يعمل فيه المستوى الأدنى منه، وقد بين رينسيس ليكرت ذل  قب

 1شكل رقم                                         
 يوضح تأثير المناخ التنظيمي على المستويات الإدارية (Rensis Likert)نموذج 

 العلياالادارة 

                                 الرضا والانجاز  

 الوسطى الإدارة

                                 الرضا والانجاز  

 

 الدنيا الإدارة

                                 الرضا والانجاز  

 

 
source : Rensis Likert & J. G. Likert, New Way of Managing Content, (New York: Mc Graw. Hill  

              Book Co., 1976), P. 73. 

                                                           
1) D. Zohar," A Group-Level Model Of Safety Climate: Testing The Effect Of Group Climate On Micro 

    Accidents In Manufacturing Jobs", Journal Of Applied Psychology, 85, (4), (2000), P.587.   
2) J. Drexler," Organizational Climate: Its Homogeneity Within Organizations", 

    Journal Of Applied Psychology, 62, (1977), P. 38.  

 الهيكل التنظيمي والسياسات

 السلوك القيادي

 المناخ التنظيمي

 السلوك القيادي

 

 المناخ التنظيمي

 السلوك القيادي

 

 العملية التشغيلية

 العملية التشغيلية

 المناخ التنظيمي  العملية التشغيلية

 

 المناخ التنظيمي 

 

 المناخ التنظيمي 

 



28 
 

وهدا  .أن لكل مستوى إداري مناخا تنظيميا خاصا يفرضه عليه المستوى الأعلى منههدا الشكل يوضح      
لأسلوب القائد نه يرجع  يدل على مدى تأثير القائد على ييئة المناخ لمرؤوسيه سواء كان مناخا ايجابيا أو سلبيا ف

فمصطلح المناخ التنظيمي أعم وأشمل من مصطلح  عليه،أو المدير المباشر في التعامل مع المستويات الأدنى منه. و 
جزءا في بحث السلوب يعد المناخ التنظيمي الدي بدوره  ت  جزءا منالمناخ الإداري، أي أن المناخ الإداري يع

  1التنظيمي.
ستويات يمكن تحديدها من خلال العلاقة بين الظواهر، أو المفاهيم على مستويات إن المفاهيم متعددة الم     

مختلف  مختلفة من التحليل )الفرد، الفريق، التنظيم(، والتي ترجع أساسا إلى نفس المضمون، وتختلف نوعيا على
 2المركبة هي:بناء على أبحاث سابقة تصنيف من خمسة مستويات للنماذج  المستويات؛ حيث اقترح شان

 ؛( Additive)المضافة  -
 ؛(Direct consensus)الإجماع المباشر  -
 ؛(Reference shift)نقل المرجع  -
 ؛(Dispersion)التشتت  -
 .(Process )العملية  -

في مجال أبحاث المناخ النماذج المركبة هي استراتيجيات لتفعيل المناخ على المستويات الإجمالية للتحليل،       
تين متميزتين وهامتين يخاصوهناب  .بالإضافة إلى تحديد العلاقة النظرية بين المناخ على هده المستويات الم تلفة

ونماذج الإجماع المباشر والتشتت  .ومقدار الاتفاق بين الأعضاء: متوسط مجموع الادراكات اهم ،للمناخ التنظيمي
توفر الإطار النظري لمعالجة هده الخصائص للمناخ التنظيمي، في نماذج الإجماع المباشر، تعرض مفاهيم المستوى 

نظيمي، لتفي أبحاث المناخ ا ما تست دمالأعلى التوافق بين وحدات المستوى الأدنى، نماذج التوافق المباشر عادة 
عرف على أنه موجود فقط بقدر وجود اتفاق بين الأفراد الأعضاء؛ الاتفاق داخل المنظمة هو  هدا الأخيرلأن 

وحدة التحليل لباحثي إن هو عنصر أساسي في تحديد المفهوم على مستوى المجموعة. و أكثر من عقبة إحصائية، 
هدا التجميع يقع فقط بعد العثور على ما يكفي و دي، هي نموذجيا تجميع تقييمات )معدلات( المناخ الفر  المناخ

 3من اتفاق داخل المنظمة.
                                                           

1) Likert & Likert, Op., Cit, P. 73. 
2) D. Chan, "Functional Relations Among Constructs In The Same Content Domain At Different Levels Of 

Analysis: A Typology Of Composition Models", Journal Of Applied Psychology, 83, (1998), PP. 234-235. 
3) W. Marcus, J Christian Resick and J Paul Hanges, "When Organizational Climate Is Unambiguous It Is Also 

Strong", Journal Of  Applied Psychology, Vol. 91, ( 2), ( 2006), P. 352.  
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عمل ستوى الملمناخ على اا لتمثل هالمناخ يمكن تجميع ىوهدا يعني أن الصفات التي يعطيها الفرد عل      
 فسي. نناخ المي والمإلى البحث في الفرق بن المناخ التنظي يقود و ماوه ،والوحدات الإدارية الأعلى

 الفرق بين المناخ التنظيمي والمناخ النفسي  :المطلب الثاني
في  وقد وجد الباحثونيعد مفهوم المناخ السيكولوجي )النفسي( الأكثر تداخلا والتصاقا بالمناخ التنظيمي،       

يتهيأ للفرد  ارسة  الأخيرهدا  فمن خلال .النفسيو التنظيمي المناخ  بين من المفيد أن نميزأنه  ةالتنظيميالدراسات 
المناخ النفسي إلى التقييم يشير و  .مة لر باته وحاجاتهءالوظيفة أو المهنة الملقاة على عاتقة بشكل أكثر فاعلية وملا

وبعبارة أخرى تفسير الأفراد للأحداث الظرفية والتنبؤ بالنتائج من خلال خلق  .المعرفي الفردي للبيئة التنظيمية
 دراب المناخ النفسي موجود ليكون ف ؛فيدة أو الضارة في بيئة العمل المؤدي إلى رفاههمتصورات عن الكيفية الم

دراكات فردية للأنماط إأي  1،حلقة الوصل بين الأحداث التنظيمية الفعلية واتجاهات العاملين وسلوكيايم
 .وهدا الإدراب مفيد في فهم تأثير بيئة التنظيم الداخلية على أداء الفرد ورضاه .السلوكية، والممارسات التنظيمية

الشامل  الجماعي إلى والصف مشيرا، أعضاء المنظمة تصورات متوسط من خلال المناخ التنظيميعن  يرعبيمكن التو 
مثل العملية التفاعلية التي يترجم يشير إلى الأشياء الفردية إذ  ،ومن ثم يصبح المناخ النفسي أكثر تميزا ،البيئةلهده 

 ا الفرد التفاعل الداخلي بين الأشياء التنظيمية المدركة والخصائص الفردية إلى مجموعة من التوقعات والاتجاهات 
   2السلوكية.

 ةه عدفي بشتر ي مة فرعيةداخل مجموعة و/أو أنظ يتم تراكمه عندماالمناخ النفسي مقياس إدراكي إن       
  لتنظيميايظهر المناخ حيث  .يمييع  عنه بالمناخ التنظل المشتركة المعاني حدود في يؤول الوقت نفسه في أش او

 . )المناخ النفسي( لفروق الفرديةا ( تجتمع حولهإجماعكمتوسط )
إن الالتباس الرئيسي يكمن في وحدة التحليل، ف ن اعت  المناخ كصفة تنظيمية أي الجماعة هي وحدة       

التحليل ف ن المصطلح المناسب هو "المناخ التنظيمي" الدي يظهر عندما يتجمع أفراد داخل المنظمة بناء على 
عا رسميا وإنما عضويته وحدوده  ددها وهدا التجمع ليس تجم .التشابه فيما بينهم أثناء وصف المناخ التنظيمي

                                                           
1) L. Krista Langkamer & S. Kelly Ervin, "Psychological Climate, Organizational Commitment And Morale: 

Implications For Army Captains", Career Intent, Military Psychology, 20, )2008(, P. 221.  
2) Johan Bertlett, An Employeeship Model And Its Relation To Psychological Climate A Study Of 

Congruence In The Behavior Of Leaders And Followers, Doctoral Dissertation, (Lund: Lund University, 

2011), P. 17. 
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وعندما يعت   .التحليل الإحصائي الدي يجمع الأفراد في مجموعات طبقا للتشابه في إجابايم حيال المناخ التنظيمي
  1ف ن تسمية أخرى تست دم هي "المناخ النفسي". ،المناخ كصفة فردية )أي أن الفرد هو وحدة التحليل(

الفرق بين مناخه النفسي وبين المتوسط بأنه ويعرف كل من جويس وسلوكوم اختلاف المناخ لدى الفرد        
المتوسط الحسابي لوصف أفراد المنظمة للمناخ النفسي مطروحا منه وصف الفرد  ،الحسابي لمناخ منظمته. بمعنى أدق

حصائي، بل هو عبارة عن الاختلاف بين وقد أكد الباحثان أن الانحراف عن المتوسط ليس خطأ إ 2لهدا المناخ.
ن المناخ  ا يصنفينن الباحثييتضح أن هد هناومن  3وصف الفرد ومعدل الوصف لأفراد المنظمة لمناخهم التنظيمي.

 4:يلكما ي

 (؛Averageالمناخ التنظيمي )المعدل،  -

 المناخ النفسي )الوصف الفردي للمناخ (؛ -

 الاختلاف في المناخ. الفرق بين الأول والثاني والدي  يسميانه -
نها لأ متكامل، دراستها بشكل ستوجبيوبالتاي فان تحليل تل  الأنواع  ،مع بعضها تداخلةمالمناخ  أصناف      

لمناخ النفسي اثير من التأ ويبدأ هدا ،إنما هي متفاعلة كل منها يؤثر ويتأثر بالآخر بشكل  مليست مستقلة 
المناخ  ن جميع أنواعبأ ،لقولايمكن و ومن ثم فالش صية الإنسانية محصلة تراكم آثار جميع أنواع المناخ.  ،وينتهي به

ي يتكون هو الجزء الد النفسي لمناخاتندرج تحت نوعين رئيسيين هما المناخ التنظيمي والمناخ النفسي، بمعنى آخر أن 
 منه الكل وهو المناخ التنظيمي.

 ةوالثقافة التنظيميالتنظيمي  المناخ :المطلب الثالث
حتى أنها  ،دراساتبعا ال امضة في  قد تكونثيقة و و الثقافة التنظيمية و المناخ التنظيمي بين علاقة تعت  ال      

في المناخ  اثالأبحن بير مفي بعا الأحيان تضمنت است دام المفهومين دون تمييز، على الر م من وجود عدد ك
 الثقافة. مشكلةالمفهوم بطريقة تميزه عن هدا حاولت تعريف 

                                                           
رسالة ماجستير  ير منشورة، ، الأنا لدى طالبات الجامعة الإسلامية بغزةالانفعالية وقوة  المناخ النفسي الاجتماعي وعلاقته بالطمأنينةفاطمة يوسف عودة،  ( 1

 .22، و. 2002  زة: الجامعة الإسلامية،
2) W. Joyce & J. Slocum, "Climate Discrepancy: Refining The Concepts Of Psychological  

    And Organizational Climate", Human Relations, 35, (1982), P. 953.  
3) Ibid. 
4( Ibid. 
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: نمط من الافتراضات الأساسية المشتركة، المكتشفة والمطورة بواسطة المجموعة كما تعلمتها تعرف الثقافة بأنها      
وهي تعد قيمة  .تراكميا من خلال حل مشاكلهم بالتكيف الخارجي والدمج الداخلي، والتي أثبتت صلاحيتها

ق الصحيحة للإدراب، التفكير والإحساس في علاقتهم ائوجب تعليمها للأعضاء الجدد في المنظمة باعتبارها الطر 
  1مع تل  المشاكل.

تختص الثقافة  :تيويمكن التمييز بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية بصيا ة المفهومين على النحو الآ      
ويشترب أعضاء  .ضات والعقائد التي تشكل القيم والاتجاهات والمعايير السلوكية التي طوريا المنظمةالتنظيمية بالافترا

ويمكن تحديد اتفاق مجمل بين المبحوثين حتى مع  .المنظمة في التصورات الخاصة بالقيم والاتجاهات ومعايير السلوب
يمكن تمييزها و بالمناخ التنظيمي هي أيضا مشتركة،  والتصورات المتصلة .وجود تباينات كبيرة بين الثقافات الفرعية

 ،الأفراد للجوانب الم تلفة لبيئة العمل الواقعية بإدرابفالمناخ يهتم  .عن الافتراضات والعقائد والقيم ومعايير السلوب
المنظمة والكيفية التي تؤثر  ا البيئة عليهم. إن تصورات الأفراد النفسية عن بيئات عملهم مشتركة بين أعضاء 

 2وتشكل المناخ التنظيمي.
أن الثقافة تدوم وتصمد ع  الزمن في حين أن إلى بين الثقافة والمناخ التنظيمي  هفي تمييز يشير  ياجيل و        

  3طبيعة تكتيكية والثقافة ذات طبيعة إستراتيجية. وفالمناخ ذالمناخ هو تقييم في لحظة معينة، 
 التنظيمي يستمد المفهومين، فالمناخ التي ينتهجهاالمنهجية  المداخل في أساسي يكمنهناب اختلاف و       

تست دم لدراسته  -ومن ثم في النموذج المعرفي الموضوعي -مدرسة علم النفس الاجتماعي  من مقارباته وجدوره
)للتكمية(،  فهو مفهوم قابل للمعالجة الكمية ،الاستبيانات لتقييم تصورات الأعضاء للأحداث التنظيمية مباشرة

أما الثقافة ف نها بنزعتها السوسيولوجية )إلى علم الاجتماع( تعتمد على  .لكنه لا  اول تفسير معنى هده الأحداث
وفي الغالب المستقاة من منظور التفاعل الرمزي لكشف الافتراضات المشتركة المحيطة  ،المنهجيات الكيفية
لى ملاحظة الأشياء السطحية مثل اللغة، الرموز، والخرافات والتي فأدبيات الثقافة تركز ع .بالأحداث التنظيمية

يسهل ملاحظتها ولكن يصعب ترجمتها، بالإضافة إلى ملاحظة بعا السلوكيات مثل الطقوس، العادات، التقاليد 

                                                           
1( H. Schein Edgar, Organizational  Culture And Leadership, 3rd Ed, 

   (San Francisco: Jossey-Bass, 2004), P. 17. 
 .10/04/2011. (2009جويلية )، مدونة الكترونية، عمرانياتعبد الله جاد فودة، العلاقة بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية،  ( 2

http://umranyat.blogspot.com/2009/07/blog-post.html 
3) M. Y. Yahyagil,. "The Interdependence Between The Concepts Of Organizational  Culture And 

   Organizational Climate: An Empirical Investigation", Journal Of Business Administration,  

    )İstanbul(, İstanbul University, Vol. 33, (1), (2004), P. 72.  

http://umranyat.blogspot.com/2009/07/blog-post.html
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تل يص ويمكن  1والقيم التي تصدر عن المجموعات الرسمية في المنظمة والتي تكون في العادة دائمة وقليلة التغير.
    .1رقم في الجدول   الفروقات بين المناخ والثقافة حسب دنيسون

 1جدول رقم 
 2الاختلافات بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية

Source: D. R. Denison, “What is the Difference Between Organizational Culture and Organizational Climat? 

            Native’s  Point of View on a Decade of Paradigm wars”  . Academy of Management Review, 21, (3),  

            (1996), P. 625.  

الاجتماعية الأساليب  أن باحثي الثقافة كانوا أكثر اهتماما بتطور انطلاقا منلخص دينسيسون التناقضات        
لوقت طويل، في حين أن باحثي المناخ كانوا أقل اهتماما بالتطور ولكن أكثر اهتماما بتأثير الأساليب التنظيمية 

 ،ذل  من عكسالعلى ، على المجموعات والأفراد، كما أن باحثي الثقافة اقتنعوا بأهمية الفرضيات الأساسية العميقة

                                                           
 .22، و. مرجع سابقالكلابي،  ( 1
 التي السببية والعلاقات بالانتظام يهتم الدي )Nomothethic Method(الكمي  التعميمي المنهجللتفريق بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمي يست دم  )2

التي تفسر الظواهر بصفة عامة. وفي علم النفس توضح دراسة طبقات أو مجموعات من الأفراد  وضع القوانين ثم ومن ،وتصنيفها الظواهر فهم من تمكن المرء
لافات في ظاهرة معينة. وفي باعتباره نموذجا من المجتمع بسمايم وسلوكيايم المتماثلة، وفي علم الاجتماع  اول العثور على المتغيرات المستقلة التي تمثل الاخت

 لماذا ومعرفة فهم و اول في الخصوصيات  بالبحث هتمي الدي المنهج أما است دام التعميم بدلا من خصائص معينة في السياق نفسه. الانثروبولوجيا تشير إلى
الكيفي  الت صيصي المنهج فهو كوحدات فريدة من نوعها و ير موضوعية في كثير من الأحيان،  محددين ومكان زمان  في معينة بطريقة ما ظاهرة تحدث

.(Idographic Method)  ففي علم النفس يوضح دراسة الفرد باعتباره عامل فريد من نوعه مع  ريخ حياة فريدة من نوعها بخصائص تختلف عن الأفراد
وفي الانثروبولوجيا  .الة واحدةلحوفي علم الاجتماع تركز على الفهم الكامل المتعمق   .وهناب طريقة شائعة لدراسة هده الخصائص هي السيرة الداتية .الآخرين

منهجية التفسير السب  للفعل "نظر: أ د حطابي، اتوضح دراسة مجموعة ينظر إليها على أنها كيان مع خصائص معينة تميزها عن  يرها من الجماعات. 
 نظر أيضا:ا .186(، و.2008، )5(، المجلد 3، )العدد مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية، "الاجتماعي عند ماكس في  والواقعية النقدية

J. D. Cone, "Idiographic, Nomothetic and Related Perspectives in Behavioral Assessment. In R. O.  Nelson & S. 

C. Hayes (Eds.)", Conceptual Foundations of Behavioral Assessment, (New York: Guilford,1986). PP. 111–128 

 

 أدبيات المناخ أدبيات الثقافة الاختلافات
 نظرية المعرفة .

(Epistemology) 
 وجهة النظر. 
 منهجيا. 
 مستوى التحليل. 
 تكييف زمني. 
 النظرية الأسس. 
 مجالات الدراسة. 

 سياقها ومقارنة بالدات                .  
(Contextualised and  Idiographic)  

 (Emic) نظرة أصيلة. 
 ملاحظة نوعية. 
 القيم والافتراضات. 
 تطور  ريخي. 
 ديةالنظرية النق   البناء الاجتماعي؛. 
 علم الاجتماع  والانثروبولوجي. 

 مقارنة ومعممة                . 
(Comparative and Nomothetic) 

 Etic)) الباحث. 
 بيانات كمية. 
 المظاهر السطحية. 
 ومضة  ريخية. 
 يوينل نظرية المجال. 
 علم النفس. 
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ات الأفراد التنظيمية للإجراءات والممارسات القابلة للملاحظة كلى إدرا ناخ وضعوا أهمية عظيمة عف ن باحثي الم
وتصنيف هده الممارسات والإدراكات داخل أبعاد تحليلية محددة من  ،التي تكون قريبة من سطح الحياة التنظيمية

 1طرف الباحثين.

أن العديد من الباحثين  على الر م منالعديد من أوجه التشابه بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي  هنابو        
ف ن الخطوة المفاهيمية  ،يرفضون مقولة أنهما مترادفان. لكن نظرا لاشتراب المتغيرين في عدد من السمات المتداخلة

، فالمفهومان كة )المناخ( ليست بالاتساع الدي قد تبدو بهالثقافة( إلى التصورات المشتر (من الافتراضات المشتركة 
الثقافة عنصري  ويمكن تحديد 2يختلفان في التفسير ولا يختلفان في الظاهرة )تأثير البيئة الاجتماعية على المنظمات(.

أكثر العناصر والمناخ بوضوح في المنظمات، إلا أن الثقافة التنظيمية تعت  ضمنية أكثر من المناخ الدي يكون من 
  3.الممكن الوصول إليها تجريبيا مثل الخصائص الموقفية والسلوكية

الثقافة عت  تحيث جدورها والمناخ أ صانها وأوراقها، الثقافة التنظيمية تمثل  ويمكن تشبيه المنظمة بشجرة      
في الوعي الفردي. وتساعد  المناخ أشد توطدافي حين أن  ،معتقدات معتنقة بشكل ضمني و ير واعية إلى حد كبير

المفترضات الثقافية والقيم المشتركة في تحديد الخ ات المهمة من الناحية النفسية )على سبيل المثال التقدير 
والاستقلالية والدعم(، والأهم أن الثقافة تقدم وسائل ليضفي أعضاء المنظمة معنى على خ ايم وهده نقطة مهمة 

تشكل الثقافة المناخ من  ،وفي هدا الصدد التنظيمية. لعلاقة بين المناخ التنظيمي والثقافةا لأنها تمهد الأرض لمفهوم
من المفهومين لا يمكن أن يوجد بمعزل  إن أيا 4خلال مساعديا الأفراد في تقرير ما هو المهم في خ ايم وتجار م.

بين إدراب تجليات الثقافة السلوكية هو ما يقدم فالأفراد هم  لة الثقافة في المنظمة والتوافق  ؛عن تصورات الأفراد
 .المادة الخام لتكوين مناخ المنظمة

ظاهرة فردية تعتمد باعتباره ، للأفراد العاملين المناخ النفسيالتنظيمي يمثل متوسط أن المناخ   ا سبق يتبين       
وبالتاي فالمناخ التنظيمي يتعلق بالفرد  .على إدراب أو تصور فردي عن المنظمة وإداريا وظروف العمل السائدة فيها

                                                           
1( D. R. Denison, "What Is The Difference Between Organizational Culture And Oorganizational Climat ?  

Native’s  Point Of View On A Decade Of Paradigm Wars", Academy Of Management Review, 21, (3), 

(1996), PP. 621-622. 
2) Ibid., P. 645. 
3) Joseph Wallace, James Hunt and Christopher Richards "The Relationship Between Organisational Culture,   

Organisational Climate And Managerial Values", The International Journal Of Public Sector  

Management,  MCB University Press, 12, (7), (1999), P. 551.  
  فودة، مرجع سابق. ( 4
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-Sub)هناب دائما أكثر من مناخ واحد داخل النظام وهو ما يعرف بالمناخات الفرعية و  .وعلاقته بالمنظمة

Climate) أما  .توجد وتتعاي  ضمن أطر ملامح المناخ العام الدي يميز النظام من  يره من النظم الأخيرة، وهده
تتعلق بالمنظمة ككل  وبإدراكات أفراد المجتمع واتفاقهم على  ،المنظمة فهي أساسا ظاهرة جماعيةبالنسبة إلى ثقافة 

وتشكل الأساس الدي يدعم المنظمات في  ،قيم ومعتقدات وافتراضات مشتركة تكون المحرب الرئيسي لسلوكهم
 تحقيق أهدافها.

 المناخ التنظيمي في الفكر الإداري :المبحث الثالث
ل يعود أصو ث الإدارة، المناخ التنظيمي موضوع شائع في بحوث علم النفس الصناعي والتنظيمي وبحو       

 انوع تلفة أحدثتملية مخة وعطر مفاهيميمن أنه ظهرت أ صل مفهوم الإدارة ذاته، بالر ماست دام المفهوم إلى أ
رة  ضا الوظيفي ر لافأطلق عليه  ناسبة،من الغموض والالتباس في تحديد المصطلح انطلاقا من الحالة التنظيمية الم

 .لتنظيميعند المناخ ا ليستقر ؤسسيالمناخ الاجتماعي ثم المناخ الم هكما أطلق علي  .والثقافة التنظيمية  رة أخرى
 .    ةالسلوكي نظرياتلح في امصطلحتى بروزه ك وسيتم في هدا المبحث مناقشة تطور المفهوم في مدارس الفكر الإداري

 المدرسة الكلاسيكية والمناخ التنظيمي :ب الأولالمطل
تعت  نتاج و  ،لعشريناالقرن  بدايات مند بروزها فيالفكر الإداري  فيالأول  المدخلالمدرسة الكلاسيكية تمثل       

ا يدور حول تقسيم العمل، وم وكان محور تفكير روادها .الفترة تل التفاعل بين عدة تيارات كانت سائدة خلال 
 يجب أن يكون لتحقيق الكفاءة الإنتاجية.

 :نظريات المدرسة الكلاسيكية ،أولا 
قسيمات رية التلعلمية ونظنظرية الإدارة ا :تشتمل المدرسة الكلاسيكية للإدارة على ثلاث نظريات هي     

 الإدارية والنظرية البيروقراطية.
 :العلمية الإدارة نظرية -1

، السنة التي أصدر فيها فريدري   يلور كتابه الأول 1911نظرية الإدارة الحديثة تعود إلى عام  بداياتإن        
كل   لأداء( One Best Way)التي تقوم أساسا على أن هناب طريقة نظامية وقياسية واحدة  ،مبادئ الإدارة العلمية
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 Maximum)الحد الأقصى للرخاء والرفاهعلى وصاحب العمل عمل، يترتب عليها زيادة الإنتاج وحصول العامل 

 )Prosperity.1   
والتطور التكنولوجي والاقتصادي، فتعددت  التصنيع في التوسع لتواكب مرحلة هده المدرسة وظهرت      

، وقد أصبح من الصعب الاهتداء بالت صص وتقسيم العملالمنظمات وزاد حجمها وتعقيدها وتصاعد الاهتمام 
بالأسلوب التقليدي في معالجة التنظيم الداخلي لهده المنظمات لدل  برزت الحاجة لترشيد علاقة الإنسان بالآلة، 
 وعلاقة الفرد بالفرد، في المنظمات الصناعية. فبدأ التفكير في أسباب انخفاض الإنتاجية وكفاءة العمل الإداري،

 العنصر أداء كفاية تحقيق محاولة إلى رواد المدرسة انصرف اهتمام وقد 2لى الحلول المناسبة.إوكيفية التوصل 
الوقت  دراسة طريق عن منطقيا ترتيبا الإنتاج أدوات وترتيب الإنتاج في المادية المست دمة والإمكانيات البشري،
 .)tudySotion Mime and T( والحركة

 الإدارية:نظرية التقسيمات  -2
فايول المرتبطة بالخ ة العملية والمعرفة العلمية، وتمثل خ ته الطويلة وملاحظاته الهامة هنري تميزت بأفكار      

 ة الخاصةيسنة، نشر فايول توصياته الإدار  75 بلغفي نهاية حياته، عندما مساهمة حقيقية في تحديد أسس الإدارة، 
 نحو ثلاثين عاما، إلا بعدمتاحا للجمهور الأمريكي لإ يكن  الدي، (1916) سنةلصناعة العامة واالإدارة  في كتاب

ة، وتعت  المساهمة الك ى لكتاب حيث يمكن القول أن فايول أول من دعا إلى وحدة أسس التنظيم في الإدار 
وقلما  3.والقيادة الرقابة، التنسيق : الت طيط، التنظيم،أنشطة خمسة لإداري إلىلهي التقسيم الوظيفي  ،فايول

 يوجد كتاب حديث في مبادئ الإدارة لا يتضمن هدا النظام من التصنيف أو نظاما مشا ا له.
اهتمت نظرية التقسيمات الإدارية بالعمليات الداخلية في المنظمة والمظاهر الأساسية للأداء المادي للعمل وقد      

الإنسانية للأداء، وقد ركزت على مستويات الهيكل التنظيمي، وبالجوانب الفزيولوجية للعمال وليس بالجوانب 
حيث أن الافتراض الأساسي الدي اعتمدته هو أن كفاءة المنظمة هي انعكاس لكفاءة المدير، أي أنها ركزت على 

 ،لداو  .الإدارة الوسطى والعليا في المنظمات، كما أن الهيكل التنظيمي قادر على خلق الأفراد الأكفاء في المنظمة

                                                           
1) Fredrick Winslow Taylor, The Principles Of Scientific Management, (New York: Harper &  Brothers,1913), 

PP. 9-10. Available at:  https://archive.org/stream/principlesofscie00tayl#page/8/mode/2up 
 .59(، و. 2011، )عمان: دار وائل،2، ط مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح يا ي،  (2

3) Holmlad Brunsson Karin “Henri Fayol – the man who designed modern management”, Le Libellio d’Aegis, 

vol. 5, (4), Hiver, (2009-2010), PP. 13-14 

 

http://archive.org/search.php?query=publisher%3A%22New+York%2C+London%2C+Harper+%26+Brothers%22
Harper%20&%20%20Brothers
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فقد اهتمت هده النظرية بشكل أساسي بالجوانب المتعلقة بالتنظيم انطلاقا من بناء أسس علمية بمثابة مبادئ 
 1لعملية إدارة الأعمال ومن المبادئ الرئيسية التي شكلت محاور اهتمامها ما يلي:

 تحديد الأهداف الرئيسية للمنظمة؛ -

 ة؛تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف المطلوب -

 تكاملة؛مثلة أو متما القيام بتجميع الأنشطة المتماثلة أو المتشا ة في شكل تقسيمات )إدارات( -

 تجزئة مهام كل تقسيم إلى عدد من الوظائف المحددة التي تناط بالأفراد. -
 : النظرية البيروقراطية -3
نظريته عن البيروقراطية إلى وصف الجهاز الإداري للتنظيمات وكيف يؤثر على الأداء  في هدف ماكس في      

والسلوب التنظيمي، وقد تتحدد فكرة البيروقراطية على أساس أنها تعني ذل  التنظيم الدي  قق أك  قدر من 
  أن النموذج البيروقراطي ويرى في 2الكفاءة في الإدارة وفي تحديد الوسائل التي تحكم التنظيم الاجتماعي بدقة.

دفة التنظيم البيروقراطي على أعضاء التنظيم باعتبارها واجبات رسمية  لإدارةالمثاي يقوم على توزيع الأعمال اللازمة 
ويقسم العمل وفق قاعدة الت صص، وتحديد مدى السلطة التي تمنح لكل موظف، ونوعها،  .وبطريقة ثابتة ومحددة

ينقسم التنظيم إلى عدة مستويات مت دا شكلا هرميا، و  .افس الحر المبني على الكفاءةيخضع شغل الوظيفة للتن
تعتمد إدارة التنظيم و  .حيث تشرف المستويات العليا من التنظيم على أعمال ونشاطات المستويات الدنيا

الإدارة قواعد  وتطبق ،وأدواياالمستندات على فصل كلي بين العمل وملكية وسائل الإدارة البيروقراطي على 
 3.ومراقبة السلوكيات وسيطرة سلطة المكتب  والانضباط للعمل تتصف بالشمول والعموميةصارمة  وتعليمات

، حيث ركزت الإدارة العلمية على مشاكل العمل في داخل المدرسة الكلاسيكية متكاملةم ويمكن القول أن      
الورشة أو المصنع الصغير، بينما ركز فايول على التنظيم الإداري في الإدارة الوسطى والعليا وذل  في المنظمات 

كون هناب قواعد تالمتوسطة والكبيرة، وجاءت نظرية ماكس في  لترتسم من خلالها علاقات التنظيم وضرورة أن 
ت كتابية ملزمة للإدارة والعاملين ووضع الهرم التنظيمي بشكل دقيق لمعالجة العمل الإداري في منظمات وإجراءا

                                                           
 .51(، و. 2009، )عمان: دار المسيرة، 4، ط نظرية المنظمةخضير  ود وخليل الشماع،  (1

2( See, Blau Pzter, Bureacreacy In Modern Scociety, (New Yourk: Ramadan House, 1956), P. 6. 
3( Max Weber, The Theory Of Social And Economic Organization, Translated By A M Henderson And 

Talcott Parsons, (New York: Free Press Of Glencoe, 1947), P. 328. 
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قواعد وأسس شكلت نقطة يشمل التكامل في بنية هده المداخل  ل والمنظمات الحكومية، وبالتاي ف نالأعما
  1ارتكاز لقيام علم الإدارة.

 :المناخ التنظيمي في المدرسة الكلاسيكية ،ثانيا
خلال خصائص  من التنظيمي المناخ أبعاد علىونظرية التقسيمات الإدارية  العلمية الإدارة نظرية أثر يتضح      

 ويقتل الملل، إلى يؤدي بالعامل العمليات وتنميط العمل في الدقيق الت صص على فتركيزهما هدين المدخلين،
 الإشراف، نطاق وتضييق المباشرة الرقابةإن  .أدائه معدلات من ارتفاع بالر م وقدراته، طاقاته ويعطل فيه الطموح

كما  .هائلة رقابية الإدارة تكاليف و ملان لديهم والابتكار المبادرة روح ويقتلان التصرف في الأفراد يعوقان حرية
 على والتركيز العامل إنتاجية تحديد عند النفسي الإجهاد وإهمال الإنسان لدى العضلي بالإجهاد الاهتمامأن 

 أسلوبا متكاملا تتطلب التي الإنسانية المشكلات طبيعة مع يتفق لا حل المشكلات في الوحيد العلمي الأسلوب
 ،به المحيط والمجتمع التنظيم بين حقيقة التفاعل ويغفل المشاركة، من خاليا جامدا مناخا يوجد ما وهو لمواجهتها،

 المادية الحوافز وأن مادي الإنسان أن نالمدخلا فترضي كما .التنظيم أثر على من المجتمع في التغيرات تحدثه وما
 2مادية. كلها  ليست الإنسان حاجات أن حين في للعمل، ودفعهم الأفراد لحفز الوحيدة هي الوسيلة

 معظم تركزت وقد، نقدوال تحليلال تحت البيروقراطي للتنظيم المثاي النموذجعديد وضع دراسات  حاولت لقد     
، الدقة، الانضباط، الرشد، الموضوعية يوفر كان وإن التنظيم البيروقراطي أن إبراز في النموذج ونقد تقويم محاولات
 آثار إلى يقود به أن الالتزام إلا نمطه، تنتهج التي وللمنظمات الحكومي للجهاز والاستمرارية الاستقرار، السرعة
 هده التحليلات وأوضحت 3 ققها. النموذج هدا أن ماكس في  افترض التي للكفاءة مناقضة متوقعة  ير ونتائج

 إمكان إلى أيضا تؤدي فهي التنبؤ، على وزيادة القدرة والاستقرار الضبط إلى تؤدي مثلما البيروقراطية المنظمة أن
  ير سلبية آثار إذن فهناب الأداء، كفاءة تقييد وإلى النهائية، الأهداف الوسائل محل إحلال خطر وإلى الجمود

  4.للتنظيم البيروقراطي بالنمط الأخد على متوقعة تترتب

                                                           
، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرينزكريا الدوري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة، شفيق شاكر العملة ومحمد عبد القادر،  ( 1

 .67(، و. 2010،  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع)عمان: 
 دكتوراه  ير منشورة،  ، أطروحةالعربية السعودية المناخ التنظيمي في الكليات التقنية بالملكة ربي الشمري،  ( 2
 .55و. ، ه(1428الرياض: جامعة المل  سعود، (  
 .38(، و. 2006)الرياض: مطابع الفرزدق، ، 6ط  ،الإدارة العامة، الأسس والوظائفمحمد  زاوي، و سعود النمر، هاني خاشقجي، محمد محمود  ( 3

 .156(، و. 1997، )الرياض: مطابع الفرزدق، 2 ، طالمقارنةالإدارة العامة محمود محمد فتحي،  ( 4
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 يتم  ا أكثر والإنتاجية لقياديبالأسلوب ا يتم البيروقراطية النظرية أن تبين في  ماكس آراء ضوء وعلى      
 الأسلوب يسوده الدي لتنظيميا المناخ يمكن است لاو أن ،وعليه .التنظيم في العاملة القوى أو البشري بالعنصر
ذل  و  الغايات، على الوسائل بوتغلي الأداء كفاءة فيه تتقيد وروتيني مناخ جامد إنما هو البيروقراطي الإداري
 الاجتماعية للعلاقات مراعاة دون بحدافيرها وتنفيدها والقوانين والأنظمة اللوائح على لإدارةالتركيز  نتيجة

 البيروقراطية القيادة ظل في نظيميالت المناخ مظاهر تصبح العاملين، وبالتاي ومشاعر وقدرات وإمكانات والإنسانية
 بتحقيق تتمس  ويتم نهالأ الإدارة، قبل من مهملين أنفسهم نو العامل يجد حيث ملائم،  ير اوشكليايا مناخ

 .أدوار من هنيؤدو  وبما بالعاملين اهتمامها من أكثر الأهداف

 النظريات الإنسانية والسلوكية والمناخ التنظيمي :المطلب الثاني
به الفكر  ا جاءتري، قياسا بمتعد النظريات الإنسانية والسلوكية اتجاها فكريا متميزا في الفكر الإدا      

زمايا في كل أمعالجة مات و الكلاسيكي الدي تعرض إلى الفشل في تقديم الحلول الجدية الكفيلة بتطوير المنظ
 نضاج المفاهيملورة وإبإلى  الميادين )المشكلات العمالية، انخفاض كفاءة الأداء، مشكلات الكساد(،  ا أدى

 الإنسانية والسلوكية.
 انيةلعلاقات الإنسا ظرياتن  منويشمل هدا المدخل كلا :نظريات المدخل الإنساني والسلوكي في الإدارة ،أولا
 الإدارة.النظرية السلوكية في و 
 :نظريات العلاقات الإنسانية -1

من خلال اعتماد الحقل  ،تعد تجارب مايو البداية المميزة لجميع الدراسات المتعلقة بالجوانب الإنسانية      
إن المنظمة هي نظاما اجتماعيا تظهر  1.التجري  في التعامل مع المتغيرات المادية للعمل وأثرها في إنتاجية العامل

ه علاقات جديدة ينشئها الأفراد أنفسهم، وتتمثل في العلاقات  ير الرسمية التي تتسم بتأثيرها في أنماط من خلال
 ااجتماعي اعتباره كائنبالابد أن ينظر إلى العامل  ،ووفقا لدل  .التفاعل الاجتماعي في وسط العملية الاجتماعية

من هنا نشأت نظرية العلاقات و  2.أدائه الإنتاجي له حاجاته ور باته وميوله واتجاهاته ومشاعره المؤثرة في مجمل
 الإنسانية وتطورت. 

                                                           
1) Cited By T. Richard and Z. Abraham, Eltom Mayo The Humanist Temper, (New Jersey: Transaction 

Publishers, 1984), PP. 1-2. 
 .66والشماع، مرجع سابق، و.   ود ( 2

http://maps.google.dz/maps/place?ftid=0x89c3c355f06a92a5:0x25925506798e230c&q=new+brunswick&hl=fr&gl=dz&ved=0CAwQ-gswAA&sa=X&ei=b4B0UOuiDcKkiQaYgIHQCw
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 ،على المديرين عبء الاهتمام بمرؤوسيهم بشكل أكثر فعاليةيقع  هإن أساس فلسفة العلاقات الإنسانية هو أن     
ولهدا يصبح تطوير أحوال  .لأجل الارتقاء بإنتاجيتهم وتحقيق أفضل النتائج التي تعود على المنظمة بأفضل العوائد

هو ما يميز حركة  ،من خلال علاقات إنسانية بين الإدارة والعاملين بصورة حقيقية ،الأعمالمنظمات العاملين في 
 1أي مع الفكر التقليدي. ،كان سائدا قبل ذل   عن ماالعلاقات الإنسانية 

 :النظرية السلوكية في الإدارة -2
مع ن تتداخلان افالمدرست .لا توجد حواجز أكاديمية بين مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة السلوكية      

فهي مدرسة علمية تطبق الأبحاث السلوكية  . ير أن المدرسة السلوكية لها خصائص وسمات تميزها ،بعضهما البعا
 ،في مجال العمل بغرض إحداث تغيير في اتجاهات سلوكية محددة لتحقيق التوازن بين أهداف العاملين والمنظمة

مست دمة في ذل  المشاركة كأداة للعمل الإداري وتنمية المهارات الإنسانية والعلاقات وتفاعل الجماعات والتفاعل 
مهتمة بالتغيرات التنظيمية كعملية مستمرة هادفة إلى إحداث التعديلات في أهداف  ،نظمة والبيئةبين الفرد والم

  2وسياسات الإدارة وعناصر العمل التنظيمي، مؤكدة على الحوافز والحاجات الإنسانية.
 الفرد بسلوب مرتبط أولها: ؛مستويات ثلاثة على الفرد سلوب بدراسة السلوكية العلوم لقد اهتمت مدرسة      
 وأنماط الاتجاهات، الإدراب، الدوافع السلوب مثل هدا وتوجه تحكم التي الش صية العوامل وتحليل المنظمة داخل
 التفاعل آثار وتحليل بدراسة الاهتمام مع المنظمات داخل العمل بدراسة جماعات الثاني: يرتبط والمستوى؛ القيادة

 متكاملة الكلي كظاهرة السلوب مع يتعاملف :الثالث المستوى أما ؛الفرد سلوب على الصغيرة وسلوب الجماعات
  3الإنساني. السلوب على وأثره الرسمي التنظيم دراسة إلى اهتمامه ويوجه المنظمة داخل

 :المناخ التنظيمي في النظريات الإنسانية والسلوكية ،ثانيا
 الإدارة، والتي في السلوكية والمدرسة الإنسانية العلاقات مدرسة إلى التنظيمي المناخ مفهوم ترجع جدور      

ر م أن مفهوم المناخ التنظيمي و  4.العاملين إنتاجية على المنظمة في السائد الاجتماعي المناخ أثر على أكدت
بصيغته الراهنة قد لا يكون حاضرا في أذهان رواد هده المدرسة، إلا أن بدور المفهوم وإرهاصاته الأولية كانت ماثلة 

                                                           
 .73(، و. 2009، )عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، وظائف الإدارةفريد فهمي زيادة،  ( 1
 .59الشمري، مرجع سابق، و.  ( 2
 المرجع نفسه. ( 3

 الجامعة مجلةالأردنية،  الأعمال منظمات بعا في الوظيفي والرضا التنظيمي المناخ بين القطاونة، العلاقة إبراهيم ومنار الحياري خليل  يه، أبو كريم بندر ( 4
 .167 (، و.2012العشرين، ) ، المجلد1 العدد ،والإدارية الاقتصادية للدراسات الإسلامية
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التي أشارت بشكل واضح وصريح إلى أن العوامل المادية ليست كل شيء في حياة  في تل  المفاهيم الإنسانية
إنما هم عبارة عن جماعات من العاملين لهم أنماط من التفاعلات  ،املون كالآلات والأدواتفالأفراد لا يع .المنظمة

   1الاجتماعية والإنسانية  ا يؤثر سلبا أو إيجابا على الإنتاج.
، العمل سلوكيات من العديد التنظيمي في المناخ أبعاد على الإنسانية العلاقات مدرسة خصائص أثر يتضحو       
 - فحسب ومكافآت مالية ويوية إضاءة من المنظمة توفرها التي المادية بالظروف همؤ وأدا يتأثر سلوكهم لا الأفرادف

 التي النفسية والدوافع الاجتماعية بالظروف أك  أحيانا وبدرجة تتأثر وإنما  -العلمية الإدارة مدرسة افترضت كما
وإنتاجيتهم  أدائهم في تؤثر التي والاجتماعية النفسية المطالب وتوفير الأفراد تحسين ميول أهمية وبالتاي  ا، تحيط
إلى  الأفراد كنظام اجتماعي، وحاجة المنظمة إلى النظر أهمية أبرزت وقد 2.لديهم الوظيفي الرضا تحقيق ثم ومن

 المناخ في توفرها الواجب الأساسية المتطلبات تحديد ساعدت على كما بالانتماء، والشعور الدات وإثبات المشاركة
 تجاه نظرة واعية خلال من الإدارة، أهداف ولتحقيق والعاملين الإدارة بين الفعال لإيجاد التعاون الايجابي التنظيمي
 تجاوبا أكثر تكون عمل مجموعات بناء وليةؤ الإدارة مس عاتق على يلقي  ا التنظيم، من وكجزء العاملين الأفراد
 3بينها. فيما وتفاهما

 معرفة على عملت إذ خلال خصائصها، من التنظيمي المناخ أبعاد على السلوكية العلوم مدرسة أثر بينويت      
 أمامه المجال وأفسحت الإبداعية الإنسان قدرات في منحت الثقة كما لإشباعها، وسعت الإنسانية الحاجات
 ثم عملت ومن المنظمة أهداف مع تنسجم العاملين أهداف أن وافترضت الأداء، أعلى معدلات وتحقيق للانطلاق

 أولتوقد   4.فعال إشراف يسوده نظام تنظيمي مناخ توفير خلال من الأهداف، تل  بين التوازن تحقيق على
 المنظمة، أهداف لتحقيق الجماعة دينامية التنظيم فتست دم داخل وتفاعلايا العمل بجماعات بالغا اهتماما أيضا

 للمنظمة كنظام تنظر ؛العمل مواقع في الم تلفة والجماعات الإفراد بين طيبة علاقات تنظيمية تنمية إلى وتسعى
 إلا التنظيم إصلاح يمكن لا التنظيم جزء من أو خلية والإنسان واقتصادية، واجتماعية إنسانية أبعاد له حي وكائن

  5بإصلاحه.

                                                           
 .43(، و. 2007، )عمان: دار الحامد، الاحتراق النفسي والمناخ التنظيمي في المدارسأ د محمد بني أ د،  ( 1
 .58الشمري، مرجع سابق، و. (   2
 .59-58المرجع نفسه، و و.  ( 3
 .112(، و. 2005، )القاهرة: دار المعارف، نظريات التنظيم والإدارةعاطف عبيد ومحمود شريف،  ( 4
 المرجع نفسه.(  5
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لمناخ باسات المتعلقة ق للدرالطريفي تمهيد ا تساهم  ا سبق يمكن استنتاج أن الدراسات الإنسانية والسلوكية     
من ر البشري لعنصبا تمام، وذل  بالاهالتنظيمي والتي لإ تكن حاضرة في أذهان رواد الفكر الإداري الحديث

كيز على تر والرؤسائهم،  من قبل لتقديربتوفير مناخ يشعر فيه العاملين بالاحترام وا هالدوافع وتأثيرها في سلوكخلال 
وربطها بين  طي في القيادةلديمقرااسلوب لأاالمعنوية والمادية والتنظيم الرسمي و ير الرسمي في المنظمة وكدل   الحوافز

 .الإنتاجية والروح المعنوية للعاملين

 المناخ التنظيمي في الفكر الإداري الإسلامي    :المطلب الثالث 
 ل تعالى: ﴿ ومابيرا قاكركيزا  ى العنصر الإنساني تلقد ركز الرسول صلى الله عليه وسلم مند البداية عل      

م نفسكم عزيز عليه ما عنتأوقال تعالى: ﴿ لقد جآءكم رسول من  ،107الأنبياء الآية  أرسلناب إلا ر ة للعالمين﴾
 .128التوبة الآية  حريص عليكم بالمؤمنين رءوف رحيم﴾

قال  ، تحصىالتي لا وتوجيهاته وقد كان الرسول صلى الله عليه وسلم ينطلق في كل ذل  من تعاليم الإسلام      
 لى أهلهاإمركم أن تؤدوا الأمانات وقال تعالى: ﴿ إن الله يأ ،90النحل الآية  تعالى: ﴿ إن الله يأمر بالعدل والإحسان﴾

 .58لآية النسا، ا وإذا حكمتم بين الناس أن تحكموا بالعدل﴾

عنصر دارة العلى حسن إ ومن ذل  يتبين أن الرسول صلى الله عليه وسلم كان يركز أساسا وبصدق  م      
 تستقيم بعد ذل  بقية عناصر العملية الإدارية.لالإنساني 

وكان الرسول صلى الله عليه وسلم  رو على قضاء حاجات من يعملون تحت إدارته ومن يتعاملون معه      
مَنْ كَانَ لنََا عَامِلا فدَلْيَكْتَسِبْ زَوْجَةً، فَِ نْ لإَْ يَك نْ لَه  خَادِمٌ على ذل ، قال عليه الصلاة والسلام: " و ث

، وكان لا يتردد في إشباع مختلف حاجايم المادية 1،"فدَلْيَكْتَسِبْ خَادِمًا، فَِ نْ لإَْ يَك نْ لَه  مَسْكَنٌ فدَلْيَكْتَسِبْ مَسْكَنًا
فكان يثني على من يأتي منهم عملا يستحق الثناء، ويقول عليه الصلاة  ،المعنوية والروحية كلما أتيحت له الفرصة

عْر وفاً تَى إلِيَْك مْ مَ مَنِ اسْتدَعَاذكَ مْ بِاللَِّ  فأََعِيد وه ، وَمَنْ سَألََك مْ بِاللَِّ  فَأَعْط وه ، وَمَنْ دَعَاك مْ فأََجِيب وه ، وَمَنْ أَ والسلام: "
 2". فَكَافِئ وه ، فَِ نْ لإَْ تجَِد وا مَا ت كَافِئ ونهَ  بهِِ فأَثَدْن وا عَلَيْهِ حَتى  تدَعْلَم وا أنَ ك مْ قَدْ كَافأَْتم  وه  

                                                           
 ، 3 المحقق: محمد عبد القادر عطا، طالسنن الكبرى،  أ د بن الحسين بن علي بن موسى البيهقي أبو بكر،  (1

 .578(، و. 2003)بيروت: دار الكتب العلمية،      
 .334المرجع نفسه، و.  ( 2
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 إنقال عليه الصلاة والسلام "  ،كما حرو صلى الله عليه وسلم على حسن الأداء ودقة الوفاء بالمسؤوليات      
كما كان الرسول صلى الله عليه  .والسلام الصلاة عليه قال كما أو 1يتقنه" أنملا ع أحدكم عمل إذا  ب الله

وسلم يعمد إلى أساليب الشورى والاتفاقيات المسبقة  ثلة في ما يعرف بالبيعة حينما يسند المهام إلى العاملين معه 
ويكلفهم بالأعمال، وذل  حتى يروا بأن هده المهام والأعمال ليست مفروضة عليهم فرضا وإنما تسند إليهم 

لمسبقة وبالتزام ذاتي منهم، فيشعرون بمسؤوليتهم الأدبية تجاه حسن انجازها، وقد شجع وعنى ويكلفون  ا بموافقتهم ا
فكان يجعلهم يعملون  ،لترابط الاجتماعي وبالعمل التعاوني الجماعي بين أصحابهباالرسول صلى الله عليه وسلم 

ه أن العمل التعاوني يسهم في إشباع نه مطاع لا يرد له طلب، وكان هدا التشجيع ينبع من إدراكأمعه لا عنده ر م 
  2الكثير من حاجات العاملين كالشعور بالانتماء والقبول الاجتماعي والإحساس بالقيمة والحب والأمان.

تنظيمي صحي،  ير مناخؤسسة، بتوفالإدارة الإسلامية اهتمام القائد الإداري بالعنصر الإنساني في المتتضمن      
ساواة وإخاء عدل وم مية منوقضاء حاجاته عن طريق معاملته وفقا للقيم الإسلامية السامن خلال العناية به 

 ة، قال تعالى:لتنظيميداف اليعمل قانعا راضيا أثناء سعيه نحو تحقيق الأه ،ور ة وصدق وتواضع وحسن الخلق
 . 109آل عمران الآية  ﴿ولو كنت فظا  ليظ القلب لانفضوا من حول ﴾

 3ما يلي:المميز للتصور الإسلامي للإدارة  التنظيمي ناخالم ومن ملامح    
 ارجها؛مة وخالتركيز على جميع المتغيرات التي تؤثر على العملية الإدارية داخل المنظ  -

اجات الفرد حإشباع  مل علىالاهتمام بالعوامل الإنسانية والروحية والاجتماعية والاقتصادية، كما تع - 
  الإدارية بحسب استطاعته العقلية؛باشتراكه في العملية 

 رض.تطبيق الشريعة الإسلامية في العبادات والمعاملات والأحكام وفي عمارة الأ  -
 4ومن أهدافها: 

 ؛سلاميةربط الإدارة بالبيئة الاجتماعية المحيطة  ا والتي ي فترض أن تكون إ  -
  توفير المتغير الاجتماعي؛  - 

                                                           
 .335المرجع نفسه، و.  ( 1
 . 155(، و. 1990، )القاهرة: دار الإشعاع للطباعة، 3 ط الفكر الإسلامي الإداري والمقارن، دي أنيس عبد الهادي،  ( 2
 .120المرجع نفسه، و.  ( 3
 .121-120المرجع نفسه، و و.  ( 4
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  تطبيق مبدأ الشورى؛   - 
  توفير المقومات الاقتصادية والمالية والضرورية للفرد؛   - 
 . العملفيتنظيم العمل الإداري وتحديد المسؤولية والواجبات الهرمية والسلطة   -  

حاولت المدارس الوضعية للإدارة، من خلال نظريايا وأفكارها المطبقة على المنظمات، استغلال طاقة الموارد      
اهتم الإسلام بالعنصر البشري في المنظمة وفق مفهوم  بأساليب علمية بما يخدم أهداف المنظمة، بينماالبشرية فيها 

لا يهتم بالناحية الإنسانية في العمل الإداري لمجرد تحقيق الأهداف الإدارية فحسب، كما جاء في مدرسة العلاقات 
حتمية بحد ذاته، فهو أسلوب أصلي ثابت في القيم الإنسانية وما لحقها، بل لأن الاهتمام بالإنسان يعد في نظره 

 الإسلامية.

 خلاصة الفصل:

 عن التنظيمي المناخ . وعليه، يع رسمية  ير أو رسمية كانت سواء جماعة كل في وجود له التنظيمي المناخ      
من خلال الأساليب المناخ التنظيمي  يتجلىالمنظمات. و  من  يرها ما عن منظمة تميز التي والمواصفات الخصائص

في المنظمة،  ما يعايشونهالمشترب حول  هميعكس إدراك وهو بدل ، واقعهم في بيئة العمل العاملونيصف  ا  التي
المناخ  لمفهوم تعريفهم في ن تباين الباحثينويبدو أالإدارية المتبعة في المنظمة.  والأساليبمثل السياسات التنظيمية 

 يرجع وإنما جوهريا، ليس اختلافا الاختلاف هدا  ير أن .الإنسانية العلوم في المفهوم هدا حداثة مردهالتنظيمي 
 للتفاعل نتاج هو التنظيمي المناخ بأن اتفاق ور م ذل  فهناب التنظيمي، المناخ في تؤثر التي لتعدد المتغيرات

 المنظمة.  داخل الاجتماعي والعلاقات

 ومتكاملة متداخلة هي علاقة التنظيمية، وكل من المناخ النفسي والثقافة التنظيمي المناخ بين إن العلاقة      
 التنظيمية، المستويات أو الفرعي النظامو أ المجموعة مثيليل النفسي المناختراكم ف .بالآخر يرتبط كل منها  ووجود

 كحالة متوسطة  التنظيمي المناخ يظهر حيث الإجماع، على يعتمد الدي بدوره التنظيمي لمناخبا اإجرائي يع  عنه
 هويتها، ومفهوم فتمثل التنظيمية الثقافة أما المنظمة، ش صية يمثل التنظيمي المناخ أن واتضح. الفردية للفروق
 للثقافة التنظيمية. التنظيمي الدي يعد انعكاس المناخ مفهوم من أشمل التنظيمية الثقافة
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خاصة  دا المفهوم، إلا أن متكاملة وعدم وجد نظريات حداثة مصطلح المناخ التنظيمي  من ر موعلى ال      
 وقد ظهرت ملامح ؛بداية من حركة العلاقات الإنسانية ،الإدارية قد أشارت إلى مفهومه، وأبرزت أهميته المدارس
السعادة للعامل  وتحقق نظمةشأن الم من ترفع تنظيمية بيئة لتوفر الإسلامي في الفكر الإداري التنظيمي المناخ

  والمنظمة والمجتمع. 
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 قياس المناخ التنظيمي وتأثيراته :الفصل الثاني

 
 والصعوبات التي واجهت ،شمولية مفهوم المناخ التنظيمي ر م ايجابيتها إلا أنها  أضفت بعا التعقيداتإن       

والتجريبية  المقاربات والأساليب النظريةاست دام انطلاقا من  ،مقاييس للمناخ التنظيميو  بنائهم نماذج فيالباحثين 
 الم تلفة في دراسايم. 

كما اختلفت -المناسبة لدل   المناهجو  المناخ التنظيمي قياس تجاهنظر الوجهات و  تعدد زوياوهدا ما قاد إلى       
التطورات التي ولكن  .التجربة في عملية القياسالفصل بين التنظير و  انطلاقا من عدم -قبل ذل  في تحديد مفهومه

 ، وذل تطوير مقاييس أكثر دقة للمناخ التنظيمي علىالتركيز أدت إلى حصلت في مداخل قياس المناخ التنظيمي 
  .علاقته بالمتغيرات التنظيمية الأخرى تحديدفي  البحثقبل 
 التأثير على قدرة دراسة وتحليل أساسيات قياس المناخ التنظيمي نظرا لما له من أهمية فيسيتم وفي هدا الفصل       

ل التحديد الملائم لعناصر وأبعاد المناخ التنظيمي السائد ومن المنظمة على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية، من خلا
  .تأثيرات المناخ التنظيمي وطرق تحسينهوكدا دراسة  ة نمطه. 
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 أساسيات قياس المناخ التنظيمي :المبحث الأول

 من وملاحظته قياسه وإنما يمكن ية،الم   و  التجريبية  للقياساتإخضاعها  يمكن لا نفسية ظاهرة التنظيمي المناخ     
حد المداخل أبثقة من تنظيمي منونتائجه، اعتمادا على أساليب محددة في نماذج مخصصة لقياس المناخ ال ثارهآ خلال

 المناسبة للبيئة المراد قياس المناخ التنظيمي في ظلها. 
 مداخل قياس المناخ التنظيمي :المطلب الأول

 وشمولا اشيوع أكثر لمداخ ثةي إلى ثلايمكن تقسيم كل الاهتمامات النظرية الرئيسة المتعلقة بقياس المناخ التنظيم     
 :وهي التنظيمي المناخ في قياس

 التنظيمية؛ للصفات المتعدد القياس مدخل -

 ؛التنظيمية للصفات الإدراكي القياس مدخل -

 .الش صية للصفات الإدراكي القياس مدخل -
 التنظيمية من الخصائص مجموعة أنه على: (التنظيمية للصفات المتعدد القياس الأول )مدخل المدخل ويعرف       

 1التنظيمي(، والتي: ومستويات السلطة والهيكل التنظيم، حجم مثل) ،قياسها تصف المنظمة ويمكن التي
 تميز المنظمة عن  يرها من المنظمات؛ -
 مستقرة ع  الزمن؛ -
 سلوكيات الأفراد داخل المنظمة.ثر في ؤ ت -

 :لآتييمكن تل يص هدا المدخل في الجدول او 
 2جدول رقم 

 التنظيمية للصفات المتعدد القياس مدخل 
 لهدف.ات اتجاها الحجم؛ الهيكل التنظيمي؛ تعقيد النظام؛ نمط القيادة؛ أبعاد المناخ التنظيمي

 دراسات ميدانية؛ دراسات تجريبية. تصميم البحوث
 إدراب فردي؛ مؤشرات موضوعية. )إجراءات القياس( القياس الداخلي

  

            Source: Kaushik Kundu ,“Development Of The Conceptual Framework Of Organizational Climate”,  

               Vidyasagar University Journal Of Commerce,  Vol. 12,  (March 2007),  P. 101.       

                                                           
1) Forehand & Gilmer, Op. Cit., P. 362. 
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 أن توفر لتي يمكنة من الدقة اويفتقر إلى درج يتصف بالعموم هيمياهدا المدخل هو إطار مفويتضح جليا أن        
 القياس الموضوعي للمناخ التنظيمي. 

 مجموعة من السمات الخاصةبأنه  التنظيمي المناخ (التنظيمية للصفات الثاني )الإدراكي المدخل يعرف بينما      
 من الطريقة التي تتعامل  ا المنظمة مع أعضائها وبيئتها. وبالنسبة للعضو الواحد في أن تنبثقبمنظمة معينة، والتي يمكن 

يأخد المناخ التنظيمي شكل مجموعة من الاتجاهات والتوقعات التي تصف المنظمة بشكل خصائص ثابتة  ،المنظمة
 داله انتائج الموقف. فالمناخ التنظيمي وفق-تائج السلوب ونتائج)مثل درجة الحرية في العمل( وبشكل علاقة بين ن

 المدخل إدراب فردي للمنظمة ومجموعة الخصائص التي تتحكم في السلوب الفردي، فالمناخ متغير ظرفي ذا تأثير تنظيمي
 1رئيسي.

 ضوعيةمل المو بين العوا من أهم الصعوبات التي واجهت هدا المدخل أنه من الصعب إقامة علاقة مباشرة      
 تجاه.وب والاالسل والإدراكية، أي قد يكون هناب فرق كبير بين الحالات الفعلية والمتوقعة من ناحية

 مجموعة ت  المناخ التنظيمييع ف نه :الش صية( للصفات الإدراكي القياس مدخل) الثالث المدخل أما      
 إدراكات خلال من ويتم قياسها ،عن بيئتهم التنظيمية الأفراد لدى محددة لتصورات والشاملة الموجزة الخلاصات

 دراكات هي فيهده الإ 2المنظمة، من أكثر الفرد صفة في التنظيمي المناخ نف  المدخل هداانطلاقا من و  .الأفراد
 ست دم مدخل النظم مع الأخدألشرح هدا المدخل و  .الخصائص الش صية والتنظيميةالأساس نتيجة للتفاعل بين 

 .الفرد كمعالج للمعلومات الاعتباربعين 
 3والمدخلات المست دمة هي:     

 الحوادث الموضوعية وخصائص المنظمة؛ -
 خصائص المدرب. -

بين الأحداث الفعلية وإدراكات هده  المناخ التنظيمي تم تصوره كتقييم موجز للأحداث على أساس التفاعل       
هدا المدخل يشبه كثيرا المدخل الثاني ففي كلا المدخلين يعت  المناخ التنظيمي مجموع الإدراكات القائمة و الأحداث. 

لكن المدخل الثاني أكد على المناخ التنظيمي من وجهة نظر  ،على التفاعل بين الإدراكات الفردية والبيئة التنظيمية

                                                           
1) Kaushik Kundu ,“Development Of The Conceptual Framework Of Organizational Climate”,  

   Vidyasagar University Journal Of Commerce, Vol. 12,  (March 2007),  P. 102. 

 .121 .و ،مرجع سابق والسيد، فليه )2 
 المرجع نفسه. ( 3
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 بينما المدخل الثالث ركز على المناخ التنظيمي كمجموع ،المنظمة ووضع مزيد من التركيز على الصفات التنظيمية
 1الصفات الفردية مهملة الأجزاء التنظيمية.

التنظيمي،  وقياس المناخ دراسة في المداخل أهمية أكثر التنظيمية( من للصفات الثاني )الإدراكي المدخل يعت       
 دراسة في يتيحها التي لعلميةا إلى المكونات إضافة هدا المدخل تنتهج التي الأبحاث من العديد اتجاه بسبب وذل 
 ف نه ،وبدل  .أخرى ناحية نم خصائص من المنظمة به ناحية، وما تتمتع من لتصورات الفرد كدالة التنظيمي المناخ
 خارج موضوعي لمنظمة كوجودا ماهية يتجاهل الأول، ولا كالمدخل وتصورايم الأفراد يتجاهل لا المنتصف، فهو في

 فيها. العاملين الأفراد تصورات

 أساليب قياس المناخ التنظيمي :المطلب الثاني

 الميدانية الدراسات فنجد ،التنظيمي المناخ وتوصيف قياس خلالها من يمكن التي والأساليب المناهج تعددت     
(Field Studies)التنظيم  أعضاء تصورات تقييم ؛(Assessment of Perceptions Organization)است دام ؛ 

 Experimental Manipulation of). التجريبية المعالجة ؛ (Use of Objective indexes)الموضوعية الفهارس

Environments) 

 أسلوب على اعتمادا التنظيميالمناخ  يتم وفقه قياس، أهمها هو التنظيم أعضاء تصورات تقييم أسلوب ويعد       
 التنظيم نظرية في الباحثون وطور .المنظمة في السائد المناخ التنظيمي نوعية وتحديد لقياس رئيسة، بصفة الاستقصاء

  2.قياس المناخ التنظيمي انطلاقا من أبعاده و/أو أنواعه في هااعتماد ستقصاءات يمكنلال نماذج عدة
 الإنجاز لمستويات أهمية يوي من الدراسات فالبعا لقياس المناخ التنظيمي، مؤشرات ليس هناب اتفاق على       

 والحنان أهمية الدفء يؤكد خرالآ وبعضها. الم تلفة المناخية الأجواء ظل في الدي يتحقق والعطاء والإبداع والأداء
 الفعلي بالأداء  ةوالع وولائهم، انتمائهم على تنعكس العاملون والتي  سها التي المعنوية والروح والرضا والحماس

 يعتقد وتفصيلية فرعية هناب مؤشرات أن كما 3.التنظيمي بالمناخ لها علاقة لا أخرى بعوامل قد يتأثر الدي
 العمل، معدلات وفترات الدوران المثال: معدلات سبيل على منها المناخ التنظيمي وتصنيف لقياس بأهميتها

                                                           
1) Kundu , Op. Cit., PP. 104-105. 

منشورة،   ير دكتوراه رسالة ،التدريس هيئة لأعضاء المهنية وعلاقته بالضغوط السعودية الجامعات بعض كليات في التنظيمي المناخ عطية الشرم، سعيد )2 
 .122 .و (،2004 الأزهر، جامعة )القاهرة: 

 المرجع نفسه.(  3
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 بين المتبادلة والزيارات تياوالسفر  اللقاءات كما تعد  .والتنظيمات الشكاوى، النزاعات، الحوادث، الإصابات
 في حسم والسرعة ،فيها للعاملين المنظمة تقدمه الدي والتحفيز والتشجيع التعاون والدعم ومستوى العاملين
 مؤشرات كلها ،القرارات واتخاذ ال امج والسياسات وضع في وإشراكهم مشاكلهم وحل مطالبهم وتلبية قضاياهم
معظم وتتجه  1وسطه. في العاملون ويعي  بالمنظمة  يط الدي التنظيمي نمط المناخ وتمييز قياس في تصب

 الدراسات إلى است دام نوعين من المقاييس هما:
ويعت   ،المقاييس الموضوعية: وهي مقاييس كمية تركز على الخصائص التنظيمية، ويمكن التعبير عنها عمليا .أ

موظفي الإنتاج، عدد القوانين الرسمية، العمر،  نسبة عدد الموظفين الإداريين إلى، عدد المستويات الإدارية
أمثلة  ذل  من الجنس، سنوات الخدمة، العمليات التنظيمية، مستويات التعليم، وحجم المنظمة وما شابه

صحة هده المقاييس الموضوعية للمناخ و على المقاييس الموضوعية للمناخ التنظيمي. وبالر م من دقة 
سبيل المثال هده المقاييس عديدة ودقيقة لدرجة أنه يصعب  ىفعل .التنظيمي إلا انه يشو ا بعا المشاكل

المقاييس الموضوعية للمناخ تؤثر بطريقة  ير مباشرة في أعضاء المنظمة ويصعب ربطها  كما أنتفسيرها،  
 2بسلوب المنظمة.

المقاييس النوعية: وهي مقاييس وصفية تعتمد على استمارات الاستقصاء التي يتم من خلالها وصف  .ب
 للصفات الإدراكي المدخل مع يتوافق النوع هدا أن ظهريو الجوانب التي تتعلق بحياة الأفراد في التنظيم. 

 خلال من السائد المناخ نوع لإدراكية( تحدداالمقاييس الوصفية ) كون  -سابقا إليه لمشار ا - التنظيمية
  هو المهمو  ذل ،  ير تكون وقد الموضوعی، مطابقة للواقع التصورات هده تكون فقد الأفراد، تصورات

 3المناخ. لهدا الأفراد صورت
 واقع لقياس يكفي بمفرده لا الوثائق وعلى المباشرة الملاحظة على يعتمد الدي للمناخ الموضوعي القياس إن       
 هو المناخ لهدا المعنيين المعايشين برأي تأخد التي الوصفية المقاييس ف ن ،لدل  .المنظمات في التنظيمي المناخ

 فكل موضوعيا، واقعا ليس لأنه له، ش ص أي إدراب لكيفية دلالة عن عبارة التنظيمي المناخ أنكما  الأنسب،
 )الموضوعية، المقاييس من النوعين كلاكما أن    4.الآخرون يراه عما تختلف قد بطريقة يدرب الأشياء ش ص

                                                           

 .65 ، و.)1998الدوحة: مطابع الشرق، (، الحكومي بين التقليد والمعاصرة الإداريالسلوك التنظيمي: التنظيم عامر الكبيسي،  )1 
 .74، و. مرجع سابق، المبيري  )2 
 .104-103 ، و و.مرجع سابقعباس،  محمد(  3
 .104المرجع نفسه، و.  ( 4
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 مدى على الحكم أن باعتبار مةءملا أكثر الوصفي النوع سيبقى ولكن التنظيمي، المناخ لقياس صالحة الوصفية(
 هو نتيجة المناخ هدا وأن سيما المناخ، لهدا المعايشين نظر بوجهة مرهونا بقىي التنظيمي المناخ انغلاق انفتاح أو
  المنظمة، في ملفات مكانا التفاعلات لهده نجد أن بمكان الصعوبة ومن .العمل بيئة إطار في تتم التي للتفاعلات

  .الدراسات من كثير متيسر في  ير وهدا بالمشاركة، الملاحظة إلى  تاج قد الملاحظة، خلال من الرصد أن كما

 المناخ التنظيميقياس نماذج  :المطلب الثالث
مي من خلال التنظي ياس المناخالتي تناولت ق ،أسفرت جهود الباحثين في مجال الإدارة والسلوب التنظيمي      

 فيالمنتهج  لمدخلاقا من انطلا عن ظهور عدد من النماذج التي تحاول أن تقيس المناخ التنظيمي ،أبعاده وأنواعه
 لمناخ التنظيمي.دراسته للمناخ التنظيمي. وفيما يلي بعا النماذج التي تقيس ا

   :رتليك نموذج ،أولا
 أربعة إلى والصناعية التجارية للمؤسسات الداخلية البيئة لوصف مسحية دراسةانطلاقا من ليكرت  توصل      
الخصائص  قياس بغرض أعده مقياس خلال من المنظمة داخل والقيادة التنظيمي تصف المناخ للإدارة أنظمة

 ،والتأثير التفاعل عمليات ،الاتصال عمليات ،الدافعية قوى ،القيادة أبعاد :هي أبعاد  انية تقيس التنظيمية،
 1.التدريبو   الأهداف وتحقيق الرقابة عمليات ،الأهداف صنع ،القرار عملية صنع

مستمر يتدرج في أربعة خط خلال من منظمة مناخ مختصر لكل  لتوضيح السابقةواست دم ليكرت الأبعاد       
كل   يوجدوبينهما  ،النظام التشاركي في الطرف الآخرو الاستغلاي التسلطي في طرف  بحيث يكون ،تنظيميةأنماط 
ويميل كل منهما إلى  في جهة التشاركي، والاستشاري في جهة الاستغلاي التسلطي الخيري التسلطي منظامن ال

ئص النظام الاستغلاي التسلطي، ، فالنظام الخيري التسلطي به معظم خصااليهمشا ة الطرف الدي انحرف 
  2والنظام الاستشاري به معظم خصائص النظام التشاركي ولكن بدرجات أقل.

 التنظيمي المناخ العلاقة بين مع التعامل ضرورة يرى الدي المتنامي العلمي الاتجاه رأس على ليكرت يعد كما       
 تجريبية بحوث عن ناتجة وهريةج دلالات يوجد لا أنه بمعنى ،النتيجة - السبب أسلوب أساس على المنظمة وفعالية
 .والفعالية المناخ بين التجري  بالمعنى أحادية سببية علاقة تؤكد محكمة

                                                           
 دن"،ر نائل عبد الحافظ العواملة، "أبعاد المناخ المؤسسي في الوزارات والدوائر المركزية في الأ ( 1

 .246(، و. 1994، )3)عمان(، الجامعة الأردنية، العدد  ،مجلة دراسات   
2) Rensis Likert, New Patterns of Management,                                                                                                                                                                                  

   (New York: McGraw Hill Book Company Inc., 1961), P. 15. 
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 وتقدير وصف اكتفوا بمجرد الدين التنظيمي المناخ دارسي من العديد عن مختلفا الاتجاه،  دا ليكرت تميز وقد     
 يتحقق ما منظمة أداء أن عنىبم .الداخلية للمنظمة بالخصائص لمنظميا الأداء بربط وطالب المناخية، المتغيرات

 1:هي المتغيرات من مجموعات حددها بثلاث وقد المترابطة؛ والنتائج الأسباب من بحلقة
 تختار التصميم أن تستطيع ةفالإدار  الإدارة، سلطة تحت عادة تكون والتي السببية، المتغيرات مجموعة .أ

 تسلطي،ال :مثلنمط القيادة  تختار أن تستطيع كما رن،الم بيروقراطي،ال ي،الآمثل: للمنظمة  الهيكلي
 الأسلوب المباشر، ،عمل الفريق :مثلالإدارية  الإجراءات فلسفة تختار أن وتستطيع ،تشاركيال

 تقرر التي تصبح القوة رةالإدا تصنعها التي فالخيارات ؛القوانين إتباع أسلوب المشكلة، حل أسلوب
 .للمنظمة ؤثرالم التفاعل نظام يصبح اختياره يتم الدي والنظام الإداري النظام طبيعة

 طبيعة وهي تمثل الدكر، لأنفةا السببية المتغيرات من وتنبع :الوسيطة أو المتداخلة المتغيرات مجموعة  .ب
 .التنظيمية الوظائف من أخرى جوانب إلى بالإضافة الاتصال، نوع الدافعية،

 ونوعية على طبيعة المنظمة نجاح ويعتمد المنظمة، نجاح مقياس الم رجات: وتمثل أو النتائج مجموعة . ج
 .لها الداخلي العمل

 تؤثر بصورة والتي القيادة سلوبو  التنظيمي المناخ :هي الرئيسية السببية العوامل أن إلى توصل ليكرت لقد      
 .المجموعات وعمل الأعضاء بين الفردي التعامل طريقة على جوهرية

   :هالبن وكرفت وذج نم ،ثانيا
 المنظمة لاعتقادهما في يعملون الدين الأفراد خلال من التنظيمي المناخ نموذج لتقييم وكرفت بوضع هالبن قام     
 التي البيانات أن المناخ، ومع عن الضرورية البيانات لجمع صادقا مصدرا تعت  وإدراكايم هؤلاء الأفراد مفاهيم أن

 في خ يم عن الأفراد هؤلاء يدركه ما أن إلا تعكس الواقع، لا أو موضوعية تكون لا ربما المنظمة أفراد من تؤخد
 موضوعي وصف على الحصول هوف التنظيمي المناخ تقدير من الغرضأما و  .وصفه يجب الدي الواقع يعد المنظمة
   3العوامل هي: من مجموعتين على النموذج اقتصر وقد 2.الإدراكات لهده

                                                           
 بالمناخ وعلاقتها اليمنية الجمهورية في تعز والتعليم بمحافظة إدارات التربية مديري لدى السائدة القيادي السلوك أنماطالفهيدي،  محمد عبده الله عبد ( 1

 .47-46(، و و. 2009، رسالة ماجستير  ير منشورة، )عمان: جامعة الشرق الأوسط، معهم العاملين الأقسام رؤساء نظر وجهة التنظيمي من
 .79المبيرب، مرجع سابق، و.  ( 2

3) Halpin Andaew and Croft don, The Organizational Climate Of School, 

    (Washington: DCUS Office of Education, 1962), P. 78.   
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 وهده ،عوامل أربعة من مكونةو  التنظيمي التنظيم سلوكهم أفراد خلالها من الأولى: يصف المجموعة  .أ
 :هي العوامل
 وعلاقات ملداخل الع صداقة بعلاقات التنظيم أعضاء تمتع مدى : أيIntimacy))الألفة   - 

 العمل؛ بيئة خارج اجتماعية
لعمل جماعة ا يسود عدم الاندماج النفسي والمادي الدي إلىيشير : (Disengagement) الانفصال  - 

 ؛في النظام
 المجموعة؛ معنويات مستوى إلى وتشير :Morale))المعنوية  الروح  - 
 يتضمن كان ا إذاوفيم العمل محتوى تجاه التنظيم أفراد شعور يتناول : (Hindrance)العائق   -

 .أعمالهم ضرورية تعيق و ير كثيرة ومهام روتينية واجبات
 :هيتجاههم و  الإدارة سلوب التنظيم أفراد خلالها من يصف الثانية: المجموعة .ب

حالة  في التنظيم عللج الجادة بمحاولايا يتصف الدي الإدارة سلوب : يتناولThrust))الدفع -    
 ؛مستمر ونشاط دائبة حركة

 واهتمام؛ واحترام كرامةب مع العاملين المدير به يتعامل الدي : المدى (Consideration)الاعتبارية-   
 وبين بينه ماعيااجت حاجزا يقيم بأنه المدير به يوصف الدي المدى : (Aloofness)الانعزال-   

 وصداقة؛ ود علاقة معهم يبني لا أنه أي العاملين،
والإشراف  لإنتاجالمسؤول على اوتعني تركيز : (Production Emphasis) الإنتاج على التأكيد-   

 .على العاملين مؤكدا بشيء من الحزم وكم من الأداء
المفتوح  من المناخات المتدرجة من متعددة أنواعا أن هناب وكرفت البنله تبينلنموذج ا است دام خلال من       

 المغلق. الأبوي، المناخ العائلي، المناخ المناخ المناخ المنضبط، ،الداتية الإدارة مناخ المفتوح، إلى المغلق وهي: المناخ
وهده الأنواع من المناخ التنظيمي قد رتبت من جهة الانفتاح في مواجهة الانغلاق، ولدا ف ن صفات المناخ المغلق 

 1تعد متناقضة تماما لصفات المناخ المفتوح.

 مناخ يسمح على تكوين الرئيس قدرةالمنظمة هي  فاعلية تحدد التي الأساسية ةيالخاص أن الباحثان عتقديو       
وتميل  ؛المفتوح المناخ سمة هي وهده .وسهولة يسر جهة مرؤوسيه بكل أو جهته من قيادية مبادرات بظهور

                                                           
 .80-79المبيرب، مرجع سابق، و و.  ( 1
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المنظمات ذات المناخ المفتوح إلى أن تكون ذات درجات أعلى في الانتماء والقدوة، العلاقات الإنسانية، ودرجات 
الشكلية في العمل والتركيز على الإنتاج، لدا يعد المناخ المفتوح أفضل أنماط المناخ ، الإعاقة، أقل في التباعد

 1التنظيمي.
 من به تتسم وما لوظيفةا بمحتوى :أولها يختص ،رئيسة جوانب ثلاثة على مجمله في النموذج هدا ويركز     

 العلاقات طبيعة يها: فهوثان أما بأدائها؛ المكلف الفرد ور بات مع ميول المحتوى هدا توافق ومدى خصائص،
 بين التعامل أسلوب المنظمة أي في السائد القيادي بالنمط وثالثها: يهتم ؛العمل في وزملائه الفرد السائدة بين

 والمرؤوس. الرئيس
  :وسترينجر ليتوين نموذج ،ثالثا
ا أن مالتنظيمية. وكانت حجتهالبيئة حول العاملين  (تصوراتادراكات )أداة لجمع  يتوين وسترينجرل طور     

 باعتباره محصلةالمناخ التنظيمي عمليا،  عرفا وبدل  2.أعضاء المنظمة يدركهالمنظمة مفهومة فقط كما في االحقائق 
 المناخ واقع تأثير مدى على للتعرف نموذجهما الباحثان است دم 3.مجموع تصورات الأفراد العاملين في المنظمة

 يمكن الدي التنظيمي المناخ الوظيفي، محددين أبعاد وأدائهم رضاهم ومستوى التنظيم أفراد دوافع التنظيمي على
التنظيمي؛ المسؤولية؛ المكافأة؛ الم اطرة؛ الدفء؛ الصراع؛ الدعم؛  يلي: الهيكل فيما خلالها من دراسته
 4الهوية.و  المعايير
 المناخ التنظيمي، المست دم من طرف العديد منالتي تقف على طبيعة  الاستبيان، نماذج أفضل من يعد كما     

 الباحثين بعد إجراء بعا التعديلات اللازمة التي تتلاءم مع واقع المنظمة موضوع الدراسة في قياس المناخ التنظيمي
 بعناصره التنظيمي المناخ مجموعها في تقيس سؤالا خمسين القائمة على هده السائد في المنشآت الإنتاجية. وتحتوي

 5:وهي ،الكاتبان حددها التي تسعةال
 المنظمة؛ هيكل تجاه الفرد شعور      1-
 للمسؤولية؛ وتحملهم استقلاليتهم بمدى الأفراد شعور      2-
 التحدي؛ على يساعد مناخ بوجود الأفراد إحساس      3-

                                                           
 .80المرجع نفسه، و.  (  1

2) Stringer And Litwin, Op, Cit., P. 42. 
3) Ibid, P. 66. 

 .149(، و. 2003للنشر،  حافظ )جدة: دار ،التنظيمي السلوكالسواط،  الله الطجم وطلق عبد ( 4
 .271-270الصيرفي، مرجع سابق، و و.  ( 5
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 للمكافآت؛ عادلة سياسة بوجود الأفراد شعور      4-
 والصراحة؛ الصداقة على مبنية تفاعلية علاقات بوجود الفرد إحساس مدى      5-
 والجماعة؛ الفرد أداء لقياس المعايير موضوعية مدى      6-
 صحية؛ كظاهرة الصراعات بأهمية الإحساس مدى      7-
 والمساندة؛ الدعم بوجود الإحساس      8-
 .ككل وللمنظمة العمل لفريق وانتماءه بأهميته الفرد شعور مدى      9-

 اهتمامه جانب إلى والسلوكي، البنائي التنظيم جان  تتضمن ومتباينة متعددة أبعادا النموذج هدا تناول      
 وزملائه الموظف بين السائد لاقاتالع ونمط القيادي، النمط وكرفت، وهما هالبن نموذج في الرئيسين البعدين بدراسة

يجب  يدالجدير والم .تنظيمي أي مناخ لجودة هو عامل حاسم أسلوب القيادةفسترينجر، و يتوين وفقا ل  .العمل في
 فرق علىمع التركيز  .ثقةوبناء ال  من خلال التواصل الثقة والأمن من، وخلق شعور القلق خفا أن يعمل على

 وأن  هم.تنظمبمر ثأك مبطهر و  في عملهم إشراب الموظفينتتم من خلال  الإجراءات كل هده.أهم الأهدافو  العمل
 يعد من أكثر العاملين، كما دعن الوظيفي والرضا الإنجاز الأداء، الدافعية، على تؤثر التنظيمي المناخ عناصر
 للعاملين. النفسي الجانب على تركيزا النماذج

 :(Organizational Climate Index) (OCI) ستيرن نموذج ،رابعا
 باعتباره السلوب الدين ينظرون إلى النفس علماء آراء من التنظيمي، للسلوب دراسته في  جورج ستيرن انطلق     

 المؤسسة، واعتمادا على وش صية الإنسانية الش صية بين علاقة ستيرن، وجد البيئة. مع الفرد لتفاعل محصلة
 الش صية الدي يؤكد على أنو  وقولبتها، الإنسانية الش صية تكوين على تعمل الضغط( التي-)الحاجات نموذج

 الضغوط والدي يعادل عنهما، الناشئ والضغط والخارجية( الحاجة )الداخلية بين الدينامي التفاعل هي حصيلة
 الضغط يعد والسلوب، بينما الإدراب في مؤثرة قوى تعد الحاجات إن حيث ،تكيف السلوب إلى تؤدي التي البيئية
 التنظيمي المناخ قائمة ببناء الباحث وقام .التنظيمي المناخ الأوضاع هي للحاجات، وهده المعيقة الأوضاع من

 كل بعدين  توي على القائمة هده وتحتوي والتدريبية والصناعية التعليمية المؤسسات في المناخ التنظيمي لقياس
 1:يلي كما محاور عدة على منهما

                                                           
1) G. Stern George, People in Context Measuring Person-Environment Congruence  

    In Education And Industry, (New york: John Willey and Sons, inc., 1970), P. 7. 
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 ومحاوره التعاونية بالأنشطة يهتم الأفراد، كما نمو على ويساعد النمو على التركيز الأول: يتضمن البعد .أ
 الإنجاز؛ الدات، معايير الفكري، احترام المناخ ،حياة الجماعة :هي أربعة

 وقمع محاولات الاجتماعية عزلةال البيروقراطية، وتشجيع الإدارية الإجراءات بإتباع ويهتم الثاني: البعد .ب
 الجماعة.اية  العزلة، ، الواقعية ضبط والترتيب، النظام: هي وأبعاده الدات، عن التعبير

 بعدي من كل في المؤسسة عليها التي تحصل الدرجات ضوء في ستيرن، تمكن الدراسة أداة تطبيق خلال ومن    
 1:وهي التنظيمي المناخ أنواع من أربعة تحديد من والضبط، النمو

 الفردي؛ والنمو الضبط بعدي في عالية درجات ذو مناخ -
 الفردي؛ والنمو الضبط بعدي في درجات من فضة ذو مناخ -
 الضبط؛ دبع في ومن فضة النمو الفردي في عالية درجات ذو مناخ -
 إلى المناخ هدا قدويفت الفردي النمو بعد في الضبط ومن فضة بعد في عالية درجات ذو مناخ -

 العمل. ويركز على الودي التعاوني الجو
     :نموذج كوزلوسكي ودوهيرت ،خامسا
مقياس العلاقات الش صية لقياس معاملة الموظفين بإعداد  1989قام كل من كوزلوسكي ودوهيرتي في عام      

القيادي،  إلى أهمية النمط ة النموذجتستند فكر . من قبل المديرين والمشرفين )الاحترام والثقة( والعلاقة بين الموظفين
 .على إدراب وتفسير العاملين لخصائص المناخ التنظيمي المحيط  موطبيعة التعامل بين القادة والمرؤوسين في التأثير 

باعتبارها محدد مهم للدافعية  الأفرادسلوب  إثارةعلى أن للمناخ التنظيمي خصائص  يزة تعمل على  أكد الباحثان
حد عشر بعدا تمثل أبعاد المناخ التنظيمي في هدا النموذج وهي على النحو أوتوصل الباحثان إلى  2والسلوب.

 3:الآتي
 فهم الوظيفة؛ -2               هيكل العمل؛ -1
 المحاسبة والمسائلة الش صية؛ -4    المسؤولية؛                 -3
 تركيز المشرف على العمل؛ -6         المشاركة؛             -5

                                                           
 .83-82المبيرب، مرجع سابق، و و.  ( 1

2) S. W. J. Kozlowski, & M. L. Doherty, Integration Of Climate And Leadership: Examination Of A Neglected 

Issue. Journal Of Applied Psychology, (1989), 74, PP. 546–547. 
3) Ibid, PP. 549-551. 



57 
 

 التعاون بين المجموعات؛ -8        العمل الجماعي؛      -7
 الإشراف المساند أو الداعم؛  -10      انسياب الاتصالات؛   -9

 وعي الإدارة وإحساسها بموظفيها. -11

ويتضح من عرض هده النماذج تباين وجهات نظر الباحثين في تحديد الأبعاد المكونة للمناخ التنظيمي،       
لى تباين المقاييس المست دمة في وصف المناخ التنظيمي، إويعزى هدا التباين جزئيا إلى البيئات التي تمت دراستها، و 

هدا ضاف إلى وي .ة المع ة عن اهتمامايم بأبعاد المناخ التنظيميدراكايم الواعية أو  ير الواعيإواختلاف الأفراد في 
اختلاف المداخل البحثية المست دمة في تل  الدراسات، ور م هدا التباين في النماذج والمقاييس، إلا أن دراسات 

 المناخ التنظيمي ساعدت على تحديد مجموعة خصائص وأبعاد مؤثرة في متغيرات العملية الإدارية.

 مجالات قياس المناخ التنظيمي :بحث الثانيالم 
 مدى على الحكم إمكانيةوأيضا  المنظمة، داخل السائد المناخ نوعية تحديد في التنظيمي المناخ قياس يساهم        

 المكونة الم تلفة الأبعاد خلال من التنظيمي قياس المناخ يتم وعادة المنظمة، في العاملين للأفراد المناخ هدا مناسبة
 توجيه خلال من قياسه إذ يتم الوصفية من المتغيرات التنظيمي المناخويعت  . المناسب مطالن التي يتحدد وفقهاو  له

 ونمطه السائد.المناخ انطلاقا من أبعاده  هدا خصائص عن وجمع البيانات المنظمة داخل للأفراد أسئلة قائمة

 المطلب الأول: أبعاد المناخ التنظيمي
التنظيمي، وهو ما  المناخالتي من خلالها يتحدد نمط  بعادللأ بين الباحثين في است دامهم واسع تمايز هناب        

 التي البيئات طبيعة اختلاف إلى منها جزء الاختلافات في وترجع هده .لوحظ في دراسة نماذج المناخ التنظيمي
 ،حكومية دوائر أو صناعية، مدارس أعمال منظمات الدين ينتمون إلى الباحثين هؤلاء قبل من دراستها تمت

 الدي الأمر ،)موضوعية أو نوعية( التنظيمي للمناخ دراستهم في ينتهجها الباحثون التي وحسب المقاييس والمداخل
 ور م ذل  فهناب المنظمات، من الأنواع هده لكل تصلح وعامة محددة أبعاد التوصل إلى الصعب من جعل

 في التنظيمي المناخ قياس أساسها على يمكن وعالمية عامة أبعادا التنظيمي لتطوير المناخ باحثي من كثيرة  محاولات
وجودها. وتتمثل أبعاد المناخ التنظيمي  ومكان القانوني وشكلها نشاطها طبيعة عن بصرف النظر منظمة أي

 المتوافقة مع هدا البحث فيما يلي:
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الإطار العام الدي تعمل بداخله مجموعة من  بمثابة البناء التنظيمي للمنظمة يعت : مييالتنظ الهيكلبعد  -1
الأفراد توجد بينهم علاقات مشتركة، يمكنهم من خلاله إنجاز المهام بأقل قدر من الجهد والوقت والتكاليف، 

يد الخطط ويتضمن وضع تفاصيل محددة للمهام والأدوار التي يتطلبها العمل وتجدلتحقيق أهداف المنظمة، 
ويتعلق بطبيعة الأعمال أيضا نوعية هده الأعمال، وهل هي أعمالا روتينية  لة لا مجال  ،المعتمدة لإنهاء الأعمال

  1فيها للإبداع، أو ذات طبيعة تتيح التجريب والتفكير على تنمية الإبداع وإثارة التحدي.

