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ال                   اد ال اف                                                           :ةإع اذإش   :الأس

 جميل أحمد .د.أ                                                  بلطرش حياة           
  23/12/2020: نوقشت يوم
اء ة أع اق ة ال                         :ل

 الجامعة الصفة الدرجة العلمية الأستاذ
 جامعة البويرة رئيسا "أ"أستاذ محاضر قسم  حمادي خديجة . د
 جامعة البويرة مشرفا ومقررا أستاذ جميل أحمد. د.أ
 جامعة البويرة عضوا ممتحنا "أ"أستاذ محاضر قسم  مرماط نبيلة. د
 جامعة بومرداس عضوا ممتحنا "أ"أستاذ محاضر قسم  قهواجي أمينة. د
جي أمينة. د  جامعة برج بوعريريج عضوا ممتحنا "أ"أستاذ محاضر قسم  بن خز
 جامعة المدية عضوا ممتحنا "أ"أستاذ محاضر قسم  يحياوي محمد. د

ة ام ة ال  2019/2020: ال

 - وحدة الأخضرية- الوطنية للدهن  مؤسسة  الدراسة حالة  - 



:شكر  
 

 

I 

  

على المساعدة   جميل أحمد د.أأتقدم بجزيل الشكر إلى السيد الأستاذ المشرف،  
  . والتوجيه

  ): مع حفظ الألقـاب(الأساتذة الأفـاضل    كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى
جلال  الأستاذ   علي،معزوز  الأستاذ   ،أمينةقهواجي  الأستاذة    ،بغدود راضيةالأستاذة  

يحياوي  ، الأستاذ  حيدوشي عاشور، الأستاذ  محند واعمراعلي زيان  الأستاذ   ،امحمد
  .على المساعدة والتعاون ،سمير

على  الكرام  أعضاء اللجنة    والأساتذة ،المحكمين على مساعدتهم  كما أشكر الأساتذة
  .ه الأطروحةقبولهم مناقشة هذ

التابعة  الأخضرية  بللدهن  الوحدة الإنتاجية  موظفي  كل  وفي الأخير الشكر والتقدير إلى  
  :وأخص بالذكر، على دعمهم ومساعدتهم ENAPلمؤسسة الوطنية للدهن  ل

، ليلي دفـال، تواتي فـاطمة الزهراء ططار حسيبة،، فرصادو فيروز: السيدات الفضليات
  .لطيفة خالديو

حمبلي يوسف، جبري أحمد، سيدي علي عز الدين، ،  جمال  تفـاحي: والسادة الأفـاضل
  .اسماعيل، وشنينة محمدالعربي  عمراش عز الدين،  

  



 : إهداء
 

 

II 

  :إلى  أهدي هذا العمل

  "العلجةمعزوز  "الحبيبة    أمي،  النور الذي يضيء طريقي والحنان الذي يملأ حياتي
  "محمد"العزيز    أبي ،سندي وعوني في هذه الحياة

  "سند محمد رفيق" قرة عينيابني  
  " قصي" فـلذة كبدي  ابني

  .زوجي رفيق دربي

  .نسيمة وزوجها الكريم عليأختي الحنونة  
  .إخوتي الأعزاء سعيد، رضا ويوسف

  .أطال الله في عمرها" باية" جدتي الصامدة
  .امأطال الله في عمره" معزوز يوسف"وجدي  " شريفة"جدتي  

  ".نصيرة" ، وخالتي"فـاطمة"خالتي  

  "نجية"وأختي الثانية  " الزهرة"أمي الثانية  

  "، ومحمد ساجد، عبد الرحمنمحمد إسلام ،، رونق الماسءروان، روميسا"الكتاكيت  

سمية، بوعلام، محمد محسن، ماريا، عبد الله، سارة، عبد الرحمن، إسحاق، أنس، "الصغار  
  "عبد الجليل، أسامة، محمد، أيوب، زكريا، محمد ياسر، حسام الدين

، سعيدة، ذهبية، قوراية، أمال ط،.م، ليلي، حسيبة.حسيبة  عائشة، سهيلة،  صديقـاتي
  .خولةو  نارجس مريم،

  .تاجرو عائلة بلطرش، معزوز، كل من  

  .إلى كل طموح



 

 

 

 

 

 

 

 



ت  : فهرس المحتو

 

 
IV 

  I  ال

اء   II  الإه

ات س ال   IV  فه

اول ال وال ة الأش لاح قائ  VIII  وال

راسة   XIII  مل ال

مة   ر – ب  مق

ل الأول ار ال : الف ة الإ قافة ال   02   لل

ه   02  ت
ة :ال الأول قافة ال ات ال   03  أساس

ل الأول        ة: ال قافة ال ة ال   03  ما
اني        ل ال رها: ال احل ت ها وم ائ ة، خ قافة ال أة ال   12  ن
ال        ل ال عاد: ال اتها أ ة وم قافة ال   17  ال

انيال ا ة، : ل قافة ال نات ال داتهام اعها وم   22  أن
ل الأول        نات : ال اص(م ة) ع قافة ال   22  ال
اني        ل ال ة: ال قافة ال اع ال   26  أن
ال        ل ال قالها: ال ادرها، وأسال ان ة، م قافة ال دات ال   31  م

الال ا ة :ل قافة ال   38  إدارة ال
ل الأول        ها: ال ة عل اف ة وال قافة ال   38  ت ال

اني        ل ال ة: ال قافة ال   44  تغ ال
ال        ل ال ة والعامل بها: ال ها على ال ة وتأث قافة ال   47  اس ال
  53  خلاصة

اني ل ال اع ال :الف ها إدارة ال ةي وعلاق قافة ال   55   ال

ه   55  ت
ي: ال الأول اع ال ي لل فا ار ال   56  الإ

ل الأول        ي: ال اع ال ة ال   56  ما
اني        ل ال ه: ال ائ ي وخ اع ال ل ال   62  ش



ت  : فهرس المحتو

 

 
V 

ال        ل ال ي :ال اع ال ي  بها ال احل ال   66   ال
اني ال ه  :ال ا ي، أس اع ال ات ال ه والآثارم ة ع ت   72   ال

ل الأول        ي :ال اع ال ات ال   72   م
اني        ل ال ي: ال اع ال وث ال اه ح اب وم   76  أس
ا        ل ال ي :لال اع ال ة ع ال ت   85   الآثار ال

ال ةعلاقة : ال ال قافة ال ات ال ات ي  إس اع ال   89  إدارة ال
ل الأول        ي: ال اع ال ة إدارة ال   89  ما
اني        ل ال ات إدارة: ال ات ي إس اع ال   93  ال
ا        ل ال ة  تأث: لال قافة ال ي على تال اع ال   101  إدارة ال
  110  .ةخلاص

ال ل ال ه :الف ي وعلاق لاء ال ة ال قافة ال ي  و  ال اع ال   112   دارة ال

ه   112  ت
ة ال :ال الأول يما   113   لاء ال

ل الأول        م :ال ي مفه لاء ال ه ال ائ   113  وخ
اني        ل ال لاء: ال اهات تع ال ه ات ي وأه   119  ال
ال        ل ال ره :ال عاده وص ي، أ لاء ال ر ال احل ت   125  م

انيال ا ه :ل اسه وت ي وأسال  لاء ال امل ت ال   133  ع
ل الأول        ي: ال لاء ال ة في ت ال اع امل ال   133  الع
اني        ل ال ي: ال لاء ال ة لل ف اذج ال   139  ال
ال        ل ال ه :ال ي وأسال ت لاء ال   144  اس ال

الال ا ي: ل لاء ال ها على ال ي وأث اع ال إدارة ال ة  قافة ال   150  علاقة ال
ل الأول        ي: ال لاء ال ة في ال ث امل ال   150  الع
اني        ل ال ي: ال لاء ال ة ع ال ت ائج ال   158  ال
ال       ل ال عاد  تأث :ال ة أ قافة ال يفي ال اع ال ة م ولاء  إدارة ال وت

ه   العامل ل
165  

  173  .خلاصة



ت  : فهرس المحتو

 

 
VI 

ل  االف ي م دراسة :عال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه على  ، وأث ذلم
ي ل  لاء ال ة العاملم ال ة ال س ه ال   لل

ة -  اج ة الإن ح ةال   -الأخ

175  

ه   175  ت
ة التق : ال الأول ةح الأخ ة  اج ه )UPL( الإن ة لل ة ال س عة لل ا  ال

)ENAP(  
176  

ل الأول        ة  :ال هما ة لل ة ال س   ENAP  176 ال
اني        ل ال ة: ال الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ة ال   UPL  182 ما

انيال ا ة :ل ان راسة ال ة لل ه اءات ال   189   الإج
ل الأول        ة: ال ان راسة ال   189  أداة ال
اني        ل ال راسة : ال ار أداة ال ان(اخ   193  )الاس

الال ا ة :ل اد الع ات أف ل إجا ل راسة وت ائج ال ض ن   197  ع
ل الأول        ان: ال اور الاس ل م راسة ح ة ال اد ع ات أف ل إجا ل   197  ت
اني        ل ال ي  :ال ي ت ت غ عة العلاقة ال عال ا غ ال ال قل    220  ال
ال        ل ال راسة :ال ات ال ض ائي لف ار الإح   223  الاخ

  235  خلاصة

ة   237  خات

اجع ة ال   246  قائ
لاح ة ال   256  قائ

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



   :والملاحق قائمة الأشكال والجداول
 

 

VIII 

ال - 1 ة الأش  :قائ

رق 
ل ل  ال ان ال   ع

رق 
ة ف   ال

ة ح ش   01 قافة ال ات ال   E.H.SCHEIN(  20(م
غ  02 ل لة ال اه ال ووس ار ات ة وف م قافة ال   30  ت ال
دات   03 ةم قافة ال   31  ال
ة  04 ا ة الاج ذج ال ة ن   42  في ال
ي ل  05 ار ر ال احل ال م م يفه اع ال   59  ل
ن   06 ي ح ب اع ال احل ال   PONDY(    66(م
ي ح رو   07 اع ال احل ال   ROBBINS(  68(م
ي  08 اع ال ات ال   72  م
ذج   09 ين اع ال   92  إدارة ال
ي  10 اع ال فة حل ال ف   97  م
ي   11 اع ال وث ال ة  قافة ال   102  علاقة ال
ي ح   12 لاء ال ر ال احل ت   BUCHANAN(  126(م
ي ح   13 لاء ال ر ال احل ت   MOWDY & PORTER(  127(م
ي ح   14 لاء ال عاد ال   ALLEN & MAYER(  130(أ
ي  15 لاء ال ة في ت ال اع امل ال   133  الع
اهام ماسل   16 اجات لأب رج ال م ت   ABRAHAM MASLOW(  135( ه
ز   17 ذج س ي )STEERS(ن لاء ال ف ال   140  ل
ة   18 ه س ة لل ة ال س ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن   181  2018ال
ة   19 اج ة الإن ح ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ة UPL ال   183  2018س
ة   20 الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ال ع العامل  ز عة العقUPLت   184  ، ح 
ة   21 اج ة الإن ح ال ائ  ع العامل ال ز فيUPLت   192  ، ح ال ال
راسة   22 ة ال اد ع ع أف ز   197  ح الت
راسة ح ال  23 ة ال اد ع ع أف ز   198  ت
ي  24 عل ة ح ال ال اد الع ع أف ز   199  ت
ة  25 ا الة الاج ة ح ال اد الع ع أف ز   199  ت
في  26 ة ح ال ال اد الع ع أف ز   200  ت
ة  27 ات ال ة ح س اد الع ع أف ز   201  ت

  



   :والملاحق قائمة الأشكال والجداول
 

 

IX 

ة  - 2 اولقائ   :ال

رق 
ول ول  ال ان ال   ع

رق 
ة ف   ال

ة  01 ا ة الاج ة ال ل ة في ع   41  دور إدارة ال

ي  02 اع ال ة لإدارة ال خل ال   91  حالات ت

ي  03 لاء ال عاد ال ل أ   128  دراسات ح

ول رق  3-1 ع لل ول تا   129  03ج

لاء   04 ل مقاي ال يدراسات ح   147  ال

ول رق  4-1 ع لل ول تا   148  04ج

اب  05 ل وال ي ودوران الع لاء ال ل العلاقة ب ال   164  دراسات ح

س  06 ال ه  ة لل ة ال س ات ال ع م ز ات ت   180  وح

ق   07 ال ه  ة لل ة ال س ات ال ع م ز ات ت   180  وح

اج  08 ة والإن اج اقة الإن ة  ال ه س ة لل ة ال س ال لل ق    181  2018ال

ة   09 اج ة الإن ح ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ة UPL ال   183  2018س

ة   10 الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ال ع العامل  ز عة العقUPLت   184  ، ح 

ت   11 ذج ل اسي )LIKERT(ن   191  ال

ارت   12 ذج ل ات ن اسي )LIKERT(ف   191  ال

ة   13 اج ة الإن ح ال ائ  ع العامل ال ز فيUPLت   192  ، ح ال ال

ارات معاملات  14 ا ال اني رال ارت   194  ال

ارات معاملات  15 ا ال ال رال ارت   195  ال

اخ   16 ون ان ألفاك ات الاس ار ث   TEST ALPHA CRONBACH(  195(اخ

عة   17 ار  ع الاخ ز   KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST  196)(انات ت

راسة ح ال  18 ة ال اد ع ع أف ز   197  ت

راسة ح ال  19 ة ال اد ع ع أف ز   198  ت

ي  20 عل ة ح ال ال اد الع ع أف ز   199  ت

الة   21 ة ح ال اد الع ع أف ز ةت ا   199  الاج

في  22 ة ح ال ال اد الع ع أف ز   200  ت

ة  23 ات ال ة ح س اد الع ع أف ز   201  ت



   :والملاحق قائمة الأشكال والجداول
 

 

X 

ـاني   24 ر ال ـ ـارات ال ـة ل ار افـات ال ة والان ـاب ات ال س ـة (ال قافـة ال ة ال ـاه م

ي اع ال   )في إدارة ال
202  

ول رق   24-1 ع لل ول تا   203  24ج

ول رق   24-2 ع لل ول تا   204  24ج

ول رق   24-3 ع لل ول تا   205  24ج

في  25 لاء العا علقة  ال ارات ال ة لل ار افات ال ة والان اب ات ال س   212  ال

لاء ال  26 علقة  ال ارات ال ة لل ار افات ال ة والان اب ات ال س   215  ال

لاء الأخلاقي  27 علقة  ال ارات ال ة لل ار افات ال ة والان اب ات ال س   217  ال

ه م   28 ة لل اج ة الإن ح ال ي ل العامل  لاء ال ة–ال   UPL(  219( -الأخ

لاء   29 ي وم الـ اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ن ب م س ا ب معامل الارت

ه  ة لل اج ة الإن ح ال في ل العامل  ة–العا   -الأخ
220  

لاء   30 ي وم الـ اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ن ب م س ا ب معامل الارت

ه ال ل  ة لل اج ة الإن ح ال ة–العامل    -الأخ
221  

لاء   31 ي وم الـ اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ن ب م س ا ب معامل الارت

ه  ة لل اج ة الإن ح ال ة–الأخلاقي ل العامل    -الأخ
222  

لاء   32 ي وم الـ اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ن ب م س ا ب معامل الارت

ه  ة لل اج ة الإن ح ال ي ل العامل  ة–ال   -الأخ
223  

ـي علـى   33 اع ال ـ ـة فـي إدارة ال قافـة ال ة ال ـاه ـ لأثـ م ي ال ار ال ل الان ل ت

لاء  ي ل العاملم ال   ال
224  

ي على  34 اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت

في ل العامل لاء العا   م ال
225  

ي على  35 اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت

لاء    ل العامل الم ال
226  

ي على  36 اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت

لاء    ل العامل الأخلاقيم ال
227  

ة ال  37 ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   228  ال

لاف ال  38 اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف   228  اخ

ة   39 ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   229  الال

لاف   40 اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف   229  الاخ



   :والملاحق قائمة الأشكال والجداول
 

 

XI 

ة   41 ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س يال عل   230  ال ال

لا  42 اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف ي فاخ عل   230  ال ال

ة   43 ع قارنات ال ار ال لاف  LSDاخ ـ لاخ ـة وفـ ال اد الع ي ل أف لاء ال م ال

ي عل   ال
231  

ة   44 ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س ةال ا الة الاج   232  ال

لا  45 اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف الة  فاخ ةال ا   232  الاج

في  46 ة ال ال ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   233  ال

لا  47 اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف في فاخ   233  ال ال

ة  48 ات ال ة س ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   234  ال

لا  49 اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف ة فاخ ات ال   234  س

لاح - 3 ة ال   :قائ

ل ل  رق ال ان ال ة  ع ف   رق ال

ه   01 اج ال ة إن ح ي ل ل ال ة-اله   256  -الأخ

راسة   02 ان(أداة ال   257  )الاس

ة ال  03 ة الأسات   262  قائ

نامج   04 جات ب   SPSS 263م

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  



 :ملخص الدراسة
 

 

XIII 

ي لاء ال ق ال اع وت ة في إدارة ال قافة ال   أث ال

ل   :ال
راسـة إلـى     ه ال ف ه ح مـ  ته ضـ ـيت اع ال ـ ـة فـي إدارة ال قافـة ال ة ال ـاه ذلـ  وأثـ م

ــي لــ العــامل لاء ال ــ الــ راســة علــى م ــل ال ــة م س فــة مــ .ال ف إلــى مع ــا تهــ تــأث  ك
لـــة فـــي  ـــة ال ة وال ـــ ـــائ ال ـــة، (ال ا الـــة الاج ـــي، ال عل ـــ ال ، ال ـــ ، ال ـــ ال

في ة ،ال ال ات ال ي )وس لاء ال   . على م ال
ض ال    غــ ه و ــة للــ اج ة الإن حــ ال ــة  ان اء دراســة م راســة، تــ إجــ ه ال ف مــ هــ –صــل إلــى الهــ

ة ــ ه  )UPL( -الأخ ــة للــ ــة ال س عــة لل ا ــ)ENAP(ال زــع  ، ح راســة تــ ت ان(أداة ال  )الاســ
ـــة  علـــى ة ع ائ ـــ ن ع ـــ ـــلو ، عـــاملاً  180مـــ  ت ـــي ت ـــ ال ـــع  %56.60 ةن ـــ م ـــالي ح مـــ إج

راســـة ـــ، الـــ ال ان لو  ،دائـــ لعامـــ 318 ي انـــات الاســـ ة ل ـــائ ـــة الإح عال ـــ ال امقـــ ت  اســـ
ة  ا م الاج ة للعل ائ م الإح نامج ال    .)SPSS(ب

ائج وق راسة  أوض ن سأنّ ال ي م اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه وأنّ ، م م
ه العامل  ة لل اج ة الإن ح ة–ال ن  - الأخ ع س  ي ي م لاء ال ا ت . م ال ك

صل إلى أنّه ج علاقة   ال ا( تأثت اع ) ارت ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ة ب م ج م
ي  لاء ال ي وم ال ة ال اج ة الإن ح ال ه ل العامل  ة- لل ر ح ، - الأخ معامل ق

ن  س ا ب غ ) PEARSON(الارت ا معامل وه، )0.620(ب ال س ارت اً  ودال م ائ  إح
ة م  ع ع لاء  .)0.01( ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ا ت أنّه لا ت

ات  غ ي ل العامل تع إلى م في، (ال ة، ال ال ا الة الاج ، ال ، ال ال
ة ات ال ي ل العامل تع إلى  ، وأنّه)وس لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

يال  عل   .ال

ة اح ف ات ال ل ي: ال لاء ال ي، ال اع ال ي، إدارة ال اع ال ة، ال قافة ال   .ال
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XIV 

L'IMPACT DE LA CULTURE ORGANISATIONNELLE SUR LE MANAGEMENT  
DES CONFLITS ET LA REALISATION DE LA LOYAUTE 

ORGANISATIONNELLE 
 

Résume : 
    Cette étude se penche sur la contribution de la culture organisationnelle au  
management des conflits organisationnels et son impact sur le niveau de la 
loyauté organisationnelle chez les employés de l’entreprise étudiée, outre 
connaitre l’impact des caractéristiques personnelles et fonctionnelles (Sexe, âge, 
niveau d'éducation, état matrimonial, classification des emplois et années 
d'expérience) sur le niveau de la loyauté organisationnelle. 

    Afin d’atteindre l’objectif de cette étude, une étude sur le terrain a été réalisée 
dans l’unité de production des peintures -Lakhdaria- (UPL), relevant de 
l’entreprise nationale des peintures (ENAP), où le questionnaire a été distribué à 
un échantillon aléatoire de 180 employés représentant 56.60% de la taille totale 
de la communauté d’étude renfermant 318 employés permanents. Le traitement 
statistique des données du questionnaire a été effectué à l’aide du programme 
des paquets statistiques des sciences sociales (SPSS). 

   Les résultats de l'étude ont montré que le niveau de contribution de la culture 
organisationnelle au  management du conflit organisationnel est moyen, et que 
les employés de l'unité de production des peintures -Lakhdaria- ont un niveau 
moyen de loyauté organisationnelle, ainsi qu'une corrélation positive entre 
l'apport de la culture organisationnelle dans le management du conflit 
organisationnel et le niveau de loyauté organisationnelle des employés de l’unité 
de production des peintures -Lakhdaria-. Le coefficient de corrélation de 
(PEARSON) entre les deux variables est de (0.620), et qui est un coefficient de 
corrélation moyen et statistiquement significatif au niveau abstrait (0.01). En 
outre, il n'y avait pas de différences statistiquement significatives dans le degré 
de loyauté organisationnelle chez les employés en raison des variables (Sexe, 
âge, état matrimonial, classification des emplois et années d'expérience), mais 
des différences statistiquement significatives dans le degré de loyauté 
organisationnelle des employés en liaison avec le niveau d'éducation. 
 
Mots-clés: Culture organisationnelle - Conflit organisationnel - Management 
des conflits organisationnels - Loyauté organisationnelle. 
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 ب 

ه   : ت

ة تع أ     عـة م عهـا أو  ـان ن ـا  هامه ـا ـاً  ن ا ـاً اج ن مـ ت ـ ة  ي ـ ارد  ـاه مـ ت

رجــة الأولــى فــي  ـــ ال ــة ت ه ال ارهــ ر والاســ ـــ ــةف ــاءً علــى ذلـــو ، مــ ال ه ال مـــة  هــ مل

فا على  يهاال ع خاصـة  العامل لـ ـ ـة ذو ال فـاءات العال ة وال ـ هـارات ال ـ  ، مـ خـلالال تع

ام ــ ر الال ــة شــع هــا وت ــل ف الع ار  ه فــي الاســ ــ ــة رغ ه وتق ــ لاء العــامل  ــا هــ يه ارت  لــ

لاء لهـــا اههـــا والــ ة ات ول ــ اجــ وال ــ  ذلــو  .ال ة عـــ  حــ ـــة وم ــة ق ل ثقافـــة ت ــ ـــى ت ت

ــاع و الإ ك ــ الج ــ ــة ال ــاء ال ــع أع ف ج ــ اتها هــا مــ  قــ هــا و و ومع اضــاتها معاي اف

ة ــي ، الأساســ ــةال غ ة وال ــ ات ال ــل د ال ــ ــة و ، ت ا ــ الإ ســخ ال فت ــ ة  ل اســ ــل ال ــة الع ب

علاد و  ي ت ة ال لائ وف ال اف  ال أه ام  ي للال ع هالعامل م تفع  م ن  م ع و

اهها ي ات لاء ال ة . م ال ة الق قافة ال ـاء فال ـادل بـ أع ام ال ـ قة والاح اء ال اه في ب ت

ة ه  الأمانة والإخلاص و  ،ال رع ف اعي ل العامل وت ل ال عاون والع ي روح ال فع م ت وت

لاء لهــا ــار بهــا والــ ه والاف ــ ــاء إلــى م الان ره  ز شــع ــة وتعــ ع اع  ،روحهـ ال ه علــى الإبــ فــ وت

ــة ـ اف ــــ وال وح ال لـــي بـــ ــــة  ،وال ه ال ـــ ة وت قلال ــة لأداء مهــــامه والاســـ ـ ا ارات و ال ـــاذ القــــ ات

لهــ ع علقــة  ــا  .ال عــاون ك ة وال ــار عه علــى ال ــ ــة،إفــي ت ال ث  ــ ــي ت اعات ال ــ مــ  دارة ال

هخلال  ـي وتعلـ اع ال ـ ة عـ ال فا ال اءة وال ار ال عامـل معـه  نقل الأف  ودارتـهـة ال

ة ــــ ـ ـــة ال قــ ـــــاد ،ال الاع ـــات وذلـــــ  ارســ ـــى م ــة هاعلــ ـــ اب ــــاو  الإ عادهـ ة أ ــــ  ،الأساســـــ ـ ـــــي ت ال

ي و  ل اع ال ات حل ال ات ـابي أسالإس اع الإ ارة ال ـاه . اس ا مـا  ـل مـ الأثـارفـي وهـ قل  ال

ة  ـــل ـــيال اع ال ـــ ــه، لل ـ ائ غلال ن ــة واســـ ـ ـــ جاذب ـــل أك ـــة الع عـــل ب ـــي ت ـــة ال اب للعـــامل  الإ

عو  ل و على  هت ضاالع ال ره  ع شع ابي وت فاعل الإ ه  ال ـا ز ارت ه وتع ه ـ ـ وتقـ رغ

هــا  م ت هــا وعــ ار ف ــارو الاســ لاء لهــا والاف هــا الــ ــاء إل ــيفــ .الان اع ال ــ ة لل ــ  الإدارة ال

ع فــي  قــ ــة ال ــ ال لــف ت يها م ــالح العــامل لــ ها وم ــال ــ  ــي ت اعات ال ــ ــاكل وال ال

ا ة،  اف ال ق الأه ل دون ت فا على  وت اه في ال ار ت ـاء اسـ ة بـ أع ـ العلاقـات ال

عــــاون  ز ال ــــة وتعــــ ــــ ولائهــــ و ال ــع مــــ م فــ ه وت ــــ ه  ــــا ه وتقــــ ارت ــــ ادلــــة ب قــــة ال ال

ي     .ال
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 ج 

ة -1   ال راسة إش  :ال

ت ع      ة أو  أن ي اد ة ال اح اء م ال العامل س ة ت  ائج سل ي ن اع ال وث ال ح
ــي تــ  لال العلاقــة ال ــ فــي اخــ ــة، وت ع لاء ال قــاء هــ ال ــ  ــ راغ علهــ غ ه وت ــ العــامل 

ــة أخــ  يلــة  ــل ب صــة ع ت لهــ ف ف هــا فــي حــال تــ ي ل ع ــ هــا وم تــ عــ. ف ــ أن ت ــا   ك
ة ال اع  وث ال ـ أوضـاع العـامل  ح د إلـى تغ ـة تـ اب ائج إ ـن ـل ن ضـا  الأف ال ره  وشـع

ة ــ ارد ال ــ عــة فــي إدارة ال اســات ال ــل وال وف الع ــ ا مــا، عــ  ه  وهــ ــ ز ثقــة العــامل  عــ
ه بهـا وولائهـ لهـام و  ـا ـ ارت ـة مـ  للـو . م اع أن تلابـ علـى إدارة ال ـ عامـل مـع ال

ي و  هال ي ة ت قة ال ات إدارة  ،ال ات ة ت إس ة ق ل ثقافة ت وذل م خلال ت
ــة اب ــه الإ ائ ار ن ــاه فــي اســ ــي ت ارســات ال ــي وال اع ال ــ ح . ال ــ ــ  لــ  ا ال ومــ هــ

ــة ال ة ال ال ــي مــا: الإشــ اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه علــى  أثــ ذلــمــا و  ،مــ م
   ؟هلم ولاء العامل 

ة -2   لة الف   :الأس
ة ال ف ت الإش ة ت ،به ال ة ال لة الف    :ح الأس

ة -  ــائ جــ أثــ ذو دلالــة إح اع ل هــل ي ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــ ــاه ــي علــى م ال

راسة؟ ل ال ة م س ال ي ل العامل  لاء ال   ال

ة ل -  ــائ جــ أثــ ذو دلالــة إح ــ هــل ي ــي علــى م اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه

راسة؟ ل ال ة م س ال في ل العامل  لاء العا   ال

ة ل -  ــائ جــ أثــ ذو دلالــة إح ة هــل ي ــ ــاه ــي علــى م اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ال

راسة؟ ل ال ة م س ال لاء ال ل العامل    ال

ة ل -  ــائ جــ أثــ ذو دلالــة إح ــ هــل ي ــي علــى م اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه

راسة؟ ل ال ة م س ال لاء الأخلاقي ل العامل    ال

ج -  راسـة هل ت ـل ال ة م س ال ي ل العامل  لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح  ف

ات  ـ غ ـة، (تع إلـى م ا الـة الاج ـي، ال عل ـ ال ، ال ـ ، ال ـ ـ ال ات ال في، وسـ الـ

ة   ؟)ال

ات -3   ض راسة ف   : ال
ض  وحة، ال م غ لة ال ة على الأس ة تالإجا ال ات ال ض   :وضع الف



 :مقدمة
 

 

 د 

 ة الأولى ئ ة ال ض ي ت على أنّهالف   :، وال
ي  اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ة ب م ائ ة ذات دلالة إح ج ج علاقة تأث م ت

راسة ل ال ة م س ال ي ل العامل  لاء ال   .وم ال

ة  ال ة ال ات الف ض ة، الف ض ه الف رج ض ه   :وت

ـــى -    ـــة الأول ة الف ضـــ جـــ علاقـــة : الف ــةت ـ ج قافـــة  تـــأث م ة ال ـــاه ة بـــ م ـــائ ـــة إح ذات دلال

راسة ل ال ة م س ال في ل العامل  لاء العا ي وم ال اع ال ة في إدارة ال   .ال

ـــة ال -    ة الف ضـــ ـــةالف جـــ علاقـــة: ان ــة ت ـ ج قافـــة  تـــأث م ة ال ـــاه ة بـــ م ـــائ ـــة إح ذات دلال

راسة ل ال ة م س ال لاء ال ل العامل  ي وم ال اع ال ة في إدارة ال   .ال

ـــة -    ال ـــة ال ة الف ضـــ جـــ علاقـــة  :الف ــةت ـ ج قافـــة  تـــأث م ة ال ـــاه ة بـــ م ـــائ ـــة إح ذات دلال

راسة ل ال ة م س ال لاء الأخلاقي ل العامل  ي وم ال اع ال ة في إدارة ال   .ال

 ة ان ة ال ئ ة ال ض ي ت على أنّهالف   :، وال
ل  ة م س ال ي ل العامل  لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف راسة ت ال

ات التع إلى  ةغ ة وال   .ال

ة  ال ة ال ات الف ض ة، الف ض ه الف رج ض ه   :وت

ة الأولى -     ة الف ض ي ل العامل : الف لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت
غ ال راسة تع إلى م ل ال ة م س   .ال

ة  -     ة الف ض ةالف ان ي ل العامل : ال لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت
غ  راسة تع إلى م ل ال ة م س   .الال

ة  -     ة الف ض ةالف ال ي ل العامل : ال لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت
غ  راسة تع إلى م ل ال ة م س ي ال ال عل   .ال

ة  -     ة الف ض عةالف ا ي ل العامل : ال لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت
غ  راسة تع إلى م ل ال ة م س ةال ا الة الاج   .ال

ة -     ام ة ال ة الف ض ي ل : الف لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت
غ  راسة تع إلى م ل ال ة م س ال فيالعامل    .ال ال

ادسة -     ة ال ة الف ض ي ل : الف لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت
غ  راسة تع إلى م ل ال ة م س ال ةس العامل    .ات ال
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 ه 

راسة -4   ف ال    :ه
راســة فــي     ه ال ف الأساســي مـ هــ ـل الهــ ح ي ضـ ةت ــاه اع  مــ م ــ ــة فــي إدارة ال قافـة ال ال

ـي قل( ال ـ ــ م غ ــي لـ العــامل أثــ، و )ك لاء ال ــ الـ ع( ذلـ علــى م ـ تــا غ ــ. )ك  ح
راســة إلــى  ه ال ف هــ ــة علــى تهــ لةالإجا وحــة  الأســ ــارال ض  واخ غــ ــ  عة، وذل ضــ ات ال ضــ الف

راسة ه ال ة م ه ج ائج ال صل إلى ال ل فيال ي ت   :، وال
ة  -  ة و تغ ال ة ال ل قل ال عة م الف ال ا ي(ال لاس ي) ال اع ال اه ال    ؛ات
ح ل -  م ال فه ح ال ض يت اع ال   ؛ل
ي نقل -  اع ال ة ع ال ار ال ابي الأف اء( الإ ة )ال قافة ال   ؛ع  ال
ي؛ -  اع ال اه في إدارة ال ة ت اب ارساتها الإ ة وم قافة ال عاد ال صل إلى أنّ أ   ال
ة -  ـ قـة ال ال ـي ودارتـه  اع ال ـ عامـل مـع ال ل ثقافة ال اء ثقافـة  ، وذلـ مـ خـلالت ـ اح

ات إدارته ات ي وس اع ال عامل مع ال ة لأسال ال   ؛ال
أنّ  -  ح  ض لاء  ال ع ال ان ال ق فق على ال ي لا  ـة(ال ال في  ـا العـا ، )أ الارت

انــــ الأخلاقــــي  ل ال ــــ ــــ  ــــا ي ــــة والعــــامل(ونّ ــــاه ال ة ات ول ــــ اجــــ وال ال ر  ــــع ، ) بهــــاال
اد  ان ال ل(وال اجة إلى الع ة وال الح ال ي على ال   ؛)ال

ةال -  قافة ال أنّ ال ح  ي ض اع ال ات إدارة ال ات ي ت إس ة، وال ح ة وال لها  ،الق
ابي على م  اس إ ي انع لاء ال   ؛ل العامل ال

ائ  -  ح م تأث ال ض لـة فـي ت ـة ال ة وال ـ ـي، (ال عل ـ ال ، ال ـ ، ال ـ ال
ة ـــ ات ال في، وســـ ـــ الـــ ــة، ال ـ ا الـــة الاج ـــي) ال لاء ال ـــ الـــ  لـــ العـــامل علـــى م

راسة ل ال ة م س   .ال
راسة -5   ة ال   :أه
نهـــا   راســـة فـــي  ه ال ـــة هـــ ـــ أه ـــاولت ع ت ضـــ اســـاً م ه  اً ح ـــ ـــا العـــامل  ـــ ارت علـــ  ي

ها م ت ها وع ل ف الع ار  ه في الاس ة ورغ ها ال امه  ـ  ال، وال ـ  مـ خـلالي م
ــي ا  .ولائهــ ال راســة لــ ه ال ــا مــ خــلال هــ ــارتأي ح  ضــ ث ال ــ ــي ت امــل ال يــ مــ الع ــاك الع أنّ ه

لاء ا اً على م ال اب هـاإ ـي مـ ب ، وال ـي لـ العـامل ـة ،ل قافـة ال ـة ال ـي الق ـى ال  ت
اع وت  ع إج ها ج ة  اء ال اتها أع ق ةومع تـ الأساس ـاء الـ ت ـي ال اع ال ، وال

ـــة اب ـــائج إ ـــه ن ـــع مـــ  .ع راســـة ت ه ال ـــة هـــ ــةفأه ـ ح  ضـــ فادة ت ـــة  اســـ ـــائج ال اع مـــ ن ـــ ال
ة و  اب ي الإ ارهاال ه  اس ـا هـا مـ جهـة، وعلـى ارت ار عامل ق اً على اس ة حفا قة ال ال

لبها وولائه لها م جهة أخ  عامـل مـع ل ها، وذل م خلال ت ـ أسـال ال ـة ت ة ق قافة ت
ات إدارته ات ي وس اع ال ه،   .ال راوعل ه ال اه فيله         :سة أن ت



 :مقدمة
 

 

 و 

ة؛ -  قافة ال عاد ال نات وأ ع    ال
ة؛ -  ة الق قافة ال ائ ال ح خ ض   ت
ي؛ -  اع ال وث ال د إلى ح ي ت اب ال ي الأس   ت
ح  -  ض ي؛ الآثارت اع ال وث ال ت ع ح ي ت ة ال ل ة وال اب   الإ
ات  -  ات إس ع  ارته؛ال أسال اس ي، و اع ال   حل ال
ة؛ -  ائ ة ال ال ي  اع ال ح واقع إدارة ال ض   ت
ه؛ -  ة ع ت ائج ال ي، وال لاء ال ة على ال ث امل ال ي الع   ت
ي؛ -  اع ال إدارة ال ة  قافة ال ح علاقة ال ض   ت
ة  -  قافة ال ح علاقة ال ض ي؛ت لاء ال ال ة    الق
ي -  اع ال ة ودارة ال قافة ال ال ي  لاء ال ح علاقة ال ض   .ت

راسة -6   ع ال ض ار م اب اخ   :أس
ها  اب، أه ي م الأس راسة إلى الع ه ال ع ه ض ار م د اخ   :ع
ع،   -  ضــ ا ال اصــلة دراســة هــ ــة فــي م ــة ال ــان ن ــا  فة ونّ ــ صــ ــي لــ  اع ال ــ ــار ال اخ

ي  ة ال ان راسة ال ع ال ة،  ائ ة ال س ي في ال اع ال اقع إدارة ال اً ل اؤهـاوذل ن فـي  تـ إج
ة  ــ اســمــ اج ــي و  اال اع ال ــ ــاً لل ــاً خا ــاك فه عامــل معــه ودارتــهأنّ ه ــ ــة ال ، ح

ـالات اقـف وال ـل ال ة فـي  ـائج سـل د إلـى ن ع على أنّه أمـ سـيء يـ ه ال ـه  ،ي إل ار ـ م
ق  ل ال ه  ا أرد .وزال ـي نال اع ال ـ ح لل ـ م ال فهـ ء على ال ل ال ات و  ت ات  إدارتـه،سـ

ـ  ـ أن  ـي  اع ال أنّ ال ـذل  ع قـف  ـ ت ـاءً، ح ـاً و اب ن إ ـ ـ أن  ـا  اً  ه ن سـل
عامل معه ودارته؛ ة ال   على 

ـا -  ـة ف قافـة ال ـار ال ، ف ءأما اخ ـاب اج ال ـاءً علـى الاسـ ـاءقافـة ـ خـلال الب ـة يـ ب  ال
ـة ال ث  ـ ـي ت قـائع ال اه وال ـ ة عـ ال ـ عـاني ال فا وال ـة ال ـ لإدارة ال ـ   أن، ح

ــاءة ت ــار ال ة قــل الأف ــ فــا ال عامــل معــه وال ــة ال ضــح  ــي وت اع ال ــ ــ عــ ال عــ 
ـــة،  هـــا ال افهـــا و ها وأع ـــ اتها وتقال قـــ ة مـــ خـــلال مع ـــ قـــة ال ال ه  ي ـــ لهـــا أن تـــ ـــا 
عــاد الأ ــة والأ ارســات الإدار ادهــا علــى ال ات حــل اع ات ــ إســ ــي ت ــة ال هــا ال قاف ة ل ساســ

ابي؛ اع الإ ارة ال ي واس ل اع ال   ال
ـي جـاء  -  لاء ال ار ال ـي ـة أو واخ اع ال ـ ـة مـ إدارة ال ـابي لـ ال ـاس إ انع

اع ا ــ ة لل ــ ــأنّ الإدارة ال ح  ضــ ــة، وذلــ لل هــا ال فــا مــ خــلال ثقاف ــاه فــي ال ــي ت ل
ه  ـ ه  ا ه وتق ارت ادلة ب قة ال عاون وال ز ال ة وتع اء ال ة ب أع على العلاقات ال

ي فع م م ولائه ال    . وت
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راسة -7   ود ال   : ح

ة -  ض ود ال ح : ال ض راسة إلى ت ه ال ق م خلال ه ةس ال ـاه ـة  مـ م قافـة ال ال

ــي لــ العــامل  لاء ال ــ الــ ــي، وأثــ ذلــ علــى م اع ال ــ ات إدارة ال ات ــ إســ فــي ت

لاثة  عاده ال لة في أ لاء الأخلاقي(ال ، وال لاء ال في، ال لاء العا   ).ال

ـــة -  ان ود ال ـــ ـــارالا وقـــعلقـــ : ال ه  علـــى خ ــة للـــ ـ اج ة الإن حـــ ة–ال ـــ ـــة  -الأخ س عـــة لل ا ال

ه  ة لل ها )ENAP(ال ة عل ان راسة ال اء ال   .الة لإج

ة -  م ود ال راسة : ال ت ال ة لق ام ان ةم ال ف س ة جانفي إلى  2018 شه ن   .2019س

راسة -8   ات ال غ   : م

راســة     ــ ب ا ال ة مــيهــ هــ ــاه ــة  م قافــة ال ــي فــيال اع ال ــ علــى  ، وأثــ ذلــإدارة ال

ــي لاء ال ــ الــ ح مــ  .م ضــ ــة فــي تــأث وذلــ مــ خــلال ت قافــة ال ــ ال اع ت ــ إدارة ال

ي اس ذل ع ،ال هوانع راسة فيح  .لى م ولاء العامل ل ات ال غ ل م   : ت

قل -  غ ال ة: ال اه قافة ال م ي؛في ة ال اع ال   إدارة ال

ع -  ا غ ال ي: ال لاء ال لاثة  ال عاده ال لاء الأخلاقي(أ ، وال لاء ال في، ال لاء العا   .)ال

ع -9   هج ال   : ال

ــة علــى     الإجا راســة،  ه ال ف مــ هــ صــل إلــى الهــ ض ال لةغــ وحــة  الأســ ــار مــو ال ة  اخ صــ

ات  ض عةالف ض صفيال هج ال اد على ال ف  ، ت الاع راسـة وصف به ات ال غ ضو م فـا  عـ ال

عل ــع بهــاة قــال ــي فــي ج ــح ال ب ال ام أســل انــات، وذلــ مــ خــلال اســ راســة  ال ع ال ضــ ل م حــ

راســـات( ث وال ـــ وحـــات، ال ســـائل والأ ، ال ـــ ـــة فـــي)ال ـــات الف ه الأدب م هـــ ـــ اســـ اد ، ح  إعـــ

ـ  انـ ال ه اال راسـةلهــ ا ،ل ــ ب دراســة حالـة فــي  و ام أسـل اد اسـ ــةإعـ ان راسـة ال  إضـافة إلــى. ال

هج  ذل ت اد على ال ليالاع ل ض ، وذل ال انـ غـ ـة فـي ال ل اجات ال ـ علـى الاسـ عق ال

ا  ـــ ، و ـــ ـــل ال ل قـــي، مـــ خـــلالت انـــ ال هـــا فـــي ال صـــل إل ـــائج ال اول  ال ـــ ـــ علـــى ال عق ال

ال وضـــة والأشـــ ع ـــع أداة  ،ال ز عـــ ت جعة  ـــ انـــات ال ـــل ال ل راســـة  وت ان(ال ـــة مـــ  )الاســـ علـــى ع

ائ العـــامل  ه الـــ ــة للـــ ـ اج ة الإن حـــ ة–ال ـــ اً  -الأخ ـــائ ــا إح هـ م  ومعال ـــ نـــامج ال ام ب اســـ

ة ا م الاج ة للعل ائ  .)SPSS( الإح



 :مقدمة
 

 

 ح 

قة -10   ا راسات ال   : ال
راســات     يــ مــ ال ــلاع علــى الع ــة تــ الإ ــة والأج ــي الع ــيال ا، وال ع دراســ ضــ تــ  لهــا علاقــة 

ه اول ع ال ت ض فها ح ال ا يلي ،ت   :ك

 ة قافة ال ل ال   : دراسات ح
ا يلي  ها  ع ي  ذ  ة، وال قافة ال ع ال ض ق إلى م ي ت راسات ال اك ال م ال   :ه

ة داسـيدراسـة  -   ان وه ـ ع فـة ،  ع ـة علـى إدارة ال قافـة ال ـات (أثـ ال س ـة مـ ال دراسـة ع

ة ائ ة ال اد   : )1()الاق

ـــة مـــ خـــلال   اح ف ال هاهــ فـــة إلـــى  دراســـ ـــات مع س فـــة فـــي ال ع ـــة علـــى إدارة ال قافـــة ال أثـــ ال

ة ا ـــات صـــ س ـــ ثـــلاث م ـــارات علـــى م راســـة الإ ه ال ف هـــ ه ـــ اســـ ـــة، ح ائ ة ال ـــاد  الاق

ــة ـ ائ فـــة . ج ع ـــة علـــى إدارة ال قافـــة ال ة لل ـــائ جـــ أثـــ ذو دلالـــة إح ـــه ي ـــة إلـــى أنّ اح ـــ ال وخل

فــة  ع ــ إدارة ال ارســة وت ــ أوضــ أنّ  درجــة م ــة، ح ائ ة ال ــاد ــات الاق س عادهــا فــي ال وأ

ــا أنّ درجــة الــ  تفــع،  ــ م انــ  راســة  ــل ال ــة م ائ ة ال ا ــ ــات ال س ارســات عي فــي ال ل

تفع ان  م ات  س ه ال فة في ه ع ة لإدارة ال اع ة ال قافة ال   .ال

رةدراسة  -   ه أب س سى ال ان أح م ـ ع فـاءة ،  في و ضا ال ها في ال ة وأث قافة ال ال

م ة ال لا عل العالي ب ات ال س   :)2(أداء العامل 

ف  اح م  ه ـة ال قافة ال ف على أث ال ع ه إلى ال ـام (خلال دراس ـة ون ـ ال لـة فـي ال م

قل ـــ ـــ ال غ عـــاد لل أ ـــي،  ـــل ال ـــة واله ـــادة الإدار مـــات وال عل ـــ ال اف ون ـــ ضـــا )ال ، علـــى ال

ع ــ تـا غ ، وأداء العـامل  ـ وســ غ في  راســة علـى العــامل مـ. الـ ـ ال ــ أج   أكــادح

ــ  علــ العــالي ودار ــات ال مفــي س ــ ــة ال صــل . ولا ه إذ ت د أثــ ذو دلالــة هــ راســة إلــى وجــ ال

ة  ائ عـة إح ـة م قافـة ال عـاد ال ا أ ـ في، و ضـا الـ ـة علـى ال قافـة ال عاد ال ع م أ ل  ل

ــائج ال احــ مــ خــلال ال ــا أوضــح ال  ، في علــى أداء العــامل ضــا الــ ــ ال هــا أنّ م صــل إل ــي ت

ف عل العالي م ات ال س    .ل العامل 

                                                           
أطروحة دكتوراه علوم في علوم ( دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، وهيبة داسيـ  1

   .2014قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، سنة ، كلية العلوم الا- بسكرة -، جامعة محمد خيضر )التسيير
 مالثقافة التنظيمية وأثرها في الرضا الوظيفي وكفاءة أداء العاملين بمؤسسات التعليم العالي بولاية الخرطو، أحمد موسى المهدي أبو سمورةـ  2
  .2014، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، سنة )أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال(
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ــيدراســة  -   ــة ر ان ك ــ ع ــي ،  ــ الأداء ف ــاملة ل دة ال ــ ــة ودارة ال ــة ال قاف امــل ال ت
ة ام ات ال س ة( ال ل امعة ال م ال  ة وعل اد م الاق ة العل ل   : )1()دراسة حالة 

ــل     ل راســة إلــى ت ه ال ف هــ املعــة العلاقــة تهــ ــي تــال دة بــ  ــة ال ــ ــة ودارة ال قافــة ال ال

ي ف ها على الأداء ال قل وم تأث غ م املة  ـة ال ع، أ  ـ تـا غ ـة  ائ امعـة ال ي ال

ــ  خل إدارة ال ــ مــ ــة ل قافــة ال ــام ال ــ م علــ العــالي مــ ت ــات ال س ــاملة فــي م دة ال

امعـة و . أجل ت أدائها ـ  م ال ة وعلـ اد م الاق ة العل ل راسة على العامل في  ه ال أج ه

ة ل مـة ح . ال ه ال اك ع  تعاني م ها أنّ ه صل إل ائج ال ة م خلال ال اح أوض ال

ة ام ة ال ائ جاتهـا ال افـ م م ت دة فـي إدارتهـا وعـ ـ ـ ال ـ م أزماً م ح ، فهي ت وضعاً م

ة ات ال ل ل وم ق الع اجات س   . مع اح

ةدراسة  -   ع ع ب ان ال ع املة،  دة ال ة في ت إدارة ال قافة ال ة دراسة ( دور ال ان م
ائ العاص ال ة  ات ال ة م ال   : )2()ةلع

فة    ه إلى مع اح م خلال دراس ف ال املة  ه دة ال ة ودارة ال على عة العلاقة ب ثقافة ال

دة  ـ ات في ت إدارة ال قافي لل ة العامل ال اه ي م ة، أ ت م ة الع ات ال م ال

ــاملة لــة فــي و . ال ة، وال ائ العاصــ ــال ــة  م ة الع ــ ــات ال ــة مــ ال راســة علــى ع ــ ال أج

ــامعي  ــفائي ال ــ الاس اشــا-ال فى  ــ ــة  -م ة ال ــفائ ــة الاس س ي–وال  -علــي آيــ إيــ

ارة  ة ال ة لل م ة الع س ر –وال ن ادج اب ال    .-اس ب

راســة إلــى      ه ال احــ مــ خــلال هــ ــ ال ــ خل ــهح ــاملة علــى  أنّ دة ال ــ ــ إدارة ال ــ فــي ت
هــا، ثــ  أه ل  ــ عي والق ــادة درجــة الــ ض ز غــ ــة لهــا  لائ ــة ال قا ــة ال ه ال ــام  ــات ال ــ ال م

ا ة وال د ات الف ل ادئها وال على ال ام  قهاالال ة ل اع اك ضعف  .ة ال ا أوضح أنّ ه ك
ة  د إلـــى عـــ عـــ ـــاملة، وذلـــ  دة ال ـــ ـــاد إدارة ال ة ل ائ العاصـــ ـــال ة  ـــ ـــات ال ارســـة ال فـــي م

ها  اب، م ة، (أس ه ال ة وش الح ال ات وال ي ال ب ال ة الات ال وصع ام  ضعف الاه
ـــا دة ال ـــ نـــامج إدارة ال ـــا ب ام الإدارة العل ـــ م ال ـــل عـــ ب الع ـــاب أســـل ة،  ات هـــا الإســـ ملة فـــي خ

تفعـة  ة ال ان ـ افـة ال فعـل ال ـات  ه ال اجهه ه ضى ال ت غ ال م ال دة، وال لقات ال
ة، ائ العاص   ...). ال

                                                           
دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم : تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في المؤسسات الجامعية، كريمة ربحيـ  1

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 3، جامعة الجزائر )إدارة الأعمال: أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، تخصص( ر بجامعة البليدةالتسيي
  .2013وعلوم التسيير، سنة 

 الصحية بالجزائر العاصمة دراسة ميدانية لعينة من المنظمات: ة في تطبيق إدارة الجودة الشاملةدور الثقافة التنظيمي، الربيع بوعريوةـ  2
، جامعة امحمد بوقرة ببومرداس، كلية العوم الاقتصادية والتجارية وعلوم )تسيير المنظمات: أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، تخصص(

  .2017التسيير، سنة 
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  - Etude de Ménard Myriam, sous titre Influence de la culture organisationnelle et du 

type de leadership sur la satisfaction au travail des infirmières soignantes (1):  
ف     ـــ ـــارس مـــ  ـــادة ال ـــ ال ـــة ون قافـــة ال ـــل أثـــ ال ل راســـة إلـــى ت ه ال ـــة فـــي هـــ اح ف ال هـــ

في  ات ) رؤساء(م غ ع م ال ضات على ن ة، و (ال ال فة ال ك ال ة في ت دةال دراكال فـي  ـ

ضات ف ال ل م  ة الع ن مـ ). ب ـ ة ت ائ ة ع ام ع ـل فـي  1000ح ت اس ضـة تع م

ة  عا ات ال ات وح ـ ـأرع م راسـة فـي ال ه ال ها هـ ف ه انـات . اسـ ـل ال ل صـل مـ ت ولقـ تـ ال

هـا  م، وثان ـ ادة ال ة ون ال قافة ال ا ب ال د علاقة ارت ة، أولها وج د أرع علاقات س وج

ة  قافة ال ا ب ال د علاقة ارت دةوج ا ب ن  ودراك ج د علاقة ارت ها وج ، وثال ة ال ب

م  ادة ال ة ودال دة ب د تـأث وسـ لـ راك ج ـات وجـ اً تـ إث ـ ـات، وأخ ف ال ـ ل مـ  الع

ات ف ال ل م  ة الع ة ل ر دة ال ة وال قافة ال ن ب ال ادة ال  . ال

  - Etude de Ekpenyong Nkereuwem Stephen & Ekpenyong Alfred Stephen, sous titre 

Organizational Culture and its Impact on Employee Performance and Job Satisfaction : 
A Case Study of Niger Delta University, Amassoma (2): 

ا إلى     ه ان م خلال دراس اح ف ال ة على  ه قافة ال فيتق م تأث ال ضـا  الأداء الـ وال

ة  قافة ال ع ال ي ت ح العلاقة ال ض ا ت في، و فال ضا ال ه . الأداء وال اء هـ ح ت إج

نــ مــ  ة ت ائ ــ ــة ع راســة علــى ع ــال 100ال ــا  امعــة دل ن  لــ ع د  ــع فــ ز عــ ت  120، وذلــ 

هـــا  جع م اناً اســـ راســـة 100اســـ ان صـــالح لل ـــي، و اســـ ـــل  ال ل اناتتـــ ت ـــة  هـــاب ـــ ال ام ال اســـ

ـع شـي  ام م اول، إضـافة إلـى اسـ ـ ة وال ـ ـار ) Chi Square(ال ات الفـي اخ ضـ عةف ضـ   . ال

ـة لهـا  قافـة ال ن على أنّ ال فق راسة ي ة ال اد ع ة أف ها إلى أنّ أغل صل إل ائج ال ولق خل ال

ات الأدا يـ تأث على م انـه ت إم ـة  ال ارس  ة ال قافة ال في، وأنّ ن ال ضا ال ء وال

ف ضا ال   .م الأداء وال

  - Etude de Salman Habib & Al, sous titre The Impact of Organizational Culture on 

Job Satisfaction, Employees Commitment and Turn Over Intention(3):   

                                                           
1 - Myriam  Ménard, Influence de la culture organisationnelle et du type de leadership sur la satisfaction au 
travail des infirmières soignantes (Mémoire présenté à la faculté des études supérieurs en vue de l’obtention du 
grade Maitre és sciences (M.Sc), en sciences infirmières), Québec, Université de Montréal, Faculté des sciences 
infirmières, 2014.  
2 - Ekpenyong Nkereuwem Stephen & Ekpenyong Alfred Stephen, «Organizational Culture and its Impact on 
Employee Performance and Job Satisfaction : A Case Study of Niger Delta University, Amassoma», Higher 
Education of  Social Science, Canada, Vol. 11, No. 5, 2016. 
3- Salman Habib & Al, «The Impact of Organizational Culture on Job Satisfaction, Employees Commitment 
and Turn Over Intention», Advances in Economics and Business, Vol. 2, No. 6, Pakistan, 2014.  
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ام     ـ في وال ضـا الـ ـة علـى ال قافـة ال ف ع م تـأث ال ا ال في ال ف م ه ل اله ي
ــة ـ ال ف  ـــ لاء ال فـــا بهـــ ا الاح ـــ ف و ـــ ة . ال عـــ ف  راســـة علـــى مـــ ه ال اء هـــ ـــ تـــ إجـــ وق

ان ــ اك ــاب و ــان و ــل إقلـ مل ان، م ــ اك لفــة مــ ال ــا م ـات فــي م انــات م ــع ال ــ تــ ج ، ح
ـــ  ان ي ـــ اســـ الاً، والـــ وزع  24عـــ  ن مـــ ســـ ـــ ـــة ت ـــات  235علـــى ع فـــاً مـــ م م

لفة نـامج . م ام ب اسـ انـات  ل ال ل ة مـ SPSSولق ت ت جـ ـائج ال ل إلـى ال صـ ض ال غـ ، وذلـ 
قافة ال. ال ها إلى أنّ ال صل إل ائج ال ـ ح أشارت ال ل  ث  اً ي اً مه ة تع ع

اً علـى  ـاً أو سـل ا ـة إ قافـة ال ث ال ة، ح تـ ال قائه  ف و ام ال في وال ضا ال على ال
ف  ـ ام ال ـ في وال ضـا الـ ز ال ف تعـ ـة سـ اب ـة إ قافـة ال انـ ال لاثـة، فـإذا  ات ال غ ه ال ه

لات  اً وتقلل م مع تفع م الأداء تلقائ ه ي ل، وعل  .دوران الع
 ي اع ال ل ال   :دراسات ح

ــا   ــها  ع ــ  ــ ذ ــي  ــي، وال اع ال ــ ع ال ضــ قــ إلــى م ــي ت راســات ال ــ مــ ال ــاك ال ه
  :يلي
ةدراسة  -   رغ ان ح ب ع ة،  اعات ال   :)1(إدارة ال
ه      اء هــ احــ مــ إجــ ف ال اعات هــ ــ ات إدارة ال ات ف علــى أهــ أســال وســ عــ راســة إلــى ال ال

ـــل ـــاع علـــى الع ـــاعي ملائـــ  ـــي واج ـــة مـــ أجـــل خلـــ جـــ نف عـــ . ال اج  إضـــافة إلـــى اســـ

ة فـي إدار  ـاه ي  مـ خلالهـا ال اد  ةالأدوات ال ـاء الأفـ د إلـى زـادة ولاء وان ـي تـ اعات، وال ـ ال

ة،  ةإلى ال ه الأخ ة ه الي زادة فعال ال ام . و اسـ ـام  ورة الاه ي إلى ضـ ه ن ال ج ا ت و

لـف  ـة ل لائ قـف وال ة لل اسـ ة ال اعات ال إدارة ال اصة  ات ال ات لف الأسال والإس م

ة ال اع  اف ال   . أ

جـ     ه إلـى أنّـه لا ت احـ مـ خـلال دراسـ ـع ح خل ال امها فـي ج ـ اسـ لـى  ة م ات  إسـ
ل  عة  اس مع  ي ت ة ال ات ار الإس غي اخ ا ي ة، ونّ اعات ال ة ودارة ال عال الات ل ال
ــ  ــا  ــة،  اع فــي ال ــ لــه ال ور ح قــي الــ يــ ــ ال ــة ال ا ن  ــ ــي ت وحــة، وال لة م ــ م

امل لل  ال ال ام  ة ال ة، فإدارة ال ات ل إس ة ل عف والق ان ال ل ج ام  ام ال قف والإل
ــي  ــة ال اد هــارات ال لاكهــا لل ورة ام هــ ضــ ا ت ــة، لــ اعات ال ــ قــع علــى عاتقهــا إدارة ال ــة  اج ال
اعات  ــــ ـــة ال ـ ة ومعال ــــ ــــة ل لائ ة ال ات ــار الإســــ ــ اســــ واخ قــــ ال خل فــــي ال ــــ هــــا مــــ ال ت

ة   . ال

                                                           
، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، »الصراعات التنظيمية إدارة«، حسين بورغدةـ  1

  . 2005العدد الخامس، 
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 ل 

لــة رحـــاليدراســة  -   ان ح ــ ع ـــة ،  ال هـــا  ه وعلاق ف ــ اعة وم ـــ ــال ال اع بـــ ع ــ ة ال ـــاه
ة ة( ال و ال ة  ا ارات ال ة لل ة ال س ة في ال ان   :)1()دراسة م

اع بـ     ـ ة لل ـ ـة ال اخل امـل ال فـة أهـ الع راسـة إلـى مع ه ال ة فـي هـ اح ف ال ي ه ـ ف ـال ال الع
اعي ـ اش في ال ال ف ال ة، ومـ وال ا ـ ـة ال ـة ال عـة ال ف علـى  عـ ا ال ـ ، و

م  ـــة وعـــ ـــام ال الــة ن م ع ـــال وعـــ ة وضــعف الات ـــل ـــادة ال ــل مـــ ال ـــي  اع ال ـــ ــا ال ارت
ة ال ل ة ع ض   . م

راسـة علـى     ه ال ـ هـ ارات ح أج ـ ـة لل ـة ال س اشـ فـي ال ه ال ف ـ ي وم ـ ف ـال ال الع
ة و ال ة  ا ة إلى أنّ  .ال اح ام إذ خل ال د ن م وج ال وع ة وضعف الات ل ادة ال عة ال

ي  ــــ ف ـــال ال اع بـــ الع ــــ ة ال ـــاه وز  د إلـــى بـــ ـــ تــــ ـــة ال ل ة ع ضــــ م م ـــة عـــادل وعـــ ت
ه ا ف اشوم   . ل

ـــدراســـة  -   ـــة ع ـــ ج ـــة و ان لارقـــ خام ـــ ع في ،  ـــ الأداء الـــ اع فـــي ت ـــ دور إدارة ال
   :)2(للعامل

ـ     ـي فـي ت اع ال ـ ـف عـ دور إدارة ال راسـة إلـى ال ه ال ـان مـ خـلال هـ اح ف ال داء الأه
ن  ــ ـة ت ـة علــى ع ان اء دراســة م ـ تــ إجـ ــار، ح ـة  لا عــة ب ج ابـي ب ــفى ت في للعـامل  الـ

فى 70م  صـل إلـى أنّ . عاملاً في ال ة، وأنّـه ولق تـ ال سـ ـفى م ال ـي  اع ال ـ ة ال حـ
ـــاك تـــأث ـــ ه ، ح ـــي وأداء العـــامل اع ال ـــ جـــ علاقـــة بـــ إدارة ال اع ت ـــ ات إدارة ال ات  لإســـ

مة ـ ة ال ات ع الإسـ اف ونـ ي على أداء العامل ح ن الإش صـل إلـى أنّ . ال ـا تـ ال ك
ة دور فـي  ـ اع، وأنّ لل ـ ـ ال يـ م ي دور فـي ت عل فاءته، ولل ال ث في  ج العامل لا ي

في فاءات وت الأداء ال   .ت ال
اب سارةدراسة  -   ان مق ع في،  ضا ال ق ال ها في ت ي وأث اع ال ا إدارة ال    : )3(أن
ضـا      ـ ال ق ـي علـى ت اع ال ـ ـا إدارة ال از أثـ أن راسـة إلـى إبـ ه ال ة م خلال ه اح ف ال ه

فلى ـــة عـــ الـــ لا انــة ب ـــ مل ـــفى خ ـــة م س في لـــ العـــامل فــي م ــ، الــ اء دراســـة  ح تـــ إجـــ

ن م  ة ت ة على ع فى 45ت ال   . عاملاً 

                                                           
 دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية للسيارات: ظاهرة الصراع بين عمال الصناعة ومشرفيهم وعلاقتها بالبيئة التنظيمية، حجيلة رحاليـ  1

، جامعة الجزائر، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية )تنظيم وعمل: أطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص( الصناعية بالرويبة
  .2009ببوزريعة، سنة 

، »بوجمعة بولاية بشاردراسة حالة مستشفى ترابي : دور إدارة الصراع في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين« ،خامسة لارقو وعمر بن جيمةـ  2

   . 2018، 3مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد الرابع، العدد
دراسة تطبيقية للعاملين بمستشفى خميس مليانة بولاية عين : التنظيمي وأثرها في تحقيق الرضا الوظيفي أنماط إدارة الصراع«، سارة مقرابـ  3

  .2019، 2، مجلة الاقتصاد الجديد، المجلد العاشر، العدد »الدفلى
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 م 

ي   اع ال ا إدارة ال ام أن عاً في اس اك ت ائج أنّ ه ت ال ه راسـة،  ولق أ ل ال فى م ال

ة و  ــ ة وال ــ القــ ــل فــي ن ــي ت اع ال ــ اماً فــي إدارة ال ــا اســ ــ الأن ــ أنّ أك ــ ت ــ ح ن

ة ــ ــ وال ــازل وال لــة فــي ال ــا ال ــة الأن هــا  عــاون، ثــ تل ــائج . ال ــة فــي ن اح ــ ال ــا خل ك

د ها إلى وج ة ب  دراس ائ ة ذات دلالة إح ا ق ـا الأعلاقة ارت عـة فـي ن ـي ال اع ال ـ إدارة ال

في ضا ال فى وال  .ال

  - Etude de Ongori Henry, sous titre Organizational Conflict and its Effects on 

Organizational Performance(1): 

ا      ــــ ــه، و ــ ـــة ع ـ ت ــــار  ال ــه والآث اعــ ــــي وأن اع ال ــــ اب ال فــــة أســــ ــــى مع ــة إل راســ ه ال ف هــــ هــــ

ـي،  ـ الأداء ال ـ وت ض تع غـ ة وذل  فعال ات  ة إدارته في ال علقة  ات ال ات الإس

ات ال ات ة  وضـع الإسـ ول رجة الأولى م ال ة  س ة إذ تقع على عات إدارة ال ـل مـ حـ قل ة لل اسـ

ات  ات ــ الإســـ ة الإدارــ والقــادة علــى ت ــاع ـــاه فــي م ــ ل ا ال اء هــ ا تــ إجــ اعات، لــ ــ ال

ل فعال اته  س اعات في م ة لإدارة ال اس ـة مـ .  ال ـار ع راسـة مـ  130ح ت اخ اً لل ي مـ

ات ا ـ ـة وال م ه ال ـات شـ ـة واله م وائ ال اصــةالـ ــل . ل ل عـ ت راسـة  ه ال ـائج هـ ولقـ أشـارت ن

ارد ة ال ود ل في م ي ي اع ال وث ال ي في ح ئ انات إلى أنّ ال ال  . ال

  - Etude de Bernard Oladosu Omisore & Ashimi Rashidat Abiodun, sous titre 

Organizational Conflits : Causes, Effects and Remedies(2):  

ل علاجــه     ـي، آثــاره، وســ اع ال ــ اب ال ــ عــ أســ راســة فـي ال ه ال ف مــ هــ ـل الهــ ــه . ت وعل

ل ة ال ح ال رت إش ة؟: ت ال اعات  وث ال د إلى ح ي ت ر ال اء والأم   ما هي الأش

ـة  ـاة أ م أ مـ ح ـ ء لا ي ـات، لأنّـه جـ ـه فـي ال اع لا مفـ م ـ اج أنّ ال ـ تـ الاسـ وأنّ . ح

ة،  ـ ارد ال ـ رة ال ـادة، ونـ ب ال ة، وأسل ل ق وال ف اف على ال ة ال ث ن ة ت ال اعات  ال

، ف اس ق ال ل ج وفي ال اع  ـ يـ ذلـ  إنّ فإذا ل ي إدارة ال ـة وم اج فـاض الإن د إلـى ان

مة ق مات ال   . ال

                                                           
1- Henry Ongori, «Organizational Conflict and  its Effects on Organizational Performance», Research Journal 

of Business Management, Vol. 2, No. 1, Botswana, 2009.  
2- Bernard Oladosu Omisore & Ashimi Rashidat Abiodun, «Organizational Conflits : Causes, Effects and 

Remedies», International Journal of Academic Research in Economics and Management Sciences, Vol. 3, No. 6, 
Nigeria, 2014.      
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    ، ـ ل ج ـ ـ إدارتـه  ة إذا ت اب ائج إ اع ن ت ع ال راسة إلى أنّه  أن ي ه ال ا أشارت ه ك
ها اع ع ملاح اب ال ة أس ان معال د ل ه ل ال ا لاب م ب ة، ل اع سل ل حالات ال . فل 

، خلــــ ال ــــ اف وفــــي الأخ ــــالأ ــــام  ــــاه والاه اع وعــــارة الان ــــ ال ــــ  اف ال ــــ ــان إلــــى أنّ الاع ــ اح
اع ـ ـل ال قــة ل ـل  ـ أف ع اف  ــ ه الأ فــاوض مـع هـ ـي ال ـارعة وت عــاد . ال ـ الاب فــي حـ 

ــه  اع وزال ــ ــاً علــى ال ــاء نهائ ل الق ــ ــ ال اع، ف ــ ــل ال ــ ل ة وال ب القــ ام أســل عــ اســ
ي ال راء والقــادة الـ ـ وم ال ــ لـ يــ ــل امـل، ح ــا س لـة، ب ة  ــ اع لف ـ ـاء علــى ال ن الق ــاول

ي ضا ال ال ون  ع ة و س ائ م ا وف ا ل ج على م اع  ون ال ي ي ي    .ال

 ي لاء ال ل ال   : دراسات ح
لاء  ع ال ض ق إلى م ي ت راسات ال اك ال م ال ا يليه ها  ع ي  ذ  ي، وال   :ال

ان الفارسدراسة  -   ان ، سل يع لاء ال ف في ال اسات ال ات العامة أث س س   :)1(ال
ف     احـــ هـــ ـــي  هدراســـ مـــ خـــلال ال لاء ال ـــ والـــ ف اســـات ال مي س ـــل مـــ مفهـــ ح  ضـــ إلـــى ت

ــاً،  حن ضــ ــي تــ العلاقــةعــة  ثــ ت ــي ال لاء ال ــ والــ ف اســات ال ه بــ س ــ هــ ــ أج ، ح

رة ـة سـ م ات ع س في أرع م ة م م راسة على ع صـلإذ . ال ه  ت ـائج دراسـ احـ مـ خـلال ن ال

ــات إلــــى  ــ س ال ف  ــــ ة لل ــــ امــــل ال مة والع ــــ ــــ ال ف اســــات ال ــة بــــ س د علاقــ م وجــــ عــــ

ــة م د علاقــة إــا أوضــح  .الع لفــة، وجــ اعهــا ال أن ــة  ف اســات ال ــي وال لاء ال ــة بــ الــ اب

ه ة ه أك ولاءً م غ ة ج ف اسة ت د س ج ون ب ق ي  ن ال ف  .فال

ـةدراسة  -   لاح ـى خلـف ال فـات وم ـاح صـالح خل ـ الف ان ع ـ ع ضـا ،  ال ـه  ـي وعلاق لاء ال الـ
ر ة ال اء ه في ل أع ة ال اصة الأردن امعات ال   :)2(في ال

ـاء     في لـ أع ضـا الـ ال ـي  لاء ال فـة علاقـة الـ راسة إلى مع ه ال ان م خلال ه اح ف ال ه

راســــة علــــى  ــــ ال ــــ أج اصــــة، ح امعــــات ال ر فــــي ال ــــ ــــة ال ــــة مــــه ة العــــامل فــــي  ع الأســــات

راسي  الأردن للعام ال اصة  امعات ال ها إلى إذ . )2005/2006(ال صل إل راسة ال ائج ال أوض ن

ي  لاء ال لي لل س ال قل(أنّ ال غ ال في ) ال لاء العـا ع الـ ة، ح جاء  س رجة م جاء ب

ار في  لاء ال ه ال ة الأولى ث يل ت ـةفي ال ال ـة ال ت ـ فـي ال لاء ال ه الـ عـ ـة و ان ـة ال ت أمـا . ال

في  ضا ال ةدرجة ال س ان م ر  ة ال اء ه   . ل أع
                                                           

، 27، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد »سات العامةأثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤس«، سليمان الفارسـ  1

  . 2011العدد الأول، 
في«، عبد الفتاح صالح خليفات ومنى خلف الملاحمةـ  2 ضا ال ال ه  ي وعلاق لاء ال اصة  ال امعات ال ر في ال ة ال اء ه ل أع

ة ل »الأردن ، ال لة جامعة دم ع، 25، م ا ال وال د ال   . 2009، الع
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ــة إلــــى    راســ ه ال ــــ هــــ ــا خل ــ ــة ك د علاقــ ــــة و  وجــــ ــةق ــ ج ــــي م لاء ال عــــاد الــــ في، ( بــــ أ العــــا
ــار  ، وال ــ ــة ا )وال ــاء ه في لــ أع ضــا الــ اصــة، إضــافة إلــى وال امعــات ال ر فــي ال ــ ل

وق  د ف ة وج ائ ـ  ذات دلالة إح غ د إلـى م ر تعـ ـ ـة ال ـاء ه ـي لـ أع لاء ال ـ الـ في م
امعة مة في ال ة ال   . ال وال وم

   - Etude de Mustapha Bettache, sous titre  Les déterminants de la loyauté 

organisationnelle : étude effectué en milieu hospitalier Québécois(1):  

راسـة     ه ال اح م خلال ه ف ال داتإلـى ه ـ ـ  ع ـي لـ العـامل ال لاء ال ـ أراد  ،الـ ح

ة  ـ ارد ال ـ ارسـات إدارة ال ة ل ـ ـة ال ء على الأه ل ال دات أحـت ـ ه ال ، أ مـ تـأث هـ

ـــامل ــــ العــ ـــــي ل لاء ال ة علـــــى الـــــ ـــــ ارد ال ـــــ ـــات إدارة ال ارسـ احـــــ إلـــــى أنّ . م ـــــ خلـــــ ال  ح

ــة للعامــل ة وال ــ ــائ ال ــة ( ال م ــة(الأق ال مــة  ات ال ف فــي  ،)ســ ــ ة ال قلال واســ

له ـة ،ع ال مـي  قعه اله ضـا  ،)وم ـاوال ةالعـام لـ العـامل ات ـ ارد ال ـ ا ،ه إدارة ال ـ ـة  و ل ع

ا ة لالات ارد ال املب العامل ودارة ال لها ع ي ل العامل ،  لاء ال اً على ال اب ث إ        .   ت

  - Etude de Philippe Guay, sous titre Pratiques de gestion des ressources humaines et 

Engagement organisationnel(2):   

اح م خلال     ف ال هه ـي،  إلى دراس لاء ال ة علـى الـ ـ ارد ال ـ ارسـات إدارة ال فة تأث م مع

ح ـــ ـــ اق احـــ ح ذجـــاً  ال راســـة ن ه ال ـــ فـــي هـــ ـــ ب ة ي ـــ ارد ال ـــ ارســـات لإدارة ال ـــع م ـــام (أر ن

 ، ، ال اف مات، ال عل فاءاتال هـارات ت ال ة ال لاثـة )وت عـاده ال أ ـي  لاء ال لاء (، والـ الـ

ـار  لاء ال ، والـ لاء ال في، وال ـل مـ ألـ ومـاي )العا دها  ـي حـ  )ALLEN & MAYER(، ال

ة  ارسات الأرع على  .م1990س ه ال ار م تأث ه اح اخ ه، أراد ال يالوعل لاء ل  الأساسع ل

ـــي ح ه ال ـــ ـــ(ـــ وجهـــة ن لاء ال في والـــ لاء العـــا ض أنّ )الـــ ـــ ـــ اف ه ، ح إدراك العـــامل لهـــ

ــي ر ولاءهـ ال ــ ز و عــ ـابي  ل إ ــ ارسـات  ــ إذ  .ال ه أث ـائج دراســ احــ إلــى أنّ ن صـل ال ت

روســـة  ة ال ـــ ارد ال ـــ ارســـات إدارة ال ـــة م هـــا، أ أنّ أغل لـــ م ـــي ان ات ال ضـــ ة الف لهـــا تـــأث صـــ

في لاء العا ر ال ابي على ت لاء الإ ر ال ل عام على ت ث          .ل العامل ، غ أنّها لا ت

                                                           
1- Mustapha Bettache, Les déterminants de la loyauté organisationnelle : étude effectué en milieu hospitalier 
québécois  (Mémoire présenté à la faculté des études supérieurs en vue de l’obtention du grade Maitre és 
sciences (M.Sc), en relations industrielles), Québec, Université de Montréal, Ecole de relations industrielles, 
Faculté des arts et des sciences, 2000. 
2- Philippe Guay, Pratiques de gestion des ressources humaines et Engagement organisationnel (Mémoire 
présenté en vue de l’obtention du grade de maitre és sciences (M.Sc), en sciences de la gestion), Québec, Ecole 
des hautes études commerciales affiliée à l’université de Montréal, 1999. 
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 ي لاء ال ة وال قافة ال ع ب ال   :دراسات ج
ــي،   لاء ال ــة والــ قافــة ال ــي تــ بــ ال قــ إلــى العلاقــة ال ــي ت راســات ال يــ مــ ال ــاك الع ه

ها ي ن م  :وال
او دراسة  -   ة ص ان وا ع ـة ،  ي وفعال لاء ال ي وال ه غ ال ال ها  ة وعلاق قافة ال ال

امعة  ارات ال ات ل إ ةال ائ   :)1(ال
ها إلى     ة م خلال دراس اح ف ال امعـة ح ه ـارات ال ة لـ إ ـائ ـة ال قافـة ال ف ع ال ال

ء  ــ ــل ال ات، إضــافة إلــى ت ــة الــ ــي وفعال لاء ال ــي والــ ه ــغ ال ــل مــ ال هــا  ــة وعلاق ائ ال

ائ ـــال ـــامعي  ـــار ال هـــا الإ عـــاني م ـــي  ـــي ال ه ـــغ ال اض ال لـــ الإذ  .علـــى أهـــ أعـــ ـــي ـــائج ت ال

ها  صل إل ةت ـائ ـة ال ـ ال راسة أنّ ال ه ال ل فـي  ه ـة العـ ـة هـي  ائ امعـة ال ـارات ال لـ إ

ـة  ة و ـف ـة ال ـام ثـ  ـة ال ـة و ـة الفاعل ـل و ق الع ة ف ها  افأة تل ة ال ة الأولى ث  ت ال

ة ة القـ فاءة وفي الأخ  فة، ـا خل .ال ـة ضـ ائ امعـة ال ـة لل قافـة ال ـة إلـى أنّ ال اح ـ ال

امعـــةف قـــ  ال امعـــة تف ـــاء ال ـــع علـــى أع ـــا  ـــة، م ات ال قـــ ع ـــال وال ـــائها  ـــ أع إلـــى ت

ـة،  ه ات ال ـغ ضـه لل ع اب و ـالاغ ه  ـع امعة، الأم الـ  اف و ال اف مع أه ال ر  ع ال

ضه  ي تع ورها وال فاض ب ه ان ت ع ا ما ي ، وه ي وال ف ـ إلى الأذ ال ـي م ولائهـ ال

امعة    .لل

الــدراســة  -   ــ  ا أح ــ إبــ ان م ــ ع ــي للعــامل فــي ،  لاء ال ــال ــة  قافــة ال علاقــة ال
ة امعات الفل ة -ال اع غ   : )2(-ق

ي في جامعـة الأزهـ     لاء ال ف على م ال ع راسة إلى ال ه ال اح م خلال ه ف ال ح ه

ة فـــي  ـــائ ـــة ال قافـــة ال ة، ودراســـة العلاقـــة بـــ ال ـــاع غـــ ق ـــى  ة وجامعـــة الأق امعـــة الإســـلام وال

ي لاء ال لاثة وم ال امعات ال ـ ال ـ. ال راسـة أنّ م ائج ال ت ن ه ـي فـي جامعـة وأ لاء ال

ــة  د د علاقــة  ت وجــ هــ ــا أ ــى،  ســ فــي جامعــة الأق اً، وم تفــع جــ ة م امعــة الإســلام الأزهــ وال

فـة إدارـة  ـي للعـامل الإدارـ والأكـاد ب لاء ال ة والـ قافة ال ة ب ال ائ ذات دلالة إح

ة اع غ ق ة  امعات الفل   .    في ال

                                                           
دراسة ميدانية : بالضغط المهني والولاء التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائريةلتنظيمية وعلاقتها الثقافة ا، وافية صحراويـ  1

 ً ، كلية علم النفس وعلوم التربية 2، جامعة الجزائر )في علم النفس العمل والتنظيمعلوم أطروحة دكتوراه ( على جامعة الجزائر سابقا
  .   2013والأرطوفونيا، سنة 

: ، تخصصمذكرة ماجستير( قطاع غزة -علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي للعاملين في الجامعات الفلسطينية، أحمد طالبمنير إبراهيم ـ  2
  .2011غزة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، سنة  -، جامعة الأزهر)إدارة الأعمال
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از ب ع الله محمد ال دراسة  -   ان ف ع ي م ،  لاء ال ع ال ها ب ة وعلاق قافة ال ال
اض ة ال ي ل  زارة الع   : )1(وجهة ن العامل ب

ــي     لاء ال ة وأنّ الــ ســ رجــة م ة ب ــة ســائ قافــة ال احــ مــ خلالهــا إلــى أنّ ال ــ خلــ ال ح
رجة عال ف ب اضم ة ال ي ل  زارة الع ـة . ة ل العامل ب د ة  ا د علاقة ارت ا أشار إلى وج ك

رة عامــة  ــ ــي لــ العــامل  لاء ال ــ الــ ــاض وم ــة ال ي ل  زارة العــ ــة بــ قافــة ال بــ ال
لة في ي ال لاء ال عاد ال زا: وأ ـال ـل  ي على حـ الع في ال لاء العا ـ ال ق ص علـى ت ـ رة وال

ـا  ل ـ أوضـح أنّـه  زارة، ح ـال ـل  ار في الع ار القائ على ضغ الآخ للاس لاء ال افها، وال أه
عـا ـي وأ لاء ال ـ الـ ـ م ـا ت ل ـاض  ـة ال ي ل  زارة العـ ة بـ قافة ال لاء (ده ت ال الـ

ـــار  في، وال د  ).العـــا ـــا أشـــار إلـــى وجـــ ـــة ك قافـــة ال عـــاد ال ـــة بـــ أ د ـــة  ا ـــ (علاقـــة ارت ال
ــة قعــات ال ، وال ان ــة والقــ اءات، الأن اســات والإجــ ة، ال ــل ــا ال ــة، الأن ــ ) ال وم

اجـة  ـالح وال اك ال ـي علـى تـ ار ال لاء الاسـ لـة فـي الـ عـاده ال رة عامـة وأ ـ ي  لاء ال ال
اضإلى ا ة ال ي ل  زارة الع ار ل العامل ب لاء ال في وال لاء العا ل، وال   .لع

ــدراسـة  -  ش  ــ ان ع ـ ع قافــة،  ــة  ال س ــارات ال ــ إ ــي ع لاء ال ــال هــا  ــة وعلاق ال
اك نا ة س   :)2(ال

احـــ إلـــى دراســـة     ف ال وق فـــي إدراك هـــ د فـــ ـــي، ومـــ وجـــ لاء ال ـــال ـــة  قافـــة ال علاقـــة ال

ة  ة ال س ة في ال ائ ة ال قافة ال ارات لل ـة علـى الإ ان راسـة ال اء ال اك، ح ت إجـ نا س

ن م  ة ت ة 100ع ة ال س ة العامة لل ي ال وقـات والغـاز  عامل  اك–لل نا  ولقـ تـ. -سـ

صــل ــارات  ال ــة لــ إ قافــة ال اً فــي إدراك ال ــائ وق دالــة إح د فــ راســة إلــى وجــ ه ال مــ خــلال هــ

قى  ة لا ت ائ ة ال قافة ال أنّ ال ن  ر ارات ي ة الإ اك، ح ت أنّ أغل نا ة س ة ال س ال

ب لــ ــ ال ــا . إلــى ال جك ــا م د علاقــة ارت صــل إلــى وجــ لاء تــ ال ــة والــ قافــة ال ــة بــ ال

راسة ة ال اد ع ي ل أف عـاد ال ـي وأ لاء ال ة ب الـ ة وق ج ا م د علاقة ارت ، ح ت وج

ــة فـــي  لـ ـــة ال قافـــة ال ـــغال (ال ، الان ـــا اع وأخـــ ال اد، الإبـــ ـــة للأفـــ اعـــة، الأه ـــة لل الأول

هـــام، و  ل فـــي أداء ال فاصـــ ــةال ـ اف لاء )ال اً بـــ الـــ ـــائ ـــة إح ـــ دال ـــة ل ج ـــا م د علاقـــة ارت ، ووجـــ

د  ـ وجـ ـي ف لاء ال ـال ـه  ـائج وعلاق ـ ال جـه ن عـ ال علـ ب ـا ي ار، أمـا  ق ع الاسـ ي و ال

ا ه ة ب ا سال    .علاقة ارت
                                                           

 تعزيز الولاء التنظيمي من وجهة نظر العاملين بوزارة العدل بمدينة الرياضالثقافة التنظيمية وعلاقتها ب، فواز بن عبد الله محمد المطيريـ  1
  .2016، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية، سنة )مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية(

، مجلة الجامع في الدراسات النفسية »المؤسسة الوطنية سوناطراكوعلاقتها بالولاء التنظيمي عند إطارات الثقافة التنظيمية «، بشير عشوشـ  2

    .2017، سبتمبر 6والعلوم التربوية، العدد 
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 قة ا راسات ال عق على ال   :ال
ض       ع ع ع ع ض ي لها علاقة  راسات ال ه ال راسةه   :نلاح أنّ  ال
ات أخـ     ـ غ ة م ـة علـى عـ قافـة ال فـة أثـ ال ف إلـى مع اك دراسات ه ضـا (ه فـة، ال ع إدارة ال

في في، الأداء الــــ ــــل...). الــــ د أثــــ ذو دلالــــة  )2014داســــي، (دراســــة  م صــــل إلــــى وجــــ ــــي ت ال
ة ائ ة ال اد ة الاق س ال عادها  فة وأ ع ة على إدارة ال قافة ال ة لل ائ ل م . إح صل  ا ت ك

)، ه ات الأداء  إلى أنّ ) Ekpenyong, 2016(و) 2014 أح ال ة لها تأث على م قافة ال ال
ف ضا ال ا خل در . وال ة  )Salman Habib, 2014(اسة ك قافة ال ز إلى أنّ ال ة تعـ اب الإ

في فع م م الأداء ال ل وت لات دوران الع ام العامل وتقلل م مع في وال ضا ال   .ال
ـل دراسـة  أخ  ودراسات    ـاملة، م دة ال ـ ـ إدارة ال ـة فـي ت قافـة ال ح دور ال ضـ ف إلـى ت ه

ة، ( ع ـاد  )2017ب ـة ل ائ ة ال ـ ـات ال ارسـة ال ـاك ضـعف فـي م ـ إلـى أنّ ه ي خل ال

ــة لائ ــة ال قا ــة ال ه ال ــام  قهــا ال لــ ت ــي ي ــاملة ال دة ال ــ ــي، (أمــا . إدارة ال ت ) 2013ر ــ ف

قافــة ال ــي تــ بــ ال ــة ال امل ــل العلاقــة ال ل ف إلــى ت نهــا هــ ها  ــاملة دراســ دة ال ــ ــة ودارة ال

ــام  ــ م ــ مــ خــلال ت ــة، وذل ائ امعــة ال ال ــي  ه العلاقــة علــى الأداء ال ــأث هــ ومــ ت

املة دة ال ة ل إدارة ال قافة ال عل العالي م أجل ت أدائها ال ات ال س   .في م

ـها      ع ـي،  اع ال ـ ع ال ضـ اولـ م ي ت راسات ال ـ علـىأما ال د  ر ـي تـ اب ال يـ الأسـ ت

ـل مــ  ــل دراســة  ــي م اع ال ــ وث ال ، Bernard & Ashimi, 2014)(و) 2009رحــالي، (إلـى حــ

)Ongori Henry, 2009( . أمـا دراسـة) ،ة رغـ ف إلـى) 2005ب ح إسـ فهـ ضـ ا ت ـ ات إدارة ال ع ات

ي ة، (ودراسـة . ال ف إلـى  )2018لارق و ج ـ هـ ـي فـي ت اع ال ـ يـ دور إدارة ال ت

في اب، (ودراســـة . الأداء الـــ ـــي ) 2019مقـــ اع ال ـــ عـــة فـــي إدارة ال ـــا ال ل الأن رت حـــ ـــ ت

في ضا ال ها على ال   .وأث

ع     ض ق إلى م ي ت راسات ال ال عل  ا ي عـاد أما  أ ـ  ع ف إلـى ال ها ه ع ي،  لاء ال ال

ي لاء ال ل دراسة  ال ي، م لاء ال ة على ال ارد ال ارسات إدارة ال ح تأث م ض  الفـارس،(وت

ـة، (أمـا دراسـة . (Bettache, 2000)ودراسـة  )Guay, 1999(ودراسـة ) 2011 لاح فـات وال  )2009خل

ل العلاقة  ب  رت ح فيف ضا ال ي وال لاء ال عاد ال   . أ
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ــ ــا أنّ     ــة  قافــة ال ــي تــ ال يــ العلاقــة ال ف إلــى ت ــاك دراســات هــ ــ ه ــي، ح لاء ال ال
، ( خل دراسة او لاء ) 2013ص فاض م الـ ها ان ت ع فة ي ة ال قافة ال إلى أنّ ال

ي ل م . ال ، (وخل دراسة  ال ، (ودراسة ) 2011أح  ش، (ودراسة ) 2016ال ـ ع
ي) 2017 لاء ال ة وال قافة ال ة ب ال ائ ة  ذات دلالة إح ج ة م ا د علاقة ارت    .إلى وج

قة و     ـا راسات ال اد لل راسة هي ام ه ال ائج، فإنّ ه قة م ن ا راسات ال ه ال صل إل ال إلى ما ت
نّها ـاؤ  ك قاً ل تعالج نف ال وحـة سـا راسـات . لات ال هـا مـ ال ـة عـ غ ال راسـة ال ـ ال ـ مـا  ح

ح  ض ف إلى ت قة أنّها ته ا ةال اه ـي وأثـ ذلـ علـى  م م اع ال ـ ـة فـي إدارة ال قافة ال ال
ه اه م ن ات ه العامل ع  لاء ال ي   .م ال

جــ دراســة    لاحــ أنّــه لا ت عوال ضــ ا ال اولــ هــ ــة  ت راســات الع ود ال ــة وذلــ فــي حــ او ه ال مــ هــ
ـــي  ـــي، وال لاء ال ـــة والـــ قافـــة ال عـــ بـــ ال ــات ج ـــاك دراسـ هـــا، إلاّ أنّ ه لـــع عل ـــة ال والأج

لاء ال ال ة  قافة ال ي ت ال عة العلاقة ال ح  ض ف ت ه ـة ف أمـا، ـياس ال راسـة ال ت ال ـ
ح مــ علــى  ضــ ــة لأســالت قافــة ال ــ ال ــيت اع ال ــ عامــل مــع ال ــ   ال ودورهــا فــي ت

ات  ات لاثــة إســ عــاده ال أ ــي  لاء ال ــ الــ ــاس ذلــ علــى م لاء (إدارتــه، وانع في، الــ لاء العــا الــ
لاء الأخلاقي ، وال   ). ال

، وفــي الأ   ــ غــيخ ـــة  ي اح راســة مــ ال ه ال اد هـــ قة فــي إعــ ـــا راســات ال فادة مــ ال ـــ أنّــه تــ الاســـ ذِ
ة قة ال انـ ، وال هـا فـي ال ق إل ـ ـ ال ـي  اصـ ال ي أه الع ها ت ت لاع عل ف خلال الا

راســـة ـــاء أداة ال ا ب ـــ ، و ـــ ان( ال ةو  )الاســـ اســـ ة ال ـــائ ق الإح ـــ ـــار ال انـــات فـــي  اخ ـــة ال عال ل
قي ان ال      .ال

راسة -11     :ل ال
ــة       راســ ه ال ة مــــ هــــ جــــ ــــائج ال صــــل إلــــى ال ف ال ــــ ، وذلــــبهــــ لةة علــــى مــــ خــــلال الإجا  الأســــ

وحة  ارال ة، ح واخ ل رئ راسة إلى أرعة ف ه ال عة، ت تق ه ض ات ال ض   :الف

ـــل الأول  -      ـــ الف ـــة(خ ـــة ال قاف ـــ لل ـــار ال يـــ  ،)الإ ــةل ـ ــة ما ـ قافـــة ال ، ال
ــ الأول اتها، وذلــ فــي ال ــ عادهــا وم قافــة . أ نــات ال ح أهــ م ضــ ــاني، فــ ت ــ ال أمــا فــي ال

قالهــا ــادرها وأســال ان داتها وم ــ اعهــا وم ــة، أن ــ . ال ق إلــى ت ــ ، تــ ال الــ ــ ال وفــي ال
ح ا ضــ اســها، إضــافة إلــى ت ــة وأســال  قافــة ال ــ ال هــا، تغ ــة عل اف ــة ال ــة و قافــة ال ل

ة والعامل بها ة على ال قافة ال    .    تأث ال
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ـــل -     ـــ الف ـــاني  خ ـــة(ال قافـــة ال ال هـــا  ـــي وعلاق اع ال ـــ ـــة  ،)إدارة ال يـــ ما ل

ـــ بهـــا ـــي  احـــل ال ـــه وال ائ له وخ ـــي، شـــ اع ال ـــ ـــ الأولال ـــ . ، وذلـــ فـــي ال وفـــي ال

ه و  ـاه ه وم ا ي، أس اع ال ات ال ق إلى م اني ت ال ـه الآثـارال ـة ع ت ـ . ال أمـا فـي ال

ي، ث  اع ال ة إدارة ال ق إلى ما ، ف ال ال ات إدارةإس ال ي، إضافة إلـى  ات اع ال ال

ح  ض ة  تأثت قافة ال ي على تال اع ال     . إدارة ال

الــ  -     ــل ال ــ الف ــه (خ ــي وعلاق لاء ال ــة الــ قافــة ال ــيو ال اع ال ــ  ،)دارة ال

ي  مل ي مفه لاء ال ه ال ائ ره، وذلـ وخ عاده وصـ ره وأ احل ت ه، وم فه وأه اهات تع ، ات

ـــ الأول ـــاذج . فـــي ال ـــي وال لاء ال ـــ الـــ امـــل ت ق إلـــى ع ـــ ـــاني، فـــ ال ـــ ال أمـــا فـــي ال

ـــه اســـه وت ة لـــه، وأســـال  ـــ ف لاء . ال ة فـــي الـــ ث ـــ امـــل ال ح أهـــ الع ضـــ ، تـــ ت الـــ ـــ ال وفـــي ال

ـــي وال ح ال ضـــ ــــه، إضــــافة إلــــى ت ــــة ع ت اع ــــائج ال ــــ ــة فــــي إدارة ال ــ قافــــة ال عــــاد ال تــــأث أ

ه ة م ولاء العامل ل ي وت  .ال

ع  -     ا ل ال ـيم دراسة (خ الف اع ال ـ ـة فـي إدارة ال قافـة ال ة ال اه ، وأثـ م

ـــ ـــ العـــامل ذل ـــي ل لاء ال ـــ ـــ ال ـــى م ه عل ـــ ـــة لل ـــة ال س ـــة -ال اج ة الإن حـــ ال

ة ه ، )-الأخ ـة للـ اج ة الإن حـ ـل فـي ال ـي ت ـة، ال ان راسـة ال اء ال ـل إجـ ـة م س ال ـ  ع لل

ة  ــ ه  )UPL( الأخ ــة للــ ــة ال س عــة لل ا ــة )ENAP(ال اد ة وال ــ اتهــا ال ان ــ إم ، مــ ح

ــةو  اج هــا الإن اق ــي و ــ الأوللهـا ال ق إلــى . ، وذلــ فــي ال ــ ــاني، فــ ال ــ ال أمـا فــي ال

راســة  ح أداة ال ضــ ــة، وذلــ مــ خــلال ت ان راســة ال ــة لل ه اءات ال ان(الإجــ ه )الاســ ــار هــ ، واخ

قها اتها وص ـة . الأداة م ح ث اد الع ـات أفـ ـل إجا ل راسـة وت ائج ال ض ن ، ت ع ال وفي ال ال

ي تـ بـ عة العلاقة ال ح  ض ان، ث ت اور الاس ل م روسة ح ـة فـي  ال قافـة ال ة ال ـاه م

ي  اع ال ه و إدارة ال ة لل اج ة الإن ح ال ي ل العامل  لاء ال ة-م ال وفي ، -الأخ

راسةالأخ ت  ات ال ض ائي لف ار الإح  .الاخ
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ه  :ت

ـــع، فـــقافـــة الال    قافـــة ال اد ل ـــ ام ة هـــي ام ـــ ـــل ان راء ق ـــ ومـــ س ـــة مـــ م ـــاء ال أع

ةوعامل  هـا مـ  إلى ال ارث ها وت ـ ـ اك ات وعـادات وتقال قـ ـ ومع ة م  ة ثقا يه خل ان ل

عه هثقافة م اع ي ت ل ثقافة ، وال ة في ت ـى  ت ة ت ـعق ـل ال ل مـ ق ـ ـاع والق ، الإج

افقــة ومعــاي ســل وذلــ مــ خــلال ــة م ــاً ت ة ةتأســ  حــ اهــات م ــقة، وات ، ولغــة خاصــة، م

ــ  لــف مــ ح اتهــا، وت ــها وم ائ ــل ثقافــة لهــا خ ، ف ــة أخــ ه ثقافــة م ــ ــة لا ت قافــة أ م ف

ناتهـــا هــا وم ـــ ، فع قافــــادر ت ةال ةال ـــ داتها  ــ ة وم يـــ قالهـــا ـــة ع ــا أنّ أســـال ان  ،

د لل ـ ـاء ال هـا ونقلهـا إلـى الأع ة على تعل اء ال ص أع دة، ح  ع ها م ـةوتعل هـا  اف عل

ها،  ار ان اسـ ـ لابـو وضـ ـة ل اء مـ  علـى ال ـإجـ هـا تغ ع فقـاً و  علـى ثقاف ـ اردهـا  لل قـافي ل ال

ــــ ـ غ ة وال ــــ ـ ــة اتال ـــ ــةال ـــ ل رة، والع ــــ ـ ـــــا ال ج ل ــــا ...، وال هـ اك ــــل م ــــ أجـ ــــ مـ ــف ل، وذلـ ـــ ل

ات و  ـــ راتال ـــ اجههـــا ال ـــي ت ات ال ـــ هـــا وال ونـــة علـــى ثقاف يـــ وال ا مـــ أجـــل إضـــفاء ال ـــ ، و

ــة وعلــى الأفـ ـ هــا الفعــال علــى ال ان تأث ار مــ جهــة، وضــ رتها علــى الاســ ان قــ ــ ــة ل اد ال

ل ت تق. م جهة أخ  العامل بها ا ال ا يلي وم ه اح  ل إلى ثلاثة م ا الف   :ه

ات : ال الأول ةأساس قافة ال   ال

اني داتها :ال ال اعها وم ة، أن قافة ال نات ال   م

ال ة  :ال ال قافة ال   إدارة ال
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ةات أساس: ال الأول قافة ال   ال
راثـة،   ف وال اع وعل ال ارخ وعل الاج ال ة  ل مع ة حق قافة في ع لح ال م م م  اس ثـ اسـ

ــ ــ الأرعــة الأول ــه ال ــاح الــ حقق عــ ال ــال  ــات الأع ع  )*(ىعــ ذلــ فــي م ضــ اولــ م ــي ت ال
م ــــ اســــ ــــات، ح ان ــــة ال ا ــــة فــــي ب قافــــة ال افة  ال ــــ ــــل ال ــــة مــــ ق قافــــة ال لح ال ــــ م

ــاح الــ  عــ ال ــة  ان ا ب الإدارة ال ــل الأمــ لفهــ أســل ــام بهــا خاصــة مــ ق ــة، وزاد الاه الأم
ــة ان ا ــات ال ــه ال ، الأمــ . حقق ــ الإدار ر الف ــ احــل ت ــ م ــة ح قافــة ال م ال ر مفهــ ــ إذ ت

ة ن ر عـ هـ ـه  ت ع ة تعـار ال ت ت عـ رهـا، فأخـ ور ت ـة وجـ قافـة ال ـأة ال ة ل ـ ـات مف
ائف عة م ال عاد وم ة أ لفة، وع ات م ا لها م ا وضع  ، ف اح وال ا ما . ح ال وه

ا ال ه م خلال ه ض      . س ت

ل الأول ة: ال قافة ال ة ال   ما
ق ســ     ــ لــ  مــ خــلالال ا ال ــاء هــ اً تعامــل معــه عل مــاً قــ ــ مفه ع قافــة الــ  م ال إلــى مفهــ

قافـة  عـار لل اً مـ ال ـ داً  ـه عـ ج ع ا مـا نـ اً لـه، وهـ حـ ـاً م يـ مع ا في ت لف ي اخ ا ال ج ل و الأن
ل وذلـ  ـة فـي حقــ ةمع عـ ذلــثـ . عــ قــل  لح  ان ــ ا ال ــ إلـىهـ ع ـال لل ــات الأع ــ  م عـ ال

ة ة في ال ائ ة ال ات الأساس ق ع لة لفه العلاقَ ِ ُ عْ ، ح اُ وال ة وس قافة ال ة ت ال ا ات الاج
ــة،  ـيداخـل ال ــة ال ات ال ـ غ ــ  ومـ أهــ ال ك العــامل ون ـأث علــى سـل ـ فــي ال لهــا دور 

عة ارسات الإدارة ال ادة وال ة ال    .ال

ع الأول قافة: الف م ال    مفه
ــائعة فــي علــ     فــا ال قافــة مــ ال م ال ــاعــ مفهــ ج ل و ــ تعامــل )Anthropology( )**(الأن ، ح

ــا  ج ل و ــاء الأن اً معــه عل ــاه،قــ يــ مع ا فــي ت لفــ ــ عُ  ، ومــع ذلــ فقــ اخ ــة فَــِّ ح ا قافــة فــي ال  ال
، ثــ ــ ك ال ــل ــل ال ا  علــى أنّهــا م ــع، فهــي بهــ ــاة ال ب ح ــاعي، ثــ أســل اث الاج ــ ــل ال م

احــ ــع ال اد ال ك بــ أفــ ــ ك ال ــل ــا ال اد وأن ــاة الأفــ قــة ح ب و ــى أســل ع فهــا العــال. ال  ثــ ع
ن  هــ اعــة  م1951عــام ) KLUCKHOHN( كل ف ل ــ ر وال ــع ــ وال ف ــة لل ل ه قــة ال أنّهــا ال

ـ ة مـا، وال ـان ــاز إن ـ الإن ـي ت اصـة بهـا، وال هـا ال ـل ه ـي ت ز، وال مـ قلـة مـ خـلال ال ة وال
ـــار  ن مـــ الأف ـــ قافـــة ف ه ال ـــات، أمـــا جـــ ل م هـــ فـــي شـــ ة، والـــ  ـــان اعـــات الإن ـــ لل ال

لة بها اً وال ال قاة تار ة ال قل    )1(.ال

                                                           
  .، كتاب فن الإدارة اليابانية، كتاب ثقافة الشركات، وكتاب البحث عن التميزZكتاب نظرية : تتمثل في - *

  .يبحث في أصل الجنس البشري، تطوره، أعرافه وعاداته ومعتقداته: )الأجناس( علم الإنسان - **
دراسة ميدانية : ط المهني والولاء التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائريةلتنظيمية وعلاقتها بالضغالثقافة ا، وافية صحراويـ  1

 ً ، كلية علم النفس وعلوم التربية والأرطوفونيا، سنة 2، جامعة الجزائر )أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم( على جامعة الجزائر سابقا
  .   20، 19، ص 2013
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ع 1952وفي عام    انم ج ل العال و انالأن ـ ج و ن و ه  )KROBER & KLUCKHOHN( كل
قارب  ،  164ما  ف ـارخ، وعلـ الـ ـل ال دة م عـ لاً م عار حق ه ال ل ه قافة، ح ش م ال فه فاً ل تع

ل الأخـــــ  قـــــ عـــــ ال ــة، و راثـــ ـــــ . وعلـــــ ال ، تع عـــــار ه ال ــان مـــــ بـــــ هـــــ ـــ ر ولقـــــ  ادوارد تـــــايل
)EDWARD TAYLOR(ــ قافــة هــي، الــ يــ مــ خلال ل علــى  ، الــعقــالــل ال ذلــ ه أنّ ال ــ

، والقــان ات، والفــ قــ ع مــات، وال عل عــة مــ ال ها ن، والأخــلاق، والعــاداتم ــ رات أخــ اك ، وأ قــ
ع ه في ال ان  ع     )1(.الإن

ـــات و    ة والفـــ والأخلا ـــ فـــة والعق ع ـــ علـــى ال ـــ  قافـــة علـــى أنّهـــا م فـــ ال ن والعـــادات وع القـــان

ع اً في م اره ع اع ان  ها الإن ي  لفة، ال قال وال ال قافة هي أ شـيء ما وال ، أ أنّ ال

اح ع ال اء ال ه أع ه  ار ان و ه الإن عل    )2(.ي

ره    ــ اق ت ــان فــي ســ ادهــا الإن ــل علــى إ ع ــي  ــة ال ــة واللاماد اد ــ ال ل ال ــ قافــة ت ــاعي وال الاج

جي لــ م ال قــ ــ ال ــ عــ م ــي تع ــة، وال ار ــه ال ، العلــ وت علــ ، وال ــاد ــ وال ــاج الف ، والإن

ـــاد ـــاعي والاق ه الاج ـــ احـــل ن ـــة مـــ م حلـــة مع ـــع فـــي م ـــه ال ، الـــ وصـــل إل . والأدب، والفـــ

اتـه، و ع بهـا مـ خـلال ح ي  ان ال ازات الإن قافة هي إن ـي فال ـل، وال ك والع ـل ـ وال ف قـه فـي ال

ه م ال ة ومع غ فاعله مع ال اجاً ل     )3(.تأتي ن

اتـه     ب ح ـل أسـل ع، فهـي ت اة أ م ام ح ها ن م عل ق ي  مات ال عل ع ال قافة هي م ا أنّ ال

عـة مـ  ـه، نا ن خاصـة  ـ ـي لابـ أن ت ـاة، وال تـه إلـى ال ه الف ون ـة، وم ا غ ـه ال وفـه و

ي  ار لاده ال ر  ار و وت  ّـ. ال الهـا وت ارثـه أج ها الـ ت قافة الأمة هي عل اتهـاف ون ح ـه شـ   .

ق ومــا  ــ ى ال ــ ــاة  ه لل ارســ ، أ م ه ، وزراعــ ه اع ، وصــ فه ــاة، وحــ ه فــي ال ق ــ ــل  ــا ت ك

ارسة م عل وتقال و م ه ال    )4(.ارثةفي وراء ه

ــــ إضــــافة إلــــى     ــة وغ ســ ل ة ال ــــ ة ال ــــل اعــــ ال ، والق ــــ ، وال ــــ قال ــة العــــادات، وال عــ أنّهــــا م

فـــاه  عـــات أســ ال ه ال ل هــ ـــ ، وت ه ــ ه عــ غ ـــ ــي ت اعــة مـــا، وال ــع مـــا أو ج ســة ل ل ال

ه ع مي مع  ع م خلال تفاعله ال اد ال ا ب أف عامل  نها وال ر ـ نها و عل ، ح ي ع  ال

ها اء ف نه أع    )5(.ك

                                                           
  .  97، ص )2015، 1دار غيداء للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( إدارة السلوك التنظيمي، الزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
  .229، ص )2010، 1دار الحامد للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، شوقي ناجي جوادـ  2
  .107، ص )2003دار المحمدية العامة، : الجزائر( دراسة نظرية وتطبيقية: لسلوك التنظيميإدارة الموارد البشرية وا، ناصر دادي عدونـ  3
، 2دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط: الأردن، عمان( إدارة جديدة في عالم متغير: الإدارة الإستراتيجية ،عبد العزيز صالح بن حبتورـ  4

  . 199، ص )2007
  .113، ص )2013، 1إثراء للنشر والتوزيع ومكتبة الجامعة، ط( إدارة التغيير والتطوير، وآخرون ناصر محمد سعود جراداتـ  5
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ـل     ـي ح عـارف ال عـة ال ـارة عـ م ة، فهـي  ـ ر والعق ـع ـ وال ف قة ال ل  قافة ت ا أنّ ال ك
ها  ن اعة واخ ها ال ادهـا وُ عل ة أف اثههِ ِ ـُفـي ذاكـ ل  وتـ ق ـ م فـي ال ـ ـي ت ك  ،ل ـل ل ال ـ ـا ت

ــي  ز واللغــةالعل مــ اد والأحاديــ وال ــ ...للأفــ ، ح ــ ك ال ــل ال ت  هــا تــ ، ل ــ م مع قافــة مفهــ ، فال
ــ  ــاني وغ ــاس وال قــة الل ع فــي  ــة تــ رة ماد ــ فــي صــ جهــه، والــ ي ه وت اعــ له وق ــع أصــ ت

ر    )1(.ذل م الأم
ك ال    ل اه ال امل م م ل ال نها ذل ال اد إضافة إلى  ة الأف اس ارس ب ه و  ال 

ع اد، . )2(في أ م اعـة مـ الأفـ ـل ج ها مـ ق اؤها وت ي ي ب اة، ال ا ال ق أو أن ل  ا ت ك
ل ل إلى ج ارثها م ج   .و ت

قاً    ةوم خلال ما ورد سا ال اص ال ن م الع قافة ت ج أنّ ال   : )3(ن
ار وال -  اد؛ ال والأف ر ل الأف ل ي ت   اد ال
اد -  ها الأف ي  ة ال ؛ ال ي ت به ة ال ة تفاعله ال مع ال   ن
اته -  د في ح ها الف ي  ة ال هارات الف رات وال   .الق
لــةو   عــار  ــال إلــى ج قاً ال اردة ســا قافــةعــ ا الــ ــل عــ ال ، ف ه لاحــ أنّ  عــار هــ ــال  ت

اصــ عــة مــ الع ــ  م عــار الأخــ ت ـــا ال ، ب ــة فقــ اد ـــ ال نـــاتغ ــة  م  إضــافة إلـــىماد
نات ةالغ  ال   .اد

قافة  ا أنّ   ائ لل ي م ال ا يليالع ها  ي   :  ت
اذج؛ -  ارة ع ن قافة    ال
؛ -  عل   شيء قابل لل
ان، وم  -  ان إلى م قال م م ل؛قابلة الان ل إلى ج   ج
اس؛ -  ك ب ال   شيء م
؛ -  ع إلى آخ لف م م   ت
ـــة الأثـــ الـــ  -  ـــا مـــ خـــلال ملاح ـــاس، ونّ ـــ الإح هـــا عـــ  ـــ تعل س، ولا  ـــ ـــ مل شــيء غ

ثه   .ت
د فــي و      ـل فــ ــاه  ــ  ـع، ح اد ال ل أفــ انهــا فــي عقـ ــة تأخـ م ا ة اج ــاه قافـة  ن ال ــ ا ت لهـ

ها، اف، و ت فة، الأعـ ، الف والأدب، الفل اللغة، العل مات،  ق عة م ال قافة على م ت ال ل ت

ان       )4(.والق

                                                           
  .113، ص )2005، 1دون دار نشر، ط: مصر، القاهرة( السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، محسن علي الكتبيـ  1
  .225، ص )2002، 1للنشر والتوزيع، طدار وائل : الأردن، عمان( التنظيم وإجراءات العمل، موسى اللوزيـ  2
  .309، ص )2008، 4دار وائل للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العميانـ  3
  .227، 226، ص مرجع سبق ذكره، موسى اللوزيـ  4
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اني ع ال ة: الف قافة ال م ال    مفه
هـــا     ـــة، إذ اع ع ل ال قـــ لـــف ال ـــائعة فـــي م ات ال ل ـــ ـــة مـــ ال قافـــة ال لح ال ـــ عـــ م

ــــ ـــ ادف ل ــــ ــــفة مـــ ــــ )Abstraction(لح الفلاســ ــ ــــ ال ـــ ع ــــ أو ال ـــ ــــــى الف ـــاء . ع ــــ ـــفها عل ووصــــ

ج ل و ـع ) Anthropology( االأن اص فـي م ه الع ها ه ي ت غ ال اة وال اص ال مـ أنّها ع

عــات ك. ال ة فــي ســل ث ــ ات ال ــ غ ــي علــى أنّهــا أحــ ال ن فــي الأدب ال ــاح هــا ال ــ إل ــا ن  ك

اد  ك الأفــ ون ســل ــ ع ي  ، الــ ف ــاء الــ ــالف لعل ــة، م ــة ال اله ــاس  ار والإح ق الاســ ره  وشــع

ة ـ ـا ال ـاس لأن أنّـه انع اد  ـارب . الأف عـ ت رن و ة  )HAWTHORN(هـاوث هـا  م1929سـ اع

ـ ل ـائف اله وا علـى ال ـ ـات، ثـ ر ـة داخـل ال ا لة لفهـ العلاقـات الاج ن وس اح قافـة فـي ال ة لل

ــل ال ــة واله قافــة ال ، والعلاقــة بــ ال ــة الــ ــات، ومــ ثــ ن ــل ال ل ة ت اســ ــادة م ــي 

ل ل عِ ث . )1(لل ـ عـ اس ع ـي لل ـ ال اء ال ـ ـل خ ـال مـ ق ـات الأع قافة فـي م م ال ل مفه

هــــا علــــى  ، وتأث ــــ ة فــــي ال ــــائ ات ال قــــ ع ــــ وال فال ــــ ــــي لل ك ال ــــل ــة الإدارــــة، وال ــ ل ، الع

عـة ارسـات الإدارـة ال ـادة وال ـ ال لـة فـي ن قـائ ال ل ال ة حـ اد ال لها أف ي  فا ال . وال

ـاث  ي داخـل الأ انـه الأكـاد ـة م قافة ال م ال ـ إلى أن أخ مفه م الإدارة وال علـ ـة  عـ ال

اح ال ه  ال م  ال الأرعة الأولىحقق فه ا ال اول ه ي ت اال ان ة ال ا    :)3(هيو  ،)2(تفي ب

ةاب  -  ام أوشي Z  (Theory Z)ن ل ة   (W.OUCHI)ل   م؛1981س

ةاب  -  ان ا ال وأت   (The art of Japanese Management)ف الإدارة ال اس  & PASCALE) سل

(ATHOS   ة   م؛1982س

اتاب ــ -  ــ ــ (Corporate Cultures) ثقافــة ال يل و ة (DEAL & KENNEDY)  لــ ســ

  م؛1982

ــ عــ ــاب  -  ــال مــان(In Search of Excellene)  ال ــ ووات   & PETERS)  ل

WATERMAN ( ة   .م1982س

                                                           
  .604، 603، ص )2011، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط: ردن، عمانالأ( إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، إحسان دهش جلابـ  1
  .390، ص )2005خورزم العلمية للنشر والتوزيع، : السعودية، الرياض( أساسيات الإدارة الحديثة، أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  2

 Adrian Hudrea, «Organizational Culture», Transylvanian Review of Administrative Sciences, Faculty of ـ3
Administrative and Communication Sciences, Babes-Bolyai University, Cluj-Napoca, Romania, 16 E/2006,  
p47. 
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ة  ولق   ـة سـ افة ال ـ ف ال ة م  ة لأول م قافة ال لح ال ل م ع ـان  م،1980اس و
ـة ة الأم ـاد لـة الاق ف ال لـة، )Business Week( ذل م  ـاً خاصـاً  ) (Fortuneوأدرجـ م ر

ان    .Corporate Cultureت ع
ــاً    ارهــا عــاملاً م اع ــة  قافــة ال ة ال ــ ق ــي  ك ال ــل ــاء ال ات اهــ عل ــع لــع ال وفــي م

ث على سل  ل، الأم ال ي اخ الع اعهل ه وب اج ات إن اد وم   )1(.ك الأف
ب الإدارة   راســـة وفهـــ أســـل ـــ ب ـــة الع اعة الأم ـــ ـــام ال ـــ اه ـــة  قافـــة ال ال ـــام  وزاد الاه

ـاح بهـا مـ جهـة، ودراسـة  امـل ال أحـ ع ـاني  ا ال ال اع الأع ك في ق ل ة لل اح ة، وال ال ان ا ال
قافات ب ا لاف ال اجههـا تلـ اخ ـي ت ات ال لف ال اس ل انع  ، اح ع ال ات داخل ثقافة ال ل

ــات  هــا مــ ال هــا عــ غ ــة ت ــائ ثقا ــة خ ــل م اض أنّ ل ــاف  ، ــات مــ جهــة أخــ ال
اء . )2(الأخ  ل على أش ع ت قافة ال ة هي  الي ثقافة ال ال سة وأخ و سة م غ م

ا كــال ، وهــ ــة أخــ ــة ت ــة إلــى ب ــة ت لــف مــ ب ــي ت ك، ال ــل ، وال فــا ات، وال قــ ع ، وال
ال  لاف فـــي أشـــ ـــه اخـــ تـــ عل جهاتهـــا، مـــا ي افها وت ـــات فـــي أهـــ لاف ال ـــى علـــى اخـــ لاف ي الاخـــ

ـــة قافــة ال قافــة ال. وملامــح ال ــآخ ب ل أو  ـــ ت  ـــة تــ ــا أنّ ثقافــة ال ـــه، ك دة  جــ ـــع ال
قافـــات لاف ال د إلـــى اخـــ عـــات يـــ لاف ال ـــة مـــا هـــي إلاّ . فـــاخ قافـــة ال ل أنّ ال ـــ القـــ ل  لـــ

اعي ام الاج ة لل اً سل ا ل أن ي ت ، وال رة ب العامل ة ال ا لة العلاقات الاج   )3(.ح
ة ف  قافة ال ه  )EDGAR.H.SCHEIN( إدجار شح تع ال ه ال ا ال ورد في 
ادة" ة وال قافة ال ل  م،1985عام  )Organizational Culture and Leadership(" ال ت

اضات  ة وال الاف ة ال اعة الأساس اء ج ةب أع اء و ، مع تها أث رتها واب ها و ي تعل ال
ال علقة  اكل ال ل لل اد حل ها لإ اول اخليم امل ال ارجي وال ها وعلى ، أقل ال ي ي الاتفاق عل وال

د  ها للعامل ال ورة تعل اكلض ة لفه ودراك وعلاج ال قة ال اجهه على أنّها ال ي ت    )4(.ال
ل ح   ة ت قافة ال ، العادات ال قال ات، ال ق ع ، ال عة م ال ة(م ـ ة وال ـ)ال ي ، ال

هــا هــا عــ غ ــة ت ة ه ــ ه الأخ ــي هــ ــا أنّهــا تع ــة،  ــاء ال ــ مــ أع ــل ع ك  لــي ســل  )5(.ت
ي  اف، ال عاي والأع اهات وال وال ات والات ق ع ة م ال ا ة م مة مع ة هي م قافة ال فال

ها اعي ف د وال ك الف ل جه ال ة، وت ة ال ل ه    )6(.ت

                                                           
الاجتماع،  أطروحة دكتوراه في علم( دراسة حالة جامعة قاصدي مرباح ورقلة: دور الثقافة التنظيمية في جودة التعليم العالي، عمر حمداويـ  1

  .33، ص 2014، جامعة محمد خيذر بسكرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، سنة )علم اجتماع تنمية الموارد البشرية: تخصص
  .391، 390، ص مرجع سبق ذكره، أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  2
  .227، مرجع سبق ذكره، ص موسى اللوزيـ  3

4- EDGAR H.SCHEIN, Organizational Culture and Leadership (The United States of Amirica, San Francisco : 
The Jossey Bass business & management series, 3rd Edition, 2004), p.17. 
 Michel Amiel et François Bonnet et Joseph Jacobs, Management de l’administration (Belgique, Bruxelles : De ـ5
Boeck université, 1993), p.29. 

