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لله ربنا بما  الحمد

هديتنا خلقتنا ورزقتنا و

 علمتنا و

الحمد وفرجت علينا لك 

الأصل والمال في 

والمعافاة وبسطت رزقنا 

وأظهرت أمننا وأحسنت 

من كل ما معافاتنا و

ربنا أعطيتنا  ،سألناك

 ةكل نعمفلك الحمد على 

أنعمت بها علينا في 

القديم أو الحديث أو 

صة أو حي أو علانية أو خا

 ،ميت أو شاهد أو غائب

حتى ترضى وإذا لك الحمد 

 رضيت

 

 
 

 

 

 

 

 

لله ربنا بما خلقتنا ورزقتنا  الحمد

 الخيرووهبتنا كل علمتنا ووهديتنا 

وفرجت علينا لك الحمد في الأصل والمال 

والمعافاة وبسطت رزقنا وأظهرت أمننا 

 وأحسنت معافاتنا ومن كل ما سألناك

ربنا أعطيتنا فلك الحمد على كل  أجبتنا،

أو  أمسا أو حاضراأنعمت بها علينا  ةنعم

علانية أو خاصة أو حي أو ميت أو شاهد أو 

رضيت ولك حتى ترضى وإذا لك الحمد  ،غائب

 الحمد بعد الرضى

 

 



 

 

  

 
 ينالشكر لله عز وجل الذي منّ علا

على إتمام هذا  ابفضله وأعانن

سأله الهداية والتوفيق ، نالبحث

 مستقبلا نافي أعمال

 والامتنانوبمزيد من العرفان 

جزل نبالفضل والتقدير  والاعتراف

المشرف  نا الدكتوركر لأستاذــالش

" على حسن بضياف عبد الباقي"

قبوله الإشراف على هذا العمل 

النصح والتوجيه  ناوتقديمه ل

رغم  يناوالذي لم يبخل عل

سأل ، نانشغالاته ووقته الثمين

الله أن يحقق له الريادة 

والزيادة وأن يوصله لأسمى وأرقى 

 عاليالم

 الأفاضل أساتذتنا الشكر لكل     

الشكر الكثير لكل من         

 في إنجاز هذا  اساعدن

البحث من                     

 قريب أو من بعيد

 



 

 

 

 اهداء بوعرجة نورة.            
 

 من منطلق الوفاء أقدم أولى ثمرات حصادي العلمي:

إلى أروع من جسد الحب بكل معانيه، فكان السند والعطاء، قدم 

لي الكثير في صورة من صبر وأمل ومحبة، لن أقول شكرا لكن 

سأعيش الشكر معك دائما، إلى زوجي "عبد الرؤوف" وقرة عيني 

 الأولى ابني حبيبي قصي. 

إلى من علمني العطاء وإلى من رعاني بكل افتخار وأرجو من 

الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول 

 انتظار والدي العزيز احمد.

وإلى ملاكي في الحياة وإلى معنى الحب والحنان والتفاني 

وإلى بسمة الحياة. وإلى من كان دعائها سر نجاحي أغلى 

 ” ةامي الحبيب“الحبايب 

وإلى من لها الفضل الكبير في تشجيعي وتحفيزي ومن منة 

 تعلمت المثابرة والاجتهاد الى خالتي سهيلة 

وإلى من بوجودهم أكتسب قوة ومحبة لا حدود لها وإلى من عرفت 

وإلى من تحلوا بالإخاء ” إخوتي وأخواتي“معهم معنى الحياة 

الحياة  وتميزوا بالوفاء والعطاء وإلى من برفقتهم في دروب

السعيدة والحزينة سرت وإلى من كانوا معي على طريق النجاح 

عائلة بن براهيم خالاتي اخوالي كل منهم ” عائلتي “والخير 

 باسمه.

 .الى عائلتي الثانية اهل زوجي عائلة احمد مسعود

.اهداء حماني مبروكة   

تِّي أَنْعَمْتَ عَلَيَّ   قال الله تعالى:" رَبِّ أَوْزِّعْنِّي أَنْ أَشْكُرَ نِّعْمَتَكَ الَّ

نِّي وَعَلَىٰ وَالِّدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِّحاً تَرْضَاهُ وَأَصْلِّحْ لِّي فِّي ذُرِّيَّتِّي إِّ 

 “تُبتُْ إِّلَيكَْ وَإِّنِّي مِّنَ الْمُسلِّْمِّينَ 

والرسول التي يرتعش قلبي إلى كل من في الوجود بعد الله 

لذكره إلى التي تكمن روحي فيها حبيبتي وصديقتي المخلصة 

 أمي.

إلى سبب وجودي في الحياة الذي احمل اسمه بكل فخر إلى سندي 

 وقوتي وملاذي بعد الله إلى رفيقي وحبيبي أبي حماني علي

اهدي عملي هدا إخوتي الأعزاء والى كل أساتذتي واقاربي والى 

                                                                   هم في تلقيني ولو بحرف في حياتي الدراسيةكل من سا
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:Summary 

 
 

 

 

من خلال دراسة ميدانية  ازدواجية السلطة واثارها على أداء العامليندور تهدف الدراسة إلى معرفة 

لى في الدراسة ع اعتمدنا حيث ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة كلية علوم اقتصادية والتجارية وعلوم تسيير في

 ستبيانا 25 تم توزيعالمعلومات، وقد المقابلة كأدوات لجمع و الاستبياناستخدمنا كل من المنهج الوصفي و

لى إبالإضافة  SPSS على برنامج بالاعتمادقد تم تحليل النتائج الدراسة، و محلبالكلية على الموظفين 

 .مجموعة من الأدوات والأساليب الإحصائية

 :همهاأتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج 

دليل عليها من خلال ما  أكبرولعل  ةالكلي داخلعلى العاملين  تأثيرولها  ةظاهره موجود ةالسلط ةازدواجي   

اهرة لا ، ولكن هذه الظفي نفس الوقت لأمرينهو امكانيه تلقي العاملين  ةالتطبيقي ةوجدناه على مستوى الدراس

 على أدائهم لعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تأثير ازدواجية السلطة على أداء العاملين. رتؤث

ازدواجية السلطة، جامعة قاصدي مرباح، كلية العلوم اقتصادية سلطة، أداء العاملين  الكلمات المفتاحية:

 والتجارية وعلوم تسيير، إدارة القسم، إدارة الكلية.

The study aims to know the role of dual authority and its effects on the performance 

of employees through a field study at the University of Kasdi Merbah Ouargla, 

Faculty of Economic, Commercial and Management Sciences, where we relied in the 

study on the descriptive approach and used both the questionnaire and the interview 

as tools to collect information, 35 questionnaires were distributed to employees In the 

college under study, the results were analyzed based on the SPSS program in addition 

to a set of statistical tools and methods. 

The study reached a set of results, the most important of which are: 

   Dual authority is a phenomenon that exists and has an impact on the workers inside 

the college. Perhaps the biggest evidence of it through what we found at the level of 

applied study is the possibility of workers receiving two orders at the same time, but 

this phenomenon does not affect their performance because there are no statistically 

significant differences in the effect of dual authority on the performance staff. 
 

Keywords: Authority, employee performance, double authority, Kasdi Merbah 

University, Faculty of Economic, Commercial and Management Sciences, Department 

Management, Faculty Administration. 
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 مقدمـــــــــة



 لمقدمـــــــــــــةا

 
 أ

 تمهيد

التنظيم بمجرد تحديد الوحدات التنظيمية الضرورية وتوفير العوامل المادية المناسبة للبيئة، وتعيين  لا يكتمل    

تتحقق و البعض.الأفراد الأكفاء في كل وحدة تنظيمية، فهذه الوحدات التنظيمية ينبغي أيضا ربطها ببعضها 

عملية الربط هذه بصورة رأسية وأفقية بواسطة علاقات السلطة، حيث يعد مفهوم السلطة واحدا من بين أهم 

كانت هذه السلطة تتجسد في الغالب في القوة القانونية والشرعية التي  المفاهيم الإدارية بالنسبة للإدارة، وإذا

ية أو مركز وظيفي معين، فإن ظاهرة السلطة في يملكها شخص وحيد، والممنوحة له بناءا على صفات شخص

تتميز بخاصية يندر وجودها في أغلب المنظمات الإدارية، ألا وهي وجود نوعين من  المؤسسات الجامعية

ة من ، والمستمدكلياتالوهما السلطة الإدارية وهي السلطة التي يمتلكها أصحاب الإدارة العليا في  فيها.السلطة 

ي في التي يمتلكها القائمون على إدارة العمل الفن اقسام(نظيم فيه، بالإضافة إلى السلطة الفنية )الهيكل الهرمي للت

لم تأت في  لجامعةفي السلطة على مستوى ا الازدواجيةهذه  اختصاصاتهم.بمختلف  الاقساموهم  الجامعة،

عن بقية المنظمات، قسام الأالحقيقة من فراغ، بل إن مصدرها هو مجموعة من الخصائص والصفات التي تميز 

 دامالاصطلكنها على الرغم من ذلك تخلق وضعا معقدا على جميع النواحي داخل هذا التنظيم، بفعل التقاطع أو 

هذا الأمر دفعنا إلى البحث عن مفهوم وأسباب هذه الظاهرة الموجودة في  .السلطتينالمتوقع حدوثه بين هاتين 

ن أجل بلورة وتوضيح الإشكالية التي تطرحها هذه الأخيرة على مستوى ( مالسلطة ازدواجية ظاهرة) الكليات

 .إدارة وتنظيم هذا النوع من المنظمات، ومحاولة إيجاد حلول

 أولا: إشكالية الدراسة

 على الجانب عفي هذه الدراسة سنحاول التطرق الى العلاقة بين ازدواجية السلطة وأداء العاملين وهذا بالاطلا   

في كلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  في قطاع التعليم العالي ةالواقعي للموضوع من خلال دراسة ميداني

 التسيير فجامعة قاصدي مرباح ورقلة ومنه للإجابة على الإشكالية التالية:

ة رية وعلوم التسيير فجامعكيف تؤثر ازدواجية السلطة على أداء العاملين في كلية علوم الاقتصادية والتجا"

 ."؟قاصدي مرباح ورقلة

 الأسئلة الفرعية: 

 يمكننا الإجابة عن هذه الإشكالية بطرح الأسئلة الفرعية التالية:

وعلوم التسيير وعلوم  الاقتصادية العلوم الكليةعاملين داخل  ءدااو السلطةبين ازواج  علاقةهل توجد  .4

 ة؟دي مرباح ورقلصجامعه قا التجارية

العاملين مع المسؤولين كل من  علاقةعلى  والمركزية( )الهرمية السلطةهل هناك فرق بين ازدواجيه  .2

 ورقلة؟دي مرباح صجامعه قا التجاريةوعلوم التسيير وعلوم  الاقتصاديةالعلوم  كليةمستويات 

كل من في لعاملين ل الدور الوظيفيعلى  والمركزية( )الهرمية السلطةهل هناك فرق بين ازدواجيه  .2

 ورقلة؟دي مرباح صجامعه قا التجاريةوعلوم التسيير وعلوم  الاقتصاديةالعلوم  الكليةمستويات 

وم وعل الاقتصاديةالعلوم  ةواداء العاملين بكلي السلطة ةبين ازدواجي إحصائيةذو دلاله  أثرهل يوجد  .1

 ؟2.25 الدلالةعند مستوى  ةدي مرباح ورقلصجامعه قا التجاريةالتسيير وعلوم 

 

 



 لمقدمـــــــــــــةا

 
 ب

 ثانيا: الفرضيات 

دبيات النظرية المتعلقة بموضوع الدراسة وبقصد الإجابة على على الدراسات السابقة والأ الاطلاعبعد    

 هذه الأسئلة الفرعية يمكننا صياغة فرضيات الدراسة على النحو التالي:الإشكالية الرئيسية و

 وعلوم التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم الكليةعاملين داخل  ءدااو السلطةبين ازواج  علاقةتوجد  .2

 ة؛دي مرباح ورقلصجامعه قا التجارية

العاملين مع المسؤولين كل من  علاقةعلى  والمركزية( )الهرمية السلطةهناك فرق بين ازدواجيه  .0

 لة؛ورقدي مرباح صجامعه قا التجاريةوعلوم التسيير وعلوم  الاقتصاديةالعلوم  كليةمستويات 

كل من في لعاملين ل الدور الوظيفيعلى  والمركزية( )الهرمية السلطةفرق بين ازدواجيه هناك  .2

 قلة؛وردي مرباح صجامعه قا التجاريةوعلوم التسيير وعلوم  الاقتصاديةالعلوم  الكليةمستويات 

التجارية و الاقتصاديةالعلوم  ةواداء العاملين بكلي السلطة ةبين ازدواجي إحصائيةذو دلاله  أثريوجد  .1

 .2.25 الدلالةعند مستوى  ةدي مرباح ورقلصالتسيير جامعه قا وعلوم

 ثالثا: أهداف الدراسة

 من خلال الفرضيات التي طرحت سابقا نسعى من خلال هذا البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف وهي:        

سيير وعلوم الت والتجارية الاقتصاديةعلوم  ةداخل الكلي السلطة ةالضوء على مفهوم ازدواجي سليطت .2

 الظاهرة؛عن هذه  الناتجة اتوممارس تالسلوكياومحاوله تفسير  ةدي مرباح ورقلصجامعه قا

 تالتأثيرابمختلف الإحاطة ومحاوله  العمالواداء العاملين عند  السلطة ةبين ازدواجي العلاقةابراز  .0

 ؛العاملينمل لذا على اداء الع ةالتي قد تسبب فيها ظاهره ازدواج السلط

 ؛السلطة ةفي ظل وجود ظاهره ازدواجي داخل الكلية التعرف على مستوى اداء العاملين ةمحاول .2

 الكلية. اداء العاملين في ةالصراع بين السلطتين على طبيع أثرمعرفه انعكاس  .1

 رابعا: أهمية الدراسة

 السلطة فيالا وهو ازدواجيه  ةفي انها تتناول موضوع مميزا وغايه في اهمي الدراسةهذه  ةتكمل اهمي        

هذا عي س إطاروفي امر يميز قطاع التعليم العالي على باقي القطاعات، هو و قطاع التعليم العالي والبحث العلمي

ر بالغ بالقطاع وهو امالعاملين للعمل ورفع شعورهم للائتمان  الحب ةعمل على زيادي فأنهلتفعيل الخدمات  القطاع

مل فيها التي يشتهر الع اليابانيةاهم اسباب نجاح المنظمات  أحدحيث يعتبر المتغير الثاني في دراستنا  الأهمية

 ، مما يدل على أهمية هذا الموضوع.لمستوى الوظيفي

 خامسا: مبررات اختيار الموضوع

 الدراسة في هذا الموضوع من خلال النقاط التالية:  اختيارتتجلى دوافع       

  تماشي الموضوع مع طبيعة تخصصنا، حيث يعتبر من المواضيع التي تدخل في صميم تخصص إدارة

 الأعمال؛

  خاصة في ظل نظام ازدواجية سلطة وأثره على أداء العاملينزيادة أهمية موضوعLMD؛ 
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  لعاملين؛وأداء ا ازدواجية السلطةمحاولة الربط بين 

 ة. وتوضيح محاولها الاساسي ةالسلط ةمشكل ةفي دراس ةالرغب 

 سادسا: منهج الدراسة والأدوات المستخدمة

وأداء  ،ازدواجية السلطةعلى المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري لمتغيري الدراسة  الاعتمادتم         

والمصطلحات التي تخص المداخل العامة للمتغيرين والأثر وهذا من خلال عرض المفاهيم والتعاريف العاملين 

 والعلاقة بينهما؛

بيانات كأداة رئيسية في جمع ال الاستبيانعلى  الاعتمادأما في الجانب التطبيقي للدراسة الميدانية فسيتم         

 هلاستخدامفي معالجة المعطيات ومعرفة مختلف المؤشرات وتحليلها، إضافة  spssالأولية واستخدام برنامج 

 الملاحظة والمقابلة.

 سابعا: حدود الدراسة

 يكون نطاق الدراسة على النحو التالي:     

عامل من كلية علوم الاقتصادية والتجارية  25تمت هذه الدراسة على عينة من العاملين قدرها الحدود البشرية: 

 التسيير؛وعلوم 

 استهدفت الدراسة جامعة قاصدي مرباح كلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛الحدود المكانية: 

 .0200/0202كانت فترة التربص ممتدة من خلال شهر ماي للسنة الجامعية  الحدود الزمنية:

 ثامنا: مصادر جمع المعلومات

 ما: اعتمدت الباحثتين على مصدرين أساسين ه      

 ؛المصادر الثانوية: وتتمثل في الكتب والمراجع

 العربية والأجنبية، الملتقيات وكذا الأبحاث والدراسات السابقة؛ 

م استبيان مخصص لهذا الغرض، وزعت المصادر الأولية: وتتمثل في جميع البيانات الأولية من خلال تصمي

 ية والتجارية وعلوم التسيير.على موظفي جامعة قاصدي مرباح ورقلة كلية علوم الاقتصاد

 تاسعا: مرجعية الدراسة

 من أجل الجانب النظري للبحث اعتمدنا على المصادر والمراجع التالية: 

 الكتب والمجلات المحكمة؛ -

 الماجستير والمقالات.الدكتوراه والدراسات السابقة المتمثلة في مذكرات  -

 أما في الجانب التطبيقي استخدمنا:

 الاستبيان؛ -

 المقابلة الشخصية؛ -

 الملاحظة؛ -

 البرامج والأدوات الإحصائية التي ساعدت في الحصول على النتائج. -
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 عاشرا: المعيقات والصعوبات

 تيجة تغيير الموضوع في وقت متأخر؛ضيق الوقت ن -

 ة إيجاد المراجع بالغات الأجنبية؛صعوب -

 صعوبة إيجاد مراجع متعلقة بازدواجية السلطة.  -

 هيكل الدراسةإحدى عشر: 

 تمت معالجة الموضوع من خلال فصلين كما يلي:     

وذلك من خلال التركيز على الإطار  الأدبيات النظرية لازدواجية السلطة وأداء العاملينيتناول الفصل الأول: -

العام لمفهوم السلطة وأداء العاملين، إضافة إلى مجموعة من الدراسات السابقة العربية والأجنبية وتتمثل في 

 الأدبيات التطبيقية؛

صادية علوم الاقت كلية جامعة قاصدي مرباح ورقلةالدراسة الميدانية بيتناول الدراسة الميدانية الفصل الثاني: -

 المناقشةحيث سنعرض فيه الطريقة والأدوات مع التحليل و والتجارية وعلوم التسيير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 .نموذج الدراسةعشر:  ثناا

 التالي. يمكن التعرف على نموذج الدراسة من خلال الشكل 

     نموذج الدراسة حيوض (:4-4الشكل)

 

 

 

 

 التابع المتغير                             المتغير المستقل                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

ابقةبالاعتماد على الدراسات الس تينمن اعداد الطالب :المصدر

 المتغير التابع                                                                                                                            المتغير المستقل                                           

 الجنس -

 العمر -

 المستوى التعليمي -

 الخبرة -

 المستوى الوظيفي-

 

 ازدواجية السلطة

السلطة الهرمية 

السلطة المركزية 

 

 
 العاملينأداء 

الأداء السياق 

أداء المهام 

الأداء التكيفي 
 

 مغرافيةيالمتغيرات الد
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 الفصل: تمهيد
 

لسلطة ا ةازدواجيهما ورئيسيين دبيات الدراسة وسيتم عرض المتغيرين الالتطرق لأ فصلسيتم في هذا ال     

 تكمبحث أول والدارساالنظرية  عرض الأدبيات إذ سيتموهو متغير تابع،  وهو متغير مستقل، وأداء العاملين

 المبحث الثاني. سابقة في

 وفي هذا الصدد سنتطرق إلى تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين أساسين هما:

 

 السلطة وأداء العاملين؛ ةلازدواجيالأدبيات النظرية : المبحث الأول -

 وأداء العاملين. زدواجية السلطةلاالأدبيات التطبيقية : المبحث الثاني -
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 السلطة وأداء العاملين ةلازدواجيالمبحث الأول: الأدبيات النظرية 
 

 :السلطة مفهوم ازدواجيةالمطلب الأول: 
 

 :السلطة تعريف ازدواجيةأولا: 
 تعريف السلطة: .4

 يفللرؤساء تمنح الحق  التي ا: " القوة القانونية أو الشرعيةنهعلى أ السلطة   " Authority "ف تعر

 1المكلفين بها." عماللاارات وتنفيذ ارللق امتثالهمعلى  صولحل، واينسوللمرؤ صدار الاوامإ

دار الفرد لقرارات توجه أعمال وأفعال فرد آخر، فعالقة السلطة تؤكد أن ما يصدره شخص من صالسلطة هي إ

، يتوقع هذه لأخربالقبول من شخص  اضتحوامر سوف الاقرارات ويقوم بنقلها، متوقعا أن هذه القرارات و

 2لها. وفقا دد سلوكهيحوامر والا

وامر، التوجيه لاإعطاء افي حلق الشرعي لكل مركز داخل التنظيم، فهي تعطي احلق لالسلطة هي القوة أو ا-

 3وزيع الموارد.القرارات وت اتخاذووالإصلاح 

فراد أو لاا طة تقتضي أو تتضمن دائما إمكانية بعضل، حيث يرى أن السروزيه بمفهوم السلطةتم ميشال كهكما ا

وهاته قة لافي ع همخرين يعني الدخول معلاالمجموعات التحكم في أفراد أو مجموعات أخرى، والتحكم في ا

 4بداخلها سلطة البعض على البعض الاخر.تتطور العلاقة 

طرفين في هذه العملية أي ان هناك طرف حاكم وطرف اخر ناك ه، أن في تعريفها لسلطةشير " ماكس فيبر" ي

في قوله الاحتمالية  ىما تجلفي نظره الا بطاعة المحكوم للحاكم او لصاحب السلطة وهذا  ىيتأت لامحكوم. وهذا 

  5تطاع من قبل مجموعة محددة. بان القيادة ما

  تعريف ازدواجية السلطة:

قد وضحت لأول  (dvoevlastie)  "، ورغم أن "ازدواجية السلطةلينين هو مصطلح استخدم لأول مرة بواسطة

تواجدت فيه  ثورة فبراير مرة من الناحية المفاهيمية على يد برودهون، والتي كانت تصف وضعاً في أعقاب

الحكومية المنتخبة، على وجه الخصوص بتروغراد  تالسوفييأو مجالس ) سلطتان، وهما مجالس العمال

نفس الوقت وتصارعتا من  والجهاز الحكومي الرسمي للحكومة المؤقتة، في ((Petrograd Soviet) سوفييت

أجل الفوز بالشرعية. وقد قال لينين إن هذا الموقف غير المستقر بالضرورة قد شكل فرصة فريدة للسوفييت 

