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 ...إلى والدتي الغالية التي أسأؿ الله أف يديـ عمييا الصحة والعافية

 ...إلى روح والدي الطيبة الزكية

 .أىدي ىذا العمؿ
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 شكر وتقدير

 الحمد لله سبحانو الذي تتـ بنعمتو الصالحات

 

   أتقدـ بالشكر الجزيؿ إلى أستاذي الفاضؿ السيد فراحي فيصؿ الذي أفادني بمعموماتو       
و نصائحو التي ساىمت في تجويد ىذا العمؿ، بالإضافة إلى أخلاقو الفاضمة التي التمستيا مف 

 .خلاؿ إشرافو عمى ىذا العمؿ

 

   وأتقدـ بالشكر إلى كؿ أساتذتنا الأفاضؿ الذيف ساعدونا بتوجيياتيـ لإتماـ المسار الدراسي 
 .بمف فييـ الأستاذ مباركي بوحفص و الأستاذ مختار يوب والأستاذة بزايد نجاة

 

   كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ إلى الزميؿ بدر الديف الذي أمدني بكؿ ما يستطيع لإجراء الدراسة 
 .الميدانية

 

   كما لا يفوتني أف أتشكر بمحديد عمى أحمد الذي قدـ لي كؿ التسييلات لمتفرغ ليذا العمؿ، 
لى كؿ الزملاء في العمؿ الذيف شجعوني عمى إنجاز ىذا العمؿ  .   وا 
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 :ممخص الدراسة

   حاكلت ىذه الدراسة الكشف عن العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي كتٖديد طبيعتها، 

بالإضافة إلى تٖديد مستويات إدراؾ العماؿ للقيم التنظيمية ككذا مستول الالتزاـ التنظيمي السائد في العينة بالإضافة 

 .إلى التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي

للنقل البحرم، كىي مؤسسة عمومية ذات طابع خدماتي  (HYPROC)" ىيبركؾ"   ت٘ت ىذه الدراسة في مؤسسة 

 .تابعة للقطاع الاقتصادم اتٞزائرم الكائن مقرىا الرئيسي بولاية كىراف

( 207)   اعتمد الباحث في ىذه الدراسة على ات١نهج الوصفي التحليلي، تْيث بلغت عينة الدراسة مائتاف كسبعة 

 .أفراد من إطارات سامية كإطارات كمتحكمتُ كمنفذين، كلقد تم اختيارىم بطريقة صدفية

لقياس القيم التنظيمية، كمقياس الالتزاـ  (1995)" فرانسيس كككدكوؾ"   تم تٚع البيانات باستخداـ مقياس 

 التنظيمي

، كما تم تٖليل ىذه البيانات باستخداـ برنامج اتٟزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية (1974)كزملبءه " بورتر" لػػػػػ 

(SPSS)  فكانت نتائج الدراسة كما يلي(22)النسخة رقم ،: 

 .كجود علبقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي -

 .مستويات مرتفعة الإدراؾ من قبل عينة الدراسة (القوة، الفعٌالية، الكفاية، الدفاع)عرفت قيم  -

 (النخبة، ات١كافأة، الاقتصاد، العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ، التنافس، استغلبؿ الفرص)عرفت قيم  -

 .مستويات متوسطة الإدراؾ من قبل عينة الدراسة

 .مستول الالتزاـ التنظيمي السائد في عينة الدراسة ىو الالتزاـ العاطفي -

القوة، الفعٌالية، الكفاية،الاقتصاد، فرؽ العمل، استغلبؿ )كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية للقيم التنظيمية  -

 .في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي (الفرص



 ث 
 

، (1995)" ديف فرانسيس كمايك ككدكوؾ" القيم التنظيمية، مستول الالتزاـ التنظيمي، :الكلمات المفتاحية

 (.1974)كزملبؤه "بورتر"

 Summary: 
   This study attempted to identify the relationship between the organizational values and 

organizational commitment level and determine its nature, In addition to determine workers' 

perception of the organizational values, And the level of organizational commitment prevailing 

in the sample, then to verify the contribution of the organizational values in predicting the 

organizational commitment level. 

   This study took place in Oran HYPROC Shipping Company, which belongs to the Algerian 

economic sector. 

   In this study, the researcher adopted the descriptive analysis method, in which the study sample 

reached two hundred and seven (207) individuals from Senior Manager, Master, Executor, and 

they were selected coincidentally. 

   Data were collected using the Francis and Woodcock (1995) scale to measure the 

organizational values and the organizational commitment scale of Porter and his colleagues 

(1974), these data were analyzed using the version (22) of the Statistical Package of Social 

Sciences (SPSS). The results of the study were as follows: 

- There is a statistically significant positive correlation between the organizational values and the 

organizational commitment level. 

-The values (strength, efficacy, efficiency, defense) showed high levels of perception in the 

sample. 

- The values (elite, reward, economy, justice, team work, law and regulation, competition, 

seizing opportunities) presented average levels of perception in the sample. 

- The emotional commitment level is predominant in the sample. 

- There is a statistically significant contribution of organizational values (strength, efficacy, 

efficiency, economy, team work, seizing opportunities) in predicting the organizational 

commitment level. 

Keywords: Organizational Values, the Level of Organizational Commitment, Dave Francis and 

Mike Woodcock (1995), Porter and All (1974).  

Résumé: 

   Cette étude a tenté de détecter la relation entre les valeurs organisationnelles et le niveau 

d'engagement organisationnel et déterminer sa nature, et identifier les niveaux de la perception 



 ج 
 

des travailleurs aux valeurs organisationnelles, puis le niveau d'engagement organisationnel 

prévalant sur l'échantillon, afin de vérifier la contribution des valeurs organisationnelles dans la 

prédiction du niveau d'engagement organisationnel. 

   L'étude a été réalisée dans une entreprise de Transport Maritime (HYPROC) du secteur 

économique son siège social à la wilaya d’Oran. 

   Le chercheur a adopté dans cette étude l'approche d’analyse descriptive, de sorte que 

l'échantillon de l'étude est arrivé de deux cent sept (207) personnes de cadres supérieurs; cadres; 

maitrises; exécuteurs, ils ont été sélectionnés d’une manière aléatoire. 

   Les données ont été recueillies en utilisant l'échelle de Francis et Woodcock (1995) pour 

mesurer les valeurs organisationnelles et l'échelle d'engagement organisationnel de Porter et ses 

collègues (1974), ces données ont été analysées à l'aide de la version (22) du Paquet statistique 

des sciences sociales (SPSS). Les résultats de l'étude étaient les suivants: 

- Il y a une corrélation positive statistiquement significative entre les valeurs organisationnelles 

et le niveau d'engagement organisationnel. 

- Les valeurs (force, efficacité, efficience, défense) présentaient des niveaux élevés de perception 

par l'échantillon de l'étude. 

- Les valeurs de (élite, récompense, économie, justice, groupes de travail, loi et règlement, 

compétition, saisir les occasions) présentaient des niveaux moyens de perception par 

l'échantillon de l'étude. 

- Le niveau d'engagement émotionnel est prédominant dans l'échantillon de l'étude. 

- il y a une contribution statistiquement significative des valeurs organisationnelles (force, 

efficacité, efficience, économie, groupes de travail, saisir les occasions) dans la prédiction du 

niveau d'engagement organisationnel. 

Mots-clés : Les Valeurs Organisationnelles, le Niveau d’Engagement Organisationnel, Dave 

Francis et Mike Woodcock (1995), Porter et Al (1974)  
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 :مقدمة

   يعتبر الالتزاـ التنظيمي ظاىرة جديرة بالدراسة، تْيث قاـ عدة باحثتُ في ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي، ببذؿ ت٣هودات 

لدراسة ىذا ات١تغتَ، كىذا لاقتناعهم بدكره الإت٬ابي الذم ينعكس على اتٕاىات كسلوكات الأفراد العاملتُ، تٔا يفضي 

 .(Williams & Anderson, 1991, p. 601)إلى تٖستُ كفاءتهم كفعٌاليتهم في ات١نظمة 

عاطفي، استمرارم، )  كما أف ىذه المجهودات كيلًلت بالوصوؿ إلى حقيقة ت٘تع الالتزاـ التنظيمي بتعددية مستوياتو 

، كما يزيد من أت٫ية الالتزاـ التنظيمي ىي تلك السلوكات ات١تًتبة عنو، كالركح ات١عنوية التي تساعد على (معيارم

الانسجاـ مع فريق العمل، لتضمن الثقة في أعضاء المجموعة كالقيادة، بالإضافة إلى قلة التسيب كالدكراف في العمل، 

 . مع ات١نظمة كتٖقيق أىدافهاجليساىم كل ذلك في رفع كزيادة الكفاءة في الأداء من خلبؿ الاندما

   كات١نظمة ىي نظاـ مكوف من عدة أنظمة فرعية عبارة عن إدارات يتشكل منها ىيكلها التنظيمي، فهذه الأنظمة 

الفرعية تعمل كتنشط بصفة تكاملية، أم يكمل بعضها بعضا لتحقيق ىدؼ كرسالة ات١نظمة، فتعمل ات١نظمة على 

تسختَ إدارة ات١وارد البشرية باعتبارىا نظاما فرعيا، للقياـ تّمل من الوظائف ات١تعلقة بات١وارد البشرية كالتي يتغلغل 

بطريقة تفاعلية، فهي أم إدارة ات١وارد البشرية، ت٘د الإدارات  (الإدارات)نشاطها في تٚيع الأنظمة الفرعية الأخرل 

بات١وارد البشرية بالأعداد كات١واصفات ات١طلوبة، حتى تتمكن من إت٧از ات١هاـ ات٠اصة بها، فإدارة ات١وارد البشرية تؤثر 

 (.24. ، ص2015عقيلي، )بنشاطاتها في تٚيع تلك الإدارات بطريقة مباشرة 

 التدابتَ اللبزمة لتوفتَ بيئة عمل سليمة كمناخ تنظيمي صحي، من ذ   كما يقع على عاتق الإدارة العليا للمنظمة اتٗا

خلبؿ رسم السياسات كالتخطيط لتنفيذ مشركع ات١نظمة باعتبارىا اتٞهاز ات١سؤكؿ عن اتٗاذ القرارات التي من شأنها 

أف تساىم في إت٧از مهمة ات١نظمة، كضبط علبقة الأفراد العاملتُ تٔنظمتهم، بالإضافة إلى رصد البيئة التي تٖيط 

 .بات١نظمة من منافستُ قد يهددكف بقاء ات١نظمة كاستمرارىا



 ظ 
 

   لذا تسعى كل منظمة إلى تبتٍ كاعتماد تٚلة من القيم التنظيمية، فهي تعكس رؤية ات١نظمة كرسالتها كأىدافها، 

كىي بذلك تدخل في ثقافة ات١نظمة ككل، فهي عبارة عن مرجع يستند عليو الأفراد لتوجيو سلوكاتهم، كمعيار يسمح 

ت٢م باتٟكم على سلوكهم من خلبؿ القدرة على تٖديد الصواب كات٠طأ، تٔا في ذلك تٖمل ات١سؤكلية الذم ينمي 

 .الإحساس بالرضا في ظل المحافظة على الإطار الذم تنادم بو تلك القيم

   كىنا تظهر الأت٫ية البالغة للممارسات التي يقوـ بها الأفراد أصحاب ات١ناصب القيادية كات١دراء كرؤساء ات١صالح 

كالأقساـ في تكريس كتفعيل تلك القيم كغرسها في الأفراد العاملتُ، فوجود القيم التنظيمية من عدمها مرتبط بإدراكهم 

 .لتلك القيم من خلبؿ ات١مارسات كالسلوكات التي يقوـ بها ىؤلاء ات١دراء

   إذف ىذه ات١مارسات ىي تٔثابة عنصر ت٤فز أك مثبط يتًتب على إثره إحجاـ أك إقداـ الأفراد العاملتُ إلى ما تنادم 

بو تلك القيم، فالقوة كات١كافأة كاستغلبؿ الفرص مثلب تتجلى للؤفراد العاملتُ بات١مارسات كالسلوكات الناتٚة عن 

 .ىؤلاء ات١دراء، كىم بذلك يبرزكف شخصية ات١نظمة تٔا تٖملو من قيم ت٢ؤلاء الأفراد

   كىذا ت٭مل الأفراد العاملتُ على ات١بادرة كات١باشرة في القياـ تٔهامهم ك العمل على إت٧ازىا، كفي ات١قابل ينتظركف 

العوائد من جراٌء تٖقيق أك إت٧از تلك ات١هاـ، كات١كافأة كات١عاملة العادلة كغتَىا، كىذا يزيدىم اقتناعا تٔضامتُ تلك 

 بتُ قيم ات١نظمة كقيم ىؤلاء الأفراد حتى يندت٣وا معها، كحصوؿ ذلك يؤدم ـالقيم، ليتحقق ذلك التماىي كالانسجا

 .إلى التزاـ الأفراد تٔنظمتهم كالبقاء للعمل فيها كالعكس صحيح

   كبالتالي سعي ات١نظمات إلى ت٘تع أفرادىا العاملتُ تٔستول من الالتزاـ التنظيمي، يتًتب علو تٚلة من الاىتمامات 

كالتي ىي تٔثابة توقعات ينتظرىا الأفراد العاملتُ تٔا يلبي حاجاتهم ات١ادية كات١عنوية، كالاستخداـ السليم كالعقلبني للقوة 

من خلبؿ التطبيق السليم لقانوف الثواب كالعقاب، ككذا عدالة الإجراءات، كبناء فرؽ العمل بطرؽ تكفل سد  

النقائص كالاستفادة من مواىبهم، كاختيار مدراء أكفاء قادرين مع تقدنً صلبحيات تساعدىم على توحيد جهود 

 .الأفراد لتحقيق أىداؼ كحداتهم، كبالتالي تٖقيق أىداؼ ات١نظمة بوجو عاـ
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   كمن خلبؿ ما تم تقدتٯو، سيحاكؿ الباحث بهذا الصدد دراسة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي 

، كسيكوف ذلك في مؤسسة كطنية ذات طابع خدماتي، كلقد ضم (العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم)تٔستوياتو الثلبثة 

 :ىذا البحث الفصوؿ التالية

كىو تٔثابة ات١دخل العاـ للدراسة، كاشتمل على مقدمة البحث كالإشكالية كتوضيح  تقدنً البحث: الفصل الأول

التصور النظرم لإطار البحث كالذم تم على إثره طرح تٚلة من التساؤلات، ككذا تبتٍ تٚلة من الفرضيات، كما تم 

توضيح الأت٫ية من ىذا البحث كالأىداؼ ات١راد تٖقيقها، بالإضافة إلى تبياف حدكد ت٣اؿ البحث ليتم اختتاـ ىذا 

 .الفصل بالتعريفات الإجرائية ت١صطلحات البحث

القيم التنظيمية كفيو تطرؽ الباحث إلى تعريف القيم كتوضيح أت٫يتها في سلوؾ الأفراد، ليتم التطرٌؽ  :الفصل الثاني

إلى مراحل تطور القيم التنظيمية، كما تطرؽ الباحث في ىذا الفصل إلى عرض تفصيلي للقيم التنظيمية التي أشار 

، من خلبؿ التطرؽ إلى قضية إدارة الإدارة التي تضم القوة، النخبة كات١كافأة، ثم (1995)إليها فرانسيس كككدكوؾ 

التطرؽ إلى قضية إدارة ات١همة كالتي تضم الفعٌالية، الكفاية كالاقتصاد، كبالنسبة لقضية إدارة العلبقات فقد ضمت 

العدؿ، فرؽ العمل كالقانوف كالنظاـ، كصولا إلى القضية الرابعة كالأختَة كىي إدارة البيئة كالتي تضم الدفاع، استغلبؿ 

 .الفرص كالتنافس

الالتزاـ التنظيمي الذم تم تناكلو من خلبؿ تٖديد مفهومو كت٘يُّزه عن بعض ات١تغتَات التنظيمية  :الثالثالفصل 

كات١داخل التي يتم على أساسها دراستو، ثم تم الانتقاؿ إلى النماذج النظرية التي قامت بتفستَ صور كأبعاد الالتزاـ 

كمراحل تطوره كت٤دداتو،  (1974)كزملبءه " بورتر"التنظيمي، كبعدىا تم توضيح أبعاد الالتزاـ التنظيمي حسب 

 .كالعوامل ات١ساعدة على تنميتو ليتم اختتامو بالسلوؾ الناجم عن الالتزاـ التنظيمي

الإجراءات ات١نهجية للدراسة ات١يدانية كتم تقسيمو إلى جزئتُ، فخيصص اتٞزء الأكؿ للدراسة  :الرابعالفصل 

الاستطلبعية كتم فيها الإشارة إلى دكاعيها كت٣ات٢ا اتٞغرافي، كات١ؤسسة التي ت٘ت فيها الدراسة، كبعدىا تم التطرؽ إلى 
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أدكاتها كتٖديد خصائصها السيكومتًية، ككذا مواصفات عينة الدراسة الاستطلبعية، أـ اتٞزء الثاني فقد تم تٗصيصو 

للدراسة الأساسية، تْيث تم فيها الإشارة إلى دكاعيها كت٣ات٢ا اتٞغرافي كمدٌتها بالإضافة إلى ت٣تمع الدراسة كعينتها 

 .تٔواصفاتها، ثم التأكد للمرة الثانية من ات٠صائص السيكومتًية لأدكات الدراسة كصولا إلى أساليب ات١عاتٞة الإحصائية

 الذم تم فيو التحقق من نتائج الفرضيات ات٠اصة بالبحث كمناقشتها، عرض النتائج كمناقشتها:  الخامسالفصل 

 .كعليو تم تقسيم ىذا الفصل إلى جزئتُ، فاتٞزء الأكؿ كاف لعرض النتائج، بينما كاف اتٞزء الثاني ت١ناقشتها

 الدراسة على أساس النتائج ا   كفي الأختَ تم تقدنً خات٘ة ت٢ذا البحث، كفي الأختَ الإشارة إلى التوصيات التي ارتأتو
 .التي تم رصدىا
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 :الإشكالية -1

من ات١وارد ات٢امة جدا في أم منظمة، فات١وارد البشرية ىي رؤساء  (Human Resource)   يعتبر ات١ورد البشرم 

كمرؤكستُ، كىم الذين تم توظيفهم في ىذه ات١نظمة للقياـ تٔهاـ ككظائف ت٥تلفة تٖت سقف قيمها التنظيمية، كالتي 

توضح كتضبط كتوحد أت٪اط السلوؾ لتلك ات١وارد، تٔا في ذلك ات٠طط كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات التي تنظم 

تلك ات١هاـ كالوظائف من أجل الوصوؿ إلى الأىداؼ كتٖقيق رسالة ات١نظمة، كيكوف ذلك على أساس تقدنً 

تعويضات كعوائد كركاتب أك أجور كمزايا كظيفية أخرل مادية كانت أك معنوية، كعلى الرغم من أف ات١وارد ات١ادية 

ذات أت٫ية، تبقى ات١وارد البشرية من أىم تلك ات١وارد، لأنها تقوـ بالابتكار كالإبداع من  (رأس ات١اؿ، مواد، تٕهيزات)

خلبؿ تصميم ات٠دمات كالإشراؼ عليها كرقابة جودتها، كىي التي تسوقها كتستثمر في رأس مات٢ا، كما أنها ىي من 

 .تضع الأىداؼ كالاستًاتيجيات لتحقيقها

 (Total Quality Management [TQM])   كالذم زاد من أت٫ية ات١ورد البشرم ظهور منهجية إدارة اتٞودة الشاملة 

، فهذه ات١نهجية تؤكد على أف بقاء ات١نظمة (21)التي أصبحت تطبقها ات١نظمات في القرف الواحد كالعشرين 

كاستمرارىا يعتمد على رضا الزبوف الذم يعطيها حصة أكبر في السوؽ، لتضمن بذلك الأرباح كالاستمرار كالبقاء، 

كرضا الزبوف لا يكوف إلا من خلبؿ جودة خدمات عالية كسعر تنافسي، فتحقيق ىذين الأختَين لا يكوف إلا من 

 .خلبؿ موارد بشرية مؤىلة كذات كفاءة عالية كمتمتعة بالتزاـ تنظيمي اتٕاه منظمتها

 :   إذف من خلبؿ دكر ات١ورد البشرم في تٖقيق رضا الزبوف من خلبؿ جودة الأداء كات٠دمة تٯكن تقدنً الشكل ات١والي
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   فمن جهة، يعتبر الالتزاـ التنظيمي أحد ات١طالب الأساسية التي تسعى ات١نظمات إلى أف يتمتع أفرادىا العاملتُ بهذا 

ات١تغتَ، ذلك لأنو يشكل ركيزة أساسية مرتبطة بسلوكهم اتٕاه منظماتهم، ت١ا ت٢ذا الأختَ من آثار تعود بالفائدة على 

إلى كجود  (2014)ات١نظمة كالشعور بالركح ات١عنوية العالية، قلة التسيب كالتسرب، الإت٧از ات١بدع، كقد أشار دكدين 

 التنظيمي كالأداء ات١تميز، كالعلبقة بينهما ىي علبقة طردية، فالأفراد الذين تتوفر لديهم درجات ـعلبقة بتُ الالتزا

مرتفعة من الالتزاـ التنظيمي يتميزكف بإنتاجية مرتفعة نابعة من حب الأفراد كرضاىم كتٛاسهم للعمل كالتزامهم 

 . بأىداؼ ات١نظمة، فهذه الآثار إذف تساىم في رفع أداء ات١وارد البشرية إلى ات١ستول ات١طلوب

   إذف تٯكن اعتبار متغتَ الالتزاـ التنظيمي مؤشر يسمح لنا بتفستَ تلك السلوكات الناتٚة عن الأفراد العاملتُ 

بات١نظمة ت١ا يتميز بو من مستويات، فارتباط الفرد كالتزامو بات١نظمة يكوف على مستويات، كات١ستول العاطفي، 

 "بورتر كزملبءه"و (Allen & Mayer,1990)" ماير"ك"ألاف"الاستمرارم، كات١عيارم، كىذا ما أثبتتو دراسة 

 (Porter & Al,1974) دافت" كمن خلبؿ الالتزاـ التنظيمي تٯكن تفستَ عدة سلوكات كىذا ما أشار إليو "(Daft)  

(Daft, 2010, p. 442). 

 بتصرف (2015 )عقيلييبين مثمث الجودة حسب  (1)شكل رقم

 موظف كفؤ كملتزـ

 خدمة عالية ات١ستول
 زبوف راضي كسعيد  للزبائن

 بقاء ات١نظمة كاستمرارىا
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   كمن جهة أخرل، تعتبر القيم بصفة عامة كالقيم التنظيمية بصفة خاصة ىي المحرؾ كات١رشد لسلوكات الأفراد داخل 

التنظيم، فبالإضافة إلى كونها من أبرز ت٤ددات تلك السلوكات، تعتبر مصدر أساسي ت١ا يصدر عن الفرد من سلوؾ، 

كىي تٔثابة إطار مرجعي لو في تنظيم كتقيم سلوكو، كبالتالي تعتبر القيم التنظيمية متغتَا حاتٝا في سلوؾ العاملتُ، 

كاف من أىم نتائجها ىو أف " القيم كأثرىا على كفاءة كفعٌالية ات١نظمة"تناكلت  (1987)فالدراسة التي قاـ بها فريد 

ات١بادئ كالأصوؿ كالأسس العلمية للئدارة تٔفردىا غتَ كاؼ لتطوير ات١نظمات كتٖديثها، بل يتطلب الأمر دراسة نسق 

فلسفة القيم كبيئة "التي تناكلت  (1997)كدراسة مصطفى . القيم الذم ت٭دد مدل ت٧اح أك فشل ىذه ات١بادئ

خلصت إلى نتيجة مفادىا أف القيم ىي التي تتولى ضبط سلوكيات الأفراد، فتماسك القيم يساعد على " المجتمع

غتَ أف . التماسك اتٞماعي داخل التنظيم، كالأفراد يستوعبونها من خلبؿ تكريسها كىذا يقودىم إلى إتباع مضامينها

كالتي تناكلت قيم ات١ديرين كمؤشر لثقافة ات١نظمة في كل من شركة الفوسفات  (1996)دراسة البداينة كالعضايلة 

كالبوتاس بالأردف كات٢يئة ات١لكية للجبيل كينبع كشركة سابك بالسعودية، حيث تم اعتماد مقياس القيم التنظيمية 

غتَ أف ات٢دؼ من  (12)الذم يشتمل على إثتٌ عشر قيمة  (1995)" مايك ككدكوؾ"ديف فرانسيس ك"لػػ

أيضا مقياس القيم التنظيمية  (2002)كلقد استخدـ الشوادفي . دراستهما ىو معرفة التًتيب ات٢رمي للقيم التنظيمية

اختلبؼ القيم التنظيمية بتُ ات١ديرين كعلبقتو "غتَ أنو تناكؿ   (1995)" مايك ككدكوؾ"ديف فرانسيس ك"لػػ

الذم استهدؼ فيها تٖليل ىيكل القيم التنظيمية كمدل اختلبفها فيما بتُ ات١ديرين بات١ستويات " بالإحباط الوظيفي

الإدارية كأثر ىذا الاختلبؼ على الشعور بالإحباط الوظيفي، فأكدت دراستو اختلبؼ القيم التنظيمية بتُ ات١درين 

يساىم في ظهور الكثتَ من الأعراض التنظيمية السلبية، كسوء الاتصالات بتُ الأفراد كالأقساـ كالإدارات ككجود 

صراعات تنظيمية بتُ الأفراد الإدارة العليا ات١تخذة للقرارات، بالإضافة إلى صعوبة تبادؿ ات١علومات ت٦ا يزيد من 

أكدت أف القيم التنظيمية تسبق  (1999)كدراسة فرح . حالات عدـ الرضا كالشعور بالاستياء كالإحباط الوظيفي

التي أكدت تأثتَ القيم على السلوؾ الإدارم من خلبؿ " أثر القيم على السلوؾ الإدارم"السلوؾ، فدراستها تناكلت 
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، كاىتماـ ات١نظمات بالقيم (إدارة الإدارة، إدارة ات١هاـ، إدارة العلبقات، إدارة البيئة)تناكت٢ا القضايا الأربعة للقيم 

التنظيمية ىو تٔستويات متفاكتة، فالدراسات كالأتْاث العلمية أثبتت أف ات١نظمة التي تولي اىتماما كبتَا للقيم من 

خلبؿ تفعيلها كتكريسها عادت بنتائج إت٬ابية على مواردىا البشرية كقيمة ات١كافأة ، العدؿ، النخبة، فرؽ العمل، 

 لتأكد ضركرة رعاية القيم في ات١نظمات (Argandona, 2003)" آرغاندكنا"الفعٌالية كغتَىا، لذلك جاءت دراسة 

" آيركف" كما جاءت دراسة ،(Fostering Values in Organizations)" رعاية القيم في ات١نظمات"تْيث تناكلت 

(Aeron, 2007)أثر القيادة على الإدارة ات١بنية على القيم" ات١وسومة بػػ "(The Effect of Leadership on Values-

Based Management)  تْيث كاف ىدفها دراسة دكر قادة ات١نظمة في استقطاب الدعم لتنمية السلوؾ ات١لبزـ للئدارة

ات١بنية على القيم لدل ات١رؤكستُ، ككانت النتيجة كجود أثر معتبر لقادة ات١نظمة على سلوكيات كت٦ارسات مرؤكسيهم 

 .الإدارية ات١بنية على القيم

 ات١قتضبة تبتُ للباحث أت٫ية القيم التنظيمية في سلوؾ الأفراد العاملتُ كالأثر الذم ت   إذف من خلبؿ ىذه الدراسا

تلعبو في توجيو ىذا الأختَ، باعتبارىا متغتَا مستقلب يسبق السلوؾ، ككذا ت٘يزىا بالتعددية تْيث حاكؿ كل باحث 

ديف فرانسيس "تٖديد أك اعتماد تٚلة من القيم التنظيمية في دراستو، فلفت انتباه الباحث القيم التنظيمية التي قدمها 

فهي تتميز بالانسجاـ كالثراء كيكمل بعضها بعضا، كتشتمل على قيم تنظيمية كالقوة،  (1995)" مايك ككدكوؾ"ك

النخبة، كات١كافأة، الكفاية، الفعٌالية، كالاقتصاد، العدؿ، فرؽ العمل، كالقانوف كالنظاـ، الدفاع، استغلبؿ الفرص، 

، كتبتُ لو (إدارة الإدارة، إدارة ات١همة، إدارة العلبقات، إدارة البيئة)كالتنافس، كىذه القيم تٖتويها أربع قضايا جوىرية 

 .أف ىذه اتٞملة من القيم التنظيمية ىي جديرة بالدراسة

   بالإضافة إلى ذلك لاحظ الباحث شح كفراغ كبتَ كىذا حسب علمو طبعا، تْيث لم يتم اختبار القيم التنظيمية 

كالقوة كالإقتصاد كالعدؿ كالقانوف كالنظاـ كغتَىا مع التزاـ الأفراد تٔنظماتهم، كبالتالي عدـ دراسة العلبقة التي تربط 

 .القيم التنظيمية بالالتزاـ التنظيمي
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القوة، النخبة، ])   كعليو، فإف الباحث في ىذه الدراسة يهدؼ إلى دراسة العلبقة بتُ القيم التنظيمية التي تشمل 

الدفاع، استغلبؿ الفرص، ]، [العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ]، [الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد]، [ات١كافأة

( العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم)باعتبارىا متغتَا مستقلب، كمستول الالتزاـ التنظيمي تٔستوياتو الثلبث  ([التنافس

ذات الطابع ات٠دماتي، كعلى ىذا الأساس قاـ الباحث بتصميم كبناء " ىيبركؾ"باعتباره متغتَا تابعا في مؤسسة 

    :      كىو موضح في الشكل ات١والي،(Research Framework)التصور النظرم لإطار البحث 
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 يبين التصور النظري لإطار البحث لعلاقة القيم التنظيمية بمستوى الالتزام التنظيمي (2)شكل رقم 

 الالتزام التنظيمي القيم التنظيمية

 الالتزاـ العاطفي

 الالتزاـ الاستمرارم

 الالتزاـ ات١عيارم

 متغتَ تابع متغتَ مستقل

 إدارة البيئة
 الدفاع

 التنافس

 استغلبؿ الفرص

 علبقة ارتباطية

 ات١سات٫ة

 إدارة الإدارة
 القوة

 النخبة

 ات١كافأة

 إدارة ات١همة 
 الفعٌالية

 الكفاية

 الإقتصاد

 إدارة العلبقات
 العدؿ

 فرؽ العمل

 القانوف كالنٌظاـ
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 :   كعلى أساس ما سبق، تتجلى إشكالية الدراسة في السؤاؿ ات١والي

ىل توجد علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة  -

 ؟"ىيبركؾ"

 :   كعلى أساس ىذا التساؤؿ تم طرح تٚلة من التساؤلات الفرعية كىي كما يلي

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (القوة، النخبة، ات١كافأة)ىل تساىم القيم التنظيمية لإدارة الإدارة  -

 ؟"ىيبركؾ"التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)ىل تساىم القيم التنظيمية لإدارة ات١همة  -

 ؟"ىيبركؾ"التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ) ىل تساىم القيم التنظيمية لإدارة العلبقات  -

 ؟ "ىيبركؾ"ت١ستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص)ىل تساىم القيم التنظيمية لإدارة البيئة  -

 ؟"ىيبركؾ"الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

 :الفرضيات -2

 :      من خلبؿ تٚلة التساؤلات التي تم طرحها، كانت فرضيات الدراسة كما يلي

 :الفرضية الرئيسية- 2-1

 ".ىيبركؾ" توجد علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة -

 :الفرضيات الفرعية- 2-2

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (القوة، النخبة، ات١كافأة)تساىم القيم التنظيمية لإدارة الإدارة  -1

 ".ىيبركؾ"التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 
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في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)تساىم القيم التنظيمية لإدارة ات١همة  -2

 ".ىيبركؾ"التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ) تساىم القيم التنظيمية لإدارة العلبقات  -3

 ". ىيبركؾ"الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص) تساىم القيم التنظيمية لإدارة البيئة  -4

 ".ىيبركؾ"الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

 :أىمية البحث -3

 :   يستمد ىذا البحث أت٫يتو من خلبؿ اتٞوانب الآتية

أت٫ية القيم التنظيمية كالدكر الذم تلعبو في توجيو كترشيد سلوؾ الأفراد العاملتُ، فهي تعمل على بناء السلوؾ  -

 الإت٬ابي من خلبؿ تفعيلها كتكريسها، ليتم ضبط ات١صلحة الذاتية على حساب ات١صلحة العامة 

 (.91. ، ص2003أبو بكر، )

، فهو (العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم)أت٫ية الالتزاـ التنظيمي بالنسبة للموارد البشرية بصفة عامة كتٔستوياتو  -

يسمح للمنظمة باكتشاؼ التوجهات ات٢امة لدل عمات٢ا كالاندماج كالبقاء أك الانسحاب كات١غادرة، فهم الذين 

 .يقوموف على تٖقيق أىدافها

 كمستول الالتزاـ التنظيمي لتبياف كزف القيم التنظيمية كإعطائها حقها ةأت٫ية تناكؿ العلبقة بتُ القيم التنظيمي -

 .في النسيج التنظيمي الداخلي كات٠ارجي للمنظمة، كأف مستول الالتزاـ التنظيمي يستجيب ت٢ذه الأختَة

ات١ؤسسة التي تم فيها ىذا البحث ىي مؤسسة ذات طابع خدماتي، كمعلوـ أف ات١ؤسسات من ىذا النوع بصفة  -

عامة تعاني من عدة مشاكل كنقص الكفاية كالفعٌالية كغتَىا، فهذا النوع من ات١ؤسسات ت٭تاج إلى ت٘تع موارده 

 .  التنظيمي أكثر من غتَه ت١ا لو من أت٫ية في ات١سات٫ة في اقتصاد الدكلةـالبشرية بالالتزا
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القيم التنظيمية ىي أساس شخصية ات١نظمة، كتٖديد مستوياتها يسمح للئدارة العليا بتقييم الامتيازات كات١خاطر  -

 .كبالتالي يعطيها الصورة اتٟقيقية التي يراىا الأفراد العاملتُ، كىذا يسمح ت٢ا أيضا باتٗاذ التدابتَ اللبزمة

أت٫ية التأكيد على ات٠صائص السيكومتًية ت١قياس القيم التنظيمية ات١عتمد في ىذه الدراسة، لأف الدراسات التي  -

اعتمدت ىذا الأختَ قليلة جدا كخاصة في البيئة اتٞزائرية ، حسب علم الباحث طبعا، لتحقيق نوع من 

الارتياح كالاطمئناف تٓصوص النتائج التي يفرزىا ىذا الأختَ، ت٦ا يشجع الباحثتُ كحتى ات١مارستُ في 

 .ات١ؤسسات لاعتماد ىذا ات١قياس مستقبلب

النتائج ات١تًتبة عن ىذا البحث تساعد ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة للوقوؼ على أت٫ية العلبقة بتُ القيم التنظيمية  -

كالالتزاـ التنظيمي لدل عمات٢ا، من خلبؿ لفت انتباه أصحاب القرار إلى ضركرة الاىتماـ بالقيم التنظيمية 

 للوصوؿ إلى ات١ستول ات١طلوب من الالتزاـ

ىذا البحث يعتبر من البحوث القليلة إف لم نقل نادرة حسب علم الباحث طبعا، التي تناكلت القيم التنظيمية  -

 .  بهذه الصفة كعلبقتها تٔستول الالتزاـ التنظيمي، لذلك تبرز أت٫ية ىذا البحث في سد أك إثراء ىذا الفراغ

يعتبر ىذا البحث حجر أساس للبنطلبؽ في دراسات أخرل لتطوير ت٪اذج ك أنساؽ قيمية جديدة التي من  -

شأنها أف تساىم في مستول الالتزاـ التنظيمي، باعتبار ىذا الأختَ مطلب دائم الإتٟاح من قبل ات١نظمات 

 .كأرباب العمل

 :   أىداف البحث -4

 :   يهدؼ ىذا البحث للوصل إلى تٚلة من الأىداؼ كىي كما يلي

 .تسليط الضوء على القيم التنظيمية ات١عتمدة في البحث كتوضيح مضامينها -

 .(العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم)الوقوؼ على الالتزاـ التنظيمي كتوضيح ت٤تول مستوياتو الثلبثة  -
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الكشف عن طبيعة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي كتٖديدىا لدل عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل  -

 .الدراسة

 . ت٤ل الدراسةةتٖديد مستول القيم التنظيمية ات١دركة من قبل عماؿ ات١ؤسس -

 .تٖديد مستول الالتزاـ التنظيمي السائد في عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة -

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (القوة، النخبة، ات١كافأة)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة الإدارة  -

 .الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة ات١همة  -

 .ت١ستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة

في التنبؤ  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة العلبقات  -

 .بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة

في التنبؤ بات١ؤشر  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة البيئة  -

 .العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة

 :حدود مجال البحث -5

:    تتمثل حدكد ت٣اؿ البحث فيما يلي

 لقد تم حصر موضوع البحث كما ىو مبتُ في إطار البحث في دراسة القيم :مجال موضوع البحث -

، كقيمها التنظيمية التي (إدارة الإدارة، إدارة ات١همة، إدارة العلبقات، إدارة البيئة)التنظيمية بقضاياىا جوىرية الأربعة 

، [العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ]، [الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد]، [القوة، النخبة، ات١كافأة])تشمل 

العاطفي، الاستمرارم، )، كمستول الالتزاـ التنظيمي تٔستوياتو الثلبث ([الدفاع، استغلبؿ الفرص، التنافس]

 .(ات١عيارم
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 في مؤسسة (Sédentaire) شمل البحث الأفراد العاملتُ الذم يعملوف على اليابسة :المجال البشري -

 .كتم إبعاد الأفراد أصحاب ات١ناصب القيادية كرؤساء ات١صالح كالأقساـ كات١دراء" ىيبركؾ"

 .للنقل البحرم الكائن مقرٌىا الرئيسي بوىراف" ىيبركؾ" لقد تم إجراء البحث في مؤسسة :المجال المكاني -

 المجاؿ ألزماني الذم تم تغطيتو ت٢ذا البحث ىو في الفتًة ات١متدة من تاريخ :المجال ألزماني -

 .06/06/2016 إلى غاية 15/02/2016

 :التعريفات الإجرائية لمصطمحات البحث -6

تْيث يعتبرانها تٚلة من  (1995)كىي تلك التي أشار إليها كل من فرانسيس كككدكوؾ:  القيم التنظيمية -1

ات١مارسات كالاعتقادات التي يستجيب ت٢ا أفراد ات١نظمة، لتشكل الإطار ات١رجعي لسلوكهم داخل التنظيم، كىي 

تتمثل في إدارة الإدارة، إدارة ات١همة، إدارة العلبقات، كإدارة البيئة، كيعبر عنها إجرائيا في ىذه الدراسة بالدرجة 

الكلية التي يتحصل عليها أفراد العينة من خلبؿ إجاباتهم على كل فقرات مقياس القيم التنظيمية الذم أعده 

 .كفقا للبدائل المحددة (1995)" مايك ككدكوؾ"ك " ديف فرانسيس"

 كىي تعتٍ تنسيق كتوجيو العناصر ات١عقدة للمنظمة من خلبؿ اختيار الأفراد بعناية كتدريبهم :إدارة الإدارة -1-1

 .كتٖفيزىم، كىي تتمثل في القوة، النخبة، كات١كافأة

كىي ذلك النفوذ الكامن كراء ات١ركز الوظيفي الذم يسمح بتحمل : (المدراء يجب أن يديروا)القوة -1-1-1

 .ات١سؤكلية ك التأثتَ على الأفراد العاملتُ

لشغل ات١ناصب الإدارية القيادية  (النخبة)كىي تعتٍ أفضل ات١رشحتُ : (النخبة دائما في القمة) النخبة -1-1-2

 .كىم الذين يتمتعوف بالتميز كالكفاءة لشغل تلك ات١ناصب (مدراء كرؤساء مصالح كأقساـ)

  .ك ىي تعتٍ نظاـ مكافآت ات١رتبط بعوامل النجاح المحددة في الأداء: ( ملكءالأدا)المكافأة  -1-1-3
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كىي تعتٍ الغرض الذم أنشأت من أجلو، كالتي تستهدؼ تٖقيقو على ات١دل البعيد من : إدارة المهمة -1-2

خلبؿ التًكيز على أىداؼ كاضحة، كتوفتَ ات١صادر لذلك كالعمل بكفاية، كىي تتمثل في الفعٌالية، 

 .الكفاية، كالاقتصاد

كىي تعتٍ التًكيز الدائم على القضايا الصحيحة من خلبؿ التوجيو : (عمل الشيء الصحيح) الفعّالية  -1-2-1

 .الصحيح للجهود كتسختَ ات١صادر ات١ناسبة لذلك

 كىي تعتٍ البحث عن أفضل الطرؽ لعمل الأشياء التي تم :(عمل الأشياء بطريقة صحيحة) الكفاية  -1-2-2

 .تٖديدىا من طرؼ الإدارة العليا، كىي تٔثابة حافز جيد لعمل الشيء الصحيح بإتقاف

 كىي تلك الرقابة على التكاليف ات١صركفة في نشاطات ات١نظمة من خلبؿ :(لا شيء مجانا) الاقتصاد  -1-2-3

 .تفعيل مبدأ الربح كات٠سارة، باعتباره مبدءا أساسيا للنٌجاح الاقتصادم لتلك ات١نظمة

كىي تشتَ إلى تلك العلبقات التي تربط ات١نظمة بأفرادىا العاملتُ، فات١دراء كرؤساء ات١صالح : إدارة العلاقات -1-3

كالأقساـ الذين تٯثلوف شخصية ات١نظمة يتوقعوف من الأفراد العاملتُ ذلك العمل اتٞاد كالالتزاـ بات١نظمة 

كات١هارة في الأداء كالأمانة، كما يتوقع الأفراد العاملتُ عدالة القواعد كالأنظمة التي تعزز ت٢م الثقة في التنظيم 

 .الذم يعملوف فيو، كتتمثل إدارة العلبقات في العدؿ، فرؽ العمل، كالقانوف كالنظاـ

كىي تعتٍ تٚلة ات١مارسات التي يقوـ بها ات١دراء كرؤساء ات١صالح كالأقساـ التي : (من يهتم يكسب) العدل -1-3-1

 .تصب في كعاء العدؿ تٔا يسمح بكسب ثقة الأفراد العاملتُ كالتزامهم

كىي تعتٍ تكريس العمل اتٞماعي من خلبؿ تشكيل فرؽ عمل (: مالعمل معا بانسجا) فرق العمل  -1-3-2

 .منسجمة كت٤فزة

 ىي تٚلة القوانتُ التي تشكل النظاـ الذم ت٭دد القواعد :(العدل لابد أن يسود) القانون والنظام  -1-3-3

 .الأساسية للسلوؾ ات١قبوؿ دخل ات١نظمة، تٔا يكسبها من نفوذ لإرساء العدؿ في الوسط العمالي
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كىي تعتٍ فهم ات١نظمة تٟقيقة البيئة التي تنشط فيها تّوانبها الاجتماعية كالاقتصادية :  إدارة البــيـــــئـــة -1-4

كالتنافسية، تٔا يسمح من اتٗاذ قرارات تعزز بقاء ات١نظمة بات١نافسة كالدفاع عن مكانتها في السوؽ، كىي 

 .تتمثل في الدفاع، التنافس، كاستغلبؿ الفرص

كىي تعتٍ دراسة التهديدات ات٠ارجية التي تهدد مكانة ات١نظمة في السوؽ، من : (اعرف عدوك)الدفاع   -1-4-1

 .خلبؿ اعتماد تٚلة خطط دفاعية قوية ذات مستول استًاتيجي

كىي تعتٍ تٚلة ات٠طوات التي من شأنها أف تعزز بقاء ات١نظمة في التنافسية ت٦ا : (البقاء للأصل)التنافس   -1-4-2

 .يكسبها الندية مع ات١نظمات الأخرل في السوؽ

كىي تعتٍ اتٟكمة العملية كات١تمثلة في تْث ات١نظمة الدائم عن : (من يجرؤ يكسب)استغلال الفرص   -1-4-3

الفرص التي تٯكن انتهازىا تٔا يضمن عدـ فسح المجاؿ أماـ ات١نظمات ات١نافسة، لسكب أكبر قدر ت٦كن 

 .من اتٟصص ات١وجودة في السوؽ

كىو يعتٍ اندماج كارتباط الأفراد العاملتُ تٔنظمتهم، معبرين عن ذلك برغبتهم في البقاء، : الالتزام التنظيمي -2

" بورتر"كالاستعداد لبذؿ اتٞهد ات١طلوب لصاتٟها، كقبوؿ أىدافها كالإتٯاف بقيمها كىذا ما أشار إليو العالم 

(Porter,1974) ، كيعبر عنو إجرائيا في (العاطفي، الاستمرارم، كات١عيارم)كىو يتمثل في مستوياتو الثلبث ،

ىذه الدراسة بالدرجة الكلية التي يتحصل عليها أفراد العينة من خلبؿ إجاباتهم على كل فقرات مقياس الالتزاـ 

 . كفقا للبدائل المحددة(Porter & Al,1974)كزملبءه " بورتر"التنظيمي الذم أعده 

  .كيقصد بو ات١ستويات الثلبثة للبلتزاـ كىي العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم:  التنظيميم مستوى الالتزا -2-1

كىو يشتَ إلى رغبة الفرد للبقاء في ات١نظمة كالاستمرار للعمل فيها من خلبؿ التوافق :  الالتزام العاطفي -2-2

 .اتٟاصل بتُ الفرد ك ات١نظمة من حيث الأىداؼ كالقيم
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كىو يعكس العوائد الكامنة كراء استمرار الفرد في العمل تٔنظمتو، مع احتساب :  الالتزام الاستمراري -2-3

 .التكاليف الناتٚة في حاؿ قراره التوقف عن العمل في ىذه ات١نظمة

كىو يعتٍ ذلك الالتزاـ الأدبي، الذم يؤدم بالفرد إلى تٖمل نتائج بقاءه حتى على :  الالتزام المعياري -2-4
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 :تمييد

   العلماء كالباحثتُ الذين اىتموا بدراسة السلوؾ بصفة عامة كالسلوؾ داخل التنظيم بصفة خاصة، أشاركا إلى أت٫ية 

القيم التنظيمية لأم منظمة من ات١نظمات من خلبؿ تقدنً عدة ت٪اذج للقيم تْيث تم طرحها كل حسب تصوره، 

كىذا ت١ا ت٢ا من انعكاسات على أداء مواردىا البشرية، فهي التي تٖدد لأفراد العاملتُ الإطار ات١رجعي الذم يلتجئوف 

إليو لتحديد ات١قبوؿ كغتَ ات١قبوؿ من السلوؾ في التنظيم، كما أف تفعيل ىذه القيم من عدمو في ات١نظمة من قبل 

ات١دراء لو دكره على الأفراد العاملتُ من خلبؿ تقييمهم لسلوكاتهم على خلفية ات١مارسات التي ينتهجها القادة في 

ات١نظمة، كعليو سيحاكؿ الباحث في ىذا الفصل تقدنً تعريف للقيم كأت٫يتها كمراحل تطورىا ككذا القيم التنظيمية التي 

كإدارة ات١همة ( القمة، النخبة، ات١كافأة)كالتي تضم إدارة الإدارة  (1995)نظرٌ ت٢ا كل من فرانسيس كككدكوؾ 

الدفاع، التنافس، )كإدارة البيئة  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ)كإدارة العلبقات  (الفعٌالية، الكفاية، الاقتصاد)

  (استغلبؿ الفرص

 :تعريف القيم: أولا

 تتصل بات١ستويات الأخلبقية التي انفعالية ذات صبغة اجتماعيةىي معايتَ " القيم بقولو(2008 )يعرٌؼ الغامدم   

كيتخذىا مرشدا يبعده عن كل  تقدسها اتٞماعة، كتٯتصها الفرد من بيئتو ات٠ارجية، كيقيم بها موازين يزف بها أفعالو،

 .(38. ،ص2008الغامدم، )" رمو اتٞماعةيحجنوح 

 أف كلمة قيمة تدؿ على أف الشيء ت٭مل في ذاتو منفعة أك ك زف أك تٙن، ك كلمة قيم (2003 )يرل ات١غربي    كبهذا 

 التي ت٭ملها الشخص أك ت٣موعة  أك ت٣تمع بأسره كيعتبرىا مهمة الاعتقاداتىي تٚع لكمة قيمة ك تدؿ على أنواع 

فالقيم التي ت٭ملها . ىو مرفوض في السلوؾ الإنساني كيلتزـ بها كتٖدد لو عادة الصواب من ات٠طأ كما ىو مقبوؿ كما

فالقيم ىي ات١رشد ك . كتتطور من خلبؿ العائلة كالأصدقاء كات١درس كالتعاليم الدينية كمكاف العملا الإنساف تنمو

الدليل للسلوؾ، كالتي يتم في ضوئها تفضيل تصرؼ على آخر، كىي تٔثابة ات١عيار الذم ت٭تكم إليو الفرد في تقييم 
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كتٗتلف القيم من ت٣تمع إلى آخر، كما أنها تٗتلف حسب الأساس الذم ترتكز عليو، . سلوكو كسلوؾ الآخرين

 مثلب تؤثر في القيم الأخرل الاقتصاديةكغتَىا، فالقيم   كاتٞمالية كالعلميةكالاجتماعية  كالسياسيةالاقتصاديةكالنظم 

 فالقيم ات١ادية في المجتمع الرأتٝالي تتمثل في تٚع الثركة كاتٟصوؿ على ات١اؿ عن طريق العمل ات١ستمر. كتتأثر بها

لذلك . كتفتًض أف الفرد كائن عقلبني يتمتع بالرشد الكامل كأف الثركة ىي الوسيلة الوحيدة لإشباع حاجاتو اتٟياتية

 حيث تصبح فكرة التنافس الاجتماعية ت٢ا انعكاساتها الاقتصاديةفإف قيمة العمل مقركنة تٔردكده ات١ادم، إلا أف القيم 

(  106، ص2003ات١غربي، ). أمرا يشجعو المجتمع، كما ينظر إليها في المجالات التعليمية كالسياسية كالرياضية كغتَىا

- تلك ات١عتقدات التي يؤمن أصحابها بقيمتها كيلتزموف تٔضامينها، أك ىي " القيم بأنها (2002 )يعرٌؼ العمياف   ك

 لطرؽ اختيارىمتعبر عما يعتقده فرد أك تٚاعة معينة بأنو ات١سلك ات١فضل، ك يؤثر في -  ضمتٍ أك صريح اعتقاد

" كأساليب كغايات التصرؼ، كتعرؼ أيضا بأنها ات١عاني التي يعطيها الفرد أت٫ية كبرل أك تقدير كبتَ في حياتو كسلوكو

 .(108. ، ص2002العمياف، ) 

ىي ميل عاـ لتفضيل حلبت معينة عن أخرل ، كيعتٍ جانب التفضيل ىنا "  القيم بقولو (2002 )عرٌؼ حسنتك   

كتتميز ات١شاعر ات١تأصلة في القيم ، أف القيم تتعلق بات١شاعر ك العواطف التي نقيم على أساسها ما نعتبره جيدا أك سيئا

بطبيعتها الدافعة، طات١ا أنها تكوف تٔثابة الإشارات التي ت٘يز أك تلقي الضوء على اتٞوانب اتٞاذبة في بيئية الفرد كالتي 

 أما ات١يل العاـ فهو يعتٍ أف القيم ،ت٬ب أف يبحث عنها، كاتٞوانب غتَ اتٞاذبة التي ت٬ب أف يتجنبها الفرد أك يغتَىا

 .(151. ، ص2002حسن،  )"ىي توجو عاطفي عاـ 

 اعتقادميوؿ الأفراد إلى أكضاع معينة تٖركهم في البيئة المحيطة أك ىي " القيم بأنها (2006 )كما يعرٌؼ عبوم   

 بشكل أفضل حيث يتوقف تفاعلو في ات١ستقبل اتٕاىاتوكعمل الفرد من منطلق معتُ كتٯكن من خلبت٢ا التعرؼ على 

 .(173. ، ص2006عبوم، )" على قيمة الشخص
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 في توجيو السلوؾ كتٖقيق الأىداؼ للؤفراد (Norms)ىي تٔثابة معايتَ كأعراؼ " أف القيم (2008 )كترل قدكرم   

  .(03. ، ص2008قدكرم، )" في حياتهم اليومية، كىي تٔثابة القلب للثقافة التنظيمية

 كات١عايتَ ات١بادئاتٟكم الذم يصدره الإنساف على شيء ما مهتديا تٔجموعة من " بأنها (1988 )ك تعرفٌها ذياب   

التي كضعها المجتمع الذم يعيش فيو، كالذم ت٭دد ات١رغوب فيو، كات١رغوب عنو من السلوؾ، أك ىي اىتماـ أك اختيار 

أك تفضيل يشعر معو صاحبها أف لو ات١بررات الأخلبقية أك العقلية أك اتٞمالية، أك كل ىذه ت٣تمعة بناءا على معايتَ 

" تعلمها من اتٞماعة ككعاىا في خبرات حياتو نتيجة عمليات الثواب كالعقاب كالإتٖاد مع الغتَ

 .(53. ، ص1988ذياب، )

ت٣موعة من الأحكاـ ات١عيارية ات١تصلة تٔضامتُ كاقعية يتشربها الفرد من خلبؿ " بأنها (1996 )كما عرفٌها زاىر   

 معينة حتى اجتماعيةانفعالو كتفاعلو مع ات١واقف كات٠برات ات١ختلفة، كيشتًط أف تناؿ ىذه الأحكاـ قبولا من تٚاعة 

 . (24. ، ص1996زاىر،)" تتجسد في سياقات الفرد السلوكية أك اللفظية، أك اتٕاىاتو أك اىتماماتو

 كاعتباره أف القيم ىي إتٯاف الفرد ك ميولو اتفٌاؽ على تعريفات يتبتُ أف ىناؾ ما تم تقدتٯو منمن خلبؿ    إذف 

.  بها في بيئتو، كالتي تعتبر كمحرؾ أك دافع ت٨و تبتٍ سلوؾ معتُكالالتزاـت١ضموف تلك القيم 

 :أىمية القيم: ثانيا

   تعتبر القيم من الأطر ات١رجعية للسلوؾ في حياة بصفة عامة تٔجالات ت٥تلفة؛ دينية، علمية، اجتماعية، اقتصادية، 

 سياسية كفنية، كبالتالي الاىتماـ بالقيم ضركرة حتمية، كأت٫ية بالغة على ات١ستول الفردم كاتٞماعي 

 (.321. ، ص2003اتٞبالي، )

 :   كتبرز أت٫ية القيم على ات١ستول الفردم تٔا يلي

تعتبر مصدرا أساسيا ت١ا يصدر عن الفرد من مشاعر كأحاسيس كأفكار كطموحات كآماؿ ككذا الأقواؿ  -

 .كالأفعاؿ، كبالتالي ىي مكوف حقيقي لشخصيتو التي ت٘يزه عن غتَه
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 .تعتبر ت٤ددة ت١كانتو كمنزلتو في المجتمع الذم يعيش فيو -

 .تعتبر إطارا مرجعيا كمعيارا ت٭كم كينظم تصرفات الفرد -

 . يسٌتند إليو الفرد ليقيٌم سلوكو كسلوؾ الأفراد الآخرينةتعتبر أحكاـ معيارم -

 (.11. ، ص2007الديب، )ىي ذلك السياج الذم ت٭مي الفرد من الات٨راؼ  -

 (44. ، ص2013اتٞلبد، )ىي التي تزكٌد الفرد بالطاقات الفاعلة في حياتو كتٕنبو السليبة  -

 .   كبالتالي تعتبر ات١نظومة القيمية التي يتبناىا الفرد موجو كت٤رؾ أساسي لفكره كسلوكو كتصرفاتو كاختياراتو

 (.12. ،ص2007الديب،  )

أك  (كمورد أك مساىم)كتعتبر ات١نظمات تٕمعات إنسانية تدكر أنشطتها حوؿ الفرد، العامل، الزبوف، ات١تعامل معها 

منافس، لذا من الضركرم دراسة العوامل ات١ؤثرة على أداء كسلوؾ الفرد في ات١نظمة، باعتبار القيم من أبرز ت٤ددات 

 (52. ، ص2015رحاب، )سلوؾ الفرد 

   أما بالنسبة للمستول اتٞماعي فإف أت٫ية القيم تبرز في كوف أف أم تنظيم تٚاعي تْاجة إلى نسق قيمي تٯاثل تلك 

الأنساؽ القيمية لدل الأفراد، ليتضمن ات١ثل العليا التي تقوـ عليها العلبقات كالأنشطة في ذلك التنظيم، لأف تضارب 

 (.321. ، ص2003اتٞبالي، )القيم سرعاف ما ت٭دث الصراع القيمي الذم يدفع بالتنظيم إلى التفكك كالانهيار 

   كبالتالي فإف القيم تٖدد سلوكنا اليومي، كىذه حقيقة لا تٯكن إنكارىا كخاصة الأشخاص الذين يشغلوف مراكز 

القوة، إذ ت٬ب أف يتبنوا قيم كاضحة كمنتجة، فالإدارة تكافح من أجل عمل ما ىو مربح، أم أنها تعمل على ما 

كبالتالي ت٬ب أف تكوف القيم معركفة كمتماسكة كت٦ارسة، فعلى ات١نظمة أف تقوـ بتوضيح القيم . تعتقد انو صحيح

التنظيمية بصورة منتظمة، لأف ىذه القيم مستخلصة من خبرة كمعتقدات كأحاسيس، كلكي تكوف القيم التنظيمية 

 :كاضحة لابد من توفرىا على تٙانية شركط كىي كما يلي
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لأف القيم التي سيتم اختيارىا عن قناعة يستتبعو المحافظة عليها بشدة : ت٬ب اختيار القيم من بتُ عدة بدائل -

 .كالتمسك تٔضمونها

فالقيم ات١تبناة ت٬ب أف تدعم بعضها البعض بصفة تكاملية : ت٬ب أف تكوف القيم منسجمة مع بعضها البعض -

 .متسقة، لأف القيم التي تؤدم إلى اتٕاىات متعددة تكوف ىدامة

لأف ت٤اكلة تبتٍ عدد كبتَ من القيم ستكوف مبددة للجهود كمربكة، : ت٬ب آف تكوف القيم ت٤دكدة العدد -

فالعدد المحدد للقيم يسمح للئدارة العليا بتحديد السلوؾ ات١نظم لتلك القيم، كىذا يساعد كل فرد في ات١نظمة 

 .أف يدرؾ العلبقة بتُ القيمة كعملو

لاف القيمة التي لا تتًجم إلى كاقع تصبح ضعيفة، لذلك لا ينبغي أف تلزـ الإدارة :  ت٬ب أف تكوف القيم عملية -

 .العليا نفسها بتبتٍ قيم مستحيلة

لكي تٖقق ات١نظمة أىدافها  Enabling Device))فالقيم ىي كسيلة ت٘كينية : ينبغي أف تعزز القيم الأداء -

الأدائية، من خلبؿ القيم ات١رغوبة، أم ات١طلوب من عمات٢ا كالعائد في مقابل ذلك، أم كجود علبقة منطقية 

 .بتُ عوامل ت٧اح ات١نظمة كالقيم ات١تبناة

إف القيم ات١تبناة من قبل ات١نظمة ت٬ب أف تلبمس بعمق : ت٬ب أف تكوف القيم جذابة كتدعوا إلى الفخر -

 .عواطف الأفراد في كل ات١ستويات تْيث تدفعهم إلى التوحد كالاندماج مع أىداؼ ات١نظمة

لأف سلوكات ات١دراء كرؤساء ات١صالح اتٕاه العماؿ ىي عبارة عن اتصاؿ : ينبغي أف تكوف القيم قابلة للتوصيل -

 .رمزم، من خلبؿ ترتٚة القيم إلى مصطلحات ذات معتٌ بالنسبة لكل فرد في ات١نظمة

 :لأف تدكين القيم يعود بثلبثة فوائد كىي: ينبغي تدكين القيم -

 .توضيح الصورة العقلية ت٢ذه القيم -

 .يثار النقاش حوت٢ا -
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 . (Francis, 1987, p. 47)يزكد أعضاء ات١نظمة برسالة قابلة للبتصاؿ  -

 :مراحل تطور القيم التنظيمية: ثالثا

 معاملة الإنساف على انو شبيو المرحلة الأولى   لقد ت٪ت كتطور القيم التنظيمية عبر سبعة مراحل، تْيث ساد في 

" فردريك تايلور" ك (Max Weber)" ماكس فيبر"بالآلة من خلبؿ تٖفيزه بات١كاسب ات١ادية، كمن أىم ركادىا 

(Frederick Taylor) كراء العقلبنية في كل مظهر من مظاىر اتٟياة، تْي تتجلى ذلك من " تايلور"، كقد سعى

 بدأت من خلبؿ المرحلة الثانية. خلبؿ توظيفو لنتائج دراساتو كتْوثو للبستفادة من الطاقات البشرية بفاعلية

في الولايات ات١تحدة الأمريكية، تْيث أثبتت نتائج تلك الدراسات أف العوامل غتَ " ىاكثورف"دراسات مصنع 

 كالاتٕاىات ت٢ا تأثتَ عميق في السلوؾ، ككاف منطلق ىذه ات١رحلة رد افتًاضات ات١درسة سالعقلبنية كالأحاسي

 ك عدة تٕارب كمحاكلة لتحستُ اتٕاىات الفرد نحؿات١يكانيكية، تْيث تعتبر الكائن البشرم أكثر تعقيد لتقوـ بإدخا

 كانت للمرحلة الثالثةبالنسبة . عملو كتدريب ات١دراء على قيادة الفرؽ ككذا أساليب تٖفيز جديدة إلى بيئة العمل

عبارة عن استجابة لظهور ما يعرؼ بالاتٖادات ات١هنية، كأجبرت الإدارة على تعلم العراؾ لأف تلك الاتٖادات 

 قائمة على المرحلة الرابعةلقد أصبحت القيم التنظيمية في . أصبحت قوة ليس من السهل على ات١نظمات مواجهتها

بعنواف  (1960) سنة (Douglas Mc Gregor)" دكجلبس ماكرت٬ور"أساس اتٟرية في العمل، كالكتاب الذم نشره 

(The Human Side of Enterprise) كالذم يعتٍ اتٞانب الإنساني للمنظمات، كالذم كاف لو تأثتَ كبتَ على 

غتَ أف . (X,Y)التفكتَ الإدارم في تلك اتٟقبة من خلبؿ تبيانو لأت٫ية القيم التنظيمية كنظريتو ات١عركفة بنظرية 

، كحسب ىذا "الإدارة بالأىداؼ" كانت تٔثابة عصر جديد للقيم التنظيمية كظهور ما يسمى المرحلة الخامسة

ات١سمى فإف الفرد ينبغي أف تكوف لديو أىداؼ إنتاجية شاملة كمتفق عليها، غتَ أف الفرد لو اتٟرية في تٖديد كسائل 

الإت٧از أك تٖقيق تلك الأىداؼ، كالغرض ىنا ىو ات١وائمة بتُ حاجات ات١نظمة كحاجات الفرد، لكن سرعاف ما كجد 

 اىتماما متزايدا المرحلة السادسةعرفت . ات١دراء أف الإدارة بالأىداؼ تتلبءـ مع البيئات التي تتميز بالثبات نسبيا
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 ات١سببة للضغوط في بيئة العمل، كمن أبرز ركاد ىذه ةبنوعية ظركؼ العمل، كبدأ ات١دراء بتحليل اتٞوانب غتَ الإنساني

 الذم حاكؿ البحث في موضوع الرضا ات١هتٍ (Fred Hertzberg)" فريد ىتَزبتَج" ات١رحلة البركفيسور الأمريكي 

كالدكافع تْيث خلص إلى نتيجة مفادىا أف ات١كافأة ات١ادية كالإشراؼ كالبيئة ات١ادية تفعل القليل من أجل تقدنً الدافع 

 مزت٬ا لتلك المرحلة السابعةكتعتبر . الإت٬ابي، لذلك ظهرت اتٟاجة إلى إت٬اد الفرصة للئت٧از في بناء الوظيفة ذاتها

ات١راحل السابقة، فبعد عقود من الاندفاع أك الستَ على غتَ ىدل أدرؾ ات١دراء أف مهمتهم صعبة فيما يتعلق بالقيادة 

 .كالضبط كالفوز، كمع التنافس العات١ي الذم يعتٍ ات١زيد من التهديدات، فإف البقاء لن يكوف إلا للؤفضل أك الأصلح

 (       44.  ،ص2010عجٌاؿ ،)

 :  اتٞدكؿ ات١والي يشتَ إلى مراحل تطور القيم التنظيمية

 (Mc Gregor,1969,p.28) يبين مراحل تطور القيم التنظيمية (1)الجدول رقم 

 القيمة الثابتة الفكرة المرحلة
 التحليل العلمي لو تٙاره العقلبنية الأكلى
 الاىتماـ بالعماؿ لو نتائجو العاطفية الثانية
 الدفاع القوم أمر حيوم ات١واجهة الثالثة
 الأمور السياسية في ات١نظمات الإتٚاع في الرأم الرابعة

 (الإت٧از في القمة)الإت٧از ملك  التوازف الفردم/التنظيم ات٠امسة
 إمكانية تطور الأفراد الإمكانات السادسة
 الأشياء اتٞيدة لا تأتي بسهولة الواقعية السابعة

يبتُ تٚلة من ات١راحل التي مرت بها القيم التنظيمية، كالتي تعتبر أساسا للدراسة العلمية للقيم  (1)   إذف اتٞدكؿ رقم 

 .التنظيمية
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 :القيم التنظيمية: رابعا

 :إدارة الإدارة -1

   لقد برزت اتٟاجة إلى الإدارة منذ أف كاف الإنساف مضطرا لأف يشارؾ الآخرين في ات٧از عمل يهدؼ من خلبلو 

إلى تٖقيق تٚلة من الأىداؼ، فتحقيق ىذه الأىداؼ لا يتم تٔجهود فردم كإت٪ا بتضافر جهود عدد من الأفراد، 

كما حاكؿ العديد من العلماء إعطاء تعريف للئدارة، كل . كيكوف ذلك من خلبؿ توجيهها كتنظيمها بشكل سليم

حسب نظرتو ت٢ا، فمنهم من عرفٌها من منظور سلوكي كمنهم من عرفٌها من منظور تنظيمي كىكذا، كلا بأس بذكر 

 .التعريفات التي تعكس كجهات نظر العلماء في ذلك

ات١عرفة الدقيقة ت١ا تريده من الرجاؿ أف يعملوا، ثم التأكد من " الإدارة بأنها (Taylor,1903)" فريدريك تايلور"   عرٌؼ 

كبالتالي ىو " الإدارة العلمية"، كىذا التعريف جاء في كتابو تٖت اسم "أنهم يقوموف بعملهم بأحسن طريقة كأرخصها

 :يرل أف جوىر الإدارة العلمية ىي الثركة الذىنية كليس شيء آخر، كىذا يكوف من جانبتُ

 .اعتًاؼ أرباب العمل تْقوؽ عمات٢م كتٖفيزىم للعمل: الأكؿ -

 تنفيذ العماؿ لواجباتهم بالشكل ات١طلوب منهم لزيادة الإنتاج كرفع الكفاءة الإنتاجية: الثاني -

 (. 25. ، ص2000حرب، ) 

الفرنسي اتٞنسية كالذم يعتبره البعض أب الإدارة اتٟديثة، من خلبؿ تأليفو  (Fayol,1916)" ىنرم فايوؿ"   أما 

 ، كىو يرل أف الإدارة تتنبأ كتٗطط كتنظم كتصدر الأكامر كتنسق كتراقب  "الإدارة العامة كالصناعية"لكتاب 

 (.13. ، ص2010مشهور، )

أف الإدارة ىي عبارة عن كل الواجبات كالوظائف التي تتعلق بإنشاء ات١نظمة من حيث " كيميوؿ ككيميوؿ"   كيرل 

 ت٘ويلها ككضع السياسات، كتوفتَ كل ات١عدات كرسم الشكل العاـ للتنظيم كاختيار ات١دراء الأنسب لإدارة ات١نظمة 

 (.19. ، ص2008اتٞيوسي كجاد الله، )
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 أف الإدارة كظيفة تهتم بتحديد سياسات مشركع ات١نظمة، كالتنسيق بتُ (Sheldon,1923)" شيلدكف"   كيرل 

التمويل كالإنتاج كالتوزيع كتقرير ات٢يكل التنظيمي كالرقابة النهائية على التنفيذ، ىذا فيما تٮص ات١ستول الأكؿ تٖت 

 كىي تعتٍ تنفيذ (Management)، أما ات١ستول الثاني فهو الإدارة التنفيذية (Administration) مسمى الإدارة العليا

 سياسة ات١نظمة ضمن اتٟدكد التي كضعتها الإدارة العليا من خلبؿ تنظيم الأشياء كالتي كضعت بتُ أيديدىا 

 (.25. ، ص2000حرب، )

   إذف، من خلبؿ ىذه التعريفات التي تم تناكت٢ا بالإضافة إلى العديد من التعريفات التي لم يتم سردىا، تٯكن اعتبار 

الإدارة بأنها ذلك التنظيم لمجموعة من الأفراد للعمل ضمن إطار تنظيمي معتُ كفق قوانتُ ت٤ددة للوصوؿ إلى 

 (.26. ، ص2000حرب، )الأىداؼ ات١رغوبة 

   كات١نظمة ىي نظاـ معقد تكتسيو تٚلة من الوظائف ات١تكاملة حتى تتمكن من العمل، فالإدارة تستطيع توجيو 

كتنسيق العناصر ات١عقدة للمنظمة لتحقيق النجاح، لذلك لابد أف تٖدد ات١وارد البشرية بدقة كتٗتار بعناية كتٖفز حتى 

القوة، النخبة كات١كافأة :  التي تندرج ضمن إدارة الإدارة ىيةتؤدم الدكر ات١نوط بها على الوجو التاـ، كالقيم التنظيمي

 (.40. ، ص1990فرانسيس كككدكوؾ، )

 :(المديرون يجب أن يديروا)" السمطة والنفوذ"القوة  -1-1

   تعرٌؼ القوة على أنها القدرة على التأثتَ في سلوؾ الأفراد، أك ىي قدرة أحد الأطراؼ في التغلب على الطرؼ 

الآخر من أجل تٖقيق أىداؼ ت٤ددة، كتٯكن إدراؾ القوة من خلبؿ العلبقة الاعتمادية بتُ العماؿ كل حسب مركزه 

الوظيفي كالمجموعة الإدارية التي ت٘تلك ات١علومات الكافية كالسيطرة على مصادرىا، كت٦ارسة القوة يكوف على أساس 

نوعية ات١نظمة كبناءىا التنظيمي كنوعية ات١وارد البشرية، فات١راكز ات١تمثلة في الإدارة العليا كات١كاتب الرئيسية كت٣الس 

الإدارة تتمتع بقدر عظيم من القوة، كتٯتلك رئيس القسم درجة كبتَة من القوة، كتنخفض درجات القوة لدل الأفراد 

 (.292. ، ص2011عمر اتٟريرم، )داخل ات١نظمة الواحدة كلما اتٕهنا إلى قاعدة ات٢رـ التنظيمي 
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 :   كالشكل ات١والي يوضح ذلك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :إلى ست نقاط تٓصوص علبقات القوة في ات١نظمات كىي (1986)" مورغاف"   كما أشار 

 .تٯكن أف تكوف ات١نظمة أكتوقراطية، تْيث تكوف القوة بأيدم فرد أك ت٣موعة صغتَة من الأفراد: أكلا

 .تٯكن أف تكوف ات١نظمة بتَكقراطية، تْيث تكوف اللوائح مكتوبة كعلبقات القوة ت٤ددة بوضوح: ثانيا

 .تٯكن أف تكوف ات١نظمة تكنوقراطية، حيث تٖكم ات١عرة كات٠برة في النظاـ: ثالثا

 .تٯكن أف تكوف القيادة ثنائية أك متوازية من حيث ات١شاركة في اتٟكم: رابعا

 .ىناؾ دتٯقراطية التمثيل، حيث يتم انتخاب ت٦ثلتُ للعماؿ كىذا حسب رغبتهم طبعا: خامسا

تٯكن أف تكوف ات١نظمة دتٯقراطية مباشرة، من خلبؿ مشاركة كل فرد في النظاـ كىذا النوع يظهر جليا في : سادسا

  (.252. ، ص2001ىاؿ، )الشركات التعاكنية 

 القوة الواقعية

 الإدارة
 العليا

 إدارة
 ات١ؤسسة

 رؤساء
 الأقساـ

 ات١وظفوف

 مستول القوة 
 قوة بدرجة كبتَة جدا-
 قوة بدرجة كبتَة- 
 قوة بدرجة قليلة- 
 بعض درجات القوة-
 قوة بدرجة ضئيلة أك انعدامها-

 (2011)يوضح درجات القوة لدى الأفراد داخل المنظمة حسب عمر الحريري  (3)شكل رقم
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 تعتٍ اتٟق في العمل أك إصدار (Authority)    كت٬ب التنبيو إلى كجود فرؽ بتُ مفهومي القوة كالسلطة، فالسلطة

الأكامر لتوجيو الآخرين ت٨و العمل من اجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، كىذا اتٟق حق شرعي أك قانوني مستمد من ات١ركز 

الوظيفي في ات١نظمة، غتَ أف إعطاء اتٟق للمدير في توجيو الآخرين ت٨و العمل لا يضمن لنا تٖقيق النتائج ات١طلوبة، 

 (Power)كلتحقيق تلك النتائج ت٬ب أف تٯتلك ات١دير القدرة على التأثتَ على الآخرين، كىذه القدرة ىي القوة 

(Kreitner, 1986, p. 458). 

