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هذا العمل الذي يمثل قطرة من بحور العلم المترامية أملين  نحمد الله ونشكره على توفيقه لنا في إنجاز

 لولا هدايته الأطروحةمن المولى عز وجل أن يكون في مستوى تطلعاتنا وماكنا لنهتدي لإنجاز هذه 

 قريب أو من بعيد  في تذليل بجزيل الشكر و الإمتنان إلى كل من  ساعدنا منوعرفانا بالجميل نتقدم 

 :ما واجهناه من صعوبات و نخص بالذكر

والذي لم  **محجر ياسينالأستاذ المشرف : الذي كان لنا سراجا منيرا في مسيرة مذكرتنا هذه ** 

 يبخل علينا بنصائحه وإرشاداته القيمة .

وا بسماحتهم تواضع العلماء بجوابهم حيرتنا فأظهـــرو الذين أضاءوا بعلمهم عقــولناالكرام  يأساتذت

   وبرحابتهم سماحة العارفين

والذين بفضلهم  ن بالمؤسسات العمومية التي أجرينا فيها الدراسةموظفيالأن نشكر كل ي لا يفوتن كما

  ها ومساندتهم تحصلت على نتائج

طروحة أعضاء المناقشة الأفاضل لقبولهم الإطلاع على الأكما يسرني التقدم بالشكر الجزيل إلى 

 عليها.القيمة وتقييمها وإبداء ملاحظاتهم 

 وجعلها في ميزان حسناتكم دمتم في خدمة العلم  شكرا لهم قولأإلى كل هؤولاء 
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 بإسم من سبح الطير وغرد، بإسم من خلق الخلق والكون ومجد، أهدي ثمرة جهدي بادئة بـ :

 شذى قلبي وفؤادي، الحضن الدافئ والمرفأ الأمين والتي إحترقت من إنارة دربي فأحاطتني برعايتها

 وعطفها وغمرتني بحنانها وحبها وهي أول كلمة نطقها لساني، إلى روج أمي الحنون الغالية

 ح جناتهيرحمها الله وأسكنها فس

 ونفيس، وتحدى الشدائد والصعاب  إلى الذي علمني معنى الصبر والجد والمثابرة وضحى بكل غال

 ليذلل لي ولإخوتي سبيلا للنجاح أبي العزيز حماه الله ورعاه لنا 

 حماهم الله وأبقاهم لنا وأزواجهم الأعزاء إخواتي وأخواتيإلى الدرر النفيسة والجواهر الغالية شموع حياتي 

التوأم عبد الرحمان وعبد لسعدية، وإلى أبناء إخواتي كل من أحمد زياد، أم هاني، شيماء، لجين حليمة ا

  القادر, وأخر العنقود "يونس"

 إلى من كانوا شموع تنير دربي قصد الوصول إلى الأسمى أساتذتي الكرام زادهم الله كرما 

 أطال الله في عمرها خالتي وأخص بالذكرإلى كل أفراد العائلة صغيرا أو كبيرا 

 لتهم ذاكرتي ولم تحملهم مذكرتي.لى كل الأصدقاء الذين عرفتهم وكل من حمإ 
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 بالعربية:  دراسةال ملخص

جاءت الدراسة الراهنة لمناقشة موضوع علاقة بعض العومل التنظيمية بالأداء الوظيفي، حيث 

هدفت إلى تحديد العوامل التنظيمية الأساسية التي بوسعها أن تساهم في تحقيق أداء وظيفي متميز 

أربعة عوامل وهي تم إختيار وقد للعمال الإداريين بالمؤسسات العمومية التابعة للوظيف العمومي، 

 يمكن لأي تنظيم لا لأنهالقيادة الإدارية، الإتصال التنظيمي، التكوين الإداري، الحوافز المهنية 

وتحقيقا لأهداف الدراسة تم الإعتماد على المنهج الوصفي التحليلي وتوظيف أدوات الإستغناء عنها، 

تم طرحها، ولقد قامت الباحثة بتصميم إستبيان  جمع البيانات من أجل التحقق من الفرضيات التي

أستخدم كأداة رئيسية بعد التأكد من صلاحيته، وبعد المعالجة الإحصائية توصلت الباحثة إلى مجموعة 

 : من النتائج

النمط السائد في المؤسسات العمومية هناك توافر لأنماط القيادة الثلاث إلا أن النمط الديمقرطي هو  -1

 .محل الدراسة

 محل الدراسة.في المؤسسات   بكل أشكاله لدى الموظفين الإداريين هناك إتصال تنظيمي فعال -2

إذا توافق مع يساهم التكوين الإداري في تحسين أداء الموظفين الإداريين في المؤسسات العمومية  -3

 ما هو إلا تكوين نظري وعام. في المؤسسات العمومية منصب عملهم لأن التكوين المقدم

 من أجل تحسين أداء الموظف محل الدراسةهناك إعتماد على الحوافز المهنية في المؤسسات  -4

  محل الدراسةمستوى الأداء الوظيفي مرتفعا لدى الموظفين الإداريين في المؤسسات العمومية  -5

الأداء مستوى التنظيمية وبين  بعض العواملذات دلالة إحصائية بين  إرتباطية توجد علاقة -6

 محل الدراسة.في المؤسسات العمومية  لدى الموظفين الإداريينالوظيفي 

   التنظيميةبعض العوامل  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقةلا  -7

  .الجنسر عزى لمتغيت محل الدراسة في المؤسسات العمومية الموظفين الإداريين الأداء الوظيفي لدىب

   التنظيميةبعض العوامل  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقة -8

في المؤسسات العمومية محل الدراسة تعزى لمتغيرات  الموظفين الإداريين الأداء الوظيفي لدىب

  ( .)السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية

 الكلمات المفتاحية:

 الوظيفة العمومية –ظفين الإداريين والم –الأداء الوظيفي  –عوامل التنظيمية ال
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Rèsumm: 
Cette étude discute la relation entre les facteurs organisationnels et la performance. Et elle 

vise à définir les facteurs organisationnels qui pourraient aider à réaliser la performance et 

la performance de la part des fonctionnaires des établissements de la fonction publique. 

Quatre facteurs ont été choisis : Leadership administratif ; la communication 

organisationnelle ; formation administrative ;  motivation professionnelle. Et on choisit la 

méthode analytique et descriptive et l’usage de données pour vérifier cette thèse. Un 

questionnaire a été formulé par la chercheuse ; et on a obtenu ses résultats:            

1- Il y a la disponibilité des trois styles de leadership, mais le style démocratique est le style 

dominant dans les institutions publiques étudiées. 

2- Il existe une communication organisationnelle efficace entre le personnel administratif 

sous toutes ses formes dans les établissements à l'étude. 

3- La formation administrative contribue à améliorer la performance des personnels 

administratifs des établissements publics si elle est compatible avec leur poste de travail car 

la formation dispensée dans les établissements publics n'est qu'une formation théorique et 

générale. 

4- Il y a un recours aux recompences professionnelles dans les institutions étudiées afin 

d'améliorer la performance des employés 

5- Le niveau de performance au travail est élevé parmi le personnel administratif des 

établissements publics étudiés 

6- Il existe une corrélation statistiquement significative entre certains facteurs 

organisationnels et le niveau de performance au travail du personnel administratif dans les 

institutions publiques étudiées. 

7- Il n'y a pas de différences statistiquement significatives entre les réponses des répondants 

quant à la relation de certains facteurs organisationnels avec le rendement au travail chez 

les employés administratifs des établissements publics à l'étude en raison de la variable du 

sexe. 

8- Il existe des différences statistiquement significatives entre les réponses des répondants 

sur la relation de certains facteurs organisationnels avec la performance au travail parmi 

le personnel administratif des institutions publiques étudiées en raison des variables (âge, 

niveau d'études, expérience professionnelle). 

les mots clés: 

   Facteurs organisationnels  -  performance au travail  -  personnel dministratif  –  fanction 

publique 
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 مقدمة :

تتكون بيئة المنظمة من البيئة الخارجية والبيئة الداخلية، فالبيئة الخارجية تعني كل ما هو موجود 

خارج حدود المنظمةة والة ي كمكةن ين كةفيه فيشةا ببةكل مباغةه يو شيةه مباغةه يمةا البيئةة الداخليةة فشةو 

ت للمنظمةةة فةةي غةةكل مجمةةل الظةةهول والقةةو  التةةي توجةةد داخةةل حةةدود المف اةةة، وتت ةةد هةة   المكو ةةا

عوامل تنظيمية من بينشا هة   العوامةل اا ا ةية وهةيق القيةادل ، التكةوكن ، ا تلةاا، ال ةوافل،      ل   

والتي هي الهكةازل اا ا ةية التةي ت ةمن التميةل للمنظمةات وهةو مةا جعلشةا ت ظةا بدهتمةا  العدكةد مةن 

علةا الاةلوا التنظيمةي مباغةهل  كمةا تلعة   الباحثين ال كن يكدوا يهميتشا وذلة  لمةا لشةا مةن تةفييه فعةاا

يدوارا مشمةةة للمنظمةةة فشةةي تمثةةل الناةةيل الةةهابا الةة ي كوحةةد الاةةلوا للعةةاملين وا دارل حيةةاا مختلةة  

الق اكا المطهوحة وخاصة الق اكا ااخلاقية والالوكية  ك ل  تمثل م فلا للأداء وللعمةل وتلعة  هة   

مختل  يجلاء التنظيم لكو شا الملدر الهزياي للقيم التي كت لا العوامل التنظيمية دورا مشما في تهابا 

 بشا العاملون خلاا  لوكشم وعملشم اليومي  

وكتطل   جاح المنظمات قةي ت قيةأ يهةدافشا تةوافه عةدد مةن العوامةل التنظيميةة ببةكل  ةليم مةن 

لون فيشةا وهةي تعكة  فةي المف اةة غخلةيتشا كمةا كتلةورها العةام التةيبينشا ه   العوامل اا ا ةية، 

 يك ا من م ددات الالوا التنظيمي التي تفيه في رضا العاملين وماتو  يدازشم  

التي تعيبشا المنظمات  في ظل التغيهات البيئية الاهكعةوتلداد يهمية وجود بيئة تنظيمية ص ية 

تطةةوكه المنافاةةة البةةدكدل والتغيةةه التكنولةةوجي الاةةهكض، ممةةا كفةةهت علةةا المنظمةةة ت اةةين ااداء والو

الماتمهكن، ولما كان المتغيهات التنظيمية تمثل وص  خلازص بيئة العمةل، لة ا فةلا بةد مةن ين كتةفيه 

ااداء الوظيفي بش   المتغيهات الاازدل فدما ين تكون مبجعة لةلأداء يو معوقةة لةف، فالعوامةل  التنظيميةة 

فةي العمةل و  ةتخدا  الا يو ةض الل ية تعطي الفهصة لت اين ااداء وتبجض التجدكد وتمنح اافهاد مج

 التكنولوجيا بما كخد  المف اة  

و ظها للكادل الوعي بفهمية الموارد الببهكة فقد يض ا الب ث عن ال لوا المنا بة التي ت من 

لتعلكةةل للمف اةةة القةةدرل علةةا تةةدعيم  قةةاو القةةول لمواردهةةا الببةةهكة و  تئلةةاا جوا ةة  ال ةةع  لشةةا 

داء مشامشةا بكةةل كفةاءل وفعاليةةة ضةهورل حتميةةة فةي خ ةةم التطةةورات رضةاها الةةوظيفي وتمكينشةا مةةن ي

ال اصلة والمنافاة البدكدل  وذل  من خلاا  تباع ي الي  ا دارل ال دكثة ولعل من يهمشا ال ةه  عةل 

الاهتما  بالعوامل التنظيمية، كالعمل علا حاةن تلةميم الوظةاز  بالبةكل الة ي كتوافةأ مةض  مكا يةاتشم 

لشم ماتقبل وظيفي  اجح، والاةعي لتةوفيه ال ةوافل التةي تلبةي مختلة  ا حتياجةات وتطلعاتشم وك من 

الوظيفية والبخلية لةف هة ا ف ةلا عةن الاهتمةا  بنظةا  الاتلةالات مةن يجةل جعلةف يكثةه فعاليةة، وكة ا 

وتف ياا علا ما تقد  كمكن القوا ين  ال ه  علا التدرك  الماتمه لتنمية مختل  مشاراتشم وقدراتشم،

ادل وال ةوافل وا تلةاا التنظيمةي والتةدرك  كعةدون مةن يبةهم العوامةل التنظيميةة التةي تعمةل علةةا القية
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ت دكد كيان وقيمة ماتو  المنظمات،  واءا علا اللعيد الووني يو الةدولي، كمةا ي شةا تبةكل يحةد يهةم 

  المفيهات اا ا ية علا ااداء الوظيفي 

عوامةل التظيميةة فةي ت قيةأ الهضةا الةوظيفي الة ي و  طلاقا مةن غةعور ا وقناعتنةا بفهميةة هة   ال

كةةةنعك  بةةةدور  عةةةل يداء الموظةةة  جةةةاء  هتمامنةةةا بدرا ةةةة العوامةةةل التنظيميةةةة وااداء الةةةوظيفي فةةةي 

مةن  )الجامعة، مهكل التكوكن وتعلةيم المشنيةين، مدكهكةة التهبيةةم بتمنها ة المف اات العمومية التالية 

داء الةوظيفي  ولبلةوه هة ا واملشا التنظيمية الاالفة ال كه لت دكد مد  علاقتشةا بةاايجل تبخيص واقض ع

 لةا  شابه ةم منشجيةة تت ةمنشا   ةتهاتيجية الب ةث، تةم بنةاءا عليشةا تقاةيم درا ةتالشدل  قامة  الباحثةة 

 : وهما جا بين

 : لا يربعة فلوا وهي  التطهق تم وفيفالنظري :  الجانب -1

 غكالية الدرا ة ووهح تااؤلات فهعية  بت دكد تمشيدي قام  الباحثة فيف هو فللو :الأول  الفصل  –

وت دكد الفهضيات، يم تطهق  فيف يك ا اهمية ويهةدال الدرا ةة وي ةباخ  ختيةار الموضةوع يةم بينة  

الدرا ةات الاةابقة التةي لشةا علاقةة  المفاهيم ا جهازية للدرا ة يم تطهقة   لةا حدود الدرا ة، يم ت دكد

 باغهل بدرا تشا ال الية، ويخيها التعقي  علا ه   الدرا ات  م

تمشيةد يةم مةن    طلاقةا لبعض العوامل التنظيمية النظهكة الخلفية  لا وتم التطهق فيف :الثاني  الفصل  –

مفشو  التنظيم والعوامل التنظيمية في ا دارل يةم يهميةة ويهةدال التنظةيم فةي ا دارل يةم عناصةه عمليةة 

في ا دارل يم ي ماو التنظيم في ا دارل يم مبادئ التنظيم في ا دارل يم  ظهكات التنظيم ا داري التنظيم 

 يم بعض العوامل التنظيمية في ا دارل يم مباكل التنظيم ا داري ويخيها خلاصة الفلل  

و  ااداء كبدي بتمشيد يم مفش ال ي ااداء الوظيفي الباحثة موضوعفيف تناول    :الثالث الفصل  –

يم وهق ت اين ااداء وقياس ااداء يم يهدال قياس ااداء  يم يبعاد  الوظيفي يم عناصه  يم م دداتف

يم تطهق   لا العوامل المفيهل علا يداء الموارد الببهكة، يم مفشو  تقييم ااداء يم يهمية ويهدال 

ماا يم المبكلات يو ااخطاء في عملية وفوازد عملية تقييم يداء العماا يم وهق وي الي  تقييم يداء الع

  التقييم ويخيها خلاصة الفلل

التطور قام  الباحثة بتخليلف للوظيفة العمومية، حيث كبدي بتمشيد، يم  وفيف  :الرابع الفصل  –

التاركخي للوظيفة العمومية في الجلازه، يم مفشو  الوظيفة العمومية، يم يركان الوظيفة بالعمومية، يم 

العامة للإلت اق بالوظيفة العمومية في الجلازه، يم تكيي  العلاقة بين الموظ  وا دارل البهوو 

 العمومية في التبهكض الجلازهي، يم حقوق وواجبات الموظ ، ويخيها خلاصة للفلل  

 :التطهق  لا فللين وهما  تم وفيفالتطبيقي :  الجانب -2

 علةا التعهكة  نشجيةة للدرا ةة، وكبةف بتمشيةد، يةمخللتف الباحثة للإجةهاءات الم :الخامس  الفصل  –

ميدان الدرا ةة، يةم مةنشل الدرا ةة، يةم الدرا ةة ا  ةتطلاعية التةي تةم التطةهق فيشةا  لةا عينةة الدرا ةة 
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ا  تطلاعية وخلازلشا، يم تقدكه بعض الخلازص الايكومتهكة ادوات الدرا ة، يم  تةازل الدرا ةة 

لاعية تةةم التطةةهق  لةةا الدرا ةةة اا ا ةةية ومةةن خلالشةةا تطهقةة  ا  ةةتطلاعية يةةم بعةةد الدرا ةةة ا  ةةتط

ا حلةازية  المعالجةة مجتمض الدرا ة، يم  عينة الدرا ة وخلازلشا، يم ي ةالي  الت ليةل و لاالباحثة  

 ويخيها خلاصة الفلل  

وت ليةل البيا ةات وتفاةيه ومناقبةة وفيةف تطهقة  الباحثةة  لةا تمشيةد، يةم عةهت  :ادسالسل الفصلل  –

علا الدرا ات الاابقة والنتازل المتوصل  ليشا، يم القيا  بةالخهوج بةبعض  با عتماديات الدرا ة، فهض

 المقتهحات والتوصيات، وفي ااخيه قام  الب ثة بوضةض خاتمةة للدرا ةة ومجموعةة مةن ا قتهاحةات

 .والتوصيات المتعلقة بشا

قامةة  بوضةةض ملاحةةأ الدرا ةةة،  وفةةي ااخيةةه قامةة  االباحثةةة بوضةةض توصةةيات ومقتهحةةات للدرا ةةة يةةم

 وقازمة المهاجض المعتمد عليشا في الدرا ة
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 إشكالية الدراسة : .1

فهي ، همةتحتل المؤسسات العمومية التابعة للوظيف العمومي في المجتمع الجزائري مكانة م

باب مفتوح وحق دستوري لكل مواطن جزائري يرغب في العمل والإستقرار النفسي والإجتماعي، 

لتنفيذ  الفاعل كما تعتبر من دعائم الدولة والعنصر حيث تضم هذه المؤسسات معظم أبناء المجتمع،

 تعرف الإدارة العموميةو .بها مرهون النمو والإستقرار فتحقيق السياسات الحكومية بكل دقة وفعالية،

إستخدام طاقة الموارد بواسطة  بأنها عملية توجيه وتخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة وصنع قرار فيها

  المالية والبشرية والمادية والمعلوماتية لتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها المؤسسة بكفاءة وفعالية.

مجموعة من العوامل التي لها علاقة مباشرة بالسلوك بدوره يشتمل على التنظيم في الإدارة و

هذه العوامل التي تساعد في خلق جو ملائم ونجاح المؤسسة مرهون بوجود  التنظيمي للموارد البشرية،

، لذا يعرف ويضمن لها الإستمرارية والتفوق للعمل من أجل أداء كفء ومتميز يحقق أهداف المنظمة

بأنه عملية منهجية يتم من خلالها تحديد الأنشطة والأعمال (“التنظيم ( 212 :2015)مصطفى محمود، 

ة المنشأة وأهدافها، وتصنيف هذه الأنشطة والأعمال والمهام والمهام التي يجب القيام بها لتحقيق رسال

ثم تقسيمها وتجميعها حسب أسس محددة يتم الإتفاق عليها، وتحديد الصلاحيات والواجبات المرتبطة 

بتلك الأنشطة والأعمال والمهام، وتوصيف شكل وطبيعة العلاقة بينها بما يمكن الأفراد من التعاون 

 . ) ”كانيات وموارد المنشأة بأعلى كفاءة تحقق أهداف المنظمة ومصالح العاملينفيما بينهم لتوظيف إم

أي تنظيم مهما كان نوعه  العوامل التنظيمية، توجد عوامل لا يمكن لأي إدارة في بين ومن

أهم المواضيع التي إهتم بها  بإعتبارهاالقيادة والإتصال والتكوين والحوافز،  وهي الإستغناء عنها

من  ؤسسةتمثل الأعمدة الأساسية للم فهيالبشرية،  الموارد الباحثون في مجال السلوك التنظيمي وإدارة

ستمرارها في إأجل ضمان السير الحسن لها وتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها وضمان بقائها و

نها لأا، ذلك تؤدي نشاطها وإثبات وجوده نها أنلا يمك عمدةبدون هذه الأالمؤسسة  فإدارةالمجتمع، 

لها  تحتاج لزوما إلى من يديرها ويترأس شؤونها ويتحمل مسؤولية النتائج المترتبة عن الأعمال التي

الأهداف من هذه على تحقيق  تسهر لهاعلاقة مع الأهداف المراد تحقيقها، لذلك ينبغي تواجد قيادة داخ

الذي  المناسب سياسات وتدابير لتنفيذ الأعمال، والقائد هو الشخصخلال وضع خطط وإستراتيجيات و

هداف فهو الرأس المفكر الذي يحسن التصرف لسائر الجسم الأيعرف كيف ينسق جهود الموظفين مع 

الذي يقوم بإصدار التوجيهات والآوامر من أجل تحقيق الأهداف المنشودة، ويستمد الصلاحية  فهو

هذا ما  الرسمية بموجب القانون وتكون له الحرية في إتخاذ القرارات الإدارية.المخولة له من السلطة 

بأنها جوهر العملية الإدارية، ومفهومها يعني القدرة على )"عرف القيادة ي (138 :2008) معن، جعل 

فهم التأثير في الآخرين بحيث يقبلون قيادته طواعية ودون إلزام قانوني لإعترافهم بدوره في تحقيق أهدا

القيادة التنظيمية تعتبر من العوامل  أن  (118:2009سليم عيسى،) "(. وحسب وكونه معبرا عن طموحاتهم
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المهمة في نجاح العمل وزيادة الأوامر التنظيمية، وقد حاول الدارسون دراسة وفحص تأثيرات هذا 

أثر الدور الإداري العامل وعلاقته بالنجاح الوظيفي، فيما تفردت الدراسات الأخرى بفحص ودراسة 

على تحسين الأداء في المنظمة ولقد بدأت الدراسات حول هذا الموضوع عن طريق دوغلاس 

Doglas  في مقالة له عنوانها )الجانب البعدي في المنظمات( حيث أقترح أن جودة الأداء في معظم

د ركز دوغلاس على المنظمات تكون على الأقل ناتج لمعتقدات المدير وتوقعات لقدرات الموظفين. وق

ضمن نظرية  والثاني (Xوقد قام بتصنيفه في نظرية )الأول  انوعين من الأشخاص الإداريين وهم

(Y ففي حالة كون الموظف كسولا ومهملا وغير مبال يجب على المدير التعرف حالا لتصحيح هذه )

الذي تقوم به القيادة واحدا الدور أن  (623:1985)محمود السيد، كما يرى  الصفات السيئة في الموظف.

من أهم الأدوار المرتبطة بمراكز بناء الجماعة، وتعتمد فعالية الجماعة في جزء كبير منها على درجة 

تآزر وتوجه أنشطة الجماعة نحو الحصول على الهدف، والذي نادرا ما يحدث إذا لم يكن فرد ما في 

فلقد تأثرت دراسة القيادة بوجهات نظر الفلاسفة  الجماعة يقوم بدور التوجيه. ومن الناحية التاريخية

(، Spencerفي بداية القرن العشرين على الفردية حسب ما جاء في آراء سبنسر)وا بحيث أكد

(، وغيرهما. وبعد ذلك كان من الواضح التأكيد في المحاولات الأولى في دراسة القيادة Millsوملز)

مات في القيادة والتي تحدد السمات التي يتميز بها القادة على خصائص الفرد والتي أدت إلى نظرية الس

عن غير القادة، والسمات التي تميز القادة الناجحين عن غير الناجحين، كما يتم إختيار القادة للمراكز 

إن  (651:1985)أبو النيل، لذا يرى المختلفة بناء على هذه السمات التي يتم قياس مدى توفرها فيهم. 

في القدرات العقلية المختلفة والقدرات الإبتكارية لدى القادة من المشرفين يفيد في  دراسة الفروق

التعرف على أوجه الشبه والإختلاف بين هذه القيادات نتيجة للفروق في المسؤوليات والواجبات 

وعمليات الإشراف الخاصة بكل مهنة من المهن الإشرافية في المجال الصناعي حسب ما تشير إليه 

ات الباحثين في تحليل العمل من أن لكل وظيفة واجباتها ومسؤولياتها الخاصة بها، ولذا فإن دراس

القدرات التي تتوفر في شاغلي كل وظيفة تخلف عن تلك الوظائف الأخرى. كما أن مثل هذا النوع من 

بالتالي الدراسات يكشف عن أي هذه المهن القيادية يكون أعلى من المهن الأخرى في هذه القدرات، و

يكون من الممكن التنبؤ بقدرة شاغلي هذا النوع من المهن القيادية الإشرافية على تدعيم قدرات 

ومهارات معينة من خلال توزيعهم للعمل ومتابعتهم له وتوجيههم لجمعات العمل الذين يقومون 

هذه القدرات لدى بالإشراف عليهم، كذلك الأمر فإنه من الممكن الكشف عن المهن القيادية التي تكون 

القائمين بها منخفضة مما يترتب عليه تعزيز مثل هذه النواحي من خلال التوجيه والمتابعة لدى العمال 

 الذين يقومون بالإشراف عليهم مما يؤثر ذلك على إنتاجهم كما وكيفا.

لأن الموظف يحتك بمن معه من الزملاء داخل المنظمة ويتفاعل معهم إجتماعيا ويدخل في و

خلق جو التفاعل الإجتماعي هو الذي يربط العمال ببعضهم البعض وي قات إنسانية وصداقة وهذاعلا
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وهو وسيلة يتم من خلالها تبادل  ،بالإتصال الوظيفينفسي ملائم داخل التنظيم، ويطلق عن هذه العملية 

 هوالمنظمة و ونقل الأفكار والمشاعر والأوامر والمعلومات والقيم والمعتقدات بين مختلف مستويات

العناصر  تماسك يحدد فهو والإدارية، التنظيمية العلاقات متوقعة تتصل بطبيعة أعمال الى يؤدي تبادل

ويمكن أن نشبهه داخل  .تأديتها الواجب الأهداف لطبيعة المشترك الفهم إيجاد طريق عن التنظيمية

يمكن  المنظمات بالدم الذي يجري في عروق الإنسان يحمل الغذاء إلى كافة أنحاء الجسم وبالمثل لا

أمور المنظمات مالم تكن هناك أنظمة إتصالات جيدة داخلها، وما لم تكن لديهم المهارات الفردية  تسيير

النابض بحيث لا يمكن لأي منظمة تحقيق  اللازمة للإتصال الفعال بغيرهم إذ أنه شريان المؤسسة

أهدافها دون وجود شبكة إتصالات خاصة بها فمن الصعب جدا أن يتصور الإنسان وجود تنظيم بدون 

وجود أشكال الإتصالات تنقل من خلالها المعلومات سواء داخل المنظمة بين الموظفين جميعا أو 

ال تعد هادفة وضرورية في أي تنظيم، فالإتصال عملية الإتصأن  (163، 2008معن، )لذا يرى  خارجها.

الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة، وعليه يتوقع بقاؤها، فبدونه لا يعرف الموظفون ماذا يعمل زملاؤهم، 

ولا تستطيع الإدارة أن تتسلم المعلومات عن المدخلات التي تحتاجها، ولا يستطيع الأفراد إيصال 

الإتصال وسيلة أن   (208، 207:2008 ) العلاق، مبادئ الإدارة،ما يرى . كحاجاتهم ومشاعرهم إلى الآخرين

وليست غاية في حد ذاته فهو يخدم كزيت التشحيم لكي يجعل تشغيل العملية الإدارية يتم بنعومة 

يساعد على إنجاز التخطيط الإداري بفعالية، ويساعد على التنفيذ الفعال للتنظيم الإداري  كماوسهولة. 

والتطبيق الفعال للرقابة الإدارية، هذا بالإضافة إلى ضرورته للتوجيه الإداري فالمدير كما نعلم يقوم 

ي التأكد أن الإتصال بأداء العملية الإدارية، والإتصال يساعد على أداء هذه العملية أداء حسنا. وينبغ

السليم والفعال والمؤثر هو نتيجة الإدارة الفاعلة وليس المتسبب لها، فمن الممكن أن يكون الفرد ماهرا 

في الإتصال وفي الواقع ينبغي عدم التفكير في الإتصال كنشاط مستقل، فهو في الحقيقة جزء من كل 

ناجح أن يتأكد من وجود إتصال واضح ومناسب  شيء يقوم به المدير تقريبا. وإنها لمسؤولية كل إداري

أن أنماط الإتصالات السائدة في منظمة ما من  (2009/29:2010 )شامي، ويرى مع من يعمل بمعيتهم.

شأنها التأثير في خلق المناخ التنظيمي الملائم للإبداع والإبتكار والمساهمة في إتخاذ القرارات، حيث 

ن خلالها التفاهم بين الأفراد وخلق حركية الجماعة والتفاعل أن الإتصال وسيلة إجتماعية يتم م

المستمر بين الأفراد والجماعة على حد سواء، إذ يتم من خلالها نقل المعلومات والآراء والأفكار 

لغرض تحقيق الأداء المستهدف للمنظمة وتعتمد كفاءة الإتصال على العديد من العوامل التي تتعلق 

لمناخ التنظيمي السائد، إذ أنها تؤثر وتتأثر به عادة فهو الموقع المادي للأفراد وما عادة بطبيعة العمل وا

ترتبط بذلك من جماعات العمل الرسمية وأنماط العلاقات غير الرسمية من شأنها أن تخلق مناخا 

عمليات تنظيميا ملائما في خلق التفاعلات الإجتماعية الهادفة بين الأفراد وتنشيط دورهم وأدائهم في ال

أن  من ناحية تحليل الأبعاد السيكولوجية لعملية الإتصال، (10،11: 2005/2006)أجغيم، ويرى  .الهادفة
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التحليل والمناقشة يدور حول مفاهيم مثل الدافعية والإنتقاء والإدراك وهنا نشير إلى أن الدوافع محور 

" أن Pirllessonسون "للاحظ بير تمثل أهمية خاصة كبعد سيكولوجي من أبعاد الإتصال المؤسسي، فقد

نشرات ومعلقات المؤسسة تعتبر مصدرا لشعور الموظف بالأمان والإستقرار في عالم مزعج. وحينما 

نأتي إلى بعد الإدراك فإننا نلاحظ أنه إذا ما قرر شخص أن يقرأ أو يستمع إلى رسالة، فإنه ينتقي أجزاء 

لإنسان لا يستمع إلى ما هو معينة منها تحض بإهتمامه الذي يحدث في مجال الإدراك والفهم، ذلك لأن ا

موجود، وإنما هو يدرك ما يريد أن يستوعبه، ويحدث ذلك بشكل يتوافق مع حاجاته وقيمه وعواطفه 

وخبراته السابقة. أما من حيث الأبعاد النفسية والإجتماعية أوضحت التجارب التي أجراها " مظفر 

ة المدرك بالبناء الإجتماعي، فالأفراد شريف وآش" إحتمال وجود إرتباطات معينة بين الإدراك وعلاق

يميلون إلى الموافقة على أحكام الآخرين في الجماعة، سواء كانت هذه الأحكام صائبة أو خاطئة، 

فإجماع الجماعة أو إتفاقها يمكن أن يكون إطارا مرجعيا لأحكام الفرد ومواقفه. إذ أن بعض الباحثين 

ن نظرية الجماعة المرجعية على العمليات التي ينتمي مثل " مظفر شريف وميرتون " وآخرون يطبقو

من خلالها إلى جماعات ويرجعون سلوكهم إليها. فالجماعة لا تقدم  -مثل جماعات العمل –إليها الناس 

معيارا للسلوك فقط، ولكن الجماعة الأولية هي الأكثر أهمية حيث أنها تعلم الفرد قيمتها الخاصة 

 فتها ونظامها. وتصوغ قيم الفرد وفقا لثقا

من تكوين على الإدارة لابد كان ومن أجل التقليل من أخطاء العمل وتحقيق أداء جيد للموظفين، 

فهو مرتبط جدا على أداء مهامهم بالطريقة الصحيحة، فالتكوين الإداري يعتبر مهما  عمالها وتدريب

قات مهنية وينمي قدرته ويوسع مباشرة بالإنتاجية وتنمية الموارد البشرية، إذ أنه يمنح للعامل تفو

معرفته وبهذا يرفع مستوى آدائه ويشعر المتكون بدوره وأهميته داخل المؤسسة كما يساعد على 

تحسين كمية ونوعية الإنتاج والعمل، فمجهودات المؤسسة ينصب على تحسين وتكوين أفراد قادرين 

لك أصبح التكوين يحتل مكانة الصدارة على الإنسجام والتوافق مع الواقع الإقتصادي والتكنولوجي. لذ

في أولويات عدد كبيــر من دول العالم المتقدمة والنامية على السواء، بإعتباره أحد السبل المهمة 

لتكوين جهاز إداري كفؤ، وسد العجز والقصور في الكتابات الإدارية لتحمل أعباء التنمية الإقتصادية 

وين الإداري إلى تزويد المتدربين بالمعلومات والمهارات والإجتماعية في هذه الدول. ويهدف التك

والأساليب المتجددة عن طبيعة أعمالهم الموكلة لهم وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم، ومحاولة 

 .تغيير سلوكهم وإتجاههم بشكل إيجابي، وبالتالي رفع مستوى الأداء والكفاءة المهنية

 التميز تحقيق في ترغب مؤسسة واضحا لأي أصبحقد  أنه (45: 2006/2007عزيون، )ترى و

 المالية أهدافها تحققت فإن ذلك، في الأساس هي الموارد البشرية أن وإنتاجها، خدماتها في والتفوق

إعطاء  ضرورة ظهرت هنا من البشرية، الموارد تسيير في مرتبطة بالكفاءة فعاليتها تبقى والإنتاجية

 . "( بالمؤسسة فرد عامل لأي الوظيفي الرضا وذلك من أجل تحقيق ،البشرية للموارد الكافية الأهمية
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ولتحقيق ذلك لابد للإدارة أن تدفع مقابل للمجهودات التي يقوم بها العمال وتتمثل في حوافز مادية أو 

، كثرة الغيابات، إهمال معنوية من أجل ضمان بقائهم فيها وتفادي المشاكل مثل دوران العمل

الحوافز هي مجموعة من العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملين لتحريك قدراتهم و .،...إلخ العمل

على نحو أفضل، أي أن الإدارة تهدف إلى إشباع حاجات  الإنسانية مما يزيد من كفاءة آدائهم لأعمالهم

 العمال لزيادة الإنتاج من خلال زيادة أجورهم أو مكافئتهم ماديا أو من خلال ترقية أو شهادة شكر

الدكتور أن  )336،335ص2010)العزاوي، جواد، قول وحسب  .وعرفان بالمجهودات المبذولة من قبلهم

خليل الشماع يرى أن عملية التحفيز منظومة مهمة من المنظومات الفرعية التي تتكون منها المنظمة، 

لبيئة فالأفراد في كما أنها بدورها تتكون من ثلاث مكونات هي : الفرد )الموظف(، الوظيفة )العمل(، وا

المنظمة الواحدة يتباينون بدرجات متفاوتة من حيث ميولهم وإتجاهاتهم، وحاجاتهم ورغباتهم ومستوى 

طموحاتهم وبالتالي فإنهم يستجيبون بشكل متباين لأنواع الحوافز والدوافع التي تقدمها المنظمات 

برامجها وخططها الإنتاجية المتنوعة المختلفة للعاملين فيها للحصول على إستجابتهم بشكل إيجابي ل

هذا من جهة، كما أن الوظيفة بما تحتويه من واجبات ومهمات وما تتطلبه من مهارة وإستعداد 

ومستوى تعليم معين، وما تحتله من موقع في الهيكل التنظيمي للمنظمة، وما تمنحه لشاغليها من ألقاب، 

عد هي الأخرى ذات أثر كبير على إثارة الرغبة لدى وإحترام من قبل أفراد المجتمع وإلى غير ذلك، ت

الفرد في العمل، وتحفيزه بإتجاه تحقيق أهداف المنظمة بشكل كفؤ من جهة أخرى، يضاف إلى ذلك 

التأثير المباشر وغير المباشر للبيئة الداخلية والخارجية التي تحيط بكل من الفرد والمنظمة التي يعمل 

جاه الإجابي أو السلبي بحسب ظروف الموقف السياسي والإجتماعي فيها، حيث تفعل فعلها بالإت

والإقتصادي والثقافي الذي يمر به المجتمع. كما أن هذه المكونات الثلاث تتفاعل فيما بينها بعلاقات 

 ) العلاق، . حيث يرىتأثير متبادلة إذ يؤثر بعضها في البعض الآخر لتشكل بمجموعها منظومة التحفيز

الإهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الرغبة في تحسين آدائهم ورفع أن  (314، 2008الحدثة،الإدارة 

كفاءتهم الإنتاجية بما يكفل تحقيق أهداف المشروع بكفاءة وفعالية وإقتصاد ويمكن أن نعبر عن الأداء 

لتالية : الأداء = كدالة لقدرة الفرد ومعلوماته وتحفيزه. ويمكن أن تصاغ هذه العلاقة في المعادلة ا

التحفيز ) القدرة + المعلومات (  ويعني ذلك أنه مع إفتراض توافر القدرة لدى الشخص على العمل إلى 

جانب توفر المعلومات لديه عن العمل فإننا لا نضمن مع ذلك أن نحصل على أداء جيد إذا أن ذلك 

تتوفر لديه الرغبة في العمل عن مرهون بالدور الذي يلعبه عامل جوهري آخر هو الحافز. والعامل 

طريق تحفيزه على الأداء الجيد الفعال. ولهذا فإن على الإدارة الحريصة على تحقيق أهداف المشروع، 

  " أن تسعى جاهدة بإتجاه وضع نظام عادل للحوافز المادية والمعنوية للعاملين

الركاائز الأساساية التاي ( تمثال  ) القياادة، الإتصاال، التكاوين، الحاوافزإن هذه العوامل التنظيمية 

خاصاة للماوظفين للمنظمات وذلك لما لها من تأثير فعال على السالوك التنظيماي  تضمن التميز والنجاح



 لإطار التمهيدي للدراسة                          ا                                       الفصل الأول                                    

12 

 

 منظمة أي نجاح أن ذلك بالمنظمة، البشرية الموارد إدارة وظيفة في المواضيع أهم الآداء الذي يعتبر من

 الرئيساي المحاور يعتبار الأداء الوظيفي أن نجد البشرية وعليه مواردها أداء وفعالية كفاءة بمدى مرتبط

المنظماة مان أجال تحقياق رساالتها بكفااءة  أهاداف أهام يشاكل كوناه الماديرين جهاود حولاه تنصاب الاذي

مشااكلة الأداء وتقييمااه أثااارت إهتمااام الكثياار ماان المفكاارين أن   ( 14 ،2015باان يمينااة،  )، فحساابوفعاليااة

العربااي، لاايس فقااط علااى مسااتوى المفهااوم النظااري، ولكاان أيضااا علااى مسااتوى والباااحثين فااي العااالم 

التصورات والتطبيقات العملية والمؤسساية لهاذا الأداء، ولالأداء أهمياة بالغاة علاى التنمياة الإقتصاادية، 

"الاذي ( 43، ص:2006)إليااس ساالم،ع. ويؤكد ذلاك فهو يعتبر كعلاج لحل الكثير من المشكلات في المجتم

 مكاامن تعارف بتقيايم أدائهام لكاي البشارية الماوارد إدارة تقاوم كفااءة الماوظفين مادى لمعرفاةيارى أناه 

 للقوى فعالة إستراتيجية وضع أجل من المنظمة في فرد بكل المنوطة الأعمال إنجاز في  الضعف والقوة

فاي كوناه وتبارز أهمياة عملياة التقيايم ".  والتحفياز والترقياة للأجاور موضاوعية معاايير ووضع العاملة

مصدرا للبيانات التي في ضاوئها تاتمكن المنظماة مان إصادار حكمهاا علاى ناوع المسااهمة مان الأفاراد 

وإتخاذ القرارات الإدارية الخاصة بالترقياات، أو العالاوات، أو النقال فاي ضاوء متطلباات العمال داخال 

لتنظيمياة وإرتباطهاا المنظمة، ومن أجل ذلك كان لابد مان الاربط أو معرفاة مادى علاقاة هاذه العوامال ا

  بأهم محور للإدارة المتمثل في الأداء الوظيفي.

ميااة ) القيااادة، الإتصااال، التكااوين، الحااوافز( يالمدرسااة الساالوكية أعطاات لهااذه العواماال التنظ إن

لها علاقة مباشرة بسلوك الفرد والجماعة وبالمشاكل الإنساانية فاي موقاع العمال داخال لأن أهمية كبيرة 

حياث تارى الباحثاة تنعكس على آداء الموظفين وبالتالي على أهداف المؤسسة وإنتاجيتها.  المنظمة التي

النظريااات الساالوكية إهتماات بالجوانااب الشخصااية والإجتماعيااة والإنسااانية بااأن  (101)لوكيااا الهاشاامي،

معدل  والبيئية، وإعتبرت أن أسباب المشكلات التي تعاني منها المنظمات ) نقص أداء العاملين، إرتفاع

الغياااب، الشااعور بالإسااتياء نحااو العماال، سااوء العلاقااات الإجتماعيااة فااي العماال، ...( لا تحاال بالعقلانيااة 

الإدارية ولا عن طريق الإغراء المادي، لأن واقع التنظيم أثبت باأن الوساائل والحاوافز المادياة وحادها 

ء والرضاا عان العمال لا يرتبطاان غير لتحسين أداء العاملين وتعزيز دافعيتهم في العمال. فتحساين الأدا

بالأجر والحوافز المادية فقط وإنما هناك الحاجات النفسية والإجتماعياة التاي تحفاز العامال عان العمال، 

رسمية طيبة مع الآخرين،  مثل إثبات الذات والمشاركة في إتخاذ القرارات وإقامة علاقات رسمية أو لا

خصيته  من خلال  شاعوره بالإنتمااء إلاى جماعاة العمال، فالعامل يشبع حاجاته الإجتماعية وشعوره بش

لذلك كانت النظريات السلوكية تقترح سياسة تفويض السلطة في العمل ومشاركة كل الأطاراف الفاعلاة 

 .قنوات الإتصال بين الإدارة والعاملين ...إلخ .في التنظيم والإهتمام بشخصية العامل وفتح 

 يـااه دتهـااش دفقالعااالم  في صلةلحااارات االتطااوو التغياارات نع زلبمع ليساات الجزائاارأن  بماو

 منحتهاا كال التاي شاملت مختلاف القطاعاات التاي التنموية هذا بفضل الإصلاحات والمشاريعو الأخرى
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والمادية والبشرية للخروج بها من مرحلة التخلف والتبعياة وجعلهاا مواكباة لعصار  الإمكانيات القاعدية

والأوضاع  الاقتصادية المتغيرة لمواجهة المنافسة الدولية ومحاولاة إماتلاك المعلومات في ظل العولمة 

متخذة في ذلك  من فئة الإطاارات عبار مختلاف المجاالات المرتكاز الأساساي فاي عملياة ، مكانة ضمنها

التنمية وعيا منها بالأهمية التي تكتسبها هذه الإطارات ولكن بالرغم مان ذلاك فاإن جازء كبيارا مان هاذه 

ة لايزال يعاني مان تادهور فاي أوضااعه المهنياة لأن الكثيار مان المؤسساات العمومياة لا تاولي الشريح

التي تؤدي إلى تحقيق الرضا الاوظيفي للعااملين بحوزتهاا بماا فايهم إطاراتهاا إهتماما للعوامل التنظيمية 

ن المؤشارات أدائهم الوظيفي وهي ما عبرت علياه الكثيار ماالبشرية، الأمر الذي أثر سلبا على مستوى 

، ، التاأخر فاي إنجااز الأعماال بسابب الإهماالودوران العمال التسايب الإداري، كثارة الغيابااتمن بينها 

الإضرابات أوترك العمل والهجرة إلاى الادول الأجنبياة، وهاذا ماا دفعناا للوقاوف فاي هاذه الدراساة عناد 

التاي تمثال  المهنيين، مديرية التربياة()الجامعة، مركز التكوين وتعليم بعض المؤسسات العمومية وهي 

قطاع الوظيف العمومي، وذلك من أجل معرفة واقع بعض العوامل التنظيمياة لهاذه المؤسساات وتحدياد 

 ما علاقتها بمستوى الأداء الوظيفي. 

هذه العوامل التنظيمياة نجادها لالمنظمات التي لا تولي إهتماما  وبناءا على ما سبق يمكننا القول أن

 نطرح الإشكالية التالية : عليه  عالة مصابة بالركود ومعرضة للزوالغير ف

 ، الإتصاالالإدارياة هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في علاقة بعض العوامل التنظيمية )القيادة     

( بالأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين فاي المؤسساات المهنية ، الحوافزالإداري، التكوين التنظيمي

 التابعة للوظيف العمومي بتمنراست )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( ؟

  :الدراسة  . أسئلة2

مااا نمااط القيااادة الإداريااة السااائد فااي المؤسسااات العموميااة التاليااة )الجامعااة، مركااز التكااوين وتعلاايم  -1

 المهنيين، مديرية التربية( بتمنراست ؟

تصال التنظيمي لدى الموظفين الإداريين فاي المؤسساات العمومياة التالياة )الجامعاة، ما مستوي الإ  -2

 مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( بتمنراست ؟

هل يسااهم التكاوين الإداري فاي تحساين أداء الماوظفين الإدارياين فاي المؤسساات العمومياة التالياة  -3 

 مهنيين، مديرية التربية( بتمنراست ؟)الجامعة، مركز التكوين وتعليم ال

هل هناك إعتمااد علاى الحاوافز المهنياة فاي المؤسساات العمومياة )الجامعاة، مركاز التكاوين وتعلايم  -4

 المهنيين، مديرية التربية( بتمنراست من أجل تحسين أداء الموظف ؟

التالية )الجامعة، مركز  ما مستوى الأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين في المؤسسات العمومية -5

 التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( بتمنراست ؟

ذات دلالااة إحصااائية بااين بعااض العواماال التنظيميااة )القيااادة الإداريااة،  إرتباطيااة هاال توجااد علاقااة -6
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الحاوافز المهنياة( وباين مساتوى الأداء الاوظيفي لادى الماوظفين  الإتصال التنظيماي، التكاوين الإداري،

الإدارياااين فاااي المؤسساااات العمومياااة )الجامعاااة، مركاااز التكاااوين وتعلااايم المهنياااين، مديرياااة التربياااة( 

 بتمنراست؟

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حاول علاقاة بعاض العوامال التنظيمياة   باالأداء الاوظيفي لادى  -7

لمهنيين، مديرية التربية( الموظفين الإداريين في المؤسسات العمومية )الجامعة، مركز التكوين وتعليم ا

 ( ؟الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنيةبتمنراست تعزى للمتغيرات التالية )

  :الدراسة  . فرضيات3

نتوقع أن يكون النمط الديمقرطي هو النمط السائد في المؤسسات العمومياة التالياة )الجامعاة، مركاز  -1

 ربية( . التكوين وتعليم المهنيين، مديرية الت

نتوقع أن يكون هناك إتصال تنظيمي فعال لدى الموظفين الإداريين في المؤسساات العمومياة التالياة  -2

 )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( . 

نتوقااع أن يساااهم التكااوين الإداري فااي تحسااين أداء المااوظفين الإداريااين فااي المؤسسااات العموميااة  -3

 )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( . التالية 

نتوقع هناك إعتماد على الحوافز المهنية في المؤسسات العمومياة )الجامعاة، مركاز التكاوين وتعلايم  -4

 المهنيين، مديرية التربية( من أجل تحسين أداء الموظف

فين الإدارياين فاي المؤسساات العمومياة نتوقع أن يكون مستوى الأداء الاوظيفي مرتفعاا لادى الماوظ -5

 التالية )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( . 

ذات دلالة إحصائية بين بعض العوامل التنظيمياة )القياادة الإدارياة، الإتصاال  إرتباطية توجد علاقة -6

الوظيفي لدى الموظفين الإداريين فاي  التنظيمي، التكوين الإداري،الحوافز المهنية( وبين مستوى الأداء

 المؤسسات العمومية )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية(

لا توجد فاروق ذات دلالاة إحصاائية باين إجاباات المبحاوثين حاول علاقاة بعاض العوامال التنظيمياة    -7

ة )الجامعاة، مركااز التكاوين وتعلاايم باالأداء الااوظيفي لادى المااوظفين الإدارياين فااي المؤسساات العمومياا

 ( .الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنيةالمهنيين، مديرية التربية( تعزى للمتغيرات التالية )

 :الدراسة  أهمية .4

برز أهمية الدراساة مان أهمياة الموضاوع نفساة، المتمثال فاي علاقاة بعاض العوامال التنظيمياة باالأداء ت

الوظيفي لدى المؤسسات التابعة للوظيفة العمومية، حيث هذين المتغيرين أساسيين في أي إدارة ويمكان 

 : النظر لإهميته من زاويتين هما 
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 الأهمية النظرية :  1.4

وزيااادة المعااارف فاي هااذا الموضااوع الااذي يعتباار مان المواضاايع الهامااة فااي مجااال إثاراء المعلومااات  -

 السلوك التنظيمي.

توعياااة المؤسساااات العمومياااة بإعطااااء أهمياااة للعوامااال التنظيمياااة فاااي تحساااين الأداء وبالتاااالي رفاااع  -

 إنتاجيتها . 

 الأهمية العملية :  2.4

 مهماة للمؤسساة ةأساساي تكوين، الحاوافز( هاي ركاائزإن هذه العوامل التنظيمية ) الإتصال، القيادة، ال -

بإعتبارها لهاا علاقاة مباشارة ماع زياادة أو قلاة إنتاجياة المؤسساة كماا أنهاا متعلقاة مباشارة بمادى كفااءة 

الموارد البشرية من أجال تحقياق التفاوق والتمياز للمؤسساة دفاي خادماتها وإنتاجهاا فالإهتماام بهاا يسااعد 

 التطور . إقتصاد الدولة على النمو و

 تبين مكانة المورد البشري كأهم عنصر منتج داخل المؤسسة . -

تحسااين أداء المااوارد البشاارية وبالتااالي فااي الله تسااهم بحااول ات قااديم معلومااات ، إقتراحااات وتوصاايات -

 تحقيق أهداف المؤسسة بكل فعالية وكفاءة .

 :ما يلي الدراسة إلى تهدف الدراسة :  . أهداف5

ضرورة الإعتناء بإحتياجات الموارد البشرية في الإدارة من إتصاال فعاال إيجاابي ماع الازملاء إبراز  -

وماع الرؤسااء مان أجاال إيجااد الفهام المشاترك وتنساايق الجهاود بيانهم مان أجاال تحقياق أهاداف المنظمااة 

 مماامساتوى آدائاه وتكوين مهني للموظف مباشرة في مجال عمله للحد من الأخطاء المهنياة ورفاع مان 

 . يشعر المتكون بدوره وأهميته داخل المؤسسة كما يساعد على تحسين كمية ونوعية الإنتاج والعمل

إبااراز ضاارورة تكااوين وتاادريب الماادراء ورؤساااء المصااالح والمكاتااب وكاال المسااؤولين علااى كيفيااة  -

صاحيحة مان التعامل مع العماال وتحقياق العادل والمسااواة بيانهم وتطبياق القاوانين الإدارياة بالطريقاة ال

  -خلال إتخاذ القرارات الصائبة .

  أسباب إختيار الموضوع : . 6

الرغبة الشخصية في معرفة مستوى أداء العمال في المؤسسات التابعة للوظيفة العمومية والبحث عن  -

 الحلول الواعية لمعالجة المشكل .

 . إيجاد طريقة لحماية حقوق الموظفين والعدل بينهم وتغيير أفكارهم السلبية   -

 كثرة المشاكل في المؤسسات العمومية ودوران العمل للموظفين ومحاولة معرفة أسباب ذلك . -

 الرغبة في معرفة مدى علاقة هذه العوامل التنظيمية بآداء الموظفين . -

 



 لإطار التمهيدي للدراسة                          ا                                       الفصل الأول                                    

16 

 

 :لدراسة ا حدود. 7

 337ينة من الموظفين الإداريين فقط والبالغ عددهم بـ: ععلى  الدراسة طبقتالحدود البشرية :  -

إداريين. في مختلف المؤسسات التابعة  موظف وموظفة 514دراسة من ال مجتمعموظف، حيث يتكون 

 مديرية التربية( .للوظيفة العمومية بمدينة تمنراست وهي )الجامعة، مديرية التكوين وتعليم المهنيين، 

تمت الدراسة بمدينة تمنراست وبشكل أدق على بعض المؤسسات التابعة  الحدود الجغرافية : -

 للوظيف العمومي بتمنراست وهي : الجامعة، مديرية التربية، مديرية التكوين وتعليم المهنيين.

 ( .2021 – 2020أجريت هذه الدراسة في فترة الدراسة الجامعية ) الحدود الزمنية :  -

 المفاهيم الإجرائية للدراسة : -8

 هي تلك المتغيرات التي تؤثر في الظاهرة والمتسببة لحدوث نتيجة معينة .العوامل: 

هو عملية حيوية ومهمة في الإدارة من أجل تخقيق أهدافها المرجوة حيث تسااعد علاى توزياع التنظيم: 

 . المهام والصلاحيات على كافة الموظفين في الإدارة

هي مجموعة من الأحدات الداخلية الموجودة داخل المؤسساة  والتاي تانظم سالوك  العوامل التنظيمية: -

الفرد للقيام بمهاماه مان بينهاا الإتصاال القياادة والتكاوين والحاوافز مان أجال تحقياق الأهاداف التنظيمياة 

عوامال لهاا علاقاة وطيادة للمؤسسة وهذه العوامل تؤثر على سالوك الماوظفين وأدائهام الاوظيفي  وهاي 

 بثقافة المؤسسة ومناخها التنظيمي .

الدرجة الكلية التي يتحصل عليها أفراد عينة الدراسة من خلال إجابتهم على إستبيان العوامال  يهإذن: 

 التنظيمية الذي تم إعداده من أجل أغراض هذه للدراسة.

مستوى الإدارة يقوم بالإشراف على على مسؤول منصب من يحمل يقصد بها كل  القيادة الإدارية: -

 مجموعة من العمال في المنظمة ،وذلك من أجل تحقيق أهداف هذه الأخيرة

إذن: فهااو مجمااوع درجااات إسااتجابات الأفااراد الإيجابيااة أو الساالبية لعبااارات المرتبطااة بمختلااف بنااود  

 إستبيان القيادة المخصصة لقياس القيادة في الدراسة.

هو عملية تبادل المعلومات داخل السلم الإداري بين عاملين أو أكثر  أو بين  الإتصال التنظيمي: -

 مصلحة ومصلحة أو أكثر من ذلك قصد تحقيق هدف معين .

فهااو مجمااوع درجااات إسااتجابات الأفااراد الإيجابيااة أو الساالبية لعبااارات المرتبطااة بمختلااف بنااود  إذن: 

 إستبيان الإتصال التنظيمي المخصصة لقياس الإتصال التنظيمي في الدراسة .

هو عملية تهدف إلى إكساب الموظفين مجموعة من المعارف والمهارات الأداتية  التكوين الإداري: -

 من أجل القيام بتنفيذ أعمالهم بالطريقة الصحيحة وفي الوقت المناسب

فهااو مجمااوع درجااات إسااتجابات الأفااراد الإيجابيااة أو الساالبية لعبااارات المرتبطااة بمختلااف بنااود  إذن : 

 لتكوين  في الدراسة .إستبيان التكوين المخصصة لقياس ا
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هي نوع من المكافآت أو العقوبات سواء مادية أو معنوية المطبقة على الموظف  :المهنية الحوافز-

 نتيجة لأداءه أو تصرفاته السلبية أو الإيجابية 

فهااو مجمااوع درجااات إسااتجابات الأفااراد الإيجابيااة أو الساالبية لعبااارات المرتبطااة بمختلااف بنااود  إذن: 

 وافز المخصصة لقياس الحوافز  في الدراسة .إستبيان الح

 هو نتيجة لقيام عامل ما بمهمة معينة مطلوبة منه وأثره يرجع للمؤسسة . الأداء الوظيفي: -

فهااو مجمااوع درجااات إسااتجابات الفاارد الإيجابيااة أو الساالبية لعبااارات المرتبطااة بمختلااف بنااود  إذن: 

  الوظيفي في الدراسة . إستبيان الأداء الوظيفي المخصصة لقياس الأداء

 .  الدراسات السابقة :9

تعتبر الدراسات السابقة جزءا متكاملا من عملية البحث العلمي فهي تزود الباحث بخلفية نظرية 

 علاقة لها التي الموضوعات ةسدرا ةطالخ مستلزمات منعن الموضوع المراد دراسته وذلك لأنه 

 إمكانية مدى عن فكرة سيعطيه ذلك نلأ الموضوعات؛ لتلك حسبم القيام فعليه لذلك ،الباحث بموضوع

 موضوعه، حول كتب عما واضحة بصورة ويكشف ه،فقوأ مداركه ويوسع فكره ويثري ببحثه، القيام

 في الإجرائية الجوانب بهالتتط جوانب على زكير أن عليه السابقة للدراسات بمسحه يقوم حين والباحث

بشكل  الفروض وصياغة والمصطلحات المفاهيم، وتحديد بدقة المشكلة طرح على كما تساعده دراسته

 توظيفها في دراسته . وكيفية البحث وأدوات المستخدمة المناهج على والتعرف واضح،

حول  (2010)توفيق عطية توفيق العجلةوكل من د. يوسف عبد عطية بحر الدراسة التي قام بها  1.9

موضوع )المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين العاملين بمؤسسات القطاع العام( 

"دراسة ميدانية على المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة" وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 

غزة.، وعلى واقع الأداء أهم المتغيرات التنظيمية التي تساهم في تحسين مستوى الأداء بوزارات قطاع 

 القطاع العاملفت أنظار المعنيين في الوظيفي للمديرين العاملين بوزارات قطاع غزة.، كما هدفت إلى 

للوصول إلى الأداء الإبداعي، واعتمدت الدراسة على  بتحسين البيئة التنظيميةالوعي  ةإلى ضرور

المنهج الوصفي واستخدمت الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة 

ومؤشرات تدعم هدف الدراسة . وتم صياغة مشكلة الدراسة بالسؤال التالي: ما هي أهم المتغيرات 

داء الوظيفي للمديرين العاملين بوزارات قطاع غزة." التنظيمية التي تساهم في تحسين مستوى الأ

وتوصلت الدراسة إلى أن واقع المتغيرات التنظيمية بوزارات قطاع غزة لا يساهم بشكل جيد في  

للمديرين، وأن أداءهم محكوم بضوابط تمثل معايير الأداء الجيد، كما  مستوى الأداء الوظيفيتحسين 

ي دون جدوى حقيقية تخدم الموظف والوزارة معاً. وتمثلت توصيات أن تقويم الأداء يتم بشكل روتين

الدراسة في ضرورة الاهتمام بالمتغيرات التنظيمية لتساهم في تحسين أداء المديرين وصولاً إلى الأداء 

 الإبداعي، وضرورة مراجعة نظام تقويم الأداء ليتضمن معايير تقويم موضوعية. 
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التنظيمياة علاى الإباداع الإداري فاي الأجهازة  تناوان أثار المتغياراهاـ( بع1418دراسة الحقبااني ) 2.9

الحكومياااة بمديناااة الريااااض هااادفت هاااذه الدراساااة إلاااى معرفاااة تاااأثير المتغيااارات التنظيمياااة: )نماااط 

القيادة،التااادريب، الحوافز،الأنظماااة والإجراءات،الاتصاااالات والمعلوماااات.( وكاااان مااان أهااام نتائجهاااا 

باالأجهزة الحكومياة بمديناة الريااض بسابب تعقاد السياساات والإجاراءات  انخفاض فاعلية أداء العاملين

والإجااراءات  أن لانمط القيااادة، والتادريب، الحاوافز المعنويااة، والأنظماةوصاعوبة تاداول المعلومااات، و

كماا أناه لا توجاد فاروق ذات  الأجهازة الحكومياة. الماوظفين فاي الأداء الاوظيفي لادىعلى مستوى  اً أثر

لاادى عينااة الدراسااة ومسااتوى أداء  ة( بااين المتغياارات التنظيمياا=0.05عنااد مسااتوى ) دلالااة إحصااائية

العاملين فيها تعزى لتأثير الجنس. وقاد أوصات الدراساة بالعمال علاى تبسايط إجاراءات العمال وتاوفير، 

وضرورة إشراك العاملين في اتخااذ القارارات التاي تتخاذها القياادات الإدارياة وعلاى وجاه الخصاوص 

ترتبط بمهام العاملين، وتفعيال نظام الحاوافز والتادريب المعماول بهماا فاي الأجهازة الحكومياة  تلك التي

 . (08 :2010بحر، العجلة، ) بمدينة الرياض.

 المناخ أثر ـ( تحت عنوان2010د. يوسف بحر وأ. أيمن سليمان أبو سويرح ) الدراسة التي قام بها 3.9

 عناصر حيث كانت بغزة الإسلامية الجامعة في الإداريين للعـاملين الـوظيفي الأداء على التنظيمي

، مدى مشاركة العاملين، نمط الإتصال، طبيعة القيادة نمط الهيكل التنظيمي،)  التنظيمي هي المناخ

العمل، التكنولوجيا المستخدمة( وهدفت كذلك إلى معرفة مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

( فقرة، تم 80، وقد تم جمع بيانات الدراسة بإستخدام إستبانة مؤلفة من )إتجاهات العاملين نحو الدراسة

( موظف وموظفة من العاملين الإداريين بالجامعة، وقد أمكن جمع 215توزيعها عشوائيا على )

( وتم إستخدام المنهج الوصفي التحليلي وأظهرت نتائج الدراسة توجها نحو الموافقة على توافر 180)

جابي في الجامعة الإسلامية، ووجود علاقة إيجابية قوية ذات دلالة إحصائية عند مناخ تنظيمي إي

يبين توافر مناخ تنظيمي جيد ومستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالجامعة الإسلامية، كما  0.05مستوى 

أظهرت أن هناك مستوى جيد جدا من الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعة الإسلامية، وعدم وجود 

في أراء أفكار العينة حول درجات تأثير  α= 0.05 وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةفر

عناصر المناخ التنظيمي على أداء الموظفين للعاملين الإداريين تعزى للجنس والعمر والمؤهل العلمي 

. وقدمت الدراسة عدة توصيات وهي ضرورة أن تولي إدارة الجامعة إهتماما خاصا ولمكان العمل 

بجميع عناصر المناخ التنظيمي بإعتباره متغيرا هاما يساهم في التأثير على الأداء الوظيفي للعاملين، 

هياكل مما يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية لهم وزيادة ولائهم وإنتمائهم للجامعة، وتطوير الجامعة لل

التنظيمية وتصميم هياكل جديدة تتسم بالمرونة وذلك لتتمكن من تعزيز قدراتها على التكيف مع 

الظروف الطارئة والمستجدات الخارجية والظروف البيئية التي تواجهها، وتعزيز القيادة الداعمة 
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ين من القيام والمدركة لإحتياجات العاملين والتي تعمل على توفير هذه الإحتياجات لتمكن العامل

  بأعمالهم والواجبات المطلوبة منهم على أكمل وجه .

،بعنـوان "علاقـة العوامـل التنظيميـة ـ( 2003)حمـود بـن مطلـق العمـاج  الدراسة التي قام بها 9.4

بـالأداء الوظيفي للعاملين في مدينة الملك عبد العزيز الطبية للحرس الـوطني"، رسـالة ماجسـتير، 

تتلخص و قسـم العلـوم الإداريـة، الريـاض، السـعودية، ة نـايف العربيـة للعلـوم الأمنيـة،أكاديميـ

إشـكالية هـذه الدراسـة فـي أن العديـد مـن العوامـل التنظيميـة لـم تحظـى بمـا تسـتحقه مـن اهتمـام 

وظيفي للعـاملين فـي ،رغـم تأثيرهـا الواضـح الـذي قـد يكـون ايجابيـا أو سـلبيا علـى الأداء الـ

وهـذا مـا يؤكـد أهميـة العلاقـة التـي تـربط  المستشـفيات العسكرية التي تعد من القطاعات الحساسة،

مـا هـي  :كـل هـذه الملاحظات أثارت انتباه الباحث ودفعته إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي بينهمـا،

ظيفي للعـاملين بمدينـة الملـك عبـد العزيـز الطبيــة علاقـة بعـض العوامـل التنظيميـة بــالأداء الـو

هــدفت هــذه الدراســة إلــى معرفــة علاقــة العوامــل التنظيميــة وقد للحرس الوطني بالرياض؟ 

بــالأداء الــوظيفي للعــاملين بالمستشــفيات العسكرية من خلال تحديد أهـم العوامـل التنظيميـة التـي 

بـالأداء الـوظيفي للعـاملين فـي مدينـة الملـك عبـد العزيـز الطبية للحرس الوطني بالرياض لهـا علاقـة 

تحديـد أي مـن العوامـل التنظيميـة الهامـة مـن وجهـة نظـر العـاملين ، من وجهة نظر هؤلاء العاملين

العزيز الطبية للحرس الوطني التـي لهـا علاقـة ايجابيـة بـالأداء الوظيفي للعاملين في مدينة الملك عبد 

تحديــد أي مــن العوامــل التنظيميــة الهامــة مــن وجهــة نظــر العــاملين التــي لهــا ، بالرياض

. علاقــة ســلبية بــالأداء الوظيفي للعاملين في مدينة الملك عبد العزيز الطبية للحرس الوطني بالرياض

د أهـم العوامـل التنظيميـة التـي لهـا علاقـة بـالأداء الـوظيفي تحديـعلى أسفرت نتائج الدراسة وقد 

للعـاملين وذلـك مـن وجهـة نظـر هؤلاء العاملين وهي )أهداف المنظمة ،البيئة التنظيمية المادية ،نظام 

أظهرت بيانات الدراسة موافقة أفراد العينة على أن (، والحوافز ،نظام تقيـيم الأداء ،نظـام الترقية

داف الإدارة التي يعملون بها واضحة ومحـددة من قبل الإدارة العليا ويسهل تحقيقها. فهي تؤثر إذا أه

اتضــح أن علاقــة الرؤســاء والمرؤوســين ببعضــهم يســودها الاحترام  ، كماإيجابا على أدائهم

ظفين بأعمالهم و تؤثر إيجابا المتبادل، وأن بيئة العمل المادية التنظيمية في المدينة تساعد على قيام المو

أظهرت بيانات الدراسة موافقة أفراد العينة على أن نظام الحوافز في عملهم  ، كماعلى أدائهم الوظيفي

الحالي واضح و يتنوع بـين حـوافز ماديـة ومعنويـة ويـتم الحصـول عليهـا فـي الوقـت المحـدد ،كمـا 

لمجهود الذي يبذلونه حيث أن توزيعهـا يـتم بعدالـة و علـى أن الحـوافز التـي يحصـلون عليها ترتبط با

نظام تقييم الأداء الوظيفي في الإدارة التي يعملون بها و أسـس موضـوعية و بهـذا فـإن، نظام الحوافز

العمال يحصلون على الترقية في الوقت المحـدد  وأن للأعمـال المكلفين بها يؤثر إيجابا على أدائهم
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ة تـتم علـى أسـس موضـوعية وبهذا فان الترقية تؤثر إيجابا وبشكل كبير على الأداء وهـذه الترقيـ

 .الوظيفي

والرضا بعنـوان "العوامـل التنظيميـة ( 2014/2015بها سمية قامون ) تالدراسة التي قام 5.9

وقد ، -سطيف-دراسة ميدانية على عينة من الإطارات العاملة بمؤسسة إتصالات الجزائر  الوظيفي"

هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على عناصر المناخ التنظيمي السائد في شركة الإتصالات الفلسطنية، 

كما هدفت إلى تقييم مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين بشركة الإتصالات والتعرف على أهم 

تربط بين  العوامل المؤثرة على مستوى الرضا الوظيفي لدى عينة الدراسة، وتحليل العلاقة التي

عناصر المناخ التنظيمي التي يتم دراستها ومستوى الرضا الوظيفي، كما هدفت إلى التعرف على مدى 

إرتباط مستوى الرضا الوظيفي بشركة الإتصالات والمناخ التنظيمي بالخصائص الديمغرافية )الجنس، 

تها المنهج الوصفي العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، مكان العمل(، وقد إستخدمت في دراس

التحليلي وكانت نتائج الدراسة أنه تبين أن العوامل التنظيمية المتمثلة في كل من تصميم الوظائف 

والحوافز والإتصال التنظيمي والتدريب تساهم في تحقيق الرضا الوظيفي للإيطارات العاملة بمؤسسة 

اصة وأن تأثيرها كان واضحا على إتصالات الجزائر، وهي تعتبر من أهم مقومات نجاح التنظيمات خ

 الرضا الوظيفي الذي يضمن تحقيقه ولاء وإلتزام الأفراد العاملين.

، بعنوان " البناء العاملي لأنماط القيادة (1986دراسة عبد العاطي الصياد، وحسن إبراهيم ) 6.9

في المدرسة التربوية وعلاقة هذه الأنماط بالرضا الوظيفي للمعلم "، وبعض المتغيرات الأخرى 

المتوسطة السعودية. وقد هدفت الدراسة إلى معرفة مدى إدراك المعلمين لنمط القيادة القائم من حيث 

كونه نمطا ديمقراطيا أو أوتوقراطيا أو حرا، وإلى مدى وجود علاقة بين رضا المعلم وأنماط القيادة 

النتائج التي توصلت إليها الدراسة الثلاثة. وقد إستخدم في دراسته المنهج الوصفي التحليلي ومن أهم 

هي أن النمط الديمقراطي هو النمط الأكثر شيوعا،  يليه النمط الأوتوقراطي، وأخيرا النمط الحر، وأن 

المتغيرات الخاصة بالراتب الشهري، والعمر، وعدد سنوات عمل المعلم ليس لها علاقة بين الرضا 

ح أن القيادة الديمقراطية هي أفضل الأنواع تأثيرا في وكل نمط من أنماط القيادة التربوية، كما إتض

 الرضا الوظيفي.

، بعنوان " الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من (2004دراسة طلال عبد الملك الشريف) 7.9

وجهة نظر العاملين بأمارة مكة المكرمة، وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على أنماط القيادة السائدة 

ة منطقة مكة والتعرف على أدائهم الوظيفي، وعلى طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية والأداء بإمار

الوظيفي، وقد إستخدم في دراسته المنهج الوصفي التحليلي وكانت أهم النتائج المتوصل إليها في 

منطقة مكة المكرمة الدراسة أنه تبين أن هناك توافر لأنماط القيادة الثلاثة حيث يمارس القادة في أمارة 

النمط القيادي الديمقراطي بدرجة عالية والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط الأتوقراطي بدرجة أقل، 
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كما تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى إنخفاض مستوى الأداء الوظيفي، كما تبين أن هناك 

ى الأداء الوظيفي، في حين علاقة إرتباط دالة إحصائيا وموجبة بين نمط القيادة الديمقراطي ومستو

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية سلبية بين نمط القيادة ومستوى الأداء الوظيفي لدى كل من نمط 

 القيادة الحر ونمط القيادة الأتوقراطي. 

القيادي لرؤساء الأقسام على الرضا الوظيفي  النمط ، بعنوان " أثر(2018/2019برو هشام )  8.9

لدى المرؤوسين المباشرين بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية"، وكان من بين أهداف الدراسة التعرف 

على مدى تطبيق مختلف الأنماط القيادية )الديمقراطي، الإستبدادي، الفوضوي( بمؤسسة العصير 

ائد من وجهة نظر المرؤوسين كما هدفت إلى محاولة والمصبرات نقاوس وإبراز النمط القيادي الس

معرفة هل تعكس المتغيرات )الجنس، العمر، الراتب، المستوى التعليمي، الخبرة، طبيعة العمل( أسبابا 

مختلفة للرضا الوظيفي عن العمل أم لا، وقد إستخدم في دراسته المنهج الوصفي التحليلي وكانت أهم 

لدراسة أنه يتفاوت تأثير الأسلوب القيادي المتبع لدى رؤساء الأقسام في النتائج المتوصل إليها في ا

درجة الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين المباشرين إلا أن الأسلوب الديقراطي هو الأكثر إيجابية في 

التأثير عليهم، كما أن هناك تفاوت واضح في العوامل المؤثرة على درجة الرضا الوظيفي لدى 

شرين لرؤساء الأقسام بما في ذلك الأسلوب المتبع، كما أنه لا توجد فروق ذات دلالة المرؤوسين المبا

( في الرضا الوظيفي لدى أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغيرات α>  0.05إحصائية عند مستوى معنوية)

 السن ومدى الخدمة بالمؤسسة.

 الإنتاجية وتوصلت رفع في التنظيمي الإتصال دور بعنوان(1950) كوبي و موريس تزكا دراسة 9.9

 العاملين أن تقنع الفعال الإتصال إستطاعت من خلال البحث فيها تم التي الشركة أن إلى الدراسة

 بدلا آلاتهم بجوار فترات الراحة يقضوا وأن عملهم مكان إلى ومشروباتهم وجباتهم إحضار بضرورة

 المجال هذا في وصريحين الشركة واضحين مسؤولي الوقت، وكان وتضييع الكافتيريا إلى الذهاب من

 السابقة د 15 خلال المعدل نصف من إلى أقل ينخفض الإنتاج منحى أن كيف وأوضحوا بينوا بحيث

 في التذبذب هذا أوضحت التي الإحصائية وكذلك الخرائط والوجبات المشروبات تناول لفترة واللاحقة

واقتناع  خاطر طيب عن الكافتيريا إلى الذهاب عن الإستغناء تقبل العاملون إلى أدى مما مقنعة الإنتاج

 . (21: 2008/2009)بوعطيط، 

من  جانب بإعتباره الإتصال موضوع من الدراسة هذه إنطلقت ((1978محمد علي محمد دراسة 10.9

 للنساء الممتازة والمنسوجات للأصواف النصر شركة في ولقد أجريت التنظيمية العمليات جوانب

 الإتصال نظام طبيعة وتشخيص ووصف كشف محاولة الدراسة هذه وكان محور الإسكندرية، بمدينة

 :وهي البيانات لجمع وعناصر أدوات ثلاثة على الباحث إعتمد ولقد :التنظيم الصناعي في
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 جماعات العمل سلوك ودراسة المصنع في السائدة العلاقات عن للكشف وذلك : المباشرة الملاحظة *

 .بعملهم قيامهم أثناء

 .نظرهم ووجهات آرائهم عن التنظيم أعضاء لإفصاح وذلك : الحرة المقابلة *

 .نظام الإتصال طبيعة عن للكشف إنتاجية أقسام خمسة عمال من مشكلة عينة إستخدم : الإستمارة*

 ،والتشاور الإجتماعي التفاعل أنماط عن بيانات :وهي للإتصال جوانب خمس دراسته شملت ولقد

، للإتصال العمال تقويم يكشف مقياس، الرسمية الرسائل لمضمون العمال وتقويم بتفهم تتعلق بيانات

 قنوات تجمعها التي الرسائل مصادر بمعرفة تتعلق بيانات، الصاعد الإتصال إمكانية حول بيانات

 حول التنظيم وأعضاء العمال بين التشاور يخص والذي الأول يتعلق بالجانب ففيما  الهابط الإتصال

 مشكلات في الإستشارة حول تنشأ التي الإتصال شبكات أن الدراسة فلقد أوضحت العمل مشكلات

داخل  الخاصة مشاكلهم حول العمال أن مشاورات بمعنى رسمي غير وآخر رسميا تتخذ طابعا العمل

 بين زيادة التماسك على تعمل رسمي غير بشكل وذلك التلقائي التفاعل أساس هي والتي وخارجه العمل

 أكبر أن الدراسة أوضحت فلقد الثاني الجانب فيما يخص أما .التوتر على القضاء في والمساهمة العمال

 بإختلاف النسبة هذه تختلف لكن للمنشورات، ومعرفتها تذكرها عن عدم عندهم كشف العمال من نسبة

 الإتصال مضمون فإدراك التعليم مستويات وحسب أمامهم، تقف التي حسب المعوقات الإنتاجية الأقسام

عدة  في تهتم لا الإدارة أن الدراسة بينت فلقد الإتصال، عملية في الداخلة الجماعة يختلف باختلاف

 في النظام بتغيرات تتعلق والتي الإدارة تصدرها التي المنشورات أن إتضح كما مواقف

 كأسلوب لتوصيل الإحتجاج العمال فضل لذلك فعل وكرد.الاقتناع وعدم بالتحفظ تواجه ما غالبا العمل

 الجانب أما .عناية تلقى أية لم شكاويهم أن من تأكد أن بعد العليا للإدارة أخطارهم عن والتعبير آرائهم

 فحصلت تصدرها الإدارة التي المختلفة للقرارات العمال تقويم تكشف أن الدراسة حاولت فقد الثالث

 في العمال أبدى وقد لهذه القرارات تقويم مجموعة يكونون العمال أن أظهرت شواهد على الصدد بهذا

 تحقيقها لىإ تسعى التي إدراكهم للأهداف عدم تم ومن بالمنشورات إكتراثهم عدم الأحيان من كير

 الهرمي للتسلسل مستوى أدنى في إلى العمال المعلومات توصيل التي تفرض المعوقات تلك ويعكس

 جانب الى المعلومات مصادر تعدد عن الدراسة كشفت فقد الرابع الجانب يخص فيما أما .للتنظيم

زملائهم  من المعلومات إستقبال إلى البعض فيذهب المنشورات، قراءة على العمال من إعتماد الغالبية

 مصادر واضح على أثر له التعليمي المستوى أن وجد كما مشرفيهم على إعتمادهم جانب الى العمل في

 أكثر زملائهم المعلومات على على حصولهم في الأميين إعتماد إلى البيانات أشارت حين المعلومات

 منها للإتصال أخرى عن قنوات الكشف من كذلك الدراسة تمكنت وقد ، مشرفيهم على إعتمادهم من

 الذي الخامس الجانب يخص فيما أما .المباشر الرئيس أو الزملاء من المعلومات معرفة على الإعتماد

 بالإدارة الإتصال جدا العسير من أنه على غالبية العمال عبر فقد الصاعدة الإتصالات حول يتمحور
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 هذه وصول يمنعون الأقسام إدارة مسؤولي لأن خاصة وذلك شكاويهم لهم كانت وان حتى العليا

 مع الصاعد الإتصال وفرص الخدمة مدة بين تربط التي في الشواهد أما العليا، الإدارة إلى الشكاوي

 ولقد.التنظيم في الخدمة مدة إنخفضت كلما الاتصال من النوع هذا بينت إمكانية الإدارة في المسؤولين

 بين التنظيمي والتوازن التكامل وظيفة يحقق الإتصال أن إلى دراسته، في محمد( علي إستخلص)محمد

 الجماعة باختلاف يختلف ومضمون الإتصال الإتصال أساليب تباين لاحظ كذلك المختلفة الوحدات

 بالقرارات الدراية درجة إنخفاض في دورا كبيرا يلعب الأمية عامل وكذلك.الإتصال عملية في الداخلية

 (  24-22: 2008/2009) بوعطيط ،  .الإدارية

 لنيل مقدمة رسالة عن عبارة ( وهي2009-2008) الدراسة التي قام بها بوعطيط جلال الدين 11.9

بعنوان الإتصال  قسنطينة، محمود منتوري بجامعة علم النفس عمل وتنظيم في الماجستير شهادة

السهل  بحي 02التوزيع  مركز الجهوية المديرية سونلغاز بمؤسسة التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي

 149مجتمع البحث المتكون من  %25عاملا وتمثل  49عنابة على عينة مكونة من  بولاية الغربي

الوظيفي  بالأداء التنظيمي صالتالإ علاقة معرفة بمحاولة الدراسة هذه في الباحث قام لقدعاملا منفذا و

 الكشفوكانت نتائج دراسته   وقد إستخدم في دراسته المنهج الوصفي التحليلي التنفيذيين، العمال لدى

 المشرف عن طريق سواء العمال الى الإدارة من المعلومات بإنسياب النازل الإتصال تواجد عن

 فيه العمال يعتمد صاعد اتصال وجود ،والإعلانات الإجتماعات طريق عن أو العمال على المباشر

 تفضيلهم رغم إنشغالاتهم كل لإيصال أوإستغلال الإجتماعات المباشر بالمشرف الإتصال على

 المتبع الإتصال نمط البحت مؤسسة في أن هذا كل خلال من مباشرة، ويتبين المدير ومقابلة الإتصال

 الإدارة بين العلاقة لطبيعة طبقا والصاعد النازل الإتصال نمط بين المزج والعمال هو الإدارة بين

كما كشفت دراسته عن وجود علاقة  المؤسسة أهداف تحقيق اجل من العام التنظيمي المناخ والعمال في

  .إرتباطية بين الإتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال المنفذين 

من جامعة الملك عبد العزيز بجدة تحت عنوان  (1989فتحي خولي)الدراسة التي قام بها  12.9

الدراسة إلى مساعدة القائمين "دراسة تحليلية لنتائج تقييم الإستثمار في البرامج التدريبية "، وقد هدفت 

على التدريب على تقييم البدائل المختلفة من البرامج التدريبية وهذا من خلال تقديم منهج عملي لتقييم 

البرامج التكوينية ومدى فعاليتها وتوافقها مع متطلبات سوق العمل، وكانت النتائج التي توصل إليها 

تاجية والأداء التنظيمي، كما يساعد الأفراد في تحسين الباحث هي أن التكوين يزيد من زيادة الإن

قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل، كما يساعد العامل في تقليل من القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل 

 وقلة المهارات التي ينجم عنها ضعف الأداء.