للسيطرة على السلطة من خلال التخلص من الحكومة المؤقتة والإعلان عن أنفسهم أنهم الأساس لشكل جديد من 

الثورات التالية التي  لاستراتيجياتمعالم الطريق أشكال سلطات الدولة. وقد وضح هذا المفهوم 

وقد خصص الاشتراكيون التحرريون حديثاً هذا ، ، بما في ذلك الثورة الصينية التي قادها ماوالشيوعيون قادها

غير العنيفة للوصول إلى الاقتصاد والدولة الاشتراكية الليبرالية من خلال  الاستراتيجيةالمصطلح للإشارة إلى 

إنشاء المؤسسات الخاصة بالديمقراطية التشاركية المباشرة بشكل متزايد ثم ربطها ببعضها البعض لمجابهة 

ى ذاتها في بعض الأحيان عل الاستراتيجيةالية لرأسمالية الدولة. وفي هذا السياق، يشار إلى هياكل السلطة الح

 .6أنها "السلطة المعاكسة" للتمييز بينها وبين الأصول التي وضعها لينين

وقد تكون  ،يمكن القول ان ازدواجية السلطة هي وجود نوعين من السلطة التي تؤثر على اتخاد القرارات       

  وسلطة تنفذيه. عبارة عن سلطة إدارية اتالمؤسس في

 

 

                                                 
  211، ص2331، مطبعة رويال، الإسكندرية،التنظيم: المفهوم والنظريات والمبادئ قيس محمد العبيدي، -1
 .005ص 0222 الاسكندريةالجامعي الحديث، ب كتملس إدارتها، اسالمنظمات وأ محمد بهجت جاد الله كشك، -2

3 -Bernoux , p et autres. La nouvelle approche sociologique des organisations, Ed seuil, 1996, p 50. 
، 0222جوان ،2، العدد2، المجلد الاجتماعية، مجلة الحكمة للدراسات يفيالسلطة داخل المنظمة من تجاذب السلطات إلى الخلل الوظمات، يم شويكر -4

 251ص
 .110ص، 22 العدد ،20 ، جامعة وهران، المجلد، مجلة الحوار الفكريريخيةة والتايقاته الفكرياسفي  مفهوم السلطة   لحاج مراد، موالي ا -5

6-https://areq.net/m/%D8%A7%D8%B2%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A  

https://areq.net/m/%D9%84%D9%8A%D9%86%D9%8A%D9%86.html
https://areq.net/m/%D9%84%D9%8A%D9%86%D9%8A%D9%86.html
https://areq.net/m/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D9%81%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%8A%D8%B1.html
https://areq.net/m/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D9%81%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%8A%D8%B1.html
https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%8A%D9%88%D8%B9%D9%8A%D9%88%D9%86.html
https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%8A%D9%88%D8%B9%D9%8A%D9%88%D9%86.html
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 طة في المنظمةلأنواع الس ثانيا:

  :طة التنفيذيةلالس -4

 ، أي ان الرئيس يفوضطة بين الرئيس والمرؤوسلقة السلاي عهتنظيم لنمو الرأسي للالمميزة لان الخاصية   

لقمة الطة يمتد من سلخط ل كذا ليتكونهطة إلى مرؤوس آخر ولطة إلى مرؤوس والذي بدوره يقوم بتفويض سلس

 طة أولسل غير متقطعة من خطوات السلاذا من سهطة ليكل التنظيم، ويتكون خط السهإلى أدنى مستوى في 

 1التنظيم. يراريكيا" يتواجد في كل أنواعهتدرجيا والتي تشكل ترتيبا "

المرؤوس  ىلول سيطرة ورئاسة مباشرة عولة، فالرئيس يزاهطة التنفيذية بسلالس همعضاء المنشأة تفلأويمكن 

، بين الرئيس والمرؤوس امباشر نطة تكولقة السطة التنفيذية، وبالتالي فإن علالأساس الس وهذه العلاقة هي 

ن طة التنفيذية يكول، والشخص صاحب السلاوامر وأمام من يكون مسؤولام اللة ممن يستهوويعرف كل عضو بس

انا طة التنفيذية أحيلى السلق علداف المنشأة، ولذا يطاه ا المباشرة في تحقيقهمتهومسا هعن عمل وحدت لامسؤو

ى لة علمطة كالنا تتخذ القرارات بسرعة حيث أن كل مدير يتمتع بسهية المباشرة" ولطة التشغيلح "السلااصط

يشتغل كل  إذا استدعت الضرورة ذلك، حيث الاالمباشر لغرض التشاور  يرجع إلى رئيس  لاالمعنية و همنطقت

عن  لاداف المنشأة ويكون كل مدير تنفيذي مسؤوهى تحقيق أليات التي تساعد بطريقة مباشرة علالمديرين بالعم

ى سبيل المثال يقوم بجدولة العمل، وبالتعيين، والفصل، وحسبة التكاليف لالمعنية، فع هنشطة داخل وحدتالاكل 

 والمصانع  صة متاجر التجزئةوخانظيم في المنشآت الصغيرة ذا النوع من التهورقابة الجودة، وينتشر استخدام 

 

 :2اها ومنهميتها أهين، ويمتاز التنظيم التنفيذي بمزايا للالتي تستخدم عددا محدودا من العام

 سرعة اتخاذ القرارات  -

 واجبات لالتحديد الواضح ل -

  .ية المباشرةليات التشغيلى العملتدريب علتقديم فرصة ممتازة ل  -

 هامهولة فهطة وسلقات السلاوضوح ع -

 :ستشاريةلاطة الالس -2

ا هاعدتطة التنفيذية من أجل مسلستشارية في المنظمة في تقديم المشورة والنصح إلى السطة الاليتمثل دور الس   

زمة لاات الوملالنصح والمع مستشارية التي تقدلاطة ترتبط بالوظائف الذه السهداف الرئيسية، لاهفي تحقيق ا

الشراء، الصيانة، البحث والتطوير  فراد،لاذه الوظائف، المحاسبة، شؤون اهة لالقرارات ومن أمثتخاذ لا

 ها.....وغير

حدات ات إلى الوهوامر والتوجيلاك حق إصدار الي تمتهستشارية فلاطة الالس هبسبب طبيعة العمل الذي تمارس .

إلى تخفيف العبء عن الرؤساء التنفيذيين  ستشارية، كما كانت الحاجةلاطة المية السهالتنفيذية، تزداد أ

 .ي فكريةهستشارية الاطة لم التنفيذية والتخصصية أي أن السهم في أداء أعمالهومساعدت

 خصيةللمشورة الشيمكن التمييز بين نوعين من أنواع المشورة والمساعدة الشخصية والمتخصصة؛ فبالنسبة 

م لرئيس واحد فقط وقد تكون في مجال واحد أو تكون هدماتخ افراد يقدموني تؤدى من قبل فرد أو جماعة هف

ى لوكمثال عمخصصة في مجال واحد او تكون عامة تضم مجلات متعددة، ذا المتعاون أو المعاونين هخدمات 

 الإنتاج.رئيس أو مستشار أو خبير متخصص في مجال الشؤون التجارية أو لذلك وجود مساعد ل

تخصصة، يقدمون مة ّزة استشاريهمن طرف فرد أو مجموعة أفراد أو أج ي تؤدىهأما المشورة المتخصصة ف

 الأفرادت إدارة الاعن طريق تقديم الخدمات الدائمة إلى الوحدات التنفيذية في مج بأكملها خدمات إلى المنظمة

 .3قات العامةوالمحاسبة والعلا

 :ةطة الوظيفيللسا -2

                                                 
  .011، ص بيروت، ب ت العربية، ب ط،ضة هدار الن، الأعمال جميلة احمد توفيق، إدارة -1
 .015-011، ص مرجع سابقجميلة احمد توفيق،  -2
 .221، ص0221، ة، جامعة تلمسانيفً الموارد البشر ماجستير، رسالة داخل المؤسسة الأفرادلطة والقوة على سلوك أثرٌ ممارسة الس عليلي خيرة، -3
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 ذلك: انة لوامر بموجب تفويض محدد، ومن أمثلاحق إصدار ا هي تنبع أساسا من عمل استشاري ثم منحهو    

ظمات يئات والمنهطة إبرام العقود مع اللس يفوضستشارة القانوني المستشار القانونية، وفي نفس الوقت لاا

ين في أقسام لوتدريب العام ى اختيارلشراف علاحيات افراد صلالادارة أو منح مدير الاخرى نيابة عن االا

 .1هاالتسويق وغيرنتاج ولاا

يسا رئ هحكم كونب خرى وليسلاا  تالإداراإلى يقدمها  ا من الخدمات التيها صاحبيهالتي يستمدالسلطة  اهأي أن

شطة نلطة على هذه الاذا اتبع مبدأ وحدة الرئاسة بدون استثناء فإن السوا ،طة التنفيذيةهو الحال السل اا كمهيلع

 خصصة، المتالقصور في المعرفة  أسباب منها:اك عدة هنا بواسطة المديرين التنفيذيين، ولكن هولتاكان يجب مز

 لا سياسات...، تشرح لماذاليات وخطر التفسيرات المتنوعة للى العملع الأشرافى لوالقصور في المقدرة ع

طة لدارة أخرى سطة المحدودة مع تفويض مدير في إلالس ذههالمديرين في مزاولة  هؤلاءيسمح أحيانا ل

 .يمةلبطريقة س نشطة لاذه اهقيام بلمتخصصة أي "وظيفية" ل

ض طرق ى بعلسيطرة علدارات التنفيذية أسباب قوية للاأحيانا يكون لرؤساء ا كما يراها المديرون التنفيذيون

ى لوظيفية عطة لى سلقد يتحصل مدير إدارة المبيعات ع :يات في إدارات تنفيذية أخرى مثلالالعمل أو العم

  .2تجاتتعبئة المنأو  ءبات العملالق بجدولة طليتع فيمانتاج وذلك لاا مديري

 .يوضح السلطة الوظيفية للإدارات التنفيذية :(2-4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السلطة الوظيفية                                                                                     

 لسلطة التنفيذيةا                                                                                     

 

 

 .013جميل أحمد توفيق ص المصدر:
 

 علاقة بالسلطة:لها  مفاهيم: ثالثا
 ة:القو 2-4

وك لغيير سمن ت هاويتمكن بواسطتالفرد يمتلكها ي القدرة التي هخرين، ولاى التعني إمكانية التأثير بنجاح ع    

ى إحداث لتعني القدرة ع جتماعي فإن القوةلا، وبالمقارنة بالتأثر ايهاة التي يرتضهخرين نحو الوجلاات اهأو اتجا

 3الاخرين.ى لع هالتأثير المرغوب في

                                                 
 .221، صمرجع سبق ذكرهعليلي خيرة،  -1
 .015، صمرجع سبق ذكرهجميلة احمد توفيق،  -2
 .212ص ،0، العدد السادس، ديسمبر بسكرةالسلوك التنظيمي وعلاقات السلطة والقوة، مجلة العلوم الإنسانية جامعة  بد الوهاب بلعباس،ع -3

 مدير المبيعات

 المدير المالي مدير المبيعات

 المدير الهندسي المدير المالي

 الإنتاجمدير  المدير الهندسي

 الإنتاجمدير 

 دارةالارئيس مجلس 
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آخر تمثل طة، ومن جانب لطة والقوة، فإن القوة تمثل أحد أدوات استعمال السلقة بين السلاوحتى نعرف الع

فسير أساسيا في تلا داري، كما تعد القوة التنظيمية عاملاطة من طرف القائد الرتكازية في ممارسة السلاالنقطة ا

ي فوالياتها تحديد نمط القرارات هي دارة، فالقوة لاضرورية لعمل القيادة واوهي  لأعمالهاكيفية أداء المنظمات 

   1مة.المنظ

 القيادة:  2-2

رحة ما والنظرية المقتهالمشترك، كما أن تعريف لجتماعية من الحلاوم القائد والقيادة في العموم اهيستنبط مف   

 3232طة أساسا وقد كتب "وان بنيس" سنة لق بالسليتع فالأمرانات أيديولوجية كبرى، هن رلاما يشكهبصدد

لوجيا سيكولتبسة للة والمهمت المبلاام المجه"إذا كان من الضروري إقامة مسابقة ت :يلدارية ما يلاوم الة العلبمج

ذا هولى دون شك، ومن المحتمل أن يكون لابالجائزة ا ىجتماعية، فإن النظريات المتعمقة بالقيادة ستحضلاا

 2الإنسانية".وم لما من طرف العهف لهاي أقهالموضوع من أكثر المواضيع المدروسة، و

ى قرارات وأعمال لشخص أو مجموعة محدودة العدد، ع هتأثير منتظم يمارس :اهى أنلالقيادة ع كما تعرف

يرية أو وطن، هحزب أو نقابة أو حركة جما ى مجموعة أوسع، مثل منظمة أولمجموعة أكثر عددا، وأحيانا ع

تأثير داخل الجماعة أو المؤسسة لم مناطق لهومن الممكن أن يتحالف قادة عدة أو يتصارعوا أو يقتسموا فيما بين

ا ذهى ذلك فإن لخص في مجرد استكشاف القادة الرسميين، زيادة علتت ر القيادة الاهعرفة ظواإلى درجة أن م

 3ا.رهاون في الظل في حين يعمل آخرون جلشخاص يعملابعض ا لانكتشاف ليس بسيطا كما قد يبدو، لاا

 المسؤولية:2-2

و واجبات أاو عمال لاإلى عمل من ا ى المخالفة التي دفعت الموظف أو المسؤوللالقانونية علة وتعني المسائ    

 ه.ممارسة خاطئة لمسؤوليات

و أساس المسؤولية، هتزام الالو هبأقصى قدرات هودة إليهد المرؤوس بالقيام بأعمال أو نشاطات معهي تعهأو  

لتي ة اقة التعاقديلاطة العلذه السهقة بين الرئيس والمرؤوس بأداء واجبات معينة، ومصدر لاوتنشأ من طبيعة الع

ذه هعن أداء  هو مسؤول أمام ّ رئيسهتزم المرؤوس بأداء واجبات معينة لقاء تعويض محدد، ولا يهبمقتضا

لكن يبقى ، وللأخرينطة لتفوض، فالمدير الناجح يفوض السلا فإن المسؤولية  ضطة تفولالواجبات وبما أن الس

 4بين السلطة والمسؤولية. يجوز تفويض المسؤولية، ويجب تحقيق التوازن ّ لا لأنه فهعن تصر لامسؤو

 :شرافلانطاق ا 2-1

يع أحد يستط لام شخصيا بكفاءة وفعالية، وهيلع الإشرافشخاص الذين يستطيع المدير لاعدد ا هويقصد ب    

 ( بالنسبة22الى 22)من مرؤوسين التابعين لمدير أو مشرف واحد، ولكن بصفة عامة يحدد لالجزم بعدد معين ل

، يدرب (الموظفين التنفيذيين) العادية الأعمالففي  ،داريينالاين لعاملبالنسبة ل (22الى 22)و الموظفين ينلعاملل

 شراف ذو طبيعة روتينية إلى حد مالاب نوعا من الرقابة أو اليتط لهم، فإن عمالإتقانوا إلى لإلى أن يص الأفراد

م بفعالية، فإذا كان نطاق هيلع الإشراف الداريعدد المرؤوسين الذين يستطيع  الإشرافكما يقصد بنطاق  

محدودة أما إذا كان  الإدارية، حيث تكون المستويات (أفقي)كل تنظيمي مسطح هيواسعا فسيؤدي إلى  الإشراف

 5الإدارية.المستويات تزداد حيث  (عمودي)كل تنظيمي طولي هيضيقا فسيؤدي إلى  الإشرافنطاق 

 

 أداء العاملين  ماهية: المطلب الثاني
 

 ينلالعام لأداءالتأصيل المعرفي الفرع الأول: 

يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت الاهتمام الكبير من طرف المنظرين والكتاب في مجال العلوم الإدارية     

 كما ،الموارد البشرية وذلك لأهمية هذا المفهوم على مستوى المنظمة والعامل في نفس الوقتوخاصة إدارة 
                                                 

 .212، صنفس مرجع سابق -1

 
ضر، بسكرة، يوالعمل، جامعة محمد خ التنظيم الاجتماععلم  ي، أطروحة دكتوراه فةيميقتها بالثقافة التنظلاة وعيدارلاأنماط السلطة ادي، يطمة درف -2

 .11ص ،0222
 .21ثون، صلا، العدد السادس والثةيب ممارسة السلطة، مجلة رؤى تربويادة وأساليالق، يكا غاترتورليمون -3
 .52، صهمرجع سبق ذكر دي،يطمة درف 4
، تصادوالاق الإدارةة ي، كلوالإدارية الاقتصادية، مجلة العلوم الاستثماررفع كفاءة  يوالناقدة الموحدة ف الإشرافدور نطاق ، يعبده سوق ،ءلااندي أبو العن 5

 .021، ص0222، 02 المجلد، 222العدد 
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أن الاختلاف حول مفهوم الأداء رجع لاختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في دراسة الأداء وقياسه 

 والتي يستخدمها المدراء والمنظمات.

علاقات المختلفة التي تعبر عن وجهة نظر العلوم المختلفة لذلك فقد جاء مفهوم الأداء لتحديد الجوانب وال

 .1ومنها

 .اهتم علم الاجتماعي بالأداء من خلال تحسين الكفاءة والفعاليةعلم الاجتماع:  عرفه-أ 

 .اهتم علم النفس بالأداء من خلال الدوافع والقيادةعرفه علم النفس: -ب 

ق بالهندسة البشرية بتوفير البيئة المادية للعمل وتحقيق التوافاهتم المتخصصين الهندسة البشرية:  عرفه-ج

 .الأمثل للعامل في عمله

والاقتصاديون ينظرون إلى الأداء بوصفه هدفا اقتصاديا يسعى إلى تعظيم الربح من علم الاقتصاد:  عرفه-د

 .خلال الاستخدام الاقتصادي لموارد للمنظمة

 :الأداء وذلك من خلال العناصر الرئيسية التاليةسنحاول التقرب أكثر إلى توضيح مفهوم 

  :: تعريف الأداءأولا

  :لقد وردت عدة تعاريف لأداء نذكر منها

 2يعرف الأداء على أنه المخرجات التي يسعى النظام الإداري إلى تحقيقها للوصول إلى الأهداف المنشودة- 

 .، وهذا يعني أن الأداء هو ما توافق مع الخطط المعلنة

 

   3"حكم على الشرعية الاجتماعية لنشاط معين "إصدار هبأن (Kaiser Gruber)" ويعرفه "كيسر جبر- 

 .وهذا يعني أن الأداء هو ما يتفق عليه مجتمعيا

، نفهم من هذا 4"انجاز الأعمال كما يجب أن تنجز " ويعرف أيضا في قاموس الموسوعة العالمية على أنه - 

 .الإنجازالتعريف أن الأداء هو يدل أقصى مجهود ممكن لتحقيق أعلى مستوى من 

الدرجة التي يصل إليها النشاط الإنمائي أو الشريك الإنمائي في  " ويعرف في المعجم الإداري على أنه  -

 .5ةللأهداف أو الخطط المعلن/ مواصفات /مبادئ توجيه معين أو في تحقيق النتائج وفقا لمعاييروفقا العمل 

  :من التعريفات السابقة نصل إلى مجموعة من النتائج نختصرها في نقاط التالية

  .هو النتيجة النهائية التي يسعى إليها النظام الأداء-

 .هو المستوى الذي يحققه العامل مقارنة بالخطط الأداء2-

 .جوانب كمية اقتصادية وجوانب اجتماعية تنظيمية للأداء3- 

  .الأداء باختلاف المعايير والبيئة ونوعية الأهداف يختلف4- 

الأداء هو جودة انجاز العمل وفقا للمعايير المعلنة لتحقيق الأهداف  انوكمحصلة لما سبق يمكن القول      

 .المرجوة
 

 :ثانيا: عناصر الأداء
ومكونات أساسية وهي بمثابة مداخل لدراسة وقياس وتحسين أداء العاملين في شمل الأداء عدة عناصر 

 :المنظمات، وفيما يلي أهم العناصر المكونة لأداء العاملين

وتشمل المعارف العامة والمهارات الفنية، والمهنية، والخلفية العامة، عن  بمتطلبات الوظيفة: المعرفة -أ

 والمجلات المرتبطة بها. الوظيفة

تتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغبة ومهارات،  العمل: نوعية -ب

 .6الأخطاءوقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في  1وبراعة 

                                                 
، العدد الثامن، جامعة قاصدي مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية". )انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العليماوي عمر، أحمد بخوض، "حمد -1

 .252ص(، 0220مرباح، ورقلة، الجزائر، 
 022، ص0222دار إثراء للنشر والتوزيع،  ،عمان ،2. طهندسة الموارد البشرية في صناعة الفنادقموفق عبد الجبار الحميري،  2
 .222، ص0222والتوزيع،  دار جرير للنشر ،، عمان4إدارة وتقييم الأداء الوظيفي. طإبراهيم محمد المحاسنة،  3
 .252، صهمرجع سبق ذكرحمداوي عمر، أحمد بوخوش،  4
 21، ص.0222دار أسامة للنشر والتوزيع،  ،عمان ،المعجم الإداريمير الشوبكي،  5
الإداري جامعة الأزهر بغزة  رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم ،تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفير حامد عبد الرزاق أبو شرخ، ناد 6

 .02، ص0222
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 .وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادية وسرعة الانجاز من طرف العامل العمل المنجز: كمية -ت

ويدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على تحمل المسؤولية وانجاز الأعمال  والوثوق: المثابرة -ث

 1ه.مواعيدها ومدى الحاجة للإشراف والتوجي 2في 
 

  عاملين.ال الأداءالعوامل المؤثرة على  ثالث:

 الإنتاج ومعدات وأدافهاخطط تفصيلية لعملها  إذا كانت المنظمة لا تملك :الأهداف المحددةغياب  .4

 ؛إدارتها

مستوى  نيتد ىيؤدي ال مما بالمسؤوليةضعف الشعور  ىيؤدي ال :الإدارة في العاملينمشاركة  معد .2

 ؛نالموظفي هؤلاءلدى  الأداء

 الأساليب م نجاحعدـ في الموظفينتؤثر على أداء  تيالعوامل ال فييؤثر  :الأداءمستويات  لافاخت .2

 ؛هعلييحصلون الذي  ومعنويادي لما والمردود الأداء معدلات ينتربط ب تيال الإدارية

، فكلما الوظيفي الأداءتؤثر على  تيال الأساسيةفالرضى الوظيفي من العوامل  :الرضا الوظيفي مشكلات .1

 ؛للعاملينبالنسبة  الأداءزاد الرضا زاد 

 يبمؤثرة بشكل سل نمنتجة بل قد تكو يرأمور غ   فيضياع ساعات العمل  نيوالذي يع   :الإداريالتسيب  .5

ائدة أو الثقافة التنظيمية الس فالإشرا، وقد يعود ذلك نتيجة أسلوب القيادة أو الآخرين الموظفينعلى أداء 