   كالفرد قد تٯتلك سلطة لكنو لا تٯلك القوة أك تٯلك القوة كلكنو لا تٯلك السلطة، كتٯكن أف تٯلكهما معا، كالشكل 

 : ات١والي يوضح العلبقة بتُ السلطة كالقوة

 

 

 

 

 

 

 

 

، كحتُ يتًؾ الفرد عملو الإدارم يتخلى عن السلطة ات١لبزمة لذلك العمل، (ات١ركز الوظيفي)   السلطة تقتًف بالعمل 

كبالتالي فإف السلطة ىي جزء من القوة أك تٯكن اعتبارىا احد مصادرىا، كباكتسابهما معا تٯكن احتواء الأفراد 

 (.142. ، ص2016بلعباس، )كتوجيههم ت٨و الأىداؼ المحددة 

 (سلطة كقوة)
اتٟق كالقدرة 

 في جعل الآخرين يعملوف

 (سلطة بلب قوة)
اتٟق  كلكن ليس القدرة

 في جعل الآخرين يعملوف

 (قوةبلب سلطة )
القدرة لكن ليس اتٟق ك

  يعملوفرؤكستُفي جعل الم

 (Kreitner,1986" )كريتنر"يوضح العلاقة بين القوة والسمطة حسب (4)شكل رقم
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 أف القوة صفة ت٦يزة للمنظمة تْكم تقبلها من طرؼ العماؿ تْيث تٖكم على (Barnard,1951)" بتَنارد"   كيعتبر 

. (Barnard, 1951, p. 163)أعمات٢م التي يقدمونها ت١نظمتهم 

 أف القوة تكمن في اتٗاذ القرارات التي تٖكم أعماؿ الآخرين ،كىو بذلك  (Simon, 1960) "سيموف"   كما يرل 

 .(Simon, 1960, p. 152)ت٬مع بتُ كل من السلطة كالقوة 

   كما لا ينبغي على الإدارة العليا أف تتخلى عن مسؤكليتها في تقرير مهمة ات١نظمة أك مشركعها، تْث تٯتاز عناصرىا 

تٔسؤكلية مساكية للسلطة ات١منوحة ت٢م، أم لا ت٬ب أف تكوف أكبر أك أقل منها، كبالتالي فإف مبدأ توازف السلطة     

ك ات١سؤكلية مبدأ ضركرم، فبقدر ما فيوض للشخص من سلطات بقدر ما يتحمل من مسؤكليات، فإذا زادت السلطة 

عن ات١سؤكلية سيؤدم إلى سوء استخداـ تلك السلطة، كإذا كاف حجم ات١سؤكلية أكبر من حجم السلطة فقد ت٭دث 

تقصتَ في الواجبات، كعليو تٯكن القوؿ بأف السلطة ك ات١سؤكلية مفهوماف متًابطاف، فأينما كجدت عملية تفويض 

للسلطة كجدت ات١سؤكلية، فات١سؤكلية إذف تعتٍ التزاـ من فيوضت لو السلطة بإت٧از عمل ت٤دد أك الإشراؼ على 

إت٧ازه، كما توجد حدكد فعلية للمسؤكؿ في خط الإشراؼ عند اتٗاذ القرارات بالإضافة إلى حدكد سلطاتو كمسؤكلياتو 

 (.229. ، ص2007العتيبي كزملبءه، )التي ت٬ب أف تتاح لو 

   تكتسب المجموعة الإدارية القوة من أربع مصادر، ككل مصدر يعتمد على الآخر، فالإدارة العليا ىنا مطالبة 

 :بات١ناضلة من أجل الاستحواذ على ىذه الأختَة، كىذه ات١صادر ىي كالآتي

. (ممكية مشروع المنظمة)الممكية : المصدر الأوؿ

   فالأفراد الذين تٯلكوف شرعية ملكية ات١نظمة أك ات١شركع ىم الذين ت٢م اتٟقوؽ في ىذه ات١نظمات، كبالتالي فإف 

 متمرسة كت٤تًفة، كىم مسؤكلوف كي يتصرفوا لصالح ما يهم مالكي ات١شركع ؿات١دراء كرؤساء ات١صالح ما ىم سول كسائ

أك ات١نظمة التي يديركنها، كالسلطة الشرعية في ات١نظمة تنساب ت٨و ات١ستويات الدنيا من خلبؿ ما يسمى بوحدة الأكامر 
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ىذا التنظيم أك البناء يسهل ملبحظتو نسبيا في القطاع ات٠اص، لكن الوضع تٮتلف بالنسبة للقطاع العاـ، . الإدارية

كخاصة في منظمات ات٠دمات الاجتماعية، كىنا تكوف ما يسمى بهيئات عامة عبارة عن تٚاعة ت٦ثلة يتصرفوف في 

الواقع كميلبؾ، كبالتالي تنشأ سلطتهم الشرعية من ىذا ات١صدر، كالإدارة الناجحة ىي التي تقوم ميلبؾ ات١شركع أك 

 .ات١نظمة كىذا ييكسب ات١ديرين ات١ساندة الكاملة

 .المعمومات: المصدر الثاني

   انطلبقا من ما تٯكن قياسو تٯكن إدارتو، فإف نوعية نظم إدارة ات١علومات تسمح للمدراء كرؤساء ات١صالح أف 

يتحكموا كينسقوا أعماؿ ات١نظمة، لذلك تقوـ الإدارة الناجحة بالتعرؼ على عوامل النجاح التي تؤثر في منظمتها 

 .كتتأكد من أف نظاـ ات١علومات الإدارية ات١وجود يقيس الأشياء ات٢امة بشكل سريع

 .الجاذبية: المصدر الثالث

   إذ يتوجب على الإدارة كسب قلوب كعقوؿ موظفيها، كالقوة اتٞذابة تأتي من امتلبؾ القائد للنظرة ات١ستقبلية ات١بنية 

على القيم السليمة، كيتم توصيلها إلى العماؿ، كىذا ينمي شعورىم كرغبتهم بأف يكونوا جزءا من ترتٚة ىذه القيم إلى 

 .حقيقة، كالاتصاؿ ىو الدكر الذم يقع على عاتق ات١دير، كبالتالي فالإدارة الناجحة تٕذب عمات٢ا بالقوؿ كالفعل

 .المكافأة والعقاب: المصدر الرابع

 كيتجنبوف ما يؤدم إلى عقابهم، فات١دراء كرؤساء ات١صالح كالأقساـ    فالعماؿ يقوموف تٔا يؤدم إلى مكافأتهم

يستطعوف التحكم في نظاـ ات١كافأة كالعقاب، كاستخداـ أساليب العصا كاتٞزر بطرؽ غتَ مهذبة لا تنمي الدافع 

 (.57. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )القوم للعمل، لذلك فإف الإدارة الناجحة ىي التي تستخدـ ات١كافأة تٔهارة

   كلكي تكتسب الإدارة ىذه ات١صادر الأربعة التي تسمح ت٢ا باكتساب السلطة الفاعلة، لابد من توفر ثلبثة عناصر 

 :كىي
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 في مقالة عن الإستًاتيجية بأف ات١دير الناجح يشبو (Henry Minzberg)" ىنرم مينزبتَج"أشار : الاهتمام -

اتٟرفي، حيث ت٬ب عليو أف تٯتلك ات١علومات الأساسية ات٠اصة بات١واد التي يعمل بها، فالإدارة ىنا تٖتاج إلى أف 

تنتبو إلى التفاصيل كتٖافظ على القدرة في إدراؾ التغيتَات اتٟاصلة، لأف المحافظة على القوة يتطلب أف تقوـ 

 .الإدارة باتٗاذ القرارات السليمة في الوقت ات١ناسب

الاحتًاـ ت٬ب أف يكتسب، كتٯكن تٖقيق ذلك من خلبؿ الكفاءة ككضوح الدكر، سنتكلم لاحقا : الاحترام -

عن الكفاءة، أما كضوح الدكر فعلى ات١دراء ىنا تكوين كبلورة ىيئة ات١نظمة، من خلبؿ التوجهات كالأىداؼ، 

 :كالإدارة ىنا لابد ت٢ا أف

 .ترسخ ات١برر كراء كجود ات١نظمة -

 .تٖدد مهمة ات١نظمة -

 .تٖدد العوامل الأساسية لنجاح ات١نظمة -

 .تٖدد ات١عايتَ كالوسائل ات٠اصة بقياس الأداء -

 .تبتٍ من أجل مستقبل ات١نظمة -

 .(Minzberg, 1987, p. 58)تهتم بالعماؿ الذم يعتمد مصدر رزقهم كحياتهم على قرارات الإدارة  -

كىي مرتبطة ارتباطا قويا بالاىتماـ غتَ أنها عملية، فالإدارة ىنا تهتم بإت٧از الأشياء، كالقوة تأتي من : المبادرة -

خلبؿ التصرؼ في الوقت ات١ناسب، لذلك ينبغي عدـ التباطؤ في التصرفات، إذف تتطلب المحافظة على القوة 

 :التنظيمية يقظة دائمة، كىناؾ تٚلة من التوجيهات تٟصوؿ ذلك

 .منح ات١زايا العليا للؤفراد الذين يظهركف اتٞدارة باستمرار -

عندما ينخفض أداء موظف لفتًة طويلة، تأكد أف ىذا ات١وظف لم يعد يستمتع تٔزايا ات١ركز العالي  -

 .ات١منوح لو سابقا
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 .التأكد من عدـ تكاسل ات١دراء كرؤساء ات١صالح -

 تٕنب الرمزيات أك الطقوس ات١صاحبة للمناصب العليا ات١عيقة للبتصاؿ الصاعد -

(Francis, 1987, p. 59). 

 :(النخبة دائما في القمة) النخبة -1-2

   الأفراد الذين ينعموف بالقوة عادة ما يكونوف من النخبة، تْيث يتم اختيارىم من بتُ ات١تميزين من حيث الذكاء 

كات٠صائص، كيتوجب على الإدارة ىنا اتٕاه ىؤلاء، اتٟرص على تكوينهم لكي يقوموا تٔسؤكلياتهم ات١نوطة بهم على 

 النخبة بأنها ت٣موعة من ات١تفوقتُ كات١وىوبتُ، (Oxford Dictionary)" أكسفورد"كلقد عٌرؼ قاموس . أكمل كجو

كبالتالي ىناؾ بعض الأفراد موىوبوف أك متفوقوف بطبيعتهم، فالاتٕاىات كات١هارات كات١عارؼ تتطلب إت٧از أك تٖقيق 

لذلك ت٬ب على الإدارة العليا أف تضمن أف معظم ات١ناصب اتٟساسة ذات . درجة عالية من الكفاءة في ت٣اؿ معتُ

 (.65. ، ص1995فرانسيس ككدكوؾ، )الأدكار اتٟاتٝة في ات١نظمة مشغولة بالأفراد ات١تفوقتُ 

 :   إذف، من تٚلة ما سبق ت٧د أف مفهوـ النخبة يتميز بات٠صائص التالية

 .أنها ت٣موعة صغتَة من الأفراد، أم ت٘يز فرد كاحد في ت٣موعة من الأفراد -

 .ىذه المجموعة ىي متفوقة كذات خصائص ت٦يزة -

 (.45. ، ص2007قريشي، )تستمد نفوذىا كسلطتها من مركزىا الوظيفي  -

ستة خطوات  (,1986Jones & Woodcock)" ككدكوؾ"ك " جونس"لقد اقتًح كل من : إختيار النخبة-1-2-1

 :لاختيار الأفراد الذين يتولوف الأدكار ات١همة في ات١نظمة كىي كالآتي

 .من خلبؿ تٖديد الكفاءات التي ت٢ا علبقة بالأداء ات١تميز: تعريف التفوؽ أك التميز -

 .كبالتالي لابد من تٕنب التقييم الذاتي: استخداـ معايتَ موضوعية -
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من خلبؿ تقصي سلوؾ الفرد اتٟقيقي كخاصة اتٟالات التي يكوف فيها عرضة : مراجعة سجل سلوؾ الفرد -

 للضغط

 .من خلبؿ التعرؼ على قيم الفرد اتٕاه ات١نظمة: استكشاؼ القيم -

 .من خلبؿ استخداـ اختبارات لتقييم كفاءة الفرد: فحص الكفاءات الفعلية -

 فمعرفة دكافع الفرد ضركرية تْيث تٖثو على العمل بشكل جيد: استكشاؼ الدكافع -

Jones & Woodcock, 1986, p. 68)).  

تدريب ات١دراء الأكفاء لو أت٫ية بالغة، إذ يتوجب على الإدارة تلقتُ ىؤلاء ات١تدربتُ  :النخبةتدريب -1-2-2

 :الأسرار ات٠فية للئدارة، كىذا التدريب يشمل عدة ت٣الات كىي كما يلي

ذلك أف الإدارة كثتَة ات١طالب، كتستغرؽ طاقة الفرد الانفعالية كالعقلية، فات١دير : الإدارة الذاتية للجدارة -

 .المحتًؼ تٯلك الفهم العميق لإدارة الوقت بصفة استمرارية

لأف ات١دير يتخذ قرارات في كل ما ىو مهم، كخياراتو لابد أف تكوف مبنية على قيم تٯكن : القيم الواضحة -

 .الدفاع عنها، كبالتالي ات١دير المحتًؼ تٯتلك قيم كاضحة كت٣ربة

فدكر الإدارة ىو العمل على تٖقيق الأىداؼ، كىذا يتطلب تسختَ ات١صادر ات١تاحة : الأهداف الواضحة -

 .لتحقيق تلك الأىداؼ، فات١دير المحتًؼ ت٭دد أىداؼ كاقعية كقابلة للقياس كذات طابع يتسم بالتحدم

ىنا لابد على ات١دراء اتٗاذ خطوات لتطوير كفاءاتهم باستمرار، كما أف الأفراد : التطوير الشخصي المستمر -

ت٬ب أف يتحملوا ات١سؤكلية لإدارة تطويرىم كتنميتهم، إذ أف ات١دير المحتًؼ ىو الذم يتخذ خطوات مدركسة 

 .لتطوير ذاتو خلبؿ حياتو ات١هنية

 خاصة في ؿلأف الأخطاء التي تٖدث تتعلم منها الإدارة، تْيث تسمح بتوافر اتٟلو: مهارات حل المشكلات -

 .القضايا غتَ الركتينية كات١عقدة، إذف ات١دير المحتًؼ تٯتاز بات١هارة كالبراعة في حلو للمشكلبت
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فات١دراء يتعاملوف مع تٖديات غتَ مألوفة، كىذا بدكره يتطلب إبداع شخصي كقدرة على : الإبداع العالي -

توجيو مواىب الآخرين، إذ أف ات١دير المحتًؼ لو القدرة على التغلب على الأمور الاعتيادية من خلبؿ إت٬اد 

 .الفرص كاتٟلوؿ للمشكلبت ات١ستعصية

لأف مهارات تأكيد الذات كالقدرة على التفاكض كات١ناقشة ات١قنعة ت٢ا علبقة بالتأثتَ، فات١دير : التأثير الشديد -

 .المحتًؼ ىو القائد الفعٌاؿ في تٚيع الاتٕاىات سواء كانت تصاعدية أك تنازلية أك جانبية

من خلبؿ توفتَ مناخ ملبئم للعماؿ لتقدنً الأفضل كىذا يكوف من إدارة نافذة البصتَة، كالتي : الرؤية الإدارية -

تضمن اختيار أساليب مناسبة لتحفيز العماؿ، كات١دير المحتًؼ ىنا ىو الذم يهيئ مناخا مفتوحا كإت٬ابيا يوفر 

 . الدعم كالتوجيو ات١طلوب للعماؿ

تعامل الإدارة مع ات١صادر كتٖديد الأكلويات يستغرؽ كقت طويل كىذا يتطلب : المهارات الإشرافية العالية -

منظمة حاضرة كساىرة على ذلك، من خلبؿ إت٬اد أنظمة الضبط كتأسيسها، كات١دير المحتًؼ ىنا ذك مهارة 

 .فيما يتعلق بالتصميم التنظيمي

لأف ت٧اح ات١دير يقاس بكفاية الوحدة التي يديرىا ككذا التحكم فيها، فالتطوير ات١ستمر : إمكانية التدريب -

ت١هارات مرؤكسيو مطلوب من خلبؿ أدائهم كتفعيل التغذية ات١رتدة كالاستشارة كالتدريب ات١باشر، إذف ات١دير 

 .المحتًؼ ىو الذم يعمل على تطوير الآخرين

كوف أف فتَؽ العمل مهم لأسباب تٖفيزية كعلمية، من خلبؿ تنسيق الأنشطة : القدرة على بناء الفرق -

 ات١عقدة بالاتصاؿ غتَ الرتٝي، فات١دير المحتًؼ يبتٍ فرؽ العمل بشكل فعاؿ

 (Woodcock & Francis, 1982, p. 70). 
إبقاء النخبة بدرجة مناسبة من اتٟماسة، يتم من خلبؿ إت٬اد : وصيانتيا النخبةالمحافظة عمى -1-2-3

تٖديات جديدة كتٕريب أساليب ت٤يىسِّنة للتطوير، فات١دراء ت٭تاجوف إلى أف ينظموا في شبكات تسمح ت٢م 
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بات١قابلة بطرؽ غتَ رتٝية من أجل مناقشة الاىتمامات ات١شتًكة، كىذه الشبكات نشطة جدا في الياباف، 

  كيعدىا الكثتَكف سر ت٧اح الأعماؿ لديهم، فأفكارىم يتم تٖديثها بات١ناقشات كات١شاركة في ات٠برة 
(Woodcock & Francis, 1982, p. 72) .

 :(الأداء ممك)المكافأة  -1-3

   يعتبر أداء الأفراد الذين يقودكف ات١نظمة أمر بالغ الأت٫ية، كىذا ت٭تم على ات١دراء العمل بثبات كجدية من أجل 

تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، كات١نظمة الناجحة ىي التي تٖدد مستويات النجاح كتكافئ عليو، كبالتالي على ات١نظمة أف 

 (.77. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )تتبتٌ قيمة الأداء ملك 

   كبهذا الصدد ت٬ب على ات١نظمة تبتٍ نظاـ للمكافآت كالعوائد التي تكفل استمرارية اتٞهود ات١بذكلة من طرؼ 

 للتوقع إلى أف العماؿ يسلكوف كيتصرفوف بالطريقة التي يتوقعوف على (Vroom)" فركـ"العماؿ، تْيث تشتَ نظرية 

إثرىا تٖقيق فوائد كمكافآت نتيجة ىذا السلوؾ كذاؾ، كىذا يكفل إشباع حاجاتهم كأىدافهم الشخصية، كتصنف 

 :العوائد كما يلي

بالنسبة للعوائد الذاتية تكوف متأتية من داخل كعمل الفرد نفسو، فهي نشتَ في : عوائد ذاتية وعوائد خارجية -

 أم ىي تٚلة من ات١شاعر يشعر بها الفرد من خلبؿ أداءه (Self-Administered)الغالب إلى إدارة الذات 

لعملو، كبالنسبة للعوائد ات٠ارجية فهي تلك ات١ستخدمة من قبل ات١نظمة للتأثتَ في سلوؾ الفرد، كالركاتب 

 كالعلبكات كالتًقية كمزايا عينية، كخدمات اجتماعية كصحية إلى غتَ ذلك 

 (.277. ، ص1999ت٤مد عباس كحستُ علي، )

 :   كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ العوائد الذاتية كالعوائد ات٠ارجية
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 (1999محمد عباس وحسين عمي،  ) يبين العوائد الذاتية والعوائد الخارجية(2)الجدول رقم 
 العوائد الخارجية العوائد الذاتية
 الأجور كالركاتب الشعور بالكفاءة

 ات١زايا العينية الشعور بالأداء كالقابلية
 ات٠دمة ات١ختلفة ات١سؤكلية كالاستقلبلية في العمل
 التقييم كالتثمتُ الشعور بالنمو كالتطور في العمل

 التًقية الشعور بأت٫ية العمل
فالعوائد ات١الية ىي كل ما يضاؼ إلى مدخوؿ العماؿ ات١ادم، كالأجر كات١كافآت : عوائد مالية وغير مالية -

ات١ادية كات١شاركة في الأرباح، أما العوائد غتَ ات١ادية فهي تلك العوائد ات١رتبطة تْاجات معنوية كتأىيل الظركؼ 

 .ات١ناسبة للعمل كالتي تزيد من مشاعر العماؿ الإت٬ابية اتٕاه عملهم كمنظمتهم

فالعوائد ات١بنية على أساس الأداء يكوف من خلبؿ خطط دفع الأجر : عوائد على أساس الأداء والعضوية -

على أساس الاستحقاؽ، فكلما زاد أداء العامل كلما استحق عوائد أكثر، أما بالنسبة للعوائد على أساس 

العضوية، فالعوائد ىنا تكوف بأشكاؿ ت٥تلفة، كالزيادة في الأجر بسب غلبء ات١عيشة كالإجازات كاستخداـ 

 كسائل النقل ات٠اصة فكل، فكل ىذه العوائد لا تعتمد على أداء الفرد كإت٪ا بسبب عضويتو في ات١نظمة  

 (.280. ، ص1999ت٤مد عباس كحستُ علي، )

 إلى كضوح تأثتَ ىذا الأختَ في دفع العماؿ كتٖفيزىم (Lawler)" لولر"   كحتى تٯتاز نظاـ العوائد بالفاعلية ، أشار 

 :لزيادة الإنتاج من خلبؿ بذؿ اتٞهود الإضافية، كعليو فإف ات٠صائص التي يتوجب توفرىا في نظاـ العوائد الفعاؿ ىي

فالعماؿ يرغبوف في العوائد كات١كافآت التي توزع بشكل : (Equitable Distributions)عدالة التوزيع  -

عادؿ، كمفهوـ العدالة ىنا يتضمن حصوؿ العماؿ على الأجور كات١زايا التي تتناسب مع جهودىم ات١بذكلة، 

أف عدـ توازف العائد مع اتٞهد ات١بذكؿ تٕعل العماؿ يدخلوف في  (Equity Theory)كلقد بينت نظرية العدالة 
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مقارنة ذلك، فإذا كانت العوائد لا تتسم بالعدالة فإف ىذا يولد مشاعر سلبية ت٨و ات١نظمة كالعمل نفسو، كمن 

 :بتُ نتائج عدـ العدالة في العوائد ت٧د

 .تغيتَ العماؿ كتعديل جهودىم ات١بذكلة حسب العوائد -

 .تأثتَ العماؿ في بعضهم البعض لتغيتَ اتٞهد كالأداء -

 .رغبة التخلي عن العمل في ات١نظمة -

لأف العوائد الواضحة تساىم بدرجة كبتَة في إشباع حاجات العماؿ بكيفية تٕعلهم : (Visibility)الوضوح  -

يقركنها كيسات٫وف في كضعها، كتٯكن معاتٞة الوضوح من خلبؿ استخداـ ات١نشورات كالدكريات للئعلبف عن 

العوائد ات١خطط ت٢ا كبدكف سرية ، ككذا نشر أتٝاء كصور العماؿ الذين حصلوا على ت٥تلف العوائد مع 

 .الأعماؿ التي أت٧زكىا، بالإضافة إلى تٕميع العوائد حتى تصبح تٔقدار ذا أت٫ية للفرد

فدرجة مركنة نظاـ العوائد تساىم في فاعليتو، تْيث تٯكن الاستجابة للتغيتَات : (Flexibility)المرونة  -

اتٟاصلة في الأداء، كىذا يعتٍ أف تتغتَ العوائد التي يتحصل عليها العماؿ من الناحية الكمية كمدل شموليتها 

 .لكافة الأقساـ كالوحدات الإدارية في ات١نظمة

 فات١وازنة بتُ كلف العوائد كالإيرادات ات١تأتية منها أمر ضركرم، كعدـ تٖقيق :(Lows Cost)انخفاض الكلفة  -

 .(Lawler III, 1977, p. 167)ذلك يؤدم ضعف فاعلية ات١نظمة 

أف نظاـ ات١كافآت كاتٞزاءات لا يكفي بكونو عادلا فحسب، بل ت٬ب أف يكوف أيضا  (2006)   كما أشار دكيدار

 سهل الفهم، فلب ت٭تاج لمحلل مالي كي يفهم فلسفة نظاـ ىذا الأختَ، كىذا يشجع العماؿ على التنافس لا الصراع 

 (.37. ، ص2006دكيدار، )
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   كسياسة ات١كافأة ات١تبناة من طرؼ ات١نظمة تساىم بدرجة كبتَة في تٖديد العلبقة بينهما كبتُ مواردىا البشرية، لأنها 

تربط بتُ اتٞهد كالتكلفة التي تٖددىا ات١نظمة ككذا ما يتوقعو العنصر البشرم من عملو في ات١نظمة، كالإدارة ىنا ىي 

 (.338.، ص2002العتيبي، )الوسيط في تقريب كجهات النظر بتُ الطرفتُ كىذا بغرض تٖقيق توقعات كل طرؼ 

كافأه أم جازاه، أك أعطاه الأجر ات١قنع الكافي، أما اصطلبحا فهي مقابل مالي للجهود :    كتعٌرؼ ات١كافأة لغة بقوؿ

غتَ العادية، مستهدفة بذلك العاـ كات٠اص، أما العاـ فيكوف عندما يرل تٚيع العماؿ كيف يثاب المجتهد منهم كعدـ 

ضياع جهده سدل، بينما ات٠اص يعتٍ العامل ذاتو، كىي بذلك تغرس في نفسو نتائج حسن الصنيع كالشعور 

 (.   253. ، ص2008حافظ حجازم، )بالتقدير، مشكلب بذلك دافعا لو للعمل كات١ثابرة 

   كحتى يتمكن العماؿ من تبتٍ قيمة الأداء ملك كحتى يكوف للمكافأة قوتها، لابد من اتباع ات٠طوات أك الطرؽ 

 :ات٠مسة كىي كما يلي

 .اجتذاب الأفراد القادرين -

 .إبراز القيم ات١ناسبة -

 .توضيح أف اكتساب ات١نافسة يكوف باتٞدارة -

 .العمل على تشكيل السلوؾ -

 .توحيد اتٞهود -

   كما أف قيمة الأداء ملك ت٢ا مضموناف، فات١ضموف الأكؿ ىو أف كل الفرد ت٬ب أف يكوف لديو تعريف شخصي 

دقيق ت١عتٌ الأداء ات١متاز، كات١ضموف الثاني ىو أف الأنشطة ات١تعلقة بنقائص الأداء لابد من تطويرىا، فأسلوب الإدارة 

بالأىداؼ مثلب يؤكد أف كل شخص ينبغي أف يعرؼ ما ىي ات١خرجات ات١طلوبة من خلبؿ عملو، غتَ أف سبيل 

تٖقيق ذلك يتم من خلبؿ السماح لو باختيار كسائل الإت٧از، كىذا يعتبر ات١كوف الأساسي في إدارة الأفراد، كبالتالي 
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لابد من تصريف طاقاتهم في أشياء جوىرية كالذم بدكره يقوم التزاـ ات١نظمات الناجحة، كبهذا الصدد اقتًح كل من 

 :إستًاتيجيات للمكافأة كىي تٔثابة دليل علمي مفيد (06)ست  (1995)فرانسيس ككدكوؾ 

 .كن كاضحا بالنسبة ت١كونات النجاح في كل عمل -

 .كافئ السلوؾ الإت٬ابي بأعلى معدؿ من العوائد ات١ادية -

 . كافئ السلوؾ الإت٬ابي بأعلى معدؿ من الاعتًاؼ -

من أجل توجيو جهود فتَؽ العمل ت٨و  (...القيادة، الإعلبـ، الاتصاؿ)إستخدـ كل الوسائل ات١مكنة للئقناع  -

 .الأداء العالي

 .أكجد الفرص للعماؿ من أجل الشعور بالسعادة فيما يتعلق باستخداـ معارفهم كمهاراتهم -

 (.82. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )تعامل مع ات١عايتَ ات١تدنية للؤداء  -

 : إدارة المَيمَة -2

   حتى تكوف جهود ات١نظمة كإدارة العمليات فعالة، ت٬ب أف تكوف للمنظمة مهمة تٖدد كجهتها، أم إلى أين تريد 

 .الذىاب أك الستَ

   ات١همة ىي كراء كجود أم منظمة، كالغرض الذم أنشأت من أجلو، كالتي تستهدؼ تٖقيقو على ات١دل البعيد، 

 :كبالتالي تٯكن قوؿ ما يلي

 .مهمة ات١نظمة ىي الغرض الذم ت٭دد ما ستهتم بو أك ما تقدمو للمجتمع -

ات١همة تضع اتٟدكد التي تتحرؾ بها ات١نظمة، كىي بذلك تساعدىا على التًكيز، كتٖدد ت٢ا ات١فهوـ الذم  -

 .تستجمع لو ات١نظمة قوتها كجهودىا

 .ات١همة ت٘ثل الفكرة التي تقصد أك تريد تٖقيقها، كالتي يتم على أساسها تصميم إستًاتيجية لإت٧ازىا -

 .الذم من أجلو كيجدت ات١نظمة (Rationale)ات١همة تٖدد السبب  -
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 :   كمهمة ات١نظمة قد تكوف على شكل بياف أك نص مكتوب كصريح ت٬يب على العديد من التساؤلات

 ما ىو الغرض من ات١نظمة؟ -

 ما ىي ات١عتقدات الأساسية للمنظمة؟ -

 .ما نوع النشاط الذم تقوـ بو ات١نظمة؟ أم الأعماؿ التي تقوـ بها -

 سنوات من الآف؟ (05)أين ينبغي أف تكوف ات١نظمة بعد تٜس  -

 من ىم زبائن ات١نظمة؟ -

ما ىي الأىداؼ الرئيسية التي تسعى ات١نظمة إلى تٖقيقها؟ كالتي بواسطتها يتم قياس ت٧اح ات١نظمة كالأرباح،  -

 (.46. ، ص2009ت٤سن كالنجار، )النمو، حصة السوؽ 

   قد يكوف العمل ت٦لب كمرىقا كمزعجا في نفس الوقت لكنو ت٭مل تٖدم، لكن في نهاية الأمر ات١نظمة تهتم بالنتائج 

التي تٖققها كليس بشدة أك صعوبة ات١همة، فإدارة ات١همة تعتٍ العمل بإتقاف، كالإتقاف ىنا يعتٍ التًكيز على أىداؼ 

 (.41. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )كاضحة، كالعمل بكفاءة بالإضافة إلى توفتَ ات١صادر ت٢ذا العمل 

 :   التًكيز على أىداؼ كاضحة كالعمل بكفاءة يستلزـ كجود مهمة كاضحة، لأف ذلك يساعد ات١نظمة على ما يلي

 .توفتَ أساس أك معيار لتخصيص موارد ات١نظمة -

 .توفتَ الدافع للبستخداـ الفعٌاؿ ت١وارد ات١نظمة -

 .خلق مناخ تنظيمي عاـ كمشتًؾ في ات١نظمة -

 .كجود نقطة مرجعية يعتمد عليها الأفراد لتحديد توجو ات١نظمة -

 .تسهيل ترتٚة الأىداؼ إلى أنشطة كأعماؿ ت٤ددة -

تٖديد الأغراض التنظيمية لكي تتًجم إلى أىداؼ بشكل ت٬عل معايتَ التكلفة كالوقت كالأداء من السهل  -

 .تٖديدىا كمراقبتها
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 (. 510. ، ص2011حافظ، )تنسيق الأنشطة التي تتم على ات١دل القصتَ كالبعيد  -

   بالإضافة إلى ذلك فإف مهمة ات١نظمة تضع السياؽ العاـ الذم تستًشد بو في تٚيع القرارات التي تتخذىا ات١نظمة، 

كالتي تتخذ على إثرىا عدة استًاتيجيات، كالإستًاتيجية الكلية كالإستًاتيجية التنافسية للؤعماؿ، كالإستًاتيجية 

، كما أف فهم مهمة ات١نظمة يساعد ات١دراء (التسويق، العمليات، التمويل، البحث كالتطوير كات١وارد البشرية)الوظائفية 

 :على إدراؾ نوع ات١نتجات كات٠دمات اتٞديدة ات١طلوب تصميمها كتقدتٯها للزبائن، كىنا ينبغي التنبيو لأمرين

إذا ت٘يزت مهمة ات١نظمة بإطار كاسع فإف ىذا قد يدخلها في أنشطة كأعماؿ ليس للمنظمة أم خبرة : الأمر الأكؿ

 .فيها

 ىو ت٘يز مهمة ات١نظمة بإطار ضيق جدا كىذا يكوف تٔثابة حاجز يقف أماـ ت٪و ات١نظمة كانتشارىا: الأمر الثاني

 (.47. ، ص2009ت٤سن كالنجار، ) 

   إف ات١همة تعكس جانبا من جوانب رؤية ات١نظمة، فهذه الأختَة تتكوف من فلسفة ات١نظمة كمهمة ات١نظمة، 

كتٓصوص الفلسفة فهي تتكوف من عنصرين ت٫ا ات١عتقدات كالقيم اتٞوىرية كالغرض، بينما تتكوف ات١همة من ت٣اؿ 

 :النشاط كالأىداؼ، كالشكل ات١والي يوضح مكونات رؤية ات١نظمة

 

 

  

 

   إذف فلسفة ات١نظمة عبارة عن قيم كمعتقدات جوىرية كالتي يلتزـ بها أصحاب أك صناع القرار إضافة إلى الغرض، 

 :كت٢ا تٚلة من ات٠صائص

 .التحديد كات١خاطرة -

 

 الغرض

 ات١عتقدات كالقيم
 اتٞوىرية

 البيئة
 ت٣اؿ النشاط

 الأىداؼ

 المهمة الفلسفة

 (2011)يبين مكونات رؤية المنظمة حسب حافظ (5)شكل رقم
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 .الاىتماـ بالتفاصيل -

 .التوجو ت٨و النتائج -

 .الاىتماـ بات١وظفتُ -

 .توحيد جهود فرؽ العمل كتوجيهها -

 .الركح ات٢جومية كالتنافسية -

 .الاستقرار النسبي مقابل التغيتَ -

   أما بالنسبة ت١همة ات١نظمة، فهي تبتُ أىداؼ كت٣اؿ نشاطها الذم تعمل فيو، كىذا تٯيزىا عن غتَىا من ات١نظمات، 

سواء كاف ىذا المجاؿ يتعلق بات١نتجات أك أنواع ات١ستهلكتُ الذين ترغب في إشباع حاجاتهم إضافة إلى اتٞانب 

 (.481. ، ص2011حافظ، )التكنولوجي ات١ستخدـ، كبهذا نكوف قد بينا موقع مهمة ات١نظمة في ظل الرؤية ات١تبناة 

 :   كبالنسبة للقيم التي تندرج ضمن إدارة ات١همة ىي كما يلي

 :(عمل الشيء الصحيح)الفعّالية  -2-1

   التًكيز على القضايا الصحيحة ت٬ب أف يكوف موضع اىتماـ ات١نظمة، فبدكف التوجيو الصحيح للجهود، ت٬عل 

ات١نظمات ات١نافسة تستحوذ على اتٟصص ات١وجودة في السوؽ، فات١نظمة الناجحة ىي القادرة على التًكيز كتسختَ 

 ات١صادر للؤنشطة التي تٖقق النتائج ات١طلوبة كات١نظمة ىنا تتبتٌ قيمة عمل الشيء الصحيح 

 (.91. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )                    

   يشتَ مفهوـ الفعٌالية إلى مؤشرات نوعية تتمثل أساسا في القدرة على تٖقيق الأىداؼ، فتصميم الوظائف، كتٖديد 

أدكار العماؿ، كعلبقات العمل بينهم ىي عوامل ت٤ددة للفعٌالية، كات١دراء الناجحوف يفهموف الأت٪اط التنظيمية التي 

تتناسب مع ظركؼ أكثر من غتَىا، كلقد ساد في ات٠مسينيات أف تٖقيق الفعٌالية مرىوف بقدرة ات١نظمة على تٖقيق 

 ىو مؤشر كاؼ على الفعٌالية، غتَ أف ات١فهوـ تغتَ مع بداية (Survival)الأىداؼ ات١رغوبة، فقدرة ات١نظمة على البقاء 
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الستينات كالسبعينات، من خلبؿ الالتفات إلى معايتَ جزئية كالركح ات١عنوية لدل العماؿ، معدؿ حوادث العمل 

 (.112. ، ص2008القريوتي، ) (Turne Over Rate)كالإصابات، نسب التغيب، معدؿ الدكراف الوظيفي 

 :   كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ معايتَ قياس الفعٌالية

 (Campbell,1977)" كامبيل"يبين معايير قياس الفعّالية حسب  (3)جدول رقم

 مستول الإتٚاع على الأىداؼ 16 معدؿ الإنتاجية 1
 إتٯاف العماؿ بأىداؼ ات١نظمة 17 الكفاية 2
 درجة التوافق مع الأدكار كالقيم التنظيمية 18 معدؿ الربح 3
 درجة ات١هارة في العلبقات الشخصية 19 نوعية ات٠دمة ات١قدمة 4
 مستول ات١هارات ات١هنية 20 معدؿ حوادث العمل 5
 طبيعة الاتصالات كإدارة ات١علومات 21 نسبة النمو 6
 درجة اتٞاىزية كالاستعداد للعمل 22 معدلات التغيب عن العمل 7
 التحكم بالبيئة المحيطة 23 نسبة دكراف العمل 8
 اعتماد التقييم على اتٞهات ات٠ارجية 24 مستول الرضا ات١هتٍ 9

 الثبات كالاستقرار 25 مستول الدافعية للعماؿ 10
 أت٫ية ات١وارد البشرية 26 مستول الركح ات١عنوية 11
 مشاركة العماؿ كقدرتهم على التأثتَ 27 درجة الرقابة 12
 التأكيد على أت٫ية التدريب كالتطوير 28 التناقض/درجة التماسك 13
 التأكيد على الإت٧از 29 التكيف/درجة ات١ركنة 14
 الفعٌالية الشاملة 30 تٖديد الأىداؼ/التخطيط 15

   كىناؾ معادلة مقتًحة لقياس الفعٌالية، كذلك من خلبؿ نسبة ات١خرجات الفعلية مقسومة على ات١خرجات ات١توقعة 

 :100ضرب العدد 

 =الفعٌالية 
 (Actuel Out Put)ات١خرجات الفعلية 

 (Expected Out Put)ات١خرجات ات١توقعة 

X 100 
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   إذف، الفعٌالية من خلبؿ ىذه ات١عادلة تتعلق بات١خرجات العملية كتٖقيق الأىداؼ، كذلك من خلبؿ تنفيذ ما تم 

 :التعهد بو من قبل مسؤكلي العمليات في تٖقيق النتائج ات١رغوبة كبلوغ الصواب، فهي بذلك تشمل ما يلي

 .مثل جودة ات١نتجات أك مستول ات٠دمات: اتٞودة -

 .عدد ات١نتجات أك الدفعات، عدد الفرؽ ات١نظفة: الكمية -

 .مثل سرعة الاستجابة، كقت التحضتَ للمنتج، كقت الدكرة: الالتزاـ بالوقت -

 (.182. ، ص2009القزاز كزملبءه، )كتكلفة الوحدة : التكلفة أك السعر -

غتَ أف اعتماد الفعٌالية أك عمل الأشياء الصحيحة منوط بفريق إدارة عليا قادرة على اتٗاذ القرار السليم كىذا يكوف 

بوجود فريق متوازف يشتمل على مفكرين مبدعتُ كمنتقدين، كأفراد ت٭رصوف على الوصوؿ إلى النتائج كىذا يكوف على 

 :أساس ما يلي

ينبغي على فريق الإدارة العليا تٕنب مأزؽ البحث عن ت٣موعة مشكلىة من أفراد متماثلتُ، لأف الكفاءات  -

 . ىي مفتاح ت٧اح اتٞماعةةات١تعددة كات١تباين

تنازع القول غالبا ما ت٭دث عندما يكوف الأفراد الأقوياء يعملوف في نفس الفريق، كىنا تبرز اتٟاجة إلى اختتَا  -

 .عادؿ لأعضاء الفريق، من أجل منع الصراع الشخصي ات١فرط

 .بناء الفرؽ شيء أساسي، كالأعضاء ت٬ب أف يدركوا مصادر قوة كل فرد، كأف ت٭تًموا الاختلبفات التي بينهم -

   كما أفٌ امتلبؾ ات١كونات اللبزمة فقط لا يكفي ، لأف أعضاء فريق الإدارة العليا ت٭تاجوف إلى أف يفهموا أف دكرىم 

متميز إلى حد بعيد، فهم حراٌس مهاـ كاستًاتيجيات ات١نظمة، كالقرارات الأساسية ات١تعلقة بالقيم كات١صادر كالأكلويات 

كات٠طط كالغايات تٯكن عملها فقط من قبل الإدارة العليا، كلابد أف يتمتع موظفوىا بالفهم ات١تبادؿ فيما بينهم للتًاث 

 . (Belbin, 1981, p. 93)الذم يتمنوف أف يتًكوه في ات١نظمة بعد مغادرتها 
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   كما أف عملية اتٗاذ القرار لا ينبغي أف تتم في نظاـ مغلق، فأفراد الإدارة العليا ت٬ب أف يواجىهوا بالتحدم على 

الدكاـ كأف يطىبعوا على الصدؽ كتٖمل ات١سؤكلية، كعندما يتحقق ىذا ات١سعى، ىناؾ احتماؿ كبتَ في أف الأمور 

الصحيحة سوؼ يتم عملها، كيكوف احتماؿ حدكثها بدرجة كبتَة عندما تسود اتٟىوكٍمة أك الإدارة ات١فتوحة التي تتقبل 

كحتى تكوف . النقاش ككجهات النظر الأخرل، لأف طرح القضايا بأمانة إخلبص يزيد من فرص القرارات اتٟكيمة

 :للمنظمة إستًاتيجية للمحافظة على أفضليتها في ات١نافسة تٯكنها تبتٍ ثلبث استًاتيجيات تنافسية متميزة كىي

 .(التكاليف)أف تكوف أنت الأرخص  -

 .(الاختلبؼ)أف تكوف متخصصا  -

 .(الاىتماـ)أف توجو جهودؾ ت٨و ت٣اؿ ت٤دد من أجل التًكيز  -

   لذلك لابد على مدراء الإدارة العليا أف يتفهموا أم إستًاتيجية تنافسية ينبغي استخدامها، كبعد ذلك يتم متابعة 

 . (Porter, 1980, p. 95)ات١سار الذم تم اختياره بقوة 

   إف عمل الأشياء الصحيحة متعلق أيضا بأساليب تفكتَ ات١دراء، لأف ات١دير الذم يرل التنظيم على أنو قيود أك 

" جارات"مدخلبت في قائمة ات١يزانية ت٬د صعوبة في إدراؾ البيانات النوعية أك الكيفية، كفي ىذا ات١قاـ كصف 

(Garratt)  أربعة أشكاؿ رئيسية من أساليب التفكتَ التي يستخدمها مدراء الإدارة العليا لتوجيو أنفسهم، كما أف كل

 :أسلوب من ىذه الأساليب لو ت٤دكديتو، كتٯكن تقدنً ىذه النماذج كما يلي

ينظر مدراء الإدارة العليا من خلبؿ ىذا النموذج إلى  :(The Functionalist View)كجهة النظر الوظيفية  -

عات١هم على أساس أنو ت٣موعة من الوظائف التقليدية كالإنتاج كات١بيعات كالتمويل، فهؤلاء ات١دراء يوجهوف 

بعضا من انتباىهم إلى البيئة كالسوؽ الذم يعملوف فيو لكن من خلبؿ البناء التنظيمي ات١وجود فقط، كمن 

الناحية ات١ثالية فإف مثل ىذه ات١نظمات لديها عدد قليل من فرؽ العمل في ات١ستويات العليا، تْيث لا توجد إلا 

 .قضايا قليلة تٖتاج إلى نقاش، لأف معظم ات١هاـ تم تٖليلها إلى مستويات كظيفية
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من : (The Functionality Responsive View)كجهة النظر ات١ستجيبة كظيفيا أك اتٟساسة اتٕاه الوظيفة  -

خلبؿ ىذا النموذج ينظر مدراء الإدارة العليا إلى العالم من خلبؿ ات١صطلحات الوظيفية، لكنهم يطوركف فرؽ 

العمل لديهم كذلك من أجل أف يتعاملوا مع عدد كبتَ من القضايا، كالقضايا الاجتماعية كالاقتصادية 

كالأخلبؽ، إذف في ىذا النموذج يرل ات١دراء أنفسهم على أنهم رؤساء الوظائف مثلهم كمثل ات١دراء في 

النموذج الأكؿ، غتَ أف نوعية الطرح كات١ناقشة التي تتم بينهم كبتُ مرؤكسيهم متحسنة بدرجة كبتَة عن كجهة 

 .النظر الوظيفية في النموذج الأكؿ

ينظر ات١دراء في ىذا النموذج إلى : (The Power Grouping View)كجهة نظر ت٣موعات القول كالنفوذ  -

ىذا النفوذ يتضمن ات١الكتُ . مهمتهم على أساس تعاملهم مع الذين تٯتلكوف القوة بالنسبة للتأثتَ على ات١نظمة

كعندما . كاتٞمهور كات١ستهلكتُ كأكلئك الذين تٯدكف النظاـ بالعمل أك النشاط الذم يؤمن السلع كات٠دمات

يتبتٌ ات١دراء ىذه النظرة، فإف ىناؾ احتماؿ ضئيل لوقوعهم في مصيدة تغيتَ كل شيء من خلبؿ العوائق 

 .الوظيفية التي تٖوؿ بينهم كبتُ النظر إلى الأشياء اتٞانبية الأخرل

ت٭دد ات١دراء من خلبؿ ىذا : (The Competitive Quality View)كجهة النظر ات١تعلقة باتٞودة الشاملة  -

النموذج ما ت٬ب على منظمتهم القياـ بو كالذم يقدـ شيء ذا قيمة إلى العالم، كىم بذلك يفكركف في أربعة 

 :أمور

 .جودة أداء العمل -

 .جودة خدمة ات١ستهلك -

 .جودة ظركؼ العمل -

 .جودة ات١سؤكلية الاجتماعية -
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   كىذه الطريقة من التفكتَ تركز الانتباه على الإسهاـ الذم يتطلب تٖديدا دقيقا ت١كونات التنافس، كىي 

بذلك تؤدم إلى تٖديد مهمة ات١نظمة على أساس الاستحقاؽ، كات١نظمة التي تفكر بهذا الأسلوب ينصب 

 .  على الأسباب التي ترضي الزبائن كتعتبر الربح مقياس للنجاحااىتمامو

   إذف، يتبتُ من خلبؿ ىذه النماذج أنو لا توجد طريقة كاحدة صحيحة للتفكتَ فيما يتعلق بالإدارة، فات١ركنة في 

حالة توظيف البناء التنظيمي تعد مفتاحا للنجاح، فات١دراء الأكفاء ينظركف إلى أعمات٢م من خلبؿ عدد من الطرؽ 

ات١تباينة، كت٬ركف في نفس الوقت عددا من التجارب الفكرية كيكوًنوف بذلك صورة شاملة من كجهات نظر ت٥تلفة 

(Garratt, 1987, p. 97). 

 :   ىناؾ تٜس خطوات عملية لتشجيع الفعٌالية أك عمل الشيء الصحيح

اتٗاذ خطوات لتطوير مهارات اتٗاذ القرار ت١دراء الإدارة العليا من خلبؿ الاتفاؽ مع مدارس إدارة الأعماؿ  -

لتحدد احتياجات ات١نظمة كالقياـ تٔحاضرات تٓصوص ذلك، كلا بأس بدعوة مستشار في ىذا المجاؿ تٟضور 

 .جلسات فريق الإدارة العليا ليتمكن من معرفة مكامن القوة كالضعف

تعٌرؼ على أفضل ثلبثة منافستُ للمنظمة كاتٚع معلومات عن طبيعة أك كيفية اتٗاذىم القرار من خلبؿ تعيتُ  -

 .فريق ت٢ذا العمل، من أجل إمكانية إجراء مقارنة تفصيلية بتُ ات١نظمة كمنافسيها

 لكي يقوـ فريق الإدارة العليا (The Group Think Audit)أحصل على نسخة من مراجعة التفكتَ اتٞماعي  -

بإكمات٢ا كىذا يساعد من الناحية النفسية على تقييم نقاط القوة كالضعف في عملية اتٗاذ القرار، ككجود خبتَ 

في ىذا المجاؿ في ىذا الشأف يسهل عمل الفريق، كالتقرير ات٠اص تٔراجعة التفكتَ ت٭توم على مقتًحات عملية 

 .فيما تٮص الأساليب التي تؤدم إلى التقليل من ت٥اطر التفكتَ اتٞماعي
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قم بالتجريب، كذلك من خلبؿ ات٠دمات ات١تعلقة بات١دير غتَ التنفيذم للئسهاـ في اتٗاذ القرار على مستول  -

 في اجتماعات اتٗاذ القرار، كما تٯكن (Catalyst)الإدارة العليا، كما تٯكن دعوة مدير خبتَ يقوـ بدكر المحفز 

 .المحاكلة مع عدد من العماؿ لدراسة تأثتَ الشخصيات كات١هارات ات١ختلفة على اتٗاذ القرار

ركب كمرة الفيديو في عدد من لقاءات فرؽ الإدارة العليا كاحصل على الفيديوىات ات١سجلة لنصف ساعة،  -

لتجسيد ات٠صائص الأساسية لعملية الاجتماع، ليتم عرضو على الفريق للقياـ تٔا يسمى بطريقة العصف 

 (.100. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، ) لتحستُ عمل الفريق (Group Brainstorm) الذىتٍ

 :(عمل الأشياء بطريقة صحيحة)الكفاية  -2-2

   يقاؿ أف الإدارة اتٞيدة ىي التي تستطيع أف تعمل عدة أشياء صغتَة بطريقة متقنة، ففي كثتَ من الأحياف يكوف 

للخطأ الصغتَ تأثتَ متفاكت على نوعية العمل ككل، فمحاكلة عمل كل شيء بطريقة متقنة يوفر حافزا جيدا، 

فات١نظمة الناجحة تبحث بدكف كلل كلا ملل عن أفضل الطرؽ لعمل الأشياء كىي بذلك تبتٍ باستمرار الفخر 

 .كالاعتزاز لأداء العمل، كىي بذلك تتبتٌ قيمة عمل الأشياء بطريقة صحيحة

   كالإدارة العليا يقع على عاتقها مسؤكلية تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، سواء كانت ىذه الأىداؼ معبر عنها برقم معتُ 

من الأرباح ينبغي الوصوؿ إليو، أك عبارة عن تقدنً خدمة معينة، أك تتمثل في معدؿ معتُ من النمو كات١بيعات كالقول 

 ىنا (Efficiency)العاملة كحجم الاستثمارات، كىذا لا يكوف إلا من خلبؿ الاستخداـ الأمثل للموارد، فالكفاية 

 تعتٍ الاستخداـ الأمثل للموارد ات١ادية كالبشرية ات١تاحة طبعا، لتحقيق حجم أك مستول معتُ من النواتج أك 

ات١خرجات، كالاستخداـ الأمثل يكمن في إتباع الطرؽ الصحيحة عند القياـ بالأعماؿ، كتٯكن قياس الكفاية من 

 :خلبؿ ات١عادلة التالية

 =الكفاية 
 (كمية أك قيمية)النواتج 

 (كمية أك قيمية)ات١دخلبت 
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تعتٍ قدرة ات١دير على الاستخداـ الأمثل للموارد ات١تاحة  (Managerial Efficiency)   كبالتالي فإف الكفاية الإدارية 

 (. 25. ، ص1993حنفي كأبو قحف، )في ت٥تلف الوحدات، كل حسب نوع عملو 

 :   كالشكل ات١والي يبتُ مستويات الكفاية الإدارية للمدير

     

 

 

 

 

إلى أف تٖستُ الكفاية مرتبط أك مرىوف بارتباط ات١خرجات بأىداؼ ت٤ددة،  (2009)   كما أشار القزاز كزملبءه 

إذف كل ات١دخلبت ىي عرضة لقياس الكفاية، فيمكننا استخداـ كفاية العماؿ ككفاية ات١عدات من حيث الاستخداـ 

(utilization)كفاية ات١واد كحتى كفاية ات١علومات كىي بذلك تسمح لنا بتحديد نسب الكفاية الإنتاجية ، 

 (.183. ، ص2009القزاز كزملبءه، ) 

   كات١نظمات الناجحة تٖقق ذلك من خلبؿ غرس القيم الصحيحة، عن طريق التأكيد على اتٟقيقة الأساسية كىي 

أف عمل الأشياء بطريقة صحيحة ىو خيلق أساسي، كيعبر عن رؤية دائمة في تٖستُ جودة ات١نتوج أك ات٠دمة، كتطوير 

الثقافة التنظيمية يساىم في تعزيز تلك القيمة، كإذا أرادت ات١نظمات النجاح فليس ت٢ا إلا كما ذكرنا سالفا، ىو تطوير 

ثقافة تنظيمية جادة كمتقنة، كلابد على مدراء الإدارة العليا أف يلتزموا التزاما تاما تٔبدأ عمل الأشياء بطريقة صحيحة، 

ثم نقل ىذه الرسالة أك ات١بدأ إلى تٚيع أت٨اء ات١نظمة، كعمل ذلك يتطلب الإقناع كتلقتُ ات١بادئ، كىنا ينبغي الإشارة 

 :إلى عدة أمور

 .ت٬ب أف يتمتع ات١دراء بالوضوح التاـ فيما تٮص ات١عايتَ اتٞوىرية للؤداء -

 مستوى متدني لمكفاية مستوى جيد لمكفاية

تٚيع ات١وارد تستخدـ في النواتج 
 لا إسراؼ أك ضياع عند استخداـ ات١وارد-

ات١وارد ات١تاحة لا تستخدـ أك تساىم في النواتج 
إسراؼ في ات١وارد -

 (1993)يبين مقياس الكفاية الإدارية لممدير حسب حنفي وأبو قحف  (6)شكل رقم 
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 .معايتَ ت٤ددة للؤداء يستَ عليها العامل -

 .كل مدير كمشرؼ كعامل لابد لو من معرفة ما تعنيو ىذه ات١عايتَ كما علبقتها تٔهامو الفعلية بالضبط -

 .لابد أف يشعر العامل بأف يعامل بعدالة لأف ذلك يدفعوٌ إلى الإتٯاف تٔعايتَ ات١نظمة -

 .إت٬اد برنامج فعٌاؿ كشامل للبتصاؿ ات١قنع على الدكاـ -

   كىنا لابد على ات١دراء أف يدركوا إدراكا جازما بأنهم ينقلوف معايتَىم من خلبؿ التصرفات الرمزية، لأف سلوكهم 

 .(Francis, 1987 , p. 108)الفعلي ىو الذم يشكل الواقع 

   كتعد قيمة عمل الأشياء بطريقة صحيحة مظهرا من مظاىر ثقافة ات١نظمة كالتي تتضمن القيم ، ات١عتقدات، 

ات١مارسات، الاتٕاىات كالعادات كالتي تعطي للمنظمة خاصيتها ات١ميزة، كعليو فإف ات١مارستُ للئدارة ت٬ب عليهم أف 

 :يديركا الأبعاد الرئيسية لتلك الثقافة من خلبؿ

 .ضماف أف ات١دراء يشتًكوف في كجهة النظر فيما يتعلق تٔسار ات١نظمة -

 .تنبيو كل فرد إلى طبيعة تلك القول ات١نافسة كالتي تهدد ات١نظمة -

 .صرؼ الأمواؿ في البرامج التي تستهدؼ تغيتَ مناخ ات١نظمة -

 جعل مدير الإدارة العليا مسؤكلا عن توحيد كتكامل أنشطة تغيتَ ات١ناخ التنظيمي  -

 (.109. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )

   ىذه الأبعاد تساعد في الوصوؿ إلى ما يسمى بالكفاية التنظيمية كخاصة في ت٣اؿ ستَكرة نشاط ات١نظمة، ككفاية 

الوحدات أك الأقساـ تكمن في تٖقيق التوازف بتُ ات١دخلبت كات١خرجات بأقل جهد كموارد بشرية أقل كعتاد أقل 

 .(Wesley, 1976, p. 279)كنفقات أقل 
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 :   كالشكل ات١والي يبتُ الكفاية على أساس ستَكرة نشاط ات١نظمة

 

 

 

 

 

 

، ككل نشاط لو ستَكرة معينة كت٤ددة من طرؼ ات١نظمة، (أ، ب، ج )   فالكل ىنا يبتُ عددا من نشاطات ات١نظمة

بهدؼ الوصوؿ إلى النتائج كالتي ىي تٔثابة  (بشرية، مادية، نفقات كغتَ ذلك)كىو ت٭تاج بطبيعة اتٟاؿ إلى موارد 

 .ت٥رجات، فإذا حصل ذلك تٔوارد أقل، فهذا يعتٍ أف الكفاية ىي استثمار حقيقي للموارد ات١تاحة

   إذف ات١نظمات التي تطبق الكفاية التنظيمية، ىي تصر على أف يكوف لديها معايتَ أداء عالية، كىذا يكسبها قوة 

عاملة ذات دافعية ت٦تازة، ت٦ا ت٬علها أم القول العاملة ترتبط ارتباطا جيدا مع منظمتها، ت٦ا يولد فخر شخصي ت٢ؤلاء 

الأفراد، كعليو فإف الأخلبقيات ات١رتبطة بعمل الأشياء بطريقة صحيحة ت٬ب تطبيقها من القمة إلى القاعدة، فالثقافة 

 :التنظيمية التي تتسم بهذه الأختَة تٕتٍ تٜسة فوائد كىي

 .زيادة احتماؿ تنفيذ استًاتيجيات كخطط ات١نظمة بنجاح -

 .التكيف السهل مع التكنولوجيا اتٞديدة -

 .حدكث أضرار أقل في حاؿ كجود صراعات بتُ الأقساـ -

 .كجود فرص أكبر للئت٬ابية من قبل العماؿ -

 (.110. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )الرضاء العالي للزبوف  -

 أ

 ب

 ج

 أ

 ب

 ج
ات

خرج
ل ات١

ستو
م

 

 ستَكرة النشاط
 Wesley( 1976.)يبين الكفاية من خلال سيرورة النشاط حسب  (7)شكل رقم 



51 
 

 أف الكفاية تتم من خلبؿ العلبقة بتُ الآثار أك النواتج (Mihaiu & Al, 2010)كزملبءىا " ميهيو"   كلقد أشارت 

كاتٞهود أك ات١دخلبت، كالعلبقة بسيطة كسهلة كتٯكن فهمها بدكف تكلف، غتَ أف ت٦ارسة ذلك ليس بالأمر السهل 

 .(Mihaiu & Al, 2010, p. 133)كخاصة في القطاع العاـ 

 :   كالشكل ات١والي يوضح مؤشر الكفاية بتُ القطاع العاـ كالقطاع ات٠اص

  

 

 

 

 

 

 

 

   ففي كثتَ من اتٟالات ات١نافع الاقتصادية ات١باشرة تكوف مفقودة خاصة في القطاع العاـ ت٦ا يستلزـ عدـ قياس 

 .ات١خرجات ماليا أك نقدا

تٜس خطوات عملية لتشجيع عمل الأشياء بطريقة  (1995)" مايك ككدكوؾ"ديف فرانسيس ك"   يقتًح كل من 

 :صحيحة كىي كما يلي

 ات١ستويات في ات١نظمة، بغرض دراسة ات١نافستُ الأكثر ت٧احا ت١عرفة ؼتشكيل ت٣موعتتُ، كل ت٣موعة من ت٥تل -

 .كتٖديد أساليب ىؤلاء ات١نافستُ خاصة فيما يتعلق بعمل الأشياء، كت٬ب أف تعمل كل ت٣موعة على حدا

 الكفاية

 القطاع العاـ القطاع ات٠اص

 ت٥رجات مدخلبت

 من السهل توفتَىا في القطاع ات٠اص- 
في القطاع العاـ يصعب تكميمها - 

يصعب تكميمها - خصوصا إذا تم إدراجها كتمويل
ك مقارنتها مع 
 ات١ستول الدكلي

 سهولة تٖديدىا-
 ك تكميمها في 

 شكل أمواؿ
  (Mihaiu & al, 2010) حسب يبين مؤشر الكفاية بين القطاع الخاص والقطاع العام (8)شكل رقم
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تٕريب مفهوـ حلقات اتٞودة، من خلبؿ اختيار مدراء متحمستُ كبارعتُ، لتعلم فوائد كخصائص تطبيق  -

 .حلقات اتٞودة، كتٯكن الاستعانة تٔستشار خبتَ في ت٣اؿ حلقات باتٞودة

قياـ مصلحة التكوين بدكرات تٖسيسية للعماؿ تٓصوص عمل الأشياء بطريقة صحيحة كحملة تنظيمية  -

 .يكرس فيها أسلوب ات١ناقشة اتٞماعية، كفرؽ العمل

إت٬اد فكرة متعلقة بالنوعية في كل شهر، للتعامل مع جانب من جوانب عمل الأشياء بطريقة صحيحة، كعلى  -

 .ات١دراء أف يكرسوا منهج ات١شاركة للحصوؿ على تغذية مرتدة عن كاقع اتصالو بالعماؿ

تهيأت السبل التي تساعد ات١دراء على تعلم كيفية تغيتَ الثقافة التنظيمية، من خلبؿ الاستعانة بإرشادات  -

 (. 114. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )كتوجيهات ات١ستشارين كالأكادتٯيتُ ات١ختصتُ في ىذا المجاؿ 

 :(لا شيء مجانا)الإقتصاد  -2-3

 ؿ   يعتبر إنفاؽ النقود أسهل بكثتَ من تٚعها، لذلك يعتبر غياب رقابة التكاليف الفعٌالة سببا شائعا في فشل الأعما

التجارية ككذا الإسراؼ أك ات٢در التنظيمي، فالنظاـ ات١قدـ بواسطة الربح كات٠سارة يزكد ات١شركع التجارم اتٟكيم 

بات١عيار الأساسي للنجاح، ذلك أف كل نشاط تقوـ بو ات١نظمة الناجحة تدرؾ أت٫ية مواجهة اتٟقيقة الاقتصادية، 

 (.117. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )كبالتالي فهي تتبتٌ قيمة لا شيء ت٣انا 

   الرقابة بصفة عامة كظيفة من الوظائف الإدارية ات١همة التي يقوـ بها ات١دراء في كافة مستويات ات٢رـ التنظيمي 

للمنظمة، كل حسب اختصاصو كمسؤكلياتو، كىي بذلك تعتٍ التأكد من تنفيذ ات٠طط ات١وضوعة مسبقا كت٤اكلة 

معاتٞة الات٨رافات أك الاختلبلات التي قد تقع، بغرض تقوتٯها كتدارؾ الأمر قبل تفاقمو، كبالتالي فإف الرقابة ىي عمل 

مكرس لتحقيق تطابق العمليات مع الأىداؼ كالغايات التي سبق تٖديدىا، كىي تشمل بذلك عملية قياس أداء 

 العماؿ كات١نظمة، كللرقابة أت٫ية بالغة لاتصات٢ا تٔكونات العملية الإدارية كتٚيع كظائفها، كالتنظيم كالتوجيو 

 (.227. ، ص2009ياستُ، )
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   أما التكاليف فهي عبارة عن تضحيات اقتصادية تّزء من موارد ات١ؤسسة كالتي تتكبدىا أك تتحملها مقابل اتٟصوؿ 

على سلعة أك خدمة ت٢ا منفعة حقيقية لتحقيق أىداؼ ات١نظمة، من خلبؿ معايتَ مقررة، تْيث تٯكن قياسها في 

 :شكل قيم نقدية، كمن خلبؿ ما تقدـ تٯكن إبراز تٚلة من ات٠صائص

 .تعبر التكلفة عن تضحية اقتصادية تّزء من موارد ات١ؤسسة -

يقابل التكلفة اتٟصوؿ على سلعة أك خدمة ت٢ا منفعة ضركرية بالنسبة للمؤسسة، حيث ت٘ثل التكلفة القدر  -

 .الواجب أف تتحملو ات١ؤسسة في سبيل تٖقيق أىدافها

 .تتمثل التكلفة في استخداـ الفعلي للعنصر طبقا للمعايتَ ات١قررة -

 (. 57. ، ص2007ت٠ضارم، )التنبؤ بالتكلفة كتٖديدىا قبل البدء في الإنتاج  -

 :   كللتكاليف تٚلة من العناصر، ت٬ب توضيحها على النحو التالي

 .عبارة عن نفقة مالية حقيقية ت٘ت في تاريخ معتُ: ات١صركؼ -

عبارة عن مقابل ات١صركؼ عند حساب التكاليف كتٖديد النتائج، فات١صركؼ لو صفة مادية تٯكن : العبء -

حسابو كتقييمو بسهولة، غتَ أف العبء يتميز بالتجريد ت٦ا يستلزـ إجراء عمليات حسابية خاصة بالدكرات 

 .الاستغلبلية، كاستعمالو كمدخل في تقنيات مراقبة التسيتَ

ىي ت٣موعة من الأعباء متعلقة تٔرحلة معينة أك منتوج مادم أك خدمة قبل ات١رحلة النهائية، أم قبل : التكلفة -

 .بيعها أك تقدتٯها

 ىو ت٣موعة التكاليف التي يتكلفها منتوج ما، بدءا من عملية الإعداد إلى مرحلة الوصوؿ : سعر التكلفة -

 (.  142. ، ص2004عيساكم، )

 :إلى أف رقابة التكاليف لابد أف تتضمن عدة عوامل كىي (2009)كلقد أشار ياستُ 
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ىي ت٣موعة من القرارات تساعد ات١نظمة في الاحتفاظ بالتكاليف الفعلية تٔستول مقارب : الرقابة المحاسبية -

 (.229. ، ص2009ياستُ، )للتكاليف ات١عيارية المحددة مسبقا 

 :تهتم الرقابة الإدارية أساسا بقياس التقدـ كتصحيح الات٨رافات، كت٢ا عدة عناصر: الرقابة الإدارية -

 إنشاء أك اعتماد معايتَ للؤداء. 

 قياس الأداء. 

 َمقارنة النتائج الفعلية مقابل ات١عايت. 

  (.416. ، ص2014كوؿ، )اتٗذا التدابتَ الصحيحة اللبزمة 

 من ىذه العناصر مرتبط بآخر مشكلب بذلك عمليو مستمرة تنتهي إما بإت٧از أك تٖقيق ات٢دؼ أك ر   ككل عنص

 :تكيف ات٠طط نتيجة رد فعل، كالشكل ات١والي يوضح ذلك

 

 

 

 

 

 

 

البعد الاقتصادم في تٖليل الات٨رافات كمراقبتها، لو أت٫ية بالغة، فمن خلبؿ تفستَ استخداـ : الرقابة الاقتصادية -

ات١وارد كالإمكانات ات١تاحة بشكل موضوعي كدقيق، لأف حدكث ات٨راؼ في نقطة من نقاط ىذا الاستغلبؿ، 

 الخطط

 معايير الأداء

 الأداء الفعمي

الانحرافات المحددة، الفعؿ 
 التصحيح المطموب

لا فعؿ - عمى اليدؼ
 تصحيحي مطموب

المقارنة مع مجموعة 
 المعايير

 إتخاذ التدابير
 خطط لمتكييؼ/التصحيحي

 (2014)يبين سمسمة الرقابة الإدارية حسب كول  (9)شكل رقم 
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يوجب تٖديد العائد الضائع كات١نافع الضائعة التي كاف بالإمكاف تٖقيقها، فالرقابة الاقتصادية تعطي للئدارة 

 (.239. ، ص2009ياستُ، )نظرة شمولية للبت٨رافات كآثارىا على أىداؼ ات١نظمة 

تشكل تكاليف اتٞودة نسبة مسجلة في التكاليف الإتٚالية للمنظمة ككل، ت٦ا : الرقابة على تكاليف اتٞودة -

يستدعي إحكاـ الرقابة عليها، ذلك أف تكاليف اتٞودة تضمن تقدنً سلع كخدمات للزبائن كىذا حسب 

طلبهم كحاجتهم، فقياس تكلفة اتٞودة أمر في غاية الأت٫ية في ات١نظمة، فمراقبتو تسمح بعدـ ىدر النفقات، 

كاتٟرص على احتًاـ معايتَ ات١وائمة أك ات١طابقة للسلع كات٠دمات تٔستول مطلوب                                                             

 (.240. ، ص2009ياستُ، )

   إذف من خلبؿ توضيح العوامل ات١رتبطة برقابة التكاليف، تبتُ أف ت٢ا عدة كظائف، إذ بواسطتها تٯكن للمنظمة أف 

 :تٖقق أىدافها،كىي كما يلي

 .(مواد، أجور، مصركفات)أم تسجيل كل ما ينفق من عناصر التكاليف : كظيفة التسجيل -

كىنا يتم تٖليل كل عنصر من عناصر التكاليف بهدؼ تٖديد نصيب كل منتج من ىذه : كظيفة التحليل -

 .العناصر

فبعد تٖديد الات٨رافات كدراسة أسبابها، يتم رفع ىذه ات١علومات إلى الإدارة العليا،ػ لتتخذ : كظيفة الإخبار -

 .القرارات ات١ناسبة بشأف ىذه الات٨رافات

لأنها ت٘ثل عامل دفع لأقساـ ات١نظمة من أجل تنفيذ ما ىو ت٥طط لو، كعدـ تٕاكز ات١عايتَ : كظيفة التحفيز -

المحددة في عملية الإنفاؽ، كىذا بدكره ت٭فز أقساـ ات١نظمة، في استخداـ مواردىا بشكل مثالي أك بالأحرل 

 (.34. ، ص2010سات١ي، )اقتصادم 
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 :    كالشكل ات١والي يوضح كظائف رقابة التكاليف كما يلي

 

 

 

 

 

 

   

 كما أف ات١دراء الناجحوف ملزموف بالاتٕاه ت٨و الاقتصاد في النفقات، كىذا يستدعي فحص كتدقيق الأعماؿ التي 

ستقدـ عليها ات١نظمة ت١عرفة التأثتَ اتٟقيقي الذم تٯكن أف تٖدثو على ات١ستول الاقتصادم، كيتم قياس ىذا التأثتَ 

 (.124. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )كتسجيل نتائجو كمراجعتو بانتظاـ 

   كالاقتصاد في النفقات لا يكوف إلا من خلبؿ إتباع أسلوب من أساليب ترشيد النفقات، فهي تساعد على خفض 

التكاليف كالتقليل من أعبائها، ت٦ا يسمح بالتحكم اتٞيد في موارد ات١نظمة كالاستغلبؿ ات٢ادؼ ت٢ذه الأختَة، فهناؾ 

أساليب كمية كالتكلفة الكلية كالتكاليف ات١عيارية كالتكاليف اتٞزئية، كأخرل غتَ كمية كأسلوب إدارة اتٞودة الشاملة 

كأسلوب التحستُ ات١ستمر، أسلوب بطاقة الأداء ات١توازف كغتَىا، فات١نظمة تٗتار الأسلوب الأنسب ت٢ا حتى تتمكن 

 (. 138. ، ص2015زعركر، )من ترشيد نفقاتها كلا تدع ت٣اؿ لصرؼ الأمواؿ بالمجاف 

تٜس خطوات عملية لتشجيع قيمة لا  (1995)   كبهذا الصدد يقتًح كل من ديف فرانسيس كمايك ككدكوؾ 

 :شيء ت٣انا

 (2010)يبين وظائف رقابة التكاليف حسب سالمي  (10)شكل رقم 

 تحقيؽ ىدؼ المنظمة

 استخداـ أمثؿ لمموارد

 الوظيفة التحفيزية

 الوظيفة الإخبارية الوظيفة الرقابية ةالوظيفة التحميمي الوظيفة التسجيمية
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أطلب من كل مدير الأعماؿ التي تٯكن أف يقوـ بها بصورة ت٥تلفة عن الوضع الراىن في حاؿ امتلبكو ت٢ذه  -

ات١نظمة، ثم بعد ذلك تتم مراجعة ات١قتًحات ات١قدمة لتقوـ الإدارة العليا بات١راجعة كالتخطيط على ضوء تلك 

 .ات١قتًحات

تكوين كتدريب ت٦ثلي الاتٖادات العمالية للمنظمة في اتٞوانب ات١الية للئدارة، كىذا بغرض إدراؾ الأثر  -

 .الاقتصادم ت١عدؿ الركاتب كغتَ ذلك على  الإنتاج، كدفعهم لفحص الأكضاع ات١الية للمنافستُ ت٤ليا كدكليا

 .ت٭دد كل مدير الطرؽ التي تٯكن لقسمو أك كحدتو الإدارية أف تضيف قيمة للمنتجات أك ات٠دمات اتٟالية -

تنفيذ برامج تدريبية في المحاسبة للمدراء كات١شرفتُ، ثم بعد ذلك تناقش ىذه البرامج، كل مدير مع أعضاءه  -

 .كإدارتو، ثم تنقل النتائج ات١ناقشة إلى ات١ستويات الدنيا للئدارة

اتٟصوؿ على إحصائيات ت١قارنة الربح كالإنتاج، كل مدير مع قسمو أك كحدتو، ليتم مناقشتها في تٚيع  -

 ات١ستويات، ليتم بعدىا تكوين فتَؽ عمل ت١عاتٞة جوانب القصور التي تم تٖديدىا أك التعرؼ عليها 

 (.127. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )

 :إدارة العلاقات -3

   العلبقات بصفة عامة، تشتَ إلى تٚلة النشاطات التي تسهم في تنظيم العلبقات بتُ أرباب العمل كمستخدميهم، 

كىي على العموـ تأخذ طابع رتٝي كنتيجة للبتفاؽ اتٞماعي بتُ أرباب العمل كالنقابات، ت٦ا يعتٍ أف العلبقات تتخذ 

كما عرفت ات١ؤسسات تٚلة من التغيتَات في العديد من دكؿ العالم ات١تقدمة، . تٚلة من التًتيبات لإرساء ىذه العلبقة

كدخوؿ غمار ات١نافسة اتٟادة كإعادة ات٢يكلة، ككل ما تتطلبو البيئة أك المحيط الذم تنشط فيو تلك ات١ؤسسات، كعليو 

 :تٯكن الإشارة إلى ت٣موعة من الأسباب التي سات٫ت في حدكث تلك التغيتَات

 .ضغط ات١نافسة اتٟادة على ات١نظمات الذم أدل بها إلى تقليص الكلفة -

 .إعادة تنظيم عالم الأعماؿ خاصة الصناعية منها كالتجارية -
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 .إعادة ىيكلة ات١نظمات ت٦ا استدعى تغيتَ ات١سؤكليات ات٠اصة بالعمل ككذا التوقعات -

 (.679. ، ص2014كوؿ، )مركنة العمل أصبحت عنصرا مدت٣ا في تصميم الوظائف  -

 لابد أف نشتَ إلى كجود تفاعلبت، كىذه التفاعلبت تتجلى من خلبؿ ما تتوقعو ت   كعندما نتكلم عن العلبقا

ات١نظمة من أعماؿ كما يتوقعو العماؿ منها، فالعلبقة الناشئة بتُ رب العمل كالعامل تٖوم تٚلة من الوجبات التي تقع 

على عاتق العامل في مقابل حصولو على اتٟقوؽ ات١تًتبة على أداء الواجبات، فضماف حقوؽ العامل من قبل ات١نظمة، 

يدفع العامل إلى بذؿ اتٞهد لأداء الواجبات على أكمل كجو، كبالتالي يبقى للعلبقة بعدىا الإنساني ألعلبئقي في ظل 

 (.54. ، ص2014بودراع، )النسيج التنظيمي الذم يكفل استمرار تلك العلبقة 

   كتٗتلف كجهات النظر للعلبقة بتُ ات١نظمة كالعامل، كىذا ليس مفاجئا، لأنو كبكل بساطة كل طرؼ ينظر للعلبقة 

 :تبعا ت١وقعو في العلبقة، كتٯكن طرح ىذه الوجهات على النحو التالي

 :ات١دراء يركف أف العلبقات تستمر من خلبؿ*

 .خلق دافع قوم للعماؿ كالمحافظة عليو- 

 .إت٧از مستويات أعلى من الفعٌالية كات٠دمة من خلبؿ التعاكف مع العماؿ كت٦ثليهم- 

 .إنشاء قنوات تواصل عملية كموثوقة مع العماؿ- 

 .التفاكض مع ت٦ثلي النقابة- 

 .(ليس بالضركرة النقابات)ات١شاركة ات١نتظمة بتُ أعضاء الإدارة كت٦ثلوا العماؿ - 

 :العماؿ يركف أف العلبقات تستمر من خلبؿ*

 .اتٞهود التي تبذت٢ا الإدارة العليا لكسبهم إلى صفها في طريقة التفكتَ- 

 .المحاكلة الصادقة من الإدارة العليا لتبتٍ مقاربة مفيدة للعماؿ- 

 .(ىم كت٨ن)لقاءات الإدارة كالنقابة لتناكؿ قضية - 
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الفرص ات١تاحة ت٢م للمشاركة في صنع القرار علت مستول كحداتهم ككرشاتهم أك حتى على مستول ت٣لس - 

 .الإدارة

 :أما بالنسبة للؤطراؼ الأخرل كالوسطاء كالمحكمتُ كالقضاة، يركف أف استمرار العلبقة من خلبؿ*

 .القياـ تٔحاكلات لإت٧از علبقات منسجمة كمتبادلة بتُ أرباب العمل كالعماؿ- 

 .إرساء قواعد السلوؾ للعلبقة بتُ رب العمل كالعامل- 

 .تنظيم صراع السلطة بتُ ات١دراء كات١الكتُ من جهة كالعماؿ كتنظيم عملهم من جهة أخرل- 