والتنظيمات  التقسيمات يوضح حيث ،نظمةللم اخليالتركيب الد  دد الدي البناء التنظيمي ويمثل الهيكل       
طبيعة   دد كدل  المؤسسة، أهداف لتحقيق اللازمة والأنشطة الأعمال مختلف تؤدي التي الفرعية والوحدات

 بين مختلف المعلومات سير طرق وتحديد فيها، للعاملين والمسؤوليات الصلاحيات وطبيعة أقسامها بين العلاقة
وهو بدل  يمثل الرباط الدي يجمع أجزاء المنظمة الم تلفة، كالأفراد والمهام المنظمة،  في الإدارية المستويات

 2والواجبات ونظام المعلومات وعملية اتخاذ القرارات ونظام الاتصالات.

 كان ف ذا والإبداع، المشاركة على قدريم في تؤثر إليه التنظيم في العاملين التنظيمي ونظرة الهيكل طبيعة إن      
 بالعاملين يؤدي ذل  ف ن إطاره، خارج للعاملين علاقات لأية مجالا يتيح ولا مرن و ير التنظيمي جامدا الهيكل

 تحسين العمل. شأنه من ما لاقتراح متحمسين  ير ويجعلهم الإطار، هدا خارج اتصالات أية من إلى الت وف
 التنظيمية لتحديد العلاقات عام كأساس إليه ينظر والدي المرن التنظيمي الهيكل ف ن ذل ، من العكس وعلى
 على يساعد  ا وتحسينه لتطويره على الاجتهاد العاملين ويشجع المستجدة، المتغيرات ليستوعب يتطور أن له يمكن
فهو  ية،وفاعل بكفاءة لأهدافها المؤسسة تحقيق على كبير تأثير له مؤسسة لأي التنظيمي الأهداف. فالهيكل تحقيق
 طبيعة المسئوليات، وأيضا في الازدواجية عدم وضمان للعاملين، بدقة والمسئوليات الأدوار تحديد مدى يعكس
 3المؤسسة. داخل العلاقات السائدة نوع وكدل  البعا، وبعضهم العاملين وبين والإدارة، العاملين بين الاتصال

                                                           
 .361-360و و.  ،مرجع سابقالقريوتي،  )1
 .192و. (، 2004 والتوزيع، للنشر الميسرة ، )عمان: دارجدية إدارة الإستراتيجية: الإدارة حتبور، بنإ صالح العزيز عبد (2
 .361و. القريوتي، مرجع سابق،  (3
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وأن يتسم بالتوازن، المرونة  بد لا الأهداف تحقيق في والفاعلية الكفاءة للمنظمة التنظيمي الهيكل  قق ولكي      
وطبيعة عملها وظروفها المحلية لدل  ليس هناب  نظمةويعتمد الهيكل التنظيمي على أهداف الم 1.والاستمرارية

 هياكل مثالية معتمدة لكل المؤسسات. ومن متغيرات الهيكل التنظيمي المؤثرة على المناخ التنظيمي ما يلي:

حجم المؤسسة: ويتمثل بالنمو المباشر للمنظمة واتساع حجم عملها من حيث عدد  المستويات الإدارية  - 
فيها وعدد الوحدات والأقسام في المستوى الإداري الواحد ومدى التنوع والاختلاف الموجود داخل 

ت وأساليب العمل، تل  المنظمة، حيث يؤثر حجم المنظمة على طبيعة العلاقات بين الأفراد والجماعا
فالمنظمات الكبيرة الحجم كثيرة التعقيدات وتؤثر على درجة مرونة التنظيم وقد تكرس مناخا تنظيميا 

  2يميل إلى الجمود.

رسمية التنظيم: وتشير إلى درجة تحديد الأدوار والمسؤوليات والإجراءات المنظمة لسلوب الأفراد داخل  - 
منظمة إلى أخرى وفقا للفلسفة الإدارية السائدة وهدا ينعكس على  التنظيم، وتختلف درجة الرسمية من

 3بيئة العمل والمناخ التنظيمي.

درجة مركزية التنظيم: ويعني مدى تركز السلطة وحق اتخاذ القرار في المستويات العليا، ومدى تفويا  - 
ية على طبيعة المناخ التنظيمي تل  السلطات إلى المستويات الإدارية الأدنى، حيث تؤثر المركزية واللامركز 

 4الدي سيسود المنظمة.

كما تؤثر نوعية البيئة على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فكلما كانت البيئة أكثر استقرار وتجانسا، وكلما           
ازداد تغير عوامل البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، كلما ازداد تعقيد الهيكل التنظيمي، فالمؤسسة التي 

التنظيمي عن المؤسسة التي تعمل في بيئة أقل تصنيعا وأكثر  تعمل في بيئة صناعية متغيرة يزداد تعقد الهيكل
        5استقرارا.

                                                           
 .169(، و. 2002والتوزيع،  للنشر صفاء دار ، )عمان:التنظيمي السلوك ود،  كاظم خضير (1

 .140-139(، و و. 1995مركز الكتب الأردني، ، )عمان: 5، ط المفاهيم الإدارية الحديثةالشيخ فؤاد،  ( 2
 .49، و. مرجع سابقبني أ د، (  3
 المرجع نفسه. ( 4

5) J. Hodge And W. Anthony, Organization Theory, (Boston: Allyn And Bacon. Inc,. 1979), P. 243. 
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تأثيرا على تحديد نوع  ،التي يعمل النظام ضمن أطره ،إن لنمط القيادة واتخاذ القرارات: نمط القيادةبعد  -2
المناخ التنظيمي الدي يدركه الأفراد العاملون فيه، فحينما تكون  ارسة الإدارة وسياستها مبنية وقائمة على التشاور 
والمشاركة في عملية صنع القرارات، بناء على مفهوم الإدارة بالمشاركة أو الإدارة بالكتاب المفتوح، وعلى احترام 

الداتية والش صية للعاملين فيه، ف ن شعورا بالثقة المتبادلة والصراحة وتحمل المسؤولية في انجاز وتقدير الاعتبارات 
لمناخ االعمل يكون عاليا بين الأفراد،  ا يسهم في تطوير اتجاهات إيجابية نحو العاملين فيه، وهدا من دلائل إيجابية 

 1التنظيمي.
إنسانية، يعتمد نجاحها على روح التعاون والمشاركة في المؤسسة  فالإدارة في المنظور الحديث هي وظيفة       

وعلى قدرة الإداري في توجيه الطاقات والقدرات بشكل يمكن من الحصول على أك  قدر من الإنتاج بأقصر وأقل  
ت كلفة. إن نجاح أي تنظيم يتوقف على الطريقة التي يدار  ا، ومدى قدرة تل  التنظيمات على توجيه النشاطا

فالطريقة التي يسلكها المسؤول تؤثر على الطريقة التي يتم  ا التفاعل بين  2نحو الأهداف المطلوب تحقيقها.
ومن طرق العاملين في النظام وبينهم وبين أدارة النظام، وبالتاي تؤثر على المناخ التنظيمي العام الدي يسود النظام. 

 الإدارة المست دمة نجد:
فالإدارة بالقيم مدنهج  .هي تل  الإدارة التي تتسم بالموضوعية والتوجيه السليم والنية الصادقةالإدارة بالقيم:  -

يتميز بكل الكمال والفضائل الدتي يمكدن اسدتثمارها في تحقيدق أداء متميدز وفعدال، يسداهم في تنميدة وتطدوير 
تنميدة الدروح الجماعيدة ويعدزز المنظمة وخلق جو من المحبة والتآلف بين أعضاء الفريق العامل،  ا يساهم في 

 3الانتماء والولاء والرضا عن المنظمة والعمل.

الإدارة بالأهدددداف: تتسدددم الإدارة بالأهدددداف بتضدددافر جهدددود كدددل مدددن الدددرئيس والمدددرؤوس في تحقيدددق أهدددداف  -
لتقدددم نحددو الهدددف المسددطر، ومسدداهمة كددل طددرف في تحقيددق النتددائج االمنظمددة، واسددت دام المعددايير الددتي تقدديس 

المطلوبة والمتفق عليها، وتتميز الإدارة بالأهداف بمجموعة من الخصائص التي تدعم العداملين وتزيدد ولائهدم 

                                                           
 .142و.  ،مرجع سابقالطويل،  (1
 .114(، و. 2004، )عمان: مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، الإدارة التعليمية والمدرسية وآفاق التطوير العامسيكولوجية محمد جاسم محمد العبيدي،  (2
 .56(، و. 2005، )عمان: دار حامد للنشر والتوزيع، تطور الفكر والأساليب في الإدارةصبحي ج  العتي ، ( 3
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لمنظمتهم وحدبهم لعملهدم، ومدن أهمهدا نجدد تنميدة الدروح المعنويدة لددى العداملين، وذلد  مدن خدلال الاتصدال 
  1من الحرية والتعاون والتفاهم.المستمر والتفاعل المشترب مع الرؤساء للوصول إلى ما هو أفضل في جو 

الإدارة بالتفدددويا: تعتددد  الإدارة بالتفدددويا مدددن الطدددرق الناجحدددة في إشدددراب المرؤوسدددين، وتحملهدددم مسدددؤولية  -
جزئيددة عددن الأعمددال الموكلددة إلدديهم والقددرارات الددتي تخصددها، فهددي تددؤدي إلى انسددياب السددلطة والمسددؤولية مددن 

 2.رة بالتفويا تزيد من ولاء ورضا وتقدير الموظفينأعلى إلى أدنى مستوى التنظيم، فالإدا
إدارة الجددودة الشدداملة: بدددأ مفهددوم إدارة الجددودة الشدداملة بالظهددور في الثمانينددات مددن القددرن العشددرين، حيددث  -

يتضددمن هدددا المفهددوم جددودة العمليددات بالإضددافة إلى جددودة المنددتج، ويركددز علددى العمددل الجمدداعي وتشددجيع 
  3ماجهم بالإضافة على التركيز على العملاء ومشاركة الموردين.مشاركة العاملين واند

الإدارة بالحب: إن القيادة بالحب هي قيادة التغيير القائم على الحب والعلاقدات الإنسدانية الجيددة والبسداطة  -
ب والمددرح، ورسددالتها في ذلدد  تقدددير ورعايددة الآخددرين لمواجهددة متطلبددات هدددا التغيددير، ولتحقيددق الإدارة بالحدد

لابددد مددن الاسددتحواذ علددى قلددوب العدداملين حددتى يقعددوا في حددب منظمددايم، وأن تكددون العلاقددة بيددنهم وبددين 
 4المنظمة علاقة أخد وعطاء، والمشاركة في السراء والضراء، وأن تساعد المنظمة في رعاية أسر العاملين.

 يمكن إخفائها على العاملين.الإدارة على المكشوف: تقوم الإدارة على المكشوف على عدم وجود أسرار  -
زمن الإدارة بالغموض والعمل  ير المرئي قد ولى ولإ يعد له في عصر الانفتاح والشفافية  ذل  أن

لا تخفي وراءها شيئا ولا تدع  التي الإدارة المرئية إذ حلت والتقنية والإعلام والعولمة أية قابلية،  والديمقراطية
. حة وشفافة للجميع. هدا المنهج بسيط في متطلباته عميدق فدي آثدارهمجالا للش  ولا للتأويل، فهي واض

ة للعداملين واطلاعدهم علدددى الأرقدددام المهمدددة كفحين تشتد الحاجة للابتكار يصبددح فتدح سدجلات الشدر 
  5 أهميدة مدن السدرية وإخفداء المعلومدددات عنهم. أكثرومصارحتدددهم بالإنجدددازات والإخفاقدات 

                                                           
 المرجع نفسه. )1

 ،24/10/2012أروقة الكتاب، ، التفويض الفعالروبرت مادوكس،  )2
                                                                             http://rybwar.jeeran.com/edara/archive/2006/11/120261.html  

 . 27(، و. 0420، )عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ أ د جودة،  )3
 http://nlpmagazine.net                                             12/08/2013، مجلة البرمجة اللغوية العصبية"الجانب الإنساني في الإدارة"،  )4
 الشركة العربية للإعلام العلمي )شعاع(، العدد، القاهرة: الأعمال خلاصات كتب المدير ورجل، الدليل العملي لتطبيق منهج الإدارة على المكشوف، جون شيستر)5

 .3-2(، و و. 1996، )15
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 :إلى ثلاثة أنماط قيادية هي 1هافيصنيمكن تولأهمية الدور الدي تلعبه القيادة الإدارية في المنظمة،  
ينفرد القائد في هدا النمط بالرأي واتخاذ القرارات دون إشراب النمط الديكتاتوري )التسلطي(:  .أ

مساحة لحرية الرأي والتعبير مرؤوسيه، فتكون العلاقة بينه وبينهم قائمة على الخوف والإر ام، وعدم ترب 
أو المناقشة، إذ يطلب منهم التنفيد للأوامر والتوجيهات دون مناقشة، ولإ يقف الأمر عند ذل ، بل أن 
المديرين من هدا النوع كثيري التدخل في تفاصيل أعمال المرؤوسين، لانعدام ثقته بقدرايم، كما يسعى 

فهدا النمط قد يؤدي إلى زيادة  2. صل تكتل ضده لا أن تكون العلاقات بين الأعضاء ضعيفة حتى
في الإنتاج في حالة حضور المدير، ولكنه يقل في  يابه، بل وقد يخلق مشكلات أخرى، فقد يتسبب مع 

، هو عدم شعورهم بالرضا عن ينكما أن رد الفعل المتوقع من المرؤوس  مرور الوقت في بلادة المرؤوسين،
  3.وتنعدم روح التفكير والإبداع والتعاون في حل المشكلاتالعمل، فتسود السلبية، 

يترب القائد الترسلي )الفوضوي( للمرؤوسين الحرية المطلقة في العمل دون النمط الترسلي )الفوضوي(:  .ب
تدخل منه، فيت لى عن القيام بمهامه ومسؤولياته وتفويا جماعة العمل في أداء أعمالهم دون توجيه أو 

" قيادة عدم التدخل" حيث تعطي  ل عند الحاجة، ويطلق على هدا النوع من النمطمتابعة أو التدخ
لأن طبيعة السلوب و  ،حرية كاملة للمرؤوسين لتحديد أهدافهم ووضعها واتخاذ القرارات المتعلقة بدل 

هدا الأسلوب يؤدي إلى ضياع وحدة العمل   ف ن المناسب البشري تحتاج إلى التوجيه المناسب في الوقت
فريق متكامل، ويبعث على عدم احترام الجماعة ش صية القائد لانعدام دوره كقائد، وبخاصة عندما ك

يواجه المرؤوسون مواقف صعبة في العمل، كما أن القائد نفسه يشعر بالضياع والقلق وعدم قدرته على 
  4.القيادة إنتاجا فهدا النوع أقل أنواع ؛التصرف

يقوم القائد الدي يست دم النمط الديمقراطي بإشراب المرؤوسين في وضع الأهداف النمط الديمقراطي:  .ج
والت طيط لتحقيقها وتقويمها، فالمسؤوليات في ظل هده القيادة موزعة على الأفراد، كما أنه يفوض 
جزءا من سلطاته إلى بعا مرؤوسيه، ويقوم بمساعدة ودعم المرؤوسين لتحقيق أهدافهم إلى جانب 

                                                           
 ؛ادة ايجابية وأخرى سلبيةيمكن تقسيم القيادة إلى عدة أنماط وفق المعايير التي  دد في ضوئها ذل  التصنيف، فمن وجهة نظر الفعالية يمكن تقسيم القيادة إلى قي (1

وتتفق  .ومن وجهة نظر التنظيم يمكن تقسيمها إلى قيادة رسمية وقيادة  ير رسمية ؛ا إلى قيادة مركزية وأخرى لا مركزيةومن وجهة نظر تفويا السلطة يمكن تقسيمه
 الدراسات الكلاسيكية على تقسيم القيادة إلى قيادة ديمقراطية وقيادة اوتوقراطية )دكتاتورية( وثالثة متحررة )ترسلية(.

 .154(، و. 1995 والتوزيع، للنشر الثقافة الأردنية، دار الجامعة : عمان ، )5 ط ،الإدارية القيادة نواف كنعان، ( 2
 .45-44(، و و. 2009 للنشر، وائل عمان: دار ) ،العمل في وتطبيقاته الإداري النفس علم مخلف الدليمي، محمد وأ د كريم علي  ( 3
 .31(، و. 2005،  النشر داردون  ، نشرال)دون بلد  ،المدرسية الإدارة في السلوكية الجوانبالرحيم المحامدة،  عبد ندى ( 4
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يست دم القيادة  فهونظمة، لأنه يستمد سلطته وقوة نفوذه من رضا  بعية وقبولهم لقيادته، أهداف الم
يعتمد  وأيضا 1.الداتية كوسيلة لحفز العاملين وترشيد العمل وضمان الولاء للحصول على أفضل النتائج
 معظم قراراته، القائد الديمقراطي على أسلوب إشراب المرؤوسين في اتخاذ القرارات، والأخد برأيهم في

ويعت  هدا الأسلوب من أكثر الأساليب القيادية فعالية وأكثر قبولا لكونه عملي وسهل التطبيق لدى 
المرؤوسين، ويؤدي إلى رفع الروح المعنوية بين العاملين، ومن ثم يدفع بالعمل إلى التقدم، كما يؤدي إلى 

 2.لة بين جميع من في المنظمةالتعاون المستمر والشعور بالرضا، وزرع الثقة المتباد

 بين التفاعل خلال من لجماعةا دينامية على المنظمة في الإنساني التفاعل يعتمد :العلاقات والاتصالاتبعد  -3
 ومختلدف وتقنياتده جراءاتدهوإوأسداليبه  وخطواتده العمدل في الفدني، المتمثدل الجاندب بدين التفاعدلو  ،المنظمدة أفدراد

 ومختلدف وقديمهم وأهددافهم موعلاقداي الأفدراد دوافدع في الإنسداني، المتمثدل الجاندبو  فيده، المسدت دمة التكنولوجيدا
 المنظمة والأفراد.  :ينالطرف صالح في ذل  كان إيجابيا التفاعل هدا كان فكلما ؛سلوكهم في المؤثرة العناصر

الإداري،  الفكر في نوعية نقلة ثلتوم نسبيا الحديثة المفاهيم من في الإدارة ،الإنسانية العلاقات مفهوم إن     
 الأفراد علتفا أيضا وهو أهداف محددة، لتحقيق تشكيلات في يجتمعون حيث الأفراد، بين التفاعلات على يقوم
 ونفسي تصادياق رضا من خلاله  ققون ومتعاون، منتج بشكل معا العمل إلى يدفعهم عمل موقف في

 .واجتماعي

شتى،  علاقات معهم ويقيم الناس من بغيره  ت  أن لابد وإنما بمفرده، يعي  لا بطبعة، اجتماعي الإنسان
إلى  ذل  يتعدى وإنما نفسه، في فقط يؤثر لا الجماعة في الإنسان وسلوب التنظيمي، النسق داخل لاسيما

 التفاعل تعنيالمنظمة  في الإنسانية فالعلاقات لدا الآخرون، يفعله بما الإنسان سلوب يتأثر وبالمقابل الجماعة،
 الدات، عن الآخرين والتعبير وتقدير ةوالثق والصدق المتبادل، الاحترام على يقوم أن ينبغي الدي الاجتماعي
 ش صيته واحترام وكرامته، الفرد بقيمة الإيمان أساس على الإنسانية العلاقات وتقوم .والطمأنينة بالأمن والشعور
 حيزا وحركته الجماعة موضوع شكل لدل  ؛المجتمع أفراد بين والتعاون والمشاركة المعاملة، في العدل وعلى ورأيه،
 على الأولى بالدرجة يعتمد والإنتاجية، البشرية الكفاية رفع أن حيث ،ةوالإداري ةالتنظيمي مو علال أدبيات في هاما

                                                           
 .143(، و. 2000والتوزيع،  للنشر الثقافة ودار والتوزيع، العلمية للنشر ، )عمان: الدارالعامة الإدارة مبادئ و أصولبن حتبور، إصالح  العزيز عبد(  1

 .31المحامدة، مرجع سابق، و.  ( 2



64 
 

 المنظمة والى معها، يعمل التي الجماعة إلى بانتمائه العامل الفرد ر بةف المنظمة، في الإنسانية العلاقات تقدم مدى
  1الفرد. إنتاج تحديد في أهمية العوامل أك  فيها، من التي يعمل

 الفعال خصائص الفريق فمن ،فرادالأ  ا يتسم التي لل صائص وفقا الأفراد تفاعل من ينتج الاجتماعي المناخ     
الانفتاح،  بوضوح، سؤولياتوالم الأدوار تحديد العمل، في الإبداع والأهداف، في الرسالة الوضوح المنظمة في

الأمور،  مناقشة م علىويتضمن ذل  مدى إحساس المرؤوسين بقدريم على الاتصال وجرأي ،التواصل والصدق
إ حة فرصة  على. إنأإلى  وكيفية نمط ونوع الاتصال هل هو عموما تنازليا أم يتيح مجالا للاتصال من أسفل

فرصة  انفتاح، ويعطيلانية و  بعقلى حرية الحركة وإبداء الآراء والمقترحات والتحفيز على التفكيرالتواصل تؤدي إ
 للمرؤوسين للتعلم والتطور. 

 تعني الاتصالات إن فعالية خصائصه، وتحديد التنظيمي المناخ تكوين في فعالة بصورة الاتصالات تساهم       
 ناحية من تعني فعاليتها وعدم بطء الاتصالات أما التنظيمي، للمناخ أضيفت قد إيجابية اصيةخ  هناب أن ببساطة
 كثيرا  تؤثر بدل  وهي للتنظيم، العص  الجهاز بمثابة التنظيمي. إن الاتصالات المناخ في هاما خللا هناب أن أخرى

 2التنظيمي. للمناخ النفسي والاجتماعي البعد تحديد في
 دد نمط تعامل العاملين معها، فالإدارة التي في بناء العلاقات والتواصل إن الأسلوب الدي تتبعه الإدارة 

وإخلاصهم في العمل وحرصهم على مصلحة  متحصل على تعاونه مع العاملينلصدق والأمانة والإخلاو با تتسم
ين اعتقادا المؤسسة، وذل  بعكس الإدارة التي تلجأ إلى أسلوب )فرق تسد( بإثارة الشائعات والمشاكل بين العامل

  3منها أن التفاهم يشكل يديدا لها.
إلى الحصول على العوائد المادية والمعنوية التي تشبع  هيتطلع العامل من خلال عمل :والعوائد الحوافزبعد  -4

حاجاته الم تلفة وتحقق ر باته المشروعة، مقابل واجباته، ويعت  الأجر الشهري من الحوافز المادية الأساسية، كما 
التغدية المكافآت، وضمان استقرار العمل، والمزايا الإضافية مثل السكن والنقل المجاني و  :يدخل ضمن هده الحوافز

أن  صل على الترقيات في هيكل الوظائف بما يسمح له  والعامل في أي مؤسسة يتوقع ،والضمان الصحي
بالارتقاء الوظيفي، ومن العوائد والمزايا المعنوية، تحقيق الشعور بالأمن النفسي والرضا الوظيفي، وأن  صل على 

                                                           
 .90و. محمد عباس، مرجع سابق،  ( 1

 .297فليه والسيد، مرجع سابق، و.  ( 2
 .304المغربي، مرجع سابق، و.  (3 
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ومن هده الأعمال أن يكلف بأعمال خارج إطار دوامه  الحوافز والمكافآت نظير الأعمال الإضافية التي يؤديها،
فالأعمال الإضافية أو الإبداعية يستحق  ،أو تكليفه بأعمال زائدة لتغطية النقص في أعداد العاملين ،الرسمي

  .أصحا ا التقدير والإثابة، وبالتاي عدالة توزيعها على العاملين في حالة العمل الجماعي

 خلال وضع من ،العاملين والمساواة بينهم مع التعامل عدالةويطور في ظل   الايجابي نظيميالت المناخ يتكون      
وهو ما  ،التدريب بالإضافة إلى العقوباتو لترقيات ل وأيضا الأجورو  لمكافآتل منحازة و ير عادلة أنظمةمقاييس و 

 نوعية وتحسين ورفع مستوى الأداء الإنتاجية زيادة  ا يقود إلى تحفيزهمورضا العاملين و  ارتياحينسحب على 
 في والمساهمة للمنظمة الفعال والولاء الانتماء يعزز سبل الأفراد مع بالتعامل العادل الاتجاه إذ ؛المستهدف الإنجاز
 1أهدافها. تحقيق

وإتباع ويعد نمط المكافأة والعقاب مهما، فكلما كان الثواب لمجرد التقيد بحرفيات التعليمات والقوانين        
الشكليات بغا النظر عن النتائج كلما كان المناخ التنظيمي  ير صحي ومعطلا للإبداع، أما إذا أعطيت 
المكافآت للأفكار الجيدة التي تساهم في تقدم وتطوير العمل وليس لمجرد الدوام والانضباطية لدايا كلما كان ذل  

ات  ير تقليدية، ف ن ذل  يعد مناخا تنظيميا سلبيا. كما ايجابيا. أما إذا عوقب المجدون والدين يقدمون اقتراح
يتضمن نمط المكافآت وأسس تحديد العلاوات والرواتب وكافة الأمور المالية الأخرى، تحديد منطلقات تنفيدها 

  2سواء أكانت على أساس الجدارة أم الأقدمية أم القدرة أم على أية أسس أخرى يعتمدها النظام المؤسسي.

الهدف من المكافآت والعقاب هو تكرير سلوب معين أو تعديله، فالمكافأة تعطى للمنجز ولقليل التغيب  إن      
وللمبدع من أجل تكريس السلوب المر وب به، والعكس صحيح. ويقع العقاب على كثير التغيب و ير المنجز 

تعطى لغير المنجز بل للش ص الدي يتقيد  لمهماته والمستهتر بالقانون والنظام، إلا أنه قد نجد أحيانا بأن المكافأة
 3بحرفية التعليمات والقوانين الأمر الدي يؤدي إلى مناخ  ير صحي وتعطيل للإبداع.

                                                           
 . 175 و. مرجع سابق،  ود، (1
 .144 الطويل، مرجع سابق، و. (2
 ،2، ط السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعات في التنظيمكامل محمد المغربي،    (3
 .304(، و. 1994)عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع،   
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 لك بين تفاعل علاقة لوجود ،ينهابفيما  آنفة الدكر تتكامل التنظيمي المناخ أبعاد أن  ا سبق يمكن استنتاج     
 يتم هدا الدي من خلاله الرئيس البعد فةالم تل بأساليبها القيادة واتخاذ القراراتنمط  بعد يعت و  الأبعاد، وبقية بعد

 .ةالمنظم يسود الدي التنظيمي المناخ أنماط من معينا نوعا ينتجالتفاعل، ومن  ة 

 أنواع المناخ التنظيمي  :نيالمطلب الثا 
أدى است دام أدوات قياس المناخ التنظيمي إلى محاولات من الباحثين لتصنيف المناخ التنظيمي إلى عدة      
المقارنة، التي أجراها لتحديد درجة التطابق بين إستبانة هالبين وكرافت   فقد أظهرت نتائج دراسة هال 1أنماط.

فقد  2يمي، وجود علاقة ايجابية معنوية بين الأداتين،لقياس المناخ التنظيمي ونموذج ليكرت لتصنيف المناخ التنظ
أشار هالبين وكرافت إلى أن المناخ التنظيمي يمكن أن يتدرج على خط متصل يمتد ما بين المناخ المفتوح في طرف 

حة  والمغلق في الطرف المقابل، وعلى امتداد هدا التدرج يميز هالبين وكرافت بين ستة أنماط من المناخ التنظيمي موض
 كما يلي: 

تتميز المنظمة ذات المناخ المفتوح بدينامية  يزة، ويلاحظ أن أنشطتها تتحرب بفعالية باتجاه  المناخ المفتوح: -1
تسود الروح المعنوية العالية بين الأعضاء الدين يعملون بروح الفريق وفي هدا المناخ  .الأهداف المرسومة

الواحد، لأنهم ليسوا محكومين بأعمال وتقارير روتينية أو أي إعاقة من قبل المدير، كما يتمتع الأعضاء بعلاقة 
ى قوية أساسها حب العمل، والتفاهم ولدل  فهم يمتلكون الر بة في التغلب على الصعاب، و رصون عل

. ويضاف نجازايم تتحقق ويكللها النجاح دائماإتقدم منظمتهم ويكونون ف ورين  ا، لأنهم يرون من خلالها 
سلوب المدير الدي يعمل في مناخ كهدا يتميز بالقدرة على حسن التصرف حسب مقتضيات  إلى ذل 

شاركة العاملين وإ حة الفرصة الموقف، ولا يهتم بالشكلية في العمل أو أداء الأعمال بمفرده بقدر ما يهتم بم
أمام المبادرات القيادية لديهم بالظهور، كما يعمل على مساعديم وإشباع حاجايم النفسية والاجتماعية 

                                                           
 التنظيمي والمناخ الإيجابي التنظيمي المناخ ،المرضي التنظيمي والمناخ الصحي المناخ التنظيمي فنجد نتيجة لدل  التنظيمي، أنواع المناخ اختلف الباحثون في تحديد( 1

الملائم، وهناب المناخ التنظيمي الأخلاقي والمناخ التنظيمي الإبداعي  و ير والحيادي الملائم التنظيمي المناخ ،المعيق التنظيمي والمناخ المعاون التنظيمي المناخ ،السل 
 والمناخ التنظيمي التقليدي.

2) W. Hall John, "A Comparison of Halpin & Croft's Organizational Climates and Likert & Likert's 

Organizational Systems", Paper presented at Northeast Educational Research Association Annual 

Convention, (November, 1970), P. 9.  
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ارتفاع الروح المعنية؛ انخفاض الانفصال؛ انخفاض العائق؛ : ب ومن ثم فالمناخ المفتوح يتميز 1وبناء الثقة بينهم.
 2الدفع؛ انخفاض التأكيد على الإنتاج.الانعزالية؛ ارتفاع الاعتبارية؛ متوسط الألفة؛ متوسط متوسط 

تفاعلهم البنائي حتى يستطيعوا  اويتميز هدا المناخ بمنح الحرية الكافية للعاملين لينمو  مناخ الإدارة الذاتية: -2
وفي ظل ق التي تكفي احتياجايم الاجتماعية، والدي قد يكون على حساب الأهداف والنتائج، ائتحديد الطر 
كما يسمح هدا التنظيم   .يعمل العاملون كفريق واحد ر م وجود مجموعة يدف لإفساد هدا المناخهدا المناخ 

وفير الوسائل التي تساعد المناخي الجيد المجال للمدير لوضع اللوائح ورسم الإجراءات التي تحدد العمل مع ت
ن هدا المناخ يبحث عن سعادة العاملين، وهو مناخ مرن ترتفع فيه الروح  ف ،وعموما .العاملين في أعمالهم

ارتفاع الروح المعنوية؛ : ب ويتميز مناخ الإدارة الداتية 3المعنوية بدرجة تكون قريبة  ا يوفره المناخ المفتوح.
الدفع؛ الانعزالية؛ ارتفاع الاعتبارية؛ متوسط الألفة؛ ارتفاع انخفاض الانفصال؛ انخفاض العائق؛ متوسط 

 4.انخفاض التأكيد على الإنتاج
وفي هدا المناخ يكون التركيز نحو خدمة العمل أكثر من خدمة الحاجات الاجتماعية للأفراد،  المناخ الموجه: -3

فالأعضاء يعملون بجدية ويكونون مشغولين تماما بعملهم دون وجود الوقت الكافي للعلاقات الودية ومناقشة 
م المدير بانجاز العمل أولا الأخطاء والتفاهم ويظهر نوع من الانعزالية وتكون الروح المعنوية متوسطة، ويهت

نه لا يسعى إلى إشباع أويسود تصرفاته مبدأ التوجيه والسيطرة، ولا يهتم كثيرا بالعلاقات الإنسانية كما 
ارتفاع الروح المعنوية؛ انخفاض : ب ويتميز هدا المناخ 5الحاجات الاجتماعية للأفراد بالدرجة المطلوبة.

الدفع؛ ارتفاع التأكيد الانعزالية؛ انخفاض الاعتبارية؛ ارتفاع الألفة؛ متوسط الانفصال؛ ارتفاع العائق؛ انخفاض 
 6على الإنتاج.

تظهر الصورة الرئيسة لهدا المناخ في إطار الصداقة والمودة الدي يعمل فيه المدير والأعضاء،  المناخ العائلي: -4
حيث تكون درجة إرضاء الحاجات الاجتماعية جيدة مقابل انخفاض درجات السيطرة والتوجيه، إذ يعمل 

ن  ف ،لمهام الروتينية. لداالمدير والعاملون كل في جانبه، بينما لا يسعى المدير إلى إعاقة الأعضاء وتحميلهم ا

                                                           
1) Halpin and Croft, Op. Cit., 1962, P. 80. 
2) N. Mohan and J. Ashok, "Organizational Climate and Attitude of Teachers a Co-Relational Study", European 

Journal Of Social Sciences – Vol. 22, (2011), P. 601. 
3) Halpin and Croft, Op. Cit., 1962, P. 82.  
4) Mohan Ashok, Op. Cit., P. 601. 
5) Halpin and And Croft, Op. Cit., 1962, P. 83. 
6) Mohan and Ashok, Op. Cit., P. 601. 
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الروح المعنوية تبدو متوسطة والروح الأسرية التنظيمية تبدو ظاهرة، ويشعر المدير بأنه جزء من المجموعة، كما 
نه لا يركز على الإنتاج أو مراقبة الأداء ويست دم قليلا من الإجراءات والقوانين التي توضح سير العمل، كما أ

متوسط الروح المعنوية؛ : بويتميز هدا المناخ  1العاملين مقابل اهتمامه بمشاكلهم.يجد نوعا من الاحترام من 
الدفع؛ الانعزالية؛ ارتفاع الاعتبارية؛ متوسط الألفة؛ انخفاض ارتفاع الانفصال؛ انخفاض العائق؛ ارتفاع 

 2انخفاض التأكيد على الإنتاج.
 ،ويجمع هدا المناخ بين محاولات التحكم في العاملين مع محاولة إرضاء حاجايم الاجتماعية المناخ الأبوي: -5

حيث يغلب على سلوب المدير طابع الشكلية والتوجيه والسيطرة والتركيز على الإنتاج إلى جانب الاهتمام 
لعمل لكنه  ير مقنع بالعلاقات الإنسانية في ذات الوقت، كما يبدي مستوى متوسط في القدرة على انجاز ا

فهم لا يعملون سويا ولا  اولون  ،للعاملين للاقتداء به، بينما يبدو التباعد والانقسام واضحا بين العاملين
ة للمدير الدي يقوم بدور الأب معهم، كما أنهم لا يتمتعون بالألفة ر إظهار ما لديهم من مهارات  ركين المباد

ن درجة الرضا في هدا النمط  ف ،المهام الروتينية والواجبات الإدارية، لداوالصداقة فيما بينهم ويتضايقون من 
انخفاض الروح المعنوية؛ ارتفاع الانفصال؛ : بويتميز هدا المناخ  3تكون قليلة والروح المعنوية تميل للانخفاض.

الدفع؛ ارتفاع التأكيد على الانعزالية؛ ارتفاع الاعتبارية؛ متوسط الألفة؛ انخفاض انخفاض العائق؛ انخفاض 
 4الإنتاج.

وهدا المناخ ليس له أي تأثير في توجيه أنشطة الأعضاء ولا يشبع حاجايم النفسية  المناخ المغلق: -6
والاجتماعية ولا يميل للبحث عن رفاهيتهم، وهو أكثر الأنماط المناخية انغلاقا، ففيه يكون التباعد سائدا بين 

عضهم البعا، وترتفع درجات الإعاقة والشكلية في العمل، والتركيز العاي على العاملين الدين يعملون مع ب
نه لا يهتم بالعلاقات الإنسانية والمشاركة أالإنتاج من قبل المدير الدي تكون تعليماته معقدة و ير مرنة، كما 

ويتميز هدا  5النمو. ولا يشجع على ظهور المبادرات القيادية لدى الأعضاء، ولدا تبدو المنظمة راكدة وبطيئة
الانعزالية؛ انخفاض الألفة؛ ارتفاع انخفاض الروح المعنوية؛ ارتفاع الانفصال؛ ارتفاع العائق؛ متوسط : بالمناخ 

  6الدفع؛ ارتفاع التأكيد على الإنتاج.الاعتبارية؛ انخفاض 
                                                           

1)Halpin And Croft, Op. Cit., 1962, P. 85.  
2) Mohan and Ashok, Op. Cit., PP. 601-602. 
3) Halpin And Croft, Op. Cit., 1962, P. 86.  
4) Mohan and Ashok, Op. Cit., P. 602.  
5) Halpin And Croft, Op. Cit., 1962, P. 88.  
6) Mohan and Ashok, Op. Cit., P. 602.  
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 كرافت.و البين لثمانية لهاالأبعاد ويبين الجدول التاي درجة  كل نوع من أنواع المناخ التنظيمي وفق     

 3جدول رقم 
 هالبين وكرافتدرجة كل نوع من أنواع المناخ التنظيمي وفق أبعاد 

التأكيد على 

 الإنتاج

الروح  الانفصال العائق الألفة الانعزالية الاعتبارية الدفع

 المعنوية

 لبعدا

 نوع 

 المناخ

 المناخ المفتوح ارتفاع انخفاض انخفاض متوسط متوسط ارتفاع متوسط انخفاض

 مناخ الإدارة الذاتية ارتفاع انخفاض انخفاض متوسط ارتفاع ارتفاع متوسط انخفاض

 المناخ الموجه ارتفاع انخفاض ارتفاع انخفاض متوسط انخفاض ارتفاع ارتفاع

 المناخ العائلي متوسط ارتفاع انخفاض ارتفاع انخفاض ارتفاع متوسط انخفاض

 المناخ الأبوي انخفاض ارتفاع انخفاض انخفاض انخفاض ارتفاع متوسط ارتفاع

 المناخ المغلق انخفاض ارتفاع ارتفاع متوسط ارتفاع انخفاض انخفاض ارتفاع

Source : N Mohan and J Ashok, “Organizational Climate and Attitude of Teachers a Co-Relational 

Study”,  European Journal of Social Sciences – Vol. 22, (4), (2011), PP. 601-602.                 

زم لخلق ظيمي اللااع المناخ التنيتضح أهمية المناخ المفتوح، بحيث يعد من أفضل أنو  3رقم من خلال الجدول      
 المبادرات القيادية وذل  لتميزه بما يأتي:

 المادية والفكرية؛توفير الظروف المناسبة للعمل من الناحيتين  -
 خلق جو من العلاقات الإنسانية المناسبة؛ -
 توفير الحوافز المناسبة للأفراد؛ -
 تسهيل الاتصالات الفعالة لتدفق البيانات والمعلومات اللازمة؛ -
 إشراب الأفراد في كل مجالات الت طيط ورسم وتنظيم العمل؛ -
 التدريب العملي والنمو المهني المستمر للعاملين؛ -
 داء. اج في الأتحديد العلاقات التنظيمية بما يزيل التداخل بين الأدوار والتضارب والازدو  -

والمناخ المنفتح يتميز بخصائص تقوم على الموثوقية من جانب كدل مدن مسدؤول النظدام والعداملين فيده، والمسدؤول       
بددددورهم بالالتدددزام وبالعمدددل معدددا بدددروح هندددا يددددير مؤسسدددته مدددن خدددلال تمثلددده سدددلوب القددددوة فيهدددا، والعددداملون يتميدددزون 

  1الفريق.

                                                           
 .151 الطويل، مرجع سابق، و. ( 1
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مددن متطلبددات المندداخ الجيددد سدديادة روح الثقددة بددين العدداملين في النظددام وإ حددة الفددرو لمشدداركتهم في عمليددة صددنع      
دارة النظدددام علدددى العددداملين فيددده، ودعدددم الإدارة وتقدددديرها لهدددم، وصدددون سدددبل الاتصدددال إالقدددرارات، فضدددلا عدددن انفتددداح 

معهددم مددع ضددمان الجديددة في التعامددل مددع معطيددات هدددا الانفتدداح. وكدددل  الاهتمددام بتحقيددق درجددة التددوازن  والتواصددل
أو بعبدارة أخدرى بدين بعددي كيفيدة أداء النظدام وكدم هددا  ،بين بعدي الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالإنسدان في النظدام

  1الأداء.
 من بد لا في المنظمة. وهنا السائد يادةالق نمط تتبع الم تلفة المناخية الأنماط أنالمرء  يلاحظ أن يمكن سبق  ا     

 الفكر لتطور الم تلفة ع  المراحل وتطويرها الإدارية للفلسفة انعكاسا إلا هو ما التنظيمي المناخ أن على التأكيد
 عامة، أو خاصة منظمة كونت كأن السائد المناخ التنظيمي على أثر له المنظمة عمل طبيعة أن كما التنظيمي،
 .عسكرية أو مدنية خدمية، أو إنتاجية

 قياس المناخ التنظيميل مجالك البيئة :المطلب الثالث
 العمل، وعند هدا يرس في ش  بدون تؤثر معينة ظروف ظل في معينة بيئة وفي مكان في العمليؤدى        

 لأن المنظمة وذل  نفسه، التنظيم مفهوم يتجاوز واسع مفهوم عن الحديث فيكون التنظيمية البيئة عن الحديث
 .ئةالبي يطلق عليه الدي الواسع النظام هدا في فرعي نظام فهي ،شامل نظام ضمن تعي 
 ومجتمعات طبيعة بالإنسان من  يط ما كل هي أو ،والتفاعل الإثارة فيه تحدث الدي المجال هي البيئةو         
 الأخرى والقوى والمنظمات الأهداف تل  هيوبالنسبة للمنظمة  2،ش صية وعلاقات اجتماعية ونظم بشرية
 هي أو للإدارة، المباشرة السيطرة نطاق والسياسية الواقعة خارج والتكنولوجية والاقتصادية الاجتماعية الطبيعة ذات

 الظروف بأنها المحيطة بالعوامل ويقصد .التشغيلية علاقة بالعمليات لها والتي بالمنظمة المحيطة والعوامل الظروف
  3.المنظمة وفاعلية أداء على تأثير ذات تعت  التي والبشرية والثقافية والتكنولوجية والاقتصادية السياسية
  ا وتحيط المنظمة خارج توجد لتيا هي الخارجية فالبيئة داخلية، وبيئة خارجية بيئة إلى المنظمة بيئة صنفوت     
 .التقنيةو  لقانونيةا والبيئة السياسية والبيئة الاجتماعية والبيئة الاقتصادية فيها كالبيئة وتؤثر

                                                           
 .152المرجع نفسه، و.  ( 1
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 والتكيف التوازن مجال خلق في سيما ولا كبيرة، أهمية بالمنظمة المحيطة المعاصرة للبيئة المنظمات أولت لقد      
 البيئية دور الظروف تأخد أن لابد المنظمة، في العليا الإدارة تت دها القرارات التي أن أكدت كما ،والاستقرار

 البقاء على أدائها والمحافظة مواصلة على المنظمة قدرة اختلال إلى أن يقود شأنه من لها إهمالها لأن الاهتمام، بنظر
ذل  لأن للبيئة الخارجية المحيطة بالنظام أثرا مباشرا على مناخه التنظيمي العام وعلى كيفية رؤية  1والتنافس.
يه له، فالمنظمة التي تحيطها ظروف اقتصادية صعبة قد تدفع إداريا إلى الاستغناء عن بعا العاملين العاملين ف

فيها،  ا يؤثر سلبا على إحساس العاملين في النظام بالثقة والشعور بالاستقرار، والشيء نفسه ينطبق على 
أما إذا كانت هده المتغيرات البيئية  ؛الظروف السياسية والاجتماعية الأخرى التي يعي  ضمن إطارها النظام

 2الخارجية متسمة بالصحة والسلامة ساعد ذل  على دعم صحة النظام وسلامة مناخ العمل فيه.
 الفنية النواحي في وتتمثل الداخل، من فيها وتؤثر المنظمة إطار داخل البيئة الموجودة هي الداخلية البيئةو       

 الهيكل فيها بما بالمنظمة الخاصة والقوانين والنظم المست دمة والتقنية العمل أداء الأعمال كطرق لأداء والإجرائية
 الأجور ونظم القيادة وأسلوب الاتصالات وأنماط العمل، مجموعات تشمل كما الرسمي، الرسمي و ير التنظيمي
وتتكون  .التنظيمي المناخ أبعاد معظم تتضمن الداخلية والبيئة 3،الإدارية والفلسفة المتوفرة الحوافز والمهارات ونظام
 :هما رئيسيين شقين من في المنظمة العمل بيئة

الاجتماعية  والروابط وطبيعته، العام الاجتماعي المناخ على تشتملوالاجتماعية: و النفسية العمل بيئة .أ
ويمكن  .العاملين بين الموجود التنظيمية الصراعات العمل، مكان في البشرية الموارد بين السائدة والعلاقات

 الإدارة، العلاقة أعضاء بين العلاقات العاملين ورؤسائهم، بين العلاقات :في الجوانب هده نطاق تحديد
 وتبادل التعاون مستوى كدل  ومنها المنظمة بالمجتمع المحلي، وعلاقة بعضهم بعضا العاملين بين

 تسعى التي الأهداف بيانو  أخرى، من جهة رؤسائهم وبين وبينهم جهة، من العاملين بين المعلومات
 يؤديه أن يجب الدي الأداء مستوى الرؤساء، ووضوح من الصادرة التعليماتدقة و  تحقيقها، إلى المنظمة
 ضغوط أيضا ومنها السائدة في التنظيم، والقيم والمهارات المعارفوضوح و  الأدوار، عدم تضاربو  العامل،
على  أو مشاركة ومدى الأداء، تقويم عملية في الإدارة وسياسة والعاملون، يواجهها الإداريون التي العمل
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 .174-173(، و و. 2005الإدارية،  للتنمية العربية ، )القاهرة: منشورات المنظمةالتنظيمي الإبداع إدارة ،الحليم الفاعوري عبد رفعت (3



72 
 

 والضعف، القوة جوانب عن المرتدة التغدية من الاستفادة ومدى التقويم، معايير وضوح مدى الأقل
 1التراكمي. الوظيفي سجله في السل  أو الإيجابي تأثيره ومدى ومدى موضوعيته،

حيث  من المبنى، خصائص التشغيلية وتشمل العمليات مسرح المادية العمل بيئة تمثل المادية: العمل بيئة .ب
 الإطار هدا في ويندرج وأدوات العمل والأثاث، تشمل التجهيزات كما المكاتب والورش، وتوزيع التصميم

 والتجارية، والزراعية، الصناعية، الحياة مجالات جميع اقتحمت التكنولوجيا فقد التكنولوجية، البيئة
 أحد ف نها تعد جزءا منها، وأصبحت المنظمات جميع قد دخلت التكنولوجيا أن وطالما .والتعليمية

  يزات من المنظمات هده تستفيد أن يجب لدا لهده المنظمات، التنظيمي العناصر المؤثرة في المناخ
 على يساعد  ا الأمثل الاستثمار وتستثمرها نحوها، ايجابية وتنشر اتجاهات وحسنات التكنولوجيا،

 العضلي المجهود ومن فيه، الروتينية الأجزاء من من الأحيان كثير في العمل وتخليصه إجراءات تبسيط
أخرى،  جهة ومن الكامنة. وطاقايم قدرايم لاستغلال للعاملين الفرصة أكثر وإ حة قد  تاجه، الدي
 حيث يتصف اتجاها سلبيا يأخد التنظيمي ناخالم يجعل قد والمعدات الأجهزة على المبالغة في الاعتماد ف ن

  2وحركات محدودة. محسوبة بخطوات تتحرب الآلة مثل فيه الإنسان ويصبح واللإنسانية بالجمود

لطبيعة التكنولوجيا التي تسود جو العمل وظروفه أثرا في مناخه العام، فكلما كانت التكنولوجيا  إن      
المست دمة في المنظمة ذات طبيعة تقليدية  ير منفتحة تؤدي بالمناخ العام نحو الر بة والسلبية،  ا يؤثر 

ت العاملين وعدم إقبالهم سلبا على روح الثقة بين أفراد النظام إلى جانب تحجيم إمكانات وإبداعا
وضعف  اسهم على تحمل المسؤوليات التي تتطلبها مهام أدوارهم، والعكس صحيح بمعنى أن توجه 

 3النظام نحو الانفتاح والتجديد في أبعاده التكنولوجية يشكل ضمانا لسيادة مناخ منظمي صحي فيها.

 التهوية حيث من العمل، مكان في السائدة الفيزيائية الظروف المادية العمل بيئة تتضمن كما           
  الهدوء، مستوى و وأماكنها، الراحة وفترات ساعاته وعدد بالعمل، والساحات المحيطة والنظافة والإضاءة

 أن ش  لا أدائها، وفاعلية العمل في البشرية الموارد وصحة سلامة في وتأثير انعكاس ذات الظروف فهده
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اختلال ظروف العمل المادية، من  العامل إذ أن أداء على سلبية آثار المنظمة في الفيزيقية الظروف لسوء
يوية، رطوبة إضاءة، درجة حرارة، ضوضاء، أو التعامل مع مواد كيميائية كالغازات، يمكن أن تؤدي إلى 

دنية، الشعور بعدم مناسبة العمل وظروفه، ونظرا للارتباط الوثيق بين هده الأمور وصحة وسلامة الفرد الب
 1ف نها يمكن أن تكون مصدرا أساسيا من مصادر سوء المناخ التنظيمي وانخفاض الأداء.

 على وقدرة العامل الاجتماعي الانتماء مثل عوامل عدة العاملين، على التنظيمي وتأثيرها بالبيئة يرتبطو    
 البيئي تقارب الإطار أن يثح العاملين، لبعا الديمغرافية الانتماءات وكدل  فيه، واندماجه عمله، مع التكيف
 كما المهنة، العمل وزملاء اهتج لهم والعاطفي السلوكي التجاوب على أثر لها نشأيم، وظروف للعاملين، والثقافي

 مع وتكاملهم العاملين لى اندماجع السلب أو بالإيجاب يؤثر قيم، من المجتمع يسود وما ونظرته، المجتمع تقدير أن
 وفيه.  العمل

 وطرق تحسينه تأثيرات المناخ التنظيمي :المبحث الثالث
دورها تؤثر في التي ب المنظمة المتغيرات داخل من التفاعل بين عدد طريق المناخ التنظيمي عن تتحدد ملامح    

لقا و ير يميا مغخا تنظوقد ينتج من خلال تل  التفاعلات مناإدراكات واتجاهات وسلوكيات أعضاء العمل. 
ثر  تشجيع يصبح أكلسينه صحي، ولكي تتفادى إدارة المنظمة الآثار السلبية لهدا النمط من المناخ وجب تح

 وملاءمة للانجاز والعطاء.

 التنظيمي المناخ على المؤثرة العوامل :الأول المطلب
 ية مثل دافعيةمتغيرات رئيس تؤثر فينها و يتأثر المناخ التنظيمي بالعديد من العوامل الهامة، التي تتفاعل فيما بي     

ن ذكر كل نظمة، ولا يمكاءة المة وكفعلى إنتاجي وأيضاالعاملين بالمنظمة ورضاهم الوظيفي ودرجة الالتزام والابتكار 
 ي:هنه يمكن تصنيفها إلى ثلاث عوامل أإلا  العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي،

 :الشخصية العوامل ،أولا
العاملين تأثيرا واضحا على مناخها التنظيمي، فالمنظمة التي يعمل ش صية خصائص العاملين: لخصائص  -1

فيها نسبة عالية من كبار السن وذوي التعليم العاي، يكون مناخها مختلفا عن المنظمة التي يعمل فيها 
وقد يختلف المناخ التنظيمي في المنظمات النسوية  .صغر سنا ومن ذوي التعليم العايأعاملون طموحون 
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 المنظمات في وتآلفا ودا أكثر المناخ يكون كما المنظمات التي يغلب عليها الجنس الدكوري، تل عن 
 1.العمل خارج الاجتماعية الأنشطة في بعضهم البعا هاؤ أعضا يشارب التي

وأخلاقيات  قيم مع تتفق لا التي السلوكيات بعا أحيانا الوظيفي العمل يتطلب القيم: قد تناقا  -2
بالدنب  شعورا توجد وقد السلوكيات تؤثر على إدراب الفرد سلبا للمناخ التنظيمي، هده مثل الموظف،

 2.إنتاجه على سلبا ينعكس  ا الضمير الدائم وتأنيب القلق من بحالة تصيبهف الموظف لدى
يعرف الضغط بأنه تأثير داخلي لدى الفرد، ينجم عن التفاعل بين قوى ضا طة الضغوط النفسية:   -3

تدفعه إلى الانحراف  ،قد يؤدي إلى اضطرابات جسمية أو نفسية أو سلوكية لديه ،الش صيةومكونات 
يستجيب الأفراد للضغوط بطرق مختلفة، فقد يتكيف و  3عن الأداء الطبيعي أو حفزه لتحسين الأداء.

سيطة البعا مع الضغط، فيما يتجنبه آخرون أولا  تملونه، ويعود ذل  إلى وجود ما يعرف بالعوامل الو 
التي تؤكد أو تضعف العلاقة بين مصدر الضغط ونتيجته. وتشتمل تل  العوامل على العمر، الجنس، 
الحاجات، الوراثة، العادات إلا أن معظم الدراسات قد وجهت نحو دراسة الش صية، سيام من حيث 

ثار آوط تكاد تجمع البحوث النفسية على أن للضغو  4ونمط الش صية ب(.أ أنماطها )نمط الش صية 
نفسية تتمثل في اضطرابات إدراب الفرد وعدم وضوح مفهوم الدات لديه، كما أن ذاكرته تضعف وتصاب 
بالتشتت ويصبح أكثر قابلية للمرض النفسي والعقلي والجسمي. فالمستويات الحالية من الضغوط 

غضب، الانفعال، يصاحبها عادة بعا الأعراض النفسية، مثل الإحباط، القلق، الاكتئاب، التوتر، ال
كل ذل  يؤدي إلى تغير المزاج النفسي والعاطفي لدى الإنسان، وضعف و  .الشعور بالملل وقلة الأهمية

القدرة على التركيز واتخاذ القرار الصحيح، وعدم الرضا، وتصبح المشكلة أك  عندما يعاني منها رجال 
  5الإدارة العليا لما لهم من أثر ينعكس على بقية العاملين.
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اختلاف قدرات الأفراد ومهارايم: تتفاوت القدرات من فرد إلى آخر، ويلعب ذلد  دورا في تفداوت إدراب  -4
 1العاملين لمناخهم التنظيمي ومن هده القدرات:

 القدرة على تحمل المهام والأعباء الصعبة؛ -
 ن أشددياءسددؤولية عددالمأو  القدددرة علددى تحمددل المسددؤولية، وقددد تكددون مسددؤولية الإشددراف علددى الآخددرين، -

 مادية؛
 ى التكيدددف مدددعلقددددرة علددداالقددددرة علدددى التعامدددل والتدددأقلم مدددع المتغددديرات البيئيدددة، فدددبعا الأفدددراد لدددديهم  -

 اد.نب الأفر ومع أن مصادر الضغوط واحدة، إلا أن لها ردود فعل مختلفة من جا ،ضغوط العمل

اد ة بواسدددطة الأفدددر ني المدركددد  التفددداوت بدددين المعددداذلددد إلىإن اخدددتلاف إدراب الأفدددراد للمنددداخ التنظيمدددي مدددرده     
 ومدى فهمهم  وتفسيرهم لها.

 :التنظيمية العوامل ،ثانيا
ذات تأثير قوي على المناخ التنظيمي، لأن هده القيم تؤدي يرون القيم الإدارية: تعت  القيم التي  ملها المد -1

ولدورها الهام في مدى إدراب العاملين لنمط القيم إلى القيام بأعمال تؤثر بدورها على اتخاذ القرارات، 
ن قيم المديرين يمكن أن إ .السائد في المنظمة، وفيما إذا كانت تسود فيها القيم الش صية أم المؤسسية

تخلق مناخا من الأمانة داخل المؤسسة بحيث تقلل من السرقات والسلوكيات  ير المر وبة والضارة 
لإدارية كأداة فهم أعمق بين المدير وموظفيه فيما يتعلق بالأساس المنطقي وتستعمل القيم ا 2بالمنظمة.

للعمل وفق أسلوب معين، ويمكن است دام قائمة القيم الإدارية كأداة لحل المشكلات حيث تمكن 
نه عندما تكون قرارات أالمديرين والموظفين على التركيز على أوجه الاختلاف والتشابه في قيمهم، كما 

مديري المنظمة منسجمة ومتسقة مع القيم السائدة في المنظمة سوف يلتزم جميع العاملين  ده  وتوجيهات
ن بما يخالف هده القيم السائدة يصبح العاملون في حالة من التناقا و القيم، ولكن حينما يتصرف المدير 

     3والإرباب وتتلاشى القيم المشتركة بينهم.
                                                           

 . 291 (، و.2001الدار الجامعية،  الإسكندرية:السلوك الإنساني في المنظمات، )صلاح الدين محمد عبد الباقي،  )1

 .291(، و. 1995، )عمان: جامعة القدس المفتوحة، السلوك التنظيميبشير الخضرا، مروة أ د، أ د أبو هنط  وجنان الطاهر،   (2
الملتقى الثالث لتطوير الموارد عاصر والإسلامي، إبراهيم فهد الغفيلي، العلاقة والتأثير بين قيم الفرد والمنظمات في بناء أخلاقيات المهنة من منظور الفكر الم( 3

 .2001أكتوبر،  31-30، المملكة العربية السعودية، استراتيجيات تنمية الموارد البشرية، الرؤى والتحديات البشرية:
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 كلما المناطة بالأفراد، والمسؤوليات الأدوار وأيضا واضحة لمنظمةا أهداف كانت المنظمة: كلما أهداف -2
 مستوى زاد ثم من للعاملين و المعنوية الروح وارتفعت الأداء في والتناقضات التعارضات وجود ضعف

 1.إنتاجيتهم
بدل لا يجعلده يختفدي دون تددخل  هتركدأو  ،وجود الصراع بينمدا هدو موجدود اننكر  نإإدارة الصراع التنظيمي:  -3

يمنحه قوة خفية أك ، فكثيرا ما تشجع المنظمات المديرين علدى إخمداد الصدراعات، والظهدور بشدكل الجندود 
الم لصدددين، وهدددم بددددل  يضدددحون بالصددددق والأماندددة والإبدددداع والراحدددة وهددددوء البدددال، فيكدددون الدددثمن الددددي 

لدددى المنددداخ التنظيمدددي  دددا يدددؤثر سدددلبا ع ،يدفعونددده لعددددم قددددريم علدددى التعامدددل الصدددحيح مدددع الصدددراع باهظدددا
ن الصددراعات الددتي لا يددتم التعامددل معهددا لأ ،لدددا يجددب التعامددل مددع الصددراعات بطريقددة صددحيحة  2.السددائد

بطريقددة صددحيحة، وتكددون الحلددول المت دددة فيهددا  ددير مرضددية للطددرفين، تسددتمر الخلافددات نتيجددة لدددل  وقددد 
 3تتصاعد.

لددى براعددة ت العداملين، وع سددلوكياإن نجداح المنظمددة في إدارة الصددراع يعتمدد علددى النفددوذ والقدوة  والتددأثير في       
 الأمثدل المسدتوى علدى ةالإدار  محافظدةو  .تشد يص ظداهرة الصدراع واسدت دام الأسدلوب الملائدم لمتطلبدات الموقدف

  .تاجيتهمإن زيادة ثم ومن معنويايم على المحافظةو  العاملين استقرار من يزيد سوف للصراع

داخل المنظمة، حيث من خلالها يتم جمع العديد  االثقافة التنظيمية: إن للثقافة التنظيمية القوية دورا مهم -4
من الأفراد على اختلاف مستويايم التعليمية ومصالحهم الش صية داخل منظمة واحدة، يعملون من 
خلالها ويشتركون في عمل واحد من أجل تحقيق هدف مشترب، ويرجع ذل  إلى أن هده الثقافة 

و دا  4.وإضعاف تل  التي تؤدي إلى التفرقة والاختلاف التنظيمية تعمل على تعزيز وتقوية نقاط الاتحاد
تعت  الثقافة التنظيمية من أهم عوامل إدماج العمال داخل المنظمة، ويظهر ذل  بشكل جلي عند دخول 

نجد أن الثقافة التنظيمية فورؤى تختلف عن تل  الموجودة في المنظمة،  اعمال جدد للمنظمة  ملون قيم

                                                           
 .267 ، مرجع سابق، و.(2009) الصيرفي (1

  ترجمة مكتبة جرير، شخص في العمل، تسوية الصراعات في العمل: دليل كامل لكلكلوب كينيث وسميث جوان،   )2
 .12 (، و.2005)الرياض: مكتبة  جرير،    

 ترجمة مكتبة جرير، مفاتيح الغضب: كيف تفصل في النزاعات وتقوم بتهدئة الجميع، ايفانز سبيل وكوهين شيري،  )3
 .244 (، و.2001)الرياض: مكتبة جرير،    

4) Oliver Meier, Management Interculturel, (Paris: Dunod, 2004), P. 17.   
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القادمين الجدد بالتعلم وبشكل سريع لقيم ومعايير المنظمة، وتجعلهم يعملون بشكل توفر وتسمح لهؤلاء 
دا نجد أن الثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين وعلى تكوين السلوب المطلوب لو  .فعال مع بقية العمال
 ا يزيد  ،والقيم ا يجعلهم يشعرون بالانتماء لأنهم يشتركون ويتقاسمون نفس المعايير  1منهم داخل المنظمة،

فالثقافة التنظيمية تعمل بمثابة الصمغ الدي  عليه،و  .من ولاء هؤلاء العمال ودرجة التنسيق والتعاون بينهم
 ثقافة تعت و  2يربط أفراد المنظمة بعضهم ببعا ويساعد على تعزيز السلوب المنسق الثابت في العمل.

 الأفراد تصرفات على مباشر تأثير التنظيم فلها وأداء عمل كيفية تحكم التي الرئيسية المتغيرات من المنظمة
 اتجاهات على تأثير لها كما .الم تلفة المواقف في تحكم التصرفات التي الرسمية و ير الرسمية الأنظمة علىو 

 .واضحة معايير تحكمها لا التي المتغيرة المواقف تفاعلهم مع كيفيةو  واهتمامايم القادة
المادية: وذل  بالشكل الدي يمكن الفدرد مدن عملده في سدهولة ويسدر، ويجعلده أقدل عرضده ترتيب بيئة العمل  -5

 3للم اطر. ومن الطرق للوصول إلى ذل :

 اتخاذ الإجراءات اللازمة للحد من الصوت المزعج كمصدر للضغوط؛  -
 توفير الإضاءة الملائمة للعاملين؛  -
اد وتزويدددد الأفدددر  المنتجدددة ام الأجهدددزة أو المدددوادتحديدددد الم ددداطر المترتبدددة علدددى التلدددوث النددداجم عدددن اسدددت د  -

 بالمعلومات الضرورية عن هده الم اطر ووسائل الوقاية والأمن الصحي؛
 تصميم وترتيب أماكن ومكاتب العمل.  -

الولاء التنظيمي: الولاء التنظيمي اعتقاد قوي، ينشأ لدى الفرد نتيجة اقتناعه بالمنظمة التي يعمل فيها،  -6
ها واستمرارها يتوافق مع مصالحه، فيؤدي ذل  ءا لأنها تتوافق مع قيمه وأهدافه، ولأن بقاوبقيمها وأهدافه

في المنظمة، فيدفعه حبه وارتباطه  ا  اومؤثر  اأساسي اإلى اندماجه فيها وتوافقه معها، فيكون بدل  جزء
نظمة، فتستمر إلى بدل مزيد من الجهد العادي والتطوعي، والالتزام بتحقيق ذل ، لتحقيق أهداف الم

                                                           
 .314، و. مرجع سابقالعميان، )1
 .265(، و. 2003)الأردن: دار حامد،  إدارة المنظمات،حسن حريم،  )2

 .171 العميان، مرجع سابق، و. )3
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أهمية  على التأكيد مبدأ يسوده الدي التنظيمي فالمناخ 1ها  ا يؤدي إلى نجاحها.ؤ المنظمة ويتحسن أدا
 جيد.  أداء إلى يقود أدائها كيفية عن معلومات من إليه تحتاج بما تزويدها مع الجماعة أهداف

 تغيير لإحداث أي منها تنطلق أن المنظمة تستطيع التي الأساسية القاعدة تعت  حيث التكنولوجية: البيئة  -7
 ما متابعة تمكنها من التي المهارات ذات الإطارات توفر من منظمة لكل لابد لدل  منتجايا، نوعية في

 اكتساب محاولة العاملين إلى هؤلاء دفع في يتمثل العاملين سلوب على فتأثيرها البيئة، تل  في  دث
لا فكلما كانت التكنولوجيا المست دمة في المنظمة   2.التكنولوجية التغيرات تل  لمواكبة اللازمة المهارات

في العمل أن يكون أكثر بالمناخ العام  الشكل الدي يسمح، تواكب روح العصر من انفتاح وتجديد
،  ا يشعرهم بسلبية روح الثقة بين أفراد العاملينالاتصالات و سلبا على  أثر ذل  ،جاذبية وديناميكية

  ينية المناخ.وروت

 :الخارجية العوامل ،ثالثا

 المناخ إيجابية وسلبية على ثيرالتأ في هاما دورا لمنظمةل الاقتصادية البيئة : تلعبالاقتصادية البيئة -1
أما في  .طرمل الم المغامرة وتحففي فترات الرواج والازدهار الاقتصادي يميل المديرون ل  ا، التنظيمي

 على التحفظ في لمديرين  ايجن ميزانيات المؤسسة  البا ما تتقلص  ا  ف ،الظروف الاقتصادية السيئة
تى لا يسبب حجانبا  بداعيةم يضعون الأفكار الإأنهاتخاذ قرارايم فلا يقترحون برامج جديدة، كما 
لى إقتصادي اد الال الكسظالمؤسسة في  أقد تلجو  .تنفيدها خسارة لا تستطيع المؤسسة تحملها

لتنظيمي  ير لمناخ اابأن  وينتج عن ذل  تصور باقي العاملين ،ن جزء من القوى العاملةالاستغناء ع
 عهم. وإبداعاملينمستقر وهده التصورات ستؤثر على نمو المؤسسة وتطورها، وعلى إنتاجية ال

 

                                                           
 ، العنقضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي دراسة تطبيقية على المركب المنجمي للفوسفات بجبل فريد راهم،  (1

 .50(، و. 2008رسالة ماجستير  ير منشورة، )تبسة: جامعة تبسة،    
 .265-264مرجع سابق، و و.  ،(2009) الصيرف ( 2
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 تل  تؤثر حيث والاتجاهات المحلية الثقافات القيم، التقاليد، العادات، مجموعة  ا يقصد :الاجتماعية البيئة -2
وتصرفايم.  على سلوكيايم ثم من و التنظيم داخل الأحداث لمجريات الأفراد واستيعاب فهم مدى على البيئة

 1:منها الجوانب من العديد في الإدارة كفاءة على الاجتماعية البيئة تؤثرو 
 الإنجاز؛ على الدافع مستوى -
 والأسرية؛ الاجتماعية العلاقات -
 علمي؛ بشكل التفكير طريقة -
 .التفويا وعدم السلطة نحو الميل -

 يؤمنون التي القيم والمبادئ كلو  نظرهم وجهات أفكارهم، الأفراد، ثقافة الثقافية بالبيئة الثقافية: يقصد البيئة -3
 ومبادئ لقيم يتعرض نامي بلد تعمل في منظمة فمناخ منظمايم، لمناخ إدراكهم على تؤثر العوامل وتل  ا، 
 2بينهم. لاختلاف الثقافات متقدم بلد في أخرى منظمة لها تتعرض التي تل   ير

المناخ  ة، إذ أنلمتغيرات الش صييظهر جليا أهمية امي يمن خلال العوامل التي تؤثر على المناخ التنظ          
الموضوعية ل العوام صية مع، وتتفاعل هده المتغيرات الش منبثق عن ذهنية الفردالتنظيمي متغير إدراكي 

تحسين المناخ  اولتهممحر عند أخدها جميعا بعين الاعتباوجب على المديرين  ،والخارجية لتمنح تأثيرا أك 
 التنظيمي.

 المناخ التنظيمي كمتغير في النظريات والبحوث  :المطلب الثاني
 الدي ورالد هدا طبيعة وحول، يهفي الأبحاث والدراسات التي تعتمد علير متغ بدور التنظيمي المناخيقوم        
 متغير وسيط، أنه يرى من وهناب قل،مست متغير المناخ أن يرى فالأول ؛ثلاثة آراء هناب التنظيمي، ف ن المناخ يؤديه
 :تيالآ النحو على الآراء هده تناول ويمكن  بع أنه متغير ثالث فريق يرى بينما

 : مستقل كمتغير التنظيمي المناخ.  أ
 مثل الرضا الوظيفي، الإنتاجية، وترب الوظيفة الأخرى المتغيرات على يؤثر التنظيمي المناخ ف ن ،الرأيدا وفقا له     

المنظمة يؤثر المناخ التنظيمي على الفعالية التنظيمية، الأداء التقني، الوقاية من الحوادث والأداء  وعلى مستوى
 .التنظيمي

                                                           
 .265، مرجع سابق، و. (2009) الصيرفي ( 1
 .62و.  ،مرجع سابق المغربي، الفتاح عبد(  2
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إدارة المنظمة  التنظيم، كما أن اهتمام في بفرو الإنجاز والترقي إدراكه دتزاي مع يتزايد العمل عن الفرد رضا إن     
 1.الأداء مستوى تحسين إلى يؤدي المناخ التقليدي  وتجنب الابتكاري أو التجديدي المناخ وتدعيم  ا بالعاملين

 : تابع كمتغير التنظيمي المناخ .ب
 والهيكل التكنولوجيا خصائص مقدمتها في العوامل من لعديد نتاج هو التنظيمي المناخ بأن الرأي يؤكد هدا     

المناخ  خصائص في  اثلا تغييرا العوامل تل  في تغيير أي على سوف يترتب ثم ومن ،القيادي والنمط التنظيمي
 الرسمية، والقواعد الإجراءات من كبير عدد شكل البيروقراطية في من عالية درجة  ا التي الأنظمة إن .التنظيمي

 القلق، من عاي وجود مستوى إلى يؤدي وربما ومغلق ضا ط مناخ تنظيمي بوجود الأفراد فيها إدراب يتزايد
 العلاقات يعكس وهدا .والصراحة بالعلانية تتصف وجود علاقات عدم عن فضلا الثقة، مستوى وانخفاض
 ،التنظيمي المناخ على تأثير واضح ذات التدريبية ال امج البيروقراطية. كما أن من أقل ذات درجة بالأنظمة السائدة
والمناخ  الفعلي التنظيمي المناخ من لكل الأفراد إدراكات التناقا بين مستوى تقليل ال امج تل  طريق عن فيمكن

 2.وجوده في المر وب التنظيمي
والخلل في  الإدارة فلسفة ليهاع تقوم التي والافتراضات وأنماط القيادة التنظيمي الهيكل خصائص اختلاف إن    

 بالسلوب تتعلق عينةم نواتج على ينعكس هداو  المناخ التنظيمي، خصائص اختلاف إلى تؤدي عدالة الحوافز
 .و يرها والأداء والدافعية

 : وسيط كمتغير التنظيمي المناخ .ج
 التكنولوجيا خصائص بين العلاقة يعدل أن المتغيرات، فيمكن من عديد بين وسيط متغير التنظيمي المناخ     

 المناخ كما أن  .أخرى ناحية من والأداء الرضا ثم ومن الأفراد، واتجاهات ناحية وإدراكات من التنظيمي والهيكل
 .الوظيفي والرضا الأداءوبين  التدريبية والدورات والتحديث التطوير بين برامج الوسيط المتغير بدور يقوم التنظيمي

 الرضا مستويات في تؤثر بدورها والتي التنظيمي المناخ على خصائص تنعكس التدريبية والدورات التطوير برامج إن
 ودوران العمالة، الإنتاج تكاليف من كل وتخفيا الإنتاجية زيادة إلى يؤدي ما وهدا ،للعاملين بالتنظيم والأداء
 بالمشاركة يتصف الدي التنظيمي المناخ إلى إلى الانتقال الإدارة رجال التطويري، التدريب برنامج تؤدي حيث

 على تنعكس وهده المرؤوسين، في وثقة الإدارة اعتماد لدرجة وفقا الإدارية خصائص الأنظمة تتباينو  .والتفاعل

                                                           
 .42-41(، و و. 2005الجامعية، ، )الإسكندرية: الدار الإدارة العامةمصطفى محمود أبو بكر،  ( 1
 .43المرجع نفسه، و.  ( 2
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 والمرؤوسين الرؤساء بين التفاعلات تكون بالسلطة الاستئثار نظام التنظيمي، ففي المناخ خلال من الأفراد اتجاهات
 1.المشاركة مجموعة على القائم النظام في مستواها أقصى إلى التفاعلات تل  تصل الأدنى، بينما حدها عند

 إن .التنظيمي المناخ خلال من وذل  والرضا الوظيفي الدافعيةوبين  القيادة نمط بين قوية علاقة هناب      
 القرارات اتخاذ في المشاركة درجةو  والرسمية الهيكلية بالجوانب الاهتمام حيث درجة من ،القيادية الأنماط اختلاف
 انعكست والتي التنظيمي اخخصائص المن في واضحة تباينات إلى يؤدي قد ،الجماعي والعمل التعاون قويةومدى ت
  والرضا والأداء. الدافعية من متفاوتة درجات على بدورها

 همؤشرات صحة المناخ التنظيمي وطرق تحسين :المطلب الثالث
ب فيه هده لدي تر لشكل اإن توفير مناخ تنظيمي صحي في المنظمات يؤثر على الم رجات التنظيمية با       

خ تحقق منا يولة، الخارجيلية و المنظمات،  ا يستوجب أن يتلاءم  هدا المناخ  مع مختلف الظروف البيئية الداخ
 تقوم بتحسين المناخ التنظيمي بشكل مستمر. أن الإدارةعلى  ،تنظيمي صحي

 2توجد مجموعة من دلائل ومؤشرات صحة المناخ التنظيمي ومنها ما يلي: مؤشرات صحة المناخ التنظيمي: ،أولا
 التكامل بين الأهداف التنظيمية والأهداف الش صية؛ -
 ؛(The sociotechnical pattern) بناء على مطالب النمط الاجتماعي التقني ،لملائمالهيكل التنظيمي ا -
 تفعيل الديمقراطية في المنظمة مع الفرو الكاملة للمشاركة؛ -
 الثقة المتبادلة، المراعاة والدعم بين مختلف مستويات المنظمة؛ -
 المناقشة المفتوحة للصراع )الأسباب( مع محاولة تجنب المواجهة؛ -
 معينة؛السلوب الإداري وأنماط القيادة المناسبة لحالات عمل  -
 قبول العقد النفسي بين الفرد والمنظمة؛ -
 ة؛لفرديتقدير احتياجات الأفراد وتطلعايم في العمل ومراعاة الفروق والصفات ا -
 النظام العادل للمكافآت على أساس الاعتراف الايجابي )العملي(؛ -
 الاهتمام بنوعية وجودة حياة العمل وتصميم الوظائف؛ -

                                                           
 .44أبو بكر، مرجع سابق، و.  ( 1

2) J. Mullins Laurie, Management And Organisational Behaviour, 7th Ed, (London: Pearson Education  

Limited, 2005), P. 900. 
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 الوظيفي؛فرو التنمية الش صية والتقدم  -
 لمنظمة.في ا الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة والإحساس بوجود تقدير وأهمية العضو -

لفعالية اتحسين  كنه لا يضمننفة الدكر دلالة على وجود مناخ صحي، ولآإن إعطاء الاهتمام إلى الميزات      
ح الدعم يمي يستحضر رو خ التنظلمنا كان ا  ومع ذل ، فالمنظمة لا تستطيع تحقيق الأداء التشغيلي إلا إذا .التنظيمية

 عال.شكل فوالتعاون في جميع أعضاء المنظمة، ويؤدي إلى تحفيز الأعضاء على العمل طوعا وب
تطلب مهارات إدارية للموارد تإن عملية تحسين المناخ التنظيمي عملية معقدة، إذ  :تحسين المناخ التنظيمي ،ثانيا

ووسائل الاتصال، إضافة إلى القيادة الحكيمة المؤثرة التي تصوغ الموارد البشرية والمادية والأساليب والأدوات والمرافق 
 1في بوتقة تفاعل متآلفة، ويعود أثر المدير أو القائد في تحديد ملامح المناخ التنظيمي إلى جملة من الأسباب منها:

 امتلاكه للقرارات الإدارية النابعة من السلطة الشرعية؛ -
 عاملين في المؤسسة على تل  القرارات قبولا أو رفضا؛ردة فعل ال -
 شاكل التنظيميةحل الم هم فيانعكاس القرارات الإدارية على تحديد الأساليب والأدوات والظروف التي تس -

 أو تعقيدها.

 وتبدو أدوات تحسين المناخ التنظيمي في عدد من المبادئ أهمها ما يلي:    
بتعديل وتطوير الهيكل التنظيمي من حيث تقسيم وأحداث الوحدات وتجميع الوظائف بحيث  الإدارةأن تقوم  -1

وتأثيرا، بتقليص المستويات  اتخدم كلا من أهداف التنظيم وأهداف العاملين وذل  بجعل الوظيفة أكثر معن
يجب أن يؤدي إلى  ن تعديل الهيكل التنظيمي ف .العليا والدنيا الإدارةوقصر قنوات الاتصال بين  الإدارية

وذل  من خلال تنظيم العمل على أساس الجماعات بحيث  ،القصوى من طاقات الفرد وولائه الاستفادة
 2.يصبح كل فرد عضوا في جماعة أو أكثر تتصف بالانسجام وتتميز بدرجة عالية من التفاعل

والمساهمة في حل مشاكلهم،  ا يساعد على خلق شعور لديهم  وتحفيزهم الاهتمام بالأهداف الخاصة للعاملين -2
بالأمن والارتياح. وحينها يتحقق لديهم الرضا الوظيفي وتتشكل لديهم اتجاهات ايجابية نحو مؤسستهم، 

نه في جو أإبداعية، فالفرد الدي يشعر  واتجفت تفي مظاهر الصراع ويتحول إلى تنافس وظيفي وتعاون نحو ن

                                                           
 .27و. (، 2007، )عمان: دار حامد للنشر والتوزيع، المستقبلية في المؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي والتحديات محمد حسن  ادات،  ( 1
 .126(، و. 2006، )عمان: دار أسامة المشرق الثقافي، التنظيم الإداري، مبادئه وأساسياتهزيد منير عبودي،  ( 2
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ه ؤ العملية والفنية سيشعر بانتماء إلى المؤسسة، فيزيد عطا قدراتهن الفائدة قد تحققت بفعل أنفسي مريح و 
 1.ويتحقق إبداعه

وتجنب العوامل التي قد تؤدي إلى  ،انتهاج الطريقة العلمية في حل المشكلات واتخاذ القرارات بعيدا عن التفردية -3
 أواللون  أوالجنس  أوالاقتصادية  أوالمكانة الاجتماعية التقليل من كرامة الفرد والتفريق بين العاملين بسبب 

وضع أنظمة عادلة و ير منحازة للتعامل مع العاملين من حيث  الإدارةتوجب على كما ي  2.الانتماء الفكري
الأمر الدي يبعث بالارتياح في نفوس العاملين ، المكافآت أو العقوبات أو الأجور أو الترقيات أو التدريب

 .. وهدا يعني معاملة المرؤوسين بالعدل المبني على مبدأ سليم وثابتإنتاجيتهمو فزهم على زيادة 
مشاركة العاملين في صناعة القرارات وتحمل المسؤوليات،  ا يسهم في تحقيق ذوايم ويعزز لديهم الشعور  -4

الأهداف بكفاءة وفعالية، فالقرارات من صناعتهم والنتائج متوافقة مع أدائهم،  بالمسؤولية للعمل على تحقيق
ف عطاء الموظف مزيدا من الشعور بالمشاركة ورسم السياسات واتخاذ القرارات عن طريق اللقاءات مع المرؤوسين 

  3ومحاولة الحد من الاختلاف في معاملتهم يسهم في بناء المناخ التنظيمي المنشود.
عملية الاتصال بكافة الاتجاهات الصاعدة والهابطة والأفقية والاهتمام بالآراء الفنية والحصول على  تفعيل -5

فالعامل يسعى إلى تحقيق ذاته، إلا أن ذل  لا يتم دون حصوله على  المعلومات المتعلقة  ا من مصادرها،
لعالية التي ترفع من الكفاءة العالية المعلومات. ولاش  أن است دام أنواعا متعددة من الاتصال ذات الكفاءة ا

 4.للعاملين كما تؤدي إلى تنمية روح التعاون بين العاملين وإلى تنمية التفاهم والتقارب بينهم وبين الإدارة
القدرات والطموحات الخاصة بالأفراد  ،والمسؤوليات ضمن الإمكانات الأدواروضع إطار تنظيمي  دد  -6

دني إشارة إلى تفك  الارتباط أدون أن يكون في ذل   ،لضمان تحقيق الدات والشعور بأهميته داخل المجموعة
 5.أو التماس  الجماعي في المؤسسة

                                                           
 .28-27 ادات، مرجع سابق، و و.  ( 1
 .28المرجع نفسه، و.  ( 2

 محمد محمود ذنيبات، المناخ التنظيمي وأثره على أداء العاملين في أجهزة الرقابة المالية والإدارية في الأردن،  (3
 .34و.  (1999) ،1 ، العدد26 ، عمان، المجلدالعلوم الإدارية مجلة    

 .218و. القريوتي، مرجع سابق،  (4
   .28و.  ادات، مرجع سابق،  ( 5
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، ة وراءهاالسعي نحو فهم القوى المحركة داخل الجماعة وتحليل سلوكيات الأفراد وفهم الأسباب والدوافع الكامن -7
والابتعاد  ،أهمية خاصة بتوظيفها واستثمارها  لصالح المؤسسة وإعطاء ،مراعاة ظهور الجماعات  ير الرسميةمع 

 .ن تل  التنظيمات مدعاة لإثارة الشغب والوقوف ضد سلطة المدير وتوجهاتهعن الفكرة السائد بأ

 عمليدة خدلال مدن تمتد الدتي ،والتحسدين المسدتمرالمناخ التنظيمي في جوهره عمليدة مكتسدبة خاضدعة للتطدوير  

 التنظديم أهدداف لتحقيدق، الأمثدل والواقدع المعداش الواقدع بدين المناخيدة وتحليدل الفجدوة الحدايالتنظيمدي  التقيديم للمنداخ

التي من شأنها أن توجد مناخدا  درو علدى زيادة نمدو  الإجراءاتاتخاذ  ةالقادالمديرون و مسؤولية و  العاملين. وأهداف

 .وتطوير العاملين في النظام كافة

 خلاصة الفصل: 

التنظيمية وأدراب  خصائص بيئة العمل تمييزالتي  المحدداتلتفاعل بين عدد من االمناخ التنظيمي محصلة  يمثل      
يمكن من خلال رؤية إستراتيجية و  .داخل المنظمةهم سلوكوالتي بدورها تنعكس على  ،العاملين لتل  المتغيرات

من خلال التأثير في خصائص تل  المتغيرات المحددة له أو التغيير في  السائد إحداث التغيير في المناخ التنظيمي
طبيعة التفاعل بين هده المتغيرات. ويدف عملية توصيف المناخ التنظيمي إلى التعرف على جو العمل ونمط المناخ 

د وعمق تأثيره على العاملين، كما يدف عملية قياس المناخ التنظيمي إلى تحديد ما به من نقاط قوة وأوجه السائ
 ضعف ويجب مراعاة ذل  في إعداد الخطة الإستراتيجية. 

 المداخل وإلى فيه، تؤثر التي المتغيرات المناخ التنظيمي إلى تعدد انماطو  أبعاد، مكونات اختلاف يرجعو       
 لهده المنظمة  وقد يطلق على نوع المناخ التنظيمي الدراسة؛ فيها تجرى المنظمة التي نوع وحسب المتعددة لقياسه،
المفتوح  والابتكار وهو ما يتوافق مع المناخ الإبداع على أفرادها وتساند تشجع التي المنظمة على مجازا صحي، وهدا

 المناخ والقدرات، وهو ما يتوافق مع للمواهب قاتلا موحاتوالط للآمال ومحبط معوق صحي،  ير مناخها أو أن
 .وكروفت هالبن من كل اعتمدها التي الأبعاد عل اعتمدت الدراسات معظم أن كما   المغلق.

يتأثر بالعديد من العوامل التي تجعل التغيير  حيث أنه ،إن ثبات المناخ التنظيمي أمر يعد من المستحيلات      
لطبيعة المناخ  ينر يحتميا لسير العمل وتنظيمه، ومن أهم الشروط لنجاح هده التغييرات إدراب المد والتعديل فيه أمرا

التنظيمي السائد في منظمايم من خلال إحساسهم وإدراكهم لسمايم الش صية وأسلوب تعاملهم مع العاملين، 
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لة لدى العاملين وبموافقتهم وإيمانهم يساعدهم على إحداث التغييرات في المناخ التنظيمي بصورة جيدة ومقبو وهدا 
 بضرورة التغيير نحو الأفضل بما فيه مصلحة المنظمة ومصلحتهم.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الفصل الثالث

الأسس النظرية لأداء الموارد البشرية   
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 الأسس النظرية لأداء الموارد البشريةالفصل الثالث: 

 

إن است دام المنظمات لمواردها المتاحة بالشكل الدي  قق لها أهدافها، هو جوهر العملية الإدارية، والمورد       
الميزة التنافسية الأولى للمنظمات الحديثة التي تعي  في هدا الأخير يعت  و البشري الوسيلة الأساسية لتحقيق ذل ، 

ظل بيئة شديدة المنافسة وسريعة التغيير؛ فهو يقدم للمنظمة جهده وقدراته ومعارفه في اتخاذ القرارات والتفكير 
 والتحليل والإبداع، وهو بدل  يساهم في تطويرها، و دد فرو البقاء والنجاح والنمو لها من خلال أدائه.  

إذ تعت  تصرفات وسلوكيات العاملين في  إدارة المؤسسات، في ك ى الموارد البشرية بأهمية ظى موضوع و        
ونتيجة لدل  يعت  الأداء البشري  .الأساس فيما تؤديه من أنشطة وما تحققه من إنتاجو المنظمة الوحدة الأولية لها، 

 الباحثين والمفكرين والممارسين طرف من الاهتمام المتزايد يزال ولا نال لدا نقطة هامة من حيث الدراسة والفهم،
العامل  يعت  كما عدمه، من مؤسسة أية الأساسي لوجود الدافع يمثل أن الأداء من منطلق وهدا ،الإدارة مجال في

 .والاستمرارية البقاء وهو الرئيس هدفها تحقيق إسهاما في الأكثر

وسيتناول هدا الفصل مفاهيم أساسية للتعرف على الأداء البشري من خلال مفهومه، والعوامل المؤثرة فيه        
 والعلاقة بينه وبين أبعاد المناخ التنظيمي.
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 الموارد البشريةأداء مفهوم  :المبحث الأول
 للحكمقياس الدي يعتمد عليه الم يمثلفهو والإدارة؛  التنظيم نظريات في الأساسية الموضوعات من الأداء      

العديد  ،ةرية والتطبيقيين النظلناحيتمن ا ،استقطب الأداء في المنظمة. وقد في المنظمات الموارد البشريةعلى فعالية 
 لا الدي لمصطلحلهدا ا عليه من الدراسات والبحوث، ور م ذل  لإ يتمكن الباحثون من تقديم مفهوم محدد ومتفق

 مفهوم يتضمنها التي اصرأو العن بالتعريف يتعلق فيما سواء للجدل  موضا وإثارة الموضوعات أكثر من يزال
 الأداء. 

  وارد البشريةتعريف أداء الم :المطلب الأول
 مواقف وتطور نظرا لتغير بالدينامية تتميز محتوياته أن كما ومتطورا، واسعا مفهوما بكونه الأداء يتصف      

 هده أسهمت قدو  ،سواء حد على الخارجية والداخلية بيئتها وعوامل ظروف تغير بسبب المنظمات وظروف
ر م توسع البحوث  في تحديد مفهوم موحد للأداء ،مجال الإدارة في ،الباحثيناتفاق بين  عدم وجود في يةالدينام

 دراسة في المعتمدة المعايير والمقاييس اختلاف ذل  مردو  .والدراسات التي يتم به سواء كان تنظيمي أو وظيفي
 1.كاتب كل وفقا لتصورات وقياسه الأداء

 والدي تنجز، أن يجب كما الأعمال إنجاز إلى يؤدي الدي الفعل ذل  إلى الأداء مفهوم يشيروبشكل عام       
 أسواقها في وبقائهاالمنظمة  لنجاح الأساس المحدد يعت  المعنى  دا فهو ثم ومن بالشمولية والاستمرار؛ يتصف

 التأقلم تحقيق في فشلها أو بيئتها، مع التكيف على قدرة المؤسسة مدى نفسه الوقت في يعكس كما المستهدفة،
  2المطلوب.

                                                           
 بفعل وهدا الحاي، إلى الوقت الأولى استعمالاته مند بداية تطورا عرف حيث محتواها المعرفي، في السكونية وعدم التي تتسم بالدينامية المفاهيم من الأداء يعت  (1

 النظرة المعرفة. وتجسد من الحقل اهد في الباحثين والتي كانت بدورها دافعا قويا إلى بروز إسهامات البشرية، المجتمعات حركية ميزت التي و يرها الاقتصادية التطورات
 الدراسة خلال من وهدا بقياسه، والاهتمام للأداء دقيق مفهوم إعطاء في العلمية الإدارة مدرسة رائد  يلور بينهم المهندس ومن المجال هدا في التقليدية للمفكرين

انظر:  .والزمن بدراسة الحركة يعرف ما إطار في أي وإيقافها، الآلة لإدارة اللازم الوقت إلى الوصول بقصد منها كل وتوقيت العمال يؤديها كان للحركة التي الدقيقة
 .221 (، و.2010، )7، عدد (جامعة قاصدي مرباح :ورقلة)، مجلة الباحث، " تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الشيخ الداودي، 

    .217المرجع نفسه، و.( 2
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لقد أفرزت أبحاث إدارة الموارد البشرية في الدول الغربية تحولا من مقاربات التحليل الجزئي )الأداء الفردي(       
وفقا للمداخل  ومن ثم لتوضيح مفهوم الأداء ينبغي تحليله 1إلى منظور الإستراتيجية الكلية )الأداء التنظيمي(.