  .189، ص )2011، 1دار أسامة للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( معجم الإدارة، إبراهيم بدر شهاب الخالديـ  6
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ا تع   قافة ال ك اص ةال ن م ثلاثة ع اً ي اماً م ـأث  ن ـأث وال ادل ال فاعلة، ت املة وم م
ها ع ، أولها ا ب ـة،  الع ال ال اصـة  ات ال ق ع ار وال عة ال والأف ل في م وال ي
هـا  يوثان ــل ـ ال ارات وال الع فات والقـ ــ عـة ال ـل فــي م ــاء ال أع ـة  ت ــ ال قال عـادات وال

ها  ة، وآخ ادال اني  الع ال ة، م م اد ل ال ة الع ل ب سة م ل ة ال اد اء ال ل في الأش ال
ات ـــ ه عـــة  ،...وآلات وت ــةفهـــي م ز واللغـ مـــ ات وال قـــ ع اف والأســـال وال ـــ والأعـــ ات  ال اســـ وال

فــالات اوالاح ــ وات ل  ــ ــي ت ث علــى ســل، وال ــة، وتــ ال اد  ه فــي اهــات الأفــ ، وأســل ته وأدائهــ
ة ار ال قاء واس ة على  اف ة لل ارج ة وال اخل ات ال غ اجهة ال   )1(.م

ه،و    قعـات عل عـاني وال اضـات وال ات والاف قـ ع ـ وال ج م ال أنّها م ة  قافة ال ف ال ـي  ،تع ال
اد ال ـلها أف ـل ال ك وأداةً ل ـل جهـاً لل هـا م عـل م ل الـ  ال ة  اعة ف  فهـي اكل،ة أو ج

ـــل قـــ ت جـــه  ـــي ت ات ال قـــ ع ـــ وال ة وال ـــ اضـــات ال ة مـــ الاف ـــا الأساســـ ل الأن ـــ حـــ ف ة ال
اكل اه ال ف ات ة ال اجه ال ي ت ص ال   )2(.والف

أنّها م   ة  قافة ال ف ال ه وتع قـل إلـ ـة، وت ـاء ال ارك بهـا أع ات ي ق ع عة م ال وال
ز ـ وشـعارات ورمـ ة أو م ق فال ه . م خلال وقائع اح ـ ث علـى العـامل فـي تف ومـ ثـ فهـي تـ

ام وتقــان  ــ لاء والال الأمانــة والــ ــاً،  غ عــ هامــاً وم د لهــ مــا  ــ اته وت ــة، وعلــى ســل اث ال للأحــ
ضـح ...لالع ، وت اته ـ العـامل وسـل ق تف ـ ح  ـ ـة ت قافـة ال ب، فال غـ ع غ م ، أو ما 

احه مات ن    )3(.ق الأداء ومق
ة،   اء ال ل أع ها  ك ف ي  اع ال قال والق مة م ال وال ارة ع م ف على أنّها  ا تع

ة خاصة تع م  ال ثقا ة أع ل م هـاح ل ـةف ،...خلالها ع ه ـاة ال ة فـي ح ث ـ قافـة ال  ال
ــ  ــة لل مــة مع ل م ــ ــاز، وأن ت ورة للإن ــ ــل ال اعــ الع يــ ق ث فــي ت ع أن تــ ــ ــي ت هــي ال
راً، وذلـ  ة، أو الأقـل ضـ ـ فائـ لـة والأك ق ات ال ـل يـ الأفعـال وال مة قادرة على ت ة، وم الأخلا

ة اش ل ال ـ ق ف ات، و  .)4(ال قـ ع ز وال مـ عـاني وال مـة ال ـ إلـى م ـة ت قافـة ال فـالاتوال ، الاح
ة خاصـة لل ح س ، وت م ور ال ق مع م ر وت ي ت ارسات ال ـاً عامـاً ـةوال لـ فه ـ ت  ،

ــا هــائها بـ أع ـاء ف قـع مــ الأع ك ال ــل ـة وال ــائ ال ل خ ل م. )5(حـ ــ ـا ت ــ ك مـة ال
ـي يـ  قـة ال ـلاء، وال ف والع ـ ـاه ال ها ات اس ي ت س فة ال ة، والفل اها ال ي ت ة ال الأساس

ة اء ال لها أع فاف ح ارك في الال ي ي ات ال ق ع اضات وال هام وفقها، والاف از ال    .)6(إن

                                                           
  .116، 115، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
  .605، 604، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  2
  .414، ص )2000دون بلد نشر، دون دار نشر، ( رؤية معاصرة: السلوك التنظيميإدارة ، أحمد سيد مصطفىـ  3
  .200، 199، مرجع سبق ذكره، ص عبد العزيز صالح بن حبتورـ  4
 رةوزا على تطبيقية دراسة: الإلكترونية الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور«، العاجز مصباح فاروق بحر وإيهاب عطية عبد يوسفـ  5

   .32 ص ،)2012جوان (، 2 العدد والإدارية، الاقتصادية للدراسات الإسلامية الجامعة مجلة، »غزة محافظات –العالي والتعليم التربية
  .373، ص )2008، 3دار وائل للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتيـ  6
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ــة    ــاء ال هــا أع ل ــي  ــ ال عــة ال ؤوســ رؤســاء(فهــي م ــة ) وم ــة إلــى ال ارج ــة ال مــ ال
ة ل ال ة ل اخل   .ال

لاع على م خلالو       ـل القاسـ  الإ ـي ت ، ال ـ ـ ال ك فـي ع ـ أنّهـا ت ـح  قة ي ا عار ال ال
م  فهـ ـ ال ل تع ـة، ولـ ـار فـي ال ات والأف قـ ع اهـات وال ـ إلـى الات ه ال ـ هـ ها، وت ك ب ال

اتهالأ اد وســل فات الأفــ ــ اقــف وت ــ م ق اد مــ خــلال العلاقــات  ،ساســي ل ــ إلــى الأفــ ه ال ــل هــ إذ ت
ه ـ ــ ب فاعــل ال ـة وال ا ــا . )1(الاج ، ونّ اد فقــ ك الأفــ ع فــي سـل ـة لا تــ قافــة ال ــا أنّ ال ك

مات،  اج وال ه في أسال الإن ارهـا، واو ت ي ي اخ اني ال ة ال ـ ـل، ون اخلي لأمـاك الع ـ الـ ت ل
ة الأ الإدارة ة، وت ي ص ال اع والف ة للإب   )2(.ال

ة بـ        ـ ة ال اضـات الأساسـ عـة مـ الاف أنّهـا م ـة  قافة ال وفي الأخ  تع ال
د ا ــــ ـــي ت ــة، ال ــ ــــ ال ــع ال ــــي علــــى أساســـها يــــ وضــ ــة، ال ــ ـــاء ال د أع ي الفــــ ــــل لــــ ال

فات العـامل ـ ات وت ـه سـل ج ـة مـ خـلال ت ال ل  ـ ق ل وغ ال ق اعي ال ق  وال ـ ح  ضـ وت
احـــه مـــات ن ا  .أداء مهـــامه ومق ـــ ـــة، و اه ال ـــ اث وال ه للأحـــ ـــ ه وتف ـــ ق تف ـــ د  ـــ ـــا ت ك

فاتأسال  اجههت ي ت ص ال اكل والف اه ال     . ه ات

الالف  ة :ع ال قافة ال ة ال   أه
ة في أنّها   قافة ال ة ال   :ت أه
قافـــة  -  ، فال ات العـــامل ـــه ســـل ج ـــي، مـــ خـــلال ت ك ال ـــل ـــه ال ج ـــ وت اً ل ـــ ـــاراً ج ف إ تـــ

ــ  ــا أنّهــا م د،  ــ اد ال ــال القادمــة، والأفــ ــهل نقلهــا للأج ، ومــ ال علــ ــة قابلــة لل ــع ال ة بــ ج
اعات؛ اعات وال وث ال ع ح ي، وت اء ال ح ال ل على ت ة، وتع       )3(العامل داخل ال

لاء ت -  ام والــ ــ ــة روح الال ــاً فــي ت ــة دوراً مه قافــة ال ــ تلعــ ال ــة، ح ســالة ال ام ب ــ لــ الال

اء الق . ب العامل الان اد  ر الأف ون إذ أنّ شع ـع علهـ  ة  ـ قافـة العامـة ال فعـل ال ـة   لل

قافــــة  ــــي أنّ ال ع ا مــــا  ة، وهــــ ــــ امــــاته ال ــــ مــــ اه هــــا أك ن إل ــــ ــــي ي ــــة ال امــــات ال أنّ اه

ة  ــل ق ال ة العامــة فــ ــل عــل ال ــا  ، م ة لهــ ــ ال ه هــي أهــ شــيء  ــ ــأنّ م ه  ــة تــ ال

ـان ا  ل ة، ح  ـا  ال ـان ارت ـا  ل ـة،  ـ العـامل فـي ال ـار و ف علـى أف عـ ـ ال مـ ال

ها؛ ء ح م أنّه ج ره  اً، وزاد شع ة ق سالة ال    )4(العامل ب

  
                                                           

  .312، 311رجع سبق ذكره، ص ، ممحمود سلمان العميانـ  1
  .360، ص )2013، 2دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط: الأردن، عمان( التطوير التنظيمي والإداري، بلال خلف السكارنةـ  2
  .228، 227، مرجع سبق ذكره، ص موسى اللوزيـ  3
  .103، 102، مرجع سبق ذكره، ص الزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  4
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ــل  -  دهــا أو الع اء علــى أحــ ب ــ ــها، فــأ اع ائ ها وخ و اد ضــ شــ ك الأفــ ــل علــى جعــل ســل تع
اءً عل ، و ف ال اجه  ها س ف إلى تغ ع اً في مقاومة م يه ة دوراً  قافة ال ى ذل فإنّ لل

؛ ة م وضع إلى آخ اد في ال   أوضاع الأف
ـ الـ  -  ث فـي ال ـ ـي ت ر ال ل الأمـ ـة حـ ال اد العـامل  ارك الأفـ ع أفـ ومـ سـ ل علـى ت تع

ف ــاً  ج ــاراً م ل إ ــ ــة ت ــه، أ أنّ ثقافــة ال ن  لــ ــي ع ة ال ــ اث والأن اد الأحــ ــ مــ خلالــه الأفــ
ة؛ ال ث    ت

ف  -  ـ اً، فإنّه ي قفاً مع لةً أو م اجه م ما ي د ع اعات، فالف اد وال ك الأف ل اع على ال  ت
ه قاف ه ،وفقاً ل ل ع ال  د  ها الف ي إل ي ي قافة ال فة ال ون مع    )1(؛أ ب

قاف -  ل ال هـا، فهـي ت ـا ب ـة  امـل ال اسـ وت د إلـى ت ارـاً يـ ـاً وم ا اهـاً اج ـة ات ة ال
د إلى خلـ معـاي  ي ت ة، وال اء ال ها أع قاس ي ي قعات ال ات وال ق ع عة ال وال اعـ (م ق

ك ــل د العامــل ) لل ل الفــ ــا حــ ــة مــ الإدارة العل ل ق ة ال ــل ــا ال د الأن ــ ـــاعي ت ــام الاج داخــل ال
ي؛    ال

ز ثقافة  -  ةتع ـة  ال اله ر  ع ـةال ـة، ال ـاء ال ة لأع ـ إرشـاد ـ علـى خ ، فهـي ت
اس  ر والإح ع ي، م خلال تع ال لاء ال في وال ضا ال ق ال اع في ت ك، وت ل ل ال وت

اء ال ة لأع ة م ي ش ة، وتع اتاله ها م ال ة ع غ      )2(؛، وت ال
ارات، فـــال  -  ـــع القـــ ـــاذ ج ـــأث فـــي ات ـــي، وال ـــ الأداء ال ، وت فاعـــل العـــامل اً ل ـــل أســـل ت

لـ  ة وت ـ اقـف ال ات العـامل فـي ال قـ ـ علـى مع ـة ت قافـة ال دة داخـل ال جـ ة ال الأساس
ـ ه ال لـي. م ـا ت ـ ك اسـة حـل ال ـ س ه ال ـةاهـ اد ـ الاع ـة وغ اد ـالات الاع ـلاً . كل فـي ال ف

ـة للعـامل م ة ال ـ امـل الأن ة في ت قافة ال رة ال دة لهـمـ أجـل  ع ق ـ اف ال غ الأهـ ـا . بلـ ك
ض له ع ي ت عة ال ات ال غ ة لل ا ة والاس ارج ة ال ل ج مع ال اع على ال    )3(؛ات

لاً  -  ارهـا بـ ـ اع ك، ومـ ثـ  ل اق في ال ات الات ة على زادة م ة الق قافة ال اع ال ت
ـــة  اب ـــ إ ـــاً وأك اءاتق ائح والإجـــ ـــ ائح  ،لل ـــ ققهـــا الل ـــ أن ت ـــي  ـــا ال ا ة، فال ســـ ـــل ال اعـــ الع وق

ا ام والان ال ة،  س اءات ال اق في ال والإج اقف والات دود الأفعال في م لة ال ب فات، وسه
ابي، أ أنّـه  ث ال ن حاجة إلى ال ة دون أن ت ة الق قافة ال قها ع  ال ة،  ت مع

قافة  غل ال ا ت ة كل ـاج إدارة ال ـا قـل اح ل  ، فاته ـة في أذهان العامل وت ام إلـى ال اسـ
ات اع وتعل ات ق ه سل ج ة ل ة العامل رس     )4(؛ال

                                                           
  .314، 313، مرجع سبق ذكره، ص مود سلمان العميانمحـ  1
  .394، 393، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  2
  .98، مرجع سبق ذكره، ص الزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  3
  .19، ص )2006ة للطبع والنشر والتوزيع، الدار الجامعي: مصر، الإسكندرية( إدارة الثقافة التنظيمية والتغيير، جمال الدين محمد المرسيـ  4
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رتها  -  اه في زادة قـ ا ت ار،  قاء والاس ة على ال رة ال فع م ق ة في ال قافة ال اه ال ت

ــاء  ــ فهــ واضــح بــ أع ــاع علــى ت ــ ت ــة، ح ارج ــة ال ــ مــع ال رتها علــى ال ة، وقــ ــ اف ال

ل رســال ــة حــ اف  هاال ل أهــ اد حــ ــاعي بــ الأفــ ــ اتفــاق ج الإضــافة إلــى ت افها،  ائفهــا وأهــ وو

مة  عاي ال قها وال ة ووسائل ت اسها؛ ال   ل

ـ  -  ق ـاع فـي ت ا  ة، م ال هام  ائف وال اخلي لل امل ال ق ال ة في ت قافة ال اه ال ت

ة فاءة وفعال ة  اف ال   )1(؛أه

ــالح  -  م م ــ ــي ت ــة، ال ه فعــة ال ات ذات ال قــ ع ــ وال ــ ال ــة علــى إقامــة ن قافــة ال ــل ال تع

ـاد  د إلـى إ ا مـا يـ ـة، وهـ يها ولاء لل ة لـ ق ـ ة وم ة عاملـة راضـ لـ قـ لة ل ة، فهي تع وسـ ال

ــ  ــ ال ق ــال وت ــاع فــي خفــ ال ي  ــ رســ ــة غ ــام رقا ــة، ون ــة ذات وره رقا ا بــ دة فــي الأداء، وهــ

ة ال على اع ق فعال في ةت لة ن الأداء ال    )2(؛ودفع ع

ة  -  اع ثقافة ال ة و ت في، ومعاي الق م ال ق ر وال عاي ال ة على تع العامل  اب الإ

ة، و  اك ال غ ال ار بل ت بمق ـ ذ ال فـ ه ال غ ا ،كـاال هـ هوصـ اره أو فقـ امه ومعـاي اسـ . سـ

اف  ــ ــ ال د معــاي تق ــ ــا ت ــات(ك افــآت والعق ة ، )ال ــ ات ال ــل ال ــ العــامل  مــ خــلال تع

د إلى عقاب ي ت افأة وتل ال د إلى م ي ت ك ال ل ر ال ة، أ ص ا فات ال    )3(؛وال

ال  -  ة ات ة في ت أن اه ثقافة ال ـان ت اهـات، ت ة ات حة في ع ة فعالة ومف اشـ رة م ـ

ـــة  قاف قـــات، فال ع ـــال وال ر مـــ ال ـــل قـــ أق ــة، و قـ ــة وال ـ العقلان ـــف  ـــة ت ارات إدار ـــ ـــاذ ق ـــات ات ل ع

ــف  لــ ة ل ـــ ـــ م ه مـــ  ف ـــا تـــ ة،  ـــ ارات ال ـــاذ القــــ ـــاً لات ـــاً ملائ اخـــاً ت ف م ــة تـــ ـ ال

ات الإدارة و  ارات؛  ال ع الق اك ص   م

رد  -  ، فـال ـ ـال ال أس ال ـام بـ ـة، مـ خـلال الاه اج ـ الإن ة فـي زـادة وتع قافة ال اه ال ت

ــة  ال اصــة  مــات ال عل ال ادهــا  ــ أف و ــة علــى ت ص ال ــ ا ت ــة، لــ اج ــة الإن ل ه الع ــ جــ ال

اته وأ ل ام  افها، والاه ها وأه سال احاتهو اره واق   )4(.ف

                                                           
  .117، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
  .402، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  2
  .415، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفىـ  3
  .202، 201، مرجع سبق ذكره، ص عبد العزيز صالح بن حبتورـ  4
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اني ل ال ة، : ال قافة ال أة ال هان ائ رهاو  خ احل ت   م

ات    ي م ال اك الع ـة، ه قافـة ال أة ال ور ن ق إلى ج ي ت ت ال ـ ـ ارت ـة مـ ح ـل ن
ة ء ثقافة ال ضح م خلالها ن ة ت ة مع ات على ف ه ال رها، ب ه ور ت قافـة  وج م ال فهـ ف

ة ر ع ع ة ت احل  ال حلـة م ـل م ت  ـ أسـف ، ح ـ الإدار ر الف ة ت قافـة علـى ن م ل مفهـ
ات  ــ ــ م ــة ح ت ال حلــة، إلــى أن أخــ ــة تلــ ال قافــة ال ــ الإدار ال ــة فــي الف ال هــا ال ان م

ا اي اه ة، وت ان ا ات ال ه ال اح ال حقق احع ال ا ال ة  ه ات الأم    .م ال

ع  ات :الأولالف ة  ن قافة ال أة ال   ن
ئها  ذ س    ة ون قافة ال ر ال ور ت ضح ج ات ت   :)1(ا يلي ،ن
احل لـ  -1    ة ال ه  ): EDGAR.H.SCHEIN ; 1983(ن ـة وفـ هـ قافة ال ء ال ة ن ت ف ت

ــة اعــ ال م ال ـــ  ةعلــى مفهـــ ـــه فــي ت هـــا، الــ  ــال ت اضــاتها وم افها واف ـــ فــي أهـــ غ وال
ر يــ . تفاعلاتهــا ــ ا ال هــا  )SCHEIN(ومــ هــ عــات ف ــ ال ــاً ت ا انــاً اج صــفها  ــة ب ال

ارهــ ارة ال اوضــ إ ــ اســ مها، وتع احــل فــي تقــ ــلاً مــ ال ل ــاراً م ــي م هــا  عــةال ودام
ـــ  ها، وت اســـ ـــاعي ل اء الاج ـــل الغـــ ـــي ت ة، ال ـــ عـــاي ال ـــ وال ـــى ال ــا عل هـ اف ـــى مـــ م عل

الي ة على ال ال قافة ال ز ولادة ال احل تع عة    :ال
ة - ل ة وال قلال ابهة الاس حلة م جهه: م عة في ال ع ال القائ الـ سـ غل ال ا إذ ت

ى؛ افع الع اضاته ن ال    اف
ملاء - ال آلف، وت الأدوار، والعلاقة  حلة ال ـاح : م ة ب قلال حلة الاس اعة م د ال از جه ما ت ع

م علـى  ـ ـ ال ـاح ال فـ ال ـ أن  ـاء، و ة والان ـ ـاه الع ـاً ات راً  ج شـع ـ ل أن ي
؛ ام أك هار ال   إ

ح - ارم ق اع والاســ ا: لــة الإبــ ق اع والاســ الإبــ علــ  ع ت اضــ اجهــة م حلــة م ه ال أ فــي هــ ــ ن  ،رت ــ إذ 
، ة فــي آن واحــ ق ــ عــة وم اعــة م اض الأساســي فــي أنّ ال ــ اصــل و  الاف اعــة علــى ت ــ ال ن ت ــ

ع، فء وال از ال ة الإن ل ل الف وع ي حققو  ع ة ال ا ق الإب اح الأولي؛ ال مع ال   ال
قاء وال - حلة ال هـا أن : م ـ أنّ عل ن قـ تعل ـ ـي ت ، وال ـ قاء وال ع ال اض عة م ه ال ا ح ت

علــ  ــا ي ــاكل  اجه م ــة، ولاّ فإنّهــا ســ ــة ال ة ضــ ال ــ غ وف ال ــ فــة مــع ال نــة وم ن م ــ ت
ارها قائها واس   .ب

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
  .96ـ 93، مرجع سبق ذكره، ص الزبيدي وآخرون تناي دحامغني  -  
  .  366 -363، مرجع سبق ذكره، ص بلال خلف السكارنة -  
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ــه،  ــاؤل فــي ال  وعل أ ال ــ ــ ي ــ ت ــة، ح د ال قــ ــة، وهــي مــ  ه ــة ال ق حلــة الأولــى عــ ال
ح اه ال د لها الات اعة ع م  ة وعـ . ال ـ ـاح عـ الع ر ال ج شـع ـ ـة ي ان حلـة ال وفـي ال

اعة د ال ـاب . س وج ال أ  ـ اعـة ت ـة فـإنّ ال ال حلـة ال احهـا أما في ال د ن ـ ة ت ـ اخل م مـع مـ
عاني وفي  .الأساسي فا على ال وال عل لل ال أ  قاء، وت اعة ع ال وال ة ت ال حلة الأخ ال

ها ي ت ف ة ال ل ال ة في  ال   .ال
ات لـ  -2    ة ال قافـة  )CHARLES(وصـف  :)CHARLES FOMBRUN ; 1983(ن ء ال ـ ن

ــ ــاعي، وال ة الاج ــ ات رئ ــ ــ ثــلاث م ــة ع ــال(اعي ال قافــة )الأع ــ أنّ ال ــي، و ، وال
ــ  فاعــل بــ ال ــ فهــ ال ع املــ معهــا، و ــات قــ ت ن ال ــ قافــة أوســع ت ــة هــي نــاتج ل ال

قافة ق لل ل ال ل اً في ال اً ح ة أم ائ ال قافة مع خ اعي لل اعي وال   .الاج
ة لـ  -3    د ع ة ال ض  :)LOUIS ; 1985(ال ة أنّ  (LOUIS)ف عقـ ة وال ـ ا ال ـات ولاسـ ال

هـا  م م لفـة تقـ اقـع م لفـة فـي م ـ ثقافـات م ـام، مهـ(ب ـة ...)أق قافـة ال ء ال ـ اً إلـى ن ـ ، م
ه  ـا أثـ فـي ضـ هـ ن لـلإدارة العل ـ في، أو  ي أو ال ه ة على ال ال م خلال ولادة ثقافات ف

ق قافة الأمال ار ال ة لإ    .افات الف
ــــ  -4    عـــاد ل ـــة الأ ـــ  :)CHRISTAIN SCHOLZ ; 1987(ن قافـــة  )SCHOLZ(ي ء ال ـــ ل

ة  عاد هيعلى ال ها ع ثلاث أ ف ة، و ة وخارج امل داخل لة تأث ع   : أنّها م
ر  - ع ال ض : ال احـل لا )SCHOLZ(ف ة  ـ ل قافـة ال ور ال ـ مـ ـي ت ـة ال ـة لل حقـة ن

ةبهــا  ا ار، الاســ ق حلــة الاســ ــل فــي م ــي ت ــة، وال قافــة ال ــه ال ا ــي ت ات ال ــ ــة لل رد ( ال
اف، )الفعل قع، ال والاس حه ال ا  ار، وهي مقارة ل   ؛)SCHEIN(، والاب

اخلي - ع ال ة ا: ال اخل ة ال وف ال ات و غ قافـة ع م ة فـي ال ث ـ ة، وال ها ال ل ض ي تع ل
ة؛   ال

ـــارجي - عـــ ال ـــة معهـــا :ال ـــاء ال ـــل فـــي تفاعـــل أع ـــة، و ـــة لل ارج ـــة ال ال ت  ـــة  يـــ و
اوب معها هإدراك ة  .لها وال ـ ـ ال ـة غ ام ي ـة ال فاعـل مـع ال ـي ت ـة ال ـال، ال ل ال فعلى سـ

ه ن ثقاف ل أكت ة  ا ل ال ة وت    .ا م
ــة  -5    قافــة  :)GIBSON & IVANCEVICH ; 1988(ن ء ال ــ ــا فــي ن ه ل وجهــة ن تــ

ة  ائ ال ائف الإدارة وال فاعل ماب ال اً لل صفها نات ة ب ـل، (ال ـة، اله ك ال سل

ات ل ة )والع قافة ال ء ال ة ن ـ ، وت ف ة الإدارة في ت ل ه الع ة الإدارة، إذ ت ل إلى الع

ـــ  ـــة ال ل ع ـــة،  ـــات رم آل ج  ـــ اضـــات ت ات واف قـــ ـــ ومع ه مـــ  ـــ ـــ مـــا ت قافـــة ونقلهـــا ع ال

ف ادة وال ة ال ، وأن ع في ال ب ال   .والأسل
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قــافي -6    ء ال ــ ســ والقــادة فــي ال ــة ال ض: ن ــ ســ  )PETTIGREW ; 1979( ف أنّ ال

اف  الأهـــ ـــى فقـــ  ـــي لا تع م بهـــا، وال ـــي يـــ ـــة ال ؤ ـــة مـــ خـــلال ال لاء لل ـــه فـــي خلـــ الـــ الأول 

ض فهــــ دور  اً، ولغــــ اســــ ــــاءً م ــــة ب قــــ لل ات واللغــــة وت قــــ ع امــــاً لل ــــل ن هــــا ت ها، ول اغ وصــــ

ــل  ض  ــ ــة، فقــ اف قافــة ال ــ فــي إرســاء ال س ــار  )SMITH & VECCHIO, 1995(مــ ال إ

ــة،  قافــة ال ــ ال ــ فـي تع س هــ لل ور الأساسـي وال ــه الــ ــح  ـة ي قافــة ال ــل ال ل ـل ل ع

ة هي ة مفا أساس ان إلى س   :م

؛ - س اء ال ة للأع ه ارات ال   الق

سالة؛ - ة وال ش ار ال   الأف

اعي؛ - ل الاج   اله

اف و  - ؛الأع   ال

ة؛ - م ارخ ال وال   ال

ة - ات ال ت   .ال

ه،و     ن  عل س ـه  القادة ال ن  ـ م ـة، مـ خـلال مـا ي قافـة ال ـ ال قـع علـى عـاتقه ت ي  ه ال
اســة مــ  حلــة ح قــادة فــي م ــ دورهــ  قة، و ــا ــاره ال اته وت ــ ــة عــ خ ات ات، وال قــ ــ ومع مــ 

احل ت ة م    .            ال

اني ع ال ة : الف قافة ال ائ ال   خ
ــلان فــي نفــ    ــا تع ان ــى لــ  ــة أخــ ح قافــة م ــابهة ل هــا م ــة ثقاف ــاك م ل أنّ ه ــ القــ لا 

الات،  ا الات ل، أن اءات الع ها ن وج ات، م ها ثقافة ال لف ف ة ت ي ان ع اك ج اع، فه الق
ة م ل اتع ق ع ادة، ال وال ب ال ة، أسل ل اصـة ...ارسة ال هـا ال ـ ثقاف ة ت ل م اول  ، إذ ت

ها ـــف اتها وفل قـــ هـــا ومع افـــ مـــع  ة ت ـــ ب قـــ  ها، مـــ خـــلال جـــ ســـ هـــا وت اي ـــا أنّ . بهــا، وح ك
لاف الأف اخ لف  ة ت ا ت ثقافات ف ة فق ونّ ل ثقافة واح ة لا ت ـل ال هـا، م اد ال إل

ــة  عــات ال ــة(ثقافــات ال ــة ) ف ة(داخــل ثقافــة ال ــ قافــات )رئ جــ تعــارض بــ ال ، إذ لا ي
عــات مــ  ــاع م ل ل ــ ــة ت قافــات الف ــ مــ ال ــ  ــة، ح ة فــي ال ــ ئ قافــة ال ــة وال الف

عامل مع م اد العامل على ال اج اكلالأف ة ت م عةي ض أهـ . )1( هها ال ومـ خـلال الآتـي سـ عـ
ة قافة ال ائ ال   :  خ

                                                           
  .315، 314، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميانـ  1
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ام م -1  د م : ن ة م ع قافة ال ن ال نات و ح ت فاعل مع ال ي ت ة ال اص الف الع
ة ال اص ال ام م الع قافة  ل ال ، وت ع ها ال   : ع

ع  - ان ال ةل ال ال: ال ار، وال ال ات، والأف ق ع    ؛امل م الأخلاق، وال
ي - ل ان ال لفة؛: ال ة ال ل ارسات الع ن، وال ع، الآداب والف اد ال   عادات وتقال أف
اد - ان ال ات: ال ع اني، الأدوات وال ال سة،  اء مل ة م أش اء ال ه أع   .كل ما ي
ي وم -2  اك ام ت ال اللاحقة، و : ن ها للأج ل ة على ت ال ال ل م أج ل ج ل  ع ح 

اكـــاة علـــ وال ـــ ال ـــال عـــ  ـــ الأج هـــا ع ر ـــال إلـــى . ت فه الأج ـــ قافـــة مـــ خـــلال مـــا ت ايـــ ال وت

ائ اص وال ه الع ام وتفاعل ه ق ان ، و ائ اص وخ ناتها م ع   .م

ـــام  -3  ن ن قافـــ: مـــ ـــف ال ـــان ت ـــات الإن ل ة ل ا ـــ اســـ رة علـــى ال ونـــة والقـــ ال ـــة  ة ال

ة  ا ، واســ ــة مــ جانــ قافــات ال ر ال ــ ــة وت ارج ــة ال ــة لل ن ملائ ــ ــي ت ة، ول ــ ف ــة وال ج ل ال

ها م تغ م جان آخ ث ف ة وما  ة ال ائ ب     .ل

امــل -4  ــام م قافــة ال: ن ــ ال ار إلــى خلــ تع اســ ــه  ، وهــي ت ــ ــل م ام بـــ ــة  ــ الان

ها  اص ـة، ع لفة داخـل ال ـ فـال أ أ تغ ه علـى ـ ع أثـ ـة يـ قافـة ال اصـ ال علـى أحـ ع

ناتاقي    )1(.الأخ  ال

ام -5  ر ن غ وم ه، بل: م ا هي عل اقلها  ورة ت ي ض ع ة لا  قافة ال ارة ال إنّهـا فـي  اس

قافة أو  عف ال امل ق ت ة ع اك ع ة، إذ ه ة وتفق ملامح ق ي ها ملامح ج خل عل ، ق ت تغ م

عـ  ـ  ة إلى إعادة تق ة مع عة ت ي ق ت م ات والأزمات ال ل ال ها، م د إلى تغ ت

عــــة ال ة ال ــــ ــــ ع ة، وتغ يـــ ق ج ــــ ــــار  ارســــات لاب ـــ وال ه مــــ ال ــــ ـــة مــــ القــــادة وغ

عا ، والاســـ ث ــ هـــا بال افــي، وغ غ ســـع ال ، وال ــا ـــع فـــي ال د، وال ــ ع للعـــامل ال ــ وعلـــى . ال

ل و ل ت ال ف ة إذا ت ح أك ق ى ت ر ح ة أن ت وت قافة ال   .ع ذل  لل

ام -6  اعي ن ا: اج ة ذات تأث قافة ال قافـة ال ال ـأث  ـة ت ـة، لأنّ ثقافـة أ م ا عاد اج ت وأ

هـا ، وغ اف وتقال اهات وأع ات وات ق ع م  ومع ة في ال ائ ـي . ال ـات ال ـ ال ـ مع ا ن لـ

ة قا ها ال ائ ع خ ه في  ا ة ت ا ة الاج ل في نف ال     )2(.تع

                                                           
 نظيم الإداري للمنشآت المتخصصةمدخل تطبيقي لإعداد وتطوير الت: التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، مصطفى محمود أبو بكرـ  1
  .407، ص )2003الدار الجامعية للنشر، : مصر، الإسكندرية(

  .398، 395، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  2
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ام م -7  ـة: ن ة ف ـ قافة ل غ ـع  ال ـل م د، فل ـالف ـ  ـع ال ة مـ ال ـ هـا م ول
قـل  ـي ي ـة ال ا ـه، والأوسـا الاج ـ  ع الـ  ه م ال د  ثقاف ة، والف اني ثقافة مع إن

هــا ــة، ومــ خــلال العلاقــات  ،ب ة وال ــ ، ومــ خــلال ال ــ عل ــ ال قافــة عــ  ــاب ال ــ يــ اك ح
فاعــل مــع الآخــ ــ أو . وال ــة عامــة أو أ ق ال ــة مــ خــلال تفاعلــه  قافــة ال ــ ال د  والفــ

ـــي  قـــة ال لـــه، وال هـــارات اللازمـــة لع ـــل، وال ب الع عل مـــ رؤســـائه وقادتـــه أســـل ـــ هـــا خاصـــة، ف إدارة م
لف ك ال ل ا ال ار وأن فاعل  ال والأف ا ال عاون بها مع زملائه، وم خلال ه ع ي ـ ي  ة، ال

ه اف م افه وأه ق م خلالها أه حاته، و   )1(.م خلالها 

ع  ة: الالالف قافة ال ر ال احل ت    م
ة    ال احل ال ال ر الف الإدار  ة ت ة ن قافة ال ت ال   : )2(م
ــة -1  حلــة العقلان ــ  :ال حلــة تــ ال ه ال ــل هــ د العامــل إلــى افــي  ــ يــ لفــ ، ح ر مــاد ــ مــ م

ة لقاء أداء مهامـه اف ماد ه  ف ـان. ت ر و ـ ر ف ـي  )F.TAYLOR( تـايل حلـة ال ه ال مـ رواد هـ

ت  ةإلى ان ان ة م ان ن ـ . لإن ه ال ة، إلاّ أنّ هـ ـ ه ال ـة رسـ هـ ـ ماد زت  حلـة أفـ ه ال وه

ــ تغ ، ح ــ الإدار ر الف ــ احــل ت ــ م ت ع ــ ــ تغ ا مــا  ــة، وهــ ــ مع ــة إلــى  ــ ماد ت مــ  ــ

ة ان حلة العلاقات الإن ال في م ل ال ه على س   . ملاح

اجهـة -2  حلـة ال ــام  :م ـة والاه ال ـات الع قا ر ال هــ ة، ف يـ ـة ج ـ ت ت  هــ حلـة  ه ال فــي هـ

د العامل، و  ال الف ة الإدارة في حالة إه اس اني، وم االع الإن از ئع اته أدت إلى إف قه وواج ه حق

ي ق ام، وال ة، والاح   . ال

أ -3  ــاع فــي الــ ــة الإج حل ــ تــ نقــل الإدارة مــ  :م ــل، ح ــة فــي الع ــ ال حلــة  ه ال ت هــ هــ أ

ي إلــى العــامل ــ ز . ال حلــة عــ ه ال روفــي هــ غ ــاك ) DOUGLAS MCGREGOR( دوغــلاس م

ــ ا ــة ال م وأه اتمفهــ ضــ م إلــى ف فهــ ا ال ق مــ خــلال هــ ــ ــ ت ــة، ح ــي لإدار خ  Yو X ن ســ ل

ة ل ن عة م ال في    .م

                                                           
  .104، مرجع سبق ذكره، ص الزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
  : ـ بالاعتماد على 2
  .234 -232 ، مرجع سبق ذكره، صموسى اللوزي -  
أطروحة دكتوراه علوم في علوم ( دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية: إشكالية الحوكمة والقيم التنظيمية في الجامعة، سهام شيخاوي -  

  .24-22، ص 2016، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، سنة -بومرداس- ، جامعة امحمد بوقرة )تسيير المنظمات: التسيير، تخصص
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ــة -4  حلــة العا ــارب : ال اداً ل ــ حلــة ام ه ال تهــا هـ ه ــي أ ة ال يــ ــ ال انــ ال رن لقــ   هــاوث

HAWTHORN)(،  ـــان ، وأنّ الإن ـــاع والأحاســـ ـــة ال ـــى أه دت عل ـــي شـــ ـــاع وال ــة مـــ ال لـ

ة ان د آلة م ، ول م   .والأحاس

اف -5  الأهــ حلــة الإدارة  ــا  :م ة بــ الإدارة والعــامل  ــار حلــة علــى ال ه ال ــ فــي هــ ت ال ــ ر

اعي  ل ج ل  اف، إضافة إلى الع ارات وت وت وش اذ للق ة، م ات ات ال ل الع عل  ي

اف ا ي أه ةفي ت ة ال ول ة، وال   .ل

ي -6  حلة ال ال مـات  :م عل ـار وال ـل الأف ل لـ فـي ت ة ت يـ ـ ج حلة  ه ال ت في ه ه
ة، ودراســـة  ـــ ف ـــ ال ان ة، وال ـــان ـــات الإن العلاق ـــام  ـــي، والاه ـــ العل ـــة ال ه ام م ـــة واســـ الإدار

ت والا ل، والإجهاد، وحالات ال   .نفعالضغ الع
ة -7  اق حلة ال ت بهـا  :م ـي مـ قة ال ا ر ال احل ال اً م م حلة م ه ال ل ت ال في ه

اعـــاة  هـــا، وم ـــادة وأه م ال فهـــ ي ل ـــ ـــل ال ـــ إدراك ع ، ع ـــ ات ال ـــ غ ـــة م ـــة ال وف ال ـــ و
اف   .  ال

ال ل ال عاد: ال ة أ قافة ال اتها ال   وم
ــــاه    ــــة  ت ـــة ال قافـ ــــه  فــــي ال ج ها، وت ـــال سـ ام ب ــــ ه والال ــــ لاء ل ـــال ـ ـــامل  ر العـ ـــع ـــة شـ ـ ت

اه في  ا ت دة،  ة م فاته م خلال معاي سل ـ الت ة، وال ـ ـة ال ة ال اله ر  ع

ــة ــاء ال عــاون بــ أع عــاد  ،وال ة أ ــ عــ ــة ت قافــة ال هــا، ســل فال ــا ب ت  ــة تــ ل ة و

اته ادها وسل ل أف قة ع ة وعلى  ث على أداء ال قافة ال. وت ا أنّ لل لـف  ةك ات اخ م

اً  ها، وذل ن ي ن في ت اح ة والعامل بهاال ها على ال عة تأث اها و           .لع مع

ع  قافة ال: الأولالف عاد ال   ةأ

عة  ت     ل م ور ح نها، وه ما ي ة على م قافة ال ال علقة  وجهات ال والآراء ال

اد  ك الأفــ جــه ســل ــاراً ي ــل إ ــة، وت ال ن  اد العــامل هــا الأفــ ك ف ــ ات  ر قــادات ومــ اضــات واع واف

ـــالآخ مـــ خـــارج ال ، و ع ـــه الـــ ع ـــل، وفـــي علاقـــاته ب ـــاء الع ـــ ثقافـــة . ـــةأث ـــالي ت ال و

ة اي عاد م ه الأ ل ه ها، ول الآراء ح ا ب ت  ة ت عاداً رئ ة أ وم خلال ما يلي س . )1( ال

قافة ال عاد ال ان أ ض ذج ي ق إلى ن   : ةال

                                                           
، )2013، 4دار الحامد للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  1

  .310ص 
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ذج الأول -1    ، : ال ة إلى أخ لف م م عاد، ق ت ة أ ل فد ع   : يوت
ة - د ادرة الف ف؛ :ال ة ال ل وح ة ع الع ة ذات ول ة وم ة م ح ال اد  ه الأف ع    ما ي
ة - ا ل ال ادرة؛: درجة ق اع وروح ال اد على الإب ع الأف   م ت
ــ - ف ــار الأداء، أو معــاي :ال ، علــى م افــآت، وعلــى أ أســاس هــ قــائ اف وال ــ ــام ال  عــة ن

ة؛ سا ة وال ة، ال م   الأق
ال - ـل  :الات ل دها ال ي  ة، ال س ات ال اره على الق ة، وم اق ال ال  ام الات عة ن

اهات؛ ل الات مات في  عل ادل ال ح ب ي، ال  اد على ال ال مي، أو الاع   )1(اله
ه - ج اف ومعاي: ال ي أه ة ب ام ال ة للأداء؛م     واض
امل - لفة؛ :ال ة ال ات ال ح عاون وال ب ال ع ال ام الإدارة ب   م 
ة - قا ؛: ال ات العامل فات وسل اش على ت اف ال ار الإش اءات، ومق اع والإج   م ت الق
ـــا - ة :دعـــ الإدارة العل ـــان ع وال ـــ ف ال ـــ ـــام الإدارة ب ـــاء مـــ  ع أع ـــ مـــات وت عل ، وتاحـــة ال

ة؛   ال
ــة - ــال  :اله ــ أو م ة ت ــل، ولــ وحــ ــة  ــاء إلــى ال الان ــه  ــ العــامل لأنف درجــة تع

؛ ي مع   مه
لاف - ل الاخ ق :تق ل ال ه وتق ض وجهات ن ة على ع اء ال ع أع    )2(.م ت

اني -2     ذج ال عا: ال عة أ ة، وهيي س قافة ال   : )3(د لل
ائج - ه : ال على ال ـ هـ ق ـ علـى وسـائل ت لاً م ال ائج ب راء على ال إلى أ م ي ال

ائج؛   ال
اد - ها على العامل: ال على الأف ار م تأث ع الاع ارات الإدارة     ؛إلى أ م تأخ ق
اد؛إلى  :ال على الف - ق ول الأف ل على أساس الف   أ م ي الع
ار - ق ؛ :الاس اه ضع ال ة على ال اف ة على ال ال ال ارات والأع   إلى أ م ت الق
ة - م ؛ :اله عاون ا م ن لاً م أن  اف ب م وم ن ه ن العامل   إلى أ م 
ة - ا اع وال ؛إلى أ م ي ت: الإب ا ل ال اع وت   ع العامل على الإب
ل - فاص ال ام  ل :الاه ل قة وال ال ا  م قع م العامل أن يل   .إلى أ م ي
عـاد     ه الأ ـات علـى أحـ هـ عـ ال ـ  ، وقـ ت ة إلى أخ عاد م م ه الأ لف ه  أن ت

ة و ة ال ث على ه ا ما ي ها، وه ادهاأك م غ ل أف   .   قة ع

                                                           
دار وائل للنشر  :الأردن، عمان( دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، محمد قاسم القريوتيـ  1

  .173، 172، ص )2009، 5والتوزيع، ط
  .15، مرجع سبق ذكره، ص جمال الدين محمد المرسيـ  2
  .311، مرجع سبق ذكره، ص حسين حريمـ  3
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ة  ة وأخ سل ل عاد  ل أ عاد ت ه الأ لاح أنّ ه   .وم ال

ع  انيالف ة: ال قافة ال ات ال   م
ات    ــ ة م ــة مــ عــ قافــة ال ن ال ــ هات يــ ن فــي ت ــاح لــف ال ــي بــ ، ومــ اخ الإســهامات ال

ة قافة ال ات ال ي م م ل   : ذ، ق
ــ  -1    ــ  ت وج ــ ن  ذج جــ ــ دا  ،)JOHN KOTTER & HESKETT(ن ــ حــ ح

قافة ان لل ا م ة، وه   :ال
اخلي - ــ ــ ال اد فــي  وهــ :ال هــا الأفــ ك ف ــ ــي  ــ ال ــ إلــى ال قافــة ت ــة، فال ــ والأقــل رؤ الأع

ار  ــــل إلــــى الاســــ ــــي ت ة، وال احــــ ـــة ال ـ عــــة ال ة ال ــــ ــــ ع غ ما ت ــــ ــــى ع م ح ور الــــ ــــ
عة ؛. ال غ ة ال قافة ص ن ال ا ال ت   وفي الغال ع ه

ارجي - ـي وه  :ال ال عـة، وال ك فـي ال ـل ـا ال ـاذج أو أن ـل ن قافـة ت ة، فـإنّ ال الأك رؤ
ان عي للإن اج ال ل ال ة م اش   )1(.تلاح م

ذج  -2    ــ ات  ،)EDGAR.H.SCHEIN( شــإدجــار ن ــ ــة ثــلاث م قافــة ال ــ يــ أنّ لل ح
لفة   :، وهيم

ــ الأول - م : ال قــ ــي  اء ال ــ الأشــ ا ال رج ضــ هــ ــ ــة، و اه عة وال ــ اء ال ــل الأشــ
عها،  ان  ـلالإن ـاني و  م ـةال اد ـة ال ارـة لل ع سـة ال ـةاله اه عـاد ال ـة  ، إضـافة إلـى الأ مـ ال

اللغـــة  ـــة  ا ـــة الاج ق مة وال ـــ ـــةال اعات الف ـــات والإبـــ ة وال ـــاني والأجهـــ ل ال ـــا شـــ ع ، إذ 
ـيء علـى  ة ما، و نفـ ال ة ع ثقافة م هـار والأثاث والآلات ف ـال و قـة الات ـ و لا ال
ائ  ـــة، وقـــ و عـــ ال ـــي تـــ ـــ ال ـــف، والأســـا والق ا ها الع اســــ ســـها وم ق ـــة و عل هـــا ال

ـ  ا ال ل هـ ـ ـا  اصة،  ات ال اس فالات وال ها م الاح عة، وغ ـاءال ـاه لأع ك ال ـل  ال
ثــائ  ــة وال ــل ال ــة ع ي ل ســ صــ ال ــل ال ــة م اصــ ال ــة والع ــات ال ل ــة، والع ال

ــة ائ ال ــ ــ  .وال ا ال ــ هــ اً فــي إذ ي ــ أمــ ع زه  ــ فــ رمــ ــه ول لة ملاح ــه قافــة  مــ ال
ة ع ة ال   )2(.غا

ـاني - د مـا  :ال ال ـ ـا ت  ، ي للعـامل ـل ـ الـ ال ه ال د هـ ـ ، إذ ت ـ ـ ال ا ال ـل هـ
ك ـل ـا ال ل مـ أن ـ ـ مق ل وغ ـ ه، ومـا هـ مق عارف عل ـ الإشـارة إلـ. ه م ـ  ا ال ى وفـي هـ

د فــة، وثقافـة الفــ ور، وثقافـة ال ة، وثقافـة الــ ــ  ،)3(ثقافـة القــ امـاً  ــل اه ـ والع ــ فـي ثقافــة ال لاً ن ـ ف
ه غل عل ز على الآخ وال ة ف ال على  الف ق، أما في ثقافة الق ف اح وال   .ال

                                                           
  .395، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  1

2- EDGAR H.SCHEIN, Op.cit, PP.25, 26.   
  .231بق ذكره، ص ، مرجع سموسى اللوزيـ  3
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الـ - ـ ا :ال ال ة، وهـ ال ة أساسـ اضـات ضـ ـة، ـل اف اه ـة  إلاّ أنّـهلأقـل  ـالغ الأه
نه هـ  ك ل ال س ثقافة بـ غ ات  ع ال م  لاً تق قافة، ف اها ال ي ت عة ال ال ل الأساس ل

ل ه في الع ل ال ة ب ل ن م  ق اح وال أنّ ال اً  ض ض ادها، لأنّها تف ل ل أف   .    في الع
لا  ات ال ه ال قافـة تع ه ـ ال ـ وسـائل تغ ها، ف غ ا ل ة وأ قافة ال ة ل ال ثة مه

ات الأخ  فعه إلى تغ ال اد، وال س اع ل الأف ل ال ات، لأنّ ذل س . تغ أح ال
ـ عـ أن ـ  ة، مـ خـلال تغ يـ ـ ج س  غـ ـاني  ـ ال ـ ال غ أت الإدارة ب لاً، إذا ب افـآت م ة ال
ــــاً  ة أ ــــ اضــــات ال ك، والاف ــــل ال ــــة  اه عــــاد ال ــــ الأ غ فع ل ا ســــ ، فهــــ ر ــــ ــــ (أو ال أ تغ

ال    )1().ال الأول وال
ــ الآخــ    ــأث فــي ال ــة ال ــه قابل ــة ل قافــة ال ات ال ــ ــ مــ م ــل م ــالي  ال ا مــا . و وهــ

ل ا ه م خلال ال ض الي ت   : ل

ل رق  ة ح ش : 01ش قافة ال ات ال   )E.H.SCHEIN(م

  

  

  

  

  

  

  

  

The United States of ( Organizational Culture and Leadership: EDGAR H.SCHEIN,  Source
Amirica, San Francisco : The Jossey Bass business & management series, 3rd Edition, 2004), 

p.26.  

                                                           
  .153، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد سعود جرادات وآخرونـ  1

ة  ات ال ل اكل والع اله
ان ة لل اه   ال

زها( ع ف رم  )م ال

اف،  ات، الأه ات الإس
فات   والفل

قة( ع ات ال  )ال

ة  ات ال ر ات وال ق ع ال
ل بها اع ال ار وال   والأف

فات( هائي لل وال ر ال  )ال

نتاج الصنعيال  

 القيم والمعتقدات المعتنقة

الافتراضات الضمنية 
 الأساسية
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ة ح     قافة ال ات ال اب أنّ م ل ال ح م ال ل في  )SCHEIN( شي ثلاثة، ت

ارجي  ي(ال ال ة ) ال ل اه ال اعات وال ل في الإب ان، وال ع الإن اج ص وه ن

ان أتي في ال ال زها  ، وحل رم ف ة ال ة ص ؤ ة، وهي سهلة ال ئ ل في ال ال ي وال

ة،  اد الأخلا اع وال عة الق ات وم ج ل ي ل إي اً في ش ها غال ع ع ي  ات، وال ق ع وال

ار ع الق ك وص ل جه ال ي ت فات ال ة وفقاً . والفل قا قافة  لإلاّ أنّ ال ال ك لل افع أو ال ل ال

ة، إنّ ما  قافة ال ه وأساس ال ل في أو ج قافة، وال ال لل قة ه ال ال ل ال في ال

لة على أنّها حقائ لا  ل بها ومق ق م ور ال ات  ق ع ح ال وال ة، ح ت اضات الأساس الاف

ل ل ال      )1(.تق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .396، 395، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  1
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اني داتها: ال ال اعها وم ة، أن قافة ال نات ال   م
ل    ــ نــات ت عــة مــ ال ــة علــى م قافــة ال اءال هــا الأشــ ــة ال م ــانالاد ة لل ة ــاه ــل ، وال

ــة  م اصــ ال ات خاصــة، والع اســ ن فــي م ارســها العــامل ــي  س ال قــ ــعائ وال لــف ال لــة فــي م ال

ــة ــــ اللغــ ــــي ت ـــة ال ـ ـــة، و  واللف ـ ل ـــات ال ـ وا ــــ وال ــــة والق ـــات الإدراك نـ ـــة فــــيالال ــــ  لـ ال

اضات ات والاف ق ع ة وال ي تع مالأساس ـة ، وال قافـة ال اص ال هـا  أه ع ـ درجـة تأث مـ ح

ة ال ـاح. على العامل  فات ال ـ لاف ت ـاخ لـف  ة ت ـ اع  ـة أنـ قافـة ال ا أنّ لل ـي ك ، وال

امل عة م الع دها م ة ت ارج ات ال غ ةال وال اخل   .ة ال

ل الأول نات : ال اص(م ة ) ع قافة ال  ال
ك    جـــه ســـل ـــي ت ة، ال ـــات الأساســـ ال عـــاي وال ـــ وال عـــة مـــ ال ـــة علـــى م ـــ ثقافـــة أ م ت

له ــة مــ حــ ــة ال ه علــى فهــ ب ــاع ــة وت اد فــي ال ــل . الأفــ ة ت عــاي الأساســ ــ وال ه ال وهــ

راً ل ـــ ـــةم ن ثقافـــة ال ـــ ـــي ت ة ال ـــ اهـــات ال ـــاع والات ـــار وال ات والأف ر ـــ ـــل ثقافـــة . ل ـــا ل ك

ة ي م خلالهـا يـ  ت ة، وال ة في ال م اث ال اع العامل على تف الأح ة ت اه اص  ع

د إل عاي م ف ل ال وال ص ال. )1(آخ ىنقل وت ال نـا يو ي مـ ال اك الع ل ه ـي تـ ـاه ال ت وال

ها مـ  ضـ ـي سـ ت ـة، وال ـى إدراك ة أو ح ـة أو سـل ـة أو لف ان ماد اء  ة س قافة ال على ال

  : )2(خلال ما يلي

ع الأول ة: الف ل ة وال اد نات ال   ال
قافة ال  ن ال ل ال ةت ـ ـا ت ـة،  ال سـة  ل ة وال ـاه ـة ال اد اء ال ة م الأشـ ـل نـات ال

ـــ عـــ  ـــي تع ا مـــا ال ات خاصـــة، وهـــ اســـ ـــة فـــي م ال ن  ارســـها العـــامل ـــي  ـــات ال ات والفعال ـــا ال
ضح م خلال الآتي     :س

                                                           
  .261، ص )2009، 2دار الحامد للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريمـ  1
  :ـ بالاعتماد على 2
  .624 -615، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب -
  .313، 312، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميان -
  .126، ص )2011، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط: الأردن، عمان( السلوك التنظيمي، زاهد محمد ديري -
  .85، مرجع سبق ذكره، ص ظمات الأعمالسلوك الأفراد والجماعات في من: السلوك التنظيمي، حسين حريم -
  .263، 262، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريم -
  .101، مرجع سبق ذكره، ص الزبيدي وآخرون تناي دحامغني  -
  .186، 185، ص )2011، 1ط دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع،: الجزائر، برج الكيفان( إدارة الموارد البشرية، نور الدين حاروش -
  . 133، 132، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبي -
  .188 ، مرجع سبق ذكره، صدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، محمد قاسم القريوتي -

- Michel Amiel et François Bonnet et Joseph Jacobs, Op.cit, PP.29, 30. 
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ـــة -1  اد نـــات ال ـــ  :ال ف راً لل ـــ ل م ـــ ـــي ت اد، وال ـــالأف ـــة  ـــة ال اد اء ال أنّهـــا الأشـــ ف  تعـــ
ات ذا ه للفعال ارس اء م س أث قافيال ع ال ا ـ ذلـ  ،ت ال ا، وغ ج ل اني والأثاث وال ل ال وت

حاً  ــة وضــ قافــة ال نــات ال ــ م ــة، وتعــ أك ســة فــي ال ة ومل ن واضــ ــ ــي ت اصــ ال مــ الع
ة ال اد  ك الأف اً على سل اص تأث حها إلاّ أنّها تع أقل الع غ م وض ال راً، و ه   . و

نــات ا -2  ةال ــل ات  :ل اســ ــارس فــي م ــي ت ، ال اســ ــعائ وال س وال ق ــال نــات  ه ال ت هــ تــ
داع، أو  عـارف، أو حفـلات الـ فـلات ال ـة،  ـة داخـل ال اً أو علاقات مع ز  ع خاصة وعلى ن 

ـــ ـــ. حفـــلات ال س إذ تع قـــ ـــ ال ال ـــة  ل اً، ال ـــ ة ن عقـــ ـــة وال ات ال ـــا عـــة ال ة عـــ م
ـاء تفـاعلات  فـ أث ث واحـ ي ـة فـي حـ قا عـاب ال لفـة لل غ ال ـ حـ ال ي م شـأنها أن ت ، ال اع وال

ـــة  ـــة مع ا ات(اج اســـ عـــاي )م ـــ وال ز ال ارـــة تعـــ ـــة م قـــة ن رة تـــ  ـــ فـــالات م ، فهـــي اح
ــاه ـــ لل ــاع ال ـــل الاج ة، م ــ ئ ـــعائأمـــا . ال عـــة فال ة ، فهــي م ل ـــ اث تف ــات أو أحـــ عال

ف  ـاعي، تهـ فاعـل الاج ه م خـلال ال ام  ث مع ي ال عة في ح ة م اه ثقا مج م ة، ت م
ول، أو  ـ ـة م ـة، أو ت يـ لل ـف ج اق م ل ال دة، م اض م از أغ ة أو إن إلى نقل رسائل مع

ا ب العا ع ال ي ل عي غ رس اء أس اع غ ل . ملاج ا ت اسك ة خاصـة  ال ـ اث وأن أح
ف ل م فال س ل أف اء اح ل إج س، م ق ارسة شعائ أو  ها  اد ف م الأف   .ق

اني ع ال ة :الف ة واللف م نات ال   ال
ل   ة، وت ة لها دلالات مع ة ولف لات رم نات ت ه ال   :ت ه
اث: الق -1  ات لأح ـة، وهـي  هي روا ـة لل قا ـال ال ه  ن وت فها العامل ع اضي،  في ال

ــا أنّهــا  ــة،  ــ الأوائــل لل س ل ال ــ فــي الغالــ حــ ه الق ور هــ ــال، وتــ قــائ وال ج مــ ال مــ
 ، اضـ ـاع العـامل علـى فهـ ال ـة، مـا  ت بهـا ال ـي مـ ـة ال ار اث ال ل الأحـ مـات حـ ف معل ت

هاوال  ة عل اف قافة وال   .ال
، فقـ : الأسا -2  ث أو شـيء معـ ـ لاً ل ـ ـ مق ـاً ول ال اً خ ـ ي تف ع مع تع اً م ن ل ق ت

رهــــا  ــــأتها، أو ت ــــة، أو ن ــــي ال س ل م ــــة حــــ ال ــــات ال وا ــــأل ال انــــاً ب ــــة أح اد ال م أفــــ قــــ
اث ا ف الأح اراً ل ف إ ي، م أجل ت ار ةال ارة في ال   .ل

ــة -3  ل ــ ال ــازات : الق ــف الإن ــة ت ــة ح اث تار م علــى أحــ ض أنّهــا تقــ ــ ف ــات  ا هــي ح
ها ة وقائ اعة مع ة ل ة وال   .الف

ز -4  م ـ : ال ة، أو علاقـة  ث، فعل، خاصـ ل، ح ارة ع ش اس،  ة ال اس ة ب ر اء م هي أش
أداة لإ م  عانيال اأن ت ة أو . ل ل شعار ال الأيم ة  اف ارة، ال ها ال هـا،  ،علام وغ

ها ة ومعاي ت  ال ة ت ل معاني مع   .  ت
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ـــة -5  ـــار : اللغ قـــل الأف امها ل ـــة، يـــ اســـ ـــاء ال ة بـــ أع ـــ عـــاني ال مـــة مـــ ال هـــي م
مة م   ة، إذ تع اللغة ال قا عاني ال ةوال ة ثقافة تل ال ال   .ف العامل 

ال ع ال ة :الف نات الإدراك    ال
ة في    ة الإدراك قافة ال نات ال ل م   :  ت
ــ -1  ــ : ال ق ح لــه ب ــ ــي ت هــا، وال فــا عل ــابها وال د علــى اك ص الفــ ــ ــي  ــاد ال هــي تلــ ال

ها، فهي أث ف ها أو ال ر أو ال عل ك  الأم ـل ر الفعـل وال ـ ح ب ـ جعـي الـ  ر ال سـ ة ال ا
ار اً . والقــ هــا تــأث اد وأك اصــ إدراكــاً مــ جانــ الأفــ ــ الع ــة، وأك قافــة ال ه ال ــ جــ ــا أنّهــا تع ك
ه ـلاً . عل ـة، ف اقـف مع عات وم ضـ ـ م اهـاته ن اد وات ك الأفـ ـ سـل جه وت ي ت عاي ال فهي ال

ـهعلى أنّ  ـاع ع ـ الام لـه ومـا  ـ ع ـا  ـاراً ل ـل م اعـة، وت اد داخـل ال ك الأفـ إذ . ها ت سل
ـاً  لاً وأخلا ـ اً ومق د صـ ه الفـ ـ ع ـ أن  ل أساسي مـا  د ال  فـا . ت ـار وال د الأف ـ ـا ت ك

ها في تق ام إل ي  الاح اد ال عابها، وال لها واس ي  ق دال ك الف ل و ت .  ال
ل عات ت   :ال إلى س م

اد - ة، و : ةال الاق اد فعة ال ل على ال د إلى ال ي ت ق هي ال ة وما ت اد اف الاق الأه
؛ ها م رح ماد ج ع   ي

ة - اســ ــ ال د الــ: ال ة الفــ ــ ــ ش ذ، فهــي تع فــ ة وال ــل ة وال ــ القــ ه ال ــعى إلــى  أسـاس هــ
هه  ج ــالي قــادراً علــى تــ ال ، و ــأث فــي الآخــ ن قــادراً علــى ال ــ ــ  ر،  ة والــ فــي الأمــ ــ ال

؛  ادته   و
ة - ا اره : ال الاج امه مع أف ، وان ، وتفاعله معه د مع الآخ علاقة الف عل  ي ت هي ال ال

؛ ادئه   وم
ة - ي اع  هي أرفع ال: ال ال ة وت ي عال ال ل في ت ال ه، وت ي د ب ان الف وأعلاها تع إ

ها اه ها وت ن ة؛. أوام ع أو ال اء في ال د س ك الف ه ال لها تأث  على سل   وه
ة - ار: ال الف فـة الأسـ ـة فـي مع ار، وال ف ل والاس ل رة على ال ه ال إلى الق ـعي  ت ه وال

قة؛  اف ال   لاك
ة - ال ل : ال ال ـ ـ ومق ب ل أسـل عامـل مـع الآخـ  رة علـى ال ـالي، والقـ وق ال ي ال والـ وتع

ل   .ومعق
ـاق   ا ال ن لهـ ـ ـة  ال ة  ـائ ـ ال ـاق فـي ال ـاك ت ـان ه ل أنّـه إذا  اق،  القـ ا ال وفي ه

احل ح ل في أرع م اسات ت اس انع ة الانع اق وق   :درجة ال
ة - ات ب ال داخل ال اق ة ال د إلى ق ا ي ، م ة ال   .صع
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ــه  - ج ع ــ ــا ي ، م ــ ــل ال ةف ــان ء العلاقــات الإن ــ ، ســ ــ ودرجــات ال عــة ال لاف فــي  أ اخــ
ول املب الع فيو  ،وال ضـا الـ فاض ال د إلـ ،ان ء العلاقـات يـ ـ ـاز، ى ف فـاض دوافـع الإن ان

ة ع وح ال فاض ال الاة، وان   .اللام
ة - ف غ ال ني وال ي وال ه   .الإجهاد ال
اجهة - ـل  ،ال ـة ت ـات دفا ر آل هـ د إلـى  اتـه تـ ل ة ل ا ـ والاسـ غ ة ال اي رة على م م الق فع
اً  في ل نهائ ك الع اب أ ت ف وال، و الان الع اع            . ال
اهــات -2  ة ــارة عــ: الات ــل ل ال ــ ات، والعــادات وال قــ ع فــا وال امــل مــ ال ــ م فهــي . ت

ـة، ا ة الاج ـ ات ال د ع سـ ها الف ة  رة مع ف  قة لل ادات م ع ـ اس ـ إلـى  ح ت
د قهـا الفـ ع ـي  ف ال ـ ل ال ـ ة، وم اع العا ات، وال ق ـة ال غ ـ م ـة أو غ غ انـ م اء  . سـ

اه شـيء  ل ات اع وال ة، وال ل ة أو ال اب ات الإ ق ة لل ق اً م ل ن م ت فه ا ال اهات به والات
ــيء ا ال ة لهــ ا اد للاســ ع ــلاً عــ الاســ قــف معــ ف د، أو م ــ م م اهــات . مــا، أو مفهــ ــ الات غ وت

علــ ات، وال ــ وف، وال ــ ــ ال غ ــ ب ك الغ ــة ســل ــة ملاح ــى ن ، وح ر ــ ــات . وال ــ ال ا ت لــ
ورات  ـــ الـــ ة عـــ  ـــل اهـــات ال ـــ الات ـــل، وتغ ـــ الع ـــة ن اب اهـــات الإ س الات الإدارـــة علـــى غـــ

ه ام  ل والال ام الع ي، واح لاء ال ر ال ص على خل شع ائح، وال ات والل عل ة وال ر   .  ال
ــل، : تقـاداعالا -3  ــة الع ــة فـي ب ا ـاة الاج ــل وال عـة الع ل  ة حــ ـ ــار م ـارة عــ أف هــي 

ــل  ة فــي الع ــاه ارات وال ع القــ ــة صــ ل ة فــي ع ــار ــة ال ــة، وأه هــام ال ــل وال ــاز الع ــة إن و
ة اف ال ق الأه اعي، وأث ذل في ت   .   ال

اضــات -4  قــ : الاف ع ــل مــا  ات ت قــ ، فهــي مع ره ه وشــع ــ اته وتف ر ث فعــلاً فــي مــ اد أنّــه يــ الأفــ
، أو  د مـــع الآخـــ علاقـــة الفـــ ، أو  ـــالآخ ـــل  ـــا ت  ، ـــه أنف ـــل  اد، قـــ ت م بهـــا الأفـــ ة يـــ ضـــ

د هــا الفــ ــل ف ع ــي  ــة ال عــاي . عــة ال ــل ال ــي ت ة، وال اســ ات ال قــ ع عــة ال ــ بهــا م ق إذ 
ـ فـي وال هـا ال ـى عل ـي ت ة ال اعـ الأساسـ ابـ والق ـل ال قاش، فهـي ت ن غ قابلة لل ي ت ات ال ل

عــة العلاقــات  د  ــ ــا ت ــة،  ارج ــة ال ال ــة  عــة علاقــة ال اضــات  ه الاف د هــ ــ ــة، إذ ت ال
ة اد داخل ال ة ب الأف ان   .   الإن

عاي -5  اع غ م: ال لفـةهي ق اقـف م ه فـي م قـع مـ فـة مـا هـ م اد مع ح للأفـ ـ ل . ة ت ـ و
ــ  ــالي ال ك ال ــل ــة وال ا اهــات الاج ــاعي والات ة والإدراك الاج ــ ــاً لل ج ــاراً م عــاي إ ــل ال ت

اض أو نقــ ــ ــع دون اع لــه ال عــاي. ق ــاج عــ ال ك ال ــل ، فال ــال ــ  ل  ــ عــاي  ت ال  إذ تــ
د  ـــ ـــا ت د ب ـــة للفـــ ه اء ال ـــ الأشـــ د ال ـــ د، إذ ت ـــ الفـــ ـــ مـــع  ـــي ت ـــائج ال عـــ إلـــى ال ـــ أن 
ع  ـ د مـا ن ـ عـاي ت ـه فـإنّ ال ، وعل ع ـه الـ ع اد مـ  قعه الأفـ ف ال ي ب ال عاي أسل ال

ع فعله   .وما لا ن
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قعات -6  جي غ : ال ل عاق ال ل في ال دها ت ـ قعـات  عـة مـ ال ـي م ع ب، وال  ال
ــة ـ ال د  ـــل الفـــ ة ع ـــ ـــة مـــ الآخـــ خـــلال ف د أو ال قعهـــا الفـــ ؤســـاء مـــ . أو ي قعـــات ال ـــل ت م

ام  ـــ ي والاح قـــ لـــة فـــي ال ، وال ع ـــه الـــ ع ملاء مـــ  ؤســـاء، والـــ ؤوســـ مـــ ال ، وال ؤوســـ ال
ة ت ة ت ف ب ادل، وت ةال اد ة والاق ف د العامل ال اجات الف ع اح       .  اع وت

ل ة :انيال ال قافة ال اع ال   أن
ــ    ع ال ــ نــ ــة مــ ح قافــة ال لــف ال ــة و  ت قافــة م اد، ف ــ لــ الأفــ ف قــة ال ات و قــ ع ال

ة اد ة اق لف ع ثقافة م ة ت ا. تعل ن حاول ال ل قافت اح ـة ال اعهـا، ة ال يـ أن  وت
ه  ت ع ي الأم ال ت لفةالع فات وف معاي م ه أه  وم. م ال فاته    :ال

ـــ -1    ـــة ،Handy( 1976(هانـــ  ت قافـــة ال اع لل ــاك أرعـــة أنـــ ـــ ه ا ال ـــ هـــ ، ح
ة على أن تعار وذل وفقاً ل ائ قافة ال رة ال ة للم ق اجات ال   : الاح

ة -  ذ( ثقافـة القــ فـ ــه : )ال ة، ول ـا ـل لل ــادأة، و أة وال ـ لـ ال اع،  د قائـ قـ وشــ جــ ـ ب ت
اته ض ســل فــ ار ولا  ع القــ ه فــي صــ ؤوســ ك م ــ ــ لا  ــادة، ح ي فــي ال ا ق إذ . ــارس الــ الأوتــ

عــة مــ نقـا القــ ة  ـ ثقافــة القـ ــأث فــي ت د قائــ قــادر علـى ال م علــى وجـ قافــة تقـ ه ال ـ هــ ة، ف
اصـــة،  ه ال ـــل ـــة علـــى م ة ال ـــل ـــل م ف ح، و ضـــ ال ـــ  ـــاً ي اً إدار ـــارس أســـل ه، و ؤوســـ م
ؤوســ  ة مـع ال قـ اف  ــ م ال ـ ـه، و ا وة ل ــل قـ ، وأنّـه  ـ ــ ولـ ت ل ـادة ت ـأنّ ال ـع  و

ل له، وا قاً ال دة م ل ال اف الع ون أه ف ي ي ع . ل ـ ا ال عف، ف أنّ ه قا ال ة ل ال أما 
ارات،  ـاذ القـ ع وات ه فـي صـ ؤوسـ ك م ـ ة، ولا  ـل فاض درجة تف القائـ لل ان قافات ي  م ال

ــ دو  ف ه ال ــ ــ لــه، و ل صــة إلاّ لل ــي الف ع ع مــ القــادة لا  ــ ا ال ــا أنّ هــ غــ ك ن الآخــ 
ة ـــ قـــة ولـــ لأهـــل ال ـــة لأهـــل ال ـــأنّ الأول م  ، وهـــ يـــ فـــاءاته ـــ عـــ  ع مـــ . ال ـــ ا ال ع هـــ ـــ و

ـار  الأخ لاغـه  ـى إ ه، و الفـة رأ قائـ ؤوس م ـ ـى ال ـ  ، ح فـاق الإدار ـار ال قافات على ان ال
ق ه و بها ال ماته ع تا ا  القائ معل ة،    . له فقال

ور -  ب : ثقافة الـ ـ أسـل ـل إلـى ت ـات، ولا  عل ائح وال ـالل ب الإدارة  هج أسـل ـ ـأنّ القائـ ي ـ  ت
ـــائج اف وال الأهـــ ائح . الإدارة  ـــاد علـــى اللـــ ة، فالاع عـــة مـــ نقـــا القـــ قافـــة لهـــا م ع مـــ ال ـــ ا ال وهـــ

ــا عــل  ة، و ــة واضــ ر ال عــل الأمــ ــات  عل اً وال اف ســهلاً وواضــ ــ ــام ال ــ ن س الأداء وت
ــاَ  ــا . أ ــاتك عل الفــة ال ــال ل ة ولا م ر واضــ ـــي، لأنّ الأمــ اع ال ــ ــاحة ال أمـــا . قلــل مــ م

ـة  فقـ ال ات، و عل ف الأوام وال د آلة ت د العامل إلى م ل الف ل في ت عف، ف قا ال ة ل ال
ــادأة  رة علــى ال اف والقــ ه فــي الأهــ ــ ــ مــ تف امــه بهــا، أك ائح وال ــ ــاً لل ــاً وفق م ح م ــ ــار، و والاب

ها ف                 )1(.وت
                                                           

  .126، 125، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
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ة -  ه ـ : ثقافة ال اد، وت ة للأفـ س لاً ع الأدوار ال ب ب ل از ما ه م هام وان ت على أداء ال

ـاد  لات، والاع ـ ـ حـل ال وع ن ـ ادة ال ـ قافـة  ه ال ـة هـ ـاعي، والأه ـل ال ة والع ـ ـ علـى ال ال

هـام  از ال ه في إن اه اد إلى م م الاس ع  ه ال ع ن  ّ اد  ة، فالأف د ة الف ودة لل ال

اجة ع ع ال ه ال ع ون  اع ا أنّه   ، ه لة إل ، . ال ة ال ة عال عل م ال ا ما  وه

قا ه ال ن ه ل ت جيو لـ ـ ال غ عة ال ـ ـاز  ي ت ات ال ة لل اس ا . فة م عـاب علـى هـ أمـا مـا 

ارد اع ال ال ض ة واح قا ة ال قافة ه صع ع م ال     )1(.ال

د -  ــي : ثقافـة الفــ ـة، ال ة والف اسـ ــات ال ها فـي ال ـ ــام، إذ ن ـ الاه د م قافــة الفـ ه ال عـل هـ ت

ل هالة ح عى إلى ت د مع ت لاً (ل ف اسي م ب)كالقائ ال أث وال ة أداةً لل ه ال . ، وجعل ه

ا تع الفعل العقلانـي أو  له لل القائ أك م ور ال رجة الأولى على ال ال ة  ه ال إذ تع ه

لة تأث س ني     )2(.القان

ــ -2   ج وشاســ  ت ــ  ،Koberg & Chusmir (1987(ـ ـاك ح ــ ه ا ال  ثلاثــةهـ

ة قافة ال اع لل ادة ار ، وذل وفقاً لأن ةن ال ة في ال ائ   :الإدارة ال

ــة -  ا وق قافــة ال ــ بــ : ال ــل وال ن الع ــ ــ  ات، ح ول ــ ات وال ــل هــا ال د ف ــ هــي ثقافــة ت

ات ح الح وال ا  ال م ة ه ل ل ال ل ن ت اً، و ام ا ،م قافة على ال والال ه ال م ه   .تق

ــة -  ا قافــة الإب ة فــي : ال ــا ة وال غــام ــ ال ادهــا  ــف أف ــل، و ة للع ــاع ــة م ف ب ــ ــ ب ت

ات اجهة ال ارات وم اذ الق   .ات

ة -  اع قافة ال عاونـة، وتـ: ال ة ال د جـ الأسـ ، إذ  عاون ب العامل اقة وال ال قـة ت  ف ال

ة ة ال ه ال اني في ه ان الإن ن ال على ال اواة، و   )3(.وال

ــ  -3    ث ت ــة، ، Luthans (1991(لــ قافــة ال ع لل ــاك نــ ــ ه ا ال ــ هــ وذلــ ح

ةوفقاً ل انار الق ة وف عاملان أساس ة ثقافة ال د درجة ق ا ، ح ت   :ه

                                                           
  .608، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  1
  .149، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد سعود جرادات وآخرونـ  2
  .100، 99، مرجع سبق ذكره، ص الزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  3
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ــــاع وا - ةالإج ــــار ة( ل ــــا ــــل ) أ مــــ ال ــــة مــــ ق ــــة فــــي ال قــــادات ال ــــ والاع ف ال لــــ

اء اء. الأع اع أك م الأع اك إج ان ه ا  ل ة  قافة ق ن ال قـادات ال وت ـةعلى ال والاع  ه

؛ ف ال ة واسعة ل ار ة، وم   في ثقافة ال

ة - ـالال ـاء  ـ الأع قـادات ال ، وت إلـى مـ ت ـةوالاع ةه ـة قـ داد ثقافـة ال ـ تـ  ، ح

ة ت العامل ب ة وق اي ش ه ب قاداته   .ال والاع

ف  ـ ـة ب ـة ق قافـة ال ن ال الي ت ال ـل و ة مـ ق قـ ـ بهـا  قـادات، وال ـ والاع ـاع علـى ال  الإج

ع    .)1(ال

ه،و      ل أنّ  عل   : الق

قافة  -  ةة الال ة : الق داد شـ ـ تـ ـة، ح له ال ل ما ت ت إلى اتفاق عال ب العامل ح

ـــاع  ـــا ازداد إج ل ـــائها، ف ـــ بـــ أع ل  ـــ ة  ـــ ن م ـــ ـــي ت ـــة، وال ـــة لل ه ـــال ال ـــ  ال

ـة أقـ  قافـة ال انـ ال ا  ل ه بها،  اء على ال وازداد ت قافـف. )2(الأع قافـة ة ال ـة، هـي ال الق

اقهــ ــي يــ اع ــة مــع ال اصــ ال ــة تــ ع ــة م ــل را ــة، إذ ت ــاء ال ــع أع لهــا مــ ج ا وتق

ها ـة ورسـال اف ال ـ أهـ ق ـاه ت ة ات قـ ه  ـ ح ـل علـى ت ، وتع ه ث على سل ، وت ع ه ال . ع

ق ارتفاع م ة على ت ة ق د ثقافة ت اع وج ـل، ح  ل دوران الع فاض مع ام، ان ات الال

لاء ــة، وزــادة الــ اج ، ارتفــاع الإن اســ ــي ال ــا . ال ل ة، و ســ يلــة لل ن ب ــ ــ أن ت ــة  قافــة الق فال

ك العامل ه سل ج ة ل س ة ال اع والأن الق ام  ة أقل للاه ان حاجة ال قافة أق    .كان ال

قافة  -  فةة الال ـل : ال ة مـ ق قـ اقهـا  ي لا ي اع قافة ال ـع هي ال ـة، ولا ج ـاء ال أع

 ، ه ــع مــــ اســ ل ال ــــ ـــة والق قـ ال ــــى  ــــت ــادات ح قــ ـــال والاع ـ ك  ــــ ــــ ال ـــة إلــــى ال ـ قــــ ال  تف

ة ـة،  .)3(ال اق ـات م ن تعل لقـ ، و عـال ة ال ـ واضـ ـة غ ه ق م ـ اد فـي  ـالي إذ  الأف ال و

اد العــامل اهــات الأفــ ــ وات ــة ل ة وملائ اســ ارات م ــاذ قــ ــة فــي ات ــل إدارة ال ر تف هــ ح  ــ ، مــا 

ــاً إلــى  د ح ، الأمــ الــ ســ ع ــها الــ ع ــ ب عاونــة، ولا ت ــ م ــة، وغ اي دة وم عــ ــة م ثقافــات ف

ة ث على أداء ال ة ت اعات ت وث ص    )4(.ح

                                                           
  .315، مرجع سبق ذكره، ص الجماعات في منظمات الأعمالسلوك الأفراد و: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  1
  .329، ص )2003، 1دار الشروق للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( سلوك الفرد والجماعة: سلوك المنظمة، ماجدة العطيةـ  2
  .341، ص )2011 ،1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط: الأردن، عمان( الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنة - 3
  .317، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميانـ  4
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ا يليإضافة إ     ها  ع ي  ذ  ، ال فات الأخ ي م ال اك الع قة ه ا فات ال   :لى ال

قا ،الأولال  -1    ة، ال قافة ال ع لل اك ن ا ال ه ـ ح ه قافة غ ة وال س فة ال

ة س   :ال

ة -   ســ قافــة ال ــ: ال ــة ت قافــة إلــى علاقــات ماد ع مــ ال ــ ا ال ة ــ هــ ــاوم ــات ال ل أ خــلال الع
ـــا،  ه و ب ـــ مـــة  ـــة م ن علاقـــة تعاق ـــ ـــة ت ال د  ــة الفـــ ا فـــإنّ علاقـ اد، لـــ اصـــلة بـــ الأفـــ ال
دة عــ  ـ ات م ول ـ د م ـل الفــ ، و ـ الاتفـاق ال ــ  ـة ت ع اف ال ـ ـأ بــ الأ ـي ت امـات ال والال

اف  ن اد ح ة للأف م ال   . ذلالأداء على أن تق
ة -   س قافة غ ال ، : ال ه ـ ـا ب ـائعة  عـاي ال ـ وال اعـة، وال ـة لل ا اجـة الاج ـ إلـى ال ت

لاً ع  اء، ف ة الأع اه  ام أخلاقي ات ال د  ل ف ع  اً، إذ  اً وأخ ع العامل ود ع في ت وت
ــ لــف ال ل علــى م ــ ــل وال ــات الع ل ــ م ف ام ب ــ ــا الال ــة، م ــاه ال ام ات ــ ، إضــافة إلــى الال اف

ة  ــل ة عــ ال ــ ع ة  ــ ــة م ادل ــاء علاقــة ت د، و ار لــ الفــ ق ــ الأمــ والاســ لاء وتع د إلــى الــ يــ
دة ف ة ال ات       )1(.ال

ـانيال  -2    ة  ،ال ـ ئ قافـة ال ـة، ال قافـة ال ع لل ـاك نـ ـ ه ا ال ـ هـ ـائ(ح ) ةال
ة قافة الف   :، حوال

ل    ةت ئ قافة ال ة  ال ة في ال الأساس ة(ال ه ي ) ال اء، وال ة الأع ها أغل ف عل ي ي ال
ع ة لل ة واض ل ه ـةأما . ت ة الف قافات ال ـة، ال ـة الف الأن ة  ـائ ـ ال ـل فـي ال ، ف

ات الأخ ض ال ا ح ة أو ال ئ قافة ال ها و ال ة، و ها م ناح ا ب فاوت  ي ت ، وال لأك
ــة أخــ  ة فــإنّ ذلــ . مــ ناح ــ ئ قافــة ال لفــة عــ ال انــ م دت و ــة وتعــ قافــات الف ــا تفاوتــ ال ل و
اً على  ث سل ةي رة علـى ضـ فعال م القـ ـه عـ ة، وم حـ مة  م د اتفاق على م م وج ة، لع  ال

ــة ــة العامــة لل اع اله ك وضــ ــل قة . ال ــ لاءات ال د الــ ــي تعــ ع ة، مــا  ــلل د إلــى ال الأمــ الــ يــ
ة العامـــة ــل اصـــة علـــى ال ـــالح ال لاء العـــام، وتقــ ال ـــاب الـــ قافـــة . )2(علــى ح ن ال ـــ ـــ أن ت و

ة   : )3(الف
ة؛ -   ائ قافة ال زة لل   مع
ة؛ -   ائ قافة ال قلة ع ال   م
ة -   ائ قافة ال ة لل   . معاك

                                                           
  .361، مرجع سبق ذكره، ص التطوير التنظيمي والإداري، بلال خلف السكارنةـ  1
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هـا، ثقافـة     ة م ـ ـات وخاصـة ال لـف ال ل م ـة ح ت ـي ُ ت ـ ال ـ عـ ال ة تع ـسـائ ع ِ
ـ  ـام، أو ح ـ الإدارات والأق د ح ـ ـي ت ـة، وال د ثقافـات ف اء، إضافة إلى وجـ ة الأع ها غال عل

ــ ي ــة أو ال ــة أو الع ا غ ات ال ــ ق ــاً مــ خــلال ... ةال اب اً إ ــة تــأث قافــات الف ن لل ــ ــ أن  إذ 
ي ــل ــي وال ع ال ــال ة  ــائ ــة ال قافــة ال اء ال ي ،إثــ ن لهــا تــأث ســل ــ ــ أن  مــ خــلال  ــا 

اث ا إحـــ ةب ماصـــ ـــائ قافـــة ال ـــ ال ل هـــا و ـــ قافـــا، ف ه ال ـــة  تهـــ ة الف ـــائ قافـــة ال ــع ال اعاً مـ صـــ
ةا    )1(.ل

الال  -3    ة  ، حال قافة ال ف ال غت ل لة ال اه ال ووس ع ات اد إلى    :الاس
اه ال -  ـ : ات فـاءة وال غ ال ـل إلـى بلـ اخل، فهـي ت ـ الـ جهها ن ات ت ع ال ح ت 

اتهـــا ل ـــات أخـــ فـــي ع ـــ م ـــا ت ـــة،  اخل اتهـــا ال ل هـــا علـــى  فـــي ع ـــارج مـــ خـــلال ت ـــ ال ن
ق؛ ماتها في ال اتها وخ ق ل ف لاف وال   الاخ

غ -  لــ لة ال ــل : وســ ــة  اً لل ــ ـي وزنــاً  ــ تع ــاه ال غ ات ــات بلــ عـ ال مــ خــلال ســعي 
اً ل ـ ـي وزنـاً  ـي تع ات أخـ ال ، على ع م ة ون ال قا ة وال ل ـام ال على ال لأق

ة ونة والعلاقات ال   )2(.م خلال ال على ال
اع      الي وأن ل ال ال ة  ض ق م ا ار ال ة وف ال قافة ال   : ال

ل  غ : 02رق ش ل لة ال اه ال ووس ار ات ة وف م قافة ال   ت ال

ة ات ال ح   ال على ال

  

ارجي ال     اخلي  ال   ال ال

  

  

ل ة    ال على ال

ر ان ده جلاب :ال غ، إح ي في ع ال ك ال ل ان( إدارة ال زع، : الأردن، ع ، 1دار صفاء لل وال
  .614، ص )2011

                                                           
  .260، 259، ص )2007، 1دار الفكر الجامعي، ط: مصر، الإسكندرية( التطوير التنظيمي،  الصيرفيمحمدـ  1
  613، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  2
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ابم خلال ا      ل ال ح أنّ  ل ةي قافة ال اع لل اك أرعة أن   :ه
ـــ -   ـــة ال قاف ، روح : ةال ـــ ة، ال قلال ـــة، وهـــي الاســـ ـــ ال اع مـــ ال ـــ ـــة أن ـــ خ ت

؛ قل ضع ال ال ل  م الق ة، وع ا ي ال ار، ت   الاب
ة، روح العائلةت :ثقافة الف -   الع ر  ع اس ال ام، وال اثل والان   ؛...،، ال
ة -   م قافة اله ة،  :ال قا ، الت الأم وال اع اع الق اعة،إت ة وال ل ة، ال ة الع م   ؛...ه
ق  -   اي :ثقافة ال ق، وال ن ال سع، قان ف، ال از اله    )1(.ت إن

ال لال ة: ال قافة ال دات ال ادرها،  ،م قالهاو م   أسال ان
ة    ات ال غ ها م ال غ ة  ها ا تع ثقافة ال ث عل املت ي م الع امل لع اك ع ، فه

د ة عة  ت قافة ال عها ال ج ون ل اف وال ات أخ تع اال والأه غ اك م ، وه
ة،  ه في ال ب  غ قافي ال ادراً ل ال ال ام م ائها، ون ة وأع ي ال س ع م إذ 

ال م  ات الات ي وق ل ال اف واله اء ال ص أع ي  ة، ال قافة ال ادر ت ال أه م
ات  ل ها اللغة وال ة وسائل م ام ع د م خلال اس ها للعامل ال ة على نقلها وتعل ال

اصة لاً  ،ال ارثها ج ان ت ها وض ة عل اف ، وذل م أجل ال ز والق م فالات، ال س والاح ق ال
ل           .  ع ج
ع ا ة: لأولالف قافة ال دات ال   م

ح   ض ة  ت قافة ال دات ال اليم ل ال   : م خلال ال
ل رق ة : 03 ش قافة ال دات ال   م

  

  

  

  

  

  

  

  
ر سي: ال ي ال ال ال غ، ج ة وال قافة ال رة( إدارة ال ، الإس زع، : م ع وال وال ة لل ام ار ال ال

  .28 ، ص)2006
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اب أنّ     ل ال ح م ال ل  ي ة ت قافة ال دات ال   :)1(فيم
ــة -1  ل خ وال ــار ــ: ال ــة ن ر ال ــ ــ تــارخ ت ع ــ  ادلــ إدارة  ادةالقــ ةح ــي ت ، ال ــ س وال

ءً  ـة جــ ــا ت ال  ، ه ــة مــ ثقــاف ل ــة ال ــ ن ــة(ع ل ــة أو م ءً ...)عامــة أو خاصــة، أج آخــ  ، جــ

ة؛ ائ ة ال قافة ال   م ال

لاف : ال -2  ع الاخـ ـا يـ ة، ونّ ـغ ة وال ـ ات ال قافة ب ال لاف ال ورة اخ ال ي  ع لا 

ــف  لــ اجهــــة م فات فــــي م ــــ ــــاذج ال ــــالات ون ــــا الات ب الإدارة، وأن ـــأث فــــي أســــل ـ ــــي ت اقــــف ال ال

؛ ارات ال   اع

ا -3  ج ل ـ : ال اتهـا علـى ال ل ـة فـي ع ي ـا ال ج ل ام ال ـة فـي اسـ ـات ال ـ ال ت

مــة  ــة علــى خ م ــات ال س ــ ال ــة، فــي حــ ت هــا ال ل ثقاف ــ ــة فــي ت هــارات الف ال اصــة  ال

ة في أد هارات ال لاء وت ال اقة؛الع عامل والل ص على ح ال مة، وال   اء ال

اف -4  قهـا، : الأه ـة إلـى ت ـعى ال ـي ت اف، ال ات والأه ة الغا ة ب ائ ة ال أث ثقافة ال ت

علاقـات  اصـة  س ال ال ف ت على غ لاء س مة الع ادة في خ ق ال عى إلى ت ي ت ة ال فال

ها ال ل في ثقاف   ة؛الع

ــــة -5  ــــ : ال اف ــلاء وم ــ هــــا، مــــ ع اصــــ ب ــع ع عامــــل مــ ــــة فــــي ال ارهــــا ال ــــي ت قــــة ال ال

ردي ها؛...وم ل بها ثقاف ها وت اردها وأن ي ت بها م ة ال ث في ال ف ت   ، س

ـــة -6  ـــاء ال ا تف :أع ـــ ـــل، و ارســـة الع ـــا فـــي م ـــلها الإدارة العل ـــي تف قـــة ال ث ال لات تـــ ـــ

ة،  ـ هـا ال ـة وثقاف ال ة  ـائ ـل ال ل  الع ، في ت عامل معه مة في ال العامل للأسال ال

ح ن، والع ص ع بها العامل ق ض ثقافة لا  ها ف ع عل ا    .فالإدارة العل

اني ع ال ة: الف قافة ال ادر ال   م
قافة ال  ل على ال ادر ال ل أه م ةت ال اص ال   :ة في الع

ــائ  -1  ــةخ ــاء ال ــة،  :أع قافــة ال ه ل ــ ر الأساســي وال ــ ــة ال ــي ال س ــل م

لاً  ـــ ـــه م ن عل ـــا ســـ ة ل ات ـــه الإســـ هـــا مـــ خـــلال رؤ قاف راً ل ـــ ل م ـــ ـــة  ســـ ال إذ . ف

ة م  ه لل ب  غ قافي ال س إرساء ال ال اد ثلاثع ال   :ق، هي ةخلال اع

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1

  .346، 345، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنة -   
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ار  - ة علاخ اف ه وال اد وتع يهالأف ي ل ا ال ، لاس ـي  ه هـارة، ال فـة وال ع ـ وال ف ق ال م 

ة؛ ات ه الإس ق رؤ ه في ت ة، وعلى ال ال  س ال ه م غ  ف مع ما ي   ت

ـــ - ف ـــاً علــى ال ا ه اج ــ اد وت ــع بهـــا تعلــ الأفـــ هـــا أو  ــ ف ف ـــي  قــة ال ف ال ر بـــ ــع  وال

ة؛ س ال   م

ــاد  - ــاء الآخــ اع ع الأع ــ ــ الــ  اته، وعلــى ال ــادقة فــي ســل لــة ال ــة للأم ســ ال م

اء  ـ  ،)1(هعلى الاق ـ ذلـ مـ ال ة، وغ ـفا ارات وال ـاذ القـ اعة فـي ات ـ أة وال ـ ار وال ادأة والإي فال

ـة ا ـاه فـي زـادة الفعال ـاءة ت ـة و ـ ثقافـات ق اه فـي ت ا  ، م ل إلى آخ ة ي نقلها م ج اب لإ

ة   . ال

ـــة -2 ـــ ال ـــات وال ات  :الأخلا قـــ ع ـــ وال عـــة مـــ ال هـــا م ه ـــة فـــي ج قافـــة ال ـــل ال ت

ك الأفــ ــل اً ل شــ ــي تعــ م ــة، ال ــاد الأخلا اعــ وال ف والق عــ ــ ال ــ خلالهــا  ــة، ف اد داخــل ال

ة  ـ ال جـع  ـل ال ـ ت ه ال فات، فه ات وال ل ل م ال ق ل وغ ال ق اب، ال أ وال على ال

ي ك ال ل   .)2(لل

ه  تق و   ة عل ات ال ل في ثلاثة إلىالأخلا اع، ت   : )3(أن

ة - ات ال ـ تع ع: الأخلا ع ما مـ ح ني في م ام القان فها ال ي  ة ال  ال الأخلا

ــه  ــ  ــع الــ ت ـة لل م ــاة ال ة فــي ال ــائ ــة ال ـ ال عــاي غ ــ وال ارســات وال اف وال الأعـ

ــة ــال ،ال ان ام ــا ضــ عــ علــى الإدارة العل ها ي ــ اعــ ع ــة فــي ق ــات ال ــ الأخلا ــا ت  ف

؛ اع ه الق ة له ال اد    الأف

ة - ه ات ال ة علـى أدا: الأخلا ـ ف ال ة بهـ عة مع رها م ي ت ة ال هـا ئق بها ال الأخلا

ــة ه ــات خاصــة  اردهــا، أ أنّهــا أخلا ال م ع ة علــى اســ ــ لــة لهــا أو ال هــام ال ــة لل ــا  مع أو ن

؛   مع

ة - ات ال ـ تفـاعلاته مـع تع ع: الأخلا اد فـي ت ها الأفـ ـ ع ـي  ـة ال د ـة الف  ال الأخلا

ات . الآخ ة والأخلا ةال ج اعات ال قاء أو ال ة للعائلة أو الأص ال الأخلا أث     .ت

  
                                                           

  .624، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  1
  .119، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  2
  .626، 625، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب - 3



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية: الفصل الأول
 

 

34 

ـــة -3  ل ق ال ـــام حقـــ ـــ ثقـــافي معـــ : ن د ن ـــة فـــي وجـــ ل ق ال زـــع حقـــ ـــة ت ل ـــاه ع ـــ أن ت
اردهــا . ــةال فــاع مــ م ــ الان ادهــا ق ــة لأف هــا ال ــي ت ق ال قــ ــة إلــى ال ل ه الع ــ هــ إذ ت

عــــاي  ـــ ال ضـــح ســـ ت ــــا ت ـــالح،  اب ال ات أصـــ ول ـــ ق وم ضـــح حقــــ امها، فهـــي ت واســـ
لفــ ــةةال ــ ال اهــات ن ــ والات ــة . ، ال ق مل ن حقــ ــ ل ــاملي الأســه  أصــ أقــ ف اب مقارنــة 

ــة، ارد ال ن مــ ــ ل نه  ــ ــالح الأخــ  ــة أقــ  ال ق مل ــا حقــ راء فــي الإدارة العل ــ لــ ال ــا 
ارد  ــ ف فــي ال ــ ار وال ــاذ القــ تفعــة وات ــ ال وات ق ال ن حقــ ــ ل راء  ــ ، فال اد العــامل ــالأف مقارنــة 

ائ ــ ــ ال ق ال اد العــامل حقــ ــ الأفــ ل ــة، فــي حــ  ــاته أو ال لــ أســه م ق ت ، أو حقــ
ار اذ الق ة في ات ار ق ال ك  .حق ـل لة ل ـ ث في ال ال ة ي ة في ال ل ق ال زع حق الي ت ال و

ه اد ودافع   )1(.الأف
ي -4  ل ال ال ،اله ات الات ة ،وق ل   :وخ ال

ي     ل ال ها اله ع عل ي  قة ال ـ رسـالة  إلى ال ق ـ ت اته ق راء في ت م ال

ـائف  ا بها ال ي ت ة ال ضح ال ة، ال ي اخلي لل ع ع ال ال افها، فه  ة وأه ال

ــة ال هــام  لــف ال ــالي و . وم ا ال قافــات، ولهــ لاف ال ورة اخــ ــ ال ــي  ع ــة  اكــل ال لاف اله اخــ

اجة إل راء  لففإنّ ال اع م اسـ ةى ت أن قـافي ال ـار الـ ال ة لاخ اكل ال لاً  ،م اله ـ ف

ـ  ادة ن ع علـى سـ ـ ا ت ة، لـ سـ ـة وال ف ـة ال ـة، وال ـة العال م اله ـ  ـة ت ة الآل اكل ال اله

لاً  ــة مــ ا وق قافــة ال ق  ،ال ــ علــى فــ ة، فهــي تع ــ ــة الع اكــل ال ــة فــي  أمــا اله ــل، اللام الع

ـي  ـال ال ـ  ـة، الـ ي اد قافـة ال ـ ال ادة ن ع علـى سـ ـ ا ت ة، ل س عاي غ ال ار، وال اذ الق ات

ة ا قة إب ف  رة على ال ة والق فاءة وال ع على ال    )2(.ت

ــالــا أنّ      ات الات ــ ــادر ال ق راً مــ م ــ ة تعــ م ســ ــ ال ة وغ ســ نهــا ال ــة،  قافــة فــي ال
قافـة،  ه ال ـة هـ ـ وت ـاه فـي ت اد، وت قافة ب الأفـ ولة ع نقل ال ـاه فـي ال ـلاً علـى أنّهـا ت ف

ـة  قافـة ال اجعـة ال د إلـى م قافـة، الأمـ الـ يـ ه ال ـ هـ ـا  اد  ف على وجهة ن الأفـ ع ال
ها يلها وزادة فاعل   .وتع

، تع     ل ةـــ كـــ ـــل ـــ ال راء فـــي تفـــ  خ ـــ ـــارب ال ـــة، ف قافـــة ال ـــادر ال راً مـــ م ـــ م
ة، ومـــ  ـــل لفـــة مـــ ال اع ال عامـــل مـــع الأنـــ ـــة ال ـــة، و ـــة أو اللام ـــ ال ـــل ن ة وال ـــل ال

ـارب الإد اً مـ ال ـ ونـاً  ـل م ة، ت ول ـ ة وال ـل ازن بـ ال ـ ة، ومـ ال ـل ح خ ال ارـة وض
ل إلى آخ اد، ونقلها م ج اولها ب الأف ي ي ت ة، وال ءاً هاماً م ثقافة ال ي تع ج    )3(.ال

                                                           
  .626، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب - 1
  .627ص  المرجع نفسه، - 2
  .120، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  3
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ات الإدارة   ح ة ب ال ا أنّ العلاقات ال ة و العاملك عاون وروح الف ال ، م ح ال
ه الع خل ال في ه ي م ها، وت ة ب امل ةوالعلاقات ال قافة ال راً هاماً لل ل م       .لاقات، 

في -5  ـــــ صـــــ ال ــــة : ال فـ ـــغل ال و شــ د شـــــ ــــ ـ ــــ  ـــة، فهـ ــ ـــة ال قافــ راً هامـــــاً لل ــــ ـ ــــ م عـ
اتهــا، قهــا وواج اصــاتها، وحق ائهــا،و  واخ ــاعها أو ث هــا، ودرجــة ات ع فــة و ــائ ال د  خ ــ ــا  ك

دة ج ائف ال في عة العلاقة ب ال ص ال   )1(.ال
اف -6  ام ال ـل علـى زـادة  :ن ة والع ـ ارد ال ة على ال اف ة في ال ال ف  ة ال ل اه ع ت

ـاع  ـا ت تفعة،  لات أداء م ق مع اد إلى ت الأف فع  ة، وت ع فع م روحها ال ـ  فـيولائها، وال ق ت
افها ة لأه ق م ملا ال اد م جهة أخ م جهة، وت ة الأف ا . ئ ل ا لاب أن ي ه ل

اف ــ عــة مــ ال املــة وم عــة م ــام م ــيو  ،ال ــة  ال هــا ال ف ــي ت احــة ال ــات ال ان أنّهــا الإم ف  تعــ
اع  ، وشـــ ك معـــ ـــ ســـل وافع ن ـــ الـــ امها ل هـــا واســـ ل عل ـــ ـــه ال ـــي  د، وال ـــالف ـــة  ال

ـا اجات وال ب الـ ال ل أو الأسـل ـ ال ة  ـ عـة مـ الأن ، أو م ـا معـ قعـات لأداء ن ت، أو ال
افــه ــ أه ق قعاتــه وت اتــه، أو حاجاتــه، أو ت ع ر ــة روح وهــي . )2(ــ اد وت ــ الأفــ ــاه فــي شــ ه ت

اف عاون وال ى ي. ال ـة لابـ مـ و وح قافـة ال ـ ال ـاه فـي ت اف أن  ـ ام ال ـام  ن د ن جـ
ـــام  مـــاً ون ـــل ع ـــام الع ة ل ـــ ال احـــاته  اد واق ـــات الأفـــ ف علـــى ر عـــ ـــة، لل ال ـــال  فعـــال للات

ـــ أن  ــا  صـــاً،  اف خ ــ ازن بـــ ال ـــ ــ ال ق ، أ ت اف ـــ لفـــة لل اع ال ازن بـــ الأنــ ــ قـــ ال ي
ة، و ع ة وال اد اف ال ة، و ال ل ة وال اب اف الإ ةال ا ة وال د اف الف ا لابـ مـ .  ال ك

ات الأداء، وعـادة  ـ اف وم ـ ا بـ ال ـ ق ال ، وت اف ام ال ة ع وضع ن ان ارات الإن أخ الاع
ـــة ال اف  ـــ ـــام ال ـــ فـــي ن ـــل  ال ـــي تع ة ال ـــ غ وف ال ـــ اكـــ ال ـــى ي ة ح ـــ قـــة دورـــة وم

  .خلالها

ة  -7  ة ال ةال ه، : ال ة  ة ال أث مع ال أث وال ادل ال حاً ي اماً مف ة ن تع ال
ة  ــ ه الأخ ـة، فهــ ء مــ ال قافـة جــ ــار ال اع ــة،  ــة علــى ثقافـة ال ارج ـة ال اصــ ال ث ع ل تــ لـ

ة ارد م ال ها م ال لفة، وغ اص الإدارة ال ل على ال العاملة والع م  ت ا تق ة بها،  ال
ــة، ه ال اجهــا إلــى هــ اره،  ــخ إن ق ار ومــ اســ ــاخ الاســ ل ال ــ ــي ت ــع، ال العــادات ثقافــة ال

انة،  ــ مات ال ف خــ احــة، تــ ــا ال ج ل ولــة، تــأث ال ف ال ــ مــة مــ  ق ح ال ــ ، الإعانــات وال ــ قال وال
ـا ال املـة مـع ن ة ال ـ اف الأن وف وم ت ـ ـة، و ـة ال افـ العامـة وال اف ال ـة، ومـ تـ

ة ة وال اخ وف ال ة ال ة، وملائ اف   )3(.ال

                                                           
  .121، 120، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
  . 100، ص )2009، 1دار أسامة للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة، سامر بطرس جلدةـ  2
  . 123ـ 121، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  3
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ال ع ال ة  ق : الف قافة ال قال ال   ان
ة    قافة ال قل ال يـ مـ العامل  بت ـ الع سـائل، عـ  ،  ال ـ ز، الق مـ هـا ال ـي مـ أه ال

ا ل فالاتاللغة وال س والاح ق سـائل دور فـي ...ت، ال ه ال لة م ه ل وس ثقافـة تعلـ العـامل ، فل

اته ه م خلال ما يلي م ض ا ما س ت ، وه لاء العامل ة ب ه قا قال ال ال   :)1(م خلال ان

ز -1  م اه العـ( ال ـا تـ ـ م ل أك ي تق اء ال اً علـى : )الأش ـ ـات  ـ ال ـة فـي تع اد ز ال مـ ال

هــا  ــنقــل ثقاف يها ةال هــا للعــامل لــ ــ وتعل ــ معــانٍ أك ــي ت اء ال ز الأشــ مــ ه ال ــل هــ ــ ت ، ح

ــاه لهــا ــى ال ع ــةــ مــ ال قافــة ال ال علقــة  عــاني ال ــة لإرســاء ال ز وســائل ق م مــ و . ، فــال

لـة علـى  ـات الأم عــ ال ام  ، اسـ ـانيلذلـ ه  ل ــ لائهـا وغ حي لع ـ ـاب ل ة للإع ــ ة ال ـ ال

ق  ــ هــا فــي ال ان ة لهــا م ق ــ ة وم ــ ــة  ــه مــ  ،أنّهــا م ــل عل ــات مــا ح عــ ال هِــ  ــا تُ

ـاح ـ ال ق ـعى إلـى ت ـات ت أنّهـا م حي  ارة ل ر ت ة وص ي ائ وشهادات تق ـ  ،ج ـا أنّ ت

 َ ي تُ ارة ال ع ال ات ون ـ عـ ثقافـة ال ـة تع ز ماد لهـا رمـ ـ  ـ ال ـا وح ات العل ـ راء ال ـ فَ ل

ة اك  .ال ات أخ وه غ تع م قها، ح ت ي تع ة ال م إلى ال ال عارات ل على ال

عارات م وق لآخ ه ال   .ه

ات ع ماضي( الق -2  ة روا ـة عـ : )ال قافـة ال قـل ال ـ ت ـي ت ـ ال ـ الق

ـة قافـة ال ـائ ال ـ أهـ خ ه الق ضـح هـ ـ ت ها، ح ـ س ة وم ات ع ال قلهـا إلـى روا ، ف

ـــة، ل ـــة ال ـــ ال ـــ علـــى ال ـــ ي اضـــيـــو  الغ اضـــ وال ة  بـــ ال اً وشـــ ضـــ ف ت ـــ ، و

ـة ال ارسات ال ـ. لل ـ تع ل تلقـائي، ول ـ ـ  هـ أغلـ الق ا إذ ت ـات علـى إدارة هـ عـ ال ل 

ة ها ال عل ثقاف قافي ل ن ال   . ال

اصــة -3  ات ال ل ــ ــة( اللغــة وال د ثقافــة ال ــ ــي ت اصــة ال ث  :)اللغــة ال ــ ــ بهــا لغــة ال ق

ل علــى أنّ  فات تــ ــ ز وت ــه مــ شــعارات ورمــ ام  ــ ــه والال ، ومــا يــ الاتفــاق عل فــاه ــال وال ولغــة الات

ا ة، أع ن لغة واح ث ة ي امى فء ال ائها الق ة ب أع ه اللغة في نقل وتعل ثقافة ال اه ه

د    .  وال

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
المملكة العربية السعودية، (، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعيل علي بسيوني إدارة السلوك في المنظمات، جيرالد جرينبرج وروبرت بارون -  

  .642 -693، ص )2004دار المريخ للنشر، : الرياض
  .339 -338، مرجع سبق ذكره، ص ماجدة العطية -  
  .85، ص )2008الدار الجامعية للنشر، : مصر، الإسكندرية( مدخل تحقيق الميزة التنافسية: إدارة الموارد البشرية، أبو بكر مصطفى محمود -  
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ــ   ــة، ح قافــة ال ال فــا  مي بــ العــامل علــى الاح ــ ــال ال م فــي الات ــ ــي ت ــل اللغــة ال  إذتع

له فـي ال ـ ـ ق ه اللغـة ت ن م خلال تعلـ هـ ـاء ي العامل ـاع أع اصـة ت ه اللغـة ال ـة، فهـ

ة اء في ال أع ه  ي ه ، وت ع ه ال ع ف على  ع ة م ال    .  ال

ات ِ َ تُ وفي الغال   ن مـع ر ال اتـ والعـامل ات وال عـ صـف ال ات خاصـة ل ل ـ م م ور الـ مـ

ــلاء ردون والع ــ ن وال ــ الأساســ ن ال ــ العــامل ــ  ــات، ح ــه غــارق فــي وال ــة أنف د فــي ال

ع  ة، ول  ات غ ل ائهم ـة،  ق ة فـي ال ائ ءً م اللغة ال ن ج ل  ة في الع ة زم ف

ة،  ة مع اء ثقافة ت اً عاماً ي أع ش ات م ل ح تل ال اء ت ل الأع عابها م ق ع اس و

ة ة في ال   . أو ثقافة ف

فالا -4  ـي ( تالاح اصـة ال ات ال اسـ ـ عـال ـة تع ـ عـ : )ـ ال ـات تع ـارة عـ فعال هـي 

ةال  ـة الأساس ن (، في ال ـ ه ن ال ـة، ومـ هـ العـامل ـ أه اف الأك ـل الأهـ ـاف ...)م ـ ت ، ح

ة على  اضـاال ـال والاف فـاءً  م بهـا اح ـي تقـ دة ال عـ فـالات ال ـ الاح هـا عـ  ة ت ثقاف الأساسـ

ها م عل ي تق ة، ال ازات م ف مع ون ق ه فاوة ب ة ت ال فالات ال   .فاح

ادئ  -5  د ال ي ت ارات ال ع ع ثقافة (ال ة ال ةال ق : )ا ة م ال اد ال تع ال

ضـــ ادئهـــا ب ـــات م عـــ ال ل  ـــ ـــ ت ـــة، ح قافـــة ال قـــل بهـــا ال ـــي ت ـــع ال هـــا ج لـــع عل ح ل

ها، وذل  فات العامل ف فاتها وت ي ت ت ة ال اع الأخلا ات أخ الق د م ا ت ائها،  أع

م بهـا  ـ ـي تل ـة ال ل تع ع ال الأخلا ارة ع ج ر الأخلاق، وه  ى دس ها في   اع

قافــة و  ة فــي نقــل ال ث لة مــ ــ وســ ع ــ  ــة، وذل ــال د ع د، فــالف ــ هــا للعــامل ال امه إلــى  تعل ــ ان

ل في  ة الع هـا، م في ف له الـ ق ـ ـ بهـا ولا  ي ال ة ال ة ال ع ال ة ب ن على درا ما لا 

ة ها ال عل ثقاف ح للعامل ب ة  ل في ال ر الع ح ع دس ض ع ب الي فإنّ ال ال       . و
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ة: الال ال قافة ال   إدارة ال
ات      ع اس مع ال ة ل ّ م تغ ثقافة ال ي ت ة ال ل ة الع ا ة  قافة ال تع إدارة ال

ــة، إضــافة إلــى الــ فــي  ج ل ــة وال ا ة والاج ــاد وف الاق ــ ها تغّــ ال ــ ق ــي  ات ال ــ وال
ـــ الع ـــة  قافـــة ال ـــة ال ة ن ـــ ـــة ال ارد ال هـــا مـــ خـــلال إدارة مـــ ـــة عل اف هـــا وال ل علـــى ت

ــة( قا ، ال ــ ف ــ الأداء، ال ، تق ــ ع ــار وال ــات الاخ ل ة ...)ع ــ ــة ال ل ــا، وع ارســات الإدارة العل ، وم
ـــ  ــات  ـ ه الآل ـــ خـــلال هـــ ـــة، ف ال اصـــة  دات ال فـــ ز وال مـــ س وال قـــ ل ال ـــ ـــة، وت ا الاج
ها فـــي أذهـــان العـــامل  ســـ هـــا وت ـــة عل اف هـــا، وال غ ـــي ت ـــة ال ـــة الق قافـــة ال ل ال ـــ ـــة ت لل

  )1(.بها

ل  ها: الأولال ة عل اف ة وال قافة ال   ت ال
هـا للأف ـ     هـا وتلق ـ يـ تعل فـل، فهـي  ـة لل ا ة الاج ـ ال ة  قافة ال ر ال ه ت اد  ت

ـة،  م ارسـات ال ات مـ خــلال ال ا ـ ـ ال ـ م انـ أمـ وأقــ ح اً  ــ وسـة م ـ مغ انـ ال ــا  إذ  .ل
ــل، خاصــة  ق الع ــ ــ و قال ــة العــادات وال ــاً فــي ت ن الأوائــل دوراً مه ــ س ل يلعــ ال ــ ات ال ــ فــي ف

ور  ن بهـــا، الـــ ـــ م ـــي ي ـــفة ال ـــة والفل ؤ ـــ تلعـــ ال ـــة، ح ـــة الأولـــى لل قا ـــ ال ـــة ال ـــ فـــي ت الأك
وة واد والق اره ال ورها إلـى )2(اع ـ جـ ـة ت ة فـي أ م ـائ ـ ال قال عـاي وال ـات، وال ال ، وال ، فال

ه  ــ هــ ق ــة ت ــة، و ــه ال ن عل ــ ــ أن ت ــا  دة ل ــ ن رســالة م لــ ي  ، الــ ــ س ــادي ال ال
سالة ق. ال ن على اس م ق ا  ون ل ع ـ ، وم قـاداته ه واع ـ ونه  ـا ي  راء الـ ـ عة مـ ال اب م

ــ  افــ مــع  ــي ت اهــات ال ــ والات هل ذو ال ــ ــار العــامل ال ن علــى اخ لــ ع ــا   ، ه ــ رســال ف ل
راء س وال قادات ال فـاعلات وال .)3(واع ارسـات وال فعـل ال ـة  قافـة ال ز ال ـالي تعـ ال ات، و ـ

ـا ا ـافع وال اب م مـ ال لة لاك ارها وس اع افأتها،  ات ي م ن، فهي سل ي  بها العامل . )4(ال
ة ن قافة ال ات ل ال   : وم أه الآل

ع الأول ة :الف ارد ال   إدارة ال
قــ    اته واع ر ه ومــ ــ افــ  ي ت هل الــ ــ اد ال قــاء الأفــ ل ان ــ ــة، وفــي نفــ ت ــ ال اداته مــع 

هـــا ا إل ـــ ــة أو  ـ ـــ ال ا  ـــل أن يهـــاج ي  ـــ الـــ عاد أول قـــ اســـ ارد . ال ـــ ل إدارة ال ـــ ـــا ت ك
اف  ــــ ـ ــــاس الأداء، والاع ـ ، و ــــ ـ ، وال ر ــــ ـ ــــل، وال ـ اقـــــع الع ــــ م يـ ــــات ت ارسـ اءات وم ــــ ة إجـ ــــ ـ ال

ي ق اف)5(وال ح ال ها... ، وم ف .وغ اتل أك ن ولل ل ة الع ال   :ال

                                                           
  .383، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتي: ـ بالاعتماد على 1
  .378ذكره، ص ، مرجع سبق نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتيـ  2
  .264، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريمـ  3
  .378، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتيـ  4
  .316، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  5
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ار -1  ـ خلالهـا : العامل وتع اخ ـة، ف قافـة ال ل ال ـ ة فـي ت ة رئ ة خ ل ه الع تع ه

ـــة ـــات ثقا ة، وخل ـــاً ســـل ا يه أن ي لـــ اد الـــ ف علـــى الأفـــ عـــ ةيـــ ال اســـ جهـــات م ادات وت ع . ، واســـ

ار الأ ع ت على اخ ة ال ل فه بهـا، فع ي ي تعـ ة، ال ن مع  ال فق ي ي اد ال ـ ف ـه  وعل

اد  هللأف افه و فقة مع أه ة إذا ل ت م ال ع  ل ال ار ع ق ه ال الاع ا . م خلال ه ك

اوح مــا بــ ثلاثــة  ــ ــة ت ة ت ــ هــا لف ــاع عامل ــة علــى إخ ص ال ــ هــ أشــهت ع ــا  ، م ا إلــى ســ

ـي  ع ـا أنّ ذلـ  ة،  ـائ ـة ال قا ـ ال ب ال راته على ت اته ومهاراته وق ان ف على إم ع صة لل الف

ــ  عــة ال ــ  ع لــي، الــ  اقــع الع ــ ال قعــاته و افــ بــ ت ف علــى مــ ال عــ صــاً لل العــامل ف

ـ  داً بـ ال جــ افـ م ـ ال ـة، فــإذا لـ  ال ة  ـائ ـة ال قا ، ال ــا ف ه ـل م ـ  اق و ـ لابـ مــ الاف

ه اس ا ي     )1(.ع

ــ الأداء -2  ــا  :تق ب،  لــ يــ معــاي الأداء ال ــة علــى ت ــل م ــل  ــعتع ــاس  ت ــة ل ــام رقا ن

اد  ـاس أداء الأفـ اءات ل ـإج ـ  ل م م  اد، وتق ق الأف اً ل اً ومعاي د أس ، ف ه اد وتق أداء الأف

ا ـه، تهوم ـ أن تهـ  ـة، ومـا  د ما هـ مهـ لل ة ت عاي وسائل تأث مه ه ال ، إذ تع ه

 ّ ي ت ة ال فع العـامل فال ـل تـ اءات الع الفة إج ف أو م امه ب ـام إلـى ا العامل على م ال لاه

ّ ب انــ ت قــة، أمــا إذا  اءات ب ــ الإجــ ــ ف ــ وال اع ــه علــى أســاس ال ــ اع والاخ ات الإبــ ــا فــي ن

ة س ات ال عل ف ال ام ب اع، ول الاه اد إلى الإب فع الأف      )2(.ت

في -3  ار ال ة ال ر وت ـة لـ العـامل لابـ أن  :ال ل ـة ال قافـة ال ـ ال م أجـل ت

، فال ه ر ام ب د ال ف ال ع تع ال ة  ، ته ال ة للعامل ا ة الاج اه في ال ر 

ات الأخ  ها م ال ها ع غ ها، وما  افها و ة، وأه ن م خلاله ال ع ال عل إذ . ي

لــه،  ــا ع ا اتــه وم قــه وواج ــف علــى حق ف ال عــ ــة علــى أن ي ر ورات ال ــ الــ ور أن ت ــ مــ ال

ال ل  ن قادراً على الع ى  ةح ائ ة ال قافة ال اشي مع ال    )3(.ة وعلى ال

اف -4  ــ ــام ال قافــة الــ : ن ــ ال ل ن ــ ــ مــ ت ــ ل ف ــة ال ل ع ــة أن تهــ  لابــ علــى ال

انـ  ال ـام  هـا الاه ـا عل ، ونّ ـة فقـ اد اف ال ـ ح ال ة علـى مـ ل ه الع ا لا  أن تق ه ه، ل ت

ــ مــ خــلا ع ــة ال ء مــ ال ــأنّه جــ ، وشــعاره  ه ق ، وتــ ه ي ــازات العــامل وتقــ ان اف  ــ ل الاع

لاء لها اء وال الان ره  ة شع هال ان ها وق عاي ام ل ها، والاح ها وتقال     .، وال 
                                                           

  .379، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المنظمة والتنظيم، القريوتي محمد قاسمـ  1
  .156، 155، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد سعود جرادات وآخرونـ  2
  .344، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنة - 3
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اني ع ال ا: الف ارسات الإدارة العل   م
ـة مـ خـ  اً على ثقافة ال ث ـ تع عاملاً م ك ال ـل ال امهـا  ها، ومـ ال ـ ـي ت ارات ال لال القـ

ــــ  ـــي ت ة ال ـــل عـــاي ال ا ال ـــ ة، و ـــ س م قـــ ـــارات و ات و ل ـــ ة وم ام لغـــة واحـــ اســـ
ـاب،  دة وال ـ ـاه ال ها ات اسـ اد وس عامـل مـع الأفـ ة ال ا في  فة الإدارة العل ل وفل ل الع جهات ح ال

اع و  ف الق اتوت عل ة وال عة . )1(الأن قي ل ار ال ارسات الاخ قى ال ة، ت عل ة ال ال غ أه ف
ـي  ات ال ـل افأتها، وال ي ي م ك ال ل اع ال ارسات أن ح م خلال ال ة، إذ ي ائ ة ال قافة ال ال

ة للعـامل ات واضـ شـ ل م ها، الأم ال  ارها ومعاق ـة  فعلـى. ي اس فـع ال ـال، ت ل ال سـ
ـ مـ واقـع  ة، ل ـفا ـاءلة وال ـ ال ـى  ـاز، وت ـافئ الأمانـة والإن ة ت ى ثقافة ت أنّها ت شعارات 

ن  ــف العــامل ــة  م ارســة ال اف  ال ــ ح ال ــ ــ ت فعــه مــ شــعارات، ح ــ مــا ت ــ ع أنّ الإدارة ت
ؤسـ ـ لهـ علاقـات خاصـة مـع ال ات ل ن لا يـ وال الفـة للقـان ـة وال ا ارسـات ال اً مـ ال ـ اء، و

ها ة عل اس ـي . ال اسـات ال ـعارات وال ـة، ولـ ال قافـة ال ل ال ـ ي ت ارسات هي ال ه ال ل ه م
عـاد  قـة الاب هـا لـ إلاّ دلالـة علـى ح ص الإدارة عل ـ ـة ت اب ار رفـع شـعارات إ ـ ن ت ـ ، وق  لا ت

ها، و  دع ج اش ع واقع م    )2(.دفاعاً غ م

ال ع ال ة  :الف ا ة الاج   ال
ــة،   قــادات ال ــ واع ــة  ا علــى درا ــ د ل ــ ــار أنّ العــامل ال ــاوز اع ا ب مــ ق ــ أن  ــ ال ف

لاء العامل على ال مع ثق ة ه اع ة م غي على ال ا ي ة، ل ائ قال ال ق ال وال ها، م وخ اف
ر ــــ ــــ وال ــــ وال ع امج ال امجخــــلال بــــ ــــ هــــا مــــ ال ــه)3(، وغ ــ ــــ  ق ا مــــا  ــــة  ، وهــــ ل ة ع ــــ ال

ة ا ـة الاج ل ـ خـلال ع ـة، ف اد ثقافـة ال هـا الأفـ ج عل  ـي يـ ـة ال ي ت إلـى ال ة ، ال ـ ال
ـ ا هــارا ةالاج د ال ــ ــاء ال امى إلــى الأع ــاء القــ قــل الأع ــل ي ــة للع ل فــة ال ع ــة، وال ا ت الاج

ة ا لها م دور فعال في .فاعل ة ل ل ه الع ام به ة الاه ا لاب على ال   : )4(ل
ازه؛ - رات اللازمة لإن ل، والق هارات الع اب العامل ل   اك
ة؛ - ال د أداءه  ل م الف ور ال  ة لل اس ات ال ل ي ال   ت
ةت معاي - قابلها في ال اس مع ما  ي ت ل  عات الع   .  و م
ـة ـا أنّ   ا ة الاج ــ ــ لل ــي  ة ال ـ قــة ال ــ عـ ال ور، وهـي تع ــه الــ ج ـة ت ل دور فــي ع

د  اد ال ها الأف ل خامل إلىج عي أو  ل  ن  ، فهل  قف مع ع؟م ـ ن  ، وهـل هـ م

ه ع حل اجههال للفي  ي ت ور .؟، أم لاكل ال ه ال ج ع م ت اك ن   : إذ ه
                                                           

  .319، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميانـ  1
  .185 ، مرجع سبق ذكره، صدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال: ك التنظيميالسلو، محمد قاسم القريوتيـ  2
  .316، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  3
  .629، 628، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب - 4
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ور ال - ه ال ج ة إلى ال : يت ا ة في الاس ق د  اد ال ر الأف ك ع شع ل ائج ال ع ع ن
ة؛ امى في ال اد الق ي  بها الأف قة ال ف ال ي ب   ال

د - ور الفــ ــه الــ ج ــ عــ ن: ت ما ُ ع ــ ك ع ــل ــــائج ال َ َ ، ع ــ ا خلاقــ وم نــ اد علــى أن  ع الأفــ
عاي وال     .وقادر على تغ ال

ضح دور إدارة   الي س ول ال ة وم خلال ال ة الال ل ف ع احلها ةفي ت ة، وم ا   :الاج

ول رق ة دور إدارة: 01 ج ة ال ا ة الاج ة ال ل   في ع

ا ة م ة ال ل حل ع

ة ا   الاج
ور   عة ال

قع حلة ال   م

اق( ل الال   )ما ق

اً؛ -  ان ل م م للع ق ة ال   ال ع  معاي

قي -  في ح ار و اد على م الاع ه  اد وتع ار الأف   . اخ

قابلة حلة ال   م

اجهة(   )ال

اد ا -  ي إلى الأف ف ال ق ال نامج ل ة؛ت ب عة ال ال امى    لق

ة الف -  ر امج ال   ؛عالةت ال

نامج  -  ق الأداء فعالت ب قة ل ة ال ة الع غ ال د  اد ال ود الأف ، ي

؛ اس ق ال   في ال

؛ -  ي د ال ة للف ال اً لل  ل م   جعل الع

ا -  ي ت اقف ال قة ال ف عادل شاع  اد م يإ د ال   .جه الف

ور حلة إدارة ال   م

ل(   )ال

د؛ -  اد ال ة للأف ه ائح والإرشادات ال ف ال   ت

وفه  -  ونة وال مع  ال ف  ي ت د ال لة للف ل ال جعل مهام الع

اصة؛   ال

اد -  الأف ام  راء ن الاه جه ال    .ت

ر ان ده جلاب :ال ك ال، إح ل غإدارة ال ان( ي في ع ال زع، : الأردن، ع ، 1دار صفاء لل وال

   .634، 633 ، ص)2011
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اب   ول ال   : )1(نلاح أنّ م خلال ال

ة   ة ال ل ة ع  ع قافة ال خ ال س ة ت ا ل في الاج احل، ت لاثة م قعت ب حلة ال  م

ــ ال ــ  ي د ال ــ ــاق الف ــل ال ــةةأو مــا ق د لل ام الفــ ــ ــل ان ــي تــ ق عل ال ــة الــ ل ل ع ــ ، ، ت

يــ ــل ال ــة والع ال علقــة  مــات ال عل ــع ال د علــى ج ص مــ خلالهــا الفــ ــة أو و . ــ قابل ــة ال حل م

اجهــة ف علــى ال عــ هــا، إذ ي فــة ف له علــى و ــ عــ ح ــة  يــ إلــى ال د ال ل الفــ حلــة دخــ ، وهــي م

و عل ا ت ة  قعـاتال قارنـة ذلـ مـع ال أ  ـ اقع الفعلي، و ـي لهـا  ه في ال ـي جـاء بهـا خاصـة ال ال

ـه  ـل إل ـل ال ـاز الع ـة لإن ل هام ال ل، وتعل ال ؤوس وزملاء الع ؤساء وال العلاقات مع ال صلة 

ة  سـ ـ ال ة وغ سـ اعـة ال ـة أو فـي ال ح دوره فـي ال ه، ووضـ ام  ة ال ول ـي وم هـا، ال ـي إل ي

ـــ  ـــلوتق الع ـــلة  اتـــه ال اع ر قعـــات مـــ إشـــ عـــارض بـــ ال ـــال ال اجـــه اح حلـــة ي ه ال ، وفـــي هـــ

اقــع ة، فهــي . وال ــ ــة الأخ حل لأمــا ال ــ ور أو ال ــ حلــة إدارة ال هــارات ، م يــ مــ ال ــ العامــل ال ي

ـــا  ـــاح،  ة ب يـــ د أدواره ال ـــ ـــل و ـــاز الع ـــة لإن ل مال ـــ  قـــ افـــ مـــع ال ـــ أو ال اث ال إحـــ

ها ي إل ي ي اعة ال ة وال ة في ال ائ اف ال الي .والأع ل ال ه ال ض ا ما ي   :وه

ل رق  ذج : 04ش ةن ا ة الاج ة ال   في ال
  

  

  

       

  

ر سي: ال ي ال ال ال ه، ج جع س ذ   .27 ، صم

ـــ    ل ال ـــ لاثـــمـــ خـــلال ال احلهـــا ال ـــة  ا ة الاج ـــ ـــة ال ل ـــح أنّ ع ـــة  ةاب ي اج ث علـــى إن تـــ

ي العامل ةم ، و وم أدائه ال اه ال امه ات علقة وولائه لها ال اراته ال الإضافة إلى ق قاء،   ال

غادرة ل وال ك الع ة أو ت   . في ال
                                                           

  :ـ بالاعتماد على 1
  .27، مرجع سبق ذكره، ص المرسيمحمد جمال الدين  -  
  .633، 632، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب -  
  . 335، مرجع سبق ذكره، ص ماجدة العطية -  

ما قبل 
 الالتحاق

  

 المواجهة

 التوافق
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ع ا ع ال ، و  :الف فالاتالق ز و الاح م   اللغة، وال
ــ     ــي يــ تع ة، وال ســ ــ ال ــات غ عــة مــ الآل ة  ســ ــات ال ــة إضــافة إلــى الآل قافــة ال ال

ص  ـــ ـــي ت ـــ ال ء علـــى ال ـــ ـــ إلقـــاء ال ـــة، وذلـــ ق ال اولـــة  ـــ ال س والق قـــ ـــل فـــي ال ت

ها ة على تع   :م خلالوذل  ،ال

ــ -1  ــ يــ: الق ــاة ح ــ عــ ح اول ق اء  تــ ــ لاته للاق ــ ــازاته و اته ون ــ وســل س ال
   . به
ــــالات -2  ف ــــي: الاح ـــة،  وال اصـ ات ال اســــ ـــادات وال ـــل فــــي العـ ـ ق ت فــــ ــــ لل ــلات ال ـــة حفــ إقامـ

ه فــي  ــار ملاء وم ــارة الــ ــة، وز ا ات الاج اســ فــلات فــي ال ــة، وقامــة ال ــار ال اب الأف وأصــ
ــة اصـ ات ال اســـ عـــاون ال ـــ ال ز  س تعـــ قـــ لهـــا  ه  ة، فهـــ ســـ ـــ ال ـــاءات غ حلات واللق ـــ ـــ ال ، وت

فاعل ب العامل ة وال ار   . وال
ز -3  مــ ــ : ال ــح ــات أن  عــ ال ص  ــ ــى ت ــاني والأثــاث، وح ــاص فــي ال هــا ال ن لهــا ن

هــات  ــف وال ه ال ز بــ مــ ه ال ت هــ ــ هــا، ف هــا ذلــ عــ غ ــاس ل زالل عــ ــا  ــة م ارج رة  ال صــ
ها ها ع غ ة و   . ال

عــة : اللغــة -4  ــ م ــة لغــة خاصــة بهــا ت ر ال ــ دات مــ الــ أن ت ــياولــةالفــ  ، وال
ة اله د  ف ة تع ال      )1(.ال

ـ لإ     قة،  ـا ات الأرع ال ـة دارة اإضافة إلى الآل خل مـ خـلالل ـ ـأث فـي  أسـال أخـ ال لل

ة ها ونقلها،ت وت ثقافة ال ة عل اف ل في ، وال ه الأسال ت   :)2(وه

خ - ــــار ال ــــاس  ــــاء إح ــــ : ب ــــال، والق ــــات الأ ا ــة، وح ــ ل تــــارخ ال د تفاصــــ مــــ خــــلال ســــ

؛    والأسا

ح - ال ر  اد شع ال ال وا: إ جة الأدوار، و ادة، ون ؛م خلال ال عاي   ل

اء - ة والان الع اس  ، : ت الإح اف ـ ـ ال ، ن ـ ع ـار وال في، الاخ م خلال ال الـ

؛ ر وال ع، ال في، ال ار ال ق   الاس

ــاء -  ــة بــ الأع ادل ــل ال ــ بــ : تفع ارات، وال ــاذ القــ ة فــي ات ــار ــل، ال ــ عقــ الع عــ 

اعات    .   ال

 

                                                           
  .187، 186 ، مرجع سبق ذكره، صدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، محمد قاسم القريوتيـ  1
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ة: انيل الال قافة ال   تغ ال

ث     أ ت ة، فهي ت ات العامل وأسال أداء مهامه ال اهات وسل ة في ات قافة ال اً ال تلقائ
م  ور ال ـ و قال اف وال ة الأعـ ـة سـ ة ن سـ ـ ال ـع علـى أسـالغ ا مـ ال هـام، لـ ـاز ال  إن
ة  ق ال ها ت هاأو تعل ، غ م ة مـ الـ ـ ات م ـ ـ ف ل عفـ ع ـ ـأ  ـة ت ا ة اج اه ، لأنّها 

ــالي  ال قــةو هــا ب ــها أو الــ ف ــ .ــع ت ح ول ــات  أصــ ورات م قــافي مــ ضــ ــ ال غ ال
يـ مـ ال ـل الع ـ ع ح ل علـى ت نها تع ال  اتهـا،  اعـاتالأع ـ م ـة ت ل عة ع ف زـادة سـ بهـ

ه الوتقل و  ق، فه لها إلى ال لـف  اعاتق دخ اصات ومـ م لف الاخ اداً م م ت أف
قافي  ع ال ة، وال ل ة، الع ات ال غ ول، فال ا وال ةال ارد ال لـلل اع ال جي، مـ أهـ ، والإب

ـ اس مع ال ها، ل اث تغ في ثقاف ة إلى إح ال د  ي ت اب ال ةالأس يـ ـات ال ع . ات وال
ا لاً و ـ ـاً  م وق ل ـ ة  ـائ قافـة ال ـ فـي ال غ غ مـ أنّ ال فـجـعلى ال انـ ه مقاومـة ع ة، خاصـةً إذا 

ـة  نهـا مق ار  ق ارة والاسـ الاسـ وده  ، وت ة في أذهان العامل ة راس ها، ثقافة ق اد تغ قافة ال ال
اسات ات وس ة في تعل قـ دون أن إلاّ  .رس ور ال ـة مـع مـ قافـة ال ي لل ـ ـ ال غ  أنّه لاب م ال

ث ذلــ علــى  ــفي يــ روس  ــ ب وال غــ غ ال قافــة، فــال ه ال هــا هــ ل م ــ ــي ت ة ال اصــ الأساســ الع
قاء وال وال رة على ال ج والق ها ال ة و قافة ال ادرة على ال ي وال ونة وروح ال      )1(.أثال

ع الأول ي  :الف ا ال هاال ة هل ف قافة ال   تغ ال
اث     ــاع علــى إحــ ــي ت اقــف ال يــ مــ ال ــاك الع ه، اله ــة وتقلــل مــ صــع قافــة ال ــ فــي ال غ

هاو  ي م ب   :ال

قعة -1  ة وال ب  :الأزمات ال ان قـ رة على ب د الأزمات أو الق ة ع وج ـاع قـة م وثها  حـ
اً مــا  ــ عهــا، ف ــ وق وج مــ الأزمــات أو ت ــ لة لل ــار ذلــ وســ اع ــة،  غ ات ال ــ غ اث ال علــى إحــ

ة د ال د وج ه الأزمات ته ان ه ، إذا  غ د ال غ مع جه ال ن  ف ه اوب ال   .ي
ادة -2  غ في ال ض :ال ة وف ائ غ ال ال صة ل ل ف ـة  ت وره رؤ لـ بـ ا مـا ي ة، وهـ يـ  ج

ـه  ـع  غ مـ خـلال مـا ت ادة ال رتها على  ق ؤوس  قاد ع ال ز الاع ة تع ي ادة ال يلة ع ال ب

اضي قي أو اف ذ ح ة ونف   )2(.م سل

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
  .35، مرجع سبق ذكره، ص المرسيمحمد جمال الدين  -  
  .645، 644، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب -  
  .348، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنة -  
  .262، مرجع سبق ذكره، ص يرفيمحمد الص -  
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ــة -3  ــ ال ــات :ح ــه فــي ال ــ أســهل م ة ال ــات صــغ ــ فــي ثقافــة ال غ ن ال ــ ــ   ح
قه ق ت غ و عي ال ي ت اب ال ح الأس ض ، وت العامل ال  لة الات ه ة، وذل ل      )1(.ال