ج التدريبية على أداء تحت عنوان أثر البرام (1996علي عبيد آل نمشة)الدراسة التي قام بها  13.9

دراسة تطبيقية في معهد حرس الحدود بالرياض، وقد هدفت الدراسة  –المتدربين في المعاهد الأمنية 
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إلى الكشف على أثر البرامج التدريبية في رفع مستوى أداء المتدربين في المعاهد الأمنية، ومدى 

ذها وعما إذا كانت هناك علاقة بالأهداف إعتماد تلك البرامج على الأساليب العلمية في إعدادها وتنفي

المحددة لتلك البرامج والمادة العلمية التي يدرسها، كما سعت هذه الدراسة إلى الوقوف على مدى 

إستخدام الأساليب الصحية في تحديد الإتجاهات التدريبية للأجهزة الأمنية، ومدى إستخدام وسائل 

المعاهد الأمنية، والوقوف على أساليب إعداد وتنفيذ تلك وتقنيات حديثة وتقييم النشاط التدريبي في 

البرامج، وقد إستخدم الباحث إستبيان لغرض جمع البيانات وقد توصل إلى عدة نتائج منها تأكيد الأثر 

الإيجابي للتدريب على أداء المتدربين، كما كشف عن إعتماد المعهد على الأساليب العلمية في إعداد 

وأن هناك قصور في عملية التنفيذ يتضح في تأهيل المتدربين على إستخدام  البرامج التدريبية،

مساعدات التدريب، وأساليب التدريب الحديثة، كما أظهرت الدراسة أن هناك علاقة بين المادة العلمية 

والأهداف التدريبية، وأن المادة العلمية جيدة وذات علاقة قوية بتخصصات المتدربين، وأن البرامج 

 ريبية قادرة على تحقيق أهداف التدريب.التد

بعنوان " أثر التكوين على تنمية الموارد  (2012/2013العبادي أحمد)الدراسة التي قام بها  14.9

البشرية في قطاع الوظيف العمومي"، وقد هدفت الدراسة إلى إبراز الأثر الذي يحدثه التكوين على 

تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي، ومن أجل جمع المعلومات والبيانات وإختبار صحة 

واع من أدوات الدراسة الإستبانة، المقابلة، الملاحظة، فرضيات الدراسة إستخدم الباحث أربعة أن

والمسح الوثائقي وقد توصل إلى عدة نتائج منها عدم وجود تسيير فعال للهيكل الإجتماعي للمؤسسات 

الإستشفائية وإقتصاره على الإسم دون الفعل، عدم وجود كشف محكم بين العناصر المؤثرة في 

ع الصحة وهي الوزارة الوصية، المدرسة الوطنية للمناجمنت، السياسة التكوينية على مستوى قطا

وإدارة الصحة وقطاع العمل )المؤسسات الإستشفائية بمختلف أنواعها(، وجود خلل فيما يسمى بتحديد 

 الإحتياجات التكوينية للموارد البشرية التي تريد أن تشارك في العملية التكوينية. 

الحوافز في تحسين أداء " مساهمة  تحت عنوان (2016العلمي ) خلايفةقام بها  الدراسة التي 15.9

دراسة حالة المؤسسات العمومية الإستشفائية بن عمر  –المورد البشري في المؤسسة الصحية 

، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم 3، رسالة ماجستير في علوم التسيير جامعة الجزائر -الجيلاني بالوادي

توصلت الدراسة إلى عدم وقد إستخدم في دراسته المنهج الوصفي التحليلي التسيير والعلوم التجارية 

لأداء المقدم من طرف الأطباء، ومايتم تقديمه من حوافز لا يساهم في تحفيز وجود نظام مرن يساير ا

 الأداء، يفضل الأطباء الحوافز المادية ويعتبرونها الأهم .

بعنوان: تقييم نظام قياس الأداء الوظيفي للعاملين في السلطة  (2005)دراســــة "عواد، طارق"  16.9

ام تقييم الأداء المتبع في مؤسسات السلطة ـليل نظـــــت إلى تحـــــالوطنية الفلسطينية )قطاع غزة(. هدف

على واقع وممارسات نظم تقييم الأداء المطبقة فيها.استخدم الباحث  الوطنية الفلسطينية والتعرف
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تم توزيعها على عينة عشوائية  (  موظفا،520المنهج الوصفي التحليلي. وتكونت عينة الدراسة من )

وجود ضعف عام في النظام وعدم  لسلطة الوطنية الفلسطينية، وتوصلت نتائج إلىمن الموظفين في ا

الجدية والالتزام من قبل الجهات الإشرافية العليا في السلطة لتطبيق نظام فعال ومن ثم تحليل نتائجه 

 وجد أن الموظفين لديهم، كما للاستفادة منها في إصلاح وتطوير النظم الإدارية والمهنية المختلفة

انطباع سلبي حول النظام نتيجة لعدم وجود تخطيط وظيفي واضح يضع توقعات الأداء والأهداف 

للمجموعات والأفراد لكي يتم تحقيق أهداف المنظمة وغياب بطاقات الوصف الوظيفي لمعظم 

ة كذلك هناك نقص واضح بالاهتمام بنتائج التحليل والتغذية الرجعية مما يفسد الجهد والفائد، الوظائف

من عمليات التقييم. وهناك خلل واضح في عمليات صياغة الحوافز المادية والمعنوية التي تمنح 

 (95 ،2005: )حسن ناصر، للموظف ولا يتم ربطا بنتائج التقييم.

هـ بعنوان:"العوامل المؤثرة في تطوير أداء موظفي 1426دراســــة "المحتسب وجلعود"  17.9

فلسطين وعلاقتها بالرضا الوظيفي" .التي هدفـت إلى –محافظة الخليل البنوك: دراسة تطبيقية على 

التعرف عن العلاقة ما بين الرضا الوظيفي وكل من العوامل التالية: الحوافز والتدريب، وطبيعة 

الوظيفة، والعلاقة مع الزملاء في العمل، والعلاقة مع الرئيس المباشر، ومدى تأثير الرضا الوظيفي 

ة ـــــة الدراســـــونت عينـــــنتاجية والولاء ونسبة الغياب ومعدل دوران العمل. وتكعلى كل من: الإ

يوجد تأثير فعال لكل من : الحوافز، أنه  لت نتائج إلىـــوصـــة، وتــــــا وموظفــــ( موظف210من )

امل مرتبة والرئيس المباشر، وطبيعة الوظيفة، والتدريب، وزملاء العمل على الرضا الوظيفي )العو

هناك تفاوت في مدى أهمية كلا من الحوافز، والرئيس المباشر، والولاء، ، تنازليا حسب قوة تأثيرها(

هناك ، وطبيعة الوظيفة والتدريب، وزملاء العمل ، وبيئة العمل على الرضا الوظيفي )ترتيب تنازلي(

هناك علاقة سلبية بين الرضا  علاقة إيجابية بين الرضا الوظيفي وكل من الإنتاجية والولاء، بينما

 (9 ،2009الوظيفي وكل من نسبة الغياب ومعدل دوران العمل. )سالم الشهري،

 التعقيب على الدراسات السابقة:

تم إستعراض في هذه الدراسة العديد من الدراسات السابقة التي لها علاقة بالموضوع الدراسة الحالية 

وقد  خاصة وأخرى عامة، قطاعات فيو وفي فترات زمنية مختلفة، مختلفة بيئاتفي  أجريتوالتي 

إتفقت هذه الدراسات مع دراستنا في إستخدام المنهج الوصفي التحليلي، وقد إهتمت معظم تلك 

الدراسات بفئة العمال بمختلف المؤسسات وكذلك دراستنا إهتمت بذلك إلا أنها تختلف عنهم في نوع 

قطاع التربية، قطاع التكوين وتعليم (ن الإداريين في ثلاث قطاعات الفئة والتي هي فئة الموظفي

 المهنين، قطاع التعليم العالي( وهذه القطاعات عامة تابعة للوظيف العمومي.
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 تمهيد :

إن أي منظمة ترغب في البقاء والإستمرارية والتميز والتفوق مهما كانت طبيعتها عمومية أو 

أن تولي إهتماما كبيرا لوظيفة التنظيم من أجل توزيع العمل إقتصادية أو خاصة أو غير ذلك لا بد لها 

عدة عوامل  نظيم تشملوتحديد السلطات والمسؤوليات وطرق الإتصال بين العمال، وذلك لأن عملية الت

وبالتالي أداء جيد للمنظمة وتحقيق الأهداف الذي  لموظفيهاعالية  تنظيمية تحقق بوسطتها كفاءة وفعالية

ومن بين هذه العوامل التنظيمية هناك عوامل أساسية لا يمكن لأي تنظيم الإستغناء  .أنشأت من أجلها

وهذه العوامل أيضا  المهنية، الحوافزالإداري، تكوين ال، الإتصال التنظيميالإدارية،  عليها وهي القيادة

مكملة لبعضها البعض من جهة ومن جهة أخرى لها علاقة مباشرة بالموارد البشرية التي هي محرك 

فالقيادة الإدارية لازمة من أجل ضبط الأعمال وتوزيعها كل  .والثروة الحقيقية للتنظيم للعملية الإدارية

ضروري للمنظمة فهو  حتماوالإتصال التنظيمي  ،التسيب الإداري الى حسب إختصاصه وتفادي

ما هو معرفة الشريان النابض لها فمن خلاله يتمكن فريق المنظمة من الحصول على المعلومات و

للكشف على قدراته ووجهاته  ةللموظف ضروري داريعملية التكوين الإكذلك لقيام به، ولمطلوب منهم 

لقيام بعمله من جهة وتحسين آدائه من جهة أخرى كذلك الفرد داخل المنظمة ومدى أستعداداته وميوله ل

 يحتاج إلى من يدفعه للتقدم والنجاح  في عمله وذلك بتحفيزه ماديا أو معنويا .

 . مفهوم التنظيم والعوامل التنظيمية في الإدارة 1  

 مفهوم التنظيم الإداري: 1.1

ينا ضخم يوضح التقسيمات الإدارية التي تتكون منها المنظمة ليس مجرد إطار أو هيكل ل)"التنظيم  -  

فحسب، بل أنه يشير أيضا إلى جسم المنظمة بكامله بكل وظائفه المترابطة وكأنها تعمل بشكل متناسق 

ومتناغم، تدب فيه الحركة وتنبض بالحياة، فالتنظيم يشير إلى تنسيق هذه العوامل جميعها بشكل متعاون 

  (285: 2013لهدف العام".( )عقيلي، في سبيل تحقيق ا

)"هو الإطار الذي يتحرك فيه العاملون من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وهو يمثل عملية تحديد  -

وترتيب الجهود وتوزيع الوظائف والمهام، وتحديد الإختصاصات وتسلسل المسؤوليات والسلطات، 

الخارجية من أجل تنفيذ السياسات المسطرة وتصميم العلاقات بين مختلف المصالح الداخلية للمؤسسة و

من قبل المؤسسة. ويتعلق التنظيم بثلاث جوانب أساسية وهي الهيكل التنظيمي، النظم الإدارية، 

الوظائف والأعمال. ويمكن تعريف التنظيم أيضا بأنه عملية التنسيق الأفقي والعمودي بين مختلف 

 (44: 2019)سليمي ماس،  قة التي تجمعهم قيما بينهم(".الوظائف والمسؤوليات والواجبات وتحديد العلا

)" هو مجموعة من المعارف والمهارات والقدرات التي يجب توفرها لدى المدير لضبط العلاقات  -

بين الأفراد وتحقيق التنسيق والتعاون فيما بينهم لأداء واجباتهم في مناخ عمل محفز ومدعم للسلوكيات 
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 (214، 2015)مصطفى محمود، ة المنظمة وأهدافها."( الإيجابية التي تحقق رسال

)"هو عملية تنسيق الجهود البشرية في أية منظمة لإمكان تنفيذ السياسات المرسومة بقل تكلفة ممكنة،  -

    كما يعرف التنظيم بأنه تحديد الأعمال وتوزيعها على الأفراد في سبيل الوصول إلى الهدف."(

 (124: 2013)عصفور،                                                                                        

 

 :ةمفهوم العوامل التنظيمي 2.1 

يمكننن تعريننف العوامننل التنظيميننة فنني الإدرة إنطلاقننا مننن تعريننف التنظننيم أو اقافننة المؤسسننة أومناخهننا 

مية داخل التنظيم منهنا العوامنل المنراد التنظيمي لأن كل من هذه المصطلحات تشمل كل العوامل التنظي

مجموعــة مــن الخصـنـائ  التـنـي دراستها في مسار بحثنا هذا ومنه تعرف العوامل التنظيمية بأنها )"

وتنـؤار علنـى سنـلوك المنظمنـات  يرها من المنظمـات،غتتصــف بهــا المنظمــة والتــي تميزهــا عــن 

مجموعة من الخصائ  البيئية ي التنظيمية ه تعريف أخر العوامل وفي .علـى سـلوك العـاملين لـديهاو

الداخلية للعمل، والتي تتمتع بدرجة منن الثبنات النسنبي أو المسنتقرة، يفهمهنا العناملون ويندركونها، ممنا 

 (30: 2014/2015سمية قامون )"(  م.يـنعكس علـى قـيمهم واتجاهاتهم وبالتالي سلوكه

 ظيم في الإدارة :. أهمية وأهداف عملية التن2

 أهمية لتنظيم في الإدارة: 1.2

يشمل التنظيم العاملين من إداريين ومنفذين مع تحديد الأوصاف الملائمة لكل وظيفة في ذلك البنيان،  -

والشروط الواجب توافرها فيمن يشغلها، ومقدار السلطات التي تخول لكل عامل في المجال الإداري، 

 ة في تقرير الأعمال. ومقدار المركزية واللامركزي

يتضمن التنظيم ضرورة تحديد طرق التعاون والإتصال بين الأقسام والإدارات المختلفة، ووضع كل  -

 ذلك في رسم توضيحي يسمى الخريطة التنظيمية.

التنظيم ضروري، لأنه يجعل كل عضو من أعضاء التنظيم يعرف ماهي مجموعة الأنشطة التي  -

 سيقوم بأدائها 

 التنظيم على تحديد علاقات العمل بالمنظمة تحديدا واضحا.يساعد  -

 يساعد التنظيم على التوحيد الشامل لجهود وتصرفات الجماعة وتوجيهها نحو الهدف المشترك. -

يساهم في تحقيق أفضل إستخدام للطاقات البشرية والمادية، فهو يوازن بين العمل المحدد والأشخاص  -

 لمادية.القائمين به، والتسهيلات ا

من خلال التنظيم يمكن تجنب مشكلات متعددة مثل الازدواج في العمل، وشيوع المسؤولية أو  -

 (68، 2010)رشوان، التهرب منها، وعدم القدرة على اتخاذ القرارات، والتدخل في الاختصاصات. 
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 أهداف التنظيم في الإدارة: 2.2

وهو وسيلة تساعد في تحقيق أهداف المنظمة، التنظيم عنصر هام من عناصر العملية الإدارية،    

 (126: 2013)عصفور، والتنظيم الجيد يحقق الأهداف والمزايا التالي: 

تحديد واضح للإختصاصات والمسئوليات بين الوحدات الإدارية، والوظائف التي تتكون منهابحيث  -

خرى في المنظمة، كما أنه يتعين لكل إدارة أو قسم إختصاصاتها وعلاقاتها بالإدارات والأقسام الأ

يتحدد لكل وظيفة، ولشاغلها من الموظفين، الواجبات الأساسية والفرعية، والعلاقات بالوظائف 

الأخرى، وبالموظفين الأخرين العاملين في الوحدات الإدارية. فلا يحدث تداخل في الإختصاصات بين 

لي القضاء على الإزدواجية والتداخل في الوحدات الإدارية ولا بين الموظفين العاملين فيها، وبالتا

 الأعمال.

تحديد واضح للصلاحيات المخولة للرؤساء والموظفين الذين يشغلون وظائف الوحدات الإدارية في  -

 المنظمة، بحيث يتم تجنب حصول أي تنازع أو تضارب في الصلاحيات.

نظمة، وبين الموظفين العاملين فيها، تخقيق التنسيق الجيد بين الوحدات الإدارية التي تتكون منها الم -

بحيث يعمل جميع الموظفين في المنظمة، كفريق عمل واحد وليس كمجموعة أفراد، أو كوحدة منفصلة 

 عن بعضها .

 تحقيق رقابة إدارية فعالة على القيام بالأعمال في المنظمة. -

ين الوحدات الإدارية وبين توفير بيئة عمل مناسبة في المنظمة ينمو فيها التعاون الإختياري ب -

 الموظفين العاملين فيها. 

إنتظام سير العمل في المنظمة، وتحقيق الإستفادة القصوى من الإمكانيات المتوفرة لدى المنظمة،  -

  والوصول إلى الأهداف بقدر كبير من الكفاية والفعالية .  

 (49:  2008)عوض،  -:. عناصر عملية التنظيم في الإدارة 3

التنظيمات تتألف من أفراد ومجموعات من الناس وإن البناء الأساسي للنظام حدة اجتماعيه: *و1.3

الإجتماعي هو الكائن الحي، الناس الأعضاء والأفراد يتفاعلون ويتعاونون فيما بينهم ليقوموا بأداء 

 مهمات أساسية في التنظيم. 

ممكن أن يكون لهم أيضا عدة أهداف إن الأفراد والأعضاء في التنظيم من ال *الهدف الموجه:2.3

مختلفة عن التنظيم، وإن المنظمة من الممكن أن يكون لها أيضا عدة أهداف، ولكن التنظيم الذي ينشأ 

 بدون غاية أو غايات لا يمكن أن يستمر.

أن التنظيم يستعمل المعرفة لأداء ونعني بتنظيم الفعاليات  *الإطار المدروس والمنظم الفعاليات:3.3

ام عمله وواجبات التنظيم تعد بشكل مدروس وتقسم إلى أطر تنظيمية وهياكل عملية لكي يتم مه
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إنجازها. والهدف من إنشاء التقسيمات والأطر التامة هو لتحقيق الفعالية في العمل، وإن الهياكل 

ية والأطر المعدة والمدروسة سلفا من خصائصها الآلية تنسيق وتوجيه المجموعات والأطر التنظيم

 المختلفة .

بالهوية المحددة تلك العناصر التي تعبر في داخل الأطر التنظيمية وتلك نعني *الهوية المحددة: 4.3

التي هي خارج الأطر، وإن العضوية تكون واضحة المعالم وغير مشكوك فيها ومميزة، والأعضاء في 

قت وجهد ومال ... الخ، مقابل العادة يكونون ملزمين بالإسهام في العمل التنظيمي بأشكال مختلفة و

 مال ... وجاهة ... انتماء ... ولاء ... عمل وطني أو منافع أخرى. 

 . أنماط التنظيم في الإدارة 4

يعرف بارناد التنظيم الرسمي بأنه " نظام يقوم على أساس التنسيق الإداري *التنظيم الرسمي: 1.4

 ناك الااة أسس للتنظيمات الرسمية وهي :الواعي بين مجهودات شخصين أو أكثر." ويعتقد بأن ه

* القدرة على الإتصال بين الأفراد الواقعين على شتى خطوط التنفيذ أيا كانت مراكز السلطة 

والمسؤولية التي يحتلونها داخل الجهاز الإداري. أو بمعنى آخر وجود مجموعة من الأفراد تستطيع 

 الإتصال ببعضها البعض . 

 شاركة لإنجاز العمل عند هؤلاء الأفراد دون ضغط أو إكراه . * وجود الرغبة في الم

 * أن يكون هدف الرغبة في المشاركة لإنجاز العمل من أجل تحقيق أهداف مشتركة.

وعليه إذا توافرت هذه العناصر الثلااة الأساسية وفي ظروف مناسبة فإن التنظيم يظهر على شكل  

 (253: 2010)باغي، تنظيم رسمي. 

هو الذي ينطبق على جماعات من الناس، تتألف من شخ  أو أكثر،  ظيم الغير رسمي:*التن2.4

يكونون على إتصال دائم لأجل تبادل المعلومات، أو إنقضاء أوقات الفراغ والراحة معا، أو الوصول 

ة( لإتفاق فيما بينهم لما يجب عمله في المستقبل. وينشأ التنظيم غير الرسمي من أفراد المنظمة )الرسمي

نتيجة لوجود بعض العلاقات بينهم، وهو يتكون نتيجة لوجود إنسجام بين بعض الأفراد ولتوافق في 

المصالح، وهذا التنظيم غير منصوص عليه فب اللوائح التنظيمية للمنظمة، ويتكون تلقائيا وبصورة 

واعد والتقاليد إختيارية بين الأفراد، ويعبر عن رغباتهم وإرادتهم ويكون للتنظيم غير الرسمي الق

الخاصة به، والتي تكون غالبا غير مكتوبة، ولكن )الجماعات الصغيرة(، والأفراد الذين يتناولون قهوة 

الصباح في المكاتب مع بعضهم والأفراد الذين ينتمون إلى ناد رياضي معين، أو يسكنون في مكان 

 (215:  2013)عصفور، نسب . واحد، أة ينتمون إلى قبيلة واحدة، أو توجد بينهم صلات قرابة أو
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  . مبادئ التنظيم في الإدارة:5

 (48-47:  2019)سليمي ماس،  يعتمد التنظيم على مجموعة من مبادئ، من بينها ما يلي :

ونقصد هنا وجوب وضرورة أن يكون التنظيم قابل لتطابق مع مختلف التغيرات التي  *المرونة:1.5

 ة للمؤسسة.تطرأ في البيئة الداخلية والخارجي

من الضروري *تناسب الكفاءات مع شروط الإلتحاق بالمناصب والوظائف في المؤسسة : 2.5

أن تتناسب الكفاءات مع شروط الإلتحاق بالمناصب والوظائف ) الشهادات والخبرات والقدرات ...( 

طيط للوظائف لضمان الإستفادة الكلية من الفعالية التي يمكن أن يقدمها، ويتحقق ذلك من خلال التخ

 والدراسة الجيدة والعميقة لكفاءات الموارد البشرية في المؤسسة .

من الضروري أن يأخذ بعين الإعتبار هذا المبدأ لتحقيق ترابط بين مختلف *التنسيق والترابط : 3.5

الإدارات والأقسام داخل المؤسسة ويجب أن يحقق التنظيم كذلك مبدأ التسلسل بين الوظائف 

 ت .والمسؤوليا

د من بين أهم المبادئ الذي يجب أن يسعى التنظيم إلى تحقيقها، ويع*تحقيق أهداف المؤسسة: 4.5

ويكون ذلك من خلال تأطير الإدارات والمستويات الموجودة في المؤسسة ودفعهم نحو تحقيق هدف 

 مشترك فيما بينهم لضمان تحقيق السير الحسن.

جب أن تشارك كل الإدارات والمصالح وكل المستويات هنا أنه ي ونقصد *المشاركة الجماعية:5.5

المؤسسة من خلال التشاور والتعاون والإستشارة لتحقيق الأهداف مع ضرورة تنظيم هذه المشاركة 

 بطريقة منسقة ومرتبة لتحقيق الفعالية الضرورية.

ام والواجبات في وهو يعد أهم مبدأ في التنظيم فيجب تنفيذ المه تقليل الوقت وتخفيض التكاليف:*6.5

 وقت ممكن مع حتمية تخفيض التكاليف في أقصى وقت ممك.أقل 

 (245 -243: 2010)باغي،  ويضيف محمد عبد الفتاح باغي مبادئ أخرى من بينها ما يلي:

يجب أن يقتصر عمل كل فرد على القيام بأعباء وظيفة واحدة فإن ذلك يؤدي إلى  *التخصيص:7.5

 د في أدائها وبالتالي تزداد الكفاية الإدارية.زيادة مهارات وقدرات الفر

وهي الحق في التصرف وإصدار القرارات وإعطاء الأوامر وتنفيذ الأوامر والتنسيق *السلطة: 8.5

والتخطيط والتنظيم. وعلى ذلك يجب أن تكون هناك سلطة عليا، وأن ينحدر خط السلطة هبوطا من 

ي الهيكل التنظيمي، أي من الرئيس الذي يصدر الأمر إلى أعلى فرد أو وظيفة إلى أقل فرد أو وظيفة ف

 المرؤوس الذي يتلقى الأمر .

وهي المحاسبة على أداء الواجبات الناتجة عن السلطة المفوضة للموظف، بحكم كونه  * المسؤولية:

عضو في المنظمة بصرف النظر عن رغباته الشخصية، ولكن يستطيع الموظف القيام بهذه الواجبات 



 عض العوامل التنظيميةب الفصل الثاني                                                                      

32 

 

 إعطائه السلطات الملائمة .يجب 

 (239241-:  2010)باغي، نظريات التنظيم الإداري:  -6

ومن أنصارها " ايرويك، كونتز، اودنيل، نيومان، دركر  :النظرية الكلاسيكية في التنظيم 1.6

وغيرهم. فيقول "ايرويك" إن التنظيم هو تحديد لأوجه النشاط اللازمة لتحقيق الهدف أو الخطة 

في مجموعات يمكن إسنادها إلى الأفراد. ويعرف "كونتز وزميله أودنيل" التنظيم بأنه تجميع وترتيبها 

أوجه النشاط اللازمة لتحقيق الأهداف والخطط، وإسناد هذه النشاطات إلى إدارات تنهض بها، وتفوض 

لعمل السلطة والتنسيق بين الجهود. ويعرف "نيومان" عملية التنظيم بأنها تشمل تقسيم وتجميع ا

 الواجب تنفيذه في وظائف مفردة ام تحديد العلاقات المقررة بين الأفراد الذين يشغلون هذه الوظائف .

ويتضح من التعريفات السابقة أن أنصار هذا الإتجاه ينظرون إلى التنظيم على أنه عملية تصميم هيكل 

ات والسلطات والعلاقات بين أساسها تقسيم العمل الواجب تنفيذه في وظائف مفردة ام تحديد المسؤولي

 الأجزاء لتحقيق التنسيق اللازم لبلوغ هدف مشترك. 

 ومن أنصارها "مارش، سايمون، بارنارد وغيرهم . النظرية السلوكية للتنظيم : 2.6

فيقول بارنارد " إن التنظيم في نظر أصحاب هذا الإتجاه عبارة عن منظمة أو شيء ديناميكي متحرك 

لذا فإنهم يركزون على السلوك التنظيمي سلوك الأفراد داخل المنظمة ودوافعهم  لوجود الإنسان فيه،

وصرعاتهم وردود أفعالهم التنظيمية للصراعات. ويعتقدون أن العبرة بالفرد ودوافعه، ونظام 

المشجعات والحوافز والكفاءة المطلوبة تتحقق من خلال دراسة الفرد والمجموعة وليس من خلال 

 عي للعمل لكونه جرد هيكل بناء جامد.التقسيم الموضو

ومن أنصار هذا الإتجاه وليام سكوت ورنسيس، ليكرت وغيرهما الذين ينظرون  :نظرية النظم  2.6

الى التنظيم بمعنى منظمة وأنها نظام عبارة عن مجموعة أجزاء مرتبطة ببعضها،ويجب التعامل مع 

 النظام دفعة واحدة

لاتجاهات الفكرية الثلااة عن موضع التنظيم، وبالرغم من الانتقادات وبالرغم من هذه الاختلافات في ا

مع بعضها، انها يمكن ان تكمل  ضالتي توجه الى هذه الاتجاهات الفكرية، فإننا نرى أنها لا تتعار

بعضها فتكون نموذجا متكاملا للتنظيم يضم الاتجاهات الثلااة. لذا، فانه يمكن التعامل مع التنظيم 

ناء يمكن من خلال فهمه فهم أجزاء ووحدات وفروع المنظمة المعنية، كما يمكن التعامل كهيكل أو ب

معه كوظيفة تبرز كأحد وظائف العملية الادارية، وتعمد في نجاحها أو فشلها على مجموعة من 

وك الأساليب والاجراءات الفنية التي يتم اتباعها أاناء انجاز هذه الوظيفة، كما يمكن التعامل معه كسل

يأتي من مجموعة العلاقات الرأسية والأفقية التي تقوم بين مختلف أفراد المنظمة. ام يجب التعامل مع 

ان يتم بمعزل عن انماط الأفراد  نالتنظيم من خلال منهج النظم على اعتبار أن التنظيم الفعال لا يمك
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أو الظروف البيئية  ودوافعهم أو أن يتم بمعزل عن مراكز الأشخاص وقوتهم وأنماط علاقاتهم،

 للمنظمة.

 بعض العوامل التنظيمية في الإدارة : -7

 توجد عدة عوامل تساعد الإدارة على عملية التنظيم ومن بين هذه العوامل نجد ما يلي :      

 :  الإداريةالقيادة  1.7

والفلاسفة هذه لقد شغل موضوع القيادة الإنسان منذ التاريخ القديم، وتناول المؤرخين والكتاب )"    

الظاهرة، ولكن أهمية القيادة في المنظمات قد تزايدت بصورة ملحوظة في العصر الحديث، وذلك 

بسبب ما تشهده هذه المنظمات من تحديات ومتطلبات عديدة ومعقدة ومترابطة، ومنافسة حادة، وتزايد 

إستمرار نموها وإزدهارها المشكلات التنظيمية والإدارية وأصبح نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها و

الحاجة أصبحت ماسة إلى قيادة ، )" و(215 :2010)حسين حريم، .  "(يتوقف كثيرا على القيادة الناجحة

تمتاز بالكفاءة والمهارة والخبرة المناسبة والقدرة على تحمل المسؤولية والتكيف مع كل ما هو جديد 

مو المؤسسات وتطورها وتعقد وتعدد ومتطور، للقيام بالدور القيادي المطلوب خاصة مع ن

والإشراف هو أحد عناصر الإدارة وعملياتها الرئيسية والتي يمكن  (137، 2008.)معن، "(أدوارها

طريقها التحقق من أن جهود الأفراد بالمنظمة تسير في الطريق المرسوم نحو تحقيق الهدف بكفاءة 

ناس يمارس المشرف عليهم سلطته بطريقة عالية وفي يسر مقبول، إنه فن العمل مع مجموعة من ال

 (69، 68، 2010) رشوان،  تحقق أقصى فاعلية في أداء العمل. 

 هناك تعريفات متعددة للقيادة الإدارية من بينها ما يلي :  :الإدارية مفهوم القيادة  1.1.7

، دونما إلزام يقصد بمفهوم القيادة قدرة تأاير شخ  ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادته -

قانوني، وذلك لإعتراف الجماعة التلقائي بقيمة القائد في تحقيق أهدافها وكونه معبرا عن آمالها 

وطموحاتها، فالقائد الإداري الناجح هو من يستطيع كسب تعاون العاملين معه من خلال قدرته على 

 (32: 2009، لعويسات) تحقيق التجانس أهداف التنظيم والأهداف الفردية.

القيادة الإدارية عند " كونتر وادونيل" تعني )عملية التأاير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه  -

لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بمجهودهم في أداء النشاط التعاوني(، ويعرفها " ففنر 

تعمل على  ورسشوس " بأنها )نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في المدير، والتي

 (98: 2009، نواف كنعان)توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق أهداف التنظيم الإداري( . 

القيادة الإدارية تعني النمط القيادي الموجه للعملية الإدارية، والذي يتوافر له بعدان : التعاطف،  -

للمرؤوسين  والمبادأة والتنظيم، حيث يهدف البعد الأول إلى تحقيق الأهداف الشخصية والجماعية

 ( 336: 1981، حنفي ) ويهدف البعد الثاني إلى تحقيق الأهداف الرسمية الخاصة بالمؤسسة. 

القائد أو  ويعرفها عبد الرحمان محمد عيسوي بأنها " مجموعة من السمات والمهارات التي يمتاز بها -
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 ( 369:  1974، عيسوي)مجموعة السمات والمهارات اللازمة للقيام بوظائف القيادة ' 

ينطوي هذا التعريف  هي تأاير فرد على المجموعة لتحقيق أهداف محددة للمجموعة أو المنظمة . -

 ( 336: 2002)سلطان،  على الااة نقاط أساسية :

القيادة عملية أساسها التأاير الإيجابي على المجموعة، ويتبع هذا التأاير من شعور إيجابي  -1

 بغض النظر على سلطته الرسمية . بالحب والإحترام والإعجاب بالقائد

 لا بد من وجود أهداف محددة يعمل على أساسها القائد ويؤار على مرؤسيه لتحقيقها . -2

  العلاقة بين القائد والمرؤوس علاقة متبادلة، فكلاهما يؤار على سلوك الآخر . -3

متياز لتحمل القيادة الإدارية داخل المؤسسات العمومية بأنها تلك المكانة من الإنعرف  هومن

المسؤولية التي يتمتع بها شخ  ما داخل المؤسسة في موقع عمله وفق إجراءات قانونية بحيث يصبح 

هذا الشخ  قادر على إتخاذ بعض القرارات الإدارية وفق صلاحيته وتطبيقها على أتباعه من 

يام بإنجاز الموظفين أو يمكن تعريفها بأنها عملية إشراف شخ  ما على عدد من المرؤوسين للق

 أعمالهم لتحقيق هدف من أهداف المؤسسة. 

 (146، 2008، )معنتتميز بمجموعة من الخصائ  وهي : و : الإدارية خصائص القيادة  2.1.7

ويقصد بها الصفات والقدرات اللازمة في بناء الشخصية للقائد مثل المهارات الذاتية والشخصية: أ. 

بالثروة البدنية والعصبية وقوة التحمل( والقدرات العقلية السمات الجسدية )قدرة الفرد المتصلة 

الإبتكار وضبط النفس )وهي القوة المحركة  ه)كالإستعدادات الفكرية والذهنية وأهمها الذكاء( وملك

للعمل حتى يتمكن القائد من صنع القرار وإتخاذه دون تردد وبحسم وتوقع الإحتمالات ومواجهتها 

 بهدوء(. 

وهي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم وتطويعها في كيفية التعامل  فنية:المهارات الب. 

مع الأشياء بسهولة بما يكفل تحقيق الهدف، بمعنى آخر قدرة القيادة على إستخدام الوسائل العلمية 

 والتكنولوجية لتحقيق الهدف المنشود .

قائد على رؤية التنظيم الذي يقوده ومهارته ويقصد بالأولى قدرة ال الإدارية : المهارات السياسية و ج.

في تبصر المصالح العام والأهداف العامة وما يتطلبه ذلك من ربط بين أهداف التنظيم الذي يقوده 

وسياسته من ناحية، وأهداف وسياسة النظام القائم أي التوفيق بين الإتجاهات والضغوط الموجودة  

ط التنظيم وعلى القيادة أن لا تتجاهل المثل العليا والأهداف ىالضغوط الموجودة في المجتمع  وبين نشا

بينما المهارات الإدارية تعني قدرة القيادة على فهم عملها  السياسية التي يطمح الشعب إلى تحقيقها .

وتحقيق المواءمة بين أهداف التنظيم وإشباع حجات ورغبات التابعين. ويتمثل هذا في قدرة القيادة على 

لجيد والتنظيم الأمثل للمنظمة لإستغلال الطاقات البشرية ووضع معدلات الأداء لها بطريقة التخطيط ا

 موضوعية وفعالة . 
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 تتعدد نظرات القيادة ويمكن تصنيفها تحت العناوين التالية  :  :. نظريات القيادة الإدارية 3.1.7

الثامن عشر وكان محتواها هو ظهرت هذه النظرية في أوروبا في القرن  )" أ. نظرية الرجل العظيم:

أن القادة يولدون ولا يصنعون، وأن السمات والخصائ  القيادية هي سمات مورواة وليست مكتسبة، 

فالأمير يولد إبنه أمير، والملك يولد إبنه ملك وهكذا، ولكن هذه النظرية تعرضت للنقد لأنها لا تقوم 

وها الأساس للإنطلاق إلى نظريات أخرى أكثر على أساس علمي، إلا أن العلماء لم يهملوها وإعتبر

ضمن هذه النظرية والتي يمتلكها يكون لديه  –علمية ودقة، ـأما أهم السمات التي إعتمدها الباحثون 

إمكانية أن يكون قائدا وهي السمات البدنية : مثل علو القامة، المظهر، روح الشباب، الطاقة والحيوية 

درة على التكيف، الثقة بالنفس، الحماس وجالسمات الإجتماعية : مثل السمات الذهنية : الذكاء، الق

التعاون، الإدارةـ، المهارات الفردية الشخصية والسمات المهنية : مثل الإبداع، حب المسؤولية 

وقبولها، المبادرةـ، الرغبة في الترقي في الوظيفة . ولكن يجمع الباحثون على أن هذه النظرية لم تنجح 

 (30-29 :2014،  )طشطوش عن سمات القائد الناجح الفعال الحقيقي"( .في البحث 

)" تقوم هذه النظرية على الإفتراض بأن هناك مجموعة من الصفات والخصائ   ب. نظرية السمات:

التي تفسر القدرات القيادية عند البعض وتتراوح هذه الصفات ما بين صفات ومظاهر جسمية 

نبرة الصوت والحجم والوسامة إلى صفات نفسية كالحماسة والثقة فسيولوجية  تتمثل في الشكل و

بالنفس والقدرة على المبادأة والنضج الإجتماعي أو توفر الحاجة للإنجاز والخلق الجيد  وصفات ذهنية  

  (33: 2009، لعويسات ) كالذكاء والقدرة على التفكير والتحليل والشجاعة "( .

 قيادة  خمس خصائ  هي التالية : أن لل Barnandو )" يرى بارنارد 

 الحيوية وقوة التحمل وهي صفة لا تختلط بصفة الصحة الجيدة . -

 الحزم أي الرغبة في إتخاذ القرار والقدرة عليه.  -

 القدرة على إقناع الآخرين، وهو ما يتضمن قدرته على تفهم وجهة نظر الشخ  الذي يريد إقناعه.  -

ذلك شعوره بعدم الرضا عند الفشل في تحقيق ما عزم على تحقيقه، أو الإحساس بالمسئولية ويعني  -

 (292 :2007، حسين عثمان)عدم الرضا عند القيام بعمل يرى نفسه ملتزما أدبيا بعدم القيام به "( . 

)" يقول أنصار هذه النظرية في التعريف بصفات القائد الإداري أنه ذلك الشخ   ج. نظرية التابعين:

 بالقدرة على التعرف على حاجات مرؤوسيه ومطالبهم وتركيز كل جهده بتلبيتها . الذي يتميز 

في حاجة إلى إشباع مطالبهم الأساسية : ولهذا إنهم يتبغون القائد الذي  –وفقا لهذا الإتجاه  -فالتابعون 

در على يحقق لهم مثل هذه المطالب. وبعبارة أخرى ، إن الجماعة لا تختار لقيادتها إلا الشخ  القا

 (294 :2007، حسين عثمان)الإتصال بهم وتفهم رغباتهم وتحقيق الجانب الأكبر منها "( . 

)' تقوم هذه النظرية على القول بأن أساس تحديد خصائ  القيادة لا يرتبط  د. النظرية الموقفية:

بسمات وخصائ  شخصية عامة بل يرتبط بسمات وخصائ  نسبية ترتبط بموقف قيادي معين 
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ئمة النمط القيادي المستخدم في موقف معين لمتطلبات هذا الوقف، أي أخذت المتغيرات الموقفية وملا

، )" والعناصر المهمة في القيادة من وجهة نظر هذه النظرية هي: (147، 2008، )معنبالإعتبار"( 

ه السائد في سلوك القائد، سلوك المرؤوسين، الموقف . ويشير الباحثون إلى أن هذه النظرية هي الإتجا

الإدارة الآن، لأن لكل مشكلة قيادية ظروفا خصة تفرض تطبيق أساليب معينة تناسبها، إذن القيادة في 

هذه الحالة تنبع من المواقف وليس من الوظيفة. لذا فإن القرار سوف يتلاءم مع الموقف وليس مع 

ن الأحيان، لذا فإن صعوبة وقسوة القوانين والأنظمة التي قد تخالف الواقع ولا تتلاءم معه في كثير م

الموقف الذي يعيشه القائد وقدرته على إتخاذ القرار الملائم للخروج منه هو المعيار لتشخي  مدى 

نجاح أو فشل القائد، وهذا هو فعلا ما يطبق على أرض الواقع، لذا فإن كثيرا من الخبراء يجزمون على 

 (33-32 :2014،  )طشطوش دة"( .أن المحن والشدائد هو محك الرجال ومصنع القا

)"إن عدم القناعة بنظرية السمات في القيادة خلال الخمسينات قاد العلماء  و. النظرية التفاعلية:

السلوكيين إلى تركيز إهتمامهم على أن القادة المؤارين يستخدمون أسلوبا مؤارا وفريدا للقيادة مما يؤار 

 (147)معن، ز على فعالية للقائد وليس على سماته كقائد"( على فعالية القائد عكس نظرية السمات ترك

حيث ترى بأن القيادة تفاعل بين الشخ  والمواقف وتفسر القيادة على أنها محصلة تفاعل بين مواقف 

 (34: 2009، لعويسات)تستدعي الإبتكار والإبداع وبين مهارات إنسانية قادرة على التفاعل مع هذه المواقف 

لنظرية على ما يفعله القائد بدلا من التركيز على صفاته فالسمات التي يملكها قائد لقد ركزت هذه ا

معين كالذكاء وسرعة البديهة والحزم والمهارة الإدارية والفنية التي إكتسبها لا تكفي لظهور القائد بل 

ث التفاعل لابد من إقتناع الجماعة بهذه السمات والقدرات، فالقائد الناجح هو الذي يستطيع أن يحد

ويخلق التكامل مع أفراد الجماعة، وهذا لن يتم إلا بتعرف القائد على مشكلات الجماعة ومتطلباتها ام 

العمل على حل تلك المشكلات وتحقيق هذه المتطلبات وتعتبر هذه النظرية أكثر واقعية وإيجابية في 

 (214:  2008)عوض، تحليلها لخصائ  القيادة الإدارية. 

)"تنظر هذه النظرية إلى القيادة بإعتبارها وظائف تنظيمية يجب القيام بها من  الوظيفية:ه. النظرية 

 (17:  2007)شفيق،  خلال توزيعها على الجماعة، وتشير أن للقائد وظائف أهمها :

 تحديد أهداف الجماعة والتخطيط لتحقيقها. -

 رسم سياسة الجماعة وتوزيع الأدوار. -

 ائدة والإتجاهات والمعايير والمعتقدات .الحفاظ على القيم الس -

 توجيه أفكار الجماعة، وإاراء اقافتها ونقل الخبرة إليها وزيادة معرفتها . -

 الحفاظ على النظام من خلال سياسة الثواب والعقاب.  -

 تحديد المثل الأعلى لنماذج السلوك الواجب إتباعها والإحتذاء بها . -

 بعدالة وموضوعية مطلقة .حل الصراعات داخل الجماعة  -
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 الحفاظ على إستمرار الجماعة، وبنائها وجهودها. -

 تأكيد التفاعل الاجتماعي للجماعة وتنسيق السياسات نحو تحقيق الأهداف.  -

 الحفاظ على روح الجماعة ومعنوياتها وإعتبار القائد رمزا للجماعة وصورة للأب "( -

 الإدارية : القيـادة . عناصر4.1.7

عناصر أساسية، تصبح دراسة أي منها بمعزل عن العناصر الأخرى أمرا  عملية القيادة  نتضمت

  : مضللا قد يكتنفه الغموض في محاولة الفهم الجيد للقيادة وهذه العناصر هي 

هو شخ  يوجه هاته الجماعة ويتعاون معها لتحقيق هذا الهدف سواء كان هذا الشخ  قد  : القائد -1

أن يتمتع هذا القائد  ة ويجبأو عينته سلطة خارجية عن الجماع من بين أعضائها، ختارته الجماعةإ

 و محبة بمجموعة من الخصال مثل : الذكاء ، الاتزان العاطفي والانفعالي ، الخبرة بالعمل ،

  (194، 2008بني جابر،  ) .الخالآخرين ..

ادون، وبما أن القيادة ظاهرة إجتماعية لا يمكن أن تكون قيادة دون أن يكون هناك من ينق  :لجماعةا -2

لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري فإن تلبية حاجات هذه الجماعة أمر هام للغاية إذ يعتمد على حسن 

 (18، 2004ماهر،  ) تقدير القائد لهذه الحاجات.

 ظروفوهو ظروف وملابسات يتفاعل فيها الأفراد وتتم بوجود القائد ، وتشمل هذه ال : الموقف -3

تصال بين والتعاون والألفة وسهولة الإ الجماعة وتجانسها من حيث الخلفية الثقافية والعمر والقيم ،

 (194، 2008بني جابر،  ) .ستقلاليتها ووعيها... الخوإستقرار الجماعة إأفرادها، حجم و

والتي يوجه تستهدف عملية التأاير في الجماعة تحقيق الأهداف المشتركة  الأهداف المشتركة : -4

 (18، 2004ماهر،  ) القائد جهود الجماعة لتحقيقها في إطار موقف ما .

يعتبر التأاير حجر الأساس في القيادة وهو ناتج عن السلوك الذي يتبعه القائد مع الآخرين  التأثير : -5

 ( 18، 2004ماهر،  )والذي من خلاله يتغير سلوكهم بالإنجاه الذي يرغبه . 

 : لقيادة في الإدارةأهمية ا. 5.1.7

الإداري إلى القول بان القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض ر لقد ذهب كثير من رجال الفك

أساسي يسري في كل جوانب  وأنها مفتاح الإدارة وأن أهمية مكانتها ودورها تابع من كونها تقوم بدور

اعلية وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها ولإبراز لإدارية فتجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاالعملية 

 (120 :2009، نواف كنعان) ي:الدور الهام للقيادة الإدارية هناك عدة جوانب وه

يبرز الجانب التنظيمي للإدارة من خلال كونها عملية تنظيم للجهود  : أ ــ الجانب التنظيمي للإدارة

ب التنظيمي لا يقتصر على إصدار المدير القائد للأوامر المشتركة للأفراد ،ودور القيادة في الجان

ولكن الدور الأساسي  والتأكد من أن النشاطات الإدارية تتم داخل التنظيم في الحدود المرسومة لها،

الهام للمدير القائد هو إمداد الموظفين بكل ما يحفزهم ويبعث النشاط في نفوسهم ويحافظ على روحهم 



 عض العوامل التنظيميةب الفصل الثاني                                                                      

38 

 

يغرس في نفوسهم حب العمل المشترك وروح التعاون كما يبرز من خلال قدرته  المعنوية العالية مما

على تنسيق نشاطات العاملين وجهودهم وتوجهها ويستطيع المدير القائد من خلال عملية التنسيق هذه 

إيجاد السلوك الهادف لدى الموظفين وتوجيه كل جهودهم من خلال وضع الموظف المناسب في 

 .وتحديد المسؤوليات لأقسام التنظيم والعاملين فيهالوظيفة المناسبة 

تتضح أهمية الجانب الإنساني للإدارة إذا ما أدركنا أن إنجاز الأهداف :  ب ــ الجانب الإنساني للإدارة

م عن طريق الأفراد الذين تتولى قيادة التنظيم توجيههم لتحقيق أهدافها، وعملية التوجيه تنصب أساسا 

ني للعاملين مستهدفة روح التعاون الاختياري، يتم عن طريق الاتصال الفعال بين على السلوك الإنسا

نقل الاتجاهات والمشاعر والأحاسيس المساندة أو المعوقة  قيادة التنظيم والعاملين فيه، والذي يؤدي إلى

ذلك السلوك الإداري في التنظيم هم الأشخاص لا الأموال والأدوات، ول لأهداف التنظيم، فإن محور

إلى التركيز على العنصر الإنساني في الإدارة وعلى القيادة الإدارية لكونها  الإدارة اتجه اهتمام علماء

تتولى توجيه هذا العنصر وجعله أكثر فاعلية ،ويتضح لنا دور القيادة الإدارية في هذا الجانب إذا 

إقامة : نسانية والمتمثلة فياستعرضنا مسؤوليات القائد الإداري الكثيرة في مجالات العلاقات الإ

 شؤونهم والاعتداد ما لمتبادل ٕواشراكهم في مناقشة ما يمساالعلاقات بينه وبين مرؤوسيه على التفاهم 

يبدونه من آراء واقتراحات ذات قيمته وهو ما يسمى بالإدارة بالمشاركة وكل ذلك في إطار تحقيق 

وحاجات ومتطلبات المجتمع الذي يعمل  من جهةالتكامل بين حاجات ومتطلبات المرؤوسين والتنظيم 

يخضع لسلطات عليا يلتزم بتوجيهاتها، وهو ما  في نطاقه من جهة أخرى كذلك دور القائد كمرؤوس

الزملاء له أهميته في تعزيز موقفه ويفرض عليه هذا الدور أن  يسمى بدور القائد لمجموعة أو أكثر من

مستوى، وكذلك مشاركته في النشاطات المتعددة خارج التنظيم يبني علاقات طيبة مع أقرانه في نفس ال

 . والجمعيات والنقابات ...الخ كالنو ادي

إن القيادة الإدارية كظاهرة اجتماعية في الجماعات المنظمة وكأداة : ج ــ الجانب الاجتماعي للإدارة

في التنظيمات الإدارية على  فعالة للتنظيم وتنسيق الجهود العاملين فيه. هي بالتالي أداة أكثر ضرورة

اختلاف حجمها وطبيعتها وأهدافها ،والحاجة لها أصبحت ملحة في التنظيمات الإدارية الحكومية 

الكبيرة ،والتي أصبحت من أبرز سمات الإدارة الحديثة ومن المظاهر الهامة لاجتماعية الإدارة ،امتداد 

قادة ومرؤوسين خارج نطاق العمل في شكل  النشاط الاجتماعي لأعضاء الفريق العامل في التنظيم

اتحادات أو نقابات أو جمعيات، توفر الخدمات الرياضية والصحية والثقافية والترفيهية لأعضائها. 

ويبرز دور القيادة الإدارية من خلال قدرتها على توجيه هذه النشاطات واستغلالها بما يكفل تعزيز 

ك تأارها بما يفرضه عليها هذا الجانب الاجتماعي من قيود التعاون بين العاملين في التنظيم، وكذل

تنعكس على سلوك القائد داخل التنظيم. فالقائد الإداري يتأار في ممارسته لمهامه القيادية لعوامل 
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وتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم  اجتماعية من داخل التنظيم تكون نابعة من الأعضاء العاملين فيه ،

 . طلعاتهموقيمهم واتجاهاتهم وت

  :أنماط القيادة الإدارية .6.1.7

 تتعدد  أنماط القيادة الإدارية ويمكن إستعراضها على النحو التالي :

يتميز القائد الأتوقراطي بمحاولة تركيز كل السلطات والصلاحيات في يده، فهو * القيادة الأتوقراطية: 

رة وظيفته، فهو يتخذ من المركزية يتولى القيام بكل صغيرة وكبيرة فلا يشرك معه أحد في مباش

المطلقة أسلوبا في العمل، فهو لا يفوض سلطاته حتى البسيطة منها، بل يسعى دائما لتوسيع دائرة 

سلطاته وصلاحياته. وينفرد القائد في هذا النمط بوظيفة إتخاذ القرارات ووضع السياسات والخطط 

 (206:  2008)عوض،  دون مشاركة من مرؤوسيه أو حتى إستشارتهم في ذلك .

لا يصدر القائد في ظل هذا النمط القيادي الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور محل * القيادة الديمقراطية: 

البحث مع ذوي العلاقة، وعادة تتم القيادة من خلال الترغيب وليس التخويف، ومن خلال إعتماد 

ذه القيادة يستشير المرؤوسين ويشركهم المشاركة وليس إحتكار سلطة إصدار القرار. فالقائد في ظل ه

في إتخاذ القرار، إلا أن نوجيهه ورقابته لازمين في توجيه وترشيد المناقشات. ولا يستلزم العمل في 

ظل هذه القيادة تواجد القائد ومراقبته الدقيقة للعاملين، وتنعدم روح العداء بين العاملين في التنظيم أو 

 (206، 205 :2009، وتيالقري) تكون بسيطة إن وجدت .

في هذا النموذج تكون القيادة كأنها غير موجودة لتتولى توجيه * القيادة المنطلقة أو الغير موجهة: 

المرؤوسين أو الإشراك معهم في جميع الحلول والقرارات، وبالتالي يتنازل القائد لمرؤوسيه عن سلطة 

على مرؤوسيه بطريقة مباشرة، ولا يحاول إتخاذ القرارات ويصبح في حكم المستشار. فهو لايسيطر 

أن يؤار عليهم بطريقة غير مباشرة. وخلاصة القول أن القائد في هذا النموذج القيادي يفوض سلطة 

 (132:  2010)باغي،  إتخاذ القرار إلى المجموعة التي لها حرية كبيرة في التصرف.

 ( 337: 2002)سلطان، : الإداري  صفات مميزة للقائد. 7.1.7

 : وهو الرغبة الشديدة في تحقيق الغايات والطموح والطاقة والإقدام.  Motiveوجود الدافع * 

  الصدق والإستقامة: وتتمثل في الأمانة.* 

 لحافز إلى القيادة : الرغبة في التأاير على الآخرين لتحقيق الأهداف.* ا

 الثقة بالنفس : الثقة في القدرة الشخصية على تحقيق الرغبات.* 

 القدرة العقلية : الذكاء والقدرة على دمج وتفسير قدر كبير من المعلومات .* 

 المعرفة بإدارة الأعمال : الدراية بالتقنية الحديثة .* 

 الإبتكار والإبداع .* 

 المرونة : القدرة على التكييف مع إحتياجات المرؤوسين والظروف المحيطة .* 
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    :أساليب تأثير القائد .8.1.7

عد عملية التأاير أحد الركائز الأساسية التي تمكننا من التعرف على ظاهرة القيادة وإكتشاف القائد ت    

الناجح، ويبرز هذا النجاح في كيفية تأايره ونفوذه في سلوك مرؤوسيه، ومن أهم هذه الأساليب التي 

 ( 21، ص:2017/2018)العمري إسماعيل،. يستخدمها القائد مايلي

ونعني بهذا أن القائد يعتمد على الحوافز المادية والمعنوية كإعطاء  عمات والعقاب :إستخدام المد -1

المكافأة وتشجيع العمال من جهة، وإنتهاج طريقة العقاب إذا حدات أية مشكلات على مستوى التنظيم 

 من جهة أخرى، وهذا مايزيد في توسيع نفوذه وقدرته على التأاير في سلوك المرؤوسين .

يعمل القائد على تحديد أهداف العمل،التي تتصف بالموضوعية والتحديد، أهداف العمل:  تحديد -2

وتكون قابلة للقياس، ويسعى إلى إقناعهم بها وذلك من خلال تحقيق الربط بين هذه الأهداف، وبين 

 تحقيق حاجات وطموحات وأهداف الجماعة .

لقائد على قدر كبير من القوة يجب عليه لكي يكون مستوى نفوذ اجمع وتحليل ونشر المعلومات:  -3

أن يقوم بجمع أكبر كم من المعلومات التي تخ  جماعة العمل، ام بعد ذلك يعمل على تحليلها وإختيار 

الأفضل منها والتي تساهم في عملية التأاير على مرؤوسيه، كما أن مصادر المعلومات تكون مختلفة 

كذلك أن يوضح ويفتح قنوات إتصال بين مرؤوسيه  في درجة الصدق والثبات، كما يستوجب عليه

 .وبين هذه المصادر أو أن يعزلهم ويمنعهم من الإتصال بشكل نهائي مع هذه المصادر 

يقوم القائد على تدريب مرؤوسيه، وتحديد طرق تنفيذ الوظائف ووصف تحديد أساليب العمل:  -4

والمعنوية التي تمكن وتشجع على العمل بطريقة  المهام وعملية التوجيه، وتوفير كل الإمكانيات المادية

 أفضل، وتسهل عملية ملاحظة سلوك مرؤوسيه.

إن قيام القائد بالتأاير في الظروف المحيطة بأفراد الجماعة يمكنه أن يزيد من تهيئة ظروف العمل:  -5

ات العمل، نفوذ القائد وتأايره على مرؤوسيه، ويتحقق ذلك من خلال تأاير القائد في تصميم جماع

وتصميم أو إعادة تصميم مكان العمل من آلات مكاتب وستائر وأماكن أكل ونظافة وتهوية وإضاءة 

 وغيرها من الطرق. 

تعترض المرؤسين عدة مشكلات في ميدان العمل، وهذا ما تقديم النصح والخبرة والمشورة:  -6

قديم المسؤولين النصيحة يجعلهم يعتمدون على خبرة ومشورة غيرهم في هذا الإختصاص، وإن ت

والحل في الوقت المناسب، يعطيه أكثر قوة ونفوذا وتأايرا على مرؤوسيه من جهة، وتسود الثقة بينهما 

 والإحترام وقبول الخبرة والمشورة من جهة أخرى .

القائد الناجح هو الذي يقوم بإشراك المرؤوسين في  إشراك الآخرين في عملية إتخاذ القرارات: -7

إتخاذ القرارات، مما يحقق رضا مرؤوسيه والعمل بحرية وجدية، وبالتالي يجعلهم يتحملون  عملية

 المسئولية في كل الأعمال.
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يواجه القائد في ميدان العمل، عدة عقبات، مثل : إنخفاض  تحميس ورفع دافعية المرؤوسين: -8

الناجح أن يجد الحل المناسب مستوى الأداء عند المرؤوسين وقلة الحماس من وقت لآخر، وعلى القائد 

لذلك، حيث يعمل على مساعدة المرؤوسين على تحديد أهدافهم، ودراسة رغباتهم وحاجاتهم، والعمل 

  على تحفيزهم وتشجيعهم للعمل أكثر.

 الإتصال التنظيمي:   2.7

  :الإتصال التنظيمي مفهوم 1.2.7

 العلاقات عماد النظم الإجتماعية فهو ساسأ يعتبر لأنه وذلك يكتسب موضوع الإتصال أهمية بالغة،   

 المدرسة في أو الأسرة ( ) المجتمع داخل نواة سواء هدفها أو غرضها كان مهما الأفراد بين تنشأ التي

 الإتصال بينهم. ولقد تخطى إتصال هناك أن يكون فلابد البشر فيه يتواجد مكان أي في أو المصنع أو

 ويتنوع المختلفة، المجتمع وتنظيماتها مؤسسات جميع يمس يصبحل للتعامل إجتماعية ضرورة كونه من

 وكذلك والشخصي الذاتي بين الإتصال فيما مختلفة أنواعه نجد ولهذا المؤسسات، هذه بتنوع

 لسائر جوهرية عملية يعد حيث الفقري للمجتمع، العمود هي تصالالإوعملية  .والتنظيمي الجماهيري

 إنعزال سواء المجتمع بقية في الإنسان أخيه عن منعزلا الإنسان إتصال يعيش وبدون المخلوقات،

 إنعزال إجتماعي، وتوجد تعريفات عدة للإتصال نذكر منها ما يلي :  أو حضاري

 يعرف وجهة نظرهم من الإتصال فان لذلك للتأاير، وسيلة هو الإتصال أن على النفس علماء ركز -

 "،وينظر الأخر الطرف على  للتأاير الأطراف أحد تخدمهيس الذي المكتوب أو اللفظي السلوك  "بأنه

 محل فالشيء والإحصائية والهندسية الرياضية النظر وجهة من الإتصالات إلى المعلومات نظم علماء

 وتخزين وترميز إستقبال  "الإتصالات هي: فإن المعلومات لنظم ووفقا المعلومات، هو الإتصال

  (32-31: 2008/2009)بوعطيط،  ".علوماتالم وإرسال وعرض وإسترجاع وتحليل

فيعرفانه عملية الإتصالات بأنها العملية التي يتم من   Prestonوبرستون Hawkinsأما هونكز  -

وبواسطة تبادل الرسائل لتحقيق خلالها تعديل السلوك الذي تقوم به الجماعات داخل التنظيمات 

 (218:  2009القريوتي   . )الأهداف التنظيمية

لإتصال عملية منظمة وتنظيمية وعفوية أيضا تنطوي على إرسال وتحويل معلومات وبيانات من ا -

جهة إلى جهة أخرى شريطة أن تكون مفهومة ومستساغة من قبل المستهدفين لها كما أنه يعد وسيلة 

 ( 157: 1993لتبادل المعلومات والأفكار.) القريوتي، 

عن طريق تجميعها ونقلها بحيث  ة لإستمرار العملية الإداريةهو توفير البيانات والمعلومات اللازم -

يتيسر لفرد أو لجماعة آخرين القيام بأمور ومسائل يجهلونها مع التأاير في سلوكهم أو تعديله أو 

توجيهيه وجهة معينة يرغبها المرسل، على أن تتم عملية الاتصال في صورة متبادلة من طرفين لا من 

 (338: 1997)القذافي، .طرف واحد
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في الإدارة بأنه القلب النابض للمؤسسة فهو عملية هادفة يتم فيها نقل  التنظيمي ومنه نعرف الإتصال

الأفكار والمعلومات والآراء بين عاملين أو أكثر من أجل إنجاز عمل ما عن طريق إستعمال رموز 

على إتخاذ القرار  ذات معنى ومفهوم موحد لدى الطرفين المرسل والمستقبل وهو يساعد العمال

 الصحيح والمتفق عليه بينهم .

  : الإتصال التنظيمي وأهداف أهمية 2.2.7

 :  الإتصال التنظيمي أهمية  أولا /

  : في المجتمع  (1

الإتصال حاجة نفسية وإجتماعيية أساسية لا غنى عنها للإنسان، إنها تبدأ منذ اللحظات الأولى في    

 ة . ويمكن تلخي  أهمية الإتصال فيما يلي : حياته وتستمر مع إستمرار الحيا

يعمل الإتصال على نشر المعرفة الإنسانية الهادفة وتعميمها، ذلك أن نشر المعرفة يثري  التعليم : *

العقل والشخصية ويساعد في في رفد مهارات الإنسان، وزيادة قدراته عبر مراحل نموه، ويمكنه من 

 ليها .مواجهة المشاكل المستجدة والتغلب ع

يعمل الإتصال على نشر الإبداع الفني والثقافي وحفظ التراث وتطويره، مما يؤدي إلى  التثقيف :* 

توسيع آفاق الفرد المعرفية، وإيقاظ الخيالات والمواهب والإبداع ونقل خبرات وأفكار ومبتكرات شعب 

 معين لشعب آخر ومن جيل لآخر ومن جماعة لأخرى .

يتيح الإتصال الفرصة للإنسان كي يتزود بأنباء الآخرين في محيطه  التقارب الإجتماعي : *

الإجتماعي والإنساني، وهذا يزيد من فرص التعارف الإجتماعي، والتقارب والتفاهم لظروف وأحوال 

 الآخرين. 

تعرف التنشئة الإجتماعية بأنها عملية مستمرة مدى الحياة، يكتسب المرء  التنشئة الإجتماعية : *

 المعايير والقيم والسلوكات المقبولة إجتماعيا .خلالها 

ويتم تحقيق الذات من خلال تأاير الفرد بالآخرين وتأايره فيهم، فالإنسان  الحاجة إلى تأكيد الذات : *

بحاجة لأن يؤار في غيره، وأن يحقق النجاح، وأن يعبر عما في صدره، وأن لا يبقي مجالات للتأاير 

ل ندفع الآخرين للمشاركة في المسائل التي تشغلنا، فتتأار بهم كما يتأارون في الأخرين فقط. وبالإتصا

 بنا وبأفكارنا . 

مما يوفره الإتصال من أساليب المناقشة الشريفة الهادفة، ومن خلال تسليط الأضواء على  الحفز: *

ى ذلك وحفز القوة التي حققت النجاح والإنجازات المتفوقة وبيان العوامل والأساليب التي أدت إل

 ( 182، ص: 2004)بني جابر، الأفراد وإاارة أمالهم وطموحاتهم لمحاكاة هؤلاء . 
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   :في الإدارة  (2

تمثل الإتصالات أغلب العمل الإداري في المنظمة وبنسب كبيرة جدا، إذ بدون هذه الإتصالات لا    

تصلها  نظمة التي لاتستطيع المنظمة العمل كوحدة واحدة بل قد تضمر وتموت الأجزاء في الم

 المعلومات والبيانات بشكل صحيح و يمكن أن نوجز أهمية الإتصالات في المنظمة بالآتي : 

تمثل نشاط إداري وإجتماعي وإنساني ونفسي تتفاعل في إطاره جهود مختلف العاملين وآرائهم  *

يضمن  – المنظمةوأفكارهم عبر قنوات إتصال معينة لكي نصل إلى أفضل صيغة للعمل الإداري في 

الإتصال تفاعل إيجابي وتبادل مشترك بين مجموعات العمل والأنظمة الفرعية وصولا إلى أفضل 

 صيغ العمل وأكثرها كفاءة . 

يتم من خلال الإتصال إطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين كذلك يستطيع المرؤوسين التعرف  *

 على توجهات العمل والأهداف المراد تحقيقها . 

 يعتبر الإتصال وسيلة فعالة لإنجاز الأعمال والمهام والفعاليات المختلفة .  *

يساهم الإتصال في نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم إلى مختلف الأفراد  *

 والمجموعات والجهات والأقسام بحيث تستطيع المنظمة العمل وفق صيغة تنسيقية متكاملة . 

توجيه وتغيير سلوك الأفراد وهو وسيلة فعالة للتعلم والتطوير والتدريب يساعد الإتصال على  *

 ( 523، ص: 2008) العامري، الغالبي، للأفراد والمجموعات في المنظمة . 

  :الإتصال التنظيمي في الإدارة أهداف  / ثانيا

 تهدف عملية الإتصالات في أية منظمة إدارية مهما  كان نوعها إلى ما يلي :     

تسهيل عمليات إتخاذ القرارات على المستويين التخطيطي والتنفيذي من خلال توفير المعلومات  *

 للأفراد والجماعات .

تمكين المرؤوسين من التعرف على الأهداف والغايات المطلوب من التنظيم تحقيقها من خلال  *

ليات الموكلة للموظفين البرامج والخطط والسياسات التي تم وضعها من أجل ذلك، إضافة إلى المسؤو

 والصلاحيات الممنوحة لهم في سبيل تحقيقها . 

تعريف المرؤوسين بالتعليمات المتعلقة بأصول تنفيذ الأعمال ودواعي تأجيلها أو تعديل خطط  *

 تنفيذها .

التعرف على مدى تنفيذ الأعمال، والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسين من مشكلات وسبل  *

 علاجها .

تساعد في عملية ضبط السلوك التنظيمي للعاملين، إذ تعتبر خطوط الهياكل التنظيمية والسياسات  *

مؤشرات يلتزم العاملين بإتباعها في عملية إتصالاتهم برؤسائهم، وفي تقديمهم لمقرحاتهم، وتؤدي 

 التنظيمات غير الرسمية نفس الوظيفة، إذ تضبط سلوك أعضائها .
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العاملين، لأنها تقوم بتحديد ما يجب عليهم القيام به، وكيف يمكنهم تحسين أدائهم،  تعزز الدافعية لدى *

إذ أن تحديد الأهداف وتوفير التغذية العكسية عن سير التقدم في تحقيق الأهداف وتعزيز السلوك 

 المطلوب يستثير الدافعية. 

ونجاحاتهم وإحباطاتهم،  اعيةمتعتبر وسيلة يعبر الأفراد من خلالها عن مشاعرهم وحاجاتهم الإجت *

ومن شأن ذلك أن يخدم حالة التوازن المطلوبة في سلوك الفرد، ذلك لأن الكبت مضر للفرد وبالتالي 

 ( 220: 1993)القريوتي،  للتنظيم الذي هو مجموعة من الأفراد يعملون لتحقيق هدف محدد.

مليات الإتصال داخل المنظمة، قاما سكوت ومشيل بتحديد وعرض الوظائف الرئيسية التي تؤديها ع

عن طريق : توجيه الإتصال، والأغراض التي يخدمها الإتصال، والمسائل النظرية، وجوانب البحث 

التي ركز عليها الباحثون الذين تولوا دراسة ذلك الجانب المعين للإتصال، وأن النتائج كانت كما هو 

 (420: 2011 )السكارنة،موضح في الجدول التالي : 

 مجال التركيز الفطري والبحث الأهداف التوجيه ظيفة )الفرصة(الو

الرضا ومعالجة الصراع وتخفيف حدة التوتر  زيادة درجة القبول للأدوار التنظيمية المشاعر الإنفعال )العاطفة(

 وتحديد الأدوار

ونظرية النفوذ والسلطة والمواكبة، والتعزيز  الإلتزام بالأهداف التنظيمية التأاير الدافعية

 التوقع، وتعديل السلوك

توفير البيانات اللازمة لإتخاذ  تقني المعلومات

 القرارات

وإتخاذ القرارات ومعالجة المعلومات ونظرية 

 إتخاذ القرارات

توضيح الواجبات والسلطة  الرقابة الرقابة

 والمسئولية

 التصميم التنظيمي

 مليات الإتصال داخل المنظمةلوظائف الرئيسية التي تؤديها عا يوضح( : 01جدول )

     :الاتصال نماذج وعناصر عملية 3.2.7

 فعاليتها : وزيادة يمكن فهمها حتى الأساسية لعناصره التعرض دون الإتصال عن الحديث يمكن لا  

وصف " أرسطو" الإتصال بأنه }} عملية تجرى بين الخطيب  ق م ( : 322-385حسب أرسطو ) * 

حجة يقدمها في شكل قول للسامعين والجمهور، وهدف المتحدث أن يعكس  أو المتحدث الذي يبتكر

 صورة إيجابية عن نفسه وأن يشجع أفراد الجمهور على إستقبال الرسالة {{

 من تعريف أرسطو نستخل  العناصر كما هي في الشكل التالي 

 

 ( 28، ص:  2005/2006) رضوان سامية،  نموذج أرسطو( 1الشكل )

 

 

 

 المستمع أو المستمعون الكلام لقضيةا المتحدث
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إنطلاقا من  1948إقترح العالم " لاسويل " التفكير في مشاكل الإتصال سنة  : 1948يل حسب لاسو* 

 خمسة أسئلة أساسية : من ؟    يقول ماذا ؟    بأي وسيلة ؟      لمن ؟       وبأي تأاير ؟ 

 ويتضح فعل الإتصال في الشكل التالي : 

 

 

 

 بأي أار       لمن                بأي وسيلة                 يقول ماذا           من                         

 (28، ص:  2005/2006) رضوان سامية،  نموذج لاسويل( 2الشكل )

 

ويمكن ترجمة نموذج " لاسويل " بأن الإتصال عملية تتم بإرسال المرسل رسالة معينة إلى المستقبل    

 بإستعمال وسيلة تحدث فيه أارا معينا . 

لمرسل أو الجهة التي تبعث وترسل المعلومات بقصد إاارة سلوك محدد لدى طرف هو ا من: -

 خارجي . 

لتأاير في لهي مجموعة المعاني التي يرسلها المرسل إلى المستقبل عبر القنوات المناسبة  ماذا: -

 سلوكه . 

رة الإتصال هو الطرف الثاني الذي يتلقى الرسالة أو المعلومات المرسلة والذي يجعل دائ لمن : -

 تكتمل .

وهي الوسيلة التي يتم إستخدامها لنقل المعلومات التي يتطلبها العمل وقد تكون هذه  بأي وسيلة : -

الوسائل تستخدم لنقل المعاني إما لفظية أو كتابية أو تصويرية وكذلك هناك رموز تستخدم في نقل فقد 

 تكون لفظية أو حركية أو رمزية . 

غذية الرجعية وهي عملية تبين جدوى التعليمات ومدى نجاحها وتأايرها في وهي الت بأي تأثير: -

 تحقيق ما هدفت إليه وتختلف طرقها بإختلاف القنوات المستخدمة في الإتصال . 

 

 

 

 

 

 

 

 الأار المستقبل الوسيط الرسالة المرسل
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ويفر "  الإتصال ويعرف عناصره من خلال تشبيه  يعرف " شانون و :1949ويفر  حسب شانون و -

 ناصر الإتصال مؤلفة من ما يلي : بالإتصال الهاتفي حيث تكون ع

 . الهدف )الوجهة( 4. المستقبل )المرسل إليه(  3. القناة ) الإشارة (  2  المصدر )المرسل(  .1

 الإشارة              الإشارة المستقبلية                                        

 

 

 

 

 ( 29: 2005/2006) رضوان سامية، نموذج شانون وويفر للإتصال  ( 3الشكل )

 

لقد حاول "شرام" أن يطور إطار نظريا يصف في ضوئه عملية  : 1959شرام  حسب ولبر* 

الإتصال ويحللها موجها في ذلك بالمعنى المتضمن في الأصل اللاتيني للكلمة الإنجليزية 

Communication  والذي يعني إشتركا في موضوع معين أو خبرة معينة : وهو بذلك يستهدف

ل فكرته التي مؤداها أن أساس الإتصال هو خلق نوع من الإتحاد بين المرسل والمستقبل حول تحلي

. الرسالة         2. المصدر  1رسالة معينة أما عناصر الإتصال عند " شرام " فهي الااة على النحو التالي : 

 . الوجهة أو الهدف 3

 القيام بتمييز الرموز  القيام بالترميز                                   

 أو الإعداد الرمزي               

 ( 31: 2005/2006) رضوان سامية، نموذج ولبرشرام  ( 4الشكل )                  
 

 أدنى من هذه النماذج الأربعة يمكن إستخلاص عناصر أساسية رئيسية مرتبطة ببعضها البعض كحد   

 ناصرها وهي : لا يمكن للإتصال أن يتم إذا غاب أحد ع

وهو أول أطراف العملية الإتصالية وصاحب الفكرة، يقوم بوضع source: المرسل (  المصدر ) -1

أفكاره في رموز معينة ولابد أن تكون الفكرة واضحة في ذهنه أولا وأن يستعمل أفضل الرموز 

مستقبل ليتسنى له لتوصيلها وأن يراعي طبيعة الوسيلة التي يستخدمها كذلك مراعاة ظروف وخبرات ال

 الجهاز أو الهيئة أو الأشخاص مجموعة أو الشخ   "وهو إستعاب الرسالة والتفاعل مع مضمونها .

)كشك،  معينة خبرات أو وإتجاهات أفكار في يشاركوه معين الآخرين بشكل في يؤار أن يود الذي

1993 :14 ) 

 الصحف والمجلات ,الراديو ون،التلفزي مثل أخر مصدر أي أو جماعة، أو شخصا المصدر يكون قد

  :هما بوظيفتين يقوم فالمرسل وغيرها،

 الهدف المستقبل القناة المرسل المصدر

 مصدر الضوضاء

 الهدف الإشارة المصدر
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 الفكرة دراسة هذه ام معهم، يتعامل لمن توجيهه في يرغب مما غيرها أو المهارة أو الفكرة تحديد - أ

 .المناسبة الوسيلة وإختيار وتحديد وتبويبها وتنظيمها عنها المناسبة المعلومات وجمع

 الوسيلة اللغة أو طريق عن إليها حاجة في هم لمن المهارة أو الفكرة هذه ضيحوتو بالشرح القيام-ب

 ( 214: 2006) لوكيا الهاشمي،  .معين وقت في إختارها التي

 وأية والرموز اللغة كاستعمال المستلم يفهمه بشكل الرسالة محتويات وضع encoding:الترميز  -2

 .الإتصال عملية مضمون وفهم تسهيل على تساعد عليها يتم الإتفاق تعابير

 غير أو مكتوبة كانت سواءا رسالة بدون أي الإتصال، عملية جوهر وهي message:الرسالة  -3

إستخدام  حيت ومن الهدف، حيت من واضحة الرسالة تكون أن ويجب  .إتصال يكون هناك لا مكتوبة

 مع وتتناسب سليمة . رسالةال لغة تكون وأن مختلفة، تفسيرات تحتمل لا حتى والمصطلحات الرموز

 ( 241: 2005يان، م)الع. اللغوية المستلم مقدرة

 التي المعاني حاملة الرموز لتوصيل المادية أو الواسطة الوسيلة هي medium:الوسيلة  أو القناة -4

 :بينها من للقنوات الرسالة، وتوجد أنواع تشكل

 .مباشرة لوجه، أو وجها صوتية رموز في المعاني نقل يتم : اللفظية القناة -أ

 .كتابة المعلومات نقل فيها يتم : الكتابية القناة -ب

 .الخ...الراديو التلفزيون، والنقال، الثابت بنوعيه الهاتف : التقنية القناة -ج

 ( 14: 1982) مصطفى حجازي،  الإعلانات لوحة الملصقات، مثل : التصويرية القناة -د

 من استهدافه تم الذي بالشكل المرسل من المرسلة الرسالة يستقبل الذي وهو  receiver:المستقبل -5

التفسير  وتفسيرها الرسالة لقبول تام إستعداد على المستقبل يكون أن لابد ذلك يتم المرسل، وحتى قبل

 ما فغالبا سلبيا( الرسالة)إيجابيا أو إستقبل قد المستقبل أن من السابقة. وللتأكد خبراته وحسب المناسب

 .أخرى وسائل إتصالية وبأية للمرسل منه الواردة العكسية التغذية خلال من نيكو

 إشعار حركات الجسم، مثل طرق بعدة عنه التعبير فيمكن شخصين بين الرسالة باستلام الإشعار أما

  .الخ..نقد شخصي أو جارح كلام توجيه خلال من أو غضب عريضة، أو بالقبول، ابتسامة

 فك أو ترجمتها يجب الرسالة فإن الإتصال، عملية إستكمال أجل من  decoding:الرموز فك -6

 على بدوره يتوقف والذي الفهم، محاولة أو التفسير على ذلك وينطوي منظور المستقبل، من رموزها

 .المرسل نحو وإدراكاته الإتصال، من المتوقعة ومنفعته خبراته السابقة

 عدم أو التحريف إحتمالات إلى واحد جانب من الإتصال يؤدي قد   feedback:الرجعية  التغذية -7

 من الرسالة بإستلام لاتنتهي الإتصال عملية وبالتالي المتلقاة، والرسالة الرسالة المستهدفة بين المطابقة

 الصحيح وملاحظة بالشكل فهمها تم قد الرسالة أن من التأكد المرسل على يتعين بل قبل المستقبل

 .المستقبل قبل من الرسالة مضمون على وافقةالم عدم أو الموافقة
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 عناصر عملية الإتصال( 5الشكل )

  :يلي كما متسلسلة تكون أن الإتصال لعناصر يمكن الإدارة مجال وفي 

 .الإتصال عملية من إليها الوصول المراد الغاية وهي : الهدف -

 نقل وقدرته على كفاءته على تصالالإ عملية فعالية جماعة، وتتوقف أو فردا، يكون قد : المرسل -

 .الرسالة مضمون

 .الرسالة مضمون يتلقى الذي وهو جماعة، أو فردا المستقبل:  -

 مرئية ويتوقف سمعية كتابية، شفهية، تكون وقد الرسالة، لنقل المستعملة الأداة الاتصال: وسيلة -

 .الرسالة مضمون على إختيارها

 .الرسالة تلقي بعد المستقبل ندع الحادث التغير الاتصال: نتيجة -

 ردة وأنها أحداث إستيعابها وتم وصلت قد الرسالة أن المرسل تأكيد في ويتمثل :العكسية التغذية -

 .المطلوبة الفعل

 أو في المرسل سواء للهدف وتحقيقه ونجاحه الإتصال فعالية في المؤارة العوامل وهي المعوقات : -

 (36- 34، ص: 2008/2009) بوعطيط ،  .ةالإدار أو الرسالة أو المستقبل

   :الإتصال بين الأشخاص( صيرورة )عملية   4.2.7

إن الإتصال بين الأشخاص لا ينحصر في وجود رسالة تبعث من طرف مرسل ام تسجل من طرف    

مستقبل، بل هي عملية إصغاء، وإدراك، وفهم لمحتوى الرسالة، بحيث يحدث ذلك أارا رجعيا يتحول 

  المستقبل إلى مرسل، والمرسل إلى مستقبل في حلقة دائرية مستمرة . بموجبه

 (123، 118،119:  2007)محمد مسلم،  

 

 

 

 

 

 

 

 فك الرموز المستقبل

 

 التغذية الراجعة

 القناة الرسالة الترميز المرسل
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 قد تتخلل هذه العملية مجموعة من العوائق ترجع للشخ  أو للمحيط مثل الثقافة أو غيرها. ملاحظة :

أو المحتوى ومن العلاقة، أو المستقبل فإن أول ما إن المرسل يبعث بالرسالة التي تتكون من المضمون 

يقوم به هو عملية الإصغاء، ام إدراك المعاني وفهم محتوى الرسالة ومدلولها ومختلف الجوانب التي 

تخفيها، ام يرسل إستجابة وهي ما نسميه بالرجع بحيث يصبح المستقبل مرسلا والمرسل مستقبلا 

ر هذه العملية، عملية التبادل يتم التفاعل الذي يؤدي إلى النتيجة ويخضع لنفس العملية، ام يستجيب وعب

المنتظرة أو إلى عكسها حسب الظروف وكيفية التحضير والفهم، ومختلف المصالح وغيرها من 

 التأايرات الداخلية والخارجية التي يتعرض لها الأشخاص المتفاعلون . 

اصة، لأن تطور ونمو المؤسسات، والمتغيرات إن الإصغاء في المنظمات له دلالة خ الإصغاء : -1

الإجتماعية كلها تمر بالضرورة عبر الإصغاء . إن ما يمكن التركيز عليه هو أنه في ديناميكية 

التبادلات الشخصية، فإن نوعية الإصغاء تعتبر جوهرية، لأن العامل المهم لا يكمن في كيفية فرض 

ة في كيفية فهم رأي الآخر والفهم يمر حتما بالإصغاء الإنسان آرائه على الآخر، وإنما تكمن حقيق

" عندما يقول بأن المهمة الحقيقية لأي مسير أو مشرف هي أن orgogzo 1987ويؤكد هذا المعنى " 

 ينصت أو يصغي إلى الآخرين أكثر مما يتكلم . والإصغاء نوعان وهما :

: هو الإصغاء  النوع الثانيالة ، وأما : يخ  الإصغاء إلى الرسالة أي إلى مضمون الرس النوع الأول

إلى ما تخفيه الألفاظ والحركات من معاني إلى درجة ليس فقط أن يضع المصغي نفسه مكان الآخر 

 وإنما أن يتحسس أعماق الآخر ليصغي إليه من الداخل . 

 التأثيرات الخارجية

 

 

 الرجع                                                                   

                                                                      

 المستقبل                                                                    

                                                                

 الإصغاء                                                                                 

 الإدراك                                                                                

 الفهم                                                                                    

                                          

 المرسل                                                                                       

 

 

 الرجع                                   

 صيرورة الإتصال بين الأشخاص (6الشكل )

 

 رسلالم

 الفهم ، الإدراك

 الإصغاء

 المستقبل

 الرسالة  /

 المضون /

 العلاقة

 الرسالة  /

 المضون /

 العلاقة
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للرسالة بمعنى  يمر الفهم بمستويات تتمثل في فهم الرسالة ومضمونها، ام فهم الأبعاد الخفية الفهم : -2

أن الفهم يمر أولا بإدراك الشيئ على حقيقته، وإدراك كل أبعاده، وإدراك المعاني كما يتطلب عددا من 

الشروط الأساسية ذات جوانب مختلفة تتعلق أحيانا بالوسط الثقافي، وتارة أخرى بالجانب النفسي وفي 

 لإتصال، وقد تجتمع هذه الشروط كلها. بعض الأحيان بالظروف والملابسات والوضعية التي يتم فيها ا

 

 

 المستلم                                                     المرسل           

 البداية                                                                                                

 

 المستلم                                        المرسل                            

 

                         

 

 

 

 

 

 

 ( 525، ص: 2008) العامري، الغالبي، ( عملية الإتصال 07شكل )

  :الإتصال التنظيمي الإداريالعوامل المؤثرة في   5.2.7

الهدف هو مجرد تبليغ  إن عملية الإتصال السليم تتطلب تحديد هدف معين. فهلتحديد الهدف :  *

معلومات عن وضع قائم؟ أم تقارير عن نشاط يستلزم قرارات معينة ؟ أم هو توضيح لبعض السياسات 

 أو الخطط ؟ 

يجب التحقق من طبيعة مستلم الرسالة من حيث مركزه وعمله معرفة مركز متلقي الرسالة :  *

معاني التي تؤدي إلى الإستجابة وتخصصه الوظيفي حتى يتم إختيار الرسالة في كلمات تحمل ال

 الملائمة . 