 التالية:

وهو في مجال إدارة الأعمال، على نطاق واسع الاستعمال: يست دم مصطلح الأداء شاسع  مفهوم الأداء -1
، والتي تسمح بإعطاء حكم قيمي ينمة للتمثيل والقياس المحددة من قبل الباحثءيمثل مجموعة من المعايير الملا

فالأداء هو عبارة عن  ،من هدا المنطلقو  .على الأنشطة والنتائج والمنتجات وآثار المنظمة على البيئة الخارجية
نتيجة العمل المرتبط بالفاعلية والكفاءة؛ لدل  تختلف مفاهيم الأداء باختلاف است دامها من قبل الأفراد 

أما على مستوى الموظف  ؛الإنتاجية والقدرة على المنافسةتحسين فعلى مستوى المنظمة يعني  .والجماعات
فيعني مدى إدراكه لمناخ العمل وبيئته الداخلية والخارجية، حيث يتوقف الأداء على الإدراب ومدى اختلافه 

 2أما بالنسبة للزبون فيعني نوعية الخدمات والمنتجات التي تقدمها المنظمة. .من موظف إلى أخر
من عدة مكونات تتطور ع  الزمن؛ فمعايير التقييم الأداء مفهوم متطور: ينظر للأداء باعتباره نسيج   -2

بالبيئة  ادراب الفرد وقدراته ومهاراته، وأداء المنظمة ككل يكون مرتبطالداخلية تتغير وتتطور لارتباطها بإ
العوامل التي تتحكم في نجاح المنظمة في المراحل يمكن أن تصبح تغير. فمثلا لل ضعالخارجية وعناصرها التي تخ

 .لدخول السوق  ير ملائمة لقياس الأداء على أساسها بالنسبة لمنظمة تمر بمرحلة النمو أو النضجالأولى 
هناب توليفة من العوامل الاجتماعية والتقنية والمالية والتنظيمية تكون فعالة في موقف معين دون أن تكون  و 

 3وهده التوليفات متعددة وتتغير ع  الزمن. ،كدل  في مواقف أخرى
المديرون  ؛ حيث يست دماست دام مدخل شامل لدراسة الأداءالباحثون يفضل  مفهوم شامل: الأداء -3

. ومن المهم القول مؤشرات متكاملة توضح بعضها البعا، وتكون لها علاقة بالأهداف الم تلفة للمنظمة
إذ أن  يرين،للمد فعن أداء المنظمة يكون  ير كامل و ير كا است دام المعايير المالية فقط للتعبير بأن

                                                           
1( Rehman Safdar, "Impact Of Job Analysis On Job Performance: Analysis Of A Hypothesized Model", Journal 

Of Diversity Management, V 5, N 2, )2010(, P. 17.  
2) Saulquin Jean Yves, "Gestion Des Ressources Humaines et Performance Des Services Le Cas Des 

Etablessements Sociaux Sanitaires" , Revue Gestion De Ressources Humaines , )Paris: Edition ESKA (, 36, 

Juin, (2000(. P. 20. 
(، 2002، )18منتوري(، عدد  جامعة منشورات ، )قسنطينة:الإنسانية العلوم مجلة الصناعية"، المنشأة في الاجتماعي الأداء وتقييم بوخم م،"تحليل الفتاح عبد (3

 .127-126.  و و
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تتكامل لتشكل أساس في مجملها في الميدان العملي تأتي لتكمل المؤشرات المالية، وهي المؤشرات  ير المالية 
دا المدخل لهوفقا و  1.النجاح للمنظمة في المستقبل لأنها توفر نظرة شاملة وضرورية عن الأداء في عدة مجالات

التي تسعى المنظمة لتحقيقها باست دام كافة المعايير والموارد  إلى مجموعة الم رجات، أو الأهداف الأداء يشير
   والأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها. الأنشطةاللازمة لدل ، بمعنى الربط بين 

الأداء  ني بالمكونات المتناقضة: الأداء عبارة عن مجموعة من العوامل، منها التي تكمل بعضها البعا والتي  -4
في التكاليف، و  نقصعندما يسعى المسؤولون إلى تحقيق هدف  ،مثلا ،هدا التناقا ويظهر .تكون متناقضة
هده المعايير و  .تحقيق هدف تحسين نوعية المنتجات والحفاظ على الروح المعنوية العالية للأفرادنفس الوقت 

متعدد نظام  هو الأداءف . وعليه،المكونات نفس الأهمية النسبيةليس لكل و ، تتطلب أحكاما مستديمة
 3ثلاث أبعاد هي:الأداء  نظور حولهدا الميقدم و  2الأبعاد.
 المالية؛ سهم والمؤسساتالأ  لة التنفيدي، المدير الإدارة، مجلس على ويركز الاستراتيجي: البعد -
 وظفين؛الم شؤون وقسم والموظفين التنفيديين المديرين على ويركز المهني: البعد -
 .المصالح عاتمجمو و  والحكومة العمال ونقابات العمل مجالس على المجتمعي: ويركز البعد -

   :لأتيعلى النحو اف الأداء الوظيفي للمورد البشري يعر يمكن تسبق عطفا على ما و       
يعرف الأداء بأنه سلوب وظيفي هادف لا يظهر نتيجة قوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد فقط، ولكنه       

 4نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به.
ه من طرف ؤ أدا القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المفروض ويعرف الأداء بأنه      

. ويمكن معرفة هدا المعدل عن طريق تحليل الأداء، أي دراسة كمية العمل والوقت الدي تدريباالعامل الكفء 
 5يستغرقه إنشاء علاقة عادلة بينهما.

                                                           
1.Jean Yves, Op. Cit., P. 20 ) 

2) R. D. Arvey And K. R. Murphy, "Performance Evaluation In Work Settings",  

   Annu. Rev. Psychol, 49, (1998), P. 145. 
 ( جاب باوي، إدارة الموارد البشرية والأداء، ترجمة أبو بكر آدم أ د، )الخرطوم: جامعة الخرطوم، 2009(، و. 3.78 

 .20-19(، و و. 1999. )القاهرة: مركز تطوير الأداء، 2، ط مهارة إدارة الأداءهلال،  عبد الغنيمحمد  (4
 .310 ، و.مرجع سابق بدوي، (5
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بأنه سلوب ونتائج يشترب فيها العاملون وترتبط وتساهم في تحقيق أهداف أيضا ويعرف الأداء الوظيفي       
 1المنظمة.

السلوب والإنجاز والأداء، ذل  أن السلوب هو ما يقوم به الأفراد من أعمال كعقد  هناب اختلاف بين      
أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل )مخرج أو  .اجتماعات، أو تصميم نماذج

السلوب والإنجاز، أي أنه مجموع السلوب التفاعل بين والأداء هو  .نتاج، كتقديم خدمة محددة أو إنتاج سلعة ما(
ومنه يتكون الأداء الوظيفي من السلوكات  2 أن تكون هده النتائج قابلة للقياس. شريطةوالنتائج التي تحققت معا، 
3الموكلة لهم، ذات الصلة بأهداف المنظمة. بالأعمالقيامهم  أثناءالتي يقوم  ا العاملون، 

 

  المؤسسددات محددلفيلموكلددة للفددرد امددن خددلال المهددام والواجبددات  ،مددا تم تحقيقدده بأنددهويمكددن تعريددف الأداء إجرائيددا       
 هتمدددامالا، لعمدددلضدددباط في االانوالدددتي تتحددددد عدددن طريدددق  ،والمكوندددة لمتطلبدددات وظيفتددده ولمسدددؤولياته الوظيفدددةالدراسدددة 
 .العاملين في انجاز الأعمال بين تعاونالشاركة و الم، لعملاوإتقانه 

 ومكوناته  البشريأهمية الأداء  :المطلب الثاني
 النهائي الناتج والتقدم باعتباره النجاح تحقيق تحاول منظمة أي داخل كبيرة أهمية الوظيفي ومكوناته للأداء      
 ذل  ف ن ،مرتفعا الناتج هدا كان ف ذا .الفرد و/أو مجموعة أفراد  ا يقوم والسلوكيات التي الأنشطة جميع لمحصلة
 واستقرارها وفعاليتها. المنظمة لنجاح واضحا مؤشرا يعد
 

                                                           
1) Mohammed Mawoli & Abdullahi Babandako, "An Evaluation Of Staff Motivation, Dissatisfaction  And Job 

Performance In An Academic Setting", Australian Journal Of Business And Management Research, Vol. 

1, (9),  December (2011), P. 2. 
أفرادها.  إلى مزايا من توفره أن يمكن بما ككل المؤسسة بأداء أكثر علاقة له الاجتماعي الأداء أن إذ الاجتماعي؛ للأداء مرادفا البشرية ليس للموارد الوظيفي الأداء (2

 تحقيق ضرورة في أساسا والمتمثلة عليها الأعضاء  صل التي بالمنافع بالاهتمام وذل  الاجتماعي الهدف تحقيق إلى المؤسسات تسعى الاقتصادي الهدف جانب ف لى
 الإضافية وحرية المنافع من حصة على والحصول للمشرفين والمتقلب الملائم  ير السلوب من التحرر مكان العمل، في والنفسي والاجتماعي الاقتصادي الرضا هدف

ملائمة. انظر:   عمل ظروف ظل في العمل وحق العمل عقد خلال من الخدمات عرض في الفردية والحرية الجماعي التفاوض في والمشاركة للنقابة الانضمام
 .129و. مرجع سابق،  بوخم م،

3( Seyed Mehdi Mousavi Davoudi, Meysam Allahyari, "Effect Of Job Organization On Job Performance Among 

Operating Staffs In Manufacturing Companies", American Journal of Industrial and Business 

Management, 3, (2013), P. 137.  
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 :البشري الأداء أهمية أولا،
 نوبالتاي ف  ،وتحسن مركزها التنافسي ااستقرارهفهدا يؤدي إلى متميزا  في المنظمةالعاملين  أداء يكون عندما     

 أي في الأداء ف ن ،ثم ومن . ايمثل ركيزة العمل الإداري  مواردها البشرية أداء بمستوى المنظمة إدارةقيادة و  اهتمام
 لجهود انعكاس هو بل ،وحدهم العاملين ودوافع لقدرات نتيجة يعد لا منها مستوى تنظيمي أي وفي منظمة

ما دفع بالتحول من التركيز على عقود العمل إلى التركيز على ما يسمى  وهدا .أيضا والقادة لمديرينا  ارساتو 
الأداء التنظيمي على أنه محصلة أداء جميع الأفراد وفرق العمل في المهام والوظائف إلى يمكن النظر و  .1عقود الأداء.

ف ن نجاح المنظمة بصفة عامة يتأثر بشكل كبير بما يبدله هؤلاء الأفراد من جهد داخل  وعليه، .الم تلفة في المنظمة
ببقائها  ارتباطه إلى للمنظمة بالنسبةالكلي، باعتباره تجميعا لأداء مواردها البشرية،  داءالأ أهمية تنبع وعليه 2العمل.

 النمو مراحل من ما مرحلة تخطي على ظمةالمن قدرة نإذ أ ،الم تلفة مراحلها في حيايا بدورةواستمرارها، و 
 . ا الأداء من ستوىالم على يتوقف ذل  إنما تقدما أكثر مرحلة في والدخول

 تحتاج وهي بدل  ،هاأهداف ققوتح منتجات تخرج حتى مراحل عدة من العملية الإنتاجية في المنظمة تتألف      
 عمليات مثل ملموسة العملية كونت وقد .في عملية الإنتاج بعضها مع تتفاعلتتكامل و  التي واردالم مجموعة من إلى

 الرئيس المكون هو والأداء .فةالم تل المجالات في الخدمات تقديم عمليات مثل ملموسة  ير أو الصناعي، الإنتاج
من خلال  يخلق القيمة المضافةو  العملية يدير البشري الدي بالعنصر مرتبط لأنه منها الحي الجزء وهو للعملية،

 وقيمة فيها است دمت التي واردالم قيمة من أعلى مادية قيمة ذات للوصول إلى منتجات در الموا وتوليف بقية ليو تح
 البشري العنصر إنتاجية عيلوتف الموارد كلفة ثبات ف ن، وعليه. الربح تحقق وبدل  البشري، العنصر وعمل جهد

 وكفاءة. فعالية بأفضل أهدافها إلى تصل يجعل المنظمة

للرضا و سسهم  امصدر  لكونه يشكلبالنسبة للأفراد العاملين  في  اية من الأهميةالأداء العاي ويعت        
 نإ .بالجدارة والف ر، كما أنه من أهم إن لإ يكن الشرط الوحيد لتطوير مهنة المستقبل والنجاح في سوق العمل

 3الحصول على الترقية ومسار وظيفي أفضل يكون لصاحب الأداء المتميز أفضل من صاحب الأداء المن فا.

                                                           
1) D. Torrington, L. Hall And S. Taylor, Human Resource Management, Sixth Edition,  

   (London: Prentice Hall, 2005), P. 224.  
2) P. Crag & R. Rastogi, "New Model Of Job Design Motivating Employees’ Performance", Journal of 

Management Development, 25, (6), )2005(, P. 572. 
3) Sabine Sonnentag, Psychological Management Of Individual Performance,  

   (Chichester : John Wiley & Sons Ltd, 2002), P. 4.  
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 نجد ،هنا ومن .والنامية المتقدمة الدول لجميع والاقتصادي التقدم الحضاري مستوى عن يع  الأداء أن عن فضلا
 ما إدارايم لأن أداء نظرا القصوى، الأهمية فيه المؤثرة والعوامل الأداء موضوع يولون والإداريين  البية المسؤولين أن
  المنظمة. خلاد الفردي للأداء انعكاس إلا هو

 ثانيا، مكونات الأداء:
ويمكن  .مكونات الأداء في الأنشطة والمهام التي  تويها العمل، والارتباطات بين هده الأنشطة والمهامتتمثل     

 1الآتية: تحديد هده المكونات وفق المعايير
 الأهداف التفصيلية أو الجزئية للعمل؛ -
 المراحل الم تلفة التي يتكون منها الأداء؛ -
 لأداء.اليها درجة التجانس بين السلوب المطلوب لبيئة العمل أو الأشياء التي ينصب ع -

 من خلاله تقديمن تقسيم العمل الدي يمك يتطلبولمعرفة الأنشطة والمهام المستقرة التي يتكون منها الأداء       
ف ن تحليل العمليات يبين لنا مجموعة من الحركات التي يقوم  ا العامل في  ،وبالتاي .العامللأنشطة وصف دقيق 

بمعرفة الأنشطة والمهام المستقرة التي يتكون منها الأداء، وإنما  ولا يمكن الاكتفاءمدة زمنية محددة )الحركة والزمن(. 
أو بتغير الظروف التي تحيط  يتعداه إلى تحديد الأنشطة والمهام التي تتغير بتغير الزمن أو بتغير الأفراد )العمال(،

 2بالأداء.

أنشطة  أن ومثال ذل  .فيه العمل ينجزالزمن، تتغير بفعل متطلبات الوقت الدي  ع إن الأنشطة التي تتغير       
أما الأنشطة التي تتغير بتفاوت  ،في المصنع نتيجة للتغير في جداول الإنتاج على مدار السنةتتغير إنتاج العامل 

والأنشطة التي تتغير مع الظروف، هي نتيجة لطبيعة  ،العمال فهي نتيجة لخ يم والخصائص المتميزة في كل عامل
يجعل العمال يتوقفون عن أداء أنشطة الإنتاج والقيام بأنشطة   االبيئة الحركية، مثل التوقف المفاجئ لآلة 

 3الإصلاح.

                                                           
)قسنطينة:  ، أطروحة دكتوراه  ير منشورة،المسيلة TINDAl فعالية التدريب المهني وتأثيره على الأداء دراسة ميدانية بمؤسسة النسيج الطاهر مجاهدي،  (1

 .112 -111(، و و. 2008جامعة منتوري، 
 .112المرجع نفسه، و.  (2
 .33(، و. 8319، )بيروت: دار النهضة، إدارة الأفرادأ د صقر عاشور،   (3
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يث ع الأنشطة إلى مهام، والمهام إلى أعمال على تحديد علاقات التكامل بين هده الأنشطة، بحييقوم تجم      
، فقط دراسة هده العلاقة لا تقتصر على الأنشطة والمهام نإ .تساعد هده العلاقة في إعادة تصميم التنظيم ككل

وإنما تتعداه إلى العلاقات بين مختلف الأعمال ومعرفة العلاقات الداخلية والخارجية بين الأنشطة، وهدا يترتب عنه 
  1إعادة تصميم العمل ككل.

 2يلي: فيما تتمثل للأداء أربعة عناصروقد أشار هاينز إلى      
 الوظيفة العامة بمتطلبات لفيةوالخ الفنية والمعرفة المهنية المهارة وتشمل :الوظيفة بمتطلبات المعرفة -

  ا؛ المرتبطة والمجالات
 العمل تنفيد ،تنظيم على لقدرةوا الفني والتمكن وال اعة والإتقان والنظام الدقة وتشمل :العمل نوعية -

 الأخطاء؛ من والتحرر
 الإنجاز؛  وسرعة العادية الظروف في المنجز العمل وتشمل العمل: كمية -
 الأعمال المسؤولية وإنجاز ملتح على والقدرة العمل في والجدية التفاني فيها والوثوق: ويدخل المثابرة -

 .والتوجيه للإشراف الحاجة ومدى مواعيدها في

 سلوك الأداء:، ثالثا
ينتج سلوب الفرد في المنظمة من تفاعل خصائصه مع خصائص بيئة العمل، ويرتبط هدا السلوب بسلوب       

 يتوقف سلوب الأداء على مدىو الأداء الدي يضم أبعادا أساسية لتصرفات وأفعال العاملين أثناء انجاز العمل. 
توقف على ما توفره وييئه ظروف وبيئة عمله من التسهيلات تأثير قدرات وكفاءة الفرد لأداء عمله، وهدا بدوره ي

 3لتطبيق هده القدرات والكفاءات في العمل.
يع  عن أداء فرد معين داخل المنظمة وفق مهاراته وقدراته الداتية  فالأولسلوب الأداء إما فردي أو جماعي؛      

أما سلوب الأداء الجماعي فيع  عن حصيلة أداء مجموعة العاملين  .ومدى إلمامه بتقنيات الاتصال والمعلومات
نجاز مهام وخطوات العمل. والسلوب إ)فرق العمل ومجموعات العمل( ككل من خلال التعاون والتنسيق بينهم في 

                                                           
 .33المرجع نفسه، و.  (1
 .273(، و. 1988 العامة، الإدارة معهد مطابع )الرياض: الصباغ، ترجمة محمود مرسي وزهيرالأداء،  إدارة ماريون هاينز، ( 2

 .114 مجاهدي، مرجع سابق، و. (3
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الجماعي مهم في المنظمات، حيث يتطلب انصهار قدرات ومهارات العاملين في مجموعة عمل واحدة بحيث 
 العمل على أساس التعاون.يتكامل 

 الأداء المتميز :المطلب الثالث
ت ن توي المنظماطبيعي أنه من ال ف ،ولهدا .ثروة المنظمات على مقدار معرفة ومهارات مواردها البشرية تعتمد      

لتي االتنظيمي طوير لات التن مجاأاهتماما خاصا بقيمة رأس مالها الفكري استجابة للتغيرات البيئية الجديدة، إذ 
مة هن قدرة المنظاولات ر المح تتجاهل تنمية رأس مالها الفكري لن تحقق الأهداف المرجوة منها وسيظل نجاح تل 

 ثة.على تنمية جدارة العاملين التي تمثل الميزة التنافسية الأولى للمنظمات الحدي
مجموعة من العناصر والصفات تتعلق بالكفاءة الفنية  )Competence)وتعني الجدارة  :أولا، مفهوم الجدارة

تقديره لصاحب العمل. أو هي خاصية ترب والإدارية والانضباط في العمل وحسن التعامل والسلوب ونحو ذل   ا 
لها علاقة سببية بأداء متفوق فعال يعت   أن الجدارة عميقة ومتأصلة في ش صية الفرد ذاته(ضمنية للش ص )أي 

  ويمكن التمييز بين المداخل الأساسية لمفهوم الجدارة من خلال الجدول الأتي: 1 ياريا للوظيفة أو الحالة.مرجعا مع

 
 
 
 
 
 
 
 

 4جدول رقم 
                                                           

ارتبط ظهوره بحل مشكلة صادفتها وزارة الخارجية الأمريكية تتعلق باختبارات القبول لشغل إحدى  .( لإدارة الموارد البشرية1971أسلوب الجدارة هدو مدخدل حديث نسبيا )( 1
المتقدمين لشغل الوظيفة. وقد ثبت بعد  الوظائف الحساسة. كانت اختبارات القبول لشغل هده الوظيفة )على دقدة هده الاختبدارات وتعقيدها(  ير كافية لعدمل اختيدارات صحيحة بين

( في ميدان العمل. لجأت الخارجية دامها سنوات عديدة عدم وجود علاقة بين نتائج اختبارات المتقدمين لشغل الوظيفة وبين مستوى الأداء الفعلي للناجحين منهم )بعد التعييناست 
على الصورة التالية: إذا لإ تكن تل  الاختبارات كافية للتعرف للمساعدة في حل المشكلة التي تمت صيا تها  (David McClellandماكليلاند الأمريكية إي الخبير الإداري )

إذا أن نتعرف على ذل ؟. طلب )ماكليلاند( قائمتين بأسماء بعا شا لي الوظائف على أن تقتصر القائمة الأولى على أسماء  على ذوي الأداء الطيب قبل التعيين، فكيف يمكننا
المتدني فقط. ثم قام بعقد دراسة ميدانية  دف التعرف على  بينما تشمل الثانية أسماء ذوي الأداء ،نظر عن نتائجهم في اختبارات القبول(موظفين المشهود لهم بالتفوق الفعلي )بغا ال
أطلق عليها  يز المتفوقين عن الباقين والتيالعمل ولا يتمتع  ا الآخرون. وبدل  استنبط ماكليلاند قائمة الخصائص )الجدارات( التي تم الخصائص المشتركة التي يتمتع  ا المتفوقون في

تأهيل دكتوراه، جامعة قناة  -وضع القياسات وتخطيط السياسات واستخدام الأدوات -نموذج الجدارة الوظيفية نظر: طه كامل رياض، التل  الوظيفة. « نموذج الجدارة»لاحقاً 
 http://faculty.ksu.edu.sa/ar/Pages/default.aspx  20/7/2011                                                             . 7، و. 2009السويس، الإسماعيلية، 

http://faculty.ksu.edu.sa/ar/Pages/default.aspx
http://faculty.ksu.edu.sa/ar/Pages/default.aspx
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 المداخل الأساسية لمفهوم الجدارة

 . 442، و. (2003 )دون بلد نشر: دون دار نشر، ،إدارة الموارد البشرية؛ رؤية إستراتيجيةالمصدر: عادل محمد زايد،  

دارة ف ن الج ،خرآ بمعنى .ظيفةضرورة النظر إلى الجدارة من وجهتي نظر الفرد والو  4 رقم يتضح من الجدول     
لات تركز على مدخ مل إنماالعا تتحدد في ضوء التفاعل بين الوظيفة وشا لها. إن مجموعة المداخل التي تركز على
عت  يبينهما  طومن ثم الرب دارة،الجدارة، في حين أن المداخل التي تركز على الوظيفة إنما تركز على مخرجات الج

 ضرورة عملية.
تربط بين الوظيفة وشا لها: الجدارة هي مجموعة المعارف والمهارات والاتجاهات المتداخلة  ومن التعاريف التي      

يمكن قياسها  هدهالتي ترتبط بالأداء الوظيفي، و التي تؤثر على الجزء الأك  من وظيفة الفرد )الدور أو المسؤولية( 
 1ب والتنمية الوظيفية.ومقارنتها بمعايير أداء متعارف عليها ويمكن تنميتها من خلال التدري

اخل دلمتميز وي الأداء اذإن قدرة المنظمة على تعظيم الاستفادة من خصائص وسلوكيات العاملين من        
الفعالة  ديد الأساليبت إلى تحنظماالتي  البا ما تكون نتيجة سعي الم ،المنظمة يقودها إلى است دام نماذج الجدارة

 يجية.لإستراتهداف امستوى  يز من الأداء يساعد على تحقيق الأ لىوالوصول إالجوانب اللازمة  صرلح
داء دور لأللازمة والسلوكية ا ونموذج الجدارة وسيلة وصفية تحدد المهارات والمعارف والخصائص الش صية       

 جية.ستراتيافها الإق أهدوظيفي معين بدرجة عالية من الكفاءة داخل المنظمة بما يساعد المنظمة على تحقي

                                                           
 .443و. ، (2003 )دون بلد نشر: دون دار نشر، ،إدارة الموارد البشرية؛ رؤية إستراتيجيةعادل محمد زايد،  ( 1

                                                                                                                                                            

 المدخل المفهوم
 العامل وظيفيالداء يز الأالجدارة هي تعبير عن الخصائص التي يمتلكها الفرد والتي تؤدي إلى زيادة كفاءة وتم
 العمل .ة لشا ل الوظيفةات ش صيص وسمهي تحديد الأنشطة اللازمة لأداء وظيفة معينة التي يتم ترجمتها فيما بعد إلى خصائ

 الجدارة الوظيفية ل.الأعمال التي يقوم  ا المديرون مثل إدارة العمليات والأفراد والمعلومات والأموا
 الجدارة الش صية بشكل مباشر في تحقيق الجدارة الوظيفية.المواصفات الش صية التي تساهم 

 ال يطاني القدرة على وضع المهارات والعارف موضع التنفيد
 الأمريكي الخصائص المميزة لشا ل الوظيفة.
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لأداء اأصحاب  ين العاملينوالهدف الأساسي لنماذج الجدارة هو تحديد مجموعة السلوكيات التي تفرق ب      
ئص عدادات والخصاوالاست هاراتالمتميز والعاملين أصحاب الأداء المتوسط، من خلال تحديد مجالات المعارف والم

 الش صية والسلوكية.
هنداب علاقدة سدببية قويدة بدين درجدة جددارة الموظدف ومسدتوى الأداء   الأداء: ثانيا، العلاقة بين الجددارة ومسدتوى

، فكمددا تتحددول الأفكددار إلى أفعددال وسددلوكيات، تتحددول المهددارات والسددمات الوظيفيددة الرفيعددة للمنظمددةالدددي  ققدده 
إلى أداء  تدداز وإنجددازات. لكددن مددن الخطدداء اعتبددار كددل المهددارات الفرديددة جدددارات وظيفيددة، فالجدددارة الوظيفيددة ذات 

  1.العاملأثر فعال على أداء 
يجددب اسدتبعادها مددن الدراسدة، إذ لابددد أن تقتصدر علددى دراسددة  العامددل فالمهدارة الفرديددة الدتي لا تددؤثر علدى أداء      

في إنتدداج أنشددطته ومخرجاتدده في بيئددة  العامددلتلدد  الجدددارات الوظيفيددة الددتي هددي بمثابددة مدددخلات أساسددية يسددت دمها 
 2العمل.

 2شكل رقم 

 العلاقة بين الجدارة ومستوى الأداء

، خلاصدات كتدب المددير ورجدل الأعمدال، انتونيت لوسيا وريتشارد ليبزنجدر، نمداذج الجددارة الوظيفيدة وضدع القياسدات وتخطديط السياسدات واسدت دام الأدواتالمصدر: 
 .6، و. (2000)، 171: الشركة العربية للإعلام العلمي )شعاع(، العدد القاهرة

الفدرد انطلاقدا مدن سمدات الجددارة الوظيفيدة الدتي تطبدع مجمدل مهدارات وقددرات الفدرد، الدتي  بسدلوب الأداء يدرتبط      
 ة.، ومن  ة على مجمل الم رجات التي يدف إليها المنظماتؤثر بدورها على الأداء لتجعله متميز 

                                                           
القاهرة: ، خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال، دام الأدواتانتونيت لوسيا وريتشارد ليبزنجر، نماذج الجدارة الوظيفية وضع القياسات وتخطيط السياسات واست  (1

 .5(، و. 2000، )171الشركة العربية للأعلام العلمي )شعاع(، العدد 
  .المرجع نفسه (2

 

  سلوك + أداء

إجمالي  

المهارات 

 الفردية
 انجازات ومخرجات

سمات 

الجدارة 

 الوظيفية
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شير هدا يإذ  .حةشاريع الناجكل الأعمال والم ا سبق نست لص أن أداء الموارد البشرية متغير رئيس في        
سلوب فردي  ءا العطاوراء هد الأداء المتميز إلى أن مكوناتكما تشير  ومتميزا، اأداء متقنإلى وجود النجاح 

العمل بشكل  معطيات لية بينوشراكة مثا وإدارة متفهمة،بيئة عمل فاعلة، متداخل مع  وجماعي، أساسه التعاون،
 .حول كيفية تحقيق الأداء المتميز في العمل عام

 ومؤشراته البشري الأداء العوامل المؤثرة في مستوى :الثاني المبحث
العامل، وعوامل اتية خاصة بالفرد منها عوامل ذ في الأداء وتحدد مستواه، ثرؤ ت العوامل التي من هناب العديد     

 في أداء المنتهج لوبوالس والفعالية اءةف ن الكف ،ونتيجة لهده العوامل المؤثرة .إليها ينتمي التي بالبيئة أخرى تتعلق
ؤشرات مل معين، أي معي يؤدي ظف الدالنتيجة النهائية التي يتوقع أن يصل إليها المو العمل تتغير، وبالتاي تتأثر 

 الأداء.

 العوامل المؤثرة في الأداء  :المطلب الأول
 الفرد ونشأته طبيعة بين التفاعل محصلة وهو للفرد، الوظيفي للأداء الرئيس المحدد الإنساني السلوب يعت       

 نتيجة فقط، ولكن نفسه الفرد داخل من نابعة ضغوط أو لقوى نتيجة يظهر لا والأداء فيه. يوجد الدي والموقف

 1الأداء. إلى ظهور يؤدي  ا به المحيطة الخارجية والقوى للفرد الداخلية القوى بين والتوافق التفاعل لعملية
 يتحدد الأداء ن مستوىبأ يرى فثمة من. وتعددت القوى هده طبيعة تحديد في الباحثين راءآ تباينت وقد       

 تأثيرها حيث من بينهما العلاقةتتحدد  إذ العمل، في والر بة العمل على المقدرة هما: ،رئيسيين عاملين بتفاعل
 2 :التالية بالعلاقة الأداء مستوى على

   العمل  على المقدرة× العمل في الرغبة =الأداء  مستوى

من الواضح في المعادلة السابقة أن تحقيق الأداء البشري الجيد لا يتأتى عن طريق المقدرة لوحدها، بل لابد       
من أن تقترن المقدرة لدى العنصر البشري بر بة لديه في العمل ناتجة عن روح معنوية عالية، فما فائدة المقدرة دون 

                                                           
 رسالة ماجستير  ير منشورة،  ،الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري الإبداع رضا، حسن علي حاتم (1

 .5و.  (،2003الأمنية،   للعلوم العربية نايف )الرياض: أكاديمية   
 .27، و.  (2001للطباعة،   ريب )القاهرة: دار ،4 ، طالإنتاجية الكفاءة و الأفراد إدارة السلمي، علي ( 2
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ن مقدرة لا يجدي شيئا؛ فالأداء الجيد لا يتحقق إلا بوجود وجود ر بة فقط دو  ، ف نفي المقابلو وجود ر بة معها. 
 آن واحد.في مقدرة ور بة في العمل 

على أن  +دل إشارة ب× رة ن العلاقة بين شقي معادلة مستوى الأداء علاقة تكاملية وتدل إشابأيتضح       
رية الموارد البش وإدارة لمنظمةة احسابيا تعظم القيمة أكثر من إشارة + وهدا يعني أن المطلوب من إدار × إشارة 

مستوى أداء  لى أعلىصول إبالأخص ليس إيجاد المقدرة والر بة فحسب، بل تعظيم وجودهما لأعلى حد  كن للو 
  كن.

 هي: ، ئيسيةر  محددات ثلاث بين التفاعل نتيجة لمحصلة مستوى الأداء نبأيرى  ة من و        
 من خلال أن تظهر يمكن هدهو  ،للعمل الفرد لدى الموجودة الر بة مدى عن الفردية: وتع  الدافعية -أ

 لأداء درجة  اسه الواقع في العامل يعكس طرف من المبدول الجهد أن كما .العمل على إقباله درجة
 فبمقدار ،واحد منهم كل أداء كفاءة على هدا الاختلافينعكس و  ،لأخر فرد من يختلف الدي العمل

 تحرب التي القوة تمثل والدافعية العمل، لأداء دافعتيه درجة هدا ما يعكس بمقدارجهوده  الفرد يكثف ما
 .1العمل وتثيره ليؤدي الفرد

 عن العمل الإحساس   بالرضا وهو الداخلية، العمل بيئة توفره الدي الإشباع ويع  عن العمل: مناخ -ب
 2.معها حاجاته وإشباع وأهدافه ر باته حقق قد يكون أن بعد

 الفرد ويستطيع .أو عقليا حركيا كان سواء العمل أداء على الفرد قدرة العمل: وتعني أداء على القدرة -ج
 إضافة المرتبطة بالعمل، والمعارف المت صصة المهارات واكتساب والتعليم بالتدريب امتلاب هده القدرة

 أي أن: 3.العمل في أداء والسرعة الدقة على أيضا تشتمل أنها إلى
 على العمل. القدرة×  العمل مناخ ×الفردية  الأداء = الدافعيةمستوى 

                                                           
 .222د، ت(، و.  دار الشرق الأوسط،  )الإسكندرية:السلوك التنظيمي والإداري،  حنفي محمود سليمان، (  1
 .223رجع نفسه، و. الم ( 2
 .المرجع نفسه ( 3
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ويشرح  1.(Porter and Lawler)ولعل أكثر النماذج است داما في الأبحاث التنظيمية هو نموذج بورتر ولولر      
ودور هدا الأداء في دفعه على  ارسة السلوب التنظيمي المطلوب وفقا لنظرية  هدا النموذج محددات أداء الفرد

 وهو ما يوضحه الشكل الآتي: 2.التوقع

 3كل رقم ش
 (Porter and Lawler)محددات الأداء عند 

 
 شكل رقم:                                 

 

 

 
 

 

   Resource: Meenakshi Gupta, Principles Of Management, 

                 (Delhi: Phi Learning Pvt Ltd, 2009), P. 195. 

      
إن الجهد الدي يكون الفرد مستعدا لبدله يمثل نتيجة تفاعل )حاصل ضرب( كل من قيمة المكافأة وما       

ف نه كلما صغرت قيمة أي من هدين العنصرين   ،يدركه الفرد من احتمال أن الجهد سيؤدي إلى المكافأة. ومن ثم
على أن هدا الجهد لا يمثل الأداء المطلوب حيث تتدخل عوامل مثل قدرات  ،كلما صغر مقدار الجهد المبدول

                                                           
1) L. W. Porter And E. F. Lawler, Managerial Attitudes And Performance,  

    (Homewood, Iii: Richard D.Irwin, Inc.,) 1968, P. 17. 
 وشعوره الفرد، عليها سيتحصل التي العوائد هي محصلة معين عمل لأداء الفرد دافعية : أن1964عام  )victor vroomفيكتور فروم )التوقع ل نظرية ترى (2

 أما له الأداء، يتيحها التي العوائد من الفرد عليها  صل التي للمنفعة  ثلة الجدب قوة يمارسه. وتعت  الدي للأداء العوائد نتيجة هده إلى الوصول بإمكانية واعتقاده
 عقد من خلال والأداء الدوافع تحسين في ملموس بأثر عمل معين. وساهمت النظرية بأداء القيام عن الناتجة المنفعة تحقق لمقدار احتماي تقدير عن عبارة فهو التوقع

 للأداء المكافآت نظم وضع في ساهمت كما والمؤسسة، الفرد على بالنفع ما يعود وهو العمل، يخص فيما القرارات اتخاذ في والإشراف والمشاركة التدريبية الدورات
، 7ط المهارات،  بناء مدخل التنظيمي؛ السلوك ماهر،  دأانظر:  .عمل من يؤديه ما مقابل سيحققها التي المكافآت من بينة على الفرد بحيث يكون المتميز،

 .153و.  (،2000 ،الدار الجامعيةالإسكندرية: )

                                                            تغذية عكسية

 

 

 

 

                                                           تغذية عكسية

 

 

       تغذية عكسية                                     

                                                                                   

                                                                                 

                                                                                

                                                                                           

                                                                               

                              

المكافأة إدراك عدالة  

 مكافأة ذاتية

 مكافأة خارجية

 الرضا
)الانجاز(الأداء   

 القدرات

الدور إدراك  

المكافأة المتوقعة إدراك  

 

 الجهد

 قيمة المكافأة
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وخصائص الفرد ومدى إدراكه لأبعاد الدور المطلوب منه، وقد تنسب المكافأة إلى الأداء حيث أنه في بعا 
 1الأحيان تمنح المكافآت لأسباب أخرى.

 يؤدي الوظيفي، حيث ورهالفرد لد إدراب ىمد وهو ثالثا أساسيا بورتر ولولير عنصرا يضيف كل منو         
 :التالية لمعادلةا حسب وذل  الأداء مستوى تحديد إلى بينهما فيما السابقة الثلاثة العناصر تفاعل

 المبذول  الجهد أو الدافعية × القدرات × الإدراك =الأداء 

 كل عامل من المتوافرة الدرجة أو المستوى على يتوقف الأداء على العوامل أحد في التغيير أثر ف ن ،وعليه     
 دافعيته تكون الدي لدى الفرد أك  بدرجة يتحسن الأداء على التدريب أثر أن ش  لاو . الآخرين العاملين من

 أحدثه الدي القدرات الزيادة في مقدار تماثل بفرض من فضة، للأداء تكون دافعيته الدي ذل  من عالية للأداء
 الوظيفي الدور زيادة وضوح الأداء، نتيجة في  دث الدي التحسين ف ن ،وبالمثل .الفردين لدى التدريب

 إدراكه تغير آخر عن عالية وقدراته دافعيته عالية تكون فرد لدى أك  يكون الفرد، ذهن في العمل ومكونات
وقد بين صاحبا النموذج السابق أن إدراب  2كانت من فضة. وقدراته من فضة كانت دافعيته لكن المقدار بنفس

جل أداء وظيفته أأنواع الأنشطة والسلوب التي يعتقد الفرد أن عليه الارتباط  ا من  –الدور يشير إلى اتجاه الجهد 
بنجاح، إن إدراب الدور يشير إلى المجالات التي يظن الفرد أنه يمكنه است دام جهوده فيها بأقصى قدر من 

أنواع الجهد التي يعتقد أنها ضرورية للأداء الفعال  -تعلق بالطريقة التي يضع  ا الفرد تعريفا لوظيفتهالنجاح، فهو ي
 3للوظيفة.

ويكون مدى رضاء الفرد دالة للعلاقة بين المكافأة التي استلمها وبين المكافأة العادلة كما يدركها. وهده العلاقة     
 4ا:تعتمد بدورها على مستويين من الانجاز هم

 الأداء(؛  ←الأداء الفعلي للمهمة ) الجهد   - 
 المكافأة(.  ←المكافآت المترتبة على الأداء )الأداء   -

                                                           
،  1، )جدة(، جامعة المل  عبد العزيز، موالإدارةمجلة جامعة الملك عبد العزيز للاقتصاد ، "محددات الأداء ونظم المعلومات المحاسبية"عبد الحميد عقدة،  (1

 .192-191(، و و. 1988)
 .231-230و و.  ، (2003الجديدة،  الجامعة الإسكندرية: دار ، )التنظيمي السلوك ،سلطان أنور سعيد محمد( 2
 .193عقدة، مرجع سابق، و. ( 3

 المرجع نفسه (4
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 1ومن ثم تتل ص دافعية الفرد )ف( في المعادلة التالية:      
 ك( ق[ ←])أ   ∑أ(  ←)ج  ═ف

وفقا  إلى المكافأة ا الفردلتي ينسبهاالقيمة ( الأداء، )ج( الجهد المبدول، )ب( المكافأة المستلمة، )ق( أحيث)      
    لمدى تلبيتها لحاجاته.

 عن الفرد رضا ارتفاعف مباشرا للأداء،و  رئيسيا محددا الإنسانية، العلاقات لمدرسة الوظيفي بالنسبة الرضا يعت       
 إنتاجيته بدل  فترتفع المؤسسة،و  للوظيفة امتنانه أيضا عليه، ويزداد للعمل وإقباله  اسه زيادة إلى يؤدي عمله
 وتقل ليه،ع إقباله ويقل للعمل،  اسه انخفاض إلى يؤدي عمله الفرد عن رضا انخفاض ف ن ،وبالعكس .هاؤ وأد

 مشاعر بين يدمج التفسير هداو  .هؤ وأدا إنتاجيته لهدا نتيجة للوظيفة وللمؤسسة، فتقل والولاء الامتنان مشاعر
 .بالعكس دة الدافعية والعكسزيا معناه الرضا في العمل، ويعني أن زيادة وبدل الجهدللأداء  والدافعية الرضا

 يعت  لا الرضا معت ين أن أعلاه، المدكورعن التفسير  والأداء الرضا لعلاقةفي تفسيرهما  ولولير بورتراختلف      
 يؤثر فهو المبدول الجهد تحدد متغيرات على أثر إن والرضا في العمل. المبدول الجهد حتى أو للأداء مباشرا محددا
 على الأداء يعتمد الوظيفي الرضاف من ثمالمتوقعة، و  العوائد ومنفعة قيمة على يتوقف  فتأثيره .مباشرة  ير بطريقة
 يؤدي لا الوظيفي الرضا وأن رضا الوظيفي،ال إلى يقود الأداء أن عليه، بمعنى الأداء اعتماد من أكثر والإنجاز
   2تحسين الأداء. إلى بالضرورة

إن تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد من قبل إدارة الموارد البشرية سيحقق مخرجات أساسية لدى العنصر      
 3البشري وهي:

 المستوى؛ لجودة أداء بشري عا -
 منها؛نهم جزاء بأشعورهم و اهها زرع الولاء والانتماء في نفوس الموارد البشرية التي تعمل في المنظمة تج -
 احه؛عني نجدمج أهداف العنصر البشري في العمل مع أهداف المنظمة وشعوره أن نجاحها ي -
 حدوث رضا وظيفي لدى الموارد البشرية نتيجة روحهم المعنوية المرتفعة؛ -

                                                           
 المرجع نفسه. (1
 .228سلطان، مرجع سابق، و. (  2
 33-32و و.  (،2005، )عمان: دار وائل، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  (3
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 وجود تعاون بشري في أداء الأعمال؛ -
 روح المعنوية.تفاع الر بب اانخفاض معدل دوران العمل نتيجة انخفاض الر بة لترب العمل في المنظمة بس -

 بالأمر الأداء ليس تحكم تيال العوامل تحديد نلأ الأداء، محددات حول الباحثين بين اختلاف هناب نإذ      
 هي ليست الموظفين نم معينة فئة أداء محددات لأن  وذل  صحيح  ير أمر النتائج تعميم أن كما السهل،
 الأفراد في أداء محددات نفسها بالضرورة هي ليست عسكرية مؤسسة في الأفراد أداء ومحددات ؛أخرى فئة محددات
وعلى الر م من أن  .الأداء دداتمح في تأثيرات لها ةيالبيئ العوامل كما أن  ؛دينية أو خدماتية أو اجتماعية مؤسسة
 حيث من فقط قاسي أن يمكن ف نه ،الظرفية والقيود والدافع القدرة، من مزيج على أساسا يعتمد للفرد الوظيفي الأداء
 .النتائج بعا

 مؤشرات الأداء :المطلب الثاني
مؤشرات الأداء هي بيانات مختصرة تصف النتيجة النهائية التي يتوقع أن يصل إليها العامل الدي يؤدي       
فهي بمثابة دستور أو قانون داخلي متفق عليه بين الرؤساء والمرؤوسين لتحديد الكيفية التي يتوصلوا  ،امعين عملا

 1 ا إلى أفضل مستوى أداء، وفي الوقت نفسه التعرف على أوجه القصور التي تشوب الأداء.
 .عالية الأداء وكفاءة الأداءللتفرقة بين ف وأيضالمعايير لتحديد مستويات الأداء وتست دم هده المؤشرات أو ا      

أما كفاءة  .ففعالية الأداء تشير إلى قيام الأفراد بتحقيق أهداف المنظمات وتنفيد الأعمال والمهام المطلوبة منهم
الأداء فتشير إلى است دام الموارد المتاحة بشكل اقتصادي ودون إسراف في تنفيد مهام العمل وتحقيق أهداف 

 لأداء هي:هم مؤشرات اأو  2المنظمة.
الجودة: ترتبط الجودة بجميع أنشطة المنظمة؛ لأنها تع  عن مستوى أداء العمل؛ فالجودة عبارة عن  .أ

إستراتيجية عمل أساسية تسهم في تقديم سلع وخدمات ذات مستويات قياسية ترضي بشكل كبير 
 3والصر ة.العملاء الداخليين والخارجيين، وذل  من خلال تلبية توقعايم الضمنية 

                                                           
 .95، و. مرجع سابقهلال،  (1
 .43-42و و. ، مرجع سابقماهر،  (2
 .12(، و. 2008، )عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي،  (3
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ومعيار الجودة هو المؤشر الخاو بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيث درجة الاتفاق، وجودة       
وهدا  .المنتج سواء كان خدمة أو سلعة، ولدل  يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانات المتاحة

يستدعي وجود مرجع وثائقي لدى الرؤساء والمرؤوسين للاحتكام إليه إذا دعت الضرورة، فضلا عن ضرورة 
الاتفاق على مستوى الجودة المطلوبة في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأهداف 

 1والتوقعات.
فالمعنى الواقعي يعني التزام المنظمات  حسي؛ ما هوواقعي و  منها ما هولجودة معاني متعددة، ول      

ف نه يركز على مشاعر وأحاسيس متلقي  ،أما المعنى الحسي للجودة .بالمواصفات والمقاييس المتعارف عليها
لهم الخدمة أو السلعة والمستفيد منهما؛ بمعنى مدى اقتناعهم ورضاهم عن الخدمات أو السلع التي تقدمها 

في تقديم هده الخدمات أو السلع بمستوى جودة يتناسب وتوقعايم ويل  المنظمة، وهل نجح العاملون 
 2احتياجايم.

الكمية: الكمية هي العمل المنجز الدي يتفق مع قدرات وإمكانات الأفراد ولا يتعداها، وفي الوقت ذاته  .ب
وقد يؤدي إلى  .لا يقل عن قدرايم وإمكانايم، لأن ذل  يعني بطء الأداء،  ا يصيب العاملين بالتراخي

مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة على تطوير الأداء، لدل  يفضل الاتفاق على حجم وكمية 
العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من 

 3خ ات وتدريب وتسهيلات.
ليله و زيادته أو تقخيره أتأه أو لا يمكن شراؤه أو استئجاره أو تقديم الوقت: الوقت مورد نادر في الحياة، .ج

ي  فالإنسان يع لإنسان،جود افهو يسير إلى الأمام بسرعة محددة وثابتة، كما أنه بعد أساسي من أبعاد و 
 في مكان وزمن  محدد.

والوقت مورد حساس من موارد الإدارة، لا يمكن للمنظمة التحكم فيه إلا من خلال حسن إدارته،       
وتعد إدارة الوقت مهارة أساسية من مهارات المدير الفعال يستطيع عن طريقه توجيه سلوب الأفراد 

أهمية الوقت إلى   العاملين لانجاز الأعمال وتحقيق النتائج والأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها. وترجع
كونه من الموارد  ير القابلة للتجديد أو التعويا، فهو رأسمال وليس دخلا  ا  تم استغلاله الاستغلال 

                                                           
 .100-99هلال، مرجع سابق، و و.  (1
 .14العلي، مرجع سابق، و.  (2
 .101-100المرجع نفسه، و و.  (3
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في مسة الخساسية الأوارد المالصحيح في كل لحظة من حياة الأفراد والمنظمة التي يعملون فيها، ويعد أحد 
  1شرية، الموارد المادية، الوقت(.إدارة الأعمال )المواد، المعلومات، الموارد الب

كما أن الوقت من أهم المؤشرات التي يستند عليها في أداء العمل، فهو بيان توقعي  دد متى يتم   
تنفيد مسؤوليات العمل، ويمكن أن ذل  محددا لمدة وفترة التنفيد في نفس الوقت أو أحدهما، لدل  

 2على أن يراعى: يراعى الاتفاق على الوقت المناسب لانجاز العمل
 حجم العمل المطلوب انجازه؛ -
 عدد العاملين القائمين بانجاز نفس العمل. -

دل  يراعى لكيفية، ة والويؤثر عنصر الوقت على العاملين، وعلى العمل المنجز من النواحي الكمي
لنظم ا إطار فيددة محوجود محددات لتحديد الوقت الدي يستغرقه انجاز العمل بكمية معينة ونوعية 

 والتعليمات المعمول  ا، وذل  لتحقيق أهداف المنظمة.
الإجراءات: الإجراءات هي الخطوات التي يسير وفقها أداء العمل، أو بمعنى أخر بيان توقعي لل طوات  .د

 3الضرورية الواجب إتباعها لتنفيد مهام الوظيفة.
املة من عتمر  ا الم نيا،كل متتابع زموالإجراءات خطوات تفصيلية تتبع في تنفيد عملية معينة بش     

 ا.لخاصة  اارات البداية إلى النهاية بأسلوب محدد سلفا لكيفية أداء الأعمال واتخاذ القر 
لدل  يجب الاتفاق على الطرق والأساليب المسموح  ا والمصرح باست دامها لتحقيق الأهداف؛        

نجاز العمل متوقعة ومدونة في مستندات المنظمة وفق إ فبالر م من كون الإجراءات والخطوات المتبعة في
قواعد وقوانين ونظم وتعليمات، إلا أنه يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على الإجراءات المتبعة في 

وهدا لا يعني  .الانجاز، حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطراف، ولا يتأثر الأداء بغياب أحد العاملين
قتل عمليات الابتكار والإبداع لدى العاملين، ولكن الاتفاق والتفاهم على ما يريد المرؤوسين تنفيده مع 
رئيسهم قبل اعتماده كأسلوب مفضل في انجاز العمل ولضمان اتفاقه وعدم مخالفته للنظم والتعليمات 

 4واللوائح والقوانين.
                                                           

 .9(، و. 2001، )الرياض: مكتبة العبيكان، إدارة الوقت من منظور إسلاميخالد الجريسي،  (1
 .101و. هلال، مرجع سابق،  (2
 .102مرجع نفسه، و.  (3
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ة فعالة لترتيب العمل وتقديم الخدمات بشكل أكثر ترتيبا، إلا أن وبالر م من أهمية الإجراءات كوسيل  
 1هناب عيوبا تجعل الإجراءات من أكثر سلبيات التنظيمات البيروقراطية، من أبرزها:

 كثرة دوران المعاملات في اتجاهات متعددة صاعدة وهابطة وأفقية؛ -
 ة؛كثرة وتعدد مراحل وخطوات العمل التي تمر  ا المعاملة الواحد -
 عدم توفر نماذج إدارية كافية، وان توافرت تفتقر إلى الوضوح والبساطة؛ -
 التشدد في عملية الرقابة والتدقيق والتسجيل للمعاملات؛ -
 انخفاض مستوى الانجاز وضعف أداء العاملين؛ -
و التأكد لومات أالمع الإفراط في الرجوع إلى الأرشيف للإطلاع على المستندات والسجلات لتدوين -

 ؛منها
د ترتب عليه تبدييام  ا الأقسو طول المدة التي يستغرقها الإجراء الواحد وتباعد الأمكنة بين الإدارات  -

 الوقت والجهد؛
 ة طويلة؛ة زمنية لفتر جمود تفكير الموظفين نتيجة استمرارهم على وتيرة واحدة تطبق خطوات محدد -
 م.نخفاض إنتاجيتهمن ثم ام، و فاض معنويايشعور الموظفين بالضيق والملل والإحباط،  ا يترتب عليه انخ -

لدل  تسعى المنظمات إلى تبسيط إجراءات العمل كأحد أهداف التطوير الإداري التي تسعى لاستبعاد      
الخطوات  ير الضرورية من العمل،  دف توفير الوقت والجهد وتقليل التكلفة، ومن ثم تقديم أداء متميز من خلال 

كما تجني المنظمات الفوائد التالية من تبسيط   2هل وأفضل طريقة لانجاز العمل.الكشف علن تطبيق أس
 3الإجراءات:

 اختصار وقت وجهد العمليات الم تلفة؛ -
 الدقة والوضوح في تنفيد مختلفة العمليات داخل المنظمة؛ -
 لأخرى؛اجهزة مع المنظمة والأ أيضاو تسهيل إجراء الاتصال بين دوائر المنظمة الم تلفة،  -

                                                           
 .118-117، و و.وآخرون، مرجع سابق، النمر (1
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تحويل الأيدي العاملة الزائدة إلى أيد عاملة لها دور أساسي في تنفيد مهام المنظمة، عن طريق إعادة  -
التأهيل لغرض مواكبة التطورات الجديدة التي طرأت على المنظمة والاستغناء عن الموظفين  ير الأكفاء، 

 ؛و ير القادرين على التكيف مع الوضع الجديد
  تلفة للمنظمة وكأنها وحدة مركزية؛إدارة ومتابعة الإدارات الم -
 ك  في مراقبتها؛أتركيز نقطة اتخاذ القرار في نقاط العمل الخاو  ا مع منحها دعم  -
 تجميع البيانات من مصادرها الأصلية بصورة موحدة؛ -
 تقليل معوقات اتخاذ القرار عن طريق توفير البيانات وربطها بمركز اتخاذ القرار؛ -
 متابعة عمليات الإدارة الم تلفة؛ تخفيا أوجه الصرف في -
 توظيف تقنية المعلومات لدعم وبناء ثقافة منظميه ايجابية لدى العاملين؛ -
 توفير المعلومات والبيانات للمستفيدين بصورة فورية؛ -
 التعليم المستمر وبناء المعرفة؛ زيادة الترابط بين العاملين والإدارة العليا ومتابعة وإدارة الموارد كافة.  -

، من خلالها يتم التعرف على قدرة داءالأقياس نجاح ل الفاعلة تقنياتال واحدة من أهممؤشرات الأداء  تعد       
هام المويتم قياس وتحديد مؤشرات الأداء بناء على معايير تحددها طبيعة  .المحددة الأهدافعلى تحقيق  الأفراد

 هصحفية أو منتجات صناعية أو زراعية أو تقنية، كما أننشاطات سواء كانت تعليمية أو صحية أو خدمية أو الو 
 .تست دم عدة طرق فنية وإدارية وتقنية لتحديد هده المؤشرات

 تحسين الأداء :المطلب الثالث
تتعدد أساليب ومداخل تحسين الأداء، وعادة ما يكون التحسين عن طريق أساليب مختلفة، تمكن المنظمة       

الأداء الأفضل، وبالتاي البحث في كيفية الوصول بالأداء إلى ذل  المستوى المتوقع. من التعرف على مستويات 
فتحسين الأداء هو الانتقال بالأداء الفعلي من الوضع الدي نتجت عنه الفجوة إلى أداء أفضل، أو إلى مستوى 

ابية، تصبح عملية تحسين الأداء الأداء المعياري أو المطلوب الوصول إليه. وإنه مع تواي التأثيرات السلبية والإيج
ضرورة مستمرة وتشكل عملية أساسية في نشاط المنظمة، وبدل  السيطرة على أداء عامليها بما يعد بفرو أكثر 
لتحقيق الأهداف. وتختلف أساليب تحسين الأداء وتتفاوت من المحاولات الفردية  ير الم ططة، حتى الوصول إلى 

 داخل الشائعة ما يلي:وأهم الم .محاولات إعادة البناء الشامل
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إعادة هندسة العمليات لا تعني تكييف وتعديل الوظائف، والهياكل والتكنولوجيا، أو الموارد إعادة الهندسة:  -1
ويمكن أن يطبق على المنظمة ككل، كما يمكن أن يطبق  1البشرية الحالية، وإنما إعادة التصميم لكل ما سبق.

على وظيفة أساسية لتحسين الأداء فيها. وتتشكل عمليات إعادة الهندسة من خلال إعادة التفكير في 
الأساسيات، وإعادة التصميم الجدري، بالتحديد الواضح لأهداف وإستراتجيات المنظمة، عن طريق التركيز 

ت والم رات، والحجج اللازمة لاتخاذ قرارات سليمة تساعد في تحقيق إنجازات ذات على الزبون، وحشد البيانا
جودة وسرعة. ومن أهم التغييرات التي تحدثها: تغيير قيم المؤسسة وهيكلها التنظيمي من الشكل الهرمي 

داء والحكم التقليدي إلى الشكل المسطح قليل عدد المستويات التنظيمية، وتغيير دور الإدارة من تسجيل الأ
ف عادة الهندسة سوف تغير أسلوب أو طريقة أداء الأفراد في المنظمة إلى الأحسن  ،وعليه 2عليه إلى قيادته.

 بشكل سريع وجوهري.

إذا تم التأكد بعد تحليل الأداء بأن الموظف بحاجة إلى تحسين في أدائه فهناب عدة وسائل تحسين الموظف:  -2
الأولى فتتمثل في التركيز على نواحي القوة وما يجب عمله أولا، واتخاذ اتجاه  لإحداث التحسين. أما الوسيلة

ايجابي عن الموظف بما في ذل  مشاكل الأداء التي يعاني منها، وتركيز جهود التحسين من خلال الاستفادة  ا 
ى المر وب، بين ما الوسيلة الثانية فتتمثل في التركيز علو لدى الموظف من مواهب وقدرات إبداعية وتنميتها؛ 

ب الفرد عمله وما يؤديه بامتياز، لأن وجود العلاقة السببية بين الر بة والأداء تؤدي إلى تطوير هدا الأخير؛  
أما الوسيلة الثالثة فترتبط بالأهداف الش صية، حيث يجب أن تكون مجهودات تحسين الأداء مرتبطة 

 3إلى نجاح التحسينات المر وبة.ومنسجمة مع اهتمامات وأهداف الموظف،  ا يؤدي 

                                                           
 للعمليات الأساسي والتصميم المبدئي التفكير إعادة : ا يقصد والتي العمليات هندسة إعادة مجال في شام  الرواد الأوائل وجيمس هامر مايكل من كل يعد (1

. ويمكن التفرقة بين إعادة والجودة والخدمة بالتكلفة الخاصة الأداء الحاسمة معايير في متدرجة و ير هامشية  ير فائقة تحسينات جدرية تحقيق  دف جوهرية، بصورة
إعادة الهندسة فتهتم بالمراجعة الهندسة أو الهندرة والجودة الشاملة، ف دارة الجودة الشاملة تسعى دائما إلى تحسينات إضافية، أو متزايدة في العمليات الحالية. أما 

عادة الهندسة، هده الأخيرة بتطبيقها نقوم بإجراء مجموعة من التعديلات الجدرية الجوهرية للعمليات، وعليه ف دارة الجودة الشاملة يمكن أن تكون جزءا من مشروع إ
 نظر: افي العمليات، وبالتاي تحقيق تحسينات ومعدلات فائقة في الأداء والجودة والسرعة. 

- Michael Hammer and James Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business 

Revolution, (new York: Harper collins, , 1993), P. 22. 

 .163 (، و.2002، القاهرة: دار  ريب، )البشرية الإستراتجيةإدارة الموارد ، علي السلمي (2
 .275 و. مرجع سابق،، هاينز (3

http://www.amazon.com/Michael-Hammer/e/B000APA0BO/ref=ntt_athr_dp_pel_1
http://www.amazon.com/James-Champy/e/B000AP9VMI/ref=ntt_athr_dp_pel_2
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 إلى تؤديف نها محتويات الوظيفة  لة أو مثبطة للهمم أو تفوق مهارات الموظف إذا كانت تحسين الوظيفة:  -3
تدني مستوى الأداء. ونقطة البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في وظيفة معينة هي معرفة مدى ضرورة كل 
مهمة من مهامها، وذل  لتقليصها إلى عناصرها الأساسية فقط، ثم تحديد المهام الضرورية لها، والجهة المناسبة 

خلال توسيع نطاقها وإثرائها. فتوسيع الوظيفة التي تؤدي هده المهام. كما أن تحسين الوظيفة يتم أيضا من 
 يتضمن تجميع المزيد من المهام التي تتطلب نفس المستوى من المهارة،  دف زيادة الارتباط بين الموظف والمنتج

  1النهائي، وإثراءها يقصد به زيادة مستويات المسؤولية والحرية المعطاة للموظف.
تؤدى فيها الوظيفة فرصا للتغيير الدي  سن الأداء، من خلال معرفة مدى تعطي البيئة التي تحسين الموقف:  -4

ولية والتفاعل ؤ مناسبة عدد المستويات التنظيمية، والطريقة التي تم  ا تنظيم الجماعة، ومدى وضوح المس
تناسب المتبادل مع الإدارات الأخرى، ومع الجمهور المستفيد من الخدمة، وعمل جداول للعمل وتغييرها بما ي

بالإضافة إلى إيجاد أسلوب الإشراف المناسب، لتحقيق التناسق بين الأسلوب الإشرافي  .ومصلحة العمل
 2ومستوى الرشد الدي يتمتع به الموظفون.

والملاحظ أنه ر م تعدد مداخل تحسين الأداء، إلا أنها تعتمد بشكل كبير على القيادة، ولدل  على المدير       
يادة لتوجيه الأداء بشكل جيد وفق معايير مناسبة، فهناب علاقة قوية بين القيادة وأداء اكتساب مهارات الق

كما    3العاملين، بحيث يمكن تحسين أداء العاملين عن طريق سلوب تنظيمي ايجابي، يكون فيه العامل راضي وملتزم.
انحرف الأسلوب الإشرافي عما هو أن المداخل جميعها تتفق في ضرورة الأخد بعين الاعتبار مصلحة الموظف. ف ذا 

مألوف أو مناسب، أو كان هناب قصور في التوجيه سيؤدي ذل  إلى تثبيط همة الموظف. وهناب أمور يجب 
مراعايا في الإشراف الإداري حتى تساهم في تحسين الأداء الوظيفي منها: درجة اهتمام المشرف بالاتصالات، 

لتي يضعها ومدى متابعته للأعمال أثناء الانجاز، وإلى أي مدى يسمح أو مقدار تفويضه للسلطة، معايير الأداء ا
يشجع المشرف موظفيه على تحمل الم اطر. ولت طيط تحسين الأداء بنجاح يجب أن يعالج بأساليب لا تؤدي إلى 

 تحطيم نفسية الموظف.

                                                           
 .276 المرجع نفسه، و. (1
 .278 المرجع نفسه، و. (2

3) Javeria Ashfaq Qureshi, Khansa Hayat, Mehwish Ali and Nosheen Sarwat, "Impact of Job Satisfaction and 

Organizational Commitment on Employee Performance, Evidence from Pakistan", Interdisciplinary Journal 

Of Contemporary Research In Business, VOL 3, (4), )2011(, P. 648. 
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 الموارد البشرية أبعاد المناخ التنظيمي وأداء :الثالثالمبحث 
 ةتحفز الموارد البشري يدرب العاملون ايجابيايا، إن الاهتمام بالمناخ التنظيمي في المنظمات، بتوفير بيئة عمل       

وتعمل على الاست دام الأمثل لقدرايم ومهارايم واستكشاف طاقايم الإبداعية، يوفر الثقة  ،على النمو والتطور
فالعامل السعيد يقدم أداء أعلى من ذل  العامل  ير السعيد على  .والطمأنينة لهم و فزهم على الأداء المتميز

   1.الملتزمينالعمال  لا يتعاونون معالعمال  ير السعداء سيظهرون طريقة روتينية في العمل، و و  ،المدى الطويل

  الأداء على التنظيميالهيكل  تأثير :المطلب الأول
لبيئة المحيطة واالتنظيمي  هيكلها التوافق الحاصل بينعلى  ةكبير واستمرارها بدرجة  المنظمة  بقاءيعتمد        

 الموارد البشرية أداء فيالفاعلة التنظيمي  المناخأبعاد  أهم أحد التنظيمي الهيكليعت  و  .مة بينهماءومتطلبايا والموا
طرق العمل  توضيحبالإضافة إلى  الوظائف والت صصات، من ت المنظمةلاحتياجا استيعابه خلال من ،بالمنظمة

 هير ثتأوعموديا بين مستويات الإدارة،  اانسيا  وضمان والتوجيهات والأوامر القراراتتفعيل و  ،هإجراءاتتبسيط و 
 السلطة تركيز مدىتحديد و  ،همعدلاتو الأداء معايير العمل و  نظم أيضا تعريفو  ،على علاقات الأدوار بين الأفراد

بشكل ايجابي  بالمنظمة للهيكل التنظيمي الخصائصتل   تساهم وكلما .القراراتاتخاذ  عند العاملينحرية  ودرجة
  2 ا. للعاملين الوظيفي فاعلية الأداء في المباشر الإيجابي التأثير إلى ذل  ، أدىالتنظيمي المناخ في

 والإبداع؛ فالهيكل المشاركة على قدريم في فيه العاملين نظر ووجهة التنظيمي الهيكل خصائص ؤثروت     
 تخويف إلى يؤدي خارج إطاره للعاملين علاقات بأية يسمح ولا المرونة وضعف بالجمود يتميز الدي التنظيمي
العمل ورفع  تحسين شأنه من ما لاقتراح  ير متحمسين يجعلهمو  الإطار، هدا خارج اتصالات أية من العاملين
 يسمح الدي التنظيمي الهيكل ف ن، ذل  من العكس وعلى 3والمسؤولية. بالمبادأة الشعور يفقدهم فهو الأداء،
 المستجدة، المتغيرات ليستوعب يتطور أن له يمكن التنظيمية العلاقات لتحديد إطار عام بمثابة يعت  والدي بالمرونة،

 الأهداف، ولا تحقيق في يساهم  ا وتطويره، الأداء تحسين أجل من والإبداع الاجتهاد على ويشجع العاملين
 التنظيم بين التعارض أو وأهدافهم الخاصة المنظمة أهداف بين ما تعارض هناب بأن الحالة هده في العاملون يشعر
 لتواكب تتغير ولا المرونة وضعف بالجمود تتسم التي الهياكل التنظيمية أن القول يمكنو  .الرسمي الغير والتنظيم الرسمي

                                                           
1) Gretchen Spreitzer, Christine Porath, "Creating Sustainable Performance", Harvard Business Review, 

January–February )2012(, P. 93. 
 . 80 (، و.1995، )الرياض: جامعة المل  سعود، الهيكل التنظيمي ودوره في تفعيل أداء المنظماتفهد خالد الموسى،  (2
 .103(، و. 2005دار نشر،  : دوننشرال، )دون بلد السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحسن علي الكت ، ( 3
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 الهياكل هده شأن فمن معها، التعامل يجب إنسانية كظاهرة الرسمية  ير بالتنظيماتتعترف  ولا المتغيرات،
  1لها. م ر لا عليه مفروضة قيودا هناب أن العامل يشعر حيث التنظيمي المناخ التنظيمية إفساد

 في الابتكار سبل تحقيق للعاملين تسمح والتي ،بالتوازن، المرونة والاستمرارية تتسم التي التنظيمية الهياكل إن      
 طاقات من الاستفادة اعل في ، تساهم بشكل فالمعنوية روحهم ورفع الأفراد تحفيز على مناخ تنظيمي قادر إطار
  العاملين. لهؤلاء الوظيفي الأداء مصلحة في يصب الدي وولائهم الأفراد

أهدافها،  تحقيق في المنظمة قدرة من الحد في سل  على الأداء يتمثل تأثير التنظيمي للهيكل يكون وقد      
 على يؤثر  ا الإدارية الزائدة المستويات تعدد إلى السلبية النظرة هده وتعود. للعاملين الإبداعية القدرات وإعاقة
 إلى الرؤساء من السلطة تفويا  ا التي يتم والدرجة العاملين  اس من تقلل كما المنظمة، داخل الاتصال كفاءة

 ومدى التنظيمي فالهيكل  ا؛ العاملين الأفراد ومواهب تنمية قدرات على المنظمة قدرة تتأثر وبدل  .المرؤوسين
 وقواعد بسياسات المنظمة تنظيم إذا اتسم 2الإداري. الإبداع عملية في بشكل مباشر يؤثر عدمها من جودته

 رسمي أنه على العاملون مناخ سيدركه وهو بيروقراطيا، تنظيميا مناخا يخلق هدا ف ن مرنة،  ير متشددة وإجراءات
 الإنتاجية. وزيادة المثمر الوظيفي للأداء محفز و ير جامد

  الأداء على نمط القيادة واتخاذ القرارات تأثير :المطلب الثاني
تتم  التيو  لى ذل  بكفاءة وفعالية،إ لأهداف والأساليب المت دة للوصولأهمية تحقيق امن  القيادة أهمية تنبع      

 روحهم و افظ على نفوسهم في النشاط يبعثوجعلها مركز العملية الإدارية  ا  الموارد البشرية من خلال تمكين
من خلال الثقة بين  لقيادةا أهميةوتتجلى  .التعاون وروح المشترب العمل حب همفي يغرسو  العالية، المعنوية

ها عاملين، فالقيادة من خلال تأثير جيدة مع ال إنسانية علاقات إقامةالقيادات والعاملين في المنظمة  ا يؤدي إلى 
ته وشرح ل وسياسالعم التوجيهي على المرؤوسين وحفزهم للاستجابة لتوجيهايا والتشاور معهم بشأن خطط

  نشاط مجموعته، في هودج من يبدله بما والاعتراف بالتقدير عضو كل وإشعارأسباب ما تقوم به من نشاطات، 
 .تساعد على حل المشكلات الإدارية وتقلل اعتماد المرؤوسين على قيادايمكلها 
 من تحد) التسلطية (فالقيادة الأوتوقراطية التنظيمي، المناخ طبيعة تحديد في الأهمية الأولى القيادي للنمط إن      

 في به التفرد إلى وينزع لرأيه متعصبا المدير القرارات، حيث يكون اتخاذ في المشاركة وتسلبهم العاملين، مبادرات
                                                           

 .104-103المرجع نفسه، و و.  (1
  .297-296فلية والسيد، مرجع سابق، و و.  (2



112 
 

 بأهمية تؤمن الديمقراطية القيادة أن حين في السلبية، نحو يتجه يجعل المناخ التنظيمي  ا الإدارية، العمليات جميع
 أجل من اتخاذ القرارات، في وإشراكهم العاملين، مع المشترب بالحوار تؤمن كما داخل المنظمة، العلاقات الإنسانية

 نحو التنظيمي يتجه المناخ يجعل  ا بالانتماء للمنظمة، العاملون فيها يشعر صحية، ونفسية تماعيةاج خلق أجواء
      1الإيجابية.

نمط المناخ التنظيمي  الدي يعت  أهم محددات نمط القيادةو  عملية اتخاذ القرارات تعكس وتع  عن طبيعة      
والدي بدوره يؤثر على أداء العاملين  ا ينعكس على مدى كفاءة وفعالية المنظمة؛ ف ذا كان نمط القيادة واتخاذ 
القرار فيه نوع من المركزية أو التسلط سيؤدي هدا إلى تكوين مناخ تنظيمي  ير صحي )سل (، بحيث  د من 

أما النمط الديمقراطي  .عامل مع مشكلات العمل ويقلل روح التنافسمبادرات العاملين ومساهمتهم نحو الت
ومساندة  داعمة تنظيمية بيئة توفير مفتوح، يعمل على أو تنظيمي صحي)إيجابي( مناخالتشاركي سيفرض وجود 

 .وجودته إتقانه الأداء وضمان وتحسين العمل أساليب والم اطرة لتطوير المسؤولية وتحمل والابتكار للتجديد ومحفزة
وزملائهم،  العاملين وبين والمرؤوسين ودية بين الرؤساء علاقات ببناء يهتم الدي المناخ التنظيمي أن فيه ش  لا و ا

 2العاملين. لدى الوظيفي الأداء مساندة لفعالية بيئة والتقدير، سيوفر الاحترام أساسه
 طرقرد فعل تلقائي تجاه سلوب معين يع  عنه ببوصفه اتخاذ القرارات  عندالمناخ التنظيمي ت ز أهمية       

اتخاذ القرار حجر الزاوية في أي مؤسسة فهو المعيار الدي  دد نوعية القرارات وكيفية تنفيدها من  يعدمتعددة، و 
كما أن الإهمال في مراعاة الأسس   .خلال تأثيره على عناصر العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة

والمراحل الخاصة لاتخاذ القرار السليم سيؤدي إلى إيجاد مناخ سل  داخل المنظمة، خاصة في حالة تضارب 
القرارات، وهي لا تؤثر على المناخ التنظيمي فحسب بل تؤثر سلبا على بقية مكونات المناخ التنظيمي، خاصة ما 

  3لعلاقات داخل التنظيم.تعلق بالاتصالات والحوافز وا
للوصول إلى قرارات أفضل، بحيث يتمكنون من إيجاد  في اتخاذ القرارات تهمشاركبم العاملينتمكين يؤدي       

كما يساهم   ،اضتهر وعدم معا اوولائهم له يساعد على التزام المرؤوسين بتنفيد تل  القرارات ا حلول للمشكلات 

                                                           
 دور مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في تحسين المناخ التنظيمي بمدارسهم وسبل تطويرها، رباح،  الله عوض سامي (1
 .29 (، و.2008رسالة ماجستير  ير منشورة، ) زة: الجامعة الإسلامية،   
 ،دراسة مسحية على قطاع قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض -المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيناصر محمد السكران،  (2
 .62-61 (، و و.2004رسالة ماجستير  ير منشورة، )الرياض: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،   
 .71 (، و.1998، )القاهرة: دار سنا للنشر، 2 ، طالمنظمات الإداريةمنهجية اتخاذ القرارات في سامع حسين العدل،  (3
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مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات على ثبايا ر ثؤ تو  .الفرد بأهداف المنظمةفي توحيد المجموعة وربط أهداف 
بالإضافة إلى  .سلبية أثارمن  نجر عنهاتعديلها في مدة وجيزة وتلافي ما قد ي أو إلغائهاووضوحها  ا يضمن عدم 

تقليص الصراع ورفع الروح المعنوية للعاملين ورفع مستوى الانسجام في بيئة ب ،ذل  تساهم المشاركة في القرارات
  .إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية كل ذل  يقود  ،وتجنب مقاومة التغيير التنظيميالعمل 

 على الأداء تتأثير العلاقات والاتصالا :المطلب الثالث
المناخ  في توفير تعاونهم يثمر أن العام وهدفهم والإداريين،العاملين  مجموع من المنظمي المجتمع يتكون       

 الإنسانية العلاقات من نوع منهم بناء يتطلب وهدا المشتركة المنشودة، الأهداف خلاله نم تتحقق تنظيمي الديال
 بوصفها الصغيرة والجماعات الفردية القضايا لدراسة الإنسانية العلاقات اتجاه وقد سعى . أفراد المجتمع بين الفعالة
 بعا والاهتمام جيد، اتصال نظام وتحقيق جديدة حوافز بإدخال علاجها يجب سوية، و ير مرضية حالات
 وزيادة أدائهم معدلات رفع سبيل في واحتياجايم متطلبايم بعا وتأمين للعمال، الخاصة بالأمور الشيء

 1.والاجتماعي النفسي الرضا للعمال حقق قد أنه الاتجاه هدا معتقدا إنتاجيتهم،
 وعلى ورأيه، ش صيته واحترام وكرامته بقيمة الفرد الإيمان أساس على المنظمة في الإنسانية العلاقات وتقوم       

 فيما بين العاملين التعاون تحقيق إلى الإنسانية العلاقات فراد. ويدفالأ بين والمشاركة والتعاون المعاملة، في العدل
 .الحماس الهادف من جو في المنظمة أهداف لتحقيق العمل على الأفراد حفز وإلى دارة،الإ وبين بينهم ثم بينهم،
  2المنظمة. جو في التكيف ومساعديم على والاجتماعية النفسية الأفراد حاجات إشباع إلى يدف كما
 وإمكانات قدرات العاملين من لكل فرد بأن الإيمان أساسها والعاملين الإدارة بين الإنسانية والعلاقات       
 يساعد الدي الملائم المناخ لسيادة الأساس حجر هو الإيمان وهدا .العمل بيئة في وتنميتها منها الاستفادة يمكن
 بناء في بفعالية أن تسهم  الإدارة على يجب ف نه، الأساس هدا وعلى 3إنتاجهم. وزيادة المهني نمو العاملين على

 تحقيق التوافق على يعمل وأن بينهم، والمحبة الألفة روح يشيع وأن العاملين، وبين الطيبة بينها الإنسانية العلاقات
 والعاملين بين المدير المتميزة العلاقات أهداف المنظمة، إذ أن تحقيق وبين وأهدافهم ور بايم العاملين حاجات بين

                                                           
 دمشق،  جامعة مجلة، "وتقويم- الاجتماعية عرض التنظيمات لدراسة التقليدية النظرية الاتجاهات"صديق،  حسين (1

 .358و. (، 2011الثالث والرابع، ) ، العدد27 المجلد   
 .100ه(، و. 1410، )الرياض: مطابع الفرزدق، ميادينها النظرية والعلميةالإدارة بلغيث بن أ د القوزي،  (2

 .204ه(، و. 1413، )الرياض: دار الشبل، الإدارة المدرسية وتعبئة قواها البشرية في المملكة العربية السعوديةسلمان عبد الر ان الحقيل،  (3
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 التي السلبية العلاقات أما المنشودة. الأهداف تحقيق إلى وتؤدي عام، بشكل ئهمأدا على إيجابيا تنعكس أن لابد
 مستوى تدني إلى وبالتاي ،الروح المعنوية وهبوط الهمم فتور إلى حتما ستؤدي ف نها ،والإدارة بين العاملين تنشأ
وسوء  الإهمال فيكون، العمل على أثرها ينعكس وجسمية اضطرابات نفسية إلى تؤدي أنها إلى بالإضافة الأداء
 .الأهداف تحقيق على الحرو وعدم المسؤولية تقدير وعدم الظن

 لدل  ،هدافالأ وتحقيق عملال نجاح في ايأساس عاملا العاملين أنفسهم بين الإنسانية العلاقات تعت و        
 أجل من بينهم فيما والتعاون المتبادل، والتقدير على الاحترام قائمة بينهم فيما العلاقات هده تكون أن يجب

 المستمر العمل في الر بة على أساس قائمة العلاقة هده تكون أن يجب كما.التنظيمية بمستوى العملية النهوض
 هده أيضا تكون أنو  .الإنسانية العلاقات إطار الكافي في السليم والعطاء والتنفيد المشترب الت طيط في المتمثل

  1العمل. مسؤوليات تحملفي  الفعالة والمشاركة النصح أساس على قائمة العلاقات
 آثارا والتعاون، والاحترام من التقدير أساس على العاملين بين الإنسانية، القائمة للعلاقات أن يتضح و دا       

الإنسانية  العلاقات أن نجد ذل  من النقيا على أدائهم، وعلى وبالتاي المنظمة داخل سلوكهم على إيجابية
 2الأداء. في سلبيا تأثيرا تؤثر والأنانية والتنابد التفاهم وسوء والانقسام الفرقة من أساس على بين العاملين القائمة

 حتىيا أو أفقيا ال عمودسيابية الاتصوتؤدي العلاقات المبنية على التعاون والتكامل دورا حاسما في تحقيق ان       
لتنسيق بين ماعات باراد والجلابد أن يقوم الأفوليتحقق ذل  ، بكفاءة الأنظمة الفرعية ليعمل النظام تتداخل

ون ما يعرف العامل لابدونها و  نظمةتعت  حلقة الوصل بين كل الفاعلين في الم الاتصالاتفاتصالايم بعناية فائقة، 
تصالات تقوم  ا الا ية التيلأساسالمطلوب منهم ولا يمكن أن تقوم المنظمة بأعمالها بكفاءة، أي أن من الوظائف ا

  .وب المر وبو السلنحخرين توجيه الآانطلاقا من  في المنظمات هي مساعديا على تحقيق التنسيق بين أنشطتها
التنسيق ونقل المعلومات، وتبادل وتشمل المنظمة، ح ا نجلحيوية و قق الاتصالات ثلاث وظائف رئيسية تح       

 إرسالو  ،ى العمل نحو تحقيق نفس الأهدافعلداخل المنظمة  الأفراد تنسيق الجهودساعد يالعواطف والمشاعر. 
 للأفرادوحد المق و يلفر بمثابة الرابط لتبادل العواطف والمشاعر  كما أن،  جزء حيوي من هده العملية يعت المعلومات 

                                                           
 .65ه(، و. 1409، )الكويت: دار القلم، التربويةمدخل إلى الإدارة بستان وحسن جميل طه،  عبد الباقي  دأ ( 1

2) Kenan Spaho, "Organizational Communication And Conflict Management", Management,  Vol. 18, (1), 

(2013),  P.104. 
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مل، ساعد الناس على فهم القضايا، وبناء علاقة مع زملاء العي التواصل الفعالو والأزمات.  لرخاءفي أوقات ا
 1.وتحقيق توافق في الآراء

ن عتقاد بألاومن الخطأ ا ملين  ا،ويتم تحقيق التنسيق عن طريق تقاسم المعلومات بين أقسام المنظمة والعا       
الاجتماعية  لعلاقاتعلى ا للاتصالات يركز آخرالاتصالات عبارة عن تقاسم البيانات والحقائق، فهناب مظهر 

ن المعلوم أن رين، ومالآخ بين الأش او؛ فالاتصالات مهمة جدا لتنمية الصداقات، والحصول على الثقة وقبول
يئة عمل تسود بة بخلق لإدار اما يقوله الفرد وطريقة قوله يؤثر ضمنيا على مدى حب الآخرين له، وكلما اهتمت 

 دة بين العاملين، كلما زاد اهتمامهم بأدائهم.فيها العلاقات الجي
 الأداء فاعلية في إيجابيا مؤثر جيد مناخ تنظيمي وجود على مؤشرا هاما فعالة اتصالات وجود يعت        

 الاتصال إذ يعد القرار، والابتكار واتخاذ للإبداع ملائمة تنظيمي للمناخ يعطي الفعال الاتصال الوظيفي؛ فنمط
 تحقيق بغرض والأفكار والآراء البيانات والمعلومات الأفراد ويتم نقل بين التفاهم خلالها  صل من اجتماعية وسيلة
في  السائد التنظيمي والمناخ العمل بطبيعة لها علاقة عوامل مختلفة على كفاءة الاتصال وتعتمد المستهدف. الأداء
 تنظيميا مناخا أن تخلق شأنها من الرسمية  ير والعلاقات الاتصال أنماط أن كما به، وتتأثر تؤثر فهي المنظمة
 2العمليات. مجمل في وأدائهم دورهم وتنشيط الأفراد بين هادفة تفاعلات لخلق ملائما

 أن باعتبار مبالاةلاالو  التفكير في الخمول إلى بالعاملين ،أسفل إي أعلى من ،واحد اتجاه في الاتصال يؤدي       
 والتعلم وإبداء الآراء بالمبادرة للعاملين يسمحالدي  الاتجاهين في الاتصال. عكس لها قيمة لا أفكارهم وآرائهم

  3.من خلال الوسائط المتعددة على المعلومات حصوللل العاملينولتحقيق ذل  يسعى  ،والتطور
العاملين في المسويات  بين والتقارب والتفاهم التعاون روح رفعإلى  الاتصال وسائط است دام يقود التنوع في       

 منواسعا  مجالا العمل وانسيابية الاتصال مرونة توفرو  ،مخرجات العمل ةفعاليو كفاءة  الم تلفة،  ا يؤدي إلى رفع
 ،ولية الإنجازؤ مس تحملو  أقصى تقديمالتميز في الأداء من خلال  إلى هميدفع  ا ،العاملين قدرات في الثقةو  الحرية

  4.المنظمةومن ثم تتحقق أهداف 

                                                           
1)Talya Bauer And Berrin Erdogan ,An Introduction To Organizational Behavior, Online Book, P.356   

Availabe At: Http://Nraobbs.Blogspot.Com/2012/02/Organizational-Behavior-By-Talya-Bauer.Html  
 .101 (، و.1992ذات السلاسل،  ، )الكويت: دارالأداء تفعيل في ودورها الإدارية الاتصالات مؤيد سليمان،  (2
، رسالة غزة في قطاع الفلسطينية الوطنية السلطة وزارات علي ميدانية البشرية دراسة الموارد أداء على التنظيمي المناخ أثرالشنطي،  الر ن عبد محمود (3

 .66 (، و.2006ماجستير  ير منشورة، ) زة: الجامعة الإسلامية، 

 لمرجع نفسه.ا (4
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الواجبات والأعباء الخاصة بالعمل للفرد والطريقة الملائمة لانجازه، تتحدد فعالية وكفاءة الاتصال من خلال        
يؤدي إلى  ذل وعكس  .أدائهم تحسينالمعنوية للأفراد في مختلف المستويات التنظيمية و  الحالةرفع  إلى ا يقود 

  .انخفاض وتدهور معنوياته وتأثر انجازه وزيادة معدلات الحوادث والفاقد سواء من وقت العمل أو المواد المست دمة
 .كما يتوقف نجاح المنظمة ليس فقط على كفاءة أفراده وإنما أيضا على التعاون القائم بينهم وتحقق العمل الجماعي

ويمثل هدا الدور الدي يقوم به الاتصال في بناء وتشغيل الهيكل لجماعة العمل من خلال الإدارة، ففي كل 
المستويات التنظيمية تتم عملية الاتصال بصفة مستمرة لنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات والمشاعر 

 1.شبكة تربط بين كل أعضاء التنظيم نهدأوالانطباعات بين الأفراد والجماعات، لدل  يشار إلى الاتصال على 
في إعاقة العلاقات تسبب تالمشكلات التي ك  أمن عدم وضوح خطوط الاتصال وقنواته و فهم السوء يعت         
 ،إضافة إلى الفروقات واختلاف مستويات إدراب العاملين لعملية الاتصال، الصراعات داخل المنظمات وتسب

أو نتيجة لاختلاف الاتجاهات والمبالغة في تخطي خطوط  ،نتيجة لتباين المستوى العلمي أو الثقافي أو الوظيفي
وما إلى ذل  من سلوكيات  ير موزونة يترتب عليها مشكلات تؤثر على كفاءة أنظمة الاتصال وعلى  ،السلطة

  2.الأداء الوظيفي

 على الأداءالحوافز العوائد و تأثير   المطلب الرابع:
على اختلاف أنواعها وأشكالها تسهم في تحفيز العاملين بمثابة المقابل للأداء المتميز، و الحوافز و  العوائد تعت       

وحثهم على رفع كفاءيم الإنتاجية، كما تقوم بزيادة درجة رضاهم عن العمل، وتعمل على رفع روحهم المعنوية. 
لى تحاول التعرف عوالعاملون بصفة عامة تثيرهم حوافز مختلفة في أوقات مختلفة، والقيادة الإدارية الفعالة هي التي 

على توفير أفضل . وقد تتنافس المنظمات م الموقفءساليب تحفيز تلاحاجات العاملين لديها ومحاولة إشباعها بأ
الحوافز لعامليها، في سبيل الحصول على أحسن الكفاءات وتنميتها والمحافظة عليها والعمل على بقائها بنفس 

 3. مستوى الأداء المر وب

                                                           
)بومرداس: جامعة رسالة ماجستير  ير منشورة، ، بومرداسدراسة حالة جامعة  –المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين صليحة شامي،  (1

 .105 (، و.2010بومرداس، 
 .310و.  (،2014)عمان: دار المعتز للنشر والتوزيع،  ،إدارة التغيير والتطوير التنظيميجمال عبد الله محمد،  (2

 .403(، و. 2006، ) عمان: الوراق للنشر والتوزيع، استراتيجي متكاملإدارة الموارد البشرية مدخل يوسف الطائي، مؤيد الفضل وهاشم العبادي،  (3
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رية الحديثة أن من أهم أهداف الحوافز تشجيع النمو والتطور لكل من الفرد وقد أكدت النظريات الإدا       
ف ن ذل  سينعكس على أدائه فيتم التوصل إلى أفكار  ،فعندما يتطور الفرد وتزيد قدرته وتعمق مهارته .والمنظمة

يرفع روحه المعنوية ن ذل   ف ،كلما أتم الفرد عمله بإتقان وتوصل إلى النتائج المطلوبةو  .جديدة ومنجزات عالية
ويزيد من ر بته في تنمية قدراته وتعميق معرفته، للحصول على مزيد من النجاح والتقدم والدي بدوره يمكنه من 

 1وافز المرصودة للأداء الممتاز.الحالحصول على 
إن الاهتمام بتحفيز العاملين تفرضه الر بة في تحسين أدائهم ورفع كفاءيم الإنتاجية بما يكفل تحقيق أهداف       

يشجع  البا ما كما أن أسلوب التحفيز الدي يعتمد على مختلف صور الثواب والعقاب   .المنظمة بكفاءة وفعالية
ق المنافع المتوقعة له، إذ أن المكافأة في ضوء الانجاز الأفراد على إعادة تكرار السلوب الدي ينطوي على تحقي

والإبداع في الأداء تشجع على استمرارية الأداء بأسلوب ينسجم مع ر بة الفرد بالحصول على مستوى رضا معين 
 أما إذا لعبت . ا يسهم باستمرار تكريس النجاح وتدعيم فعالية الولاء والانتماء ،بين أقرانه أو رؤسائه بالعمل

ف ن هدا يعكس أثره في زيادة  ،أو  ير موضوعية في الترقية أو التقييم أو المكافأة كانت  أساليب أخرى ش صية
 2دوران العمل واللامبالاة والتغيب و يرها من الأبعاد السلبية في الأداء الوظيفي.

وتتوقف فاعلية الحوافز )المادية والمعنوية(، في حفز الأفراد على زيادة الإنتاجية ورفع مستوى الكفاءة في        
كما أن الإدارة    3هما: ارتباط الحافز بالإنتاج ور بة الفرد في الحصول على الحافز. ،الأداء، على شرطين أساسيين

، وتمييز الأفراد ذوي الأداء المتميز وحفز ذوي الأداء تستهدف من نظام الحوافز تشجيع المنافسة بين العاملين
  4المتوسط إلى التقدم، وإبراز هوية المنظمة في الأداء المتميز، واستمرارية التمييز في الأداء وتطويره في المستقبل.