 تٟماية كلى الطرفتُ                        (رب العمل كالعامل)إبراز اتفاقيات ترسي السلبـ بتُ الطرفتُ - 

 (.681. ، ص2014كوؿ، )

   كلو تأملنا كجهات النظر الثلبث، ىي في حقيقة الأمر مطالب مشركعة لكل طرؼ، فرب العمل أك ات١نظمة تنتظر 

من عمات٢ا مستويات عالية من الأداء كالعماؿ ينتظركف ات١كافأة جراٌء المجهودات التي يبذلونها في حتُ يسعى الوسطاء 

إلى تٖقيق الانسجاـ بتُ الطرفتُ، فكاف من الضركرم كجود قوانتُ تنظم تلك العلبقات، فبجد في اتٞزائر مثلب قانوف 

 الذم جاء لينظم العلبقات خاصة في القطاع العمومي أت٠دماتي 1990 أفريل 21 الذم صدر بتاريخ 11-90رقم 

كالاقتصادم كالذم عرؼ بدكره عدة تعديلبت ت٘اشيا مع تٚلة من الإصلبحات كخاصة الاقتصادية، فالقانوف ىنا 

 :عبارة عن قواعد قانونية تٖدد موقع كل طرؼ للعلبقة التي تربط بينهما، فمن تٚلة المحاكر التي ت٭تويها

 .علبقات العمل -

 .التكوين -

 .الأجور -

 .النزاعات -

 (.03. الديواف الوطتٍ للتعليم كالتكوين عن بعد، دت، ص)العقوبات  -
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   أما بالنسبة ت١شاركة العماؿ في قضايا ات١نظمة ىو موضوع خلبؼ كبتَ لأنو في السنوات العشرين ات١اضية، تم اقتًاح 

عدد من البدائل كمشاركة من قبل العماؿ، بدأ من خيارات ات١شاركة إلى تعاكنيات العماؿ، كالشكل ات١والي يوضح 

 :ذلك

 

 

 

 

 

 

 

لقد شيجع ىذا ات٠يار في ات١ملكة ات١تحدة كجزء من الدفع إلى توسيع : الأجر ات١رتبط بالربح/خيارات ات١شاركة -

مدل كركح ات١شركع ات٠اص في الاقتصاد، كالغاية من ذلك ىو تقدنً فرصة للعماؿ لامتلبؾ أسهم في 

منظمتهم، كىم بذلك يشاركوف في ت٘ويلها، بالإضافة إلى نية ربط جهد العامل بالرتْية من خلبؿ السماح 

 .لعناصر تتعلق بالربح لتدخل في ات١رتب الإتٚالي كىذا تٔثابة تشجيع

فالعماؿ ىنا يستشاركف في القارات التي تؤثر في حياتهم العمالية، فنجد مثلب في دكائر اتٞودة أف : ات١شورة -

 .الاستشارة تشجع على ت٨و نشط لكي تٖسن طرؽ العمل كمعايتَ اتٞودة كالإنتاجية

كىنا يقدـ العماؿ توجيهات على قرارات العمل ات١باشر، تْيث تضيف دافع ت٢م لزيادة : تٗصيب العمل -

 .ات١سؤكلية كالاىتماـ الوظيفي

 (2014)يبين مجال بدائل مشاركة العمال  حسب كول  (11)شكل رقم 

 خيارات المشاركة

 المشورة

 تمثيؿ في مجمس الإدارة

 تخصيب العمؿ

 التفاوض الجماعي

 حقؿ صنع القرار
 تسيطر عميو الإدارة

 حقؿ القرار
 يراقب بشكؿ مشترؾ

 تعاونيات العماؿ

 مجالس الأعماؿ

 إدارة تشاركية
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 التي تؤثر في عملهم، غتَ أف ىذا تكىي فكرة أف ييشجع العماؿ على لعب دكر في القرارا: الإدارة التشاركية -

من حيث ات١مارسة، ليس سول ت٤اكلة أبوية لإشراؾ العماؿ في القضايا اليومية، كىنا ستتوفر للعماؿ القدرة في 

 .عملية صنع القرار على كل ات١ستويات تٔا فيها ات١ستول الاستًاتيجي

فالتفاكض اتٞماعي غدا أقل انتشارا، فالإدارة عندما تصبح في كضع تفاكضي قوم بسبب : التفاكض اتٞماعي -

الظركؼ الاقتصادية ات٠ارجية، يقل احتماؿ رغبتها في التفاكض مع العماؿ، لأف ىذا يقيد حريتها في التصرؼ، 

لكن إذا كاف العكس يكوف أعضاء النقابة في موقع قوم للئصرار على ات١فاكضة ات١شتًكة قبل ات١وافقة على 

 .التغتَات في السياسة كات١مارسة

ىي ىيئات مشتًكة من مدراء كعماؿ تنشأ لدراسة قضايا أساسية تؤثر على التشغيل في : ت٣الس الأعماؿ -

ات١نظمة كتوافق عليها، كىي ليست مقتصرة على العماؿ النقابيتُ فقط، بل مفتوحة على كل مراتب كت٣موعات 

 .العماؿ

كىذا ات٠يار يعتٍ تعيتُ عماؿ عاديتُ في ت٣الس ات١نظمة غتَ التنفيذية، تْيث يعمل : التمثيل في ت٣لس الإدارة -

العماؿ الإداريوف في المجلس الاستشارم، كليس في المجلس التنفيذم الأصغر، كىذه ات١قاربة ت٘كن العماؿ من 

 .جعل كجهات نظرىم مسموعة في مسائل السياسة الأساسية للمنظمة

ىذا ات٠يار ىو الأقرب إلى سيطرة العماؿ، كىذا يعتٍ أف العمل يديره العماؿ بطريقة تعاكنية، : تعاكنيات العماؿ -

 في منطقة (Mondragon)" مندراغوف"كمن أكثر الأمثلة ت٧احا ت٢ذا ات٠يار من ات١شاركة ىو التجربة التي قاـ بها 

 .الباسك في إسبانيا، حيث نشأت العديد من التعاكنيات في إدارة الأعماؿ

   إذف ات١ناخ اتٟالي الذم يعج بات١نافسة الشديدة، كالنفقات العامة ات١خفضة، كانت اتٟاجة إلى تأسيس مؤسسات 

مرنة مستجيبة ت٢ذه الأختَة، فات١ؤسسات في القطاع العاـ كات٠اص تٯكنها أف تكسب الكثتَ من خلبؿ زيادة مشاركة 

 (. 695. ، ص2014كوؿ، )عمات٢ا في عملية صنع القرار 
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   إذف ت٦ا سبق تٯكن القوؿ أف ات١دراء يتوقعوف أشياء كثتَة من العماؿ، فهم يطالبونهم بالعمل اتٞاد كالالتزاـ، كات١هارة 

في الأداء كالأمانة، غتَ أف العماؿ يقدموف التزامهم للئدارة التي يدركوف أنها تدير بشكل مناسب يؤدم بهم إلى 

الإحساس بقيمتهم في ات١نظمة كعدالة أنظمتها كقواعدىا، كىذه العملية تسمى إدارة العلبقات، كالقيم التنظيمية التي 

 (.42. ،ص1995فرانسيس ككدكوؾ، )، القانوف كالنظاـ (فرؽ العمل)العدؿ، العمل اتٞماعي : تندرج ضمنها ىي 

 :(من ييتم يكسب)العدل  -3-1

   تؤثر الإدارات بتصرفاتها في اتٟياة ات١هنية لعمات٢ا أك خارج العمل، لأف ما يقوـ كما لا يقوـ بو ات١دراء لو أثر كبتَ 

. على نوعية حياة العماؿ، كاستخداـ قوة التأثتَ بشيء من الشفقة كالعدؿ يؤدم إلى بناء الثقة كالالتزاـ لدل العماؿ

من : ات١نظمة الناجحة تدرؾ الأت٫ية الكبتَة لوجهات نظر العماؿ كإدراكهم كشعورىم، كىي بذلك تتبتٌ ىذه القيمة 

 (.131. ،ص1995فرانسيس ككدكوؾ، )يهتم يكسب 

   كلقد اعتيبر العدؿ من أحد ات١وضوعات البالغة الأت٫ية في إدارة الأعماؿ، فات١نظمة تعتمد على ات١وارد البشرية لتحقيق 

أىدافها، كإعطاء الاعتبار لعمات٢ا لتحقيق تلك الأىداؼ ، فكاف لزاما على ات١نظمة توفتَ كل السبل للوصوؿ إلى مناخ 

تنظيمي إت٬ابي يستجيب لو العماؿ كخاصة إذا اتسم بالعدؿ في جوانب العمل ككذا السلوؾ التنظيمي في ت٥تلف 

 (. 427. ، ص2008البشابشة، )العمليات الإدارية 

   لذلك حاكؿ العديد من الباحثتُ كالعلماء إعطاء تعريف للعدؿ داخل ات١نظمة أك التنظيم، فكاف تقارب كاضح 

 :لتلك التعريفات، فنجد مثلب

 .الذم يرل أف العدؿ بكل بساطة ىو توزيع للمنافع ذك صورة متساكية (Titrek,2009)" تتًيك"   الباحث 

إلى العدؿ في ات١ؤسسة أنو اعتقاد أك إدراؾ الفرد بأنو يعامل تٔعاملة عادلة مقارنة مع  (2002)   كتشتَ حسن 

 .العماؿ الآخرين كالعكس صحيح، أم أف اللبعدؿ يعتٍ إدراكو عدـ ات١عاملة العادلة مقارنة مع العماؿ الآخرين
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للعدؿ في  (Greenberg)" جرينبرغ"في مقالتو ات١وسومة بػالعدالة التنظيمية إلى تعريف لػ (2007)   كأشار كادم 

ات١نظمة بأنو الكيفية التي يقدر على إثرىا العامل عدالة الأسلوب الذم ينتهجو ات١دير مع مرؤكسيو على الصعيد 

 .الوظيفي كالإنساني من حيث التعامل

أف العدؿ في ات١نظمة ىو ت٤صلة الاتفاؽ بتُ اتٞهود  (Rue & Byars,1997)" بايرز"ك " رك"   كما بتٌُ كل من 

 .(Byars & Rue, 1997, p. 325)ات١بذكلة كالعوائد المحققة منها، بطريقة تكفل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة 

العدؿ في التنظيم ىو تلك القيمة الناتٕة لإدراؾ  (Saal & Moore, 1993)" مور"ك " ساؿ"   كما عرٌؼ كل من 

 .(Saal & Moore, 1993, p. 106)العامل لشفافية الإجراءات كات١خرجات بكل موضوعية كالتي تعتمد في ات١نظمة 

أف العدؿ داخل التنظيم يعتٍ ات١ساكاة، فالفرد يقوـ تٔقارنة معدؿ ت٥رجاتو كمدخلبتو مع  (Adams)" آدمز"   كيعتبر 

ت٥رجات كمدخلبت الأفراد الآخرين، فإذا كاف ىناؾ تساكم فهذا يعتٍ العدؿ، أما إذا كاف غتَ ذلك، قد يشعر 

 :العامل بالظلم أك تأنيب الضمتَ كىو مبتُ كالأتي

 

 

 

 

 

 
 (.20. ، ص2007الشنفرم، )

   إذف من خلبؿ ىذه التعريفات ات١وجزة، تبتٌُ أف مصطلح ات١ساكاة كات١قارنة موجودة بقوة عندما نتكلم على العدؿ 

بصفة عامة، فات١قارنة ىي كسيلة تنتهجها العامل لكي يدرؾ كجود العدؿ في ات١نظمة من عدمو من خلبؿ تٖقق 

 .ات١ساكاة كعدمها

 مدخلبت الفرد

 ت٥رجات الفرد

 مدخلبت الآخرين

 ت٥رجات الآخرين
 الشعور بالظلم أصغر من

 مدخلبت الفرد

 ت٥رجات الفرد

 مدخلبت الآخرين

 ت٥رجات الآخرين
 الشعور بتأنيب الضمتَ أكبر من

 مدخلبت الفرد

 ت٥رجات الفرد

 مدخلبت الآخرين

 ت٥رجات الآخرين
 العدؿ تساكم
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 :إلى كجود ثلبثة أبعاد للعدؿ في ات١نظمة كىي (2015)   كلقد أشار تٛدم 

كىي تعتٍ مدل إدراؾ الفرد لعدالة التوزيع للمخرجات التي يتلقاىا  : (Distributive Justice)العدؿ ألتوزيعي  -

 .خاصة ات١كافآت ات١ادية، مقابل ات١دخلبت التي يقدمونها للمنظمة

كىي تعتٍ إدراؾ الفرد لعدالة الأساليب ات١ستخدمة كالطرؽ  : (Procedural Justice)العدؿ الإجرائي  -

 .كالإجراءات التي من خلبت٢ا تٖدد القرارات ات١تعلقة بات١خرجات

 كىي تتجلى في علبقة العامل مع رئيسو أم كيفية (Interactional Justice)العدؿ التفاعلي أك العلبقات  -

 (.547. ، ص2015’تعامل ات١دير مع العامل تٛدم

إلى أف ات١نهج الأبوم الذم تتم إدارتو بطريقة صحيحة يؤدم  (1995)" ككدكوؾ"ك" فرانسيس"   كما أشار كل من 

إلى التزاـ عمات٢ا، فات١نظمات الناجحة ت٘تلك إيديولوجية قوية تتضمن فلسفة الرعاية كالاىتماـ بالآخرين، أم أف 

 تٖتاج لأف ت٘تلك قلب يعبر عن القيم الإنسانية من خلبؿ الاىتماـ بشؤكف عامليها، فات٠طط الإستًاتيجية تات١نظما

ات١تبناة من طرؼ ات١نظمة كالتًكيز على الرتْية ىو أمر ضركرم، لكنو غتَ كاؼو كلا تٯثل دافع قوم لعمات٢ا، كىنا لابد 

من اعتبار ات١نظمات ككائنات حية تٖتاج إلى إحساس كاضح بالغرض كات١بادئ ات١تًابطة كالتي ىي تٔثابة مصدر قوة 

 :للمنظمة كذلك للؤسباب التالية

 .تساعد على جعل القرارات أكثر قوة كحزما -

 .تساعد على تبتٍ منهج متًابط -

 .تساعد على إمكانية التعرؼ بسرعة على النقاط البارزة -

 .تؤدم إلى احتًاـ ات١وقف ذم ات١بادئ -

 .تساعد على إمكانية اتٟكم على الأمور بطريقة أسرع -

 (.135. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )تساعد على بناء الثقة  -
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أف أفضل ات١نظمات فعٌالية ىي تلك التي تساند فيها  (Harvey Jones,1988)" ىارفي جونز"   كبهذا الصدد يعتقد 

 .(Harvey, 1988, p. 138)قيم ات١نظمة قيم الفرد كالعكس صحيح 

أف تبتٍ قيم مساندة لقيم الفرد تعتبر غاية كل منظمة سواء بتُ ات١نظمة كعمات٢ا على  (2008)   كبيٌنت قدكرم 

أساس السلطة كقناعتو بالطرؼ الآخر بغض النظر عن حجم ات١نظمة كطبيعة نشاطها كأىدافها، فالوصوؿ إلى ىذا 

 .ات١ستول يعتٍ كجود قيم مشتًكة بتُ ات١نظمة كالفرد

 :   كالشكل ات١والي يوضح ذلك

  

 

 

 

 

 :تٚلة من الفوائد للمنهج الأبوم في الإدارة (1995)   كعلى ىذا الأساس يرل فرانسيس كككدكوؾ 

 .حصوؿ ات١نظمات على التزاـ عالي من موظفيها في حاؿ إبرازىا لالتزاـ عاؿو ت٨وىم -

 .ات١وقف ات١سؤكؿ كالواضح للئدارة يعطيها أحقية في ات١نظمة -

 .العماؿ يثقوف في صاحب العمل اتٞيد بدرجة كبتَة -

 .ت٬تذب أرباب العمل المحتًموف أفضل العماؿ في سوؽ الأعماؿ التنافسية -

ات١نهج الأبوم في الإدارة ت٭طم اتٟواجز الاجتماعية الطبقية ات٢دامة كما يضعف القاعدة القوية للبتٖادات  -

 (. 140. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )العمالية ات١قاتلة 

قيـ 
  الفرد 

قيـ       
 تنظيمية

 تمثؿ ورديةالمساحة اؿ
 القيـ المشتركة

 (2008)يمثل القيم المشتركة حسب قدوري  (12)الشكل رقم
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 :تٜس خطوات عملية لتشجيع قيم من يهتم يكسب (1995)   كيقتًح فرانسيس كككدكوؾ 

 كاستجواب عمات٢ا حوؿ كيفية عمل الإدارة، قم بإعداد تقرير ت١ناقشتو مع ةالقياـ بزيارة لبعض ات١نظمات الياباني -

 .الإدارة العليا، ثم تكوين فريق عمل لتنفيذ أم تغيتَات تبدكا مقبولة

تدكين أك كتابة الكيفية التي تود التعامل بها شخصيا كعامل في أم منظمة، ثم النظر فيما إذا كانت منظمتك  -

 .تعمل بها أـ لا، ليتم التعرؼ على الثغرات كإبرازىا بقوة تٞذب انتباه من تٯكنهم التصرؼ

دعوة ت٥تص في علم النفس العمل كالتنظيم ت٥تص في دراسة الاتٕاىات ليقدـ ت٤اضرات عن كيفية تٚع  -

 عن الكيفية (Blockage Survey)ات١علومات حوؿ الاتٕاىات بطرؽ صحيحة، أك القياـ بات١سح الاعتًاضي 

 .التي تعمل بها ات١نظمة

ناقش بطريقة غتَ رتٝية موقفك الإدارم ت٨و الأفراد كذلك مع ت٦ثلي الاتٖادات العمالية، كذلك تشجيع مديرم  -

 .الإدارة العليا لقراءة الأدبيات ات١تعلقة بالاتٖادات العمالية

تنظيم تٚاعات مناقشة مكونة من تٜسة أشخاص على أف يتم اختيارىم بطريقة عشوائية كدعوتهم ت١ناقشة فيما  -

ثم بعدىا سجل ات١ناقشة كاستخدـ نتائج التحليل . إذا كانت ات١نظمة التي يعملوف بها مكاف جيد للعمل

 (.143. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )لتشجيع الإدارة على مناقشة قضية العدؿ في ات١نظمة 

 : (العمل مع بانسجام)فرق العمل  -3-2

   تٯكن تٞماعة العمل ات١نظمة كالمحفزة جيدا أف تنجز أكثر من ت٣رد ت٣موعة أفراد يشكلوف تٚاعة، فالأفراد يستمتعوف 

بالانضماـ للآخرين كالعمل مع بتجانس، فموىبة شخص ما تٯكنها أف تعوض ضعف شخص آخر، فشعور الأفراد 

بانتمائهم إلى بعضهم البعض ىو شيء أساسي، فات١نظمة الناجحة ىي التي تٯكنها حصد فوائد من فرؽ العمل 

 (.145. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، ) ـالفاعلة، لذلك فهي تتبتٌ قيمة العمل معا بانسجا
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   لقد تعددت التعريفات تٓصوص فرؽ العمل، فعٌرؼ كل باحث أك ت٥تص في ت٣الو فريق العمل حسب نظرتو كىذا 

 : لفريق العملتطبعا كفق ت٣اؿ اىتمامو ك تناكلو، كفيما يلي بعض التعريفا

أف فريق العمل ىو ت٣موعة من الأفراد يتعاكنوف كيتفاعلوف فيما بينهم لتحقيق   (2003)" بيل"   في حتُ يرل 

 (.18. ، ص2003بيل، )ات٢دؼ ات١نشود 

أف فتَؽ العمل كحدة مؤلفة من عدد من الأفراد، كيتميزكف بإدراكهم لوحدتهم اتٞماعية  (1999)   كيرل جعلوؾ 

 (.10. ، ص1999جعلوؾ، )كقدرتهم على العمل مع ضمن بيئة جامعة ت٢م، لتحقيق ىدؼ مشتًؾ 

أف فريق العمل ىو ت٣موعة من الأفراد يعملوف جنبا إلى جنب لتحقيق أىداؼ مشتًكة  (2004)   يرل جودة 

 (.   62. ، ص2004جودة، )كت٤ددة 

إلى أف فريق العمل ىو عبارة عن ت٣موعة عمل تتكوف من أعشاء أقصاىا عشركف فردان  (1999)" ىولب"   كيشتَ 

 (.48. ، ص1999ىولب، ) من تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة ـت٢م مسؤكليات كصلبحيات ت٘كنو

فريق العمل على أنو ت٣موعة من الأشخاص ت٢م ىدؼ مشتًؾ، كيستخدموف  (2001)سقوفسوت "   كتعتبر 

 (.133. ، ص2001سقوفسوت، )إمكانيات المجموعة لبلوغ ذلك ات٢دؼ 

   إذف من خلبؿ التعريفات التي تم سردىا على سبيل الذكر تتفق كلها على أف فريق العمل ىو ت٣موعة من الأفراد 

يعملوف بشكل متناغم كمنسجم لتحقيق ات٢دؼ المحدد، كىذه التعريفات بلب شك تبتُ مدل أت٫ية فرؽ العمل في 

 .ات١نظمة

   فات١دراء ينظركف إلى العماؿ على أنهم كحدات عمالية فقط، ت٧علهم يتناسوف حاجاتهم الاجتماعية كالعاطفية، 

فالعماؿ يدركوف أت٫ية تشكيل ركابط كثيقة في شكل تٚاعات صغتَة، فهم بالطبيعة يكونوف فرؽ عمل تتصرؼ كما 

لو أنها أسر عمل كتصبح ت٢ا أت٫ية بالغة في حياتهم ات١هنية، ففرؽ العمل تعتبر كسيلة قوية كفعالة، فالأعماؿ الضخمة 

 :كالتي تتميز بالصعوبة تشكل ىلب فرؽ عمل لإت٧ازىا، ففريق العمل الكفء يتميز بعد مزايا
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 .تٖييد جوانب الضعف الفردية كتعويضها تّوانب القوة لدل الآخرين -

 .يعمل فريق العمل على بناء الإتٚاع كالالتزاـ -

 .العضوية في فريق العمل ت٤فز قوم -

 (.147. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )يتضاءؿ حدكث الأخطاء كعدـ الاىتماـ في ظل فرؽ العمل  -

 على أعضاء بإلى أف فريق العمل الكفء يتميز أيضا بالتماسك الذم يعود بالإت٬ا (2009)   كما أشار بعيط 

الفريق ت٦ا يعطي ىوية ت٢ذا الفريق كالتي بطبيعة اتٟاؿ يعتز بها الأعضاء ىذا بدكره يعود بالإت٬اب على أداء الفريق ككل 

 (.59. ، ص2009بعيط، )

   إذف فريق العمل تٯكن أف يلبي حاجات كل من الفرد كات١نظمة، فاتٞمع بتُ ات١واىب كات١هارات ت٭قق النجاح، 

كالفريق ات١كوف كات١دار إدارة جيدة مثلو مثل الأسرة السليمة التي تعتبر مصدر إثارة كتٖفيز الأعضاء من أجل التفوؽ 

ضركرة التمييز بتُ أكاع الفرؽ كأدكارىا  (1995)ككل حسب مستواه كت٣الو، لذلك يرل كل من فرانسيس كككدكوؾ 

 :في ات١نظمات

 .يقوـ بتقدنً التوجيو كالضبط كات٢وية الذاتية للعماؿ في الإدارة العليا: فريق الإدارة العليا -

 .تقوـ بابتكار كتنسيق كمتابعة ات٠طط كالإستًاتيجيات التشغيلية: الفرؽ الإدارية -

 .تقوـ تٔباشرة مهاـ ت٤ددة بكاملها: فرؽ ات٠طط كات١شاريع -

 .تعمل على جذب ات١واىب ات١ختلفة لابتكار اتٟلوؿ الإبداعية كاستغلبؿ الفرص: الفرؽ الإبداعية -

 (.147. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )تقوـ بالاتصاؿ كالتعاكف من أجل إت٧از الأعماؿ : فرؽ العمل -

   غتَ أف تشكيل فريق عمل فاعل ليس بالأمر السهل، فالتحدم ىنا يكمن في اختيار ات١كونات ات١لبئمة لذلك، 

فمصمم الفريق لابد أف يعتمد منهجان لإت٬اد أفضل توازف ت١هارات الشخصية كالأنظمة ات١هنية، كبهذا الصدد قاـ ات٠بتَ 
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 بتقدنً كيفية تٯكن بها تشكيل فتَؽ عمل ناجح (Meredith Belbin,1981)" متَيدث بيلبن"في التطوير الإدارم 

 :كذلك من خلبؿ تٖديد الأفراد القادرين على القياـ بالأدكار التالية

 .يعمل من أجل مصلحة ات١نظمة كىو متحفظ كتٯكن التنبؤ بسلوكو: السيد القائم بالواجب -

 .يقوـ بتحديد الأىداؼ كما يعمل على استثمارا أفضل للقدرات لدل كل شخص: السيد رئيس اتٞلسة -

 .يتحدل كيقود كت٭فز: السيد العملي -

 .يستخدـ ات٠ياؿ، كيقتًح طرقا جديدة من أجل تنفيذ الأعماؿ: السيد صاحب الأفكار -

 .يعرؼ الأفراد كيستغل ات١واقف: (ات١صلح)السيد ات٠بتَ بالأمور  -

 .يقارف بتُ ات٠يارات بعناية كذلك قبل اتٟكم: السيد ات١تأمل -

 . الرغبةـيقرب الاختلبفات بتُ الأعضاء كت٬عل الأفراد يشعركف بالراحة كعد: السيد ات١نسق -

 .ت٭اكؿ التأكد من أف ات١هاـ تنجز كفق أعلى ات١عايتَ: السيد الذم ت٭رص على أداء العمل بالشكل السليم -

   فات١دير الناجح ت٭رص على تٚع مزيج من الأفراد في فريق متوازف، ليشكل بذلك مصدرا متينا لتحفيز كتنشيط 

 الأفراد التي تكمل قدراتهم مع بعضهم البعض، كشيئا فشيئا يصبح ىؤلاء الأفراد أسرة عمل 

(Belbin, 1981, p. 152) . 

إلى أف بناء فريق عمل يعتبر من تقنيات التطوير التنظيمي ات١خطط، تْيث تقوـ على  (1998)   أشار نصتَ كعبابنة 

إشراؾ ت٣موعة من الأفراد ذكم مهاـ متًابطة كمهارات متعددة كيتميزكف تٔيوؿ للمشاركة كالتعاكف مع غتَىم لتحقيق 

 (.332. ، ص1998نصتَ كعبابنة، )ىدؼ معتُ 

   كبالتالي فإف بناء فريق عمل ت٭تاج إلى جهد مبذكؿ لدراسة كيفية عمل أعضاء الفريق، ككذا توفتَ ات١ناخ ات١ناسب 

 (. 14. ، ص1995حسن، )لتوجيو طاقاتهم لتحقيق الأىداؼ، مع تفعيل عنصر تٖمل ات١سؤكليات 

 :إلى أف بناء فريق عمل متلبحم يتطلب ثلبثة أمور (1995)   كما أشار فرانسيس كككدكوؾ 
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 .كجود مدير الفريق الذم يرغب في استخداـ منهج الفريق -

 .كجود المجموعة التي لديها أىداؼ كالتي تتطلب العمل مع بعضها -

 (.153. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )كجود الإرادة كات١هارات الأساسية للعمل اتٞماعي  -

تٜس خطوات عملية لتشجيع قيمة العمل معا  (1995)   كتٓصوص فرؽ العمل، يقتًح فرانسيس كككدكوؾ 

 :بانسجاـ

 .دعوة مستشارين في ت٣اؿ العمل مع الفرؽ، للبث في تطوير كبناء فريق الإدارة العليا للمنظمة -

 .فحص الإجراءات اتٟالية ات١تبعة في ات١نظمة كات١تعلقة باختيار أعضاء فريق العمل -

تٚع أعضاء الفريق في لقاء يستمر ت١دة ساعتتُ لتدارس أعماؿ الفريق كالأىداؼ ات١رصودة ككذا الأساليب  -

 .ات١تخذة لتحستُ أداء الفريق

 .تعزيز العلبقات اتٟميمية بتُ أعضاء الفريق لتحستُ ت٘اسك الفريق كالعمل بشكل جيد -

فتح باب مناقشة بتُ أعضاء فريق العمل، كتسجيل جل النشاطات التي تم تناكت٢ا لتحليل كاستخراج الأفكار  -

 (.159. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )التي تساىم في تطوير عمل الفريق 

 :(العدل لابد أن يسود)القانون والنظام  -3-3

   ات١نظمات بصفة عامة مثلها مثل المجتمعات، توجد أك تكوٌف قواعد للسلوؾ كالتي تصبح بدكرىا منسقة كت٣تمعة في 

أنظمة من القوانتُ، فالأفراد يدركوف الأت٫ية الأكلى للقانوف في صيانة المجتمعات ات١نظمة كات١نتجة، فات١نظمات الناجحة 

 العدؿ لابد أف يسود : عي التي تبتكر كتدير باحتًاـ نظاما مناسبا من القواعد كالإجراءات كبذلك ىي تتبتٌ قيمة

 (. 159. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )
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    فالقانوف ليس غاية في ذاتو، بل ىو كسيلة للتوفيق بتُ مصالح كرغبات الأفراد ككذلك الغايات التي تأسست على 

 إثرىا ات١نظمة تٔا يضمن بقاءىا، كقوة القانوف كما يتًتب عليها من احتًاـ لو، يتوقف على مدل تٖقيقو للعدؿ 

 (.2016كظيفة القانوف، )

يقتًف مقدار الانضباط بالقانوف كالنظاـ داخل ات١نظمة بنوع ات١هاـ التي تؤديها، فإسهاـ القانوف كالنظاـ بالنسبة 

للمنظمات من ات١مكن إدراكو فقط عندما نفهم أف بعض ات١شاريع أك ات١نظمات ت٥تلفة بصفة أساسية في ات٠اصية التي 

أربع ت٣موعات  (1995)ت٘يزىا عن ات١شاريع أك ات١نظمات الأخرل، كعلى ىذا تٯيز كل من فرانسيس كككدكوؾ 

 :للمنظمات

كىي ت٘ثل ات١نظمات الإنتاجية، كالعمل فيها يتم إت٧ازه بسرعة : المنظمات التي تؤدي مهام سهلة وروتينية -

ككفاية، كالانضباط شيء أساسي في ىذا النوع، كالإدارة تٯكنها أف تتنبأ تقريبا بالسلوؾ، فهي تقوـ بإت٬اد 

 .قوانتُ تفصيلية للسلوؾ للتأكد أف الأمور تستَ حسب ما خطط ت٢ا بالضبط

كتٯثل ىذا النوع من ات١نظمات ذات ات١هاـ اليدكية أك ات١تخصصة، : المنظمات التي تؤدي مهام صعبة وروتينية -

 كمتخصصوف، فات١نظمة ينبغي أف ف، أم أف عمات٢ا ت٤تًفوةكالعمل فيها يتطلب معلومات كمهارات متخصص

تكوف في خدمة ىؤلاء ات١تخصصتُ، كمن أمثلتها ات١ستشفيات كاتٞامعات، فحرية التصرؼ تعطى للمحتًؼ 

كات١تخصص، فدكر ات١دراء ىنا كضع ات٠طوط العريضة ات٠اصة باختيار ات١وظفتُ، كما أف الإقناع ىنا أداة 

 .رئيسية

كىي تٔثابة ات١هاـ الطبيعية للمنظمات اللبمركزية كالتي تٖتاج إلى : المنظمات التي تؤدي مهام سهلة وإبداعية -

أف تتكيف على الدكاـ مع ات١واقف اتٞديدة في أسواقها أك أعمات٢ا ات١تقلبة، كلو تأملنا أعماؿ القضاء كات١لكية 

كالشحن كالتأمتُ، ت٧د أف الإدارة العليا لا تٯكنها فهم كل سوؽ على حدا، ت٦ا يستدعي تكوين أك تشكيل 
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فالتحدم . فرؽ إدارية لتسيتَ كل نوع من العمل، فات١بادرة كالتكيف على مستول فرؽ العمل يعتبر شيئا أساسيا

 . الذم يواجًو صانعي القانوف التنظيمي، ىو إت٬اد معايتَ تٯكن من خلبت٢ا اتٟكم على الأداء

كىي ت٘ثل منظمات البحوث كالتطوير كالوظائف التي تتميز : المنظمات التي تؤدي مهام صعبة وإبداعية -

بإبداع عالي، ففي ىذه ات١نظمات ت٬ب توفتَ اتٟلوؿ اتٞديدة للمشكلبت البالغة التعقيد، كما أف التفكتَ 

كالعمل بهذه ات١نظمات يتميز بات١ركنة . الإبداعي غالبا ما يكوف مطلوبا من أجل التقدـ في ات١عرفة أك التقنية

كغالبا ما يؤدل من خلبؿ فرؽ، فمن أمثلة ىذا النوع من ات١نظمات تلك ات١ؤسسات التي تٖتًؼ صناعة 

 ات١تطورة، فالسلوؾ غتَ ات١ألوؼ في ىذه ةالإعلبنات كت٥ابر البحث، كبعض كحدات الإنتاج ذات التكنولوجي

ات١نظمات قد يكوف مقبولا من الأفراد ات١نجزين، فالتحدم الذم يواجو صانعي القانوف التنظيمي ىنا، ىو 

   ات١واقف ات١عقدة جدا كات١تغتَة على الدكاـ، فهم يتجنبوف الأنظمة الصارمة لتصريف ات١صادر تصريفا جيدا

 (.162. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )

 .العدؿ لابد أف يسود: تٜس خطوات عملية لتشجيع قيمة (1995)   كيقتًح كل من فرانسيس كككدكوؾ 

 :أطلب من كل مدير أف يقوـ بعمل ما يلي -

 .كضع قائمة للؤنظمة السارية ات١فعوؿ*

 .كضع قائمة للؤنظمة التي لا يتم العمل بها*

 .كضع قائمة للؤنظمة التي لا يبدك أف ت٢ا صًلة بعمل ات١نظمة*

 .كضع قائمة بأم أنظمة جديدة تٯكن اعتبارىا مرغوبة*

كيتم .    تستخدـ ىذه ات١علومات لإعداد تقرير مفصل لفريق الإدارة العليا كذلك كمقدمة ت١راجعة الأنظمة في ات١نظمة

 :دعوة ت٤امي ت٦ارس كمتخصص في القانوف الصناعي لزيارة ات١ؤسسة ليقوـ تٔا يلي

 . مدل تطابق ات١مارسة اتٟالية مع متطلبات القانوفـالقياـ بتقيي* 
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 .التعليل على العدؿ في ات١نظمة كخاصة الكيفية التي سيثبت بها منهجك إذا كانت ات١نظمة في ت٤اكمة*

دعوة مستشار أك ت٥تص تنظيمي لتنفيذ حلقة ليوـ كاحد خاصة بالإدارة العليا، حوؿ كيفية التي تتحكم كتنظم - 

 .ات١نظمات نفسها

فحص التنظيمات الداخلية اتٟالية كقواعد السلوؾ لتقرر إذا كانت ىذه الأختَة يتم التعبتَ عنها بإت٬ابية أك - 

 .العكس

إلقاء نظرة جديدة على الإجراءات كذلك لوضع النظاـ موضع التنفيذ كلمحاكلة اتٟصوؿ على تغذية مرتدة - 

كما ت٬ب العمل على تطوير معايتَ للحكم على النجاح . سريعة، كىذا حتى يكوف العقاب بعد اتٞرتٯة مباشرة

 (.173. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )كاستنباط كسائل ت١راقبة الأداء 

 :إدارة البيئة- 4

كمعقدة، كالإدارة ت٬ب عليها فهم حقيقة البيئة  (عدائية)   تتواجد كل منظمة في بيئة، قد تكوف مضطربة كغتَ كدية 

. التي تنشط فيها من كل اتٞوانب الاقتصادية كالفنية كالتنافسية، فبدكف ىذه ات١علومات لا تٯكن اتٗاذ القرارات الصائبة

فاستمرار ات١نظمة كت٧احها في البيئة التي تعيش فيها يرتكز على اعتماد إستًاتيجية للدفاع القوم تٟماية مصاتٟها، مع 

 (.43. ، ص1995فرانسيس كككدكؾ، )اتٗاذ ات٠طوات الضركرية لكي تنافس كتستغل الفرص 

   فات١نظمات تتفاعل باستمرار مع بيئة دائمة التطور كالتغيتَ، كىذا التفاعل ت٬رم كفق آليات ت٥تلفة في ضوء ات١نظور 

كالفلسفة العامة للئدارة، كحتى يكوف ىذا التفاعل مفيدا، ت٬ب على ات١نظمة الاىتماـ اتٞدم بات١علومات من حيث 

المحتول كالكثافة كتنوع كتعدد مصادر اتٟصوؿ عليها، كات١علومات ات١تعلقة بات١نافستُ ىي معلومات استخبارية تٯكن 

تٚعها من مصادر كثتَة كالعاملتُ في ت٣اؿ ات١بيعات ككذلك قواعد البيانات ات١توفرة على نطاؽ تٕارم، كالبعض من 

 ات١تخذة، بالإضافة إلى جودة كنوعية تىذه ات١علومات يتطلب إت٬اد معايتَ لتًابيطها تْيث تشكل أساس سليم للقرارا
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كمصداقية ىذه ات١علومات، كما أف طبيعة كنشاط ات١نظمات لو تأثتَ على ت٤تول ككثافة استخداـ ات١علومات باعتبار أف 

 بيئة ات١نظمة تٗتلف عن أخرل، فبعضها يتسم بالثبات النسبي كالآخر سريع التغتَ 

 (.251. ، ص2009الغالبي كإدريس، )

 :   كالشكل ات١والي يوضح ذلك

 

 

 

 

 

 

 

 

   فات١نظمات تٕسد سلوكيات ت٥تلفة في تعاملها مع البيئة، كىذا راجع إلى طبيعة كت٤تول ات١علومات ات١ؤطرة للقرار 

ات١تخذ، فالتعامل مع البيئة لا يتم إلا من خلبؿ البيانات كات١علومات كاتٟقائق كتٚيع ات١عطيات التي يتم اتٟصوؿ عليها 

 (.252. ، ص2009الغالبي كإدريس، )بطرؽ ت٥تلفة كمن مصادر متنوعة 

 :   كبالتالي للبيئة أت٫ية بالغة، تْيث تعد مصدرا للعديد من الأشياء التي تٖتاجها ات١ؤسسة كتتمثل في ما يلي

فات١علومات ىي من أىم عناصر ات١دخلبت التي تعمل : (Source of Information)البيئة مصدر للمعلومات  -

تٔوجبها ات١نظمة، كالتي تشمل ات١علومات ات٠اصة بنشاط أك عمل ات١نظمة كتٖقيق أىدافها كات١علومات عن 

 البنوؾ 
 الصحافة 
 الخطوط الجوية 

 الأغذية المعمبة
 صناعة الإسمنت

 صناعة النفط

ات
موم

لمع
ـ ا
خدا

است
فة 

كثا
 

 منخفض

 عالي

 عالي منخفض (المنتج/الخدمة)محتوى المعمومات 

 (2009)الغالبي وإدريس يبين مصفوفة كثافة و محتوى استخدام المعمومات حسب  (13)شكل رقم 
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الأسواؽ، ات١واد الأكلية، التشريعات كالقوانتُ، معلومات علمية، معلومات عن ات١فاىيم الاجتماعية كالعادات، 

 .ات١نافستُ كغتَ ذلك

فالبيئة تفرض على ات١نظمة متطلبات معينة كت٥تلفة، ت٦ا : (Source of Variety)البيئة مصدر التنوع الأدائي  -

 .يتطلب معها استجابة ات١نظمة ت٢ذه الأختَة، فعمليات التنوع كالاختلبؼ كالتغيتَ مصدرىا البيئة

فكما قلنا سابقا تعد البيئة مصدرا للمدخلبت، كونها : (Stock of Resources)البيئة مصدر ات١وارد الأكلية  -

 ات١خزف ات٠ارجي ت١ستلزمات إنتاج السلع كات٠دمات، حيث أنها توفر تٚيع ات١وارد ات١الية كالبشرية كغتَىا 

 (. 95. ، ص2001ات١غربي، )

 :   كتٯكن تصنيف البيئة إلى عدة أصناؼ كىي كما يلي

كىي البيئة التي ت٘ثل القول داخل ات١نظمة كالتي ت٢ا تأثتَ مباشر : (Internal Environment)البيئة الداخلية * 

 :على ات١نظمة كأدائها، كتشمل ما يلي

 .العاملوف- 

 .ت٪ط القيادة- 

 .  أخلبقيات ات١نظمة- 

كىي ت٣موعة العناصر كالعوامل الواقعة خارج حدكد ات١نظمة كالتي : (External Environment)البيئة ات٠ارجية * 

 :تؤثر بات١نظمة كمكوناتها كأىدافها كنشاطاتها كفاعليتها، كتنقسم إلى قسمتُ

كىي تتكوف من القول التي ت٘لك التأثتَ العاـ على ات١نظمة، كتأثتَىا : (General Environment)بيئة عامة - أ

 :يكوف بدرجات متفاكتة باختلبؼ ات١نظمات كأشكات٢ا كأنواعها، كىي تشمل

 .العناصر البيئة الاجتماعية كالعادات كالتقاليد كالقيم السائدة في المجتمع -

 . الثقافية كات١ستول الثقافي كمكوناتوتالعناصر البيئة الثقافية كالإيديولوجيا -
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 .العناصر البيئية التعليمية كمستول كدرجة التقدـ التعليمي كالعلمي في المجتمع كنظاـ التعليم كأساليبو -

عناصر البيئة الأخلبقية كتعتٍ ت٣موعة ات١عايتَ كالقواعد كالأعراؼ ات١قبولة كات١عتمدة بشكل عاـ في ت٣تمع  -

 .معتُ، كالتي تشكل ضغط على ات١نظمة كأخلبقيات كات١هنة ات١عتًؼ بها في المجتمع

العناصر البيئة الاقتصادية كىي من أقول العوامل تأثتَا في ات١نظمة، فهي ترتبط تٔدل كفاءة كفعٌالية ات١نظمة  -

في المجتمع كنوع النظاـ الاقتصادم السائد كالسياسة الاقتصادية ات١عتمدة، الوضع الاقتصادم كدرجة كحجم 

 .السوؽ، النظاـ ات١صرفي، مستول ات١عيشة، حجم القدرة الشرائية، مستول الأسعار كالضرائب كغتَىا

العناصر البيئية السكانية كىي ت٤تويات الطاقة البشرية في المجتمع كالتي تعتبر عنصرا أساسيا من مدخلبت  -

ات١نظمة كمكوٌف أساسي فيها كحجم السكاف كتوزيعهم اتٞغرافي كالدتٯوغرافي، طبيعة القول البشرية ات١توفرة، 

معدلات النمو السكاني، درجة التحضر، معدلات النمو، فات١نظمة تسعى لامتلبؾ كافة ات١علومات ات١توفرة 

حوؿ العوامل الدتٯوغرافية ت١عرفة مدل توفر القول العاملة من جهة، كتأثتَ التوزيعات على ت٪ط كأسلوب 

 .عمل ات١نظمة لإشباع حاجات الفئات الاجتماعية ات١ختلفة من جهة أخرل

 كمدل مالعناصر البيئية السياسية كىي ت٘ثل فلسفة اتٟكم كمبادئو كسياستو كطبيعتو، نوع النظاـ السياس -

 .تدخل الدكلة في النظاـ الإدارم، درجة الاستقرار السياسي، الأحزاب السياسية كات١ؤسسات النقابية

كتشمل القوانتُ كالتشريعات السائدة، طبيعة النظاـ القضائي، : العناصر البيئية التشريعية كالقانونية -

السلطات القانونية كالإجرائية لأجهزة الدكلة، الاعتبارات الدستورية التي يفرضها دستور الدكلة، فات١نظمة 

 .ت٣برة على الالتزاـ الكامل تٔا تفرضو القوانتُ كالتشريعات عليها

العناصر البيئية التكنولوجية التي ت٘ثل مستول التطور التقتٍ كالتكنولوجي في المجتمع مدل توفر ات٠برة الفنية  -

كدرجة الابتكار كالإبداع كمقاييس السيطرة كالنوعية ات١فركضة في المجتمع، كىي من أكثر العوامل حركة 

 .كتغيتَا نتيجة لتطور البحوث كالدراسات في ىذا المجاؿ
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كىي عبارة عن عناصر كجهات ذات تأثتَ مباشر على ات١نظمة : (Special Environment)البيئة ات٠اصة - ب

 .الزبائن، المجهزكف، ات١نافسوف: في تٖقيق أىدافها كىم

كىي التي تكوف فيها درجة الاستقرار كالثبات عالية، كالتغتَ فيها : (Stable Environment)البيئة ات١ستقرة * 

قليل، كات١تغتَات الداخلية كات٠ارجية تكوف فيها ت٤دكدة نسبيا، فمن تٝاتها قلة اتٟركية، مشاكل قليلة كمتباعدة 

 .زمنيا، ت٤دكدية القول الضاغطة، ات١نافسة قليلة نوعا ما كذات تأثتَ قليل

كىي عكس ات١ستقرة، أم حركة التغتَات فيها سريعة كبشكل : (Dynamic Environment)البيئة اتٟركية * 

 مستمر ت٦ا تٮلق تعقيدا في البيئة، ت٦ا يستدعي جهدا استثنائيا من ات١نظمة ت١واجهة ىذا التغيتَ 

 (.95. ، ص2006عبوم، )

 : البيئة إلى قسمتُ(Daft, 1992)" دافت"   بينما يقسم 

كىي تتضمٌن القطاعات التي تتفاعل معها ات١نظمة بشكل مبار كتأثر على : (Task Environment)بيئة ات١هاـ  -

 :قدرة ات١نظمة في تٖقيق أىدافها، كتشمل القطاعات التالية

 .(Industry Sector)قطاع الصناعة  -

 .(Raw Materials)ات١واد ات٠اـ  -

 .(Market Sector)قطاع التسويق  -

 .(Human Resources)ات١وارد البشرية  -

 .(International Sector)القطاع الدكلي  -

كىي تتضمن القطاعات التي ليس ت٢ا أثر مباشر على العمليات اليومية : (General Environment)البيئة العامة  -

القطاع اتٟكومي، الظركؼ الاقتصادية، الثقافة : في ات١نظمة لكنها قد تؤثر عليها بشكل مباشر، كتشمل

 . (Daft, 1992, p. 103)الاجتماعية، القطاع ات١الي 
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 :  كت٦ا تقدـ ذكره، تٯكن تقدنً القيم التنظيمية التي تندرج ضمن إدارة البيئة كىي كتالي

 :(اعرف عدوك)الدفاع - 4-1

   ات١نظمة التي تٖوم أفراد موىوبتُ يقوموف بإعداد خطط إستًاتيجية لزيادة نشاطها، كىذا على حساب التنافس، 

فات١نظمات غتَ التجارية تٕد نفسها تٖت التهديد من أكلئك الذين يزكدكنها بالاعتمادات ات١الية، فات١نظمة الناجحة 

تقوـ بدراسة التهديدات ات٠ارجية ثم تضع خطة دفاعية ت٤كمة، لذلك ينبغي على ات١نظمة أف تٖدد أعدائها من خارج 

 .ات١نظمة كمن داخلها

 :   كلتحديد الأعداء من خارج ات١نظمة لابد من

 .تٗصيص غرفة عمليات تْيث تٗزف فيها كتوزع كل ات١علومات ات١تعلقة بالتنافس -

 .قوة الأداء التي تشمل مديرم الإدارة العليا، كت٤لل اقتصادم ت٦تاز كمنفذين -

 .السرعة في الأداء لتجنب البتَكقراطية في أداء ات١همة -

 .معايتَ صارمة للموضوعية -

 .قائمة بأتٝاء ات١نافستُ للمنظمة في الوقت اتٟالي -

 .قائمة بأتٝاء ات١نافستُ للمنظمة في ات١ستقبل -

 .ملف خاص بكل منافس ت٭توم على معلومات مفيدة في دراسة التهديدات -

 .تكوين ملف خاص بات١نظمة ت٭توم على إحصائيات السوؽ كت٪وه، تقييمات متخصصة مكتوبة عن السوؽ -

 .قائمة بأتٝاء ات١نافستُ السيئتُ كىم الذين يقوموف بتدمتَ ات١نظمة بشكل خطتَ -

 .تقييم ات١خاطر الناتٚة عن كوف ات١نظمة أصبحت متقدمة تكنولوجيان  -

 :دراسة فريق الإدارة لكل منافس سيء أك خطتَ من حيث -

 .الذم تٯلك النفوذ كالصلبحية -
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 .تارتٮو -

 (.182. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )نقاط القوة كالضعف لدل فريق الإدارة العليا  -

   كما أف نتائج الاتٕاىات كالأحداث الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالتكنولوجية كالتنافسية ىي في حد ذاتها 

 كالتي تٯكن أف تؤثر بشكل كاضح على ات١نظمة بصورة إت٬ابية أك (Opportunities & Threats)فرص كتهديدات 

سلبية في ات١ستقبل، فإذا كانت إت٬ابية فهي ت٘ثل فرصا لابد للمنظمة أف تٖتضنها، أما إذا كانت سلبية فهي ت٥اطر 

 (.324. ، ص2009الغالبي كإدريس، )كتهديدات ت٬ب على ات١نظمة تٕنبها أك التقليل من خطرىا على ات١نظمة 

   أما بالنسبة للتهديدات الداخلية عادة ما تكوف مدمرة، لأنها تقوض كحدة ات١نظمة، كىي تٔثابة سوسة ات٠شب التي 

تهديدات كامنة  (06)تنخر سلبمة ات١نظمة، فالتهديدات الداخلية غالبا ما تعزز نتائج ىدامة، كعليو تٯكن حصر ستة 

 :أك ت٤تملة تهدد الوحدة الداخلية للمنظمات كىي كما يلي

 .غياب التًكيز ت٦ا يؤدم بات١نظمة إلى فقداف طريقها ت٨و ات٢دؼ -

 .عدـ ملبئمة التطوير التنظيمي تْيث يؤدم إلى تبديد ات١صادر -

 .لا تكامل بتُ الوظائف، كىذا يؤدم بلب تناسق -

 .الإبداع البطيء -

 .غياب الإتٚاع، كىنا لا يؤمن كل الأعضاء بها ، كىذا يؤدم بعدـ الاىتماـ بنجاح ات١نظمة -

 ات٢جمات ات١نظمة من تٚاعات أخرل قوية كحتَة الإدارة ىنا تكوف مقيدة  -

 (.182. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )

   فنتائج التغتَات كالعوامل التي تٯكن السيطرة عليها داخل ات١نظمة كالتي تكوف على ت٨و سيء أك جيد ت٘ثل القوة 

، فالنتائج إذا كانت جيدة فإف ذلك يدؿ على قوة إحدل  (Strengths & Weaknesses)كالضعف الداخلية 
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ت٣الات ات١نظمة، كمن أمثلتها التنظيم الإدارم كت٣الات التسويق كشؤكف الإنتاج كالعمليات كالنواحي ات١الية كالمحاسبية 

 كأنشطة البحث كالتطوير، فات١نظمة لابد أف تعتمد على عناصر قوتها للتغلب على نقاط الضعف كعلبجها 

 (.324. ، ص2009الغالب كإدريس، )

 :تٜس خطوات عملية لضماف تطبيق قيمة إعرؼ عدكؾ (1995)كما يقتًح كل من فرانسيس كككدكوؾ 

ترتيب لقاء مع خبتَ عسكرم ليقوـ بإلقاء ت٤اضرة على فتَؽ الإدارة العليا للمنظمة، تٓصوص بناء ات٠طط  -

 .كالتغلب على العدك

جعل التعريف ات١تعلق تٔهمة ات١نظمة يشتمل على اتٟافز الاستًاتيجي ات١ختار، من خلبؿ تكليف كل مديرم  -

 .الإدارة العليا بتقدنً تقرير عن الكيفية التي سوؼ يكيفوف بها أداء أقسامهم لتعزيز اتٟافز الاستًاتيجي ات١ختار

 .تكوين تٚاعة دراسة من الإدارة العليا لتقييم الفوائد التي تٖصل عليها ات١نظمة كموظفوىا من اتٖادات العماؿ -

 .التأكٌد من أف ات٠براء في شؤكف ات١وظفتُ قد تٖصلوا على تكوين جيد في مهارة التفاكض -

 ذات العلبقة، ةكضع قائمة بأتٝاء ات١نظمات التي استطاعت أف تٖقق علبقات جيدة مع الاتٖادات العمالي -

 (. 193. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )كالقياـ بزيارتها للوقوؼ على التي حققوا بها ذلك 

 :(البقاء للأصل)التنافس - 4-2

   القدرة على أف تكوف منافسا ىي الطريقة الوحيدة ات١وثوؽ فيها للبقاء، كىذه اتٟقيقة يتم إدراكها في أعلى 

ات١ستويات، غتَ أنو من المحتمل أف تكوف ىذه الرسالة مفهومة في بقية ات١نظمة، فات١نظمة الناجحة ىي التي تتخذ كل 

ات٠طوات الضركرية من اجل أف تكوف تنافسية، كعالم التجارة يقر بأف الأفضل ىو الذم يبقى كالضعيف يتم إزالتو، 

 (.197. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )فات١نظمة الناجحة ىنا تتبتٌ قيمة البقاء للؤصلح 
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   كما أف ات١نافسة كانفتاح البيئة العات١ية كازدياد ظاىرة العوت١ة كالارتقاء بتقنيات ات١علومات كالاستخداـ الواسع ت٢ا في 

العصر اتٟديث، كلٌدت قيود كت٤ددات أساسية للمنافسة، فتحليل البيئة ات٠ارجية العامة كتأثتَىا على البيئة التنافسية 

 (.263. ، ص2009الغالبي كإدريس، )كالصناعية خاصة ىو أمر منطقي 

 :كالشكل ات١والي يوضح ذلك

 

 

 

 

 

 

 

  

  فعوامل النجاح ىي التي تؤثر بشكل كبتَ على القرارات ات١تخذة من قبل الإدارة باعتبارىا تتحكم بات١وقع التنافسي 

ت١نظمات الأعماؿ، كبصفة عامة ات١نظمات الناجحة تكوف قوية في المجالات التي تعكس عوامل النجاح الرئيسية، أما 

 :ات١نظمات الأقل ت٧احا تكوف أضعف في تلك العوامل، كالشكل ات١والي يبتُ تٖديد العوامل الرئيسية للنجاح

 

 

 

 البيئة الصناعية

 المورديف

 المنافسيف

 العملاء

 المتغيرات المعموماتية
 ة و المعرفي

 المتغيرات الثقافية

المتغيرات السياسية  المتغيرات الاجتماعية
 والقانونية

 المتغيرات التكنولوجية

 المتغيرات الاقتصادية

 يبين من التحميل البيئي العام إلى التحميل التنافسي و الصناعي خاصة (14)شكل رقم
 (2009) حسب الغالبي و إدريس 
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أف التنافس يرتكز على الارتقاء بات١عايتَ كاتٟفاظ على مستول  (1995)   كلقد أشار كل من فرانسيس كككدكوؾ 

 :عالي من الإت٧از كالدافعية، كالتنافس في ات١نظمات يكوف على تٜسة مستويات كىي

 .فرد في مقابل فرد: المستوى الأول -

   فالتنافس بتُ فرد كآخر داخل ات١نظمة تٯكن أف يكوف دافعا فريدا قيٌما، لكن ت٬ب أف يتم توجيهو من أجل منع 

 .الفاشلتُ من الاستسلبـ فالنجاح ت٬ب أف يطمح إليو اتٞميع، كما أف النجاح ات١طرد مطلوب للحفاظ على الدافع

 

 

 

 المتطمبات الأساسية لمنجاح

 كيؼ يمكننا البقاء و المنافسة؟ ما الذي يريده المتعامميف؟

 عوامؿ النجاح الرئيسية

 تحميؿ المنافسة
 ما ىي دوافع المنافسة؟

 ما ىي الأبعاد الرئيسة لممنافسة؟
 ما ىي شدة المنافسة؟

كيؼ يمكف الوصوؿ إلى مركز تنافسي 
 أفضؿ؟

 تحميؿ المطالب
 مف ىـ متعاممي المنظمة؟

 ما الذي يريدونو؟ 

 (2009)يبين تحديد عوامل النجاح الرئيسية حسب الغالبي و إدريس  (15)شكل رقم
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 .فريق مقابل فريق: المستوى الثاني -

   التنافس تٯكن ا ت٭دث داخل المجموعات، كات١بدأ ىنا يتمثل في كضع معايتَ تٚاعية للئت٧از، كالكثتَ من العماؿ 

يعملوف بقوة من أجل تٖقيق أك إت٧از ات١عايتَ ات١قررة من خلبؿ تٖفيزىم تٔكافآت ملموسة، فهم لا يتنافسوف ضد 

 .بعضهم البعض، بل يتنافسوف من أجل ات١كافأة

 .كحدة إدارية مقابل كحدة إدارية: المستوى الثالث -

   كىذا ات١ستول من التنافس يكوف مفيدا في إمكانية تنافس الوحدات التنظيمية بعضها ببعض، فتقدـ اتٞوائز 

 .للوحدات الإدارية الناجحة تٔا يسمح بتنشيط اتٟياة العملية للعماؿ

 .ات١نظمة في مقابل ات١نظمات الأخرل: المستوى الرابع -

   كىذا ات١ستول من التنافس غالبا ما يكوف مرغوبا فيو على الدكاـ، فات١نظمات لابد أف تتنافس لتلبية احتياجات 

الزبوف، كات١نظمة التي لا تتجاكب مع الزبوف يصعب عليها التنافس كستقوـ منظمات أخرل بتقدنً خدمات أك 

 .منتجات كىذا يعتبر تٔثابة تهديد ت٢ا

 .التنافس العات١ي: المستوى الخامس -

   فعندما يوظف التنافس تْرية كيصبح العالم أكثر فأكثر سوقا كاحدة، كاف التنافس في البلد الواحد غتَ فعٌاؿ، 

كالكثتَ من ات١شكلبت الاقتصادية ىي النتيجة ات١باشرة لعدـ القدرة على التنافس على ات١ستول العات١ي، كلا يوجد حل 

 (.200. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )طويل الأمد للمشكلبت الاقتصادية دكف كجود حافز تنافسي 

إلى أف فهم ات١نافستُ يعتبر عاملب أساسيا في صياغة كتطوير إستًاتيجية فاعلة،  (2009)   لقد أشار الغالبي كإدريس 

كما أف تٖليل ات١نافسة تٯثل تٖديا جوىريا للئدارة، فات٢دؼ الأساسي من ىذا التحليل ىو مساعدة الإدارة العليا في 

تقيم كفهم شركط ات١نافسة كمتطلباتها، كبالتالي إجراء مقارنة مع ات١نافستُ منة جهة كمع ات١نظمة ذاتها بفتًات زمنية 
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ت٤ددة، كىذا ينطلق من ات١عرفة الوافية للحالة الراىنة، ككذلك التنبؤ بالاحتمالات ات١تاحة ت١بادرات ات١نظمة في إطار 

 :البيئة التنافسية التي تعمل فيها، كتٖليل الوضع التنافسي عادة ما يتضمن الأبعاد التالية

 عمق كاتساع خطوط – ات١وارد البشرية – ات١ركز ات١الي – الطاقة الإنتاجية – مزايا السعر –حصة السوؽ  -

 السمعة العامة – جودة ات١نتجات كات٠دمات – التجربة – فاعلية الإعلبف كالتًكيج –ات١نتجات كات٠دمات 

 مزايا البحوث – تكاليف ات١واد الأكلية – ات١واقع كالفركع – فاعلية توزيع ات١نتجات كات٠دمات –للمنظمة 

 (.267. ، ص2009الغالبي كإدريس، )كالتطوير 

 :تٜس خطوات عملية لتشجيع التنافس كىي كما يلي (1995)   كفي ىذا الصدد اقتًح فرانسيس كككدكوؾ 

 .تقييم كل الأفراد من أجل معرفة مدل توافق أعمات٢م مع ات١عايتَ العليا -

القياـ بتحديد أك تعيتُ فرؽ في الأعماؿ ات١تشابهة كتٖفيزىا بالتنافس كىذا لإمكانية اتٟكم على الأداء التنافسي  -

 .بينهم

 .ابتكار مشركع للتعرؼ على الاستخدامات غتَ البناءة ت١بدأ التنافس للكشف عن العوامل ات٢دامة -

تكليف المحاسبتُ بتقدنً تقرير عن الكيفية التي يتم من خلبت٢ا استخداـ ات١علومات التي يبرزكنها بطريقة تعزز  -

 (. 208. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )التنافس داخل ات١نظمة 

 :(من يجرؤ يكسب)إستغلال الفرص - 4-3

   التخطيط من قبل الإدارة العليا لا ينفي حتمية كجود فرص كتهديدات تٖدث في ات١ستقبل، فات١نظمة لا تٯكنها أف 

تتجاىل الأمور الفجائية، فاتٟكمة العملية ىنا تقتضي تْث ات١نظمة عن فرص في ات٠ارج بدلا من أف تعطي ت٣الا 

للآخرين لينتزعوا أفضل الفرص، لذا ينبغي انتهاز الفرص بسرعة على الرغم من كجود بعض ات١خاطر في ذلك، 

 فات١نظمة الناجحة تلزـ نفسها باستغلبؿ الفرص كىي بذلك تتبتٌ قيمة من ت٬رؤ يكسب 

 (.  208. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )
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   استغلبؿ الفرص لو علبقة مباشرة مع ات١عطيات البيئية، كمن أجل استغلبؿ تلك الفرص لابد على ات١نظمة أف تتبتٌ 

 :بعض الاستًاتيجيات، كات١نظمة تستجيب للبيئة التي تنشط فيها من خلبؿ أسلوبتُ

أم تٖاكؿ ات١نظمة تكييف نفسها لتنسجم سياستها الإدارية مع متطلبات الظركؼ المحيطة : التكيف مع البيئة -

 .بها

أم تٖاكؿ ات١نظمة منا تكييف البيئة لصالح أىدافها الأساسية، كالأسلوب الثاني تلعب : تكييف البيئة للمنظمة -

فيو ات١نظمات دكرا بارزا في التأثتَ على البيئة، كات١نظمة تٯكنها استخداـ عدة أساليب لتكييف البيئة ات٠ارجية 

 ت١تطلباتها التنظيمية، كبالتالي إتبٌاع أسلوب أك أكثر حسب الظركؼ التي تنشط فيها 

 (. 43. ، ص1992الدىاف، )

 :  كىذه الاستًاتيجيات ىي كما يلي

قد تنسحب ات١نظمة من البيئة التي تنشط فيها كليا أك جزئيا، كفي : (The Withdrawal Model)الانسحاب  -

 .حاؿ الانسحاب الكلي فإف ات١نظمة تتلبشى كتزكؿ

بهذا الأسلوب تٖدد ات١نظمة لنشاطاتها كأعمات٢ا ت٣الا ت٤ددا في البيئة : (Selective Access)النفاد ات١ختار  -

تْيث يكوف ت٢ا تأثتَ مباشر، كلكن من ت٥اطر ىذا الأسلوب ىو فقداف ات١نظمة للفرص ات١تاحة بسبب تٖديد 

 .ذلك المجاؿ

في ىذه اتٟالة تتكيف ات١نظمة مع البيئة التي تتعامل معها، كلكن ينطوم ىذا الأسلوب : (Adaptive)التكيف  -

على ت٥اطرة أيضا، فالتغتَ ات١ستمر للبيئة ت٭تم على ات١نظمة ملبحقة كمتابعة التغيتَ من الناحية التنظيمية ت٦ا 

 .يفقد ات١نظمة الاستقرار النسبي لقياـ تٔهامها

فات١نظمة تعمل على التأثتَ اللبزـ في البيئة من أجل : (Action Adaptation)التكيف العملي أك الفعلي  -

 الفرص ات١تاحة ت٥لق ظركؼ جيدة، كقياـ ات١نظمة بإجراء تْوث التسويق في البيئة المحيطة بهدؼ ؿاستغلب
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الوقوؼ على حاجات كرغبات الزبائن، فات١نظمة ىنا تكيف نفسها مع مطالب ات١ستهلكتُ كإنتاج ما يلبي 

 .حاجاتهم كرغباتهم كتوقعاتهم

فيمكن أف تستدعي حالات : (involvement of Outside Members)إشراؾ عناصر خارجية في ات١نظمة  -

معينة القياـ بإشراؾ أفراد من خارج ات١نظمة في ت٣لس الإدارة كما ىو اتٟاؿ في إشراؾ بعض ت٦ثلي البنوؾ في 

 .ت٣لس إدارة ات١نشآت ات١قتًضة من تلك البنوؾ

كىي عبارة عن تفاكض بتُ طرفتُ أك أكثر من أجل التوصل إلى اتفاؽ قيو مصلحة : (Bargaining)ات١ساكمة  -

 . كالنقابات العمالية لفض النزاعات العماليةتالأطراؼ ات١شاركة، مثاؿ ذلك ات١فاكضات بتُ ات١نظما

أم تٕميع جهود عدة منظمات من أجل اتٟصوؿ على منفعة مشتًكة كتٞميع : (Coalitions)التجمعات  -

الأطراؼ الداخلة في المجتمع، أك من أجل مواجهة ظركؼ خارجية مشتًكة، مثاؿ ذلك اتٖاد ات١نتجتُ كاتٖاد 

 (.  194. ، ص1988السالم، )ات١زارعتُ للتأثتَ في كميات الإنتاج كالعرض كالأسعار 

 :   كاستغلبؿ الفرص يكوف على مستويتُ

 .استغلبؿ الفرص الفردية: ات١ستول الأكؿ* 

   فالشخص ات١ستغل للفرص يتسم بوجود حس البحث كالتقصي كذلك من حيث ات١لبحظة ات١تميزة كمراقبة 

الأحداث الظاىرة للعياف كالتي من المحتمل أنها تقدـ فرص، كىذه الفرص من ات١مكن عندئذ أف تستثمر أك تتجنب 

ذلك اعتمادا على حصافة مستغل الفرص كات١كافأة كالعقاب المحتملة بالنسبة للنجاح، كما أف استغلبؿ الفرص على 

 :ات١ستول الفردم يتطلب خصائص شخصية ت٤ددة كىي

فالفرد الذم لديو درجة عالية من التوجو ت٨و الكفاية يفكر بلغة ات١عايتَ كات١قاييس كالإت٧از، أم : توجو الكفاية -

 .أنو شخص مبدع كلديو مهارات عالية في كضع الأىداؼ كالتخطيط كالتنظيم
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فالشخص ات١بادر بالنشاط يرل نفسو مصدرا للتصرفات في اتٟياة، فالأفراد ات١تسموف بهذه : ات١بادرة بالنشاط -

الإمكانية تٯيلوف إلى القياـ بأداء العمل أك إت٧ازه من خلبؿ تٖمل ات١سؤكلية كتطوير علبقاتو مع من يزكدكنو 

 .بات١علومات اللبزمة لأداء ذلك العمل كإت٧ازه

أم إتباع الفرد منهجا للتفكتَ كالذم بواسطتو يكتشف مستغل الفرص : الاستخداـ التشخيصي للمفاىيم -

 ت٪اذج ذات معتٌ للمعلومات بطريقة منتظمة في مقابل ات١فاىيم، إذف ىي طريقة استدلالية في التفكتَ 

 (.213. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )

 .استغلبؿ الفرص التنظيمية: ات١ستول الثاني* 

   ات١نظمات أصبحت تؤيد استغلبؿ الفرص كطريقة للحياة مع مركر الزمن، كات١نظمات لا تٯكن أف تكوف مستغلة 

للفرص بذاتها، لكنها تستطيع أف توفر ات١ناخ الذم ينشط فيو الشخص ات١ستغل للفرص، كىذا يتطلب ىيكل تنظيمي 

مرف ت٤ل ات١ركزية الشديدة في اتٗاذ القرارات كالبتَكقراطية، فات١نظمة ات١ستغلة للفرص لديها اتٞرأة في استغلبؿ موىبة 

كما أف استغلبؿ الفرص التنظيمية يبدأ باستخداـ الأساليب ات١تقنة جيدا من أجل . الاكتشاؼ كالتنبؤ بالأشياء

 .فحص البيئة بدقة

 :   كتٯكن تشجيع استغلبؿ الفرص التنظيمية من خلبؿ

 .إلزاـ الإدارة العليا بصدؽ كإخلبص في الإبداع الناجح -

 .تكريس الثقافة التي تشجع على استغلبؿ الفرص بإظهار أف ات١غامرة ت٢ا قيمة معتبرة -

 .تدريب ات١دراء في ت٣اؿ إدارة الإبداع -

 .تكوين فرؽ عمل ت٥تلطة من ات١طورين كات١نفذين من أجل استغلبؿ الأفكار -

 .تقدنً مكافأة مادية كصلبحية ملموسة كاعتًاؼ تّهود ات١بدعتُ -
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إبداء النصح من قبل مستغلي الفرص ذكم ات٠برة كذلك من أجل نقل اتٕاىهم كمهاراتهم لذكم ات١هارات  -

 .ات١بتدئتُ

 تقدنً الوسائل الكفيلة بتقييم الأفكار بعناية -

 تٖديد كاستغلبؿ مصادر ت٘ويل مشاريع المجازفة كالتي تساعد مشاريع استغلبؿ الفرص للبنطلبؽ كالعمل  -

 (.220. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )

   كتٕدر الإشارة إلى كجود تٚلة من ات٠صائص التي تؤثر على ت٪ط ات٢يكل التنظيمي للمنظمة، لأف العلبقة ىي تبادلية 

بتُ البيئة كالتنظيم، فات٢يكل التنظيمي يتحدد بداية باتٗاذ قرار تٖديد القطاع أك المجاؿ الذم يعمل فيو التنظيم لإنتاج 

السلع كات٠دمات، ت٠دمة قطاع ت٤دد للمستهلكتُ، كىو أمر ت٭دد بدكره نظاما خاصا بات١علومات اللبزمة، ت٦ا ت٭دد 

بدقة نوعية ات١شاركتُ، كات١تعاملتُ مع التنظيم، كاحتياجاتهم ات١ختلفة بشكل أكثر دقة، ت٦ا يتًتب على ىذا الاختيار 

الدقيق فهما خاصا بالبيئة، فهو ت٣رد جزء من البيئة ات١وضوعية العامة كالتي قد تتطابق مع ىذا الاختيار كالفهم ات٠اص 

 (.319. ، ص2008القريوتي، )للبيئة 

 :   كالشكل ات١والي يبتُ بعض خصائص البيئة كتأثتَىا على ت٪ط ات٢يكل التنظيمي للمنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 الييكؿ التنظيمي

 البيئة الموضوعية

 المخرجات

 تحديد مجاؿ العمؿ

 النتائج

 فيـ خاص لمبيئة

 نظاـ المعمومات

 تحديد مجاؿ العمؿ

 (2008)يبين التفاعل بين البيئة والتنظيم حسب القريوتي (16)شكل رقم
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 :بتطبيق تٜسة خطوات عملية لتشجيع مبدأ استغلبؿ الفرص كىي (1995)   كينصح كل من فرانسيس كككدكوؾ 

تشجيع مهارات الفرد ات١تسم باستغلبؿ الفرص، من خلبؿ برامج التدريب التي تنمي قدرة أك جدارة الالتزاـ أك  -

 .حب رعاية ات١شاريع

مراجعة الإجراءات التنظيمية كات٢ياكل كالأنظمة من أجل تٖديد ما إذا كاف ىناؾ فرص ت٤تملة قد ت٘ت  -

 .إضاعتها بسبب الإفراط في البتَكقراطية

البحث عن طرؽ عملية ت١كافأة مستغلي الفرص في كل مستول من ات١نظمة كذلك من ات١دير إلى ات١وظفتُ  -

ات١تعاملتُ مع الزبائن، كمكافأة ىؤلاء تكوف بالاعتًاؼ كالتغذية ات١رتدة كالتشجيع بالإضافة إلى ات١كاسب 

 .ات١ادية

بكل تفاصيلها كذلك بقدر الإمكاف، كتٯكن  (10-5)التخطيط للمستقبل في حدكد تٜس إلى عشر سنوات  -

 : الاستعانة في ىذا الباب تٔعاىد ت٥تصة في ىذا المجاؿ مثل

(The Institute for The Future in Menlo Park, California) كبعدىا يتم إجراء تٖليل تفصيلي ،

 .للبتٕاىات أك ات١ؤشرات التي من المحتمل أف تؤثر على الأسواؽ كالتكنولوجيا التي تتعامل معها

تكوين تٚاعات استغلبؿ الفرص تْيث تضم أفرادا من ات١نظمة أك الزبائن اتٟاليتُ كات١توقعتُ، ثم تنظيم لقاءات  -

 لتبادؿ الآراء، كت٬ب التأكد من أف مدير التسويق لديو ىذا ات١فهوـ كهدؼ أمامو 

 (.224. ، ص1995فرانسيس كككدكوؾ، )

   إذف من كل ما تم سرده من قيم تنظيمية في ىذا الفصل ىي أساس النجاح التنظيمي، فلبثنتي عشرة قيمة تشكل 

 :الإطار ات٠اص بات١نظمات ذات الأداء العالي، كتٯكن توضيحها كتلخيصها حسب الشكل ات١والي
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 :خلاصة
   من خلبؿ تقدنً فصل حوؿ القيم التنظيمية، تبتُ أف القيم التنظيمية التي قدمها كل من فرانسيس كككدكوؾ 

ت٢ا أت٫ية بالغة في سبيل تٖقيق النجاح، كأف كل قيمة من ىذه القيم لا تقل عن نظتَاتها تْيث لا ت٬ب  (1995)

تكريس قيمة دكف أخرل، تْيث تٖاكؿ ات١نظمة تٖقيق مستول متوازف ت٢ذه القيم تٔا يكفل تٖقيق تٚلة من الفوائد التي 

 لدل عمات٢ا، كالذم سيتم ـتعود بالإت٬اب لدل ات١نظمة كالقوة، الكفاية، التنافس، العدؿ كغتَىا لتعزيز كتقوية الالتزا

 .  تقدتٯو في الفصل ات١والي

 

 

 (1995)يبين القيم ألاثنتي عشرة مع قضاياىا الجوىرية حسب فرانسيس و وودكوك  (17)شكل رقم

 القضايا الجوىرية= الدائرة المركزية
 القضايا الفرعية الناشئة عن القضايا الجوىرية= الدائرة الوسطى
 القيم= الدائرة الخارجية
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 الالتزام التنظيمي: الفصل الثالث

 تمهيد
 مفهوم الالتزام التنظيمي: أولا
 تميز الالتزام التنظيمي عن بعض المتغيرات التنظيمية: ثانيا
 مداخل دراسة الالتزام التنظيمي: ثالثا
 النماذج النظرية لصور وأبعاد الالتزام التنظيمي: رابعا

 أبعاد الالتزام التنظيمي: خامسا
 مراحل تطور الالتزام التنظيمي: سادسا
 محددات الالتزام التنظيمي: سابعا
 العوامل المساعدة على تنمية الالتزام التنظيمي: ثامنا

 السلوك الناجم عن الالتزام التنظيمي: تاسعا
 خلاصة
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 :تمييد

   تعد دراسة الالتزاـ التنظيمي لو من الأت٫ية تٔكاف، فهو يشتَ إلى اتٕاىات الأفراد ت٨و منظمتهم، فهو يقوـ على 

 .(Daft, 2010, p. 442)تفستَ عدة سلوكات تْيث يقودىم الالتزاـ التنظيمي إلى التصرؼ على ت٨و معتُ 

   كما أف دراسة السلوؾ التنظيمي ىو أمر بالغ التعقيد، فهو يدخل في عدة ت٣الات كعلم النفس الاجتماعي كعلم 

 (.48.،ص2016ات١صاركة كات٠فاجي،)دراسة الإنساف كالاقتصاد كالأخلبقيات كالإدارة كغتَىا من ات١واضيع 

لذا سيتم في ىذا الفصل تٖديد مفهوـ الالتزاـ التنظيمي كما تٯيزه عن غتَ من ات١تغتَات التنظيمية كتٚلة ات١داخل 

ات١ؤسسة لدراستو كالنماذج النظرية ات١فسرة لأبعاده، كتوضيح الأبعاد التي يتكوف منها كمراحل تطور كت٤دداتو، كالعوامل 

 ات١ساعدة على تنميتو كالسلوؾ الناجم عنو

 :مفيوم الالتزام التنظيمي: أولا

، كيقاؿ إلتزـ الأمر أم أكجبو على نفسو، كيقاؿ إلتزـ العمل " إلتزاـ"   كلمة  من الناحية اللغوية ىي من الفعل إلتزـ

 (.138.،ص2000تٛودم،)أم تعهد على إف يؤديو 

   كما جاء في معجم قطر المحيط في نفس السياؽ ، تْيث أف لزكـ الشيء يعتٍ إثباتو كات١داكمة عليو، كألزمو ات١اؿ 

 (.183.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي،)كالعمل فصار كاجبا عليو 

   كلقد اطلع الباحث البعض من ات١عاجم كالقواميس الغوية كالبستاني كمعجم متن اللغة كلساف العرب كقاموس 

(Webster) (1642.ص، 1869البستاني، )، فتشابهت جلها في تبياف معتٌ الالتزاـ من الناحية اللغوية      

 (.Webster,1992,p197( )173.ص، 1960رضا، )

    كما حاكؿ العديد من الباحثتُ إعطاء تعريف للبلتزاـ التنظيمي كذلك من خلبؿ الدراسات كالبحوث التي قاموا 

بها، لأف الالتزاـ التنظيمي يعد من ات١فاىيم السلوكية ك التنظيمية التي أخذت أبعادا ك اتٕاىات، فلم يظهر تٟد الساعة 
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ك ىذا حسب علم الباحث طبعا تعريف شامل موحد كت٪وذج يبرز عملية الالتزاـ أك تٯكن أف يدمج بتُ التشعبات في 

 (.School,1981,p590)كجهات نظر ت٥تلفة 

 الالتزاـ التنظيمي بأنو تعبتَ عن موالاة الفرد للمنظمة، تْيث يظهر  Buchanan, 1974))" بوشانوف"      فقد عرؼ 

 :ىذا التعبتَ في ثلبثة صور كىي

 . بتُ قيم الفرد كأىداؼ ات١نظمة(Identification)التطابق  -

 . في النشاط الذم تٯارسو الفرد(Involvement)الاندماج  -

 (Buchanan ,1974,p.534) من خلبؿ مودة الأفراد ك تعلقهم بات١نظمة (Loyalty)الولاء  -

 أف الالتزاـ التنظيمي يعتٍ توجو الفرد ت٨و ات١نظمة التي تربطو بها رابطة كثيقة (Sheldon,1971)" شيلدكف"   كما يرل 

(Sheldon,1971,p.143) . 