يجب إختيار وسيلة الإتصال المناسبة، هل يكون الإتصال شفهيا أو كتابيا، فإذا وسيلة الإتصال :  *

كانت شفهيا هل يتم عن طريق الإتصال الشخصي أم بطرق أخرى كالهاتف؟ وإذا كان خطيا فهل يكون 

 ت المكتوبة؟ عن طريق الخطابات الرسمية، أم التوضيحا

 ضوضاء

 ضوضاء

 ضوضاء

2 

 تشفير

4 

 تشفير

3 

بث الرسالة من خلال قناة 

 الإتصال

5 

 معنى

7 

عملية بث أو إرسال الرسالة 

 من خلال قناة الإتصال

6 

 تشفير

8 

 فك التشفير

1 

 عنىم
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يجب إختيار التوقيت الملائم أي إخيار الفترة الزمنية التي يكون فيها متلقي الرسالة توقيت الرسالة :  *

 مهيئا لقبول الآراء والإستجابة معا . 

يجب تحديد المصلحة المشتركة عند إعداد الرسالة ومعنى ذلك أن متلقي المصلحة المشتركة :  *

إلا إذا كانت له مصلحة مادية أو معنوية في التصرف المعين، وبالتالي فإن الرسالة لا يستجيب عادة 

الإتصال الإداري يظهر أاره في حالة توضيح السياسات الجديدة والتعليمات والتوجيهات بما يبين أن 

 هناك فائدة أو مصلحة تعود على متلقي الرسالة من العمل بمضمونها .

ن تعد الرسالة بطريقة يمكن معها معرفة النتائج المترتبة عليها يجب أقياس النتائج في الرسالة :  *

 (240- 239: 2005)العميان، وأماكن تقييمها للحصول على فكرة سليمة للأار الذي تحداه . 

 : التنظيمي أشكال الإتصال 6.2.7

 تنتقل الرسالة من حلقة إلى أخرى تليها حتى تصل للشخ  الذي يجب:  CHAINنظام السلسلة  /1

عليه أن يتخذ الإجراء المناسب وهذا النوع يبطئ وغير كفوء وغير شائع كم أنه إذا انقطاع  في أي 

 مستوى لا تتم الإتصالات بصورة سليمة .

 

 

  شكل السلسلة( 08الشكل )                                        

 

 هذا النمط يتيح لعضو واحد أن يتصل : WHEELشكل العجلة  /2

 ضاء المجموعة الآخرين، كالرئيس أو المشرف ولا يستطيع أعضاءبأع 

 المجموعة في هذا النمط الإتصال المباشر إلا بالرئيس، أي أن الإتصال
                                                                        

 

  

 شكل العجلة( 09الشكل )                                                                                          

 

يتم فيما بينهم عن طريقه فقط، وإستخدام هذا الأسلوب يجعل سلطة إتخاذ القرار تتركز في يد الرئيس 

(  حيث يوجد عضو اتصال في الوسط وأربعة أعضاء آخرين Aالمعلومات تنطلق من نقطة مركزية )

( أن يتصل بأي فرد من الأعضاء (Aالنموذج يسمح للعضو  ( وفي هذاBCDE  (على الإطار 

 ( فقط .           Aالأربعة ولكن لا يستطيع كل منهم إلا الاتصال بـ ) 
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في هذا النمط يتاح لكل أفراد التنظيم أو المنظمة الإتصال المباشر بأي فرد فيها،  النجمة :شكل  /3

موعات أو مجموعة إتخاذ القرارات بمعنى آخر إن وبدون قيود مثل الاتصال بين الأعضاء داخل مج

 الإتصال هنا يتجه إلى كل الإتجاهات، غير أن إستخدام هذا النمط

 يؤدي إلى البطء في عملية توصيل المعلومات، وإلى إمكانية زيادة

 التحريف فيها، وبالتالي يقلل من قرارات سليمة وفعالة

                                                                       

                                                                                     

 شكل النجمة( 10الشكل )                                                                             

 :التنظيمي أساليب الإتصال  7.2.7

 المتاحة بالمنظمة، الظروف إلى يعود منها أي إستعمال لكن للإتصال، ومختلفة كثيرة اليبأس هناك   

 حسب الأساليب تصنيف هذه ويتم المنقولة، المادة نوعية إلى بالإضافة بها، السائد التعامل والى

 .المصور الإتصال الكتابي، الإتصال الشفوي، الإتصال    :وهي الاتصال في المستعملة الوسائل

تعلقت  إذا التنفيذ في دقة إلى تحتاج دائمة أمور بخصوص تتم التي الإتصالات إن :الكتابي الإتصال /1

 ماتزال الكلمة المكتوبة أن كتابية،والواقع صورة في تفرغ التفصيلات، فإنها كثيرة معقدة بموضوعات

 الإتصالات وتاخد بكثرة، الواائق المكتوبة إلى أتلج الإدارات فان ولهذا الموظفين، لدى سحرها لها

 اللوائح، المصلحية، الأوامر المنشورات، المتبادلة، المذكرات، الخطابات :عديدة، مثلصورا  المكتوبة

 الخ ...الفردية والأوامر التعليمات

 والمرسل المرسل بين المعلومات وتبادل نقل طريق عن الشفوي الإتصال يتم :الشفوي الإتصال /2

الكلمة  طريق عن والمتلقي المرسل بين لوجه وجها للإتصال المباشرة سائلالو ويعتمد على إليه

 على وجهات الوقوف الرسالة لمصدر يسمح اتجاهين ذو اتصال لوجود الفرصة يتيح بما المنطوقة،

 .مضمون الرسالة فهم ضمان يوفر إتجاهاته، كما و واستجاباته وموقعه الرسالة مستقبل نظر

 الألوان أو الرموز بعض إستعمال يتم الإتصالات من النوع هذا في :المصورةو المرمزة الإتصالات /3

 الأساليب هذه إليه ما ترمي على متفاهمين والمرسل المستقبل من كلا أن يكون المهم التعبير في

 أن والملونة، فيمكن المصورة تصالاتالإ في المرمزة الإتصالات إستعمال يتم وغالبا ما المستعملة

 (55، 52،54: 2008/2009)بوعطيط، .المبتدئين للطلبة الإيضاح كوسائل التعليمية الإتصالات با فيأسلو تمثل
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 جهالو   تعابير -                               وجها لوجه   -      المعالجة الحائطية                  - 

 لغة العيون -                                     الهاتف   -          كشوف المعلومات             - 

 للفرد حركات الجسم -                      صندوق الاقتراحات                                                 - 

 صوتيةات الالتركيب -               الإعلام الآلي)الرسائل الالكترونية(                                     - 

 الفاكس الإشارات()                                                                                                    

 أساليب الإتصال التنظيمي( 11الشكل )        

 :الإتصال التنظيمي  ماطأن  8.2.7

لتخطيط اهات التنظيمية ويكون قائما على هو كل إتصال ينطلق من الج :الرسمي التنظيمي الإتصال /1

اصات والإجراءات الكيفية التي تشكلها البيانات في المؤسسة بما يتفق وتوزيع السلطات والإختص

مي الرسمية داخل المؤسسة ويتم وفق الإتصالات الرسمية أو البرمجة نقل المعلومات في شكل رس

التي في قنوات رسمية بما يعرف بشبكة محدد ومرتب وموضوع بدقة، والإتصالات الرسمية هي 

دة الإتصال الرسمية، وهي تخ  المعلومات الرسمية من إجتماعات رؤساء المصالح والتقرير وجري

رحات بين المؤسسة، فهو بذلك يحتوي على عمليات لنقل المعلومات الإدارية والمهنية والأداء والمقت

ليتها . لمؤسسة والمحافظة على إستقرارها في فعاأنشطة العمل التي تعمل على تحقيق أهداف ا مختلف

 (60،61: 1998)ماهر، 

 والإتصال الرسمي يتخذ أربعة إتجاهات ) تدفقات ( وهي : 

ن ر والقرارات والأوامر والتوجيهات والتعليمات مهي التي تنتقل خلالها الأفكا الإتصال النازل: -أ

يم في شرح الأهداف والسياسات وشرح التنظ أعلى إلى أسفل مع إنسياب خطوط السلطة وهي تستخدم

 (307: 2008،  الإدارة الحدثة نظريات ومفاهيم، )العلاق وعمليات التوجيه والبت في مختلف المشكلات .

 :هما هدفان الهابط وللإتصال

 صحيحة بطريقة المرؤوسين إلى المعلومات توصيل - 1

 .إدراكها وفهمها يمكن حتى اضحةو و 

 الشخصي الإقناع طريق عن للمعلومات المتلقين قبول  -2

 .                                       المرؤوس إلى الرئيس من 

 الإطارات العليا

 المشرفون

 العمال المنفذون

 طرق ووسائل الاتصال التنظيمي

 الاتصالات غير الشفوية الاتصالات الشفوية الاتصالات المكتوبة

 نازلالإتصال ال (12الشكل )   
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ين إلى المسؤول وهي الإتصالات الصادرة من العاملينالإتصال الصاعد :  -ب 

 والصعوبات في التنفيذ وتضم نتائج تنفيذ الخطط وشرح المعوقات

 الإتصالات الأهداف المطلوبة والملاحظات والآراء، ولا تحقق هذه 

 درجة معينة من الثقة بينهم وبين  إلا إذا شعر العاملون بوجود 

 إلى  المقترحات والأراء الهادفة ستعابلإ الموظف وإستعداده الدائم

تعزيز هذه الإتصالات عن طريق سياسة الباب المفتوح من التطوير، و

  (427:2011)السكارنة،طريق صناديق المقترحات وغيرها. قبل الموظف وعن

ومن هنا تبدأ عملية التفاعل مع المرؤوسين نتيجة إلى المستويات الإدارية العليا، حيث يقدم المرؤوسين 

 دعى للتدخل لحل المشكل .إقتراحات أو بيانات أو شكاوي لرئيسهم الذي يست

وهو أساس لفعاليات العمليات في المؤسسة فهو يمرعبر الإدارات  الإتصال الأفقي : -ج

والمصالح، أي بين الأشخاص الذين يعملون في نفس المستوى الإداري حيث تتم عملية إرسال 

مختلف الأقسام  المعلومات وتبادلها بين مختلف زملاء العمل، الشيء الذي يؤدي إلى التنسيق بين

الإدارية وغيرها التي تقع في نفس المستوى للتنظيم، كما أن هذا النوع يستقبله الفاعلون داخل 

التنظيم حبا للوصول إلى معلومات لم يتمكنوا من الحصول عليها بواسطة الإتصال النازل وخاضة 

ها مصدر من مصادر المؤسسات التي يسودها التسلط والذي يؤدي إلى إحتكار المعلومات بإعتبار

القوة والسلطة كذلك يسمح الإتصال الافقي بقيام علاقات صداقة قوية بين الزملاء تمتد خارج 

التنظيم، لذا يرى هنري فايول ضرورة تشجيع الإتصال الأفقي المباشر كوسيلة لتحقيق الإرادة 

تصال الذي يشير إلى الفعالة والإتصالات الإنسانية السليمة. وقد عرفه أبو النجا بأنه ذلك الإ

الرسائل المتبادلة بين الموظفين في مستوى واحد للهيكل التنظيمي للمنظمة ويرتبط هذا النوع من 

 )الحوش،الإتصال بظروف خاصة للعمل مثل التنسيق بين الوظائف وحل مشاكل تبادل المعلومات .

2005-2006) 

العمل في إدارات غير تابعة لهم تنظيميا، وهي الإتصالات بين المدراء وجماعة  :المحوري الإتصال -د

ويحقق هذا النوع من الإتصالات التفاعلات الجارية بين مختلف التقسيمات، وعادة لا يظهر هذا النوع 

 (427: 2011 .) السكارنة،من الإتصالات في الخرائبط التنظيمية . 

 وحدوده كل شكل أهمية لنا نتبي أن يمكن فانه الرسمي التنظيمي الإتصال أنواع من ماعرضناه كل من

 الرسمي أنواع الإتصال لكل الاهتمام إعطاء فان للمنظمة، وعليه التنظيمي الجو في التأاير من

 داخل المعلومات سيرورة ويساعد على المرؤوسين عند جيد إنطباع تكوين إلى يؤدي سلفا المذكورة

 من التنظيم داخل الفاعلين لكل جالالم ومنتظمة ويفتح واضحة وبصورة كافي بشكل التنظيمية الأطر

 على مايساعد وهذا بها يقومون التي الأعمال في أرائهم أجل إبداء من الأشكال هذه بكل الاهتمام خلال

 الإطارات العليا

 المشرفون

 العمال المنفذون

 الإتصال الصاعد (13الشكل )   
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 الرضا تحقق وبالتالي وتعاونهم تماسكهم زيادة على تعمل والتي للفاعلين، الدوافع الداخلية وزيادة تنمية

 .في العمل

 : مي الرسميمهام الإتصال التنظي *

 التالية : النقاط في الرسمي التنظيمي الاتصال مهام بعض توضيح أو إجمال ويمكن    

 .وفلسفتها وقيمها المنظمة أهداف نشر  -

 .وتطلعاتها وإمكانياتها المنظمة، بخطط المنظمة أعضاء إعلام  -

 .العاملين إلى والأوامر والتوجيهات التعليمات إبلاغ  -

 .والمشكلات والشكاوي والمقترحات والتوقعات والاستفسارات والبيانات لمعلوماتا على الحصول  -

 .والإنجازات والتجديدات التغيرات توضيح  -

 .الأفعال ردود وإستقصاء الإتجاهات تعديل و الأفكار تطوير  -

 لأفرادا التأايرات في من العمل مصالح الأهداف،وخدمة تحقيق إتجاه في النهاية في يصب الذي الأمر

 ( 40: 2008/2009) بوعطيط،  .الهدف تحقيق إتجاه في ودفعهم

هو إتصال غير مباشر يتواجد مع الإتصال الرسمي داخل  :الرسمي التنظيمي الغير الإتصال /2

التنظيم، ويتم خاصة بين الفاعلين والأصدقاء بحيث تتصف العلاقات فيما بينهم بالإستقلالية عن 

 (2006-2005 )الحوش، . الوظيفة والسلطة الرسمية

ويقصد بذلك أنه تتواجد كل منظمة جماعات العمل غير الرسمية حيث يتم الإتصال بينهم بالطرق 

المختلفة لتحقيق أهداف الجماعة وتستمد قوتها من مدى مساندة أعضائها في ضوء الظروف المشتركة 

و سياسية  تؤار على سرعة الإتصال التي تجمعهم وقد تكون هذه الظروف بيئية أو إجتماعية أو اقافية أ

 بينهم وتضفي عليهم نمطا إتصاليا  معينا.

 مما رسمية غير بطريقة معا يتصلون المنظمة في الأفراد تجعل ودوافع عوامل توجد :وجوده دوافع

 :هي الدوافع وهذه .الرسمي غير بالتنظيم ما يسمى ظهور يؤدي إلى

 .إشباعها في يرغبون للأفراد واتجاهات ورغبات حاجات وجود  1-

 .المنظمة لظروف ملائم بشكل يتطور ولا بالمرونة لايتمتع الرسمي التنظيم إن  2-

 .في المنظمة الأمور جميع على السيطرة في بعضهم أو المنظمة في القياديين الأفراد رغبة  3-

 .بينالموالين والمقر بالأفراد يسمى ما وظهور المنظمة في العدالة مبدأ توفر عدم  4-

 للأفراد التعبير والمشاركة حرية ومنع الزائدة والمركزية الديكتاتورية القيادة لنمط المنظمة إتباع  5-

 .والعاملين

 وضوحها غموضها وعدم إلى ذلك في السبب ويعود الرسمية التنظيم بقنوات والإلتزام التقيد عدم  6-

 ( 48: 2008/2009) بوعطيط ،  .العاملين للأفراد
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 :لاقة التنظيم الإداري بنمط الإتصالاتع 9.2.7

لابد للمدير الناجح الذي يحاول تطوير نظام الإتصالات في أية مؤسسة من إدراك الصلة العضوية    

بين التنظيم الإداري وعملية الإتصال ومساعدة العاملين على تفهم ذلك، لأن عملية التنظيم تعني تقسيم 

وتحديد العلاقات الوظيفية، وهذا هو التنظيم الرسمي. وإلى العمل وتحديد السلطات والمسؤوليات، 

جانبه يتواجد في أغلب الأحيان تنظيمات غير رسمية تحدد العلاقات بين العاملين فيها على أسس 

شخصية. ولكلا النوعين من التنظيم صلة وايقة بعمليات الإتصال. وترتبط عملية الإتصال بوظيفة 

ؤول عن شرح وتبرير تعليمات الإدارة وإقناع العاملين بها. ومن المدير، على إعتبار أنه المس

الضروري هنا التأكيد بأنه لا يطلب من كل المديرين في عالم اليوم أن يكونوا قادة ذو شخصيات فذة 

Charismatic بل أن معظم المديرين ليسوا كذلك، وإنما أشخاص عاديون، قد يحجمون عن ،

دوا بضرورة تمتعهم بشخصيات كاريزماتية. ومن الصفات الواجب على المناصب القيادية إذا ما إعتق

المديرين التمتع بها هي : المرونة، القدرة على التكيف والتعامل مع الظروف المختلفة، من خلال 

القدرة على فهم نفسيات العاملين وحاجاته، وكذلك القدرة على إستقراء البيئة وتغيراتها من خلال 

تحمل المدير في أي مؤسسة المسؤولية على الأداء الذي تؤديه الجماعة. لذا عليه أن النظرة الشاملة وي

يعرف العوامل التي تحرك ديناميكية الجماعات، ونمط تكوينها وتفاعلها، وأن يكون قادر على تسهيل 

وكيف عملها لتؤدي المهمات الموكلة إليها، وهذا لا يتحقق إلا إذا فهم المدير طبيعة المتعاملين معه 

يحفزهم، لبذل أقصى جهودهم، ويجب على المدير أن يعطي مرؤوسيه فرصة ليعبروا عن أنفسهم ومن 

ام يتجاوب معهم، وأن يعبر عن نفسه بصورة واضحة، ويلعب المدير عدة أدوار، ولا شك أن 

الإتصالات الواضحة هي التي تمكن العاملين من التعبير عن أنفسهم بشكل يجعلهم مسموعين 

مين جدا، ومن ام تمكنهم من إتخاذ القرارات التي تساعد على زيادة الإنتاج، وتزداد أهمية ومفهو

الوقت والمهارات مع زيادة المسؤولية. ويصرف المديرون على سبيل الإتصالات وما تقتضيه من 

المثال جل وقتهم في مقابلة الناس من رؤساء ومرؤوسين، وقراءة المراسلات والتقارير، وإلقاء 

  .الخطابات في المناسبات المختلفة، ومناقشة المسائل والقرارات في اللجان والمؤتمرات وأمور أخرى

 .(225،226: 2009 ) القريوتي،                                                                                          

 :ميادين الإتصال التنظيمي 10.2.7

يختلف تقسيم ميادين الإتصال من باحث إلى آخر إلا أنه سيتم هنا إيجاز بعض الميادين المهمة على     

 (179-177، ص: 2004)بني جابر، النحو التالي : 

ويبحث في ذات الإنسان وعقله، وكيف يشعر ويفكر، وكيف يستقبل المعلومات الإتصال الذاتي :  *

والرموز عبر الحواس الخمس، ويحللها ويفسرها، وكيف يترجم الخبرات إلى معاني، وكيف يستجيب 

كا الآخرين في لكل ذلك. والإتصال الذاتي يسهم في تعريف الإنسان بذاته مفكرا ومتصلا ومشار
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المشاعرهم وأفكارهم، فهو أساس كل إتصال، ومعرفته وفهمه يساعدان في فهم العملية الإتصالية 

 بمختلف مستوياتها . 

إن الحقيقة الأساسية التي يجب أن لا تغيب عن بالنا هي أن نمو الإنسان عبر مراحل حياته، يعني نمو 

صال بإستعمال الرموز والخبرات مع الأخرين. إمكانيات الإتصال لديه وتعاظمها. ويتحقق الإت

والرموز تأخذ معناها من تفاعل المرء مع بيئته. ونمو الإنسان يعني نمو مخزونه من الرموز 

والمعرفة، التي تمثل الخبرات المتجمعة لديه، لذلك فإن اللغة تصبح الوسيلة الأساسية لتنمية الذات 

 والخبرات والتأاير في السلوك . 

وهو ذلك النوع من الإتصال الذي يحدث حين يلتقي شخ   ال الشخصي وجها لوجه :الإتص *

بشخ  آخر أو أكثر وجها لوجه فيتبادلون الرموز مستفيدين من الحواس الخمس . ويقوم هذا الإتصال 

على الحوار والتعاطف، ويظهر الصدى المباشر أو التفاعل كجزء طبيعي وتلقائي في هذا الإتصال كما 

ظى بفرص أكبر من النجاح من بين النماذج الأخرى ومن أمثلة لهذه النماذج، الإتصال بين كل أنه يح

من الأباء والأمهات وأبنائهم والعلاقة بين الأخصائي النفسي أو الأخصائي الإجتماعي، وهذا الطالب 

جستير أو أو ذاك، والعلاقة بين المعلم و الطالب الذي يشرف عليه خلال فترة إعداده لرسالة الما

الدكتوراه وكذلك مثل اللقاء بين الطبيب ومريضه، أو بين محام وموكله، أو بين صديقين وهو عملية 

حياتية يومية ويتم تبادل المعلومات وجها لوجه بأساليب متنوعة كالزيارات، والمقابلات، 

ة . ويتميز الإتصال والإجتماعات، والمؤارات، ودورات التدريب، وما يماالها من أنشطة الحياة المختلف

 الشخصي بما يلي : 

 وجود شخصين أو أكثر يواجهون ويلاحظون بعضهم البعض .  -

 يقوم الإتصال على المشاركة والتفاعل بين أفراد المشتركين فيه .  -

ويقوم التفاعل على أساس وضع يلتقي المشاركين فيه وجها لوجه مما يؤدي إلى إستعمال الحواس  -

 للفظية والغير لفظية . الخمس والرموز ا

 لا يتم الإعداد لهذا الإتصال مسبقا، لا تحكمه إلا قوانين قليلة، ويتصف بالتلقائية .  -

ويتمثل في الإتصال الذي يتم في الغرف الصفية في المدارس  الإتصال بالمجموعة الصغيرة : *

الس الأقسام والكليات، وقاعات الدراسة في الجماعات، وكذلك المؤتمرات والندوات وإجتماعات مج

وإجتماعات أعضاء الهيئة التدريسية في المدرسة، حيث تتوافر فرص واسعة للمشاركة ليتخاطبوا 

ويتفاعلوا، ومن ام فإن المسألة قد تبدو أكثر رسمية وأفضل تنظيما وتكوينا عما عليه في حالة الحوار 

 بين شخ  وآخر . 
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أفرادها غالبا ما يتقابلون ويتباحثون في الأمور وتتصف المجموعة الصغيرة بصفات منها : إن 

المختلف، لذلك فهم يلتقون على معايير ومصالح مشتركة. ورغم أن لكل واحد منهم أهدافه الخاصة 

 التي يسعى إليها، إلا أنهم يميلون لإتخاذ مواقف موحدة في القضايا المختلفة . 

لإتصال يتفاعلون مع بعضهم البعض ومع والمشاركون في هذا النوع من ا الإتصال الجماعي : *

الآخرين من خلال شحنات كبيرة من العواطف والمشاعر المشتركة، ويكفي أن يقوم فرد واحد أو 

مجموعة قليلة من الأفراد بالخطوات الأولية لإرسال الرسالة كما نرى بالنسبة للدعاة والوعاظ الدينيين، 

 ف من المشاهدين أو المستمعين .وكما نرى عندما يعزف فريق موسيقى أمام آلا

ويتمثل في وسائل الإعلام أو القنوات المصطنعة التي أنشئت لأفراد المجتمع  الإتصال الجماهيري : *

وتمثيلهم، وهي في الواقع قنوات راسخة وتشمل الصحف، والمجلات، والراديو والكتب والسينما 

همة تتفوق على نموذج الإتصال الجماعي لأن والتلفزيون . وهذه الوسائل الجماهيرية تتمتع بميزة م

تستبعد ظاهرة الزحام المرضية ولا تتعامل معها، والمشاهدون لا يتفاعلون فرادي مع الرسائل المرسلة 

عبرة وسائل الإعلام، لذا تقل فيها حالات إنعدام ضبط النفس والتوازن والهيستيريا والغضب كما أنها 

بيرة وبأعداد هائلة وهي عملية منظمة مدروسة يقوم بها عدد كبير تتيح نشر الرسائل وبثها بسرعة ك

من المختصين إلا أن هذه الطريقة تتطلب مخصصات مالية وبشرية ضخمة وتخضع لسياسات عامة 

 تحددها القوانين الموضوعة .

 :  التنظيمي معيقات الإتصال 11.2.7

 توصيل رسالته ومن هذه المشكلات : هناك مشكلات يمكن أن تحول بين القائم بالإتصال وبين     

وهو مصطلح يستخدم لوصف أي شيء يتدخل في أمانة النقل للرسالة ويعني أيضا التشويش :  /1

التلوث الذي يطرأ على الرسالة بسبب دخول أشياء إضافية عليها دون قصد من المرسل، وهذا التلوث 

 حا . يؤدي إلى تغيير في معنى الرسالة أو عدم فهمها فهما صحي

وهناك نوعان من التشويش أحداهما يتعلق بنوع الإتصال مثل أزيز الراديو أو الغباش على شاشة 

التلفزيون والآخر يتعلق بالمعنى أي عدم القدرة على تفسير الرسالة تفسيرا صحيحا بحيث يفهمها 

 المستقبل فهما خاطئا. ومن الأمور التي تسهل إحداث تشويش في المعنى : 

ال مفردات غير مألوفة يصعب على المستقبل فهمها بسهولة وهذا يوازي تقديم مواضيع لا إستعم –أ 

تتوافق ومستوى الجمهور المستهدف ومثال ذلك التكلم مع الصم باللغة العادية او القاء محاضرة اللغة 

 الإنجليزية أمام جمهور لا يتقنون لغة المحاضر . 

ه وضوحا ؤكافيا، فيفهم المستقبل الرسالة بطريقة عدم وضوح قصد المرسل وعناه في رسالت -ب

 مغايرة لما أراده المرسل في الأصل . 

  الفهم الخاطئ للمعاني بسبب التفاوت الثقافي بين المرسل والمستقبل . -ج
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إن عدم التركيز والشرود الذهني يعني عدم الرغبة في التفاعل مع الشرود الذهني وعدم الإنتباه :  /2

 دث هذا للأسباب التالية : الرسالة، ويح

تصارع المنبهات والإهتمامات وعدم القدرة على التركيز بسبب الإهتمام بأكثر من أمر في آن  –أ 

 واحد . 

 الضغوط الخارجية مثل الضوضاء وعوامل الجو المختلفة التي تؤار على الإنسان . -ب

افة والمعرفة وادراك والخبرة مما ويرجع إلى تباين مستويات الثقالتباين في مستوى والإدراك:  /3

 ينجم عنه أن تكون الإستنتاجات من الرسالة خاطئة إذا كان المرسل والمستقبل مختلفين . 

فبفعل الميول الشخصية والإتجاه الفكري والعقيدة الدينية والتنشئة نجد المستقبل النزعة الإنتقائية:  /4

ح عقله لكل ما يتعرض له، وإنما قد يتيح لنفسه فرص للرسالة الإعلامية في كثير من الأحيان، لا يفت

 سماع أو مشاهدة ما يمكن أن يوافق عليه معرضا عن غير ذلك . 

إغلاق قنوات الإتصال بين الأطراف المشاركة في العملية الإتصالية، فالإتصال يساعد على إزالة   /5

 الفجوة والغموض بين الفرقاء .

الإتصال من حيث تحديد الغرض منه وتوقيته وإختيار وسيلة عدم وجود تخطيط كاف لعملية   /6

 الإتصال المناسبة مما يؤدي إلى تحسن كبير في عملية الإتصال . 

وجود آراء وفرضيات غير واضحة، فكثير من الأحيان تترك بعض الجوانب ناقصة وغير  /7

يحددان موعدا موضحة ونتيجة ذلك تحدث تفسيرات وإقتراحات مختلفة كأن يتصل شخ  بآخر و

للإجتماع في التاسعة صباحا في اليوم التالي وعندما تنتهي المحاداة يفترض كل منهما أن مكتبه هو 

 مكان الإجتماع وبالتالي لا يجتمعان في هذا اليوم. وهذا يخلق فوضى وضياع كثير من الجهد والوقت . 

صعوبة في فهم المقصود أو الرقابة على الإتصال وحذف بعض أجزاء من الرسالة تؤدي إلى  /8 

الغرض من عملية الإتصال، وعملية الرقابة موجودة في كل المنشآت، وكلما زادت درجة الرقابة 

نتيجة مرورها على مستويات إدارية مختلفة، كلما كان الإحتمال أكبر في حذف أجزاء أكثر مما يؤدي 

 إلى غموض الرسالة وصعوبة فهمها .

الطرف الآخر خلال عملية الإتصال، كالإتصال بزمن غير ملائم  عدم القدرة على فهم ظرف /9

 للطرف الآخر . 

تحريف المعلومات بالإضافة والحذف وذلك للتأاير على متخذ القرار. وقد جرت العادة بأن تنقل  /10

الأخبار السارة للرئيس بينما يحتفظ بالأخبار السيئة وذلك بسبب عدم الثقة والخوف والتهديد بين 

ساء والمرؤوسين. فالمرؤوس الذي كان صادقا واخبر النتائج الحقيقية لرئيسه ونال عقابا على ذلك الرؤ

  سيتردد مرة أخرى بأن يكون صادقا مما يدفعه للكذب والتضليل وهذا ضرر واضح لعملية الإتصال .
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قيامه بزيادة  عدم إختيار وسيلة الإتصال الملائمة كأن يكتب الفرد رسالة بينما يستدعى الموضوع /11

 (188-186، ص: 2004)بني جابر،  شخصية .

 :عوامل تساهم في فعالية الإتصال التنظيمي 12.2.7

ويقصد به إيجاد بيئة عمل تتسم بالثقة بين العاملين وتبادل الآراء المناخ المؤسسي المرغوب :  1

ذا النوع من بيئات العمل والعلاقات الشخصية القوية بين الأفراد في مختلف المستويات. ويطلق على ه

فإن هذا المحيط يتضمن   Weill وويل Fordyce" المحيط الصحي " وإستنادا إلى كتابات فوردبس 

 أو به المؤشرات التالية : 

 حرية التعبير عن المشكلات والإهتمامات بسبب البيئة المساندة  .  -

 القرارات تتخذ بعد دراسة مستفيضة لجميع الظروف .  -

 تتوزع بشكل تعاوني المسؤوليات  -

 إعطاء قيمة لآراء ومقترحات من هم في المستويات السفلى من التركيبة التنظيمية .  -

 الإحساس بالإنتماء من قبل العاملين وبالمسؤولية الأدبية نحو المنظمة  -

 يتمتع العاملون بما يقومون به ويعتبرون العمل كأحد مصادر السعادة لهم .  -

 . نها فرصة للتوضيح ودروس يستفاد منهاينظر إلى الصراعات على أ -

يعرف الإتجاه بأنه إستعداد عقلي ناتج من مجمل خبرات الفرد ويعمل على توجيه إستجاباته  الإتجاه: 2

للمثيرات التي يتعرض لها سواء كانت أفكارا أو أشخاصا أو موضوعات . وتبرز أهمية الإتجاه النفسي 

ك ذي العلاقة بالعمل . ويعتبر الرضا الوظيفي كإتجاه نحو في مجال العمل بسبب تأايره على السلو

العمل حيث أوضحت الدراسات بأن الموظف الراضي عن عمله يدرك جوانب إيجابية أكثر في عمله 

 مقارنة بغير الراضي وتتمثل أوجه أو جوانب الرضا الوظيفي في : 

  مكان العمل -العلاقة مع الزملاء         -المردود المالي      -

 الممارسات الإدارية  -المسؤولية و الإستقلالية    -

وتشير البحوث إلى أن الرضا الوظيفي يكون بأعلى درجة في التنظيمات التي تستخدم جميع قنوات 

الإتصال ) الأسلوب الديمقراطي أو المشارك ( حيث إن ذلك يساهم بدرجة عالية في إحساس العاملين 

الأمور في محيط العمل. وهذه العوامل تدفع الأفراد لبذل المزيد من بأهميتهم وأهمية دورهم في تسيير 

 الجهد . 

يعرف الإدراك بأنه تنظيم وتقييم المثيرات الحسية، وبسبب الإختلاف في الخبرات  الإدراك : 3

والمعارف فإن الأفراد مختلفون في إدراكهم لظاهرة معينة وللتغلب على ذلك يتطلب شرح الرسالة أو 

ريقة يفهمها الأطراف المختلفة كما أن معرفة خلفيات وخبرات من ستوجه لهم الرسالة تعتبر نقلها بط

 من الأمور المساعدة على التغلب على الإختلاف في الإدراك أو وجهات النظر . 
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كأننا نعتبر العبارات اللفظية المكتوبة أو  الإتساق بين الإتصال اللفظي والإتصال الغير لفظي: 4

أنها الوسيلة الأساسية في عملية الإتصال، وفي الواقع بأن هذه العبارات تتأار بعوامل غير المنطوقة ب

لفظية مثل حركة الجسم، وتعبيرات الوجه، والملابس. والمسافة التي تفصلنا عن الآخرين على سبيل 

ونحن  المثال، وتلعب الثقافة دورا ملحوظا في الإتصال غير اللفظي الذي ينبغي أن نكون على وعي

 نتواصل مع الآخرين .

عند الإتصال بالآخرين ينبغي نقل الرسالة سواء شفوية أو مكتوبة بصورة تسهل  الإتصال المساند : 5

أو تساند عملية الإتصال حتى يمكن التغلب على رد الفعل الدفاعي من جانب المستقبل، وضمن هذا 

 الإطار تصنف طرق الإتصال المختلفة إلىى نوعين : 

ؤدي إلى السلوك الدفاعي من المستقبل، فالمستقبل الذي يحس بأن المرسل يقيمه، أو يتحكم فيه، نوع ي

أو ينظر إليه نظرة إستعلاء مثلا سيتخذ موقفا دفاعيا أو يرفض الرسالة الموجهة إليه والنوع الأخر 

يأخذ رأيه أو  يؤدي بالمستقبل إلى رد فعل إيجابي لرسالة المرسل، فالمستقبل الذي يجد بأن المرسل

ينظر إليه بعين المساواة، ويتوقع منه المساهمة في حل مشكلته يكون أكثر إيجابية مع الرسالة وصاحب 

 الرسالة .

يلجأ المرسل عادة إلى التكرار لتأكيد إدراك المرسل للرسالة الموجهة إليه ولكن لمنع الملل التنوع :  6

لة بفضل اللجوء إلى التنوع كإرسال رسالة صوتية أو أو وصول المرسل لحالة يتجنب فيها تلقي الرسا

تقرير مكتوب أو بالحضور الشخصي، ومع تعدد الرسائل يفضل عرض الرسالة بشكل مختلف لجذب 

 إنتباه المستقبل ومن ام تحقيق الغرض من الرسالة . 

من العوامل  يعتبر إختيار الوقت المناسب للإتصال بالأفراد لبحث قضية تخ  المنافسةالتوقيت :  7

المهمة في إيجابية المشاركين، فمن غير المناسب الدعوة لإجتماع لبحث مشكلة عمل في اليوم الأخير 

قبل نهاية الدوام بساعة واحدة حيث أن الجميع يتأهبون لعطلة نهاية الأسبوع التي تأخذ حيزا من 

 ضية المطروحة . إهتمامهم، وحتى في حالة الإجتماع فإنه من الصعب حصر تفكيرهم في الق

ففي حالات كثيرة ونحن نستمع إلى الآخرين يكون ذهننا مشغولا بما سنقوله بدلا من الفهم  الإستماع: 8

الجيد للحديث الموجه إلينا، فلكي تكون مستمعا جيدا وتتم عملية افتصال فعليك بالإنتباه أو التركيز فيما 

والإستماع  وتجنب إصدار حكم قبل إنتهاء الحديثيقول المتحدث، وطرح أسئلة لفهم الرسالة الموجهة، 

 خاصة في الأحاديث والرسائل الطويلة . ، للنقاط المهمة و

تتواجد في كل منظمة شبكة إتصالات غير التعامل مع الإشاعات / طرق الإتصال غير رسمية :  9

بسبب الإهتمامات رسمية بجانب الشبكة الرسمية التي يوضحها الهيكل التنظيمي، وهذه الشبكة تتكون 

المشتركة والرغبة الشخصية في معرفة ما يدور حولنا والتعبير للآخرين عن همومنا ومشاكلنا، 

وبالإمكان أن تلعب هذه الشبكة دورا سلبيا إذا ما تناقلت أخبارا غير صحيحة أو غير متكاملة كترقية 
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إذا إنتشر دون معرفة بقية الأفراد  موظف إلى مركز قيادي مع إفتقاده للمعايير المطلوبة، فخبر مثل هذا

 بالتفاصيل فإنه يدفعهم إلى الشك في سياسة المنظمة ومدى تطبيقها للمساواة داخل المنظمة . 

يتدخل الإنفعال كالغضب أو الحب، أو الكره، أو الخوف في حكمنا على  التحكم في الإنفعال : 10

الرد بطريقة دفاعية إذا ما وجدنا أنفسنا في  رسائل الآخرين وفي محتوى رسائلنا للآخرين فمن السهل

موقف نحس من خلاله بأننا على وشك فقد النفوذ أو المكانة الوظيفية، ويعتبر قبول الإنفعال كجزء من 

عملية الإتصال الخطوة الأولية في التعامل مع مشكلاته وعلى أن تكون هناك جهود متواصلة لإيجاد 

لمتبادلة وتشجيع المرؤوسين بالتحدث عن مشكلاتهم وإهتماماتهم، بيئة عمل تقسم بالصراحة والثقة ا

فالأفراد الذين يواجهون مواقف إنفعالية أوعدائية سيلجأون في حالة إرتكابهم لأخطاء إلى المخادعة أو 

 (156-152: 2005)عسكر، تجنب الإتصال بشكل كلي مع مسؤوليتهم. 

  :الإداري التكوين 3.7

ضوعا أساسيا ومهما لما له من إرتباط مباشر بالإنتاجية وتنمية الموارد مو الإداري التكوين ديع

يشعر المتكون ومنه  مهنيالتفوق ويساعده على اللعامل ويوسع معرفته ا تاقدرفهو ينمي البشرية، 

التكوين يساعد  هذا من جهة ومن جهة أخرى بدوره وأهميته داخل المؤسسة وبهذا يرفع مستوى آدائه

ة ونوعية الإنتاج والعمل، فمجهودات المؤسسة ينصب على تحسين وتكوين أفراد على تحسين كمي

قادرين على الإنسجام والتوافق مع الواقع الإقتصادي والتكنولوجي. لذلك أصبح التكوين يحتل مكانة 

الصدارة في أولويات عدد كبيــر من دول العالم، المتقدمة والنامية على السواء، بإعتباره أحد السبل 

تحمل أعباء التنمية الاقتصادية والاجتماعية ولمهمة لتكوين جهاز إداري كفؤ، وسد العجز والقصور ا

في هذه الدول. ويهدف التكوين الإداري إلى تزويد المتدربين بالمعلومات والمهارات والأساليب 

تغيير سلوكهم المتجددة عن طبيعة أعمالهم الموكلة لهم وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم، ومحاولة 

 .وبالتالي رفع مستوى الأداء والكفاءة المهنية واتجاههم بشكل ايجابي،

 :   الإداري مفهوم التكوين 1.3.7

يتمثل التكوين في مجموعة من الوظائف المخططة مسبقا والتي تستهدف تزويد العمال بالمعارف، )"  

ومن تحقيق أهداف الفعالية فيها، وهو  المواقف والتصرفات التي تمكن من تسهيل إندماجهم في المنظمة

عملية مخططة في إطار الإستراتيجية العامة للمنظمة. وفد أشار الدكتور "الشقاوي" في بحثه )التدريب 

الإداري للتنمية( إلى أن التدريب عملية مستمرة ويتعين على الموظف التعلم بإستمرار لتطوير قدراته 

عنى آخر فالحياة العملية هي عملية تعليم مستمر، وهذا يؤكد أن الإدارية على مدى حياته العملية وبم

عملية التطور الإداري التقني تفرض على الفرد أن يكون مطلعا على كل جديد مدركا لأسرار مهنته 

 (2015،91)د. سعيد بن يمينة، "( وما يطرأ عليها من تغير . 

لى إعداد الفرد لإنجاز مهمة ما أو عمل ما )" يعتبر التكوين الإداري عملية منظمة ومستمرة تهدف إ_ 
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المهام المطلوبة منه، بما يرفع يكون متميز ومستمر، ولأن يكون أكثر معرفة وإستعداد وكفاءة لأداء 

  (10)بوحف  ص "(فعالية التنظيم وقدرته لمواجهة التحديات الداخلية التي يتعرض لها.

لتي تهدف إلى تنمية القدرات و مهارات الأفراد االعملية  : "لتكوين بأنه ا Pierre casseيعرف   

المهنية والتقنية أو السلوكية من اجل زيادة كفاءتهم وفعاليتهم في إطار تنفيذ المهام و الأدوار المتصلة 

بوظائفهم الحالية أو المستقبلية، فهو وسيلة للترقية الفردية و تنمية الموارد البشرية، أو ضرورة للتكيف 

لجديدة والقيود الاقتصادية ووسيلة فعالة لتسيير الموارد البشرية، الشيء الذي يسمج بنمو مع التقنيات ا

وتطور المؤسسة وهو لذلك يعتبر استثمارا للعامل، ويجب أن يشمل التكوين كل أعضاء المؤسسة بما 

 (35، 2013/2014بوقطف محمود، ) أجل تجديد المعلومات فهو عملية مستمرة من...فيهم المسؤولين

الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في المنظمة بخبرات  بأنهالتكوين وعليه نعرف    

ومعارف معينة وتحسين وتطوير وتنمية مهاراتهم وقدراتهم وتغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ايجابي 

وبالتالي م دافع أكبر للعمل ويولد لديهمما يساعد الأفراد على أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية بفعالية 

وهو مجموعة الأفعال التي تسمح  .ؤسسةرفع مستوى الإنتاج وتحقيق أهداف كل من الموظف والم

لأعضاء المنظمة أن يكونوا في حالة من الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم الحالية 

 والمستقبلية في إطار منظمتهم وبيئتها.

 :  الإداري داف التكوينأهمية وأه 2.3.7

 أولا/  أهمية التكوين : 

تكمن الأهمية الأولى لتكوين الموارد البشرية، من خلال قيام حاجة فعلية لتدريب الأفراد، ونقلهم إلى    

موقع الإنتاج والتغيير معا، الأهمية الثانية لتكوين الموارد البشرية تعبر عنها النتائج الملموسة التي 

ب في حال إرتكز على سياسات وقواعد واضحة ومدعومة من قبل القمة الإدارية، إذ أن يحققها التدري

الفاعلية والكفاية في الإنتاج والأداء، واللذان يعتبران مطلبين أساسيين يقعان في صلب وإستراتيجيات 

ة التي ترفع إدارة المؤسسة العاملة، يتحققان غالبا عن طريق التدريب، كما أن الحوافز المادية والمعنوي

من مستوى أداء وإنتاجية الأفراد تنمو وتزداد مع إرتفاع مستوى دوافع التدريب ومع تطوير وتحديث 

برامجه، الأهمية الثالثة للتكوين تتضح أكثر من خلال تحقيقه للأهداف المرجوة منه والتي يمكن 

 تلخيصها فيما يلي : 

 الأفراد للعمل بكفاية وفعالية . زيادة في الإنتاج عن طريق ضمان التدريب لأداء  -

إقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة، نتيجة التغيير أو الهدر أو الإستبدال في موارد  -

 معينة ) آلات، معدات، موارد ( . 

تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل وذلك عن طريق مد الأفراد بالمهارات والقدرات التي  -

 دهم على القيام بمسؤوليات الأعمال التي توكل إليهم . تساع
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إستقرار في دوران العمل بما يؤمن متابعة إنتاج المؤسسة لمشاريعها المختلفة، وبما يوفر الإستقرار  -

 الوظيفي للأفراد المدربين على تلبية حاجات وشروط مختلف مشاريع المؤسة الإنتاجية . 

مع ككل، مرتبط بالضرورة بتكوين الأفراد فالتكوين يعتبر وسيلة إن نجاح المؤسسات وحتى المجت -

للتنمية الإقتصادية والإزدهار الإجتماعي، والتأمين ضد البطالة والشيخوخة وفقدان التوظيف وعدم 

 (98 ،2015)سعيد بن يمينة،ملائمة الفرد لعمله . 

رد بنفسه، ويحقق له نوع من إن إكتساب المهارات يؤدي إلى اقة الف )" رفع الروح المعنوية : -

الاستقرار النفسي ووجود برنامج للعلاقات الإنسانية له تأاير على المعنويات، ولكن إن لم يتم التكامل 

بين الجانبين لا يحقق الهدف وكنتيجة نجد أن الاهتمام بالفرد وتعميق العلاقات بين الإدارة والجماعة 

ير قدر مناسب من المهارات يؤديان إلى رفع الروح المعنوية العاملة مع التكوين المنظم والمستمر لتوف

 وزيادة الإنتاجية .

تعد الحوادث الناتجة عن الخطأ من جانب الأفراد كثيرة بالنظر إلى تلك التي  تخفيض حوادث العمل: -

 تحدث بسبب عيوب في الأجهزة والمعدات وهذا ما يدل على أن التكوين الملائم على 

وهذا يعني قدرة التنظيم على الحفاظ على فعاليته رغم فقدان أحد  يم وإستقراره :إستمرار التنظ -

المديرين الرئيسيين وذلك من خلال وجود أفراد مكونين ومؤهلين لشغل هذه المراكز فور خلوها 

لأسباب طارئة والمرونة هي قدرة التنظيم أو قدرة المؤسسة على التكيف في الأجل القصير، مع أي 

ي حجم العمل وهذا ما يتطلب توافر أفراد ذوي مؤهلات ومهارات متعددة لنقلهم إلى هذه تغيرات ف

الأعمال، والأفراد المتكونين لديهم الحافز والدافع للعمل ويعتبرون أصل إستثماري فعال."( 

 (260 : 258، 1974عيسوي)

 : التكوينداف أه ثانيا/

 اللازمة لإستخدامها في ميدان العمل .  رفع مستوى أداء الفرد عن طريق إكتساب المهارات -

تحقيق أهداف وعايات خاصة بالمتكون نفسه تتمثل في الترقية وزيادة دخله، أو لشغل منصب أعلى،  -

 وبهذا يكون التكوين أحد الحوافز المهمة للفرد، والتي تحرك دوافعه ليبذل المزيد من الأداء . 

 ديات الخارجية للفرد والمؤسسة .يعتبر التكوين وسيلة فعالة لمواجهة التح -

تنمية الإتجاهات السليمة للفرد نحو تقديره لقيمة عمله وأهميته والآاار النفسية والإجتماعية المتصلة  -

به والمترتبة عليه، وكذلك إحداث تغيير في سلوكه أو تصرفاته مع غيره ومع الجماعة والمؤسسة 

 بصفة عامة .

 والمستقبلية . معالجة مشاكل العمل الحالية  -

 (2009،21،الأسمري، ) إعداد موظفين ينم إختيارهم لتولي المناصب الإدارية العليا في المؤسسة . -
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 :من الطرق الشائعة في التكوين ما يلي   طرق التكوين في المنظمة:  3.3.7

لفعلي و وهي أكثر الطرق شيوعا، إذ يتم وضع العامل في موقع العمل ا :التكوين في موقع العمل -

يقوم المسؤول أو المشرف المباشر بممارسة مهمة التكوين والتوجيه وفق خطوات محددة من خلالها 

انخفاض " ومن سلبيات هذه الطريقة، تتاح الفرصة للمتدرب للتعلم ونقل ما يتعلمه وتطبيقه بعد ذلك.

ن وقته لهذه العملية، إنتاجية المتدرب أاناء فترة التكوين، كما وأن المشرف المباشر يكرس جزءا م

إضافة إلى أن الاعتماد على المشرف المباشر كمكون يحتم نقل الممارسات والسلوكيات التقليدية 

باستمرار، وربما قد تتضمن هذه الممارسات بعض الأخطاء أو الإجراءات التي لم تعد متناسبة مع 

 . " المتغيرات البيئية

قسم إلى آخر أو من عمل  م نقل العاملين داخل المنظمة منوفقا لهذا الأسلوب يت :التناوب الوظيفي -

إلى آخر، إذ يصحب عملية النقل هذه تدريب وتوجيه على العمل الجديد المنقول إليه وهذا يعني أنه 

يمنح العاملين مجالا للتنويع في الوظائف المختلفة والمهارات المكتسبة لأداء هذه الوظائف، ويساعد 

 . ظروف الاستثنائية المتمثلة بقلة الأيدي العاملة في بعض الوظائفالمنظمة في مواجهة ال

تتم بموجب هذا النوع من التكوين تهيئة مكان مجهز  : العمل( التكوين في بيئة مماثلة للعمل )خارج -

بكافة أنواع المستلزمات والمعدات المشابهة لما هو موجود في مكان العمل الأصلي، أي نماذج من 

  نولوجيات التي يستخدمها العامل في العمل .الآلات والتك

  الإداري:مكونات نظام التكوين  4.3.7

 (85-79، 2012/2013قروق كريم، )وهي :  ترتبط معا في تكامل وايق وقوي ويتكون من عدة عناصر

إحدى المكونات الأساسية التي تحرك النظام وتدفعه إلى الأمام من أجل تحقيق  هيو : المدخلات -أ

هي أجزاء التي يتم إخضاعها لعمليات معينة لتتحول من طبيعتها الأولى إلى  المدخلات، فههدف

 حتياجات النظام، ويمكن تصنيف مدخلات نظام التكوين إلى الأنواع الثلااةإيتناسب  شكل أخر

  : الرئيسية التالية

سلوكهم ذات  ماطوتتمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغباتهم واتجاهاتهم وأن : مدخلات إنسانية - 

 . الصلة بنشاط النظام وأهدافه

وتجهيزات والتي تصل  وتتمثل في كافة الموارد غير الإنسانية، من أموال ومعدات : مدخلات مادية -

 .إلى النظام ويستخدمها في عملياته

وتشتمل على  يمكن اعتبار المعلومات نوع آخر هام من المدخلات، : (مدخلات معنوية )المعلومات  -

والأساليب والإجراءات  بيانات خاصة بالمنظمة التي يأتي منها المتكونون، كما تتضمن الطرق

موضوع التكوين، كما تحتوي على بيانات  والمعايير وتضم النظريات والبحوث والتجارب التي تخ 

 .يسوده من قيم ومعتقدات ومفاهيم وأفكار الأوضاع المحيطة بالنظام، وما عن الظروف
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وتعتبر الجزء الثاني من النظام بعد المدخلات، فهذا الجزء يخت  بأداء العمليات  يات:العمل -ب 

والأنظمة من أجل تحويل المدخلات إلى مخرجات بغية تحقيق أهداف النظام أي أنه يخت  بعملية 

التكوين نفسها، والمعالجة الفعلية للمتكونين حتى يمكنهم من اكتساب الصفات والخصائ  المطلوبة، 

 ترتكز عملية التحويل على المراحل التالية :و

وهي الخطوة الأولى في مجمل النشاط التكويني وهناك شبه اتفاق  المرحلة التحضيرية )التمهيدية( : -

 حول مجموع العناصر التي تدمج ضمن هذه العملية التحضيرية و هي:

  .تحديد هدف البرنامج التكويني-

 .الواجب توفرها بالمترشحين تحديد الأفراد المكونين والشروط-

  .تحديد الشروط والجوانب التنظيمية المتعلقة بانتظام المتكونين ضمن البرنامج التكويني-

 .تحديد المحاور التي ستبرمج في الدورة التكوينية-

  .تحديد الزمان والمكان المراد تنفيذ فيهما الدورة التكوينية-

وتتدخل فيها عدة هيئات كوزارة الداخلية بالنسبة للبلديات  ومن ام فهي بمثابة خطة يتم الإعداد لها

 . والوظيف العمومي ووزارة التكوين والتعليم العالي

وهي مرحلة تتفاعل فيها عناصر المدخلات فيما بينها وتتم عملية تحويلها، كما  : المرحلة التنفيذية-

ة بالبرنامج التكويني، وكذا تقييم تتضمن حل المشاكل الطارئة التي تطرأ على عملية التنفيذ الخاص

  .نتائجه

لكي تسير عملية تنفيذ البرنامج التكويني كما خطط لها يتطلب من مسؤولي التكوين  مرحلة المراقبة : -

متابعة تنفيذ تصميم البرنامج التكويني، وكذا تقييم نتائجه، بإعتبار أن عملية المتابعة تعد من جملة 

غذي وتصلح الأنظمة التي تستدعي التغيير وخاصة تتابع واستمرارية الأنشطة المستمرة، لأنها ت

  .الأنشطة وأحدااها هي  التي تعطي للنظام شكله البنيوي

: و تتمثل  في سلسلة الإنجازات المحققة والمهارات والقدرات التي اكتسبها المتكونون  المخرجات -ج

في خدمة البيئة المحيطة، وتعود تلك المخرجات عن عملية التكوين، وهي تمثل قيمة ما أسهم به النظام 

إلى المجتمع )البيئة المحيطة( في صورة خدمات أو تغييرات معنوية في الأفراد، وحيث يتلقى المجتمع 

نتائج عمل النظام فإنه يعوضه عن ذلك بالمزيد من المدخلات، وبذلك تتولى حركة النظام ويستمر في 

 . أداء أنشطته

  :ت نظام التكوين على أسس متوافقة مع تصنيف المدخلات وهيويمكن تصنيف مخرجا

وهم المتكونون بعد أن مروا بالعملية التكوينية، ويفترض أنهم اكتسبوا : المخرجات الإنسانية  -

  .خصائ  جديدة من شأنها أن تزيد في معارفهم ومهاراتهم

متكونون بعد أن اكتسبوا الخصائ  أي النتائج الملموسة التي سوف يحققها ال : المخرجات المادية  -
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الجديدة، ويمكن أن تظهر هذه النتائج في صور كثيرة و متنوعة، مثل زيادة الكفاية الإنتاجية عن طريق 

تخفيض التكاليف وارتفاع مستويات الأداء أي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتكونون بعد أن 

ذه النتائج في صور كثيرة و متنوعة، مثل زيادة الكفاية اكتسبوا الخصائ  الجديدة، ويمكن أن تظهر ه

 الإنتاجية عن طريق تخفيض التكاليف وارتفاع مستويات الأداء .

وتتمثل في الجانب الفكري والنفسي للعاملين، والذي ينعكس  : (المخرجات المعنوية )المعلومات-

ومات المتكونين، وارتفاع بدوره على الجانب المادي وتظهر هذه المخرجات في شكل تطوير معل

مستوى وعيهم بمشكلاتهم ومشكلات مؤسساتهم وازدياد ولائهم للمؤسسات التي يعملون فيها، وتحسين 

 وجهات نظرهم نحو العمل وتعميق الإنسجام في علاقاتهم .

فهي عبارة عن النتيجة التي يراد من التكوين المتواصل إليها، بالنظر إلى أهمية الهدف  لأهداف: -د

  . الذي يعتبر أساس أي نظام كان 

وهناك شروط يجب مراعاتها عند تصميمه لأي نظام تكويني يكون الهدف من وراءه تحقيق مبتغى 

 الفرد والمنظمة في آن واحد ، وهذه الشروط هي كالآتي :

  .تحديد الحاجة من التكوين يتم عن طريق طلب كتابي أم تنظيمي -

  .حقيق والقياستكون الهداف واضحة قابلة للت -

  .يتطلب تبسيطها وتنسيقها مع الأهداف الكلية للمنظمة  -

 .قابلة للقياس الكمي والنوعي -

  .تتمحور حول التحسين والقابلية للتغير والتطور -

لنظام التكوين كغيره من الأنظمة بيئة )داخلية وخارجية(، فبالنسبة للبيئة الداخلية فهي  البيئة:-و

 تالية :تتضمن العناصر ال

الجانب الإنساني والذي يضم الهيكل التنظيمي وممثلي ومسؤولي الدورة التكوينية والمتكونين  -

  والمكونين.

الجانب التكنولوجي والذي يضم الطرق والأساليب التي يستخدمها المختصين في نقل المادة التعليمية  -

  للمتكونين والتجهيزات المستخدمة

 لتي تحدد سير برنامج التكوينالأنظمة واللوائح وهي ا -

: و تخ  كل التصرفات التي تدخل في نطاق التكوين، وعندما تبدأ عمليات التغذية الإسترجاعية -هـ

النظام في الإنبثاق والشروع في العمل تبدأ المعلومات ترتد إلى الأشخاص الملائمين لها في المنظمة، 

جهاز الحاسوب، فهي إذا عملية مقارنة للمخرجات التي أي الأفراد القائمين بمهام التكوين، وربما إلى 

 هي النتائج مع المدخلات خاصة الأهداف المحددة مسبقا وبيان الإنحراف وتعديله بصورة مستدامة .
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  الإداري:التكوين  مبادئ 5.3.7

ظيفية إن للتكوين حلقة حيوية من سلسلة الحلقات، تبدأ من تحديد المواصفات الو التكوين نشاط مستمر:

وتعيين متطلبات شغلها، ام تتجه إلى إختيار الفرد الذي تفصح الإختبارات المختلفة عن توفر تلك 

المتطلبات لديه، وعن وجود إحتمال قوي لنجاحه في تنفيذ واجبات وظيفية، وبعد ذلك تأتي عمليات 

كشاف طبيعة العمل الإعداد والتهيئة للعمل كمرحلة تكوينية أولية لمساعدة الموظف الجديد على إست

وإدراك موقع وظيفته بالنسبة للوظائف الأخرى وشروط وأساليب الأداء، وهناك حلقة وهي القيادة، 

الإشراف والتوجيه للفرد في ممارسة عمله، ام تأتي حلقة تخ  تقييم الأداء والحكم على مدى كفاءة 

سلوك الوظيفي وإكتساب الفرد الفرد في عمله، وبالتالي يبرز التكوين مرة أخرى كأداة لتعديل ال

المهارات والقدرات التي يحتاجها لتحسين أدائه في وظيفته الحالية أو لإعداده وتهيئته للترقي إلى 

وظيفة أعلى أو الإنتقال إلى موقع تنظيمي جديد، لذا فإن التكوين يمثل نشاطا رئيسيا مستمرا من منطلق 

شاغلي وظائف القاعدة التنفيذية، مرورا بالأفراد وشاغلي شموله للمستويات الوظيفية المختلفة بدءا من 

 الوظائف المعاونة والوظائف الإدارية الوسطى وإتهاء بشاغلي وظائف القمة والإدارة العليا

 :وطرق تحديدها الاحتياجات التكوينية )التدريبية(مفهوم   6.3.7

مرجو الوصول إليها، أي الفجوة بين نقصد بها ذلك الفارق الموجود بين الوضعية الحالية والوضعية ال

 :الوضعيتين ويتم تحديدها كما يلي 

يتطلب فح  او تشخيصا لجميع العوامل التنظيمية كثقافة المنظمة ورسالتها   تحليل المنظمة -1

في تحديد الحاجات التنظيمية، أي يحدد ويضمن  هوهيكلها التنظيمي، إذ أن كل عامل من هذه العوام 

والتكوين و تحليل المنظمة أو التنظيم يتضمن ''كوين في كل مجال من نشاطات المنظمة، الحاجة إلى الت

 :النقاط الآتية

دراسة الأهداف الحالية للمنظمة: تبرز أهمية الأهداف الحالية بالنسبة للمنظمة في أنها تعد أساس و  -أ

البيئة والمجتمع هذا من  سبب وجود و إستمرار المنظمة طالما بقيت هذه الأهداف ملبية لبعض حاجات

ناحية ومن ناحية آخرى فإن تحديد الأهداف واستيعابها وفهمها من قبل العاملين يساعد أكثر في العمل 

على تحقيقها و ربطها بأهدافهم الخاصة وهذه الأهداف التي توجد من أجلها المنظمة توضع في إطار 

 . رسمي للمنظمة ويسمى هذا الإطار برسالة المنظمة

من حيث الأهداف و الموارد و أساليب العمل و الإنتاج و الأسواق 'وتكون :دراسة تطور المنظمة -ب

الأسواق الجديدة التي ,كذلك دراسة الأهداف المستقبلية و المشاريع المستهدف تنفيذها ,في الماضي

الغاية من هذه  إن ,أساليب العمل التي تتبعها المنظمات المماالة لعمل المنظمة ,تنوي المنظمة دخولها

الدراسة هي محاولة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية و بالتالي تحديد الاتجاهات العامة للاحتياجات 

 .''التكوينية وطبيعتها و مواقعها
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تحديد و معرفة كل أقسام و هياكل المنظمة الرئيسية ''يعتمد هذا التحليل على :تحليل الهيكل التنظيمي-ج

ن منها المنظمة وفق اختصاصاتها و حجمها من حيث النشاط الممارس وأساليب والفرعية التي تتكو

 الاتصال المعتمدة والصلاحيات الممنوحة لإنجاز الأعمال ومدى ملائمتها لذلك .

فيمثل دراسة الوظائف المتواجدة في المنظمة من حيث المسؤوليات والأعباء لتحديد  : تحليل المهام -2

ويهدف . يفة وتحديد المعارف والمهارات المطلوبة لإنجاز الوظيفة بفاعليةالتكوين المطلوب لكل وظ

تحديد نوع المهارات، والمعلومات، والاتجاهات المطلوبة لإنجاز العمل والمعايير '' تحليل المهام إلى

التي تقاس بها تحصيل الفرد لهذه المتطلبات، ويتم ذلك من خلال وضع مواصفات شاغل المنصب أو 

 , وأهداف الوظيفة، و معدلات الأداء الوظيفة،

  على الموارد البشرية :التكوين أثر  7.3.7

التطبيق الجيد للعملية التكوينية سيكسب العامل خبرات ومعارف تساعده في أداء مهامه وتحسن  -   

 من مردوديته.

 عملية التكوين تساهم في إكتشاف ومعالجة نقاط الضعف في أداء العمال. -

 في تطبيق مهارات إتخاذ القرارات ومن ام الوصول بالفعالية اللازمة في الأداء المساهمة -

تساعد عملية التكوين على مواكبة العامل لمختلف لمخلف التطورات التكنولوجية المتسارعة التي  -

 يحتاجها في أداء نشاطاته ومهامه.

ب القدر الملائم من المعلومات. يساعد التكوين من رفع معنويات العمال، بحيث أنه لاشك أن إكتسا -

 والمعارف سيؤدي إلى زيادة اقة الفرد بنفسه ومنه سيتحسن أداءه بشكل سريع.

 (159: 2019)سليمي ماس، تخفيض حوادث العمل الناتجة عن عدم كفاءة ومعرفة العامل بطريقة العمل.  -

  ببقية مصالح التنظيم الإداري :التكوين علاقة  8.3.7 

نصر البشري هو الثروة الحقيقية للتنظيم فالتكوين هو أحد المحاور الرئيسية المتاحة )"لأن الع   

لتحسين هذا العنصر ونظرا لأهمية تقييم كمرحلة حاسمة في عمليات التكوين على المستوى التنظيمي 

به  والعملي فقد تم التأكيد على الإجراءات المنهجية للتقييم وذلك من أجل الوصول إلى تصور يستعان

لقد إتضحت خلال العقود الأخيرة علاقة مصلحة التكوين بباقي و في الحكم على نتائج عملية التكوين. 

مصالح المصادر البشرية في التنظيم وبدأت هذه العلاقة تتحدد بفعل التطور التكنولوجي والمنافسة في 

جليا في إستراتيجية محيط متقلب بمتطلبات معقدة بل أن تأاير مصلحة التكوين في هذه المصالح 

مواجهة التنظيم للتحديات الخارجية، ولعل أقدم رابطة لمصلحة التكوين ببقية المصالح هي تلك التي 

تربطها بمصلحة الإختيار والتوظيف حيث يسمح التكوين للعامل بالإحتفاظ بمنصب عمله في مرحلة 

صب عليا بإستخدام كفاءاته إستخداما أولى ام تطوير مساره المهني في مرحلة اانية ام الترقية إلى منا

أمثل. بهذا المعنى يكون التكوين الوسيلة المواتية لتغطية حاجات التوظيف والإختيار فبدل أن يلجأ 
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التنظيم إلى التوظيف الخارجي يكون من المستحسن اللجوء إلى التوظيف الداخلي لموظفين يكونون قد 

 ( 11،29: .) بوحف "(جديدة وهذا بفضل التكوينإكتسبوا المهارات التي تتطلبها المناصب ال

 الحوافز :  4.7

لم تعرف الحوافز تعريفا موحدا فلقد تعددت المفاهيم المتشابهة كالدوافع والحاجات والإستعداد      

 . والبواعث وغيرها

 مفهوم التحفيز :  1.4.7

لمجهود وذلك لتحقيق هدف أو التحفيز هو تلك القوة التي تحرك طاقة الفرد لبذل مستوى معين من ا -

فهي تعكس درجة الرغبة والتحمس لإنجاز عمل ما، وينتج مستوى معين من التحفيز من أهداف، 

الحوافز هي مجموعة من المثيرات التي يجري و طبيعة الحوافز أو الدوافع التي يعيشها الفرد

ا أن تحرك السلوك الذاتي إستخدامها في إاارة الدافعية للفرد حيث أنها مؤشرات خارجية من شأنه

بإتجاه إشباع حاجات معينة يرغب في الحصول عليها. كما أنها مجموعة العوامل والمؤارات التي تدفع 

 . (2006،145)لوكيا الهشمي،  العاملين نحو بذل أكبر جهد للإقبال على تنفيذ المهام بجد وكفاءة.

التي تصمم وتكيف لإستمالة الفرد ) الموظف ( نحو أداء  بأنها" هي مجموعة السياسات والوسائل vroom)" يعرفها -

الوظيفة المعهودة إليه بالشكل الذي ينسجم مع تحقيق أهداف المنظمة، ما دامت تؤدي بالنهاية إلى تحقيق أهدافه 

  (2010،334، )العزاوي، جوادالشخصية وإشباع حاجاته إلى المستوى المرغوب"(  

مجموعة القيم المادية والمعنوية الممنوحة للأفراد العاملين في قطاع ويعرفها "صالح الشناوي " هي  -

معين التي تشبع الحاجات لديهم وترسلهم إلى سلوك معين، معنى هذا أن الحوافز تكون في صورة 

متنوعة مادية أو معنوية تعطي للعمال قطاع معين لإشباع حاجاتهم بما فيها النفسية وذلك لتوجيه 

 (420، 1970)الشناوي،  ف التي تشدها المنظمة.سلوكهم إلى الأهدا

كما يعرف الحافز بأنه دافع لحث الفرد على زيادة الأداء والإرتقاء بمستواه ويحتاج الفرد إلى عدد من  -

 (1993،3)عثمان، حميد،  .الحوافز تدفعه على أداء عمله على أحسن وجه

قوة المحركة لدافعية الموظف للقيام بمهامه في إذا  يمكنا أن نعرف الحوافز في مكان العمل "" بأنها ال

تحقيق أداء متميز داخل المنظمة وذلك بهدف إشباع رغباته الداخلية لأحسن وجه وبإرادة قوية وصادقة 

المكبوتة من خلال حصوله على تسهيلات وتشجيعات متمثلة في مكافأة مادية أو معنوية أو هما معا 

 في المقابل تكون المؤسسة قد حققت أهدافها بكفاءة وفعالية.   وبالتالي يتحصل على راحته النفسية

 أنواع الحوافز :  2.4.7

قسمت أنواع الحوافز من حيث طبيعتها إلى حوافز مادية مثل المكافآت المادية وحوافز معنوية مثل    

حوافز التعاطف والإعتراف بمجهودات الموظف وحسن إنجازه لمهامه، أما من حيث أاارها قد تكون ال

ز مادية أو فإيجابية وهي التي تحمل مبدأ الثواب للموظفين لإشباع حاجاتهم المكبوتة، وهنا تكون الحوا
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معنوية أو هما معا مثل زيادة في الأجر أو الترقية في العمل ، أو الثناء عن أداء الموظف، وقد تكون 

عقاب إذا ما كان أداء الفرد على عكس الحوافز سلبية وهي الحوافز التي يطلق عليها حوافز التهديد أو ال

ما كان مطلوبا منه ويستخدم لمنع السلوك السلبي مثل الإهمال والتكاسل وعدم الشعور بالمسؤولية 

وهدف هذا النوع تغيير سلوك الأفراد نحو تحسين الأداء، أما من حيث شموليتها قسمت الحوافز إلى 

 قسمين حوافز فردية وحوافز جماعية .

 الحوافز من حيث طبعتها : تقسيم  /1

يمكن أن تتخذ الحوافز المادية صورة الزيادة في الأجر أو التحسن في ظروف الحوافز المادية :  -أ/1

 (22: 2009، لعويسات)العمل المادية. ومن الأشكال الأخرى للحوافز المادية، الترقية أو الترفيع في الوظيفة 

رقية وتقدير جهود العاملين وإشراكهم في الإدارة، وضمان وتتمثل في التالحوافز المعنوية :  -ب /1

 (14:  2013غازي حسن، ) إستقرار العمل، وتفويض الصلاحيات.

 تقسيم الحوافز من حيث أثرها )فاعليتها(:  /2

 تلبي هذه الحوافز حاجات ودوافع العاملين من جهة ومصالح المؤسسة من جهةالحوافز إيجابية :  -أ/2

والإخلاص  اج وتحسين النوعية والقيام بالارتكازات والاختراعات وتحمل المسؤوليةأخرى لأن الإنت

مقابلتها بمكافأة العاملين فيها  في العمل كل هذه تعتبر نتائج جيدة وايجابية وعلى المؤسسة أن تقوم في

 (1988صلاح بيومي،  ) . سواء بالحوافز المادية أو المعنوية والاجتماعية

والتي تسعى إلى التأاير في سلوك الفرد من خلال  ديدتهق عليها حوافز و يطل بية :الحوافز سل –ب /2

 التخويف، أي من خلال العمل التأديبي الذي يتمثل في جزاءات مادية كالخصم العقاب والردع و

 (180: 2011، أنس عبد الباسط )أو الحرمان من العلاوة أو المكافأة أو الترقية .  الأجر من
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  تقسيم الحوافز من حيث شموليتها : /3

وتقدم لفرد بعينه نتيجة قيامه بعمل معين يكون قد أنجزه أو تخطي الهدف الحوافز الفردية:  -أ/3

 (14:  2013غازي حسن، ) المحدد مسبقا، وقد تكون تلك الحوافز مادية أو معنوية .

يع روح الفريق وتعزيز التعاون بين تهدف الحوافز الجماعية إلى تشجالحوافز الجماعية:  –ب/3

العاملين، بحيث يحرص كل منهم على أن لا يتعارض عمله مع عمل الزملاء، لأن في ذلك إضرار 

بالأهداف الرئيسية للعمل ويدخل في هذا النوع تخصي  جائزة لأحسن شعبة في وزارة، أو فرع في 

حوافز الجماعية إشاعة روح الفريق وروح شركة أو بتك أو كلية في جامعة وهكذا دواليك . فمن شأن ال

 (72, 71:  2009القريوتي، )التعاون بين العاملين بدل روح التنافس الذي يصل إلى حد التناقض أحيانا.

  ها :موقعتقسيم الحوافز من حيث  /4

ن تمثل الحوافز المباشرة التي تمس العاملين عند تحقيقهم لمعدلات متميزة مالحوافز الماشرة :  -أ/3

ني والحوافز لمجاوالحوافز العينية كالعلاج ا ،ونجد فيها الحوافز المادية مثل المكافأة والمنح الأداء

 . تقدير جهود العاملين، لوحات الشرف المعنوية مثل

تتضمن مجموعة الخدمات والإمتيازات التي تقدمها المنظمة بصورة  الحوافز الغير مباشرة : –ب /3

ا كتقديم الخدمات الاجتماعية بصورها المختلفة، وبذلك نجد أنها تمس مصالح غير مباشرة للعاملين به

 (152:  2008بشار يزيد، ) الأفراد بصورة غير مباشرة.

 أهمية وأهداف التحفيز :  3.4.7

مية المهمة للإدارة من يمن الواضح جدا أن الحوافز بنوعيها مادية ومعنوية من بين العوامل التنظ  

فها المسطرة، فسلوك الفرد وأدائه داخل المنظمة مرتبط بشكل كبير بدافعيته للعمل، أجل تحقيق أهدا

 فالبيئة فيه ينشط الذي المؤسساتي بالوسط ورعاية فائقة عناية إلى البشري العنصر يحتاج  لذلك

 عوتوزي المعاملة، في والمساواة العدالة الإنصاف، والرئيس، الزملاء من الجيدة الملائمة والمعاملة

 الفرد على المباشر وغير المباشر التأاير ذات العوامل من وغيرها للعمل الملائم الجو وتوفير العوائد،

  الوظيفي بالرضا يعرف ما في إحداث هاما دورا تلعب متغيرات كلها الإشباع من درجة بهدف بلوغ

إليها مما يجعله يسعى الذي من خلاله يشعر الموظف بأهميته ومكانته داخل مؤسسته وبالتالي إنتماءه 

 بكل جهده لتحقيق أداء متميز بكل كفاءة وفعالية .

 أولا : أهمية التحفيز : 

تكمن الأهمية الأساسية للتحفيز من أهمية العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي يمكن من خلال   

ز أهمية بالغة على إستخدامها بكفاءة لتحقيق أهداف الفرد والمؤسسة والمجتمع، ولهذا أضحى للحواف

 (78،77: 2014 ) ليازيد المستوى الفردي أو على مستوى الجماعات أو على مستوى المؤسسة.
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  أهمية الحوافز على المستوى الفردي :  /1

 إشباع حاجاته للتقدير والإعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد  -

كن الأفراد من إشباع حاجاتهم الدعم المالي فالتعويض المالي يحتل مكانة في جو العمل حتى يتم -

 المادية .

 تحمل المسئولية . -

  أهمية الحوافز على المستوى الجماعات :  /2

إاارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة ويحدث التنافس إذا ما توفرت لدى  -

 الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي . 

 التعاون تنمية روح المشاركة و -

 تنمية المهارات بين أفراد الجماعة  -

  :  مؤسسةأهمية الحوافز على المستوى ال /3

 التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية  -

 التكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختلفة -

قيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد تهيئة المناخ التنظيمي المناسب لأن الحوافز تهدف إلى تح -

 مما يدفعهم للحرص على المصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظمة . 

 التحفيز :  دافثانيا : أه

  (129: 2014/2015سمية قامون،) :تهدف عملية التحفيز في أي منظمة إلى ما يلي

 فبينما تسعى المنظمة إلى تحقيق أفضل إنتاج كما و نوعا  :ربط أهداف المنظمة بأهداف العاملين  -

 و تقديم أفضل الخدمات، فإن للحوافز المادية الايجابية أارا طيبا على رفـع مسـتوى معيشـة العامـل 

 ة ستخدام الحوافز المعنويإؤدي و زيادة دخله ،إذ أنها تمكنه من الوفاء بالتزاماته المادية ،كما يـ

 .التفاني في خدمة المنظمة للعاملين و دفعهم للعمل بإخلاص وفع الروح المعنوية يجابية إلى رالإ

سـتخدام إفمـن النتـائج التـي تترتـب علـى   :ربط أهـداف المنظمـة والعـاملين فيهـا بأهـداف المجتمـع -

ر كميـة وأفضل كبـأترغيبهم فيه بحيث يؤدي ذلك إلـى إنتـاج دفع العاملين للعمل و التحفيز في المنظمة،

المناسـبين ،هـذا  انوتوفيرهـا لأفـراد المجتمـع فـي الزمـان والمك دمات،ـخلع أوالن السواء منوعيـة ،س

،فيـدفع أفـراد هـذا ه ة فـي أوسـاط المجتمـع الـذي تعمـل فيــمعة المنظمبـدوره يـنعكس إيجابا على س

  .اللتعامل مع المنظمة و تفضـيله عـن غيرهـ عالمجتمـ

 .الارتباط و الانسجام و التوافق الجماعي -

 .الملائمة مع ظروف العمل -

 الشعور بالتضامن و التكافل الجماعي -
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 انخفاض معدل دوران العمل -

 .يهدف إلى انخفاض نسبة تغيب العامل في المنظمة و تأخره عن العمل  -

 أسس تقديم الحوافز :   4.4.7

 يعتها بناءا على أسس شخصية، مهنية وتنظيمية أهمها : يتم منح الحوافز مهما كانت طب   

الأداء : يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي وربما الأوحد لدى البعض، ويعني عما يزيد  -أ

 عن المعدل النمطي للأداء سواء أكان ذلك في الكمية أو في الجودة أو وفرة في وقت العمل . 

عمل ذلك أنه غير ملموس وواضح كما في أداء وظائف الجهد : يصعب أحيانا قياس ناتج ال  -ب

 -1الخدمات والوظائف الحكومية لذلك فهو أقل أهمية من معيار الأداء . 

الأقدمية : وتعني طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل وهي تشير إلى حد ما إلى الولاء   -ت

 ي الغالب. والإنتماء والذي يجب مكافأته بشكل ما، وهي تأتي بشكل علاوات ف

خلال ما يحصلون عليه من من  مناسبيهاالمهارة : تسعى بعض المنظمات إلى المكافأة   -ث

   (2006،156لوكيا الهشمي،  ) شهادات أو رخ  أو إجازات أو دورات تدريبية .

 : بعض نظريات الحوافز)الدافعية للعمل(  5.4.7

مية التي طبق فيها فريديريك تايلور وهي نظرية مدرسة الإدارة العل نظرية قريديريك تايلور: 1

الإنسانية العلمية التي ساعدت الإدارة على زيادة الإنتاج في زمن أقل وبجهد معقول مع تجاهل آدمية 

 الفرد وأساسها : 

يؤدي تطبيق الأساليب العلمية في العمل إلى الكفاية في الإنتاج وإيجاد مقاييس ومعايير دقيقة لتأدية  -

 قل وجهد محدود عن طريق إستخدام الزمن والحركة في تحديد مستويات العمل .وتنفيذ في زمن أ

إن تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج  وزمن معقولين وإن الحوافز المادية هي الأساس  -

 لحفز الأفراد وزيادة الإنتاج .