ة -4  اة ال احل دورة ح ة،  :م قافة ال ع على تغ ال ة ت اة ال احل م دورة ح اك م ه
ار حلة الان ة إلى ال أو م قال ال حلة ان   .ك

ــة -5  ـ ال غــ : ع ، وذلــ  ـ ة ال ـات صــغ ـ فــي ال غ ــة لل ـ قابل ــة أك ن ثقافـة ال ــ ت
اتها حلة دورة ح   .ال ع م

ة -6  ال قافة ال ف ال ا :ض ل ه ان ح  ـ قافة م ه ب ة ت اع العامل وش فاً  إج ـا ، ضـ ل
ةزادت  ان قافة إم ه ال   .تغ ه

ال -7  ة  ة  :ةاب ثقافات ف ـ مـ صـع ـ أن ي ـة  ة فـي ال يـ ـة ع د ثقافـات ف وج
ـ  ـاً مـا ت ـ لأنّهـا غال غ ة تقـاوم ال ـ ـات ال ، فال ـال ت  ا الأمـ مـ ة، وهـ قافة الأساس تغ ال

ة ة ثقافات ف    )2(.ع
قافـة مـ خـلال إشـاعة  ـ ال ـة تغ ـ لل قة،  ـا اقـف ال ف ال ة  ففي حالة ت يـ س ج قـ ـ و ق

ـ  ـ ال ع اف ل ـ ـام ال ـ ن ة، تغ يـ ـ ال ن ال ـ ي ي اد الـ ـة الأفـ ار وت ا، اخ ل الإدارة العل م ق
في  و الـــ ـــ قـــل وال ـــات ال ل ـــة مـــ خـــلال ع ال ـــة ال قافـــات الف ل مـــ ال ة، الـــ يـــ ـــة ال ال

اء غ ـ. والاس ه الأسال ال ال إلى ه ـة، فـإنّ ذلـ لـ يُـو ـ ثقافـة ال ـ  دِ مة فـي تغ إلـى تغ
لاً  اً  أخ وق ا  قافة، ونّ ع في ال الأشهس ات لا  ال   )3(.قاس 

اني ع ال ة :الف قافة ال اخل تغ ال   م
ــ     ــة تغ ل لــ ع ــ بهــت ــة، وذل ال ة  ــائ قافــة ال اصــ ال ــل ع ل ــة ت قافــة ال ف مقارنــة ال

قافـــة  ـــة ال ال هاال ـــ اد ت ـــ ة ال ـــ ـــ الف يـــ ح ادهـــا وت ب إ لـــ قافـــة ال ح . ال ضـــ الإضـــافة إلـــى ت
ـي  ق ال ـ ـة، وعلـى ال ـ لل س اد ال ـة الأفـ ف علـى خل عـ ا ال ـ ، و اف ح ال ة ل ع عاي ال ال

ت ــي مــ قة ال ــا اث ال ــة مــع الأزمــات، والأحــ ــ بهــا ال يــ  تعامل هــا، وت فادة م ــ روس ال بهــا والــ
عامـــل معهـــ ـــة ال ـــة و قا ـــ ال دي علـــى ال ـــ ـــاء ال مـــات  .الأع عل ه ال ـــل هـــ ـــع  ـــ ج وفـــي الأخ

اص  ي أه الع ة، ث ت ة لل ال ها  ي أول ة م ال وت ي مة ج رة م ها في بل فادة م والاس
ة  ـــ ـــ ال ـــة غ قا ـــ ال ـــام وال ـــل علـــى ال ، والع ـــ ـــاج إلـــى تغ ـــي ت دة، وال ـــ ـــات ال مـــع الأول

ب لــ قــافي ال ــ ال غ ــ ال ق اءات اللازمــة مــ أجــل ت ــ ذلــ )4(ــالإج ق ــاح فــي ت ف ال هــ ــ ، و
اد على ال الاالاع   :ةخل ال
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خل  -1   ــةمــ م اولــة: الإدارة ال هــا م خل، فــإنّ الإدارة  ــ ا ال اف  وفقــاً لهــ ــ والأعــ ــأث فــي ال ال
ام  ـل اسـ ة م ـاه ة أو ال ل ـ قافـة ال اصـ ال ل ع ـ ة، مـ خـلال ت اء ال ك ل أع ل ا ال وأن

لات ـــ ـــ وال ـــات والق فال ـــ رســـالة ...الاح ة مـــ خـــلال ت اشـــ ـــ ال ـــ لـــلإدارة تـــ ال ـــا   ،
ـــة عـــ ـــ رم ة، تـــأل ق ل ق ـــ هـــا ال ل رؤ ـــة حـــ ام لغـــة م جـــه عـــام، واســـ ـــة ب  الإدارة وال

ة ال   . خاصة 
خل  -2   ـــيمـــ ـــ ال ـــة مـــ خـــلال  :ال قافــة ال ـــ ال خل فـــي تغ ـــ ا ال ـــاه هــ ـــ أن 

ة ال ات ال اع ال إت م  ق اد على ال ة الأف اع   :م
ة؛ - ال اف ال ي ال والأع   ت
ي - اهات ال ف على الات ع ة؛ال   ة لل
ة؛ - غ اف ال ي ال والأع   ت
ة؛ - قا ة ال ي الف   ت
ة - قا ة ال   )1(.س الف
ة -3   ة إلى القاع غ م الق خل ال ـ : م اد فـي تغ ور ال ال خل  ا ال ا وف ه م الإدارة العل تق

ة ائ ة ال قافة ال ـم خـلال  ،ال ات وال ـل ـأنّ ال ارهـا  اعاتهـا إق ـ م ها  ـ ـ ن ـي ت ة ال يـ  ال
الهــا ز أق ــأنّ أفعالهــا تعــ ن  عــ ق اد و ــ بهــا الأفــ ــي  وة ال ن القــ ــ ــى ت ــها، ح ــا نف ــالإدارة العل ءً  . بــ

لاء ــالع ــام  ــ الاه ة ن يــ ــة ج ــ  ــة فــي ن ــادة ال غــ  لاً قــ ت ــ لــ مــ القــادة ف ا مــا ي ، وهــ
لا ارة الع ام ب ح ال ـ ـلاء أنّ الإدارة جـادة فـي أن ت ل م العـامل والع ح ل ض ، وذل لل ء الأساس

هل ال جهة  لة . م ـ عة، أمـا ال ـ ه  ـ ف ـ ت خل فـي أنّـه  ـ ا ال ة لهـ ة الأساسـ ـ الي تع ال ال و
عـا ـ وال افـ مـع ال غ ق لا ي خل ت في أنّ ال ا ال ف ه ة في ت ـاء الأساس ة لـ أع ـائ ي ال

عارضة قاومة وال د إلى ال ا ما ق ي ا، وه ن ات ال ة في ال م ال ـه عـ ـ ع ، الأمـ الـ قـ ي
لة ة  ة لف ي ات ال غ ار تل ال    .اس

ـة  -4   ة إلى الق غ م القاع خل ال ة(م ـار خل ال ـة : )مـ ل خل مـ تـ ع ـ ا ال ـ وفـ هـ غ ال

ة، خلا يـ ـ ال ه لل ـ أن تأي مات  ع معل ، ع  ج غ ة ال ل ة في ع اء ال ة أع ار ل م

ار ضع الاع احاته ووضعها م اته واق ص خل . وأخ ت ـ ال ـاً مقارنـة  ه  ف ن ت خل ق  ا ال وه

ة  ل ا في ع ل، وذل لأنّ العامل ق اش ة أ وم لف ه ي اب ول م بهاال ا مل غ وأص       )2(.ال

                                                           
  .36، مرجع سبق ذكره، ص المرسيمحمد جمال الدين ـ  1
  :ـ بالاعتماد على 2
  .92، 91، ص همرجع سبق ذكر، مدخل تحقيق الميزة التنافسية: إدارة الموارد البشرية، مصطفى محمود أبو بكر -  
 -باتنة-دراسة حالة جامعة الحاج لخضر: دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، بركة مشنان -  
وعلوم التسيير، ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية -باتنة-جامعة الحاج لخضر، )تسيير المنظمات: أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص(

  .118، 117، ص 2016سنة 
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ع  الالف ات: ال ل ةل الفعال غال م قافة ال   ل
ة فعالة،     قافة ال ة تغ ال ل عل م ع ى ت ها ح ف ات لاب م ت ل ة م اك ع    :وهيه
م للإدارة؛ - ور ال خ ال س وة، م خلال ت   إرساء الق
ة - ي اذج ج ز ون ك؛ خل رم ل   لل
ة؛ - غ ات ال ل ون ال وال ه ي  ع العامل ال ف وت   ت
ة؛ - ي اف ال ال والأع ها  ة ور ا ة الاج ة ال ل   إعادة ت ع
ة؛ - ي ارسة ال ال ل وم ع العامل على تق اف  ام ح   ت ن
اءات رس - اع وج ل ق ة في ش ي اغة ال ال لها؛ص اولة تفع ل، وم   ة للع
ف لل - ام ال ة م خلال الاس قافات الف ل م تأث ال قل في؛ اوبال   ال
ادلة - قة ال لائ لل اخ ال ة وخل ال ي قافة ال ل على تأي العامل لل   )1(؛ال
غ - م ال ض لها في حالة ع ع ، والأزمات ال ال غ ح دواعي ال ض   ؛ت
د  - ــ ــ ل غ اث ال ة إحــ ول ــ لى م ــ ــل ي ــ ع ل ف ــ ، وت ــ غ ــا لل ل علــى دعــ الإدارة العل ــ ال

دة؛ اف ال ق الأه احة ل ص ال ة، والف ي ة ال ؤ راته، وال   م
-  ، ات أخــ ــاد وحــ هــا، و اســ م ــ ال ات، ولغــاء غ حــ عــ ال ــ يــ مــ خلالهــا دمــج  إعــادة ت

ا م ة؛وه ي جهات إدارة ج د ت    شأنه أن ي للعامل وج
ادة  - ع لل ك ال ـل ال ة ل يـ س ال قـ اغة ال ـ ء  ة، وال اس ز ال م ج الق وال ة ل ي ال

ة؛ ل الق   م
ة  - ـــ ، وال اف ـــ ـــ ال ، ون ـــ العـــامل ـــار وتق ـــات الاخ ل عـــة فـــي ع اءات ال ـــ فـــي الإجـــ إعـــادة ال
ةوال ي ي ال ال ة ت ل ل ع ه ى ي ت ، ح ر        )2(.ع م خلال ال

ال ل ال ة و : ال قافة ال ة والعامل بها ها علىتأث اس ال    ال
عـة،     ارسـات الإدارـة ال ـائ وال ـادة ال ـ ال ي ن ة م خلال ت ة على ال قافة ال ث ال ت

ع الإ ا ن ا أنّ لها و مة،  ا ال ج ل ي وال ل ال قة واله ة ال ات ـأث س دور هـام فـي ال
ب  ه وأســل ــ قــة تف اته مــ جهــة، وعلــى أداء مهــامه و اته وســل قــ اهــات العــامل ومع علــى ات

ة إلاّ إذا ت اب قة إ ن  ا لا  ، وه ه م جهة أخ اج له وم إن ة ع الق ة  ت ثقافة ال
ها و  اء عل ة الأع اع غال اسع، م خلال إج ار ال ونة والان ة م وال هاش ـ ها وتقال ه  . ت

ـة والعـامل بهـا مــ  هـا علـى ال عادهــا، ومـ تأث ـة وأ قافـة ال ـائ ال ف علـى خ عـ إذ يـ ال
ل ة ل اس ام الأسال ال اس اسها    . خلال 

                                                           
  .38، مرجع سبق ذكره، ص المرسيمحمد جمال الدين ـ  1
  .386، 385، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتيـ  2
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ع الأول  ة: الف قافة ال   اس ال
ـــة     قافـــة ال ـــ ال ـــ تع هـــا وع ع ـــ  لـــف مـــ ح نـــات ت ة م ل علـــى عـــ ـــ اً  مـــاً معقـــ مفه

ســـة  ـــ مل اصـــ أخـــ غ ــاك ع لة، وه ـــه هـــا  ـــ ملاح ة  ــاه ســـة  نـــات مل ـــاك م هــا، فه تأث

لة ــه هــا  ــف ع هــا وال ا ــع ملاح ــ ، ولهــ ــة مــ ح قافــة ال ــاس ال ــع  ن مــ ال ــ

اد العامل ة مع  الأف ائ ة ال اف ال ال تها وم ت ها وق ب . ع ام الأسل ا لاب م اس ل

ـــة قافــة ال ـــاس ال اســ ل راســة ال عـــة ال لاءم مــع  افها،  الــ يـــ ــاكوأهـــ خل  إذ ه أساســـ مـــ

قافة ا اس ال ةل    : )1(ل

صــفي -1    خل ال ــ ــة : ال قل ــاس ال ــة علــى أســال ال قافــة ال ــاس ال ــ  خل ع ــ ا ال ــ هــ ع
ة ال ـــ لات ال قـــا لـــة فـــي ال ـــل إلـــى ال ـــعى فـــي الأجـــل ال ـــ  ة، ح ـــ ـــة ال لاح قـــة وال ع

ه  و هــ ــة وتــ ال اد العــامل  فات الأفــ ــ قــة ل ــة ال لاح ــ ال ــات، أمــا فــي الأجــل الق لاح ال
لات  قــا ــة، مــ خــلال ال ال ة  ــائ ة ال اضــات الأساســ ــ والاف ف علــى ال عــ ــة ال اول ف إلــى م هــ ف
اج  اد لاســ ادثــات بــ الأفــ ــل ال ل ها وت ــ ــ وتف ، إضــافة إلــى دراســة الق ة مــع العــامل ــ ال

ز مــــ ـــة ال اصــــة، ودراسـ ات ال ل ــــ ــة وال ــة عــــة اللغــ ــ اد ــــ أوضــــح . ال أنّ  )MARTIN(مــــارت ح
ات  ــ ــل لفهــ ال ب الأم عــ الأســل ــ وفعــال  ل ح ــ ها  و ة وتــ ــة الأساســ ــات ال ل ــة الع ملاح
قافـــة  ة، فال ـــ ـــة ال لاح قـــة وال ع لات ال قـــا ة، وذلـــ مـــ خـــلال ال اضـــات الأساســـ ـــة والاف ال

عاَ واسعاً ومعق ض ة تع م عادال ة م الأ اسه م خلال قائ ع    .اً 
ــاً فــي ثقافــة   غ احــ م ح ال ــ ــ  ــة، ح ــاء ال ــة لأع اخل ــ ال خل وجهــة ال ــ ا ال ــ هــ ع إذ 

اته اهات العامل وسل قة لات ع ة ال لاح غلاً في ال ة وم    . ال
ي -2    خل ال أداة أساس: ال ان  ارة الاس دة، ع على اس ـ ـة ال قافـة ال عـاد ال ـ أ ق ة ل

ــــ  ـــاء ح ـ ق ــة الاس ــ ــــى قائ ــــاد عل ــة مــــ خــــلال الاع ــ ـــة ال قافـ ــــاس ال ــــى  خل عل ــــ ا ال م هــــ قــــ
ان( ـــة)الاســ قا عــاد ال ات والأ قــ ع ــال وال علقــة  لة ال عــة مـــ الأســ ح م ــ ــ  . ، وذلــ عــ 

ع أس اء إلى ن ق ائ الاس ق ق لان فيوت ، ي   : اس
ة - قافة ال قافة ال: مقاي ت ال قاي ب ال ه ال م ه اع، ح  ةتق ة أن إلى ع

ات  قــــ ع ــــ وال ك وال ــــل عــــاي ال ق ل صــــف الــــ ال اً  ــــ اف م ه الأصــــ ف مــــ هــــ ــــل صــــ ن  ــــ

ة   .الأساس

                                                           
  : ـ بالاعتماد على 1
أطروحة ( - البويرة-راسة حالة جامعة العقيد آكلي امحند أولحاج د: دور الثقافة التنظيمية في فعالية نظام الحوافز في المنظمة، نبيلة مرماط -  

  .54-52، ص 2016، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، سنة 03، جامعة الجزائر )إدارة الأعمال: دكتوراه في علوم التسيير، تخصص
  .   118، مرجع سبق ذكره، ص بركة مشنان -  
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ــة - قافــة ال ــاي ملامــح ال ــاس مــ: مق م  لاً إلــى  تقــ ــة، وصــ قافــة ال ة أو ضــعف ال قــ

قافـــة  ـــة لل ه ـــائ ال ة مفادهـــا أنّ ال ـــ م علـــى ف ـــ تقـــ ـــة، ح ال ة  ـــائ قافـــة ال ـــامل لل صـــف ال ال

ــاس عــاد القابلــة لل عــة مــ الأ هــا مــ خــلال م ف عل عــ ــ ال ــة  ــاس . ال ا ال ــف هــ إذ ي

عـاد  ـ مـ الأ د  ائه على عـ رة اح ـاء صـ ـ مـ خلالهـا إع ـي  ـة ال قا قافـة ال عـة ال ة ل واضـ

ات ال ع وح ل في  ي ت ة ال قافات الف ف على ال ع ة ال ان ة، وم ـة، إضـافة  ةال الف

ة ات ال غ لف ال اً على م ة الأك تأث قا عاد ال ف على الأ ع    .إلى ال

خل مــ     خلــل مــ ــ قال ــا ــة لــه ل  ال قافــة ال اتــهــاس ال اب ــ  إ اته، فــلا  ــا أنّ لــه ســل

م ـــ ب ال ـــة الأســل ــ علــى فعال خل  ال ـــ ــار ال ا لابــ مـــ اخ ـــي حققهــا، لـــ ــائج ال إلاّ مــ خـــلال ال

ــــ غ ــــ ال هــــا، وح ة م جــــ اف ال ــــة والأهــــ راســــة القائ ــــ ال ــة ح ــ قافــــة ال ــــاس ال اســــ ل ات ال

ة ف مات ال عل ة، وال ث امل ال     .والع

ع  انيالف قافة : ال ة تأث ال ةال   والعامل بها على ال

اد ومـ     ـ مـ الأفـ د  اع عـ ة على إج ها مع ن  ي ت ة هي ال ة وال ة الق قافة ال ال

ه بهــا،  ــ ة ت ة وقــ ــ علــى إذشــ ــأث  ن لهــا ت ــة وعلــىا ــ ك ل ــ ، العــامل بهــا ســل ن ح ــ ت

فات و  ة هـي ال ـ قافـة ال ـة، فال ـاء ال افـ بـ أع ، وذلـ لل ـ ابهة إلى حـ  ردود الأفعال م

ـي ـاء ال لاء والان ـ مــ الـ ــاز العـالي وال ــار ، و تلهـ العـامل روح الإن في وال ـ الـ ـ علــى ال ت

ـــي للعـــامل وذلـــ مـــ ه ف  خـــلال ال ـــتـــ ـــل ال قابلـــة الع اف فعـــال ل ـــام حـــ ـــا أنّهـــا . ن ـــ ك لـــ ال ت

ب  ــ ة، ت اســ ــل م ــة ع ــاد ب ــة لإ اب ــمــ خلالهــا الإ اد ال ، الأفــ ع ــ فــاءات وال اب ال هل وأصــ

ح  ام الالعاملح ت يـ واسـ اع وال ه علـى الإبـ فـ ـا ت  ، ـاز مهـامه ـة لإن ا ة ال ـات  ال ق

ـــة ي عال ـــ ارات علـــى  ، وت ـــاذ القـــ ـــة ات ل ـــة فـــي ع ا ة ال ـــار ـــة، ال ات ال ـــ ـــع ال فـــي ج

اســـاتها و و  ـــة وس ـــاه ال في ات ام العـــا ـــ ـــاء الال ـــاع علـــى ب اتهات ات اد العـــامل ، و ســـ ـــ الأفـــ ت

ـاذ الق ـ ة فـي أداء مهـامه وات قلال ة والاس ه ال م ال لهـوم ع علقـة  ـح . ارات ال ـا ي ومـ ه

قافة ال ة وعلى العامل بهادور  في اللها  ةأنّ ال ه )1(أث على ال ضـ ا مـا سـ ت ، وهـ

      :  م خلال ما يلي

                                                           
  .264، 263رجع سبق ذكره، ص، ممحمد الصيرفي: ـ بالاعتماد على 1
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ة -1  ة على ال قافة ال   :  تأث ال

ل مـ     ـلق أوضح  مـان زب ـي قامـا بهـا فـي  )WATERMAN & PETERS( ووات راسـة ال ل ال حـ
ـــ  ـــة، ح ـــة ال ـــة وفعال قافـــة الق ـــة بـــ ال اب ـــاك علاقـــة إ ة الأداء أنّ ه ـــ ـــات م ـــائ ال خ
ا  ـاز، ففـي هـ قـة الأداء والإن ف ـات م ة فـي ال ها هـي صـفة أساسـ اس قافة وت ة ال ا إلى أنّ  خل

ـــة ال قافــة ال ـــاه ال ــات ت ع مـــ ال ــ ـــات و ال اجـــة إلــى ال ــة فـــي إزالــة ال ـــة ق ائ ال ــ ال
ك و  ـــل ــا أنّ ال  ، ه ب مــ لــ ـــل ال ــه والع ــام  ض بهــ ال ــ ف ن مـــا  فــ ع ن  ة، فالعــامل ســ اعــ ال الق

اس  ل مال س وذل  ق ات وال ا ز وال م ة ال اس      .د ب
ــ أن     ــة  ــة الق قافــة ال ة، ــا أنّ ال ــ اف ة ت ــ ر م ــ ن م ــ ما ت ــ ــة أعلــى ع اج د إلــى إن تــ

ــ  ن نــادرة وغ ــ ــل، وأن ت ــاز والأداء الأف ــاع علــى الإن ــة أ ت ِّ قافــة  ه ال ن هــ ــ وذلــ شــ أن ت

ــ قل ــة لل ــة، إذ لابــ أن  .قابل ارج ــة ال ــة وال ــ ثقافــة ال ــة ب ائ افــ وال ــ ال ق لــ ت ا مــا ي وهــ

قا ـةت ال ـاع ال ـي ت ـ ال قال عـاي وال ـ وال ة ال ـة،  فة ال ات ال ـ غ ـ مـع ال علـى ال

ـة،  ة ال ات ـة لإسـ ة وداع اسـ مة، وم ـ ـة ال ق ع ال ة ل ة ملائ ن ثقافة ال ا  أن ت ك

ة ة وملائ ام ات م اء تغ ل إج ة ت ة ال ات ات في إس ة فأ تغ    )1(.في ثقافة ال

اف   ـــ أهـــ ق ل ت لفـــة حـــ ـــة ال ات ال حـــ ـــ والاتفـــاق بـــ ال ـــة ال قافـــة ال قـــ ال ـــا ت
ــة  ة هاورســالال علهــا وحــ ا مــا  ، وهــ ا ــ ــ وم قل وم ــ ــان واحــ م ــة فــي  ــع ال ، فهــي ت

د اه واضح وم ة لها ات اس ها ال .م اه ـة، إضافة إلى م ال ائ  ي ال الإدار ال ة في ت
عــه الإدارة فــي  ب الــ ت ث علــى الأســل ــة تــ قافــة ال ها ال ــ ــي ت عــاي ال ات وال قــ ع فــال وال
ارات وحـــل  ـــ ـــاذ الق عـــة فـــي ات ـــة ال ارســـات الإدار ـــادة وال ـــ ال ـــ ن ــة مـــ ح ـ اف ال ـــ أهـــ ق ت

     )2(.لكاال

ا      ـة و ح ال ما تـ ها، فع ة ثقاف ة  ق رجة  ها ب ة على زادة فعال رة ال د ق الي ت ل
ــاء ــة تــ أع ــ ثقافــة ق ــ فــي خل ن قــ ن ــ ل واســع فإنّهــا ت ــ هــا  ــ  ــ  فــي ن ع ــة ب ال

ع ــة و  الــ ات م فات وســل ــ دهــا إلــى ت ــة وجه ــات ال ان ــه إم ج ــاه فــي ت عة واســت ة ســ ا
ــة  فعال أكــ  م ال ض وعــ ــ ــة علــى إدارة الغ ــاع ال ا مــا  هــا، وهــ الــ عامل لائهــا وم اجـات ع لاح

افها ق أه ها م ت      )3(.ت

                                                           
  .320، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  1
، مجلة العلوم التربوية، جامعة القاهرة، معهد الدراسات »الثقافة التنظيمية في الفكر التربوي المعاصر«، نجوى يوسف جمال الدين وآخرونـ  2

  .525، ص  2014، 1وث التربوية، العدد الثالث، جوالبح
، مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الإداري للمنشآت المتخصصة: التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، مصطفى محمود أبو بكرـ  3

  . 412، ص مرجع سبق ذكره
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ة على العامل -2  قافة ال    :تأث ال
ي    ح م خلال الع ة، وذل ي ال ة تأث  على العامل  قافة ال انلل    : م ال

ام -   لاء الال ام و  :وال ـ ـة فـي درجـة الال ث ثقافـة ال لاءتـ ـ  الـ ـة، ح ال ن  ه العـامل هـ الـ 

لاءــ  هــار  الــ قــ و هــ وال ل ال ــ ي ل ع ــ ــة م ــاء ال هــا أع ن ف ــ ــي  رجــة ال امإلــى ال ــ  الال

ـة ـاء لل الان ر  ع ـ أ  وال ق ـل مـ أجـل ت ـة والع وفـاً فـي ال لـ  ـة ت قافـة ال افها، فال هـ

ل إلـى حالـة  ص ة م أجل ال اف ال أه ام  ي للال ع ي أو غ م ع د إلى جعل العامل م ت

ضــا م ال ضــا أو عــ ن  .مـ ال ــ ا لابــ مــ أن ت ــة قافـة اللــ ــة ال ــة و ق امــل ال ــ  ــ ع ــ ت

لها م  اقها وتق ع اع قة الأج اع وال الإج ى  اء وت ات ع قـ ع ـال وال ك  ـ ـ وال ال قال وال

اضــات  عــاي والاف ةوال ــة الأساســ ه داخــل ال ــ ســل ــي ت اد ال ع ــاه فــي دعــ اســ ا مــا  ، وهــ

ــاه ت ة ات قــ ه  ــ ح لاء لهــا، وت ــة والــ ــاه ال ام ات ــ ــ مــ الال ر  ــاء قــ اف العــامل لإع ــ أهــ ق

ه    )1(.م

ك -   ل ا ال اق وان ك : ات ل د ما ه ال ، وت ك العامل ات في سل ة وتق ال قافة الق ز ال تع

ك  ــة علــى ســل قافــة الق ققهــا ال ــي ت ة ال ــ ــة ال قا ع مــ ال د إلــى نــ ا مــا يــ ل، وهــ ــ ق ب وال لــ ال

ســائل اجــة إلــى ال ل تقــل ال ــة لــ اد، ون ضــع  الأفــ ــام الإدارة ب قــل اه ــة و ــة فــي ال قاب ــة ال ل اله

ة ال ك العامل  ه سل ج ة ل س ات ال عل ة وال   . الأن

ــ العــامل -   ع : ت ف وصــ ــ ــل وال ــة الع ة وح قلال اً مــ الاســ ــ ــاء العــامل م ــل فــي إع ي

ــع  ، ــاله ــائج أع ول عــ ن ــ ا م نــ ارات، وأن  ــة، وأنّــه القــ ــة وأه لــه لــه  ــأنّ ع د العامــل   الفــ

ة ر في ال ات الأم ث على م له و ة هامة .  على ع اب ائج إ ق ن د إلى ت ا ما ي وه

ـة مـ أن  ا لاب على ثقافـة ال ة والعامل بها، ل ـة على م ال ـي أه انـ وتع ا ال تهـ بهـ

رات ة للعــامل وقــ ــ ارات، ك ع القــ ة فــي صــ ــار ة وال قلال ة مــ الاســ ــ ه درجــة  ــ ، وت ه ومهــاراته

أدائه ة  اش عل م ي ت ارات ال     . خاصة تل الق

اع -   علابــ مــ : )(الإبــ ــ اع عــة وتــالقافــة ال أن ت ــافئ الإبــ ح وت اع أصــ ورة  ، لأنّ الإبــ ضــ

اً  ال اً ح ات م الاس ةوأم غ ها وال ي ت ة ال ات ال ل ال ار وال والازدهار في 

اجهها ي ت عة ال ة ال      )2(.ال
                                                           

  . 84-82، ص مرجع سبق ذكره، التنافسية مدخل تحقيق الميزة: إدارة الموارد البشرية، مصطفى محمود أبو بكرـ  1
 ـ يعبر الإبداع عن إيجاد أفكار جديدة، والتوصل إلى حلول خلاقة للمشاكل والعقبات التي تواجه المنظمة.  
  .322، 321، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  2



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية: الفصل الأول
 

 

52 

ـــ العـــامل -   ف ث : ت علهـــ اتـــ اد وت ـــ الأفـــ ف ح ب ـــ نهـــا ت ـــاً علـــى العـــامل  ا ـــة إ قافـــة الق ل
ل، فم  اءات الع اع وج ة ال ن ق ـ مـ ف ال ال اد و ي ل الأفـ ق رضا نف ة 

ــي ــات . )1(ولائهــ ال اج ــة  ــام إدارة ال ــا أنّ اه ارات  العــاملك ــاذ القــ ه فــي ات ــار ــادة م وز
ـة  ـاع ذلـ علـى تق ة،  ـ خ معـاي أداء م س ه وت قة ب ام وال ة م الاح ف درجة  د إلى ت ي

ام الأ ح درجة ت وال ـ ـع ت لـة مـ ال ة ومق ـ ة م ان ال الأساسـ ا  ل ة، ح  ال اد  ف
عل  ة ت ة ومع ا ماد ا ف م ة قادرة على ت ة العاملثقافة ال اءً وولاءً لل   )2(.أك ان

اخلي -   امل ال ارجي ال اخلي  :وال ال امل ال ة ال قافة ال ق ال اءت ة م  ب أع ال
ــة  ــ بــ العــامل وال قــ ال ــا ت ــة،  فعال ــل معــاً  ه والع ــ ــا ب ــال  ــة الات فه  خــلال تعــ
ـــة ذو  ارج اف ال ـــ اهـــات الأ اجـــات وات ة لاح ا عة الاســـ ب وســـ أســـل فه  ـــة مـــ خـــلال تعـــ ارج ال

ة ال   .العلاقة 
ــه -   ج قافــة ال: الإرشــاد وال د ال اد العـامل فــيتــ ه  ـة إلــى إرشــاد الأفــ ــ ــه أن ج ــة وت ال

ــ  ق ــة مــ جهــة، وت اف ال ــ أهــ ق ــ ت ة ن ــ ــة وال ــات الف ان د والإم هــ ــ ال ، ل ومهــامه
ـة  اجـ ال ان ت ـ ، وذلـ ل لاء مـ جهـة أخـ اجات الع اف واح ات ال عة ل ة ال ا الاس

ها ار ن      )3(.واس
ا : الأداء الآمــ -   ــ ــى ي ــل ح ــا الع ادث وم ــ يها مــ ال ــة العــامل لــ ا ــة إلــى ح ــعى ال ت

ــ  ع ال ام والـ ـالال هـا  ـ ثقاف ـي ت ـات ال قـ فـي ال أمـان، فـالأداء الآمـ ي مـ أداء مهـامه 
ة ال ــ أمــان وصــ ق ــ ت د ن هــ ــه ال ج ا ت ــ ة، و ــ د الأمــ وال هــ جهــه ل ر الــ ت ف القــ عــامل بــ

لاء العام ة ه اج ص على أم . ن زادة إن ة وت ها ال ان في ب ا ال ي ته به ة ال وال
قافة الأم ع ب ها، فهي ت   )4(.عامل

ـ    وران الع اشـ بـ ل م ـ اً  ا ، وأك ارت ك العامل اً على سل ة أك تأث قافة الق د تع ال جـ ل، ف
ف  ـة ومـا تهـ لـه ال ل مـا ت ادهـا حـ ف جـ مـ الاتفـاق بـ أف ة  إلى تـ ة داخل ال ثقافة ق

د إلــى زــادة  قــه، مــا يــ ــ إلــى ت ــي م لاء ال للــ العــامل الــ ــ مــ ــة، ل ه، وت ك ال ــ
ل ل دوران الع ه ت مع اع على تلاح العامل  ،وم ماج ا ت ـاً لانـ اً ملائ ف ج ، وت ه ا ب

ـاً  اً م ف جـ ـ ، و ـة للعـامل ع وح ال فـع الـ ـاعي و ـل ال ع علـى الع ـ ا مـا  د، وهـ اء ال الأع
ها اء إل الان ره  ع شع ة ي ه في ال أه اد  اس الأف اع، وح ل والإب   )5(.للع

                                                           
، جامعة امحمد بوقرة بومرداس، كلية )مذكرة ماجستير، تخصص تسيير المنظمات( ثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء المنظمةال، اويخسهام شيـ  1

  .61، ص 2007التسيير، سنة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
  .85، 84ـ المرجع نفسه، ص  2
  .78، ص مرجع سبق ذكره، الميزة التنافسية مدخل تحقيق: إدارة الموارد البشرية، مصطفى محمود أبو بكرـ  3
  . 58ص  مرجع سبق ذكره،، نبيلة مرماطـ  4
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  : خلاصة

ـة    ا ـة  قافـة ال ر  تع ال سـ ـة ال ا ، و ع ـه الـ ع ـة ب ـاء ال غ الـ يـ أع ـ ال

ــ ك ال ــل ل ال ــ ــاع علــى ت ، فهــي ت فاته ــ ات العــامل وت جــه ســل ــي ت عــاي ال ــع ال  الــ 

اء ل وال أث ـا . الع ـأنّهـا ك ة فـي  تع ث هـا ومـ ـا ب فاعلـة  نـات م ة م ـ عـ ـاً ي امـاً م ن

ــها،  ــة  ــل فــيتع نــات الإدراك ــال ــي ت ة،  ال اضــات الأساســ ات والاف قــ ع ــ وال عــة ال م

، و  ـــامل فات العـ ــــ ــــ وت قال ـــادات وال ــــي العـ ــــة ف ل ة ال ـــل ـ ـــات ال نـ ــــاو ال ن ة  تال ــــاه ـــة ال ـ اد ال

اني ا وال ج ل ال سة  ل ة ف ،وال قافة ال ل ال عة ت اضات و م عاي والالالاف ات وال ق  ع

،واللغة  قال د و  والعادات وال ـ هـا للعـامل ال ـ تعل اد و قل ب الأف ي ت ـلال لاً عـ ج ارثهـا جـ . ـ ت

الي ال ل و ة ت قافة ال ة  ال اء ال اهات أع ه ات ـ قـة تف اته و ث علـى سـل ، وتـ ه و

اج ه فــي م ــ أدائهــ وأســال ــاكلوم اجهه  هــة ال ــي تــ ات ال ــ اعاتــة تعــامله مــع او وال ــ  ل

ــة ره ودارتهــ لهــا ال ــ شــع ــاه فــي تع ة ب، وت ك، حــ ــ ــ ال ــة وال ــة ال ــا لهــا اله

ـــ فـــي الأداء، و  اع وال ـــى الإبـــ عه عل ـــ ـــ العـــامل وت ـــ وت ف ـــ فـــي ت رهدور  ضـــا  شـــع ال

في وال يال         .لاء ال
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ه   :ت

ـ    ـاه الف ـ ات ـة ح ال ر  ـ ـاق ال ـ ول ال ماً ارتـ  اً ومفه اً سل ع ي  اع ال أخ ال

ــ  قل ي(ال لاســـ ـــة إلـــى أن )ال اهـــات الف عاقــ الات م و ور الـــ ت مـــع مـــ ــ ة تغ ـــ ه ال ، إلاّ أنّ هـــ

ـه، لأنّ  ور لابـ م ده شـيء ضـ ـاً ووجـ اً  ـي أمـ اع ال ح ال لات  أص عـ ـة  ءه فـي ال ـ ن

ــة اب ـائج إ ـه ن تــ ع لـة ي لـة ومعق ـي ، مع ــل ال ن والع اجههـا العـامل ــي ي ـاكل ال ح ال ـ هــا  مـ أه

ــل ــ الأف ــة ن ال ــائ  ضــع ال ــ ال ــل وتغ وف الع ــ ــ  ل لهــا وت ــاد حلــ ا مــا . علــى إ وهــ

ة  ل م ح  على  اع الأص عامل مع ال هـا ح ال ـي ت ة، ال قة ال ال ي ودارته 

ــة اب ــه الإ ائ غلال ن ة واســ ــل ــ مــ آثــاره ال ــي مــ ال اع ال ــ لــة لإدارة ال ف ل ال ــ ، ومــ أهــ ال

ارتفــاع  ــ  ـي ت ة ال ــل اعات ال ـ ـاه فــي حــل ال نــة ت ـة وم ــة ق ل ثقافــة ت ـ ح ت ــ ل ال ـ ال

تها م خلال اس اتم ش لاءم مع م  اتام الإس ي ت اب اال هـا وأسـ ع اعات و ـ ه ال قف هـ

اءة  ة ال اب اعات الإ وثها، وثارة ال الاح تها وذل  ال م ش اع ي ت  اد ال على أسال ع

روسة ة وم ض ق م ه إلى . و ل، ال ت تق ا الف ه م خلال ه ل  ف ا ما س ال ثلاثـة وه

ا يلي اح    :م

ي: ال الأول اع ال ي لل فا ار ال   الإ

اني ه و : ال ال ا ي، أس اع ال ات ال ه الآثارم ة ع ت   ال

ال ة :ال ال قافة ال ات علاقة ال ات ي إس اع ال   إدارة ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  



لثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني  الصراع التنظيمي وعلاقتها 
 

 

56 

ي : ال الأول فا ار ال يالإ اع ال   لل
رلق     ـي  ت اع ال ـ م ال ـ الإدار مفهـ احـل الف ـ م ـة، ع اهـات ف ـ مـ خـلال ثـلاث ات ح

ـــ  لفـــ ن ـــيإلـــى الته اخ اع ال لاف  ـــ اهـــات دراســـاتهلاخـــ ـــاره وات اع و . أف ـــ م ال ر مفهـــ ـــ
حلــة  لاً إلــى ال ة وصــ ــل ــة وال قل حلــة ال ــ ال ــي ع ــ ال ، ح ــاح دت دراســات ال ــة تعــ ي ال

ــي  اع ال ــ ال علقــة  انــ ال احــ علــى جانــ مــ ال ــل  ــ  اته، (ر ــ ته، م ــ شــ عــاده، م أ
احله، اك، ف...)وم َ ال ه م احمِ ْ ق ي مَ اع ال اً لل ـلة  على أنّه تف ل ـ  ـة ت ام ـة دي ل ع

ـــة ال احـــل ال اث وال ء مـــ الأحـــ ـــ ادر ن ـــ بـــ ـــي ت ـــاه وال ـــ ال ـــام غ اع ال ـــ حلـــة ال أ  ـــ ، ت
ة ع ت ائج ال حلة ال هي  اع و اع هال عة في إدارة ال ها على الأسال ال ع قف  ي ت ، وال

ــي،  ــة فــإذا تــ حلــه ال اب ن إ ــ ــه ت ائ اف فــإنّ ن ــ ــع الأ قــ رضــا ج ب  اعاً أســل ح صــ ــ و
ن  ـ فـي وت ـ و اعاً غ ح صـ ـ تـه و ـ مـ ح ـاده فـإنّ ذلـ ي اولـة إخ ه وم ار اً، أما إذا ت م و

ة ه سل ائ     .ن
ل الأول ي : ال اع ال ة ال   ما

ـي   اع ال ـ ته إلـى ال ن في ن اح ون وال ف لف ال  ـاخ ـ اع ة  ه، ح ة سـل ـاه ن أنّـه  ي ـ قل ال
ة وأم ن أنّـه ال ـل ه ال ادره، واع ه ع  إزالة م ه وال م ار ه  م ب  غ  غ م

ـة  ي رسة ال ة، أما ال اد الأساس ع م حاجات الأف ه لأنّه ي اء عل ه أو الق عي لا  ت شيء 
د م مع ة لاب م وج ل ة وم ة ص اه ي على أنّه  اع ال ت إلى ال هف ة ا م  ال

ن  ا و . لإثارة ال وت ال فله ن  ل ي اح ي على  ال ح له، ت أد إلى  الأم التع م
ن  اح لاء ال ي وضعها ه عار ال د ال اي وتع   . ت

ع الأول ي: الف اع ال م ال   مفه
اع إنّ     لح ال ـة  )Conflict(م ة اللات ل ذ م ال ـي )Conflictus(مأخ ـي تع ـاح معـاً  "، ال ال

ة ام الق لح " اس ا ال م ه اع، واس عارض، أو ال ، أو ال اف م الاتفاق، أو ال ل على ع ، وهي ت
ام اك أو ال ى الع ع ة  ة الق ل    )1(.في اللغة الان

ـ أورد  أما    ـقاق، ح ـلاف وال ام وال اع وال ة ه ال اع في اللغة الع ة ال ل قاقي ل ي الاش ال
س  ة  (OXFORD)قام ل ى  ي )Conflict(مع الح والآراء أو  في اللغة على أنّها تع عارض ب ال ال

ــلاف، أ ــات  ال لاف فــي ال ــار أو الاخــ ة أف ت أو عــ ــ لاف بــ ف م الاتفــاق أو الاخــ اد عــ ــي يــ ال
قها اع فق عِّ . ت ، أو أما في حقل عل الاج ـ ل ش أو أك ك ال  ل اع على أنّه ال ف ال

اع في ال ره  ق ض  ف أو غ غ ه ل ه ل ا ب اف  ع أو أك على ال   )2(.م
                                                           

 المجلة العربية للإدارة، »ميدانيةدراسة : تحليل العلاقة بين العدالة التنظيمية ومستويات الصراع وأساليب إدارته«، رجب حسنين محمد رفاعيـ  1

  .12، ص 2009، بحوث ودراسات، جامعة الدول العربية، مصر المنظمة العربية للتنمية الإدارية
  .170، 169 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  2
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لح    ا ال عار له ي، فق ورد ال م ال اع ال لاحي لل ع الاص ا  ال    :أما 
ي عّ ح   اع ال إحـ ف ال اً  ـأث سـل ارسه شـ معـ لل د ال  ق ك ال ل على أنّه ال

ه ــال افــه وم ــ أه ق ــ ت ه ن ــاء ســ رات شــ آخــ أث ــ فــي قــ ــع أو ال غ ال ــ . صــ ــا  ك
ــــة  ـ اد اعات ال ــــ ـ ــــ ال ـ ــــ ت ـ ـــة، ح ــ ــــة أو عا ـ ر ماد ــــ ـــــى أمـ اد عل ــــ ــــ الأفـ م اتفـــــاق بـ ــــ ـــــاره عـ اع

ة( ض ـ ) ال اف وت ـ زـع ال ارد وت ـ ـ ال اف وت ـارعة علـى الأهـ اف ال م اتفاق الأ ع
ة  اعات العا هام، أما ال اءات وال اسات والإج قة ف ع ) ةالانفعال(ال م ال اع الغ وع م

ات اق ال ف وت ة وال ا     )1(.وال
عـــّ    ـــا  ـــي علـــى أنّـــه ك اع ال ـــ ـــف بـــ ف ال ي ال ام ي ـــي الـــ فاعـــل ال ال ال ل مـــ أشـــ شـــ

افـ فـي  م ال لاف وعـ ر مـ الاخـ وز قـ ج عـ بـ ـ ادلـة، فهـ ي اد م ا علاقة اع ه ف أو أك ت
الح ؤ وال اف ال ـادرة أو . والأه ارد ال ـ ة وال انـة والقـ ـعي مـ أجـل ال ـ وال ل ال فاح ح ل  فه 

ه اء عل ه أو الق ارعة إلى ت خ اف ال ف م الأ ل  ف  ودة، ح يه   .ال
عـــّ   ـــ و اف، أو  م الاتفـــاق علـــى الأهـــ ـــأ مـــ عـــ ـــي ت ـــة ال ل ـــل الع أنّـــه  ـــي  اع ال ـــ ف ال

ة  لافــات الأساســ اعــ والاخ اســات والق ض الأدوار وال ــ ــ غ ــائف، أو  ادلــة بــ ال ــة ال اد الاع
ـاع ات أو ال ـل د مـ خلالـه ال قـف تقـ اع م ـ ات، فال ـ ات وال ق ع اقف وال اهـات في ال  أو الات

عارضة  اف ال ف أو أكأو الأه عارض ب  اف وال م ال    )2(.إلى ع
اع     ع ال ي و اد ال ـع الأفـ د ت ي ت ع العلاقات ال ة  ث ن ة، ت ان ة إن ة سل اه

ــل اعــات فــي الع اع الأدوا. أو ال ، أو صــ ــ لاف وجهــات ال ــ لاخــ اع  ــ ج ال ــ اجــات إذ ي ر وال
ع  اد أو ال ة، أو ال ال ة أو ال ل ات، أو ال ع ال   )3(.وال

اد    اف بــ الأفــ ــالح والأهــ عــارض ال ــة ل ــة ن ض لهــا ال عــ ازن ت م تــ ــ عــ حالــة عــ ع ــا  ك
اعــات ن  .وال ــ ــ أن ت اب  افٍ، لأســ ــ ة أ ف أو عــ ــ هــا  لــف ف ــ عــ حالــة  ع اع  ــ ذات فال

ات  ام الــ ــاح علقــة  ، أو م ه ــ ة، أو  ــاد ه الاق ــال ل (صــلة  اف علــى ســ ــ ــع أحــ الأ كــأن 
ـــل الآخـــ ام مـــ ق ـــ م الاح عـــ ـــال  فـــة،  ).ال ة الع ـــ اجهـــة ال ل ال اع شـــ ـــ أخـــ ال ـــ أن  ا  لـــ

ــل أو ـــابي، رفـــ الع ـــان شــفهي أو  اء  ــي ســـ اء اللف ـــ لاً، أو الاع ار مـــ ــ اعـــ  كال ـــال لق م الام عـــ
ــة ــاعي. مع د أو ج اع فــ ــ ن ال ــ ــ أن  ــا  ــل ( ك ــاج، رفــ الع ة الإن ــ ــ وت اب، ت كالإضــ

ام اج، والاع اه والاح ي )الإضافي، ال ي أو ض ن عل ة(، أو  اب والغ ات الان ل   )4().ك

                                                           
  .145، ص )2009، 1مكتبة الجامعة وإثراء للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( القوة التنظيمية، مؤيد سعيد السالمـ  1
الصراع التنظيمي، إستراتيجيات إدارة الصراع، : مفاهيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية المنظمة، أكرم محسن الياسري وآخرونـ  2

  .27 -24، ص )2015، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، الجزء الأول، ط: الأردن، عمان( الأداء الإستراتيجي
، ص )1995، معهد الإدارة العامة للبحوث: المملكة العربية السعودية( منظور كلي مقارن :السلوك الإنساني والتنظيمي، ناصر محمد العديليـ  3

295.    
 : Oliver Henbach et Karim Mignonac et Nathalie Richebé, Les ressources humaines de A à Z (France, paris ـ4
DUNOD, 2009), p.51. 
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اف   ا أه ه ف م ل  ن ل ، ح  ان أو أك ع ، أو م دان أو أك قي ف ما يل اع ع ث ال و
ف الآخ اق ال ب ي فعة أو أسل ار أو م ت عـ. أو أف ي ت اف، ال اخل الأه اع  إلى ت  فال

فا ة ال ل اء ع ة إج ع ارات ل اذ الق ل ات د إلى تع ا ي ائلتعارض الأدوار، م ع . ضلة ب ال إذ ي
اهات لاف الات ات والآراء، واخ ق ع اق ال وال الح، ت اف م تعارض ال اخل الأه   ) 1(.ت

لاص أنّ      ي  وم خلال ما س  اس اع ال ـاعي، ع ال فاعـل الاج اع ال عـاً مـ أنـ ن
ــارس ــل والــ  اد مــ ق ــة الأفــ اعــات داخــل ال ــي مــ أجــل  وال ي أو عل ل ضــ ل إلــى ــ صــ ال

ف مع ق ه   . ت
ع  انيالف ي: ال اع ال عاد ال    أ

ــاعي،     فاعــل الاج ــا ال ــ مــ أن ــي ن اع ال ــ ــ ال ــي و ع اف قــف ال ــل ال ة ت ة ســل ــاه
اد افـــ بـــ بـــ الأفـــ م ال ودة وعـــ ـــ ارد ال ـــ ـــاف علـــى ال ـــل وال لافـــات وضـــغ الع ـــ عـــ ال ، وتع

ه ـال اي م اته وت اد ور اف الأف لـ أوضـح . أه ا ال نـ لـومـ هـ  )PONDY LOUIS( ب
اك  ـل،أنّ ه اقـف الع وف وم ـ ـه  ا اع، وذل وفقـاً لارت ع ال اخل ل ة م ـ  ع لح ح ـ أخـ م

عاد  اع أرعة أ عاد ال ه الأ فه، وه ع ة ل ل فيأساس   : )2(ت
ـي -1  اع ال ـ مات لل ل مقـ ي ت وف ال ـة : ال ـأ فـي ال اع ي ـ عـ إلـى أنّ ال ا ال ـ هـ

اصــ  فاعــل ع ــة ل اتن ــ غ ارد اللازمــة  ال ــ لــف ال رة م ــل نقــ أو نــ ــة، م ــاه إدارة ال ــة ات ال
ل ــغ ــال ال ي لأع ــ ــع علــى ال ــ  ة ح ــ ع ــال ال اســات الأع اصــل فــي س ــاي ال ــ ال ، أو 

ارات أمامه اهات والاخ د الات ع اً ل اس ن ار ال اذ الق   .ات
انــ  -2  ــة و ال ان ج ــةال ضــح هــ :العا ــل فــي ي ــة ي اع فــي ال ــ ء ال ــ عــ أنّ ســ ن ا ال

اته  ـ ـ عـ م غـ ال اد العـامل  أ بـ الأفـ ي ت ة، وال اجهها إدارة ال ي ت ة ال ث اقف ال ال
مة اء وال ، الع غ ، ال ، القل ت ل الإجهاد، ال ة، م   .الإدارة وال

اد -3  ــة للأفــ انــ الإدراك اع( ال ــ ــ ال ا اد ل ــة إدراك الأفــ اع : )ك ــ عــ إلــى أنّ ال ا ال ــ هــ
ــها مُ  ــي  اقـف ال ــاه ال ــه ات ق د ومــ  اصــل بـ إدراك الفــ لاف ال ــ الاخــ ـأ  ــ َــي اً أو غ

  .ٍ َ مُ 
اع -4  ـــ ك ال ـــل قاو  :يال قـــع بـــ ال اد، والـــ  ر عـــ الأفـــ ـــ ك الـــ  ـــل عـــ ال ا ال ـــ هـــ مـــة ع

ان ع الأح وان في  ل إلى حالة الع ي ت فة، وال ة وال قاومة العل د وال ة للف ل    .ال

                                                           
، )2009الدار الجامعية للنشر، : مصر، الإسكندرية( مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدرات: السلوك التنظيمي، عاطف جابر طه عبد الرحيمـ  1

  .210، 209ص
  : ـ بالاعتماد على 2
  .497، 496، ص )2011، 1دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( إدارة المنظمات، الغني محمودعلاء الدين عبد  -  
  .  401، ص )2010، 1دار الحامد للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( منظور كلي: المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، شوقي ناجي جواد -  
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ا ع ال ي : لالف ار ر ال م الال يفه اع ال   ل
اع     ــ م ال اولــ مفهــ ــة ت اهــات ف ــاك ثــلاث ات ــي ه ــ ال ، ح ــ الإدار ر الف ــ احــل ت ــ م ع

ــة قل ة ال ــ ت ال ــ ــ م  اع اً غ اً ســ اع أمــ ــ ــهأنّ ال ــه وزال ل م ــ الــ ــه و ب  ــفة  ،غــ أمــا الفل
ـاً  اً  تـه أمـ ـة واع ال اع  ـ د ال ة فل ت وجـ ل ة  ،ال ـاه اع  ـ ـة ال فاعل ة ال ـ ت ال ـ واع

ـــل علـــى  ـــة فهـــي دل ال دهـــا  ة لابـــ مـــ وج اعصـــ ـــة  إبـــ هـــاال اهـــاتوهـــ. وح ـــة ه الات  الف
ة م خلال ض الي م ل ال   : ال

ل رق ي ل: 05 ش ار ر ال احل ال م ام يفه اع ال   ل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ر ون : ال اس وآخ م م ال ة، أك ة ال ة ون ات ة في الإدارة الإس ي، : مفا معاص اع ال ال
ي ات اع، الأداء الإس ات إدارة ال ات ان( إس ء الأول، : الأردن، ع زع، ال ، )2015، 1دار صفاء لل وال

  .23ص 

ة ي حلة ال   :ال
ها إلى ِ ف ي نُ حلة ال اع  هي ال ة على أنّه ال س

 ، عاً م ال ه ن عة، لأنّ  ة ال ات ال م س
ة  ن و ال ك ال ةفه  ال ام   .والاه

حلة  ةال ل   :ال
ها إلى ِ ف ي نُ حلة ال اع  هي ال ث ال على أنّه ح

اء  ات، ولا  الق اعات وال ل ال عي في 
ة د الأساس ع م حاجات الف ه لأنّه ي  .عل

حلة  ةال قل   :ال
ة أنّ  ها ف ي سادت ف حلة ال اع هي ال ة  ال اه

ه أو  ه  إزال ب  غ ة وأم غ م ال ة  سل
له إلى أدنى ح م  .تقل
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ر     اب أنّ ت ل ال ح م ال م ي يمفه اع ال احل لاثةب في الف الإدار م ال    :، هيم
ـة -1   قل حلـة ال ة : ال ـ حلـة ال ه ال ل هـ ـ ـة ت قل ـ ال ـي سـادت الف اع ال ـ ـ إلـى ال الإدار م

ـــات، و  ـــف الأرع ـــى م ـــ وح ــع ع اسـ ن ال اف  قـــلأواخـــ القـــ ـــ م الاع ة علـــى عـــ ـــ ه ال ت هـــ ـــ ر
اع على أنّه شيء غ  ا ت إلى ال فء،  اج ال جهه ن الإن ل وت د الع ة تق ة أساس ق ان  الإن

، وذلـ مـ خـلال ـ لـه إلـى أدنـى حـ م ه أو تقل ه  إزال ب  غ ـاد والأسـ الإدارـة ت م ـ ال
ي جاء بها  ـالال ـة فـي الإدارة أم قل ـات ال ـاء ال ر عل ر تـايل ـ  )FREDIRECK TAYLOR( ف

ل  و فة  تح . )MAX WEBER ()1( و  ماكو )HENRY FAYOL(ه فاي ه الفل إلـى ه
ة ـ ة وم ها سـل اه ة، وأنّ م م اع على أنّها م اع ال ع أن اف  ج ـ أهـ ق ـ وت د ال هـ لـة ل ومع

ة، و  ات أنّهاال ان د والإم ه ل ال ها  ة و ت ة وس اعا. غ م  ةال توت أنّ ال
ــأ  ه ت ــ ــا ب قــة  ــيء وضــعف ال ــال ال ــاح بــ العــامل والات م الانف اصــل وعــ ق فــي ال ــة الــ ن

ة ل ا ل الإدارة في الاس ا ف اتهو ة. اجات العامل ور ال اضات ال ة على الاف ه ال م ه   : )2(وتق
ها؛ - اع حالة  ت   ع ال
؛ - اد مع ة أف اس اع عادة ب   ث ال
اع؛في  أن تلع الإدارة دوراً فعالاً  - وث ال ع ح   م
اهله لأنّ  - ه الإدارة وت ل ه أن ت اع، فال ث ال ه؛إذا ح ب  غ ه أم غ م ي ع   ال
ــة  - فعال اع  ــ لة لإدارة ال ــل وســ عــال أف اف مــان  ق دان  ــاك فــ ــان ه اع، فــإذا  ــ ــادر ال هــي إزالــة م

ا فــي  ه خل أحــ ــ ــ لا ي ــا  اله لــة أع ــا وعــادة  قه ــ تف ــ  ل م ــ ــل  اعات فــي الع ــ ال

  .الآخ

ة  -2   ل حلة ال ة(ال ان ي ت: )الإن ـل خل ال ة ال ه ال ة( ه ـان الـ يـ ) العلاقـات الإن
ه عي لا  ت ي شيء  اع ال ه أنّ ال اء عل ة أو الق اد الأساس ع م حاجات الأف ، لأنّه ي

ــام  ــل بــ الأق يــ أســال الع ــأن ت ــاً خلافــات  ــاك دائ ــة، فه ــاة ال ار فــي ح اســ ر  ــ وهــ ي
زع ا ال ات ه ارد وأول زع ال ل ت اعات، وخلافات ح ة ه  . وال ال اد العامل  ا أنّ الأف ك

ة( ـــة معقـــ ـــات ح عارضـــة) كائ ـــات ال اجـــات وال يـــ مـــ ال ن الع ـــ هـــا ل ومـــع ذلـــ اســـ . ـــا ب
ـة، لابـ مـ  لـف لل اع على أنّه شيء ضـار وم ون إلى ال ن ي ل ـهال ر  معال فـي حـال شـع

ده ج ة. الإدارة ب ال اضات ال ي على الاف ل اه ال م الات ق الي  ال   :)3(و
ه؛ - اع أم لا مف م   إنّ ال

                                                           
جدارا للكتاب العالمي وعالم الكتب : الأردن، عمان( نظريات وإستراتيجيات ونماذج حديثة: الإدارة الحديثة، يعهأحمد الخطيب وعادل سالم معاـ  1
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دةً  - ع اً م ا اع أس عإنّ لل ل؛،  ال قف  ها م خلال دراسة ال   ف عل

ي؛ - غ ال ة ال ل اع ع ح في ع   إنّ ال

ة - ن في صالح ال اع  أن     .إنّ ال

ة -3   ي حلة ال صـفه : ال اع ب ـ ـ إلـى ال نها لا ت ق  ا حل ال حلة ع ال ه ال لف ه ت
صــفه  ــا ب اً، ونّ اً أو ســ ــ ة لا ج ــ ه ال ، فهــ ضــع معــ ــ فعــال ل ، فعــالاً أو غ اســ ــ م اً أو غ اســ م

اع تع ا  ال اً وح ونّ ان ح ع الأح عه في  ة  ت يـ ـار ج ر أف هـ اح ل ـ مـ أجـل ال
ــ ــ وال غ ـاع علــى ال ــاءة ت اقــات ب ل  ـ اع علــى أنّــه  .)1(وت ــ فــاعلي إلـى ال ــ ال ــ الف ا ن ولهـ

لاً  ــ اع لــ مق ــ ــة، فال ل ة وم ة صــ از فقــ و  ــاه ف ور لاســ ــا هــ شــ ضــ ارته، نّ ــ واســ غ ال
ع مــ  ــاد نــ ــاه فــي إ اع لأنّــه  ــ ــ معــ مــ ال د م ــة، فلابــ مــ وجــ ــة ال ــل علــى ح ودل

صة لإعادة  ل ف لاع، و ام وح الاس د و الاه ن وال ك ال ـار ال و ال في الأف
اقـــف ات وال ـــل يل ال ة وتعـــ ـــائ ـــة، لأنّـــه . ال ات عال ـــ اع إلـــى م ـــ ـــل ال ـــي أن  ع ا لا  ـــ هـــ ول

د  ــ ــة ال ــه مــ حال ــ شــأن ن اف شــأنه فــي ذل م وعاقــة للأهــ لة هــ ــة إلــى وســ ال ه ال قل فــي هــ ســ
جــ إ  ــي ت ات ال ـــ اف وال ــ ام ال ـــ انعــ ــ  ل وتقــادم الف ــ ـــلوال ـــ فــي أســال الع  .)2(عــادة ال

ا ي أساس ه ع اع على  ة لل ي ة ال   :)3(وت ال
ــَ عْ تُ  - هــاد فــي َ اد مــ أجــل الاج ات للأفــ فــ ات وم ث ــة مــ ا ــة  اع فــي ال ــ ة مــ ال ــ  حــالات 

ف  ر سـ ـ ا ال اع وف هـ ي أنّ ال ع ا  ، م ة به ا ال ال ف الأع ة في ت ي ق وأسال ج اد  إ

اد اقات الأف اع   لاً، فال ل م سائل لأداء الع ام أح ال د إلى اس ة ي ا   . الإب

ـي  - ة ال هـام الأساسـ ة وال ـ ي أه الأن اع ال عل م إدارة ال ي أن  ات ي الإس لاب على ال

ه ار ه أو م ع ع  م بها، وأن ي   . ق

الي  ال ل و ن  لا  ـ لـ أن ت ا مـا ي ء إدارته، وهـ ا  ال في س اً في ح ذاته ونّ اع خ ال

ق فعالــة لإدارتــه ــ ات و ات ــاك اســ د  ،)4(ه ــا قــ يــ اً، ونّ ــاً أو ســل اب اً إ ــه لــ شــ ع اع  ــ فال

اولة ال  ب إدارته ول م قف ذل على أسل ة، إذ ي ة أو سل اب ائج إ ادهإلى ن ه أو إخ    .)5(م
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اني ل ال ل : ال يش اع ال هو  ال ائ   خ
ـــ   ـــي  ع اع ال ـــ ـــ اً أمــ ـال يـــ  اً واق ـــ وال غ ـــات ال ل ـــي لع ـــاس ح ـــه، فهـــ انع ـــ ت لا 

الح ة وتعارض ال اف ال اف ب أه م ال يها وع اف العامل ل لةوأه ل وس ا  ف عـ  ،  لل
عف في  اه ال لم وف الع اسات و ائه ، و س ـ العـامل عـ اسـ ع ء الأوضـاع  قة ل عـ سـ

إصــلاحهوا ــة  ال ا. ال اع هــ  لــ ــ رت ال ــة فــي صــ ل(ال ــاً )شــ اعاً و ن صــ ــ ، إمــا أن 
د إلى ة ي اب ائج إ ي ن اه في ت م الأداء ال ن و تـ ، أو  فـي ي ـ و اعاً غ ص

ة ــائج ســل ــه ن ــة ع اف ال ــ الأهــ ق ل عائقــاً أمــام ت ــ ــ شــو قــف علــى م ا ي اع ، وهــ ــ ة ال
ي ة  ال   .إدارتهو

ع  ي: الأولالف اع ال ائ ال   خ
اك    ي مه ي ت اائ ال الع يال اع ال ا يليل ها  ي  تل    : )1(، وال
اً؛ - ق اع وضعاً م   ل ال
اع  - ؛ي ال قف مع ارع أو أك في م ف م د    وج
افه؛  - ة ل أ اف ة غ م اف أول د أه اع على وج   ي ال
ائي  - ا ع ة في ن ع اف ال ل الأ ة دخ ان اع، وه ما ي إم اً في ال اً أساس ع ت  ع ال

ها ا ع ضى بها؛ض  ي لا ي ل ال ل ع ال ل  اف على ق ار واح أو أك م الأ ع لإج   ل
اع؛ - وث ال د إلى ح وف ت اب و د أس   وج
اع؛ - اف ال اف ب أ لاف في الأه الح، واخ ات وال امات وال د تعارض في الاه   وج
اع؛ - اف ال ة ل أ ام د دوافع    وج
اف ا - ف م الأ ؛ل  اف الأخ الأ ارعة على وعي ودراك    ل
ة  - ات ثاب اهات و ومهارات وغا ل ات ف  اته؛ل  جه سل   ت
؛ - ف الآخ اف ال ال أو إعاقة أه ار أو إف رة على إض ه الق اع ل اف ال ف م أ   ل 
اف  - ــ ــار أ ف إج ه ــ ــي ت اف، ال ــ عــ الأ اولــة  اع علــى م ــ ــ ال ل ي ــ ــة أخــ علــى ق اف م

ها؛ ة ف ة را اف الأخ ن الأ ة ق لا ت   حل، أو اتفا

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1

جع س ذ ، رجب حسنين محمد رفاعي -     .15، 14 ، صهم

  .366، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميان -  
  .132، 94، ص )2013دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : الأردن، عمان( الصراع التنظيمي وإدارة المنظمة، زهير بوجمعة شلابي -  
  .329، ص )2006دار المصطفى للنشر والتوزيع، ( دراسات في علم اجتماع التنظيم والإدارة، عبد المنعم عبد الحي -  
، 3طدار الفكر للنشر والتوزيع، : عمان ،الأردن( مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم: السلوك التنظيمي، كامل محمد المغربي -  

  .309، ص )2004
  



لثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني  الصراع التنظيمي وعلاقتها 
 

 

63 

ــالح  - يــ وتعــارض ال ــ وال غ ــات ال ل ــي لع ــاس ح ــه، فهــ انع ــ ت اع أمــ واقعــي لا  ــ ال
امات؛   والاه

انة؛ - ة أو م يه م سل ارعة، وما ل اف ال ة الأ اع على ق ة ال قف ح   ت
اف ع - اع ع ال م  ،ال افوع ة ال اف ال يها؛  ب أه اف العامل ل   وأه
اء ع  - اع ع اس ـل العـامل عـ ال د م ـاج علـى وجـ ـل الاح ـة، وهـ  وف أو معـاي قائ ـ

وف ه ال اعات، و ه ق ال اجاً على خ اع اح ن ال اد ق  ة والأف عاي القائ اع وال   ؛للق
ـــ  - لة ع اع وســـ ـــ ـــفال ـــة، و  لل وف القائ ـــ اعـــ وال ـــعف فـــي الق ـــاه ال ل عـــ م ـــة ســـ ال لل

   .اإصلاحه
ا    ة، ونّ ة ص اه ع ع  ة لا  ال اعات  د ص م وج ي إنّ ع د ال ل وال ع ع حالة ال

ا  ــة، لــ ــها ال ــ ت د م للابــ مــ وجــ ــ اعات داخــل ال مع ــ ا مــ ال ــة علــى هــ اف ــة وال
ــ  عي مــ إدارة ال ــ ــة، ت اب لــ مــ آثــار إ ــه لا  ة إلاّ أنّ لــه مــ آثــار ســل اع رغــ مــا  ــ ، فال

ة الح ال غلالها ل ة اس   .ال

ا ع ال ة: نيالف ي ش اع ال   ال
ل    اعـات حـ اد وال ل بـ الأفـ ـ هـا ال ور ف ي يـ الات ال اقف وال ي في ال اع ال ة ال ه ش ت

م  ، وع اف وال لاف في الأه ات، والاخ ق ع ار وال ل الأف اد ح قاش ال ة، وال هام ال ة أداء ال ك

ة بــ الأ ـ ، وتـأزم العلاقــات ال ؤوسـ ؤســاء وال افـ بـ ال لافــات ال ـل وال ــاكل الع ـ م اد  فـ

ة اف ال ق الأه ة ت ة، و ات الف ح ام وال زعها ب الأق قة ت ارد و ل ت ال   .ح

ـان   ه فـي م اد ب ها الأف ع ي  اف ال م ال لاف وع ي إلى درجة ال اع ال إذ  م ال
د إلـى آخـ و  لـف مـ فـ ل، وهي ت هالع ـ ـا ب ـة  د وق الف ـ  فقـاً للفـ ، ح اداته ع ومـ إدراكهـ واسـ

ــادره  اع وم ــ اب ال ــاي أســ ــة ل تفعــاً، وذلــ ن اً أو م ســ ــاً أو م ف اع إمــا م ــ ــ ال ن م ــ
عامل معه ا أسال ال ته، وهي. و ضح م ش ي ثلاث حالات ت اع ال الي لل ال   :)1(و

اع  -1   ـهم ال ب  غ اع : ال ـ ـ ال ـ م ـ  ـي، ح اع ال ـ ـل لل ـ الأم ـل ال و

ـة،  ال اد العـامل  ـات الأفـ لعات ور ي الفعال مع ت ات الأداء ال ل ه إلى تقارب م ب  غ ال

ف ــة ال اف ع ال ــ ة وت يــ ــار ال ــي الأف اع ال ــ لــة مــ ال ع ة وال ســ رجــة ال ــ ال ــ ت ة، ح ــ

ـاكل  ارة لل ل اب اع في ال ع حل ة، وت اف ال ق أه راته ن ت اد وق د الأف جه جه وت

دة؛ ة ال ارات عال اذ ق   وات
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ه -2   ب  غ اع أعلى م ال ـ عـ : م ال ـي، الـ ي اع ال ـ تفـع لل ـ ال ل ال
اءات  اعــ والإجــ اد للق هــاك الأفــ د إلــى ان ــ اد، و اوة بــ الأفــ ــ فــي العــ اع، وهــ ي ــ ــل لل ــ الأم ال
اقــاته  ف  ــ ــا   ، لهــ ــات ع ل ــامه  ــغل العــامل عــ أداء مهــامه واه ك، و ــل ومعــاي ال

ده على ح ؛ وجه ه ا ب ال  ة ال والات ، و م صع له   اب ع
ه -3   ب  غ اع أقل م ال قـل عـ : م ال ـي، الـ  اع ال ـ ف لل ل ال ال

ــه  ب  غــ ــ ال فاضــه عــ ال ــي أو ان اع ال ــ ــام لل ــاب ال ــ أنّ ال اع، ح ــ ــل لل ــ الأم ال

اب ال ب د إلى  عـاد ي وت والاب لاء للـ ة، الـ ة وال ي ار ال اعات ونق الأف اد وال  الأف

د الاة وال ، واللام ي غ وال   .    ع ال

اني ع ال ي: الف اع ال ل ال   ش

ـــ عـــ     ة تع ة ســـل ـــاه ـــه  ـــى أنّ ـــه عل ـــ إل ـــي ت اع ال ـــ ـــ تعـــار ال غ مـــ أنّ أغل ـــ علـــى ال
لاف في اع  الاخ ة ال اف، ف اقف والأه م الاتفاق في ال الح وع عارض في ال ات وال ق ع ال وال

اف ــ لــف الأ اء بــ م ــ العــ ــالات م عــ ال لــغ فــي  ــ . ــ أن ت ــه لا  ــارإلاّ أنّ ــائج  إن ال
ي  اع ال ت ع ال ي ت ة ال اب غ ن الأفالإ اً لل اً أساس ف اره م اع اع ـ ة أنّ لل ـ ـل، فف

ــة  اح ــ أشــارت ال ، ح ــ ن الع د إلــى أوائــل القــ ــا تعــ ــة، ونّ ة الل ــ ة أو ول يــ ــ ج ة ل ــ ة  ائــ ف
لات ـار فـ ـ  م1924عـام  )MARY PARKER FOLLET( مـار  ـي، ح اع ال ـ ـا ال ا إلـى م

ـــي  أوضـــ أنّ  اع ال ـــ ـــة لل اب ات إ هـــاســـ ـــل  م ـــ  ـــة مـــ خـــلال تع ا ال ـــا ـــف عـــ الق ال
امــاته ــغالاته واه اف عــ ان ــ ــاج إلــى الأ ــي ت ــاكل ال يــ ال عي ب د إلــى زــادة الــ ا مــا يــ ، وهــ

ل ة، حل ة  واض ل اهات ال لاف الات ادم واخ ابهاوال ع حالات ال ع فـي أسـ اد وال . )1(للأف
هو  اع  عل ج أنّ ال ي ن لال ا ،أخ ش   :)2(ه
اع  -1   ي ال ابي ال في(الإ د  :)ال قة ت اعات  اد وال اف ب الأف اجهة وال ه ال

ــل فــي إحــ  ــا ع اع ــ أو ج ــارع ق ــال، قــ ي ل ال ــي، فعلــى ســ ــ الأداء ال ــادة م إلــى ز
ل ما  فاءة في أداء ع ب الأك  ات على الأسل لاً (ال ن م ة لل مة مع ـلا )تق خ لاح أنّ  ، ف

فقان  ف م ا ال ه ف ول ف، على نف اله ـاز ذلـ الهـ اس لإن ب ال سائل والأسل ل ال لفان ح م
ل قة أداء الع د إلى ت  اءً ي اً ب اعاً و ع ص ا      . وه
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ن نافعــاً، و    ـ اع الــ  ـ ـاء هــ ال اع ال ـ ـيال ع ا  ــأن ُ  وهـ ــي مَ ْ اع ال ـ ــ  ال غ لة لل سـ
ه  ج ع اع، و لوالإب جات أف ة م عامل مع لل اءة وت العلاقـة بـ  هع  ال ق ال ال

افه ـ أداءهـا، وذلـ  ،أ ـة و اف ال ز أهـ ع ع و اع ال ي ابي ه ال ي الإ اع ال فال
اضــاتمــ خــلال  قــادات والاف ــار والاع ــاء للأف ــ ال ع  ال ــ ، وت احــات الآخــ وآرائهــ ام اق ــ واح

ل اعات الع اد وج ابي ب الأف فاعل الإ ـ فـي  .ال ة ي ابي في ال اع الإ د ال م وج إذ أنّ ع
د ل وال ال ه  وت وصاب ي وولاء العامل لل غ وال عادها ع ال     . اب

اع  -2   ي ال ي ال ل فيغ (ال اد وال :)ال فاعل بـ الأفـ اجهة وال الـ و ، اتاعـل ال
ــة اف ال غ الأهــ ل عائقــاً أمـام بلــ ــ ــة، أو  ال ر  ـ ــ ال ــ علــى  ،مـ شــأنه أن يل ا مــا  وهـ

اد الأسال والإ ة اع اع إدارة ال ل ال ة ل اس ات ال ات ةس ل في وال م آثاره ال . غ ال
اع ردود  ح ل م ال ا ال ج ع ه ةافعأي فة، و  ل غ س اعوع اد م ـة   للأف ة نات سـل

ــي والقلــ ف ت ال ــ ار عــ ال ق م الاســ ض وعــ ــ د إلــى ، والغ ار ــا يــ ــاذ القــ رة علــى ات ، اتضــعف القــ
اعات اد وال الات وال ب الأف ل الات ه وتع ـ ـا ب عاون  م ال د  ،وع هـ اقـات وال ـ ال وت

فاض ة، وان اف ال ق أه ة ل ة الأساس هام والأن ن  ع ال ـ ا مـا  ، وه ة للعامل ع وح ال ال
ة ال اج ي على إن يئة وأداله تأث سل   . ها ال

ــه     اً  وم ن ســل ــ ــ أن  ــي  اع ال ــ ل ال ج أنّ شــ ــ ة( ن ــائج ســل ــه ن تــ ع ــاً  ،)ي اب  أو إ
ة( اب ائج إ ه ن ت ع قف على عامل أساس)ي ا ي   :، وه
ة -  ي ش اع ال لة: ال لة ومق اع مع ة ال ن ش ما ت اً  ع اع و ن ، ن ال ائ وت  هن

ه ـاع عـاون، وت ـل وال ل جه أك فـي الع ف العامل على ب ة ت اب ـة مهـاراتهإ اع وت .  علـى الإبـ
د  ـ فـي و اع غ و ن ال ل  ع ة ع ال ال ف تفعة أو م اع م ة ال ن ش ما ت أما ع

اعات  ة ال ج ع  افها، ح ي ق أه ة في ت ل ال ـادةإلى ف اً ( ال تفـع جـ اع م ـ ـ ال  )م
ة  اخل الأن اع ت ة لل ال ال  ارعة، ونف ال اف ال اء ب الأ ل حالة م الع وتعارضها وت

ل  ـ د وال ـ ل حالة م ال في، فه  اعاً غ و ل ه الآخ ص اً  اً ج ف اه م ن م ال 
ر اع وضعف الأداء ال غ وقلة الإب ة نق ال ل ن ات ال        . وال

ة إد -  يك اع ال ع : ارة ال ـ ة م أجل ت اس في ال راء م خل ال ال لاب على ال
ـاً علـى أداء  ا ث إ ـي الـ يـ اع ال ـ ل م ال ق م مع اء م خلال ت في ال اع ال ال

اع إ اع إلـى صـ ـ ل ال ي في ت ل ال افها، ففي حالة ف ق أه ها م ت ة وت اجه ال ـابي سـ
مي ـــ ـــل ال ـــار الع ـــاكل فـــي إ ـــ مـــ ال اد ال ـــ الأفـــ ة علـــى م ـــائج ســـل ـــه ن ت ع ا مـــا ســـ ، وهـــ

ل ة  اعات وال          .وال
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ا، فــإنّ       فعــة ولهــ ة وم اع إلــى قــ ــ ة عــ ال لــ اقــة ال ل ال ــ ــي ت اع ال ــ ة لل ــ الإدارة ال
ـه،  فادة م ـا الاسـ اع ونّ ـ ـاء علـى ال ف لـ الق ي، ح أنّ الهـ ل ل ال ابي ب ع الإ ا أخ ال ى  ح

ـوذل  ـائج ج ائـ ون اع إلـى ف ـ اف ال ـ ة عـ أ لـ ـار ال اقـة والأف ه ال ل هـ ـة م خلال ت ة لل
           .والعامل بها

ال ل ال ي  بها: ال احل ال ي ال اع ال   ال
احـــل     اث وال ـــلة مـــ الأحـــ ل ـــ  ـــة ت ام ـــة دي ل ـــي علـــى أنّـــه ع اع ال ـــ ـــ إلـــى ال ـــ ال

اع  ــ ــة ال ل ــ بهــا ع ــي ت احــل ال ضــح ال ــاذج ت ــاح ن يــ مــ ال م الع ــار قــ ا الإ ـة، وفــي هــ عا ال
ح أه  ض ل س ت ا ال ي، وم خلال ه اذجال ه ال    .ه

ع الأول ن :الف ذج ل ب     )PONDY LOUIS( ن
م    نـق ذ) PONDY( ب ـ ا ال ان هـ ـ ـ ع ه ت ـ ـي" ج مـ خـلال مقـال ن اع ال ـ فـا : ال ال

اذج هـا مـ " وال عال لـة  ف اب ال ـ ـاذ ال اع وات قف ال ل م ل راء في تف وت ة ال اع ، وذل ل
احـــل  ـــة م ـــ  ـــة ت ل ـــي ع اع ال ـــ ـــ أنّ ال ـــ اع ـــي، ح ـــل ال ـــ اله خـــلال إعـــادة ت

ة ال الي)1(م ل ال ضح في ال ا ه م     : ، وذل 

ل رق اع  :06 ش احل ال يم ن ح ال   )PONDY( ب
  

  

  

  

  

  

  

  
ر ان ده جلاب، : ال ه، ص إح جع س ذ   .394م

مــه   ــ مــا ق ــي ح اع ال ــ احــل ال ــاب أنّ م ل ال ــ ــح مــ ال نــي مــ خــلال  )PONDY( ب
ل في ذجه ت   :ن

                                                           
  .392، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  1

اع ائج ال ي ن اع العل  ال
اع  ال
س رك ال اع ال ام ال اع ال  ال

اه  ج م لا ت
ا  اع، ونّ لل

ج الات ت  اح
ادر  اعب   .ال

اف  أ الأ ت
اع  إدراك ال

له ل  . وت

اف  أ الأ ت
ة  ا الاس

ها  ع اً ل عا
ع  .ال

ل  اول 
ف إعاقة 
ف  م ال تق

 .الآخ

اع  ة ال معال
ق  لف ال

 . والأسال
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ــام -1   اع ال ــ حلــة ال ه  :م وثــه، ومــ أهــ هــ اع دون ح ــ اب ال هــا أسـ ف ف ــ ــي ت حلــة ال وهــي ال
ودة، أو حــالات  ــ ــادرة وال ارد ال ــ عــ ال ــة علــى  ــاء ال هــا أع ــاف ف ــي ي اقــف ال اب، ال الأســ

في اق و د تعارض أو ت عارضة، أو حالات وج اف م ق أه ة في ت ه ا. ال ل ه الات لا وفي  ل
ــــة  ل ض ع ــــ ف ل ــــ اد ال ع م اســــ اع أو عــــ ــــ ة ال فــــاض حــــ اً لان ــــ ــــي ن ل عل ــــ اع  ــــ هــــ ال

اع      )1(.ال
رك -2   ـــ اع ال ـــ حلـــة ال د  :م ـــة وجـــ ـــإدراك أو ملاح اع  ـــ اف ال ـــ هـــا أ أ ف ـــ ـــي ي حلـــة ال هـــي ال

ـة ا ـ  ة أو غ ـ صـ مـات غ اً علـى معل ـ اً مع قفاً مع اف م اع، ح ي أح الأ ـ . ال ح
اءات  ـاذ إجـ اد إلـى ات فع الأف ، الأم ال ي ت ة الانفعالات وال اع ع زادة ح اع ال ي ال ب

احةت م ال القل وع ر  ع      )2(.ه م ت ال
س -3   ــ اع ال ــ ــة ال حل ات  :م شــ ــاه وال ال اع  ــ اف ال ــ هــا أ ــع ف ــي  ــة ال حل هــي ال

رك  ـ اع ال ـ هـا ال ج ف ـ ـي ي حلـة ال ـل ال اف، فهـي ت ـ لف الأ اع الفعلي ب م ء ال الة على ب ال
اقعي والفعلي اع ال مات لل    )3(.إلى مق

ي -4   اع العل حلة ال م  :م اف إعاقـة تقـ ـ ف مـ الأ ـ ـل  ـاول  اع، ح  ة ال حلة عل هي م
افها اف الأخــ إلــى أهــ ــ ل الأ ات . وصــ ــل عــة مــ ال ادة م ــ حلــة  ه ال اع فــي هــ ــ ــ ال و

ــة وان ــاه الع ــار م هــا ان ــارة، م عارضــة وال فات ال ــ ــة وال ــ العل ة واللف ــل اء  ةال بــ أجــ
ـــة، ــات  ال قـــف العلاقـ هـــات وت اف وال ـــ ـــف الأ ل اصـــل بـــ م ـــاع ال د إلـــى انق الأمـــ الـــ يـــ

لها ة وع اً على أداء ال ث سل ا ما ي ، وه ه ة ب      )4(.ال
اع  -5   ــ عــ ال حلــة مــا  ــائج(م قــة : )ال ب إدارتــه، فــإذا تــ حلــه  اع علــى أســل ــ ــائج ال قــف ن ت

ضي  ته وت فف م ح لاً ت ـ ـ م ، وال ـادل فـاه ال عـاون وال ع ذل على ال اف،  ع الأ ج
ـارعة اف ال ـة . ب الأ ق ة ال ل الإصـلاح لـ ـاد ال اولـة إ ـه أو م اع أو ت ـ ـ ال أمـا إذا تـ 

ن سـ ـ اع، وت ة ال ءاً، وت م ح داد س ر وت عق الأم ل أن ت املة، ف ال ر  اً غ ال هـ فـي 
اعات أخ لاحقاً  ا لاب على ال .ص ـه فـي  ةل اع وملاح ـ عـة ال ا ص على م ل ال ص  أن ت

ة أخ احل ال ه في ال ن عل ا س لة م ن حله أك سه ى  احله الأولى، ح ق . م ا لا  أن تع ك
اع د صـ م وجـ ل علـى عـ هـا، يـ فة ومعلـ ع اع م د حالات ص م وج دهـا أنّ ع م وج ـة أو عـ ات خ

اً     )5(.نهائ

                                                           
  .172 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
  .46، 44 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  2
  .172 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  3
  :ـ بالاعتماد على 4
  .273، مرجع سبق ذكره، ص شوقي ناجي جواد -  
  .393، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب -  
  .118، 117، مرجع سبق ذكره، ص زهير بوجمعة شلابيـ  5



لثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني  الصراع التنظيمي وعلاقتها 
 

 

68 

اني ع ال ذج رو :الف   )ROBBINS( ن
ذجـه علـى  )ROBBINS( رولق اع     نـع وضع ن ذج لـ ب ـ ، )PONDY LOUIS( ن

ـ ذجـه، ح اد ن ة لإعـ ار الأساس ه الأف ـ أنّ  وال اس م ـي  اع اع ال ـ ن مـ ال ـ ـة ت ل ع
احل ة م ة خ ال اليم ل ال ه ال ض ا ي   :، وذل 

ل رق ي ح: 07 ش اع ال احل ال   )ROBBINS( رو م

  

 

 

  

  

  

  

  

  
ر ال :ال ة، م سع ال ة ال ان( الق زع، : الأردن، ع اء لل وال امعة وث ة ال ، )2009، 1م

  .155ص
مــه  ــ مــا ق ــي ح اع ال ــ احــل ال ــاب أنّ م ل ال ــ ــح مــ ال ــي مــ خــلال  )ROBBINS( رو

ل في ذجه ت  :)1(ن
حلة  -1   اع م وث ال ال ح ـام(اح اع ال ـ وف أو  :)ال ـ د ال ـة وجـ ال اح حلـة  ه ال ـ هـ ت

وث  د إلـــى حـــ ـــي تـــ اب ال وف هـــي الأســـ ـــ ه ال ن هـــ ـــ اع، وقـــ ت ـــ ء ال ـــ ة علـــى ن ـــاع اقـــف ال ال
اع  ــــ اع(ال ــــ ــــادر ال ــــاذ )م اع وات ــــ وث ال قــــع حــــ ــــاع علــــى ت اقــــف ت ه ال ـــة هــــ فـ ــــالي مع ال ، و

ه عال لة ل ف اءات ال وف  ت و  .الإج ه ال اقفه ل في وال عات ت   :إلى ثلاث م
ال -  ـ: الات اع داخـل ال ـ ر ال هـ ـالات إلـى  فـاءة الات م  د ع اف ةت ـ ء الفهـ بـ الأ ـ ، ف

م  ــة، وعـــ ـ ات الغام ل ـــ ام ال اتـــه، وضـــعف اللغـــة واســـ ـــال ورداءة ق ـــ الات ح خ م وضـــ وعـــ
اولة  مات ال عل ح ال ال عـ وض ـة للعـامل والانعـ ع وح ال ني الـ د إلـى تـ اب تـ لها أس ها،  ونق

اع وث ال ة ح ان داد إم الي ت ال ، و ع ه ال   .ع

                                                           
  : ـ بالاعتماد على 1
  .158 - 153، مرجع سبق ذكره، ص مؤيد سعيد السالم -  
  .53 -48 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرون -  

حلة الأولى   :ال
اع ال ال  اح

ة ام حلة ال   :ال
ائج  ال

عة ا حلة ال   :ال
ك ل  ال

ة ال حلة ال   :ال
ة  ج اع ت  ال

ة ان حلة ال   :ال
 الإدراك

ة ئ وف ال   :ال

ال -   الات
ي - اء ال   ال
ات  - غ ال

ة   .ال
 

اع ة ال   :معال
عاون  -   ال
ار -   الإج
ة  -   ال
  ال -
ئة - ه   ال

 

اع  ال
رك  ال

اع  ال
س  ال

ك  ل اهال   :ال
ك  - سل

اف   الأ
ردود أفعال  -

 .الآخ
  

ادة الأداء   ز

فاض  ان
 الأداء
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ــيال -  ــادة و : ــاء ال ــ ال ـــ ون ــال ودرجــة ال ات  ـــ غ عــة مــ ال ـــ م ـــام ي ن

اعـات ـة بـ ال اد اف ودرجة الاع ـ أو . ال عق ـعف أو ال ال ـ  ـي ي ـاء ت ـة ل لاك ال فـام

مي ــ ــل ال ــاكل الع قــات الإدارــة وم ع ايــ ال ــ فــي ت فــاءة ي م ال لاف عــ ــات ، إذ أنّ اخــ ل عــة م

اصـات العـامل ع اخ ـ اعـة وت ـ ال ايـ ح ل وت اعات بـ  الع ـ وث ال ـال حـ د إلـى زـادة اح يـ

اع  ــ ة ال ــ مــ حــ ات ي ــلاح ات وال ول ــ ــاً فــي ال ض عال ــ ــان الغ ــا  ل ــل، و اعــات الع اد وج الأفــ

ــة اعــات داخــل ال ارد وال ــ ة علــى ال ــ عــات لل ــي ل بــ ال ــارب ال ــة، ف عاك اف م هــا أهــ

اع ــ اً لل راً أساســ ــ ــ م ع لافهــا  اف واخ ي تــأث واضــح . الأهــ ــ ــاد لل ك ال ــل عــة ال ــا أنّ ل ك

ئ  ــــ العلاقــــات بــــ الــــ ــــاً وات اف م ــــان الإشــــ ــــا  ل ــــة، ف اع داخــــل ال ــــ ات ال ــــ علــــى م

ال  ؤوس  م الوال اعوع وث ال الات ح   . قة ازدادت اح

ارات وحــل     ــاذ القــ ة العــامل فــي ات ــار ــادة م ــ إلــى أنّ ز ــ ال قة،  ــا اب ال وضــافة إلــى الأســ

اكل م شأنه اع لأنّ  اال ر ال ه ال ل اح ال لافـات إف هـار اخ اد علـى إ اً للأفـ فـ ـ عـاملاً م هـا تع

اره ن ا أنّ ل ال .آرائه وأف ـ ما ت ـ ـة، وذلـ ع اع فـي ال ـ ـ ال اف تأث واضـح علـى م

اد العامل لها الأف ي ي د ال ه لاءم مع ال حة لا ت اف ال   .ال

ة -  ــ ات ال ــ غ ــي : ال ة ال ــ ــه ال ائ د وخ هــا الفــ ل ــي  ــة ال د ــ الف عــة ال ــ م ت

 ، لـف ي بها ع الآخ ـة، ح  ارج ات ال ـ امـل وال اهـاته ودراكهـ للع ه وات ـ اد فـي  الأفـ

اص فالأ ي شـــ ة الـــ ـــ ـــل وال ن ال وث ـــ ـــال حـــ ـــ مـــ اح ـــي ت ـــادر ال ون مـــ أهـــ ال ـــ ع

ام اع ال ادر ال ر أساسي م م اع وم لاف ال أث واضح في إثارة ال ا أنّ لاخ اع،    .ال

حلة إدرا -2   اعم وف ق بها :ك ال د  ج اعة ب د أو ال ـة إدراك الف ئ ـةً  م صـاً ح لـ ف ت
اع اع( لل ادر لل د ب افـه )إدراك وج ـأنّ أه اعة  د أو ال أك الف ماً ي اً ع ر اع م ح ال ، ح 

اعة أخ  د أو ج ل ف ع م ق ف ب. ق تعاق أو ت ل  أ  حلة ي ه ال ه وفي ه اع  جـ ـ ال
اصـلة  ـاكل ال اع وال ـ ـادر ال ف عـ م ـ ـل  ـ  ـ ي وثه، ح ي قادت إلى ح اث ال ل الأح ل وت
اع القـــائ  ــ اب ال ل أســ ال حــ ــ ال اف  ــ أ الأ ــ ـــاع و ال اع  ــ أ ال ــ ها ي ــ ، وع ف الآخــ ــ مــع ال

راً  اع شـــع ــ ح ال ــ الـــة  ه ال ، وفــي هــ ه ــ س(ب ــ ـ ـ)م ـــأث الأ ها ي ــ ـــ أن ، وع ــاً و اف عا
احــة م ال ت وعــ ــ ــا وال الإح ــ لهــ  ــة أو ت ائ ه ع ــ ح العلاقــة ب ــ ــاك . ت ــانوه ان فــي أساســ نق

حلة ه ال   : ه
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ـ  -  قـة تع اع، ف ـ ـادر ال يـ م اف ت ـ ر الأ قـ اع  ـ ر ال هـ ـة لأنّـه  حلة مه ه ال تع ه

اع ـي  ال جـات ال عـاً مـ ال س ن د ت ـ اع ت ـ عـة ال فـة  ـا أنّ مع اع،  ـ أ مـ ال ـ أن تهـ

ة؛ ل ال ل عة ال   م

ـــة  -  ق م ال ة إلـــى عـــ ـــل ـــاع ال د ال ـــ تـــ ل الإدراك، ح ـــ ـــة فـــي ت ف ـــه العا ـــ تل ـــاك دور  ه

ـة  ة رؤ ان ة فق ت م إم اب اع الإ ، أما ال اف الأخ ي مع الأ ل فاعل ال ا وال قـف والإح ال

ة ا ل إب ل على حل سع أك في ال ل وال   .ل أف

حلــة  -3   اعم ــ ــة ال ج قاصــ( ت ــا وال ا اع، : )ال ــ ــة ال ــة معال ــ فــي  ف ف ال ــ ــل  ــاول 

ـ أن  ـارة؟، هـل ن ـا ولهـ ال ح ل ـ الـ هـا هـل ن ـارعة، م اف ال ـ ـ الأ ـاؤلات ع ة ت ـار عـ ح ت

ع  ح ج اف؟ت ـل . الأ أ مـ ق اعات ت ي م ال ة، فالع قة مع ل  ارات للع ل ق ا ت ا ه ال وه

اد ــا الأفــ ا ــاً ن ــ دائ ع ك لا  ــل ــا أنّ ال  ، ف الآخــ ــ ــاه ال ــة ات ــا خا ا ــع ن ف  ه  .ــ وفــي هــ

اجهــات ات وال ــاح ال ال وأســال  ة أشــ ارســات تأخــ عــ اع إلــى م ــ ج ال ــ حلــة ي ــالاة ال ، أو اللام

ان ع م الع ة  اع ال اء للق اعة الع قـف علـى . وال ره ي هـ م  اع أو ع ر ال ه الي  ال و

ــة  ه مـ جاه ــ ــ ب ف ــ وال اع، ال ــ اف ال ــ ة بــ أ ـ ــل ال اع، م ــ ــل ال اصــة  الأســال ال

ه عاون ب ، أو ال ف ثال    . ع  

ل -4   حلة ال حلـة : كم ه ال اقع، ح ت ه اً على أرض ال اً م اً وعل اه اع  ح ال

اع ــ اف ال ـ رها أ ـ ـي  مــات ال عل ال والأفعـال وردود الأفعـال وال اع الأقـ ــ ال ـة  ت ات ال ـل ، فال

اف ـــ ف مـــ الأ ـــ ـــل  ـــا ومقاصـــ  ا ـــ ن ف ـــة ل ة عل ـــاولات ســـل ف مـــ  .هـــي م ـــ ـــل  ـــاول  إذ 

ه  ــة، وفــي هــ وان هــا الع لــف الأســال م ام م اســ ف الآخــ  ــ اف ال ــارعة إعاقــة أهــ اف ال ــ الأ

امـل بـ  ـ وال ـل ال د إلـى ف فـاءة الأداء، الأمـ الـ يـ ة مـ ضـعف  ف تعاني ال الة س ال

راء إلى فعل  ال د  ا ما ي ة، وه ات الف ح راء وال اعال ع ال   . أ شيء م أجل م

اع -5   ــ ــائج ال حلــة ن ــة: م ب العل ــال حلــة  ه ال ى هــ ــ ــ ت اع بــ ، ح ــ ر ال ــل أعلــى صــ ت

افه، ال أ ل أح الأم ال حلة  أن  ه ال   :وفي ه

ا مـا : الأول -  ـه، وهـ ـ معال اع لا  ء ال قف الأساسي ال أد إلى ن ـاً وه أنّ ال د غال يـ

ا إلى زوالها؛ افها ور أه ار بها و ة والإض   إلى تف ال
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ــاني -  ــاد : ال اع واع ــ ــة ال عال لــة ل ف ــ عــ الأســال ال ــ فــي ال ــالاً، وهــ ي ــ اح وهــ الأك

ــارعة اف ال ــ تــه بــ الأ ــ ح ة ل اســ ل ال ــ ــا ال ه ئــة الأوضــاع ب ــة ته اول فــإذا تــ حــل  ،وم

ــادة  في وعلــى ز ــاب علــى تعــاونه الــ الإ ــ ذلــ  اف انع ــ ــع الأ قــ رضــا ج ب  أســل اع  ــ ال

ـال ال ـة، و ـة أداء ال ـاً  يفعال اع و ـ ـ الإدارة فـي جعــل ال ـاءً  ن ــ . و أمـا إذا حاولـ الإدارة 

اد  ه، أو حاول إ ل على معال لاً م الع ه ب ار اع وم ـ شـاملة، فـإنّ ال ـة غ ئ ة ج ل إصلاح حل

اع ــ ة ال ــ مــ حــ ف ي ق ذلــ ســ ــا احلــه ال داً وفــ م ــ ه م ــ ع فــيةو ــ و اعاً غ ن صــ ــ ا  هــ  ، و

ي و ( اع سل امص   . )ه

ل     ، أنّ ُ  ن نم  لاً م خلال ما س ـو )PONDY( ب مـ خـلال  اتفقـا )ROBBINS( رو

ا  ه ذج اع ن حلـة على أنّ ال أ  ـ عة، ت ا احل م ة م ة ت  ام ة دي ل ارة ع ع ي  ال

ـاه ـ ال امل غ اع ال ـي ال ـف  ال ـي  ـائج ال حلـة ال هـي  اع، وت ـ ء ال ـ ادر ن د بـ ـ وجـ ت

ة ة أو سـل اب ان إ اء  اع س ها ال  ـو  ع عـة فـي إدارة ال هـا علـى الأسـال ال ع قـف  ـي ت  اعال

ي وراً ال ـه، ثـ  ، م ر  ـع حلـة ال اع، ثـ م ـ ـادر ال اب وم اع الحلـة إدراك أسـ ـ حلـة ال ـيم  عل

ات م خلال  اع إلى ردود أفعال وسل ة ال ج ةت ان اه                                    .لل
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اني ي: ال ال اع ال ات ال هم ا ه الآثارو  ، أس ة ع ت   ال
ـي     ـة، ال اعات داخـل ال ـ ة م ال اع  ن إلى أن اد العامل ض الأف ع ات  هـتي ـ ة م فـي عـ

ي م الأوتأخ  ال الع رش د وال اع الفـ اتي أ صـ اع ال ل ال ي ش اع ال أخ ال ،  أن 

ا اعـة ال اع داخـل ال اد، أو صـ اع بـ الأفـ ه، أو ص ـة، مع نف اعـات فـي ال اع بـ ال ة أو صـ حـ

ـــ  د ح رعــــ اعات هــــ ــــ اع مــــ ال ه الأنــــ ابإلـــى  هــــ يــــ مــــ الأســــ ة ال الع ــــ و ــــة، والــــ

دهـا ملاح ف ع وج ـاهها وال لـف ال وثها، مـ خـلال م ل علـى حـ ـي تـ ات ال شـ ـا يـ  وال

ـائج والآثـا هـا مـ خـلال ال ع ف على  ع ن  رال ـ ـ أن ت ـي  هـا، وال تـ ع ـي ت ـة أو آثـار ال اب إ

ة    .سل

ل الأول ي : ال اع ال ات ال   م
ي     اع ال أ ال جـعي ـة، و ات م ال ة م ـي أدت  ذلـ في ع ـادر ال اب وال إلـى الأسـ

 ، ره مــ جهــة أخــ هــ ــي ســاه فــي  اف ال ــ وثــه مــ جهــة والأ ــ أن إلــى ح ــي  اع ال ــ فال
عل د العامل في ح ذاتـه أو  ي اد أو عـة مـ الف ـالأفـ ه و . ـاع أو أك ضـ ا مـا ي ل هـ ـ ال

الي   :ال

ل رق اع : 08 ش ات ال يم   ال

  

  

  

   

  

 

 
Source: Don Hellriegel et John W. Slocum, Management des organisations, Belgique, 

Bruxelles: De Boeck et Larcier, 2ème édition, 2006, p.324. 
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ات    ي أرع م اع ال ، أنّ لل اب ل ال ح م ال اد، ي اع بـ الأفـ د، صـ اع داخـل الفـ ، صـ
اع داخل  اعةص ة ال اح اعاتال اع ب ال ه و . ، وص ل أك في ه ف ات س ال خـلال م ال

ل ا ال   .ه

ع الأول اتي  :الف اع ال اع (ال دص ه داخل الف   )نف
ـــعى إلـــى    ـــي  اف ال د الأهـــ عـــ افـــه، أو ل ـــ أه ق د علـــى ت رة الفـــ م قـــ ـــة عـــ اتي ن اع الـــ ـــ ـــأ ال ي

افه ة لأه ات مع ي أول رته على ت م ق قها، وع د، . ت م بهـا الفـ قـ ـي  د الأدوار ال جع إلى تع وق ي

اخل مهام ة ت ات هن اهوواج ول ـ ح ال م وض ض دوره  ع م ، أو لغ ـه، أو عـ ف اصـة ب ت ال

اد ه م الأف ه مع غ ح علاق د. )1(وض اع بـ الفـ ـ ع مـ ال ا ال قع ه ه علـى  إذ  ع تـأث ـ وذاتـه، و

ه هـا سل ـ ف ي ه ع ة، ال اف ال قه لأه ل وت اع . وعلاقاته في الع ـ ا ال ث هـ ـ ـاً مـا  وغال

قها معـاً  ها  لا  ت ار ب ه الاخ امل ت عل ة ع ب لع ل ج ه م د نف ما  الف ـا  .ع

وث ال ة على ح له آثار سل اته وع د في ح اجهه الف ا ال ي ن للإح ل ق  ـ ـ  اتي، ح اع الـ

ــ  اب وال ــ الان ــة،  ــا ردود أفعــال دفا ج عــ ذلــ الإح ــ افــه، ف ــ أه ق ــ ت د و عائقــاً بــ الفــ

اد الآخ م على الأف ابأه وم  .)2(ولقاء الل اتي ن ما يلي أس اع ال   :ال

ــاق -1   اف ت ة  :الأهــ ــائج ســل قــه ن ــ ت ف الــ ي ن للهــ ــ ما  ــ د ع اع داخــل الفــ ــ ث ال ــ
ـا ه ـار واحـ م ـه اخ ـ وعل ف أو أك ـار بـ هـ اجـه الاخ ما ي ـ ، أو ع ق ة في نف ال اب . وأخ إ

ل   :   و
ــاب -  ف إ ــ اع بــ ه ــا نفــ : صــ ــا وله ه ب ف غــ ف م ــار بــ هــ د الاخ اجــه الفــ ــة ي الأه

ا معاً  قه ة له، ولا  ت   )3(.ال
ف سل -  اع ب ه ب : ص غـ ـ م ـاب وغ ـ إ ف غ د ه اجه الف ما ي قف ع ا ال ث ه

راً،  ا أو الأقل ض ه ار أح ا،  إلى اخ ه ار أح ا، ولاب له أن  ه ل درجة العامل (ف ل ت م
ة قة ر له إلى م   ). أو ت

ف -  ـ الهـ ق م ت ق وعـ اع ب ت د هـ: ص ن أمـام الفـ ـ ما  ـ ث ع ـ ـ ق ـ أنّ ت ، غ ف واحـ
ـه،  لـي ع ف أو ال ـ الهـ ق ـار بـ ت ة،  ة وأخ سـل اب ائج إ ف له ن ا اله صـة (ه ل ف ـ ـل ق م

ولة قة مع ة في م ل مغ    )4(.)ع

                                                           
  .197، ص )2002دار الجامعة الجديدة للنشر، : مصر، الإسكندرية( السلوك الفعال في المنظمات، عبد الباقيصلاح الدين ـ  1
  .174 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  2
  .367ص  ،)2005، 3ط ،دار وائل للنشر والتوزيع: الأردن، عمان( السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العميانـ  3

 Don Hellriegel et John.W Slocum et Woodman R.W, Management des organisations, traduit par Michèle ـ 4
Truchan-Saporta (Belgique, Bruxelles: De Boeck et Larcier, 4ème édition, 1997), pp.500, 501. 



لثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني  الصراع التنظيمي وعلاقتها 
 

 

74 

ة  -2   ل ع عل  اب ت ارأس اذ الق ةات ال الات ال ل ال   :)1(، وت
ار -  ــل القــ م تق د: عــ ــل الفــ م تق ــأ حالــة عــ قــ  ت يل الــ  ــ ف ال م تــ ــة عــ ه ن ــ ار الــ ي للقــ

ـي  ـائج ال ـ ال ـل أو مع ـأتي  ـل إلاّ أنّـه لا  يل الأف ـ ف ال ـة تـ ـة، أو ن فـاءة عال ة  ل ائج ال ال
قها؛ د ت   ح الف

قارنــة  -  ــة ال ان ة(ــاب إم ــا د مــ : )ال ــة الفــ ان م إم ــة عــ الــة ن ه ال ــأ هــ ار ت ــ القــ ت
ار إلاّ  قعـة مـ القـ ـائج ال ـالات ال ف اح عـ د  ـ أنّ الفـ ار، ح ع القـ ضـ لة م ـ ة ال عال ل ل الأف

ائج؛ ل ال ق أف ل اللازم ل يل الأف ي ال ع ت   أنّه لا 
أك -  م ال ـاكل : ع ـ ال قعـة  ـائج ال ـالات ال فـة اح ه مع د فـي هـ ر على الفـ ع ـة عـ ي اج ال

ها ائ اف م ح ن ق الأه ائل القادرة على ت ا ال اخل وت      .ت
ض -3   ل كل : الأدوار غ د ع ـه الفـ م  ة مهـام،قـ عـة أدوار وعـ ن مـ م ـ ـ ف ي ـ الأدوار ع ت

ي  ه ومع  لفال اع مع نف اً في حالة ص ه دائ ض،  نف الغ د  ة بها الف ه الآخ ن اق ه ل
ور هو . الأدوار ض ال اع غ ـع  ص ـة،  ال ن  د العـامل عـ ات و ـ هام وال د ال ع ما ت ع

ة وخارجها لف أدواره داخل ال ف ب م ه ال د عل قعـات الفـ اك تعارض بـ ت ن ه ما  ، أو ع
ل وال( ة الع ات  ل ف ب م ة ال ان اع ب إم ل ال    )2().دةم
ــل -4   ــاكل الع ــي مــ  :م ــل، ال الع ة  يــ ــاكل ع د م جــ ــة ل اع داخلــي ن عــارض ونــ د ب ــع الفــ

ائل  يــ بــ نــة لهــا، وت اصــ ال اتها والع ــ ــه ل لة، وفه ــ اضــح لل يــ ال رتــه علــى ال م ق هــا، عــ ب
ل ـ أدائـه ،ال رتـه علـى ت م ق ـل، وتعارضـها  ،وع اءات الع عـارض بـ أسـال وجـ الإضـافة إلـى ال

اته ق   )3(.مع مع
اني ع ال اد: الف اع ب الأف   ص

ا ال    ـل ،ل ه ـائل الع اع علـى م ـ صـ ، و ـ دي أو أك ـأ بـ فـ اع ال ي الـ و  ،ال
ارد  ع م خلافات على ت ال اءات و ي لاً ت وت الإج في،  .م اع عـا ة ص أ ن أو ي

اد اوشـــات بـــ الأفـــ اكـــات وال ه، الاح ـــ ة وال ـــ ف، الغ ـــ قـــة، ال م ال ، عـــ ـــ ـــاع الغ ـــع مـــ م ، )4(ي
د إلى  ة س ة مع ل على ت دي لل اف ف ء ف ـة ن ـل علـى ال ـا، لأنّ مـ س ه اع ب صـ

فه  ق الآخ له له على(ل دون ت م ح ة ع   .)5()ال

                                                           
  .31 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  1
  :ـ بالاعتماد على 2

 France, ( être et efficacité au travail-: 7 leviers pour améliorer bien Management d’équipe, Pierre-Brun Jean -
Paris : Groupe Eyrolles, éditions d’Organisation, 2009), p.146.    

  .297ص  ، مرجع سبق ذكره،ناصر محمد العديلي -  
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  .427، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفىـ  4
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ــل واحــ    ــ  ة وجهــة ن ل صــ ات حــ حــ ــ مــ رؤســاء ال ور بــ اث قــاش الــ يــ ل وال ــ ــا أنّ ال
اع فـي ا ـ ع مـ ال ــ ا ال ث هـ ـ اعاً، وعــادةً مـا  ــ هـ الآخـ صـ ع ار معـ  ـأن قـ ـا  ه ات م ــ ل

ا  ة أولإدارة العل ض القـ ة وفـ ـ اجـة إلـى ال هـ ال ـ ت ـة، ح ـاد ال ـ ال عـة . ال ـاك م وه
اد، وهي اع ب الأف ث على ال ي ت امل ال   :)1(م الع

ة -  راث امل ال ة أث في  :الع ارج ة ال ان ول لل ل مع الإن ي ت ة، وال د ال ات الف ل س وت
ه لت ة وال ن ال ل ول ل ال ةو  ا، م ة الف فات؛...الق ها م ال   ، وغ

ة -  ــ امــل ال ر : الع ــ عل وال د مــ خــلال الــ ها الفــ ــ ــي  ات ال ــ غ امــل وال ــل الع ة وت ــ وال
ات  ـ غ ـ وفقـاً ل غ ـ دائـ ال ـأته فـي ت ـ ن ـ م د وال جـ د ال ارس الفـ ع، ح  وال مع ال
د  ـــ الفـــ ات  ـــ غ ه ال ـــار هـــ ـــة، وفـــي إ قا ـــة وال ا ة والاج ـــاد وف الاق ـــال ـــة  ارج ـــة ال ال

ة وعلاقات ه في ال ث على سل ة م شأنها أن ت اك ات م لخ ال الع    . ه مع الآخ في م

ال ع ال ة: الف اح اعة ال اع داخل ال   ص
ـ تفاعـل    ه ذلـ  ة، و اح اعة ال اء ال اع ب اث أو أك م أع ع م ال ا ال ث ه

ــال عامــل والات راته علــى ال لاف إدراكــاته وقــ ــة لاخــ ، ون ع ــه الــ ع اد مــع  ، أو )2(وتعامــل الأفــ
اته  ـ لاف ش ، أو لاخـ ه لاف وجهات ن ن بها، أو لاخ م ق ي  لاف حاجاته وأدواره ال  اخ
اعـة  اد ضـ ال ـة بـ الأفـ قا ـة وال ـة الف ل ـاي فـي ال ـ ال ، أو  ه ـ اته و ق اهاته ومع وات

ة اح ة، ق ي. ال ة  اه اعة  اد داخل ال اع ب الأف ع ال ـال إذ  ـة  اب ائج إ ها ن ج ع
ـــاج عـــاون وتـــأخ الإن م ال عـــ ة  ـــائج ســـل ــادة الأداء، أو ن ـــة وزـ اف اعـــة  .)3(وروح ال جـــ داخـــل ال و

اع، هي اع لل ة ثلاثة أن اح   :)4(ال
ور -  اع ال ما : ص اع ع ع م ال ا ال اد ث ه ن (ل الأف ارس ي  اد ال ه الأف ورا ف ) ال

ضا  ف م ال ور مع ال ال اع ال ت ص ور، و د بها ال ي ي ة ال أن ال لفة  قعات م ت
ك  ــ ــة ل عــة العال ــل وال الع ت  ــ ت ال ــ ــة مــ ال رجــة العال ــة وال ــة فــي ال ف قــة ال في وال الــ

ة    .ال
ة -  اع الق ار مـا أو  :ص اذ قـ اعة م أجل ات اء ال ع أع ما  اع ع ع م ال ا ال ث ه

ــ  د ال عـ ة، و ـ ه ال ـ جهـاته أو  اع بـ ت وث صـ ـال حــ ـاك اح ن ه ـ ـة،  لة مع ـ حـل م
اف  اد أهـ اعـةفي ذل إلى أنّ للأف ـل ال هـا مـ ق ـاع الاتفـاق عل إج ـى  لفـة أو آراء لا ت ـ . م ن و

اع  ةص ة الق اعة أو ال ة في ال ة رس ة أو سل ات ق اد ل لاك الأف    .حاداً في حال ام

                                                           
  .34، 33 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  1
  .275، مرجع سبق ذكره، ص أحمد ماهرـ  2
  .298، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد العديليـ  3
  .386، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  4



لثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني  الصراع التنظيمي وعلاقتها 
 

 

76 

فاعلي -  اع ال علـ الأمـ : ال ـة، و عاون ات ال ل ع ال ارسة  اعة ما م د في ج د الف ض وج ف
اعي ل ال ـل واحـالع عل  اح  ا ال ق ه ار في ت اد ال اح الأف ـ ، ف عي أنّـه ال ه يـ  مـ

ا مـ شـأنه أن  ، وهـ ع ـه الـ ع م علـى  ن اللـ عله يلقـ ـ ـل،  قـه، أمـا فـي حـال الف ـي فـي ت ئ ال
فاعلي اع ال وث ال اً في ح   . ن س

ع ا ع ال اعات: الف اع ب ال   ص
ـةث   ـ داخـل ال ـاع أو أك اع بـ ج ـ اهـات،  ال اف والات ـ والأهـ لاف فـي ال ـ الاخـ

انة اب في ال ام وال م الان ة لع أخ ون اعات، ح  اع ب ال ا ال ، ه ل   : )1(ش
اع الأفقــي -1   ــ ــي تقــع فــي نفــ : ال وع ال ــام والفــ ات والأق حــ اع بــ ال ــ ع مــ ال ــ ا ال ث هــ ــ

ي، ح  لافالا أنّ ال ال ال خ ـة  ت فـا ال اف وال ات بـ الأهـ حـ ـة أو ال ات الف ـ ق
ــة،  ــة الأف ــاد و ال ة، ودرجــة اع ــ اهــات ال ــل والات ــة وأســال الع اف الف ــاي فــي الأهــ ال

ة ة الأف اعات ال وث ال ع لها أث  في ح ها ال ع ات على  ح   .ال
د -2   اع الع ـ ث ه: ال ـي، ح ـل ال لفـة فـي اله ات م ـ اع بـ م ـ ع مـ ال ـ ا ال

ات، وهـــ  ـــ ـــع ال اف علـــى ج هـــام والأهـــ لفـــة لـــلأدوار وال عـــاد ال ال والأ ل الأشـــ اع حـــ ـــ ور ال يـــ
ما  ــ د ع ــ اع الع ــ قــع ال ــ أن  ــال  ل ال ؤوس، فعلــى ســ ــال ئ  ــ علاقــة الــ ث علــى م ــ

ئ ال ونهــاول الــ خل فــي شــ ــ ؤوســ وال فات ال ــ ة علــى ت ث  ــ ــ ــ أن  ــا  ة،  ــ ال
ـ  لفة، و ة ال ات ال ة للعامل في ال امات ال اي في الاه د ت اع ع وج ا ال ه

ـاذ ا ـة لات رة ج عي  ة ال عي م إدارة ال ا  ف، م ال والع اع  ع م ال ا ال ل ه ـ ل
ه عال لة ل ف       . ال

اني ل ال اب و : ال اهأس ي م اع ال وث ال   ح
ه   اب  لا  اك أسـ ن ه ي دون أن ت اع ال ث ال م، فلا  أن  ة م الع ال اع  ال

ـــة أو  اب ال الأســـ اء تعلـــ الأمـــ  ، ســ ره إلـــى العلـــ هـــ ره و ــ ع علـــى ت ـــ وف ت ـــ وثــه و وراء ح
ي اع ال ال ال اه وأش لف م دها ت اب وتع ه الأس لاف ه اخ ة، و اب ال   .الأس

ي: ع الأولالف اع ال اب ال   أس
فها إلـى    ـ ـ ت ـي  ـي، وال اع ال ـ وث ال د إلى حـ ي  أن ت اب ال ي م الأس اك الع ه

عل  ة ت اب ت ر، وأس ة إدراكه للأم اته و عة ش اد و اع الأف عل  ة ت اب ش أس
ة  ود الح وم اف وال لاف في الأه ة، الاخ ـل ـ ال ح خ م وضـ ات وع لاح ض ال ارد وغ ال

اب ها م الأس ه . وغ ض ا ما س ت   :ما يليم خلال وه
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ة -1   اب ال ا إلى  :الأس فه وانفعالاته، و ا د وع ة الف ائ ش اب إلى خ ه الأس د ه تع
ه لاف في إدراكه وحاجاته و اب ن. الاخ ه الأس   :وم أه ه

د وانفعالاتــه -  ــ ــف الف ا ات : ع ــغ ــ ال ــل  ــا فــي الع ــ والإح ة عــ الغ لــ ف ال ا فــالع
فــة أو إلــى  اد وردود أفعــال ع اعات بــ الأفــ وث صــ د إلــى حــ ــة، قــ تــ م ــل ال ــاكل الع ت وم ــ وال

غ م  ف ال  ، فال ه على الآخ اح م ـي ي عاملةالإسقا غ ال  لقاهـا مـغ العادلة ال
ه  ي ر علـى العـمـ ــ ـ ال ه غ ـ غ هــا  ـ ع ع ــ املقـ  ـاع الغ ي عـ م ـ رد فعـل ســل ع ا  ، وهــ

ف ي شع بها ال   .ال
ة -  ــ لاف فــي ال ل : الاخــ ــ ف  ــ ــ و ف د  ــل فــ ، و لــف عــ الآخــ ة ت ــ د ش ــل فــ ل

لافــا ه، فالاخ ــ لــف عــ غ اعات فــي  تم وث صــ د إلــى حــ ة قــ تــ ــ اد العــامل فــي ال بــ الأفــ
ل د آخـ لا الع ـل مـع فـ ة فـي الع ـ صـع ـل وفقـاً لهـا قـ  ع ـات و عل ان وال م القـ ـ د ال  ، فالف

ا ه اوشات وخلافات ب وث م د إلى ح ا ما ق ي ، وه ان ه الق ل وفقاً له الع م    .يل
لاف في ا -  ـل فـي : لإدراكالاخ ات والـ ي ـ فادة مـ ال ـة والاسـ قـة مع مـات  عل د لل ـ الفـ تف

اء قـ  ة فـي إدراك الأشـ د وق الف ه الف ر، وه ة لل في الأم قة مع ه  ح ل ي م بها، ح ت ال
لــف مــ شــ إلــى آخــ اه قــ ت ــ د لل هــا الفــ ع ــي  عــاني ال اعات، فال ــ راً لل ــ ن م ــ ــ ت  ،

د ع بها الف ي ي اء ال ة ودرجة ال ي أو  ال عل فاوت في ال ال   .ال
لاف في ال -  اب  :الاخ ـ د لـه ال ـ م بهـا وت د، ال يل ك الف ل ل ل ل ش وال ة ال ا ي تع  ال

ـأ ــه مـ ال ـ إل ـار الـ  ، وهــي ال ف علـى آخـ ـ ل ت ــ ـ وفقهـا تف ه ، و ـ ســل د فـي تق الفـ
ك الآخ   .وسل

اجات -  لاف في ال د : الاخ فع الفـ ـي تـ ـاني، وال ك الإن ـل ة فـي ال ات الأساسـ ث ـ اجات م ال تع ال
ـــل ف وفقـــاً لهـــا إلـــى الع ـــ د وعلاقاتـــه، . وال اف الفـــ ائل وفـــ أهـــ ـــ ـــار بـــ ال ـــة الاخ ل ك هـــ ع ـــل وال

د، اجة في نف الف ار ي ل ـ أعلـى فـي  والاخ ـة إلـى م ل على ت عى إلى ال د  ان الف فإذا 
اسـ  ك ال ـل ـار ال ة، فإنّـه  ـ ـة ال ا انـة الاج ذ وال فـ ة وال ـل ل علـى ال ـ ة، وذلـ لل ال

ق ذل ل إلى ت ص ه م ال ة أو أسال ال  ائ فات ع د ت ع الف الة  أن ي ه ال ، وفي ه
فهغ ن ل إلى ه ص             )1(.هة لل

ة -  وان ة الع ا: ال ع الأف ،  دي  ه ـ ـ مـ غ اع أك ـ ضـه لل ـي تع ة، ال وان ه الع ع
 ، ـــال مـــ شـــأن الآخـــ ن تعـــ ذلـــ  ـــاول  ، ـــع لهـــ ي ال فـــاض تقـــ ـــ معانـــاته مـــ ان

ق ذل ل في ت ة الع غلال ب   )2(.واس
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ـــ -2   اب ال ــف : ةالأســـ لــ وث م د إلـــى حـــ ـــي تـــ ـــة ال اب ال ـــ مــــ الأســـ مـــ بـــ ال
ة،  ذ ال اعات    :  ال

ضا  اب -  فيال ائح، : ال ـات واللـ عل ده ال ـ في الـ ت قعـه الـ لـه أو م د ع ع م رضا الف ع

هـام م إتقـان ال ـل، عـ ـ عـ الع غ ال اه  ة م د إلى ع ـا  ي ، م عـاون مـع الآخـ م ال ـة، عـ ل ال

ل ار في الع ع معها الاس اق إلى درجة  ر ال ل إذا ت ك الع ة إلى ت ها د في ال   )1(.ي

اف و  -  ــ ــام ال اتن ــ ر م زع : الأجــ ــ أن تــ  ، ــام إلــى آخــ اف مــ ن ــ ح ال قــة مــ لــف  ت
ــــى  د إل ا مــــا يــــ ـــاعي، وهــــ ـ ل ج ــــ اف  ــــ ــــاال عــــاون والات ــــ وال ـــادة ال اد  لزـ ــال بــــ الأفــــ الفعــ

د  قـ ا مـا  عـاون، وهـ ـ وال د إلى ضعف ال د فإنّ ذل س ل ف زع  ان ت اعات، أما إذا  وال
اد العــامل اعات بــ الأفــ ــ ء ال ــ ر . )2(إلــى ن ات الأجــ ــ ــا أنّ م ــ ك قل مــ ال ــة ال ا أصــ 

قـــي، فا اع ال ـــ لفـــة، لل ـــة عـــ الأجـــ  م إدارة ال ـــلاف بـــ مفهـــ ـــ فـــي ال ة ت لة الأساســـ ـــ ل
خل م العامل ع الأج  ه ،ومفه ل الأج و ف ح لافات ب ال أ ال اً ما ت   .فغال

ــ -  غ ــي ال ــ العــامل والإدارة، فقــ : ال ــة ب ــة علــى العلاقــات القائ ات فــي ال ــ غ ع ال تــ

ـام  ـ وال ـ ال ـاع مـ شـأنها أن ت ه ال ، وهـ الأم ر  ع ان ال اك وفق ة والارت ال غ  ن ال ق

ة ت في ال أزم وال ل ال اعات، وت اد وال   .  ب الأف

ــي -  يــ الف د إ :ال لــة يــ ل ــ ال ــا  ــي  ه رج ال ــ ــاعي وال ضـع الاج ــل وال ل ــ فــي ال غ لــى ال

اد ي للأف ه رج ال ل في ال ل ث ت ي  جي وف ل ل تغ ت ع  ة، ف اعات داخل ال   )3(.وال

ــ -  ــا ال اعات أو : دال ــ د إلــى إثــارة ال ــ أن يــ ــادة  ــا ال ــ مــ أن ارســة القائــ لأ ن م

ـال ل ال ها، فعلى س ل م قل هـا ال ـالات م ة اح قـع عـ ـ ت ـاهلة،  ة وال ضـ ـادة الف ، فـي حالـة ال

ـه  ج ة فـي ت سـ ـ ال ه غ ـاع انـة ج ـة وم ه داخـل ال ـان غلال م جه ال م الفاعل إلـى اسـ ت

الــ ه ال ــان، وفــي هــ ر الإم ه قــ ــال مــة م ــ خ ارات ن ار ةالقــ ل القــ ــ اب الــ  ي ق مــ حالــة الاســ

ـي  ـ ال ـة إلـى حالـة ال اف ال مـة أهـ ـ خ ههـا ن ج لفة وت الح ال ارات وال ل الق ع  ي ت ع

ـــة اف أخـــ خـــارج ال ـــ ـــالح أ ـــا م ـــة، ور اعـــات داخـــل ال اص وال ـــالح والأشـــ ـــ ال  ،ت

ــالي  ال قــال و اف الالان ــ أهــ ق عــاون مــ أجــل ت ــه مــ حالــة ال ج اع مــ أجــل ت ــ ــة، إلــى حالــة ال

اصة الح ال ق ال ارات ن ت    )4(.الق
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ودة -  ارد ال ل على ال اف لل ـة، : ال ال اعات  ـ وث ال ـ ة ل ـ ئ اب ال ـ مـ الأسـ تع
ارد ـــ ه ال ـــة هـــ ـــا زادت أه ل لفـــة  اف ال ـــ ار حاجـــة الأ قـــ ة ل ـــ ال ارد نـــادرة  ـــ انـــ ال ـــا  ل ـــ   ح

اف ــ ه الأ اع بــ هــ ــ وث ال ــالات حــ ة لهــا وزادت اح ــ ــ . )1(ال ارد غ يها مــ ــة لــ جــ م إذ لا ت
مات ـ اد وال ات والأفــ عــ ال وال ــ الأمــاك والأمـ ل تق اع حــ ـ ور ال ا يــ ودة، ولهــ ـ ة م ــ حــ ــ ت ، ح

د ت ــ ا م ه، وهـ ــ ارد مــ غ ــ لــ ال ف أنّـه أحــ ب ــ ــل  قــاد  ــة اع اع ن ـ ء ال ــ ل علــى ال ــ ــ لل
لــ فــي  ــاف زم ــال ذلــ ت ، وم ــل الأمــ ن  ــ اع قــ  وث صــ د ذلــ إلــى حــ ــ ارد، ف ــ ــ مــ ال الأك

ل على م مع ل لل    . الع
ض ال -  ةغ ة ول ل ح ال م وض ولة عـ أداء : وع اد ال اعات والأف ي ال قة في ت م ال فع

د إلــى  ة يــ ــ هــام والأن لــف ال يــ صــاح م رة علــى ت م القــ ف وعــ ــ ــل  ة  ول ــ يــ م ة ت صــع

ـل، إضـافة إلـى  ـال الع ة على م ل اته، ال ول ـ ـل م ـات مـ ت اج ـأداء تلـ ال لـف  ف ال ـ ب ال تهـ

وث ــ فــي حــ ا مــا ي ــاك فــي الأداءالا وهــ ء  ح ــ ــالات ن اعاتوزــادة اح ــ ــا . ال ل ــي أنّــه  ع ا  وهــ

ة  ق ة ال قافة ال ة أو ال س ة وغ ال س اسات ال ح م خلال ال ض دة ب ات م ول كان ال

ي اع ال د ال ا قل وج     )2(.كل

الح -  اف وال لاف في الأه ات : الاخ ح ع ال ارسة ج ـار رغ م اتها في إ ا ة ل ال ام  والأق

ـال قـ  ل ال ـاج علـى سـ ة، فـإدارة الإن افها الف د تعارض ب أه ع وج لي، إلاّ أنّ ذل لا  ف ال اله

عارض  ا الأم ي اج وه ة الإن ل ار ع ها على اس صاً م ة ح اد الأول ماتها م ال ل ي م الغ في تق ت

اف الإدارة  عــ أهــ ــةمــع  ال ــه .ال ــ وم لاف فــي  ع ــالحالاخــ اف وال ــ  الأهــ ــي ت امــل ال مــ الع

اف قـــ  ـــ أهـــ ق ـــعى إلـــى ت ـــة ت ة ف ــة أو وحـــ اعـ ـــل ج اعـــات، وذلـــ لأنّ  اد وال اع بـــ الأفـــ ـــ ال

اع،  ـ ء ال ـ ـال ل ـاك اح ن ه ـ ـالح  ـارب ال ، وفـي حـال ت اعات الأخ اف ال عارض مع أه ت