دهم بتقدير ويرجع ذل  إلى أن الحوافز والروح المعنوية تم ،الحوافز العاملين على الأداء الأفضلتساعد و        
يجابيات تأثير الحوافز على فعالية الأداء الوظيفي إالمسؤولين لمجهودايم ورضاهم عن مستويات أدائهم. وبالر م من 

إلا أن هناب عددا من السلبيات التي تخالف الاتجاه العام المعروف لدى البعا  ،وتحقيق الانتماء والرضا الوظيفي
بأن نظم الحوافز تكون ايجابية التأثير باستمرار، إلا أنها قد تحمل مجموعة من السلبيات، خاصة الحوافز المادية، 

أجل إظهار الصورة الباهرة  منها: إرهاق الموظف في بعا الحالات، والمنافسة  ير الشريفة بين أفراد التنظيم من
                                                           

 .109(، و. 2000، )القاهرة: دار التوزيع والنشر السلامية، استراتيجيات التحفيز الفعال: نحو أداء بشري متميزعلي محمد عبد الوهاب،  (1
 .168، و. مرجع سابق ود،  (2
 .38(، و. 2001، الإدارية، )القاهرة، المنظمة العربية للعلوم 3، ط الدوافع والحوافزعلي السلمي،  (3
 .53عبد الوهاب، مرجع سابق، و.  ( 4
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للأداء أمام المسؤولين، وتوتر العلاقات بين العاملين والرؤساء والزملاء عندما تكون الحوافز  ير موضوعية في 
 1تطبيقها بالإضافة إلى عبء التكلفة المرتفعة على المنظمة.

ن القادة الدين أو  ،وجهان لعملة واحدةوكثير من المديرين أو القادة يفشلون في إدراب أن العقاب والمكافأة        
يعتمدون على الحافز السل   صلون على استجابة سريعة لكنها مؤقتة ومحدودة يصاحبها هبوط في معنويات 
العاملين، لما يعكسه ذل  الحافز من أعراض سلوكية تؤدي إلى هبوط الإنتاجية على المدى الطويل. وعلى العكس 

قل في المدى القصير، إلا أن الإنتاجية على المدى أبي يوفر روحا معنوية أعلى وإنتاجية ن الحافز الايجا ف ،من ذل 
ن المكافأة لها أيضا تأثير عقابي، كما أ  2الطويل تزيد بدرجة كبيرة، وهدا يرجح بصفة عامة كفة الحوافز الايجابية.

ور م أن  .الدفاعية والشعور بالغضبحيث أن الإجبار والت ويف يدمران الاستجابة ويؤديان إلى اتخاذ المواقف 
المكافأة قد تكون مر وبة بشكل قوي إلا أن ارتباطها بحدوث سلوب معين سيؤدي بالمديرين إلى محاولة سيطريم 

 .على مرؤوسيهم

 الحياة وظروف طاق حيزع ضمن نما هو إلا نتيجة لقوى تق الموارد البشريةسلوب  ا سبق يمكن القول أن        
يق المنظمة وتحق يد رسالةتأك في بأبعاده بيئة العمل التي يعيشها، ويؤكد ذل  الدور الأساسي للمناخ التنظيمي

 وكهم.التقارب بين أهدافها وأهداف العاملين، وكعنصر مؤثر في أدائهم وإنتاجيتهم وسل

 خلاصة الفصل:
ت، ري في المنظماوب البشلعلاقة بالسلاأداء الموارد البشرية متغير رئيسي تصب فيه كل المتغيرات التابعة ذات        

ر  ا حتى  تلفة التي يمليات المالعم ويرتبط الأداء البشري ارتباطا وثيقا بطبيعة العمل الدي يقوم به الفرد وإدراب
لال خيها الفرد من توصل إللتي يلضروري التركيز على النتائج ايتم تحقيق الانجاز المطلوب. وبالتاي يكون من ا

زات مل نحو الانجاوجه العلتي تاقيامه بالعمل طالما أن الأداء يرتبط بالسلوب الإنساني والإجراءات والتقنيات 
 المر وبة. 

؛ فبناء على هدا ويمثل أداء المورد البشري سلوب وظيفي هادف يقوم به الفرد لانجاز العمل المكلف به       
المستوى يتحدد أداء الفرد إذا كان جيدا أو متوسطا أو متدنيا، وهدا يتوقف على عدة عوامل داخلية، أهمها ما 

                                                           
1) K H Chung And L C Megginson, Organizational Behavior Developing Management Skills, (New York: 

Harper And Row Publishing Co.,1981), P. 138. 
 .215(، و. 1996) عمان: دار الشرق،  -إدارة الأفراد -إدارة الموارد البشريةشاوي ، مصطفى نجيب  (2
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المرؤوس، واعتمادها  –وفرته نظرية التوقع من فروض واقعية عن هده المحددات بما تضمنته من تأكيد لعلاقة الرئيس 
 .وارتباط هده العلاقة  يكل حاجات الفرد ،المكافأةو الأداء  ،لجهدعلى نموذج توقعات المرؤوس لعلاقات ا

تتضمن أساسا مؤثرات المناخ التنظيمي بأبعاده المتوافقة  ،عوامل خارجيةكما يتحدد تميز أداء الموارد البشرية ب       
العوائد فضلا عن العلاقات والاتصالات وبعد واتخاذ القرارات تنظيمي ونمط القيادة  هيكلمن  ،مع الدراسة

 على أداء الموارد البشرية. إيجابا إذ تساهم إدارة هده الأبعاد في التأثير  ،الحوافزو 
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 : تقييم )قياس( الأداءالرابعالفصل 

 

تصدب سياسدايا وقرارايدا إذ أن  ،إدارة المدوارد البشدرية  ايدة وظيفدة تحقيق أداء فعال وإنتاجيدة عمدل مرتفعدةيمثل       
وسياسة الأجور والحوافز، وييئة طرق ووسدائل  هاوتدريب هاتوظيفوسياسة ، الموارد البشرية، فت طيط نحو هدا الهدف

دارة المدددوارد لإتنفيديدددة  وأسدداليب  ارسدددات ، كلهددداعلاقددات المدددوظفين ومراجعدددة وتقيدديم الأداءوإدارة  المناسدددبةالاتصددال 
 .فعالية أداء العاملينكفاءة و   تحقيق يدف من خلالهاالبشرية في المنظمة 

منظمدة اقتصدادية أو يعت  من العوامل الأساسدية الدتي يتوقدف عليهدا نجداح أي  وتقييمه البشري متابعة الأداءإن       
 يعتد نظمدة المالعداملين في  أداء قيداسفد ن  ،لددل  .، للوصول إلى معدلات عالية من الكفاءة الإنتاجية ير اقتصادية

وهددو مددن ، الإدارات الأخددرى بقيددةمددع  بالتعدداون والتنسدديقالمددوارد البشددرية  إدارةقددوم  ددا تالددتي  الأساسدديةالوظددائف  مددن
 وشدعورهم لانتمدائهم وولائهدموثقدتهم الكاملدة بالإدارة  ،العداملين اسدتقرارو  رضداإلى تحقيدق العوامل الرئيسدية الدتي تقدود 

 على تحقيق أهدافها. حرصهم  بالتايو  لمنظمتهم،

والممارسدددات مفهومددده،  خدددلالالبشدددري مدددن الأداء وسددديتم في هددددا الفصدددل تسدددليط الضدددوء علدددى تقيددديم وقيددداس       
 .العملية للتقييم، وأخيرا طرق تقييم الأداء ومتطلبات اختيارها
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 مفهوم تقييم الأداء  :المبحث الأول

 الرقابة من تتمكن فلكي المنظمة؛ في لإدارة الموارد البشرية الأساسية الأنشطة أحد يعت  العاملين أداء تقييم       
 كفؤا نظاما تضع أن يجب ف نها أجور، أنظمة ووضع وتدريب وتحفيز وتعيين اختيار من الأخرى أنشطتها على

 على نجاح فدل  يدل بنجاح؛ بواجبايم العاملون يقوم ما فبقدر ،مواردها البشريةكفاءة  مدى لقياس وفعالا
 لأداء مناسبين أفرادا اختارت أنها بحيث تؤديها، التي الم تلفة الوظائف مجال الموارد البشرية في إدارة سياسة

 1فيها. الوظائف المتوفرة

 تعريف تقييم الأداء :المطلب الأول
 عمليةك  نظم تقييم الأداء قدمت كماعلى عملية التقييم وتقديم المكافآت،  كز ر  ،تقليديا ،التعامل مع الأداء       

 المنظمة في الموارد البشرية إدارة اهتماماتالموظفين، مصممة على أساس مركزي، وهي من  لاستعراض أداء رسمية
  2الرئيسة. أنشطتها وأحد
 تسعى التي البشرية، الموارد إدارة وظائف من المستمرة والأساسية الوظيفة تل  الأداء إلى وتشير عملية تقييم       
 مدى لبيان الأداء على والحكم معينة، فترة خلال الجماعي أو الفردي في الأداء والضعف القوة نقاط معرفة إلى

 في الموارد البشرية سياسات من بالكثير المتعلقة القرارات لاتخاذ الأساس الموضوعي توفير  دف ،العمل في التقدم
 3.المنظمة

                                                           
وهدا للدلالة على نفس نتيجة لانتشار عملية قياس وتقييم الأداء كأحد وظائف إدارة الموارد البشرية، ظهرت مشكلة است دام المصطلح: تقييم أو تقويم أو قياس، ك  (1

ويقود التفحص الدقيق للمصطلحات الثلاثة السابقة إلى الاستنتاج بأن عملية Performance appraisal   بسبب الترجمة لمصطلحالعملية )تقييم الأداء(، 
توى قياس الأداء المحقق مقارنة بمعايير موضوعة ويطلق على هده العملية بالقياس، تحديد مس قياس وتقييم الأداء هي عملية مركبة تتضمن ثلاث عمليات فرعية هي: 

و معالجة نقاط الضعف من الأداء المحقق إذا كان جيدا أو ضعيفا، أي بمعنى إعطاء الأداء قيمة ويطلق على هده العملية التقييم أو التقدير،  تعزيز نقاط القوة أ
وتقويمه. وسيتم اعتماد مصطلح تقييم الأداء كمرادف  الأداء المحقق ويطلق على هده العملية التقويم؛ فالعملية المتكاملة لتقييم الأداء يجب أن تتضمن قياسه وتقييمه

، )الإسكندرية: الدار ، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتنظر: صلاح الدين عبد الباقياللاستعمالات الثلاث في هدا البحث. 
 .257(، و. 2002الجامعية للتوزيع والنشر، 

2) Torrington, Hall and Taylor, Op. Cit., P. 259. 
 دولة - قلقيلية والخاصة بمحافظة العامة المؤسسات على العاملين بالتطبيق وأداء الوقت إدارة بين للعلاقة تحليلية دراسةملحم،  سعيد إبراهيم محمود (3

 .53و. (، 2010 ير منشورة، )القاهرة: جامعة القاهرة،  دكتوراه ، أطروحةفلسطين
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 ىكما يعرف تقييم الأداء بأنه العملية الدتي يدتم بموجبهدا تقددير جهدود العداملين بشدكل منصدف وعدادل، لتجدر        
مكافأيم بقدر ما يعملون وينتجون، وذل  بالاستناد إلى معدلات يتم بموجبهدا مقارندة أدائهدم  دا، لتحديدد مسدتوى  

 1كفاءيم في العمل الدي يؤدونه.
تم تعريف تقييم الأداء بأنه عملية تحديد وقياس وتطوير أداء العمل للعاملين في المؤسسة، بحيث تتحقق و         

التنظيمية بأكثر فاعلية، وفي الوقت نفسه يستفيد العاملين بالاعتراف، وتلقي تغدية مرتدة، الغايات والأهداف 
 2وتلبية احتياجات العمل وتوجيهات التقدم الوظيفي.

تقيديم الأداء بأنده نظدام رسمدي مصدمم مدن أجدل قيداس أداء وسدلوب الأفدراد أثنداء العمدل، وذلد   أيضدا  ويعدرف       
عن طريق الملاحظة المستمرة والمنظمة لهددا الأداء والسدلوب ونتائجهمدا، وخدلال فدترات زمنيدة محدددة ومعروفدة، ويجدري 

، وبشددكل موضددوعي دون تحيددز، ةفي نهايددة الملاحظددة تقدددير جهددد ونشدداط وسددلوب وبالتدداي كفدداءة كددل فددرد علددى حددد
لتجدددري في النهايدددة مكافدددأة الفدددرد بقددددر مدددا يعمدددل ويندددتج، أو لتحديدددد نقددداط الضدددعف في أدائددده للعمدددل علدددى تلافيهدددا 

  3مستقبلا.
  4التالية: الأداء المضامين الأساسية تقييم مفهوم يتضمن ،وعليه       

 يخضع أداؤه، إذ وظيفية،ال حياته طوال البشريالمورد  تلازم ومنتظمة، مستمرة عملية الأداء تقييم -
 ؛مستمر بشكل للتقييم العمل، في وسلوكه

 واتجاهاته املالع مستمر، سلوب بشكل ويراقب، يلاحظ ش ص وجود تتطلب الأداء تقييم عملية -
 وسليما؛ موضوعيا قييمالت ليكون الرئيس المباشر، يكون و البا أدائه، على الش صية خصائصه وأثر

 أساسها إذ على ية،وموضوع ومفهومة واضحة للأداء ومعدلات معايير تحديد يتطلب الأداء تقييم  -
 ؛العمل في وسلوكه كفاءته، مستوى على الحكم ثم ومن الفرد أداء سيقاس

                                                           
 .75(، و. 2000 ، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية، محمد الباشاو محمد رسان الجيوسي، رياض الحل   ،شحاذة نظمي (1

2( Abraham Zewdie Bekele, Assegid Demissie Shigutu, Assefa Tsegay Tensay, "The Effect Of Employees’ 

Perception Of Performance Appraisal On Their Work Outcomes", International Journal Of Management 

And Commerce Innovations,  Vol. 2, (1), (2014), P. 140. 
 .288و. (، 1997، )عمان: دار زهران للنشر والتوزيع، التصحيح –التقييم  –مبادئ الرقابة الإدارية: المعايير الصباح عبد الر ان،  (3
 .55ملحم، مرجع سابق، و.  سعيد (4
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 يعني بل فقط، لمستقبلي وتطويرها أدائهم تنمية أو الماضي في العاملين موقف بيان الأداء تقييم يعني لا  -
 ؛تلافيها للعمل على العاملين أداء في والقصور الضعف نقاط تحديد أيضا

 والنقل، الوظيفية كالترقية، لينالعام بمستقبل تتعلق كثيرة وظيفية قرارات الأداء تقييم نتائج على يبنى  -
 ؛والتعيين والمكافآت، والفصل،

 لعملية المنظمة العاملين في جميع يخضع كما وتحليلها، العاملين أداء مستويات برصد الأداء تقييم يهتم -
 ؛الأداء تقييم

 إلى ئج التقييمنتا يعرض وهدا الش صي، والحكم الرأي على أساسي بشكل الأداء تقييم يعتمد -
     .قصد  ير أو قصد نالتحيز ع هدا يكون وقد المقيم، قبل من سل  أو إيجابي تحيز وجود احتمال

 ة الأداءد الخلدددل أو فجدددو تدددروم رصددديكمدددن القدددول بأن تقيددديم الأداء عمليدددة إداريدددة منظمدددة،  ى مدددا سدددبقبنددداء علددد       
يددة وظيفال ومهامدده اجبدداتلو  ء العامددليمكددن جعددل أدامددن خلالهددا ، محددددة مسددبقامعددايير  بندداء علددى  وإصدددار الأحكددام

 تحسدين مسداره نمد الدتي تمكنده المدورد البشدري،المواهب الكامنة لددى بواسطتها حدد تتكفاءة في المستقبل، كما   أعلى
 .الوظيفي

 أهمية تقييم الأداء :المطلب الثاني
التعدرف علددى  علددى أهميدة أيضدا قيداس الأداء وتقييمده لا يؤكدد فقددط علدى ندواحي القصددور في الأداء، وإنمدا يؤكدد       

لى الانجدداز؛ يدده العدداملين إفي: توج الانجدداز الحدداي والأهددداف المسددتقبلية، بمعددنى أندده يهددتم بثلاثددة محدداور أساسددية متمثلددة
وائدد عداملين في الفأداء ال تسليط الضوء على الأهداف؛ والمشاركة في وضع الأهدداف وتحديددها. وتكمدن أهميدة تقيديم

 التالية: 
لمعنوية للأفراد: يعمل التقييم السليم والموضوعي للأداء على إعطاء كل عامل حقه، وعلى ارفع الروح  -1

معالجة نقاط الضعف التي تكتنف أداءه، ويؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين، خاصة عندما يشعرون 
كافآت أن جهودهم لا تدهب سدى، وأنها موضع تقدير من قبل رؤسائهم. كما أن علمهم بأن إعطاء الم

والقيام بعمليات الترقية يعتمد على تقييم عادل، بعيدا عن الرشوة والمحسوبية ويقوم على أساس الكفاءة، 
 1.سيؤدي إلى زيادة ثقتهم برؤسائهم وخلق جو من الألفة والمحبة أثناء تأدية العمل

                                                           
 . 13و. (،1976) ،196، العدد المنظمة العربية للعلوم الإداريةعمر وصفي عقيلي، تقييم أداء العاملين في الجهاز الحكومي،  (1
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ل توليد القناعة الكاملة تنمي عملية التقييم الإحساس بروح المسؤولية، من خلاإشعار العامل بالمسؤولية:   -2
لدى العاملين بأن الجهود التي يبدلونها في سبيل تحقيق أهداف المنظمة تقع تحت عملية التقييم، الأمر 
الدي يجعلهم يجتهدون في العمل ليفوزوا بالمكافئات ويتجنبوا العقوبات. وتساعد عملية التقييم على 

لمستقبل، وإمدادهم بتغدية عكسية عن أدائهم، استثمار مهارات وقدرات العاملين بشكل أفضل في ا
 1.بالمقارنة مع ما كان متوقعا منهم

ى الأفراد لى مستو عرف عتقييم سياسات الاختيار والتعيين: حيث تساعد عملية تقييم الأداء في الت  -3
هدا هم في العمل، و اندماج ومدى الدين تم اختيارهم للعمل في المنشأة، وتحديد مستويايم العلمية والفنية

ة لبشرية الملائموارد اير الميساعد في الحكم على مدى نجاح سياسات الاختيار والتعيين أو فشلها في توف
 .للمنشأة

تنمدددي عمليدددة تقيددديم الأداء قددددرات المدددديرين في مجدددالات: الإشدددراف، التوجيددده، تطدددوير الرقابدددة علدددى الأداء:   -4
واتخددداذ القدددرارات الواقعيدددة فيمدددا يتعلدددق بالعددداملين، ومسددداعدة المشدددرفين المباشدددرين علدددى تفهدددم العددداملين تحدددت 

  دددا يسددداعد علدددى تقويدددة العلاقدددات بدددين الطدددرفين، وزيادة التعددداون لرفدددع 2إشدددرافهم، وتحسدددين الاتصدددال  دددم،
كمدا تدزود المدديرين بمعلومدات واقعيدة   3الكفاءة الإنتاجية من جانب وتنمية قدرات الأفراد مدن جاندب آخدر.

 4.عن أداء العاملين وأوضاعهم،  ا يسهل عليهم إدارة هدا الأداء

                                                           
1( K. Jacquelineb Fancoise, M. Martin, La Fonction Ressources Humaines,  

   (Paris: Edition Dunod, 2004), P .23.  
 .295 (، و.2003، )الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،  (2
 والتي وتعتمد هده المهمة اعتمادا كبيرا على كيفية قياس الأداء ،تصحيحها الانحرافات، بغرض عن الكشف هو عام بشكل الرقابة من الرئيس الهدف إن (3

 إذا كل مرحلة من مراحلها، وتتمثل في إبداء الرأي العام بعد تتم وهي الرقابة عملية متممات من الأداء ييمتق ، حيث يعت نوع الرقابة المطلوبة تحدد بدورها
اتخاذ مجموعة من  ثم حدثت، القصور التي مرضية أم لا، مع الأخد بعين الاعتبار نواحي الإيجاب ونواحي بطريقة تم قد عامة بصفة المنجز العمل كان ما

 بين والارتباط التداخل والعقاب. ويعت  بالثواب التوصية وكدل  التقصير، نواحي ومعالجة الايجابية النواحي التوصيات والإرشادات التي من شانها تنمية
وتوضيح طرق وأساليب علاجها، وذل  في مختلف المستويات الانحراف  في تحديد  يساعد الأداء فتقييم تجاهلها، يمكن لا حقيقة الأداء وتقييم الرقابة عملية

 :، )الإسكندريةوالإدارة التنظيم أساسيات، فلسلام أبوقح عبدا انظر: الأداء لتقييم جيدا نظاما  توي أن بد لا الجيد الرقابة نظام التنظيمية، كما أن
 .484، و.  2005)الجامعية، الدار

 التقييم، عملية في العاملين ومشاركة الأفراد والتقييم والتطوير الت طيط على هدا الأخير شمول حيث من الأداء؛ إدارة مفهوم عن الأداء يختلف تقييم مفهوم (4
 الأداء، إدارة عملية تعترض التي الصعوبات جميع على القضاء إلى يؤدي الدي الأمر. العاملين والأفراد الموارد بين الفعال الاتصال عملية على التركيز وكدل 
 أنجاز وقياس الت طيط والمراجعة عملية على أكدت أنها  يلور؛ إذ لفريدري  العلمية الإدارة مدرسة إلى بالرجوع وتطوره المفهوم هدا ظهور ينسب من وهناب
 النظر في البعا ذهب حين ع المديرين، فيم الحوارات بإجراء العاملين للأفراد الفرو إ حة في يكمن بينهما الاختلاف وأن الأداء، إدارة إلى المشابه العمل
 القرارات اتخاذ في مشاركتهم زيادة إلى يؤدي الدي الأمر للأفراد الداخلي التحفيز على يركز الدي بالأهداف الإدارة أسلوب من مزيج أنه على الأداء إلى
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لدى  اة وعادلة يخلق شعور يمالموضوعية وتحديد المكافآت التشجيعية: إن قيام نظام تقييم وفق أسس سل  -5
هدا يولد انطباعا عاما لديهم بأن ما يستحقونه من و الفرد بأنهم يعاملون معاملة واحدة دون تحيز، 

م الأداء يكافئ كل مكافآت تشجيعية وحوافز هو مناسب لأدائهم وكفاءيم؛ لأن النظام العادل لتقيي
عامل على أساس مقدرته وجهده وكفاءته في أداء العمل، وليس على أساس المصالح الش صية، التي 

ينالون تقييما أعلى  ا يستحقون وعلى حساب زملائهم الدين يبدلون جهودا أعلى  العاملينتجعل بعا 
 1.و صلون على تقييم أقل

ام الرؤساء بتقييم أداء مرؤوسيهم يتطلب منهم بدل جهود كبيرة، تنمية كفاءة الرؤساء والعاملين: إن قي  -6
من ملاحظة المرؤوسين أثناء العمل إلى جمع البيانات المطلوبة عنهم ودراستها وتحليلها ودراسة السلوب 
الناجم لديهم، ولا ش  أن هده الأمور تزيد من قدرة الرؤساء على التفكير المنطقي وإعطاء القرارات 

ما يساعد التقييم على تعريف كل فرد بمستوى أدائه وأهليته في مجال عمله وتحديد الثغرات السليمة، ك
 2.ونقاط الضعف التي تعتري هدا الأداء بما يساعده على تلافيها مستقبلا

تساعد عملية التقييم في تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين، حيث تحديد الاحتياجات التدريبية:   -7
هدا يوجه و تساهم في تحديد مواطن الضعف عند العامل، من حيث القدرات والمهارات الفنية والإدارية، 

ال امج التدريبية للعمل على تلافي هدا الضعف، عن طريق تزويد الأفراد بالمهارات والمعارف اللازمة 
بالإضافة إلى أن عملية تقييم الأداء تفسح  .كما تكشف عن قدرته على التأقلم في بيئة عمله  لدل ،

المجال لتقييم ال امج التدريبية من أجل الوقوف على مدى فعاليتها وتحديد الثغرات التي تطالها ومن ثم 
 3 إعادة تنظيمها بما يتوافق مع احتياجات المنظمة.

                                                                                                                                                                                     

 في البشرية الموارد إدارة مجالات من واسعا مجالا تشكل كونها ،الأداء إدارة بشأن المهمة التطورات هم، وتوالتءأدا إلى تحسين يؤدي  ا لهم المعنوية الروح رفع وبالتاي
 تطوير إلى البشرية الموارد إدارة وسعي ،الاستراتيجي المستوى على وتكامل استمرارية أكثر مدخلا بأنه عنه نتج والدي ،إلى المنظمات بالنسبة الأخيرة السنوات

  نظر:اللعاملين.  الفردية الأهداف مع وتوحيدها المنظمة أهداف تحقيق أجل من أفرادها مهارات وقدرات
-Michal, CHIU Kiting, "The Significance Of A Value Driven Competency Based Performance Management 

System" .Asian Journal Of Public Administration, Vol 24, (2), )2002(, PP. 240-243. 
1( Brijesh Goswami, Mamta Sharma, Sujata, "Performance Appraisal-Management By Objective And 

Assessment Centre–Modern Approaches To Performance Appraisal", IOSR Journal Of Business And 

Management (IOSR-JBM), Vol. 7, (5), (Jan. - Feb. 2013), PP. 25-26. 

 .218 (، و.2000 ، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةنادر أ د أبو شيحة،  (2
 .138-137و و. (،2004)عمان: دار حامد للنشر والتوزيع،  - عرض وتحليل –إدارة الموارد البشرية محمد فالح صالح،  (3
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تخفيا معدل دوران العمل: إن وجود نظام تقييم أداء عادل وموضوعي سوف يزيد ثقة الأفراد بأن   -8
جهودهم وأعمالهم المتميزة ستكون موضوع تقدير من قبل الإدارة، لأنها تعامل كل فرد حسب مقدرته 

 1وجهده، هدا سيؤدي إلى تمس  هؤلاء الأفراد بعملهم وتخفيا معدل دورانه.
 خلال من العمل فعالية وزيادة الاستراتيجي الهدف تحقيق في المنظمة نجاح على يساعد الأداء تقييم -9

  2.الضعف تحسين نقاط على التركيز مع جنب إلى جنبا الأفراد داءلأ المستمر التحسين

، لكن حصولها على نتائج فعالة من العملية مرتبط باحتضان تقييم أداء متطورة مظقد تطبق المنظمات ن       
نه إذا تم بشكل عادل أن يجعل المنظمات أكثر فائدة للمجتمع من أهدا من ش 3ودعم العاملين لعملية التقييم.

    خلال وضعية العمالة فيه.

م هو نظاف ،الخاوو العام  ت القطاعينيعت  تقييم الأداء واحدا من أهم أنشطة إدارة الموارد البشرية في مؤسسا     
 اف التنظيمية.ا للأهدوفق ءهأدا العاملينمن قبل جميع المؤسسات تقريبا لتحديد السلوب الدي يجب على  ست دمي

 . العاملينوعلاوة على ذل ، يقدم تقييم الأداء كأداة لإدارة فعالية وكفاءة 

 محددات عملية تقييم الأداء :المطلب الثالث
يددديم في كدددل ظدددام التقنتختلدددف أنظمدددة التقيددديم مدددن منظمدددة إلى أخدددرى، نتيجدددة لعددددة عوامدددل يتحددددد مدددن خلالهدددا      

 المنظمة، حسب خيارايا الإستراتيجية، ومن أهم هده العوامل:
قصددوى بالنسددبة للمنظمددة، لأنهمددا يمسددان بصددفة مباشددرة ال تهمددا أهميينن العددامليدلهددحجددم وقطدداع المنظمددة:  -1

قددد كانددت المنظمددات الكدد ى في القطاعددات الأكثددر تنافسددية السددباقة إلى تطددوير و  .قيدديم المطبددق فيهددانظددام الت
أنظمة لقياس وتقييم الأداء، وذل  بغرض نشر فكرة الأداء على المسدتوى الفدردي في سدياق تخطديط المسدار 

مهمددا كددان  ،المنظمددات، لأن أ لبيددة صددبح وزن هدددين العدداملين أقددل أهميددةالددوظيفي للأفددراد العدداملين، وقددد أ

                                                           
رسالة تقييم أداء الموارد البشرية ومدى مساهمته في رفع أداء المنشات العامة )نموذج شركات الغزل والنسيج في الساحل السوري(، إسماعيل نوار هاني،  (1

 .64(، و. 2005ماجيستير  ير منشورة، )جامعة تشرين، 
2) Bekele, Shigutu And Tensay, Op, Cit., P. 138. 
3) Choi Sang Long, Tan Owee Kowang, Wan Khairuzzaman Wan Ismail And Siti Zaleha Abdul Rasid, "A 

Review On Performance Appraisal System: An Ineffective And Destructive Practice? " Middle-East Journal 

Of Scientific Research, 14, (7), (2013), P. 888. 
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حجمهددا والقطدداع الدددي تنتمددي إليدده، صددارت تبحددث عددن أنجددع الوسددائل والطددرق الددتي تقدديم مددن خلالهددا أداء 
 1أفرادها.

 ريخ وثقافة المنظمة: لتاريخ وثقافة المنظمة تأثير على نظام التقييم المتبع فيها، إذ يعت   ريدخ المنظمدة جدزءا  -2
 حد ذاتده مدرتبط بثقافدة المنظمدة، ونظدام التقيديم الددي لا يأخدد بعدين الاعتبدار من ثقافتها، كما أن الأداء في

  2ثقافة و ريخ المنظمة هو نظام معرض لعدم الفهم والمقاومة وعدم التجاوب من طرف أعضاء المنظمة.
التوجهددات الإسددتراتيجية للمنظمددة: أصددبح لزامددا علددى المنظمددات الحديثددة أن تواكددب التوجهددات الإسددتراتيجية  -3

سواء الاقتصادية أو التكنولوجية أو البشرية. وفيما يخص الموارد البشرية، تتجده  ،المعاصرة وفي جميع المجالات
ي يدؤدي إلى تحقيدق أهدداف المنظمدة، وهددا المنظمات إلى تشغيل تل  الموارد في الاتجاهات وبالمعدلات الدد

ما تتكفل به الإدارة الإستراتيجية للموارد البشدرية، حيدث تعمدل هدده الأخديرة علدى التوزيدع الم طدط للمدوارد 
لأداة الأكثدددر فعاليدددة الدددتي تمكدددن واالبشددرية وأنشدددطتها، والدددتي تدددؤدي إلى تمكدددين المنظمدددة مدددن تحقيدددق أهددددافها. 

ء مواردهدددا البشدددرية واسدددتثمارها وتوجيددده قددددرايا هدددي اختيدددار نظدددام لتقيددديم الأداء المنظمدددة مدددن الدددتحكم في أدا
 3يكفل ذل  بما  قق أهداف المنظمة والفرد معا.

أسلوب التأطير المتبع: يعت  عاملا مهما في تطبيق عملية التقييم )يع  عنده بأسدلوب الإدارة السدائد( ويضدم  -4
مجموعة الإجراءات الإدارية التي يدف بالأساس إلى توضيح سياسة المنظمة في الإعدداد لهددا النظدام وكيفيدة 

مليددة، إذ أن أسدلوب الإدارة السددائد يسدداهم تطبيقده، مددع إعددداد وتأطدير الأفددراد لتفهمدده وتقبلده كطددرف في الع
 4في تحديد شكل ومحتوى نظام التقييم.

الموارد البشرية لتحقيدق أداء فعدال  لإدارةالموارد البشرية القائم: لا توجد  ارسات واحدة وموحدة  إدارةنظام  -5
تحدديات، وعلدى هددا وتقييم فعال، فالممارسات الفعالة هي تلد  الدتي تدتلاءم والظدروف وتسدمح بمواجهدة ال

تددتلاءم مددع مختلددف الظددروف.  الإدارةللمددوارد البشددرية، وإنمددا يوجددد أنددواع مددن  ةفعالدد إدارةوجددد تالأسدداس لا 
. ففدي المنظمدات الدتي لإدارة المدوارد البشدريةويتحدد نظام التقييم المتبع في المنظمة انطلاقا مدن النظدام الكلدي 

                                                           
  ،13/12/2013، مجلة التنمية المجتمعية ،ونوعهاالقيادة الإدارية وأنواعها، حجم المنظمة  (1

 http://www.kenanaonline.com/page/9159 
2) Besseyere Deshortes: Gérer Les Ressources Humaines Dans L' Entreprise: Concept Et Outil, (Paris: 

Edition D'organisation , 1992), P. 103. 
 .159(، و. 2002، )الإسكندرية: الدار الجامعية ، لتخطيط و تنمية الموارد البشريةمدخل استراتيجي راوية حسن،  (3
 القرن الحادي ية في مواجهة تحدياتلإدارة العربامؤتمر الإبداع والتجديد في ، التطوير المؤسسي لمنظمات خدمة قطاع الأعمال الغرفة التجارية الصناعية بالرياض، (4

 .23(، و. 2000القاهرة: ) ،والعشرين
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مددثلا، لا تؤخددد الطاقددات الفرديددة بعددين الاعتبددار في تقيدديم الأداء، المسددار الددوظيفي  لإدارةلا يوجددد  ددا نظددام 
 1لموارد البشرية.إدارة نظرا لعدم استعمالها كمتغير عملي في 

كدن ين  دا، حيدث يمي العداملطبيعة العلاقات الاجتماعية: تتمثل في العلاقات التي تقيمها المؤسسدة مدع  ثلد -6
توافدددددق درجدددددة ال لهدددددده العلاقدددددات أن تعمدددددل علدددددى تطدددددوير نظدددددام التقيددددديم المتبدددددع في المؤسسدددددة، فعلدددددى حسدددددب

ل تقدد كمددا تزيددد أو  المطبددق، والانسددجام الموجددودة في المؤسسددة، يزيددد أو يقددل التطددور الحاصددل في نظددام التقيدديم
 أهمية جهود الاتصال بين أعضاء المنظمة. 

 لنتيجددة النهائيددةاطيع أن تحدددد ن المنظمددة مددن خددلال تقيدديم أداء مواردهددا البشددرية تسددتأيمكددن القددول  ،و ددا سددبق       
عدددادة النظدددر في إن عليهدددا أمعرفدددة إن كاندددت المنظمدددة تسدددير في طريدددق تحقيدددق أهددددافها وأهدددداف عامليهدددا، أم و  ،لدددلأداء

 فعاليددة علددى أنلحكددم باللو  ،وتقيدديم الأداء لا يصددح دون تخطدديط وإدارة فاعلددة، حددتى تكددون النتددائج سددليمة .خططهددا
قيددق تحا، بدايددة مددن  ددمددا  دديط نظددام التقيدديم المتبددع في المنظمددة، يجددب عليدده أن يراعددي جميددع الجوانددب داخددل المنظمددة و 

عدي مصدالح ام متكامدل يرااء هو نظديرين فيها، وهدا يعني أن نظام تقييم الأدأهدافها إلى تحقيق أهداف العاملين والم
 ة.ح الأكثر أهميلة النجا الأطراف الم تلفة داخل التنظيم، كما يتعامل مع العامل على أنه عنصر الإبداع ووسي

 عملية تقييم الأداء :المبحث الثاني
ولددددا علدددى  هدددا كثدددير مدددن القدددوى،عمليدددة معقددددة تتدددداخل في العددداملينإن الممارسدددة التطبيقيدددة لنظدددام تقيددديم أداء        

تبعددوا ا جيدددا، وأن يا تخطيطددلهددمقيمددي الأداء، مددن رؤسدداء ومشددرفين ومسددؤولين في إدارات المددوارد البشريةددد أن يخططددوا 
د المدددوار وم إدارة تقدددو . افدددهخطدددوات منطقيدددة متسلسدددلة، وأن  دددددوا لهدددا معدددايير مناسدددبة، لكدددي  قدددق تقيددديم الأداء أهد

  ارد البشرية.داء المو أالبشرية بالتنسيق والتعاون مع إدارات المنظمة الأخرى بتصميم وتنفيد عملية تقييم 

 تقييم الأداء إجراءات :المطلب الأول
، فعليهم بدل قدرا من هايفي الحصول على القيمة القصوى منإذا أراد القائمون على عملية تقييم الأداء الوظ       

 طواتتمثل دليل إجرائي لخ سليمة من خلال إتباع آلية ،الطاقات الكامنة للعمال إلى مستوى نشط لإخراج الجهد
الشكل التاي يوضح آلية عملية تقييم و جاءت خلاصة لتجارب العديد من الخ اء والتنفيديين.  متتابعة تطبيقية
  .الأداء

                                                           
 .117، و.مرجع سابق، (2002) السلمي (1
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 4شكل رقم 
آلية تقييم الأداء

 
 .264و. ،(2005، )عمان: دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي، المصدر:    

موعة من الأسس بتحديد إدارة الموارد البشرية لمجتبدأ إجراءات التقييم من خلال الشكل السابق يتبين أن       
وهي  جوانب إلزامية،باعتبارها والقواعد العلمية التي يجب أن يطبقها كل من جرى تكليفه بتقييم أداء الآخرين، 

الرئيس المقيم والمرؤوس الدي ثم بعدها يتم شرح نظام تقييم الأداء لكل من  .لتقييملتصميم نظام عملية  تمثل
فيف حدة مقاومته وكسب التأييد له، ويدرب لغرض تخأهدافه وأبعاده،  وذل  حتى يدركوا، سيجري تقييم أدائه

المقيمين على كيفية تطبيق نظام تقييم الأداء بشكله الصحيح والمطلوب، للوصول إلى نتائج تقييم موضوعية 
إذ طلوب، الم التنفيد بالشكل يتم وهل العاملين،  ايعمل  التي الكيفية على التعرف وعادلة. وفي خطوة ثالثة يتم
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التصحيحية،  الإجراءات واتخاذ تحديد يتم وبدل  مستوى وحقيقة الأداء، يتبين جلياالمعلومات  من خلال هده
  1.جيد بشكل الخطط لوضع اللازمة بتوفر المعلومات

تمثل مستوى الأداء  التييقارن المقيمون الأداء الفعلي الدي توضحه المعلومات المجموعة، مع معايير التقييم  ثم          
وفي الخطوة التالية يقوم  .، وجوانب القوة فيهالخللجوانب الضعف و تتحدد هده المقارنة فمن خلال المطلوب، 

، ويرفع التقرير لإدارة الموارد المرتددةشكل نتائج تسمى بالتغدية  فيالتقييم لعملية النهائي تقرير الالمقيمون بوضع 
وبعد ذل  يقوم  ،يعرف حقيقة هدا الأداءله، ؤ ويرسل نس ة منه لكل من جرى تقييم أداالبشرية لاطلاعها عليه، 

مع من قيموا أدائهم، موضحين جوانب القوة والضعف في أدائهم،  من خلال الحوارشرح نتائج التقييم بالمقيمون 
وتشمل  2.قييم ومناقشتهاويتفق الطرفان على وضع خطة مستقبلية لتطوير هدا الأداء وتحسينه، في ضوء نتائج  الت

 3خطة التطوير والتحسين على قسمين هما:
 تابع المقيمونائهم وييم أدوتقع مسؤولية تنفيده على من جرى تقي ،برنامج لتطوير الأداء الداتي .أ

 تنفيده وتقييمه؛
وانب تفعيل جداء، و جل علاج جوانب الضعف في الأأاقتراح برنامج تعلم وتدريب وتنمية من  .ب

 شرية.ارد البالمو  وتقع مسؤولية إعداد وتنفيد هده ال امج على عاتق إدارة القوة فيه،

توقع تفصل الأفراد الدين لا  تلجأ الإدارة إلى، تطويرال ومحاولاتنتائج البعد مناقشة الأداء إذا لإ يتحسن        
 إقالة، كمحاولة تحول دون إلى وظيفة أخرى أكثر مناسبة لهم من يرجى تحسن أدائهم يمكن نقلو ، تطور أدائهم

وعندما يتحسن أداء الموارد البشرية  .تكلفة عمل دون عائد وعملية الفصل تعت  حل أخير لمن يمثلالعامل. 
 4الايجابية على: استنعكس أثاره

 ارتفاع إنتاجية العمل؛  .أ
 نها؛زبائ زيادة فاعلية الأداء التنظيمي الكلي للمنظمة، وهدا  قق الرضا لدى .ب
 .كاسب مالية ومعنوية للموارد البشرية ومستقبل وظيفي جيد لهمتحقيق م .ج

                                                           
 .75و.  (، 2009والتوزيع،  للنشر زهران )عمان: دار البشرية، الموارد إدارة الله، نصر حنا (1
 المرجع نفسه. (2
 .265و. مرجع سابق، ، (2005 )عقيلي  (3
 المرجع نفسه. (4
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 الأداء   تقييم بناء معايير المطلب الثاني:

الددي ينسدب إليدده عمدل الفدرد، وبالتدداي يقدارن بده للحكددم عليده، أو هدي المسددتويات  المقيدداسمعدايير الأداء هدي        
الدددتي يعتددد  فيهدددا الأداء جيددددا. وتحديدددد هدددده المعدددايير أمدددرا ضدددروريا لنجددداح عمليدددة تقيددديم الأداء، إذ يسددداعد في تعريدددف 

ويدتم  1تؤخدد بعدين الاعتبدار لتطدوير الأداء. الدتي معرفدة الأساسدياتالمديرين إلى  يقودو  منهم، العاملين بما هو مطلوب
بنددداء معدددايير الأداء انطلاقدددا مدددن النتدددائج الدددتي تقددددمها عمليدددة تحليدددل ووصدددف الوظدددائف، حيدددث تختلدددف هدددده المعدددايير 
باختلاف مواصفات الوظيفة، فهنداب الوظدائف الدتي تتطلدب التركيدز علدى المعدايير الكميدة )حجدم الم رجدات مدثلا (، 

كيز على المعايير النوعية ) السلوكيات والمهارات (، وأخرى تتطلب التركيدز علدى كدل مدن المعدايير ووظائف تتطلب التر 
لكن أ لدب مقداييس أداء العداملين المرتبطدة بوظدائف عديددة تشدمل مدا يلدي: كميدة وجدودة وتوقيدت  الكمية والنوعية،

 2الإنتاج، الالتزام بمواقيت العمل، كفاءة وفعالية العمل المنجز.
ولتجندددب مقاومدددة في إدارة المدددوارد البشدددرية،  الم تصدددينأو  ينالمعدددايير مدددن طددرف المشدددرف تلددد كتابدددة و  إعدددداد ويددتم      

توضديح مدا يجدب علديهم عملده ومداذا  ، ومدن ثموضدعها في ومشداركتهم تهممناقشد العاملين لهده المعايير على المسدؤولين
وتتحدددد أنددواع يتوقدع مددنهم، وهدددا مددا يسدداعد علدى رفددع درجددة أداءهددم للعمددل، ودرجدة إخلاصددهم وولاءهددم للمنظمددة. 

 3معايير التقييم من ثلاث جوانب كما يلي:
 العامددلالايجابيددة الددتي يجددب أن يتحلددى  ددا  الخصددائص والميددزات وهدديمعددايير تصددف الخصددائص الش صددية:  -1

 ؛بنجداح وكفداءة، مثدل: الأماندة، الإخدلاو، الدولاء، الانتمداء بعملده القيام أثناء أداء عمله، حيث تمكنه من
فالشدد ص الدددي يتحلددى  ددا، لا شدد  أنهددا سددتنعكس ايجابيددا علددى أدائدده،  ددا يسددهم في تقيدديم الأداء بشددكل 

ليدتمكن مدن الكشدف  لأداءلد تمرةمسد حيث يتطلب من المقييم متابعدة معقدةجيد. وتقييم الصفات مسألة 
عن مدى وجودها لديه، ويعود السبب في هده الصعوبات إلى أنها  دير ملموسدة، لددل  يصداحب تقييمهدا 
عدم الدقة واحتمالية وجود تحيز بدرجة ما، لأن تقييمها يعتمد بشكل كلدي علدى الدرأي والحكدم الش صدي 

  4.للمقيم

                                                           
 . 202(، و. 0042)عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، مدخل استراتيجي،  -الموارد البشريةإدارة خالد عبد الرحيم الهيتي،  (2

2( L. Robert Mathis And H. john Jackson, Human Resource Management, 13th Edition, )Boston: Cengage 

Learning, 2011(, P. 324. 
 .410، و. (، مرجع سابق2005عقيلي ) (3
 .المرجع نفسه (4
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 الممارسددات  ددامعددايير تصددف السددلوب: وهددي عناصددر تتعلددق بسددلوب الفددرد أثندداء القيددام بالوظيفددة، ويقصددد  -2
الإيجابيددة الددتي تصدددر عددن الفددرد الخاضددع للتقيدديم، فتشددير إلى نددواحي جيدددة في أدائدده، مثددل: التعدداون، المواظبددة 

ادرة، الت طددديط والعلاقدددات علدددى العمدددل، القددددرة علدددى اتخددداذ القدددرارات، القددددرة علدددى حدددل المشدددكلات، المبددد
 1.الش صية، القيادة، تحديد الأوليات، المهارات الإدارية، الاتصالات الشفوية

الددي يقديم  العاملمن قبل  ايراد تحقيقه التي والأهداف نجازاتتبيين الإوهي معايير معايير تصف النتائج:  -3
ولا ش  أن هدده  .والتكلفة، والزمن، والعائدلجودة يمكن قياسها وتقييمها من حيث الكم، وا ، بحيثأداءه

المعددايير أكثددر دقددة في وصددف الأداء الجيددد، إلا أندده مددن الصددعوبة بمكددان اسددت دامها في تقيدديم المددوارد البشددرية 
التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجية  ير ملموسة، كالأعمال الإدارية على سبيل المثال، حيث يتم تقييم النتدائج 

  2رد عن طريق مقارنة إنجازه الفعلي بما هو محدد فيها.المحققة من قبل الف

ن أواحددد، لا بددد  دقيددق  نوواضددح و  تقيدديم الأداء بشددكل جيدددوحددتى تكددون المعددايير السددابقة الدددكر قددادرة علددى       
 تتوفر فيها العوامل الأساسية الآتية:

سدتقرار والتوافدق؛ فالاسدتقرار الثبات: ويقصد  ا إمكانية القياس، أي أن ثبات المقياس يضم جدان  الا .أ
ينطوي على أن قياسات المعيار المأخوذة في أوقات مختلفدة ينبدع عنهدا نفدس النتدائج أو نتدائج متسداوية، 
أمددا التوافددق فينطددوي علددى أن قياسددات المعيددار المددأخوذة مددن قبددل أفددراد مختلفددين أو بطددرق مختلفددة يددنجم 

 3.ومن طريقة إلى أخرى عنها نتائج متقاربة أو متساوية من ش ص إلى أخر
فددراد كددن مددن الأشدداملة لأكدد  عدددد  و عموميتهددا: يجددب أن تكددون معددايير الصددفات والسددلوكيات عامددة  .ب

 وارد البشدرية،لبيدة المدالدين يشغلون وظائف المنظمدة، وبعبدارة أوضدح أن تكدون مطلوبدة ومتدوفرة لددى  ا
لعامدة: ان الصدفات المعدايير. وكمثدال عدوليست مقتصرة على قلة فقط، فالعمومية هدده تقلدل مدن عددد 

 .المواظبة على العمل، الإخلاو، الولاء، التعاون

                                                           
 .248صقر عاشور، مرجع سابق، و.  (1
 .410، مرجع سابق، و. (2005)عقيلي  (2
 .237، و. مرجع سابقالطائي، الفضل والعبادي،  (3
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إمكانيددددة ملاحظتهددددا وتقييمهددددا: مددددن الضددددروري أن تكددددون معددددايير الصددددفات والسددددلوب سددددهلة الملاحظددددة  .ج
 .والتقييم، لتسهيل مهمة المقيم. ومن أمثلة الصفات والسلوكيات: الاستقرار العاطفي، الاتزان النفسدي

 1.والملاحظ أن تقييم مثل هده الأمور يتطلب أخصائيا نفسيا ليتمكن من ذل 
مدددن  واضدددحة لا  مدددوض فيهدددا، المعدددايير المسدددت دمة في تقيددديم أداء العددداملين يجدددب أن تكدددونالوضدددوح:  .د

ضدددرورة تمييدددز  وهدددو مدددا يقدددود إلىالكيفيدددة الدددتي يسدددتطيع  دددا الوفددداء بتلددد  المعدددايير، لعامدددل ل خلالهدددا يتبدددين
 تدداخلعن  يره من العناصر سواء من حيث الاسم أو المعنى، وذل  منعدا لحددوث  من المعيار العنصر

إلى ازدواج في التقيديم نتيجدة تشداب  الصدفات وعددم قددرة المقيمدين  ها، الأمر الددي يمكدن أن يدؤديبين
 2.على فهمها بالشكل الصحيح، وبالتاي الحصول على نتائج  ير دقيقة

ل مباشدر، لأداء بشدكاأن تبدين العوامدل والمدؤثرات الدتي تتعلدق بنجداح وإخفداق أن تكون أساسية: يجب  .ه
 .يهأي أن توفرها يشير إلى النجاح، وعدم وجودها في الأداء يشير إلى الإخفاق ف

تقييمهدددا:  سدددت دمة فيمدددع طبيعدددة الأعمددال والوظدددائف الموتكيفهدددا المسددت دمة  المعياريدددة العناصدددر توافددق .و
خدددرى،  وظدددائف أأهميدددة بالغدددة لدددبعا الوظدددائف، وتكدددون عديمدددة الفائددددة فيفددبعا العناصدددر تعتددد  ذات 

 عناصدر بالنسدبةن أهدم المدفمثلا تعت  عناصر اللباقدة وحسدن الهنددام والقددرة علدى التفداهم مدع الآخدرين 
كوظيفددة   يفددة أخددرىلمسددؤول العلاقددات العامددة، في حددين أن هددده العناصددر قددد تكددون ثانويددة جدددا في وظ

 .بيوترالكتابة على الكم
، بحيددددث لا تكددددون من فضددددة كثدددديرا ولا مرتفعددددة، لأن المعقددددولوتمثددددل الأداء   كنددددة التحقيددددقأن تكددددون  .ز

انخفاضددها يضددعف الحددافز علددى زيادة الإنتدداج نظددرا لإمكانيددة أي فددرد بلو هددا، كمددا أن ارتفاعهددا يجعلهددا 
 3.من همتهمخيالية من الصعب الوصول إليها، وهدا ما يبعث اليأس في نفوس العاملين ويضعف 

يجددب أن تتددوفر فيهددا المرونددة لكددي يمكددن تعددديلها حسددب مددا تقتضدديه الظددروف، وحسددب التغدديرات الددتي  .ح
تطرأ على أساليب العمل أو الأفراد أو الظروف المحيطة، كما  ب مراجعتها بين الحين والأخدر بسدبب 

                                                           
 .411، مرجع سابق، و.(2005)عقيلي  (1
 .346زايد، مرجع سابق، و.  (2
 .412، مرجع سابق و. (2005) عقيلي (3
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أنهدا توصدل إلى أهدداف التغيرات التي تحدث في العمل، وذل   دف التأكد من أنها ما زالت معقولة و 
 1قابلة لتحقيق.

نظدددام تقيددديم الأداء الفعدددال هدددو نظدددام تعددددد فيددده المعدددايير، ولددديس معيدددارا واحددددا أو عدددددا ضدددئيلا منهدددا، كمدددا أن        
اختيار معيار معين دون أخر يعتمد على الهدف من تقييم الأداء؛ ف ذا كدان الهددف هدو تحسدين الأداء الدوظيفي فد ن 

يكددون مرتبطددا بدددل  الأداء، وإن كددان الهدددف هددو قيدداس القدددرات الاتصددالية الاجتماعيددة المسددتقبلية المعيددار يجددب أن 
ويسدددت لص مدددن ذلددد  أن معدددايير الأداء تمثدددل الدسدددتور أو القددددانون  2فددد ن هدددده الجواندددب يجدددب أن تددد ز في التقيددديم.

خلالهدا يتمكندون مدن الوصدول إلى أفضدل ، فهدي توضدح الكيفيدة الدتي مدن لعداملينوا ينالداخلي المتفق عليه بدين المددير 
 أن يتناسددب مددع نمددط أو يجددب ييرالمعدداتلدد  واسددت دام  أداء، والتعددرف في نفددس الوقددت علددى القصددور فددور حدوثدده.

  .التقييم المست دممدخل 

 مسؤولية وتوقيت تقييم الأداء  :المطلب الثالث
 تقييم مسؤولية ا  ناطي التي درالمصا على تعتمد ف نها البشرية مواردها أداء تقييم على المنظمة عزم عند      

 تراه مناسبا. الدي توقيتالكما تحدد لدل   ،الأداء
والإشراف على   إدارة الموارد البشرية هي الجهة الم ولة بوضع وتصميم برامج تقييم الأداء، أولا، مسؤولية التقييم: 

  3الفاعلة فيها، وذل  من خلال:تنفيدها، والتنسيق بين عناصرها و ارسات الأطراف 

 توزيع الاستمارات الخاصة بالتقييم؛    -1
 تدريب القائمين بعملية التقييم؛ -2
 متابعة المدريين والمشرفين على العملية؛ -3
 مراجعة دقة التقييم وتصحيحه إذا لزم الأمر؛ -4
 .تحليل نتائج التقييم والاحتفاظ  ا واست دامها في القرارات الإدارية -5

 

                                                           
 .412المرجع نفسه، و.  (1
 .268(، و. 2008، )عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينعبد الباري إبراهيم درة وزهير نعيم الصباغ،  (2
 .386(، و. 0032)عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع،  -الجزء الثاني العلاقات الإنسانية -إدارة النفس البشرية محمد عبد الفتاح الصيرفي،( 3
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  لآتية:الأطراف ابينها  منالموظفين، و  أداء مطلع على من قبل أي ش ص تقييم الأداء ويمكن أن يتم       
الرئيس المباشر هو من أهم مصادر معلومات التقييم، ومن الطبيعي أن يكون المشرف أكثر  المشرف: -أ

ف ن الرئيس المباشر هو  ،وبالتاي .وأكثرهم إحاطة بمستوى أداء المرؤوسين العملالأش او إلماما بمتطلبات 
ونظرا للتقدم الدي يمكن أن  ققه الرئيس المباشر في حالة  .أقدر الأش او على تقييم أداء المرؤوسين

ف ن الرئيس المباشر سوف  ،ارتفاع مستوى الأداء، أو التقهقر الدي يمكن أن يلحق به في حالة تدهور أدائهم
اء أفضل. كما أن التغدية العكسية التي يمكن أن يقدمها يسعى بصفة دائمة إلى تحفيز العاملين نحو أد

  1الرئيس المباشر إلى المرؤوس ستكون مرتبطة بالأداء الفعلي للمرؤوس.
بطبيعتها فوهناب بعا المشاكل في حالة الاعتماد على المشرف كمصدر أساسي لمعلومات التقييم،       

المشاركة الفعالة للعامل، وكثيرا ما تجتمع مع مقاومة المقيمين تقييم من أعلى إلى أسفل، لا تشجع العملية 
سلوب رجال البيع الدين يعملون في  :أحيانا يصعب ملاحظة السلوب الفعلي للمرؤوس، مثلو  2لها.

الأسواق،  ا قد يدفع بالمشرفين إلى قضاء يوم كامل في صحبة رجال البيع، بالإضافة إلى التحيز الش صي 
ف ن نظام التقييم الجيد لا يعتمد على  ،وبالتاي .المشرف لصالح موظف معين أو ضدهالدي قد يظهره 

فيما  –الرئيس المباشر  –ويتل ص الدور الأساسي للمقيم  المشرف المباشر كمصدر وحيد لمعلومات التقييم.
        3يلي:

 التقييم الفعلي لأداء المرؤوسين؛ -
 وسليم؛كتابة تقارير الأداء بشكل موضوعي   -
 إخبار المرؤوسين بنتائج التقييم. -

قد تلجأ بعا المنشآت الك ى إلى في سبيل توخي الحيادية والموضوعية،  تقييم عدد من المشرفين: -ب
تشكيل لجنة لتقييم أداء العاملين، مكونة من مديري الإدارات التي تتميز بتعدد الوظائف والأنشطة الموجودة 

القوى العاملة التي تعمل  ا، والحكمة في ذل  توسيع قاعدة التقييم وإشراب   ا بالإضافة إلى ك  حجم

                                                           
 .377-376و و. ، مرجع سابقزايد،  (1

2 ( David Hakala, 16 Ways to Measure Employee Performance, February 19, 2008    

http://www.hrworld.com/features/16-ways-measure-performance-021908/   April 27, 2015 
 .377، و. سابقمرجع ،  زايد (3

http://www.hrworld.com/features/16-ways-measure-performance-021908/
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ست راج متوسط الأداء للعامل، وذل  لضمان ومن ثم ا ،أطراف مختلفة تضع تقييم يع  عن أكثر من رأي
 1تحقيق الحياد والعدالة بين العاملين وتحقيق نوع من الاستقرار والرضا النفسي لهم.

تلجأ المنظمات إلى طلب مقيمين خ اء من خارج المنظمة لإجراء تقييم العاملين تقييم خبراء خارجيين:  -ج
خاصة في المجالات المهنية والفنية،  دف الحصول على تقييم حيادي ومت صص من جهات محترفة.  ،لديها

ما قد يؤدي إلى ردة فعل إلا أن لهدا الأسلوب سلبياته من حيث أنه مكلف في الجهد والمال والوقت، ك
  2سلبية لدى العاملين بسبب عدم الاعتماد على المشرفين والانتقاو من كفاءيم أو الثقة  م.

يطبق هدا الأسلوب على نطاق واسع في الجامعات والمؤسسات التعليمية والتدريبية،  قيم رئيسه:يالمرؤوس  -د
معرفة نقاط ضعفه، وكدل  بتعريف الإدارة العليا  ومن فوائده مساعدة المشرف على تحسين أدائه من خلال

بالمستوى القيادي للمشرفين والمسؤولين سواء سلبا أم إيجابا، كما يبقى المسؤولون أكثر تجاوبا لمشاعر وردود 
على التنمية هدا الأسلوب بدل  يساعد و ، موسلوكه مأكثر حرصا في أدائه مفعل المرؤوسين  ا يجعله

لا يخلوا من احتمال نفور الرؤساء والشعور بالقلق والتوتر والخوف، وقد تستغل هده  هإلا أن 3.الإدارية
المواقف من المرؤوسين في تحقيق مكاسب على حساب الرؤساء كما قد توفر لهم عنصر ضغط قد تسيء 

دة كما أن هده الطريقة تعت  كتغدية مرت   4لعملية التقييم بأكملها لو أسيء فهم وتطبيق هدا الأسلوب.
                              أكثر منها عملية تقييم فعلي.

إن الدي يقوم بالتقييم وقياس الأداء هنا هو الفرد نفسه الدي يخضع للتقييم، خاصة إذا كان  التقييم الذاتي: -ه
هدا الفرد قد سبق واشترب في تحديد الأهداف الممكن تحقيقها، ومن مزايا هدا التقييم أنه يشرب العامل في 

ويتناسب أكثر مع النواحي  5عملية التقييم، ويساعد في تحديد أدوار العامل وتقليص فرو صراع الدور،
الإرشادية والتطويرية التي تحسن من الأداء، كما أن التقييم الداتي يساعد على تطوير الأفراد لأنه يشجع 

 من خلال الحالات من كثير  في الحوار والنقاش بين الأفراد ورؤسائهم، ويقرب وجهات النظر بين الطرفين 
 العامل يعت ه كل من ما بين التناقضات على الضوء تسليطب وذل  ،الإدارة بمراجعة الداتي التقييم مقارنة

                                                           
 .230، و.قالطائي، الفضل والعبادي، مرجع ساب (1
 .231 المرجع نفسه، و. (2

3) R. Sims Ronald, Organizational Success Through Effective Human Resources Management, (Westport: 

Quorum Books, 2002), P. 202. 
 .231 ، و.قالطائي، الفضل والعبادي، مرجع ساب (4
 .272و. ، مرجع سابق الصباغ،و درة  (5
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الكشف عن  نقاط   ا يؤدي إلى ة بين الطرفينالمتبادل المرتدة التغدية وفري ، كماامةه أداء عوامل الإدارةو 
ومن نقائص هدا التقييم أنه قد تشوبه عملية متعمدة من التشويه والتحيز  1القوة والضعف في أداء الأفراد.

الش صي يقوم به العامل نفسه، يدفعه إلى المغالاة في تقدير انجازاته أمام الإدارة ورئيسه المباشر، وبالتاي 
ن لدى جميع فاست دام الفرد الخاضع للقياس لتقييم نفسه يتطلب منه وعيا وموضوعية، اللدان قد لا يتوفرا

 العاملين.
يكون هدا في مجموعات وفرق العمل المنظمة، حيث يعطى الزملاء صلاحية تقييم بعضهم تقييم الزملاء:  -و

البعا، كونهم على احتكاب دائم بعضهم بعا، وكون العمل يفرض عليهم التعاون والتشارب والانتظام في 
ء وانجاز الفرد نتيجة احتكاكهم المستمر به، ولكن الأداء، كدل  لأن لديهم معلومات كافية عن سلوب وأدا

يشترط هنا أن يكون الزملاء بنفس المستوى والدرجة الوظيفية، مع توافر الثقة بين الأفراد أنفسهم، إلا أنه 
تكون هناب صراعات داخلية بينهم تؤدي في نهاية  لا ينصح بالاعتماد بشكل كامل على النظراء خشية أن

نتائج القياس  ير موضوعية، لدل  ينصح بأن تكون آراء الزملاء إرشادية، تساعد  الأمر إلى أن تكون
المقيم الأصلي بإعطائه صورة متكاملة،  ا يساعده في الوصول إلى حكم موضوعي عن كفاءة الفرد الدي 

                                                      2يقيس أدائه.
المنظمة من المصادر الأساسية لمعلومات تقييم الأداء خاصة في الحالات التي يتعامل يعت  عميل العملاء:  –ز

فيها الموظف مع العميل مباشرة، كما في مجال الخدمات. فبسبب الطبيعة الخاصة لل دمات التي تشمل 
زملاء عدم القابلية للت زين والاستهلاب المباشر ومشاركة العميل في إنتاج الخدمة؛ ف ن المشرفين وال

والمرؤوسين لا تتاح لهم الفرصة عادة لملاحظة سلوب الموظف. وبدلا من ذل ؛ ف ن العميل يعت  الش ص 
الوحيد الدي يتمكن من ملاحظة سلوب الموظف والحكم على أدائه. و البا ما تست دم المنظمات نماذج 

وقد يعاب على هدا المصدر مختلفة من استقصاء أراء العملاء كوسيلة أساسية للحصول على المعلومات، 
                                            3أنه مكلف.

                                                           

1) David Hakala, Op, Cit.,  
 .104و. مرجع سابق، نجيب،  (2
 .379 و. ،مرجع سابقزايد،  (3
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إن الاعتماد على مصدر واحد لتقييم الأداء قد يواجه في كثير من الأحيان بتغلب النظرة الش صية على        
في تقييم النظرة الموضوعية في التقييم، ولتلافي هدا العيب تست دم المنظمات الحديثة مصدر يتسم بالشمول 

حيث تأتي ردود الفعل ، على تقييم شامل العامل استنادا درجة تقييم، وهي أن يقيم 360الموظفين باعتماد طريقة 
ديره و ن يديرهم ومن فيقيم نفسه ومن محول أداء العامل من جميع مصادر الاتصال بالعامل أثناء عمله، 

في ن أي ش ص  وبالتاي ف العملاء الدين يتعاملون معهو  وردينالم الموظفين الدين في نفس مستواه الوظيفي، ومن
وبعدها يتم احتساب المتوسط الحسابي لهده  اتصال مع العامل يمكن أن يوفر معلومات قيمة بخصوو أدائه لعمله،

هدا النوع من التقييم سيحقق للعامل تقيما صادقا وعادلا، وسيعرف العامل كيف ينظر إليه الآخرون  1.التقييمات
وبالنهاية يمكن لمديره اكتشاف جوانب الخلل والقصور الحقيقية  .وبالتاي يسمح له بإعادة دراسة سلوكياته تجاههم

درجة هو السرية، عند  360كثر تحديا للتقييم والجانب الأ 2لديه و اول تلافيها، ويوجهه إلى التدريب المناسب.
تنفيد هدا النوع من التقييم، فمن الأفضل إعطاء ضمانات للعاملين أن ما يتقاسم به من معلومات ستظل سرية 

 للغاية وذل  لتضمن الإدارة الدقة في النتائج.

 ثانيا، توقيت إجراء تقييم الأداء: 
  ة ثلاث قضاياداء. و قييم الأتالموارد البشرية أن يوضحوا التوقيت الدي يتم فيه  ةإن على مسؤوي إدار       

 هي: ؟قييميتم التمرتبطة بالسؤال متى 
أو تقييم الأداء  ،القضية الأولى: وتتعلق بموضوع تقييم الأداء بشكل رسمي وتعبئة نموذج أو نماذج معينة     

موظف معين، فمن الواضح أن تقييم الأداء  ير الرسمي قد يتم  بشكل  ير رسمي وإعطاء تغدية راجعة عن أداء
 3؛بشكل متكرر دون ربطه بموعد معين

والقضية الثانية: تتعلق بموعد تقييم الأداء، حيث تقوم بعا المنظمات بتقييم أداء الموظف بعد فترة عام       
و ة منظمات تقوم بتقييم أداء موظفيها في نهاية  ،مثلا من تعيينه، ويؤخد  ريخ التعيين مثلا موعدا للتقييم

، أو في نقطة بالدات في الوقت المناسب وبشكل تقييم الأداء عند انتهاء مهمة أو عمل معينيتم  وقدالعام. 
                                                           

1( G. Meenakshi, "Multi Source Feedback Based Performance Appraisal System Using Fuzzy Logic Decision 

Support System", International Journal On Soft Computing, Vol 3, (1), (2012), PP. 93-94. 
 نظر:أ، °360تقييم أداء الموظفين باستخدام طريقة مندر أسامة،  (2

                                                                                                                http://www.monzerosama.com/?p=810 
 .269 درة والصباغ، مرجع سابق، و. (3

http://www.monzerosama.com/?p=810
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الرئيس والمرؤوس على تقييم يتفق وفي مدخل الإدارة بالأهداف  1فوري، و كن أن يتم خلال فترة زمنية محددة.
  2.انجاز هدف معينالأداء عند 

قد تتراوح مدة الفترة الزمنية لتقييم الأداء بين مرة  أما القضية الثالثة: فتتعلق بعدد مرات تقييم الأداء،       
ومرتين، أي بعد ستة أشهر أو بعد سنة كاملة، إلا أن فترة التقييم لمرة واحدة أو حتى لمرتين لإ تعد مقبولة، لأن 

في تدكر أداء عدد من مرؤوسيه خلال فترة ستة أشهر أو سنة، والمرؤوسين بدورهم المقيم قد يواجه صعوبة 
يشعرون أن تقييم أدائهم لمرة أو مرتين ليس كافيا، خاصة في حال كانت نتائج التقييم  ير ايجابية ولإ يتلق 

ائل وطرق الأفراد التغدية العكسية، التي تكشف عن نقاط الضعف في أدائهم، والتي يدف إلى تحسين وس
ومن بين الإستراتيجيات التي يمكن إتباعها من أجل تقليص مدة سنة المتبعة للتقييم، التقييم الدوري  .الأداء

للأداء والتي تسمح للرؤساء الاجتماع  بمرؤوسيهم مطلع كل سنة من أجل الاتفاق حول الأهداف المراد 
التأكد من خلالها أن الأداء يسير وفق ما هو  تحقيقها في نهاية السنة، وبعدها تكون اجتماعات دورية يتم

  3مخطط له.

وصيات ديم التمطالبون بتق تقييم الأداء عملية مستمرة لا تتوقف عند  ريخ محدد، وعليه فالمقيمون       
دل  لا يترب للازمة؛ ات الوالملاحظات التي تخص مستويات الأداء على مدار العام، فقط عليهم بجمع المعلوم

   .ه.ئسين أداية تحينتظر حتى  ين وقت التقييم الدوري ليكتشف نقاط قوته ونقاط ضعفه وكيف الموظف

ة لنتائج المرجو صول إلى اللو  لمنظمة عملية تقييم الأداء تستلزم تضافر جهود جميع أفراد ا  ا سبق يستنتج أن      
تضح أنه من وهنا ا ،لتقييمعملية ابقوم تحديد من سي منه، بداية بتوضيح آلية التقييم وتحديد المعايير المناسبة، وأيضا

أن تتم  الأحسنمن و ، يمدرجة تقي 360باعتماد طريقة الأفضل الاعتماد على أكثر من مصدر لعملية التقييم 
ت الكافية عن لمعلومااجمع  عملية تقييم الأداء في التوقيت المناسب، وهو الوقت الدي يتمكن فيه المقيم من

  .موظفيه

                                                           
1) Viswesvaran Chockalingam, "Assessment Of Individual Job Performance: A Review Of The Past Century And 

A Look Ahead." Handbook Of Industrial, Work & Organizational Psychology – Vol. 1, 2001. Sage 

Publications. 22 Apr. (2011). P. 111.  
 .270و.  مرجع سابق،  ،درة والصباغ (2

3)  P. Boxall, J. Purcell And P. Wright, Human Resource Management, (Oxford: Oxford University Press. 

2007), P. 372. 
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 طرق تقييم الأداء ومتطلبات اختيارها :المبحث الثالث
للرقابددة وتحسددين الم رجددات التنظيميددة خددلال فددترة طريقددة بددرز اسددت دام تقيدديم الأداء كعمليددة مؤسسددة باعتبدداره 

وعددادة مددا ارتددبط اسددت دام تقيدديم الأداء خددلال هددده الحقبددة  .الثددورة الصددناعية عندددما تكدداثرت المنظمددات البيروقراطيددة
قبدة اعلدى معوركدزت  ،دعم مدن أعلدى إلى أسدفللدل آليدة التقيديم تم تصدميم بمعاقبة المسدؤولين عدن ضدعف الأداء، حيدث

أعلدى، واسدتمرت عمليدة التصدنيع وتكداثرت أداء العاملين لأدائهم الضعيف كوسيلة لتحفيزهم حتى  ققوا مسدتويات 
ا المنظمات البيروقراطيدة، وعلدى نحدو  اثدل تطدورت عمليدات تقيديم الأداء حيدث حلدت المكافدأة محدل العقداب مدن همع

طريقددة تقيدديم الأداء الأداة الددتي يسددت دمها  تعتدد و  1هدددفها تحسددين الأداء.وطرائددق جديدددة  أسدداليبخددلال اسددتنباط 
يمدلأ بنداء علدى طلدب  اتقيديم أدائهدم، وهدي ليسدت نموذجد المقيم في عملية تقدير كفاءة العداملين والكيفيدة الدتي يدتم  دا

إدارة الموارد البشرية، بل هدو أداة تش يصدية تسدت دم علدى أسداس مسدبق لتسدهيل التددريب والتددرب الدداتي، وذلد  
 ددددد لكددل مدددن الددرئيس والمدددرؤوس مددا ينبغدددي مراعاتددده  وهددوأو التوقدددف أو الاسددتمرار في القيدددام بأعبدداء الوظيفدددة،  ءلبددد

ويمكددن حصددر طددرق التقيددديم في مجمددوعتين رئيسدديتين، طددرق تقليديددة وأخددرى حديثددة سددديتم  2لتحقيددق النتددائج المرجددوة.
 التطرق إلى أهمها وأكثرها استعمالا.

 الطرق التقليدية :المطلب الأول
لى دراسة علأسلوب يستند هدا االتقييم بالطرق التقليدية، و يعت  الحكم والتقدير الش صي للرؤساء أساس      

 لبها أ هده الطرق في ما تقومك، ادةالصفات الش صية للعاملين، والتي قد تشمل المعرفة، والمبادرة، والولاء، والقي
نتائج لوفقا  تنازليا ترتيبهملبعا و جمالية مع باقي الموظفين بعضهم ااعلى مقارنة أداء الفرد موضع التقييم بصورة 

 المقارنة. ومن بين هده الطرق ما يلي: 
، المست دمة في تقييم العاملين الأولى قائ: وتعت  هده الطريقة من الطر للعاملينالبسيط ترتيب الأولا، طريقة 

يشغلون وظيفة  اثلة في المنظمة ويؤدون  بأقرانهم  نبناء على أدائهم مقارنة  ،بالتسلسل العاملينحيث يتم ترتيب 
كلي. فيبدأ العامل بشكل  لأداء  شاملا يكونبل  منفردة، يتم التقييم لصفة واحدة ولانفس المهام والواجبات، 

فيضعه في رأس القائمة ومن ثم الأقل فالأقل إلى أن يصل إلى  ،أداء الأفضل بالعاملالقائم بعملية التقييم )المشرف( 
تفترض  .القائمة مرتبة تنازليا من الأفضل أداء إلى الأسوأ أداء تصبحوبدل   ،اء فيكون في ذيل القائمةالأسوأ أد

                                                           
1( P. W. Kennedy & S. G. Dresser, "Appraising and Paying for Performance: Another Look at an Age-old 

Problem", Employee Benefits Journal, 26, (4), (2001), P. 8. 

2) Boxall, Purcell And Wright, Op, Cit., P. 367. 
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ومن  العاملينأن هناب فروقات بين أداء  العمال،بغيرة من  العاملعلى مقارنة  هاز يتركبناء على  ،هده الطريقة
  1أو الترقيات. الحوافززيادة الأجور و تحديد أو ل تست دم هده الطريقة، و الاختلافاتالسهل تمييز تل  

، واحتمال للعاملينوتمتاز هده الطريقة بسهولتها ووضوحها، ولكن يعاب عليها عدم توفير التغدية العكسية        
ضعف الموضوعية والدقة في التقييم كنتيجة لعدم وجود معايير وهدا يؤدي إلى تأثرها بتحيز القائم بعملية التقييم، 

لا تحدد هده كما   العاملين.عداد كبيرة من لأ بالنسبةصعوبة تطبيقها هدا إضافة إلى لمقارنة أو التقييم، موضوعية ل
الوقت  ما يتمثل في أيضامن عيوب است دام هده الطريقة و  2.العاملينالطريقة مقدار الفروقات في الأداء بين 

زاد عدد الأفراد زادت المجموعات الثنائية، كما أن  الدي تستغرقه في حالة ك  عدد الأفراد المراد تقييمهم، فكلما
 والنقل، لأنها لا تحدد نواقص الأفراد. الترقيةهده الطريقة لا تصلح لأ راض التدريب و 
عداد إيتم التمييز بين الأفضل أداء مقارنة بالأسوأ أداء، حيث يتم هنا و   ثانيا، طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي:

يتم اختيار  وبعد ذل أداء ويوضع في المرتبة الأولى  العاملينيراد تقييمهم ومن ثم يتم اختيار أفضل  منقائمة بأسماء 
قائمة المتبقية الأداء من  العاملينالكره مرة أخرى باختيار أفضل  وتعادأداء ويوضع في ذيل القائمة  العاملينأسوء 

وهكدا بالتناوب حتى  ،وضع في ذيل القائمة ما قبل الأخيرأداء وي سوأالأويوضع في المرتبة الثانية ويتم اختيار 
مزايا و تنتهي قائمة الموظفين، فيتم التقييم هنا بصورة تبادلية بين الأفضل أداء والأسوأ أداء إلى أن تنتهي القائمة. 

طريقة معدلة لطريقة  وهي بدل  ،الأهدافكدل  الترتيب البسيط و مزايا وعيوب طريقة  تشبههده الطريقة  بوعيو 
 3الترتيب البسيط.

 الناجمة عن تعديل من الطرقوهي  ،طريقة المقارنة الثنائية أو المزاوجة أيضاوتسمى  :ثالثا، طريقة المقارنة الزوجية
في نفس الوظيفة كمجموعة واحدة، وعن  العاملينمع  عاملحيث يتم إجراء مقارنة لكل  ،طريقة الترتيب البسيط

فيعطى في كل مرة أحدهما  ،بشكل عام مع أداء أفراد المجموعة فردا فردا وبشكل ثنائيات العاملأداء طريق مقارنة 
الثاني في المجموعة ويتم مقارنة أداءه مع أداء أفراد  العاملأفضلية؛ ومن ثم ينتقل القائم بعملية التقييم )المشرف( إلى 

عدد المرات التي  من خلال للعاملالتقييم النهائي  يتضح هومنالمجموعة فردا فردا، وهكدا حتى تنتهي المجموعة؛ 
  4داخل المجموعة. أسبقيةحصل فيها على 

                                                           
1)  C. Lunenburg Fred, "Performance Appraisal: Methods And Rating Errors",  International Journal Of 

Scholarly Academic Intellectual Diversity, Vol 14, (1), (2012) , P. 2. 
  http://www.hrdiscussion.com/hr84843.html            10/01/2014، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشريةطرق لتقييم الأداء،  10  ( 2

3) Lunenburg Fred, Op, Cit., P. 2. 
4) Ibid, p. 3. 

http://www.hrdiscussion.com/hr84843.html
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فهي طريقة أخرى معدلة  مزاياها وعيو ا،في ولا تختلف هده الطريقة أيضا عن طريقة الترتيب البسيط        
وتزيد  ،توفر الموضوعية في التقييم أكثر من الطريقة الأولى إذ ،في المزايا يهاأنها تزيد عل  يرلطريقة الترتيب البسيط. 

عيو ا بأنها تتطلب إجراء مقارنات بأعداد كبيرة  ا يستهل  وقت وجهد القائم بعملية التقييم، ف ذا فرضنا أن عدد 
 1مقارنة. 1225= 2(/50-1) 50فردا سيصبح عدد المقارنات التي يجب أن تتم  50هؤلاء الأفراد 

 لي: يتم كما لطريقة ستاود( ف ن عملية تقيمهم وفق هده  جثلا لو كان هناب أربعة عمال )أ، ب، فم     
 ؛بمقارنة العامل "أ" بالعامل"ب" وجد أن العامل"أ" هو الأفضل .1
 ؛هو الأفضل" ج  وجد أن العامل"" ج  وبمقارنة العامل"أ" بالعامل" .2
 ؛هو الأفضلوجد أن العامل"أ"  وبمقارنة العامل"أ" بالعامل"د"  .3
   ؛هو الأفضل" ج  وجد أن العامل" "ج  وبمقارنة العامل"ب" بالعامل" .4
  ؛وجد أن العامل"د" هو الأفضل وبمقارنة العامل"ب" بالعامل"د" .5
 هو الأفضل. " ج  وجد أن العامل" بالعامل"د"" ج  وبمقارنة العامل" .6

 وبتجميع نتائج المقارنة يمكن أن نتوصل إلى الآتي:  
ل من و الأفضهعامل"أ" هو الأفضل من العامل"أ" ومن العامل"ب" ومن العامل"د"، وال"  ج العامل" 

هو الأول  " ج مل"العا العامل "ب" ومن العامل"د"، والعامل"د" هو الأفضل من العامل"ب"، وبدل  يكون
 والعامل"أ" هو الثاني، والعامل"د" هو الثالث والعامل"ب" هو الرابع.

تعتمد هده الطريقة في تقييم أداء الموارد البشرية على ظاهرة التوزيع الطبيعي، إذ  زيع الإجباري:رابعا، طريقة التو 
تتركز تقديرات الأداء حول الوسط وتتدرج ارتفاعا وانخفاضا في الاتجاهين طبقا لتوزيع المساحات تحت منحنى 

 يشبه بشكلمجموعات  وفق العاملينتقييم ب المقييم يقوم طريقة التوزيع الإجباري ومن خلال 2 التوزيع الطبيعي.
التي  %15وفي المقابل يختار الد  )أداء عاي( التي تمثل الصفوف المنتقاة %15الد مثلا في تار  ،طريقة الترتيب العام

ويبقى  ،أخرى دون المتوسط% 20أعلى من المتوسط و %20ثم يختار من الباقين  المن فا، الأداءستوى متمثل 
على بطاقة  منهمبالنسبة لأقرانه ومن خلال كتابة اسم كل  العاملويتم تصنيف  تعت  هي المستوى المتوسط. 30%

                                                           
 .92 و. نوار هاني، مرجع سابق، (1
 .167 (، و.2007، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان،  (2
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في واحدة من فئات  العاملتقييمها مثل: القيادة أو المبادرة. ثم يتم وضع بطاقة  يتم خاصيةمنفصلة، لكل فئة 
 1.الأداء المناسبة

م من التساهل والتشدد والتعميم في تقدير أداء العاملين، كما تبث روح ييالمقومن مزايا هده الطريقة أنها تمنع       
المنافسة بين الأفراد الخاضعين للتقييم فيؤدون أعمالهم بشكل أفضل ليحتلوا مكانة أعلى في قائمة الترتيب. ويؤخد 

 ير تفصيلية، فلا  عليها نقص الموضوعية بسبب الاعتماد على الرأي الش صي للمقيم، ونتائج تقييمها عامة
توضح مستوى الأداء بشكل دقيق، إذ تقتصر على بيان أن فلانا أكفأ من فلان. كما أن نتائج التقييم لا توضح 
نقاط القوة والضعف في أداء الموظفين. وفي حالة ك  أو صغر عدد المقيمين فهي صعبة الاست دام، إضافة إلى 

 2ا إلى منافسة  ير شريفة.خطورة انحراف المنافسة والحماسة التي تبثه

من حيث قام مع مجموعة (،  Paterson) طورت هده التقنية من طرف باترسونخامسا، طريقة التدرج البياني: 
بوضع مقياس بياني لتوفير الموثوقية والاتساق مع مرور الوقت، وتوفير الفائدة  (scott)موظفي شركة سكوت 

إدخال تحسينات على المقياس ليشمل نواحي  1931عام   (Bradshaw) والتطبيق العملي، ثم ناق  برادشو
وفي هده الطريقة يتم تحديد عدد من  سلوكية لترسيخ المقياس والمساعدة على توضيح أفضل للسمات المقاسة.

وتشمل عادة نوعية الأداء وكمية الأداء والمعرفة بطبيعة  ،العناصر )الصفات والخصائص( التي تتعلق بالأداء والعمل
أو  (5-1)وتوضع جميعها في قائمة التقويم ويتم قياسها عادة باست دام مقياس متدرج من  ،العمل والمظهر والتعاون
وظف في  ومن ثم يقوم القائم بعملية التقييم باختيار الدرجة التي تمثل أو تتفق مع أداء الم ،من من فا إلى مرتفع

الأكثر  تعت وهده الطريقة  3،ومن ثم يتم جمع الأوزان التي حصل عليها الموظف لتحديد تقييمه العام ،كل عنصر
لا تحتاج إلى كما أنها ،  العاملينعلى عدد كبير من  إجراءها، ومن الممكن لأنها سهلة التطبيق و ير مكلفة ،شيوعا

وفائدة هده الطريقة هو اعتمادها على الدقة في تحديد الصفات إن أهمية تدريب كبير للقائمين على التقييم. 
أن الصفات والخصائص لا ترتبط بصورة أهمها  تتصف ببعا العيوبكما   ،والخصائص المرتبطة بالأداء الفعال

 ةكميمباشرة بسلوب الأفراد موقع التقييم، حيث أن الفرد العامل يقيم وفقا لأحكام المشرفين، فيما يتعلق بكيفية و 
 4.إلى التحيز في عملية التقييم يقودالعمل،  ا 

                                                           
1) Rop Williter Chepkemoi Ngeno, Bett Shadrack And  Kimutai Cheruiyot, "The Performance Appraisal Policy 

And Tools Used By The Kenya Teachers Service Commission In Bomet Constituency", International 

Journal Of Humanities And Social Science, Vol 3, (16), (2013), P. 231. 

 .418 (، مرجع سابق، و.2005عقيلي ) (2
3) Cited By A. Aggarwal and G. Thakur, “Techniques of Performance Appraisal-A Review”, International 

Journal of Engineering and Advanced Technology, Vol 2, (3), (2013), P. 617. 
 .129مجاهدي، مرجع سابق، و.  ( 4
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عام  (صف)و توفير تقدير ويطلب في هده الطريقة من القائم بعملية التقييم ) المشرف(  :سادسا، طريقة المقالة
وضح جوانب ونقاط القوة والضعف ي بكتابة مقالة أو تقرير ،دون تمييز بين أبعاد الأداء ،الموظف المراد تقييمهلأداء 

وهده الطريقة أساسا تحاول التركيز  في أداء الموظف والمهارات التي يتمتع  ا وبعا الاقتراحات لتحسين أداءه،
 1تحليل الوظائف. إجراءاتبالمعايير المستمدة من مقيده  وهي  ير على السلوب،

فالمقييم  ،لوقتل راقهاغاست عيو امن  و ،للقائمين على عمليات التقييم اعالي اوهده الطريقة لا تتطلب تدريب       
ومن عيو ا  2.يصعب قياسها كميا كما،  تحت إمرته العاملينكتابة المقالات عن جميع تحرير و في طويلا  يأخد زمنا

أن المعلومات المتوفرة قد تكون كافية أو  ير  كما   ،بشكل دائم تخضع للتغييرفهي  ا،ايبث وعدم عشوائيتها أيضا
تعتمد اعتمادا كليا على قدرات ومهارات القائم بعملية التقييم وأسلوبه في و  ،تبعا للمقالة تنقصكافية تزيد أو 

 بعا هناب وأيضا .قد يدخل التحيز وعدم الموضوعية من القائم في عملية التقييم عند كتابة المقالة ا  العرض
 على يركز آخر مقيم بينما الماضي، في الفردأداء  أو أحداث على بالتقييم القائم لتركيز نتيجة تنشأ التي المشاكل
 التقييم بين المقارنة عملية يصعب  ا وهدا والمستقبلية، الحالية المستقبل وقدراته في للعمل العامل استعداد وصف
 .3آخر لش ص المقاي التقييم مع  لش ص المقاي

 أنإلا  من أداء معين، عد فترةيها بتساعد الأساليب التقليدية على إعطاء النتيجة النهائية التي تم التوصل إل
كنها من ديثة تمحأساليب  باعتماد  الأمام إلىذهبت تتطلع بل  ،منظمات اليوم لإ تتوقف عند قراءة التاريخ

 استباق النتيجة المتوقعة من الأداء.

 الطرق الحديثة :المطلب الثاني
على  تعتمد، و والداتية لتحيزا مثل الأساليب القديمة أوجه القصور في لتحسين محاولة ديثةالح طرقال وضعت     

ت ف على الكفاءان التعر قيم مالتقييم دون مقارنة العامل مع زملائه الآخرين، وهي ذات أهمية كونها تمكن الم
 الطرق: هم هدهللعاملين أو الدين هم موضع التقييم، ومن أوالاستعدادات الحالية والمستقبلية 

                                                           
1) Ngeno, Shadrack And  Cheruiyot, Op., Cit, P. 230. 
2) Lunenburg Fred, Op, Cit., P. 4. 

  http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/336842               10/11/2013  ،أهم طرق تقييم الأداءأ د السيد كردي،  (3

                                                                     

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/336842
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/336842
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تقييم الأداء،  أثناءالموضوعية و  العدالةتحقيق  من أهداف تطبيق هده الطريقةطريقة الاختيار الإجباري:  أولا،
يتم تحديد مجموع الصفات الايجابية والسلبية لأداء العمل، وتوزع هده الصفات ضمن مجموعات تحتوي كل بحيث 

موعة على صفتين مر وبتين وصفتين سلبيتين، ويكون لكل صفة من تل  الصفات درجة محددة مسبقا ضمن مج
جدول خاو تم إعداده لهدا الغرض، وعلى المقيم هنا أن يقوم بسحب إحدى الصفات الايجابية التي تع  إحداها 

ة إلى أن المقيم لا يعرف مسبقا أي عن متطلبات العمل الفعال وتعطى درجة أعلى من الصفة الثانية، مع الإشار 
من الصفتين تشير إلى الأداء الفعال، و دا يسقط التحيز عن هدا الأسلوب، وبعد أن يقوم بسحب صفة ايجابية 
يسحب صفة سلبية من بين الصفتين الموجودتين في المجموعة، وعلى أساس هدا الاختيار يتم تقييم أداء الفرد 

يق إعطاء كل منها الدرجة المقابلة لها في الجدول الدي تم إعداده مسبقا، والدي بحسب الصفات الم تارة عن طر 
  1يكون مجهولا على المقيم.

يتميدددز أسدددلوب الاختيدددار الإجبددداري بالعدالدددة والموضدددوعية نتيجدددة عددددم معرفدددة المقددديم بأهميدددة الصدددفة الدددتي يختارهدددا        
ندده يجدد  أودورهددا في تحديددد مسددتوى الفددرد، وبالتدداي يخفددف الأخطدداء الإنسددانية الددتي تتعددرض لهددا عمليددة التقيدديم، كمددا 

 2.الفرد لمعرفة مدى تطابق هده العبارات مع هدا السلوبالمقيم على دراسة وتحليل العبارات الواردة وتحليل سلوب 
ا في  يددتم اسددت دامهومددن عيددوب هدددا الأسددلوب أنهددا تحتدداج إلى جهددد ووقددت كبدديرين لتحديددد الصددفات الددتي       

لدددف عدددن عيندددة تختالتقيددديم وتحديدددد أي منهدددا مطلدددوب لأداء العمدددل، لان كدددل عمدددل  تددداج إلى صدددفات وخصدددائص م
فين، كمدا وترت بدين الطدر تهدا يخلق و اللجوء لهده الطريقة قد يشعر المقيم بأن الإدارة لا تثق به  يره، بالإضافة إلى 

 ذلد  اجدة الماسدة إلىم مدن الحأن هدا الأسدلوب لا يعطدي المجدال لمناقشدة المرؤوسدين لأدائهدم مدع المشدرفين علدى الدر 
 تحسين. إلى معالجة و  نون من نقاط ضعف تحتاجافي كثير من الأحيان، خاصة إذا كان هؤلاء يع

وهددي طريقددة تعتمددد علددى اهتمدام وتركيددز المقدديم علددى السددلوكات القيمددة الددتي تجعددل الجوهريددة:  طريقددة الأحددداث ثانيددا،
تتضمن قيدام الدرئيس المباشدر بتددوين الأعمدال الإيجابيدة أو السدلبية الدتي و  .و  ير فعالأالفرق بين القيام بالعمل فعال 

أن هناب أحدداث أو أفعدال معيندة ناتجدة عدن  مبدأاعتمادا على يلاحظها على أداء الفرد لأعماله خلال فترة التقييم، 
إعطداء قيمددة ل مدن خدلاكدل حادثدة ترتيدب  وبعددها يدتم أداء وسدلوب العداملين تجعدل هنداب فدرق بدين النجداح والفشدل، 

على حسب أهميتها في العمل، حيث تكون هده القيم على درجة من السرية، ومن  ة يتم الاحتفداظ  دا لكل منها 

                                                           
 .316 أنور سلطان، مرجع سابق، و. (1
 .224 راوية حسن، مرجع سابق، و. (2
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واسدددت دامها للدلالدددة علدددى مسدددتوى أداء الفدددرد، ويدددتم اسدددتبعاد الحدددوادث الدددتي لا تميدددز بدددين الأداء الفعدددال والأداء  دددير 
 1الفعال.
ن الرئيس سيميل إلى  ارسة الرقابة المستمرة واللصديقة علدى مرؤوسديه، وهددا يسدبب ويعاب على هده الطريقة أ      

المضايقة لهم، وتتطلب هده الطريقة مشرفين على مستوى عال من الكفاءة والمقدرة، حتى يتمكنوا مدن الإلمدام بجميدع 
 3ومن مزاياها: 2الحوادث التي تقع في أداء الفرد.