نظام الأجور، فكل زيادة في الأجر  ولقد أابت أنه يمكن زيادة الحافز على الإنتاج والتحكم فيه من خلال

يصاحبها زيادة في الإنتاجية، وكل إنتاجية أعلى يصاحبها أو يقابلها أجر أعلى وهكذا، ولا تمنح 

الحوافز المادية إلا للفرد الممتاز الذي يحقق المستويات المحددة للإنتاج أو يزيد عليها، أما الفرد 

لمستوى فعلى الإدارة تدريبه أو نقله أو فصله، وأاناء المنخفض الأداء الذي لا يصل إنتاجه إلى ا

دراسته قام بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحله، ذلك بتحليل العمل إلى حركاته 

وعملياته الأولية، ام إستبعاد الحركات الزائدة والغير ضرورية ام تقدير الزمن الذي يلزم لكل حركة 

يرا دقيقا بواسطة الكرونومتر، ام التأليف بين الحركات الأولية الضرورية من الحركات الضرورية تقد

في مجموعات تكون أفضل طريقة وأسرعها في أداء العمل وتكون هذه الطريقة المثلى الوحيدة التي 

  ( 32 :2015، تركي)دراسته هذه بإسم دراسة الحركة والزمن. يجب أن يتبعها العامل في عمله وعرفت 
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  :Maslow)  ) وسلم الحاجات لأبراهام ما سل .  نظرية2

 الفنرد فني دوافنع أن أوضنحت التني الأولنى والعملينة والنظرينة الدراسنة الحاجنات تدرج نظرية تعد    

 تأايرها في أهمية تقل لا ذلك من أسمى دوافع امة وإنما الإجتماعية، الإقتصادية بالدوافع تقاس لا العمل

 من يعد الذي "ماسلو "إبراهام النظرية صاحب قدم عام، فلقد بشكل فيالوظي و رضاه الفرد سلوك على

 تحنرك التني المختلفة الحاجات فيها الأساس الأفراد حاجات حول تدرج نظرية السلوكية المدرسة رواد

 فنالأفراد راضيا، كان إذا إلا يعمل لا الفرد أن فرضية على الإنطلاقة مرتكزة فكانت العمل، نحو الفرد

 لنديهم الأفنراد أن ماسنلو يرى إذ المتعددة، حاجاتهم لإشباع منهم للعمل رغبة يتجهون عملهم محيط في

 منرورا الفيزيولوجينة بالحاجات بدء هرمي سلم في إلحاحها ودرجة حسب إشباعها تتدرج حاجات عدة

 (    119: 2002بوخمخم، (الذات تحقيق وأخيرا النفس إحترام الأمن والصداقة، إلى بالحاجة

 ( 154 :1995العديلي، (هي : أساسية عناصر الااة على نظريته في ماسلو وإستند   

أمنا  المشنبعة، غينر الحاجنات تولنده التنأاير هنذا الأفنراد سنلوكات فني تنأاير ذات الحاجنات مختلنف  1-

    .دافعا تعتبر فلا المشبعة الحاجات

 والشراب  كالطعام الأساسية حاجاتبال بدء إشباعها، ودرجة لأهميتها وفقا ترتب الأفراد حاجات  2-

  .الذات لتحقيق الحاجة إلى

فني  الترتينب ذلنك ونندرج ماسلو، طرف من المقدم الترتيب حسب آخر إلى مستوى من الانتقال يتم  3-

 :التالي الشكل

 الحاجة     

 الذات تحقيق إلى       

 للاحترام الحاجة
 

 الإجتماعية الحاجات
 

 الأمان حاجات
 

 الفيزيولوجية اتالحاج
 

 الحاجات لتوزيع ماسلو نموذج ( :15) رقم شكل

 

  نحنو الأفنراد دفنع فني فعنال دور لهنا الفرد، و يطلبها أساسية حاجات هي و: الفيزيولوجية  الحاجات -

تبندأ  الحاجنة هنذه فبإشنباع ونمنوه، بقناءه بغينة للفنرد الجسندي التنوازن حفنظ علنى تعمنل فهني العمنل،

 فنأول مشنبعة غينر الحاجنات كنل كاننت إذا أننه ماسنلو ويؤكند والظهنور، الإلحناح فني الأخرى الحاجات

 .والإمتيازات المختلفة الكافي بالأجر إشباعها ويتم  الفيزيولوجية، الحاج هي والطلب للظهور حاجة

 أساسنها والاستقرار، الأمان إلى الحاجة تتولد الأولى، الأساسية الحاجات إشباع بعد  :الأمان حاجات -
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 مع جهده المتوافق الأجر له يوفر مستقر بعمل كذلك الفرد ويطالب العمل، على والمساعدة الآمنة البيئة

 كالتنأمين علنى المتعنددة التنأمين أننواع علنى الحصنول إلنى إضنافة اليومينة، متطلباته لمواجهة والكافي

 .مثلا البطالة

 الحاجنة تبندأ الأمنان وحاجنة جينةالفيزيولو الحاجنات منن كنل إشنباع بعند : الإجتماعياة الحاجاات -

 مع الزملاء جيدة وعلاقات بالانتماء والشعور الآخرين مع التعاطف كالصداقة، الظهور في الإجتماعية

 منن منع علنى التكينف الفنرد قندرة وعندم التنوتر بعنض يحصنل قد الحاجة هذه تشبع لم وإذا والمشرف،

 .للفرد الوظيفي لرضاا تحقيق في دور له الذي – التكيف – المتغير ذلك حوله

 تكنوين إلنى يسنعى ذلنك وفني ويقندره يحترمنه منن إلنى يحتناج بطبيعتنه الفنرد   :الإحترام إلى الحاجة -

لنه  الجماعنة تقبنل أي ومهنم، مفيند كعنصنر بنه يعترفنون الآخنرين منن تجعنل نفسنه، عن إيجابية صورة

 : أمرين  لنا يبرز الحاجات من النوع وهذا وإحترامه،

 بالسنمعة الحسننة يتعلنق والآخنر الإنجناز، علنى والقندرة الطموح ومستوى بالنفس بالثقة متعلق أحدهما

 يؤدي له مما وتقديرهم الآخرين احترام يحصل الأمرين فبتفاعل نفسه، عن الفرد يشكلها التي والصورة

 النوعي  إلنى الفنرد بنذلك ))حاجنة وهي غيره نظر في الأهمية بالغة مكانة على بأنه الشعور إلى بالفرد

 (37 : 2002 شتيوي، ربيع (للآخرين (( . بالنسبة بأهميته

 كنل إشنباع بعند إلا النذات لتحقينق الحاجنة تظهنر فلنن الهنرم، قمنة تمثنلالاذات :  تحقياق إلاى الحاجاة -

 وينذكر فني وأهدافنه، لطموحاتنه تحقيقنه أي الفنرد، بنجناح تتعلنق حاجات فهي ذكرها، السابق الحاجات

 (  74 : 2002شتيوي، ربيع (يكون(.  أن يستطيع ما كل الشخ  يكون لأن لع)التط أنها ماسلو ذلك

تفترض النظرية بأن عملية التحفيز يجب أن توجه إلى الحاجات غير المشنبعة، لنذا فنإن نجناح عملينة    

بشنار يزيند، )التحفيز يعتمد على قدرة المنظمة في إكتشاف هذه الحاجنات وتوجينه المحفنزات لإشنباعها 

2008 :163) 

   Herzbergهرزبرغ  لفريديريك المزدوجة العوامل . نظرية3

)" لقد قام )هيرزبرغ( وعدد من زملائه بوضع نموذج للتحفيز يعتمد على فكرة تقسيم العوامل  

والمؤارات التي تنفع الفرد نحو الأداء والإنجاز بشكل إرادي على مجموعتين من العوامل أسموها : 

مل الوقائية إذ أجرى مع زملائه عددا من المقابلات واللقاءات مع العاملين بالعوامل المحفزة، والعوا

لتحديد الظروف التي تؤدي إلى خلق شعور إيجابي قوي أو سلبي لدى العاملين تجاه المهام أو الأعمال 

التي يكلفون بها، وكانت النتيجة التي حصلوا عليها هي أن العاملين حددوا نواع متباينة من العوامل 

لتي تكسبهم شعورا إيجابيا أو سلبيا، مثال ذلك : التقدير والإحترام يؤدي إلى حالة من الشعور بالرضا ا

لدى الفرد، لكن عدم التقدير والإحترام يؤدي عاليا إلى عدم الرضا، يقابل ذلك أن الأجور غير المناسبة 
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 .   )339،340ص2010)العزاوي، جواد، للفرد تؤدي إلى الإمتعاض أو عدم الرضا للجميع"(

 Syndermanوسننيندرمان  Mausnerفبعنند المراجعننة التنني قننام بهننا فريننديريك هرزبننرغ وماسنننر    

 التي للبحوث الشاملة الدراسة خضم في ، 1957سنة الأمريكية المتحدة الولايات في العاملين لإتجاهات

 الأولى الحاجات، من ينفئت امة أنه أعمالهم تبين إزاء العاملين ومواقف إتجاهات موضوع حول قدمت

 إلنى العوامنل هرزبنرغ قسنم ذلنك علنى تنمينه بنناء حاجنات والثانينة الألنم منن تمنعنه التي الفرد حاجات

 ( 34 – 33 :2002هما : )ماهر، مجموعتين

 جيند فتوفرها بشكل الرضا، عدم حالة زوال عن مسؤولة عوامل هي  :)الوقائية( الصحية العوامل  - 

 فهي الفرد العامل لدى وحماس دافعة قوة خلق إلى تؤدي لا لكنها الرضا، عدم مشاعر تجنب إلى يؤدي

 الشخصنية،  الحالنة المادينة، الحيناة العمنل الإشنراف، ظنروف :فني  وتتمثنل وصنيانته بحمايتنه كفيلنة

 .والمرؤوسين، الأجر الرؤساء مع الزملاء،  العلاقة مع الاجتماعية، العلاقة

 الرضا العاملين، وتسبب لسلوك دفع قوة خلق إلى تؤدي التي العوامل موعمج تمثل : الدافعة العوامل -

في :  العوامل وتتمثل هذه فيها المرغوب الأهداف لتحقيق الجهد من المزيد بذل إلى وتوجههم الوظيفي،

 تقندير علنى والترقية، النمو، الحصول نفسه، التقدم والإدارة، العمل الزملاء من الإنجازات، الإعتراف

 .واحترامهم، المسؤولية خرينالآ

 وبتنوافر العوامنل الرضنا، عندم إلنى ينؤدي لا ونقصنها الرضنا لحندوث ضنرورية الدافعنة العوامنل تعد

 عامنة فنإن وبصنفة الرضنا، عندم إلنى ينؤدي ونقصنها الرضنا حندوث إلنى ينؤدي لا الوقائية )الصنحية(

 لنا معا ويؤكد والصحية الدافعة ملالعوا من والمناسب المعقول الحد توافر حالة يتحقق الوظيفي الرضا

 خنلال تتحقنق منن النمو فرص وأن الوظيفي الرضا تحقيق في يساهم النفسي النمو أن النظرية صاحب

 :التالي الشكل في هرزبرغ نظرية ونوضح 99 ):1994 كامل، )مصطفي الفرد. يؤديه الذي العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الصحية ( العوامل – ةالدافع العوامل ) العاملين :  نظرية  (16) شكل

 مسببة عوامل

 للإستياء

 )صحية عوامل(

 

 مسببة عوامل

 للرضا

 دافعة( )عوامل

 

 المنظمة سياسات  1-

 الإشراف نمط  2-

 المشرف مع العلاقة  3-
 العمل ظروف  4-

 المرتب   5-

 الزملاء مع العلاقة  6-
 الشخصية الحياة  7-

 وسينالمرؤ مع العلاقة  8-

 الاجتماعية الحالة  9-
 الأمان -10

 

 الإنجاز  1 -

 التقدير  2-

 ذاته العمل  3-
 المسؤولية   4-

 العمل في التقدم  5-

 الوظيفي النمط  6-

 رضا أقصى                      حيادي           شعور                                      استياء أقصى              
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العنام  والاسنتياء العنام النوظيفي الرضنا أن فني تكمنن العناملين نظرينة عليهنا تقنوم التني الفلسنفة إن   

عندم  هنو الإسنتياء وعكس الإستياء وليس الرضا عدم هو الرضا عكس أن يعني مما منفصلين متغيرين

 الإستياء فالعوامل تخلق التي تلك عن مالتا للرضا المسببة العوامل وتختلف الرضا، وليس إستياء وجود

جيندة  وعلاقنات إشنراف منن الصنحية العوامنل نجند وبالمقابنل التنام بالرضنا الشنعور تسنبب الدافعنة

قنل  الصنحية العوامنل إشنباع درجة زادت فكلما الشديد، بالإستياء الفرد شعور في تأاير ذات...بالرؤساء

الشعور  معها يزيد الدافعة العوامل إشباع درجة زيادة ماأ الصفر، درجة حد إلى بالإستياء الشعور معها

 :التالي البيان في ذلك نوضح و التام، بالرضا الشعور حالة إلى ويصل بالرضا

الرضا                                                                              

 الوظيفي

                                                                                              عامل دافع                               

                      
 

 عامل صحي                                                                 الحياد                                                  

 عواملال       
                    

 

 

 

 .الوظيفي الرضا في الصحي والعامل الدافع عامل (: أار17) شكل
 

 بإشنباع العوامنل المؤسسنة قينام لهرزبرغ المزدوجة العوامل نظرية في الأساس نجد ذلك ضوء على  

 ينة التحفينزعمل فني تكمن ذلك في الوسيلة ونجد الوظيفي، الرضا يحدث عندها التي الدرجة إلى الدافعة

 علمينة منن أسنس وفنق العمنل كتنظنيم الدافعنة الحاجنات لإشباع عليها تستند أن مؤسسة لأي يمكن التي

 المنوارد البشنرية قندرات منن الكاملنة الإستفادة في منها ورغبة المؤسسة تسعى أخرى جهة ومن جهة،

 العمل الملائمة، الظروف توفير خلال من الصحية العوامل إشباع في جهودها تركيز إلى لديها المتاحة

 (42 :1994رضوان، شفيق ( الخ ....المناسب الأجر

هرزبرغ إلنى هنذه النظرينة بعند دراسنة أجراهنا مركنز الخندمات النفسنية بمديننة  وقد توصل فريدريك  

من المهندسين والمحاسبين والعناملين فني  200بنسلفانيا من خلال مناقشات ومقابلات مكثفة مع حوالي 

 (282 :1991شكري سيد أحمد، (ة . تلك المنطق

وتم الحصول على بيانات بسؤال أفراد العينة عن موقف شعر فيه بالسعادة في العمل والواقعة المسببة   

لهذه المشاعر، وهربرغ بناءا على هذا وجد أن مشاعر الرضا تختلف في تركيبها ونوعيتها من مشاعر 

لان طرفي نقيض لمتغير واحد أو عامنل واحند بنل همنا عدم الرضا، وهذان النوعان من المشاعر لا يمث

 (155 :1979عاشور، (عاملان مستقلان عن بعضهما . 
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 النظرية هرزبرع بتطبيق هذه قام بعدما الأمريكية، المتحدة الولايات في نجاحا هرزبرغ نظرية نتائج لاقت لقد

 في مستويات عامة خاصة في مؤسسات والنساء الرجال من والموظفين العاملين من كبير عدد على وإختبارها

 نذكر منها : انتقادات عدة لاقت نجدها ذلك من الرغم وعلى وأدنى، أعلى

أن  إلى إضافة أماكن، تسعة شمل إذ الكافي، العدد البيانات منها جمعت التي الأماكن عدد يصل لم - 

 .العينة في الموجودة قالفرو إهمال إلى أدى مما واحدة مجموعة إعتبرت الأماكن هذه في البيانات

 . العمل نحو الإتجاه لقياس محددة شبه مقابلة هرزبرغ إستخدم -

 إلنى إضنافة .فقنط ومحاسبين مهندسين على شملت لأنها للمجتمع ممثلة ليست تم إختيارها التي العينة -

 تصننيف أن إلنى وهذا يشنير آخر لفرد دافعة كعوامل تكون أن يمكن ما فرد لدى الصحية فالعوامل ذلك

 (42:  1994 رضوان، شفيق ( .اابت غير العوامل

 الإنجاز نظرية 1967 سنة مكليلاند إقترح :(MECLELLAND) لمكليلاند الإنجاز نظرية -4

 ( 645:  2002 طه، طارق (هي: للفرد أساسية حاجات الااة شملت التي

السنيطرة  إلنى حناجتهم ذلنك يعنني القنوة إلى الحاجة لديهم تكون الذين الأفراد إن  :القوة إلى الحاجة -

 .القوة كسب فرص لهم توفر التي المهام نحو إندفاعهم نجد ذلك وفي الآخرين، سلوك في والتحكم

التحندي  مشنكلات حنل فنرص عنن يبحثنون الأفنراد تجعنل للإنجناز الحاجنة إن :الإنجااز إلاى الحاجة -

الخصنائ   منن بالعديند يتحلنون جنازالإن حاجنة لنديهم النذين الأفنراد أن مكليلند، رأي فحسب والتفوق

 الأهداف، ومن ووضع القرارات وإتخاذ المشكلات حل في المسؤولية لتحمل تؤهلهم التي والمميزات

 :نذكر  الأفراد من النوع هذا بها يتميز التي الخصائ  جملة

 . تحدي فيها الأهداف بعض وضع في الرغبة -

 .أهدافهم تحقيق من تمكنهم التي الوسائل في التحكم في الرغبة  _

 . الجماعي العمل من بدلا المنفرد العمل يحبذون -

 أهدافهم تحقيق في تقدمهم بمدى يتعلق فيما ومحددة سريعة معلومات على الحصول في يرغبون -

     .لديهم الوظيفي الرضا فيتحقق السابقة الأربعة الشروط تحقيق تم إذا بالمال تحفيزهم يمكن  _

علاقنات  لتكنوين فنرص عنن البحنث إلنى بنالأفراد تندفع الانتمناء إلنى الحاجنة   :نتمااءالا إلاى الحاجة - 

 هذا من الوظيفي رضاهم يتحقق امة ومن بالإرتياح فيشعرون العمل بمحيط الآخرين مع جديدة صداقة

 .الأولى بالدرجة أصدقائهم العمل زملاء من يختارون نجدهم أخرى جهة ومن جهة،

بناقي  ذلنك فني مسنتبعدة الإنجناز، دافنع علنى التركينز النظرينة لهنذه وجهنت تنيال الإنتقنادات بنين ومنن

 .للفرد الوظيفي الرضا إحداث في سبب تكون أن الممكن من التي الإنسانية الحاجات

)" تؤكد النظرية على أن الفرد يختار سلوكا معينا بناء على توقعه من نتائج نظرية تعديل السلوك:  -5

تؤكد النماذج الإدراكية السابقة على أن الفرد هو إستجابة لحاجات ودوافع الفرد لذلك السلوك، في حين 
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الداخلية، كما أن نظرية تعديل السلوك تشير إلى أن النتائج الخارجية )المكافآت الخارجية( هي التي 

لى تحدد وتوجه السلوك، وعليه ووفقا لهذه النظرية فإن الأفراد يقومون بتكرار السلوك الذي يؤدي إ

نتائج إيجابية مرغوبة، ويتجنبون السلوك الذي يؤدي إلى نتائج سلبية أو غير مرغوبة، أو يعدلونه 

بإتجاه السلوك المؤدي إلى النتائج المرغوبة. وهكذا فإن التتائج المرغوبة تستخدم لتعزيز أو تدعيم 

تلك النتائج وهو ما  السلوك المرغوب مما يؤدي إلى تكرار ذلك السلوك في كل مرة يراد الوصول إلى

 يسمى بالتدعيم المستمر، وبالوقت نفسه هناك تدعيم غير مستمر، أي يحصل بين مدة وأخرى"(. 

  )344،345: 2010)العزاوي، جواد، 

إستنادا لهذه النظرية فإن عملية التحفيز يمكن أن تنجح إذا مكنت الفرد من وضع أهدافه بشكل    

سؤولية مباشرة ودعمت بمعلومات عن نتائج أدائه الجيد أو معقول، ومنحه العمل الذي يتضمن م

 (164:  2008بشار يزيد، )السيء. 

 الحوافز : المراحل الأساسية لتصميم نظام   6.4.7

لكي تتمكن الإدارات من تصميم نظام جيد للحوافز، تم وضع دليلا علميا للخطوات التي يجب أن تمر 

الخطوات بالشكل الذي تراه مناسبا، وجاءت الخطوات أو  بها، وبإمكان الإدارات أن تعدل في هذه

 (138، 137 :2002، السالم مؤيد ، صالح عادل) المراحل كالتالي :

حيث تقوم الإدارات بإجراء دراسة تفصيلية لمجموعة من العوامل مرحلة الدراسة والإعدادات:  -1

فراد العاملين، ودوافع وحاجات الأفراد، الإنسانية والإدارية والإقتصادية والقانونية من حيث تركيب الأ

والتغيرات التي طرأت عليها خلال الفترة السابقة وإتجاهاتها، وكذلك المعدلات الحالية للأداء ونظم 

الحوافز السابقة والقوانين والتعليمات المنظمة لها، إلى جانب دراسة سياسات الأفراد الأخرى، كما 

السائدة في مجتمع المنظمة وتوقعات الأفراد ونظرهم إلى الحوافز  يستلزم الوقوف عند القيم الأساسية

 ومفهوم الحقوق والواجبات .

وتعني تصنيف وتبويب وتحليل البيانات التي تجمعت لدى الإدارات في  مرحلة وضع الخطة: -2

ز التي المرحلة الأولى، بقصد إستيعاب دلالاتها وأبعادها، ام البدء بوضع الخطة الخاصة بنظام الحواف

 يجب أن تسير حسب الخطوات الآتية : 

 تحديد الهدف من نظام الحوافز ونشره بين العاملين جميعا .  -أ

 تحديد الحد الأدنى لأجر الوظيفة في ضوء سلم الرواتب والأجور المعمول به في المنظمة  .  -ب

 تحديد معدلات الأداء للوظيفة على أساس فردي أو جماعي .  -ت

 في ضوء طبيعة العمل في المنظمة . تحديد معدلات الحوافز  -ث

 تحديد إطار لعملية تغيير الحوافز بما يتمشى وتطورات المنظمة  ؟  -ج

قبل وضع الخطة موضع التنفيذ لابد من تهيئة المناخ المناسب لتطبيقها كأن مرحلة تجريب الخطة:  -3
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ضوعيتها، وبفضل يتم عقد لقاءات عديدة مع العاملين من أجل شرح الخطة لهم ومدى أهميتها ومو

تجريب الخطة في هذه المرحلة على نطاق ضيق في قسم معين، أو مجموعة صغيرة من الموظفين، 

 للتأكد من سلامتها وملاءمتها للتطبيق في المنظمة . 

على ضوء المعلومات التي تم الحصول عليها في المراحل السابقة، يتم مرحلة التنفيذ والمتابعة:  -4

لازمة على الخطة وتنفيذها بشكل شامل، ويجب أن تتابع الإدارة عملية تنفيذ خطة إجراء التعديلات ال

الحوافز للوقوف على مدى نجاحها أو تعثرها، لكي تتمكن من إتخاذ العلاج المناسب لتضمن سلامتها 

 وإستمرار نجاحها مستقبلا . 

 حوافز : خصائص النظام الجيد لل 7.4.7

حوافز فإنه لا بد من مراعاة مجموعة من الشروط يجب توافرها لكي يتحقق الوضع من وضع نظام لل

 (17، 16 :2015، تركي)لتحقيق ذلك من أهمها : 

مدى تناسب الحافز مع الدافع الموجود لدى الفرد، فإذا كانت الحوافز المعطاة لللعاملين تتفق مع  -

نظام الحوافز، إذ أن أي نق   رغباتهم وحاجاتهم من حيث الكم والكيف كلما أدى ذلك إلى زيادة فاعلية

في الحافز سيؤدي إلى عدم تحقيق الإشباع المطلوب الأمر الذي يؤدي إلى إستمرار حالة عدم التوازن 

 عند الفرد.

أن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها وتفاعله معها وذلك عن طريق تعميق  -

 مفهوم ربط الحافز بالأداء الجيد. 

واكب هذه الحوافز المتغيرات الاقتصادية والإجتماعية والنفسية والحضارية، والتي يمر بها البلد أن ت -

 والتي قد تؤار على سلوك العاملين. 

أن يتسم نظام الحوافز بالوضوح بالنسبة لجميع العاملين، بحيث يكون لدى كل فرد فكرة واضحة عن  -

 بها. نظام الحوافز الموجود في المنظمة التي يعمل 

أن ترتبط هذه الحوافز إرتباطا وايقا بالجهود الذهنية أو البدنية التي يبذلها الموظف أو العامل في  -

 تحقيق الحد الأدنى للأداء والإنتاجية. 

رونة نظام الحوافز وعدالته حتى يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي في مجال العمل، لاسيما وإن  -

 دوافع ملين في تغير مستمر.

ن يركز نظام الحوافز الفعال على إشباع الدوافع الأكثر إلحاحا لدى الفرد، حيث أنها المسيطرة على أ -

 سلوكه وتصرفاته عن غيرها من الدوافع. 

العمل على إيجاد رغبة جديدة، أو زيادة في مستوى رغبة قائمة عند الفرد وذلك عن طريق توفير  -

 يهما في كل مناسبة.الحوافز المادية والمعنوية وحسن إختيار أ

أن يتسم الحافز بالنزاهة وعدم تدخل الإعتبارات الشخصية أو العلاقات أو الوساطات والمحسوبيات  -
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 في منحها وألا يمنح إلا على الأداء الجيد حتى يؤدي الهدف المنشود. 

 الحوافز : أسباب فشل أنظمة  8.4.7

حليل العمل والتوصل إلى الأنشطة والمهام عدم وجود أهداف ومعايير للأداء: ويرجع ذلك إلى ت -

 المكونة للعمل والتي يتم ترجمتها بعد ذلك إلى معايير للأداء.

خوف العاملين من رفع المعايير في المستقبل: ويرجع هذا الخوف إلى ظن العاملين من أن الإدارة  -

فإذا كانت هذه المعايير مبنية  يمكن أن ترفع معايير الأداء على خلفية أن العاملين قادرين على تحقيقها،

على دراسة لوصف الوظيفة، وإتفاق العاملين، وإنها تتسم بأنها مفهومة فيجب على الإدارة أن لا 

 ترفعها .

صعوبة قياس معايير الأداء: وترجع الصعوبة على عدم إمكانية التعبير عن معايير الأداء في شكل  -

 فر الأشخاص التي تقوم بقياسه وتسجيله.كمي واضح، أو أن تسجيله صعب، أو لعدم توا

الصراع والمنافسة : أن التنافس بين الأفراد على إبراز أدائهم الأفضل قد يؤدي إلى الشعور بأن  -

الآخرين يهددون مصالحهم في إمكانية التوصل إلى معايير الخاصة بالأداء، وهو ما يؤدي إلى وجود 

 صراع بين العاملين . 

الإدارة والعاملين: تحدث مواجهة بين العاملين المسؤلين عن تحقيق المعدلات فقدان الثقة بين  -

 (73 :2015، تركي) والمعايير والذين يظنون أن الإدارة قد تقوم برفع المعايير وتغييرها.

 : على الأداء  الحوافزتأثير  8.4.7

من الغياب،  ويتضح ذلك من خلال دراسة دور الحوافز في تخفيض معدل دوران العمل، والحد

والمساهمة في جذب العناصر الفعالة للإلتحاق بالمنظمة، كذلك دورها في إشباع الحاجات، وأهميتها 

 في تعلم أنماط جديدة في السلوك. والشكل التالي يوضح العلاقة بين الحوافز والأداء .

أساس العمولة يجعل  يجب أن يتم الربط مباشرة بين الحوافز والمكافآت والسلوك والأداء، فالدفع على

الإرتباط بين الدخل وكمية المبيعات واضحا، فكلما زادت المبيعات التي يحققها رجل البيع زاد دخله، 

وفي حالات أخرى تحاول المنظمات ربط قررات الترقية بالأداء، وعلى ذلك يؤدي الموظف عمله 

 بمستوى متميز للحصول على الترقية.

 

 

 

 

 

 

 لحوافزنظام ا

 الرضا

 السلوك الفردي 

 والجماعي 

 

 

 

 

 الفردي

 الجماعي 

 التنظيمي
 تقييم الأداء

 الدافعية

 )إشباع الحاجات

 الأداء

 العلاقة بين الحوافز والأداء  (:18) شكل

 150المرجع : بشار يزيد:
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أن تؤار على الأداء بشكل فعال، فإنه يجب مراعاة العديد من المبادئ والأسس حتى يمكن للحوافز و    

من بينها : المساواة، والقوة، ونوع الحاجة، وعدالة التوزيع، ويمكن القول أن الحوافز تؤار داخليا 

 وخارجيا في أعمال وأنشطة المنظمة، ويتجلى ذلك في إستقراء دورها في : 

 تقطابها للعمل بالمنظمة .جذب العمالة الماهرة وإس -

الأداء الفعال لمهام الوظيفة، إذ تعمل العديد من المنظات على ربط المكافأة بصورة مباشرة بالسلوك  -

 والأداء .

 الحد من الغياب والتأخر عن مواعيد العمل. -

 (151-149:  2008بشار يزيد، ) الإحتفاظ بالعاملين المهرة. -

 (225:  2004سامى، )مشاكل التنظيم الإداري: . 8

 عدم التحديد القاطع للمسؤولية مما يخلق امرات تسهل الإنحراف. -1

فقدان التوازن بين جانبي السلطة والمسئولية نتيجة تضخم الأولى على حساب حساب الثانية مما  -2

 يؤدي إلى ديكتاتورية ممارسة السلطة والإنحراف بها.

 دم قدرتها على تحقيق أهدافها .قصور الأدوات والإجراءات الرقابية وع -3

 عدم شفافية إجراءات إتخاذ القرارات مما يرفع من إحتمال سوء إستعمالها . -4

 ضعف الإتصال أو تعثر قنواته وتعقد إجراءاته. -5

 تخلف القيادات الإدارية وضعف تأايرها على العاملين والمرؤوسين. -6

 ناخ الإجتماعي العام السوي.سوء التربية الإجتماعية والقومية وتخلف الم -7

 ضعف المستوى المادي للوظيفة العمومية. -8

 عدم كفاية نظم الحوافز المادية والأدبية المعمول بها. -9

 سيطرة الشعور بالقلق النفسي وعدم الآمان لدى العاملين بالمنظمة. -10

طرة والتسلط، وليست أداة إحساس العاملين في الأجهزة البيروقراطية بأن هذه الأجهزة أداة للسي -11

 لخدمة المجتمع. 

 خلاصة الفصل : 

إن ما نستنتجه من هذا الفصل أن التنظيم هو عملية مستمرة ودائمة بدوام قيام المنظمات ولا تنتهي 

عملية التنظيم إلا بإنقضاء حياة المنظمة وتوقفها عن العمل وإن العوامل التنظيمية داخل المنظمة تعتبر 

  دافها من خلال أداء الموظفين  فلا يمكننا تصور مؤسسة دون وجود تنظيم داخلها .أساس تحقيق أه
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  تمهيد :

 داريالإ والتنظيم عام بشكل السلوك الإداري نظريات في من المواضيع المهمة الأداء موضوع يعتبر    

 ، فهو المحور الرئيسي التي تسعى كل مؤسسة ترغب في النجاح والتفوق والإستمرارية إلىخاص بشكل

داءهم أبفضل  مواردها البشرية،تحقيقه من أجل بلوغ أهدافها في المجتمع، وذلك من خلال كفاءة وفعالية 

 المنظمة خلدا الحميدة والآداب بالأخلاق والالتزام الوظيفية والمسئوليات للأعباء موتحملههم وظيفت لمهام

 قومت كفاءته مدى ولمعرفة ،والانصراف الحضور في الرسمي العمل بمواعيد والالتزام فيها ونالتي يعمل

 في ردفلكل  المسندة الأعمال إنجاز في القوة و الضعف مكامن عرفت لكي بتقييمه البشرية الموارد إدارة

 ييرمعا ووضع والتعيين برامج الإختيار وبناء العاملة للقوى فعالة استراتيجية وضع أجل من المنظمة

ي في ضوئها والتحفيز، وتبرز أهمية عملية التقييم في كونها مصدرا للبيانات الت والترقية للأجور موضوعية

لإدارية االمنظمة من إصدار حكمها على نوع المساهمة من الأفراد في هذه الجهود وإتخاذ القرارات تتمكن 

 .الخاصة بالترقيات، أو العلاوات، أو النقل في ضوء متطلبات العمل داخل المنظمة 

  مفهوم الأداء الوظيفي : - 1

الداخلي للمؤسسة، وعوامل خارجية  لة تفاعل عوامل داخلية تتعلق بالتنظيمالأداء في المؤسسة هو حصي -

تعلقة تتعلق بالبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة، إضافة إلى عوامل ذاتية أو شخصية وهي العوامل الم

  .(2015،14) بن يمينة، بالمتصرف ذاته 

 (.335، 2015)السكارنة، جهد المبذول من فرد أو جماعة بمساعدة آلة أو بدون خلال زمن محدد هو محصلة ال -

لفرد فقط اسلوك وظيفي هادف لا يظهر نتيجة قوة أو ضغوط نابعة من داخل  بأنه (2017،87) فنيش،  ويعرفه -

مة ى أنه علاولكن نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به كما يعرف عل

وة ومحو اط القوب كما أنه وسيلة لتعظيم نققياس موضوعية لحجم ومستوى ما تم إنجازه بالمقارنة مع المطل

ون هذه وعرف كذلك بأنه التفاعل بين السلوك والإنجاز وأنه محموع السلوك والنتائج حيث تك نقاط الضعف

 .النتائج قابلة للقياس 

 في هلمهامه وإتمام تحقيق بأنه الإنجاز الفعلي للأعمال الموكلة للموظف أي مدى الوظيفيوعليه نعرف الأداء 

 ؤسسة.وهذه الأعمال ينجزها بطريقة ما من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية للم الفرد، ما يشغلها وظيفة

 عناصر الأداء الوظيفي: -2

 في تهالأهمي يعود وذلك فعال، أداء عن وجود التحدث يمكن لا وبدونها للأداء أساسية عناصر هناك إن   

اجل  من الأداء عناصر على للتعرف الباحثون اتجه وقد مات،في المنظ للعاملين الأداء مستوى وتحديد قياس

 وهذه العناصر هي :  للمنظمات الوظيفي الأداء فاعلية وتنمية لدعم المساهمات من بمزيد الخروج

 مثلوهي ت . وقيم واتجاهات ومهارات معلومات من الموظف لدى ما تعني وهي:  الموظف كفايات -1

 الموظف . ذلك به يقوم فعال اءأد تنتج التي الأساسية خصائصه
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 التي الخبراتو والمهارات الأدوار أو والمسئوليات المهام تشمل وهذه: ) الوظيفة (  العمل متطلبات -2

 . الوظائف من وظيفة أو الأعمال من يتطلبها عمل

 الأداء في ثرتؤ الداخلية التي العوامل وتتضمن خارجية، وعوامل داخلية عوامل من تتكونو :التنظيم بيئة -3

 واملالع المستخدمة(، أما الاستراتيجي والإجراءات ومركزه وموارده وأهدافه وهيكله الفعال:)التنظيم

 جتماعية،والا قتصادية،الإ العوامل هي: الفعال الأداء فيتؤثر  والتي التنظيم بيئة تشكل التي الخارجية

 (35 ، 2013د العامودي،)محم . والسياسية، والقانونية والحضارية، والتكنولوجية،

 والشكل التالي يوضح التداخل بين العناصر السابقة الذي ينتج أداء فعالا:

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :-وهي للأداء عناصر ثلاثة (Haynes) " هاينز " ويحدد

 .ودوافع واتجاهات وقيم واهتمامات ومهارات معرفة من الموظف يمتلكه ما حيث من: الموظف1-

 تحد   يهف , عمل ممتع فرص من تقدمه وما وتحديات متطلبات من الوظيفة به تتصف ما ثحي من: الوظيفة 2-

 .منه كجزء الراجعة التغذية عنصر على ويحتوي

 الإشرافوالعمل  مناخ تتضمن والتي الوظيفة تؤدى حيث التنظيمية البيئة به تتصف ما حيث من: الموقف 3-

   (26:  2008 -2007 ،عامر حجل). تنظيميال والهيكل الإدارية والأنظمة الموارد ووفرة

 :الوظيفي الأداء محددات -3

 ويعني هامالدور والم وإدراك بالقدرات، تبدأ والتي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الوظيفي الأداء إن

 والقدرات دالجه بين المتداخلة العلاقة نتاج أنه على إليه النظر يمكن معين موقف إنتاج هو الأداء أن هذا

 لفرد، ا طرف من المبذول الجهد -:) في تتوضح الأداء محددات أن نجد للفرد ولهذا الهام الدور وإدراك

 .وظيفته( لمتطلبات إدراكه مدى الوظيفة، لأداء الفرد بها يتمتع التي القدرات

 وذلك للوصول تهيفوظ أو مهمته لأداء الفرد يبذلها التي والعقلية الجسمانية الطاقة إلى الجهد يشير: الجهد -أ

 . عمله مجال في عطائه معدلات أعلى إلى

 .مهامه أو وظيفته لأداء يستخدمها التي للفرد الشخصية الخصائص إلى القدرات تشيرالقدرات: -ب

 ( :نموذج الأداء الفعال19الشكل رقم )

 (36 ،2013المصدر: ) محمد العامودي،
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خلاله  نم العمل في جهوده توجيه الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي الإتجاه به ويعنى :الدور إدراك -ج

 .ءهأدا في بأهميته والشعور

 داءالأ من مكونات مكون كل في الإتقان من أدنى حد وجود من لابد الأداء من مرض مستوى ولتحقيق

 أدائهم فان رهمأدوا يفهمون ولكنهم لا متفوقة قدرات لديهم ويكون قائمة جهودا يبذلون عندما الأفراد أن بمعنى

 في جهامو يكون فانه لن العمل في يرالكب بذل الجهد من فبالرغم الآخرين، نظر وجهة من مقبولا يكون لن

 ما يقيم ةفعاد القدرات، تنقصه ولكن عمله ويفهم كبير بجهد يعمل الفرد فإن وبنفس الطريقة الصحيح الطريق

 اللازم هماللازمة والف القدرات لديه يكون قد الفرد أن وهو أخير احتمال وهناك منخفض كأداء مستوى أدائه

 أداء أن الالح وبطبيعة أيضا منخفضا، الفرد هذا مثل أداء فيكون العمل في يراكب جهدا يبذل ولا كسول لكنه

 (210: 2003 راوية،  )آخ . مكون في وضعيف الأداء مكونات من مكون في مرتفعا يكون قد الفرد

 :الأداء أبعاد -4

 أبعاد ثلاثة ميزنأن  نناويمك عمله منها يتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة القيام للعمل الفرد بأداء تعنى

 .الأداء نمط  -الجهد       كمية  -المبذول     الجهد  - : هي الأبعاد وهذه للأداء،

وتعتبر  زمنية ترةف خلال الفرد يبذلها التي العقلية أو الجسمانية الطاقة مقدار وهي :المبذول  الجهد كمية -أ

 . لمبذولةللطاقة ا الكمي البعد عن معبرة معينة ترةف خلال في كميته أو الأداء سرعة تقيس التي المقاييس

 ما بقدر تهكمي أو الأداء بسرعة كثيرا يهتم لا قد للأعمال، الأنواع بعض مستوى وهي: المبذول  الجهد -ب

 درجة تقيس التي المقاييس من الكثير للجهد المعيار النوعي تحت ويندرج المبذول الجهد وجودة يهتم بنوعيته

  الابتكار.و الإبداع درجة والتي تقيس الأخطاء من الأداء خلو درجة تقسمه والتي المواصفات تاجالإن مطابقة

بها  تؤدى تيال الطريقة العمل، أي في الجهد بها نبذل التي الطريقة أو الأسلوب به يقصد :الأداء  نمط -ج

 معينة شطةأن أو أداء حركات في الفرد يمارسه الذي الترتيب قياس يمكن الأداء نمط أساس فعلى العمل أنشطة

 لطريقةا قياس أيضا يمكن كما بالدرجة الأولى، جسمانيا العمل كان إذا الأنشطة أو الحركات هذه مزيج أو

 .سةدرا أو بحث إجراء في يتبع الذي الأسلوب معينة أو لمشكلة قرار أو حل إلى بها الوصول يتم التي

 (220:  2003 )سلطان،

                             :                 ء طرق تحسين الأدا - 5

 حسينت الوظيفة، تحسين الموظف، تحسين: ) وهي الأداء لتحسين مداخل ثلاثة (Haynes) " هاينز " حدد   

 :التالي النحو على وذلك ) الموقف

 من رالتغيي في صعوبة العوامل أكثر الموظف تحسين أن " هاينز " يرى: الموظف  تحسين : الأول المدخل

 تحسين أو تغيير بحاجة إلى الموظف بأن كاملاا  الأداء تحليل بعد التأكد تم وإذا المذكورة الثلاثة بين العوامل

 :وهي ذلك حداثلإ وسائل عدة فهناك الأداء في

 ءالأدا مشاكل ذلك في بما الموظف عن إيجابي تجاهإ تخاذإأولاا و عمله يجب وما القوة نواحي على التركيز -1



 ء الوظيفيالأدا                                                                                               ثالثالفصل ال

88 

 

 نواحي على جميع القضاء يمكن لا بأنه حقيقة وإدراك كامل فرد هناك ليس بأنه عترافمنها والإ يعاني التي

 لدى بما الاستفادة أساليب خلال من في الأداء التحسين جهود وتركيز الموظف لدى والضعف القصور

 . وتنميتها أو ضعيفة جديدة مواهب من الموظف

 رغبة والأداءال بين السببية العلاقة وجود وأن متيازإب يؤديه ماو في عمله دالفر يرغب ما على التركيز -2

 يبحثون أو يرغبون التي الأعمال للأفراد  بأداء السماح خلال من الممتاز الأداء حتمالاتإ زيادة إلى تؤدي

 . الإدارة في وأ ةالمنظم في يؤدى الذي والعمل هتماماتهمإو الأفراد نسجام بينالإ توفير يعني وهذا أدائها عن

 تماماتاه مع منسجمة مرتبطة الأداء مجهودات تحسين تكون أن يجب حيث الشخصية بالأهداف الربط -3

قيق تح في يساهم سوف الأداء في المرغوب التحسين أن إظهار خلال من والاستفادة منها الموظف وأهداف

 . فللموظ المرغوبة التحسينات تحقيق من يزيد مما الاهتمامات هذه

ا يوفر الوظيفة مهام في التغيير أن " هاينز " يؤكد: الوظيفة  تحسين : الثاني المدخل  الأداء سينلتح فرصا

 احتوائها أو مهارات الموظف تفوق كانت إذا أو للهمم مثبطة أو مملة كانت إذا الوظيفة محتويات حيث تساهم

 قطةن أن " هاينز " ويعتبر الأداء، ستوىتدني م إلى تؤدي فإنها ضرورية غير أو مناسبة غير مهام على

 وظيفةال مهام من كل مهمة ضرورة مدى معرفة هي معينة في وظيفة الأداء تحسين وسائل دراسة في البداية

ا  بأخرى خاصة بإدارة مهام أداء وتكرار منفعتها زوال بعد حتى المهام بعض أداء في مع الاستمرار خصوصا

 وجه على مالمها أداء في بينها والأقسام فيما الإدارات ثقة عدم بسبب ظمةالمن داخل أقسام أو إدارات بين

   .فقط الأساسية إلى عناصرها الوظيفة تقليص يجب ذلك وعلى صحيح

ا  عطيت الوظيفة فيها تؤدى التي البيئة أو الموقف أن " هاينز " يرى:  الموقف تحسين : الثالث المدخل فرصا

 الطريقةو المستويات التنظيمية عدد مناسبة مدى معرفة خلال من الأداء ينتحس إلى يؤدي قد الذي للتغيير

 ةوفعالي والمسئولية خطوط الاتصال ووضوح مناسبة ومدى المجموعة )فريق العمل( تنظيم بها تم التي

 عمللل جداول عمل أن يضيف و الخدمة من المستفيد العميل ومع الأخرى الإدارات مع المتبادل التفاعل

 قيقتح خلال من المناسب الإشراف أسلوب إيجاد إلى بالإضافة العمل خدمة ومصلحة يناسب بما هاوتغيير

 أنحرف ذافإ , به الموظفين يتمتع الذي الرشد مستوى وبين الإشرافي الأسلوب بين التناسق من درجة مناسبة

 همة يطتثب إلى سيؤدي كذل فإن التوجيه في هناك قصور كان أو مناسب أو مألوف هو عما الإشرافي الأسلوب

 لوظيفيا الأداء تحسين في فعال دور ولها الإداري الإشراف في يجب مراعاتها التي الأمور ومن , الموظف

 همتابعت يضعها ومدى التي الأداء ومعايير للسلطة تفويضه ومقدار بالاتصالات المشرف درجة اهتمام

 إنه زهاين ويرى المخاطر، تحمل موظفيه على مشرفال يشجع أو يسمح مدى أي وإلى الإنجاز أثناء للأعمال

عامر ).  فالموظ نفسية تحطيم إلى تؤدي لا بأساليب يعالج فيجب أن بنجاح الأداء لتحسين التخطيط أريد إذا

   (29،30:  2008 -2007 ،حجل
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 قياس الأداء : -6

 وهي قررتت التي يير الرقابيةالمعا بواسطة القياس ويتم ،تمت أو تتم التي الأعمال الأداء بقياس يقصد

 إدارة تسمى إدارة هناك كانت ولو حتى كل مدير بها يقوم الأداء قياس وعملية ،الرقابة وسائل من وسيلة

 أي وإلى لقراراتا نتائج عن تحديد عبارة فهو الإداري الأداء قياس أما للحكم، وسيلة المعيار ويعتبر، المتابعة

 ا يلي : م القياس عاييرم منوفا سل والمحدد فيه الهدف المرغوب إلى وصولال على القرارات تخاذإ أثر مدى

 . محددة زمنية مدة في أداؤه أو إنجازه الواجب العمل بكمية تتعلق وهي التي:  الكمية المعايير

 . المطلوب الأداء نوع لدرجة مواصفات بوضع تتعلق التي وهي:   المعايير النوعية

 .معين عمل من للانتهاء المحدد الزمني بالبرنامج تتعلق لتيا وهي : زمنيةالمعايير ال

 الولاءو درجة الإخلاص تقاس وبها ملموسة غير بمجالات تتعلق التي المعايير وهي  : المعنوية المعايير

 . وغيرها العامة العلاقات برامج ونجاح المنظمة سمعة ودعم

 :لقياس الأداء منها مختلفة وسائل  " عسكر " ويحدد 

 الفعلي الإنتاجو الأداء تسجيلها عن تم والتي الخاصة البيانات على تحتوي التي وهي : الأداء سجلات - 1

 هذه من ناتالبيا واستخراج ، الشراء وأوامر ، وأرقام المبيعات ، والمخزون الإنتاجية العمليات سجلات مثل

 . بسهولة الانحراف اكتشاف من ذلك يمُكن حيث الرقابية ومقارنتها بالمعايير السجلات

 من تأتي تيال خلال المعلومات من وذلك الأداء قياس وسائل من الرضا مستوى يعتبر : الرضا مستوى - 2

 حول ملاءالع شكوى كثرت إذا فمثلاا  القياس بالنشاط موضع يتأثرون الذي العاملين أو المستهلكين تعليقات

ا أن ذلك للمنتج فيعني الرديء التصنيع   . المطلوب المعيار أو المستوى من أقل تجاتالمن من جزءا

 مستوى أن نم للتأكد أو المشرف المدير بواسطة والأفراد العمل مراقبة بها يقصد : الشخصية الملاحظة  -3

   (28،29:  2008 -2007 ،عامر حجل) .الموضوعة المعايير يطابق الأداء

 أهداف قياس الأداء : - 7

 :-  التالية الجوانب في تتضح  والتي فتلك الأهدا حول الباحثين يتفق

 العكس . مأ أداء مرض   هو وهل العاملين أداء عن بمعلومات المنظمة في القرارات متخذي يزود - 1

 . خصيالش وعلى إنجازهم المنظمة، أهداف تحقيق في العاملين إسهام على الحكم على يساعد - 2

 يأخذ وقد ، لتحسين أدائهم إجراءات واقتراح ينالعامل ضعف لمعرفة وسيلة التقييم أداة تشكل - 3

 .خارجها أو المنظمة داخل تدريب شكل التحسين

 بل تناقصها أو بهمزيادة روات إمكانية حيث من للعاملين المناسبة المالية المكافآت اقتراح في يسهم - 4

 . معين حوافز نظام اقتراح

 .أعلى قيادية مناصب وتولي همترقيت إمكانية واقتراح العاملين قدرات عن يكشف - 5

 معينة بشرية ةقو لمدى توفر مراجعة إدارة يشكل فهو المنظمة في البشرية للقوى التخطيط في يفيد - 6

 .أخرى محلها بشرية قوى إحلال واقتراح معينة بمؤهلات
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 أو نتحسي في وقد يساعد أخرى جهة من المطلوب يبين فهو (Feedback) راجعة تغذية يعتبر - 7

 . الطرفين بين المشترك الفهم ساءةإ

 ويعتبر ظمة،المن في وأوضاع العاملين أداء عن واقعية بمعلومات البشرية ىالقو إدارات مسئولي يزود - 8

 .قبلهمومست وإنتاجيتهم ومشكلاتهم العاملين أوضاع تطبيقية تتناول ميدانية دراسات لإجراء انطلاق نقطة

 الاختيار ملياتلع بمؤشرات التنبؤ واقعية بمعلومات البشرية القوى إدارات مسئولي تزويد في يسهم - 9

 .(  1993 ، )العديلي المنظمة في والتعيين

 العوامل المؤثرة على أداء الموارد البشرية : – 8

  يوجد مجموعة كبيرة من العوامل التي تؤثر على أداء الموارد البشرية وأهمها ما يلي :     

أن توظف المؤسسة العمال الذين تتوفر فيهم الشروط الملائمة لشغل  من الضروريالتوظيف :  -

ل في الوظيفة، وإن توظيف الكفاءات سيساهم بشكل فعال في رفع من مردودية الكلية لأداء العما

 المؤسسة .

وهي عملية تنمية مهارات وقدرات العمال وهي تلك الجهود الهادفة إلى تزويدهم  التكوين : -

 ارف بغية تحسين أدائهم ويجب أن يكون هذا التكوين بصفة مستمرة .بالمعلومات والمع

ت هي مجموعة من الأنشطة التي يجب أن تنفذها المؤسسة ويتم هنا تقسيم المسؤوليا التنظيم : -

 والمهام على العمال كل حسب إختصاصه وقدرته وكفاءته. وتتحدد السلطات والصلاحيات .

ء لأساسي في أغل المؤسسات، كونها تساعد الموظف في أداأصبحت تمثل العنصر ا التكنولوجيا : -

 مهامه بحيث أغلب نشاطات هذا الأخير تستلزم آلات ومعدات تتماشى مع طبيعة عمله. 

يجب على مسؤولي المؤسسة أن يهتموا بتحسين ظروف العمل ) الإنارة، الأمن،  ظروف العمل : -

فسية ل،...( كونها تؤثر بشكل مباشر على نالرعاية الصحية والإجتماعية، النظافة، أدوات العم

 العامل ومن ثم تؤثر على أدائه .

ن أام ويمكن وهو ذلك المقابل الذي يتلقاه العامل نتيجة تنفيذه مجموعة من المه الأجور والتحفيزات : -

ع العمال يلعب الأجر دور في تحسين مردودية العمال من خلال الحوافز المالية والمكافأة التي تشج

 ى بذل المجهود الإضافي .عل

خراج هي عملية مقارنة الأداء الحالي مع الأداء المرجو الوصول إليه وإست الرقابة والتقييم : -

 الفجوات وتحليلها وإكتشاف نقاط القوة والضعف في الأداء .

 ؤثر علىتوهي تعتبر من بين الأسباب الأساسية التي قد  الصراعات العمالية الفردية أو الجماعية : -

ت نسبة أداء العامل بحيث كلما إشتدت الصراعات العمالية في المؤسسة كلما إنخفض الأداء وإنخفض

 تحقيق الأهداف .

هو عملية توجيه وتقييم ومراقبة العمال، وهو يمثل من الواجبات الضرورية  الإشراف والتأطير : -

هودات عمال لضمان التي يوكل بها المسؤول أو إطارات أخرى مؤهلة حيث يستلزم أن يؤطر مج
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 (131-129:  2019)سليمي ماس، توجيه أدائهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة وبفعالية . 

 فهوم عملية تقييم أداء الموارد البشرية :م - 9

ثلا إذا سليم، فم تحتاج كل منظمة أن تجري تقييم دوري لأداء العاملين فيها إذ أرادت الإستفادة منهم بشكل     

 إستحقاقه خص للترقية إلى وظيفة جديدة، لابد من مراجعة أداءه في وظيفته الحالية لتقديرأحتاجت ترشيح ش

مراجعة  للترقية وتأهيله للوظيفة الجديدة، وإذا أرادت تكليفه بمهمة حساسة تتطلب خصائص معينة، تحتاج

 وع تقييمحاث في موضسجل أداءه السابق لتقدير مدى تمتعه بالخصائص المطلوبة، ولقد تعددت الكتابات والأب

 الأداء وإختلفت من باحث لآخر منها :

عطيها يذ عرف فيشر ورفاقه عملية تقييم الأداء على أنها العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات التي إ -

 الفرد لمؤسسته خلال فترة زمنية محددة .

ها من طرف العامل في زمن محدد ار حكم على النشاطات التي تم ممارستتقييم الأداء هو عملية إصد -

 بالمؤسسة، ويعد ذلك حكم مثالي لإعتماده على مقاييس أداء واضحة ومعايير مستخرجة بطريقة تسمح

 للمشرف بتكوين رأي شامل وموضوعي غير متحيز على أداء الفرد العامل .

 فاءة الموظفين في أداءس أداء وسلوك العاملين أثناء فترة زمنية محددة ودورية وتحديد كهو عملية قيا -

ر في عملهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم، ويتم من خلال الملاحظة المستمرة من قبل المدير المباش

أو  أغلب الأحيان ويترتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق بتطوير الموظف من خلال حضور برامج تدريبية

 ستغناء عن خدماته .قرارات تتعلق بترقية الموظف أونقله وفي أحيان أخرى الإ

 هذه العملية الطبيعية نستنتج منها أن هناك نوعين من نظم التقييم يسيران جنبا إلى جنب : 

ن بطريقة نظام غير رسمي مكون من التقييمات غير المقصود أو الإعتيادية التي تقوم بها إتجاه الأخري -1

 شعورية أو لا شعورية والذي ليس جزءا من السجلات الرسمية . 

 ظام رسمي وهو الذي يكون جزءا من المهام التنظيمية وجزءا من السجلات الرسمية . ن -2

 ن الكفياءةميوتعتبر عملية التقيييم عمليية مكملية لوظيائف إدارة الأفيراد التيي تهيدف إليى تحقييق معيدلات عاليية 

 (214-6213 - :2005)عسكر، والإنتاجية. 

خطوات، فالخطوة الأولى هي وضع المعايير اللازمة لقياس وتتكون دورة حياة عملية تقييم الأداء من أربع 

الأداء، والخطوة الثانية هي تسجيل الأداء الفعلي للعامل، والخطوة الثالثة هي القيام بمقارنة الأداء الفعلي 

 بمعايير التي تم وضعها، وأما الخطوة الرابعة فهي تقرير نوع النشاط  المستقبلي .

  

 

 

 

 
 عملية تقييم الأداء (20الشكل )       

 وضع معايير

 تسجيل الأداء

 

 نوع النشاط المستقبلي

 

 يرمقارنة الأداء بالمعاي
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 العوامل الأساسية للأداء الايجابي: - 10

 (55-54 ،2010)حسن ناصر، ومن أهم العوامل الأساسية للأداء الايجابي هي: 

 ، بها لمهمة المكلفالتأكد من تزويد الموظف بكافة المعلومات المهنية واللازمة للقيام بالعمل مثل: طبيعة ا -1

 نوعية معايير ومقاييس العمل. ، وجود المواد اللازمة لأداء المهمةموقع  ، موعد انجاز المهمة

 الأخذ بمبدأ الثواب والعقاب، حيث يكافأ المجتهد في عمله، ويتم توجيه نصح للمقصر.2- 

 ط به منــــــــا أنيــام بمـــل القيـــع العامـــم يستطــها لـــات التي بسببــــل والمعوقــــة العوامــــدراس -3

 أعمال، مثل: 

 تمتع الموظف بالمعرفة والمهارات والقدرات المناسبة لنجاحه في أداء عمله. -

 مدى استعداد الموظف لأداء المهمة على الوجه المناسب والمطلوب. -

ت المهنية التفاعل بين المشرفين والموظفين وقيام المشرفين بالسماح للموظفين بمناقشة التصورا -4

 كيف عملوايأن معظم الموظفين يريدون أن   والوظيفية، والتباحث فيها بينهم بشأن التوقعات والآمل ، حيث 

 تتصل وظائفهم الحالية بما يأملون تحقيقه وعمله في السنوات القادمة.

 مية وأهداف وفوائد عملية تقييم الأداء :أه 11

 أهمية عملية تقييم الأداء : /11-1

ين والمرؤوس تؤدي عملية تقييم الأداء للعمال لأي مؤسسة إلى العديد من الفوائد التي تعود على الرؤساء   

لى ي إمن عمال ومشرفين وكذا على المؤسسة كونها تساعد في التعرف على العديد من الجوانب التي تؤد

ود ت التي تعوصول المؤسسة إلى الأهداف المرغوبة فنتائج تقييم أداء العامل تعتبر مؤشرا لجملة من البيانا

 :(25: 2005-2004 ،أهميتها على العمال والمشرفين والمؤسسة )شنوفي

 ية التقييم بالنسبة للعمال :أهمية عمل -أ

ييم ن أدائه موضع تقييم من قبل رؤسائه وأن نتائج التقندما يشعر العامل بأعإحساس العامل بالمسؤولية :  -1

 اه العمل،سيترتب عليها إتخاذ قرارات تمس مستقبله الوظيفي، فإنه سوف يشعر بالمسؤولية إتجاه نفسه وإتج

أحكام  مما يدفعه لبذل جهده لتأدية عمله على أحسن ما يرام ليكسب بذلك رضا رؤسائه لكي لا يتعرض إلى

    يا والتعويضات التي تنص عليها القواعد والأحكام التشريعية السارية المفعول .تحرمه من المزا

ترة فتلزم القواعد القانونية في التوظيف على أن يخضع العامل الجديد إلى ة : إختبار العامل تحت التجرب -2

يم التي تق ر الدوريةتجربة يختبر فيها على مدى صلاحيته لشغل الوظيفة التي عين فيها. لذلك تعتبر التقاري

لذي المبرر ا أداء العامل وسيلة لتوفير المعلومات اللازمة عن العمل الجديد لتعطي لإدارة الموارد البشرية

سبب بتتخذ على أساسه حكما في مدى ملائمة العامل للوظيفة وتجنب المؤسسة التبعات التي قد تتحملها 

 الإختيار الغير سليم للعامل 

تساهم عملية تقييم الأداء في الكشف عن نواحي القصور لدى العمال، ويعتبر ذلك عامل : تطوير أداء ال -3

 نقطة البدء لتطوير أداء العامل وتتم بأسلوبين هما : 
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ملية الأول : هو تحسين العمل وتبسيط إجراءاته : إذا تبين أن خصائص العمال من تأهيل علمي وخبرة ع

ءة ية وسلوكية تتلاءم مع متطلبات العمل، إلا أن مستوى الكفاوتدريب متخصص وصفات فسيولوجية ونفس

ل وتبسيط في الأداء لا يرقى إلى الحد المطلوب، ففي هذه الحالة قد يكون القصور راجع أساسا لظروف العم

 إجراءاته والإمكانيات المناسبة له .

الإجراءات ومتوفرة والإمكانيات الثاني : هو تنمية العمال وتدريبهم : إذا تبين أن ظروف العمل المناسبة 

 يشير إلى ملائمة لأداء العمل لكن مستوى الكفاءة في الأداء لم يصل بعد إلى المعدلات المرضية، فإن ذلك

ذه هوجود بعض جوانب القصور في الخبرات والمهارات والمعارف أو سلوك الأداء لدى العامل، ففي مثل 

 ته بتحسينريب العامل ليتجاوز هذه النقائص ويحقق متطلبات وظيفالحالة تقوم إدارة المؤسسة بإرشاد أو تد

 مستوى أداءه مستقبلا .

صول إليها يعد الرضا الوظيفي من أهم الأهداف التي يسعى العامل إلى الوزيادة مستوى رضا العامل :  -3

ئم اته تتلابها حاج كونها مؤشر على مدى سعادة العامل بإنتمائه للمؤسسة نتيجة ما قدمته له من عوائد يشبع

ائد ل بأن العوالجهد الذي قدمه للمؤسسة والمتمثل في الأداء الذي يبذله في إنجاز وظيفته، فكلما شعر العام

اع، فإن الذي يتقاضاه مقابل الأداء الذي يقدمه للمؤسسة عادل ومنصف ويحقق له أكبر قدر ممكن من الإشب

 مؤسستهم .ذلك يؤدي إلى خلق ثقة بين العمال ورؤسائهم و

 .همية عملية التقييم بالنسبة للرؤساء المشرفين :أ -ب

إن تقييم أداء العامل وفق نظام محدد ومواعيد محددة سيلزم ية الرقابة والإشراف : ضمان إستمرار -1

 هم ونتائجالإدارات تتبع منجزات العمال وتقديم تقاريرهم حول كفاءتهم والإحتفاظ بسجلات لتدوين ملاحظات

 شراف .م كوثائق للحكم على صحة التقييم والتقيد بمواعيده وبذلك يضمن إستمرارية الرقابة والإتقييمه

دفع عملية تقييم الأداء بالرؤساء إلى ضرورة إصدار حكم على مرؤوسيهم ت تنمية القدرة على التحليل : -2

 أو ضعيف دون أن من العمال. أنه لمن اليسر على أي رئيس أن يصدر حكمه على موظف ما بأنه ممتاز

ذا هيسأل نفسه، لماذا حكم على الموظف بهذه الصفة أو تلك عندما يطلب منه وضع تقرير عن سبب أداء 

ؤال الموظف وفق عناصر محددة كما هو الحال في نظام قياس الأداء، فإنه يضطر قبل إصدار حكمه إلى س

اداء  إلى إجراء دراسة تحليلية بشأن نفسه لما يعتبر موظف ما ممتازا أو ضعيف، وهنا يجد نفسه مسوقا

 الموظف لعمله عاى ضوء عناصر التقدير المحددة في النظام المعمول به في المؤسسة .

م شعرون أنهوعلى ذلك فإن تقييم الأداء يدفع بالرؤساء والمشرفين إلى تنمية قدراتهم على التحليل عندما ي

 جوانب أداء العمل، حتى لا تكون موضع طعن منمسؤولين على وضع التقديرات الدقيقة والحساسة عن 

و أم العمال طرف العمال مستقبلا، وبالتالي يشعر فيها المشرف بإمكانية تعرضه إلى إنتقادات أو مساءلة أما

 الجهات المختصة في حالة عجزه عن إصدار الأحكام الملائمة . 

و سيلة تجمع بين الرؤساء بالمرؤوسين من  إن عملية تقييم الأداءتنمية الإتصال بين المشرف والعمال:  -3

التغذية  -المرتدة –خلال التعامل مع بعضهم لإجراء عملية التقييم كمناقشة ظروف العمل وتقديم المعلومات 
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التي تسمح للعامل من معالجة نقاط ضعفه في الأداء، وكثيرا مايطمئن العامل تجاه رؤساءه  -العكسية

وطاقته في العمل موضع تقدير وإهتمام من طرف الرؤساء والإدارة ككل،  المشرفين عندما يشعر أن جهوده

فإن جوا من العلاقات الحسنة يسود سواء فيما بين العمال أو بينهم وبين رؤسائهم المشرفين على العمل 

 وعملية التقييم .

ن ممؤسسة يحقق لها :  إن وجود نظام لتقييم الأداء للعمال في الالتقييم بالنسبة للمؤسسة أهمية عملية -ج

 فوائد تساهم في رفع الكفاءة الإنتاجية لها، وتتجلى هذه الأهمية كذلك في الجوانب التالية : 

يمكن تقييم الأداء من إكتشاف الخلل في السياسات والبرامج ت وبرامج تسيير العمال : توجيه سياسا -1

فيد يوافز كما والترقية أو أنظمة الأجور والح الجاري بها العمل في إدارة الموارد البشرية كبرنامج التدريب

سسة تيجي للمؤفي تحديد الإحتياجات الحالية والمستقبلية للمؤسسة وبالتالي يساهم في تصميم التخطيط الإسترا

كونه مصدرا ونظاما معلوماتي، يكشف عن مدى مساهمة العنصر البشري في عملية التخطيط وتنفيذ 

 بالعمال .السياسات والبرامج المتعلقة 

تقييم الأداء في كونها تكتشف عن مدى مساهمة العمال في تحقيق  تتضح أهميةالكشف عن فجوة الأداء :  -2

ءة رجة الكفاالأهداف العامة للمؤسسة كونها مطابقة للأهداف الخاصة بالعمال، لذا فإن تقييم الأداء يعكس د

راف رجة الإنحاف العامة للمؤسسة الخاصة بالعمال ودالإنتاجية للعمال ومقدار التناقض أو التطابق بين الأهد

 للأداء الفعلي عن الأداء المستهدف .  

ء وصول إلى تقارير تقييم الأداء التي تحدد المستوى المطلوب لأدامن أجل ال وضع معدلات لأداء العمل: -3

قة تحديد علاويتكون منها،  العامل وعناصر القياس المؤثرة عليه، يجب تحليل إنجاز العامل إلى العناصر التي

 خصائص العامل بهذه العناصر وكيفية تأثيرها والأسلوب المناسب لقياسها مما يساعد على : 

ت، الة الخدماتحديد مستوى إنجاز العمل المطلوب تحديدا كميا في حالة الإنتاج المادي وتحديدا وصفيا في ح° 

 ي تؤثر فيبين الظواهر الممكن ملاحظتها وقياسها والتأو عن طريق إيجاد علاقات تربط بين إنجاز العامل و

 هذا الإنجاز .

لى مستوى عتحديد كافة الجوانب المتعلقة بسلوك وخصائص العمال في تفاعلها مع بيئة العمل وفي تأثيرها ° 

 الأداء الفعلي لأداء العامل للعمل .

ة ييم بعدالجات كفاءتهم في إستمارة التقإن وضع معدلات للأداء تمكن المشرفين من تقييم العمال وتقدير در

اضات وموضوعية عملية التقييم ذاتها، ومن ثم قد يجنب المؤسسة الكثير من الوقت الضائع بسبب الإعتر

تقييم والتظلمات من طرف العمال، فهي بالتالي خطوة مهمة تحدد للعامل ما يجب عمله كما تتخذ أساسا ل

 . الأداء الفعلي للعامل
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 داف تقييم أداء العمال :أه/11-2

" "رى الباحث إن وضوح أهداف تقييم الأداء تعتبر من الأسباب الداعمة لنجاح عملية تقييم الأداء حيث ي    

وافق "" )أن معايير نجاح أي نظام تقييم للأداء تنطلق من وضع أهداف واضحة ومحددة وم Dreyerدراير 

الأهداف  الأفراد المشاركين والخاضعين للتقييم أن يعرفوا عليها من الموارد البشرية العاملة إذ من حق

في ؤوسين(. فالمرجوة من التقييم، والتي من بينها تدرج ترقية وتطوير الأفراد العاملين رؤساء كانوا أو مر

ية تقييم شركة حول تصنيف وترتيب لأهم أنواع الأهداف المختلفة لعمل 256دراسة أجريت في الو. م .أ على 

 فكانت نتائج الدراسة كما هي موضحة في الجدول التالي :  الأداء

 أهداف عملية تقييم الأداء الرتبة

 صرف المكافآت التشجيعية 01

 إستخدام المعلومات المرتدة في توجيه إرشاد العمال 02

 الترقية 03

 إنهاء الخدمة والإستغناء عنها 04

 إكتشاف القدرات والطاقات الكامنة للعمال 05

 تخطيط مسار التقدم الوظيفي 06

 النقل 07

 تخطيط لإدارة الموارد البشرية نحو التنمية 08

 تقييم وتطوير برامج التدريب 09

 التأكد من مصداقية الإستقطاب والإختيار والتعيين 10

 فاتة المصروتنمية الإتصالات الداخلية والتعاون بين أعضاء التنظيم وزيادة الفعالية على مراقب 11

 ( ترتيب أهداف تقييم الآداء حسب أهميتها بالنسبة للمؤسسة02)جدول:

مؤسسة فمن خلال تحديد الهدف من عملية التقييم وترتيب هذه الأهداف حسب الأولوية التي تراها ال

بعد  مناسبة لها فإن ذلك يجعل المؤسسة في وضع يؤهلها لإتخاذ قرارات حكيمة، سواء كانت قرارات ذات

خ .أو ما يعطي للمؤسسة القدرة على التخطيط والتنسيق والتدريب وتطوير البرامج ......إل تطويري وهو

ومن ناحية  .قرارات ذات بعد إداري وهو ما يعطي للمؤسسة القدرة على التأثير في دافعية عمالها نحو العمل 

مات م بالمعلوما يتم تزويدهأخرى فإن العمال لديهم أهداف يسعون لتحقيقها من خلال عملية تقييم الأداء، عند

يتهم نشيط دافعالمرتدة حول آدائهم خلال فترة إجراء التقييم، كما يطلب منهم وضع أهداف الأداء المستقبلي لت

العموم  وعلى افز.الذاتية أكثر لتكريس فكرة التقييم الذاتي لتحقيق الأهداف التنظيمية والتي يضمنها نظام الحو

 لثلاثة التالية : يمكن حصرها في المجموعات ا

واحي هي كافة الأهداف التي تكون لها صلة مباشرة بالنمجموعة الأهداف الوظائفية/الإسترجاعية:  –أ 

وقيف تالتنزيل، ال الوظيفية للعامل التي تحدد المسار المهني للعامل والمتعلقة بـــ: الترقية، النقل، الإقصاء،

المتخذة  ملية تقييم آداء العنصر البشري بحيث أن القراراتعن العمل والتي تعد من الأهداف الرئيسية لع

 بشأن هذه المهام تبنى بالدرجة الأولى على أساس نتائج تقييم وقياس آداء العمال . 

كما أن قرار إسترجاع الآداء يعتبر المقياس المباشر لتعريف العامل بنتائج آدائه وتوجيهه نحو الآداء الطبيعي 

ذا تعد التغذية العكسية آساس الآداء الوظيفي لأن مراجعة الآداء جزء هام في بيئة العمل المحسن المتوقع منه ل
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وترتكز المعلومات المرتدة على التعريف العمال بمعايير ومستويات الآداء المتوقعة ومنهم، وكذلك 

ا إذا كانت المستويات الفعلية لآدائهم بغرض تصحيح الأخطاء الناجمة عن الإنحرافات التي يتبين مصدره

تعود للعمال ذاتهم أو لنظام العمل أم لظروف أخرى، فيتم معالجتها قصد تجنب حدوثها في المستقبل 

 وللحصول على دافعية أعلى في سلوك العامل .

لعمال إن تشخيص المشاكل الناتجة عن العمل وممارسة ا مجموعة الأهداف التدريبية ّ/ التطويرية : –ب 

ول بأن ساعد على تحديد الحاجات التدريبية الكفيلة بتطوير آدائهم، ومن هنا نقللوظائف المنوطة لهم ي

م إذ تستخد مجموعة الأهداف التدريبية التطويرية تعد الهدف الثاني من أهداف عملية التقييم لأداء العمال

لكشف مسبقا ل ددةالمؤسسات النتائج التي يظهرها التقييم وتحدد مستويات محددة للأداء إستنادا إلى معايير مح

خيص بذلك وبوضوح عن نوع المشاكل التي تعترض حسن آداء العمال بجدارة وفعالية لوظائفهم، هذا التش

 ل الأكفاءيساعد أيضا على تحديد العمال الذين يحتاجون إلى التدريب والتطوير، وكذلك تكشف لنا عن العما

داف ة التطويرية ضمن مخططات تتناسب مع أهوالغير أكفاء. وهذا ما يساعد على وضع البرامج التدريبي

ن معرفة مالأداء المطلوب وتكمن أهمية هذه المجموعة من الأهداف كونها تجعل عملية تقييم الآداء تنطلق 

 الآداء الجيد )المتوقع( قبل تصنيف الأداء ومعرفة نهايته .

ني ذات الطابع الإداري القانو وهي مجموعة من الأهداف ذات  مجموعة الأهداف الإدارية القانونية: –ج 

لى عمل عالصلة بعملية تقييم أداء الموارد البشرية كون الإدارة الحديثة للمؤسسة ترتكز في عصرنا هذا 

لى ثة تقوم عالأفراد كفريق معا، وترغب بمكافأة الأفراد على آدائهم كمجموعة، وهذا يعني أن الإدارة الحدي

ل من العما ددها ثقافة المؤسسة لعمالها. وهذه الثقافة هي التي تتوقعالدوافع والحوافز الجماعية التي تح

 لى ذلك أنالإلتفاف حول الأداء الجماعي والإلتزام الدقيق بشروط أي تقوية علاقات العمل والتعاون أضف إ

موعات مجقييم للتقييم آداء المجموعات ) فرق العمل( أسهل من تقييم آداء الأفراد. كذلك أن قانونية عملية الت

لدوافع وظائفية في تحديد سلطات ومسؤوليات آداء الوظيفة تكون أسهل وأوضح وتتصف بالعدالة 

  ( 31: 2005-2004 ،والموضوعية خاصة أمام مجموعات العمل . )شنوفي

 فوائد تقييم الأداء : /11-3

 تزويد المدراء ومتخذي القرار عن مستوى أداء الموظفين بالمنظمة .  -1

ة رفة مدى مساهمة الموظفين في تحقيق أهداف المنظمة ومدى ملائمة الموظف للوظيفيساعد على مع -2

 التي يشغلها بشكل موضوعي عادل 

نقل ترقية والإشعار الموظفين بالمسؤولية وإعلامهم أنه سيتم تقدير جهودهم من قبل الإدارة وإن عملية ال -3

 ستوى آدائهم .والعلاوات لا تتم إلا عن طريق ذلك وتزويدهم بمعلومات عن م

لمكافآت اتقييم آداء الموظفين يساعد المدراء على إتخاذ قرارات بشأن تحسين وتطوير الأداء وإقتراح  -4

 ن العمل .المالية بناء على مستوى أداء وتميزه مما يساعد على رفع الروح المعنوية وتقليل معدل دورا
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ى ما يجب علوعن أداء العاملين في المنظمة  يزود تقييم الأداء إدارة الموارد البشرية بمعلومات واقعية -5

لى ب بناءا عإدارة الموارد البشرية في عملية تخطيط الموارد البشرية ومدى إحتياج الفرد لبرامج التدري

 ( .147: 2008نة، ذلك. )حسو

 طرق وأساليب تقييم أداء العمال :  .12

 : هناك طرق وأساليب مختلفة تستخدم في عملية التقييم وهي     

جة هو أبسط أنواع التقييم المعروفة، ويتكون من مقياس مدرج يمتد من درالتقييم التصويري :  -أ

لمات كضعيف إلى درجة قوي جدا لكل عامل من العوامل التي يقصد قياسها، وقد يأخذ المعيار التصويري 

يقيم  نسبية بحيث وصفية مثل " ضعيف " أو " لا أوافق " أو " مناسب جدا " .....إلخ أو أن يأخذ قيما

 المعيار إلى عشر درجات مثلا ويعطي لكل عامل القيمة التي تتناسب مع وزنه وأهميته .

لرتبوي يتم عن طريق الترتيب الرتبوي أو عن طريق الإزدواج، فالترتيب اأسلوب مقارنة العاملين:  -ب

و ين قيمة أقييم الرتبوي يبهو إظهار الأفراد في سلم قيمي متدرج من الأعلى إلى الأسفل أو العكس . فالت

أما وأهمية ذلك العامل بين العوامل الأخرى حيث تظهر جميع العوامل الأهم منه في مراكز أعلى منه 

 العوامل التي هي أقل أهمية فتظهر على درجات السلم الأدنى منه .

عدد هو لأسلوب يقارن كل عامل من كل عامل آخر في المجموعة وصولا إلى أسلوب الإزدواج :  -ت

 المرات التي يكون العامل " أ " مثلا قد حصل على تقييم أفضل عن غيره من العوامل

 كثر أساليبأ: تتكون من عدد من المفردات المحددة التي يتم التقييم بموجبها، وقد تكون قائمة الضبط  -ج

ن ه بالأخريعلاقتالتقييم شيوعا حيث تستخدم في تقييم آداء العمل مثلا أو في تقييم سلوك الأفراد من حيث 

دة ه في مساعوإنتمائه للمؤسسة، رضاه عن العمل، إلتزامه، إيجابياته إتجاه مرؤوسيه، وإتجاه رؤسائه، رغبت

 زملائه وغيرها .

وهي إما أن يعتمد المسؤول على سجل العامل حيث تثبت فيه جميع طريقة الأحداث الحرجة :  -د

يتم تقييمه  وبالتالي لذي يبين الإتجاه السلوكي العام لذلك الفردالأحداث الفعالة في حياة الفرد العملية الأمر ا

 مهمة التيعلى هذا الأساس، أو أن يقوم الرئيس بملاحظة العامل أثناء أدائه لواجباته ويسجل الأحداث ال

يم يقوم بها، ويتكرر ملاحظاته يستطيع الرئيس أن يتوصل إلى قائمة ضبط يستطيع إستخدامها في تقي

 (1993،يما بعد . )كامل محمد المغربيمرؤوسيه ف

 لمشكلات أو الأخطاء في عملية التقييم : ا -13

يعتبر تقييم الأداء في الأساس مشكلة ذات علاقة بالقياس وتتمثل المشكلة في إيجاد الخلط الجيد بين ماذا،     

ومن الذي سيقوم بعملية  من، متى، كيف وبعبارة أخرى ما الجوانب التي ينبغي الحكم عليها بالنسبة للفرد،

التقييم، وما المواعيد المناسبة ، وما الأسلوب الذي ينبغي إستخدامه في هذا الصدد، هذه الإعتبارات تؤدي إلى 

ويرى الباحثون في مجال السلوك التنظيمي بأن   الحصول على بيانات يمكن الإعتماد عليها من قبل المنظمة َ.

 ت أو الأخطاء  وهي : هناك ثلاثة مصادر رئيسية للمشكلا
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 تتمثل الأخطاء الخاصة بالأداة المستخدمة في : أولا : الأداة المستخدمة  :

 عدم تضمين الأداة عبارات تتعلق بجوانب مهمة في عمل المقيم . -

 وجود عبارات ليست ذات علاقة بأداء المقيم في عمله . -

 الغموض في العبارات أو التعليمات .  -

تتمثل وويقصد بها المحيط الإجتماعي الذي تجرى فيه عملية التقييم جتماعية : ثانيا : بيئة العمل الإ

المقيم  تجمع بين المشكلات في : المكانة الإجتماعية للمقيم، القيمة التي تضعها البيئة للنتائج، العلاقة التي

 قييم ) القائم بالعملية ( والمقيم، الصراع الذي ينتج بين الأطراف المشاركة في عملية الت

ملية القائم بع تحمل عملية التقييم في طياتها درجة من الضغوط النفسية علىثالثا : القائم بعملية التقييم : 

بهذا  اء الخاصةالتقييم بسبب النتائج المترتبة على الأحكام التي سيصدرها في ضوء التقييم ويمكن تقييم الأخط

 خطاء ثابتة  ) مستمرة (  أ   -بؤ بها (  المصدر نوعين : أخطاء غير متوقعة ) لا يمكن التن

وف غير يتمثل النوع الأول في الأحداث التي يخبرها القائم بعملية التقييم بشكل عارض نتيجة ظر      

 و الأعراضمتوقعة وهو مقدم على العملية كالحالة النفسية الجيدة في يوم التقييم بسبب سماع خبر مفرح، أ

 خ .المرضية المفاجئة ......إل

نه مثل: مدون قصد  أما النوع الثاني فيتمثل في الأخطاء الناتجة من القائم بعملية التقييم التي يمكن أن تحدث  

هو ور الهالة التشديد أو إعطاء تقديرات منخفضة، التساهل أو إعطاء تقديرات مرتفعة، الميل إلى الوسط، تأثي

يء لى حدة بشن تناول المتغيرات أو الأبعاد الأخرى كل عالحكم على الفرد بالإستناد على متغير واحد بدلا م

 (216-6215 - :2005من الموضوعية . )عسكر، 

 الفصل : خلاصة

ها لذلك لابد وفي الأخير يمكن القول بأن الأداء الوظيفي الفعال والجيد هو الركيزة الأساسية لكل مؤسسة، ل

ه سة لأن هذمحافظة على بقائها وإستمرارها في المؤسمن الإهتمام الكبير بموارها البشرية والسعي لضمان ال

ة . ءة وفعاليالأخيرة تعتبر هي المفتاح الأساسي لنجاح المؤسسة بفضل ما تقدمه من إنجاز في مهامها بكل كفا

ورا دنها تلعب من الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية لأي مؤسسة لأ عتبركما أن عملية تقييم الأداء ت

ات ي الكشف عن بعض المشاكل والعيوب الإدارية والتنظيمية الناتجة عن وجود تناقضات وصراعفعالا ف

  يها .بين المستويات الإدارية، التي تقف عقبة في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة ولا يكون للعمال دخل ف
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  تمهيد :   
 

ل فأغلد  العلدوو لالصصااداه م دصو بموضدوع العمدزمن بعيدد شغل موضوع العمل الإنسان منذ لقد  

لسديلة لكسد   نظرا لدلره لأهميصه بالنسبة له، ف و لدي  فـردالفي حياة  مكانة هامة حصليلذلك ف و  ،البشري

أداة  ا أندهكمدلالمادياه لالمعنوياه،  هو أداة للعيش ل موفير الضرلرياه ل الكمالياهإنما ل الرزق فحس ، 

على لجه  مطور الشعوب لالأمو منذ أن خلق الله الأرض لمن علي ا، كما أنه غاية من غاياه لجود الإنسان

 لذلك أن العم ، كما أنه لسيلة لإشباع كثير من الدلافع لالحاجاه النفسية ال امة،الأرض كونه مصعة ل عبادة

ر الكبيدر الذي ينبغدي فيده الفدرد أن يحقدق أكبدر نددر مدن الصوافدقل ل مدع الصطدو هو محور النشاط الإجصماعي،

 ح للمواطنالذي ش ده العالو في جميع ميادين الحياة أصبحت معظو المؤسساه لالإداراه مابعة للدللة لأصب

 لالحق في أن يوظف عند الدللة سواء في نطاع عمومي أل إنصاادي أل خاص 

مدن  الصلية الأللى في كل ج از إداري ذل طابع عمومي لمصضمن مجموعدةلمعصبر الوظيفة العمومية 

، لديو، خبدرةالواجباه المصكاملة لالمصجانسة الصي مسصند إلى شصص مصوفر فيه شدرلط الصأهيدل المحدددة مدن مع

مدددري ، لمعدداري لغيرهددا لفددي المقابددل هددذه الواجبدداه يحاددل هددذا الشددصص علددى مجموعددة مددن الحقددوق 

 جباه الصي نو بصأديص ا ل مصناس  لحجو الوا

 التطور التاريخي للوظيفة العمومية في الجزائر :ل 1

لعامة في الجزائر لا مصصلف عن االوظيفة أن  (25-14: 2011/2012، بن فرحاه)حس  ما جاء به 

سة العامة أداة يصو بواسطص ا محقيق السيا الوظيفة العامة في سائد الدلل الأخرى، ل ذلك من حيث كون ا

يث ل بعد إسصقلال للوظائف العامة، ح لإدارة الإسصعماريةا  للة، إلا أن ما يميزها هو أن ا أداة مورثه عنللد

لاح ل لعل أهم ا هو محقيق الإص الجزائرية م اما كثيرة ، لنع على كاهل الحكومة1962الجزائر عاو

كن م يئة بعد مجزائرية آنذاك لو ال لإطلاق، لأن الإدارةا الإداري في الدللة ل هذه الم مة ليست س لة على

امة الجزائرية ساره الوظيفة الع اللازمة في هذا المجال، ل ذا لصحقيق الإصلاح لعدو لجود الإطاراه الفنية

حكاو القانون لذلك بموج  أ بنف  القانون الأساسي العاو للوظيفة العامة الذي كان سائدا أثناء الإسصعمار

سية ما لو مم  القوانين الفرن المصضمن ممديد صلاحية مطبيق 1962ديسمبر، 31 المؤرخ في 157-62

ضع القوانين في إنصظار ل السيادة الوطنية، لذلك ناد مفادي معطيل لمجميد الحياة الإنصاادية لالإجصماعية

 .لالصنظيماه الوطنية

ة الانصاادياسـية لمره الوظيفة العمومية في الجزائر بمراحل مصعددة اخصلفت باخصلاي الصوج اه السيللقد 

 (1: 2005، لعويسي) :لالاجصماعية، ليمكن دراسة هذا الصطور من خلال أربعة 

 1966إلى  1962ة ممصد من يمرحلة الانصقالال 

  1978إلى  1966مرحلة الصكييف ممصد من 

  1990إلى  1978مرحلة موحيد عالو الشغل ممصد من  

  العموميةمرحلة إصلاح الوظيفة 
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  (:1966-1962ة للوظيفة العمومية )ينتقالالمرحلة الا أللا:

لك ثـة سواء ملجده الإدارة الجزائرية، غداة الاسصقلال، نفس ا معاني من لطأة الآثار السلبية المورل

يصين ل من الناح، أل ملك المصعلقـة بمحصـوى هـذه ال ياكموازن االمصعلقة بالاحياه ال ياكل الإدارية ل عدو 

 :هذا ما أدى إلى برلز ظاهرمين مصنانضصين هماالبشرية، للالقانونية 

و كصحن اليالمسير ا ما يصعذر علىبة المورلثة من ا لالجديدة لالصي غاليمية لالصنظيعيثرة الناوص الصشرك -أ

 . في ا لنقص مأهيل و

فه خل ير الذسب  الفراغ الكبيب المعاناة من ندرة الصأطير لمن انعداو الصوازن في معداد المسصصدمين -ب

موظفين ب ة اسصصلاف وبثفة للعديد من ندماء الموظفين الفرنسيين لصعوكفعل ال جرة المب مايالمسصعمر لاس

ي الذ الأمر ة الوظائف المصصااةلين و من مولكة مميافك مؤهلاه اسصصلاف وب ن يصمصعونيين جاهزيجزائر

ة في يالعموم للسلطاه قىالمعقد ،لو يبالعامة لأماو هذا الوضع  قإلى انحلال الكثير من المراف ياد أن يؤدك

ا لدلره ادةن ا من مجاب ة المشاكل الراهنة بدلن أن م مل ضرلرة إعكاطاه مميهذه الفصرة إلا أن مصصذ احص

 لفي هذا السياق يمكن الإشارة إلى 2 .ضمن المؤسساه الاجصماعية ل الانصاادية الجديدة الأخرى

 :مجموعصين من الناوص 

ص و في كارة للموظفين الذين عزلوا من مناصب و نصيجة مشياسص دفت إعادة الحقوق الم ن :المجموعة الأولى

ة يالصونسة لبية لالمغريانوا ينصمون إلى الإطاراه الفرنسك الموظفين الذينلإدماج  ير الوطنيحزب الصحر

 : ة لهيياسياوص سنة لمشمل هذه المجموعة على ثلاثة يإلى الإطاراه الجزائر

 ةأعاد الموظفين الذين عزلوا عن مناصب و نصيجي الذ 1962ة يليجو 6المؤرخ في  62/06 أمر 

 لةير حقون و المدنيص و في حزب الصحركمشار

  عين للإطاراه ببإدماج الموظفين الصاق المصعل1962سبصمبر  18المؤرخ في  62/040أمر ل

 .ةية في الإطاراه الجزائرية لالصونسبية لالمغريالفرنس

  قلالأمر الساب قبصطبي قالمصعل 1962سبصمبر 18المؤرخ في  528 /62مرسوو رنو 

ة ياديائف القن الإدارة من جزارة الوظكمي ة من ا لضع نظاو انصقالي للصوظيفيانت الغاك :الثانيةالمجموعة 

ص الصي لمن أهو الناو ة،يلالماالح العموم ياه السلو الإدارياه المصزايدة في مصصلف مسصويلسد الحاج

  : ضمن هذه المجموعةمدخل 

  لعض الوظائفب الانصداب إلى قالمصعل 1962ة يليجو 19المؤرخ في  62/502مرسوو رنو 

  ول حدد الإجراءاه الكفيلة بصس يل الدخ يالذ 1962ة يليجو 19المؤرخ في  62/503مرسوو رنو

 لةيفة العموميفي الوظ

لسائل ا  ة من حيثيلف الماالح العمومانت منه مصصك يالذ ة لالعجزيإن الصمديد من الفصرة الانصقال

عدده ر فصعدده نظو الصوظيف لمكالناوص السالفة الذ قنوع من الفوضى في مطبي قإلى خل ىة ،أديشربال

 . ةيفية لالوظيل هذا عدو الاسصقرار من الناحيصين العضوك إدارة الأفراد لنصج عن
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 فةيلوظا رية محاللة مكييف لمطوينصقالومة مسعى إلى خرلج من هذه المرحلة الاكهذا ما جعل من الح

 لم ايمنظلادئ ا لأساليب ا بة بإعادة النظر في ميالعموم

 

 :) 1978،196ة )يفة العموميمرحلة تكييف الوظثانيا/ 

جل ة من ايفص ا العموميلال ا الجزائر مكييف لظخ ،أراده من1966ه المرحلة في عاو ذانطلقت ه

لعمومية الوظيفة ا الصي مقوو علي ا الأساسية ئادبالم خلال مراجعةلالانسجاو لذلك من  الصنسيق قمحقي

لو الأسلاك سل لند أكد المشرع الجزائري على أهو المبادئ الصي مقوو علي ا، كالبنيان ال رمي . الفرنسية

ر المسالئ ليقصار الأمر على إسصراد لمبني نموذج ليبرالي كـثي. لالوظيفة لالفاـل بـين الرمبة لالرم 

لصوجه ل البالرغو من هذا الصباعد في  . 1964عده عن الأهداي ل الغاياه الصي رسم ا ميثاق الجزائر لب

 :الأهداي ، فقد ش ده هذه المرحلة اعصماد جملة من المبادئ هي

  إنرار مبدأ ديمقراطية الوظيفة العامة. 