 المنظمة. في

 

 عاملينسياسات تحقيق أداء ال الفرع الثاني:
 

 العاملين محددات أداءأولا: 

   المتعلقة بالموظف المحددات-4

 الطاقاتوهو الجهد المبذول في العمل وناتج من حصول العمل على الدعم والحافز الذي يترجم إلى : الجهد-أ

  2.والحركية والفعلية التي يبدلها الموظف لأداء مهمته الجسمية

ئج نتاويقصد بالقدرات هنا كل ما اكتسبه العامل من معرفة وخبرة سواء كانت أثناء تعلمه أو : القدرات-ب

  3.الطويلة في مجال معين من العمل ويتجلى هذا في الفطنة والتحمل وسرعة البديهة للتجربة

في السلوك الفردي الشخصي اثناء اداءه لتصوراته وانطباعاته عن الكيفية التي  لتتمث :الدور إدراك-ج

 4في المنظمة، ويترجم جهده وقدراته ويسخرها في العمل وفقا لهذا التصوريمارس بها وظيفته 

 :المتعلقة بالعمل وبيئة العمل المحددات-2

ويتعلق بكل من الواجبات والمسؤوليات والتوقعات المأمولة من العامل، إضافة إلى الطرق العمل:  متطلبات-أ

  5.والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العامل للمهام الموكلة إليه 1

وهنا نقصد مجموعة العوامل التي تؤثر في سلوك العاملين داخل التنظيمية )المناخ التنظيمي(:  البيئة-ب

 .التنظيم، وافز والمفاهيم الإدراكية والخصائص البيئية للتنظيم وغيرها من العوامل والأبعاد

يعد المناخ التنظيمي مقياس لمدى إدراك وفهم العاملين لسمات بيئة عملهم التي تؤثر بشكل خاص ومباشر 

  6.الهمأعمكيفية أداء  على

                                                 
 .ص ،0221دار جليس الزمان، ، عمان،2. ط،، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفيحسين محمد الحراحشة 1
 .222، صهبق ذكرمرجع سبراهيم محمد المحاسنة،  -2
 .225ص 0222. عمان، دار الفكر، إدارة الأداءسامح عبد الغالب عامر،  -3
ة الجامعة الإسلامي مجلة، أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزةيوسف عبد بحر، سليمان سويرح،  -4

  .253ص ،0222العدد الثاني، المجلد الثامن عشر، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين  سلسلة دراسات إنسانية،
 .211ص ،هذكربق مرجع س راهيم المحاسنة،اب -5
 .35، صهبق ذكرسمرجع حسين محمد الحراحشة،  -6
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يعود الاهتمام بالبيئة الخارجية إلى نظرية النظم على اعتبار أن المنظمة نظام مفتوح الخارجية:  البيئة-ج

يتأثر في البيئة، حيث أصبحت البيئة الخارجة من أهم العناصر التي تحسب لها المنظمات حسابا دقيقا بما 

المنظمة تأخذ جميع مواردها تقريبا من الخارج وتحول تنشط داخلها ويتأثر الأداء بالبيئة الخارجية بحكم أن 

جميع مخرجاها تقريبا للخارج وهنا نركز أكثر على نوعية المورد البشري المتاح وكيفية استقطاب 

                        .1المرجوةومن تم تحقيق الأهداف  المتميزين لرفع وتحسين جودة الأداء داخل التنظيم

 .الشكل الآتي ملخص وتو تأثر في الأداء داخل المنظمةقدم ي         

 .العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء(: 2-4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .020ص، 0225، رواية حسن، إدارة الموارد البشرية. الإسكندرية: الدار الجامعيةلمصدر: ا             

 

 .مية قياس أداء العاملينهأ :ياثان

ن كمي تيوال الأداءتسعى لتحقيقها لكي تقيس  تيالالأهداف من  الموظف ية قياس أداءهمأ تبيانكن مي 

 بما يلي تلخيصها 

ف أعلى وظائ إلىيتم ترقيتهم  بالتاليو الموظفينعن قدرات  الأداءإذ يكشف قياس والترقية: النقل  .4

 .هتناسب وقدراتت تيالوظيفة ال في موظفنقل ووضع كل  فيمن وظائفهم، كما يساعد 

 فيديرين المو ينشرفلمديد مدى فعالية اتح في الأداءحيث يساعد قياس : مديرين المشرفينالتقييم  .2

 وتوجيهاتهم.إشرافهم  تحتتنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل 

 ةالمناسب المالية المكافآت في اقتراحيسهم  الأداءقياس  نإذ أاجراء تعديلات في الأجور والرواتب:  .2

كن زيادة رواتب مي الأداءعليها من قياس الحصول تتم  تيال المعلومات، ففي ضوء للموظفين

 معين لهم.حوافز م ح نظاراكن اقتًمكما وي نهاأو نقصا لموظفينوأجور ا

تقسيم سياسات  في مقبولامعيارا أو مقياسا  بريعت نكن أمي الأداءقياس  نإذ أر: معيا او مقياس .1

ك ، وكذلفي المؤسسةلتدريب كم على مدى فعالية الحوظف، وذلك كالما مجال فيوتطبيقات أخرى 

 تي يمكن اعدادها.فيما يتعلق بتقارير البحوث ال

                                                 
 .52ص ،0221ن: دار مجد للنشر والتوزيع، . عماالإدارة البيئيةالنور أنمار جودة،  عبد -1

الظروف المادية 

الإضاءة 

الضوضاء 

ترتيب الآلات 

الحرارة، 

الأجهزة 

الدوريات، 

الموارد التعليم 

الإشراف 

السياسات 

التصميم 

التنظيمي 

التدريب الحظ 

 والصدفة

 

 لجهد ا

 القدرات 

 الاتجاه

 

 الأداء الوظيفي
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هم، أدائ يناح إجراءات لتحسرواقتًالموظفين ضعف  لتقويمأداة  الأداءإذ يشكل قياس  :تقديم المشورة .5

 لأداءاقياس  يعتبر نكن أمآخر يبمعنى أو خارجها، و المؤسسةشكل تدريب داخل  ينوقد يأخذ التحس

جابة لاا فيعن رغبتهم برون ما يع لموظفين كثيراا ن، إذا أهحافزا للتطوير التخصصي ومقياسا ل

 للإجابةازة تمموسيلة  يعتبر الأداءقياس  انالواقع ففي ، ولهمتعلق بكيفية قيامهم بأعماالم لعن السؤا

 ال.ذا السؤهعلى مثل 

 ك برؤوسهمحتكاالاعلى  ينشرف  لميشجع ا الأداءقياس  نإذ أوالاطلاع:  للمعرفةالشخصية متطلب  .6

 نب أيج قيملما ن، إذ أينشرفلمن قبل ا المرؤوسين ءلهؤلاالشخصية  هأثناء عملية القياس فتنتج عن

 .مهعن من يقيثيرالك فيعر

ت لحاجاالكشف عن ا في الأساسيةمن العوامل  يعتبر الأداءقياس ان : الحاجات التدريبية فاكتشا .2

 .تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة التدريبية وبالتالي

علومات واقعية عن أداء بم المختلفة المؤسسة في الموظفينإدارات  مسؤولي الأداءيزود قياس 

الموظفين أوضاع تتناول دراسات ميدانية  إجراءمؤشر  مما يعتبر فيها، لموظفينوأوضاع ا

 الاختبارمؤشر العمليات،  الأداءقياس  يعتبرنفسها، كما  المؤسسة وإنتاجيتهم ومستقبل لاتهمومشك

 1المؤسسة. يف والتعيين

 العاملينا: أنواع الأداء ثالث  

افة ، إضالمصدرأنواع حسب معيار  ىإل الأداءكن تقسيم مة يثمحسب معيار التقسيم، ومن  نيكو الأداءنوع  نفا

 .معيار الشمولية لىإ

 :حسب معيار الشمولية -4

التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية  بالإنجازاتوهو الذي يتجسد الأداء الكلي:  -أ

للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار 

كالاستمرارية  الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المنظمة أهدافها الشاملة 1هذا النوع من الأداء يمكن 

 .الشمولية والتوسع

وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع الأداء الجزئي:  -ب

ر الوظيفي المعيا تختلف باختلاف المعايير المعتمدة لتقسيم عناصر المنظمة، حيث يمكن أن ينقسم حسب

  2.أداء وظيفة فنية، أداء وظيفة تسويقية ، أداء وظيفة إنتاجية،ماليةوظيفة إلى أداء 

 .القول أن الأداء الكلي هو نتاج لتفاعل وتكاثف أداءات باقي فروع المنظمة يمكن         

يقسم الأداء حسب هذا المصدر إلى نوعين الأداء الداخلي والأداء الخارجي والموضح : معيار المصدر حسب -2

  :كالتالي

هذا النوع من الأداء: أداء الوحدة أي أنه ينتج مما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ويطلق على الداخلي:  الأداء-أ

 :ينتج أساسا مما يلي

وهو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكن اعتبارهم موارد، استراتيجي قادرا على صنع القيمة الأداء البشري:  - 

 وتحقيق.

 .استثمارها بشكل فعال ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمالالأداء التقني:  - 

                                                 
 ير فيشهادة ماجست، جامعة الأقصى، ت المتوسطةياالكل يف يفيالوظ الأداءن يتحس يالمحوسبة ف الإدارةدور نظم المعلومات  يوسف رمضان خضر، -1

 .22-23، ص0221والإدارة،ادة يالق
 .23ص، 0222، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، الجزائر، نوفمبرالأداء يبين الكفاءة والفعالية، مفهوم وتقييمعبد الماليك مزهودة،  -2
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 1ويمكن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.: الأداء المالي- 

هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمؤسسة لا تتسبب في الخارجي:  الأداء-ب

إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر النتائج الجيدة التي تتحصل عليها 

 بالسلب، وهذا النوع من المنظمة كارتفاع سعر البيع، وكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء سواء بالإيجاب أو

المؤسسة تحليل نتائجها، وهذا مهم إذ تعلق الأمر بمتغيرات كمية أي يمكن قياسها وتحديد  3الأداء يفرض على 

 2أثرها

 : يوضح أنواع الأداء(1-4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .تينإعداد الطالب نمالمصدر: 

 

  ينلمداخل أداء العامالفرع الثالث: 
 

 :: تحسين أداء العامليناولا

جيدا  نوتطويره إذا كا هعلي المحافظةرديئا أو  نحالة أفضل إذا كا الىالنهوض بالشيء  التحسين محاولة بريعت

 ه.من لحدأو ا لجتهسبل معا لىاولة للتوصل إمح فيعلى اسباب الضعف  فمع التعر

 نكوي والتشجيع بحيثقية ريد مع إمكانية التًالج الأداءدد يحـ الصلب الذي ومالنظا هأيضا بأن تعريفهكن موي

 .3وبطرق متعددةهمة لما وإعدادهم للمناصب الأشخاصتحديد  المنظمة بإمكان

 :أساليب تحسين أداء العاملين :اثاني     

 :يه الأداءأساليب عديدة لتحس ت  يجد

                                                 
رسالة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري محمود، ، الوظيفيالاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء ، جلال الدين بوعطيط، -1

 .11ص، 0223، 0222قسنطينة، 
 .11، صبق اس رجعالمجلال الدين بوعطيط،  -2
 .232، ص0220، 32، مجلة الإدارة والاقتصاد، العددبيئة العمل المادية وأثرها في تحسين أداء العاملينيد، مج عباس ةيسم ،الرحمان عبد وسف ؤادف -3

 أنواع الأداء

 حسب معيار المصدر حسب معيار الشمولية

 ماليةوظيفة  وظيفة إنتاجية وظيفة فنية الأداء الخارجي

 أداء كلي أداء مالي

 الداخلي لأداءا

 أداء بشري داء تقنيا

 يةتسويقالوظيفة 
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كن موي ،الأداءعناصر  ينمن ب  ير التغي   فيمن أكثر العوامل صعوبة  الموظف يعتبر :العامل تحسين أداء -2

 :يهعدة أمور، و لوظف من خلالمأداء اتحسين 

 فيد منها الفر نييعا تيال المشاكلذلك  في بماعن الفرد، اتخاذ اتجاه إيجابي أي  :على نواحي القوة التركيز-ا

الفرد نواحي قوة ونواحي ضعف، وتتغلب نواحي القوى على نواحي الضعف، والعمل على  في، فيوجد الأداء

 .قتلهم وعدـالمواهب ذه ه نيوتب   هلديالمواهب المتوفرة ذه همن  الاستفادة

 سماحال لالإليهم من خ الاعمال الموكلة ين، وبالعاملين الأفراد ينـ بمالانسجا يرتوف  : على المرغوب التركيز-ب

يهمل  أو، تركالفرد ي نبأيعني  لاذا ه، والممكنأدائها بالقدر  يحبون تيؿ اللبالأعمايقوموا  نبأ الأفراد ءلهؤلا

 .عالمستطابالقدر الانسجام  يرتوف انما، وهأدائ فيأو يرغب  بلا يح هأن بمجرد هعمل

 نالشخصية، وا واهتماماته، الموظف هدفمع أ الأداءودات مجهترتبط  نأيجب  :بالشخصية الاهداف ربط-ج 

يق قتحمن أجل  الموظفتزيد من واقعية ودافعية  فسو ينالشخصية وخطط التحس الاهداف ينذه العالقة ما به

  .غوبلمرا نلتحسا

 لأداءامستوى  ق، فإذا فاالأداءوارتفاع مستوى  نيتد فيالوظيفة أمر مهم  محتويات نإ تحسين الوظيفة: -0

 نيتد فييسهم ذلك  فمناسبة للموظف، فسو يرغرات ، أو احتوت الوظيفة على مهاالموظفمهارات 

 كالاتي: الوظيفة  في تحسينم هأساليب تسا هناك، والأداءمستوى 

 ، والعمل على تقليصهاتهاالوظيفة، ومدى مناسبتها وضرور مأي دراسة كل مهمة من مها رية:والضر المهام-ا

 .فقط الأساسية عناصرها الى

بعض  هناك نذه الوظيفة، ونرى أه أدلاء وبمناسبةئمة، لملاا لجهةديد اتحالعمل على  ئمة:لاالم لمهاما-ب

يجب تحديد المهام لذا  .وصلاحياتيتوافر لديهم مهارات  لاالوقت الذي ا في معلى أداء مها نيعملو الموظفين

على  هيتمكن كل موظف من تأدية مهمت حتى الموظفينعلى حسب مهارات ومستويات  المسؤولياتوتوزيع 

 أكمل وجو

ها، توسيع نطاؽ الوظيفة وإثرائ رى، ونبأساسيين مفهومين لالتصميم الوظيفة من خ يتمالوظيفة:  تصميم-ج 

ذلك  من الهدفهارة ولمستوى من المتتطلب نفس ا تيال لمهاممن ا يرميع كثتج لالؽ من خفالنطاويتم توسيع 

، أما إثراء الوظيفة فهو العمل على زيادة هب مالقيا هو مطلوب منهما  ينوظف وبلما بين ما الارتباطزيادة 

 وظفين.للمعطاة لمرية الحمستويات ا

 لمللا إزالةة من الوقت، وذلك ترؿ وظائفهم لفلبتباد يقومون الموظفينأي العمل على جعل  الوظائف: تبادل-د

  .باستمرار الموظفس حماديد وزيادة تحوزيادة الدافعية لديهم، و

 قفر في، ولجان في أخرى للمشاركة الىإعطاء الفرص للموظف من فتًة  يجبخاصة:  مبمها التكليف-ه

 .على العمل بنشاط ودافعيةيحفزه ، ولهمما هدد لدييج مما المشاكلحل  فيشاركة لمالدراسة وا

الأداء  مستوى الى تحسينالذي قد يؤدي  يرتغملل اأو البيئة تتيح ا ً فرص ان الموقف تحسين الموقف: -2

  .المطلوب

لعمل، ا لمكانيتم فيها التخطيط  تيكيفية الطريقة ال فيمن حيث إعادة النظر  العمل: نالتخطيط لمكا  -1

 .العمل، والقضاء على الوقت الضائع انسياب ينوذلك لتحس

الوقت  إنجازه فيعليهم  يجبالعمل على حسب مصلحة العمل الذي  لجداو يركن تغيمي :ولالجدا  -5

 المحدد والمناسب.
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قق درجة مناسبة من تحل هذلك، وفي  مغالاةل توجد ه، وفالإشراعملية  فيأي إعادة النظر  المشرف: -1

لطة أي مدى يتم تفويض الس لى، وإه الموظفومستوى الرشد الذي يتمتع ب فالإشراأسلوب  بينالتناسق 

  1.ينللمرؤوس

   :ن: مؤشرات قياس أداء العاملياثالث

ها من بصفت الاقتصاديةاح الوحدة نجثل مفتاح تم التيو العاملينأداء  تحسين في المهمة المؤشراتن م

 هي: الأداءقياس  في الأساسيةالدعائم 

 انسجاما لأهدافهاقيقها تحقياس مدى  فيهمة لمؤشرات المنظمة من الميعد معيار فاعلية ا :الفاعلية -2

 اتاحة لديهلمارد المومن حيث استثمار ا بهاتعمل  تيوتكيفا مع البيئة ال

القدرة على استثمار  نهاأو أ أهدافهاظمة المنقق فيها تح تيي الدرجة الهالفاعلية  نبأ لكن القوموي 

 المختلفة. في نشاطاتهاوارد بيئتها النادرة لم المنظمة

 بين يرةو للمنافسة الكب محدودية الموارد المتوفرةنتيجة  كبير اهتمامالكفاءة  ممفهوحضي  الكفاءة : -0

 و المخرجاتارد لتحقيق أفضل أنواع الموقدر من  تلك  برعلى أك تحاول الحصولاليت  المنضمات

عملية في همة لما المؤشراتمؤشر الكفاءة من  يعتبر وارد ولمتلك ا فيدر و الضياع الهتقليل نسبة 

و  اليةالمو  الماديةوارد البشرية و لما ماستخدا في العقلانيةالرشد و  هذا المؤشرثل م، إذ ي الأداء تحسين

 ماليالادي و لمري و اشتؤمن استمرار التدفق الب لا بد انللنمو الهادفة  المنظمة لانو ذلك  بمعلوماتية

وارد ملحدودية ابمعاصر يتسم لمواقع البيئة ا نأ لاسيما لكي تعمل بشكل فاعل و مستمر المعلوماتيو

رية نتاج العصالاأنشطتها و يقصد بالكفاءة تطوير وسائل  أدلاء اللازمةذكورة والكميات و النوعية لما

بة من قتصادية بطريقة مناسلانتاج وتوزيع سلع الوحدة الاكن اتم يديدة التلجالتكنولوجيات ام تخداباس

     الإنتاجية. ينتقنيات حديثة لتحس الإدخ نيحيث التوقيت و الكلفة كما تع

 م فيتخدتس تيمن القوى ال ينر معاقدم مباستخداساب مقدار الناتج لح مقياس الإنتاجية نيتع :الإنتاجية -2

 لات.دخالمخرجات / الم=  الإنتاجية أن:على  الباحثين ويتفق أغلب الإنتاجية. 

ل أحد ثتم تيؤشرات اللمذه اه ينالك ترابط وتداخل بهن والفعالية: أنالكفاءة الإنتاجية وبين  العلاقة -1

رافات لانحة الجدة ومعامحددافها الهأ ل الىنظمة للوصولمح انجاو تحسين فيهمة لما الأساسية لاركانا

درة قيق أعلى مقتح عنيقيق الكفاءة يتح أنالصحيحة. ناسبة ولما لحلولوضع ا لالها من خمبعد تقوي

ددة من لمحا لاهدافا لىإ ولالوص وتنجح فيتنفذ  نأ نيعيقيق الفاعلية تحتاحة ولموارد المإنتاجية من ا

قيق تح ناذ ومعدلات الإنتاجيةنتاج لاا في مؤشراتالواضح  ينالتحس نيتع تيزيادة الكفاءة ال لالخ

 .2تاحةملأمثل للموارد ا لالاستغ والوصول إلىنتاجية لاتعود لتطور ا وزيادة الفاعليةتميزة لمالكفاءة ا
 

  .على أداء العاملين السلطة ازدواجيةأثر المطلب الثالث: 
 

 بتداخلربط ت ةلابد ان تخلق مشكل الاستشارية اتوالعلاق التنفيذية العلاقةالتي يتضمنها مفهوم  الازدواجيةان      

ظيفة، الو ةهناك ازدواجي ذلك اضافه الىتقديم النصح، تمتلك حق  ةتنفيذي ةفهناك سلط ة،الشخصي اتالعلاق

 لتنفيذية.ا الوظيفة عزيزتلتزم بت الاستشارية والوظيفة المنظمة،هداف أ بإنجازتلتزم  التنفيذية فالوظيفة

هذا  ارية،استش والثانيةوحدتين منفصلتين الاولى تنفيذيه  وكأنهاتبدو  المنظمةها تجعل يعبنو الازدواجيةهذه  

 الكامنةلاسباب ان ا، وسواء الفهم المتبادل بين التنفيذيين والاستشاريين الخطيرةالوضع يخلق العديد من المشاكل 

ق فيما يتعل ةفي المنظم هيدلذي يؤالتي ينظر بها كل فريق للدور ا ةالى طريق ةكل ترجع عاداوراء هذه المش

 هما: ينبناحيت

 Responsabilité :3المسؤولية .2

                                                 
 من وجهة يةالسعود العربيةالمملكة ، محافظة الوجه ية فيالمدارس الحكوم يلدى معلم يفيالوظ بالأداء وعلاقته الإدارين يالتمكمحمد سلمٌان البلوي،  -1

 .22، ص0222، التربوية الإدارة ير فيالماجست مؤتة،جامعة  نظرهم،
 .230-232يد، مرجع سبق ذكره، صمج عباس ةيسم ، الرحمان عبد وسف ؤادف -2
أطروحة مقدمة لنيل شهادة ، "صالخاوالقطاع  مالعا القطاعبين في المستشفيات "دراسة مقارنة  نيلى آداء العامعلطة لأثر ازدواجية الس، الحاجعرابة  -3

 .35.ص0222/0222،جامعة محمد لخضر بسكرةدكتوراه العلوم في علوم التسيير تخصص تسيير عمومي، 
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عندما و ةان المدير التنفيذي يكون مسؤولا عن تحقيق اهداف المنظم ة،المسائل المتفق عليها بصفه عاممن      

شاء من ما ي اتخاذفي  ةوحري ةن المدير التنفيذي سلطإالحجم حيث لا يوجد استشاريون ف ةصغير ةتكون المنظم

سوى لا يحدها اي قيد  ةهذه الحري ،اتخاذ ما يشاء من القراراتو الموضوعيةالاهداف  لإنجاز ةالمبادرات اللازم

م في الظهور عند استخدا أوعلى عكس من ذلك فان القيود تبد الأعلى.التنفيذي في المستوى  همديرب علاقته