 والمواقف المدعمة عند شرح تقييمه لمرؤوسيه؛تزويد المقيم ببعا الحقائق  -1
 ايته؛تحفيز المقيم على قياس لداء مرؤوسيه على فترات متتالية من العام وليس في نه -2
 وقوف المرؤوس على أمثلة محددة لأدائه الجيد وأدائه السيئ. -3

سدنة  The Practice Of Managementقددم بيدتر دراكدر هدده الطريقدة في كتابده  ثالثدا، طريقدة الإدارة بالأهدداف: 
وتتطلب هدده الطريقدة  بتطوير النموذج انطلاقا من مدخل النظم. (Weihrich) قام ويريت  2000 وفي سنة 1954

لوضددع وتحديددد الأهددداف والواجبددات المطلددوب تحقيقهددا  العامددلعقددد لقدداءات بددين القددائم بعمليددة التقيدديم )المشددرف( و 
خددلال فددترة زمنيددة معينددة، وتكددون عددادة الأهددداف واضددحة وواقعيددة وأحيددانا يددتم تحديدددها بشددكل   لعامددلوإنجازهددا مددن ا

كمددي أو بشددكل وصددفي، وتحدددد العناصددر والمعددايير الموضددوعية الددتي تسددت دم لقيدداس مدددى تحقيددق الأهددداف ومددن ثم 
تقيدديم السددلوب بددل تعتمددد تقييمدده بندداء علددى مدددى مددا تم تحقيقدده وإنجددازه مددن هددده الأهددداف، ويلاحددظ هنددا أندده لا يددتم 

 4.عاملعلى النتائج المتحققة قياسا على الأهداف المرسومة لل
عد دة، وتساة وتجارب جديخ   مهده الطريقة بأنها تشجع المدراء على بدل جهد فكري وتكسبه وتمتاز        

 هاتحقيقمحاولا ل و العمنحفعيته في تحديد الأهداف يزيد من دا العاملوتشجيع  .على زيادة المناقشات في المنظمة
ازه إنجوح المطلوب يضا بوضيز أ، وتتملعاملين، وتساعد في تحسين الاتصالات بين المشرفين وابالشكل المتفق عليه

ين أن حفي  ،الفعلياء بل الأدقبدأ تيا أنها ا، ومن  يز هوتحديد المعايير والمقاييس لقياس مستوى إنجاز  لعاملمن ا
 الطرق الأخرى لا تبدأ إلا بعد الانتهاء من العمل.

                                                           
1)  Cyril Oseloka Ikemefuna, "Workers‟ Perception Of Performance Appraisal In Selected Public And Private 

Organizations In Lagos Metropolis, Nigeria", International Journal Of Human Resource Studies, Vol. 2, 

(3), ( 2012), P. 86. 
 .290 (، و.1984، )القاهرة: مكتبة عين شدمس، العنصر الإنسداني في إدارة الإنتاجعلي محمد عبد الوهاب،  (2
 .178 (، و.2008)المنصورة: دار المكتبة العصرية للنشر والتوزيع،  ،دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةالمغربي، عبد الفتاح عبد الحميد  (3

4) Aggarwal And Thakur, Op, Cit., P. 618. 
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تشجيع  بشكل فردي، عوضا عن ئهأداوعلى  تركيزها على العامل طريقة الإدارة بالأهداف ومن عيوب       
شامل لأهداف  درابإ من المشرف المقييم تطلبتوالأداء الكلي للمنظمة، كما  الجماعي والعمل الفريقعمل 
وأيضا  ،في المنظمة عاملكل جزئية تتعلق ب المنظمة إلى أهداف الكلية هداف الأتجزئة على القدرة من ثم و  ،المنظمة

والاتفاق على تحديد أهداف   لعاملينفي عقد اللقاءات مع ا المشرف على التقييمتحتاج إلى وقت وجهد كبير من 
لأساليب  اهتمام أقلعلى النتائج التي حققها الفرد، وإعطاء زها ويعاب عليها أيضا تركيعلى حدة،  منهمكل 
 1.المستهدفةلنتائج ا تحقيق

أداء التمييدددز والاسدددتمرار في علدددى فلسدددفة  مؤسدددس أسدددلوب الجدددودة الشددداملةرابعدددا، طريقدددة إدارة الجدددودة الشددداملة: 
التحضددير والت طديط الجيددد والشددامل  لأعمدال مددن أول مدرة وفي كددل مددرة. وتتحددد العناصددر المكوندة لنظددام التقيدديم مدنا

لعمليددة تقيدديم أداء العامددل، بصدديا ة الأهددداف وتحديددد المعددايير، ومقدداييس الأداء، واختيددار طددرق التقيدديم الددتي تعكددس 
علاقة الأداء بالمقاييس. وتركز هده الطريقة على المزيج المركدب في تقيديم الأداء، الددي يجمدع بدين السدلوب وخصدائص 

 2عمل.العامل بنتائج ال
في التقيدديم الأخددرى  أسدداليبمددا تقددوم بدده  علددى خددلافالأداء في صددورة جددودة،  وتخددتص هددده الطريقددة بقيدداس       

مصدددطلحات كميدددة، كمدددا تعتمدددد علدددى التحسدددين المسدددتمر في جدددودة المندددتج والنشددداط، مدددن  شدددكللأداء في لددد تقييمهدددا
خلال التحسدين المسدتمر في الإجدراءات والأسداليب، وتدوي أهميدة قصدوى لإشدراب العمدال في العوائدد الماليدة والجواندب 

تأكيددها علدى تقيديم  3ة عيدوب أهمهدا:المادية والمعنوية وفقا لمساهمة العاملين في تحقيقها. ور م هده المدزايا لهدده الطريقد
الأداء الفدددردي اعتمدددادا علدددى الخصدددائص الداتيدددة مثدددل: التعددداون، المبدددادرة، الإبدددداع و يرهدددا، وهدددي خصدددائص يصدددعب 

كثديرا مدا و ربطها بالوظيفة مباشرة، إلا إذا كانت المنظمة تعمل بشكل متكامل ومهيكدل في صدورة فريدق عمدل واحدد، 
العمددال ومصددالح المددديرين، بحيددث لا يمكددن الجددزم بوجددود إجمدداع  م في المؤسسددة علددى تتعددارض الأهددداف بددين مصددالح 

 أهداف مشتركة محددة بين الجميع.
يستكمل البناء الإستراتيجي للمنظمات الساعية إلى تحقيق إدارة التميز، بإقامة نظام خامسا، طريقة الأداء المتزن: 

حركي وفعال لتقييم الأداء المتزن. والدي يوفر للإدارة معلومات سريعة ومستمرة ومتجددة عن مستويات ومعدلات 
                                                           

 . 109(، و.2000، )عمان: المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،   (1
 ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرونجمال الدين محمد المرسي،  (2

 .440 (، و.2003)القاهرة: الدار الجامعية للطبع،    
 .441 المرجع نفسه، و. (3
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وتضم  1مع الخطة الإستراتجية.الأداء الفعلي في جميع عمليات المنظمة، واتجاهات التطور المتوقعة، ومدى توافقه 
قائمة التقييم المتزنة نتائج البيانات المالية وتقييم محركات الأداء، وتتبع في تحليل الإستراتيجية أربع محاور هي: محور 

 العملاء، المحور الماي، محور كفاءة العمليات الداخلية، ومحور التعلم والتطوير. 
ة على المنافسة من خلال التعرف باستمرار على نقاط القوة والضعف في أداء ومن مزاياها زيادة قدرة المنظم      

العاملين، وهي وسيلة فعالة للرقابة على العمال وأيضا للرقابة الداتية، حيث يدرب كل عامل أن هناب أهداف 
حقق الهدف من محددة يجب الوصول إليها خلال مدة معينة، أو مجموعة من الواجبات والمسؤوليات عليه تأديتها لي

 أدائه لوظيفته، و دا يخفف العبء عن الإدارة في الرقابة. 
ويأخد عليها أن العلاقة بين السبب والنتيجة هي علاقة منطقية، ولكن في بعا الأحيان قد لا تدل على        

ة في كل الأحوال، شيء، وبالتاي يصعب الاعتماد عليها في التقييم. فرضا العملاء مثلا لا يعطي نتائج مالية جيد
وتحسين الجودة قد لا يؤدي إلى الربح أحيانا. وهده المناقشة لا تعتمد على علاقة سببية، ولكن علاقة منطقية لأنها 
مرتبطة ومتصلة بالمفاهيم، وبالتاي ف ن نظام التقييم المتزن قد يضع افتراضات  ير سليمة، والتي قد تؤدي إلى توقع 

 2مؤشرات أداء خاطئة.

قاييس عايير ومم إبداعبالأمر  تحاول المنظمات المهتمة ،لدل  .من المقاييس ليس بالسهل نوعإيجاد  إن        
 .ها الحديث لأداء كل من يعمل فيهاخاصة  ا، تطبقها في تقييم

متكاملة من  طريقة و في محاولة للوصول إلى أسلوب  لتقييم الأداء هار يطو تم تالتي  التقنيات هناب العديد منو        
أن اختيار  إذ، لةاعدالصادق و يتسم بالشمولية من حيث الللتقييم  أسلوبالبحث مستمر لإيجاد و  ،كل الجوانب

ناسب للتقييم محكوم بالغاية من التقييم وبالوقت الم الأسلوبله تأثير فائق على فعالية التقييم، واختيار  ائقطر تل  ال
وإدارة الموارد البشرية أو المستوى الإداري الأعلى عادة هو  .وأسلوب الإدارة وبنوعية المشرفين والعاملين لهالمتاح 

أهمها: الموضوعية، سهولة  ،على مجموعة من الاعتبارات ختيارويعتمد هدا الا 3.الدي يملي أي الطرق يست دم
 الاست دام، السرعة في الأداء، القدرة على إظهار مواطن القوة والضعف في العاملين الدين تشملهم عملية التقييم.

 العراقيل التي تواجه تقييم أداء العاملين :المطلب الثالث
                                                           

 .76 (، و.2002، ، )القاهرة: دار  ريب للطباعة والنشر والتوزيعالمعرفةإدارة التميز، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر علي السلمي،  (1
 .110نفس المرجع، و.  (2

3) R. Sims Ronald, Organizational Success Through Effective Human Resources Management, (Westport: 

Quorum Books, 2002), P. 203. 
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كرها في مجال الموارد و  إشكالية والأشد تجنبافقد كانت ولا تزال الأكثر  ،عملية تقييم الأداء عملية معقدة       
 لمشاكلبا شحونةم فهو عمليةالبشرية بالنسبة للمديرين التنفيديين وإدارة الموارد البشرية على حد سواء، 

داء عمل الأتقييم  عملية ولما كانت 1.النتائج تست دم وكيف ؛لإنجازاتم ي وكيف ؛تصميمه تم ما في :والصراعات
م من ييويمكن تصنيف العراقيل التي يمكن أن تمنع وتعيق خطط التق .د المشاكل والصعوباتيعد واجههفست ،بشري

 أن تحقق أهدافها بفاعلية ما يأتي:
 تتعلق بنظام التقييم:  عراقيلأولا، 
معدلات ومعايير للأداء: من الضروري توفر معدلات ومعايير واضحة للأداء تسمح للمقيمين من   ياب  .أ

مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المطلوب. ر م صعوبة وضع معدلات ومعايير لجميع الوظائف؛ ف نه مع تطور 
 يجب يشارب في الممارسة يمكن الوصول إلى معايير ومعدلات لجميع أو لأ لب الوظائف، وهده المعايير

 2.إعدادها المرؤوسين حتى تكون واضحة ومفهومة لكل من الرئيس والمرؤوس
بدلا  ،يل منهاقلعدد مؤشر واحد فقط أو  أوهو أن المقيم يقرر است دام معايير واحد:  است دام معيار .ب

م العديد من است ديستوجب ا تقييم أداء العاملينفي حين أن من اتخاذ العديد من المعايير بعين الاعتبار. 
. الأخرىواحد أو بعا المعايير في الاعتبار، ويتجاهل معيارا قيم الم أن يست دمعايير. يكون من الخطأ الم

قييم الم هايأخد حتىبعا السلوكيات فقط لزيادة المعايير  واظهر أن يفي مثل هده الحالة، يمكن للموظفين 
واحدة للتقييم يتم تعميمها على جميع الإدارات بغا  م المؤسسات طريقةاست دا كما أن  3بعين الاعتبار.

 .النظر عن طبيعة ومستوى الوظائف قد لا  قق الكفاءة المطلوبة من العملية
في نجاح عملية التقييم،  هاما وأساسياالتقييم دورا الموضوعة لعملية نماذج ال تؤديضعف كفاءة النماذج:   .ج

النماذج المعقدة  عكسقيم على تعبئته في وقته وبإتقان، فوجود نماذج شاملة وواضحة وسهلة يشجع الم
و البا ما تكون عدم   .والغامضة ف نها تؤدي إلى يرب المقيم من إعداده أو عدم الاهتمام عند التعبئة

                                                           
1) N. Jack Kondrasuk, "So What Would An Ideal Performance Appraisal Look Like?" Journal Of Applied 

Business And Economics, Vol. 12, (1),  (2011), P. 57. 
 المقيمين"،  نظر وجهة  زة من بقطاع الحكومية الوزارات في الأداء تقييم عملية "معوقاتعبد الواحد،  خلف بحر و مؤمن عبد يوسف (2

 .773(، و. 2011، ) (A)1العدد  ، 13 ، المجلدالإنسانية العلوم سلسلة بغزة، الأزهر جامعة مجلة   
3( Ali Erbasi,  Tugay Arat,  Semih Buyukipekci,  "The Effect Of Performance Appraisal Errors On Employee 

Performances: An Examination In Ndustrial Cooling Managements In Turkey In Terms Of Employee 

Perceptions", European Scientific Journal, Vol 8, (19), (2012),  PP. 312-313. 
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كفاءة النماذج بسبب عدم تضمينها تعاريف محددة لعناصر التقييم أو تركيزها على عناصر تتعلق 
 1.أداءهليس بالصفات الش صية للموظف و 

تعت  مسألة التوقيت من العراقيل الكبيرة التي تسبب الكثير من  :المستغرق في التقييم الزمنتحديد صعوبة  .د
الدي تتطلبه هده المتاعب، فتقييم الأداء عادة يستغرق وقتا طويلا ولا يوجد دائما ما يكفي من الوقت 

لمشرفين الدين يتصفون دائما بالانشغال، وبحبهم الشديد لاستغلال الوقت لصالحهم لأن االعملية، 
 2أو يقومون بتأجيلها. عملية التقييمعن ينصرفون 

تقييم أداء  يتيح بالشكل الدي ،تصميم نظام تقييم الأداء تتطلب عملية :للعامل الراجعةالتغدية   موض  .ه
سمح بتزويد العامل بمعلومات مرتدة عن ت ةفعال آلياتوضع  ،العامل ومناقشة نتائج تقييمه بصفة مستمرة

من خلال تطوير المهارات التعليمية والإرشادية و ير  امضة، وفر تغدية عكسية مفيدة ي بماأدائه، 
للمشرفين وتخصيص الوقت والجهد اللازم لهده المهمة، وهدا ما يضمن أكثر تجاوز لصعوبات الوصول 

 3.لفعالية تقييم أداء عالية
المتعلقة  رشاداتميم الإ: إن قلة إصدار وتوزيع النشرات الدورية من لوائح وأنظمة وتعالاتصالنقص  .و

ة هؤلاء دم معرفعسباب بالأداء الوظيفي، وعدم وصولها إلى جميع الرؤساء المباشرين قد يكون من أ
 .الرؤساء بالنظام وأهدافه

بحاجة إلى تدريب وتدكير مستمر  ، فهمكانوا جددا أم لاقلة المساهمة في تدريب الرؤساء المشرفين سواء    .ز
ومسؤولية الجهة المسؤولة عن  .بالأساليب الحديثة للتقييم والأخطاء الشائعة الحدوث، وكيفية تفاديها

المساهمة مع جهات التدريب في إعداد ال امج، والمشاركة في التدريب بعرض حالات من  تكمن في النظام
 4.ن قبل المشاركين، وكدل  عقد لقاءات دورية لمناقشة موضوع التقييمالواقع لمناقشتها م

 ثانيا، عراقيل تتعلق بالمشرف على عملية التقييم:

                                                           
الجامعة الإسلامية بغزة،  زة: ، )رسالة ماجستير غير منشورةخالد ماضي أبو ماضي، معوقات تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية وسبل علاجها،  (1

 .35-34(، و و. 2007
2) Kondrasuk, Op, Cit., P. 65. 
3) Ibid, P. 60. 

 .400عبد الباقي، مرجع سابق، و.  (4
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قد يفضل فشيوعا التي تؤثر على فعالية دور المقيم،  الأكثر لمشكلةتعت  ايز أو التفضيل الش صي: حالت .أ
فيعطيهم تقديرا حسنا، وقد لا يميل لعدد آخر المشرف عاملا أو موظفا أو أكثر عن بقية العاملين 

، حداثة المقيم، النزعة لعلاقات الش صيةا سبب التحيز فيعطيهم تقييما في  ير صالحهم، وقد يكون
  1.في حكم الرئيس على كفاءة مرؤوسيه المركزية

 ،في تقييمهم الصارمينبعا الرؤساء  في منظمة واحدة يمكن أن يكون هنابالميل إلى اللين أو التشدد:  .ب
 ،وضوعيةبالم لا تتسم بأساليب ا يؤدي إلى تقييم العامل  ،آخرين متهاونين أو متساهلين في حين يوجد

  2.بالإحباط فيشعر العاملون، خاصة المشدد عليهم،
عندما يسمح المركز الوظيفي و/أو أحد الأبعاد الايجابية أو السلبية لأداء : (Halo Effect)أثر الهالة  .ج

 وهو ما يقود إلى  ،سين  في التأثير على تقييم المشرفين لبقية الأبعاد، فهدا يعني أن هناب تأثير للهالةالمرؤو 
 العامل بتقييم ومنه قيامه ،بشعوره الش صي وليس بالاعتبارات الموضوعية أثناء عملية التقييم المشرفتأثر 

 بدرجة يصنف عاملاصفة معينة  بها أو يكرهها، كأن على  بناءووضع درجة عالية أو من فضة عنه 
دون  المجاملة والاحترام لرئيسه يظهر عباراتأو الدي  ،فقط والانصرافبتوقيت الحضور  التزامهعن  ةمرتفع

 3وفاعليته في أداء العمل.ءته كفاالنظر إلى  
صفة  وفق أو ،واحد تقييميمعيار على أساس  يتم تقييم العاملينالتعميم والأخطاء: و دث ذل  حين  .د

ومن ثم تعمم نتيجة تقييم هدا العنصر، ويتم الحكم إجمالا على أداء هدا العامل دون ، مواحدة من صفاي
 4.بقية الخصائص تقييم

، ف ذا كانت التقييم من وراء عمليةتنوي فيما الإدارة وهنا  اول المشرفون مجارات التأثر باتجاهات الإدارة:  .ه
 هدف تفيدوا من فرو الترقية، وإذا كانلعاملين حتى يسلحسنة  درجاتعطاء بإ فسيقومونلترقية ا لهدف

ضعيفة  بالمشرفين إلى إعطاء درجات هدايؤدي فقد  ،برنامج تدري  وضعالتقييم  من عمليةالإدارة 
 5.لتدريبل تهمحاج للمسؤولين بينوايحتى وذل   للعاملين،

                                                           
1) Kondrasuk, Op, Cit., P. 63.  

 .201، و. مرجع سابقفالح صالح، ( 2
3) Lunenburg Fred, Op, Cit., P. 8. 

 .18 (، و.1999والتوزيع.  للنشر الجامعة شباب ، )الإسكندرية: مؤسسةالأهداف مدخل- الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة صلاح الشنواني، (4
 .210، و. مرجع سابقالهيتي،  (5
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من فضة حتى لا يسبب مشاكل بينه  درجاتإعطاء  فيتردد الرئيس المباشر التردد في إعطاء الحكم: قد ي .و
أو بمعنى آخر يترتب على ذل  آثار  ،وبالتاي تؤثر على مستوى أدائهم وعدم تعاونهم معه ،وبين المرؤوسين

 1.سلبية قد تؤثر على مستوى الأداء الكلي للمنظمة
تقلب و  لنفسيةاالحالة  أو كالتعب والوضع الصحي  ،لعوامل الش صية للمشرفينعملية التقييم باتأثر    .ز

 ؤثرتوبالتاي  لعمل،بيئة ا جة عنقد تكون ناتجة عن ظروف عائلية أو  يرها من العوامل الخار  التي، و المزاج
 مخرجات عملية التقييم.تل  الحالة على 

تدريبه ستوجب هو ما يو  تقييم،ومهارته من عوامل نجاح عملية ال كفاءة المشرف  تعت  المقييم:نقص تجربة  .ح
  .رالحواكالملاحظة والتسجيل الدقيق والموضوعية و   اللازمة للعملية، على المهارات

 رابعا، عراقيل تتعلق بالمرؤوس:
يطة المحبالبيئة  ملينللعا يةجتماعالنفسية والا تتأثر الجوانب: ة للمرؤوسينالنفسية و الاجتماعي الجوانبإهمال  .أ

د قة والاجتماعية النفسي حاجاتهلتطلعاته و ف ذا كانت المعايير لا تستجيب  ،أدائه بالعامل عند تقييم مستوى
 أدائه.سلبا على ذل  يؤثر 

 همصعوبة إطلاعإن عدم وصول نتائج التقييم إلى العاملين، و عدم إطلاع العامل على تقدير كفاءته:  .ب
عتمد عليها المشرف في عملية دارة التي يالإضمن السجلات التي تعدها  معلى المعلومات المسجلة عنه

وعلى تحسين أدائهم وخاصة من خلال تزويدهم بتغدية يؤثر على إمكانية تطورهم في المستقبل  ،التقييم
                                                             2. ا قد يؤثر على نزاهة وموضوعية التقييممرتدة على نقاط ضعفهم. 

ملية عنجاح لإلعاملين ا لعدم تعاون ذل  يقودفي وضع معايير التقييم: فقد  المرؤوسين مشاركةعدم  .ج
ظيفة في يات كل و مسؤولو اء أعبو  التي تتناسبجوانب الأداء  الدقة في توضيحإلى عدم يؤدي  التقييم، كما

 . ا قد يؤثر سلبا على كفاءة نظام التقييم ،المنظمة

                                                           
1) Erbasi,  Arat, And Buyukipekci, Op, Cit., P. 314. 
2) Ibid. 
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الأداء: وذل  لاعتقاد  البية العاملين أن مثل هدا النظام سيضعهم موضع العاملين لنظام تقييم  مقاومة .د
ن مراجعات الأداء لا تفعل شيئا لتحسين أمراقبة مستمرة من جانب الإدارة على أدائهم وتصرفايم، و 

 1فعاليتهم في المستقبل.

تعتمدها المنظمة في تدنفيد  التي والأساليب على الطرق ،بدرجة كبيرة ،يتوقف نجاح عملية تدقييم الأداء      
عملية التدقييم؛ والتي يتم من خلالها الحكم على مستوى أداء العامل في فترة زمنية معينة، وذل  بمقارنة الأداء 

إلا أن هده الطرق بقدر ما تتميز به من ايجابديات، تدتصف ببعا  ،الفعلي له مع الأداء المطلوب منه
المنظمة تجنب الصفات التي تحد من فاعلية طرق التدقييم، والتمس  في  رينالمدي السلبيات، وهدا ما يتطلب من
 تأييد من خلال و التقليل من أثارها السلبيةكما يجب تفادي عراقيل التقييم أ  .بالصفات التي تضمن نجاحها

 عليها، ومتفق موضوعية بطريقة مقدما، المحددة المعايير ووجود الأداء، تقييم أنظمة من الأهداف وتحديد الإدارة
 واست دام أكثر من طريقة للتقييم. للأداء، الحقيقي والقياس التقييم عملية على القائم التدريب إلى إضافة

 خلاصة الفصل:
رة لإدا تقييمالج وفر نتائت إذثا، من أساسيات نجاح المنظمات قديما وحدي الموارد البشريةأداء يعد تقييم        

لتقدم امعرفة مدى  انب. إلى جبشريةمواردها اللمنظمة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات التي تخص تنمية وتطوير ا
 ستقبلا. طيط لتطورها م، والت اريافي تنفيد سياسة مواردها البشرية التي تعطيها القدرة على تصميم إستراتيجية إد

سواء و لعملية، المست دمة في تتناسب مع كل مدخل من المداخل اوفق خطوات مدروسة  وتتم عملية التقييم       
ييم أو بأسلوب تق، الخ اءو زبائن أم من هم خارجها كالكالمشرفين أو الزملاء   قام بعملية التقييم من هم بداخلها

يعت   ماك .نظمةر وتطور المف نها بحاجة إلى دعم كل لهم علاقة ومصلحة باستمرا ، درجة تقييم 360شامل مثل  
 .عامل هام في نجاح العمليةتقييم الأداء لالمناسب  تحديد التوقيت

ق التقييم ومعاييره ووسائل القياس ائالتي تتناسب مع بيئة المنظمة، وتعدد طر  است دام الأنماطن يمكّ        
والقائمين عليه، المنظمة من توفير نظم معلومات إدارية شاملة عن أداء العاملين، وتزويدهم بتغدية راجعة عن 

ليتعرفوا على جوانب  -ر م العوائق التي قد تعرقل وصول عملية التقييم إلى الأهداف المرجوة منها -أدائهم، 
سينه، من خلال تنمية وتطوير مهارايم والتجديد في أسلوب أدائهم لأعمالهم. النقص فيه، ويقومون بتح

                                                           
1) L. Stewart Greg And G. Brown Kenneth, Human Resource Management, Linking Strategy To Practice, 

Second Edition, (Hoboken: John Wiley & Sons, 2011), P. 301.      
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 الفصل الخامس: إجراءات الدراسة المنهجية

 

الوسدديلة والأسددلوب الدددي يددتم مددن خلالدده  يعتدد يدددرس هدددا الفصددل الإجددراءات المنهجيددة، وهددو الجانددب الدددي        
  ايدددةالدراسدددة الميدانيدددة هدددي  القدددول بأن مدددن الأهميدددة بمكدددانو  .الواقدددع التنظيمددديو الخلفيدددة النظريدددة للدراسدددة  الدددربط بدددين

للوصدول إلى نتدائج يمكدن الاسدتفادة منهدا علدى مسدتوى المؤسسدات محدل الدراسدة، وعلدى مسدتوى  يةالباحدث الأساسد
 .البحث العلمي ككل

سددديتم نقددددل عدسدددة البحددددث إلى الجاندددب التطبيقددددي النظددددري في الفصدددول السددددابقة،  عددددرض الجاندددبوبعدددد أن تم       
العلاقددة بددين  إجددراءات ووسددائل البحددث في يكشددف الدددي ،في هدددا الفصددلالإجرائيددة  بتسددليط الضددوء علددى الجوانددب

ه متغدددير  بدددع( وذلددد  مدددن خدددلال التعريدددف المتغددديرين )المنددداخ التنظيمدددي كمتغدددير مسدددتقل وأداء المدددورد البشدددري باعتبدددار 
الدراسدددة ومنهجيدددة البحدددث المسدددت دمة، ودراسدددة الخصدددائص الش صدددية والوظيفيدددة لعيندددة الدراسدددة،  قيددددبالمؤسسدددات 

 بالإضافة إلى تحديد طرق جمع البيانات وصدق وثبات أداة الدراسة والأساليب الإحصائية المست دمة في المعالجة. 
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 المبحث الأول: لمحة عامة حول المؤسسات محل الدراسة 
 مندداجم شددركة) 1يدددرس المطلددب الأول التعددرف علددى المؤسسددة  .سدديتم في هدددا المبحددث تندداول ثددلاث مطالددب       

، والمطلددب الثالددث فيدده يددتم )شددركة فوسددفات قفصددة(  2(، وفي المطلددب الثدداني يددتم التعددرف علددى المؤسسددة الفوسددفات
 1.)المكتب الشريف للفسفات( 3التعرف على المؤسسة 

 (.الفوسفات مناجم شركة) 1المؤسسة  لمحة عامة حول :المطلب الأول
 أولا، تعريف المؤسسة: 

 (SONAREM)تم إنشاء مؤسسة الأبحاث والاستغلال المنجمي  ،1966ماي  6بعد تأميم المناجم في        

نتيجة ك   إدارياالتي عرفت إعادة هيكلة لصعوبة للإشراف على عمليات است راج الثروات المنجمية ع  الوطن 
تفككت إلى ستة مؤسسات، من بينها المؤسسة الوطنية وهكدا  .وتزايد مشاكلها)كما كان يروج له( حجمها 

والتي كان من مهامها: البحث المنجمي،  1983،2التي أسست في جويلية  )FERPHOS(للحديد والفوسفات 
 الطبيعية حالتهم في وفوسفاط وبوزولان من حديد المنجمية المنتوجات توزيعالإنتاج والتطوير، التصدير والاستيراد، 

تحولت إلى شركة ذات أسهم تحت وصاية  1990سنة في و  .أو خارجه الوطني التراب داخل التحويل بعد أو
الشركة القابضة للمناجم، وذل  في إطار الإصلاحات الاقتصادية التي قامت  ا الدولة من خلال القانون 

إلى مبدأ الاستقلالية، لت ضع  ةالمركزي الإدارةبموجبه هده الأخيرة من  انتقلتالتوجيهي للمؤسسات العمومية الدي 
 3 لتجاري واقتصاد السوق.بدل  لأحكام القانون ا

 شركةإلى ستة شركات أساسية، منها  (FERPHOS)تم إعادة هيكلة وتفريع المؤسسة الأم مجموعة كما      
 عملية في الأساسية مهامها تتمثلو  .يوجد مقرها الاجتماعي بمدينة تبسة SOMIPHOS(.4( الفوسفاط مناجم
 من تتكونكما والدولية،   المحلية للسوق الفوسفاط مادة وتسويق والتحويل والتطوير والاستغلال والمعالجة البحث

                                                           
في قية الدراسة لبالمكتب الشريف للفسفات على   3المؤسسة و  شركة فوسفات قفصةعلى  2المؤسسة و  مناجم الفوسفات شركةعلى  1المؤسسة  تسميةنسحب ت (1

  شقها التطبيقي.
 .1983جويلية  15المؤرخ في   )83-441(رقمنظر المرسوم أ (2
 .1988جانفي  12المؤرخ في  (88-01)رقم نظر المرسوم أ (3
 .2005جانفي  01المؤرخ في ( 1-05)رقم نظر المرسوم أ (4
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محل  )الفرع( من أهم فروعها وهو المؤسسة ((CMDOويعت  المركب المنجمي بجبل العنق  .إستراتجية وحدات ثلاثة
 1الدراسة.

ليددة اسددتغلال ، إلا أن عم1936شددركة جبددل العنددق سددنة  وأنشددئت ،1908مددنجم جبددل العنددق عددام كتشددف أ       
 ده الشدددركة إلى المؤسسدددةهددد إلحددداقتم و  ،بعدددد الانتهددداء مدددن إنشددداء مصدددنع للمعالجدددة 1965المدددنجم لإ تبددددأ إلا في سدددنة 

الجهددة الشددرقية لجبددال  قددع مددنجم جبددل العنددق فيوي. 1966الوطنيددة للأبحدداث والاسددتغلال المنجمددي الددتي نشددأت سددنة 
لعداتر اة ويبعدد عدن مديندة بئدر م، يتموقع بجدوار الحددود الجزائريدة التونسدي1338النمماشة للأطلس الصحراوي بارتفاع 

 كلم.  7بحواي 
كلسددية، تتكدددون مدددن الفوسددفات والكلدددس والرمددل، سمددد  الطبقدددة   مددنجم جبدددل العنددق عبدددارة عدددن كتلددة منجميدددة       

تعلوهددا طبقددة كلسددية  اثلددة السددم  مغطدداة بدددورها بطبقددة رمليددة. يضددم محجددر أو مددنجم  مددتر 30الفوسددفاتية حددواي 
كداف   ،، وهدي: الجميجمدة2006مليدار طدن سدنة  2قطاعات  نية بالفوسفات باحتيداطي يقددر بأكثدر مدن  4العنق 

  2بلاد الحدبة. السنون، طرفاية،

 ثانيا، أهمية المؤسسة: 
عندددق مدددع م جبدددل ال، فمدددنجمهمدددةتوقعدددة عدددن طريدددق دراسدددات التنقيدددب إن الاحتياطدددات المنجميدددة للفوسدددفاط الم

ة لمعالجددة مراحددل جديددد عيسددو تعلددى المؤسسددة  وتعمددليصددنف ضددمن أكدد  المندداجم في العددالإ.  المدددكورة آنفدداقطاعاتدده 
 الفوسفات.  ومعالجة وتثمين وإنتاج المواد الكيميائية كحما الفوسفات وكلورور الفوسفات، فضلا عن إنتاج

كما تعت  الوحدة المؤسسة الوحيدة في إنتاج الفوسفات في هده المنطقة، فلهدا دور مهدم في الصدناعة في الجزائدر        
وللفوسددفات دور فعددال علددى مسددتوى الحيدداة الاقتصددادية  .إلى خصوصدديتها في إنتدداج ومعالجددة الفوسددفات يعددودوهدددا 

إلى جانددب  .ثدديرة منهددا: الطددلاء، الصدديدلة، المتفجددراتعتدد  الأسدداس لصددناعات تحويليددة وكيميائيددة كتوالاجتماعيددة؛ إذ 
أهمية الفوسدفات في ميددان الفلاحدة وتخصديب الأرض الفلاحيدة باسدت دام الأسمددة الفوسدفاتية الدتي تدؤدي دورا هامدا 

العددداتر في  موقدددع المركدددب في مديندددة بئدددر سددداعدتنميدددة الاقتصددداد الدددوطني. كمدددا  مدددن ثمفي تحسدددين المنتدددوج الفلاحدددي، و 

                                                           
  onk/index.htm-http://www.ferphos.com/djebel                                                  .5/04/2014الموقع الالكتروني للشركة  (1
 البشرية بالشركة. الموارد مديرية إلكتروني من ملف( 2
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تمددارس احتكاكهددا الاقتصددادي والاجتمدداعي مددع بقيددة سددكان والددتي بدددورها  ،نسددبة معتدد ة مددن اليددد العاملددة امتصدداو
 المنطقة  ا يولد حركة اقتصادية واجتماعية.

عظدددم متسدددوق المؤسسدددة  ومدددن أهدددم مسدددتهلكي فوسدددفات المركدددب، شدددركة اسميددددال، والمتعددداملون مدددن الخدددارج، إذ       
يعتدد  إنتدداج وأوكرانيددا. و  لفيليبددينإنتاجهددا لل ددارج والدددول الددتي تتعامددل معهددا المؤسسددة هددي، الهنددد، هولندددا، ال ازيددل، ا

 0.95للفوسددفاط مددن  اج في المركددب المنجمدديإذ تطددور الإنتددالأحسددن مددن بقيددة السددنوات  2012سددنة المركددب خددلال 
 اسددددت راج . ومددددرد هدددددا التحسددددن اسددددت دام تجهيددددزات حديثددددة في2012مليددددون طددددن سددددنة  1.19إلى  2009سددددنة  مليددددون طددددن

 الفوسفاط وتنقيته. 

 .شركة فوسفات قفصة() 2المؤسسة لمحة عامة حول  :المطلب الثاني
 أولا، تعريف المؤسسة: 

تم  1887سنة  وفي ،المتلوي تم اكتشاف الفسفاط على السفح الشماي لجبل الثالجة قرب 1885في سنة      
  .شركة فسفاط وخطوط حديد قفصة إنشاء

تم فتح  1903ثم في سنة ، بالمتلوي الأرضتم بعث أول منجم است راج باطني عميق تحت  1899وفي سنة      
م باطني عميق بأم منجمين آخرين عميقين بكل من الرديف والقلعة الخصبة )الكاف(، وبعد سنة تم فتح منج

في نفس السنة و  .(STEPHOS)تم بعث الشركة التونسية للاستغلال الفسفاطي  1905. وفي سنة 1904العرائس 
كما أنطلق إنتاج منجم القلعة الخصبة بالكاف، وفي   ،تم ضم منجم أم العرائس إلى شركة فسفاط وحديد قفصة

 .1توسع حوض الفسفاط ليشمل فتح منجم المضيلة 1920سنة 

ثم بعد الاستقلال شرعت ، تم بعث الشركة الصناعية للحاما الفسفوري والكيمياويات 1948في سنة       
أصبحت الشركة التونسية للفسفاط بجبل المضيلة ذات رأس  1962وفي سنة  .الدولة في تونسة مؤسسايا تدريجيا

دي أشرفت عليه السلطات ال)فقد تحول الخط الحديدي قفصة صفاقس  1966أما في سنة  .مال تونسي
تم دمج شركة الفسفاط  1969وفي سنة  .إلى الإدارة التونسية (1896أوت  25بمقتضى قرار الفرنسية الاستعمارية 

                                                           
 .8، و. 2009لسنة  فوسفات قفصة التقرير السنوي لشركة( 1

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%84%D9%88%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%84%D9%88%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%84%D9%88%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%84%D9%88%D9%8A
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فتح منجمي صهيب والمراطة، بينما بدأ  1970بجبل المضيلة إلى شركة فسفاط وحديد قفصة، كما تم سنة 
  1975.1استغلال مقطع أم العرائس سنة 

أصبحت شركة فسفاط قفصة هي المشرفة على كل الأنشطة والمناجم، وفي سنة  1976وبداية من سنة      
استغلال مقطع أم الأخشاب ثم  1980بدأ استغلال مقطع كاف الشفاير قرب المتلوي، كما بدأ سنة  1978

تلاه سنة  1989كما تم فتح مقطع جديد بالرديف سنة   1986استغلال مقطع أم الخسفة وكاف الدور سنة 
  2استغلال مقطع الجلابية. 1991

سنة وتصاعد خلالها حجم الإنتاج من  100استغلال الفسفاط بالبلاد التونسية فاق هدا يلاحظ بأن و       
تمكنت من خلالها تونس  ،2010سنة ملايين طن سنويا  8إلى أكثر من  1900بضع مئات آلاف الأطنان سنة 

احتلال المرتبة الخامسة عالميا من حيث الإنتاج كما تم الاستغناء تدريجيا عن المناجم الباطنية وتعويضها بمقاطع 
 3.سطحية للضغط على كلفة الإنتاج

 ثانيا، أهمية المؤسسة:     
عامدل، واحتلدت الشدركة الرتبدة التجاريدة الخامسدة عالميدا  5588شدركة فوسدفات قفصدة ببشدرية الوارد المدبلغ عدد       

، وما تلاها من عددم اسدتقرار سياسدي وتدوترات واعتصدامات كاندت 2011جانفي  14في مادة الفوسفات قبل ثورة 
فيه شركة فوسفات قفصة مستهدفة مدن كافدة أفدراد المجتمدع بالحدوض المنجمدي، فقدد تسدبب في تعطيدل نشداط الشدركة 

ز الاسددددت راج والإنتدددداج،  ددددا انجددددر عندددده تراجددددع كبددددير في كافددددة المؤشددددرات الفنيددددة والتقنيددددة علددددى مدددددى خاصددددة في مراكدددد
  4سنوات.

                                                           
 المرجع نفسه.(  1

 .5 ، و.2011لسنة  فوسفات قفصة التقرير السنوي لشركة (2
كلم تقريبا من المظلية شرقا إلى الرديف  ربا مرورا   80يتوزع نشاط الاست راج والإنتاج لشركة فوسفاط قفصة بالحوض المنجمي على خمسة أقاليم تمتد على طول  )3

مناجم سطحية  8تحتوي الأقاليم الخمسة على و  .بالمتلوي وأم العرايس )إقليم المظلية، إقليم المتلوي كاف الدور، إقليم الشفاير، إقليم أم العرايس، إقليم الرديف(
الرديف، أم العرايس  مغاسل، إذ تتركز المناجم السطحية في كل من كاف الشفاير، موائد المتلوي، كاف الدور المركزي، كاف الدور الغربي، الجلابية، المزيندة، 10و

 المرجع نفسه. عرايس والرديف وكاف الدور لكل منها وحدة.وحدات(، أم ال 3وحدات(، المظلية ) 4وتتركز وحدات الإنتاج في المتلوي )
 .6 ، و.2011لسنة  فوسفات قفصة التقرير السنوي لشركة (4
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شددهدت  نتجهددا، فقدددور ددم ذلدد  تواصددل الشددركة جهودهددا لدددعم تنافسدديتها مددن خددلال تحسددين كميددة وجددودة م       
ة الفوسددددفات سددددين جددددودجددددودة الفوسددددفات تحسددددنا متواصددددلا مددددرده الأهميددددة القصددددوى الددددتي توليهددددا الشددددركة لمتابعددددة وتح

 بالاعتماد على مركز البحوث والم ابر الفرعية بالأقاليم وبالحرو على:

 الاست راج الانتقائي للطبقات؛ضرورة  -
 خد العينات من كافة الطبقات الفوسفاتية؛أمضاعفة وتيرة  -
 المتابعة الدقيقة لنوعية الفوسفات في كامل مراحل الإنتاج؛ -
 تحسيس كل الأعوان بأهمية الجودة؛ -
 تطوير أساليب التجانس بين الطبقات الفوسفاتية.  -

مليددون  2.28 إلى 2009سددنة  مليددون طددن 7.2شددركة فوسددفاط قفصددة تدبدددبا ملحوظددا مددن  إنتدداجوقددد عددرف        
مليددون طددن. ومددرد هددده التقلبددات هددو عدددم الاسددتقرار  2.7بتحقيقدده  2012ليتحسددن قلدديلا سددنة  2011سددنة طددن 

   1السياسي على اثر ما يعرف بثورة الياسمين.

 .الشريف للفوسفات(المكتب ) 3 المؤسسةلمحة عامة حول  :المطلب الثالث
 أولا، تعريف المؤسسة: 

ن أوب مراك (، إلا وجود طبقة فوسفاطية في جانب هضبة الكركوري )جن تم اكتشاف 1908في سنة        
  .1912نة سإلى  أولى الإشارات التي أعطاها الباحثون حول وجود هدا المعدن القيم بالمغرب ترجع

 .1921تم إنشاء المكتب الشريف للفوسفات، وكان افتتاح أول منجم بمنطقة الخريبكة سنة  1920في سنة        
ضح لمصلحة المعادن آنداب اتوقامت الدولة بأبحاث استمرت لعدة سنوات في مجمل تراب المملكة المغربية، وقد 

الاحتياطات التي تؤمن  بالمعدن أو من حيث ض امة مدى أهمية الركازات، سواء من حيث نسبة الفسفور الموجود
مليون طن سنة  20و 1964مليون طن سنة  10وقد وصل إنتاج الشركة إلى  .مستقبلا  ير محدود للاستغلال

، في السنوات 1975سنة  )Groupe OCP(إلى مجمع المكتب الشريف  (OCP)تحول المكتب الشريف  .1979
التالية تستثمر المجموعة في إنشاء خطوط إنتاج جديدة، بما في ذل  الجرف الأصفر، حيث بدأ بناء مجمع كيميائي 

                                                           
 .2012، 2011، 2010، 2009لسنوات  فسفاط قفصة التقارير السنوية لشركة ( 1
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، هده الهياكل الصناعية الجديدة لإنتاج حاما الك يتي  و ا الفوسفوري  سوف تصبح 1982جديد في عام 
شركة  (OCP)أصبح  2008الأسمدة، وفي عام  1987، تليها خطوط الإنتاج 1986سارية المفعول في عام 

 1محدودة.
منها في وسط  %99قع ي الاحتياطات العالمية من الفوسفاطإن باطن الأرض المغربية  وي ثلاثة أرباع       

البلاد. وتتوزع مواقع الاست راج الحالية على ثلاثة مناطق جغرافية هي خريبكة واليوسفية وبوكراع، كما يوجد أيضا 
  2بابن جرير.

  :وتتم عملية التصنيع في المنشآت الكيماوية التالية
  سفي؛  IIو I كيماويات المغرب  -
 بالجرف الأصفر.  IVو  IIIالمجمع الكيماوي مغرب فوسفور -

 اته أفقية يتمية وطبقلأحجار الكلساوالفوسفاط المغربي من النوع الرسوبي، أي أنه يكون مختلطا بالرمال أو        
 .استغلالها في مناجم مكشوفة أو بواسطة أنفاق باطنية

 ثالثا: أهمية المؤسسة 
سددرا مددن يكمددا يعتدد  م  يتمتددع المجمددع الشددريف للفوسددفاط جيولوجيددا بفوسددفاط  ددني يسددهل نسددبيا اسددت راجه،       

 يدة. حتية الجالجغرافيا حيث تتواجد حقول الفوسفاط على مقربة نسبية من موانئ مجهزة بالبنية الت
نتددددددددددددددداج مجموعدددددددددددددددة مغربيدددددددددددددددة مت صصدددددددددددددددة في اسدددددددددددددددت راج وإويتعامدددددددددددددددل المكتدددددددددددددددب الشدددددددددددددددريف، باعتبددددددددددددددداره        
 يتدوفر علدى أكد  وبالإضدافة إلى كونده .ع شدركاء وزبائدن يتواجددون في القدارات الخمدس، مدومشدتقات الفوسفاط وبيع

لائحدة مصددري الفوسدفاط بكدل تتصددر مجموعة المكتب الشريف للفوسفاط  ، ف ناحتياطي من الفوسفاط في العالإ
علددى الصددعيد العددالمي، ويعددد المجمددع أول مصدددر عددالمي للفوسددفاط الخددام والحدداما الفوسددفوري وأحددد أهددم  أشددكاله

يددتم ( %95)أن معظددم إنتاجهددا  كمددا  2012.3مددن السددوق سددنة  %30مصدددري الأسمدددة الفوسددفاطية، وذلدد  بحصددة 
فسددفوري أو أسمدددة صددلبة  وإمددا بعددد تحويلدده إلى حدداما ،الخارجيددة، إمددا في شددكل معدددن خددام قاسددو الأإلى  صددديرهت

                                                           
1) http://www.ocpgroup.ma/group/group-overview/history 11/5/2014 
2) Ipid. 

3) Ocp Annual Report 2012, P.15. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%88%D8%B3%D9%81%D8%A7%D8%B7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%88%D8%B3%D9%81%D8%A7%D8%B7
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المجمدع دورا مركدزيا  يدؤديوفي المغرب  .(ثلاثي  تاز )فوسفاط ثنائي الأمونياب، فوسفاط أحادي الأمونياب، فوسفاط
 2013.1منصب شغل سنة  23600في المناطق التي تتواجد  ا أنشطته ويوفر ما يقارب 

لمملكدة الدتي نداطق الخمدس باويلعب المجمع الشريف للفوسفاط دورا هاما اقتصداديا واجتماعيدا، خصوصدا في الم       
ثدددروة يقدددوم بخلدددق ال حيدددد الدددديتتواجدددد  دددا مراكدددزه المنجميدددة والكيماويدددة؛ فهدددو الفاعدددل الرئيسدددي فيهدددا، إن لإ يكدددن الو 

  توسطة.نفتاحية التي تجعل منه حاضنا للمقولات الصغرى والمومناصب الشغل، بفضل سياسته الا
انخفاض ملحوظ في الإنتاج نتيجة لانخفاض الطلب العالمي الدي صاحب الأزمة  2008شهدت سنة        

المالية العالمية، وتحسن الإنتاج في السنوات اللاحقة، وسيظل النشاط الاست راجي للفوسفاط يشكل عاملا أساسيا 
ن طن سنة مليو  27بأكثر من  ،في الاقتصاد المغربي، جاعلا بدل  من البلاد أول مصدر عالمي للفوسفاط

22012.    

بلد منتج  عاشر) امقارنة بجيرانه متدنية في إنتاج وتصدير الفوسفاتمرتبة  تحتلالجزائر  أن ا سبق تبين        
نقل. وكان الو  ويقبالتس والسبب يتجلى في المشاكل المتعلقة ،(للفوسفاط وخامس مصدر على الصعيد العالمي

عة تتمثل في كثر نجاأطريقة   ا أدى إلى التفكير في ،نفس مشاكل النقلالمكتب الشريف للفوسفاط قد عانى من 
 ويلة. سافة طلمليكيا مزج الفوسفاط بالماء ثم نقله وض ه هيدرو  عن طريقنقل الفوسفاط بواسطة أنابيب 

عتمد تي ستجيات ال الاستراتيالجزائر اليوم مستعدة لعدم التنازل عن أي شيء ر م مشاكل النقل. ومن بين      
لم عود مراتب في سولص(. ةلجنوبيآسيا الجنوبية والجنوبية الشرقية و أمريكا ا )عليها هي استهداف أسواق جديدة 

كدا وعوض غرب وتونس. وهاصة المين، خالترتيب العالمي، تعتزم الجزائر كدل  الاستفادة  ا يفعلونه جيرانها المنافس
 ال.ن الممئر تصنيعه في البلاد لربح المزيد تصدير خام الفوسفاط إلى الخارج، تفكر الجزا

 
 
 
 

                                                           
1) États Financiers Consolidés Ifrs Période Du 1er Janvier Au 31 Décembre 2013, P. 2. 
2 ) Ocp Annual Report 2012, P. 16. 
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  منهج، مجتمع وعينة الدراسةالمبحث الثاني: 
الدتي  الفرضدياتعليهدا، وفي ضدوء أهدداف الدراسدة و  الحصدول المدراد والمعلومدات الدراسدة طبيعدة مدن انطلاقدا       

 .الواقع في تم اعتماد العينة العشوائية والأسلوب المتوافق مع الدراسة الميدانية لظاهرة توجد ،إثباياتحاول 
 فالتعبير .كيفيا وكميا عنها تعبيرا ويع  دقيقا وصفا الوصفي الدي يصف الظاهرة المنهجتم است دام كما         

 أو الظاهرة هده مقدار يوضح رقميا وصفا أما التعبير الكمي فيعطي .خصائصها ويوضح الظاهرة يصف الكيفي
 الأخرى. مع الظواهر ارتباطها ةودرج حجمها

 وعلاقايا جوانبها استقصاء من أجل بالظاهرة المتعلقة المعلومات جمع الأسلوب عند هدا ولا يتوقف        
فهدا  ،ومن ثم .التصور المقترح عليها يبنى استنتاجات إلى والتفسير للوصول والربط التحليل إلى يتعداه الم تلفة، بل

يتناسب مع الدراسة الحالية، بحيث يسمح بدراسة العوامل التي تؤثر في كل من المناخ التنظيمي والأداء  المنهج
 البشري.

تم من خلاله البحث عن العلاقات بين عدد من متغيرات الدراسة، ومنها العلاقة بين المناخ التنظيمي  وقد       
املين في المؤسسات الثلاث وبين أدائهم الوظيفي، كما تم وصف واقع المناخ التنظيمي في المؤسسات المدرب بين الع

وأيضا وصف تأثير المتغيرات الش صية  محل الدراسة وكدل  وصف أداء مواردها البشرية من الناحية الكمية،
لدراسة للمؤسسات الثلاث، ووضع ومن ثم التوصل إلى نتائج ا والوظيفية على كل من المتغير التابع والمستقل،

 الاقتراحات والتوصيات على ضوء تل  الدراسة وتل  النتائج.

 عينة الدراسة :الأولالمطلب 
أحددد المعددادلات  وفددق ،المناسددب العينددة حجددمالبالغددة الددتي واجهددت الباحددث في تحديددد  الميدانيددة نظددرا للصددعوبات      
باعتبارهمددا  3و 2خاصددة المؤسسددة  ،في كددل مؤسسددة أو  يرهددا، ، ريتشددارد جيجددر(روبددرت ماسددون ،سددتيفن ثامبسددون)

مؤسسدددتان أجنبيتدددان تقعدددان خدددارج الدددوطن، فقدددد اكتفدددى بحجدددم عيندددة في حددددود أقصدددى مدددا توصدددل إليددده عددد  الوسدددائل 
 المناسبة.

 :1 أولا، المؤسسة
وتحديدددا مددن المركددب المنجمددي بجبددل العنددق، ويتكددون  شددركة مندداجم الفوسددفاتتم تحديددد العينددة العشددوائية مددن         
يعملددددون في الإدارة بعيدددددا عددددن المركددددب  95اسددددتبعاد الإداريددددين وعددددددهم  وتم .مددددن العدددداملين المهنيددددين الدراسددددة مجتمددددع
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  ئهداإجرا وقدت الدراسدة مجتمدع حجدم مقتضيات البحث، ويبلدغتماشيا مع والأشغال والمناخ الموجود فيه والمراد دراسته 
 260بتوزيدع  الباحدث قدام فقدد ،. ونظدرا لحجدم المجتمدع1261حجدم المجتمدع الكلدي  مدن في المدنجم يعملدون  1136

  .لدراسةمن مجتمع ا% 22.88استمارة على عينة منتقاة بطريقة عشوائية أي بنسبة 
 أي اسدتمارة 131وتم اسدتعادة  الدراسدة أفدراد جميع على توزيع الاستمارات استطاع الباحث البيانات ولجمع       

 اكتمدال بيانايدا عددم بسدبب صدلاحيتها للتحليدل الإحصدائي لعددم اسدتمارات 31 واسدتبعد منهدا %50.4بنسدبة 
 الموزعدة، الاسدتمارات عددد مدن إجمداي اسدتمارة 100للتحليدل  الاسدتمارات الصدالحة عددد أصدبح ،عليهو  .الأساسية

والى المجتمدع المتواجدد  %8.8ونسبة الاسدتمارات الصدالحة إلى المجتمدع الكلدي هدي . %38.5 نسبة الاستجابة أن أي
 .%7.93وقت الدراسة 

 :2 ثانيا، المؤسسة
للصددعوبات الكبدديرة الددتي أعاقددت ونتيجددة  ،المؤسسددةفي الحاليددة  للدراسددة الأصددلي نظددرا لاسددتحالة دراسددة المجتمددع       

الكترونيا على عينة من المجتمع وفدق عيندة  الاستبياناتتحديد عينة مثالية من هدا المجتمع فقد استطاع الباحث توزيع 
يعملدون   800إجدراء الدراسدة  وقدت تمعالمج حجم عشوائية من مجتمع منجم كاف الدور الغربي بالرديف، بحيث بلغ

 استمارة على عينة  ثلة لمجتمدع الدراسدة منتقداة بطريقدة عشدوائية أي بنسدبة 112بتوزيع  الباحث قام المنجم.  وقد في

 .الدراسةمن مجتمع  14%
 %75.9 أي بنسدبة  اسدتمارة 85وتم اسدتعادة  الدراسدة عيندة علدى توزيدع الاسدتمارات تم البيدانات ولجمدع       

 أصبح الأساسية، وبالتاي اكتمال بيانايا عدمل الإحصائي صلاحيتها للتحليل لعدم استماراتثلاث واستبعد منها 
 نسدبة الاسدتجابة أن أي الموزعدة، عددد الاسدتمارات مدن إجمداي اسدتمارة 82للتحليدل  الاسدتمارات الصدالحة عددد

 %.10.25ونسبة الاستمارات الصالحة إلى المجتمع المتواجد وقت الدراسة ، 73.2%

 :3 ثالثا، المؤسسة
وقددد حالددت مجموعددة مددن الصددعوبات مددن ، المؤسسددة في يعملددون 1210 ئهدداإجرا وقددتالدراسددة  مجتمددعبلددغ       

الكترونيدا علدى عيندة  الاسدتبيانات، فقدد تم توزيدع الأصلي بالطرق التقليدية ومن ثم لمجتمعل  ثلةعينة  الحصول على
 .عشوائية من مجتمع منجم اليوسفية
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اسدتمارة علدى عيندة  ثلدة لمجتمدع الدراسدة منتقداة بطريقدة عشدوائية أي بنسدبة  118توزيدع  الباحدث اسدتطاع وقد       
 8د ااسددتبع تم الاسددتبيانات، وبعددد تفحددص 83%بنسددبة  هناباسددت 98 اسددترجاعوتم  مددن المجتمددع الأصددلي.% 9.75
مدن  اسدتمارة 90 الخاضدعة للدراسدةالاسدتمارات  يكدون عددد وبددل ، تحقيقها الشروط المطلوبدة للإجابدة لعدم منها 
 الخاضدعة للتحليدل الإحصدائي الاسدتبياناتنسدبة بلغدت و  ،%83 وهدو مدا يعدادل الموزعدة، عددد الاسدتمارات إجمداي
 %.7.4تمع الدراسة مجإلى 

 خصائص عينة الدراسة :الثانيالمطلب 
 تتميز عينة الدراسة في المؤسسات الثلاث بعدد من الخصائص موضحة في الجداول التالية:     

 أولا، حسب متغير الجنس:
 5جدول رقم 

 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الجنس
    

                            

 

 

 

 

 لاستمارة.اتفريغ  المصدر:   

بالنسبة للمؤسسة  %98أن نسبة الدكور في المؤسسات الثلاث كانت  وضحالدي ي 5من خلال الجدول       
. وهي نسب متقاربة تعود إلى طبيعة عمل قطاع 3بالنسبة للمؤسسة  %91ونسبة  2في المؤسسة % 91.5، و1

وقدرة تحمل لا يمكن أن تتحملها الإناث، بالإضافة إلى طبيعة المنطقة المناجم الدي يتطلب كثافة عمل كبيرة 
 الجغرافية والثقافية.

 
 

 البيان المؤسسة الجنس

 النسبة المئوية التكرار

 98 98 1 ذكور

2 75 91.5 

3 82 91 

 2 2 1 إناث

2 7 8.5 

3 8 9 

 100 100 1 المجموع

2 82 100 

3 90 100 
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 ثانيا، حسب متغير المستوى التعليمي:
 6جدول رقم 

 المستوى التعليمي توزيع أفراد الدراسة حسب متغير
 البيان  المستوى التعليمي

 النسبة المئوية التكرار

 10 10 1 أمي

2 2 2.4 

3 3 3.3 

  16 16 1 ابتدائي

2 20 24.4 

3 17 19 

  23 23 1 متوسط

2 17 20.7 

3 18 20 

  35 35 1 ثانوي

2 23 28.1 

3 20 22 

 جامعي

 

 

1 16 16 

2 20 24.4 

3 32 35.5 

 المجموع

 

 

1 100 100 

2 82 100 

3 90 100 

 المصدر: تفريغ الاستمارة          

مددددن المسددددتجوبين هددددم مددددن ذوي  % 35أن نسددددبة يتبددددين : 1بالنسددددبة للمؤسسددددة  ،6الجدددددول رقددددم  إلىبالنظددددر      
ذلد  إلى أن أ لبيدة العمدال مدن الشدباب الددين وصدل تعلديمهم إلى هدده  يعودالمستوى الثانوي، وهي النسبة الأك  و 

مدن اليدد العاملدة متوسدطة التعلديم، وهدا يعكس سياسة المؤسسة في تشبيب اليدد العاملدة ومقابلدة احتياجايدا  .المرحلة
لكدددل  %16ثم الفئدددة الجامعيدددة ومسدددتوى الابتددددائي بنسدددبة  %24بنسدددبة  في المرتبدددة الثانيدددة فئدددة التعلددديم المتوسدددط وتأتي
 %.10فئة  ير المتعلمة بنسبة الو  ،منهما
وفي ، عينددة الدراسددةمددن  % 28نسددبة ب سددتوى الثددانويالم لأصددحابالمرتبددة الأولى ن فدد : 2وبالنسددبة للمؤسسددة      

التعلدديم المتوسدددط بنسدددبة  ذويلكدددل منهمدددا، ثم  %24.4فئددة التعلددديم الجدددامعي والتعلدديم الابتددددائي بنسددبة  المرتبددة الثانيدددة
 %.2.4ثم الفئة  ير المتعلمة بنسبة %، 20.7
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، المسددتجوبينمددن %  35.5نسددبة ب امعيذوي المسددتوى الجد في الترتيددب الأولوجدد  :3وفيمدا يخددص للمؤسسددة        
ثم  %،20بنسدبة في الترتيب الثالث التعليم المتوسط  ذويثم  %22فئة التعليم الثانوي بنسبة  ويأتي في الترتيب الثاني
 %.3.3والفئة  ير المتعلمة بنسبة   %،19بمستوى في الترتيب الرابع فئة التعليم الابتدائي 

  ثالثا، حسب متغير السن:

 7 جدول رقم
 السن الدراسة حسب متغيرتوزيع أفراد 

 البيان المؤسسة السن

 النسبة المئوية التكرار

  0 0 1 سنة 20أقل من 

2 3 3.7 

3 9 10 

 30 -21مننننننننننن 

 سنة

1 10 10  

2 13 16 

3 18 20 

 40 -31مننننننننننن 

 سنة

1 52 52  

2 37 45 

3 35 39 

 50 -41منننننننن 

 سنة

 

1 26 26  

2 24 29.3 

3 22 24 

 50أكبننننر مننننن 

 سنة

 

1 12 12  

2 5 6 

3 6 7 

 100 100 1 المجموع

2 82 100 

3 90 100 

 المصدر: تفريغ الاستمارة          

سدنة حيدث وصدلت  40و 31يتراوح أعمارهم بين  1أن  البية المستجوبين في المؤسسة  7يظهر من الجدول       
الشددباب الدددين لددديهم خدد ة مهنيددة وهدددا سددوف يسدداعدهم ،  ددا يؤكددد أن أ لبيددة المسددتجوبين مددن %52نسددبتهم إلى 

وعددددم وجدددود  %10سدددنة فقدددد بلغدددت نسدددبتها  30إلى  20لفئدددة مدددنل وبالنسدددبة .علدددى تحمدددل أعبددداء العمدددل المنجمدددي
سدنة  50والفئة التي تزيدد أعمدارهم عدن  % 26فقد كانت نسبتها % 50و 41أما الفئة بين  .%20قل من أعاملين 

ضددعيفة مقارنددة بفئددة الشددباب وهددو مددا يؤكددد نددزوع هددده الفئددة إلى التقاعددد  تعددد نسددبةوهددي  .%12فقددد كانددت نسددبتها 
 بسبب عدم قدريم على تحمل أعباء العمل ووصول أ لبهم إلى سن التقاعد.
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سدددنة حيدددث  40و 31أن أ لبيدددة أفدددراد العيندددة تدددتراوح أعمدددارهم بدددين  2كمدددا يبدددين الجددددول بالنسدددبة للمؤسسدددة         
 دددا يؤكدددد أن أ لبيدددة المسدددتجوبين مدددن الشدددباب الأمدددر الددددي كدددان لددده اثدددر علدددى المؤسسدددة  %،45وصدددلت نسدددبتهم إلى 

سددنة فقددد بلغددت  30إلى  20أمددا الفئددة مددن و  .خاصددة الإضددرابات والاحتجاجددات لحماسددة هددده الفئددة، وحبهددا للتغيددير
 سدددنة 50و 41بدددين تدددتراوح  مدددن أعمدددارهم ةكاندددت نسدددبو  .%3.7بنسدددبة  %20والعددداملين الأقدددل مدددن  %16نسدددبتها 
  .%6 مسنة كانت نسبته 50تزيد أعمارهم عن  والدين .29.3%

سددنة،  دددا  40و 31تددتراوح أعمددارهم بددين  للدددين %39فقددد كانددت نسددبة الأ لبيددة  3لمؤسسددة با يتعلددقوفيمددا        
 %20والعداملين الأقدل مدن  %20سنة  30إلى  20الفئة من  ةبلغت نسبو  ،يؤكد أن أ لبية المستجوبين من الشباب

سددنة فقددد   50والفئددة الددتي تزيددد أعمددارهم عددن  % 24فقددد كانددت نسددبتها % 50و 41أمددا الفئددة بددين  ،%10بنسددبة 
 .%7كانت نسبتها 

 رابعا، حسب متغير الأقدمية:      
 8جدول رقم 

 الأقدمية توزيع أفراد الدراسة حسب متغير
 البيان  الأقدمية

 النسبة المئوية التكرار

  10 10 1 سنة 2أقل من  

2 6 7.3 

3 12 13.3 

  14 14 1 سنوات 5-3من 

2 17 20.3 

3 18 20 

  26 26 1 سنوات 10 -6من 

2 28 34.1 

3 30 33.3 

 سنوات 15 -11من 

 

1 20 20  

2 17 20.7 

3 22 24.4 

 سنة 15أكبر من 

 

 

1 30 30 

2 14 17.1 

3 8 9 

 100 100 1 المجموع

2 82 100 

3 90 100 

   المصدر: تفريغ الاستمارة              
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وصدلت نسدبتهم  إذسدنة،  15 تتجداوز مددة عملهدم 1 أن  البية المستجوبين في المؤسسة 8 يوضح الجدول رقم      
وهو ما سوف يكون له الأثدر علدى اسدتقرار اليدد العاملدة، أمدا فيمدا يخدص الفئدة الدتي في المرتبدة الثانيدة فمددة % 30 إلى

 سددنوات قددد بلغددت نسددبتها 2 كمددا أن الفئددة الددتي لا تزيددد مدددة عملهددا عددن .%26 سددنوات بنسددبة 10و 6عملهددا بددين 

 .سنوات 5 إلى 3 للفئة من%  14 ، ونسبةسنة 15و 11 للفئة بين% 20و%، 10
 .%34 في الترتيددب الأول بنسددبة سددنوات 10 -6تددتراوح مدددة عملهددم مددن  الدددينفدديلاحظ أن  2أمددا المؤسسددة         

و الفئة الدتي مددة عملهدا بدين  سنوات 5-3أما الفئة التي في المرتبة الثانية فتقاسمتها كل من الفئة التي مدة عملها بين 
سدنوات قدد بلغدت نسدبتها  2لكل منهما، كما أن الفئة التي لا تزيد مدة عملها عن  %21بنسبة  سنوات 15 -11
 %.17نسبة بسنة  15لفئة الأك  من وا  %،7
المرتبددة   ددير أن .%33.3 سددنوات 10 -6تددتراوح مدددة عملهددم مددن  نسددبة الدددينفقددد كانددت  3لمؤسسددة ل وبالنسددبة        

كاندت   سدنوات 5-3الفئدة الدتي تدتراوح مددة عملهدا مدن و  .%24.4بنسدبة  ةسدن 15و11 كانت لمن مدة عملهم بدينالثانية  
 %9ونسدبة %،  13.3سنوات قد بلغدت نسدبتها  2لفئة التي  لا تزيد مدة عملها عن او  %،20في الترتيب الثالث بنسبة 

 سنة. 15للفئة الأك  من 
 حسب متغير الحالة الاجتماعية: خامسا،

 9جدول رقم 
 الحالة للاجتماعية حسب متغيرتوزيع أفراد الدراسة 

 البيان  الحالة الاجتماعية

 النسبة المئوية التكرار

  24 24 1 أعزب

2 25 30.5 

3 33 36.7 

  72 72 1 متزوج

2 48 58.5 

3 52 57.8 

  4 4 1 مطلق

2 6 7.3 

3 3 3.3 

 0 0 1 أرمل

2 3 3.7 

3 2 2.2 

 100 100 1 المجموع

2 82 100 

3 90 100 

 المصدر: تفريغ الاستمارة            
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 وبلغددت نسددبة العددزاب %،72نسددبة المتددزوجين  أن 1بالنسددبة للمؤسسددة  فيتبددين مددن خلالدده 9أمددا الجدددول رقددم        
 أرامل. لإ يكن هناب، بينما %4ونسبة المطلقين  %،24

، بينمدددا %7.3ونسدددبة المطلقدددين %، 30.5نسدددبة العدددزاب ، و %58.5نسدددبة المتدددزوجين  كاندددت  2المؤسسدددة  وفي       
ونسدددبة العدددزاب %، 36.7 تسددداوي نسدددبة المتدددزوجين نجدددد أن 3لمؤسسدددة وبالرجدددوع إلى ا %.3.7بلغدددت نسدددبة الأرامدددل 

 .%2.2 ب نسبة الأرامل تقدربينما  %،3.3، ونسبة المطلقين 57.8%
ومددرد ذلدد  تواجددد المؤسسددات محددل  . ددا سددبق يتبددين تقددارب خصددائص عينددات الدراسددة في المؤسسددات الددثلاث       

عيندات الدراسدة لإ الخصدائص المميدزة لالدراسة وسط ثقافة وبيئة عامة متشا ة في الدول المغاربية الثلاثة، وبالتاي ف ن 
  تختلف كثيرا إلى في حدود اختلاف البيئات الداخلية للمؤسسات المدروسة. 

  وإجراءاتها الدراسة المبحث الثالث: أداة
بغدرض إتمدام عمليدات البحدث تم الاسدتعانة بمجموعدة مدن الأسداليب والإجدراءات اللازمدة والمناسدبة لكدل مرحلددة       

 أهم هده الوسائل والإجراءات ما يلي:و من مراحل البحث،
 أداة الدراسة :المطلب الأول

 والإمكانيات له، والوقت المسموحالبحث،  في المتبع وعلى الأسلوب جمعها تم التي البيانات طبيعة على بناء       
 الأدوات التالية: تاست دمفقد  المتاحة المادية

 أولا، الاستمارة:
الأكثر  الأداة أن وجد، الموارد البشريةأداء عن المناخ التنظيمي و  الأدبيات في كتب ما على بعد الاطلاع       
 الدراسة أهداف هده تحقيقونحو أدائهم ومن ثم  لقياس اتجاهات الموارد البشرية نحو المناخ التنظيمي السائد مةءملا
 في الموارد البشرية وأداءالتنظيمي المناخ  طبيعة على للتعرفالمناسبة  وقد تم تصميم الاستمارة .الاستمارة هي

والأداء  للمناخ التنظيمي مقياس بإعدادمن الدراسات، لاعتماد على عدد المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، با
 .، بما يتوافق مع بيئة مؤسسات الدراسةالمنظمات ميدان في الحديثة والتوجهات التطورات مع يتناسب الوظيفي

 يلي: ما على أهدافها، واشتملت وتحقيق الدراسةلاختبار فرضيات  بيانات اللازمةال جمع خلال الاستمارة تم ومن
 :الشخصية البيانات. 1

 .الخ ة سنوات التعليمي، المستوى الاجتماعية،  العمر، الحالة الجنس،التالية:  البيانات على واشتملت       
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 :الأساسية الدراسة . متغيرات2
 عبدارة 26 مدن ويتكدون ،المناخ التنظيمدي كمتغدير مسدتقل :هما أساسيين محورين من الدراسة متغيرات وتتكون       
 عبارة. 13 ويتكون من ،الموارد البشريةأداء ومتغير  بع هو  أبعاد عدة تقيس
مدي علدى يالتنظ الهيكدل، إذ  تدوي بعدد السدائد التنظيمدينمدط المنداخ أبعداد تقديس  من أربدع المحور الأول يتكون       

بعدددد ، و 12إلى  7علدددى سدددتة عبدددارات مدددن  بعدددد نمدددط القيدددادة واتخددداذ القدددرارات،  ويتكدددون 6إلى  1سدددتة عبدددارات مدددن 
، كما يضدم بعدد الحدوافز والعوائدد علدى سدبعة عبدارات مدن 19إلى  13على سبعة عبارات من  العلاقات والاتصالات

 . 26إلى  20
من أربع عبارات من  الانضباط في العملويتكون محور الأداء البشري من ثلاثة أبعاد، بحيث يتكون بعد        
مشاركة وتعاون بعد ، و 35إلى  31على خمسة عبارات من  العامل وإتقانه لعملهبعد اهتمام و توي  ،30إلى  27

 .39إلى  36نجاز الأعمال على أربع عبارات من إالعاملين في 

 مقيداس اسدت دام تم وقدد سدؤال. لكدل الاستجابات المحتملدة  دد الدي المغلق بالشكل الاستمارة تم وإعداد       
 :التاي الشكل المقياس هدا أخد بحيث لقياس العبارات السابقة الخمس النقاط ذي المتدرج ليكرت

 علامات للاختيار موافق جدا؛ 5إعطاء  -  
 علامات للاختيار موافق؛ 4إعطاء  -
 علامات للاختيار  ير متأكد؛ 3إعطاء  -
 علامات للاختيار  ير موافق؛ 2إعطاء  -
 إعطاء علامة واحدة للاختيار  ير موافق إطلاقا. -

 5بحيث عكست ترجيحها فأعطيت  1،2،3،4،5،6،7،9،12،13وقد استثنت العبارة السلبية التالية:        
علامات للاختيار  ير موافق، وعلامتان للعبارة موافق، وعلامة واحدة  4علامات للاختيار  ير موافق إطلاقا، و

 علامات للعبارة  ير متأكد. 3للعبارة موافق جدا، و
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 ثانيا، المقابلة:  
اسددت دمت المقابلددة تدددعيما للاسددتمارة في جمددع البيددانات والمعلومددات اللازمددة لموضددوع الدراسددة، وذلدد  لتفسددير        

بعا العبارات لتسهيل فهمها من طرف العاملين، إضافة إلى مجموعة من المقابلات الحرة مدع المشدرفين والعداملين في 
 ، وهدا لمعرفة الظروف التي يعملون فيها. 1المؤسسة 

 ثالثا، الملاحظة:  
، 1ساعدت الملاحظة في البحدث علدى تكدوين تصدور حدول الوقدائع والظدروف المحيطدة بالعداملين في  المؤسسدة        

وذلدددد  بملاحظددددة سددددلوب الأفددددراد وردود أفعددددالهم ومدددددى تجدددداو م مددددع أسددددئلة البحددددث في فددددترة العمددددل الميددددداني وتوزيددددع 
عدة مشاعر مختلفة تتراوح بين الاستحسان والاسدتياء أحيدانا والدتحفظ  الاستمارة عليهم، حيث أثارت فيهم الأسئلة

 أحيانا أخرى.

  الدراسة أداةوثبات  صدق :المطلب الثاني
 نفدس علدى الحصدول فيعدني ثبايدا أما .لقياسه أعدت ما تقيس سوف أنها من التأكد الاستمارة، يعني صدق      

 .الظروف نفس تحت المجتمع لنفس الاستبانة تم است دام لو تقريبا النتائج
 علدى مدن خدلال عرضدها ،الدراسدة لأداة الظداهري الصددق مدن تم التأكدد أولا، الصدق الظاهري لأداة الدراسدة: 

 أو عبدارة للمحدور كدل مدةءملا ومدى ،العبارات صيا ة وضوح الأساتدة والعاملين وإبداء آرائهم في مدى منعدد 
 بالإضدافة الأساسدية، الدراسدة محداور متغديرات مدن محدور كدل لتغطيدة العبدارات كفايدة ومددى إليه، تنتمي الدي البعد
 الدراسدة، لأداة لازمة جديدة عبارات إضافة أو حدفها، أو العبارات، تعديل صيا ة من ضروريا يرونه ما اقتراح إلى

 وتركدزت الاسدتمارة. في المسدت دم ليكدرت مقيداس جاندب إلى الأوليدة، البيدانات حدول عطداء اقتراحدايموأيضدا إ
 بعدا وإضدافة المحداور، مدن بعدا العبدارات بعدا تقلديص بضدرورة طدول الاسدتمارة ونصدحوا انتقداد توجيهدايم علدى

 المحاور. بعا إلى العبارات
 صديا ة تم إعدادة حيدث والتوجيهدات، الدتي قددمها المشدرف تم تعدديل الاسدتمارة، الملاحظدات إلى واسدتنادا       
بعدا  تقديس أسدئلة إلى بالإضدافة عبدارة 39 الاسدتمارة عبدارات عدد الآخر، إذ بلغ البعا وحدفالعبارات،  بعا

  النهائية. صوريا في الاستمارة الملحق الش صية. ويوضح المتغيرات
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لمعرفدددة مددددى اتسددداق عبدددارات الاسدددتمارة وصددددقها، تم حسددداب معامدددل ارتبددداط صددددق الاتسددداق الدددداخلي: ، ثانيدددا
بددين درجددة كددل عبددارة بالدرجددة الكليددة للبعددد الدددي تنتمددي إليدده، وبالدرجددة الكليددة  (Pearson Correlation) بيرسددون
 للمحور.

 10الجدول رقم 
 معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الأول من المحور الأول )المناخ( بالدرجة الكلية للبعد

رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

1 

1 0.66** 

2 0.67** 

3 0.64** 

2 

1 0.53** 

2 0.54** 

3 0.56** 

3 

1 0.61** 

2 0.56** 

3 0.51** 

4 

1 0.49** 

2 0.36** 

3 0.47** 

5 

1 0.62** 

2 0.4** 

3 0.36** 

6 

1 0.54** 

2 0.37** 

3 0.58** 

 فأقل. 0.01دال إحصائيا عند مستوى الدلالة  **                          

يتضددح أن قدديم معامددل ارتبدداط كددل عبددارة مددن العبددارات مددع المحددور الأول موجبددة ودالددة  10مددن الجدددول رقددم 
فأقل،  ا يشير إلى أن جميعها تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، ويؤكد قدوة الارتبداط  0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 رات المحور.الداخلي بين جميع عبا
  11الجدول رقم 

 معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الثاني من المحور الأول )المناخ( بالدرجة الكلية للبعد 
رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

7 

1 0.43** 

2 0.56** 

3 0.4** 

8 

1 0.7** 

2 0.26* 

3 0.61** 
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9 

1 0.6** 

2 0.48** 

3 0.57** 

10 

1 0.5** 

2 0.33** 

3 0.27** 

11 

1 0.37** 

2 0.49** 

3 0.45** 

12 

1 0.36** 

2 0.59** 

3 0.44** 

 فأقل. 0.01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة                             

يتضددح أن قدديم معامددل ارتبدداط كددل عبددارة مددن العبددارات مددع المحددور الثدداني موجبددة ودالددة  11رقددم مددن الجدددول 
فأقل،  ا يشير إلى أن جميع عبدارات المحدور الثداني تتمتدع بدرجدة صددق مرتفعدة،  0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 ويؤكد قوة الارتباط الداخلي بين جميع عبارات المحور.
 12الجدول رقم 

 اط بيرسون لعبارات البعد الثالث من المحور الأول )المناخ( بالدرجة الكلية للبعدمعاملات ارتب
رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

13 

1 0.36** 

2 0.29** 

3 0.29** 

14 

1 0.37** 

2 0.45** 

3 0.33** 

15 

1 0.44** 

2 0.41** 

3 0.4** 

16 

1 0.38** 

2 0.32** 

3 0.25* 

17 

1 0.21* 

2 0.58** 

3 0.3** 

18 

1 0.37** 

2 0.34** 

3 0.5** 

19 

1 0.42** 

2 0.34** 

3 0.4** 

 فأقل. 0.01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة                              
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يلاحددظ أن قددديم معامددل ارتبددداط كددل عبددارة مدددن العبددارات مدددع المحددور الثالدددث موجبددة ودالدددة  12مددن الجدددول رقدددم       
فأقددل،  دددا يبددين أن جميددع عبددارات المحدددور الثالددث تتمتددع بدرجدددة  0.05وفأقددل  0.01إحصددائيا عنددد مسددتوى الدلالدددة 

 صدق مرتفعة، ويؤكد قوة الارتباط الداخلي بين جميع عبارات المحور.

  13الجدول رقم 
 معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الرابع من المحور الأول )المناخ( بالدرجة الكلية للبعد          

رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

20 

1 0.26** 

2 0.37** 

3 0.34** 

21 

1 0.5** 

2 0.46** 

3 0.52** 

22 

1 0.37** 

2 0.4** 

3 0.44** 

23 

1 0.37** 

2 0.33** 

3 0.45** 

24 

1 0.36** 

2 0.41** 

3 0.26* 

25 

1 0.46** 

2 0.37** 

3 0.53** 

26 

1 0.24* 

2 0.43** 

3 0.42** 

 فأقل. 0.01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة                               

أن قدديم معامددل ارتبدداط كددل عبددارة مددن العبددارات مددع المحددور الرابددع موجبددة ودالددة إحصددائيا  13يوضددح الجدددول رقددم       
فأقدل،  دا يبدين أن جميدع عبدارات المحدور الرابدع تتمتدع بدرجدة صددق مرتفعدة  0.05فأقل و 0.01عند مستوى الدلالة 

 ويؤكد قوة الارتباط الداخلي بين جميع عبارات المحور.
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  14الجدول رقم 
 الارتباط للأبعاد بالدرجة الكلية للمحور )المناخ التنظيمي(معامل 
 المحور المؤسسة الأبعاد

 الهيكل التنظيمي

1 0.55** 

2 0.64** 

3 0.5** 

 اتخاذ القرارات وأسلوب الإدارة

1 0.65** 

2 0.43** 

3 0.68** 

 العلاقات والاتصال

1 0.6** 

2 0.58** 

3 0.42** 

 الحوافز والعوائد

1 0.5** 

2 0.57** 

3 0.48** 

 فأقل. 0.01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة              

أن قيم معامدل ارتبداط كدل بعدد بالدرجدة الكليدة للمحدور موجبدة ودالدة إحصدائيا عندد  14يتضح من الجدول 
عليدده فالنتددائج  ،فأقددل،  ددا يشددير إلى أن جميددع أبعدداد المحددور تتمتددع بدرجددة صدددق مرتفعددة، وبندداء 0.01مسددتوى الدلالددة 

 المتحصل عليها من خلال الجداول السابقة، تبين صدق واتساق عبارات وأبعاد المحور الأول.

 15الجدول رقم 
 بالدرجة الكلية للبعدمعاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الأول من المحور الثاني )الأداء( 

رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

27 

1 0.45** 

2 0.4** 

3 0.5** 

28 

1 0.49** 

2 0.51** 

3 0.72** 

29 

1 0.47** 

2 0.53** 

3 0.52** 

30 

1 0.52** 

2 0.53** 

3 0.68** 

 فأقل. 0.01الدلالة ** دال إحصائيا عند مستوى                             
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يتضددح أن قدديم معامددل ارتبدداط كددل عبددارة مددن العبددارات مددع المحددور الأول موجبددة ودالددة  15مددن الجدددول رقددم 
ن جميعهددا تتمتددع بدرجددة صدددق مرتفعددة، ويؤكددد قددوة الارتبدداط بأ يؤكدددفأقددل،  ددا  0.01إحصدائيا عنددد مسددتوى الدلالددة 

 الداخلي بين جميع عبارات المحور.

  16الجدول رقم 
 معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الثاني من المحور الثاني )الأداء( بالدرجة الكلية للبعد

رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

31 

1 0.47** 

2 0.54** 

3 0.42** 

32 

1 0.4** 

2 0.57** 

3 0.26* 

33 

1 0.26* 

2 0.26* 

3 0.49** 

34 

1 0.48** 

2 0.36** 

3 0.39** 

35 

1 0.55** 

2 0.43** 

3 0.44** 

 فأقل. 0.01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة                               

يتضددح أن قدديم معامددل ارتبدداط كددل عبددارة مددن العبددارات مددع المحددور الأول موجبددة ودالددة  16مددن الجدددول رقددم 
قدددوة  يددددل علدددىأن جميعهدددا تتمتدددع بدرجدددة صددددق مرتفعدددة، و  يعدددنيفأقدددل،  دددا  0.01إحصدددائيا عندددد مسدددتوى الدلالدددة 

 الارتباط الداخلي بين جميع عبارات المحور.

 17الجدول رقم 
 معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الثالث من المحور الثاني )الأداء( بالدرجة الكلية للبعد

رقم 

 العبارة
 معامل الارتباط بالمحور المؤسسة

36 

1 0.63** 

2 0.52** 

3 0.7** 

37 

1 0.64** 

2 0.37** 

3 0.54** 

38 1 0.6** 
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2 0.61** 

3 0.54** 

39 

1 0.55** 

2 0.62** 

3 0.42** 

 فأقل. 0.01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة                              

أن قدديم معامددل ارتبدداط كددل عبددارة مددن العبددارات مددع المحددور الأول موجبددة  يبدددو واضددحا 17مددن الجدددول رقددم 
فأقددل،  ددا يشدير إلى أن جميعهددا تتمتددع بدرجددة صدددق مرتفعددة، ويؤكددد قددوة  0.01ودالدة إحصددائيا عنددد مسددتوى الدلالددة 

 الارتباط الداخلي بين جميع عبارات المحور.

  18الجدول رقم 
 ة للمحور )الأداء البشري(معامل الارتباط للأبعاد بالدرجة الكلي

 المحور المؤسسة الأبعاد

 الانضباط في العمل

1 0.51** 

2 0.62** 

3 0.56** 

 اهتمام العامل وإتقانه لعمله

1 0.61** 

2 0.35** 

3 0.71** 

 مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال

1 0.63** 

2 0.68** 

3 0.59** 

 فأقل. 0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة ** دال              

أن قيم معامل ارتباط كل بعد بالدرجة الكلية للمحور موجبة ودالة إحصائيا عند  18يتضح من الجدول       
ن جميع أبعاد المحور تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، وبناء عليه فالنتائج بأ وهدا يفيدفأقل،  0.01مستوى الدلالة 

 الجداول السابقة، تبين صدق واتساق عبارات وأبعاد المحور الأول. المتحصل عليها من خلال

نظرا لصعوبة إعدادة تطبيدق الاختبدار علدى العيندة التجريبيدة، لعددم إمكانيدة الحصدول علدى   : الدراسة أداة ثالثا، ثبات
 أداة من ثبات ، للتأكد (Alpha Cronbach)كرونباخ ألفا معادلة است دام تم كامل أفراد العينة مرة أخرى، لدل 

 وكان ذل  حسب الجدول التاي:   الدراسة،
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 19جدول رقم 
 الدراسة لمحاور ألفا كرونباخ الثبات معاملات

 قيمة معامل ألفا كرونباخ المؤسسة المحاور

 0.788 1 الهيكل التنظيميبعد 

2 0.649 

3 0.867 

 0.710 1 اتخاذ القرارات نمط القيادة وبعد 

2 0.815 

3 0.644 

 0.669 1 بعد العلاقات والاتصالات

2 0.774 

3 0.806 

 0.653 1 بعد الحوافز والعوائد

2 0.683 

3 0.714 

 0.903 1 محور المناخ التنظيمي

2 0.886 

3 0.867 

 0.742 1 الانضباط في العملبعد 

2 0.793 

3 0.801 

 0.810 1 اهتمام العامل وإتقانه لعملهبعد 

2 0.822 

3 0.659 

بعد مشاركة وتعاون العاملين في انجاز 

 الأعمال

1 0.660 

2 0.756 

3 0.674 

 0.840 1 محور أداء الموارد البشرية

2 0.864 

3 0.829 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.    

بلغ  حيث لكل الأبعاد، مرتفع بثبات يتسم المقياس أن نجد 19بالجدول  الموضحة النتائج إلىوبالرجوع        
، 3في المؤسسة  0.867و 2في المؤسسة  0.886و 0.903، 1معامل ألفا كرونباخ لمحور المناخ التنظيمي المؤسسة 

 0.840وتدل هده القيم المرتفعة على ثبات أداة القياس بالنسبة لهدا المحور في المؤسسات محل الدراسة. كما بلغ 
 مرتفعة قيم ، وهي3في المؤسسة  0.829و 2في المؤسسة  0.864و 1بالنسبة لمحور الأداء البشري في المؤسسة 

 بالنسبة لهدا المحور في المؤسسات الثلاث.  الأداة ثبات إلى تشير
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  دا جيددة، بدرجدة ثابتدة أنهدا كمدا وضدعت لقياسده، مدا قيداس في الاسدتمارة صدادقة أن سدبق نسدت لص  دا       
 .بثقة تطبيقها ويمكن الدراسة وفاعلة لهده مناسبة قياس أداة لتكون يؤهلها

 الميدانية الدراسة تطبيق إجراءات :المطلب الثالث
 أفدراد علدى ميددانيا ثم تطبيقهدا النهائيدة، صدوريا في تم إعددادها وثبايدا، الدراسدة أداة صددق مدن التأكدد بعدد       

 وكانت إجراءات تطبيق الدراسة كما يلي:  ،من العاملين الدراسة
 أنموذج الدراسة:           .1
 والدي المحايد، يقع المناخ وبينهما المغلق، والمناخ المفتوح، المناخ : هي التنظيمي للمناخ أنماط ثلاثة اعتماد تم       
المست دم. ويبين الجدول التاي المقياس  ومع الواقع مع ينسجم التقسيم وهدا .الانغلاق أو الانفتاح نحو يتجه قد

 مدى كل نمط:
 20جدول رقم 

 فئات مستويات المناخ التنظيمي وفق درجة العبارة
 نمط المناخ المدى

 مفتوح  ]4.20 – 3.40]

 محايد ]3.40 – 2.60]

 مغلق  ]2.60 – 1.80]

 المصدر: من إعداد الباحث      

لدراسة ل الش صية والوظيفية تغيراتالم تأثير الاختلاف في 5رقم الشكل الأول في  أنموذج الدراسةيوضح       
 المتغير المستقل أي المناخ التنظيمي والمتغير التابع أي أداء الموارد البشرية.كل من على  

 5شكل رقم 
     لدراسةل الأول نموذجالأ

                 
 

 

 

 الجنس.
 السن.

 الحالة الاجتماعية.
 الأقدمية.

 المستوى الدراسي.
 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية

 المناخ التنظيمي

 أداء الموارد البشرية
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بدددددين  للاختلافددددداتوجدددددود تأثدددددير إمكانيدددددة  مدددددع ، الأولى والثانيدددددة فرضددددديتهاإلى لدراسدددددة الأول لنمدددددوذج الأ يشدددددير     
وأداء المدددوارد المندداخ التنظيمددي  الرئيسدددية  تغدديراتاسددتجابات عينددة الدراسددة تبعدددا للأبعدداد الش صددية والوظيفيدددة علددى الم

 البشرية.