  مسالاة الموطنين في مولي الوظائف العامة 

 هذه  موجت  ير حيامه الم نية بواسطة مصصلف اللجان الاسصشاريةحق الموظف في المشاركة في مسي

او المصضـمن القانون الأساسي الع 1966جـوان  02المؤرخ في  66/133المرحلة بادلر الأمر رنو 

وظيفة للوظيفة العمومية، لصصوالى بعده مصصلف القوانين الأساسية الصاصة بفـرلع نشاطاه نطاع ال

 العمومية

عماري ل الأحكاو القانونية لالصنظيميـة كمحاللة للصصلص من ضغط المــاضي الاسص للقد جاءه هذه 

 عيوبه الصي برزه بعد الاسصقلال ل طيلة الفصرة 

ما ب 2أعطى ماور  1966للما كانت الإدارة الجزائرية في حاجة إلى منظيو ل مطوير، فإن إصلاح 

 : دى إلى امصاذ عدة إجراءاه أهم اينبغي أن مكون عليه الوظيفة العمومية مسصقبلا، مما أ

واج ة الإهصماو بمنظومة الصكوين الإداري، لذلك بإنشاء معاهد لمدارس للصكـوين المصصاـص ناد م لأ 

 مة لالمكلفة بم ENA ميلاد المدرسـة الوطنيـة للإدارة 1964الإحصياجاه المصزايدة، حيث ش ده سنة 

 1968ي سنة بالوظائف العامة، لمو إنشاء مراكز للصكوين الدارالإعداد ل الصأهيل للإطاراه نبل الالصحاق 

 ل،مصصااة في مكـوين أعـوان الـصحكو لالصنفيذ في مصصلف الأسلاك ل الرم 

إنشاء ب 1974الإهصماو بانسجاو شبكة الأجور ل المرمباه، حيث نامت السلطاه المكلفة بالشغل سـنة  لب

 ع الوظيفةح سياسة لطنية لانسجاو الأجور ل المرمباه بين نطالجنة لطنية ع ده ل ا م مة دراسة ل انصرا

  .العمومية ل القطاع الانصاادي

الإهصماو باسصقرار الموظفين في القطاع الوظيفة العمومية بعد هجرة الكثير من المـوظفين، لذلك  له 

على الرغو من  ل .بمراجعة طريقة محديد الأجور لالصادي لبعض الظواهر السلبية للإدارة الجزائرية

 1966محاللاه الصطوير ل الصكييف الصي كان ي دي القانون الأساسـي العـاو للوظيف العمومي لسنة 
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  بــــــــ :محقيق ا ، ل الإجراءاه المصصذة بعد صدلره، إلا أن هذا الأخير بقي يصميز 

  طابعه غير الكامل الذي برز خاصة عند فشل موسيعه إلى القطاعاه الأخرى 

  من ا  نحراي في مطبيقه بسب  امصاذ القوانين الأساسية الصاصة طابعا عاما، في حين كان ال ديالا

 الصكفل بصاوصياه مصصلف الإداراه

 ):1990 – 1978ثالثا: مرحلة توحيد عالم الشغل)

مؤرخ ال 78/12بادلر القانون الأساسي العاو للعامل رنو  1978إنطلقت هذه المرحلة رسميا سنة 

 ل1990لالصي اسصمره إلى غاية  ،1978أله  5في 

نظيمه ل ملكان ال دي من هذه المرحلة الجديدة هو موحيد عالو الشغل من ج ة، ل العمل علـى إعادة 

ن ممييز مطويره من ج ة أخرى، لاسيما فيما يصعلق بحقوق العامل للاجبامـه في مصصلـف نطاعاه الشغل دل

ناميكية لمقصضـياه الصنمية الصي مصطل  دي المجصمعلمصطلباه بين ا، لذلك في محاللة يائسة للاسصجابة 

  . لمرلنة أكثر في مجال الصسيير لالإدارة

دلر ب ا القياو فالسلطاه العمومية كانت معصقد في هذه الفصرة بأن الوظيفة العمومية الحاليـة لا يمكنـ

صاادي ل لنظـاو السياسـي لالانالمحرك للصنمية، إلا إذا كانت لظيفة عمومية لطنية بمعنى دمج ا مع ا

ل يكلي االاجصماعي لالثقافي للبلاد، أي الانصقال من مرحلة الصكييف ل الانسجاو إلى مرحلة الإصلاح 

ظواهر  لمصصلف البنياه المصوارثة، بجعل ا محركا أساسيا للصنميـة الشـاملة للمجصمـع، لالقضاء على

 ميةالبيرلنراطية الصي منس  لنظاو الوظيفة العمو

نطاع  للقد اعصبر كل عامل مسصصدو، كما اعصبر نطاع الوظيفة العمومية دلن ذكر مسميصه من فرلع

  .نموذجي الشغل، يصضع شأنه في ذلك شأن باني فرلع النشاط الأخرى إلى نـانون أساسـي

ت في صمع، فقد خاه المشرع بأحكاو نوعية، ممثلـالمجلنظرا لمكانة نطاع الوظيفة العمومية في 

نو رصدلر القانون الأساسي النموذجي لعمال الإداراه لالمؤسساه العمومية لذلـك بموجـ  المرسوو 

 ،لكن دلن الإفااح عن طبيعصه لمرميبه القانوني هل جاء بديلا 1985مارس  23المؤرخ في  85/59

 و يصو إلغاؤهلماذا ؟ ل إذا كـان الأمـر كذلك فل1966للقانون الأساسي العاو للوظيفة العمومية الاادر سنة 

 ؟ن ائياائيا ل اسصبداله بنص نانوني من نف  الدرجة أل أكثـر؟ أو مجاهلـه ن ا

ء، الممارسة العملية، على المسيرين لالقضـاة علـى السوالالظلت هذه الإشكالياه مطرلحة في

 عموميةبصاوص المنازعاه الإدارية المطرلحة بسب  اخصلاط الأحكاو الصي مصضـع ل ـا الإدارة ال

لشغل من ا، بالأحكاو الصي مشمل باني نطاعاه الشغل الأخرى ل عمال ا، في إطار موحيد عالو ان الأعوا

 خلال القانون الأساسي العاو للعامل

ذا الادد، مما أدى إلى المزيد من ب  لعليه فإن المشرع لو يكن لاضحا في سياسصه الصشريعية

ذلك حس  بعض المصصاين في القـانون لالإدارة العامة،  الغموض في الناوص الصنظيمية، ل السب  في

لو مكن معالم ـا نـد مبلوره لمرسصت  1978ا إصلاح ب  يعود إلى كون فكرة موحيد عالو الشغل الصي جاء
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برمصه، للو يحصفظ  1966في ذهن المشرع، على اعصبار انه لو يلغ القانون الأساسي للوظيف العمـومي لعاو 

 . فلسفصه لخاائاه لنطانه به كمن ج أخر، له

للقد زاده هذه الوضعية، عالو الشغل عامة، لنطاع الوظيفة العمومية خاصة معقيـدا، فأثقلت 

الصرسانة القانونية ل الصنظيمية، م مة المسيرين لاسيما في نطاع الوظيفة العمومية، حيـث معذر علي و في 

علي ا في الصنظيو لالصسـيير، لينصقل هذا الغموض إلى  هذا الإطار الاهصداء إلى معالو لميكانيزماه يرمكزلن

القضاة الذين اخصلطت علي و في الكثير من الحالاه معالو الاخصاـاص، فالعديد من الأحكاو القضائية الصي 

الوظيفة العمومية، غالبا ما كانت مفال  ا الممارسة العملية المصعلقة بالمنازعاه الفرديـة في نطـاعم أفرز

 المجال من اخصااص الغري الإدارية لدى  ري الاجصماعية بالمحاكو العادية لالصي هي أصـلافي ا الغ

هذا  كما عرفت الإدارة العمومية خلال هذه الفصرة مقلباه كبيرة أده إلى زعزعت اسـصقرار .القضائية

 لضمن هذا الإطار القانونتهم القطاع لالقضاء على محفيز الموظفين الذين فقدلا مميزا

 :بعا: مرحلة إصلاح الوظيفة العموميةرا

 ديدة الصيلالمبـادئ الج ،1989صمع الجزائري بادلر دسـصور لمجإن الصغيراه السياسية الصي عاش ا ا

 نصااديةلالصحولاه الا ةكرس ا لالمصمثلة خاوصا في الديمقراطية لالصعددية، لإعطاء مف وو جديد للدلل

مية نصااد السوق كان ل ا الأثر البالغ على الوظيفة العموالدللة نحو ا الواسعة، الصي غيره مسار

لأن  الجزائرية، الصي أصبحت ملزمة أكثر من أي لنت مضى بأن مسير لفق المقايي  لالمبادئ الجديدة،

 عة للسلطةا جميع ما مسعى الدللة اليوو لصحقيقه من أهـداي لم او، فلا مبقى الإدارة مابم محمل في طيا

ا ضامنة ا، بل يج  أن مكـون إدارة ذاه فعالية نادرة على مجسيد حقوق موظفي م لإراد السياسية لخاضعة

لإصلاح، اللقد مميزه هذه المرحلة بجملة من الاعصباراه الصي شجعت على عملية  .لصدمة المصعاملين مع ا

  :نـذكر من ا

   باب الصي كان من بين الأسحيث  1966محدلدية العمل بأحكاو القانون الأساسي للوظيفة العمومية لعاو

 لعانت الصطور الصدريجي، المنظو، ل المنسجو لصعداد المسصصدمين

  نوع في الوضع الذي فرضه الصوسع لالص عدو الصحكو في الصوظيف، لغياب نظاو صارو في الانصقاء، لهو

 لفلسفص ا لمية ال الانصاادي، حيث اثر كثيرا علـى انسـجاو الوظيفة العمولمجم او الدللة، لا سيما في ا

  لعديد من إمساو النظاو القانوني المطبق على أعوان الدللة، بالغموض لالالصباس، علـى اعصبـار أن ا

حداث الأحكاو المصصذة عبر مراحل مطور الوظيفة العمومية، ممت محت مأثير المقصضياه الآنية أل الأ

لعمومية راه، كان لزاما على السلطاه اإنطلانا من هذه الاعصبا .الظرفية مما ساعد على محريف رسالصه

، الشرلع لفق منطق الدللة الحديثة، في إصلاح منظومة الوظيفة العمومية، إصلاحا عميقا، شاملا

 لا، ليجعل ا فعالة لناجعةب  الشوائ  العالقة يط رها ليقي ا من مصصلف

حيث لجأه السلطاه  هذا السياق، نامت الجزائر بعدة محاللاه لإصلاح منظومص ا الإدارية، لفي

الى إنشاء مجموعة عمل لزارية ع ده إلي ا م مة إعداد مقرير شامل حول لانع 1987العمومية سنة 
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صدلر القانون  الإدارة العامة بصاوص مجال لطرق مدخل ا لم ام ال ل لقد مزامن هذا العمـل مـع

للقد اعصمده  . ـة الانصااديةالمصعلـق بإصـلاح المؤسسـاه العمومي 1988جانفي  12المؤرخ في  88/01

 :هذه اللجنة دراسة المحالر الصالية

  معاينة لانع القطاع العمومي الجزائري بشقيه الإنصاادي ل الإداري .  

  مراجعة م او الإدارة المركزية 

  إعصماد الصشالر في مجال الصصطيط  

  إعصماد لامركزية الصسيير  

  داريعصماد الفعالية ل الصرشيد في العمل الإإ  

  محقيق الانسجاو في العمل الإداري 

،المصعلـق 1990أفريل  21 المؤرخ في 11-90ممت الماادنة على نانون  1990لبحلول سنة 

اه بعلاناه العمل، حيث فال بين نطاع الوظيفة العمومية لالقطاع الانصاادي، محـاللا سـد الثغر

 لامللمفادي النقائص الصي خلف ا القانون الأساسي العاو للع

لسلطاه الفي إطار مواصلة الإصلاحاه المباشرة في مصصلف القطاعاه الحيوية في الـبلاد، بـادره  

داد بصشكيل مجموعة عمل لزارية مشصركة ع ده إلي ا م مة إع 1991العمومية في ش ر ديسمبر من سنة 

 ل دراسة شاملة لوانع الإدارة الجزائرية لسبل مطويرها

  �:دي إلى بناءم  هذه اللجنة بصقديو جملة من المقصرحاهل ممحوره نصائج أعمال  

 لإدارة نوية، محايدة، نظيفة لملصزمة بالمرفق العاو 

 لإدارة نادرة على الاضطلاع الصاو بم ام ا الدائمة 

  لإدارة نادرة على محقيق فعالية الج از الإداري 

  إدارة نادرة على ضمان احصراي الموظفين ل معبئص و 

   لدعامة أساسية للحوار ل الصشالرإدارة مشكل 

   إدارة مسصقط  اهصماماه لانشغالاه موظفي الإداراه المركزية ل المحليـة ل المصعـاملين

اه ل الاجصماعيين، من خلال الس ر على منظيو الاماال المباشر ل المحفـز بـين الحكومـة ل الإطار

 لمصصلف الأطراي الفاعلة

صعلقة إلى ضرلرة إعادة النظر في الصشـريعاه ل الصنظيمـاه الم إن سياسة الإصلاح المنص جة أفضت

لم او الجديدة لا ا على مسايرة البيئة الجديدة للموظـفم بالوظيفة العمومية لالصي أثبصت في مجمل ا عدو ندر

 لذي مبنصهاالموكلة له في ظل الدلر الجديد للدللة، مما يسصوج  سرعة مغييرها، لكي مساير النمط الجديد 

اجاه الجزائر على المسصوى السياسي لالانصاادي، فلو معد مثل هذه القـوانين نادرة على ملبية احصي

ا لن ن انين فإالمواطن، بعد أن مزايده الأعباء الملقاة على عامق الإدارةل فإذا بقيـت مسير بمثل هذه القو

 لمسصطيع القياو بالدلر المطلوب من ا
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ومية أن معمل لبسرعة على لضع نانون لظيف عمومي جديد لذا كان يج  على السلطاه العم 

اسصشارة للمصكيف مع المسصجداه الحالية، لذلك بمشاركة القطاعـاه المعنيـة لكـذا الشـريك الاجصماعي، 

 لاللمجمصصااين لخبراء مؤهلين في هذا ا

على جعل  1996لمن أجل الحفاظ على مكانة لهيبة الوظيفة العمومية في الدللة، عمل دسصور  

ا الضماناه الممنوحة للموظفين من اخصااص الصشريع، ليعصبر هذا حماية للموظف مـن أي ضغط، ضمان

 ل لحياده

من  ، الغاية 1998لبالفعل كانت هناك مبادرة لإعداد مشرلع نانون أساسي للوظيف العمومي سنة  

ص ا، لكذا الإدارة، لمعزيـز مادانيذلك، لضع نانون يصميز بالنوعية المطلوبة حاليا على مصصلف مسصوياه 

حولاه خلق علاناه جديدة، بعيدة عن الصعسف الإداري، لمبيان الأهداي الجديـدة للإدارة في إطار الص

 لالسياسية لالاجصماعية لالانصاادية

وياه ـالاه، لعلـى كافـة المسصلمجحيث أن الإصلاحاه المطبقة في العشرية الأخيرة في مصصلـف ا 

ر نديمة لالصي معصب وح الفرق الموجود بين الوسائل الصي مسصعمل ا الإدارة في مسيير عملـ ا،أظ ره بوض

 :جدا لغير فعالة، لمن بين الم او المسندة ل ا لالنامجة عن

 لالصاور الجديد للدللة لدلرها النابعان عن الاخصياراه الأساسية الصي كرس ا الدسصور 

 لاب  لمرفق العاو الصي يج  علي ا الصكفلا لنشاطاه ام م او الإدارة لاخصااصا 

 لمصطلباه عارنه الإدارة 

ـالنظر لبالصالي يج  على الوظيفة العمومية باعصبارها محصل مكانة مرمونة في الحياة الوطنية ب

حكام ا لصعـداداه مسصصدمي ا لطبيعة م ام ا، أن منطلق من هذه الصاوراه، لأن معبر من خلال مصصلف أ

 لالانصاادية لالسياسية لالاجصماعية عن لانع الحياة

يـد للعمل، لذلك نظرا للعلانة الوثيقة بين فعالية النشاط الإداري لما يقدمه الموظف مـن أداء ج  

يا لبواسطة لانع ا مـن مطبيق ـام فالقواعد الصي محكو النشاط الإداري هي مجرد نواعد نانونية مسصمد حيا

 :طار هذه القواعد المحددة، لعليه يج عناصر بشرية معمل في إ

 لمكييف الصركيبة الحالية لصعداداه الموظفين مع الأسالي  الجديدة لصسيير الموارد البشرية 

 اخل الاهصماو بالإطاراه باعصبارهو على رأس نائمة الموظفين لدلرهو الأساسي في مسيير العمل د

 لالإدارة

  لها كسلطة عمومية لم مص ا كمرفق عموميالحث على حياد الإدارة لعدو محيزها لدلر 

 لضمان لمدعيو الصشالر في الوظيفة العمومية 

يوليـو  15المـؤرخ في  06/03على الأمر رنو  2006إن موافقة البرلمان في ش ر نوفمبر سنة 

المصضمن القانون الأساسي العاو للوظيفة العمومية، جاءه من اجل مطوير لمكييف هـذه الآلية  2006

ونية مع المعطياه الجدي دة المصعلقة بدلر الدللة لحقوق للاجباه لضماناه الموظف العاو لمحديد القان
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 لالمسؤللياه القانونية الم نية لالإدارية لالمدنية لالجنائية لكل مـن الإدارة العامـة لالموظف العمومي

الأسباب  2ا جاء في عرض لمن بين الأهداي الأساسية للقانون الأساسي العاو للوظيفة العمومية، كم 

 :المرفق بمشرلع هذا القانون نذكر

  لدللةمكييف م او الوظيفة العمومية " إسصراميجية إدارة الموارد البشرية" مع الدلر الجديد لل 

   ة دية لالعلميمكييف عملياه الوظيفة العمومية مع المعطياه لالمصغيراه السياسية، الاجصماعية، الانصاا

 لجديدةلالصكنولوجية ال

    ضبط لمقنين نطاع الوظيفة العمومية باورة مضمن لحدمه لانسجامه العاو لمحديد مسؤلليامه

 لباعصباره أداة من أدلاه الدللة لأداء م ام ا للظائف ا الأساسية

  ه العمل على إنامة نظاو إداري لطني نوي لفعال لمن اجل الاسصجابة الكاملة لصطلعاه لانشغالا

  � .الموطنين

  ونية وير عملية مسيير الموارد البشرية في نطاق الوظيفة العمومية على أس  لمبادئ علمية نانمط

القانون  لالمصمثلة أساسا في المشاركة لالصحفيز لالاندماج في خدمة الدللة لالمواطنين، لاحصراو دللة

 .لحقوق الإنسان لحرياه المواطن

  لالبشرية دعو سياسة الصكوين كآلية فعالة لصطوير الموارد 

  بين جميع  ضمان احصراو نيو الحوار لالصشالر لالحياد لالمسالاة أماو القانون لفي الحقوق لالواجباه

  لالموظفين

  عموميين محديد الحقوق لالواجباه لالضماناه لالمسؤللياه المصصلفة باورة جامعة مانعة للموظفين ال

 لفي الإدارة العامة الجزائرية

  ل" مناص  العمل" العامة يف الوظائفمحديد ل محليل ل موص 

 لرسو معالو سياسة شبكة الأجور في نطاق الوظيفة العامة� 

 محديد طبيعة العلانة القانونية بين الموظفين العموميين لالإدارة العامة 

لمؤرخ ا 06/03لعلى الرغو من صدلر القانون الأساسي العاو للوظيفة العمومية بموج  الأمر رنو 

الديناميكي  1لالصيار  ،بقيت الوظيفة العمومية معيش صراعا داخليا بين الصيار الصقليدي 2006يوليو  15في 

 .الصلاق الذي مفرضه الصحولاه السياسية ل الانصاادية الصي مفرض ا العولمة 

 مفهوم الوظيفة العمومية :ل 2

 هناك عدة معريفاه للوظيفة العمومية من بين ا ما يلي:

وظيفة العامة بأن ا منا  مدني يقصضي من شاغله القياو بوجباه محددة، للفقا ل ذا معري ال (:1التعريف )

المعنى يمكن الصمييز بين الوظيفة لبين الموظف، فالوظيفة مكون مشغولة أل خالية، لمصميز بمدا مصضدمنه مدن 

القاعددة الصدي لاجباه لمسؤللياه، لبالمثل فإن الوظيفة لا مصأثر بمن يشغل ا مدن المدوظفين، لسدب  ذلدك أن 

محكو الوظائف العامة هي أن ملك الوظائف منشأ لمحدد حقون ا لمسؤللياه من يشغل ا نبدل أن يشدغل ا أحددل 
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لأصبحت الوظيفة العامة حقا لجميع المواطنين مما ألج  مصايص مرمباه للوظائف العامة بعدد أن كاندت 

ابدتل يصوندف منظديو الوظيفدة العامدة علدى مظ را من مظاهر ممارسة السلطة حيث لايصحدد ل ا مقابل مادي ث

نظرة المشرع ل ا، لمصصلف هذه النظرة من دللة لأخرى لفق المبدادئ السياسدية، لالإجصماعيدة لالإنصادادية 

 .( 249-248: 2009،الصفاجي، ال يصي) الصي مؤمن ب ا نيادة ملك الدللة ل

يقدة الصي يج  أن يمارس ا شصص بطرهي مجموعة من الإخصااصاه القانونية أل الأنشطة (: 2التعريف )

كددة لشدداغل دائمددة فددي عمددل الإدارة مسددص دفا الاددالح العدداو، لمددن ثددو ف ددي لا معددد مددن الحقددوق الماليددة المملو

 (6: 1989الوظيفة، لالصي يسصطيع الصنازل علي ا لفقا لمشيئصهل)ناسو، 

ن، معنددى حيدث يعبدر عددن معنيدي  يدرمبط مف ددوو الوظيفدة العموميدة بالمعددايير المعمدول ب ددا،(: 3التعريفف )  

 .( 19-17: 2017،فنيش)موضوعي لمعنى شصاي، لالذين مفايل ما على النحو الأمي: 

 الفرع الأول : المفهوم الموضوعي للوظيفة العمومية 

ص هدذا نصنالل في هذا الفرع بيان المقاود بالمعنى الموضوعي للوظيفة العمومية، فضلا عدن بيدان خادائ

 المعنى 

لعموميدة ف وو الموضوعي للوظيفة العمومية : يقوو هدذا المف دوو علدى الصركيدز علدى الوظيفدة امعنى الم -أ

بإعصبارهددا مجموعددة مددن الواجبدداه لالمسددؤللياه، لعلانددة الوظددائف بعضدد ا بددبعض، دلن النظددر إلددى 

 شاغل الوظيفة ل

ه باري لالمسؤلليا حيث يعصبر هذا المف وو أن الوظيفة العمومية ماهي إلا مجموعة محددة من الواجباه

ظدرلي النظر عن شاغل الوظيفة، لما يحمله من مؤهلاه دراسية أل أندمية فدي الصدمدة، لغيدر ذلدك مدن ال

 الشصاية ل

خاددائص المف ددوو الموضددوعي للوظيفددة العموميددة : يصسددو المف ددوو الموضددوعي للوظيفددة العموميددة   -ب

 بالصاائص الصالية : 

ن الموظدف الدذي مصدوفر فيده المدؤهلاه اللازمدة عدبعد ذلك البحدث الوظيفة العمومية لصف مجرد، ثو يصو  -

ه لشغل ا حيث بصو الصمييز بين الوظائف بعضد ا بدبعض علدى أسداس ندوع العمدل، لدرجدة لمسدصوى الواجبدا

 لالمسؤللياه ل

رمباط ماير الموظف بالوظيفة العمومية الصي أخصير لشغل ا على أساس مقومام دا لخاائاد ا المحدددة، إ -

أن  الذي يجعل نقل الموظف من لظيفة إلى أخرى، ذاه خادائص مغدايرة أمدرا مصعدذر الصحقيدق، كمدا الأمر

ن لده حدق الإدارة إذا ما ألغيت الوظيفة لأي سب  من الأسباب، فإن ل ا أن مقرر فال الموظدف دلن أن يكدو

 مكصس  مجاه الإدارة في النقل إلى لظيفة أخرى ل

 ف لمجدرد نضدائه فصدرة زمنيدة محدددة فدي لظيفصدهد، للا معصبدر حقدا للموظدمأخذ الصرنية حكو الصعيدين الجديد -

مطالب ددا لالحاليددة، لإنمددا مددرمبط بالاددلاحية لالجدددارة لشددغل الوظيفددة المرنددى إلي ددا مأسيسددا علددى مقومام ددا 

 المحددة ل



                                                         لوظيفة العموميةا                                                                     الفصل الرابع                       

109 

 

 الفرع الثاني : المفهوم الشخصي للوظيفة العمومية 

ئص معنى الشصاي للوظيفة العموميدة فضدلا عدن مبيدان خاداسنصطرق في هذا الفرع إلى بيان المقاود بال

 هذا المعنى 

 معنى المفهوم الشخصي للوظيفة العمومية : -أ

يركددز المف ددوو الشصاددي للوظيفددة العموميددة علددى شددصص الموظددف، بمددا يحملدده مددن مددؤهلاه دراسددية 

مدوظفين، لصفاه لندراه شصاية، لعلدى مركدزه فدي السدلو الدوظيفي لأندميصده لعلانصده بغيدره مدن ال

 لذلك باري النظر عن العمل الذي يقوو به عن علانة هذا العمل بالوظائف الأخرى (

ظف ل ا المو حيث معصبر الوظيفة العمومية في هذا النظاو م نة أل سلكا مصسو بالدلاو لالأسصقرار، يصضع

فيد ا أن مسدصان، ل دليظل في ا إلى أن يبلغ السن المحددة لإنص اء الصدمة أل يسصقيل، أل يفال لأي سب  ك

 من خدمامه في عمل آخر يصناس  مع ندرامه لإسصعدادامه ل 

 يصسو هذا المف وو بالصاائص الصالية:خصائص المفهوم الشخصي للوظيفة العمومية :  -ب

مصحددان مقددوو سياسددة إخصيددار المددوظفين علددى أسدداس إخصيددار أفددراد مددؤهلين مددأهيلا علميددا بعددد إجصيدداز إ -

الصدي  ي ل دو علدى أن يدوفر ل دو الصددري  الدلازو عقد  إلصحدان و بالأعمداليكشف على المسدصوى الثقداف

 مسصند إلي و لإكساب و الصصاص المطلوب, 

داخدل  عدو إرمباط مادير الموظدف بالوظيفدة العموميدة لإنمدا لج دة الإدارة أن ملحقده فدي أيدة لظيفدة -

ل هذا ظف إذ يكفحصما فال المو الإطار العاو للفئة الصي يلصحق ب ا لل ذا فإن إلغاء الوظيفة لا يسصلزو

نظمدة مالنظاو للموظف الإسصقرار عن طريق إمكانية النقل من لظيفة إلى اخرى داخل المنظمة لمن 

 إلى أخرىل

عيندة فدي لضوح فكرة الصرنية إلى لظيفة أعلى، لبإعصبارها بمثابة حق للعامل بقضدائه فصدرة زمنيدة م -

دائده رلط الأخدرى الصدي مصعلدق بكفداءة الموظدف فدي آلظيفصه الحالية، بالإضافة إلدى مدوفر بعدض الشد

 لعملهل

 .أركان الوظيفة العامة. 3

 :مة ثلاثة أركان مرمكز علي ا هيللوظيفة العا (65-63: 2010/2011)رلينة،  حس 

 .الموظّف1-

 .الصعّليماه لالأنظمة الصّي محدد لاجبام ا لمسؤلليام ا2-

 .الآداء3-

 .الأول: الموظّف الفرع

ي كانددت الصسّددمية الصّدديالوظيفددة   هددي الصليددة الأللددى فددي كددل منظدديو إداري داخددل الوحدددة الإداريددة أيددا

 مطلددددق علي ددددا لزارة أل إدارة أل غيددددره، لهددددذه الوظيفددددة يددددصو شددددغل ا مددددن طددددري شددددصص طبيعددددي هددددو

 الموظّددفل لنددد منددالل المشددرع معريددف الموظّددف فددي المددادة الثانيددة مددن نددانون الصدمددة المدنيددة بنادده علددى
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 : " فددي مطبيددق أحكدداو هددذا القددانون، يقاددد بددالموظّف كددل مددن يشددغل لظيفددة مدنيددة مددن لظددائفمددا يلددي

ي كانت طبيعة عمله أل مسمى لظيفصه  "الج اه الحكومية أيا

 وبأندّده الشّددصص المعددين فددي لظيفددة دائمددة لالدّدذي رسدد الموظّددف العمددومي لعددري المشددرع الجزائددري

 لصاّبعددةاة المركزيددة الصابعددة للدللددة لالماددالح الصارجيددة فددي درجددة مددن درجدداه الصدّددرج الددوظيفي فددي الإدار

 ،ل ددذه الإداراه لالجماعدداه المحليددة لكددذلك المؤسسدداه ل ال يئدداه العامددة حسدد  كيفيدداه محدددد بمرسددوو

 لهذا المرسوو لا يسري على القضاة لأفراد الجيش الشعبي الوطني علما أن

 لنددددد أظ ددددر البدددداحثون فددددي ميدددددان المددددوارد فددددالموظّف يعصبددددر العمددددود الفقددددري لأي مؤسسددددة أل إدارة،

 مددن إعطددائ و العنايددة لالاهصمدداو الأشددصاص هددو عناددر أساسددي مددن عناصددر الإنصدداج للابددد البشددرية أن

 :الكافيينل لمما سبق فالشّرلط الواج  موفرّها في الفرد حصىّ يكون موظّفا عاما هي

  :دائموا الوظيفة العمومية 1-

 مي ددادائددو أي أندّده يبدددأ حيامدده الم نيددة فددي الوظيفددة العامددة لينالموظّددف فددي عمددل  يجدد  أن يسددصقر

 فيكدددون لددده مسدددار لظيفدددي مصسلسدددل لمسدددصمر، لفكدددرة الددددلاو لا منحادددر فقدددط فدددي كيفيدددة آداء الموظّدددف

 بوعيهددذه القضددية منظّم ددا نددوانين لمعليمدداه، لمصصلددف أنمدداط العمددل مددن العمددل اليددومي، الأسدد لعملدده لأن

 .ال ذلك لظائف الصدّري  أل الوظائف الإداريةأل الش ري خلال السنة لمث

 :التعيين من جانب الإدارة أو الهيئة المستخدمة 2-

 ريقددةأن يكددون إلددى جاندد  دلاو الصدمددة، الصحدداق بالعمددل بط حصدّدى نعصبددر الشّددصص موظّفددا عامددا لابددد

 عيددين فدديشددرلط الصّ نانونيددة للفددق الشّددرلط لالصدّددابير المقددررة نانونيددا لشددغل ا، فبمجددرد اسددصيفاء الشّددصص ل

 بددر غيددرالوظيفددة لنجاحدده فددي امصحددان المسددابقة المقددررة لمرشدديحه للعمددل فددي الوظيفددة الصّددي مقدددو ل ددا، يعص

 من صدلر مقرر بصعيينه من جان  ال يئة المسصصدمة، لكذلك كاي لإعصباره موظّفا عاما، بل لابد

 وظيفددة، ليكددون حينئددذ فددي لضددعيةنضدداء فصددرة الاخصبددار بنجدداح لمرسدديمه لمثبيصدده فددي إحدددى الدددرجاه ال

  " .نانونية أساسية لمنظيمية إزاء المؤسسة أل الإدارة

 : العمل في مرفق عام 3-

 لددةيشددصرط فددي الشّددصص لكددي يعصبددر موظّفددا عامددا أيضددا أن يقددوو بالصدمددة فددي مرفددق عدداو مددديره الدل

  .أل أحد فرلع ا الأشصاص الصاضعين للقانون العاو

 :مات والأنظمة التّي تحدد واجباتها ومسؤولياتهاالفرع الثاّني: التعّلي

 لكدددل عمليدددة إطارهدددا القدددانوني الدّددذي يضدددبط ا ليحددددد طريقدددة سددديرها، فدددإن كاندددت كدددلّ الوظدددائف

 لاّ أنّ دداإ، (الصرّنيددة، العقوبدداه، الصحّويددل،لل) مشددصرك فددي نددوانين عامددة محكم ددا كصسدديير المددوارد البشددرية 

 يملددك الصّدد ، فددالقوانين الصّددي محكددو الماددالح الماليددة مصصلددف كليّددة عددنمصصلددف فددي الجاندد  الصقّنددي لكددل لظيفددة

 صموالقدددوانين معددددل أل مددد مضدددبط مادددالح الولايدددة أل البلديدددة أل المؤسسددداه الصربويدددةل مجددددر الإشدددارة أن

 LODA. دلما بألامر أل مراسيو أل معليماه حس  المبدأ المعرلي ب



                                                         لوظيفة العموميةا                                                                     الفصل الرابع                       

111 

 

 .لفرع الثاّلث: الآداءا

 قصددرنيددة اليوميددة للمددوظّفين الصّددي لددن مرنددى إلددى المسددصوى المطلددوب إن لددو ملهددو الممارسدداه الفعل

 ندددبالدددلافع لالحددوافز الصددي مبعددث النشّدداط فددي نفوسدد و لمغددرس فددي و رلح الصعددالن لالعمددل المشددصرك، ل

 .أشاره عديد الدراساه لالأبحاث الأكاديمية عن هذا الموضوع للي  المجال هنا للإسصفاضة في ا

 : رامة لإللتحاق بالوظيفة العمومية في الجزائالشروط الع. 4

بدالصنظيو الم ندي  فدي البداب الرابدع الصداص حاليدا لالمعمدول بده 06-03ومدر رندـالأ حس  ما جداء فدي

 فدةلظي فدي كدان يوظدف أيدا نأ نيمك لا: "  على منه 75 المادة نات الفال الألل الصاص بالصوظيف حيث

  : الآمية الشرلط فيه مصوفر لـ ما عمومية

 لالجنسيةي جزائر ونيك نأ 

 المدنية هنومصمصعا بحق ونيك نأ. – 

 الإلصحاق ب ا المراد الوظيفة كممارسة مصنافى ملاحظاه القضائية سوابقه ش ادة لا محمل نأ 

  لطنيةونية مجاه الصدمة الوضعية نانلفي  ونيك نأ 

  المدراد  وظيفدةللإلصحداق بالبدة لولمطا المدؤهلاهكدذا لنيدة هالذلالقدرة البدنية ل نط السلشر هفر فيومص نأ

 (9 -8:  46)الحريدة الرسمية للجم ورية الجزائرية، العدد الإلصحاق ب ا 

 :في التشريع الجزائريالإدارة العمومية و العلاقة بين الموظفتكييف . 4

ء حيدث جدا، 66/133و ر رندـبدالأم الادادر العموميدة الوظيفدة نانون من 06 المادة في نص حس  ما

 " منظيميةنانونية ل لضعية في الإدارة الموظف إمجاه وني " :يكلكما ي ا نا

 اوالعدد ونالقددان نمددادة الصامسددة مددللذا الددنص يعددد مرجمددة هدد نإذا كددا هحددظ ماددطفى الشددريف أنددلانددد ل

 ذلدك أنده اع،لد  دومج نا عدلإنمد مقليدد عن يفعل ذلكـ مل يالمشرع الجزائر نمية، فإوظيفة العملوالفرنسي ل

ر لدصدة الصي سدبقت لالمرح لمن الإسصعماريي الماض مجارب من إليه على ما موصل بناء الفكرة هذه مبنى

دفت  اسدص نية الصديوص القانوالنا نر العديد ملالصي عرفت صدلمية، وظيفة العملولو العا الأساسي ونالقان

لصدي ألقيدت اة قيلده الثليالبالمسدؤ نمييوالعمد الأعدوانحداثدة عيدد  نلك نالفرنسييرحيل  هفلخ يسد الفراغ الذ

 ةنلقد لخلدق لضدعية المرافق العموميدة بعض عرنلة في مسببت كبيرة حاول فوضىأده إلى  ق وعام لى ع

 ووالمرسددفددي إطددار  للنظدداو اللائحددي افقددالعمددل لفددي  يلقددد اسددصمر المشددرع الجزائددرلا،  بالنسددبة لمسدديري

منظيمدي إزاء لني ندانوز مركد فدي الموظدف يوجدد نالدذو أندر بدأ 1985مدارس  23المؤرخ فدي  85/59ورنـ

 .ميةوالعم الإدارة لالمؤسسة أ

ظيفددة وال  ددوومف ن:أ بقولدده اللائحدديالصنظيمددي   ووخددذ بددالمفالأأسددباب  نعددي قددد عبددر المشددرع الجزائددرل

لذلك لضمان دارة، الإه إطارا لصثبيت كوسيلة نبل كل شيءر  يظالإخصيار  الي نع علنية الصي  مية الموالعم

 لفدرض صدالحا نظاما مشكل ي ضماناه اسصقرار ف للموظفينفر مو كانت إن القاعدة لهذه ظيفةلالو اسصمرار
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الجماعيدة لية الفرديدة للر بالمسدؤوالشدعلخصااصاه الإة لصنمي طرق ملائمة لإنشاء الارامة داخل الإدارة

 دارة فعالةالإ ونمك نأ نيمكلهكذا 

فدي  03-06 رندومدر الأذا حيث ينص همنا ولى يإلذه الفكرة هفي مبني  يند اسصمر المشرع الجزائرل

 ( 03 /06مر)الأ .منظيميةلة أساسي نانونية لضعية في الإدارة مجاه يكون الموظف" لىالسابعة ع همادم

 (7 -6:  46)الحريدة الرسمية للجم ورية الجزائرية، العدد . حقوق وواجبات الموظف: 5

 حقوق الموظف: 1.5

ون الأساسي العاو للوظيفة العمومية على حقوق الموظف في المواد نالمصضمن القا 03-06نص الأمر 

 لهي كما يلي:  39إلى  32من 

 للموظف الحق بعد أداء الصدمة في الرام   -

 للموظف الحق في الحماية الإجصماعية ل الصقاعد -

 يسصفيد الموظف من الصدماه الإجصماعية  -

 ل بهيمارس الموظف الحق النقابي في إطار الصشريع المعمو -

 يمارس الموظف حق الإضراب في إطار الصشريع لالصنظيو المعمول ب ما ل -

للموظف الحق في ممارسدة م امده فدي ظدرلي عمدل مضدمن لده الكرامدة لالادحة لالسدلامة البدنيدة  -

 لالمعنويةل 

 للموظف الحق في الصكوين لمحسين المسصوى لالصرنية في الرمبة خلال حيامه الم نيةل -

 اوص المناوص علي ا في هذا الأمر للموظف الحق في الن -

 واجبات الموظف: 2.5

-06 مدن ندانون الوظيفدة العموميدة  45إلدى  40مصمثل لاجباه الموظف في ما نات عليه المواد من 

 كما يلي:  03

 إحصراو سلطة الدللة لفرض إحصرام ا لفقا للقوانين لالصنظيماه المعمول ب ال -

 أن يمارس م امه بكل أمانة لبدلن محفيز -

 مجن  كل فعل يصنافى مع طبيعة م امه للو كان ذلك خارج الصدمة  -

 أن يصسو في كل الأحوال بسلوك لائق لمحصرو -

ربح مدأن يصاص الموظفون كل نشاط و الم ني للم او الصي أسنده إلي و للا يمكن و ممارسة نشاط  -

ل أ, الصعلديو أفي إطار خداص م مدا كدان نوعده، غيدر أنده يدرخص للمدوظفين بممارسدة م داو الصكدوين 

ج البحث كنشاط ثانوي ضمن شرلط للفق كيفياه محدد عن طريدق الصنظديو، كمدا يمكدن و أيضدا إنصدا

 الأعمال العلمية أل الأدبية أل الفنية ل
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علدو بده  الإلصزاو بالسر الم ني، ليمنع عليه أن يكشف محصوى أية لثيقة بحوزمه أل أي حددث أل خبدر -

ظدف مه، مدا عددا مدا مقصضديه ضدرلرة المادلحة، للا يصحدرر الموأل إطلع عليه بمناسبة ممارسة م ا

 من لاج  السر الم ني إلا بصرخيص مكصوب من السلطة السلمية المؤهلةل

 أن يس ر على حماية الوثائق الإدارية لعلى أمن ا  -

ى رمكب دا إلديمنع كل إخفاء أل محويل أل إملاي الملفاه أل المسصنداه أل الوثائق الإدارية ليصعدرض م -

 عقوباه مأديبية دلن المساس بالمصابعاه الجزائية

 أن يحافظ على ممصلكاه الإدارة في إطار ممارسة م امهل -

أن لا يسصعمل بأية حال لأغراض شصاية أل لأغراض خارجة عن المالحة المحلاه لالصج يدزاه  -

 للسائل الإدارة ل

 ئه لمرؤلسيهليج  على الموظف الصعامل بأدب لإحصراو في علانصه مع رؤسائه لزملا -

 يج  على الموظف الصعامل مع مسصعملي المرفق العاو بليانة لدلن مماطلةل -

 . تنظيم الوظيفة العمومية:5

ميدة قدد إمجده المشدرع الجزائدري إلدى منظديو الوظيفدة العمول (25: 2011/2012)بن فرحاه، حس  ما جاء به 

 صكاملين هما: بإنشاء أج زة لهيئاه من شأن ا محقيق الصوفيق بين إهصمامين م

هدذه  الس ر على ضمان لحدة القيادة في ميدان الوظيفة العموميدة علدى مسدصوى الدوظيفي، حيدث معصبدر -1

نزاعاه الوحدة ضرلرية لصفادي النزعاه الإسصقلالية الضيقة الصي ند مكون مادر إنزلاناه خطيرة ل

 ا من شأنهمؤسساه مجن  كل ممسصمرة، لمكصسي أهمية بالغة بالنسبة للدلل النامية حيث يصطل  بناء ال

 أن يكون محل خلاي بين السلطة السياسية لالسلطة الإداريةل

  دا لندد مدوممكين الموظف من المساهمة الفعلية في مسيير شؤلن و لالماالح العمومية الصي ينصمدون إلي -2

 ء هيكلة داخلية للوظيفة العمومية، مصمحور حول إهصمامين مصلازمين هما:إنشا

ية لأمر بنوعارة لإنعكاسام ا الصقنية من خلال الصنظيو الوظيفي لمصصلف الماالح، ليصغلق حاجياه الإدا -أ

 مناص  العمل لمانيف ا طبقا لمبدأ الصدرج ال رمي الذي يميز الإدارةل

 ندي الطموحاه المشرلعة للموظفين في محسين لضعيص و المادية لالإجصماعية لالدخول في مسدار م  -ب

  لعموميةلاة الملائمة لصجنيدها في ماالح الصدمة ا و الحقيقية ليمثل القنمصوازن يعصمد على ندرام



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خامسالفصل ال  

 الإجراءات المنهجية للدراسة

 

 تمهيد -

 منهج الدراسة  -

 الإستطلاعية الدراسةأولا/ 

 وخصائصها  الإستطلاعية عينة الدراسة -1

 لهاالخصائص السيكومترية  أداة الدراسة ووصف  -2               

 نتائج الدراسة الإستطلاعية -3               

 الأساسية الدراسةثانيا/ 

 ميدان الدراسة -1

 الدراسةمجتمع  -2

 وخصائصها  عينة الدراسة -3

 تطبيق الدراسة الأساسية أساليب -4

 لاصة الفصلخ -
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 تمهيد :

ها خلال من الباحث تمكن حيث العلمي، البحث ت خطوا من هامة خطوة الاستكشافية الدراسة تعتبر

 راءالملائمة لإج والتقنيات الأدوات وبناء ضبط على كذلك وتساعده كثب عن الدراسة مجال معرفة من

تم يكما  .اختيارها وطريقة العينة نوع وضبط المجتمع خصائص عن الكشف بعد الفروض واختبار الدراسة

ل عة في تحليفي الدراسة وأداة الدراسة، وكل الطرق الإحصائية المتب المنهج المتبعمن خلالها التطرق إلى 

لدراسة النتائج، ولهذا سوف نقوم في هذا الفصل بمحاولة عرض مختلف النتائج المتحصل عليها من جراء ا

الموظفين  لدى بعضالوظيفي  العوامل التنظيمية بالأداءعلاقة بعض بعد تطبيق المقياس المعد لدراسة وذلك 

 بتمنراست الإداريين في المؤسسات العمومية التالية ) الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنين، مديرية(

 .والتابعة للوظيفة العمومية 

 منهج الدراسة: -

لوظي ف وظيفي ل دى بع ض م وظفي اتتناول الدراسة موضوع علاقة بعض العوامل التنظيمية بالأداء ال       

تعل ق يالوص في التحليل ي لأم موض وع الدراس ة  الم نهج الدراس ةالعمومي بتمنراست، وعليه أتبعت في هذه 

مك ام إلعلاقات ب ين الظ واهر المختلف ة به دف إكتشاف لالوصفي بأنه المنهج  يعرفبالوصف والتحليل حيث 

ا اسا إحصائيأي معنى قياس العلاقة بين متغيرات البحث قيالتنبؤ بها وفي بعض الحالات التحكم في حدوثها، 

ا يعتمد ( والمنهج الوصفي بإعتباره "منهج47: 1999، وفي هذا الصدد يعرف "محمد عبيدات، وعلميا دقيقا

علي  ه الباح  ث قص  د جم  ع الحق  ائق ع  ن موض  وع البح  ث وتحليله  ا وتفس  يرها لإس  تخلا  دلالته  ا ووض  ع 

ذل ك  ية ومن ثم الوصول إلى تعميم بشأم موضوع البح ث ويعتم د الباح ث ف يمؤشرات وبناء تنبؤات مستقبل

 مختلف طرق جمع البيانات كالمقابلات الشخصية والملاحظة والإستبيام"

  أولا. الدراسة الإستطلاعية

 . عينة الدراسة الإستطلاعية وخصائصها: 1

 التعرف على العينة الإستطلاعية للدراسة:  .أ

موظ ف  40تطلاعية من الموظفين الإداريين فقط بجامعة تمنراس ت والب الع ع ددهم تتكوم العينة الإس

 وق د ت م إختياره ا بطريق ة % 20,62 ، وق د مثلت ه بنس بةموظف 194من مجتمع أصلي متكوم من وموظفة 

 وائية بسيطة وخصائصها تعود للصدفة.شع

ذا ط إستخدام هالتطبيق ومن أهم شروتعد العينة العشوائية إحدى أنواع العينات الإحتمالية وأسهلها في 

 .النوع من العينات  أم يكوم أفراد مجتمع البحث معروفين ، وأم يكوم مجتمع الدراسة متجانس 

 ويتم إختيار العينة العشوائية وفق أسلةبين هما: أسلوب القرعة  ، جدول الأرقام العشوائية    

 (532:  2011) د. عزت عبد الحميد، 
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 لمهنية: الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة اوهيص العينة الإستطلاعية للدراسة: خصائ. ب  

 العينة الإستطلاعة حسب الجنس أفراد توزيع: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العينة حسب السن  أفراد توزيع 

-  

-  

-  

-  

-  

 

  

  

  

 حسب المستوى التعليمي الإستطلاعية العينة أفراد 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

العينة الإستطلاعة : توزيع أفراد 03جدول رقم

 الجنسمتغير حسب 

 النسبة المئوية التكرار برةعدد سنوات الخ

 %52.5 21 الذكور

 %47.5 19 الإناث

 %100 40 المجموع

 

 

العينة الإستطلاعة : توزيع أفراد 04جدول رقم

 سنالمتغير حسب 

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخبرة

 2,5% 03 30إلى  21من 

 5% 30 40إلى  31من 

 %22,5 07 50إلى  41من 

 %0 00 50أكثر من 

 %100 40 المجموع

- 

 

 

: توزيع أفراد العينة الإستطلاعة حسب 05جدول رقم

 متغير المستوى التعليمي
 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 %0 0 إكمالي

 30% 12 ثانوي

 70% 28 جامعي

 %100 40 المجموع
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 الخبرة المهنية : ستطلاعية حسبالعينة الإ أفراد توزيع 

 

 

 

 

 الخبرة لأفراد العينة:

 

 

 

 

 . تقدير بعض الخصائص السيكومترية 2

  :اأداة الدراسة ووصف الخصائص السيكومترية له . 2

 من أجل جمع المعلومات المناسبة للدراسة قامت الباحثة بما يلي : :أدوات الدراسة   1.2

ا في تي ساعدتهخلال إستغلال النتائج التي توصل لها الباحثوم السابقوم ال من إستغلال الدراسات السابقة /أ

 صياغة أسئلة الإستبيانات التي إعتمدتها من أجل دراسة متغيرات الدراسة. 

ه ا قص د المهتم بموض وع الدراس ة مث ل الكت ب لأخ ذ المعلوم ات النظري ة من الإطلاع على التراث الأدبي /ب

 ت .إم وجدت إتجاه متغيرات الدراسة حسب رأي أصحاب تلك الكتب والمقالاالبحث عن مواطن الإختلاف 

 وه  و عب  ارة ع  ن قائم  ة تتع  من مجموع  ة م  ن الأس  ئلة المع  دة بدق  ة تق  يس س  مات متغي  راتلإستتتبيا : ا /ج

لال أخ ذ خالدراسة وذلك من خلال توزيعه على عينة الدراسة قصد الإجابة عن أسئلته، ولقد تم تصميمه من 

 ود م  ن بع  ض الدراس  ات الت  ي ق  د تطرق  ت له  ا ف  ي الفص  ل الث  اني إض  افة إل  ى بع  ض البن  ود الت  يبع  ض البن  

 وضعتها الباحثة والتي ترى أنها مناسبة للدراسة .

 ب ر طريق ةتعت بالمعلوم ات فه ي يم دنا ال ذي لوج ه وجه ا الموظ ف به ا نواج ه لكوننا منطقية تعتبر : المقالة /د

 ثه  ذا البح   ف  ي ه  ذه الوس  يلة وي  تم إس  تخدام أس  ئلة مقاب  ل إجاب  ة، ي  قع  ن طر الح  ديث مباش  رة لتب  ادل أط  راف

 المتحص  ل عليه  ا ع  ن طري  ق الإس  تبيام والت  ي ل  م ن  تمكن المعلوم  ات ت  دعم معلوم  ات إض  افية  عل  ى للحص  ول

 الحصول عليها. 

   بولاي  ة  ق  د ت  م الإط  لاع علي  ه وتص  حيحه م  ع بع  ض الأس  اتذة ف  ي مج  ال التخص  ص :وصتتف الاستتتبيا

 ضمت ما يلي: تمنراست وقد

ليم  ي، الخب  رة البيان  ات الأولي  ة الخاص  ة ب  الموظف الإداري وتمثل  ت ف  ي الج  نس، الس  ن، المس  توى التع -أ

 )سنوات الخدمة( 

أوبن د موزع ة عل ى أربع ة  فق رة 89 م ن الإس تبيام يتك وم  :قيتا  بعتض العوامتل التنييميتة إستتبيا   –ب

 محاور والموضحة في الجدول التالي: 

أفراد العينة الإستطلاعة : توزيع 06جدول رقم

 المهنية الخبرة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية

 %0 00 أقل من سنة

 %77,50 31 سنوات 10إلى  01من 

 %22,50 09 سنوات 20إلى  11من 

 %4,75 0 سنوات 30إلى  21من 

 %3,26 0 سنة 30ن أكثر م

 %100 40 المجموع
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 أبعاد وفقرات بعض العوامل التنييمية : 07جدول رقم

 عدد العبارات الفقرات المحاور

 القيادة الإدارية

 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،15 ،16 ،17 ،18 ،

19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24 ،25 

25 

، 40، 39، 38، 37، 36، 35، 34، 33، 32، 31، 30، 29، 28، 27، 26 الإتصال التنييمي

41 ،42 ،43 ،44 ،45 ،46 ،47 ،48 ،49 ،50 ،51 ،52 

27 

، 67، 66، 65، 64، 63، 62، 61، 60، 59، 58، 57، 56، 55، 54، 53 التكوين الإداري

68 ،69 

17 

، 84، 83، 82، 81، 80، 79، 78، 77، 76، 75، 74، 73، 72، 71، 70 الحوافز المهنية

85 ،86 ،87 ،88 ،89 

20 

 89 عدد فقرات الإستبيا 

 ظيفي الأداء الو جوانب بعض تقيس عبارة22من  الإستبيام ويتكوم  الأداء الوظيفي: قيا  إستبيا   –ج

  :الي الت التصحيح ميزام على وتعتمد ليكرت الإستبيانات بطريقة صممت هذه :* تنقيط الاستبيانات 

 توزيع درجات عبارة الإستبيا  وفقا لمقيا  ليكرت الخماسي:  08جدول رقم

 بشدة موافق غير موافق غير محايد موافق موافق بشدة  لصنفا

 1 2 3 4 5 الدرجة

جمع  مث لها المعطى الوزم في معروبة خانة لكل بالنسبة إجابات جمع خلال من الكلية الفرد درجة وتصب

 .واحدة تمثل درجة المفحو  درجة في الدرجات تلك

 صدق وثبات أدوات الدراسة:  2.2

  الصدق : أ. 

 ( .91: 2000قصد بالصدق هو أم يقيس الإختبار ما وضع لقياسه )الأنصاري، ي 

لباح ث ويعتبر التأك د م ن ص دق أداة جم ع البيان ات الخط وة الأول ى م ن تقن ين المقي اس، حي ث عل ى ا 

 م ن ص دقه. التأكد أولا من صدق المقياس قبل التطرق إلى الثبات، حيث لا يمكن حساب الإختبار دوم التأكد

 ( 114: 1993، )مقدم

يتزي التمومن أحل التأكد من صدق الإستبيام إعتمدت الباحثة على نوعين من الصدق وهما  الص دق 

 ساق الداخلي وكانت النتائج كما يلي:تبأسلوب المقارنة الطرفية و صدق الإ

 إستبيا  بعض العوامل التنييمية:   أولا/ 

ب لحساب الصدق التميزي قامت الباحثة بترتيو: حساب الصدق التميزي بأسلوب المقارنة الطرفية. 1

لدنيا، اإلى مجموعتين: مجموعة الفئة العليا ومجموعة الفئة  قسمتهاالبنود على أساس فردي، وزوجي ثم 

موظف وموظفة بعد ترتيب قيمها من الأعلى إلى الأدنى تنازليا  40على عينة عشوائية مكونة من 

كل فئة لحساب ثم تم حساب المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري ل للقيم الدنيا، %33للعليا و %33 بنسبة

دا على النسبة وإعتما 40(، وبما أم العدد الإجمالي لأفراد العينة Tقيمة التباين وذلك من خلال المعادلة )

لة فردا من أفراد المجموعة العليا حسب المعاد 13فردا من أفراد المجموعة الدنيا و 13نأخذ  33%

 وكانت النتائج كما يلي:  ة .التالي
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 : صدق المقارنة الطرفية لإستبيا  بعض العوامل التنييمية:(09)رقم الجدول

N المتوسط  المجموعتام

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

 Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى  القيمة الإحتمالية درجة الحرية

 الدلالة

 27,61 231,92 الدنيا 13
 24,20 336 العليا 13 دال 0.000 24 -9,24

دنيا ق  لدر بللل  ل: ي للفئ  لة ال  بط الحس  اس  نلاح  أ أم المتوأع  لاه  خ  للال النتائ  لج الموضح  لة ف  ي الجللل  لدولم  ن 

ق در و (336علي ا ق در بلل ل )الحسابلي للفئة ال بينملا المتوسللط (27,61) قدر إنحرافه المعياري بلل:( و231,92)

" لإس تبيام العوام ل التنظيمي ة تب ين أن ه يتمي ز بدرج ة T"قيمة وعند حساب  (24,20بلللل )إنحرافه المعياري 

قل لدرة تمي ز بن ود الاس تبيام  ي دل ( وه ذا9,66" المحسوبة ه ي )Tعالية من الصدق، حيث وجدنا أم قيمة "

ن الم  وظفين مم  ا يثب  ت لن  ا أن  ه توج  د ف  روق ب  ي 0.001 القيم  ة الإحتمالي  ةعن  د  والفئ  ة ال  دنيا  ب  ين الفئ  ة العلي  ا

الإداريين المتحصلين على درجات مرتفعة في الإستبيام، والمتحصلين على درجات منخفعة في الإستبيام 

 وعليه فالاستبيام يتمتع بقدر عال من الصدق يمكن استخدامه في الدراسة.

ط " ال داخلي م ن خ لال معام ل الإرتب ا الإتس اق قام ت الباحث ة بحس اب ص دق  ستاق التداخلي :ت. صدق الإ2

 الي: بيرسوم" بين درجة كل فقرة ودرجة البعد الذي تنتمي إليه وكانت النتائج موضحة في الجدول الت

 لتنييمية : يوضح معامل الإرتباط بين درجة كل فقرة والبعد الذي تندرج تحته لإستبيا  بعض العوامل ا(10)رقم الجدول

 الإتصال التنييمي القيادة الديمقراطية

 

 يالتكوين الإدار

 

 الحوافز المهنية

 القيادة المتساهلة  القيادة الأتوقراطية  القيادة الديمقراطية

01 ,757**0 11 ,405**0 19 .422**0 26 ,394*0 53 ,424**0 70 ,558**0 

02 **811,0 12 ,629**0 20 ,510**0 27 ,658**0 54 ,516**0 71 ,583**0 

03 ,753**0 13 ,356*0 21 ,446**0 28 ,656*0 55 ,793**0 72 ,676**0 

04 ,776**0 14 ,643**0 22 ,583**0 29 ,465**0 56 ,513**0 73 ,586**0 

05 ,900**0 15 ,750**0 23 ,532**0 30 ,688**0 57 ,760**0 74 ,521**0 

06 ,747**0 16 ,322*0 24 ,419**0 31 ,694**0 58 ,1850 75 ,613**0 

07 ,354*0 17 ,791**0 25 ,480**0 32 ,561**0 59 ,2350 76 ,2050 

08 ,785**0 18 ,832**0   33 ,659**0 60 -0,226 77 ,2670 

09 ,793**0     34 ,672**0 61 ,547**0 78 -0,052 

10 ,883**0     35 ,413**0 62 ,776**0 79 ,5240 

      36 ,580**0 63 ,876**0 80 ,3110 

      37 ,449**0 64 ,816**0 81 ,511**0 

      38 ,500**0 65 ,890**0 82 ,531**0 

      39 ,617**0 66 ,825**0 83 ,525**0 

      40 ,348*0 67 ,745**0 84 ,526**0 

      41 ,500**0 68 ,879**0 85 ,539**0 

      42 ,672**0 69 ,807**0 86 ,529**0 

      43 ,526**0   87 ,2710 

      44 ,472**0   88 ,545**0 

      45 ,570**0   89 ,549**0 

      46 ,721**0     

      47 ,554**0     

      48 ,615**0     

      49 ,634**0    
 

      50 ,3100     

      51 ,2840     

      52 ,2460     

كشفت نتائج الدراسة بأم قيم الإرتباطات بين كل بين درجة كل فقرة والبعد الذي تندرج تحته دالة 

( وعليه بقي الإستبيام 0.05)من أقل (، كما تم حذف العبارات التي مستوى دلالتها 0.05عند مستوى دلالة )

ت الإختبار وعليه فإختبار بعض ( فقرة التي سوف يتم التأكد منها في ثبا80في صورته النهائية بعد الحذف )
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 الداخلي وبذلك تعتبر عباراته صادقة لما وضعت لقياسه. الإتساق العوامل التنظيمية يتمتع بصدق عال من

 ستبيا  بعض العوامل التنييمية لإ: يوضح معامل الإرتباط كل بعد مع الدرجة الكلية (11)رقم الجدول

 ارالإرتباط مع الدرجة الكلية للإختب الأبعاد

 0**692, القيادة الإداارية

 0**905, الإتصال التنظيمي

داري  0**792, التكوين لإإ

 0**791, الحوافز المهنية
 

يام ( أم معاملات الإرتباط بين كل بعد والدرجة الكلية للإستب11يتعح من خلال الجدول رقم )

عدل كل محور من محاور ( وهذا يعني وجود ارتباط قوي بين م0,90 – 0,69جاءت تتراوح مابين )

ن صدق الدراسة والمعدل الكلي لعبارات الاستبانة. وهذا  يدل على أم الإستبيام يتسم بدرجة عالية م

ية ل التنظيمالداخلي مما يدل على أم جميع فقرات الإستبيام وأبعاده تشترك في قياس مستوى العوام الإتساق

( 87. 78. 77.76. 60. 59. 58. 52. 51التالية )من وجهة نظر أفراد العينة، كما تم حذف الفقرات 

 بند . 80وأصبح المقياس في صورته النهائية يحتوي على 

 ثانيا/  إستبيا  الأداء الوظيفي :  

 حساب الصدق التميزي بأسلوب المقارنة الطرفية: .1

 40من  قامت الباحثة بحساب الصدق التميزي بأسلوب المقارنة الطرفية على عينة عشوائية المكونة

م الدنيا، للقي %33للعليا و %33 موظف وموظفة بعد ترتيب قيمها من الأعلى إلى الأدنى تنازليا بنسبة

 وكانت النتائج كما يلي::   حسب المعادلة التالية 

 : صدق المقارنة الطرفية لإستبيا  الأداء الوظيفي:(12)الجدول رقم

N المتوسط  المجموعتام

 الحسابي

راف الإنح

 المعياري

 Tقيمة 

 المحسوبة

 مستوى الدلالة القيمة الإحتمالية درجة الحرية

 5,48 59 الدنيا 13
 6,59 82,15 العليا 13  0.05 0.000 24 -9,74

دنيا ق لدر بللل ل: ي للفئ لة ال بط الحس اس نلاح أ أم المتوأع لاه  دولجج الموضحلة في اللئللال النتاخمن 

ق در و (82,15علي ا ق در بلل ل )الحساب لي للفئ ة ال بينم لا المتوسل لط (5,48) عياري بلل:قدر إنحرافه الم( و59)

" لإستبيام الأداء الوظيفي تبين أنه يتميز بدرجة عالية Tوعند حساب قيمة " (6,59بلللل )إنحرافه المعياري 

لاس تبيام ب ين الفئ ة قللدرة تمي ز بن ود ا يدل ( وهذا- 9,74" المحسوبة )Tمن الصدق، حيث وجدنا أم قيمة "

مم  ا يثب  ت لن  ا أن  ه توج  د ف  روق ب  ين الم  وظفين الإداري  ين  0.001عن  د القيم  ة الإحتمالي  ة والفئ  ة ال  دنيا  العلي  ا

المتحصلين على درجات مرتفعة في الإس تبيام، والمتحص لين عل ى درج ات منخفع ة ف ي الإس تبيام وعلي ه 

 ي الدراسة.فالاستبيام يتمتع بقدر عال من الصدق يمكن استخدامه ف
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 الداخلي :الإتساق . صدق 2

كل  بين درجة 3الداخلي من خلال معامل الإرتباط " بيرسوم الإتساق قامت الباحثة بحساب صدق 

 فقرة ودرجة البعد الذي تنتمي إليه وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي :

 يفيالأداء الوظلإستبيا   ة مع الدرجة الكليةفقر : يوضح معامل الإرتباط بين درجة كل(13)رقم الجدول         

 معامل الارتباط العبارة الرقم

 4230, تنجز كافة أعمالك بإتقا  وفي الوقت المناسب 01

 0450, لا تتردد في مساعدة زملائك في إنجاز الأعمال الموكلة لهم 02

 0**425, يعتمد عليك مسؤولك على إنجاز بعض الأعمال الصعبة 03

 0**498, ى المدح من مسؤولك عندما تقوم بعمل جيد وأداء متميزتتلق 04

 0**628, تشجعك بيئة العمل على التفكير بالقيام بأداء جيد والإبداع في العمل 05

 3940, لديك كل الإستعداد لتحمل مسؤوليات أكبر  06

 0**509, للمؤسسة تحقيق الأهداف التنييمية ترى أ  الإنضباط في وقت العمل يساعد العمال على تقديم أداء أفضل من أجل 07

 0**565, توجد روح المنافسة لدى جماعة العمل لتقديم أحسن عمل من أجل السير الحسن للمؤسسة  08

 0**671, أدائك لعملك يشعرك بالإنتماء للمؤسسة والغيرة عليها 09

 0**684, تتناقش مع زملائك من أجل تحسين الأداء 10

 0**544, ة في إتخاذ القرارات مما تزيد من حماسك ودافعيتك لتحسين العمللديك مشارك 11

 0**501, تمنحك الإدارة حوافز مادية أو معنويةعلىآدائك الجيد للعمل  12

 0**442, تعتبر تقييم الإدارة لعملك عملية مهمة 13

 0**559, تهتم الإدارة بك مما يزيد من إخلاصك للعمل 14

 0**364 عملة في الإدارة قديمة تتعبك ولا تشجعك على العملالوسائل المست 15

 **0,420 ضعف التفاعل مع رئيسك في العمل يضعف مستوى أدائك الوظيفي 16

 1180, عدم وجود عدالة من قبل المسؤول المباشر عنك يدفعك لعدم الإهتمام بأوامره 17

 0**464, ائق مما يسبب لك عراقيل وعدة مشاكل لايوجد تنييم داخل المكتب مما يسبب في ضياع بعض الوث 18

 0320, حجم المكتب ضيق مما يصعب عليك العمل فيه 19

 3960, العلاقة السيئة مع الزملاء تحبط رغبتك في العمل 20

 0060, لا يوجد مكيف داخل المكتب مما يجعلك تخرج من المكتب مما يضيع وقتك في العمل 21

 5690 , العمل أرتكب أخطاء متكررة في 22

 الثبات :  ب.

طبي ق ت( بأنه : " ضمام الحصول على نف س النت ائج )تقريب ا( إذا أعي د 158: 2002يعرفه )معمرية، 

إتس اق  ( " ه و م دى114: 1993الإختبار على نفس الفرد أو نفس المجموعة من الأفراد "، ويعرفه )مقدم، 

عين ة ف ي ف ي مناس بتين مختلفت ين، وإس تقرار ظ اهرة موإستقرار نتائجه فيما لو طب ق عل ى عين ه م ن الأف راد 

 لغرض حساب ثبات المقياس ما يلي: ومناسبات أخرى".

 أ. حساب الثبات لإستبيا  بعض العوامل التنييمية:

 إستبيا  بعض العوامل التنييمية:   أولا/ 

 حساب الثبات بأسلوب التجزئة النصفية  .1

 لأبعاد بعض العوامل التنييمية: : معامل الإرتباط بيرسو (14)الجدول رقم
 معامل الإرتباط عدد الفقرات الأبعاد

R قبل التعديل R بعد التعديل 

 7010, 5390, 25 القيادة التنظيمية

 9240, 8590, 25 الإتصال التنظيمي

 9390, 8860, 14 التكوين الإداري

 8370, 7200, 16 الحوافز المهنية

 9510, 9070, 80 ثبات الإستبيام ككل

فردا، وذلك بواسطة حساب  40تم حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية على العينة المتكونة من 

معامل الإرتباط بين درجات النصفين للأسئلة الفردية والأسئلة الزوجية بتطبيق معادلة بيرسوم ثم تصحيحه 
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قبل التعديل وبعد   ,907R= 0ي:بمعادلة ' جيتمام'، والنتيجة التي تحصلنا عليها في  الثبات الكلي ه

. وعليه 0,05وهو دال عند مستوى الدلالة   ,951R= 0تصحيحها بمعادلة جيتمام أصبحت تساوي 

 فالإختبار يتمتع بقدر عال من الثبات يمكن إستخدامه كأداة في الدراسة الأساسية.

 حساب الثبات بمعادلة ألفا كرنباخ .2

 فا كرنباخالأبعاد والثبات الكلي لإستبا  بعض العوامل التنييمية:بمعادلة ألتوضيح معامل ثبات : (15)الجدول رقم

 ألفا كرنباخ عدد الفقرات الأبعاد

 0,610 25 القيادة الإدارية

 0,907 25 الإتصال التنظيمي

 0,936 14 التكوين الإداري

 0,824 16 الحوافز المهنية

 0,935 80 ثبات الإستبيام ككل

م الإستبيا نلاحأ أم قيم ثبات إستبيام بعض العوامل التنظيمية مرتفعة مما يدل على أم من الجدول  أعلاه

 .يتميز بمستوى عال من الثبات وهذا يعني أم المقياس يمكن إستخدامه كأداة للدراسة 

 إستبيا  الأداء الوظيفي:   ثانيا/ 

 حساب الثبات بأسلوب التجزئة النصفية  .1     

 مل الإرتباط بيرسو  لأبعاد الأداء الوظيفي: معا(16)الجدول رقم

 معامل الإرتباط عدد الفقرات الأبعاد

R قبل التعديل R بعد التعديل 

0,6 18 ثبات الإستبيام  "35  0,777 

 

حساب  فردا، وذلك بواسطة 40تم حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية على العينة المتكونة من 

ه ثم تصحيح ات النصفين للأسئلة الفردية والأسئلة الزوجية بتطبيق معادلة بيرسوممعامل الإرتباط بين درج

  , R=0,635ي:هبمعادلة ' جيتمام'، والنتيجة التي تحصلنا عليها في الثبات الكلي لإستبيام الأداء الوظيفي 

دلالة وهو دال عند مستوى ال  ,777R=0قبل التعديل وبعد تصحيحها بمعادلة جيتمام أصبحت تساوي 

 .. وعليه فالإختبار يتمتع بقدر عال من الثبات يمكن إستخدامه كأداة في الدراسة الأساسية0,05

 حساب الثبات بمعادلة ألفا كرنباخ .2

 : توضيح معامل ثبات الأبعاد للأداء الوظيفي :بمعادلة ألفا كرنباخ(17)الجدول رقم
 ألفا كرنباخ عدد الفقرات الأبعاد

 7960, 18 الأداء الوظيفي

وى تميز بمستم الجدول  أعلاه نلاحأ أم قيم ثبات إستبيام الأداء الوظيفي مرتفعة مما يدل على أنه  يم   

  .عال من الثبات وهذا يعني أم المقياس يمكن إستخدامه كأداة للدراسة
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 . نتائج الدراسة الإستطلاعية:3

لدراس ة ع ض الخص ائص الس يكومترية لأدوات ابعد قيام الباحثة بالدراس ة الإس تطلاعية والتأك د م ن ب

 تحصلت علي النتائج التالية :

 : بالنسبة لإستبيا  بعض العوامل التنييمية 

 لم يحدث أي تغيير في بعد القيادة الإدارية. -

 ( من بعد الإتصال التنظيمي.52,  51تم حذف فقرتين ) -

 ( من بعد التكوين الإداري.60,  59,  58تم حذف ثلاث فقرات  ) -

 ( من بعد الحوافز المهنية.87,  78, 77, 76تم حذف ثلاث فقرات  ) -

تم فق رة موزع ة عل ى أربع ة أبع اد س وف ي  80وعليه أصبح الإستبيام يتك وم ف ي ص ورته النهائي ة م ن 

 تطبيقها على العينة الأساسية 

 : بالنسبة لإستبيا  الأداء الوظيفي 

 داء الوظيفي.،( من بعد الأ21، 19, 17, 2تم حذف أربعة فقرات  ) -

 .لأساسية افقرة سوف يتم تطبيقها على العينة  18وعليه أصبح الإستبيام يتكوم في صورته النهائية من 

 :الدراسة الأساسية .ثانيا

 ميدا  الدراسة :  .1

مع ة، تابعة لقطاع الوظيف العم ومي بتامنغس ت وه ي  الجاالعمومية المؤسسات ال أجريت الدراسة في

ربي ة توت ربيتهم ته دف إل ى تعل يم وتك وين الطال ب  نش طة  وهي مؤسس ات تربوي ةربية، التكوين، مديرية الت

 سليمة لتحقيق التنمية ومستقبل المجتمع.

 مجتمع الدراسة: .2

ن هو مجموعة من الأف راد ال ذي يق وم الباح ث بس حب العين ة م ن بي نهم وه ؤلاء، يش كلوم ج زءا م 

 (48: 2008ن، )د.حسن محمد حس مجتمع أكبر يعرف بالمجتمع الأصلي.

ن ن الت ابعيوفي دراستا هذه هو ذلك المجتمع الأصلي الذي أختيرت منه عينة الدراسة من الموظفين الإداري ي

ي  ة لقط  اع الوظي  ف العم  ومي بتامنغس  ت الش  اغلين منص  ب دائ  م للمؤسس  ات التالي  ة: جامع  ة تمنراس  ت، مدير

 ة في الجدول التالي:والمبين 514التكوين، مديرية التربية تمنراست والبالع عددهم 

 توزيع مجتمع الدراسة  :(18)الجدول رقم

 النسبة المئوية إناث ذكور إسم المؤسسة

 %37,74 88 106 جامعة تمنراست

 %25,49 50 81 مديرية التكوين وتعليم المهنين

 %36,77 189 109 مديرية التربية

 %100 218                296 المجموع الكلي

514 
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 : وخصائصها الدراسة . عينة2

 على للتعميم قابلة نتائجها تكوم لكي معينة علمية وإعتبارات قواعد تراعى فيه واعي هي إختيار

 من جزء نهاإ الميدانية، البيانات منه تؤخذ الذي الدراسة مجتمع أنها على العينة الأصلي، وتعرف المجتمع

  الدراسة . عليها لتجرى له، ثلةمم تكوم المجتمع أفراد من مجموعة هي آخر الكل، بمعنى

 وصف عينة الدراسة:  1.2 

لعم ومي لقد إختارت الباحثة عينة إنتقائية تمثلت ف ي ثلاث ة مؤسس ات عمومي ة تابع ة لقط اع الوظي ف ا

يطة بتامنغس  ت وه  ي  الجامع  ة، التك  وين، مديري  ة التربي  ة، ث  م قام  ت بس  حب العين  ة  بطريق  ة عش  وائية بس  

 514ن ه ذه المؤسس ات الت ي تمث ل المجتم ع الأص لي للدراس ة  والب الع ع ددهم وخصائصها تعود للص دفة م 

راجعته ا إستبانة وبعد م 346إستبانة وأسترجعت  420موظفا والشاغلين منصب دائم فيها، ثم قامت بتوزيع 

لص الحة اإستمارات لأم أصحابها ل م يحيب وا عل ى كاف ة الأس ئلة، وعلي ه أص بحت الإس تبانات  9أستبعد منها 

لنح و وك ام توزي ع أفراده ا عل ى ا %65,56إس تبانة مثل ت المجتم ع الأص لي بنس بة  337لدراسة والتحليل ل

 التالي : 

 %70,62مثلته بنسبة  194 موظف من مجتمع أصلي متكوم من 137الجامعة  -

 %62,62 مثلته بنسبة 189ظف من مجتمع أصلي متكوم من مو 119مديرية التربية  -

 .%61,83ثلته بنسبة م 131موظف من مجتمع أصلي متكوم من  81عليم المهنين مديرية التكوين وت -

ن، تتمي ز عين ة الدراس ة بخص ائص ه ي: الج نس، الس  :خصائص العامة لأفتراد عينتة الدراستةال 2.2

 المستوى التعليمي، الخبرة المهنية وهذه الخصائص نفسها موجودة في المجتمع الأصلي للدراسة.

 الجنس  أ. خصائص العينة حسب

 

 

 

 خصائص العينة حسب الس 2.3.4 -

 

 

 

 

من خلال الجدول المتعلق بخاصية الجنس لأفراد العينة نلاحأ أم الفئة الأكثر تكرارا هي فئة الرجال 

%. ونفس ر ه ذا التق ارب ف ي النس بة ب ين 45,70%، بينما فئة النس اء بلغ ت نس بتها 54,30حيث تبلع نسبتها 

ن ال  ذي وص  ل إلي  ه المجتم  ع الجزائ  ري ف  ي ال  دور الكبي  ر الت  ي تلعب  ه الم  رأة الجنس  ين إل  ى ال  وعي الكبي  ر م  

 مجتمع الدراسة: توزيع أفراد 19جدول رقم

 حسب متغير الجنس

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %54,30 183 الذكور
 %45,70 154 الإناث

 %100 337 المجموع
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الجزائرية في مجال الشغل حيث أصبحت هذه الأخيرة تتنافس مع الرجل على الكثي ر م ن المه ن الت ي كان ت 

 محتكرة فقط على الرجال.

 ب. خصائص العينة حسب خاصية السن 

 

 

 

 

  

 

 

م ر ي فئ ة العه سن لأفراد العينة نلاحأ أم الفئة العمرية الأكثر تك رارا من خلال الجدول المتعلق بخاصية ال

بنس بة  س نة 50إل ى  41%، ث م تليه ا الفئ ة العمري ة م ن 53,41سنة حيث تبلع نس بتها  40إلى  31الأقل من 

% وف ي 17,51سنة بنسبة مئوية ق درت ب ل  30إلى  21%، ثم تليها الفئة العمرية من 24,93مئوية قدرت بل 

ه م الأكث ر  % وهذا يعني أم فئة الش باب4,15سنة  حيث تبلع نسبتها  50خير نجد الفئة العمرية أكثر من الأ

الس  ن  تواج  دا ف  ي مج  ال العم  ل، لأم فئ  ة العم  ال كب  ار الس  ن يكون  وم معظمه  م ق  د أحيل  وا للتقاع  د لوص  ولهم

 م في عز شبابهم. ن هي\القانوني الذي يسمح لهم بذلك وليتركوا أماكنهم للشباب صغار السن وال

 ج. خصائص العينة حسب المستوى التعليمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من خلال الجدول المتعلق بخاصية المستوى الجامعي لأف راد العين ة نلاح أ أم الفئ ة العمري ة الأكث ر تك رارا 

، ث م تليه ا الفئ ة المتحص لة عل ى ث انوي 54,30هي الفئة المتحصلة على مستوى جامعي حي ث بلغ ت نس بتها 

، وف  ي الأخي  ر نج  د الفئ  ة المتحص  لة عل  ى مس  توى إكم  الي حي  ث بلغ  ت نس  بتها 40,40بلغ  ت نس  بتها  حي  ث

 

حسب  مجتمع الدراسة: توزيع أفراد 20جدول رقم

 متغير السن

 النسبة المئوية التكرار السن

 %16,62 56 30إلى  21من 

 %53,11 179 40إلى  31من 

 %25,52 86 50إلى  41من 

 %4,75 16 50أكثر من 

 %100 337 المجموع
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حسب  مجتمع الدراسة: توزيع أفراد 21 جدول رقم

 ير المستوى التعليميمتغ

 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 %5,30 18 إكمالي

 %40,40 136 ثانوي

 %54,30 183 جامعي

 %100 337 المجموع
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% وهذا يعني أم مجتمع الدراسة معظمهم أفراد مثقفين علميا، ويعود ه ذا الإخ تلاف إل ى إخ تلاف ف ي 5,30

أم بع ض  متطلبات الوظائف فيعن عن طريق  المؤسسات العمومية هذا من جهة ومن جهة أخري يع ود إل ى

الموظفين تحصلوا على م ؤهلاتهم العلمي ة بع د ت وظيفهم، خاص ة م ع وج ود الجامع ة داخ ل الولاي ة، وهن اك 

أيعا إكمال الدراسة المراسلة وهذين السببين يحفزام العمال عن الجد والمثابرة عن التعليم م ن أج ل تحقي ق 

 هادة.طموحاتهم خاصة بعد ظهور القانوم الذي ينص على الترقية بعد الش

 د. خصائص العينة حسب الخبرة المهنية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

له ا  ارا هي الت يمن خلال الجدول المتعلق بخاصية الخبرة المهنية لأفراد العينة نلاحأ أم الفئة الأكثر تكر  

 21من ئة ثم الفسنوات  20إلى  11 ثم الفئة من سنوات 20إلى  11من ثم تليها الفئة  سنوات 10إلى  01من 

ين ل ديهم أق ل م ن س نة وه ذا ي دل عل ى أم العم ال ال ذ وأخي ر الفئ ة س نة 30أكثر من  الفئةثم  سنوات 30إلى 

 خبرة مهنية متواجدوم بقوة .