ما يرى التنفيذيون في هذا  ةوعاد التنفيذي معهم،يعني ضمنيا ان يتشاور  الاستخدامن هذا لأ ،الاستشاريين

ن في بعض العبارات التي يستخدمها التنفيذيو ةوتنعكس هذه الرؤي ةالاداري همالتشاور نوعا من التدخل في سلطت

التشاور  ان" ،الفنية"ل ائمسالن لا يقدرون ين الاستشاري" "،نيان الاستشاريين غير عملي" :في هذا الصدد مثل

الاتهامات في هذه الاتجاه اعتقاد التنفيذيين بان الاستشاريين يحصلون على كل  أخطرولعل  التأخر".......يعني 

 .الفشل ةفي حال ةولا يتحملون اي مسؤولي ،التقدير في حاله النجاح

 Importance of Fonction:1الأهمية الوظيفية  .2

ن يمثل السبب الاول للنزاع ووجهه نظر المديرين التنفيذيي ينالتنفيذي ةالاستشاريين على سلط يكان تعد إذا     

  من ثم اقل اهميهووظائف مكمله او ثانويه  ةفان فكره كون الوظائف الاستشاري

 .من وجهه نظر الاستشاريينللنزاع تمثل السبب الرئيسي 

لهذه الفئه من  ةالضروري معرفه الخصائص الشخصيتفهم موقف الاستشاريين في هذا الصدد من نكي  

التقدم السريع حاصلين على مستوى تعليمي اكبر  ون يبتغونالسن طموح وعامه هم رجال حديث ةالمديرين كقاعد

ينهم في بان السبب الرئيسي لتعيوعي تام مع زملائهم التنفيذيين والاستشاريون على  ةواكثر تخصصا بالمقارن

في التقدم وتحقيق طموحاتهم تتمثل في ترويج الافكار  ةوان فرصتهم الوحيد ةهم التخصصيهو خبرات ةالمنظم

وذلك يدخل ضمن سلطه القرارات   التي يقدمون بها وعند اذ يرفض المديرون التنفيذيون هذه الافكار او يقيدونها

 .دمهعاقبه في سبيل تقالتي يتمتع بها التنفيذيون ولكن من زاويه الاستشاري فان المدير التنفيذي يقف 

هناك سبب اخر عاده ما يثير خنق الاستشاريين وهو شعورهم بانهم هم الاستشاريين الذين يسطرون القرارات  

ة، ي المنشاف ةمن الاركان الضروري ةالاستشاري ةالفنية وليست تنفيذيين وبالرغم من ان الادار ةالهامه والمصيري

 ةتشاريالاس ةالفني ةالسلط ةفعليه بفعليه الا ان طبيع اةعلى اداره المنشوان النجاح لاستخدام استخدام يساعد 

 :تفهمها تؤدي الى بعض العيوب التي نذكرها فيما يلي ةوصعوب

 الإداريين:لرؤساء  ةخطر التقليل من اهميه السلط (4

غير محدده  ةسلط مثل على مساعدته له من الفنيين الاستشاريينالإدارة رئيس مجلس  بغيسعندما وينتج ذلك      

 الإداريين لتنفيذها.وكلما قدم مساعديه توصيات معينه يقبلها بحماس ويضغط على رؤساء 

الرؤساء الاداريين وبمن يقضي على حماسهم وروحهم  ةيقلل من اهميالإدارة ومثل هذه الاتجاه من جانب رئيس 

ظ على ان يحاف ةمن رئيس المجلس الادار لبتطت ةالحكيم ةمما يدفعهم الى ترك العمل لذلك فان السياس ةالمعنوي

 الإداريين.الرؤساء  ةسلط

  ة:الاستشاري ةالفني ةمن جانب الادار ةالشعور بعدم المسؤولي (0
رض يقوم اخرون بتنفيذ هذه النصائح فان ف بينماعلى تقديم النصائح  ااقتصار مهمته نتيجةويتولد هذا شعور      

باللوم    فني الاستشاريال يلقي ةاو التوصل الى النتائج معين ةاي خطا او فشل في تحقيق الاهداف المطلوب يحدث

كانت سليمه وحكيمه وان الفشل تولد عن عدم تعاون  ةتنفيذ مدعيا بان الخطالعلى المدير التنفيذي الذي قام 

احيه اخرى من اجل المدير لداري قد يلقي اللوم من ن ةعدم نجاح الخطتعمدهم الاخرين او عدم الاهتمام او ربما 

 لواقعن داخل نظري بعيدا عن اروويفك ةالعملي ةان الذين وضعها لا تتوفر فيهم الخبر ةوضعفها نتيج ةعلى الخط

 ة:لق مغلقحالتفكير والتخطيط ف (2

 يةقعواوال ةلعمليا قد تترتب على الفصل بين التخطيط والتنفيذ ان يتسم تفكير والقائمين بالتخطيط بعدم     

فكير على الت ةذلك فان هذا الفصل في حد ذاته قد يوحي بان المديرين الاداريين تنقسهم القدروبالإضافة الى 

رسم على التخطيط والتحليل و ةين الذين يتمتعون بالقدريمديرين الادارلل ةسبنوالبحث والتخطيط ويجب بال

 الى مساعدين فنيين استشاريين تفويضها بغرض اتسلط ةتسلب او تنقص منهم اي الاالسياسات 

 ة: السلط وطخط ةزياد ةتعاقد العمل الاداري نتيج (1

                                                 
 .31-35، صمرجع سبق ذكرهالحاج، عرابة  -1
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 ةفي السلط رأيناعليها الا اننا  ةبالرغم من ان مبدا وحده اصدار الاوامر من اهم المبادئ التي يجب المحافظ     

هي التي تعرف جد  اليقظة الإدارةولكن  المبدأاضي الى حد ما عن هذه غانه لم يكن هناك مفر من الت ةالوظيفي

 فتعمل بمقدار الامكانيات على تحديدها وتقليل منها والمسؤولية السلطةعن هذه التعدد خطوط  المتولدة الصعوبة

وقد  لمنظمةاالتي تهدد فاعليه  الخطيرةان الصراع المحتم الدائم بين التنفيذ والاستشاريين يعتبر من المشاكل 

التي استهدفت التخفيف من حده هذه المشاكل وقد خرجت  التجريبيةللعديد من الدراسات  الدراسةخضعت هذه 

 وهي  الخاصةهذه الدراسات بعده توصيات 

ك وبالتالي لابد من ان يكون يمتل المنظمةلنجاح وفشل  النهائية المسؤوليةيتحمل  التنفيذيةان المدير  -

عند  او النصح الخدمةفهي بالتعريف تقديم  الاستشارية وظيفةالفي اتخاذ القرار اما  النهائية السلطة

 .طلبها

 .غير مشروطه يطلب تنفيذيون لها ضرورةاو النصح يمثل  الخدمةان تقديم   -

 .ستشاريينمن الا ححث المديرين التنفيذين على طلب النص ضرورة -

 1.بينهما التي تقع ازعاتالناعلى للفصل في  ةامام سلط (التنفيذي والاستشاري)ثور الطرفين ضرورة م -

 

 

 المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية ازدواجية السلطة وأداء العاملين
 

 المطلب الأول: الدراسات العربية
 

 الدراسة الأولى:

 مالعا القطاعبين في المستشفيات "دراسة مقارنة  نيلى آداء العامعلطة لأثر ازدواجية الس، الحاجعرابة 

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علوم التسيير تخصص تسيير عمومي، ، "صصالخاوالقطاع 

 .0222/0222،جامعة محمد لخضر بسكرة

 هدفت الدراسة إلى

التحديد الجيد لمفهوم ازدواجية السلطة واشكالها من الجانب النظري، ومحاولة معرفة الأثار السلبية او  -

 لهذه الظاهرة في واقع المستشفيات العامة والخاصة؛ ةحتى الإيجابي

البحث عن العلاقة الموجودة بين التنظيم داخل كل مستشفى ونمط السلطة السائد فيه، لاستخلاص  -

 العلاقة التي تربط بين شكل التنظيم والمنظمات الصحية وأنواع السلطات السائدة فيها بشكل عام؛

ما بط بين السلطتين في كل مستشفى، وبينهما وبين الافراد التبعين لهتحديد طبيعة وقوة العلاقة التي تر -

 داخل المستشفى العام والخاص

 المستشفياتالسلطة في أداء العـاملي  ازدواجيةكيف تؤثر وهذا من خلال الإجابة عن الإشكالية التالية: "     

قطاع في ظل تنامي ال نيتالحال بين لاختلافوا ابهشتومـا هي أوجه ال الخاصة؟ بالمستشفيات نوالعـاملي ،العامـة

 ؟". ص على حساب القطاع العامخاال

ا لمعرفة خصائص هخصص هامن 22 سؤال 05متضمنة  نإلى قسميها ، وقسمالاستبيانالباحث أداة  مستخدا 

 سؤالينإلى  بالإضافةى أداء أفراد العينة المدروسة لركزت ع 25ا أفراد عينة الدراسة وهطة التي يخضع للالس

تشفى عملا إضافيا في مس نيمارسو نالذي نالمستجوبي نميلإلى تحديد عدد أو نسبة العان دفاهي إضافيين عامين

 .آخر

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي: 

-  إلى  كلمستشفيات العامة يتميز بالتعقيد عكس المستشفيات الخاصة، ويرجع ذلالتنظيمي ل ليكهال

 ؛المستشفيات مالتفاوت في حجـ

ذا هو الاخرى المنظمات لافبخ والخاصة المستشفيات العامة نم نالنوعي لارمية في كهطة ليست لالس -

 ؛طة الفنية للأطباء الموازية لمسمطة الرسميةلي السهطة أخرى ولبسبب وجود س

                                                 
 .31ص ،مرجع سبق ذكرهالحاج، عرابة  1
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العاملين  وقلةذه المنظمات ه ما لصغر حجـرر أكثر في القطاع الخاص نظهطة تظلمركزية الس لارة هظا -

 فيها؛

 .)العام والخاص( ينطة موجودة في كال القطاعلرة ازدواجية السهظا -
 

 الدراسة الثانية: 

 ن بمستشفىية على فئة الممرضيدانيدراسة م يقتها بالتوافق المهنلاالسلطة وع ، ازدواجيةبالقاسم محدة

 يف (LMD)الثالث متطلبات شهادة الدكتوراه الطور طروحة مقدمة ضمنا ،بالوادي يلانيد بن عمر الجيالشه

العلوم  قسموالإنسانية، ة يجتماعلاة العلوم ايحمة لخضر بالوادي كل يدجامعة الشه ،م والعمليجتماع التنظلاعلم ا

 .0200/0202الاجتماعية ،

 :هدفت هذه الدراسة إلى

ات يوكلالمستشفيات ومحاولة تفسير الس لطة داخلزدواجية السا مفهوم ىليط الضوء علتس  -

 ؛هرةذه الظاه نوالممارسات الناتجة ع

 لفحاطة بمختالاومحاولة  ني عند الممرضيبنالم قطة والتوافلالسازدواجية  نقة بيلاإبراز الع -

 ؛للممرضين نيبالم قى التوافلطة علالسازدواجية رة ها ظاهالتأثيرات التي قد تتسبب في

 ؛طةلرة ازدواجية السهوجود ظا لمستوى جودة الخدمة الصحية في ظ لىع فمحاولة التعر -

 لك نبي قةلاالمستشفى، وطبيعة الع لدارية داخلاطة الطة الطبية والسلالس نقة بيلامعرفة طبيعة الع -

 .في المستشفى نما والممرضيهمن

 ينضني لدى الممرهالم والتوافقالسلطة ل توجد عالقة بين ازدواجية ه الإشكالية التاليةلهذا طرح الباحث    

 بالوادي؟ني لايد بن عمر الجيهبمستشفى الش

من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد على استبيان شمل 

 بالوادي يلانيالجد بن عمر يبمستشفى الشهموظفا وموظفة  212فقرة وزعت على عينة طبقية مكونة من  11

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي: 

حيان يتم تنظيم العمل بين الممرضين بصورة غير رسمية تفاديا لضغوطات التنظيم لافي معظم ا -

 ؛والإداريةطتين الطبية لالبيروقراطي ومساوئ الصراع بين الس

تنظيمية عديدة ونشوب الصراع بين ت دارة يتسبب في مشكلالاسوء برمجة أوقات العمل من طرف ا -

 ؛عاملينالى توافق الممرضين مع لذا يؤثر عهدارية ولاطتين الطبية والالس

ى لا تنظيم بيروقراطي قائمة عهبوصفالإدارة يكل التنظيمي هطة الطبيب داخل المصالح يضعف اللوجود س -

 ؛رميهسل اللالتس

 .أكثر من أي عوامل أخرى لهمن بالممل من عميشعر الممرضي والإداريةالطبية  نالسلطتيبين  الصراع -
 

 الدراسة الثالثة: 

، بمؤسسات القطاع الحكومي ، إثر تفويض السلطة على فعالية الأداء لدى العاملينممدوح سودي منوخ الظفير

 دراسة معدة استكمالا للحصول على درجة الماجستير في إدارة الاعمال، قسم إدارة أعمال، كلية إدارة الاعمال،

 .0220جامعة الشرق الأوسط 

 :هدفت هذه الدراسة إلى

 بوزارة الشؤون الاجتماعية والعمل الكويتية؛التعرف على أثر تفويض السلطة على فعالية أداء العاملين  -

 التعرف على أثر اتخاذ القرار على فعالية أداء العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل الكويتية؛ -

التفويض الإداري والفني والمالي على كفاءة أداء العاملين في وزارة الشؤون التعرف على أثر  -

 .الاجتماعية والعمل الكويتية

 على فاعليه الاداء لدى العاملين في السلطةفي الكشف عن اثار تفويض  الحالية الدراسةحيث تتمحور مشكله 

شكالية المطروحة استخدم الباحث المنهج من أجل الإجابة على الإ ةوالعمل بمدين الاجتماعيةوزاره الشؤون 

موظفا وموظفة  211فقرة وزعت على عينة طبقية مكونة من  11الوصفي التحليلي، واعتمد على استبيان شمل 

 والعمل الكويتية(، وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج كان الأهم منها ما يلي:  يةفي وزارة الشؤون الاجتماع
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 والثقةلعمل ل ةدافعيد على تحسين الاداء لدى الموظفين حيث يتولد لدى الموظفين التفويض الاداري يساع -

 ؛بالنفس يساعدهم على القيام بالعمل

 تية؛الكويوالعمل  الاجتماعيةالعاملين في وزاره الشؤون  الأداء لدىارتفع  السلطةكلما ارتفع تفويض  -

 الكويتية؛والعمل  الاجتماعيةكلما ازداد التفويض المالي ارتفع لدى العاملين في وزاره الشؤون  -

داء أالقرار ارتفاع  دصلاحيه اتخا الكويتيةوالعمل  الاجتماعيةوزاره الشؤون في كلما تم منح العاملين  -

 لديهم.
 

 الدراسة الرابعة:

 لاجتماعاعلم  ماجستير فيرسالة  ن داخل المؤسسة،يأداء العاملرها على ية وتأثيميالسلطة التنظة، يلدي جميجن

 .0221، 20 الجزائر، جامعة التنظيم والمناجمنت

 :هدفت هذه الدراسة إلى

 ؛ية اتخاذ القرارملع لالخ نطة التنظيمية السائدة في المؤسسات ملطبيعة الس لىع فالتعر -

 ؛المتبعة في المؤسسة الاتصالسياسة  لىع فالكش لالخ نمطة التنظيمية ملفعالية ال لىع فالتعر -

 م هادف؛تنظيـ ككسمو لأداء العام لىطة التنظيمية علمعرفة مدى تأثير الس -

 ؛في المؤسسة همؤشرات لىع فالتعر لالخ نداء ملامستوى فعالية ا لىع فالكش -

 م.داء العاالا لا في تفعيهمتهية اتخاذ القرار ومساملع نع فالكش -

 التساؤلات التالية:لهذا طرح الباحث 
 المؤسسة؟ لداخ نميلأداء العا لىطة التنظيمية علإلى أي مدى تؤثر الس -

 المؤسسة؟ لداخ لأداء العام لىع الاتصاليؤثر  فكي -

 المؤسسة؟ لداخ لأداء العام لىاتخاذ القرار في التأثير عهم يسا فكي -

من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد على استبيان 

 الجوية الجزائرية، بالخطوطموظفا وموظفة  252من مجموع  202وزعت على عينة طبقية مكونة من 

بناءات  هناك نالمؤسسة، كما أ لداخ لأداء العام لىطة التنظيمية تؤثر علالس وقد خلصت الدراسة إلى       

 قالنشاط الممارس، فالنس لىا أثر عهمترابطة، فالعالقات المستمرة الثابتة بيف الوحدات ل لطة تعملسلل

 نما وظيفة محددة تضمهمن لواتخاذ القرار حيث يؤدي ك الاتصال ماه نفرعي نم نطة يتكولسلجتماعي لالا

 .لداء الفعالاتحقيؽ ا
 

 الدراسة الخامسة:

دراسة ، ازدواجية السلطة وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العمال، بوصالح سمية، ولاد بنحي بشير

جامعة احمد دراية ، الاعمال، علم الاجتماع تنظيم وعملأكاديمي في قسم  متطلبات شهادة ماسترمعدة لاستكمال 

 .0202ادرار-

السلطة وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى العمال في العيادة المتعددة  ازدواجيةتناولت هذه الدراسة موضوع 

فت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين نظام السلطة والأداء دالخدمات السبيعي العربي بشروين، حيث ه

ا الهدف تم ذالوظيفي للعمال بالعيادة وتأثيره على العلاقات بين الهيئتين الهيئة الطبية والهيئة الإدارية ولتحقيق ه

هل هنالك علاقة بين  مفاده:وقد انطلقت هذه الدراسة من سؤال رئيسي  النظرية.التعرض إلى مختلف المداخيل 

  العمال؟السلطة والأداء الوظيفي لدى  ازدواجية

هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي واختارت العينة عن طريق المسح الشامل لجميع  أستخدمولتحقق من ذلك 

 بغرض جمع بيانات حول هذه الدراسة. استبيان 12ل المؤسسة حيث قامت بتوزيع عما

 وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:  

 ؛السلطة والأداء الوظيفي ازدواجيةتوجد علاقة بين  -

توصلت إلى ضرورة تقرير الإدارة من العمال  كذلكالسلطة واتخاذ القرارات  ازدواجيةتوجد علاقة بين  -

 .ي المؤسسةف
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 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية
 

 بعنوان Athar and Shah (2245)  :الدراسة الأولى

Impact of Training on Employee Performance (Banking Sector Karachi) 

ي فهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثير النشاط التدريبي على أداء الموظفين العاملين في قطاع البنوك 

ب مع الفروق بما يتناس الافرادالتدريبية وتحديدها على مستوى  الاحتياجات، وكيفية تشخيص )بكستان( كراتشي

 المتبعة في التدريب. ومن ثم تأثير كل ذلك على اداء العاملين.  الأساليبالفردية لهم، وبيان فاعلية 

موظف وضمن مستويات ادارية  222كونة من قام الباحث بتطوير استبانة تم توزيعها على عينة عشوائية م    

بيانات التي لمعالجة ال والارتباط( )الانحدارمختلفة يعلمون في قطاع البنوك، ثم تحليل البيانات باستخدام اسلوب 

 الاستبانة. خلالحصل عليها من 

 ايجابية على رفع كفاءة اداء العاملين في بنوك كراتشي دلالةتوصلت الدراسة الى ان للنشاط التدريبي تأثير ذو 

لها. لهذا وجب على ادارات تلك البنوك توفير التدريب الصحيح لموظفيها  الاستراتيجيةهداف لاومن ثم تحقيق ا

 .ءمع احتياجاتهم الوظيفية والشخصية لرفع درجة كفاءتهم بالعمل والقدرة على التعامل مع العملا يتلاءمبما 
 

 بعنوان ،Yee2248, دراسة  راسة الثانية:الد

" An Analysis on the Relationship between Job Satisfaction and Work 

Performance among Academic Staff in Malaysian Private Universities " 

 الوظيفي بين أعضاء هيئة التدريس والأداءقة بين عوامل الرضا الوظيفي لاهدفت الدراسة الى التحقيق في الع

 في الجامعات الخاصة الماليزية. 

يفي. الوظ والأداءاعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي المسحي لمراقبة العالقة بين عوامل الرضا الوظيفي 

ئة هي كأداة دراسة لقياس وجهات نظر افراد العينة المختارة بشكل عشوائي من اعضاء الاستبانةوتم استخدام 

 الانحدار.بيرسون ومتعددة  الارتباطمعامل  باستخدامالتدريس وتحليل النتائج 

دت ووجهيئة التدريس،  لأعضاءالوظيفي  بالأداءقة كبيرة لاتوصلت الدراسة الى ان الرضا الوظيفي له ع   

قة مع الوظيفي، المكافآت، العلا الأمنظروف العمل، )هذه الدراسة أنه من بين ستة عوامل للرضا الوظيفي  نتائج

الوظيفي، بينما التقدير هو عامل الرضا الوظيفي  الأداءلم يكن للمكافآت عالقة على  (، التقدير، التقدمالزملاء

 .الوظيفي بين أعضاء هيئة التدريس الأداءالرئيسي المؤثر على 

 

 المطلب الثالث: موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة
 

 ما تتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة أولا:

سنحاول في هذا المطلب تقديم مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة )العربية والأجنبية( واستخراج 

 أوجه التشابه والاختلاف بينهما.