يوضددح العلاقددة بددين متغدديرات الدراسددة )المتغددير المسددتقل أي  6رقددم فالشددكل  الثدداني، وبالنسددبة لأنمددوذج الدراسددة       
 المناخ التنظيمي والمتغير التابع أي أداء الموارد البشرية(.

 6شكل رقم 
 لدراسةلاني الث نموذجالأ

 

 المتغير المستقل                                                             

 المتغير التابع

 

 

 

     

، بحيث يبحث احتمال وجود علاقة تأثير بين متغيرات الدراسة الثالثة لدراسة فرضيتهال انيالثنموذج الأيتبنى       
، العلاقات والاتصالات، القيادة واتخاذ القراراتمي، يالبناء التنظبأبعاده )المتمثلة في المناخ التنظيمي -المستقلة 

مفتوحا أو محايدا أو  مناخانمط المناخ التنظيمي السائد؛ فيكون بالتاي إما  تكونالحوافز والعوائد( التي بدورها 
مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الانضباط في العمل، والمتغير التابع المتمثل في أداء الموارد البشرية بأبعاده ) _مغلقا

 (، الدي قد يكون مرتفعا أو متوسطا أو من فضا.اهتمام العامل وإتقانه لعملهالأعمال، 

 

 محايد

مييالتنظ الهيكل  

 نمط القيادة واتخاذ القرارات

 العلاقات والاتصالات

 الحوافز والعوائد

يالمناخ التنظيم  

 مفتوح

 مغلق

الأعمالمشاركة وتعاون العاملين في انجاز   

 اهتمام العامل وإتقانه لعمله

 الانضباط في العمل

الأداء  

 البشري
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 إجراءات جمع المعلومات .2
وقد العينة،  لىع الدراسة أداة زيعلتربص من إدارة المركب، وتو باذن لحصول على الإاتم  1بالنسبة للمؤسسة        

 وأن نتيجة لسهو قد تكو  التي للأخطاء تم توزيع الاستمارات على العينة ثم متابعة ملء عدد كبير منها، تفاديا
ع   ، تم إرسالهالى عينة البحثتوزيع الاستبانات عفقد تم  3و 2وبالنسبة للمؤسسة  فلة أو سوء فهم العبارات. 

 الفايسبوب(.ال يد الالكتروني وع  شبكة التواصل الاجتماعي )
 للبيانات الإحصائية المعالجة أساليب .3

 الإحصائية عديد من الأساليبال است دام تم فقد تجميعها، تم التي البيانات وتحليل الدراسة أهداف لتحقيق       
 يرمدز والدتي (Statistical Package for Social Sciences)  الاجتماعيدة للعلدوم الإحصدائية الحدزم باسدت دام المناسدبة

 .(SPSS)اختصارا بالرمز لها
 :باست دامها الباحث قام التي الأساليب الإحصائية مجموعة يلي وفيما

ليكرت  مقياس خلايا لطو  ولتحديد الآي، الحاسب إلىSPSS من خلال برنامج  البيانات وتفريغ ترميز تم .أ
دى المتوسط الحسابي حساب م تم الخمس، الدراسة محاور في المست دم والعليا الدنيا الحدود الخماسي

 ليكرت الخماسي مقياس ياخلا طول تم تحديدلاتجاهات أفراد الدراسة عن كل بند من محاور الاستمارة بحيث 
 طول على للحصول قياسالم خلايا عدد على تقسيمه ثم ،4=1-5 المدى الخمس، الدراسة محاور في المست دم

 وهي المقياس بداية أو قياسفي الم قيمة أقل إلى القيمة هده إضافة تم ذل  بعد ،0.8=4/5أي  الخلية الصحيح
التي من خلالها يتم  ياالخلا طول أصبح وهكدا .لهده الخلية الأعلى الحد لتحديد وذل  الصحيح، الواحد

من:  ،ضعيف للموافقة دالا على مستوى ]2.60 – 1.80]من:   مقارنة المتوسط الحسابي المحسوب كما يلي:
وى جيد دالا على مست] 4.20 – 3.40]دالا على مستوى متوسط للموافقة ومن:  ]3.40 – 2.60]

 للموافقة.
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تقبدل  إذ 1،الدي عنده تقبدل أو تدرفا فرضديات العددم 0.05وتم تحديد مستوى الدلالة الفرضي )الحرج( بد          
فرضددية العدددم إذا كددان مسددتوى الدلالددة المحسددوب في الدد نامج أكدد  مددن مسددتوى الدلالددة الحددرج، ولكددن إذا كانددت 

 2قيمة مستوى الدلالة المحسوب أقل من مستوى الدلالة الحرج ترفا فرضية العدم وتقبل الفرضية البديلة.

 ؛الدراسة اسية لمفرداتالش صية والأس للمتغيرات الوصفي للتحليل المئوية والنسب التكرارات حساب تم .ب
 الدراسدة اتومتغدير  المتغديرات  الش صدية بعدا لوصدف ، (Weighted Mean)الحسدابي المتوسدط اسدت دام تم  .ج

 الأساسية طبيعة المناخ التنظيمي ومستوى أداء الموارد البشرية ؛
 الدراسدة فدرادأ اسدتجابات انحدرافمددى  علدى للتعدرف (Standard Deviation) المعيداري الانحدراف اسدت دام تم .د

يوضدح  المعيداري الانحدراف أن الرئيسدية. ويلاحدظ المحداور من محور الدراسة ولكل متغيرات عبارات من عبارة لكل
 .الرئيسدية المحداور بجاند الدراسدة إلى متغديرات عبدارات مدن عبدارة لكدل الدراسدة أفدراد اسدتجابات في التشدتت
 نحدرافالا كدان وإذا المقيداس، بدين تشدتتها وانخفدا تركدزت الاسدتجابات كلمدا الصدفر مدن قيمتده تاقتربد فكلمدا
 واحدد الانحدراف المعيداري كدان إذا أمدا .تشدتتها وعدم الاستجابات تركز فيعني الصحيح من الواحد أقل المعياري
 وتشتتها؛ الاستجابات تركز عدم فيعني أعلى أو صحيح

يعدد أحدد أهدم الاختبدارات الدراسدة؛ و  أداة ثبدات لقيداس (Alpha Cronbach) كرونبداخ ألفدا  ارتبداط معامدل .ه
علدددى ضدددوء نتدددائج هددددا الاختبدددار يدددتم تعدددديل و  .الإحصدددائية لتحليدددل بيدددانات الاسدددتمارة، لإضدددفاء الشدددرعية عليهدددا

ويست دم هدا الاختبار فيما إذا كانت أسئلة الاستمارة متناسدقة فيمدا بينهدا، وتكدون أصدغر  .الاستمارة أو قبولها
  3، وكلما تزيد تكون أفضل.0.6قيمة مقبولة لكرونباخ ألفا هي 

                                                           

. ومدن الناحيدة العمليدة، αمستوى الدلالة هو عبارة عن احتمال رفا فرضية العددم وهدي صدحيحة وفي هدده الحالدة نقدع في خطدأ مدن الدرجدة الأولى ويرمدز لده بالرمدز  (1
كلمدا قلدت  ٪ ولكن100نسبة الثقة الاجتماعية أن تكون  ويندر في العلوم .٪ فأقل5٪ فأعلى ونسبة الخطأ 95الثقة المقبولة علميا وهي  ف نه يست دم عادة نسبة

٪ فهنداب شدروط كثديرة يجدب الأخدد  دا قبدل تحقدق 1أن تكدون نسدبة الخطدأ المحتمدل  نسبة الخطأ المحتمل من الباحث كلما كانت الدراسدة أقدوي؛ فمدثلا لدو أراد باحدث
توفرها قبل القول بأن نسبة الخطأ بسيطة جدا. ولكن هدا في الواقدع  بأن تكون العينة كبيرة ومختلفة وأن يكون المقياس صادقا. إذن هناب شروط كثيرة يج هدا ومنها
٪ عندد توزيعهدا طبيعيدا تكدون علدى الأطدراف تمامدا وهددا يضديق الاحتمدالات الأخدرى الدتي توجدد عدادة في الدراسدات الاجتماعيدة والدتي قدد 1إذ أن نسدبة  لديس عمليدا
الخطدأ بشدكل كبدير، فد ن ذلد  يعدنى قبدول النظريدة الصدفرية، وفي  هنا يقع الباحث بدين خيدارين فد ذا قلدل نسدبةالباحث وهدا يعنى قبول الفرضية الصفرية. و  يغفل عنها

 نسبة الخطأ كانت دراسته ضعيفة فيجب هنا الموازنة بين الخيارين. المقابل كلما ك  احتمالية
ي فقددط مقارنددة مسددتوى الدلالددة المحسددوب في الدد نامج مددع مسددتوى الدلالددة الحددرج فددلا حاجددة للمقارنددة بالقدديم الجدوليددة، يكفدد SPSSعنددد اسددت دام الباحددث لدد نامج  (2

 للحكم بقبول أو رفا الفرضية العدمية.

 .59(، و. 2005، )عمان: دار حامد للنشر، SPSSتحليل البيانات الإحصائية باستخدام برنامج محمود مهدي البياتي،  )3
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تنص المعادلة على:                                                           

















2

2

1
1

i

i

s

s

k

k
  

 ؛على أنه عدد مفردات الاختبار (kحيث يرمز )   
  ( is2؛( تباين درجات كل مفردة من مفردات الاختبار 

   (2

is( التباين الكلي لمجموع مفردات الاختبار.  

تنتمدي درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للبعد الدي  بينPearson Correlation) ) بيرسون ارتباط معامل حساب .و
المنداخ التنظيمدي بالأداء البشدري،  ، واست دم أيضا هدا المعامل لمعرفة مدى ارتبداطإليه، وبالدرجة الكلية للمحور

 الدراسة الرئيسي؛  سؤال على وكشف العلاقة بينهما ومن ثم الإجابة
 لإيجاد معامل ارتباط بيرسون يجب تطبيق المعادلة:

                                               n  ∑ xy  - (∑ x) (∑ y) 
                               r   =                       

          (n  ∑ x² - (∑ x)²) (n  ∑ y² - (∑ y)²) 

 

( لتأكيد العلاقة بين المتغيرات، )المناخ التنظيمدي وأداء Simple Regressionاست دام اختبار الانحدار البسيط ) .ز
 ؛الموارد البشرية(

التدأثير  توضديح وتفسدير درجدة لإعطداء Coefficient Of Determiation))اسدت دام معامدل التفسدير )التحديدد(  .ح
 بين المتغيرات التي بينها علاقة ارتباط.

دلالدة  ذات فدروق وجدودلاختبدار  One Sample T Test) ) لعيندة واحددة(T-test) تم اسدت دام اختبدار ت  .ط
وأيضدا بدين لعبدارات محداور المنداخ التنظيمدي وبدين المتوسدط المحسدوب لكدل عبدارة.  النظدري المتوسدط بدين إحصدائية
لاختبدار  لكدل منهدا. كمدا اسدت دم ذات المعامدل المحسوب المتوسط وبينالبشري الأداء  لعبارات النظري المتوسط
 وأيضا بين المتوسط المحسوب، المتوسط وبين المناخ لمقياسالنظري  المتوسط بين دلالة إحصائية ذات فروق وجود
  ؛المحسوب المتوسط الأداء وبين لمقياس النظري
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 التائي لعينة واحدة تحسب بالمعادلة الآتية: الاختبارمعادلة 

n

S

MX
T






 

 حيث أن:
X: ؛الوسط الحسابي للعينة  

M؛: الوسط الحسابي للمجتمع 
S؛: التباين 
n: عدد أفراد العينة. 

لمعرفددة إمكانيددة وجددود  ((Independent Samples T Testلعينتددين (T-test) ت  كمددا تم اسددت دام اختبددار .ي
  ؛الجنس تبعا لمتغيروالأداء البشري   التنظيم المناخ واقع في فروق

 اختلافداتوجدود  مددى لبيدان  Anova  (One-Way)واحد   اتجاه ذي التباين تحليل اختبار أسلوبواستعمل  .ب
المسدتوى  الاجتماعيدة، الحالدة كدل مدن: العمدر، باخدتلاف التنظيمدي المنداخ طبيعدة حدول أفراد الدراسة اتجاهات في

 ؛الخ ة وسنوات التعليمي،
مددن خددلال  إن وجدددت لتحديددد صددالح الفددروق(Scheffe's Test) حسدداب  اختبددار شدديفيه البعدددي تم أيضددا و   .ل

 .المقارنة المتعددة بين المتوسطات
 (One-Sample Kolmogorove-Smirnov)  سمرنوف -كولومجروفاختبار التوزيع الطبيعي   .4

 في ضروري اختبار وهو لا، التوزيع الطبيعي أم تتبع البيانات هل سمرنوف لمعرفة-كولومجروف اختبار است دام     
 .طبيعيا البيانات توزيع يكون أن تشترط الاختبارات المعلمية معظم لأن الفرضيات اختبار حالة

 21جدول رقم 
 سمرنوف-كولومجروف اختبار التوزيع الطبيعي 

 مستوى الدلالة zقيمة الاختبار  عدد الفقرات المؤسسة المحور

 0.444 0.864 26 1 المناخ التنظيمي

2 26 0.645 0.800 

3 26 0.728 0.664 

 0.288 0.984 13 1 أداء الموارد البشرية

2 13 0.477 0.977 

3 13 0.772 0.590 

 المصدر: نتائج تحليل بيانات الاستبيان
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لمحوري الاستبانة في المؤسسات محل الدراسة  Zيتبين أن مستوى الدلالة لاختبار  21من خلال الجدول        
 ا ، وبالتاي ترفا فرضية العدم وتقبل فرضية الإثبات، 0.05 ير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الافتراضي 

  يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.

 والأدواتوباست دام الوسائل  ،الدراسة )الاستبيان( بثقة وصدق أداةمن خلال ما سبق يمكن است دام        
نتائج الدراسة، واختبار فرضيايا وفق  إلىبغية الوصول  ،المناسبة للاختبارات التي تتبع التوزيع الطبيعي الإحصائية
 الدراسة، الدي يجمع متغيرايا وفق تصور مبني مبدئيا على فرضيايا. أنموذجما يوضحه 

 خلاصة الفصل:

تم في هدا الفصل دراسة السبل المنهجية المساعدة في تحليل الاستبيان واختبار الفرضيات؛ إذ تم التعرف        
محاولة تطوير  إلى أدىأهميتها بالنسبة للبلدان التي تنتمي إليها، وهو ما   ا دل على على المؤسسات محل الدراسة

على إتباع خطوات من خلال شركة مناجم الفوسفات،  ،قطاع الفوسفات في تل  الدول، ومنها الجزائر التي تعمل
  .جيرانها )خاصة المغرب( في تحسين مردودية إنتاج واستغلال وتسويق الفوسفات

التي تبين أن خصائصها في  تم تحديد منهج وعينة الدراسة وتحليل أبعادها الش صية والوظيفيةقد و        
هي الاستمارة  الأكثر ملاءمةالأداة  أن اتضحدراسة أدوات الدراسة ومن خلال ، المؤسسات الثلاث متقاربة

ببيانايا الأولية والأساسية المقسمة إلى محورين، الأول يعنى بالمتغير المستقل )المناخ التنظيمي( بأبعاده الأربع وعبارته 
المقابلة والملاحظة عمليتي ، بالإضافة إلى 13والثاني المتغير التابع )أداء الموارد البشرية( بأبعاده الثلاث وعباراته  ؛26
 .1تا في المؤسسة  تميناللت

ست دام معامل ارتباط بيرسون، كما بينت باصدق الاتساق الداخلي ب تم التوصل إلى أن الاستمارة تتسم و        
تم تحديد أنموذج الدراسة الدي يع  عن فرضيايا وكدل  الأدوات الإحصائية  امعادلة ألفا كرومباخ ثبايا، كم

 One-Sample) سمرنوف -كولومجروفالمست دمة في البحث، وقد تبين من خلال است دام اختبار  

Kolmogorove-Smirnov) يدعو إلى است دام ، وهو ما أن بيانات الاستمارة تتبع التوزيع الطبيعي
 الإحصائية المناسبة.الاختبارات 



 
 

 

 الفصل السادس

 تحليل المحاور الرئيسة للاستبانة
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 الفصل السادس: تحليل المحاور الرئيسة للاستبانة

 

 )المناخ التنظيمي وأداء الموارد البشرية( الاستبانةالتحليل الإحصائي لمحوري  نتائج الفصل عرض هدا يتناول       
 خلال من وتحليلها وتفسيرهامن خلال الأبعاد التي يشتمل عليها كل محور، بواسطة كل عبارة  تويها كل بعد، 

 الدراسة في المؤسسات الثلاث. عينة آراء )استجابات( على التعرف

 في التنظيمي مستوى أبعاد المناخ تحديد الأول في، بحيث سيتم أربع مباحث الفصل عالج هدا إذ        
والنسب  التكراراتالتحليل الإحصائي من خلال:  لهدا الغرض الباحث وقد است دم المؤسسات محل الدراسة،

 التنظيمي.المناخ  أبعاد مستوى جميع على ، للتعرف(توقيمة ) المعيارية الحسابية والانحرافات المئوية والمتوسطات

وفي المبحث الثاني سيتم التعرف على نمط المناخ التنظيمي السائد في كل مؤسسة، وذل  انطلاقا من اختبار        
 )ت( ومتوسط الأبعاد المكونة له المحسوبة في المبحث الأول. 

الدراسة، باست دام تحديد مستوى أبعاد أداء الموارد البشرية في المؤسسات محل  وفي المبحث الثالث سيتم       
نفس وسائل التحليل الإحصائي المست دمة في تحديد مستوى أبعاد المناخ التنظيمي، للتعرف على مستوى كل 

 أبعاد الأداء الوظيفي.

ومن خلال المبحث الرابع سيتم التعرف على مستوى أداء الموارد البشرية لكل مؤسسة من مؤسسات        
 ومتوسط الأبعاد المكونة له.  T (الدراسة، انطلاق من اختبار )ت
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 التحليل الإحصائي المتعلق بأبعاد المناخ التنظيمي بالمؤسسات محل الدراسة :المبحث الأول
يتم في هدا المبحث قياس مستوى أبعاد المناخ التنظيمي تبعا لوجهات نظر العاملين في كل مؤسسة من س       

 وفيما .ةتم قياسه  ا كل على حد دي، عن طريق الأبعاد ال26إلى  1مؤسسات الدراسة من خلال العبارات من 
   .أبعاد الدراسة عن العينة تفصيلي لاستجابات وصف يلي

 الهيكل التنظيمي بعدالتحليل الإحصائي ل :المطلب الأول

، فنجددد المتوسددط الهيكددل التنظيمدديبعددد  عددن العينددة لاسددتجاباتالجدددول أدناه التحليددل الإحصددائي يقدددم        
 .T )ت(الحسابي والانحراف المعياري وقيمة 

 22جدول رقم 
 الهيكل التنظيمينتائج إجابات العمال حول بنود بعد 

قم
ر
ل

 

 البنود

سة
ؤس
الم

 

 درجة الموافقة

غيننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غيننننننننر  

 موافق

غير موافق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ومهامي  مسؤولياتي 1

 غير محددة؛

1 ni 21 41 19 11 8 4.76- 
** 

2.44 1.175 

% 21 41 19 11 8 

2 ni 17 23 15 16 11 -1.56 2.77 1.345 

% 20.7 28 18.3 19.5  13.4 

3 ni 19 27 16 15 13 -1.86 2.73 1.356 

% 21.1 30 17.8 16.7 14.4 

علي  كمية العمل الملقاة 2

أكبر من قدراتي 

 واستعدادي؛

 

 

1 

ni 20 33 23 17 7 -3.52 
** 

2.58 1.191 

% 20 33 23 17 7 

2 ni 18 22 24 10 8 2.86- 
** 

2.61 1.235 

% 22 26.8 29.3 12.2 9.8 

3 ni 19 24 29 9 9 -3.03 
** 

2.61 1.356 

% 21.1 26.7 32.2 10 10 

ومهام من أتلقى أوامر  3

 أكثر من مسؤول؛

1 ni 19 34 28 14 05 -4.34 
** 

2.52 1.105 

% 19 34 28 14 05 

2 ni 16 23 18 17 8 -1.91 2.73 1.267 

% 19.5 28 22 20.7 9.8 

3 ni 18 25 20 12 15 -1.22 2.82 1.379 

% 20 26.2 22.2 13.3 17.8 

4  

عدم تطابق صلاحياتي 

 مسؤولياتي؛مع 

 

 

 

1 ni 18 32 27 16 7 -3.27 
** 

2.62 1.162 

% 18 32 27 16 7 

2 ni 13 24 24 13 8 -1.94 2.74 1.195 

% 15.9 29.3 29.3 15.9 9.8 

3 ni 20 21 28 14 7 -2.87 
** 

2.63 1.213 

% 22.2 23.3 31.1 15.6 7.8 

الأعمال التي أقوم بها  5

أعمالا روتينية مملة لا 

1 ni 16 31 24 22 7 -2.29 
* 

2.73 1.179 

% 16 31 24 22 7 



191 
 

 . 0.05،  *مستوى الدلالة عند 0.01** مستوى الدلالة عند 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

      
 من خلال بعد 1السائد في المؤسسة  التنظيمي العاملين للمناخ نظر أن وجهة 22الجدول  من يتضح       

بينما  ،%19، حيث بلغت نسبة عدم الموافقة في مجموعها 1الدي كان من فضا على الفقرة  الهيكل التنظيمي
دالا على مستوى  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.44. وبمتوسط حسابي قدره %62الموافقة كانت  نسبة

وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %48.8ومنه الوزن النس  يساوي  ،ضعيف للموافقة
  1.%1بمستوى دلاله معنوية  -4.76المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة . 1.175يساوي 

الهيكل  من خلال بعد السائد التنظيمي العاملين للمناخ نظر فقد كانت وجهة 2وبالنسبة للمؤسسة        
في مجموعها على نفس العبارة، حيث بلغت نسبة عدم الموافقة  متوسطة في حدود المجال الدنيا التنظيمي
 ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.77بمتوسط حسابي قدره  .%48.7بينما نسبة الموافقة كانت  ،32.9%

،  %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %55.4دالا على مستوى متوسط للموافقة، والوزن النس  يساوي 
  .%5 ير دالة إحصائيا عند مستوى  المحسوبة  )ت(قيمة  وكانت. 1.345وانحراف معياري يساوي 

                                                           
أي  20، ومن  ة فالوزن النس  الحيادي يساوي المتوسط الحسابي الحيادي ضرب 20 في مدى كل إجابة وهو الوزن النس  يساوي المتوسط الحسابي مضروب( 1

لتوضيح مستوى الإجابات انطلاقا من اختبار فرضية تقوم في الأساس على مقارنة متوسط المحور مع المتوسط المعياري، لتحديد ما  Tيست دم اختبار )ت( كما .60( =20×3)
، فيكون المتوسط المعياري توسط المحسوب أعلى من المتوسط المعياري بشكل دال إحصائيا أم لا. ونظرا لكون فقرات الدراسة قد تم قياسها على مقياس ليكارت الخماسيإذا كان الم

للعبارة  استجابة العينة كونتو إليها كل مستوى. وقد است دم الاختبار لدعم التحليل بواسطة المتوسط الحسابي والمجالات التي ينتمي  .3=5/5+4+3+2+1، ناتج من 3 هو
استجابة العينة  عت وت . 60%من أك  النس  والوزن  0.05من أقل الدلالة مستوى قيمة )ت( الجدولية أو أك  من قيمة )ت( المحسوبة كانت إذا للبعد و/أو للمحور ايجابيةو 

 آراء يمكن القول أنو  . 60%من  أقل والوزن النس  0.05 من أقل الدلالة مستوى أو المحسوبة أقل من قيمة )ت(  الجدولية)ت(  إذا كانت سلبية للبعد و/أو للمحورللعبارة و 
، وعند 1.66هي  99ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  )ت(وقيمة  .0.05من  أك  لها الدلالة كان مستوى إذا محايدة المحوربعد و/أو للللعبارة و  العينة

 .1.662هي  82، وعند درجة حرية 1.664هي  90درجة حرية 

 ni 11 42 14 5 10 -3.65 2 مجال فيها للإبداع؛
** 

2.52 1.178 

% 13.4 51.2 17.1 6.1 12.2 

3 ni 34 25 19 8 4 -7.01 
** 

2.14 1.157 

% 37.8 27.8 21.1 8.9 4.4 

  

6 

 

وقت العمل المخصص 

لا يسمح بأداء ما هو 

 متوقع مني.

1 ni 21 31 24 20 4 -3.91 
** 

2.55 1.149 

% 21 31 24 20 4 

2 ni 17 24 22 10 9 -2.64 
** 

2.63 1.252 

% 20.7 29.3 26.8 12.2 11 

3 ni 22 23 27 11 7 -3.65 
** 

2.53 1.210 

% 24.4 25.6 30 12.2 7.8 

المتوسط والانحراف المعياري 

 العام

1  **16.97- 2.57 0.66 

2  **4.95- 2.67 0.606 

3  **6.27- 2.58 0.635 
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 الهيكل التنظيمي خلال بعدمن  السائد التنظيمي العاملين للمناخ نظر فقد كانت وجهة 3أما المؤسسة        
في الحدود الدنيا من المجال على نفس الفقرة، حيث كانت نسبة عدم الموافقة على نفس العبارة في  متوسطة كدل 

 – 2.60] ينتمي للمجال 2.73وبمتوسط حسابي قدره . %51.1بينما نسبة الموافقة كانت  %31.1حدود 

وهو أقل من الوزن النس   %54.6الوزن النس  يساوي  بالتايدالا على مستوى متوسط للموافقة، و ] 3.40
  ،%5دلاله إحصائيا عند معنوية المحسوبة   ير   )ت(قيمة و . 1.356وانحراف معياري يساوي  ،%60الحيادي 

، 1ل في المؤسسات الثلاث محل الدراسة لهم تقريبا وجهات نظر متقاربة نحو العبارة ان العموهدا يفيد بأ       
فهم يرون أن مسؤوليايم ومهامهم  ير محددة،  ا قد يسبب لديهم  موض وتضارب الدور ومن ثم عدم وضوح 

 مهامهم ومسؤوليايم.

لعدم  %24بينما كانت نسبة  ،%53ما نسبته  1بلغت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  2وفي الفقرة        
دالا على مستوى ضعيف  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال   2.58قدرهالموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب 

وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.6ومنه الوزن النس  يساوي  ،للموافقة
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.52-المحسوبة  )ت(قيمة و  .1.191

لعدم  %22نسبة و  ،%48.8نسبة الموافقة على ذات العبارة ما مجموعه  وصلتفقد  2المؤسسة  فيأما        
دالا على مستوى متوسط ] 3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.61 الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

 ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.2الوزن النس  يساوي  قدرللموافقة في الحدود الدنيا، و 
  .%1بدلالة معنوية قدرها   2.86-مقدار   )ت(وبلغت . 1.235عياري المنحراف لاوا

لعدم  %20بينما كانت نسبة  %47.8نسبة الموافقة على نفس الفقرة  قاربتفقد  3وبالنسبة للمؤسسة        
دالا على مستوى متوسط  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.61 الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

وانحراف ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.4للموافقة في الحد الأدنى، ومنه الوزن النس  يساوي 
الجدولية بمستوى دلاله معنوية   )ت(وهي أقل من  3.03-المحسوبة   )ت(وقد بلغت قيمة  .1.215معياري 

1%.  
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وافقها توهدا يدل على أن العاملين في المؤسسات الثلاث يشعرون بإرهاق نتيجة لكثرة أعباء العمل، وعدم        
 .  فيهاعاملينالمع قدرايم، وهدا يلزم الإدارة بإعادة توزيع الأعباء بالشكل الدي يتناسب مع قدرات واستعدادات 

 ،%19أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  ،%53 ،3لفقرة على ا 1قد كانت نسبة الموافقة في المؤسسة و        
ومنه الوزن  ،دالا على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80] ينتمي للمجال  2.52ومتوسط حسابي قدره

وقد  . 1.105وبانحراف معياري يساوي ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.4النس  يساوي 
 ،. %1بمستوى دلاله معنوية  4.34-المحسوبة   )ت(بلغت قيمة 

 .%30.5نسبة عدم الموافقة بلغت و  ،%47.5 البندفقد كانت نسبة الموافقة على ذات  2المؤسسة  أما       

دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.73 سابي قدرهالحتوسط المو 
وبانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.6للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 

 .%5وهي  ير دالة إحصائيا عند معنوية  1.91-مقدار   )ت(وبلغت  . 1.267يساوي

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  %46.2 ،3فقد كانت نسبة الموافقة على العبارة  3وبالنسبة للمؤسسة       
دالا على مستوى متوسط للموافقة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.82 ومتوسط حسابي قدره 31.1%

 وبانحراف معياري يساوي، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56.4ومنه الوزن النس  يساوي 
 . %5دلالة إحصائيا عند معنوية المحسوبة  ير  )ت(وقيمة  1.379.

وهدا يعني أن العاملين في المؤسسات الثلاث يتلقون الأوامر من أكثر من مسؤول، وهدا يعمق تضارب        
 الدور لديهم وهو من الأسباب الأساسية لضعف الأداء. 

وبمتوسط  %32أما عدم الموافقة فقد بلغ  ،%50كانت نسبة الموافقة   1بالنسبة للمؤسسة  4وفي الفقرة        
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة، ومنه الوزن  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.62حسابي 

وقد بلغت قيمة  .1.162وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.4النس  يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.27-المحسوبة   )ت(

أما عدم الموافقة فقد بلغ نسبة  .%45.2فقد كانت نسبة الموافقة على نفس الفقرة  2أما بالنسبة للمؤسسة        
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.74وبمتوسط حسابي  25.7%
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وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.8للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%5معنوية قدرها  عند إحصائيا ير دالة   )ت( كانت، و 1.195

وبمتوسط  %23.4أما عدم الموافقة فقد بلغ ، %45.5فقد كانت نسبة الموافقة لدات العبارة  3لمؤسسة ا فيو        
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة، ومنه الوزن  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.63حسابي 

وقد بلغت قيمة  .1.213وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.6النس  يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  2.87-المحسوبة   )ت(

 ا يدل على أن أ لب أفراد العينة في المؤسسات الثلاث يرون أنهم مسؤولون على أعمال  يرهم، وأن        
صلاحيايم لا تتناسب مع المسؤولية الملقاة عليهم وهدا يؤدي إلى يرب العاملين وعدم تحملهم لأي مسؤولية، 

 وبالتاي يؤدي هدا إلى انخفاض الأداء. 

لعدم الموافقة،  %29بينما كانت نسبة  %47، 1في المؤسسة  5قة على الفقرة وقد كانت نسبة المواف       
دالا على مستوى متوسط في الحدود  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال   2.73والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

راف معياري وانح ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.6الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%1الجدولية بمستوى دلاله معنوية  )ت(وهي أقل من  2.29-المحسوبة   )ت(وقد بلغت قيمة  .1.179

لعدم  %18.3بينما كانت نسبة   %64.6فقد بلغت   2في المؤسسة  البندأما نسبة الموافقة على ذات        
دالا على مستوى ضعيف  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال   2.52الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

وبانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.4ومنه الوزن النس  يساوي ، للموافقة
  .%1الجدولية بدلالة معنوية قدرها   )ت(وهي أقل من  3.65-مقدار  )ت(وبلغت  .1.178

لعدم  %13.3بينما كانت نسبة   %65.5فقد كانت نسبة الموافقة على نفس العبارة  3وبالنسبة للمؤسسة        
دالا على مستوى ضعيف  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.14الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

بانحراف معياري و ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %42.8ومنه الوزن النس  يساوي ، للموافقة
  .%1الجدولية بمستوى دلاله معنوية   )ت(وهي أقل من  7.01-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.157
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وهدا يدل على أن العاملين في المؤسسات محل الدراسة يعيشون في مناخ  ل نتيجة لعدم وجود تحدي في        
 العمل، ولا وجود لمجال يبدع فيه العامل  ا يؤدي إلى نفور العامل واعتبار العمل عقوبة له. 

وافقة ومن  ة كان المتوسط لعدم الم %24و %52، 6على الفقرة  1وقد كانت نسبة موافقة عينة المؤسسة        
ومنه الوزن النس  يساوي ، دالا على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال   2.55الحسابي

المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  .1.149وانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  51%
  .%1الجدولية بمستوى دلاله معنوية  )ت(وهي أقل من  3.91-

لعدم الموافقة ومن  ة   %23.2و %50فقد كانت،  2أما نسبة الموافقة على نفس العبارة لعينة المؤسسة        
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال   2.63كان المتوسط الحسابي

بانحراف معياري قدره ، و %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.6للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%1الجدولية بدلالة معنوية قدرها  )ت(وهي أقل من  2.64-مقدار  )ت(، وبلغت 1.252

لعدم الموافقة ومن  ة كان المتوسط  %20و %50، 3في المؤسسة  البندوقد كانت نسبة الموافقة على نفس        
ومنه الوزن النس  يساوي ، دالا على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80] ينتمي للمجال  2.53الحسابي
 )ت(وقد بلغت قيمة ، 1.210بانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  50.6%

  .%1بمستوى دلاله معنوية الجدولية  )ت(وهي أقل من  3.65-المحسوبة 

وهدا دال على أن العاملين في المؤسسات محل الدراسة لا يمنح لهم الوقت اللازم لأداء مهامهم، فهم دائما        
مضغوطين بالوقت؛ وهدا قد يسبب ارتباب وأخطار عديدة، خاصة أن بيئة هده المؤسسات شديدة الخطر نتيجة 

 . لطبيعة الأشغال  ا

لأنه ، 2.57قدره  فكانت من فضة بمتوسط حسابي 1بالنسبة للمؤسسة للبعد  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما       
وهو  %51.4ومنه الوزن النس  يساوي  ،دالا على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80] ينتمي للمجال

، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.66وانحراف معياري قدره  ،%60أقل من الوزن النس  الحيادي 
بمستوى معنوية عند  16.97- ()تكما بلغت قيمة المقياس.   بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي 

0.01. 
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متوسطة في الحدود الدنيا أي القريبة للبعد فقد كانت  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما 2أما فيما يخص المؤسسة        
دالا على مستوى متوسط  ]3.40 – 2.60]لانتمائه للمجال  2.67قدره  بمتوسط حسابي من الانخفاض،

، وانحراف معياري قدره %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53.4للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
 المقياس. بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.606
 .0.01عند معنوية  4.95-المحسوبة تساوي  )ت(وقيمة 

ينتمي إلى ، 2.58قدره  للبعد من فضة بمتوسط حسابي الكلية الدرجة فقد كانت 3وبالنسبة للمؤسسة        
وهو أقل من  %51.6 دالا على مستوى ضعيف للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي ]2.60 – 1.80] المجال

أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.63، وانحراف معياري قدره %60الوزن النس  الحيادي 
 .0.01بمعنوية عند  6.27-)ت( يساوي وكان اختبار   المقياس. بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجابات

   نمط القيادة واتخاذ القراراتالتحليل الإحصائي لبعد  :المطلب الثاني
، فنجدددد اتخددداذ القدددراراتو  نمدددط القيدددادة بعدددد عدددن العيندددةت لاسدددتجاباالجددددول أدناه يعطدددي التحليدددل الإحصدددائي       

 .)ت(المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وقيمة 
 23جدول رقم 

 اتخاذ القرارات و  نمط القيادة  نتائج إجابات العمال حول بنود بعد

قم
ر
ل

 

 البنود

سس
المؤ

ة
 

 درجة الموافقة

غيننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غينننننننر  

 موافق

غينننننننننننننننر 

موافننننننننننق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

تعتمد الإدارة في    7

قراراتها على أسلوب 

 مركزي متفرد؛

 

1 

ni 27 37 23 9 4 -6.86 
** 

2.26 1.079 

% 27 37 23 9 4 

2 ni 23 14 19 18 8 -2.1 
* 

2.68 1.351 

% 28 17.1 23.2 22 9.8 

3 ni 21 34 20 8 7 -4.87 
** 

2.40 1.169 

% 23.3 37.8 22.2 8.9 7.8 

تفننننوض الإدارة العليننننا  8

بعض صنلاحياتها إلنى 

المسننننتويات الإداريننننة 

 الأدنى؛

1 ni 06 12 28 35 19 -4.39 
** 

2.51 1.115 

% 06 12 28 35 19 

2 ni 11 07 23 18 23 -2.87 
** 

2.57 1.343 

% 13.4 8.5 28 22 28 

3 ni 17 11 19 32 11 -0.72 2.90 1.316 

% 18.9 12.2 21.1 35.6 12.2 

أعتمنننند علننننى رئيسنننني  9

المباشننر فنني أي قننرار 

 لمواجهة أي مشكلة؛

1 ni 18 32 24 20 6 -3.08 
** 

2.64 1.168 

% 18 32 24 20 6 

2 ni 24 22 15 14 7 -3.54 2.49 1.308 
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 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

من خلال  1السائد في المؤسسة  التنظيمي العاملين للمناخ نظر أن وجهة يتضح 23الجدول  باستقراء نتائج      
، حيث بلغت نسبة عدم الموافقة في مجموعها 7الدي كان من فضا على الفقرة نمط القيادة واتخاذ القرارات  بعد
دالا على  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.26وبمتوسط حسابي قدره  .%64بينما نسبة الموافقة كانت  13%

 ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %45.2ومنه الوزن النس  يساوي ، مستوى ضعيف للموافقة
الجدولية بمستوى   )ت(وهي أقل من  6.86-المحسوبة  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.079وانحراف معياري يساوي 

  .%1دلاله معنوية 

على نفس العبارة كان متوسطا في حدوده الدنيا من المجال على  2وبالنسبة لوجهة نظر أفراد عينة المؤسسة        
. وبمتوسط %45.1بينما نسبة الموافقة كانت  %31.8، حيث بلغت نسبة عدم الموافقة في مجموعها 7الفقرة 

توسط في الحدود الدنيا للموافقة، ومنه دالا على مستوى م ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.68حسابي قدره 

% 29.3 26.8 18.3 17.1 8.5 ** 

3 ni 32 21 17 10 10 -4.25 
** 

2.39 1.363 

% 35.6 23.3 18.9 11.1 11.1 

تشننننننترك الإدارة مننننننع  10

العنننننناملين فنننننني حننننننل 

 المشاكل؛

1 ni 7 15 25 35 18 -3.63 
** 

2.54 1.141 

% %7 %15 %25 %35 17% 

2 ni 04 21 16 31 10 -2.1 
* 

2.73 1.128 

% 4.9 25.6 19.5 37.8 12.2 

3 ni 11 19 23 33 4 0.00 3.00 1.122 

% 12.2 21.1 25.6 36.7 4.4 

تشنننننجع الإدارة علنننننى  11

العمنننننننننل الجمننننننننناعي 

 والعمل بروح الفريق؛

1 ni 10 15 21 35 19 -3.07 
** 

2.62 1.237 

% 10 15 21 35 19 

2 ni 16 11 18 22 15 -0.7 2.89 1.388 

% 19.5 13.4 22 26.8 18.3 

3 ni 19 8 11 30 22 -2.00 
* 

2.69 1.474 

% 21.1 8.9 12.2 33.3 24.4 

  

12 

 

قرارات الإدارة تطبق 

دون نقاش حتى لو 

 كانت خاطئة.

1 ni 22 39 20 11 8 -4.73 
** 

2.44 1.183 

% 22 39 20 11 8 

2 ni 20 18 26 11 7 -2.95 
** 

2.60 1.236 

% 24.4 22 31.7 13.4 8.5 

3 ni 30 15 22 13 10 -3.2 
** 

2.53 1.376 

% 33.3 16.7 24.4 14.4 11.1 

المتوسط والانحراف المعياري 

 العام

1  **8.66- 2.50 0.56 

2  **5.24- 2.66 0.59 

3  **5.47- 2.65 0.60 
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، 1.351وانحراف معياري يساوي  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53.6الوزن النس  يساوي 
 .%5دالة إحصائيا عند معنوية ب 2.1-مقدار   )ت(وبلغت 

بينما نسبة  %16.7كما يلي: نسبة عدم الموافقة في مجموعها   البندعلى نفس  3أراء عينة المؤسسة جاءت و        
دالا على مستوى  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.40وبمتوسط حسابي قدره . %61.1الموافقة كانت 
وانحراف معياري  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %48ومنه الوزن النس  يساوي  ،ضعيف للموافقة

  .%1بمستوى دلاله معنوية  4.87-المحسوبة  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.169يساوي 

 ا يعني أن أسلوب اتخاذ القرار في المؤسسات محل الدراسة لا يساعد العاملين على حل مشاكل العمل        
ن الإدارة بدل  لا تثق في قدرات العاملين في حل مشاكل العمل واتخاذ القرارات المتناسبة مع المشكل، أالآنية، و 

 وهدا يعت  أسلوب معيق لأداء العمل، ويفقد العامل انتمائه لمؤسسته.  

لعدم  %54بينما كانت نسبة  %18مقدار   1عينة المؤسسة في  8الفقرة  على وافقةالمبلغت نسبة و        
دالا على مستوى ضعيف  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال   2.51الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

بانحراف معياري  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.2ومنه الوزن النس  يساوي  ،للموافقة
  .%1الجدولية بمستوى دلاله معنوية  )ت(وهي أقل من  4.39-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.115

لعدم الموافقة،  %50على نفس العبارة، بينما كانت نسبة  %21.9بلغت نسبة الموافقة  2وفي المؤسسة       
 ،دالا على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80] ينتمي للمجال 2.57والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وبلغت  1.343بانحراف معياري  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.4ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%1الجدولية بدلالة معنوية قدرها   )ت(وهي أقل من  2.87-مقدار  )ت(

بينما كانت نسبة  %31.1السابق مقدار  البندفقد بلغت نسبة الموافقة على نفس  3عينة المؤسسة  أما      
الدال على  ]3.40 – 2.60] ، ينتمي للمجال 2.90قدرهلعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب  47.8%

وبانحراف  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58ومنه الوزن النس  يساوي  مستوى موافقة متوسطة،
  .%5عند مستوى معنوية  إحصائياوهي  ير دالة  0.72-المحسوبة   )ت(وقد بلغت قيمة  1.316معياري 
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تتوافق مع أرائهم في الفقرة السابقة،  2والمؤسسة  1وهدا يدل على أن أراء المستجوبين خاصة في المؤسسة       
 فعلى الإدارة أن تكون أكثر مرونة في تفويا بعا الصلاحيات خاصة مع العاملين المؤهلين.  ،وبالتاي

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  ،%50ما مقداره  1فقد كانت نسبة الموافقة في المؤسسة  9وبالنسبة للفقرة       
دالا على مستوى متوسط في الحدود  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال ، 2.64ومتوسط حسابي قدره  26%

وبانحراف معياري  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.8الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
الجدولية بمستوى دلاله معنوية   )ت(وهي أقل من 3.08- المحسوبة   )ت(وقد بلغت قيمة ، 1.168يساوي 

1%.  

لعدم  %25.6بينما كانت نسبة  %56.1بلغت نسبة الموافقة على الفقرة السابقة مقدار  2وفي المؤسسة       
دالا على مستوى ضعيف  ]2.60 – 1.80] ينتمي للمجال 2.49الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

بانحراف معياري  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %49.8ومنه الوزن النس  يساوي  ،للموافقة
دالة على  .%1الجدولية بدلالة معنوية قدرها   )ت(وهي أقل من  3.54-مقدار   )ت(وبلغت  1.343

  الدراسة حول هده العبارة.فراد لأ سلبية وجهات نظر

، أما نسبة عدم %58.9فقد ع ت عينتها على موافقة على العبارة السابقة بنسبة  3وبالنسبة للمؤسسة       
دالا على مستوى  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.39ومتوسط حسابي قدره  %22.2الموافقة فقد بلغت 
وبانحراف  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %47.8ومنه الوزن النس  يساوي  ،ضعيف للموافقة
الجدولية بمستوى دلاله  )ت(وهي أقل من  4.25-المحسوبة   )ت(وقد بلغت قيمة ،  1.363معياري يساوي

  .%1معنوية 

في المؤسسات محل الدراسة على أن تمكين العاملين ضعيف، وبالتاي  9وتدل النتائج السابقة حول العبارة        
 انخفاض قدرات العاملين على مواجهة مشكلات العمل بمفردهم.

، أما عدم الموافقة فقد بلغ %22مقدار  1فقد كانت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  10وبالنسبة للفقرة       
ومنه الوزن  ،دالا على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.54وبمتوسط حسابي  52%

وقد بلغت قيمة ، 1.141وانحراف معياري  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.8النس  يساوي 
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توجهات سلبية ، والتي تدلل على %1الجدولية بمستوى دلاله معنوية   )ت(وهي أقل من  3.63-المحسوبة   )ت(
 هده العبارة. نحو

 %50، أما عدم الموافقة فقد بلغ %30.5السابق  البندفقد كانت نسبة الموافقة على  2أما في المؤسسة       
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.73وبمتوسط حسابي 

، وبلغت 1.128وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.6ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%5الجدولية بدلالة معنوية قدرها   )ت(وهي أقل من  2.1-مقدار   )ت(

على نفس العبارة السابقة، أما  %33.3فقد ع ت عينتها على نسبة موافقة قدرها  3لمؤسسة با يتعلقوفيما       
دالا على مستوى متوسط  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  3وبمتوسط حسابي  %41.1عدم الموافقة فقد بلغ 

   )ت(و، 1.122وانحراف معياري وهو يساوي الوزن النس  الحيادي،  %60للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
 .%5مستوى معنوية  المحسوبة  ير دالة إحصائيا عند

في أ لبهم لا يشاركون الإدارة في حل مشكلات العمل،  1وتدل النتائج السابقة على أن أفراد عينة المؤسسة       
ف جابايا جاءت متوسطة )حيادية( حول هده  3و 2وبالتاي يؤدي هدا إلى انخفاض الأداء. أما عينة المؤسسة 

 .]3.40 – 2.60]العبارة، لانتماء متوسطايا إلى المجال الحيادي 

لعدم الموافقة،  %54بينما كانت نسبة   ،%25، 1بلغت نسبة الموافقة عليها من عينة المؤسسة  11والفقرة       
دالا على مستوى متوسط في الحدود  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال   2.62والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

بانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.4ومنه الوزن النس  يساوي  الدنيا للموافقة،
  .0.01الجدولية بمستوى دلاله معنوية  )ت(وهي أقل من  3.07-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.237

السابق حيث بلغت نسبة الموافقة  البندفقد كانت وجهة نظر عينتها حيادية على  2وبالنسبة للمؤسسة       
ينتمي للمجال   2.89لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره %45.1بينما كانت نسبة  ،32.9%

وهو أقل من الوزن  %57.8ومنه الوزن النس  يساوي للموافقة،  دالا على مستوى متوسط ]3.40 – 2.60]
دلالة إحصائيا عند وهي  ير  0.7-مقدار  )ت(وبلغت  1.388وبانحراف معياري ، %60النس  الحيادي 
  .%5معنوية قدرها 
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بينما كانت نسبة  ،%30فقد بلغت نسبة الموافقة على العبارة السابقة مقدار  3أما فيما يخص المؤسسة       
دالا على  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.69 لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 57.7%

وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53.8ومنه الوزن النس  يساوي  مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة،
الجدولية بمستوى   )ت(وهي أقل من  2.0-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.474بانحراف معياري ، 60%

  .%5دلاله معنوية 

، ر م انتماء متوسطهما 3و 1وتدل النتائج السابق على انخفاض روح الفريق والعمل الجماعي، في المؤسسة        
لكنه في الحدود الدنيا من المجال، فأ لب الأعمال تتم بشكل  ]3.40 – 2.60]إلى المجال المتوسط أو الحيادي 

 2لتعاون وبالتاي العمل الجماعي، أما المؤسسة فردي، وهدا نتيجة لممارسات الإدارة  ير المشجعة على المشاركة وا
 فتعت  إجابات أفرادها حيادية على هدا البعد.  

لعدم الموافقة ومن  ة كان المتوسط  %19و %61، 1في المؤسسة  12وقد كانت نسبة الموافقة على الفقرة        
ومنه الوزن النس  يساوي  ،افقةدالا على مستوى ضعيف للمو  ]2.60 – 1.80] ينتمي للمجال 2.44الحسابي 
  )ت(وقد بلغت قيمة  1.183بانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  48.8%

 سلبية ، والتي تدلل على وجهات نظر%1الجدولية بمستوى دلاله معنوية   )ت(وهي أقل من  4.73-المحسوبة 
  فراد الدراسة حول هده العبارة.لأ

لعدم الموافقة ومن  %21.9السابق و البندللموافقة على  %46.4فقد كانت نسبة  2أما أراء عينة المؤسسة        
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.60 ة كان المتوسط الحسابي 

بانحراف معياري قدره ، %60س  الحيادي وهو أقل من الوزن الن %52للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%1دلالة إحصائيا عند معنوية قدرها ب الجدولية  )ت(وهي أقل من  2.95-مقدار   )ت(وبلغت  1.236

لعدم  %25.5و %50فقد كانت نسبة الموافقة على نفس الفقرة السابقة،  3وبالنسبة لأراء عينة المؤسسة        
دالا على مستوى ضعيف  ]2.60 – 1.80]ينتمي للمجال  2.53الموافقة ومن  ة كان المتوسط الحسابي 

بانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.6ومنه الوزن النس  يساوي  ،للموافقة
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، والتي %1الجدولية بمستوى دلاله معنوية   )ت(وهي أقل من  3.2-1المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.376
  .هده العبارة نحو توجهات سلبيةتدلل على 

، وهدا وكنتيجة لأراء العينة للفقرات السابقة فقد ختمت رأيها بتعسف الإدارة وإصرارها في تطبيق قرارايا       
سيولد لدى العاملين في المؤسسات محل الدراسة ضعف في الانتماء والالتزام تجاه هده المنظمات، وبالتاي سيتأثر 

 أدائهم نتيجة لهده الممارسات. 

يقع في المجال  2.50قدره  بمتوسط حسابي 1للبعد فكانت من فضة في المؤسسة  الكلية درجةلل وبالنسبة       
وهو أقل من الوزن  %50الدال على درجة من فضة للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]2.60 – 1.80]

تركزت أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.56، وانحراف معياري قدره %60النس  الحيادي 
على نظرة سلبية  0.01عند معنوية  8.66-بودلت قيمة )ت( المقدرة المقياس.  بين تشتتها وانخفا الاستجابات

 للبعد.

ينتمي  2.66قدره  ، بمتوسط حسابي2متوسطة في الحدود الدنيا في المؤسسة  للبعد الكلية الدرجة كما كانت       
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]3.40 – 2.60] إلى المجال

، دال على درجة تجانس معت ة 0.59، وانحراف معياري قدره %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  53.2%
بدلالة معنوية  5.24-وقيمة )ت( تساوي المقياس.  بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي في الإجابات. 

 .0.01عند 

قدره  بمتوسط حسابيفي  ،متوسطة في حدها الأدنى أيضا للبعد الكلية الدرجة كانت  3لمؤسسة وبالنسبة ل      
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس   ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.65

، دال على درجة تجانس 0.60، وانحراف معياري قدره %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53يساوي 
عند  5.47-وبلغ مقدار )ت(  المقياس. بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي جابات. معت ة في الإ

 .0.01مستوى معنوية 
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 التحليل الإحصائي لبعد العلاقات والاتصالات  :المطلب الثالث 
، فنجددد المتوسددط لاسددتجابات العينددة عدن بعددد العلاقددات والاتصددالاتالجددول أدناه يعطددي التحليددل الإحصددائي       

 .)ت(الحسابي والانحراف المعياري وقيمة 
 24جدول رقم 

 العلاقات والاتصالاتنتائج إجابات العمال حول بنود بعد 

قم
ر
ال

 

 البنود

سس
المؤ

ة
 

 درجة الموافقة

غيننننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غيننننننننننر  

 موافق

غينننر موافنننق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحننننراف 

 المعياري

وجود علاقات  عدم 13

مودة وثقة بين 

                             الزملاء؛

1 ni 22 30 24 19 5 -3.83 

** 

2.55 1.175 

% 22 30 24 19 5 

2 ni 17 31 12 14 8 -3.05 

** 

2.57 1.267 

% 20.7 37.8 14.6 17.1 9.8 

3 ni 15 27 23 11 14 -1.46 2.80 1.3 

% 16.7 30 25.6 12.2 15.6 

 العاملون يمارس 14

 – الاجتماعية حياتهم

في   – الراحة أثناء

 متوافقة جماعات

 ومنسجمة ؛

1 ni 6 17 21 34 22 -4.13 

** 

2.51 1.185 

% 6 17 21 34 22 

2 ni 12 22 20 16 12 0.51 3.07 1.284 

% 14.6 26.8 24.4 19.5 14.6 

3 ni 16 19 31 17 7 1.78 3.22 1.178 

% 17.8 21.1 34.4 18.9 7.8 

 إدارة تتسم العلاقة مع 15

والتعاون  بالانفتاح

 والثقة؛

1 ni 7 16 23 35 19 -3.66 

** 

2.53 1.174 

% 7 16 23 35 19 

2 ni 9 14 21 25 13 -1.7 2.77 1.23 

% 11 17.1 25.6 30.5 15.9 

3 ni 12 17 20 20 21 -1.63 2.77 1.358 

% 13.3 18.9 22.2 22.2 23.3 

تمنح الإدارة للعاملين  16

الفرصة الكافية 

للتعبير عن أنفسهم 

 وأفكارهم؛

1 ni 8 18 19 39 16 -3.12 

** 

2.63 1.186 

% 8 18 19 39 16 

2 ni 11 10 29 20 12 -1.8 2.85 1.218 

% 13.4 12.2 35.4 24.4 14.6 

3 ni 13 17 30 24 6 0.64 3.08 1.144 

% 14.4 18.9 33.3 26.7 6.7 

يتم الاتصال بحرية  17

ووضوح بين جميع 

 مستويات التنظيم؛

1 ni 4 14 21 42 19 -5.39 

** 

2.35 1.075 

% 4 14 21 42 19 

2 ni 7 15 23 22 15 -2.1 

* 

2.72 1.21 

% 8.5 18.3 28 26.8 18.3 

3 ni 14 19 25 21 11 0.33 3.04 1.253 

% 15.6 21.1 27.8 23.3 12.2 

  

18 

 أتواصل مع إدارة

 في الحالات العمل

 الضرورة؛

 

1 ni 3 18 25 34 20 -4.56 

** 

2.50 1.096 

% 3 18 25 34 20 

2 ni 6 14 22 31 9 -2.3 

* 

2.72 1.103 

% 7.3 17.1 26.8 37.8 11 

3 ni 16 16 24 20 14 0.00 3.00 1.324 

% 17.8 17.8 26.7 22.2 15.6 

19 

 

تصغي الإدارة 

لمشكلات ومطالب 

 العاملين.

1 ni 10 8 27 37 18 -3.83 

** 

2.57 1.175 

% 10 8 27 37 18 

2 ni 11 14 24 18 15 -1.03 2.85 1.287 
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 % 13.4 17.1 29.3 22 18.3 

3 ni 15 17 19 30 9 -0.08 2.99 1.268 

% 16.7 18.9 21.1 33.3 10 

المتوسط والانحراف المعياري 

 العام

1  **11.13- 2.53 0.42 

2  **3.89- 2.79 0.48 

3  -0.30 2.98 0.45 

   المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

 نظر الثالث، بعد العلاقات والاتصالات، أن وجهة البعدأفراد العينة حول بنود  إجابة 24الجدول  يبين     
حيث بلغت نسبة عدم  1في المؤسسة  13السائد من خلاله كان من فضا على الفقرة  التنظيمي العاملين للمناخ

 – 1.80]يقع في المجال  2.55. وبمتوسط حسابي قدره %52بينما نسبة الموافقة كانت  %24الموافقة في مجموعها 

وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51الدال على درجة من فضة للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]2.60
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.83-المحسوبة  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.175، وانحراف معياري يساوي 60%

بينما نسبة الموافقة كانت  %26.9، 2بينما كانت نسبة عدم الموافقة على ذات العبارة في المؤسسة       
الدال على درجة من فضة للموافقة،  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.57وبمتوسط حسابي قدره . 58.5%

، 1.267، وانحراف معياري يساوي %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.4ومنه الوزن النس  يساوي 
فراد سلبية لأ، والتي تدلل على وجهات نظر %1بمستوى دلاله معنوية  3.05-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة 

 هده العبارة. تجاه الدراسة 

السابق كانت متوسطة حيث بلغت نسبة عدم  البندعلى العاملين  نظر يتبين أن وجهة 3وفي المؤسسة       
ومنه الوزن النس   2.80. وبمتوسط حسابي قدره %46.7بينما نسبة الموافقة كانت  %27.8الموافقة في مجموعها 

  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.3، وانحراف معياري يساوي %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56يساوي 
 .%5 فرضيدلاله  عند مستوى إحصائياوهي  ير دالة  1.45-المحسوبة 

مبنية على أساس فردي  2والمؤسسة  1تدل النتائج السابقة على أن العلاقات داخل التنظيم في المؤسسة       
تن فا فيه العلاقات الودية وتنتشر فيه الصراعات، وهدا ناتج عن انخفاض روح الفريق. أما استجابات عينة 

 فقد جاءت حيادية. 3المؤسسة 
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لعدم الموافقة،  %56بينما كانت نسبة  %23، 1في المؤسسة  14وبلغت نسبة الموافقة على الفقرة        
الدال على درجة من فضة للموافقة،  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.51والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وقد  1.185بانحراف معياري ، و %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.2ومنه الوزن النس  يساوي 
  حول هده العبارة. سلبيةوجهات نظر  مبينة .%1بمستوى دلاله معنوية  4.13-المحسوبة  )ت(بلغت قيمة 

لعدم  %34.1بينما كانت نسبة  %41.4فقد بلغت   2في المؤسسة  البندأما نسبة الموافقة على نفس       
الدال على مستوى موافقة  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  3.07الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وبانحراف معياري ، %60وهو اك  من الوزن النس  الحيادي  %61.4ومنه الوزن النس  يساوي متوسطة، 
  .%5معنوية وهي  ير دالة إحصائيا عند  0.51المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.284

لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي  %26.7بينما كانت نسبة  %38.9كانت نسبة الموافقة   3المؤسسة وفي       
ومنه الوزن النس  الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  3.22المحسوب قدره 

 )ت(وقد بلغت قيمة  1.178وبانحراف معياري ، %60وهو اك  من الوزن النس  الحيادي  %64.4يساوي 
  .إحصائياوهي  ير دالة  1.78المحسوبة 

ليس في  ،تتسم بالتشاحن والتباعد 1النتائج السابقة أن العلاقات الاجتماعية بين العاملين في المؤسسة  بينت      
 2أوقات العمل فقط بل يمتد تأثيره إلى خارج أوقات العمل، بينما جاءت إجابات عينة كل من المؤسسة 

 حيادية.  3والمؤسسة 

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  %23، 1فقد كانت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  15وبالنسبة للفقرة       
الدال على درجة من فضة للموافقة، ومنه  ]2.60 – 1.80] المجال يقع في 2.53ومتوسط حسابي قدره  54%

،  1.174وبانحراف معياري يساوي، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %50.6الوزن النس  يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.66-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة 

أما نسبة عدم  %28.1لنفس العبارة السابقة فقد كانت نسبة الموافقة  2أما بالنسبة لآراء عينة المؤسسة        
الدال على مستوى  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.77ومتوسط حسابي قدره  %46.4الموافقة فقد بلغت 
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وبانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %55.4ومنه الوزن النس  يساوي  موافقة متوسطة،
  .%5دلاله معنوية  عند إحصائياوهي  ير دالة  1.7-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة ، 1.23يساوي 

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  ،%32.2فقد كانت نسبة الموافقة  15 للبندوبالنسبة  3المؤسسة  وفي      
الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.77 ومتوسط حسابي قدره  ،45.5%

 وبانحراف معياري يساوي، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %55.4ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%5مستوى المعنوية الافتراضي  المحسوبة  ير دالة عند  )ت(وقيمة ، 1.358

يغلب عليها الطابع الرسمي الجامد، الدي لا  1تدل هده النتائج على أن علاقة العاملين بإداريم في المؤسسة       
مجال فيه للعلاقات الودية التي تتسم بالتعاون والثقة والتكامل، وهو ما سيؤدي إلى رد فعل سل  من العاملين  

 كالصراعات وانخفاض أدائهم.    

 %55، أما عدم الموافقة فقد بلغ %24ما مقداره  1في المؤسسة  16الموافقة على الفقرة  وقد كانت نسبة       
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة،  ]3.40 – 2.60] ينتمي إلى المجال 2.63وبمتوسط حسابي 

وقد ، 1.186وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.6ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.12-المحسوبة  )ت(بلغت قيمة 

، أما عدم الموافقة %25.6فقد كانت نسبة الموافقة على نفس العبارة السابقة مقدار  2وبالنسبة للمؤسسة        
الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.85وبمتوسط حسابي  %39فقد بلغ 

وقد  ، 1.218وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %57ومنه الوزن النس  يساوي 
  .إحصائيا ير دالة المحسوبة   )ت(قيمة  كانت

، أما عدم الموافقة فقد بلغ %33.3كما يلي: نسبة الموافقة   البندعلى ذات  3وقد كانت أراء عينة المؤسسة        
ومنه الدال على مستوى موافقة متوسطة، ] 3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  3.08وبمتوسط حسابي  33.4%

 )ت(قيمة و ، 1.144وانحراف معياري ، %60وهو اك  من الوزن النس  الحيادي  %61.6الوزن النس  يساوي 
 .إحصائيا ير دالة المحسوبة 
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لا يمنح لهم مجال للمبادرة وطرح الأفكار، وبالتاي  1النتائج السابقة أن أفراد العينة في المؤسسة  اتضح من       
 حيادية. 3و 2يؤدي هدا إلى قتل روح المبادأة والابتكار، وقد جاءت استجابات عينة كل من المؤسسة 

لعدم  %61بينما كانت نسبة  %18ما مقداره  1في المؤسسة  17وقد بلغت نسبة الموافقة على العبارة        
الدال على درجة من فضة  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.35الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

 1.075وبانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %47ومنه الوزن النس  يساوي ، للموافقة
فراد سلبية لأ ، والتي تدلل على وجهات نظر %1بمستوى دلاله معنوية  5.39-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة 

  الدراسة حول هده العبارة.

لعدم  %45.1كانت نسبة و  %26.8 البندفقد بلغت نسبة الموافقة على نفس  2وبالنسبة للمؤسسة        
دالا على مستوى متوسط  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  ، 2.72الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

 ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.4في الحدود الدنيا للموافقة ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%5بمستوى دلاله معنوية  2.1-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.21وبانحراف معياري 

بينما كانت نسبة  %36.7على العبارة السابقة كانت كما يلي: بلغت نسبة الموافقة  3عينة المؤسسة  راءوآ        
الدال على  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  3.04لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره  35.5%

، %60وهو اك  من الوزن النس  الحيادي  %60.8ومنه الوزن النس  يساوي مستوى موافقة متوسطة، 
والتي تدلل على  .%5مستوى المعنوية الافتراضي  المحسوبة  ير دالة عند )ت(وقيمة  1.253وبانحراف معياري 

 .فراد الدراسة حول هده العبارةحيادية لأوجهات نظر 

إلا في  1وتدل النتائج السابقة على جمود العلاقات الأفقية والعمودية بين مستويات ووحدات المؤسسة        
شكلها الرسمي الجامد،  ا يؤدي إلى عدم التكامل وضياع الجهود والى الصراع والتنافس  ير الصحي بين مستويات 

 فقد جاءت حيادية. 3و 2ووحدات التنظيم، وبالنسبة لإجابات المؤسسة 

 ة كان المتوسط  لعدم الموافقة ومن %54و %21، 1في المؤسسة  18 البندوقد كانت نسبة الموافقة على        
ومنه الوزن النس  يساوي  الدال على درجة من فضة للموافقة، ]2.60 – 1.80]يقع في المجال   2.50الحسابي
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المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.096بانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  50%
  .%1بمستوى دلاله معنوية  4.86-

لعدم الموافقة ومن  %48.8و %24.4فقد كانت نسبة الموافقة على الفقرة السابقة،  2وبالنسبة للمؤسسة        
ومنه الوزن الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.72 ة كان المتوسط الحسابي 

وقد بلغت  1.103وبانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.4النس  يساوي 
  .%5بمستوى دلاله معنوية  2.3-المحسوبة  )ت(قيمة 

لعدم الموافقة ومن  ة كان  %37.8و %35.6كانت نسبة الموافقة على العبارة ذايا،   3المؤسسة  وفيأما        
ومنه الوزن النس  الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال   3.00المتوسط الحسابي

 ير دالة  0.00تساوي المحسوبة  )ت(وقيمة  1.324انحراف معياري قدره ، %60يساوي الوزن النس  الحيادي 
 دالة على توجهات حيادية حول العبارة. .%5مستوى المعنوية الافتراضي  عند

يفضلون تجنب إداريم لأنها تضح حواجز بينها  1وقد دلت النتائج السابقة على أن العاملين في المؤسسة        
، و لبة سلوب الصراع والعداء على سلوب التعاون، وهو ما يكون له آثر واضح وبينهم  ا أدى إلى نفورهم منها

 قريبا حيادية )متوسطة(.ت 3و 2على أداء العاملين فيها. وقد جاءت استجابات عينة المؤسسة 

ونسبة عدم الموافقة  ،%18ما مقداره  1فقد بلغت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  19وبالنسبة للفقرة        
الدال على درجة من فضة للموافقة، ومنه  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.57بمتوسط حسابي قدرة  55%

وقد  1.175وانحراف معياري يساوي  ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.4الوزن النس  يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.83-المحسوبة  )ت(بلغت قيمة 

بمتوسط  %40.3ونسبة عدم الموافقة  %30.5كانت نسبة الموافقة على الفقرة السابقة،   2المؤسسة  وفي      
ومنه الوزن النس   الدال على مستوى موافقة متوسطة، ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.85حسابي قدرة 

 )ت(وقد بلغت قيمة  1.287وانحراف معياري يساوي  وهو أقل من الوزن النس  الحيادي،  %57يساوي 
 . %5عند معنوية وهي  ير دالة إحصائيا  1.03-المحسوبة 



209 
 

 %43.3ونسبة عدم الموافقة  %35.6نفسه،  البندفقد بلغت نسبة الموافقة على  3وبالنسبة للمؤسسة        

ومنه الوزن الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.99بمتوسط حسابي قدرة 
وقد بلغت  1.268وانحراف معياري يساوي  ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59.8النس  يساوي 

  .إحصائياوهي  ير دالة  0.08-المحسوبة  )ت(قيمة 

على إهمال الإدارة لعامليها بشكل عميق يزيد من الصراع وعدم الرضا  1وتتدل أراء المستجوبين في المؤسسة        
 حيادية.  3و 2لدى العاملين. وجاءت إجابات عينة كل من المؤسسة 

ينتمي  2.53قدره  بمتوسط حسابي، 1للبعد فكانت من فضة في المؤسسة  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما       
وهو أقل من  %50.6الدال على درجة من فضة للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]2.60 – 1.80]للمجال 

أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.42وانحراف معياري قدره  ،%60الوزن النس  الحيادي 
 .0.01بمستوى معنوية  11.13-وكانت قيمة )ت( تساوي المقياس.  بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجابات

 ]3.40 – 2.60] ينتمي للمجال 2.79قدره  بمتوسط حسابي 2متوسطة في الحدود الدنيا في المؤسسة و        
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %55.8ومنه الوزن النس  يساوي  الدال على مستوى موافقة متوسطة،

تركزت الاستجابات أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.48، وانحراف معياري قدره 60%
 .0.01عند معنوية  3.89-وبلغت )ت( مقدار المقياس.  بين تشتتها وانخفا

الدال على  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.98قدره  بمتوسط حسابي 3من فضة في المؤسسة و        
، وانحراف %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59.6ومنه الوزن النس  يساوي  متوسطة،مستوى موافقة 
 بين وانخفاض تشتتها تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.45معياري قدره 

 .إحصائياوقيمة )ت(  ير دالة  المقياس.

 

 

 



210 
 

 التحليل الإحصائي لبعد الحوافز والعوائد   :المطلب الرابع
، فنجدد المتوسدط الحسدابي لاسدتجابات العيندة عدن بعدد الحدوافز والعوائدديعطدي التحليدل الإحصدائي  25الجدول       

 .)ت(والانحراف المعياري وقيمة 
 25جدول رقم 

 الحوافز والعوائدنتائج إجابات العمال حول بنود بعد                     

قم
ر
ال

 

 البنود

سس
المؤ

ة
 

 درجة الموافقة

غيننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غيننننننر  

 موافق

غيننننننننر 

موافنننق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

تعامل الإدارة  20

العاملين بشكل 

متساوي )لا تفرق 

بينهم لأسباب 

 شخصية(؛

1 ni 5 8 25 39 23 -6.24 

** 

2.33 1.074 

% 5 8 25 39 23 

2 ni 7 11 22 22 20 -3.3 

** 

2.55 1.239 

% 8.5 13.4 26.8 26.8 24.4 

3 ni 14 17 24 26 9 0.08 3.01 1.232 

% 15.6 18.9 26.7 28.9 10 

تقدم الإدارة المكافآت  21

 للعاملين 

 بشكل عادل؛

1 ni 7 18 19 37 19 -3.61 

** 

2.57 1.191 

% 7 18 19 37 19 

2 ni 11 8 20 27 16 -2.5 

* 

2.65 1.280 

% 13.4 9.8 24.4 32.9 19.5 

3 ni 16 14 22 26 12 -0.32 2.96 1.306 

% 17.8 15.6 24.4 28.9 13.3 

تحترم الإدارة  22

 العاملين وتشجعهم،

1 ni 7 21 17 38 17 -3.09 

** 

2.64 1.195 

% 4 21 19 38 17 

2 ni 6 19 21 21 15 -1.8 2.76 1.213 

% 7.3 23.2 25.6 25.6 18.3 

3 ni 14 13 26 26 11 -0.59 2.92 1.247 

% 15.6 14.4 28.9 28.9 12.2 

يكافأ العامل لإنجازاته  23

 ومهاراته؛

 

 

 

 

1 ni 6 9 20 39 26 -6.18 

** 

2.30 1.133 

% 6 9 20 39 26 

2 ni 8 15 21 18 20 -2.3 

* 

2.67 1.296 

% 9.8 18.3 25.6 22 24.4 

3 ni 10 18 23 24 15 -1.35 2.82 1.250 

% 11.1 20 25.6 26.7 16.7 

24  

الترقية تتم على أساس 

 إنجازات العمل؛

 

1 ni 2 10 26 38 24 -7.15 

** 

2.28 1.006 

% 2 10 26 38 24 

2 ni 5 11 22 21 23 -4.2 

** 

2.44 1.208 

% 6.1 13.4 26.8 25.6 28 

3 ni 11 16 20 30 13 -1.52 2.80 1.247 

% 12.2 17.8 22.2 33.3 14.4 

تطبق الإدارة  25

إجراءات حازمة فيما 

يتعلق بإنجاز 

 الأعمال؛

 

1 ni 5 15 21 42 17 -4.65 

** 

2.49 1.096 

% 5 15 21 42 17 

2 ni 8 12 20 20 22 -3.06 

** 

2.56 1.297 

% 9.8 14.6 24.4 24.4 26.8 

3 ni 16 12 16 32 14 -1.25 2.82 1.346 

% 17.8 13.3 17.8 35.6 15.6 
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 دورات تقدم الإدارة 26

 للعاملين. تدريبية

1 ni 6 9 20 39 26 -6.18 

** 

2.38 1.179 

% 6 9 20 39 26 

2 ni 11 14 25 20 12 -0.71 2.90 1.243 

% 13.4 17.1 30.5 24.4 14.6 

3 ni 15 20 20 26 9 0.50 3.07 1.261 

% 16.7 22.2 22.2 28.9 10 

المتوسط والانحراف 

 المعياري العام

1  **14.32- 2.41 0.41 

2  **6.47- 2.64 0.49 

3  -1.50 2.91 0.54 

 لبيانات البحث.المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 

 نظر الرابع، بعد الحوافز والعوائد، أن وجهة البعدحول بنود  1للمؤسسة  أفراد العينة إجابة 25الجدول  يبين     
، حيث بلغت نسبة عدم الموافقة في 20السائد من خلاله كان من فضا على الفقرة  التنظيمي العاملين للمناخ

 ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.33وبمتوسط حسابي قدره  .%13، بينما نسبة الموافقة كانت %62مجموعها 
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %46.6الدال على درجة من فضة للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 

، 0.01بمستوى دلاله معنوية  6.24-المحسوبة  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.074، وانحراف معياري يساوي 60%
  حول هده العبارة. توجهات سلبيةوالتي تدلل على 

بينما  %51بلغت نسبة عدم الموافقة في مجموعها  كما يلي:  البندعلى نفس  2بينما كان رأي عينة المؤسسة        
الدال على درجة  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.55. وبمتوسط حسابي قدره %21.9نسبة الموافقة كانت 

، وانحراف معياري %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51 من فضة للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي
 سلبية ، دالة على وجهات نظر%5بمستوى دلاله معنوية  3.3-المحسوبة  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.239يساوي 

 هده العبارة.  نحوفراد الدراسة لأ

بينما نسبة الموافقة   ،%38.9بلغت نسبة عدم الموافقة على العبارة السابقة في مجموعها  3المؤسسة  وفي      
الدال على مستوى موافقة  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  3.01. وبمتوسط حسابي قدره %34.5كانت 

، وانحراف معياري %60وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %60.2ومنه الوزن النس  يساوي متوسطة، 
  هده العبارة.  ا يعني حيادية، إحصائياوهي  ير دالة  0.08المحسوبة  )ت(، وقد بلغت قيمة 1.232يساوي 
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تتحيز في معاملتها للعاملين حسب  2و 1وتدل النتائج السابقة على أن إدارة المنجم في كل من المؤسستين       
 3وجهات نظر أفراد العينة، وهو ما يولد عدم رضا العاملين، وبالتاي انخفاض أدائهم. وجاءت إجابات المؤسسة 

 حيادية.  

لعدم الموافقة،  %56بينما كانت نسبة  %25، 1بلغت نسبة الموافقة، لأفراد عينة المؤسسة  21 البندوفي       
 الدال على درجة من فضة للموافقة، ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.57والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وقد  1.191بانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.4 ومنه الوزن النس  يساوي
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.61-المحسوبة  )ت(بلغت قيمة 

 ،%23.2فقد كانت وجهة نظر العينة على نفس الفقرة كما يلي: بلغت نسبة الموافقة  2وبالنسبة للمؤسسة       
 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.65لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره  %52.4بينما كانت نسبة 

وهو أقل من الوزن  %53ومنه الوزن النس  يساوي  دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة،] 3.40
بمستوى دلاله معنوية  2.5-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  1.280بانحراف معياري ، %60النس  الحيادي 

5%.  

بينما كانت نسبة  ،%33.4فقد بلغت نسبة موافقتهم على نفس العبارة السابقة  3أما أفراد عينة المؤسسة       
الدال على  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.96لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره  42.2%

، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59.2ومنه الوزن النس  يساوي مستوى موافقة متوسطة، 
توجهات دال على  .%5مستوى المعنوية الافتراضي  المحسوبة  ير دالة عند )ت(وقيمة  1.306وبانحراف معياري 

 الدراسة حول هده العبارة. لأفرادحيادية 

يرون أن إداريم تعطيهم مكافآت نضير  2والمؤسسة  1وتدل النتائج أعلاه على أن العاملين في المؤسسة       
، وجاءت جهودهم أقل  ا تعطي أفرادا آخرين يبدلون نفس الجهد، وهو ما يتوافق مع رأيهم حول العبارة السابقة

 حيادية. 3أراء عينة المؤسسة 

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  ،%25، 1فقد كانت نسبة الموافقة في المؤسسة  22وبالنسبة للفقرة       
دالا على مستوى متوسط في الحدود  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.64ومتوسط حسابي قدره  ،55%
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وبانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.8الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
  .0.01بمستوى دلاله معنوية  3.09-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة ، 1.195يساوي 

نسبة عدم الموافقة فقد بلغت و  ،%30.5فقد كانت نسبة الموافقة  البندعلى نفس  2أما أراء عينة المؤسسة       
الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.76ومتوسط حسابي قدره  ،43.9%

وبانحراف معياري يساوي ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %55.2ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%5مستوى معنوية  عند إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة و  .1.213

أما نسبة عدم  ،%30نسبة الموافقة السابقة أن  العبارةفقد رأى أفرادها عن ذات  3وبالنسبة للمؤسسة       
الدال على مستوى ] 3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.92ومتوسط حسابي قدره  ،%41.1الموافقة فقد بلغت 
وبانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58.4ومنه الوزن النس  يساوي موافقة متوسطة، 

 عند مستوى المعنوية الفرضي. إحصائيا ير دالة  )ت(قيمة  وكانت  .1.247يساوي 

لا تحترم عامليها، حسب رأيهم، ولا تشجعهم على الأداء، وكانت  2و 1أن إدارة المؤسسة  تضح  ا سبقوي      
  حيادية. 3أراء عينة المؤسسة 

وبمتوسط  ،%55، أما عدم الموافقة فقد بلغ %15، 1فقد كانت نسبة موافقة عينة المؤسسة  23وفي الفقرة       
الدال على درجة إجابات من فضة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.3حسابي 

المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  .1.133وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  46%
  .%1بمستوى دلاله معنوية  -6.18

، أما عدم الموافقة فقد %28.1فقد كانت نسبة موافقة عينتها على العبارة السابقة  2أما بالنسبة للمؤسسة        
دالا على مستوى متوسط في الحدود  ]3.40 – 2.60]ينتمي إلى المجال  2.67وبمتوسط حسابي  %46.4بلغ 

وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53.4الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس  يساوي 
 . %5مستوى دلاله معنوية عند  2.3-لمحسوبة ا )ت(وقد بلغت قيمة  .1.296
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 %43.4، أما عدم الموافقة فقد بلغ %31.1، البندكانت نسبة الموافقة فيها على نفس   3وفي المؤسسة       

ومنه الوزن النس  الدال على مستوى موافقة متوسطة،  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.82وبمتوسط حسابي 
المحسوبة  ير   )ت(وقيمة ، 1.250وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56.4يساوي 
  .%5مستوى المعنوية الافتراضي  دالة عند

يرون أن إداريم لا يتم لمجهودهم  2والمؤسسة  1يتبين أن أفراد العينة في المؤسسة من خلال النتائج أعلاه       
 فقد جاءت حيادية. 3وانجازهم، وبالتاي قد يؤدي هدا إلى انخفاض الأداء، أما آراء عينة المؤسسة 

لعدم الموافقة،  %62بينما كانت نسبة  ،%12، 1بلغت نسبة الموافقة في المؤسسة  24وبالنسبة للفقرة       
الدال على درجة إجابات من فضة،  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.28والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وقد   1.006.بانحراف معياري، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %45.6ومنه الوزن النس  يساوي 
حول  سلبية جدا وجهات نظرعلى والتي تدلل  ،%1بمستوى دلاله معنوية  7.15-المحسوبة   )ت(بلغت قيمة 
 هده العبارة. 

لعدم الموافقة،  %53.6، بينما كانت نسبة البندعلى نفس  %19.5بلغت نسبة الموافقة  2المؤسسة  وفي      
الدال على درجة إجابات من فضة، ] 2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.44والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وقد  .1.208بانحراف معياري ، و %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %48.8ومنه الوزن النس  يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  4.2-المحسوبة   )ت(بلغت قيمة 

بينما كانت نسبة  %30بلغت نسبة الموافقة  فقد كانت إجابات عينتها كما يلي: 3أما بالنسبة للمؤسسة       
الدال على  ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.80لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره  47.7%

وبانحراف ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56ومنه الوزن النس  يساوي مستوى موافقة متوسطة، 
  .إحصائيا ير دالة المحسوبة    )ت(قيمة و  .1.247معياري 

يرون أن الترقية تتم بشكل  ير عادل ولا  2والمؤسسة  1دلت الإجابات السابقة على أن أراء عينة المؤسسة        
تستند إلى أسس موضوعية كانجاز الأعمال، وهو ما قد يؤثر على أدائهم نتيجة لعدم العدالة التي تتسم  ا إدارة 
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 3المؤسستين مع عامليها وهو ما يتوافق مع أراء العينة في العبارات السابقة، بينما جاءت إجابات عينة المؤسسة 
 حيادية.

لعدم الموافقة ومن  ة كان المتوسط  %59و %20، 1في المؤسسة  25وقد كانت نسبة الموافقة على الفقرة        
الدال على درجة إجابات من فضة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.49الحسابي 
  )ت(وقد بلغت قيمة  1.096.بانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  49.8%

 .%1بمستوى دلاله معنوية  4.65-المحسوبة 

لعدم الموافقة ومن  ة كان  %51.2و %24.4، البندكانت نسبة الموافقة على نفس   2وفي المؤسسة        
ومنه الوزن النس   الدال على درجة إجابات من فضة، ]2.60 – 1.80]يقع في المجال  2.56المتوسط الحسابي 

وقد بلغت قيمة  .1.297بانحراف معياري قدره ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.2يساوي 
والتي تدلل على تباين وجهات نظر أفراد الدراسة حول هده  ، %5بمستوى دلاله معنوية  3.06-المحسوبة   )ت(
 . العبارة

لعدم الموافقة ومن  %51.2و %31.1السابقة،  العبارةفقد كانت نسبة الموافقة على  3وبالنسبة للمؤسسة        
، %60قل من الوزن النس  الحيادي  وهو أ %56.4ومنه الوزن النس  يساوي  2.82 ة كان المتوسط الحسابي 

 .%5مستوى دلاله معنوية  ير دالة إحصائيا عند المحسوبة   )ت(قيمة  وكانت 1.346بانحراف معياري قدره و 
 فراد الدراسة حول هده العبارة. حيادية لأدالة على وجهات نظر 

تعامل المجتهد في عمله معاملة الكسول  2والمؤسسة  1دلت النتائج السابقة على أن العاملين في المؤسسة        
 3الصحية، وبالتاي يتأثر أدائهم، وجاءت آراء عينة المؤسسة  وهدا من شأنه أن يقتل فيهم روح المبادرة والمنافسة

 حيادية.

بمتوسط  %65ونسبة عدم الموافقة  %15، 1فقد بلغت نسبة الموافقة في المؤسسة  26وبالنسبة للفقرة        
الدال على درجة إجابات من فضة، ومنه الوزن النس   ]2.60 – 1.80] يقع في المجال  2.38حسابي قدرة 

وقد بلغت قيمة  1.179.وانحراف معياري يساوي  ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %47.6يساوي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  6.18-المحسوبة  )ت(
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 %39ونسبة عدم الموافقة  ،%30.5 على البند السابق فقد بلغت نسبة الموافقة 2وبالنسبة للمؤسسة       
ومنه الوزن  الدال على مستوى موافقة متوسطة، ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  2.90بمتوسط حسابي قدرة 

 )ت(قيمة و  .1.243وانحراف معياري يساوي  ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58النس  يساوي 
   .%5مستوى دلاله معنوية المحسوبة  ير دالة إحصائيا عند 

بمتوسط  %38.9ونسبة عدم الموافقة  ،%38.9فقد بلغت نسبة الموافقة  26 للعبارةوبالنسبة  3المؤسسة  وفي      
ومنه الوزن النس   الدال على مستوى موافقة متوسطة، ]3.40 – 2.60]ينتمي للمجال  3.07حسابي قدرة 

  )ت(وقيمة  .1.261 وانحراف معياري يساوي، %60وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %61.4يساوي 
 .%5مستوى المعنوية الافتراضي  المحسوبة  ير دالة عند

يعتقدون أنهم محرومون من الدورات التدريبية،  1وتدل النتائج السابقة على أن ا لب أفراد العينة في المؤسسة       
 3و 2وهدا ما سيؤثر على تحسين مهارايم وبالتاي انخفاض أدائهم، بينما جاءت أراء عينة كل من المؤسسة 

 .حيادية

، يقع في المجال 2.41قدره  بمتوسط حسابي 1للبعد فكانت من فضة في المؤسسة  الكلية الدرجة حالة فيو       
وهو أقل من الوزن  %48.2الدال على درجة إجابات من فضة، ومنه الوزن النس  يساوي  ]2.60 – 1.80]

تركزت أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.41، وانحراف معياري قدره %60النس  الحيادي 
عند مستوى معنوية  14.32-وبالنسبة لقيمة )ت( فقد بلغت المقياس.  بين تشتتها ضاالاستجابات وانخف

0.01. 

، 2.64قدره  للبعد متوسطة عند حدود المجال الدنيا بمتوسط حسابي 2المؤسسة في  الكلية كانت الدرجةو      
دالا على مستوى متوسط في الحدود الدنيا للموافقة، ومنه الوزن النس  ] 3.40 – 2.60] ينتمي إلى المجال 

، دال على درجة 0.49، وانحراف معياري قدره %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %52.8يساوي 
 6.47-وبلغت قيمة )ت( المقياس.  بين تشتتها ضاوانخف تركزت الاستجاباتأي تجانس معت ة في الإجابات. 

 .0.01بمستوى معنوية 
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ينتمي ، 2.91قدره  متوسطة بمتوسط حسابيللبعد فكانت  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما 3أما في المؤسسة      
وهو أقل من  %58.2ومنه الوزن النس  يساوي الدال على مستوى موافقة متوسطة، ] 3.40 – 2.60]للمجال 

أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.54وانحراف معياري قدره ، %60الوزن النس  الحيادي 
 .إحصائياوجاءت قيمة )ت(  ير دالة  المقياس. بين تشتتها ضاتركزت الاستجابات وانخف

أن إجابات  ،في المؤسسات الثلاث المناخ التنظيميأبعاد لفقرات يلاحظ المرء من خلال التحليل الإحصائي       
وفي أحسن الأحوال كانت حيادية، خاصة إذا اعت  المرجع  ،أفراد العينات على كل العبارات تقريبا لإ تكن ايجابية

، وهدا مفاده أن العاملين يشعرون بأن نمط المناخ التنظيمي في المؤسسات التي 3الحيادي للمتوسط الحسابي هو 
 يعملون  ا  ير ايجابي.

 المبحث الثاني: تحديد نمط المناخ التنظيمي
تحديدد نمدط  سديتم، الدراسدة قيددالعدام لأبعداد المنداخ التنظيمدي في المؤسسدات  التحليل الإحصدائي  ا علىاعتماد      

المتوسددط الحسددابي والانحددراف المعيدداري واختبددار الأدوات المسددت دمة المندداخ التنظيمددي السددائد في كددل مؤسسددة، فنجددد 
 T.  )ت(

  (شركة مناجم الفوسفات )الجزائر في السائد التنظيمي المناخ نمط :المطلب الأول
 لأبعاد المناخ واختبار )ت( المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 26يوضح الجدول  1بالنسبة للمؤسسة       

 التنظيمي.
 26جدول رقم 

 1التنظيمي للمؤسسة  المناخ لأبعاد المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات
       

 

 

 
 

 .1.66الجدولية تساوي   )ت( قيمة            
 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.          
   

المتوسط  الأبعاد الرئيسية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 اختبار

 (t) ت

 المعنوية

 0.00 16.97- 0.66 2.57 الهيكل التنظيمي 1

 0.00 8.66- 0.56 2.50 نمط القيادة واتخاذ القرارات 2

 0.00 11.13- 0.42 2.53 العلاقات والاتصال 3

 0.00 14.32- 0.41 2.41 الحوافز والعوائد 4

 0.00 16.98- 0.29 2.50 المقياس ككل 
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حصل على أعلى استجابة لدى أفراد العينة مقارنة  الهيكل التنظيميأن بعد  26رقم  يتضح من الجدول       
، وهدا 0.66وانحراف معياري يساوي  2.57بالأبعاد الأخرى التابعة لمحور المناخ التنظيمي، بمتوسط حسابي قدره 

. ودلت قيمة )ت( على التوجهات الدالة على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80]المتوسط يقع في مجال 
، بمعنى أنه توجد توجهات سلبية لأفراد العينة 16.97-عد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي السلبية لهدا الب

 كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.  الهيكل التنظيمينحو 
وقد حظي بعد العلاقات والاتصال على الترتيب الثاني لتوجهات العينة نحو محور المناخ التنظيمي، بمتوسط        

] 2.60 – 1.80]، حيث يقع المتوسط الحسابي في الفئة 0.42وانحراف معياري قدره  2.53حسابي يساوي 

لبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة . ودلت قيمة )ت( على التوجهات السالدالة على مستوى ضعيف للموافقة
، بمعنى أنه توجد توجهات سلبية لأفراد العينة نحو العلاقات والاتصال كأحد أبعاد محور 11.13-الجدولية يساوي 
 المناخ التنظيمي.

 2.50على متوسط حسابي قدره  نمط القيادة واتخاذ القراراتوبالنسبة للترتيب الثالث فقد حصل بعد        

. الدالة على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80]، والمتوسط يقع في الفئة  0.56وانحراف معياري يساوي 
، بمعنى أنه 8.66-ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

 دارة كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.توجد توجهات سلبية لأفراد العينة نحو اتخاذ القرارات وأسلوب الإ

 – 1.80]يقع في الفئة  2.41أما بعد الحوافز والعوائد فقد حظي بالترتب الأخير بمتوسط حسابي يساوي       

. ودلت قيمة )ت( على التوجهات 0.41، وبانحراف معياري قدره الدالة على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60
، مفاده وجود  توجهات سلبية لأفراد العينة 14.32-قل من القيمة الجدولية يساوي السلبية لهدا البعد بمعامل أ

 تجاه الحوافز والعوائد كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.