اف وح ل إلى لأنّ أه ص ة أخ م ال رة وح ع ق ة ق ت افهاة مع ق أه   .ت

ام -  ات والأق ح ة ب ال اد ارد : الاع ـ ـ ال ة أخـ مـ ح ـة علـى وحـ ة مع ـاد وحـ ق بهـا اع

ــا  ل ــ  مــات، ح عل مات وال ل ـ فاعــل وال اع، فال ــ وث ال ــالات حــ ـة ازدادت اح اد زادت درجــة الاع

ــ بــ لافــات ال ر ال هــ د إلــى  اعــات يــ اد وال ــل الأفــ مات  ل خــ ما لا يــ الاتفــاق حــ ــ ، وع

اع ه ال اه الأخ  اعة ات    )3(.ج
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د -  ـ ض الق فاته ف ـ اد العـامل وت ك الأفـ غـالاة فـي : علـى سـل ة فـي حالـة ال د آثـار سـل ـ ه الق لهـ
ل،  قاً لعلاقات الع ضها، وم ث تع عاملاً مع ـ مـ ف ـ ال ا الـ  ه الآثار، الإح وم ب ه

ـه ـة أو لأنف اء لل اً، سـ اً وصـال اسـ ونـه م ل ما ي ن ع ع ذلـ . العامل ع إدراكه أنّه لا 
ج عـ ذلـ  ـ ، مـا ي ـ غ ـل ال اجـات الع ـي اح نـة لا تل ـ م ة غ ائح، ون جام ان ول  ت ق

ــل ت علاقــات الع اد تــ ــة للأفــ ع وح ال فــاض الــ لافــات و  ،وان د بــ ال ــ ــي قــ ت ــة ال وان اعــات الع ال
ـــل ،العــامل ـــ فـــي الع ــا  ـــامه  م اه ائه وعـــ ـــ عـــ العـــامل وان ال  ـــل فـــي  ،انعـــ اخـــي وال ال

ــال لــف الأع ــال فــي أداء م ــل، والإه ــه  ،الع ون  ــع يل أو إضــافي  ــل بــ ــاد ع اولــة العــامل إ م
ــاته وحاجــاته ــ ر ق ار وت ــاذ القــ ف وات ــ ــة ال ــ مــ ح ر أك ة  إضــافة ،قــ ــ ف اعات ال ــ إلــى ال

ل  اراته في الع فاته وق ه وت وضة على سل ف د ال الق اسه  اد، فالعامل ع إح ها الأف عاني م ي  ال
ا  ه في ص ان نف ائح والق ضه الل اً، و ما تف اه حقاً وخ ع لها ع ب ما ي ه أن  ي عل   )1(.ال

لاف  -  ادر اخ لم ه الع ج ـادر : ت ع أحـ م ل  اعات الع ه في ج ج ادر ال لاف م د واخ تع

د  قـ ـل، و اعات الع ك ج ع على سل ة ي د والازدواج ع اعات، لأنّ ال اع داخل ال ـا ال إلـى الإح

هــام ـاق فــي أداء ال لاً قــوال ــ ر  ، ف ــ ــة خاصــة، ثــ  ــأداء مه ــة  ــل مع اعــة ع ار إلــى ج ر قــ ــ

اعـــة أخـــ  ـــى ج ـــة إل ه ـــ ال ـــال تل ، أو ت ـــة أخـــ ه ـــام  ر آخـــ لل ـــ ــه مـــ م ـ ج ار أو ت ـــ ا . ق هـــ

فاءة اعات وأداء مهامها  ل ال ة ع د إلى صع ه ي ج لاف في ال   )2(.الاخ

ــال -  اع الأج ــ: صــ اعات داخــل ال وث صــ د إلــى حــ ــ أن تــ ــال  ــة بــ الأج م ة ال ــ ، إذ ةالف

ه  ــ ــة، و م ال عــ اب  ــ ن ال ــ ه ــار ي ن ال ، فالعــامل ــ ــار والع ــار ال اب أف ــ اد مــ ال ف الأفــ يــ

وت لاء لل الق وال غ وال  قاومة ال ار  اب ال     )3(.ال

ــــال -  ة الات ةإنّ : صــــع اســــ ــــال ال ات الات ــــ ــــل  ــــاب ق ــــال فــــي  ــــ الات ح خ م وضــــ وعــــ
اهــات ــ  الات ــ مهامهــا علــى ع ــي تع ــة خاصــة تلــ ال ال اف  ــ لــف الأ ــ بــ م ــات ال ل ع

ا ع علـى انع ـ ء الفهـ و لـ ســ مـات ي عل قـائي لل ــ الان ف ـة وال ات اللغ ـع ، فال ع ـها الـ ــة ع ل
اد  هالأف قة ب م ال ادر . )4(وع ع م أه م فها  مات وت عل ض ال الات وغ ة الات ا أنّ صع ك

ات  حـ ام وال ال ب الأق ء الات اهات وس ل الات ادلة في  الات ال ي، ف الات اع ال ال
ة ال اعات  وث ال د إلى ح ها ي مات ونق عل ح ال م وض      )5(.وع
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ـــة -  ا ـــ : عـــة العلاقـــات الاج ـــة مـــ ح ـــة بـــ العـــامل فـــي ال ـــاي العلاقـــات القائ ـــ ت ح

ا ه العلاقات بـ الأفـ م ه ها، وتق ع ها ون ـ رؤسـائه فـي  دع ه و ـ احـ و ـ الإدار ال فـي ال

ب الإدار  ه العلاقـات علـى الأسـل ث هـ ما تـ ـ ، فع ع لهـ ا ه في ال ال ؤوس ال الأعلى أو م

ـاه ذلـ فـي   ، ـ بـ العـامل دون وجـه حـ ارسـة ال اراتـه وم ئ فـي ق ـل الـ ـ ت ـع مـ ح ال

ــ ــة وال ا ــاد ال ــا إ اء،  ــاح والعــ د العلاقــات ال ــ  ، ــه ومــع إداراتهــ ع اف بــ العــامل مــع 

اعات وث ال ة إلى ح ة في ال س ات غ ال د ال د تع   .ي

قافــة -  لاف فــي ال ــاي فــي : الاخــ قافــة إنّ ال اد العــامل ال د إلــى بــ الأفــ عــ ــة  ــ ال عــة ال م

ات و  قــ ع اهــوال د عــانيوالات والعــادات الات لهــا الفــ ــي  ــه ال ــي إل ــع الــ ي ــع مــ ال ــي ت ، وال

ـة عـ  ال ة  ـائ قافـة ال لـف ال ما ت ـ ـه، فع ـ  ـع الـ ت ء م ال ة ج ه، وال أ  د ون الف

عـ  ـ أن  ـي  اعات، وال ـ وث ال الات حـ داد اح اعات ت اد وال ة للأف قافات الف رهـا إلـى ال ه د 

ــ  ـــاي فــي العـــادات وال ــ ال ـــة أو  اب ع ـــاعي أســ قافـــة .)1(الاج ع ال ــ ة  ف ـــ عـــ ة ل احــ ال

اقفهـا  ها وم ـال ـ عـ م ـة تع ل ثقافـة ف ة، لأنّ  اع داخل ال اناً ل ال ل أح ة ت ثقافات ف

ة  ل ة ال قافة الف اصة، وتع ال اتها ال ق ـال مـع الآخـ وفـي ومع هـا فـي الات ـ إل ـة لل ال

فاوضة ف وال مي لل ،ال اقع ال ل ال ل اقف وت اذ ال ي  ةوات اث ال   )2(.هاتوالأح

انيا ع ال ي: لف اع ال وث ال اه ح   م

اب     الح أص ، ف ة والعامل اعات ب إدارة ال ث ص الات ت ل في ال م ال ال ت الأع

ـالح العـامل فـي  د م ـ ـا ت ـة، ب لفـة م أقـل ت ـل  اص الع ى م ع ل على ال الأق في ال

ا  ــل هــ ــل، وفــي  ــال الع نها فــي م م قــ ــي  ماته ال ده وخــ اســ مقابــل جهــ ل علــى عائــ م ــ ال

ـالح بـ العـ اي فـي ال ال مـ ا املال ـا وأشـ هـ أن ـال ت اب الأع ات وأصـ ا ـل الإضـ اع، م ـ ل

ها الع ف ي ي ن ال ـان امل عـ الأح ـل فـي  ـي قـ ت اوشـات ال ـل وال لال أمـاك الع ام مع اح ، والاع

ابها ل أص ة م ق لاف . إلى إغلاق ال ها ب العـامل علـى اخـ اي اف وت الإضافة إلى تفاوت الأه

ة داته ال   .)3(ثقافاته وم
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اً      ل علـى ما وغال لة لل س ل  اح الع مات ل ي ع تق ال ق قف ال ن إلى ال أ العامل يل

اب  ـ أنّ الإضـ ل ن ـ فاوضات، و اولة ال ضها على  ع ا  ل أك م و الع وف وش ل  ازلات ح ت

ــغ  ء مــ ال اب هــي جــ ــة الإضــ ان ــاومة، فإم ــة ال ل ء أساســي مــ ع ــه مــا هــ إلاّ جــ ح  ــ ل أو ال

ـاومات ا اء قـ تـ ال ا الإجـ ون هـ ، و ال العامل ل ال في م ل لق ة على صاح الع اد لاق

ـــة ـــ م هـــا . قـــة غ ء إل ـــ ـــ الل جـــ أســـال أخـــ  عـــة، فإنّـــه ت ات م ا انـــ الإضـــ أمـــا إذا 

ة ا اومة ال يل لل    .)1(كال ب

اع أنّ و      ــ اف ال ــ ــ فــي حــال إدراك أ ــي  ل فعــة ال ة، أ أنّ ال ــ ه  ــ ــي ب ة ال ــ ــالح ال ال

فـة  ـة م وان ام أسـال ع ـال اسـ ـ ذلـ مـ اح ة،  ـ ه  ة ب ار علاقة  ه م اس د عل تع

ة و  ام أسال تفاوض سل ال اس فع م اح اع، و ات تعـاون في ال ات اع سـ ـ ـا فـي حـل ال  ،

د إلى ح دا هي ـع ار ض و م ت اع في إ ة ال ـع بهـا . ئ ـي ي ة ال الإضـافة إلـى أنّ القـ

ــا زاد ذلــ مــ  ل ة  ــ ة  ه القــ انــ هــ ــا  ل ــ  اع، ح ــ ر ال ــ اع لهــا تــأث علــى ت ــ اف ال ــ أحــ أ

ازلات ف الآخ على تق ت ي أو إرغام ال اع، أو في ته ع ال امها، إما في ت ال اس   . )2(اح

ـــالي  ال د  ،و ل علـــى وجـــ ـــي تـــ ـــاه ال يـــ مـــ ال ـــاك الع اع اله ـــيـــ ات ال ـــ ــع ال ـ  فـــي ج

ة ها ،ال ي م أه    :)3(وال

ا -1   ل ال ن  :في أداء الع اد العـامل في الأف ن  ح  ل ـ ـة، ولا ي ه فـاءة ال ـ الأدنـى مـ ال ال

اً،  ي راً ش ة م ذل ت ر ال عاً، وت اً ون اج  نى الإن اج،  ي إلاّ أقل جه م في الإن

ر الع ا ي ن ك افآت امل ه م م ن عل ل ان ما  فق ه    .أنف

ـــ -2   ن  :ال ع ـــارس العـــامل ـــل ال ع ـــ أو ال ـــل ال ع ـــ ي ـــاج  ـــ لـــلآلات ووســـائل الإن

ـل ــافه، لأنّ العـو  ،الع ـهل اك ا الأمـ لــ مــ ال فعــل  املهــ أنّـه لــ  و و ــ ـ ي ــل  ن الع ث ــ

  .فاعل

                                                           
  .335، مرجع سبق ذكره، ص حنفيعبد الغفار ـ  1
  .269، مرجع سبق ذكره، ص الإنساني في المنظمات السلوك ،أحمد صقر عاشورـ  2
  :ـ بالاعتماد على 3
  . 284- 281، ص )2010، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط: الأردن، عمان( علم النفس الصناعي والمهني، محمد شحاتة ربيع -  
  .361، مرجع سبق ذكره، ص افسيةمدخل تحقيق الميزة التن: إدارة الموارد البشرية، مصطفى محمود أبو بكر -  
  . 344-340، مرجع سبق ذكره، ص عبد المنعم عبد الحي -  
، )2010، 1المكتب العربي الحديث، ط: مصر، الإسكندرية( فن إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحكومية والخاصة، نبيل حامد مرسي -  

  .464ص 
المفاوضات الجماعية، النقابات العمالية، اتفاقية العمل الجماعية، ومنازعات العمل : الجماعيةعلاقات العمل ، مصطفى أحمد أبو عمرو -  

  .387، 342، ص )2005دار الجامعة الجديدة للنشر، : مصر، الإسكندرية( 2003لسنة  12الجماعية في ضوء قانون العمل الجديد رقم 
  .378مرجع سبق ذكره، ص  ،العلاقات الإنسانية :السلوك الإداري، محمد الصيرفي -  
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ــل -3   ــ العــ: الف ــا مــ ألاع ــ وال ــان ال ات املإذا  ــ اء تغ ــإج م  ــة تقــ ، فــإنّ إدارة ال
م ة، وتقـــ ـــ ارد ال ـــ ات  فـــي ال حـــ عـــ ال غل  ـــة ســـ ـــة أنّ ال اد  د معـــ مـــ الأفـــ ـــل عـــ ف

ع الأ ل م  اج،  ي ال ع خ الإن ام، أو  ،والأق اد العامل لاء  ف ا هـ نـ وعادة ما 
ق  ا له م حق ة  ال اء في ال ه ن ات ول ه م واج ون في أداء ما عل ق ي    . ال

ــائعات  -4   ب ال مــاتحــ عل ــ ال مــا :ون عل ــاء ال ق ــل فــي اس ات  تت ــ اد فــي ف ــاء الأفــ عــ أخ
ار وأنّ  ـأنّه أشـ ف  ه ـ اد ال ـ الأفـ هـا، ت ة عل يـ عـ إضـافات ع ي  ها م ج ائها ون قة، واس سا

ة ــ وافعه ال ار خــادع لــ ه مــا هــ إلاّ ســ هــ ب  ،م ــ أنّــه  ف  ه ــ د ال ل الفــ ــائعة حــ ور ال ــأن تــ
ـع  ـة لأنّـه  ك ال ـ ع ل ـ ـل آخـ و ـ عـ ع أنّـه ي ـة، أو  اف ـة أخـ م ل إلى م ار الع أس

ضا م ال    .ع
ــ -5   غ قاصــاً : مقاومــة ال ، وان اره ق ه واســ اً لأمــ يــ ــل ته ــ  غ اعــات أنّ ال اد أو ال إدراك الأفــ
قهل ه وحق غ ،اس ة ال ل اً ومقاوماً لع ه سل   .ن سل
اب -6   الإضــ يــ  ه ــاع: ال ــل فــي اج عــه املالعــ ي ق روا ب ــ اب ل ــل الإضــ ض  ،ق مــ أجــل غــ

ك ــ قــف  ،م ارك ال ــ صــة ل ــة الف ــى تأخــ إدارة ال ــ ح ف جــل ال اب م ار الإضــ ن قــ ــ وعــادة مــا 
ات  ول ع ر قه  ،املالعوال ق ما  ت جة ل اب في أوقات ح الإض ي  ه ن ال اً ما  وغال

ال    .م م
ــ -7   ٍ  :الغ ــ إلــى ضــغ الغ ر  ــع د ال ــ ــة، و ق ــ أو ال قــ و ال ، ال ي ــ اء ال العــ ر  شــع

لاً  م م ارتفاع ضغ ال ة،  ج ل ات ف      .ي تغ
اب -8   ه العــــارة عــ  :الإضــ اشــ ي ي اء ســل ن إجــ عه أو  امل ــ قــف ج ــ ي ، ح ه ــ نقــاب عــ 

ـة  ه ه ال ـال ـة ل ـ إدارة ال ـى ت اع، ح ـ ـل ال ـ م ة، أو الق ال ل  اً ع الع ه ع أغل
وعة ـ ـل. ال ـا  ــة،  ك ق ة م ـ ـل لف عـة مـ العـامل عـ الع ـه بـ م فـ عل ـاعي ال ـاع ال الام

ا هل ــال ة ل ا ــة للاســ ــغ علــى ال ــل . رســة ال ــا  هــام م ال ــام  ــاعي عــ ال ــاع ال أ الام
ــل ــة الع ــة العــ ،ح ــل املال وف الع ــ ــ  ــل وت ــ ســاعات الع ر وت ــادة الأجــ وهــ . ب

ـة  ـلاف بـ إدارة ال اع وال ـ ب للإعلام ع ال ، وأسل غ ه لل ـل(م اب الع  ل بهـا،اموالعـ) أصـ
ـ  ع ـات، أو  ع فـاض ال عـاون، وان اف عـ ال ـ هـ والأداء، والان ـاء فـي ال ل إ أخـ شـ اب  والإض

ا اع الان الفة ق اكات، وم ات والاش اج ال ه    .ع
أ الع    ن ونادراً ما يل ر  امل الغ ال ع، و ة على ال خ ار ال ل، لأنّ له الأض اب ع الع إلى الإض

ه املعلى الع ـ هـا فـي م ون عل ـ ع ـي  ل ال خ مه مـ الـ ـ اب  ن الإضـ ـ ه ل اب  ،أنف فالإضـ
الع د  ع، ي ه ال اس  ار صع ال ، خ ي ة إلى الإفلاس املسلاح ذو ح ال الة و     .إلى ال
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ة  :الإغــلاق -9   ا ــغ علــى العــامل للاســ ــة لل ال ــل  قــف الع ــل ب ــام صــاح الع ــل فــي  ي
اب ء إلــى الإضــ ـ م الل ، أو عــ ه ــال ــازل عـ م ـه، أو لل ال ــة، قــ و  .ل ف مــ جانـ ال ــ ا ال هـ

اب مـــ جانـــ العـــ لـــي أو املقابـــل الإضـــ ل  ـــ ـــة إغلاقهـــا  ـــ مالـــ ال ع ـــ  اه ، ح ئـــي لإكـــ ج
ة  املالع ة ت ف إلى إعلان صاح ال ا ال ل ه اناً  أن  ه، وأح و خ ل ض على ال

ا آخ جهه إلى ن اً أو ت له نهائ   .ع
ل -10   ك الع ار فـي : ت د غ قـادر علـى الاسـ ح الف ر،  أزم الأم اكل وت ر ال  أن ت

ها  ع ف ة،  ل م ة ع اتـه وأدائـهب ث علـى مع ، ما ي غ ة ال ار و ق م الاس ـأ إلـى  ،ع ل ف
ل نهائي ة  ال ل  ك الع   .    ت

ـي  الإضافة إلى    ة الأمـاك ال ـ ـل،  الف ـة واتهامهـا  ـ لإدارة ال قـ ال لات، ال ـ ـ ال ايـ ح ت
ـلام ا ادل الاتهامـات وال ها، ت ل ف اد م الع ب الأف ه ايـ ي ة، ت ول ـ ـل ال ـع مـ ت ب ال ئ، تهـ ـ ل

ايـ  قـل، ت ـات ال ل ايـ  ، ت ـاف بـ العـامل لاف وال ادة روح الاخ ، س ة ب العامل او ال د ال ع
ارد  ــ ام ال اف فـي اســ هــا، الإســ ع م تعـاون العــامل مـع الإدارة ومقا ، عــ ــغ اض ال او مــ أمـ ـ ال

  .  وتلافها

اه      ع ال قج رة سا ل  اً ال قابل ت ة، ول في ال ة في ال ل اعات ال د ال  على وج
اع  د ال ل على وج ي ت ات ال ش ه ال يأن لا ت ا  ال اً، إنّ ده نهائ م وج في ع ا لا ي ، وه

ان اه لل اً غ  ن خ قة  ح ،أن  اعة في  د أو ج ل ف ه وتفاعله مع الآخلف   .تع
ــا اع  قــ ك ــ ــ ال ن م ــي ــ ــه ال ــ ملاح ا مــا  اً، وهــ ــاً جــ ف ة مــ م ات خــلال عــ شــ م
ل د تــ ــ ل وال ــ ــة علــى ال د ال ــ ــة ف، الــ  اك م م ،عــ يــ ضــع القــائ رغــ رداءتــه ضــا الو  ال ال

ها ع ف ن  دون ردود أفعال  ،  العامل ـ ـ الأوضـاع إلـى الأح ه فـي تغ ن والـ ع رغ ـ ـ أن 
حـاته ـ  ق ـل علـى ت ، والع راته از قـ ـافي لإبـ ف ال م ال جع إلى ع ة أو ي فاً م إدارة ال . خ

الاة، الأو  ة واللام ول م ال ع ر  م و ع ـالاع عا ام أو ال ه أدنى الاه نها لا تع ة  ال ام   ،ةه
قــــاد و  ــــانــــالاع ،  ةأنّ العلاقــــات الإن ــــع العــــامل ــــاء ل اعــــة الع ــــل، وال فــــاءة فــــي الع ــــل مــــ ال أف

ل ل دوران الع ي في مع فاض ال افقـات  ،والان ـل علـى م ـي ت ارات هـي ال ـل القـ ـأنّ أف قاد  والاع
 ، اض أو نقـــ ـــ ــة دون اع ا ـــار و ج ــ الاب ف ام ال ــ ،انعـــ عـــاد عـــ ال ل آراء والاب ـــ ـــاء الـــ  ار ال

ـــة ال اف  ـــ ـــل الأ احـــات  رو  ،واق ـــ احي الق ـــلاغ عـــ نـــ ة العـــامل مـــ الإ ـــ ف مـــ  )1(خ ـــ ، وال
اولــة إدارة ، وم وت لاء للــ يــ والــ ، ورفــ ال اع أو خــلاف بــ العــامل د صــ ــ وجــ ــة الإدارة ع  ال

اعات اد ال ة لإخ ائ ق  ال ى ال ها  ةلأنّ وزال عة ال    .)2(ها ت 
                                                           

  .378، 377مرجع سبق ذكره، ص ، العلاقات الإنسانية :السلوك الإداري، محمد الصيرفيـ  1
دار الحامد للنشر : ؛ الأردن، عمان1ط( إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغيير، معن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمدـ  2

  .68، ص )2008والتوزيع، 
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ل     ا مــا يــ لــل هــ د وال ــ دها ال ــ ــي  ــة، وال ــها ال ــي ت ة ال ــ عــ عــ علــى الأوضــاع ال ، وال

 ، ـــ ي ـــ وال غ عـــادال ،  واب ـــ ر ال ـــ ـــ وال ـــابي مـــ أجـــل ال اع الإ ـــ ــاف وال ـ ادهـــا عـــ ال أف

ها دون  ف اعة الأوام وت امه فق  ي، واه وت مي ال ل ال مودمانه على الع اض ت    .أو اع

ال ل ال ي: ال اع ال ة ع ال ت   الآثار ال
اع    ة ال ل ل  واني  ت ك الع ل اع وال لاف وال ل على ال اً، فهي ت اً سل لاحاً مع لغةً واص

 ، ي ال ذو ال ة  ل في ال ع ل فإنّه  اع في أماك الع ي أو ال اع ال ، إلاّ أنّ ال م ال
ده اب وج ة ح أس ائج سل د إلى ن ا  أن ي ة،  اب ائج إ ه ن ت ع ة  إذ  أن ي و

ره ره وت لو  .)1(وأسال إدارته ه ا ال ة  م خلال ه اب ي الإ اع ال ح آثار ال ض س ت
ة ل ها وال   . م

ع الأول ة: الف اب ي الآثار الإ اع ال   لل
ي   اع ال ت ع ال ي ت ة ال اب ل أه الآثار الإ    :ا يلي ت
ه  -  ـف ت، حـ يـ ت ـ ت ال ـ اً لل فـ اع م ـ ـل ال اد، إذ  ة لـ الأفـ ف اجات ال ع ال اع  إش

ة اته الأساس ول اته وم اد م ال على واج   .ي الأف
ــ -  ــاع فــي حــل م ــي ت مــات ال عل يــ ال ق وت ــ ــاف ال ع مــ  اكلاك اع مــا هــ إلاّ نــ ــ ــل، فال الع

ال، اع الات ال أن ة للات ي قاً ج ح  )2(.ودارته ق تف
   

ـ  -  ـام تق اف أو ن ـ ـام ال يل ن عـ ـة،  ابي في ال ان إلى تغ إ ع الأح اع في  د ال ي
اتها  ول ــــ ة ل ــــ ه الأخ ــــل هــــ ــــة، أو ت ال اد العــــامل  ال الأفــــ ــــ أحــــ د إلــــى ت ــــا يــــ الأداء، م

ة ا    )3(.الاج
ع  -  ــ اجــهت ــي ت اعات ال ــ ــاف  ال د إلــى اك ــة، مــا يــ ــ تقل ل غ ــ فــي حلــ ف ــة علــى ال ال

اعات ه ال اب ه ل أس ل لاقة، م خلال دراسة وت ارة ال ل الاب ل    )4(.ال
اع  -  ل ال ي ي ـل ال ز فـي  ـ ـي لا ت ـة ال ام ادات ال ع رات والاسـ ز القـ اد، و اقة ل الأف ال

وف ة ال   .العاد
اع  -  د ال ي ي ـاكل ال عـ ال ـ  ـاع علـى ت مـات ت ار ع حقائ ومعل إلى إزالة ال

ل ة الع ة في ب    )5(.الفعل

                                                           
  .482، مرجع سبق ذكره، ص جيرالد جرينبرج وروبرت بارون: ـ بالاعتماد على 1
  .219، 218، مرجع سبق ذكره، ص عاطف جابر طه عبد الرحيمـ  2
  .250، 249، مرجع سبق ذكره، ص الكتبيعلي محسن ـ  3
  .197، مرجع سبق ذكره، ص صلاح الدين عبد الباقيـ  4
  .46، مرجع سبق ذكره، ص ي أحمدمعن محمود عياصرة ومروان محمد بنـ  5
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ـة، ذلـ مـ خـلال  -  ات عا وره مـ شـ ـا فـي صـ اد ل ع الأف غ  اناً على تف اع أح اع ال

ــاء  ث أث ــ ــي ت ــاب ال ــ والع أن ــات ال ل ــ ذلــ أو ع اً مــا  ــ ، و ــ ال د  ــع الفــ اع،  ــ ال

عارضة جهات ال ال ف ل صل إلى ت ه ال    )1(.ع

ي  -  اع ال د ال هاي ل للإلى  ئهع ان ل روس وال ع ال اد  اء  اكلتعل الأف ت أث ه ي  ال

لاً  ها م ه على ت اع ا  اع، م اد مـ إذ  أن . )2(ال ة للأفـ يـ ـة ج ة تعل ـ اع خ ـ ن ال

ة اش اجهة ال قة ال ة  اق ا لل ا ح الق   )3(.خلال ف

ـ  -  ، فع ـ غ ـار وال ـاع علـى الاب ـالي  ال ة، و يـ ـار ج ـ عـ أف ي علـى ال اع ال ع ال

ـة، وهـ قة عاد ل  ار في الع ة الاس ع ال اع لا ت وث ال دا مـا ح اع  قـ ـ اف ال ـ إلـى أ

اسات و  ة س ة وت ارات ص اذ ق اءات ات ي ج ل، وال اجها الع ة  ي د ج   .إلى وضعه العاد هتع

ام -  ــ ــ مــ الال ــي إلــى م اع ال ــ د ال حــة يــ ــة مف اق اعات إلــى م ــ وث ال د حــ ــ يــ ، ح

ف فـي آراء  ال ح للعامل  ا ما  ر وتام، وه ل ج ها  اق الي م ال عارضة، و جهات ال ال ل

افها،  أهـــ ام  ـــ ــة والال ـ ال ـــا  ـــ الارت ـــ مـــ م ، الأمـــ الـــ  ـــاره ح الآخـــ وأف ـــ ـــا 

ــ ــ ولاءً ل ن أك ــل العــامل ها  ــ اق عارضــة وم ــادل آرائهــ ال صــة ت ه ف ــ ة م ــ ه الأخ ن هــ ــ  ، ه

ة   )4(.ح

ل -  ة في ع اه صة ال اد ف اء الأف اعة ع إع ة أو ال ها ال ي ت ارات ال دة الق ة ت ج

ارات اذ الق عارضةات اً م الآراء ال داً  ار ع ع الاع أخ  از  ،، لأنّه  د إب ل ف اولة  م خلال م

ته للآخ اع ص ق أنّها الأصح، وس ع ي  ة ال ـل، . الف ن أف اها سـ ـ ارات وم ـة القـ الي ن ال و

اءة ة و قاد ح ة ان ل ة ع ع لة نات   . لأنّها ح

ث -  اعا يـ ــ ــي ل ــ ال اب اد اً إ ك الأفــ ــ ،العـامل علــى ســل د إلــى ح ــام  ــ أن يــ إثــارة الاه

، بــل  ــاته فع العــامل لــ فقــ إلــى أداء واج ــل، الأمــ الــ يــ اعــة الع ــان إلــى داخــل ج اجــ فــي م ال

اع ع ال ل،  ة، فت اتالع اناً أك جاذب ل أح ان الع ـعل م غ اه ال ضـا  ،قل م ـ ال ـا ي ور

ع وال ع ال صاً لل ف ف اد، لأنّه ي      )5(.اكلل الأف
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اعــة مــا، ف -  ــاء ج لاح بــ أع ــاد درجــة الــ ا ازد ــ ــ ان اعــةع ه ال اعــة أو فــ هــ اع مــع ج ي صــ
اعــات أخــ  د ، ج اولــة قــ ــة وم د لافــات الف ــاوز الاخ اعــة إلــى ت ــاء ال ــارجي أع يــ ال ه اع وال ــ ال

اعــات الأخــ  اجهــة ال اً فــي م ف صــفاً واحــ قــ ة  ،ال ــ اعــة وع ــ ولاءً لل ن أك ــ ــاء  فالأع
ــة ـ جاذب ح أك ــ اعـة ت ار الأوامــ  ،ال رة علـى إصــ لـ القــ ــي ت ازمـة ال ــة ال ــادات الق ن ال ـل ف و

ة اقف ال عامل مع ال ارات وال اذ الق   )1(.وات

اني ع ال ة: الف ل ي الآثار ال اع ال   لل
ل أه الآثار    ةت ل ي ال اع ال ت ع ال ي ت    :ا يلي ال
عــ  -  ــي  اع ال ــ ــ عــ ال د ي ــاً مــا يــ ة، فغال ــ ة وال ــ ف ة ال ــ ة علــى ال ــل الآثــار ال

ي ف ت ال اع إلى ال ،  ال ا لاً والإح غ م ال ة  ي ة ع اض ج   . وأم
قة ب إدارة -  ان ال ة فق فـي  ، خاصـة فـيامل بهاوالع ال ـاو بـ  ال ة  زـع القـ م ت حـالات عـ

ـة مـ العـ قام ـات ان د إلـى ح لة، ما  أن يـ ات  اره لف اع واس ـل الآلات )2(لماال ع  ،
عاون مع الإدارة م ال ة، وع اذ ج لإشاعات  و مات أو ال عل ارد، وخفاء ال ر ال   . وه

اعـــات -  اع بـــ ال ـــ فع ال ـــل فـــي  يـــ ة إلـــى الـــ ال ـــار ـــ ال ل مـــ ن ـــ ـــاً إلـــى ال القـــادة غال
ادة اد ال ن ع ح الأف قف هالعامل ، إذ ي أنف اذها  ارات وات اذ الق ة في ات ار   )3(.على ال

ـــالا -  ـــي الات اع ال ـــ ق ال ـــات  تعـــ ل ـــل ع د إلـــى تع اعـــات، وذلـــ مـــا يـــ اد وال بـــ الأفـــ

ــة ال ــام  ات والأق حــ لــف ال ــ بــ م ة ال ــ اقــة عــ الأن ــ وال ــ ال د إلــى ت ــا يــ  ،

ة اف ال ق أه د اللازمة ل ه ع ال ة وت     )4(.الأساس

ــة ال -  ات ال حــ اعــات وال اع بــ ال ــ د ال ــة علــى قــ يــ ة مع ــالح وحــ ــ م لفــة إلــى تغل

ن مـ  ـ ـام شـامل ي ارهـا ن اع ـل،  ـة  اف ال ـ أهـ ق م ت د إلـى عـ ـا يـ ، م ة أخ الح وح م

ك ـ ف م ـ هـ ق ـ مـ أجـل ت ل م ـ ـها  ع فاعـل مـع  ة ت ة ف ء  ،أن وث أ خلـل فـي جـ ـ ف

له أك ام  ة ال فاءة وفعال ث على  ائه ي   .م أج

ــة،  -  ت مـ أجلــه ال ــار الـ وجــ ـ ال ــار غ ــا فـي م هـ وال ف ال اعات إلـى صــ ــ د ال تـ

د العــامل ف جهــ ـــ ــ ت ــه، ح ف إل ــي تهــ ـــاكلوال ـــ   إلــى إثــارة ال ــادة وت لاً مــ ز ــات بــ والع

ة اف ال ق أه ل على ت    )5(.الأداء، والع
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اعات ب إدارة -  د ال ة ت ة لماوالع ال اج فاض الإن    )1(.خاصةً إلى ان

، و  -  ـــ بـــ العـــامل ـــل روح الف اً فـــي إضـــعاف أو ق اع ســـ ـــ ن ال ـــ فـــاضـــ أن  ـــات  ان ع ال

ــــاب ال اب،  ــــ ات الان ج عــــ ذلــــ ســــل ــــ اع، مــــا ي ــــ اف ال ــــ ــــغ علــــى أ ، الإجهــــاد وال ائ  والعــــ

ارضو  او  ال ل و  ال ك الع ةو ت وان ع و  ،الع ة أالإتلاف ال ارد ال ها ول ق   )2(.س

د  -  ــي يــ اع ال ــ ع ال د إلــى شــ ــا يــ ها،  اســ تهــا وت ها ق فقــ ــل و اعــات الع ــ ج إلــى تف

اعات اي الأحقاد ب ال ة، وت ت وال اد ،ال ةً ل الأف ةً س ك آثاراً نف      )3(.ا ي

د  -  اع ي ي ال ـاع ال ضـع  ا ال ـل معـاً، وهـ اد على الع رة الأف ار ق ي وال إلى انه ال

ل اعة الع ة ج قالة م ع ة الأم إلى الاس ، وفي نها غ الإراد لات ال ـ  ،على زادة مع ع ـا 

ـالات  وث ات ن حـ ـ اع  ـ اف ال اء، فـأ ال الفعال ب الأع ل الات ع اعة لأنّه  ـا أداء ال

ة ع الغ ال عل تعاونه  ا  ه م ـأ . ب ما يل ـ اد، ع ضا ل الأف اً لل م اع م ن ال ا  أن  ك

ة ا مات ال عل اع إلى ن الإشاعات وال اف ال   )4(.أ

ــي قلــل -  اع ال ـــ ـــعى  ال علــه  ــه، مـــا  لاء ل ـــاء والـــ الان د  ر الفــ افـــه شـــع ـــ أه ق إلــى ت

ه  ال اصةوم ة العامة ال ل اب ال   )5(.على ح

اع     ــ لــي لل ــاب ال ــه، فال ب  غــ ــ م اً غ تــه أمــ اد ح ا اشــ ــ ــة و اع فــي ال ــ ام ال ــ انعــ ع

الاة العامل  م م ي  إلى ع م تعاونه ال ـاذ وع ـاعي وات ـل ال ة فـي الع ـار ه عـ ال لـ وت

ل على أنّ إدارة  ا ي ارات،  اعيالق ف الإبـ ة ت ال ـ . ال ع ـاد، فإنّـه  ـي ال اع ال ـ أمـا ال

ال بـ العـامل ـل ،ال والات ـ الع ة ،و ـ ف ه ال ـات العـامل وحـال ع ـ  ل دون و ـ ، و

ـة اف ال ق أهـ اع . ت ـ ن ال ـ ما  ـ ـةً ع اب ـي إ اع ال ـ ـة عـ ال ت ن الآثـار ال ـ ـه، ت وعل

لاً، ـــ ـــ مع اع ال ـــ عامـــل مـــع ال ـــ ال ـــة ح ـــ علـــى ال ا مـــا  ـــة  يوهـــ لائ ـــار الأســـال ال واخ

         )6(.لإدارته
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ال ة  علاقة :ال ال قافة ال ات ال ات يإس اع ال    إدارة ال

ـــي يـــ مـــ    ، ال اءات والأســـال لـــف الإجـــ م م ـــ ـــي ت ـــة ال ل ـــي فـــي الع اع ال ـــ ـــل إدارة ال ت

ـ  ا ال ـاءً علـى هـ تـه، و ـ ح ـه وم ع ة وت  ال اع  د ال ف ع وج خلالها ال

ا  ـ خل لإدارة ال ــ ــل يـ ال ارته، أو الع ــل علـى اســ ـه والع اب ــه فـي حــال إ ائ ار ن اســ ، إمـا  ع القــائ

ه ــ مــ آثــاره فــي حــال ســل ــ . علــى حلــه وال حلــة ال أ  ــ احــل ت ــة تــ علــى م ل ه الع وراً وهــ مــ

ن مهــا ــ مــ خلالهــا العــامل ــي  عل ال حلــة الــ هــي  اع، وت ــ عامــل مــع ال خل وال ــ رات حلــة ال

هـــا  ـــة وثقاف ات فـــي ال ـــ اث تغ ـــ إحـــ ـــة إدارتـــه، وذلـــ عـــ  ـــي و اع ال ـــ عامـــل مـــع ال ال

ادرة وثارة  اع وال وح الإب لي ب ة وال ةال اف      .ال وال

ل الأول ة : ال يإدارة ما اع ال   ال

د     التع اع  أش يال اته ال اً،  وم اً ص ة إدارته أم لـ  الأم العل مه ـ ي ال

ة  ال ة ال ق ل ل ال ل اخهـاوال ـل علـى ، و وم اد ـف الع اجـه الأفـ ـي ت ـاكل ال لـف ال م

ون بها ع ي  ضا ال م ال اء وع اب حالات الاس ها وأس ن ف ي ي ل ال وف الع وذل ، العامل و

ف علــى لل ابلأاعــ لــف  ســ وث م ــي أدت إلــى حــ اعات ال ــ ــة ال ــار و ال اخ الــ مــ إدارتهــا 

ل ة ل اس ات والأسال ال ات   .  الإس

ع الأول اع: الف م إدارة ال ي مفه   ال

ةلقـ وردت تعـار    يــ اع ا ع ـ م إدارة ال ل مفهــ ـاححـ ــاب وال ـل ال ــي مـ ق ــ ل ــ لـ  ، ح

اك  اعه ح لإدارة ال اع على تق تع م ي إج اق ال ـ ا ال اردة فـي هـ عـار الـ ، وم ب ال

الي   : ذ ال

اع  ت تع    ـ ـي علـى أنّهـا إدارة ال ـابي ال اع الإ ـ ـة الـ فـي ال ل ـه آثـار (ع ج ع ـ الـ ي

ة اب ي )إ ل اع ال وث ال ع ح ارته، وم ةال ي(، واس ه آثار سل ـ )ج ع ه ع ل على ت ، والع

ره   . ه

ي    اع ال ل إدارة ال ق م ح ت ات ل ل وال ل ام ال ي ي م خلالها اس ة ال ل الع

ه ب  غ اع ال    )1(.ال
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ي أنّها    اع ال ة،  وتع إدارة ال جهة ال هها ال ج اً وت اب اعات إ فادة م ال ة الاس ل ع
ل ل الع حلة إراك وتع لها إلى م ع وص   .وم

ـــل     ـــا أنّهـــا ت اع ك ـــ ـــ ال ـــة ل ف إدارة ال ـــ ادهـــا مـــ  ـــي يـــ اع اءات ال الأســـال والإجـــ
ـه نهائ ـاء عل لاً مـ الق ان بـ ر الإم اره ق عامل معه واس ـة الـ فـي ـاً وال ل ـل ع اع ت ـ ، فـإدارة ال

ره ه ل على حله ع  ار والع اع ال وث ال ع ح ه، وم ف اء وت اع ال    . ال
ة    ل اع هي ع اع اودارة ال ـ عـال ال ا اف ـ اهاتـه، و ـاره وات اع وفـي م ـ لة ل فـي ضـغ ال سـ

ف  ة ل اع وه قف مع أو خل حالة ص ع م فاءة الأداءل ابي ورفع  ك الإ ل    )1(.ال
ا      فها على أنّهاك ـ  تع اع إلـى ال ـ ال ل  صـ م لل ـ ـي ت سـائل والأسـال ال عة ال م

ـــل ـــابي . )2(الأم اع الإ ـــ ع ال ـــ فـــ وت خل الهـــادف ل ـــ ـــل ال ـــاء(إذ ت اع )ال ـــ ـــل ال خل ل ـــ ، أو ال
ي ــل ــار. ال ــ اع ا  هــ أنّهــا و ــي  اع ال ــ ــه،  إدارة ال خل  ــ اع وال ــ امــل لل ــ ال ــة ال ل ع

ه ه، وأسال معال ا ادره وأس ي م ه، وت اس ح   )3(.م ح 
الي     ال اع إو ي دارة ال ي حلال ا ، هلا تع اع وزالـة آثـاره ونّ ـ ـل مـ ال قل لـ ال اع ي ـ حـل ال

ا إدارة  ة، ب ل ه، لال ي ح ف ت ه به ء ت ل ب اع ت خل ال ـ ـة ال ل ء ذلـ ع  على ضـ
لة  .)4(ــه ــ ــل ل ــاد ال ــل فــي إ ــي ي اع ال ــ ــل ال اع ودارتــه، ف ــ ــ بــ حــل ال ا تــ ال ولهــ

ام  اســ اع  ــ تــهال ــ ح اع أو ت ــ ــل ال ات اللازمــة ل ات اع. إحــ الإســ ــ ــ حــل ال ع ــه   وعل
ــاك حــالات  ــ ه اع، ح ــ ـ ال ف ــل فــي ت ء الآخــ ف ــ ــي، أمـا ال اع ال ــ ــة إدارة ال ل ء مــ ع جـ
ــ  غ ل إلــى ال صــ فــه مــ أجــل ال لاً مــ ت اع بــ ــ ــل علــى إثــارة ال الع ن  هــا الإدارــ غــ ف اقــف ي وم

ة ب في ال ل       )5(.ال
ــ       ــي يــ مــ خلالهــا ت ــة ال ل ــل الع ــي ت اع ال ــ ج أنّ إدارة ال ــ ومــ خــلال مــا ســ ن

لهــا فــي حــال  ة ل اســ ات ال ات ام الإســ اســ هــا  عال خل ل ــ ــة، وال ال ث  ــ ــي ت اعات ال ــ ال
تها، أو إثارتها في حال  امها أو ارتفاع م ش ف الانع تها، وذل به فاض ح ـ ان فـا علـى ال
ة ال ه  ب  غ اع ال ل م ال     .الأم

ع  انيالف اع حالات ال: ال يخل لإدارة ال   ال
ــة مــ    ــى تــ ال اع ح ــ هــا مــإدارة ال قــة ت ــي  ل ال ــ معــ قائــه ع ــه إ ب  غــ أو  م

ل، لاب م  الي ومق ةم م ال الات ال خلها في ال   :ت
                                                           

  .94، 93 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  1
  .386، مرجع سبق ذكره، ص العلاقات الإنسانية :السلوك الإداري، محمد الصيرفيـ  2
أطروحة ( -SNVI-الصناعيةحالة قسم السيارات : وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمةالصراعات التنظيمية ، أمينة قهواجيـ 3 

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، - بومرداس–، جامعة امحمد بوقرة )دكتوراه علوم في علوم التسيير،  تخصص تسيير المنظمات
  .82، ص 2015سنة 

  .381، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميانـ  4
  .97 ، صكرهمرجع سبق ذ ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  5
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ة، لاب م حله -1   ة وقاس ائج سل وث ن د إلى ح ا ق ي اً، م اع إلى ح  ج   .إذا ت ال
ــه إلــى  -2   ه وثارتــه، والارتقــاء  ــ خل ل ــ ب، فلابــ مــ ال لــ ــ ال اع عــ ال ــ فــ ال إذا ان

ب غ    .)1(ال ال
الي   ول ال ه م خلال ال ض ا ما  ت   :وه

ول رق  ي : 02ج اع ال ة لإدارة ال خل ال   حالات ت

اعم  ي ال اع  ال ائج ال ي ن ة  ال ائ ال   خ

ف م أو م ع   م
ة ار    سل د، نق الأف ، ج أقل ء ال الاة،  لام

اب ال ة،  ا   .الإب

ل ة  ال الأم اب اء، ت مع   إ ة، نق ذاتي ب وف ح ال

ل لل ل ة،  ع ال ك اكلال ، ت

اف ابي ن الأه   .إ

تفع ة  م ار   سل عاون، تعارض الأف م ال ة، ع ائ ع

ة ال ة، صع   .والأن

ر عة شلابي: ال ج ة، زه ب ي ودارة ال اع ال ان( ال زع، : الأردن، ع ة لل وال ازور العل دار ال

  .97، ص )2013

ــاب أنّ      ول ال ــ ــح مــ ال ــاك ثــلاث ي ــ عــ حــالات ه ــ تع ــي م اع ال ــ ة ال ــ ، حــ ح
ن  اع  أن  ـ ـه، ال ـاً  غ ـلم اع والـ  ـ ـل لل ـ الأم ـة ال ال ده  تـ عـ وجـ ـ ي ، ح

ــة اب ـائج إ ن . ن ــ ــ أن  ـا  اع ب ـ ــه، ال ب  غـ ــ م ف وذلــ فـي حــال ارتفاعـهغ عــ  هضــاأو ان
ها ة والعامل ف ال ة ت  ائج سل ال ن ا ال ل اع في  ت ع ال ل، ح ي   . ال الأم

ال ع ال ذج : الف اعن ي  إدارة ال   ال
ة لا تق فق على ال    ال اع  ـل علـى إدارة ال ة والع ـل ادة وال اعات ال اب ال ف ع أس

ـاده  ـل علـى إ الع ـه، وذلـ  ب  غـ اع ال ـ ـل مـ ال ـ الأم ل إلـى ال صـ ل فـي ال ا ت علاجها، ونّ
ة ـل تـه وحلـه فـي حـال تـأزم وتفـاق آثـاره ال امه، وت ح ـة . وثارته في حال انع ح  ضـ ـ ت إذ 

اع ال اليإدارة ال ذج ال   : ي م خلال ال

                                                           
  .384، مرجع سبق ذكره، ص رونالد ريجيوـ  1
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اع : 09ل رق ش ذج إدارة ال ين   ال
     

  

  

  

  

  

  

  
ر ي أح: ال وان محمد ب ة وم اص د  غ، مع م ل وال اع والأزمات وضغ الع ؛ الأردن، 1( إدارة ال

ان زع، : ع ام لل وال   .57، ص )2008دار ال

ة ال ات ال ال ي ت  اع ال اب أنّ إدارة ال ل ال ح م ال   :)1(ي

ــ -1   ــ: ال ــ م ة ت ــ ــي،  اكلتعــ خ اع ال ــ ــة إدارة ال ل ات ع ــ اع مــ أهــ خ ــ ال

د  ـ ـي ت اع، وهـي ال ـ ا ال ة هـ د، ومـ شـ جـ اع ال ـ ار ال د مقـ ـ ـي ت ة الأولـى ال ـ ح تع ال

قـة مـع العـامل فـي ع لات ال قـا ال ـة  ل ه الع ـ هـ ـه، وت ـة ع ات اض ال ة لـه لا الأعـ اب ال  الأس

ة   .ال

خل -2   ا: ال ، ه اع أسل ة م خلال إت ه ال   :ت ه

ة -  ان ات الإن ل ـل : الع ـادة الفاعلـة والع ارات، ال اذ الق ال وات ل الات فع ي، ب ل خل ال ل ال وت

اع ة إدارة ال ة، وتعل  غ في ثقافة ال   .على ال

ــــة -  ق ــــة ال ل: ال ــــ ة  ت ــــ اءات للأن ــــ الإجــــ فها وت ــــ ــــائف وت صــــ ال ــــ وت ت إعــــادة ت

ـل  يل فـي  عـ ـل، وال مة فـي الع ـ سـائل ال ات والآلات وال عـ ة وال ي فـي الأجهـ ـ ات، وال والفعال

قها ة والعامل إلى ت عى ال ي ت اف ال ق الأه ل إلى ت ص ة، لل ة ال   .و

                                                           
  .56، 55، مرجع سبق ذكره، ص معن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمدـ  1

اع خلال ال عل  ة ال والفاعل  ال 

ة ان ات الإن ل   الع

ة ق ة ال  ال

اع ار ال  مق

اع  أسال ال

اع اس ال  

ل ل  ال

اد  الأف

اعات  ال

ة  ال

ة غ ة ال الع  
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عامـل مـع ال -3   اعال ف علــى : ــ عـ ، مـ خـلال ال اشــ ل م ـ اع  ـ اجهـة ال ة يــ م ـ ه ال فـي هـ
علــ  في ال ــ الــ اني غ جــ ــل، وال الع علــ  في ال ه الــ ــ اع  ــ هــا ال ــي وصــل إل ة ال ــ درجــة ال

ته مـ  ار شـ ـاً فـي مقـ اي اع م ـ ا ال ن هـ ـ ـة، وقـ  ـة بـ العـامل فـي ال ــة العلاقـات القائ ن ال
ارته  ل علـى اسـ اع تع ني م ال ان، وفي حالة ت اً لل اه ن  ة، وق لا  ة أو العال س إلى ال
ـ  ـة علـى ال اف ل لل عقـ ه في حالة زادته ع ال ال ل م قل ل على ال ته، أو الع ادة م درجة ش لل

اني ا جـــ اع ال ـــ ة ال ـــل مـــ حـــ قل ـــه، ولابـــ مـــ ال ل م ـــ ع ـــة ال اً علـــى ال ث ســـل ــالي، الـــ يـــ لانفعـ
  .والعامل

ــة -4   عل والفاعل ــ د قائــ : ال ــ وجــ ل اع، والــ ي ــ ــة إدارة ال ــة  ــ العــامل فــي ال يــ تعل
ــــأث فــــي  هــــا، والقــــادر علــــى ال ــــة وفــــي ثقاف ــــ فــــي ال غ اث ال ــــة قــــادرة علــــى إحــــ ف ــــة م عقل إدار 

، وال للإ ؤوس اعال   .ب
ة -5   ة الع غ ها: ال ف تق ة به ة الع غ قة ال ا ات ال ة م ال ل خ ع    . لاب أن ي

اني ل ال ات إدارة: ال ات ي إس اع ال   ال
ــة     ــى تــ ال ــيح اع ال ــ ة لل ــ م  مــ الإدارة ال هــا أن تقــ ــف عــ لابــ عل د ال وجــ

ـــاكل  لـــف ال ،م م لـــ العـــامل ـــ اء وال ـــاه الاســـ لافـــات وم ف علـــى  وال عـــ ـــادر وال ادر  هام ـــ و
ئها ــ ف علــى ن قــ هــا مــ ال ــي ت الأســال ال عانة  ــ الاســ وث ، وذلــ عــ  اب حــ اعات أســ ــ ال

ــة  ال ــة  افهــاالقائ تها وأ ــ حــ هــا وم ع ــل  ل ــل علــى ت ــ  ،والع ا ال هــ ــة و ــ ل ال
لال اخه ع ة  وم خل لإدار  لإدارة ال اع القـائال ـار وذلـ ، ة ال اتاخ ـي ةالإسـ اسـ ال  ت

اع  ـ قف ال ـه،مع م ع ـهو  و هـا مـ معال ـي ت ة ال ـل ـ مـ آثـاره ال علهـا ، قـة ت قـة ت أو 
ة والعامل بها الح ال ة ل اب ه الإ ائ غل ن    .ت

ع الأول ة : الف ال اع  د ال ف ع وج   أسال ال
عانة     ــة الاســ د ــ لإدارة ال ــف عــ وجــ ــي يــ مــ خلالهــا ال ق ال ــ يــ مــ الأســال وال الع

اعات ضـا ،ال م ال ـاه عـ لافات وم فة أوجه ال ـة ومع ال ة  ـائ ـ . عـ الأوضـاع ال ا مـا  وهـ
اعات ــــ لــــف ال ــــل م ة ل ــــى أساســــ ة أول ــــ ة وخ ــــ حلــــة ت ــــاره م ــة اع ــ ه . ال ومــــ بــــ هــــ

  :)1(الأسال
ة مـــ أســـفل إلـــى أعلـــى،  -1   ـــال صـــاع ات ات ـــ ـــاد ق ات إ ـــ ال اد العـــامل  أ مـــ أوســـا الأفـــ

ة الإ ا إلى اله ن ة ال ف اعـات ال لافـات وال ـاه ال ـة علـى م ـى تقـف إدارة ال ا، وذل ح دارة العل

م رضا العامل   .وع

                                                           
  .42-40 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  1



لثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني  الصراع التنظيمي وعلاقتها 
 

 

94 

او  -2   ــ ــات وال ل ــام لل ــاد ن ــات  إ ل ــ لل ــام ج د ن ــاه وجــ ــ  ــي ، ح ــاكل ال از ال فــي إبــ

ضــا  م ال اء وعــ ــ حــالات الاســ ة تع ــة أو شــفه اب انــ  اء  ــات ســ ل ه ال ن، فهــ هــا العــامل عــاني م

اد العامل  هال الأف اج ة ون الي على أداء ال ال ، و ث على أدائه ا ما ي ، وه ل ال ره  ع إذ . ل

ــة ا عال ة ل دة ورســـ ــ اءات م د إجــ ه أنّ وجــ او اء شـــ ــ فــي إبــ ــات ودراك العــامل أنّ لهـــ ال ل ل

ضا  ال ره  د إلى شع صـة ي ح الف ـ ات أنّـه ي ل ام ال ة ل اب ان الإ ، ف ال اته فع م مع و

ا  د هــ ــا أنّ وجــ قاتهــا،  ة وت ــ ارد ال ــ اســات إدارة ال اســات الإدارــة وس اجعــة ال ــة م لإدارة ال

ام ه ال ؤوس الة في معاملة م ة والع ض ال ام  ؤساء إلى الال فع ال   .ي

اشـــ  -3   ئ ال ضـــا، فـــال م ال اء وعـــ ـــاه الاســـ ـــف عـــ م ة لل اشـــ ـــة ال لاح ـــاد علـــى ال الاع

ل،  ا الع ات العامل أو في عادات وأن ات في سل لاح تغ ه  أن  ؤوس ه م م ل  ق للع

ـاتالأم ال فاض مع ع ان م العامـل   ـة عـ مانـه  ن ـل ح ـة، م فات إدارـة مع ـ رضـاه عـ ت

ـه إلاّ أنّ  ل فـي نف ـ ـا  ح  الة ق لا  ه ال ، فالعامل في ه ون وجه ح ة أو علاوة دورة ب م ت

ل فاته في الع غ ت د دوافع ل ف ع وج اته ق ت ة سل   . ملاح

ل  -4   ل لات دوران دراسة وت ـاب ومعـ لات ال عـ ة،  اه مع ات ع  ائ لات والإح ع ال

 ، أديــ د حــالات ال ــل وعــ ات الع ادث وصــا د حــ مــة وعــ ق قــل ال ــات ال ل د  ــات وعــ ل د ال ــل وعــ الع

ازهــا  هــا وب ـف ع ــ ال ــي  تـة، وال اعات م ــاكل وصــ د م ل علــى وجـ ـي تــ ــاه ال هـا مــ ال وغ

ل لها إلى العل اد حل ها و اق   .ل

  5-  ، ـاكل العـامل ف علـى م عـ ـة مـ ال ـى تـ إدارة ال ح، وذلـ ح ـ ف ـاب ال اسة ال ت س

ة ارد ال اسات إدارة ال اف وس ل والإش وف الع ه ل   .وتق

ق ال -6   اع، وذل ل ف والاج الات عل ال اء م في م عانة  ائح والإرشادات الاس

ــاكله  ــاح عــ م ن الإف ــ ف ي ي ون لــ إلــى العــامل الــ ــ هــا،  ــلاغ رؤســائه ع ن فــي إ ــ غ ولا ي

لاء ال  ن ه ج،  ف أو ح غالاته دون ت اكله وان ح م اً ل ف اء م لاء ال ون م ه ع

ة ال ة  س ة ال ل   .خارج ال

ات دورة ب  -7   ـاً، عق جل اعات عل ـ ـاكل وال لـف ال ـة م اق لي العـامل ل ة وم إدارة ال

الح اف وال ل الأه لافات ح از ال ات، وب ل او وال اب ال ف على أس ق    .وال
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ع  انيالف ات: ال ات اع  إس يحل ال   ال

اف مـ جانـ     ـ ة، الاع ل اعات ال وث ال اع على تفاد ح ي ت ق ال ودارة  العـاملم أه ال
اد دة بـ الأفـ جـ لافـات ال ة الاخ وثها ن اعات  ح أنّ ال ة  ها  ،ال ـ اق لهـا وم غـي تق إذ ي

احةٍ،  ــال فعــال بـــ و ــل صــ ــام ات د ن جــ ــاءذلــ ب ــل ال أع ــة فــي  فـــاه ال قــ ال ات  ــ
ك، و  لال ها مع الآخ ع اق ع ع آرائه وم ة ت العامل م ال اس وف م ف  . على ت

اع فعلي داخل ال وث ص ة الأولـى فـي إدارة )1(ةأما في حالة ح ـ اع ، فإنّ ال ـ ا ال عـل هـ ل  ـ
ــ فــي  ــة، ت اب ــف عــ آثــاره إ وثــهال اب ح ــ أســ ل ــهل وت عه  ع ضــ ــ م تــهمــ ح ــ ح  ،وم

ي  ا ال  ت ع ه ةو ات اس الإس اع ةال ل ال يـ مـ  )2(ل اتم بـ الع ات ، الإسـ
اع ل ال ه ل اولة م قها في م ه ت اع أنف اف ال ع أ ي  ها  ،ال ي ت ات ال أو تل ال

اع ع على حل ال ف ال ، به ف ثال ، أو  ة جهة أخ ي الإدارة، أو أ   .)3(ال
ات -1   ات اع  إس هحل ال فاً  ة  ن إدارة ال ما ت ي ع   :ال
اع ب    ف الآخ حل ال ة وال ار  إدارة ال فاوض، لأنّه م خلال ال ار وال م خلال ال

ــات العــ ح واج ضــ د ب ــ اب  املــ أن ت ــات أصــ ــلوواج ف إلــى  الع ك يهــ ــ ــل م ــاق ع فــي ن
ل  اء فـي شـ اوزهـا، سـ لة ب ف سائل ال قات وال ع ي ال الإضافة إلى ت اج،  ق خ الإن حـات اق ات

لا ها  ف عل اب ي ل ت ف أو في ش ـ ـ بـ ال ف ء إلى ال أو ال ا  الل  ، ف ا . ال وهـ
ه م خلال ما يلي ق إل    :ما س ال

فاوض -  صـل إلـى وهـ  :ال ـات ال اعـات أو ال اد أو ال ـاول مـ خلالهـا الأفـ ـة  ل ـارة عـ ع
ع ه ال ع ات مع  ام اتفا اف ع  إب ق أه ة م  ،ت ة ن ام ة ودي ة ح ل ل ع فه 
ها ازع عل ة م لة أو ق ل إلى حل ل ص اً هامـاً مـ أسـال . أجل ال فـاوض أسـل ـة ال ل ـ ع إذ تع

ة ال لافات وحل ال اعاتت ـي، يـ مـ خلالـه . لكاوح ال قـف ت فـاوض عـ م ـ ال ع ـا  ك
، وا ض وجهات ال ادل الآراء وع اقـف ت ـ بـ ال ق اولـة ال ـأث ل اع وال افة أسال الإق ام  س

ارة العلاقــة بـــ  اناً لاســ ــة، ضــ ع اف ال ــ لهـــا الأ ة تق ــ ل إلــى آفــاق م صــ ف ال ــالح، بهــ وال
ارها ق فاوضــة واســ اف ال ــ فــاوض  ،الأ ــ فال ــال ع أقــل ال اع  ــ ة ال وج مــ دائــ ــ ــ لل ــل  أف

ع وأدنى ال ة علـى نـ ـ ع ل، وال ـ اقـع ال ـة ل ر ة وال ا ة ال اجهة العقلان ع على ال ، ح  ا
ا ــــ ـ ة للأ ــــ اف الأساسـ ــــ ـــــالح والأهـ ــــ خلالهـــــا ال ــــ مـ قـ ـــــي ت ى ال ــــ سـ ل ال ــــ لـ ــــ ال ــــة  فمـ ازعـ ال

فاوضة(     )4(.)ال

                                                           
  .199، 198، مرجع سبق ذكره، ص صلاح الدين عبد الباقيـ  1
  . 168، مرجع سبق ذكره، ص سامر بطرس جلدةـ  2
  .384، مرجع سبق ذكره، ص رونالد ريجيوـ  3
  . 139-134، ص مرجع سبق ذكره، فاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيدـ  4
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لي الع    اع ب م ارة ع عق اج ة، فهي  ا فاوضة ال ة ودارة )*(املأما ال اولة  ال في م

ـة، الإدارة والعـ قا ه العلاقة ب ال اءً عل د ب صل إلى اتفاق، وال ي ،لل اعـات  امل ـ خـلال الاج ف

لي الع ة ب الإدارة وم يـ املال ه ـادة، ال وض ال ها، وتقـ العـ اق ال وم ض ال ، ي ع

عـ اعــات أو القا ــل،ة الاج صــل  قــف عــ الع ــة لل قا فاوضــة بــ الإدارة وال ورة ال عي ضــ ــ مــا 

ـلاف ع ال ضـ أن م اف  افة الأ ة تـ . )1(إلى حل ملائ لإرضاء  اشـ ـة وم ا ة ج لة سـل فهـي وسـ

اب  له وأصــ ــ ــلبــ العــامل أو مــ  صــل  الع ، أو ال ه ــ اع القــائ ب ــ ف حــل ال له بهــ ــ أو مــ 

وفه ل أو  و الع ة ت ش ا ة ج      )2(.لاتفا

ي     اف، ال الح والأه ق ال اجات وت اع ال ن ف أجل إش ـ عارضـةت لفـة، و  فـي واقـع الأمـ م م

ــ ــ مــ ال هــا  ج ع ــ اعــات، ي اد وال ــا بــ الأفــ ــة  اق ة اكلوم ا ــ اقــف ال ــيوال ــتُ  ، ال ز ِ ْ

لافات اكل وح ال ل ال لة ل س ات  افة ال فاوض في  ة ال ـات  ،أه اق ار وال ع  ال

اه ج وال ال اع  ، والإق ادل الآراء ووجهات ال      )3(.وت

ف -  ، وال :وال ال ف ثال ب  ا الأسل عانة وفقاً له ـى  ي الاس اً ح ايـ ن م ـ  أن 

يــــ مــــ  ب فــــي حــــل الع ا الأســــل ــــ هــــ ــــ  اع، ح ــــ اف ال ــــ ــــ بــــ أ ف ــــ أو ال يــــ مــــ ال

ــة والعــامل ــأ بــ إدارة ال ــي ت اعات ال ـ ــة ، وذلــ )4(ال قا ل إلــى اتفــاق بــ ال صــ ر ال عــ ما ي ـ ع

اومة، فلاب م  ضع ال اقف م أن ال خوالإدارة  ف هـ . ـفـ أو ف ثال إما  لت فـال

، إذ  صــل إلــى اتفــاق معــ ــة لل قا ــل مــ الإدارة وال ــ وحفــ  ف ثالــ ل ــ خل  لــ تــ ــي ت ــة ال ل الع

ح آراءً  ـ ق ف و ـ ع لل ـ  ، ايـ نـه م ار  ـ القـ ف لا ي ، ول ال ق ب وجهات ال اول ال

ـــال بــ الات م  قــ ــة، و ــا مع ه ــ ب ف ف لل ـــ م مــ خلالهـــا . ال قـــ ــي  ــة ال ل ، فهـــ الع ــ أمـــا ال

ف ـ م لل لـ ار ال صـل إلـى القـ ، ثـ ي ف الأساسـ ـ مات م ال عل قائ وال ع ال ال  ف ال  ،ال

فــي  م ل لــ ع وال ضــ ــ فــي ال ار أو ال ر القــ ــ قــاضٍ  خل  ــه يــ ــاً، ول ايــ أ ف م ــ فــال 

اع ،اعال في ال ه  ار ي ف فإنّ الق   .)5(على ع ال

                                                           
والتعامل مع عبارة عن تنظيم ينشأ لحاجة العاملين وبمحض اختيارهم، لتنظيم صفوفهم في شكل جماعي يكسبهم موقفاً قوياً في التفاوض ـ  *

تنظيم يتكون بطريقة حرة من جماعة من : وهذا ما تمثله النقابة العمالية، التي يمكن تعريفها بأنّها .صاحب العمل، لتوفير أفضل شروط للعمل
  .العاملين على وجه دائم ومنظم، لحماية مصالحهم وتحسين أحوالهم

  .329، مرجع سبق ذكره، ص حنفيعبد الغفار ـ  1
  . 16، مرجع سبق ذكره، ص مد أبو عمرومصطفى أحـ  2
  .136، ص مرجع سبق ذكره، فاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيدـ  3
  .510، 509، مرجع سبق ذكره، ص علاء الدين عبد الغني محمودـ  4
  .335، مرجع سبق ذكره، ص حنفيعبد الغفار ـ  5
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ات -2   ات اع  إس هحل ال فاً  ة  ن إدارة ال ما لا ت ي ع   :ال

ي  عت    اع ال فة حل ال ف راسة وتم ي وضع ل اذج ال ات م أوائل وأه ال ات  إس

اع ـــ فـــة الأســـال  حـــل ال ـــي، وذلـــ مـــ أجـــل مع ـــي ال ـــي ال اعات ال ـــ اد مـــع ال عامـــل بهـــا الأفـــ ي

اج نهاي ة ه ـي ح  ،ال اع ال ـ ل ال ة أسال ل ذج خ ا ال صـل  ه هـاتـ ال عـ  إل

ــا ، ه ي عـــ ام  ـــة ال :ــ اســـ ــة فـــي تل امـــات الآخـــ وال قعــات واه ـــة ت ـــة فـــي تل قعـــات ال

ة ات امات ال ا . )1(والاه هوه ض الي ا ي ل ال   :ال

ل رق ي: 10 ش اع ال فة حل ال ف   م

  

  

  

  

  

  

  

Source : 

- Michel Amiel et François Bonnet et Joseph Jacobs, Management de l’administration 
(Belgique, Bruxelles : De Boeck université, 1993), p.104. 

- Didier Noyé, «Conflits d’équipes et crises institutionnelles : comment traiter un conflit ?», 

Les Basic d’ Insep Consulting Editions, Les Cahiers de l’Actif, N. 358/361, 2004, p.174. 

  

                                                           
  :بالاعتماد على - 1
 .18، 17ذكره، ص  ، مرجع سبقرجب حسنين محمد رفاعي -  

- Solange Cormier, Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail, (Canada , Québec : Presses de 
L’Université du Québec, 2004), p.60. 

 التهدئة

 التسوية

 التجنب الإجبار

 التعاون

ة  ة في تل ال
امات   قعات واه ت

 .الآخ

ة ات امات ال قعات والاه ة ال ة في تل  .ال
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ي   اع ال ات حل ال ات اب أنّ إس ل ال ح م ال ل في ،ي   : )1(ت
ة  -1   ات ـــإســـ اهـــل( ال اث  :)ال ـــ ده، دون الاك ـــار وجـــ اع ون ـــ قـــف ال ـــ م ـــل فـــي ت ت

ــام ــه أ اه م م اهلــه وعــ اع وت ــ اجهــة ال اب مــ م ــ افــه، أ الان ه أو أ ا غ مــ . لأســ وعلــى الــ
ـ  ع تـه، إلاّ أنّـه  فـاض ح ان اع  ـ هـا ال ـ ف ـي ي اقـف ال عـ ال ب فـي  ا الأسـل ام ه ة اس ان إم

هـا غ ملائ في ال د إلـى تفاق ـاكل يـ اجهة ال م م لافات وع اهل ال ي، ف اع ال عامل مع ال
اع  ـ اف ال ع أ ر  لاً ع شع ة، ف ل ل حلها أو ال م آثارها ال الها إلى درجة ق  ف واس

ضى الإدارة ار الف ا وان افع في الأجل ال. الإح ب م ا الأسل ق م ه ه، ق لا ي ـ وعل ل، ح
ف عامل معها  اع وال ادر ال ةلا ي ت م زهـا عال ـة، أب اقـف مع ـاً فـي م ل ن م ، إلاّ أنّه ق 

ـ فـي  صـة لإعـادة ال ـارعة الف اف ال ـ ى الأ ع ، ح  ق يل م ب ال  م أسل ما  ع
لاف ع ال م ت اقفها وع   .م

ة  -2   ات ــار إســ ة(الإج ــ ــار  :)ال ة لإج ة والقــ ســ ة ال ــل ام وســائل ال ــ اســ وذلــ عــ 
ل  ــ اع وق ــ ــارعة علــى وقــف ال اف ال ــ ف الآخــ الأ ــ وض ال فــ ــل ال عــل ال ــ  ، ح حــل معــ

اســ( ــأر) ال ع مــ ال ــعى مــ ورائهــا إلــى نــ ة  اهــات ســل ــه ات ر ل ــ ل وت ــال ــال ذلــ ــع  ، وم
ــة مــع حــالا ــ تعامــل إدارة ال ــة عــ  ــام الإدار ات والأق حــ ة بــ العــامل أو ال اشــ اع ال ــ ت ال

ـ  ع ق ـا ـات أخـ ذات  ـة عق ـ الأداء أو أ هانة  رجـة والاسـ ـل ال ـل وت الف ي  ه ب ال أسل
اع ــ قــف ال وج مــ م ــ ــ . وذلــ لل ع ــار إذ  ــ حــلاً الإج عــالج ا اً وق وث لا  ــي أدت إلــى حــ اب ال لأســ

اع ـ ا ال ه لــ ا اع ولــ علـى أســ ــ ــائج ال ــ علــى ن ــل، فهــ ي َ َ ْ اع ُ ــ ا ال د هــ ــ ه  ،أن ي ا لأنّ أســ
د إلـــى  ا مــا قــ يــ دة، وهــ جــ ــة وم ام ــل  ــ ت اع و ن ــ رهال ــ عـــل إدارة  ت ل  ــ قــ  ور ال مــع مــ

ــ عــ  ــة تع ــهال ة عل ــ ب إلاّ أنّ  .ال ا الأســل عــ ال هــ ــ فــي  اســ ومف وف، م ــ ــالات أو ال
ـ  ـال، ح ل ال ار علـى سـ ـ أوقـات الأزمـات أو ال لافـات،  عة لل ل س ل حل ي ت ل الأوقات ال م
وف، أو فـي  ـ غلال ال ن اسـ ـ ـاورون أو  اد ي ـاد أفـ ع، أو لإخ ف حاسـ وسـ اك حاجة ل ن ه ت

ة العامة ل ال ة  ت ارات ال   .الق
                                                           

  : ـ بالاعتماد على 1
 - Michel Amiel et François Bonnet et Joseph Jacobs, op.cit, pp.103-105.  

- Didier Noyé, «Conflits d’équipes et crises institutionnelles : comment traiter un conflit ?», Les Basic d’ Insep 
Consulting Editions, Les Cahiers de l’Actif, N. 358/361, 2004, pp.174, 175. 

  .281، مرجع سبق ذكره، ص صلاح الدين عبد الباقي -  
  . 505-501، مرجع سبق ذكره، ص ن إدريس وجمال الدين محمد المرسيثابت عبد الرحم -  
  .451، 450، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفى -  
  .247، 246، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبي -  
  .249، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريم -  
  .  509-508، مرجع سبق ذكره، ص علاء الدين عبد الغني محمود -  
  .409، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، شوقي ناجي جواد -  
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ة -3   ة ال ات اف ال: إس ادلة ب أ اء م ارة ع علاقة أخ وع هـا وهي  ج ع  اع، ولا ي
 ، ف ــ ــاً مــ ال ــ أ ــاً مــ وجهــة ن ال ــ م ع ــه قــ لا  صــل إل ــل ال ، رغــ أنّ ال ــح أو خاســ د را وجــ
ة أو  ـ اف عـ م ـ لى أح الأ اع، ح ي ضع ال ف م ما  تق اله ب ع ا الأسل م ه و

ـ اثـل، و ة أو حـ م ـ ف الآخـ عـ م ـ لـي ال ه على أنّه ح في مقابـل ت ا مـ ي إل ز ذلـ واضـ
ات ول ــــ ــــازع علــــى ال ات، أو ال ــــل ارد أو ال ــــ ــــ ال ــة تق اجــــ . حالــ ــــ ت ــــ فعــــالاً ع ف ن ال ــــ وقــــ 

ة ـ اف م ـ أهـ ق ـا إلـى ت ه ـل م ـعى  ة، وت اسـ ة م ـان قـ ل ارع ت ع م عـ و . م فـي 
، والـ ف ثالـ ـ خل  ء إلـى تـ ـ ب الل ا الأسـل ـ هـ ـان قـ ي ء إلـى الأح ـ ل الل أخـ شـ ـ أن   

ـا ه ـ ب ف ف لل ـ أث على ال رة وال ل الق اي  ف ثال م ، أو  ات إدارة أعلى، أو وس . م
ــ  ف ن ال ــ ــل ألاّ  ــ ال ، ف ف الآخــ ــ اع أقــ مــ ال ــ اف ال ــ ن أحــ أ ــ ــ أن  ــه  ــا أنّ ك

م رضا أ امه ع ت ع اس غي، فعالاً، ح ي ا ي ازل أك م ة إذا أدرك أنّه ت ف ع ال ح ال
لاً  ـ ة أخـ م اع مـ د ال ع ل أن  الي م ال ال غي، و ا ي ف الآخ ق  أك م أو أنّ ال

هائي قفه ال ف ل ل  اجعة  ع م    .و
ئة -4   ه ة ال ات ئة : إس ه اولة ل ة  ات ه الإس م ه اع مـ خـلال خلـ جـ ت ـ اف ال ـ أ

ـــامح ـــة وال ة وال ال ألفـــا الأخـــ ع ـــ اســـ وء عـــ  لـــف  ، إضـــافة إلـــى...مـــ الهـــ ح م اولـــة شـــ م
ــل علــى  ع ــا  اف، م ـ ــاقي الأ ــ  ه وجهـة ن ــل مــ فه  ــي يـ اع ل ــ اف ال ـ لــف أ ــ ل وجهـات ال

تـه ـ ح اع وت ئة ال ب مـ الأسـال. ته ا الأسـل عـ هـ ـي إذ  ـاخ ت ـ م ق ـعى إلـى ت ـي ت  ال
ـــة،  ة داخـــل ال ـــان دة العلاقـــات الإن ـــاه فــي زـــادة جـــ اع، و ـــ ـــ درجـــة ال ـــاع علـــى ت ــ  ج
ـ  ل نهـائي، ح ـ اع  ق حل ال لاف، إلاّ أنّه لا  ل ال اكل م ة في حل ال اه الإضافة إلى ال

ـة ام اب  ل الأسـ ا الأسـ .ت لائِـ هـ ، قـ  ـ اقـف ول عامـل مـع ال ب ال اع ل ـ اب ال هـا أسـ ن ف ـ ـي ت ال
فـــا علـــى  اع فـــي ال ـــ اف ال ـــ ة بـــ أ ـــ ـــة  د ر ـــة، أو فـــي حالـــة وجـــ ة مـــ الأه علـــى درجـــة صـــغ

ه دة ب ج      . العلاقات ال
ة  -5   ات عــاون إســ ــة، :ال ع اف ال ــ ــادل للأ ضــا ال ــ ال ق ب إلــى ت ا الأســل ــ ــعى هــ ع  إذ 

ــ ــل الــ يه عــاون ال ــ مــ أجــل  ئال ــي روح الف ــ علــى ت ع اع، فهــ  ــ اف ال ــ فــي أو أ اً ل ــ م

ة،  اد داخل ال لف الأف عاون ب م هعلى زادة ال ـ ـا ب ة  ـ ـالح م اف وال ـار أنّ الأهـ  .اع

ا ،  ك ه ـ امـل ب ع مـ ال اث نـ اد علـى إحـ ع الأفـ ـ ـاعي وت ـل ال قـة الع ب علـى  ا الأسـل م ه ق

يــ مــ  ــ واعٍ فــي الع لافــات، وتف ــات جــاد لفهــ الاخ ة، ون حــة وصــ ــات مف اق وذلــ مــ خــلال م

ع اد حل مف لل ائل لإ ع . ال ماو ـ اع ع ـ ـل ال ة ل ات ـ إسـ عـاون أن اف  ال ـ لا تعـاني الأ

ة الح ال ة ال أه اع  ع، مع الاق ة لل ق فائ ، وت حلاً  ق   . م ضغ ال
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ــل      امها ل ــ اســ ة  ة واحــ ات ــة إســ فعال م  ــ ــ ال قة، لا  ــا ات ال ات ــال إلــى الإســ
ات ــــل إســــ ــا ل ــ ــــالات، ونّ اقــــف وال ــع ال ــ ــــي فــــي ج اع ال ــــ ــف  ةال قــ ــــ ي ب، ح ــــ ــــا وع ا م

اب افه وأس اع وأ عة ال امها على  وثه اس    . ح

ع  الالف ي إثارة أسال: ال اع ال   ال
ة    ــل ل، وتغلــ ال ــ د وال ــ ــة أوضــاع ال د ال ــ ما ت ــ ــي ع اع ال ــ اجــة لإثــارة ال هــ ال ت

قــف  ــة، وت اب احــاتعلــى الإ ص  اق ــ ما  ــ ، وع ة الأداء الإدار ضــ العــامل وآرائهــ فــي مــ م
ضــاء  ة لاس ل وســ له إلــى حلــ ــ مــ ، أو ع اراته ــة علــى قــ ا افقــة ال ــة ال ار علــى ته اع القــ صــ

اف ــ لــف الأ دِ  م ــ تــ ــى لــ ل ل  ح لــ ه ال ــإهــ ــلى ل ــة فــي الأجــل ال ــالح ال ــ م ق ه و . ت لهــ
اب ولأخ  اع الأس ع الأسال لإثارة ال اع  ي ة لاب م إت ابي ال اءو الإ اع  ،)1(ال فال

ها،  ة وعامل ة على ال الفائ د  ة تع اب ائج إ ه آثار ون ت ع ل ي عق ل وال ع اب أما ال في حال 
اً،  ف ن م الأداء م اً  ل  ج ده  اع أو وج ا لاب م ال ارة ل ـاد واسـ ل على إ الع

ة ّ ع رة م اع  روسة ال ة ،)2(وم ال الات ال   :وذل في ال
ـه  -1   ان ـل وج اسـة للع ام وال اكل وفاق الاه ل م اعة الع اء ج ها أع ح ف ي  اقف ال ال

اع، وفـي  ـ ع معـ مـ ال اجة ماسة إلى ن ة  رك الإدارة أنّ ال لفة، فق ت ع ال ـ الـة ت ه ال هـ
ن  بَ العــامل َ ْ َ ــ ْ ــ أن ُ ــه،  اع، أو إثارتــه وت ــ ــ ال ل مة فــي ت ــ داً مــ الأســال ال ــاع عــ إت

ـل ها فـي الع اساتها وأسـال ة وس ل ال او ح ة ش ، أو أ يه ن ل احات ق ت ة اق د . ع أ وقـ يـ
اع  تق ا ع م ال اء إلى ن ا الإج اع ه ع م ال ا ال د ه ة ودارتها، ول ي س لعامل لل

ة اعة أو ال اء في ال ابي و وث تغ إ   .إلى ح
اسـ -2   ـ ذلـ  في حالة ت ـة  ر إدارة ال قـ اعـة، ف ـة ال ـ  ـل إلـى حـ  اعـات الع ج

ات فــي ـ اثها تغ إحــ اع  ـ ـ إثــارة ال ـه عــ  اســ أو ت اعــة فـ ال ة ال ـ ر نقــل . ع إذ تقـ
ات دورـة ـ اث تغ ة، أو إحـ يـ اقـع ج ـع العـامل إلـى م ل دور  ، وذلـ عـ  ـ نقـل العـامل 

ة ي اقع ج ام أو م   .إلى أق
اعات -3   ابي في ال اع الإ اف لإثارة ال ام أسال ال و و  ،اس ـ ه الأسـال م اح ه ل ن

اع ا أك م ام ةال ة وم م فات م ام ب اء ع ال لـه  ،لأع ـل مـا ي ع اً ب ـ ه ع م أحـ قـ ـأن 

ة اف ح ال ي ي د  ه ـة مـ . ف آخ م م ات مع ـ قـه م ـ ت د ع ـل فـ ـ  ف ل لاب م ت ل

ل. الأداء الع لة  ا ال ا ع في الق ت عالٍ وم ه  ع ع رأ د ل ل ف صة ل اح الف   . )3(إذ ت

                                                           
  .438، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفىـ  1
  .250، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريمـ  2
  .388، 387، مرجع سبق ذكره، ص رونالد ريجيوـ  3
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اع،   ـ ـي زـادة ال ع قـه  غ مـ أنّ ت ة، على ال اب ائج إ ب إلى ن ا الأسل ام ه د اس اً ما ي وغال
ل بٍ مع في الع افع ع أسل ه، و ح رأ د ل ل ف صة ل ي الف ع ب  ا الأسل     )1(.لأنّ ه

ات  -4   قـــ ع ـــل ال نهـــا ت ـــة،  ـــ ثقافـــة ال ـــة فـــي و تغ رعهـــا إدارة ال ـــي ت جهـــات، ال ـــ وال ال
قــة،  ام وال ــ ــاءة، الال ــ ال ه ال ــاً، ومــ بــ هــ ا ــاً وج د ــ ف ــاع علــى الأداء ال س العــامل ل نفــ
قلـــه الإدارة إلـــى العـــامل مـــ  ـــة، مـــ خـــلال مـــا ت لاء لل ـــاعي والـــ ـــل ال ام الع ـــ اهـــة، اح الأمانـــة وال

ةرسائل وشعارات وة صال ه م ق ـل علـى إثـارة إضافة إلى . ، وما ت اع الالع ـابي، مـ خـلال الإـ
ــ  ب وال غــ ــاف م ــة، وأنّ ال لاً فــي ال ــ اً مق انــاً شــ ــأنّ لــه م ــاء،  اع ال ــ ــاراً عــ ال نقلهــا أف

ب ل ة والآ ،م ار ال ه على تق الأف ، وت اف اد إلى ال فع الأف ع وت لفةل   .   راء ال
  5-  ، اث تغ في ال ـة، مـ  حإح ـ ال اع علـى م أداة لإثارة ال ام ذل   اس

اعـات والإدارات، أ  اخلات ب ال ادل وال اد ال ل، زادة علاقات الاع ق الع ل ف خلال إعادة ت
د  إنهاء ال ل والعامل  الي للع ضع ال ةتغ ال ائ في ال      )2(.ال

از -6   افأة الإن ها ع  م ا ب اف  ات الإدارة، وخل ت ح ة ب ال   .زادة العلاقات الأف
ـا  -7   ـ أن ـاف وتغ ارة ال لة لاسـ ل ذلـ وسـ لفة، إذ  ات و م ات وخ ل ف  تع م

ابي اع الإ اً لل ن س لفة ق  ات م هارات وخ ف  ع م ل، ف   . الع
ـــة، أو  -8   ات ال حـــ عـــ ال ـــة إلغـــاء  ان ل إم ـــة أو الإشـــاعات حـــ ســـائل الغام عـــ ال ـــ  ت

عــ الغالاسـ ــ الأكفــاء، عـاملاء عــ  لة  غ ــل وســ نـه  ــابي،  اع الإ ــ ارة ال ـ شــأن ذلــ اسـ ف
قــاءل ورة ال ــ ضــ ــة ــ الأداء وت ــة والأه ــات الفعال ــ أنّ . )3(وث مــات قــ تقلــل ح عل ه ال ــل هــ م

ة،  يـ ـار ال ـ الأف ، وت عـ العـامل ة ل  ل ل، أو ال اكل وال ـ ال ـة لإعـادة تق ات اهـات ال والات
اع أ ع إثارة ال ة ت اب ائ أخ إ ه، وع   )4(.الأداء وت

ال ل ال ة  تأث: ال قافة ال ي تعلى ال اع ال   إدارة ال
ث    ـ ـي ت قائع ال اه وال لف ال اً في ت مفا ومعاني ع م ة عاملاً مه قافة ال تع ال

ل على ت ثقافة  ة أن تع ا لاب على إدارة ال ة، ل ة ال ـل ت اعات وتق د ال ج ف ب تع

ة  ـار صـ ـاء مفـا وأف لها فـي ب قافـة سـ ه ال عل م هـ دها، وت ـي وج اع ال ـ ها عـ ال ل ووسـ

ــي  اع ال ـ عامـل مــع ال ــ أسـال ال ـة ت ــة ق ل ثقافـة ت ـ ـل علــى ت الع فـي إدارتـه، وذلــ 

ات إدارته ات       .وس

                                                           
  .388 ، مرجع سبق ذكره، صرونالد ريجيوـ  1
  .440، 439، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفىـ  2
  .366، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتيـ  3
  .440، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفىـ  4
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ع الأول ي: الف اع ال ة وال قافة ال   العلاقة ب ال
قاً مــ    ــه ســا ق إل ــ ا أنّ  خــلال مــا تــ ال ــي ، اســ اب ال ــة أحــ أهــ الأســ قافــة ال ــ أن ال

ي اع ال وث ال د إلى ح هما  ذلو ، ت الي في ت تل ل ال   :ال

ل رق  ي: 11ش اع ال وث ال ة  قافة ال   علاقة ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ر اد على، م ال الاع ة  ال اد ال   :إع
ون  - ا ال وآخ ي دحام ت ه، ص غ جع س ذ   .186، 185، م

ون  - اس وآخ م م ال ه، ص أك جع س ذ   .97، 75، م
ه وال محمد ع ال - ه فل ه، ص فاروق ع جع س ذ   .131، 130، م

عه -  جع س أح ال وعادل سال معا ه، ص ، م   .488ذ
الـ  ه، ص م سع ال جع س ذ   .148، 147، م

ي - ه، ص ناص قاس جع س ذ   .176، م
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اب ال إلى    ل ال ة  ال ـ اجات ال ـاد علـى الاسـ الاع اده  ـ االمـ ال ت إعـ نـ ال
يـ مـ ا لاص الع ، ت اسـ اب قافـة ال ن ال ـ ـ ت ـي، ح اع ال ـ وث ال د إلـى حـ ـي تـ اب ال لأسـ

اب،  ه الأس راً له ة م ها و ال ل ف ف ي س ال اليال ل ال ل   :  م خلال ال
لاف  العامل  -  ة  عاخ ة ال ال ة؛الأساس ال ة  ائ   ال
ة؛ -  اف ال اف العامل مع أه اف أه م ت    ع
ة و  -  قافات الف د ال لافتع افها اخ ة أه ال ة  ائ قافة ال اف ال   ؛ع أه
ة  -  س ات غ ال د ال ة تع ها عارضوتفي ال ال   ؛م
ــة،  -  ا غ ــة وال ــاءات العــامل الع د ان ــاليتعــ ال ــ  و لاف عــادات وتقال ــاي ثقافــات العــامل واخــ ت

ن  ـ ـي ي عات ال اتال قـ ع ـ وال لافه فـي ال د إلـى اخـ هـا، الأمـ الـ يـ قـة  إل ـوفـي  ف  ال
ف ال وال لات  مع الآخ والات د م جهة أخ إلى ت ت ا ي اعات(م جهة،  غ ) ج

ــام  ها الاه اعــات ســ ه ال اعات بــ هــ ء صــ ــ ــه ن تــ ع ، الأمــ الــ ي احــ ــاء ال ة ذات الان رســ
ةب ذ داخل ال ف اصة و ال الح ال    ؛ق ال
ار -  ؛و  العامل تعارض أف ه لاف وجهات ن   اخ
اث -  قائع وتف الأح لاف العامل في إدراك معاني ال ة اخ ها ال ي ت ة ال م   ؛ال
ات  -  ـــ ـــة عـــ العـــامل تف ا ات لال فات وســـل ـــلـــ ئ  ـــ، زملائهـــ فـــي الع ـــا هـــ ال فه
وف ل ؛ل اقفه ح م صة ل ه الف م م قة، وع ل ال ف ب ملائه إلى ال ي دفع ب اب ال   والأس
قافي؛ -  لاف في ال ال الي الاخ ال ي، و عل اعي وال لاف العامل م ح ال الاج   اخ
لاف  -  ل اخ ار ال  ما بالعامل ج ابو ك ة ال ـه ، في ال ج ع ـ ـار الأمـ الـ ي لاف أف اخـ

ل و  اتعارض آراال لاف ئه ا فيواخ ـال، قـة الا ه ن فت اب العـامل ـ ن  ال ـ فـي لفـ ـار ال عـ 
قافـــة نهـــا،( ال ق ع ـــي  ات ال قـــ ع ـــ وال قال ـــارجي، وفـــي أ فـــي العـــادات وال هـــ ال ـــاس وال قـــة الل  و

ات ال ل ن بهــاــ ث ــ ــي ي د إلــى ، ...)،ال ت العلاقــات الأمــ الــ يــ ام وتــ ــ فــاه والان ة ال صــع
 ، ه الي و ا ب لافاتال ء ال اعات ن ه وال فب ع ا ما  ال ، وه   ؛اع الأج

ء  -  ـــ ـــال ل ح ال فـــ ـــل،  اعـــات الع ـــة بـــ ج اد اد، وارتفـــاع درجـــة الاع ـــ بـــ الأفـــ فاعـــل ال ال
اكل،  لافات وال اعاتال وث ال ال ح الي زادة اح ال   ؛و

ــ  -  ــة العــامل عــ  ــ ح ــة التق قة الــارمة و القا ــ ا مــا ل ، وهــ اشــ وله ال ــ ارســها م ــي  ال
اسـ لأداء  ونـه م ب الـ ي ار الأسل ه في اخ ، و م ح اته فاته وسل د على ت ض الق ف

 ، ــار و مهــامه ــة ال ان مه مــ إم ،ــ لهــ ع علقــة  ارات ال ــاذ القــ ه فــي ــا  ة فــي ات ــ حــ يلغــي رغ
لاع و  ي ال عالاس اع ال ـار والاو  ،والإب ـ تقـ الأف ن مـ ورائهـا إلـى ال ـع ـي  احـات ال ق

ة ة ال ل م م غ ال    ؛وال
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الة في تق  -  مانـه اب الع د إلـى ح ـا أداء العامـل، الأمـ الـ يـ ا ل علـى م ـ مـ حقـه فـي ال

؛ د ة الأداء الف دود عل  افآت ت   وم

ح معاي م -  م وض ة،ع اف خاصة معاي ال ح  ح ال ة في م فا م ال ة وع إضافة إلى ال

الغة في ة، وال ع ة وال اد اف ال ال اء تعل الأم  اف س ة مـ خـلال ال ـل اف ال ـ ح ال ـ مـ  ت

ها؛ غاضي ع اءها وال اءً  اح ان أخ ى ول  اء ح امح مع الأخ ام عقابي لا ي    ن

ــال -  ــ ــــ الات ح خ م وضــــ ـــات ،عــــ مـ عل ض ال ــــ ــــل  وغ فقها فــــي  ــــ م ت فهــــا وعــــ ــها أو ت ــ ونق

اعــات مــ جهــة، وعــ اد وال ــال بــ الأفــ ء الات د إلــى ســ اهــات، الأمــ الــ يــ إدراك معــاني  مالات

هــا  ء فه مــات وســ عل ــهال تــ عل ا مــا ي ، وهــ ــام،  مــ جهــة أخــ م الاه لــة وعــ الع ر العــامل  شــع

قــة  ــاب ال ار و ــ ــةوال ارابــ العــامل ودارة ال ة للقــ ــ ه الأخ ــاذ هــ ــالي ات ال ع إلــى  ت، و جــ دون ال

احاته آراء العامل واق      .  الأخ 

اد  -  ح ال م وض م بها؛وال ع ة وتل قها ال ي تع ة ال   الأساس

ر  -  م وضــع دســ ــ(عــ فات ) ك ــ ــ ت ــي ت ــة ال اعــ الأخلا ضــح الق ــة ي ف إدارة ال ــ مــ 

اء  هـا للعـامل أع ـة ونقلهـا وتعل قافـة ال ع ب اً في ال ة ج ة مه ه ال ، فه اته ة وسل ال

د ـــ ا ، ال مــــ ق ــــ أن  ــــة  ها الأخلا اعــــ ة وق ــة الأساســــ ــ ــــ ال لاء العــــامل  ففــــي حــــال جهــــل هــــ

ة؛ افى مع تقال وعادات ال لة وت ات غ مق   ل

ة لأداء  -  ل هارات ال اب ال د م أجل اك ر العامل ال امج ل ة ب ب ام إدارة ال م  ع

ل ال فه  ، وتع له ة ع ؛ات ال ه م أداء مهامه ي ت    ال

ـة،  -  قافة ال ه ضعف ال ـ م ت ة وعـ ـة الأساسـ ـ ال ـة علـى ال ـاء ال ـاع أع م إج فعـ

اف؛ الح والأه عارضة في ال عاونة وم ة وغ م اي ة م ر ثقافات ف ه د إلى    بها ي

ها  -  اك م م ة وع قافة ال د ال اجههاج ي ت ات ال رات وال   ؛لل

ــة  -  ال ــ  ة ت ــ صــ ة غ ــاه ــاره  اع ــي، وذلــ  اع ال ــ ئ لل ــا ة والفهــ ال ــل ة ال ــ ال

افها ــ أهــ ق ل دون ت ــ اع وت ـــ د ال م وجــ ة عــ ــ اتها ف قــ ــة مـــ خــلال مع ــي إدارة ال أ أنّ (، ف

ث بها  ي لا  ة هي ال اج ة ال اعاتال نه)ص ق  سائل وال ل ال ه  اده وزال ل على إخ  ، والع

د  ــالات يـ اقــف وال ــل ال ة غافلــ إلـى آثــارفــي  ــائج ســل ــه ن تــ ع ــ أن ي ـي  اع ال ــ ة أنّ ال

ة  اب ة،إ اس ة وال الأسال ال ته إذا ت م إدارته  ه وارتفاع ح ا د إلى تفاق أس    .ي
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ا ع ال ة  علاقة: نيالف قافة ال ي ثارةل و ال اع ال   ال

د    ع ت اب  ج قاً الأس رة سا اء  ال ـة، سـ ات ال ـ ـل ال ـي فـي  اع ال ـ وث ال إلى ح

ــــ  ، أو ب ه ف علــــ ــــ ـــامل وال ــــل، أو بــــ العـ ـــات الع اعـ ، أو بــــ ج ـــامل اد العـ ــــام بــــ الأفــــ الأق

ات حــ ا . وال ة مــ وهــ ــل اعات ال ــ وث ال ــاً فــي تفــاد حــ ــة عــاملاً ح قافــة ال عــل مــ ال مــا 

اسـع  ل ال ـ ـاع والق الإج ـى  ـة ت ـة ق ـ ثقافـة ت ـل علـى ت الع اب وذلـ  ه الأس ارك ه خلال ت

عا قافــة لأسـال ال ه ال اء هـ ـ ي بهــا، واح ـ ه ال ـ ــة وت ـاء ال ـع أع ف ج ــ هـا مـ  مـل مــع ل

اعات  ــ د ال جــ ــة ب ــاء ال اف أع ــ ة فــي إدارتــه، إضــافة إلــى اع ــاه ــات ال ــي والآل اع ال ــ ال

ة ا لها آثار سل ة  اب ائج إ ها ن ت ع وراً، ي اً وض اً  ارها أم   .واع

ي -1   ل ي ال اع ال ات حل ال ات إس ة  قافة ال   :علاقة ال
اد على       ف وعامل ما سالاع ول وم ة م م اء ال صل إلى أنّه  لأع ، ت ال

ه  ح مـــع هــــ ــــ ــــة مـــ خــــلال تعـــامله ال ال ث  ـــ ــــي ت اعات ال ـــ لــــف ال ا مــــ حـــل م ـــ أن ي
ــام إلــــ ــ الاح ا  ، وهــــ اع القــــائ ــــ قــــف ال لاءم مــــع م ــــي تــــ ة ال ات ــــار الإســــ اعات واخ ــــ اعــــ ال ى الق

ـــة ها ثقافـــة ال ـــ ـــي ت ـــة ال ـــ ال ـــة وال ـــل . الأخلا ل ه مـــ خـــلال ال ضـــ ا مـــا ســـ ت وهـــ
الي   : )1(ال

ــ -  ة ال ات ــالات :إســ اقــف وال ب فــي ال ا الأســل ام هــ ــ إدارة  ــ اســ ــ ت ــة، ح العاد

اعات ــ ــل ال خل ل ــ ــة ال ــي  ال ــال فــاض  ت ن ان ــ تها وت اب حــ وثها أســ ــ حــ ة ل لهــا  ــ

ــداء الأعلـى ــ تـأث  ـ الق ــي فــي ال ــة تأو ، ال اعات ال ـ عــ ال ل اهـل حــل  ــ

ــــ  ع ــــة م ض رقا ــع فــــ ةمــ لا اعات  اســــ ــــ ه ال قــــة تعــــامله مــــع هــــ افهــــا و قــــ ردود أفعــــال أ ل

ر ات الأم لاع على م ضع في ل مم أجل ا والا ة على ال اس وال ق ال خل في ال  ال

تــه ــه وارتفــاع ح ــاً مــ تفاق ف ة أو خ ــ قــة ال ال ــه  اع مــ حل ــ اف ال ــ ــل أ ح . حــال ف ــ ــ ل وذل

ة اسـ ة ال ات ـار الإسـ ف فـي اخ ـ ـة ال اعات وح ـ ه ال صة حـل هـ ل العامل ف ف لـ ا بهـ ، وهـ

ل عامل مع م ة ال ه  ة في حلتعل ابه ال ة وك ال ث  ي ت اعات ال    .هاف ال
                                                           

  : ـ بالاعتماد على 1
  .281، مرجع سبق ذكره، ص الدين عبد الباقي صلاح -  
  . 505-501، مرجع سبق ذكره، ص ثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد المرسي -  
  .451، 450، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفى -  
  .247، 246، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبي -  
  .249مرجع سبق ذكره، ص ، منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريم -  
  .  509-508، مرجع سبق ذكره، ص علاء الدين عبد الغني محمود -  
  .409، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، شوقي ناجي جواد -  
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اه في  أالأم ال  لافـات إشعار العامل  ـاكل وال اته على حـل ال ان ة ت في إم نّ إدارة ال
لهـ ا ع ـا ق علقـة  ارات ال ـاذ القـ ة فـي ات ـار أنّ لهـ حـ ال اء أداء مهامه و اجهه أث ي ت ا . ال وهـ

هما  أنف ز ثقة العامل  راته ع ار  وقـ ـ فـي اسـ ه وأنّ لهـ دور  ـ ء مـ م ـأنّه جـ ه  ـع و
د إلى  احها، الأم ال ي مها ون ها وولائه لهازادة تق ه  ه بها وت ا   . تعلقه وارت

ار -  ة الإج ات ار الأ :إس ل أخ لإج ة  ة والق ل ب ال ام أسل ارعة على وقف اس اف ال
ـاع اع وذلـ فـي حـال ام افـه ال ـاد حـل لـه  أ عـاون لإ ـهأو عـ ال ـ  رف ف ايـ لل ف م ـ خل  تـ

 ، ه ـــ اقفه ب اره علـــى مـــ اعوصـــ ـــ ـــع حالـــة ال اره فـــي ت ل  واســـ ـــ ـــاع عـــ ق ـــاديه فـــي الام وت
ة ل ال ل اح ال اب واق ة الأس اق ار ل ل في ح خ ب . ال ا الأسل ام ه ا  اس اد ك قف الأفـ ل

ـاب  اصـة علـى ح ه ال ـال ـ م ق ن مـ خلالهـا ت ـاول ة  ـ ع اعات م عـال صـ ن على اف م ق ي  ال
ه  العامة ةلال ام ولائهـ لهـ ـة أو لانعـ قام اب ان ـة وذلـ لأسـ ال ار  ون م ورائهـا الإضـ ق أو 

ها، أو ه في ت ة ورغ امها ال ـي  س اع ال ـ ـل حـالات ال عةً م لاً س ل حل ي ت اقف ال في ال
ل  ــ رهــا  د إلــى ت ر وحاســ يــ ل جــ ــ اعات  ــ ه ال م حــل هــ ــة فعــ ال ل أزمــة  ــ ــ أن ت

ة والعامل  الح ال ة ت  ائج سل ه ن ت ع لاً، وذل ما ي اً م ة حلها أم بها أو عل مه
د فـــي  ـــة وزوالهـــاتـــ ـــادة إلـــى إغـــلاق ال ـــالات ال ، لابـــ . عـــ ال ـــ ـــة تفـــاد ول علـــى إدارة ال

ـاد  لـ اع ـا ت لها، ونّ ي ل ه ة وال ل الق ي لا ت ة ال اع العاد ب في حالات ال ا الأسل ام ه اس
اع ــ اب ال ــة أســ اق اع ل ــ اف ال ــ ــ تعاونــاً مــع أ ن مــ خلالهــا أك ــ ة ت ات ــل علــى  إســ القــائ والع

اد حل له   .  إ
ة -  ــ ة ال ات ة  :إســ ات ه الإسـ ام هــ اع ـ اســ ــ فـي ال ـاد حــل لــهفــي اولــة مــ   إ
ان ت ح يه ة في  ل فـه ع   حلهال ء مـ ه ف ع ج ل  ازل  ه(ت ـال ـازل ) م مقابـل ت

ا ه اد حل وس ب ف لإ ، أ الاتفاق ب ال ف الآخ ب لأو . ال ا الأسل ام ه اع اس ة ال
ـه، ـ بـ  ف ف ثالـ لل ـ خل  ـ تـ اع بـ  القائ ع  ة صـ ـ اشـ ل ول ال ـ خل ال ـل تـ م

عــة مــ ا ــةعــامِلْ أو م قــة ود عة لعــامل  ــاً علــى وســ اع وحفا ــ ة ال فــاد ارتفــاع حــ ، وذلــ ل
ه  ؤوســ ــالح م ــ إدار أعلــى م ه إلــى م ــع ــه فــي دون ت ة عل ــ اع وال ــ اء ال ــ ــ اح عــ 

ـاد حـل  ه و ا ه م خلال ال عـ أسـ اي ـل وعلـى العلاقـات ب اً علـى الع ث سـل ـ فـاق و ـل أن ي لـه ق
افـهبـ العـ ـة بــ أ ا ــاع ال ـ م اوة وت د إلــى العـ ــ أن يـ ـاد  اع ال ــ ، لأنّ ال ا  .امل ولهــ

ص ول  لاب أن  ل إلـى ال ـ ر وت ل أن ت ه ق ؤوس ث ب م ي ت اعات ال ة ال ن على ت
افها  أ اعات ت  هم جهة وذل ص ع ـ  افي حال ت ات إدارـة أعلـى الأمـ الـ ي ـ إلى م

ه ة علــ ــات قاســـ ــل عق اعات فــي ، ومــ جهــة أخـــفــي ت ـــ ه ال ــ هــ ـــل  ــ أن ت ــل الع تع
ة الح ال ار       . والإض
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ئــــة -  ه ة ال ات م  :إســـ ــــ ــــة ت ــــ إدارة ال اع عــــ  ـــ اف ال ــــ ئـــة أ ه ة ل ات ه الإســــ هـــ
ب ال أســل ع ار اســ ــ ــه إلــى ال ــي أدت  وافع ال اب والــ ضــح الأســ ف ل ــ ــل  ــال أمــام  ح ال ، وذلــ لفــ

ح  ضـ ف الآخـ ل ـ ـالها إلـى ال ـل علـى إ ه والع ـ ـات إلـى وجهـة ن ، والإن اع القـائ ـ ل في ال خ ال
ء الفهـ ع فـي حالـة سـ قـ ـة وتفـاد ال ر الغام ـع . الأم ة لابـ مـ ت ات ه الإسـ ـاح هـ ول ول ـ ال

ـاني انـ الإن ـ ال ـارات تل ام  ة الغ م خلال اسـ ا ي وم ب ل في ال ـاعي أسل  والاج
ه للعـــامل ـــ ـــ ب ـــي ت دة ال ـــ ــة وال مالـ ـــى علاقـــات ال ل عل ـــ ه وروحهـــ  وت ـــاع ـــاً علـــى م ا ث إ وتـــ

ـة ع ـال ذلــ ال ــة (، وم ه ال ــا، و هـي هـ ر رزق ـ ـل بهــا م ــا والع هــا، ب ـاء إل الان ــار  ـا الاف عل
غاضــي عــ  ــا وال اجه ــي ت لافــات ال ــاكل وال ــل ال ــي  ــا ت ا عل ك، لــ ــ نا م ــ ة وم ــا واحــ فه
ة  ـار ـا وال ـة ب اعات القائ ـ ة ال ـ ـة مـ أجـل ت قـة تعاون ـل  امح معهـ والع ا وال اء زملائ أخ

ف  ل لها به اد حل ةفي إ ان ار إم ل معاً و  اس عا والع ة العاملـةال ل ق ال ـ أن  .)ت ـا 
اع  اف ال ادر أح أ ضع ى لإي ئة ال اعال م خلالته ـ عامـل مـع ال ه  عـ اهل فـي ال ـ سـ

ـة  ـل أه قـف لا  ا ال اصـة إذا رأ أنّ هـ ه ال ـال ـاب م ف الآخـ علـى ح ـ الح ال ق م إلى ت
ة لـه علـى  ال ة  ف الآخـك ـ ـ ال اع  .ع ـ ة ال فـاض حـ د إلـى ان ا مـا يـ ـاه فـي القـائ وهـ و

ه ا ب ال  فاعل والات ار ال افه واس دة ب أ ج فا على العلاقات ال   . ال
عـاون  -  ة ال ات ـ : إس س  ة لابـ مـ غـ ات ه الإسـ ـاح هـ ـل و ل وح حـ الع لـي بـ عـاون وال ال

ةالف  اء ال ام ب أع ه فـي حـل والاح ـار وف العـامل وم ـ ول على تفه  ص ال ، وح

ل اء الع اجهه أث ي ت اكل ال اعات  ال ـ ا ال ـا ق علقة  ارات ال اذ الق ة في ات ار صة ال ه ف وم

ة ال ث  ي ت ل على و  ال اء ت العلاقات الع ادلةو قة ال ه ال ـ ـاف ، وهـب ـاه فـي ت ا مـا 

ــة و  ال ث  ــ ـي ت اعات ال ــ ــاكل وال ــل ال د ل هـ ة فـي ال ــار ابهاال ــ أســ ــة و  ،ت اق أوجــه م

لاف  افها الاخ قـائ ب أ مات وال عل ادل ال ح ـل م خلال ت احةوضـ ـام بو  ،وصـ ل راسـة ال لـ ال

ـــة هـــا ال ـــل علـــى  ،وتق ـــاروالع ضـــي الـــ ـــل ال اخ ـــالحي ـــل ال قـــ  اف و ـــ ـــع الأ لأنّ  .ج

قف على  ي ي اع ال عاون في حل ال ة ال ات ام إس اح في اس اتال ق افـه أنّ ـالعامل  مع أه

ــه وأنّ  اف م افــ مــع أهــ ــاكلهت ء مــ م ــة هــي جــ ال ث  ــ ــي ت ــاكل ال ــه ال ــعي إلــى  وعل ال

ل  اد حل عـاون مـع  لهاإ ـة فـي  .الآخـمـ خـلال ال ـ دور إدارة ال ـا  ـة وه ل ثقافـة ت ـ ت

ة  لي  ق اكل وال ة في حل ال ار ابي ب العامل وال فاعل الإ اعي وال ل ال ع على الع ت

ة لاء لل افها ال ق أه ام ب  .والال
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أسال  -2  ة  قافة ال ابي إثارةعلاقة ال ي الإ اع ال   :ال
ة      قافة ال غي أن ت ال اه  فيال و ي ي ت عاني ال اء  ال مب فه ح ال اع  ال ـ عـ ال

ــابي ــ  الإ هــة  ــوتع ــة ال اف ــ ال ل ــار الأوت ةالف ــعــ  ــل ــ  ،ال ة الوتغ ة لــ ــ ــل ال
ة  اء ال ن معه ع اأع عا ده و ن وج ل ق ي وجعله ي اع ال ـه ل ف م ـ  وأدون ال ال

ه  ا ه وأع أس اه اهل م لـ. ت ا ما ي ر العـامل وه عامـل مـع ـة علـى تـ ـي ال اع ال ـ  ال
قة الودارته  غ ف ،ةال د وال م مقاومة ال ة م تغ أوضاع ال ى ت إدارة ال

هــا  ، عل وت يــ وولاء العــامل للــ ــاموال ــاد علـــى  ال ــ الاع ــاء عــ  ــي ال اع ال ــ إثــارة ال
ة ة وعقلان ض ق م الي .أسال و ل ال ل ه م خلال ال ل  ف   :)1(وذل ما س ال

ح  -  وفه، و ف ل و ل أسال الع قاداته ح صة تق ان ه ف ار أمام العامل ل ار اب ال ف الاس
ولقة تعامل ع  امل همع ال ضا خاصـة مـا ، والع م ال ع ر  ع اء وال د به إلى الاس ي ت ال

ل ومعاي تق الأداء د ساعات الع ها وع اف ومعاي م ال عل  ع مـ . ي د إلى إثارة نـ ا ما ي وه
لهـــ إلـــى  وف ع ـــ ـــ أوضـــاع العـــامل و ـــه تغ تـــ ع ـــة، ي ـــاء بـــ العـــامل ودارة ال اع ال ـــ ال

ــ  ــل،  اء الأف ا الإجــ ــل هــ ــاه م ف  فــيأن  ــة وتــ ال ــع  اف ال ــ ــام ال ــ فــي ن إعــادة ال
ل ة أف ا مات اج ا وخ ا ة ،م قا ام ال اف ون ب الإش ل وأسل وف الع   .وت 

لــي العــ -  ــ وم ول الإدار ــ اعــات بــ ال ــغالات املعقــ اج ــ فــي ان ه  العــامل لل او وشــ
ــل علــ ل لهــاوالع ــاد حلــ ها لإ ــ اق ــ دفــاع . ى م ف  ــ اع بــ ال ــ ء ال ــ ــال ل ح ال فــ ا مــا  وهــ

ول عــ  ــ قــائ إلــى ال ــال ال ــ إ ــ عــ  هــا، وذل ل ــة ب ال ق العــامل وال لــ عــ حقــ ال
ـة  اء تأد ض لها أث ع ي ي ادث ال اجهها وال ي ي اكل ال ه العامل وال اقع ال  وف ال ـ مهامـه وال

لهـ ل فـي  ع ي  ـه . اال ورـة ـاه تـ أن وعل اعـات ال ه الاج ـل هـ ق العـامل فـي م قـ ـام  الاه
الودراسة  قهاو  هم ل على ت    . الع

ه ماد -  فــ هــة مــ خــلال ت ــة ال اف ع العــامل علــى ال ــ ، وذلــ ت ــ ــاً علــى الأداء ال ــاً ومع
ح  داتافــآت الــ هــ اً ل ي ــاء تقــ ح وال ــ ــ وال ــة وتقــ ال ــازات العال اب الإن د أصــ ا مــا يــ ، هــ

اءة  اعات ب ء ص ل عـل إلى ن ـ لهـ وال ـ فـي ع ـ ال ق افـآتب العـامل ل ـا وال ا الأمـ  ،ال
ع إال  ا ما ي ، وه ال والف ره  اً على روحه اه في ارتفاع م أداء العامل وشع ا

ام  م له الاه ي ق ة ال ة وم ولائه لل ع ف ال ـ و وال ق ـاز وت ة حاجات الإن صة تل ف
ات   .ال

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
  .388، 387، مرجع سبق ذكره، ص رونالد ريجيو -  
  .440، 439مرجع سبق ذكره، ص ، أحمد سيد مصطفى -  
  .366، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتي -  
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اع -  ادرة والإب ع العامل على ال ـ  ، وذلت ـا  اء آرائهـ  احـاته وبـ صة تق اق ه ف
ل،  الع علقة  ا ال ا د إلى مالق ل ما ي ل أسال الع ة  ح ة وم ي ار ج ادرة العامل إلى تق أف

هـا ة ت ـ و ـ إلـى الأح ـة وذلـ  ه  ال م ات خـ لهـ خـلال سـ ـال ع ها فـي م ـ ـي اك ال
ــة ــ ال ــاء  في ال اع الــ ــ ء ال ــ د، أ ن عهــا، و  تعــ ة وتعــارض الآراء وت يــ ــار ال ا الأف ــ

اف العامل  فاع عت اره ة   ال ار علىأف ه الأف ة م أجل ت ه اب اقع وال   .أرض ال
ــ  -  ــ م ف ت ــة، وذلــ بهــ فــاءات ومهــارات عال ــ عــامل ذو  اب وت ق ــل علــى اســ الع

ــي ــل الأداء ال ة فــي أســال الع يــ ات ج ــ ل علــى إضــافات وتغ ــ ع  وال ــاب ال ــادل واك فــة وت
ات  اه م جهة، ال اء ا  ا الإج ، الأمـ الـ م جهة أخ ه س العـامل ة في نفـ في إثارة الغ
د بهــ فــا علــى  لاء العــامليــ ــاته وال ان راته وم ــات قــ ــ أدائهــ لإث ورة رفــع م ــ ر  ــع إلــى ال

ة ال ه  ان انها م فاً م فق ه خ اصـ فاع عـ م امى لل اءة ب العامل الق اعات ب أ ص ل ت ، ول
ة ال ه  اج ار ت ان اس هار مهاراته وض د لإ اره و العامل ال ق ان اس   . وض

في  -   اوب ال ب ال ام أسل في(اس و ال ل )ال اعات الع اء ج اء تغ في أع إج ، وذل 
اس  ف ت ت ة به ي ل ج اقع ع ة لأخ إلى م ات ع  نقل العامل م ف ح ام وال والأق

ا غ فعل ال ة  ة إلى ال ه وعادة ال ائ ب وت ال اعات و ال د إلى ال ي ت ة ال ي ت ال
عارف ب  ات وال ادل ال اء في ت ا الإج اه ه ا  ة،  وث تفاعلات مغاي ة وح ي ت علاقات ج
قة  ى في  ب أدائه أو ح ل وأسل ع الع اء في ن ل تغ س ة  اي ة في م ابه لل العامل واك

ل ال  أقل مع  ملاء وال فاعل مع ال عامل وال اجههال ي ت ات ال   . وف والع
اته  -  عــة ســل ــ أدائهــ و مــات إلــى العــامل عــ م ــال معل ة فــي إ ــال ــة الات ل ام الع اســ

ح العـامل ذو  ـ ة عـ ت ـ ـ ال مـات غ عل عـ ال ـ  غلالها فـي ت ، وذلـ لاسـ ونقا ضعفه
ــة مــ الأداء،  ن ات ال ــ ة وال ــل ات ال ــل ــ ال ــ ح ي ع ار للعــامل الــ ــة إنــ ا اء  ا الإجــ هــ

ن ي ــ ــف ــال علــى الغ ــا فــي أدائهــا والات ــل فــي مهــامه وال ع ال ــل و ــالاة فــي الع  عله، فــاللام
ه الإشاعات ل ه ل و  م ة ن الع فا ، وذلـ تأك ان ـ أدائهـ اته ورفـع م ه على ت سـل ف

و  ة دوره وض ات أه قائه لإث ةفي رة     .ال
ه،  وذل ع   -  فاني  ل وال دة وتقان الع اهة والإخلاص وال س  الأمانة وال ل على غ الع

س  رع فـي نفـ ام بهـا، وتـ ـ ـة علـى الال ـاء ال ع أع ع ج ه ال وت وضع شعارات ت معاني ه
ةالعــامل  ــا ــة فــي ال ة وال ال ــل ــاب ــة والع ال وح ق ــعي إلــى  مــ أجــلبــ ــة وال اف ال ــ أهــ ق ت
احهـــا،  ـــافو ن ـــ ال ا مـــا ي رة علـــى و بـــ العـــامل  هـــ يه القـــ ـــ لـــ لـــ ـــي ت ـــاكل ال ـــعاب وال ال
اجهه  ادرة ت ـالي وال ال مها، و ـة وتقـ ر ال ـ ـاه فـي ت يـ  ـل ج لـع إلـى  لها وال ائل ل ق ال ب

ن ل العامل ة فيي ائ ة ال ادةال   ال ال ه  اد م     .وانف
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  :خلاصة
ةً     اه قل  اه الف ال ي ح ات اع ال ةً  لق اعُِْ ال ـع  اً وأم ـ سل ـه وأنّ ج ب  غـ ـ م غ

ـه، أمـا  ار ـل علـى م ـادره والع ـ فـي إزالـة م افها وأنّ إدارتـه ت ة لأهـ ق ال ل دون ت اعه ت أن

ــي أمـ ـ اع ال ــ ي فــاع ال ــل ــاه ال ــة  اً ــ اً الات ــة ح ــل ن ــه  ــه لأنّ ــاء عل ــ الق لا 

ة،  د حاجاته الأساس اد وتع فاعل الأف ة لاب ل ل ة وم ة ص اه اع  ي اع ال اه ال إلا أنّ الات

عامـل معـه،  ـة ال ب إدارتـه و قف على أسـل ه ت ائ عة ن ة لأنّ  ال ه  د م مع م م وج

فات العـامل  ـ ة ل اشـ ـة ال لاح ـة وال قا ام ال ة ع  ن ال ده  ف وج ل على  الع وذل 

اته أ ـــل وســـل لات دوران الع او ومعـــ ـــ ـــات وال ل د ال عـــ علقـــة  ات ال ـــائ ـــل ودراســـة الإح ـــاء الع ث

أديـــ قـــل وحـــالات ال ـــات ال ل د  ـــل وعـــ ادث الع ـــاب وحـــ ته ...وال ـــ شـــ ـــه وم ع ـــ  ، ثـــ ت

عامـل معـه اســ لل ب ال ـار الأسـل وثـه، ثـ اخ ـي أدت إلـى ح اب ال تـه لاوالأسـ بــ ، ففـي حـال ارتفـاع ح

امــه  ته أو انع ــ شــ فــاض م ة، أمــا فــي حــال ان ــل ــ مــ آثــاره ال ــل علــى حلــه وال مــ لابــ مــ الع

ه ت ع ي ت ة ال اب ائج الإ غلال ال ارته لاس ـاه فـي اس ـي ت ـة ال اد على ثقافة ال الاع ، وذل 

ــي  اع ال ــ ة إدارة ال ــ قــة ال اال ات ها لإســ ــ ــة و  ت حلــه وأســال إثارتــهمــ خــلال ت

  .عامل معهال
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ه   :ت

افها    ـ أهـ ق صـه علـى ت ها وح امه  ها وال ل ف الع ار  ه في الاس ه ورغ ا العامل   ،ارت

قــ  ــ أن ي ــا لابــ لا  عة، ونّ قــ  علــىقــة ســهلة وســ هــ وال ــ مــ ال ل ال ــة بــ إدارة ال

ال ى ت م وال فا  ح ةالاح ا اردها ال ان ارت ارد وض ه ال ت  ع ، ها ه

ة ة وت اب اع الإ ، ال ه اه م ن ات ه العامل ع  ي ال ي لاء ال ع  ال مـ خـلال تفـاد وقـ

ة ـل ـة ال اعات ال ـ وث ال دها حـ ـ ـل  ة الع عل ب ي ت ة ال ل ة ال ل اه ال ـ  ال ـي ت ال

ة العامل ـ ة وال ف ة ال اح ـة م ال اد عامـل معـه  ،وال ـي وال اع ال ـ ـل علـى إدارة ال الع وذلـ 

ـ ل ثقافـة ت ـ ة م خلال ت قة ال ـاه ال ـي ت ات ال ات ارسـات والإسـ ـ ال ـة ت ة ق

ات الإس ة ودارته  قة ال ال ي  اع ال ة مع ال عامل إدارة ال ة  اتفي إدارته، ف اس ال

ة ل غلال ،ها م ال م آثاره ال ة واس اب ه الإ ائ ه  في ن ا العامل  ت م ارت

امه افها، ها و  وال ن أهـ ـ ـالي  ال ـ ولاءً ل و لـ . هـاأك ا ال ـل إلـى ومـ هـ ا الف ـ هـ تـ تق

ا يلي اح        :ثلاثة م

ي :ال الأول لاء ال ة ال   ما

اني ه: ال ال اسه وت ي وأسال  لاء ال امل ت ال   ع

ال ة  :ال ال قافة ال يعلاقة ال لاء ال ها على ال ي وأث اع ال   إدارة ال
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ة ا: ال الأول يما لاء ال   ل

راسات    ائج ال اي ن ـيلق ت لاء ال ع ال ض اول م ي ت ـامـ  ال ة زوا اخل  وذلـ، عـ لاف مـ لاخـ

ي قام بها،  راسة ال ات ال ائجٍ ح مع صل إلى ن اح ت ل  راسات، ف ه ال لقات ه ا مـا أد و وم ه

اهاتلاف اخ إلى اح في ات لاء  ال م ال ي مفه يت عـاده ،ال ره وأ ـ احـل ت ا . وم ومـ خـلال هـ

لـ ا ـ ال ـ ي ، ح الـ ق إلـى ثلاثـة م ـ ـ ال سـ ال ـي، و لاء ال ـة الـ لأول ما

لاء  ر الـ ـ احـل ت ل م ـ الـ  لـ ال ـه، أمـا ال ـي وأه لاء ال ـ الـ اهـات تع اني ات ل ال ال

ره عاده وص ي وأ   .   ال

ل الأول م: ال ي مفه لاء ال ه ال ائ   وخ

م ع    ي ع حالة ممفه لاء ال ا ال ـاء والإخلاص الارت د  بـ والان ـل ـوالالفـ ع ـي  ة ال

ة و بها،  ـ ة فـي ال ي ـ ـه ال ه بهـا ورغ ـ ة ت ـه وقـ اف م افه مع  وأه ه وأه اف  ع م ت

اف ه الأهــ ــ هــ ق ار مــ أجــل ت ــل والاســ ــةفــي  الع هــا ال م ت هــا وعــ اً ف ــ قــاء ع ا مــا  .وال وهــ

ــه مــ  ق إل ــ ــي ســ ال لاء ال م الــ لاء، ومفهــ م الــ ج علــى مفهــ ع ــال ــ  ، وذل ــ ل ا ال خــلال هــ

ه ائ   .وخ

ع الأول لاء : الف م ال   مفه

ـا     ام، الارت ـ فـاء، العهـ والال ل علـى الإخـلاص وال ـة، فهـ يـ ة معـاني فـي اللغـة الع لاء عـ ة الـ ل ل

ة ــ ب وال ة فــ. )1(والقــ ــ ــة  ــة ذات  ل لاء  ــاء، ال ــاه اللغــ هــ الان ع لاء  ــل، فــال ــى ســام ون ومع

ــابه  ــاءه وان ــي ان ع ، فــإنّ ذلــ  ــائه ــاء ولاء لأ لاً، أنّ للأب ل مــ ما نقــ ــ ــاب، والإخــلاص، وع والان

ه اب ن الغ. وخلاصه إل ، وان اس ، وال ا ى ي على الارت ع ا ال لاء به       )2(.وال

ات ع ال إذ   ـ ف ـاء ال ا إع ـ حـاول قاً، ح ك سـا ـل ـاع وال ـاء الاج ـه عل ق إل ـ اً ت مـاً قـ لاء مفه

لـ  ـة، ت ـة م ا ـة اج اد فـي ب ـ مـع أفـ ـاعي  ـائ اج ـان  ة علـى أنّ الإن هادات القائ والاج

اف ـ الأهـ ق ـات وت ل إلـى الغا صـ ـاء والإخـلاص لل عـاون والان ـاة ال ن فـي  وقـ. ه ال ـاح أشـار ال

ـاع  ـل فـي م ـاعي ال لاء الاج اد للـ ـ ـي هـ ام لاء ال ة إلـى أنّ الـ ا م الاج ال العل ـاء م ان

د ه الف ع ال      )3(.وولائه لل
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ـي   لاء ال اسـ الـ ـاع علـى ت ـة فإنّهـا ت ـة ال ت في ال ف ائ إذا ت اعي ثلاثة ر لاء الاج ولل
ل في ائ ت ه ال اره، وه قائه واس   :و

لاء ال -  ة ال اعة؛: ر ارة ال قاء واس ه ل ال ي  اته، و د ح س الف ي أن    وتع
لاح -  لاء ال ة ال اس : ير د إلى ت ل ي ه،  غ د  ي ت الف ة ال ا ت إلى العلاقات الاج

ها؛ ار اعة واس   ال
جه -   لاء ال ة ال ادئها: ر اعة وم د  ال ا الف     )1(.ت إلى ارت
ه   ـــاع ـــاء تعــامله تقــ مــ م ــأ أث ــي ت ــة ال ادل ه والعلاقــات ال ـــ ــا ب رة  ــ اد ال فــاعلات الأفــ ف

وح  ـل بـ عـاون والع لاح وال اعـة إلـى الـ اد ال ـل أفـ ـة  اب ـاع إ ه ال انـ هـ اههـا، فـإذا  د ات وت
ع علـ ـ ـه  ن  لــ ع ـاخ الـ  ن ال ـ ، و ـ ـاس  ـة وح ـة عال انــ مع ع، أمـا إذا  ـ ـاز ال ى الإن

ـة  عـل ال ـا  ، م ـ اع م اد فـي صـ ة، و الأف لاء لل عف م ال ة فإنّها ت اع سل تل ال
اج ل والإن ة للع ة غ صال   )2(.ال

لاء و تع   ا يليال لاحاً    :)3(اص
د -   ر ي داخل الف اته شع اء إلى شيء هام في ح   ؛الان
ر -   د  شع اه الف ة ات ول اته؛ال    شيء هام في ح
ة -   ا اجات الاج ان؛ ل حاجة م ال   ل أ إن
ماجل  -   ة والان د ن  الإخلاص وال ه الف ه؛ال ي   شيء يه
ع  -   انيا  ك الإن ل ة في ال ة سائ   .  خاص

ع  انيالف م: ال ي مفه لاء ال   ال
ها   ي م ب ي، وال لاء ال ا  ال ن  اح ها ال ق إل ي ت عار ال ي م ال اك الع   : ه
ه بهال   ا ه وارت د مع م اب الف ي درجة ت لاء ال اً م جان  ،ال لاً ق قاداً وق ل اع ا 

ـل بهـا،  ع ـي  ـة ال ـالح ال ـ ل ل أك جه م اء و ه في الع ها، ورغ ه و اف م د لأه الف
ـــ  ار فـــي ع الاســـ ـــة  ـــة ق ــةمـــع ر ـ ه ال ـــف و . ة هـــ ـــه ي م نلاحـــ أنّ فهـــ ا ال ـــال إلـــى هـــ