 أوجه التشابه:

 يكمن التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة فيما يلي: 

اعتمدت كل من الدراسة الحالية والدراسات السابقة )العربية( على فيما يخص أداة جمع المعلومات:  -4

 الاستبيان كأداة لجمع المعلومات؛

تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لكلا الدراستين )الحالية والسابقة(، وكأداة  المنهج المستعمل: -2

 .spssالإحصائي  لتحليل المعلومات تم اعتماد البرنامج

 

 

 

 : الاختلافأوجه 

، وسنوضحها الاختلافبالرغم من أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة إلا أنها لا تخلو من 

 بالتفصيل في الجدول الموالي: 
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 بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية الاختلافأوجه يوضح (: 4-4جدول رقم )ال

 الدراسة الحالية السابقة الدراسات البيانات

معظم الدراسات السابقة إلى  تهدف من حيث الهدف

متغيرات مختلفة على الوقوف 

 )الأداء الوظيفي، التوافق المهني،...(

تهدف دراستنا إلى التعرف على مدى 

أداء العمل  ازدواجية السلطة علىتأثير 

 محل الدراسة. كليةالجماعي في ال

تمت في بيئة عربية وأخرى أجنبية  من حيث الزمان والمكان

من مختلف أنحاء المقطورة من سنة 

 .0200إلى غاية سنة  0222

ن م أنجزت دراستنا خلال السداسي الثاني

أما  ،0200/0202الموسم الجامعي 

 امعةج بالنسبة للحدود المكانية فكانت في

قاصدي مرباح ورقلة بكلية العلوم 

 .رالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي

كل دراسة من الدراسات السابقة  مجتمع وعينة الدراسة

أسقطت دراستها على عينة معينة، 

 القطاعفمعظمها طبقت في مؤسسات 

)المستشفيات( أي على فئة  الصحي

 او الوزارات وغيرها، الممرضين

لقد أسقطنا دراستنا على عينة من العاملين 

بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 .التسيير جامعة قاصدي مرباح ورقلة

 

 من الدراسات السابقة الاستفادةثانيا: مجال 

من الدراسات السابقة في كونها أسهمت في إثراء وإعداد الأدبيات النظرية وصياغة  الاستفادةتكمن أهم مجالات 

 : يما يلفرضيات الدراسة بالإضافة إلى 

أساسية في البحث وانطلاقة جيدة للباحث لإعداد الدراسة تعتبر الدراسات السابقة نقطة قوة وقاعدة  -2

 الحالية وخاصة عند تحديد المشكلة؛

 ساهمت في الإثراء الفكري للجانب النظري لدراسة وإعداد الجانب التطبيقي؛ -0

ساعدت في إعطاء صورة أولية ونظرة شاملة وكاملة لموضوع الدراسة مما سهل على الباحثتين في  -2

 في الدراسة الحالية؛ الانطلاق

لمتغيري الدراسة وأيضا تحديد المنهجية الملائمة مما فتح  الاستبيانفي تصميم ساهمت بشكل كبير  -1

 المجال للباحثتين في إعداد المنهجية المتبعة؛

على الأساليب والأداة الإحصائية المستخدمة في الدراسات السابقة مما ساهم على  الاطلاعالمساعدة في  -5

 تحديد الباحثتين للأداة المناسبة من أجل اختبار فرضيات الدراسة الحالية؛

تصميم و الاستبيانمن المراجع الهامة للبحث مما يوفر علينا الكثير من الجهد والوقت في إعداد  الاستفادة -1

 ة؛أسئلة المقابل

 .مليناداء العا والمتغير التابع هو ازدواجية السلطةضبط متغيرات الدراسة حيث كان المتغير المستقل  -1
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 خلاصة الفصل: 

بعد استعراضنا لمختلف المفاهيم النظرية من خلال التطرق لمبحثين في مقدمته تم تناول مجموعة من التعاريف 

 اكل ازدواجية السلطة على العاملينمشتخص المتغيرين ومن تم التطرق لأهم الأبعاد، 

أما فيما يخص الدراسات السابقة والتي تم الإشارة إليها وعرضها في المبحث الثاني باعتماد تقسيم الدراسات 

من هذه الدراسات من  الاستفادةالسابقة إلى ما هي عربية والأخرى أجنبية من حيث البيئة المدروسة، وتمت 

لهذا الموضوع من خلال حصر أهم مختلف جوانب المشكلة وتوضيح الأسس النظرية  توضيححيث تعددها 

 الأبعاد الأكثر شمولية وإجابة للموضوع وتقديم عدة مزايا من شأنها تقريب العديد من المفاهيم والأفكار.

 



 

 

 الثاني:الفصل 

بكلية العلوم الاقتصادية دراسة الميدانية 

جامعة قاصدي مرباح  والتجارية وعلوم التسيير

 ورقلة
 



  جامعة قاصدي مرباح ورقلةدراسة الميدانية ب                                        ثانيالفصل ال

 
02 

 : الفصل تمهيد

 وذلك من ، وأداء العاملين ازدواجية السلطةبعد التطرق للفصل الأول من الدراسة للجانب النظري لكل من     

هم تطرقنا كذلك لأا كمو وأداء العاملين ازدواجية السلطةخلال التعرف على المفاهيم الأساسية المرتبطة بكل من 

هذا  يدراساتنا الحالية من الدراسات السابقة، قفما توصلت له الدراسات السابقة حول الموضوع وإبراز موقع 

كلية ب جامعة قاصدي مرباح ورقلةبالفصل سنحاول إسقاط الجانب النظري على عينة من الموظفين الإداريين 

ي ف اثر ازدواجية السلطة على أداء العاملين، مبرزين في ذلك العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 .سةالمؤسسة محل الدرا

 وفي هذا الصدد سنتطرق إلى تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين أساسين هما:

. 

 ؛الطريقة والأدوات المستعملة في الدراسة الميدانية: المبحث الأول -

 عرض نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها.: المبحث الثاني -
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 الطريقة والأدوات المستعملة في الدراسة الميدانية المبحث الأول:
 

المعتمدة في الدراسة الميدانية، بما فيها من تقديم العينة وعرض منهج طريقة اليتضمن هذا المبحث 

 .وبرامج إحصائيةمعالجتها من أدوات  في جمع البيانات وفيالدراسة، بالإضافة إلى الأدوات المستخدمة 
 

 تقديم المؤسسة وعينة الدراسة.المطلب الأول: 
 

 الدراسة: تقديم المؤسسة محل الأول
 

 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة: .4

 الجامعة:

، تتمتع بشخصية معنوية و  ني، و مه فيجامعة قاصدي مرباح ورقلة مؤسسة عمومية ذات طابع علمي و ثقا   

فكر  و رمز إشعاع ير صرح علمي و ثقافبو البحث العلمي ، تعت ي، تابعة لوزارة التعليم العال يمال لالاستق

ي البيداغوج الأداءي هساسية و لاقيق وظيفتها اتحا على هنهج و يساعدلمنشأة و رصانة المضخامة ا ينمع بيج

جتمع بكفاءات و يد عاملة تستجيب للمقاييس الدولية و تسهل لمإمداد ا نلضمالهادف يد و البحث العلمي الجا

طريق غرداية ، تضم ستة كليات ، ية ورقلة لاو في، تقع جامعة قاصدي مرباح  الاجتماعييط محال في الاندماج

 امعةلج، تعتمد ا هرغبت لىإ لكن الطالب من الوصوتم تيموعة من التخصصات المجتوي على تحكل كلية 

 ل او قد زهالدراسة أربع سنوات ،و  فيللطالب  لحق الذي يعطي ا يمقد الكلاسيكي م، نظاهما يبيداغوج يننظام

  .بدراسة ثالث سنواتالحق ديد الذي يعطي الطالب لجا م .لأ.م حاليا ، و نظا

 :النشأة والتطور

ي فت عديدة و متسارعة لاوتح، وعرفت  2321 برسبتم فيامعة قاصدي مرباح ورقلة لجنواة  لأنشئت أو     

 لىإ ثم  2331مركز جامعي سنة  الى 2321سنة  للأساتذةكلتها التنظيمية و البيداغوجية .فمن مدرسة عليا هي

   2001.جويلية  فيجامعة ورقلة 

 بهاحيث انطلق العمل   00/22/2322ي فالمؤرخ  15/  22 م رسولما ىبمقتضأنشأت  للأساتذةدرسة العليا لما

 فييعا اما وسرهدرسة تطورا لم.و قد شهدت ا (فيزياء، كيمياء، رياضيات) الدقيقة مالعلو فيبتخصص ليسانس 

 الاتفاقيةو   01/21/2332في  لمؤرخا 223/ 32التنفيذي مرسوـلمفبموجب اكلها القاعدية و البيداغوجية، ايه

 تقنة لموا الري في مركز التكوين  لحاقعلى التسلسل إ تم التربيةووزارة  العاليالتعليم  وزارتي ينبرمة بلما

عة فروع بافتتاح أرب2332/  2332 معيلجاا ليز الدخوتمستيعاب، حيث لاسة العليا منعشا بذلك طاقة االمدر

للغة ا فيدقيقة وليسانس م وعلو اتكنولوجي ركوجذع مشير للتسي لاليا علامي الري الصحراوي والاهجديدة 

طالبا  122أكثر من  لىارتفع إ 1988/1987 موسم لالطالبا خ 223يتعدى  نليزية، أما عدد الطلبة الذي كالانجا

 . 2332/2332امعيلجوسم الما في

 المؤرخ في 21/253 التنفيذي رقم المرسوم وجبممركز جامعي ب لىرسة العليا إلمدلت اتحو 2331سنة  في 

الى مركز بموجب المرسوم رقم الصحراوية  إلحاق المعهد الوطني العالي في الفلاحةمع 1997/03/10

 الآدابمعهد الكيمياء الصناعية ومعهد  خمسة معاهد هيأنشئت  هوعلي 22/23/2331المؤرخ في  31/221

 والإنسانية. م الاجتماعيةالدقيقة ومعهد العلو محة الصحراوية ومعهد العلولاومعهد الري والفواللغات 

إنشاء جامعة ورقلة  المتضمن 02/21/0222المؤرخ في  22/022رقم  مرسولموجب ابمورقلة  وأنشأت جامعة 

اضر، أستاذ مساعد مكلف بالدروس، أستاذ مح، أستاذ ليأستاذ التعليم العا)تلف الرتب مخضمت أساتذة من 

 مهندس(.مساعد، مساعد وأستاذ 
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على ست  ينأستاذ موزع 223طالب و 00152 ال 0223/0222خلال الموسم الجامعي وصل عدد الطلبة 

القواعد تحدد مهام الجامعة و تيال 0222أوت  02 المؤرخ في 22/213التنفيذي رقم  المرسوم وجبمكليات ب

تحدد مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظيمها وسيرها المعدل والمتمم، حدد عدد الكليات التي  والقواعد التي

 تتكون منها الجامعة كما يلي:

كلية العلوم والتكنولوجيا وعلوم المادة، كلية علوم الطبيعة والحياة وعلم الأرض والكون، كلية الحقوق والعلوم 

 نية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وكلية الآداب واللغات،السياسية، كلية الآداب والعلوم الإنسا

ضمت حاليا: كلية العلوم التطبيقية، كلية المحروقات والطاقات المتجددة، كلية التكنولوجيات الحديثة للمعلومات 

 شاطات الرياضية.والاتصال، كلية الطب، معهد التعليم العالي التكنولوجي، معهد التربية البدنية والن

  1كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير تعريفها ونشأتها: .0

تعتبر هذه الكلية واحدة من أهم الكليات التابعة لجامعة قاصدي مرباح، والتي تهتم بإعداد الباحثين ذوي   

إطارات متخصصين على مستوى عالي الكفاءات والقدرات العلمية العليا وهو أسمى أهدافها، وذلك بإعداد 

في مجالات العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، مما يسمح لهذه الإطارات البشرية بالمساهمة في 

البناء والتشييد خدمة للمجتمع، وتحقيقا لآماله وطموحاته في التقدم والازدهار، ولمواكبة التطورات العلمية 

 م اليوم، ولكونها وحدة تعليم وبحث في الجامعة تسعى الكلية إلى:والتكنولوجية التي يفرضها عال

  المشاركة في دفع جهود التنمية الشاملة والمستدامة من خلال إجراء البحوث النظرية والتطبيقية

 وتجسيدها على أرض الواقع؛

 المشاركة في خدمة المجتمع وتنمية الوعي الثقافي والعلمي والبيئي محيط الجامعة؛ 

  الخدمات الاستشارية المتخصصة لمتخذي القرار في القضايا ذات العلاقة.تقديم 

بالإضافة إلى تحقيق الأهداف التالية: تكوين في التدرج وما بعد التدرج، نشاطات البحث العلمي، نشاطات 

التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف؛ ومن هذا المنطلق يبرز الأستاذ الجامعي كركيزة أساسية 

م اع لدى الطلبة، وزملائه الأساتذة وهو ما يحتفي الجامعة نظرا لدوره في تنمية التفكير والتحصيل العلمي والإبد

 عليه بذل الجهد والحرص لإيصال رسالته على أكمل وجه. 

المؤرخ  32-23تم إنشاء كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

والمتضمن  21/0222/ 02المؤرخ في  202-22، المعدل والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم 0223/ 20/ 21في 

 ، 2إنشاء جامعة ورقلة

 2331إلى  2332كدائرة للإعلام الآلي للتسيير، ومن  2330إلى  2332حيث نشأت وفق التنظيمي التالي: من 

 2333إلى  2331كمعهد للعلوم الاقتصادية والقانونية، ومن  2331إلى  2331كمعهد للعلوم الاقتصادية، ومن 

كمعهد للعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ومن  0222إلى  2333وم الإنسانية والاجتماعية، ومن كمعهد للعل

 ككلية للحقوق والعلوم الاقتصادية. 0223إلى  0222كمعهد مستقل للعلوم القانونية، ومن  0222إلى  0222

ير من نفس السنة فبرا 21وبالضبط في  0223بعدها ومن خلال الهيكلة التي شهدتها الجامعة سنة     

أصبحت الكلية مكونة من ثلاثة أقسام هي: قسم العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير، قسم العلوم التجارية؛ 

المعدل و   25/22/0221المؤرخ في  2210أقسام وذلك بموجب القرار رقم  21تتكون من  ها حالياعلما أنو

ضمن إنشاء الأقسام المكونة لها بحيث تتكون من قسم المت 22/20/0223المؤرخ في  202المتمم للقرار رقم 

 خير الذي، هذا الأالعلوم الاقتصادية و قسم علوم التسيير و قسم العلوم التجارية  و قسم العلوم المالية و المحاسبة

 

                                                 
 :ar/index.php/ouargla.dz-Fsescsg.univ//(https/ 22:22على الساعة 21/21/2020موقع الكلية بتاريخ  1 

                                                                  (html .01-05-22-25-25-0222 / الكلية 
 وثائق من مصلحة المستخدمين، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير. 2
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بلغ عدد الطلبة المسجلين بالكلية خلال الموسم الجامعي ، وقد 0223تمت إضافته خلال السنة الجامعية  

وطالبة  طالب 2221وقسم علوم التسيير،  طالب وطالبة في 2215طالب وطالبة، منهم  1022، 0202/0202

طالب وطالبة في قسم العلوم  2222العلوم الاقتصادية و في قسم وطالبة طالب 123وقسم العلوم التجارية  في

 1أستاذاً في مختلف الرتب والتخصصات. 212يشرف عليهم  المحاسبة حيثالمالية و

  اقتصادية وعلوم تجارية وعلوم التسيير: الهيكل التنظيمي لكلية العلوم

 اقتصادية وعلوم تجارية وعلوم التسيير. الهيكل التنظيمي لكلية العلوميوضح (: 4-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 https://fsescsg.univ-ouargla.dz.html :لمصدرا

   ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة

يتكون مجتمع الدراسة من جميع موظفين بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم مجتمع الدراسة: .4

 يون إدارع ون إداريسوآءا كانوا: ع المستوى الوظيفيالتسيير والعلوم المالية بجامعة ورقلة بمختلف 

 رئيسي أو ملحق او ملحق رئيسي او متصرف او متصرف رئيسي او متصرف محلل.

                                                 
 .0202، بتاريخ صدي مرباح بورقلةائيات بمديرية جامعة قا، مكتب الإحصإحصائيات نيابة التوجيه والتنمية والاستشراف 1

 عميد الكلية

نيابة العميد المكلفة 

المسائل بالدراسات و

 المرتبطة بالطلبة

نيابة العميد المكلفة بما 

بعد التدرج والبحث 

العلمي والعلاقات 

 الخارجية 

الجذع المشترك علوم 

اقتصادية وعلوم تجارية 

 وعلوم التسيير

 قسم العلوم التجارية قسم علوم التسيير قسم العلوم الاقتصادية

 الأمانة العامة للكلية الكلية مكتبة

  المالية علومالقسم 
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 عينة الدراسة: .2

بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير والعلوم فردا العاملين  25تمثلت عينة الدراسة في   

 التالي يوضح عينة الدراسة: حيث كانت عينة عشوائية، والجدول المالية بجامعة ورقلة 

 .نسبة عينة الدراسةيوضح (: 4-2الجدول رقم)

الاستمارات  

الموزعة 

 ورقيا

الاستمارات 

 المسترجعة

الاستمارات 

الغير 

 مسترجعة

الاستمارات 

 الملغاة

الاستمارات الصالحة 

 للتحليل

 22 22 22 22 25 العدد

النسبة 

 المئوية
422% 91.29% 5.24% 22% 91.29% 

 من إعداد الطالبتين بناء على الاستبيانات المعدةالمصدر: 

 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة
 

من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى التفصيل في أدوات الدراسة المستخدمة، بداية بأدوات جمع المعلومات ثم   

 النتائج.الأدوات والأساليب الإحصائية التي اعتمدنا عليها في حساب 

 

 : الأدوات المستخدمة في جمع البياناتاولا

كذلك تم و ،في موضوع بحثنا هذا سيتم الاعتماد على الاستبيان بشكل كبير كوسيلة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة

 .والمقابلة والملاحظة ةمؤسسالاعتماد على الوثائق الرسمية لل

 الاستبيان .2

 محل الدراسة. لكليةباوأداء العاملين  السلطة ةمن ازدواجيلتحديد مستوى كل حيث خصص الاستبيان 

وقد تم تصميمه من خلال الاعتماد والرجوع إلى بعض الاستبيانات المتعلقة بالدراسات السابقة، كما تم تحكيم 

الاستبيان من طرف مجموعة من الأساتذة، من أجل الاستفادة من ملاحظاتهم وخبراتهم في هذا المجال لنتمكن من 

 (، وقد تم تقسيمه إلى ثلاثة أجزاء كما يلي:22خراجه في شكله النهائي )الملحق رقمإ

م كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوعينة الدراسة ب يحتوي على البيانات الشخصية للموظفين الجزء الأول:

 مثل )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة، المستوى الوظيفي(؛ التسيير

 عبارة؛ 21بعدين ويحتوي على  حيث تضمن ازدواجية السلطة تناول المتغير المستقل الثاني:الجزء 

 ؛فقرات 1ويضم  السلطة ةالبعد الأول: هرمي    

 .فقرات 1ويضم  البعد الثاني: مركزية السلطة    

 عبارة 02بمجموع  حيث تضمن ثلاثة ابعادوهو أداء العاملين تناول المتغير التابع  الجزء الثالث:

 ؛فقرات 1ويضم البعد الأول: الأداء السياقي     

 ؛فقرات 1ويضم  البعد الثاني: أداء المهام    

 .فقرات 1ويضم  البعد الثالث: الأداء التكيفي    

إذ تعتبر من بين أهم وسائل جمع المعلومات، ولتأكيد ودعم النتائج المحصل عليها من الاستبيان المقابلة:  .0

كلية بالعاملين بالمقابلة الشخصية مع مجموعة من  انظرا لاختلاف وجهات النظر استعننوكذلك توضيحها 

 العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير والعلوم المالية بجامعة ورقلة.

تم تدوين بعض الملاحظات التي تعتبر مثالا حيا يؤكد مدى صحة المعلومات، وذلك انطلاقا من  الملاحظة: .2

 التواجد داخل محيط الكلية.
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تم الاعتماد في دراستنا على الوثائق المتعلقة بالجامعة بصفة عامة، وكلية العلوم وثائق المؤسسة: -ثالثا .1

خاصة، والتي وفرت بعض المعطيات الضرورية الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير بصفة 

لدراستنا، حيث تمثلت في بيانات حول عدد الطلبة بالجامعة وكذلك الكلية، وأيضا عدد الأساتذة بمختلف 

 رتبهم بالجامعة ككل، وعدد الأساتذة بالكلية مصنفين من حيث الجنس وموزعين على الأقسام.

 الإحصائية المستخدمة  والبرامج الأدوات ثانيا:

للإجابة على أسئلة الدراسة واختبار صحة الفرضيات تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي، حيث تم ترميز 

عن طريق  23النسخة  SPSSوإدخال المعطيات إلى الحاسوب باستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

 :، حيث اشتمل على الأساليب الإحصائية التاليةSPSSمباشرة إلى  ونقلها Excelتفريغ بيانات قوائم الاستبيان في 

 اختبار ألفا كرومباخ لقياس مستوى الثبات في فقرات الاستبيان؛ 

  مقاييس الإحصاء الوصفي وذلك لوصف عينة الدراسة وإظهار خصائصها، وهذه الأساليب هي

المعيارية للتعرف على مدى انحراف التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحرافات 

 استجابات أفراد الدراسة لكل فقرة من فقرات متغيرات الدراسة؛

  تحليل التباين الأحاديANOVA على مقارنة المتغيرات المدروسة حسب أقدمية العمال. ويعمل 

 5الثاني في الاستبيان تم الاعتماد على مقياس ليكارت ذي ووللإجابة على العبارات الخاصة بالجزء الأول،  

إعطاء درجة  الأساتذةدرجات، ونظرا لاستخدامه في الكثير من الدراسات السابقة في هذا المجال، يطلب من 

 " كما يلي: الخماسيموافقتهم على كل عبارة من العبارات الواردة على مقياس" ليكارت 

 ؛درجات 5تعطى لها  بشدة موافق -

 ؛اتدرج 1تعطى لها  موافق -

 درجات؛ 2أحيانا تعطى لها  -

 معارض تعطى لها درجتان؛ -

 تعطى لها درجة واحدة.بشدة  معارض     -

 " كما هو موضح كما يلي:الخماسيوحسب الدراسات السابقة يقسم مقياس " ليكارت 

 صف إجابات عينة الدراسة حول متغيرات الدراسة: -

ا عدد ، حيث عندنالخماسييتم تحديد اتجاه إجابات المستجوبين من خلال استخدام الترجيح لخيارات مقياس ليكارت 

 إذا: 2.22=  1/5، وعليه 5، وعدد الخيارات = 1المجالات = 

 .يوضح مجال المتوسط الحسابي المرجح لكل مستوى )مقياس ليكارت( (:2-2جدول رقم )ال

 المستوى الموافق له المرجحمجال المتوسط الحسابي 

 جدا )معارض بشدة( قليل 2.22إلى  2من 

 قليل )معارض( 0.12الى  2.22من 

 متوسط )محايد( 2.12إلى  0.12من 

 مرتفع )موافق( 1.02إلى  2.12من 

 مرتفع جدا )موافق بشدة( 5.22إلى  1.02من 

 

-مكتبة خوارزم العلمية، جدة ،spss والاستدلالي باستخداممقدمة في الإحصاء الوصفي  عز عبد الفتاح، المصدر:

 .522، ص0222السعودية، 

 

( ثم نقسمه على اكبر قيمة في المقياس 1=  2- 5حيث تم تحديد مجال المتوسط الحسابي من خلال حساب المدى )

( وذلك لتحديد 2)، ثم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس وهي (2.22=1/5)للحصول على طول الخلية 

 قليل 0.12إلى  2.22ومن جدا قليل  2.22إلى  2 )منالحد الأدنى لهذه الخلية وهكذا أصبح طول الخلايا كما يلي: 

 .مرتفع جدا( 5.22إلى  1.02مرتفع ومن  1.02إلى  2.12متوسط ومن  2.12إلى  0.12ومن 
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 ثالثا: صدق وثبات أداة الدراسة

ستبيان من في ذلك تحكيم الا ينمستخدم ،الاختبارات على الاستبيان للتأكد من صحته وثباتهلقد تم إجراء العديد من 

 خلال محكمين أساتذة متخصصين في هذا الموضوع، بالإضافة للاختبارات اللازمة للتحقق من الصدق والثبات.