 المناخ تصف الدراسة استجابات مجتمع وفيما يخص متوسط الدرجة الكلية لمحور المناخ التنظيمي ف ن  البية      
. ذل  لأن 0.29وانحراف معياري قدره  2.50حسابي يساوي  بمتوسط للانغلاق، يميل بأنه المؤسسة في التنظيمي

. ودلت قيمة )ت( على الدالة على مستوى ضعيف للموافقة ]2.60 – 1.80]المتوسط متضمن في الفئة 
 دلالة ذات فروقا هناب ،  ا يعني أن16.98-التوجهات السلبية للمحور بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

 في (3)النظري  المتوسط لصالح لفرقاوهدا  المحسوب، المتوسط وبين المناخ لمقياس النظري المتوسط بين إحصائية
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 على وبناء السلب، نحو يتجه في المؤسسة السائد المناخ أن يعني  ا ككل، المقياس مستوى وعلى الأبعاد كل
 بصفة المؤسسة محل الدراسة في العام المناخ أن نجد التنظيمي المناخ لمستويات الدراسة هده في المعتمد التصنيف

 .المغلق المناخ مستوى في يقع عامة

إلى الانغلاق، هو أن إدارة المؤسسة تفتقر للمبادئ  1ومرد ميل نمط المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة        
الأساسية لتكوين وتنمية مناخ تنظيمي إيجابي، كالصدق والثقة المتبادلة بين مستويات المؤسسة، والشفافية 
والتشجيع على العمل والانجاز والعدالة بين أطراف العمل والمشاركة وفتح باب الحوار والاتصال العمودي والأفقي، 

 ها من السياسات التقليدية التي ما زالت تتسم  ا المؤسسات الجزائرية خاصة العامة منها.  و ير 

 )تونس(شركة فوسفات قفصة  في السائد التنظيمي المناخ نمط :المطلب الثاني
 لأبعاد واختبار )ت( المعيارية والانحرافات الحسابية يوضح الجدول أدناه المتوسطات 2بالنسبة للمؤسسة        
 التنظيمي. المناخ

 27جدول رقم 
 2التنظيمي للمؤسسة  المناخ لأبعاد المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات                      

       

 

 
 
 
 
 
 .1.664قيمة )ت( الجدولية تساوي      

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.     
 

أن بعد العلاقات والاتصال حصل على أعلى استجابة لدى أفراد العينة  نلاحظ 27بالوقوف على الجدول      
، 0.48وانحراف معياري يساوي  2.79مقارنة بالأبعاد الأخرى التابعة لمحور المناخ التنظيمي بمتوسط حسابي قدره 

قرب منه إلى أ في حدوده الدنيا الدالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60] المتوسط يقع في مجالوهدا 
،  3.89-الضعف، ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

المتوسط  الأبعاد الرئيسية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 اختبار

 t ()ت

 المعنوية

 0.00 4.95- 0.606 2.67 الهيكل التنظيمي 1

 0.00 5.24- 0.59 2.66 نمط القيادة واتخاذ القرارات 2

 0.00 3.89- 0.48 2.79 العلاقات والاتصال 3

 0.00 6.47- 0.49 2.64 الحوافز والعوائد 4

 0.00 9.28- 0.30 2.69 المقياس ككل 
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العلاقات والاتصال كأحد أبعاد محور المناخ بمعنى أنه توجد توجهات محايدة في حدودها الدنيا لأفراد العينة نحو 
 التنظيمي.

على الترتيب الثاني لتوجهات العينة نحو محور المناخ التنظيمي بمتوسط  الهيكل التنظيميوقد حظي بعد        
 ]3.40 – 2.60]، حيث يقع المتوسط الحسابي في الفئة 0.606وانحراف معياري قدره  2.67حسابي يساوي 
. ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل توى متوسط في حدوده الدنيا للموافقةالدالة على مس

، بمعنى انه توجد توجهات محايدة أو متوسطة اقرب منها إلى الضعف 4.95-أقل من القيمة الجدولية يساوي 
 كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.  الهيكل التنظيميلأفراد العينة نحو 

على متوسط حسابي مقارب للبعد  نمط القيادة واتخاذ القراراتوبالنسبة للترتيب الثالث فقد حصل بعد       
الدالة على  ]3.40 – 2.60] ، والمتوسط يقع في الفئة0.59اوي وانحراف معياري يس 2.66السابق مقداره 

مة )ت( على التوجهات ، ودلت قيمستوى متوسط في حدوده الدنيا )قريب من المستوى الضعيف( للموافقة
، بمعنى أنه توجد توجهات متوسطة لأفراد العينة 5.24-السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

 اتخاذ القرارات كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.نمطالقيادة نحو 

 – 2.60]يقع في الفئة  2.64أما بعد الحوافز والعوائد فقد حظي بالترتب الأخير بمتوسط حسابي يساوي       

، ودلت قيمة ت 0.49، وبانحراف معياري قدره الدالة على مستوى متوسط في حدوده الدنيا للموافقة ]3.40
مفاده وجود  توجهات متوسطة  6.47-ساوي على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية ي
 لأفراد العينة تجاه الحوافز والعوائد كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.

 المناخ تصف الدراسة عينة استجابات توسط الدرجة الكلية لمحور المناخ التنظيمي ف ن  البيةبم يتعلقوفيما       
متضمن في الفئة  2.69حسابي يساوي  بمتوسط إلى الانغلاق(،الحياد )قريب  يميل بأنه المؤسسة في التنظيمي

ودلت قيمة )ت( على  .0.30وانحراف معياري قدره  الدالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60]
 دلالة ذات فروقا هناب ،  ا يعني أن9.28-التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

 في (3)النظري  المتوسط لصالح لفرقاوهدا  المحسوب، المتوسط وبين المناخ لمقياس النظري المتوسط بين إحصائية
 أن الر م وعلى .السلب نحو يتجه المؤسسة السائد المناخ أن يعني  ا ككل، المقياس مستوى وعلى الأبعاد كل
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 المناخ لمستويات الدراسة هده في المعتمد التصنيف على وبناء أنه إلا السلب نحو يتجه المحسوب المتوسط هدا
 بين يقع الدي المحايد المناخ مستوى في يقع عامة بصفة المؤسسة محل الدراسة في العام المناخ أن نجد التنظيمي
  .والمفتوح المغلق المناخين

ال )أي قريب من إلى الحياد في حدوده الدنيا من المج 2ميل نمط المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة  إن      
التي لا تدعم مناخ تنظيمي صحي يركز على المشاركة والتعاون والشفافية والعدالة  ، ارسات الإدارة سببهالانغلاق( 

 بين أطراف العمل وفتح باب الحوار والاتصال العمودي والأفقي. 

  )المغرب( تلمكتب الشريف للفوسفابا السائد التنظيمي المناخ نمط :المطلب الثالث
 المناخ لأبعاد واختبار )ت( المعيارية والانحرافات الحسابية يوضح الجدول أدناه المتوسطات 3بالنسبة للمؤسسة      

 التنظيمي.
 28جدول رقم 

  3 التنظيمي للمؤسسة المناخ لأبعاد المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات                        
       

 

 

 

 

 1.662قيمة )ت( الجدولية تساوي          
 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.          

 

أن بعد العلاقات والاتصال حصل على أعلى استجابة لدى أفراد العينة مقارنة نجد  28 الجدول بتفحص     
، وهدا 0.45وانحراف معياري يساوي  2.98بالأبعاد الأخرى التابعة لمحور المناخ التنظيمي بمتوسط حسابي قدره 

دالة ، وقد جاءت قيمة ت  ير دالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60]المتوسط يقع في مجال 
إحصائيا، بمعنى أنه توجد توجهات محايدة في حدودها الدنيا لأفراد العينة نحو العلاقات والاتصال كأحد أبعاد 

 محور المناخ التنظيمي.

المتوسط  الأبعاد الرئيسية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 اختبار

 t(  )ت

 المعنوية

 0.00 6.27- 0.63 2.58 الهيكل التنظيمي 1

 0.00 5.47- 0.60 2.65 نمط القيادة واتخاذ القرارات 2

 0.764 0.30- 0.45 2.98 العلاقات والاتصال 3

 0.136 1.50- 0.54 2.91 الحوافز والعوائد 4

 0.00 7.02- 0.293 2.78 المقياس ككل 
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وقد حظي بعد الحوافز والعوائد على الترتيب الثاني لتوجهات العينة نحو محور المناخ التنظيمي، بمتوسط        
 ]3.40 – 2.60]، حيث يقع المتوسط الحسابي في الفئة 0.54معياري قدره  وانحراف 2.91حسابي يساوي 

ت(  ير دالة إحصائيا، بمعنى أنه توجد توجهات محايدة )، وقد جاءت قيمة الدالة على مستوى متوسط للموافقة
 كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.  الهيكل التنظيميأو متوسطة لأفراد العينة نحو 

على متوسط حسابي مقارب للبعد  نمط القيادة واتخاذ القراراتوبالنسبة للترتيب الثالث فقد حصل بعد        
الدالة على  ]3.40 – 2.60] ، والمتوسط يقع في الفئة0.60اوي وانحراف معياري يس 2.65السابق مقداره 

ودلت قيمة )ت( على التوجهات ، مستوى متوسط في حدوده الدنيا )قريب من المستوى الضعيف( للموافقة
بمعنى أنه توجد توجهات متوسطة لأفراد العينة  ،5.47-السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

 كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.  نمط القيادة واتخاذ القراراتنحو 

-1.80]يقع في الفئة  2.58حسابي يساوي  فقد حظي بالترتب الأخير بمتوسط الهيكل التنظيميأما بعد       

، ودلت قيمة )ت( على التوجهات 0.63، وبانحراف معياري قدره الدالة على مستوى ضعيف للموافقة] 2.60
، مفاده وجود  توجهات من فضة لأفراد العينة 6.27-السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي 

 كأحد أبعاد محور المناخ التنظيمي.تجاه الحوافز والعوائد  

 الحياد، إلى يميل بأنه المؤسسة متوسط الدرجة الكلية لمحور المناخ التنظيمي فيالدراسة  عينةتصف  البية و       
وانحراف  الدالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60]متضمن في الفئة  2.78حسابي يساوي  بمتوسط

ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية للمحور بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي  .0.293معياري قدره 
 المحسوب، المتوسط وبين المناخ لمقياس النظري المتوسط بين إحصائية دلالة ذات فروقا هناب ،  ا يعني أن7.02-

 مستوى وعلى واتخاذ القراراتونمط القيادة وبعد الهيكل التنظيمي بعد  في النظري المتوسط لصالح لفرقاوهدا 
 المحسوب المتوسط هدا أن الر م وعلى السلب، نحو يتجه المؤسسة فيالسائد  المناخ أن يعني  ا ككل، المقياس
 العام المناخ أن نجد التنظيمي المناخ لمستويات الدراسة هده في المعتمد التصنيف على وبناء أنه إلا السلب نحو يتجه
 .والمفتوح المغلق المناخين بين يقع الدي المحايد المناخ مستوى في يقع عامة بصفة الدراسةالمؤسسة محل  في
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 ا سبق يتضح أن أنماط المناخ التنظيمي في المؤسسات الثلاث لإ ترقى إلى المناخ المفتوح، وفقا للتصنيف       
إلى الحياد في  3أي ميل نمط المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة  ،ويعزى ذل  حسب الباحث ،الأنموذجالمقترح في 

 2و 1حدوده الدنيا من المجال )أي قريب من الانغلاق(، إلى العوامل نفسها التي ساهمت في ميل مناخ المؤسسة 
  .إلى الانغلاق أي افتقار إدارة المؤسسة للمبادئ الأساسية لتكوين وتنمية مناخ تنظيمي ايجابي

 ستوى أبعاد أداء الموارد البشرية لمث الثالث: التحليل الإحصائي المبح
يتم في هدا المبحث قياس مستوى أبعاد الأداء الوظيفي، تبعا لوجهات نظر العاملين في كل مؤسسة من        

 ، عن طريق كل بعد من الأبعاد التي تم قياسه  ا كل على39إلى  27مؤسسات الدراسة من خلال العبارات من 
 . ةحد

 الحسابية والمتوسطات والنسب المئوية التكراراتالتحليل الإحصائي من خلال:  الباحث است دم      
 يلي وفيما. الدراسة تشملها الأداء الوظيفي التي أبعاد مستوى جميع على ، للتعرف)ت(وقيمة  المعيارية والانحرافات

 .أبعاد الدراسة عن العينة لاستجابات تفصيلي وصف

 الانضباط في العملبعد التحليل الإحصائي ل :المطلب الأول
، فنجدد المتوسددط الانضدباط في العمدلبعددد  عدن العيندة لاسددتجاباتالجددول أدناه يعطدي التحليدل الإحصدائي       

 .)ت(الحسابي والانحراف المعياري وقيمة 
 29جدول رقم 

 الانضباط في العملنتائج إجابات العمال حول بنود بعد 

قم
ر
ال

 

 البنود

سس
المؤ

ة
 

 درجة الموافقة

غينننننننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غيننننننننر  

 موافق

غيننر موافننق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحننراف 

 المعياري

قوم بانجاز ا 27

الأعمال التي أكلف 

 بها في وقتها؛

1 ni 4 11 25 38 22 **5.89- 2.37 1.070 

% 4 11 25 38 22 

2 ni 6 18 12 26 20 **3.11- 2.56 1.278 

% 7.3 22 14.6 31.7 24.4 

3 ni 17 22 18 20 13 0.78 3.11 1.345 

% 18.9 24.4 20 22.2 14.4  

أواظب على أوقات  28

العمل الرسمي دون 

 أي تأخير؛

1 ni 8 22 24 32 12 -1.73 2.80 1.155 

% 8 22 24 32 12 

2 ni 12 15 15 19 21 -1.72 2.73 1.406 

% 14.6 18.3 18.3 23.2 25.6 

3 ni 13 22 21 18 16 -0.16 2.98 1.324 

% 14.4 24.4 23.3 20 17.8 

 ni 13 20 18 36 13 -1.27 2.84 1.261 1أتقيد بالقواعد  29
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والإجراءات 

 وتنظيمات العمل؛
% 13 20 18 36 13 

2 ni 18 13 13 11 27 -1.12 2.80 1.575 

% 22 15.9 15.9 13.4 32.9 

3 ni 17 18 20 24 11 0.48 3.07 1.314 

% 18.9 20 22.2 26.7 12.2 

أثناء أوقات العمل  30

التزم بمكان عملي 

ولا أضيع الوقت 

 في ما لا يفيد العمل.

 

1 ni 10 24 21 28 17 -1.43 2.82 1.258 

% 10 24 21 28 17 

2 ni 9 22 9 19 23 -1.95 2.70 1.411 

% 11 26.8 11 23.2 28 

3 ni 17 11 19 32 11 -0.72 2.90 1.316 

% 18.9 12.2 21.1 35.6 12.2 

المتوسط والانحراف 

 المعياري العام

1  **5.1- 2.70 0.57 

2  **73.8- 2.69 0.70 

3  0.16 3.01 0.79 

 التحليل الإحصائي لبيانات البحث.المصدر: نتائج 

نظدر العداملين  ، أن وجهدةالانضدباط في العمدلبعدد حول بنود  1أفراد العينة للمؤسسة  إجابة 29الجدول  بيني     
، حيددث بلغددت نسددبة عدددم الموافقددة في مجموعهددا 27مددن خلالدده كددان من فضددا علددى الفقددرة لمسددتوى أدائهددم الددوظيفي 

وهدو أقدل  %47.4ومنه الوزن النس  يساوي  2.37بمتوسط حسابي قدره  %15بينما نسبة الموافقة كانت  ،60%
 5.89-المحسدددوبة  )ت(وقدددد بلغدددت قيمدددة  .1.070، وانحدددراف معيددداري يسددداوي %60مدددن الدددوزن النسددد  الحيدددادي 

 هده العبارة. نحو سلبيةوالتي تدلل على وجهات نظر  .%1بمستوى دلاله معنوية 

بينمددا  .%56نسددبة عدددم الموافقددة علددى نفددس العبددارة في مجموعهددا بلغددت أن فقددد تبددين  2وبالنسددبة للمؤسسددة        
وهددو أقددل مددن  %51.2ومندده الددوزن النسدد  يسدداوي  2.56. وبمتوسددط حسددابي قدددره %29.3نسددبة الموافقددة كانددت 
بمسدتوى  3.11-المحسدوبة  )ت(وقدد بلغدت قيمدة  .1.278، وانحدراف معيداري يسداوي %60الوزن النس  الحيدادي 

  فراد الدراسة حول هده العبارة.لأ عيفةضة على نظر  ةلاد ،%1دلاله معنوية 

بينمدا نسدبة الموافقدة كاندت  السدابق، البنددعلدى  %36.6نسدبة عددم الموافقدة في مجموعهدا بلغت  3المؤسسة  وفي      
وهدو أكد  مدن الدوزن النسد  الحيدادي  %62.2ومنده الدوزن النسد  يسداوي  3.11، وبمتوسط حسابي قددره 43.3%
الفرضددي  المعنويددةالمحسددوبة  ددير دالددة إحصددائيا عنددد المسددتوى  )ت(وقيمددة  .1.345، وانحددراف معيدداري يسدداوي 60%
5%. 
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في  ددالبيتهم لا يهتمددون بالوقددت الم صددص  2والمؤسسددة  1علددى  أن أفددراد عينددة المؤسسددة تدددل النتددائج السددابقة       
للعمددل، وقدددد يتحججدددون بأن الوقددت لا يكفدددي لأداء مدددا طلدددب مددنهم، وقدددد يكدددون سددبب عددددم كفايدددة الوقدددت لأداء 
المهام، هو عدم  اسهم لأدائه، لأنه لا شيء يشجع على ذل ، خاصة منداخ العمدل، لددل  فالعداملين سديكون رد 

 حيادية. 3وجاءت إجابات عينة المؤسسة فعلهم التحجج بعدم كفاية الوقت. 

لعدم الموافقة، والمتوسط  %44بينما كانت نسبة  %30، 1في المؤسسة  28 البندوبلغت نسبة الموافقة على        
 ،%60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56ومنه الوزن النس  يساوي ، 2.80الحسابي المحسوب قدره 

والتي تدلل  ،%5 يضالفر  عنويةالم عند إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  جاءتوقد  .1.155بانحراف معياري 
 وجهات نظر أفراد الدراسة حول هده العبارة.  حياديةعلى 

لعدم الموافقة،  %48.8بينما كانت نسبة  ،%32.9بلغت نسبة الموافقة على نفس العبارة  2المؤسسة  وفي      
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.6ومنه الوزن النس  يساوي ، 2.73والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

 . %5 ير دلالة إحصائيا عند مستوى دلالة  )ت(قيمة و  .1.406بانحراف معياري ، و 60%

 %37.8بينما كانت نسبة  %38.8كانت نسبة الموافقة على الفقرة السابقة،    3وبالنسبة لعينة المؤسسة       

وهو أقل من الوزن  %59.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.98لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 
 المعنويةالمحسوبة  ير دالة إحصائيا عند المستوى  )ت(وقيمة  .1.324بانحراف معياري ، و %60النس  الحيادي 

 . %5الفرضي 

تدل النتائج أعلاه على أن أ لب العاملين في المؤسسات محل الدراسة جاءت إجابايم في المجال المتوسط،        
 . %60، والوزن النس  أقل من الوزن الحيادي 3ر م أن المتوسطات الحسابية أقل من المتوسط المعياري 

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  %33، 1فقد كانت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  29وبالنسبة للفقرة       
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56.8ومنه الوزن النس  يساوي  2.84، والمتوسط حسابي قدره 49%
  .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  كانتوقد   .1.261وبانحراف معياري يساوي ، 60%
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 %46.3أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  ،%37.9بلغت نسبة الموافقة على العبارة السابقة  2وفي المؤسسة       

، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56ومنه الوزن النس  يساوي ، 2.80ومتوسط حسابي قدره 
دال على ، %5دلالة معنوية  مستوىعند  إحصائيا ير دالة  المحسوبة )ت(، و1.575وبانحراف معياري يساوي 

  تباين وجهات نظر أفراد الدراسة حول هده العبارة.

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  %38.9فقد كانت نسبة الموافقة  29 للبندوبالنسبة  3وفي المؤسسة       
وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %61.4ومنه الوزن النس  يساوي  3.07والمتوسط الحسابي قدره  ،38.9%
الفرضي  المعنويةالمحسوبة  ير دالة إحصائيا عند المستوى  )ت(وقيمة ، 1.314وبانحراف معياري يساوي ، 60%
دلت النتائج السابقة على أن إجابات أفراد العينة في المؤسسات محل الدراسة جاءت حيادية )متوسطة(  وقد .5%

 لانتمائها إلى المجال المتوسط للإجابات. 

وبمتوسط  %45، أما عدم الموافقة فقد بلغ %34، 1فقد كانت نسبة الموافقة في المؤسسة  30وفي الفقرة        
وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56.4لنس  يساوي ومنه الوزن ا 2.82حسابي 
  .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  جاءتوقد ، 1.258

 %51.2أما عدم الموافقة فقد بلغ ، %37.8 مقدار 2في المؤسسة  البندبلغت نسبة الموافقة على نفس و       

وانحراف ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54ومنه الوزن النس  يساوي  2.70وبمتوسط حسابي 
 حياديةنظر  ، دالة على وجهات%5إحصائيا عند مستوى   ير دالة )ت(قيمة  كانتوقد   .1.411معياري 

 فراد الدراسة حول هده العبارة. لأ

أما عدم الموافقة فقد بلغ  ،%31.1فقد كانت نسبة الموافقة على العبارة السابقة،  3وبالنسبة للمؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58.04ومنه الوزن النس  يساوي  2.902وبمتوسط حسابي  47.8%
  .إحصائيالة ا ير دالمحسوبة  ()تقيمة و ، 1.316وانحراف معياري ، 60%

ر م أن  ]3.40 – 2.60]تدل النتائج السابقة على أن إجابات أفراد العينة جاءت تنتمي إلى المجال المتوسط      
 في حدوده الدنيا من المجال.  1المتوسط الحسابي للمؤسسة 
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يقع ضمن  2.70قدره  فكانت متوسطة، بمتوسط حسابي 1للبعد في المؤسسة  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما      
، وانحراف %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54ومنه الوزن النس  يساوي  ،]3.40 – 2.60] المجال 

 تشتتها وانخفا تركزت الاستجابات بمعنى أن، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.57معياري قدره 
 . 0.01عند مستوى دلالة  5.11-وبلغت )ت( قيمة المقياس.  بين

 2.69قدره  للبعد متوسطة أيضا في حدودها الدنيا، بمتوسط حسابي الكلية كانت الدرجة  2وفي المؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53.8، ومنه الوزن النس  يساوي ]3.40 – 2.60]يقع ضمن المجال 

 تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات، 0.70، وانحراف معياري قدره 60%
 .0.01عند مستوى دلالة  3.87-وبلغت )ت( قيمة المقياس.  بين تشتتها وانخفا

يقع ضمن المجال  3.01قدره  متوسطة كدل ، بمتوسط حسابي 3المؤسسة  في للبعد الكلية الدرجة كانتو       
، وانحراف معياري %60وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %60.2والوزن النس  يساوي  ،]3.40 – 2.60]

 المقياس. بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات، 0.79قدره 
 .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  جاءتوقد 

 لعملهاهتمام العامل وإتقانه بعد التحليل الإحصائي ل :المطلب الثاني
، فنجددد اهتمددام العامددل وإتقاندده لعملددهبعددد  عددن لاسددتجابات العينددةالجدددول التحليددل الإحصددائي يعددرض هدددا     

 .)ت(المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وقيمة 
 30جدول رقم 

 اهتمام العامل وإتقانه لعملهنتائج إجابات العمال حول بنود بعد 

قم
ر
ال

 

 البنود

سس
المؤ

ة
 

 درجة الموافقة

غيننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غيننننننننر  

 موافق

غيننر موافننق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحننراف 

 المعياري

اعتمد على نفسي في  31

انجاز الأعمال التي 

 أكلف بها؛

1 ni 8 22 20 34 16 *2.32- 2.72 1.207 

% 8 22 20 34 16 

2 ni 12 20 17 14 19 -0.63 2.90 1.393 

% 14.6 24.4 20.7 17.1 23.2 

3 ni 14 19 25 21 11 0.33 3.04 1.253 

% 15.6 21.1 27.8 23.3 12.2 

لدي الرغبة الكاملة  32

في انجاز مهامي على 

 أكمل وجه؛

1 ni 5 23 20 36 16 **3.04- 2.65 1.149 

% 5 23 20 36 16 

2 ni 8 16 21 22 15 -1.77 2.76 1.243 
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% 9.8 19.5 25.6 26.8 18.3 

3 ni 9 16 26 20 19 *2.00- 2.73 1.261 

% 10 17.8 28.9 22.2 21.1 

احرص على القيام  33

بمهامي بكل دقة 

 وإتقان؛

1 ni 7 24 25 25 19 *2.05- 2.75 1.218 

% 7 24 25 25 19 

2 ni 11 18 20 20 13 -0.51 2.93 1.284 

% 13.4 22 24.4 24.4 15.9 

3 ni 15 17 19 30 9 -0.08 2.99 1.268 

% 16.7 18.9 21.1 33.3 10 

لا احتاج إلى من  34

 العمل؛ على يحثني

 

 

 

 

1 ni 8 23 21 30 18 *2.19- 2.73 1.230 

% 8 23 21 30 18 

2 ni 12 19 12 32 7 -0.26 2.96 1.252 

% 14.6 23.2 14.6 39 8.5 

3 ni 14 17 24 26 9 0.08 3.01 1.232 

% 15.6 18.9 26.7 28.9 10 

35  

 أو الأخطاء، نسبة

الجيد،  غير الإنتاج

 نادرة وقليلة.

1 ni 5 16 29 33 17 **3.72- 2.59 1.102 

% 5 16 29 33 17 

2 ni 9 18 13 22 20 *2.12- 2.68 1.351 

% 11 22 15.9 26.8 24.4 

3 ni 16 14 22 26 12 -0.32 2.96 1.306 

% 17.8 15.6 24.4 28.9 13.3 

المتوسط والانحراف 

 المعياري العام

1  **6.16- 2.69 0.50 

2  *2.46- 2.84 0.56 

3  -0.99 2.94 0.51 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

، حيدث 31الفقدرة ، بالنسدبة اهتمدام العامدل وإتقانده لعملدهبعدد أفدراد العيندة حدول بندود  إجابدة 30الجددول  يبدين      
. وبمتوسدددط %50بينمدددا نسدددبة عددددم الموافقدددة كاندددت  %30، 1بلغدددت نسدددبة الموافقدددة في مجموعهدددا عليهدددا في المؤسسدددة 

، وانحدددراف %60وهدددو أقدددل مدددن الدددوزن النسددد  الحيدددادي  %54.4ومنددده الدددوزن النسددد  يسددداوي  2.72حسدددابي قددددره 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  2.32-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  .1.207معياري يساوي 

كاندددت في مجموعهدددا   السدددابقة العبدددارةالجددددول السدددابق بدددين أن نسدددبة الموافقدددة علدددى  فددد ن  2وبالنسدددبة للمؤسسدددة       
 %58ومندده الددوزن النسدد  يسدداوي  2.90، وبمتوسددط حسددابي قدددره %40.3بينمددا نسددبة عدددم الموافقددة كانددت  39%

- المحسددوبة )ت(، وقددد بلغددت قيمددة 1.393، وانحددراف معيدداري يسدداوي %60وهددو أقددل مددن الددوزن النسدد  الحيددادي 
  .%5وهي  ير دلالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.63

بينمدا نسدبة عددم الموافقدة   ،%36.7 تساوي السابق في مجموعها البندعلى  ةوافقالمكانت نسبة   3المؤسسة  وفي      
وهددو أكدد  مددن الددوزن النسدد   %60.8ومندده الددوزن النسدد  يسدداوي  3.04وبمتوسددط حسددابي قدددره  ،%35.5كانددت 
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 المعنويددةالمحسددوبة  ددير دالددة إحصددائيا عنددد المسددتوى  )ت(وقيمددة  .1.253، وانحددراف معيدداري يسدداوي %60الحيددادي 
  .%5الفرضي 

 2و 1جاءت إجابات عينة المؤسسات محل الدراسة تنتمي إلى المجال المتوسط، ر م أن عينة كل مدن المؤسسدة       
في الحدود الدنيا من المجال، وهدا يدل على أن ا لدب أفدراد العيندة في كلتدا المؤسسدتين يعتمددون علدى  ديرهم في إتمدام 

ل ولكندده مددن باب عدددم الاهتمددام والددتحجج بصددعوبة أعمددالهم، وهدددا لدديس مددن باب التعدداون الجمدداعي لانجدداز الأعمددا
 المهام، و موضها. 

لعدم الموافقة، والمتوسط  %52بينما كانت نسبة  %28، 1في المؤسسة  32وبلغت نسبة الموافقة على العبارة       
، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53ومنه الوزن النس  يساوي  2.65الحسابي المحسوب قدره 

  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.04-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  .1.149بانحراف معياري 

لعدم  %44.1بينما كانت نسبة  ،%29.4، البندفقد بلغت نسبة الموافقة على نفس  2وبالنسبة للمؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس   %55.2ومنه الوزن النس  يساوي  2.76الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

وهي  ير دلالة إحصائيا عند  1.77- المحسوبة )ت(وقد بلغت قيمة  .1.243بانحراف معياري ، %60الحيادي 
 . %5مستوى دلالة 

لعدم  %43.3بينما كانت نسبة  %27.8مقدار  3نفسها في المؤسسة  الفقرةوبلغت نسبة الموافقة على       
وهو أقل من الوزن النس   %54.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.73الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

 . %5 معنويةلة لاد بمستوى 2.00-تساويالمحسوبة  )ت(وقيمة  1.213بانحراف معياري ، %60الحيادي 

يتبن من خلال النتائج السابقة أن إجابات عينة المؤسسات الثلاث محل الدراسة جاءت متوسطة في       
وهو ما يتوافق مع الفقرات السابقة، أي أن العاملين في المؤسسات محل الدراسة يتهربون حدودها الدنيا من المجال، 

 من إتمام انجاز أعمالهم، فتؤجل أو تتم من طرف مساعدين له.
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أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  %13، 1فقد كانت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  33بالنسبة للفقرة و       
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %55ومنه الوزن النس  يساوي  2.75ومتوسط حسابي قدره  ،44%
 .%5بمستوى دلاله معنوية  2.05-.المحسوبة )ت(وقد بلغت قيمة  .1.218وبانحراف معياري يساوي ، 60%

أما نسبة عدم  ،%35.4نفسها، فقد كانت نسبة الموافقة عليها تساوي  للعبارةوبالنسبة  2أما في المؤسسة        
وهو أقل من الوزن  %58.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.93ومتوسط حسابي قدره  %40.3الموافقة فقد بلغت 
وهي  ير  0.51- المحسوبة )ت(وقد بلغت قيمة  .1.284وبانحراف معياري يساوي ، %60النس  الحيادي 

  .%5دلالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  ،%35.6السابق،  البندكانت نسبة الموافقة على   3وفي المؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59.8ومنه الوزن النس  يساوي  2.99ومتوسط حسابي قدره  ،43.3%
  .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  كانتوقد   .1.268وبانحراف معياري يساوي ، 60%

أن إجابات العاملين في المؤسسات الثلاث جاءت متوسطة لانتمائها إلى المجال دلت النتائج أعلاه على       
جاءت في الحدود الدنيا من المجال،  ا يعني أن العاملين لا يتقنون  1المتوسط، ر م أن إجابة عينة المؤسسة 

 أعمالهم فالإبداع  ير معترف به في مؤسستهم، وبالتاي لماذا يكلفون نفسهم عناء الجد. 

لعدم الموافقة،  %48بينما كانت نسبة  %31مقدار  1في المؤسسة  34بلغت نسبة الموافقة على الفقرة       
وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %54.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.73والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

  .%5بمستوى دلاله معنوية  2.05-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة  .1.230بانحراف معياري ، 60%

بينما كانت نسبة  %37.8فقد بلغت نسبة الموافقة على نفس العبارة السابقة  2وبالنسبة للمؤسسة       
وهو أقل من  %59.2ومنه الوزن النس  يساوي  2.96لعدم الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره  47.5%

  .إحصائيا ير دالة  )ت( قيمةو  .1.252بانحراف معياري ، %60الوزن النس  الحيادي 
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لعدم  %38.9بينما كانت نسبة  %33.5السابق مقدار البندبلغت نسبة الموافقة على  3وفي المؤسسة       
وهو أك  من الوزن النس   %60.2ومنه الوزن النس  يساوي   3.01الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره

 .إحصائيا ير دالة  )ت(قيمة  كانت  .1.232بانحراف معياري ، %60الحيادي 

يتبين من النتائج السابقة أن إجابات عينة المؤسسات محل الدراسة جاءت متوسطة تنتمي إلى المجال        
وهدا يدل على أن أ لب العاملين  .جاءت في الحدود الدنيا من المجال 1المتوسط، ر م أن إجابات عينة المؤسسة 

 دوافع لدل ، وإداريم لإ تشجعهم على ذل .فهم لا يتمتعون ب ،في هده المؤسسة لا يعملون من تلقاء أنفسهم

وبمتوسط  %50، أما عدم الموافقة فقد بلغ %21، 1في المؤسسة  35وكانت نسبة الموافقة على العبارة        
وانحراف معياري ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %51.8ومنه الوزن النس  يساوي  2.59حسابي 
  .%1بمستوى دلاله معنوية  3.72-المحسوبة  )ت(وقد بلغت قيمة ، 1.102

 %51.2أما عدم الموافقة فقد بلغ ، %33، البندفقد كانت نسبة الموافقة على نفس  2وفي المؤسسة       
وانحراف ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %53.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.68وبمتوسط حسابي 

  .%5عند مستوى دلالة  2.12- المحسوبة )ت(وقد بلغت قيمة ، 1.351معياري 

، أما عدم الموافقة فقد بلغ %33.4ما مقداره  35فقد بلغت نسبة الموافقة فيها على الفقرة  3أما المؤسسة      
، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59.2ومنه الوزن النس  يساوي  2.96وبمتوسط حسابي  42.2%

 .%5الفرضي  المعنويةالمحسوبة  ير دالة إحصائيا عند المستوى  )ت(وقيمة  .1.306وانحراف معياري 

، يرون أنهم يخطئون كثيرا في أداء مهامهم، وهدا ربما 2و 1دلت النتائج السابقة على أن العاملين في المؤسسة       
يعود إلى عدم استغراقهم في الوظيفة، وعدم مبالايم، وسبب ذل  مرده أساليب الإدارة وعدم وجود محفز، وقلة 

 متوسطة )حيادية(.  3التدريب. وجاءت إجابات عينة المؤسسة 

فقد كانت متوسطة في الحدود الدنيا من المجال، بمتوسط  1للبعد في المؤسسة  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما      
وهو أقل من الوزن  %53.8ومنه الوزن النس  يساوي ، ]3.40 – 2.60]يقع ضمن المجال  2.69قدره  حسابي
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تركزت أي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.50، وانحراف معياري قدره %60النس  الحيادي 
 .0.01عند مستوى معنوية  6.16-وكانت قيمة )ت( تساوي المقياس.  بين تشتتها ضاوانخف الاستجابات

يقع ضمن المجال   2.84قدره  للبعد متوسطة بمتوسط حسابي الكلية كانت الدرجة  2وبالنسبة للمؤسسة       
، وانحراف %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %56.8ومنه الوزن النس  يساوي ، ]3.40 – 2.60]

 بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.56معياري قدره 
 .0.05بمستوى معنوية  2.46-وبلغت قيمة )ت( المحسوبة المقياس. 

يقع ضمن  2.94قدره  فقد كانت متوسطة بمتوسط حسابي 3المؤسسة للبعد في  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما      
، وانحراف %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58.8ومنه الوزن النس  يساوي  ،]3.40 – 2.60]المجال 

 بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.51معياري قدره 
 .إحصائياوجاءت قيمة )ت(  ير دالة  المقياس.

 بعد مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمالالتحليل الإحصائي ل :المطلب الثالث
بعددددد مشدددداركة وتعدددداون العدددداملين في انجدددداز  عددددن لاسددددتجابات العينددددةيعطددددي التحليددددل الإحصددددائي  التددددايالجدددددول     

 .)ت(، فنجد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وقيمة الأعمال
 31جدول رقم 
 مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمالنتائج إجابات العمال حول بنود بعد 

قم
ر
ال

 
 البنود

سس
المؤ

ة
 

 درجة الموافقة

غيننننننننر  موافق موافق جدا

 متأكد

غيننننننننر  

 موافق

غينننر موافنننق 

 إطلاقا

المتوسط  )ت(

 الحسابي

الانحننراف 

 المعياري

أقدم يد العون  36

والمساعدة لزملائي 

 لانجاز الأعمال؛

1 ni 13 20 25 31 11 -0.57 2.93 1.217 

% 13 20 25 31 11 

2 ni 16 18 15 14 19 -0.15 2.98 1.457 

% 19.5 22 18.3 17.1 23.2 

3 ni 16 16 24 20 14 0.00 3.00 1.324 

% 17.8 17.8 26.7 22.2 15.6 

لا أجد مشكلة في  37

انجاز العمل حين 

إلى  انتقالي من قسم

 آخر داخل المؤسسة؛

1 ni 14 24 23 27 12 0.08 3.01 1.251 

% 14 24 23 27 12 

2 ni 9 11 28 17 17 -1.94 2.73 1.248 

% 11 13.4 34.1 20.7 20.7 

3 ni 11 17 24 27 11 -0.87 2.89 1.213 

% 12.2 18.9 26.7 30 12.2 

 ni 11 27 27 25 10 0.92 3.04 1.171 1أتواصل مع الزملاء  38
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 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال، ففي المؤسسة  بعدأفراد العينة حول بنود  إجابة 31الجدول  يبين     
، وبمتوسط حسابي %42بينما نسبة عدم الموافقة كانت  %33، 36بلغت نسبة الموافقة في مجموعها على الفقرة  1

، وانحراف معياري %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.93قدره 
  .إحصائياكانت  ير دالة المحسوبة   )ت(وقيمة  .1.217يساوي 

بينما نسبة عدم الموافقة   ،%41.5السابقة  العبارةبلغت نسبة الموافقة في مجموعها على  2وفي المؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس   %59.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.98. وبمتوسط حسابي قدره %40.3كانت 
لة إحصائيا عند مستوى دلالة اد  ير المحسوبة )ت(قيمة  و .1.457، وانحراف معياري يساوي %60الحيادي 

5%.  

بينما نسبة عدم الموافقة كانت  %،35.6 البندفقد كانت نسبة الموافقة على نفس  3أما في المؤسسة       
، وانحراف معياري %60ومنه الوزن النس  يساوي الوزن النس  الحيادي  3وبمتوسط حسابي قدره . 37.8%

ن التعاون وروح وتدل بأ .%5دلاله معنوية المحسوبة  ير دالة إحصائيا عند مستوى   )ت(وقيمة  .1.324يساوي 
 العمل الجماعي لدى العاملين في المؤسسات محل الدراسة كانت متوسطة، بمتوسطات حسابية متقاربة.

وأستشيرهم لانجاز 

 العمل بكفاءة؛
% 11 27 27 25 10 

2 ni 15 21 15 18 13 0.56 3.09 1.363 

% 18.3 25.6 18.3 22 15.9 

3 ni 16 17 21 25 11 0.16 3.02 1.298 

% 17.8 18.9 23.3 27.8 12.2 

والمهارة لدي القدرة  39

على التكيف مع 

الحالات الطارئة في 

 العمل.

 

 

1 ni 9 22 30 27 12 -0.95 2.89 1.154 

% 9 22 30 27 12 

2 ni 12 24 10 16 20 -0.61 2.90 1.437 

% 14.6 29.3 22 19.5 24.4 

3 ni 9 17 26 30 8 -1.02 2.88 1.130 

% 10 18.9 28.9 33.3 8.9 

المتوسط والانحراف 

 المعياري العام

1  -0.2 2.98 0.73 

2  -0.93 2.92 0.74 

3  -0.73 2.95 0.69 
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لعدم الموافقة،  %39بينما كانت نسبة  %38، 1في المؤسسة  37 البندبلغت نسبة الموافقة على وقد        
وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %60.2ومنه الوزن النس  يساوي  3.01والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

  .%5 ير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة المحسوبة  )ت(قيمة  وجاءت .1.251بانحراف معياري ، 60%

لعدم  %41.4بينما كانت نسبة  %،24.4بلغت نسبة الموافقة على الفقرة السابقة  2وبالنسبة للمؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس   %54.6ومنه الوزن النس  يساوي  2.73الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

 .إحصائيافهي  ير دالة  )ت( بالنسبة لقيمةو  .1.248بانحراف معياري ، %60الحيادي 

لعدم  %42.2بينما كانت نسبة  ،%31.1فقد بلغت نسبة الموافقة على العبارة السابقة  3أما في المؤسسة       
وهو أقل من الوزن النس   %57.8والوزن النس  يساوي  2.89الموافقة، والمتوسط الحسابي المحسوب قدره 

  إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  كانتوقد   .1.213بانحراف معياري ، %60الحيادي 

قد تقاربت نسبة الموافقة وعدم تدل النتائج أعلاه على أن إجابات عينة الدراسة في المؤسسات محل الدراسة       
الموافقة فيها حول هده الفقرة بين الأفراد المستجوبين، أي أن الانتقال من قسم إلى أخر لا يهمهم. ر م أن 

 كان في حدوده الدنيا من المجال.  2المتوسط الحسابي في المؤسسة 

، أما نسبة عدم الموافقة فقد %38تساوي  1فقد كانت نسبة الموافقة عليها في المؤسسة  83وبالنسبة للفقرة       
وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %60.8والوزن النس  يساوي  3.04، ومتوسط حسابي قدره %35بلغت 

 .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة و  .1.171وبانحراف معياري يساوي ، 60%

أما نسبة عدم  ،%43.9السابقة تساوي  العبارةفقد كانت نسبة الموافقة فيها على  2وبالنسبة للمؤسسة       
وهو أك  من الوزن  %61.8والوزن النس  يساوي ، 3.09ومتوسط حسابي قدره  %37.9الموافقة فقد بلغت 
لة إحصائيا عند ا ير د المحسوبة )ت(قيمة  وجاءت .1.363وبانحراف معياري يساوي ، 60%النس  الحيادي 
 . %5مستوى دلالة 

أما نسبة عدم الموافقة فقد بلغت  %36.7فقد كانت نسبة الموافقة  83 للبندوبالنسبة  3وفي المؤسسة       
وهو أك  من الوزن النس  الحيادي  %60.4ومنه الوزن النس  يساوي  3.02ومتوسط حسابي قدره  ،40%
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دلاله معنوية المحسوبة  ير دالة إحصائيا عند مستوى   )ت(وقيمة  .1.295وبانحراف معياري يساوي ، 60%
فقد جاءت إجابات العاملين في المؤسسات محل الدراسة حيادية )متوسطة(،  وحسب هده النتائج .5%

 .3.00بمتوسطات حسابية قريبة من 

، %39، أما عدم الموافقة فقد بلغ %31مقدار  1في المؤسسة  39 وكانت نسبة الموافقة على العبارة      
وانحراف ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %57.8ومنه الوزن النس  يساوي  2.89وبمتوسط حسابي 

  .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة  كانتوقد   .1.154معياري 

، أما عدم الموافقة فقد بلغ أيضا %43.9السابقة  الفقرةفقد كانت نسبة الموافقة على  2وبالنسبة للمؤسسة       
، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58والوزن النس  يساوي  2.90وبمتوسط حسابي  ،43.9%

 .%5لة إحصائيا عند مستوى دلالة ا ير د  المحسوبة )ت(قيمة و  .1.437وانحراف معياري 

 ،%42.2، أما عدم الموافقة فقد بلغ %28.9مقدار  3في المؤسسة  البندقة على نفس وبلغت نسبة المواف     
وانحراف ، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %57.6والوزن النس  يساوي ، 2.88وبمتوسط حسابي 

النتائج على أن إجابات أفراد العينة في وتؤكد هده  .إحصائيا ير دالة المحسوبة  )ت(قيمة و  .1.130معياري 
ولحيادية قيمة )ت(  ]3.40 – 2.60]للمجال ء متوسطها الحسابي المؤسسات محل الدراسة جاءت متوسطة لانتما

 .إحصائيا ير دالة  أي

يقع ضمن  2.98قدره  بمتوسط حسابي 1للبعد فكانت متوسطة في المؤسسة  الكلية بالدرجة يتعلق وفيما      
، %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59.6ومنه الوزن النس  يساوي ، ]3.40 – 2.60] المجال 

 وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.73وانحراف معياري قدره 
 .إحصائياوجاءت قيمة )ت(  ير دالة المقياس.  بين تشتتها

يقع ضمن المجال  2.92قدره  للبعد متوسطة كدل  بمتوسط حسابي الكلية كانت الدرجة  2وفي المؤسسة       
، وانحراف معياري %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %58.4والوزن النس  يساوي  ،]3.40 – 2.60]

المقياس.  بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.74قدره 
 .إحصائياوقيمة )ت( المحسوبة  ير دالة 
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يقع  2.95قدره  للبعد متوسطة أيضا بمتوسط حسابي الكلية فقد جاءت الدرجة 3أما بالنسبة للمؤسسة       
، وانحراف %60وهو أقل من الوزن النس  الحيادي  %59والوزن النس  يساوي ، ]3.40 – 2.60]ضمن المجال 
 بين تشتتها وانخفا تركزت الاستجاباتأي ، دال على درجة تجانس معت ة في الإجابات. 0.69معياري قدره 

 .إحصائيانسبة لمقدار )ت( فقد كانت  ير دالة لوبا المقياس.

المتوسطات أن  لعينات الدراسة يتضح أداء الموارد البشريةأبعاد لعبارات من خلال التحليل الإحصائي       
مستوى أن  ا يعنيم و، وهلإ ترقى إلى المستوى الايجابي بل كانت إما ضعيفة أو حياديةجابات الحسابية لأ لب الإ

  .الأداء بشكل عام  ير مقبول أو في مستوى متوسط

 البشرية في المؤسسات محل الدراسة تحديد مستوى أداء الموارد :المبحث الرابع
، وذلدد  العدام لأبعدداد أداء المدوارد البشدرية في المؤسسدات محدل الدراسدةالجدداول أدناه تعطدي التحليدل الإحصدائي       

 في كل مؤسسة، فنجد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. مستوى أداء الموارد البشريةلتحديد 

  (شركة مناجم الفوسفات )الجزائر في الموارد البشريةمستوى أداء  :المطلب الأول
الأداء  لأبعاد اختبار)ت(و المعيارية  والانحرافات الحسابية المتوسطات 32يوضح الجدول  1بالنسبة للمؤسسة     

 البشري.
 32جدول رقم    

 1للمؤسسة الأداء  لأبعاد المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات                         

المتوسط  الأبعاد الرئيسية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 المعنوية t اختبار )ت(

 0.00 5.1- 0.57 2.70 الانضباط في العمل 1

 0.00 6.16- 0.50 2.69 اهتمام العامل وإتقانه لعمله 2

 0.83 0.2- 0.73 2.98 مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال 3

 0.00 6.11- 0.35 2.78 ككلالمقياس  

 .1.66قيمة )ت( الجدولية تساوي 
 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

أن بعد مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال حصل على أعلى استجابة لدى  32 يتضح من الجدول      
وانحراف معياري  2.98أفراد العينة مقارنة بالأبعاد الأخرى التابعة لمحور الأداء الوظيفي بمتوسط حسابي قدره 
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، وجاءت قيمة افقةالدالة على مستوى متوسط للمو  ،]3.40 – 2.60]، وهدا المتوسط يقع في مجال 0.73 مقداره
)ت(  ير دالة إحصائيا، بمعنى أنه توجد توجهات حيادية )متوسطة( لأفراد العينة نحو مشاركة وتعاون العاملين في 

 انجاز الأعمال كأحد أبعاد محور الأداء الوظيفي.

على الترتيب الثاني في توجهات أفراد العينة نحو المحور حيث بلغ المتوسط  الانضباط في العملوقد حظي بعد       
الدالة  ]3.40 – 2.60]، حيث يقع المتوسط الحسابي في مجال الفئة 0.57والانحراف المعياري  2.70الحسابي 

يمة ، ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القعلى مستوى متوسط للموافقة
 .الانضباط في العملنحو الضعف  القريبة منتوسطة الم العينةتوجهات  وهو ما يوضح، 7.02-الجدولية يساوي 

وانحراف  2.69فقد حل في الترتيب الثالث بمتوسط حسابي قدره  اهتمام العامل وإتقانه لعملهوبالنسبة لبعد       
. ودلت الدالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60]والمتوسط يقع ضمن الفئة  ،0.50معياري يساوي 

  ا يدل على، 6.16-ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي )قيمة 
  .اهتمام العامل وإتقانه لعملهتوجهات متوسطة مائلة إلى الضعف لأفراد العينة نحو 

 بمتوسط ،بأنه متوسط  متوسط الدرجة الكلية لمحور الأداء الوظيفي الدراسةعينة  استجابات  البية تصفو       
الدالة  ]3.40 – 2.60]، ذل  لأن المتوسط متضمن في الفئة 0.35وانحراف معياري قدره  2.78حسابي يساوي 

، ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة على مستوى متوسط للموافقة
 الأداء وبين لمقياس النظري المتوسط بين إحصائية دلالة ذات فروقا هناب ،  ا يعني أن6.11- مقدارهالجدولية 
اون العاملين في مشاركة وتع ، ما عدا بعدالأبعاد كل في النظري المتوسط لصالح لفرقاوهدا  المحسوب، المتوسط

 نحو يتجه المؤسسةالوظيفي في  مستوى الأداءأن ويدل ذل   ككل، المقياس مستوى انجاز الأعمال، وعلى
 هده في المعتمد التصنيف على وبناء أنه إلا السلب نحو يتجه المحسوب المتوسط هدا أن الر م وعلى السلب،
 المستوى في يقع عامة بصفة المؤسسة محل الدراسة في مستوى الأداء البشري أن نجد الأداء لمستويات الدراسة
  .المتوسط
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   )تونس(شركة فوسفات قفصة  في مستوى أداء الموارد البشرية :المطلب الثاني
بالنسبة  الأداء البشري لأبعاد اختبار)ت(و  المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 33يوضح الجدول      

 .2للمؤسسة 
 33جدول رقم 

 2الأداء للمؤسسة  لأبعاد المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات                       

 1.664قيمة )ت( الجدولية تساوي      
 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي     

نجاز الأعمال حصل على أعلى استجابة إأن بعد مشاركة وتعاون العاملين في يتبين  33 الجدولخلال من      
وانحراف معياري  2.92لدى أفراد العينة مقارنة بالأبعاد الأخرى التابعة لمحور الأداء الوظيفي بمتوسط حسابي قدره 

، وجاءت الدالة على مستوى متوسط للموافقة ،]3.40 – 2.60]، وهدا المتوسط يقع في مجال 0.73يساوي 
ا، بمعنى أنه توجد توجهات حيادية )متوسطة( لأفراد العينة نحو مشاركة وتعاون قيمة )ت(  ير دالة إحصائي

 العاملين في انجاز الأعمال كأحد أبعاد محور الأداء الوظيفي.
على الترتيب الثاني في توجهات أفراد العينة نحو المحور حيث بلغ  اهتمام العامل وإتقانه لعملهوقد حظي بعد       

 ]3.40 – 2.60]، حيث يقع المتوسط الحسابي في مجال الفئة 0.56والانحراف المعياري  2.84المتوسط الحسابي 

، ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الدالة على مستوى متوسط للموافقة
كأحد أبعاد محور الأداء الوظيفي   الانضباط في العملأفراد العينة نحو توجهات  أنه أي، 2.46-الجدولية يساوي 

 متوسطة مائلة إلى الضعف.

وانحراف معياري  2.69فقد حل في الترتيب الثالث بمتوسط حسابي قدره  الانضباط في العملوبالنسبة لبعد       
. ودلت قيمة الدالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60]والمتوسط يقع ضمن الفئة  ،0.7يساوي 

المتوسط  الأبعاد الرئيسية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 المعنوية t اختبار )ت(

 0.00 3.87- 0.70 2.69 الانضباط في العمل 1

 0.016 2.46- 0.56 2.84 اهتمام العامل وإتقانه لعمله 2

 0.35 0.93- 0.73 2.92 نجاز الأعمالإمشاركة وتعاون العاملين في  3

 0.00 4.26- 0.36 2.82 المقياس ككل 
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، بمعنى أنه توجد توجهات 3.87-التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية يساوي )ت( على 
 كأحد أبعاد محور الأداء الوظيفي.  اهتمام العامل وإتقانه لعملهمتوسطة مائلة إلى الضعف لأفراد العينة نحو 

حسابي  بمتوسط ،بأنه متوسطالدرجة الكلية لمحور الأداء الوظيفي  الدراسة مجتمع استجابات  البيةوتصف       
الدالة على  ]3.40 – 2.60]. ذل  لان المتوسط متضمن في الفئة 0.36وانحراف معياري قدره  2.82يساوي 

، ودلت قيمة )ت( على التوجهات السلبية لهدا البعد بمعامل أقل من القيمة الجدولية مستوى متوسط للموافقة
 المتوسط الأداء وبين لمقياس النظري المتوسط بين إحصائية دلالة ذات فروقا هناب ،  ا يعني أن4.26- يساوي

مشاركة وتعاون العاملين في انجاز  ، ما عدا بعدالأبعاد كل في النظري المتوسط لصالح لفرقاوهدا  المحسوب،
 يتجه المؤسسةالوظيفي في  ستوى الأداءأن م يعني  ا ككل، المقياس مستوى الأعمال الدي جاء حياديا، وعلى

 هده في المعتمد التصنيف على وبناء أنه إلا السلب نحو يتجه المحسوب المتوسط هدا أن الر م وعلى السلب، نحو
 المستوى في يقع عامة بصفة المؤسسة محل الدراسة في مستوى الأداء البشري أن نجد الأداء لمستويات الدراسة
 .المتوسط

 )المغرب( تالمكتب الشريف للفوسفا في مستوى أداء الموارد البشرية :الثالثالمطلب 
 لأبعاد  )ت( اختبارو  المعيارية والانحرافات الحسابية يوضح الجدول أدناه المتوسطات 3بالنسبة للمؤسسة     

 الأداء البشري.
 34جدول رقم 

 3الأداء للمؤسسة  لأبعاد المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات                       

 .      1.662 الجدولية تساوي( ت)قيمة     
  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي.   

حصل على أعلى استجابة لدى أفراد العينة مقارنة بالأبعاد  الانضباط في العملأن بعد  34 يبين الجدول      
، وهدا المتوسط 0.79وانحراف معياري يساوي  3.01الأخرى التابعة لمحور الأداء الوظيفي بمتوسط حسابي قدره 

المتوسط  الأبعاد الرئيسية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 المعنوية tاختبار )ت( 

 0.87 0.16 0.79 3.01 الانضباط في العمل 1

 0.32 0.99- 0.51 2.94 اهتمام العامل وإتقانه لعمله 2

 0.47 0.73- 0.69 2.95 مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال 3

 0.47 0.72- 0.4 2.97 المقياس ككل 
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، وجاءت قيمة )ت(  ير دالة إحصائيا، الدالة على مستوى متوسط للموافقة ،]3.40 – 2.60]يقع في مجال 
توجد توجهات متوسطة لأفراد العينة نحو مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال كأحد أبعاد محور  بمعنى أنه

 الأداء الوظيفي.
على الترتيب الثاني في توجهات أفراد العينة نحو   وقد حظي بعد مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال      

، حيث يقع المتوسط الحسابي في مجال الفئة 0.69راف المعياري والانح 2.95المحور حيث بلغ المتوسط الحسابي 
 ومنه هناب، وجاءت قيمة )ت(  ير دالة إحصائيا، الدالة على مستوى متوسط للموافقة ]3.40 – 2.60]

 كأحد أبعاد محور الأداء الوظيفي.  الانضباط في العملتوجهات متوسطة لأفراد العينة نحو 

مددع بعددد مشدداركة وتعدداون العدداملين في انجدداز الأعمددال، بمتوسددط  متقدداربا العامددل وإتقاندده لعملددهاهتمددام بعددد كددان و       
الدالدددة علدددى  ]3.40 – 2.60]والمتوسدددط يقدددع ضدددمن الفئدددة  ،0.51وانحدددراف معيددداري يسددداوي  2.94حسدددابي قددددره 

د توجهددات متوسددطة لأفددراد و وجدد  ددا يدددل علددى، وجدداءت قيمددة )ت(  ددير دالددة إحصددائيا، مسددتوى متوسددط للموافقددة
 كأحد أبعاد محور الأداء الوظيفي.  اهتمام العامل وإتقانه لعملهالعينة نحو 

 بمتوسط ،بأنه متوسط ستجابات تصفهالا توسط الدرجة الكلية لمحور الأداء الوظيفي ف ن  البيةلم وبالنسبة      
الدالة  ]3.40 – 2.60]تضمن في الفئة . ذل  لان المتوسط م0.4وانحراف معياري قدره  2.97حسابي يساوي 

على مستوى  حيادية توجهات أراء العينة أي، وكانت قيمة )ت(  ير دالة إحصائيا، على مستوى متوسط للموافقة
 المحور وعلى مستوى أبعاده.

من خلال ما سبق يمكن للمرء أن يلاحظ أن مستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسات الثلاث لإ يكن       
فهو أقل من  3 بالمتوسط الحيادي مقارنتهذا تم إفهو متوسط، أما  ]3.40 – 2.60]يجابيا، ف ذا تم مقارنته بالمجال إ

مستوى الأداء البشري وكدل  مستوى أبعاده في المؤسسات قيد  ارتفاعالمحتملة لعدم  الأسباب. ومن المتوسط
 الدراسة، عدم إيجابية )عدم انفتاح( المناخ التنظيمي. وهو ما سيتم اختباره في الفصل اللاحق.
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 خلاصة الفصل:

التنظيمي تم في هدا الفصل است دام التحليل الإحصائي لبيانات الاستبيان، ومن  ة التعرف على نمط المناخ       
في المؤسسات محل الدراسة، وكدل  التعرف على مستوى الأبعاد المكونة له، وأيضا التعرف إلى مستوى أداء الموارد 

 البشرية في المؤسسات الثلاث ومستوى الأبعاد المكونة له.

 أن نمط تتسم بالضعف، ومن  ة فقد تبين 1فقد وجد أن مستوى كل أبعاد المناخ التنظيمي في المؤسسة       
متوسطا  2كما كان مستوى كل أبعاد المناخ التنظيمي في المؤسسة   .المناخ التنظيمي السائد في هده المؤسسة مغلق

فقد  3وبالنسبة للمؤسسة  .في الحد الأدنى، وتبين أن نمط المناخ التنظيمي السائد فيها حيادي مائل إلى الانغلاق
فقد كان ضعيفا، وتوضح أن  الهيكل التنظيميوجد أن مستوى جميع أبعاد المناخ التنظيمي متوسطا ما عدا بعد 

 نمط المناخ التنظيمي فيها حيادي.

متوسط مائل إلى الضعف، وأن مستوى كل أبعاده  1وجد أن مستوى الأداء الوظيفي في المؤسسة و       
متوسط أيضا، وكدل  مستوى كل أبعاده. وفي  2العاملين في المؤسسة متوسطة. كما تبين أن مستوى أداء 

 اتضح أن مستوى الأداء كان متوسط، وأيضا مستوى كل أبعاده. 3المؤسسة 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل السابع

اختبار فرضيات الدراسة   
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 الفصل السابع: اختبار فرضيات الدراسة

 

ن معطيات أسليم بشالقرار على ال يرتكزنتائج عملية موثوق فيها  إلىوالوصول  الدراسة أهدافتحقيق  إن        
تقدمها معطيات العينة المسحوبة من  أدلةمن خلال  ،نفي الفرضيات أو تأكيد ومن ثم على الظاهرة المدروسة،

  تطبيقه. ءاتاوإجر المناسب  الإحصائيالاختبار  باست داممجتمع الدراسة. وذل  

بدعم الفرضيات أو رفضها حسب مجال  وذل  ،)العدمية( هدا الفصل اختبار فرضيات الدراسة سيتناولو        
 في الفروق دلالة تحديدمن خلال  وذل . %5أي بمستوى معنوية يساوي  %95ب الثقة المحدد في هده الدراسة 

لمتغير الأبعاد الش صية والوظيفية )الجنس، السن، الحالة  تبعا التنظيمي المناخ نمط حول استجابات العاملين
أداء  مستوى حول استجابات العاملين في الفروق دلالة تحديد وأيضا .الاجتماعية، الأقدمية، المستوى الدراسي(

لمتغير الأبعاد الش صية والوظيفية )الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، الأقدمية، المستوى  تبعا الموارد البشرية
 .الدراسي(

بين المناخ التنظيمي وأبعاده وبين أداء الموارد البشرية ارتباط علاقة  وجودسيتم اختبار  من خلال هدا الفصل       
سيتم دراسة نتائج الدراسة بالنسبة للمتغيرات المدروسة:  كما  المؤسسات محل الدراسة. كل مؤسسة من  وأبعاده، في
في كل مؤسسة  والأداء البشري التنظيمي السائد في كل مؤسسة باعتباره المتغير المؤثر أو المستقل، نمط المناخ

 المؤسسات محل الدراسة. لمتغيرين وأبعادهما فيباعتباره المتغير المتأثر أو التابع، ومن ثم العلاقة التي تربط ا
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 الأولى الرئيسيةالمبحث الأول: اختبار الفرضية 
 متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا وتنص الفرضية على:       

تبعا لمتغير الأبعاد الش صية  المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على المؤسسات محل الدراسة اتعين أفراد استجابات
 .والوظيفية )الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، الأقدمية، المستوى الدراسي(

 (One Way Anova)تم است دام أسلوب تحليل التباين الأحادي وللتحقق من صحة الفرضيات        

-Two-Sample T) بين متوسطين، كما تم است دام اختبار)ت(  للفروق 2للمتغيرات التي تزيد عدد فئايا عن 

Test ) ولتحديد اتجاهات الفروق إن وجدت تم حساب  اختبار شيفيه ، 2للمتغيرات التي عدد فئايا يساوي
وفيما يأتي عرض لنتائج الفروق في مستويات طبيعة المناخ التنظيمي  لتحديد صالح الفروق.  (LSD) البعدي

 بحسب اختلاف المتغيرات المستقلة الوظيفية والش صية التالية:

المطلب الأول: الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة للمناخ التنظيمي بناء على اختلاف 
 متغير الجنس

 . والتي تنص على: 1.1التالية:  الجزئية العدمية ةيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيس       
 1.1( 0H :اتعين أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 

  .تبعا لمتغير الجنس المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس
 35جدول رقم 

 نتائج إجابات الفئات وفق متغير الجنس حول واقع المناخ التنظيميالفرق بين              

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

 0.9ومستوى دلالته  0.3تساوي  1قيمة )ت( لمتغير الجنس في المؤسسة  يتبين أن 35من خلال الجدول      
تبعا للجنس  ير  واقع المناخ التنظيمي،  ا يدل على أن الفروق في 0.05وهي أك  من مستوى الدلالة الافتراضي 

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

الانحراف  المتوسط الحسابي N الجنس المؤسسة

 المعياري

درجنننننننننننننننننة  قيمة )ت(

 الحرية

مسنننننننننتوى 

 الدلالة

المنننننننننننننننننناخ 

 التنظيمي

 0.900 98 0.3 0.29 2.506 98 ذكر 1

 0.3 2.44 2 أنثى

 0.06 80  0.215- 0.292 2.69 75 ذكر 2

 0.404 2.72 7 أنثى

 0.057 88 1.036- 0.30 2.77 82 ذكر 3

 0.46 2.88 8 أنثى
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  .دالة إحصائيا
ومستوى دلالته  0.215-قيمة )ت( لمتغير الجنس تساوي  أنفقد أظهرت النتائج  2وبالنسبة للمؤسسة        
واقع المناخ ، وهدا يعني أن الفروق في ر م أنه قريب منه 0.05وهي أك  من مستوى الدلالة الافتراضي  0.06

  .تبعا للجنس  ير دالة إحصائيا التنظيمي
 أك   0.057ستوى دلالة بم 1.036-قيمة )ت( لمتغير الجنس تساوي   بينت النتائج أن 3لمؤسسة ا فيو       

خلال ما سبق ومن  . ير دالة إحصائياوبالتاي، فالفروق تبعا للجنس  ،0.05من مستوى الدلالة الافتراضي 
 .1.1تبني الفرضية العدمية يتضح 

ومرد النتيجة إلى أن هناب تشابه في تصورات الدكور والإناث في إدراكهم لواقع المناخ التنظيمي في       
نفسها يم، وهو ما يعكس رؤيتهم الواضحة لتعامل الإدارة وأنظمتها وقوانينها، فهم يتعرضون للمؤثرات امؤسس

 محل الدراسة. اتالداخلية والخارجية للبيئة التنظيمية في المؤسس

المطلب الثاني: الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة للمناخ التنظيمي بناء على اختلاف 
 متغير السن

 والتي تنص على: .2.1التالية:  الجزئية العدمية ةيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيس   
 .12) 0Hاتعين أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد : لا 

 .تبعا لمتغير السن المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس
 36جدول رقم 

 الفرق بين نتائج إجابات الفئات العمرية حول واقع المناخ التنظيمي
متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجنننننننننننننات 

 الحرية

متوسننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

المنننننننننننننننننناخ 

 التنظيمي

 0.117 2.018 0.197 3 0.500 المجموعات بين 1

 0.083 96 7.930 المجموعات داخل

 99 8.430 المجموع

 0.788 0.428 0.040 4 0.159 المجموعات بين 2

 0.093 77 7.129 المجموعات داخل

 81 7.287 المجموع

 0.9 0.168 0.015 4 0.06 المجموعات بين 3

 0.089 85 7.602 المجموعات داخل

 89 7.662 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  
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 تساوي ساالمقي مستوى على 1في المؤسسة  المحسوبة )ف( قيمة أن نلاحظ 36الجدول  بالوقوف على     
 وجود عدم يعني  ا ، 0.05ب المحددة الفرضية دلالة مستوى منأك   وهي ،0.117 دلالة بمستوى 2.018

 إلى المتوسطات في الفروق ترق لإ حيث ،تعزى لمتغير السن المقياس مستوى على العينة أفراد متوسطات في فروق
فقد أظهرت النتائج أيضا أنه لا توجد فروق تعزى لمتغير السن لأن  2وبالنسبة للمؤسسة  .المعنوية الدلالة مستوى

  .0.05وهو أك  من المستوى الافتراضي  0.788 )ف( المحسوبة تساوي مستوى دلالة
بمستوى معنوية  0.168 قيمة )ف( تساوي فقد تبين من خلال الجدول السابق أن 3لمؤسسة وبالنسبة ل       

 على وبناء .تعزى لمتغير السن 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة . ومنه 0.9قدرها 
. في المؤسسات الثلاثة الكلي المستوى على معنوية فروق وجود لعدم 2.1 الصفرية الفرضية قبول تم النتيجة هده

في إدراكهم لواقع المناخ التنظيمي في  الفئات العمريةأن هناب تشابه في تصورات مختلف و ا سبق يتضح 
  ات محل الدراسة.المؤسس

الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة للمناخ التنظيمي بناء على اختلاف  المطلب الثالث:
 متغير الحالة الاجتماعية.

  . والتي تنص على:3.1سيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيات العدمية التالية:       
3.1 ) 0H: أفراد متوسطات استجابات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 

  .تبعا لمتغير الحالة الاجتماعية المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس اتعين
 37جدول رقم 

 المناخ التنظيمي الفرق بين نتائج إجابات الفئات الاجتماعية حول واقع
متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

المنننننننننننننننننناخ 

 التنظيمي

 0.791 0.235 0.020 2 0.041 المجموعات بين 1
 0.086 97 8.389 المجموعات داخل

 99 8.430 المجموع

 0.883 0.219 0.020 3 0.061 المجموعات بين 2
 0.093 78 7.227 المجموعات داخل

 81 7.287 المجموع

 0.93 0.144 0.013 3 0.038 المجموعات بين 3
 0.089 86 7.624 المجموعات داخل

 89 7.662 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث
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، تبعا 1أن إدراب أفراد العينة المناخ التنظيمي، بالنسبة للمؤسسة  37أظهرت النتائج من خلال الجدول        
وهي  0.791بمستوى دلالة قدرها  0.235تساوي  ن قيمة )ف(لأ  ير دال إحصائيا،لمتغير الحالة الاجتماعية 

  الافتراضية. 0.05ك  من أ
كد  أوهدي  0.883بمعنويدة تسداوي  0.219مقددارها قيمدة )ف(  أن النتدائجفقد بينت  2وبالنسبة للمؤسسة        

 دير دال إحصددائيا الاجتماعيددة  تبعددا لمتغدير الحالدة  دراب أفدراد العيندة للمندداخ التنظيمديوبالتداي، فددمدن المعنويدة الفرضددية. 
  .أيضا

وهي اك  من المعنوية الفرضية  0.93 المحسوبة تساوي )ف(مستوى دلالة تبين أن  3المؤسسة  وفي       
  ا سبق يتضح . ير دال إحصائياإدراب أفراد العينة المناخ التنظيمي تبعا لمتغير الحالة الاجتماعية . أي أن (0.05)

  .3.1تبني الفرضية العدمية 
 أفراد متوسطات استجابات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجود ، عدمومرد ذل        

تقارب  ،تبعا لمتغير الحالة الاجتماعية المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة ات الثلاثعينة المؤسس
تصورات وإدراكات العاملين للمناخ التنظيمي، مع اختلاف حالايم الاجتماعية، نظرا لوقوعهم تحت تأثير نفس 

لظروف  ير الجيدة التي أدت إلى وفي ظل هده ا ،وبالتاي .ظروف البيئة التنظيمية والقوانين والأنظمة والتعليمات
مناخ مغلق،  ا أدى بالضرورة إلى تكوين تصورات متقاربة حول واقع المناخ التنظيمي بين مختلف فئات الحالة 

 الاجتماعية.

المطلددب الرابددع: الاخددتلاف في وجهددات نظددر أفددراد الدراسددة للمندداخ التنظيمددي بندداء علددى اخددتلاف 
 متغير الأقدمية.

   والتي تنص على:. 4.1التالية:  الجزئية العدمية ةهدا المطلب اختبار الفرضيسيتم في        
.14) 0H: أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 

 .تبعا لمتغير الأقدمية المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاث اتالمؤسس اتعين
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 38 رقمجدول 
 الفرق بين نتائج إجابات فئات الأقدمية حول واقع المناخ التنظيمي

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

المنننننننننننننننننناخ 

 التنظيمي

 0.575 0.728 0.063 4 0.251 المجموعات بين 1
 0.086 95 8.179 المجموعات داخل

 99 8.430 المجموع

 0.908 0.251 0.023 4 0.094 المجموعات بين 2
 0.093 77 7.193 المجموعات داخل

 81 7.287 المجموع

 0.32 1.190 0.102 4 0.406 المجموعات بين 3
 0.085 85 7.256 المجموعات داخل

 89 7.662 المجموع

 الإحصائي لبيانات البحث. المصدر: نتائج التحليل

 تعزى لمتغير %5يتبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  38من خلال الجدول        
وهو أك  من المستوى  0.575عند مستوى معنوية  0.728)ف( حيث بلغت قيمة  ،1في المؤسسة  الأقدمية

  الفرضي المحدد.
ستوى دلالة بم 0.251 )ف(قيمة ن أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق تعزى لمتغير الخ ة لأ 2لمؤسسة وفي ا       

، وهدا يعني أنه لا يوجد فروق في تصورات أفراد العينة تبعا  0.05وهو أك  من المستوى الافتراضي  0.908
 . 2لم تلف سنوات الخ ة في إدراكهم لواقع المناخ التنظيمي في المؤسسة 

تعزى  %5أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أيضا ، يتبين 3بالنسبة للمؤسسة و       
  .4.1تبني الفرضية العدمية  دلت النتائج السابقة على .0.32ن مستوى دلالة )ف( بلغ لأ الأقدمية، لمتغير

بناء على اختلاف المطلب الخامس: الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة للمناخ التنظيمي 
 متغير المستوى الدراسي.

  . والتي تنص على:5.1التالية:  الجزئية العدمية ةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرضي      
.15 ) 0H: أفراد استجابات متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 

 .تبعا لمتغير المستوى الدراسي المناخ التنظيمي مقياس أبعاد على محل الدراسة الثلاثة اتالمؤسس اتعين
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 39جدول رقم 
 الفرق بين نتائج إجابات الفئات التعليمية حول واقع المناخ التنظيمي

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

المنننننننننننننننننناخ 

 التنظيمي

 0.304 1.229 0.104 4 0.415 المجموعات بين 1
 0.084 95 8.015 المجموعات داخل

 99 8.430 المجموع

 0.621 0.661 0.060 4 0.242 المجموعات بين 2
 0.091 77 7.042 المجموعات داخل

 81 7.287 المجموع

 0.027 2.90 0.230 4 0.920 المجموعات بين 3
 0.079 85 6.742 المجموعات داخل

 89 7.662 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.   

، تبعا لمتغير 1أن إدراب أفراد العينة المناخ التنظيمي، بالنسبة للمؤسسة  39أظهرت النتائج في الجدول       
الدي يعت   0.304عند مستوى دلالة  1.229فقد بلغت قيمة )ف( مقدار   ير دال إحصائيا،المستوى الدراسي 

 وبالتاي فهناب .فيما يتعلق  ده المؤسسة 5.1أي تبني الفرضية العدمية . 0.05ك  من مستوى المعنوي الفرضي أ
الدراسي ، سواء كان مستواهم 1السائد في المؤسسة  تصورات وإدراكات العاملين للمناخ التنظيميفي تقارب 

  .من فا أو مرتفع
عند  0.661 قيمة )ف( تساوي أن 39فقد بينت النتائج الموضحة في الجدول  2وبالنسبة للمؤسسة       

إدراب أفراد العينة للمناخ التنظيمي في أي أن . 0.05 بك  من المعنوية المحددة أوهو  0.621مستوى دلالة قدره 
 فيما يتعلق 5.1 ير دال إحصائيا أيضا، ومن  ة تبني الفرضية العدمية ، تبعا لمتغير المستوى الدراسي 2للمؤسسة 

تصورات وإدراكات العاملين للمناخ التنظيمي بالمستوى التعليمي، فهم يواجهون تأثر  عدم  ة ومن . ده المؤسسة
  .ونمط حوافز واحد هيكل تنظيمي علاقات واتصالات وأسلوب قيادة ومصدر اتخاذ قرار

 0.05 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود 3بينت النتائج في الجدول أعلاه بالنسبة للمؤسسة       
أي رفا الفرضية  ،متغير المستوى الدراسي واقع المناخ التنظيمي باختلاف الدراسة حول أفراد اتجاهات في فأقل،

 من فئتين كل بين صالح الفروق ولتحديد . البديلة وتبني الفرضية في شقها الدي يخص هده المؤسسة 5.1العدمية 
 رقم الجدول يوضحها شيفيه. والنتائج اختبار الباحث البعد است دم هدا حول الاتجاه نحو المستوى الدراسي فئات
 :التاي



250 
 

 40الجدول رقم    
 3لمؤسسة ليفيه  لتحديد اتجاه صالح الفروق نتائج اختبار ش

دون  المستوى التعليمي

 مستوى

 جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

     - دون مستوى

    -  ابتدائي

  * - *  متوسط

  -    ثانوي

 - *    جامعي

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث. 

، بدددين مدددن 0.05إلى وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى المعنويدددة  40تشدددير نتدددائج الجددددول رقدددم        
مسددتواهم التعليمددي الابتدددائي وذوي المسددتوى المتوسددط  لصددالح ذوي التأهيددل الابتدددائي، وبددين ذوي المسددتوى الثددانوي 

دائي وثانددوي وذوي المسددتوى المتوسددط والجددامعي لصددالح المسددتوى الثددانوي.  ددا يوضددح أن مددن مسددتواهم التعليمددي ابتدد
 يدركون أن المناخ التنظيمي في مؤسستهم حيادي مائل إلى الانغلاق، مقارنة ببقية المستويات التعليمية. 

يتبين من خلال النتائج السابقة أن اختلاف المتغيرات الش صية والوظيفية المدروسة لإ تؤثر في تصورات        
ما عدا متغير المستوى الدراسي الدي كانت  ،الدراسة للمناخ التنظيمي السائد فيها قيدأفراد العينة في المؤسسات 

 .3اختلافاته ذات تأثير متباين على المناخ التنظيمي بالنسبة للمؤسسة 

 الثانية يسيةئالر المبحث الثاني: اختبار الفرضية 
أداء  متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجدوتنص الفرضية على:        

لمتغير الأبعاد الش صية والوظيفية )الجنس، السن، الحالة الاجتماعية،  تبعا المؤسسات محل الدراسة اتعين
 .الأقدمية، المستوى الدراسي(

 One Way Analysis Of) تم است دام أسلوب تحليل التباين في اتجاه واحدللتحقق من صحة الفرضية         

Variance)  كما تم است دام اختبار)ت( 2للمتغيرات التي تزيد عدد فئايا عن ، t للفروق بين متوسطين(Two-

Sample T-Test ) وفيما يأتي عرض لنتائج الفروق في مستويات الأداء 2للمتغيرات التي عدد فئايا يساوي .
 التالية:البشري بحسب اختلاف المتغيرات المستقلة الوظيفية والش صية 
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المطلدددب الأول: الاخدددتلاف في وجهدددات نظدددر أفدددراد الدراسدددة لأدائهدددم بنددداء علدددى اخدددتلاف متغدددير 
 الجنس

 والتي تنص على: ، 1.2سيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيات العدمية التالية:       
 (1.2 0H: اتالمؤسس اتأداء عين متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد 

 .لمتغير الجنس تبعا محل الدراسة
  41جدول رقم 

 الفرق بين نتائج إجابات الفئات وفق متغير الجنس حول مستوى الأداء                  

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

ك  من المعنوية أوهي  0.21عند معنوية قدرها  1.006قيمة )ت( تساوي  يتبين أن 41من خلال الجدول   
  .تعزى لمتغير الجنس %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  . ومنه(0.05)الفرضية 

)ت( فقددد أظهددرت النتددائج أيضددا أندده لا توجددد فددروق تعددزى لمتغددير الجددنس لان مسددتوى دلالددة  2وبالنسددبة للمؤسسددة       
أن قيمدددة )ت( المحسدددوبة بدددين تفقدددد  3وفيمدددا يخدددص المؤسسدددة   .0.05وهدددو أكددد  مدددن المسدددتوى الافتراضدددي  0.65يسددداوي 
لا توجددد فدددروق ذات  (. ومندده0.05) كددد  مددن المعنويددة الفرضددديةأوهددي  0.22 عنددد معنويدددة قدددرها 1.320- تسدداوي

 .1.2 العدميةتبني الفرضية تبين النتائج السابقة وبالتاي  .تعزى لمتغير الجنس %5 دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 المطلب الثاني: الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة لأدائهم بناء على اختلاف متغير السن 
 والتي تنص على:   .2.2العدمية التالية:  ةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرضي      
.22 ) 0H: ات المؤسس اتأداء عين متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد

 .لمتغير السن تبعا محل الدراسةالثلاثة 
 42جدول رقم 

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

المتوسنننننننننننننننننننننط  N الجنس المؤسسة

 الحسابي

الانحننراف 

 المعياري

درجنننننننننننننننننة  قيمة )ت(

 الحرية

مسنننننننننننننتوى 

 الدلالة

المنننننننننننننننننناخ 

 التنظيمي

 0.21 98 1.006 0.346 2.79 98 ذكر 1

 0.652 2.53 2 أنثى

 0.65 80 0.513- 0.38 2.81 75 ذكر 2

 0.34 2.89 7 أنثى

 0.22 88 1.320- 0.41 2.95 82 ذكر 3

 0.28 3.15 8 أنثى
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 الفرق بين نتائج إجابات الفئات العمرية حول مستوى الأداء البشري
متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  )ف(قيمة 

 الدلالة

أداء المنننوارد 

 البشرية

 0.98 0.053 0.007 3 0.02 المجموعات بين 1
 0.127 96 12.16 المجموعات داخل

 99 12.18 المجموع

 0.646 0.625 0.09 4 0.361 المجموعات بين 2
 0.144 77 11.10 المجموعات داخل

 81 11.46 المجموع

 0.28 1.27 0.204 4 0.817 المجموعات بين 3
 0.160 85 13.62 المجموعات داخل

 89 14.44 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

ك  من أوهي  0.98بمستوى دلالة قدرها  0.053قيمة )ف( تساوي يتبين أن  42من خلال الجدول        
تعزى لمتغير السن في  %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  . ومنه(0.05)المستوى الفرضي 

   .1المؤسسة 
 ن مسدددتوى دلالدددةفقدددد أظهدددرت النتدددائج أيضدددا أنددده لا توجدددد فدددروق تعدددزى لمتغدددير السدددن لأ 2وبالنسدددبة للمؤسسدددة       

  .0.05ك  من المستوى الافتراضي أوهو  0.646 )ف( يساوي

كددد  مدددن المعنويدددة أ 0.28بمسدددتوى معنويدددة قددددرها  1.27تسددداوي قيمدددة )ف(  أن 3المؤسسدددة نتدددائج  وضدددحتأ      
أي تبددني  .تعددزى لمتغددير السددن %5لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى دلالددة . ومندده (0.05)الفرضددي 

   .2.2الفرضية العدمية 

الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة لأدائهم بناء على اختلاف متغير الحالة  المطلب الثالث:
 الاجتماعية.

 والتي تنص على:  .3.2العدمية التالية:   ةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرضي      
.23 ) 0Hات المؤسس اتأداء عين متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق : لا توجد

 .الحالة الاجتماعية تبعا محل الدراسةالثلاثة 
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 43جدول رقم 
 الفرق بين نتائج إجابات الفئات الاجتماعية حول مستوى الأداء البشري

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

أداء المنننوارد 

 البشرية

 1.00 0.00 0.00 2 0.00 المجموعات بين 1
 0.126 97 12.18 المجموعات داخل

 99 12.18 المجموع

 0.39 1.004 0.142 3 0.426 المجموعات بين 2
 0.141 78 11.034 المجموعات داخل

 81 11.46 المجموع

 0.61 0.601 0.099 3 0.297 المجموعات بين 3
 0.164 86 14.14 المجموعات داخل

 89 14.44 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

، 1أن إدراب أفراد العينة لمستوى الأداء البشري، بالنسبة للمؤسسة  43أظهرت النتائج من خلال الجدول       
قل من مستوى أ (0.05)ن مستوى المعنوية الفرضي وذل  لأ . ير دال إحصائياتبعا لمتغير الحالة الاجتماعية 

 . 1.00معنوية )ف( المحسوب الدي يساوي 
 0.39 بمسدتوى دلالدة قددره 1.004قيمدة )ف( المحسدوبة تسداوي فقد بينت النتدائج أن  2وبالنسبة للمؤسسة        
  .0.05ك  من الدلالة الفرضي أوهو 

، أداء أفدددراد العيندددةتدددؤثر  في لا  الاجتماعيدددة الحالدددة اختلافددداتفقدددد بيندددت النتدددائج أن  3لمؤسسدددة با يتعلدددقوفيمدددا       
يتضدح مددن النتددائج  .(0.61)أقددل مددن مسدتوى معنويددة )ف( المحسددوب  (0.05)ن مسددتوى المعنويددة الفرضدي وذلد  لأ

  .3.2 أي تبني الفرضية العدمية .الاجتماعية لا يتأثر بمتغير الحالة ات في المؤسسات الثلاثةأداء أفراد العينأن  أعلاه

الاخدددتلاف في وجهدددات نظدددر أفدددراد الدراسدددة لأدائهدددم بنددداء علدددى اخدددتلاف متغدددير  المطلدددب الرابدددع:
 الأقدمية.

  والتي تنص على:. 4.2العدمية التالية:  ة الجزئيةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرضي      
.24 ) 0H: ات المؤسس اتأداء عين متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد

 .لمتغير الأقدمية تبعا محل الدراسةالثلاثة 
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 44 جدول رقم
 الفرق بين نتائج إجابات فئات الأقدمية حول مستوى الأداء البشري

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

أداء المنننوارد 

 البشرية

 0.97 0.113 0.014 4 0.058 المجموعات بين 1
 0.128 95 12.12 المجموعات داخل

 99 12.18 المجموع

 0.49 0.861 0.123 4 0.49 المجموعات بين 2
 0.142 77 10.97 المجموعات داخل

 81 11.46 المجموع

 0.84 0.343 0.057 4 0.229 المجموعات بين 3
 0.167 85 14.21 المجموعات داخل

 89 14.44 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

 تعزى لمتغير %5يتبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  44من خلال الجدول        
 . 0.05ك  من المعنوية الفرضية أوهو  0.97مستوى دلالة )ف( المحسوب يساوي  أن إذ .الأقدمية
هناب تشابه في أراء مختلف الخ ات في إدراكهم لمستوى فقد أظهرت النتائج أيضا أن  2وبالنسبة للمؤسسة       
وهو أك  من  0.908 )ف( المحسوب يساوي لا توجد فروق تعزى لمتغير الخ ة لأن مستوى دلالة ، أيأدائهم

 .(0.05)المستوى الافتراضي 
عند مستوى معنوية قدرها  0.343أن قيمة )ف( المحسوبة تساوي  3لمؤسسة با وتبين من النتائج التي تتعلق      
أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى . أي (0.05)ك  من مستوى المعنوية الفرضي أوهي  0.84
  .4.2تبني الفرضية العدمية  إلى . تشير النتائج الأنفة الدكرالأقدمية تعزى لمتغير %5دلالة 

المطلددب الخددامس: الاخددتلاف في وجهددات نظددر أفددراد الدراسددة لأدائهددم بندداء علددى اخددتلاف متغددير 
 المستوى الدراسي.

  والتي تنص على:. 5.2العدمية التالية:  ة الجزئيةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرضي     
.25 ) 0H: ات المؤسس اتأداء عين متوسطات في 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد

 .لمتغير المستوى الدراسي تبعا محل الدراسةالثلاثة 
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 45جدول رقم 
 الفرق بين نتائج إجابات الفئات التعليمية حول مستوى الأداء البشري

متغيننننننننننننننننننر 

 الدراسة

مجمننننننننننننننوع  مصدر التباين المؤسسة

 المربعات

درجننننننننننننننات 

 الحرية

متوسنننننننننننننننط 

 المربعات

مسننننننننننننننتوى  قيمة )ف(

 الدلالة

أداء المنننوارد 

 البشرية

 0.74 0.49 0.062 4 0.247 المجموعات بين 1
 0.126 95 11.934 المجموعات داخل

 99 12.181 المجموع

 0.37 1.08 0.152 4 0.609 المجموعات بين 2
 0.141 77 10.85 المجموعات داخل

 81 11.46 المجموع

 0.38 1.061 0.172 4 0.687 المجموعات بين 3
 0.162 85 13.75 المجموعات داخل

 99 14.44 المجموع

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.   

، سواء  1لمؤسسة االنسبة في  تقارب تصورات العاملين لمستوى أدائهم 45أظهرت النتائج من خلال الجدول      
ك  من المعنوية أوهو  0.74ن مستوى معنوية )ف( يساوي وذل  لأكان مستواهم الدراسي من فا أو مرتفع. 

  . ير دال إحصائياتبعا لمتغير المستوى الدراسي . وبالتاي، ف دراب أفراد العينة لمستوى أدائهم (0.05)الفرضي 

تبعا لمتغير المستوى  2فقد بينت النتائج أن إدراب أفراد العينة لأدائهم في للمؤسسة  2وبالنسبة للمؤسسة      
أقل من مستوى معنوية )ف( المحسوب  (0.05)ن مستوى المعنوية الفرضي لأ  ير دال إحصائيا أيضا،الدراسي 

(0.38). 

 . ير دال إحصائياإدراب أفراد العينة لمستوى أدائهم تبعا لمتغير المستوى الدراسي أن  3لمؤسسة انتائج  أكدت      
ك  من المعنوية الفرضية أوهو  0.38عند مستوى معنوية قدره  1.061حيث كانت قيمة )ف( المحسوبة تساوي 

 .5.2 ا سبق يتضح تبني الفرضية العدمية  .(0.05)

بشكل دال يتبين من خلال النتائج السابقة أن اختلاف المتغيرات الش صية والوظيفية المدروسة لإ تؤثر      
 في تصورات أفراد العينة في المؤسسات محل الدراسة على أدائهم. 0.05ى معنوية و عند مست إحصائيا
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  الثالثة الرئيسيةاختبار الفرضية المبحث الثالث: 
في هدا المبحث سيتم محاولة الكشف عن العلاقة بين المناخ التنظيمي وأداء الموارد البشرية من خلال اختبار        

 التنظيمي المناخ بين إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدنصت على: لا الثالثة والتي  يسيةئالر الفرضية 
 البشرية.أداء مواردها  في المؤسسات محل الدراسة وبين لسائدا

  بالأداء البشري الهيكل التنظيميعلاقة  :المطلب الأول
 التي تنص على: .1.3الجزئية العدمية  يةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرض  
(1.3 0H:  الهيكل  بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا

 .أداء مواردها البشرية وبين الدراسة المؤسسات الثلاثة قيدفي  التنظيمي
بعد الهيكل تم است دام معامل ارتباط بيرسون ومعامل الانحدار البسيط بين  ةوللتحقق من صدق الفرضي  

 التالية: الجداولوهو ما توضحه  وبين الأداء البشري التنظيمي
 46جدول رقم 

 والأداء البشري الهيكل التنظيمي لات ارتباط بيرسون بين معام
 الأداء الوظيفي    

 الهيكل التنظيمي

الانضننباط  بعنند

 في العمل

اهتمنننام العامنننل  بعننند

 وإتقانه لعمله

مشاركة وتعاون بعد 

 العاملين في انجاز

 الأعمال

الأداء محننننننننننننننننننور 

 الوظيفي  

 **0.44 **0.72 0.05  0.8- 1المؤسسة 

 0.062 0.177 -0.2 0.08 2المؤسسة 

 0.023 0.8- 0.04 0.08 3المؤسسة 

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

سدالبا  الانضدباط في العمدل وبعدد 1ي في المؤسسدة التنظيمالهيكل بعد ط بين أن الارتبا 46يتضح من الجدول      
مشدداركة  بعددد و ددير دال إحصددائيا، وقددوي مددع  اهتمددام العامددل وإتقاندده لعملدده ضددعيف مددع بعدددو ددير دال إحصددائيا، و 

ذا ارتبدداط موجددب  وأيضددا، %1عنددد مسددتوى دلالددة  0.72بمعامددل ارتبدداط قدددره  وتعدداون العدداملين في انجدداز الأعمددال
فيمدا  1.3وبالتاي رفا الفرضدية العدميدة  .%1بمستوى دلالة  0.44الأداء بمعامل قدره محور مع  أقل من المتوسطو 

 يتعلق  ده المؤسسة.
أنهدا أبعداد الأداء  دير الهيكدل التنظيمدي مدع  بعدد ارتباط بين هناب علاقة أن 2للمؤسسة  بالنسبة الجدول ويبين      
يشدير  كمدا  .2فيمدا يتعلدق بالمؤسسدة  1.3. ومنه قبول الفرضية العدمية %5دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ليست 
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عنددد   ددير دال إحصددائياأيضددا  3في المؤسسددة  مددع جميددع أبعدداد الأداء يالتنظيمددالهيكددل بعددد أن الارتبدداط بددين  الجدددول
 1.3قبدددول الفرضدددية العدميدددة  إلى. وهدددو مدددا يقدددود الأداء العددداممدددع وكددددل   ،%5مسدددتوى الدلالدددة المعنويدددة الفرضدددي 

 لمؤسسة.لهده ابالنسبة 
 :المواي وضحها الجدوليتم تحليل الانحدار الخطي البسيط وقد جاءت النتائج كم  النتيجة كيدأولت      

 47الجدول رقم 
 الأداء الوظيفي محور التنظيمي و  الهيكل لبعدنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط 

          

 

 

 

 

       
 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.