 إلى أف الالتزاـ التنظيمي ىو أحد ات١فاىيم التي تم استخدامها بطرؽ ت٥تلفة، (School,2000)" سكوؿ"   كيشتَ 

لتبيتُ أف الفرد ات١لتزـ الذم ت٭رص على أف يظهر ت٪اذج سلوكية معينة كالدفاع عن ات١نظمة كالشعور بالفخر كالاعتزاز 

 بالانتماء ت٢ا كالرغبة في البقاء فيها لأطوؿ مدة ت٦كنة، كيبرز مستويات عالية من سلوؾ الدكر ات١تميز 

(Extra rôle behavior)التي تصب في الأداء ات١طلوب . 

   كما حاكؿ البعض تقدنً تعريف للبلتزاـ التنظيمي كحصره في ت٣اؿ الفائدة الاقتصادية التي ت٭صل عليها الفرد من 

 بأف مصطلح الالتزاـ التنظيمي يشتَ إلى (Alutto&Herbiniak,1972)" ألوتو كىاربينياؾ"ات١نظمة، فقد بتُ كل من

كىذا . أنو ظاىرة ىيكلية تٖدث نتيجة الصفقات الاقتصادية الفردية كالتنظيمية كالتي تشكل استثمارات تٔركر الوقت

 إذ اعتبر الالتزاـ التنظيمي دالة كلفة الانتماء ك العوائد ات١تحققة منها (Richers,1985)" ريشتَس"يتفق مع ما عرضو 

 (.186.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي،)كالتي ترافق عضوية الفرد كتزداد طرديا مع زيادة سنوات ات٠دمة 
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 إلى أف الالتزاـ التنظيمي عملية مستمرة كمعقدة إذ من خلبلو يتجلى تواجد (Keyton,2005)" كيطوف"   كيشتَ 

 (Keyton,2005,p.124)الأفراد فيها، كت٭افظوف كذلك عليها كالتجنيد لكل تغيتَ يفيدىا 

 الالتزاـ التنظيمي على انو شعور داخلي يضغط على الفرد للعمل بالطريقة (viccbio,1991)" فيسكبيو"   كما عرٌؼ 

 .(veccbio,1991,p.20)التي تٯكن من خلبت٢ا تٖقيق مصالح ات١نظمة 

   ىذا كيعتبر الالتزاـ التنظيمي مناصرة كتأييد للجماعة من قبل الفرد العامل ت١نظمتو، بالإضافة إلى الصداقة التي ت٢ا 

 :تأثتَ في تبتٍ قيم ات١نظمة كتٖقيق أىدافها، كيأتي الالتزاـ بتفاعل ثلبثة عناصر كىي

 .أم قبوؿ العامل أىداؼ ات١نظمة كقيمها: التطابق -

 .أم الانهماؾ أك الانغماس أك الانغمار النفسي في نشاطات ات١نظمة: الاستغراؽ -

 (.17.،ص2014برقوؽ كدرنوني،)أم شعور العامل بارتباط عاطفي قوم مع منظمتو : الإخلبص ك الوفاء -

 أف الالتزاـ التنظيمي يتعلق تٔدل اندماج الفرد مع ات١نظمة التي يعمل (Mayer& Allen,1991)" ماير كألاف"   كأشار

  (Mayer&Allen,1991,p62)بها 

 :مبتٍ على ثلبثة أبعاد ك ىي (1991)" ماير كألاف" أف تعريف (tay,2009)" تام"   كلقد بتُ 

 .الاعتقاد القوم بقيم ات١نظمة كقبوؿ أىدافها -1

 .الاستعداد التاـ لتقدنً اتٞهد ات١طلوب لفائدة ات١نظمة -2

 . (Tay , 2009, p61)الرغبة القوية كالأكيدة للبستمرار في العمل داخل ات١نظمة  -3

إلى أف الالتزاـ التنظيمي حالة من توحد العامل مع منظمتو من خلبؿ تبتٍ أىدافها  (2003)   كما أشار العطية

 (.103.ص، 2003العطية، )كالرغبة في المحافظة على بقاءه عضوا فيها 
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، إذ يرل أف الالتزاـ (Porter,1974)" بورتر كزملبءه"موافقا للتعريف الذم قدمو  (2003)   كجاء تعريف العطية 

 .التنظيمي يكمن في قوة تطابق الفرد مع منظمتو ك الارتباط بها

أف الالتزاـ التنظيمي يعتٍ الارتباط الوظيفي الذم يكوف بتُ الفرد كات١نظمة التي يشتغل  (2004)   كيرل العمتَم 

 (.115.،ص2004العمتَم،)فيها، تْيث يدفعو ىذا الأختَ إلى الاندماج في العمل كتبتٍ قيم ات١نظمة 

إلى أف الالتزاـ التنظيمي ىو تلك ات١شاعر التي كونها الفرد اتٕاه الأفراد ك ات١نظمات التي  (2003)   كأشار اللوزم 

يعيش فيها تٔا تٖملو من قيم كمبادئ كأفكار، كىذه ات١شاعر تولد للفرد الرغبة كالاستعداد لتقدنً النصح للزملبء في 

 (.132.،ص2003اللوزم،)العمل كات١نظمة 

   إذف، من خلبؿ عرض ىذه اتٞملة من التعريفات للئلتواـ التنظيمي، يتبتُ كجود رؤل أك مداخل لتناكؿ متغتَ 

 :الالتزاـ التنظيمي كىي

كجاء ىذا التصور من خلبؿ إسهامات كل من علماء السلوؾ كعلماء النفس في اتٞانب : ات١دخل السلوكي -

الاجتماعي، كىم يركف أف العوامل الاجتماعية كالنفسية أكثر تأثتَا كفعالية من العوامل البنائية في التزاـ الفرد 

 (.62.،ص2005الشلوم،)تٔنظمتو 

ىذا التصور يرل أف الالتزاـ التنظيمي ىو نتيجة تبادلات تٖفيز كمسات٫ة بتُ منظمة ما كأم : ات١دخل التبادلي -

عضو من أعضاءىا، ككلما كاف التبادؿ إت٬ابيا من كجهة نظر عضو ات١نظمة، كاف التزامو للمنظمة أكبر 

 (. 224.،ص2003اليامي،)

يقوـ ىذا التصور على فكرة تٖقيق اتٟد الأمثل من التزاـ الفرد لأىداؼ ات١نظمة : مدخل التنظيمات ات١تعاظمة -

كقيمها، يكوف من خلبؿ تعاظم ىيمنة التنظيم الرتٝي على أعضاءه، ليس فقط في ت٤يط العمل، بل على 

 (.257.،ص1993علبـ،)حياتهم الاجتماعية خارج ات١نظمة 
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كجاء ىذا ات١دخل نتيجة إسهامات علماء البناء الوظيفي كالراديكالي بتناكت٢م عدة : ات١دخل البنائي المحدث -

قضايا لسوؽ العمل كالتنظيم، كات١كانة كالطبقة الاجتماعية ككذا القوة كالعمل، كمن أبرز ىؤلاء العلماء ت٧د 

تْيث يتجلى رفضهم للرأم القائل بأف العلبقة بتُ الفرد كمنظمتو لا " فىود سو"ك " فرديناند"ك" مورغن"

تتسم بالثبات كالانعزالية،بل ىي علبقة ديناميكية فعالة كذلك من خلبؿ تبتٍ ات١دخل السلوكي الذم يركز 

 (.258.،ص1993علبـ،)على مناقشة سلوؾ الأفراد كالرضا عن العمل كتٚاعات العمل ككذا أخلبقياتها 

   إذف من خلبؿ ما تم تقدتٯو من تعريفات كرؤل ت١تغتَ الالتزاـ التنظيمي، تٯكن القوؿ بأف الالتزاـ التنظيمي يعتٍ نزعة 

الفرد للبندماج كالارتباط تٔنظمة ما، معبرا عنها بالرغبة في البقاء، كالاستعداد لبذؿ اتٞهد ات١طلوب لصالح ات١نظمة، 

 ، ليشمل بذلك اتٞانب النفسي (Porter,1974)" بورتر"كقبوؿ أىدافها كالإتٯاف بقيمها كىذا ما أشار إليو العالم 

 (.08.،ص2011عبد الرتٛاف،)السلوكي كاتٞانب التبادلي الذم يعزىز ىذا الأختَ 

 :تميز الالتزام التنظيمي عن بعض المتغيرات التنظيمية: ثانيا

ىناؾ بعض ات١فاىيم مرادفة أك قريبة من مفهوـ الالتزاـ التنظيمي التي قد تشوش عليو نوعا ما، فقد أشار إلى ذلك     

كىذا يعود إلى تأثر ىذه ات١تغتَات بذات العوامل التي تؤثر على الالتزاـ التنظيمي، ، Buchanan, 1974))" بوشانوف"

: أك بالأحرل تولد نتائج متشابهة أك تقتًب من نتائجو، كسيتم التطرؽ إليها كما يلي

ىناؾ خلط ملبحظ خاصة على مستول الأدبيات العربية في ترتٚة : ت٘يز الالتزاـ التنظيمي عن الولاء التنظيمي - أ

كأحيانا يستعمل مصطلح الولاء كبديل أك مرادؼ ، (Loyalty) لتشتَ إلى الولاء (Commitment) كلمة التزاـ

إلى العربية تعتٍ الولاء، الوفاء أك الإخلبص، كقد كرد  (Loyalty) ت١صطلح الالتزاـ، في حتُ إف ترتٚة مصطلح

كما أف كلمة مودة أك صداقة لشخص ما تٯكن أف يعبر عنها بكلمة كلاء بدلا . ذلك في عدد من القواميس

من كلمة التزاـ التي ىي غتَ شخصية، كتٯثل الولاء التنظيمي أعتلى درجات الالتزاـ طات١ا تٕسدت فيو فكرة 
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الإخلبص ك التفاني كالارتباط الوثيق بالشيء ت١دة طويلة، كما أف قوة الالتزاـ تتدرج من الولاء العالي إلى 

 (.188.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي،)الانسحاب أك الاغتًاب 

   كما تبنت العديد من الدراسات الولاء كبعد من أبعاد الالتزاـ التنظيمي شأنو في ذلك شأف الأبعاد الأخرل 

 .(Marsh &Mannari, 1977, p60)للبلتزاـ، مثل الإتٯاف بأىداؼ ات١نظمة كقيمها كالرغبة في استمرار العضوية فيها 

   إذف من خلبؿ ما تقدـ يتبتُ أف الالتزاـ التنظيمي أكسع كأشمل من الولاء التنظيمي، كىو بذلك يستوعبو كأحد 

 ىو بسبب تقارب ات١صطلحتُ، فالولاء يعبر عن قوة الالتزاـ ـ الالتزاحمكوناتو، كاستعماؿ الولاء بديلب أك مرادفا ت١صطل

 (.188.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي،)

متغتَ الرضا الوظيفي من أكثر ات١تغتَات ات١شابهة ت١تغتَ الالتزاـ : ت٘يز الالتزاـ التنظيمي عن الرضا الوظيفي - ب

التنظيمي من حيث التأثتَ كالاستجابة، فكلبت٫ا يعبر عن موقف أك شعور إت٬ابي اتٕاه منظمتو متبوعا 

بسلوكات معينة، ككثتَ من الدراسات أكدت كجود علبقات ذات دلالة معنوية بتُ الالتزاـ التنظيمي كالرضا 

 .(Glisson &Durick, 1988,p63)الوظيفي، تٔا في ذلك زيادة مستول الالتزاـ بزيادة الرضا الوظيفي 

   رغم ارتباط الالتزاـ التنظيمي بالرضا الوظيفي، إلا انو تٮتلف عنو، كيكمن ىذا الاختلبؼ في كوف الالتزاـ التنظيمي 

أكثر شمولية في عكسو للبستجابات ات١ؤثرة على ات١نظمة، في حتُ أف الرضا الوظيفي يعكس الاستجابة لعمل ت٤دد أك 

تٞوانب ثابتة في العمل، كما أف الالتزاـ أكثر استقرارا، إذ أف مواقفو تتطور ببطء مع مركر الوقت لكنها أكثرا ثباتا، 

بينما الرضا الوظيفي أكثر مركنة في طبيعتو، عاكسا بذلك ردكد فعل مباشرة تٞوانب ملموسة كت٤ددة أكثر في بيئة 

 (.189.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )العمل مثل الأجر كت٪ط الإشراؼ 

يعتبر من ات١تغتَات السلوكية التي تقتًب من  (Expectancy)متغتَ التوقع :  عن التوقعمت٘يز الالتزاـ التنظيم- ج

الالتزاـ التنظيمي في تفستَ سلوؾ الفرد كارتباطو بات١نظمة، فإذا تطلب مفهوـ الالتزاـ التنظيمي أية فائدة 
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تٖليلية، كاف لابد من ت٘ييزه عن مفهوـ التوقع كونهما قوتتُ سلوكيتتُ، لأف مفتًض التوقع يقوـ على أساس 

أف نزعة الفرد للبقاء في ات١نظمة تزداد كاحتمالية لإدراكو استمرار ات١كافآت العادلة ات١رتبطة باستمرار عضويتو 

في تلك ات١نظمة، لكن مفتًض الالتزاـ يرل أف نزعة بقاء الفرد  في ات١نظمة تزداد بزيادة الاستفادة، كالفرص 

البديلة للعمل خارج ات١نظمة تصبح معدكمة، كتطابق الفرد مع أفراد تلك ات١نظمة تٕعلو يتًب طبها 

(School,1981,p589). 

   ت٦ا سبق يتبتُ أف كلب من الالتزاـ كالتوقع يوضحاف عضوية الفرد في ات١نظمة كالأداء الذم يتًتب على تلك 

، ةالعضوية، كعلى الرغم من أف الالتزاـ كالتوقع يلتقياف في كونهما قوتتُ سلوكيتتُ تفسراف ت٘سك الفرد كارتباطو بات١نظم

غتَ أف مفتًضهما كآليتهما متباينتتُ، ففي الذم يركز فيو التوقع على العوائد كالعدالة، يتبتُ أف دكافع الالتزاـ تتعدل 

ذلك ليكوف الالتزاـ الناتج عن رسالة اجتماعية تٖققها ات١نظمة أك بسبب الرغبة في تٖقيق النجاح أك بسبب ميوؿ أك 

 (. 189.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )نزعة شخصية 

 :مداخل دراسة الالتزام التنظيمي: ثالثا

   لقد تعددت ات١داخل نعد دراسة الالتزاـ التنظيمي، ككل باحث أك عالم في ىذا المجاؿ درسو على أساس مدخل 

معتُ، فمنها ما ىو سلوكي كمنها ما ىو اتٕاىي كمنها ما ىو متعدد، كفي السطور التالية سيتم اللتطرؽ إلى ىذه 

 :ات١داخل كما يلي

 أساس ىذا ات١دخل يقوـ على افتًاض أف الفرد يكوف : (Behavioral Approach)المدخل السلوكي  - أ

ملتزما إذا كاف مقيدا بأفعالو السابقة أك لديو كلفة انتماء في ات١نظمة، كمن الصعب عليو استًجاعها، كىنا 

سنة فأكثر في ات١نظمة،لأنهم  (20)تٯكن القوؿ بأف العماؿ يصبحوف ملتزمتُ إذا ىم عملوا ت١دة عشرين 
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سيفقدكف الكثتَ من ات١زايا إذا ما تركوا ات١نظمة من اجل العمل في مكاف آخر، كىذا ت٬علهم يتحملوف كلفة 

 (.190.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )عالية جدا في حاؿ تركهم ات١نظمة 

 كفق ىذا ات١دخل ليس موجو بالضركرة للمنظمة، بل لأفعالو أك الأنشطة التي يؤديها في ـ   إذف شعور الفرد بالالتزا

 تفسر الالتزاـ على أنو ظاىرة تراكمية تٖدث نتيجة (Investments Theory)ات١نظمة، كنظرية الاستثمارات

الاستثمارات تٔركر الوقت، كىي تتمثل في الوقت كاتٞهد كالعوائد التي سيفقدىا الفرد في حاؿ ترؾ ات١نظمة، فالتزاـ 

الفرد ىنا ينبع من العوائد التي ت٬نيها من أفعالو كنشاطاتو كالتي ىي تٔثابة استثمارات قد تكوف مادية كغتَ مادية 

 (13.،ص2004رشيد،)

   فحسب ىذا ات١دخل، الفرد يبقى مقيدا كملتزما للمنظمة إذا كانت لديو خدمة طويلة فيها كي لا تٮسر تقاعده أك 

يفقد مركزه الوظيفي، كما يصعب عليو إت٬اد عمل يناسبو في مكاف آخر، كتٯكن القوؿ أف ىذا ات١دخل يقدـ لنا 

تفستَا منطقيا للبلتزاـ بعض الأفراد ت١نظمتهم، كبالتالي يصعب تعميم ىذا التفستَ على تٚيع الأفراد، حيث لا يعطى 

 (.190.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )دكر للقيم كات١بادئ التي يؤمن بها العماؿ كالتي تدفعهم للبلتزاـ تٔنظمتهم 

 ىذا ات١دخل يرل أف الالتزاـ التنظيمي ىو حالة من :(Attitudinal Approach)المدخل الاتجاهي  - ب

التطابق بتُ أىداؼ الفرد كأىداؼ ات١نظمة تٔا فيها من قيم كالتي تعزز الرغبة في بذؿ أكبر جهد ت٦كن 

 (.17.،ص2004عبد الباقي،)لتحقيق أىداؼ ات١نظمة كالبقاء فيها 

 تٔحافظة العامل منوطإلى أف مهمة تسهيل تٖقق أىداؼ ات١نظمة  (Sheldon,1971)" شيلدكف"كأشار 

 الفعاؿ بتُ الفرد كات١نظمة من خلبؿ تقدنً ما تٯكن تقدتٯو  لبلوغ الاقتًافعلى عضويتو في ات١نظمة، ككذا 

(.  122.،ص1999اللوزم،) الأىداؼتلك 
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 إلى يأتوفكالتي تقوـ أساسا على افتًاض أف الأفراد  (Exchange Theory)   كات١دخل الاتٕاىي تفسره نظرية التبادؿ 

ات١نظمة كمعهم حاجاتهم كتوقعاتهم، كسيعطوف التزامهم تٔقدار ما تقدمو ت٢م ات١نظمة كمقدرتها على إشباع حاجاتهم، 

 .(School,1981,p590)  على العوائد كإشباع حاجات أخرلؿبهدؼ اتٟصوكالفرد ىنا يبادؿ إسهاماتو 

   إذف التزاـ الفرد تٔوجب ىذا ات١دخل يعتمد بدرجة كبتَة على قدرة ات١نظمة في إقناع العامل كتلبية حاجاتو، كيتم ىذا 

 من خلبؿ الوقوؼ على تلك اتٟاجات كإمكانية إشباعها، تٔا يضمن تطابق كاندماج الفرد مع منظمتو

 (. 190.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )

 الالتزاـ التنظيمي كفق ىذا :(Multiple Commitments Approach) المتعدد تمدخل الالتزاما - ت

 التي تكونف ات١نظمة، كجاءت فكرة ىذا الأختَ من تات١دخل عبارة عن ت٣موعة من الالتزامات للجماعا

نظرية ات١نظمة التي تبتُ مداخل عديدة ذات صلة بات١نظمات ، كترل بأنها كيانات متحالفة مع بعضها 

البعض لكسب جهود كالتزامات الأفراد مع اتٞماعات ات١ختلفة داخل كخارج ات١نظمة 

(Reichers,1985,p.467). 

نهائية لالتزاـ الفرد،  (Référents)   كعلى أساس ىذا التوجو فإف القيم كالأىداؼ ات٠اصة بات١نظمة لا تعتبر مرجعيات 

لأف ات١نظمة تتكوف من تٚاعات كثتَة كالزملبء ، ات١شرفتُ كالزبائن، بالإضافة إلى اتٞماعات ات١وجودة في المجتمع، 

كعليو فإف ات١فهوـ كفق ىذا ات١دخل ىو تفكيك الالتزاـ ليعكس الالتزامات ت٢ذه الأختَة، كجوىر ىذه الصورة ىو 

 اختبار التزاـ الفرد لمجموعة ت٤ددة من مكونات ات١نظمة كبطريقة منفصلة بدلا من تٖليل الالتزاـ الكلي ت٢ا 

 (. 191.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، ) 

 ىذا ات١دخل يدمج بتُ ات١دخلتُ  :(Modern Approach)" السلوكي والاتجاهي"المدخل الحديث  - ث

الذين تم تقدتٯهما سابقا كت٫ا ات١دخل السلوكي كات١دخل الاتٕاىي، فوفق ىذا ات١دخل فإف كل من الالتزاـ 
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كالالتزاـ ات١عيارم ينتمياف إلى ات١دخل الاتٕاىي، بينما ينتمي الالتزاـ الاستمرارم إلى " الشعورم"العاطفي 

 (.191.،ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )ات١دخل السلوكي

: النماذج النظرية لصور وأبعاد الالتزام التنظيمي: رابعا

 الدراسات كىي في جوىرىا ت٤اكلات لتفستَ ظاىرة الالتزاـ التنظيمي كذلك من خلبؿ ف بالعديد ـ   لقد تم القياـ

التطرؽ إلى الأسباب التي تكمن كراء زيادة أك ات٩فاض مستول الالتزاـ التنظيمي، ككذا النتائج الناتٚة عن ارتفاع أك 

ات٩فاض ىذا الأختَ، فليس ىناؾ ت٪وذج موحد حسب علم الباحث، ت٬مع بتُ ىذه النتائج، كفي ما يلي عرض ت٢ذه 

 : النماذج

  :(Etzioni 1962)" إتزيوني"نموذج - 1

في بناء ت٪وذجو بشكل قوم على درجة انقياد الفرد لتوجهات ات١نظمة، من خلبؿ  (1962)" إتزيوني"   لقد اعتمد 

تأصل سلطة التنظيم في طبيعة كمستول استغراؽ الفرد في العمل، كىذه العلبقة الالتزامية تأخذ أحد صورىا من خلبؿ 

 السلطة عكضع ت٪وذج تٖليلي ت١ختلف التنظيمات يتضمن اتٞوانب البنائية كالدافعية،  لأف اتٞانب البنائي يهتم بأنوا

ككيفية توزيعها داخل ات١نظمة، بينما اتٞانب ات١رتبط بالدافعية ت٨و العمل يشتَ إلى مدل التزاـ سلوكيات الفرد الوظيفية 

أثر السلطة في تعميق مستول امتثاؿ الفرد في العمل  (1962)" إتزيوني"كالاجتماعية في العمل، كفي ىذا السياؽ بتُى 

 بها، من خلبؿ إدراكو لوجود إجراءات قانونية لعملية ةيتوقف على قبوؿ الفرد للعلبقة التعاقدية مع ات١نظمة ات١رتبط

الاتصالات ات١قتًنة بالتسلسل ات٢رمي كتدرج السلطة، لأف قبوؿ الفرد لسلطة ات١نظمة يسمح ت٢ا باعتماد كسائل قوية 

 .(Etzioni, 1962,p.69)للتأثر على الفرد من خلبؿ تلك السلطة مقارنة مع أسلوب الاستمالة 

 :إلى أف الالتزاـ كالاستغراؽ في العمل يتجلى في الصور الثلبثة التالية (1962)" إتزيوني"   كعلى ىذا الاساس أشار 
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كىو تٯثل ذلك التوجو الإت٬ابي العميق ت٨و ات١نظمة على أساس  :(Moral Commitment)إلتزام أخلاقي  - أ

توحد الفرد مع أىداؼ كقيم كمعايتَ السلطة في ات١نظمة، كىذا النوع من الالتزاـ يرتبط بالتوجو القيمي ت٨و 

 ىذا التوجو على كونو (ruh)" رك"العمل، كىذا التوجو مبتٍ على عملية التطبيع الاجتماعي، كما كصف 

تأثتَ إت٬ابي ت٨و الأداء كالإتٯاف بقيم العمل اتٞاد، السعي ت٨و تٖقيق مكانة مرموقة، الإتٯاف تّوانب كطبيعة 

 . (Robert,1975,p.303)العمل كارتباطها بالقيم الدينية 

 كىذا الالتزاـ ىو أقل عمقا مع ات١نظمة، كىو يرتكز : (Calculative Commitment)إلتزام حسابي  - ب

كتقدير العائد ىنا يكوف بتُ . بصورة أساسية على تلك العلبقة التبادلية التي تنمو بتُ الفرد كات١نظمة

كبتُ إسهاـ الفرد في العمل  (أجر، خدمات صحية كاجتماعية)ات١ثتَات التنظيمية من حيث الكم كالكيف 

كىو بذلك يعمل على إت٬اد التوازف من حيث مستول الرضا لدل الأفراد، . (نشاط، خدمة، رضا العملبء)

 . مستولى الرضاعبارتفا (ات١ثتَ التنظيمي كدرجة إسهاـ الفرد)تْيث يرتبط مستول الدلالة بتُ ات١تغتَين 

إلى طبيعة العلبقة بتُ كل من مقياس الرضا كمقياس ات١ثتَ التنظيمي،  (1962)" إتزيوني"   كعلى ىذا الأساس أشار 

 ت١قياس الرضا، يبدأ عندىا الإشارة إلى درجات عدـ الرضا (Critical Zero Point)كعندما تكوف النقطة الصفرية 

(Etzioni, 1962,p.63). 

كىو ذلك التوجو السلبي ت٨و ات١نظمة، كىذا ينجم عنو : (Alientive commitment)إلتزام اغترابي  - ت

السمات المحدًدة لصورة  (Wilensky)" كلنسكي"ت٤دكدية سلوكيات الفرد الات٬ابية بشكل ملحوظ، كحدد 

 : كالتي تٯكن تعزيزىا أك إحباطها من خلبؿ الدكر ات١نوط بالفرد كىي(Image-Self)الذات 

 الذكاء -
 الاجتماعية-
 الاستقلبلية-
 الذاتية-
 الطموح-
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إلى أف درجة التجانس بتُ صورة الذات لدل الفرد كطبيعة دكره  (Wilensky)" كلنسكي"   كفي نفس السياؽ أشار 

 .ىي التي تٖدد الاغتًاب الاجتماعي

 أف اغتًاب الذات لدل الفرد يكوف عند أداء العمل كخاصة عند شعوره بنقص عنصر (Blauner)" بلونر"   كيبتُ 

بانعداـ الارتباط كالات٩فاض في مستول الاستغراؽ ات١باشر في  الرقابة في العمل كضعف الركابط مع الزملبء ت٦ا يشعره

  .(John :1969,p.28)لتحقيق اعتبارات أخرل أكثر من كونو غاية في حد ذاتو  العمل، تْيث يصبح العمل كسيلة

آليات رقابية تضمن للمنظمة التزاـ الفرد بتوجهات  (1962)" إتزيوني"   كبالإضافة إلى ذلك فقد تضمن ت٪وذج 

 :العمل، تْيث تتفق ىذه الآليات مع نوعية الالتزاـ، كىي كما يلي

 .إلتزاـ أخلبقي ترتبط بو سلطة ات١عيارية -

 .إلتزاـ حسابي ترتبط بو سلطة الإثابة -

 (.15.، ص2004رتٝي، )إلتزاـ اغتًابي ترتبط بو سلطة الإجبار  -

 :تٓصوص الالتزاـ التنظيمي، قاـ الباحث بتصميم الشكل ات١والي (1962)" إتزيوني"   كبناءا على ما قدمو 

 

    
 

  

 

 

 

 

 

 الالتزاـ التنظيمي

 التزاـ اغترابي التزاـ أخلاقي التزاـ حسابي

توجو إيجابي و عميؽ 
 نحو المنظمة

أساسو العلاقة التبادلية 
 بيف الفرد و المنظمة

 توجو سمبي
  نحو المنظمة

 Etzioni( 1962)يبين نموذج الالتزام التنظيمي حسب  (18)شكل رقم
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 :(Kanter,1986)" كانتر"نوذج - 2

أف ىناؾ ثلبث أنواع من الالتزاـ منبثقة عن متطلبات سلوكية تفرضها ات١نظمة على  (1986)"كانتً"لقد بينت    
 :الأفراد، كىي كما يلي

مع  (1986)" كانتً" في ىذا النوع من الالتزاـ تلتقي :(continuance commitment) الالتزام المستمر - أ

 في كوف الالتزاـ ىنا تٯثل ت٢ما حالة من التفاني كالإخلبص Allen & Mayer))" ألاف ك ماير"كل من 

 في ات١نظمة بسبب متغتَ الاستثمار الذم يؤدم بصاحبو ءت٨و منظمة ما كىذا راجع إلى حاجة الفرد إلى البقا

في تبياف العلبقة  (Backer)" بيكر"مع " كانتً"إلى استحالة ترؾ العمل الذم سيكلفو الكثتَ، كما تلتقي 

البرتٚاتية ت١فهوـ الالتزاـ على أنو عقد مبـر بتُ الفرد كات١نظمة، كإذا أصبح للعامل النية في ترؾ ىذه الأختَة، 

 .يتعتُ عليو حساب عامل التكلفة كالإثابة، كخاصة إذا كاف الفرد يريد الاستمرار في العمل لفتًة طويلة

 ىذا النوع من الالتزاـ يشتَ إلى التقارب كالتفاعل بتُ :(cohésion commitment) الالتزام ألتجانسي - ب

 .أفراد تٚاعة العمل، فمستول التجانس ىنا مرتبط تٔستول الدافعية للبقاء في اتٞماعة

 كجود ارتباط كاضح بتُ كل من نوع ككم تفاعل (Steven Altman,1985)" ستيفن ألتماف"   في ىذا السياؽ أكد 

اتٞماعة، فاتٞماعات التي تتصف بارتفاع مستول التجانس تتميز بارتفاع مستول الاتصاؿ بتُ أفرادىا كأت٪اط التفاعل 

كت٤تواىا ذات توجهات إت٬ابية، كيتميز أفرادىا أيضا بالود كالتعاكف طبقا لأسلوب ت٤دد يعمل على الرفع من مستول 

 .(Altman :1985,p.228)التفاعل 

   غتَ أف ىناؾ ت٣موعة من العوامل تتداخل كتتشابو لتساىم في تٖديد مستول تٕانس تٚاعة العمل، كبرامج توجيو 

كإرشاد الأفراد، عملية التطبيع الاجتماعي كات١هتٍ في العمل، درجة اندماج الفرد من خلبؿ ات١شاركة في الأنشطة 

الاجتماعية كاتٟفلبت كالرحلبت، فاكتماؿ جوانب ىذه العوامل يسمح بارتفاع مستول التجانس كالذم يتبعو ارتفاع 

 (.16.،ص2004رتٝي، )في مستول الالتزاـ داخل تٚاعة العمل 
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 كىو يعتٍ الارتباط بات١عايتَ التنظيمية التي تعمل على توجيو :(control commitment) الالتزام الرقابي - ت

سلوكيات الأفراد ت٨و ات٢دؼ ات١نشود، كىذه ات١عايتَ في اتٟقيقة ىي توقعات منتظرة من الأفراد تٓصوص 

كما أف التقصتَ في ىذه ات١عايتَ . سلوكاتهم داخل التنظيم، كالات٨راؼ عنها يصبح مصدر قلق كإحباط

كانتهاكها يؤدم بالفرد إلى الانسحاب كالاغتًاب تٛاية لذاتو، بسبب فقداف الأمن النفسي الناتج عن 

 .(William,1990,p.713)غياب اتٟدكد ات٠ارجية بتُ الفرد كزملبئو في العمل 

إلى كجود ارتباط قوم بتُ ىذه الأنواع الثلبثة من الالتزاـ، كتفاعلها يزيد من التزاـ الفرد  (1986)" كانتً"   كتشتَ 

 (.16.، ص2004رتٝي،)تٔنظمتو 

 :حسب ما تم تقدتٯو (1986)" كانتً "ج   كما قاـ الباحث بتصميم شكل يبتُ ت٪وذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 kanter( 1962)يبين نموذج الالتزام التنظيمي حسب  (19)شكل رقم

 الالتزاـ التنظيمي

 التزاـ رقابي التزاـ مستمر التزاـ تجانسي

التكمفة و الثواب الذي 
يجنييما الفرد في حاؿ 
 بقاءه في المنظمة 

يرتكز عمى أساس 
التجانس و التقارب بيف 

 أفراد جماعة العمؿ

الارتباط بالمعايير 
التنظيمية التي توجو 
السموؾ نحو اليدؼ 

 المنشود
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  :(Staw & Salancick,1977) " ستو" و" سلانسك"نموذج - 3

ت٥تلفا عن ما تناكلو ات١هتموف بالسلوؾ التنظيمي كعلم النفس الاجتماعي، كقد " ستو"ك" سلبنسك"   لقد كاف تناكؿ 

 ىو ـ التي تناكلت الالتزاـ أف مفهومهما للبلتزا(Mowday & Steers,1982)" مادم"أطلقا على مدرسة ستتَز ك 

، تْيث ترل ىذه ات١درسة أف جوانب الالتزاـ تنحصر في توحد الفرد مع (Attitudinal Commitment) اتٕاىي

 .تعبتَا لفظيا عن السلوؾ" ستو"ك" سلبنسيك"ات٢دؼ، كالرغبة للبقاء في ات١نظمة، فهذه ات١ظاىر اعتبرىا كل من 

    كنقدت٫ا ت٢ذا الاتٕاه جعلهما يتبنياف مفهوـ آخر للبلتزاـ أطلبقا عليو الالتزاـ السلوكي 

(Behavioral Commitment) ،الذم يعتٍ أف ارتباط الفرد تٔا يقوـ بو من عمل ينجم عنو استغراؽ في سلوؾ ما 

 :تْيث تعمل ثلبثة خصائص على ربط الفرد تٔا يؤديو من عمل كىي

 .الرؤية -

 الثبات -

   .(Steers & Mowday, 1982, p.19)الإرادة  -

   كما أف مستول التزاـ الفرد يتحدد من خلبؿ تفاعل كاستظهار تلك ات٠صائص، إذ يتعتُ على الفرد إت٬اد 

ميكانيزمات لتحقيق عمل التوافق النفسي مع مستول الالتزاـ في تشكيل السلوؾ، من خلبؿ قدرة الفرد على تكييف 

  .(Steers & Mowday, 1982, p.27)اتٕاىاتو حتى تتناسب مع ات١واقف التي يلتزـ بها

 إلى كجود ارتباط بتُ كل من الالتزاـ (Staw & Salancick,1977) " ستو"ك" سلبنسك"   كلقد خلص كل من 

ألاتٕاىي الذم يعتٍ ت٣موعة  عقلية يتم من خلبت٢ا تناكؿ مدل التماثل كالاتساؽ بتُ أىداؼ كقيم الأفراد كأىداؼ 

 (.17.، ص2004رتٝي،)كقيم ات١نظمة، كالالتزاـ السلوكي الذم يعتٍ عملية بقاء الفرد في ات١نظمة 

 :، قاـ الباحث بتصميم شكل يبتُ الالتزاـ التنظيمي كفق ت٪وذجهما"ستو"ك" سلبنسك"   كبناءا على ما قدمو 
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 :(Steers,1988)" ستيرز"نموذج - 4

أف ىناؾ تٚلة من ات٠صائص، منها ما ىو متعلق بشخصية الفرد، كمنها ما ىو متعلق  (1988)" ستتَز"   لقد بتُ 

بالعمل، كمنها ما ىو متعلق تٓبرات العمل، فهذه ات٠صائص تتفاعل فيما بينها لتكوف بذلك مدخلبت للبلتزاـ 

التنظيمي، لتساىم بذلك في ميل الفرد للبندماج مع منظمتو كىذا يسمح بتقبل أىداؼ كقيم ىذه الأختَة من قبل 

الفرد، ت٦ا يؤدم إلى تقوية رغبتو في بذؿ جهد لتحقيق تلك الأىداؼ كالبقاء في ات١نظمة، ت٦ا يستدعي قلة غياب الفرد 

عن العمل ككذا ات٩فاض نسبة دكراف العمل، كالشكل ات١والي يوضح تلك ات١دخلبت ك ما يتمخض عنها من نتائج 

 (: 30.، ص1996ات١عاني،)

 

 

 

 

 Salancik& Staw( 7719)يبين نموذج الالتزام التنظيمي السموكي حسب  (20)شكل رقم

 التزاـ تنظيمي سموكي

ارتباط الفرد بما يقوـ 
 بو مف عمؿ

 الإرادة الثبات الرؤية
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 :(Allen & Mayer,1990)" ماير"و " ألان"نموذج - 5

 بتُ نوعتُ من الالتزاـ، فالأكؿ ىو الالتزاـ الوجداني الذم يشتَ إلى 1984سنة " ماير"ك " ألاف"   لقد ميز كل من 

الارتباط العاطفي بات١نظمة، أما الثاني فهو الالتزاـ الاستمرارم الذم يعكس الكلفة كات٠سارة ات١دركة من طرؼ الفرد في 

 كمن خلبؿ دراستهما للبلتزاـ التنظيمي، بينا كجود التزاـ آخر 1990حاؿ ترؾ العمل في ات١نظمة، غتَ أنو في سنة 

 (9619)حسب المعاني  Steersيبين نموذج الالتزام التنظيمي لــ  (21)شكل رقم

 الالتزاـ التنظيمي

 الحاجة للإنجاز-
 التعمـ-
 العمر-
 تحديد الدور -

 التحدي في العمؿ-
 الرضا عف العمؿ-
 فرصة لمتفاعلات الاجتماعية-
 التغذية الراجعة-

طبيعة و نوعية خبرات العمؿ -
 لدى العماؿ

 اتجاىات العامميف نحو التنظيـ-
 أىمية بالنسبة لممنظمة-

 خبرات العمؿ الخصائص العمؿ الخصائص الشخصية

 مخرجات

 الرغبة و الميؿ لمبقاء في المنظمة-
 انخفاض نسبة دوراف العمؿ-
 الميؿ لمعمؿ بطواعية بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة-
 الميؿ لبذؿ جيد كبير لإنجاز الأعماؿ  -

 مدخلات
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كىو الالتزاـ ات١عيارم الذم يعكس الشعور بالالتزاـ كالإجبار ات١درؾ من طرؼ الفرد للبقاء في منظمتو، كبذلك يتبتُ 

 الوجداني، الالتزاـ ـالالتزا)يتكوف من ثلبثة مكونات كىي  (1990)" ماير"ك " ألاف"أف الالتزاـ التنظيمي حسب 

من خلبؿ ت٪وذجهما أف العلبقة بتُ  (1990" )ماير"ك " ألاف"كما يؤكد كل من . (الاستمرارم كالالتزاـ ات١عيارم

مسببات كنتائج الالتزاـ التنظيمي ىي علبقة ارتباطية، غتَ أف السببية في ىذه العلبقات غتَ ت٣مع أك متفق عليها 

 (.49.،ص2016ات١صاركة كات٠فاجي،)

 أك ت، فاتٞزء الأتٯن للنموذج تٯثل ات١تطلبا(1990)" ماير"ك " ألاف"   كالشكل ات١والي الذم سيتم عرضو يبتُ ت٪وذج 

 التنظيمي، كاتٞزء الأيسر تٯثل النتائج ات١تًتبة على الالتزاـ التنظيمي، ـالمحددات كىي العوامل التي تؤثر في تكوين الالتزا

كالدراسات القدتٯة تهتم بالنتائج الناتٚة عن الالتزاـ التنظيمي تلك ات١تعلقة بصاحب العمل كات١نظمة، غتَ أف 

 تهتم بالنتائج التي ت٢ا علبقة بالفرد كالضغط النفسي كالصراع اتٟاصل في العمل كالأسرة، تالدراسات اتٟديثة أصبح

 كعلى ىذا الأساس تم إدراج صحة الفرد كنتيجة من النتائج ات١تًتبة عن الالتزاـ التنظيمي 

(Mayer & al, 2002,p.22) . 
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  :(Angle & Perry,1983)" بيري"و" أنجل"نموذج - 6

عن أسباب التزاـ التنظيمي، فنموذجهما قائم على أساس البحث  (1983)" بتَم"ك" أت٧ل"   لقد تْث كل من 

 :عن تلك الأسباب، كخلصا إلى تصنيف الالتزاـ التنظيمي إلى ت٪وذجتُ كت٫ا

يبين العلاقات المقترحة لنموذج الالتزام التنظيمي الثلاثي لــ  (22)شكل رقم
Meyer&Allen (2002)  

 محددات الالتزاـ الوجداني
 الصفات الشخصية-
  الخبرة العممية-

 محددات الالتزاـ الاستمراري
 الصفات الشخصية-
 توفر بدائؿ لمعمؿ-
 الاستثمار في الوظيفة-
 

 

 محددات الالتزاـ المعياري
 الصفات الشخصية-
 الخبرات الاجتماعية-
 الاستثمارات التنظيمية-

 

 
 الالتزاـ الوجداني

الالتزاـ 
 الاستمراري

 
 الالتزاـ المعياري

 
النية لترؾ العمؿ 
 أو ترؾ العمؿ

السموؾ الوظيفي 
 ةسموؾ المواطف-الحضور)

 (الأداء-التنظيمية

 
صحة وسلامة 

 الموظؼ

- 

- 

+ 

- 

- 

0 or - 

0 or - 

+ 

+ 

 الرضا الوظيفي
 الاندماج الوظيفي
 الالتزاـ الميني
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 كمفاد ىذا النموذج ىو أف الالتزاـ التنظيمي مبتٍ على خصائص :نموذج الفرد كأساس للالتزام التنظيمي - أ

الفرد ك سلوكاتو التي تقوده إلى الالتزاـ، على أف يتميز ىذا السلوؾ بالعموـ كالثبات كالوضوح كالطواعية، 

كبالتالي فإف خصائص الفرد كاتٞنس كات١ستول التعليمي كات٠برة ىي في حد ذاتها مؤثرات تٖدد سلوؾ الفرد، 

 .فات٠برة مثلب ىي ت٦ارسات قاـ بها الفرد داخل ات١نظمة، كبها يتحدد أساس التزاـ الفرد تٔنظمتو مثلب

 كيقوـ ىذا النموذج على اعتماد ات١نظمة تٚلة من العمليات :نموذج المنظمة كأساس للالتزام التنظيمي - ب

سيتفاعل معها من خلبؿ مزاكلة عملو فيها، فنوعية العمليات التي تبنتها ات١نظمة ستكوف ىي الأساس في 

التزاـ الفرد نتيجة ذلك التفاعل الذم يتعزز باتٟاجات كالأىداؼ التي ت٭ملها الفرد، كىذا ت٭ملو إلى بذؿ 

المجهودات أك الطاقات اللبزمة في سبيل تلبية تلك اتٟاجات أك تٖقيق تلك الأىداؼ، فهي إذف عملية 

تبادلية بتُ الفرد  كمنظمتو، كتٯكن القوؿ بأف ىذا النموذج يعتبر ت٪وذج موقفي، فموقف ات١نظمة يتجلى 

بتبتٍ تلك العمليات ىو بغض كسب التزاـ الفرد من خلبؿ تلبية حاجاتو كأىدافو، فهذا يؤدم بالفرد إلى 

 (.40.،ص1998ىيجاف،)تبتٍ قيم منظمتو ما داـ موقفها قائم على تلبية ما يرغب فيو الفرد ل

 :  التنظيمي كفق تصورت٫اـ، قاـ الباحث بتصميم ت٪وذج الالتزا(1983)" بتَم"ك" أت٧ل"   كبناءا على ما قدمو 

  

 

 

 

 

 
 Angel&Perry( 1983)يبين نموذج الالتزام التنظيمي حسب  (23)شكل رقم

 الالتزاـ التنظيمي

 الفرد كأساس للالتزاـ المنظمة كأساس للالتزاـ

 :خصائص الفرد
 الجنس -
 المستوى التعميمي-
 الخبرات السابقة-

العمميات المعتمدة مف 
طرؼ المنظمة بمثابة 
 أسباب التزاـ الفرد
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 :(Porter & Al,1974)وزملاءه " بورتر"نموذج -7

 :يتكوف من ثلبثة مكونات رئيسية كىي (1974)" بورتر كزملبءه"   النموذج الذم طرحو 

 .إتٯاف الفرد القوم بات١نظمة كأىدافها -
 .الرغبة في بذؿ جهد كبتَ في سبيل بقاء ات١نظمة -
 .(Angle & Perry, 1981, p.03)الرغبة ات١لحة للفرد من اجل اتٟفاظ على عضويتو في ات١نظمة  -

ببناء مقياس لقياس الالتزاـ التنظيمي،  (1974)كزملبءه " بورتر"   كعلة إثر ىذه ات١كونات الرئيسية الثلبثة، قاـ 
، (OCQ) كتم اختصار تسميتو بثلبثة حركؼ (Organizational Commitment Questionnaire)ككاف اتٝو 

 :على ثلبثة أبعاد كىي (1974)كزملبءه " بورتر"كلقد اشتمل ت٪وذج 

 .الالتزاـ العاطفي - أ
 .الالتزاـ ات١عيارم - ب
 .الالتزاـ الاستمرارم - ت

عامل، كما تم التأكد من صدؽ  (2563)   كللعلم، فإف ىذا ات١قياس تم اختباره على تسع مؤسسات بعينة قدرىا 
كثبات الاختبار من خلبؿ تطبيق الاختبار كإعادة تطبيق الاختبار، فخلصت نتائج دراستو إلى ت٘يز ات١قياس بالصدؽ 

 .(Porter & Al, 1978, p.07)كالثبات 

   كما تم استخداـ ىذا ات١قياس في العديد من الدراسات منها العربية كالأجنبية، كفي كل دراسة يتبتُ مدل ت٘تعو 
 .بالصدؽ كالثبات، كىذا ات١قياس سيتم اعتماده من طرؼ الباحث في دراستو اتٟالية

 (:1974)وزملاءه " بورتر"أبعاد الالتزام التنظيمي حسب : خامسا

 التنظيمي، فاختلفت الأبعاد حسب رؤية كل باحث، فمنهم ـ   لقد حاكؿ كل باحث في دراستو تٖديد أبعاد الالتزا
 :من يرل أنو ثنائي البعد كآخر يراه ثلبثي البعد، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ أبعاد الالتزاـ التنظيمي حسب تصور كل باحث

 

 



113 
 

 (Dixit & Bhati, 2012, p.37) يبين أبعاد الالتزام التنظيمي حسب تصور كل باحث (4)الجدول رقم 

 الأبعاد السنة الباحث

" جاركس"
 "زملبءه"ك

(Jaros & Al) 

1993 

درجة ارتباط الفرد تٔنظمتو نفسيا من خلبؿ شعوره بالولاء القيمة : التزاـ عاطفي-
 .كالانتماء كات١تعة كغتَىا

 .درجة شعور الفرد تٔا سيتكبده من خسائر في حاؿ تركو للمنظمة: التزاـ استمرارم-
درجة التعلق النفسي للفرد تٔنظمتو من خلبؿ استيعاب أىدافها : التزاـ أخلبقي-

 .كقيمها كرسالتها

 "شورماف"ك" ماير"
(Mayer & 

Choorman) 

1992 
اعتقاد كقبوؿ أىداؼ ات١نظمة كقيمها كبذؿ ت٣هودات كبتَة في سبيل : التزاـ قيمي-

 .ات١نظمة
 . الرغبة للبقاء كعضو في ات١نظمة: التزاـ مستمر

 "ماير"ك " ألاف"
(Allen & Mayer) 

1990 

 .الشعور بعضوية الفرد في منظمتو كالبقاء فيها كالعمل من أجلها: التزاـ عاطفي-
تصور الفرد ما سيكلفو في حاؿ تركو للمنظمة ت٬علو يلتزـ بعضويتو : التزاـ مستمر-

 .فيها كالبقاء
تكريس الولاء للمنظمة نتيجة التنشئة الاجتماعية كات٠برة، كالشعور : التزاـ معيارم-

 .بات١سؤكلية في حاؿ عدـ تٖقيق ات١نظمة للؤرباح
 "بتَم"ك " أت٧ل"

(Angle & Perry) 
 .الالتزاـ بدعم ىدؼ ات١نظمة: التزاـ قيمي- 1981

 .الالتزاـ باتٟفاظ على العضوية في ات١نظمة: الالتزاـ بالبقاء-

 "ستيفن"
(Steven) 

1978 

استعداد الفرد للبقاء في ات١نظمة كات١سات٫ة في بناء منظمة تستجيب : التزاـ معيارم-
 .ت١عيار اتٞماعة

التزاـ الفرد يتعزز من ملبحظتو للفرؽ بتُ التفاني في العمل كالعوائد التي : التزاـ تبادلي-
 .ت٬نيها تْيث يراىا كاستثمار حقيقي أك العكس

 "كانتً"
(Kanter) 

1968 
كىو مستمد من العوائد  (With Draw Barrier)يعتٍ سحب اتٟاجز : التزاـ مستمر-

 .السابقة مقارنة بالتضحيات
 ىي درحة ت٘اسك كت٘اىي الفرد مع منظمتو من خلبؿ التبادلات: التزاـ التماسك-

 التنظيمي من حيث الأبعاد تٮتلف من باحث إلى آخر حسب تصوره، ـتبتُ أف الالتزا (4)   من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 

، كمنهم من يرل أف (1981" )بتَم"ك " أت٧ل"ك (1992)" شورماف"ك " ماير"فمنهم من يراه ثنائي البعد مثل 
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، كعلى ىذا الأساس (1990" )ماير"ك " ألاف"ك  (1993)كزملبءه " جاركس" التنظيمي ثلبثي البعد مثل ـالالتزا

فإف كل باحث حاكؿ تٖديد أبعاد الالتزاـ التنظيمي حسب تصوره، من خلبؿ تدليل نوع كل التزاـ بفحواه، كالإتٯاف 

بأىداؼ ات١نظمة كقيمها، الرغبة للبقاء في ات١نظمة كالاحتفاظ بالعضوية فيها، العوائد التي ت٬نيها الفرد مقابل 

ك زملبءه " بورتر" التنظيمي حسب ـالتضحيات كغتَ ذلك، كتٕدر الإشارة إلى أنو لم يتم إدراج أبعاد الالتزا

، فهذا الأختَ تم تبتٍ ت٪وذجو من قبل الباحث في ىذه الدراسة، كفي السطور ات١والية سيتم التطرؽ إلى أبعاد (1974)

 :بشيء من التفصيل كىي كما يلي (1974)كزملبءه " بورتر" التنظيمي كفق ـالالتزا

 يشتَ ىذا البعد إلى درجة إدراؾ الفرد ت١ا تٯيز عملو من :(Affective Commitment)الالتزام العاطفي - 1

خصائص تتعلق بدرجة الاستقلبلية التي يتمتع بها الفرد في عملو بالإضافة إلى درجة أت٫ية العمل الذم يؤديو، كدرجة 

تنوع ات١هارات التي تٯتلكها الفرد كمدل  توافقهما مع ما يطلب منو، كالتغذية الراجعة التي يتلقاىا من ات١شرفتُ عليو 

 (.181.، ص2014دكدين، )

   كىذا يولد أك يكوًف شعور الفرد بالارتباط بات١نظمة كالانغماس فيها كتتطابق أىدافو مع أىدافها كما أف قيمو 

تنسجم مع قيمهاٌ، كىذا يعطيو متعة في الارتباط بها، فالالتزاـ العاطفي يتأتى من حب الفرد ت١نظمتو كارتباطو العاطفي 

 (.192.، ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )بها 

   فرغبة الفرد للبقاء في ات١نظمة كالاستمرار للعمل فيها يكوف من خلبؿ التوافق اتٟاصل بتُ الفرد ك ات١نظمة من حيث 

 الأىداؼ كالقيم، فقيمو من قيمها كأىدافو من أىدافها، كىو بذلك يسعى جاىدا للمشاركة في تٖقيقها 

 (.217.، ص2004جرينبرغ ك باركف، )

 العاطفي ت٭دث عندما يتبتٌ الأفراد أىداؼ ات١نظمة كقيمها، فيحدث ت٢م ما يسمى بالنمو العاطفي ـ   إذف الالتزا

  ات١نظمة، فهؤلاء الأفراد عادة ما يظهركف حاتٕاه ات١نظمة، كىذا يشعرىم بات١سؤكلية الشخصية تٓصوص مستول ت٧ا
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 مستول عالي من الأداء، كات١واقف الإت٬ابية في العمل كالرغبة في البقاء داخل التنظيم 

(Becky & Stephen, nd, p.03). 

 ىذا البعد يشتَ إلى استعداد الفرد البقاء في ات١نظمة، :(Continuance Commitment) الاستمراري مالالتزا- 2

من خلبؿ الاستثمارات الشخصية التي لا تٯكن الاستغناء عنها، كات١تمثلة في علبقات العمل مع زملبءه، التقاعد، 

 ات١وجهة ت٨و نشاط ت٤دد كمدة ات٠دمة بالإضافة إلى ات١نافع الأخرل التي تٕعل قضية مغادرة أك ترؾ تات١هنة كات١هارا

 ات١نظمة للعمل في مكاف آخر من الأمور التي تكلف الفرد خسارة لا تٯكن تٖملها 

(Obeng & Ugboro, 2003, p.87) . 

   إلتزاـ الفرد كفق ىذا البعد يتم تفستَه تْجم العوائد ات١ادية التي ت٭صل عليها الفرد أك صعوبة إت٬اد عمل آخر في 

  .(Allen & Mayer, 1990, p.05)منظمة غتَ منظمتو 

أف الفرد يبقى ملتزما في ىذه اتٟالة لأنو ت٤تاج إلى ذلك، فيكوف  (2012)   كبهذا الصدد أكضح ات١بيضتُ كالأكلبي 

 .بذلك التزاـ ت٤سوب يقدر الفرد من خلبلو التكاليف الناتٚة عن قراره التوقف عن العمل في ىذه ات١نظمة

   إذف درجة التزاـ الفرد ت٨و منظمتو من حيث الاستمرار، يعكس القيمة الاستمرارية التي تٯكن للفرد أف ت٭ققها من 

جراء استمراره العمل في ىذه الأختَة من خلبؿ ذلك ات١قابل الذم يستفيد منو، فهو ارتباط مصلحة أك قائم على 

 (.172.، ص2014جودة كفارس، )ات١صلحة لتكوف بذلك ات١نفعة التي سيجنيها في ات١ستول الأكؿ 

   كبالتالي فإف الالتزاـ الاستمرارم تٮتلف عن الالتزاـ العاطفي، فهو قائم في جوىره على اتٟاجات الداخلية ات١دركة 

من قبل الفرد، فالعملتُ الذين يتمتعوف بالتزاـ استمرارم، ت٢م شعور قوم باتٟاجة إلى البقاء للعمل في ات١نظمة اتٟالية، 

 .(Boehmen, 2006, p.217)من خلبؿ كعيهم التاـ بالتكاليف ات١تًتبة عند ترؾ ات١نظمة 
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 ىذا البعد يوضح أف الفرد الذم يتمتع بالتزاـ معيارم :(Normative Commitment)الالتزام المعياري - 3

يشعر بأنو ملزـ بالبقاء في ات١نظمة نتيجة الضغط ات١سلط من طرؼ الزملبء في العمل، أم أف الأفراد الذين يتمتعوف 

بهذا ات١ستول من الالتزاـ، يضعوف في حساباتهم بدرجة كبتَة، موقف أك ما تٯكن أف يدلي بو الآخركف في حاؿ قرار 

 غتَ جيد للزملبء عترؾ ات١نظمة، أم أف ىذا الفرد لا يرغب أف يكوف سببا في قلق ات١نظمة بصفة عامة، أك ترؾ انطبا

. في حاؿ ترؾ العمل، فالالتزاـ ات١عيارم ىو التزاـ أدبي، إذ من خلبلو يتحمل صاحبو نتيجة بقاءه حتى على حسابو

 .(Canip, 2006, p.67)فهذا ات١ستول من الالتزاـ يستند إلى الأخلبؽ 

أف القيم الشخصية التي يؤمن بها الفرد ت٢ا الدكر البالغ في  (2012)   كفي نفس السياؽ أشار ات١بيضتُ كالأكلبي 

تكوين كبلورة الالتزاـ ات١عيارم، بالإضافة إلى الشعور بات١سؤكلية كالواجب ت٨و ات١نظمة كالزملبء ت٦ا يستدعي كفاءه لتلك 

 ت١ا تتضمنو ات١نظمة من أىداؼ، فهم يؤمنوف تٔا يفعلونو على أنو صحيح ةات١نظمة من خلبؿ العمل بطريقة ملبئم

أف القيم العائلية أك الأعراؼ أك  (Ugboro & Obeng,2001)" أكبنغ"ك " أكغبورك"كأخلبقي، كما أضاؼ كل من 

 الدين الذم يؤمن بو الفرد لو أيضا أثر في تكوين كبلورة ىذا ات١ستول من الالتزاـ 

(Ugboro & Obeng, 2001, p.06). 

   كما يتميز ىذا النوع من الالتزاـ بإضفاء ما يسمى بالصفة الذاتية للضغوطات التي تتجلى في التكيف الاجتماعي 

 بات١نظمة، أك التكيف الاجتماعي التنظيمي الذم يكوف بعد الالتحاؽ ؽ العائلي الذم يسبق الالتحاكالثقافي أ

بات١نظمة، فعلى ىذا ات١ستول يرل الأفراد الذين يتمتعوف بالتزاـ معيارم أف استمرار العمل في ات١نظمة ىو كاجب، كقد 

 يتعزز ىذا النوع من الالتزاـ من خلبؿ شعور الفرد بالدعم الذم يتلقاه من منظمتو التي يعمل فيها 

(Mayer & Allen, 1997, p.82). 

    بالإضافة إلى ذلك، مدل السماح للفرد ات١شاركة في اتٗاذ القرارات، كدرجة التفاعل الإت٬ابي في رسم سياسات 

 (.184.، ص2014دكدين، )ات١نظمة ككضع الأىداؼ 

 :   كبعد تقدنً الأبعاد الثلبثة لالتزاـ التنظيمي، سيتم التطرؽ إلى بعض النقاط كىي كما يلي
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العاطفي، الاستمرارم،  ) لالتزاـ التنظيمي ت٭توم على ثلبثة مستويات Mind-Set)) ات١فهوـ البنائي الذىتٍ :أولا

 (.52.، ص2016ات١صاركة كات٠فاجي، )، أم أف الالتزاـ التنظيمي ىو ثلبثي البعد (ات١عيارم

 تٔا أف الالتزاـ التنظيمي يتميز بتعدد الأبعاد، فإف كل بعد يساىم بصفة مستقلة للقياـ بسلوؾ ما، كالارتباط :ثانيا

فالالتزاـ التنظيمي كعلبقتو مع نية ترؾ العمل، تبتُ لنا أف الأفراد . بأم بعد من ىذه الأبعاد سيتأثر بالأبعاد الأخرل

الذين يتمتعوف بالتزاـ استمرارم مرتفع ت٢م نية البقاء في ات١نظمة لتفادم ات٠سارة أك الكلفة التي تٯكن تكبدىا في حاؿ 

ترؾ العمل بعيدا عن ات١ستول العاطفي كات١عيارم ت٢ؤلاء الأفراد، غتَ أف العكس غتَ دائم الصحة، لأف ات١ستول 

 الاستمرارم لا يؤدم إلى النية في ترؾ العمل إلا إذا كاف الالتزاـ العاطفي كات١عيارم منخفضا كذلك، ـات١نخفض للبلتزا

كعليو فإف الارتباط بتُ الالتزاـ الاستمرارم كالنية في ترؾ العمل سينخفض في حاؿ ت٘تع الفرد بالتزاـ استمرارم 

منخفض كالتزاـ عاطفي مرتفع، كعلى ىذا الأساس اقتًح عدد من الباحثتُ تقدير أثر الالتزاـ التنظيمي على السلوؾ 

، كدراسة الأثر ات١ضاؼ إلى بعد من الأبعاد الأخرل، كدراسة العلبقة السببية ـبدراسة التفاعل بتُ ت٥تلف أبعاد الالتزا

 . (Mayer & Al, 2002, p.39)كمقارنة النموذج عبر ثقافات ت٥تلفة 

لقد بتُ بعض الباحثتُ أف الارتباط بتُ الالتزاـ العاطفي كالالتزاـ ات١عيارم قوم، لكن دراستهما على أف كل : ثالثا

 .(Mayer & Al, 2002, p.23)بعد منفصل عن الآخر أفضل 

 في ر   كرغم ىذا الارتباط القوم بتُ ىذين البعدين، فهو يبقى احتماؿ أف يكوف للفرد الشعور بالإجبار للبستمرا

، غتَ أف الكشف عن أثر الالتزاـ (التزاـ عاطفي)يصاحبو غياب الرغبة في عملو  (التزاـ معيارم)العمل ت١نظمة أخرل 

 .(Mayer & Al, 2002, p.40)ات١عيارم يستلزـ التحكم في أثر الالتزاـ العاطفي  

 السلوكات ات١تًتبة عن الالتزاـ التنظيمي تٯكن تٖديدىا أحيانا، كتلك ات١تًتبة على البعدين الاستمرارم :رابعا

 : ات١عيارم يتميز بشيئتُـكالعاطفي، فهو أم العاطفي مقارنة مع الالتزاـ الاستمرارم ك الالتزا

 .الالتزاـ العاطفي يرتبط بشكل كاضح مع نتائج كمقاييس أعم كذات مدل أكسع -
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 الالتزاـ العاطفي يرتبط بدرجة أكبر مع ىذه النتائج كات١قاييس تٓلبؼ ات١عيارم كالاستمرارم -

                    (Mayer & Herscovitch, 2001, p.311). 

 العاطفي مع النتائج كات١قاييس تكمن في أف مقدار قوة الربط من ت٥تلف ات١فاىيم كالتًكيبات ـ   فقوة ارتباط الالتزا

تكوف قوة  ( العاطفيـالالتزا) معتُ نتيجة للرغبة ء، لأف الفرد ات١رتبط بشيةالذىنية للبلتزاـ التنظيمي غتَ متساكم

أك إذا كاف الارتباط  (الالتزاـ الاستمرارم)ارتباطو بذلك الشيء أكبر ت٦ا إذا كاف السبب تٕنب ات٠سارة نتيجة التًؾ 

، كبالتالي فإف التمسك بالسلوكات الناتٚة عن الالتزاـ العاطفي ىو الأقول تم يليو ( ات١عيارمـالالتزا)نتيجة الإجبار 

التمسك بالسلوكات الناتٚة عن الالتزاـ ات١عيارم ليليو التمسك بالسلوكات الناتٚة عن الالتزاـ الاستمرارم، كيتجلى 

ىذا من خلبؿ تْث الفرد ات١لتزـ استمراريا تْيث يكوف التزامو خوفا من الكلفة التي سيحدثها تركو العمل في ات١نظمة 

اتٟالية، ككذلك الفرد ات١لتزـ معياريا لأف التزامو أدبي كتْثو عن العمل آخر في منظمة أخرل يعتبر بالنسبة ت٢ؤلاء أمرا 

سهلب من الذين يلتزموف عاطفيا، كالاستمرار في ات١نظمة قد يكوف بسبب أم نوع من الأنواع الثلبثة للبلتزاـ التنظيمي 

السابقة الذكر، فقد يستمر الفرد للعمل في منظمتو نتيجة ما لديو من التزاـ استمرارم قوم رغم ضعف الالتزاـ 

 .  (Mayer & Herscovitch, 2001, p.314)العاطفي كالالتزاـ ات١عيارم ت٢ذا الأختَ 

 :مراحل تطور الالتزام التنظيمي: سادسا

 :(Porter & Mowday,1982) "ماودي"و " بورتر" التنظيمي حسب ممراحل تطور الالتزا- 1

تبتُ أف الالتزاـ التنظيمي للؤفراد العاملتُ في  (1982)" ماكدم"ك" بورتر"   من خلبؿ الدراسة التي قاـ بها كل من 

 :منظمة ما تٯر بثلبثة مراحل كىي كما يلي

كتشتَ ىذه ات١رحلة إلى ت٥تلف ات١ستويات التي تٯتاز بها الفرد قبل التحاقو تٔنظمة ما، : مرحلة ما قبل العمل - أ

 كات١يوؿ، كالتي ىي تٔثابة مؤىلبت تتيح للفرد شغل منصب معتُ، فهذه ات١ستويات تكات٠برات كالاستعدادا

 .كات٠صائص تٔا فيها توقعاتو من ىذه ات١نظمة ىي التي تٖدد قبولو العمل في ىذه الأختَة
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أما ىذه ات١رحلة فتعتٍ التحاؽ الفرد بات١نظمة كبداية العمل، كىذا يكسبو خبرات  :مرحلة البدء في العمل - ب

تتعلق بعملو، فالأشهر الأكلى من عملو ت٢ا الدكر البالغ في تنمية كتطوير اتٕاىاتو ت٨و العمل الذم يزاكلو، 

 (.2010.، ص2006عبوم، )كبهذا ينمو التزامو لينخرط كعضو في ات١نظمة 

 من مراحل تطور الالتزاـ التنظيمي، كىنا يتعزز كيتدعم التزاـ الفرد ةكىي تٔثابة ات١رحلة الثالث: مرحلة الترسيخ - ت

 خلبؿ مزاكلتو العمل في ات١نظمة، لتساىم ىذه الأختَة في ات٩راطو فبات١كتسبات كات٠برات التي نات٢ا ـ

الاجتماعي كترتسي اتٕاىاتو ت٨و العمل، كتتعزز قيمو، كتصقل أت٪اط سلوكو التي كسبها من خلبؿ التفاعل 

 (.13.، ص1988الردايدة، )مع أعضاء التنظيم 

 (:1988)" ماكدم"ك" بورتر"   كالشكل ات١والي يبتُ مراحل تطور الالتزاـ التنظيمي حسب 

 

 

 

  

 

 

 
    
 :(Buchanan,1974)" بوشانون"مراحل تطور الالتزام التنظيمي حسب - 2

 التنظيمي للفرد يكوف على ثلبثة ـمن خلبؿ تْثو في ىذا المجاؿ، إلى أف الالتزا (1974)" بوشانوف"   لقد أشار 

 :مراحل، كىي كالآتي

(  1988")ماودي"و " ـبوتر"يبين مراحل تطور الالتزام التنظيمي لـ (24)شكل رقم
 (بتصرف )(1996 )المعانيحسب 

 مرحمة ما قبؿ العمؿ

المستويات التي 
 :يتميز بيا الفرد مف

 ميوؿ-
 استعدادات-
 مؤىلات-

 مرحمة البدء في العمؿ

 الالتحاؽ بالمنظمة
 و اكتساب خبرات 

 متعمقة بالعمؿ
 و المساىمة في 
 تطوير الاتجاىات 

 و القيـ

 مرحمة الترسيخ

 إرتساء الاتجاىات 
 و تعزز القيـ

 و الانخراط في 
 العضوية 
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( 1974)" بوشانوف"ىذه ات١رحلة تبدأ منذ تاريخ بداية الفرد لعملو في منظمة ما، كحددىا : مرحلة التجربة - أ

، كفي ىذه ات١رحلة يكوف الفرد تٖت التدريب كالتجربة كالإعداد كالاختبار، كىنا يرتكز (01)تٔدة علم كاحد 

اىتماـ الفرد على السعي لضماف قبولو في ات١نظمة مع ت٤اكلة التكيف كالانسجاـ مع الوضع اتٞديد بالنسبة 

للفرد طبعا، من حيث الاتٕاىات كالأىداؼ، كفيها ت٭اكؿ إثبات ذاتو من خلبؿ إدراؾ ما يتوقع منو كإظهار 

" بوشانوف"ات٠برات كات١هارات في الأداء، كبالتالي فإف الفرد في ىذه ات١رحلة معرض لعدة مواقف كما حددىا 

 :كىي كما يلي (1974)

 .تٖديات العمل -

 .ـتضارب في الالتزا -

 .عدـ كضوح الدكر -

 .ظهور اتٞماعات ات١تلبتٛة -

 .إدراؾ التوقعات -

 .الشعور بالصدمة -

 (.21.، ص1996ات١عاني، )ت٪و اتٕاىات اتٞماعة ت٨و ات١نظمة  -

من  (01)كتبدأ ىذه ات١رحلة بعد انتهاء مرحلة التجربة، أم بعد سنة كاحدة : مرحلة العمل والإنجاز - ب

، كيتجو الفرد في ىذه (4-2)التحاؽ الفرد بات١نظمة، كتقدر مدة ىذه ات١رحلة من سنتتُ إلى أربع سنوات 

ات١رحلة إلى التأكيد على الإت٧ازات التي حققها من خلبؿ عملو ات١كلف بو، كالسعي كراء ىذا الأختَ ت٬علو 

 :تٯر تّملة من ات٠برات كىي

 .ات٠وؼ من الفشل -

 .الأت٫ية الشخصية -
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 (. 123. ، ص1999اللوزم، ) للمنظمة كالعمل أمر ملبحظ ـالالتزا -

، تبدأ مرحلة الثقة (العمل كالإت٧از)من ات١رحلة الثاني  (04)فبعد إت٘اـ السنة الرابعة : مرحلة الثقة بالتنظيم - ت

فما فوؽ، كفي ىذه ات١رحلة تتضح معالم التزاـ الفرد للمنظمة، تْيث  (05)بالتنظيم من السنة ات٠امسة 

تتمتن اتٕاىات التزامو التي ت٪ت في ات١رحلة الأكلى كالثانية، أم انتقات٢ا من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج 

 (.27.، ص1999الكايد، )

   كبالتالي تصبح ىذه ات١عالم متينة الرابط كشديدة الوثاؽ، كيصبح الفرد منكبان على العمل دكف ملل أك كل، فتصبح 

 (.14.، ص2013زنيتٍ، )مصالح ات١نظمة من مصاتٟو ليبذؿ بذلك اتٞهد ات١ضاعف لتحقيق أىداؼ ات١نظمة 

 (:1974)" بوشانوف" التنظيمي حسب ما قدمو ـ   كالشكل ات١والي يبتُ مراحل تطور الالتزا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Buchanan( 1974)يبين مراحل تطور الالتزام التنظيمي لـ  (25)شكل رقم
 (1999)حسب الكايد  

 مرحمة التجربة

 تحديات العمؿ-
 تضارب في الالتزاـ-
 عدـ وضوح الدور-
ظيور الجماعات -

 المتلاحمة

مرحمة العمؿ 
 والإنجاز

 الخوؼ مف العجز-
ظيور القيـ الالتزاـ           -

 لممنظمة و العمؿ
 الأىمية الشخصية-

 مرحمة الثقة بالتنظيـ

 

 ترسيخ الالتزاـ و تدعيمو 
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 :(Oreily & Al, 1990) "زملاءه"و " أوريلي"مراحل تطور الاتزام التنظيمي حسب  -3

 : التنظيمي تٯر بثلبثة مراحل كىي كما يليـإلى أف الالتزا (1990)" زملبءه"ك " أكريلي"   لقد أشار 

كىي كمرحلة أكلى أساسها العوائد التي ت٬نيها من ات١نظمة، كىذا ت٬علو يقبل : مرحلة الإذعان أو الالتزام - أ

سلطة الآخرين عليو، تْيث يتعتُ عليو الالتزاـ تٔا ىو مطلوب منو من قبل الأفراد الذين يقع تٖت سلطتهم، 

 .بغرض اتٟصوؿ على تلك العوائد

في ىذه ات١رحلة تتجلى رغبة الفرد في الاستمرار للعمل في : مرحلة التماثل والتطابق بين الفرد والمنظمة - ب

ات١نظمة، تْيث تقوـ ىذه الأختَة بتلبية حاجاتو إلى العضوية على غرار قبولو سلطة الآخرين عليو، ت٦ا يعزز 

 .شعوره بالفخر بعضويتو للمنظمة

كىذه ات١رحلة تٖصل عندما تتطابق كتتماىا أىداؼ ات١نظمة : مرحلة التبني واعتبار قيم وأهداف المنظمة - ت

 (.13. ، ص1997العتيبي كالسواط، )كقيمها مع أىداؼ كقيم الفرد 

 : محددات الالتزام التنظيمي:سابعا

   لقد تبتُ من خلبؿ الدراسات التي قم بها عدد من الباحثتُ في موضوع الالتزاـ التنظيمي، أف ىناؾ تٚلة من 

المحددات التي تؤثر على مستول الالتزاـ التنظيمي، إما بزيادة مستواه أك إضعافو في ات١نظمة، فمنها ما ىو متعلق 

 :بات٠صائص الشخصية، كمنها ما ىو متعلق بات٠صائص التنظيمية كغتَىا، كفي ما يلي عرض ت٢ذه المحددات

 :Personal caractéristiques) )محددات متعلقة بالخصائص الشخصية  - أ

 :      كىي تلك السمات الشخصية التي يتمتع بها الفرد، كالسن، اتٞنس، ات١ستول التعليمي، مدة ات٠دمة، كغتَىا
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 حسب ما أشارت إليو فعمر الفرد لو علبقة تٔستول التزامو التنظيمي، فكبار الس: (Age) السن  -1

الدراسات ىم أعلى التزاما للمنظمة من أكلئك الصغار من حيث السن، أم أف العلبقة بتُ سن الفرد 

 (.500.، ص1999يوسف، )كالتزامو التنظيمي ىي علبقة طردية 

دكدين، )   كبالتالي فإف الأفراد الذين يتقدموف في السن تكوف درجة التزامهم التنظيمي مرتفعة عن صغار السن 

فيمكن التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي من خلبؿ متغتَ العمر كىذا ما أشارت إليو عدة . (186. ، ص2014

 « Mc Farlin & Sweeney 1992, Morris & Sherman 1981, Neumann 1993, Steers 1977 »دراسات 

 .(225. ، ص2014ت٥امرة كآخركف، )

 التنظيمي كعلبقتو تٔتغتَ اتٞنس، كتبتُ أف معظم ـىناؾ عدة دراسات أجريت لقياس الالتزا: (Sex)الجنس  -2

نتائجها تصرح بالعلبقة الإت٬ابية بينهما، فجنس الفرد ت٭دد درجة التزامو للمنظمة، كما أف جنس الذكور أقل 

 (.283. ، ص2009عاطف، )التزاما للمنظمة من جنس الإناث 

كىو ذلك التحصيل الذم ينالو الفرد من خلبؿ سنوات : (Level of Education)المؤهل العلمي  -3

الدراسة التي زاكت٢ا، فات١ستول التعليمي يساىم في تكوين شخصية الفرد، فالتعامل مع فرد متعلم أسهل 

 (. 283. ، ص2009عاطف، )كيسمح بإدارتو بالشكل ات١ناسب على خلبؼ ذلك غتَ ات١تعلم 

   كلقد أشارت الدراسات إلى كجود علبقة ارتباطية بتُ مستول أك ات١ؤىل العلمي للفرد كدرجة التزامو التنظيمي، 

ككلما ارتفع ات١ستول التعليمي للفرد، زادت توقعاتو من ات١نظمة، فتصبح مسألة التوقعات أمر حاسم في التزاـ الفرد 

 (.187.، ص2014دكدين، )
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 كىي تعتٍ الفتًة الزمنية التي قضاىا الفرد في عملو :(Length of Service)مدة الخدمة في المنظمة  -4

داخل منظمة ما، كات١لبحظ أف الأفراد اتٞدد في ات١نظمة ت٢م التزاـ بدرجة أقل من أكلئك الذين ت٢م مدة خدمة 

 (.284. ، ص2009عاطف، )أكبر 

   كلقد قامت عدة دراسات بالتقصي عن العلبقة بتُ مدة ات٠دمة في ات١نظمة كالالتزاـ التنظيمي، كدلت جل النتائج 

كليس كلها، إلى كجود علبقة طردية بينهما، فكلما زادت مدة ات٠دمة التي قضاىا الفرد في منظمتو، زاد التزامو 

 .(226. ، ص2014ت٥امرة كآخركف، )التنظيمي ت٢ا 

  :(Job caractéristiques)محددات متعلقة بالعمل  - ب

   كتعتٍ تلك العوامل التي تتعلق مباشرة بالعمل كمتطلباتو ات١ختلفة من مهارات كقدرات كات١ستجدات التي تكوف تأتي 

 :مع مركر الوقت، كالعوامل التي ت٢ا علبقة بالعمل ىي كما يلي

أم تٖديد كتعريف الأعماؿ كالواجبات التي تقع على عاتق الفرد، : (Task Identity)تحديد المهام  -1

كالغاية ىو الوصوؿ إلى تٖقيق ذلك الانسجاـ بتُ الفرد كالعمل تْيث تقوـ ىذه الأختَة على إشباع حاجات 

 (.286. ، ص2009عاطف، )الأفراد العليا 

   كإذا تم تٖديد ات١هاـ للمنصب بعناية، فإف كضوح الدكر للفرد أمر كارد، لأف تٖديد ات١هاـ يسمح بتوفر معلومات 

 إلى أف غموض الدكر يظهر (Quinn & Al,1996)كزملبءه " كتُ"كافية عن العمل الذم يؤديو الفرد، فقد أشار 

عندما يكوف ىناؾ نقص في ات١علومات ات١تعلقة بعملو للقياـ تٔا ت٬ب عليو من عمل، بالإضافة إلى الطرؽ ات١لبئمة 

للتفاعل مع زملبء العمل ككذا السلوكات كالاتٕاىات ات١ناسبة، كبالتالي فإف غموض الدكر كعدـ تٖديد ات١هاـ كتعريفها 

 . (Quinn & Al,1996, p. 66)يسقط كل تلك الأمور 
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كىي تعتٍ مدل اتٟرية كالاستقلبؿ في التصرؼ : (Degree of Autonomy)درجة الاستقلالية في العمل  -2

الذم ت٘نح الوظيفة للفرد تٞدكلة العمل ككذا تٖديد الإجراءات التي يتم استخدامها للقياـ بهذا العمل 

(Hackman & Oldham, 1975, p. 162). 