ــة، فالعلاقــة بــ ا اب ة والإ ل ــ م علــى ال ــة، وتقــ ام ــة ودي اب ــة و ن ق ــ ــ أن ت ــه  د وم لفــ
ة،  ات ال اف وغا أه اخلي  اع ال اف، الاق ه الأهـ ـ هـ ق قـ مـ أجـل ت هـ وال ل ال ـ ـا و والارت

اني ج فيو  ال ها العا ل ف الع ار  قاء والاس ه في ال ة ورغ د لل ل في إخلاص الف     )4(.ال ي
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له و     ــ ـ رغــ ح ل  ــ ـة  اد وال ان فعـال بــ الأفــ ــ ــي علــى أنّـه اق لاء ال ــ الـ ـ تع

دود أقل ـة عّ ا  .على م اف د فـي ال غـ الفـ ـة، و اف ال د  وأهـ ها الف ل ف أنّه حالة ي ف 

افه ق أه ل ت ه ها ل ه ف    )1(.على ع

لاء     ع ال ا  تـ ك ـي ي ـة، ال د وال ـة بـ الفـ ادل ـة للعلاقـات ال ث ن ـ ة ت اه ي ع  ال
ة  اب ة و ة، فه ي علاقات ن ة م عاق ق العلاقة ال ا  ال اً ل ل قائ ادل  ها اتفاق م عل

ع مـ ـ ل ما  ل  د ل ل الف اد تام م ق ع ل في اس ه، ت د وم ة ب الف  وقـ وجهـ وتفـان م
ي بها ه ال ا علقه وارت ة ل ل ال اح ل ق ال ة في ت اه ض ال   )2(.غ

هـــا     امـــه  ـــه، وال ـــاه م د العامـــل ات ـــ الفـــ لـــ ع ـــابي ال ر الإ ـــع ـــ ال إضـــافة إلـــى أنّـــه م
ار بها،  ا معها، والاف الارت ائ  ره ال افها، وشع هاوخلاصه لأه اء إل   )3(.والان

ــل بهــا،     ع ــي  ــة ال ــالح ال هــ ل ــة مــ ال ات عال ــ ل م ــ د ل اد الفــ ع ــي هــ اســ لاء ال والــ
ة لها اف الأساس له لل والأه ها، وق م ت ها وع ل ف الع ار  قاء والاس ة في ال ه الق        )4(.ورغ

ي، هف    غ سل أ م ي  لاء ال اه  ال ه م خلال الآثار وال ل عل س  غ غ م م
ـ مـ  لة تفاعـل ال ـ ا ه ح اه، إنّ الإك ضه  اً أو ف ه جاه ل عل اً، ولا  ال ه سل ة  ت ال

ة ل ات ال غ امل وال ماج  ،...الع فعه إلى الان ة وال ي ال د  ي ال ي الف ف ا ال فه الارت
ةفي ا ي  ال فاعل مع زملائه وت ل وال أ . لع ـ أ أساسـي لا ي أنّه جـ د العامل  ر الف ل شع ا  ك

ـ  ـل بهـا تع ع ي  ة ال رجة الأولى، فال ال ه  ته عل د فائ ا تع ه إنّ م  ق ل  ة، وأنّ أ ع م ال
ار ق رد والاس ة له ال     )5(.ال

ي وعّ    لاء ال ر أو ف ال ادات في الأج ال عل  اب ت ة لأس ك ال ة في ت م ال على أنّه ع
اق مالة وال علاقات ال عل  ة، أو ت ه ة ال في أو ال قع ال ي على . ةال لاء ال ا ي لل ك

د العامل ل الف اعة م ق أي لل ة وال اص ة، أنّه ال دة  في ال اقة وال ة وال ة في  ال ث ال
، أولها  اص ي حاصل تفاعل ثلاثة ع لاء ال افها، فال ق أه اه ت ابوفي ات ل على ال ، وال ي

افه ه وأه ارها  اع ة  اف و ال د العامل لأه ي الف اني فه . ت اقأما الع ال غ ، وال الاس
ي للف ف اس ال اك والانغ ه الانه اتدوره و د في ق  ا لن الع ل في . ه  والع الأخ ي

فاء ةالإخلاص وال اه ال ا الق ات فة والارت العا د  ر الف    )6(.، أ شع
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ــا   ده ل ــل جهــ ن  ســ فــاء وخــلاص، و ن ب لــ ع ي  ــ الــ ، أول ــاته يه ولاء ل ي لــ اد الــ فــالأف
ة على  اكل ال ون ل نه، و لهـفعل اد لع ن ام ته ت ة، وأنّ ب اكله ال ا تـ . أنّها م لـ

ة ال ا  اب والارت ة لل ي على أنّه العلاقة الق لاء ال    )1(.تع ال
ــل    ع ــي  ــة ال ال د  ــي الــ يــ الفــ ف ـا ال ــي علــى أنّــه الارت لاء ال ــ إلــى الــ ــ ال ـا  ك

فعــه للا ــا ي هــا، م ــةف ــ ال ــي  ــل وت ماج فــي الع ــ . نــ ــي  لاء ال ضــح أنّ الــ ــ ي ع ا ال وهــ
امحلة  ة، الال ها م ال ل عل ي  أن  ائ ال اً على الف ن م ة  ال د  اق الف ، فال

حلـــة  ـــابثـــ  ـــل فـــي ال الع ار  غـــ فـــي الاســـ نـــه ي ة الآخـــ  د خلالهـــا ســـل ـــل الفـــ ق ـــي ي ، وال
حلـة  اً م ها، وأخ اء إل الان از  الف والاع ره  ة م خلال شع يال د قـ ال هـا الفـ ن ف ـ ـي  ، ال

افه ه وأه أنّها  ة  اف ال ل  وأه    )2(.تق
ــهفــ   ــ ولاءه ل د الــ ي افالف ل أهــ ــ ق قــاد قــ  ــه اع ــى جهــ هــاو ها، ل ل أق ــ اد ل ع ، واســ

ــة ع ا ــ ن ه بهــام ــ ار ع ــة علــى اســ اف ــة فــي ال ــة ق د . هــا، ور عــ ــ م ع م،  فهــ ا ال وهــ
ـ  اف و ه مع أهـ افه و اف أه ا ت ة، و الح ال ه ل ل جه د ل اد الف ع نه ي اس عاد،  الأ

ـه ــل فم الع ار  ــه فــي الاســ هــا هــا، ورغ م ت ام  .وعــ ــ م علــى حالــة مــ الان فهــ ا ال ــ هــ ـا ر
ازه اً في ان عله را ي ت له، وال د وع ؤسائه وزملائه في . ب الف ن ل د العامل  وأشار إلى أنّ ولاء الف

ل ات الع ل ل، ول   .الع
أنّــه    ــي  لاء ال ــ آخــ للــ ــا ورد تع ــة  ك ــة، والــ يــ بــ ال ــ ال جــه ن قــف أو ت م

 ٍ ـا ارت ـة، و ال اصــة  ـ ال اف وال ـاب مـع الأهـ ال ــع  د العامـل بهـا، والـ ي ــات  عـالٍ  والفـ فعال
ــل، و  ــهالع ــة ل ل دة م اقة ومــ ــه صــ ــ. ل ــي  ح ف افــ ال ــا وال ــ علــى الارت ع ا ال ــ هــ ر

رهللعامل، وم  ي والأمان،  شع ف اح ال ن الارت ه  لاء ل ع ب د ال ي ة، فالف ال لل والام
ة ادئه أك فعال ح م ة،  ت افقة مع  ال      )3(.م

ي    لاء ال ة لل مات الأساس ق لاص ال قة،  اس ا عار ال ال إلى ال   :)4(و
قاد و  -  لاع اف لأ ق  ق ة؛ه   و ال
ة في  -  اب رة إ ة  اه ة؛ال اف ال ق أه   ت
ف م عالٍ  -  ة؛ ت لاء لل   م ال
ة؛ -  ار في ال قاء والاس ة في ال ي ة ال   ال
ة -  اب رة إ ة  ة في تق ال   .الإخلاص وال
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اده مـ تعـاروم خلال ما        ـه  ت إيـ د العامـل  ـا الفـ ـل ارت ـي  لاء ال ج أنّ الـ ـ ن
ع افها واسـ هـا وأهـ ـه ل هـا، وت ـل ف الع ار  هـا والاسـ م ت ة في ع ي ه ال اده وتعلقه الق بها ورغ

اف ه الأهــ ــ هــ ق ــل جهــ مــ أجــل ت ــل  ة . للع ول ــ اجــ وال ال د العامــل  ر الفــ ــ عــ شــع ع ــا  ك
ا فاعل معه ه زملائه العامل معهات ه في ال هورغ اء إلى م الان اره    .، واف

مات نلاح أنّ      ق عار وال قة ال ا اال ع إلى اس ي  جت لاء ال ة لفه ال ه ان ال ع ال
ــة اب ــادة آثــاره الإ ــاه فــي ز ــاذج ت ــ ن ــة علــى ت ــاع ال ل  ــ ه  ه ا. ودراســ اجات وهــ لاســ

ل في   :ت
ــ عــالٍ  -  ر م هــ ــ  ل  ع ــ اد العــامل معــه  ــة والأفــ ــاه ال د ات ــي لــ الفــ لاء ال مــ الــ

د إلى  ـه ي د و اهـات الفـ ـل ات ـهار  ـه ان تـ عل لـه، لا ي ـة ع ـ ب ـه و ـابي ب وث تفاعل إ ح
ة،  ود مع هوصفاته إلاّ ض ح ت عل ا ي ة  ونّ ل ا ال فات والأن ع ال وال ي وتلاشي  ته

ــة ــ ال ن لهــا ...غ ــ ــي قــ  ة، ال ــل ــا ال ــ والأن عــ ال ــازل عــ  اده لل ع د واســ ــة الفــ ، ف
ها؛ ل ف ع ي  ة ال د لل ا الف ها إخلاص ه له، س ي على ع   تأث سل

عة  -  م إنّ  ي ت علىومفه لاء ال افـ بـ  ال فاعـل وال هـا ال قـ ف عـ حالـة ي  ، ـاه واحـ ات
ــة د وال لــه وخلاصــه الفــ ق مــ خــلال ع افــه ســ ــأنّ أه د  ــع الفــ الــة  ه ال  ــه،ل، ففــي هــ

ــة  ــابي ن فاعــل الإ ــه ال تــ عل مالأمــ الــ ي قــ ــ وال ــ ال ق د فــي ت ــة الفــ في ور ح الــ ــ ، لل
ل على  ة،والع اف ال ق أه ي ت لاء ال ة م ال رجة عال ل ب ة الع ع ب ل على ت       ؛وذل دل

امـل بـ  -  ماج وال ـا هـ حالـة مـ الانـ ـة، ونّ ال اد العـامل  ـي علـى الأفـ لاء ال ض الـ ف لا 
ة؛   اد وال ة للأف ح اف ال   الأه

ي على  -  لاء ال ار ال اد  اع اد وال والأف ار وال د ن الأف رها الف ي  اع ال أنّه ال
ار  ـ ـل، ف ـه وزملائـه فـي الع ة ل ـ قـ ال اده ل ع د واسـ ة الف ل ر اع ت ه ال ة، وه وال

تــ ــة، إذ ي اب رة إ ــ ــه  ع ــ  ه ون ــ ــاه م ه ات ــاع ــة م د إلــى تق اد يــ فاعــل بــ الأفــ  ال
ت على  ا ي ل، ب ة في الع اس وال عاون وال ل ال ة م غ ة م ا سل ة أن اب اع الإ على ال

ل  ة م غ ة غ م اً سل ا ة أن ل اع ال ة في الأداءال ة وال   )1(؛الأنان
ار  -  ــة، واســ ل عــ ال عـ قهــا  د ت ع الفــ ـ ة لا  ــ اف ش ـ أهــ ق لة ل لاء وســ ـ الــ ع

لاء  هـا، فـال ـ إل اد ال اف الأفـ ق أهـ أداء دورها في ت ة  ار ال اس ت  لاء م ال ر  ع ـة ال
ـ أف  اف و هـا مـ أهـ ـة و اف ال ح أهـ ـ ما ت ـ افه  ذاته، وذلـ ع ـ عـ أهـ غـ ال ادهـا 

اصة ه ال ال    )2(؛وم
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ـ  -  د وال ـ الفـ ه بـ  ـا ـة، وال اف ال د وأهـ اف الفـ ام بـ أهـ ـ ي على الان لاء ال ع ال
تـه  ـه ون اف م ـ أهـ ق ة ل ـ ـة  اف لـه ب د علـى ع ـال الفـ ـ عـ إ ع ـا  ـة،  ة في ال ائ ال

لها على  ة وتف ال قاء  ه في ال ة لها، إضافة إلى رغ اب ها؛غالإ اء إل الان اره      ها، واف
 -  ّ ـابي الــ  ر الإ ــع ـي عــ ال لاء ال ـ الــ ــه، الأمــ ع ــ رؤســائه وزملائـه وم د ن نــه الفـ

ه عــاد عــ ــ فــي الاب ف قــاء معهــ ولا  ــاً فــي ال ــه را عل ــادل الــ  ام ال ــ ام والاح ــ الان اســه  ، لإح
ه ـة، ف حالة  هّ إضافة إلى أن. ب ـه لل ع ـا  ـه ل ـلة تق د  ر ل الف ل ة ت ة وعقلان ذه

ة ات ف ة أو م ائ عقائ ه م ع ه  ل ،وما ت قف فه  ادل اً م ـه  اً ت ـى  ازن مـ خلالـه مـا  ـ ي
ه م جهـ ع  ة م أداء أو ما ي ه لل ع اف مقابل ما  ا وح ا ه م م ع  د م دع وما ي د الف

ة    )1(.وأوقات إضا

ع ال ي: الالف لاء ال ائ ال   خ
ــ     ها،  لاف واضــع ــاخ لفــ  ــي اخ ــي، وال لاء ال ل الــ اردة حــ عــار الــ لــف ال مــ خــلال م

ي لاء ال ة لل ال ائ ال اج ال   :اس
ة؛ -  اف و ال أه د  ة ت الف ي على ق لاء ال   ع ال
ةٍ  -  اً ب ن م اصلاً  اً وم اً م ي سل لاء ال ةٍ  ل ال ار فـي  ق اصـل والاسـ في ال

ة؛ ة ال   ع
ق  -  ه وال ل ال ة، و ة م أجل ال ة في تق ال د الق ة الف ي على ر لاء ال ع ال

افها؛ ق أه ل ت   )2(في س

لاء ال -  ـــة ـــ الـــ ـــ ال و ـــاعي مـــ أجـــل ت فاعـــل الاج د لل يها الفـــ ـــ ـــي ي ـــة ال ـــي إلـــى ال
؛ ا ة وال   ال

امـل  -  غ ح درجة تـأث الع ي قابل لل لاء ال ات، ف ال ة ال ي خاص لاء ال ق ال ف
ه؛   الأخ 

ة -  ــــ ــــفات ال ـــة ال عـ ــــي  لاء ال ـــأث الــــ ـ ـــائ اي ـ ــــل،، وخ ـــة،  لع ـ ات ال ــــ غ وال

ة ب ة ال ارج امل ال ل؛ة والع   الع

ة  -  حـــ اف ال الأهـــ د  اعـــة الفـــ ـــا هـــ نـــاتج عـــ ق اد، ونّ اهـــاً علـــى الأفـــ ض إك فـــ ـــي لا  لاء ال الـــ

ة؛    )3(لل
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ـة  -  ـح ذلـ مـ ر ، و ـة الأخـ اه ال ـ ـ مـ ال ـي علـى  لاء ال ث الـ قـاء ي ال د  الفـ

ازاته؛ دة، وارتفاع م أدائه ون ل في الأوقات ال ر إلى الع ال امه  ة، وال   في ال

ـه  -  لي ع ا أنّ ال د،  اعة تامة ل الف لاً، لأنّه  ق اً  ه وق ي في ت لاء ال ق ال غ

ن  ا  ارئة ونّ ة  امل س ة تأث ع ن ن ة؛لا  ة ضاغ ات ات إس ث امل وم ة ع   ن

ـ  -  ـة ت ـة مع اه ت ـ ها مـ خـلال  ل عل سة  ي ع حالة غ م لاء ال ع ال

؛ اته ، وت م ولائه ل فاته اد وت ك الأف   سل

، ا -  ف معـ ـ هـ ق لة ل سـ لاء  هـا الـ ر، أه ال وصـ ة أشـ ي ع لاء ال ـة فـي أخ ال لاء  لـ

ون؛ قعه الآخ ا ي ال ل ام لاء    ح ذاته، وال

اه أخــ  -  ــ ــة، و ــة وال ا ة والاج ــان امــل الإن يــ مــ الع لة تفاعــل الع ــ ــي ح لاء ال الــ

ة؛   داخل ال

عــاده، إلاّ أنّهــ -  د أ ــاح علــى تعــ ــة ال عــاد، ورغــ اتفــاق غال د الأ عــ ــي م لاء ال ا فــي الــ ــ لف  اخ

ع ها ال ع ث في  ي ت عاد ال ه الأ ي ه ة . )1(ت ن مـ عـ ة ت لاف إلى أنّ ال ا الاخ د ه ع و

لات اعات وت امات خاصة بها، ، أ ج اف واه ا أه ة ل اعة واح ن ج ن اد  عة م الأف د م وج

ـا دون الآخــ ا ــافع وم ل علـى م ــ ـاول ال ـاءً علــى . ت لــف و ـة  لات داخــل ال ـ ه ال د هــ تعـ

اف لاف أه اخ اعات  اد وال ه هولاء الأف اً و افاً و ل أه ل ت قها عى إلى، فل   )2(.ت

اني ل ال ي :ال لاء ال اهات تع ال ه ات    وأه

اح    ي م ال ام الع اه ي  لاء ال ع ال ض ي م لف لق ح الاتفي م ات ال ا  وال وه

ـيما أد إلى  لاء ال ـا للـ ـام ل ا الاه د هـ عـ ـي، و لاء ال ـ الـ اهـاته فـي تع لاف ات مـ  اخـ

ــة  ة أه هــا ــ لــه ل ــه ومــ ق د العامــل وم ــي تــ بــ الفــ عــة العلاقــة ال ف علــى  عــ فــي ال

افها ـة علـى وأه اب اته مـ جهـة أخـ  م جهة، وما له مـ آثـار إ اهـات العـامل وسـل ا مـا  .ات وهـ

ه ام  اب الاه ه، وأس ي، وأه لاء ال اهات تع ال ق إلى ات ه م خلال ال ض     . س ت
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ع  ي  :الأولالف لاء ال اهات تع ال   ات
اب أدت إلـى    ة أسـ ـاك عـ ل أنّ ه ـ القـ ي  لاء ال اردة ع ال عار ال ي م ال ال إلى الع

هـــ اي ــاده وت عـ د أ ـــ راجـــع إلـــى تعـــ ـــي، وذل لاء ال م للـــ يـــ مفهـــ لافـــات فـــي ت ات ااخ ـــ غ د ال ، وتعـــ

اخل د ـــه ومـــ ـــة ع ات لاف الآثـــار ال ع واخـــ ـــ ا ت ـــ ـــه، و ة  ث ـــ امـــل ال ـــي والع راســـات ال ـــائج ال ه ون راســـ

ه اول اته . ت لاف ت ي ح اخ لاء ال ع ال ض ل م اح ح اهات ال لقات وات دت م إذ تع

ــــي ـ ك ال ـــل ــ ، وال ف الإدار ــــ ــــ الـ ــــاع، وعلـ ـ ــــ الاج ، وعلـ ف ــــ ــــ الـ ل علـ ــــ ــــ ... فـــــي حقـ ــــا مـ هـ وغ

ات ة الق. ال ي في نها لاء ال ال ام  أ الاه ور الأولـى إذ ب ـ ت ال هـ ـ  ، ح اسع ع ن ال

ـاع  ـات عـال الاج ا ـي فـي  لاء ال ـاللـ ـل دور  ـه  )EMIEL DOR KAYM( ام ا مـ خـلال 

اعي  ل الاج ةتق الع ر  م،1893 سـ هـ ، خاصـة مـع  ـ ن الع ـة القـ ا ـه فـي ب ـام  واسـ الاه

ة ان ة العلاقات الإن اً . )1(أه اه ون ه ات لافات،  ه الاخ ي، وه له لاء ال ع ال   :      ال

ــادلي -1   ــاه ال اب  :الات ــ أصــ ا ي ــ هـ ــة، تع ادل ة ت ــاه ــي علـى أنّــه  لاء ال ــاه إلــى الــ الات

هـا ن عل ـل ـي  اءات ال ولـة والإغـ ده ال ازن بـ جهـ ـ ره ودراكهـ لل اد وشـع فة الأفـ . )2(على مع

ـة تقـ  ل ه الع قابـل، إذ أنّ هـ م له فـي ال ق ل م الآخ و ف  ل  عل  ـافع ح ت ـادل ال م علـى ت

ف  ــة تــ لفــة، وال ن مهــارات م م قــ عــة، و ــات م ة ور اد لهــ حاجــات أساســ ، فــالأف ف ــ بــ ال

 ، اع حاجـــاته راته وشـــ ارســـة مهـــاراته وقـــ ادهـــا ل ة لأف ـــل ـــة ال ـــة ال قـــة بـــ ال ـــالي زـــادة ال ال و

ة والإسـهام فـي  ـار ة فـي ال ل ال ، وع ف يه ي ل لاء ال د إلى زادة ال وره ي ا ب اد، وه والأف

ه مهامـاً تلا ، ومـ راته ومهـاراته ـة قــ اد، وت اع حاجـات الأفـ ـ فــي ئِـإشـ يه ال ـي لـ ، وت راته  قــ

د إلى ل، فإنّ ذل ي ي الع لاء ال فاض م ال اد ان   .)3(ل الأف

ـي،  ك ال ـل ـاح فـي ال ـ ال ل ح ا  القـ اد وم ه اب الأفـ ـ ة ان ـ  أنّ قـ ـة تع ـ ال ن
ات  ل ة ع َّ فـإنّ على ق هـا، ومـ ثـَ لـه ف د مقابل ع ها الف ل عل ققها أو  ي  اف ال ار أو ال الاس
ا د ال ا الف ا م وعة، وهـ ـ ه ال اسـ قـه وم ارتفاع حق تفع  ة ت ال ة ال ل في ال ه الع ة ع ت ج

ــه، د ل ــادة ولاء الفــ د إلــى ز اد العــامل لهــا مــ خــلال  مــا يــ ــ ولاء الأفــ ــة ب م ال ــه تقــ وعل
ه في  ار ق م د إلى ت افها ي ق أه ة وت اح ال ، ف اس افهالأراح وال   .)4(أه
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ـار  ال في اخ ق ونفاق ال ه وال ل ال ة ب م ال فـاءةً الأم ال يل ة  ـ ارد ال ـ ـل ال ـام أف ، وال
 ، ــة حاجــاته ــاه فــي تل ــي ت ــة ال ع ــة وال اد اف ال ــ لــف ال ة لهــا، وم اســ ر ال ــ ص ال ف فــ ــ ب

ادهـا ـة علـى ولاء أف ل ال ـ ف مـ وراء ذلـ ح ها، مـ خـلال تقـ الأداء  واله م وخلاصـه فـي خـ
افها ق أه   .)1(ال ال 

أنّه  ي  لاء ال اه ال ا الات اب ه   :وق عّف أص
ة -  ر فعة ال ة أو ال ادل الفائ د ب ان الف ة ا إ ة؛ن ة في ال ة ال ار   ل
ــة  -  ك ال ــة فــي تــ م ال ــاداتعــ ــة، أو مــ أجــل  مــ أجــل ال ه ــة ال انــة، وال فــي الأجــ وال

قاتو  زمالةعلاقات    )2(؛مع الآخ أك ص
ة  -  ادل ة العلاقات ال ث ن ة ت ـ اه ـادل  ار م هـا اسـ تـ عل ي ي ة، وال د وال ب الف

ا ه ة ب ادل ار العلاقة ال   )3(.اس
ــاه ال -2   ــيالات اب : ف ــ أصــ دة ي عــة جــ ــ  ع ــي علــى أنّــه  لاء ال ــاه إلــى الــ ا الات هــ

ـة،  ـ ال اف و أهـ قـة  اعـة ع ـه ق تفـع ل ـي ال لاء ال د ذو الـ ـة، فـالف د وال العلاقة ب الفـ

ار  قـاء والاسـ ـادقة فـي ال ـة ال ـه ال ه، ول ة م أجل م ه وتق ال ل ال اد  ل ع واس

هـاا ـل ف ل لع ـ هـا، فإنّـه ي ة ف ـائ ـ ال ـة وال اف ال قـة مـع أهـ ا افـه م د وأه ـ الفـ ح  ـ ما ت ـ ، فع

ــة أخـ  قــال إلـى م هـا والان ـ فــي ت ف ــه ولا  قـي  لــه لل ةً فـي ع داً إضــا ل  ،جهـ ــ ا مـا  وهــ

هـا مقابـل  ن عل ـل ـي  ـة ال اد اسـ ال ـالح وال ـ عـ ال غـ ال ـاته  اد  اً للأف اً ق ا ارت

له بها      )4(.ع

ل قام ا ال اب  وم ه ا أص اه ه ي بالات لاء ال م ال ح مفه   :أنّهعلى ض
ــة -  اف ال ــ وأهــ د ل ــل الفــ ــت ــهاره داخــل ب ــي، ، وان في وال لــه مــ خــلال دوره الــ ة ع

ه  قاء في اورغ ل وال ة؛لع الح ال ات ل ق ال اده ل ع   ه، واس
ققـــة مـــ  -  ـــة ال اد ـــة ال ـــ عـــ ال غـــ ال ـــة  ـــ ال اف و أهـــ اد وتعلقهـــ الفعـــال  ـــان الأفـــ إ

ة؛      )5(ال
ــ  -  ــة، ح د وال ان فعــال بــ الفــ ــ ــة اق مــة ال ه فــي خ ــ ــة رغ ن لل الــ ن ال ــ العــامل ي

دود أقل؛ له على م   )6(ل  رغ ح
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ه بها؛ -  ا ه وارت د مع م ماج الف اب وان ة ت   ق
اه ثلاث ا الات اب ه د أص ا ح ي ك لاء ال ة لل ات أساس   :س

د ل -  ال الف ة؛و  ام اف ال   أه
د -  ا الفـــ ـــ ـــة  ان ال قـــاء  ة فـــي ال ـــ ـــه ال ـــة، ورغ اف ال ـــ وأهـــ في ضـــ  فـــي دوره الـــ

ة ل م ة لأ   ؛م
افها -  ق أه ة وت ة ال ل ه م أجل م ل ال م ال ة ل اد وال ع   )1(.الاس

لاء     ــادلي الــ ــاه ال َِــ الات ــ َعْ ــي، ح لاء ال ــا للــ ته لفــان فــي ن ــاه  لاحــ أنّ الات مــ ال
ـه  ـة ورغ اد د ال هـا حاجـات الفـ ـي ت ـة، وال د وال ـادل بـ الفـ ـة ال ل ـة لع ي على أنّـه ن ال

ار ق ــاني إلــى . فــي الأمــ والاســ ــاه ال اب الات ــ أصــ ــا ي ــا ب ــ ارت ــي علــى أنّــه ي لاء ال الــ
ة فــي  ــاه ــ لل ــ جهــ م ل أك ــ ــة و ال قــاء  ــة فــي ال ــه الق هــا، ورغ ــة و اف ال أهــ د  الفــ

افها ق أه      )2(.ال م ت

ع  انيالف ي: ال لاء ال ة ال    أه
ــي،  لقــ    لاء ال ع الــ ضــ ــاح  يــ مــ ال ــ مــ اهــ الع ا الأخ ــام إلــى مــا لهــ ا الاه د هــ عــ و

ــة،  د وال اســات علــى الفــ ــه مــ انع اد، ومــا ل اهــات الأفــ ات وات ــ مــ ســل ات هامــة علــى  تــأث
ـا   ، ه مـ جهـة أخـ ـ ـ م اد مـ جهـة، و افـ بـ الأفـ ـاس مـ ال اه فـي  إضافة إلى أنّه 

ا ـي مـ أهـ الع لاء ال لاء ع الـ ـ الـ ـان م ـا  ل ـ  ـة، ح ـة ال فـاءة وفعال د  ـ ـي ت مـل ال
في ا ارتفع م الأداء ال ل تفعاً  ي م ق علـى  ،ال ي لا  لاء ال الإضافة إلى أنّ أث ال

ـ تفـع  لاء ال ـاح الـ ة، ف اصة خارج ال اة العامل ال ا  أن  إلى ح ل، ونّ ة الع ع ب
ة م ا رجة عال وانيب ي والعـ ل ه ال قلل م سل ا العائلي، و عادة والارت ضا وال ـ . )3(ل ـا  ومـ ه

ا يلي ي  لاء ال ة ال        :تل أه
ــي ــاه  -  لاء ال ، الــ ه ــ ــ تعلقــاً  ، وجعلهــ أك ــة للعــامل ع وح ال إلــى  هــودفعفــي رفــع الــ

اس عاون وح ل ب اخي  .الع ـال ة،  ـل ة ال ـل اكل ال ات وال ا ا يلع دوراً هاماً في تفاد الاض
ــة،  ع وح ال ني الــ ــة، تــ اج فــاض الإن ر، ان ــ ــاب ال ــل، ال ــأخ عــ الع ــالاة، ال ــل واللام فــي الع

ـة أخـ  ـل فـي م ـ عـ ع ة وال ك ال د بـ)4(وت ا مـا يـ ـ الأداء ، وهـ فـع مـ م وره إلـى ال
في؛   ال
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ـاه فــي  -  ، الأمـ الـ  ه ــ ـ م ـ ودعـ  أي تفـع ب ــي ال لاء ال ن ذو الـ اد العـامل م الأفـ قـ

قاء؛ ار وال رتها على الاس ة وزادة ق اف رتها ال   زادة ق

ي في  -  لاء ال تفع م ال اد  م ر الأف فياه شع ضا ال ة م ال ل درجة عال ، )1(ت

ن درجــة  ــ ــل أن ت ــي، مــ ال لاء ال ات أعلــى مــ الــ ــ ــع  ــ  ــاً وال م و ــ ل د ال فــالف

لاء  د بـ ر الفـ امـاً، إذ أنّ شـع د الأقل ولاءً وال م أك م رضا الف ه وحققه م تق رضاه على ما وصل إل

ع ي  ة ال اه ال مأك ات ابي على تق ن له الأث الإ في، م خلال ارتفاع ل بها  ه وارتقائه ال

في؛ ضا ال ي، وارتفاع ال ه م ال ق ق ال م ال ه وت أدائه، وت اج          )2(إن

ـ -  د إلـى ت ا ما يـ ة، وه ال قاء  ة في ال ال د العامل  ر الف ي في شع لاء ال  اه ال

ل؛ ج ع دوران الع ي ق ت ة ال ل   الآثار ال

ـــة،  -  ال اع لــ العــامل  ــاد الإبــ ة فــي إ ث ـــ ة وال مــات الأساســ ق ــي أحــ ال لاء ال ــ الــ ع
ق الأداء ال اد . )3(وت فاءتهـا، فـالأف ـة و ـة ال ـاه فـي زـادة فعال ـي  لاء ال ن الـ ـ وذلـ 
لاء ال  ةذوو ال اف ال ق أه ه ل ل ال م ال ن إلى ب ل يه تفع  اً بهـا ولـ ا ، وه أك ارت

اد؛ اعي ل الأف ك  الإب ل فع م ال د إلى ال ا ما ي ها، وه ل ف الع ار  قاء والاس ة لل        )4(ال
اد العـامل بهـا، وخاصـة فـي الأوقـات  -  ة والأفـ اً هاماً في ال ب ال ي ع لاء ال ع ال

ادهـا  فع أف ة لـ لائ اف ال ح ال ة م ها ال ع ف ي لا ت ـال ـل  ن ـة مـ الع ات عال ـ ـ م ق وت
؛ ازات والأداء ال   )5(الإن

د العامــل  -  هــار الفــ ــي فــي إ لاء ال ــــاه الــ ارات الإدارة ال ــاع قــ ــالإخلاص فــي إت ــه  لاء ل
ـــابي  ل إ ـــ ـــة  ض ال ة، وعـــ ـــة الأساســـ ـــ ال س ال ة فـــي غـــ ـــار ا ال ـــ ها، و ـــ ف ـــا وت العل

ها ي ع فاخ ع ال لـ)6(وال ع ـي  ـة ال ن عـ ال ث ـ اد ي ح الأف ـة ، إذ  ل هـا مـ خـلال  ن ف
ــ" ــة فــي "ن ــ ر ن أك ــ  ، ه ل ــ هــا علــى أنّهــا م ون إل ــ ــل  لة فــي الع ــ ن م اجهــ ما ي ــ ، وع

ابي  ن له الأث الإ ا ما  اعي وأك تعاوناً، وه ل ال له؛الع د لع    )7(على أداء الف
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ـــي  ـــاه -  لاء ال ـــة  فـــيالـــ ن فـــي صـــالح ال ـــ ـــ  ـــ أو ت اد العـــامل لأ تغ ـــل الأفـــ تق

م  ـــار أنّ أ تقـــ اع مها،  ـــة  وأوتقـــ ـــاح لل ـــا ن  ، ة لهـــ ـــ ال احـــاً  ـــ ن فع ع ـــال ه  ـــ د عل ع ســـ

ة      )1(؛والفائ

اد، إذ  -  ـــة بـــ الأفـــ ا ا والعلاقـــات الاج ـــ ـــي فـــي خلـــ جـــ مـــ ال لاء ال أنّ ارتفـــاع ـــاه الـــ

ــي لـــ العــامل لاء ال ــ الــ فــع مـــ  م ــا ي  ، ه ؤوســـ ــه م ج ؤســاء فــي ت ء ال فــف مــ عـــ

ن لـه  ـ ا مـا  ارها، وهـ ة واسـ قاء ال ة م أجل  اداً لل ع عله أك اس ، و ه قة ب م ال

فـاءا ان ال في وفقـ ب الـ ـ ة ال ـاه ـ مـ  ابي فـي ال ـالات، الأث الإ ـا الات ـاك فـي أن ت، والارت

ة اج ني الإن ، وت ال ال     )2(.وارتفاع ت

ال ع ال ي: الف لاء ال ال ام  اب الاه   أس

اد العامل بها إلى    ي ل الأف لاء ال ر ال ة شع ات ب ام ال اب اه د أس   :)3(تع

ان  -  ة على الق العاملة وضـ اف ـةال ال لهـا  ار ع فـاءات اسـ هـارات وال اب ال ، خاصـة أصـ

ة ه ة ال ل ال   ؛لع

اد، وذل  -  اعي ل الأف ك الإب ل ة ال ـ أدائهـات ة، ورفع م ة لل اف ة ت ل م هـا ل اج ، ون

ة،  ة وسل ها في حالة ص فا عل انوال ف ض هاو  قائها به اف اجهة م رتها على م   ؛ق

ة؛ -  ال ه وت م الأداء  ل م م ال اد العامل ل ك ل الأف افع ال اد ال   إ

د  -  ر الفــ قــاء العامــل شــع ــل مــ أجــل  ه علــى الع فــ دهــا  ــاره أســاس وج اع ــة  ــاه ال لاء ات ــال

ال؛ ال الأع ارها في م ه واس   م

تف -  ات م ـ ر العـامل  ر ـاه شـع ـأعلى قــ ـة  اف ال ــ أهـ ق ـي فـي ت لاء ال عــة مـ الـ

ــة مــ  ــاء ال اً علــى عــات أع ــ قــع أولاً وأخ اف  ه الأهــ ــ هــ ق ء ت ــة، لأنّ عــ فــاءة والفعال مــ ال

؛ احاته اعه واق ده وب   خلال جه

ـــة  -  اد ارد ال ـــ ف ال ورة تـــ ــة إلـــى ضـــ ـ اف ال ـــ أهـــ ق ـــاج ت ــال(ـــا  ـ اد رأس ال ـــ ، الآلات، ال

ة جهـة ...)الأول ههـا ال ج ع ت ـ ـي ت ارد، وهـي ال ـ ه ال ة تع ال علـى هـ ارد ال ، إلاّ أنّ ال

قة أ غلالها  ة واس لال   ؛ م
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ـ  -  ـ  ، ح ؤوسـ ـه ال ج ؤساء في ت ء ال فف م ع ة  اه ال لاء ات ال ر العامل  شع

ــات عل اد ل ــاء  الأفــ دة بــ أع ــ قــة وال ز ال عــ ا مــا  ، وهــ ــ فــاءة أك ن  لــ ع ــل، و قــة أف ــه  رئ

ة؛   ال

ار والأمـان فـي  -  ق ـاح والاسـ الارت ره  ـا زاد شـع ل اد  ـي لـ الأفـ لاء ال ات الـ ا ارتفع م ل

ة؛ اج ابي على الأداء والإن ن له الأث الإ ا ما  ل، وه   الع

ر  -  هـ شع ـ مـ ال ل ال ه علـى بـ ف ا ما  ، وه يه ضا ل ة ي م درجة ال لاء لل ال اد  الأف

ة الح ال ل ل         .وتقان الع

ال ل ال ي: ال لاء ال ر ال احل ت رهم عاده وص   ، أ

ل    ي ي لاء ال خ وف ال سـ حلـة ال ـل إلـى م ـة إلـى أن  ال احـل م ة م اد العـامل عـ لـ الأفـ

ـــه  ة  ث ـــ امـــل ال ره والع ـــ حلـــة ت لاف م ـــاخ لـــف  ـــي ت ر ال ـــ يـــ مـــ ال أخـــ الع ـــا أنّـــه  ـــة،  ال

ــل ـة الع ــ ب ـي ت وف ال ــ اقـف وال عــاد، وال ة أ ن  ،ولـه عــ ـاح ه ال ــ ـ اع د علــى أنّـه ح عــ ــ م غ م

انـ ا ال علقــة بهـ راسـات ال عـاد، وذلـ وفقـاً لل ر . الأ ــ احـل ت ح م ضـ لـ سـ ت ا ال ومـ خـلال هــ

لاء  ها الــ أخــ ــي  ر ال ــ ا ال ــ ــي، و لاء ال عــاد الــ اولــ أ ــي ت راســات ال عــ ال ــي، و لاء ال الــ

ي    . ال

ع  ي: ولالأ الف لاء ال ر ال احل ت   م

ـــي    لاء ال ر الــ ـــ احـــل ت ا إلــى م قـــ ي ت ــاح الـــ يـــ مـــ ال ــاك الع ـــا يلـــي ه ، و فـــي دراســاته

ـــا  احـــل  د ال ــ عـــ ـــابهان مـــ ح ــا ت ه احـــل، ول ات ال ـــ ـــ ت لفـــان مــ ح راســـ ت ح ل ضــ ت

ا ، وه قاران م ح ال   :ت

ان  -1   ش   :)BUCHANAN(دراسة ب

احـ    ان وضح ال شـ ة  )BUCHANAN(ب ـل سـ ـات الع ي ل ـ ر ولاء ال ـ ـاص ب ـه ال فـي 

ــة م1974 ال احـل م ـ ثلاثــة م ر ع ــ اد العـامل ي ــي لـ الأفــ لاء ال ل )1(أنّ الـ ــ ، وذلـ وفــ ال

الي   :ال

  

                                                           
  .208، ص ، مرجع سبق ذكرهزيد منير عبويـ  1
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ل رق  ي: 12ش لاء ال ر ال احل ت   )BUCHANAN(ح  م
  

  

  

  

  

  

  

  

ر ف: ال ح عا ة، زاه ع ال ي لل ل ال رة: اله ان( اله زع، : الأردن، ع ة لل وال ا ، 1دار ال

  .280، ص )2011

اد    ــــ ــــ الأفـــ ـــــي لـــ ــ لاء ال ــــ ر الـــ ــــ ـــ ــــل ت احـــ ـــاب أنّ م ــــ ل ال ــــ ـــ ــــ ال ــــح مـــ ـــ ــــ  ي ـــ ـــامل ح العــــ

)BUCHANAN(، احل ل في هي ثلاثة م   :ت

ة  -  حلة ال ة(م اش ل م ع في الع ، ح تع على  ):ع ال الي عام واح حلة ح ه ال ت ه

لفة مـ  ات م يه م ة ول ن ال خل اد ي ل، لأنّ الأف قة في الع ات سا د م خ ف ل الف ما ي

ـل وف الع ـ د و قعـات الفـ عـة مـ ت ي، نا لاء ال اد لل ع ـة ،الاس ا ـة الاج عـة ال لـه  و ومـا ت

اهــا ــ وات ــارمــ  د و . )1(ت وأف ن الفــ ــار، و ــ ر والاخ ــ حلــة خاضــعاً لل ه ال فــه  ــلخــلال هــ ه

ة  ـ ه الف ـي فـي هـ ئ ـال ق في ت ار والأمـ الـ ق ـةالاسـ ل مـ ال ـ ل علـى الق ـ اولــة ، و ، وال م

ة ي ل ال ة الع عا مع ب أقل وال    .)2(ال

حلــة  -  ــازم ــل والإن ات : الع ــ ــل خ اوح ت ــ ــل، وت أ الع الأشــه الأولــى مــ تــارخ بــ علقــة  ــل ال الع

ـل  ة ت ـ ـائ م ام خ ه الأعـ ه خـلال هـ ات، وت حلة م س إلى أرع س ه ال ة له م ة ال الف

ي لاء ال ر  ال ه ، و ف م الع ة، وال ة ال   .)3(في الأه

                                                           
  .123، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
  .279، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  2
  .124، 123، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  3

ل؛ - ات الع   ت
م  - ور؛ع ح ال   وض
لاء؛ - ارب ال   ت
ة؛ - لاح اعات ال ر ال   ه
ة؛ - ا اهات ال   ن الات
قعات -   . فه ال
  

؛ - ف م الع   ال
لاء  - ر  ال ه

ي؛   ال
ة - ة ال  ؛الأه

خ - س لاء  ت ال
ه ي وت  .ال

حلة الأولى   :ال
ة ة ال  ف

حلة  ةال ان   :ال
از ل والإن  الع

حلة  ةال ال   :ال
ة ال قة   ال
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ة -  ال قة  حلة ال ه : م أ ه ـةت ال د  ـاق الفـ أ ال ة م بـ ام ة ال حلة في ال ـ إلـى  ال وت
ع ذل قل ، ما  ة، وت قة ن ال ا احل ال ن في ال ي ت لاء ال اهات ال د ات ز ل الف ع ح ت

ـــج حلـــة ال ن إلـــى م ـــّ حلـــة ال ـــل علـــى ثـــ  .)1(مـــ م د فـــي الع ارات الفـــ لاء مـــ خـــلال اســـ دعـــ الـــ
ة ولـة ال د ال هـ ازن بـ ال ـ ة ال ل اد ، وتق ع ف الأفـ ـ ـال(مـ  حـة ) ال اف ال ـ ـ ال و

  .له

رت  -2   د و   :)MOWDY & PORTER(دراسة م
ل م     رت وضح  د و ا )MOWDY & PORTER(م ه ة  في دراس لاء  أنّ  م1982س ـ الـ ت

عة، وهي ا احل م لاثة م ره  ب اته وت ي ل العامل في م الي ال ل ال ال ة  ض   :م

ل رق  ي: 13ش لاء ال ر ال احل ت   )MOWDY & PORTER(ح  م
  

  

  

  

  

  

  

  
ر اته: ال الإدار ، ز م ع : ال ادئه وأساس ان( م ق : الأردن، ع زع ودار ال دار أسامة لل وال

قافي،    .210، ص )2006، 1ال

ـي    لاء ال ر الـ ـ ـاب أنّ ت ل ال ـ ـح مـ ال ـ لـ العـامل ي  )MOWDY & PORTER(ح
احل، وهي لاثة م   :)2( ب

ـل -  ل الع حلة ما ق ـي : م ادات ال ع ل والاسـ ـ ات وال ـ لفـة مـ ال ات م ـ حلـة  ه ال ـاز هـ ت
هــل ال ــة،ت ــل فــي ال ل إلــى الع خ د للــ هلات  فــ ــ ه ال ة وعــ وهــ ــ د ال ــائ الفــ ــة عــ خ نات

ل؛ ل الع ق اراه  ي ت ق وف الأخ ال ال ه  ف ل، ومع ة إلى الع ال قعاته    ت

                                                           
  .279، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  1
  .210، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبويـ  2

حلـــــــــــة ه ال ـــــــــــاز هـــــــــــ  ت
لفـــــة مـــــ  ات ال ـــــ ال

ات ــــــــــــــــــ ل  ،ال ــــــــــــــــــ وال
ادات ع هـــــل  ،والاســـــ ـــــي ت ال

ــل فــي  ل إلــى الع خ د للــ الفــ
ة   .ال

  

ه  د خــلال هــ ــ الفــ
ــــ  عل ات ت ــــ حلــــة خ ال
ن لهــا  ــ ــ  ــه، ح ل ع
ـــــ  ـــــ فـــــي ت أثــــ 
ــــل،  ــــ الع ــــه ن اهات ات

ة ولا  ةئوت  . ه لل

ه  ـــــــ ســـــــخ خـــــــلال ه ت
اهـــــــــات  حلـــــــــة الات ال
ك  ــــل ــــا ال ـــ وأن وال
د مــ  ها الفــ ــ ــي اك ال

ة فيتفاعله   .ال

حلة الأولى   :ال
ل ل الع حلة ما ق  م

حلة  ةال ان   :ال
ل الع ء  حلة ال  م

حلة  ةال ال   :ال
خ س حلة ال  م
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ل -  ء في الع حلة ال لـه، خاصـة : م ع علقـة  ات ال ـ د مـ خلالهـا ال ـ الفـ ـي  حلـة ال وهـي ال
ها في أشه  ي  ات ال ـ تل ال اهاتـه ن ـ ات ور الأك في ت ن لها ال ي  له الأولى، وال ع

ل ه الع ه  ا ع وارت ماجه  ة وان ة ولائه لل ها؛، وت   ف
خ -  ســـ ـــة ال حل ـــي : م ع ولاءه ال ــة تـــ لاحقـ ات م ـــ د مـــ خ ه الفـــ ـــ ـــا  حلـــة  ه ال ـــأث هـــ ت

ها سخ ف ة، ح ت ال اعي  ه الاج ا ها مـ تفاعلـه  وان ي  ك ال ل ا ال ه وأن اهاته و ات
ة          .في ال

ع ال ي: نياالف لاء ال عاد ال   أ
ات   غ ه م ال غ لاف علاقاته  د ذل إلى اخ ع عاد، و دة الأ ع ات م غ ي م ال لاء ال ع ال

ة م جهة،  ة في ال ث امل ال لاف الع اح واخ ال ا ما دفع  ، وه ه م جهة أخ ه وت ت
ي لاء ال عاد ال اهات، وأه ه إلى دراسة أ ة ات اليم ع ول ال ال ة  ض راسات م   :ه ال

ول رق  ي: 03ج لاء ال عاد ال ل أ   دراسات ح

ق راسة   ال ة ال ي  س لاء ال عاد ال   أ

01  PORTER & SMITH ; 
1970. 

؛ -  اب   ال
ماج -    .الان

02  PORTER & Al ; 1974.   - ها؛ ة و اف ال أه ان    الإ
ة؛ -  الح ال ى جه ل ل أق اد ل ع   الاس
ة -  ة في ال ار الع ة لاس ة ق   .ر

03  BUCHANAN ; 1974.   - ؛ اب   ال
لاء -    ؛والإخلاص ال
ماج -    .الان

04  PORTER & Al ; 1976.   -  ة ة؛ال ال قاء    في ال
افها -  ة وأه ل  ال   .الق

05  MARSH & 
MANNARI ; 1977.  

لاء -    ؛والإخلاص ال
ة؛ -  ول   ال
ل؛ -  ة في الع   ال
افه -  ة وأه ان  ال   .االإ

ر ون  :ال ا ال وآخ ي دحام ت ي، غ ك ال ل ان ،إدارة ال زع، : الأردن، ع اء لل وال ، 1دار غ
  .124، ص 2015
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ول رق  ول رق : 01- 03ج ع لل   03تا

ق راسة   ال ة ال ي  س لاء ال عاد ال   أ

06  JAUCH & Al ; 1978.  - هارات؛ فة وال ع ام ال   اس
؛ -  فة في حقل ال ع   زادة ال
اعة؛ -  عاون مع ال   ال
عة  -  اء ال ة؛ب ه   ال
ل -  ال الع ة في م ي ار ج أف ة  اه   .ال

07  GORDON & Al ; 
1980.  

لاء والإخلاص؛ -    ال
ة، -  ول   ال
ل؛ -  ة في الع   ال
ة -  ان  ال   .الإ

08  GLISSON & 
DURICK ; 1988.  

عل بها؛ -  ة وال ان  ال   الإ
ل -  ات الع اتج ع إدراك م ضا ال   .ال

09  ALLEN & MAYER ; 
1990.  

ر  -  ع لاء ال في(ال   ؛)العا
؛ -  لاء ال   ال
ار  -  لاء ال   ).الأخلاقي(ال

ر ون  :ال ا ال وآخ ي دحام ت ه، غ جع س ذ   .124، ص م

ا فـي    لفـ ـاح اخ ـاب أنّ ال ول ال ـ ـائج نلاح م خـلال ال لدراسـاته  ن ـي،  حـ لاء ال عـاد الـ أ

ج  اح اس ل  ة ف عادع ي قام بها أ راسة ال اه ال ي ح ات لاء ال ا . لل ار ال فـي هـ اس و

ح يُ  ال أص ل مـ ال ي قام بها  راسة ال عاد ح ال ي أنّه ثلاثي الأ لاء ال  أل وماي إلى ال

ة  ل )ALLEN & MAYER ; 1990( م1990سـ ـي حـ لاء ال عـاد الـ ضـحأ ـا هـ م مـ  ، وذلـ 

الي ل ال   :خلال ال
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ل رق  ي ح : 14ش لاء ال عاد ال   )ALLEN & MAYER(أ

  

  

  

  

  

  

  
ر ي :ال ش ال ل م اع لي إس ة، ش زارات الفل ي في ال لاء ال ل على ال اة الع دة ح وحة ( أث ج أ
راه  فة في الإدارة ت  ،د ا)العامةالفل ج ل م وال دان للعل ا ،، جامعة ال راسات العل ة ال م، كل ة ، ال س

  .104، ص 2016

ــي    لاء ال ــاب أنّ الــ ل ال ــ ــح مــ ال ــل مــ ي ــي قــام بهــا  راســة ال ــ ال ــايح ــ وم ة  أل ســ

ـل  ،)ALLEN & MAYER ; 1990( م1990 ع ـي  ـة ال ال د العامل  ة ت الف ع ع حالة نف

عاده بها، و  ن م ثلاثة أ ة ي ل في ،)1(أساس   :ت

لاء  -1   في الــ ر (العــا ــع ــاس  :)ال ــة والانغ ــ ال ــا ن الارت د  ر الفــ ع مــ شــع ــا لاء ال هــ الــ
ه ت مع  افها، وأنّ  افه مع أه اب أه ها، وت ـا بهـا، ف عـة فـي الارت ـه ال هـا، الأمـ الـ 

غــ فــي  هــا، و ه ف ــ ــاف علــى ع ا  ــ ــه وتعلقــه بهــا، ل د ل ــأتي مــ حــ الفــ في  لاء العــا فــال
هــــا افها و أهــــ م  ــــ ــــا يل اها،  ــــ ــــل علــــى م الع ار  د . )2(الاســــ ــــ إدراك الفــــ عــــ  ا ال ــــأث هــــ و

ـــــ لـــــه، م ة لع ـــــ ـــائ ال ــ ـــــه لل عـــــة علاق هـــــارات و ـــاب ال ــ ـــة واك انــ ــة وال ـــ ة والأه قلال ل الاســـــ
ارات  ـاذ القــ ة الفعالـة فــي ات ــار ال ح لـه  ــ لـه ت ـة ع ــأنّ ب د  ــاس الفـ ـ إح ــأث  ـا ي  ، ف ـ ال

ل الع اصة    . )3(ال

                                                           
1 -Geneviève Robitaille, Antécédents et effets de la forme d’engagement organisationnel chez l’employé 

atypique étudiant (Thèse du doctorat en psychologie), Université de SHERBROOKE, 2014, p.13. 
  .121مرجع سبق ذكره، ص  ،الزبيدي وآخرونغني دحام تناي ـ  2
  .103 ، صمرجع سبق ذكره، شبلي إسماعيل مرشد السويطيـ  3

ي لاء ال  ال

لاء الأخلاقي   :ال
ل في  الع ار  الاس

ض  ع م ال ة، وع ال
غ م الآخ  .لل

لاء ال   :ال
صة  لاك أ ف م ام إلاّ ع
ل في  الع ار  الاس

ة  .ال

في لاء العا   :ال
ل في  الع ار  الاس
ها  ل  ة وق ال

افها  .وأه
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ــ -2   لاء ال ــ أن  قــاست: الــ ــي  ــة ال اد ارة وال ــة الاســ ال عــ  ا ال د فــي هــ درجــة ولاء الفــ

د ققها  ـالف ع ـي  ة ال ك ال ر ت ه إذا ما ق فق ا س ة مقارنة  قاء في ال ال اره   لم خلال اس

م  قـ ال امـل  عـة مـ الع ـة  قـاء فـي ال ـة ال د لأه ـ الفـ أث تق ، و ة أخ اق  بها والال

ــ و  مــة فــي ال ة ال ــ ل ف ــة(ــ ة ال ــ ــة لــ )ال د ر ة فــي وجــ ث ــ امــل ال ــي تعــ مــ أهــ الع ، وال

ــه لـ ار فـــي ع الاســـ د  ـــ)1(الفـــ ة ال ـــ د ال ارات الفـــ ـــل اســـ هـــا فـــي ، وت اء ع غ ـــه الاســـ ي لا 

عــل مغــادرة أو  ــي ت ، ال اف ــ ة، وال ــ هــارات ال مــة، ال ة ال ، مــ قاعــ ملاء، ال ــل مــع الــ علاقــات الع

ـة  اد ائـ ال ار الع قـ د  ـ ولاء الفـ ف د، إذ  ة للفـ ـ ال لفـاً  اً م ـة أخـ أمـ ـل فـي م ة للع ك ال ت

ها أو  ل عل ي  ـاال ة إ يل ع ـل بـ ـاج د ع ـة لأنّ  مـاً لل قـى مل ، أ ي ـة أخـ فـي م

ة له في ال قف ع ة ب ت لفة ال رك م خلاله ال ب ي ، وه ولاء م ل      .)2(ل

لاء الأخلاقي  -3   ار (ال ز  ):ال عـ ـة، و قاء في ال ام ال ال د  ل ل الف اس ال ي ه الإح

فاعــل  ة وال ــار ال اح لهــ  ــ ــة، وال ــل ال اد العــامل مــ ق ــ للأفــ ع ال ر مــ خــلال الــ ــع ا ال هــ

اسـات  ـ ورسـ س اف وال ه في وضع الأه اه ل، والأه م ذل م ف الع اءات ت ابي مع إج الإ

د، إضافة إلى . )3(ة العامةال م بها الف ي ي ة ال ع م خلال ال ال ا ال لاء في ه ر ال ل و

ـة،  لـ ال فـاء والإخـلاص ل مـه ال ا ما يل ها، وه ة والعامل ف اه ال اج ات ة وال ول ال ره  شع

نه ة  اف ال ة لأه قة ملائ ن  ل ع اراَ  يه ولاءً م ي ل اد ال نـه فالأف فعل أنّ مـا  ق   على 

ا  اً، وه اً وأخلا ع مص ـة نا ة ال العائل ـ د، ال ـه الفـ م  ي الـ يـ اف، والـ ا مـا ، والأعـ وهـ

لاء الأخلاقي الأك الأث له قـاء  .)4(في ت ال ال م  أنّه مل د  ر الف ار إلى شع لاء ال ا  ال

ــ ضــغ الآ ــة  ــع فــي فــي ال تفعــاً  لاء الأخلاقــي م ــ الــ ــه م ن ل ــ د الــ  ، فــالف خــ

اته  ا ـح ـاً  إلى ح  ـل ولاءً أدب ا مـا  ـة، وهـ ال ـل  ك الع ون لـ تـ ـه الآخـ ـ  ف ـ أن  مـا 

ان على ح ى ل  ه وزملائه ح اه م د ات ه ابل الف    .)5(نف

   

                                                           
  .71، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبود الحراحشة وملوح باجي الخريشاـ  1
  .122مرجع سبق ذكره، ص  ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرونـ  2
  .266، 265، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  3
  .121مرجع سبق ذكره، ص  ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرونـ  4
المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، : مصر، المنصورة( المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، عبد الحميد عبد الفتاح المغربيـ  5
  .339، ص )2007، 1ط
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ال ع ال لاء : الف ر ال يص   ال

ـ    ـ ت ـه  ـة لـه، وعل افعة وال ة ال لاف الق اخ ة  اد لل ر ولاء الأف لف ص ال  أرعـةت أشـ

ي لاء ال   :لل

ف معـ -1   ـ هـ ق لة ل لاء وسـ افــه : الـ ـ أه ق لة ل ـة وسـ د فـي ال ة الفـ ـ ـ ع ـ تع ح

ل ع  ع قها  ع ت ي لا  ة ال ةال اد فـي . )1(ال هـا الأفـ ـأ إل لة يل ـة وسـ إذ تع ال

ه  اءً عل ، و ه ة ب الح ال ق ال رجة ما في ت ه ب ل م اه  ، ح  اضه ق أغ ه ل سع

اصــة اضــه ال ـ أغ ق لة ل ســ هــا  ف د و ـة وولاءه لهــا مــا دامــ تـ د لل ــ الفــ ، أمــا إذا ـ تأي

جــ عــ الأ ه خ ــ قــف عــ تأي ه فإنّــه ي ــل ــافى مــع م د ت ــ ضــع ق قهــا ب د ت ــعى الفــ ــي  اف ال هــ

لاء م ال ع ر  ل إلى شع لاء لها ي ال ره  ة، وشع لاء  ،لل ر الـ رة م ص ه ال ي أنّ ه ع ا ما  وه

غّ  غ ب عة ال قهاس د ت عى الف ي  اف ال الح والأه   .)2( ال

لاء  -2   ف في ح ذاتهال ه : ه ـ ادها و اف أف ها أه ة و اف ال ح أه ما ت و ذل ع

ــة ات ه ال ــال ــ عــ م فاً فــي حــ ذاتــه لهــا )3(غــ ال ــة هــ ــالح ال ح م ــ الــة ت ه ال ، ففــي هــ

افه إلــى  ــ أهــ ق لة ل د وســ ــ ارهــا م ــة مــ اع اد لل ة الأفــ ــ ــ ن غ د، إذ ت ــة لــ الفــ ات هــا ال

افها ها وأه ان ع    .إ

ون  -3   اد الآخــ قعــه الأفــ ــا ي ــال ل لاء ام ر ال ــ: الــ رة مــ صــ ــ ه ال ج هــ ــ ــغ ت ــة لل لاء ن

ع الآخ اد على ال ع الأف ارسه  اعي ال ق  عـاي الاج ع مـ ال ـ هـ فـي العـادة  ، والـ 

ــة مــ جهــة  ــاه ال ــه مــ جهــة وات ع ــاه  اد ات فات الأفــ ــ ك وت د مــ خلالهــا ســل ــ ــات ي عل وال

اد. أخ  قعـه الأفـ ـا ي ـة ل اعي ن غ الاج ا ال ه ه ا  ـ  ك ـة، ف ـة أو ماد ـات مع مـ عق

قال اف وال وجه ع الأع فاً م العقاب ع خ ه خ اد ولاءه ل   . الأف

قــ -4   فــاجئ وال لاء ال اد : الــ ــع أفــ ما  ــ عــ الأوقــات، ع لاء فــي  رة مــ الــ ــ ه ال ث هــ ــ ت

اجه  اً ي اً  اً أو ضغ اك خ أنّ ه ة  اح ة ال لافـات ال ـل ال ن  ـاهل اد و حـ الأفـ ة، ف ال

ة ه و ال اد و أف ه  ي ب ـ أو ال وال ال لاء بـ ا الـ ـ هـ ، وق  ه ون ولاءه ل ، و

     )4(.ال

                                                           
  .79ذكره، ص ، مرجع سبق فادية إبراهيم شهابـ  1
  .281، 280، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  2
  .79، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  3
  .283 -281، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  4
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اني ه : ال ال اسه وت ي وأسال  لاء ال امل ت ال   ع
ي ت   امل ال ي م الع اك الع ـي،  اعه لاء ال ها و في ت ال يـ ـة مـ ت ـي لابـ علـى ال ال

ف  عـــ هـــا علـــىعلـــى مـــ وال يـــ العـــامل ولاء  تأث ـــاب، مـــ خـــلال ت الإ ـــل أو  ال اء  اههـــا ســـ ات
ـة، وذلـ  ال ن  ـه العـامل ـع  ـي الـ ي لاء ال ة ع درجـة الـ ع ات ال ل اه وال لف ال م

ــ  ، عــ  ــ ولاء العــامل د م ــ ــي ت ــي ال لاء ال ــاس الــ أســال  عانة  ا مــاالاســ  ــاع وهــ
ة  ه  في ال مال ة ت اس ام الأسال ال ـ اس ت أنّ م فاه فـي حـال مـا وجـ ومـ  .مـ

ق  ا ال س ال ة في ت وت إلى خلال ه اع امل ال ي،  ةالع لاء ال ـاذج و ال عـ ال
ي،  لاء ال ة لل ف اال ه و ي وأسال ت لاء ال اس ال   . ق 

ل الأول ة في ت: ال اع امل ال ي الع لاء ال   ال
ـة    اله د العامـل  ر الفـ هـا، وشـع يـ أدوار العـامل ف ـة وت اف ال ح أهـ ـل مـ وضـ ـار   اع

اســـ ـــادة ال ب ال ـــه، وأســـل ضـــا ع ـــل وال قلال فـــي الع ـــة والاســـ انـــة داخـــل ال ذ وال فـــ قافـــة وال ، وال
ـــ ــة ةال ـ ، الق عـــاون بـــ العـــامل اســـ وال اع وال ـــاز والإبـــ ع علـــى الإن ـــ ـــي ال ـــاخ ال ، وال

ص  ف فــ اف فعــال وتــ ــام حــ د ن ــة، ووجــ اف ال ــ أهــ ق ة فــي ت ــار في، وال م الــ قــ ــة وال ال
ة فـي  اه ي وم لاء ال نة لل امل م ـهع ه تق ـ ـاه م اد العـامل ات ن لـ الأفـ ـل ، وجعلهـ 
اته ه وسل اع ة في م اب اهات الإ الي. )1(الات ل ال ال ة  ض امل م ه الع      : وه

ل رق  ة في ت: 15ش اع امل ال ي الع لاء ال   ال

  
            

 

 

  

ر اد على ،ال    :الاع
ي - ش ال ل م اع لي إس جع س ش ه، ص ، م   .107ذ

ز  - سى الل ، 1دار وائل للطباعة والنشر، ط: الأردن، عمان(، أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، م

  .132 - 126، ص )1999

                                                           
  .86، مرجع سبق ذكره، ص إبراهيم شهابفادية ـ  1

اسات  ال

اف ح الأه  وض

ادة  ال

ة العامل ار ي م اخ ال  ال

اف ام ال  ن

ة  ال ال
ي لاء ال  ال

ة ا انة الاج  ال
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ح    ل فيي ي ت لاء ال ة في ت ال اع امل ال اب أنّ الع ل ال   : م ال

ع الأول انة: الف اف وال ح الأه اسات ووض ة ال ا   الاج

يها،      ـات العـامل لـ ـة ر اع حاجـات وتل ـة فـي إشـ ف ال ـ عـة مـ  اسـات ال ـل مـ ال اه  ت

ة العامل في وضعها  ار اف وم م ح الأه قهاووض ـى بهـا وت ي  ة ال ا انة الاج ا ال ، و

ـة  ـ وت ـة فـي ت ال ر كل عامـل  ـي لـ الشـع لاء ال ه مـ الـ ضـ ا مـا سـ ت ، وهـ عـامل

  : خلال الآتي

اسات -1   اد العـامل : ال اع حاجـات الأفـ ـاع علـى إشـ ـة ت اسـات داخل ـي س ـل علـى ت ورة الع ضـ

لاء  في لهـــ ك الـــ ـــل ل ال ـــ ـــاع علـــى ت اخلـــة ت اجـــات ال عـــة مـــ ال د م ـــل فـــ ـــة، فل فـــي ال

اد ــ الأفــ ع اجــات، فــإذا ، إذ  ه ال اع هــ د علــى إشــ رة الفــ ه علــى قــ ــه أو ســل اب ته و ك فــي شــ ــل ال

ك  ـل ـ ال ـاع علـى ت ل  ابي  ي إ اع ن سل ه إت ت عل اجات فإنّ ذل س ه ال ع ه أش

لــ اجــات ي ه ال اع هــ د فــي إشــ ــة للفــ ة ال ــان ــاتج عــ م ازن ال ــ ك ال ــل ا ال ازن، وهــ ــ ــه  ال ع

ة، ث اء لل ان والان ضا والا ال ر  ع ر  ال ع يال لاء ال اجات ع  .ال ه ال وق تفاوت ه

اعها ل على إش ة في الع ة والأول اد العامل م ح الأه    .)1(الأف

اق     ــ ا ال م وفــي هــ اهــام ماســلقــ رج 1943عــام  )ABRAHAM MASLOW( أب ل تــ ــه حــ م ن

ة اخل اع حاجاته ال ه في إش غ له ب د و ع ي ي ع ل ف ا الأخ م د، فاع أنّ ه . )2(حاجات الف

ك ل ك ودافع لل ل  د تع ع بها الف اجات  عة م ال اك م ه على أنّ ه . ح اس في ن

اجات في سل  ح رج ال مي  ماسلت ة ل ه اجات الأول ال أ  ة وحاجـات (ت ج ل ـ اجـات الف ال

ة )الأمان ان اجات ال قل إلى ال ات(، ل ـ الـ ق ، وحاجات ت ي ق ة، حاجات ال ا اجات الاج ، )3()ال

الي ل ال ه ال ض ا ي   : ك

  

  

  

  

                                                           
  .126، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
  .154، ص مرجع سبق ذكره، ناصر محمد العديليـ  2

 El Hadi GHEDJGHOUDJ, Le Management Théorie et pratique  (Algérie, Ben Aknoun: Office Des Publications ـ3
Universitaires), p.190. 
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ل رق  اهام ماسل : 16ش اجات لأب رج ال م ت   )ABRAHAM MASLOW(ه

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source: Jean-Marie Peretti, Ressources humaines et gestion des personnes (France, 
Paris: Librairie Vuibert, 2007), p.27. 

د وف     اب أنّ حاجات الف ل ال ح م ال اً ماسل هاماب أي اع رج ت اجات ، ت ال أ  م ي في ه

احها ها ول ع م أه د،  قاء الف ة اللازمة ل ة الأول اجات . الأساس اعه لل د في إش م الف ق ح ي

ــع ســ ــة، ثــ  ة الأول اجــات الأساســ ال ءاً  قــال إ لبــ الان اع  اجــات الإشــ اجــة إلــى الأمــان، ال لــى ال

ة ا ات. ..الاج ق ال لاً إلى حاجات ت   .وص

اف -2   ح الأهــ قهــا وضــ ة العــامل فــي ت ــار ــادة : وم ــة علــى ز اف ال ح الأهــ ــاع وضــ

ة قهــا واضــ ــة إلــى ت ــعى ال ــي ت اف ال انــ الأهــ ــا  ل ، ف اد العــامل ــ الأفــ ــي ل لاء ال  الــ

ـــات  ل انـــ الع ـــا  ل ـــالي  ال ، و ـــ ـــة أك اف ال اد لأهـــ ـــة إدراك وفهـــ الأفـــ ل انـــ ع ـــا  ل دة،  ـــ وم

لاء  ـة وزـادة الـ ـاء لل الان ر  ـع ا أد ذلـ إلـى الإخـلاص وال ل ة  ائف الإدارة واض ة وو ال

ي    .)1(ال

                                                           
  .129، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1

  

  

  

 الحاجات الفسيولوجية

 حاجات الأمان

 الحاجات الاجتماعية

حاجات 
  تحقيق الذات

حاجات التقدير 
  والاحترام
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ة العــامل أمــا    ــار اك الفعلــي والعقلــي ف م ة هــي الاشــ ــار عه علــى ال ــ ــاعي  قــف ج د فــي م للفــ
اف ـ تلـ الأهـ ق ة عـ ت ول ـ ك فـي ال ـ ـة، و ا اف ال ق الأه ة في ت اه ـ  .)1(وال إذ ت

ـة  ام الأسـ العل ـة علـى اسـ ـة القائ ـة والف ة العقل ـار ة على ال اف ال ق أه ة في ت ار ال
ـة وفعا ة ناج ار ة ال ل عل ع ـائه ل إع ـل، وذلـ  اد ودفعهـ للع ـ الأفـ ف ـل علـى ت ـا أنّهـا تع لـة، 

اف، إضـافة إلـى  ـ الأهـ ق ة إلـى ت ام ارات ال ادرات والاب اقات وال لاق ال ة و ار ة لل ص ال الف
ول ــ ــل ال ــل وتق اد فــي الع ــة مهــارات الأفــ ــل علــى ت نهــا تع ة علــى زــادة. ةك ــار ــل ال ــالي تع ال  و

ــة  اجــه ال ون أنّ مـا ي ــ ع ــ  ، ح ـ ل أك ــ لهــ  ـة ع ن ب ــ ت اد ي عـل الأفــ ــي، وت لاء ال الـ
وح  ــ ــة و ة ب ــار وح ال له لــ د إلــى تقــ ، الأمــ الــ يــ اره ق ه واســ يــ لهــ ولأمــ لات ته ــ مــ م

ة ة عال   .)2(مع
ة -3   ا انة الاج ة :ال ا ة الاج ت اعي،  هي تل ال ام اج الآخ في أ ن لل مقارنة 

ون  فها الآخـ ـ ـة  ا انـة اج ة أو م انـة رسـ ـي، فهـي إمـا م ـاء ال دها ال ـ ـا  اد  ة الأفـ ت وم
ن  ل العـامل ـ ا ي ي، ل س ع غ ال ا اهه أ تأخ ال ه ات اع ه فـي ل ما  م ـار جهـ ق

، لأنّ  ه ان فا على م ل لل اد  الع ل أف له م ق م ق اً في ع د وس اً لأ ف اً س ع أم انة  ان ال فق
اب ومـ ثـ  ـالقل والاضـ د  ر الفـ ـه شـع تـ عل ، الأم ال ي اس ل م ها  ل ف ع ي  اعة ال ال

ه ل ع ي ال ل ر ال ع ة ال ل ن ك الع ج أنّه . )3(ت ه ن د ضـ وم انة الفـ ا زادت م ـه ل ع م
اس مع الآخ عاون وال فاعه لل ة ولائه وان ده زادت ق ة وج أه ا شع  ل ه، و   . )4(أو م

اني ع ال اس: الف اف م ام ح ي وت ن اخ ال   ال

ف    هـا مـ تـ اد العـامل بهـا لابـ عل ـي لـ الأفـ لاء ال ـاع الـ ـة م ة مـ ت ى ت ال ح

ــاخ  اف فعــالم ــام حــ ــ ن ة، وت ق ــ ــل م ــة ع ــي ملائــ و اع حاجــات العــامل  ت ــل علــى إشــ ع

لاء لهــا هــا والــ ــل ف الع ار  ــة والاســ ال قــائه  ــاه فــي  ا مــا  ، وهــ ــاته ــة ر ح . وتل ضــ ــ ت و

   :ذل م خلال ما يلي

ــي -1   ــاخ ال ــائ ال: ال عــة ال ف علــى أنّــه م رجــة عــ ــع ب ــي ت ــل، وال ــة الع ــة ل اخل

 ، اهـــاته ه وات ـــ ع علـــى  ـــ نها ف ر ـــ ن و هـــا العـــامل فه ار،  ق ي أو الاســـ ـــ ـــات ال ـــة مـــ ال مع

اته الي على سل ال   . )5(و

                                                           
  .241، مرجع سبق ذكره، ص نور الدين حاروشـ  1
  .130، 129ع سبق ذكره، ص ، مرجأساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  2
  .138مرجع نفسه، ص الـ  3
  .283، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  4
  .279، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  5
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ــات    اصــــ والعلاقــ ق والأســــال والأدوات والع ــــ ــــ ال ــــال الــــ ي ــــي هــــ ذلــــ ال ــــاخ ال فال
فاعلــة  ــة الال اد داخــل ب ــلبــ الأفــ ــل . ع ــه  ــي علــى أنّ ــاخ ال ــار ال ــ اع ا  ــاءً علــى هــ و

ائ ل ال ع على ج الع احها  ة، وأنّ ن اج ة ال ة ال ع على خل جـ ش اخ ال  ، فال
ــــل  ه فــــي الع ــــأه ون  ــــع علهــــ  ، و ــــة والعــــامل ار لل ق قــــ الاســــ ــــابي  ــــل إ ــــ ع مــــ ح

ــة ادلـ قـــة ال ـــة مـــ ال د درجـــة عال جـــ ر ب ـــع اســـات وال ارات ورســـ ال ــاذ القـــ ـ ة فـــي ات ـــار ـــع  ،ال ف
اف  ق الأه عي إلى ت اف، وال الة والإن عاون والع فاق وال ي ملائ م ح ال اخ ت ن  العامل

ـة  ع وح ال فـع الـ ادلـة، و قـة ال ز ال عـ ة  ـ ة ال ر ال ـع قـ ال في، و ضـا الـ ـ ال وم
ي لاء ال اء وال     )1(.الان

اســ -2   اف م ــام حــ ــ ن ف : ت ــ ، ف اســ اف م ــام حــ ــ ن ــي ال ــاخ ال ف ال ــ تــ ل ي

ـــل،  ـــة  ـــي وعـــ ال ـــاخ ال ضـــا عـــ ال د إلـــى زـــادة ال ة يـــ اســـ ـــة ال ع ـــة وال اد اف ال ـــ ال

لات  ـي وارتفـاع معـ لاء ال الي زادة ال ال ـالو فـاض ال ـة وان اج لـف . )2(الإن اف  ـ ف ال وتـ

ـاد  ـة إ ل فهـا علـى أنّهـا ع ـ تع ـي  ، ال ـ ف ـة ال ل اد العامل يـ مـ خـلال ع ها للأف اعها وم أن

ل، وت دورته  اء وال ة إلى م م الع ارد ال ال فع  ي م شأنها أن ت ، ال سائل والأسال ال

هـا ال ف ـي ت ، ال اف ـ عـة مـ ال ة م اسـ ة، يـ ب اج اجـات الإن اع ال ف إلـى إشـ ، تهـ ـة للعـامل

ة ل ة ال ق الغا ة وت ان ات الإن ـة  .)3(وال ـ العلاقـات بـ ال ـة دور فعـال فـي تع ل ه الع ولهـ

افعة  ف الق ال ي ت ها، فهي ال ةوالعامل ف اف ال ق أه ان إذ . ل اء  اف س قف تأث ال ي

ـــة د ـــة، ف ـــة أو مع ـــة ماد رتها فـــي إثـــارة داف ـــة علـــى قـــ اب ة أو إ ـــة، ســـل ا ـــ  )(أو ج اد وتع الأفـــ

 ، ف ة ال ل عة في ع ة الأسال ال ها على فعال قف تأث ا ي ة وولائه لها،  ال ه  اسه وثق ح

ات ـ الـ ق ضـا وت ة وال ول ـ ال ر  ـع لاء وال ـ الـ ق اف العـامل ل ـة وأهـ اف ال اعي أهـ ي ت  .وال

اد وا ب الأفـ اه في جـ اف الفعال  ام ال اره فـي ف ز اسـ عـ ، و اع حاجـاته ـة وشـ ال ـاقه  ل

ة  اف ل، و ال ها الع ه ل أدائهب ل ال م ال فع به إلى ب له ، و اع في ع ، والإب

ابي ي الإ اخ ال ف له ال قة، ، و ضا وال ال ه  ع قـ ولاءهـ و ـة، و ع فـع مـ روحهـ ال و

ةلل فاءة وفعال افها  ق أه ص على ت ه في ال   )4(.ة ورغ

                                                           
  .131، 130ص ، مرجع سبق ذكره، أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
  .242، مرجع سبق ذكره، ص نور الدين حاروشـ  2
  .141، ص )2011، 1دار الراية للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( مفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشرية، عاطف زاهر عبد الرحيمـ  3
  لتعمل على استمرار نشاطه كإنسان بشري وتدفعه إلى تحقيق العملية التي تثير مجموعة القوى الدافعة داخل الفرد، بأنّها  الدافعيةـ تعرف

  .مجموعة من الأهداف المحددة من خلال ممارسة أنماط متنوعة من السلوك
  .214، 213، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبويـ  4
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ال ع ال ادة : الف ي ال ة وت ح ة م   ت

ــة     ــة ق ــاء ثقافـة ت ــة مــ ب ة مــ خـلاللابـ لل ــ اف م افقـة وأهــ ــة م ــ ت ــاد  بــ  إ

ة اه ال اس العامل ورفع م ولائه ات اه في ت ائها ت ادة إدارـة قـادرة أع ل  ا ما ي ، وه

ة اف ال ق أه ان تعاونه و ولائه م أجل ال م ت أث في العامل وض ا  .على ال وه

ه م خلال ما يلي ق إل    :ما س ال

ادة -1   ـأث فـي : ال ول علـى ال ـ ئ الإدار ال ي أو الـ ـ رة لـ ال أنّهـا القـ ادة   تع ال

ـه القائـ  ل ـار ولـ علـى مـا  ـاع الاخ اءً علـى الإق افها، ب ة وأه ق ولائه لل اد العامل وت الأف

ة ة رس ـ فـي الأسـاس علـ. م سل ة تع ة وف ان ة إن ل ل ع ا أنّها ت ـأث مـ أجـل ك ـه وال ج ى ال

عامـــل  ــة لهـــا، وال احـ ص ال ار الفـــ اســـ ـــة  اف ال ـــ أهـــ ق ه مـــ ت ـــ اد الآخـــ وت ـــ الأفـــ ف ت

ــة بهــا ات ال يــ ه ــا وال ــابي مــع ال اعــة و  .)1(الإ ــأث علــى شــ أو ج د فــي ال رة الفــ هــي قــ

ه علــ ــ ف ، وت ــ تعــاونه هه ورشــاده مــ أجــل  ج ل وتــ فــاءة فــي ســ ــأعلى درجــة مــ ال ــل  ى الع

عة ضــ اف ال ــ الأهــ ق ــ  إذ .ت ة ل قــة صــ هه  ج ــأث فــي الآخــ وتــ ــادة فــ ال ــل ال ت

ك ف م ق ه ل ت ، وتعاونه في س امه وولائه ه واح   .)2(اع

الي     ال ـاه فـيالقائ ال فإنّ و ع أن  ـ قـ  هـ الـ  ـي لـ العـامل و لاء ال ـ الـ تع

هــ  ــ مــ ال ل ال ــة فــي بــ ه ال عــ فــ هــا، و افها و أهــ ــانه  ــة و ال قــاده  ع اع ــ فــي ال

ـة، إضـافة  ال ة  ـ ـة علـى الع اف ة صـادقة فـي ال ه ر س ف غ ا  اف،  ق تل الأه ل ت س

رة على  لاكه الق ات ت قإلى ام ان اد رات وم ه الأف اع اعاة م امهوم ل على  ،واح ه والع ف ت

، و و  احه ص ن ف ف صت ـ لعلـى  ال ق وعـ ـل صـ عامـل معهـ  هـاد  ،وأمانـة ال عه علـى الاج ـ وت

ــادرة  اع وال احــات اوالإبــ ة والاق يــ ــار ال عــةلأف ة ال ــ ــالأخلاق ال ــف  ــه أن ي ــ عل ــا   ،

ة م و  اعرجة عال رة على الإب ا والق اح ال م وال ق ة الآخ على ال اع   .)3(وم

                                                           
دراسة ميدانية على عينة من أساتذة : تعليم الثانويعلاقة أنماط السلوك القيادي للمدير بمستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة ال، فريدة بن إبراهيمـ  1

، كلية العلوم - بسكرة -، جامعة محمد خيضر )علم النفس تنظيم وعمل: مذكرة ماجستير في علم النفس، تخصص( التعليم الثانوي بولاية بسكرة
  . 42، 41، ص 2015الإنسانية والاجتماعية، سنة 

 الأعمال اليمنية تدراسة حالة منظما): الولاء التنظيمي كمتغير وسيط(قيم وأثرها على أداء العاملين القيادة بال، صفوان أمين سعيد السقافـ  2
  .38، ص 2015، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، سنة )الفلسفة في إدارة الأعمال: أطروحة دكتوراه، تخصص(

  .217، 216، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبويـ  3
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ة ال -2   ة ال ي: ال ة في العامل ت ال ال ب وا أن م ال ة الأع  ال

ـال ـ والأع ة غ ـ قافـة .ال ـة فال ـ ال عـة ت ـ مـ م ات ال قـ ع ـي وال ـارك ال  بهـا ي

اء ة أع ي، ال ث وال فاته هاتسل في ت ك معـاي وت وت ـل د ال ـ ك مـا ل ـل ل، ال ـ ق  ال

ك ومـا ـل ض ال فـ ـ  .)1(ال ا  ـة، وزـادة لـ ـاء ال ة بـ أع ـ اف م ـ وأهـ ـاد  ـل علـى إ الع

ــاءً فـي ـاره أع اد العــامل واع اجــات الأفـ ـ علـى اح ة ال ة واحـ ـاء ثقافــة ، )2(أســ وذلــ مـ خــلال ب

ــة  ــة و ت ــع، وهــق ها علــى ال اصــ ــ ع ــ ت ــة و ــاء ال ــع أع ها ج ر ة يــ حــ ج م ــ ا مــا ي

ك ة وســل حــ ــار م ــه أف ــ فــي  ع خ معــاي ال ســ ســ ل ــع، ت م بهــا ال ــ اف يل حــ وعــادات وأعــ م

ام ال ر  م الاح ف ق اسـ الأداء، وت اه في ت ، الأم ال  ة والعامل ادل ب إدارة ال

ه ــ ــاه م ــي لــ العــامل ات لاء ال ــة، وزــادة الــ ال ــل  اعــات الع ا يــ فــي الغالــ  .)3(ج وهــ

ةع   ا ة الاج ي، ال اهات ت ال د ال والات ها الف ي  ف ات ال ل لف الع ل في م

عة  ـاه سـ افها، إذ ت ـة وأهـ ـالح ال افـ مـع م ـي ت ك ال ـل ـا ال عاي وأن ةوال ـ ـ ال ا  ةالاج

ـة  ل ـاح ع ـة، ف ال ه  ـ د وخلاصـه وولائـه وت ـاج الفـ ي إن ةفي ت ـ ـاد العامـل  ال د إلـى إ تـ

ــة الــ لاء ل ــة مــ الــ ــل درجــة عال ــاز   ــ الإن ــاً ن اب جهــاً إ ــه وت ــ م اً ل ــ امــاً  لــه واح ع

ع        . )4(ال

اني ل ال اذج :ال ي ال لاء ال ة لل ف   ال
ـــي قـــام   ـــاث ال راســـات والأ ـــ مـــ ال ـــاك ال ه  ه ـــ ـــ تف ـــا  ـــاح  يـــ مـــ ال لاء لبهـــا الع لـــ

ا ما أد إلى ي، وه ـي  ال راسـة ال اه ال لاف ات اخ نها  لف في م اذج ت ة ن لاص ع قـام اس

اذج  ذ ما يلي ه ال ها، وم ب أه ه     :بها صاح

ع  ذج :الأولالف ز  ين او وسلان )STEERS(س    )STAW & SALANICK( وس
ه    ن ال جاء  ح ال ض ذج ت ز  ن ذج )STEERS(س او وسلان ون  & STAW( س

SALANICK(   ة يم 1977س لاء ال ف ال   :ا يلي ل

  
                                                           

دراسة ميدانية على أعضاء هيئة : دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية«، اللطيف عبد اللطيف ومحفوظ أحمد جودة عبدـ  1
  .123، ص 2010 ،2 العدد، والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة ، مجلة»التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة

  .283، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، الرحيم عاطفزاهر عبد ـ  2
  .226، مرجع سبق ذكره، ص صفوان أمين سعيد السقافـ  3
  .216، 215، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبويـ  4
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ذج -1   ز  ن ة  )STEERS(س   :م1977س

م     زق د  )STEERS( س ت لـ الفـ ف ـائ إذا مـا تـ ـاك ثلاثـة خ ضح مـ خلالـه أنّ ه ذجاً ي ن
ه ِّ العامل تُ  ل ن ل ـ ه لهـا، وق ـار ـه وم ماج  ل للانـ افهاهـا و ال ه  أهـ ـ هـ ق ـل علـى ت والع

ـــازات،  ـــ الإن ق ـــ فـــي الأداء وت ـــ لل ـــ جهـــ م ل أك ـــ اف، و قـــاء فـــي و الأهـــ ـــل وال ـــة فـــي الع ال
ة ها ال م ت ا ما يو ، وع ةه فاض ن اب و  د إلى ان لال ـائ . )1(دوران الع ه ال لاثـة وه ال

الي ل ال ال ة  ض ها م ة ع ت ائج ال     :وال

ل رق  ز  :17ش ذج س ي  )STEERS(ن لاء ال ف ال   ل

  

  

  

   

  

  

  

  

  

ر اد على، ال    :الاع
ز  -  سى الل ي، م ة: ال ال ي ات ومفا ح ه، ص أساس جع س ذ   .124، م
ف - ح عا ل ، زاه ع ال ةاله ي لل رة: ال ه، ص اله جع س ذ  .281، م

- Mustapha Bettache, Les déterminants de la loyauté organisationnelle : étude effectué en 

milieu hospitalier québécois (Mémoire présenté à la faculté des études supérieurs en vue de 
l’obtention du grade Maitre és sciences (M.Sc), en relations industrielles), Université de 
Montréal, Ecole de relations industrielles, Faculté des arts et des sciences, 2000, p.33. 

                                                           
  .281، 280، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطفـ  1

جات  ائج(ال   :)ال

قاء  - ل  وال ة في الع ال

ة؛   في ال

ل  - ، وال الأداء ال

از؛ ل جه أك للإن   ل

ة  - ا ع  ل لل ال

اف  ق أه ل ل الع

ة؛   ال

ة؛ - ا   العلاقات الاج

ة دوران  - فاض ن ان

ل  اد (الع فا على الأف ال

 ).العامل

ي لاء ال  ال

ات( ل )الع  

خلات   :ال

ة ائ ال   :ال
از؛ - اجة إلى الإن   ال
  ؛ال -
عل -   .ال

ل ائ الع   :خ
هام؛ - ي ال   ت
اعي؛ - فاعل الاج   ال
اجعة - ة ال غ   .ال

ات ل خ   : الع
اها -   ؛تالات
ة؛ - ة ال   ال
ة؛ - ة ال   الأه
ة - ال قة  د، وال قعات الف  .ت
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ذجلاحــ مــ     ــ مــه  ال زالــ ق ــه مــ  )STEERS( ســ ــ إل ــ ال ــي  لاء ال م الــ أنّ مفهــ
ة  ائ ال ل في ال ي ت اصة، ال خلاتها ال حة لها م ة مف ل اره ع اع  ، ة ال ر ن م

ـ ع فاعـل مـع  لفـة، ت دات م ها م مفـ ل م ه  ل، وما ت ات الع ل وخ ائ الع ها ومـع مـا وخ
جـات  ن لـه م ـ ـي ت لاء ال ـل الـ فاعـل الـ  ا ال لفـة، وهـ اصـ م ة مـ ع ه ال ـائج(ت ، )ن

ها اصـ فاعـل بـ ع عـة ال هـا و ع خلات و ـ ـة ال جات علـى ن ه ال ة ه فاءة وفعال إذ . وتع 
قعـــات  ـــات وت ـــل حاجـــات ور ـــة الع ـــاقه ب ـــ ال اد ع ـــاع ـــل الأفـــ قعـــات وال ه ال لفـــة، وهـــ م

ـل،  ـة الع ـة و ـ ال اد ن اهـات لـ الأفـ ل ات د إلى ت ي ت قة، وال ا ائ ال فاعل مع ال ت
ـل  الع ار  ة في الاسـ ل ال ة، م اب ة الإ ل ا ال د للأن ارسة الف ها م ت ع ة و اب ن إ ق ت

ــ ــ أن ت عــاون، و هــ وال ل ال ــ هــا و تــ ع ة و اهــات ســل ه الات هــ ن هــ ة  ة ســل ــا ســل أن
ـــاء ـــال وعـــ الإخــلاص والان ــ م ائي، وغ عـــاون وعـــ ــ م ـــان غ إن د خلالهـــا  اهـــات  .الفــ ه الات ولهـــ

ة  ل ي، ال لاء ال اسات على ال اد، ح انع ـي لـ الأفـ لاء ال فاض م ال ها ان ت عل ي
ةوم ثّ  اج نى م الأداء والإن     )1(.ت

ذج  -2   او وسلانن ة  )STAW & SALANICK( س    :م1977س
ي   لاء ال ل م ال ف ب ش ذج على ال ا ال   :ه
قفي -  ــ لاء ال ــ : الــ اف و د مــع أهــ اف الفـ ــاب أهــ ــ مــ خلالهـا أن ت ـي  ــات ال ل ــه الع ـ  ق

ة،  ك ال ـل ـاء ال ـ عل ـ وجهـة ن ع لاء  ع مـ الـ ـ ا ال ار بهـا، وهـ قاء والاسـ ه في ال داد رغ وت

ي في  ال ور الـ ـائ الـ ة وخ ـ ـة وش ائ ت د، ال ي خ وق الأس ال أنّه 

ـــل ات الع ـــ ـــوخ في وال ب الـــ ـــ ـــ ال ـــة مـــ ح ال اد  ات الأفـــ د ســـل ـــ ورها ت ـــي بـــ ر ، وال

ه ته ل ان ار م ل ومق اد في الع لها الأف ي ي د ال ه اب، وال   .وال

ي -  ـل لاء ال هـ : ال ـ أنّ ال ـة، ح ال ـاً  ت د م ح الفـ ـ ـي مـ خلالهـا  ـات ال ل ـه الع ـ  ق

ها ه ف ع عله ي  ة  د داخل ال اه الف ق ال ق ـل وجهـة )2(وال لاء  ع مـ الـ ا ال ، وه

ــاعي،  ف الاج ــاء الــ ــ عل تــه علــى أســاس والــ ن م ف ــل تقــ ع ــي مــ خلالهــا  ــات ال ل ك الع ــل ال

د  ات و الفـ ـ ة علـى ال اضـ دال ـ علاقـة الفــ ـه ت ــا ـه،  ور أن ي  ـ اد مق ح الأفـ ـ ـ  ح

ـة، لأنّ  فات داخـل ال ـ ك وال ـل ــي خاصـة مـ ال افـآت ال ـا وال ا عـ ال اضـي  وا فـي ال ـ هـ اخ

ات ل ه ال ا ع ه ا إذا أقلع ا ه ال وا ه فق ن أن  الي  ال ات، و ل ه ال ت على ه    )3(.ت

                                                           
  .125، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
  . 39، مرجع سبق ذكره، ص إيمان عمر العبد طموسـ  2
  .65، مرجع سبق ذكره، ص فاطمة بنت عواض بن رجاء الحربيـ  3
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اني ع ال ف وزملائه  :الف ذج س رون  )STEVENS & Al(ن ذج    )KIDRON(ون

ــ ال   ــل م ذجي ــه ــ ف الــ جــاء  ة  )STEVENS & Al(وزملائــه  ســ ــ  م،1978ســ وم

ه  ذج ال جاء  رون ال ة  )KIDRON(ك ي م1978س لاء ال ف ال   :ا يلي ل

ذج  -1   ف وزملائه ن ة  )STEVENS & Al(س  :م1978س
اه    ذج ات ا ال   :ل ه

ــادلي -  ــاه ال جــات : الات ــاه علــى م ا الات ــ هــ ــي لاء ال ــة  يالــ ادلــة بــ ال ــات م ل ع

داد ولاء  ـالي يــ ال ــافع، و ـا وم ا د مــ م قه الفـ ـ ــا  د أساسـي ل ــ ـة  د ة الف ــ هـا، والع والعـامل ف

د  ـاه رضـا الفـ ا الات ـ هـ ـ  ، ح اف ه مـ حـ ل عل ا  ة ل ة ن مـه لـه العامل لل عـ مـا تق

ـة، ققـ لــه  ال ــل فــإن ت ـا أف ا ــل بهــا،م قـل للع ـة أخــ ي ــاه فــي  لــ م ا الات ــ هـ ف ـالي  ال و

ة  ان ك إم اال ب ةالعامل د الأف ة أخ  لل قال إلى م ها والان قاء ف   )1(.أو ال

ي -  ف اه ال جهاً : الات اً وت اً م اً وجه ا ل ن أنّه  ي  لاء ال اه ال ا الات اً ن ع ه اب إ

ـة اً وفعـالاً فـي ال ث اً مـ قاء ع ة في ال ة ق افها، ور ق أه اً لها في ت ة وداع ـ . ال ع ـا  ك

ه  اف م أه ن  م ي ي ن ال اد العامل ة، فالأف اف ال د وأه اف الف اف ب أه ع درجة م ال

ة في الاس ة ق ون ر ه لاء لها، و ال ون  افهاع ها وأه قاً ل لاً ع ها وق ل ف الع   .ار 

رون  -2   ذج  ة  )KIDRON(ن   :م1978س

ا    ان ه ان أساس ع ي  لاء ال ذج أنّ لل ا ال   :)2(ع ه

لاء الأدبي -  ءً : ال ـ جـ اف وال ه الأه ن ه ة، ح ت اف ال د ل وأه ي الف م على ت ق وال 
هم  افه و   .أه

ب -  ـ لاء ال هــا، : الـ ـل ف الع ار  ــة والاسـ قـاء فـي ال ال د  ــة الفـ لاء ر ا الـ ر هـ ـ ن م ــ و
ل ا أف ا ات أخ و ل  ص ع د ف ى في حالة وج   . ح

ال ع ال ل و : الف ذج أن ان و  )(ANGLE & PERRYن ذج    )KANTER(ن

ــ ال   ــل م ذجي ــل مــ ــ ــه  ــ  الــ جــاء  ــل و ة ) (ANGLE & PERRYأن  م،1983ســ

ه  ذج ال جاء  ن ال ة  )KANTER(كان وم ا يلي م1986س ي  لاء ال ف ال   :ل

  

                                                           
  .102 ، صمرجع سبق ذكره، شبلي إسماعيل مرشد السويطيـ  1
  .71، مرجع سبق ذكره، ص الفوزانالجوهرة بنت سليمان ـ  2
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ل و  -1   ذج أن ة ) (ANGLE & PERRYن    :م1983س
اب ِ َ عْ َ     م على أساس ال ع أس ي تق اذج ال فها إلى أنّ ال ي  ت لاء ال   : )1(ال
ـــي -  لاء ال ـــ أســـاس لل د  ـــ ذج الف ـــ ـــى علـــى أســـاس : ن لاء ي ـــ ه ال ذج أنّ جـــ ـــ ا ال ـــ هـــ ع

ك عاماً  ل ا ال ن ه اه، وأن  ا الات د إلى ه ك ال ل راً لل ارها م اع فاته،  د وت ائ الف خ
ا ال اً، وح ه اً و اً وثاب ـائ اواض ـ إلـى خ د ذج فإنّه ي علـ(لفـ ، ال ـ ، ال ـ  ،...)الع

ة  ـ ـائ ش اد مـ خ لـه الأفـ ذج ي على مـا  ا ال ا فإنّ ه د، ل ك الف ل دات ل ارها م اع
اته اد ل د على أساسها ولاء الأف ي ي ة، وال نه داخل ال ارس ة، إلى جان ما    .إلى ال

ذج  -  ين لاء ال أساس لل ة  ذج على أساس أنّ : ال ا ال م ه ث فـي  ق ـ ي ت ات ال ل الع
ة ـ  ال ا ي هـا لـ ـل ف ـة الع د ن ـ الفـ هـا و فاعـل ب ـ يـ ال ـي، ح لاء ال د الـ ـ ـي ت هـي ال

ـة،  قهـا مـ ال قـع ت ي ي اف ال اجات والأه ع ال ه  الة على أساس أنّ ل ه ال د في ه إلى الف
اقاته  دد في ت مهاراته و اف لا ي ه الأه ق ه ل ت ـة وأنّه في س اف ال ـ أهـ ق ل ت فـي سـ
ــة بــ ادل ــة ت ل اجــات، أ أنّ الع ــة تلــ ال ل ة ب ــ ه الأخ ــام هــ ا مقابــل  ه هــ ــة، وأنّ جــ د وال  الفــ

ــا ى  ــ ــادل  ــيال ف دة أو  )(لعقــ ال ــ ن م ــ ــي ت ات ال عهــ امــات وال عــة مــ الال ــ م الــ ي
ف  ة إلى ال ال دة  ة(غ م د وال ال إلـى رضـا )الف ل مـ الأشـ ـأ شـ د  ها لاب أن تـ ، ل

ة ل في ال د ع الع الي فإنّ . الف ال ل  و د وتعالج بها حاجاته ت ة الف ي تعامل بها ال قة ال ال
د  ــي تــ ــة ال ل ــي أســاس الع ــة ال ــ أنّ ال ــل بهــا، ح ع ــي  ــة ال م ولائــه لل د أو عــ إلــى ولاء الفــ

ه، ها  ع ها و ل  ق ة إلى أن  ها ه في ال د  ف ت د س ة حاجات الف ل ام ب  تأخ على عاتقها الال
ه ه و م ادل ب ام ال ع م الال اك ن ح ه ل  ة ل            .ون

ان  -2   ذج  ة  )KANTER(ن    :م1986س
ذج إلــى أنّ    ــ ا ال ضــها ــ هــ ــي تف ك ال ــل ــات ال ل ت  ــي تــ لاء ال اع للــ ــاك ثلاثــة أنــ ه

ل في اع ت ه الأن ادها، وه ة على أف   : )2(ال
ام  -  لاء ال ل : )ال(ال ة، وه ما ي قاء ال ده م أجل  ه اد ل ل في ت الأف ي

اد  م الأفــ قــ ما  ــ ، فع ة لهــ ــ ال لفــة  ة أو ارتفــاع ال ــع ال ــ  ارات ت ة واســ ــ ات ش ــ ه ت مــ
يه ال ح ل ها ت قاء ف ة أو ال ال اق  ات هامة م أجل الال ار ت فا على اس ة لل ة الق

اة  قائهاح ان  ة وض ه ال   .ه

                                                           
  . 40، مرجع سبق ذكره، ص إيمان عمر العبد طموسـ  1
 -  بأنّه اتفاق غير مكتوب بين المنظمة والعاملين فيها، حيث تطالب المنظمة عامليها بضرورة الالتزام بالأنظمة والقوانين  العقد النفسييعتبر

ن مستوى أدائهم وإنتاجيتهم للوصول إلى تحقيق الأهداف التنظيمية، مقابل مطالبة الأفراد للمنظمة والأهداف، وأن يبذلوا المزيد من الجهد للرفع م
  .   بالعمل على توفير البيئة التنظيمية المساعدة على إشباع حاجاتهم من حوافز وأمن واستقرار

دون بلد نشر، المكتب الجامعي الحديث، الجزء الرابع، ( المنظماتالتحليل على مستوى : الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفيـ  2
  .26، ص )2009
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ـــي  -  لاح لاء ال اســـ(الـــ لاء أساســـ: )القـــائ علـــى ال ع مـــ الـــ ـــ ا ال م هـــ ـــ  اً علـــىقـــ علاقـــات الت
ها  ــة وتــ ا غــ الاج ا مــا  ــائها، وهــ ــة وأع ــة بــ ال ل علاقــة ق ــ ــ ت ــة، ح داخــل ال

اداً م  ةأف ه ال ام إلى ه الان ارج    .ال
قابي  -  لاء ال جه(ال ل  ):ال ـ ـي ت ها، وال اع ة وق اد  ال ا الأف لاء ارت ع م ال ا ال ل ه

ـــ  رك العامـــل أنّ  ما يـــ ـــ قـــابي ع لاء ال هـــ الـــ ـــة، و غ اهـــات ال ب أو الات غـــ ك ال ـــل اغة لل صـــ
شــ ــل م ها ت اعــ ــة وق ــأث  اً هامــ اً ال ــه، والــ ي ب  غــ ك ال ــل اعــ و لل ــ الق ــي ت عــاي ال ال

ة م ال ال فات والأع    . ال

ال ل ال ي : ال لاء ال ه أسالو اس ال   ت
ـــ   غ ـــأ م ـــي  لاء ال ـــاه  الـــ ـــه وال ـــة ع ت ـــائج ال ـــه مـــ خـــلال ال ل عل ـــ س  ـــ ـــ م غ

ــه ــة  ت ــة ال ا ال ــة لابــ ، لــ ــلعلــى ال ــي  أن تع ة ال اســ ام الأســال ال اســ اســه  علــى 
فاضـه لـ العـامل بهـا،  اه أو ان ف على م ارتفاع م ع ها م ال ـى تـت ا ح ـه  مـ وهـ ت

فاضه ل في حال ان ة ل لائ ام الأسال ال     .  اس

ع الأول ي :الف لاء ال   اس ال
ـة   فع علــى ال ــال ــي  لاء ال ــاس الـ ــة  ل د ع ــةوالعــامل بهــا تعـ ل ه الع ــ خـلال هــ ف ، ف عــ  ت
لـف ا يها، ورصـ م ن ل ه العامل ع  ي ال ي لاء ال ة على م ال ـاه والل ات ال ـل

ة عــ  ــ ع هال ــ ــاكل والاضــدرجــة ولائهــ ل لــف ال ــ تفــاد م ا  هــ ة ، و ــل ة ال ــل ات ال ا
ـــ  فـــاض م تـــ عـــ ان ـــي قـــ ت ـــاه العـــامل لـــ لاء الـــال ا لاات ، وهـــ ه ـــ مـــ خـــلال  يـــ إلاّ  م

عانة  ي الاس لاء ال اس ال ةأسال  ض ها ال ة م ات       . وال
ي -1   لاء ال اس ال ائ     : ف
ائ  ي ف لاء ال اس ال ة  ل ق ع ة ت افـات  ، فهية لل ح الان ـ ـاع علـى ت ـاء ت والأخ

ارســات الإدارـة،  ات فـي ال ــ ـاذ ال اســات أو ات ئها فــي رسـ ال ــل بـ ـة ق ـ علــى إدارة ال ا  لهــ
لا ــة الــ داتــه  ءاللازمــة ل لاء وم ة فــي الــ ث ــ امــل ال ل الع مــات حــ عل انــات وال ــع ال لــ العــامل ج

اهاتــه هــا  ومــ أهــ. وات ــة والعــامل ف ــل مــ ال د علــى  ــي تعــ ــي ال لاء ال ــاس الــ ــة  ل ائــ ع ف
  :)1( ذ

ــ  -  ات دالــة علــى م شــ ــة م ــي لإدارة ال لاء ال ــاس الــ م  لاء قــ فيو  الــ ه الأداء الــ ، وهــ
اساً إلى  اهها  قعها أو ات د م ة م أن ت ات ت ال ش قةال ة سا ات زم   ؛ف

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
  .141 -139، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزي -  
  .330مرجع سبق ذكره، ص  ،التحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفي -  
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ــــي ــــ لإ -  لاء ال ـــاس الــــ ـ ــــة  ل ـــلال ع ـــة مــــ خـ ـ ف علــــى دارة ال عــــ ــــاع وأحاســــ ال م
ة؛ ه ال اد م ولاء له لاء الأف ه ه ع  فة ما ي الي مع ال ، و اد العامل اجات الأف   واح

ـ علـ -  ة تع ـ ة ج ة أداة ت ا ي  لاء ال اس ال ـاس ع  ـة ل اج امها الإدارة ال ى اسـ
ـة اد وال اجـه الأفـ ـي ت قـات ال ع اكل وال فة ال ر( ومع ـ ـاب ال ـل، ال ـاءً علـى ...)دوران الع ، و

لذل  ة تع اس ل ال ل اد ال تها على إ   ؛لعلاجها أو ال م ح
ي اه  -  لاء ال ـام اس ال اه ر العامل  ـة بهـفي شع ر ال اد شـع لـ لـ الأفـ ـ ي ، ح

ة  ة ن ـ الإدارةالأه ه و ـ ة العلاقـة ب اع على ت وتق ا  ام، م ا الاه ع ه ا مـا يـ ، وهـ
قـــة  ـــادة ال ـــل، وز ـــة فـــي الع ـــل ال ـــة ت اب ـــار الإ ه الآث ادهـــا، وهـــ ــة وأف ـ ـــل مـــ ال ـــى  ـــاً عل اب إ

ة ا ــ ــاه هــ. وال ــا ت اد ك ع الأفــ ــ ــي الفعــال، وت ــال ال ــا الات ــة ودعــ أن ــة فــي ت ل ه الع
احاته ع ع آرائه واق امج العامل على ال اسات وال ي م ال ـة أن الع ، ونقلها إلى إدارة ال

ا ات الإدارة العل ة نقلها إلى ال ال العاد ر على وسائل الات ع ي ي   ؛وال
قـــ ع -  ـــة ت ة لل ـــ ة  ـــي فائـــ لاء ال ـــاس الـــ ـــة  اث ل رة علـــى إحـــ ـــ القـــ ـــل مـــ ح فـــي الع

ث في رفع أو  ي ق ت قا ال ة أداة ل ال ل ه الع ل، ح تع ه وف الع ات في الإدارة و تغ
ه اه م لاء ل العامل ات     . خف م ال

ي أسال -2   لاء ال   :اس ال
ــة     ةــ لل م عــ ــ ات ولائهــ أن ت ــ ة للعــامل وم ــ ف اهــات ال ف علــى الات عــ  ،أســال لل

ه اد دراســ ــ ــع ال ــ ال راســة وح اخل ال لاف مــ ــاخ ه الأســال  لــف هــ ــ ت ا. ح ف وســائل  لــ ــ ت
ي إلى لاء ال   :)1(اس ال

ة -  ضــــ قــــاي ال ة : ال ــــ ق ال ــــ ــــ مــــ ال امتع ــــائعة الاســــ لاء  وال ــــاس الــــ ــــال  فــــي م

ي اه ،ال عة م ال لل م ه، ح ت ة ع ت ة ال ل لاء م خلال الآثار ال اس ال م ل  ت

ة ع درجة  ع صـ ولاءال ة ل ضـ ـاس م ات  م وحـ ـ ، وهـي ت اد العامل ـل  الأف ك، م ـل ـال  ةر

د ــــ  الفــــ ــــة، م ال ـــاء  قـ ــــل الآلات  فــــي ال ــــل، تع ــــل، دوران الع ــــاب عــــ الع ، ال ـــامل أداء العـ

ات عـــ ـــاجوال مة للإن ـــ اد ال ـــ ـــ فـــي ال ع ـــ ال ـــل، ال ادث الع ة حـــ ـــ ؤســـاء ،  ــة بـــ ال ، العلاقـ

ف ا وح ال ل، الان ام في الع فاعل والان ، ال ؤوس اه ...وال ـ ه ال ، ف خـلال رصـ هـ

ة  ال ةال ال ي ل العامل  لاء ال ف على درجة ال   .ع

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
  .221، 220، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبوي -  
  .31، 30، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنيني -  
   .331، مرجع سبق ذكره، ص التحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفي -  
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ه و     ة تف في ال ل قاي ال ه ال هـا لا  اكلع اله ـي، ل لاء ال ـال عل  ث وت ي ق ت ال

اب ة ت أس ل انات تف ف ب اكل ت ه ال ة لها علاجها أسال ت إلى أو ه اس ل م اد حل   .و

ــة -  ات قــاي ال قــايــ هــ: ال ع مــ ال ــ ــة، وذلــ العــامل ولاء  ا ال ــة ذات ي أســال تق ة  اشــ م

ل علـى  ـ ـة لل ال اد العـامل  جه إلى الأفـ لة ت عة م الأس ة ت م ع  ت قائ

ه ع درجة  ي م هتق ع ولائه ل ا ال ع ه قاي ، و رة على ت ة و فائأك م ال دق  وج

ل  اً، وأف ا اً أو إ لاء سل لةال ة وس ات قاي ال   : ذ،  ل ال

ان*    ة، : الاس ـل م ال الاً فـي العلـ ع اس اس ق ال لة وه م أك  عـة أسـ ـه م ج ـ ت ي

ـة، وذلـ  ـاه ال له ات ـ اهـاته وم فـة ات ع ع ل اص ال ـ إلى ال أو الأش ـ ت عـ 

ارة  لة(اس ة م الأس زع علـى العـامل  )قائ دة، ثـ تـ ـ لة م عـة أسـ ـ م ة وهادفـة ت قة سل

ه ي درجة ولائه ل ي وت ق ع ذل تل ة، ومـ ، و ا ع اجع  رس وت غ وت ارات وتف ه الاس ع ه

اتها ـة علـى : م ـ الإجا ف ع صة لل اء العامل ف ، إع ق ه وال ل م ال ل القل ، ت ال قلة ال

زـــع  ـــ ت ـــ  ل، ح ـــ ـــ وال ع مـــات، ال عل انـــات وال ـــع ال عة ج ـــات، ســـ أكـــ مـــ الإجا لة وال الأســـ

ان على أك  راسةالاس ع ال اد م د م م أف   .ع

قابلة *   لة إمـا : ال ه الأسـ ن هـ ـ ، وت اشـ ـ اللقـاء ال ة للعـامل عـ  اشـ لة م ه أس ج م خلال ت

ـي  لاء ال ـ الـ د م ـ ـائج ت ل إلـى ن صـ ها لل اجع ات وم و الإجا ام ب ة، ث ال ة أو شف م

اد العــامل اتهـــا، ومـــ لــ الأفـــ ح  م ضـــ ، ت قـــ ــار ال قـــة، اخ املـــة ود مــات  ل علـــى معل ــ ال

ة  ا ــ ة وم ــاه فــي صــ ا مــا  ــة وهــ أن احــة وال ال ه  ــع ــا  ب م ــ قابلــة لل اف ال اب وأهــ أســ

ة  اضـ ة وغ ال قا الغام ح ال ض ة مع ال  ت اش قابلة ال قابلة، وم خلال ال ائج ال ن

ة  لةال ـل سـه هـا  ـة عل لة والإجا ه علـى فهـ الأسـ اع ا ما  ـ . له وه ع قابلـة  ـاح ال ـا أنّ ن ك

اء  ة معه ع إج ا رته على دفع العامل للاس قابلة، وم ق فاءة م  ال ة ومهارة و على ش

ع على ال ا   ، اس ار ال اع وال ب الإق اد أسل قابلة م خلال اع ادلال ام ال    .قة والاح

ي -3   لاء ال ل مقاي ال   :دراسات ح
ــيوفــي      لاء ال ــاس الــ ي عــ أســال  ــ اق ال يــ مــ، ســ ــاح  قــام الع ــاث ال راســات وأ ب
عة م  ل يلقاي الم لاء ال لفل ي اخ عـاد، وأهـ  ، ال نـات والأ عـاي وال ـ ال م ح

قاي ه ال اول ه ي ت راسات ال الي ال ول ال ال ة  ض   : م
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ول رق  ي: 04ج لاء ال ل مقاي ال   دراسات ح

ق راسة  ال ة ال اس   س   ال

01  PORTER & AL ; 
1974. 

ي   ام ال انة الال اس عى  ي و لاء ال ع م أه مقاي ال
)OCQ()( ، ن م وه ة ع ي ام  )15(خ اس درجة ال ف  ه ة ت فق

افها،  ها وأه له ل ة وم ولائه وخلاصه لها، وم ق ال اد  الأف
اف ه الأه ق ه ه ل اعفة ال ه في م ت . ورغ اس ل عان  واس

)LIKERT( ة ا ي درجة الاس اسي ل   . ال

02  MARSH & 
MANNARI ; 1977.  

اساً   م م اة ق ي م ال لاء ال اف(لل ن م أرع)ال والأع  ، و
ي م  )4( لاء ال ة تع ال د ل اس إدراك الف م أداة ل ات، واس فق

 ، قاع ه على ال ى إحال ة ح لاء لل ل وال ام  الع ه على الال اة، وح ال
از مقاص  ا إب ا(و ا قاء في ال) ن د لل   .  ةالف

03  JAUCH & AL ; 
1978.  

ي م خلال س  لاء ال اس ال اولة ل ل في م ات )6( ي ة  فق اس خ
ة ا ةالاس ال ة م ال ال ها ع واح ة م ل فق ت  فة : ، ع ع ام ال اس

ة،  فاءة عال ملاء  ل مع ال ، الع ال ال فة في م ع هارة، زادة ال وال
ة، ا عة ج اء س ار ب أف ة  اه ات، وال ات وال ع اجهة ال ل على م لع
ة في حقل ال ي نة م . ج ة م اس على ع ا ال وق ت ت ه

امعة  82 ر  ة ال اء ه ة  (WESTERN)م أع ات ال لا في ال
ة  ه نه ال ال ع في م ة، وال  ه لاء لل اس ال ف  ة، به الأم

ة   .للأسات

04  KIDRON ; 1978.  
ب، ح   لاء ال ء الأول ال ،  ال ئ اس م ج ا ال ن ه ي

ن م أرع  د ) 4(ي اد الف ع ل م اس ر ح ة ت ا ة الاس اس ات خ فق
ة أخ  ل في م ة والع ك ال في، . ل لاء العا اني  ال ء ال أما ال

ع  ن م ت ة تع ) 9(و ا ة الاس ا ات س د فق اب ب الف م ال
ة اف و ال   .  وأه

ر اد علىال الاع  ،:  
ون  - ا ال وآخ ي دحام ت ه، ص  ،غ جع س ذ   .126، 125م

زان - ان الف ة ب سل ه ي، ال لاء ال ال ها  ة وعلاق ارد ال ة ال ا ل ع : ح ة ال ي دراسة مقارنة لآراء العامل في م
اض ة ال ي ة  د ع الات ال ة الات ة والعامل في ش ق م وال راه ( الع للعل وحة د م  :، تأ فة في العل الفل

ة )الإدارة اض، س ة والإدارة، ال ا م الاج ة العل ل ة،  م الأم ة للعل   .76، ص 2015، جامعة نا الع
س - ان ع الع  ةال الإدا، إ اع غ ة ال في ق ل ات ال ي ل العامل في اله ام ال الال ه   ر وعلاق
ة ماج( ال :، تم ة )إدارة الأع ة، س م الإدارة، غ اد والعل ة الاق ل  ،   .43، 42، ص 2015، جامعة الأزه

                                                           
 ـ OCQ : Organizational Commitment Questionnaire.  
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ول رق  ول رق : 01- 04ج ع لل   04تا
ق راسة   ال ة ال اس  س   ال

05  GORDON & AL ; 
1981.  

عاد،   ي م خلال أرعة أ لاء ال لال على ال اس إلى الاس ا ال ف ه يه
ة: وهي ال ان  ل، والإ ة في الع ة، ال ول لاء، ال وق ساه في . ال

ادر، هي اس ثلاثة م ا ال اء ه ات، : ب ات، الأدب قا ال ال إلى ال الع
الة ع و . ودراسة ال ألف م ت اس ض ي ة ) 90(ه م اس ة خ فق

ة ا   .  الاس

06  THORNTON ; 
1981.  

ان   اس ث ا ال لاء ) 8(ي ه اس ال ة ل ا ة الاس اس ات س فق
ع  ا ت س ي،  اس ) 7(ال ة ل ا ة الاس اس ة وخ ات أخ را فق

ي ه لاء ال   .ال

07  ALLEN & 
MAYER ; 1990.  

عاده   ي م خلال أ لاء ال اس ال ي في  اه ال اس الات ا ال ل ه
لاثة  ار (ال ، وال في، ال ن م أرع وع )العا ة، ) 24(، و فق

ان  اس ) 8(ح خ ث لاثة، وه م عاد ال ع م الأ ل  ات ل فق
راسات و  قه في ال م ال ة وت ت ا اعي الاس ة س ا ث وأث م ال

ة   .   عال

08  MAYER & AL ; 
1993.  

اس   لاً ل اس تع ا ال ، فق )ALLEN & MAYER ; 1990(ع ه
ة، ح خ  ا ة الاس ا ة س ة ع فق ان ات إلى ث د الفق خف ع

لاثة ) 6(س  ي ال لاء ال عاد ال ع م أ ل  ات ل ، (فق في، ال العا
ار    ).وال

ر اد علىال الاع  ،:  
ون  - ا ال وآخ ي دحام ت ه، ص  ،غ جع س ذ   .126، 125م

زان - ان الف ة ب سل ه ه، ال جع س ذ    .76، ص م
س - ان ع الع  ه، إ جع س ذ   .43، 42، ص م

اني ع ال ي أسال: الف لاء ال ة ال   ت
ة    ــ ــة ال ــ لل ــي لا  لاء ال ــ الــ ث فــي ت ــي تــ امــل ال دات والع ــ ــ مــ ال ــاك ال ه

ـي  لاء ال ة ال ة وتق ة في ت صة أمام ال عف الف ا ما  ها، وه ل م تأث قل ى ال ها أو ح عل
اف ـــ ـــات أخـــ و ـــة  ص ال ف الفـــ ـــل  لـــ العـــامل بهـــا، ففـــي حـــال تـــ وف أف ـــ ـــ و أح

لاء  ف م ال ل ما  الي ة ب ا لاب على ال يلة، ل ل ب ص ع ف ف ة ت ل العامل ن
لاء ال ــة الــ ها مــ أجــل ت اع ادهــا ــياســ يــ مــ ، وذلــ مــ خــلال )1(لــ أف ــاد علــى الع الاع

هاالأسال ي م ب   :، ال

                                                           
  .219، ص مرجع سبق ذكره، جيرالد جرينبرج وروبرت بارونـ  1
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في -1   اء الـ فـة، :الإث أسـي لل ـ ال ع ـه ال ـ  ـ  ق صـاً أك ـاء العـامل ف ـل فـي إع والـ ي

ة  ول ـ د م ح الفـ ـ ه، ل ـ ـل هـ إعـادة ت اء الع ، فـإث ـاله ـة أع ا ـ وم ـ وت ة أوسع فـي ت وح

ـال ال ـه، و م بهـا رئ قـ ـي  ـات ال اج عـ ال ـاءه  ـ إع ـا  ف مهامه،  ة أك في ت قلال ي زـادة واس

ـل ا الع ـ هــ ـ م د إلــى تغ ل يـ ـ لــه  ع علـ  ـي ت ارات ال ع القــ ه فـي صـ ـار  الأمـ الــ. )1(م

لـه  ة ع ع ول د العامل أك م ة عل الف قلال ـ مـ الاسـ ـه ال ع ـا  ف،  ـ ـة فـي ال ـ ح وأك

د إلـى ت ا مـا يـ لـه، وهـ ة فـي ع ث ارات ال اذ الق ة في ات ار ـهوال ـي ل لاء ال ـة الـ ـ  .ق ولقـ ث

ة  ب في ش ا الأسل اح ه ردن لاء  )FORD( ف ة أزمـة فـي الـ ـ ما واجهـ ال ـ ات، ع ان ة ال ا في ب

ة  ها حاول ال ، ح دٍ م العامل ل ع انع وف ع ال ة وغلاق  ان ي  ت ال ال

ا  ل هــ ــ شــ ، ح يه لاء لــ ــة الــ اء العــامل وتق ــ نــامج لاح غلــ علــى تلــ الأزمــة مــ خــلال وضــع ب ال

ن  ح العــامل ــائف، إلــى أن أصــ ع رأســي وأفقــي لل ســ ــات ت ل نــامج ع ــ ولاءً عــ ذ ال ة أك ــ ه ال بهــ

ل   .ق

ة العامل -2   ل ة وم ة ال ل اف ب م اد ت ون  وذل م خلال: بها إ ع جعل العامل 

افع و  ة م م ققه ال ائأنّ ما ت فع  ع ال اً  ه أ د عل ك ع ـ ـ ال ال ر  ـع ا ال ة، فهـ والفائ

ه ــ ــاه م ــة ولاء العــامل ات د إلــى ت افقــة يــ اف ال ة والأهــ احــ ة ال ــل ــة . وال ــ لل إذ 

ــ ـــام ال ـــاد علــى ن ــ ذلـــ مــ خـــلال الاع ق ة ت اســـ ـــة م ف ــ ت اد خ إعـــ ـــاص بهـــا، وذلــ  اف ال

ة في الأراح ار نامج ال ل ت ب ل فعال، م قها  قـة وت امج  ه ال وال ل ه ، ف م

فة  أن  ةيعادلة وم ال اد العامل  ي ل الأف لاء ال ة ال   .لع دوراً فعالاً في تق

اب  -3   ق ــةاســ ــ ال ه مــع  ــ افــ  ي ت ــار العــامل الــ د : واخ ــ الفــ انــ  ــا  ل ــ  ح

ــه أقــ  ــاه م ــه ات ــي ل لاء ال ــان الــ ــا  ل افها،  لاً لأهــ ــ ــ ق ــان أك ــة و ــ ال افقــة مــع  م

في لاء العــا ــ. وخاصــة الــ ــل ال الع ــام  ــة الاه ــ ال ــان مــ  ــال، إذا  ل ال ص فعلــى ســ ــ اد وال

اره د ع اخ ه ال في العامل ال ف ه اعي ت دة  أن ت      )2(.على ال

    

  
                                                           

، ص )2010، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( إطار نظري وحالات عملية: إدارة الموارد البشرية، نادر أحمد أبو شيخة - 1
220 ،221.  