  :صدق المحكمين 

ولغرض معرفة مدى وضوح أسئلة الاستبيان فقد تم عرضها على الأستاذ المشرف للتعرف على توجيهاته وكذلك 

أساتذة متخصصين في مجال إدارة الموارد البشرية، ومنهم متخصصين في الأساليب الإحصائية ومعالجة البيانات 

حذف وتعديل بعض العبارات وبعد ذلك تم خذ النصائح والتصحيحات المقدمة بعين الاعتبار لذا قمنا بأوقد تم 

 صياغة العبارات بشكل ملائم وأكثر وضوحا وبساطة لتظهر في شكلها النهائي.

  أداة الدراسةثبات: 

يقيس الثبات مدى استقرار أداة الدراسة وعدم تناقضها، حيث يوضح ما إذا كانت قائمة الاستقصاء ستعطي نفس 

د تم قل المحسوب في حالة ما إذا تم إعادة توزيعها على نفس أفراد العينة، والنتائج باحتمال مساوي لقيمة المعام

 الموضح في الجدول الذي في الأسفل لحساب ،من خلال مقياس ألفا كرونباخفي دراستنا فحص عبارات الاستبيان 

ر نسبتها م التسييكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلولإجابات أساتذة ثبات المقياس فلوحظ أن معامل الثبات 

بحيث يجب أن لا تقل قيمة المعامل  ،وتعد هذه النسبة ذات دلالة إحصائية عالية وتفي بأغراض الدراسة ،مقبولة

 لكي نعتمد النتائج المتوصل إليها في البحث. % 10عن 

 .على أداء العاملين وأثرها)ازدواجية السلطة يوضح نتائج صدق المقاييس المستخدمة  :(2-2)جدول رقم  

 معامل الفا كرومباخ عدد العبارات

21 62% 

 SPSSبناءا على معطيات  تينمن إعداد الطالب المصدر:                             

    

( وهي تعبر عن قيمة ثبات %12( نلاحظ أن قيمة ألفا كرومباخ الكلية للاستبيان هي )21من خلال الجدول رقم )

يمكن أن تعطيها الاستبانة مرة أخرى، وبعبارة أخرى فإنه في حالة إعادة توزيع الاستبيان من جديد النتائج التي 

( منهم نفس الإجابات، وهي نسبة تعبر على %12على نفس العينة وفي نفس الظروف فإنه من المقدر أن يعيد )

ازدواجية  يري الدراسة وهماثبات عالي لأداة الدراسة وتظهر بالأساس مدى اتساق الفقرات التي تقيس متغ

 السلطة وأداء العاملين
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 المبحث الثاني: عرض نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها
 

، سنعرض فيما يلي مختلف Spssبعد عملية تفريغ الاستبيانات المسترجعة والصالحة للدراسة في برنامج      

 المستجوبة.النتائج المتحصل عليها والخاصة بالعينة 

 

  : عرض وتحليل نتائج الدراسةالمطلب الأول
 

 الفرع الأول: الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة:

سنعرض خصائص العينة المستجوبة وذلك من خلال متغيرات: )الجنس، العمر، الرتبة العلمية، عدد         

  سنوات التدريس(.

 الجنس: توزيع أفراد العينة حسب أولا:

 

 .يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس :(1-2رقم )الجدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبةمن إعداد المصدر:                 

 الآتي طبيعة جنس الأساتذة المستجوبين:وسنوضح في التمثيل البياني 

        

 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :(2-2رقم ) الشكل                  

 
 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر:                           

 

 النسبة العدد الفئة المتغير

 %10.1 21 الذكور الجنس

 %51.1 23 الإناث

 %222 22 المجموع الكلي



  جامعة قاصدي مرباح ورقلةدراسة الميدانية ب                                        ثانيالفصل ال

 
02 

فرد من  23، أي %51.52كانوا من الاناث حيث بلغت نسبتهم نلاحظ من الشكل أعلاه أن أغلب فئة المستجوبين 

فرد من الذكور، وهذا راجع لارتفاع نسبة الاناث في المؤسسة  21أي ، %10.10الاناث، أما نسبة الذكور فبلغت 

 محل الدراسة. من هنا يمكن القول أن طبيعة العمل الإدارية لا تشترط جنسا محددا. 

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: :ثانيا

     

 العمريوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير  :(5-2الجدول رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر:                  

 والشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر

 .حسب متغير العمريوضح توزيع أفراد العينة  :(2-2رقم ) الشكل                            

 

 
 SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 

سنة، تليها  12إلى أقل من  22 نمن أفراد العينة تتراوح أعمارهم ما بي %12.12نلاحظ من الشكل أعلاه أن نسبة 

، أما الفئة العمرية من %22.22سنة، والتي بلغت نسبتها  52إلى أقل من  12الفئة التي يتراوح أعمارهم ما بين 

 النسبة العدد الفئة المتغير

 %2.2 2 سنة 22أقل من  العمر

إلى أقل من  22من 

 سنة 12

02 12.1% 

سنة إلى أقل  12من 

 سنة 52من 

22 22.2% 

 %2.2 2 سنة فأكثر 52

 %222 22 المجموع الكلي
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فقط،  %2.2سنة كانت نسبتها  22، في حين نجد أن الفئة الأقل من %2.2سنة فأكثر قد بلغت نسبتها  52

سنة بمعنى أن معظم موظفين  12إلى أقل من  22البة على أفراد العينة هي من والملاحظ هنا أن الفئة العمرية الغ

 .والاستثمار بها هم شباب ويدل ذلك على سعي المؤسسة محل الدراسة على توظيف الطاقات الشابة

 

 توزيع أفراد العينة حسب الرتبة العلمية: :ثالثا

 .المؤهل العلمييوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير  :(6-2الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

 

 .أفراد العينة حسب المؤهل العلمي عتوزي يوضح (:1-2الشكل رقم )

 

 
 

 

 SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 

يظهر من خلال الجدول والشكل أعلاه الخاص بالمؤهل العلمي لأفراد العينة أن الأفراد الذين مستواهم ماستر تمثل 

( وذلك راجع لشروط ومتطلبات الوظائف التي يشغلونها بحكم أن نشاط المؤسسة %10.1أكبر نسبة وتقدر بـ )

 النسبة العدد الفئة المتغير

المؤهل 

 العلمي

 %22.0 1 ليسانس

 %10.1 21 ماستر

 %23.1 22 اخرى تشهادا

 %222 22 المجموع
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( متمثلين في حاملي %23.1اخرى بـ ) تيحتاج كما هائلا ممن يكونون ذوي كفاءة عالية، تليها نسبة من لهم شهادا

 (.%22.0شهادات دكتوراه او شهادة تكوين او غيرها، وأخيرا من الحاصلين على شهادات ليسانس بنسبة )
 

            توزيع أفراد العينة حسب الخبرة :رابعا

 .الخبرةيوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير  :(2-2الجدول رقم )      

 

                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية(: 5-2الشكل رقم)   

 

 
 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  تينمن إعداد الطالبالمصدر: 

سنوات في مجال العمل  25إلى أقل من  22 نأعلاه أن أغلب فئة المستجوبين لديهم خبرة ما بي نلاحظ من الشكل

ذلك عائد لأقدمية المؤسسة واستقرار العاملين لديها، وهي نسبة جيدة من العمال الذين  %51.5بنسبة قدرها 

، ثم بعد %02.0بنسبة قدرها  أكثر سنة فما 25، تليها الفئة التي لديها خبرة من يتميزون بالمعرفة الخاصة بالعمل

 النسبة العدد الفئة المتغير

 %3.2 2 سنوات5اقل من  الخبرة

 22إلى  5من 

 سنوات

5 25.0% 

سنوات الى 22من 

 سنة 25

22 51.5% 

سنة فما 25من 

 أكثر

1 02.0% 

 %222 22 المجموع الكلي
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، وفي الأخير تأتي الفئة التي لديها خبرة %25.0سنوات بنسبة قدرها  22الى  25ذلك الفئة التي لديها خبرة من 

 .%3.2سنوات بنسبة قدرها  5أقل من 

 

 توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة :خامسا

 .الوظيفةيوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير  :(8-2الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

 .توزيع أفراد العينة حسب الأقدميةيوضح (: 6-2الشكل ر قم)

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:         

، %22.2عون اداري بنسبة  نلاحظ من الشكل أعلاه أن أغلب فئة المستجوبين لديهم وظيفة برتبة متصرف وكذا

، وفي الأخير رتبة ملحق وملحق %1.2، ثما متصرف محلل بنسية%3.2ثم يليها متصرف رئيسي بنسبة 

 النسبة العدد الفئة المتغير

 %22.2 22 عون اداري الوظيفة

 %22.0 1 عون إداري رئيسي

 %2.2 2 ملحق

 %2.2 2 ملحق رئيسي

 %22.2 22 متصرف 

 %3.2 2 متصرف رئيسي 

 %1.2 0 متصرف محلل 

 %222 22 المجموع الكلي
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وذلك راجع لشروط ومتطلبات الوظائف التي يشغلونها بحكم أن نشاط المؤسسة يحتاج كما ، %2.2رئيسي بنسبة 

 ي.هائلا ممن يكونون ذوي كفاءة عالية ومستوى تعليمي عال

 عرض وتحليل نتائج محاور الاستبيان:: الثانيالفرع 

من أجل تحليل بيانات العبارات اعتمدنا على مقياس ليكارت الخماسي كما تم ذكره سابقا، والنتائج التالية    

 توضح ذلك حسب كل بعد من أبعاد المتغير المستقل

 المحور الأول: ازدواجية السلطة .2

ازدواجية السلطة من خلال التطرق إلى نتائج الدراسة التي شملت أبعاد  يهدف هذا المحور إلى معرفة إثر

 ازدواجية السلطة

 البعد الأول: هرمية السلطة -أ

 .افراد العينة على عبارات هرمية السلطة نتائج اجاباتيوضح (: 9-2جدول رقم )ال

المتوسط  العبارات رقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الاتجاه الترتيب

الاتصالات بين العاملين داخل القسم لا تتم وفقا في حالة  2

 لقنوات الاتصال مع الامانة العامة للكلية.

 محايد 2 231 2.20

 موافق 2 2.31 2.21 لا يتم تلقي أوامر وتعليمات العمل من إدارة القسم فقط. 0

يتصف الهيكل التنظيمي للكلية بالتعقيد وكثرة المستويات  2

 الادارية.

 محايد 1 2.01 0.12

تقوم إدارة القسم التي أعمل فيه برفع تقارير دورية حول  1

 نشاطاتها إلى رئيس القسم وإدارة الكلية معا

 موافق 0 2.22 2.15

العلاقات داخل القسم لا تقوم على التسلسل الهرمي  5

 الرسمي وفقا للهيكل التنظيمي للكلية.

 محايد 5 2.02 0.32

 محايد 1 2.22 0.32 الكلية لا علم لي بهاهناك كثير من الاحداث في  1

 معارض 1 2.21 2.32 توجد صعوبة في التواصل الفعال بيني وبين رئيس القسم 1

 محايد  2.15 2.22 البعد الأول: هرمية السلطة. 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

، 2.22يوضح الجدول أعلاه الاتجاه العام لبعد هرمية السلطة، حيث كانت قيمة المتوسط الحسابي لهذا البعد  

فأول عبارة في وهذا ما جعله يأخذ اتجاه محايد، ومنه نلاحظ أن اغلب عبارات هذا البعد هي في اتجاه محايد، 

ريين الأوامر والتعليمات من مصادر أخرى ، وهذا يشير الى تلقي ادا2.21( بمتوسط 20الترتيب هي للفقرة )

، بالنسبة 2.32غير رئيس القسم قد تكون من طرف عميد الكلية او الأمين العام ، اما اقل متوسط حسابي فقد بلغ 

( باتجاه معارض، والتي تشير الى سهولة الاتصال بين رئيس القسم وبين العاملين داخل القسم، اما 21للفقرة )

نت باتجاه محايد، والتي قد تشير الى تفاوت في درجة خضوع العاملين لسلطة إدارة الكلية ، باقي العبارات كا

 وذلك بحسب الوظائف او المصالح التي يعملون بها، او بحسب رتبتهم الوظيفية.   
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 البعد الثاني: مركزية السلطة

 افراد العينة على عبارات مركزية السلطة نتائج اجابات(: 42-2جدول رقم )ال

المتوسط  العبارات رقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الاتجاه الترتيب

خاذ جميع القرارات بعد الرجوع إلى اتب قسمتقوم إدارة ال 2

 بعض الموظفين ذوي مراكز وظيفية معينة

 موافق 5 2.22 2.22

 موافق 2 2.12 1.20 تعود إدارة القسم في جميع قراراتها إلى إدارة الكلية. 0

رئيس القسم في اتخاذ بعض القرارات المتعلقة شركني  2

 بالقسم

 موافق 2 2.3 2.32

ي أعمل ذالقسم من مصادر أخرى داخل ال الاوامرأتلقى  1

 .قسمال رئيسغير من فيه 

 محايد 1 2.15 2.22

وهي  رئيس القسمتمارس عليك سلطة موازية لسلطة  5

 .كليةداخل ال لاداريينسلطة ا

 محايد 1 2.20 2.22

يتم الاتصال بين إدارة الكلية وإدارة الأقسام بطريقة  1

 رسمية إدارية

 موافق 1 2.32 2.32

القرارات التي تصدرها إدارة الكلية هي التي تطبق على  1

 مستوى الأقسام.

 موافق 0 2.11 1.20

 موافق  2.12 2.12 البعد: مركزية السلطة 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد لمصدر: ا

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد مركزية السلطة كان اتجاهه نحو الموافقة وذلك بمتوسط حسابي يساوي 

(، ويتضح من خلال الجدول ان اعلى متوسط للإجابة بالنسبة لهذه الفقرات 2.12( وانحراف معياري)2.12)

 2.11للعبارة الثانية و ةبالنسب 2.12)وانحراف معياري  1.20تقدر ب ( بقيمة 1و 0)كان بالنسبة للفقرتين 

للعبارة سابعة( وهو ما يشير الى تلقي القرارات من إدارة الكلية وهي التي تصدر هذه القرارات، اما اقل  ةبالنسب

بالنسبة  2.20و 1بالنسبة للعبارة  2.15( بانحراف معياري )5و 1للعبارتين ) 2.22متوسط حسابي فقد بلغ  

وافق فعبارة الأول تشير الى ان كل المستجوبين ( باتجاه محايد، اما باقي العبارات فكان اتجاهه نحو الم5للعبارة 

بعد الرجوع الى بعض الموظفين ممن يمتلكون مراكز  تالى ان إدارة القسم تقوم باتخاذ القرارا اقد أشارو

 وظيفية معينة، وهذا ربما يشير الى صعوبة اتخاد القرارات ووجود حساسية داخل القسم.
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 التحليل عن طريق متوسطات الأبعاد 

قيم المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لمجموع أبعاد المتغير المستقل يوضح (: 44-2الجدول )

 "ازدواجية السلطة".

المتوسط  أبعاد المتغير الرقم

 المرجح

 الانحراف

 المعياري

 الاتجاه الترتيب

 محايد 2 2.15 2.22 هرمية السلطةالمتوسط العام  2

المتوسط العام لبعد مركزية  0

 السلطة

 موافق 1 2.12 2.12

 محايد / 2.21 2.25 المتوسط العام 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد لمصدر: ا

( وانحراف معياري بلغ 2.25ازدواجية السلطة بلغ ) عباراتل العام المتوسط أنيتضح لنا من الجدول أعلاه 

( وانحراف 2.12(، حيث نلاحظ أن بعد متوسط مركزية السلطة جاء باتجاه موافق بمتوسط حسابي بلغ )2.21)

( حيث جاء في المرتبة الأولى ، وهذا يدل على وجود إجماع من طرف الموظفين حول 2.12معياري بلغ )

لطة بمتوسط حسابي بلغ وجود مركزية في السلطة، وجاء في المرتبة الثانية والأخيرة  متوسط هرمية الس

( باتجاه محايد ،حيث رفض اغلب العاملين ابدائهم رايهم بدقة في ما 2.15)( وانحراف معياري بلغ 2.22)

اتجاه محايد بالنسبة لمتوسط العام ازدواجية السلطة، في الكلية  عاملين لدى ال عموما يخص هرمية السلطة،

 ازدواجية السلطة تحفظية  حول موضوعنظرة فاغلب العاملين لديهم 
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 أداء العاملين نتائج محورالمحور الثاني: 

 العاملين من خلال التطرق إلى نتائج الدراسة التي شملت أبعاد التالية يهدف هذا المحور إلى معرفة أداء

 الأداء السياق. البعد الأول:

 .الأداء السياقافراد العينة على عبارات  نتائج اجاباتيوضح (: 42-2جدول رقم )ال

المتوسط  العبارات رقم

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الاتجاه الترتيب

أصر على تخطي العوائق لإتمام المهام المكلف بها  2

 والتزامي بالمسؤوليات حتى وإن كانت شاقة.

 موافق 1 2.11 2.32

 موافق 1 2.13 1.20 أتبع الإجراءات السليمة وأتجنب غير المصرح بها 0

 موافق بشدة 2 2.51 1.01 أقدم الدعم والتشجيع لزملاء العمل عند مواجهة المشاكل 2

 موافق 5 2.51 1.20 أتعامل مع الآخرين في فريق العمل 1

يطلب زملائي في العمل نصيحتي بشكل مستمر في المواقف  5

 الصعبة.

 موافق 1 2.12 2.21

 موافق 2 2.12 1.25 لدي القدرات الكافية للقيام بعملي بشكل جيد 1

 موافق 0 2.12 1.22 ي.منصب عملي يتناسب مع طبيعة تكوين 1

 موافق  2.21 1.22 البعد: الأداء السياق 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد لمصدر: ا

جاءت كلها بتوجه )الأداء السياق(  ولالا أراء أفراد العينة الخاصة بالبعد أنيتضح لنا من الجدول أعلاه     

 ،(2.21)بلغ  معياري وانحراف (1.22) بلغ الذي البعد هذا عباراتل العام المتوسط موافق، وهذا ما يوضحه لنا

مما يدل على امتلاك أفراد العينة وهم الاداريين للأداء السياق من وجهة نظرهم كما يدل على موافقتهم على 

ث تصدرت عبارة " أقدم الدعم والتشجيع لزملاء العمل عند مواجهة حيالمجال وعبراته عموما والفهم الجيد لها، 

وهي نسبة عالية جدا مما يدل على  باتجاه موافق بشدة 2.51وانحراف  1.01المشاكل " الاول الترتيب بمتوسط 

الية عتعامل العمال فيما بينهم باحترام شديد وعدم الإساءة لبعضهم البعض وهو مؤشر ممتاز للدلالة على القيم ال

بيعة منصب عملي يتناسب مع ط التي يتحلى بها الأفراد بالكلية محل الدراسة، وفي المرتبة الثانية نجد عبارة "

لدي  وهي كذلك نسبة عالية ، أما عن المرتبة الثالثة فنجد عبارة "2.12وانحراف   1.22ي " بمتوسط تكوين

، حيث تشير العبارتين السابقتين  الى  2.12وانحراف  1.25القدرات الكافية للقيام بعملي بشكل جيد " بمتوسط 

ة أتبع الإجراءات السليم كفاءة  العاملين لأداء عملهم بشكل مميز، أما بالنسبة للمرتبة الرابعة فنجد عبارة "

ما يؤكد حتما على مصداقية العاملين في تعاملهم مع  2.13وانحراف 1.20وأتجنب غير المصرح بها " بمتوسط 

وانحراف  1.20أتعامل مع الآخرين في فريق العمل" بمتوسط  ، وفي المرتبة الخامسة نجد عبارة "الإدارة 

وهو ما يعني أن العاملين يحبون العمل في جماعة أفضل من العمل على انفراد ، أما في المرتبة السادسة  2.51

المسؤوليات حتى وإن كانت شاقة" أصر على تخطي العوائق لإتمام المهام المكلف بها والتزامي ب فنجد عبارة "

ما يدل على رغبة الأفراد لتحسين والرفع من مستوى العمل والخدمات الموكلة  2.11وانحراف  2.32بمتوسط 
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اليه ، وفي المرتبة السابعة والأخيرة نجد عبارة " يطلب زملائي في العمل نصيحتي بشكل مستمر في المواقف 

 وهو ما يدل على الدور الفعال الذي يحققه افراد العاملين داخل الكلية. 2.12وانحراف 2.21الصعبة." بمتوسط 

 أداء المهامالبعد الثاني: 

 .افراد العينة على عبارات أداء المهام نتائج اجاباتيوضح (: 42-2جدول رقم )ال

المتوسط  العبارات رقم

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الاتجاه الترتيب

وظيفتي بدقة وأداء وجباتي في العمل وفق أحرص على أداء مهام  2

 المعدلات المطلوبة.

موافق  2 2.50 1.22

 بشدة

 موافق 5 2.31 2.32 أقوم بإنجاز المهام المطلوبة مني في الوقت المحدد 3

 موافق 0 2.52 1.22 أحرص على الالتزام بمواعيد العمل الرسمية 22

الأعمال الإضافية أقوم باستغلال وقت العمل بشكل جيد وأؤدي  22

 التي تطلب مني

 موافق 1 2.10 1.22

 موافق 1 2.22 2.15 أقوم بأداء مهام زملائي الغائبين في العمل 20

 موافق 2 2.33 1.20 أجد سهولة في محاورة مسؤول 22

 موافق  2.11 1.25 البعد: أداء المهام 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

( جاءت كلها بتوجه إدارة المهام) ثالثال أراء أفراد العينة الخاصة بالبعد أنيتضح لنا من الجدول أعلاه     

 (2.11)بلغ  معياري وانحراف (1.20) بلغ الذي البعد هذا عباراتل العام المتوسط موافق، وهذا ما يوضحه لنا

أحرص على أداء مهام ) 2 رقم العبارة احتلت وقد وهو ما يؤكد أن أفراد العينة متفقين على نفس الإجابة،

( 1.22) بلغ حسابي بمتوسط الأولى المرتبة( وظيفتي بدقة وأداء وجباتي في العمل وفق المعدلات المطلوبة.