 

في  مدددع محدددور الأداء بعدددد الهيكدددل التنظيمددديلعلاقدددة لمعامدددل الانحددددار  Fيلاحدددظ أن قددديم  47مدددن الجددددول رقدددم      
أك  مدن المعنويدة  Fفالعلاقة  ير دالة إحصائيا لأن مستوى معنوية  2، وبالنسبة للمؤسسة دالة إحصائيا 1المؤسسة 
وهدو مدا يتوافدق  دير دالدة إحصدائيا.  3والعلاقدة بدين بعدد الهيكدل التنظيمدي ومحدور الأداء في المؤسسدة  .0.05الفرضي 

مددع نتددائج معدداملات ارتبدداط بيرسددون. ولحسدداب درجددة التددأثير يددتم حسدداب معامددل التحديددد الدددي يوضددحه الجدددول 
 1المواي:

 
 

                                                           
ويعت  مقياسا لجودة توفيق النموذج وكلما اقترب من   2Rأهم مؤشر لنموذج الانحدار ورمزه  )Coefficient Of Determiation)يعت  معامل التحديد  (1

للمتغير  دل ذل  على جودة توفيق النموذج، ويتصف معامل التحديد بأنه لو أضيف متغير مستقل للنموذج فان قيمته سترتفع حتى لو لإ تكن هناب أهمية 100%
تحديد، أما الخطاء المعياري المستقل في النموذج، ومعامل التحديد المصحح يأخد بالاعتبار النقصان الحاصل في درجات الحرية وقيمته دائما اقل من قيمة معامل ال

ودة تمثيل خط الانحدار التقديري فيقيس تشتت القيم المشاهدة عن خط الانحدار وان الحصول على قيمة صغيرة لهدا المؤشر يعني صغر الأخطاء العشوائية وبالتاي ج
)بغداد: المعهد العربي للتدريب والبحوث  -ار العاشرالإصد -SPSS دليلك إلى البرنامج الإحصائي لنقاط شكل الانتشار. انظر: سعد ز لول بشير، 

 .155-154( و و. 2003الإحصائية، 

مجموع  -  الهيكل التنظيمي

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

 0.000 24.05 2.40 1 2.4 الانحدار 1المؤسسة 

- 9.781 98 0.1 - - 

 - - - 99 12.181 المجموع

 0.580 0.309 0.044 1 0.04 الانحدار 2المؤسسة 

- 11.416 80 0.143 - - 

 - - - 81 11.46 المجموع

 0.827 0.048 0.008 1 0.008 الانحدار 3المؤسسة 

- 14.434 88 0.164 - - 

 - - - 89 14.442 المجموع
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 48جدول رقم 
 على الأداء الوظيفي  الهيكل التنظيميمعامل التحديد )التفسير( لتأثير 

 الخطاء المعياري التقديري معامل التحديد المصحح R 2R النموذج 

 الهيكل التنظيمي

 

 

 0.316 0.189 0.197 0.444 1المؤسسة 

 - - - - 2المؤسسة 

 - - - - 3المؤسسة 

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.     

إلى أن قددوة  48ول ومحددور الأداء الددوظيفي في الجددد الهيكددل التنظيمددي بددين المصددحح معامددل التحديددد ةتشددير قيمدد      
التنظيمدددددي يفسدددددر  الهيكدددددلأن أي . 0.189يسددددداوي  1علدددددى الأداء البشدددددري في المؤسسدددددة  تأثدددددير الهيكدددددل التنظيمدددددي

  .من التغير الحاصل في مستوى الأداء الوظيفي% 18.9

  بالأداء البشري القراراتنمط القيادة واتخاذ  علاقة :الثانيالمطلب 
 التي تنص على: .2.3الجزئية العدمية  يةسيتم في هدا المطلب اختبار الفرض  

.32( 0H:  نمط القيادة  بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا
 .مواردها البشريةأداء  وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي  واتخاذ القرارات

 والجداول المتغيرينتم است دام معامل ارتباط بيرسون ومعامل الانحدار البسيط بين  ةصدق الفرضي ولاختبار   
 :تبين ذل  التالية

 49جدول رقم 
 والأداء البشري  نمط القيادة واتخاذ القرارات بعدلات ارتباط بيرسون بين معام
 الأداء الوظيفي    

 اتخاذ القرارات
 وأسلوب الإدارة 

الانضباط  بعد

 في العمل

اهتمنننام العامنننل  بعننند

 وإتقانه لعمله

مشاركة وتعاون بعد 

 العاملين في انجاز

 الأعمال

الأداء محننننننننننننننننننور 

 الوظيفي  

 0.12 0.05 0.17 0.02- 1المؤسسة 

 0.165 0.2 0.035- 0.084 2المؤسسة 

 **0.31 1.4- **0.52 0.106 3المؤسسة 

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

في المؤسسدة علاقتده بأبعداد الأداء البشدري  أن نمدط القيدادة واتخداذ القدرارات بعددبعدد لبالنسدبة  49 الجدول يبين       
 .بعدادهأمدع الأداء و  عند مستوى المعنويدة الفرضدي تأثير ا يدل أن هدا البعد ليس له أي  ،كلها  ير دالة إحصائيا  1

نمددط القيددادة واتخدداذ  بعددد أن الارتبدداط بددين الجدددول لهددده المؤسسددة. كمددا يوضددح 2.3وبالتدداي قبددول الفرضددية العدميددة 
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ومندده أيضددا قبددول الفرضددية  .%5عنددد مسددتوى دلالددة أيضددا أبعدداد الأداء  ددير دالددة إحصددائيا و  2في المؤسسددة  القددرارات
         المؤسسة.بالنسبة لهده  2.3العدمية 

ببعدددددي الانضددددباط في العمددددل  نمددددط القيددددادة واتخدددداذ القددددراراتبعددددد  ةفقددددد كانددددت علاقدددد 3وبالنسددددبة للمؤسسددددة        
، ودال إحصدددائيا بمعامدددل %5ومشددداركة وتعددداون العددداملين في انجددداز الأعمدددال  دددير دالدددة إحصدددائيا عندددد مسدددتوى دلالدددة 

مدع الأداء العدام  وضدعيفمع بعد اهتمام العامل وإتقانه لعمله، وذا ارتباط دال إحصائيا موجب  0.52ارتباط قدره 
 .3فيما يتعلق بالمؤسسة  2.3رفا الفرضية العدمية  إلىوهو ما يقود  .0.31بمعامل ارتباط يساوي 

تحليل الانحدار الخطي البسيط وقد جاءت النتائج كم يوضحها الجدول  من خلال النتيجة يمكن تعزيزو        
 المواي:

 50الجدول رقم 
 الأداء الوظيفيمحور و  نمط القيادة واتخاذ القرارات لبعدالانحدار الخطي البسيط نتائج تحليل         

 

 

 

 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.      

 
 

 1في المؤسسددة  مددع محددور الأداء نمددط القيددادة واتخدداذ القددرارات بعدددلعلاقددة  F معامددل الانحدددارأن قدديم  50 يبددين     
أك  مدن المعنويدة  Fفالعلاقة  ير دالة إحصائيا كدل  لأن مستوى معنوية  2، وبالنسبة للمؤسسة دالة إحصائيا ير 

دالددة إحصددائيا بمعامددل  3ومحددور الأداء في المؤسسددة  نمددط القيددادة واتخدداذ القددرارات بعدددوالعلاقددة بددين  .0.05الفرضددي 
يدد في الجددول المدواي معامدل التحديبدين و وهدو مدا يتوافدق مدع نتدائج معداملات ارتبداط بيرسدون. . 9.324انحدار قدره 
  .درجة التأثير

 
 

مجموع  - اتخاذ القرارات وأسلوب الإدارة  

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

 0.249 1.345 0.165 1 0.165 الانحدار 1المؤسسة 

- 12.016 98 0.123 - - 

 - - - 99 12.181 المجموع

 0.137 2.251 0.314 1 0.314 الانحدار 2المؤسسة 

- 11.147 80 0.139 - - 

 - - - 81 11.46 المجموع

 0.003 9.324 1.384 1 1.384 الانحدار 3المؤسسة 

- 13.059 88 0.148 - - 

 - - - 89 14.442 المجموع
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 51جدول رقم 
 على الأداء الوظيفي  نمط القيادة واتخاذ القراراتالتحديد لتأثير معامل 

 الخطاء المعياري التقديري معامل التحديد المصحح R 2R النموذج 

اتخنننناذ القننننرارات 

 وأسلوب الإدارة  

 

 - - - - 1المؤسسة 

 - - - - 2المؤسسة 

 0.385 0.086 0.096 0.31 3المؤسسة 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.    

 نمددط القيددادة واتخدداذ القددرارات بعدددأن قددوة تأثددير  معامددل التحديددد المصددحح ةقيمدد تبددين 51مددن خددلال الجدددول       
 مدددددن التغددددير الحاصدددددل في مسددددتوى الأداء الدددددوظيفي%  8.6 ومنددددده هدددددا البعدددددد يفسددددر مدددددا مقددددداره . 0.086يسدددداوي 
 .3للمؤسسة 

  بالأداء البشري العلاقات والاتصال علاقة الثالث:المطلب 
 التي تنص على: .3.3الجزئية التالية: العدمية سيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيات   

.33( 0H:  العلاقات  بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا
 .أداء مواردها البشرية وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي  والاتصال

وهو ما توضحه  ة.للتحقق من صدق الفرضي تم است دام معامل ارتباط بيرسون ومعامل الانحدار البسيط
 التالية: الجداول

 52جدول رقم 
 والأداء البشري  لعلاقات والاتصالالات ارتباط بيرسون بين معام

 الأداء الوظيفي    

 العلاقات والاتصال

الانضننباط  بعنند

 في العمل

اهتمنننام العامنننل  بعننند

 وإتقانه لعمله

مشاركة وتعاون بعد 

 العاملين في انجاز

 الأعمال

الأداء محننننننننننننننننننور 

 الوظيفي  

 **0.46 0.004 **0.62 *0.24 1المؤسسة 

 -0.011 0.013 -0.022 -0.014 2المؤسسة 

 **0.34 **0.37 **0.32 0.016 3المؤسسة 

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  

الانضدباط في ببعدد  بعدد العلاقدات والاتصدالات أن ارتبداط 1الجدول بالنسدبة للمؤسسدة   52 يتبين من خلال     
 متوسددطبمعامددل ارتبدداط  اهتمددام العامددل وإتقاندده لعملدده، وموجبددا أيضددا مددع بعددد %1موجبددا عنددد مسددتوى دلالددة  العمددل
مشداركة وتعداون العداملين في انجداز ، وبعلاقة ضعيفة و ير دالة إحصائيا مدع بعدد %1عند مستوى دلالة  0.62قدره 
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ومندده رفددا الفرضددية  .%1عنددد مسددتوى دلالددة  0.46الأداء موجددب بمعامددل قدددره  محددور ، وكددان ارتباطدده مددعالأعمددال
 .1فيما يتعلق بالمؤسسة  3.3العدمية 

 ددير دالددة إحصددائيا عنددد فهددي  2في المؤسسددة أبعدداد الأداء و  العلاقددات والاتصددال بعددد اط بددينالارتبدد أمددا علاقددة       
بعدد بدين أن الارتبداط بدين ت . كمدا2بالنسدبة للمؤسسدة  3.3وهو ما يعني قبدول الفرضدية العدميدة  .%5مستوى دلالة 

اهتمددام العامددل  ددير دال إحصددائيا، وموجبددا مددع بعددد  3بالنسددبة المؤسسددة  الانضددباط العمددلببعددد  العلاقددات والاتصددال
دالددة إحصدائيا مددع أيضدا ، وبعلاقددة موجبدة %1عندد مسددتوى دلالدة  0.32قددره  ضددعيفبمعامددل ارتبداط  وإتقانده لعملده

، وكددان ارتباطدده مددع الأداء العددام موجددب 0.37بمعامددل ارتبدداط قدددره  انجدداز الأعمددالمشدداركة وتعدداون العدداملين في بعددد 
 .3فيما يتعلق بالمؤسسة  3.3. ومن ثم قبول الفرضية العدمية %1عند مستوى دلالة  0.34بمعامل قدره 

 الجدول المواي: من خلالالنتيجة  يؤكد تحليل الانحدار الخطي البسيطو      
 53الجدول رقم 

 الأداء الوظيفي محور و  العلاقات والاتصال لبعد تحليل الانحدار الخطي البسيطنتائج 
  

 

 
 
 
 

 

 البحث.المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات              

 مددع محددور الأداء العلاقددات والاتصددالبعددد علاقددة أن   53الجدددول رقدم خددلال مددن  F معامددل الانحدددارتبدين قدديم      
أكدد  مددن  Fفالعلاقددة  ددير دالددة إحصددائيا لأن مسددتوى معنويددة  2، وبالنسددبة للمؤسسددة دالددة إحصددائيا 1في المؤسسددة 

وهدو مدا دالدة إحصدائيا.  3ومحدور الأداء في المؤسسدة  والاتصدالالعلاقدات بعدد والعلاقدة بدين  .0.05المعنوية الفرضي 
يتوافدددق مدددع نتدددائج معددداملات ارتبددداط بيرسدددون. ولحسددداب درجدددة التدددأثير يدددتم حسددداب معامدددل التحديدددد الددددي يوضدددحه 

 الجدول المواي:

مجموع  - العلاقات والاتصال

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

 0.000 26.838 2.619 1 2.619 الانحدار 1المؤسسة 

- 9.562 98 0.098 - - 

 - - - 99 12.181 المجموع

 0.920 0.010 0.001 1 0.001 الانحدار 2المؤسسة 

- 11.459 80 0.143 - - 

 - - - 81 11.46 المجموع

 0.001 11.022 1.608 1 1.608 الانحدار 3المؤسسة 

- 12.835 88 0.146 - - 

 - - - 89 14.442 المجموع
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 54جدول رقم 
 على الأداء الوظيفي  العلاقات والاتصاللتأثير معامل التحديد )التفسير( 

 الخطاء المعياري التقديري معامل التحديد المصحح R 2R النموذج 

العلاقنننننننننننننننننننننننات 

 والاتصال 

 0.312 0.207 0.215 0.464 1المؤسسة 

 - - - - 2المؤسسة 

 0.382 0.101 0.111 0.334 3المؤسسة 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.    

ومحددددور الأداء  العلاقددددات والاتصددددال بددددين 1للمؤسسددددة  54في الجدددددول  معامددددل التحديددددد المصددددححتشددددير قدددديم       
مدددن التغدددير الحاصدددل في  % 20.7، أي أن هددددا البعدددد يفسدددر  0.215إلى أن قدددوة تأثدددير هددددا البعدددد قددددرها  الدددوظيفي

أن قدوة تأثدير بعدد العلاقدات  إلى 2بالنسدبة للمؤسسدة  معامدل التحديدد المصدحح قديم تددل. كما مستوى الأداء الوظيفي
 من التغيير الحاصل في الأداء البشري. %10.1والاتصال على الأداء في المؤسسة بمعامل تحديد فسر نسبة 

  بالأداء البشري العوائد والحوافزعلاقة  الرابع:المطلب 
 التي تنص على: .4.3الجزئية التالية: العدمية سيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيات   

.34( 0H:  العوائد والحوافز بعد بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا 
 .أداء مواردها البشرية وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي 

متغيري تم است دام معامل ارتباط بيرسون ومعامل الانحدار البسيط بين  ةوللتحقق من صدق الفرضي   
 التالية: الجداولوهو ما توضحه  الدراسة

 55جدول رقم 
 والأداء البشري  العوائد والحوافزلات ارتباط بيرسون بين معام

 الأداء الوظيفي    

 العوائد والحوافز

الانضننباط  بعنند

 في العمل

اهتمنننام العامنننل  بعننند

 وإتقانه لعمله

مشاركة وتعاون بعد 

 العاملين في انجاز

 الأعمال

الأداء محننننننننننننننننننور 

 الوظيفي  

 **0.36 -0.01 **0.30 **0.39 1المؤسسة 

 0.045 0.15 -0.096 -0.010 2المؤسسة 

 **0.32 **0.3 **0.43 -0.05 3المؤسسة 

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  
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ودالدة إحصدائيا  0.39كان ذا علاقدة ارتبداط موجبدة قددرها   الحوافز والعوائدبعد  أنيتبين  55الجدول  بتفحص     
 اهتمددام العامددل وإتقاندده لعملددهمددع بعددد  0.30قدددره  الانضددباط في العمددل، وبمعامددل ارتبداطمددع بعددد  %1عندد مسددتوى 

ومدع ارتبداط  مشداركة وتعداون العداملين في انجداز الأعمدال،مدع بعدد ، وبعلاقدة  دير دالدة إحصدائيا %1بدلالة إحصدائية 
 4.3رفدا الفرضدية العدميدة  إلى. وهدو مدا يقدود الأداء محدور مدع %1عند مسدتوى دلالدة  0.36موجب بمعامل قدره 
 .1فيما يتعلق بالمؤسسة 

أبعداد الأداء  دير دالدة إحصدائيا عندد و  2في المؤسسدة  الحوافز والعوائد بعد أن الارتباط بين يتضح من الجدولو        
ذا  الحددوافز والعوائدددبعددد  وكددان لمؤسسددة. لهددده ابالنسددبة  4.3. وهدددا يعددني قبددول الفرضددية العدميددة %5مسددتوى دلالددة 

 ، وبمعامددل ارتبددداط3في المؤسسددة  الانضددباط في العمددلمددع بعددد  %5علاقددة ارتبدداط  ددير دالددة إحصددائيا عنددد مسددتوى 
مددع ، وبعلاقدة ارتبدداط دالدة إحصدائيا %1بدلالددة إحصدائية  اهتمدام العامددل وإتقانده لعملدهمددع بعدد  0.43موجدب قددره 

، وكددان %1عنددد مسددتوى دلالددة  0.3عامددل موجددب بمعامددل قدددره مشدداركة وتعدداون العدداملين في انجدداز الأعمددال بمبعددد 
. وبالتدداي رفددا الفرضددية العدميددة %1عنددد مسددتوى دلالددة  0.31معامددل ارتبدداط البعددد مددع الأداء العددام موجددب قدددره 

 .3بالنسبة للمؤسسة  4.3
 تم تحليل الانحدار الخطي البسيط وقد جاءت النتائج كم يوضحها الجدول المواي: السابقة النتيجة كيدأولت      

 56الجدول رقم 
 الأداء الوظيفي محور و  العوائد والحوافزنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط 

 

     

 

 
 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.           

في المؤسسدة  مدع محدور الأداء العوائدد والحدوافز بعددلعلاقدة لمعامدل الانحددار  Fيلاحظ أن قيم  56من الجدول رقم      
اكد  مدن المعنويدة الفرضدي  Fفالعلاقة  ير دالة إحصائيا لأن مستوى معنويدة  2، وبالنسبة للمؤسسة دالة إحصائيا 1

مجموع  - العوائد والحوافز

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

 0.000 14.302 1.551 1 1.551 الانحدار 1المؤسسة 

- 1063 98 0.108 - - 

 - - - 99 12.181 المجموع

 0.687 0.164 0.023 1 0.023 الانحدار 2المؤسسة 

- 11.437 80 0.143 - - 

 - - - 81 11.46 المجموع

 0.003 9.453 1.401 1 1.401 الانحدار 3المؤسسة 

- 13.041 88 0.148 - - 

 - - - 89 14.442 المجموع
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وهددددو مددددا يتوافددددق مددددع نتددددائج دالددددة إحصددددائيا.  3ومحددددور الأداء في المؤسسددددة  العوائددددد والحددددوافزوالعلاقددددة بددددين بعددددد  .0.05
 المواي: ولحساب درجة التأثير يتم حساب معامل التحديد الدي يوضحه الجدول معاملات ارتباط بيرسون.

 57جدول رقم 
 الأداء الوظيفي  التحديد )التفسير( لتأثير العوائد والحوافز علىمعامل 

 الخطاء المعياري التقديري معامل التحديد المصحح R 2R النموذج 

 0.33 0.118 0.127 0.357 1المؤسسة  العوائد والحوافز

 - - - - 2المؤسسة 

 0.385 0.087 0.097 0.311 3المؤسسة 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.      

الدتي بين بعد العوائدد والحدوافز والأداء الدوظيفي  ،57من خلال الجدول  ،معامل التحديد المصححوتؤكد قيمة        
 .1في المؤسسة  من التغير الحاصل في مستوى الأداء الوظيفي % 11.8يفسر  هدا البعدإلى أن  0.118تساوي 
علدى الأداء قددرها العوائدد والحدوافز إلى أن قوة تأثدير بعدد  3للمؤسسة  معامل التحديد المصححقيم  تشيركما      

 من التغيير الحاصل في الأداء البشري. %8.7تفسر نسبة  ،0.087

  بالأداء البشري المناخ التنظيمي نمطعلاقة  الخامس:المطلب 
 التي تنص على: .5.3الجزئية التالية: العدمية سيتم في هدا المطلب اختبار الفرضيات   

.35( 0H:  محور المناخ التنظيمي بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات ارتباطيه موجبة علاقة توجدلا 
 .أداء مواردها البشرية وبين المؤسسات الثلاثة قيد الدراسةفي 

 متغيري الدراسةتم است دام معامل ارتباط بيرسون ومعامل الانحدار البسيط بين  ةصدق الفرضي ولإثبات   
 وهو ما توضحه الأشكال التالية:

 58جدول رقم 
 والأداء البشري  المناخ التنظيميلات ارتباط بيرسون بين معام

 الأداء الوظيفي    

 المناخ التنظيمي

الانضننباط  بعنند

 في العمل

اهتمنننام العامنننل  بعننند

 وإتقانه لعمله

مشاركة وتعاون بعد 

 العاملين في انجاز

 الأعمال

الأداء محننننننننننننننننننور 

 الوظيفي  

 **0.60 **0.42 **0.45 0.18 1المؤسسة 

 0.126 *0.255 -0.17 0.072 2المؤسسة 

 **0.443 0.16 **0.41 **0.3 3المؤسسة 

  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.  
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وذات دلالدة إحصدائية،  متوسدطةموجبدة )طرديدة( و  خطيدة هناب علاقة ارتباطيتبين أن  58بالتمعن في الجدول       
اهتمام العامدل وإتقانده  بين نمط المناخ التنظيمي السائد كما يدركه العاملون في مؤسسة الفوسفات الجزائرية وبين بعد

مشداركة وتعداون العداملين أيضدا مدع بعدد  متوسدط، وبارتباط %1بمستوى دلالة عند  0.45بمعامل ارتباط قدره  لعمله
، في حددددين نجددددد أن ارتبدددداط المندددداخ %1دال إحصددددائيا عنددددد مسددددتوى  0.42بمعامددددل ارتبدددداط قدددددره  في انجدددداز الأعمددددال

 كان ضعيف وليس ذا دلالة إحصائية.  ببعد الانضباط في العملالتنظيمي 

نمددط المندداخ التنظيمددي السددائد كمددا يدركدده العدداملون في مؤسسددة الفوسددفات الجزائريددة وبددين علاقددة ارتبدداط كمددا أن        
عنددد مسددتوى دلالددة قدددره  0.6بمعامددل ارتبدداط قدددره  وذات دلالددة إحصددائية متوسددطةرديددة( و أداء عامليهددا موجبددة )ط

يوضدح العلاقدة بدين المتغديرين في هدده  أدناه والشكل .1بالنسبة للمؤسسة  5.3ومن ثم رفا الفرضية العدمية . 1%
 المؤسسة.

 7شكل رقم                                            
 1شكل الانتشار لبيان نوع العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء البشري في المؤسسة 
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أن علاقدددة الارتبددداط بدددين المنددداخ التنظيمدددي وأداء المدددوارد البشدددرية هدددي علاقدددة  7يبدددين توزيدددع الانتشدددار في الشدددكل       
 . مع ملاحظة بعا القيم الشاذة.خطية طردية ومتوسطة

هنددداب علاقدددة ارتبددداط وحيددددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين المنددداخ التنظيمدددي العدددام وبعدددد ف 2وبالنسدددبة للمؤسسدددة       
وتوجددد علاقددة  ،%5مسددتوى معنويددة عنددد  0.255مشدداركة وتعدداون العدداملين في انجدداز الأعمددال، بمعامددل ارتبدداط قدددره 

والأداء المنداخ التنظيمدي محوري  بين %5دالة إحصائيا عند مستوى معنوية و ير  0.126ضعيفة بمعامل قدره ارتباط 
والشكل التاي يبين نوع العلاقة بدين المتغديرين  .2بالنسبة للمؤسسة  5.3وهدا يعني قبول الفرضية العدمية  الوظيفي.

 في شركة فوسفات قفصة.
 8شكل رقم                                            

 2شكل الانتشار لبيان نوع العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء البشري في المؤسسة 

    
ة بشدكل عشدوائي يشدبه دائدرة  دا يبدين النقداط منتشدر  أنالدي يوضدح  8توزيع الانتشار في الشكل  من خلال       

في  0.05ضددعيفة لا ترقددى إلى مسددتوى الدلالددة الفرضددي  بددين المندداخ التنظيمددي وأداء المددوارد البشددريةعلاقددة الارتبدداط أن 
 .2المؤسسة 
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وذا دلالدددة  0.3موجدددب قددددره  ببعدددد الانضدددباط في العمدددلأن ارتبددداط المنددداخ التنظيمدددي  3كمدددا نجدددد في مؤسسدددة        
 0.4بمعامددل ارتبداط قدددره  اهتمددام العامدل وإتقاندده لعملده ، وكدان موجددب متوسدط مددع بعدد%1إحصدائية عندد مسددتوى 

مشداركة وتعداون مدع بعدد  %5، وبارتبداط  دير دال إحصدائيا عندد مسدتوى الدلالدة الافتراضدي %1بمستوى دلالة عند 
وذات دلالددة إحصددائية، بددين نمددط المندداخ  متوسددطة)طرديددة( هندداب علاقددة ارتبدداط موجبددة  ،العدداملين في انجدداز الأعمددال

 .%1عندد مسدتوى دلالدة قددره  0.45التنظيمي السائد كما يدركه العاملون وبين أداء عامليهدا، بمعامدل ارتبداط قددره 
 ويوضدح شدكل توزيدع الانتشدار ندوع العلاقدة وقويدا .3فيما يتعلق بالمؤسسة  5.3 ا يقود إلى رفا الفرضية العدمية 

 بين المتغيرين في المكتب الشريف للفوسفات.
 9شكل رقم                                            

 3شكل الانتشار لبيان نوع العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء البشري في المؤسسة 

 
أن علاقة الارتباط بين المناخ التنظيمي وأداء الموارد البشرية هي علاقة  9توزيع الانتشار في الشكل يوضح        

 قل من المتوسط. مع ملاحظة بعا القيم الشاذة.أخطية طردية و 
 يوضحها الجدول المواي: اكم  النتيجة كديؤ  تحليل الانحدار الخطي البسيطو       
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 59الجدول رقم 
 الأداء الوظيفي محور و  محور المناخ التنظيميبين نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط 

 

   

         

 

      

 لمصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.اا

مددع محددور  المندداخ التنظيمدديلعلاقددة لمعامددل الانحدددار  Fيلاحددظ أن قدديم يمكددن للمددرء أن  59مددن الجدددول رقددم  
أكد   Fفالعلاقدة  دير دالدة إحصدائيا لان مسدتوى معنويدة  2، وبالنسدبة للمؤسسدة دالة إحصدائيا 1في المؤسسة  الأداء

وهدو مدا يتوافدق دالدة إحصدائيا.  3 ومحدور الأداء في المؤسسدة المناخ التنظيميوالعلاقة بين  .0.05من المعنوية الفرضي 
 مع نتائج معاملات ارتباط بيرسون.

 ولحساب درجة التأثير يتم حساب معامل التحديد الدي يوضحه الجدول المواي:        
 60جدول رقم 

 على الأداء الوظيفي  محور المناخ التنظيميلتأثير معامل التحديد )التفسير( 
معامل التحديد  R 2R النموذج 

 المصحح

الخطاء المعياري 

 التقديري

معامل 

 التغير

 0.72 0.282 0.354 0.36 0.60 1المؤسسة  المناخ التنظيمي

  - - - - 2المؤسسة 

 0.6 0.363 0.187 0.196 0.443 3المؤسسة 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث.    

بدددين محدددور المنددداخ التنظيمدددي والأداء الدددوظيفي  التحديدددد المصدددححمعامدددل تؤكدددد قيمدددة  60مدددن خدددلال الجددددول         
مدددن التغدددير الحاصدددل في مسدددتوى الأداء  % 35.4إلى أن المنددداخ التنظيمدددي يفسدددر  40.35الدددتي تسددداوي  1للمؤسسدددة 

وتشدير قيمدة معامدل التغدير أن تحسدين المنداخ . نمدوذجالأالوظيفي، والتأثير البداقي إلى عوامدل أخدرى مهمدة لإ تضدمن في 
 وحدة. 0.72ب التنظيمي بوحدة واحدة يؤدي إلى تحسن الأداء 

مجموع  - المناخ التنظيمي

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 الدلالة

 0.000 55.246 4.391 1 4.391 الانحدار 1المؤسسة 

- 7.790 98 0.079 - - 

 - - - 99 12.181 المجموع

 0.258 1.298 0.183 1 0.183 الانحدار 2المؤسسة 

- 11.277 80 0.141 - - 

 - - - 81 11.46 المجموع

 0.000 21.507 2.836 1 2.836 الانحدار 3المؤسسة 

- 11.606 88 0.132 - - 

 - - - 89 14.442 المجموع
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 بدددين محدددوري المنددداخ التنظيمدددي والأداء البشدددري معامدددل التحديدددد المصدددححجددداءت قيمدددة  3وبالنسدددبة للمؤسسدددة       
والتدددأثير  .مدددن التغدددير الحاصدددل في مسدددتوى الأداء الدددوظيفي %18.7أن المنددداخ التنظيمدددي يفسدددر  أي ،0.187تسدداوي 

وتشددير قيمددة معامددل التغددير أن تحسددين المندداخ  .نمددوذجالأفي  نةتضددمم المددؤثرة في الأداء  ددير خددرىالأعوامددل والالبدداقي إلى 
 وحدة. 0.6ب التنظيمي بوحدة واحدة يؤدي إلى تحسن الأداء 

يددددؤثر ايجابيددددا علددددى  مسددددتوى أداء  2و 1في كددددل مددددن المؤسسددددة  التنظيمدددديمسددددتوى المندددداخ تحسددددين  ددددا يعددددني أن       
العاملين، كما أن انخفاض مستوى المناخ التنظيمدي يدؤدي إلى انخفداض مسدتوى الأداء البشدري، فهدي علاقدة ارتباطيده 

 تعني أن التحسين في المناخ التنظيمي يؤدي إلى تحسين مستوى أداء العاملين. 
متغدديرات المتغددير المسددتقل ) المندداخ التنظيمددي وأبعدداده( لهددا تأثددير ملمددوس مددن خددلال هدددا المبحددث تم اسددتنتاج أن       

 على متغيرات المتغير التابع ) أداء الموارد البشرية وأبعاده(. وهو ما أثبتته معاملات الارتباط ودرجات التأثير المحسدوبة
لإ تكددن ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى  2بددين المتغدديرين في المؤسسددة  ددير أن علاقددة الارتبدداط  .3و 1في المؤسسددة 

 .0.05المعنوية المحدد مسبقا في الفرضية أي 

 المبحث الرابع: نتائج الدراسة 
بعد تطبيق الدراسة ميدانيا وتحليل نتائج الاستمارة التي وزعت على العاملين في المؤسسات قيد الدراسة،       

 النتائجوتحليل النتائج وتفسيرها باست دام الأساليب الإحصائية المناسبة واختبار الفرضيات توصلت الدراسة إلى 
 :التالية

 تنظيمي(نتائج المتغير المستقل )المناخ ال :المطلب الأول
 لقد أثبتت الدراسة الميدانية المطبقة على المؤسسات الثلاث ما يلي:     

هنداب وجدود مدن فا لمسدتوى المنداخ التنظيمدي وبالتداي فدالنمط أن  تبدين: الفوسدفات منداجم شدركةبالنسدبة ل (1
السددائد هددو المندداخ المغلددق، أكدتدده إجددابات عينددة الدراسددة، إذ بلددغ المتوسددط الحسددابي المحسددوب للمسددتوى الكلددي 

 .2.50للمناخ التنظيمي الدي يدركه العاملين 
 وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:   

 ؛2.41بمتوسط حسابي قدره  الحوافز والعوائد -

 ؛2.50بمتوسط حسابي قدره  نمط القيادة واتخاذ القرارات -
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 ؛2.53بمتوسط حسابي قدره  العلاقات والاتصال -

 .2.57بمتوسط حسابي قدره  يالتنظيمالهيكل  -
وفيما يتعلق بتأثير المتغيرات الش صية والوظيفية على المناخ التنظيمي، فقدد أثبتدت الدراسدة عددم وجدود فدروق 
دالة إحصائيا بين نتدائج إجدابات العيندة في متوسدطات المنداخ التنظيمدي بدين العداملين علدى أسداس السدن عندد مسدتوى 

عينددة الدراسددة في متوسددطات المندداخ التنظيمددي بددين  . وعدددم وجددد فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات0.05دلالدة 
. ووفدق الدراسدة ف نده لا يوجدد فدروق دالدة إحصدائيا 0.05العاملين على أساس المستوى التعليمدي عندد مسدتوى دلالدة 

بددين نتددائج إجددابات عينددة الدراسددة في متوسددطات المندداخ التنظيمددي بددين العدداملين علددى أسدداس الأقدميددة. كمددا لا يوجددد 
إحصدددائيا بدددين نتدددائج إجدددابات عيندددة الدراسدددة في متوسدددطات المنددداخ التنظيمدددي بدددين العددداملين علدددى أسددداس  فدددروق دالدددة

الجددنس. ولا يوجددد هندداب فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات عينددة الدراسددة في متوسددطات المندداخ التنظيمددي بددين 
 العاملين على أساس الحالة الاجتماعية.

مسددتوى المندداخ التنظيمددي متوسددط في حددده الأدنى وبالتدداي فددالنمط أن  تبددين: فوسددفات قفصددة لشددركةبالنسددبة  (2
السائد هدو المنداخ المحايدد مائدل إلى الانغدلاق، أكدتده إجدابات عيندة الدراسدة، إذ بلدغ المتوسدط الحسدابي المحسدوب 

 .2.69للمستوى الكلي للمناخ التنظيمي الدي يدركه العاملين 
 هي:وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة  

 ؛2.64بمتوسط حسابي قدره  الحوافز والعوائد -

 ؛2.66بمتوسط حسابي قدره  نمط القيادة واتخاذ القرارات -

 ؛ 2.67بمتوسط حسابي قدره  يالتنظيمالهيكل  -

 .2.79بمتوسط حسابي قدره  العلاقات والاتصال -
تأثير الاختلاف في المتغيرات الش صدية والوظيفيدة علدى المنداخ التنظيمدي، فقدد أكددت الدراسدة عددم ل وبالنسبة       

وجود فروق دالة إحصائيا بين نتدائج إجدابات العيندة في متوسدطات المنداخ التنظيمدي بدين العداملين علدى أسداس الجدنس 
عينددة الدراسددة في متوسددطات المندداخ . وعدددم وجددد فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات 0.05عنددد مسددتوى دلالددة 

. ووفدق الدراسدة ف نده لا يوجدد فدروق 0.05التنظيمي بين العاملين على أسداس المسدتوى التعليمدي عندد مسدتوى دلالدة 
دالة إحصائيا بين نتدائج إجدابات عيندة الدراسدة في متوسدطات المنداخ التنظيمدي بدين العداملين علدى أسداس السدن. كمدا 
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ئيا بددين نتدددائج إجددابات عيندددة الدراسددة في متوسدددطات المندداخ التنظيمدددي بددين العددداملين علدددى لا يوجددد فدددروق دالددة إحصدددا
أساس الاقدمية. ولا يوجد هناب فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات عينة الدراسة في متوسدطات المنداخ التنظيمدي 

 بين العاملين على أساس الحالة الاجتماعية.

مسدددتوى المنددداخ التنظيمدددي متوسدددط في حدددده الأدنى وبالتددداي أن  بدددينتت: للمكتدددب الشدددريف للفوسدددفابالنسدددبة  (3
فددالنمط السددائد هددو المندداخ المحايددد مائددل إلى الانغددلاق، أكدتدده إجددابات عينددة الدراسددة، إذ بلددغ المتوسددط الحسددابي 

 .2.78المحسوب للمستوى الكلي للمناخ التنظيمي الدي يدركه العاملين 
 وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:   

 ؛ 2.58بمتوسط حسابي قدره  يالتنظيمالهيكل  -

 ؛2.65بمتوسط حسابي قدره  نمط القيادة واتخاذ القرارات -

 ؛ 2.91بمتوسط حسابي قدره  الحوافز والعوائد -

 .2.98بمتوسط حسابي قدره  العلاقات والاتصال -
تأثددير الاختلافددات الش صددية والوظيفيددة للعدداملين علددى المندداخ التنظيمددي، فقددد بينددت الدراسددة عدددم  فيمددا يخددصو        

وجود فروق دالة إحصائيا بين نتدائج إجدابات العيندة في متوسدطات المنداخ التنظيمدي بدين العداملين علدى أسداس الجدنس 
إدراب العدداملين للمندداخ راسددي تأثددر في الفددروق أو الاختلافددات في متغددير المسددتوى الدوأن . 0.05عنددد مسددتوى دلالددة 
، 0.05لوجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى المعنويددة ، تالمكتددب الشددريف للفوسددفاالتنظيمددي السددائد في 

بين من مستواهم التعليمي الابتدائي، وذوي المستوى المتوسط،  لصدالح ذوي التأهيدل الابتددائي، وبدين ذوي المسدتوى 
. ووفدق الدراسدة ف نده لا يوجدد فدروق دالدة إحصدائيا المتوسط والجامعي لصالح المسدتوى الثدانوي الثانوي وذوي المستوى

بين نتائج إجابات عينة الدراسة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العداملين علدى أسداس السدن. كمدا لا يوجدد فدروق 
بين العداملين علدى أسداس الاقدميدة. ولا  دالة إحصائيا بين نتائج إجابات عينة الدراسة في متوسطات المناخ التنظيمي

يوجدد هنداب فدروق دالدة إحصدائيا بدين نتدائج إجددابات عيندة الدراسدة في متوسدطات المنداخ التنظيمدي بدين العداملين علددى 
 أساس الحالة الاجتماعية.
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  (الموارد البشريةأداء نتائج المتغير التابع ) :المطلب الثاني
 الميدانية المطبقة على المؤسسات الثلاث ما يلي:لقد أثبتت الدراسة       
الانخفداض لمسدتوى الأداء البشدري،  إلىهنداب وجدود متوسدط مائدل أن  تبين: الفوسفات مناجم شركةبالنسبة ل (1

 .2.78أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي للأداء الوظيفي 
 وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:   

 ؛2.69بمتوسط حسابي قدره  اهتمام العامل وإتقانه لعمله -

 ؛2.70بمتوسط حسابي قدره  الانضباط في العمل -

 .2.98بمتوسط حسابي قدره  مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال -
وفيمددا يتعلددق بتددأثير المتغدديرات الش صددية والوظيفيددة علددى أداء المددوارد البشددرية، فقددد أثبتددت الدراسددة عدددم وجددود 
فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات العينددة في متوسددطات الأداء البشددري بددين العدداملين علددى أسدداس السددن عنددد 

بات عينددددة الدراسددددة في متوسددددطات الأداء . وعدددددم وجددددد فددددروق دالددددة إحصددددائيا بددددين نتددددائج إجددددا0.05مسددددتوى دلالددددة 
. ووفدق الدراسدة ف نده لا يوجدد فدروق 0.05الوظيفي بدين العداملين علدى أسداس المسدتوى التعليمدي عندد مسدتوى دلالدة 

دالة إحصائيا بين نتائج إجابات عينة الدراسة في متوسطات الأداء البشري بين العداملين علدى أسداس الأقدميدة. كمدا 
إحصائيا بين نتائج إجابات عينة الدراسة في متوسطات الأداء بين العاملين على أسداس الجدنس.  لا يوجد فروق دالة

ولا يوجد هناب فروق دالة إحصائيا بين نتدائج إجدابات عيندة الدراسدة في متوسدطات الأداء بدين العداملين علدى أسداس 
 الحالة الاجتماعية.

مستوى أداء الموارد البشرية متوسدط، أكدتده إجدابات عيندة الدراسدة، أن  تبين: لشركة فوسفات قفصةبالنسبة  (2
 .2.82إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي لأداء الموارد البشرية 

 وقد وجد أن أهم مسبباته تصاعديا حسب الدراسة هي:   

 ؛2.69بمتوسط حسابي قدره  الانضباط في العمل -

 ؛2.84بمتوسط حسابي قدره  اهتمام العامل وإتقانه لعمله -

 .2.92بمتوسط حسابي قدره  مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال -
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وفيما يخص تأثير الاختلاف في المتغيرات الش صدية والوظيفيدة علدى أداء المدوارد البشدرية، فقدد أثبتدت الدراسدة         
ات المندداخ التنظيمددي بددين العدداملين علددى أسدداس عدددم وجددود فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات العينددة في متوسددط

. وعددم وجدد فدروق دالدة إحصدائيا بدين نتدائج إجدابات عيندة الدراسدة في متوسددطات 0.05الجدنس عندد مسدتوى دلالدة 
. ووفق الدراسة ف نه لا يوجد فدروق دالدة 0.05أداء الموارد البشرية بين العاملين على أساس السن عند مستوى دلالة 

تدددائج إجدددابات عيندددة الدراسدددة في متوسدددطات أداء المدددوارد البشدددرية بدددين العددداملين علدددى أسددداس المسدددتوى إحصدددائيا بدددين ن
التعليمي. كما لا يوجد فروق دالدة إحصدائيا بدين نتدائج إجدابات عيندة الدراسدة في متوسدطات أداء المدوارد البشدرية بدين 

نتدائج إجدابات عيندة الدراسدة في متوسدطات  العاملين على أساس الاقدميدة. ولا يوجدد هنداب فدروق دالدة إحصدائيا بدين
 أداء الموارد البشرية بين العاملين على أساس الحالة الاجتماعية.

مسددتوى أداء المددوارد البشددرية متوسددط، أكدتدده إجددابات عينددة أن  تبددينت: للمكتددب الشددريف للفوسددفابالنسددبة  (3
 .2.97الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي لأداء الموارد البشرية 

 وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:  

 ؛2.94بمتوسط حسابي قدره  اهتمام العامل وإتقانه لعمله -

 ؛2.95بمتوسط حسابي قدره  از الأعمالمشاركة وتعاون العاملين في انج -

 .3.01بمتوسط حسابي قدره  الانضباط في العمل -
وبالنسبة لتأثير الاختلافات الش صية والوظيفية للعاملين على الأداء، فقدد أثبتدت الدراسدة عددم وجدود فدروق        

دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العاملين على أسداس الجدنس عندد مسدتوى 
ت عينددة الدراسددة في متوسددطات أداء المددوارد البشددرية . وعدددم وجددد فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابا0.05دلالددة 

. ووفددق الدراسددة ف ندده لا يوجددد فددروق دالددة إحصددائيا بددين 0.05بددين العدداملين علددى أسدداس السددن عنددد مسددتوى دلالددة 
نتائج إجابات عينة الدراسدة في متوسدطات أداء المدوارد البشدرية بدين العداملين علدى أسداس المسدتوى التعليمدي. كمدا لا 

وق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات عينددة الدراسددة في متوسددطات أداء المددوارد البشددرية بددين العدداملين علددى يوجددد فددر 
أسدداس الاقدميددة. ولا يوجددد هندداب فددروق دالددة إحصددائيا بددين نتددائج إجددابات عينددة الدراسددة في متوسددطات أداء المددوارد 

 البشرية بين العاملين على أساس الحالة الاجتماعية.
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 نتائج علاقة المناخ التنظيمي بالأداء البشري :الثالثالمطلب 
واختبار الفرضيات المتعلقة بالعلاقة بين متغيري الدراسة )المناخ التنظيمي  الإحصائية المعالجات خلال من      

 :التالية تم التوصل إلى النتائج وأداء الموارد البشرية(
لقد أثبتت الدراسة أن هناب علاقدة ارتبداط موجبدة ذات دلالدة إحصدائية بدين  :الفوسفات مناجم بالنسبة لشركة  (1

حيدث بلدغ معامدل  المتوسدط في الحددود الددنيا، أداء الموارد البشدريةمستوى و  الدي يتسم بالانغلاق المناخ التنظيمي
النسددبة في هددده  ومندده يتبددين أن ،%36.1، وبمعامددل تفسددير قدددره 0.01عنددد مسددتوى دلالددة  0.6ارتبدداط بيرسددون 

في هدده المؤسسدة، كمدا تؤكدد هدده النتيجدة أيضدا  التنظيمدي خانغدلاق المندا  انخفاض مستوى الأداء يعدزى سدببها إلى
كمدا أن هنداب علاقدة ارتبداط موجبدة )طرديدة( وقويدة   .أداء العداملينمسدتوى كلما تحسن المناخ التنظيمي، ارتفع   أنه

  كمددا يدركدده العدداملون في مؤسسددة الفوسددفات الجزائريددة  )المغلددق( وذات دلالددة إحصددائية، بددين نمددط المندداخ التنظيمددي
، ووجدود علاقدة ارتبداط مشداركة وتعداون العداملين في انجداز الأعمدالوبعدد  ي اهتمام العامل وإتقانده لعملدهوبين بعد

 وبعد الانضباط في العمل.ضعيفة و ير دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي 
الانضدباط  وبعدد يالتنظيمدالهيكدل بعدد ط سدالبة و دير دال إحصدائيا بدين ود علاقدة ارتبداوجدوبيندت الدراسدة           

ط ووجدود علاقدة ارتبدا و دير دال إحصدائيا، اهتمام العامل وإتقانده لعملده ضعيفة مع بعدط علاقة ارتباو  في العمل،
وجددود علاقدة ارتبدداط موجبددة وقويددة  بعددد مشداركة وتعدداون العدداملين في انجداز الأعمددال، كمددا بيندت الدراسددةقويدة بيندده 
 .  %1بمستوى دلالة  0.44والأداء العام بمعامل قدره  يالتنظيمالهيكل  بين بعد

أن علاقتدده بأبعدداد الأداء البشددري كلهددا  ددير  نمددط القيددادة واتخدداذ القددراراتوقددد أثبتددت الدراسددة بالنسددبة لبعددد           
 دالة إحصائيا  ا يدل أن هدا البعد ليس له أي علاقة تدكر مع الأداء وأبعاده.  

الانضدباط في وكدل مدن بعدد  بعد العلاقات والاتصدالات موجبة بين ارتباطكما بينت الدراسة وجود علاقة             
بعددددد العلاقددددات ووجددددود علاقددددة ضددددعيفة و ددددير دالددددة إحصددددائيا بددددين  ،لعملددددهاهتمددددام العامددددل وإتقاندددده وبعددددد  العمددددل

والأداء العدام هددا البعدد ، وعلاقدة ارتبداط موجبدة بدين مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمالبعد و  والاتصالات
 .%1عند مستوى دلالة  0.46بمعامل قدره 

الانضددباط في وكددل مددن بعددد  الحددوافز والعوائدددبعددد  وقددد وضددحت الدراسددة وجددود علاقددة ارتبدداط موجبددة بددين          
وبعدد وبعلاقدة  الحوافز والعوائددبين بعد  ير دالة إحصائيا وجود علاقة ، و اهتمام العامل وإتقانه لعملهبعد و  العمل
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عندددد  0.36وعلاقدددة ارتباطددده بالأداء العدددام موجبدددة م بمعامدددل قددددره  مشددداركة وتعددداون العددداملين في انجددداز الأعمدددال،
 . %1مستوى دلالة 

 بالنسبة لشركة فوسفات قفصة: (2
أبعددداد الأداء  دددير دالدددة إحصدددائيا عندددد بيندددت الدراسدددة أن علاقدددة الارتبددداط بدددين جميدددع أبعددداد المنددداخ التنظيمدددي و          

مشدداركة ؛ مددا عدددا علاقددة ارتبدداط وحيدددة ذات دلالددة إحصددائية بددين المندداخ التنظيمددي العددام وبعددد %5مسددتوى دلالددة 
كمدددا بيندددت أن علاقدددة ،  %5بمسدددتوى معنويدددة  0.255وتعددداون العددداملين في انجددداز الأعمدددال، بمعامدددل ارتبددداط قددددره 

 .%5الارتباط بين المناخ التنظيمي وأداء الموارد البشرية  ير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 :تبالنسبة للمكتب الشريف للفوسفا (3
هندداب علاقددة ارتبدداط موجبددة )طرديددة( وقويددة وذات دلالددة إحصددائية، بددين نمددط مددن خددلال الدراسددة تبددين أن       

كمدا يدركده العداملون في المؤسسدة وبدين أداء عامليهدا، بمعامدل ارتبداط   المحايد في حدوده السلبية، ،المناخ التنظيمي
)متوسدددط( يفسدددر أن حياديدددة   %19.6يسددداوي  تحديددددوبمعامدددل  ، %1عندددد مسدددتوى دلالدددة قددددره  0.45قددددره 

وأن أي تغددددير  صددددل في الأداء فسددددببه يعددددود للتغددددير التنظيمددددي  خمسددددتوى الأداء يعددددزى سددددببها إلى حياديددددة المنددددا 
والتغدددديرات الباقيددددة لعوامددددل أخددددرى  ددددير متضددددمنة في  ددددده النسددددبة ، ةالحاصددددل في المندددداخ التنظيميددددة، بعلاقددددة طرديدددد

وذا دلالدة إحصدائية  0.3موجدب قددره  اط في العمدلببعدد الانضدبكما وجد أن ارتباط المناخ التنظيمي .  النموذج
موجبدددة ودالدددة  اهتمدددام العامددل وإتقانددده لعملددده ، وأيضدددا كاندددت علاقدددة المندداخ التنظيمدددي مدددع بعدددد%1عنددد مسدددتوى 

مشدداركة وتعدداون ، بينمددا وجددد أن علاقددة الارتبدداط بددين المندداخ التنظيمددي وبعددد 0.4إحصددائيا بمعامددل ارتبدداط قدددره 
 . %5 ير دال إحصائيا عند مستوى الدلالة الافتراضي  لأعمالالعاملين في انجاز ا

مددع  يالتنظيمددالهيكددل بعددد بددين  %5عنددد مسددتوى المعنويددة الفرضددي  تبددين وجددود ارتبدداط  ددير دال إحصددائيا          
 الأداء العام.مع جميع أبعاد الأداء، وكدل  

وكدددل مدددن بعدددد الانضدددباط في العمدددل وبعدددد مشددداركة  نمدددط القيدددادة واتخددداذ القدددراراتبعدددد علاقدددة الارتبددداط بدددين          
،  بينمددا علاقددة الارتبدداط بددين بعددد %5وتعدداون العدداملين في انجدداز الأعمددال  ددير دالددة إحصددائيا عنددد مسددتوى دلالددة 
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وبعددد اهتمددام العامددل وإتقاندده لعملدده قويددة موجبددة دالددة إحصددائيا بمعامددل ارتبدداط قدددره  نمددط القيددادة واتخدداذ القددرارات
 .0.31علاقة بين هدا البعد والأداء العام موجبة وذات دلالة إحصائية، بمعامل ارتباط يساوي ،  وال0.52

 دير دال إحصددائيا،  الانضددباط في العمدلببعدد  أثبتدت الدراسدة أن علاقددة ارتبداط بعدد العلاقددات والاتصدالات         
، وأيضدا  %1عندد مسدتوى دلالدة  0.32بمعامل ارتباط متوسط قددره  اهتمام العامل وإتقانه لعملهوموجبة مع بعد 

بعددد العلاقددات كددان ارتبدداط   مشدداركة وتعدداون العدداملين في انجدداز الأعمددال، كمددابعددد بددين مددع موجبددة دالددة إحصددائيا 
 .%1عند مستوى دلالة  0.34مع الأداء العام موجب بمعامل قدره  والاتصالات

مددع  %5عنددد مسددتوى  الحددوافز والعوائدددبدداط بددين بعددد بينددت الدراسددة عدددم وجددود دلالددة إحصددائية لعلاقددة الارت        
بعدد ومدع  ،اهتمدام العامدل وإتقانده لعملدهمدع بعدد  موجبة للبعد الانضباط في العمل، بينما توجد علاقة ارتباطبعد 

مدع  الحدوافز والعوائدد علاقدة ارتبداط موجبدة ودالدة إحصدائيا لبعددمشاركة وتعاون العاملين في انجداز الأعمدال، وأيضدا 
 . 0.31داء العام بمعامل قدره الأ

 خلاصة الفصل:
تم التوصدددل في هددددا الفصدددل مدددن خدددلال الاختبدددار الإحصدددائي للفرضددديات إلى نتدددائج مهمدددة في هدددده الدراسدددة،  
بحيث تم الكشف على العلاقة بين المتغيرين )المناخ التنظيمي وأداء الموارد البشرية( في المؤسسات محدل الدراسدة، فقدد 

الفوسددفاط والمكتددب الشددريف  مندداجم علاقددة ارتبدداط موجبددة وقويددة بددين المتغدديرين، في كددل مددن شددركةوجددد أن هندداب 
 ارتباطيده، إذ أن المناخ التنظيمدي يدؤثر علدى أداء المدوارد البشدرية بعلاقدة ارتبداط طرديدة، وعددم وجدود علاقدة تللفوسفا

  ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين في شركة فوسفات قفصة. 
إلى التعرف على العلاقة التي تدربط بدين المتغديرات الش صدية والوظيفيدة ومسدتوى المنداخ التنظيمدي في  بالإضافة 

كل مؤسسة ومستوى الأداء البشري فيها، ومن هنا يتضح أهمية المناخ التنظيمي كمحدد سلوكي تتأثر به المؤسسدة، 
 ويتأثر به متغير مهم  بع هو الأداء الوظيفي.



 

 

 
 
 
 
 
 

 الخاتمة 
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 الخاتمة:
هدا البحث بدراسة علاقة بالغة الأهمية، إذ حاولت الربط بين متغير رئيس مستقل  مشكلةلقد ارتبطت 

وهو المناخ التنظيمي، وأداء الموارد البشرية أو الأداء الوظيفي كمتغير  بع، إضافة لاحتوائها على مجموعة من 
من  ،ة متغير المناخ التنظيميكما بينت الدراسة أهميالفرضيات القابلة للاختبار بالأساليب الإحصائية المناسبة.  

خلال دوره في تبني السلوكات التي من شأنها إحداث نوع من التفاعل ورفع مستوى الأداء البشري في المؤسسات 
المنجمية للفوسفات المدروسة، ولدل  حاولت الدراسة تسليط الأضواء على المناخ التنظيمي والأداء البشري 

 ا.وإمكانية وجود علاقة ارتباط بينهم
من كافة جوانبها؛ ففي الفصل الأول تم  المشكلةومن خلال الفصول السبعة للبحث، تمت معالجة تل         

 نتاج الأنشطة استعراض المفاهيم النظرية المرتبطة بالمناخ التنظيمي باعتباره إدراب العاملين لمجموعة خصائص تمثل
تتجلى أهميته انطلاقا من التأثير على سلوب داخل المنظمة،  الإداري والتنظيم والتفاعلات بين الأعضاء )العاملين(

الأفراد وتحسينه بخلق جو من العلاقات الإنسانية المناسبة، وتوفير الحوافز الملائمة وتحديث وسائل الاتصال والقيادة 
 وطرق الت طيط والإشراف، وتحديد المهمات والوظائف ضمن توصيف وظيفي يمنع الازدواجية والتضارب في

 الأداء. 

 نولأ الموضوعية أو/والوصفية،  بالمقاييس  الدي يتموفي الفصل الثاني تم التعرض إلى قياس المناخ التنظيمي        
ف ن طريقة  ،المناخ لهدا المعايشين نظر بوجهة مرهونا يبقى التنظيمي المناخ انغلاق انفتاح أو مدى على الحكم
له، ومنها:  المكونة الم تلفة الأبعاد خلال من التنظيمي قياس المناخ يتمومن  ة  مناسبة أكثر، الوصفي القياس
والحوافز والعوائد، ومن خلال هده الأبعاد  العلاقات والاتصالاتنمط القيادة واتخاذ القرارات،  مي،يالتنظ الهيكل

 امناخأو  اعائلي امناخأو  اموجه امناخ أو مناخا مفتوحا أو مناخ الإدارة الداتيةيتحدد نمط أو نوع المناخ فيكون 
  .امغلق امناخأو  أبويا

باعتباره من ، الموارد البشريةداء التعرف على المفاهيم المرتبطة بأأما في الفصل الثالث فقد حاولت الدراسة        
النجاح، الاستمرار و  إلى تحقيق التي تسعى المنظمات، على اختلافها، لدى المفاهيم الرئيسة التي تحظى باهتمام بالغ

وأداء الموارد   الفرد و/أو مجموعة أفراد،  ا يقوم والسلوكيات التي الأنشطة جميع لمحصلة النهائي الناتج باعتباره
البشرية يتحدد نتيجة لقوى تقع ضمن نطاق حيز الحياة وظروف بيئة العمل التي يعيشها العاملون، ومن ثم 
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إلى تحقيق التقارب بين  تنميته وتحسينهتؤدي عملية حيث م ومؤثر في تحديده، فللمناخ التنظيمي بأبعاده دور حاس
 أهداف المنظمة وأهداف العاملين.

وفي الفصل الرابع التعرف على كيفية تقييم الأداء والطرق المتبعة في ذل ، وذل  لأن تقييم الأداء الوظيفي        
من العوامل الرئيسة لنجاح المنظمات، وتعدد طرق تقييم الأداء ومعاييره ووسائل القياس والقائمين عليه، يمكن 

تزويدهم بتغدية عكسية عن أدائهم، كما توفر نتائج المنظمة من توفير نظم معلومات شاملة عن أداء العاملين، و 
 تقييم المنظمة لأداء مواردها البشرية المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات التي تخص تنمية وتطوير العاملين. 

واختبار فروضها تتضمنها الفصول الثلاث الأخيرة؛ إذ تضمن الفصل  ،إشكالية البحث المطروحة معالجةإن         
مبينا مؤسسات الدراسة وخصائص العينات  ،مس الإطار المنهجي للدراسة كمرحلة تمهيدية أساسية لهاالخا

 سبل معالجة البيانات والأدوات المساعدة على التحليل الإحصائي.إلى المدروسة، بالإضافة 

ى المناخ التنظيمي وفي الفصل السادس تم معالجة بيانات الاستمارة إحصائيا، ومن  ة التعرف على مستو         
 بمجموعها تكون أساسية أبعاد أربعة هنابأن حيث اتضح  والأداء البشري في كل مؤسسة من مؤسسات الدراسة،

، بعد نمط القيادة واتخاذ القرارات، يالتنظيمالهيكل بعد  ، وهي:في المؤسسات محل الدراسة السائد التنظيمي المناخ
 قيدالمؤسسات  في من خلال العمل العاملون يتوقعها الحوافز والعوائد التيبعد و  بعد العلاقات والاتصالات

من ثلاثة أبعاد، يتكون محور الأداء البشري  والملاحظ أن. المنظمات الأخرى بقية على ينسحب قد وهدا ،الدراسة
 العاملين في انجاز الأعمال.مشاركة وتعاون بعد و  بعد اهتمام العامل وإتقانه لعمله، الانضباط في العملوهي: بعد 

المغلق، وأن  المناخ التنظيمي مستوى في يقع تالفوسفا مناجم شركة في السائد التنظيمي المناخ تبين أن       
تبين أن المناخ التنظيمي السائد  شركة فوسفات قفصةمستوى كل أبعاده تقع في المجال ضعيف الاستجابة. وفي 

فيها محايد يميل إلى الانغلاق، وأن مستوى كل أبعاده تقع في المجال المتوسط )المحايد( في الحدود الدنيا. كما وجد 
يقع في المستوى المحايد المائل للانغلاق، وأن كل أبعاده   تالمكتب الشريف للفوسفاأن المناخ التنظيمي السائد في 

وبالتاي يلاحظ تقارب  فقد كان ضعيفا. الهيكل التنظيميتقع في المستوى المحايد )المتوسط( من المجال ما عدا بعد 
 مستوى المناخ التنظيمي في المؤسسات المدروسة.
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متوسط مائل إلى الضعف، وأن مستوى كل  تفوسفاال مناجم شركةاتضح أن مستوى الأداء الوظيفي في        
متوسط أيضا، وكدل  مستوى كل  شركة فوسفات قفصةأبعاده متوسطة، كما وجد أن مستوى أداء العاملين في 

ويمكن وجد أن مستوى الأداء كان متوسط، وأيضا مستوى كل أبعاده. ت المكتب الشريف للفوسفاأبعاده، وفي 
 الأداء البشري في المؤسسات المدروسة.ملاحظ تشابه في مستوى 

أن  وفي الفصل السابع تم من خلاله اختبار الفرضيات والتوصل إلى نتائج الدراسة، والتي اتضح من نتائجها       
 الاختلاف في الأبعاد الش صية والوظيفي التالية: الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، الأقدمية والمستوى الدراسي

الدراسة  عينة أفراد نظر وجهة من ككل المقياس مستوى على السائد واقع المناخ التنظيمي إدراب في تأثير ليس لها
 .تلمكتب الشريف للفوسفالبالنسبة  متغير المستوى الدراسيبعد  في المؤسسات الثلاث، عدا في

الحالة الاجتماعية، الأقدمية الاختلاف في الأبعاد الش صية والوظيفي المدروسة )الجنس، السن، أما        
 أفراد نظر وجهة من ككل المقياس مستوى على مستوى الأداء الوظيفي في تأثير لها فلا يوجد والمستوى الدراسي(

 الدراسة في المؤسسات الثلاث.   عينة

وجميع الأبعاد المكونة له ترتبط بعلاقة  تالفوسفا مناجم شركةفي  السائد التنظيمي أن المناخ جليا تبين       
بين  علاقة دالة إحصائيا تبين عدم وجودكما  أداء مواردها البشرية. علىإحصائية  دلالةوب تأثير واضح ذات طردية

ن المناخ التنظيمي وجد أأداء مواردها البشرية.  وأبعاده وبين شركة فوسفات قفصةفي  السائد المناخ التنظيمي
أداء مواردها  علىدالة إحصائيا  مؤثرة ترتبط بعلاقة طرديةوجميع أبعاده   تالمكتب الشريف للفوسفا السائد في

 البشرية.     

 :الاستنتاجات
مدددن خدددلال أدبيدددات الدراسدددة والتطبيدددق الميدددداني لهدددا أمكدددن التوصدددل لدددبعا الاسدددتنتاجات الدددتي يدددتم إيجازهدددا في 

 الآتي:
ويضمن  ،الصلاحيات بما يتناسب وقدرات العاملين توزيع إعادة على يشجع تنظيمي هيكل إن وضع -1

 تبادل وانسيابية المعلومات يسهل بما الاتصال نظم يعززو  عدم  موض وتضارب في المهام والمسؤوليات،
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القرارات، من الشروط الأساسية للوصول إلى مناخ تنظيمي  اتخاذ صناعة في المركزية وتقليل ودقة بسرعة
 .إحداث التطوير ورضا العاملين وبالتاي تحسن أدائهمعلى يساعد مفتوح صحي 

إن تدددوافر قندددوات جيددددة للاتصدددال الفعدددال بدددين كافدددة العددداملين داخدددل المنظمدددة أفقيدددا )بدددين العددداملين في نفدددس  -2
وفي شدتى الاتجاهدات، بحيدث  المسدتويات( ورأسديا )بدين المسدتويات العليدا والددنيا(، وفدتح هدده القندوات دائمدا

يع للمعلومددات بددين أجددزاء المنظمددة، بالإضددافة إلى حددل أي اختناقددات يمكددن أن تعددتري تضددمن التدددفق السددر 
ايجابيدددة في المنددداخ  بمدددا  قدددق ،هدددده القندددوات، يمكدددن أن يسددداهم بشدددكل فعدددال في تبدددادل الأفكدددار والمقترحدددات

 .في الأداء التحسين التنظيمي ومن ثم
ل، فددلا تعتمددد المعلومددات بشددكل جيددد دون ثقددة الثقددة هددي الدعامددة الرئيسددية الددتي تبددنى عليهددا قنددوات الاتصددا -3

ذاتده ومدن منظمتده، لديده  علدى إبدداء مدا لديده وإبدراز قدراتده، فالعامدل الواثدق مدن تبعث الر بة داخل كل فدرد
 .ر بة متجددة تدفعه لاكتشاف آفاق جديدة لتطوير العمل وتحسين الأداء

، إلى رفع روحهم المعنوية وإشدعارهم بين العاملينلحوافز وتكافؤ الفرو تؤدي العدالة والموضوعية في توزيع ا -4
بأنهم جزء من المؤسسة، ودفعهم لمزيد من العطاء والتفاني في خدمة المنظمة الدتي ينتمدون إليهدا. كمدا تدؤدي 

  .ال امج التدريبية التي تستهدف تنمية قدرات العاملين في التعامل مع مشكلات العمل إلى رفع أدائهم
وتفعيدل الاتصدال الإنسداني بدين  القدرارات اتخداذ في أكد  بشدكل وإشدراكهم العداملين تدؤدي مشداركة وتمكدين -5

المسؤولين والعاملين، إلى رفع معنويايم، وتحسين العلاقدات الاجتماعيدة بدين العداملين، ضدمن نطداق العمدل 
النفسددية مددن الرسمدي و ددير الرسمدي، مددن خدلال الأنشددطة  ذات الطدابع الثقددافي والترفيهدي لتلبيددة الاحتياجدات 

 .ءداالأرفع وتحسين  وبالتاي وهو ما يقود إلى مناخ تنظيمي أكثر انفتاحا، الاحترام وتحقيق الدات،
إن التركيز على النواحي السلوكية والنفسية للعاملين من العناصر الرئيسية المؤثرة في فعالية أدائهم  -6

وكفاءيم، بوصفها عوامل تدعم تفعيل القوى العاملة فيها، واتضح أن المناخ التنظيمي في المؤسسات 
م، إذ تقف في سبيل تحقيق المدروسة  توي على جميع العوائق التي تؤثر على سلوب العاملين وعلى أدائه

أهداف المؤسسات وعملية التطوير السليم، الدي يقوم على توفير مناخ مناسب، يقدم كل الدعم لتطوير 
 مستوى أداء العاملين وتحفيزهم على المشاركة الفعالة.  
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في  ،للفت أنظار أصحاب القرار ،التوصياتبمجموعة من يمكن الخروج من استنتاجات ق و ا سب
 تنظيمي عال.أداء لأهمية المناخ التنظيمي في تحقيق أداء بشري ومن ثم  والمؤسسات الشبيهة لها، المؤسسات الثلاث

 :التوصيات
 يرق إلى لإ ،الميدانية الدراسة نتائج حسب ،المؤسسات الثلاث في السائد التنظيمي مستوى المناخ أن بما       

مؤسسة مناجم الفوسفات  –أدى إلى انخفاض مستوى الأداء البشري فيها  الدي بدورهالمفتوح،  المناخ مستوى
 لتحسين العامة العملية التوصيات وضع تم ،وعليه -)الجزائر( والمكتب الوطني الشريف للفوسفات )المغرب(

  .مواردها البشرية أداء مستوى وتحسين في هده المؤسسات التنظيمي المناخ مستوى وتطوير
أداء بشري مرتفع  تاج من مديري المؤسسات الخروج من الدهنية التقليدية للإدارة إلى مواكبة  إن تحقيق       

ومن  ة الإحاطة معرفيا  ،وبخاصة منها إدارة الموارد البشرية والسلوب التنظيمي ،التطورات الحاصلة في علم الإدارة
 إتباعن فيها يعلى المدير وتطبيقيا بطرق وكيفيات تحسين المناخ التنظيمي في تل  المؤسسات، ولتحقيق هده الغاية 

 ما يلي:

الاضطلاع على فهم واجبايم و  يساعد العاملينف وظيفي يوصتوضع و  ،العمل أنظمة ترتيب إعادة -
بالشكل الدي يتلائم مع القدرات،  والواجبات والحقوق اتالمسؤولي انطلاقا من توزيع بمسؤوليايم

 ،في المؤسسات الثلاث ةالبشري للموارد المستويات الوظيفيةمختلف  على الكفاءات وأيضا الر بات
 ،ويمنع الغموض هده المؤسسات داخل الإنسانية والعلاقات الاتصال مستوى تعزيزوبشكل يسمح ب

  .التضارب والارتباب والصراع فيها

 مبدأ بإدخال ولية،ؤ المس في كشركاء  معهم والتعامل ،بين الإدارة والعاملين المتبادلة الثقة بناء ثقافة ترسيخ -
المبني على  الجماعي العمل تشجيع، و المفتوح البابالحوار و  أسلوب تطبيق، و القرارات اتخاذ في المشاركة
 .التعاون

توزيع العوائد والحوافز بشكل عادل بين العاملين، وزيادة الم صصات منها لهم بالشكل الدي يسمح  -
 .الأرباحلهم بالعي  الكريم وبطريقة شفافة، باعتبارهم شركاء في تحقيق 

التي يلزمها تنمية قدرايا، بشكل فردي  بشكل مستمر ولكل الفئات يب والتأهيلر زيادة دورات التد -
 .يزيد من أهمية العمل التشاركي من خلال فرق العمل وبشكل جماعي
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 استقصاء أرائهممن خلال  نحو المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات الثلاث اتجاهات العاملين تحديد -
لأجل والوقوف على مكامن الخلل  ،في أبعاد المناخ التنظيمينقاط الضعف لتش يص بشكل دوري، 

الموجودة في مناخ تل  تعزيز نقاط القوة عليها وتفاديها مستقبلا، وأيضا  القضاءإصلاحها و  العمل على
  المؤسسات.
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 الاستمارة
 

 وزارة التعليم العاي والبحث العلمي
 1جامعة سطيف 

 العلوم الاقتصادية العلوم التجارية وعلوم التسييركلية 
 

          

أخي العزيز أختي العزيزة سلام الله عليكم. يسرني أن أضع بين أيديكم هده الاستمارة لغرض إنجاز أطروحة الدكتوراه          
 - SOMIPHOS- الفوسفات مناجم شركةدراسة مقارنة بين الموسومة بد: "المناخ التنظيمي وأثره على أداء الموارد البشرية: 

 )المغرب(.  -OCP-ت)تونس( والمكتب الشريف للفوسفا - CPG -شركة فوسفات قفصة )الجزائر(، 

ولإنجاز هدا العمل، يتطلب مني جمع ما أمكن من المعلومات حول المناخ التنظيمي ومدى تأثيره على أداء الموارد البشرية في         
مؤسسات دول المغرب العربي الثلاثة السالف ذكرها انطلاقا من وجهة نظر العاملين للتأكد من دور المناخ التنظيمي في انخفاض أو 

 خل منظمايم. ارتفاع أداء العاملين  دا

وعليه، أطلب مساعدتكم ي وتعاونكم معي في الإجابة على محتويات هده الاستمارة لإتمام هدا العمل. وأؤكد لكم بأن ما         
تدلون به من معلومات ووجهات نظر ستبقى في سرية  مة ولن تست دم إلا لأ راض البحث العلمي، فلكم مني خالص الشكر 

   .والتقدير

                                                                                                         

                                                                                                        

 

 الباحث                   
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 في الخانة المناسبة  Xملاحظة: يرجى وضع علامة 

 الجزء الأول: بيانات شخصية.
   ، أنثى         الجنس:  ذكر( 1
 .       جامعي   المستوى الدراسي: أمي      ،   ابتدائي        ،    متوسط      ،   ثانوي      ، ( 2
 سنة     ،    40 -31سنة      ،   من  30 -21سنة     ، من  20السن: أقل من ( 3

 سنة   50سنة      ،   أك  من  50 -41من           
 سنوات  10 -6سنوات     ، من  5-3سنة       ، من  2الأقدمية في العمل: أقل من  ( 4

 سنة 15سنوات      ، أك  من  15 -11من                        
 ( الحالة الاجتماعية: متزوج       ،    أعزب       ، مطلق       ، أرمل  5

 الجزء الثاني : البيانات الأساسية )الخاصة بالدراسة(
 المحور الأول: المناخ التنظيمي 

رقم
ال

 

موافق  البنود
 جدا

 ير  موافق
 متأكد

 ير موافق   ير موافق
 إطلاقا

 الهيكل التنظيمي
      مسؤولياتي ومهامي محددة؛ 1
      كمية العمل الملقاة علي تتناسب مع قدراتي واستعدادي؛ 2
      أتلقى أوامر ومهام من مسؤول واحد؛ 3
      تطابق صلاحياتي مع مسؤولياتي؛ 4
       لة وفيها مجال للإبداع؛الأعمال التي أقوم  ا أعمالا  ير  5
      وقت العمل الم صص يسمح بأداء ما هو متوقع مني. 6

 نمط القيادة واتخاذ القرارات
      لا تعتمد الإدارة في قرارايا على أسلوب مركزي متفرد؛ 7
تفوض الإدارة العليا بعا صلاحيايا إلى المستويات الإدارية  8

 الأدنى؛
     

      على رئيسي المباشر في أي قرار لمواجهة أي مشكلة؛ لا أعتمد 9
      تشترب الإدارة مع العاملين في حل المشاكل؛ 10
      تشجع الإدارة على العمل الجماعي والعمل بروح الفريق؛ 11
      قرارات الإدارة تنقاش ولا تطبق لو كانت خاطئة. 12
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 المحور الثاني: أداء الموارد البشرية

رقم
ال

 

موافق  البنود
 جدا

 ير  موافق
 متأكد

 ير موافق   ير موافق
 إطلاقا

 في العمل الانضباط

      قوم بانجاز الأعمال التي أكلف  ا في وقتها؛ ا 27
      أواظب على أوقات العمل الرسمي دون أي تأخير؛ 28
      أتقيد بالقواعد والإجراءات وتنظيمات العمل؛ 29
أثناء أوقات العمل التزم بمكان عملي ولا أضيع الوقت في ما لا  30

 يفيد العمل.
     

  اهتمام العامل وإتقانه لعمله
      اعتمد على نفسي في انجاز الأعمال التي أكلف  ا؛ 31
      على أكمل وجه؛لدي الر بة الكاملة في انجاز مهامي  32
      احرو على القيام بمهامي بكل دقة وإتقان؛ 33

 العلاقات والاتصال
      مودة وثقة بين الزملاء؛يوجود علاقات  13
 في جماعات  – الراحة أثناء – الاجتماعية حيايم العاملون يمارس 14

 ومنسجمة ؛ متوافقة
     

      والتعاون والثقة؛ بالانفتاح إدارة تتسم العلاقة مع 15
      تمنح الإدارة للعاملين الفرصة الكافية للتعبير عن أنفسهم وأفكارهم؛ 16
      الاتصال بحرية ووضوح بين جميع مستويات التنظيم؛يتم  17
      الضرورة؛ في إلا العمل بإدارة الاتصال أتجنب 18
      تصغي الإدارة لمشكلات ومطالب العاملين. 19

 الحوافز والعوائد
تعامل الإدارة العاملين بشكل متساوي )لا تفرق بينهم لأسباب  20

 ش صية(؛ 
     

      تقدم الإدارة المكافآت للعاملين بشكل عادل؛  21
      تحترم الإدارة العاملين وتشجعهم، 22
      يكافأ العامل لإنجازاته ومهاراته؛ 23
      الترقية تتم على أساس إنجازات العمل؛ 24
      تطبق الإدارة إجراءات حازمة فيما يتعلق بإنجاز الأعمال؛ 25
      للعاملين. تدريبية دورات تقدم الإدارة 26



288 
 

      العمل؛ على لا احتاج إلى من  ثني 34
      الجيد، نادرة وقليلة.  ير الإنتاج أو الأخطاء، نسبة 35

 مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال
      الأعمال؛أقدم يد العون والمساعدة لزملائي لانجاز  36
لا أجد مشكلة في انجاز العمل حين انتقاي من قسم إلى آخر  37

 داخل المؤسسة؛
     

      أتواصل مع الزملاء وأستشيرهم لانجاز العمل بكفاءة؛ 38
      لدي القدرة والمهارة على التكيف مع الحالات الطارئة في العمل. 39
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 :الملخص

ومستوى أداء مواردها   -SOMIPHS- شركة مناجم الفوسفات الجزائريةهده الدراسة إلى التعرف على نمط المناخ التنظيمي في  هدفت       
 -OCP - والمكتب الشريف للفوسفات المغربية -CPG - ومقارنة ذل  مع شركة فوسفات قفصة التونسية . ثم العلاقة التي تربط المتغيرين،البشرية

 وأيضا التعرف على تأثير المتغيرات الش صية والوظيفية على المتغير المستقل والتابع في المؤسسات قيد الدراسة.
متوسط مائل إلى  فيها أن مستوى الأداء الوظيفيو  ،مغلق تالفوسفا مناجم شركة في السائد التنظيمي المناخنمط  أن الدراسة وقد أظهرت       

كان البشري فيها  وجد أن مستوى الأداء كما   ،وفي شركة فوسفات قفصة تبين أن المناخ التنظيمي السائد فيها محايد يميل إلى الانغلاق الضعف،
فيها مستوى أداء العاملين وكان  ،يقع في المستوى المحايد المائل للانغلاقت فوسفا، كما وجد أن المناخ التنظيمي السائد في المكتب الشريف للامتوسط
لواقع المناخ فروق ذات دلالة إحصائية في إدراب العاملين  لا توجد هأما فيما يتعلق بتأثير العوامل الش صية، فقد توصلت الدراسة إلى أن.  أيضا امتوسط

 تبينو  ت.لمكتب الشريف للفوسفافي ا للمناخ التنظيمي بعد متغير المستوى الدراسي بالنسبة الثلاث، عدا فيالمؤسسات في  الأداء الوظيفيالتنظيمي و 
 ،أداء مواردها البشرية إحصائية مع دلالة وذات وجميع الأبعاد المكونة له ترتبط بعلاقة طردية تالفوسفا مناجم في شركة السائد التنظيمي أن المناخ جليا
ن المناخ وجد أ ،أداء مواردها البشرية في شركة فوسفات قفصة وأبعاده وبين السائد بين المناخ التنظيمي علاقة دالة إحصائيا وجودتبين عدم كما 

 وجميع أبعاده  ترتبط بعلاقة طردية دالة إحصائيا مع أداء مواردها البشرية.    تالمكتب الشريف للفوسفا التنظيمي السائد في

Abstract:  

       This study aimed to identify the pattern of the organizational climate in the Algerian SOMIPHS, 

the level of performance of their human resources. and there is a relationship between two variables, 

and compared it with each of the Tunisian CPG, the Moroccan OCP. and also identify the impact of 

personal and functional variables on each of the independent variable in the organizations under study.    

    The study showed that the organizational climate prevailing in SOMIPHS is closed, job 

performance level average slant to weakness. In CPG was found that the prevailing organizational 

climate was neutral and tended to be closed, and the level of human performance was found to be 

moderate. Also it found that the prevailing organizational climate in OCP was neutral and tended to be 

closed. level of performance was average. 

      With regard to the impact of personal factors, the study found that there are differences in 

statistical significance in the perception of the workers of the reality of the organizational climate and 

functionality in the three institutions, except in a variable of school level for organizational climate in 

OCP.  

      Clearly The study shows that the organizational climate prevailing in the SOMIPHS and all its 

component dimensions are related to a statistically significant positive relationship with the 

performance of human resources. As it turns out the lack of statistically significant relationship 

between organizational climate prevailing in the CPG and its dimensions and the performance of its 

human resources. the organizational climate in the OCP and all dimensions associated with 

statistically significant positive relation with the performance of human resources. 
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	وقد تم من خلاله البحث عن العلاقات بين عدد من متغيرات الدراسة، ومنها العلاقة بين المناخ التنظيمي المدرك بين العاملين في المؤسسات الثلاث وبين أدائهم الوظيفي، كما تم وصف واقع المناخ التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة وكذلك وصف أداء مواردها البشرية م...
	جدول رقم 5
	توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الجنس
	المبحث الثالث: أداة الدراسة وإجراءاتها
	بغرض إتمام عمليات البحث تم الاستعانة بمجموعة من الأساليب والإجراءات اللازمة والمناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث، وأهم هذه الوسائل والإجراءات ما يلي:
	معاملات الثبات كرونباخ ألفا لمحاور الدراسة
	المطلب الثالث: إجراءات تطبيق الدراسة الميدانية
	وبالنسبة للمؤسسة 2 فقد بينت النتائج أن قيمة (ف) مقدارها 0.219 بمعنوية تساوي 0.883 وهي أكبر من المعنوية الفرضية. وبالتالي، فإدراك أفراد العينة للمناخ التنظيمي تبعا لمتغير الحالة الاجتماعية غير دال إحصائيا أيضا.
	المطلب الرابع: الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة للمناخ التنظيمي بناء على اختلاف متغير الأقدمية.
	سيتم في هذا المطلب اختبار الفرضية العدمية الجزئية التالية: 4.1. والتي تنص على:
	وبالنسبة للمؤسسة 2 فقد بينت النتائج أن قيمة (ف) المحسوبة تساوي 1.004 بمستوى دلالة قدره 0.39 وهو أكبر من الدلالة الفرضي 0.05.
	وفيما يتعلق بالمؤسسة 3 فقد بينت النتائج أن اختلافات الحالة الاجتماعية لا تؤثر  في أداء أفراد العينة، وذلك لأن مستوى المعنوية الفرضي (0.05) أقل من مستوى معنوية (ف) المحسوب (0.61). يتضح من النتائج أعلاه أن أداء أفراد العينات في المؤسسات الثلاثة لا...
	المطلب الرابع: الاختلاف في وجهات نظر أفراد الدراسة لأدائهم بناء على اختلاف متغير الأقدمية.
	سيتم في هذا المطلب اختبار الفرضية الجزئية العدمية التالية: 4.2. والتي تنص على:
	جدول رقم 46
	معاملات ارتباط بيرسون بين الهيكل التنظيمي والأداء البشري
	جدول رقم 49
	معاملات ارتباط بيرسون بين بعد نمط القيادة واتخاذ القرارات والأداء البشري
	جدول رقم 52
	معاملات ارتباط بيرسون بين العلاقات والاتصال والأداء البشري
	جدول رقم 55
	معاملات ارتباط بيرسون بين العوائد والحوافز والأداء البشري
	جدول رقم 58
	معاملات ارتباط بيرسون بين المناخ التنظيمي والأداء البشري
	المطلب الأول: نتائج المتغير المستقل (المناخ التنظيمي)
	لقد أثبتت الدراسة الميدانية المطبقة على المؤسسات الثلاث ما يلي:
	1) بالنسبة لشركة مناجم الفوسفات: تبين أن هناك وجود منخفض لمستوى المناخ التنظيمي وبالتالي فالنمط السائد هو المناخ المغلق، أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي للمناخ التنظيمي الذي يدركه العاملين 2.50.
	وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:
	- الحوافز والعوائد بمتوسط حسابي قدره 2.41؛
	- نمط القيادة واتخاذ القرارات بمتوسط حسابي قدره 2.50؛
	- العلاقات والاتصال بمتوسط حسابي قدره 2.53؛
	- الهيكل التنظيمي بمتوسط حسابي قدره 2.57.
	وفيما يتعلق بتأثير المتغيرات الشخصية والوظيفية على المناخ التنظيمي، فقد أثبتت الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العاملين على أساس السن عند مستوى دلالة 0.05. وعدم وجد فروق دالة إحصائيا بين نتائج إ...
	2) بالنسبة لشركة فوسفات قفصة: تبين أن مستوى المناخ التنظيمي متوسط في حده الأدنى وبالتالي فالنمط السائد هو المناخ المحايد مائل إلى الانغلاق، أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي للمناخ التنظيمي الذي يدركه العاملين 2.69.
	وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:
	- الحوافز والعوائد بمتوسط حسابي قدره 2.64؛
	- نمط القيادة واتخاذ القرارات بمتوسط حسابي قدره 2.66؛
	- الهيكل التنظيمي بمتوسط حسابي قدره 2.67؛
	- العلاقات والاتصال بمتوسط حسابي قدره 2.79.
	وبالنسبة لتأثير الاختلاف في المتغيرات الشخصية والوظيفية على المناخ التنظيمي، فقد أكدت الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العاملين على أساس الجنس عند مستوى دلالة 0.05. وعدم وجد فروق دالة إحص...
	3) بالنسبة للمكتب الشريف للفوسفات: تبين أن مستوى المناخ التنظيمي متوسط في حده الأدنى وبالتالي فالنمط السائد هو المناخ المحايد مائل إلى الانغلاق، أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي للمناخ التنظيمي الذي يدركه العاملي...
	وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:
	- الهيكل التنظيمي بمتوسط حسابي قدره 2.58؛
	- نمط القيادة واتخاذ القرارات بمتوسط حسابي قدره 2.65؛
	- الحوافز والعوائد بمتوسط حسابي قدره 2.91؛
	- العلاقات والاتصال بمتوسط حسابي قدره 2.98.
	وفيما يخص تأثير الاختلافات الشخصية والوظيفية للعاملين على المناخ التنظيمي، فقد بينت الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العاملين على أساس الجنس عند مستوى دلالة 0.05. وأن الفروق أو الاختلافات...
	المطلب الثاني: نتائج المتغير التابع (أداء الموارد البشرية)
	لقد أثبتت الدراسة الميدانية المطبقة على المؤسسات الثلاث ما يلي:
	1) بالنسبة لشركة مناجم الفوسفات: تبين أن هناك وجود متوسط مائل إلى الانخفاض لمستوى الأداء البشري، أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي للأداء الوظيفي 2.78.
	وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:
	- اهتمام العامل وإتقانه لعمله بمتوسط حسابي قدره 2.69؛
	- الانضباط في العمل بمتوسط حسابي قدره 2.70؛
	- مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال بمتوسط حسابي قدره 2.98.
	وفيما يتعلق بتأثير المتغيرات الشخصية والوظيفية على أداء الموارد البشرية، فقد أثبتت الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات الأداء البشري بين العاملين على أساس السن عند مستوى دلالة 0.05. وعدم وجد فروق دالة إحصائيا بين نتائ...
	2) بالنسبة لشركة فوسفات قفصة: تبين أن مستوى أداء الموارد البشرية متوسط، أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي لأداء الموارد البشرية 2.82.
	وقد وجد أن أهم مسبباته تصاعديا حسب الدراسة هي:
	- الانضباط في العمل بمتوسط حسابي قدره 2.69؛
	- اهتمام العامل وإتقانه لعمله بمتوسط حسابي قدره 2.84؛
	- مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال بمتوسط حسابي قدره 2.92.
	وفيما يخص تأثير الاختلاف في المتغيرات الشخصية والوظيفية على أداء الموارد البشرية، فقد أثبتت الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العاملين على أساس الجنس عند مستوى دلالة 0.05. وعدم وجد فروق د...
	3) بالنسبة للمكتب الشريف للفوسفات: تبين أن مستوى أداء الموارد البشرية متوسط، أكدته إجابات عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي المحسوب للمستوى الكلي لأداء الموارد البشرية 2.97.
	وقد وجد أن أهم مسبباته حسب الدراسة هي:
	- اهتمام العامل وإتقانه لعمله بمتوسط حسابي قدره 2.94؛
	- مشاركة وتعاون العاملين في انجاز الأعمال بمتوسط حسابي قدره 2.95؛
	- الانضباط في العمل بمتوسط حسابي قدره 3.01.
	وبالنسبة لتأثير الاختلافات الشخصية والوظيفية للعاملين على الأداء، فقد أثبتت الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين نتائج إجابات العينة في متوسطات المناخ التنظيمي بين العاملين على أساس الجنس عند مستوى دلالة 0.05. وعدم وجد فروق دالة إحصائيا بين ن...
	1)  بالنسبة لشركة مناجم الفوسفات: لقد أثبتت الدراسة أن هناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين المناخ التنظيمي الذي يتسم بالانغلاق ومستوى أداء الموارد البشرية المتوسط في الحدود الدنيا، حيث بلغ معامل ارتباط بيرسون 0.6 عند مستوى دلالة 0.01، وبمعام...
	خلاصة الفصل:
	تم التوصل في هذا الفصل من خلال الاختبار الإحصائي للفرضيات إلى نتائج مهمة في هذه الدراسة،  بحيث تم الكشف على العلاقة بين المتغيرين (المناخ التنظيمي وأداء الموارد البشرية) في المؤسسات محل الدراسة، فقد وجد أن هناك علاقة ارتباط موجبة وقوية بين المتغيرين، ...
	بالإضافة إلى التعرف على العلاقة التي تربط بين المتغيرات الشخصية والوظيفية ومستوى المناخ التنظيمي في كل مؤسسة ومستوى الأداء البشري فيها، ومن هنا يتضح أهمية المناخ التنظيمي كمحدد سلوكي تتأثر به المؤسسة، ويتأثر به متغير مهم تابع هو الأداء الوظيفي.
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