  .220، 219، ص مرجع سبق ذكره، ارونجيرالد جرينبرج وروبرت بـ  2
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ال ي: ال ال لاء ال ها على ال ي وأث اع ال إدارة ال ة  قافة ال   علاقة ال
مــ   ــي مفه لاء ال ــ الــ ــا  اً ع ــه، ونّ د  د للفــ ــ ــ ال ع ــاد أو ال ــا ال ود الارت تعــ حــ

ــاً  ا ــي ارت لاء ال ــا الــ ــة مــ خــلال ارت ــة ال اج عــة أداء ون اضــح علــى  ــأث ال وصــل إلــى ال
ــ مــ ال ل ال ــ اده ل ع ــة، واســ اف ال ــ وأهــ ــة  د وأه جــ د ب ــاع الفــ قــاد واق رجــة اع قــاً ب هــ وث

اف ق تل الأه يف  ،)1(ل لاء ال ي  ال ة ال ات ال غ ـابي علـى ع م أه ال لهـا تـأث إ
ة أداء العامل ع ات وروحه ال ، وسل ـي لـ العـامل فـياه  حه لاء ال  ارتفاع م الـ

فع م روحه ـ أدائهـ ال ة وم ع ـازاتال قه لإن ـ عـة  وت ـاه فـيم ـا  يه  ،  ـة لـ ـة ال تق
هــا، ــل ف الع ار  ــة والاســ قــاء فــي ال ــل مــو  ال قل ه ال ــاته تــأخ ا ــل و رة،عــ الع ــ ا   ال ــ و

ة  اه ة والتفاد  ال ل  ه للع ل ع ت ص ع يلة ف        . ات أخ  ب

ل الأول لاء : ال ة في ال ث امل ال يالع   ال
ة    ة ال له وال ة ع د و الف ة  ت ة م اه ي  لاء ال ا ع ال ات به ـ غ ـ ال ، وم ث تع

ات  ــ غ هــا م ــة، وم ــل داخــل ال ــة الع ــ ب هــا مــا  ة م ــ ــه  ــاه م د ات ث فــي ولاء الفــ ــي تــ ال
ة ة لل ارج ة ال اق. ال ا ال   :)2(وفي ه

د    ز حــــ ة  )STEERS(ســــ ــــي ثــــلاث  م1977ســــ لاء ال ــــ الــــ ف ذج الــــ وضــــعه ل ــــ فــــي ال
ة،  ــ ــائ ال ال علقــة  امــل ال ــي، وهــي الع لاء ال ــأث بهــا الــ ــي ي امــل ال عــات مــ الع م

ـــل ات الع ـــ علقـــة  امـــل ال ـــل، والع ـــائ الع علقـــة  امـــل ال ذجـــه  ،الع ـــا أوضـــح مـــ خـــلال ن
ح أنّ  ا ي ي، وم ه لاء ال ة ع ال ت ائج ال ـة   )STEERS(ال ارج امـل ال اهـل تـأث الع قـ ت

ا تأث  ة و ال ة  عادال ة  الأ ادةال   . الأج ون ال
مانأما    ة  )MORIS & SHERMAN( م وش لاء م 1981سـ ث فـي الـ ـي تـ امـل ال ا الع ـ فقـ ق

ـــي  ادال ة للأفـــ ـــ ـــائ ال لـــة فـــي ال عـــات م ـــي،  إلـــى ثـــلاث م عل ـــ ال ــالع وال ـ
قــــة  ــــي لل ـــالإدراك ال ـ ــــل  ات الع ــــ ضــــها، وخ ــة وغ فــ ــــارب ال فــــة  ال علقــــة  ـــائ ال ـ ال

لاحــ أنّ  اعــة، وال اهــات ال امــل  )MORIS & SHERMAN(وات ــ للع ــار ال ا علــى الإ ــ اع
ـــي وضـــعها  لاء ال ة علـــى الــ ث ــ ـــة  )STEERS(ال ارج امـــل ال ـــاً تــأث الع ـــاهلا أ ــا ت ذجـــه،  فــي ن

ي لاء ال ة على ال عاد ال    .والأ
رتثـّ أضـاف    ـ ز و ة  )STEERS & PORTER( سـ امـل إلــى م 1983سـ عـة مـ الع عـة را م

ة ائ ال قة، وهي ال ا عات ال   . ال

                                                           
  .273، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
  :ـ بالاعتماد على 2
  .288 -286، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيدي -  
  .130، 129 مرجع سبق ذكره، ص ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرون -  
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اسأما    ان وس ة  )BATEMAN & STRASSER( ات عات  م1984س دا أرع م امـل فق ح للع
عــــة  ــــاز، م ــة للإن اجــ ال ة  ــــ ـــائ ال ـ ـــة ال عـ ـــي م ــــي، وهـ لاء ال ث فــــي الــــ ــــي تــــ ال

ـــلة  ــائ ال ص ال فـــ ـــل  الع ـــة  ـــة ال ارج وف ال ـــ عــة ال في، م ت الـــ ـــال فـــة  ال
اد ال ال ة  عاد ال عة الأ يلة، وم ل ال   . الع

ة  )WRIGHT & ROHR BAUGH(وفــي دراســة    لاء  م2002ســ ة فــي الــ ث ــ امــل ال يــ الع تــ ت
ــي اتــه وعلاقاتــه مــع القائــ  ال ــل وت ــ الع د  ة للفــ ــ ال ور  ــل وحــالات الــ ــائ الع

ة ائ ال ملاء، إضافة إلى ال   . وال
اج الع    راسات  اس ه ال ا يليوم خلال ه ي،  لاء ال ة في ال ث   :امل ال

ع الأول ة: الف ائ ال ال علقة  امل ال   الع
ل   هـا عـ  ت ف اسـها ومع ـ  رات ومهـارات  د العامـل مـ صـفات وقـ ـالف علـ  ل ما ي امل  ه الع ه

ـي،  عل ـ ال ، ال ة، ال ات الع الف  ، ع العامل ة ل ات ال ائ وال ل ال ل  ت

از اجة إلى الإن ة، وال ال مة  ة ال ة، م ا الة الاج   .)1(ال

ـي،  :ال -1   لاء ال ـ والـ ال م  قـ ـابي بـ ال ـا إ د ارت راسات علـى وجـ ع ال ائج  أث ن
ـه هأ أنّ  ـي ل لاء ال ـ الـ ـ ارتفـع م د العامل في ال م الف ا تق ـ مـ العـامل ل ـار ال ، لأنّ 

لهــــ ــــاً فــــي ع امــــاً و صــــاً وال ــــ ح ــام بهــــا . )2(أك ــــي قــ راســــة ال راســــات، ال ه ال ز ومــــ بــــ هــــ ســــ
)STEERS(  ة ــة  1977ســ ن الع ــ ــ ت ، ح ــ مــ العــامل ــ فــي ع لاء وال عــ العلاقــة بــ الــ

ـة مـ  382الأولى م  ان ـة ال ن الع ـ ـا ت ـة، ب ـة الأم م ات ال ـ  119عاملاً في إحـ ال
ــة ذات دلالــة  ــة مع اب د علاقــة إ ه إلــى وجــ ــة، إذ خلــ مــ دراســ ث الأم ــ عــاملاً فــي معامــل ال

ــيإح لاء ال ــ والــ ة بــ ال ــ ــائ ، والع ــاته ــ ولاءً ل اً هــ الأك ــ ســ ، أ أنّ العــامل الأك
ح     .)3(ص

ــ -2   ــه،  إنّ دور :ال لاف ج ــاخ لــف  في  قعــه الــ ــة وم ه فــي ال ــاه د العامــل وم الفــ
ـي، بّ  لاء ال ـاس الـ ي أج ل راسات ال ع ال ـة ـ أنّ ففي  اب علاقـة إ ت  ـي يـ لاء ال الـ

ه، وأنّ العامل  د درجة ولائه ل ، وأنّ ج العامل  عة ج العامل ة مع  ائ ذات دلالة إح
ــل مــ العــاملات الإنــاث ــاً للع ــ ت ــاته وأك ر أقــل ولاءً ل ــاء فــي أنّ ، و )4(الــ د أمــام ال ــ ة الق ــ

علها أك ائف  ة ع ال اراً وولاءً لل ق   . )5(اس

                                                           
  .284، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، عبد الرحيم عاطف زاهرـ  1
  .317، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ السلوك التنظيمي، صلاح الدين عبد الباقيـ  2
  .34، 33، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنينيـ  3
  .284ذكره، ص  ، مرجع سبقالهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطفـ  4
  .325، مرجع سبق ذكره، ص التحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفيـ  5



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية الولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

152 

لاء، ففـي    ة الـ ـ قـ ر والإنـاث مـ ح لاف بـ الـ د أ اخـ ع وجـ اك دراسات أخـ لـ تـ ا أنّ ه ك

ة ة الأم ات ال لا ا في ال نة مـ ، دراس أج ة م ل الأولى ع رسـة  396ح ش رس وم مـ

ل  ة فق ش ان راسة ال ة، أما ال ان ارس ال ة  1000في ال اسـ ات ال ن فـي شـ ل ع فة  ف وم م

ـــ العامـــة،  ـــة بـــ ال وقـــاً مع جـــ ف أنّـــه لا ت راســـ  ه ال ـــائج هـــ ر والإنـــاث(وأوضـــ ن فـــي ) الـــ

ف لاء العا ا مع ال   .)1(يالارت

ي -3   هل العل ل ال: ال ل ال يو ـ  عل ع ـ  ه، ح ات دراسـ د خلال س ه الف ل عل ال ح
اد  عامــل مــع الأفــ ــهل ال ن مــ ال ــ د، إذ  ة الفــ ــ ــ ش امــل ت قــافي مــ أهــ ع ــ ال علــ وال ال

ح والفعـال ل ال ال عل ودارته  ـ ال اد الأم ـ الأفـ راسـات  .)2(علـى ع عـ ال ـ أشـارت  ح
د علاقـة ٍ  إلـى وجـ ـا د  ارت ـ تعلـ الفــ ـا ارتفـع م ل ـّ أنّـه  ـي، إذ ت لاء ال علـ والـ ـ ال بـ م

ص  ت فــ ف قعاتــه، وتــ ف ت ة عــ تــ ــ ه الأخ ــه هــ ــ  قــ الــ تع ــة فــي ال قعاتــه مــ ال وزادت ت
ـــ فـــاض م ـــى ان ـــ إل ــه أد ذل ـــة لـ ارج ـــل ال ـــ الع ــع ال ــا ارتفـ ـ ل ـــا  ـــه، ب ـــي ل لاء ال  الـــ

اهاتـه، أد ذلـ  راته وات اس مع ق ل ت عة الع ان  ل و ال الع اته في م د وزادت خ ي للف عل ال
ــه ــي ل لاء ال ــ الــ ــ  .)3(إلــى ارتفــاع م ــة بــ ال اب ــاك علاقــة إ ن ه ــ ــ أن ت ــالي  ال و

د  ــي للفــ عل ة و ال ــ ــا علاقــة ع ه ــ أن تــ ب ــا  ــي،  لاء ال ــ الــ ــ فــي قــ وم د ال عــ
ل ولاءهــ ذلـ  ــ دة ي ـ ــة م ن فـي مه ــ ي  ، والـ علــ ـة مــ ال ات العال ــ اد ذو ال إلــى أنّ الأفـ

ــ ــ تعل د علــى م ــل الفــ ــا ح ل ــا أنّــه  ــة،  ــ مــ ولائهــ لل ل أك ــ ــة  ه ي أعلــى إلــى تلــ ال
اف فـي  ـه مـ حـ ـل عل قارن بـ مـا  اً ما  حة له، لأنّه  اف ال ال اعه  ع إق ح م ال أص

ات أخ  ه في م ل عل ه و ما  أن    . )4(م
ة -4   ال مة  ة ال ـة: م ـة مع له ض م د في ع ها الف ق ي  ة ال م ة ال ق بها الف . و

راســـات  عـــ ال اق، أوضـــ  ـــ ا ال لاء وفـــي هـــ مـــة والـــ ة ال ل مـــ ـــ ـــة بـــ  ـــا ق د علاقـــة ارت جـــ ب

اد العـامل ـالأف د  مـة تـ ة ال ل مـ ـ ـأنّ  ه العلاقـة  ت هـ ي، وف هـ  ال قـ وال ار ال إلـى اسـ

ـــا زادت ال ل ـــ  ـــل وخارجـــه، ح ـــة الع ـــة داخـــل ب ا يـــ مـــ العلاقـــات الاج ـــة الع ا ت ـــ ــة، و ـ

ــل، وازداد إدراك  ك الع ــة تــ ان ة إم ــا زادت صــع ل  ، هــ قــ وال ار ال ــة وزاد اســ ا العلاقــات الاج

ا له وارت ة ع اذب د ل ا ما ي هالف ة، وه ال ي  ف ـ ال ـ ال ـيد إلـى ارتفـاع م ـه لاء ال  .)5(ل

                                                           
  .131، 130 مرجع سبق ذكره، ص ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرونـ  1
  .285، 284، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطفـ  2
  .83، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  3
  .130 مرجع سبق ذكره، ص ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرونـ  4
  .83، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  5
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مـة ات ال م سـ تفـع مـع تقـ ي ي لاء ال ص لـ أ أنّ م ال ل الفـ د ذلـ إلـى ارتفـاع معـ عـ ، و

انــ  اء  ــة ســ ــازات ال ع الام قــه لــ ـة ت ان مــة، إضــافة إلــى إم ق ــة م اكــ و ــ م ق د ل الفـ

ــى ســ د الــ أم ــل الفــ ا لا  ــة، لــ ــة أو ماد مــة إلــى مع ق ــة م اكــ و لــة وحقــ م مــة  ات خ

ة أخ  ل في م ه للع ك م    .  )1(ت

ة -5   ا الة الاج ـه : ال تـ عل واج ومـا ي اً، لأنّ ال وجاً أو أع د م ان الف ق بها ما إذا  مـ و
ـة، ار العـامل فـي ال ق ـاع علـى اسـ ن عـاملاً  ـ ـة قـ  ا ات اج ول ـ  م ـالي ارتفـاع م ال و

اً  ولائه لها، د أع ان الف هأما إذا  ن ل ة تقع على عاتقـه، و  فل ت ا ة أو اج ات أس ول ا مـا م هـ
ه وولائه لها ه  ا له وارت اره في ع ق ل على اس ال ث  مانإذ أوض دراسـة  .)2(ق ي  أرنلـ وفلـ

)ARNOLD & FELDMAN(  ة د م 1982سـ جـ د العامـل ب ـة للفـ ا الـة الاج ـة بـ ال اب علاقـة إ
ــــ  ــــة مــــ العــــامل غ ال قــــاء  ــــة فــــي ال ــــ ر وج أك ــــ ــــة، أ أنّ العــــامل ال قــــاء فــــي ال وال

وج ــ ــاً لال ه وأقــل ت ــ ــ ولاءً ل وج هــ أك ــ اد ال اج أنّ الأفــ ــ اســ ــالي  ال ــل مــ ل، و ع
اد غ  وجالأف   . )3(ال

ـــاز -6   اجـــة إلـــى الإن ـــاح عـــ : ال ـــ عـــ ذاتـــه والإف ع د لل فع الفـــ ـــي تـــ اجـــة ال ـــ ال ـــل م وت
ه ـ احــات، و أن ، و ش ــه مـ آراء واق ــ مــا ل ــات و ان ــه مـ إم غل مــا ل ــال نافعــة أن ــ أع م  قــ

عاً  اً وم ن م ة، وأن  ازات ذات  ق إن ، و ص على  .)4(للآخ ة أن ت ا لا ب على ال ل
ـا  ل ـ  ، ح ائفه اهاته ن و له وات فة م ونه م خلال مع ام  ادها والاه اجات أف عة اح ا م

ــه فــي ون عل ــ ع ــان الــ  ــة أنّهــا ال ون ال ــ ع اد  ــة كــان الأفــ ــاز حاجــاته  تل اع دافــع الإن وشــ
ــاع لهــ  ن أنّ ع ر ــ ، و يه ن لــ ــ يه  ــي لــ لاء ال ــ الــ افع، فــإنّ م ــ ا ال اع هــ ه علــى إشــ

تفعاً      . )5(م

اني ع ال ل: الف ائ الع علقة  امل ال    الع

امل   ه الع ف ه ـاز  ت عها في إن ي ي قة ال ة، وال ه داخل ال د ل ال ي د والع العلاقة ب الف

ل  ا الع اف ه ور، إضافة إلى ت ا ال ة ه أه ره  له وشع د على م ع ه الف ور ال يل مهامه، فال

حاته ة و قلال الاس عه  هامه، وت علقة  ارات ال اذ الق ه إلى ، سفي ات عل د  لهال   .)6(ع
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ل خف  ل ع رات، وأسـال ئال د إلـى مهـارات وقـ ها الف اج ف ة  دة مع ـ اءات م ـه مـ  وجـ ت

ة فاءة وفعال ل م درجة . أداء مهامه  ي و لاء ال د علاقة ب ال راسات وج ع ال وق أوض 

مات  عل ل وال اء الع ة أث قلال هام ودرجة الاس ي ال ة عت ت اد الأداء ال انـ مهـام الأفـ ـا  ل ـ  ، ح

فة صــ دة وم ــ قــة العــامل م ــل، وأد ذلــ  ب ــاء الع ة أث قلال ــا زادت درجــة الاســ ــ ل إلــى ارتفــاع م

ي لاء ال ور . )1(ال ض الـ ـ ور وغ اع الـ ـل مـ صـ راسات الأخ العلاقة بـ  ع ال اول  ا ت ك

ور  اع الــ ــل مــ صــ ة بــ  ــ د علاقــة ع راســات إلــى وجــ ــ ال ــ أشــارت مع ــي، ح لاء ال ــ الــ و

ث  ة والـ يـ ول ـ ال ر  ـع فـاض ال د إلـى ان ور يـ اع الـ ـ ـي، ف لاء ال ـ الـ ور و ض الـ وغ

وره قــف  بـ ـع العامــل فـي م ور  ض الــ ـ ــا أنّ غ  ، اد العـامل اً علـى ولاء الأفــ د إلــى ســل ــ اع و صـ

ــا زادت  ل ــالي  ال ــه، و ــي ل لاء ال فــاض الــ د إلــى ان ــه يــ ــع بهــا، وم ــي  ات ال ــغ ــادة ال ز

ه وولائه له امه  د العامل زادت درجة ال ه الف د ور ال ي ح ال   .)2(درجة وض

ات ذات العلاقـة    ـ غ رات مـ ال لفـة مـ مهـارات وقـ اتـه ال ل ـل وم الع علـ  ـي ت امـل ال وتع الع

ـائ  ف علـى ال عـ ـل بهـا دون ال ع ـي  ـة ال ال ـه  د وعلاق ـ دراسـة الفـ ي، فـلا  لاء ال ال

ل وجه ه على أف ة  ا هام ال از ال د لإن اه الف له، وات ة لع املو. ال ه الع ح له ض   :)3(ا يلي ت

هام -1   ي ال ـ عـ درجـة : ت ع ، وهـ  عامـل معـ ـة  ا ات ال اج ال وال ي الأع وه تع وت

اد العامل ا للأف اجات العل ي ال ل، ح تل ام الع اهـات  .ان ـل مـع ات ـ الع ام فـي م ا الان فه

ــة فـي ضـا وال ـاح وال الارت ر  ــع يه ال ل لـ ــ  العـامل سـ ق اع حاجـات ت ّ إشـ ، ومـ ثــ أداء مهـامه

ي ات لــ ــل الــ وف الع ــ قعاتــه و اهاتــه وت افــ بــ ات لــه وال ــي فــي ع ف ــاح ال الارت ر العامــل  ــع ، ف ه

فــع مــ دوافعــه  ــه ي ــة  ــهال لاء ل ــاء والــ الان ر  ــع ــه ال ــي ل لــه و ــاه ع ــ أوضــ . ات ح

ة  )STEERS(دراســة قــام بهــا  هــام م 1977ســ ــ ال ي ــ ت ة ب ــائ ــة إح ــة ذات دلال اب د علاقــة إ وجــ

ي لاء ال   . وال

ل -2   اء الع ة أث قلال اح : درجة الاس ي ت ة ال ات ة ال ة وال ق بها درجة ال د العامل في و للف
ل ة ل ل عة ال ال از مهامه و له ون عها في أداء ع ي ي اءات ال ار الأسال والإج     .اخ

                                                           
  .429، مرجع سبق ذكره، ص نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جوادـ  1
  .319، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ السلوك التنظيمي، صلاح الدين عبد الباقيـ  2
  : ـ بالاعتماد على 3
  .286ص ، مرجع سبق ذكره، الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطف -  
  .43-40، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنيني -  
  .328، 327 ، مرجع سبق ذكره، صالتحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفي -  
    



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية الولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

155 

ــل    د فـي أداء ع يــ دور الفـ ـل وت ــ فـي الع ـة علـى ال قل ــات الإدارة ال ـ ن غ مـ تأك ـال و
ـ ـل م ـات لا تق اءات وتعل إج د  هـاد هم ة ، إلاّ أنّ الاالاج م صـ عـ ت  ـة فـي الإدارة أقـ ي اهـات ال ت

لهــ فــإنّ ذلــ  عة أداء ع قــة وســ يــ  ــ فــي ت ــة أك ن  ــا شــع العــامل ل ــ  ، ح ــ قل ــاه ال الات
ق في درجة  ون ب ع ي  اد ال ل أك م الأف اسه في الع ع على زادة تعلقه وتفاعله وانغ س

احة له ة ال ة فـي و لإد. ال قلال ة م الاسـ رجة عال ن ب ع اد العامل ي ة جعل الأف ارة ال
ب  ــ أســل لهــ وذلــ ب فيع اء الــ ــ ــ  ،الإث لــه ح ع د  ــا الفــ ــادة ارت ب إلــى ز ا الأســل د هــ يــ

ل  از  ة والإن ار ال ره  ا ي م شع ه،  ه و فع يوولائه ل اج ةم إن ع   .روحه ال
هـا دراسـة إذ  ي، وم لاء ال ل وال ة في الع قلال اول العلاقة ب الاس ة دراسات ت اك ع  WALK(ه

& GUEST(  ة ـاً  م1957س اب اً إ ث لـه تـ د فـي ع احـة للفـ ة ال قلال ـي أوضـ أنّ درجـة الاسـ فـي  ال
ة  )WATER & ROACH(ودراسة . درجة ولائه ـة بـ درجـة م 1971سـ اب د علاقـة إ جـ ت ب ـي أقـ ال

د  ع الفـ ي أنّ زادة ت ع ا  ة، وه ال قاء  ة في ال الي ال ال ي و لاء ال ل وال ة في الع قلال الاس
له ع اً  ه وأك ت عله أك ولاءً ل له ت ة في ع قلال    .   اس

ة عـــ الأداء -3   تـــ مـــات ال عل ع: ال ـــل ال د العامـــل عـــ وت ـــة والفـــ م لإدارة ال ـــي تقـــ مـــات ال ل

ـه  ائ ـ الأداء ون مـات عـ م عل ه ال ـل هـ ف م ـ ا الأداء، ف ـائج هـ ـل، وعـ ن ـاء الع م أدائه أث

لاء  ــ الــ ــه، وارتفــاع م لــه وم ع د  ــا الفــ ــادة ارت ع علــى ز ــ ــابي  ــاخ إ ــاد م ــاع علــى إ ت

ــه ــي ل ع ــا لهــ .ال ــ لاً، لأنّــه  ــ د م ــ أداء الفــ اً وفعــالاً علــى ت اشــ اً م مــات تــأث عل ه ال

ة في أدائه، عف والق ا ال ف على م ع ه  ال ـاع ا ما  ـه  علـىوه ـل و زـادة دافع ـ للع ـ م  ت

ـي ـا، ومــ ثـ زــادة ولائـه ال اع حاجاتــه العل ه . أدائـه وشـ ا مـا أوضــ ة  )STEERS(وهــ  م1977ســ

ث  ـ أدائـه سـ د العامـل عـ م ل سـل للفـ ـ ة  ت مات ال عل ف ال ها أنّ ت م خلال دراسة أشار ف

لاء  ل على أنّ ال ا ي ه، وه ه وزادة ولائه ل له وزادة تعلقه  ره في ع ابي على م ت ل إ

ة ع ت مات ال عل ة مع ال اب علاقة إ ت  ي ي     .   الأداءال

ال ع ال ة: الف ائ ال ال علقة  امل ال    الع
ـي    ـل، وال د والع ـالف ت  دها م أوضاع أو علاقات تـ ة وما  ال عل  ي ت امل ال ل في الع ت

هــا أو زادتهـا ــ مــ تأث هـا وال ة عل ــ ــة ال ــل ـ لل عــل الع ــة ل ن علــى درجــة مـ الأه ــ ، وت

ة علاقات ، وت ة للعامل ة وجاذب اد أك ر اهات الأف فات وات ك وت أث في سل دة، وال   .)1(ال
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ضـــح    د إذ ت ـــاها علاقـــة الفـــ ق ـــي تـــ  ـــة ال ـــة وال اخلي لل ـــاخ الـــ ـــة ال ـــائ ال ال

ـاني، ه عامـل الإن ـادل وال ام ال ـ دها الاح ـ اء علاقـة  اد ، ف ـاف بـ أفـ الـة والإن وشـاعة الع

لاء  ـ الــ د إلـى زـادة م ا مـا يـ ، وهـ ه ــ ـاً  ا ـ ارت لهـ وأك ع اً  ـ ـ ت عله أك ـة، سـ ال

يه ي ل اتتو . )1(ال غ ه ال    :)2(ما يلي  ه

ــ: )( الأجــ -1  ــغلها العامــل ع ــي  فــة ال ــة ال ــاد ل قابــل ال ــة إذ  .ال ــعى مــ خلالــه ال ت
في و  ضـــا الـــ ـــ ال ق ـــل، ل ـــ الع ـــة ن اب اهـــات الإ ف الات فـــاءات، وتـــ اب ال ق ـــ مـــ إلـــى اســـ ال

او  ـ ـلو ال ك الع ــات وحـالات تــ ا ة ال ــة و ـ قــاء فـي ال ال اد  ـة لــ الأفـ ــة ال لاء لهــا، وت  .الـ
ع أه د إش ة الأجح ت ح للف نه ي اج اف  الأداء والإن ه  ا ة، وارت ة والأساس اع حاجاته الأول

ةً  اش قه العامل م  ، فهم ار ما  ـة عائ ماليل مق له فـي ال اد إذ  .لقاء ع ـع الأفـ ـل ج ع
ار مــا  ــل فــي مقــ ا العائــ ي ، وهــ ــ ــ ال ــات ال ل ف لهــ م ل علــى عائــ مــاد يــ ــ مــ أجــل ال

ه م أ اتـل عل ل فـي  اس  ل على عائ م اً لل عى العامل جاه ة، إذ  افآت ماد ه ج وم
ــاول  قاضــاه،  اً بــ حاجاتــه والأجــ الــ ي قــاً ســل د ف ، وذا مــا وجــ الفــ له عــ ي  اد الــ ــات الأفــ ل وم

ـل إضـافي ا  أن ي ع ع  ، ة أخ ل في م اً أف ف له عائ لاً آخ ي اد ع ـ ذلـ  إ ل
اره وولائهــ  ق ــاة العــامل واســ ث فــي ح ــي تــ ــة ال ه امــل ال ــح أنّ الأجــ مــ الع ــا ي ، ومــ ه ق الــ

ه   . ل
صـل   ة  ) PORTER & Al(وقـ ت ـة مـ عـاملي  م1973سـ ات أنّ فـي دراسـة علـى ع ـ إحـ ال

ضــا  ث علــى ال ــي تــ ــة ال ه ة وال امــل الأساســ ــ أحــ الأجــ هــ أحــ الع ع ــ  ا الأخ في، وأنّ هــ الــ
ــي لاء ال ة للــ ــ امــل ال ــ. الع ة  )WERTHER & DAVIS(ا أشــار ك اد  1982ســ إلــى أنّ الأفــ

نه قاض ون الأج ال ي ع ي  ـأج أعلـى،  ال ل آخـ  ة في ال ع ع يه ال ل ل ، ت ف م
ل علـى أنّ  ا ما يـ اد وه ر الأفـ فـاض شـع فـاضجـالأان د إلـى ان نها يـ قاضـ ـي ي لاء  ر ال ـ الـ م

ي يه ال        .ل

                                                           
  .132 مرجع سبق ذكره، ص ،تناي الزبيدي وآخرونغني دحام ـ  1
  : ـ بالاعتماد على 2
  .287، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطف -  
  .329، 328 ، مرجع سبق ذكره، صالتحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفي -  
  . 48-44، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنيني -  
  .  172، 171ص ، )2005دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، : مصر، الإسكندرية( إدارة الموارد البشرية، محمد حافظ حجازي -  
  .209، ص )1،2007دار الشروق للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( إدارة الأفراد :إدارة الموارد البشرية، مصطفى نجيب شاويش -  
  .390، ص مرجع سبق ذكره، نبيل حامد مرسي -  
  .148، ص )1983دار النهضة العربية، : لبنان، بيروت(، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي: إدارة القوى العاملة، أحمد صقر عاشور -  
 -  كما قد ينظر . على إشباع الحاجات الأساسية للفرد، وإنّما يمتد ليعطي الشعور بالأمن، ويرمز إلى المكانة الاجتماعيةفقط يقتصر دور الأجر لا

وفضلاً عن ذلك فإنّ بعض الأفراد وخاصة ممن يشغلون الوظائف العليا قد يعتبرون . إليه الفرد العامل كرمز لتقدير وعرفان المنظمة لأهميته
  .جوانب اجتماعية ومعنوية عديدة، وليس مجرد وسيلة إشباع ماديةله الأجر أنّ على هذا الأساس يمكن اعتبار و. جاح والتفوقالأجر رمزاً للن
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اف -2   ـ الإشـ ــ : ن جهـه ن ـل والإدارة، ومـ ت فاءتـه فـي الع رتـه و ف وق ـ ب ال ـه أسـل ـ  ق و

ـة،  اجـه ال ـي ت اكل ال اقف وال لف ال ادل الآراء في م ة وت ار ل أو ال ا ال اد أن ـ اع ح

ــ  ق ــاه ت فــاءة ات ــل معــاً  اد مــ الع ُ الأفــ ــ ِ ّ ُ ، اســ ــ م ــة جــ مع ولاً عــ ته ــ ف م ــ ــ ال ع

ــة ـ اف ال ـــ. أهـــ عـــالج م ارهــــا  اكلإذ لا  ـــاً فـــي إ ــا أ ـ ، ونّ ـــي فقـــ ــا الف ارهـ ـــل فـــي إ ا الع ـــا وق

ـ الإ ة، فإنّ ن ة ال اد وف ال ل وال عة الع ان  ا  ه اني، ف ف لـه الإن ـ ك ال اف أو سـل شـ

ات العامل ه على مع ه، تأث ج ـ ف هه وت ج ـ أسـاس ل له فـي ذلـ تفهـ حاجـاته  فـع وس ، وال

ــة ــ ولائهــ لل ر ف .مــ م ــ ه م ؤوســ عــل م ف الــ  ــ ة ال ــان ــه لعلاقــات ال امــه، ب اه

ــه  ، وتفه ــي بهــ امــه ال ، واه ه ــ ــه و ة ب ــ ، ال ه ــاء مــ جــان وث أخ ــ حــ ره ع وســعة صــ

ه  ــال افــه وم ــ أه ق ــاج وعلــى ت امــه علــى الإن ــ اه ق ف الــ  ــ ه، أمــا ال ؤوســ ه ولاء م ــ

ـــاع  عـــل م ، و ـــ ولاءهـــ ـــة لا  اف ال ـــ أهـــ ق د أدوات ل ـــ ه م ؤوســـ ـــ م ع ة، و ـــ ال

ـاع م فه م ف ال يـ ، فال ه اء ت ب اقة، الاس ـ ـ علاقاتـه معهـ علـى أسـاس ال ه و ؤوسـ

ـفات فـي  قـ تلـ ال ف ف الـ  ـ ه عـ ذلـ ال ؤوس اً ب م ق رضاً عال  ، ادل ام ال قة والاح ال

ه ؤوس ه مع م ة )STEERS(إذ أشار  .ن سل ف م 1977 س ـ ة ال ـار ـا زادت درجـة م ل إلـى أنّـه 

قا ه في ال ه زادت رغ ؤوس هل افها، وثّ ارتفاع ولاءه ل ق أه عي ن ت ة وال ال   . ء 

ل  -3   اعة الع ار ج ة اخ ص (ح ار ف فاعل الاخ ة : )ال دة مق اقة أو م صة ص ق بها ف و
ـــة  ـــة مع اعـــة(علـــى ف لـــف ) ج ـــي ت ـــة ال ا العلاقـــات الاج د  ـــا الفـــ ل علـــى ارت ـــل، وهـــي تـــ فـــي الع

اعة، أ ـاز  ال ي ت معه في إن ل معها، وال ع ي  عة ال ار ال صة لاخ د العامل ف اء الف إع
ــاء  ــادة ولاء الأع اعــات ز ة ال ــ قهــا مــ ع ب فــي ت غــ ــائج ال ــه، ومــ أهــ ال لــف  ــل ال الع

ه و  ـ ودافع رة فـي الاشـ ،أدائهـم ـة وقـ ـ ح ن أنّهـ أك ر ي يـ اعـات الـ ـاء ال ـا فأع اك ب
ي  اد الـ ـ الأفـ ، علـى ع ه ـ ـ ولاءً ل اعة وأك ه في ال ن أك رضا ع ع ن اعاته  ج

ل أقــــل ــــ هــــا  ، أو أدر اعــــاته ــــا ج اك ب ه فــــي الاشــــ ا حــــ ر د . لــــ يــــ ــــة الفــــ ــــالي تعــــ ح ال و
ــادر راً هامــاً مــ م ــ ــه م لــف  ــل ال ــاز الع اعــة لإن اك فــي ال اعــة  الاشــ د لل خاصــة ولاء الفــ

ة  ضوق . عامةولل ة  )PORTER & Al( اف اعـة م 1973س اهـات ال ار وات فاعل الاخ أنّ ال
ـي لاء ال ـة مـع الـ ج علاقـة م ت  ـة تـ ة مـع ال ـا أوضـح . ال ة )STEERS(ك  م1977 سـ

فاعــــل  ص ال ــــي وفــــ لاء ال ة بــــ الــــ ــــائ ــــة ذات دلالــــة إح اب د علاقــــة إ ــة قــــام بهــــا وجــــ فــــي دراســ
ار    .الاخ
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ع ا ع ال امل : الف ةالع ارج يلة( ال ل ال ص الع   )ف
يلةق     ل ال ص الع ة ف ة لل ارج ة ال ل أخ في ال ص ع ف ف   .م ت
د   جــ ، ف قــارن وضــعه مــع أوضــاعه ــات الأخــ و انــه فــي ال ار إلــى أق اســ د العامــل  لــع الفــ إذ ي

ــة  احـة خـارج ال ـل م ص ع يلــة فـ ص ال انـ الفـ فاً، خاصـة إذا  ـه ضــ د ل عـل ولاء الفـ قـ ت
ل ة أف ائ ماد ل أح وع وف ع ف له  ن إلـ. ت ـع لاحـ أنّ العـامل  ـ وم ال ـ م ى ت

ــة الأجــ  ــل مــ ناح يلــة أف ــل ب ص ع ف فــ ــ تــ ، فع ــ مــ حاجــاته ر م ــ قــ اع أك ه وشــ ــ م
ك  ـآخ تـ ل أو  ـ د العامـل  ـاول الفـ ـة،  ع ـة وال اد اف ال ـ هـا مـ ال ـل وغ وف وساعات الع و

ـــة ال ــه ال ــل فـــي م ــ ال الع امــه، علـــى ع هـــا ولاءه واه ل ــي لا ي ـــه ال ن ولاءه ل ـــ د الــ  فـــ
ت  ــات أخــ إلاّ إذا وجــ ــل فــي م ــل أف ص ع ت فــ ف ــى ون تــ هــا ح لــه ف ك ع ــ ــ لا ي اً، ح ــ ك

ه ذل ـي،  .وف أخ ت عل لاء ال ـ علـى الـ ـة تـأث  ارج امـل ال ل أنّ للع ـ القـ ا  ه و
لاء ــ الــ لاف م ــاخ لــف  ــأث  ا ال ــ  إلاّ أنّ هــ حلــة ال ــي فــي م لاء ال ــان الــ ، فــإذا  قــ ال

ـ عـ  ه وال ـ ك م ـ اره ب اً على العـامل وعلـى قـ ث ن م ار فإنّه س ق حلة الاس ل إلى م ول 
لعـــاته  اهـــاته وت ـــ ات ـــل وان ار فـــي الع ق لاء العـــامل الاســـ قـــ لهـــ يلـــة، أمـــا إذا ت ـــل ب ص ع فـــ

اف و  ه مــع أهــ ــاع ن لهــا تــأث علــى وم ــ ــة لا  ارج امــل ال هــا، فــإنّ الع ن إل ــ ــي ي ــة ال ــ ال
ه        .ولائه ل

غ    ال ل ال و ص الع فـا م تأث ف ـة ال قع على عـات إدارة ال ي، فإنّه  لاء ال يلة على ال
ل  ـــ ـــة  ارج هـــا ال ـــ ب هـــا ت ا عل ة، لـــ ـــ اردهـــا ال ـــل علـــى م وف الع ـــ ـــ عـــ  ـــ وال دق

ا هـار  تال إ ـال، وذلـ  ا ال ها فـي هـ ق عل ف اولة ال ، وم اف ها م ح مه لعامل ة وما تق اف ال
اف  ام حـ ل على وضع ن ادرة، والع فاءات ال ات وال اب ال يها خاصة أص افي للعامل ل ام ال الاه

ا مــا ســ ــة، وهــ ات ال ــ غ اكــ ال ــ العــامل فعــال ي ــي لأول لاء ال ــابي علــى الــ ن لــه الأثــ الإ
ة ارج اءات ال ل الإغ ه ل                )1(.ومقاوم

ل  انيال ي : ال لاء ال ة ع ال ت ائج ال   ال
ـائج   ة ن اته ع تفع م ولاء العامل ل ق م م ت ع ت هـا مـ خـلال  ي ل عل ـ ـة  اب إ

ـي  ـه، وال ـة  ت ة ال ل اه ال اد العـامل بهـا، ومـ أهـ ال ـة والأفـ ـل مـ ال فع علـى  ـال د  تعـ
ائج ه ال   :ه

                                                           
  : ـ بالاعتماد على 1
  .288، 287، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطف -  
  .132 جع سبق ذكره، صمر ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرونـ   
  .430، 429، مرجع سبق ذكره، ص نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد -  
  .329 ، مرجع سبق ذكره، صالتحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفي -  
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ع الأول في الأداء  :الف   ال ال
د    ي ي لاء ال هارتفاع م ال ع  ةالعام ال ي ال ن  تفعـة مـ  ل ات م ق م إلى ت

ة ـ ـازات م ـ إن ق ه مـ خـلال .الأداء وت ضـ ا مـا سـ ت ـي تـ  وهـ عـة العلاقـة ال ق إلـى  ـ ال
ي  لاء ال فيال داته ع ، وذلالأداء ال في وم م الأداء ال ج على مفه ع   .ال

م الأداء -1   في مفه داته ال   :وم
ف الأداء   ة؛ ع فاءة وفعال ة  اف ال ة للأه غ ال   )1(أنّه درجة بل
ل سـلعة   ـ جـات  ـة إلـى م ال اصـة  خلات ال ـ ل ال رة على ت أنّه الق ا  تع الأداء 

ة؛  لفة م أقل ت دة، و اصفات م مة، و   أو خ
أداء ال   ت  ماً واسعاً ي م للأداء مفه فه ا ال ةع ه ة ت ح   .ة 

فـه،  ع راً ل ـ د العامـل م ـار الفـ ، وذل م خلال اع ة أخ ماً للأداء م زاو اك م وضع مفه ا ه   ب
له؛ لفة في ع هام ال ة وال د في أدائه للأن ه الف ك ال ي ل أنّه ال ف الأداء    ح ع

ــاه ا    ــ علــى الات ــ أنّــه ي ع ا ال لاحــ مــ هــ د وال ــأنّ أداء الفــ ضــح  ، و اد العــامل ي للأفــ ــل ل
ل لفة للع ات ال ا اه ال ه ات ك ال ي ل ع ال قاس م خلال ن   )2(. أن 

ـ   دة  لل ة م ة زم ازها في ف ي ت إن ة ال اج ات الإن ل اب الع ف الأداء على أنّه م ت ع ا 
عة،  ضـــ ـــ ال اف علـــى ال ـــ ـــعف والان ر ونقـــا ال ـــ ف علـــى أوجـــه الق عـــ قاً، وال ـــ عة م ضـــ ال

اف في الإن ر وت الان اوز الق فل ت ي ت ة ال ل ة والع ل العل ل لاً؛ ووضع ال   اج م
ـــة   ـــائج ال ـــال وال ــاز الأع ق فـــي ان غ ـــ م ال ـــة والــ ب وال ـــلاً مــ الأســـل ـــ الأداء  ــ ي ح

ة  ل ال فة العامل، و نة ل هام ال ام ال از وت ل، فه درجة إن اء الع ع أث ك ال ل ة وال وال
فة ات ال ل د م ي بها الف ي يل   .ال

ا أنّ    ام بهاك اج ال ة ودراك الأدوار ال د رات الف ه والق ل العلاقة ب ال    )3(.الأداء 

ل في   ي ت في، وال دات الأداء ال اج م ع  اس ا ال   :)4(وم خلال ه

ول -  ــ هــ ال ــل : ال ــي ت ــل، وال د لأداء الع ــاس الفــ ــ درجــة ح ع ــل، وهــ  ــات الع ــل أداء واج

ة؛ ل ة ال ة وال ال ل  ه لأداء الع   دافع

ة -  د ائ الف رات وال ـل : الق رة علـى ت القـ ـل،  ال الع قة في م ا اته ال د وخ رات الف ل ق وت

ول؛ ه ال ة ال د فعال ا ما  ها، وه ف ارات وت اذ الق رة على ات ة والق ول   ال

                                                           
  .233، مرجع سبق ذكره، ص صفوان أمين سعيد السقافـ  1
  . 295، 294، مرجع سبق ذكره، ص فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديخالد أحمد ـ  2
  .86، 85، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنينيـ  3
  .296، 295، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  4
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في -  ـــ وره ال ـــ د ل ـــ رات ي: إدراك الف ـــ ـــ ت ـــ ي د العامـــل، ح ـــي للفـــ ك ال ـــل ـــل فـــي ال

ـارس بهـا دوره  غـي أن  ـي ي ـة ال لـه، وال هـا ع ن م ـ ـي ي ة ال ـ ك والأن ـل د ع ال اعات الف وان

ؤوس ل رؤساءً وم ملاء الع ة على علاقاته ب اف ل، وال اع الع ام م اح ة،    . في ال

ـــلة تفاعـــ  ـــالأداء هـــ م ــه ودوره ف لــ ـــ ع راتــــه علـــى الأداء ودراكـــه ل د لـــلأداء مـــع ق ــة الفـــ ــ ل داف

في ة. ال ال عادلة ال ه ال ض ا ت ة = الأداء : وذل  اف رات  ×ال        .الإدراك ×الق

ـا مـ خـلال   قل، ونّ ـ ل م ث على الأداء  ات لا ي غ ه ال غ م ه ل م عادلة فإنّ  ه ال ووفقاً له

اتتف غ اقي ال رات . اعله مع  ـه قـ ن ل ـ ما ت ـ ـاً فـي أدائـه، ع اب ث إ ـ أن تـ د  ـة الفـ ـادة داف ف

في وره ال ه إدراك ل ا ل ل، و ة على الع   .عال

في -2   ي على الأداء ال لاء ال   :عة تأث ال

ي     ـــ ســــ غ لاء م ـــ الـــ ع ــــ  ةً، ح في علاقـــةً ســـ ــــي والأداء الـــ لاء ال ــة بـــ الـــ تعـــ العلاقـ

قل( ـــ ـــة )م ـــ الأثـــ أو ال غ ع(، والأداء م ـــ تـــا غ داد ). م ـــه يـــ تفـــع ولاءه ل د الـــ ي إذ أنّ الفـــ

ل أداؤه تفـع بـ ه، ف داد إخلاصه ل ه، و اله عل ل و اسه للع ة علـى أنّ ح ـ ه الف ـ هـ ـ ت ، ح

فع م أدائه عله ي ةً ت ا اً اج ل  لقاً  اناً م ن إن ه عادة ما  لاء ل ع ب د ال ي . )1(الف

ـة  ـي عال لاء ال انـ درجـة الـ ـا  ل ، ف ي تـأث واضـح علـى أداء العـامل لاء ال عل لل ا ما  وه

تفعاً  ازون كان م الأداء م اته  ي ل لاء ال ة م ال يه درجات عال ي ل اد ال ، إذ أنّ الأف

في ال     )2(.الأداء ال

ـ أشـار    لاء والأداء، ح راسة العلاقة بـ الـ اح ب ي م ال  LUTHERANS & Al) (ولق اه الع

ة  ر والأم م1985س ان وال ا اها على العامل ال ة في دراسة أج اب اك علاقة إ ، إلى أنّ ه
تفــع لاء ال ــال ت  ــ مــ ل علــى أنّ الأداء ال ا يــ في، وهــ ــي والأداء الــ لاء ال . ذات دلالــة بــ الــ

د عــ ــان  ا لاف فــي ارتفــاع أداء العــامل ال ــا أوضــح أنّ ســ الاخــ ن  ك عــ علــى الأقــل إلــى أنّهــ ي
ة  ه الف ، ح أشار إلى أنّ ما ي ه اته أك م العامل الأم لاء ل ة م ال ات عال

ه العامل الأم ل ف ما  الي ن ان ل ا لاك العامل ال ل ه ام لات دوران ع   . م مع
ل أنّ العـــامل   ـــ القـــ ـــالي  ال ـــ و ن أك نـــ  ، ـــاته لاء ل تفـــع مـــ الـــ ـــ م ن  عـــ ي ي الـــ

اً  ف يه م ي ل لاء ال ن م ال ي  اته أك م العامل ال فاعاً لأداء واج     )3(.ان

                                                           
  .324، مرجع سبق ذكره، ص التحليل على مستوى المنظمات: لتنظيميالموسوعة العلمية للسلوك ا، محمد الصيرفيـ  1
  .229، مرجع سبق ذكره، ص صفوان أمين سعيد السقافـ  2
  . 297، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  3
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ــ    ــالأداء ح لهــ  ــات ع ــي فــي ب لاء ال ــة مــ الــ ات عال ــ يه م ف لــ ــ ي ت اد الــ ــاز الأفــ

في  ن بهـاال لـ ع ـي  ـة ال اف ال أهـ امه  ـ ـل، وال اسـه للع اد وح اتج ع ح الأف وقـ . ال ال

ـــ  في، ح ـــ اع ال ـــ مـــات الإب عـــ مـــ أهـــ مق ـــي  لاء ال ـــ ـــى أنّ ال راســـات إل ع مـــ ال ـــ أشـــارت ال

ا  ، لــ اع الإدار ــي والإبــ لاء ال ــة بــ الــ ــاك علاقــة ق راســات أنّ ه ه ال لابــ علــى إدارة أوضــ هــ

اعات فــي  ــ مــ الإبــ ل علــى ال ــ عه لل ــ ــه وت ــي ودع لاء ال ــ الــ ــل علــى تع ــة الع ال

في ال ال        )1(.ال

اني ع ال ة :الف ة عال وح مع لي العامل ب   ت

ــ     ــع وضــع تع ا مــ ال ض، لــ ــ هــا الغ ســة  ــ مل ــة علــى حالــة غ ع وح ال ل الــ ــ تــ دق

ع وح ال ف ال ن، ح ع اح ي وضعها ال عار ال دت ال ا ال تع لح، وله ا ال  ةوشامل له

ة  ة: أنّها العال اف ال ق أه ه م أجل ت ه وجه س وق د في أن  ة ع الف    .ال

ل و    ــ د العامــل ل ــل الفــ ام أدبــي مــ ق ــ ــارة عــ ال هــ الــلازم مــ أجــلأنّهــا  ــة  ال اســات ال ــ س تأي

افها ق أه ـي . وت اف ال ـ له على الأجـ وال ة مقابل ح ض قة م له  أداء ع م  د مل ح أنّ الف

فع الأج ال له و  اً ب مة أدب ة مل ا أنّ إدارة ال ة،  قاضاها م ال هأن ي   .ت معامل

أنّهــا ذ   ـل  ــة فــي الع ع وح ال ـال ــ  ق فــع مــ ـا  د علـى ال ــاع الفــ اني الـ  جــ اد ال ع لــ الاسـ

عــ والإجهــاد ــ مــ ال ال ــع  دتــه دون أن  ــ مــ ج ــاج وال ــ أدائــه وزــادة الإن وهــي ذلــ . م

قـاد القـائ علـى  الاع ـأث  اداً لل ع عاون، وجعله أقل اس اس على ال ال  د الإ اد ال يهيء للف ع الاس

ة ه أقل ما  م مقابل أنّ ال ع م جه وتع ى ما ت د أق وح  .تأخ م الف د الـ ـ ح ت

ل في ة ت امل أساس ة م خلال أرعة ع ع   :)2(ال

اعة؛ -  ه ال ق تعاون ه ل على ت اعة مع الع اء إلى ال الان ر  ع   ال

قه؛ -  اعة م أجل ت اد ال عاون أف د ي ف م د ه اجة إلى وج   ال

ف؛ -  ل إلى اله ص س ن ال م مل اك تق ن ه   أن 

ف -  غ اله ل ة ل لاً ذا  د ع د الف    .أن ي

                                                           
  .134مرجع سبق ذكره، ص ، أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
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اقـاته إذ    ـى  ل أق ـ عـاون ل ل ون ال ة الع اعات ن ب اد وال اهات الأف ة ات ع وح ال ل ال ت
ـازه وفـ مـا ف ل إن لهـ فـي سـ ـ ع اد ن فاع الأفـ ل علـى انـ ـ ـ ت ـة، ح اف ال ق أهـ ل ت ي س

د  ـاب الفـ ة ت ي ق لاء ال ل ال ا  ل، ب اع حاجاته م خلال الع ع أن ت إش ه  ب م ل ه م
ــه بهــا ا ــه وارت افهامــع م هــا وأهــ انــه القــ  اق . ، و ــ ا ال لاء وفــي هــ م الــ ل أنّ مفهــ ــ القــ

ــاز  د فــي إن ــة الفــ ــة علــى ر ع وح ال م الــ ــ مفهــ ــا ي ــة، ب ال د  ــا الفــ ــ علــى درجــة ارت ي
اع حاجاته ة م خلال إش اف ال    .)1(أه

اعات تع ح    اد وال اهات الأف ة ع ات ع وح ال يال ة ت اب اهات الإ ل، فالات ة الع  ن ب
ـة هـي  ع وح ال ـا أنّ الـ ـة،  اف ال ق الأهـ ل ت اقة في س ه وال ل ال ل  لقائي ب عاون ال ال

ها ة مع العامل ف ة لل ة، وهي تع ع العلاقة ال اج ة ال ل اج الإدارة ال   .)2(ن
ع     وح ال ـي دور هـام فـي رفـع الـ لاء ال ل أنّ للـ ا  القـ ن وم ه ـ عله  ـ  ، ـة للعـامل

ـ  ، ح ه ـ اف م ـ أهـ ق ـاس ل ـل تعـاون وح ل  فع به للع ها، و ن إل ي ي ة ال له وال ع

افـه  ق أه أنّه  د  ل ف ع  ما  ة ل العامل ع ة العال ع وح ال ق ال ـاه ت قـ الـ  فـي ال

ــه اف م ــ أهــ ق لاء  .)3(فــي ت لــي افــال ــاه فــي ت ــي  ع ال ــة تــ ــة عال وح مع لعــامل بــ

اً  اب ة إ ال فاته  اته وت   .على سل

ا ع ال ل: لالف ر للع ة وال قاء في ال ال ة العام  ها ر   ف
ــ أنّ    ــة وولائــه لهــا، ح ه ال ــه بهــ ا اً هامــاً لارت شــ ــة تعــ م ال قــاء  ــه فــي ال د ون ــة الفــ إنّ ر

د العامل  ر الف ـاء شع الأمـان والان اس  ة والإح أن ه حالة م ال ل ل ل س ة في الع اسه ب وح
ة ه )STEERS(ح أشار . لل ة في دراسـ ـة  م1977 سـ ج علاقـة م ت  ـي يـ لاء ال إلـى أنّ الـ

د  ـي أنّ الفـ ع ا  ـار، وهـ ـ الاخ ـا ت ان ـ  ـ الل ـلا الع ـة ل قـاء فـي ال ال ـة  ـة وال ة مع ال ق
ها قاء ف ص على ال ه  لاء ل ع ب   .ال ي

لاء ال   ـة عـ الـ ت ـائج ال ع م ال ل  ر للع د ا أنّ ال ـام الفـ ـل درجـة ان ـي، والـ 
له د أو ق ق ال ل في ال ره للع له، وح د ع ف. في ع د أو أخ الف ـ ه ال ل في وق ر للع ال

ـه د ل ف علـى درجـة ولاء الفـ عـ اً لل شـ ـ م ع ه  ه ع ـاه  ،ا لاء ات ـال ـع  د الـ  ـ أنّ الفـ ح
اً وأك ا ن أك ارت ه  ـه  م د آخـ لـ ل د عـ فـ ـ قـ ال لـه فـي ال ر لع ـ صاً على ال ح

ه   )4(.ولاء ل

                                                           
  .318، 317ص مرجع سبق ذكره، ، التحليل على مستوى المنظمات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، محمد الصيرفيـ  1
  .133، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  2
  .218، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبويـ  3
  . 292، 291، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  4



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية الولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

163 

ــة،    م ولاء لل اء وعــ ــل حــالات اســ ــل ت ــاب عــ الع ــأخ أو ال ــل حــالات ال ــي أنّ  ع ا لا  وهــ
اقـف لا ه ال ة، وه ة قاه وف عائل ادث أو  ض مفاجئ أو ح ة ع م اب نات اك حالات تأخ و  فه

ــة وولائــه لهــا ال د  ــا الفــ ــ درجــة ارت ــا أنّهــا لا تع هــا،  د الــ ف فــا . ــ للفــ ل فــإنّ اح ولــ
ـع  ح لهـا ب ـ ـل،  اعـة ع ـل ج ـل عامـل ول ة ل ال اب  أخ وال ر وال لات ع ال ة  ال

ـ ـاب وال ر وال ـ لات ال ـةمع عال راسـة وال عي ال ـ ـي ت لالات ال ـاف الاخـ ، واك ـ أشـار . أخ ح
)STEERS( ة ـي م 1977 س ع ا  ـل، وهـ ر للع ـ ـة مـع ال ج علاقـة م ت  ـي يـ لاء ال إلـى أنّ الـ

ـأخ  اً أن لا ي ـاول جاهـ د له، و ق ال ل في ال ر للع ال م  ه يل ه ولاء ل د ال ل أنّ الف
ه ابها خارجة ع إرادة العامل ع ن أس ي ت ، وال أخ ج ال ي ت الات الق ال   .إلاّ في ال
لائه لها     ابي ل اس إ انع يها  العامل ل فا  الاح م  ة تق ل أنّ ال ، وم جان آخ  الق

ـة  ـعى ال ي، ح ت لاء ال ائج الهامة لل الة تع م ال ه ال يوه العـامل الـ فـا   إلـى الاح
ـــة ه ـــادرة وال اصـــات ال ة وذو الاخ هـــ ا العـــامل ال ن ولاءهـــ لهـــا، ولاســـ لـــ ـــة إدراكهـــا . ي وذلـــ ن

ار، وذلـ مـ خـلال تقـ  ق الأمـان والاسـ ة علـى إشـعاره  ل جاه ع ، ف ه لي ع ة ال ع ه ول لأه
اف  لف ال ات م غ ةوال ان ماد اءً  ة س ال قائه  ان  ة ل    )1(.أو مع

ع  عالف ا اب و : ال كال م ال ل  ت ب العامل(الع    )ت
في     ب الـ ـ ف ال عـ ـ  ة، ح ة سل ة ت اه اته  ل  ه للع ب العامل أو ت ع ت

اً  ها أج قاضى م ي ي ة ال ة في ال د العامل ع الع قف الف اً ( أنّه ت اً نق   ؛)تع
ة   اه ه ال في(وله ب ال ها) ال ة، م ة آثار سل   :)2(ع
ال -1   هـا : ارتفاع ال ـة، م ـال عال ة ل ـ ه الأخ ـل هـ ـة ت ب العـامل مـ ال ت ع ت ي

ة ي ل ال ة الع اد وال مع ب ، والإع ر ار وال لفة الإعلان والاخ   .ت

في،  -2   ل الأداء ال ل الأداء م ناح حتع ع   :ي

ة؛ -  ه لل ة ت ة م العامل ن فاءات ال ان ال اتج ع فق ل ال ع   ال

ـــاتج عـــ  -  ـــل ال ع ا ال ـــ يلـــة، و فـــاءات ال د ال م وجـــ ـــة لعـــ في ن اغ الـــ ـــاتج عـــ الفـــ ـــل ال ع ال

ة،  اســ ائل م ــ عــ بــ ــة ال ل ــال ع ن ت عــ ــة ي ال لهــ  ا ع ــ ي ت اد الــ ــان الأفــ خاصــة إذا 

اً  ة ج    .فاءات عال
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ــالات -3   ــة والات ا ــا الاج ــاك الأن ن : ارت عــ ــة ي ال لهــ  ا ع ــ ي ت اد الــ ــان الأفــ إذا 
ــال ــ الأداء والات ــة مــ ح فــاءات عال ن لــه آثــا هــارات و ــل ســ ه للع ة، فــإنّ تــ ــار ة وال راً ســل

ث علـــى درجـــة  ـــا تـــ فـــاض الأداء، ونّ ـــل وان ـــاء الع قـــف علـــى زـــادة أ ـــي لا ت ، وال ـــة العـــام علـــى 
ني  د إلى ت ا ما ي ه بها، وه ه وثق اد  ا الأف ع ت وارت ع ا ت املها،  اعة وت اس ال ت

ه عف ولاءه ل ا   ، فاض أدائه ه وان اج   .إن
ــات -4   ع فــاض ال ــة أخــ فــإنّ : ان ــل  جــه للع ــة وال ك العــامل لل ار تــ ــ مــع اســ ح

ــازات وارتفــاع  اجــع الإن ــة وت اج ني الإن ّ تــ ، ومــ ثــ اد العــامل ــة الأفــ ــة ل ع وح ال ــعف الــ ذلــ س
ة ي على ال ل أث ال ن له ال ا ما  ، وه ال   .ال

اء  -5   ـةارتفاع أ اد العـامل فـي ال ـل علـى الأفـ ـل  :الع ـاء الع ب العـامل فـإنّ أ ـ ـة ل ن
ة  فاءات العال ة م ذو ال ي اص ج اد ع ة إ ل اج ع تفع، ح ت ة س ال اد العامل  على الأف

ـــة ـــال عال ـــ وت ـــل وجهـــ  فهـــا إلـــى وقـــ  ا. وت داد ال ائل تـــ ـــ عـــ بـــ ة ال ـــ ـــات وخـــلال ف ج
د  ـ تـ ـات، ح ع ل علـى الأداء وال ال ع  ، الأم ال س ع العامل ة على  هام ال وال
ـ عـ  ل وال ك الع ف ب اقة إلى ال اف لل اد م إرهاق وجهاد واس تفعة على الأف ات ال غ ال

ة أخ  ل    . ع
ل م ا    ي و لاء ال هـا إذ تع العلاقة ب ال ـي وقعـ عل ـالات ال ل م أك ال ك الع اب وت ل

ـا  ل ـا، أ أنّـه  ه ة ب ـ د علاقـة ع راسـات علـى وجـ ه ال ائج أغل ه ت ن ه ث، ح أ دراسات و
يه ـــ ـــاب ل ـــل وال ك الع لات تـــ ـــ معـــ ف اد العـــامل ان ـــي لـــ الأفـــ لاء ال ـــ الـــ . )1(ارتفـــع م

راســات  عـ ال ضــح  ــالي ي ول ال ـ ــل مــ وال قل و ـ ــ م غ ــي  لاء ال ــال بــ الـ ــي قامـ  ال
ع غ تا اب  ل وال   :دوران الع

ول رق  اب: 05ج ل وال ي ودوران الع لاء ال ل العلاقة ب ال   دراسات ح

ق راسة  ال ة ال راسة   س ع ال ع  م ا غ ال   ال
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03  MARSH & MANNARI ; 
1977.  

اء ه ال ال ل  ع   .دوران الع

04  STEERS ; 1977.  س اء ومه ر  عل ل، وال   .دوران الع

05  KOCH & STEERS ; 
1978.  

اع  في الق اب  العامم ل، وال   .دوران الع
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06  MOWDAY & AL ; 1979.  اع العام في الق اب  م ل، وال   .دوران الع

07  HOM & AL ; 1979.  ة ات الع ل  ال   .دوران الع

08  ANGEL & PERRY ; 
1981.  

ارك في ال ل  م أخ ع الع ل، وال   .دوران الع

09  LARSON & FUKAMI ; 
1984.  

ف في ال اب، والأداء  م ل، ال   .دوران الع

ر ون  :ال ا ال وآخ ي دحام ت ه، ص ،غ جع س ذ            . 128 م

ل  الال ة م ولاء العامل : ال ي وت اع ال ة في إدارة ال قافة ال عاد ال تأث أ
ه   ل

ـــة    قافـــة ال ـــاه ال ـــ ت ـــة، ح قافـــة ال اع وال ـــ لاء وال ـــل مـــ الـــ اخلـــة بـــ  ـــاك علاقـــة م ه
هـــا  عـــاد ثقاف ـــة لأ غلال ال ـــي، فاســ لاء ال ـــ الـــ ق ــي وت اع ال ـــ ـــة فـــي إدارة ال ة والق حــ ال

ـــ هـــا مـــ الإدارة ال ة  ادئهـــا الأساســـ هـــا وم ـــام  ـــة والاح ـــ ال ـــي وح اع ال ـــ ة لل
ــي لـــ  لاء ال تفـــع مــ الــ ــ م ــ م ق ـــابي علــى ت ــاس إ ن لــه انع ــ ا مـــا  عامــل معــه، وهــ ال

ل. العامل ا ال ه أك م خلال ه ل  ف ا ما س ال   .  وه

ع الأول قافة ال :الف ال ي  لاء ال   ةعلاقة ال
ق      ـــ ــا ســ وتــ ال ــه ك ـــل إل ــةفــي الف قافـــة ال ــ لل ــار ال الإ علــ  ه ، فــإنّ الأول ال هـــ

ة ل في  الأخ ي ت س، وال ق عائ وال ز واللغة وال م ات وال ق ع اف والأسال وال عة ال والأع م
اجهـــة ال ه فـــي م ، وأســـل اته وأدائهــ ث علـــى ســـل ــة، وتـــ ال اد  اهـــات الأفـــ ـــ وات ل  ــ ات ت ـــ غ

ة ار ال قاء واس ة على  اف ة لل ارج ة وال اخل اث . ال ه للأحـ ـ ث على العـامل فـي تف فهي ت
ل ام وتقان الع لاء والال الأمانة وال اً،  غ ع هاماً وم د له ما  اته وت ة، وعلى سل ، أو ...ال

ب غـ ع غ م ة  ما  ـ ـل و ـ الع اع ـأخ عـ م ـابال ـ ...ال ق تف ـ ح  ـ ـة ت قافـة ال ، فال
ــه احــ مــــات ن ق الأداء ومق ــــ ضــــح  ، وت اته ـــل ـــامل وسـ ــــاالعـ ـــالة  ،  سـ ام ب ــــ ــــل علــــى خلــــ الال تع

ة، ح تلع دوراً  لاء هاماً ال ام وال ة روح الال ـاء  ،العـامللـ في ت الان اد  ر الأفـ إذ أنّ شـع
هــا  ن إل ــ ــي ي ــة ال امــات ال ون أنّ اه ــع علهــ  ة  ــ قافــة العامــة ال فعــل ال ــة  القــ لل
ه هــي أهــ شــيء  ــ ــأنّ م ه  ــة تــ قافــة ال ــي أنّ ال ع ا مــا  ة، وهــ ــ امــاته ال ــ مــ اه أك

ة العامـ ـل عـل ال ـا  ، م ة لهـ ف ال عـ ـ ال ـان مـ ال ـا  ل ـ  ة، ح ـ ة ال ـل ق ال ة فـ
ـأنّه  ره  اً، وزاد شـع ة ق سالة ال ا العامل ب ان ارت ا  ل ة،  ار و العامل في ال على أف

ها؛ ء ح م   ج
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لاح م      ـ عـ ا س وال ـي تع ـة، ال ـ ال ل فـي ال ة ي قافة ال ه ال ات أنّ ج قـ ع ال

فعله، وما ه فعله أو ما لا  د له ما  أن  ي ت د، ال ة للف أ، وما هـ حـ أو  الأساس ح أو خ ص

ل، عامل مع الآخ ا ك العامل وأخلاقه في ال جه سل ـة  ،)1(فال ت د فـي ب جـه للفـ ـل  فهـي تع

ــالأداء ودارة  ــام  الاه لفــة،  ــة ال وف ال ــ ك العــامل ضــ ال ــه ســل ج ــل علــى ت لــه، وتع ع

اث  هــ للأحــ ــل، وعلــى فه اد فــي الع ــ علــى أداء الأفــ ن لهــا تــأث  ــ ــ  ، ح ام الآخــ ــ قــ واح ال

ه  اه ه لفة ات اته ال ، وسل ة به اثال عاب . الأح ل أساس فه واس ة ت ا أنّ ال ال ك

لعاته افه وت اد ودوافعه وأه اهات الأف ث  .)2(ات د العامـل ح ت ـ بهـا الفـ ـي ي ـة ال ال ال

اهاته اته في ات د سل ي ت ها علـى ف، وآرائه، وهي ال ـاع ها  ة ل عامل اب ة لل الإ س ال غ

لاء  ـــاء والـــ الان ره  ـــ شـــع ـــ تع وح الف ـــل بـــ ـــة والع فـــاءة وفعال ه  لـــة إلـــ هـــام ال ـــاز ال لهـــا، ون

ها م   ا ما  ، وه اح افهاال ق أه لة مـ  .)3(ت ة ومق ل م ة للع ان ال الأساس ا  ل ح 

ع الأ ة ج ال اء  ـا ع ا ف م ـة قـادرة علـى تـ ح ال ـ ا ت ه ة، و ة ق قافة ال ان ال ا  ل

ن قــادرة  ــ ــي لا ت ــات ال ــ ال ــاءً وولاءً لهــا، علــى ع ــ ان علهــ أك هــا ت ــة لعامل ــة ومع ــل ماد ع

ــل ص ع ن لفــ لعــ علهــ ي ة للعــامل بهــا، الأمــ الــ  ــ اف ــا ت ا ف م ،  علــى تــ ــات أخــ فــي م

ـاً أقـل هـا ولاءً ت تـ ع ـي ي ـة ال هـا ال ـ ضـعف ثقاف ع ا ما  ـان مـ  .وه ا وتعـ الإدارة فـي ال

ـي  لـة ال ــ أهـ الأم ــات ت ـ ال ــل، فقـ أث ـة فـي الع اب ـة الإ ا ــال الاج ام  ـ ـة الال ـة ت أه

ـــ ولاء العـــامل لـــ رتها علـــى  ـــة قـــ ان ا ـــهال ه  ـــا ـــل وارت ـــاءه للع عـــاون بـــ ف ،)4(يها وان د ال جـــ

ا ةأع هـا  ء ال انه  ـاءوخلاصـه لهـا و لاء الأع ـي لـ هـ لاء ال ـ الـ مـا  وارتفـاع م

ه  ــا هــا، إذ أنّ ارت ــة العــامل ف ــ أدائهــا إلــى ن هــا وح ة فعال د قــ ــي تعــ ــة، ال ان ا ــات ال ــ ال

ـــا أنّ ولاءهــــ   ، ه ـــ اثـــل مـــع  ـــل ت ـــ الع ــــأنّ  ـــاس  ـــاته نـــاتج عـــ الإح اتي  ماجه الـــ وانـــ

ـــأتي مـــ الـــ ـــاته لا  ـــا  وافعل ، ونّ ـــة فقـــ اد امه ال ـــ ـــ مـــ ال ـــي ت ـــة، ال ه الق ه وثقـــاف ـــ مـــ 

في    .)5(ال
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ة  إذ     ة وش ه ة ال ة على ال ال اء ال اع أع ل في إج ي ت ة ال قافة ال ة ال أنّ ق
ه بها، ت د ت ل، ح تـ وران الع اش ب ل م اً  ا ك العامل وأك ارت اً على سل ن أك تأث

ـ إلـ ـة ت ة الق قافة ال ل، فال لات دوران الع فاض مع ل مـا إلى ان ى اتفـاق عـالٍ بـ العـامل حـ
ــ بــ  ل  ـ ة  ــ ن م ـ ــي ت ـة، وال ــة لل ه ـال ال ــ  ة ال داد شـ ـ تــ ــة، ح لـه ال ت

اء ا ازداد ق الأع ل ة، و ه ال ال ة  اء ال قافـة  ل أع انـ ال ا  ل  ، ه ال ه به وازداد ت
ن  ا ما س ، وه ة أق ة ال ـار ـة مـ ال رجة العال ك العامل  ال أث الأك على سل له ال

ــ بهــا ة ال وا )1(وشــ ــة الــ ــل وتق اعــات الع اســ بــ ج ــادة ال ــاع إلــى ز ا الإج د هــ ــ يــ ، ح
د إلـى تع  ا مـا يـ ، وهـ ادلـة بـ الإدارة والعـامل قـة ال ـاع ال ـة م ، وت ة بـ العـامل ا ـ الاج

ه اه م ي ل العامل ات لاء ال اع ال ة م   . وتق
ـة       رجة عال ون ب ة ي ة الق قافة ال ة ذات ال ال ل أنّ العامل  ا إلى الق د ب ا ما ي وه

لاء  ـــل مـــ الـــ ة مـــ ق ـــ ـــ بهـــا  ة، وال قـــادات الأساســـ ـــ والاع اســـع علـــى ال ـــاع ال ، فالإج ه ـــ ل
ــائج  ــه ن تــ عل ا مــا ي ــة وولائهــ لهــا، وهــ ال ي  ــ ه ال ــا ــ مــ إخــلاص العــامل وارت ــع ي ال

افها ق أه ها م ت ي ت ة، وال ة على ال فع والفائ ال د  ة تع اب    . )2(إ

اني ع ال ي : الف اع ال إدارة ال ي  لاء ال   علاقة ال
ق إلى     ل ال عـة ق ج أولاً علـى  عـ ـي لابـ مـ ال اع ال ي ودارة ال لاء ال العلاقة ب ال

ا يلي ، وذل  اع ال لاء وال ل م ال ي ت ب    :العلاقة ال
ي -1   اع ال ال ي  لاء ال   : علاقة ال

ا س أنّ      ج م ادة  ن ة وال ل ة ال اعات ال وث ال د ل  ح ابها ي ر أسـ ـ إلى ت
ـــار ــه ان تــ ع ا مـــا ي هــا، وهــ ائ ـــغ  وتفــاق ن ال ة فـــي أوســا العــامل  ــ ة وال ــ ف اض ال الأمــ

ا ت والإح ات وال ع فاض ال ل  ،وان ال و  عاقةو وراك الع لالات ات تع ل اد الأ ال ب ع ف
اعات انو  ،وضعاف روح الف وال قـة بـ  فق ـةال ـه  العـامل ودارة ال ـ ع ـارمـا ي اوة  ان العـ
ــة والأحقـاد  ــاروال ــة مــ جهـة وان ــاء ال ــل ال بــ أع ة  ةــاه ال ــل ــة ال قام ــات الان وال

ف العــامل مــ جهــة أخــ  ــ ــ و (مــ  ر اكال ــل الآلات، هــ ها، الغــ و تع ق ارد وســ ــ ــل و ، ال
ة،  اذ فها، ن الإشاعات ال مات أو ت عل اكلإخفاء ال عاون وثارة ال م ال ـتَ إضافة إلـى  ....)ع ل ُ َ

ث  ــ افها، ف ــة وأهــ ــالح ال عارضــة ل ــة وال عاد ة ال ســ ــ ال ــات غ لات وال ــ يــ مــ ال الع
ـ  ـة ح ـاء ال امات ب أع قهـا انق الـ ب اصـة وت ها ال ـال افع عـ م اعـة تـ ـل ج ح  ـ ت

ل اس للع ب وغ م ي م اخ ال ح ال ا  ه ة العامة، و ل اب ال   .على ح
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ا ما     ة  وه ـائ ـل والأوضـاع ال وف الع ـ ضـا عـ  م ال اء وعـ الاسـ ون  ـع اد العـامل  عل الأف
ة،  اه فيال ر العا وذل  ـا بهـا، و شع م الارت ه وعـ اء إلى م م الان ع ـهمل  فـاض  م ان

ة أخ  لها م ولائه يلة  ل ب صة ع ل بها وال ع ف ك الع ة في ت ي ه ال   .ورغ
د إلى     ة ف ال اءة  اعات ال د ال وح  أما وج ه بـ لـ اف ب العـامل وت ة وال ار ال ان

ــادرة مــ أجــل  ــ وال ص علــى ال ــ ــل وال وف الع ــ ــ  ــل وت ــة إلــى الأف ــ أوضــاع ال تغ
يل  ل تعـــ احـــات حـــ ة واق يـــ ـــار ج اســـاتتقـــ أف اءات وال ـــ  الإجـــ ون أنّهـــا غ ـــي يـــ ـــة ال ـــام (عادل ن

ام تق الأداء،  ، ن اف افال ة والإش قا ام ال ـال  الأم ال، ...)ن ح ال د إلى فـ الآراء ـ لـلإدلاءي
ارات مــ خــلال  ــاذ القــ ة فــي ات ــار ات، وال ــغ ــ عــ ال ــاكل وال ــ عــ ال ع عارضــة وال ال

قــادات  ــل ان ها وتق فاع عــ صــ ــالها إلــى الآخــ والــ تــه و ح ف ــ ــل عامــل  اولــة  ــ م ــل الغ والع
ة علــى ضــ احة وم ــل صــ ها  ــ اق ــاه فــي . م ا مــا  هوهــ ــ وره وأه وأنّ إدارة  إدراك العــامل لــ

ه  راته وت ّ ق ده وت ر جه ة تق انةال ي تل به ال اكه  ال ص على إش ، وت اته ان إم و
ــ  ة العامــة وال ــل ــ ال ق ــل وت ا الع ــا ق علقــة  ارات ال ــاذ القــ ن لــه فــي ات ــ ك، وذلــ  ــ ال

ات العـــامل  ـــى ســـل ـــابي عل ـــأث الإ ـــارة (ال عـــاد عـــ إث ـــل، الاب ك الع ـــ ــاب وت ـ لات ال فـــاض معـــ ان
لافات اكل وال د إلى ، ...)ال ل ا ي لائت ي ال اخ ال ـل  ال ع على خلـ جـ ع ال 

اه فـي  ادلة و قة ال ز ال ع ار و ق ق الاس ابي  ـ أداء العـاملإ ـ م ـاته  ت وارتفـاع مع
ره  ضا و وشع هـا ال ـاء إل الان ـاره  ه وتعلقهـ بهـا واف ـ ل في م الع ار  ة في الاس ة الق ال

      . وارتفاع م ولائه لها
ارسات -2   ة م قافة ال ة  ال اه يال اع ال لاء  ةتو  في إدارة ال يال   :ال
ــابي     ــاك تــأث إ اج أنّ ه ــ تــ الاســ اع ال ــ لاء وال ق إلــى العلاقــة بــ الــ ــ مــ خــلال ال

د إلــى ارتفــاع  ــة يــ ال ــاءة  ــة ال اب اعات الإ ــ د ال ــي، أ وجــ لاء ال ــاء علــى الــ اع ال ــ لل
لاء  ـــ ـــاء علـــى ال ـــ ال اع غ ـــ ي لل ـــاك تـــأث ســـل ـــي، وه لاء ال ـــ الـــ ال م ف ـــي، أ اســـ ال

ه اه م فاض م ولاء العامل ات د إلى ان ة ي ال اءة  ة غ ال ل اعات ال   .  ال
ل    ى ت  ،ول ة ح قم إدارة ال ـ  ت تفـع مـ م ـي لـ العـامل م لاء ال أن لابـ الـ

ة  قة ال ال ي  اع ال ل على إدارة ال ة، وذل م خلالتع ها ال   :م خلال ثقاف
ــي - اع ال ــ ــل ال ة ل اســ ات ال ات ام الإســ ي اســ ــل ته ال ــ شــ ، وذلــ فــي حــال ارتفــاع م

؛  ي ل العامل لاء ال فاض م ال اه في ان ي ت ة ال ل   لل م آثاره ال
روســة لاســ - ة وال ضــ ام الأســال ال ده أو اســ ام وجــ ــاء فــي حــال انعــ ــي ال اع ال ــ ارة ال

ته فاض م ش اه في ارتفاع م ان ي ت ة ال اب ه الإ ائ غلال ن ي؛لاء ال، وذل لاس    ال



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية الولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

169 

ــاد    الاع عــاد علــى  وذلــ  هــاأ ــة ثقاف ــ مــ أهــ ال ــي تع ارســات ال ــة ال ل ــي  الع ــاه فــيال  ت
ــي اع ال ــ ــ  إدارة ال ــي، ح لاء ال ــ الــ ق يــ مــ  ــوت ــ علــى الع ــة أن ت لإدارة ال

هــا أو  ـ عامل هـا و ت العلاقــات ب ة، تـ اعات سـل ع فــي صـ قـ هــا مـ تفـاد ال ـي ت ق ال ـ ل وال ـ ال
ة مــ  ــل اب وال ة الاضــ ي ــل شــ ــة الع عــل مــ ب ، وت ــه ن بــ العــامل أنف ــ ــ أن ت ــا  جهــة، 

افها مــ جهــة أخــ  ــ أهــ ق هــا مــ ت ــة . عائقــاً أمــام ت ــاد ثقافــة ت ــات، اع ه الآل ومــ بــ أهــ هــ
افه مـ  ق أه اته وت ة حاج ص على تل ة للعامل وت ان ة والإن ا ان الاج ال ة ته  ح ة وم ق

نها  ــ ــل فــي م ــا ت ارســات جهــة،  ــةال ل ــاع علــى  الع ــي ت ــة ولاء ال ــي وتق اع ال ــ إدارة ال
ارسات ما يليلالعامل  ه ال ، وم ب ه    : )1(ه م جهة أخ

ي -  ة ت اف ال ـ: واضح لأه ة وقابلـة لل اف واضـ يـ أهـ هـا  أ ت لات عل عـ اء ال مـع إجـ
 ، اف العـــامل ــــام علـــى أهــــ ـــ الاه ــــ وت ل م ــــة ـــ ان ها وم ع ضـــ اف  ــــ ـــع الأ ــــاع ج وق

ا مـا  هـا، وهـ ـة عل قا ها وال ـ ف هـا وت ع ا اف وم اك العـامل فـي وضـع الأهـ قها، وذل مـ خـلال إشـ ت
ث مـ جهـة  ـ اعات ق ت اكل أو ص غل على أ م ة م جهة، وال قا اع على ت ال وال

  .أخ 
ة وضــع -  ــ اف م لــف  وذلــ مــ: أهــ عــاون بــ م لــ ال ة ت ــ اف م خــلال وضــع رســالة وأهــ

ن  ل ة سـ حـ ـة م ة وثقافـة ت ن فـي رسـالة واحـ اد العـامل ك الأف ما  ة، فع اف داخل ال الأ
ــع  هــا ج ف م ــ ة  ــ اف عامــة م ــاد أهــ ــ إ ع ــ  ، ح ع ــه الــ ع عــاون مــع  ا وال ــ إلــى ال

اع أسل اف ال اد أ عـة مـ الأفـ اع بـ م ة، فـإذا وجـ صـ ال دة  ج اعات ال ل ال اً ل اً ج
ف واحـ  ـ ـ ل ةً لا  ـ افً م ـع أهـ اع القـائ أن ت ـ ـل ال ة ل ـ ـة  ـ لإدارة ال العامل 

د إ ا مـا سـ اف، وه ه الأه ق ه اف ل ع الأ ا لاب م تعاون ج د، ونّ ف ققها  لـي أن  لـى ال
ــات  لافــ فــــاء ال ه واخ ــــ ـــا ب ــــال  ــــ الات اف وت ـــ ه الأ ـــا بــــ هــــ فــــاه والارت عــــاون وال وح ال بـــ

ي ر وال ال اع القائ في ال أ ال الي ي ال ة، و   .ال
ب  فــادت -  ام أســل يــاســ ه ــ أو ال ــة ال ف إدارة ال ــ ــة  فالعلاقــة: مــ  بــ إدارة ال

 ، ي ه ة وال أو ال ب الق عاون، ون أسل قة وال ب ال ام أسل ا  اس ة، ل والعامل علاقة م
قة ب الإدارة والعامل م ال د إلى ه ة ي ب الق   . لأنّ أسل
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  .506، 505، مرجع سبق ذكره، ص علاء الدين عبد الغني محمود -  
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قة -  اء ال ة ب ـ :ب العامل ودارة ال ن فـي الإدارة و ـ العـامل ما ي ـ ـه فع قـة فـي أنف ال ون  ع
ه  ــه ــ الــ ت ــ وال غ ل ال ــ اع أو ق ــ ــل ال له ل ــ ــاع علــى ق دونــه، فــإنّ ذلــ  ــل الــ ي الع و

ة ا لأ . ال ـ ف م الإدارة، فإنّ العـامل لـ  قة أو ال م ال ة م ع اك أ ن ان ه أما إذا 
ة تغ أو ت ل عـ دور إدارة ا. ع ل  ـي ل ف قـة والأمـ ال ـاد ال ـاء و ور ومهـ فـي ب ـة ضـ ل

ـاء  ـل علـى ب الع ـة  ال ـل، فـالإدارة م اج إلـى وقـ  ة، بل  ة وج ا الأم لا ي في ف ، وه للعامل
ــة بـــ  الــ قـــة والع ــاء،ال ـ ا ال اكه فــــي هــــ اد، وشـــ ــــة و  الأفــــ ص علـــى ت ــــ ــقل مهــــاراتهوال راته  صـ وقــــ
ة قا اته ال   .وم

ــ -  ــال ت مــات الات عل ف ال عامــل مــع  :وتــ ــي ت اف ال ــ ــال بــ الأ ق الات ــ ــ  مــ خــلال ت
اعـــات،  عـــاون، الاج ـــ وال ـــاع علـــى رفـــع ال ـــي ت ـــال ال ق الات ـــ ـــ  ، ومـــ أح ع ـــها الـــ ع

ح، ــ ف ـــاب ال اســة ال ع الإضـــافة إلــى اللقــاءات، س ف ال ح تـــ ـــ ـــال فعــال  ــام ات مــات مــ خـــلال ن ل
هــا ــاج إل ــي ت اف ال ــ ح إلــى الأ ضــ مــة ب عل اقــل ال ــ . ب د إلــى ال ــ ض، و ــ ــ الغ م العلــ ي فعــ

لافات اع مـ . وال ـ ص ال ـع فـ ، م اع إلـى الآخـ ورـة، والاسـ قـار ال مـات، ال عل ـ ال اع ن إذ ت
ر، ه ات الا م خلالوذل  ال ـ ـالت ق ـه  ت تـ عل ل ي ـ ـة،  اف داخـل ال ـ ـع الأ بـ ج

اهات ل الات ال في  الات ام  رة على ال الق عل  ا ي احة  ال ر  ع   . ال
قــه -  ب ت ــ ل ــ ال ــة وال ات ال ــ غ ــة ال اق اع  :م ــ ة علــى حــل ال ــاع امــل ال مــ الع

اك ــ إشــ غ ل ال ــ ــ وق غ ــة ال ل اثــه،  العــامل فــي ع ب إح لــ ــ ال غ ح ال ضــ ه وت ــأه وشــعاره 
ــأنّه  ، وشــعاره  ــة مــع العــامل اثها فــي ال ب إحــ غــ ات ال ــ ات وال ــ غ ــة ال اق ــام الإدارة  ف

ار ع الاع ه  احاته ووجهات ن أخ آرائه واق ة  أ م ال ء لا ي ،  ج وره ون ب ع عله 
ــالإ ن  قــ ــف غ ــ ال ف ــ علــى ت ن  لــ ع ، الــ لا . دارة و يــ ــ ال غ ــى ال ــه  ع ــان  لأنّ الإن

، لأنّهــ  ــ يل أو ت ــل تعـ ح  ضـ ــة مـع العــامل ب ن أم ـ افـه، وعلــى الإدارة أن ت ــه أو أه ائ ف ن عـ
ا عائقـاً  نــ ــة لـ  ا ــ ال ف م الهـ ه  ف ـ معــ ات، فع ــ غ ه ال ف هـ قـه، أمــا فــي مـ ســ ل دون ت ــ

ه ف وا على ت اع ، أو على الأقل ل  غ ن ال قاوم ف س ح اله م وض   .حالة ع
ة -  ة داخل ال س اعات غ ال اف ال ـة فه دوافع وأه قافـات الف ل مـ ال ل على ال ، والع

و الــ ــ قـــل وال ــات ال ل ــ ع ـــة عــ  ال ة  ــائ قافــة ال عارضــة لل ـــى ال اء إذا اق غ في والاســ
    .الأم ذل

ام  -  لالاه هام إعادة ت الع ـ  :وت ال ـل وت ـ الع ض مـ إعـادة ت ن الغـ ـ ح 
هـــام والأدوار،  ض فـــي ال ـــ ح فـــي الأداء فـــ أ تعـــارض أو غ ضـــ عـــاون وال ال ح  ـــ قـــة ت هـــام  ال
ال، أو زادة درجة تعاونه  ة الأع له ع  ل وف ض م ذل إعادة ت الع ن الغ اناً أخ  وأح

، وق  ائف أخ اده على و لأو اع اء الع هام وث ع ال ض ت   .ن الغ
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ب  -  ام أسل اكلاس ـة حل ال ال اف  ـ لف الأ د م امل ب جه ـام  :وال ـ  وذلـ عـ 
ائل،  ـ اح ال لة، واق ة ال ا اضح ل ي ال ، م خلال ال اكله الاتفاق على دراسة م اع  اف ال أ

اف ـ ـل الأ هـا  ـل عل ـي  ائـ ال ـ الع ع لة و ـ ـل ال يل الـ  ـ ار ال ها، واخ ـ . ودراس ـا  ك
اد أسـال  ي ع  إ اع ال ة ال اد العـامل ت ح لـف الأفـ د م امـل بـ جهـ ز ال تعـ

ــارع  ـات وال ه ق ال ة وفـ ــ ـل ال ق الع ه الأسـال فـ ــة، ومـ بـ هــ ات ال ـ ـع ال فـي ج
ة،  لة مع ارعة في حل م ام ال اء م الأق ك أع ات  أن  ه الآل ة، فع  ه ال

قارب  د إلى ال اع القائالأم ال ي ة ال ل م ش قل ام وال ه الأق عاون وال ب ه   . وال
ام  -  ـةالاه اخلي لل ـ :إعادة ال ال ـ وال ت اتـ وعـادة ال ـ أمـاك ال غ اخلي  ف الـ

اســه  اد وح ــاع الأفــ ــ مــ م غ ــة، وأن  ا ث فــي العلاقــات الاج ــام والإدارات مــ شــأنه أن يــ للأق
ابي  أث الإ الإضافة إلى ال ة،  ا فاعلات الاج ث في ال ا ي ة،  ال ه  ان ه وم اك ه وم ات
عــاده عــ  ، واب يــ احــة وال ال ره  ، وشــع ة العــامل ــ ــل علــى نف وف الع ــ ــ فــي  غ ثــه ال الــ 

ي ف لل ال وت وال   .ال
ــاوب -  ال ــام  في الاه ــل ع: الــ د إلــى أ الع ا مــا يــ ــام، وهــ لــف الأق لــى نقــل العــامل بــ م

اجههـا ـي ت ـاكل ال عـة ال ع و ها الـ ع ل  عة ع ام ل اء الأق ن . تفه أع ـ يـ العـامل ح
قــة فــي إتاحــة  ه ال ــاع هــ ــا ت  ، ــام الأخــ اف الأق ــاكل وأهــ اهــات وم ــ وات ف علــى  عــ مــ ال

ح ــ اد  لاء الأفــ صــة لهــ ــاه فــي  الف ا مــا  د، وهــ ــ ة إلــى زملائهــ ال ــامه الأصــل اف أق ــاكل وأهــ م
قــائع   ــة لل ا ات ال ــ ف ع فــي ال قــ ح وصــادق وتفــاد ال ل صــ ــ ــ  مــات ووجهــات ال عل ــادل ال ت

ة ــل اه ال ــ ــي . وال ة ال رات الأساســ ــ اهــات وال ــ الات في فعــال فــي تغ ــاوب الــ ن ال ــ ا  هــ و
ك ال لت س وال ي على ال ال   . اع ال

ة -  ارد ال اءات إدارة ال اسات وج الة في س ان الع ام  اف : الاه ام ح اء ن ذل م خلال ب

ل ذ ح حقه ي  ع ة خاصة فـي  عادل  ع اف ال ف ال ه ب ة و اد اف ال ف ال ل على ت ع

ارد  ــــ ـــة ال ـ ود ــــل حالــــة م ص ت ه فــــ ، ومــــ ـــاكله ـ ـــامل وم ــــغالات العـ ان ــــام  ــــل الاه ــــة، م ال ال

ار ـــ ات وحلقـــات ال ت ـــ ر ال ـــ ، وح فـــ ـــ وال ص ال ـــادة فـــ ـــل، ز ـــ فـــي الع ة وال ول ـــ . ال

ـل لـلأدوار  امـل ومف ح  ضـ ، وت ـ ع ـار وال ي معـاي الاخ ائف، ت ص ال ل وت ل إضافة إلى ت

هــام ال ــ الأداءوال ــة ومعــاي تق اع  ل د إلــى تفــاد صــ ا مــ شــأنه أن يــ ، فهــ ا ــ اءات الان وجــ

ك  ـــل ع ال ـــ ـــاه فـــي ت ـــا  ـــي،  اع ال ـــ وث ال ـــل حـــ ء الفهـــ وتقل ـــ ســـ ور، وت ض الـــ ـــ غ

ة ال عاوني    . ال
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ام ب -  عاتالاه ة : ر ال ة في ت ح اج ع م الأسال ال ي، ح و اع ال ال
ـاكل  اً عـ م ـ ع اع  ـ ال ـة  ع ـاء ال ف الأع ـ ة مـ  ل خارج ر ورشة ع ب ح ا الأسل ل ه ي

مي له ال غ مـ . ع ة، وعلـى الـ ع عـ اضـ ة وم ـ ـاول أن هـا ت ـام، يـ ف ة أ ة عـ ل ه الع ق ه غ إذ ت
ة ال ل ق تها ال لة إلاّ أنّ فائ س ه ال لفة ه ةارتفاع ت ال اه عام خاص  اء ات   .قعة ت في ب

ــل علــى -  عــة الع ــل ال ــة وع فاعل هــارات ال ــ ال هــارات فــي : ت ع مــ ال ــ ا ال ــاع هــ ــ  ح
ــ أن  ــا  ــاكل،  ــال وحــل ال ــة الات ل ــ ع ه وت ــ ات الآخــ ووجهــات ن ــل ــ ل الفهــ ال

اقف اء ال ل أث اد على الع ع الأف اءة ت قة ب اعات  ها ال ي ت ف ـام . ال ـاء الاه ح أنّ إع
ــا أنّ  ة،  ــل اعات ال ــ وث ال فــ مــ حــ ها قــ ت اســ ث فــي ت ــي تــ امــل ال عــة والع ــ ال ل
ام  ـ ـاه الاح اء القائ ل ي، فإب اع ال اً في إدارة ال ث اس يلع دوراً م عة ال ار قائ ال اخ

ن وال هـا العـامل ع ف ـ ـل  ـة ع اده ب ي  و ر ال عه لل ه وت ؤوس ه و م ادلة ب قة ال
لافات اكل وال ه ع ال ع ة و ع ي م ولائه لل ه ال ع عاون مع    .ال

ــة    ـ قافـــة ال عـــاد ال ـــل أهـــ أ قة، نلاحـــ أنّهـــا ت ـــا اصـــ ال ـــى الع ـــال، ( ـــال إل ، الات ـــ ف ال
ة  ـار لهـ وحـ ال ف فـي ع ـ ـة ال ح العـامل ح ـادرة، مـ اع وروح ال ة، الإبـ قا امل، ال ه، ال ج ال

اف ارات ووضع الأه اذ الق لاء  ).في ات ـة الـ ـ وتق ـاه فـي ت ـي ت امـل ال ا أنّها تع م أه الع
ــالي  ال ، و ــ العــامل ــي ل ج أنّ ال ــ ارســة ن غلال وم ــ اســ ــة  ح هــا لأإدارة ال عــاد ثقاف

ة  يإدارة افي اه ال اع ال د ل ا يـ ة،  قة ال تفـعإلـى  ال ـ م ـ م ق  ت
ه ـــ ـــاه م ـــة و. مـــ ولاء العـــامل ات اف ال اضـــح لأهـــ يـــ ال اك العـــامل فـــي وضـــعها فال شـــ

ها ف ة وح ،وت ول ه م لهوم ع علقة  ارات ال اذ الق ة في ات ار ف في أداء مهامه وال  ،ة ال
احاته آرائه وتق اق اع والإدلاء  عه على الإب اعي ، وت ل ال عاون والع س  ال ل على غ والع

اعات،  اكل وال ة في حل ال ار فوال ف م العـامل وت لـف قـة عادلـة وشـفافة مـ خـلال تـ
ـ  ق ن مـ خلالـه فـي ت ـاه ـ الـ  ور ال نها وال ل ي ي د ال ه ي ال ق ة ل ع ة وال اد اف ال ال

ة العامــة،  ـل افــ مــع ال افه ت د إلــى إدراك العــامل أنّ أهــ اف الأيــ ــة العامــةهــ علــى  وأنّهــ ال
اد ع ام بها اس قو  للال هها ل أك جه م م أجل ت اح م ل ن ة في س ء وال ، فه ج

ه  ي عل اكله ال اجهها م م ي ت اكل ال ون ال ع ها و عيم ل لها،  ال اد حل اه في ا إلى إ
ره هـا  شع ام  ـ ورة الال ـائها وضـ ـة وأع ـاه ال ة ات ول اج وال ـ  والإخـلاص لهـا،ال مـ و
ـــا ي هـــوتعلق هارت ـــ هو  بهـــا ال ـــ ـــة فـــي ال رغ قـــاء و ق هـــاال م ت هـــا وعـــ ـــل ف الع ار  ـــار  الاســـ والاف

ها اء إل ق، الان اه في ت ا ما  هم  وه اه م لاء ل العامل ات تفع م ال   .م
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  :خلاصة

ــ   ــ ع مــاً م ــي مفه لاء ال عــادالــ د الأ عــ د، اً م ــي تــ الفــ ــ عــ العلاقــة ال ــي  ع ــة ال ال

ـه وتعلقـه  د ل ع عـ حـ الفـ في ال  لاء العا ل في ال ، فه ي ان ة ج ل بها وذل م ع ع

ائـ  ار الع قـ قـاس  ـ الـ  لاء ال افها، والـ ها وأهـ امه  ها وال ل ف الع ار  ه في الاس بها ورغ

ال اره  ها م خلال اس ل عل ي  ة ال اد ـه للال ه فـي حـال ت فق ـا سـ ة مقارنـة  ـل قاء في ال ع

هـا ال ـة والعـامل ف ـاه ال ة ات ول ـ اج وال ال د  ر الف ع ع شع لاء الأخلاقي ال  ة، وال

ـاهه ة  ضغ الآخـ وولائـه الأدبـي ات قاء في ال ام ال لافـات فـي  .وال ا مـا أد إلـى اخ وهـ

م ــــ مفهـــــ ي امـــــل  ت د الع ا تعـــــ ـــــ ، و ـــاته اخل دراســ ــــاح ومـــــ ـــات ال اهــ لاف ات ـــــي لاخـــــ لاء ال الـــــ

ه ة  ث ات ال غ اي ، و وال ه، ح ت ة ع ت ائج ال ت ع ال ـي الـ ي لاء ال ارتفاع م الـ

ن  ه العامل ع  ـ أي ارتفاع م ة،  اب ة الإ ل اه ال ي م الآثار وال ره الع داء العـامل وشـع

ر إلـى  ص على ال ها، وال ل ف الع ار  ة والاس ال قاء  ه في ال ة، ورغ ة العال ع وح ال ال

ـــل ك الع ـــاب وتـــ عـــاد عـــ ال دة والاب ـــ ـــ ال اع ـــل فـــي ال ا الع ـــ ة  تفـــاد، و ـــل ك ال ـــل ـــاه ال م

ره ــارس فــي  اــ ــي ت دة، وال عــ ــةال ــل العــامل بهــا،  ال ــي مــ ق هــا، وال ــل ف د إلــى إرــاك الع تــ

افها،  ق أه لها في ت الي ف ال ا راجع إلىو ا العامل وه م ارت   . وولائه لهاه ع
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ه  :ت

راســـة فـــ    ات ال ـــ غ ـــ  ع قة، وذلـــ مـــ خـــلال عـــ ال ـــا ـــة ال ل ال ـــ قافـــة ي الف ق إلـــى ال ـــ ال

يا اع ال ة ودارة ال ـا،  ل ه ـع ب ـي ت ق إلـىوالعلاقـة ال ـ ا ال ـ ـي والعلاقـة  و لاء ال الـ

ي اع ال ة ودارة ال قافة ال ل م ال ه  ي ت ه فـي . ال صل إل كان لاب م إسقا ما ت ال

لــي، و  اقــع الع ــ علــى ال انــ ال الال ه هــ ــة للــ اج ة الإن حــ ــار ال ــة  )UPL( تــ اخ س عــة لل ا ال

ه  ة لل هـا، وذلـ )ENAP(ال ـة عل ان راسـة ال اء ال ة  الة لإجـ ـاه ف علـى مـ م عـ ف ال بهـ

ه  ي ل العـامل بهـ لاء ال اس ذل على م ال ي وانع اع ال ة في إدارة ال قافة ال ال

ة س ه. ال ض ا ما س ت ل وه ا الف اح ،م خلال ه   :ال ي ثلاثة م

اجالتق  :ال الأول ة الإن ة ةح ه )UPL( الأخ ة لل ة ال س عة لل ا   )ENAP( ال

اني ة: ال ال ان راسة ال ة لل ه اءات ال   الإج

ال راسة :ال ال ائج ال ض ن اد و  ع ات أف ل إجا ل ةت    الع
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اجالتق : ال الأول ة الإن ة ةح عة ل UPL الأخ ا هال ة لل ة ال س    ENAP ل

ه     ة لل ة ال س ـ تعـ  ،)ENAP(تع ال ، ح ائ ـال قاته  ـ ه وم ـاج الـ ة فـي إن ة رائ س م
اً،  ه و اج ال اف في إن ق أك وأه م ـ اجـات ال ـ مـ اح ة الأك ـ ـي ال ـةفهـي تل ل ـل ال ، وتع

ــة مــ خــلال علــى  ــة العال اف ل ال ف إلــى دخــ ــا تهــ ــة،  ق الإف ــ ــي فــي ال اف قعهــا ال ــ م تع
ل إلى  ص ة في ال ة وال اد اتها ال ان غلال إم دةتق اس ة لل اصفات العال اك ال ات ت   .م

ل الأول ة : ال هما ة لل ة ال س   ENAP ال
ة    ـــاد ــــة الاق س ـــأت ال ــةن ــ ه  ال ــــة  )ENAP(للـــ م ـــات الع س لــــة ال  عقــــعــــ إعـــادة 

قلال ي الاس ه، فال ة لل ة ال س ة ال او اعات ال ة لل ة ال ة لل وع ال  تع أح الف
)SNIC( ، ة ها س ل ت  ي أع ـة  ،1982ال ها إلى خ ـةح ت تق ـات ف س ا مـا سـ . م وهـ

ه ق إل ل ال ا ال    .م خلال ه

ع الأول أة  :الف ة ن ة ال س هال   ENAP لل
م رقــ    ســ ــى ال ق ه  ــة للــ ــة ال س ــ ال رخ فــي  82/417أن ــ ــ  14ال  م،1982د

لــة ال إعــادة  علــ  ةال ــة ــ او اعات ال ــ ــة لل ــي،  SNICال ــ إلــى  ال ــةق وع خ ــل  ،فــ ل
ع  هاف ا م ي)1(صاخ ل في ، وال   :ت

جاج  - ة لل ة ال س  ؛ENAVAال
ة  - او اعات ال ة لل ة ال س  ؛EDICال
ة  - او اد ال زع ال ة ل وت ة ال س  ؛DIPROCHIMال
انة  - اد ال فات وم ة لل ة ال س  ؛ENADال
ه - ة لل ة ال س   . ENAPال

ت    ة  اش ه الأخ اجيه ها الإن ا ة  ن ا ة ب ه م1983شه جـانفي مـ سـ ـاج الـ ـل فـي إن ، ال

قاته، أس مال  وم ر بـب م رق و  .دج 000 000 100 :ق س مـا  12ر فـي ادال 84/13ج ال

انم، 1984 ما  ع ة  او اعات ال اقة وال زارة ال عة ل ة تا س اعات أص ال ـ زارة ال عة لـ  تا

ــة فـ قاته .ال ـــ ه وم ـــاج الـــ ـــة ون ـــة ت ـــة مه س ه ال ت لهـــ ي  لقـــ أســـ ـــ الـــ ـــار ال فـــي إ

ــاعي  ــاد الاج ، ال(الاق ــ ن ، ال ه اءالــ ق  ،)ففــات والغــ ــ ــة ال رجــة الأولــى إلــى تغ ال الهــادف 

ة   .ال
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ة مــا بــ و     ــ ة ال ــ ات م 1985إلــى  م1983فــي الف ــع وحــ ة أر حــ ل ال ــةشــ اج ــ  ،إن عــ ذل ــ  ل
ــاج ت إن ة  إضــافة وحــ اتهــاو  ،م1985ســ ــع م ــة وت س ــة لل اج اقــة الإن ــ ال إذ  .)1(ذلــ ل

ل س ة ت س ة أص ال اج ات إن ا يلي وح ي  اب ال زعة ع ال   :)2(م
ة  -  ةوح ة ال لا ة  :ب  .UPLالأخ
ائ -  ة ال لا ت ب ارواد : وح اقة ، و UPOSال  .UPCال
ان -  ة وه لا ة ب ان: وح  . UPOوه
ة مع -  لا ة ب  . UPSس: وح
اس -  ق أه ة س لا ة ب اس : وح ق أه  .UPSAس
ة ،م1990مارس  31وفي     قلال ه إلـى الاسـ ـة للـ ائ ـة ال ـة ال س لهـا  ،دخل ال ـ تـ ت ح

ة ذات أسه س غ م1995في أوت و . إلى م ي لـ ة إلى ه س ل أسه ال ل  ـاء   -HOLIDIG ت ك
لة  – ة  –ص مات ب اً و  ،%100خ اتم هي حال اه ة ت ال اءً  )GEPHAC/SGP( ل ل  اب

ة    .م2002م س
ـــة  2013جـــانفي  02وفـــي    ول ات ال ـــاه لـــ م ار مـــ م قـــ ه و ــة للـــ ـ ـــة ال س  GPAقامـــ ال

ة  ة ال س ل في SOLIDPIENTإدماج ال ار ال ت ت ي ت وح   :وال
؛ -  ائ ة ال لا ة ب اج ب ال س والغ ال زع  ة ال  وح
ة س -  لا ة ب اج ق ال ال زع  ة ال   .وح
ة    ة  2015وفي س ات ال ائ ائ لل ع ال ه إلى ال ة لل ة ال س  ACSان ال
)ALGERIA CHEMICAL SPECIALITIES GROUPE(  ــات س عــة مــ ال ــ م والــ 

 ، ه ة لل ة ال س ة إلى جان ال لة فيال   :)3(وال
انة  -  اد ال فات وم ة لل ة ال س   ؛)ENAD(ال
جاج  -  ة لل ة ال س   ؛)ENAVA(ال
ة -  ائ اد ال زع ال ة ل وت ة ال س   ؛)DIPROCHIM( ال
ة  -  لة وعادة ت ال ة ورس ة إعادة معال س   ؛)3R SANTE(ال
ز  -  ل ل رق وال اعة ال ع ص   ؛GIPEC)(م
اعة  -  ن لل ع ت   ؛)TONIC INDUSTRIE(م
ة  -  افة ال ة وال ل ه ال اد ش اعة ال ة ل م ة الع س  ؛)SOCOTHYD(ال
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زع  -  ة ل ة ال س ةال   .ON.DEMED)( الأدو

اني ع ال هتع : الف ة لل ة ال س   ENAP ال
ة    ـــاد ـــة اق م ـــة ع س ه هـــي م ـــة للـــ ـــة ال س ـــار  )SPA( ذات أســـه ،)EPE(ال ها ال  اســـ
)ENAP( ، ي رقــ و ــ الــ ــاعي علــى ال هــا الاج ةالأ 05قــع مق ــ ــة ال ة ولا ــ ــل  ،خ وهــي ت

ي اد ال انة هامة في الاق ق إذ  .م ـ ـة فـي ال ائ ة ال اد ة الاق م ات الع س تع على رأس ال
ه لي لل ة و  ،ال ال ة  ق ال ة حاجات ال ة وتل ف إلى تغ ي ته ة، وال ف فـي ال ه ا اس

ــة  ق الإف ــ ة ال ــ ،(الآونــة الأخ افاســ ر ــا، و ان ر ــح  ، وهــي...) ك لاً ت ــ ــة  م اف ل ال دخــ
ة   .العال

اف  -1   ةأه س ه  ال ة لل   :ENAPال
ــ       ق ــة ل ا ة والاج ــاد ــة الاق ي لل ــ الــ ــار ال ه فــي إ ــة للــ ــة ال س ــعى ال ت

ة ال اف ال   :الأه
ــت -  هــا فــي  ع ان ــةم ل ق ال ــ اتهــا و  ، مــ خــلالال ــع م هــات رات  ،ت ــ اشــى مــع ال ــا ي

ه اعة ال ة في ص   .العال
ـــات -  ــ ــــ ال ـــادراتها مـ ــــ صــ ـ اقها ب ــــ ع أسـ ــــ سـ ــــ  ،ت ــــوذلـ انـ ــــ م ـ ــــة ل ـ ـــات العال ــ ــــ ال ة بـ
هاو  اف   .)1(م
ال -  ة في نف ال اش ادي ال ان الاق  .خل علاقات مع الأع

ل -  اص ع ل م ة ل اج ات الإن ح ع ال س ة ت ي  .ج

قل -  ردة و ال ة ال اد الأول اً ل م ال ل ها م ف اولة ت  .م

ات و  -  دة ال ة على ج اف ةال اصفات العال ها لل ق ا ص على م  .ال

ارها  -  اع ي  اد ال اتك الأدع الاق ة س   .ال

ة -  ق ال قائها في ال فا على   .)2(ال

ا  -2   ةن س ه  ال ة لل    :ENAPال
ه     ة لل ة ال س قاته،  ENAPت ال لاء الع وم اعة ال ل أساساً في ص ل ت   و

ها في ا ادي ن                                                           :)3(م

                                                           
1- www.enapdz.dz, consulté le 21/12/2018, à 21:05. 
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عة -  ات ال ي  ،ال ل فيوال    :ت
  ن ه ة  ،ال اعوهي ع   :أن

ن *   اءده ة والعقاراتت :Bâtiments ال م ن الأشغال الع ة،  ل في ده ارج ة وال اخل   ال
جاج ة، وال اض الإس   .الأح

ن *   آكل ده ن  :Anti-Corrosionض ال ه ل في ال يت ـ ال ل ضـ ال ع ـ ـةآت ي ـل  ،كلات ال م
ن  ة،ده لاذ اكل الف ة اله ون ة الإل ة ،الأجه اعة ال ة في ال ن ع اكل ال   .واله

ة *   ا ن صــ ،  :Industrieدهـ ــ ة ال ــ ة، أع ا ــ ارات ال ــ ــاد الفلاحــي، ال ن الع ــل فــي دهــ ت
ة ا ات ال ع ة، وال ل وم ه ة ال   .الأجه

ارات *   ــ ن ال اكــل  :Carrosserieدهــ ــلاء اله ة، و ا ــ ارات ال ــ يل وصــلاح ال ل فــي تعــ ع ــ ت
ارات ة لل ن ع   .ال

ن ال*  ارة :ده ل في ال ع   .ت
 اء ل في ال: الغ اق ع رق، وال إل   .ال
 ن ع :ال ل ل لل  .ع

ف ال -  ل في، عةالات ن    :ت
 ات ات ن  :Les résines ال ه اعة ال م في ص اء(ت ة، وال ا اعة ال)ال    .، وص
 ات ل اء : Les émulsionsال ه والغ اعة ال خل في ص   . ت
  ففات ه وال :Les siccatifsال اعة ال خل في ص   .ت
 ه اف ال اعة : Diluantsم لة وال ال ال ادة في م ه ال م ه ادة . ت ل  ع ا ت   ك

ه غل ل ال ه، أو  وج ل ل قل ه ل ها لل ، م خلال إضاف ه افقة لل   .م

ال ع ال ات ا :الف ان ه إم ة لل ة ال س   ENAPل
ها  ة لل ة ال س ة  ENAP ل ـ غ ة م ـ ـة و ـات ماد ان لـ إم ـة، ت اج ـات الإن س ها م ال كغ

 ، م ات فمــع الــ ة وحــ ن مــ عــ ــ ــة ت س ارد ال ــ اً مــ ال ــ داً  ــ عــ ، ت ــ الــ ة ع ــ ــة م اج إن
اتهـا مـ خـلال ف م ـ هـا، وذلـ ب ـل علـى تل ـي تع ها، ال ات زائ ل ة ل اي ة م اج اقة إن ة،   ال

اش أو م خلال ع ال زع نقا  ال عة لهاال ا ا ما  . ال هوه ض ل ت ا ال    .  م خلال ه
عنقا  -1   ز   :ال
ن    ــ ه  ت ــة للــ ــة ال س ــ  ENAPال ة ع ــ ــع م ز ة ت يها شــ ــا لــ ــاج،  ات إن مــ ســ وحــ

قا في ه ال ل ه ة، وت ل ق ال ة واسعة لل ها تغ ي، ت اب ال   :ال
ال -  ع  ز ات ت ل نقا  ،سوح اليت ول ال ال لة  ع ال   :ال
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ول رق س :06 ج ال ه  ة لل ة ال س ات ال ع م ز ات ت   وح
ع ان  نقا ال   الع

ة ة  ال ة، ال ر العال   . كارف
ة غا ة  ال ائ العاص ة، ال غا ال ة  ا قة ال   .ال
ود، تادماي 07  تادماي   .شارع ش
فة ة  ال ل ال فة  اء، ال ه   .شارع ال

ا ع   ع وسارة قة ال   .وسارةم
ة لف  ال ال ة  دعات، ال قة ال   .م
غان غان 06  م اوتي    .شارع ب
ان لي رق   وه ان 09ال ال ة، وه غ ة ال   .ال
ة ة  مغ غ ان    . تل
اش ة  ال العاص اش    . شارع أح ل ال

ر ةوثائ ال :ال   .ح

ا -  ع  ز ات ت ق وح ل ، و ل اليت ول ال ال لة  ع ال   :نقا ال
ول رق ق  :07 ج ال ه  ة لل ة ال س ات ال ع م ز ات ت    وح

ع ان  نقا ال   الع

اسة ا  ع  قة ال اسة  ،م   .ع 
ة ا  العل قة ال ة م   .، العل
ة ة  ا ا اء ب قة ال   .م

سعادة ا  ب قة ال ة، م سعادة     .ب
ة ة  ال ال ا  قة ال   .م

زوق  م ة  ب ق زوق  م ة ب ا قة ال   .ال
ة ة  س دة، س وش ح قة ال ح   .م
حال ة  ب ا حال، ع ة ب ا قة ال   .ال
ة ا ة  ع ا   .شارع أوش محمد، ع

ارك ج  س م ع ج ب ارك ب   .س م
ر ةوثائ : ال ح   . ال
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ها ــا ــال ن ر بــفــي م ــة تقــ اج اقــة إن  ـ، 
ـــا عة  تــ مــ ال ــ ــف ال ـــات، (ن ات ال

ـة س ـة لل اج اقـة الإن ح ال ضـ ـاج  ـ ت والإن

ة س ه  لل ة لل ة ال   2018س

ة  اج اقة الإن اج  ال ق الإن   ال

147600  
11400  
18520  

760  
178280  

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل   : إدراج ال

  
الدهن المستحلبات

179860

24000

147600

11400

ه  ة لل ة ال س ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ال

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

ة اج اقة الإن   :ال
ه  ــة للــ ة  ENAPال ــ ــ مــ خ ة 35أك ها ســ ــا ــال ن فــي م

، و ــ ن ه وال ــاج الـــ ـــا 50000ــ مــ إن ــ مــ ال
ففات ات، وال ل ول الو  .)1()ال ـة ـاليم خلال ال س ـة لل اج اقـة الإن ح ال ضـ ـ ت

ة  اصاتها 2018ال ل لف اخ    :في م

ة : 08 اج اقة الإن ال ال ق  اج ال ةوالإن س لل

ة   ال  اج اقة الإن ال

ه      Peintures 179860     ال
ات  ل   Emulsions       24000  ال
ات     ات   Résines  29900      ال
ففات       Siccatifs    3000   ال

ع   236760  ال

ر ة :ال ح ال   .وثائ خاصة 

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل  إدراج ال

ر ة: ال ال اد ال   .إع

                                         
 

المستحلبات الراتنجات المجففات

29900
300011400 18520

760

ل رق  ه : 18ش ة لل ة ال س ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ال
ة  2018س

الطاقة الإنتاجبة 

الإنتاج المحقق

دراسة : الفصل الرابع

ة -2   اج اقة الإن ال
ــة     س ه لل ــة للــ ال

، و 150000 ــ ن ه وال ــاج الـــ ــ مــ إن
ففات ات، وال ل ال

ق ة  ال ال ل

ول رق  08ج

ه    ال
ات  ل ال
ات     ات ال
ففات     ال

الي  اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل  إدراج ال

                                                          
 .ـ وثائق خاصة بالوحدة 1

ل رق  ش

الطاقة الإنتاجبة 

الإنتاج المحقق
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ـــاب أنّ    ـــاني ال ـــل ال ـــح مـــ ال اقـــة   ي ـــة الأولـــى  ت ه فـــي ال ـــ علـــى الـــ ـــة ي س ـــاج ال إن
ــ اج ر بـــ  ةإن عة 179860تقــ ــ ــف ال ــات ن ة، ثــ تــأتي ال ــ ــة ــ فــي ال ان ــة ال ت اقــة  فــي ال
ـ اج ر بـــ  ةإن ة 56900تقــ ــ ــاج، ـ فــي ال زعــة علـى إن ر بـــ  م ــة تقــ اج اقـة إن ات  ل ــ  24000ال
ات بـ و ،  ات ففات ب 29900ال   . 3000 ـ، وال

ة -3   ــــــ ارد ال ـــــ ه  :ال ــــ ــــة للـ ــ ـــة ال ــ س ل ال ــــ ــ ــــ  ENAPت ــ ـــة، ت عـــ ة م ــــ ـ ارد  ــــ مــ
ارات اعيو  إ ها الاج ة ومق اج اتها الإن ي ت ع وح ف ال ت ة  إذ. دار وع ارد ال زع ال ت

ة ح  س فيال اص بها، إلى ال ال   :)1(ال
ار  -    ؛CADRESات إ
ان  -    ؛AGENTS DE MAITRISE تأع
ف -  ان ت    .AGENTS D’EXECUTION أع

ف    ة  ا ت س ال ة  ارد ال   :إلى عة العقح ال
  ؛PERMANENTSدائ  - 
ق  -      .TEMPORAIRESم

اني ل ال ة : ال اج ة الإن ح ة ال ه ما ةلل  UPL الأخ
ة     ــ الأخ ه  ــة للــ اج ة الإن حــ ــ ال ــة )UPL(تع اج ات الإن حــ عــة مــ أهــ ال ا ــ ال ــة ل ال س ل

ه  ـــة للـــ ـــ ، )ENAP(ال ـــلح ة تع حـــ ه ال ـــاتعلـــى  هـــ دة مـــ ال عـــ اع م ـــاج أنـــ ـــل فـــي  ،إن ت
ه ات، ال ال ل نا، ال اء وال ففات، الغ ات، ال   .ت

ع الأول ة: الف اج ة الإن ح ه تع ال ة لل   UPL الأخ
ة     اج ة الإن ح ه  )UPL(تقع ال ـة للـ ة ال س عة لل ا عـ  )ENAP(ال ـة  05علـى  ي ق م لـ شـ

رها  احة ق ع على م ة، ت ي رقـ 2م8000الأخ ب ال ال ها م ال ق 05،  ـ ، ومـ ال
انة  اد ال فات وم ة لل ة ال س ة إلى قح  ،)ENAD(ال ح ق ال   :)2(ت

الي -  ؛ :الق ال ه اعة ال خل في ص ي ت ع ال ف ال اج ن  ال  ورشة الإن
ي -  ـــ ـــ ال ـــات تامـــة  :الق ، ال ـــ غل اد ال ـــة، مـــ اد الأول ـــ ـــازن ال ـــاج، م ـــ ورشـــة الإن الـــ 

ع ات الإدارة ،ال  .وال
ه    ـــة للـــ ـــة ال س ها ضـــ ال ـــا ة ن حـــ ه ال أت هـــ ، إلاّ أنّ م1983جـــانفي  1فـــي  )ENAP( بـــ

ة  ان س ة  او اعات ال ة لل ة ال أتها الأولى ض ال   .م1972ن

                                                           
 .وثائق خاصة بالوحدة ـ 1

.ـ المرجع نفسه 2  
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ة  ات ماد ان اقـة إم ف علـى  ـ ة، فهي ت ة  و
عة  ة م اقة  ف على  ا ت قاته،  ه وم اج ال ة لإن رت  في ال ق

ه أك م خلال ما يلي ح  ض ا ما س ال     : وه
ــ مــ أهــ  ع ع، والــ  ــ ج تــام ال

ات ل ـ ـاتاال و  ال ففـاتو  ت ا  .ال وهـ

ة  اج ة الإن ح ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ة UPL ال   2018س

اج    ق الإن   )( ال

28520  
2530  
5500  
360  

36910  

ةوثائ ال    .ح

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل   : إدراج ال

  

38180

5000

28520

2530

ة  اج ة الإن ح ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن  UPLال

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

ات ان ة إم اج ة الإن ح ه ال ة لل   UPL الأخ
ة  الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ل ال ة  )UPL(ت ات ماد ان إم

عة  52680 ة م اقة  ف على  ا ت قاته،  ه وم اج ال ة لإن  في ال
ة  ه أك م خلال ما يلي. 2018عامل س ح  ض ا ما س ال وه

ــة اج ــة الإن اق ــاج  :ال إن ة  ــ ة الأخ م وحــ ــتقــ ه  ــ مــ أهــ الــ ع ع، والــ  ــ ج تــام ال
عة ـ ف م ات ن ـل فـي ، إضافة إلى م ـي ت اتوال ل ـ ال

الي ول ال ه م خلال ال ض   :ما س ت
ة : 0 اج ة الإن ح ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ال

ا  ال  ةال اج  )( قة الإن

ه      Peintures 38180     ال
ات ل   Emulsions       5000   ال

ات      ات   Résines  7500     ال
ففات       Siccatifs    2000   ال

ع   52680  ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال وثائ ال  إع

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل  إدراج ال

ر ة: ال ال اد ال   .إع

7500
20002530 5500 360

ل رق  ة : 19ش اج ة الإن ح ال لل ق  اج ال ة والإن اج اقة الإن ال
ة  2018س

الإنتاجية 

دراسة : الفصل الرابع

اني ع ال ات: الف ان إم
ة     الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ل ال ت

ر بـ  ة تق اج 52680إن
ة  347بـ  عامل س
ــة -1   اج ــة الإن اق ال

اتها عة ،م ـ ف م ات ن إضافة إلى م
الي ول ال ه م خلال ال ض ما س ت

ول رق  09ج

ه    ال
ات ل ال

ات      ات ال
ففات     ال

الي   اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل  إدراج ال

ل رق  ش

الطاقة 
الإنتاجية 
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ـة  ت ه فـي ال ـ علـى الـ ة ي ـ الأخ ة  اج ة الإن ح اج ال إن
ــة  ت عة فــي ال ــ ــف ال ــات ن ة، ثــ تــأتي ال ــ ــ فــي ال

اج  زعة على إن ر بـ ، م ة تق اج اقة إن ات  ل ال

ا ه  ة لــ ــ ه  347لأخ عامــل، مــ
ات شـه  ـائ ـ إح ، وذلــ ح قـ فعامـل م ة  نــ ا مـا ســ . 2018سـ وهـ

الي ول ال   :في ال
ة  عة العق UPLلأخ   ، ح 

د العامل    ع

318  
29  
347  
ة ح اد على وثائ ال الاع ة  ال اد ال   .إع

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل   : إدراج ال

  

ـة ل اج ة الإن حـ ال ة  ـ ارد ال اال ه  ة لـ ـ زع ب ـ ة ت ـ لأخ
ة  حـ ف ال ، ح تـ ق ـل دائـ و 318للعامل ال ـ ع  29م

2018.  