مما يدل على امتلاك العمال المسؤولية  وهي نسبة عالية جدا، باتجاه موافق بشدة( 2.50) بلغ معياري وانحراف

وفي المرتبة الثانية عبارة " أحرص على الالتزام بمواعيد العمل الرسمية " بمتوسط لأداء وظائفهم بشكل جيد ، 

 1.20" بمتوسط  أجد سهولة في محاورة مسؤولوفي المرتبة الثالثة نجد عبارة  2.52وانحراف  1.22

أقوم باستغلال وقت العمل بشكل جيد وأؤدي الأعمال  ، و في المرتبة الرابعة فنجد العبارة "2.33وانحراف 

أقوم بإنجاز  أما في المرتبة الخامسة فنجد عبارة "،  2.10وانحراف  1.22" بمتوسط  الإضافية التي تطلب مني

على  دتؤكهذه العبارات الاربعة  ، فكل 2.31وانحراف  2.32" بمتوسط  المهام المطلوبة مني في الوقت المحدد

الدور الفعال الذي تلعبه جماعة العمل والرفع من مستوى روح الجماعة الواحدة وما يترتب عنها من إيجابيات 

مما يدل على التفاعل الإيجابي الذي خلقه العمل الجماعي بين في التحسين والرفع من أداء العاملين بالكلية  

وخارجه  والتي  تشير الى ترابط والانسجام بين العاملين داخل الكلية، وفي المرتبة العاملين داخل محيط العمل 

، 2.22وانحراف  2.15" بمتوسط أقوم بأداء مهام زملائي الغائبين في العمل السادسة والاخيرة نجد عبارة "

ن والرفع في التحسي تتقوم بتحفيز والرفع من مستوى روح الجماعة الواحدة وما يترتب عنها من إيجابياتوالتي 

 من أداء العاملين بالكلية.
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 الأداء التكيفيالبعد الثالث: 

 .افراد العينة على عبارات الأداء التكيفي نتائج اجاباتيوضح (: 41-2جدول رقم )ال 

المتوسط  العبارات رقم

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الاتجاه الترتيب

 موافق 2 2.12 1.21 الصعبة التي أوجههاأستطيع التكيف جيدا مع المواقف  21

 موافق 5 2.11 2.22 أتعافى بسرعة بعد المواقف الصعبة التي أوجهها في العمل 25

يمكنني التعامل بمرونة عندما أواجه مشكلات غير متوقعة  21

 في العمل

 موافق 1 2.52 1.22

أبحث عن حلول للمشكلات عن طريق مناقشة زملائي في  21

 العمل

 موافق 0 2.12 1.21

 موافق 2 2.12 1.21 أتكيف بسهولة مع التغيرات في العمل 22

 محايد 1 2.22 0.15 .المهام الموكلة الي معقدة )صعبة للغاية( 23

 محايد 1 2.20 2.01 وغير ثابتةلدي مسؤوليات كثيرة في عملي متغيرة  02

 موافق  2.11 2.10 البعد: الأداء التكيفي 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد الأداء التكيفي كان اتجاهه نحو الموافقة وذلك بمتوسط حسابي يساوي   

 ،، مما يدل على موافقتهم على المجال وعبراته عموما والفهم الجيد لها ،(2.11)بلغ  معياري وانحراف(، 2.10)

 بمتوسط الأولى المرتبة( أستطيع التكيف جيدا مع المواقف الصعبة التي أوجهها) 21 رقم العبارة احتلت وقد

وفي المرتبة الثانية عبارتين " أبحث عن حلول للمشكلات  ،( 2.12بلغ)  معياري وانحراف( 1.21) بلغ حسابي

 1.21في العمل " بمتوسط  عن طريق مناقشة زملائي في العمل " وعبارة" أتكيف بسهولة مع التغيرات

يمكنني التعامل بمرونة عندما أواجه مشكلات غير متوقعة  ، و في المرتبة الثالثة فنجد العبارة "2.12وانحراف 

فكل العبرات السابقة تؤكد على قدرة العاملين في التكيف على أداء  2.52وانحراف  1.22" بمتوسط  في العمل

سط وغير ثابتة " بمتولدي مسؤوليات كثيرة في عملي متغيرة  فنجد عبارة " أما في المرتبة الخامسةاعمالهم ، 

المهام الموكلة الي معقدة ، باتجاه محايد، وفي المرتبة السادسة والاخيرة نجد عبارة  2.20وانحراف  2.01

ديم مردود ما يدل على قدرة الافراد على تق، باتجاه محايد أيضا 2.22وانحراف  0.15." بمتوسط )صعبة للغاية(

 وتخطي جميع الصعبات من المهام الموكلة اليه.
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 داء العاملين:ا التحليل عن طريق متوسطات الأبعاد

أبعاد أداء  حول عاملينالالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات  يوضح (:45-2جدول رقم )ال

 .العاملين

الانحراف  المتوسط أبعاد المتغير الرقم

 المعياري

 المستوى الترتيب

 

المتوسط العام لبعد الأداء  4

 السياق

 موافق 2 2.21 1.22

 موافق 0 2.11 1.25 المتوسط العام لبعد اداء المهام 2

المتوسط العام لبعد أداء تكيفي  2

 ا

 موافق 2 2.11 2.10

  / 2.03 2.35 المتوسط العام 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

(، 2.03( وانحراف معياري بلغ )2.35أداء العاملين بلغ ) عباراتل العام المتوسط أنيتضح لنا من الجدول أعلاه 

( 1.22جاء باتجاه موافق بمتوسط حسابي بلغ ) العام لبعد الأداء السياقحيث جاء في المرتبة الاول بعد متوسط 

( باتجاه موافق ، وهذا يدل على وجود إجماع من طرف الموظفين حول وجود 2.21وانحراف معياري بلغ )

متوسط ب المتوسط العام لبعد اداء المهامالأداء السياق بين افراد العاملين في الكلية، وجاء في المرتبة الثانية  

على وجو أداء المهام بين افراد  ل( باتجاه موافق ،وهو ما يد2.11)وانحراف معياري بلغ ( 1.25حسابي بلغ )

سابي بلغ بمتوسط ح المتوسط العام لبعد اداء التكيفي، وجاء في المرتبة الثالث والاخيرة   العاملين في الكلية،

التكيفي بين افراد العاملين في على وجو أداء  ل( باتجاه موافق ،وهو ما يد2.11)( وانحراف معياري بلغ 2.10)

 اتجاه موافق بالنسبة لمتوسط العام لأبعاد أداء العاملين.في الكلية  عاملين لدى ال عموما الكلية،
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 الدراسةمناقشة النتائج تحليل والمطلب الثاني: 

 

 النتائج بالفرضيات وتفسيرها طالأول: ربالفرع 

 متغيرات الدراسةرتباطية بين العلاقات الاأولا: 

 وأداء العاملين. وازدواجية السلطة يوضح العلاقات الارتباطية بين أبعاد :(46-2رقم)جدول ال     

 المتغير التابع أداء العاملين 

 -062.- معامل الارتباط السلطة هرمية-أولا 

 730. مستوى الدلالة

 33 العينة

 241. معامل الارتباط مركزية السلطة-ثانيا 

 176. مستوى الدلالة

 33 العينة

 105. معامل الارتباط المتغير المستقل ازدواجية السلطة

 560. مستوى الدلالة

 33 العينة

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

رات إيجابية بين المتغين جميع العلاقات الارتباطية دالة إحصائيا وعند مستويات أ يتضح لنا من الجدول أعلاه

( وأداء العاملين كمتغير تابع، سواء على مركزية السلطة هرمية السلطةازدواجية السلطة وهي ) المستقلة

المستوى الكلي أو على مستوى كل متغير على حده، وقد بلغت القيمة الإجمالية للعلاقة الارتباطية بين المهارات 

( وهي قيمة ضعيفة جدا تؤكل ضعف العلاقة بين %22.5باحث نسبة ) المعنوية ) الناعمة( وأداء الأستاذ ال

ازدواجية السلطة على أداء العاملين داخل الكلية محل الدراسة، حيث كانت القيمة الارتباطية بين بعد مركزية 

عد هرمية ( مما جعلها تمثل  أقوى العلاقات مع المتغير التابع ، ثم يليه ب%01.2السلطة والمتغير التابع بنسبة )

 (.%1.0السلطة حيث له علاقة ارتباطية مع المتغير التابع بنسبة )

 :تحليل الانحدار الخطي باستخدام طريقة المربعات الصغرىثانيا: 

عند مستوى دلالة  Entryويمكن ذلك من خلال تحليل الانحدار الخطي باستخدام طريقة المربعات الصغرى 

والجدول التالي ، (أداء العاملين)هو والمتغير التابع  دواجية السلطة(از)هي حيث المتغيرات المستقلة  2025

 يوضح الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع
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 .يوضح الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع (:42-2جدول رقم )ال     

bRécapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a.105 .011 -.021- .30106 

a. Valeurs prédites : (constantes), السلطة ازدواجية المستقل المتغير 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

(، يتبين لنا لا وجود لدلالة إحصائية لازدواجية السلطة على أداء العاملين في الكلية محل 01-0من الجدول رقم )

 ضعيفة (، وهي قيمة%22.5الدراسة، حيث بلغت القيمة الاجمالية للعلاقة الارتباطية فيما بين المتغيرين ب )

ة كمتغيرات مستقلة وبين أداء العاملين كمتغير تابع، طالسل توجد علاقة قوية بين ازدواجيةلا بمعنى أنه  جدا

أداء العاملين. أي أن  ازدواجية السلطة على تأثير(، والتي تبين عدم 2.2%) R-deux وبلغت نسبة اختبار

ترجع ليس لهم تأثير او ( %32.3)والنسبة المتبقية  السلطة،من أداء العاملين له علاقة بازدواجية  (2.2%)

 .أخرىلعوامل 

 : تباين خط الانحدار:لثاثا

 .تحليل تباين خط الانحدار يوضح (:48-2جدول رقم )ال                                 

bANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression .032 1 .032 .348 a.560 

Résidu 2.810 31 .091   

Total 2.841 32    

a. Valeurs prédites : (constantes), السلطة ازدواجية المستقل المتغير 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 
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 من الجدول أعلاه يتبين لنا ما يلي:

ومجموع المربعات  0.222ومجموع مربعات البواقي هو  2.20مجموع مربعات الانحدار يساوي  .2

 ؛0.212الكلي يساوي 

 ؛22ودرجة حرية البواقي  2درجة حرية الانحدار هي  .0

 ؛2.232 ومعدل مربعات البواقي 2.20معدل مربعات الانحدار هو  .2

 ؛2.212 قيمة اختبار تحليل التباين لخط الانحدار هو .1

والشكل التالي يوضح  ،2025الدلالة المعتمد في الدراسة من مستوى  كثرأ 2.51مستوى دلالة الاختبار  .5

 وفق التوزيع الطبيعي. فالنتائج تتوزع توجد مشكلةوحسب الرسم لا  ،ذلك

              

 : التحليل الإحصائي باستخدام تحليل الانحدار المتعدد التدريجي:رابعا

 من تحليل النتائج لدينا نموذجين:

 لمتعددا الانحدار تحليل باستخدام الإحصائي التحليل إعادة علينا الانحدار خط لمعادلة النهائي النموذج ولصياغة

 (Stepwise Multipe Régression) التدريجي

 التابع والمتغير المتبقية المستقلة والمتغيرات المستخدمة الطريقة يوضح الموالي الجدول

 

 ع.التاب والمتغير المتبقية المستقلة والمتغيرات المستخدمة الطريقة يوضح (:22-2) رقم جدول

bVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites Variables supprimées Méthode 

المتغير المستقل ازدواجية  1

 السلطة

. Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 الدراسة: جلنموذ التابع والمتغير المتبقية المستقلة للمتغيرات الخطي الارتباط معاملات يوضح الموالي الجدول
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 .التابع والمتغير المتبقية المستقلة للمتغيرات الخطي الارتباط معاملات يوضح: (24-2) رقم جدولال

bRécapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a.105 .011 -.021- .30106 

a. Valeurs prédites : (constantes), السلطة ازدواجية المستقل المتغير 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 التابع يروالمتغ( ازدواجية السلطة) المستقل الخطي بلغ بين المتغير الارتباط معامل أن نلاحظ السابق الجدول من

( من أداء %2.2) أن حيث، بينها ضعيف خطي ارتباط وجود على دليل وهو( %22.5) نسبة( أداء العاملين)

 ( ترجع لعوامل أخرى.%32.3العاملين تعود إلى ازدواجية السلطة والنسبة المتبقية )
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بين العاملين بخصوص تأثير أبعاد متوسطات الالأحادي لدراسة فروق  التباينوتحليل  T راختبا: خامسا

 .المتغير التابع

 

 المتغير التابعتأثير متغير الجنس على لدراسة  Tاختبار تحليل أولا: 

  .بين العاملين تبعا لمتغير الجنسمتوسطات اللدراسة فروق  Tاختبار تحليل يوضح  :(22-2)رقم جدول ال

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتانمن إعداد المصدر: 

( قد إناث-)الذكورأن مستوى المعنوية لاختبار ليفن لتجانس العينتين  Tمن خلال الجدول أعلاه لاختبار  يتبين لنا

من أقل وهي  2.225بلغ  Tمما يدل على وجود تجانس بين العينتين، أما مستوى المعنوية لاختبار  2.252بلغ 

داء أبعاد أ أثربخصوص متغير الجنس لوبالتالي وجود فروق ذات دلالة إحصائية تبعا  ،2.25مستوى المعنوية 

 .العامل على ازدواجية السلطة

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene 

sur 

l'égalité 

des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilat

érale) 

Différe

nce 

moyenn

e 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

المتغير 

التابع أداء 

 العاملين

Hypothè

se de 

variance

s égales 

.035 .853 1.114 31 .274 .11648 .10456 -.09677- .32973 

Hypothè

se de 

variance

s 

inégales 

  

1.113 28.067 .275 .11648 .10466 -.09789- .33086 
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 الشخصية )الديمغرافية( المتغيرات تأثيرات للاختبار( One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليلثانيا: 

 .التابع المتغير على

 تأثيرات للاختبار( One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليليوضح  :(22-2جدول رقم )ال      

 .التابع المتغير على الشخصية )الديمغرافية( المتغيرات

 spssبالاعتماد على مخرجات نتائج  الطالبتانمن إعداد المصدر: 

متغير بين α   ≤2.25وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( عدم 02-0) نلاحظ من الجدول ر قم

 العاملين.اداء  على الديمغرافية(الشخصية )

غير دالة إحصائيا  2.25على التوالي وهي أكبر من F (2.310 ،2.251 ،2.222 ،2.232 ) حيث بلغت قيمة

على  العينة العمال منه يمكننا القول إنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات ،أداء العاملينمتغير عند 

 .والوظيفة " الخبرة،، المستوى التعليميالعمر،  "متغير التابع 

 

مج  مصدر التباين المتغير

 المربعات

متوسط  الحريةدرجة 

 المربعات

    قيمة

F  

 مستوى الدلالة

 بين المجموعات- العمر

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

2.228 

2.841 

2.814 

2 

29 

22 

2.229 

2.292 

2.295 2.962 

 بين المجموعات- المستوى التعليمي

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

2.222 

2.528 

2.814 

2 

22 

22 

2.462 

2.281 

4.992 2.451 

 بين المجموعات- الخبرة

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

2.295 

2.216 

2.814 

2 

29 

22 

2.222 

2.295 

2.225 2.822 

 بين المجموعات- الوظيفة

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

2.522 

2.269 

2.814 

6 

26 

22 

2.95 

2.282 

4.292 2.292 
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 الفرع الثاني: مناقشة نتائج الدراسة:

خصية مع وكذلك إجراء مقابلات ش تحليل الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة بالأساليب الإحصائية المناسبة،بعد 

قلة ور بعض الموظفين الإداريين بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح

  لتوصل إلى النتائج التالية: وباختلاف مصالح عملهم ووظائفهم، ومن أجل تحليل بعض المتغيرات تم ا

قلة كمتغيرات مست ازدواجية السلطةكما أسلفنا الذكر أن متغيرات الدراسة هي  فيما يخص واقع متغيرات الدراسة:

 كمتغير تابع.أداء العاملين و

 
 أولا: مناقشة نتائج محور ازدواجية السلطة

( أن الاتجاه العام للمتوسطات الحسابية لأبعاد ازدواجية 22-0بينت نتائج الدراسة من خلال الجدول رقم )     

لسلطة، ا ةعليهم أبعاد ازدواجي رالسلطة حيث كان منخفض باتجاه محايد مما يدل على أن العاملين بالكلية لا تؤث

ارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، وكما وذللك يرجع الى صغر حجم كلية العلوم الاقتصادية والتج

سبق وان اشرنا بان الهيكل التنظيمي للكلية محل الدراسة لا يتميز بالتعقيدات وكثرت المستويات الإدارية فيه، على 

الأخرى التي تمت في مؤسسات أخرى التي تتميز بكبر حجمها وتعدد وظائفها ومستوياتها  تخلاف الدارسا

ة، وكما راينا سابقا ان هرمية السلطة لا تؤثر على أداء العاملين، وذلك  كما اسلفنا الذكر لصغر حجم الكلية الاداري

محل الدراسة وقلة الموظفين فيها حيث يبلغ في بعض المصالح عامل واحد، والتي قد  تبرز ظاهرة مركزية السلطة 

الموازي لسلطة رئيس القسم، والذي يتمثل في هنا ولو بحجم صغير مما يؤدي الى وضوح خط السلطة الثاني 

 سلطة عميد الكلية او سلطة الأمين العام.
 

 ثانيا: مناقشة نتائج محور أداء العاملين   

( أن الاتجاه العام للمتوسطات الحسابية لأبعاد أداء العاملين 25-0بينت نتائج الدراسة من خلال الجدول رقم )      

أجمع أفراد العينة على الموافقة على عبارات محور أداء العاملين  بحيث  فقد، موافقحيث كان مرتفع جدا باتجاه 

يرى غالبية أفراد العينة أن لديهم القدرة على أداء السياق وأداء المهام وأداء التكيفي  بكفاءة عالية ، وهذا راجع إلى 

باح ورقلة في تنظيم وتسيير العمل دور كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مر

الجماعي بين العاملين، هذا وإن العمل في جماعة له دور كبير في نقل المعارف والقدرات الباطنية وتحويلها 

لقدرات ظاهرية متاحة يمكن للجميع الاستفادة منها، كما أوضحت الدراسة انه يوجد ترابط ضعيف بين ازدواجية 

على اداءهم داخل الكلية لان نسبة الترابط صغيرة جدا، قد يكون هذه   رالترابط لا يؤث السلطة وأداء العاملين وهذا

النسبة راجعة  لصغر حجم عينة الدراسة في الأقسام مما يوضح ان ازدواجية السلطة لا تؤثر على أداء العاملين 

 بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح ورقلة.

 الثا: مناقشة النتائج الإحصائيةث

  العلاقة الارتباطية بين متغيرات الدراسة:

( والذي يوضح إجابات الأفراد العاملين حول العلاقة بين ازدواجية السلطة بأداء 21-0من خلال الجدول )  

العاملين بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح ورقلة فيتضح لنا من خلال 

قة قوية بين ازدواجية السلطة كمتغيرات وهي قيمة ضعيفة جدا بمعنى أنه توجد علا (،%22.5الجدول ان نسبة )

(، والتي تبين عدم تأثير ازدواجية 2.2%) R-deux وبلغت نسبة اختبارمستقلة وبين أداء العاملين كمتغير تابع، 

 من أداء العاملين له علاقة بازدواجية السلطة. (%2.2أداء العاملين. أي أن ) السلطة على
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 اختبار الفروقات:

يمكننا القول إنه لا توجد فروق ذات دلالة  يالنتائج كذلك عدم وجود فروقات بين مستوى الديمغرافأوضحت     

   والوظيفة  الخبرة،، المستوى التعليميالعمر،  "على متغير التابع العينة  العمال إحصائية في إجابات
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 خلاصة الفصل: 

 

يير العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس كليةتناول هذا الفصل كل ما يخص الدراسة الميدانية بداية بتقديم    

محل الدراسة، ثم عرض عينة وأدوات الدراسة بما فيها المنهج المستخدم، وقد  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

بمجموعة من الأساليب والأدوات  الاستعانةتمت والمقابلة والملاحظة، حيث  الاستبيانتمثلت أدوات الدراسة في 

، ثم تطرقنا إلى تحليل ازدواجية السلطة على أداء العاملين داخل الكليةالإحصائية للوصول إلى مدى تأثير 

من مخرجات المقابلات مع مجموع ومناقشة النتائج المتوصل إليها بناء على ما تم تدوينه خلال فترة التربص 

 .ات المدونةالموظفين والملاحظ



 

 

 لخاتمــــــــــةا



 الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــة
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 خاتمة:

بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية  العاملينعلى أداء   ازدواجية السلطة تناولت  هذه الدراسة مدى تأثير       

،  IMRAD،  هذا وقد تم معالجة إشكالية الدراسة باستخدام منهجية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح ورقلة

 خص الجانب النظري لمتغيري الدراسة، وكذلكففي الفصل الأول كان قد شمل لمختلف المفاهيم والأدبيات التي ت

مجموعة من الدراسات التي لها علاقة بالموضوع، سواء بمتغيريه معا أو إحدى المتغيرين أما الفصل الثاني 

توصل النتائج المالمتبعة في الدراسة الميدانية، إضافة إلى عملية تحليل والذي شمل كل من الطريقة والإجراءات 

وقد توصلنا الى مجموعة من النتائج، التي قمنا بمحاولة تقديم مجموعة من التوصيات لها، مع  إليها ومناقشتها،

 طرح الافاق الممكنة للموضوع ككل في ما يلي:

 

 نتائج الدراسة: أولا: بالنسبة ل

يتميز الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح ورقلة  -2

 ؛مستويات الإدارية فيها مقارنتا بالمؤسسات الأخرىالتعقيد وقلة  بقلة

السلطة في الكلية ليست هرمية بخلاف المنظمات الأخرى، وهذا بسبب وجود سلطة مهنية أخرى وهي  -0

سلطة موازية للسلطة الإدارية للأقسام التي هيا بيد عمادة الكلية والأمانة العامة حيث ان وجود هاتين 

 ؛معا في نفس المكان، يؤدي الى إضعاف هرمية السلطة في الهيكل التنظيمي للكلية السلطتين

 ةرقلو قاصدي مرباح وعلوم التسيير جامع ةوتجاري ةالعلوم الاقتصادي ةليست مركزيه في كلي ةالسلط -2

، )عمادة الكلية ة الموازية لهاالسلط ةوالسلط مقسالأالإدارية ل ةالسلط معا هماوذلك سبب وجود سلطتين 

بسبب صغر حجم الكلية مقارنة بالمؤسسات الاخرة معا وجود عدد أقل من العمال تحت  وذلكوامانة(، 

ئهم في نظرا من أكثر ةالسلط ةمكن لهؤلاء العمال ان يستشعروا لامركزيحيث يتأثير هاتين السلطتين، 

 معقدة.ح مستوى المصال تعقيدا أكثرتحتوي على هيكل تنظيمي المؤسسات التي 

دليل عليها من خلال  أكبرولعل  ةالكلي داخلالعاملين  على تأثيرولها  ةظاهره موجود ةالسلط ةازدواجي -1