   فدرجة اتٟرية كالسيطرة الذاتية تتيح للفرد اختيار الطرؽ كالإجراءات التي يتبعا في أداء عملو بالإضافة إلى السرعة 

 (.285. ، ص2009عاطف، )ات١طلوبة في ذلك 

 : إلى توفر ثلبثة أشياء كىي(Breaugth,1985) "بركث"   كتٓصوص الاستقلبلية في العمل، يشتَ 

كتعتٍ حرية التصرؼ أك الاختيار التي يتمتع بها الفرد فيما يتعلق بالإجراءات : الاستقلبلية في طرؽ العمل -

 .التي يستخدمها في أداء عملهم (الطرؽ)

كتعتٍ درجة التحكم التي يشعر بها الأفراد بأنهم تٯلكونها فيما باتٞدكلة أك نتائج : الاستقلبلية في جدكلة العمل -

 .أك توقيت أنشطة أعمات٢م

كتعتٍ ات١قدرة التي تٯلكها الأفراد في تعديل أك اختيار ات١عايتَ التي تستخدـ في تقييم : الاستقلبؿ في ات١عايتَ -

  .(Breaugth,1985, p. 556) أدائهم 

 كيقصد بها تلك ات١علومات ات١قدمة :(Feedback of Performance)المعلومات المرتدة عن الأداء  -3

للئدارة العليا كالفرد عن مستول أدائو في العمل، كىذه ات١علومات تساعد في خلق مناخ إت٬ابي يشجع على 

 (. 285. ، ص2009عاطف، )زيادة ارتباط الفرد بعملو كمنظمتو 

    كما أف توفر ىذه ات١علومات بصفة مستمرة، يسمح بتعزيز سلوؾ الفرد بفاعلية، ككجود نظاـ مناسب للتغذية 

العكسية يساعد الإدارة العليا للتعرؼ على ات١ناخ التنظيمي السائد في منظمتها، ليكوف ت٢ا رد فعل تٓصوص ىذا 

 (. 43. ، ص2013زنيتٍ، )الأختَ إما بالتعزيز أك التقليل 



126 
 

 

 :(Organization caractéristiques)محددات متعلقة بالخصائص التنظيمية  - ت

   إف عوامل التنظيم كما يسوده من أمور كعلبقات مرتبطة بالفرد كعملو، كالتي تٯكن للمنظمة التحكم فيها ك اتٟد 

من تأثتَىا أك تعزيزىا، تْيث تكمن أت٫يتها في جعل العمل أكثر جاذبية كرغبة من قبل الأفراد بغرض تنمية علبقات 

 :ات١ودة بينهم كالتأثتَ في سلوكهم كاتٕاىاتهم كتصرفاتهم، كىذه العوامل ىي كما يلي

 كيقصد بو ذلك ات١قدار الذم يستحقو العامل من مكافآت مادية لقاء عملو في ات١نظمة، :(Pay)الأجر  -1

فجميع الأفراد يعملوف من أجل اتٟصوؿ على العائد ات١ادم الذم يوفر ت٢م متطلبات ات١عيشة، كذلك العائد 

يتمثل في مقدار ما ت٭صل عليو من اجر فنلبحظ أف الفرد يسعى جاىدا للحصوؿ على عائد يتناسب 

 (. 286. ، ص2009عاطف، )كمتطلباتو 

   كعلى ات١نظمة تبتٍ نظاـ أجور عادؿ تٔا فيو من حوافز مادية كمعنوية مرضية تدفع بالأفراد ات١ؤىلتُ إلى الالتحاؽ بها 

 (.27. ، ص2006الوزاف، )كبذؿ أك تقدنً الأداء اتٞيد ككذا الاستمرار للعمل فيها 

 كيقصد بها الأنشطة التصرفات التي يتبناىا ات١شرؼ للتعامل مع :(Supervisory Style)نمط الإشراف  -2

 استبدادم أك ممعتُ تٯيز طريقة تعاملو، فهذا النمط قد يكوف أكتوقراط مرؤكسيو لتشكل ت٪طا أك أسلوبا

 (.59. ، ص2001القحطاني، )فوضوم أك دتٯقراطي تشاركي 

   كت٪ط الإشراؼ لو أشر كبتَ كخاصة على الالتزاـ التنظيمي للؤفراد، فطبيعة العلبقة بتُ الرئيس كات١رؤكس تتًؾ أثران 

ملبحظان في توجيههم لعمل كالاستمرار فيو، كمن ىنا يقع على عاتق ات١شرؼ، زيادة درجة مشاركتو ت١رؤكسيو في اتٗاذ 

 القرارات، كزيادة درجة الانسجاـ كالتفاىم كتبتٍ سلوؾ ناجح يسمح بتوطيد علبقة الرئيس مع مرؤكسيو  

 (.46. ، ص2013زنيتٍ، )
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 :(فرص العمل البديلة)محددات خارجية  - ث

   كىي تتمثل في تلك الفرص في البيئة ات٠ارجية للمنظمة، فقد يسعى الأفراد لتحستُ مستواىم ات١عيشي كإشباع اكبر 

فمتى توفرت فرص عمل بديلة أفضل من حيث الأجر كساعات العمل كظركفو، فإف الأفراد . قدر ت٦كن من اتٟاجات

 التزاـ ـالذين ت٢م مستول متدني من الالتزاـ ت١نظمتهم، نراىم يسعوف بطريقة أك بأخرل تركها، بينما الأفراد الذين لو

كاىتماـ تٔنظمتهم يفضلوف البقاء كالعمل في منظمتهم رغم توفر فرص أخرل أفضل، كىنا تلعب مدة ات٠دمة كعمر 

العامل دكر مهم في قرار بقاءه أك مغادرتو للمنظمة، فالذم يتمتع بعمر كمدة طويلة نوعا ما يفضل البقاء في منظمتو 

حتى كغن توفرت لو فرص أخرل كىذا مرده إلى منظمتو التي كسبت التزامو جراء تلك السنتُ التي قضاىا فيها، كىذا 

بدكره يؤثر على القيم التي ينسبها ىذا الأختَ لذلك الارتباط التنظيمي مع منظمتو، كتكوف بذلك سببا في اختلبؼ 

 (.286. ، ص2009عاطف، )مستويات الالتزاـ لدل الأفراد  

   إذف من خلبؿ ما تقدـ، تبتُ أف ت٤ددات الالتزاـ التنظيمي متعددة بتعدد الدراسات التي قاـ بها الباحثوف في ىذا 

المجاؿ، ككل باحث بتٌُ أك درس ت٤ددات الالتزاـ كنوع تأثتَىا حسب اىتمامو، فمنهم من اىتم بالمحددات 

الدتٯوغرافية، منهم من اىتم بات١ستول التعليمي كغتَ ذلك، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ ت٤ددات الالتزاـ التنظيمي كفق عدد 

 : من الباحثتُ تٖدد نوع التأثتَ
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 محددات الالتزام التنظيمي وفق عدد من الباحثين (5)الجدول رقم 
( 56.  ص،2016المصاروة والخفاجي،) 

 نوع التأثير المحددات الدراسة
 "غتَم"ك" كومار"

(Kumar & Giri, 2009) 

 ات٠صائص الدتٯوغرافية للعامل
 (السن كاتٞنس)

الأكبر سنان كات١تزكجوف أكثر التزاما من -
 .غتَىم

 .الأكثر تعليما أكثر التزاما- ات١ستول التعليمي للعامل (Al-Hussami, 2009)"اتٟسامي"

 "شو"ك"مور باراؾ"
(Mor Barak & Cho, 2008) 

ات١ستول التعليمي كالوظيفي للعامل 
 كعمره

الرجاؿ أصحاب ات١ناصب العليا كالأكبر -
 .سنا أكثر التزاما

 (Al-Hussami, 2009)"اتٟسامي"
 (Fu & Al, 2009)كآخركف" فو"

 كآخركف" ماير"
(Mayer & Al, 2002) 

 ك كآخركف" غرانت"
(Grant & Al, 2008) 

 .أثر ات٬ابي مع الالتزاـ التنظيمي- مقدار دعم ات١نظمة للعامل

 كآخركف" ماير"
(Mayer & Al, 2002) 

 "شانج" موغاشي"
(Mogashi & Change, 2009) 

 "غونسر"ك " إربن"
(Erben & Guneser, 2008) 

 .أثر إت٬ابي مع الالتزاـ التنظيمي- العدالة التنظيمية

 كآخركف" ماير"
(Mayer & Al, 2002) 

 ت٪ط القيادة

تقلل الالتزاـ  (التًسيلًية)القيادة اتٟرة -
 .التنظيمي

القيادة الدتٯقراطية كالتحويلية تزيد الالتزاـ -
 التنظيمي

 .أثرىا إت٬ابي مع الالتزاـ التنظيمي- ات١سؤكلية المجتمعية للمنظمة (Turker, 2009)"تورؾ"
 .أثرىا إت٬ابي مع الالتزاـ التنظيمي- كضوح الأدكار داخل ات١نظمة (2006)جودة كاليافي 

 "ركسو"ك " غرانت"
(Grant & Roso, 2008) 

 كآخركف" ماير"
(Mayer & Al, 2002) 

 .أثرىا سلبي مع الالتزاـ التنظيمي- توفتَ بديل آخر للعمل أماـ العامل

 "شانج" موغاشي"
(Mogashi & Change, 2009) 

 .أثرىا إت٬ابي مع الالتزاـ التنظيمي- مقدار تبتٍ ات١نظمة لبرامج إدارة التنوع
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 :العوامل المساعدة عمى تنمية الالتزام التنظيمي: ثامنا

   موضوع تنمية كتطوير الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد العاملتُ للمنظمة أمر بالغ الأت٫ية، كات١نظمة يقع على عاتقها 

 :اعتماد تٚلة من العوامل لتنمية كتطوير ىذا الأختَ كىي كما يلي

 الأفراد بطبيعتهم ت٢م تٚلة من اتٟاجات سواء :المساهمة في إشباع الحاجات الإنسانية للأفراد العاملين - أ

كانت نفسية أك فسيولوجية، كاتٟاجة للؤمن كالشعور بالطمأنينة داخل ات١نظمة، كالشعور بالمحبة من طرؼ 

 (. 281. ، ص2009عاطف، )الزملبء أنهم ينتموف إلى اتٞماعة، ككذا السعي إلى تٖقيق الذات 

   كما ت٬ب على ات١نظمة أف تدرؾ ذلك التفاكت في اتٟاجات عند الأفراد من حيث الأكلوية كالأت٫ية في العمل على 

إشباعها، كإشباع ىذه اتٟاجات يتبعو ت٪ط سلوكي إت٬ابي يساىم في تكوين ما يسمى بالسلوؾ ات١توازف، كىو ناتج عن 

 ـمساندة ات١نظمة ليشبع الفرد حاجاتو، كيتولد عن ذلك شعور الفرد بالرضا كالارتياح كالالتزا

 (.126. ، ص1999اللوزم، ) 

 بينت العديد من الدراسات أف الالتزاـ التنظيمي يزداد عند الأفراد، :وضوح الأهداف وتحديد الأدوار - ب

كلما كانت الأىداؼ التي تسعى ات١نظمة لتحقيقها كاضحة، كىذا يسمح للؤفراد فهم تلك الأىداؼ 

 (.281. ، ص2009عاطف، )كاستيعابها، كبالتالي السعي في تٖقيقها 

   كىذا يعتمد بالدرجة الأكلى على ات١نهج كالفلسفة ات١تبناة من طرؼ ات١نظمة ككفاءتها الإدارية، فتمتع العمليات 

 (.129. ، ص1999اللوزم، )التنظيمية كالوظائف الإدارية بالوضوح، يسمح بزيادة الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد  

النظاـ ات١عتمد في ات١نظمة ت٬ب أف يكوف شاملب للحوافز ات١ادية كات١عنوية، : وجود نظام حوافز مناسب - ت

               "منرم"ك " ركبرت"كت٬ب أف يكوف موجها ت٨و الأفراد كاتٞماعات، فقد قاـ كل من 

(Robert & Mannari) بدراسة الالتزاـ التنظيمي لدل اليابانيتُ، فبينت الدراسة أف الالتزاـ التنظيمي يزداد 
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من خلبؿ إتباع نظاـ فعاؿ للحوافز، ككل ىذا الأساس يرل العديد من الدارستُ ت٢ذا المجاؿ أف ات١نظمات 

 (.281. ، ص2009عاطف، )اتٟكومية ىي الأقل استخداما للحوافز 

كبالتالي فإف ات١نظمة يقع على عاتقها تٖفيز الأفراد العاملتُ باستمرار، كىذا التحفيز يكوف بنوعيو ات١ادم كات١عنوم    

 (.190. ، ص2014دكدين، )

كيقصد بها ذلك الإشراؾ الفكرم كالانفعالي للفرد في موقف : زيادة إشراك الأفراد العاملين في التنظيم - ث

 تٚاعي يشجعو على ات١شاركة كات١سات٫ة في الأىداؼ اتٞماعية من خلبؿ تٖمل ات١سؤكلية في تٖقيق الأىداؼ 

 (. 281. ، ص2009عاطف، )

   كىنا لابد من منح الأفراد الفرصة في تٖمل مسؤكلية العمل بركح الفريق الواحد داخل ات١نظمة، كإضافة كل ما ىو 

 (.190. ، ص2014دكدين، )جديد إليهم تٔا يعزز تلك ات١شاركة 

 :   كفي ىذا ات١قاـ لابد من الإشارة إلى الأسس ات١تعلقة تٔشاركة الأفراد في التنظيم، كىي كما يلي

ات١شاركة تعتٍ مشاركة الفرد بفكره كانفعالاتو أكثر من مشاركتو اتٞسمية في أداء العمل، كبالتالي فإف ذات  -
 .الفرد ىي التي تشارؾ في العمل كليس مهاراتو فقط

ات١شاركة تٖفز الأفراد على ات١سات٫ة في اتٗاذ ات١واقف، كتتيح ت٢م الكثتَ من الفرص لإطلبؽ طاقاتهم في طرح  -
 .الأفكار كالابتكار لتحقيق أىداؼ ات١نظمة

ات١شاركة أيضا تشجع الأفراد على قبوؿ ات١سؤكلية لتنفيذ أنشطة التنظيم ات١ختلفة، كبالتالي فهي عملية تٚاعية  -

 .يشارؾ فيها الأفراد بواسطتها تٖقيق أىادؼ ات١نظمة لضماف بقاءىا كت٧احها

   كبهذا الصدد أشارت العديد من الدراسات أف ات١شاركة تزيد من درجة التزاـ الأفراد، فهي تٕعلهم يتحدثوف عن 

منظمتهم من خلبؿ كلمة ت٨ن، فعندما يواجهوف مشكلة في العمل يشتَكف إليها على أنها مشكلتهم، كبذلك تكوف 

 ت٢م رغبة أكثر في العمل كقبولو كىذا ينعكس على ات١نظمة بالأداء اتٞيد كالكفاءة العالية 

 (. 281. ، ص2009عاطف، )
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مفهوـ ات١ناخ التنظيمي يشتَ إلى بيئة العمل الداخلية بكل تفاعلبتها : الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي - ج

كخصائصها، كيلعب ات١ناخ التنظيمي دكرا كبتَا في تشكيل السلوؾ الوظيفي كالأخلبقي لدل الأفراد 

العاملتُ من حيث تشكيل كتغيتَ كتعديل القيم كالاتٕاىات كالسلوؾ، فطبيعة ات١ناخ التنظيمي كمفهومو 

 (. 104. ، ص1991الدقس كعلياف، )تٗتلف من بيئة إلى أخرل 

   فات٠صائص الداخلية لبيئة ات١نظمة كالتي تتمتع بدرجة معينة من الثبات النسبي أك الاستقرار يفهمها الأفراد 

 (. 282. ، ص2009عاطف، )كيدركونها، فتنعكس على قيمهم كاتٕاىاتهم كبالتالي على سلوكهم 

   كبالإضافة إلى ذلك، فإف ت٧اح ات١نظمة يعتمد على جو العمل السائد، فات١ناخ التنظيمي اتٞيد يشجع على خلق 

جو عمل إت٬ابي عمل على تٖقيق الاستقرار للؤفراد ك ات١نظمة، كت٬عل الأفراد يشعركف بأت٫يتهم في العمل من حيث 

ات١شاركة في اتٗاذ القرارات كرسم السياسات كالشعور بدرجة عالية من الثقة ات١تبادلة، فتمتع الأفراد تٔناخ تنظيمي ملبئم 

من حيث الوفاؽ كالتعاكف كالعدالة كات١ساكاة للوصوؿ إلى تٖقيق الأىداؼ التنظيمية كالفردية ليعزز بذلك الثقة ات١تبادلة 

 (.131. ، ص1999اللوزم، )كيرفع الركح ات١عنوية كيزيد درجة الرضا كالشعور بالالتزاـ التنظيمي 

 كذلك من خلبؿ إت٬اد قيم كأىداؼ مشتًكة بتُ الأفراد العاملتُ، كزيادة :بناء ثقافة الالتزام التنظيمي - ح

التًكيز على احتياجاتهم ات١ختلفة، كالنظر إليهم كأعضاء في أسرة كاحدة تْيث يسعى ات١سؤكؿ عنها إلى 

غرس معايتَ الأداء ات١تميز في ىؤلاء الأعضاء عن طريق التدريب ات١ناسب، كتوفتَ قدر من الاحتًاـ كالتقدير 

 (.282. ، ص2009عاطف، )ت٢م 

   كما أف الالتزاـ التنظيمي ينطوم على قيم يؤمن بها الفرد كمشاعر يكنها للمنظمة التي يعمل بها، كبهذا يتضح أف 

الالتزاـ التنظيمي ىو مكنوف داخلي غتَ ملموس، كيستدؿ عليو من خلبؿ بعض السلوكات التي يبديها الفرد، كبالتالي 

فإف بناء ات١نظمة لثقافة الالتزاـ أمر ت٦كن، كما لا ت٬ب إت٫اؿ المحافظة على مستويات الالتزاـ التنظيمي العالية للؤفراد 
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مع ات١نظمة كالذم يولد بدكه قوة إدراؾ الأفراد لنجاح  (Joint-Fat)كإدماجهم، كىذا يولد شعورىم بات١صتَ ات١شتًؾ 

 (.  193. ، ص2012ات١بيضتُ كالأكلبي، )ات١نظمة أك فشلها كات١رتبط تٔخرجاتهم 

 :(المخرجات) التنظيمي مالسموك الناجم عن الالتزا: تاسعا

   يتًتب عن الالتزاـ التنظيمي للؤفراد العاملتُ في منظمتهم تٚلة من الآثار كالتي ىي تٔثابة ت٥رجات، كىي في ت٣ملها 

عبارة عن شعور كسلوؾ إت٬ابي تٔا تٮدـ ات١نظمة في تٖقيق أىادؼ كالوصوؿ إلى الأداء ات١تميز، كىذه الآثار ىي كما 

 :يلي

الركح ات١عنوية ىي ذلك الاستعداد الوجداني الذم يهيأ الأفراد العاملتُ : شعور العاملين بروح معنوية عالية - أ

 :للعمل مع زملبءىم بانسجاـ كتكامل لإت٧از الأعماؿ، كالركح ات١عنوية ترتكز على تٜسة عوامل رئيسية كىي

 .ثقة أعضاء المجموعة في ىدفها -1

 .ثقة أعضاء المجموعة في قيادتها -2

 .ثقة أعضاء المجموعة في بعضهم البعض -3

 .الكفاءة التنظيمية للمجموعة -4

 (.218. ، ص1993عقيلي، )اتٟالة العاطفية كالذىنية لأعضاء المجموعة  -5

   كتشتَ الدراسات إلى أف للبلتزاـ التنظيمي دكر كبتَ في رفع كزيادة الأداء تٔا يتًتب عليو من حب الأفراد لعملهم 

كمنظمتهم كتٛاسهم للقياـ تٔهامهم ات١طلوبة منهم، كبالتالي تٯكن القوؿ أنها تعبر عن اتٕاىاتهم ت٨و بيئة العمل، 

فالاتٕاىات الإت٬ابية تنمي التعاكف التلقائي من خلبؿ بذؿ كل الطاقات في سبيل تٖقيق الأىداؼ التنظيمية، كبالتالي 

 الركح ات١عنوية ىي نتاج الإدارة السلوكية الناجحة كالتي تعبر عن العلبقة ات١تميزة للمنظمة مع الأفراد العاملتُ لديها 

 (. 133.، ص1999اللوزم، )
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تعتبر ظاىرة تسرب الأفراد العاملتُ أمر تنظيمي خطتَ، لأف ذلك يعتٍ : التقليل من نسبة تسرب العاملين - ب

 (.218. ، ص2006عبوم، )توقف الفرد عن العضوية في ات١نظمة التي يتقاضى منها مرتبا كتركها 

 :   كىذا يتًتب عليو آثار سلبية من أت٫ها

 :تعطيل الأداء الوظيفي في ت٣التُ: أكلا

 .التعطيل الناتج عن فقداف الكفاءات جيدة من العاملتُ نتيجة ترؾ ات١نظمة -1

التعطيل الناتج عن الفراغ الوظيفي نتيجة عدـ كجود كفاءات، ككذلك التعطيل نتيجة لتكاليف عملية  -2

 .البحث عن بدائل مناسبة، خاصة إذا كاف الأفراد التاركوف لعملهم يتمتعوف بكفاءات عالية جدا

 :الارتباؾ في أت٪اط الاجتماعية كالاتصالات: ثانيا

   إذا كاف الأفراد التاركوف للعمل يتمتعوف تٔهارات ككفاءات عالية من حيث الأداء كالاتصاؿ كات١شاركة، فإف 

تركهم للعمل سيؤثر على ىذه ات١زايا تٔا في ذلك زعزعت ت٘اسك الأفراد كثقتهم ككذا تدني في إنتاجهم 

 (.80. ، ص1996ات١عاني، )

العديد من الباحثتُ في ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي يركف أف الأفراد الذين يتصفوف بدرجة : الإنجاز المبدع - ت

عالية من الالتزاـ التنظيمي ت١نظمتهم، يتميزكف بالإت٧از ات١تميز، لأف الفرد صاحب الالتزاـ ات١رتفع يكوف 

أكثر تٛاس للعمل كأكثر التزاما بأىداؼ منظمتو كيسعى تلقائيا لإت٧از الأعماؿ ات١طلوبة منو بإبداع ت٦ا يزيد 

 (.219. ، ص2006عبوم، )أدائو كإنتاجيتو 

   كما أف الدراسات أشارت إلى أف الالتزاـ التنظيمي من أىم عوامل كمقومات الإبداع كالأداء ات١تميز، فقد أشار 

في دراسة قاـ بها، إلى كجود علبقة جد قوية بتُ الالتزاـ التنظيمي كالإبداع الإدارم في أجهزة القطاع  (1989)ات١عاني 

العاـ في الأردف، ت٦ا يشتَ إلى ضركرة قياـ الإدارة العليا بدعم ىذا الأختَ كتشجيعو تٟصوؿ على ات١زيد من الإبداعات 

 (.134.، ص1999اللوزم، )في ت٣اؿ العمل 
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 :ةلاصخ

   الالتزاـ التنظيمي ىو مطلب من ات١طالب التي تسعى ات١نظمات إلى ت٘تع أفرادىا العاملتُ بو، ت١ا لو من تبعات تعود 

على ات١نظمات بعوائد قيمة تساىم في تٖقيق الأىداؼ كتطبيق الاستًاتيجيات ات١تبناة، من خلبؿ ات١واظبة كالانضباط، 

كالأداء ات١تميز كالاندماج كتنامي العماؿ اتٞماعي، كلابد للمنظمة أف تهتم بهذا ات١تغتَ من خلبؿ الوقوؼ على ت٤دداتو 

كالعوامل التي تؤثر عليو للوصوؿ إلى الأداء ات١طلوب من أفرادىا العاملتُ تٔا يكفل تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة، كبهذا 

 .يكوف الباحث قد انتهى من التغطية النظرية للدراسة، كسيتم في الفصوؿ القادمة الانتقاؿ إلى اتٞانب ات١يداني للدراسة
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 خلاصة
 



136 
 

 :تمييد

بعدما انتهى الباحث من التغطية النظرية ت١تغتَات البحث، سيقوـ الباحث في ىذا الفصل بالتطرؽ إلى الإجراءات    

ات١نهجية للدراسة ات١يدانية كىي على جزئتُ، يكوف اتٞزء الأكؿ للدراسة الاستطلبعية أما اتٞزء الثاني فهو للدراسة 

  . الأساسية

: الاستطلاعيةالدراسة : أولا

 :دواعي الدراسة الاستطلاعية -1

   تعتبر الدراسة الاستطلبعية خطوة من ات٠طوات ات١همة جدا في ت٣اؿ البحوث ات١يدانية، فهذه ات٠طوة تسمح 

للباحث القياـ بزيارة للمكاف أك ات١يداف الذم ستتم فيو الدراسة التي سيقوـ بها، ك الإطلبع على ما تٯكن الإطلبع 

:  نذكرىا كما يليالاستطلبعيةعليو تٔا تٮدـ دراستو، ك بالتالي ىناؾ تٚلة من دكاعي القياـ بالدراسة 

. التعرٌؼ على ات١ؤسسة ك تٚع أكبر قدر ت٦كن من ات١علومات تٔا تٮدـ موضوع الدراسة- 

 تنظيم الزيارات كتٖديد مواعيد تطبيق أدكات ا مع ات١ساعد ات١يداني على تٚلة من النقاط التي من شأنوالاتفاؽ- 

.  الدراسة

. التعرؼ على مدل إمكانية إجراء الدراسة في ات١ؤسسة- 

. التأكد كالتثبت من توفر العينة التي تستهدفها الدراسة- 

. التأكد من مدل قابلية تطبيق أدكات الدراسة على عينة الدراسة- 

. التأكد من ات٠صائص السيكومتًية لأدكات القياس- 

 :المجال الجغرافي لمدراسة الاستطلاعية- 2

، كىي مؤسسة ت٥تص في النقل البحرم للمواد الطاقوية "ىيبركؾ"   لقد تم إجراء الدراسة الاستطلبعية في مؤسسة 

الكائن مقرىا الإدارم بولاية كىراف، ك لقد قصد الباحث ىذه ات١ؤسسة لأنو سبق لو القياـ بتًبص ميداني فيها ت٦ا تٝح 
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للباحث تكوين تصور عاـ عن نشاطها ك ت٥تلف ات١صالح ك الأقساـ، ت٦ا تولد للباحث اقتناع تاـ بتوفر العينة التي 

تستهدفها الدراسة، بالإضافة إلى سهولة الاتصاؿ بها ك كذا تقدنً تسهيلبت متعلقة بإمكانية إجراء الدراسة،  ك فيما 

: يلي تقدنً ك تعريف بهذه ات١ؤسسة

 :  المؤسسةلمحة تاريخية عن- 2-1

 الصادر بتاريخ 282 – 82 تٔقتضى ات١رسوـ 1982تأسست ات١ؤسسة الوطنية الاقتصادية للنقل البحرم عاـ    

. ، كىي مؤسسة ت٥تصة في النقل البحرم للمحركقات ك ات١واد الكيماكية1982 أكت 14

(.  (SPAتم تغيتَ ات٢يكل الرتٝي للمؤسسة ك نظامها الإدارم لتصبح بذلك شركة ذات أسهم : 1995في عاـ -

تم إتٟاقها رتٝيا كفرع تابع للشركة الأـ سونا طراؾ تٖت مراقبة شركة الاستثمار ك ات١سات٫ة : 1997في أكتوبر- 

(SIP .)

لنقل ات١واد البتًكلية   (Holding)"ىولدينج" تٔثابة تصبحأتم تغيتَ ت٤فظتها ك نظامها حيث  : 2001في ديسمبر- 

. ك الكيماكية التي تنتجها سونا طراؾ

 12 للنقل البحرم برأتٝاؿ يقدر ب((HYPROC"ىيبركؾ"أصبحت شركة ذات أسهم بتسمية  : 2003في عاـ - 

. مليار دج، كنظاـ إدارم مستقيم

.  بوىراف"يسطوإ"أصبح ت٢ا مقر إدارم تٔنطقة : 2004 مارس 08في- 

: وكالات المؤسسة  فروع و2-2

: عملية نقل تْرم موزعة كما يلي 3530ػػػػػػتقوـ ب""ىيبركؾ"ف إمن خلبؿ تعاملبتها مع الداخل ك ات٠ارج، ؼ

. يقع تٔدينة كىراف، كىيكلها النظامي الإدارم يتكوف من ات١ديرية العامة كات٢ياكل العاملة العملياتية: المقر الرئيسي -

 :كينقسم إلى :المقر الصناعي -

 تقػػػوـ باخرة الشركة تٔيناء أرزيو بعمػلية تصدير كاستتَاد المحػػركقات كمشتقاتها:  ككػػػالة أرزيو .
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  مليوف 300ت٢ا نفس مهمة ككالة أرزيو، تشمل كمية الغاز الطبيعي ات١صدر إلى أكربا حوالي :  ككالة سكيكدة 

. 3ـ

 تقوـ البواخر بنقل ات١واد الكيماكية  من مشتقات النفط إلى داخل كخارج الوطن:  ككالة بطيوة .

 يتم من خلبت٢ا نقل البتًكؿ ات٠اـ إلى أكربا كأسيا:  ككالة اتٞزائر .

  يتم من خلبت٢ا نقل المحركقات كاستتَاد ات١شتقات كالزيوت كالشحوـ كغتَىا، كات٠ريطة توضح مكاف :  ككالة تّاية

 (1أنظر ات١لحق رقم) ىذه الوكالات

 : المحيط الداخمي لممؤسسة2-3

:  الييكل التنظيمي لممؤسسة 2-3-1

 تتميز ببنائها العاـ ات٢يكلي ات١نظم "ىيبركؾ"ف ما تٯيز مؤسسة عن أخرل ىو ات٢يكل التنظيمي ات٠اص بها فمؤسسة إ   

 (الوظيفية كالعملياتية)بدءا من ات١ديرية العامة للمؤسسة التي يرأسها ات١دير العاـ، كت٣موعة من ات١ديريات كات١صالح 

 (.2أنظر ات١لحق رقم)حسب التًتيب السيلىمًي للمؤسسة 

 :  التنظيمي لممؤسسةلييكؿؿ  موجزشرح

  ات١ديرية العامة(PDG) :ك يتًأسها الرئيس ات١دير العاـ للمؤسسة. 

 الأمانة(secrétariat .) 

 قسم إدارة ات١شاريع (Projet Management Manager)( PMD Projet) : ك ىي تقوـ تٔتابعة ات١شاريع من

 .مرحلة الانطلبؽ إلى غاية اتٟصوؿ عليها

 مركز ت٦تلكات ات١ؤسسة (Centre Patrimoine de l’Entreprise)( CPE Patrimoine) : كىو يهتم بكل ما

 .يندرج تٖت ت٦تلكات ات١ؤسسة

 مشاريع بناء ات١نشآت القاعدية (Projet de Construction des Infrastructures)( PCI.) 
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 مركز التكوين ك التطوير  (Centre d’Accueil et de Perfectionnement)( CAP) : فهذا ات١ركز يستقبل

 .العماؿ ات١برت٣تُ للتكوين تْيث يوفر كل الإمكانات اللبزمة ك يهيئ كل الظركؼ ات١ناسبة لستَ عملية التكوين

 قسم الأمن على اليابسة (Sureté à Terre)( SIE) : كىو قسم يهتم بتطبيق السياسة الأمنية للمؤسسة على

 .اليابسة

 قسم الأمن على السفينة (Sureté à Bord)( CSO) : كىو قسم يهتم بتطبيق السياسة الأمنية للمؤسسة على

 .السفينة من الانطلبؽ إلى غاية الوصوؿ إلى الزبوف

 فريق عمل الرئيس ات١دير العاـ (Staff PDG) : في ىذا القسم ت٬تمع الرئيس ات١دير العاـ للمؤسسة مع فريق من

 .  ات١دراء لتناكؿ كل ما تٮص تسيتَ ات١ؤسسة ك كذا اتٗاذ القرارات

 قسم الفرد معتُ على اليابسة (Personne Designer à Terre)( DPA) : كظيفتو ضماف استمرار العلبقة

 .الدائمة بتُ السفينة كاليابسة في كل ما لو علبقة باتٞودة كالصحة كالسلبمة للعماؿ كالأمن كالوقاية من التلوث

 خلية تٞنة صفقات ات١ؤسسة (CCME) (Cellule du Comité des Marchés de L’entreprise) : كىي

 .خلية مهمتها الأساسية الإشراؼ على كل ما تٮص الصفقات

:  بالنسبة للؤقساـ ذات ات٠ط ات١تقطع للمربعات، ىي أقساـ سيتم إنشاؤىا مستقبلب كىي: ملاحظة*

، خلية تٞنة (Inspection HSE) ، قسم مفتشية التنظيف كتٛاية المحيط(Communication) قسم الاتصالات

(. CCAG Audit de Gestion)تدقيق التسيتَ

 مديرية التجارة البحرية  (MT) (Marine Trade) : تهتم ىذه ات١ديرية بدراسة العركض التجارية تٔا يتناسب مع

 :ات١ؤسسة كذلك باعتماد مبادئ التفاكض التجارية مع ات١ستأجرين التجاريتُ، كات١ديريات الفرعية التابعة ت٢ا ىي

 .كىي تقوـ بالتًكيج لعركض ات١ؤسسة: (Chartering & Operations)مديرية الاستئجار كالعمليات  -
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كىي تسهر على تطبيق السياسة التجارية : (Development Business) مديرية تطوير الأعماؿ التجارية -

 .للمؤسسة

 مديرية العمليات البحرية (Marine Operations)(  (MO : َكظيفتها الوقوؼ على كل اتٞوانب ات١تعلقة بتسيت

 :ىيىيكل العمليات البحرية، ك ات١ديريات الفرعية التابعة ت٢ا 

كىي تقوـ بتوجيو النشاطات كالسهر على احتًاـ تشريعات العمل : (Manning) مديرية إدارة فريق العمل -

 .الوطنية كالدكلية كتطبيق الاتفاقيات الدكلية ات١تعلقة بتسيتَ عماؿ البحرية

تقم ىذه ات١ديرية بتسيتَ السفن كوحدة تٕارية مستقلة ذات : (Ship Management) مديرية إدارة السفن -

 .أداء كمردكدية تٔا يتوافق مع إستًاتيجية ات١ؤسسة

تنفيذ كتسيتَ عقود إدارة السفن كضماف ات٠دمات ات١قدمة من : (Procurement) مديرية إدارة ات١شتًيات -

 .طرؼ ات١ؤسسة من حيث اتٞودة كاحتًاـ ات١واعيد

  مديرية الدعم البحرم(Marine Support)(  (MS : ،تسهر على ضماف كل متطلبات نظاـ تسيتَ ات١ؤسسة

 :كات١ديريات الفرعية التابعة ت٢ا ىي. كاحتًاـ كل ما يندرج تٖت ىذا الأختَ

ك ىي تقوـ بنشر كاستغلبؿ كتثبيت كإدارة : (Information Technology)مديرية تكنولوجيا ات١علومات -

نظاـ الإعلبـ الآلي على اليابسة ك البحر ت١ساعدة السفن على الإتْار من خلبؿ راديو الاتصالات 

 .السلكية كاللبسلكية كفق نظاـ ات١علومات ات١عتمد من طرؼ ات١ؤسسة

كظيفتها تٖديد ات١خاطر المحتملة ككضع : (Risks & Compliance)مديرية إدارة ات١خاطر كات١طابقة  -

بصفة فجائية للتأكد من  (البحرم ك الأرضي)ت٥ططات للتحكم فيها، كالقياـ بتدقيقات عل كلب ات١ستوين

 .احتًاـ التعليمات كإجراءات التسيتَ
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كظيفتها السهر على تطبيق نظاـ الإدارة باتٞودة ات١عتمد : (QHSE) مديرية اتٞودة كالتنظيف كتٛاية المحيط -

 .من طرؼ ات١ؤسسة على البحر كاليابسة

  مديرية الشؤكف ات١الية كالإدارية(Finance & Administration) : كىي تهتم بتسيتَ النظاـ ات١الي كالإدارم تٔا

يتوافق مع احتًاـ اتٞودة كات١واعيد ككذا التوجهات ات١عرفة مسبقا ت١يزانية ات١ؤسسة، أما بالنسبة للمديريات الفرعية 

 :التابعة ت٢ا، فهي كما يلي

كدكرىا يتمثل في مساعدة ات٢ياكل : (Finance & Business Control)مديرية ات١الية ك ات١راقبة التجارية  -

 .العملياتية فيما تٮص مشاريعها كنشاطاتها عن طريق ات٠بتَ ات١الي كات٠بتَ في التسيتَ

كىي تلعب دكر ات١ستشار في اتٞوانب القانونية : (Tax & Legal)مديرية الضرائب كالشؤكف القانونية -

 . كات١الية كالضريبية

تقوـ بتسيتَ الوسائل العامة من خلبؿ السهر على تزكيد كل : (Administration) مديرية الشؤكف الإدارية -

 .ات٢ياكل بالوسائل اللبزمة تٔا يتوافق مع التحكم في التكاليف

يتَ ات١وارد ستسهر ىذه ات١ديرية على تطبيق سياسة ت: (Human Ressources)مديرية ات١وارد البشرية  -

البشرية ات١عتمدة من طرؼ ات١ؤسسة، كذلك من خلبؿ احتًاـ كل الإجراءات ات١تعلقة بهذه السياسة، بداية 

 .من التوظيف إلى غاية التقاعد

كىو مركز يهتم بوضع ت٥ططات التكوين ككذا تٖديد الأفراد : (Company Training CT)مركز التكوين  -

 .ات١عنيتُ بالتكوين، كالاحتياجات التكوين كالرزنامة إلى غتَ ذلك من الأمور التي تعتٌ بالعملية التكوينية

كاف مصلحة من مصالح مديرية ات١وارد البشرية، كتم فصلو عن مديرية ات١وارد  (CT) مركز التكوين: ملاحظة -

 .البشرية كأصبح مركز مستقل عنها



142 
 

  مديرية ككالات ات١ؤسسة(hyproc Agency) : كظيفتها توفتَ كل الظركؼ ات١ناسبة لستَ ت٥تلف العمليات

كات٠دمات التي تقدمها ات١ؤسسة تٔا في ذلك التسهيلبت التي ت٭تاج إليها عماؿ ات١ؤسسة في أداء مهامهم 

 : كتندرج تٖتها عدة ككالات،كتنظيف الأسفار كات١بيت كالوجبات كغتَىا

 (HA ALGIERS)ككالة اتٞزائر العاصمة  -

 (HA ARZEW)ككالة أرزيو  -

 (HA BITHIOUA)ككالة بطيوة  -

 (HA BEJAIA)ككالة تّاية  -

 (HA SKIKDA)ككالة سكيكدة  -
 . مادم تم دت٣هما كوكالة كاحدة كىي ككالة أرزيوربالنسبة للوكالتتُ اللتاف تندرجاف في ات١ربع اؿ: ملاحظة -

الثقافة ىي ت٣موعة ات١بادئ كالقيم التي تتصف بها ات١ؤسسة، فهي تشمل صورة ات١ؤسسة،  :ثقافة المؤسسة 2-3-2

 . ت٢ا ثقافة الإتْار"ىيبركؾ"فمؤسسة ، شعارىا، نظامها الداخلي

 Sheeping Company:الشعار -

  :الرمز  -

. لوف أزرؽ: المباس -

ما بتُ ت٥تلف الوظائف  ات١كونة للمؤسسة، فنجد كل فيكتٖوم التكامل كالتناسق : العلاقات الاجتماعية 2-3-3

كظيفة مكملة للؤخرل ت٦ا يسمح تٓلق جو من التفاىم كالانسجاـ ما بتُ العماؿ إذ يسمح ذلك  لكل عامل من أداء 

 كىناؾ ،مهامو في أحسن الظركؼ دكف أدنى مشكل، ككل ىذا سيؤثر ات٬ابيا على مردكد العامل كعلى نتائج ات١ؤسسة

: كمن مهامها ما لي (Partenaire Social)نقابة العماؿ 

 .الدفاع عن حقوؽ العماؿ- 
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. تهتم بكل انشغالات العماؿ- 

 .سنوات (05)كما أف نظاـ الانتخاب النقابي يكوف كل تٜس - 

يقصد بها تٖمل ات١ؤسسة مسؤكلية عمات٢ا، في حالة حدكث ( : (RSEالمسؤولية الاجتماعية لممؤسسة  2-3-4

 تعمل بهذا ات١بدأ، ففي حالة كقوع حادث للعامل فإنها تعمل جاىدة للبحث لو عن عمل "ىيبركؾ"أخطار، فمؤسسة 

مناسب لو تٔا يتماشى مع كضعيتو الصحية كوف أف تٚيع عمات٢ا مؤمىنتُ، أما في حالة ما إذا كاف كضعو لا يسمح لو 

. بأداء أم عمل ففي ىذه اتٟالة فاف الضماف الاجتماعي ىو الذم يتكفل بدفع لو أجره حتى التقاعد

 موظف، 1663ت٘لك ات١ؤسسة عدد من ات١وظفتُ ات١ؤىلتُ تٔستويات ت٥تلفة تٔجموع : الموارد البشرية 2-3-5

 :على النحو التالي

 . ضابطا401 تٔا في ذلك 1029: القول العاملة ات١تنقلة- 

 . مدير تنفيذم93 مديرا ك 148 فيها 634: القول العاملة ات١ستقرة- 

 بدراسة ت٤يطها ات٠ارجي كذلك لتحقيق أىدافها، "ىيبركؾ"مثل أم مؤسسة، تهتم مؤسسة : المحيط الخارجي 2-4 

الذين تتعامل معهم ات١ؤسسة من أسواؽ داخلية كخارجية كسوؽ  (les Acteurs) فهذا المحيط يشمل كل الأطراؼ

التموين كسوؽ العمل كالتعامل مع مراكز التكوين منها المحلي كالأجنبي، كىناؾ بطبيعة اتٟاؿ مؤسسات منافسة كغتَ 

:  منافسة ت٢ا، كىي كما يلي

 : مؤسسات غير منافسة*

 . (SONATRACH ,NAFTAL)" نافطاؿ"ك" سونطراؾ ":على ات١ستول الداخلي-

لا يوجد، كوف أف ات١ؤسسة يقتصر نشاطها فقط على تصدير ت٤ركقات الشركة الأـ : على ات١ستول ات٠ارجي-

 .(سوناطراؾ)
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: ىناؾ ككالات جزائرية كأجنبية متواجدة باتٞزائر كأخرل بات٠ارج كما ىو مبتُ في اتٞدكؿ التالي: مؤسسات منافسة*

 المنافسة لممؤسسةجنبية  الأجزائرية والوكالات يوضح ال (6)جدول رقم

 مقرىا نوعيا اسـ الوكالة
GEMA جزائرية 

 NASHCO الجزائر

WALL SHIP أجنبية 
WORMS 

TOTAL 
 SHELL الخارج أجنبية

 
 :ىناؾ عدة مشاريع سعت ات١ؤسسة جاىدة لتحقيقها كتتمثل في: الاستثمارات 2-4-1

: مشاريع سعت للبستثمار فيها كتتمثل في اتٞدكؿ التالي -

 يوضح المشاريع التي سعت المؤسسة للاستثمار فييا (7)جدول رقم

 

 تاريخ التوزيع تاريخ الطمب السعة السفينة
GPLier I 35.000 M3 2008 2011 
GPLier II 35.000 M3 2008 2011 

Navire Produits raffinés / chimiques 5.000 MT 2009 2011 
Navire Produits raffinés / chimiques 30.000 MT 2009 2012 

Bitumier (Ras Tomb) 4.500 M3 2008 2009 
Navire Naphta 35.000 TM 2009 2012 
Navire Naphta 65.000 TM 2009 2012 

Navire Fuel 35.000 TM 2009 2012 
Méthanier I 150.000 m3 2009 2012 
Méthanier II 150.000 m3 2009 2013 
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   كما أف ىناؾ مشاريع فيما تٮص اليد العاملة، فلقد سعت لرفع نوعية التكوين لعمات٢ا سواء أكانوا عماؿ تْرية أك 

 :ات١ؤسسةفي 

 يوضح المشاريع التي سعت المؤسسة فيما يخص اليد العاممة (8)جدول رقم
 

 الوصول الانطلاق في الأعمال الموقع الإسم
Centre de perfectionnement 2010 2004 مستغانـ 

Centre opérationnel 2011 2007 أرزيو 
Centre d'affaires 2012 2009 وىراف 
Projet servitude - 2009 2011 
Projet barging - 2009 2012 

 
 :أدوات الدراسة الاستطلاعية -3

:    لقد اعتمد الباحث على ات١قابلة كمقياستُ لدراسة متغتَم الدراسة، كيأتي شرحها كما يلي
 :  المقابمة3-1

   تعتبر ات١قابلة  أداة مهمة تٞمع ما تٯكن تٚعو من معلومات تسمح للباحث بتكوين صورة عامة كشاملة عن ات١يداف 

الذم ستتم فيو دراستو، كلقد اعتمد الباحث على ات١قابلة اتٟرة كالتي كانت مع ات١ساعد ات١يداني الذم يشغل منصب 

إطار مكلف بالدراسات في ات١وارد البشرية، كىذا من أجل اتٟصوؿ على ات١علومات ات١تعلقة بات١ؤسسة من حيث 

مهنية، فهذا الأختَ ساعد  طبيعتها القانونية كطبيعة نشاطها كخصائص مواردىا البشرية كخاصة الفئات السوسيو

الباحث في اعتماد ات٠صائص الدتٯوغرافية ات١تعلقة بعينة الدراسة كالسن كاتٞنس كالأقدمية كالرتبة، إلى غتَ ذلك من 

.  من الضركرم ترتٚة مقياسي الدراسة إلى اللغة الفرنسيةنَّوات٠صائص، كما تبتُ أ
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 :  المقاييس3-2

   الإستبانات بصفة عامة ىي أدكات تساعد على تٚع البيانات كات١علومات ات١تعلقة تٔتغتَات الدراسة، كىي تتضمن 

ت٣موعة من الأسئلة أك اتٞمل ات٠برية، كالإجابة عنها تكوف حسب ما تٮدـ البحث 

( 22. ، ص2010تٚعة صالح النجار، ) 

 : لمقياسي الدراسةالإعداد- 4

   لقد قاـ الباحث تٔراجعة أدبيات الدراسة من خلبؿ الاطلبع على تٚلة من ات١قاييس التي اعتمدىا الباحثوف في 

 .دراساتهم، كالتي تناكلت بطبيعة اتٟاؿ متغتَات دراسة الباحث، بالإضافة إلى دراسة خصائصها السيكومتًية

 :أداة القيم التنظيمية: أولا

   لقد اطلع الباحث على بعض الدراسات التي تناكلت القيم التنظيمية بهدؼ معرفة الأدكات ات١عتمدة لقياس القيم 

 .التنظيمية

كالتي تناكلت الثقافة التنظيمية كعلبقتها بسوء السلوؾ التنظيمي في الإدارة العمومية : (2007)دراسة منصور -1

الذم  (1995)اتٞزائرية، كلقد اعتمد صاحب الدراسة على مقياس القيم التنظيمية لػػديف فرانسيس كمايك ككدكوؾ 

يتناكؿ أربع قضايا أساسية كىي إدارة الإدارة، إدارة ات١همة، إدارة العلبقات، إدارة البيئة، كلقد اكتفى بالصدؽ الظاىرم 

 .للؤداة فقط

اعتمد صاحب الدراسة أيضا على مقياس ديف فرانسيس كمايك ككدكوؾ للقيم : (2005)دراسة الغامدم -2

 .التنظيمية، كاكتفى بصدؽ المحكمتُ للنسخة العربية ات١تًتٚة من طرؼ الأستاذ عبد الرتٛاف أتٛد ات٢يجاف

لقد اعتبر متغتَ القيم التنظيمية كمحور من ت٤اكر الثقافة التنظيمية، كىو يتكوف : (2008)دراسة عكاشة  -3

فقرة كقاـ صاحب الدراسة تْساب صدؽ الفقرات مع المحور ككل، تْيث تراكحت معاملبت الارتباط من  (12)من 

 .  كما أف ىذه الفقرات قاـ ببنائها صاحب الدراسة0،05 عند مستول الدلالة 0،688 إلى 0،364



147 
 

اعتمد صاحب الدراسة على مقياس القيم التنظيمية لكل من ديف فرانسيس : (2005)دراسة شلوم  -4

كمايك ككدكوؾ من خلبؿ النسخة ات١تًتٚة إلى العربية من طرؼ الدكتور عبد الرتٛاف أتٛد ىيجاف، كللتأكد من 

ات٠صائص السيكومتًية للؤداة، اعتمد شلوم على صدؽ المحكمتُ بالإضافة إلى حساب الصدؽ الاتساؽ الداخلي 

للفقرات كعلبقتها تٔقياس القيم التنظيمية ككل، فتبتُ أف الفقرات كلها كانت صادقة، تْيث تراكحت معاملبت 

 .0،01 عند مستول الدلالة 0،910 إلى 0،460ارتباطها من 

لقد اعتمدت صاحبة الدراسة على مقياس القيم ات١تنافسة     : (2002)دراسة ت٤مود عبد الله  -5

(Competing Values Framework)  ركىر"ك" بواغ كتُ"الذم طوره كل من( "Bauagh Quinnn&Rohr)  سنة

 كىذا بغرض قياس القيم التنظيمية للمديرين في اتٞهاز اتٟكومي كعلبقتها بالأداء الوظيفي، كىذا النموذج 1981

 :يتكوف من تٙانية قيم موزعة على أربعة ت٤اكر

 .قيم ات٢دؼ الرشيد كتشمل قيم التخطيط كالإنتاجية- 

 .قيم العلبقات الإنسانية كتشمل قيم التماسك كتنمية ات١وارد البشرية- 

 .قيم النظاـ ات١فتوح كتشمل قيم ات١ركنة كاتٟصوؿ على ات١وارد- 

 .قيم العمليات الداخلية كتشمل قيم إدارة ات١علومات كالضبط- 

 .0،94   كتٓصوص الصدؽ فقد اكتفت الباحثة بصدؽ المحكمتُ، أما الثبات فكانت قيمة ألفا كركمباخ 

 :أداة الالتزام التنظيمي: ثانيا

   بالنسبة ت١تغتَ الالتزاـ التنظيمي، قاـ الباحث بالاطلبع إلى ت٣معة من النماذج التي تم التنظتَ ت٢ا، فمنها ما ىو 

أحادم البعد كمنها ما ىو ثنائي البعد كمنها ما ىو ثلبثي البعد حسب كل باحث، كفيما يلي عرض ت٥تصر 

 : للمقاييس التي تناكلت أك نظرت للبلتزاـ التنظيمي
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الذم تضمن تٙانية فقرات لقياس الالتزاـ التنظيمي، ذات سلم سداسي الإجابة، كسبعة ": ثورنتن"مقياس  -1

 .فقرات لقياس الالتزاـ ات١هتٍ تٜاسي الإجابة

فقرة تٜاسية الإجابة موزعة  (15) كتٝي تٔقياس الالتزاـ التنظيمي، كيتكوف من :  كزملبؤه"بورتر"مقياس  -2

 :على ثلبثة ت٤اكر

 .درجة التزاـ الأفراد بات١نظمة: أكلا

 .الولاء كالإخلبص ت٢ا:ثانيا

 .الرغبة في مضاعفة اتٞهد لتحقيق أىداؼ ات١نظمة: ثالثا

الالتزاـ ات١عيارم،الالتزاـ :كزملبؤه يعتمد نظرية الأبعاد الثلبثة للبلتزاـ التنظيمي كىي" بورتر"   إذف مقياس 

 .الاستمرارم،الالتزاـ العاطفي

مدل اتٟياة متمثلة بالأعراؼ كالقيم كيتكوف من أربع فهما قدما مقياسا للبلتزاـ  :"مافرم" ك"مارش"مقياس  -3

 :فقرات، كاستخدـ لقياس

 .تعزيز استحساف ات١نظمة -

 .حث الفرد على الالتزاـ بقيم العمل -

 .الولاء ت٢ا حتى إحالتو على التقاعد -

 . إبراز نية الفرد البقاء في ات١نظمة -

 كىو ت٤اكلة لقياس التزاـ القيم لأعضاء ات٢يئة التدريسية من خلبؿ ستة فقرات، كلقد : كزملبؤه"جورج"مقياس  -4

 :استخدمت للتعبتَ عن ما يلي

 .استخداـ ات١عرفة كات١هارة -

 .زيادة ات١عرفة في ت٣اؿ التخصص -



149 
 

 .العمل مع الزملبء بكفاءة عالية -

 .بناء تٝعة جيدة، كالعمل على مواجهة الصعوبات كالتحديات -

 (.23. ، ص2002الثمالي، )ات١سات٫ة بأفكار جديدة في ت٣اؿ التخصص  -

 : ثلبثة مصادر كىيكىذا ات١قياس سات٫ة فيو:  كزملبؤه"كوردف"مقياس  -5

 ات١تعلقة بالانتماء للنقابة، ؿ، الأعماتات١قابلبت مع عدد من النقابات لتحديد خصائص ات١شاعر، ات١عتقدا -

 :  فقرة تٜاسية الإجابة تقيس22كىو يتكوف من 

 الولاء:أكلا

 .ات١سؤكلية إزاء ات١نظمة:ثانيا

 .الرغبة للعمل في ات١نظمة:ثالثا

 (.79. ، ص1996خيضر كآخركف، )تٖديد مستول الإتٯاف بات١نظمة :رابعا

   كما تم التطرؽ إلى بعض الدراسات التي تناكلت متغتَ الالتزاـ التنظيمي، للتعرؼ على ات١قاييس ات١عتمدة في ذلك، 

ككذا ات٠صائص السيكومتًية ت٢ذه الأختَة، كللتنويو ىناؾ دراسات اعتمدت مصطلح كلاء كالالتزاـ ، ك فيما يلي 

 :عرض ت٢ذه الدراسات

كزملبؤه لقياس " بورتر"لقد اعتمد الباحثاف في دراستهما على مقياس : (2009)دراسة السعود كسلطاف -1

الالتزاـ التنظيمي، فبالنسبة للصدؽ اكتفى الباحثاف بالصدؽ الظاىرم حيث تم عرضو على تٜسة عشر ت٤كما، أما 

للتطبيقتُ " بتَسوف"فبلغ معامل ارتباط " Test-Retest"بالنسبة للثبات، فقد تم تطبيق الاختبار كإعادة تطبيقو 

  . 0،05 تٔستول دلالة 0،72

حاكلت الباحثة في ىذه الدراسة تناكؿ أثر الالتزاـ التنظيمي كالثقة  : (2003)دراسة ت٤مد رفعت حواس -2

في الإدارة على العلبقة بتُ العدالة التنظيمية كسلوكيات ات١واطنة التنظيمية بالتطبيق على البنوؾ التجارية، كذلك 
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 ذا 1990سنة  (Allen & Mayer)"ماير"ك" ألاف"بالاعتماد على مقياس الالتزاـ التنظيمي الذم أعده كل من 

الالتزاـ العاطفي، الالتزاـ الاستمرارم، الالتزاـ ات١عيارم، كلقد اكتفت الباحثة بصدؽ : ت٪وذج ثلبثي الأبعاد كىي

 .المحكمتُ لكوف تطبيق ىذا الأختَ عدة مرات في البيئة العربية، كالنتائج أكدت ت٘تع ات١قياس بالصدؽ كالثبات

لقد اعتمدت الباحثة على مقياس الالتزاـ التنظيمي الذم أعده : (2008)دراسة فؤاد نواكم فلمباف -3

" Organizational Commitement Questionar(OCQ)"كزملبؤه كات١سمى باستبانة الالتزاـ التنظيمي" بورتر"

، كالذم أكد أنو 1987بغرض قياس مستول التزاـ التًبويتُ ذكورا كإناثا كالتي ترتٚها إلى اللغة العربية القطاف سنة 

يتمتع بالصدؽ كالثبات، كاعتمدت الباحثة على صدؽ المحكمتُ كصدؽ الاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف 

 كبالنسبة للثبات فقد بلغ معامل 0،01 عند مستول الدلالة 0،774 إلى 0،155فتًاكحت معاملبت الارتباط من

 .0،890ألفاكركمباخ 

لقد اعتمد الباحثاف في دراستهما ت١تغتَ الالتزاـ : (2013)دراسة أتٛد إتٝاعيل الشوابكة كالطعاني  -4

الالتزاـ الأخلبقي،الالتزاـ ات١ادم، الالتزاـ العاطفي، :التنظيمي على استبانة صمماىا، كتٖتوم على ثلبثة أبعاد كىي

 .0،85كلقد اكتفى الباحثاف بصدؽ المحكمتُ، أما الثبات فقد كانت نتيجة معامل ألفاكركمباخ ىي 

 مع كبالاتفاؽإذف من خلبؿ مراجعة الباحث لأدبيات الدراسة، كالتي أسفرت على كجود مقاييس تٯكن اعتمادىا،    

 كمايك ككدكوؾ (DAVE Francis)ات١شرؼ كبعد إمعاف كت٘حيص تم اعتماد مقياس القيم التنظيمية لػ ديف فرانسيس 

 (MIKE Woodcock)  ك زملبؤه  "بورتر" التنظيمي لػ الالتزاـلقياس متغتَ القيم التنظيمية، كمقياس 

(Porter et al)  َالتنظيمي، كفيما يلي كصف للمقياستُالالتزاـلقياس متغت  :

 :مقياس القيم التنظيمية* 

ات٢يجاف  ، كترتٚو إلى العربية الدكتور عبد الرتٛاف أتٛد"مايك ككد كوؾ" ك"ديف فرنسيس"ات١قياس كضعو كل من 

كيضع ات١قياس لقياس مستول القيم التنظيمية السائدة في التنظيم من خلبؿ أربعة أبعاد رئيسية، ككل بعد . (1995)
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فقرات لكل بعد جزئي، أما  (05)معدؿ تٜس ػػػػػػػأساسي يتكوف من ثلبث أبعاد جزئية، ك كل بعد جزئي تٯثل قيمة ب

 :فقرة صيغت في الاتٕاه الات٬ابي كاتٞدكؿ ات١والي يوضح ذلك (60)المجموع الكلي  للفقرات ىو ستوف 

يوضح الأبعاد الأساسية و الجزئية و القيم الممثمة ليا مع الفقرات لمقياس القيم التنظيمية  (9)جدول رقم
 (  1990)حسب ديف فرانسيس و مايك وودكوك 

الرقم 
 البعد

رقم العبارة القيمة  البعد الجزئي الأساسي

الإدارة  إدارة 1
 1- 13- 25- 37- 49 المدراء يجب أف يديروا القوة

 2- 14- 26- 38- 50 النخبة دائما في القمة النخبة
 3- 15- 27- 39- 51 الأداء ممؾالمكافأة 

الميمة  إدارة 2
 4- 16- 28- 40- 52 عمؿ الأشياء الصحيحةالفعالية 
 5- 17- 29- 41- 53 عمؿ الأشياء بطريقة صحيحةالكفاية 
 6- 18- 30- 42- 54 لا شيء مجاناالاقتصاد 

العلاقات  إدارة 3
 7- 19- 31- 43- 55 مف ييتـ يكسبالعدؿ 

 8- 20- 32- 44- 56 العمؿ معا بانسجاـفرؽ العمؿ 
 9- 21- 33- 45- 57 العدؿ لابد أف يسودالقانوف و النظاـ 

البيئة  إدارة 4
 10- 22- 34- 46- 58 إعرؼ منافسؾالدفاع 
 11- 23- 35- 47- 59 البقاء للأصمحالتنافس 

 12- 24- 36- 48- 60 مف يجرؤ يكسبإستغلاؿ الفرص 
 

من   الدرجات أما بالنسبة ت١فتاح ات١قياس، فهو يتمثل في تصحيح القيم التنظيمية بتقدير العبارات، كذلك بإعطاء   

 :لأكزانها التي صيغت كفق طريقة ليكرت كما ىو مبتُ في الآتي5  إلى1
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 يوضح أوزان درجات الإجابة وفق سمم ليكرت الخماسي (10)جدول رقم

 الإجابةالدرجة 
ت٘اما  موافق 5
موافق  4
ت٤ايد  3
موافق  غتَ 2
إطلبقا  موافق غتَ 1

ثم قسمة ات١دل على  5-1) =4)     ك لتحديد قيم ات١توسط اتٟسابي في أم مستول يتم حساب طوؿ ات١دل، 

: كمن خلبؿ عمليات اتٞمع، ت٨صل على ات١ستويات التالية (0.80) =4/5عدد الفئات 

 يوضح مستويات القيم التنظيمية مع مجال التقدير (11)جدول رقم

تقدير الدرجات مستوى القيم التنظيمية 
 1 - 1.80جدا  منخفض

 1.81 - 2.60منخفض 
 2.61 - 3.40متوسط 
 3.41 - 4.20مرتفع 

 4.21 - 5جدا  مرتفع
 

 : مقياس الالتزام التنظيمي* 

 بطريقة صياغتها  ت٘تعبارة 15من  ، كىو يتكوف(1974) كزملبؤه "بورتر" عالميعود مقياس الالتزاـ التنظيمي لل   

بها، فهي تعكس مزت٬ا من الاتٕاىات كالنوايا السلوكية التي تؤثر  يعمل التي اتٕاه ات١نظمة للفرد المحتمل شعور عن تعبر

على التزاـ العامل من عدمو للمنظمة التي يعمل بها، كىو بذلك تٯثل ثلبثة أبعاد أساسية مكونة للبلتزاـ التنظيمي، أما 

:  كىيR بالسلب، فوضع تّانبها حرؼ لاتيتٍ تصيغة كمنها ما صيغاؿبالنسبة لعبارات ات١قياس منها ما ىو إت٬ابي 

 :ك اتٞدكؿ ات١والي يلخص ذلك (15 - 12 - 11 - 9 - 7- 3)



153 
 

 يوضح أبعاد الالتزام التنظيمي مع فقرات كل بعد (12)جدول رقم
 

الفقرات  الأبعاد
 R 7 - 10-13 -6 - 2 - 1العاطفي  الالتزاـ

 R 11  -  14 -8 - 4رم  الإستمرا الالتزاـ
 R 3 - 5- R 9- R 12- R 15ات١عيارم  الالتزاـ

 

صيغت  لأكزانها التي 5 إلى 1 من    أما مفتاح تصحيح الالتزاـ التنظيمي بتقدير العبارات، كذلك بإعطاء الدرجات

في  مبتُ ىو كفق سلم ليكرت ات٠ماسي بصيغة إت٬ابية، كالعكس مع العبرات التي صيغة في الاتٕاه السالب كما

: الآتيتُ اتٞدكلتُ

 يوضح أوزان درجات الإجابة وفق سمم ليكرت الخماسي في الإتجاه الموجب (13)جدول رقم
 
 
 
 

 

 

 

 يوضح أوزان درجات الإجابة وفق سمم ليكرت الخماسي في الاتجاه السالب (14)جدول رقم

 

 

 

  

 الإجابةالدرجة 
بشدة  موافق 5
موافق  4
ت٤ايد  3
موافق  غتَ 2
بشدة  موافق غتَ 1

 الإجابةالدرجة 
بشدة  موافق 1
موافق  2
ت٤ايد  3
موافق  غتَ 4
بشدة  موافق غتَ 5
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كبنسبة لتحديد قيم ات١توسط اتٟسابي كونها في أم فئة تقع فيتم ذلك من خلبؿ إت٬اد طوؿ ات١دل   

 إلى اتٟد الأدنى 0.80 كبعد ذلك يضاؼ 0.80=4/5 ثم قسمة ات١دل على عدد الفئات، حيث 4=5-1

: كىكذا مع بقية الفئات، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ ذلك [1.80-1]للمقياس، فتصبح الفئة الأكلى 

 يوضح مستويات الالتزام التنظيمي مع مجال التقدير (15)جدول رقم

تقدير الدرجات التنظيمي الالتزام مستوى 
 1 - 1.80جدا  منخفض

 1.81 - 2.60منخفض 
 2.61 - 3.40متوسط 
 3.41 - 4.20مرتفع 

 4.21 - 5جدا  مرتفع

:    أما طريقة ترميز متغتَات ات٠صائص الدتٯوغرافية فكانت كما يلي

 :متغير السف-

 يبين الترميز المعطى لمتغير السن (16)الجدول رقم

 فما فوؽ 46 45 - 36 35 - 26 السن
 3 2 1 الرمز

 
لقد تم اتٟصوؿ على ىذه الفئات من خلبؿ إعادة ترميز ات١تغتَ فأفرزت ىذه الفئات ك ىذا بالاعتماد على : ملاحظة

  spssبرنامج الػ 

 :متغير الجنس-

 يبين الترميز المعطى لمتغير الجنس (17)الجدول رقم
أنثى ذكر  الجنس
 2 1 الرمز
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 :متغير الأقدمية-
 يبين الترميز المعطى لمتغير الأقدمية (18)الجدول رقم

 فما فوؽ 21 20 - 11 10 - 01 الأقدمية
 3 2 1 الرمز

 
لقد تم اتٟصوؿ على ىذه الفئات من خلبؿ إعادة ترميز ات١تغتَ فأفرزت ىذه الفئات، ك ىذا بالإعتماد : ملاحظة

 spssعلى برنامج الػ 

 :متغير الرتبة-

 يبين الترميز المعطى لمتغير الرتبة (19)الجدول رقم
منفذ متحكم إطار إطار سامي  الرتبة
 4 3 2 1 الرمز

 :متغير طبيعة العمؿ-
 يبين الترميز المعطى لمتغير طبيعة العمل (20)الجدول رقم

تقتٍ إدارم  طبيعة العمل
 2 1 الرمز

 

 :متغير المؤىؿ العممي-
 يبين الترميز المعطى لمتغير المؤىل العممي (21)الجدول رقم

جامعي ثانوم  متوسط  المؤىل العممي
 3 2 1 الرمز

 
 : مدة الدراسة الاستطلاعية -5

 30 إلى غاية 2016 فيفرم 15لقد استغرقت مدة الدراسة الاستطلبعية حوالي شهر ك نصف بداية من تاريخ    

   .2016مارس 
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 :مواصفات عينة الدراسة الاستطلاعية-6

فردا من ت٥تلف مصالح كأقساـ ات١ؤسسة عينة الدراسة، مع  (74)   بلغت عينة الدراسة الاستطلبعية أربعة كسبعوف

: كالتي ت٘ا استًجاعها ىي التي ذكر آنفا، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ ذلك (90)علم أف الباحث قاـ بتوزيع تسعتُ استبيانا 

 يبين عدد الاستبيانات الموزعة و نسبة استجابة عينة الدراسة الاستطلاعية  (22)الجدول رقم

 نسبة الاستجابة  المسترجعةتعدد الاستبيانا عدد الاستبيانات الموزعة

90 74 82،22 %
   لقد تم اختيار عينة الدراسة الاستطلبعية بطريقة صدفية، كىذا يعود لصعوبة اعتماد العشوائية في توزيع 

: الاستبيانات، كفيما يلي اتٞداكؿ ات١بينة للخصائص الدتٯوغرافية لعينة الدراسة الاستطلبعية

 يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير السن (23)الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرار السن
% 25،7 19 35 إلى 26
% 43،2 32 45 إلى 36
% 31،1 23 فما فوؽ 46

% 100 74المجموع 
 35 إلى 26كتقارب فئتي% 43،2 ات١رتبة الأكلى بنسبة 45-36   نتائج اتٞدكؿ أبرزت احتلبؿ الفئة 

%. 31،1 فما فوؽ نسبة 46كالفئة % 25،7 نسبة 35 إلى 26 فما فوؽ تْيث بلغت الفئة 46ك

 يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الجنس (24)الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرار الجنس
% 55،4 41ذكر 
% 44،6 33أنثى 

% 100 74المجموع 
 ذكر 41بعدد % 55،4 بتُ نسبة اتٞنستُ،حيث أف نسبة الذكور بلغت تفاكتمن خلبؿ اتٞدكؿ أف ىناؾ    يتبتُ 

 . أنثى33بعدد % 44،6 بينما نسبة الإناث بلغت
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 يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الأقدمية (25)الجدول رقم
 النسبة المئوية  التكرار السن

% 44،6 33 10 إلى 01
% 28،4 21 20 إلى 11
% 27 20 فما فوؽ 21

% 100 74المجموع 
 20 إلى 11 لتليها فئة%44،6 احتلت ات١رتبة الأكلى بنسبة 10 إلى 01   يوضح اتٞدكؿ أف فئة الأقدمية من 

 .%27 بنسبة  فما فوؽ21، بينما كانت ات١رتبة الأختَة لفئة %28،4بنسبة 

 يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الرتبة (26)الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرار الرتبة
% 13،5 10إطار سامي 

% 54،1 40إطار 
% 24،3 18متحكم 
% 8،1 6منفذ 

% 100 74المجموع 
 

تم تلتها رتبة ات١تحكموف بنسبة % 54،1اتٞدكؿ يبتُ أف النسبة ات١هيمنة ىي رتبة الإطارات حيث بلغت نسبتها    

 %.8،1كيأتي في الأختَ رتبة ات١نفذكف بنسبة% 13،5، ليأتي بعدىا الإطارات السامية بنسبة % 24،3

 يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير طبيعة العمل (27)الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرار طبيعة العمل
% 60،8 45إدارم 
% 39،2 29تقتٍ 

% 100 74المجموع 
أم % 60،8   نتائج اتٞدكؿ تبتُ أف نسبة الإداريتُ ىي النسبة التي طغت على باقي النسب الأخرل حيث بلغت 

%. 39،2أنها تٕاكزت نصف العينة، ثم تليها نسبة التقنيتُ بػ 
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 يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير المؤىل العممي (28)الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرار المؤىل العممي
% 08،1 06متوسط 
% 24،3 18ثانوم 
% 67،6 50جامعي 
% 100 74المجموع 

، ثم تلتها نسبة ات١ؤىل % 67،6   النسبة الأكبر من حيث ات١ؤىل العلمي كانت للمستول اتٞامعي إذ بلغت 

. لتكوف أضعف نسبة% 08،1، بينما سجلت نسبة ات١ستول متوسط %24،3الثانوم بػ

 :الخصائص السيكومترية لمقياسي الدراسة الاستطلاعية-7

 :(صدق المحكمين)الصدق الظاىري لأدوات القياس - 7-1

( 09)، حيث بلغ عددىم تسعة (3أنظر ات١لحق رقم)لقد تم عرض مقياسي الدراسة على عدد من المحكمتُ   