ة  الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ال ع العامل  ز ت

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

اب أنّ  اني ال ل ال ح م ال ـة  ي ت ه فـي ال ـ علـى الـ ة ي ـ الأخ ة  اج ة الإن ح اج ال إن
ــ اج اقــة إن ر بـــ  ةالأولــى  ــة  38180تقــ ت عة فــي ال ــ ــف ال ــات ن ة، ثــ تــأتي ال ــ ــ فــي ال

اج ر بـ  ةاقة إن ة 14500تق اج  في ال زعة على إن ، م
ات بـ  ات ففات بـ  7500، وال   . 2000، وال

ة ــ ارد ال ــ ــة ل لقــ: ال اج ة الإن حــ ال د العــامل  ابلــغ عــ ه  لــ
ات شـه  29عامـل دائـ و ـائ ـ إح ، وذلــ ح قـ عامـل م
ةخلال  ح ال ة  ارد ال زع ال ل ت الي ت ول ال في ال
ع العامل  :10 ز ة لالت اج ة الإن اح ه  ة ل لأخ

د العامل   عة العق  ع

  PERMANENT دائ
ق   TEMPORAIRE م

ع   ال
ر ة :ال ح اد على وثائ ال الاع ة  ال اد ال إع

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل  إدراج ال

ر ة: ال ال اد ال   .إع

اب اني ال ل ال ـة لأنّ  ال اج ة الإن حـ ال ة  ـ ارد ال ال
ة  ائ ون ة  %8للعامل ال حـ ف ال ، ح تـ ق للعامل ال

ق ل م ات . م ع ائ ا ح إح ة وه ف س 2018شه ن

92%

8%

ل رق  ة : 20ش الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ال ع العامل  ز ت
UPL،عة العق  ح 

عامل دائم 

عامل مؤقت

دراسة : الفصل الرابع

اب أنّ     اني ال ل ال ح م ال ي
ــ اج اقــة إن الأولــى 

ة ان اج ال اقة إن
ات بـ  5000 ات ، وال

ة -2   ــ ارد ال ــ ال
عامـل دائـ و 318

ه م  ض خلال ت
ول 10 رق ج

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل  إدراج ال

ح م     ابي اني ال ل ال ال
ة  92% ائ ون للعامل ال

ق ل م م ع

عامل دائم 

عامل مؤقت
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ع  الالف ي ل: ال ل ال هاله اج ال ة إن ة ح   UPL الأخ
ة     الأخ ة  اج ة الإن ح ي لل ل ال ن اله ـ رقـ ( )UPL(ي ل ضـح فـي ال ة ) 01ال مـ سـ

ـالح  عـة مـ ال الإضافة إلـى م وع،  الح والف عة م ال ل ق  على م ة،  ام أساس أق
ة حــ ي ال اف مـ ــ إشــ ـل ت ة وال حــ ــإدارة ال ة  اشـ ت م ـي تــ ه مـ خــلال مــا  .ال ضــ ا مـا ســ ت وهــ

  :)1(يلي
ة  -1   اش عة م ا الح ال ةال ح ي ال الح في، و ل ه ال ل ه   : ت
ة،  :الأمانة العامة -  ح ي ال ة ل اش عة م اهاتوهي تا ر، ح ي على م   :ل م الع
ة؛*   ل ل م ة  فها ح ن ها وت راس ة ل ح ة م خارج ال لفات الآت لات وال  م ال
ل ملفات*   ص ة ب ع الح ال ام وال ؛ إعلام الأق اصة به  ال
أنها*   ارات اللازمة  اذ الق ة لات ح ي ال ة إلى م ة ال لفات ذات الأه ة م ال  .إرسال ن
ة -  قا ة الأم وال ل ق  :م ان ورؤسـاء فـ الإضافة إلـى أعـ  ، ة والأم قا ي سامي في ال ن م تق ت

هـا وعلــى ســلامة العــامل بهــا،  فــا عل ة وال حــ ــأم ال علــ  ــل لهــ مهــام ت ، ت ــ أنّ الأمـ ــ ن مــ ح
ة ل ه ال  :مهام ه

ة؛*   م اسة ال ال ام   ال
؛*   د خ ج  إعلام العامل ب
ائ*   فاء ال  .إ
ة -  ا ة ال وال ل اً  :م ـ ة ن ح ال الح  ة م أه ال ل ه ال لـة  تع ه هـام ال  ،هـاإللل
هم و   :اأه
عات*   ات، ال اع ال اج، أن ة الإن ل  ة م ح ا ال اصة ب مات ال عل  ؛...،م ال
ارات؛*   اد م الاس   إع
ة؛*   اد الأول عة أسعار ال ا   م
ة*   ي ق ة ال ان اد ال ة إع ه ة؛ ال   وال
عة؛*   ض ة ال ة على ال ا ة ال ل ة ع الح الأخ ل ام وال ات الأق ا لاع على ن  الا
لة*   ق ة ال اد ال لل  .إع
ث -  ال لف  اع ال ة: ال ح ت وثائ ال  .يه ب وت
ة -  حــ ال دة  ـ ول ال ـ ول  :م ـ احـات العــعــوهـ ال لـف اق ة، يهــ  حـ ال دة  ـ ـام ال  امل ن

 َ دة ال علقة  ة ال س اعات ال ل اج ة في  ح ل ال احات،  ه الاق ة ه ها ل معال ل  .جوت

                                                           
.ـ وثائق خاصة بالوحدة 1  
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ة  -2  ام الأساس ةلالأق الأخ ة  اج ة الإن ح ة  ح، ل ة س ح ة) 06(ت ال ام أساس   :هيو  ،أق
الإضـافة إلـى : ق الإعلام الآلي -   ، س آخـ ـ ه مه اع س في الإعلام الآلي،  ا الق مه أس ه ي

ا الق ن مج في الإعلام الآلي، وم مهام ه   :م
ة؛*   ح ام ال الح وأق ع م ال الإعلام الآلي في ج ع  تع اس
انة وسائل الإعلام الآلي؛*    ص
مات *   عل عة ال ان س ةض ح  .داخل ال
اج -  ـو  :ق الإن ـاج ال نـامج الإن ـ ب ف ول عـ ت ـ د مـ العـ ،ه ال ـ عـ ـ ، املـ أك ق ي

الح ا الق إلى أرعة م   :ه
 ة ال ل ن على أساس ال  :م ي ت اج ال ارات الإن ف ق ة ب ل ه ال ته ه

اج ال ال ي ع فة الإن مي و لى أساسه مع عاون مع ال ال ة  م ، ح ت ال ه ال
ام الأخ   .الأق

 ه الأب ة ال ل ، ت على أرعة  :م ه الأب اج ال ها إن ارة ع ورشة ي ف هي 
اجخ   .إن

  ن ل ه ال ة ال ل ها هي  :م اجارة ع ورشة ي ف ة  إن ن، ت على س ل ه ال ال
اج  .خ للإن

 ة ال ل اتا م اج ال  :ت إن اتاوهي ورشة ت  عة ،ت ف م جهة وهي مادة ن  م
اخليل هلاك ال  .لاس

ة -  ق ة :ق ال ان ل في م ة ت ه الأساس ة  مه غلال الأجه ة اس ا ا م ة، و اج ة الإن ل الع
انة اللازمة اد الإصلاحات وال ا الق ثلاث ،والآلات، وع الح ه  :ة م

  ة ل اهجم ه ال :ال لة لته ه ع ة ال راسات الف ال ة  اهج ل ع ال ف ج انة، وت ل
ا يه ب الآلات اج،  ة الإن ل  .اللازمة لع

 انة ة ال ل عل  :م ا ي اء  رشات، س انة على م ال ال ال أع ة  ل ه ال ته ه
ة ع ة أو ال ل انة الق  .ال

 افع ة ال ل ورة ل  :م افع ال ل ال ف  ولة ع ت ة ال ل ل وهي ال الآلات م
اردة اه ال ف ال اج و  ت ل ما ت ة  ق ولة ع إعلام ق ال ة ال ل ا تع ال ة،  ه ال

ة اج ة الإن ل قف الع فاد ت انة ل ال ال افع وأع ه م م  .إل
ة وال  -  ا الق بـ ، حق ال  : يه ه
ها؛*   أك م صلاح ة وال اد الأول ة ال ة ن ا  م
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ات؛*   ة لل اس ات ال انة ال  ص
ة*   ول قاي ال ل إلى ال ص ال وال لل ام   .الاه
ا الو  الحق ه   :ق إلى ثلاث م

 ة اد الأول ة ال ا ة م ل لام  :م اس ة  اد الأول اء ال ل ش ة ق ل ه ال ة ه أ مه ح ت
ة في ش  ح غ ال ي ت ة ال اد الأول ة م ال أك م ائعل اس لها، وال ل ال ل ال ام  ها لل

أك م  ة وال ة ثان أخ ع اد  ه ال اء ه ع ش م  ا تق ة،  ل اصفات ال ها لل ق ا م
داً  ها م  .صلاح

 ة ل ة م هائ ات ال ة ال ا ل  :م ع ق ة تامة ال هائ ات ال ة ال ا ة  ل ه ال م ه تق
ا ال ة م ه سل ع ة، ح ت ل اصفات ال ها لل ق ا أك م م عل لل ة ال ل إلى  جع

ة  ل ي ال اصفات تع قة لل ا ة م ه الع ان ه ة، فإذا  ا اعها لل ة لإخ ح م ال
يل الال  ة ي تع الة الع ، وفي ال عل ة ال ل اد اللازمة  جافقة على ع إضافة ال

ة ل دة ال ل على ال  .لل
 ة ة ت ال ل ة بـ :م ل ه ال م ه  : تق

ث *   ال ام  ة؛لال ات م ح ال   ال
ة إلى *   ل ه ال صل ه ة، ح ت ي ات ج ار م ار اب ة  5اب ة خلال س ي ات ج  .2016م
ار  -  ائ م جهة : الق ال ة وال ح ردي م جهة وال ة وال ح ة وصل ب ال ا الق ه ع ه

ا  ق،  ه ة ودراسة ال ا م  ا تق ع،  ل ال ازن و ة وت ال اد الأول اء ال ، ته  أخ
الح ةالق ثلاث  :م

  ة ل قلم اء وال ة  :ال ع اد ال ة وم اد الأول ال اج  ها في ت ورشات الإن ل مه ت
ة ح ال رشات  لف ال اد إلى م ه ال ل ه ص ل ت ، و غل  .وال

 ع ة ال ل ةمهامها  ،م ل في الأساس  :ت
 ات؛ت ال*  
ون ال*   ةات ت م هائ   ؛ال
ات ال *   ل د على  ة؛ال اش ة م ل ف ال ، وذل ب  ائ في ال
ه؛*   ف ف ت اج به ة الإن ل ه ل ل ات وت ل ول ال اد ج  إع
ات*   فة ر ع ل ل ها، و اف ة أمام م ح ة ال ل وض ل فة وت ع ق ل ؛ دراسة ال هل  ال
ف أماك ت ال*   ع؛ جت ات ال اد ف هائي وع  ال
ة*   ا ة ال ونقل ال م ل  .اتع
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  ون ة ت ال ل  :هام مهام، م
؛*   غل اد ال ة وم اد الأول لام ال  اس

ازن؛*   ارجة م ال اخلة وال اد ال  ت ال

ة*   ح لف ال أ  ازن ل أ خ ة لل ة وال ائ ة ال ا  .ال

ة -  ال ل فه   :ق الإدارة وال ة، و ح ال ة والإدارة  اس ة ال ال ون ال ال ا الق  يه ه

الح ةثلاث  : م

 م ة ت ال ل ال مع  :م ة  ح ال ة  ارد ال ة على ت ال ل ه ال ل ه تع
وع ة ف ة م ع ل ه ال ن ه ، ت ق ة ال ح ة ب ارد ال ة ال ي  : م

ع ت*   م ف ة : ال ح ال ف  ال اصة  لفات الإدارة ال ح يه  وت ال
ل، ت ملفات  وج م الع ل وال خ ، ت ملفات ال ات ال وال ل ال  ل اس و

الع اصة  ، ت ملفات ودورات ال ال قاع ارات ال اد ق ل، إع  .املالع
ر*   ع الأج ر العامل يه: ف ل ما  أج ع  ا الف ر العه ق م ح ال م  ق  امل، فه 

فع ، ت أوام ال ات، تغ الأج ا  .وال

سائل العامة*   ع ال ات م أوراق :ف ازم ال اء ل ل على ش افة ا أقلام، و و  ع ص على ن ال

ات افة ال ل ن ، و  .ال

 ة ا ون الاج ة ال ل ة للع: م ا ون الاج ال ة  ل ه ال ة،ته ه ح ال م  امل 

اعي،  ان الاج ة، ال ات ال اع مة، ال ق ة ال م ات ال ج ف الأكل ع  ال ت

رسي  ل ال خ اد وال ة الأ اس ات  اع ة، تق م ض ل ال واج و الع فاةو ال  .ال

 ة ال ة وال اس ة ال ل ل :م ه ال م ه ا تق ة، و ح ة لل اس ة وال ال فات ال ة  ال
فقات  عة ت ا ل أه مهامهاام ا الأساس ت م بها، وعلى ه ي تق ات ال ل  :في لع

ة؛*   ح ات ال ا ة ل م ة ال عال  ال
ة؛*   ة وال ه ار ال ة لل ي ق انات ال  ت ال
اب ال*   ول ح ة وج اب ة ال ان اد ال   ائج؛إع
؛*   ار ي ال ادات وت ل الإي   ت

؛*  ائ ردي وال ة لل اب ة ال عة الأرص ا ل وم ل   ت

ه وال *  ال ال ي رق الأع   .ت



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
لم    -لأخضرية الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

 

 

189 

اني ة: ال ال ان راسة ال ة لل ه اءات ال   الإج
اورهـا،     ح م ض انات وت ع ال م ل ي اس راسة ال ق إلى أداة ال ا ال ال س م خلال ه

ـائي،  ـاه وال قها ال اتها وص ه الأداة م ح ث ار ه ـعإضافة إلى اخ يـ م ا ت ـ راسـة مـ  و ال

ة  ــــ الأخ ه  ــــة للــــ اج ة الإن حــــ ال ائ  ـــامل الــــ ــــع العـ ز ح ت ضــــ ــــ الو  ،)UPL(خــــلال ت ــــة ح ع

ادها ات أف ل إجا ل ها وت ائ راسة خ ارها ل ي ت اخ ة ال ائ   .الع

ل الأول ةأداة : ال ان راسة ال   ال
لـــ   ا ال يـــســـ  ،مـــ خـــلال هـــ هـــا فـــي داة الأ ت ـــاد عل ـــي تـــ الاع راســـةال ح  ال ضـــ ـــة وت ال

اورهـــا، نـــامج الـــ تـــ م ال ـــ  ع انـــات أداة  إضـــافة إلـــى ال ة ل ـــائ ـــة الإح عال ـــه فـــي ال ـــاد عل الاع
انات ه ال م ه ه في ت ع عل ذج ال ح ال ض ا ت راسة، و   .ال

ع الأول اور : الف راسة م ةأداة ال ان   ال
اد     انعلى ت الاع راسة الاس ـة أداة لل ان انـاتال ـع ال ق ج ـ ـ مـ أهـ  ع ـة  ، الـ  مـ ع

راسة ـاراً،  ال ها ان انوأك ـ فالاسـ ع ال ضـ ل م لة حـ عـة مـ الأسـ اد )1(ـل م جهـة إلـى أفـ ، م

راسة ة ال    .ع

ان في شح    هائيت الاس ة،  له ال اور أساس   :هيثلاثة م
ر الأول -  انات : ال ةخ لل راسة،  ال ة ال اد ع أف علقة  لة في ال ، (ال ـ ، ال ـ ال

ة ات ال في، وس ة، ال ال ا الة الاج ي، ال عل   ).ال ال
ــاني -  ر ال ــ ــي، مــ : ال اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه ح مــ م ضــ ــ ل خ

راســة لإ ــل ال ــة م س ــ ثقافــة ال ــ ت اتح ات ــي و  ســ اع ال ــ عامــل معــه الأســإدارة ال . ال
ر و  ا ال ارة (ارة  31 ه ارة رق  01م ال   ).31إلى ال
ال -  ر ال راسـة: ال ـل ال ة م س ي ل عاملي ال لاء ال ح م ال ض ـ  ،خ ل و

ر  ا ال ارة (ارة  17ه ارة رق  32م ال عاد)48إلى ال زعة على ثلاثة أ   :، م
في *  لاء العا ارة (ارات  07خ له : ال ارة رق  32م ال   ؛)38إلى ال
لاء ال *  ارة (ارات  06خ له : ال ارة رق  39م ال   ؛)44إلى ال
لاء الأخلاقي*   ارة (ارات  04خ له : ال ارة رق  45م ال   ).48إلى ال

                                                           
، 3دار وائل للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( فهم وتحليل البيانات الإحصائية spssالنظام الإحصائي ، محمد بلال الزعبي وعباس الطلافحةـ 1 

  .8ص  ،)2006
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اني ع ال انات : الف م ب ة وت انمعال   الاس
اد على تلق    نامج الاع م ب ة ال ائ م الإح ة للعل ا ان،  في (SPSS) الاج انات الاسـ ة ب معال

ها ع  م ي ت ت ـ ال ذج ل اسـي )LIKERT(رت ان ا مـا سـ. ال ه وهـ ضـ مـ خـلال مـا  ت
أتي   :س

ة ل -1   ائ ة الإح عال نامج ال انب    :انات الاس
ض      ــلغـ ل جعة،  ت ــ ان ال انـات الاســ ــاد علــى تــب نــامج الاع م ب ــ ة ال ــائ م الإح  للعلــ

ة ا م ال، (STATISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES) الاج ارا له ي  اخ
م نامج  اح  (SPSS). ال ا ال ام ه ة عةم ال ارات م ك ة الاخ ص هاال   :، م

ــة -  ــ ال ار وال ــ امها: ال ــةفــي  يــ اســ ة وال ــ ــائ ال فــة وصــف ال ع ا ل ــ ، و
ان ارات الاس اه  راسة ات ة ال اد ع ة أف ا  .درجة اس

ابيال -  ـارة ي :س ال ـل  ـة علـى  اد الع ات أف ا فاض اس فة م ارتفاع وان ع اله ل ع  اس
ي ارات الم  انال اور الاس ر م م ل م ها   .ي

ـــار  -  اف ال ـــ ـــة  :الان اد ع ـــ ات أف ا ـــ اســـ ـــان أو ت ــة مـــ ت فـ ع ـــاس ل ا ال م هـــ ـــ
ـاً  ان ـ ت اد أك ات الأفـ ا انـ اسـ ا  ل  ، ف ار م ال اف ال ب الان ا اق ل راسة، ف ـ ،ال  والع

ح  .ص
اخ -  ون ان م :)TEST ALPHA CRONBACH( معامل ألفا  ارات الاس ات  فة ث ع  .ل
ن  -  ســـ ـــا ب م :)PEARSON(معامـــل الارت ــة درجـــة  ـــ فـ ع ان الال ـــارات الاســـ ـــ  ـــا ب رت

اراته ارة م  ل  ه  ي إل ر ال ت ان ،وال ة للاسـ ل رجة ال امهـا  .و ال فـة ل يـ اسـ ع
ة  اه ق عالالعلاقة ب وات ا غ ال قل وال   .غ ال

ــــار -  وف اخ ج ــــ ف -ل م :(KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST)ســــ نــــ ا  ــــ هــــ
ــار  فــة الاخ ع راســة عــةل انــات ال انــ( ب عــي أم لا إذا  ــع ال ز ــع ال ــارات )ت يــ اخ ــ ل ، وذل

ة ة أو لا معل ان معل راسة إذا   .ال
ـــار -  قلة Tاخ ـــ ـــات ال م :)INDEPENDENT SAMPLES T-TEST( للع ـــار  ـــ فـــي اخ

وق ح ي لها الف ة ال ة وال ات ال غ ار فق ال  .خ
ــاي الأحــاد  -  ــار ال م :)ONE WAY ANOVA(اخ ــ ــ وق ح ــار الفــ ات  فــي اخ ــ غ ال

ي لها ة ال ة وال ارات فأك ثلاث ال  .خ
ان -2   انات الاس م ب    :ت
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هل إدخالها إلى   ال إلى أرقام، ل ل س ات  ل إجا ة ت ل انات في ع م ال ل ت نامجي ، )SPSS( ب
ه اس ها ب    .ومعال

غلــــ    ل ال ــــ ــــاد ال اع ــــ الأرقــــام  ان عــــ  ــــارات الاســــ اصــــة  ــــات ال ــــ الإجا م ــــ ت ا  لــــ
ة، وذل وفقاً  الات الإجا ذج للاح اسي )LIKERT(رت ال الي ال ول ال   :ال في ال

ول رق ذج ل: 11 ج اسي )LIKERT(رت ان   ال

م   5  4  3  2  1  ال

لة ة ال ةغ   الإجا اف  اف  م عاً ما   غ م اف ن اف   م ة   م اف    م

ر ة :ال ال اد ال   .إع

ارت -3   ذج ل ات ن اسي )LIKERT( ف   :ال
ل   ل ف ت ائج به هاال صل إل ة ال ائ ة الإح اب ات ال س اد على ت ،م خلال ال ـ الاع  خ

ات، ح  اع م إت ل م  ال  ي م ةت ت ال ات ال     :ال
ة ال  -  ل ف ي    :ت
ض   يـغـ ل ت ـات ـ ـاس ف ـارت م اسـي ل مة ال ـ ر فـي ال ـ ـاني ال الـ ال  مـ وال

ان اب ت ،الاس رجات ة وأصغ أك ب ال ح اس ل ارت م ه ثـ ،)4=1-5( ل ـ  علـى تق
د اس درجات ع ل )5(ال ة ةلفا ل على الأخ في لل   : أ ال

ة ال  =  ل ف
ال الأدنى  ال الأعلى

ات د ال ع
  =𝟏 𝟓

𝟓
  =0.8.  

ي  -  ل م ت ال  ات(م ود ال   ):ح
، ع  ة ال ل ف ي  ه إضافة ت ت ة ه ـاس فـي ة أقل إلى ال يـ وذلـ، )1( ال ـ ل  ال

ة لأول الأعلى اتو  ،)1.8= 1+0.8( ف ة ال  الف ض اليم ول ال   :في ال

ول رق ارت : 12 ج ذج ل ات ن اسي )LIKERT(ف   ال

ة   ]5ـــ  4.2 ]  ]4.2ـــ 3.4]  ]3.4ـــ 2.6]  ]2.6ـــ 1.8]  ]1.8ـــ 1[   الف

افقة ة  درجة ال اف  اف  غ م عاً ما   غ م اف ن اف   م ة   م اف    م

اً   ال  ف ج ف  م س  م تفع  م اً   م تفع ج   م

ر ة :ال ال اد ال   .إع
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ة  الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ة في ال فة دائ ل  ي تع ة ال ارد ال راسة في ال ع ال ل م ي
ها ة عل راسة ال    .ال

ــة ل اج ة الإن حــ ال ائ  ــل العــامل الــ راســة  ــع ال اــ م ه  ة لــ ــ لأخ
ده  ـالغ عـ ، وال ـ ف ان ت ان ت وأع ارات وأع ، م إ

الي ول ال ه ال ض ا ي ا    : ، وه
UPLفي ، ح   ال ال

د العامل   ع

41  
81  
196  
318  

ة ح اد على وثائ ال الاع ة  ال   .ال

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل ل ال   : ت

  

ــــ  ة ت ــــ ،  318الأخ عامــــل دائــــ
ــة  ة الأولــى فــي ف ــ ــارات ب ، %13الإ

ــل  ــة ت ال ة ال ــ ــ ب ف ان ال وهــي  %62أعــ
ــاج  ـل فـي إن ة الـ ي حـ ــا ال عـة ن  راجـع إلـى 

ة  اج ة الإن ح ال ائ  ع العامل ال ز ،UPLت

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

راسة ة ال ع وع ة م ان    ال
ة  الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ة في ال فة دائ ل  ي تع ة ال ارد ال راسة في ال ع ال ل م ي

اء  ة لإج ائ ة الع ار الع ها اخ ي ت م ض هاوال ة عل راسة ال ال
راســة ــع ال ــة ل: م اج ة الإن حــ ال ائ  ــل العــامل الــ راســة  ــع ال ــ م

ه  ة لل ة ال س عة لل ا ده )ENAP(ال ـالغ عـ ، وال ـ ف ان ت ان ت وأع ارات وأع ، م إ
ات شه ائ ف ح إح ة  ن الي2018س ول ال ه ال ض ا ي ا  ، وه

ائ  :13 ع العامل ال ز ة الت اج ة الإن UPLح

في   ال ال

ار    CADREإ
ن     AGENT DE MAITRISE  ت ع

ف ن ت   AGENT D’EXECUTION ع
ع    ال

ر اد : ال ةإع ح اد على وثائ ال الاع ة  ال ال

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل ل ال  ت

ر ة: ال ال اد ال   .إع

ــــاني ــــل ال ــــاب أنّ  ال ــــة  ال اج ة الإن حــــ ه ال ــــ للــــ ة ت ــــ الأخ
ــل  ــات، ت في علــى ثــلاث ف ــ الــ ــ ال ن ح زعــ ــة الي ف

ــل فــي  ــة ت ان ة ال ــ ان الــ ب ــة ال، و %25أعــ ــل ف ــة ت ال ال
ق ــا ـ ال ال ــاج ، وذلـمقارنـة  ـل فـي إن ة الـ ي حـ ــا ال عـة ن  راجـع إلـى 

  

13%

25%62%

ل رق  ة : 21ش اج ة الإن ح ال ائ  ع العامل ال ز ت
في  ح ال ال

إطار

عون تحكم

عون تنفيذ

دراسة : الفصل الرابع

ع  الالف راسة: ال ة ال ع وع م
ة    الأخ ه  ة لل اج ة الإن ح ة في ال فة دائ ل  ي تع ة ال ارد ال راسة في ال ع ال ل م ي
)UPL( ، اء ة لإج ائ ة الع ار الع ها اخ ي ت م ض وال
راســة -1   ــع ال م
)UPL(  ه ة لل ة ال س عة لل ا ال

ات شه عامل دائ 318 ائ ح إح
ول 3 رق ج

ار  إ
ن  ع

ف ن ت ع

الي اني ال ل ال اب م خلال ال ول ال اردة في ال مات ال عل ل ال  ت

ــــح مــــ   ــــانيي ــــل ال ال
ــل  ــات، ت في علــى ثــلاث ف ــ الــ ــ ال ن ح زعــ ي

ــة الو  ــل فــي ف ــة ت ان ال
ة ـ ـل أعلـى ن ق ت ــا ـ ال ال مقارنـة 

ه قاته ال    .وم

عون تحكم

عون تنفيذ
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راسة -2   ة ال ها ع   : وح
اد     عــة مــ الأفـ ــة عـ م ة مع ــاه راسـة  ــع(ل ة فــي )م ــاه ه ال انــات عـ هــ ــع ب ، لا بــ مـ ج

ا يـ  ان، ل اً في  م الأح اً ص ع أم ع  اد ال ع أف انات م ج ع ال ع، ولأنّ ج ذل ال
مــات ا عل ــة، مــ خـــلال ال ع ة ال ــاه ـــع، ودراســة ال ــة مــ ذلــ ال ــةأخــ ع الع اصــة  ا يـــ . ل لــ

صـة  ـة الف اد الع د مـ أفـ ن لأ فـ ـ ـ  ـع،  اد ال ـاً مـ أفـ داً مع ة ت ع ائ ة ع ار ع اخ
ة ان ع م اص ال ن ع ر، على أن ت ه ها لل   .  )1(نف

ـــعو     ـــ م ـــى ح ــة ـــال إل راسـ ـــ ال ـــ  ـــع  318، ال ز ـــ تـــ ت ارة  230عامـــل دائ قـــة اســـ
الي  عادل ح ة أ ما  ائ ع %72ع الي ح م راسة م إج جاع ال ارة 205، وق ت اسـ مـ  اسـ

ــة زعـ ارات ال عـــ  ،بـــ الاســـ ـــ و و جعة تـــ ف ـــ ارات ال اجعـــة الاســـ عادم ارة  25 اســـ ـــ اســـ غ
راسة  ة لل م صال انلعـ اردة فـي الاسـ لة الـ ـل الأسـ ابها علـى  ـة أصـ ـة . إجا ـ ع ح ح ـ ـالي  ال و

راسـة  ة  180ال ـ عـادل ن ــل، أ مـا  ل راسـة وال اً لل جعاً صـال ـ اناً م ارات  %78.26اسـ مـ الاســ
زعة و راسة %56.60ال ع ال الي ح م   .م إج

اني ل ال راسة : ال ار أداة ال ان(اخ   )الاس
راس   ة ال ان على ع زع الاس وع في ت ل ال اتـه ومـ ق ان م ح ث ا الاس ار ه ة لاب م اخ

ائي اه وال قه ال يص انات عة  ، إضافة إلى ت زع ب راسةت ة ال عانة ع ، وذل مـ خـلال الاسـ
ل ة ل اس ة ال ائ ارات الإح ل. الاخ ا ال ه م خلال ه ق إل ا ما س ال   . وه

ع  ق :الأولالف ار ص راسةأداة  اخ ان( ال    )الاس
راسـة،    ق أداة ال ـ ـ  لق ارة شـ اصـ ـلعلـى  الاسـ ـي الع خل أن ـ ال ـل فـي تـ ل  مـ ال

ة، ح ناح اتها ووض داتها فق ة م ومف ة، ناح ن   ثان مة ت ل مفه أك و .مها م ل  م ال
ق راسة أداة  ص ق خلال م ال اه  ال ائي ال   .وال

ــاه  -1   ق ال ــ ان ال ف ا :للاســ ان بهــ ض الاســ ، تــ عــ ــاه راســة ال ق أداة ال أكــ مــ صــ ل
ــ ة ال عــة مــ الأســات ف وم ــ اذ ال ــارات علـى الأســ ل ال ــاته حــ ــآرائه وملاح وا  ي أبــ ، الــ

ان  ـاور الاسـ ائهـا إلـى م ها ومـ ان اسـ ـ مـ م ان مـ ح اردة في الاس لات ال عـ اح ال ـ مـع اق
ــارات أو إضــافة  عــ ال هــا، ولغــاء  ــهل فه قــة  ــارات  عــ ال اغة  ــ إعــادة صــ اللازمــة مــ ح

ــــ الأفاضــــل ة ال هــــات الأســــات ج احــــات وت ــــات واق ــــاءً علــــى ملاح ، و يلتــــ  ــــارات أخــــ  تعــــ
ان  هائي أخ إلى أنالاس له ال ضح في  ش ل رقال    .02 ال

                                                           
  .6، ص ذكره مرجع سبق، محمد بلال الزعبي وعباس الطلافحةـ  1
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ائي -2   ق ال ان  ال اخلي(للاس اق ال اخلي م ق  :)الات اق ال ـاقالات ـارة مـ  ات ـل 
ه،  ي إل ر ال ت ان مع ال اد ارات الاس ـات أفـ اخلي لإجا ـان الـ ف على م ال ع ف ال به

ان ــارات الاسـ ـة علـى  ــ  .الع ـائيح ق ال ــ قــ مـ ال ان تـ ال ــاب خـلال  مــ للاسـ معامــل ح
ن  سـ ا ب ـه )PEARSON(الارت ـي إل ر الـ ت ـ ـة لل ل رجـة ال ـارة وال ـل  ل  ،بـ درجـة  تـ لـ

ار  ة اخ لا ة اس ائ ة ع راسـة ع ـع ال ة مـ م انصـغ ـة علـى الاسـ هـا  للإجا دة 40ح ، مفـ
انوذل  اه للاس ق ال أك م ال ائي  .ع ال ق ال ح ال ض ا يليلو ت ان    :لاس

ــاني  -  ر ال ــ ــارات ال ــائي ل ق ال ــ ة(ال ــاه ــي م اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال  ):ال
ح معام ض ا ل ت الي الارت ول ال ة له م خلال ال ل رجة ال اني وال ر ال ارات ال اخلي ل   :ال

ول رق ارات معاملات: 14 ج ا ال اني رال ارت   ال

ارة  ا   رق ال ارة   معامل الارت ا  رق ال ارة  معامل الارت ا  رق ال   معامل الارت

01  0.558** 12  0.676**  22  0.321*  
02  0.687**  13  0.631**  23  0.422**  
03  0.317*  14  0.421**  24  0.728**  
04  0.358*  15  0.717**  25  0.716**  
05  0.520**  16  0.824**  26  0.677**  
06  0.561**  17  0.825**  27  0.691**  
07  0.524**  18  0.827**  28  0.762**  
08  0.635**  19  0.709**  29  0.549**  
09  0.632**  20  0.902**  30  0.759**  
10  0.772**  21  0.867**  31  0.756**  
11  0.770**    

ة  -**   ع اً ع م ال ائ   .0.01دالة إح
ة  -*   ع اً ع م ال ائ   .0.05دالة إح

ر اد على  :ال الاع ة  ال اد ال جاتإع نامج م   .SPSS ب

ــاب أنّ     ول ال ــ ــح مــ ال ــعي ــ  ج ــ م اً ع ــائ ــة ودالــة إح ج ــا م ــةال معــاملات الارت  ع

ا ، 0.05 ارات ه اق داخلي ب  د ات ل على وج انير الما ي ة له ال ل رجة ال   .و ال
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ر ال -   ـ ـارات ال ائي ل ق ال ـي( الـال لاء ال ح معامـ ):الـ ضـ ـا لـ ت اخلي  الارت الـ
ر  ارات ال الل الي ال ول ال ة له م خلال ال ل رجة ال   :وال

ول رق ارات معاملات: 15 ج ا ال ال رال ارت   ال

ارة  ا   رق ال ارة   معامل الارت ا  رق ال ارة  معامل الارت ا  رق ال   معامل الارت

32  0.732**  38  0.795**  44  0.637**  
33  0.792**  39  0.394*  45  0.774**  
34  0.808**  40  0.317*  46  0.671**  
35  0.735**  41  0.604**  47  0.759**  
36  0.795**  42  0.655**  48  0.621**  
37  0.790**  43  0.608**    

اً ع م  - **    ائ ة الدالة إح   .0.01ع
اً ع م  -*    ائ ة الدالة إح   .0.05ع

ر اد على  :ال الاع ة  ال اد ال جاتإع نامج م   .SPSS ب

ــاب أنّ     ول ال ــ ــح مــ ال ــعي ــ  ج ــ م اً ع ــائ ــة ودالــة إح ج ــا م ــةال معــاملات الارت  ع
ا ، 0.05 ة لهه ل رجة ال ال و ال ر ال ارات ال اق داخلي ب  د ات ل على وج   .ما ي

اني ع ال ار  :الف راسة اخ ات أداة ال ان(ث ات الاس   )ث
ــ ب   راســة ق ان(ــات أداة ال أكــ مــ أنّ ، )الاســ ة  ال ن واحــ ــة ســ ــ الإجا ق قهــا ال ر ت ــ لــ ت

اد ذاتهـــ قـــو . علـــى الأفـــ ض ال ـــاب  غـــ ان لابـــ مـــ ح ـــات الاســـ ـــات معامـــلمـــ ث ـــاخ ال ون  ألفاك
)ALPHA CRONBACH( ـــة لل ة الاع لا ـــي ســـ ة، وال ـــغ هـــا ال دة 40ح ـــالي . مفـــ ول ال ـــ وال

ات  ضح معامل ال اخي ون ان ألفاك اور الاس ر م م ل م   :ل

ول رق اخ : 16 ج ون ان ألفاك ات الاس ار ث   )TEST ALPHA CRONBACH(اخ

ا اور الاس ارات  نم د ال اخ  ع ون   معامل ألفاك

ر  ة م اه يم اع ال ة في إدارة ال قافة ال   0.956  31  ال
ي لاء ال ر ال   0.934  17  م

ات العام   0.945  48  معامل ال
ر اد على  :ال الاع ة  ال اد ال جاتإع نامج م   .SPSS ب



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
لم    -لأخضرية الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

 

 

196 

ان     اور الاس اخ ل ون ات العام ألفاك ة معامل ال اب أنّ  ول ال ح م ال ، 0.945 ق بلغي
ات ة م ال رجة عال ع ب ان ي ل على أنّ الاس ا ما ي   .وه

ال ع ال ار : الف راسةاخ انات أداة ال ع ب ز   عة ت
ف     ف علـــىبهـــ عـــ انـــ  ال راســـة، إذا  ة لل اســـ ة ال ـــائ ـــارات الإح ـــة الاخ ـــة أم ن ـــارات معل اخ
ة، لا ارتمعل ام اخ فـة م أجـل  KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST)(  اس زـع عـة مع ت

انات  انب اً الاس ان  ـ  ، فإذا  ـان غ ة، أمـا إذا  اسـ ـارات ال ـة هـي الاخ عل ـارات ال ن الاخ ت
ارات  ن الاخ ة اللامعي ت اس ة هي ال راسةلعل   .ل

ـــهو   ةعل ـــف ة ال ضـــ عـــي فـــي الف زـــع ال روســـة لل ـــة ال انـــات الع ـــاع ب ة إت ضـــ اغة ف ـــ صـــ  ،، 
يلة ة ال ض ة  ،والف ع   : )1(ا يلي، %5وذل ع م ال

ة -  ف ة ال ض عي؛: الف زع ال ع ال ة ت انات الع   ب
يلة -  ة ال ض عي :الف زع ال ع ال ة لا ت انات الع   .ب
ـة  ع ـ ال لالة أك مـ م ان م ال ة إذا  ف ة ال ض ل الف ، فـي حـ يـ 0.05 ح ي ق

يلة ة ال ض ل الف ة ق ع لالة أقل م م ال ان م ال    .0.05 إذا 
ائج و   ح ن ض ار  ت راسة اخ ة ال انات ع اليعة ب ول ال   :م خلال ال

ول  عة : 17 رقج ار  ع الاخ ز    KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST)(انات ت

ر  ال
ة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

ي لاء ال  م ال

ابي س ال  3.1574 3.0702  ال

ار  اف ال  0.7749 0.7578  الان
Kolmogorov-Smirnov Z  0.592 1.325 

لالة  Asymp. Sig.  0.874 0.060   م ال

ر اد :ال ة إع ال اد على  ال نامجالاع جات ب   SPSS. م

ول     ح م ال ـابي ـاور ـة  أنّ  ال لالـة ل ات ال ـ انم ـ مـ  الاسـ روسـة أك ـة ال فـي الع
ة  ع هو  ،0.05م ال ة عل ف ة ال ض ل الف يلة،  نق ة ال ض ف الف اليون ال انات  و انب  الاس

عي زع ال ع ال ارات  ،ت ام الاخ اس ح  ا  ة م ائ ةالإح عل   .ال
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على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلك
   -لأخضرية الإنتاجية

 

 

197 

ان، وذلـ  لاثـة للاسـ ـاور ال ل ال راسـة حـ ـة ال اد ع ـات أفـ ـل إجا ل ا ال سـ ت م خلال ه
ــة، ا الــة الاج ــي، ال عل ــ ال ، ال ــ ، ال ــ  ال

ر ة ل ارات وال ال اب ال انـات العامـة ، ع  ح . ال
ابع   ارات ح ة الو  ال  ال

ة  ــاه ف علــى مــ م عــ ف ال ــةقافــة ال، وذلــ بهــ  ال
ة ــ الأخ ه  ــة للــ اج ة الإن حــ ــ عــاملي ال  ، ل

لاء  ي  الـ اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه م
ها ق م ص ف ال راسة وذل به ات ال ض ائي لف ار الإح ، س الاخ   .وفي الأخ

ان اور الاس ل م   ح
ة  حــ ال ان  زــع الاســ ــائي، تــ ت ــاه وال قها ال قــ مــ صــ راســة وال ــات أداة ال أكــ مــ ث ال

ه ــة للــ ــة ال س عــة لل ا جع ) (ENAPال ــ اســ  180، ح
ـ  ة عـ  ـائ ـة الإح عال هـا ال ـ عل ي أج نـامج، وال م ب ـ  ال

ا يلي لها  ل ها وت   :دراس
علقة انات ر  ال ةال   ال

ة  ـل خاصــ ارات ل ـ ـ وال زـع ال ح ت ضـ راسـة، وذلـ ب ـة ال اد ع ـائ أفـ ق إلـى خ ـ سـ ال
ــــ  ــة، ال ــ ا الــــة الاج ــــي، ال عل ــــ ال ، ال ــــ ، ال ــــ ــــل فــــي ال ــــي ت ، ال ـــائ ـ مــــ ال

ول  ل ال الوال   :ال

         

ر     ة: ال ال اد ال   .إع

82%

18%

ل رق  راسة : 22ش ة ال اد ع ع أف ز ت
 ح ال 

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

راسة و  ائج ال ض ن اد ع ات أف ل إجا ل ة الت   ع
ان، وذلـ  لاثـة للاسـ ـاور ال ل ال راسـة حـ ـة ال اد ع ـات أفـ ـل إجا ل ا ال سـ ت م خلال ه

ــ  ــة مــ ح ــائ الع ف علــى خ عــ ــة،(ل ا الــة الاج ــي، ال عل ــ ال ، ال ــ ، ال ــ ال
ة ات ال في، وس ر)ال ال ة ل ارات وال ال اب ال ، ع  ح

ات ال ل الإجا ل الوت اني وال ر ال ال ع   علقة 
ة ــاب افــات ال ارــة والان ة ال ــاه ف علــى مــ م عــ ف ال ، وذلــ بهــ

ــي،  اع ال ــ ــي و فــي إدارة ال لاء ال ــ الــ ةم ــ الأخ ه  ــة للــ اج ة الإن حــ ــ عــاملي ال ل
ي ت  عة العلاقة ال ح  ض ا ت لاء و ي  الـ اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه م

ها ق م ص ف ال راسة وذل به ات ال ض ائي لف ار الإح ، س الاخ وفي الأخ
ل ل راسة  ت ة ال اد ع ات أف انإجا اور الاس ل م ح

ة  حــ ال ان  زــع الاســ ــائي، تــ ت ــاه وال قها ال قــ مــ صــ راســة وال ــات أداة ال أكــ مــ ث ال
ة ــ ه  (UPL)لأخ ــة للــ ــة ال س عــة لل ا ال

زعة ارات ال ـ م ب الاس ة عـ  ـائ ـة الإح عال هـا ال ـ عل ي أج ، وال
ة ا ي ت، و )SPSS( الاج ا يلي ال لها  ل ها وت دراس

ائي ل الإح ل راسة لإ ال ة ال اد ع ات أف علقةجا ال
ة  ـل خاصــ ارات ل ـ ـ وال زـع ال ح ت ضـ راسـة، وذلـ ب ـة ال اد ع ـائ أفـ ق إلـى خ ـ سـ ال
ــــ  ــة، ال ــ ا الــــة الاج ــــي، ال عل ــــ ال ، ال ــــ ، ال ــــ ــــل فــــي ال ــــي ت ، ال ـــائ ـ مــــ ال

ة ات ال في، وس   :وذل م خلال ما يلي. ال
راسة ح  ة ال اد ع ع أف ز غت    :ال م

ز  راسة ح ال ت ة ال اد ع ول  م خلالع أف ال

راسة ح ال ة ال اد ع ع أف ز    ت

  

  

  

اد على  الاع ة  ال اد ال نامج إع جات ب                . SPSSم

ار ة  ال   ال

148  82.2%  

32  17.8%  
180  100%  

 

ل رق  ش

ذكر

أنثى

دراسة : الفصل الرابع

ال راسة و : ال ال ائج ال ض ن ع
ان، وذلـ     لاثـة للاسـ ـاور ال ل ال راسـة حـ ـة ال اد ع ـات أفـ ـل إجا ل ا ال سـ ت م خلال ه

ف ا ــ بهــ ــة مــ ح ــائ الع ف علــى خ عــ ل
ة ات ال في، وس ال ال

ضث  ات ال ع ل الإجا ل وت
اتو  ســ ة ال ــاب ال

ــي،  اع ال ــ فــي إدارة ال
ي ت  عة العلاقة ال ح  ض ا ت و

ي ها. ال ق م ص ف ال راسة وذل به ات ال ض ائي لف ار الإح ، س الاخ وفي الأخ
ل الأول ل: ال ل ت

ة  عــ    حــ ال ان  زــع الاســ ــائي، تــ ت ــاه وال قها ال قــ مــ صــ راســة وال ــات أداة ال أكــ مــ ث ال
ــة  اج الــلالإن ةه  ــ لأخ

ان زعة اً اس ارات ال م ب الاس
ة ائ م الإح ة للعل ا الاج
ع الأول ائي: الف ل الإح ل ال

ة     ـل خاصــ ارات ل ـ ـ وال زـع ال ح ت ضـ راسـة، وذلـ ب ـة ال اد ع ـائ أفـ ق إلـى خ ـ سـ ال
ــــ  ــة، ال ــ ا الــــة الاج ــــي، ال عل ــــ ال ، ال ــــ ، ال ــــ ــــل فــــي ال ــــي ت ، ال ـــائ ـ مــــ ال

ة ات ال في، وس ال
راسة ح  -1   ة ال اد ع ع أف ز ت
ح   ض ز   ت ت

ول رق راسة ح ال: 18 ج ة ال اد ع ع أف ز ت

ر اد على  :ال الاع ة  ال اد ال إع

ار  ال ال

148  ذ

ى 32  أن
ع 180  ال
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عـادل  ا مـا  داً  148، وهـ ـة  فـ اد ع ع أفـ ـ مـ م

ة  ـ ائج أنّ ن ه ال لاح م خلال ه وال

ـ علـى  ت ة الـ ي حـ ـا ال عـة ن ا راجـع إلـى  ، وه

ـ  ق ـا  ، ب ـ ـاج وال ة علـى ورشـات الإن ـ ة  ـ ر ب ـة الـ زع ف ـ ـ ت قاته، ح ه وم اج ال إن

ال ل ال ول وال راسة وفقاً لل م خلال ال ة ال اد ع زع أف ح ت ض   : ت

ر                   ة: ال ال اد ال   .إع

ة 40إلى  30 ة  س ث ، %49.4ب

ه عـ  ، قـل سـ ي  اد الـ  30ثـ الأفـ

ة بـــ  50 ة %5.6ســ ــ ، وهــي أصــغ ن

اب  ــ ــة ال قة أنّ ف ــا ــائج ال لاحــ مــ ال اد (وال ه عــالأفــ قــل ســ ي   40 الــ

ال ل ال ول وال   :م خلال ال

 

14%

49%

31%
6%

ل رق  راسة : 23ش ة ال اد ع ع أف ز ت
 ح ال

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

ـا سـ ةأنّ  م ـ ر ن ر بــ الـ عـادل %82.2 تقـ ا مـا  ، وهـ

ر بـ  ق ة الإناث ف راسة، أما ن عادل %17.8ال داً  32، ما  ة . ف ـ ائج أنّ ن ه ال لاح م خلال ه وال

ة الإناث  ق  ن ر تف الي (ال ات 3ح ـ علـى )م ت ة الـ ي حـ ـا ال عـة ن ا راجـع إلـى  ، وه

ـ  ق ـا  ، ب ـ ـاج وال ة علـى ورشـات الإن ـ ة  ـ ر ب ـة الـ زع ف ـ ـ ت قاته، ح ه وم اج ال إن

اب ام الإدارة وال   .   الأق

راسة ح  ة ال اد ع ع أف ز غ الت   : م

ال ل ال ول وال راسة وفقاً لل م خلال ال ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت

ة  اد ع ع أف ز راسة ت   ح الال

ار ة  ال   ال

  26  14.4%  

ة   %49.4  89  س
ة   %30.6  55  س

ة   %5.6  10  س
180  100%  

نامج  جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال                  .SPSSإع

ا س راسةأغل أنّ  م ة ال اد ع اوح أف ه  ي 30ب ما س

ه مـا بـ  اوح سـ ـ ي ي اد ال ة 50إلـى  41الأف ة سـ ـ ،%30.6 ب

ه  ،% ق ســ فــ ي  اد الــ ة الأفــ ــ ر ن ــا تقــ 50ب

ــ الأخــ  ال اب . مقارنــة  ــ ــة ال قة أنّ ف ــا ــائج ال لاحــ مــ ال وال

راسة ة ال اد ع ع أف ة الأك م م ل ال   .ت

راسة ح  ة ال اد ع ع أف ز يت عل   : ال ال

راسة وفقاً  ة ال اد ع زع أف ح ت ض ي ت عل ال لل ال ل ال ول وال م خلال ال

ل رق  ش

سنة 30أقل من 

 40إلى  30من 
سنة
 50إلى  41من 
سنة

سنة 50أكبر من 

دراسة : الفصل الرابع

ح     ـا سـي م

ر بـ  ق ة الإناث ف راسة، أما ن ال

ة الإناث  ق  ن ر تف ال

ـ  ق ـا  ، ب ـ ـاج وال ة علـى ورشـات الإن ـ ة  ـ ر ب ـة الـ زع ف ـ ـ ت قاته، ح ه وم اج ال إن

اج  ابفي ناث الإت ام الإدارة وال الأق

راسة ح  -2   ة ال اد ع ع أف ز ت

ال    ل ال ول وال راسة وفقاً لل م خلال ال ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت

ول رق ة  :19 ج اد ع ع أف ز ت

  ال

ة 30أقل م    س

ة 40إلى  30م  س
ة 50إلى  41م  س

ة 50أك م  س
ع   ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال إع

ح     ا سي م

ه مـا بـ  اوح سـ ـ ي ي اد ال الأف

ة  ةســ ــ %14.4 ب

ــ الأخــ  ال مقارنــة 

ة راسة) س ة ال اد ع ع أف ة الأك م م ل ال ت

راسة ح  -3   ة ال اد ع ع أف ز ت

راسة وفقاً     ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت
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ر                   ة: ال ال اد ال   .إع

ر بــ  ـي تقـ ان أو الأقـل، وال ي ال عل اد ذو ال ال ة الأف ل ف ة ت أك ن
اد ذو  ــة  الأفــ ام ــهادات ال ــ (ال م

اد  %17.2 الأصغ  ـل الأفـ فهـي ت
ا .  جـع هـ اد إذ ي زـع أفـ ـاي فـي ت ال

ــل فــي  ــ فــي الأســاس علــى الع ت ــ ي ة ال حــ ــا ال عــة ن ــي إلــى  عل ــ ال ــ ال ــة مــ ح الع
ــة أو دراســات  لــ فــي الغالــ إلــى شــهادات جام ــا لا ي ا ال ــع، وهــ ز ــ وال ــاج وال ورشــات الإن
ــــاب أو  ــة وال ــام الإدارــ ــ ن علــــى الأق زعــــ ي

ال ل ال ول وال   :م خلال ال

ر                   ة: ال ال اد ال   .إع

 

52%31%

17%

ل رق  ة ح : 24ش اد الع ع أف ز ت
ي عل  ال ال

ثانوي فأقل

مستوى 

)دراسات عليا

 

23%

77%

ل رق  ة ح : 25ش اد الع ع أف ز ت
ة ا الة الاج  ال

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

ي عل ة ح ال ال اد الع ع أف ز   ت

ي عل ار  ال ال ة  ال   ال

93  51.7%  

رج   %31.1  56  )م ال

ادراسات    %17.2  31  )عل

ع   %100  180  ال

نامج  جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال                   .SPSSإع

ا س ر بــ أنّ  م ـي تقـ ان أو الأقـل، وال ي ال عل اد ذو ال ال ة الأف ل ف ة ت أك ن
عــادل  ــة 93أ مــا  اد الع ع أفــ ــ داً مــ م اد ذو أمــا . فــ الأفــ
ه بـ  ر ن ق عادل %31.1ف داً  56، أ ما   ةالأما . ف

ا  هادات العل عادل ال ـة 31أ ما  اد الع ع أفـ ـ داً مـ م . فـ
ــل فــي  ــ فــي الأســاس علــى الع ت ــ ي ة ال حــ ــا ال عــة ن ــي إلــى  عل ــ ال ــ ال ــة مــ ح الع
ــة أو دراســات  لــ فــي الغالــ إلــى شــهادات جام ــا لا ي ا ال ــع، وهــ ز ــ وال ــاج وال ورشــات الإن

ــــا  ــات العل راســ ــة وال ــ ام ــــهادات ال اد ذو ال ــــا، فــــالأف ــــاب أو عل ــة وال ــام الإدارــ ــ ن علــــى الأق زعــــ ي
ة اج رشات الإن لف ال ل م اف على ع الإش ن  م   .ق

راسة ح  ة ال اد ع ع أف ز ةت ا الة الاج   : ال
راسة وفقاً  ة ال اد ع زع أف ح ت ض ة ت ا الة الاج ال لل ل ال ول وال م خلال ال

ة ح  اد الع ع أف ز ةت ا الة الاج   ال

ة ا الة الاج ار  ال ة  ال   ال

42  23.3%  
138  76.7%  

  180  100%  

نامج  جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال                   .SPSSإع

ل رق  ش

ثانوي فأقل

مستوى (جامعي 
)التدرج

جامعي 
دراسات عليا(

ل رق  ش

أعزب

متزوج

دراسة : الفصل الرابع

ول رق   ي :20 ج عل ة ح ال ال اد الع ع أف ز ت

ي عل ال ال

  ثان فأقل

رج(جامعي  م ال

دراسات (جامعي 

ع ال

ر  نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال إع

ح     ا سي م
عــادل  51.7% أ مــا 
رج ه بـ ) ال ر ن ق ف
ا  ذو  هادات العل ال

ــل فــي  ــ فــي الأســاس علــى الع ت ــ ي ة ال حــ ــا ال عــة ن ــي إلــى  عل ــ ال ــ ال ــة مــ ح الع
ــة أو دراســات  لــ فــي الغالــ إلــى شــهادات جام ــا لا ي ا ال ــع، وهــ ز ــ وال ــاج وال ورشــات الإن

ــــا  ــات العل راســ ــة وال ــ ام ــــهادات ال اد ذو ال ــــا، فــــالأف عل
ة اج رشات الإن لف ال ل م اف على ع الإش ن  م ق

راسة ح  -4   ة ال اد ع ع أف ز ت
راسة وفقاً     ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت

ول رق   ة ح  :21 ج اد الع ع أف ز ت

ة ا الة الاج ال

ب   أع
وج   م

ع   ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال إع
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ر بـ  ي تق ، وال وج اد ال ة الأف ل ف عـادل  %76.7ت  138أ ما 

ر بــ  ـي تقـ ، وال وج ـ ـ ال اد غ ـة الأفـ ـل ف ة الأقـل ف ة، أما ال اد الع ع أف داً م م داً  42ف . فـ

اد  ـة إلـى أنّ أغلـ الأفـ ا الـة الاج ـ ال ـة مـ ح اد الع زـع أفـ ـاي فـي ت ا ال جع ه ه إذ ي ق سـ فـ

ال ل ال ول وال في م خلال ال راسة وفقاً لل ال ة ال اد ع زع أف ح ت ض   : ت

ر                   ة: ال ال اد ال   .إع

عــادل  ـارات أ مـا  ـة الإ ـل ف راسـة، ت ـة ال اد ع ع أفــ ـ مـ م

ناً  55 ة  ،ع ة  %47.8أما ن ل ف ف

 ، ـ ف ان ال ـة أعـ ـل ف ة ت ـ قة أنّ أك ن ا ائج ال لاح م ال وال

اج وال ف في ورشات الإن ل ال ه الع غل عل ة ال  ح ا ال عة ن ا راجع إلى    .وه

ال ل ال ول وال ة م خلال ال ات ال راسة وفقاً ل ة ال اد ع زع أف ح ت ض   : ت

 

22%

30%
48%

ل رق  ة ح : 26ش اد الع ع أف ز ت
في  ال ال

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

ا س ةأنّ  م ر بـ  أك ن ي تق ، وال وج اد ال ة الأف ل ف ت

ر بــ  ـي تقـ ، وال وج ـ ـ ال اد غ ـة الأفـ ـل ف ة الأقـل ف ة، أما ال اد الع ع أف داً م م ف

اد  ـة إلـى أنّ أغلـ الأفـ ا الـة الاج ـ ال ـة مـ ح اد الع زـع أفـ ـاي فـي ت ا ال جع ه إذ ي

راسة ح  ة ال اد ع ع أف ز فيت   : ال ال

ال ل ال ول وال في م خلال ال راسة وفقاً لل ال ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت

ة ح  اد الع ع أف ز فيت   ال ال

في ار  ال ال ة  ال   ال

39  21.7%  

55  30.6%  

86  47.8%  

  180  100%  

نامج  جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال                   .SPSSإع

ـا سـ ة أنّ  م ـ عــادل  %21.7ن ـارات أ مـا  ـة الإ ـل ف راسـة، ت ـة ال اد ع ع أفــ ـ مـ م

عادل  30.6% ، أ ما  ان ال ة أع ل ف 55ت

عادل  ناً  86أ ما  ، . ع ـ ف ان ال ـة أعـ ـل ف ة ت ـ قة أنّ أك ن ا ائج ال لاح م ال وال

اج وال ف في ورشات الإن ل ال ه الع غل عل ة ال  ح ا ال عة ن ا راجع إلى  وه

راسة ح  ة ال اد ع ع أف ز ةت ات ال   : س

ال ل ال ول وال ة م خلال ال ات ال راسة وفقاً ل ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت

ل رق  ش

إطار

عون تحكم

عون تنفيذ

دراسة : الفصل الرابع

ح     ا سي م

ر بــ  ـي تقـ ، وال وج ـ ـ ال اد غ ـة الأفـ ـل ف ة الأقـل ف ة، أما ال اد الع ع أف داً م م ف

اد  ـة إلـى أنّ أغلـ الأفـ ا الـة الاج ـ ال ـة مـ ح اد الع زـع أفـ ـاي فـي ت ا ال جع ه إذ ي

ة 30      .س

راسة ح  -5   ة ال اد ع ع أف ز ت

ال  ل ال ول وال في م خلال ال راسة وفقاً لل ال ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت

ول رق   ة ح  :22 ج اد الع ع أف ز ت

في ال ال

ار   إ

ن ت   ع

ف ن ت   ع

ع   ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال إع

ـح     ـا سـي م

اراً  39 ة  ،إ 30.6ون

ف ان ال عادل  أع أ ما 

اج وال ف في ورشات الإن ل ال ه الع غل عل ة ال  ح ا ال عة ن ا راجع إلى  وه

راسة ح  -6   ة ال اد ع ع أف ز ت

ال    ل ال ول وال ة م خلال ال ات ال راسة وفقاً ل ة ال اد ع زع أف ح ت ض  ت
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ر   ة: ال ال اد ال   .إع

ته  ــ ات خ اوح ســ ــ ي ت ات،  10إلــى  5بــ مــا الــ ســ

ته  ــ ات خ ق ســ ي تفــ اد الــ ــة الأفــ ــل ف ــي ت  15ال

ة 15إلــى   ة  ســ ــ ، وفــي %21.1ب

ات بـ  ـائج . %20.6س ه ال لاح م هـ وال

ة  ــ ة ب د إلــى %45ســ عــ ة الأقــل ف ــ ، أمــا ال

ة في ر  قافة ال ة ال اه م

ه  ة لل اج ة الإن ح ال ي  اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ف على م م ع ف ال به

اني، وذلـ  ر ال ال علقة  ارات ال ل ال راسة ح ة ال اد ع ات أف ل إجا ل ت

راسـة مـ خـلال  ـة ال اد ع ـات أفـ ة لإجا ـائ ـائج الإح ض ال ـابعـ ارات ح ـ ـ ،ال ـة ال ، ال

الي ول ال ه ال ا ي   :وذل 

 

21%

34%21%

24%

ل رق  ة ح : 27ش اد الع ع أف ز ت
ة ات ال  س

سنوات

  

15 

سنة

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
لم الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

ة ح  اد الع ع أف ز ةت ات ال   س

ة ات ال ار  س ة  ال   ال

ات   %20.6  37  س
ات   %34.4  62  س

ة 15   %21.1  38  س
ة   %23.9  43  س
ع   %100  180  ال

نامج  جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال                 .SPSSإع

ــا ســ ــل الأأنّ  م ة ت ــ ــ ن اد أك ته فــ ــ ات خ اوح ســ ــ ي ت الــ

ة 34.4% ــ هــا ن ته  %23.9، ثــ تل ــ ات خ ق ســ ي تفــ اد الــ ــة الأفــ ــل ف ــي ت ال

ي  اد الــ ــة الأفــ ته مــا بــ ف ــ ات خ اوح ســ ــ  11ت

ته ع  ات خ ي تقل س اد ال ة الأف رت ن ات بـ  5الأخ ق س

ته  ــ ات خ ق ســ راســة تفــ ــة ال اد ع ــ أفــ ة  11أنّ أغل ــ ة ب ســ

ته ع  ات خ ات 5تقل س   .س

ائي ل الإح ل اد لإ ال ات أف ةجا علقة الع ر  ال
ي اع ال   إدارة ال

ه  ة لل اج ة الإن ح ال ي  اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ف على م م ع ف ال به

UPL(، اني، وذلـ  ت ر ال ال علقة  ارات ال ل ال راسة ح ة ال اد ع ات أف ل إجا ل ت

راسـة مـ خـلال  ـة ال اد ع ـات أفـ ة لإجا ـائ ـائج الإح ض ال عـ

ة اب افات ،ال ارة والان الي. ال ول ال ه ال ا ي وذل 

  

ل رق  ش

سنوات 5أقل من 

  10إلى  5من 
سنوات 

15إلى  11من 
سنة

سنة 15أكثر من 

دراسة : الفصل الرابع

ول رق   ة ح  :23 ج اد الع ع أف ز ت

ة ات ال س

ات 5أقل م  س
ات 10إلى  5م  س

15إلى  11م 
ة 15أك م  س

ع ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال إع

ــح     ــا ســي م

ر بـــ  ــي تقــ 34.4وال

ة،  هــا ســ ي ثــ تل اد الــ ــة الأفــ ف

ته ع  ات خ ي تقل س اد ال ة الأف رت ن الأخ ق

ته  ــ ات خ ق ســ راســة تفــ ــة ال اد ع ــ أفــ أنّ أغل

ي  اد ال ته ع الأف ات خ تقل س

اني ع ال ائي: الف ل الإح ل ال

ه      ة لل اج ة الإن ح ال ي  اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ف على م م ع ف ال به

ة- UPL( -الأخ

راسـة مـ خـلال  عـ ـة ال اد ع ـات أفـ ة لإجا ـائ ـائج الإح ض ال عـ

ات س ة ال اب ال
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ول  اني  :24 رقج ر ال ارات ال ة ل ار افات ال ة والان اب ات ال س قافة (ال ة ال اه م
ي اع ال ة في إدارة ال   )ال

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
01  
  

ف فـــــــي أداء  ـــــــ ـــة ال ــــ ـــــــع  أَتَ
ارات  ـــاذ القـــ مهـــامي وأشـــارك فـــي ات

لي ع علقة    .ال

ار   20  59  56  26  19  ال
  

3.1944  
  

1.1438  

ة   11.1  32.8  31.1  14.4  10.6  % ال
  

02  

  

هــام  يـ واضــح لـلأدوار وال ـاك ت ه
م بها ي أق   .ال

ار   16  91  38  25  10  ال
  

3.4333  
  

1.0199  

ة   8.9  50.6  21.1  13.9  5.6  %ال

  
03  

ـــــى  ــــة صـــــارمة عل ـ ــــى رقا ــــعُ إلـ ـ َ أَخْ
ف  ـــــــ اتي مــــــ  فاتي وســــــل ــــــ ت

اء أداء مهامي اش أث ولي ال   .م

ار   17  64  44  39  16  ال
  

3.1500  
  

1.1358  

ة   9.4  35.6  24.4  21.7  8.9  %ال

04  
ــــــ  اعــــــ ـــــح لق ــــــ واضـــــــ يــــــ ـــــاك ت ـــــــ ه

ا  ـــــ ــــــي الان ـــة ال ــ ــــــ الأخلا وال
ام بها   . عَلَيَّ الال

ار   36  100  25  12  7  ال
  

3.8111  
  

  
0.9617  

ة   20  55.6  13.9  6.7  3.9  %ال

ـــ   05 عـــاي تق يـــ واضـــح ل ـــاك ت ه
  .الأداء

ار   16  81  38  26  19  ال
  

3.2722  
  

1.1425  

ة   8.9  45  21.1  14.4  10.6  %ال
  
06  

ي أنا راضٍ ع  افآت ال الأج وال
ــــل الــــ  هــــا مقابــــل الع ــــل عل أح

ه م    .أق

ار   7  18  45  44  66  ال
  

2.2000  
  

1.1550  

ة   3.9  10  25  24.4  36.7  %ال
  
ل   07 ــــ مــــات  عل لــــف ال ي م ــــلُ ِ تَ

ادر ة م   .واضح وم ع
ار   6  41  49  56  28  ال

  
2.6722  

  
1.0925  

ة   3.3  22.8  27.2  31.1  15.6  %ال
  
08  

اشـــــــ علـــــــى  ولي ال ـــــــ ــــــِص م ْ َ
ت مهامي مـع مهـام زملائـي فـي 

ل   .الع

ار   14  81  47  18  20  ال
  

3.2833  
  

1.1100  

ة   7.8  45  26.1  10  11.1  %ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع
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ول رق ول رق: )01- 24( ج ع لل   24 تا

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
ولي وزملائـــــــي فـــــــي   09 ـــــــ ـــــــي  ُ ِ ْ تَ

ادلة ام وثقة م ل علاقات اح   .الع
ار   43  83  40  9  5  ال

  
3.8333  

  
0.9424  

ة   23.9  46.1  22.2  5  2.8  %ال
  
10  
  

اشـــــ علـــــى  ولي ال ـــــ ي م عُ ِ ـــــ َ ُ
اع ادرة والإب وح ال لي ب   .ال

ار   23  56  43  37  21  ال
  

3.1278  
  

1.2191  

ة   12.8  31.1  23.9  20.6  11.7  %ال
  
اشـــــ علـــــى   11 ولي ال ـــــ ي م عُ ِ ـــــ َ ُ

احاتي أيي وتق اق   .الإدلاء ب

ار   26  48  47  38  21  ال
  

3.1111  
  

1.2322  

ة   14.4  26.7  26.1  21.1  11.7  %ال
  
ـ   12 ة وأت س اد ال أَلَِْم  وم

  .بها
ار   55  94  24  4  3  ال

  
4.0778  

  
0.8218  

ة   30.6  52.2  13.3  2.2  1.7  %ال
  
13  
  

ة  ــا واحــ ــأنّ ه قــاد قــ  َ اع لَــَ
ة س ه ال ك به نا م   .وم

ار   48  80  25  16  11  ال
  

3.7667  
  

1.1241  

ة   26.7  44.4  13.9  8.9  6.1  % ال
  

14  

  

وث  ــــــ ـــ ــــــــة  ـ س ــــــِف إدارة ال ـَــ تَعْ
دها اعات وتَقَْلُ وُج   .ال

ار   10  42  55  48  25  ال
  

2.8000  
  

1.1156  

ة   5.6  23.3  30.6  26.7  13.9  %ال

  
15  

ــــــي  عل اشـــــ  ب ولي ال ـــــ م م قـــــ
ــــــــع  ــــل مـ عامـــــ ـــة ال ــــــات قــــــ لافـــ ال

ة س ال ث  ي ت اكل ال   .وال

ار   17  38  58  41  26  ال
  

2.8833  
  

1.1783  

ة   9.4  21.1  32.2  22.8  14.4  %ال

16  

  

اشـــــ علـــــى  ولي ال ـــــ ي م ع ـــــ ُ
ــــل  ـــــ ـــــاون والع عــــ وح ال ــــــ ـــــــي بـــ لــ ال

اعي   .ال

ار   26  73  42  27  12  ال
  

3.4111  
  

  
1.1125  

ة   14.4  40.6  23.3  15  6.7  %ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع
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ول رق ول رق: )02- 24( ج ع لل   24 تا

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
17  

ــــاكل  ـ اشـــــ ال ولي ال ـــــ فَهَُ م ـــــ يَ
ــــل  ــــــــ ــــــــاء الع ــــ ي أث اجه ــــــ ــــــــــي تــــــ ــ ال

ني على حلها اع   .و

ار   23  66  46  26  19  ال
  

3.2667  
  

1.1751  

ة   12.8  36.7  25.6  14.4  10.6  %ال
  
18  

عاون مـع  ال اش  ولي ال ل م َع
اع  ـــ ـــل ال ـــارعة ل اف ال ـــ الأ

  .دون رفعه إلى م إدار أعلى

ار   16  68  47  29  20  ال
  

3.1722  
  

1.1474  

ة   8.9  37.8  26.1  16.1  11.1  %ال
  
19  

ب  ــــة أســـــــــل ـــــ س م إدارة ال ــــــ ـــ تَ
اب  ــــة أســــ اق فــــاوض ل ار وال ــــ ال

ة ل ال ل اد ال اعات و   .ال

ار   11  62  43  24  40  ال
  

2.8889  
  

1.2679  

ة   6.1  34.4  23.9  13.3  22.2  %ال
  
ئــة   20 اشــ علــى ته ولي ال ــ ــل م َع

ه ل ب اع والف اف ال   .أ

ار   17  76  39  26  22  ال
  

3.2222  
  

1.1797  

ة   9.4  42.2  21.7  14.4  12.2  %ال
  
21  

ة  ـ اشـ علـى ت ولي ال ـ ل م َع
ضـــــي  ـــــ حـــــل ي اع عـــــ  ـــــ ال

اف ع الأ   .ج

ار   16  67  48  29  20  ال
  

3.1667  
  

1.1458  

ة   8.9  37.2  26.7  16.1  11.1  %ال
  
22  
  

ة  ب القـ ـة أسـل س م إدارة ال تَ
اف  ــــــ ـــــــــ ـ ـــــــــار الأ ـــــــ ة لإج ـــــــــل ـــــــ وال

اع ارعة على حل ال   .ال

ار   15  39  40  54  32  ال
  

2.7278  
  

1.2228  

ة   8.3  21.7  22.2  30  17.8  %ال
  
ــــاكل   23 ــــ ـــة ال ـــــ س ــــــ إدارة ال ــ تَ

ابها اهل أس اعات وت   .وال

ار   10  40  38  60  32  ال
  

2.6444  
  

1.1705  

ة   5.6  22.2  21.1  33.3  17.8  %ال
  
24  
  

ـــــــاء  ـــــــة علـــــــى ب س ـــــــل إدارة ال تَع
ــــــ  ة عـــ ــــــ ـــــــا صـــ ــ ـــــــار ومف ــ أف
هـا  تـ ع ي ي ة ال ف اعات ال ال

ة اب ائج إ   .ن

ار   11  48  44  52  25  ال
  

2.8222  
  

1.1538  

ة   6.1  26.7  24.4  28.9  13.9  %ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع
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ول رق ول رق: )03- 24( ج ع لل   24 تا

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
25  
  

اعـــات مـــع  ـــة اج س تَعْقِــ إدارة ال
ـــغالاته  ـــة ان اق ـــال ل ـــي الع ل م

ه او   .وش

ار   10  58  38  45  29  ال
  

2.8611  
  

1.1947  

ة   5.6  32.2  21.1  25  16.1  % ال
  

26  

  

ــــ فــــي  ـــة ال ـ س ــــي إدارة ال ُ َ تَ
ــــل  ـــ ـــات وأســـــــال الع اســــ قـــــــاد س ان

عة ف ال قة ال   .و

ار   7  29  45  50  49  ال
  

2.4167  
  

1.1621  

ة   3.9  16.1  25  27.8  27.2  %ال

  
27  

ـــــ  ـــة علـــــى تغ ــ س ـــــل إدارة ال َ تَعْ
ة  ـــ ـــل مـــ ف عـــات الع ـــاء م أع

  .إلى أخ 

ار   10  39  57  45  29  ال
  

2.7556  
  

1.1316  

ة   5.6  21.7  31.7  25  16.1  %ال

ــــــــــى   28 ـــــة علـ ــــــ س ي إدارة ال عُ ِ ــــــ ـــــ َ تُ
وح  لي ب ةال اف   .ال وال

ار   21  40  46  43  30  ال
  

2.8833  
  

  
1.2608  

ة   11.7  22.2  25.6  23.9  16.7  %ال

29  
ـــ  ـــة علـــى ت س ـــل إدارة ال تَع

ـــــاءات  املعـــــ ـــــات وان ل د  جـــــ
لفة ة م   .ثقا

ار   16  37  49  50  28  ال
  

2.7944  
  

1.1944  

ة   8.9  20.6  27.2  27.8  15.6  %ال
  
30  

ـــ  ـــة علـــى ت س ـــل إدارة ال تَع
ـــــة  املعـــــ د ذو مهـــــارات عال جـــــ

ــــــــــل وثـــــــــــارة  ـــــــــال الع ــــــ أسـ ــــ غ ل
اف   .ال

ار   15  33  34  62  36  ال
  

2.6056  
  

1.2304  

ة   8.3  18.3  18.9  34.4  20  %ال

  
اشـــــ علـــــى   31 ولي ال ـــــ ي م ع ِ ـــــ ُ

ـــــــــلاص  ـــة والإخـــــ ــــــــ الأمانـــ ــــــــــي  لــــ ال
ة س   .لل

ار   26  72  48  20  14  ال
  

3.4222  
  

1.1084  

ة   14.4  40  26.7  11.1  7.8  %ال

ار  اف ال ابي والان س ال انيل ال ر ال   0.6379  3.0864  ال
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ة فـي إدارة     قافة ال ة ال اه ر م لي ل ابي ال س ال اب أنّ ال ول ال ائج ال ح م ن ي

ر بـــ  قــ ــي  اع ال ــ ــي 3.0864ال اســي ، الــ ي ــارت ال ــاس ل ــات م ــة مــ ف ال ــة ال إلــى الف

ل علــى أنّ  ،[2.6-3.4[ ا مــا يــ ــةوهــ قافــة ال ه  ال ــة للــ اج ة الإن حــ ة–ال ــ ــاه -الأخ  ت

ي  اع ال س في إدارة ال ر بــ . م قـ لـي  ـار ال اف ال ـ ـح أنّ الان ا ي  0.6379ك

ها ـ م ت ـة وعـ اد الع ـات أفـ ـان إجا ل علـى ت ح، ما يـ اح ال ـائج . وه أقل م ال ومـ خـلال ال

علقـة  ـارات ال ل ال راسـة حـ ـة ال اد ع ـات أفـ ة لإجا ـاب ات ال س ت ال ول  ت اردة في ال ال

ر ا ال ا يليبه  ،:  

ــارة  -  ــة الأولــى  12حلــ ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ افقــة 4.0778ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ

تفعة، ارة م ه ال ة على ه اد الع افقة  أف ة في درجة ال ل أك ن ـارات ) %82.8(وهي ت ال مقارنة 

ر،  ا ال علقة به ة الأخ ال اد الع ات أف اوح أغل إجا ـارة ح ت ه ال ة على هـ ـ افـ ب بـ م

ة  )52.2%( ــ ة ب ــ ــ  اف ل علــى أنّ  .)%30.6(وم ام مــا يــ ــ ــ ال ه  العــاملم ــ س ــاد م

ها  ة و تفعال   .م

ــارة  -  ــة  09حلــ ال ت ــةفــي ال ان ر بـــ  ال ــابي قــ افقــة 3.8333ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ

تفعـة، ـارة م ه ال ة علـى هـ اد الع ل علـى أنّ  أف ه مـا يـ ـة للـ اج ة الإن حـ ال ُ العـامل  ِ ْ علاقـات ه تـَ

ادلة ام وثقة م ل اح   .مع زملائه ورؤسائه في الع

ــارة  -  ــة  04حلــ ال ت ــةفــي ال ال ر بـــ  ال ــابي قــ افقــة 3.8111ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ
ـــى  ل عل تفعـــة، مـــا يـــ ـــارة م ه ال ـــى هـــ ـــة عل اد الع ـــ ـــ أنّ أف ا وال ـــ اعـــ الان ـــ واضـــح لق ي ـــاك ت ه

ي   ة ال ام بهـاعلـى العـامل الأخلا ـ ـة الال اب ات الإ ـل ح ال ضـ د ب ـ ـة ت س ـ ، فـإدارة ال وال
ة  يالأخلا عاونـة، مـ خـلال  ال ـة وم اب ـل إ اهـات ع ـ ات ـاه فـي ت ـة ت اخلي والاتفا ـام الـ ال
ة ا ات)(ال ام العق ا ون اع الان ة، ق غ ة وغ ال غ ات ال ل ان ال ان ي    ...    ، الل

ــارة  -  ــة  13حلــ ال ت عــةفــي ال ا ر بـــ  ال ــابي قــ افقــة 3.7667ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ

تفعــة،  ــارة م ه ال ــة علــى هــ اد الع اوحــ أغلــ أفــ ــ ت ــارةالإح ه ال ــات علــى هــ ة  جا ــ افــ ب بــ م

ة ) 44.4%( ـــ ة ب ـــ افـــ  ل علـــى ، )%26.7(وم يه أنّ العـــاملمـــا يـــ ه لـــ ـــة للـــ اج ة الإن حـــ  ال

أنّ ه قاد ق  ة وم  هاع ك هواح    .م

                                                           
  وجماعية، ـ يتمثل كل من النظام الداخلي والاتفاقية الجماعية في كتيب يتضمن الواجبات والحقوق التي يتمتع بها العامل، من حوافز فردية

  ...).التقاعد، التكوين،(خدمات اجتماعية، معايير تقيم الأداء، قواعد الانضباط ونظام العقوبات، وغيرها من سياسات إدارة الموارد البشرية 



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
لم    -لأخضرية الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

 

 

207 

ارة  -  ة  02حل ال ت ةفي ال ام ر بــ  ال ـابي قـ افقـة 3.4333س ح ـي أنّ درجـة م ع ا  ، وهـ
ـة  اد الع لأفـ تفعـة، مـا يـ ـارة م ه ال م بهـا  علـى أنّ  علـى هـ قـ ـي  هـام ال يـ واضـح لـلأدوار وال ـاك ت ه
ن،  ا مـا العامل ن، وهـ لـف بهـا العـامل ـي  ات ال لاح ات وال ول ض للأدوار وال ج غ الي لا ي ال و

ت ع اه في ال م  ي ت ة ال ل ورالآثار ال ض ال اع غ   .ص
ـــارةـــل مـــ حلـــ  -  ـــارة  31 ال ـــة  16وال ت ــةفـــي ال ادسـ ـــاب ســـ ال قـــار ح ر  م ـــ  اقـــ بـ
الي، ) 3.4111(و) 3.4222( ــــ ــــا يعلــــى ال ــارت  انــــوه ــ ــــاس ل ــــات م ــة مــــ ف عــ ا ـــة ال ـ ــــى الف إل

اسي  ـة علـى  ،[4.2-3.4[ال اد الع افقـة أفـ ي أنّ درجـة م ع ا  ـارتوه تفعـة ال ل علـى أنّ م  ، مـا يـ

ولال اشـــ  ـــ ؤســـاء( ال ه  )ال ـــة للـــ اج ة الإن حـــ ـــلال ه فـــي الع ؤوســـ ن م ع لـــي  ـــ علـــى ال
،الأمانة والإخلاص  ه س ا  ل عك اعي نهُ ل ال عاون والع وح ال لي ب   .على ال

ــــار  -  عة 05و 08ت حلــــ ال ــــا ــــة ال ت ـــ  فــــي ال را بــ قــــار قــــ ــــاب م ) 3.2833(ســــ ح
الي، ) 3.2722(و ان على ال ا ي ة وه ال ة ال اد ، [3.4-2.6[إلى الف افقة أفـ ي أنّ درجة م ع ا  وه

ة على  ارتالع ائج أنّ  ال ه ال ح م ه ة، ح ي س اش م ول ال ن  ال ل ـ ع علـى ت
ه مهام ؤوس ل م ون علىفي الع ع ا أنّه  دة و  ،  لاء  تق أداء في ةواضمعاي م   .العامله

ــارة  -  ــة  17حلــ ال ت ــةفــي ال ام ر بـــ  ال ــابي قــ افقــة 3.2667ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ
ـارة  ه ال ة على هـ اد الع ةأف سـ ـ  ،م اوحـ أغلـ ح ة الإت ـ افـ ب ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ جا

افــ ) 36.7%( عـــاً مــاوم ة  ن ـــ ل ،)%25.6(ب ون أنّ  علـــى أنّ  مـــا يــ ـــ ع ول أغلـــ العــامل  ـــ  هم
اشــ  ــل( ال ن ) رؤســاءه فــي الع ــ فه اجه ي ــي تــ ــاكل ال ــاء  هال ــاعمهــامه  أداءأث علــى  ونهو

ل لها اد حل ؤوسـ  .إ ا رؤسـاء أو م ـان اءً  ه سـ ة للـ اج ة الإن ح ال ل أنّ العامل  ه،  الق وعل
ل ا الع ا ق علقة  اكل ال ة في حل ال ار اعي وال ل ال عاون والع وح ال ن ب ل   .ي

ارة  -  ـة  20حل ال ت اسـعةفـي ال ر بــ  ال ـابي قـ افقـة 3.2222سـ ح ـي أنّ درجـة م ع ا  ، وهـ
ـــارة  ه ال ـــى هـــ ـــة عل اد الع ـــ ةأف ســـ ـــ  ،م ان ـــ  ـــ ح ة الإأغل ـــ ـــ ب اف ـــارة م ه ال ـــى هـــ ـــات عل جا

ل على أنّ )42.2%( اش ، ما ي ول ال ل رؤساء(ال ن ) الع ئةم ه ة ال ات في حل  إس
ها ئ ل على ته ارعة والع اف ال ل ب الأ ة، وذل ع  الف س ال ث  ي ت اعات ال   .ال

ـارة  -  ـة  01حل ال ت ةفـي ال ر بــ  العاشـ ـابي قـ افقـة 3.1944سـ ح ـي أنّ درجـة م ع ا  ، وهـ
ارة  ه ال ة على ه اد الع ة، ح أف س اوح أغل م افـ الإت افـ وم ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ جا

عــاً مــا ة  ن ــ ل ،)%66.9(ب ة  علــى مــا يــ حــ ال ــ العــامل  ف فــي أداء أنّ أغل ــ ــة ال ن  عــ ي
له ع علقة  ارات ال اذ الق ن في ات ار   .مهامه و
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ــارة  -  ــة  18حلــ ال ت ــفــي ال ــة ع اد ر بـــ  ال ــابي قــ ــي أنّ درجــة 3.1722ســ ح ع ا  ، وهــ
ـارة  ه ال ة على ه اد الع افقة أف ـ م ة، ح سـ اوحـ أغلـ م افـ الإت ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ جا

ة  ـــ افـــ ) %37.8(ب ــاً مـــاوم عـ ة  ن ـــ ل علـــى أنّ  ،)%26.1(ب اشـــ  مـــا يـــ ول ال ـــ  رؤســـاء(ال
ــــل ن ) الع م عــــاون ــــ ة ال ات ــة إســــ ــ س ال ث  ــــ ــــي ت اعات ال ــــ ـــاون فــــي حــــل ال عـ ــــ ي ، ح
ول ارعة  ن  ال اف ال اععلى مع الأ   .دون رفعه إلى م إدار أعلى القائ حل ال

ــارة  -  ــة  21حلــ ال ت ــفــي ال ــة ع ان ر بـــ  ال ــابي قــ ــي أنّ درجــة 3.1667ســ ح ع ا  ، وهــ
ـارة  ه ال ة على ه اد الع افقة أف ـ م ة، ح سـ اوحـ أغلـ م افـ الإت ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ جا

افــ  عـــاً مـــاوم ة  ن ـــ ل علـــى أنّ )%63.9(ب اشــ  ، مــا يـــ ول ال ـــ ـــل رؤســـاء(ال ن ) الع م ـــ
ة  ات ةإسـ ــ ـة ال س ال ث  ـ ــي ت اعات ال ـ ــ فـي حــل ال ـل ، ح ولالَع اشـ  ن ــ علــى  ون ال

اع ة ال اف القائ ت ع الأ ضي ج   .ع  حل ي
ــارة  -  ــة  03حلــ ال ت ــفــي ال ــة ع ال ر بـــ  ال ــابي قــ ــي أنّ درجــة 3.1500ســ ح ع ا  ، وهــ

ـارة  ه ال ة على ه اد الع افقة أف ة،م سـ ـ  م اوحـ أغلـ ح افـ الإت ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ جا
افـ  عــاً مــاوم ة  ن ـ ه  ،)%60(ب ــة للـ اج ة الإن حــ ال ل علــى أنّ العـامل  ن مــا يــ ــة ــع إلــى رقا

فات ات هصارمة على ت ول هوسل ـ ف م ـ اشـ  هم  ـاء أداء مهـام ال ـة أث عه  ـ ، رغـ ت ه
ف  ــ ة فـــي ال اشــ ـــة ال لاح ون علــى ال ـــ ع ــل  ف علـــى الع ــ ضـــح أنّ ال ا مــا ي ، وهـــ لهــ فـــي ع

ــاء ــاف الأخ لافــات  اك لــف ال ا م ــ ــل، و ــاء الع اجهه أث ــي تــ ــاكل ال ن وال هــا العــامل قــع ف ــي  ال
ة ح ال ث  ي ت اعات ال   .وال

ارت  -  را بــ  11و 10حل ال قـار قـ ـاب م سـ ح ـ  عـة ع ا ـة ال ت ) 3.1278(فـي ال
الي، ) 3.1111(و ان على ال ا ي ة وه ال ة ال اد ، [3.4-2.6[إلى الف افقة أفـ ي أنّ درجة م ع ا  وه

ــة علــى  ــارتالع ــائج أنّ  ال ه ال ــح مــ هــ ــ ي ة، ح ســ اشــم ول ال ــ ــل( ال  )رؤســاء الع
ـــآرائه وتقـــ  صـــة لـــلإدلاء  نه الف ـــ ـــا  اع،  ـــادرة والإبـــ وح ال لـــي بـــ ن العـــامل علـــى ال ع ـــ

احاته   .اق
ــارة  -  ــة  19حلــ ال ت ــفــي ال عــة ع ا ر بـــ  ال ــابي قــ ــي أنّ درجــة 2.8889ســ ح ع ا  ، وهــ

ـارة  ه ال ة على ه اد الع افقة أف ة،م سـ ـ  م اوحـ أغلـ ح افـ الإت ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ جا

اف  عاً ماوم ة  ن ل علـى أنّ )%58.3(ب م ، مـا يـ ـ ه تَ ـة للـ اج ة الإن حـ ب إدارة ال ار أسـل ـ ال

فاوض ها،  وال فاً ف ن هي  ي ت ة، ال ح ال ث  ي ت اعات ال اب ال ة أس اق ل وذل لإل ل اد ال

ة  اف الأخ  م خلالال عاون مع الأ   .ال
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ارة  -  ـة  15حل ال ت ـفي ال ـة ع ام ر بــ  ال ـابي قـ ـي أنّ درجـة 2.8833سـ ح ع ا  ، وهـ

ـارة  ه ال ة على ه اد الع افقة أف ة،م سـ ـ  م اوحـ أغلـ ح افـالإت ـارة بـ م ه ال ـات علـى هـ  جا

عاً ما ة  ن اف )%32.2(ب ة  وغ م ل على أنّ )%22.8(ب ه لا  ، ما ي ة لل اج ة الإن ح إدارة ال

ر العامل على أسال  اً ل اماً  لي اه عامل معت اعات ال لف ال ة م س ال ث  ي ت   .ال

ار  -  ة  25و 28 تحل ال ت ادسةفي ال س ال اب ع  قار ح ر  م ) 2.8833(بــ  اق

الي، ) 2.8611(و ان على ال ا ي ة وه ال ة ال اد ، [3.4-2.6[إلى الف افقة أفـ ي أنّ درجة م ع ا  وه

ــة علــى  ــار الع ة،  تال ســ ــ م اوحــ أغلــ ح ــار الإت ــات علــى ال افــ تجا عــاً مــا بــ م ــ  ن وغ

ل على أنّ  ، ما ي اف هم ة لل اج ة الإن ح امـاً  إدارة ال لي اه ع العـامل لا ت ـ اً ل ـ علـى ـ ال

ــ علــى عقــ الا ــا أنّهــا لا تع ــة،  اف هوال او ــغالاته وشــ ــة ان اق ــال ل لــي الع اعــات مــع م ، ج

د قاش أمام العامل  أن ي اب ال ح  ار، فف اقف وتعارض الأف ع ال فاً م ت إلى  به وذل خ

ــال ن معارضــة  ةال ــ ة ت يــ ــار ج ح أف ــ ا  ــ ، و اف ــ ح ال فــع مــ الأجــ ومــ ــل وال وف الع ــ ــ  غ ب

ــار الإدارةلأ ار مــع . ف ــ ــاب ال ح  ب فــ ــ علــى أســل ل  ــ ــ  ــة لا تع س ــح أنّ إدارة ال ــه، ي وعل

اءة ة ال اب اعات الإ ة لإثارة ال اف عه على ال وال   .العامل وت

ارت حل  -  را بــ  14و 24ال قـار قـ ـاب م س ح عة ع  ا ة ال ت ) 2.8200(في ال
الي، ) 2.8000(و ان على ال ا ي ة وه ال ة ال اد ، [3.4-2.6[إلى الف افقة أفـ ي أنّ درجة م ع ا  وه

ــة علــى  ــارتالع ــ ال ة، ح ســ اوحــ أغلــ  م ــار الإت ــات علــى ال افــ تجا عــاً مــا بــ م ــ  ن وغ
، افــ ــه،  م ــائج أنّ وعل ه ال ــح مــ هــ ص علــى نقــل الأإدارة ي ــ ــة لا ت س ــارال ــاءة ف فــا الو  ال

ةال اب ائج إ ها ن ت ع ي ي ة ال ف اعات ال ـل تَعَِْف لا  ا أنّها .إلى العامل ة ع ال في 
اقف الات وال اعات و  ال دهالا وث ال ة تَقَْلُ وُج س   .ال

ارت  -  را بــ  27و 29حل ال قـار قـ ـاب م سـ ح ـ  ـة ع ام ـة ال ت ) 2.7944(في ال

الي، ) 2.7578(و ان على ال ا ي ة وه ال ة ال اد ، [3.4-2.6[إلى الف افقة أفـ ي أنّ درجة م ع ا  وه

ــة علــى  ــارتالع ــ ال ة، ح ســ اوحــ أغلــ  م ــار الإت ــات علــى ال افــ تجا عــاً مــا بــ م ــ  ن وغ

ـــائج أنّ  ه ال ـــح مـــ هـــ ـــه، ي ، وعل افـــ هم ـــة للـــ اج ة الإن حـــ د  عـــاملـــ ب لا تهـــ إدارة ال جـــ

لفــة ــة م ــاءات ثقا ــات وان صل ــ ــا لا ت ة إلــى  ،  ــ ــل مــ ف عــات الع ــاء م ــ أع علــى تغ

غ ،أخ  اث ال ف إح ي به اف وال ب العامل وال   . أو إثارة ال
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ــارة  -  ــة  22حلــ ال ت ــاســعالفــي ال ر بـــ  ة ع ــابي قــ ــي أنّ درجــة 2.7278ســ ح ع ا  ، وهــ

ــارة  ه ال ــة علــى هــ اد الع افقــة أفــ ة،م ســ ــ  م اوحــ أغلــ ح ــارة بــ الإت ه ال ــات علــى هــ ــ جا غ

ة  اف ب افو  )%30(م عاً ما  م ة ن ل على أنّ )%22.2(ب ه  ، ما ي ـة للـ اج ة الإن حـ لا إدارة ال

م  ارتَ ة الإج ات م  إس ـ ـا ت ة، ونّ س ال ث  ي ت اعات ال ل ال ة ل  ل ب القـ أسـل

اع  ــ ــارعة علــى حــل ال اف ال ــ ــار الأ ة لإج ــل ــ  إلاّ فــيالقــائ وال ل ــي ت ة ال ائ ــالات الاســ ال

  .ذل

ارة  -  ة  07حل ال ت ر بــ  العفي ال ـابي قـ افقـة 2.6700س ح ـي أنّ درجـة م ع ا  ، وهـ

ــارة  ه ال ــة علــى هــ اد الع ة،أفــ ســ ــ  م اوحــ أغلــ ح ــارة بــ الإت ه ال ــات علــى هــ افــ جا ــ م غ

ة  افو  )%31.1(ب عاً ما  م ة ن ل على أنّ العامل )%27.2(ب ه، ما ي ة لل اج ة الإن ح لا  ال

اهات ل الات مات لا ي في  عل ادل ال ا أنّ ت ل واضح،  مات  عل له ال ِ   .تَ

ــارة  -  ــة  23حلــ ال ت ر بـــ  ،)21(فــي ال ــابي قــ افقــة 2.6444ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ

ــارة  ه ال ــة علــى هــ اد الع ة،أفــ ســ ــ  م اوحــ أغلــ ح ــارة الإت ه ال ــات علــى هــ افــ بــ جا ــ م غ

ة  افو  )%33.3(ب ة  م ل علـى أنّ إدارة )%22.2(ب ه، ما ي ـة للـ اج ة الإن حـ ـ علـى لا  ال تع

ة ال ات اعات إس اقف، في حل ال ل ال ة  في  ات ه الإس م ه ا ت ـي ونّ ـالات ال فـي ال

لـــ ، فـــ ت ــةذلـــ ـ س ـــة لا  إدارة ال اد الع ـــات أفـــ ـــ إجا ـــاكل تح ث و ـــ ال ـــ ـــي ت اعات ال ـــ ال

ل لها اد حل ل على إ ا تع ابها، ونّ اهل أس ة ولا ت س   . ال

ــارة  -  ــة  30حلــ ال ت ر بـــ  ،)22(فــي ال ــابي قــ افقــة 2.6056ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  ، وهــ

ــارة  ه ال ــة علــى هــ اد الع ة،أفــ ســ ــ  م ــارة الإأغلــ  انــح ه ال ــات علــى هــ ة جا ــ افــ ب ــ م غ

ل علــى أنّ ، )34.4%( هإدارة مــا يــ ــة للــ اج ة الإن حــ اً ل ال ــ امــاً  لي اه ــل لا تــ ــ أســال الع غ

اف ة عاملت  ب العامل ع  وثارة ال د ذو مهارات عال   .ج

ارة  -  ة  26حل ال ت ر بــ  ،)23(في ال ـابي قـ ـة  ،2.4167س ح ان ـة ال ـي إلـى الف  الـ ي

ــارة ، [1.8-2.6[ ه ال ــة علــى هــ اد الع افقــة أفــ ــي أنّ درجــة م ع ا  ــة،وهــ ف ــ  م اوحــ أغلــ ح ت

ارة ب الإ ه ال ات على ه ةغ جا اف  اف  م ة وغ م ل على )%55(ب ة أنّ ، ما ي ح إدارة ال

ه ة لل اج ح العامل الإن عة لا ت ف ال قة ال ل و اسات وأسال الع قاد س    .ال في ان
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ارة  -  ة  06حل ال ت ةفي ال ر بــ  الأخ ـابي قـ ـة  ،2.2000س ح ان ـة ال ـي إلـى الف  الـ ي
ــارة ، [1.8-2.6[ ه ال ــة علــى هــ اد الع افقــة أفــ ــي أنّ درجــة م ع ا  ــة،وهــ ف ــ  م اوحــ أغلــ ح ت

ارة ب الإ ه ال ات على ه ةجا اف  ة  غ م اف  )%36.7(ب ة وغ م ل )%24.4(ب ، ما ي
هم رضا العامل أنّ على  ة لل اج ة الإن ح هـا مقابـل  ال ن عل ـل ـي  افـآت ال ع الأجـ وال

ف ه م ن  م ق ل ال    .الع
ـة،      ه ق ـة للـ اج ة الإن حـ ال ة  ـائ ـة ال قافـة ال قة أنّ ال ـا ـائج ال ـل ال ل ج مـ ت ـ ـه، ن وعل

هــــا،  ــــة العــــامل عل ــــاع أغل إج ــــى  لاء العــــامل لأنّهــــا ت م هــــ ــــ ــــ يل ادئهــــا الأساح هــــا ن  ة و ســــ

ة ك، هال ة وال ال اح ة ال اله ون  ع ا  ه  ا،  ح أنّ ه م جهة، وم جهة أخ ي

ات  ات ـــ إســـ قافـــة ت ة  حـــلال ات ـــاد علـــى إســـ ـــاك اع ت أنّ ه هـــ ـــائج أ ـــي، فال اع ال ـــ ال

ـــ عـــاون، ثـــ ال ة ال ات هـــا إســـ ـــة الأولـــى، ثـــ تل ت ئـــة فـــي ال ه فـــاوض، ة، ال اتثـــ ال ها إســـ عـــ  ةو

ــة س ال ث  ــ ــي ت ة ال ــل اعات ال ــ ــار، فــي حــل ال ، والإج ــ قــة . ال ــاك ضــعف فــي  إلاّ أنّ ه

ة عـــ  ـــ فـــا ال ح ال ضـــ اً ل ـــ امـــاً  لي اه ـــة لا تـــ س ه ال ـــي، فهـــ اع ال ـــ عامـــل مـــع ال ال

ـابي،  ـي الإ اع ال ـ ـاءة عـ ال ار ال ل على نقل الأف عامل معه ولا تع ة ال ي و اع ال ال

ــة لإ لائ م الأســال ال ــ ــا أنّهــا لا ت د، عــ ك ــ وت وال ــ الــ يــ و ــ وال غ ثارتــه، مــ أجــل ال

ــال  ح ال ــاف بــ العــامل وفــ ة، أمــامه ــ إثــارة ال ــ ة وال يــ ــار ال ح الأف ــ ــاء و قــاد ال للان

اع ادرة والإب وح ال لي ب عه على ال  . وت

ال ع ال ائي: الف ل الإح ل راسلإ ال ة ال اد ع ات أف علقةة جا ي ال لاء ال   ر ال

ف على    ع ف ال ه  به ـة للـ اج ة الإن حـ ال ـي لـ العـامل  لاء ال ة–م ال ـ  تـ ،-الأخ

ـاب ارات ح ـ ـ ،ال ـة ال ات، ال سـ ة ال ـاب افـات ،ال ارـة والان ـات ال اد لإجا ـة أفـ  ع

راسة لاء ت ارا على ال ر الـ ـيم في  ، الـال لاء العـا ـل فـي الـ عـاد، ت ه إلـى ثلاثـة أ ـ تـ تق

لاء الأخلاقي لاء ال وال ه م خلال ما يليو . وال ض ا ما س ت   :ه

ائي -1   ل الإح ل راسة لإ ال ة ال اد ع ات أف علقة جا فيال لاء العا   :ال

لس     ل ات ت اد إجا ة أف راسة ع ل ال علـ حـ ء ال ـ في، وذلـ  ال لاء العـا لاقـاً مــال ـائج  ان ال

راسة  ة ال اد ع ات أف ة لإجا ائ ل الالإح في  اراتح لاء العا ال علقة  ةال ض الي ال ول ال   :ال
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ول رق في: 25 ج لاء العا علقة  ال ارات ال ة لل ار افات ال ة والان اب ات ال س   ال

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
32  
  

ــــــ  ـ افي مـــــــع  ــــــ ــــي وأهـ ـــ ــــــ  افـ ت
ي س افها م   .وأه

ار   27  63  53  24  13  ال
  

3.3722  
  

1.1138  

ة   15  35  29.4  13.3  7.2  % ال
  

33  

  

ـــ جهـــ  ل أك ـــ اد ل ع أنـــا علـــى اســـ
اف  ــــــ أهــــــ ق ــــــ مــــــ أجــــــل ت م
ل  ــــــ ــــي ســ ة فــــ ــــــ ــ ي وال ــــــ ـ س م

احها   .ن

ار   47  75  39  11  8  ال
  

3.7889  
  

1.0410  

ة   26.1  41.7  21.7  6.1  4.4  %ال

  
34  

ء  ُ ِـــَ اعْ  ــــة أنّهــــا جــــ س ــــاكل ال م
ة وأســـــــعى  ـــــــ ــــاكلي ال ـــ مـــــــ م

ل لها اد حل   .لإ

ار   26  72  45  26  11  ال
  

3.4222  
  

1.0931  

ة   14.4  40  25  14.4  6.1  %ال

ي وتعلـ   35 س ا ق  ارت أشع 
ي بها   .ش

ار   32  73  41  23  11  ال
  

3.5111  
  

  
1.1110  

ة   17.8  40.6  22.8  12.8  6.1  %ال

ار   36 ــــة فــــي الاســــ ـــة ق ـ ـــع ب أشـ
ـــــل فـــــي  ه الع م هـــــ ـــة وعـــــ ــ س ال

ها   .ت

ار   27  79  40  18  16  ال
  

3.4611  
  

1.1353  

ة   15  43.9  22.2  10  8.9  %ال

  
لـي فـي   37 ـاح لع ـعادة والارت ال أشع 

ـــــــاء  الان ـــــــ  ـــــــة واف س ه ال هـــــــ
ها   .إل

ار   25  68  51  19  17  ال
  

3.3611  
  

1.1373  

ة   13.9  37.8  28.3  10.6  9.4  %ال

  
38  

ــــل  ــــائجــــ الع ــــة  ال س ه ال بهــــ
ــ  ي علــى ال ع هــاــ قــاء ف  ال

افها أه ام    .والإخلاص لها والال

ار   12  42  71  35  20  ال
  

2.9500  
  

1.0689  

ة   6.7  23.3  39.4  19.4  11.1  %ال

ار  اف ال ابي والان س ال فيال لاء العا   0.8875  3.4095  ل ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع
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لاء     عـ الـ لـي ل ـابي ال سـ ال ـاب أنّ ال ول ال ـ ـائج ال ح م ن فيي ر بــ  العـا ، 3.4095قـ

ــي  اســي الــ ي ــارت ال ــاس ل ــات م عــة مــ ف ا ــة ال ل علــى أنّ  ،[4.2-3.4[إلــى الف ا مــا يــ وهــ

ه  ـــة للــــ ـ اج ة الإن حــــ ال ـــامل  ة–العـ ــــ ن  -الأخ عــــ تفــــعــــ  ي لاء  م ــــاه مــــ الــــ في ات العــــا

ه س ر بــ . م قـ لـي  ار ال اف ال ح أنّ الان ا ي ح، مـا  ،0.8875ك ـ احـ ال وهـ أقـل مـ ال

ها ــ م ت ــة وعــ اد الع ــات أفــ ــان إجا ل علــى ت ــ . يــ ت ــ ت ول  ــ اردة فــي ال ــائج الــ ومــ خــلال ال

لاء  ع ال علقة ب ارات ال ل ال راسة ح ة ال اد ع ات أف ة لإجا اب ات ال س فيال ا يليالعا  ،:  

ــارة  -  ــة الأولــى  33حلــ ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ ا ، 3.7889ســ ح ــيوهــ افقــة  أنّ  ع درجــة م

يه ة ل ح ال ل على أنّ العامل  تفعة، ما ي ارة م ه ال ة على ه اد الع اد  أف ع ل أك جهـ  اس ل

احها ل ن ة في س ه وال س اف م ق أه   .م م أجل ت

ــارة  -  ــة  35حلــ ال ان ــة ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ ا  ،3.5111ســ ح ــيوهــ افقــة  أنّ  ع درجــة م

تفعة ارة م ه ال ة على ه اد الع ل على أنّ ، أف ا م ما ي سارت   .ه ق العامل 

ــارة  -  ــة  36حلــ ال ال ــة ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ ا  ،3.4611ســ ح ــيوهــ افقــة أنّ  ع درجــة م

ــة ـ اد الع افقـــة  أفـــ ة فـــي درجـــة ال ـــ ـــ ن ـــل أك تفعـــة، وهـــي ت ـــارة م ه ال ، مقارنـــة )%43.9(علـــى هـــ

في لاء العـــا عـــ الـــ علقـــة ب ـــارات الأخـــ ال ل علـــى أنّ العـــاملال ه  ، مـــا يـــ ـــة للـــ اج ة الإن حـــ –ال

ة ــ لاء العــامل  -الأخ ــع هــ ــ  ، ح ه ــ س ك م م تــ لهــ وعــ ار فــي ع الاســ ــة  ــة ق يه ر  لــ

ــل بهــا ك الع ــ اد ل ع يه اســ ه ولــ لــ ــ س ــاه م في ات ــا عــا ا مــا . ارت ــوهــ يه  ي أنّ العــامل لــ

ه ــ س ــا قــ  ي وارت ــ شــ ــارة تعل ه ال تفعــة علــى هــ افقــة ال ــ درجــة ال ــ ت ة مــ، ح  صــ

ارة  ة على ال اد الع ات أف ي بها( 35إجا ي وتعل ش س ا ق  ارت    ).أشع 

ارة حل  -  عة  34ال ا ة ال ت ر بــ في ال ـابي قـ ـي ،3.4222س ح ع ا  اد  وهـ افقـة أفـ درجـة م

تفعة،  ارة م ه ال ة على ه ل علـى أنّ الع ون مـا يـ ـ ع ـي العـامل  ـاكل ال ء ال ه جـ ـ س اجههـا م ت

ة اكله ال ل لهاوأنّ  م م اد حل عي م أجل إ اد لل ع يه اس   .ل

ارة حل  -  ة  32ال ت امفي ال ر بـ ة ال ابي ق ا  ،3.3722س ح اد وه افقة أف ي درجة م ع

ة،  ســ ــارة م ه ال ــة علــى هــ اوح بــ الع ــ ــة ت اد الع ــات أفــ انــ أغلــ إجا ــ  عــاً ح افــ ن افــ وم م

ة  ــ ل علــى أنّ ، %64.4ب ــ مــا يــ اف افه ت ه وأهــ ــ ون أنّ  ــ ع ــ العــامل  ــ أغل س ــ م  همــع 

افها    .وأه
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ارة حل  -  ة  37ال ت ادسفي ال ر بـ ة ال ابي ق اد  ،3.3611س ح افقة أف ي درجة م ع ا  وه

انــ  ــ  ة، ح ســ ــارة م ه ال ــة علــى هــ عــاً الع افــ ن افــ وم اوح بــ م ــ ــة ت اد الع ــات أفــ أغلــ إجا

ة  ــــ ل علــــى أنّ  ،%66.1ب ون  أغلــــ مــــا يــــ ــــع ــــاح العــــامل  ــــعادة والارت لهــــال ون و  فــــي ع ــــ ف

اء  هالان س   .إلى م

ارة حل  -  ة  38ال ت عفي ال ا ر بـ ة ال ابي ق اد ،2.9500س ح افقـة أفـ ي درجـة م ع ا   وه

ة، ســ ــارة م ه ال ــة علــى هــ عــاً  الع افــ ن افــ وم اوح بــ م ــ ــة ت اد الع ــات أفــ انــ أغلــ إجا ــ  ح

ة  ل علـى ، %62.7ب ون أنّ  أنّ ما ي ـ ع ـائ أغلـ العـامل  ـل ال هجـ الع ـ ع س علـى  هـ

افها أه ام  ها والإخلاص لها والال قاء ف ال   .ال 

ائي -2   ل الإح ل راسة لإ ال ة ال اد ع ات أف لاء الجا ال علقة    :ال

لس     ل ات ت اد إجا ة أف راسة ع ل ال علـ حـ ء ال ـ ـائج  ال لاقـاً مـ ال ، وذلـ ان ـ لاء ال ـال

راسة  ة ال اد ع ات أف ة لإجا ائ ل الالإح ة اراتح ض لاء ال ال ال علقة  الي ال ول ال   :ال
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ول رق لاء ال: 26 ج علقة  ال ارات ال ة لل ار افات ال ة والان اب ات ال س   ال

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
39  
  

ــــة  س ه ال ــــل فــــي هــــ الع ار  اســــ
ل ي إلى الع اج ت    .م

ار   25  76  47  19  13  ال
  

3.4500  
  

1.0845  

ة   13.9  42.2  26.1  10.6  7.2  % ال
  

40  

  

ــــة  س ه ال الأجــــ الــــ أتقاضــــاه بهــــ
ة اد اجاتي ال ي اح ل اس و   .م

ار   3  18  42  50  67  ال
  

2.1111  
  

1.0721  

ة   1.7  10  23.3  27.8  37.2  %ال

  
اف لا   41 ــا وحــ ا ـة م س ه ال ـي هــ ت

ة أخ  س ف في م   .ت
ار   11  27  54  46  42  ال

  
2.5500  

  
1.1783  

ة   6.1  15  30  25.6  23.3  %ال

42  
ــاس  ــة لــه انع س ه ال ــل بهــ ك الع تــ

ة اد ة ال اح اتي م ال ي على ح ار  .سل   14  52  50  39  25  ال
  

2.9500  
  

  
1.1736  

ة   7.8  28.9  27.8  21.7  13.9  %ال

43  
ـــة  س ه ال ـــل بهـــ ك الع ـــي تـــ لا 
ــــل آخــــ  ــــى ع ل عل ــــ ة ال ــــع ل

ة أخ    .س

ار   23  62  44  35  16  ال
  

3.2278  
  

1.1667  

ة   12.8  34.4  24.4  19.4  8.9  %ال

44  
ي  ـــــ اء عـــــ ع غ ـــــي الاســـــ لا 
ان  ي فقـ لف ة لأنّ ذل سـ س ه ال به

ــا  ا ــ مــ ال ــل مــع (ال علاقــات الع
قاع ة، ال مة، ال ة ال ملاء، م   ). ال

ار   26  65  44  24  21  ال
  

3.2833  

  

  
1.2111  

ة   14.4  36.1  24.4  13.3  11.7  %ال

ار  اف ال ابي والان س ال لاء الال   0.6873  2.9287  ل ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع

ر بــ     قـ ـ  لاء ال عـ الـ لـي ل ـابي ال سـ ال ـاب أنّ ال ول ال ـ ـائج ال ح م ن ، 2.9287ي
ــي  ــ ي اســي ال ــارت ال ــاس ل ــات م ــة مــ ف ال ــة ال ل علــى أنّ  ،[3.4-2.6[إلــى الف ا مــا يــ وهــ

ه  ـــة للــــ اج ة الإن حــــ ال ة–العـــامل  ـــ ن  -الأخ عــــ ـــ ي لاء ال ســــ مـــ الــــ ــــاه  ـــ م ات
ه س   . م
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ر بـ     ق لي  ار ال اف ال ح أنّ الان ا ي ل علـى  0.6873ك ح، مـا يـ ـ احـ ال وه أقل م ال

ها م ت ة وع اد الع ات أف ان إجا ات . ت سـ ـ ال ت ـ ت ول  ـ اردة فـي ال ـائج الـ وم خلال ال

لاء  ع ال علقة ب ارات ال ل ال راسة ح ة ال اد ع ات أف ة لإجا اب ا يليالال  ،:  

ارة  -  ة الأولى  39حل ال ت ر بــ في ال ـابي قـ ـي ، 3.4500س ح ـة الـ ي عـةإلـى الف ا  ال

اســي  ــارت ال ــاس ل ــات م ل علــى أنّ  ،[4.2-3.4[مــ ف ا مــا يــ افقــة العــامل علــى أنّ وهــ درجــة م

تفعـــة ـــل م ه إلـــى الع ـــاج ت  ه مـــ ـــ س ـــل فـــي م الع اره  ـــل ، وهـــي اســـ ة فـــي درجـــة ت ـــ ـــ ن أك

افقة  لاء ال، )%42.2(ال ع ال علقة ب ارات الأخ ال ال   .مقارنة 

ــارة  -  ــة  44حلــ ال ان ــة ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ ا  ،3.2833ســ ح ــيوهــ افقــة أنّ  ع درجــة م

ة،  سـ ـارة م ه ال ـة علـى هـ اد الع عـاً أف افـ ن افـ وم ـة بـ م اد الع ـات أفـ اوحـ أغلـ إجا ـ ت ح

ة  ا ما، %60.5ب غ ه واسـ س ل  ك الع أنّ ت قاد  يه اع ة ل ح ال ل على أنّ العامل  ه عـ ئي

ات  ـل وسـ هـا علاقـاته مـع زملائهـ فـي الع ي مـ أه ا، وال ا ان ال م ال لفه فق ة بها س الع

ها ي اك ة ال مة وال    .ال

ــارة  حلــ -  ــة  43ال ال ــة ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ افقــة  ،3.2278ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  وهــ

ة،  سـ ـارة م ه ال ة على ه اد الع ل علـى أنّ أف ن  مـا يـ ر ة يـ حـ ال ل مـ  العـامل  ـ ة ال صـع

صة على  ل ف يلةع ة أخ  ب لهس ع ن  عله ي ا ما  ه ن يلا و  ، وه س    .م

ــارة حلــ  -  ــة  42ال ت عــة فــي ال ا ر بـــ ال ــابي قــ ــي ،2.9500ســ ح ع ا  افقــة  وهــ أنّ درجــة م

ة، سـ ـارة م ه ال ـة علـى هـ اد الع عـاً  أف افـ ن افـ وم ـة بـ م اد الع ـات أفـ اوحـ أغلـ إجا ـ ت ح

ة  ــ ل علــى أنّ  ،%56.7ب ن أنّ مــا يــ ر ــاتالعــامل يــ ي علــى ح ــاس ســل ــل لــه انع ك الع مـــ  هتــ

ة اد ة ال اح ه ، لأنّ ال س اجاته م ي اح ي تل ة ال اد اف ال ف له ال اته ت   .ور

ارة حل  -  ة  41ال ام ة ال ت ر بــ في ال ـابي قـ افقـة  ،2.5500س ح ـي أنّ درجـة م ع ا  وهـ

ارة  ه ال ة على ه اد الع فأف ـة بـ ، م اد الع ـات أفـ اوح أغلـ إجا عـاً مـا و ح ت افـ ن ـ م غ

ة  ـــ افـــ ب ل علـــى أنّ ، %55.6م ـــ رضـــا مـــا يـــ ه  العـــامل م ــة للـــ ـ اج ة الإن حـــ ـــا ال ا علـــى ال

اف  ــ حــةوال ، ال ف ن  لهــ مــ قــ أغلــ العــامل ع ــ  ه أنّ ح ــ س ف لهــم ــا و ال لا تــ افالا  ــ

ي ها ال ف س ت ها أخ  اتم   .لعامل
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ـارة حلـ  -  ـة  40ال ت ةفـي ال ــ ر بـــ  الأخ ـابي قـ افقــة  ،2.1111سـ ح ـي أنّ درجـة م ع ا  وهـ
 ، ف ــارة مــ ه ال ــة علــى هــ اد الع ة أفــ ــ افــ  ــ م ــة بــ غ اد الع ــات أفــ اوحــ أغلــ إجا ــ ت ح

ة  ـــ افـــ ب ـــ م ل ، %65وغ ـــ ا مـــا ي ه  علـــى أنّ وهـــ ـــ ـــة لل اج ة الإن حـــ ال ـــ رضـــا العـــامل  -م
ة قاضـاه الأج ال ع  -الأخ راسة الأجـ الـ ي ة ال اد ع ات أف ، ف إجا ف نه م قاض ي

ن غ  اس و العامل اجـاتلا م ـي اح ـة هيل اد ـارة  .ال ـة علـى ال اد الع ـات أفـ ة إجا ـ صـ ا مـا ي وهـ
ع 06 اني ال ر ال ضا العامل ع الأجم ال   .لقة ب

ائي -3   ل الإح ل راسة لإ ال ة ال اد ع ات أف لاء الأخلاقيجا ال علقة    :ال
لس     ل ات ت اد إجا ة أف راسة ع ل ال عل ح ء ال ـائج  ال لاقـاً مـ ال لاء الأخلاقـي، وذلـ ان ال

راسة  ة ال اد ع ات أف ة لإجا ائ ل الالإح الي اراتح ول ال ال ة  ض لاء الأخلاقي ال ال علقة    :ال
ول رق لاء الأخلاقي: 27 ج علقة  ال ارات ال ة لل ار افات ال ة والان اب ات ال س   ال

  
 رق

ارة    ال

  
ارة   ال

  
ار  ال
ة   وال

افقة     درجة ال
س  ال
ابي   ال

  
اف  الان
ار    ال

غ 
اف  م
  ة

غ 
اف   م

اف  م
عا ما    ن

اف اف   م م
  ة 

  
45  
  

ـــــاه  ة ات ول ـــــ اجـــــ وال ال ـــع  أشــ
ة والعامل بها س   .ال

ار   36  95  33  11  5  ال
  

3.8111  
  

0.9202  

ة   20  52.8  18.3  6.1  2.8  % ال
  

46  

  

قـاء  ورة ال ـ ام أخلاقي  ال أشع 
ـل  ك الع م تـ ـة وعـ س ه ال في هـ

  .بها

ار   24  81  36  31  8  ال
  

3.4556  
  

1.0640  

ة   13.3  45  20  17.2  4.4  %ال

  
47  

ورة  ــــــ ــــ ام أخلاقــــــــــي  ــــــ ــــ ــــــ ال ــــ ل
ـــــي  ـــة ال ـ س فـــــاء لل ـــلاص وال الإخـ

ل بها   .أع

ار   44  85  36  11  4  ال
  

3.8556  
  

0.9342  

ة   24.4  47.2  20  6.1  2.2  %ال

48  
ه  ـــل بهــــ ك الع ــــأنّ تـــ ـــاد  ق لـــ اع

ـــة  س ـــة ال س ـــل  قـــال للع والان
ــافي  ــ أخلاقــي و ف غ ــ أخــ ت

ة ه ات ال   .أخلا

ار   11  43  34  46  46  ال
  

2.5944  
  

  
1.2671  

ة   6.1  23.9  18.9  25.6  25.6  %ال

ار  اف ال ابي والان س ال لاء الأخلاقيال   0.7795  3.4292  ل ال

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع
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ح م    ائج  ي ر بــ ن قـ لاء الأخلاقـي  عـ الـ لـي ل ـابي ال س ال اب أنّ ال ول ال  ،3.4292ال

ــي  اســي الــ ي ــارت ال ــاس ل ــات م عــة مــ ف ا ــة ال ل علــى أنّ  ،[4.2-3.4[إلــى الف ا مــا يــ وهــ

ه  ــة للــــ ــ اج ة الإن حــــ ال ة–العــــامل  ــــ ن  -الأخ عــــ لاء الأخلاقــــي ي تفــــع مــــ الــــ ــــاه  ــــ م ات

ه س ر بــ . م قـ لـي  ـار ال اف ال ـ ـح أنّ الان ا ي ح، مـا  0.5543ك ـ احـ ال وهـ أقـل مـ ال

ها ــ م ت ــة وعــ اد الع ــات أفــ ــان إجا ل علــى ت ــ ومــ خــلال . يــ ت ــ ت ول  ــ اردة فــي ال ــائج الــ ال

راسة ة ال اد ع ات أف ة لإجا اب ات ال س ارات ال ل ال ا يلي ح لاء الأخلاقي،  ع ال علقة ب   :ال

ــارة  -  ــة الأولــى  47حلــ ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ افقــة ، 3.8556ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  وهــ
ــارة  ه ال ــة علــى هــ اد الع تفعــة،أفــ ة  م ــ افــ  افــ وم ــة بــ م اد الع ــات أفــ اوحــ أغلــ إجا ــ ت ح

ة  ـــ ـــ الا، %71.6ب ل علـــى أنّ م ام مـــا يـــ ـــ فـــاء لـــ العـــامل خلاقـــي الأل ورة الإخـــلاص وال ـــ
تفع ه م س   .ل

ــارة  -  ــة  45حلــ ال ان ــة ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ ــي أنّ درجــة  ،3.8111ســ ح ع ا  افقــة وهــ م
تفعــة، ــارة م ه ال ــة علــى هــ اد الع افقــة  أفــ ة م ــ ر بـــ ــأك ن ــارات الأخــ ) %52.8(تقــ ال مقارنــة 

لاء الأخلاقي، ع ال علقة ب ل على أنّ م  ال ه  ما ي س اه م ة ات ول اج وال ال ر العامل  شع
ل تفع وزملائه في الع   .م

ــارة حلــ  -  ــة  46ال ال ــة ال ت ر بـــ فــي ال ــابي قــ افقــة  ،3.4556ســ ح ــي أنّ درجــة م ع ا  وهــ
تفعــة، ــارة م ه ال ــة علــى هــ اد الع عــاً  أفــ افــ ن افــ وم ــة بــ م اد الع ــات أفــ اوحــ أغلــ إجا ــ ت ح

ة  ــ ــ ، %65ب ل علــى أنّ م ه مــا يــ ــ س قــاء فــي م ورة ال ــ ام العــامل الأخلاقــي  ــ م ال ك  وعــ تــ
ل بها تفع الع   .م

ـارة حلـ  -  ة  48ال ــ ـة الأخ ت ر بـــ فـي ال ـابي قـ افقــة  ،2.5944سـ ح ـي أنّ درجـة م ع ا  وهـ
ــة، ف ــارة م ه ال ــة علــى هــ اد الع ــ  أفــ افــ وغ ــ م ــة بــ غ اد الع ــات أفــ اوحــ أغلــ إجا ــ ت ح

ة  ــ ة ب ــ افــ  ل علــى أنّ ، %51.2م قــاد العــامل  أغلــ مــا يــ يه اع ه لــ ــة للــ اج ة الإن حــ ــأنّ ال
ــة أخـ  س ــل  قــال للع ه والان ــ س ــل  ك الع ــ تـ ع فلا  ــ ــ أخلاقــي و  اً ت ــات لا غ ــافي أخلا ي

ة ه    .ال

ف علــى    عــ ف ال هــ ــ  و ه م ــة للــ اج ة الإن حــ ال ــي لــ العــامل  لاء ال ة– الــ ــ  -الأخ

عـة ا ،لل ال ه ـة للـ ـة ال ـاد تـ س ـائج علـى الاع قاً  ال هـا سـا ـل عل ض مـال ـل عـ ل  وت

اتلإ اد جا ة أف ارسة ع ل ال ي ح لاء ال ر ال الي ذلو  ،ارات م ول ال ه ال ض     :ا ي
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ول رق ي ل م  :28 ج لاء ال ه ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-العامل   )UPL( -الأخ

ي لاء ال عاد ال ارات    أ   ال
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار    ال

ت  ال    ال

في لاء العا تفع  0.8875  3.4095  38إلى  32م   ال   2  م
لاء ال س  0.6873  2.9287   44إلى  39م   ال   3  م

لاء الأخلاقي تفع  0.7795  3.4292  48إلى  45م   ال   1  م
لاء ي م ال س  0.6663  3.2444  17  ال     م

ر نامج  :ال جات ب اد على م الاع ة  ال اد ال   .SPSSإع

ـاب أنّ     ول ال ـ ائج ال ح م خلال ن ـي ي لاء ال ـ الـ ـة لـ العـامل م اج ة الإن حـ ال
ه  ة–للـــ ـــ ســــ  -الأخ ر  ،م ـــ ـــارات م لــــي ل ـــابي ال ســـ ال ــغ ال ـــ بلـ ــــيح لاء ال  الـــ

ـــي إلـــى 3.2444 ـــ ي اســـي ، ال ـــارت ال ـــاس ل ـــات م ـــة مـــ ف ال ـــة ال ـــ  3.4[الف ــ ـــا أنّ  .]4.2ـ ك
ر بـ  ق ي  لاء ال ر ال لي ل ار ال اف ال ل  0.6663الان ح، مـا يـ ـ احـ ال وه أقل م ال

ها ــ م ت ــة وعـ اد الع ـات أفــ ــ إجا ه . علـى ت ــاءً علـى هــ ــي و لاء ال عـاد الــ ــ أ ت ــ ت ـائج  ال
ا يلي ابي  س ال اً وفقاً لل ازل   :ت

ر بـ  -  ابي ق س ح ة الأولى  ت لاء الأخلاقي في ال ع ال   .3.4292جاء 
ر بـ  -  ابي ق س ح ة  ان ة ال ت في في ال لاء العا ع ال   .3.4095جاء 
لاء  -  ع ال ر بـ  الجاء  ابي ق س ح ة  ال ة ال ت   .2.9287في ال

ــه مــ     صــل إل ــاءً علــى مــا تــ ال لاثــةو عــاده ال أ ــي  لاء ال ر الــ ــ ــائي ل ــل الإح ل ــائج ال ، ن
ل أنّ  ـــ ه العـــامل ـــ الق ـــ ـــة لل اج ة الإن حـــ ة–ال ـــ لاء  -الأخ ـــ ســـ مـــ ال ـــ م ن  عـــ ي

ـي ــ ، ال ا مــا أوضـ ح لاء الأخلاقـي وهــ تفـع مــ الــ ــ م ن  عــ ــائج أنّ العـامل ي ه ال هــ
ل علــــى أنّ  ــــاً  هــــيــــ ن أخلا مــــ ه يل ــــ س ورة الإخــــلاص ل ــــاه ــــ ة ات ول ــــ اجــــ وال ال ون  ــــع و

ه س ل م ا أنّه . وزملائه في الع ع ك تفعن  ي ل علـى أنّ  م ا مـا يـ في وهـ لاء العا  م ال
ه ـــة للــــ اج ة الإن حــــ ال ن  العـــامل  ـــ ت ــــاً ي ه عا ــــ هــــا س افـــ مــــع  افه ت ه وأهــــ ـــ وأنّ 

ـا  اف،  ه الأهـ ـ هـ ق ة مـ أجـل ت اد لل ع يه اس افها، ول ـة وأه يه ال ـة لـ ار الق فـي الاسـ
ها ل ف ها الع م ت س م . وع عه  م لاء اإضافة إلى ت ـالـ ـاك  ل ل علـى أنّ ه ا يـ وهـ

 ، ه ــ س ة بــ العــامل وم ــ ــالح م ام العــاملم ــ ــه ال تــ ع ،  الأمــ الــ ي ه ــ س قــاء فــي م ال
افع ا وال ا ان ال م ال د به إلى فق ه لها ي   .لأنّ ت
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اني ل ال ي : ال عة العلاقة ال ي  غ ت ت ال قل  غ ال عال ا   ال
ض ع    ل ع ل لف وت ات م اد إجا ة أف راسة ع ل ال ـاور حـ لاثـة ال ـي ال ها ال ـ ان ت  ،الاسـ

علقـة ر وال انـات العامـة ـ رو  ،ال ـ ر  م ـ ـي، وم اع ال ـ ـة فـي إدارة ال قافـة ال ة ال ـاه م
ي لاء ال يـ  .ال لـ ت ا ال ـة العلاقـة  ةعـسـ مـ خـلال هـ قافـة ال ة ال ـاه ـي تـ م ال

ـــي  اع ال ـــ قل(فـــي إدارة ال ـــ ـــ م غ ـــي لـــ العـــامل )ك لاء ال ـــة  ـــ الـــ اج ة الإن حـــ ال
ه  ة-لل ع( -الأخ غ تا ل)ك ل ائج ت اد على ن الاع انات ، وذل  اً  ال ائ قة إح ا امال  اس
نامج م ب ة ال ائ م الإح ة للعل ا   (SPSS). الاج

ع الأول قافة ال :الف ة ال اه يم اع ال ها  ة في إدارة ال لاءوعلاق في   ال العا
ه  ة لل اج ة الإن ح ال ة- ل العامل    - الأخ

ف علـــى   عـــ ف ال ـــي تـــ ة عـــ بهـــ ـــة فـــي إدارة العلاقـــة ال قافـــة ال ة ال ـــاه ـــي  م اع ال ـــ ال
ه  ة لل اج ة الإن ح ال في ل العامل  لاء العا ة- ال ام ت ،-الأخ ـاالا  معامل اس  رت

ن  سـ ـاس ،(Corrélation de PEARSON) ب ة ل ـاه قـ قافـة البـ  العلاقـة وات ة ال ـاه ـة فـي م
ي اع ال لاء و  إدارة ال ضح ا هوذل . الأخلاقيم ال ول في م الي ال    :ال

ول رق ا ب: 29 ج ن معامل الارت ة في إدارة ب ) PEARSON(س قافة ال ة ال اه م
في لاء العا ي وم ال اع ال ه  ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-ل العامل   -الأخ

ة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

في لاء العا  ال

ة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

Corrélation de Pearson 1 ,576** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

في لاء العا  ال
Corrélation de Pearson ,576** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au  niveau  0.01 (bilatéral). 

ر نامج: ال جات ب  SPSS م
ــ     ــ م ة ع ــائ ــة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقــة ارت ــاب أنّ ه ول ال ــ ــح مــ ال ــة الي ع
ر  )0.01( ــ قــ في، ح لاء العــا ــ الــ ــي وم اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه بــ م

ـ بــ  غ ن بـ ال سـ ـا ب ـا معامـل ، وهـ)0.576(معامـل الارت سـ ارت ا ودال م ـائ ـ إح  ع
ة م  ع    .)0.01( ال
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ع  انيالف ي : ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ها  م لاءوعلاق ال   ال
ه  ة لل اج ة الإن ح ال ة- ل العامل    - الأخ

ف علــى   عــ ف ال ــي تــ  عــة بهــ ــي  العلاقــة ال اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه م
لاء ال  ه  ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-ل العامل  ام ت ،-الأخ ـاالا  معامل اس  رت
ن  س اس ،(Corrélation de PEARSON) ب ة ل ـاه   قـ قافـة البـ  العلاقـةوات ة ال ـاه ـة فـي م

ي اع ال لاء و  إدارة ال ا ه. الأخلاقيم ال ضح وذل  ول في م الي ال    :ال

ول  ا ب: 30 رقج ن معامل الارت ة في إدارة ب ) PEARSON(س قافة ال ة ال اه م
لاء  ي وم ال اع ال ه ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-ال ل العامل    -الأخ

ة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

لاء ال  ال

ة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

Corrélation de Pearson 1 ,476** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

لاء ال  ال

Corrélation de Pearson ,476** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

ر نامج: ال جات ب   SPSS م

ـ      ــ م ة ع ـائ ـة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقـة ارت ـاب أنّ ه ول ال ــ ـح مـ ال ــة الي ع

ر  0.01 ـــ قـــ ، ح ـــ لاء ال ـــ الـــ ـــي وم اع ال ـــ ـــة فـــي إدارة ال قافـــة ال ة ال ـــاه بـــ م

ـ بــ  غ ن بـ ال سـ ـا ب ـا معامـل وهـ .)0.476(معامـل الارت سـ ارت ا ودال م ـائ ـ إح  ع

ة م  ع    .)0.01( ال

ع  الالف قافة ال: ال ة ال اه يم اع ال ها  ة في إدارة ال لاءوعلاق الأخلاقي   ال
ه  ة لل اج ة الإن ح ال ة- ل العامل    - الأخ

ف علــى    عـ ف ال ـي تــ  عــة بهـ ــي  العلاقــة ال اع ال ـ ـة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ـاه م
لاء  ه  الأخلاقي ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-ل العامل  ام ت ،-الأخ االا  معامل اس  رت

ن  سـ ـاس، (Corrélation de PEARSON) ب ة ل ـاه قـ قافـة البـ  العلاقـة وات ة ال ـاه ـة فـي م
اع  يإدارة ال لاء و  ال ا ه. الأخلاقيم ال ضح وذل  ول في م الي ال   :ال
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ول رق ا: 31 ج ن ب معامل الارت ة في إدارة ب ) PEARSON( س قافة ال ة ال اه م
لاء  ي وم ال اع ال ه ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-الأخلاقي ل العامل    - الأخ

قافة   ة ال اه ة م ال
ي اع ال لاء الأخلاقي في إدارة ال  ال

ة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

Corrélation de 

Pearson 
1 ,475** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

لاء الأخلاقي  ال

Corrélation de 

Pearson 
,475** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au  niveau  0.01 (bilatéral). 

ر نامج: ال جات ب  SPSS م

ـ      ــ م ة ع ـائ ـة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقـة ارت ـاب أنّ ه ول ال ــ ـح مـ ال ــة الي ع

لاء  0.01 ـــ الـــ ـــي وم اع ال ـــ ـــة فـــي إدارة ال قافـــة ال ة ال ـــاه ر الأخلاقـــيبـــ م ـــ قـــ ، ح

ـ بــ  غ ن بـ ال سـ ـا ب ـا معامـل وهـ ،)0.475(معامـل الارت سـ ارت ا ودال م ـائ ـ إح  ع

ة م  ع    .)0.01( ال

ع  عالف ا ة في : ال قافة ال ة ال اه يم اع ال ها  إدارة ال لاءوعلاق ي   ال ال
ه  ة لل اج ة الإن ح ال ة- ل العامل    - الأخ

ف علــى    عـ ف ال ـي تــ  عــة بهـ ــي  العلاقــة ال اع ال ـ ـة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ـاه م

لاء  ي ال ه  ال ة لل اج ة الإن ح ال ة-ل العامل  ام ت ،-الأخ االا  معامل اس  رت

ن  سـ ـاس، (Corrélation de PEARSON) ب ة ل ـاه  قـ قافـة البـ  العلاقـةوات ة ال ـاه ـة فـي م

ي اع ال يم و  إدارة ال لاء ال ا ه. ال ضح وذل  ول في م الي ال   :ال

  
  
  



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
لم    -لأخضرية الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين 

 

 

223 

ول  ا ب: 32 رقج ن معامل الارت ة في إدارة ب ) PEARSON(س قافة ال ة ال اه م
اع ال لاء  يال ه وم ال ة لل اج ة الإن ح ال ي ل العامل  ة-ال  - الأخ

ة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  في إدارة ال

ي لاء ال  ال

قافة  ة ال اه ة م ال
ي اع ال  في إدارة ال

Corrélation de 

Pearson 
1 ,620** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

ي لاء ال  ال

Corrélation de 

Pearson 
,620** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au  niveau  0.01 (bilatéral). 