ن هذه ، ولكفي نفس الوقت لأمرينهو امكانيه تلقي العاملين  ةالتطبيقي ةسما وجدناه على مستوى الدرا

في تأثير ازدواجية السلطة على أداء فروق ذات دلالة إحصائية على أدائهم لعدم وجود  رالظاهرة لا تؤث

 .العاملين

 التوصيات: 

، برزت لنا بعض المسائل والنقاط التي هي ربما في حاجة الى معالجة إليها سابقا لالمتواصعل ضوء النتائج 

 ةي كليف ازدواجية السلطة وأثرها على أداء العاملينحول  والاقتراحاتنقدم بعض التوصيات مستقلة مستقبلا، 

 ة.ورقل قاصدي مرباح وعلوم التسيير جامع ةوتجاري ةالعلوم الاقتصادي

هم وظائفلأداء  همأن تتناسب مع طاقات ويجب، القرارات المتخذة واضحة لأعضاء العملينيجب أن تكون  -2

 إمكانية تطبيقها؛و

 ةفي تطوير ادائهم وبالتالي ادار المساهمة غيتتقبل اراء المسؤولين ب ةبضرور قسامرؤساء الا ةتوعي -0

 ككل؛ ةالكلي

ام والاقس كليةتبادل المعلومات والخبرات بين جميع المعاملين على مستويات ال ةعلى اهمي التأكيد -2

 ؛الكليةفي  ةالموجود

 يح خطوط السلطة للجامعة وهيكلتها؛العمل على توض -1

وتطوير الهيكل التنظيمي للحد من  ،دراسة إثر ازدواجية السلطة على جامعة ورقلة بجميع كلياتها -5

 داخل التنظيم. تانسياب المعلومات والاتصالاالمستويات الإدارية الكثيرة التي تعيق 
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 آفاق الدراسة: 

 ؛كلياتها زدواجية السلطة في جامعة ورقلة بجميعاثر أ -

 ؛دور التدريب في التغلب على المشاكل الوظيفية للعاملين في الجامعات -

 السلطة وعلاقتها بالتوافق المهني في الجامعات.ازدواجية  -
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 أولا : الكتب
 .0222: دار جرير للنشر والتوزيع، ، عمان4إدارة وتقييم الأداء الوظيفي. طإبراهيم محمد المحاسنة،  .2

 .011، ص بيروت، ب ت ضة العربية، ب ط،هدار الن، الأعمال جميلة احمد توفيق، إدارة .0

 .0221 دار جليس الزمان، ،عمان ،2ط ،، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفيحسين محمد الحراحشة .2

 .0222. عمان، دار الفكر، إدارة الأداءسامح عبد الغالب عامر،  .1

 .0221. عمان: دار مجد للنشر والتوزيع، الإدارة البيئيةالنور أنمار جودة،  عبد .5

 .2331، مطبعة رويال، الإسكندرية،التنظيم: المفهوم والنظريات والمبادئقيس محمد العبيدي،  .1

عمان: دار إثراء للنشر  ،2. طهندسة الموارد البشرية في صناعة الفنادقموفق عبد الجبار الحميري،  .1

 .0222والتوزيع، 

 .0222. عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع، المعجم الإداريمير الشوبكي،  .2

 0222 الجامعي الحديث، الاسكندريةب كتملس إدارتها، اسالمنظمات وأ محمد بهجت جاد الله كشك، .3

 005ص

 الرسائل الجامعيةثانيا : 

رسالة ماجستير، كلية العلوم ، الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي، جلال الدين بوعطيط .4

 .0223-0222الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري محمود، قسنطينة، 

 القطاعبين في المستشفيات "دراسة مقارنة  نيلى آداء العامعلطة لأثر ازدواجية الس، الحاجعرابة  .2

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علوم التسيير تخصص تسيير ، "صالخاوالقطاع  مالعا

 .0222-0222،عمومي، جامعة محمد لخضر بسكرة

 يف ماجستير، رسالة داخل المؤسسة الأفرادلطة والقوة على سلوك أثرٌ ممارسة الس عليلي خيرة، .2

 .0221، ة، جامعة تلمسانيالموارد البشر

 عالاجتماعلم  ي، أطروحة دكتوراه فةيميقتها بالثقافة التنظلاة وعيدارلاأنماط السلطة ادي، يطمة درف .1

 .0222ضر، بسكرة، يوالعمل، جامعة محمد خ التنظيم

 ية فيالمدارس الحكوم يلدى معلم يفيالوظ بالأداء وعلاقته الإدارين يالتمكمحمد سلمٌان البلوي،  .5

 الإدارة ير فيالماجست مؤتة،جامعة  نظرهم،من وجهة  يةالسعودالعربية المملكة ، محافظة الوجه

 .0222، التربوية

ة رسالة ماجستير، كلي ،تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفير حامد عبد الرزاق أبو شرخ، ناد .6

 .0222الاقتصاد والعلوم الإداري جامعة الأزهر بغزة 

 تياالكل يف يفيالوظ الأداءن يتحس يالمحوسبة ف الإدارةدور نظم المعلومات  يوسف رمضان خضر، .2

 .0221والإدارة،ادة يالق ير فيشهادة ماجست، جامعة الأقصى، المتوسطة

 المجلاتثالثا : 

مجلة العلوم الإنسانية ، عليمتانعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث البخوض، "اوي عمر، أحمد حمد .2

 0220والاجتماعية، العدد الثامن، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، الأداء يبين الكفاءة والفعالية، مفهوم وتقييمعبد الماليك مزهودة،  .0

 .0222برالجزائر، نوفم

، كرةبسالسلوك التنظيمي وعلاقات السلطة والقوة، مجلة العلوم الإنسانية جامعة  بد الوهاب بلعباس،ع .2

 .0العدد السادس، ديسمبر 
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جلة ، مبيئة العمل المادية وأثرها في تحسين أداء العاملينيد، مج عباس ةيسم، الرحمان عبد وسف ؤادف .1

 .0220، 32الإدارة والاقتصاد، العدد

، مجلة الحكمة للدراسات يفيالسلطة داخل المنظمة من تجاذب السلطات إلى الخلل الوظمات، يم شويكر .5

 0222جوان ،2، العدد2، المجلد الاجتماعية

، جامعة مجلة الحوار الفكري، ريخيةة والتايقاته الفكرياسفي  مفهوم السلطة  موالي الحاج مراد،  .6

 22 العدد ،20 وهران، المجلد

 .ثونلا، العدد السادس والثةيب ممارسة السلطة، مجلة رؤى تربويادة وأساليالق، يغاترتورلكا يمون .1

، مجلة الاستثماررفع كفاءة  يوالناقدة الموحدة ف الإشرافدور نطاق ، يعبده سوق ،ءلااندي أبو العن .2

 .0222، 02 المجلد، 222، العدد والاقتصاد الإدارةة ي، كلوالإدارية الاقتصاديةالعلوم 

أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في يوسف عبد بحر، سليمان سويرح،  .3

العدد الثاني، المجلد الثامن  الجامعة الإسلامية سلسلة دراسات إنسانية، مجلة، الجامعة الإسلامية بغزة

 .0222عشر، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين 

 

 الأجنبية.المصادر والمراجع باللغة رابعا: 

1. Bernoux, p et autres. La nouvelle approche sociologique des 

organisations, Ed seuil, 1996. 

 

 خامسا: مواقع الالكترونية.

 

1. https://areq.net/m/%D8%A7%D8%B2%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%

AC%D9%8A%D8%A 00:02 بتاريخ0202/21/21 على ساعة    
 

  

                                                                   

 

https://areq.net/m/%D8%A7%D8%B2%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%25A
https://areq.net/m/%D8%A7%D8%B2%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%25A
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 (: الاستبيان24)الملحق رقم

 
 ورقلة-جامعة قاصدي مرباح 

 التسيير والعلوم التجاريةعلوم كلية العلوم الاقتصادية و
 يريقسم: علوم التس

 استبيان

 :بعدأما .... تحية طيبة  أخي الفاضل/ أختي الفاضلة

 :والتي بعنوان أكاديمي، الطور الأول الماسترفي إطار إعداد مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة 
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم في مؤسسات قطاع التعليم العالي  ازدواجية السلطة وأثرها على اداء العاملين "

 "ورقلة جامعة قاصدي مرباح  التجارية

أيديكم هذا الاستبيان راجين منكم التعاون معنا بغرض إفادتنا في جمع البيانات ذات الصلة ببحثنا. فالرجاء نضع بين 

بأن إجاباتكم سوف تحاط بالسرية  اعلم المناسبة،( في الخانة Xالتكرم بالإجابة على هذه الأسئلة وذلك بوضع علامة )

  لكم حسن تعاونكم وثقتكم. شاكرين .العلميالتامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث 

ستبيان، والتي ربما قد تكون غير واضحة لاتجدون في آخر ورقة شرح لبعض المفاهيم التي وردت في املاحظة: 

 .بشكل جيد

 ضياف عبد الباقيب :وحماني مبروكة. تحت إشراف الاستاذبوعرجة نورة  من إعداد الطالبتين:
 الخانة التي ترى أنها مناسبة. في Xعلامة  الرجاء وضع

 الشخصية: أولا: البيانات                  

 الجنس
 أنثى ذكر

 
  

 العمر
 سنة 30 أقل من

 40 إلى أقل من 30 من
 سنة

 سنة فأكثر 52  سنة 50 إلى أقل من 12 من

    

المستوى 
 التعليمي

 شهادات أخرى ماستر ليسانس

   

 الخبرة
 سنوات 25أقل من 

 إلى أقل من 25 من
 سنوات10

 سنة فأكثر 45  سنة 45 إلى أقل من 42 من

    

المستوى 
 الوظيفي

 عون إداري
عون إداري 

 رئيسي
 ملحق

ملحق 
 رئيسي

 متصرف
متصرف 
 رئيسي

 متصرف محلل

       

 

 .السلطة ازدواجيةالعبارات الخاصة ب :ثانيا          
 

 الرقم
 

 السلطة: هرمية-أولا
معارض 
 بشدة

 

 معارض
 

 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

ات تتم وفقا لقنو القسم لابين العاملين داخل في حالة الاتصالات   4
 .مع الامانة العامة للكليةصال الات

     

      .فقط لقسميتم تلقي أوامر وتعليمات العمل من إدارة ا لا  2

      .داريةلابالتعقيد وكثرة المستويات ا لكليةيتصف الهيكل التنظيمي ل  2
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التي أعمل فيه برفع تقارير دورية حول نشاطاتها  قسمتقوم إدارة ال  1
 الكلية معا.إدارة رئيس القسم و إلى

     

تقوم على التسلسل الهرمي الرسمي وفقا  لا القسم قات داخللاالع  5
 .للكليةللهيكل التنظيمي 

     

      هناك كثير من الاحداث في الكلية لا علم لي بها.  6

      توجد صعوبة في التواصل الفعال بيني وبين رئيس القسم.  2

معارض  مركزية السلطة:-ثانيا  
 بشدة

 

 معارض
 

 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

خاذ جميع القرارات بعد الرجوع إلى بعض اتب قسمتقوم إدارة ال  8
 .الموظفين ذوي مراكز وظيفية معينة

     

      إلى إدارة الكلية.تعود إدارة القسم في جميع قراراتها   9

      يشركني رئيس القسم في اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بالقسم.  42

من ي أعمل فيه ذالقسم من مصادر أخرى داخل ال الاوامرأتلقى   44
 .قسمال رئيسغير 

     

وهي سلطة  رئيس القسمتمارس عليك سلطة موازية لسلطة  42
 .كليةداخل ال لاداريينا

     

      الاتصال بين إدارة الكلية وإدارة الأقسام بطريقة رسمية إداريةيتم  42

القرارات التي تصدرها إدارة الكلية هي التي تطبق على مستوى  41
 الأقسام.

     

 ثالثا: أداء العاملين:                                   
 

 الرقم
 

 :السياق الأداء-أولا 
معارض 
 بشدة

 

 معارض
 

 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

أصر على تخطي العوائق لإتمام المهام المكلف بها والتزامي  24
 بالمسؤوليات حتى وإن كانت شاقة.

     

      أتبع الإجراءات السليمة وأتجنب غير المصرح بها. 22

      أقدم الدعم والتشجيع لزملاء العمل عند مواجهة المشاكل. 22

      فريق العمل.أتعامل مع الآخرين في  21

يطلب زملائي في العمل نصيحتي بشكل مستمر في المواقف  25
 الصعبة.

     

      لدي القدرات الكافية للقيام بعملي بشكل جيد 26

      ي.منصب عملي يتناسب مع طبيعة تكوين 22

معارض  :المهام أداء-ثانيا 
 بشدة

 

 معارض
 

 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

أداء مهام وظيفتي بدقة وأداء وجباتي في العمل وفق أحرص على  28
 المعدلات المطلوبة.

     

      أقوم بإنجاز المهام المطلوبة مني في الوقت المحدد. 29

      أحرص على الالتزام بمواعيد العمل الرسمية. 42

أقوم باستغلال وقت العمل بشكل جيد وأؤدي الأعمال الإضافية  44
 التي تطلب مني.

     

      أقوم بأداء مهام زملائي الغائبين في العمل. 42
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      .أجد سهولة في محاورة مسؤول 42

 
 

معارض  :التكيفي الأداء-ثالثا
 بشدة

 

 معارض
 

 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

      أستطيع التكيف جيدا مع المواقف الصعبة التي أوجهها. 41

      التي أوجهها في العمل.أتعافى بسرعة بعد المواقف الصعبة  45

يمكنني التعامل بمرونة عندما أواجه مشكلات غير متوقعة في  46
 العمل.

     

      أبحث عن حلول للمشكلات عن طريق مناقشة زملائي في العمل. 42

      أتكيف بسهولة مع التغيرات في العمل. 48

      .المهام الموكلة الي معقدة )صعبة للغاية( 49

      وغير ثابتة.لدي مسؤوليات كثيرة في عملي متغيرة  22

 شكرا جزيلا لكم على حسن تعاونكم 

 SPSSمخرجات برنامج  (:22الملحق رقم )
  
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.630 34 

 

 جنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 42.4 42.4 42.4 14 ذكر 

 100.0 57.6 57.6 19 انثى

Total 33 100.0 100.0  

 

 عمر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 22أقل من  1 3.0 3.0 3.0 

سنة12الى22من  20 60.6 60.6 63.6 

سنة 52إلى أقل من  12من   11 33.3 33.3 97.0 

فأكثر52من  1 3.0 3.0 100.0 

Total 33 100.0 100.0  
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 تعليم

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 18.2 18.2 18.2 6 ليسانس 

 60.6 42.4 42.4 14 ماستر

 100.0 39.4 39.4 13 شهادات أخرى

Total 33 100.0 100.0  

 

 خبرة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5اقل من  3 9.1 9.1 9.1 

سنوات 22الى  اقل من 5من   5 15.2 15.2 24.2 

سنة 25الى اقل من 22من   18 54.5 54.5 78.8 

رسنة  فما اكثر25من   7 21.2 21.2 100.0 

Total 33 100.0 100.0  

 

 وظيفة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30.3 30.3 30.3 10 عون إداري 

 48.5 18.2 18.2 6 عون إداري رئيسي

 51.5 3.0 3.0 1 ملحق

 54.5 3.0 3.0 1 ملحق رئيسي

 84.8 30.3 30.3 10 متصرف

 93.9 9.1 9.1 3 متصرف رئيسي

 100.0 6.1 6.1 2 متصرف محلل

Total 33 100.0 100.0  
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 96039. 3.1212 33 في حالة الاتصالات بين العاملين داخل القسم لا تتم وفقا لقنوات الاتصال مع الامانة العامة للكلية.
 97215. 3.8485 33 وتعليمات العمل من إدارة القسم فقط.لا يتم تلقي أوامر 

 1.24392 2.7879 33 يتصف الهيكل التنظيمي للكلية بالتعقيد وكثرة المستويات الادارية.
 1.03353 3.4545 33 تقوم إدارة القسم التي أعمل فيه برفع تقارير دورية حول نشاطاتها إلى رئيس القسم وإدارة الكلية معا

 1.23399 2.9091 33 العلاقات داخل القسم لا تقوم على التسلسل الهرمي الرسمي وفقا للهيكل التنظيمي للكلية.
 1.11634 2.9394 33 هناك كثير من الاحداث في الكلية لا علم لي بها

 1.14399 1.9394 33 توجد صعوبة في التواصل الفعال بيني وبين رئيس القسم
 80834. 3.8182 33 باتخاذ جميع القرارات بعد الرجوع إلى بعض الموظفين ذوي مراكز وظيفية معينة.تقوم إدارة القسم 

 78093. 4.1212 33 تعود إدارة القسم في جميع قراراتها إلى إدارة الكلية 
 93339. 3.9394 33 يشركني رئيس القسم في اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بالقسم

 1.45774 3.0000 33 مصادر أخرى داخل القسم الذي أعمل فيه من غير رئيس القسم.أتلقى الاوامر من 
 1.32288 3.0000 33 تمارس عليك سلطة موازية لسلطة رئيس القسم وهي سلطة الاداريين داخل الكلية.

 91391. 3.9091 33 يتم الاتصال بين إدارة الكلية وإدارة الأقسام بطريقة رسمية إدارية
 64988. 4.1212 33 التي تصدرها إدارة الكلية هي التي تطبق على مستوى الأقسامالقرارات 

 76500. 3.9091 33 أصر على تخطي العوائق لإتمام المهام المكلف بها والتزامي بالمسؤوليات حتى وإن كانت شاقة.
 69631. 4.1212 33 أتبع الإجراءات السليمة وأتجنب غير المصرح بها.

 56071. 4.2424 33 والتشجيع لزملاء العمل عند مواجهة المشاكل.أقدم الدعم 
 54530. 4.1212 33 أتعامل مع الآخرين في فريق العمل.

 78093. 3.8788 33 يطلب زملائي في العمل نصيحتي بشكل مستمر في المواقف الصعبة.
 71244. 4.1515 33 لدي القدرات الكافية للقيام بعملي بشكل جيد

 68258. 4.1818 33 يتناسب مع طبيعة تكويني منصب عملي
 52944. 4.3030 33 أحرص على أداء مهام وظيفتي بدقة وأداء وجباتي في العمل وفق المعدلات المطلوبة.

 97991. 3.9091 33 أقوم بإنجاز المهام المطلوبة مني في الوقت المحدد.
 58387. 4.1818 33 أحرص على الالتزام بمواعيد العمل الرسمية.

 72822. 4.0303 33 أقوم باستغلال وقت العمل بشكل جيد وأؤدي الأعمال الإضافية التي تطلب مني.
 1.03169 3.7576 33 أقوم بأداء مهام زملائي الغائبين في العمل

 99240. 4.1212 33 أجد سهولة في محاورة مسؤول
 60927. 4.0606 33 أستطيع التكيف جيدا مع المواقف الصعبة التي أوجهها.

 76871. 3.8182 33 أتعافى بسرعة بعد المواقف الصعبة التي أوجهها في العمل.
 58549. 4.0303 33 يمكنني التعامل بمرونة عندما أواجه مشكلات غير متوقعة في العمل.

 60927. 4.0606 33 أبحث عن حلول للمشكلات عن طريق مناقشة زملائي في العمل.
 60927. 4.0606 33 التغيرات في العمل.أتكيف بسهولة مع 

 1.00095 2.7576 33 المهام الموكلة الي معقدة )صعبة للغاية(
 1.12563 3.2727 33 لدي مسؤوليات كثيرة في عملي متغيرة و غير ثابتة

 45034. 3.0000 33 هرمية السلطة -أولا 
 43939. 3.7013 33 مركزية السلطة-ثانيا 

 37045. 3.3506 33 ازدواجية السلطةالمتغير المستقل 
 37276. 4.0866 33 الأداء السياق -أولا 
 44191. 4.0505 33 أداء المهام -ثانيا 
 44167. 3.7229 33 الأداء التكيفي -ثالثا 

 29797. 3.9533 33 المتغير التابع أداء العاملين
N valide (listwise) 33   
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bsuppriméesVariables introduites/ 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

المتغير المستقل ازدواجية  1

 السلطة

. Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 

bRécapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a.105 .011 -.021- .30106 

a. Valeurs prédites : (constantes), السلطة ازدواجية المستقل المتغير 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 

 



 قائمـــــــــــة الملاحق

 
12 

bANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression .032 1 .032 .348 a.560 

Résidu 2.810 31 .091   

Total 2.841 32    

a. Valeurs prédites : (constantes), السلطة ازدواجية المستقل المتغير 

b. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

aStatistiques des résidus 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 3.9055 4.0447 3.9533 .03139 33 

Résidu -.56461- .65722 .00000 .29632 33 

Erreur Prévision -1.525- 2.910 .000 1.000 33 

Erreur Résidu -1.875- 2.183 .000 .984 33 

a. Variable dépendante : العاملين أداء التابع المتغير 
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Diagrammes 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type جنس

Erreur standard 

moyenne 

 07963. 29796. 4.0204 14 ذكر المتغير التابع أداء العاملين

 06792. 29606. 3.9039 19 انثى

 

 
Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilatér

ale) 
Différence 
moyenne 

Différence 
écart-type 

Intervalle de confiance 95% de la 
différence 

Inférieure Supérieure 

المتغير 
أداء  التابع

 العاملين

Hypothèse 
de variances 
égales 

.035 .853 1.114 31 .274 .11648 .10456 -.09677- .32973 

Hypothèse 
de variances 
inégales 

  
1.113 28.067 .275 .11648 .10466 -.09789- .33086 

 

 

 على الشخصية )الديمغرافية( المتغيرات تأثيرات للاختبار( One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل

 التابع؛ المتغير

 
المتغير التابع أداء 

 العاملين

هرمية السلطة -أولا   Corrélation de Pearson -.062- 

Sig. (bilatérale) .730 

N 33 

مركزية السلطة-ثانيا   Corrélation de Pearson .241 

Sig. (bilatérale) .176 

N 33 

 Corrélation de Pearson .105 المتغير المستقل ازدواجية السلطة

Sig. (bilatérale) .560 

N 33 
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ANOVA 

 المتغير التابع أداء العاملين

 Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes .028 3 .009 .095 .962 

Intra-groupes 2.814 29 .097   

Total 2.841 32    

 

ANOVA 

العاملينالمتغير التابع أداء   

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes .333 2 .167 1.993 .154 

Intra-groupes 2.508 30 .084   

Total 2.841 32    

 

 

ANOVA 

 المتغير التابع أداء العاملين

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes .095 3 .032 .335 .800 

Intra-groupes 2.746 29 .095   

Total 2.841 32    

 

ANOVA 

 المتغير التابع أداء العاملين

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes .572 6 .095 1.093 .393 

Intra-groupes 2.269 26 .087   

Total 2.841 32    

 

 

 

 