 تطبيق الدراسة الإستطلاعية: أساليب .4

يام بإس تخدام للق بنا دفع الأمر الذيإلى الرجوع إلى فرضيات الدراسة التي تتمحور حول الفروق   إنطلاقا   

 :ةدوات الإحصائية التاليالأ

الأف راد  إس تعملنا النس بة ف ي عملي ة تحلي ل نت ائج خص ائص العين ة وذل ك بتحدي د نس بة النسب المئوية : 1.5

ا عل ى حسب فئة الجنس، السن، المستوى الجامعي، سنوات الخدمة ) الخبرة( وأيعا لوصف إستجابة أفراده

 بنود الإستبيام المخصص للدراسة .

N ة: حجم العين 

Fi      التكرارات :  

في إستبيام بعض العوامل التنظيمية أو إس تبيام  سواء عامل لكل بالنسبة ويكومالخام :  الدرجة حساب 2.3

 ال وزم ف ي معروبا الإجابة خانات من خانة كل   في العامل تقديرات مجموع بحساب ذلك و الوظيفي الأداء

 .خانة المعطى لكل

حسب مجتمع الدراسة أفراد : توزيع 22جدول رقم

 ةالمهني الخبرة متغير

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية

 %1,48 05 أقل من سنة

 %65,87 222 سنوات 10إلى  01من 

 %24,93 84 سنوات 20إلى  11من 

 %4,75 16 سنوات 30إلى  21من 

 %2,97 10 سنة 30أكثر من 

 %100 337 المجموع
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ل . ويستخرج من خلا Xهو متوسط القيم المختلفة، ويرمز له بالرمز :  Meanالمتوسط الحسابي  3.3

 قسمة مجموع القيم المختلفة على عددها .

بيانات، : يسمى كذلك مجال التغير وهو الفرق بين أعلى وأدنى قيمة من قيم مفردات مجموعة الالمدى 4.3

إجابات  الأهمية التي تنتمي إليها وقمنا بإحتساب المدى لتحديد المجالات والتي على ضوءها نحدد درجة

 الإستبانات عن طريق المتوسط الحسابي، وهذا وفقا للمعادلة التالية: 

 لحد الأدنى لمقياس ليكرت( / عدد الفئات المطلوبة.ا -)الحد الأعلى لمقياس ليكرت 

لنتيجة على ا ، ومنه نحصل1، عدد الفئات المطلوبة= 1، الحد الأدنى للمقياس= 5الحد الأعلى للمقياس= 

 وبهذا نحصل على النتائج التالية :  0,80=4/5=  5(/1-5التالية: )

  النظرة سالبة تماما.  <=1.80المتوسط الحسابي   

 ] النظرة سالبة.2.60 -1.80المتوسط الحسابي ينتمي إلى = ]   

 ] النظرة محايدة.3.40 -2.60المتوسط الحسابي ينتمي إلى = ]   

 النظرة موجبة.4.20 -3.60ي إلى [المتوسط الحسابي ينتم = ]   

  النظرة موجبة تماما. 4.20  >المتوسط الحسابي   

ولها تجدر الإشارة هنا أننا سنرقم عبارات كل محور على حدا حسب أهميتها لمجتمع الدراسة ومي

 للنظرة الإيجابية، 

X المتوسط الحسابي : 

Xi   )القيم المتحصل عليها ) مركز الفئة : 

Fi كرار الفئة: ت  

 

 

 

 : هو الجذر التربيعي لمتوسط مجموع مربعات إنحرافات القيم عن المتوسطالإنحراف المعياري 4.3

لتربيعي وهو متوسط إنحراف القيم عن متوسطها الحسابي أو هو الجذر ا « S»الحسابي ويرمز له بالرمز 

  »2S «ربعات إنحرافات كل القيم عن المتوسط الحسابي ويرمز له بل للتباين الذي هو مجموع م

X المتوسط الحسابي   : 

Xi   القيم : 

n     (75: 2010) بوحفص ،: حجم العينة 

 

 
و لا ويصلح يستخدم هذا الإختبار للوقوف على ما إذا كام الفرق بين متوسطين جوهريين أ : tإختبار  5. 3

يقية سطات الحقينات الصغيرة. ويقوم الإختبار على مقارنة الفروق الحقيقية بين المتوعادة للإستخدام مع الع

 (139:  2008مع الفروق المتوقعة عن طريق الصدفة . ) أحمد جلال، 

 لي :في حالة العينتين المتساويتين : وهي تبرز الفرق بين متوسطين وتباينين وذلك كالتا tإختبار 

X المتوسط الحسابي   : 
2S                  التباين :    

n حجم العينة : 
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خطية بين يستخدم معامل الإرتباط بيرسوم لقياس قوة وإتجاه العلاقة المعامل الإرتباط بيرسو  :  6.3

قيم وم تكوم العينة عشوائية متغيرين كميين، ومن شروط إستخدامه وجود علاقة خطية بين متغيرين، وأ

 (222: 2010أفراد العينة مستقلة عن بععها البعض. ) فايز النجار ،

 الإرتباط درجة الإرتباط بيرسوم للتأكد من الصدق البنائي لأداة الدراسة ولتعرف على معامل بحساب نقوم 

 معامل لحساب العامة ادلةالمع من خلال ذلك و الفروض تحقق مدى إختبار بالتالي و الدراسة متغيري بين

 . الإرتباط

R :   معامل إرتباط بيرسوم 

X : قيم المتغير المستقل 

Y : قيم المتغير التابع 

N : عدد المشاهدات 

 

 

 
 

 جة الحرية ، فنجد في حالة العينتين المتساويتين در R يجب تحديد درجة الحرية لتحديد دلالةR بعد حساب 

 أي : 2روب في الكل مع 1تساوي العينة ناقص 

ل داخلي ا الإتس اق" م ن أه م مق اييس ɑيرمز له عادة بالحرف اللاتين ي " و: معامل " ألفا لكرونباخ" 7.3

بن ود باين ات التللاختبار المكوم من درجة مركبة ومعامل ألفا يربط ثبات الاختبار بثبات بنود، فازديام نسبة 

 (213: 2002انخفاض معامل الثبات. ) بشير معمرية،بالنسبة إلى التباين الكلي يؤدي إلى 

 أستخدم لتعديل ثبات الإستبيام في التجزئة النصفية : "الإرتباط سبيرما  براو معامل  8.3

مقارنات  ينسب اختبار شيفيه لمبتكره العالم الأمريكي هنري شيفيه، ويستخدم لعمل: "إختبار شفيه 9.3

لعينات متساوية وااستخدم اختبار شيفيه لتحليل النتائج في بيئة العينات الزوجية أو ثنائية متعددة. كما ويتم 

 .الغير متساوية. 

 : "تقدير قوة العلاقة بين متغيرين بفضل لوحة الإنتشار 10.3

لتباين ا، إذا كام يشير الإرتباط إلى التباين المشترك بين المتغييرين، فمعامل الإرتباط هو نسبة التباين

علاقة قوية،  في المتغير)(، فهذا يعني أم العلاقة بينهماهو نفسه التباين الموجود  (xتغير)الموجودفي الم

 tباط عامل الإرتكلما كانت نسبة التباين تامة، كام المتغيرام مرتبطام إرتباطا قويا تاما، ويكوم موبالتالي 

احد، أما وموجبة وقوية في آم كانت العلاقة بين المتغيرين  1، وكلما إقترب معامل الإرتباط من 1يساوي 

 (0إذا لم يكن التباين مشتركا بين المتغيرين، فقيمة معامل الإرتباط تميل إلى )

 

 مرورا بالصفر 1و -1تتراوح قيمة معامل الإرتباط بين 
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 يمكن تمثيل القيم التي يأخذها معامل الإرتباط كالتالي:

1      0,80      +0,50      +0      0,50-      0,80-      1- 

 باط : يمكن إستنتاج الحالات التالية التي يمن أم تأخذها قيم معامل الإرتإنطلاقا من هذا التخطيط 

 العلاقة موجبة تامة.ف 1إذا كام معامل الإرتباط يساوي  -

 لبة تامة.فالعلاقة سا -1إذا كام معامل الإرتباط يساوي  -

 لاقة منعدمة.فالع 0إذا كام معامل الإرتباط يساوي  -

 فالعلاقة موجبة أو سالبة ضعيفة. 0,50تباط أقل من إذا كام معامل الإر -

 فالعلاقة موجبة أو سالبة متوسطة. 0,50و 0,80مل الإرتباط أقل بين إذا كام معا -

 (213: 2010) بوحفص ،  فالعلاقة موجبة أو سالبة قوية. 0,80ط يفوق إذا كام معامل الإرتبا -

 الفصل : خلاصة

عل ى دة مس اعالو ذل ك نظ را لأهميته ا ف ي  ةالميداني  راس ةمرتك ز للإم هذه الدراسة الإس تطلاعية تمث ل 

عل  ى  ة كمأن  ا تمك  نالميداني   دراس  ةالظ  روف والإج  راءات الت  ي س  يتم فيه  ا المعرف  ة مك  ام إج  راء الدراس  ة و

يد عينة الباحثة من تحدصياغة إشكالية الدراسة وصياغة فروض مؤقتة تحتمل قبولها أو رفعها كما  مكنت 

اعدتها س والم نهج المتب ع ف ي الدراس ة كم ا  أدوات البحث الدراسة والمجتمع الأصلي الذي أخذت منه وماهي

 على وضع أساليب للتحليل والمعالجة الإحصائية .

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سادسالفصل ال  

 

 عرض وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة

 تمهيد -

  عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الأولى -1

 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثانية -2

 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثالثة -3

 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الرابعة  -4

 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الخامسة -5

 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية السادسة -6

 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية السابعة -7
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 تمهيد : -
 

ج المنهإلى  ستطلاعية والتي تم التطرق من خلالها/بعد القيام بعرض الإجراءات المنهجية للدراسة الإ

م فةي ذة ا في الدراسة وأداة الدراسةة  ولةا الطةرق الإئيةااية المتبعةة فةي تلليةا النتةااج  سة    قة  المتبع

لمعةد بعةد تطبيةا المقيةا  االفيا بملاولة عرض مختلف النتااج المتليا عليها من جةراء الدراسةة وكلة  

  ت مي بتمنراسةمة يفي ال ييةف العمة لةد  بعةضالة ييفي  علاقة بعض الع اما التنظيمية بالأداءدراسة ل

 .وكل  لإثبات صلة فرضيات الدراسة وإتجاه إجابات الأفراد  ل  عبارات الإستبيان

 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية الأولى:1

ؤسسيا  نتوقع أن يكون النمط الديمقرطي هو النمط السائد فيي الم "تنص الفرضية الأولى على أ ه 

  التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( بتمنراست"العمومية التالية )الجامعة، مركز 

ط قيةاد  وللإجابة على ذ ه الفرضية قامت البائثةة بتلليةا إسةتجابات أفةراد عينةة البلة  إ اء لةا  مة

مةا للتنظيميةة ) ديمقراطي  أوت قراطي  متساذا(  لبن د أ ماط القيادة الإدارية على إستبيان بعض الع امةا ا

للكةم لمةا وضةعت معيةار ل  tلدرجات الأفراد والإ لرا  المعيار  وقيمةة  سط اللسابيالمت قامت بلساب 

 سطات على إتجاذات المرؤوسين من أجا التعر  على   عية النمط القياد  السااد ئي  إعتمدت على المت

 اللسابية على النل  التالي: 

  داة ليةد  الجا ة  الأيمةن مةن الأتم إعتبار المت سط اللسابي ال   يقةع بةين ملايةد وم افةا بفةدة فةي

 على وج د  مط قياد  ديمقراطي ,

 الأداة  تم إعتبار المت سط اللسابي ال   يقع بةين ملايةد وريةر م افةا بفةدة فةي الجا ة  الأيسةر مةن

 ليد  على وج د  مط قياد  أوت قراطي أو متساذا,

 ولا ت النتااج المتليا عليها م ضلة لما يلي:
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 تحديد إستجابة أفراد عينة البحث إزاء النمط الديمقراطي:  1.1

 تهمدرجة استجابة أفراد العينة على مدي توافر النمط القيادي الديمقراطي لدى قاد (23):جدول رقم

(  23من خلا  استجابة أفراد العينة على بن د النمط القياد  الديمقراطي الم ضح في الجدو  رقم)

وهو  (3.77لجميع العبارات المرتبطة بمل ر النمط الديمقراطي ) المت سط اللسابيتليلنا على قيمة 

الايجابية لأفراد العينة بت فر   وذ ا يعكس النظرة متوسط يقع في الفئة الثانية من مقياس المتدرج الخماسي

 ..النمط القياد  الديمقراطي

 

 

 قيمة

t 

الإنحراف 

 المعياري

 

المتوسط 

 الحسابي

موافق  يرغ

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 

 العبارة

          

81,87 

 

 يحرص القائد على تنسيق جهود المرؤوسين من أجل إنجاز عمل ما 113 172 29 13 10 4,08 0,92

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                285 29                   23

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"84,57 8,61% 6,82%

66,83 

 

 يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها  95 167 36 19 20 3,88 1,07

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                262 36                39

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 77,74% 10,68% 11,57%

 يتشاور القائد مع المرؤوسين لإتخاذ القرارا  الخاصة بالعمل 101 160 24 23 29 3,83 1,18 59,59

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            261 24                52

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 77,45% 7,12% 15,43%

58,75 

 

 يسمح القائد للمرؤوسين بإجتهادهم الشخصي في حل مشكلا  العمل 78 157 49 25 28 3,69 1,15

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم          235 49                53

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 69,73% 14,54% 15,73%

 المرؤوسين بتفهم القائد وإنصاته لمقترحاتهم وشكواهميشعر  91 155 43 29 19 3,80 100, 63,35

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم ,           246 43                48

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 73% 12,76% 14,24%

 يعمل المسؤول على تحفيز الأفراد وتشجيعهم على التغيير والإبداع  83 139 51 26 38 3,60 1,25 52,82

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            222 51                64

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 65,88% 15,13% 18,99%

66,99 

 

 يتصرف المديرون في الهيئة بطريقة تبين أنهم في موقع مسؤولية 89 155 49 31 13 3,82 1,05

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            244 49                44

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 72,40% 14,54% 13,06%

81,30 

 

 هناك ثقة وتعاون بين المسؤول والمرؤوسين في إنجاز الأعمال 65 198 43 25 06 3,86 0,87

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            263 43                31

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 78,04% 12,76% 9,20%

 المرؤوسين بالعدل والمساواة دون أي تمييز من القائدتتم معاملة  80 153 46 19 39 3,64 1,23 54,28

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            233 46                58

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 69,14% 13,65% 17,21%

54,00 

 

 يتشارك القائد مع المرؤوسين إهتماماتهمم ومشاكلهم في المؤسسة 68 116 91 31 31 3,47 1,18

                    وع   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            184 91                62

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 54,60% 27,00% 18,40%

 متوسط إستجابا  جميع فقرا  النمط الديمقراطي 3,77 0,78 88,63
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 تحديد إستجابة أفراد عينة البحث إزاء النمط الأتوقراطي:  2.1

 قادتهم  درجة استجابة أفراد العينة على مدي توافر النمط القيادي الأتوقراطي لدى (24):جدول رقم

(  24من خلا  استجابة أفراد العينة على بن د النمط القياد  الأت قراطي الم ضح في الجدو  رقم)

، وهو (2.83لجميع العبارات المرتبطة بمل ر النمط الأت قراطي ) المت سط اللسابيتليلنا على قيمة 

وذ ا يعكس النظرة  ،المحايدةماسي الذي يشير إلى درج الختمن مقياس الم ثالثةالمتوسط يقع في الفئة 

 الايجابية لأفراد العينة بت فر النمط القياد  الأت قراطي.

 

 

 

 

 

 

 قيمة

T 

الإنحراف 

 المعياري

 

المتوسط 

 الحسابي

 

 يرغ

موافق 

 بشدة

 يرغ

 موافق 

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 

 العبارة

          

 ينفرد القائد بإتخاذ القرارا  الإدارية 68 83 64 51 71 3,08 1,43 39,48

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                151 64                122

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 44,81% 18,99 36,20%

 يتحيز الرئيس في العمل إلى بعض الأفراد على حساب الآخرين 52 52 88 48 97 2,74 1,42 35,58

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم              104 88            145

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 30,86% 26,11% 43,03%

 يحرص القائد أن يكون المتحدث الرسمي على العاملين 78 116 64 42 37 3,46 1,27 49,88

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            194                 79

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب % 57,57 18,99% 23,44%

 يميل القائد على تركيز كل السلطا  في يده 64 61 68 79 65 2,94 1,40 38,67

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            125             144

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب % 37,09 20,18% % 42,73

 يسمح القائد للعاملين في إعطاءهم أي حرية لا 34 41 74 74 114 2,43 1,33 33,44

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               75 74            188

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 22,26% 21,96% % 55,79

 في حدود العمليحرص القائد أن تكون علاقته بالمرؤوسين  62 106 51 58 60 3,15 1,38 41,83

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم            168 51            118

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب % 49,85 15,13% % 35,01

 في تنفيذ أوامره دون مناقشته في ذلك يجبر القائد المرؤوسين 35 53 45 88 116 2,42 1,37 32,39

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                88 45            104

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 26,11% 13,35% % 60,53

 يميز القائد بين المرؤوسين في المعاملة دون إبداء سبب ذلك 41 39 62 82 113 2,45 1,37 32,70

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 80 62 195

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 23,74% 18,40% 57,86%

 جميع فقرا  النمط الأتوقراطيمتوسط إستجابا   2,83 0,90 57,79
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 تحديد إستجابة أفراد عينة البحث إزاء النمط الأتوقراطي:  3.1

 مدرجة استجابة أفراد العينة على مدي توافر النمط القيادي المتساهل لدى قادته (25):جدول رقم

(  25من خلا  اسةتجابة أفةراد العينةة علةى بنة د الةنمط القيةاد  المتسةاذا الم ضةح فةي الجةدو  رقةم)

، وهووو (2.78)المتسةةاذالجميةةع العبةةارات المرتبطةةة بملةة ر الةةنمط  المت سةةط اللسةةابيتليةةلنا علةةى قيمةةة 

 tقيمةةة ، كمووا كانوو  المحايوودة موون مقيوواس الموودرج الخماسووي الووذي يشووير إلووى ثالثووة متوسووط يقووع فووي الفئووة ال

 وذ ا يعكس النظرة الايجابية لأفراد العينة بت فر النمط القياد  المتساذا. (59,95)

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لأبعاد أنماط القيادة الإدارية (26):جدول رقم

أن بعد النمط الديمقراطي ذ  النمط السااد في المؤسسات العم ميةة ملةا  ( يتبين26من الجدو  رقم )

وذ  يقع ف ق اللد الفاصا بين الت جهات الإيجابية والت جهات  (3,77) المت سط اللسابيالدراسة ئي  بلغ 

 قيمة

T 

الإنحرا

ف 

المعيار

 ي

 

المتوسط 

 الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

 غير

مواف

 ق 

مواف محايد

 ق 

موافق  

 بشدة

 

 العبارة

          

51,45 

 

1,31 

 

 يمنح القائد للمرؤوسين الحرية الكاملة لإنجاز أعمالهم 107 120 38 36 36 3,67

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                     227 38                        72

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 67,36% 11,28% 21,36%

31,75 

 

1,40 

 

 يتساهل القائد مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتهم 38 55 39 85 120 2,42

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                     93 39                     205

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 27,60% 11,57% 60,83%

 النزاعا  بين المرؤوسينيتجنب القائد التددخل في - 35 54 81 68 99 2,58 1,33 35,48

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                     89 81                   167

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 26,41% 24,04% 49,55%

38,20 

 

1,24 

 

 يتردد االقائد عادة في إنجاز القرارا  الإدارية 32 47 84 98 76 2,59

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                      89 84                       174

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 26,41% 24,93% 51,63%

33,31 

 

1,32 

 

 يعتمد القائد على المرؤوسين في إنجاز الأعمال دون مراقبة 33 45 54 96 109 2,40

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                     79 54                    205

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 23,44% 16,02% 60,83%

 يعتقد القائد أن الإدارة لديها حلول جاهزة لكل مشكلة 64 80 72 69 52 3,10 1,35 42,31

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                    144 72                      121

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 42,73% 21,36% 35,91%

34,98 

 

1,42 

 

 الخطط دون الإسهام في وضعها يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ 53 56 54 86 88 2,70

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                109 54                174

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 32,34% 16,02% 51,63%

 متوسط إستجابا  جميع فقرا  النمط المتساهل 2,78 0,85 59,95

 مست   الدلالة Tقيمة  الإ لرا  المعيار  المت سط اللسابي المتغيرات الرتبة الرقم

 0,000 88,63 0,78 3,77 النمط الديمقراطي 1 1

 0,000 57,79 0,90 2,83 النمط الأت قراطي 2 2

 0,000 59,95 0,85 2,78 النمط المتساذا 3 3

 0,000 3,18 0,47 3,13 القيادة الإدارية
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ذ  اللد الفاصا بينهما  وبتطبيا معيار اللكم فةي ذة ه اللالةة فة ن   3 المت سط اللسابيالسلبية ئي  يعتبر 

أما بالنسبة للنمطين الأت قراطي والمتساذا فهمةا يقعةان اللكم يجعا النمط الديمقراطي في الإتجاه الم ج   

للةةةنمط  المت سةةةط اللسةةةابيتلةةةت اللةةةد الفاصةةةا بةةةين الت جهةةةات الإيجابيةةةة والت جهةةةات السةةةلبية ئيةةة  بلةةةغ 

وبتطبيا  وذ  في المرتبة الثالثة (2,78والنمط المتساذا ) ئي  ئاء في المرتبة الثا ية (2,83قراطي )الأت 

أما بالنسبة للةنمط القيةاد  لكةا بلةغ .معيار اللكم في ذ ه اللالة عليهما ف ن اللكم يجعلهما في الإتجاه السال 

راد عينةةة الدراسةة  لةة  الةةنمط القيةةاد  ( وذةة ا يعكةس إتجاذةةا إيجابيةةا عامةةا لةد  أفةة3,13المت سةط اللسةةابي )

                      . السااد في المؤسسات ملا الدراسة

لأ مةاط القيةادة التنظيميةة ) الديمقراطيةة  الأت قراطيةة  خلا  استجابات أفةراد عينةة الدراسةة إكن فمن 

ضةمن علاقةات الإدارة لدراسةة سيادة القيادة الديمقراطية في المؤسسات العم مية ملةا النا المتساذلة ( تبين 

 ت قع أن يكة ن الةنمط الةديمقرطي  "التي تنص على أ ه تلققت الفرضية الأولى   ق   أ هوعليه   مع عمالها

ذ  النمط السااد في المؤسسات العم مية التالية )الجامعة  مرلز التكة ين وتعلةيم المهنيةين  مديريةة التربيةة( 

( م افقة أفراد عينة الدراسة )المرؤوسةين( فةي 23فلقد أيهرت النتااج المبينة في الجدو  رقم )بتمنراست"  

المؤسسةةات ملةةا الدراسةةة علةةى وجةة د الةةنمط الةةديمقراطي  ئيةة  تةةم تسةةجيا م افقةةة أرلبيةةة المةة يفين علةةى 

ن ذناك ئرص ملت   البن د المخيية للقيادة الديمقراطية بنس  عالية ئس  الجدو  أعلاه ئي  ألدوا بأ

من القااد على التنسيا في العمةا بةين المة يفين إضةافة إلةى أ ةه يطةره أفكةاره علةيهم لمناقفةتها  والخةرو  

بقرارات مناسبة تساذم في تلقيا أداء جيد ومتميز في العما  لمةا يسةمح لهةم بلةا مفةالا العمةا بالطريقةة 

دراتهم وإشةعارذم بةأذميتهم فةي المؤسسةة لمةا التي يرو ها مناسبة وذ ا ما يفجيعهم علةى الثقةة بأ فسةهم وبقة

ألةةدوا المةة يفين لةة ل  علةةى أن قااةةدذم ينيةةت جيةةدا لمقترئةةاتهم وشةةكاويهم وذةة ا يسةةاعد أن تلقيةةا الرضةةا 

ال ييفي لديهم وشع رذم بأ هم ينتم ن للمؤسسة  لما ألدوا بأن مسؤولهم المباشر يعما على تفجيعهم علةى 

م بالعد  والمساواة دون أ  تمييز وائد على الأخر وذ ا ما يجعلهم يقدرون التغيير والإبداع لما يتعاما معه

 أسةةل ب القيةةادةمةةا جعلنةةا  ةةرجح أن وذةة ا  مسةةؤوليته  ويثقةة ن بةةه ويتعةةاو  ن معةةه فةةي إ جةةا  الأعمةةا . 

يخلةا إ تاجيةة أعلةى ومسةاذمات أفنةا مةن أعنةاء المجم عةة لأ ةه الألثر فعالية الأسل ب ذ   الديمقراطية

تؤد  القيادة الديمقراطية إلةى أفكةار أفنةا وئلة    ورضاذم عن العما  ئي لديهم الروه المعن ية  و يادة

ع أعنةاء المجم عةة علةى مفةارلة أفكةارذم. وذة ا مؤشةر يةد  علةى ا تفةار جفت اللمفالا لأ ه األثر إبداع

 العم مية   ثم يليهت مفه م المفارلة والتف يض وروه الفريا وذ ا بدوره ينعكس إيجابا على أداء المؤسسا

الةة   يتيةةف باللةةدة وعةةدم المرو ةةة المطلقةةة ويعةةاب عليةةه إذمةةا   فةةي المرتبةةة الثا يةةة يالأوتةة قراطالةةنمط 

ئية  تةم تسةجيا م افقةة أرلبيةة المة يفين   تاجيةةالإ ى سا ية للعاملين مع الترليز المبالغ فيه علةالإالج ا   

أن  %30,86لمةا ألةدوا بنسةبة  ب تخةاك القةرارات الإداريةةينفةرد على أن قلئدذم فةي العمةا  %44,81بنسبة 

 التةيرايسهم يتليز لأشخاص على ئساب الآخرين وذي  سةبة مقاربةة لنسةبة المة يفين المعارضةين لة ل   

أن قااةةدذم يلةةرص أن يكةة ن المتلةةد   %57,57لمةةا ألةةدوا معظةةم المةة يفين بنسةةبة   %43,03قةةدرت ب ةة 
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أ ه يستل   على ترليز لا السةلطات فةي يةده  وذةي  سةبة % 37,09ة الرسمي فيما يخيهم لما ألدوا بنسب

لما أبدوا معظم الم يفين رفنةهم بأ ةه  %42,73اينا مقاربة لنسبة الم يفين المعارضين التي قدرت ب  

إلا أ ةه يلةرص أن تكة ن علاقتةه معهةم فةي ئةدود العمةا  %55,79لا يسمح لهم بأ  ئرية في العما بنسبة 

 ذم علةىيجبةرذم قااةدعلةى أن %60,53لما رفض معظةم المة يفين بنسةبة   %49,85سبة وتم تأليد كل  بن

يميز بين المرؤوسين في المعاملة  ذمقاادبأن  %57,86لما رفن ا بنسبة  تنفي  أوامره دون مناقفته في كل 

بعةض القةادة فلقةد تبةين لنةا وجة د القيةادة المتسةاذة  فةي المرتبةة الثالثةة جةاءت وأخيةرا . ل لةدون إبداء سب  

أن القااةةد يمةةنلهم اللريةةة  المتسةةاذلين فةةي المؤسسةةات التابعةةة لل ييفةةة العم ميةةة ئيةة  ألةةد معظةةم المةة يفين

لكنه لا يتساذا مع الم يفين المقيرين في واجباتهم وذ ا ما تةم  %67,36الكاملة في إ جا  أعمالهم بنسبة 

ت بين العما  بةا  يسةاذم فةي ئةا المفةكا  لمةا لما أ ه لا يتجن  التدخا في النزاعا %60,83تأليده بنسبة 

 جبةه ولا يعتمةد لليةا علةىابةا يقة م ب  فةي إ جةا  القةرارات الإداريةة يتةرددألدوا معظةم العمةا  أن قااةدذم لا 

فةي إ جةا  الأعمةا  بةا يراقبهةا ويسةاذم فةي إعطةاء ئلة   للةا مفةكلات العمةا ووضةع خطةط  المرؤوسةين

 ئةالاتفقلة وج د ذ ا الةنمط يعنةى وجة د أداء وييفةي منةتظم يخلة  مةن   تعتبر ملمدةالنتيجة  وذ ه للعما  

 .ذتمام من قبا الم يفينالإعدم الجدية و

ء العاملي (  بعن ان " البنا1986إتفقت ذ ه الدراسة مع دراسة عبد العاطي اليياد  وئسن إبراذيم )

سة   في المدرللمعلم  وبعض المتغيرات الأخرلأ ماط القيادة الترب ية وعلاقة ذ ه الأ ماط بالرضا ال ييفي 

ط المت سطة السع دية. والتي ت صلت إلى أن النمط الديمقراطي ذ  النمط الألثر شي عا يليه النم

"  (  بعن ان2004لما إتفقت مع دراسة طلا  عبد المل  الفريف) الأوت قراطي  وأخيرا النمط اللر.

تي تيجتها ال يفي من وجهة  ظر العاملين بأمارة مكة المكرمة  في الأ ماط القيادية وعلاقتها بالأداء ال ي

اد  لنمط القيابينت أن ذناك ت افر لأ ماط القيادة الثلاثة ئي  يمار  القادة في أمارة منطقة مكة المكرمة 

هما أن تاس( إلا أ ه إختلفت عليها ئي  بينت در4,14) المت سط اللسابيالديمقراطي بدرجة عالية ئي  بلغ 

( والنمط الأت قراطي بدرجة أقا 3) المت سط اللسابيالنمط اللر يمار  بدرجة مت سطة ئي  لان 

( 3,77) بيالمت سط اللسا( أما دراستنا بينت أن النمط الديمقراطي ذ  النمط السااد ب1,98بمت سط  سبي )

 (  .2,78ط  سبي )( وأخيرا النمط المتساذا بمت س2,83يليه النط الأت قراطي بمت سط  سبي )

ان " أثر القياد  لرؤساء الأقسام على الرضا (  بعن 2019 -2018لما إتفقت مع دراسة برو ذفام )

وت أ ه يتفا ال ييفي لد  المرؤوسين المباشرين بالمؤسسة الإقتادية الجزاارية"  في  تيجتها التي تنص على

 باشرين إلاة الرضا ال ييفي لد  المرؤوسين المتأثير الأسل ب القياد  المتبع لد  رؤساء الأقسام في درج

ثرة  اما المؤأن الأسل ب الديقراطي ذ  الألثر إيجابية في التأثير عليهم  لما أن ذناك تفاوت واضح في الع

 على درجة الرضا ال ييفي لد  المرؤوسين المباشرين .
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 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية الثانية:2

ييين فيي نتوقع أن يكون هناك إتصيال تنييميي فعيال ليدى الميوافين الإدار "ية على أ ه تنص الفرضية الثا 

 .  " المؤسسا  العمومية التالية )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية(

 امةا " وللإجابة على ذ ه الفرضية قامت البائثة بلساب مت سةط درجةات الأفةراد علةى إسةتبيان بعةض الع 

  لما يلي:ولا ت النتااج المتليا عليها م ضلة  التنظيمية للبن د المخيية للإتيا  التنظيمي

 التنييميدرجة استجابة أفراد العينة لبنود الإتصال  (27):جدول رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 قيمة

T 

الإنحراف 

 المعياري

 

المتوسط 

 الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

 غير

 موافق 

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 

 العبارة

          

 المباشر المشرف طريق عن الإدارة من تتلقى الأوامر 117 178 11 25 06 4,11 910, 83,05

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 87,54% 11                 31

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 295 3,26% 9,20%

 يوضح لك المشرف كيفية القيام بعملك 93 177 17 35 15 3,88 1,06 67,00

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                  270 17                50

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 80,12% 5,04% 14,84%

 يراقب المشرف الأعمال التي تقوم بها ويقدم لك تصحيحا  على الأخطاء 99 183 15 13 27 3,93 1,10 65,55

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                282                  40

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 83,68% 4,45% 11,87%

 والسياسا  لسير العملالأهداف  المباشرمسؤولك  يشرح لك 80 189 20 25 23 3,83 1,09 64,62

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                269 20                 48

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 79,82% 5,93% 14,24%

 الإدارة بك خلال فترا  منتيمة أثناء أدائك لعملكتتصل  45 186 45 35 26 3,56 1,09 59,99

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                231 45               611

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 68.55% 13,35% 8,10%

 تتلقى أوامر مفهومة من قبل الإدارة يسهل عليك تنفيذها 71 201 25 23 17 3,85 001, 70,94

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                272 25                40

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 80,71% 7,42% 11,87%

 تتناقش الإدارة معك حول مسائل تخص عملك 67 158 42 28 42 3,53 1,25 51,86

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                 225 42                70

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 66,77% 12,46% 20,77%

44,37 

 

1,38 

 

3,33 

 

 تصلك المعلوما  في الإدارة في الوقت المناسب 73 116 57 32 59

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                 189 57                59

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 56,08% 16,91% 17,51%

56,34 

 

1,19 

 

3,67 

 

 تبلغك الإدارة بالمعلوما  المتعلقة بنشاط العمل 77 157 54 11 38

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               234 54                38

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 69,44% 16,02% 11,28%

 للعمل يقوم المدير بزيارتكم أحيانا ويستفسر على إحتياجاتكم 86 134 25 36 55 3,48 1,40 45,58

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                220 25                55

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 65,28% 7,42% 16,55%

61,44 

 

1,13 

 

3,79 
 

ا  لإيصيال التعليميتستعمل الإدارة الإعلانيا  مين أجيل الإتصيال بيالموافين  94 147 54 16 26

 والقرارا  الجديدة لهم

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           241 54                 42

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 71,51% 16,02% 12,46%

59,19 

 

1,16 

 

3,73 
 

 الهاتف وسيلة تتصل بك الإدارة من خلاله لإنجاز عمل ما 79 167 43 16 32

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               246 43                 48

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 73% 12,76% 14,24%
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 بعض الع اما التنظيميةستبيان لإ التنظيميالإتيا  مل ر من خلا  إستجابة أفراد العينة فيما يخص   

 في المؤسسات التابعة لل ييف العم مي فعا ( فلقد تبين لنا وج د إتيا  27) الم ضح في الجدو  رقم

ولان  3لكا فقرة من فقرات الإتيا  التنظيمي ألبر من  المت سط اللسابيئي  لان ملا الدراسة 

 التعتبر الاجتماعا  أحد وسائل الاتصال الفعالة لإيصال التعليما  للعم 87 180 43 10 17 3,92 980, 73,64

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           297 43                  27

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 79,23% 12,76% 8,01%

50,70 

 

1,19 

 

3,29 

 

 تتصل الإدارة بك من خلال وثائق مكتوبة لتذكرك بأداء أعمالك 40 142 73 41 41

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           182 73                 82

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 54,01% 21,66% 24,33%

70,49 

 

1,02 

 

3,92 

 

 شرح الأعمال شفويا من قبل المشرف يساعدك على الدقة في أدائه 96 163 52 6 20

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم          259 52                  26

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 76,85% 15,43% 7,72%

 نجاز العمللإيصال بعض الأوامر لك لإ ستعمل الإدارة معك الهاتفت 79 166 44 26 22 3,75 1,10 62,80

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           245 44                 48

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 72,70% 13,06% 14,24%

56,98 

 

1,16 

 

3,60 

 

 امالمعلوما  من أجل إنجاز مهمة هناك تنسيق جيد بين المصالح في تبادل  86 134 26 36 55

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                220 26 91

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 65,28% 7,72% 27%

71,96 

 

,990 

 

3,89 

 

 فيما بينهم من أجل إتمام مهمة أو عمل ما الموافين يتعاون 87 173 45 17 15

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                260 45 29

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 77,15% 13,35% 3,50%

م رؤساء المصالح بإجتماعا  يتم فيها مناقشة الأعمال التي سيوف ييتيقوم  83 136 46 26 46 3,55 1,31 49,65

 إنجازها

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                219 46 72

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 64,99% 13,65% 21,36%

69,13 

 

1,05 

 

3,95 

 

تبادل المعلوما  بيين المصيالح مين خيلال جيدول الإرسيال  مين أجيل ضيمان  116 136 47 27 11

 تسلمها

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                252 47 38

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 74,78% 13,95% 11,28%

59,30 

 

1,16 

 

ن الموافين فيما بينهم من أجل تطوير وتحسين الأداء وإيجياد أحسي تناقشي 95 138 54 25 25 3,75

 طريقة لإنجاز العمل

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                233 54 50

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 80,71% 16,02% 14,84%

51,76 1,22  

3,45 

 يساعد الموافين بعضهم ويتخلون عن المصالح الفردية 74 103 98 25 37

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 177 98 62

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 52,52% 29,08% 18,40%

48,35 

 

1,28 

 

3,38 

 

 صعوبة في إستماعهم إليك تجد تطرح إنشغالاتك على المسؤولين ولا 58 142 56 32 49

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           200 16,62%                 81

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 59,35% 56 24,04%

50,37 

 

1,28 

 

3,50 
 

 أدائك عن طريق مسؤولك المباشرتتصل بالإدارة من أجل تحسين مستوى  63 163 37 27 47

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           226 37                 74

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 67,06% 10,98% 21,96%

 عطلة إستثنائية من مسؤولك عند الضرورة وتتلقى موافقته منهتطلب  82 174 40 14 27 3,80 1,10 63,35

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           256 40                 41

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 75,96% 11,87% 12,17%

 متوسط إستجابا  جميع فقرا  الإتصال التنييمي 3,70 1,05 103,20
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ذ ا يعني أن أفراد العينة م افق ن على ما جاء في مل ر  (3,70)لجميع الفقرات  المت سط اللسابي

(   وذ ا يعكس 0.000(  ولا ت قيمة مست   الدلالة ) 103,20) tقيمة كما كان  التنظيمي  الإتيا 

 "التنظيمية الإتيا  التنظيمي لإستبيان "بعض الع اما تجاه مل ر إالنظرة الايجابية لأفراد العينة 

 المؤشرا  الإحصائية لدرجة أفراد العينة لبنود الإتصال التنييمي  (28):جدول رقم

 

ظيميةة ( أن مت سط درجات الأفراد على إستبيان بعض الع اما التن28 لائظ من خلا  الجدو  رقم )

  رتفةع     ( وذ  مت سةط م16,44( وتنلر  عند قيمة ب  )92,44للبن د المخيية للإتيا  التنظيمي يقدر ب  )

 ( ئي  تم ئساب المت سط النظر  لما يلي : 75عند مقار ته بالمت سط النظر  والمقدر ب )

 2  =75( / 25x 5( + )25x 1= ) 2المت سط النظر  = )الدرجة القي   + الدرجة الد يا( / 

 x 25 =75 5( / 1+2+3+4+5المت سط النظر  = )

لمت سةط امسةت   الإتيةا  التنظيمةي مةن خةلا  مقار ةة و م إستخدام إختبار )ت( للعينةة ال ائةدة للتألةد مةن 

 النظر  مع درجات الأفراد على الإختبار ولا ت النتااج ئس  الجدو  التالي :

 ( للإتصال التنييمي للعينة الواحدة T)نتائج إختبار  (29):جدول رقم

( وذةة  ألبةةر مةةن 92,44( بةةأن المت سةةط اللسةةابي والمقةةدر بةة   )29 لائةةظ مةةن خةةلا  الجةةدو  رقةةم )

(  0.000(  وأن الفةرق بةةين ذة ه المت سةطات دا  إئيةاايا عنةد القيمةةة )75المت سةط النظةر  والمقةدر بة  )

مرتفعةا وعليةه  ملةا الدراسةةويفير على أن مست   الإتيا  التنظيمي لةد  مة يفي المؤسسةات العم ميةة 

ذناك إتيا  تنظيمي فعا  في المؤسسات العم مية التالية تلققت الفرضية الثا ية التي تنص  ت قع أن يك ن 

 ة  مرلز التك ين وتعليم المهنيين  مديرية التربية( . )الجامع

 يتمل ر ال   الخامس الجا   يخص فيما "((1978ملمد علي ملمد" دراسةلم تتفا دراستنا مع 

 بالإدارة الإتيا  جدا العسير من أ ه علىفي دراسته  رالبية العما  عبر فقد الياعدة الإتيالات ئ  

 الفكاو  ذ ه وص   يمنع ن الأقسام إدارة مسؤولي لأن خاصة وكل  شكاويهم لهم لا ت وان ئتى العليا

ألدو الم يفين إستماع مسؤوليهم لإ فغلاتهم ولا   أما دراستنا فقد بينت العكس ئي  العليا الإدارة إلى

 عن ت دراستهلفف ئي ( 2009-2008الدين ) ب عطيط جلا مع دراسة  إتفقتيجدون صع بة في كل  و

 على المباشر المفر  عن طريا س اء العما  إلى الإدارة من المعل مات ب  سياب النا   الإتيا  ت اجد

 على فيه العما  يعتمد صاعد اتيا  ج دو لما لففت عن والإعلا ات الإجتماعات طريا عن أو العما 

 ومقابلة الإتيا  تفنيلهم ررم إ فغالاتهم لا لإييا  أوإستغلا  الإجتماعات المباشر بالمفر  الإتيا 

 المت سط المعيار  الإ لرا  المعيار  المت سط اللسابي عدد الأفراد المتغير

 75 16,44 92,44 337 الإتيا  التنظيمي

المت سط  المت سط النظر  المتغير

 اللسابي

درجة 

 اللرية 

(T) المست   الإئتماليةالقيمة  الملس بة 

 مرتفع 0,000 103,20 337 92,44 75 الإتيا  التنظيمي
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 والعما  ذ  الإدارة بين المتبع الإتيا   مط البلت مؤسسة في أن ذ ا لا خلا  من مباشرة  ويتبين المدير

 العام التنظيمي المناخ والعما  في الإدارة بين العلاقة لطبيعة طبقا والياعد النا   الإتيا   مط بين المز 

  أما دراستنا فقد لففت عن وج د ثلاثة أ ماط إتيا   فعالة داخا المؤسسة أذدا  تلقيا اجا من

على أ هم يتلق ن وا أفراد العينة ئي  ألدالمؤسسات ملا الدراسة وذم الإتيا  النا   والأفقي والياعد 

الأوامر مفه مة من الإدارة عن طريا مفرفهم المباشر وال   ي ضح لهم طريقة إ جا  العما ثم يراقبها 

هم الأخطاء لما يفره  لهم الأذدا  والسياسات لسير العما لما أ ه يتناقش معهم فيما يخص وييلح ل

عملهم لما ألدوا بأن المعل مات تيلهم في ال قت المناس  لما أن مدير المؤسسة يق م بزيارتهم أئيا ا 

يفي داخلها  لما ويستفسر عن إئتياجاتهم من أجا العما ذ ا ما يفعرذم ب  تمااهم للمؤسسة وبرضاذم ال ي

جتماعات وال ثااا المكت بة والإعلا ات الإفعالية وسااا الإتيا  المتبعة منها إستعما  الهاتف وألدوا على 

ذناك تنسيا جيد بين الميالح في تباد  أن لما   لتقديم وشره لا التعليمات المقدمة من طر  الإدارة

ا  وأن الم يفين فيما بينهم من أجا إتمام مهمة أو عما م يتعاونلما  المعل مات من أجا إ جا  مهمة ما

تباد    لما أن ب جتماعات يتم فيها مناقفة الأعما  التي س   يتم إ جا ذا يق م ن رؤساء الميالح

 تناقش  لما يمن أجا ضمان تسلمها من خلا  جدو  الإرسا يك ن بفكا رسمي  المعل مات بين الميالح

ويساعدون بعنهم  جا تط ير وتلسين الأداء وإيجاد أئسن طريقة لإ جا  العماالم يفين فيما بينهم من أ

 التنظيمي وتن ع قن اته الإتيا  أ ماط  ذ ه الإجابات تعكس فعالية  والميالح الفرديةالبعض بعيدين عن 

 في المؤسسة مما يلقا الغرض منه وذ  تلقيا أداء جيد في العما. أما بالنسبة لل ين لا ي افق ن على

تع د لإختلافات في وقد ملت   البن د فه ا قد يع د لأسباب عدة قد يك ن سببها الم يف  فسه أو المسؤو  

 التفكير والفخيية .

التنظيميةة داخةا  إن فعالية أ ماط الإتيا  في المؤسسة إئد  أذم الأسباب التي تعكةس صة رة الثقافةة

ية والإ نةةباط المهنةةي والأخةةلاق المهنيةةة وروه النسةةا التنظيمةةي المتمثلةةة فةةي قةةيم العمةةا  وروه المسةةؤول

 مةط فعاليةة المبادرة والإئترام المتباد  بين أعناء التنظيم من رؤساء ومرؤوسةين بلية  مةن خةلا  جة دة 

الإتيا  ولفاءته تتك ن ما تسمى بالعلاقة الترابطية لد  المة يفين ذة ه العلاقةة تكة ن طيبةة بيةنهم يفةجعهم 

التي تربط بين لافة طرأ على المؤسسة وقب   ق ا ينها الداخلية  فالإتيا  ذ  أداة تعلى قب   التغيرات التي 

أجزاء التنظيم  لما أن لا  مط من أ ماط الإتيا  التنظيمةي لةه دور فعةا  داخةا النسةا التنظيمةي. فبالنسةبة 

ية  ب اسةطته لنمط الإتيا  النا   فه  أبر  أ ة اع الإتيةا  وألثرذةا إ تفةارا فةي المؤسسةات العم ميةة  ئ

سةةت يات الإداريةةة الأعلةةى إلةةى المسةةت يات الإداريةةة الةةد يا بغيةةة متنسةةاب المعل مةةات والبيا ةةات وتنتقةةا مةةن ال

ت ضيح أذدا  المؤسسة وسياستها  وتكة ن الت جيهةات والقةرارات صةادرة مةن القيةادة التةي تطلةع العةاملين 

علةى ببةرامج العمةا التةي ينبغةي على   عية المهام التي يج  عليهم القيام بها والتغيرات التي يمكةن إدخالهةا 

الإداريةة فةي وأما بالنسبة لنمط الإتيا  الأفقي فه  مهم لزيادة درجة التنسيا بين مختلف ال ئةدات  .إتباعها

المنظمة من أجا تلقيا الأذدا  التنظيمية للمؤسسة وأينا مهم للعما  أن يتيل ا مع بعنهم لتعزيةز الثقةة 
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االة وائدة داخا المؤسسة التي ذي بينهم والتعاون في إ جا  الأعما  وبالتالي يساعدذم على الفع ر بأ هم ع

ذد  م ئد  بيتهم الثا ي والتي يقن ن معظم أوقاتهم فيها مع الزملاء ال ين بمثابة إخ ة لهم من أجا تلقيا 

لما أن ذ ا الن ع من الإتيةا  يسةمح ب صة   المعل مةات والآراء والمقترئةات مةن لةا جا ة  الأمةر الة   

مةايلزم لإتخةاك قةراراتهم بالإسةتناد إلةى معل مةات لافيةة. أمةا  يسمح ويعطي للمسؤولين فرص لللي   علةى

عنه لأ ه العملية التي تتم مةن أقةا مسةت   فةي بالنسبة لنمط الإتيا  الياعد فلا يمكن أن تستغني الإدارات 

التنظيم إلى أعلى مست   فيه كل  أن المسؤوليات داخا المنظمات تترت  ئس  السلم الإدار  وذ ه العمليةة 

يها  قا المعل مات والتقارير والفكاو   .....إلخ لما أن ذ ا النمط يساعد علةى تقةديم تقةارير عةن الأداء تتم ف

لمةةا تلعةة  قنةة ات الإتيةةا  التنظيمةةي داخةةا ويةةرو  العمةةا والكفةةف عةةن مفةةالا ومعا ةةاة المرؤوسةةين. 

الجسةر الة   تعبةر مةن  المؤسسات دورا ذاما وفعالا من أجا تلقيا الأذدا  التنظيمية لها  فهي تمثةا بة ل 

خلاله المعل مات المراد إييالها للعما   لة ل  مةن النةرور  لأعنةاء التنظةيم معرفةة إمكا ياتهةا مةن أجةا 

تلديد   عية القناة المناسبة لنقا المعل مة من المرسا إلى المستقبا  وذةي تمكننةا مةن معرفةة مةد  إسةتجابة 

القن ات الإتيالية المهمة والنةرورية تسةتخدمه المؤسسةة الم يف وفهمه للرسالة  فالهاتف مثلا يعتبر من 

فب اسةةطته تنقةةا الأوامةةر والتعليمةةات للإتيةةا  بمختلةةف العةةاملين فيهةةا وخارجهةةا فهةة  مةة فر لل قةةت والجهةةد 

شفهيا  لما أن الإجتماعات بين المسؤولين مع بعنهم البعض أو بين المسةؤولين والمرؤوسةين تسةاعد علةى 

يسها فهمها بعد مناقفةتها جماعيةا أمةا بالنسةبة للإتيةالات المكت بةة تكة ن الأفنةا الخرو  بقرارات معينة 

وكل  لما تقدمه من شره وت ضيح وتفسير للتعليمات لما أن لها دور ذةام فةي عمليةة أرشةفة وت ثيةا أعمةا  

 المؤسسة.
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 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية الثالثة:3

اري فيي نتوقع أن يسياهم التكيوين الإداري فيي تحسيين أداء الموايف الإد "تنص الفرضية الثالثة على أ ه 

 جابةة علةىوللإ المؤسسا  العمومية التالية )الجامعة، مركز التكيوين وتعلييم المهنييين، مديريية التربيية("

ن لةى إسةتبياعط الإتيا  التنظيمةي ذ ه الفرضية قامت البائثة بلساب درجة إستجابة أفراد العينة لبن د أ ما

 ضةلة بعض الع اما التنظيمية لما قامت بلساب مت سط درجات الأفراد ولا ت النتااج المتليا عليهةا م

 في الجداو  التالية: 

 التكوين الإدارينحو توجها  أفراد العينة  (30):جدول رقم

 

 

 

الترتيب 

حسب 

 الأهمية 

الإنحراف   t  قيمة  

 المعياري

 

المتوسط 

 الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

 غير

 موافق 

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 

 العبارة

          

11 47,38 1,29 

 

3,33 

 

 مع إحتياجا  الموافين لهاداخل مؤسستك تتناسب الرامج التكوينية  64 110 85 28 50

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                174 85                78

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"51,63 %25,22 %"23,15

13 52,92 1,12 

 

3,20 

 

 هناك أساليب مختلفة في التكوين داخل مؤسستك 28 122 117 29 41

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                150 117                70

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"44,51 %34,72 %"20,77

 لأداء العمليساعدك التكوين في تحسين مهاراتك وقدراتك وسلوكك  118 149 39 5 26 3,97 1,11 65,97 2

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                267 39                31

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"79,23 %11,57 %"9,20

14 40,67 1,36 3,02 

 

 له علاقة بمجال عملك  تكوينا دورياتتلقى  49 100 68 50 70

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                149 68                120

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"44,21 %"20,18 %"35,61

10 54,78 1,21 

 

3,61 

 

 البرامج التكوينية داخل مؤسستك تساعدك على أداء عملك بكل كفاءة 92 107 77 35 26

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                199 77                61

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"59,05 %"22,85 %"18,10

 التكوين الذي تتلقاه يساعدك في الترقية في الرتبة 54 123 74 41 45 3,30 1,26 48,17 12

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                177 74                86

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"52,52 %"21.96 %"25.52

9 64,77 1,04 

 

 التكوين الذي تتلقاه  يضيف لك معارف جديدة في مجال عملك 67 154 82 11 23 3,69

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                221 82                34

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"65,58 %"24.33 %"10,09

7 61,42 1,11 

 

3,73 

 

 يساعدك التكوين في تحقيق أهدافك المستقبلة 74 168 54 11 23

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                242 54                41

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"71,81 %"16.02 %"12,17

3 71,94 1,00  

 

3,91 

 

 المؤسسةترى أن تكوين الموافين يساعد على إستقرار  83 189 37 07 21

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 272 37                147

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"80.71 %"10,98 %"8,31

6 66,50 1,05 

 

3,80 

 

 الإتصال والعلاقة بين الزملاءيساعد التكوين في تحسين  80 164 58 14 21

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 244                 35

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"72,40 %"17,21 %"10,39
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 التكة ين الإدار  لإسةتبيان بعةض الع امةا التنظيميةةمن خلا  إستجابة أفراد العينة فيما يخةص بنة د بعةد                  

ذة ا يعنةي  (3,64)لجميع الفقةرات  المت سط اللسابي تليلنا على قيمة( فلقد 30) الم ضح في الجدو  رقم

 tقيمةةة لا ةةت لمةةا ( 0.79)  لةةان الإ لةةرا  المعيةةار لمةا  الملةة ر  أن أفةراد العينةةة م افقةة ن علةةى مةةا جةةاء

(   وذ ا يعكس النظرة الايجابية لأفراد العينةة إتجةاه ملة ر 0.000(  ولا ت قيمة مست   الدلالة ) 84,37)

 ويتنح فيما يلي درجة الأستجابة بالترتي :   "التنظيمية لإستبيان "بعض الع اما التك ين الإدار  

أيهرت  ئي  التك ين الروه المعن ية عند الم يف لأداء العمايرفع * جاءت في المرتبة الأولى العبارة 

سبته ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  %"79,23إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

  .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%"15,13( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )%"5,64)

العما  يساعدك التك ين في تلسين مهارات  وقدرات  وسل ل  لأداءالعبارة  ثا ية* جاءت في المرتبة ال

  أما ما ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة%"79,23ئي  أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

  .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة11,57%( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )%"9,20 سبته )

يهرت ئي  أتر  أن تك ين الم يفين يساعد على إستقرار المؤسسة المرتبة الثالثة العبارة  * جاءت في

( %8,31بته )( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  س%80,71إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة. (%10,98لان ت جههم سلبي  وما  سبته )

أيهرت  ئي  "يساعد التك ين في تق ية شخيية الم يف وثقته بنفسه"* جاءت في المرتبة الرابعة العبارة 

( %9,20بته )( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  س%76,26إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 .دة( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملاي%14,54لان ت جههم سلبي  وما  سبته )

التكوين في تحسين الإتصال والعلاقة بين الرئيس يساعد  77 145 74 22 19 3,71 1,07 63,90 8

 والمرؤوسين

41               74 222                
 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم

12,17"% 21,96"% 65,88"% 
 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب

4 67,55 1,06 3,89 
 يساعد التكوين في تقوية شخصية المواف وثقته بنفسه 97 160 49 09 22

257                 49 257                
 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم

9,20"% 14,54"% 76,26"% 
 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب

5 71,99 0,98 

 

3,86 

 

 ينمي التكوين فكرة الشعور بالإنتماء عند المواف 78 181 46 16 16

32                46 259                
 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم

9,50"% 13,65"% 76,85"% 
 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب

1 78,73 0,93 
 

3,99 

 

 يرفع التكوين الروح المعنوية عند المواف لأداء العمل 99 168 51 06 13

19                51                267 
 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم

5,64"% 15,13"% 79,23"% 
 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب

 جميع فقرا  التكوين الإداري 3,64 0,79 84,37 -
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أيهرت  ئي  " ينمي التك ين فكرة الفع ر بالإ تماء عند الم يف * جاءت في المرتبة الخامسة العبارة "

( %9,50بته )( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  س%76,85إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 الملايدة.لم يبدون أ  رأ  فنل ا ( %13,65لان ت جههم سلبي  وما  سبته )

ئي   " ءيساعد التك ين في تلسين الإتيا  والعلاقة بين الزملا * جاءت في المرتبة السادسة العبارة "

ما  سبته  ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما%72,40أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 .رأ  فنل ا الملايدة ( لم يبدون أ %17,21( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )10,39%)

 ت إستجابةئي  أيهر " يساعدك التك ين في تلقيا أذداف  المستقبلة * جاءت في المرتبة السابعة العبارة "

( لان %12,17( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  سبته )%71,81أفراد العينة أن ما  سبته )

 .رأ  فنل ا الملايدة ( لم يبدون أ %16,02ت جههم سلبي  وما  سبته )

 المرؤوسينويساعد التك ين في تلسين الإتيا  والعلاقة بين الرايس * جاءت في المرتبة الثامنة العبارة "

ة  أما ما ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبار%65,88ئي  أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته ) "

 .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%21,96)( لان ت جههم سلبي  وما  سبته %12,17 سبته )

 " مل التك ين ال   تتلقاه  ينيف ل  معار  جديدة في مجا  ع * جاءت في المرتبة التاسعة العبارة "

أما ما  ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة %65,58ئي  أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%24,33ي  وما  سبته )( لان ت جههم سلب%10,09 سبته )

بكا  البرامج التك ينية داخا مؤسست  تساعدك على أداء عمل العبارة " العاشرة * جاءت في المرتبة 

لعبارة  أما ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه ا%59,05ئي  أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته ) "لفاءة

 .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%22,85( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )%18,10)ما  سبته 

 مع إئتياجاتداخا مؤسست  تتناس  الرامج التك ينية  العبارة " اللاد  عفرة* جاءت في المرتبة 

ه ل  ذ ( لديهم ت جه إيجابي  %51,63ئي  أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته ) " الم يفين لها

 ا ( لم يبدون أ  رأ  فنل%25,22( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )%23,15العبارة  أما ما  سبته )

 .الملايدة

ئي   " ةالتك ين ال   تتلقاه يساعدك في الترقية في الرتب* جاءت في المرتبة الثا ي عفرة العبارة " 

ما  سبته  إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما( لديهم ت جه %52,52أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%21,96( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )25,52%)

 ئي  " ذناك أسالي  مختلفة في التك ين داخا مؤسست * جاءت في المرتبة الثال  عفرة العبارة " 

ما  سبته  ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما( لديهم %44,51أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%34,72( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )20,77%)
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 ئي  " ذناك أسالي  مختلفة في التك ين داخا مؤسست * جاءت في المرتبة الرابع عفرة العبارة " 

ما  سبته  ديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما( ل%44,21أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 .( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة%18,20( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )35,61%)

 لةة   يمكةةن القةة   أن معظةةم أفةةراد العينةةة لةةديهم ت جهةةات إيجابيةةةمةةن خةةلا  قراءتنةةا للجةةدو   عليةةهو

دار  فةي وعليةه تلققةت الفرضةية الثالثةة التةي تةنص  ت قةع أن يسةاذم التكة ين الإ عبارات التكة ين الإدار 

لمهنيةةين  تلسةين أداء الم يةف الإدار  فةةي المؤسسةات العم ميةة التاليةةة )الجامعةة  مرلةز التكةة ين وتعلةيم ا

 عضصةره الةب تليلنا على بعةض الإجابةات ئية  الم يفين لكن بعد المقابلة مع بعضو مديرية التربية(. 

أن سياسة أ هم يتعلم ن مهامهم من خلا  الممارسة والإستفادة من أخطااهم وبالإئتكاك مع بعنهم البعض و

فةي  تك ينةا ينفيهتم بتك ين الم ي التسيير المطبقة من قبا إدارة الم ارد البفرية لقطاع ال ييف العم مي لا

لمتكة ن اولا يجةد   فعةا  لأن العامةا إلا تكة ين  ظةر  ئي  أن التكة ين الة   يتلق  ةه مةا ذة   ممجا  عمله

  يةة أعمالةهيتلقى فقط دروسا  ظرية في ئين أ ه يلتا  إلى معرفة الطريقة اليليلة والسهلة والسريعة لتأد

مسةت   أجا التك ين التلنةير  أثنةاء التةربص أو التكة ين وتلسةين اليتعاقدون معها من والمؤسسات التي 

 ن قةد تكةة عنهةا معل مةات عامةة يقةا    بمعل مةات  ظريةةة يمكةن أن وتجديةد المعل مةات لا تةزود العامةا سة

مييز بين تلما صره بعض الم يفين أ هم لم يتلق ا تك ينا خار  المؤسسة بسب  وج د مسبقا لديهم  مت اجدة

  يتلق ه يفما عةدة تخييةات فةي ون وائةد \لما أن التك ين ا  العما  وعدم الإذتمام ب ئتياجات الم يف

عنةي ي  الإدار  يتلقى تك ينه مع مع ع ن إدارة ومللا إدارة وريرذةا مةن التخييةات وذة ا مثلا الملاس

ة مةا ذةي أ ه لا ي جةد تلديةد الإئتياجةات التك ينيةة داخةا المؤسسةة ئية  تلةدد قاامةة المتكة  ين دون مراعةا

 . الإئتياجات التك ينية للم يفين

مية بعن ان " أثر التك ين على تن( 2012/2013إتفقت ذ ه الدراسة مع دراسة " العباد  أئمد )

 وال   ت صا فيها من خلا  إجابة المفل صين إلى أنالم ارد البفرية في قطاع ال ييف العم مي" 

م يفي المستففيات ال ين إستفادوا من دورات تك ينية بالمدرسة ال طنية لليلة قد تط رت و مت 

لعلمية مهاراتهم جراء تلقيهم للتك ين لما ل  لهم الإئتياجات التك ينية من خلا  إلسابهم للمعار  ا

ن بين لا ت مرسة راءه مقابلة مع الم يفين ال ين تلق ا تك ينا سابقا في المدوالتنظيمية  وبعد إجأوالسل لية 

 أن تك ين ما صرئ ا بأ ه لا ي جد ما يسمى بتلديد الإئتياجات التك ينية داخا المؤسسة الإستففااية لما

 د إ تهاءعبالم يف لا يت افا دااما مع مني  عمله فمثلا يتلقى الم يف تك ينا في تقنيات الإستقبا  لكن 

ال    بالتك ين الدورة يع د إلى عمله ليجد  فسه أ ه يعما في ميللة الملاسبة أو المالية ال   لا علاقة لها

 تلقاه.
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 يادة إن ما يج  ق له عن التك ين في المؤسسة أ ه أصبح مهما وضروريا لنلسين أداء الم يفين و

م وإستخدا ميفا أمثا مع بيئة العما ومع مناص  عملهلفاءتهم المهنية لما يمنح لمختلف الفئات المهنية تك

عما  على   وللتك ين دور فعا  في تعديا سل ك الأفراد داخا المؤسسة لما يساعد الالتكن ل جيا اللديثة

با على والتزود بمختلف التط رات اللاصلة في مجا  العما  لما أ ه ينعكس إيجاتلقيا الرضا ال ييفي  

 ية والمعن ية عاادات المؤسسة الماد

 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية الرابعة:4

ية نتوقع هناك إعتماد على الحوافز المهنية في المؤسسا  العموم "تنص الفرضية الرابعة على أ ه 

جابة على وللإ من أجل تحسين أداء المواف " )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية(

بيان بعض الل افز المهنية على إست لمل رذ ه الفرضية قامت البائثة بلساب درجة إستجابة أفراد العينة 

 . الع اما التنظيمية لما قامت بلساب مت سط درجات الأفراد ولا ت النتااج المتليا عليها م ضلة

 المهنيةلحوافز محور ادرجة استجابة أفراد العينة ل (31):جدول رقم

الإنحراف  t قيمة  الترتيب

 المعياري

 

المتوسط 

 الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

 غير

 موافق

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 البيان

          

9 42,72 1,37 

 

3,19 

 

 الأجر الذي تتقضاه يتناسب مع الجهد الذي تبذله 56 125 46 48 62

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 181                 110

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"71,53 %"65,13 %"32,64

10 43,55 1,32 

 

3,14 

 

 أجرك يغطي حاجاتك الأساسية 49 116 63 51 58

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 165                 109

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"96,48 %"70,18 %"32,34

12 44,47 1,22 2,95 45"

% 

 يحقق لك أجرك المكانة الإجتماعية المرموقة 36 89 80 87

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 125  132

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"09,37 %"74,23 %"39,17

8 41,37 1,42 

 

3,21 

 

 الترقية تتم على أساس الأداء والكفاءة 62 127 39 38 71

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 189                     109

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"08,56 %"58,11 %"32,34

11 45,15 1,26 

 

3,11 

 

 الخدما  الإجتماعية المقدمة مرضية لك 42 110 79 54 52

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                152                     106

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"45,11 %"44,23 %"31,45

 العملاروف العمل )تهويةـ إضاءة، نيافة( مناسبة لأداء  61 174 45 38 19 3,65 1,08 62,37 5

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 235  57

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"69,73 %"35,13 %"16,92

16 32,01 1,09 1,90 

 

 تشعر بعدالة أنيمة الأجور والحوافز 16 8 65 86 162

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                24                 162

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"7,12 19,29% %"48,07

 لديك ثقة تامة بزملائك في العمل 17 39 78 68 135 2,21 1,23 33,09 14

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                56                 135

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"16,61 %"23,15 %"60,24

2 72,67 0,97 

 

3,84 

 

 لمؤسستكلديك إحساس بالإنتماء  13 42 60 73 149

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                55                 222

  ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"16,32 %"17,80 %"65,88
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 ما التنظيميةلإستبيان بعض الع االل افز المهنية من خلا  إستجابة أفراد العينة فيما يخص بن د بعد 

 وهو (3,16)لجميع الفقرات  المت سط اللسابيتليلنا على قيمة ( فلقد 31) الم ضح في الجدو  رقم

 ق اللد فيقع لما أ ه  المتدرج الخماسي الذي يشير إلى المحايدةمتوسط يقع في الفئة الثالثة من مقياس 

ن الرضا اللد الفاصا بيذ   3الفاصا بين م افا ورير م افا  ئي  إعتبرت البائثة أن المت سط اللسابي 

 يلي:   والإستياء وأ ه في ئالة اللكم على أبعاد الدراسة يك ن لما

   من أبعاد الحوافز المهنية تقع في مجال الرضا وهي مرتبة كما يلي : عشرة بعد إثناهناك 

بة ئي  أيهرت إستجا تفعر بأ   كو فاادة وشخص مهم في مؤسست * جاءت في المرتبة الأولى العبارة 

( لان %7,42( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  سبته )%79,82أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة. %12,76سلبي  وما  سبته )ت جههم 

العينة أن  ئي  أيهرت إستجابة أفراد لدي  إئسا  بالإ تماء لمؤسست * جاءت في المرتبة الثا ية العبارة 

لبي  سلان ت جههم  (65,88%)لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  سبته  (16,32%)ما  سبته 

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة. 17,80%) وما  سبته

ئي   " ةلدي  فرص للتط ير ال ييفي والإ تقا  ل ييفة أعلى رتب * جاءت في المرتبة الثالثة العبارة "

ما  سبته  ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما%73,30أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%13,35سلبي  وما  سبته )( لان ت جههم 13,35%)

        

13 42,21 1,21 

 

2,78 

 

 جيدتحصل على شهادا  التقدير كلما أنجز  عمل  31 61 109 74 62

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               92                 136

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"27,30 %"32,34 %"40,36

 الوايفي والإنتقال لوايفة أعلى رتبةلديك فرص للتطوير  91 156 45 18 27 3,79 1,14 61,06 3"

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               247                 45

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"73,30 %"13,35 %"13,35

4 61,96 1,09 

 

3,67 

 

عند اليروف  تجد الدعم والمساندة من الزملاء والرئيس 66 170 42 41 18

 الخاصة بك

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               236 42                59

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"70,03 %"12,46 %"17,51

15 33,86 1,20 

 

2,21 

 

 توفر لك مؤسستك وسيلة النقل من بيتك إلى العمل 23 23 76 94 121

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم                46                 215

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"13,65 %"22,55 %"63,80

 لديك الوقت الكافي لإنجاز العمل دون ضغط 47 178 43 28 41 3,48 1,20 53,45 6

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               225                 69

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"66,77 %"12,76 %"20,47

7 50,10 1,27 

 

3,47 

 

 إتخاذ القرارا  المتعلقة بعملكلديك الحق في المشاركة في  65 147 49 32 44

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم               212                 76

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"62,91 %"14,54 %"22,55

1 76,29 ,950 3,93 

 

 تشعر بأنك ذو فائدة وشخص مهم في مؤسستك 84 185 43 10 15

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم           269                 25

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب %"79,82 %"12,76 %"7,42      

 جميع فقرا  الحوافز المهنية 3,16 610, 95,05 -
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 لخاصة ب عند الظرو  ا تجد الدعم والمسا دة من الزملاء والرايس * جاءت في المرتبة الرابعة العبارة "

ة  أما ما ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبار%70,03ئي  أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته ) "

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%12,46( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )%17,51 سبته )

ي  ئيرو  العما )ته ية  إضاءة   ظافة( مناسبة لأداء العما العبارة  خامسة* جاءت في المرتبة ال

 سبته ما  ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما%69,73أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%13,35( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )16,92%)

ئي  أيهرت  " لدي  ال قت الكافي لإ جا  العما دون ضغط * جاءت في المرتبة السادسة العبارة "

ته  سب( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما %66,77إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%12,76( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )20,47%)

 ئي  " عمل لدي  اللا في المفارلة في إتخاك القرارات المتعلقة ب * جاءت في المرتبة السابعة العبارة "

ا  سبته معبارة  أما ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه ال%62,91أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%14,54( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )22,55%)

اد تجابة أفرئي  أيهرت إس * جاءت في المرتبة الثامنة العبارة " الترقية تتم على أسا  الأداء والكفاءة "

ن ت جههم ( لا%32,34العبارة  أما ما  سبته )( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه %56,08العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%11,58سلبي  وما  سبته )

يهرت أئي   الأجر ال   تتقناه يتناس  مع الجهد ال   تب له " * جاءت في المرتبة التاسعة العبارة "

بته ذ ه العبارة  أما ما  س( لديهم ت جه إيجابي  ل  %53,71إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%13,65( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )32,64%)

اد ئي  أيهرت إستجابة أفر * جاءت في المرتبة العاشرة  العبارة " أجرك يغطي ئاجات  الأساسية "

ن ت جههم ( لا%18,70ما ما  سبته )( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أ%48,96العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%32,34سلبي  وما  سبته )

 ئي  أيهرت "الخدمات الإجتماعية المقدمة مرضية ل   العبارة "اللاد  عفرة * جاءت في المرتبة 

ته أما ما  سب( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  %45,11إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%23,44( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )31,45%)

يهرت أئي   "يلقا ل  أجرك المكا ة الإجتماعية المرم قة  ة العبارة "ثا ي عفر* جاءت في المرتبة ال

بته العبارة  أما ما  س( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه %37,09إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%23,74( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )39,17%)
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 جاء  مرتبة كما يلي:و أربعةفكان عددها  أما الأبعاد التي تقع في مجال الإستياء

  ئي "تليا على شهادات التقدير للما أ جزت عما جيد عفرة العبارة "  ل * جاءت في المرتبة الثا

ما  سبته  ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما%27,30أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%32,34( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )40,36%)

جابة أفراد ئي  أيهرت إست "لدي  ثقة تامة بزملاا  في العما ارة " * جاءت في المرتبة الرابع عفرة العب

ن ت جههم ( لا%60,24( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  سبته )%16,61العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%23,15سلبي  وما  سبته )

ي  ئ " ت فر ل  مؤسست  وسيلة النقا من بيت  إلى العماعفرة العبارة " خامس * جاءت في المرتبة ال

ما  سبته  ( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما%13,65أيهرت إستجابة أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%22,55( لان ت جههم سلبي  وما  سبته )63,80%)

ستجابة ئي  أيهرت إ "تفعر بعدالة أ ظمة الأج ر والل افز عبارة " * جاءت في المرتبة الساد  عفرة ال

( لان %48,07( لديهم ت جه إيجابي  ل  ذ ه العبارة  أما ما  سبته )%7,12أفراد العينة أن ما  سبته )

 ( لم يبدون أ  رأ  فنل ا الملايدة.%19,29ت جههم سلبي  وما  سبته )

بارات عوعليه من خلا  قراءتنا للجدو  يمكن الق   أن أفراد العينة لديهم ت جهات إيجابية  ل  

تلققت  وعليه  ق    (3,16)بلغ  ال  ال  ن اللسابي العام  طمت سويتنح كل  من خلا  الل افز المهنية 

م مية المؤسسات العالفرضية الرابعة التي تنص على أ ه  ت قع ذناك إعتماد على الل افز المهنية في 

برو ذفام  إتفقت مع دراسة "وذ ه النتيجة  .()الجامعة  مرلز التك ين وتعليم المهنيين  مديرية التربية

رين " أثر القياد  لرؤساء الأقسام على الرضا ال ييفي لد  المرؤوسين المباش( بعن ان 2018/2019)

ادية أ ظمة الأج ر والل افز وأن الل افز المفيما يخص بعدالة "   ادية الجزااريةيبالمؤسسة الإقت

ة  م النروريوالمعن ية تتناس  مع الأداء لما أن الم يفين يفعرون بأن رواتبهم تسمح لهم بتلبية متطلباته

 .ا   لما أن يرو  العما مناسبة لأداء الأعموأن الترقية في العما عادلة يليا عليها من يستلقها

  لما أ ه ير في تنفيط أداء المؤسسة فه  الملرك الأساسي والفعا  لهاإن للل افز المهنية دورا لب

رد ارة الم اأئد الرلااز الأساسية للمؤسسة وتلقيقه بفعالية داخا المؤسسة يستدعي إعادة النظر في طرق إد

م ظاه ا النالبفرية  ومنح ئ افز ملاامة مع متطلبات الأفراد وإتباع منهج سليم يتلاام معهم  فلن يك ن ل

لمؤسسات الا معنى في المؤسسات إلا إكا أقترن تطبيقه ب تباع إجراءات تنظيمية لتسها عملية تفعيله عبر 

نظام بفكا عام  والتلد  للمعيقات التي قد ت جه بعض المؤسسات في منح ئ افز للأفراد وبه ا يك ن ل

 يدة. ة لخلا طاقة إ تاجية جالل افز أذمية داخا المؤسسات ل  ه يمثا الملرك الأساسي للق   البفري
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 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية الخامسة:5

لييدى المييوافين مرتفعييا نتوقييع أن يكييون مسييتوى الأداء الييوايفي  "تةةنص الفرضةةية الخامسةةة علةةى أ ةةه 

 الإداريين فيي المؤسسيا  العموميية التاليية )الجامعية، مركيز التكيوين وتعلييم المهنييين، مديريية التربيية(

  بتمنراست."

لة ييفي ا" وللإجابة على ذ ه الفرضية قامت البائثة بلساب مت سةط درجةات الأفةراد علةى إسةتبيان الأداء  

 ولا ت النتااج المتليا عليها م ضلة في الجداو  التالية: 

  درجة استجابة أفراد العينة لبنود الأداء الوايقي (32):جدول رقم
 قيمة

t 

الإنحراف 

 المعياري

 

المتوسط 

 الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

 غير

 موافق 

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 

 العبارة

          

110,75 

 

0,70 

 

4,21 

 

 تنجز كافة أعمالك بإتقان وفي الوقت المناسب 114 189 24 10 0

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 303 24 10

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 89,91 7,12 2,97

86,16 

 

0,86 

 

4,03 

 

 يعتمد عليك مسؤولك على إنجاز بعض الأعمال الصعبة 100 171 47 14 5

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 271 47  19

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 80,42 13,95 5,64

 تتلقى المدح من مسؤولك عندما تقوم بعمل جيد وأداء متميز 57 130 55 32 63 3,26 1,36 43,99

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 187 25  95

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 55,49 16,32 28,19

52,107 

 

1,20 

 

3,40 

 

 تشجعك بيئة العمل على التفكير بالقيام بأداء جيد والإبداع في العمل 51 144 72 30 40

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 195 72 70

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 57,86 21,36 20,77

67,834 

 

1,01 

 

3,74 

 

 لديك كل الإستعداد لتحمل مسؤوليا  أكبر 68 168 65 18 18

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 236 65 36

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 70,03 19,29 10,68

 ترى أن الإنضباط في وقت العمل يساعد العمال على تقديم أداء أفضل من 112 142 52 8 23 3,93 1,09 65,957

 أجل تحقيق الأهداف التنييمية للمؤسسة

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 254 52 31

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 75,37 15,43 9,20

51,820 

 

1,22 

 

3,45 

 

توجد روح المنافسة لدى جماعة العمل لتقديم أحسن عمل من أجل السير  68 122 74 39 34

 الحسن للمؤسسة

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 190 74 73

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 56,38 21,96 21,66

86,395 

 

0,85 

 

3,99 

 

 أدائك لعملك يشعرك بالإنتماء للمؤسسة والغيرة عليها 85 188 45 12 7

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 273 45 19

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 81,01 13,35 5,64

 تتناقش مع زملائك من أجل تحسين الأداء 83 174 55 09 16 3,89 0,97 73,851

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 257 55 25

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 76,26 16,32 7,42

57,598 

 

1,16 

 

3,65 

 

لديك مشاركة في إتخاذ القرارا  مما تزيد من حماسك ودافعيتك لتحسين  74 152 64 13 34

 العمل

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 226 64 47

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 67,06 18,99 13,95

36,19 

 

1,38 

 

2,73 

 

 تمنحك الإدارة حوافز مادية أو معنوية على آدائك الجيد للعمل  44 63 80 57 93

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 107 80 150

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 31,75 23,74 44,51
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( فلقد 32) الم ضح في الجدو  رقمالأداء ال ييفي من خلا  إستجابة أفراد العينة فيما يخص بن د 

على ما جاء  ذ ا يعني أن أفراد العينة م افق ن (3,39)لجميع الفقرات  المت سط اللسابيأن قيمة تبين لنا 

  .(0.000الدلالة ) (  ولا ت قيمة مست   113,95) tقيمة كما كان  مل ر الفي 

 المؤشرا  الإحصائية لدرجة أفراد العينة لبنود الأداء الوايفي  (33):جدول رقم

( 72,79الأداء الة ييفي يقةدر بة  )أن مت سط درجات الأفراد على إسةتبيان يبين ( 33)إن الجدو  رقم

( ئية  تةم 66( وذ  مت سط مرتفع عند مقار ته بالمت سط النظر  والمقدر ب  )9,83وتنلر  عند قيمة ب  )

 ئساب المت سط النظر  لما يلي : 

 2  =66( / 22x 5( + )22x 1= ) 2المت سط النظر  = )الدرجة القي   + الدرجة الد يا( /

 x 22 =66 5( /1+2+3+4+5المت سط النظر  = )

ظر  مت سط النوتم إستخدام إختبار )ت( للعينة ال ائدة للتألد من مست   الأداء ال ييفي من خلا  مقار ة ال

 مع درجات الأفراد على الإختبار ولا ت النتااج ئس  الجدو  التالي :

 

 

 

        

65,12 

 

 تعتبر تقييم الإدارة لعملك عملية مهمة 112 141 52 08 24 3,92 1,10

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 253  52 32

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب    75,07                15,43    9,50          

46,59 

 

1,29 

 

3,27 

 

 تهتم الإدارة بك مما يزيد من إخلاصك للعمل 66 93 92 39 47

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 159 92 86

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 47,18 27,30 25,52

40,22 

 

1,37 

 

3,00 

 

 الوسائل المستعملة في الإدارة قديمة تتعبك ولا تشجعك على العمل 65 61 79 73 59

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 126 79 132

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 37,39 23,44 39,17

 ضعف التفاعل مع رئيسك في العمل يضعف مستوى أدائك الوايفي 57 82 90 57 51 3,11 1,30 43,95

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 139 90 108

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 41,25 26,71 32,05

33,11 

 

1,43 

 

2,58 

 

لايوجد تنييم داخل المكتب مما يسبب في ضيياع بعيض الوثيائق مميا يسيبب  43 64 51 68 111

 لك عراقيل وعدة مشاكل 

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 107 51 179

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 31,75 15,13 53,12

33,22 

 

1,50 

 

2,72 

 

 العلاقة السيئة مع الزملاء تحبط رغبتك في العمل 62 52 59 57 107

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 114 59 164

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 33,83 17,51 48,66

 أرتكب أخطاء متكررة في العمل 22 14 76 100 125 2,13 1,16 33,88

 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 36 76 225

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسب 10,68 22,55 66,77

 الأداء الوايفيالمتوسط الحسابي لإستجابا  جميع فقرا   3,39 0,55 113,96

 المت سط المعيار  الإ لرا  المعيار  المت سط اللسابي عدد الأفراد المتغير

 66 9,83 70 337 الأداء ال ييفي
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 للعينة الواحدة  ) ( لمستوى الأداءنتائج إختبار  (34):جدول رقم

 

مت سةط ( ذة  ألبةر مةن ال70بأن المت سط اللسابي والمقدر بة   ) (34رقم )  لائظ من خلا  الجدو  

فةير علةى (  وي0.000ذ ه المت سطات دا  إئياايا عند القيمةة ) (  وأن الفرق بين66النظر  والمقدر ب  )

يريةةة أن مسةةت   الأداء لةةد  مةة يفي المؤسسةةات العم ميةةة )الجامعةةة  مرلةةز التكةة ين وتعلةةيم المهنيةةين  مد

نظيمةي تالتةي تةنص  ت قةع أن يكة ن ذنةاك أداء  الخامسةةالفرضةية  تلققةت وعليه التربية( بتمنراست مرتفعا

 ربية( . في المؤسسات العم مية التالية )الجامعة  مرلز التك ين وتعليم المهنيين  مديرية الت مرتفعا

املين ذة ( التةي أيهةرت  ا خفةاض فةي فاعليةة أداء العة1418ذ ه النتيجة تختلف مةع دراسةة اللقبةا ي)

ما تتفا ل  ل ماتبالأجهزة اللك مية بمدينة الرياض بسب  تعقد السياسات و الإجراءات وصع بة تناو  المع

بارات  سط اللسابي لجميع العمع دراسة ي سف عبد عطية بلر و ت فيا عطية ت فيا العجلة ئي  لان المت

قيمةة  (  ولا ةت43.884) t(   لمةا لا ةت قيمةة 4.18فةي دراسةتهما )المرتبطة ببنةد عناصةر الأداء الة ييفي

ات المتعلقةة لأفةراد العينةة تجةاه مجمةا العبةار  و تااجهما تعكةس النظةرة الايجابيةة (0.000مست   الدلالة ) 

ن   المة يفيا أن  جميةع  عناصةر الأداء الة ييفي الجيةد تتة فر لةدنببند عناصر الأداء ال ييفي. ل ل  إستنتج

( 2010) لما تتفا دراستنا مع دراسة بلر وسليمان أب  سةر   العاملين بقطاع رزة  ولكن بدرجات متفاوتة

لان ئي   ناك مست   جيد جدا من الأداء ال ييفي للعاملين بالجامعة الإسلاميةئي  أيهرت دراستهما أن ذ

مةا لا ةت ل(   4.04فةي دراسةتهما )المت سط اللسابي لجميع العبارات المرتبطة ببند عناصر الأداء ال ييفي

لأداء ي لةقيمةة المت سةط اللسةابوفي دراستنا لةان   (0.000(   ولا ت قيمة مست   الدلالة )33.36) tقيمة 

جةاع ( ويمكةن إر0.000( ولا ةت قيمةة مسةت   الدلالةة ) 117,152) tلا ت قيمة لما  (3.31لان) ال ييفي

لمسةؤولية اذ ه النتيجة إلى :العلاقة الجيدة بين الم يفين مع بعنهم ومةع مسةؤوليهم ووعةيهم بأذميةة تلمةا 

 تؤلده إجابات المفل صين.لما يرجع إلى إذتمام الإدارة بعمالها وإرتفاع المنافسة وذ ا ما 

رذةا مةابين وبالرج ع إلى خاصية العينة من  ائية السن  لائةظ بةأن الفئةة الفةبابية التةي تتةراوه أعما

م يةف ثةم تليهةا الفئةة التةي تتةراوه  179لفئة الألثر ت اجدا فةي المؤسسةة وبلةغ عةددذا ( سنة ذي ا31-40)

( 30-21أعمارذا ما بين ) م يف ثم تليها الفئة التي تتراوه 86( سنة وبلغ عددذا 50-41أعمارذا ما بين )

 م يف  16سنة وبلغ عددذا  50م يف ثم فئة الفي خ ال ين أعمارذم ألثر من  56سنة وبلغ عددذا 

 وبالتأما في خاصةية السةن للمة يفين  جةد أن معظةم المة يفين فةي مؤسسةات ملةا الدراسةة ذةم شةباب فةي 

بلجةم  ة إضافة رلى أ هم في سةن واعةيمقتبا العمر شبابهم على العما وب   مجه دات فعالة داخا المؤسس

 .ات على عاتقهم بعيدين على الته رالمسؤولية الملق

أما بالنسبة إلى خاصية العينة من  ائية الخبرة المهنية   لائظ بأن الفئة التةي لهةا خبةرة عمةا تتةراوه 

المت سط  المتغير

 النظر 

درجة  المت سط اللسابي

 اللرية 
(T) المست   القيمة الإئتمالية الملس بة 

الإتيا  

 التنظيمي

 مرتفع 0,000 113,96 336 70 66
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تليها الفئةة التةي م يف ثم 222سن ات ذي الفئة الألثر ت اجدا في المؤسسة وبلغ عددذا  10ما بين سنة إلى 

 16سنة وعددذا  30سنة إلى21م يف ثم تليها الفئة التي ما بين  84سنة وبلغ عددذا  20سنة إلى11ما بين 

مة يفين وأخيةرا الفئةة  10سةنة وعةددذا وبلةغ عةددذا  30م يف ثم تليها الفئة التي لها خبرة عما ألثر مةن 

ا فةةي خاصةةية الخبةةرة المهنيةةة  لائةةظ أن معظةةم مةة يفين  وبالتأمةة 5أقةةا مةةن سةةنة وبلةةغ عةةددذا وبلةةغ عةةددذا 

 الم يفين لديهم خبرة مهنية في مجا  العما تسمح لهم بالعطاء والإبداع والتميز في الأداء.