كىذا بغرض قياس الصدؽ الظاىرم لأدكات القياس، كما بلغت مدة التحكيم حوالي  (4أنظر ات١لحق رقم) ت٤كمتُ

، فكانت نتائج 2015 ديسمبر31 إلى غاية 2015نوفمبر 15، بداية من تاريخ (15)شهر كتٜسة عشر يوما 

 :التحكيم كما يلي

 :خصائص العينة*
 : خصائص العينة كما يليكبالتالي كانت الباحث،  طرؼلقد تم قبوؿ كل خصائص العينة ات١قتًحة من   

 .السف -

 ذكر، أنثى: الجنس -

 .الأقدمية -

 . منفذ،متحكم،مستَ: الرتبة -

 .إدارم، تقتٍ: طبيعة العمؿ -
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 .متوسط، ثانوم، جامعي :المؤىؿ العممي -

 :فقرات المقياسين* 

 :مقياس القيم التنظيمية- 1

من تٚلة ات١لبحظات التي قدمها المحكموف ىو تغيتَ أك استبداؿ مصطلح الصفوة بالنخبة، لأنها متداكلة في البيئة    

اتٞزائرية خاصة كات١غرب العربي عامة، كما أفرزت نتائج تٖكيم مقياس القيم التنظيمية قبوؿ كل ات١فردات، تْيث تم 

فما فوؽ أم ما يعادؿ موافقة تٜسة ت٤كمتُ فما فوؽ على ات١فردة من أصل % 55.55اعتماد قبوؿ ات١فردة بنسبة 

: ت٤كمتُ، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ ذلك (09) تسعة

 يبين نسب قبول فقرات مقياس القيم التنظيمية مع الملاحظات (29)جدول رقم 

نسبة الفقرة الرقم 
ملاحظة  القرار القبول

1 
 أنهم تبتُ بات١ؤسسة ات١صالح ات١دراء كرؤساء تصرفات

 .كليةؤات١س موقع في
 قبوؿ الفقرة % 77،77

2 
يتم بذؿ كثتَ من اتٞهد لتطوير ات١دراء كرؤساء 

 .ات١صالح لكي ت٭ققوا درجة أكبر من الكفاءة 
 قبوؿ الفقرة % 88،88

3 
 كرؤساء ات١صالح للمدراء ات١تميز الأداء يكافأ

 قبوؿ الفقرة % 88،88 .بسخاء

4 
 ات١همة القرارات أف من للتأكد كبتَة عناية تبذؿ
 .الاعتبار بعتُ تأخذ

 قبوؿ الفقرة % 88،88

5 
طرؽ للقياـ بات١هاـ بصورة  عن متواصل تْث ىناؾ

 .أكثر فعالية
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 66،66

6 
 لا أمواؿ صرؼ ات١ديركف كرؤساء ات١صالح يتجنب
 .ت٢ا ضركرة

 قبوؿ الفقرة % 100

7 
 صعوبات يعانوف الذين الأفراد مع الإدارة تتعاطف
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 66،66 .حقيقية
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8 
 جزء بأنو كاحد يشعر لتأكد من أف كل عناية تبذؿ
 قبوؿ الفقرة % 66،66 .العمل فريق من

9 
 في ىذه التنظيمية كالإجراءات القواعد تعتبر

 . عادلة ات١ؤسسة
 قبوؿ الفقرة % 66،66

 قبوؿ الفقرة % 100 .مصاتٟها عن بقوة ات١ؤسسة تدافع 10

11 
 ضركرة ات١ؤسسة ىذه في شخص كل يدرؾ

استبداؿ كلمة عميل بالزبوف قبوؿ الفقرة % 66،66 .بالعميل الاىتماـ

 قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة ىذه في تشجيعا كالإبداع التجديد يلقى 12
 قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة ىذه في احتًامها للئدارة 13

14 
 في ات١رشحتُ أفضل لتعيتُ تبذؿ جهود ملحوظة

 .الإدارية ات١ناصب
 قبوؿ الفقرة % 100

15 
تغذية  منتظمة بصورة يتلقى ات١دراء كرؤساء ات١صالح

. مرتدة عن كيفية أدائهم
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100

16 
 القرارات أثبتت ات١اضية القليلة السنوات خلبؿ

 إلى ت٧احها الإدارة العليا اتٗذتها التي الإستًاتيجية
 .كبتَ حد

 قبوؿ الفقرة % 100

17 
 بانتظاـ اتٞديدة دراسة التقنيات كالأساليب تتم

 قبوؿ الفقرة % 100 .ما إذا كانت ستؤدم إلى زيادة الكفاءة ت١عرفة

18 
لتأكد من أف الأفراد في ىذه  كبتَة جهود تبذؿ

ات١ؤسسة يدركوف ما يقوموف بو من إسهاـ 
. اقتصادم

 قبوؿ الفقرة % 100

19 
 عندما شكاكاىم لسماع عادلة فرصة ات١وظفوف تٯنح
 .ما خلبفات تنشأ

 قبوؿ الفقرة % 77،77

إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 77،77 .ملبئمة بصورة تستخدـ طرؽ تشكيل فرؽ عمل 20

21 
كيتم الاىتماـ  ات١ؤسسة ىذه في يطبق العدؿ

إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 77،77 .بتطبيقو

22 
التهديدات ات١وجهة ت٨و ات١ؤسسة بشكل  تعالج
. جاد

 قبوؿ الفقرة % 100
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 قبوؿ الفقرة % 100 ."مع الأفضل نتنافس" بشعار ىذه ات١ؤسسة تؤمن 23
 قبوؿ الفقرة % 100 .نظرة تقدير عالية اتٞديدة ينظر إلى الأفكار 24

25 
 ات١صالح أف ات١دراء كرؤساء ات١فهوـ بشكل كبتَ من
 ات١خولة الصلبحيات يستحقوف ات١ؤسسة ىذه في
 .أعمات٢م ت١مارسة ت٢م

إعادة الصياغة مع استبداؿ قبوؿ الفقرة % 100
كلمة مفهوـ بواضح 

26 
ات١ديرين كرؤساء  مهارات لتطوير كبتَة جهود تبذؿ

 قبوؿ الفقرة % 100 .ات١صالح

27 
 بالأداء–كاضحة بصورة – الإدارية ات١كافآت تربط

 .ات١ؤسسة ىذه في
 قبوؿ الفقرة % 100

 قبوؿ الفقرة % 100 .للمستقبل الإدارة العليا جيدا  مدراء  تٮطط 28

29 
تشتهر ات١ؤسسة بسلعها كخدماتها ذات اتٞودة 

 .العالية
 قبوؿ الفقرة % 100

30 
تقييم ات١دراء كرؤساء ات١صالح على أساس فعالية 

 .تكاليف كحداتهم الإدارية
 قبوؿ الفقرة % 77،77

31 
 مدل ات١دراء كرؤساء ات١صالح سلوؾ يوضح

 .ات١ؤسسة أفراد تٔصلحة اىتمامهم
استبداؿ كلمة أفراد بعماؿ قبوؿ الفقرة % 100

32 
 شديدا ارتباطا ات١ؤسسة ىذه في ات١وظفوف يرتبط

 قبوؿ الفقرة % 88،88 .بالوحدات عملهم

33 
 ات١ؤسسة ىذه في للسلوؾ الأساسية تفهم ات١بادئ

 .جيدا
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 66،66

34 
 كيض مصلحةؽت على العماؿ نقابات تعمل لا

 .ات١ؤسسة
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 77،77

35 
 معايتَ لرفع تٚاعات العمل بتُ ات١نافسة تستخدـ

 .الأداء
 قبوؿ الفقرة % 100

36 
 .تسنح عندما الفرص ات١ؤسسة تستغل

قبوؿ الفقرة % 66،66
استبداؿ كلمة تسنح 

تٕدىا ػػػػػب

37 
 ات١ؤسسة ىذه في الأفراد أصحاب ات١سؤكلية تٯنح

 . مسؤكلياتهم تٟجم معادلة صلبحيات
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 88،88
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38 
 فرص على الإدارية القدرات ذكك الأفراد تٯنح

قبوؿ الفقرة % 100 .الوظيفي مستقبلهم لتطوير حقيقية
إعادة الصياغة مع استبداؿ 

كلمة أفراد بعماؿ 

39 
ات١دراء كرؤساء  لتقييم الأساسي الأداء ىو ات١عيار

 .ات١صالح
 قبوؿ الفقرة % 100

40 
 بشكل العليا في ىذه ات١ؤسسة الإدارة قرارات تبلغ
 .فعاؿ

 قبوؿ الفقرة % 100

41 
معايتَ الأداء ات١تدنية لا يسمح بها في ىذه 

 قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة

42 
 على أنهم بتصرفاتهم ات١دراء كرؤساء ات١صالح يبتُ
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100 .بقوانتُ عالم التجارة دراية

 قبوؿ الفقرة % 77،77 .جيد عمل مكاف ات١ؤسسة ىذه تعتبر 43

44 
 أساليبهم عن ات١ؤسسة ىذه في الأفراد يتخلى
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 77،77 .بعضهم بعضا ليساعد ات٠اصة

45 
 ىذه في الداخلية كالتنظيمات القواعد تتصف

 .عادلة بأنها ات١ؤسسة
 قبوؿ الفقرة % 100

46 
 شخص أك شيء أم مع بفعالية الإدارة تتعامل
 .ت٧احا يعوؽ أف تٯكن

إعادة الصياغة مع استبداؿ قبوؿ الفقرة % 100
كلمة يعوىؽ بييعيق 

 قبوؿ الفقرة % 88،88 .الأقساـ بتُ ات٢دامة ات١نافسة تٕنب يتم 47

48 
موضع  ذات الطابع التجارم ات١هارات تكوف

 .عالي التقدير
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100

49 
 ستَ خط على ات١دراء كرؤساء ات١صالح ت٭افظ

 .ات١ؤسسة
 قبوؿ الفقرة % 100

50 
 بصورة ات١دراء كرؤساء ات١صالح يتم أداء تقييم

 .منتظمة
 قبوؿ الفقرة % 100

51 
 تساعد التي على عمل الأشياء الأفراد مكافأة يتم

 قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة ت٧اح على

52 
 في جيدا تدريبا ات١دراء كرؤساء ات١صالح يتلقى

 .القرارات اتٗاذ أساليب
 قبوؿ الفقرة % 100
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   ك بناءا على ات١لبحظات التي قدمها المحكموف فإف بعض الفقرات ت٭تاج إلى إعادة الصياغة، كبالتالي فإف الفقرات 

: مفردة ك ىي موضح في اتٞدكؿ  كما يلي (29)التي طرأ عليها التغيتَ بلغت 

 

 يوضح التعديلات التي طرأت عمى فقرات مقياس القيم التنظيمية (30)الجدول رقم

رقم 
الفقرة بعد التحكيم الفقرة قبل التحكيم الفقرة 

5 
طرؽ للقياـ بات١هاـ بصورة أكثر  عن متواصل تْث ىناؾ
 .فعالية

تبحث ات١ؤسسة بشكل متواصل عن طرؽ للقياـ بات١هاـ 
. بصورة أكثر إتقاف

 .تقوـ الإدارة بتسهيل الصعوبات التي تواجو العماؿ .حقيقية صعوبات يعانوف الذين الأفراد مع الإدارة تتعاطف 7

53 
 في الافتخار بالعمل كاضح على تٚيع ات١ستويات

إضافة كلمة جيد للعمل قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة ىذه

 قبوؿ الفقرة % 100 .تستخدـ ات١وارد ات١الية تْكمة في ىذه ات١ؤسسة 54

55 
لا توجد في ىذه ات١ؤسسة طبقية ىدامة أك عوائق 

قبوؿ الفقرة % 100 .عنصرية
إعادة الصياغة مع حذؼ 

عبارة طبقية ىدامة 

56 
اتٗاذ خطوات مقصودة لتطوير فريق عمل فعاؿ 

قبوؿ الفقرة % 77،77 .يتم في تٚيع مرافق ات١ؤسسة
استبداؿ كلمة مقصودة 

تٔدركسة 

57 

العمل في  إت٧از سهولة على الإدارية القواعد تعمل
 .تعوقها كلا ىذه ات١ؤسسة

قبوؿ الفقرة % 77،77

استبداؿ كلمة قواعد 
بالقوانتُ  

ك التنظيمات ك كلمة تعوقها 
بتعيقو 

58 
 ىذه مصالح تٛاية أجل من الإدارة تناضل

 قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة

إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100 .بانتظاـ الأخرل يقاس الشركات مع التنافس 59

60 
 ىذه في بسرعة يتم اتٞيدة بالأفكار الأخذ

إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100 .ات١ؤسسة
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11 
 الاىتماـ ضركرة ات١ؤسسة ىذه في شخص كل يدرؾ

 .بالعميل
 الاىتماـيدرؾ كل شخص في ىذه ات١ؤسسة ضركرة 

 .بالزبائن

15 
تغذية مرتدة  منتظمة بصورة يتلقى ات١دراء كرؤساء ات١صالح

 .عن كيفية أدائهم
يتلقى ات١دراء ك رؤساء ات١صالح تقارير مفصلة عن كيفية 

 .أدائهم

16 
 الإستًاتيجية القرارات أثبتت ات١اضية القليلة السنوات خلبؿ

 .كبتَ حد إلى ت٧احها الإدارة العليا اتٗذتها التي
أثبتت السنوات القليلة ات١اضية أف القرارات الإستًاتيجية 

 .التي اتٗذتها الإدارة العليا حققت ت٧احا كبتَا

19 
 تنشأ عندما شكاكاىم لسماع عادلة فرصة ات١وظفوف تٯنح

 .ما خلبفات
تٯنح العماؿ فرصا عادلة لسماع شكاكاىم عندما تنشأ 

 .خلبفات معينة
 .تستخدـ طرؽ ملبئمة لتشكيل فرؽ العمل .ملبئمة بصورة تستخدـ طرؽ تشكيل فرؽ عمل 20

21 
كيتم الاىتماـ  ات١ؤسسة ىذه في يطبق القانوف كالنظاـ .كيتم الاىتماـ بتطبيقو ات١ؤسسة ىذه في يطبق العدؿ

 .بتطبيقهما

25 
 ىذه في ات١صالح أف ات١دراء كرؤساء ات١فهوـ بشكل كبتَ من

 ت١مارسة ت٢م ات١خولة الصلبحيات يستحقوف ات١ؤسسة
 .أعمات٢م

 .يستحق ات١دراء كرؤساء ات١صالح الصلبحيات ات١خولة ت٢م

31 
 اىتمامهم مدل ات١دراء كرؤساء ات١صالح سلوؾ يوضح

 .ات١ؤسسة أفراد تٔصلحة
 اىتمامهم مدل ات١دراء كرؤساء ات١صالح سلوؾ يوضح

 .ات١ؤسسة عماؿ تٔصلحة

32 
بالوحدات  شديدا ارتباطا ات١ؤسسة ىذه في ات١وظفوف يرتبط

 .عملهم
بالوحدات  ارتباطا كثيقا ات١ؤسسة ىذه في العماؿ يرتبط

 .عملهم

33 
تفهم الأكامر ك القواعد كالإجراءات في ىذه ات١ؤسسة فهما  .جيدا ات١ؤسسة ىذه في للسلوؾ الأساسية تفهم ات١بادئ

 .جيدا
 . ات١وجهة ت٢ا بشكل جادالانتقاداتتتعامل ات١ؤسسة مع  .ات١ؤسسة كيض مصلحةؽت على العماؿ نقابات تعمل لا 34
 .تقوـ ات١ؤسسة باستغلبؿ الفرص عندما تٕدىا .تسنح عندما الفرص ات١ؤسسة تستغل 36

37 
 صلبحيات ات١ؤسسة ىذه في الأفراد أصحاب ات١سؤكلية تٯنح

مسؤكلياتهم  تٟجم معادلة
 في ىذه للمسؤكلتُتتناسب الصلبحيات ات١منوحة 
 .ات١ؤسسة مع حجم مسؤكلياتهم

38 
 لتطوير حقيقية فرص على الإدارية القدرات ذكك الأفراد تٯنح

 .الوظيفي مستقبلهم
تٯنح العماؿ ذكك القدرات التسيتَية فرصا حقيقية لتطوير 

 .مستقبلهم الوظيفي
 .لتقييم عماؿ ات١ؤسسة الأساسي  ىو ات١عيار الأداء .ات١دراء كرؤساء ات١صالح لتقييم الأساسي ىو ات١عيار الأداء 39
 دراية على تبتُ تصرفات ات١دراء كرؤساء ات١صالح أنهم دراية على أنهم بتصرفاتهم ات١دراء كرؤساء ات١صالح يبتُ 42
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 .بقوانتُ عالم التجارة .بقوانتُ عالم التجارة

44 
 ات٠اصة أساليبهم عن ات١ؤسسة ىذه في الأفراد يتخلى
 .بعضهم بعضا ليساعد

يتخلى العماؿ عن مصاتٟهم ات٠اصة ليساعد بعضهم 
 .بعضا

45 
 بأنها ات١ؤسسة ىذه في الداخلية كالتنظيمات القواعد تتصف
 .عادلة

تتصف القواعد كالتنظيمات الداخلية في ىذه ات١ؤسسة 
 .بالصرامة

46 
 أف تٯكن شخص أك شيء أم مع بفعالية الإدارة تتعامل
 .ت٧احا يعوؽ

 أف تٯكن شخص أك شيء أم مع تّدية الإدارة تتعامل
 .ت٧اح ات١ؤسسة يعيق

 .يتم تقدير ات١هارات ذات الطابع التجارم بقدر عالي .عالي موضع التقدير ذات الطابع التجارم ات١هارات تكوف 48
 .تقييم أداء العماؿ يتم بصورة منتظمة .منتظمة بصورة ات١دراء كرؤساء ات١صالح يتم أداء تقييم 50

53 
 ىذه في الافتخار بالعمل كاضح على تٚيع ات١ستويات

 .ات١ؤسسة
 في الافتخار بالعمل اتٞيد كاضح على تٚيع ات١ستويات

 .ات١ؤسسة ىذه

 .لا توجد في ىذه ات١ؤسسة طبقية ىدامة أك عوائق عنصرية 55
تعمل ات١ؤسسة على إزالة كل أنواع العنصرية التي يتعرض 

 .ت٢ا العماؿ

56 
اتٗاذ خطوات مقصودة لتطوير فريق عمل فعاؿ يتم في 

 .تٚيع مرافق ات١ؤسسة
يتم تطوير فريق عمل فعٌاؿ تٓطوات مدركسة في تٚيع 

 .مصالح ككحدات ات١ؤسسة

57 
العمل في ىذه  إت٧از سهولة على الإدارية القواعد تعمل

 .تعوقها كلا ات١ؤسسة
تعمل القوانتُ كالتنظيمات الإدارية في ىذه ات١ؤسسة على 

 .تسهيل إت٧از العمل كلا تعيقو
 .الأخرل بانتظاـ الشركات مع يقاس التنافس .الأخرل بانتظاـ الشركات مع التنافس 59

 .ات١ؤسسة ىذه في بسرعة اتٞيدة الأفكار أخذ يتم .ات١ؤسسة ىذه في بسرعة يتم اتٞيدة بالأفكار الأخذ 60
 

 :مقياس الالتزام التنظيمي- 2

، كاتٞدكؿ ات١والي  مع تعديل بعض الفقراتكانت نتائج تٖكيم مقياس الالتزاـ التنظيمي، ىو قبوؿ كل ات١فردات   

: يبتُ ذلك
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 يبين نسب قبول فقرات مقياس الالتزام التنظيمي مع الملاحظات (31)جدول رقم 

ملاحظة  القرار نسبة القبولالفقرة الرقم 

1 
أنا على استعداد لبذؿ ت٣هود كبتَ أكثر من المجهود ات١توقع متٍ 

 .ت١ساعدة ىذه ات١ؤسسة على تٖقيق النجاح
 قبوؿ الفقرة % 88،88

 قبوؿ الفقرة % 100 .أقوؿ لزملبئي إنو لأمر عظيم أف نعمل في ىذه ات١ؤسسة 2
 قبوؿ الفقرة % 88،88 .بإخلبص قليل ت٢ذه ات١ؤسسة أشعر 3
 قبوؿ الفقرة % 100 .سأقبل أم كاجبات في سبيل بقائي في ىذه ات١ؤسسة 4
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100 .أعتقد أف ما لدل للمؤسسة من قيم يشبو ما عندم من قيم 5
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100 .بالفخر لانتمائي ت٢ذه ات١ؤسسة أشعر 6

7 
لا يهمتٍ، تٯكن لي أف اعمل في منظمة ت٥تلفة ما داـ نوع العمل 

قبوؿ الفقرة % 88،88 .متشابها
إعادة الصياغة  

في الاتٕاه 
ات١وجب 

إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 100 .جهد أستطيعو أثناء أداء العمل- ىذه ات١هنة تلهمتٍ لبذؿ أقصى 8
 قبوؿ الفقرة % 77،77 .سأترؾ ىذه ات١ؤسسة إذا ما طرأ أم تغيتَ على ظركفي 9

10 
أنا سعيد جدا باختيارم ىذه ات١ؤسسة بدلا من ات١ؤسسات 

 قبوؿ الفقرة % 100 .الأخرل التي كنت أفكر في الالتحاؽ بها

إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 77،77 .لا يوجد ىناؾ ما أستفيده من بقائي في ىذه ات١ؤسسة إلى الأبد 11

12 
غالبا ما أجد صعوبة في فهم كقبوؿ سياسات ات١ؤسسة ت٨و  

 .العاملتُ لديها كتٓاصة في القضايا ات١همة
إعادة الصياغة قبوؿ الفقرة % 77،77

 قبوؿ الفقرة % 88،88 .أنا أىتم تٔصتَ ىذه ات١ؤسسة 13
 قبوؿ الفقرة % 100 .بالنسبة لي ىذه أفضل مؤسسة تٯكن لي أف أعمل لديها 14

15 
اختيارم أك قرارم للعمل في ىذه ات١ؤسسة كاف خطأ كبتَا ارتكبتو 

 .في حق نفسي
 قبوؿ الفقرة % 77،77

   رغم قبوؿ كل الفقرات غتَ أف بعضها احتاج إلى إعادة الصياغة كىذا طبعا كفق ملبحظات المحكمتُ، ككاف عدد 

: مفردات كىي موضحة في اتٞدكؿ كما يلي (06)ات١فردات التي تٟقها التغيتَ ىو 
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 يوضح التعديلات التي طرأت عمى فقرات مقياس الالتزام التنظيمي  (32)الجدول رقم

رقم 
الفقرة بعد التحكيم الفقرة قبل التحكيم الفقرة 

5 
أعتقد أف ما لدل للمؤسسة من قيم يشبو ما 

 .أعتقد أف قيم ات١ؤسسة تتوافق مع قيمي .عندم من قيم

 .أشعر بالفخر بانتمائي ت٢ذه ات١ؤسسة .بالفخر لانتمائي ت٢ذه ات١ؤسسة أشعر 6

7 
لا يهمتٍ، تٯكن لي أف اعمل في منظمة ت٥تلفة ما 

 .داـ نوع العمل متشابها
تٯكنتٍ العمل في أم مؤسسة أخرل إذا كاف نوع 

 .العمل مشابها

8 
جهد أستطيعو - ىذه ات١هنة تلهمتٍ لبذؿ أقصى

 .تدفعتٍ ىذه ات١هنة لبذؿ أقصى جهدم أثناء عملي .أثناء أداء العمل

11 
لا يوجد ىناؾ ما أستفيده من بقائي في ىذه 

 .ات١ؤسسة إلى الأبد
لا توجد فائدة من بقائي في ىذه ات١ؤسسة إلى 

 .الأبد

12 
غالبا ما أجد صعوبة في فهم ك قبوؿ سياسات 
ات١ؤسسة ت٨و العاملتُ لديها كتٓاصة في القضايا 

 .ات١همة

غالبا ما أجد صعوبة في فهم ك قبوؿ سياسات 
 .ات١ؤسسة ت٨و عمات٢ا كتٓاصة في القضايا ات١همة

 
 :ترجمة مقياسي الدراسة- 7-2

أنظر )   بعد الانتهاء من تٖكيم مقياسي الدراسة، تم تٕهيزت٫ا كتنظيمهما في الصورة النهائية ليقدـ لعينة الدراسة 

، غتَ أنو بعد القياـ ببعض الزيارات في ات١ؤسسة كبالتشاكر مع ات١ساعد ات١يداني، كاف لابد من ترتٚة (5ات١لحق رقم

ات١قياستُ إلى اللغة الفرنسية لأنها اللغة الأقرب فهما لعينة الدراسة، فبالنسبة ت١قياس القيم التنظيمية تم ترتٚتو إلى اللغة 

الفرنسية بالاستعانة بات١ساعد ات١يداني بصفتو ت٥تص في علم النفس العمل كالتنظيم كيشغل كظيفة مكلف بالدراسات 

في مديرية ات١وارد البشرية كذلك من خلبؿ انتقاء كتٖديد الكلمات ات١ناسبة من حيث الفهم كالتداكؿ من قبل عينة 

الدراسة، كما تم الاستعانة أيضا تٔتًجم ت٥تص في التًتٚة بلغتي العربية كالفرنسية ت١عاتٞة فقرات ات١قياس من حيث 
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الصياغة، كما تم الاستعانة بات١شرؼ على الدراسة الذم كاف لو الفضل الكبتَ في ترتٚة ات١قياس أيضا كاعتماد الفقرات 

أما مقياس الالتزاـ التنظيمي فلقد  (60 إلى 1)ات١تًتٚة كتنظيمو في الصورة النهائية ليقدـ للعينة كىو يبدأ من الفقرة 

لأنو اعتمد على نفس ات١قياس ات١عتمد في دراستنا ىذه كلأف  (2004)تم اعتماد ترتٚت الباحث ت٤مودم ات٢وارم 

   ( 76 إلى 61)غة العربية كالذم تبدأ فقراتو من الفقرةؿالتًتٚة توافقت إلى حد كبتَ مع فقرات ات١قياس المحكم باؿ

(. 6أنظر ات١لحق رقم)

 :صدق و ثبات أدوات القياس- 7-3

 :صدق و ثبات مقياس القيم التنظيمية: أولا

 :الصدق- 1

 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الأساسية لممقياس -1-1

 بتُ كل بعد "بتَسوف" الداخلي أك البنائي من خلبؿ حساب معامل ارتباط الاتساؽ صدؽ باستخراج   قاـ الباحث 

: من أبعاد الأساسية للمقياس كعلبقتها بأبعاد ات١قياس ككل ككانت النتائج في اتٞدكؿ ات١والي كما يلي

 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الأساسية و أبعاد المقياس ككل (33)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد الأساسية 

س ككل
أبعاد المقيا

 

 9620,إدارة الإدارة 

0,01 
 9690,إدارة ات١همة 

 9690,إدارة العلبقات 
 9690,إدارة البيئة 

عند مستول الدلالة  (0,969)إلى  (0,962)   يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من 

.   كىذا يدؿ على أف كل بعد أساسي للمقياس لو علبقة قوية مع أبعاد ات١قياس ككل (0,01)
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 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الجزئية لممقياس -1-2
 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الجزئية و أبعاد المقياس ككل (34)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد الجزئية 
س ككل

أبعاد المقيا
 

 8860, القوة

0,01 

 8980, النخبة
 8970,ات١كافأة 
 9040,الفعالية 
 8770,الكفاية 
 9100,الاقتصاد 
 8880,العدؿ 

 8880,فرؽ العمل 
 9100,القانوف ك النظاـ 

 8880,الدفاع 
 8870,التنافس 

 9080,استغلبؿ الفرص 

عند مستول الدلالة  (0,910)إلى  (0,877)   يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من 
. كىذا يدؿ على أف كل بعد جزئي للمقياس لو علبقة معتبرة مع أبعاد ات١قياس ككل (0,01)
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 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الجزئية وعلاقتيا بالأبعاد الأساسية لممقياس- 3 -1
 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الجزئية والأبعاد الأساسية (35)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد الجزئية 
الأبعاد الأساسية
 

إدارة الإدارة
 9200 , القوة 

 9220 , النخبة 0,01
 9440 ,ات١كافأة 

إدارة الميمة
 9310 ,الفعالية  

 9060 ,الكفاية  0,01
 9380 ,الاقتصاد 

إدارة العلاقات
 9350 ,العدؿ  

 8850 ,فرؽ العمل  0,01
 9350 ,القانوف ك النظاـ 

إدارة البيئة
 9350 ,الدفاع  

 8960 ,التنافس  0,01
 9390 ,استغلبؿ الفرص 

 

عند مستول الدلالة  (0,944)إلى  (0,885)   يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من 

 .كىذا يدؿ على أف كل بعد جزئي للمقياس لو علبقة معتبرة مع بعده الأساسي (0,01)

: قاـ الباحث تْساب معامل الثبات بطريقتتُ: مقياس القيم التنظيمية  ثبات -2

 : طريقة ألفا كرومباخ- 2-1

، كىذا يعتٍ (0،977 )قاـ الباحث تْساب معامل ثبات فقرات ات١قياس بطريقة ألفا كركمباخ، ككانت النتيجة ىي   

. أف فقرات ات١قياس ت٢ا ثبات عاؿ
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:  طريقة التجزئة النصفية-2-2

 إلى 1النصف الأكؿ من الفقرة     تم إت٬اد معامل ارتباط سبتَماف براكف بتُ معدؿ الفقرات مقسمة إلى نصفتُ،

. كىو ثبات عاؿ أيضا (0،955)،ككانت نتيجة الثبات ىي 60 إلى الفقرة 31،كالنصف الثاني من الفقرة 30الفقرة 

 :صدق و ثبات مقياس الالتزام التنظيمي: ثانيا

 :الصدق -1

 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الأساسية لممقياس -1-1

 بتُ كل بعد "بتَسوف" الداخلي أك البنائي من خلبؿ حساب معامل ارتباط الاتساؽ صدؽ باستخراجقاـ الباحث    

 :من أبعاد الأساسية للمقياس كعلبقتها بأبعاد ات١قياس ككل ككانت النتائج في اتٞدكؿ ات١والي كما يلي

 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الأساسية و أبعاد المقياس ككل (36)الجدول رقم

 

عند مستول الدلالة  (0,839)إلى  (0،676)   يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من 

. كىذا يدؿ على أف كل بعد من أبعاد ات١قياس لو علبقة لا بأس بها مع أبعاد ات١قياس ككل (0,01)

 

 

 

   

 مستوى الدلالة معامل الارتباط أبعاد المقياس 

س ككل
أبعاد المقيا

 

 0،831الالتزاـ العاطفي 

 0،839الالتزاـ الاستمرارم  0,01

 0،676الالتزاـ ات١عيارم 
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:  الداخمي لفقرات المقياس مع البعد الذي تنتمي إليوالاتساق صدق -1-2

الالتزاـ العاطفي : البعد الأوؿ

 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات بعد الالتزام العاطفي وبعد الالتزام العاطفي ككل (37)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامؿ الارتباط الفقرات 
بعد الالتزاـ العاطفي ككؿ
 1 0،772 0،01 

2 0،792 0،01 
6 0،671 0،01 
R 7  0،680 0،01 

10 0،786 0،01 
13 0،606 0،01 

   من خلبؿ النتائج التي أظهرىا اتٞدكؿ، تبتُ أف كل فقرات بعد الالتزاـ العاطفي ت٢ا علبقة بالبعد ككل، تْيث 

 (. 0،01)عند مستول الدلالة  (0،792)إلى  (0،606)تراكحت معاملبت الارتباط من 

 الالتزاـ الاستمرارم: البعد الثاني

 و بعد الالتزام الاستمرارييبين معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات بعد الالتزام  (38)الجدول رقم 
  ككلالاستمراري

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات 

بعد الالتزام 
الاستمراري

 ككل
 

4 0،750 0،01 

8 0،784 0،01 

R11 0،588 0،01 

14 0،705 0،01 

 ت٢ا علبقة بالبعد ككل، تْيث الاستمرارم   من خلبؿ النتائج التي أظهرىا اتٞدكؿ، تبتُ أف كل فقرات بعد الالتزاـ 

 (0،01)عند مستول الدلالة  (0،784)إلى  (0،588)تراكحت معاملبت الارتباط من 
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 الالتزاـ ات١عيارم: البعد الثالث

 المعياري و بعد الالتزام المعيارييبين معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات بعد الالتزام  (39)الجدول رقم 
 ككل

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات 
الالتزام المعياري ككل
 R3 0،572 0،01 

5 0،438 0،01 
R9 0،679 0،01 
R12 0،554 0،01 
R15 0،675 0،01 

 ت٢ا علبقة بالبعد ككل، تْيث ات١عيارم   من خلبؿ النتائج التي أظهرىا اتٞدكؿ، تبتُ أف كل فقرات بعد الالتزاـ 

 (0،01)عند مستول الدلالة  (0،679)إلى  (0،438)تراكحت معاملبت الارتباط من 

 :قاـ الباحث تْساب معامل الثبات بطريقتتُ: مقياس الالتزام التنظيمي ثبات -2
 : طريقة ألفا كرومباخ -2-1

، كىذا (0،820 )قاـ الباحث تْساب معامل ثبات فقرات ات١قياس بطريقة ألفا كركمباخ، ككانت النتيجة ىي    

 .يعتٍ ت٘تع فقرات ات١قياس بالثبات

 :طريقة التجزئة النصفية -2-2

 إلى الفقرة 1   تم إت٬اد معامل ارتباط سبتَماف براكف بتُ معدؿ الفقرات مقسمة إلى نصفتُ،النصف الأكؿ من الفقرة 

كىذه النتيجة تثبت  (0،757)ككانت نتيجة الثبات ىي  ،R15 إلى الفقرة 08،كالنصف الثاني من الفقرة 08

. أيضا ت٘تع ات١قياس بالثبات

 : الدراسةيالتغييرات التي طرأت عمى مقياس- 8

بعد ات١عاتٞة الإحصائية ت١قياسي الدراسة من حيث الصدؽ ك الثبات، تبتُ أف أداتي الدراسة تتمعاف بالصدؽ    

. كالثبات اللبزمتُ لإجراء الدراسة الأساسية
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: الأساسيةالدراسة : ثانيا

بعد الانتهاء من إعداد أدكات الدراسة ك التأكد من خصائصها السيكومتًية، في ىذا العنصر سيتم الانتقاؿ إلى    

 .الدراسة الأساسية ك إجراءاتها

:  دواعي الدراسة الأساسية -1

 ىي ات١رحلة اللبحق للدراسة الاستطلبعية، ففي ىذه يعمل الباحث على تٖقيق تٚلة من الدكاعي الدراسة الأساسية   

 :أت٫ها

 .استهداؼ العينة التي تقصدىا الدراسة -

 .الوقوؼ على طبيعة متغتَات الدراسة -

 .تٖديد الأساليب الإحصائية ات١ناسبة -

 . اختبار فرضيات الدراسة -

 : المجال الجغرافي لمدراسة الأساسية -2

، "ىيبركؾ"، كىي مؤسسة الاستطلبعيةلقد تم إجراء الدراسة الأساسية في ات١ؤسسة التي أجريت فيها الدراسة    

. الاستطلبعيةالدراسة في الكائن مقرىا الإدارم بولاية كىراف، كالتي تم التطرؽ ت٢ا بشي من التفصيل 

:  مدة الدراسة الأساسية -3
 06 إلى غاية 2016 أفريل 04   لقد استغرقت مدة الدراسة الأساسية حوالي شهرين ك أربعة أياـ بداية من تاريخ 

. 2016جواف 
 

: منيج الدراسة -4

   لقد اعتمد الباحث على ات١نهج الوصفي التحليلي لدراسة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي 

كتٖديد طبيعتها، ككذا تٖديد مسات٫ة ىذه القيم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، من خلبؿ استجواب عينة من 
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ت٣تمع الدراسة، كذلك بالاعتماد على مقياستُ يتم توزيعها على أفراد العينة، على أف يتم فيما بعد تٖليل البيانات 

 . التي تم تٚعهما من ىذين الأختَين، كىذا يعتٍ كصف الظاىرة ت٤ل الدراسة كما ىي في الواقع

:  مجتمع الدراسة الأساسية -5

عامل، 673 ىو 2016 نوفمبر21   العدد الإتٚالي للعماؿ الأرضيتُ حسب إحصائيات الفصل الثالث بتاريخ 

غتَ أف المجتمع الذم ستأخذ منو عينة الدراسة الأساسية ىو أقل من ذلك، من خلبؿ إبعاد ات١دراء ك رؤساء الأقساـ 

عامل، ك 541 فردا، لأف ىؤلاء الأفراد لا تستهدفهم ىذه الدراسة، ليصبح العدد 132أك ات١صالح البالغ عددىم 

 .ىذا المجتمع ىو الذم أخذت منو العينة

:  عينة الدراسة الأساسية -6

، تْيث بلغ عددىا  بطريقة صدفية عامل541 على ت٣تمع الدراسة ات١قدر بػالاستبيانات   لقد قاـ الباحث بتوزيع 

 استبيانات، 207 التي تم استًدادىا ك ىي المجاب عنها بطبيعة اتٟاؿ، ىو الاستبيانات، غتَ أف عدد استبياف 300

من عدد عماؿ ت٣تمع الدراسة الأساسية، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ نسبة استجابة العينة  % 38،26كىو ما يعادؿ نسبة 

:  ات١وزعةللبستبيانات

 يبين نسبة الاستجابة للاستبيانات الموزعة (40)الجدول رقم

 نسبة الاستجابة الاستبيانات المجاب عنيا الاستبيانات الموزعة
300 207 69 %

  541عدد عماؿ مجتمع الدراسة 
% 38،26نسبة العينة 

%.  38،26بنسبة بلغت% 69يبتُ اتٞدكؿ نسبة الاستجابة للبستبيانات ات١وزعة ك التي بلغت 
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: مواصفات عينة الدراسة الأساسية -7

 :حسب متغير السف- 

  
 

، لتليها %41،5 فردا، أم ما يعادؿ نسبة 86احتلت ات١رتبة الأكلى تٔعدؿ  (26-35)الشكل يبتُ أف فئة السن    

 49بػػػ (فما فوؽ-46)، أما ات١رتبة الأختَة فكانت لفئة السن %38،8 فردا بنسبة 72تٔعدؿ  (36-45)فئة السن 

بفارؽ  (36-45)ك  (26-35)، كتٕدر الإشارة إلى أف ىناؾ تقارب معتبر بتُ فئتي %23،7فردا أم ما نسبتو 

 . فردا14

 

 

 

 

 

 يبين توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير السن (26)شكل أعمدة بيانية  رقم

% 

% 

% 
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 :حسب متغير الجنس-  

 

 
 

 

أم ما يعادؿ % 63،3الشكل يبن تفاكت كاضح بتُ نسبة اتٞنستُ، تْيث كانت النسبة الغالبة للذكور كات١قدرة بػ   

. أنثى76بعدد % 36،7 ذكر، أما نسبة الإناث فكانت 131

 : حسب متغير الأقدمية-

 

 
 

 يبين توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الجنس (27)شكل دائرة رقم

 قدميةيبين توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الأ (28)شكل أعمدة بيانية  رقم
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 سنوات ىم النسبة الغالبة كات١قدرة 10 إلى 01   الشكل يبتُ بصفة كاضحة أف الفئة التي تتًاكح أقدميتهم من 

 تٔا يعادؿ % 24،2 سنة بنسبة 20 إلى11 فردا، ثم تليها الفئة التي تتًاكح أقدميتهم من 118 تٔعدؿ %57بػػ

 .%18،8 فردا أم ما نسبتو 39 سنة فمافوؽ بػػ21فردا، لتكوف ات١رتبة الأختَة لفئة الأقدمية من 50

:  حسب متغير الفئات السوسيومينية-

 
     

، ثم فئة %55،6 فردا أم ما نسبتو 155   يتضح من خلبؿ الشكل أف الأغلبية الساحقة كانت لفئة الإطارات بػػ

، لتأتي في ات١رتبة %11،6 فردا ك بنسبة 24 فردا، كبعدىا فئة ات١نفذين تٔعدؿ 49 تٔعدؿ %23،7ات١تحكمتُ بنسبة 

 .فردا19 ت٦ثلة ب%09،2الأختَة فئة الإطارات السامية بنسبة 

 

 

 

 

 

يبين توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الفئات  (29)انية  رقمأسطوشكل أعمدة 
 السوسيومينية
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:  حسب متغير طبيعة العمؿ-

 
 

 

 فردا أم ما يعادؿ نسبة 148   يتبتُ من خلبؿ ىذا الشكل أف غالبية الأفراد ىم من فئة الإداريتُ ت٦ثلة بػػ

 . فردا59 تٔعدؿ %28،5، بينما سجلت فئة التقنيتُ نسبة 71،5%

 :حسب متغير المستوى العممي- 
 

 
 

0 100 200 300

متوسط

ثانوي

جامعً

متوسط ثانوي جامعً

العدد 31 36 140

النسبة 15,0 17,4 67,6

 طبيعة العمليبين توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير  (30)شكل أعمدة بيانية  رقم

 المستوى العممي يبين توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير (31)أسطوانية رقمشكل أعمدة 
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 فردا، غتَ أف ىناؾ تقارب كبتَ 140 تٔا يعادؿ %67،6   الشكل يبن أف النسبة الغالبة ىي لفئة اتٞامعيتُ بنسبة 

 فردا، كبلغ مستول العلمي 36 ت٦ثلة بػػػػ %17،4بتُ مستويي ات١توسط كالثانوم، حيث بلغ ات١ستول العلمي الثانوم 

 . فردا31 تٔعدؿ %15ات١توسط 

:  التأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات القياس -8

 :صدق و ثبات مقياس القيم التنظيمية: أولا

 : الصدق -1

 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الأساسية لممقياس -1-1

قاـ الباحث باستخراج صدؽ الاتساؽ الداخلي أك البنائي من خلبؿ حساب معامل ارتباط بتَسوف بتُ كل بعد    
 :من أبعاد الأساسية للمقياس كعلبقتها بأبعاد ات١قياس ككل، ككانت النتائج في اتٞدكؿ ات١والي كما يلي

 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الأساسية و أبعاد المقياس ككل (41)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد الأساسية 

س ككل
أبعاد المقيا

 

 0،948إدارة الإدارة 

0,01 
 0،953إدارة ات١همة 

 0،948إدارة العلبقات 
 0،948إدارة البيئة 

عند مستول الدلالة  (0,953)إلى  (0,948)يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من    
.   كىذا يدؿ على أف كل بعد أساسي للمقياس لو علبقة قوية مع أبعاد ات١قياس ككل (0,01)
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 : صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الجزئية لممقياس -1-2
 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الجزئية و أبعاد المقياس ككل (42)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد الجزئية 
س ككل

أبعاد المقيا
 

 0،884 القوة

0,01 

 0،889 النخبة
 0،845ات١كافأة 
 0،899الفعالية 
 0،848الكفاية 
 0،898الاقتصاد 
 0،875العدؿ 

 0،875فرؽ العمل 
 0،867القانوف ك النظاـ 

 0،818الدفاع 
 0،853التنافس 

 0،886استغلبؿ الفرص 

عند مستول الدلالة  (0,899)إلى  (0,818)   يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من 

. كىذا يدؿ على أف كل بعد جزئي للمقياس لو علبقة معتبرة مع أبعاد ات١قياس ككل (0,01)
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 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الجزئية وعلاقتيا بالأبعاد الأساسية لممقياس -1-3
 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الجزئية والأبعاد الأساسية (43)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد الجزئية 
الأبعاد الأساسية
 

إدارة الإدارة
 0،921 القوة 

 0،936 النخبة 0,01
 0،905ات١كافأة 

إدارة الميمة
 0،939الفعالية  

 0،914الكفاية  0,01
 0،928الاقتصاد 

إدارة العلاقات
 0،916العدؿ  

 0،874فرؽ العمل  0,01
 0،916القانوف ك النظاـ 

إدارة البيئة
 0،878الدفاع  

 0،909التنافس  0,01
 0،914استغلبؿ الفرص 

عند مستول الدلالة  (0,939)إلى  (0,874)يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من    

 .كىذا يدؿ على أف كل بعد جزئي للمقياس لو علبقة معتبرة مع بعده الأساسي (0,01)

 : مقياس القيم التنظيمية ثبات -2

،  كىذا (0،971 )قاـ الباحث تْساب معامل ثبات فقرات ات١قياس بطريقة ألفا كركمباخ، ككانت النتيجة ىي    

. يعتٍ أف فقرات ات١قياس ت٢ا ثبات عاؿ
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 :صدق و ثبات مقياس الالتزام التنظيمي: ثانيا
 : الصدق -1
 :صدق الاتساق الداخمي للأبعاد الأساسية وعلاقتيا بأبعاد المقياس ككل -1-1

قاـ الباحث باستخراج صدؽ الاتساؽ الداخلي أك البنائي من خلبؿ حساب معامل ارتباط بتَسوف بتُ كل بعد    

 :من أبعاد الأساسية للمقياس كعلبقتها بأبعاد ات١قياس ككل ككانت النتائج في اتٞدكؿ ات١والي كما يلي

 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين الأبعاد الأساسية وأبعاد المقياس ككل (44)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط أبعاد المقياس 

أبعاد المقياس ككؿ
 

 0،816الالتزاـ العاطفي 

 0،815الالتزاـ الاستمرارم  0,01

 0،644الالتزاـ ات١عيارم 

  

عند مستول الدلالة  (0,816)إلى  (0،644)يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط تراكحت من    

.   كىذا يدؿ على أف كل بعد من أبعاد ات١قياس لو علبقة لا بأس بها مع أبعاد ات١قياس ككل (0,01)

:  الداخمي لفقرات المقياس مع البعد الذي تنتمي إليوالاتساقصدق  -1-2

 الالتزاـ العاطفي: البعد الأوؿ

 يبين معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات بعد الالتزام العاطفي وبعد الالتزام العاطفي ككل (45)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات 

بعد الالتزام العاطفي ككل
 1 0،775 0،01 

2 0،810 0،01 
6 0،787 0،01 
7  0،576 0،01 

10 0،780 0،01 
13 0،576 0،01 
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من خلبؿ النتائج التي أظهرىا اتٞدكؿ، تبتُ أف كل فقرات بعد الالتزاـ العاطفي ت٢ا علبقة بالبعد ككل، تْيث    

 (. 0،01)عند مستول الدلالة  (0،810)إلى  (576،0)تراكحت معاملبت الارتباط من 

 الالتزاـ الاستمراري: البعد الثاني

 الاستمراري وبعد الالتزام الاستمرارييبين معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات بعد الالتزام  (46)الجدول رقم 
 ككل

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات 

بعد الالتزام 
الاستمراري

 ككل
 

4 0،715 0،01 

8 0،779 0،01 

R11 0،484 0،01 

14 0،707 0،01 

 ت٢ا علبقة بالبعد ككل، تْيث الاستمرارم   من خلبؿ النتائج التي أظهرىا اتٞدكؿ، تبتُ أف كل فقرات بعد الالتزاـ 

 .(0،01)عند مستول الدلالة  (0،776)إلى  (0،484)تراكحت معاملبت الارتباط من 

 الالتزاـ المعياري: البعد الثالث

 المعياري وبعد الالتزام المعيارييبين معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات بعد الالتزام  (47)الجدول رقم 
 ككل

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات 

الالتزام المعياري ككل
 R3 0،614 0،01 

5 0،344 0،01 
R9 0،650 0،01 
R12 0،561 0،01 
R15 0،630 0،01 
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 ت٢ا علبقة بالبعد ككل، تْيث ات١عيارممن خلبؿ النتائج التي أظهرىا اتٞدكؿ، تبتُ أف كل فقرات بعد الالتزاـ    

 (.0،01)عند مستول الدلالة  (0،650)إلى  (0،344)تراكحت معاملبت الارتباط من 

 :مقياس الالتزام التنظيمي ثبات -2

كىذا يعتٍ  ،(777،0)   قاـ الباحث تْساب معامل ثبات فقرات ات١قياس بطريقة ألفا كركمباخ، ككانت النتيجة ىي 

. ت٘تع فقرات ات١قياس بالثبات

 كالتقارب في النتائج حتى كإف سجٌلت الاستقرارات٠صائص السيكومتًية لأدكات القياس عرفت نوعا من : ملاحظة

ات٩فاضا طفيفا، لكنها لم تتأثر تْجم العينة تْيث كانت معاملبت الارتباط للمقياستُ كلها دالة عند مستول الدلالة 

 كالتي تدؿ على ت٘تعها بصدؽ جيد، كالثبات عرؼ أيضا استقرار تْيث كانت النتائج كلب ات١قياستُ فوؽ 0،01

.  ت١عامل ألفاكركمباخ0،70

 : أساليب المعالجة الإحصائية -9

   لقد قاـ الباحث تٔعاتٞة البيانات ات١تعلقة بالدراسة الأساسية من خلبؿ الاعتماد على برنامج اتٟزـ الإحصائية 

 :، ككانت الأساليب الإحصائية ات١عتمدة ىي كما يلي(22)ذم النسخة رقم  (SPSS)للعلوـ الاجتماعية 

 .التكرارات كالنسب ات١ؤكية -

 .ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية -

 ".بتَسوف"معامل ارتباط  -

 ".سبتَماف براكف"معادلة  -

 .معامل ألفا كركمباخ -

 .(Eta)حجم العلبقة ايتا  -

 .تٖليل الات٨دار ات١تعدد -
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 :خلاصة

   عرض الباحث في ىذا الفصل تٚلة الإجراءات ات١نهجية للدراسة ات١يدانية من خلبؿ التطرؽ إلى الدراسة 

 .الاستطلبعية كالدراسة ات١يدانية، سوؼ يتنقل بعد ذلك في الفصل ات١والي إلى عرض نتائج الدراسة كمناقشتها
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 عرض النتائج ومناقشتيا: الفصل الخامس

 تمهيد

 تحديد طبيعة متغيرات الدراسة.1

 شروط تطبيق تحليل الانحدار.2

 عرض نتائج الفرضيات.3

 مناقشة النتائج.4

 استنتاج عام.5

 خلاصة
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 :تمييد

   بعد الانتهاء من إجراءات منهجية الدراسة ات١يدانية، سيتم الانتقاؿ في ىذا الفصل إلى عرض النتائج ثم مناقشتها 

من خلبؿ إثبات تٖقق فرضيات البحث أك عدمها، ككذا إعطاء تٚلة من التفستَات التي من شأنها أف توضح النتائج 

 .  ات١توصل إليها

 :تحديد طبيعة متغيرات الدراسة -1

 بتقدنً ك توضيح كافة النتائج ات١تعلقة تٔتغتَات الدراسة، فمتغتَ القيم التنظيمية سيقوـ الباحث في ىذا الفصل   

، أما متغتَ (إدارة الإدارة، إدارة ات١همة إدارة العلبقات، إدارة البيئة)بصفتو متغتَ مستقل يشتمل على أربعة أبعاد 

، (الالتزاـ العاطفي،الالتزاـ الاستمرارم، الالتزاـ ات١عيارم) على ثلبثة أبعاد ؿالالتزاـ التنظيمي بصفتو متغتَ تابع، اشتم

 .كذلك من خلبؿ عرض الإحصاءات الوصفية ت١دركات كاستجابات العينة ت١تغتَات الدراسة

 في العينةالسائدة  التنظيمية طبيعة القيـ: أولا

 :لقد تم قياس ىذا البعد من خلبؿ ثلبثة أبعاد جزئية كىي كالأتي :إدارة الإدارة -1

  :القوة.أ
يبين استجابات العينة لعنصر القوة  (48)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ موافؽ محايد 
بشدة 

01 
 56 65 61 14 11 التكرار

 مرتفع 1،10 3،68
 27،1 31،4 29،5 6،8 5،3 النسبة

13 
 83 58 52 11 3 التكرار

 مرتفع 1 4
 40،1 28 25،1 5،3 1،4 النسبة

25 
 32 56 72 29 18 التكرار

 متوسط 1،14 3،27
 15،5 27،1 34،8 14 8،7 النسبة

 مرتفع 1،13 3،42 36 69 63 23 16 التكرار 37
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 17،4 33،3 30،4 11،1 7،7 النسبة

49 
 39 69 64 22 13 التكرار

 مرتفع 1،10 3،48
 18،8 33،3 30،9 10،6 6،3 النسبة

 مرتفع 1،09 3،57 المتوسط العام

 بات٨راؼ معيارم 3،57إلى إدراؾ العماؿ بشكل مرتفع لعنصر القوة تْيث بلغ متوسطها العاـ يشتَ اتٞدكؿ    

في  (13)،فجاءت الفقرة رقم 4 إلى 3، 27، كلقد تراكحت ات١توسطات اتٟسابية لفقرات ىذا العنصر من 1،09

ات١رتبة الأكلى التي تنص على احتًاـ الإدارة أم أف العماؿ يوافقوف على أف للئدارة احتًامها كىذا ما يشتَ إليو 

تٔتوسط حسابي قدره  (01)ك تلتها الفقرة رقم1،10 بات٨راؼ معيارم قدره 4متوسطها اتٟسابي الذم بلغت نتيجتو 

 كىذا يعكس إدراؾ العماؿ القوم لتصرفات ات١دراء كالرؤساء التي تبتُ ت٘ىوٍقهعهم 1،10 كبات٨راؼ معيارم قدره 3،68

تٔتوسط حسابي قدره  (49)في ات١سؤكلية من خلبؿ ت٤افظتهم على ستَ عمل ات١ؤسسة الذم جاء في الفقرة رقم

 كما يوافقوف على تناسب صلبحياتهم مع حجم مسؤكلياتهم كىذا يؤكده 1،10 كات٨راؼ معيارم قدر بػ3،48

 لكن عامل استحقاؽ 1،13 كات٨راؼ معيارم قدره 3،42الذم بلغ  (37)ات١توسط اتٟسابي للفقرة رقم 

      3،27متوسطا حسابيا قدره  (25)الصلبحيات ت٘يز بادراؾ متوسط من قبل العماؿ تْيث سجلت الفقرة رقم 

 . كات٨راؼ معيارم1،14ك

 :النخبة.ب
 نخبةيبين استجابات العينة لعنصر ال (49)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

02 
 41 85 43 27 11 التكرار

 مرتفع  1،10 3،57
 19،8 41،1 20،8 13 5،3 النسبة

14 
 31 58 48 31 39 التكرار

 متوسط 1،33 3،05
 15 28 23،2 15 18،8 النسبة
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26 
 37 72 57 23 18 التكرار

 مرتفع 1،16 3،42
 17،9 34،8 27،5 11،1 8،7 النسبة

38 
 38 56 49 31 33 التكرار

 متوسط 1،33 3،17
 18،4 27،1 23،7 15 15،9 النسبة

50 
 28 48 71 39 21 التكرار

 متوسط 1،16 3،11
 13،5 23،2 34،3 18،8 10،1 النسبة

 متوسط 1،21 3،26 المتوسط العام

 كىذا يدؿ على مستول معتبر 3،57 إلى 3،05 اتٞدكؿ أف ات١توسطات اتٟسابية لعنصر النخبة تراكحت من يبتُ   

كىذا تأكده  (03)حتى كإف كاف ات١توسط العاـ لعنصر النخبة يتصف بالتوسط إلا أف كل ات١توسطات فاقت القيمة 

( 26) كالفقرة 3،57أعلى قيمة كىي  (02)تْيث سجل ات١توسط اتٟسابي للفقرة رقم (26)ك (02)الفقرتتُ رقم

 أم أف العماؿ لديهم إدراؾ مرتفع للجهود ات١بذكلة لتطوير كرفع كفاءة ات١دراء، أما بالنسبة ت١نح الفرص لتطوير 3،42بػػ

ات١ستقبل الوظيفي كتقييم الأداء بانتظاـ كاختيار الأفضل للمناصب الإدارية فالنتائج تدؿ على توفرىا تْيث تراكحت 

 كبالتالي فإف العماؿ لديهم إدراؾ بتوفر عنصر النخبة 3،17 إلى 3،05من  (14،38،50)متوسطات الفقرات 

  .      1،21 كات٨راؼ معيارم قدره 3،26الذم يكرس مبدأ النخبة دائما في القمة تْيث سجل متوسطها العاـ 

 :المكافأة.جػ

 المكافأةيبين استجابات العينة لعنصر  (50)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

03 
 47 62 72 20 6 التكرار

 مرتفع 1،03 3،60
 22.7 30 34.8 9.7 2.9 النسبة

15 
 27 45 83 32 20 التكرار

 متوسط 1،12 3،13
 13 21.7 40.1 15.5 9.7 النسبة
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27 
 44 60 54 29 20 التكرار

 متوسط 1،23 3،38
 21.3 29 26.1 14 9.7 النسبة

39 
 36 58 56 28 29 التكرار

 متوسط 1،27 3،21
 17.4 28 27.1 13.5 14 النسبة

51 
 37 53 56 43 18 التكرار

 متوسط 1،21 3،23
 17.9 25.6 27.1 20.8 8.7 النسبة

 متوسط 1.17 3.31 المتوسط العام

 كىذا يعتٍ إدراؾ العماؿ بوجود ىذا 3،60 إلى 3،13   يوضح اتٞدكؿ أف متوسطات عنصر ات١كافأة تراكحت من 

الأختَ كموافقتهم عليو، فهم يدركوف تٔستول مرتفع أف الأداء ات١تميز للمدراء يقابل بات١كافأة كىذا يؤكده ات١توسط 

 كىذا يعتٍ إدراؾ العماؿ أيضا أف 1،03 ك يعززه ات٨رافها ات١عيارم البالغ 3،60الذم بلغ  (03)اتٟسابي لفقرة 

 كما يوافق العماؿ على أف 3،38البالغ متوسطها اتٟسابي  (27)ات١كافأة مرتبط بالأداء كىذا ما جاءت بو الفقرة 

 3،23متوسطا حسابيا قدره  (51)مكافأة العمل الذم يساعد على ت٧اح ات١ؤسسة أمر ملبحظ إذ سجلت الفقرة 

 كىذا يعتٍ إقرارىم بكوف الأداء ىو ات١عيار الأساسي لتقييمهم تْيث بلغ ات١توسط اتٟسابي 1،21كات٨رافا معياريا بػػ

 3،13التًتيب تٔتوسط حسابي قدره  (15) كتذيلت الفقرة 1،27 بات٨راؼ معيارم قدره 3،21( 39)للفقرة 

 .           كىذا يوحي بإدراؾ متوسط للعماؿ تٓصوص تلقي التقارير التفصيلية عن أداء ات١دراء1،12كات٨راؼ معيارم بػػػ

    في ما يلي اتٞدكؿ التلخيصي ات٠اص ببعد إدارة الإدارة

 بعد إدارة الإدارة يبين نتائج (51)الجدول التمخيصي رقم

 المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الجزئي
 مرتفع 1،09 3،57 القوة
 متوسط 1،21 3،26 النخبة
 متوسط 1.17 3.31 المكافأة

 متوسط 1.15 3.38 المتوسط العام
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   اتٞدكؿ الذم بتُ أيدينا يلخص نتائج بعد إدارة الإدارة، كالنتائج بينت أف ات١توسطات اتٟسابية لعناصر بعد إدارة 

 كىذا 3،57 تْيث جاء في ات١رتبة الأكلى عنصر القوة تٔتوسط حسابي قدره 3،57 إلى 3،26الإدارة تراكحت من 

يعكس امتلبؾ الإدارة للمعلومات كالسلطة كات١ركز الوظيفي الذم تٯكنها من إت٧اح ات١شركع الذم تنادم بو ات١ؤسسة، 

 كتٖتل ات١كافأة ات١رتبة 1،09كىذا يعززه الات٨راؼ ات١عيارم بػػقيمة " ات١ديركف ت٬ب أف يديركا"كىي بذلك تتبتٌ قيمة

 على الأداء اتٞيد في ىذه ات١ؤسسة ىو مبدأ مكرس من قبل الإدارة ة أم أف ات١كافأ3،31الثانية تٔتوسط حسابي قدره 

من أجل اتٟفاظ على الأداء ات١طلوب لتحقيق الأىداؼ، كجاء عنصر النخبة في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي قدره 

 كىذه القيمة ليست بعيدة عن ات١توسط العاـ لبعد إدارة الإدارة، كبالتالي فإف قيمة النخبة دائما في القمة متوفرة 3،26

كتبتُ اتٕاه العماؿ ت٨و ىذه الأختَة بات١وافقة، كعليو فإف بعد إدارة الإدارة بعناصره الثلبثة يعكس إتٯاف ات١ؤسسة 

بضركرة تنسيق كتوجيو العناصر ات١كونة للئدارة لتحقيق النجاح ات١نشود من خلبؿ بسط نفوذىا لاكتساب القوة 

كالتقليل من مقاكمة العماؿ ت٢ا من خلبؿ تكريس مبدأ ات١كافأة على الأداء اتٞيد كاختيار الأنسب للؤدكار الإدارية 

 .    1،15 كات٨راؼ معيارم قدره 3،38كىذا ما يؤكده ات١توسط اتٟسابي العاـ للبعد ات١قدر بػػ

:  لقد تم قياس ىذا البعد من خلبؿ ثلبثة أبعاد جزئية كىي كالأتي:إدارة الميمة- 2

: الفعّالية.أ
 الفعاليةيبين استجابات العينة لعنصر  (52)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ موافؽ محايد 
بشدة 

04 
 46 69 50 27 15 التكرار

 مرتفع 1.18 3.50
 22.2 33.3 24.2 13 7.2 النسبة

16 
 29 59 79 21 19 التكرار

 متوسط 1.11 3.28
 14 28.5 38.2 10.1 9.2 النسبة

 مرتفع 1.13 3.51 45 63 64 22 13 التكرار 28
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 21.7 30.4 30.9 10.6 6.3 النسبة

40 
 41 64 62 24 16 التكرار

 مرتفع 1.15 3.43
 19.8 30.9 30 11.6 7.7 النسبة

52 
 38 60 69 23 17 التكرار

 متوسط 1.15 3.38
 18.4 29 33.3 11.1 8.2 النسبة

 مرتفع 1.14 3.42 المتوسط العام

 3،51 إلى 3،28   يوضح اتٞدكؿ ارتفاع ملحوظ للمتوسطات اتٟسابية تعزل لعنصر الفعالية تْيث تراكحت من 

ات١رتبة الأكلى التي تبتُ إدراؾ العماؿ تٔستول مرتفع للتخطيط اتٞيد الذم يعتمده ات١دراء  (28)كلقد احتلت الفقرة 

التي  (04) كىذا ما أكدتو الفقرة 1،13 كات٨راؼ معيارم بػػ3،51لتحقيق ات١شاريع ات١تبناة تٔتوسط حسابي قدره 

 أم أف القرارات ات١همة فعلب تؤخذ بعتُ الاعتبار كتبلغ بشكل فعاؿ من 3،50جاءت الثانية تٔتوسط حسابي قدره 

 كىذا عززه التدريب اتٞيد 3،43بقيمة  (40)قبل الإدارة العليا تٔستول مرتفع كىذا ما يؤكده ات١توسط اتٟسابي للفقرة 

، كجاء الفقرة (52) للفقرة 3،38للمدراء في اتٗاذ القرارات ات١ناسبة كالعماؿ قد أدركوا ذلك تٔتوسط حسابي قدره 

لتبتُ موافقة العماؿ على النجاح الذم حققتو القرارات الإستًاتيجية التي تم اتٗاذىا تٔتوسط حسابي قدره  (16)

 3،42 كعلى العموـ فإف العماؿ ت٢م إدراؾ مرتفع بتكريس عنصر الفعالية في ات١ؤسسة تٔتوسط حسابي قدرة 3،28

 .  1،14كات٨راؼ معيارم بػػػ

 :الكفاية.ب
 الكفايةيبين استجابات العينة لعنصر  (53)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ موافؽ محايد 
بشدة 

05 
 67 72 43 21 4 التكرار

 مرتفع 1.04 3.86
 32.4 34.8 20.8 10.1 1.9 النسبة
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17 
 28 65 63 27 24 التكرار

 متوسط 1.18 3.22
 13.5 31.4 30.4 13 11.6 النسبة

29 
 71 65 48 16 7 التكرار

 مرتفع 1.08 3.86
 34.3 31.4 23.2 7.7 3.4 النسبة

41 
 25 65 85 19 13 التكرار

 متوسط 1.01 3.34
 12.1 31.4 41.1 9.2 6.3 النسبة

53 
 69 66 44 20 8 التكرار

 مرتفع 1.11 3.81
 33.3 31.9 21.3 9.7 3.9 النسبة

 مرتفع 1.08 3.61 المتوسط العام

 3،22 اتٞدكؿ قبوؿ عنصر الكفاية كإدراؾ العماؿ تٔستول مرتفع ت٢ا، فقد تراكحت متوسطاتها اتٟسابية من يبتُ   

( 05) كتصدر التًتيب كل من الفقرتتُ 1،08 الذم يعززه ات٨رافها ات١عيارم بػػػ3،61 تٔتوسط عاـ قدره 3،86إلى 

 تؤكداف إقرار العمل تّودة السلع كات٠دمات التي تقدمها ات١ؤسسة لزبائنها ف كاللٌتا3،86تٔتوسط حسابي قدره  (29)ك

 3،81بالإضافة إلى تْثها عن الطرؽ ات١ناسبة لإتقاف مهامها كىذا يؤكده افتخارىم بذلك تٔتوسط حسابي قدره 

كما يوافق العماؿ على عدـ قبوؿ ات١ؤسسة للؤداء ات١تدني كالتقاعس عن أداء ات١هاـ كىذا ما جاءت بو  (53)للفقرة 

 أما تٓصوص التقنيات كالأساليب التي تعزز الكفاية فهو مدرؾ تٔستول 3،34تٔتوسط حسابي قدره  (41)الفقرة 

 (.  17) كيبرره الات٨راؼ ات١عيارم للفقرة 3،22متوسط تْيث جاء في ات١رتبة الأختَة تٔتوسط حسابي قدره 

 :الاقتصاد.جػ
 الاقتصاديبين استجابات العينة لعنصر  (54)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
غير موافؽ  المستوىالمعياري 

 بشدة
غير 
موافؽ 

موافؽ موافؽ محايد 
بشدة 

06 
 46 62 41 29 29 التكرار

 متوسط 1.33 3.32
 22.2 30 19.8 14 14 النسبة
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18 
 29 63 62 38 15 التكرار

 متوسط 1.13 3.26
 14 30.4 30 18.4 7.2 النسبة

30 
 30 61 60 32 24 التكرار

 متوسط 1.20 3.20
 14.5 29.5 29 15.5 11.6 النسبة

42 
 36 66 69 23 13 التكرار

 مرتفع 1.09 3.43
 17.4 31.9 33.3 11.1 6.3 النسبة

54 
 28 70 67 21 21 التكرار

 متوسط 1.14 3.30
 13.5 33.8 32.4 10.1 10.1 النسبة

 متوسط 1.17 3.30 المتوسط العام

 غتَ أف الفقرة 3،43 إلى 3،20   جدكؿ عنصر الاقتصاد يبتُ تقارب ات١توسطات اتٟسابية للفقرات إذ تراكحت من 

 أم أف العماؿ يدركوف جيدا أف ات١دراء ت٢م دراية بقوانتُ 3،43ىي الوحيدة التي سجلت مستول مرتفع بقيمة  (42)

 كىم بذلك أم ات١دراء يتجنبوف صرؼ أمواؿ لا فائدة ترجى 1،09التجارة كىذا ما تعززه قيمة الات٨راؼ ات١عيارم بػػ

 كالعماؿ بذلك يوافقوف 3،30 مقارنة بات١توسط العاـ 3،32بقيمة  (06)منها كىذا ما يؤكده متوسط الفقرة رقم 

تْيث بلغ متوسطها اتٟسابي  (54)على أف الأمواؿ في ىذه ات١ؤسسة تستخدـ تْكمة كىذا ما نصت عليو الفقرة رقم 

 غتَ أف إدراؾ العماؿ للجهود ات١بذكلة للتأكد من مسات٫ة الأفراد على الصعيد 1،14 كات٨راؼ معيارم قدره 3،30

الاقتصادم كالتأكد من فعالية تكاليف الوحدات الإدارية سجل أدنى ات١ستويات في عنصر الاقتصاد تْيث كاف 

 كعلى العموـ فإف العماؿ يوافقوف على تكريس ات١ؤسسة 3،20 ك3،26ىو  (30 ك18)ات١توسط اتٟسابي للفقرتتُ 

 .    1،17 كات٨راؼ معيارم بػػ3،30لعنصر الاقتصاد التي تندرج تٖتها قيمة لا شيء ت٣انا تٔتوسط عاـ قدره 

 :   في ما يلي اتٞدكؿ التلخيصي ات٠اص ببعد إدارة ات١همة
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 بعد إدارة الميمة يبين نتائج (55)الجدول التمخيصي رقم

 المستوى الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي البعد الجزئي
 مرتفع 1.14 3.42 الفعالية
 مرتفع 1.08 3.61 الكفاية
 متوسط 1.17 3.30 الإقتصاد

 مرتفع 1.13 3.44 المتوسط العام

 مستول إدراؾ العماؿ ت٢ذا العنصر، تْيث تراكحت ع   يوضح اتٞدكؿ التلخيصي لنتائج بعد إدارة ات١همة ارتفا

 أم أف 3،61 إذ احتل عنصر الكفاية ات١رتبة الأكلى تٔتوسط حسابي قدره 3،61 إلى 3،30متوسطاتو اتٟسابية من 

ات١ؤسسة تسعى إلى غرس القيم الصحيحة ك عمل الأشياء بطريقة صحيحة كىذا يعكس كضوح ات١دراء من حيث 

ات١عايتَ اتٞوىرية ات١تعلقة بالأداء كنقلها من خلبؿ تصرفاتهم الرمزية، فالسلوؾ الفعلي للمدراء ىو الذم يكوف الإدراؾ 

 فالعماؿ يوافقوف على أف 3،42الواقعي للعماؿ، أما ات١رتبة الثانية عادت لعنصر الفعالية تٔتوسط حسابي قدره 

مؤسستهم تركز على استهداؼ الأشياء الصحيحة كتطبيقها من خلبؿ تقييم حقيقي للمعلومات كمواجهة الواقع     

كىذا يستلزـ مدراء ت٦ارستُ عات١تُ تٔجاؿ عملهم كىذا ما التمسو الباحث فعليا من خلبؿ بعض ات١قابلبت اتٞانبية 

مع بعض ات١دراء، فهم يسهركف على متابعة تٚع كتنظيم البيانات لتكوين صورة كاضحة لاتٗاذ القرار السليم، أما 

 كبات١قارنة مع ات١توسط العاـ لبعد إدارة ات١همة 3،30عنصر الاقتصاد فقد جاء في ات١رتبة الأختَة تٔتوسط حسابي قدره 

 فإف العماؿ يوافقوف على أف مؤسستهم تقوـ تٔراقبة التكاليف الناتٚة عن النشاطات التي تقوـ بها 3،44الذم قيمتو 

بشكل فعاؿ، فكل نشاط تقوـ بو ات١ؤسسة يكلفها مبلغ من ات١اؿ، فعامل الربح كات٠سارة عنصر بارز لتقييم النجاح  

، كعموما فإف العماؿ ت٢م مستول إدراؾ مرتفع "لا شيء ت٣انا"في مشاريع ات١ؤسسة، كبالتالي فالعماؿ يدركوف قيمة 

لبعد إدارة ات١همة في ات١ؤسسة كبالتالي فإنها تهتم بالنتائج كليس بشدة ات١همة أك صعوبتها فهي بذلك تكرس مبدأ إتقاف 

العمل من خلبؿ التًكيز على أىداؼ كاضحة كالعمل بكفاية مع توفتَ ات١صادر ات١طلوبة لذلك ككل ذلك يتأتى من 

 .      الكفاية ،الفعالية كالاقتصاد: خلبؿ العناصر الثالثة
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 :لقد تم قياس ىذا البعد من خلبؿ ثلبثة أبعاد جزئية ك ىي كالأتي :إدارة العلاقات- 3
: عدؿاؿ.أ

 العدليبين استجابات العينة لعنصر  (56)جدول رقم 

 كلقد سجلت الفقرة رقم 3،76 إلى 2،97   يوضح اتٞدكؿ ات٠اص بعنصر العدؿ أف ات١توسطات تراكحت من 

 فالعماؿ يدركوف بشكل مرتفع أف مؤسستهم ىو مكاف عمل جيد كتعززه 3،76أعلى متوسط حسابي بقيمة  (43)

 فهي تعمل على إزالة كل أنواع التمييز العنصرم كالصعوبات التي يتعرضوف ت٢ا كىذا 1،13قيمة الات٨راؼ ات١عيارم بػػ

 3،41فهم يوافقوف على كجود ذلك في مؤسستهم إذ بلغ متوسط حسابهما  (07، 55)ما نصت عليو الفقرتتُ 

 كما أف العماؿ يوافقوف على أف ات١ؤسسة ت٘نحهم فرصا عادلة لسماع شكاكاىم تٓصوص بعض ات٠لبفات إذ 3،16ك

سجلت أدنى متوسط حسابي  (31) لكن الفقرة رقم 3،03قيمة قدرىا  (19)سجل ات١توسط اتٟسابي للفقرة رقم 

 كىذا يعتٍ أف سلوؾ ات١دراء تٓصوص مصالح العماؿ فهو متدني 1،16 كات٨راؼ معيارم قدره 2،97حيث بلغ 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
غير موافؽ  المستوىالمعياري 

 بشدة
غير 
موافؽ محايد موافؽ 

موافؽ 
بشدة 

07 
 29 72 43 30 33 التكرار

 متوسط 1.29 3.16
 14 34.8 20.8 14.5 15.9 النسبة

19 
 25 62 51 33 36 التكرار

 متوسط 1.28 3.03
 12.1 30 24.6 15.9 17.4 النسبة

31 
 19 49 76 32 31 التكرار

 متوسط 1.16 2.97
 9.2 23.7 36.7 15.5 15 النسبة

43 
 63 71 46 15 12 التكرار

 مرتفع 1.13 3.76
 30.4 34.3 22.2 7.2 5.8 النسبة

55 
 47 67 41 27 25 التكرار

 مرتفع 1.30 3.41
 22.7 32.4 19.8 13 12.1 النسبة

 متوسط 1.23 3.26 المتوسط العام
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الإدراؾ من قبل العماؿ، كبالتالي فإف العماؿ يوافقوف على كجود متغتَ عنصر العدؿ تٔستول متوسط كىذا ما يبينو 

 .     1،23 كبات٨راؼ معيارم قيمتو 3،26ات١توسط العاـ ت٢ذا العنصر إذ بلغ 

: فرؽ العمؿ.ب
 فرق العمليبين استجابات العينة لعنصر  (57)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

08 
 36 74 40 37 20 التكرار

 متوسط 1.23 3.33
 17.4 35.7 19.3 17.9 9.7 النسبة

20 
 33 59 66 26 23 التكرار

 متوسط 1.19 3.26
 15.9 28.5 31.9 12.6 11.1 النسبة

32 
 38 76 52 27 14 التكرار

 مرتفع 1.13 3.47
 18.4 36.7 25.1 13 6.8 النسبة

44 
 41 57 60 31 18 التكرار

 متوسط 1.20 3.35
 19.8 27.5 29 15 8.7 النسبة

56 
 46 58 85 12 6 التكرار

 مرتفع 0.98 3.61
 22.2 28 41.1 5.8 2.9 النسبة

 متوسط 1.14 3.40 المتوسط العام

 كبهذا فالعماؿ يدركوف تٔستول 3،61 إلى 3،26   يشتَ اتٞدكؿ من خلبؿ متوسطاتو اتٟسابية التي تراكحت من 

 كات٨راؼ معيارم قدره 3،40معتبر على كجود عنصر العمل اتٞماعي تْيث بلغ ات١توسط العاـ لعنصر فرؽ العمل 