ر نامج: ال جات ب  SPSS م
ــ     ــ م ة ع ــائ ــة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقــة ارت ــاب أنّ ه ول ال ــ ــح مــ ال ــة الي ع
ر  )0.01( ــ قــ ــي، ح لاء ال ــ الــ ــي وم اع ال ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه بــ م

قل  ـــ ـــ ال غ ن بـــ ال ســـ ـــا ب ـــي(معامـــل الارت اع ال ـــ ـــة فـــي إدارة ال قافـــة ال ة ال ـــاه ) م
ـ و  غ ع ال ـا ـي(ال لاء ال ـا معامـل وهـ، )0.620(بــ ) الـ سـ ارت اً  ودال م ـائ ـ إح ـ  ع  م

ة ع   . )0.01( ال
ا ل ال راسة: لال ات ال ض ائي لف ار الإح   الاخ

ض ع    ل ع ل لف وت ات م اد إجا ة أف راسة ع ل ال اور ح لاثة ال انل ال ي  ،لاس ع ت و
قافة الالعلاقة  ةع ة ال اه ي ت م يال اع ال ي، ة في إدارة ال لاء ال   ال

ل  ا ال ارس م خلال ه ات اخ ض فة م تأث  ف ف مع راسة، وذل به قافة ال ة ال اه م
يال اع ال ي ل العاملعلى  ة في إدارة ال لاء ال ا م ال ح ، و ض تأث م ت

ة ائ ال ة ال ،وال ل في ال ي ت ، ، ال ي ال عل ة ،ال ال ا الة الاج ، ال
في، و  ة،ال ال ات ال ي لعلى م  س لاء ال ه  العامل ال ة لل اج ة الإن ح -ال

ة   .- الأخ
ع الأول ة الأولى: الف ئ ة ال ض ار الف   اخ

ةت    ئ ة ال ض ج علاقة تأث  :على أنّه الأولى الف ة ت اه ة ب م ائ ة ذات دلالة إح ج م
ل  ة م س ال ي ل العامل  لاء ال ي وم ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ال

راسة   .ال
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ة ت   ض ه الف ار ه اد على  ولاخ ارالاع ي ال  اخ ار ال  ، )Linear Regression(الان
ائج  ها وال صل إل ة ال ض اليم ول ال   :ال

ول رق اع  :33 ج ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت
ي ل العامل لاء ال ي على م ال   ال

ذج   ال
معامل 
ار   الان

معامل 
ا    R الارت

معامل 
ي   F ة   R2ال

م 
ة ع   (Sig)ال

اب غ ال   ال
ة  اه ة في إدارة م قافة ال ال

ي اع ال   ال

1.247  
0.647  0.620  0.384  110.946  0.000  

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

اب أنّ     ول ال ح م ال ن ي س ا ب ة في إدارة ) R(معامل الارت قافة ال ة ال اه ب م
ي  لاء ال ي وم ال اع ال ر بـال ل على0.620 ق ا ما ي د ، ه ة  وج ج ا م علاقة ارت

ة ب  د غو ا  .ال رك ي  ق ل  ،0.384 بـ )R2(معامل ال ا ما ي ة  على أنّ وه  %38.4ن
أ على م  غ ال  د سم ال ع ي  لاء ال ة في إدارة إلى  هال قافة ال ة ال اه م

ي اع ال ات أخ ال غ ه م ف اقي ف ول أنّ  .، أما ال ائج ال ح م ن ا ي ة  ك ع م ال
(Sig) رت ج 0.05ي أقل م ، وه0.000بـ  ق ل على أنّه ي ا ما ي ة  أث، ه قافة ال ة ال اه ل

ي ل العامل لاء ال ي على م ال اع ال ه  في إدارة ال ة لل اج ة الإن ح -ال
ة ا أنّ . - الأخ ر ة ك ار ق ا ، 0.647بـ  تمعامل الان غ  تغما  إلى أنّ وه ال
قل  ي(ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ةب) م ة  ح د واح م  تغإلى ي

ع  ا غ ال ي(ال لاء ال ار ) ال   .0.647ق
ـة     ج ج علاقـة تـأث م ل على أنّه ت ا ما ي ة ه ـائ ـة فـي ذات دلالـة إح قافـة ال ة ال ـاه بـ م

اع ه  إدارة ال ة لل اج ة الإن ح ال ي ل العامل  لاء ال ي وم ال ة-ال   . -الأخ
ل أنّ    ه،  الق اً على وعل اب ث إ ي ت اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه م

ه  ة لل اج ة الإن ح ال ي ل العامل  لاء ال ة-م ال   .- الأخ
ار     ام نف الاخ ة الأولى، ت اس ئ ة ال ض رج ض الف ي ت ة ال ات الف ض ار الف ولاخ
)Linear Regression(ا يلي   :، وذل 
ة الأولى - 1  ة الف ض ار الف   : اخ
ة على أنّه   ض ه الف قافة  :ت ه ة ال اه ة ب م ائ ة ذات دلالة إح ج ج علاقة تأث م ت

راسة ل ال ة م س ال في ل العامل  لاء العا ي وم ال اع ال ة في إدارة ال    .ال
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ع    ل  و ل ار ت اء اخ ، إج ي ال ار ال ةالان ض ائج ال صل إلى ال الي ت ال ول ال   :ال

ول رق قافة : 34 ج ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل اع ت ة في إدارة ال ال
في ل العامل لاء العا ي على م ال   ال

ذج   ال
معامل 
ار   الان

معامل 
ا    R الارت

معامل 
ي   F ة   R2ال

م 
ة ع   (Sig)ال

اب غ ال   ال
ة  اه ة في إدارة م قافة ال ال

ي اع ال   ال

0.938  
0.801  0.576  0.331  88.226  0.000  

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ن     س ا ب اب أنّ معامل الارت ول ال ح م ال ة في إدارة ) R(ي قافة ال ة ال اه ب م
ر بـ  في ق لاء العا ي وم ال اع ال ل على0.576ال ا ما ي ة  ، ه ج ا م د علاقة ارت وج

ة  د غو ي . ب ال ر معامل ال ا ق ل على أنّ  ،0.331بـ ) R2(ك ا ما ي ة  وه  %33.1ن
ة في إدارة  قافة ال ة ال اه ه إلى م د س ع في  لاء العا أ على م ال غ ال  م ال

ي اع ال ات أخ  ،ال غ ه م ف اقي ف ة . أما ال ع ول أنّ م ال ائج ال ح م ن ا ي ك
(Sig) رت ج 0.05، وهي أقل م 0.000بـ  ق ل على أنّه ي ا ما ي ة  أث، ه قافة ال ة ال اه ل

في ل العامل لاء العا ي على م ال اع ال ه  في إدارة ال ة لل اج ة الإن ح -ال
ة رت بـ . - الأخ ار ق ة معامل الان ا أنّ  ا ما  إلى أنّ 0.801ك غ  تغ، وه ال
قل  ي(ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه د إلى ) م ة ي ة واح ح م  تغب

ع  ا غ ال في(ال لاء العا ار ) ال   .0.801ق
ل أنّ      ه،  الق ة ب هوعل ائ ة ذات دلالة إح ج ج علاقة تأث م ة  ت قافة ال ة ال اه م

ي  اع ال او في إدارة ال في ل العامل  لاء العا ه م ال ة لل اج ة الإن ح –ل

ة   .-الأخ

ة - 2  ان ة ال ة الف ض ار الف   : اخ
ة على أنّه    ض ه الف قافة  :ت ه ة ال اه ة ب م ائ ة ذات دلالة إح ج ج علاقة تأث م ت

لاء  ي وم ال اع ال ة في إدارة ال راسة الال ل ال ة م س ال    .ل العامل 

ع    ل  و ل ار ت اء اخ ، إج ي ال ار ال ةالان ض ائج ال صل إلى ال الي ت ال ول ال   :ال
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ول  اع : 35 رقج ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت
لاء ال ل العامل ي على م ال   ال

ذج   ال
معامل 
ار   الان

معامل 
ا    R الارت

معامل 
ي   F ة   R2ال

م 
ة ع   (Sig)ال

اب غ ال   ال
ة  اه ة م قافة ال في إدارة ال

ي اع ال   ال

1.347  
0.513  0.476  0.227  52.087  0.000  

  

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ن     س ا ب اب أنّ معامل الارت ول ال ح م ال ة في إدارة ) R(ي قافة ال ة ال اه ب م

ر بـ  لاء ال ق ي وم ال اع ال ل على0.476ال ا ما ي ة  ، ه ج ا م د علاقة ارت وج

غ ة ب ال د ي . و ر معامل ال ا ق ل على أنّ  ،0.227بـ ) R2(ك ا ما ي ة  وه  %22.7ن

أ على م  غ ال  ة في إدارة م ال قافة ال ة ال اه ه إلى م د س ع لاء ال  ال

ي اع ال ات أخ  ،ال غ ه م ف اقي ف ة . أما ال ع ول أنّ م ال ائج ال ح م ن ا ي ك

(Sig) رت ج 0.05، وهي أقل م 0.000بـ  ق ل على أنّه ي ا ما ي ة أث، ه قافة ال ة ال اه  ل

لاء ال ل العاملفي  ي على م ال اع ال ه  إدارة ال ة لل اج ة الإن ح -ال

ة رت بـ . - الأخ ار ق ة معامل الان ا أنّ  ا ما  إلى أنّ 0.513ك غ  تغ، وه ال

قل  ي(ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه د إلى ) م ة ي ة واح ح م  تغب

ع  ا غ ال لاء ال(ال ار ) ال   .0.513ق

ل أنّ     ه،  الق ة  هوعل ائ ة ذات دلالة إح ج ج علاقة تأث م ة ب ت قافة ال ة ال اه م

ي  اع ال ه و في إدارة ال ة لل اج ة الإن ح ال لاء ال ل العامل  - م ال

ة   .-الأخ

ا - 3  ة ال ة الف ض ار الف ةاخ   : ل
ة على أنّه    ض ه الف قافة  :ت ه ة ال اه ة ب م ائ ة ذات دلالة إح ج ج علاقة تأث م ت

لاء  ي وم ال اع ال ة في إدارة ال راسة الأخلاقيال ل ال ة م س ال    .ل العامل 

ع    ل  و ل ار ت اء اخ ، إج ي ال ار ال ةالان ض ائج ال صل إلى ال الي ت ال ول ال   :ال
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ول رق اع  :36 ج ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت
لاء الأخلاقي ل العامل ي على م ال   ال

ذج   ال
معامل 
ار   الان

معامل 
ا    R الارت

معامل 
ي   F ة   R2ال

م 
ة ع   (Sig)ال

اب غ ال   ال
ة  اه ة في إدارة م قافة ال ال

ي اع ال   ال

1.638  
0.580  0.475  0.226  51.833  0.000  

  

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ن     س ا ب اب أنّ معامل الارت ول ال ح م ال ة في إدارة ) R(ي قافة ال ة ال اه ب م
لاء  ي وم ال اع ال ر بـ  الأخلاقيال ل على0.475ق ا ما ي ة  ، ه ج ا م د علاقة ارت وج

غ ة ب ال د ي . و ر معامل ال ا ق ل على أنّ  ،0.226بـ ) R2(ك ا ما ي ة  وه  %22.6ن
لاء  أ على م ال غ ال  ة في إدارة  الأخلاقيم ال قافة ال ة ال اه ه إلى م د س ع

ي اع ال ات أخ  ،ال غ ه م ف اقي ف ة . أما ال ع ول أنّ م ال ائج ال ح م ن ا ي ك
(Sig)  ر بـ ج 0.05، وهي أقل م 0.000تق ل على أنّه ي ا ما ي ة  أث، ه قافة ال ة ال اه ل

لاء الأخلاقي ل العامل ي على م ال اع ال ه  في إدارة ال ة لل اج ة الإن ح - ال
ة رت بـ . - الأخ ار ق ة معامل الان ا أنّ  ا ما  إلى أنّ 0.580ك غ  تغ، وه ال
قل  ي(ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه د إلى ) م ة ي ة واح ح م  تغب

ع  ا غ ال لاء الأخلاقي(ال ار ) ال   .0.580ق
ل على    ا ما ي د ه ة وج ائ ة ذات دلالة إح ج ة في ب علاقة تأث م قافة ال ة ال اه م

اع ال ه و ي إدارة ال ة لل اج ة الإن ح ال لاء الأخلاقي ل العامل  ة- م ال   .- الأخ
اني ع ال ة: الف ان ة ال ئ ة ال ض ار الف   اخ

ـــة علـــى أنّـــه     ان ة ال ـــ ئ ة ال ضـــ لاء : تـــ الف ـــ الـــ ة فـــي م ـــائ وق ذات دلالـــة إح جـــ فـــ ت
راسة تع إلى  ل ال ة م س ال ي ل العامل  ات الال ةغ ة وال   .ال

ة     ضـ ه الف ار ه ةولاخ ـ ـائ ال ح تـأث ال ضـ ـة ـ ت ، وال ـ ـل فـي ال ـي ت ، ال
، ــ ــي ال عل ــ ال ــة ،ال ا الــة الاج في، و  ،ال ــ الــ ة،ال ــ ات ال ــ  ســ لاء علــى م الــ

ي ل ه  العامل ال ة لل اج ة الإن ح ة–ال ا يلي -الأخ   :   ك
ة الأولى - 1  ة الف ض ار الف   :اخ
ة على أنّه    ض ه الف ي ل : ت ه لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

راسة تع إلى  ل ال ة م س ال غ الالعامل    .م
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ض     غــــ ة و ضــــ ه الف ـــار هــــ ـ ــــار اخ ام اخ قلة Tتــــ اســــ ــــ ــــات ال  INDEPENDENT( للع

SAMPLES T-TEST(.  اء ع إج ا الاو اره ائج  خ صل إلى ال ةت ال ال    :ال
ول رق  ة ال: 37ج ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   ال

في    ال  لاء العا لاء ال  ال لاء الأخلاقي  ال ي  ال لاء ال   ال

  3.2369  3.4155  2.9054  3.4189  ذ
ى   3.2794  3.4922  3.0365  3.3661  أن

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ــاب    ول ال ــ ضــح ال ر  ي ــ ة ل ــاب ات ال ســ لاثــة ال عــاده ال أ ــي  لاء ال في، (الــ لاء العــا الــ
لاء الأخلاقي ، وال لاء ال ة ال) ال اص   .وفقاً ل

ضح    الي ي ول ال يم تأث ال على م  وال لاء ال راسة ال ة ال اد ع   :ل أف

ول رق ار  :38 ج وق اخ يفي م  الف لاء ال ةل  ال اد الع لاف ال أف   اخ

ابي  ال س ال لالة م  Tة   ال وق   )sig( ال   الف

  3.2369  ذ
اً إغ دالة   0.744 0.327- ائ   ح

ى   3.2794  أن
لالة   P= 0.971                                                                  F=0.001: م ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال جات إع نامج م  SPSS. ب

ـــح       ـــابي ول ال ـــ ســـ مـــ ال ـــي  أنّ ال لاء ال ر الـــ ـــ ـــاب ل ـــال ة ال  وفـــ خاصـــ

قاران و  ةإلى  انم ال ة ال ل م ]3.4-2.6[ الف س، وه ما  يم  م لاء ال ة  ال ال

ل م ـة إلى  ر ف ـح. الإنـاث والـ ـا ي لالـة  ك ـ ال ـي ) sig(أنّ م ر بــال ـ ) 0.744( تقـ هـي أك

ـة  ع ـ ال ل علـى أنّـ ،0.05م م ا مـا يـ وق هـ جـ فـ ة  ذات ه لا ت ـائ ـ دلالـة إح لاء  فـي م الـ

ي ة ال اد الع غ ال ل أف   .تع إلى م

ة - 2  ان ة ال ة الف ض ار الف   :اخ
ة على أنّه    ض ه الف ي ل : ت ه لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

راسة تع إلى  ل ال ة م س ال غ الالعامل    .م
ة     ض ه الف ار ه ض اخ غ ام و اي الأحاد ت اس ل ال ل   . (ONE –WAY ANOVA)ت
اء   ع إج ا الاو اره ة خ ال ائج ال صل إلى ال   :ت ال
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ول رق  ة ال: 39ج ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   ال

في    ال  لاء العا لاء الال لاء الأخلاقي  ال ي   ال لاء ال   ال
ة 30أقل م    3.1357  3.3654  3.0192  3.1044  س

ة 40و 30ب    3.2426  3.3961  2.9345  3.4189  س
ة 50و 41ب    3.2706  3.4955  2.8606  3.4935  س

ة 50أك م    3.4000  3.5250  3.0167  3.6571  س
ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ــاب    ول ال ــ ضــح ال ر  ي ــ ة ل ــاب ات ال ســ لاثــة ال عــاده ال أ ــي  لاء ال في، (الــ لاء العــا الــ
لاء الأخلاقي ، وال لاء ال ة ال) ال اص   .وفقاً ل

ضح    الي ي ول ال راسةعلى م  الم تأث  وال ة ال اد ع ي ل أف لاء ال   :ال

ول رق وق في م : 40 ج ار الف لااخ اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال   ال فال

اي ر ال ع   م م
عات   ال

درجات 
ة   ال

س  م
عات   ال

 F  ة
 م 

لالة   )sig( ال
وق    الف

عات   0.196  3  0.587  ب ال
0.437  

  

0.727  
غ دالة 
اً  ائ عات  إح   0.448  176  78.893  داخل ال

ع     179  79.480  ال
لالة   P=0.727 F(3,176)=0.437 :م ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال جات إع نامج م   SPSS. ب

لالــة     ــ ال ــاب أنّ م ول ال ــ ــح مــ ال ر بـــ )sig(ي ــي تقــ ــ ) 0.727(، ال ــ مــ م هــي أك
ة  ع ة في0.05ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ل على أنّه لا ت ا ما ي ي ل  ، ه لاء ال م ال

غ ال ة تع إلى م اد الع   .أف

ة - 3  ال ة ال ة الف ض ار الف   : اخ
ة على أنّه    ض ه الف ي ل : ت ه لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

راسة تع إلى  ل ال ة م س ال يالعامل  عل غ ال ال   .م
ة     ض ه الف ار ه ض اخ غ ام و اي الأحادت اس ل ال ل    .(ONE –WAY ANOVA) ت
اء   ع إج ا الاو اره ة خ ال ائج ال صل إلى ال   :ت ال
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ول رق  ي: 41ج عل ة ال ال ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   ال

ي  عل في    ال ال لاء العا لاءال لاء الأخلاقي  ال ال ي   ال لاء ال   ال
  3.3694  3.5618  3.0609  3.5238  ثان فأقل

رج(جامعي    3.0704  3.2054  2.7351  3.2806  )م ال
ا(جامعي    3.1841  3.4355  2.8817  3.2995  )دراسات عل

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ــاب    ول ال ــ ضــح ال ر  ي ــ ة ل ــاب ات ال ســ لاثــة ال عــاده ال أ ــي  لاء ال في، (الــ لاء العــا الــ

لاء الأخلاقي ، وال لاء ال ي) ال عل ة ال ال اص   .وفقاً ل

ضح    الي ي ول ال يم تأث  وال عل اد على م  ال ال ي ل أف لاء ال ةال   :الع

ول رق لا: 42 ج اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف ال  فاخ
ي عل   ال

اي ر ال ع   م م
عات   ال

درجات 
ة   ال

س  م
عات   ال

 F  ة
 م 

لالة   )sig( ال
وق    الف

عات   1.631  2  3.262  ب ال
3.787  0.025  

اً دالة  ائ   إح
عات   0.431  177  76.218  داخل ال

ع     179  79.480  ال
لالة                                                                   P=0.025F(2,177)=3.787: م ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال جات إع نامج م    SPSS. ب

لالة     اب أنّ م ال ول ال ح م ال ر بـ ، )sig(ي ي تق هي أصغ م م ) 0.025(ال

ة  ع ي ل 0.05ال لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ل على أنّه ت ا ما ي ، ه

ي عل غ ال ال ة تع إلى م اد الع   .أف

راسة     ة ال اد ع ي ل أف لاء ال دة في م ال ج وق ال ر الف ي م لاف ال ول اخ

ي، عل ار  ال اء اخ ة،  LSDت إج ع قارنات ال هلل ض ا ي الي وذل  ول ال   : ال
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ول رق  ة : 43ج ع قارنات ال ار ال لاف  LSDاخ ة وف لاخ اد الع ي ل أف لاء ال م ال
ي عل   ال ال

(I) ي عل ي (J) ال ال عل  Différence de ال ال
moyennes (I-J) 

 ثان فأقل
رج(جامعي   *29901, )م ال

ا(جامعي   18533, )دراسات عل

رج(جامعي   )م ال
 *29901,- ثان فأقل

ا(جامعي   11368,- )دراسات عل

ا(جامعي   )دراسات عل
 18533,- ثان فأقل

رج(جامعي   11368, )م ال
                      *. La différence moyenne est significative au niveau 0.05.    

ر جات :ال نامج م   SPSS. ب

اب أنّه    ول ال ح م ال   :ي
ــان فأقــل  - ــي ال عل ــ ال اد ذو ال عــة الأفــ ــي بــ م لاء ال ــ الــ لاف فــي م جــ اخــ ي

اد ذو  عـــة الأفـــ ـــامعي وم ـــي ال عل ـــ ال رج(ال ـــ ـــ ال ســـ )م ق بـــ ال ر الفـــ ـــ قـــ ، ح
ع بـ  اب لل ة )0.29901(ال ع ا ع م ال ائ عة 0.05، وه دال إح الح م ، ل

اد ــي لــ الأفــ لاء ال ــ الــ ــابي ل ســ ال ــان فأقــل، لأنّ ال ــي ال عل ــ ال اد ذو ال  الأفــ
ــان فأقــل  ــي ال عل ــ ال ــي ) 3.3694(ذو ال لاء ال ــ الــ ــابي ل ســ ال ــ مــ ال أك

ــامعي  ـــي ال عل ــ ال اد ذو ال ول رقـــ )3.0704(لــ الأفـــ ـــ ــائج ال ه ن ضـــ ــا ت . 41، وذلـــ 
ــ ن  عــ ــان فأقــل ي ــي ال عل ــ ال ل أنّ العــامل ذو ال ــ القــ ــالي  ال لاء و ــ مــ الــ  أك

ــامعي ــي ال عل ــ ال العــامل ذو ال ه مقارنــة  ــ س ــاه م ــي ات ــ فــي ذلــ إلــى . ال د ال عــ و
د  ـــ  ، ـــ اف أك ل علـــى حـــ ـــ ـــاً إلـــى ال ن دائ لعـــ ـــة ي ام ـــهادات ال اب ال ن العـــامل أصـــ كـــ

ه و ــ س ــل  ن الع ــ ــل ي اف أف ــ فــة أخــ  له علــى و ــ ة، أمــا ح يــ فــة ال ال ن  قــ ل
ع ان فأقل  ي ال عل ن ذو ال ال ؛    العامل ح ر رزقه ال أنّها م ه  س   ون م

ـان فأقـل  - ـي ال عل ـ ال اد ذو ال عـة الأفـ ـي بـ م لاء ال لاف في م الـ ج اخ لا ي
ا، وذل  راسات العل اب ال اد أص عة الأف اً وم ـائ ـ دال إح ع غ ـ ي ال س ق ب م  لأنّ الف

ة  ع   ؛0.05ع م ال
ـــامعي  - ـــي ال عل ـــ ال اد ذو ال عـــة الأفـــ ـــي بـــ م لاء ال ـــ الـــ لاف فـــي م جــ اخـــ لا ي
رج( ــ ـ ال ع) م ــ ي ال ســ ق بــ م ـا، وذلــ لأنّ الفــ راســات العل اب ال اد أصــ عــة الأفــ  وم

اً  ائ ة  غ دال إح ع   .0.05ع م ال
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ة  - 4  ة الف ض ار الف عةاخ ا   :ال
ة على أنّه    ض ه الف ي ل : ت ه لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

راسة تع إلى  ل ال ة م س ال غالعامل  ة م ا الة الاج   .ال
ة    ضــــ ه الف ــــار هــــ ض اخ غــــ ـــار و ـ ام اخ قلة Tتــــ اســــ ــــ ــــات ال  INDEPENDENT( للع

SAMPLES T-TEST(.  اء ع إج ا الاو اره ة خ ال ائج ال صل إلى ال    :ت ال

ول رق    ة: 44ج ا الة الاج ة ال ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   ال

ة  ا الة الاج في    ال لاء العا لاء ال  ال لاء الأخلاقي  ال ي  ال لاء ال   ال

ب   3.1947  3.4048  2.9206  3.3095  أع
وج   3.2596  3.4366  2.9312  3.4400  م

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

ــاب    ول ال ــ ضــح ال ر  ي ــ ة ل ــاب ات ال ســ لاثــة ال عــاده ال أ ــي  لاء ال في، (الــ لاء العــا الــ
لاء الأخلاقي ، وال لاء ال ة) ال ا الة الاج ة ال اص   .وفقاً ل

ضح    الي ي ول ال ةم تأث  وال ا الة الاج يعلى م  ال لاء ال ة  ال اد ع ل أف
راسة   :ال

ول رق ي ل :45 ج لاء ال وق في م ال ار الف ة اخ اد الع الة  أف لاف ال اخ
ة ا   الاج

ة ا الة الاج ابي  ال س ال لالة م  Tة   ال وق   )sig( ال   الف

ب   3.1947  أع
اً إغ دالة   0.582 0.552- ائ   ح

وج   3.2596  م

لالة  P= 0.645                                                                    F=0.213: م ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال جات إع نامج م  SPSS. ب

ـــح مـــ      ول ي ـــ ـــابال ـــة  ال ال ة ال ـــي وفـــ خاصـــ لاء ال ر الـــ ـــ ـــاب ل ســـ ال أنّ ال

ــة  ال ــة ال ــان إلــى الف ــان و قار ــة م ا لاء ]3.4-2.6[الاج ســ مــ الــ ــ م ــل م ، وهــ مــا 

وج ــ ــ ال وج وغ ــ ــة ال اد الع ــل مــ أفــ ة إلــى  ــ ال ــي  ــح. ال ــا ي ــة  ك لال ــ ال أنّ م

)sig ( ر بـ ي تق ة ) 0.582(ال ع وق 0.05هي أك م م ال جـ فـ ل على أنّـه لا ت ا ما ي ، ه

ي  لاء ال ة في م ال ائ ة ذات دلالة إح اد الع ةل أف ا الة الاج غ ال   .تع إلى م
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ة -5  ام ة ال ة الف ض ار الف   :اخ
ة على أنّه    ض ه الف ة في: ت ه ائ وق ذات دلالة إح ج ف ي ل  ت لاء ال م ال

راسة تع إلى  ل ال ة م س ال غ العامل  فيم   .ال ال
ة     ض ه الف ار ه ض اخ غ ام و اي الأحاد ت اس ل ال ل    .(ONE –WAY ANOVA)ت
ا الا  اء ه ع إج ارو ة خ ال ائج ال صل إلى ال   :ت ال

ول رق  ة : 46ج ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س فيال   ال ال

في في     ال ال لاء العا لاء الال لاء الأخلاقي  ال ي   ال لاء ال   ال
ار   3.2986  3.5705  2.9188  3.4689  إ

ن ت   3.2364  3.3864  2.9182  3.4234  ع
ف ن ت   3.2250  3.3924  2.9399  3.3738  ع

ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم
ــاب    ول ال ــ ضــح ال ر  ي ــ ة ل ــاب ات ال ســ لاثــة ال عــاده ال أ ــي  لاء ال في، (الــ لاء العــا الــ

لاء الأخلاقي ، وال لاء ال في) ال ة ال ال اص   .وفقاً ل
ضح    الي ي ول ال في م تأث  وال اد على م ال ال ي ل أف لاء ال ةالال   :ع

ول رق لا: 47 ج اخ ة  اد الع ي ل أف لاء ال وق في م ال ار الف ال  فاخ
في   ال

اي ر ال ع   م م
عات   ال

درجات 
ة   ال

س  م
عات   ال

 F  ة
 م 

لالة   )sig( ال
وق    الف

عات   0.075  2  0.151  ب ال
0.168  0.846  

غ دالة 
اً  ائ عات  إح   0.448  177  79.329  داخل ال

ع     179  79.480  ال
لالة                                                         P=0.846 F(2,177)=0.168: م ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال جات إع نامج م   SPSS. ب

لالــة     ــ ال ــاب أنّ م ول ال ــ ــح مــ ال ر بـــ )sig(ي ــي تقــ ــ ) 0.846(، ال ــ مــ م هــي أك

ة  ع ي ل 0.05ال لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ل على أنّه لا ت ا ما ي ، ه

في غ ال ال ة تع إلى م اد الع   .أف
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ادسة -6  ة ال ة الف ض ار الف   :اخ
ة على أنّه    ض ه الف ي ل : ت ه لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

راسة تع إلى  ل ال ة م س ال ةالعامل  ات ال غ س   .م
ة     ض ه الف ار ه ض اخ غ ام و اي الأحاد ت اس ل ال ل    .(ONE –WAY ANOVA)ت
ا الا  اء ه ع إج ارو ة خ ال ائج ال صل إلى ال   :ت ال

ول رق  ة : 48ج ي وف خاص لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س ةال ات ال   س
ة ات ال في     س لاء العا لاء الال لاء الأخلاقي  ال ي   ال لاء ال   ال

ات 5أقل م    3.1431  3.3514  2.8784  3.2510  س
ات 10و 5ب    3.1546  3.3024  2.8978  3.2903  س
ة 15و 11ب    3.3545  3.5461  3.0088  3.5414  س

ة 15 م أك   3.3639  3.5756  2.9457  3.6013  س
ر اد على: ال الاع ة  ال اد ال نامج  إع جات ب   .SPSSم

اب     ول ال ضح ال ر  ي ـ ة ل ـاب ات ال سـ لاثـة ال عـاده ال أ ـي  لاء ال في، (الـ لاء العـا الـ
لاء الأخلاقي ، وال لاء ال ة) ال ات ال ة س اص   .وفقاً ل

ضح    الي ي ول ال ة م تأث  وال ات ال راسةعلى م س ة ال اد ع ي ل أف لاء ال   :ال

ول رق لاء : 49 ج وق في م ال ار الف لااخ اخ ة  اد الع ي ل أف ة فال ات ال   س
اي ر ال ع   م م

عات   ال
درجات 
ة   ال

س  م
عات   ال

 F  ة
 م 

لالة   )sig( ال
وق    الف

عات   0.651  3  1.954  ب ال
1.478  0.222  

غ دالة 
اً  ائ عات  إح   0.440  176  77.526  داخل ال

ع     179  79.480  ال
لالة   F(3,176)=1.478                                                                              P=0.222   : م ال

ر اد على :ال الاع ة  ال اد ال جات إع نامج م     SPSS. ب

لالة    اب أنّ م ال ول ال ح م ال ر بـ )sig(ي ي تق أك م م هي ) 0.222(، ال

ة  ع ي ل 0.05ال لاء ال ة في م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ل على أنّه لا ت ا ما ي ، ه

ة ات ال غ س ة تع إلى م اد الع   .أف
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  :خلاصة
لال ع    ائي ل ـاور اناتل الإح ان، م ـة علـى هعـز  تـ تالـ الاسـ ن مـ  ع ـ عـاملاً  180ت

ه  ة لل اج ة الإن ح ة–ال عة ل )EPL( -الأخ ا هال ة لل ة ال س اموذل  ،)ENAP( ل  اس

نـامج ـائي ال م الإح ـة  للعلـ ا ـح أنّ )SPSS(الاج ة ، ات ـائ ـة ال قافـة ال ـةال س ه ال ـة بهـ  ق

ـي،و  اع ال ـ سـ فـي إدارة ال اه  م ـ ت ر ح سـ قـ ـابي ال لـي ال ة  ال ـاه ر م ـ ل

ـــي اع ال ـــ ـــة فـــي إدارة ال قافـــة ال ــــ ال صـــل . 3.0864 ب ـــ ال ـــا ت ة ك حـــ ال ـــى أنّ العـــامل  إل

ه  ة لل اج ة-الإن لاء  -الأخ س م ال ن  م ع ي، ح ي رال ابي  ق س ال ال

لي  لاءال ر ال ي ل ـابي 3.2444بـ  ال سـ ح ة الأولـى  ت لاء الأخلاقي في ال ، ح حل ال

ر بـــ ر بـــ3.4292 قــ ــابي قــ ســ ح ــة  ان ــة ال ت في فــي ال لاء العــا ــه الــ ه 3.4095 ، ثــ يل عــ ، و

ر بـ ابي ق س ح لاء ال      .2.9287 ال

صل إلى وفي الأخ    ا أنّ  ت ال ة تأث علاقةك ه ج ةو  م س ـة فـي  بـ م قافـة ال ة ال ـاه م

ه  ــة للــ اج ة الإن حــ ال ــي لـــ العــامل  لاء ال ــ الــ ــي وم اع ال ــ ة–إدارة ال ـــ ، -الأخ

ـ ر ح ن  قـ سـ ـا ب قل ) PEARSON(معامـل الارت ـ ـ ال غ ـة فـي (بـ ال قافـة ال ة ال ـاه م

ـي اع ال ـ ع ) إدارة ال ـا ـ ال غ ـي(وال لاء ال ـا معامـل وهـ ،0.620بــ ) الـ سـ ارت  ودال م

اً  ـائ ـ إح ـ  ع ـة م ع يـ  .0.01 ال ر معامـل ال ـا قـ ل علـى أنّ  ،0.384بــ ) R2(ك ا مـا يـ  وهـ

ة  ـــ ـــ  %38.4ن غ ـــة مـــ ال قاف ة ال ـــاه ه إلـــى م د ســـ عـــ ـــي  لاء ال ـــ الـــ أ علـــى م ـــ ـــ  ال

ــي اع ال ــ ــة فــي إدارة ال ات أخــ ال ــ غ ه م ــ ــاقي تف وق ذات . ، وال جــ فــ ــ أنّــه لا ت ــا ت ك

ات  ـــ غ ـــي لـــ العـــامل تعـــ إلـــى م لاء ال ـــ الـــ ة فـــي م ـــائ الـــة (دلالـــة إح ، ال ـــ ، ال ـــ ال

ةالاج ات ال في، وس ة، ال ال لاء  ، وأنّه)ا ـ الـ ة فـي م ائ وق ذات دلالة إح ج ف ت

ي ل العامل تع إلى غ  ال يم عل   .ال ال
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ة     اث ال ه للأح ث على تف ة وت ال اد العامل  اهات الأف ة  وات قافة ال ل ال ت
د  ــ ــي ت ، فهــي ال اته ــةوعلــى ســل غ ات ال ــل لــة، ال ق اعــو  وال ا و  ق ــ ــالان ــي  ال ــة ال الأخلا

ام بها ق تف  على العامل الال ح  ي ت ر ه، وهي ال ضـح معـاي الأداء  ،ودراكه للأمـ وت
احه مات ن ام  ،ومق ل الال افوت لا أه ـة الـ ـاه فـي ت ة وت هال ـ ـاه م  .ء لـ العـامل ات

لح  ـ  ت ـاً فـي ت ة عـاملاً مه قافة ال علقـة عـاني الفـا و الال قـائع ال اه وال ـ لـف ال
ـــة،  ال ث  ـــ ـــي ت ـــال ـــ ثقافـــة  فعـــ  ـــة ت ـــة ق فـــا تـــت ـــاء ال ـــة مـــ ب  إدارة ال

ة  ار نقل الأو ال اءة ف ـيال اع ال ـ ـا أنّ  ،عـ ال ـام ك ـة والاح هـا ال عـاد ثقاف غلال أ اسـ
ادئهــا ّ  هــا وم ة  ــي اهــا مــ إدارة الأساســ اع ال ــ ة و ل اســ قــة ال عامــل معــهال الأســال  ال

ة ي ل العاملال لاء ال تفع م ال ق م م ابي على ت اس إ ن له انع ا ما   .، وه
مة ق ات ال ص لة م ال ها وج صل إل ائج ال ض لأه ال ا يلي ع   :و

ائج -أولا    :ال
راسة     ه ال ها م ه صل إل ائج ال   :يلي ا تل أه ال
ة -1  ائج ال راسة، في: ال ه ال لاصها م ه ي ت اس ة ال ائج ال ل أه ال   :ت

  عــــاي ــــ وال اهــــات وال ات والات قـــ ع ــــة مــــ ال ا ــــة م مـــة مع ــــة م قافــــة ال ـــل ال ت
ـل  اعـ الع د ق ـ هـا، وت ـاعي ف د وال ك الف ل جه ال ة، وت ة ال ل ه ي ت اف، ال والأع

از،  ورة للإن مة ا ال ل م ـةم ات غ لـة وال ق ات ال ل ة، وال داخـل  ل الأخلا
ة   .ال

  ،ـة ـاء ال ع أع لها م ج اقها وتق ي ي اع قافة ال ة، هي ال ة الق قافة ال ـى ال وت
ة اضــاتها الأساســ هــا واف ي  ــ ه ال ــ ــاعه وت ــل وهــي . إج ــة الت ــي ــة الا تــ ال

اء ، و  أع ع ه ال ع ة مع  دال ر ال  س ، و اتسل ال جـه ه ـي ت عـاي ال ـع ال
راته ده وقــ اف  جهــ ــ أهــ ق ــاه ت ،ات ه ــ ــة ف م ــة ق د ثقافــة ت ــ ــاه فــي جــ ق ت

اف  ة وأه اف ال اف ب أه هاال ه بها عامل ا ق ارت  .ولائه لها م فع و  و
 ي اع ال لان لل اك ش   :ه

ـابي  -  ي الإ اع ال في(ال قـة )الـ اعـات  اد وال ـاف بـ الأفـ اجهـة وال ـل ال ، الـ 
لة  ســ م  َ ــ ْ ن نافعــاً وُ ــ اع الــ  ــ ــاء هــ ال اع ال ــ ــي، فال ــ الأداء ال د إلــى زــادة م تــ
ار  اء للأف ة و أداءها، وذل م خلال ال ال اف ال ز أه ع ع و اع، ال ي غ والإب لل

اد وا ــــابي بــــ الأفــــ فاعــــل الإ ع ال ــــ ، وت احــــات الآخــــ وآرائهــــ ام اق ــــ اضــــات واح قــــادات والاف لاع
ل اعات الع ي . وج غ وال عادها ع ال ة ي في اب ابي في ال اع الإ د ال م وج إذ أنّ ع

د ل وال ال ه  وت وصاب   . وولاء العامل لل
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ي -  اع ال ي  ال ل في(ال اعـات، والـ مـ  ):غ ال اد وال فاعل ب الأفـ اجهة وال ل ال
ل  ا ال ج ع ه ة، ح ي اف ال غ الأه ل عائقاً أمام بل ة، أو  ال ر  شأنه أن يل ال

ت ال ـ ـة عـ ال ة نات ـاع سـل اد م فة، و للأفـ ة وع اع ردود أفعال غ س ـي والقلـ م ال ف
ــــالات  ــــل الات ارات، وتع ــــاذ القـــ رة علـــى ات ــعف القــــ د إلــــى ضـ ــــا يـــ ار،  ق م الاســـ ض وعــــ ـــ والغ
ة  ـ هـام والأن د ع ال ه اقات وال ، وت ال ه ا ب عاون  م ال اعات وع اد وال وال ب الأف

ة للعامل ع وح ال فاض ال ة، وان اف ال ق أه ة ل ي علـى الأساس ن لـه تـأث سـل ـ ا مـا  ، وهـ
ي ة وأدائها ال ة ال اج   .  إن

  ـه ع ـة  ت ـاه ال ـه مـ خـلال الآثـار وال ل عل س  غ غ م ي م لاء ال ال
ــ مــ  لة تفاعــل ال ــ ــا هــ ح اه، إنّ ــالإك ضــه  اً أو ف ــه جــاه ل عل ــ ــ ال اً، ولا  ســل

غ  امل وال ةالع ل فعـه إلـى  ،...ات ال ة والـ ي ال د  ي ال ي الف ف ا ال فه الارت
ة ي  ال فاعل مع زملائه وت ل وال ماج في الع عاد. الان   :وله ثلاثة أ

في -   لاء العا هـا  :ال ـل ف الع ار  ـه فـي الاسـ ـه، ورغ ـ م ـا ن الارت ر العامـل  ـل فـي شـع ي
ها؛  افها و أه امه  ها، وال م ت   وع

لاء ال -   ل في  :ال اي ه ة ب الح ال افع وال ه  ال قاء في م ال ام العامل    .ال
لاء الأخلاقي -   ر العامل :ال ل في شع ها ي ه وزملائه العامل ف اه م ة ات ول اج وال   .ال

  ، ه ــــ لاء ل تفــــع مــــ الــــ ــــ م ــــة  ــــة الق قافــــة ال ــــة ذات ال ال ن  ــــع العــــامل ي
اسع على ال  اع ال ة فالإج اضاتو ال ـع  الاف ـل ال ة مـ ق ـ ـ بهـا  ة، وال الأساس

ي  ه ال ا   .وولائه لها هي م إخلاص العامل وارت
  ــاءة ــة ال اب اعات الإ ــ د ال ــي، أ وجــ لاء ال ــاء علــى الــ اع ال ــ ــابي لل ــاك تــأث إ ه

د  ــة يــ ع علــى ال ــ لائــ الــ  ــي ال ــاخ ال ل ال ــ ــل الإلــى ت قــ و ــابي الإع
ادلــة  قــة ال ز ال عــ ار و ق ــة الاســ ــاء ال ــ أدابــ أع ــ م ــاه فــي ت وارتفــاع ئهــ و

ه وتعلقهـــ بهـــا  ـــ ـــل فـــي م الع ار  ـــة فـــي الاســـ ـــة الق ال ضـــا و ال ره  ـــاته وشـــع مع
ها وارتفاع م ولائه لها اء إل الان اره    . واف

 اك تأث سل ـ ه ة غ ـل اعات ال ـ ال ال ف ـي، أ اسـ لاء ال اء علـى الـ اع غ ال ي لل
د إلـــى  ـــة يــ ال ــاءة  هـــا، ال ائ ابها وتفــاق ن ر أســـ ــ ب ت ـــ ــي م ـــاخ ال ح ال ــ

ل اس للع وف  ،وغ م ـ ضـا عـ  م ال اء وعـ الاسـ ون  ـع اد العـامل  عل الأف ا ما  وه
ل والأوضاع  ه الع ـ ـاء إلـى م م الان عـ ر العـامل  ـاه فـي شـع ة، وذلـ  ال ة  ائ ال

ـ  ـل بهـا وال ك الع ة فـي تـ ي ـ ه ال فاض م ولائه لها ورغ ه ان ا بها، وم م الارت وع
يلة ل ب صة ع   . ع ف
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  ها ارسـ ـة وم هـا ال عـاد ثقاف ـة لأ غلال إدارة ال ـة قـة ح اس اب ـاه فـي إدارة إ
تفــع مـــ ولاء العـــامل  ـــ م ــ م ق د إلـــى ت ــا يـــ ة،  ـــ قــة ال ال ـــي  اع ال ــ ال

ه ــ ــاه م ــة  ،ات ــى تــ إدارة ال ــي لــ ف لاء ال تفــع مــ الــ ــ م ــ م ق مــ ت
ة مــــ خــــلال ثلا بــــ العــــامل  ــــ قــــة ال ال ــــي  اع ال ــــ ــــل علــــى إدارة ال هــــا أن تع قاف

ة، وذل م خلال   :ال
ته، وذلــ  -  ــ شــ ي فــي حــال ارتفــاع م ـل ــي ال اع ال ــ ــل ال ة ل اســ ات ال ات ام الإســ اسـ

؛  ي ل العامل لاء ال فاض م ال اه في ان ي ت ة ال ل   لل م آثاره ال
ارة  -  روسـة لاسـ ة وال ض ام الأسال ال ده أو اس ام وجـ ـاء فـي حـال انعـ ـي ال اع ال ـ ال

ــ ولاء العــامل  ــاه فــي ارتفــاع م ــي ت ــة ال اب ــه الإ ائ غلال ن ته، وذلــ لاســ ــ شــ فــاض م ان
ه اه م   .ات

ة -2 ان ائج ال   :ال
ه     ـــة للـــ اج ة الإن حـــ ال اؤهـــا  ـــي تـــ إج ـــة ال ان راســـة ال ة–مـــ خـــلال ال ـــ عـــة  (UPL) -الأخ ا ال

ه  ة لل ة ال س صل إلى أنّ ، (ENAP)لل   :ت ال
  ّــة، لأن ه ق ــة للــ اج ة الإن حــ ال ة  ــائ ــة ال قافــة ال ة ال ادئهــا الأساســ ــة وم هــا ال

ى ة العامل و  ب ت اع أغل هج ع، اعل ن ا  لاء العامل ـ   ه ة وال اح ة ال اله
ك ن  ،ال ع العامل ه ح ي ة لل اج ة الإن ح ة–ال تفـع مـ ـ  -الأخ ام لالام ـ

ة ها ال ه و س كا ، اد م ه م ة وم ه واح أنّ ه قاد ق  يه اع  أنّ ل
ة س ه ال   .به

 ارســـات ا ــةم ـ قافـــة ال ة ل ـــائ ه  ال ــة للـــ ـ اج ة الإن حـــ ة–ال ـــ ة  -الأخ عادهـــا الأساســـ وأ
ح أنّ  ة، ح ات اب قة إ ارس    :ت

ــ  -  ــي  ــة ال ــ الأخلا ا وال ــ اعــ الان يــ واضــح لق ــاك ت ام بهــاعلــى العــامل ه ــ ، فــإدارة الال
ـة  اب ـل إ اهات ع اه في ت ات ي ت ة ال ة وال الأخلا اب ات الإ ل ح ال ض د ب ة ت س ال

عاونة    ؛وم
ن،  -  م بهــــا العــــامل قــــ ــــي  هــــام ال ــلأدوار وال يــــ واضــــح لــ ـــاك ت ض لــــلأدوار ه ــــ جــــ غ ــــالي لا ي ال و

ــي  ة ال ــل ــ مــ الآثــار ال ــاه فــي ال ا مــا  ن، وهــ لــف بهــا العــامل ــي  ات ال ــلاح ات وال ول ــ وال
ت ع  ورت ض ال اع غ   .ص

ل  -  و ع اش ل ال ون علـى معـاي  ن و ن ال ـ ع ـا أنّهـ  ـل،  ه فـي الع ؤوسـ ـ مهـام م علـى ت
ة في تق أداء  دة وواض لاء العاملم   .ه
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ن  -  ــع العــامل ة فــي ي حــ علقــة ال ارات ال ــاذ القــ ن فــي ات ــار ف فــي أداء مهــامه و ــ ــة ال
له ع  .ع ولك  اش  ال ل( ن و ن ال ا  )رؤساء الع اع،  ادرة والإب وح ال لي ب العامل على ال

احاته آرائه وتق اق صة للإدلاء    .نه الف
ن ــع  -  ه  العــامل ــة للــ اج ة الإن حــ ف ال ــ اته مــ  فاته وســل ــ ــة صــارمة علــى ت إلــى رقا

ف  ـــ ـــة ال عه  ـــ ، رغـــ ت ـــاء أداء مهـــامه اشـــ أث ه ال ول ـــ ضـــح أنّ فـــي م ا مـــا ي ، وهـــ لهـــ ع
ن  هــا العــامل قــع ف ــي  ــاء ال ــاف الأخ ة فــي اك اشــ ــة ال لاح ون علــى ال ــ ع ــل  ف علــى الع ــ ال

ة ح ال ث  ي ت اعات ال لافات وال لف ال ا م ل، و اء الع اجهه أث ي ت اكل ال   .وال
 ـــاك ــة ه ـ اب ـــة الإ ـــ ال عـــة مـــ ال ة ا م حـــ ال ة  ـــائ هال ـــ ـــة لل اج ـــ، لإن لـــى  ح ي

ن  ـــامل ، العـ ه ـــــ س ـــلاص ل ـــة والإخــ ن و الأمانــ ــاعيعـــــ ـــ ـــــل ال ـــاون والع عــ وح ال ا و  ،بـــــ ـــــ
ل ا الع ا ق علقة  اكل ال ة في حل ال ار   .ال

  اه ه ت ـة للـ اج ة الإن حـ ال ـة  قافة ال ة–ال ـ اع ـ  -الأخ ـ سـ فـي إدارة ال م
ي اع ال ـ ـة فـي إدارة ال قافـة ال ة ال ـاه ر م ـ لـي ل ـابي ال س ال ر ال ، ح ق

ي بـ  ح، )3.0864(ال   :أنّ  وق ات
ة قافة ال -  ائ ة ال ةال س راسـة  ال ل ال ـائج م ـي، فال اع ال ـ ات إدارة ال ات ـ إسـ ت

ة  ات ـــاد علـــى إســـ ـــاك اع ت أنّ ه هـــ عـــاون، ثـــ أ ة ال ات هـــا إســـ ـــة الأولـــى، ثـــ تل ت ئـــة فـــي ال ه ال
ات ها إســـ عـــ فـــاوض، و ة، ثـــ ال ـــ ث  ةال ـــ ـــي ت ة ال ـــل اعات ال ـــ ـــار، فـــي حـــل ال ، والإج ـــ ال

ة س    .ال
ي، ف -  اع ال عامل مع ال قة ال اك ضعف في  ه ه ـة للـ اج ة الإن ح ة–إدارة ال ـ لا  -الأخ

لي ـل علـى  ت عامـل معـه ولا تع ـة ال ـي و اع ال ـ ة ع ال فا ال ح ال ض اً ل اماً  اه
ـة لإثارتـه، مـ  لائ م الأسـال ال ـ ـا أنّهـا لا ت ـابي،  ـي الإ اع ال ـ ـاءة عـ ال ـار ال نقل الأف

وتأج ـ الـ يـ و ـ وال غ ـاف و ، ل ال ـ ثـارة ال ـح  .العـاملبـ وال ـ ات ة  أنّ ح حـ إدارة ال
ـي  اعات ال ـ لـف ال عامـل مـع م ر العـامل علـى أسـال ال ـ اً ل ـ اماً  لي اه ه لا ت ة لل اج الإن

ـــة س ال ث  ـــ ـــا أنّهـــا ،ت اقـــفتَعَْـــِف لا  ك ـــالات وال ـــل ال اعات و  فـــي  ـــ وث ال دهـــالا ـــ ـــلُ وُج  تَقَْ
ة س   .ال

  ي لاء ال ـه م ال ع  ه  العـاملال ي ـة للـ اج ة الإن حـ ال ة–ن  ـ ،  -الأخ سـ  م

رح  لي  ق ابي ال س ال يلال لاء ال   :ح ،)3.2444( بـ ر ال
ع -  ، ن  العامل ي ه س اه م لاء الأخلاقي ات تفع م ال ـابي  م سـ ال ر ال عـ  ح ق ل

لاء  ـــ  الأخلاقـــيالـــ ل علـــى أنّ  ،)3.4292(بـ ا مـــا يــــ ورة الإخــــلاص  العـــامل وهـــ ـــ ـــاً  ن أخلا مـــ يل
ل ه وزملائه في الع س اه م ة ات ول اج وال ال ون  ع ه و س   .ل
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ع -  ه ن  العامل ي ـ س ـاه م في ات لاء العا تفع م ال ـابي،  م سـ ال ر ال ـ قـ عـ  ح ل
لاء  فيالـ ــاً  ،)3.4095(بـــ  العــا ن عا ــ ت ه ي ــة للــ اج ة الإن حـ ال ل علــى أنّ العــامل  ا مـا يــ وهــ

ه  ـ هــ ق ة مـ أجـل ت ـ اد لل ع يه اسـ افها، ولـ هـا وأهــ افـ مـع  افه ت ه وأهـ ـ ه وأنّ  ـ س
ها  ل ف الع ار  ة في الاس ة الق يه ال ا ل اف،  هاالأه م ت   .وع

ع -  س  ن  العامل ي ابي م س ال ر ال ، ح ق ه س اه م لاء ال ات عـ ل م ال
لاء  ــالــ ا  ،)2.9287(بـــ  ال ، مــا وهــ ه ــ س ــ العــامل وم ة ب ــ ــالح م ــاك م ل علــى أنّ ه يــ

، لأنّ  ه ـ س قـاء فـي م ال ام العـامل  ـ ـه ال تـ ع ـ الأم الـ ي ان ال د بهـ إلـى فقـ ه لهـا يـ تـ
افع ا وال ا   .م ال

  اع ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه ة بــ م ــائ ــة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقــة ارت ه
ـا  ر معامـل الارت ـ قـ ي، ح لاء ال ي وم ال ـ  )R(ال غ ، )0.620(بــ بـ ال

ا معامل وه س ارت ا ودال م ائ ة م  ع إح ع ي  .)0.01( ال ر معامل ال ا ق
)R2 ( ه 0.384بـ د  %38.4، أ ما ن ع ي  لاء ال أ على م ال غ ال  م ال

ات أخـ  ـ غ ه م ـ ف اقي ف ي، أما ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ه إلى م  .س
ج  ل على أنّه ي ا ما ي ـ  أثه ـي علـى م اع ال ـ ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ل
ي ل العامل لاء ال ه  ال ة لل اج ة الإن ح ة-ال   .-الأخ

ه،     ة وعل ض ة الف ات ص ة الأولىت إث ئ ة بـ ( ال ـائ ـة ذات دلالـة إح ج ج علاقة تـأث م ت
ة  ـــاه ـــامل م ـــ الع ـــي ل لاء ال ـــ ـــ ال ـــي وم اع ال ـــ ـــي إدارة ال ـــة ف ـــة ال قاف ال

راسة ل ال ة م س   ).ال
  اع ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه ة بــ م ــائ ــة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقــة ارت ه

ـا  ر معامـل الارت ـ قـ في، ح لاء العـا ـ الـ ـي وم ـ بــ بـ  )R(ال غ  ،)0.576(ال
ا معاملوه  س ارت ا ودال م ائ ة م  ع إح ع ي  .)0.01( ال ر معامل ال ا ق

)R2 ( ه 0.331بـ د  %33.1، أ ما ن عـ في  لاء العـا أ على م ال غ ال  م ال
ات أخـ  ـ غ ه م ـ ف اقي ف ي، أما ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ه إلى م . س

ج  ل على أنّه ي ا ما ي ـ  أثه ـي علـى م اع ال ـ ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ل
في ل العا لاء العا ه  ملال ة لل اج ة الإن ح ة-ال   -الأخ

ة     ض ة الف ات ص ه، ت إث ة الأولـىوعل ة بـ ( الف ـائ ـة ذات دلالـة إح ج جـ علاقـة تـأث م ت
ـة  س ال في ل العـامل  لاء العا ي وم ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه م

راسة ل ال   ).م
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  ــاك علاقــة اع ه ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه ة بــ م ــائ ــة ذات دلالــة إح ج ــا م ارت

ــا ر معامــل الارت ــ قــ ، ح ــ لاء ال ــ الــ ــي وم ــ بـــ  )R( ال غ  ،)0.476(بــ ال

ا معاملوه  س ارت ا ودال م ائ ة م  ع إح ع ي  .)0.01( ال ر معامل ال ا ق

)R2 ( ه 0.227بـ د  %22.7، أ ما ن عـ ـ  لاء ال أ على م ال غ ال  م ال

ات أخـ  ـ غ ه م ـ ف اقي ف ي، أما ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ه إلى م . س

ج  ل على أنّه ي ا ما ي ـ  أثه ـي علـى م اع ال ـ ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ل

لاء ال ل العامل ه  ال ة لل اج ة الإن ح ة-ال   .-الأخ

ة     ضـ ة الف ات ص ه، ت إث ـةوعل ان ـة ال ة بـ ( الف ـائ ـة ذات دلالـة إح ج جـ علاقـة تـأث م ت
ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ة م س ال لاء ال ل العامل  ي وم ال اع ال

راسة ل ال   ).م
  اع ــ ــة فــي إدارة ال قافــة ال ة ال ــاه ة بــ م ــائ ــة ذات دلالــة إح ج ــا م ــاك علاقــة ارت ه

ن  ســـ ـــا ب ر معامـــل الارت ـــ قـــ لاء الأخلاقـــي، ح ـــ الـــ ـــي وم بـــ  )PEARSON( ال

ــ بـــ  غ ــا معامــلوهــ  ،)0.475(ال ســ ارت ا ودال م ــائ ــ إح ــ  ع ــة م ع  ال

ي  .)0.01( ر معامل ال ه 0.226بـ ) R2(ا ق أ  %22.6، أ ما ن غ ال  م ال

ي،  اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ه إلى م د س ع لاء الأخلاقي  على م ال

ات أخـ  ـ غ ه م ـ ف اقي ف جـ . أما ال ل علـى أنّـه ي ا مـا يـ ـة فـي  أثـهـ قافـة ال ة ال ـاه ل

لاء الأخلاقـــي لــ العـــامل ـــ الــ ـــي علــى م اع ال ــ ه  إدارة ال ـــة للـــ اج ة الإن حــ -ال

ة   .-الأخ

ة      ض ة الف ات ص ه، ت إث ـةوعل ال ة ال ة بـ ( الف ـائ ـة ذات دلالـة إح ج ج علاقـة تـأث م ت
ة في إدارة ا قافة ال ة ال اه ة م س ال لاء الأخلاقي ل العامل  ي وم ال اع ال ل

راسة ل ال   ).م
  ات ـ غ ـي لـ العـامل تعـ إلـى م لاء ال ـ الـ ة في م ائ وق ذات دلالة إح ج ف لا ت

ة( ات ال في، وس ة، ال ال ا الة الاج ، ال ، ال   ).ال

 ة فــي ــائ وق ذات دلالــة إح جــ فــ ــ  ت ــي لــ العــامل تعــ إلــى ال لاء ال ــ الــ م

ي عل   .ال
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ه،و     ة  عل ض ء م الف ة ج ات ص ةت إث ان ة ال ئ أنّـه ال ة ، وذل  ـائ وق ذات دلالـة إح ج ف ت

ـي عل ـ ال راسة تعـ إلـى ال ل ال ة م س ال ي ل العامل  لاء ال ونفـي . في م ال

ء ا ـــ أنّـــه ال ة، وذلـــ  ضـــ ه الف لاء لآخـــ مـــ هـــ ـــ الـــ ة فـــي م ـــائ وق ذات دلالـــة إح جـــ فـــ لا ت

ات  غ راسة تع إلى م ل ال ة م س ال ي ل العامل  ة، (ال ا الة الاج ، ال ، ال ال

ة ات ال في، وس   .   )ال ال

ا احات -ثان   : الاق
اءً على    ه م ب صل إل ائج ت ال راسـةن ه ال ـي فـي هـ احـات ال لـة مـ الاق ـاه فـي، سـ تقـ ج  ت

ها فا على عامل ة م ال او  ت ال   : وذل م خلالم ولائه لها،  رفعو  بها هتع ارت

ات - قـ هـا ومع ـة  ـاء ال ـع أع ـ ج ـاع وت إج ى  ة ت ة ق ل ثقافة ت هـا ت ها ومعاي

ة؛ اضاتها الأساس   واف

ة،  - اف ال ي واضح لأه ها؛ت ة عل قا ها وال ف اف وت ه الأه اك العامل في وضع ه   مع إش

ها؛  - ع ابها و ة وت أس اعات ال ف ع ال ة لل اس ام الأسال ال   اس

ان  - ا  ي مه اع ال وث ال اف  تهالاع ه أو ش ـي أدت إلـى ع اب ال اهـل الأسـ م ت ، وع

ل له؛ اد حل ل على إ وثه، والع   ح

ي؛ - اع ال ة ع ال ار ص ة ونقل أف اء مفا سل   ب

ي - اع ال عامل مع ال ة ال ر العامل على    ؛ت

ــي - اع ال ــ ة لإدارة ال اســ ات ال ات ام الإســ ــي ، وذلــ مــاســ ة ال ات ــار الإســ  خــلال اخ

ته افه وم ش ه وأ ا اعاة أس ، مع م اع القائ قف ال لاءم مع م   ؛ت

اعي ل العامل - ل ال عاون والع خ  ال س علقة ت ا ال ا اكل والق لف ال اكه في حل م ، وش

ل؛       الع

ــة - ــ الأمانــة والإخــلاص لل س  ــل علــى غــ ص علــى الع ــ ة ، وال ــ ــاء علاقــات و ــع ب بــ ج

ة  اء ال ؤوس(أع ادل؛) رؤساء وم ام ال قة والاح ة على ال   م

عة، و  - ل ال اسات وأسال الع قاد س ح العامل ال في ان اكه في وضعم ام  ش ؛الن   اف

احاه - اره واق ق أف ار أمام العامل ل اب ال ح  ؛و  ،ف ه ال غالاته وم ة ان اق   م
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مات - عل ف ال ال وت ـال خـلال ، وذل مـت الات ات الات ـ ـ ق اف داخـل  ت ـ ـع الأ بـ ج

ة  مـاتال عل ن ال لقـ عـل العـامل ي ح ل  لة ووضـ ـال فـي قـادر و  ـل سـه الات ـام  علـى ال

اهات   .كل الات

ــام ب - اء الاه ب الإثــ يــ ــ أســل ــ فــي ت ة أك قلال ــ واســ ــة أك ح العــامل ح ــ في، وذلــ ل الــ

لهـــ ع علقـــة  ارات ال ـــاذ القـــ عة أداء مهـــامه وات اســـه فـــي  ،قـــة وســـ ـــادة تعلقهـــ وانغ ف ز وذلـــ بهـــ

؛ ه ه  ا ة ارت له وتق    ع

في - ــــاوب الــــ ــــ ال ـــام ب ـ ف ،الاه ع فــــي  بهــــ قــــ ــــ وتفــــاد ال ـــات ال ــات ووجهـ مــ عل ــــادل ال ت

ة،  ــــل اه ال ــــ قــــائع وال ــــة لل ا ات ال ــــ ف ــهو ال اجــ ــــي ت ــــاكل ال عــــة ال ــــل  تفهــــ  ــــة فــــي  ال

ات يال اع ال وث ال ي ت في ح ة ال رات الأساس اهات وال الي تغ الات ال    ؛، و

ام  - لعات االاه فـاءات اجات وت ات وال ـ اب ال ةلعـامل خاصـة أصـ ـ ـل علـى وضـع ال ، والع

ة،  ات ال غ اك ال اف فعال ي ام ح ةن ف ت ي لـ وذل به لاء ال لاء  ال ان العـامل و هـ ضـ

ة ارج اءات ال ل الإغ ه ل   .مقاوم

ا راسة -ثال   : آفاق ال
لاً    ها م ها ودراس ق إل ي  ال ع ال اض ع ال اح  ، س اق   :في الأخ

ة في   - قافة ال ة ال اه ةم ا ة ال اد ة الاق س ال ي  غ ال   .ال م مقاومة ال

ي على  - لاء ال في و أث ال ةم الأداء ال ة ال ا ات ال   .سل

ةأث ص  - اد ة الاق س ال في للعامل  ور على م الأداء ال ض ال   .اع غ

ي في  - اع ال ة إدارة ال اه ل و م ق ت ضغ الع فيت ضا ال   .ال
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ة اللغة الع اجع    :ال
 المعاجم والقواميس:  
ر شهاب  -1 ا ب ال إب ان ،الأردن ،الإدارةمع ، ال زعدار : ع   .2011، 1 ،أسامة لل وال

 الكتب:  
فى - 1 ـــ د م ـــ ـــ م ـــ  ة، أب ـــ ارد ال ـــ خل: إدارة ال ة مـــ ـــ اف ة ال ـــ ـــ ال ق رةت ، الإســـ ـــ ار : ، م ـــ ال

 ، ة لل ام  .2008ال
فى - 2 ـــ د م ـــ ـــ م ة، أبــ  عاصـــ ـــات ال ـــ الإدار فــي ال ـــ : ال ـــ ال اد وت قـــي لإعــ خل ت مــ

ة آت ال رة ،الإدار لل ، الإس ة: م ام ار ال  .2003، لل ال
ــ نــادر - 3 ة أح ة، أبــ شــ ــ ارد ال ــ ــة: إدارة ال ل ــ وحــالات ع ــار ن ــانإ ــ : ، الأردن، ع دار صــفاء لل

زع،   .2010، 1وال
امــل - 4 ــ  ــي، ب فــاءة الأداء ال ة و ــ ارد ال ــ وتإدارة ال ــ ــان، ب ــ : ، ل راســات وال ــة لل ام ــة ال س ال

زع،   .2000، 2وال
ــ - 5 ــ الع ر صــالح ع ــ ةالإدارة ، بــ ح ات ــ: الإســ غ ة فــي عــال م يــ ــان، إدارة ج ة : الأردن، ع ــ دار ال

اعة،  زع وال    .2007، 2لل وال
ح إدر  - 6 سـيو ثاب ع ال ي محمد  ال ـال الـ ـي، ج ك ال ـل لـي لإدارة : ال ـ ع ـاذج وت ـات ون ن

ة ك في ال ل رة ،ال ، الإس ع: م ة لل ام ار ال زع، و  ال  .2002ال وال
ون  - 7 د ناص محمد وآخ ادات سع غ وال، ج امعة، ، إدارة ال ة ال زع وم اء لل وال   .2013، 1إث
ال  - 8 ج ج تو ج ـات، ارون رو ك فـي ال ل ـإدارة ال ل علـي  اع ـة رفـاعي محمد رفـاعي وسـ ج ني، ، ت

اض ة، ال د ع ة ال ة الع ل ، : ال خ لل  .2004دار ال
ان - 9 غ، جلاب ده إح ي في ع ال ك ال ل ان، إدارة ال زـع، : الأردن، ع ـ وال ، 1دار صفاء لل

2011.  
س سـام -10 ة  ـة، جل ي ـات الإدارـة ال ـي وال ك ال ـل ـانال ـ: ، الأردن، ع زـع،  دار أسـامة لل وال

1 ،2009. 
قي -11 اد ناجي ش ـال، ج ـات الأع ـي فـي م ك ال ـل ـان ،ال زـع، : الأردن، ع ـ وال امـ لل ، 1دار ال

2010. 
قي  -12 اد نـــاجي شـــ ـــال، جـــ امـــل فـــي إدارة الأع جـــع ال لـــي: ال ر  ـــ ـــانم ـــ : ، الأردن، ع امـــ لل دار ال

زع،   .2010، 1وال
فــ -13 دة م ام ، جــ اســ م  قــ ــائي ال ــل الإح ل ــانSPSSال زــع، : ، الأردن، ع ــ وال ، 1دار وائــل لل

2008. 
ي -14 ر الــ ة، حــاروش نــ ــ ارد ال ــ فــان، إدارة ال ج ال ، بــ ائــ زــع، : ال ــة وال ج اعــة وال ، 1دار الأمــة لل

2011.  
از حاف محمد -15 ة، ح ارد ال رةإدارة ال ، الإس ، : ، م اعة وال ا ال ن فاء ل  .2005دار ال
ات، ح ح -16 لي: إدارة ال ر  ان، م زع، : الأردن، ع ام لل وال  .2010، 2دار ال
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ــ -17 ــي، حــ ح ك ال ــل ــال: ال ــات الأع اعــات فــي م اد وال ك الأفــ ــان، ســل امــ : الأردن، ع دار ال
زع،   .2013، 4لل وال

في  -18 ة، ع الغفارح ارد ال ي ودارة ال ك ال ل ة ،ال ا ، الإب ة، : م ام ار ال  .2007ال
ــ  -19 ــ أح عــه عــادل ســالو ال ــة، معا ي ــة: الإدارة ال ي ــاذج ح ات ون ات ــات وســ ــانن : ، الأردن، ع

زع،  ي لل وال ي وعال ال ال اب العال ارا لل  .2009، 1ج
20-  ، يدي محمد زاه ك ال ل ان ،ال اعة: الأردن، ع زع وال ة لل وال  .2011، 1 ،دار ال
حاحلــة ســال -21 ام ال ــ محمد عــ ــا أح زاق وز ــ الــ ــات، ع ــي فــي ال ك ال ــل ــان ،ال ــة : الأردن، ع م

زع ي لل وال ع الع  .2011، 1 ،ال
خل إلى، رونال ر -22 ـي ال اعي وال ـ ف ال ـيعل ال ـة فـارس حل ج ـان ،، ت وق : الأردن، ع ـ دار ال

زع  .1999، 1 ،لل وال
ون  -23 ــا وآخــ ــي دحــام ت ــ غ ــي، ال ك ال ــل ــان ،إدارة ال زــع، : الأردن، ع ــ وال اء لل ــ ، 1دار غ

2015.  
اس -24 ة  لاف لال وال ي محمد  ع ائي ، ال ام الإح ة spssال ـائ انـات الإح ـل ال ل ـانفه وت : ، الأردن، ع

زع،   .2006، 3دار وائل لل وال
ال سع م -25 ة، ال ة ال انالق زع، : ، الأردن، ع اء لل وال امعة وث ة ال  .2009، 1م
لال -26 ارنة خلف  اع الإدار ، ال ان، الإب زع : الأردن، ع ة لل وال اعة، دار ال  .2011، 1وال
ـلال -27 ارنة خلف  ـي والإدار ، ال ـ ال ـان، ال اعـة، : الأردن، ع زـع وال ـ وال ة لل ـ ، 2دار ال

2013.  
رودســ -28 ــ ــي والأداء، ومــارك والاس لاقي أن ك ال ــل ــ القاســال ــ جعفــ أب ــة أح ج ــة ، ، ت ــة الع ل ال

اض ة، ال د ع ث، الإدارة : ال  .1991العامة لل
ـــ -29 فى ن ـــ ة، شـــاو م ـــ ارد ال ـــ اد: إدارة ال ـــانإدارة الأفـــ ـــع، : ، الأردن، ع ز ـــ وال وق لل ـــ دار ال

1،2007. 
ــع محمد -30 اتة ر ــي، شــ ه اعي وال ــ ف ال ــان ،علــ الــ اعــة: الأردن، ع زــع وال ــ وال ة لل ــ ، 1 ،دار ال

2010. 
عة زه  -31 ج ـة، شلابي ب ي ودارة ال اع ال ـان ،ال زـع، : الأردن، ع ـ وال ـة لل ـازور العل دار ال

2013. 
ــل  -32 ــ محمد خل اع ح ــ دال ــ ــا وح ــ  ــة، خ ــة ال ــان ،ن ــع : الأردن، ع ز ــ وال ة لل ــ دار ال

اعة  .2007، 3 ،وال
ا -33 ــة شــهاب إبــ ــيفاد ــ ال ــة: ، ال اعــ ال ــان الق ــة، الأردن، ع ارســات ال  ن الأكــاد : وال

زع،   . 2014، 1لل وال
ون  -34 ـــ وآخـــ ـــ الله أح اب بـــ ع ـــ ـــة، ال ي ات الإدارة ال ـــاض، أساســـ ة، ال د ـــع ـــ : ال ـــة لل رزم العل خـــ

زع،   .2005وال
في محمد -35 ي ،ال رة، ال ال ، الإس امعي، : م  .2007، 1دار الف ال
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في محمد -36 ك الإدار ، ال ل ة: ال ان رة ،العلاقات الإن ، الإس ـ: م اعـة وال ا ال ن فـاء لـ ، 1 ،دار ال
2007. 

في محمد -37 ــ ــي، ال ك ال ــل ــة لل عة العل ســ ــات: ال ــ ال ــل علــى م ل ، ، ال ــ ــ دون بلــ ن ال
ي امعي ال ع، ، ال ا ء ال  .2009ال

ر صق أح -38 قي: إدارة الق العاملة، عاش ة وأدوات ال ال ل وتالأس ال ـ ان، ب ـة : ، ل ه دار ال
ة،   .1983الع

ر صق أح -39 ات، عاش اني في ال ك الإن ل ة، : م ،ال ام فة ال ع  .2005دار ال
ح -40 ــ الــ ف زاهــ ع ة، عــا ــ ارد ال ــ ة فــي إدارة ال يــ ــان، الأمفــا ج زــع، : ردن، ع ــ وال ــة لل ا دار ال

1 ،2011. 
41-  ، ي ــاقي صــلاح الــ ــ ال ــاتع ك الفعــال فــي ال ــل رةال ، الإســ ــ ، : ، م ـــ ة لل يــ امعــة ال دار ال

2002 . 
ي -42 اقي صلاح ال ي، ع ال ك ال ل اد ال رة، م ، الإس امعة: م ار ال   .2005، لل ال
ي ع  -43 عع ال اع ال والإدارة، ال زع،  ،دراسات في عل اج فى لل وال  .2006دار ال
ف،  -44 ــه عــا ح جــاب  ــ الــ ــيع ك ال ــل رات: ال ــ القــ ي ل ــي ســل خل نف رة ،مــ ، الإســ ــ : م

 ، ة لل ام ار ال  .2009ال
ف -45 ح زاهـ عـا ـة، ع الـ ـي لل ـل ال رة: اله ـ ـان، اله زـع، : الأردن، ع ـ وال ـة لل ا ، 1دار ال

2011. 
ـ -46 هـاب جـاد أح ـي، ع ال ك ال ـل ـال: ال ـات الأع اعـات داخـل م اد وال ك الأفـ ـل ـ ،دراسـة ل : م

ة، دون تارخ عة الإشعاع الف ة وم  .م
ــ -47 ــ م ــ ز ــ الإدار ، ع اته: ال ادئــه وأساســ ــانم ق دار : ، الأردن، ع ــ زــع ودار ال ــ وال أســامة لل

قافي،   .2006، 1ال
ون داد ناصــ -48 ــي، عــ ك ال ــل ة وال ــ ارد ال ــ ــة: إدارة ال ــة وت ائــ، دراســة ن ــة : ال دار ال

  .2003العامة، 
يلي محمد ناصــ -49 ــي ،العــ ــاني وال ك الإن ــل لــي مقــارن : ال ر  ــ ة ،م د ــع ــة ال ــة الع ل معهــ الإدارة : ال

ث،   . 1995العامة لل
او ع الله ن  -50 اسو الع اد ح  ة، ج ارد ال ة في إدارة ال ات ائف الإس ان، ال دار : الأردن، ع

زع،  ة لل وال ازور العل  .2013ال
ة -51 ـــة ماجـــ ـــة، الع ك ال اعـــة: ســـل د وال ك الفـــ ـــانالأ، ســـل ـــع، : ردن، ع ز ـــ وال وق لل ـــ ، 1دار ال

2003. 
د -52 ــ ان م ــان ســل ــال، الع ــات الأع ــي فــي م ك ال ــل ــان، ال ــع، : الأردن، ع ز ــ وال دار وائــل لل

4 ،2008. 
د -53 ــ ان م ــان ســل ــال، الع ــات الأع ــي فــي م ك ال ــل ــان ،ال ــع: الأردن، ع ز ــ وال  ،دار وائــل لل

3 ،2005. 
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ـ -54 ي أح وان محمد ب د وم ة مع م ـ، اص غ ـل وال اع والأزمـات وضـغ الع ـ ـان ،إدارة ال : الأردن، ع
زع ام لل وال  .2008، 1 ،دار ال

ه فاروق وال محمد ع ال -55 ه ع ة، فل عل ات ال س ي في إدارة ال ك ال ل ـان ،ال دار : الأردن، ع
اعة زع وال ة لل وال  .2005، 1 ،ال

ي ناصـــ -56 ـــة، قاســـ س ـــال فـــي ال ـــة :الات ـــة وت ن  ،دراســـة ن ـــ ، بـــ ع ائـــ عـــات : ال ان ال ديـــ
ة،  ام  .2011ال

تي قاســـ محمد -57 ـــ ـــي، الق ك ال ـــل ـــات : ال ـــاعي فـــي م د وال ـــاني الفـــ ك الإن ـــل ـــالدراســـة ال ، الأع
ان زع، : الأردن، ع  .2009، 5دار وائل لل وال

تي قاس محمد -58 ة وال، الق ة ال ان، ن زع، : الأردن، ع   .2008، 3دار وائل لل وال
ي علي م -59 ة وال، ال ي ب ال ك ال ل ة، ال ، القاه ، : م   .2005، 1دون دار ن
ســى -60 ز م ــ ــة، الل ي ات ومفــا ح ــي أساســ ــ ال ــان ،ال ــع: الأردن، ع ز ــ وال ، 4 ،دار وائــل لل

2010. 
سـى -61 ز م ـي، اللـ ـ ال ـة: ال ي ات ومفـا ح ـان، أساسـ ، : الأردن، ع ـ اعـة وال ، 1دار وائـل لل

1999. 
سى -62 ز م ل، الل اءات الع ان، ال وج زع، دار وائل : الأردن، ع    .2002، 1لل وال
ـــ -63 ـــاه أح ـــي، م ك ال ـــل هـــارات: ال ـــاء ال خل ب رة ،مـــ ، الإســـ ـــ ـــة : م ام ار ال ـــ ـــ والـــع للال

 .1999زع، الو 
ــي -64 ــ الغ ي ع د عــلاء الــ ــ ــات، م ــانإدارة ال ــع، : ، الأردن، ع ز ــ وال اعــة وال ، 1دار صــفاء لل

2011 . 
ــ  -65 ح أبــ ال ة، محمدمــ ــ ارد ال ــ ــة ال ة: إدارة وت عاصــ اهــات ال اعــة الات ــة لل ــل الع عــة ال ، م

زع  .وال وال
ــل -66 ســي حامــ ن اصــة، م ــة وال م ــات ال ة فــي ال ــ ارد ال ــ رة فــ إدارة ال ، الإســ ــ ــ : ، م ال

 ، ي ي ال  .2010، 1الع
ــل -67 ســي حامــ ن ارد ، م ــ اصــةفــ إدارة ال ــة وال م ــات ال ة فــي ال ــ رة ،ال ، الإســ ــ ــ : م ال

ي ي ال  .2010، 1 ،الع
ي -68 ــ ــال ال ســي محمد ج ــ، ال غ ــة وال قافــة ال رة، إدارة ال ، الإســ ــ ــ : م ــع وال ــة لل ام ار ال الــ

زع،    .2006وال
ال ع -69 حان خال أح والع ع ال اني ف ه الالله رائ ال اد إدارة الأع م، : ، م قـ ي م ه ر م

ان زع، : الأردن، ع ام لل وال  .2014دار الأ
و -70 ــ ــ أبــ ع فى أح ـ ــة، م ا ـل ال ــل : علاقــات الع ــة الع ـة، اتفا ال ــات الع قا ـة، ال ا فاوضــات ال ال

يـ ـل ال ن الع ء قـان ـة فـي ضـ ا ـل ال ازعـات الع ة، وم ا ة  12رقـ  ال ـ رة، 2003ل ، الإسـ ـ : م
 ، ة لل ي امعة ال  .2005دار ال

فى س أح -71 ي، م ك ال ل ة: إدارة ال ة معاص ، ، رؤ ، دون دار ن   .2000دون بل ن
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ــ -72 ــ ال ــاح ع ــ الف ــي ع غ ة، ال ــ ارد ال ــ ــة ال ــة ل ة وال ــل هــارات ال رةال ــ ، ال ــ : ، م
زع،  ة لل وال ة الع  .2007، 1ال

ــي محمد -73 غ ــي، كامــل ال ك ال ــل ــ: ال اعــة فــي ال د وال ك الفــ ــان3 ،الأردن ،مفــا وأسـ ســل : ، ع
زع،   .2004دار الف لل وال

ون  -74 م وآخــ ــ أكــ اســ م ــة، ال ــة ال ة ون ات ة فــي الإدارة الإســ ــي، : مفــا معاصــ اع ال ــ ال
ي ات اع، الأداء الإســـ ـــ ات إدارة ال ات ـــانإســـ ء الأول، : ، الأردن، ع ـــ ـــع، ال ز ـــ وال ، 1دار صـــفاء لل

2015. 

 الرسائل والأطروحات:  
ســى - 1 ــ م هــ أح رة ال ــات ، أبــ ســ س فــاءة أداء العــامل  في و ضــا الــ هــا فــي ال ــة وأث قافــة ال ال

علــ العــا مال ــ ــة ال لا ــا،  ،لي ب ج ل م وال دان للعلــ ــ ــال، جامعــة ال ــفة فــي إدارة الأع راه الفل ــ وحــة د أ
ة  ا، س راسات العل ة ال   .2014كل

ة - 2 ا ف ـان ، ب إب عل ال ة ال ي ل أسات لاء ال ي  ال اد لل ك ال ل ا ال دراسـة : علاقة أن
ة م  ة على ع ان ةم ة  لا ان ب عل ال ة ال ـ ،أسات ، ت ف ـ فـي علـ الـ ة ماج ف : م علـ الـ

ل، جامعة محمد خ  ة -ة –ت وع ة، س ا ة والاج ان م الإن ة العل ل  ،2015. 
اض ب رجاء - 3 ة ب ع ي فا لاء، ال ـ الـ ق هـا ب ـة وعلاق ع ة وال اد اف ال ـي ال ـة در : ال ان اسـة م

ــاض ــة ال ي ــات فــي م ــة لل ارس الأهل ــ ال ــة  ان حلــة ال ــات ال م الإدارــة،  ،علـى معل ــ فــي العلــ ة ماج مــ
ا  راسات العل ة ال ل ة،  م الأم ة للعل اض –جامعة نا الع ة -ال  .2013، س

او ع - 4 عل العالي، ح دة ال ة في ج قافة ال ـاح ورقلـةدراسة : دور ال وحـة حالـة جامعـة قاصـ م ، أ
راه  ــ م د ــعلــ ــاع، ت ــة : فــي علــ الاج ل ة،  ــ ر  ــ ة، جامعــة محمد خ ــ ارد ال ــ ــة ال ــاع ت علــ اج

ة  ة، س ا ة والاج ان م الإن  .2014العل
ـــة  - 5 فـــة، داســـي وه ع ـــة علـــى إدارة ال قافـــة ال ـــات الاق: أثـــ ال س ـــة مـــ ال ـــةدراســـة ع ائ ة ال ، ـــاد

ـ ، جامعـة محمد خ ـ م ال م في علـ راه عل وحة د ة - أ م -ـ ارـة وعلـ ة وال ـاد م الاق ـة العلـ ل  ،
ة  ، س  .2014ال

ة - 6 ي  ـة، ر ام ـات ال س ـ الأداء فـي ال ـاملة ل دة ال ـ ة ودارة ال قافة ال امل ال دراسـة حالـة : ت
م  ـة العلــ ةكل ـ ل امعــة ال ـ  م ال ة وعلــ ـاد ــالاق ، ت ـ م ال م فـي علــ راه علــ ـ وحــة د إدارة : ، أ

ائ  ال، جامعة ال ة 3الأع ، س م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل  ،2013. 
ة - 7 ـــ ع ـــع ب ـــاملة، ال دة ال ـــ ـــ إدارة ال ـــة فـــي ت قافـــة ال ـــة: دور ال ان ـــات  دراســـة م ـــة مـــ ال لع

ة ائ العاصــ ــال ة  ــ ــ ،ال ، ت ــ م ال م فــي علــ راه علــ ــ وحــة د ــات، جامعــة امحمد : أ ــ ال ت
ة  ، س م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة الع ل داس،  م ة ب ق  .2017ب

لـــة - 8 ـــة، رحـــالي ح ال هـــا  ه وعلاق ف ـــ اعة وم ـــ ـــال ال اع بـــ ع ـــ ة ال ـــة ـــاه ـــة فـــي : ال ان دراســـة م
ة و ال ة  ا ارات ال ة لل ة ال س اع، ت ،ال م في عل الاج راه عل وحة د ـل، : أ ـ وع ت

ة  زرعة، س ة ب ا ة والاج ان م الإن ة العل ل  ، ائ  .2009جامعة ال
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ة - 9 ــ ــي ف ه علــى ا، زن امعــة وأثــ ة ال ــي لــ أســات لاء ال فيالــ دراســة حالــة مقارنــة بــ جامعــات : لأداء الــ
ب غ ، وال ائ ، ال ن راه ، ت ـ وحة د م أ ـعلـ ، ت ـ م ال ة بـ  :فـي علـ ـ ـال، جامعـة ح إدارة الأع

علي لف-ب ة -ال ، س م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل  ،2013. 
ان أمـ سـع -10 ـقاف صـف ـال ، ال ـادة  هـا علـى أداء العـامل ال ـ وسـ(وأث غ ـي  لاء ال دراســة ): الـ

ــة ــال ال ــات الأع راه  ،حالــة م ــ وحــة د ــأ م : ، ت دان للعلــ ــ ــال، جامعــة ال ــفة فــي إدارة الأع الفل
ة  ا، س راسات العل ة ال ل ا،  ج ل  .2015وال

لي  -11 ل ش اع ش إس ي م ل عل، ال اة الع دة ح ةأث ج ـ زارات الفل ي في ال لاء ال وحـة ى ال ، أ
راه  م، د ـ ـا، ال راسـات العل ـة ال ل ا،  ج ل م وال دان للعل فة في الإدارة العامة، جامعة ال ، ت الفل
ة   .2016س

او ســهام -12 امعــة، شــ ــة فــي ال ــ ال ــة وال ة ال ال امعــات : إشــ ــة مــ ال ــةدراســة حالــة ع ائ  ،ال

راه  وحة د م أ ، تعل م ال ة : في عل ق ات، جامعة امحمد ب داس-ت ال م م -ب ـة العلـ ل  ،

ة  ، س م ال ارة وعل ة وال اد  .2016الاق

او ســهام -13 ــة، شــ هــا علــى أداء ال ــة وتأث قافــة ال ــ ،ال ة ماج ــات، مــ ــ ال ــ ت ، ت
ة  جامعة ، س م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل داس،  م ة ب ق  .2007امحمد ب

ـــة -14 او وا ـــارات ، صـــ ـــ إ ات ل ـــة الـــ ـــي وفعال لاء ال ـــي والـــ ه ـــغ ال ال هـــا  ـــة وعلاق قافـــة ال ال
ة ائ امعة ال قاً : ال ائ سا ة على جامعة ال ان راه دراسة م وحة د م، أ ،  عل ل وال ف الع في عل ال
ائ  ة 2جامعة ال ا، س ن ف ة والأر م ال ف وعل ة عل ال ل  ،2013. 

ان -15 س إ ـ ، ع الع  ـة ال ل ـات ال ي ل العامل في اله ام ال الال ه  ال الإدار وعلاق
ة اع غ ـ ،في ق ة ماج ـم ة،  :، ت م الإدارـة، غـ ـاد والعلـ ـة الاق ل  ، ـال، جامعـة الأزهـ إدارة الأع

ة   .2015س
از ب ع الله محمد ال  -16 زارة ، ف ـ العـامل بـ ي م وجهة ن لاء ال ع ال ها ب ة وعلاق قافة ال ال

ـــاض ـــة ال ي ل  م الإدارـــة، جامعـــة نـــا الع  ،العـــ ـــ فـــي العلـــ ة ماج م مـــ ـــة العلـــ ل ـــة،  م الأم ـــة للعلـــ

ة  ة والإدارة، س ا  .2016الاج

ة -17 ه ان ال زان ب سل ي، الف لاء ال ال ها  ة وعلاق ارد ال ة ال ا دراسة مقارنة لآراء العامل في : ح
ـة ا ي ة  د ـع الات ال ة الات ة والعامل في ش ق م وال ل ع الع للعل ة ال ي ـاضم راه  ،ل ـ وحـة د أ

ـــة  ا م الاج ـــ ـــة العل ل ـــة،  م الأم ـــة للعلـــ ـــة، جامعـــة نـــا الع م الإدار ـــفة فـــي العلـــ ـــ الفل رة، ت ـــ م
ة  اض، س  .2015والإدارة، ال

ـــة -18 اجي أم ـــة، قهـــ ك وأداء العـــامل فـــي ال هـــا علـــى ســـل ـــة وتأث اعات ال ـــ ارات : ال ـــ ـــ ال حالـــة ق
ة ا راه ، -SNVI-ال وحة د م أ ة عل ق ـات، جامعـة امحمد بـ ـ ال ـ ت ،  ت ـ م ال –فـي علـ
داس م ة -ب ، س م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل  ،2015. 

لة -19 ما ن ة، م اف في ال ام ال ة ن ة في فعال قافة ال ـ آكلـي : دور ال ـ دراسة حالة جامعة العق ام

اج  ة-أول راه  ،-ال ـ وحة د م أ ـعلـ ، ت ـ م ال ائـ : فـي علـ ـال، جامعـة ال ـة 03إدارة الأع ل  ،

ة  ، س م ال ة وعل اد م الاق  .2016العل
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ــة -20 ان ب ــ علــ العــالي، م ــات ال س ــاملة فــي م دة ال ــ ــ إدارة ال ــة فــي ت قافــة ال دراســة حالــة : دور ال
ــجامعــة ا ــاج ل ــة-ل راه  ،-ات ــ وحــة د م أ ــعلــ ، ت ــ م ال ــات، جامعــة : فــي علــ ــ ال ت
اج ل ة-ال ة -ات ، س م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل  ،2016. 

الـ -21 ـ  ا أح امعـات ، م إب ـي للعـامل فـي ال لاء ال ـال ـة  قافـة ال ةعلاقـة ال ـ ـاع  -الفل ق

ة ـــ ،غــ ة ماج ــ ، مــ ـــال، جامعــة الأزهـــ :ت ة  -إدارة الأع م الإدارــة، ســـ ــاد والعلـــ ـــة الاق ل ة،  غــ

2011. 

 المقـالات:  
ــ - 1 ة ح رغــ ــة«، ب اعات ال ــ ــة »إدارة ال ل  ، ، جامعــة ســ ــ م ال ة وعلــ ــاد م الاق ــ لــة العل ، م

م ال ة وعل اد م الاق ، العل ام د ال   .2005، الع

د محمد  - 2 ة ع اح حو ال ـاجي ملـ ا  ـي «، ال لاء ال ـال هـا  ـة وعلاق ـة ال ا ك ال ارسـة سـل درجـة م
ق  فــ ــة ال اف علــ فــي م ــة وال ات ال ي م »لــ العــامل فــي مــ ــلة العلــ راســات، سل ث وال ــ تــة لل لــة م ، م

ل  ة، ال ا ة والاج ان د 27الإن  .2012، 2، الع
اح  - 3 فات صالح ع الف ـىو خل ـة خلـف م لاح ـة «، ال ـاء ه في لـ أع ضـا الـ ال ـه  ـي وعلاق لاء ال الـ

ة اصة الأردن امعات ال ر في ال ل »ال ، ال لة جامعة دم ع، 25، م ا ال وال د ال  .2009، الع

ـــ محمد - 4 ا«، رفـــاعي رجـــ ح ـــل العلاقـــة بـــ الع ل اع وأســـال إدارتـــهت ـــ ات ال ـــ ـــة وم دراســـة : لـــة ال

ة ان ، » م ـ ـة، م ول الع ث ودراسـات، جامعـة الـ ـ ـة الإدارـة  ـة لل ـة الع ة للإدارة، ال لة الع ال

2009. 

اب - 5 اع«، سارة مق ا إدارة ال في أن ضا ال ق ال ها في ت ي وأث ة للعامل: ال فى دراسة ت  
فلى ة ع ال لا انة ب د »خ مل ، الع ل العاش ، ال ي اد ال لة الاق  .2019، 2، م

دة ع - 6 ـ جـ فـ أح ـ وم ـة«، الل ع الل ـة ال ة اله قـ ـ  ـة فـي ال قافـة ال دراسـة : دور ال

اصـة ـة ال امعـات الأردن ر فـي ال ـ ـة ال ـاء ه ـة علـى أع ان لـة ،»م ـ جامعـة م م دم ة للعلـ ـاد  الاق

د ة، الع ن  .2010، 2 والقان

ــ - 7 ش  ــ قافــة« ،ع اك ال نا ــة ســ ــة ال س ــارات ال ــ إ ــي ع لاء ال ــال هــا  ــة وعلاق لــة »ال ، م
د  ة، الع م ال ة والعل ف راسات ال امع في ال   . 2017، س 6ال

ان - 8 اســات«، الفــارس ســل ــات العامــة أثــ س س ال ــي  لاء ال ــ فــي الــ ف م »ال ــ للعلــ لــة جامعــة دم ، م
ل  ة، ال ن ة والقان اد د الأول، 27الاق  .2011، الع

ــ - 9 ــة ع ــ ج ــة و في للعــامل دور «،لارقــ خام ــ الأداء الــ اع فــي ت ــ ــفى : إدارة ال دراســة حالــة م
ار ة  لا عة ب ج ابي ب لة »ت د ، م ع، الع ا ل ال ة، ال اد ائ الاق  .2018، 3ال

ر -10 ـ ـ القـادر محمد م ر ع ف «، م ـ ـ ال ـي مـ وجهـة ن لاء ال ـة علـى الـ اخل ـة ال امـل ال أثـ ع
ة: الإدار غ ى  ة، »حالة جامعة الأق غـ ـى  ـة، جامعـة الأق ال م الإدارة وال ة العل ل ة،  اد لة رؤ اق ، م

ان الع ادس، ج  .2014د ال
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ون  -11 ــ وآخــ ي ن ــال الــ ســف ج عاصــ«، ي ــ ال ــ ال ــة فــي الف قافــة ال ــة، »ال م ال لــة العلــ ، م

، ج ال د ال ة، الع ث ال راسات وال ة، معه ال  .2014، 1جامعة القاه

سـف -12 ـ ي ـة ع اح فـاروق  ـ ويهـاب ع ـ قافـة دور«، العـاج م ـة ال ـل فـي ال ـ تفع  الإدارة ت
ة ون ة دراسة: الإل ة وزارة على ت عل ال ات –العالي وال اف ة م لة»غ امعة ، م ة ال راسات الإسلام  لل
ة اد د والإدارة، الاق ان 2 الع  .2012، ج
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 آلي

مهندس إعلام 
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  المخزون

الشراء مصلحة 
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ان   :اس

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته): ة(المحترم  ) سيدتي(سيدي  

الإجابــة علـــى الأســئلة الــواردة فـــي    بطلــب ي أن أتقــدم إلــى ســـيادتكم المحترمــةيشــرفن   
إدارة    فــي أطروحــة دكتــوراه علــومفــي إطــار البحــث العلمــي لإعــداد  وذلــك   ،الاســتبيان

الثقـافـــة التنظيميـــة فـــي إدارة الصـــراع  أثـــر  : ، تحـــت عنـــوان)(Managementالأعمـــال
  .    وتحقيق الولاء التنظيمي

ونحيطكم علماً أنّ المعلومات التي سوف تفيدوننا بها ستبقى سرية، ولن تسـتغل لغـرض   
لـــذا نطمـــع مـــن ســـيادتكم مســـاعدتنا،  ،تبيان علمـــي بحـــتفـالهـــدف مـــن هـــذا الاســـ، آخـــر

بـــالتمعن فـــي قـــراءة كـــل الأســـئلة والإجابـــة عليهـــا بصـــراحة وموضـــوعية، حتـــى نـــتمكن مـــن  
  هذا البحث؛  تحقيق أهداف

     

 .تقبلوا منا الشكر الجزيل على المساعدة والتعاون في الأخير

    

  

  .الدكتور جميل أحمد: إشراف   
  .حياة  بلطرش: إعداد الطالبة 
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لة    ة على الأس انللإجا ا الاس اردة في ه افقة  )×(عل وضع علامة  ال ة ح درجة ال اس انة ال في ال

اص اس مع رأ ال ي ت قابلة، ال ارة ال   . على ال

ر الأول انات : ال ةال   ال

     :ال -1
                                     ذ -                          
ى -                                       أن

   :ال -2
ة 30أقل م  -                                                    س

ة  40إلى  30م  -                                         س
ة 50إلى  41م  -                                              س

ة 50أك م  -                              س

ي -3 عل   : ال ال
                                 ثان فأقل  -                        
رج( جامعي -                                 )م ال
ا(جامعي  -                           )دراسات عل

ة -4 ا الة الاج   : ال
ب -                                                            أع
وج -                             م

في ال -5   :ال
ار  -                                                إ
ن ت -                                                       ع
ف  -                          ن ت  ع

ة -6 ات ال ة( س م   : )الأق

ات                        5أقل م  -                            س

ات 10إلى  5م  -                            س

ة                    15إلى  11م  -                            س

ة 15أك م  -                            س
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اني ر ال ة: ال اه ي م اع ال ة في إدارة ال قافة ال   ال

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

ــــي أداء مهــــامي و ــــع تَ أَ   01 ف ف ــــ ـــة ال ارات  أشــــاركـ ــــاذ القــــ ــــي ات ف
لي ع علقة    .ال

          

م بها  02 ي أق هام ال ي واضح للأدوار وال اك ت             .ه
ولي  عُ َ خْ أَ   03 ـ ف م ـ اتي مـ  فاتي وسـل ـ ـة صـارمة علـى ت إلى رقا

اء أداء مهامي اش أث   .ال
          

يــ واضــح ل  04 ــاك ت اعــه ا و  ق ــ ــالان ــ ال ــي  ــة ال  عَلَــيَّ  الأخلا
ام بها   . الال

          

عاي تق الأداء  05 ي واضح ل اك ت             .ه
ــ   06 ــل ال هــا مقابــل الع ــل عل ــي أح افــآت ال أنــا راضٍ عــ الأجــ وال

ه م    .أق
          

ادرلُ ِ تَ   07 ة م ل واضح وم ع مات  عل لف ال             .ي م
ـــَ   08 ـــي فـــي ِ ْ ـــ مهـــامي مـــع مهـــام زملائ ـــى ت اشـــ عل ولي ال ـــ ص م

ل   . الع
          

ادلةُ ِ ْ تَ   09 ام وثقة م ل علاقات اح ولي وزملائي في الع             .ي 
اععُ ِ َ ُ   10 ادرة والإب وح ال لي ب اش على ال ولي ال             .ي م
ي  11 عُ ِ َ احاتي ُ أيي وتق اق اش على الإدلاء ب ولي ال              .م
ة وأت بهاِ َ لْ أَ   12 س اد ال             .م  وم
ة َ َ لَ   13 س ه ال ك به نا م ة وم ا واح أنّ ه قاد ق              .اع
دهاِ َ عْ تَ   14 اعات وتَقَْلُ وُج وث ال ة  س             . ف إدارة ال
م  15 اشــ  قــ ولي ال ــ ــي  م عل عامــل مــع  قــةب ــاكلال لافــات وال  ال

ة س ال ث  ي ت   .ال
          

اعيُ   16 ل ال عاون والع وح ال لي ب اش على ال ولي ال ي م             .ع
ــ  17 ني  ُ هَ فَ يَ ــاع ــل و ــاء الع ي أث اجه ــي تــ ــاكل ال اشــ ال ولي ال ــ م

  .على حلها
          

اع َ   18 ــ ــل ال ــارعة ل اف ال ــ عــاون مــع الأ ال اشــ  ولي ال ــ ــل م ع
  .دون رفعه إلى م إدار أعلى

          

اب تَ   19 ـــة أســــــ ـــ اق ــــــاوض ل ف ار وال ــــــ ب ال ــــــة أســــــل س م إدارة ال ــــــ
ة ل ال ل اد ال اعات و   .ال
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  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

ه  20 ل ب اع والف اف ال ئة أ اش على ته ولي ال ل م             .َع
ع   21 ضي ج اع ع  حل ي ة ال اش على ت ولي ال ل م َع

اف   .الأ
          

اف تَ   22 ــــــ ــ ــــــــار الأ ة لإج ــــــــل ة وال ــــــ ب القــ ــــة أســــــــل ــــ س م إدارة ال ــــــ ــ
اع ارعة على حل ال   .ال

          

ابها تَ   23 اهل أس اعات وت اكل وال ة ال س             .إدارة ال
اعات تَ   24 ــ ة عــ ال ــار ومفــا صــ ــاء أف ــة علــى ب س ــل إدارة ال ع

ة اب ائج إ ها ن ت ع ي ي ة ال ف   .ال
          

ـــالقِـــعْ تَ   25 لـــي الع اعـــات مـــع م ـــة اج س ـــغالاته   إدارة ال ـــة ان اق ل
ه او   .وش

          

قـاد ُ َ تَ   26 ة ال فـي ان س اسـات و ي إدارة ال قـة س ـل و أسـال الع
عة ف ال   . ال

          

ـة علـى َ عْ تَ   27 س ـاءل إدارة ال ـ أع ـل  تغ عـات الع ة إلـى م ـ مـ ف
   .أخ 

          

ةعُ ِ َ تُ   28 اف وح ال وال لي ب ة على ال س             .ي إدارة ال
ة على ت تَ   29 س ل إدارة ال الع ـة  ع ـاءات ثقا ـات وان ل د  جـ

لفة قال( م لف م ح العادات وال ا م ال ت   . )م
          

ة على ت تَ   30 س ل إدارة ال الع ـ  ع غ ـة ل د ذو مهـارات عال ج
اف ل وثارة ال   . أسال الع

          

اش ِ ُ   31 ولي ال ي م ةع س الأمانة والإخلاص لل لي              .على ال

ال ر ال ي: ال لاء ال   ال

في -      لاء العا   :ال

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

افي مع    32 ي وأه اف  يت س افها م              .وأه
ل أك   33 اد ل ع ي أنا على اس ـ س اف م ق أهـ جه م م أجل ت

احها ل ن ة في س   .وال
          

ـاد  ُ ِ َ اعْ   34 ة وأسـعى لإ ـ ـاكلي ال ء مـ م ـة أنّهـا جـ س اكل ال م
ل لها   .حل
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  العبارة  لرقما
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

ي وتعل   35 س ا ق  ارت ي بهاأشع              .ش
ل في   36 الع ار  ة في الاس ة ق ه أشع ب هاه م ت ة وع س             .ال
ها  37 اء إل الان ة واف  س ه ال لي في ه اح لع عادة والارت ال             .أشع 
ـــل   38 ـــائجـــ الع ـــة  ال س ه ال ـــ بهـــ ـــى ال ي عل ع هـــاـــ قـــاء ف  ال

افها أه ام    .والإخلاص لها والال
          

لاء ال -        :ال

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

ل  39 ي إلى الع اج ت  ة م س ه ال ل في ه الع ار              .اس
اجاتي  40 ي اح ل اس و ة م س ه ال ة الأج ال أتقاضاه به اد             .ال
ة أخ   41 س ف في م اف لا ت ا وح ا ة م س ه ال ي ه             .ت
ـــة   42 اح ـــاتي مـــ ال ي علـــى ح ـــاس ســـل ـــة لـــه انع س ه ال ـــل بهـــ ك الع تــ

ة اد   .ال
          

ـل آخـ   43 ل علـى ع ـ ة ال ـع ـة ل س ه ال ل به ك الع ي ت لا 
ة أخ    .س

          

ـــي   44 ي لا  لف ـــة لأنّ ذلـــ ســـ س ه ال ي بهـــ ـــ اء عـــ ع غ الاســـ
ـــا  ا ـــ مــــ ال ان ال مــــة، (فقـــ ة ال ملاء، مـــ ـــل مـــع الــــ علاقــــات الع

قاع ة، ال   ....)ال

          

لاء الأخلاقي -        :ال

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

اج   45 ال ة والعامل بهاأشع  س اه ال ة ات ول             .وال
ـل   46 ك الع م تـ ـة وعـ س ه ال قـاء فـي هـ ورة ال ـ ام أخلاقي  ال أشع 

  .بها
          

ل بها  47 ي أع ة ال س فاء لل ورة الإخلاص وال ام أخلاقي              .ل ال
ل   48 قال للع ة والان س ه ال ل به ك الع أنّ ت قاد  ة أخ ل اع س

ة ه ات ال افي أخلا ف غ أخلاقي و   .ت
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  الجامعة  لقب واسم الأستاذ المحكم  الرقم

   - بومرداس-جامعة امحمد بوقرة   د شعباني مجيد .أ  01

ن محند واعمر. د  02    -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   علي ز

  - بومرداس-جامعة امحمد بوقرة   قهواجي أمينة . د  03

  -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   جلال امحمد . د  04

  -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   منصر إلياس . د  05

  -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   بغدود راضية . د  06

  -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   مرماط نبيلة . د  07

  -البويرة- أولحاج جامعة آكلي محند   شرفاوي عائشة.د  08
  -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   زواغي محمد. د  09
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ان ات الاس ار ث   :)TEST ALPHA CRONBACH( اخ
ر  ات م ة ث اه ةم قافة ال ي ال اع ال   :في إدارة ال

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

 ,956 32 

لاء  ر ال ات م يث  :ال
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

 ,934 18 

  
انات  ع ب ز عة ت ار  اناخ  ):KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST( الاس

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 
ة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال ي في إدارة ال لاء ال  ال

N 40 40 

Normal Parametersa,,b Mean 3,0702 3,1574 

Std. Deviation ,75789 ,77495 

Most Extreme Differences Absolute ,094 ,209 

Positive ,094 ,120 

Negative -,063 -,209 

Kolmogorov-Smirnov Z ,592 1,325 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,874 ,060 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

انات العامة ر ال علقة  ة ال ارات وال ال ع ال ز  :ت

:الجنس  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 82,2 82,2 82,2 148 ذكر 

 100,0 17,8 17,8 32 أنثى

Total 180 100,0 100,0  
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: السن  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 30أقل من  26 14,4 14,4 14,4 

سنة 40إلى  30من   89 49,4 49,4 63,9 

سنة 50إلى  41من   55 30,6 30,6 94,4 

سنة 50أكبر من   10 5,6 5,6 100,0 

Total 180 100,0 100,0  

 
:المستوى التعليمي  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  51,7 51,7 51,7 93  ثانوي فأقل 

)مستوى التدرج(جامعي   56 31,1 31,1 82,8 

)دراسات عليا(جامعي   31 17,2 17,2 100,0 

Total 180 100,0 100,0  

 
: الحالة الاجتماعية  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 23,3 23,3 23,3 42 أعزب 

 100,0 76,7 76,7 138 متزوج

Total 180 100,0 100,0  

 
:التصنيف الوظيفي  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 47,8 47,8 47,8 86 عون تنفيذ 

 78,3 30,6 30,6 55 عون تحكم

 100,0 21,7 21,7 39 إطار

Total 180 100,0 100,0  

 
:سنوات الخبرة  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5أقل من  37 20,6 20,6 20,6 

سنوات 10إلى  5من   62 34,4 34,4 55,0 

سنة 15إلى  11من   38 21,1 21,1 76,1 

سنة 15أكثر من   43 23,9 23,9 100,0 

Total 180 100,0 100,0  
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ارات  ة ل ار افات ال ة والان اب ات ال س اني ال ر ال ة في إدارة (ال قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  ):ال

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

q1 180 3,1944 1,14383 

q2 180 3,4333 1,01991 

q3 180 3,1500 1,13588 

q4 180 3,8111 ,96178 

q5 180 3,2722 1,14253 

q6 180 2,2000 1,15502 

q7 180 2,6722 1,09254 

q8 180 3,2833 1,11001 

q9 180 3,8333 ,94248 

q10 180 3,1278 1,21917 

q11 180 3,1111 1,23220 

q12 180 4,0778 ,82188 

q13 180 3,7667 1,12414 

q14 180 2,8000 1,11566 

q15 180 2,8833 1,17837 

q16 180 3,4111 1,11259 

q17 180 3,2667 1,17516 

q18 180 3,1722 1,14741 

q19 180 2,8889 1,26795 

q20 180 3,2222 1,17970 

q21 180 3,1667 1,14580 

q22 180 2,7278 1,22283 

q23 180 2,6444 1,17050 

q24 180 2,8222 1,15384 

q25 180 2,8611 1,19479 

q26 180 2,4167 1,16214 

q27 180 2,7556 1,13168 

q28 180 2,8833 1,26082 

q29 180 2,7944 1,19448 

q30 180 2,6056 1,23042 

q31 180 3,4222 1,10840 

مساهمة الثقافة التنظيمية 

 في إدارة الصراع التنظيمي
180 3,0864 ,63799 

N valide (listwise) 180   
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ارات  علقة  ة ال ارات وال ال ع ال ز اني رالت ة في إدارة ( ال قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  ):ال

ارة ا :01ل  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,6 10,6 10,6 19 غير موافق بشدة 

 25,0 14,4 14,4 26 غير موافق 

 56,1 31,1 31,1 56 موافق نوعا ما

 88,9 32,8 32,8 59 موافق

 100,0 11,1 11,1 20 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
ارة ا :02ل  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,6 5,6 5,6 10 غير موافق بشدة 

 19,4 13,9 13,9 25 غير موافق

نوعاً ما موافق  38 21,1 21,1 40,6 

 91,1 50,6 50,6 91 موافق

 100,0 8,9 8,9 16 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:03العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8,9 8,9 8,9 16 غير موافق بشدة 

 30,6 21,7 21,7 39 غير موافق

ماموافق نوعا   44 24,4 24,4 55,0 

 90,6 35,6 35,6 64 موافق

 100,0 9,4 9,4 17 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
  :04لعبارة ا

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,9 3,9 3,9 7 غير موافق بشدة 

 10,6 6,7 6,7 12 غير موافق

 24,4 13,9 13,9 25 موافق نوعا ما

 80,0 55,6 55,6 100 موافق

 100,0 20,0 20,0 36 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:05العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,6 10,6 10,6 19 غير موافق بشدة 

 25,0 14,4 14,4 26 غير موافق

 46,1 21,1 21,1 38 موافق نوعا ما

 91,1 45,0 45,0 81 موافق

 100,0 8,9 8,9 16 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:06العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 36,7 36,7 36,7 66 غير موافق بشدة 

 61,1 24,4 24,4 44 غير موافق

 86,1 25,0 25,0 45  موافق نوعا ما

 96,1 10,0 10,0 18 موافق

 100,0 3,9 3,9 7 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:07العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 15,6 15,6 15,6 28 غير موافق بشدة 

 46,7 31,1 31,1 56 غير موافق

 73,9 27,2 27,2 49 موافق نوعا ما

 96,7 22,8 22,8 41 موافق

 100,0 3,3 3,3 6 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:08العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 11,1 11,1 11,1 20 غير موافق بشدة 

 21,1 10,0 10,0 18 غير موافق

 47,2 26,1 26,1 47 موافق نوعا ما

 92,2 45,0 45,0 81 موافق

 100,0 7,8 7,8 14 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:09العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,8 2,8 2,8 5 غير موافق بشدة 

 7,8 5,0 5,0 9 غير موافق

 30,0 22,2 22,2 40 موافق نوعا ما

 76,1 46,1 46,1 83 موافق

 100,0 23,9 23,9 43 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:10العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,7 11,7 11,7 21 غير موافق بشدة 

 32,2 20,6 20,6 37 غير موافق

 56,1 23,9 23,9 43 موافق نوعا ما

 87,2 31,1 31,1 56 موافق

 100,0 12,8 12,8 23 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:11العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,7 11,7 11,7 21 غير موافق بشدة 

 32,8 21,1 21,1 38 غير موافق

 58,9 26,1 26,1 47 موافق نوعا ما

 85,6 26,7 26,7 48 موافق

 100,0 14,4 14,4 26 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:12العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,7 1,7 1,7 3 غير موافق بشدة 

 3,9 2,2 2,2 4 غير موافق

 17,2 13,3 13,3 24 موافق نوعا ما

 69,4 52,2 52,2 94 موافق

 100,0 30,6 30,6 55 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:13العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,1 6,1 6,1 11 غير موافق بشدة 

 15,0 8,9 8,9 16 غير موافق

 28,9 13,9 13,9 25 موافق نوعا ما

 73,3 44,4 44,4 80 موافق

 100,0 26,7 26,7 48 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:14لعبارة ا  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 13,9 13,9 13,9 25 غير موافق بشدة 

 40,6 26,7 26,7 48 غير موافق

 71,1 30,6 30,6 55 موافق نوعا ما

 94,4 23,3 23,3 42 موافق

 100,0 5,6 5,6 10 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:15العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 14,4 14,4 14,4 26 غير موافق بشدة 

 37,2 22,8 22,8 41 غير موافق

 69,4 32,2 32,2 58 موافق نوعا ما

 90,6 21,1 21,1 38 موافق

 100,0 9,4 9,4 17 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:16العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 12 غير موافق بشدة 

 21,7 15,0 15,0 27 غير موافق 

 45,0 23,3 23,3 42 موافق نوعا ما

 85,6 40,6 40,6 73 موافق

 100,0 14,4 14,4 26 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:17العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,6 10,6 10,6 19 غير موافق بشدة 

 25,0 14,4 14,4 26 غير موافق 

 50,6 25,6 25,6 46 موافق نوعا ما

 87,2 36,7 36,7 66 موافق

 100,0 12,8 12,8 23 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:18العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 11,1 11,1 11,1 20 غير موافق بشدة 

 27,2 16,1 16,1 29 غير موافق 

 53,3 26,1 26,1 47 موافق نوعا ما

 91,1 37,8 37,8 68 موافق

 100,0 8,9 8,9 16 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:19العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 22,2 22,2 22,2 40 غير موافق بشدة 

 35,6 13,3 13,3 24 غير موافق 

 59,4 23,9 23,9 43 موافق نوعا ما

 93,9 34,4 34,4 62 موافق

 100,0 6,1 6,1 11 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:20العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,2 12,2 12,2 22 غير موافق بشدة 

 26,7 14,4 14,4 26 غير موافق 

 48,3 21,7 21,7 39 موافق نوعا ما

 90,6 42,2 42,2 76 موافق

 100,0 9,4 9,4 17 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:21العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,1 11,1 11,1 20 غير موافق بشدة 

 27,2 16,1 16,1 29 غير موافق 

 53,9 26,7 26,7 48 موافق نوعا ما

 91,1 37,2 37,2 67 موافق

 100,0 8,9 8,9 16 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:22العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17,8 17,8 17,8 32 غير موافق بشدة 

 47,8 30,0 30,0 54 غير موافق 

 70,0 22,2 22,2 40 موافق نوعا ما

 91,7 21,7 21,7 39 موافق

 100,0 8,3 8,3 15 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:23العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17,8 17,8 17,8 32 غير موافق بشدة 

 51,1 33,3 33,3 60 غير موافق 

 72,2 21,1 21,1 38 موافق نوعا ما

 94,4 22,2 22,2 40 موافق

 100,0 5,6 5,6 10 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
: 24العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,9 13,9 13,9 25 غير موافق بشدة 

 42,8 28,9 28,9 52 غير موافق 

 67,2 24,4 24,4 44 موافق نوعا ما

 93,9 26,7 26,7 48 موافق

 100,0 6,1 6,1 11 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:25العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16,1 16,1 16,1 29 غير موافق بشدة 

 41,1 25,0 25,0 45 غير موافق 

 62,2 21,1 21,1 38 موافق نوعا ما

 94,4 32,2 32,2 58 موافق

 100,0 5,6 5,6 10 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:26العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 27,2 27,2 27,2 49 غير موافق بشدة 

 55,0 27,8 27,8 50 غير موافق 

 80,0 25,0 25,0 45 موافق نوعا ما

 96,1 16,1 16,1 29 موافق

 100,0 3,9 3,9 7 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:27العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16,1 16,1 16,1 29 غير موافق بشدة 

 41,1 25,0 25,0 45 غير موافق 

 72,8 31,7 31,7 57 موافق نوعا ما

 94,4 21,7 21,7 39 موافق

 100,0 5,6 5,6 10 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:28العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,7 16,7 16,7 30 غير موافق بشدة 

 40,6 23,9 23,9 43 غير موافق 

 66,1 25,6 25,6 46 موافق نوعا ما

 88,3 22,2 22,2 40 موافق

 100,0 11,7 11,7 21 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:29العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 15,6 15,6 15,6 28 غير موافق بشدة 

 43,3 27,8 27,8 50 غير موافق 

 70,6 27,2 27,2 49 موافق نوعا ما

 91,1 20,6 20,6 37 موافق

 100,0 8,9 8,9 16 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:30العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20,0 20,0 20,0 36 غير موافق بشدة 

 54,4 34,4 34,4 62 غير موافق 

 73,3 18,9 18,9 34 موافق نوعا ما

 91,7 18,3 18,3 33 موافق

 100,0 8,3 8,3 15 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:31العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7,8 7,8 7,8 14 غير موافق بشدة 

 18,9 11,1 11,1 20 غير موافق 

 45,6 26,7 26,7 48 موافق نوعا ما

 85,6 40,0 40,0 72 موافق

 100,0 14,4 14,4 26 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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ارات  ة ل ار افات ال ة والان اب ات ال س ال ال ر ال ي(ال لاء ال   ):ال
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

y1 180 3,3722 1,11381 

y2 180 3,7889 1,04100 

y3 180 3,4222 1,09318 

y4 180 3,5111 1,11109 

y5 180 3,4611 1,13533 

y6 180 3,3611 1,13730 

y7 180 2,9500 1,06899 

y8 180 3,4500 1,08455 

y9 180 2,1111 1,07219 

y10 180 2,5500 1,17837 

y11 180 2,9500 1,17362 

y12 180 3,2278 1,16672 

y13 180 3,2833 1,21110 

y14 180 3,8111 ,92022 

y15 180 3,4556 1,06400 

y16 180 3,8556 ,93428 

y17 180 2,5944 1,26711 

 88752, 3,4095 180 بعد الولاء العاطفي

بعد الولاء المستمر   180 2,9287 ,68730 

 77957, 3,4292 180 بعد الولاء الأخلاقي

 66635, 3,2444 180 الولاء التنظيمي

N valide (listwise) 180   

 

  
ال ر ال ارات ال علقة  ة ال ارات وال ال ع ال ز ي : ت لاء ال   ال

 
:32العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7,2 7,2 7,2 13 غير موافق بشدة 

 20,6 13,3 13,3 24 غير موافق 

 50,0 29,4 29,4 53 موافق نوعا ما

 85,0 35,0 35,0 63 موافق

 100,0 15,0 15,0 27 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:33العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4,4 4,4 4,4 8 غير موافق بشدة 

 10,6 6,1 6,1 11 غير موافق 

 32,2 21,7 21,7 39 موافق نوعا ما

 73,9 41,7 41,7 75 موافق

 100,0 26,1 26,1 47 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:34العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,1 6,1 6,1 11 غير موافق بشدة 

 20,6 14,4 14,4 26 غير موافق 

 45,6 25,0 25,0 45 موافق نوعا ما

 85,6 40,0 40,0 72 موافق

 100,0 14,4 14,4 26 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:35العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,1 6,1 6,1 11 غير موافق بشدة 

 18,9 12,8 12,8 23 غير موافق 

 41,7 22,8 22,8 41 موافق نوعا ما

 82,2 40,6 40,6 73 موافق

 100,0 17,8 17,8 32 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:36العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 8,9 8,9 8,9 16 غير موافق بشدة 

 18,9 10,0 10,0 18 غير موافق 

 41,1 22,2 22,2 40 موافق نوعا ما

 85,0 43,9 43,9 79 موافق

 100,0 15,0 15,0 27 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:37العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9,4 9,4 9,4 17 غير موافق بشدة 

 20,0 10,6 10,6 19 غير موافق 

 48,3 28,3 28,3 51 موافق نوعا ما

 86,1 37,8 37,8 68 موافق

 100,0 13,9 13,9 25 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:38العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,1 11,1 11,1 20 غير موافق بشدة 

 30,6 19,4 19,4 35 غير موافق 

 70,0 39,4 39,4 71 موافق نوعا ما

 93,3 23,3 23,3 42 موافق

 100,0 6,7 6,7 12 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:39العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7,2 7,2 7,2 13 غير موافق بشدة 

 17,8 10,6 10,6 19 غير موافق 

 43,9 26,1 26,1 47 موافق نوعا ما

 86,1 42,2 42,2 76 موافق

 100,0 13,9 13,9 25 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:40العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 37,2 37,2 37,2 67 غير موافق بشدة 

 65,0 27,8 27,8 50 غير موافق 

 88,3 23,3 23,3 42 موافق نوعا ما

 98,3 10,0 10,0 18 موافق

 100,0 1,7 1,7 3 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:41العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 23,3 23,3 23,3 42 غير موافق بشدة 

 48,9 25,6 25,6 46 غير موافق 

 78,9 30,0 30,0 54 موافق نوعا ما

 93,9 15,0 15,0 27 موافق

 100,0 6,1 6,1 11 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:42العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,9 13,9 13,9 25 غير موافق بشدة 

 35,6 21,7 21,7 39 غير موافق 

 63,3 27,8 27,8 50 موافق نوعا ما

 92,2 28,9 28,9 52 موافق

 100,0 7,8 7,8 14 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:43العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 8,9 8,9 8,9 16 غير موافق بشدة 

 28,3 19,4 19,4 35 غير موافق 

 52,8 24,4 24,4 44 موافق نوعا ما

 87,2 34,4 34,4 62 موافق

 100,0 12,8 12,8 23 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:44العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,7 11,7 11,7 21 غير موافق بشدة 

 25,0 13,3 13,3 24 غير موافق 

 49,4 24,4 24,4 44 موافق نوعا ما

 85,6 36,1 36,1 65 موافق

 100,0 14,4 14,4 26 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  
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:45العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,8 2,8 2,8 5 غير موافق بشدة 

 8,9 6,1 6,1 11 غير موافق 

 27,2 18,3 18,3 33 موافق نوعا ما

 80,0 52,8 52,8 95 موافق

 100,0 20,0 20,0 36 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:46العبارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4,4 4,4 4,4 8 غير موافق بشدة 

 21,7 17,2 17,2 31 غير موافق 

 41,7 20,0 20,0 36 موافق نوعا ما

 86,7 45,0 45,0 81 موافق

 100,0 13,3 13,3 24 موافق بشدة

Total 180 100,0 100,0  

 
:47العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,2 2,2 2,2 4 غير موافق بشدة 

 8,3 6,1 6,1 11 غير موافق 

 28,3 20,0 20,0 36 موافق نوعا ما

 75,6 47,2 47,2 85 موافق

بشدةموافق   44 24,4 24,4 100,0 

Total 180 100,0 100,0  

 
:48العبارة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,6 25,6 25,6 46 غير موافق بشدة 

 51,1 25,6 25,6 46 غير موافق 

 70,0 18,9 18,9 34 موافق نوعا ما

 93,9 23,9 23,9 43 موافق

بشدةموافق   11 6,1 6,1 100,0 

Total 180 100,0 100,0  
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ن  س ا ب في )Pearson(معامل الارت لاء العا ع ال ي و اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  :ب م
Corrélations 

ة في إدارة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال في ال لاء العا  ال

قافة  ة ال اه ة في إدارة م ال
ي اع ال  ال

Corrélation de Pearson 1 ,576** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

في لاء العا  ال
Corrélation de Pearson ,576** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  
ن  س ا ب لاء ال )Pearson(معامل الارت ع ال ي و اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه   :ب م

Corrélations 

ة في إدارة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال لاء ال ال  ال

ة في إدارة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  ال

Corrélation de Pearson 1 ,476** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

لاء ال  ال
Corrélation de Pearson ,476** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  
ن  س ا ب لاء الأخلاقي )Pearson(معامل الارت ع ال ي و اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه   :ب م

Corrélations 

ة في إدارة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال لاء الأخلاقي ال  ال

ة في إدارة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  ال

Corrélation de Pearson 1 ,475** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

لاء الأخلاقي  ال
Corrélation de Pearson ,475** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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ن  س ا ب قل  )Pearson(معامل الارت غ ال ة في إدارة (ب ال قافة ال ة ال اه م
ي اع ال ع ) ال ا غ ال ي(وال لاء ال   ):ال

Corrélations 

ة في إدارة   قافة ال ة ال اه م
ي اع ال ي ال لاء ال  ال

ة في إدارة  قافة ال ة ال اه م
ي اع ال  ال

Corrélation de Pearson 1 ,620** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

ي لاء ال  ال
Corrélation de Pearson ,620** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

ي ال ار ال ل الان ل   :ت
ار  -1 ل الان ل لاء ت ي على م ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ال

ي ل العامل  :ال
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,620a ,384 ,381 ,52447 

a. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 30,518 1 30,518 110,946 ,000b 

Résidu 48,962 178 ,275   

Total 79,480 179    

a. Variable dépendante : الولاء التنظيمي 

b. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,247 ,194  6,440 ,000 

ة  قافة ال ة ال اه م

ي اع ال  000, 10,533 620, 061, 647, في إدارة ال

a. Variable dépendante : الولاء التنظيمي 
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لاء  -2 ي على م ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت
في  :ل العامل العا

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,576a ,331 ,328 ,72774 

a. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 46,725 1 46,725 88,226 ,000b 

Résidu 94,271 178 ,530   

Total 140,996 179    

a. Variable dépendante : الولاء العاطفي 

b. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,938 ,269  3,491 ,001 

ة  قافة ال ة ال اه م

ي اع ال  000, 9,393 576, 085, 801, في إدارة ال

a. Variable dépendante : الولاء العاطفي 

لاء  -3 ي على م ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت

 :ال ل العامل

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,476a ,226 ,222 ,60622 

a. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
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ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 19,142 1 19,142 52,087 ,000b 

Résidu 65,415 178 ,368   

Total 84,557 179    

a. Variable dépendante : الولاء المستمر 

b. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,347 ,224  6,017 ,000 

ة  قافة ال ة ال اه م

ي اع ال  000, 7,217 476, 071, 513, في إدارة ال

a. Variable dépendante : الولاء المستمر 

لاء  -4 ي على م ال اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه ي ال لأث م ار ال ل الان ل ت
 :ل العاملالأخلاقي 

 
 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 24,534 1 24,534 51,833 ,000b 

Résidu 84,251 178 ,473   

Total 108,784 179    

a. Variable dépendante : الولاء الأخلاقي 

b. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م
 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,475a ,226 ,221 ,68798 

a. Valeurs prédites : (constantes), ي اع ال ة في إدارة ال قافة ال ة ال اه  م



مج : 04ملحق رقم   )SPSS(مخرجات بر
 

 

283 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,638 ,254  6,450 ,000 

ة  قافة ال ة ال اه م

ي اع ال  000, 7,200 475, 081, 580, في إدارة ال

a. Variable dépendante : الولاء الأخلاقي 

ار  وق اخ ي الف لاء ال ائ في م ال لاف ال اخ ة  اد الع ة ل أف ة وال   :ال

  :ال - 1
غ ال ي وف م لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س  : ال

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

ي لاء ال  05521, 67164, 3,2369 148 ذكر  ال

 11501, 65059, 3,2794 32 أنثى 

ار  قلة Tاخ ات ال ح  )INDEPENDENT SAMPLES T-TEST( للع ض وق ل لاء  الف في م ال

ي  لافال  : ال اخ
 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) 

loyalty 

Hypothèse de variances égales ,001 ,971 -,327 178 ,744 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-,333 46,413 ,740 

  :ال - 2
غ  ي وف م لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   : الال

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

سنة 30أقل من   26 3,1357 ,78582 ,15411 

سنة 40إلى  30من   89 3,2426 ,69408 ,07357 

سنة 50إلى  41من   55 3,2706 ,59383 ,08007 

سنة 50أكبر من   10 3,4000 ,47368 ,14979 

Total 180 3,2444 ,66635 ,04967 
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اي الأحاد  ل ال ل ار ت ح ) ONE –WAY ANOVA(اخ ض وق ل ي  الف لاء ال لاف في م ال اخ

 :ال

ANOVA à 1 facteur 

 :محور الولاء التنظيمي

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,587 3 ,196 ,437 ,727 

Intra-groupes 78,893 176 ,448   

Total 79,480 179    

  
ي - 3 عل   :ال ال

غ  ي وف م لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س يال عل   : ال ال

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

 06657, 64194, 3,3694 93 ثانوي فأقل

)مستوى التدرج(جامعي   56 3,0704 ,66224 ,08849 

)دراسات عليا(جامعي   31 3,1841 ,68763 ,12350 

Total 180 3,2444 ,66635 ,04967 

اي الأحاد  ل ال ل ار ت ح ) ONE –WAY ANOVA(اخ ض وق ل ي  الف لاء ال لاف في م ال اخ

ي عل  :ال ال

ANOVA à 1 facteur 

 :محور الولاء التنظيمي

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 3,262 2 1,631 3,787 ,025 

Intra-groupes 76,218 177 ,431   

Total 79,480 179    
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ة  ع قارنات ال ار ال ةفي  لتحديد مصدر الفروق LSDاخ اد ع ي ل أف لاء ال راسة م ال لاف ال  اخ

ي عل         :ال ال

 :الولاء التنظيمي      

(I) المستوى التعليمي (J) المستوى التعليمي Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification 

 ثانوي فأقل
)مستوى التدرج(جامعي   ,29901* ,11099 ,008 

)دراسات عليا(جامعي   ,18533 ,13609 ,175 

)مستوى التدرج(جامعي   ثانوي فأقل 
-,29901* ,11099 ,008 

)دراسات عليا(جامعي   -,11368 ,14690 ,440 

)دراسات عليا(جامعي   
 175, 13609, 18533,- ثانوي فأقل

)مستوى التدرج(جامعي   ,11368 ,14690 ,440 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

ة - 4 ا الة الاج   :ال
ة ا الة الاج غ ال ي وف م لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س   : ال

Statistiques de groupe 

 
الحالة 

 الاجتماعية

N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

ي لاء ال  11304, 73258, 3,1947 42 أعزب ال

 05507, 64695, 3,2596 138 متزوج

ار  قلة Tاخ ات ال ح  )INDEPENDENT SAMPLES T-TEST( للع ض وق ل لاء  الف في م ال
ي  لافال ة اخ ا الة الاج   :  ال

 
F Sig. T Ddl Sig. (bilatérale) 

 الولاء التنظيمي
Hypothèse de variances égales ,213 ,645 -,552 178 ,582 

Hypothèse de variances inégales   -,516 61,733 ,608 

في - 5   :ال ال
غ  ي وف م لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س فيال   : ال ال

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

 07405, 68672, 3,2250 86 عون تنفيذ

 09119, 67626, 3,2364 55 عون تحكم

 09908, 61877, 3,2986 39 إطار

Total 180 3,2444 ,66635 ,04967 
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اي الأحاد  ل ال ل ار ت ح ) ONE –WAY ANOVA(اخ ض وق ل ي  الف لاء ال لاف في م ال اخ

في  :ال ال

ANOVA à 1 facteur 

 :محور الولاء التنظيمي

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,151 2 ,075 ,168 ,846 

Intra-groupes 79,329 177 ,448   

Total 79,480 179    

 

ة - 6 ات ال   :س

غ  ي وف م لاء ال ر ال ة ل اب ات ال س ةال ات ال   : س

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

سنوات 5أقل من   37 3,1431 ,81879 ,13461 

سنوات 10إلى  5من   62 3,1546 ,63839 ,08108 

سنة 15إلى  11من   38 3,3545 ,60955 ,09888 

سنة 15أكثر من   43 3,3639 ,59329 ,09048 

Total 180 3,2444 ,66635 ,04967 

 

اي الأحاد  ل ال ل ار ت ح ) ONE –WAY ANOVA(اخ ض وق ل ي  الف لاء ال لاف في م ال اخ

ة ات ال  :س

ANOVA à 1 facteur 

 :محور الولاء التنظيمي

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,954 3 ,651 1,478 ,222 

Intra-groupes 77,526 176 ,440   

Total 79,480 179    
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