لفةةهادة  أمةةا بالنسةةبة إلةةى خاصةةية العينةةة مةةن  ائيةةة المسةةت   التعليمةةي  لائةةظ أن المةة يفين اللةةاملين

لم يفين م يف  ثم تليها فئة ا 183دراسة ئي  بلغ عددذم جامعية ذم الألثر ت اجدا في المؤسسات ملا ال

لةى عم يةف  وأخيةر فئةة المة يفين المتليةلين  136المتليلين على شهادة التعليم الثةا    وبلةغ عةددذم 

علةى  م يف  إن ذ ه النتةااج ت ضةح لنةا أن المؤسسةات ملةا الدراسةة تعتمةد 18شهادة إلمالي وبلغ عددذم 

قبا يا  المستيز بقدرة الإستعاب خاصة وأن ذ ه المؤسسات تهد  إلى تعليم وتك ن أجالفئة المتعلمة التي تتم

 وذ ا يعني أ ه يسيرذا عما  كو لفاءات ومؤذلات علمية عالية.

لة ييفي ا( ال   ي ضح درجة استجابة أفراد العينة لبنة د الأداء 31ومن خلا  معطيات الجدو  رقم )

 الت جهةات ي لجميع فقرات الأداء ال ييفي تقع ف ق اللد الفاصةا بةين جد أن المت سط اللسابي لل  ن النسب

ي أ ةةه فةةي ( و فةةي ذةة ه اللالةةة فةة ن اللكةةم علةةى الأداء الةة ييف3,31الإيجابيةةة والت جهةةات السةةلبية ئيةة  بلةةغ )

 ومةن الة ييفي  الإتجاه الإيجابي وذ ا يعكس وذ ا يعكس النظرة الايجابية لأفراد العينةة إتجةاه فقةرات الأداء

 ا الدراسةةكل  يتنح أن  جميع  فقرات الأداء ال ييفي الجيد تت فر لد  الم يفين العاملين بالمؤسسات ملة

ياسةات سولكن بدرجات متفاوتة  ويعز  كل  إلى أمرين : الأو : اختلا  المؤسسات فيمةا بينهةا فةي تطبيةا 

ظةر اً لة ل  تختلةف وجهةة  وإجراءات واضلة وملددة فه ه المسألة  سبية تختلف من مؤسسةة لأخةر  وتبعة

مهةةارات  مفةةردات العينةةة تجاذهةةا. أمةةا الثةةا ي:  الفةةروق الفرديةةة بةةين مفةةردات العينةةة فيمةةا يتمتعةة ن بةةه مةةن

 ومعار  وقدرات وما يب ل  ه من جهد.
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 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية السادسة:6

ئية بين ذا  دلالة إحصا إرتباطية " توجد علاقة والتي تنص على أ هالسادسة لغرض إختبار ذ ه الفرضية 

ن هنيية( وبييبعض العواميل التنييميية )القييادة الإداريية، الإتصيال التنييميي، التكيوين الإداري،الحيوافز الم

ن وتعليم مستوى الأداء الوايفي لدى الموافين الإداريين في المؤسسا  العمومية )الجامعة، مركز التكوي

 تربية(".المهنيين، مديرية ال

 ( معامل الارتباط بين بعض العوامل التنييمية و مستوى الأداء الوايفي35رقم )جدول 

( ي ضح أ ه تم إستخدام معاما الإرتباط بيرس ن لإيجةاد العلاقةة بةين بعةض الع امةا 35الجدو  رقم)

التنظيمية وبين مست   الأداء ال ييفي لد  الم يفين الإداريةين فةي المؤسسةات العم ميةة )الجامعةة  مرلةز 

 وذةي أقةا مةن 0.000))التك ين وتعليم المهنيين  مديرية التربية(". وقد بين الجدو  أن قيمة مست   الدلالة 

( 370,7الملس بة تساو  ) R طقيمة معاما الارتبا لما أن (0,05:)قيمة مست   الدلالة المعتمدة لدينا وذي

عنةد مسةت    مما يد  على وج د علاقة كات دلالة إئيااية بين ذ ه الع اما التنظيمية وبين الأداء ال ييفي

 ات لما يلي: متغيرلل الإرتباط تمعاملا ئساب بعدولقد لا ت العلاقة (  0.05دلالة )

ن أ:  يعنةي ذة او 0.000)قيمةة مسةت   الدلالةة ) و (0(289,و  بين القيادة الإدارية والأداء الة ييفي يسةا -

 .ة بين المتغيرينوضعيف ةم جب العلاقة

ن أ:  يعني ذ او 0.000)قيمة مست   الدلالة ) و (0(601,و  بين الإتيا  التنظيمي والأداء ال ييفي يسا -

 . ة بين المتغيرينومت سط ةم جبالعلاقة م

 أن:  يعنةي ذة او 0.000)قيمة مست   الدلالةة ) و (0(642, بين التك ين الإدار  والأداء ال ييفي يساو  -

 . ة بين المتغيرينومت سط ةم جبالعلاقة 

 أن:  يعنةي ذة او 0.000)قيمةة مسةت   الدلالةة ) و (0(582, بين الل افز المهنية والأداء ال ييفي يسةاو  -

 . ة بين المتغيرينومت سط ةم جبالعلاقة 

 0.000)قيمةة مسةت   الدلالةة ) و (0(737,عة والأداء ال ييفي يسةاو  بين بعض الع ما التنظيمية مجتم -

 .: أن العلاقة م جبة ومت سطة بين المتغيرين  يعني ذ او

 

 

 

بعض الع اما  الل افز المهنية التك ين الإدار  الإتيا  التنظيمي القيادة التنظيمية المؤشرات الإئيااية

 التنظمية

 0**737, **0,582 0**642, 0**601, 0**289, معاما الإرتباط

 337 337 337 337 337 ئجم العينة

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مست   الدلالة
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ادسةة التةي وعليةه  قة   أ ةه تلققةت الفرضةية الس وذ ه النتيجة جاءت مت افقةة مةع مةا إفترضةته البائثةة      

لإتيةا  اتنص على أ ةه ت جةد علاقةة كات دلالةة إئيةااية بةين بعةض الع امةا التنظيميةة )القيةادة الإداريةة  

 )الجامعةة  لةد  المة يفين الإداريةين فةي المؤسسةات العم ميةةالتنظيمي  التك ين الإدار  الل افز المهنية( 

 مهنيين  مديرية التربية(".مرلز التك ين وتعليم ال

إتفقت دراستنا مع دراسة البائثان "ي سف عبد عطية بلر  وت فيا عطية ت فيا العجلة" ئ   م ض ع   

العام( "دراسة ميدا ية  )المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين العاملين بمؤسسات القطاع

"لجميع  r ط" ئي  تليا البائثان على قيمة معاما الارتباعلى المديرين العاملين ب  ارات قطاع رزة

( مما يد  على وج د 0.000(  ولا ت قيمة مست   الدلالة تساو )0.643المتغيرات التنظيمية" تساو  )

علاقة كات دلالة إئيااية بين المتغيرات التنظيمية وبين مست   الأداء ال ييفي للمديرين عند مست   دلالة 

(0.05 =)   لنمط القيادة  والتدري   )أن  أيهرت والتيذ (   1418مع دراسة اللقبا ي) إتفقتلما

الم يفين في الأجهزة  الأداء ال ييفي لد أثر على مست   لها  .(والإجراءات المعن ية  والأ ظمة  الل افز

 تلت عن ان  (2010البائثان " ي سف بلر  أيمن سليمان أب  س يره" )دراسة مع  إتفقتلما   اللك مية

 ئي  لا ت بغزة الإسلامية الجامعة في الإداريين للع املين ال  ييفي الأداء على التنظيمي المناخ أثر

  مد  مفارلة العاملين   مط الإتيا   طبيعة القيادة  مط الهيكا التنظيمي )  التنظيمي ذي المناخ عناصر

الأداء  بمست  يما يخص علاقة  مط القيادة العما  التكن ل جيا المستخدمة(  ولا ت  تيجة دراستهما ف

لما أن قيمة مست   الدلالة لا ت  ( 0.387)تساو   r طتليلا على قيمة معاما الارتباال ييفي أ هما 

بين  مط القيادة  (= 0.05)مما يد  على وج د علاقة كات دلالة إئيااية عند مست   دلالة ( 0.000تساو )

وبين مست   الأداء للعاملين الإداريين  وأما فيما يخص علاقة  مط الإتيا  بمست   الأداء ال ييفي فكا ت  

( مما يد  على 0.000( لما أن قيمة مست   الدلالة لا ت تساو )0.644تساو  ) r طقيمة معاما الارتبا

مع دراسة سمية قام ن  إتفقتلما   (= 0.05وج د علاقة كات دلالة إئيااية عند مست   دلالة )

دراسة ميدا ية على عينة من الإطارات  ال ييفي"والرضا بعن  ان "الع ام ا التنظيمي ة ( 2014-2015)

ئي  تبين في دراستها أن الع اما التنظيمية المتمثلة في لا  -سطيف-العاملة بمؤسسة إتيالات الجزاار 

من تيميم ال يااف والل افز والإتيا  التنظيمي والتدري  تساذم في تلقيا الرضا ال ييفي للإيطارات 

العاملة بمؤسسة إتيالات الجزاار  وذي تعتبر من أذم مق مات  جاه التنظيمات خاصة وأن تأثيرذا لان 

ئم  د مع دراسة  إتفقتلما   ال ييفي ال   ينمن تلقيقه ولاء وإلتزام الأفراد العاملين واضلا على الرضا

 بعن  ان "علاق ة الع ام ا التنظيمي ة ب الأداء ال ييفي للعاملين في مدينة  ( 2003)ب ن مطل ا العم ا  

ب الأداء علاقة  التنظيمي ةلع ام ا ل أنئي  بين دراسته المل  عبد العزيز الطبية لللر  ال  طني"  

لم ا أن الل  افز الت ي يلي ل ن عليها ترتبط بالمجه د ال   ذم ال  ييفي للع املين وكل   م ن وجه ة  ظ ر

 ظام تقييم و يب ل  ه ئي  أن ت  يعه ا ي تم بعدال ة وعل ى أس س م ض  عية و به  ا ف  ن   ظام الل افز

العما   وأن للأعم ا  المكلفين بها  ن بها يؤثر إيجابا على أدااهمالأداء ال ييفي في الإدارة التي يعمل
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يليل ن على الترقية في ال قت المل دد وذ  ه الترقي ة ت تم عل ى أس س م ض  عية وبه ا فان الترقية تؤثر 

من جامعة  (1989فتلي خ لي)دراسة التي قام بها  مع   لما إتفقتإيجابا وبفكا لبير على الأداء ال ييفي

المل  عبد العزيز بجدة تلت عن ان "دراسة تلليلية لنتااج تقييم الإستثمار في البرامج التدريبية ئ    أن 

التك ين يزيد من  يادة الإ تاجية والأداء التنظيمي  لما يساعد الأفراد في تلسين قراراتهم وئا مفاللهم 

تلت عن ان أثر البرامج التدريبية على  (1996في العما  وإختلفت  دراستنا مع دراسة علي عبيد و   مفة)

دراسة تطبيقية في معهد ئر  اللدود بالرياض  والتي لان من  –أداء المتدربين في المعاذد الأمنية 

 تااجها  أن  أن ذناك علاقة بين المادة العلمية والأذدا  التدريبية  وأن المادة العلمية جيدة وكات علاقة 

  البرامج التدريبية قادرة على تلقيا أذدا  التدري .ق ية بتخييات المتدربين  وأن 

 . عرض وتفسير ومناقشة نتيجة الفرضية السابعة:7

إجابا   " لا توجد فروق ذا  دلالة إحصائية بين والتي تنص على أ هالسابعة لغرض إختبار ذ ه الفرضية 

مؤسسيا  فين الإدارييين فيي الالمبحوثين حول علاقة بعض العوامل التنييمية بالأداء الوايفي لدى الميوا

 ة )الجينس،العمومية )الجامعة، مركز التكيوين وتعلييم المهنييين، مديريية التربيية( تعيزى للمتغييرا  التاليي

 السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية( .

 . الجنس 1

 رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف الجنس (36):جدول رقم

الإ لرا    المت سط اللسابي العدد الجنس المل ر

 المعيار 

 مست   الدلالة   Tقيمة 

 6940, 0,394- 516020, 3,3967 183 كلر  بعض الع اما التنظيمية

 418170, 3,4171 154 أ ثى

 7770, 2840, 582120, 3,3964 183 كلر  الأداء ال ييفي

 501250, 3,3795 154 أ ثى

 9720, 0,035- 514000, 3,3969 183 كلر  جميع الملاور

 426710, 3,3987 154 أ ثى

( 0,035-الملسة بة لجميةع الملةاور مجتمعةة تسةاو ) tي ضح أن: القيمة المطلقةة  (36رقم)الجدو  

وذةي ألبةر مةن قيمةة مسةت   الدلالةة المعتمةدة ( 9720,لما أن قيمة مست   الدلالة لجميع الملاور تساو  )

بةين إجابةات المبلة ثين تعةز  لمتغيةر الجةنس. دم وج د فروق كات دلالة إئيةااية مما يد  على ع( 0.05)

ت جةد فةروق كات دلالةة إئيةااية عنةد مسةت    لا وتتفا ذ ه النتيجة مع دراسة "اللقبةا ي"  التةي بينةت ا ةه

(0.05 =بةةين المتغيةةرات التنظيميةة  )ت ) مةةط القيادة التةةدري   الل افز الأ ظمةةة والإجراءات الاتيةةالا ة

والمعل مات.( ومست   أداء العاملين بالأجهزة اللك مية تعز  لتأثير الجنس.لمةا تتفةا مةع دراسةة "ي سةف 

ال   ت صلا ل ل  إلى أ ه لا ت جد فروق كات دلالةة إئيةااية بةين إجابةات  عبد عطية بلر و ت فيا عطية"

ي لد  المةديرين العةاملين بة  ارات المبل ثين ئ   العلاقة بين المتغيرات التنظيمية ومست   الأداء ال ييف

الملسة بة لجميةع الملةاور مجتمعةة فةي  tئي  لا ت القيمةة المطلقةة الجنس  التالية قطاع رزة تعز  لمتغير
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لمةا تتفةا مةع   (0.371( لما أن قيمة مست   الدلالةة لجميةع الملةاور تسةاو  )  0.897دراستهما تساو ) 

الملس بة لجميع الملاور  t" ئي  لا ت القيمة المطلقة س ير أيمن سليمان أب  دراسة "ي سف عبد بلر و 

 (.0.884( لما أن قيمة مست   الدلالة لجميع الملاور تساو  ) 0.146مجتمعة في دراستهما تساو ) 

لت ييةف   إضةافة إلةى أن فةرص اوترجع البائثة ذ ه النتيجة إلى تفابه يرو  المناخ بةين الة ل ر والإ ةا 

  أصةبلت سين متساوية ئي  أثبتت المرأة مكا تها في مجا  العما وداخا المؤسسات ئيوالترقية لكلا الجن

 الإدارة تعتمد عليها ئتى في الأعما  اليعبة. 

 . السن 2

 رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف السن (37):جدول رقم

 ميدر التباين المل ر
 "F قيمة " مت سط المربعات درجة اللرية مجم ع المربعات

القيمة 

 الإئتمالية

بعض 

الع اما 

 التنظيمية

 6,151 1,317 3 3,951 بين المجم عات

 
,000 

 214, 333 71,301 داخا المجم عات 

  336 75,252 المجم ع

الأداء 

 ال ييفي

 5,233 1,503 3 4,508 بين المجم عات

 
,002 

 
 287, 333 95,630 داخا المجم عات

 336 100,138 المجم ع
 

جميع 

 الملاور

 

 000, 6,420 1,384 3 4,152 بين المجم عات

 216, 333 71,790 داخا المجم عات

 1,317 336 75,942 المجم ع

 لملةة ر  بعةةض الع امةةا التنظيميةةة و الأداء الملسةة بة Fأن قيمةةة ( 37ي ضةةح لنةةا الجةةدو  رقةةم )

تيةة  قيمةةة مسةةت   الدلالةةة علةةى الترعلةةى الترتيةة   ولةة ل  يتبةةين أن  (5,233)  (6,151)الةة ييفي يسةةاو  

لاور الملس بة لجميع الم Fأن قيمة   وبيفة عامة يتبين (0,05وذي أقا من ) (0.002  )(0.000يساو )

 (0,05)ة (  وذ ه القيمة دالة إئياايا عنةد مسةت   الدلالة0.000(  وقيمة مست   الدلالة )6,420مجتمعة )

تعةز   داء الة ييفيعلاقة بعةض الع امةا التنظيميةة بةالأج د فروق بين إجابات المبل ثين ئ   مما يعني و

لتةي اوتختلف ذ ه النتيجة مع دراسة "ي سةف عبةد عطيةة بلةر  وت فيةا عطيةة ت فيةا العجلةة  .لمتغير السن

ة العلاقة(  بةين إجابةات المبلة ثين ئة   0.05أيهرت عدم وج د فروق كات دلالة إئيةااية عنةد مسةت   )

ر عز  لمتغيبين المتغيرات التنظيمية ومست   الأداء ال ييفي لد  المديرين العاملين ب  ارات قطاع رزة ت

سةت     ل ل  لا ت قيمة م(0.387الملس بة لجميع الملاور في دراسته مجتمعة ) Fسن ئي  لا ت قيمة ال

  أيمةةن سةةليمان أبةةف عبةةد بلةةر و "ي سةة  لمةةا تختلةةف مةةع دراسةةة (0.762الدلالةةة لجميةةع الملةةاور تسةةاو  )

قيمةةة و( 2.325الملسةة بة لجميةةع الملةةاور مجتمعةةة فةةي دراسةةتهما تسةةاو )  F" ئيةة  لا ةةت قيمةةة سةة ير 

 .(0.076مست   الدلالة تساو  )

 



 مناقشة نتائج الدراسةعرض وتفسير والفصل السادس                                                               

158 

 

 لفروق بين المتوسطا  تعزى لمتغير السنا سابحل شفيهإختبار  (38):جدول رقم

التةي يتةراوه  فئةالتي تسببت في الفروق بين المجم عات ذي ال فئةال( أن 38ي ضح لنا الجدو  رقم )

أن ذة ه الفئةة ذةم الثةر شةع را بعلاقةة بعةض الع امةا  إلةى وترجع البائثة ذ ه النتيجة (40-31)سنها مابين 

  وقةدرتهم علةى التكيةف مةع الظةرو  ماليلائيات الممن ئةة لهةإلى  التنظيمية بالأداء ال ييفي وكل  راجع

لمةا أن ذة ه الفئةة ما الةت فةي  ,المناخية المليطة  ورربتهم في تلسين الأداء لللية   علةى ويةااف أعلةى

 لائظ أ هم في السن ال   يتميز بالنفاط والليطة والل ر وعدم الته ر  والترليز عز الفباب وبالتمعن فيها 

 والجدية في العما  لما أن ذ ه الفئة ذي الألثر ت اجدا في المؤسسات ملا الدراسة. 

 

 

-الفرق في المتوسطا  )أ سن العامل المحور

 ب(

 الدلالة الإحصائية الخطأ

 ب أ

 0110, 070850, 0*22022, (40-31) (30-21) بعض العوامل التنييمية

(41-50) ,059810 ,079460 ,8750 

(51-60) -0,13571 ,131170 ,7290 

(31-40) (21-30) -0,22022* ,070850 ,0110 

(41-50) -0,16041* ,0607100 ,0430 

(51-60) -0,35594* ,1207400 ,0180 

(41-50) (21-30) -0,05981 ,079460 ,8750 

(31-40) 0,16041* ,060710 ,0430 

(51-60) -0,19552 ,125980 ,4080 

(51-60) (21-30) ,135710 ,131170 ,7290 

(31-40) ,35594*0 ,120740 ,0180 

(41-50) ,195520 ,125980 ,4080 

 الأداء الوايفي

(21-30) (31-40) ,27823*0 ,082050 ,0040 

(41-50) ,122820 ,092020 ,5410 

(51-60) -0,02723 ,151910 ,9980 

(31-40) (21-30) -0,27823* ,082050 ,0040 

(41-50) -0,15541 ,070310 ,1230 

(51-60) -0,30546 ,139830 ,1300 

(41-50) (21-30) -0,12282 ,092020 ,5410 

(31-40) ,155410 ,070310 ,1230 

(51-60) -0,15005 ,145900 ,7330 

(51-60) (21-30) ,027230 ,151910 ,9980 

(31-40) ,305460 ,139830 ,1300 

(41-50) ,150050 ,145900 ,7330 

 جميع المحاور

(21-30) (31-40) ,24914*0 ,071090 ,0030 

(41-50) 0,09150 ,079730 ,6600 

(51-60) -0,07911 ,131620 ,9320 

(31-40) (21-30) -0,24914* ,071090 ,0030 

(41-50) -0,15764* ,060920 ,0490 

(51-60) -0,32825* ,121150 ,0360 

(41-50) (21-30) -0,09150 ,079730 ,6600 

(31-40) 0,15764* ,060920 ,0490 

(51-60) -0,17061 ,126420 ,5320 

(51-60) (21-30) ,079110 ,131620 ,9320 

(31-40) 0,32825* 0,12115 0,036 

(41-50) 0,17061 0,12642 0,532 
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 . المستوى التعليمي 3

 رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف المستوى التعليمي (39):جدول رقم

 ميدر التباين المل ر
 مجم ع المربعات

درجة 

 اللرية
 مت سط المربعات

 قيمة

" F" 

القيمة 

 الإئتمالية

بعض 

الع اما 

 التنظيمية

 13,075 2,732 2 5,464 بين المجم عات

 

0,000 

 209, 334 69,788 داخا المجم عات

  336 75,252 المجم ع

الأداء 

 ال ييفي

 8,791 2,504 2 5,008 بين المجم عات

 

0,000 

 285, 334 95,131 داخا المجم عات

 336 100,138 المجم ع
 

جميع 

 الملاور

 

 0,000 12,338 2,612 2 5,225 بين المجم عات

 212, 334 70,718 داخا المجم عات

  336 75,942 المجم ع

ل ييفي لمل ر  بعض الع اما التنظيمية و الأداء ا الملس بة Fأن قيمة  (39رقم)من خلا  الجدو  

 (0.000علةى الترتية   ولة ل  يتبةين أن قيمةة مسةت   الدلالةة لهمةا يسةاو ) (8,791)  (13,075)يساو  

الملسةةة بة لجميةةةع الملةةةاور مجتمعةةةة تسةةةاو   Fقيمةةةة أن   وبيةةةفة عامةةةة يتبةةةين (0,05وذةةةي أقةةةا مةةةن )

متغيةر   مما يعني وج د فروق بين إجابةات المبلة ثين تعةز  ل( 0.000يمة مست   الدلالة )ق(  و12,338)

لعجلةة  ذ ه النتيجة مع دراسة "ي سف عبد عطية بلر  وت فيا عطية ت فيةا اووتختلف . المست   التعليمي

   (  بين إجابةات المبلة ثين ئة= 0.05التي أيهرت عدم وج د فروق كات دلالة إئيااية عند مست   )

ز  اع رزة تعالعلاقة بين المتغيرات التنظيمية ومست   الأداء ال ييفي لد  المديرين العاملين ب  ارات قط

لة ل    (  1.680الملس بة لجميع الملاور في دراسةته مجتمعةة ) Fالمؤذا العلمي ئي  لا ت قيمة لمتغير 

   (0.171تساو  ) لا ت قيمة مست   الدلالة لجميع الملاور
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 لفروق بين المتوسطا  تعزى لمتغير المستوى التعليميا لحساب شفيهإختبار  (40):جدول رقم

الفئةة التةي  إلا أ ةهجميع الفئات تسةببت فةي الفةروق بةين المجم عةات ( أن 40ي ضح لنا الجدو  رقم )

ذةة ه المؤسسةةات وترجةةع البائثةةة ذةة ه النتيجةةة إلةةى أن  مسةةت اذا التعليمةةي جةةامعي ذةةي الألثةةر تسةةببا فةةي كلةة 

العم مية تهتم لثيرا بالمست   التعليمي لم يفيها  فهي جميعها تنتمي إلى قطاع تعليمي  لما أ ه بالع دة إلى 

خيااص العينة  جد أن الم يفين الألثر ت اجدا فةي ذة ه المؤسسةات ذةم المتليةلين علةى مسةت   جةامعي 

مسةةت   ثةةا    وأخيةةرا المتليةةلين علةةى مسةةت   إلمةةالي  وذةة ا يعنةةي أن ذةةة ه  يليهةةا المتليةةلين علةةى

 لفهادات.لأصلاب االمؤسسات ت لي أذمية لبيرة في الت ييف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفرق في المت سطات  سن العاما المل ر

 ب(-)أ

 الدلالة الإئيااية الخطأ

 ب أ

بعض الع اما 

 التنظيمية

 0,001 0,05175 *18877,- ثا    جامعي
 0,000 0,11292 *47735,- إلمالي

 0,001 0,05175 *18877, جامعي ثا   
 0,033 0,11465 *28858,- إلمالي

 إلمالي
 0,000 0,11292 *47735, جامعي
 0,033 0,11465 *28858, ثا   

 الأداء ال ييفي

 0,021 0,06042 *16161,- ثا    جامعي
 0,001 0,13183 *48640,- إلمالي

 0,021 0,06042 *16161, جامعي ثا   
 0,042 0,13386 *32479,- إلمالي

 إلمالي
 0,001 0,13183 *48640, جامعي
 0,042 0,13386 *32479, ثا   

 جميع الملاور

 0,002 0,05209 *17587,- ثا    جامعي
 0,000 11366, *48118,- إلمالي

 0,002 0,05209 *17587, جامعي ثا   
 0,023 0,11541 *30531,- إلمالي

 إلمالي
 0,000 113660, *48118, جامعي

 0230, 115410, *30531, ثا   
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 . الخبرة المهنية4

 رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف الخبرة المهنية (41):جدول رقم
 ميدر التباين المل ر

 مت سط المربعات درجة اللرية مجم ع المربعات
 قيمة

" F" 
 مست   الدلالة

بعض 

الع اما 

 التنظيمية

 5,667 1,202 4 4,809 بين المجم عات

 

,000 

 212, 332 70,443 داخا المجم عات 

  336 75,252 المجم ع

الأداء 

 ال ييفي

 1,034 4 4,137 بين المجم عات

 289, 332 96,001 داخا المجم عات
3,577 

 

,007 

 
  336 100,138 المجم ع

جميع 

 الملاور

 

 001, 5,081 1,095 4 4,381 بين المجم عات

 216, 332 71,561 داخا المجم عات

 1,202 336 75,942 المجم ع

 لملةة ر  بعةةض الع امةةا التنظيميةةة و الأداء الملسةة بة Fأن قيمةةة  (41ي ضةةح لنةةا الجةةدو  رقةةم )

تيةة  علةةى الترتيةة   ولةة ل  يتبةةين أن قيمةةة مسةةت   الدلالةةة علةةى التر (3,577)  (5,667)الةة ييفي يسةةاو  

لاور الملس بة لجميع الم Fأن قيمة    وبيفة عامة يتبين(0,05وذي أقا من ) (0.007  )(0.000يساو )

 0,05لةة (  وذ ه القيمة رير دالة إئيةاايا عنةد مسةت   الدلا0.000( وقيمة الدلالة )5,081مجتمعة لا ت )

ي تعةز  مما يعني وج د فروق بين إجابات المبل ثين ئ   علاقة بعةض الع امةا التنظيميةة بةالإداء الة ييف

يةةا وتختلةةف ذةة ه النتيجةةة مةةع دراسةةة "ي سةةف عبةةد عطيةةة بلةةر  وت فيةةا عطيةةة ت ف  لمتغيةةر الخبةةرة المهنيةةة

(  بةةين إجابةةات = 0.05العجلةةة  التةةي أيهةةرت عةةدم وجةة د فةةروق كات دلالةةة إئيةةااية عنةةد مسةةت   )

ات لين بة  ارالمبل ثين ئ   العلاقة بين المتغيرات التنظيمية ومست   الأداء ال ييفي لد  المةديرين العةام

جتمعةة الملسة بة لجميةع الملةاور فةي دراسةته م Fلمتغير الخبرة المهنية ئي  لا ت قيمة قطاع رزة تعز  

سةف (  وتتفةا مةع دراسةة ي 0.999الملةاور تسةاو  )لةة لجميةع (   ل ل  لا ت قيمة مست   الدلا 0.007)

هما الملسة بة لجميةع الملةاور مجتمعةة فةي دراسةت F" ئي  لا ةت قيمةة عبد بلر وأيمن سليمان أب  س ير 

 (0.012قيمة مست   الدلالة تساو  )و( 3.780تساو ) 
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 الخبرة المهنيةلفروق بين المتوسطا  تعزى لمتغير ا حسابل شفيهإختبار  (42):جدول رقم

 الدلالة الإئيااية الخطأ (ب-الفرق في المت سطات )أ سن العاما المل ر

 ب أ

 0,603 0,20831 0,29986- (10-1) (0) بعض الع اما التنظيمية

(11-20) -0,40579 0,21204 0,312 

(21-30) -0,80338* 0,23600 0,007 

(31-40) -0,44400 0,25230 0,399 

(1-10) (0) 0,29986 0,20831 0,603 

(11-20) -0,10593 0,05901 0,378 

(21-30) -0,50352* 0,11923 0,000 

(31-40) -0,14414 0,14891 0,869 

(11-20) 

(0) -0,40579 0,21204 0,312 

(1-10) 0,10593 0,05901 0,378 

(21-30) -0,39759* 0,12565 0,015 

(31-40) -0,03821 0,15409 0,999 

(21-30) 

(0) 0,80338* 0,23600 0,007 

(1-10) 0,50352* 0,11923 0,000 

(11-20) 0,39759* 0,12565 0,015 

(31-40) 0,35938 0,18568 0,301 

(31-40) 

(0) 0,44400 0,25230 0,399 

(1-10) 0,14414 0,14891 0,869 

(11-20) 0,03821 0,15409 0,999 

(21-30) -0,35938 0,18568 0,301 

 الأداء ال ييفي

(0) (1-10) -0,44958 0,24318 0,347 

(11-20) -0,49900 0,24754 0,261 

(21-30) -0,89450* 0,27551 0,011 

(31-40) -0,49460 0,29453 0,448 

  (1-10) (0) 0,44958 0,24318 0,347 

(11-20) -0,04942 0,06888 0,952 

(21-30) -0,44492* 0,13919 0,013 

(31-40) -0,04502 0,17383 0,999 

(11-20) 

(0) 0,49900  0,24754 0,261 

(1-10) 0,04942 0,06888 0,952 

(21-30) -0,39550 0,14668 0,057 

(31-40) 0,00440 ,17988 1,000 

(21-30) 

(0) 0,89450* 0,27551 0,011 

(1-10) 0,44492* 0,13919 0,013 

(11-20) 0,39550 0,14668 0,057 

(31-40) 0,39990 0,21677 0,350 

(31-40) (0) 0,49460 0,29453 0,448 

 
(1-10) 0,04502 0,17383 0,999 

 
(11-20) -0,00440 0,17988 1,000 

 
(21-30) -0,39990 0,21677 0,350 

 جميع الملاور

(0) (1-10) -0,37647 0,20995 0,379 

 

(11-20) -0,45514 0,21372 0,210 

(21-30) -0,84987* 0,23787 0,004 

(31-40) -0,46900 0,25429 0,350 
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ي يتةراوه الفئة التي تسببت في الفروق بين المجم عات ذي الفئة التةأن ( 42ي ضح لنا الجدو  رقم )

خبرتهةا  خبةرة لهةا والتةي ئي   جد أن لةديها فةروق مةع المجم عةات التاليةة التةي لا (30-21)مابين  خبرتها

فلا  (40-31)أما التي خبرتها تتراوه مابين  (20-11)والتي خبرتها تتراوه مابين  (10-01)تتراوه مابين 

ة يلةة مقاربةبنسةبة قلي جد بينهما فروق  وتفسر البائثةة ذة ه النتيجةة أن  سةبة ت اجةد ذة ه الفئةة فةي المؤسسةة 

بلكةم خبةرة  همةافةروق لمةا أ  بةدونجعلهما  وذ ا ما (40-31)لنسبة ت اجد الفئة التي خبرتها تتراوه مابين 

مةع  (30-21) الفئةة التةي خبرتهةا مةنلا  بةين العما أما الإخت في طريقة أداءالسن ات متقاربين في التفكير 

فض هةي فئةة تةربقية الفئات الثلاثة فقد يرجع إلى أن ذ ه الفئة بلكم خبرة السن ات وما تلمله مةن معتقةدات ف

بقةى لهةا يوتخا  من فقةدان مكا تهةا وأذميتهةا داخةا المؤسسةة خاصةة أ ةه لةم  وتلاو  إثبات ت اجدذاالتغيير 

ي يةةا ذةةي الفئةةات التةةي تررةة  إثبةةات ت اجةةدذا فةةالكثيةةر لتتلةة   إلةةى المعةةان  فةةي ئةةين أن الفئةةات الثلاثةةة 

ا ماعيةةة داخةةلمةةا أ هةةا الفئةةات التةةي تسةةعى علةةى الترقيةةة والمكا ةةة الإجت التطةة رات التةةي أئةةدثتها التكن ل جيةةا

 .لمؤسسةا

 

 

 

 

 

(1-10) (0) 0,37647 0,20995 0,379 

(11-20) -0,07867 0,05947 0,677 

(21-30) -0,47341* 0,12018 0,001 

(31-40) -0,09253 0,15009 0,972 

(11-20) 

(0) 0,45514 0,21372 0,210 

(1-10) 0,07867 0,05947 0,677 

(21-30) -0,39473* 0,12664 0,017 

(31-40) -0,01386 0,15531 1,000 

(21-30) 

(0) 0,84987* 0,23787 0,004 

(1-10) 0,47341* 0,12018 0,001 

(11-20) 0,39473* 0,12664 0,017 

(31-40) 0,38088 0,18715 0,252 

(31-40) 

(0) 0,46900 0,25429 0,350 

(1-10) 0,09253 0,15009 0,972 

(11-20) 0,01386 0,15531 1,000 

(21-30) -0,38088 0,18715 0,252 
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 خاتمة:

والأداء عن طبيعة العلاقة الموجودة بين بعض العوامل التنظيمية لكشف جاءت الدراسة الحالية ل

التنظيمي، )القيادة الإدارية، الإتصال المتمثلة في  تحديد أهـم العوامـل التنظيميـة لذلك تمالوظيفي، 

المؤسسات التابعة للوظيف فـي  الموظفينأداء التـي لهـا علاقـة بـ التكوين الإداري، الحوافز المهنية(

أسفرت نتائج وقد العمومي بتمنراست )الجامعة، مركز التكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية(، 

الفرضية السابعة أما السادسة والخامسة والرابعة والثالثة والثانية وقبول الفرضية الأولى على الدراسة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقة بعض  فيما يخص هاتم قبول

العوامل التنظيمية بالأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين في المؤسسات العمومية )الجامعة، مركز 

فيما يخص المتغيرات  هاتعزى لمتغير الجنس وتم رفضالتكوين وتعليم المهنيين، مديرية التربية( 

ولكن رغم الأداء الجيد والمرتفع التي تم تسجيلها من خلال مستوى التعليمي، الخبرة المهنية(، )السن، ال

الدراسة الميدانية، إلا أنه يجب على المؤسسات العمومية أن تعمل جاهدا على تكثيف جهودها من أجل 

ها بجودة عالية بحيث عليها أن لا تغفل الدور الفعال الذي تلعبه العوامل التنظيمية تحقيق أهدافها وفعاليت

، المدروسة في تأثيرها على الأداء الوظيفي للعمال حيث أنها تؤثر على دوافعهم ورغباتهم في العمل

 ولقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

قيادة الثلاث إلا أن النمط الديمقرطي هو النمط توافر لأنماط ال الدراسة أن هناك أظهرت نتائج -1

( يليه النط الأتوقراطي بمتوسط 3,77حسابي )متوسط ب السائد في المؤسسات العمومية محل الدراسة

 (  2,78) حسابي( وأخيرا النمط المتساهل بمتوسط 2,83)حسابي

الإداريين بكل أشكاله في لدى الموظفين  هناك إتصال تنظيمي فعالأظهرت نتائج الدراسة أن  -2

 ، كما تستعمل هذه المؤسسات جميع قنوات الإتصال وفي جميع الإتجاهات.المؤسسات محل الدراسة

في تحسين أداء الموظفين الإداريين في يساهم التكوين الإداري أظهرت نتائج الدراسة أن  -3

المؤسسات العمومية ما هو إلا  المؤسسات العمومية إذا توافق مع منصب عملهم لأن التكوين المقدم في

 تكوين نظري وعام.

هناك إعتماد على الحوافز المهنية في المؤسسات محل الدراسة من أجل أظهرت نتائج الدراسة أن  -4

لكن هناك حوافز معنوية يحتاجها الموظف لتحسين أداءه منها إعتراف المؤسسة  ،تحسين أداء الموظف

حيث أظهرت إستجابة أفراد  التقدير كلما أنجز عمل جيد " شهاداتمن خلال منحه  الموظف بجهود

( كان %40,36( لديهم توجه إيجابي نحو هذه العبارة، أما ما نسبته )%27,30العينة أن ما نسبته )

، إضافة إلى أن الموظفون ( لم يبدون أي رأي فضلوا المحايدة%32,34توجههم سلبي، وما نسبته )

حيث أظهرت إستجابة أفراد العينة أن والعكس  إلى العمل هملنقل من بيتوسيلة اهم توفر ليحتاجون إلى 

( كان توجههم %63,80( لديهم توجه إيجابي نحو هذه العبارة، أما ما نسبته )%13,65ما نسبته )
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، إلى أن الموظفين بحاجة إلى الشعور ( لم يبدون أي رأي فضلوا المحايدة%22,55سلبي، وما نسبته )

( لديهم توجه %7,12جور والحوافز حيث أظهرت إستجابة أفراد العينة أن ما نسبته )بعدالة أنظمة الأ

( لم %19,29( كان توجههم سلبي، وما نسبته )%48,07إيجابي نحو هذه العبارة، أما ما نسبته )

 يبدون أي رأي فضلوا المحايدة.

الإداريين في المؤسسات  مستوى الأداء الوظيفي مرتفعا لدى الموظفينأظهرت نتائج الدراسة أن  -5

، وهذا راجع إلى أن بيئة العمل المناسبة أدت إلى الأداء الوظيفي المميز العمومية محل الدراسة

للعاملين إضافة إلى وجود حوافز أخرى تشجعهم على العمل منها العلاقة الجيدة مع الزملاء ورؤساء 

 المصالح.

التنظيمياة  بعاض العوامالذات دلالة إحصاائية باين  ةإرتباطي توجد علاقة هأظهرت نتائج الدراسة أن -6

ولقد كانت  في المؤسسات العمومية محل الدراسة لدى الموظفين الإداريينالأداء الوظيفي مستوى وبين 

 ات كما يلي: متغيرلل الإرتباط تمعاملا حساب بعدالعلاقة 

 .موجبة وضعيفة بين المتغيرينعلاقة  وهي (0(289,بين القيادة الإدارية والأداء الوظيفي يساوي  -

علاقاااة موجباااة ومتوسااا ة باااين  وهاااي (0(601,باااين الإتصاااال التنظيماااي والأداء الاااوظيفي يسااااوي  -

 المتغيرين

 علاقة موجبة ومتوس ة بين المتغيرين  وهي (0(642,بين التكوين الإداري والأداء الوظيفي يساوي  -

 علاقة موجبة ومتوس ة بين المتغيرين  وهي (0(582,بين الحوافز المهنية والأداء الوظيفي يساوي  -

علاقاااة موجباااة  وهاااي (0(737,باااين بعاااض العومااال التنظيمياااة مجتمعاااة والأداء الاااوظيفي يسااااوي  -

 .ومتوس ة بين المتغيرين

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقةلا  هأظهرت نتائج الدراسة أن -7

في المؤسسات العمومية محل  الموظفين الإداريين الأداء الوظيفي لدىب التنظيميةبعض العوامل 

 الجنس. الدراسة تعزى لمتغير 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقة هأظهرت نتائج الدراسة أن -8

سسات العمومية محل في المؤ الموظفين الإداريين الأداء الوظيفي لدىب التنظيميةبعض العوامل 

الفئة التي تسببت في الفروق بين المجموعات هي الفئة التي يتراوح ، والسنالدراسة تعزى لمتغيرات 

 . (40-31)سنها مابين 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقة هأظهرت نتائج الدراسة أن -9

في المؤسسات العمومية محل  الموظفين الإداريين لدىالأداء الوظيفي ب التنظيميةبعض العوامل 

إلا أنه الفئة التي وأن الفروق موجودة بين جميع الفئات  المستوى التعليمي،الدراسة تعزى لمتغيرات 

 .هي الأكثر تسببا في ذلكمعي مستواها التعليمي جا
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 مبحوثين حول علاقةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات الأظهرت نتائج الدراسة أن  -10

في المؤسسات العمومية محل  الموظفين الإداريين الأداء الوظيفي لدىب التنظيميةبعض العوامل 

الفئة التي تسببت في الفروق بين المجموعات هي الفئة التي ، والخبرة المهنيةالدراسة تعزى لمتغيرات 

خبرة لها  حيث نجد أن لديها فروق مع المجموعات التالية التي لا (30-21)يتراوح خبرتها مابين 

أما التي خبرتها تتراوح  (20-11)والتي خبرتها تتراوح مابين  (10-01)والتي خبرتها تتراوح مابين 

  . فلا يوجد بينهما فروق (40-31)مابين 

  :الإقتراحات والتوصيات

في ظل النتائج التي توصلنا لها في الدراسة، يمكننا تقديم مجموعة من المقترحات والتوصيات  

 :نجملها فيما يلي 

قدرتهم وتقدير الجهود المبذولة من طرف  لإبراز أكبر فرص العمال إع اء و العمل ضرورة تنويع  -

 المادية أو المعنوية.العاملين عامة وتشجيعهم وتحفيزهم على الع اء أكثر وذلك بالمكافئة 

العمل وبناء  بين الموظفين يتيح لهم المشاركة مع بعضهم في عادل إشراف نمط وضع ضرورة  -

 علاقة جيدو وطيبة فيما بينهم .

تشجيع القيادة الديمقراطية في المؤسسة وتفعيلها من أجل تفادي المشاكل الناجمة من المسؤولين -

 المستبدين.

على المسؤولين في المؤسسات العمومية إع اء إهتمام كبير لتحسين مستوى الأداء الوظيفي وذلك  -

بتوفير بيئة عمل ملائمة ومتجددة ومت ورة حتى يشعر الموظف الإداري بالإرتياح والرضا وبالتالي 

 يصبح قادرا على تقديم أفضل مالديه من أداء.

للموظفين بإبداء أرائهم ومقترحاتهم من خلال  خلق نظام اتصالات فعال عن طريق السماح -

 عمليات في العمال مشاركة الاجتماعات واللقاءات الدورية بين القيادة العليا والمرؤوسين، وضرورة

 للمنظمة . بالإنتماء شعورهم من يزيد بما القرار إتخاذ

الوصول لأداء متميز ضرورة اهتمام الإدارة بالتكوبن المهني للموظف في مجال عمله من أجل  -

دورات تكوينية للموظفين من أجل ت وير قدراتهم ومهراتهم  إعدادلك كذوكفاءة مهنية للموظف و

 المهنية.

آلية عمل ونظام محدد لإدارة خلق تفعيل نظام الحوافز على أسس  ومعايير مهنية.وذلك من خلال  -

 الحوافز بالشكل الأمثل .

معنويا وإع ائهم كافة حقوقهم لتجنب  و ماديا بتحفيزهم ذلك و للعمال النفسية للعواقب إع اء إعتبار -

 إتكالية البعض على الأخر وتجنب مشاكل وصراعات العمال فيما بينهم بسبب توزيع العمل .

 العمال . يبذلها التي المجهودات مع تتماشى عادلة أجور سياسة وضع  -
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 للموظفين وإشراكهم في ت وير مهنهم ووظائفهم .فتح مجال للإبداع والإبتكار من طرف الإدارة  -

 الإستماع لمشاكل وآراء الموظفين وإيجاد حلولا لها وتوطيد العلاقة بين الإدارة والموظفين . -

علاقة العوامل التنظيمية بالأداء الوظيفي في  أبعاد على للتعرف الدراسات من المزيد القيام بإجراء  -

 لوظيف العمومي.المؤسسات العمومية التابعة ل

 توظيف العمال الإداريين وتعيينهم في مناصبهم وفق تخصصهم وبشكل فعلي. -

وهذا يساعد الموظف على إحساس بأهمية المسؤولية عند القيام فين، إيجاد طريقة للعدل بين الموظ -

 بعمله ويحفزه على العمل كما، كما يساهم في تنشيط العمال الإتكاليين في العمل.

موضاوع  علاقاة العوامال التنظيمياة باالأداء الاوظيفي مان كال جوانباه مان أجال إيجااد أحسان  معالجة -

 والسير الحسن للمؤسسة . ال رق لموائمة الموظف مع وظيفته وتقديمه لأحسن أداء لديه
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صادية الجزائرية، دار ، إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الإقت (2019) سليمي ماس فرحات -

 الجزائر. -القديمة الخلدونية، القبة

 . نانلب بيروت، للدراسات، الجامعية المؤسسة ،1 ط والإدارة، السلوكية ،1994) ) رضوان شفيق -

 ، الاضةا عة  العمةد لةدى معلمةي ومعلمةات الاياضةيات وعلا تة  نكةد مة (1991) شكاي السيد أحمةد -

  .ع   طاجام 8تأهيلهم العلمي ولباتهم التدريبي ، حولي  كلي  التاني ، العدد 

  .بنانل، إدارة العلاقات الإنسانية، دار النهضة العربية، (1970) صالح الشناوي -

  .الجزائر ةمعيالمطبوعات الجا ديوان، حوافز الإنتاج في الصناعة ، (1988) وميبيصالح  -

  .2لإدارة والأعمال، ط، طاهر محسن منصور الغالبي، ا(2008) صالح مهدي محسن العامري -

 .الإسكندري  التوزيع، و للنشا المعارف منشأة الإدارة، ،2002) ) ط  طارق -

، إدارة القوى العامل : الأسس السلوكي  وأدوات البحث التطبيقي، نياوت، (1983)عاشور أحمد صقا -
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 .دار النهض ،

  1ان ط، دار أسامة للنشر والتوزيع،  عم، السلوك التنظيمي الإداري(2008) عامر عوض -

سي والتربوي مع ، الإحصاء النفسي والتربوي، مع نماذج من المقياس النف(1993) حفيظ مقدمعبد ال -

 . نماذج من مقاييس الإختبارات، ديوان المطبوعات الجامعية للنشر والتوزيع، الجزائر

لنهضة العربية للنشر، ، دراسات في علم النفس الاجتماعي، داؤ ا(1974) عبد الرحمان عيسوي -

  .بيروت

، نحو بناء برنامج تدريبي لتطوير المهارات (2009) عبد العزيز بن سعيد أحمد الأسمري -

 لرياض الإستراتيجية للقادة الأمنيين، أطروحة دكتوراه ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ا

 مجلة اعية،الصن المنشأة في الاجتماعي الأداء تقييم و تحليل ديسمبر ،2002) ) بوخمخم الفتاح عبد -

  .الجزائر قسنطينة، منتوري، جامعة ،18العدد الإنسانية، العلوم،

طبوعةةات ،الإحصةةاء المطبةة  فةةي العلةةوع الإجتماعيةة  والإمسةةامي ، دار الم(2005) عبةد الكةةايم نةةوحف  -

  الجامعي .

  معيةعبد الكريم بوحفص ، التكوين الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، دار المظبوعات الجا -

 ، دار الفكا العاني.الإحصاء الق اج  التربري،(2011) عزت عبد الحميد محمد حس  -

 ..كتاب الحديث، الأسس النفسية والإجتماعية للسلوك في مجال العمل، دار ال(2005) علي عسكر -

 .مانزهاان للنشا والتوزيع، ع، دار 1الإدارة المعاصاة، ط،الإحصاء (2013عما وصفي عقيلي ) -

ي منظور أساليب البحث العلم .، نبيل جمعة النجار، ماجد راضي الزعبي(2010) معة النجارفايز ج -

 والتوزيع، دار الحامد للنشر : عمان (. 2ط )تطبيقي

 .1طلأردن، ا -مانع ، إدارة  الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، (2008) فيصل حسونة -

فرد والجماعة في التنظيم، تنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك ال، السلوك ال(1993) كامل محمد المغربي -

  .، دار النشر للنشر و التوزيع ، الأردن1الطبعة 

ة العمومية الجزائرية، يف، المنظومة القانونية الأساسية في الوظ(2005) لعويسي عبد الوهاب -

 الجزائر.

جامعة منتوري  -لنفسية والتربوية، مخبر التظبيقات ا2، السلوك التنظيمي، ج(2006) لوكيا الهاشمي -
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 قسنطينة، ديوان المطبوعات الجامعية، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر .

  .الأردنر. ظريات ومفاهيم، دار الكندي للنش، القيادة أساسيات ون(2004) محمد صالح حسن ماهر -

 2ط -الجزائر–لجامعية المطبوعات ا مذكرات في الوظيفة العمومية، ديوان (1989) محمد أنس قاسم -

  .وهرانرب للنشر، الغ دار ،الإتصال ووسائله في الخدمة الإجتماعية ،(1993) محمد بهجة كشك -

ش  38،  ، السلوك الإنساني في المنظمات ، دار الجامعة الجديدة للنشر(2002) محمد سعيد سلطان -

 . الإسكندرية –الأزاريطة  -سوتير

التوزيع والطباعة، و، أصول التنظيم والأساليب، دار المسيرة للنشر (2013) ورمحمد شاكر عصف -

 .9عمان، ط

مصر  شركة نهضة 1ط تطبيقات العلوم السلوكية في مجال القيادة، –، القيادة (2007) محمد شقيق --

 للطباعة والنشر والتوزيع .

  8عمان، ط –التوزيع، الأردن ر و، مبادئ الإدارة، دار وائل للنش(2011) محمد عبد الفتاح باغي -

المراحل التطبيقات،  –لقواعد ا -، أبو نصار وأخرون، منهجية البحث العلمي(1999) محمد عبيدات -

  .2دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع، الأردن، ط

  .ار النهضة العربيةد، إسماعيل حميد، إدارة الموارد البشرية، مصر القاهرة، (1993) محمد عثمان -

  2ط الأردن، عمان، ،المطبوعات دار ،التنظيمي السلوك ،(1993) قاسم القريوتي محمد -

عي في ، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماالتنظيمي السلوك، (2009) قاسم القريوتي محمد -

  .5ط الأردن، عمان، ،وائل للنشر والتوزيع دار منظمات الأعمال،

رطبة للنشر قمقدمة في علم النفس الإجتماعي، دار  التربوي، سالنف علم،(2007) محمد مسلم -

 . 1ط ،جزائرال ،والتوزيع

، دار النهضة العربية 3النفس  ، علم النفس الصناعي، سلسلة علم(1985) محمود السيد أبو النيل -

  .لبنان -للطباعة والنشر بيرروت

التوزيع، ، دار وائل للنشر و الأعمال، السلوك التنظيمي في منظمات (2005)محمود سلمان العميان -

 .3عمان، الأردن ،ط

 ، 3ط ،دار الطليعة، بيروت ،الإتصال في العلاقات الإنسانية والإدارة ،(1982) حجازي مصطفى -
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ة الأعمال في بيئة العولم الموارد إدارةالمدير المعاصر و ، (2015)أبوبكر محمود مصطفى -

  الإسكندرية، الجامعية، الدار ،المعاصرة

 فةي الحديثة  الاتجاهةات فةي دراسةات البشةاي ، المةوارد إدارة،  (1994) كامةد مصةطفب مصةطفب -

  .  القاهاة، التوزيع،و للنشا، العاني  الشاك  الإدارة،

الجامد للنشر والتوزيع،  القيادة والرقابة والإتصال الإداري، دار (،2008) معن محمود عياصرة -

 ، 1عمان الأردن، ط

 .الرياض العامة، الإدارة معهد والتنظيمي، الإنساني السلوك ،(1995) العديلي محمد ناصر -

ستراتيجية في إدارة الموارد الوظائف الا ،(2010) نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد -

 .وزيع الأردن عمان الطبعة العربيةالبشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والت

مة منظور معاصر، دار ، تحليل أسس الإدارة العا(2009) خفاجي، صلاح الدين الهيتينعمة عباس ال -

  .مان ع -اليازوني العلمية للنشر والتوزيع الأردن

  .الأردن -، القيادة الإدارية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان(2009) نواف كنعان -

لنموذج الإسلامي في القيادة والإدارة، ا، أساسيات في القيادة  (2014) هيل عبد المولى طشطوش -

  .د أرب -ار الكندي للنشر والتوزيع، الأردند -والإدارة

 المذكرات ورجائا الماجست ر والتكترراه :

نماط القيادة التربوية، مكة ، محمد. إبراهيم حسن، البناء العاملي لأ(1986) الصياد عبد العاطي -

 ..مر القرىالمكرمة، عمادة مركز البحوث، جامعة أ

ت الجزائرية، رسالة مقدمة لنيل درجة ، واقع الإتصال في المؤسسا(2006-2005) الطاهر أجغيم -

 دكتوراه الدولة في علم الإجتماع التنمية، الجزء الأول.

العمومي،  ، أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف (2012/2013) لعبادي أحمدا -

 ي العلومف ماجيستيررسة الوطنية للمناجمنت وإدارة الصحة، مذكرة تخرج لنيل شهادة الدراسة حالة المد

  .وهران ، جامعةالتجارية، تخصص إدارة الموارد البشرية

شري، رسالة ماجستير، ، مساهمة نظام الحوافز في تحسين أداء المورد الب(2016) العلمي خلايفة -

 . 3العلوم التجارية، قسم علوم التسيير، الجزائركلية لعلوم الإقتصادية وعلوم التسيير و
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 شهادة لنيل مكملة ذكرةالبشرية، م الموارد أداء على التنظيمية الثقافة ، تأثير(2006) إلياس سالم -

 سيلة.الأعمال، جامعة منتوري الم إدارة تجارية، فرع علوم التجارية، تخصص العلوم في الماجستير

ي لدى المرؤوسين النمط القيادي لرؤساء الأقسام على الرضا الوظيف ، أثر(2018/2019) برو هشام -

 -قاوسنالمباشرين بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية، دراسة حالة وحدة العصير والمصبرات الغذائية 

ر باتنة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الإقتصادية، تخصص إقتصاد وتسيي

  . خيضر بسكرة المؤسسة، جامعة محمد

في  نة الوظيفة العمومية ، إدارة الكفاءات ودورها في عصر(2011/2012)بن فرحات مولاي لحسن -

نة، كلية العلوم القانونية، جامعة الحاج لخضر باتلنيل شهادة الماجستير في  الجزائر، مذكرة مكملة

 .الحقوق تخصص قانون إداري وإدارة عامة 

 قسم رسالة  ماجيستير، ،ظيفي، الإتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الو(2005) بوعطيط جلال الدين -

 . قسنطينة يرمنتو ، جامعةعلم النفس والعلوم التربوية والأرطوفونيا

ت الأهلية الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظما(، 2010)حسن محمود حسن ناصر  -

الموارد  كرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال/ إدارةمذ .الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

 .البشرية ، كلية التجارة

لوظيفي للعاملين في مدينة الملك ا، علاقة العوامل التنظيمية بالإداء (2003) حمود بن مطلق العماج -

قسم العلوم  ية،عبد العزيز الطبية للحرسالوطني، رسالة ماجستير ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمن

 .الإدارية، الرياض، السعودية

على الروح المعنوية لدى العمال  ، أثر الإتصالات غير الرسمية(2006-2005) رضوان سامية -

 قسنطينة منتوري ، جامعةعلم النفس والعلوم التربوية والأرطوفونيا قسم رسالة  ماجيستير، ،المنفذين

 ماجيستيرظيفي، مذكرة مكملة لنيل شهادة ظيمية والرضا الوالعوامل التن ،(2015-2014)سمية قامون -

  2غين سطيف محمد لمين دبا ، جامعةكلية العلوم الإنسانية والإجتماعية  ،في علم الإجتماع تنظيم وعمل

 ى الأداء الوظيفي للعاملين، مذكرة، المناخ التنظيمي وتأثيره عل(2010-2009)شامي صليحة  -

 اس.الأعمال، جامعة بومرد إدارة تسيير المنظمات، فرع قتصادية، تخصصالإ العلوم في الماجستير

، أثر الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر (2004)طلال عبد المالك الشريف -
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العاملين بإمارة مكة المكرمة، ذراسة مقدمة  إستكمالالمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في 

 ة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية  .العلو الإداري

-2008رة الوظيفة العمومية في الجزائر خلال الفت إصلاح تسيير، (2010/2011) عبد السميع روينة -

رسالة .PSP) )والمخطّط الإستراتيجي التسّاهميPCE)) دراسة تحليلية للمخطّط المحاسبي للدولة2003

 -بسكرة–مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم التسسر، جامعة محمد خيضر 

في المؤسسة  ، التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري(2006/2007) عزيون زهية -

، مؤسساتإقتصاد وتسيير ال التسيير، تخصص علوم في الماجستير شهادة لنيل مكملة الإقتصادية، مذكرة

 -سكيكدة -1955أوت 20جامعة 

دراسة  –ين في لمعاهد الأمنية ، أثر البرامج التدريبية على أداء المتدرب(1996) علي عبيد آل نمشة -

 .ة تطبيقية في معهد حرس الحدود بالرياض، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمني

لدى العاملين في مؤسسات  لأداء، أثر الحوافز في تحسين ا(2013) غازي حسن عودة الحلابية -

 اجستير فيمالقطاع العام في الأردن، ذراسة تطبيقية على أمانة عمان الكبرى، رسالة مقدمة لنيل درجة 

 إدارة الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط .

الجماعات  يففي وتأثيره على فعالية الأداء الوظيالتكوين الإداري ، (2012/2013) قروق كريم -

ة ظيمات سياسيالعلوم السياسية والعلاقات الدولية، فرع تنرسالة لنيل شهادة الماجستير ، قسم المحلية، 

  .3، جامعة الجزائرالسياسية والإعلام ، كلية العلوموإدارية

ية بالمؤسسة، مذكرة دكتوراه ، فعالية أساليب التحفيز في إستقرار الموارد البشر(2014) ليازيد وهيبة -

 جامعة أبو بكر تلمسان في علوم التسيير،

مذكرة  ،يره على تنظيم المؤسسة الإعلامية، الإتصال وتأث(2006-2005)مازن سليمان الحوش  -

، م الإسلاميةكلية العلوم الإجتماعية والعلو ،في علم الإجتماع تنظيم وعمل ماجيستيرمكملة لنيل شهادة 

 العقيد الحاج لخضر باتنة. جامعة

مستوى كفاءة الأداء الوظيفي وعلاقته بالأنماط القيادية  (.2013سمبر دي) محمد زكي العامودي -

السائدة لدى القيادات الإدارية )دراسة تطبيقية على سلطة الترخيص بوزارة النقل والموصلات في 

تخصص إدارة الدولة والحكم  -مذكرة لنيل شهادة الماجستير في برنامج إدارة الدول .قطاع غزة(
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 صى.، جامعة الأقالرشد

موظفين بالمؤسسات ، التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء ال(2013/2014)محمود بوقطف - 

ر، جامعة ماجيستيل شهادة مذكرة مكملة لني  -خنشلة –الجامعية، دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور 

 محمد خيضر ببسكرة.

لمؤسسة العمومية العامل في ، مذكرة تفعيل تقييم أداء ا(2004/2005)نور الدين شنوفي،  -

 الإقتصادية، أطروحة لنيل درجة دكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية، تخصص علوم التسيير 

الـوظيفي  الأداء على التنظيمي المناخ ثرأ،  (2010ج )يوسف عبد بحر، أيمن سليمان أبو سوير -

 (سات الإنسانية الإسلامية ) سلسلة الدرا، مجلة الجامعة بغزة الإسلامية الجامعة في الإداريين للعـاملين

  .المجلد الثامن عشر، العدد الثاني

ة الحسابات، ، أثر ضغوط العمل على المراجع الخارجي، ماجستير مراجع(2007/2008عامر حجل )-

 العراق.  –جامعة دمشق 

 الم لات والمقالات:

يرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء (، المتغ2010عطية توفيق العجلة ) يوسف عبد عطية بحر، توفيق -

ن بوزارات "دراسة ميدانية على المديرين العامليالإبداعي للمديرين العاملين بمؤسسات القطاع العام 

 .قطاع غزة"

يفي دراسة الرضا الوظيفي لدى العاملين وآثاره على الأداء الوظ (.2009يناير)سالم عواد الشهري  -

لملك املتقى البحث العلمي، جامعة  .في عمليات الخفجي المشتركة(تطبيقية على: )القطاع الصناعي 

 قسم إدارة الأعمال. عبد العزيز، كلية الاقتصاد والإدارة،

 المنيررات:

قانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، المتضمن ال 2006جويلية  15المؤرخ في  03-06الأمر رقم  -

 2006الجريدة الرسمية، 
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 الإستبيان في صورته الأولية( : 1الملحق )

 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية

 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

 جتماعيةالإو نسانيةالإ علومكلية ال

 وم التربيةعلو النفس قسم علم

 التخصص علم النفس عمل وتنظيم

 انــــستبيـالإ

 :أخي الموظف وأختي الموظفة 

، الدكتوراهالتخرّج المدرجة ضمن متطلبات الحصول على شهادة   أطروحةفي إطار تحضير 

عتبار الموضوع المختار يتعلقّ بدراسة علاقة بعض العوامل بإ، وتخصص علم النفس عمل وتنظيم

، لذا أحيطكم علما بأن التنظيمية بالأداء الوظيفي لدى بعض موظفي الوظيف العمومي بتمنراست

م لك ونؤكدها بنود على الواضحةم إجابتك خلال منإلى تحقيق ذلك  تهدف أمامك التي الإستمارة هذه

 فهم إلام وماعليك تامة، بسرية وستحاط العلمي البحث هي في خدمة بها تدلون التي المعلومات أن

التي  الإجابة أمام (x)العلامة  بوضع ذلك وصدق موضوعية بكل عليها والإجابة جيدا العبارات

 .المناسبةترونها  

 : الأولية البيانات

 سنة              : السن-1

 

 أنثى             الجنس :          ذكر    -2

 

 جامعي                        ثانوي                     إكمالي      :التعليمي  المستوى-3

 

 سنة                     العمل في الأقدمية -4

 : ............................................................       التي تنتمي إليهاإسم المؤسسة  -5
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  :التنظيميةلعوامل با متعلقة بيانات  

غير 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 الرقم البيان

 لقيادة الإداريةا

 01 يحرص القائد على تنسيق جهود المرؤوسين من أجل إنجاز عمل ما     

 02 يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها      

 03 بالعمليتشاور القائد مع المرؤوسينلإتخاذ القرارات الخاصة      

 04 يسمح القائد للمرؤوسين بإجتهادهم الشخصي في حل مشكلات العمل     

 05 يشعر المرؤوسين بتفهم القائد وإنصاته لمقترحاتهم وشكواهم     

 06 يعمل المسؤول على تحفيز الأفراد وتشجيعهم على التغيير والإبداع      

 07 أنهم في موقع مسؤوليةيتصرف المديرون في الهيئة بطريقة تبين      

 08 هناك ثقة وتعاون بين المسؤول والمرؤوسين في إنجاز الأعمال     

 09 تتم معاملة المرؤوسين بالعدل والمساواة دون أي تمييز من القائد     

 10 يتشارك القائد مع المرؤوسين إهتماماتهمم ومشاكلهم في المؤسسة     

 11 القرارات الإداريةينفرد القائد بإتخاذ      

 12 يتحيز الرئيس في العمل إلى بعض الأفراد على حساب الآخرين     

 13 يحرص القائد أن يكون المتحدث الرسمي على العاملين     

 14 يميل القائد على تركيز كل السلطات في يده     

 15 لايسمح القائد للعاملين في إعطاءهم أي حرية     

 16 يحرص القائد أن تكون علاقته بالمرؤوسين في حدود العمل      

 17 يجبر القائد المرؤوسين في تنفيذ أوامره دون مناقشته في ذلك     

 18 يميز القائد بين المرؤوسين في المعاملة دون إبداء سبب ذلك     

 19 يمنح القائد للمرؤوسين الحرية الكاملة لإنجاز أعمالهم     

 20 يتساهل القائد مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتهم     

 21 يتجنب القائد التددخل في النزاعات بين المرؤوسين     

 22 يتردد االقائد عادة في إنجاز القرارات الإدارية     

 23 يعتمد القائد على المرؤوسين في إنجاز الأعمال دون مراقبة     

 24 الإدارة لديها حلول جاهزة لكل مشكلةيعتقد القائد أن      

 25 يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذالخطط دون الإسهام في وضعها     

 لإتصال التنظيميا

 26 المباشر المشرف طريق عن الإدارة من تتلقى الأوامر     

 27 يوضح لك المشرف كيفية القيام بعملك     

تقروم بهرا ويقردم لرك تصرحيحات علرى يراقب المشررف الأعمرال التري      

 الأخطاء

28 

 29 الأهداف والسياسات لسير العمل المباشرمسؤولك  يشرح لك     

 30 تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة أثناء أدائك لعملك     
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 31 تتلقى أوامر مفهومة من قبل الإدارة يسهل عليك تنفيذها     

 32 مسائل تخص عملكتتناقش الإدارة معك حول      

 33 تصلك المعلومات في الإدارة في الوقت المناسب     

 34 تبلغك الإدارة بالمعلومات المتعلقة بنشاط العمل     

 35 للعمل يقوم المدير بزيارتكم أحيانا ويستفسر على إحتياجاتكم     

تسررتعمل الإدارة الإعلانررات مررن أجررل الإتصررال بررالموظفين لإيصررال      

 التعليمات والقرارات الجديدة لهم

36 

 37 الهاتف وسيلة تتصل بك الإدارة من خلاله لإنجاز عمل ما     

 تعتبررر الاجتماعررات أحررد وسررائل الاتصررال الفعالررة لإيصررال التعليمررات     

 للعمال

38 

 39 تتصل الإدارة بك من خلال وثائق مكتوبة لتذكرك بأداء أعمالك     

 40 شفويا من قبل المشرف يساعدك على الدقة في أدائهشرح الأعمال      

نجرراز لإيصررال بعررض الأوامررر لررك لإ سررتعمل الإدارة معررك الهرراتفت     

 العمل

41 

هناك تنسيق جيد بين المصالح فري تبرادل المعلومرات مرن أجرل إنجراز      

 مهمة ما

42 

 43 الموظفين فيما بينهم من أجل إتمام مهمة أو عمل ما يتعاون     

يقرروم رؤسرراء المصررالح بإجتماعررات يررتم فيهررا مناقشررة الأعمررال الترري      

 سوف يتم إنجازها

44 

تبادل المعلومات بين المصرالح مرن خرلال جردول الإرسرال  مرن أجرل      

 ضمان تسلمها

45 

 تناقشررالموظفين فيمررا بيررنهم مررن أجررل تطرروير وتحسررين الأداء وإيجررادي     

 أحسن طريقة لإنجاز العمل

46 

 47 يساعد الموظفين بعضهم ويتخلون عن المصالح الفردية     

صررعوبة فرري إسررتماعهم  تجررد تطرررح إنشررغالاتك علررى المسررؤولين ولا     

 إليك

48 

تتصل بالإدارة من أجرل تحسرين مسرتوى أدائرك عرن طريرق مسرؤولك      

 المباشر

49 

موافقترره تطلرب عطلررة إسررتةنائية مرن مسررؤولك عنررد الضررورة وتتلقررى      

 منه

50 

 51 تمنحك الإدارة عطلتك السنوية في الوقت الذي تحتاجه أنت     

 52 تعتبر النقابة وسيلة هامة لنقل مشاكل الموظفين للإدارة وحلها     

 التكوين الإداري

 53 امع إحتياجات الموظفين لهداخل مؤسستك تتناسب الرامج التكوينية      

 54 في التكوين داخل مؤسستك هناك أساليب مختلفة     

 55 التكوين في تحسين مهاراتك وقدراتك وسلوكك لأداء العمل كيساعد     

 56 تتلقى تكوينا دوريا له علاقة بمجال عملك     

 57 ة البرامج التكوينية داخل مؤسستك تساعدك على أداء عملك بكل كفاء     
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 58 بمحال عملكتتلقى تكوينا نظريا ليس له علاقة      

 59 تنتهج المؤسسة أسلوب واحد في التكوين     

 60 التكوين الذي تتلقاه خارج المؤسسة مجرد مضيعة للوقت والمال     

 61 التكوين الذي تتلقاه يساعدك في الترقية في الرتبة     

معررارف جديرردة فرري مجررال التكرروين التكرروين الررذي تتلقرراه يضرريف لررك      

 عملك

62 

 63 يساعدك التكوين في تحقيق أهدافك المستقبلة     

 64 ترى أن تكوين الموظفين يساعد على إستقرار المؤسسة     

 65 ساعد التكوين في تحسين الإتصال والعلاقة بين الزملاءي     

يسرررراعد التكرررروين فرررري تحسررررين الإتصررررال والعلاقررررة بررررين الرررررئيس      

 والمرؤوسين

66 

 67 في تقوية شخصية الموظف وثقته بنفسهيساعد التكوين      

 68 ينمي التكوين فكرة الشعور بالإنتماء عند الموظف     

 69 يرفع التكوين الروح المعنوية عند الموظف لأداء العمل     

 لحوافز المهنيةا

 70 الأجر الذي تتقضاه يتناسب مع الجهد الذي تبذله     

 71 أجرك يغطي حاجاتك الأساسية      

 72 يحقق لك أجرك المكانة الإجتماعية المرموقة      

 73 الترقية تتم على أساس الأداء والكفاءة      

 74 الخدمات الإجتماعية المقدمة مرضية لك      

 75 ظروف العمل )تهويةـ إضاءة، نظافة( مناسبة لأداء العمل     

 76 علاقتك مع الزملاء جيدة     

 77 علاقتك مع رئيسك جيدة      

 78 لديك صراع مع زملاء العمل      

 79 تشعر بعدالة أنظمة الأجور والحوافز     

 80 لديك ثقة تامة بزملائك في العمل     

 81 لديك إحساس بالإنتماء لمؤسستك     

 82 تحصل على شهادات التقدير كلما أنجزت عمل جيد     

 83 الوظيفي والإنتقال لوظيفة أعلى رتبةلديك فرص للتطوير      

 84 تجد الدعم والمساندة من الزملاء والرئيس عند الظروف الخاصة بك     

 85 توفر لك مؤسستك وسيلة النقل من بيتك إلى العمل      

 86 لديك الوقت الكافي لإنجاز العمل دون ضغط      

 87 يسبب لك مشكلحرص الإدارة على الإنضباط في العمل لا      

 88 لديك الحق في المشاركة في إتخاذ القرارات المتعلقة بعملك      

 89 تشعر بأنك ذو فائدة وشخص مهم في مؤسستك      
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 داء الوظيفييانات متعلقة بالأب

غير 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة

 موافق موافق  محايد

 بشدة

 الرقم البيان

 01 وفي الوقت المناسب تنجز كافة أعمالك بإتقان     

 02 لا تتردد في مساعدة زملائك في إنجاز الأعمال الموكلة لهم     

 03 يعتمد عليك مسؤولك على إنجاز بعض الأعمال الصعبة     

 04 تتلقى المدح من مسؤولك عندما تقوم بعمل جيد وأداء متميز     

 05 جيد والإبداع في العملتشجعك بيئة العمل على التفكير بالقيام بأداء      

 06 لديك كل الإستعداد لتحمل مسؤوليات أكبر      

ترى أن الإنضباط في وقت العمل يساعد العمال على تقديم أداء      

 أفضل من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية للمؤسسة

07 

توجد روح المنافسة لدى جماعة العمل لتقديم أحسن عمل من أجل      

 السير الحسن للمؤسسة 

08 

 09 أدائك لعملك يشعرك بالإنتماء للمؤسسة والغيرة عليها     

 10 تتناقش مع زملائك من أجل تحسين الأداء     

لديك مشاركة في إتخاذ القرارات مما تزيد من حماسك ودافعيتك      

 العمللتحسين 

11 

 12 تمنحك الإدارة حوافز مادية أو معنويةعلىآدائك الجيد للعمل    <  

 13 تعتبر تقييم الإدارة لعملك عملية مهمة     

 14 تهتم الإدارة بك مما يزيد من إخلاصك للعمل     

 15 الوسائل المستعملة في الإدارة قديمة تتعبك ولا تشجعك على العمل     

 16 التفاعل مع رئيسك في العمل يضعف مستوى أدائك الوظيفيضعف      

عدم وجود عدالة من قبل المسؤول المباشر عنك يدفعك لعدم الإهتمام      

 بأوامره

17 

لايوجد تنظيم داخل المكتب مما يسبب فري ضرياع بعرض الوثرائق ممرا      

 يسبب لك عراقيل وعدة مشاكل 

18 

 19 عليك العمل فيه حجم المكتب ضيق مما يصعب     

 20 العلاقة السيئة مع الزملاء تحبط رغبتك في العمل     

لا يوجررد مكيررف داخررل المكتررب ممررا يجعلررك تخرررج مررن المكتررب ممررا      

 يضيع وقتك في العمل

21 

 22 أرتكب أخطاء متكررة في العمل     
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 ؟ مارأيك في القيادة الإدارية الموجودة داخل مؤسستك
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 ؟مارأيك في التكوين الإداري الموجودداخل مؤسستك 
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 ؟ مارأيك في الحوافز المهنية الموجودة داخل مؤسستك
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 نهائيةالإستبيان في صورته ال( : 2الملحق )

 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية

 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة

 جتماعيةالإو نسانيةالإ علومكلية ال

 وم التربيةعلو النفس قسم علم

 التخصص علم النفس عمل وتنظيم

 انــــستبيـالإ

 :أخي الموظف وأختي الموظفة 

، الدكتوراهالتخرّج المدرجة ضمن متطلبات الحصول على شهادة   أطروحةفي إطار تحضير 

عتبار الموضوع المختار يتعلقّ بدراسة علاقة بعض العوامل بإ، وتخصص علم النفس عمل وتنظيم

، لذا أحيطكم علما بأن التنظيمية بالأداء الوظيفي لدى بعض موظفي الوظيف العمومي بتمنراست

م لك ونؤكدها بنود على الواضحةم إجابتك خلال منإلى تحقيق ذلك  تهدف أمامك التي الإستمارة هذه

 فهم إلام وماعليك تامة، بسرية وستحاط العلمي البحث هي في خدمة بها تدلون التي المعلومات أن

التي  الإجابة أمام (x)العلامة  بوضع ذلك وصدق موضوعية بكل عليها والإجابة جيدا العبارات

 .المناسبةترونها  

 : الأولية البيانات

 سنة              : السن-1

 

 أنثى                       الجنس :          ذكر    -2

 

 جامعي                     ثانوي                       إكمالي            :التعليمي  المستوى-3

 

 سنة:            العمل في الأقدمية -4

 : ............................................................       التي تنتمي إليهاإسم المؤسسة  -5
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  :التنظيميةلعوامل با متعلقة بيانات  

غير 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة

موافق   موافق  محايد

 بشدة

 الرقم البيان

 القيادة الإدارية

 01 يحرص القائد على تنسيق جهود المرؤوسين من أجل إنجاز عمل ما     

 02 يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها      

 03 القرارات الخاصة بالعمليتشاور القائد مع المرؤوسينلإتخاذ      

 04 يسمح القائد للمرؤوسين بإجتهادهم الشخصي في حل مشكلات العمل     

 05 يشعر المرؤوسين بتفهم القائد وإنصاته لمقترحاتهم وشكواهم     

 06 يعمل المسؤول على تحفيز الأفراد وتشجيعهم على التغيير والإبداع      

 07 الهيئة بطريقة تبين أنهم في موقع مسؤوليةيتصرف المديرون في      

 08 هناك ثقة وتعاون بين المسؤول والمرؤوسين في إنجاز الأعمال     

 09 تتم معاملة المرؤوسين بالعدل والمساواة دون أي تمييز من القائد     

 10 يتشارك القائد مع المرؤوسين إهتماماتهمم ومشاكلهم في المؤسسة     

 11 ينفرد القائد بإتخاذ القرارات الإدارية     

 12 يتحيز الرئيس في العمل إلى بعض الأفراد على حساب الآخرين     

 13 يحرص القائد أن يكون المتحدث الرسمي على العاملين     

 14 يميل القائد على تركيز كل السلطات في يده     

 15 حريةلايسمح القائد للعاملين في إعطاءهم أي      

 16 يحرص القائد أن تكون علاقته بالمرؤوسين في حدود العمل      

 17 يجبر القائد المرؤوسين في تنفيذ أوامره دون مناقشته في ذلك     

 18 يميز القائد بين المرؤوسين في المعاملة دون إبداء سبب ذلك     

 19 أعمالهميمنح القائد للمرؤوسين الحرية الكاملة لإنجاز      

 20 يتساهل القائد مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتهم     

 21 يتجنب القائد التددخل في النزاعات بين المرؤوسين     

 22 يتردد االقائد عادة في إنجاز القرارات الإدارية     

 23 يعتمد القائد على المرؤوسين في إنجاز الأعمال دون مراقبة     

 24 يعتقد القائد أن الإدارة لديها حلول جاهزة لكل مشكلة     

 25 يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذالخطط دون الإسهام في وضعها     

 لإتصال التنظيميا

 26 المباشر المشرف طريق عن الإدارة من تتلقى الأوامر     

 27 يوضح لك المشرف كيفية القيام بعملك     

 28 الأعمال التي تقوم بها ويقدم لك تصحيحات على الأخطاءيراقب المشرف      

 29 الأهداف والسياسات لسير العمل المباشرمسؤولك  يشرح لك     

 30 تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة أثناء أدائك لعملك     

 31 تتلقى أوامر مفهومة من قبل الإدارة يسهل عليك تنفيذها     

 32 الإدارة معك حول مسائل تخص عملكتتناقش      
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 33 تصلك المعلومات في الإدارة في الوقت المناسب     

 34 تبلغك الإدارة بالمعلومات المتعلقة بنشاط العمل     

 35 للعمل يقوم المدير بزيارتكم أحيانا ويستفسر على إحتياجاتكم     

ماات بالموظفين لإيصاال التعليتستعمل الإدارة الإعلانات من أجل الإتصال      

 والقرارات الجديدة لهم

36 

 37 الهاتف وسيلة تتصل بك الإدارة من خلاله لإنجاز عمل ما     

 38 مالتعتبر الاجتماعات أحد وسائل الاتصال الفعالة لإيصال التعليمات للع     

 39 تتصل الإدارة بك من خلال وثائق مكتوبة لتذكرك بأداء أعمالك     

 40 شرح الأعمال شفويا من قبل المشرف يساعدك على الدقة في أدائه     

 41 نجاز العمللإيصال بعض الأوامر لك لإ ستعمل الإدارة معك الهاتفت     

 42 ما هناك تنسيق جيد بين المصالح في تبادل المعلومات من أجل إنجاز مهمة     

 43 إتمام مهمة أو عمل ماالموظفين فيما بينهم من أجل  يتعاون     

تم يقوم رؤساء المصالح بإجتماعات يتم فيها مناقشاة الأعماال التاي ساوف يا     

 إنجازها

44 

تبادل المعلومات بين المصالح من خلال جدول الإرساال  مان أجال ضامان      

 تسلمها

45 

ن تناقشاالموظفين فيماا بيانهم مان أجاال تطاوير وتحساين الأداء وإيجااد أحسااي     

 طريقة لإنجاز العمل

46 

 47 يساعد الموظفين بعضهم ويتخلون عن المصالح الفردية     

 48 صعوبة في إستماعهم إليك تجد تطرح إنشغالاتك على المسؤولين ولا     

 49 تتصل بالإدارة من أجل تحسين مستوى أدائك عن طريق مسؤولك المباشر     

 50 عند الضرورة وتتلقى موافقته منهتطلب عطلة إستثنائية من مسؤولك      

 التكوين الإداري

 51 مع إحتياجات الموظفين لهاداخل مؤسستك تتناسب الرامج التكوينية      

 52 هناك أساليب مختلفة في التكوين داخل مؤسستك     

 53 التكوين في تحسين مهاراتك وقدراتك وسلوكك لأداء العمل كيساعد     

 54 تكوينا دوريا له علاقة بمجال عملكتتلقى      

 55 البرامج التكوينية داخل مؤسستك تساعدك على أداء عملك بكل كفاءة      

 56 التكوين الذي تتلقاه يساعدك في الترقية في الرتبة     

 57 معارف جديدة في مجال عملكالتكوين التكوين الذي تتلقاه يضيف لك      

 58 في تحقيق أهدافك المستقبلةيساعدك التكوين      

 59 ترى أن تكوين الموظفين يساعد على إستقرار المؤسسة     

 60 ساعد التكوين في تحسين الإتصال والعلاقة بين الزملاءي     

 61 يساعد التكوين في تحسين الإتصال والعلاقة بين الرئيس والمرؤوسين     

 62 الموظف وثقته بنفسهيساعد التكوين في تقوية شخصية      

 63 ينمي التكوين فكرة الشعور بالإنتماء عند الموظف     

 64 يرفع التكوين الروح المعنوية عند الموظف لأداء العمل     
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 داء الوظيفييانات متعلقة بالأب

غير 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة

 موافق موافق  محايد

 بشدة

 الرقم البيان

 01 تنجز كافة أعمالك بإتقان وفي الوقت المناسب     

 02 يعتمد عليك مسؤولك على إنجاز بعض الأعمال الصعبة     

 03 تتلقى المدح من مسؤولك عندما تقوم بعمل جيد وأداء متميز     

 04 بالقيام بأداء جيد والإبداع في العمل تشجعك بيئة العمل على التفكير     

 05 لديك كل الإستعداد لتحمل مسؤوليات أكبر      

ترى أن الإنضباط في وقت العمل يساعد العمال على تقديم أداء      

 أفضل من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية للمؤسسة

06 

توجد روح المنافسة لدى جماعة العمل لتقديم أحسن عمل من أجل      

 السير الحسن للمؤسسة 

07 

 08 أدائك لعملك يشعرك بالإنتماء للمؤسسة والغيرة عليها     

 09 تتناقش مع زملائك من أجل تحسين الأداء     

لديك مشاركة في إتخاذ القرارات مما تزيد من حماسك ودافعيتك      

 العمللتحسين 

10 

 11 تمنحك الإدارة حوافز مادية أو معنويةعلىآدائك الجيد للعمل    <  

 لحوافز المهنيةا

 65 الأجر الذي تتقضاه يتناسب مع الجهد الذي تبذله     

 66 أجرك يغطي حاجاتك الأساسية      

 67 يحقق لك أجرك المكانة الإجتماعية المرموقة      

 68 الترقية تتم على أساس الأداء والكفاءة      

 69 الخدمات الإجتماعية المقدمة مرضية لك      

 70 ظروف العمل )تهويةـ إضاءة، نظافة( مناسبة لأداء العمل     

 71 تشعر بعدالة أنظمة الأجور والحوافز     

 72 تامة بزملائك في العمل لديك ثقة     

 73 لديك إحساس بالإنتماء لمؤسستك     

 74 تحصل على شهادات التقدير كلما أنجزت عمل جيد     

 75 لديك فرص للتطوير الوظيفي والإنتقال لوظيفة أعلى رتبة     

 76 تجد الدعم والمساندة من الزملاء والرئيس عند الظروف الخاصة بك     

 77 توفر لك مؤسستك وسيلة النقل من بيتك إلى العمل      

 78 لديك الوقت الكافي لإنجاز العمل دون ضغط      

 79 لديك الحق في المشاركة في إتخاذ القرارات المتعلقة بعملك      

 تشعر بأنك ذو فائدة وشخص مهم في مؤسستك      
80 
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 12 تعتبر تقييم الإدارة لعملك عملية مهمة     

 13 تهتم الإدارة بك مما يزيد من إخلاصك للعمل     

 14 الوسائل المستعملة في الإدارة قديمة تتعبك ولا تشجعك على العمل     

 15 التفاعل مع رئيسك في العمل يضعف مستوى أدائك الوظيفيضعف      

لايوجد تنظيم داخل المكتب مما يسبب فاي ضاياع بعاض الوثاائق مماا      

 يسبب لك عراقيل وعدة مشاكل 

16 

 17 العلاقة السيئة مع الزملاء تحبط رغبتك في العمل     

 18 أرتكب أخطاء متكررة في العمل     
 

 ؟ القيادة الإدارية الموجودة داخل مؤسستكمارأيك في 
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.............................................................................................................................
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 ؟الإتصال التنظيمي الموجود داخل مؤسستك  مارأيك في
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............................................................................................................................. 