 كبهذا ات١ستول تكرس ات١ؤسسة 3،61في ات١رتبة الأكلى تٔتوسط حسابي قدره  (56) كلقد جاءت الفقرة رقم 1،14

 ت٦ا يساىم 0،98مبدأ تطوير فرؽ العمل بشكل مدركس في تٚيع ات١صالح كالذم يعززه الات٨راؼ ات١عيارم بقيمة 

الذم بلغ متوسطها  (32)بطريقة غتَ مباشرة في ارتباط العماؿ بوحداتهم الإدارية كىذا معبر عنو في الفقرة رقم 

تٔتوسط حسابي قدره  (44) كما جاءت الفقرة رقم 3،40 مقارنة بات١توسط اتٟسابي العاـ الذم بلغ 3،47اتٟسابي 
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 لتأكد مساعدة العماؿ بعضهم بعضا في ات٧از ات١هاـ ك يؤكد الباحث ىذا من خلبؿ ملبحظتو ذلك أثناء 3،35

تواجده في ات١ؤسسة، كما تسعى ات١ؤسسة إلى تنمية شعور العامل بأنو جزء من فريق العمل بالاعتماد على الطرؽ 

 كبالتالي 3،26 ك3،33تٔتوسط حسابي قدره  (20)ك (08)ات١لبئمة لتشكيل تلك الفرؽ كىذا ما جاءت بو الفقرة

 . 3،40يوافق العماؿ على تواجد عنصر فرؽ العمل تٔتوسط حسابي قدره 

 :القانوف والنظاـ.جػ
 القانون والنظاميبين استجابات العينة لعنصر  (58)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
غير موافؽ  المستوىالمعياري 

 بشدة
غير 
موافؽ 

موافؽ موافؽ محايد 
بشدة 

09 
 42 71 42 27 25 التكرار

 متوسط 1.27 3.38
 20.3 34.3 20.3 13 12.1 النسبة

21 
 20 58 70 40 19 التكرار

 متوسط 1.10 3.10
 9.7 28 33.8 19.3 9.2 النسبة

33 
 37 70 58 28 14 التكرار

 مرتفع 1.13 3.43
 17.9 33.8 28 16.5 6.8 النسبة

45 
 28 76 55 29 19 التكرار

 متوسط 1.15 3.31
 13.5 36.7 26.6 14 9.2 النسبة

57 
 41 73 57 27 9 التكرار

 مرتفع 1.08 3.53
 19.8 35.3 27.5 13 4.3 النسبة

 متوسط 1.14 3.35 المتوسط العام
 كجاءت 3،53 إلى 3،10   يوضح اتٞدكؿ ات٠اص بعنصر القانوف كالنظاـ أف ات١توسطات اتٟسابية تراكحت من 

 لتأكد موافقة العماؿ على أف القوانتُ كالتنظيمات 3،53تٔتوسط حسابي قدره  (57)ات١رتبة الأكلى للفقرة رقم 

لتأكد أيضا أف  (33)ات١عتمدة في ات١ؤسسة تسهل إت٧از العمل كلا تعرقل ذلك، كجاءت ات١رتبة الثانية للفقرة رقم 

 كما يدرؾ العماؿ أف ىذه الأختَة تتصف 3،43القواعد كالإجراءات مفهومة فهما جيدا تٔتوسط حسابي قدره 

تٔتوسط حسابي قيمتو  (45) كالفقرة 3،38تٔتوسط حسابي قدره  (09)بالعدالة كالصرامة كىذا ما جاء في الفقرة 
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التي تنص على الاىتماـ بتطبيق القانوف كالنظاـ إلا أف العماؿ ت٢م إدراؾ  (21) كعلى الرغم من تذيل الفقرة 3،31

 .  1،15 كات٨راؼ معيارم قدره 3،10بتواجد ذلك في مؤسستهم تٔتوسط حسابي قدره 

 :     في ما يلي اتٞدكؿ التلخيصي ات٠اص ببعد إدارة ات١همة
 يبين نتائج بعد إدارة العلاقات (59)الجدول التمخيصي رقم

 المستوى الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي البعد الجزئي
 متوسط 1.23 3.26 العدؿ

 متوسط 1.14 3.40 فرؽ العمؿ
 متوسط 1.14 3.35 القانوف و النظاـ
 متوسط 1.17 3.33 المتوسط العام

   اتٞدكؿ التلخيصي ات١تعلق ببعد إدارة العلبقات بينت نتائجو أف ات١رتبة الأكلى عادت لعنصر فرؽ العمل تٔتوسط 

 فهذا يتجلى في إتباع ات١ؤسسة طرقا مدركسة بصورة تكفل تنمية شعور 1،14 كات٨راؼ معيارم بػػػ3،40حسابي قدره 

الفرد بالانتماء إلى فريق عمل متكامل كمتجانس كفي جو أسرم يغذم سعادة العامل، فالعماؿ يستمتعوف بالانضماـ 

للآخرين كيساعد بعضهم بعضا لإت٧از ات١هاـ بصورة متقنة كبالتالي فعماؿ ات١ؤسسة يقركف باتٞهد ات١بذكؿ في ىذا 

الشأف، كجاء عنصر القانوف كالنظاـ في ات١رتبة الثانية الذم يبتُ سعي ات١ؤسسة لتوفتَ القواعد الأساسية للسلوؾ ات١قبوؿ 

من خلبؿ إطار قانوني ينظم تصرفات العماؿ كىذا يتضمن التزاـ ات١دراء كرؤساء ات١صالح بالإجراءات كالأطر القانونية 

 كبات١قارنة مع 3،35بطريقة تعزز إدراؾ العماؿ بذلك كىذا ما أكده ات١توسط اتٟسابي ت٢ذا العنصر الذم بلغت قيمتو 

 أما عنصر العدؿ فجاء في ات١رتبة الأختَة ك الذم يوافق 3،33ات١توسط اتٟسابي العاـ لبعد إدارة العلبقات بقيمة 

 فمن البديهي أف تؤثر تصرفات الإدارة 1،23 ك ات٨راؼ معيارم 3،26العماؿ على كجوده تٔتوسط حسابي قدره 

العليا على حياة العماؿ ات١هنية كات١ؤسسة بذلك تدرؾ أت٫ية كجهات نظر العماؿ لعنصر العدؿ كما يتمخض عنو من 

، كمن كل ما سبق يتبتُ أف العماؿ يقركف بإدارة للعلبقات في مؤسستهم "من يهتم يكسب"سلوكات إزاء تبتٍ قيمة 

 . 1،17 كيعززه الات٨راؼ ات١عيارم بقيمة 3،33كيثقوف في عدالة الأنظمة كالإجراءات ات١عتمدة تٔتوسط حسابي قدره 
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:  لقد تم قياس ىذا البعد من خلبؿ ثلبثة أبعاد جزئية ك ىي كالأتي:إدارة البيئة- 4

: دفاعاؿ.أ
 الدفاعيبين استجابات العينة لعنصر  (60)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

10 
 76 70 46 9 6 التكرار

 مرتفع 1.01 3.97
 36.7 33.8 22.2 4.3 2.9 النسبة

22 
 39 56 80 22 10 التكرار

 مرتفع 1.06 3.44
 18.8 27.1 38.6 10.6 4.8 النسبة

34 
 22 57 70 31 27 التكرار

 متوسط 1.17 3.08
 10.6 27.5 33.8 15 13 النسبة

46 
 36 66 62 30 13 التكرار

 مرتفع 1.12 3.40
 17.4 31.9 30 14.5 6.3 النسبة

58 
 57 63 64 14 9 التكرار

 مرتفع 1.07 3.70
 27.5 30.4 30.9 6.8 4.3 النسبة

 مرتفع 1.08 3.51 المتوسط العام

 كلقد جاءت الفقرة رقم 3،97 إلى 3،08يوضح اتٞدكؿ ات٠اص بعنصر الدفاع أف ات١توسطات اتٟسابية تراكحت من 

في ات١رتبة الأكلى التي تبتُ أف العماؿ يدركوف بشكل ملفت أف مؤسستهم تدافع عن مصاتٟها كالذم يؤكده  (10)

لتأكد  (58) كفي نفس السياؽ جاءت الفقرة رقم 1،01 كيعززه ات٨رافها ات١عيارم بقيمة 3،97متوسطها اتٟسابي بػػ

 كات٨راؼ معيارم قدره 3،70أيضا أف العماؿ يدركوف مدل مناضلة مؤسستهم تٟماية مصاتٟها تٔتوسط حسابي قدره 

 بالإضافة إلى اتٞدية في التعامل مع التهديدات التي توجو ت٢ا أك أم شيء تٯكن أف يعرقل ت٧احها، كىذا ما 1،08

 كالعماؿ يوافقوف أيضا على عدـ تٕاىل 3،40 ك3،44تٔتوسط حسابي قدره  (46)ك (22)أكدتو الفقرة رقم 

، كالنتائج تبتُ أف (34) للفقرة رقم 1،17 كات٨راؼ معيارم قدره 3،08مؤسستهم للبنتقادات تٔتوسط حسابي قدره 
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 كات٨راؼ 3،51إدراؾ العماؿ لعنصر الدفاع كاف بشكل مرتفع كىذا ما بينو ات١توسط اتٟسابي العاـ ت٢ذا الأختَ إذ بلغ 

 .1،08معيارم بقيمة 

: التنافس.ب
 التنافسيبين استجابات العينة لعنصر  (61)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

11 
 60 62 55 19 11 التكرار

 مرتفع 1.14 3.68
 29 30 26.6 9.2 5.3 النسبة

23 
 46 53 62 29 17 التكرار

 متوسط 1.21 3.40
 22.2 25.6 30 14 8.2 النسبة

35 
 30 48 60 32 37 التكرار

 متوسط 1.30 3.01
 14.5 23.2 29 15.5 17.9 النسبة

47 
 59 59 62 20 7 التكرار

 مرتفع 1.08 3.69
 28.5 28.5 30 9.7 3.4 النسبة

59 
 28 45 97 25 12 التكرار

 متوسط 1.02 3.25
 13.5 21.7 46.9 12.1 5.8 النسبة

 متوسط 1.15 3.40 المتوسط العام

جاءتا في ات١رتبة الأكلى لتبتٌُ أف العماؿ  (11)ك (47)بينت نتائج اتٞدكؿ ات٠اص بعنصر التنافس أف الفقرة رقم    

يتجنبوف ات١نافسة ات٢دامة بتُ الأقساـ كأف الاىتماـ بالزبائن ىو أمر ضركرم في ىذه ات١ؤسسة تٔتوسط حسابي قدره 

 كما يوافقوف على أف مؤسستهم تتنافس مع الأفضل من خلبؿ قياس التنافس مع ات١ؤسسات 3،68 ك 3،69

 غتَ أف ات١نافس 3،25 ك 3،40تٔتوسط حسابي قدره  (59)ك (23)الأخرل بانتظاـ كىذا ما جاء في الفقرة رقم 

إذف تٯكن القوؿ بأف عنصر التنافس في ات١ؤسسة ىو .3،01بتُ تٚاعات العمل تذيلت التًتيب تٔتوسط حسابي قدره 

 .1،15 كات٨راؼ معيارم بػػ3،40أمر مدرؾ من قبل العماؿ تٔتوسط حسابي قدرة 
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: استغلاؿ الفرص.جػ
 استغلال الفرصيبين استجابات العينة لعنصر  (62)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

12 
 29 59 51 36 32 التكرار

 متوسط 1.28 3.08

 14 28.5 24.6 17.4 15.5 النسبة

24 
 22 69 58 34 24 التكرار

 متوسط 1.17 3.15

 10.6 33.3 28 16.4 11.6 النسبة

36 
 54 57 75 11 10 التكرار

 مرتفع 1.07 3.65
 26.1 27.5 36.2 5.3 4.8 النسبة

48 
 39 60 80 19 9 التكرار

 مرتفع 1.03 3.49
 18.8 29 38.6 9.2 4.3 النسبة

60 
 36 47 70 38 16 التكرار

 متوسط 1.16 3.24
 17.4 22.7 33.8 18.4 7.7 النسبة

 متوسط 1.14 3.32 المتوسط العام

   يشتَ اتٞدكؿ ات٠اص بعنصر استغلبؿ الفرص أف من أكلويات ات١ؤسسة ىو استغلبؿ الفرص عندما تتاح ت٢ا، كىذا 

 كما يوافق 1،07 كالذم يعززه ات٨رافها ات١عيارم بػػػ3،65تٔتوسط حسابي قدره  (36)ما أكده احتلبؿ الفقرة رقم 

 للفقرة 3،49العماؿ على أف ات١هارات ذات الطابع التجارم مطلب مهم لتعزيز ىذا الاستغلبؿ تٔتوسط حسابي قدره 

 كالتي نصت على سرعة أخذ الأفكار 3،25تٔتوسط حسابي قدره  (60)، كجاءت ات١رتبة الثالثة للفقرة (48)رقم 

 كالتي نصت على التقدير العالي 3،15في التًتيب الرابع تٔتوسط حسابي قدره  (24)اتٞيدة، كجاءت الفقرة رقم 

 للفقرة 3،08للؤفكار اتٞديدة، أما تشجيع التجديد كالإبداع في ات١ؤسسة فقد تذيل التًتيب تٔتوسط حسابي قدره 

(12  .) 
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 :   كفي ما يلي اتٞدكؿ التلخيصي ات٠اص ببعد إدارة البيئة

 يبين نتائج بعد إدارة البيئة (63)الجدول التمخيصي رقم
 المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الجزئي

 مرتفع 1.08 3.51 الدفاع
 متوسط 1.15 3.40 التنافس

 متوسط 1.14 3.32 استغلاؿ الفرص
 مرتفع 1.12 3.41 المتوسط العام

 كات٨راؼ معيارم 3،41   يوضح اتٞدكؿ أف العماؿ يدركوف بشكل مرتفع كيوافقوف على عليو تٔتوسط حسابي قدره 

 تْيث احتل عنصر الدفاع ات١رتبة الأكلى 3،51 إلى 3،32 كما تراكحت ات١توسطات اتٟسابية ت٢ذا البعد من 1،12بػػػ

 أم أف ات١ؤسسة تقوـ بدراسة التهديدات ات٠ارجية لتضع خطة دفاعية قوية ت١سايرة ىذه 3،51تٔتوسط حسابي قدره 

 أم أف العماؿ يوافقوف على ت٘يز 3،40التهديدات، كجاء عنصر التنافس في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي قدره 

مؤسستهم بالتنافسية فهذا العنصر يكوف عادة مفهوما على ات١ستويات العليا للمؤسسة، لكن النتائج بينت أف العماؿ 

فهموا ذلك، كىذا يوضح تكريس ات١ؤسسة تٞملة من ات٠طوات حتى يدرؾ باقي الأفراد تنافسية مؤسستهم كىم بذلك 

 فالعماؿ 3،32يؤمنوف بقيمة البقاء للؤصلح، أما ات١رتبة الثالثة عادت لعنصر استغلبؿ الفرص تٔتوسط حسابي قدره 

يدركوف بهذه القيمة أف مؤسستهم تستغل الفرص ات١تاحة ت٢ا كلا تفسح المجاؿ أماـ ات١ؤسسات ات١نافسة كىذا يضمن 

 .   بقاءىا كتنافيسٌيتها مع ت٤يطها ات٠ارجي

 :   كفي ما يلي اتٞدكؿ التلخيصي العاـ ات٠اص تٔتغتَ القيم التنظيمية 
 متغير القيم التنظيمية يبين نتائج (64)الجدول التمخيصي العام رقم

 المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الجزئي
 متوسط 1.15 3.38 إدارة الإدارة
 مرتفع 1.13 3.44 إدارة الميمة

 متوسط 1.17 3.33 إدارة العلاقات
 مرتفع 1.12 3.41 إدارة البيئة
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 فجاءت 3،44 إلى 3،33يشتَ اتٞدكؿ العاـ لأبعاد متغتَ القيم التنظيمية أف ات١توسطات اتٟسابية تراكحت من    

 ليليها مباشرة بعد إدارة 1،13 كات٨راؼ معيارم قدره 3،44ات١رتبة الأكلى لبعد إدارة ات١همة تٔتوسط حسابي قدره 

 فيما كانت ات١رتبة الثالثة لبعد إدارة الإدارة تٔتوسط 3،12 كات٨راؼ معيارم قدره 3،41البيئة تٔتوسط حسابي قدره 

 3،33 كسجل بعد إدارة العلبقات أدنى قيمة تٔتوسط حسابي قدره 1،15 كات٨راؼ معيارم بػػ3،38حسابي قدر بػػ

ت٬ب التنويو إلى أف بعدم إدارة ات١همة كإدارة البيئة كانا الأبرز من حيث إدراكهما من قبل . 1،17كات٨راؼ معيارم بػػػ

  :، كالشكل ات١والي يبتُ ذلكالعماؿ

 

 

 :في العينةالسائد مستوى الالتزام التنظيمي  تحديد: ثانيا

 :الالتزاـ العاطفي.1

 بعد الالتزام العاطفييبين استجابات العينة ل (65)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ موافؽ محايد 
بشدة 

01 
 96 56 37 11 7 التكرار

 مرتفع 1.07 4.08

 46.4 27.1 17.9 5.3 3.4 النسبة
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3.38 3.44 3.33 3.41

إدارة الإدارة إدارة المهمة إدارة العلاقات إدارة البٌئة

 لقيم التنظيمية متغير ا لأبعاد عينة الدراسة الأساسية مستوى إدراكيبين (32) بياني رقمرسمشكل 
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02 
 106 50 34 11 6 التكرار

 مرتفع 1.06 4.15

 51.2 24.2 16.4 5.3 2.9 النسبة

06 
 81 66 46 10 4 التكرار

 مرتفع 0.99 4.01
 39.1 31.9 22.2 4.8 1.9 النسبة

07 
 44 51 60 30 22 التكرار

 متوسط 1.25 3.31
 21.3 24.6 29 14.5 10.6 النسبة

10 
 79 63 51 3 11 التكرار

 مرتفع 1.08 3.95
 38.2 30.4 24.6 1.4 5.3 النسبة

13 
 69 62 48 13 15 التكرار

 مرتفع 1.19 3.76
 33.3 30 23.2 6.3 7.2 النسبة

 مرتفع 1.10 3.87 المتوسط العام

   يبتُ اتٞدكؿ ات٠اص ببعد الالتزاـ العاطفي أف متوسطاتو اتٟسابية قد سجلت ارتفاعا ملحوظا، تْيث تراكحت من 

في ات١رتبة  (02) كجاء الفقرة رقم 1،10 كات٨راؼ معيارم بػػ3،87 تٔتوسط حسابي عاـ قدره 4،15 إلى 3،31

 كالتي تنص بتعظيم العمل في مؤسستهم، كما يؤكد العماؿ بأنهم على استعداد 4،15الأكلى تٔتوسط حسابي قدره 

، كىم بذلك يفتخركف بانتمائهم (01) للفقرة رقم 4،08لبذؿ جهد كبتَ في سبيل ت٧احها تٔتوسط حسابي قدره 

 العمل بهذه ات١ؤسسة ـ كىذا يدؿ على سعادتهم لاختياره4،01قدره  (06)للمؤسسة تٔتوسط حسابي للفقرة رقم 

، كبالتالي فإف مصتَ مؤسستهم يهمهم كىذا ما جاء (10) للفقرة رقم 3،95كىو ما يؤكده ات١توسط اتٟسابي بقيمة 

التي سجلت أدنى  (07) أما ات١رتبة الأختَة فكانت للفقرة رقم 3،76تٔتوسط حسابي قدره  (13)في الفقرة رقم 

 كالتي جاء فيها إمكانية العمل في مؤسسة أخرل إذا كاف نوع 3،31متوسط حسابي في بعد الالتزاـ العاطفي بقيمة 

 .   العمل مشابها
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 :الالتزاـ الاستمراري.2
 بعد الالتزام الاستمرارييبين استجابات العينة ل (66)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

04 
 46 53 46 29 33 التكرار

 متوسط 1.36 3.24

 22.2 25.6 22.2 14 15.9 النسبة

08 
 57 56 62 20 12 التكرار

 مرتفع 1.15 3.61
 27.5 27.1 30 9.7 5.8 النسبة

R11 
 39 28 69 49 22 التكرار

 متوسط 1.24 3.06
 18.8 13.5 33.3 23.7 10.6 النسبة

14 
 66 64 51 17 9 التكرار

 مرتفع 1.11 3.78
 31.9 30.9 24.6 8.2 4.3 النسبة

 مرتفع 1.21 3.42 المتوسط العام

 ككانت 3،78 إلى 3،06   تشتَ نتائج اتٞدكؿ ات٠اصة ببعد الالتزاـ الاستمرارم أف متوسطاتو اتٟسابي تراكحت من 

  فإف العماؿ 3،42 كبات١قارنة مع ات١توسط اتٟسابي العاـ بػػ3،78تٔتوسط حسابي قدره  (14)ات١رتبة الأكؿ للفقرة رقم 

تٔتوسط حسابي  (08)يركف أف مؤسستهم ىي أفضل مكاف تٯكنهم العمل فيو، أما ات١رتبة الثانية فعادة للفقرة رقم 

 أم أف العماؿ يقركف بأف الأعماؿ التي كلفوا بها تدفعهم لبذؿ أقصى جهد من الأداء، أما قبوؿ أم 3،61قدره 

، ككانت (04) للفقرة رقم 3،24كاجبات من أجل البقاء في ىذه ات١ؤسسة جاء في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي قدره 

كىي عبارة ذات اتٕاه سالب تنص على عدـ كجود فائدة من البقاء في ىذه  (R11)ات١رتبة الأختَة للفقرة رقم 

 .  كيعتبر بذلك أدنى متوسط حسابي سجل في بعد الالتزاـ الاستمرارم3،06ات١ؤسسة تٔتوسط حسابي قدره 
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 :الالتزاـ المعياري.3
 بعد الالتزام المعيارييبين استجابات العينة ل (67)جدول رقم 

 الفقرات
 الاستجابات

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعياري 

غير موافؽ  المستوى
 بشدة

غير 
موافؽ 

موافؽ محايد 
موافؽ 
بشدة 

R03 
 47 28 67 34 31 التكرار

 متوسط 1.34 3.13

 22.7 13.5 32.4 16.4 15 النسبة

05 
 61 57 58 20 11 التكرار

 مرتفع 1.15 3.66
 29.5 27.5 28 9.7 5.3 النسبة

R09 
 33 31 62 52 29 التكرار

 متوسط 1.26 2.94
 15.9 15 30 25.1 14 النسبة

R12 
 28 16 84 58 21 التكرار

 متوسط 1.13 2.86
 13.5 7.7 40.6 28 10.1 النسبة

R15 
 113 20 37 21 16 التكرار

 مرتفع 1.35 3.93
 54.6 9.7 17.9 10.1 7.7 النسبة

 متوسط 1.24 3.30 المتوسط العام

 تٔتوسط حسابي عاـ 3،93 إلى 2،86   تراكحت ات١توسطات اتٟسابية ات١بينة في اتٞدكؿ لبعد الالتزاـ ات١عيارم من 

     3،93تٔتوسط حسابي قدره  (R15) ككانت ات١رتبة الأكلى للفقرة رقم 1،24 كات٨راؼ معيارم بػػ3،30قدره 

كالتي تنص على أف قرار أك اختيار العماؿ العمل في ىذه ات١ؤسسة كصف بات٠طأ الكبتَ كالذم لا يعززه الات٨راؼ 

 كىذه النتيجة لا تعارض النتائج السابقة، لأف النتائج السابقة بينت افتخار العماؿ 1،35ات١عيارم تْيث كانت قيمتو 

بعملهم في ات١ؤسسة كغتَ ذلك، فإجابة العماؿ جاءت بوجو عاـ للمؤسسة ككل كليس في بعض اتٞزئيات، أما ات١رتبة 

 كالذم يعززه الات٨راؼ 3،66الثانية فجاءت بإقرار العماؿ أف قيم ات١ؤسسة تتوافق مع قيمهم تٔتوسط حسابي قدره 

  3،13في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي قدره  (R03)، كجاءت الفقرة رقم (05) للفقرة رقم 1،15ات١عيارم بقيمة 
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 أما تٓصوص ترؾ 1،34كجاء فيها شعور العماؿ بإخلبص قليل ت٢ذه ات١ؤسسة كالذم لا يعززه الات٨راؼ ات١عيارم بػػ

 للفقرة رقم 2،94ات١ؤسسة في حاؿ حدكث أم تغيتَ في الظركؼ جاء في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي قدره 

(R09) كات١رتبة الأختَة عادت للفقرة رقم ،(R12)  كتٔا أنها صيغت في الاتٕاه 2،86تٔتوسط حسابي قدره 

السالب، فإنهم بذلك يقركف بأف فهم سياسات ات١ؤسسة ات١تعلقة بالعماؿ كبات٠صوص في القضايا ات١همة ليس بالأمر 

 .     1،13الصعب كالذم يعززه الات٨راؼ ات١عيارم بقيمة 

 : التنظيمي ـ   كفي ما يلي اتٞدكؿ التلخيصي ات٠اص تٔتغتَ الالتزا

 الالتزام التنظيمي السائد في العينة يبين مستوى (68)الجدول التمخيصي رقم

 المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد 
 مرتفع 1.10 3.87 الالتزاـ العاطفي

 مرتفع 1.21 3.42 الالتزاـ الاستمراري
 متوسط 1.24 3.30 الالتزاـ المعياري

 مرتفع 1.18 3.53 المتوسط العام

 إلى 3،30 أف ات١توسطات اتٟسابية ات٠اص بأبعاده، تراكحت من يوضح اتٞدكؿ ات٠اص تٔتغتَ الالتزاـ التنظيمي   

 كبهذا يتضح أف العماؿ يرتبطوف عاطفيا 3،87 كجاء الالتزاـ العاطفي في ات١رتبة الأكلى تٔتوسط حسابي قدره 3،87

تٔؤسستهم، كىذا يشتَ إلى إدراكهم بدرجة أكبر ت٠صائص الأعماؿ التي يقوموف بها كما تتميز بو من استقلبلية كىذا 

يعود أيضا إلى تنوع ات١هارات كات١شاركة الفعالة التي تدعمها العلبقات الإنسانية بينهم، كبالتي تٯكن القوؿ أف عماؿ 

، كجاء الالتزاـ الاستمرارم ثانيا تٔتوسط 1،10ات١ؤسسة يرتبطوف كجدانيا بها كىذا يعززه الات٨راؼ ات١عيارم بقيمة 

 كيؤكد العماؿ بهذا أف البقاء في ات١ؤسسة كاستمرار العمل فيها يأتي ثانيا، أم أف الاستمرار في 3،42حسابي قدره 

ىذه ات١ؤسسة ىو ضركرة كليس خيارا، كىذا إدراكا منهم للتبعات الناتٚة عن ترؾ العمل فيها بسبب قلة البدائل 

 أم 3،30كالعائد ات١الي الذم يعتبر من أبرزىا، أما ات١رتبة الأختَة فكانت للبلتزاـ ات١عيارم إذ بلغ متوسطو اتٟسابي 
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أف رغبة العماؿ البقاء في ات١ؤسسة الذم يعتبر من الناحية الأخلبقية كالأدبية كاجبا في حقهم أك أنهم ملزموف بالبقاء 

فيها يأتي في ات١رتبة الأختَة أك في أدنى ات١ستويات، كعموما إف الالتزاـ التنظيمي للعماؿ مرتفع كىذا يؤكده ات١توسط 

 كالشكل ات١والي يوضح نوع الالتزاـ التنظيمي السائد      1،18 بات٨راؼ معيارم قدره 3،53اتٟسابي العاـ إذ بلغ 

 :في العينة

 

 

 

 :شروط تطبيق تحميل الانحدار -2

 :اختبار التوزيع الطبيعي والإعتدالية مف خلاؿ معاممي الالتواء والتفرطح- 2-1 

دراسة متغتَات الدراسة كاختبار فرضياتها يستوجب النظر في ما إذا كاف التوزيع طبيعي أـ لا، كيتم ذلك من خلبؿ    

. حساب معاملي الالتواء كالتفلطح، كيستوجب النظر أيضا في اعتدالية التوزيع

 

 

1.10 1.21 1.24

3.87 3.42 3.30

الالتزام العاطفً الالتزام الاستمراري الالتزام المعٌاري

 عينة الدراسة الأساسية مستوى الالتزام التنظيمي السائد في يبين (33) بياني رقمرسمشكل 
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 :متغير القيـ التنظيمية - أ

  والالتواء لمتغير القيم التنظيميةحيبين معاممي التفمط (69)الجدول رقم

 التفمطح الالتواء الفقرات التفمطح الالتواء الفقرات التفمطح الالتواء الفقرات
01 0،610 0،136 -21 0،225 -0،489 -41 0،381 -0،031 
02 0،622 -0،312 -22 0،256 -0،353 -42 0،403 -0،336 -
03 0،309 -0،424 -23 0،319 -0،750 -43 0،790 -0،009 -
04 0،505 -0،553 -24 0،332 -0،741 -44 0،310 -0،752 -
05 0،655 -0،326 -25 0،262 -0،564 -45 0،464 -0،547 -
06 0،402 -1،005 -26 0،516 -0،441 -46 0،351 -0،553 -
07 0،364 -0،999 -27 0،386 -0،774 -47 0،453 -0،489 -
08 0،407 -0،860 -28 0،444 -0،426 -48 0،297 -0،238 -
09 0،497 -0،802 -29 0،726 -0،130 -49 0،467 -0،321 -
10 0،872 -0،404 30 0،287 -0،777 -50 0،089 -0،717 -
11 0،592 -0،364 31 0،156 -0،697 -51 0،143 -0،931 -
12 0،197 -1،025 -32 0،514 -0،448 -52 0،382 -0،475 -
13 0،676 -0،275 -33 0،496 -0،509 -53 0،715 -0،258 -
14 0،196 -1،133 -34 0،243 -0،693 -54 0،481 -0،379 -
15 0،116 -0،501 -35 0،112 -1،023 -55 0،494 -0،844 -
16 0،360 -0،320 -36 0،472 -0،154 -56 0،245 -0،199 -
17 0،369 -0،647 -37 0،466 -0،390 -57 0،441 -0،438 -
18 0،233 -0،866 -38 0،252 -1،068 -58 0،553 -0،180 -
19 0،217 -1،046 -39 0،307 -0،901 -59 0،085 -0،133 -
20 0،335 -0،653 -40 0،435 -0،502 -60 0،103 -0،758 -

ككلها كانت سالبة ما - 0،715إلى - 0،085   يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أف كل معاملبت الالتواء تراكحت من

 ، أما بالنسبة للتفلطح[1-،1]كانت موجبة  أم أف الالتواء سالب ، ككل ات١عاملبت تقع في المجاؿ 01عدل الفقرة 
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أم  أف معاملبت التفلطح كل الفقرات كانت سالبة ما عدل - 1،133إلى - 0،009فإف معاملبتو تراكحت من 

 لكنو ذك رأس مدبب لأف [3-،3] جاءت موجبة، كما أف كل معاملبت التفلطح تقع في المجاؿ41ك11ك10الفقرة

 .كل ات١عاملبت اقتًبت من الصفر

   نستنتج من كل ما سبق أف متغتَ القيم التنظيمية يتميز بتوزيع طبيعي، كوف أف معاملبت كلها كقعت في المجاؿ   

 :، كالشكل ات١والي يبتُ ذلك[3-،3] كمعاملبت التفلطح كلها لم تٗرج عن المجاؿ[1-،1]

 
 

 

 : متغير الالتزاـ التنظيمي - ب

  والالتواء لمتغير الالتزام التنظيميحيبين معاممي التفمط (70)الجدول رقم

 التفمطح الالتواء الفقرات التفمطح الالتواء الفقرات التفمطح الالتواء الفقرات
01 1،074 -0،498 06 0،811 -0،149 11 0،138 0،910 -
02 1،168 -0،649 07 0،285 -0،855 -12 0،409 0،366 -
03 0،037 -1،063 -08 0،487 -0،489 -13 0،795 -0،125 -
04 0،295 -1،108 -09 0،177 0،932 -14 0،677 -0،218 -
05 0،535 -0،473 -10 0،990 -0،665 15 0،886 -0،582 -

 القيم التنظيميةمتغير ل الطبيعيتوزيع ال يبين (34)منحنى بياني رقمشكل 
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، ككلها كانت سالبة ما عدل الفقرة - 1،168إلى - 0،037   اتٞدكؿ يبتُ أف معاملبت الالتواء تراكحت من 

 فقد جاءت ىذه الفقرات موجبة إلى أف الالتواء تٯيل إلى اتٞهة السالبة، كما أف كل ات١عاملبت جاءت 12ك11 ك09

 ، أم أنها لا تؤثر على التوزيع 0،0168بينما سجل بعضها خركجا عنو بنسبة ضئيلة جدا قدرىا [1-،1]في المجاؿ 

 0،649 تْيث تراكحت من [3-،3]الطبيعي للمتغتَ، أما تٓصوص التفلطح فإف معاملبتو كلها لم تٗرج عن المجاؿ 

 جاءت موجبة ت٦ا يعتٍ ت٘تعو برأس 10 ، 06 ، 02 ، 01:عدل الفقرات ، ككلها جاءت سالبة ما-1،108إلى

 :نستنتج من كل ما سبق أف متغتَ الالتزاـ التنظيمي يتميز بتوزيع طبيعي، كالشكل ات١والي يوضح ذلك. مدبب

 
 

 

 :سميرنوؼ- اختبار التوزيع الإعتدالي مف خلاؿ اختبار كولموجروؼ- 2-2

 يبين معادلة الاعتدال لمتغيري الدراسة (71)الجدول رقم

 الدلالة مستوى الدلالة سميرنوؼ- قيمة اختبار كولموجروؼ المتغير
غتَ دالة  0،41 0،882القيم التنظيمية 
غتَ دالة  0،38 0،902 الالتزاـ التنظيمي

تٝتَنوؼ ت١تغتَم الدراسة غتَ دالة، كىذا يعتٍ عدـ كجود -يتبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ أف قيمة اختبار كوت١وجركؼ   

اختلبؼ بتُ التوزيع الطبيعي الواقعي ات١سجٌل في نتائج الالتواء كالتفلطح كبتُ ما ىو نظرم تصورم، أم  نرفض فرض 

 الالتزام التنظيميمتغير ل الطبيعيتوزيع ال يبين (35)منحنى بياني رقمشكل 
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، كنقبل الفرض الصفرم القائل (Field,2013,p.185)" فيلد"البحث القائل بوجود اختلبؼ بينهما كىذا حسب 

 :بعدـ كجود اختلبؼ بينهما، كىذا يعتٍ ت٘تع متغتَم الدراسة بتوزيع اعتدالي، كفيما يلي الأشكاؿ التي توضح ذلك

 
 

 

 

   يتبتُ من خلبؿ الشكل أف نقاط لوحة الانتشار تقع كلها تقريبا تٔحاذاة ات٠ط ات١ستقيم الذم تٯثل القيم ات١توقعة 

 .لدراجات التوزيع الطبيعي على المحور العمودم، كىذا يعتٍ أف قيم مشاىدات متغتَ القيم التنظيمية تتميز بالاعتداؿ

 
 

 ، كبالتالي 2- ك2 قيم ات١شاىدات ات١مثلة بقيمها الأصلية على المحور الأفقي تنتشر ضمن ات١دل  أفيبتُالشكل    

 .فإف قيم البيانات ات١شاىدة ت١تغتَ القيم التنظيمية تتوزع توزيعا معتدلا

 القيم التنظيمية متغير الإعتدالي النظري لبواقيتوزيع ال مخطط (36)رقمشكل 

 القيم التنظيمية متغير الإعتدالي لبواقيتوزيع ال مخطط التباين عن (37)رقمشكل 
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   يتبتُ من خلبؿ الشكل أف نقاط لوحة الانتشار تقع كلها تقريبا تٔحاذاة ات٠ط ات١ستقيم الذم تٯثل القيم ات١توقعة 

 .لدراجات التوزيع الطبيعي على المحور العمودم، كىذا يعتٍ أف قيم مشاىدات متغتَ الالتزاـ التنظيمي تتميز بالاعتداؿ

 
 

 ما عدل 2- ك2 قيم ات١شاىدات ات١مثلة بقيمها الأصلية على المحور الأفقي تنتشر ضمن ات١دل  أفيبتُالشكل    

 .قيم ، كبالتالي فإف قيم البيانات ات١شاىدة ت١تغتَ الالتزاـ التنظيمي تتوزع توزيعا معتدلا (05)تٜسة

 

 الالتزام التنظيمي متغير الإعتدالي النظري لبواقيتوزيع ال مخطط (38)رقمشكل 

 الالتزام التنظيمي متغير الإعتدالي لبواقيتوزيع ال مخطط التباين عن (39)رقمشكل 
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 :تحديد حجـ العينة التي يتطمبيا تحميؿ الانحدار- 2-3

ة تٖتوم على متغتَين أحدت٫ا مستقل كآخر تابع، فات١تغتَ ات١ستقل ىو القيم التنظيمية كات١تغتَ التابع مالدراسة اتٟاؿ   

: يلي ىو الالتزاـ التنظيمي، كبتطبيق ات١عادلة ينتج ما

 .66=16+50(=2×8+)50، ك بالتعويض ينتج (عدد متغتَات الدراسة×8+)50   

 66   إذف من خلبؿ تطبيق ات١عادلة يتبتُ أف اتٟد الأدنى الذم يتطلبو تٖليل الات٨دار في الدراسة اتٟالية ىو اتٟجم 

 . أفراد، فإف ت٥رجات تٖليل الات٨دار ستكوف معتبرة207فما فوؽ، كتٔا أف حجم عينة الدراسة اتٟالية ىو 

: التأكد مف خطية العلاقة بيف المتغير المستقؿ و المتغير التابع- 2-4

بعد إعداد البيانات كتٕهيزىا، تم حساب خطية العلبقة بتُ ات١تغتَ ات١ستقل كات١تغتَ التابع من خلبؿ معادلة تٖليل    

: الات٨دار البسيط، ككانت النتائج كما يلي

 يبين معادلة الانحدار البسيط لمتغيري الدراسة (72)الجدول التمخيصي رقم

معامؿ  Rالارتباطالمتغيرات 
درجات قيمة ت قيمة ؼ  R2التحديد

الحرية 
مستوى 
الدلالة 

دوربف 
واتسوف 

 ةالقيم التنظيمي-
 12،36 68،16 0،25 0،50 الالتزاـ التنظيمي-

1 
0،000 1،27 205 

206 

يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ كجود علبقة ارتباط بتُ القيم التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي، حيث بلغت قيمة معامل    

 كىي دلالة قوية تٞودة النموذج، كما 0،000 عند مستول الدلالة 68،16كتشتَ قيمة ؼ  (R( )0،50)الارتباط

 .0،000 عند مستول الدلالة 12،36أشارت قيمة ت إلى معنوية العلبقة بػػػ

 كالتي تسمح بتفستَ التغتَات اتٟاصلة في مستول الالتزاـ 0،25بلغت قيمتو  (R2)   غتَ أف معامل التحديد 

التنظيمي، كبالتالي تٯكن القوؿ أف ىناؾ علبقة خطية بتُ ات١تغتَ ات١ستقل كات١تغتَ التابع، بالإضافة إلى ت٘تع البواقي 

 :بالاستقلبلية، كفيما يلي الأشكاؿ ات١وضحة ت٢ذه العلبقة ات٠طية
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 أفضل دالة ات٨دار للنموذج ت٦ثلة تٓط مستقيم ككل النقاط تتجمع قرب ىذا الأختَ، كالتي تبتُ الشكل يوضح   

كجود علبقة خطية موجبة بتُ القيم التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي كىذا يبتُ كذلك أف الأخطاء العشوائية تتوزع توزيعا 

 : طبيعيا، كالشكل ات١والي لسحابة الانتشار يؤكد ذلك

 

  بالدرجات المعيارية  التكراري لمبواقيتوزيعال يبين (40)منحنى بياني رقمشكل 

  بالدرجة المعيارية  انحدار البواقي يبين(41)رسم بياني رقمشكل 
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:  بيف المتغيرات المستقمةالارتباطاتالتأكد مف - 2-5

ات٢دؼ من ىذا الإجراء ىو ت٘تع متغتَات الدراسة ات١ستقلة بنوع من التمايز، أم إذا سجلت ارتباطات عالية فيما    

: بينها فهي بذلك تقيس نفس السمة، كالعكس صحيح، كاتٞدكؿ ات١والي يبتُ ذلك

 يبين مصفوفة الارتباطات لممتغيرات المستقمة (73)الجدول رقم

 مستوى الدلالة إدارة البيئة إدارة العلاقات إدارة الميمة إدارة الإدارة المتغيرات
 0،85 0،86 0،87  إدارة الإدارة

0،01 
 0،88 0،86   إدارة الميمة
 0،86    إدارة العلاقات
     إدارة البيئة

 ،(0،90)   نلبحظ من خلبؿ ىذا اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط للعوامل الأربعة للقيم التنظيمية ىي دكف 

إدارة الإدارة،إدارة ات١همة،إدارة ) منخفض نوعا ما أك معتدؿ إلى حد ما ت٢ذه ات١تغتَات طكىي بذلك تدؿ على ارتبا

 . كىذا بدكره يعزز التمايز بتُ ىذه ات١تغتَات(العلبقات،إدارة البيئة

   إذف من خلبؿ التطرؽ إلى ىذه اتٞملة من الشركط، تبتُ أف النتائج تؤكد إمكانية تطبيق تٖليل الات٨دار ات١تعدد 

 .لدراسة أك اختبار فرضيات البحث

  بالدرجة المعيارية عمى الالتزام التنظيمي  سحابة الانتشار لانحدار البواقي يبين(42)رقمشكل 
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 :عرض نتائج الفرضيات -3

  :عرض نتائج الفرضية الرئيسية- 3-1

 ".ىيبركؾ"   توجد علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية باعتباره " بتَسوف"كلتأكد من صحة ىذه الفرضية قاـ الباحث تْساب معامل ارتباط 

 :متغتَا مستقلب كمستول الالتزاـ التنظيمي باعتباره متغتَا تابعا، فكانت النتائج كما يلي

 يبين معامل ارتباط بيرسون لممؤشر العام لمقيم التنظيمية وعلاقتو بمستوى الالتزام التنظيمي (74)جدول رقم

 الإحصاءات

مستول  درجة اتٟرية معامل ارتباط بتَسوف المتغيرات
 الدلالة

 (ر)قيمة 
 اتٞدكلية

 ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية
0.500 207 0.000 0.181 

 مستول الالتزاـ التنظيمي

يبتُ كجود علبقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول  (74)   اتٞدكؿ رقم 

 0.000 كمستول دلالة بػػػػ207 بدرجة حرية 0.500" بتَسوف"الالتزاـ التنظيمي، تْيث بلغت قيمة معامل ارتباط 

 .المحسوبة (ر) التي ىي أصغر من 0.181اتٞدكلية  (ر)كبلغت قيمة 

   كعلى ىذا الأساس تم رفض الفرض الصفرم كقبوؿ فرض البحث القائل بوجود علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ 

كىي موجبة، كىذا يعتٍ تٖقق الفرضية " ىيبركؾ"للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

 .الرئيسية للبحث

( 2ر)   كلتقدير قوة العلبقة بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي، تم حساب معامل التحديد 

 %25 كىذا يعتٍ أف ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية تٯكنو أف يفسر ما نسبتو 0.25كالذم يساكم  (0.500)2أم 

 .من التباينات ات١وجودة في مستول الالتزاـ التنظيمي
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 (n)، لذلك كاف لابد من حساب معامل ايتا "بتَسوف"   كمعلوـ أف عدد أفراد العينة يؤثر على قيمة معامل ارتباط 

(Eta)  فهو تٮتزؿ تأثتَ عدد أفراد العينة على قيمة الارتباط، كلتحديد حجم العلبقة بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية ،

 :، فكانت النتيجة كما يلي(n)كمستول الالتزاـ التنظيمي، قاـ الباحث تْساب معامل ارتباط ايتا 

 (n)  يبين حجم العلاقة من خلال معامل ارتباط ايتا(75)جدول رقم

 (n) معامؿ ارتباط ايتا المتغيرات
 ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية

 باعتباره متغتَ مستقل
0.832 

 مستول الالتزاـ التنظيمي
 باعتباره متغتَ تابع

أف حجم العلبقة بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي  (75)   يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 

 يعتبر 0،14 إلى أف قيمة معامل ارتباط ايتا إذا تٕاكزت (Cohen, 1988)" كوىن"ىو حجم كبتَ، تْيث أشار 

حجم علبقة كبتَ، كعليو فإف قيمة ايتا تشتَ إلى قوة التنبؤ التي تٯلكها ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية تٔستول الالتزاـ 

 :، كالشكل ات١والي يوضح ذلك%83 أم بنسبة 0.832التنظيمي، حيث بلغت 
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يبين حجم العلاقة بين المؤشر العام لمقيم التنظيمية ومستوى الالتزام التنظيمي (43)شكل رقم   
 

 :عرض نتائج الفرضيات الفرعية- 3-2

 :عرض نتائج الفرضية الفرعية الأولى- 3-2-1

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي لدل  (القوة، النخبة، ات١كافأة)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة الإدارة 

 ".ىيبركؾ"عماؿ مؤسسة 

 (القوة، النخبة، ات١كافأة)   لاختبار ىذه الفرضية قاـ الباحث بإجراء تٖليل الات٨دار ات١تعدد لقيم إدارة الإدارة 

 متغتَا تابعا من خلبؿ اعتماد طريقة قباعتبارىا متغتَات مستقلة على ات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي باعتبار

 :، فكانت النتائج كما يلي(entrée)إدخاؿ 
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 نموذج الانحدار لمفرضية الفرعية الأولىيبين  (76)جدول رقم

 R2 معامؿ التحديد المصحح R2معامؿ التحديد Rمعامؿ الارتباط النموذج  
  المعياريخطأاؿ

لتقدير ؿ

1 0،445 0،198 0،186 7،943 

 كبعد تربيعو R (0،445)يبتُ اتٞدكؿ قيمة الارتباط الكلي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة كات١تغتَ التابع، تْيث بلغ قيمة    

 من التباين ات١وجود في مستول الالتزاـ %20كىذا يعتٍ أف نسبة  ،R2 (0،198)كتصحيحو أصبح يساكم 

 .التنظيمي تفسره قيم إدارة الإدارة، أما نسبة ات٠طأ ات١عيارم للتقدير فهي تشتَ إلى أخطاء قليلة في النموذج

: ككانت النتائج مبينة كما يلي (ANOVA)   للتحقق من دلالة النموذج تم إجراء تٖليل تباين الات٨دار 

  بقيم إدارة الإدارة ومستوى الالتزام التنظيمييبين تحميل تباين الانحدار الخاص (77 ) رقمجدول

مصدر التبايف 
مجموع 
المربعات 

درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 مستوى الدلالة (ؼ) قيمة

 1052،606 3 3157،819الانحدار 
 63،093 203 12807،833الباقي  0،000 16،683

  206 15965،652الكمي 

 كىذا يعتٍ أف ت٪وذج 0.000 دالة إحصائيا عند مستول الدلالة 16،683ات١قدرة بػػػ (ؼ)   يوضح اتٞدكؿ أف قيمة 

 .الات٨دار ذك دلالة قوية

،  (BÊTA)   ت١عرفة ات١سات٫ة الفردية لكل قيمة من قيم إدارة الإدارة في ات١تغتَ التابع، تم استخراج قيم معاملبت 

 :فكانت النتائج كما يلي
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  معاملات بيتا لمساىمة قيم إدارة الإدارة في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمييبين (78 ) رقمجدول

المتغيرات 
المستقمة 

معامؿ 
B 

الخطأ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
المعياري 
BÊTA 

قيمة 
اختبار 

 (ت)

مستوى 
الدلالة 

حجـ 
 العلاقة

 (n)ايتا 

إختبار التعدد 
 (VIF)الخطي 

   0،000 13،241  2،665 35،154 الثابت

 3،261 0،510 0.000 3،607 0،410 0،255 0،919 القوة

 0،458 0،743- 0،087- 0،232 0،172- النخبة
 

3،470 

 2،687 0،202 1،279 0،132 0،224 0،286 ات١كافأة

أف مسات٫ة قيمة القوة في مستول الالتزاـ التنظيمي كانت ذات دلالة إحصائية قوية  (78)   بينت نتائج اتٞدكؿ رقم

، غتَ أف قيمة النخبة كات١كافأة لم تكن مسات٫تهما دالة، 0،510 كتْجم علبقة كبتَ تْيث بلغت قيمة ايتا 0،000بػػػ

 أف مسات٫ة  فهذا يعت15ٍ كىي لم تصل إلى القيمة 3،470كانت  (VIF)كتٔا أف أعلى قيمة لاختبار التعدد ات٠طي

، كبالتالي تٯكن القوؿ أنو كلما تغتَت نسبة إدراؾ العماؿ لقيمة القوة  من مشكلة التعدد ات٠طيلا تعاني قيمة القوة

 لتكوف بذلك معادلة خط الات٨دار %41بدرجة معيارية كاحدة، صاحبها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 :للفرضية الفرعية الأكلى كما يلي

     

 
   من كل ما سبق تٯكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الأكلى قد تٖققت جزئيا، أم توجد مسات٫ة ذات دلالة إحصائية 

لقيم إدارة الإدارة متمثلة بػقيمة القوة في مستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة عينة البحث ما عدل قيمة 
 .النخبة كات١كافأة

 : عرض نتائج الفرضية الفرعية الثانية-3-2-2

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة ات١همة 
 ".ىيبركؾ"لدل عماؿ مؤسسة 

 (قيمة القوة×0.41+)35.15=مستول الالتزاـ التنظيمي 
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 (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)   لاختبار ىذه الفرضية قاـ الباحث بإجراء تٖليل الات٨دار ات١تعدد لقيم إدارة ات١همة 

 متغتَا تابعا من خلبؿ اعتماد طريقة قباعتبارىا متغتَات مستقلة على ات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي باعتبار

 :، فكانت النتائج كما يلي(entrée)إدخاؿ 

 نموذج الانحدار لمفرضية الفرعية الثانيةيبين  (79)جدول رقم

  المعياريخطأاؿ R2 معامؿ التحديد المصحح R2معامؿ التحديد Rمعامؿ الارتباط النموذج  
لتقدير ؿ

1 0،591 0،349 0،340 7،154 

 كبعد تربيعو R (0،591)يبتُ اتٞدكؿ قيمة الارتباط الكلي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة كات١تغتَ التابع، تْيث بلغ قيمة    

 من التباين ات١وجود في مستول الالتزاـ %35كىذا يعتٍ أف نسبة  ،R2 (0،349)كتصحيحو أصبح يساكم 

 .التنظيمي تفسره قيم إدارة ات١همة، أما نسبة ات٠طأ ات١عيارم للتقدير فهي تشتَ إلى أخطاء قليلة في النموذج

: ككانت النتائج مبينة كما يلي (ANOVA)   للتحقق من دلالة النموذج تم إجراء تٖليل تباين الات٨دار 

  بقيم إدارة الميمة ومستوى الالتزام التنظيمييبين تحميل تباين الانحدار الخاص (80 ) رقمجدول

مصدر التبايف 
مجموع 
المربعات 

درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 مستوى الدلالة (ؼ) قيمة

  1858،881 3  5576،644الانحدار 
  51،177 203  10389،008الباقي  0،000 36،322

  206  15965،652الكمي 

 كىذا يعتٍ أف 0.000 دالة إحصائيا عند مستول الدلالة 36،322ات١قدرة بػػػ  (ؼ)   يوضح اتٞدكؿ أف قيمة 

 .ت٪وذج الات٨دار ذك دلالة قوية
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،  (BÊTA)   ت١عرفة ات١سات٫ة الفردية لكل قيمة من قيم إدارة ات١همة في ات١تغتَ التابع، تم استخراج قيم معاملبت 

: فكانت النتائج كما يلي

  معاملات بيتا لمساىمة قيم إدارة الميمة في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمييبين (81 ) رقمجدول

المتغيرات 
المستقمة 

معامؿ 
B 

الخطأ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
المعياري 
BÊTA 

قيمة 
اختبار 

 (ت)

مستوى 
الدلالة 

حجـ 
 العلاقة

 (n)ايتا 

إختبار التعدد 
 (VIF)الخطي 

     0.000  11،151   2،543  28،352 الثابت

  3،671  0،616 0.01  2،437  0،264  0،230  0،560 الكفاية

  3،113  0،551 0.000  5،274  0،527  0،243  1،281 الفعٌالية

 3،206 0،502 0.03  2،146-  0،218-  0،215  0،462- الاقتصاد

أف مسات٫ة قيم إدارة ات١همة في مستول الالتزاـ التنظيمي كانت كلها ذات دلالة  (81)   بينت نتائج اتٞدكؿ رقم

 لقيمة الكفاية ت٤تلة بذلك ات١رتبة الأكلى، أـ ات١رتبة الثانية 0،616إحصائية كتْجم علبقة كبتَ تْيث بلغت قيمة ايتا 

 0،502 ت١عامل ايتا، أما ات١رتبة الأختَة عادت لقيمة الاقتصاد تٔعامل ايتا قدره 0،551فعادت لقيمة الفعٌالية بقيمة 

 أف مسات٫ة  فهذا يعت15ٍ القيمة تٕاكز كىي لم ت3،671كانت  (VIF)كتٔا أف أعلى قيمة لاختبار التعدد ات٠طي

، كبالتالي تٯكن القوؿ أنو كلما تغتَت نسبة إدراؾ العماؿ لقيم  من مشكلة التعدد ات٠طيلا تعاني قيم إدارة ات١همة

 %52 لقيمة الكفاية ك%26إدارة ات١همة بدرجة معيارية كاحدة، صاحبها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 : لقيمة الاقتصاد لتكوف بذلك معادلة خط الات٨دار للفرضية الفرعية الثانية كما يلي%22لقيمة الفعٌالية ك

     

 
   من كل ما سبق تٯكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الثانية قد تٖققت كليٌا، أم توجد مسات٫ة ذات دلالة إحصائية 

 .لقيم إدارة ات١همة متمثلة بػػػ الكفاية كالفعٌالية كالاقتصاد في مستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة عينة البحث

 (قيمة الاقتصاد×0.22+)(قيمة الفعٌالية×0.52+)(قيمة الكفاية× 0.26+)28.352=مستول الالتزاـ التنظيمي 
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 : عرض نتائج الفرضية الفرعية الثالثة-3-2-3

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ)تساىم القيم التنظيمية لإدارة العلبقات    

 ". ىيبركؾ"الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

العدؿ، فرؽ العمل، القانوف )   لاختبار ىذه الفرضية قاـ الباحث بإجراء تٖليل الات٨دار ات١تعدد لقيم إدارة العلبقات 

 متغتَا تابعا من خلبؿ اعتماد قباعتبارىا متغتَات مستقلة على ات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي باعتبار (كالنظاـ

 :، فكانت النتائج كما يلي(entrée)طريقة إدخاؿ 

 نموذج الانحدار لمفرضية الفرعية الثالثةيبين  (82)جدول رقم

 R2 معامؿ التحديد المصحح R2معامؿ التحديد Rمعامؿ الارتباط النموذج  
  المعياريخطأاؿ

لتقدير ؿ

1 0،433 0،188 0،176 7،994 

 كبعد تربيعو R (0،433)يبتُ اتٞدكؿ قيمة الارتباط الكلي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة كات١تغتَ التابع، تْيث بلغ قيمة    

 من التباين ات١وجود في مستول الالتزاـ %19كىذا يعتٍ أف نسبة  ،R2 (0،188)كتصحيحو أصبح يساكم 

 .التنظيمي تفسره قيم إدارة العلبقات، أما نسبة ات٠طأ ات١عيارم للتقدير فهي تشتَ إلى أخطاء قليلة في النموذج

: ككانت النتائج مبينة كما يلي (ANOVA)   للتحقق من دلالة النموذج تم إجراء تٖليل تباين الات٨دار 

  بقيم إدارة العلاقات ومستوى الالتزام التنظيمييبين تحميل تباين الانحدار الخاص (83 ) رقمجدول

مصدر التبايف 
مجموع 
المربعات 

درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 مستوى الدلالة (ؼ) قيمة

  998،134 3  2994،401الانحدار 

  63،898 203  12971،251الباقي  0.000  15،621

  206  15965،652الكمي 
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 كىذا 0.000 دالة إحصائيا عند مستول الدلالة 15،621ات١قدرة بػػػ ( ؼ)أف قيمة  (83)   يوضح اتٞدكؿ رقم

 .يعتٍ أف ت٪وذج الات٨دار ذك دلالة قوية

، (BÊTA)   ت١عرفة ات١سات٫ة الفردية لكل قيمة من قيم إدارة العلبقات في ات١تغتَ التابع، تم استخراج قيم معاملبت 

: فكانت النتائج كما يلي

  معاملات بيتا لمساىمة قيم إدارة العلاقات في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمييبين (84 ) رقمجدول

المتغيرات 
المستقمة 

معامؿ 
B 

الخطأ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
المعياري 
BÊTA 

قيمة اختبار 
 (ت)

مستوى 
الدلالة 

حجـ 
 العلاقة

 (n)ايتا 

إختبار التعدد 
 (VIF)الخطي 

   0.000  13،888   2،604  36،170 الثابت

  2،643  0.489  0،693   0،071  0،197  0،136 العدؿ 

 2،236  0،516 0.001  3،399  0،322  0،216  0،733 فرؽ العمل

 2،870  0.488  0،695  0،075 0،225  0،156 القانوف كالنظاـ

أف ات١سات٫ة الفردية لقيم إدارة العلبقات في مستول الالتزاـ التنظيمي كانت فقط  (84)   بينت نتائج اتٞدكؿ رقم

 كتْجم علبقة كبتَ إذ بلغت قيمة ايتا 0.001لقيمة فرؽ العمل تْيث كانت دلالتها الإحصائية قوية تٔستول 

   أما قيمة العدؿ كقيمة القانوف كالنظاـ لم تكن مسات٫تهما دالة، كتٔا أف أعلى قيمة لاختبار التعدد 0،516

 من لا تعاني  أف مسات٫ة قيمة فرؽ العمل فهذا يعت15ٍ القيمة تٕاكز كىي لم ت2،870 كانت (VIF)ات٠طي

، كبالتالي تٯكن القوؿ أنو كلما تغتَت نسبة إدراؾ العماؿ لقيمة فرؽ العمل بدرجة معيارية مشكلة التعدد ات٠طي

 لتكوف بذلك معادلة خط الات٨دار للفرضية الفرعية %32كاحدة، صاحبها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 :الثالثة كما يلي

     

 

 (قيمة فرؽ العمل×0.32+)36.170=مستول الالتزاـ التنظيمي 
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   من خلبؿ ما تم عرضو من نتائج تبتُ أف الفرضية الفرعية الثالثة قد تٖققت جزئيٌا، أم أف ات١سات٫ة الفردية لقيم 

 .إدارة العلبقات ت٘ثلت فقط بػػقيمة فرؽ العمل في مستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة عينة البحث

 : عرض نتائج الفرضية الفرعية الرابعة-3-2-4

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة البيئة 

 ".ىيبركؾ"التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

الدفاع، التنافس، )   لقد قاـ الباحث باختبار ىذه الفرضية من خلبؿ إجراء تٖليل الات٨دار ات١تعدد لقيم إدارة البيئة 

 متغتَا تابعا من خلبؿ قباعتبارىا متغتَات مستقلة على ات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي باعتبار (استغلبؿ الفرص

 :، فكانت النتائج كما يلي(entrée)اعتماد طريقة إدخاؿ 

 نموذج الانحدار لمفرضية الفرعية الرابعةيبين  (85)جدول رقم

 R2 معامؿ التحديد المصحح R2معامؿ التحديد Rمعامؿ الارتباط النموذج  
  المعياريخطأاؿ

لتقدير ؿ

1 0،546  0،298  0،288  7،428  

 كبعد تربيعو R (0،546)يبتُ اتٞدكؿ قيمة الارتباط الكلي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة كات١تغتَ التابع، تْيث بلغ قيمة    

 من التباين ات١وجود في مستول الالتزاـ %30كىذا يعتٍ أف نسبة  ،R2 (0،298)كتصحيحو أصبح يساكم 

 .التنظيمي تفسره قيم إدارة البيئة، أما نسبة ات٠طأ ات١عيارم للتقدير فهي تشتَ إلى أخطاء قليلة في النموذج

: ككانت النتائج مبينة كما يلي (ANOVA)   للتحقق من دلالة النموذج تم إجراء تٖليل تباين الات٨دار 
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  بقيم إدارة البيئة ومستوى الالتزام التنظيمييبين تحميل تباين الانحدار الخاص (86 ) رقمجدول

مصدر التبايف 
مجموع 
المربعات 

درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 مستوى الدلالة (ؼ) قيمة

  1588،081 3  4764،242الانحدار 

  55،179 203  11201،410الباقي  0.000  28،780

  206  15965،652الكمي 

 كىذا 0.000 دالة إحصائيا عند مستول الدلالة 28،780ات١قدرة بػػػ ( ؼ)أف قيمة  (86)   يوضح اتٞدكؿ رقم

 .يعتٍ أف ت٪وذج الات٨دار ذك دلالة قوية

  كمن أجل معرفة ات١سات٫ة الفردية لكل قيمة من قيم إدارة البيئة في ات١تغتَ التابع، تم استخراج قيم معاملبت 

(BÊTA)فكانت النتائج كما يلي ، :

  معاملات بيتا لمساىمة قيم إدارة البيئة في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمييبين (87 ) رقمجدول

المتغيرات 
المستقمة 

معامؿ 
B 

الخطأ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
المعياري 
BÊTA 

قيمة اختبار 
 (ت)

مستوى 
الدلالة 

حجـ 
 العلاقة

 (n)ايتا 

إختبار التعدد 
 (VIF)الخطي 

   0.000  11،895   2،597  30،891 الثابت

  2،191  0.074  1،796  0،156  0،201  0،361 الدفاع 

  2،782   0.062  1،877  0،184  0،225  0،422 التنافس

 2،689  0،596 0.007  2،733  0،263  0،199  0،545 استغلبؿ الفرص

أف ات١سات٫ة الفردية لقيم إدارة البيئة في مستول الالتزاـ التنظيمي كانت فقط لقيمة  (87)   بينت نتائج اتٞدكؿ رقم

 كتْجم علبقة كبتَ إذ بلغت قيمة ايتا 0.007استغلبؿ الفرص تْيث كانت دلالتها الإحصائية قوية تٔستول 

 (VIF) أما قيمة الدفاع كقيمة التنافس لم تكن مسات٫تهما دالة، كتٔا أف أعلى قيمة لاختبار التعدد ات٠طي0،596
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 من مشكلة التعدد لا تعاني  أف مسات٫ة قيمة استغلبؿ الفرص فهذا يعت15ٍ القيمة تٕاكز كىي لم ت2،782 كانت

بدرجة معيارية كاحدة،  ، كبالتالي تٯكن القوؿ أنو كلما تغتَت نسبة إدراؾ العماؿ لقيمة استغلبؿ الفرصات٠طي

 لتكوف بذلك معادلة خط الات٨دار للفرضية الفرعية الرابعة %26صاحبها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 :كما يلي

     

 
   من خلبؿ ما سبق تقدتٯو من نتائج تبتُ أف الفرضية الفرعية الرابعة قد تٖققت أيضا جزئيٌا، أم أف ات١سات٫ة الفردية 

 .لقيم إدارة البيئة ت٘ثلت فقط بػػقيمة استغلبؿ الفرص في مستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة عينة البحث

 :مناقشة النتائج -4

 :مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية- 4-1

 ".ىيبركؾ"   توجد علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

   نتائج ىذه الفرضية تؤكد كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي 

، (0.000)عند مستول الدلالة  (0.500)، تْيث بلغت قيمة معامل ارتباط بتَسوف "ىيبركؾ"لدل عماؿ مؤسسة 

يفسرىا ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية لتلك ات١تعلقة بالتباينات  (%25)كتْساب معامل التحديد تبتُ أف نسبة 

ات١وجودة في مستول الالتزاـ التنظيمي، كىذه النسبة يعتبرىا الباحث نسبة معتبرة كوف ىذا النوع من ات١تغتَات غالبا ما 

كىو حجم  (0.832)الذم سجل نسبة  (Eta)يعطي نتائج منخفضة، كىذا يوافقو حجم العلبقة ت١عامل ارتباط ايتا 

علبقة كبتَ، كىذا مفاده أف العلبقة بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي ىي علبقة طردية أم 

أف تكريس القيم التنظيمية كتفعيلها من قبل ات١دراء كرؤساء ات١صالح كالأقساـ يزيد من إدراؾ العماؿ ت٢ا ت٦ا يستدعي 

 .زيادة مستول التزامهم تٔؤسستهم، كالعكس صحيح

 (قيمة استغلبؿ الفرص×0.26+)30.891=مستول الالتزاـ التنظيمي 
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تْيث أكدت نتائج دراستو التي أجريت في  (2005)   لقد اتفقت نتيجة ىذه الدراسة مع توصل إليو الشلوم 

إدارة الإدارة، إدارة العلبقات، )السعودية إلى كجود علبقة طردية موجبة بتُ القيم التنظيمية بأبعادىا كما تٖملو من قيم 

كالالتزاـ التنظيمي، تْيث كانت ىذه العلبقة ذات دلالة إحصائية قوية عند مستول الدلالة  (إدارة ات١همة، إدارة البيئة

(0.01.) 

التي أجريت في اتٞزائر، تْيث أكدت نتائج دراستها  (2015)   كما اتفقت نتيجة ىذه أيضا مع دراسة خلوؼ 

 (.0.01)كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ القيم التنظيمية كدرجة الالتزاـ التنظيمي عند مستول الدلالة 

التي أجريت في السعودية، تْيث أكدت نتائج دراستو كجود  (2005)   كاتفقت أيضا مع ما جاء في دراسة العوفي 

 .  علبقة ارتباطية موجبة بتُ القيم التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي

إدارة الإدارة، إدارة ات١همة، )   كبالتالي فإف نتيجة ىذه الفرضية نؤدم إلى القوؿ بأف القيم التنظيمية من خلبؿ أبعادىا 

القوة، النخبة، ات١كافأة، الفعٌالية، الكفاية، الاقتصاد، العدؿ، فرؽ )مع ما تٖملو من قيم  (إدارة العلبقات، إدارة البيئة

ت٢ا علبقة ارتباطية موجبة مع مستول الالتزاـ التنظيمي تٔا  (العمل، القانوف كالنظاـ، الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص

، كحسب علم الباحث فإنو لا توجد إلا ىذه (التزاـ عاطفي، التزاـ استمرارم، التزاـ معيارم)يتضمنو من أبعاد 

الدراسات الثلبثة التي تناكلت نفس موضوع الباحث، كاتفاؽ نتيجة  الدراسة اتٟالية مع تلك الدراسات يفسر فعلية 

ارتباط القيم التنظيمية تٔستول الالتزاـ التنظيمي رغم اختلبؼ ات١ؤسسات كما تتضمنو من مناخ تنظيمي كبيئة داخلية 

 .كغتَىا من العوامل التي قد تؤثر بطريقة أك بأخرل في العلبقة بتُ ىذين ات١تغتَين

 :مناقشة نتائج الفرضيات الفرعية- 4-2

 :مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى- 4-2-1

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي لدل  (القوة، النخبة، ات١كافأة)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة الإدارة 

 ".ىيبركؾ"عماؿ مؤسسة 
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   لقد دلت نتائج ىذه الفرضية على كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ مؤشر قيم إدارة الإدارة كمستول الالتزاـ 

من التباين ات١وجود في  (%20)التنظيمي، كذلك من خلبؿ قيمة الارتباط الكلي الذم يسمح بتفستَ ما نسبتو 

مستول الالتزاـ التنظيمي، كبعد التحقق من ات١سات٫ة الفردية لكل قيمة من قيم إدارة الإدارة، تبتُ أف الفرضية الفرعية 

 :الأكلى قد تٖققت جزئيا، تْيث أكضحت نتائج ىذه الفرضية ما يلي

  كجود مساىم ذات دلالة إحصائية لقيمة القوة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، تْيث كانت قيمة معامل

أم أنها ذات دلالة قوية، فتغتَ نسبة  (0.000)عند مستول الدلالة  (0.410)تساكم  (Bêta)الات٨دار ات١عيارم 

كىذه . (%41)إدراؾ العماؿ لقيمة القوة بدرجة معيارية كاحدة سيتبعها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

تْيث بلغت قيمتو ، (Eta) النسبة يعتبرىا الباحث نسبة مرتفعة، كىذا يوافقو حجم العلبقة ات١سجل ت١عامل ارتباط ايتا

 .كىي قيمة مرتفعة (0.510)

   كيرجع الباحث دلالة مسات٫ة قيمة القوة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، إلى إدراؾ العماؿ ات١رتفع لقيمة القوة 

فهم يوافقوف على أف للئدارة احتًامها من خلبؿ تصرفات ات١دراء كرؤساء الأقساـ كات١صالح التي تبتُ أنهم في موقع 

ات١سؤكلية الذم يستدعي اتٟفاظ على الستَ اتٟسن لعمل ات١ؤسسة تٔا يستوجب تناسب الصلبحيات كحجم 

كىذا قد يقودنا إلى . ات١سؤكليات ات١نوطة بهم، كىذا يدؿ بدكره على قدرة الإدارة على التأثتَ في سلوؾ العماؿ

اتٟديث عن النمط القيادم الذم يتبناه ات١دراء كرؤساء الأقساـ كات١صالح الذم يسمح ت٢م بالتأثتَ في سلوؾ العماؿ 

من خلبؿ اكتسابهم لقدر كبتَ من ات١علومات كت٘تعهم باتٞاذبية التي تتمثل في امتلبؾ ات١دير للنظرة ات١ستقبلية ات١بنية 

في دراستو  (2013)على القيم السليمة كالتي يبقى ت٧احها مرىونا بالأقواؿ كالأفعاؿ، كفي ىذا الصدد أشار سلماف 

التي أجراىا في العراؽ إلى كجود علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ النمط القيادة التحويلية الذم يكرس التأثتَ 

في دراستو التي قاـ بها في السعودية إلى كجود  (2013)في العامل كالالتزاـ التنظيمي، كفي ىذا السياؽ أشار الثبيتي 
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علبقة ارتباطية بتُ ت٦ارسات مديرم ات١دارس الثانوية كالتي تتضمن توظيف ات١تغتَات الواقعة كات١توقعة من خلبؿ الرؤية 

 .ات١ستقبلية للمدرسة كدرجة الالتزاـ التنظيمي للمعلمتُ

التي أجراىا في الأردف كجود مسات٫ة إت٬ابية للؤت٪اط القيادية  (2015)   زيادة على ذلك أكدت دراسة النويقو 

 .ات١شجعة على إشراؾ العماؿ في اتٗاذ القرارات كرسم السياسات في مستول الالتزاـ التنظيمي

  أما بالنسبة لقيمة النخبة كقيمة ات١كافأة دلت النتائج على عدـ كجود مسات٫تهما في التنبؤ تٔستول الالتزاـ

 .التنظيمي

كجاءت ىذه النتيجة خلبفا ت١ا كاف يتوقو الباحث، فبالنسبة لقيمة النخبة مثلب من الناحية النظرية معلوـ أف النخبة 

يتمتعوف بالقوة التأثتَية من خلبؿ ت٘يزىم عن الآخرين من حيث الذكاء كات٠صائص أم أنهم موىوبوف كمتفوقوف 

يستمدكف نفوذىم كسلطتهم من مركزىم الوظيفي، كالأفراد الذين يعملوف تٖت إشرافهم ىم على دراية بهذا التميز 

ت٦ا يستدعي تعزيز التزامهم تٔنظمتهم كىذا ما كاف يتوقعو الباحث، غتَ أف نتائج الدراسة اتٟالية لم تدؿ على ذلك، 

كيرجع الباحث إلى كوف الأعماؿ التي يقوـ بها ات١دراء كرؤساء الأقساـ كات١صالح تتصف بالاعتيادية كالركتينية كخاصة 

في ات١ؤسسات ذات الطابع أت٠دماتي، تْيث من الندرة أف تتوفر ت٢ؤلاء ات١دراء فرص لإظهار ذلك التفوؽ كالتميز، 

كمن جهة أخرل، ليس بالضركرة أف يكوف ات١دير أك رئيس ات١صلحة من النخبة حتى تعزز سلوكاتو مستول الالتزاـ 

 .التنظيمي ت١رؤكسيو، بل يكفيو أف يكوف دتٯقراطيا مشاركا ت٢م في اتٗاذ قراراتو

   أما بالنسبة لقيمة ات١كافأة كاف يتوقع الباحث أيضا أنها تساىم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، لأف عنصر 

ات١كافأة من خلبؿ السياسة ات١تبناة من طرؼ ات١نظمة تساىم بدرجة كبتَة في تٖديد العلبقة بينها كبتُ مواردىا 

البشرية، لأنها مرتبطة باتٞهد ات١بذكؿ من طرؼ العامل كما يتوقعو من عوائد سواء كانت مادية أك معنوية من طرؼ 

ات١نظمة تٔا يكفل كسب التزاـ عمات٢ا، غتَ أف النتائج جاءت خلبؼ ذلك، كيرجع الباحث عدـ مسات٫ة قيمة 

ات١كافأة بالتنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي إلى غياب التعريف الشخصي الدقيق ت١عتٌ الأداء ات١متاز أك اتٞيد لأفراد 
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عينة البحث ككذا ات١خرجات ات١تًتبة عن أعمات٢م، بالإضافة إلى ذلك تعتبر عينة الدراسة اتٟالية جلها من الإداريتُ 

كنسبة قليلة من التقنيتُ، كمعلوـ أف نظاـ اتٟوافز ات١عتمد في ات١ؤسسات اتٟكومية كخاصة ات٠دماتية منها لا يتميز 

 .بات١ركنة التي تسمح للمدراء تْرية التصرؼ في ىذا الشأف، لذا قد تقتصر ات١كافأة على عوائدة معنوية

   بالرجوع إلى أدبيات الدراسة ت٧د أف عدـ مسات٫ة قيمة النخبة كات١كافأة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي جاءت 

 .، تْث أكدت نتائج دراستو عدـ مسات٫ة ىذين الأختَين(2005)موافقة ت١ا جاء في دراسة العوفي 

 :مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية- 4-2-2

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة ات١همة 

 ".ىيبركؾ"لدل عماؿ مؤسسة 

من التباين ات١وجود في مستول الالتزاـ  (%35)   لقد بينت نتائج ىذه الدراسة أف قيم إدارة ات١همة تفسر ما نسبتو 

، كما دلت نتائج (0.591) (R)التنظيمي، تْيث بلغ معامل الارتباط الكلي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة كات١تغتَ التابع 

ىذه الفرضية على تٖققها كليا، أم أف قيم الكفاية كالفعٌالية كالاقتصاد تساىم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، 

 :كعليو فإف نتائج ىذه الفرضية كانت كما يلي

  كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة الكفاية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، تْيث بلغت قيمة

، كىذا يعتٍ أف تغتَ قيمة (0.01)كالتي جاءت دالة عند مستول الدلالة  (0.264) (bêta)معامل الات٨دار ات١عيارم 

 (.%26)الكفاية بدرجة معيارية كاحدة، يصاحبها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي تٔا نسبتو 

في دراستو، تْيث كجد  (2005)   كبالرجوع إلى الأدبيات ت٧د أف ىذه النتيجة قد اتفقت مع ما توصل إليو العوفي 

 .أف قيمة الكفاية ت٢ا مسات٫ة ذات دلالة إحصائية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي
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   فقيمة الكفاية التي تشتَ إلى عمل الأشياء بطريقة صحيحة كتٔا تتضمنو من حرص ات١ؤسسة على تقدنً خدمات 

ذات جودة للزبائن من خلبؿ البحث عن الطرؽ ات١ناسبة لإتقاف ات١هاـ، كعدـ قبوت٢ا للمستويات ات١تدنية من الأداء 

كالذم كاف مدركا بشكل مرتفع من طرؼ عينة البحث، أم أنهم يقركف أف مؤسستهم تقوـ بإت٧از الأعماؿ بطرؽ 

تقر  (0.616)صحيحة، كىذا ساىم في التنبؤ تٔستول التزامهم التنظيمي ت٢ا، كنسبة معامل ايتا ات١رتفعة ات١قدرة بػػػػػ

 .بذلك

  كجود مساىم ذات دلالة إحصائية لقيمة الفعٌالية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كذلك ما تثبتو قيمة

، كه بذلك ذات دلالة إحصائية (0.000)عند مستول الدلالة  (0.527) بنسبة (bêta)معامل الات٨دار ات١عيارم 

 التنظيمي بنسبة ـقوية، ت٦ا يشتَ إلى أف تغتَ قيمة الفعٌالية بدرجة معيارية كاحدة يتبعو تغتَ في مستول الالتزا

(52%.) 