 ؟مارأيك في التكوين الإداري الموجودداخل مؤسستك 
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 ؟ افز المهنية الموجودة داخل مؤسستكمارأيك في الحو.. 
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 ستطلاعية( : نتائج الدراسة الإ3الملحق )
  لإستبيان بعض العوامل التنظيمية: بأسلوب المقارنة الطرفيةحساب الصدق التميزي 

 لإستبيان بعض العوامل التنظيمية صدق الأنساق الداخلي حساب 
 

 معامل إرتباط القيادة الديمقراطية بفقراتها /1

2 

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type المفحوصين

Moyenne erreur 
standard 

 7,65813 27,61178 231,9231 13 الدنيا الدرجات الدرجات

 6,71107 24,19711 326,0000 13 العليا الدرجات

Test des échantillons indépendants 

 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 

standard 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

 Hypothèse de الدرجات
variances 
égales 

,137 ,715 -9,239 24 ,000 -94,07692 10,18260 -115,09278 -73,06106 

Hypothèse de 
variances 
inégales 

  
-9,239 23,594 ,000 -94,07692 10,18260 -115,11196 -73,04189 

Corrélations 
 الديمقرطية_القيادة 

 Corrélation de Pearson 1 الديمقرطية_القيادة

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,757 ما عمل إنجاز أجل من المرؤوسين جهود تنسيق على القائد يحرص

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,811 لمناقشتها المرؤوسين على أفكاره القائد يطرح

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,753 بالعمل الخاصة القرارات لإتخاذ المرؤسين مع القائد يتشاور

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,776 بالعمل المتعلقة المشكلات حل في الشخصي بإجتهادهم للمرؤوسين القائد يسمح

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,900 بهم الخاصة والشكاوي للمقترحات جيدا وإنصاته القائد بتفهم المرؤوسين يشعر

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

بتكاروالإ والإبداع التغيير على وتشجيعهم الأفراد تحفيز على المباشر المسؤول يعمل  Corrélation de Pearson ,747** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 *Corrélation de Pearson ,354 مسؤولية موقع في أنهم تبين بطريقة الهيئة في المديرون يتصرف

Sig. (bilatérale) ,025 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,785 الأعمال إنجاز طريقة في والمرؤوسين المباشر المسؤول بين وتعاون ثقة هناك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,793 القائد من تمييز أي دون والمساواة بالعدل المرؤوسين معاملة تتم

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,883 المؤسسة في ومشاكلهم إهتماماتهمم كل المرؤوسين مع القائد يتشارك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 
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 معامل إرتباط القيادة الأتوقراطية بفقراتها /2

 

 القيادة المتساهلة بفقراتهامعامل إرتباط  /3
Corrélations 

 المتساهلة_القيادة 

 Corrélation de Pearson 1 المتساهلة_القيادة

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 **Corrélation de Pearson .422 أعمالهم لإنجاز الكاملة الحرية للمرؤوسين القائد يمنح

Sig. (bilatérale) .020 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,510 واجباتهم أداء في المقصرين المرؤوسين مع القائد يتساهل

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,446 المرؤوسين بين تحدث التي النزاعات في التددخل القائد يتجنب

Sig. (bilatérale) ,004 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,583 الإدارية القرارات إنجاز في عادة االقائد يتردد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,532 مراقبة دون الأعمال إنجاز في المرؤوسين على كليا القائد يعتمد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,419 مشكلة لكل جاهزة حلول لديها الإدارة أن القائد يعتقد

Sig. (bilatérale) ,007 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,480 وضعها في الإسهام دون الخطط بتنفيذ المرؤوسين القائد يطالب

Sig. (bilatérale) ,002 

N 40 

Corrélations 
 الأطوقراطية_القيادة 

_القيادة وقراطيةتالأ  Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,405 الإدارية القرارات بإتخاذ القائد ينفرد

Sig. (bilatérale) ,009 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,629 الآخر البعض حساب على الأفراد بعض إلى العمل في الرئيس يتحيز

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 *Corrélation de Pearson ,356 العاملين على الرسمي المتحدث يكون أن القائد يحرص

Sig. (bilatérale) ,024 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,643 يده في السلطات كل تركيز على القائد يميل

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,750 حرية أي إعطاءهم في للعاملين القائد لايسمح

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 *Corrélation de Pearson ,322 غير لا العمل حدود في بالمرؤوسين علاقته تكون أن القائد يحرص

Sig. (bilatérale) ,043 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,791 ذلك في مناقشته دون أوامره تنفيذ في المرؤوسين القائد يجبر

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,832 ذلك سبب إبداء دون المعاملة في المرؤوسين بين القائد يميز

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 
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 معامل إرتباط الإتصال التنظيمي بفقراته /4
 التنظيمي_الإتصال 

 Corrélation de Pearson 1 التنظيمي_الإتصال

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 *Corrélation de Pearson ,394 المباشر المشرف طريق عن الإدارة من الأوامر تتلقى

Sig. (bilatérale) ,012 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,658 بعملك القيام كيفية المشرف لك يوضح

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,656 الأخطاء على تصحيحات لك ويقدم بها تقوم التي الأعمال المشرف يراقب

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,465 العمل لسير والسياسات المباشرالأهداف المسؤول لك يشرح

Sig. (bilatérale) ,003 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,688 لعملك أدائك أثناء منتظمة فترات خلال بك الإدارة تتصل

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,694 تنفيذها عليك يسهل الإدارة قبل من مفهومة أوامر تتلقى

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,561 عملك تخص مسائل حول معك الإدارة تتناقش

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,659 المناسب الوقت في الإدارة في المعلومات تصلك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,672 العمل بنشاط المتعلقة بالمعلومات الإدارة تبلغك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 إنجاز أجل من إحتياجاتكم على ويستفسر حين إلى حين من بزيارتكم المدير يقوم
 العمل

Corrélation de Pearson ,413** 

Sig. (bilatérale) ,008 

N 40 

راتوالقرا التعليمات لإيصال بالعمال الإتصال أجل من الإعلانات الإدارة تستعمل  
 لهم الجديدة

Corrélation de Pearson ,580** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,449 ما عمل لإنجاز خلاله من الإدارة بك تتصل وسيلة الهاتف

Sig. (bilatérale) ,004 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,500 للعمال التعليمات لإيصال الفعالة الاتصال وسائل أحد الاجتماعات تعتبر

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,617 أعمالك بأداء لتذكرك مكتوبة وثائق خلال من بك الإدارة تتصل

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 *Corrélation de Pearson ,348 أدائه في الدقة على يساعدك المشرف قبل من شفويا الأعمال شرح

Sig. (bilatérale) ,028 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,500 العمل إنجاز أجل من لك الأوامر بعض إيصال لأجل الهاتف معك الإدارة تستعمل

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,672 ما مهمة إنجاز أجل من المعلومات تبادل في المصالح بين جيد تنسيق هناك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,526 ما عمل أو مهمة إتمام أجل من بينهم فيما العمال يتعاون

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

هاإنجاز يتم سوف التي الأعمال مناقشة فيها يتم بإجتماعات المصالح رؤساء يقوم  Corrélation de Pearson ,472** 

Sig. (bilatérale) ,002 
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N 40 

 **Corrélation de Pearson ,570 تسلمها ضمان أجل من  الإرسال جدول خلال من المصالح بين المعلومات تبادل

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

نجازلإ طريقة أحسن وإيجاد الأداء وتحسين تطوير أجل من بينهم فيما العمال يتناقش  
 العمل

Corrélation de Pearson ,721** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,554 الفردية المصالح عن ويتخلون بعضهم الجامعي المركز في الموظفين يساعد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,615 إليك إستماعهم في صعوبة  ولاتجد المسؤولين على وإنشغالاتك مشاكلك تطرح

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,634 المباشر مسؤولك طريق عن أدائك مستوى تحسين أجل من بالإدارة تتصل

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,310 منه معارضة دون موافقته وتتلقى الضرورة عند مسؤولك من إستثنائية عطلة تطلب

Sig. (bilatérale) ,051 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,284 أنت تحتاجه الذي الوقت في السنوية عطلتك على تتحصل

Sig. (bilatérale) ,076 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,246 وحلها للإدارة العمال مشاكل لنقل هامة وسيلة النقابة تعتبر

Sig. (bilatérale) ,125 

N 40 

 

 معامل إرتباط التكوين الإداري بفقراته /5
 الإداري_التكوي 

 Corrélation de Pearson 1 الإداري_التكوي

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,424 لها الموظفين إحتياجات مع المؤسسة طرف من المقدمة التكوينية الرامج تتناسب

Sig. (bilatérale) ,006 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,516 مؤسستك داخل التكوين في مختلفة أساليب هناك

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,793 العمل لأداء وسلوكك وقدراتك مهاراتك تحسين في التكوين يساعدك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,513 عملك بمجال علاقة له دوريا تكوينا تتلقى

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,760 كفاءة بكل عملك أداء على تساعدك مؤسستك داخل التكوينية البرامج

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,185 عملك بمحال علاقة له ليس نظريا تكوينا تتلقى

Sig. (bilatérale) ,254 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,235 التكوين في واحد أسلوب المؤسسة تنتهج

Sig. (bilatérale) ,144 

N 40 

 Corrélation de Pearson -,226 والمال للوقت مضيعة مجرد المؤسسة خارج تتلقاه الذي التكوين أن ترى

Sig. (bilatérale) ,160 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,547 الرتبة في الترقية في يساعدك تتلقاه الذي التكوين

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,776 عملك مجال في جديدة معارف لك يضيف تتلقاه الذي التكوين

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,876 المستقبلة أهدافك تحقيق في التكوين يساعدك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 
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 **Corrélation de Pearson ,816 المؤسسة إستقرار على يساعد الموظفين تكوين أن ترى

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,890 الزملاء بين والعلاقة الإتصال تحسين في التكوين يساعد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,825 والمرؤوسين الرئيس بين والعلاقة الإتصال تحسين في التكوين يساعد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,745 بنفسه وثقته الموظف شخصية تقوية في التكوين يساعد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,879 الموظف عند بالإنتماء الشعور فكرة التكوين ينمي

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,807 العمل لأداء الموظف عند المعنوية الروح التكوين يرفع

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 معامل إرتباط الحوافز المهنية بفقراته /6

 المهنية_الحوافز 

 Corrélation de Pearson 1 المهنية_الحوافز

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,558 تبذله الذي الجهد مع يتناسب تتقضاه الذي الأجر

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,583 الأساسية حاجاتك يغطي أجرك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,676 المرموقة الإجتماعية المكانة أجرك لك يحقق

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,586 والكفاءة الأداء أساس على تتم الترقية

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,521 لك مرضية المقدمة الإجتماعية الخدمات

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,613 العمل لأداء مناسبة (نظافة إضاءة، تهويةـ) العمل ظروف

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,205 جيدة الزملاء مع علاقتك

Sig. (bilatérale) ,205 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,267 جيدة رئيسك مع علاقتك

Sig. (bilatérale) ,096 

N 40 

 Corrélation de Pearson -,052 العمل زملاء مع صراع لديك

Sig. (bilatérale) ,751 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,104 الأجور و االحوافز أنظمة بعدالة تشعر

Sig. (bilatérale) ,524 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,311 العمل في نجاحك بسبب منك زملائك بغيرة تشعر

Sig. (bilatérale) ,051 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,511 لمؤسستك بالإنتماء إحساس لديك

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,531 جيد عمل أنجزت كلما التقدير شهادات على تحصل

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,525 رتبة أعلى لوظيفة والإنتقال الوظيفي للتطوير فرص لديك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,526 بك الخاصة الظروف عند والرئيس الزملاء من والمساندة الدعم تجد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,539 العمل إلى بيتك من النقل وسيلة مؤسستك لك توفر
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,529 ضغط دون العمل لإنجاز الكافي الوقت لديك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,271 مشكل لك يسبب لا العمل في الإنضباط على الإدارة حرص

Sig. (bilatérale) ,091 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,545 بعملك المتعلقة القرارات إتخاذ في المشاركة في الحق لديك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,549 مؤسستك في مهم وشخص فائدة ذو بأنك تشعر

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 
 

 معامل الإرتباط كل بعد مع الدرجة الكلية لإستبيان بعض العوامل التنظيمية       

 

 

 

 

 

 

 :حساب الصدق التميزي بأسلوب المقارنة الطرفية لإستبيان الأداء الوظيفي 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type المفحوصين

Moyenne erreur 
standard 

 1,51911 5,47723 59,0000 13 الدنيا الدرجات الدرجات

 1,82871 6,59351 82,1538 13 العليا الدرجات

Test des échantillons indépendants 

 
 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 

standard 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

 Hypothèse de الدرجات
variances 
égales 

,292 ,594 -9,739 24 ,000 -23,15385 2,37737 -28,06049 -18,24720 

Hypothèse de 
variances 
inégales 

  
-9,739 23,219 ,000 -23,15385 2,37737 -28,06924 -18,23845 

 

 

 

  

 

 

 

Corrélations 
 التنظيمية_العوامل 

 **Corrélation de Pearson ,692 التنطيمية_القيادة

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,905 التنظيمي_الإتصال

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,792 الإداري_التكوي

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,791 المهنية_الحوافز

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson 1 التنظيمية_العوامل

Sig. (bilatérale)  

N 40 
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 الوظيفيلأداء حساب صدق الأنساق الداخلي لإستبيان ل 
 الوظيفي_الأداء 

 Corrélation de Pearson 1 الوظيفي_الأداء

Sig. (bilatérale)  

N 40 

 Corrélation de Pearson ,423 المناسب الوقت وفي بإتقان أعمالك كافة تنجز

Sig. (bilatérale) ,020 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,045 لهم الموكلة الأعمال إنجاز في زملائك مساعدة في تتردد لا

Sig. (bilatérale) ,784 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,425 الصعبة الأعمال بعض إنجاز على مسؤولك عليك يعتمد

Sig. (bilatérale) ,006 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,498 متميز وأداء جيد بعمل تقوم عندما مسؤولك من المدح تتلقى

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,628 العمل في والإبداع جيد بأداء بالقيام التفكير على العمل بيئة تشجعك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson .394 أكبر مسؤوليات لتحمل الإستعداد كل لديك

Sig. (bilatérale) ,020 

N 40 

سسةللمؤ التنظيمية الأهداف تحقيق أجل من أفضل أداء تقديم على العمال يساعد العمل وقت في الإنضباط أن ترى  Corrélation de Pearson ,509** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,565 للمؤسسة الحسن السير أجل من عمل أحسن لتقديم العمل جماعة لدى المنافسة روح توجد

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,671 عليها والغيرة للمؤسسة بالإنتماء يشعرك لعملك أدائك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,684 الأداء تحسين أجل من زملائك مع تتناقش

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,544 العمل لتحسين ودافعيتك حماسك من تزيد مما القرارات إتخاذ في مشاركة لديك

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,501 للعمل الجيد معنويةعلىآدائك أو مادية حوافز الإدارة تمنحك

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,442 مهمة عملية لعملك الإدارة تقييم تعتبر

Sig. (bilatérale) ,004 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,559 للعمل إخلاصك من يزيد مما بك الإدارة تهتم

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 Corrélation de Pearson , 364 العمل على تشجعك ولا تتعبك قديمة الإدارة في المستعملة الوسائل

Sig. (bilatérale) ,048 

N 40 

 Corrélation de Pearson , 420 الوظيفي أدائك مستوى يضعف العمل في رئيسك مع التفاعل ضعف

Sig. (bilatérale) ,021 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,118 بأوامره الإهتمام لعدم يدفعك عنك المباشر المسؤول قبل من عدالة وجود عدم

Sig. (bilatérale) ,470 

N 40 

 **Corrélation de Pearson ,464 مشاكل وعدة عراقيل لك يسبب مما الوثائق بعض ضياع في يسبب مما المكتب داخل تنظيم لايوجد

Sig. (bilatérale) ,003 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,032 فيه العمل عليك يصعب مما ضيق المكتب حجم

Sig. (bilatérale) ,843 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,396 العمل في رغبتك تحبط الزملاء مع السيئة العلاقة

Sig. (bilatérale) ,030 

N 40 

 Corrélation de Pearson ,006 العمل في وقتك يضيع مما المكتب من تخرج يجعلك مما المكتب داخل مكيف يوجد لا

Sig. (bilatérale) ,973 

N 40 

 Corrélation de Pearson , 569 العمل في متكررة أخطاء أرتكب

Sig. (bilatérale) ,001 

N 40 
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  لإستبيان بعض العوامل التنظيمية: بطريقة التجزئة النصفية حساب الثبات 
 الإداريةلقيادة ا                                                                                                                              

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,407 

Nombre d'éléments 13a 

Partie 2 Valeur ,381 

Nombre d'éléments 12b 

Nombre total d'éléments 25 

Corrélation entre les sous-échelles ,539 

Coefficient de Spearman-
Brown 

Longueur égale ,700 

Longueur inégale ,701 

Coefficient de Guttman ,698 

 

 الإتصال التنظيمي 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,832 

Nombre d'éléments 13a 

Partie 2 Valeur ,817 

Nombre d'éléments 12b 

Nombre total d'éléments 25 

Corrélation entre les sous-échelles ,859 

Coefficient de Spearman-
Brown 

Longueur égale ,924 

Longueur inégale ,924 

Coefficient de Guttman ,922 

  

 التكوين الإداري 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,890 

Nombre d'éléments 7a 

Partie 2 Valeur ,866 

Nombre d'éléments 7b 

Nombre total d'éléments 14 

Corrélation entre les sous-échelles ,886 

Coefficient de Spearman-
Brown 

Longueur égale ,939 

Longueur inégale ,939 

Coefficient de Guttman ,939 

 

 الحوافز المهنية 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,706 

Nombre d'éléments 8a 

Partie 2 Valeur ,683 

Nombre d'éléments 8b 

Nombre total d'éléments 16 

Corrélation entre les sous-échelles ,720 

Coefficient de Spearman-
Brown 

Longueur égale ,837 

Longueur inégale ,837 

Coefficient de Guttman ,837 

 

 العوامل التنظيمية 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,861 

Nombre d'éléments 40a 

Partie 2 Valeur ,889 

Nombre d'éléments 40b 

Nombre total d'éléments 80 

Corrélation entre les sous-échelles ,907 

Coefficient de Spearman-
Brown 

Longueur égale ,951 

Longueur inégale ,951 

Coefficient de Guttman ,949 
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  معادلة ألفا كرنباخطريقة لإستبان بعض العوامل التنظيمية:بحساب الثبات 

             الإتصال التظيمي                                                     القيادة  الإدارية             

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,610 25 

                                                                            

             الحوافز   التكوي الإداري                                                                    المهنية 

 العوامل التنظيمية            

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,935 80 

 

  الأداء الوظيفيحساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية لإستبيان: 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,651 

Nombre d'éléments 9a 

Partie 2 Valeur ,684 

Nombre d'éléments 9b 

Nombre total d'éléments 18 

Corrélation entre les sous-échelles ,635 

Coefficient de Spearman-
Brown 

Longueur égale ,777 

Longueur inégale ,777 

Coefficient de Guttman ,777 
  

  

  

  

  

  

  

  

  بطريقة معادلة ألفا كرنباخالأداء الوظيفيلإستبان بعض حساب الثبات: 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,796 18 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,907 25 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,824 16 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,936 14 
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 ( : نتائج الدراسة الأساسية4الملحق )

 النمط القيادي الديمقراطي بنودل درجة استجابة أفراد العينة
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 91560, 4,0831 5,00 1,00 337 ما عمل إنجاز أجل من المرؤوسين جهود تنسيق على القائد يحرص

 1,06694 3,8843 5,00 1,00 337 لمناقشتها المرؤوسين على أفكاره القائد يطرح

 1,18107 3,8338 5,00 1,00 337 بالعمل الخاصة القرارات لإتخاذ المرؤسين مع القائد يتشاور

 1,15249 3,6884 5,00 1,00 337 بالعمل المتعلقة المشكلات حل في الشخصي بإجتهادهم للمرؤوسين القائد يسمح

 1,10151 3,8012 5,00 1,00 337 بهم الخاصة والشكاوي للمقترحات جيدا وإنصاته القائد بتفهم المرؤوسين يشعر

 1,25204 3,6024 5,00 1,00 337 والإبتكار والإبداع التغيير على وتشجيعهم الأفراد تحفيز على المباشر المسؤول يعمل

 1,04648 3,8190 5,00 1,00 337 مسؤولية موقع في أنهم تبين بطريقة الهيئة في المديرون يتصرف

 87240, 3,8635 5,00 1,00 337 الأعمال إنجاز طريقة في والمرؤوسين المباشر المسؤول بين وتعاون ثقة هناك

 1,23148 3,6409 5,00 1,00 337 القائد من تمييز أي دون والمساواة بالعدل المرؤوسين معاملة تتم

 1,18017 3,4718 5,00 1,00 337 المؤسسة في ومشاكلهم إهتماماتهمم كل المرؤوسين مع القائد يتشارك

 7,80611 37,6884 50,00 13,00 337 الديمقرطية_القيادة

N valide (liste) 337     

 درجة استجابة أفراد العينة لبنود النمط القيادي الأتوقراطي  
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,43094 3,0772 5,00 1,00 337 الإدارية القرارات بإتخاذ القائد ينفرد

 1,41637 2,7448 5,00 1,00 337 الآخر البعض حساب على الأفراد بعض إلى العمل في الرئيس يتحيز

 1,27451 3,4629 5,00 1,00 337 العاملين على الرسمي المتحدث يكون أن القائد يحرص

 1,39601 2,9407 5,00 1,00 337 يده في السلطات كل تركيز على القائد يميل

 1,33237 2,4273 5,00 1,00 337 حرية أي إعطاءهم في للعاملين القائد لايسمح

 1,38441 3,1543 5,00 1,00 337 غير لا العمل حدود في بالمرؤوسين علاقته تكون أن القائد يحرص

 1,36913 2,4154 5,00 1,00 337 ذلك في مناقشته دون أوامره تنفيذ في المرؤوسين القائد يجبر

 1,37282 2,4451 5,00 1,00 337 ذلك سبب إبداء دون المعاملة في المرؤوسين بين القائد يميز

 7,20052 22,6677 40,00 8,00 337 الأطوقراطية_القيادة

N valide (liste) 337     

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de 

la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 4,1812 3,9850 4,08309 000, 336 81,865 ما عمل إنجاز أجل من المرؤوسين جهود تنسيق على القائد يحرص

 3,9986 3,7699 3,88427 000, 336 66,832 لمناقشتها المرؤوسين على أفكاره القائد يطرح

 3,9604 3,7073 3,83383 000, 336 59,590 بالعمل الخاصة القرارات لإتخاذ المرؤسين مع القائد يتشاور

 3,8119 3,5649 3,68843 000, 336 58,752 بالعمل المتعلقة المشكلات حل في الشخصي بإجتهادهم للمرؤوسين القائد يسمح

 3,9192 3,6832 3,80119 000, 336 63,350 بهم الخاصة والشكاوي للمقترحات جيدا وإنصاته القائد بتفهم المرؤوسين يشعر

كاروالإبت والإبداع التغيير على وتشجيعهم الأفراد تحفيز على المباشر المسؤول يعمل  52,818 336 ,000 3,60237 3,4682 3,7365 

 3,9311 3,7069 3,81899 000, 336 66,994 مسؤولية موقع في أنهم تبين بطريقة الهيئة في المديرون يتصرف

 3,9570 3,7700 3,86350 000, 336 81,298 الأعمال إنجاز طريقة في والمرؤوسين المباشر المسؤول بين وتعاون ثقة هناك

 3,7729 3,5090 3,64095 000, 336 54,275 القائد من تمييز أي دون والمساواة بالعدل المرؤوسين معاملة تتم

 3,5983 3,3454 3,47181 000, 336 54,004 المؤسسة في ومشاكلهم إهتماماتهمم كل المرؤوسين مع القائد يتشارك

 38,5249 36,8520 37,68843 000, 336 88,632 الديمقرطية_القيادة
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Test sur échantillon unique 

 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de 

la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,2305 2,9238 3,07715 000, 336 39,477 الإدارية القرارات بإتخاذ القائد ينفرد

 2,8966 2,5930 2,74481 000, 336 35,575 الآخر البعض حساب على الأفراد بعض إلى العمل في الرئيس يتحيز

 3,5995 3,3263 3,46291 000, 336 49,879 العاملين على الرسمي المتحدث يكون أن القائد يحرص

 3,0902 2,7911 2,94065 000, 336 38,670 يده في السلطات كل تركيز على القائد يميل

 2,5701 2,2845 2,42730 000, 336 33,444 حرية أي إعطاءهم في للعاملين القائد لايسمح

 3,3026 3,0060 3,15430 000, 336 41,827 غير لا العمل حدود في بالمرؤوسين علاقته تكون أن القائد يحرص

 2,5621 2,2687 2,41543 000, 336 32,387 ذلك في مناقشته دون أوامره تنفيذ في المرؤوسين القائد يجبر

 2,5922 2,2980 2,44510 000, 336 32,696 ذلك سبب إبداء دون المعاملة في المرؤوسين بين القائد يميز

 23,4392 21,8961 22,66766 000, 336 57,791 الأطوقراطية_القيادة

 درجة استجابة أفراد العينة لبنود القيادة المتساهلة

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,30981 3,6706 5,00 1,00 337 أعمالهم لإنجاز الكاملة الحرية للمرؤوسين القائد يمنح

 1,40187 2,4243 5,00 1,00 337 واجباتهم أداء في المقصرين المرؤوسين مع القائد يتساهل

 1,33426 2,5786 5,00 1,00 337 المرؤوسين بين تحدث التي النزاعات في التددخل القائد يتجنب

 1,24364 2,5875 5,00 1,00 337 الإدارية القرارات إنجاز في عادة االقائد يتردد

 1,32143 2,3976 5,00 1,00 337 مراقبة دون الأعمال إنجاز في المرؤوسين على كليا القائد يعتمد

 1,34669 3,1039 5,00 1,00 337 مشكلة لكل جاهزة حلول لديها الإدارة أن القائد يعتقد

 1,41876 2,7033 5,00 1,00 337 وضعها في الإسهام دون الخطط بتنفيذ المرؤوسين القائد يطالب

 5,96065 19,4659 35,00 7,00 337 المتساهلة_القيادة

N valide (liste) 337     

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,8110 3,5303 3,67062 000, 336 51,446 أعمالهم لإنجاز الكاملة الحرية للمرؤوسين القائد يمنح

 2,5745 2,2741 2,42433 000, 336 31,747 واجباتهم أداء في المقصرين المرؤوسين مع القائد يتساهل

 2,7216 2,4357 2,57864 000, 336 35,478 المرؤوسين بين تحدث التي النزاعات في التددخل القائد يتجنب

 2,7208 2,4543 2,58754 000, 336 38,195 الإدارية القرارات إنجاز في عادة االقائد يتردد

 2,5392 2,2560 2,39763 000, 336 33,308 مراقبة دون الأعمال إنجاز في المرؤوسين على كليا القائد يعتمد

 3,2482 2,9596 3,10386 000, 336 42,310 مشكلة لكل جاهزة حلول لديها الإدارة أن القائد يعتقد

 2,8553 2,5512 2,70326 000, 336 34,978 وضعها في الإسهام دون الخطط بتنفيذ المرؤوسين القائد يطالب

 20,1046 18,8272 19,46588 000, 336 59,951 المتساهلة_القيادة
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 لمصدر أنماط القيادة الإدارية المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري

 

 

 

 
 

درجة استجابة  أفراد العينة لبنود 

التنظيميالإتصال   
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 04952, 90914, 4,1128 337 المباشر المشرف طريق عن الإدارة من الأوامر تتلقى

 05797, 1,06414 3,8843 337 بعملك القيام كيفية المشرف لك يوضح

 05998, 1,10118 3,9318 337 الأخطاء على تصحيحات لك ويقدم بها تقوم التي الأعمال المشرف يراقب

 05919, 1,08654 3,8249 337 العمل لسير والسياسات المباشرالأهداف المسؤول لك يشرح

 05936, 1,08973 3,5608 337 لعملك أدائك أثناء منتظمة فترات خلال بك الإدارة تتصل

 05425, 99595, 3,8487 337 تنفيذها عليك يسهل الإدارة قبل من مفهومة أوامر تتلقى

 06815, 1,25102 3,5341 337 عملك تخص مسائل حول معك الإدارة تتناقش

 07511, 1,37881 3,3323 337 المناسب الوقت في الإدارة في المعلومات تصلك

 06505, 1,19412 3,6647 337 العمل بنشاط المتعلقة بالمعلومات الإدارة تبلغك

 07623, 1,39944 3,4748 337 العمل إنجاز أجل من إحتياجاتكم على ويستفسر حين إلى حين من بزيارتكم المدير يقوم

ديدةالج والقرارات التعليمات لإيصال بالعمال الإتصال أجل من الإعلانات الإدارة تستعمل  06173, 1,13318 3,7923 337 لهم 

 06296, 1,15584 3,7270 337 ما عمل لإنجاز خلاله من الإدارة بك تتصل وسيلة الهاتف

 05323, 97718, 3,9199 337 للعمال التعليمات لإيصال الفعالة الاتصال وسائل أحد الاجتماعات تعتبر

 06497, 1,19263 3,2938 337 أعمالك بأداء لتذكرك مكتوبة وثائق خلال من بك الإدارة تتصل

 05557, 1,02014 3,9169 337 أدائه في الدقة على يساعدك المشرف قبل من شفويا الأعمال شرح

 05977, 1,09729 3,7537 337 العمل إنجاز أجل من لك الأوامر بعض إيصال لأجل الهاتف معك الإدارة تستعمل

 06323, 1,16076 3,6024 337 ما مهمة إنجاز أجل من المعلومات تبادل في المصالح بين جيد تنسيق هناك

 05406, 99244, 3,8902 337 ما عمل أو مهمة إتمام أجل من بينهم فيما العمال يتعاون

 07142, 1,31105 3,5460 337 إنجازها يتم سوف التي الأعمال مناقشة فيها يتم بإجتماعات المصالح رؤساء يقوم

 05709, 1,04801 3,9466 337 تسلمها ضمان أجل من  الإرسال جدول خلال من المصالح بين المعلومات تبادل

لعملا لإنجاز طريقة أحسن وإيجاد الأداء وتحسين تطوير أجل من بينهم فيما العمال يتناقش  337 3,7507 1,16121 ,06325 

 06668, 1,22407 3,4510 337 الفردية المصالح عن ويتخلون بعضهم الجامعي المركز في الموظفين يساعد

 06991, 1,28334 3,3798 337 إليك إستماعهم في صعوبة  ولاتجد المسؤولين على وإنشغالاتك مشاكلك تطرح

 06946, 1,27505 3,4985 337 المباشر مسؤولك طريق عن أدائك مستوى تحسين أجل من بالإدارة تتصل

 06000, 1,10151 3,8012 337 منه معارضة دون موافقته وتتلقى الضرورة عند مسؤولك من إستثنائية عطلة تطلب

 03583, 65774, 3,6976 337 التنظيمي_الإتصال

 

 

 
 

 

 

 

Rapport 

 المتساهلة_القيادة الأطوقراطية_القيادة الديمقرطية_القيادة 

Moyenne 3,7688 2,8335 2,7808 

N 337 337 337 

Ecart type ,78061 ,90007 ,85155 



 ملاحق 

201 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 4,2102 4,0153 4,11276 000, 336 83,046 المباشر المشرف طريق عن الإدارة من الأوامر تتلقى

 3,9983 3,7702 3,88427 000, 336 67,008 بعملك القيام كيفية المشرف لك يوضح

 4,0497 3,8138 3,93175 000, 336 65,546 الأخطاء على تصحيحات لك ويقدم بها تقوم التي الأعمال المشرف يراقب

 3,9414 3,7085 3,82493 000, 336 64,624 العمل لسير والسياسات المباشرالأهداف المسؤول لك يشرح

 3,6776 3,4441 3,56083 000, 336 59,986 لعملك أدائك أثناء منتظمة فترات خلال بك الإدارة تتصل

 3,9554 3,7419 3,84866 000, 336 70,940 تنفيذها عليك يسهل الإدارة قبل من مفهومة أوامر تتلقى

 3,6682 3,4001 3,53412 000, 336 51,860 عملك تخص مسائل حول معك الإدارة تتناقش

 3,4801 3,1846 3,33234 000, 336 44,367 المناسب الوقت في الإدارة في المعلومات تصلك

 3,7926 3,5367 3,66469 000, 336 56,338 العمل بنشاط المتعلقة بالمعلومات الإدارة تبلغك

 3,6247 3,3248 3,47478 000, 336 45,581 العمل إنجاز أجل من إحتياجاتكم على ويستفسر حين إلى حين من بزيارتكم المدير يقوم

يدةالجد والقرارات التعليمات لإيصال بالعمال الإتصال أجل من الإعلانات الإدارة تستعمل  3,9137 3,6709 3,79228 000, 336 61,435 لهم 

 3,8509 3,6032 3,72700 000, 336 59,194 ما عمل لإنجاز خلاله من الإدارة بك تتصل وسيلة الهاتف

 4,0246 3,8152 3,91988 000, 336 73,640 للعمال التعليمات لإيصال الفعالة الاتصال وسائل أحد الاجتماعات تعتبر

 3,4216 3,1660 3,29377 000, 336 50,699 أعمالك بأداء لتذكرك مكتوبة وثائق خلال من بك الإدارة تتصل

 4,0262 3,8076 3,91691 000, 336 70,485 أدائه في الدقة على يساعدك المشرف قبل من شفويا الأعمال شرح

 3,8713 3,6361 3,75371 000, 336 62,799 العمل إنجاز أجل من لك الأوامر بعض إيصال لأجل الهاتف معك الإدارة تستعمل

 3,7268 3,4780 3,60237 000, 336 56,972 ما مهمة إنجاز أجل من المعلومات تبادل في المصالح بين جيد تنسيق هناك

 3,9965 3,7839 3,89021 000, 336 71,959 ما عمل أو مهمة إتمام أجل من بينهم فيما العمال يتعاون

 3,6865 3,4055 3,54599 000, 336 49,652 إنجازها يتم سوف التي الأعمال مناقشة فيها يتم بإجتماعات المصالح رؤساء يقوم

 4,0589 3,8343 3,94659 000, 336 69,131 تسلمها ضمان أجل من  الإرسال جدول خلال من المصالح بين المعلومات تبادل

عملال لإنجاز طريقة أحسن وإيجاد الأداء وتحسين تطوير أجل من بينهم فيما العمال يتناقش  59,296 336 ,000 3,75074 3,6263 3,8752 

 3,5822 3,3199 3,45104 000, 336 51,756 الفردية المصالح عن ويتخلون بعضهم الجامعي المركز في الموظفين يساعد

 3,5173 3,2423 3,37982 000, 336 48,347 إليك إستماعهم في صعوبة  ولاتجد المسؤولين على وإنشغالاتك مشاكلك تطرح

 3,6351 3,3619 3,49852 000, 336 50,370 المباشر مسؤولك طريق عن أدائك مستوى تحسين أجل من بالإدارة تتصل

 3,9192 3,6832 3,80119 000, 336 63,350 منه معارضة دون موافقته وتتلقى الضرورة عند مسؤولك من إستثنائية عطلة تطلب

 3,7680 3,6271 3,69757 000, 336 103,199 التنظيمي_الإتصال

للإتصال التنظيمي نتائج إختبار )ت( للعينة الواحدة  
 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 89574, 16,44354 92,4392 337 التنظيمي_الإتصال
 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 94,2011 90,6772 92,43917 000, 336 103,199 التنظيمي_الإتصال
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التكوين الإداريدرجة استجابة أفراد العينة لبنود   
Test sur échantillon unique 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 07021, 1,28880 3,3264 337 لها الموظفين إحتياجات مع المؤسسة طرف من المقدمة التكوينية الرامج تتناسب

 06044, 1,10959 3,1988 337 مؤسستك داخل التكوين في مختلفة أساليب هناك

 06023, 1,10567 3,9733 337 العمل لأداء وسلوكك وقدراتك مهاراتك تحسين في التكوين يساعدك

 07434, 1,36475 3,0237 337 عملك بمجال علاقة له دوريا تكوينا تتلقى

 06582, 1,20824 3,6053 337 كفاءة بكل عملك أداء على تساعدك مؤسستك داخل التكوينية البرامج

 06844, 1,25632 3,2967 337 الرتبة في الترقية في يساعدك تتلقاه الذي التكوين

 05690, 1,04463 3,6855 337 عملك مجال في جديدة معارف لك يضيف تتلقاه الذي التكوين

 06068, 1,11388 3,7270 337 المستقبلة أهدافك تحقيق في التكوين يساعدك

 05432, 99724, 3,9080 337 المؤسسة إستقرار على يساعد الموظفين تكوين أن ترى

 05708, 1,04778 3,7953 337 الزملاء بين والعلاقة الإتصال تحسين في التكوين يساعد

 05804, 1,06556 3,7092 337 والمرؤوسين الرئيس بين والعلاقة الإتصال تحسين في التكوين يساعد

 05764, 1,05807 3,8932 337 بنفسه وثقته الموظف شخصية تقوية في التكوين يساعد

 05359, 98374, 3,8576 337 الموظف عند بالإنتماء الشعور فكرة التكوين ينمي

 05069, 93059, 3,9911 337 العمل لأداء الموظف عند المعنوية الروح التكوين يرفع

 04317, 79250, 3,6422 337 الإداري_التكوي

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de 

la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

هال الموظفين إحتياجات مع المؤسسة طرف من المقدمة التكوينية الرامج تتناسب  47,381 336 ,000 3,32641 3,1883 3,4645 

 3,3177 3,0799 3,19881 000, 336 52,923 مؤسستك داخل التكوين في مختلفة أساليب هناك

 4,0918 3,8548 3,97329 000, 336 65,969 العمل لأداء وسلوكك وقدراتك مهاراتك تحسين في التكوين يساعدك

 3,1700 2,8775 3,02374 000, 336 40,673 عملك بمجال علاقة له دوريا تكوينا تتلقى

 3,7348 3,4759 3,60534 000, 336 54,778 كفاءة بكل عملك أداء على تساعدك مؤسستك داخل التكوينية البرامج

 3,4314 3,1621 3,29674 000, 336 48,172 الرتبة في الترقية في يساعدك تتلقاه الذي التكوين

 3,7974 3,5735 3,68546 000, 336 64,766 عملك مجال في جديدة معارف لك يضيف تتلقاه الذي التكوين

 3,8464 3,6076 3,72700 000, 336 61,424 المستقبلة أهدافك تحقيق في التكوين يساعدك

 4,0149 3,8012 3,90801 000, 336 71,940 المؤسسة إستقرار على يساعد الموظفين تكوين أن ترى

 3,9075 3,6830 3,79525 000, 336 66,495 الزملاء بين والعلاقة الإتصال تحسين في التكوين يساعد

 3,8234 3,5950 3,70920 000, 336 63,902 والمرؤوسين الرئيس بين والعلاقة الإتصال تحسين في التكوين يساعد

 4,0065 3,7798 3,89318 000, 336 67,547 بنفسه وثقته الموظف شخصية تقوية في التكوين يساعد

 3,9630 3,7522 3,85757 000, 336 71,986 الموظف عند بالإنتماء الشعور فكرة التكوين ينمي

 4,0908 3,8914 3,99110 000, 336 78,732 العمل لأداء الموظف عند المعنوية الروح التكوين يرفع

 3,7271 3,5573 3,64220 000, 336 84,369 الإداري_التكوي
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 محور الحوافز المهنيةل العينة أفراد درجة استجابة

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 07474, 1,37198 3,1929 337 تبذله الذي الجهد مع يتناسب تتقضاه الذي الأجر

 07209, 1,32338 3,1395 337 الأساسية حاجاتك يغطي أجرك

 06640, 1,21895 2,9525 337 المرموقة الإجتماعية المكانة أجرك لك يحقق

 07761, 1,42474 3,2107 337 والكفاءة الأداء أساس على تتم الترقية

 06881, 1,26321 3,1068 337 لك مرضية المقدمة الإجتماعية الخدمات

 05857, 1,07512 3,6528 337 العمل لأداء مناسبة (نظافة إضاءة، تهويةـ) العمل ظروف

 05942, 1,09077 1,9021 337 يحترمك ولا يكرهك رئيسك بأن تشعر

 06689, 1,22792 2,2136 337 العمل في نجاحك بسبب منك زملائك بغيرة تشعر

 05288, 97080, 3,8427 337 لمؤسستك بالإنتماء إحساس لديك

 06580, 1,20799 2,7774 337 جيد عمل أنجزت كلما التقدير شهادات على تحصل

 06206, 1,13919 3,7893 337 رتبة أعلى لوظيفة والإنتقال الوظيفي للتطوير فرص لديك

 05920, 1,08669 3,6677 337 بك الخاصة الظروف عند والرئيس الزملاء من والمساندة الدعم تجد

 06521, 1,19704 2,2077 337 العمل إلى بيتك من النقل وسيلة مؤسستك لك توفر

 06512, 1,19538 3,4807 337 ضغط دون العمل لإنجاز الكافي الوقت لديك

 06918, 1,26991 3,4659 337 بعملك المتعلقة القرارات إتخاذ في المشاركة في الحق لديك

 05150, 94537, 3,9288 337 مؤسستك في مهم وشخص فائدة ذو بأنك تشعر

 

Caractérisation de distribution a posteriori pour moyenne à échantillon unique 

 N 

Postérieur 

95% d'intervalle 

crédible 

Mode Moyenne Variance 

Limite 

inférieure 

Limite 

supérieure 

 4,2827 4,1328 001, 4,2077 4,2077 337 المناسب الوقت وفي بإتقان أعمالك كافة تنجز

 4,1220 3,9374 002, 4,0297 4,0297 337 الصعبة الأعمال بعض إنجاز على مسؤولك عليك يعتمد

 3,4012 3,1092 006, 3,2552 3,2552 337 متميز وأداء جيد بعمل تقوم عندما مسؤولك من المدح تتلقى

 3,5324 3,2747 004, 3,4036 3,4036 337 العمل في والإبداع جيد بأداء بالقيام التفكير على العمل بيئة تشجعك

 3,8507 3,6330 003, 3,7418 3,7418 337 أكبر مسؤوليات لتحمل الإستعداد كل لديك

 تحقيق أجل من أفضل أداء تقديم على العمال يساعد العمل وقت في الإنضباط أن ترى

 للمؤسسة التنظيمية الأهداف

337 3,9258 3,9258 ,004 3,8084 4,0432 

ةللمؤسس الحسن السير أجل من عمل أحسن لتقديم العمل جماعة لدى المنافسة روح توجد  337 3,4481 3,4481 ,004 3,3168 3,5794 

 4,0762 3,8942 002, 3,9852 3,9852 337 عليها والغيرة للمؤسسة بالإنتماء يشعرك لعملك أدائك

 3,9911 3,7834 003, 3,8872 3,8872 337 الأداء تحسين أجل من زملائك مع تتناقش

 3,7749 3,5248 004, 3,6499 3,6499 337 العمل لتحسين ودافعيتك حماسك من تزيد مما القرارات إتخاذ في مشاركة لديك

 2,8757 2,5783 006, 2,7270 2,7270 337 للعمل الجيد معنويةعلىآدائك أو مادية حوافز الإدارة تمنحك

 4,0356 3,7982 004, 3,9169 3,9169 337 مهمة عملية لعملك الإدارة تقييم تعتبر

 3,4116 3,1344 005, 3,2730 3,2730 337 للعمل إخلاصك من يزيد مما بك الإدارة تهتم

 3,1472 2,8528 006, 3,0000 3,0000 337 العمل على تشجعك ولا تتعبك قديمة الإدارة في المستعملة الوسائل

 3,2494 2,9702 005, 3,1098 3,1098 337 الوظيفي أدائك مستوى يضعف العمل في رئيسك مع التفاعل ضعف

 عراقيل لك يسبب مما الوثائق بعض ضياع في يسبب مما المكتب داخل تنظيم لايوجد

 مشاكل وعدة

337 2,5846 2,5846 ,006 2,4306 2,7386 

 2,8795 2,5567 007, 2,7181 2,7181 337 العمل في رغبتك تحبط الزملاء مع السيئة العلاقة

 2,2578 2,0093 004, 2,1335 2,1335 337 العمل في متكررة أخطاء أرتكب

Distribution à priori sur la variance : Diffuse. Distribution à priori sur la moyenne : Diffuse. 
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 الأداء الوظيقي لبنود العينة أفراد استجابة درجة
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 03799, 69749, 4,2077 337 المناسب الوقت وفي بإتقان أعمالك كافة تنجز

 04677, 85861, 4,0297 337 الصعبة الأعمال بعض إنجاز على مسؤولك عليك يعتمد

 07400, 1,35845 3,2552 337 متميز وأداء جيد بعمل تقوم عندما مسؤولك من المدح تتلقى

 06532, 1,19910 3,4036 337 العمل في والإبداع جيد بأداء بالقيام التفكير على العمل بيئة تشجعك

 05516, 1,01263 3,7418 337 أكبر مسؤوليات لتحمل الإستعداد كل لديك

مؤسسةلل التنظيمية الأهداف تحقيق أجل من أفضل أداء تقديم على العمال يساعد العمل وقت في الإنضباط أن ترى  337 3,9258 1,09265 ,05952 

 06654, 1,22151 3,4481 337 للمؤسسة الحسن السير أجل من عمل أحسن لتقديم العمل جماعة لدى المنافسة روح توجد

 04613, 84678, 3,9852 337 عليها والغيرة للمؤسسة بالإنتماء يشعرك لعملك أدائك

 05264, 96627, 3,8872 337 الأداء تحسين أجل من زملائك مع تتناقش

 06337, 1,16328 3,6499 337 العمل لتحسين ودافعيتك حماسك من تزيد مما القرارات إتخاذ في مشاركة لديك

 07535, 1,38324 2,7270 337 للعمل الجيد معنويةعلىآدائك أو مادية حوافز الإدارة تمنحك

 06015, 1,10420 3,9169 337 مهمة عملية لعملك الإدارة تقييم تعتبر

 07025, 1,28971 3,2730 337 للعمل إخلاصك من يزيد مما بك الإدارة تهتم

 07459, 1,36931 3,0000 337 العمل على تشجعك ولا تتعبك قديمة الإدارة في المستعملة الوسائل

 07076, 1,29897 3,1098 337 الوظيفي أدائك مستوى يضعف العمل في رئيسك مع التفاعل ضعف

 07805, 1,43286 2,5846 337 مشاكل وعدة عراقيل لك يسبب مما الوثائق بعض ضياع في يسبب مما المكتب داخل تنظيم لايوجد

 08183, 1,50220 2,7181 337 العمل في رغبتك تحبط الزملاء مع السيئة العلاقة

 06297, 1,15598 2,1335 337 العمل في متكررة أخطاء أرتكب

 02974, 54592, 3,3887 337 الوظيفي_الأداء

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 4,2825 4,1330 4,20772 000, 336 110,745 المناسب الوقت وفي بإتقان أعمالك كافة تنجز

 4,1217 3,9377 4,02967 000, 336 86,157 الصعبة الأعمال بعض إنجاز على مسؤولك عليك يعتمد

 3,4008 3,1096 3,25519 000, 336 43,989 متميز وأداء جيد بعمل تقوم عندما مسؤولك من المدح تتلقى

 3,5320 3,2751 3,40356 000, 336 52,107 العمل في والإبداع جيد بأداء بالقيام التفكير على العمل بيئة تشجعك

 3,8503 3,6333 3,74184 000, 336 67,834 أكبر مسؤوليات لتحمل الإستعداد كل لديك

 تحقيق أجل من أفضل أداء تقديم على العمال يساعد العمل وقت في الإنضباط أن ترى

 للمؤسسة التنظيمية الأهداف

65,957 336 ,000 3,92582 3,8087 4,0429 

 3,5790 3,3172 3,44807 000, 336 51,820 للمؤسسة الحسن السير أجل من عمل أحسن لتقديم العمل جماعة لدى المنافسة روح توجد

 4,0759 3,8944 3,98516 000, 336 86,395 عليها والغيرة للمؤسسة بالإنتماء يشعرك لعملك أدائك

 3,9908 3,7837 3,88724 000, 336 73,851 الأداء تحسين أجل من زملائك مع تتناقش

 3,7745 3,5252 3,64985 000, 336 57,598 العمل لتحسين ودافعيتك حماسك من تزيد مما القرارات إتخاذ في مشاركة لديك

 2,8752 2,5788 2,72700 000, 336 36,191 للعمل الجيد معنويةعلىآدائك أو مادية حوافز الإدارة تمنحك

 4,0352 3,7986 3,91691 000, 336 65,119 مهمة عملية لعملك الإدارة تقييم تعتبر

 3,4112 3,1348 3,27300 000, 336 46,587 للعمل إخلاصك من يزيد مما بك الإدارة تهتم

 3,1467 2,8533 3,00000 000, 336 40,219 العمل على تشجعك ولا تتعبك قديمة الإدارة في المستعملة الوسائل

 3,2490 2,9706 3,10979 000, 336 43,949 الوظيفي أدائك مستوى يضعف العمل في رئيسك مع التفاعل ضعف

 وعدة عراقيل لك يسبب مما الوثائق بعض ضياع في يسبب مما المكتب داخل تنظيم لايوجد

 مشاكل

33,113 336 ,000 2,58457 2,4310 2,7381 

 2,8791 2,5571 2,71810 000, 336 33,216 العمل في رغبتك تحبط الزملاء مع السيئة العلاقة

 2,2574 2,0097 2,13353 000, 336 33,882 العمل في متكررة أخطاء أرتكب

 3,4472 3,3302 3,38869 000, 336 113,950 الوظيفي_الأداء
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للأداء الوظيفي نتائج إختبار )ت( للعينة الواحدة  
 

 

 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 62,0499 59,9441 60,99703 000, 336 113,955 الوظيفي_الأداء

 

 الأداء الوظيفي مستوىو بعض العوامل التنظيمية  معامل الارتباط بين

Corrélations 

 المهنية_الحوافز الإداري_التكوي التنظيمي_الإتصال الإدارية_القيادة 

_العوامل

 الوظيفي_الأداء التنظيمية

 **Corrélation de Pearson 1 ,003 ,116* ,246** ,379** ,289 الإدارية_القيادة

Sig. (bilatérale)  ,954 ,034 ,000 ,000 ,000 

N 337 337 337 337 337 337 

 **Corrélation de Pearson ,003 1 ,675** ,527** ,799** ,601 التنظيمي_الإتصال

Sig. (bilatérale) ,954  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 337 337 337 337 337 337 

 **Corrélation de Pearson ,116* ,675** 1 ,593** ,873** ,642 الإداري_التكوي

Sig. (bilatérale) ,034 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 337 337 337 337 337 337 

 **Corrélation de Pearson ,246** ,527** ,593** 1 ,815** ,582 المهنية_الحوافز

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 337 337 337 337 337 337 

 **Corrélation de Pearson ,379** ,799** ,873** ,815** 1 ,737 التنظيمية_العوامل

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 337 337 337 337 337 337 

 Corrélation de Pearson ,289** ,601** ,642** ,582** ,737** 1 الوظيفي_الأداء

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 337 337 337 337 337 337 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 53527, 9,82632 60,9970 337 الوظيفي_الأداء
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 الجنس رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف

Statistiques de groupe 

 

 Statistiques العامل جنس

Bootstrapa 

 

Biais 

Erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance à 95 % 

 

Inférieur 

Supérieu

r 

     N 183 ذكر التنظيمية_العوامل

Moyenne 3,3967 -,0023 ,0368 3,3236 3,4678 

Ecart type ,51602 -,00174 ,03086 ,45127 ,57368 

Moyenne erreur standard ,03815     

     N 154 أنثى

Moyenne 3,4171 -,0011 ,0341 3,3478 3,4854 

Ecart type ,41817 -,00136 ,03523 ,35196 ,48784 

Moyenne erreur standard ,03370     

     N 183 ذكر الوظيفي_الأداء

Moyenne 3,3964 -,0009 ,0408 3,3194 3,4775 

Ecart type ,58212 -,00134 ,03644 ,50832 ,65116 

Moyenne erreur standard ,04303     

     N 154 أنثى

Moyenne 3,3795 ,0008 ,0401 3,3041 3,4599 

Ecart type ,50125 -,00032 ,02977 ,44282 ,55917 

Moyenne erreur standard ,04039     

     N 183 ذكر المحاور_جميع

Moyenne 3,3969 -,0016 ,0361 3,3266 3,4664 

Ecart type ,51400 -,00139 ,03019 ,45189 ,57219 

Moyenne erreur standard ,03800     

     N 154 أنثى

Moyenne 3,3987 -,0002 ,0345 3,3336 3,4686 

Ecart type ,42671 -,00065 ,02831 ,37050 ,48379 

Moyenne erreur standard ,03439     
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Test des échantillons indépendants 

 

 

Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

عواملال _

 التنظيمية

Hypothèse de 

variances 

égales 

6,465 ,011 -,394 335 ,694 -,02041 ,05182 -,12234 ,08151 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,401 334,544 ,689 -,02041 ,05090 -,12053 ,07971 

_الأداء

 الوظيفي

Hypothèse de 

variances 

égales 

2,067 ,151 ,284 335 ,777 ,01698 ,05978 -,10062 ,13457 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

,288 334,816 ,774 ,01698 ,05902 -,09912 ,13307 

_جميع

 المحاور

Hypothèse de 

variances 

égales 

5,243 ,023 -,035 335 ,972 -,00182 ,05207 -,10423 ,10060 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,035 334,943 ,972 -,00182 ,05124 -,10262 ,09899 

Bootstrap pour Test des échantillons indépendants 

 

Différence 

moyenne 

Bootstrapa 

Biais 

Erreur 

standard 

Sig. 

(bilatérale) 

Intervalle de confiance à 95 % 

Inférieur Supérieur 

_العوامل

 التنظيمية

Hypothèse de variances 

égales 

-,02041 -,00114 ,04973 ,693 -,11713 ,07395 

Hypothèse de variances 

inégales 

-,02041 -,00114 ,04973 ,693 -,11713 ,07395 

 Hypothèse de variances الوظيفي_الأداء

égales 

,01698 -,00172 ,05633 ,773 -,09743 ,12541 

Hypothèse de variances 

inégales 

,01698 -,00172 ,05633 ,772 -,09743 ,12541 

 Hypothèse de variances المحاور_جميع

égales 

-,00182 -,00142 ,04909 ,975 -,09891 ,09459 

Hypothèse de variances 

inégales 

-,00182 -,00142 ,04909 ,975 -,09891 ,09459 

a. Sauf avis contraire, l 

b. es résultats du bootstrap sont basés sur 1000 échantillons de bootstrap stratifié 
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 السنرؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف 

Descriptives 

 N 

Moyen

ne 

Ecart 

type 

Erreur 

standa

rd 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,65 2,21 3,6528 3,4108 06038, 45183, 3,5318 56 (30-21) التنظيمية_العوامل

(31-40) 179 3,3116 ,45905 ,03431 3,2439 3,3793 1,81 4,65 

(41-50) 86 3,4720 ,47051 ,05074 3,3711 3,5729 2,12 4,34 

(51-60) 16 3,6675 ,49970 ,12492 3,4012 3,9338 2,67 4,65 

Total 337 3,4060 ,47325 ,02578 3,3553 3,4567 1,81 4,65 

 4,61 2,39 3,6864 3,4466 05982, 44764, 3,5665 56 (30-21) الوظيفي_الأداء

(31-40) 179 3,2883 ,57197 ,04275 3,2039 3,3727 1,72 4,72 

(41-50) 86 3,4437 ,51125 ,05513 3,3341 3,5533 1,94 4,56 

(51-60) 16 3,5937 ,52656 ,13164 3,3132 3,8743 2,61 4,61 

Total 337 3,3887 ,54592 ,02974 3,3302 3,4472 1,72 4,72 

 4,63 2,30 3,6664 3,4329 05826, 43601, 3,5496 56 (30-21) المحاور_جميع

(31-40) 179 3,3005 ,47164 ,03525 3,2309 3,3701 2,07 4,63 

(41-50) 86 3,4581 ,46051 ,04966 3,3594 3,5569 2,30 4,22 

(51-60) 16 3,6288 ,49753 ,12438 3,3636 3,8939 2,72 4,63 

Total 337 3,3977 ,47541 ,02590 3,3468 3,4487 2,07 4,63 

 

Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne ,143 3 333 ,934 التنظيمية_العوامل

Basé sur la médiane ,079 3 333 ,971 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

,079 3 330,740 ,971 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

,106 3 333 ,956 

 Basé sur la moyenne 2,083 3 333 ,102 الوظيفي_الأداء

Basé sur la médiane 2,152 3 333 ,094 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

2,152 3 326,774 ,094 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

2,130 3 333 ,096 

 Basé sur la moyenne ,416 3 333 ,742 المحاور_جميع

Basé sur la médiane ,374 3 333 ,772 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

,374 3 327,883 ,772 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

,403 3 333 ,751 
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ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 3,951 3 1,317 6,151 ,000 التنظيمية_العوامل

Intragroupes 71,301 333 ,214   

Total 75,252 336    

 Intergroupes 4,508 3 1,503 5,233 ,002 الوظيفي_الأداء

Intragroupes 95,630 333 ,287   

Total 100,138 336    

 Intergroupes 4,152 3 1,384 6,420 ,000 المحاور_جميع

Intragroupes 71,790 333 ,216   

Total 75,942 336    

Comparaisons multiples : 

Scheffé  

Variable 

dépendante (I) العامل سن (J) العامل سن 

Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4032, 0373, 011, 07085, *22022, (40-31) (30-21) التنظيمية_العوامل

(41-50) ,05981 ,07946 ,875 -,1454 ,2650 

(51-60) -,13571 ,13117 ,729 -,4744 ,2030 

(31-40) (21-30) -,22022* ,07085 ,011 -,4032 -,0373 

(41-50) -,16041* ,06071 ,043 -,3172 -,0037 

(51-60) -,35594* ,12074 ,018 -,6677 -,0442 

(41-50) (21-30) -,05981 ,07946 ,875 -,2650 ,1454 

(31-40) ,16041* ,06071 ,043 ,0037 ,3172 

(51-60) -,19552 ,12598 ,408 -,5208 ,1298 

(51-60) (21-30) ,13571 ,13117 ,729 -,2030 ,4744 

(31-40) ,35594* ,12074 ,018 ,0442 ,6677 

(41-50) ,19552 ,12598 ,408 -,1298 ,5208 

 4901, 0664, 004, 08205, *27823, (40-31) (30-21) الوظيفي_الأداء

(41-50) ,12282 ,09202 ,541 -,1148 ,3604 

(51-60) -,02723 ,15191 ,998 -,4195 ,3650 

(31-40) (21-30) -,27823* ,08205 ,004 -,4901 -,0664 

(41-50) -,15541 ,07031 ,123 -,3370 ,0261 

(51-60) -,30546 ,13983 ,130 -,6665 ,0556 

(41-50) (21-30) -,12282 ,09202 ,541 -,3604 ,1148 

(31-40) ,15541 ,07031 ,123 -,0261 ,3370 

(51-60) -,15005 ,14590 ,733 -,5268 ,2267 

(51-60) (21-30) ,02723 ,15191 ,998 -,3650 ,4195 

(31-40) ,30546 ,13983 ,130 -,0556 ,6665 

(41-50) ,15005 ,14590 ,733 -,2267 ,5268 

 4327, 0656, 003, 07109, *24914, (40-31) (30-21) المحاور_جميع
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(41-50) ,09150 ,07973 ,660 -,1144 ,2974 

(51-60) -,07911 ,13162 ,932 -,4190 ,2607 

(31-40) (21-30) -,24914* ,07109 ,003 -,4327 -,0656 

(41-50) -,15764* ,06092 ,049 -,3149 -,0003 

(51-60) -,32825* ,12115 ,036 -,6411 -,0154 

(41-50) (21-30) -,09150 ,07973 ,660 -,2974 ,1144 

(31-40) ,15764* ,06092 ,049 ,0003 ,3149 

(51-60) -,17061 ,12642 ,532 -,4970 ,1558 

(51-60) (21-30) ,07911 ,13162 ,932 -,2607 ,4190 

(31-40) ,32825* ,12115 ,036 ,0154 ,6411 

(41-50) ,17061 ,12642 ,532 -,1558 ,4970 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 التنظيمية_العوامل

Schefféa,b   
 

 N العامل سن

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 
 

1 2 

Différence significative de Tukeya,b  (31-40) 179 3,3116  

(41-50) 86 3,4720 3,4720 

(21-30) 56 3,5318 3,5318 

(51-60) 16  3,6675 

Sig  ,138 ,224 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 40,996. 

c. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne harmonique des tailles de 

groupe est utilisée. Les niveaux d'erreur de type I ne sont pas garantis. 

 

 الوظيفي_الأداء

Schefféa,b   
 

 N العامل سن

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 
 

1 

Différence significative de Tukeya,b  (31-40) 179 3,2883 

(41-50) 86 3,4437 

(21-30) 56 3,5665 

(51-60) 16 3,5937 

Sig  ,050 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 40,996. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne harmonique des tailles de groupe est 

utilisée. Les niveaux d'erreur de type I ne sont pas garantis. 
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 المحاور_جميع

Schefféa,b   
 

 N العامل سن

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 
 

1 2 

Différence significative de Tukeya,b  (31-40) 179 3,3005  

(41-50) 86 3,4581 3,4581 

(21-30) 56 3,5496 3,5496 

(51-60) 16  3,6288 

Sig  ,074 ,345 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 40,996. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne harmonique des tailles de groupe est 

utilisée. Les niveaux d'erreur de type I ne sont pas garantis. 
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 رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف المستوى التعليمي

 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Borne inférieure Borne supérieure 

 2,12 3,3676 3,2410 03210, 43418, 3,3043 183 جامعي التنظيمية_العوامل

 1,81 3,5754 3,4108 04162, 48538, 3,4931 136 ثانوي

 2,80 4,0129 3,5505 10958, 46490, 3,7817 18 إكمالي

Total 337 3,4060 ,47325 ,02578 3,3553 3,4567 1,81 

 1,72 3,3745 3,2204 03905, 52822, 3,2975 183 جامعي الوظيفي_الأداء

 2,17 3,5514 3,3668 04668, 54436, 3,4591 136 ثانوي

 2,94 4,0353 3,5325 11917, 50559, 3,7839 18 إكمالي

Total 337 3,3887 ,54592 ,02974 3,3302 3,4472 1,72 

 2,07 3,3659 3,2362 03288, 44482, 3,3010 183 جامعي المحاور_جميع

 2,30 3,5581 3,3957 04105, 47867, 3,4769 136 ثانوي

 2,90 4,0166 3,5479 11107, 47124, 3,7822 18 إكمالي

Total 337 3,3977 ,47541 ,02590 3,3468 3,4487 2,07 

 

Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne ,230 2 334 ,794 التنظيمية_العوامل

Basé sur la médiane ,215 2 334 ,807 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

,215 2 324,979 ,807 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

,229 2 334 ,796 

 Basé sur la moyenne ,058 2 334 ,944 الوظيفي_الأداء

Basé sur la médiane ,274 2 334 ,760 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

,274 2 332,161 ,760 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

,056 2 334 ,945 

 Basé sur la moyenne ,307 2 334 ,736 المحاور_جميع

Basé sur la médiane ,222 2 334 ,801 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

,222 2 330,180 ,801 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

,285 2 334 ,752 
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ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 5,464 2 2,732 13,075 ,000 التنظيمية_العوامل

Intragroupes 69,788 334 ,209   

Total 75,252 336    

 Intergroupes 5,008 2 2,504 8,791 ,000 الوظيفي_الأداء

Intragroupes 95,131 334 ,285   

Total 100,138 336    

 Intergroupes 5,225 2 2,612 12,338 ,000 المحاور_جميع

Intragroupes 70,718 334 ,212   

Total 75,942 336    

 

Comparaisons multiples : 

Scheffé 

Variable 

dépendante 

(I) المستوى 

 التعليمي المستوى (J) التعليمي

Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 0669,- 3106,- 001, 05175, *18877,- ثانوي جامعي التنظيمية_العوامل

 2115,- 7432,- 000, 11292, *47735,- إكمالي

 3106, 0669, 001, 05175, *18877, جامعي ثانوي

 0187,- 5585,- 033, 11465, *28858,- إكمالي

 7432, 2115, 000, 11292, *47735, جامعي إكمالي

 5585, 0187, 033, 11465, *28858, ثانوي

 0194,- 3039,- 021, 06042, *16161,- ثانوي جامعي الوظيفي_الأداء

 1760,- 7968,- 001, 13183, *48640,- إكمالي

 3039, 0194, 021, 06042, *16161, جامعي ثانوي

 0097,- 6399,- 042, 13386, *32479,- إكمالي

 7968, 1760, 001, 13183, *48640, جامعي إكمالي

 6399, 0097, 042, 13386, *32479, ثانوي

 0532,- 2985,- 002, 05209, *17587,- ثانوي جامعي المحاور_جميع

 2136,- 7488,- 000, 11366, *48118,- إكمالي

 2985, 0532, 002, 05209, *17587, جامعي ثانوي

 0336,- 5770,- 023, 11541, *30531,- إكمالي

 7488, 2136, 000, 11366, *48118, جامعي إكمالي

 5770, 0336, 023, 11541, *30531, ثانوي

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 

 

 

 

 

 



 ملاحق 

215 

 

 التنظيمية_العوامل

Schefféa,b   

 N التعليمي المستوى

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 2 

  3,3043 183 جامعي

  3,4931 136 ثانوي

 3,7817  18 إكمالي

Sig.  ,131 1,000 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes 

sont affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 

43,877. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne 

harmonique des tailles de groupe est utilisée. Les niveaux 

d'erreur de type I ne sont pas garantis. 

 

 

 الوظيفي_الأداء

Schefféa,b   

 N التعليمي المستوى

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 2 

  3,2975 183 جامعي

  3,4591 136 ثانوي

 3,7839  18 إكمالي

Sig.  ,333 1,000 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes 

sont affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 

43,877. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne 

harmonique des tailles de groupe est utilisée. Les niveaux 

d'erreur de type I ne sont pas garantis. 

 

 

 المحاور_جميع

Schefféa,b   

 N التعليمي المستوى

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 2 

  3,3010 183 جامعي

  3,4769 136 ثانوي

 3,7822  18 إكمالي

Sig.  ,174 1,000 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes 

sont affichées. 
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a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 

43,877. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne 

harmonique des tailles de groupe est utilisée. Les niveaux 

d'erreur de type I ne sont pas garantis. 
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 الخبرة المهنية رؤية أفراد عينة الدراسة نحو محاورها باختلاف

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

à 95 % pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 3,35 2,95 3,2717 2,8403 07769, 17372, 3,0560 5 0 التنظيمية_العوامل

(1-10) 222 3,3559 ,47750 ,03205 3,2927 3,4190 1,81 4,65 

(11-20) 84 3,4618 ,44683 ,04875 3,3648 3,5588 2,12 4,65 

(21-30) 16 3,8594 ,39058 ,09765 3,6512 4,0675 3,20 4,65 

(31-40) 10 3,5000 ,34519 ,10916 3,2531 3,7469 2,67 3,82 

Total 337 3,4060 ,47325 ,02578 3,3553 3,4567 1,81 4,65 

 3,39 2,67 3,2546 2,5674 12375, 27671, 2,9110 5 0 الوظيفي_الأداء

(1-10) 222 3,3606 ,56405 ,03786 3,2860 3,4352 1,72 4,72 

(11-20) 84 3,4100 ,50122 ,05469 3,3012 3,5188 1,94 4,61 

(21-30) 16 3,8055 ,44488 ,11122 3,5684 4,0426 3,22 4,61 

(31-40) 10 3,4056 ,41669 ,13177 3,1075 3,7037 2,61 3,78 

Total 337 3,3887 ,54592 ,02974 3,3302 3,4472 1,72 4,72 

 3,37 2,87 3,2515 2,7125 09708, 21707, 2,9820 5 0 المحاور_جميع

(1-10) 222 3,3585 ,48037 ,03224 3,2949 3,4220 2,07 4,63 

(11-20) 84 3,4371 ,45122 ,04923 3,3392 3,5351 2,30 4,63 

(21-30) 16 3,8319 ,39812 ,09953 3,6197 4,0440 3,29 4,63 

(31-40) 10 3,4510 ,34965 ,11057 3,2009 3,7011 2,72 3,72 

Total 337 3,3977 ,47541 ,02590 3,3468 3,4487 2,07 4,63 
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Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne 1,185 4 332 ,317 التنظيمية_العوامل

Basé sur la médiane 1,345 4 332 ,253 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

1,345 4 326,710 ,253 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

1,234 4 332 ,296 

 Basé sur la moyenne 1,090 4 332 ,361 الوظيفي_الأداء

Basé sur la médiane 1,752 4 332 ,138 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

1,752 4 328,322 ,138 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

1,171 4 332 ,323 

 Basé sur la moyenne 1,019 4 332 ,398 المحاور_جميع

Basé sur la médiane 1,571 4 332 ,182 

Basé sur la médiane avec 

ddl ajusté 

1,571 4 330,447 ,182 

Basé sur la moyenne 

tronquée 

1,137 4 332 ,339 

 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 4,809 4 1,202 5,667 ,000 التنظيمية_العوامل

Intragroupes 70,443 332 ,212   

Total 75,252 336    

 Intergroupes 4,137 4 1,034 3,577 ,007 الوظيفي_الأداء

Intragroupes 96,001 332 ,289   

Total 100,138 336    

 Intergroupes 4,381 4 1,095 5,081 ,001 المحاور_جميع

Intragroupes 71,561 332 ,216   

Total 75,942 336    

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ملاحق 

219 

 

 

Comparaisons multiples : 

Schefféa,b   

Variable 

dépendante 

(I) العمل أقدمية 

 بالسنوات العمل أقدمية (J) بالسنوات

Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance 

à 95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieu

re 

 2715, 8712,- 603, 20831, 29986,- (10-1) 0 التنظيمية_العوامل

(11-20) -,40579 ,21204 ,312 -,9874 ,1758 

(21-30) -,80338* ,23600 ,007 -1,4507 -,1561 

(31-40) -,44400 ,25230 ,399 -1,1360 ,2480 

(1-10) 0 ,29986 ,20831 ,603 -,2715 ,8712 

(11-20) -,10593 ,05901 ,378 -,2678 ,0559 

(21-30) -,50352* ,11923 ,000 -,8306 -,1765 

(31-40) -,14414 ,14891 ,869 -,5526 ,2643 

(11-20) 0 ,40579 ,21204 ,312 -,1758 ,9874 

(1-10) ,10593 ,05901 ,378 -,0559 ,2678 

(21-30) -,39759* ,12565 ,015 -,7422 -,0530 

(31-40) -,03821 ,15409 ,999 -,4609 ,3844 

(21-30) 0 ,80338* ,23600 ,007 ,1561 1,4507 

(1-10) ,50352* ,11923 ,000 ,1765 ,8306 

(11-20) ,39759* ,12565 ,015 ,0530 ,7422 

(31-40) ,35938 ,18568 ,301 -,1499 ,8687 

(31-40) 0 ,44400 ,25230 ,399 -,2480 1,1360 

(1-10) ,14414 ,14891 ,869 -,2643 ,5526 

(11-20) ,03821 ,15409 ,999 -,3844 ,4609 

(21-30) -,35938 ,18568 ,301 -,8687 ,1499 

 2174, 1,1166- 347, 24318, 44958,- (10-1) 0 الوظيفي_الأداء

(11-20) -,49900 ,24754 ,261 -1,1780 ,1800 

(21-30) -,89450* ,27551 ,011 -1,6502 -,1388 

(31-40) -,49460 ,29453 ,448 -1,3024 ,3132 

(1-10) 0 ,44958 ,24318 ,347 -,2174 1,1166 

(11-20) -,04942 ,06888 ,952 -,2384 ,1395 

(21-30) -,44492* ,13919 ,013 -,8267 -,0631 

(31-40) -,04502 ,17383 ,999 -,5218 ,4318 

(11-20) 0 ,49900 ,24754 ,261 -,1800 1,1780 

(1-10) ,04942 ,06888 ,952 -,1395 ,2384 

(21-30) -,39550 ,14668 ,057 -,7978 ,0068 

(31-40) ,00440 ,17988 1,000 -,4890 ,4978 

(21-30) 0 ,89450* ,27551 ,011 ,1388 1,6502 

(1-10) ,44492* ,13919 ,013 ,0631 ,8267 

(11-20) ,39550 ,14668 ,057 -,0068 ,7978 

(31-40) ,39990 ,21677 ,350 -,1947 ,9945 
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(31-40) 0 ,49460 ,29453 ,448 -,3132 1,3024 

(1-10) ,04502 ,17383 ,999 -,4318 ,5218 

(11-20) -,00440 ,17988 1,000 -,4978 ,4890 

(21-30) -,39990 ,21677 ,350 -,9945 ,1947 

 1994, 9523,- 379, 20995, 37647,- (10-1) 0 المحاور_جميع

(11-20) -,45514 ,21372 ,210 -1,0413 ,1310 

(21-30) -,84987* ,23787 ,004 -1,5023 -,1974 

(31-40) -,46900 ,25429 ,350 -1,1665 ,2285 

(1-10) 0 ,37647 ,20995 ,379 -,1994 ,9523 

(11-20) -,07867 ,05947 ,677 -,2418 ,0844 

(21-30) -,47341* ,12018 ,001 -,8030 -,1438 

(31-40) -,09253 ,15009 ,972 -,5042 ,3191 

(11-20) 0 ,45514 ,21372 ,210 -,1310 1,0413 

(1-10) ,07867 ,05947 ,677 -,0844 ,2418 

(21-30) -,39473* ,12664 ,017 -,7421 -,0474 

(31-40) -,01386 ,15531 1,000 -,4398 ,4121 

(21-30) 0 ,84987* ,23787 ,004 ,1974 1,5023 

(1-10) ,47341* ,12018 ,001 ,1438 ,8030 

(11-20) ,39473* ,12664 ,017 ,0474 ,7421 

(31-40) ,38088 ,18715 ,252 -,1325 ,8942 

(31-40) 0 ,46900 ,25429 ,350 -,2285 1,1665 

(1-10) ,09253 ,15009 ,972 -,3191 ,5042 

(11-20) ,01386 ,15531 1,000 -,4121 ,4398 

(21-30) -,38088 ,18715 ,252 -,8942 ,1325 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 التنظيمية_العوامل

Schefféa,b   

 N بالسنوات العمل أقدمية

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 2 

0 5 3,0560  

(1-10) 222 3,3559  

 (11-20) 84 3,4618 3,4618 

(31-40) 10 3,5000 3,5000 

(21-30) 16  3,8594 

Sig.  ,099 ,176 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont 

affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 13,196. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne 

harmonique des tailles de groupe est utilisée. Les niveaux d'erreur 

de type I ne sont pas garantis. 
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 الوظيفي_الأداء

Schefféa,b   

 N بالسنوات العمل أقدمية

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 2 

0 5 2,9110  

(1-10) 222 3,3606 3,3606 

(31-40) 10 3,4056 3,4056 

(11-20) 84 3,4100 3,4100 

(21-30) 16  3,8055 

Sig.  ,122 ,212 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont 

affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 13,196. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne 

harmonique des tailles de groupe est utilisée. Les niveaux d'erreur 

de type I ne sont pas garantis. 

 

 

 المحاور_جميع

Schefféa,b   

 N بالسنوات العمل أقدمية

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 2 

0 5 2,9820  

(1-10) 222 3,3585 3,3585 

 (11-20) 84 3,4371 3,4371 

(31-40) 10 3,4510 3,4510 

(21-30) 16  3,8319 

Sig.  ,074 ,069 

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont 

affichées. 

a. Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 13,196. 

b. Les tailles de groupes ne sont pas égales. La moyenne 

harmonique des tailles de groupe est utilisée. Les niveaux d'erreur 

de type I ne sont pas garantis. 
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