   فعمل الأشياء الصحيحة الذم يتم عن طريق التخطيط اتٞيد من قبل ات١دراء لتحقيق ات١شاريع كالأخذ بعتُ الاعتبار 

القرارات ات١همة كالتي يتم تبلغيها من طرؼ الإدارة العليا بفعٌالية، كىذا من خلبؿ تدريب ات١دراء كرؤساء الأقساـ 

 من قًبىلهم، ساىم في اكات١صالح على اتٗاذ القرارات ات١ناسبة كالذم ينتج عنو النجاح إزاء ىذه القرارات التي تم اتٗاذه

تؤكد  (0.551)التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ ات١ؤسسة عينة البحث، كقيمة معامل ايتا التي بلغت 

 .ذلك

، تْيث أكدت نتائج دراستو عدـ كجود أم (2005)   كىذه النتيجة جاءت ت٥الفة ت١ا جاء في دراسة العوفي 

مسات٫ة تذكر لقيمة الفعٌالية، كيرجع الباحث ذلك أف الدراسة اتٟالية ت٘ت في مؤسسة خدماتية ذات طبع اقتصادم 

( 2005)ىدفها إرضاء زبائنها كتقدنً خدمات ذات جودة عالية لكسب مكانة في السوؽ، بينما دراسة العوفي 

أجريت على ىيئة حكومية رقابية ليس ىدفها إرضاء الزبوف أك كسب مكانة في السوؽ بل التحقيق في الأداء الإدارم 

 .للؤجهزة اتٟكومية كات١ؤسسات العامة تْيادية كاستقلبلية



236 
 

  كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة الاقتصاد في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، تْيث كانت قيمة

، كىذا يدؿ على أف تغتَ قيمة (0.03)عند مستول الدلالة  (0.218) مقدرة بػػ (bêta)معامل الات٨دار ات١عيارم 

 (.%22)الاقتصاد بدرجة معيارية كاحدة يصاحبو تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 في النفقات من خلبؿ الفحص كالتدقيق د   كقيمة الاقتصاد التي تعتٍ لا شيء ت٣اف، تشتَ إلى التزاـ ات١دراء بالاقتصا

في الأعماؿ التي تقٍدـ عليها ات١ؤسسة، ككذا الأثر الذم تٗلفو على ات١ستول الاقتصادم ت٢ا، كىذا يتأتى من خلبؿ 

دراية ات١دراء بقوانتُ الربح كات٠سارة كالذم يتجسد في بذؿ الأمواؿ كاستخدامها تْكمة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ 

 .لتأكد حقيقة ىذا التنبؤ (0.502)التنظيمي للعماؿ، كجاءت قيمة معامل ايتا التي بلغت 

كالسبب كما قلنا سابقا أف الدراسة اتٟالية  (2005)   كىذه النتيجة جاءت أيضا ت٥الفة ت١ا جاء في دراسة العوفي 

ت٘ت في مؤسسة خدماتية لكن قضية الاقتصاد في النفقات كما يتًتب عليو أمر مطركح بقوة، بينما الدراسة التي قاـ بها 

كانت على ىيئة رقابية إدارية تٖقق في القضايا الإدارية كمسألة الاقتصاد في النفقات في ىذه ات٢يئة  (2005)العوفي 

 .غتَ كارد

 :مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة- 4-2-3

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة العلبقات 

 ".ىيبركؾ"الالتزاـ التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

   نتائج ىذه الفرضية أكدت كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ مؤشر قيم إدارة العلبقات كمستول الالتزاـ التنظيمي، 

، كىي (%19)فكاف معامل التحديد يساكم ما نسبتو  (0.433)تْيث سجلت قيمة معامل الارتباط الكلي 

بذلك النسبة التفستَية ت١ؤشر قيم إدارة العلبقات للتباينات ات١وجودة في مستول الالتزاـ التنظيمي، كما بينت النتائج 
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تٖقق ىذه الفرضية جزئيا من خلبؿ التطرؽ إلى مدل مسات٫ة كل قيمة من قيم إدارة العلبقات، فكانت النتائج كما 

 :يلي

  عدـ كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة العدؿ في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كىذه النتيجة

جاءت ت٥الفة ت١ا كاف يتوقعو الباحث، لأف تصرفات الإدارة بصفة عامة في اتٟياة ات١هنية للعماؿ يؤثر عليهم داخل 

التنظيم كخارجو، كما أف تكريس قيمة العدؿ كالتي تعتٍ من يهتم يكسب، تؤدم إلى بناء الثقة كالالتزاـ بات١نظمة، فما 

يدركو العماؿ كما يشعركف بو لو من الأت٫ية تٔا كاف، فالعدؿ يتضمن فلسفة الرعاية كالاىتماـ بالعماؿ تٔا يسمح من 

اكتساب قلوبهم كمن ثم الانغماس في منظمتهم، كيرجع الباحث ىذه النتيجة إلى أف سلوؾ ات١دراء كرؤساء ات١صالح 

 .كالأقساـ ات١تعلق تٔراعاة مصالح العماؿ عرؼ مستول متدني من الإدراؾ كلم يرقى إلى ات١ستول ات١طلوب

في دراستو، إذ أكدت نتائج دراستو كجود مسات٫ة  (2005)   كىذه النتيجة جاءت ت٥الفة ت١ا توصل إليو العوفي 

 تٔستول الالتزاـ التنظيمي كىذا يعود للمستويات ات١عتبرة من حيث إدراؾ العماؿ ت١راعاة ؤلقيمة العدؿ في التنب

 . مصاتٟهم من قبل ات١دراء ككذا ات١عاملة بات١ساكاة من قًبىلهم

  كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة فرؽ العمل في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، تْيث بلغت قيمة

، ت٦ا يعكس الدلالة القوية ت١سات٫ة ىذه (0.001)عند مستول الدلالة  (0.322) (bêta)معامل الات٨دار ات١عيارم 

الأختَة، فتغتَ نسبة إدراؾ العماؿ لقيمة فرؽ العمل بدرجة معيارية كاحدة يصاحبها تغتَ في مستول الالتزاـ التنظيمي 

كىي قيمة  (0.516)، كقيمة معامل ايتا تشتَ إلى قوة التنبؤ لقيمة فرؽ العمل تْيث بلغت (%32)تٔا نسبتو 

 . مرتفعة

   كىذه النتيجة تعود إلى كوف قيمة فرؽ العمل كالتي تعتٍ العمل معا بانسجاـ موجودة في ات١ؤسسة عينة البحث 

كمعموؿ بها، ذلك أف العماؿ قد أقركا كتٔستول مرتفع كجود العمل اتٞماعي كأف تطوير فرؽ العمل يتم بشكل 
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مدركس تٔا يساىم في ارتباط العماؿ بوحداتهم الإدارية، كىذا يقودنا إلى إدراؾ العماؿ لأت٫ية تشكيل ركابط قوية فيما 

بينهم كجماعات عمل صغتَة كما لو أنها أسر عمل تصبح ذات أت٫ية في اتٟياة ات١هنية، كمن جهة أخرل ات١ؤسسة 

عينة البحث تدرؾ قيمة فرؽ العمل من خلبؿ تٖقيق التكامل بتُ أعضاء الفرؽ كالانسجاـ تٔا يعود عليها بالأداء 

 . ات١طلوب في الأعماؿ التي تٖتاج إلى فرؽ

، تْيث بينت نتائج دراستو ثبوت مسات٫ة قيمة فرؽ (2005)   ىذه النتيجة جاءت موافقة ت١ا جاء في دراسة العوفي 

العمل في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كبتٌُ أف الاىتماـ بفرؽ العمل عن طريق الاختيار ات١ناسب للؤعضاء مع ما 

 . يتلبءـ من مهاـ كإعدادىم كفق أسس موضوعية يساىم في زيادة مستول التزاـ العماؿ

في دراستو التي أجراىا في الأردف، إلى كجود مسات٫ة ذات دلالة  (2010)   كفي نفس السياؽ أشار الشوابكة 

إحصائية لقيمة فرؽ العمل في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، مبررا ذلك في كوف ات١ؤسسة التي أجرل فيها دراستو، 

 .تطبق العمل في شكل فرؽ من خلبؿ تشجيعها للهمل اتٞماعي كتبادؿ الأفكار ات١تعلقة بالعمل بتُ العماؿ

 ,Stinglhaber, Bentein)" فاندنبتَغ"ك" بنتتُ"ك" ستينغلهامبر"   كما جاءت موافقة ت١ا جاء في دراسة 

Vandenberghe, 2004) فهم يعتبركف متغتَ فرؽ العمل متغتَ مهم بالنسبة للبلتزاـ التنظيمي. 

   كعليو فإف اتفاؽ ىذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة يؤدم إلى القوؿ بأف قيمة فرؽ العمل تسمح بنا بالتنبؤ 

 .تٔستول الالتزاـ التنظيمي لدل العماؿ رغم تعدد ات١ؤسسات كاختلبفها من حيث النشاط

 كجاءت عدـ كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة القانوف كالنظاـ في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي ،

ىذه النتيجة تٓلبؼ ما كاف يتوقعو الباحث، فقيمة القانوف كالنظاـ كالتي تعتٍ العدؿ لابد أف يسود تٖمل في طياتها 

تٚلة من القواعد كالأنظمة التي من شأنها أف تنظم سلوؾ الأفراد العاملتُ داخل التنظيم، كىذه القواعد كالإجراءات 

ليست غاية بل كسيلة للتوفيق بتُ مصالح كرغبات العماؿ ككذا الغايات التي تأسست من أجلها ات١نظمة تٔا يسمح 

ببقائها، كبالتالي فإف قيمة القانوف كالنظاـ تعتبر الإطار الذم يكرس قوة القانوف كاحتًامو تٔا يسمح بتحقيق العدؿ، 
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كعدـ الاىتماـ بالقانوف كالنظاـ كعدـ اتٟرص على تطبيقو يقلل من قيمة ىذا الأختَ لدل العماؿ، كالإدراؾ ات١تدني 

 كالنظاـ يؤكد ذلك، كمن خلبؿ التصنيف الذم فلعماؿ ات١ؤسسة عينة البحث من حيث الاىتماـ بتطبيق القانو

تٯكن تصنيف ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة مع ات١نظمات التي تؤدم مهاـ سهلة  (1995)كضعو كل فرانسيس كككدكوؾ 

 التي تنشط فيها، ففهم كل ة على الدكاـ مع ات١واقف ات١ستجدة في الأسواؽ ات١تقلبؼكإبداعية، فهي تٖتاج إلى التكي

 .سوؽ على حدا يتطلب مبادرة كتكيف مع ىذا الأختَ، كىذا تٔثابة تٖدم يواجو صانعي القانوف التنظيمي ت١نظمة

   كالباحث يعتبر ىذه النتيجة منطقية على الرغم من ت٥الفتها ت١ا كاف يتوقعو الباحث، فعدـ مسات٫ة قيمة العدؿ 

يعكس عدـ الاىتماـ بتطبيق القانوف كالنظاـ من طرؼ ات١نظمة فهما متلبزماف، أم عدـ كجود قيمة العدؿ تستلزـ 

عدـ الاىتماـ بتطبيق القانوف كالنظاـ من حيث ات١سات٫ة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كالنتيجة التي توصل إليها 

 .في دراستو تؤكد أيضا عدـ مسات٫ة قيمة القانوف كالنظاـ في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي (2005)العوفي 

 :مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة- 4-2-4

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص)   تساىم القيم التنظيمية لإدارة البيئة 

 ".ىيبركؾ"التنظيمي لدل عماؿ مؤسسة 

   نتائج ىذه الفرضية بينت كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ مؤشر قم إدارة البيئة كمستول الالتزاـ التنظيمي، من 

، كتْساب معامل التحديد تبتُ أف ىذا ات١ؤشر تٯكنو (0.546)خلبؿ قيمة معامل الارتباط الكلي الذم سجل قيمة 

من التباينات ات١وجودة في مستول الالتزاـ التنظيمي، غتَ أف التحقق من ات١سات٫ة الفردية  (%30)أف يفسر ما نسبتو 

 :لقيم إدارة البيئة أسفر عن ما يلي

  عدـ كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة الدفاع في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كىذه النتيجة

تقتضي إعداد ات٠طط الإستًاتيجية لزيادة  (ات١نافس)خالفت توقعات الباحث، فقيمة الدفاع كالتي تعتٍ معرفة العدك 

النشاط كدراسة التهديدات ات٠ارجية من أجل كضع خطة دفاعية أماـ منافسيها في السوؽ بالإضافة إلى التهديدات 
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الداخلية، كما أف قيمة الدفاع عرفت إدراكا مرتفعا من قبل عماؿ ات١ؤسسة عينة البحث، فهم يؤكدكف أف ات١ؤسسة 

التي يعملوف بها تدافع عن مصاتٟها كمدل مناضلتها في ذلك، أضف إلى ذلك اتٞدية في التعامل مع التهديدات اللتي 

تواجهها أك تعرقل ت٧احها، بالباحث كاف يتوقع أف ىذا يساىم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي لدل العماؿ، لكن 

 .النتائج خالفت ذلك

معرفة )   كبالرجوع إلى أدبيات الدراسة تبتُ حسب علم الباحث عدـ كجود أم دراسة تطرقت إلى موضوع الدفاع 

كمستول الالتزاـ التنظيمي، لا من حيث العلبقة كلا من حيث مسات٫ة قيمة الدفاع في مستول الالتزاـ  (ات١نافس

 . التنظيمي

  عدـ كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية لقيمة التنافس في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كىذه النتيجة

جاءت ت٥الفة ت١ا كاف يتوقعو الباحث، كقيمة التنافس التي تعتٍ أف البقاء يكوف للؤصلح من خلبؿ ات١نافسة كذلك 

ىو التنافس مع  (1995)باتٗاذ ات٠طوات الضركرية اللبزمة، كات١ستول الرابع الذم أشار إليو فرانسيس كككدكوؾ 

ات١نظمات أمر مرغوب فيو على الدكاـ من أجل تلبية احتياجات الزبائن، فعدـ التجاكب مع ىذه الأختَة ت٬عل ات١نظمة 

كعلى الرغم من إقرار العماؿ عينة الدراسة بتجنبهم للمنافسة ات٢دامة فيما بتُ . تفقد العديد من زبائنها في السوؽ

الأقساـ كالوحدات الإدارية ككذا ضركرة الاىتماـ بالزبائن ككذا إدراكهم اتٞازـ تٔنافسة مؤسستهم مع الأفضل، إلا أف 

 .كل ىذا لم يساىم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي

 ما توصلنا إليو ة   كحسب علم الباحث لا توجد دراسات تناكلت متغتَ التنافس كالالتزاـ التنظيمي تسمح لنا تٔقارف

 .مع نتائج دراسات أخرل

  كجود مساىم ذات دلالة إحصائية لقيمة استغلبؿ الفرص في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، إذ بلغ معامل

كىذا يشتَ إلى تغتَ نسبة إدراؾ  (0.007)كىو ذك دلالة قوية تْيث بلغت  (0.263) (bêta)الات٨دار ات١عيارم ت٢ا 
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في مستول الالتزاـ التنظيمي،  (%26)العماؿ لقيمة استغلبؿ الفرص بدرجة معيارية كاحدة، يصاحبو تغتَ تٔا نسبتو 

 .إلى القوة التنبؤية لقيمة استغلبؿ الفرص باعتبارىا متغتَا مستقلب (0.596)كما أشارت قيمة معامل ايتا التي بلغت 

   إف قيمة استغلبؿ الفرص التي تعتٍ انتهاز الفرص ات١تاحة كعدـ فسح المجاؿ أما ات١نظمات الأخرل، كما أف كضع 

ات٠طط الإستًاتيجية ت١واجهة التهديدات أمر غتَ كافي، بل يتعدل ىذا إلى رصد الفرص كانتزاعها رغم ما قد ينجم 

عنو من ت٥اطر نتيجة ات١غامرة، يكوف من خلبؿ التحلي تْس البحث كالتقصي عن طريق ات١لبحظة ات١تميزة كمراقبة 

الأحداث التي تٖدث من حوؿ ات١نظمة كىذا ت٭مل كجود فرص من ات١مكن استغلبت٢ا، كلقد بينت النتائج أف إدراؾ 

العماؿ تٓصوص استغلبؿ الفرص، فهم يقركف بأف استغلبؿ الفرص يعتبر من أكلويات مؤسستهم كىذا يكوف من 

 .خلبؿ تكريس التفكتَ الذم ت٭مل طبع تٕارم، كالذم يعزز اتٞرأة كات١غامرة لاستغلبؿ الفرص

، فإدراؾ العماؿ لكوف مؤسستهم تكرس قيمة استغلبؿ ث   كبالتالي فإف ىذه النتيجة اتفقت مع ما كاف يتوقعو الباح

الفرص ساىم في التنبؤ تٔستول التزامهم التنظيمي، غتَ أف أدبيات الدراسة لم تتطرؽ إلى ىذا النوع من البحث، 

فحسب علم الباحث لا توجد أم دراسة تطرقت إلى البحث في مدل مسات٫ة قيمة استغلبؿ الفرص في التنبؤ 

 .تٔستول الالتزاـ التنظيمي

: مناقشة عامة- 4-3

لقد بينت نتائج الدراسة اتٟالية كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ    

التنظيمي في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، ت٦ا يدؿ على أف تكرسي القيم التنظيمية من قبل ات١دراء كرؤساء ات١صالح كالأقساـ 

من خلبؿ السلوكات ات١تًتٚة ت١ضامتُ تلك القيم يعزز كيزر من التزاـ العامل تٔؤسستهم، كىذه النتيجة اتفقت مع ما 

، كىذه النتيجة حسب رأم الباحث تدعم ما توصلت إليو (2016)كحليلو كمرابط  (2015)توصل إليو خلوؼ 

 .الدراسة اتٟالية
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   كما أكدت النتائج كجود مسات٫ة ذات دلالة إحصائية للقيم التنظيمية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، تْيث 

 :أف

   قيمة القوة سجلت مسات٫تها في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، فالعلبقة ىنا ىي علبقة سببية، فتغتَ مستول 

الالتزاـ التنظيمي كفق ىذا الأساس تٯكن رده إلى تغتَ في مستول إدراؾ قيمة القوة من قبل العماؿ فيما تٮص قيم 

إدارة الإدارة، فقيمة القوة التي تعتٍ السلطة كالنفوذ تكرس للتأثتَ على العماؿ من خلبؿ تٕسيد الصلبحيات ات١نوحة 

 .للمدراء كرؤساء ات١صالح كالأقساـ

كانت ت٢ا مسات٫ة في التنبؤ تٔستول  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)   بالنسبة لقيم إدارة ات١همة دلت النتائج أف قيم 

الالتزاـ التنظيمي، كبالتالي فإف تسيتَ مهمة ات١نظمة ىي عملية حساسة تتسبب في زيادة ارتباط العماؿ تٔنظمتهم 

كالتزامهم بها، ت٤ن خلبؿ اتٗاذ القرارات ات١ناسبة كالصحيحة كتنفيذىا كتطبيقها بطرؽ سليمة، كىذا يسمح بات٩راط 

العماؿ في مشركع ات١نظمة كإحساسهم بعضويتهم الفاعلة، إضافة إلى تبتٍ سياسة في النفقات كات١صركفات ذات صفة 

 .عقلبنية، ت٘نع كل ىدر لأمواؿ ات١نظمة في أمور قد لا تٕتٍ منها أم فائدة تذكر

 كما سجلت قيمة فرؽ العمل مسات٫ة ذات دلالة إحصائية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، فعمل الأفراد ضمن 

فرؽ عمل منظمة كمتجانسة يولد شعور بالاستمتاع بالانضماـ للآخرين من خلبؿ تٖقيق نوع من التكامل، فقوة 

عضو تٯكنها أف تكمل أك تغطي ضعف الآخر، كىذا يكوف سببا في زيادة التزاـ العماؿ تٔنظمتهم، كىذا ما تم 

كدراسة ملحم  (2017)تسجيلو كنتيجة في قيم إدارة العلبقات، كىذه النتيجة جاءت موافقة ت١ا جاء في دراسة غربي 

 (.2017)كمصلح 

   أما بالنسبة لقيم إدارة البيئة، بينت النتائج أف قيمة استغلبؿ الفرص تساىم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي 

للعماؿ، فالتزاـ عماؿ ات١ؤسسة تٔنظمتهم يزيد بزيادة استغلبؿ الفرص ات١تاحة للمؤسسة، كىذا يقتضي تْث ات١نظمة 

عن الفرص ات١تاحة كاستغلبت٢ا لصاتٟها، كىذا ت١ا للعماؿ من إدراؾ للعوائد التي ستجنيها منظمتهم في حاؿ استغلبؿ 
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ىذه الأختَة تٔا يضفي ت٘تع ات١نضمة تٔيزة تنافسية تضمن بقاءىا من جهة ككسب كلاء عمات٢ا من جهة أخرل كىذا ما 

في دراستو، كىذه النتيجة تدعم ما توصل إليو الباحث تٓصوص استغلبؿ الفرص  (2016)أشار إليو حسن 

 .كعلبقتها تٔستول الالتزاـ التنظيمي

   أما فيما تٮص ترتيب أبعاد القيم التنظيمية ات١دركة من قبل العماؿ، كانت ات١رتبة الأكلى لإدارة ات١همة كات١رتبة الثانية 

لإدارة البيئة تْيث سجلتا مستول مرتفع من الإدراؾ، ثم تأتي في ات١رتبة الثالثة إدارة الإدارة لتليها إدارة العلبقات تْيث 

تْيث  (2016)سجلتا مستول متوسط من الإدراؾ، كىذه النتيجة جاءت ت٥الفة ت١ا جاء في دراسة الشايب كعبادك 

احتلت إدارة الإدارة ات١رتبة الأكلى ثم إدارة العلبقات في ات١رتبة الثانية كإدارة ات١همة في ات١رتبة الثالثة كفي الأختَ إدارة 

البيئة، كيرجع الباحث ىذا الاختلبؼ في كوف أف ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة تٗتلف مع اتٞامعة من حيث التسيتَ ك طبيعة 

 .ات١همة كالعلبقات كالبيئة، فارتباط الأساتذة باتٞامعة تٮتلف عن ارتباط العماؿ تٔؤسسة خدماتية أك اقتصادية

   أما بالنسبة ت١ستول الالتزاـ التنظيمي، فالنتائج سجلت ت٘تع عينة البحث تٔستول التزاـ تنظيمي مرتفع، تْيث ساد 

الالتزاـ العاطفي كىيمنة على العينة كىذا يدؿ على ارتباط عماؿ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ارتباطا قيميا تٔنظمتهم بالدرجة 

الأكلى، أم أف القيم التنظيمية مكرسة في منظمتهم كيؤمنوف بوجودىا، كىذه النتيجة جاءت موافقة ت١ا جاء في دراسة 

 .   ، كىي نتيجة تدعم أيضا ما توصل إليو الباحث في الدراسة اتٟالية(2016)مالكي 

 :استنتاج عام -5

   من خلبؿ ما تم عرضو من نتائج للدراسة اتٟالية، اتضح أف القيم التنظيمية ت٢ا علبقة ارتباطية موجبة مع مستول 

الالتزاـ التنظيمي، كلقد اعتبر الباحث نتيجة ىذا الارتباط باتٞيدة كوف ىذا النوع من الدراسات عادة ما يعطي نتائج 

متدنية، كىذا ما كافقو حجم العلبقة ت١عامل ايتا الذم كاف مرتفعا، كبالتالي متغتَ القيم التنظيمية تٯكنو تفستَ 

 .التباينات ات١وجودة في مستول الالتزاـ التنظيمي
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   كما بينت النتائج أف القيم التنظيمية منها ما ساىم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كمنها من لم تكن أية 

 :مسات٫ة تذكر، كفي ما يلي سرد ت٢ذه النتائج

  بالنسبة لقيم إدارة الإدارة، فإف ات١سات٫ة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي كانت مسجلة لقيمة القوة تٓلبؼ

 .قيمة النخبة كقيمة ات١كافأة

  بالنسبة لقيم إدارة ات١همة كالتي تندرج ضمنها الكفاية كالفعٌالية كالاقتصاد، بينت النتائج أف ىذه القيم الثلبثة

 .كانت ت٢ا مسات٫ة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي

  فيما تٮص قيم إدارة العلبقات، فإف قيمة العدؿ كقيمة القانوف كالنظاـ لم تكن ت٢ما أية مسات٫ة تٓلبؼ قيمة

 .فرؽ العمل التي كانت ت٢ا مسات٫ة ذات دلالة إحصائية في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي

  أما بالنسبة لقيم إدارة البيئة، فالقيمة التي كانت ت٢ا مسات٫ة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي ىي قيمة

 .استغلبؿ الفرص، بينما كانت قيمة الدفاع ك قيمة التنافس غتَ مسات٫تتُ في ذلك

   إذف من خلبؿ ىذه اتٞملة من النتائج، فإف التصور النظرم ت٢ذه الدراسة كالذم تم تصميمو من طرؼ الباحث قد 

 : تم اختباره كفق منهج علمي ت٭وم تٚلة من ات٠طوات، أصبح كما يلي
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 يبين التصور النظري لإطار البحث لعلاقة القيم التنظيمية (44)شكل رقم 
  بمستوى الالتزام التنظيمي بعد الاختبار

 الالتزام التنظيمي القيم التنظيمية

 الالتزاـ العاطفي

 الالتزاـ الاستمرارم

 الالتزاـ ات١عيارم

 علبقة ارتباطية متغتَ تابع متغتَ مستقل

 ات١سات٫ة

 القوة إدارة الإدارة

 فرؽ العمل إدارة العلبقات

 استغلبؿ الفرص إدارة البيئة

 إدارة ات١همة 
 الفعٌالية

 الكفاية

 الإقتصاد



246 
 

 :خلاصة

إدارة )تناكلت ىذه الدراسة إشكالية العلبقة بتُ القيم التنظيمية كفق نسق قيمي يشتمل أربع قضايا جوىرم    

القوة، النخبة، ات١كافأة، الكفاية، الفعٌالية، ) اثنتي عشرة قضية فرعية (الإدارة، إدارة ات١همة، إدارة العلبقات، إدارة البيئة

كمستول الالتزاـ التنظيمي ذم  (الاقتصاد، العدؿ، القانوف كالنظاـ، فرؽ العمل، الدفاع، التنافس كاستغلبؿ الفرص

 كىي مؤسسة جزائرية ت٥تصة (HYPROC)" ىيبركؾ"في مؤسسة  (العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم)ات١ستويات الثلبثة 

فالدراسة اتٟالية استهدفت تٚلة من الأىداؼ تٔا يضفي إثراء . في ات١قل البحرم الكائن مقرىا الرئيسي بولاية كىراف

للموضوع من الناحية النظرية كتٚع للمعلومات كاستغلبت٢ا في اتٞانب ات١يداني، تْيث ىدفت إلى تسليط الضوء على 

القيم التنظيمية من خلبؿ تعريفها كتوضيح أت٫يتها كمراحل تطورىا كالوقوؼ على مفهوـ الالتزاـ التنظيمي كتوضيح 

مستوياتو، ككذا تٖديد طبيعة العلبقة بتُ القيم التنظيمية، كتٖديد مستويات إدراؾ القيم التنظيمية من قبل العماؿ 

كمستول الالتزاـ التنظيمي السائد في العينة، بالإضافة إلى التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية في التنبؤ تٔستول 

 .الالتزاـ التنظيمية

   كما تم تناكؿ ىذه الدراسة من خلبؿ إتباع منهج كصفي تٖليلي لاختبار الفرضيات التي الباحث في ىذه الدراسة 

 .تٓطوات علمية ت٦نهجة

   إذف من خلبؿ النتائج التي تم التوصل إليها تبتُ أف كل القيم التنظيمية ات١دركة من قبل عينة الدراسة فاقت مستول 

التوسط، كارتباط العماؿ تٔؤسستهم ىو ارتباط قيمي من خلبؿ ىيمنة الالتزاـ العاطفي على باقي ات١ستويات، كما 

تأكد كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي، كأف اليم التنظيمية منها ما سات٫ة في 

 .  .التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي كمنها من لم يساىم في ذلك

 

 



247 
 

 :خاتمة

   لقد حاكؿ الباحث من خلبؿ ىذه الدراسة الكشف عن العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي 

لدل عينة من عماؿ مؤسسة جزائرية خدماتية بالإضافة إلى تٖديد طبيعتها ككذا مسات٫ة ىذه القيم في التنبؤ تٔستول 

الالتزاـ التنظيمي، من خلبؿ إتباع منهج علمي تٔا ت٭ويو من خطوات قصد الوصوؿ إلى نتائج مبررٌ علميا كبتناكؿ 

 .موضوعي بعيدا كل البعد عن الذاتية

   توصل الباحث إلى فعلية كجود العلبقة الارتباطية بتُ القيم التنظيمية باعتبارىا متغتَا مستقلب كمستول الالتزاـ 

 .التنظيمي باعتباره متغتَا تابعا

   كما أكدت نتائج ىذه الدراسة كجود مسات٫ة لبعض القيم في التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي، كعدـ مسات٫ة 

 .البعض الآخر

   كما تٯكن القوؿ بأف جل أىداؼ ىذه الدراسة قد تٖققت، كذلك من خلبؿ تسليط الضوء على القيم التنظيمية 

كتوضيح مضامينها، ككذا توضيح ت٤تول مستويات الالتزاـ التنظيمي، كبعد الانتهاء من نتائج الدراسة تم الكشف عن 

طبيعة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي بالإضافة إلى الكشف عن مدل مسات٫ة ىذه القيم في 

التنبؤ بهذا الأختَ، كما تم تٖديد ات١ستويات ات١دركة للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي السائد في عينة البحث، 

 . ليتم على إثرىا ات٠ركج تّملة من التوصيات
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 :التوصيات

   على ضوء النتائج التي تم التوصل إليها من خلبؿ ىذه الدراسة، حاكؿ الباحث تقدنً تٚلة من التوصيات كىي كما 

 :يلي

 :توصيات عممية -1

: نظرا لقلة كندرة البحوث التي تناكلت موضوع الدراسة اتٟالية فإف الباحث يوصي تٔا يلي   

  القياـ بدراسات ت٦اثلة تٔا تٖتويو من متغتَات في مؤسسات كطنية أخرل ذات طابع خدماتي لتعزيز ما توصلت

 .إليو الدراسة اتٟالية أك ت٥الفتها

  القياـ بدراسات ت٦اثلة في مؤسسات اقتصادية أك تٕارية ت١عرفة مدل اتفاؽ أك اختلبؼ النتائج من حيث طبيعة

 .النشاط

  القياـ بدراسات ت٦اثلة أيضا في ات١ؤسسات ات٠اصة ت١قارنة نتائجها مع نتائج الدراسات التي تتم في مؤسسات

 .القطاع العاـ

إجراء دراسات ت٦اثلة ت١وضوع الدراسة اتٟالية من خلبؿ استخداـ أسلوب إحصائي مغاير كالنمذجة البنائية لرصد ما 

 .تٖملو من ارتباطات كتفاعلبت للمتغتَات قصد تقدنً إسهاـ علمي نوعي

 :توصيات عممية -2

  ضركرة الاىتماـ بالقيم التنظيمية من خلبؿ قياس مستويات إدراكها من قبل العماؿ ت١ا ت٢ا من علبقة كقوة في

 .التنبؤ تٔستول الالتزاـ التنظيمي ت١نظمتهم

  تعزيز القيم التنظيمية التي عرفت مستول مرتفع من الإدراؾ لدل العماؿ كقيم القوة، الفعٌالية، الكفاية، الدفاع

 .من خلبؿ الثبات على السلوكات التي تكرس ىذه الأختَة من قبل ات١دراء كرؤساء الأقساـ كات١صالح
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  تكريس القيم التنظيمية التي عرفت مستويات متوسطة من قبل مدراء كرؤساء الأقساـ كات١صالح من خلبؿ ترتٚة

مضامينها إلى سلوكات من شأنها أف ترفع من مستويات إدراكها لدل العماؿ كىي قيمة النخبة، ات١كافأة، 

 .الاقتصاد، العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ، التنافس كاستغلبؿ الفرص

  استفادة ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة من النتائج ات١توصل إليها من خلبؿ إعطاءىا الأت٫ية ات١ناسبة من قبل الإدارة العليا

 .التي ت٘تلك القرار بشأف ىذه الأختَة

 من أجل ـقياس مستويات الالتزاـ التنظيمي للعماؿ لتحديد مستول التزامهم كتٖديد نوع ارتباطهم تٔؤسستو 

 .اتٗاذ التدابتَ اللبزمة التي من شأنها أف ترفع مستول ىذا الأختَ
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صورة مقياسي الدراسة المقدمة لمتحكيم  (3)الممحق رقم 
تحكيم مقاييس الدراسة 

أستاذم الكرنً، أستاذتي الفاضلة، أضع بتُ يديكم أداتتُ لقياس متغتَات البحث، الأداة الأكلى تقيس           

، كالأداة الثانية تقيس الالتزاـ التنظيمي ات١عد "مايك ككدكوؾ" ك"ديف فرانسيس"القيم التنظيمية كىو معد من طرؼ 

 كزملبؤه، كستجدكف رفقة ىذه الورقة فقرات ات١قياستُ ككذا الإشكالية كالفرضيات كالتعريفات "بورتر"من طرؼ 

. الإجرائية كشكرا ت١سات٫تكم القيمة في تٖكيم ىذه الأدكات

جامعة الانتماء التخصص الرتبة الإسم و المقب 
    

: التعميمات
       يتم تٖكيم فقرات ات١قياس بالنظر إلى انتماءىا للبعد الإشكالية ك الفرضيات ك الأىداؼ ك التعريفات الإجرائية 

 .  من خلبؿ ما إذا كانت تقيس أك لا تقيس أك تقيس نوعا ما أك تقدنً ات١لبحظة

: خصائص العينة
: السف

ذكر         أنثى :         الجنس
 

: الأقدمية
            متحكـ               منفذإطار   إطار سامي         :      الرتبة

 
إداري           تقني           :          طبيعة العمؿ

 
 متوسط           ثانوي         جامعي:           المؤىؿ العممي
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: الإشكالية

ات١نظمات أك التنظيمات عموما تسعى لتبتٍ أك اعتماد ت٣موعة من القيم ذات صبغة تنظيمية الغرض منها      

تنظيم ك توحيد جهود ك سلوكات الأفراد العاملتُ لبلوغ الأىداؼ التي ترنوا إليها، كما أف موضوع القيم التنظيمية 

 كبتَ من طرؼ عدة باحثتُ في ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي، حيث تم دراستها ضمن إطار الثقافة باىتماـحضي 

 الأفرادك القيم بوجو عاـ يتفاعل معها .  بها في مطلع الثمانينات من القرف العشرينالاىتماـالتنظيمية ك التي بدأ 

 عامليها من التزاـفهي توجو سلوكهم ك تصرفاتهم ك تفضيلبتهم، من جهة أخرل تسعى ات١نظمة كذلك لرفع مستول 

 في العمل، إذف ات١نظمة تعتمد قيم تٔا يتوافق الاستمراريةخلبؿ كسب كلاءىم ك تعزيز إحساسهم بركح ات١سؤكلية ك 

ك . التنظيميالالتزاـمع أىدافها ك ت٥ططاتها ك في نفس الوقت تسعى إلى ت٘تع أفرادىا العاملتُ تٔستول مطلوب من 

 :عليو يطرح الباحث الإشكالية التالية

؟ ىل توجد علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي - 

:    الفرضيات

:      بعد طرح الباحث للئشكالية، كانت فرضيات الدراسة كما يلي

: الفرضية العامة

 .توجد علبقة ارتباطية بتُ ات١ؤشر العاـ للقيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي -

: الفرضيات الفرعية

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (القوة، النخبة، ات١كافأة)تساىم القيم التنظيمية لإدارة الإدارة  -5

 .التنظيمي 

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)تساىم القيم التنظيمية لإدارة ات١همة  -6

 .التنظيمي
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في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ) تساىم القيم التنظيمية لإدارة العلبقات  -7

 . الالتزاـ التنظيمي

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص) تساىم القيم التنظيمية لإدارة البيئة  -8

 .الالتزاـ التنظيمي

: أىداؼ الدراسة

 .تسليط الضوء على القيم التنظيمية ات١عتمدة في البحث كتوضيح مضامينها -

 .(العاطفي، الاستمرارم، ات١عيارم)الوقوؼ على الالتزاـ التنظيمي كتوضيح ت٤تول مستوياتو الثلبثة  -

 .الكشف عن طبيعة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي كتٖديدىا -

 .تٖديد مستول القيم التنظيمية ات١دركة -

 .تٖديد مستول الالتزاـ التنظيمي السائد -

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ ت١ستول  (القوة، النخبة، ات١كافأة)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة الإدارة  -

 .الالتزاـ التنظيمي

في التنبؤ بات١ؤشر العاـ  (الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة ات١همة  -

 .ت١ستول الالتزاـ التنظيمي

في التنبؤ  (العدؿ، فرؽ العمل، القانوف كالنظاـ)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة العلبقات  -

 .بات١ؤشر العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي

في التنبؤ بات١ؤشر  (الدفاع، التنافس، استغلبؿ الفرص)التحقق من مدل مسات٫ة القيم التنظيمية لإدارة البيئة  -

 .العاـ ت١ستول الالتزاـ التنظيمي
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 :التعريفات الإجرائية لمصطمحات البحث

ك تعتبر كدليل لتوجيو السلوؾ .ىي تلك القيم التي يؤمن بها الأفراد العاملوف في نطاؽ العمل: القيم التنظيمية -

 .داخل ات١نظمة

 خلبؿ من للمنظمة ات١عقدة العناصر كتنسيق ، توجيو مهاـ خلبؿ من البشرية ات١وارد تسيتَ :إدارة الإدارة -

 .ات١طلوب النجاح تٖقيق أجل من ات١وارد ىذه كتٖفيز كتدريس اختيار،

 الذم الصعوبات، الأمر رغم كإتقانو العمل، بإت٧از ات١نظمة اىتماـ مدل إلى البعد ىذا يشتَ:  المهمة إدارة -

 .لذلك اللبزمة الإمكانيات توفتَ على كاضحة، كالعمل أىداؼ على التًكيز يتطلب

 النفسية رغباتهم تلبية من ت٘كينهم خلبؿ من الأفراد كلاء تٖقيق في الإدارة اىتماـ يعتٍ:العلاقات إدارة -

 .العدالة مبدأ كتٖقيق ات١عاملة، تْسب كالاجتماعية

كالفنية ك الاقتصادية،  الاجتماعية، اتٞوانب كل من فيها توجد التي للبيئة ات١نظمة تفهم  تٔعتٌ مدل:البيئة إدارة -

 .الصائبة القرارات اتٗاذ من الإدارة تٯكن بالبيئة الواعي الإدراؾ ىذا ك التنافسية؛

 . الفرد التاـ ك قبولو لأىداؼ ات١نظمة ك قيمهااقتناع:  التنظيميالالتزام -

 .توحد ك تطابق الفرد مع ات١نظمة ك الارتباط الوجداني بها: الالتزام العاطفي -

 .رغبة الفرد البقاء في ات١نظمة: الالتزام الاستمراري -

     .قناعة الفرد ك اعتقاده التاـ بالبقاء في ات١نظمة: الالتزام المعياري -
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 مقياس القيم التنظيمية لـديف فرانسيس و مايك وود كوك

(Dave Francis et Mike woodcock) 

اتٞدكؿ التالي يبتُ أبعاد ات١قياس ك فقرات كل بعد مع العلم فإف كل الفقرات إت٬ابية الاتٕاه ك الإجابة عليها في تٜسة 

 :أكزاف من غتَ موافق إطلبقا إلى موافق ت٘اما

رقـ العبارة القيمة  البعد الجزئي  الأساسيالبعدالرقـ 

1 
 

الإدارة  إدارة

 1- 13- 25- 37- 49ات١دراء ت٬ب أف يديركا  القوة
 2- 14- 26- 38- 50النخبة دائما في القمة  الصفوة

 3- 15- 27- 39- 51الأداء ملك ات١كافأة 

ات١همة  إدارة 2

 4- 16- 28- 40- 52عمل الأشياء الصحيحة الفعالية 
 5- 17- 29- 41- 53عمل الأشياء بطريقة صحيحة الكفاية 
 6- 18- 30- 42- 54لا شيء ت٣انا الاقتصاد 

3 
 

العلبقات  إدارة

 7- 19- 31- 43- 55من يهتم يكسب العدؿ 
 8- 20- 32- 44- 56العمل معا بانسجاـ فرؽ العمل 

 9- 21- 33- 45- 57العدؿ لابد أف يسود القانوف ك النظاـ 

4 
 
البيئة  إدارة

 10- 22- 34- 46- 58إعرؼ منافسك الدفاع 
 11- 23- 35- 47- 59البقاء للؤصلح التنافس 

 12- 24- 36- 48- 60من ت٬رؤ يكسب إستغلبؿ الفرص 
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: مفردات المقياس

تقيس المفردة القيمة البعد 
لا 

تقيس 
 تقيس

ملاحظة نوعا ما 

رة 
لإدا

رة ا
إدا

وة 
الق

     .كليةؤات١س موقع في أنهم تبتُ بات١ؤسسة ات١صالح ات١دراء ك رؤساء تصرفات- 1

     .ات١ؤسسة ىذه في احتًامها للئدارة- 13
 ات١ؤسسة ىذه في ات١صالح رؤساء أف ات١دراء ك  ات١فهوـ بشكل كبتَ من- 25

 .أعمات٢م ت١مارسة ت٢م ات١خولة الصلبحيات يستحقوف
    

 معادلة صلبحيات ات١ؤسسة ىذه في الأفراد أصحاب ات١سؤكلية تٯنح- 37
 . مسؤكلياتهم تٟجم

    

     .ات١ؤسسة ستَ خط على ات١دراء ك رؤساء ات١صالح ت٭افظ- 49

خبة
الن

 

يتم بذؿ كثتَ من اتٞهد لتطوير ات١دراء ك رؤساء ات١صالح لكي ت٭ققوا درجة - 2
 .أكبر من الكفاءة 

    

     . الإدارية ات١ناصب في ات١رشحتُ أفضل لتعيتُ تبذؿ جهود ملحوظة- 14
     .ات١ديرين ك رؤساء ات١صالح مهارات لتطوير كبتَة جهود تبذؿ- 26
 مستقبلهم لتطوير حقيقية فرص على الإدارية القدرات ذكك الأفراد تٯنح- 38

 .الوظيفي
    

     .منتظمة بصورة ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يتم أداء تقييم- 50
فأة 

ت١كا
ا

     .بسخاء ك رؤساء ات١صالح للمدراء ات١تميز الأداء يكافأ- 3
تغذية مرتدة عن كيفية  منتظمة بصورة يتلقى ات١دراء ك رؤساء ات١صالح- 15

 .أدائهم
    

     .ات١ؤسسة ىذه في بالأداء–كاضحة بصورة – الإدارية ات١كافآت تربط- 27

     .ات١دراء ك رؤساء ات١صالح لتقييم الأساسي  ىو ات١عيار الأداء- 39
     .ات١ؤسسة ت٧اح على تساعد التي على عمل الأشياء الأفراد مكافأة يتم- 51

دارة
إ

 
مة 

مي
ال

لية
فعا
ال

 

     .القرارات اتٗاذ أساليب في جيدا تدريبا ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يتلقى- 4
     .القرارات اتٗاذ أساليب في جيدا تدريبا ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يتلقى- 16
     .القرارات اتٗاذ أساليب في جيدا تدريبا ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يتلقى- 28
     .القرارات اتٗاذ أساليب في جيدا تدريبا ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يتلقى- 40

     .القرارات اتٗاذ أساليب في جيدا تدريبا ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يتلقى- 52
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اية
لكف
ا

 

     .طرؽ للقياـ بات١هاـ بصورة أكثر فعالية عن متواصل تْث ىناؾ- 5

ما إذا كانت  ت١عرفة بانتظاـ اتٞديدة الأساليب دراسة التقنيات ك  تتم- 17
 .ستؤدم إلى زيادة الكفاءة

    

     .تشتهر ات١ؤسسة بسلعها ك خدماتها ذات اتٞودة العالية- 29

     .معايتَ الأداء ات١تدنية لا يسمح بها في ىذه ات١ؤسسة- 41

     .ات١ؤسسة ىذه في الافتخار بالعمل كاضح على تٚيع ات١ستويات- 53

صاد
لاقت

ا
 

     .ت٢ا ضركرة لا أمواؿ صرؼ ات١ديركف ك رؤساء ات١صالح يتجنب- 6

لتأكد من أف الأفراد في ىذه ات١ؤسسة يدركوف ما  كبتَة جهود تبذؿ- 18
 يقوموف بو من إسهاـ اقتصادم

    

تقييم ات١دراء ك رؤساء ات١صالح على أساس فعالية تكاليف كحداتهم - 30
 .الإدارية

    

بقوانتُ عالم  دراية على أنهم بتصرفاتهم ات١دراء ك رؤساء ات١صالح يبتُ- 42
 .التجارة

    

 .تستخدـ ات١وارد ات١الية تْكمة في ىذه ات١ؤسسة- 54
    

دارة
إ

 
ات

لاق
الع

  

دؿ
الع

 
     .حقيقية صعوبات يعانوف الذين الأفراد مع الإدارة تتعاطف- 7

     .ما خلبفات تنشأ عندما شكاكاىم لسماع عادلة فرصة ات١وظفوف تٯنح- 19
 أفراد تٔصلحة اىتمامهم مدل ات١دراء ك رؤساء ات١صالح سلوؾ يوضح- 31

 .ات١ؤسسة
    

     .جيد عمل مكاف ات١ؤسسة ىذه تعتبر- 43
     .لا توجد في ىذه ات١ؤسسة طبقية ىدامة أك عوائق عنصرية- 55

مؿ
 الع

رؽ
ف

 

     .العمل فريق من جزء بأنو كاحد يشعر لتأكد من أف كل عناية تبذؿ- 8
     .ملبئمة بصورة تستخدـ طرؽ تشكيل فرؽ عمل- 20
     .بالوحدات عملهم شديدا ارتباطا ات١ؤسسة ىذه في ات١وظفوف يرتبط- 32
بعضهم  ليساعد ات٠اصة أساليبهم عن ات١ؤسسة ىذه في الأفراد يتخلى- 44

 .بعضا
    

اتٗاذ خطوات مقصودة لتطوير فريق عمل فعاؿ يتم في تٚيع مرافق - 56
 .ات١ؤسسة
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وف
لقان

ا
 

ظاـ
والن

 

     . عادلة ات١ؤسسة في ىذه التنظيمية كالإجراءات القواعد تعتبر- 9
     .ك يتم الاىتماـ بتطبيقو ات١ؤسسة ىذه في يطبق العدؿ- 21
     .جيدا ات١ؤسسة ىذه في للسلوؾ الأساسية تفهم ات١بادئ- 33
     .عادلة بأنها ات١ؤسسة ىذه في الداخلية كالتنظيمات القواعد تتصف- 45
 لا ك العمل في ىذه ات١ؤسسة إت٧از سهولة على الإدارية القواعد تعمل- 57

 .تعوقها
    

دارة
إ

 
يئة

الب
  

ع 
دفا
ال

     .مصاتٟها عن بقوة ات١ؤسسة تدافع- 10
     . ات١وجهة ت٨و ات١ؤسسة بشكل جاد التهديدات تعالج- 22
     .ات١ؤسسة تفويض مصلحة على العماؿ نقابات تعمل لا- 34
     .ت٧احا يعوؽ أف تٯكن شخص أك شيء أم مع بفعالية الإدارة تتعامل- 46
     .ات١ؤسسة ىذه مصالح تٛاية أجل من الإدارة تناضل- 58

س 
تناف

ال

     .بالعميل الاىتماـ ضركرة ات١ؤسسة ىذه في شخص كل يدرؾ- 11
     ."مع الأفضل نتنافس" بشعار ىذه ات١ؤسسة تؤمن- 23
     .الأداء معايتَ لرفع تٚاعات العمل بتُ ات١نافسة تستخدـ- 35
     .الأقساـ بتُ ات٢دامة ات١نافسة تٕنب يتم- 47
     .بانتظاـ الأخرل يقاس الشركات مع التنافس- 59

 
 

لاؿ
ستغ

ا
 

ص 
لفر

ا
     .ات١ؤسسة ىذه في تشجيعا كالإبداع التجديد يلقى- 12
     .نظرة تقدير عالية اتٞديدة ينظر إلى الأفكار- 24
     .تسنح عندما الفرص ات١ؤسسة تستغل- 36
     .عالي موضع التقدير ذات الطابع التجارم ات١هارات تكوف- 48
     .ات١ؤسسة ىذه في بسرعة يتم اتٞيدة بالأفكار الأخذ- 60
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 (Porter et al)م 1974مقياس الالتزام التنظيمي لبورتر  وزملاؤه 
 ك ىي التي الاتٕاه ات١قياس مع الفقرات ، مع العلم فهو ت٭توم على فقرات سالبة أبعاداتٞدكؿ ات١والي يوضح        

 . ك الإجابة على فقراتو ىي نفس أكزاف ات١قياس السالف الذكرRتٖمل اتٟرؼ اللب تيتٍ

الفقرات الابعاد 
  R 7 - 10-13 -6 - 2 - 1العاطفي  الالتزاـ
 R 11  -  14 -8 - 4 رم  الإستمرا الالتزاـ
  R 3 - 5- R 9- R 12- R 15ات١عيارم  الالتزاـ

: فقرات المقياس

تقيس الفقرة الرقـ 
لا 

تقيس 
تقيس 
ملاحظة نوعا ما 

أنا على استعداد لبذؿ ت٣هود كبتَ أكثر من المجهود ات١توقع متٍ ت١ساعدة ىذه ات١ؤسسة  1
 .على تٖقيق النجاح

    

     .أقوؿ لزملبئي إنو لأمر عظيم أف نعمل في ىذه ات١ؤسسة 2
     .بإخلبص قليل ت٢ذه ات١ؤسسة أشعر 3
     .سأقبل أم كاجبات في سبيل بقائي في ىذه ات١ؤسسة 4
     .اعتقد أف ما لدل للمؤسسة من قيم يشبو ما عندم من قيم 5
     .بالفخر لانتمائي ت٢ذه ات١ؤسسة أشعر 6
     .لا يهمتٍ،تٯكن لي أف اعمل في منظمة ت٥تلفة ما داـ نوع العمل متشابها 7
     .جهد أستطيعو أثناء أداء العمل- ىذه ات١هنة تلهمتٍ لبذؿ أقصى 8
     .سأترؾ ىذه ات١ؤسسة إذا ما طرأ أم تغيتَ على ظركفي 9

أنا سعيد جدا باختيارم ىذه ات١ؤسسة بدلا من ات١ؤسسات الأخرل التي كنت أفكر  10
 .في الالتحاؽ بها

    

     .لا يوجد ىناؾ ما أستفيده من بقائي في ىذه ات١ؤسسة إلى الأبد 11

غالبا ما أجد صعوبة في فهم ك قبوؿ سياسات ات١ؤسسة ت٨و  العاملتُ لديها ك تٓاصة  12
 .في القضايا ات١همة

    

     .أنا أىتم تٔصتَ ىذه ات١ؤسسة 13
     .بالنسبة لي ىذه أفضل مؤسسة تٯكن لي أف أعمل لديها 14
     .اختيارم أك قرارم للعمل في ىذه ات١ؤسسة كاف خطأ كبتَا ارتكبتو في حق نفسي 15
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 قائمة الأساتذة المحكمين لمقياسي الدراسة (4)الممحق رقم
 

 الإنتماء مؤسسةإسم و لقب المحكم الرقم 

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدمباركي بوحفص .د.أ 01

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدمقدـ سهيل .د 02

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدماحي براىيم .د.أ 03

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدتيغزة أت٤مد .د.أ 04

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدـ .أ.قويدرم.د 5

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛديوب ت٥تار .د 06

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدمنصورم عبد اتٟق .د.أ 07

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدعبادة عبد العزيز .د.أ 08

 2كىراف  جامعة اتٛد بن اتٛدشعباف زىرة .د 09
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 صورة المقياس المقدم لعينة الدراسة الاستطلاعية (5)الممحق رقم
   السلبـ عليكم كرتٛة الله كبركاتو 

.. أخي الكرنً، أختي الفاضلة
  :  تٖية طيبة كبعد

يتشرؼ الباحث بأف يضع بتُ يديكم استبانو بغرض دراسة القيم التنظيمية ك الالتزاـ التنظيمي ت١ا ت٢ذين العنصرين من 
: أت٫ية في ت٧اح أم مؤسسة لتحقيق أىدافها،ك ىذه الدراسة ىي بعنواف

« القيم التنظيمية ك علبقتها تٔستول الالتزاـ التنظيمي»

ك يندرج ىذا العمل تٖت إطار التحضتَ لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث،كت٨يطكم علما،أنو لا توجد إجابات 

صحيحة أك خاطئة،بل الإجابة تكوف من خلبؿ اختيار الإجابة التي تعبر عنكم، ك الإستبانة مكونة من جزئتُ ، 

 .ت٭توم اتٞزء الأكؿ على البيانات الدتٯوغرافية أما اتٞزء الثاني فهو ت٭توم على عبارات الإستبانة

في ات٠انة التي تناسب إجابتكم،كما أف إجابتكم ت٢ا  ((×للئجابة على الأسئلة،إقرأ كل عبارة بتأفً ك ركية،كضع علبمة
أت٫ية بالغة في إت٧از ىذه الدراسة،إضافة إلى التزامنا بالسرية التامة، كات١علومات لن تستخدـ إلا في إطار تْث علمي لا 

 .غتَ
ك شكرا لتعاكنكم 

: البيانات الديموغرافية
: السف

ذكر         أنثى :         الجنس
 

: الأقدمية
            متحكـ               منفذإطار   إطار سامي         :      الرتبة

 
إداري           تقني           :          طبيعة العمؿ

 
 متوسط           ثانوي         جامعي:           المؤىؿ العممي
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العبارة الرقـ 
موافؽ 
بشدة 

 محايدموافؽ 
غير 
موافؽ 

غير 
موافؽ 
عمى 

الإطلاؽ 
      .كليةؤتصرفات ات١دراء ك رؤساء ات١صالح بات١ؤسسة تبتُ أنهم في موقع ات١س 1
2 

يتم بذؿ كثتَ من اتٞهد لتطوير ات١دراء ك رؤساء ات١صالح لكي ت٭ققوا درجة أكبر من 
 .الكفاءة 

     

      .يكافأ الأداء ات١تميز للمدراء ك رؤساء ات١صالح بسخاء 3
      .تبذؿ عناية كبتَة للتأكد من أف القرارات ات١همة تأخذ بعتُ الاعتبار 4
      .تبحث ات١ؤسسة بشكل متواصل عن طرؽ للقياـ بات١هاـ بصورة أكثر إتقاف 5
      .يتجنب ات١ديركف ك رؤساء ات١صالح صرؼ أمواؿ لا ضركرة ت٢ا 6
      . تقوـ الإدارة بتسهيل الصعوبات التي تواجو العماؿ 7
      .تبذؿ عناية لتأكد من أف كل كاحد يشعر بأنو جزء من فريق العمل 8
      . تعتبر القواعد ك الإجراءات التنظيمية في ىذه ات١ؤسسة عادلة 9
      .تدافع ات١ؤسسة بقوة عن مصاتٟها 10
     . يدرؾ كل شخص في ىذه ات١ؤسسة ضركرة الإىتماـ بالزبائن 11
      .يلقى التجديد ك الإبداع تشجيعا في ىذه ات١ؤسسة 12
      .للئدارة احتًامها في ىذه ات١ؤسسة 13
     تبذؿ جهود ملحوظة لتعيتُ أفضل ات١رشحتُ في ات١ناصب الإدارية  14
     . يتلقى ات١دراء ك رؤساء ات١صالح تقارير مفصلة عن كيفية أدائهم 15
16 

أثبتت السنوات القليلة ات١اضية أف القرارات الإستًاتيجية التي اتٗذتها الإدارة العليا حققت 
. ت٧احا كبتَا

     

17 
تتم دراسة التقنيات ك الأساليب اتٞديدة بانتظاـ ت١عرفة ما إذا كانت ستؤدم إلى زيادة 

 .الكفاءة
     

تبذؿ جهود كبتَة لتأكد من أف الأفراد في ىذه ات١ؤسسة يدركوف ما يقوموف بو من إسهاـ  18
. اقتصادم

     

     . تٯنح العماؿ فرصا عادلة لسماع شكاكاىم عندما تنشأ خلبفات معينة 19
      .تستخدـ طرؽ ملبئمة لتشكيل فرؽ العمل 20
      .يطبق القانوف ك النظاـ في ىذه ات١ؤسسة ك يتم الاىتماـ بتطبيقهما 21
     . تعالج التهديدات ات١وجهة ت٨و ات١ؤسسة بشكل جاد 22
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      ."نتنافس مع الأفضل"تؤمن ىذه ات١ؤسسة بشعار 23
      .ينظر إلى الأفكار اتٞديدة نظرة تقدير عالية 24
     . يستحق ات١دراء ك رؤساء ات١صالح الصلبحيات ات١خولة ت٢م 25
      .تبذؿ جهود كبتَة لتطوير مهارات ات١ديرين ك رؤساء ات١صالح 26
      . بالأداء في ىذه ات١ؤسسة–بصورة كاضحة – تربط ات١كافآت الإدارية 27
      .تٮطط مدراء الإدارة العليا جيدا للمستقبل 28
      .تشتهر ات١ؤسسة بسلعها ك خدماتها ذات اتٞودة العالية 29
      .تقييم ات١دراء ك رؤساء ات١صالح على أساس فعالية تكاليف كحداتهم الإدارية 30
      .يوضح سلوؾ ات١دراء ك رؤساء ات١صالح مدل اىتمامهم تٔصلحة عماؿ ات١ؤسسة 31
      .يرتبط العماؿ في ىذه ات١ؤسسة ارتباطا كثيقا بالوحدات عملهم 32
      .تفهم الأكامر ك القواعد ك الإجراءات في ىذه ات١ؤسسة فهما جيدا 33
     . تتعامل ات١ؤسسة مع الإنتقادات ات١وجهة ت٢ا بشكل جاد 34
      .تستخدـ ات١نافسة بتُ تٚاعات العمل لرفع معايتَ الأداء 35
      .تقوـ ات١ؤسسة باستغلبؿ الفرص عندما تٕدىا 36
     . تتناسب الصلبحيات ات١منوحة للمسؤكلتُ في ىذه ات١ؤسسة مع حجم مسؤكلياتهم 37
     . تٯنح العماؿ ذكك القدرات الإدارية فرصا حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي 38
     . الأداء ىو ات١عيار الأساسي لتقييم عماؿ ات١ؤسسة 39
      .تبلغ قرارات الإدارة العليا في ىذه ات١ؤسسة بشكل فعاؿ 40
      .معايتَ الأداء ات١تدنية لا يسمح بها في ىذه ات١ؤسسة 41
      .تبتُ تصرفات ات١دراء ك رؤساء ات١صالح أنهم على دراية بقوانتُ عالم التجارة 42
      .تعتبر ىذه ات١ؤسسة مكاف عمل جيد 43
     . يتخلى العماؿ عن مصاتٟهم ات٠اصة ليساعد بعضهم بعضا 44
     . تتصف القواعد ك التنظيمات الداخلية في ىذه ات١ؤسسة بالصرامة 45
      .تتعامل الإدارة تّدية مع أم شيء أك شخص تٯكن أف يعيق ت٧اح ات١ؤسسة 46
      .يتم تٕنب ات١نافسة ات٢دامة بتُ الأقساـ 47
      .يتم تقدير ات١هارات ذات الطابع التجارم بقدر عالي 48
      .ت٭افظ ات١دراء ك رؤساء ات١صالح على خط ستَ ات١ؤسسة 49
     . تقييم أداء العماؿ يتم بصورة منتظمة 50
      .يتم مكافأة الأفراد على عمل الأشياء التي تساعد على ت٧اح ات١ؤسسة 51
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      .يتلقى ات١دراء ك رؤساء ات١صالح تدريبا جيدا في أساليب اتٗاذ القرارات 52
      .الإفتخار بالعمل اتٞيد كاضح على تٚيع ات١ستويات في ىذه ات١ؤسسة 53
      .تستخدـ ات١وارد ات١الية تْكمة في ىذه ات١ؤسسة 54
     . تعمل ات١ؤسسة على إزالة كل أنواع العنصرية التي يتعرض ت٢ا العماؿ 55
     . يتم تطوير فريق عمل فعاؿ تٓطوات مدركسة في تٚيع مصالح ك كحدات ات١ؤسسة 56
57 

تعمل القوانتُ ك التنظيمات الإدارية في ىذه ات١ؤسسة على تسهيل إت٧از العمل ك لا 
. تعيقو

     

      .تناضل الإدارة من أجل تٛاية مصالح ىذه ات١ؤسسة 58
      .يقاس التنافس مع الشركات الأخرل بانتظاـ 59
      .يتم أخذ الأفكار اتٞيدة بسرعة في ىذه ات١ؤسسة 60
أنا على استعداد لبذؿ ت٣هود كبتَ أكثر من المجهود ات١توقع متٍ ت١ساعدة ىذه ات١ؤسسة  61

 .على تٖقيق النجاح
     

      .أقوؿ لزملبئي إنو لأمر عظيم أف نعمل في ىذه ات١ؤسسة 62
      .أشعر بإخلبص قليل ت٢ذه ات١ؤسسة 63
      .سأقبل أم كاجبات في سبيل بقائي في ىذه ات١ؤسسة 64
     . أعتقد أف قيم ات١ؤسسة تتوافق مع قيمي 65
     . أشعر بالفخر بانتمائي ت٢ذه ات١ؤسسة 66
     . تٯكنتٍ العمل في أم مؤسسة أخرل إذا كاف نوع العمل مشابها 67
     . تدفعتٍ ىذه ات١هنة لبذؿ أقصى جهدم أثناء عملي 68
      .سأترؾ ىذه ات١ؤسسة إذا ما طرأ أم تغيتَ على ظركفي 69
70 

أنا سعيد جدا باختيارم ىذه ات١ؤسسة بدلا من ات١ؤسسات الأخرل التي كنت أفكر في 
 .الالتحاؽ بها

     

     . لا توجد فائدة من بقائي في ىذه ات١ؤسسة إلى الأبد 71
72 

غالبا ما أجد صعوبة في فهم ك قبوؿ سياسات ات١ؤسسة ت٨و  عمات٢ا ك تٓاصة في القضايا 
 .ات١همة

     

      .أنا أىتم تٔصتَ ىذه ات١ؤسسة 73
      .بالنسبة لي ىذه أفضل مؤسسة تٯكن لي أف أعمل لديها 74
      .اختيارم أك قرارم للعمل في ىذه ات١ؤسسة كاف خطأ كبتَا ارتكبتو في حق نفسي 75
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 صورة المقياس المترجم إلى المغة الفرنسية (6)الممحق رقم 
Instructions 

        Dans le cadre de la préparation d’une thèse pour l’obtention de diplôme du doctorat LMD, 

intitulé : 

«Les valeurs organisationnelles et leurs relations avec le niveau de l'engagement 

organisationnel» 

      Nous vous présentons ce questionnaire qui se compose d'énoncés visant à découvrir quels 

sont vos intérêts et vos attitudes : Il ne comporte en soi ni bonnes ni mauvaises réponses car 

chacun a droit à ses opinions.  

       Lisez attentivement tout les items et inscrivez un (x) dans le carré qui correspond à votre 

réponse. Veuillez aussi remplir vos informations personnelles. 

Nous vous remercions pour votre coopération 

Informations générales : 

Âge: 

Sexe: Homme   Femme 

 

Ancienneté: 

 

Grade:    Cadre Supérieur       Cadre        maitrisant            exécuteur 

 

La nature du travail:   Administrative      Technique           

 

Niveau d’instruction :    Secondaires           Moyens        Universitaire 
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Item N° 

     Les directeurs et les chefs des services de l'entreprise montrent qu'ils sont 

dignes de la responsabilité. 
1 

     On fait beaucoup d’efforts pour développer les directeurs et les chefs des 

services afin de parvenir à une plus grande efficacité. 
2 

     la performance exceptionnelle des directeurs et des chefs des services. est 

récompensée généreusement. 
3 

     Une grande attention est fournie pour s’assurer que les décisions 

importantes sont prises en considération. 
4 

     L’entreprise cherche constamment des moyens pour effectuer des tâches 

avec plus d’efficacité. 
5 

     Les directeurs et les chefs des services évitent le gaspillage. 6 

     La direction sympathise avec les travailleurs qui subissent de réelles 

difficultés. 
7 

     Des efforts sont fournis pour s’assurer que chaque individu sente qu’il fait 

partie de l'équipe. 
8 

     L’équité est respectée à travers les règles et procédures d'organisation. 9 

     L’entreprise défend fermement ses intérêts. 10 

     Chaque individu dans l’entreprise est conscient que la préoccupation du 

client est nécessaire. . 
11 

      L’encouragement de l'innovation et de la créativité est accordé dans cette 

entreprise. 
12 

     La direction est respectée dans cette entreprise. 13 

      des efforts remarquables sont fournis pour désigner les meilleurs candidats 

à des postes administratifs. 
14 

     Les directeurs et les chefs des services reçoivent des rapports de feedback 

concernant leur performance. 
15 

      Les décisions stratégiques prises par la haute direction ces dernières 

années, ont prouvé un grand succès. 
16 

     des nouvelles techniques et méthodes sont étudiées régulièrement pour voir 

si elles conduiront à une augmentation d’efficacité. 
17 

      De grands efforts sont fournis pour faire en sorte que les individus dans 

l’entreprise sont conscients de ce qu'ils font à partir d'une contribution 

économique. 
18 

     Lorsque certaines divergences surgissent, on donne aux travailleurs la 

possibilité d’écouter leurs plaintes équitablement. 
19 

      Des méthodes appropriées pour la formation d'équipes de travail sont 

utilisées. 
20 

     L’équité est appliquée dans cette entreprise et on s’en occupe.  21 

     Les menaces envers l’entreprise sont bien traitées. 22 

      Le slogan de notre entreprise «Nous sommes en concurrence avec les 

meilleurs." 
23 

     On valorise les nouvelles idées. 24 

     Les directeurs et chefs des services méritent les prérogatives qui leur sont 

dévolus. 
25 

     De grands efforts sont fournis pour développer les compétences des 26 
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directeurs et chefs des services. 

     Les primes administratives sont clairement liées avec la performance dans 

cette entreprise. 
27 

     Les directeurs de la haute direction ont une vision pour l'avenir. 28 

     l’entreprise a une bonne réputation concernant ses produits et services de 

haute qualité. 
29 

     Les directeurs et chefs des services sont évalués sur la base de l'efficacité 

des coûts de leurs unités administratifs. 
30 

     Les directeurs et chefs des services affichent leur préoccupation par apport 

les intérêts des travailleurs. 
31 

     Les travailleurs au sein de cette entreprise sont étroitement liés à leurs 

unités de travail. 
32 

     Les principes de base du comportement sont bien déterminés dans 

l’entreprise.  
33 

     L’entreprise prend sérieusement en considération les critiques qui lui sont 

adressées  
34 

     La concurrence entre les groupes de travail est utilisée dans le but d’élever 

le niveau de performance. 
35 

     l’Enterprise saisit les occasions quand elles se présentent. 36 

     Les prérogatives octroyées aux responsables de cette entreprise, concordent 

avec le niveau de leurs responsabilités. 
37 

     Les travailleurs ayant des capacités de gestion ont une chance réelle de 

développer leur carrière professionnelle. 
38 

     La performance est le principal critère pour évaluer les travailleurs de 

l'entreprise. 
39 

     Des décisions de la haute administration dans cette institution sont 

informées efficacement.  
40 

     Les normes de performance basse ne sont pas permises dans cette 

institution. 
41 

     Les actes des directeurs et chefs des services montrent qu'ils sont au courant 

de tous les lois du commerce. 
42 

     Cette entreprise est l'endroit idéal pour travailler. 43 

     Les travailleurs renoncent à leurs propres intérêts pour aider les autres. 44 

     les règles et les règlements internes de cette entreprise sont équitables. 45 

     L’entreprise prend sérieusement en considération toutes choses ou 

personnes pouvant entraver la réalisation de ses objectifs. 
46 

     Il faut éviter la concurrence destructrice entre les services. 47 

     Les compétences d’ordre commercial reçoivent une bonne évaluation. 48 

     Les directeurs et chefs des services maintiennent le fonctionnement de 

l'entreprise. 
49 

     L’évaluation de la performance des directeurs et chefs des services se fait 

régulièrement. 
50 

     L’entreprise récompense tous les efforts qui contribuent à l’atteinte de ses 

objectifs. 
51 

     Les directeurs et chefs des services reçoivent une bonne formation sur les 

méthodes de prise de décision. 
52 

     Se montrer fier de son travail est une chose évidente à tous les niveaux de 

l’entreprise. 
53 

     Les ressources financières dans cette entreprise sont utilisées avec sagesse. 54 

     La discrimination et les formes de racisme n’existent pas dans l’entreprise.  55 

     Pour développer efficacement des groupes de travail au sein des unités de 

l’entreprise, il faut suivre des étapes intentionnelles. 
56 
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     Les lois et les règlements administratifs de cette entreprise contribuent à 

faciliter l'achèvement des travaux et de ne pas les entraver. 
57 

     La direction lutte pour protéger les intérêts de l’entreprise. 58 

     L’indice de concurrence avec d'autres entreprises est mesuré régulièrement. 59 

     les bonnes idées sont adoptées rapidement dans cette entreprise. 60 

     Je suis prêt a fournir de gros efforts dépassants ce qui est normalement 

attendu pour aider cette entreprise à réussir.  
61 

     Je défends cette entreprise auprès de mon entourage considérant qu’elle est 

une grande entreprise méritant qu’on travail pour elle. 
62 

     Je ressens une faible loyauté envers cette entreprise. 63 

     J’accepterai n’importe quelle fonction qu’on me confierait dans cette 

entreprise. 
64 

     Je trouve que mes valeurs et celles de l’entreprise sont similaires. 65 

     Je suis fier d’apprendre à autrui que je suis membre dans cette entreprise. 66 

     Il m’est possible de travailler pour une autre entreprise pour vu que le type 

du travail soit similaire. 
67 

     Cette entreprise stimule effectivement le meilleur de moi-même dans la 

voie de la performance au travail.   
68 

     Le moindre changement dans mes conditions présentes pourrait me pousser 

à quitter cette entreprise. 
69 

     Je suis très heureux d’avoir choisi cette entreprise pour y travailler parmi 

celles que j’avais pris en considération au départ. 
70 

     Il n y a pas grand intérêt à s’attacher à cette entreprise d’une manière 

définitive. 
71 

     Je trouve souvent des difficultés à être d’accord avec les politiques de cette 

entreprise dans des sujets importants concernant ses employer.  
72 

     Je me soucie effectivement du sort de cette entreprise. 73 

     Pour moi c’est la meilleure entreprise possible pour y travailler. 74 

     La décision de travailler pour cette entreprise était une erreur évidente de 

ma part. 
75 
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« Les Valeurs Organisationnelles et leur relation avec le Niveau d’Engagement 

Organisationnel » 

Résumé: 

      Cette recherche a porté sur l'étude de la relation entre les valeurs organisationnelles et le niveau d'engagement 

organisationnel chez la Compagnie HYPROC du transport maritime à Oran en adoptant une approche d'analyse descriptive 

sur un échantillon de 207 individus sélectionnés d'une manière aléatoire. Les données ont été recueillies à l'aide de 

l’échelle des valeurs organisationnelles de Francis et Woodcock(1995), et l'échelle de Porter et ses collègues (1974) pour 

l'engagement organisationnel. 

 Les résultats les plus importants étaient une corrélation positive a été enregistrée entre les valeurs organisationnelles et le 

niveau d'engagement organisationnel. L’analyse de la régression a montré que les valeurs (force, efficience, économie, 

groupe de travail, saisir les occasions) ont contribué au niveau de prédiction de l'engagement organisationnel. De plus, le 

niveau d'engagement émotionnel prédomine dans l'échantillon. 

Mots-clés : Les Valeurs Organisationnelles, le Niveau d’Engagement Organisationnel, Dave Francis et Mike Woodcock 

(1995), Porter et Al (1974). 

« Organizational Values and their relation to the Level of Organizational Commitment » 

Summary: 

   This research focused on the study of the relationship between organizational values and the organizational commitment 

level in Oran HYPROC Shipping Company by adopting a descriptive analysis approach on a sample of 207 individuals 

selected by a coincidence way. The data were collected using the Francis and Woodcock (1995) organizational value scale, 

and the Porter and colleagues (1974) scale for organizational engagement. 

 The most important results were a positive correlation between the organizational values and the organizational 

commitment level. Using regression analysis, the values (strength, efficiency, economy, team work, seizing opportunity) 

had a contribution to prediction level of organizational commitment, in addition to the level of emotional commitment is 

predominant in the sample. 

Keywords: Organizational Values, the Level of Organizational Commitment, Dave Francis et Mike Woodcock (1995), 

Porter et Al (1974).  

 "القيم التنظيمية وعلاقتيا بمستوى الالتزام التنظيمي"
 :ممخص الدراسة

 للنقل البحرم بولاية كىراف، من خلبؿ (Hyproc)" ىيبركؾ"   ركز ىذا البحث على دراسة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ التنظيمي في مؤسسة 

( 1995)"فرانسيس كككدكوؾ" فردا عن طريق الاختيار الصدفي، فتم تٚع البيانات باستخداـ مقياس 207اعتماد منهج كصفي تٖليلي، على عينة بلغ عدد أفرادىا 

للبلتزاـ التنظيمي، فكاف من أىم نتائجها كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ القيم التنظيمية كمستول الالتزاـ  (1974) بورتر كزملبؤه"للقيم التنظيمية كمقياس 

كاف ت٢ا مسات٫ة في التنبؤ تٔستول الالتزاـ (القوة، الكفاية، الفعٌالية، الاقتصاد، فرؽ العمل، استغلبؿ الفرص)التنظيمي، كباستخداـ تٖليل الات٨دار تبتُ أف القيم 

 .التنظيمي، بالإضافة إلى كوف ات١ستول الالتزاـ العاطفي ىو السائد في العينة

(1974)، بورتر وزملاؤه (1995)القيم التنظيمية، مستوى الالتزام التنظيمي، ديف فرانسيس ومايك وودكوك : الكلمات المفتاحية  

  


