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                  ॺالʠاد الʗاف                                                           :ةإعʙاذإشʯالأس:  

 جميل أحمد .د.أ                                                  بلطرش حياة           
  23/12/2020: نوقشت يوم
                        :لʱʹة الʸʹاقʵة أعʷاء

 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
 جامعة برج بوعريريج عضوا ممتحنا "أ"أستاذ محاضر قسم  بن خزʭجي أمينة. د
 جامعة المدية عضوا ممتحنا "أ"أستاذ محاضر قسم  يحياوي محمد. د

 2019/2020: الʴʹة الʱامॻɹة

 - وحدة الأخضرية- الوطنية للدهن  مؤسسة  الدراسة حالة  - 



:شكر  
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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



 

 

 

 

 

 

 

 



 : فهرس المحتوʮت

 

 
IV 

ʙȜʵال  I  

  II  الإهʗاء

  IV  فهʙس الȂʦʯʲʸات

 VIII  والʸلاحȖ قائʸة الأشȜال والʗʱاول

  XIII  ملʝʳ الʗراسة

  ر – ب  مقʗمة

  02   للʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الإʟار الʹȏʙʢ : الفʶل الأول

ʗʻهʸ02  ت  
  03  أساسॻات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة :الʖʲॺʸ الأول

  03  ماॽʂة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة: الʠʸلʔ الأول       
  12  نʷأة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة، خʸائʸها ومʛاحل تʨʢرها: الʠʸلʔ الʰاني       
       ʖالʰال ʔلʠʸعاد: الǼاتها أȄʨʱʶة ومॽʺॽʤʻʱقافة الʲ17  ال  

  22  أنʦاعها ومʗʲداتهامʦȜنات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة، : لʰانيالʖʲॺʸ ا
  22  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة) عʻاصʛ(مʨȞنات : الʠʸلʔ الأول       
  26  أنʨاع الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة: الʠʸلʔ الʰاني       
       ʖالʰال ʔلʠʸقالها: الʱان ʖʽادرها، وأسالʸة، مॽʺॽʤʻʱقافة الʲدات الʙʴ31  م  

  38  إدارة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة :لʰالʖالʖʲॺʸ ا
  38  تʧȄʨؔ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والʺʴافʤة علʽها: الʠʸلʔ الأول       

  44  تغʛʽʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة: الʠʸلʔ الʰاني       
       ʖالʰال ʔلʠʸبها: ال ʧʽة والعاملʺʤʻʺها على الʛʽة وتأثॽʺॽʤʻʱقافة الʲاس الॽʀ  47  
  53  خلاصة

  Ǻ   55الʰقافة الॻʸॻʢʹʯةʸॻي وعلاقʯها إدارة الʙʶاع الʢʹʯ :الفʶل الʰاني

ʗʻهʸ55  ت  
  56  الإʟار الʸفاʸॻʀي للʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الʖʲॺʸ الأول

  56  ماॽʂة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الأول       
  62  شȞل الʛʸاع الॽʤʻʱʺي وخʸائʸه: الʠʸلʔ الʰاني       



 : فهرس المحتوʮت

 

 
V 

       ʖالʰال ʔلʠʸي :الʺॽʤʻʱاع الʛʸبها ال ʛʺǽ يʱاحل الʛʺ66   ال  
ʖʲॺʸاني الʰه  :الǺاॺي، أسʸॻʢʹʯاع الʙʶات الȂʦʯʴة عʹه والآثارمॺتʙʯʸ72   ال  
  72   مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي :الʠʸلʔ الأول       
  76  أسॼاب ومʤاهʛ حʙوث الʛʸاع الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الʰاني       
  85   الآثار الʺʛʱتॼة عʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي :لʖالʠʸلʔ الʰا       

ʖالʰال ʖʲॺʸةعلاقة : الॻʸॻʢʹʯقافة الʰال Ǻاتॻʱॻاتʙʯي  إسʸॻʢʹʯاع الʙʶ89  إدارة ال  
  89  ماॽʂة إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الأول       
  93  الʛʸاع الॽʤʻʱʺي إسʛʱاتॽʳॽات إدارة: الʠʸلʔ الʰاني       
  101  إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي على تȘʽʰʢالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  تأثʛʽ: لʖالʠʸلʔ الʰا       
  110  .ةخلاص

ʖالʰل الʶه :الفʯي وعلاقʸॻʢʹʯلاء الʦال Ǻةॻʸॻʢʹʯقافة الʰي  و  الʸॻʢʹʯاع الʙʶدارة الȀ   112  

ʗʻهʸ112  ت  
  ʦ   113لاء الʸॻʢʹʯيماॻʀة ال :الʖʲॺʸ الأول

  113  وخʸائʸه الʨلاء الॽʤʻʱʺي مفهʨم :الʠʸلʔ الأول       
  119  الॽʤʻʱʺي وأهʺʱʽه اتʳاهات تعʅȄʛ الʨلاء: الʠʸلʔ الʰاني       
       ʖالʰال ʔلʠʸره :الʨعاده وصǼي، أʺॽʤʻʱلاء الʨر الʨʢاحل تʛ125  م  

  133  عʦامل تʥȂʦؒ الʦلاء الʸॻʢʹʯي وأسالॻɾ ʔʻاسه وتʹʯʻʸه :لʰانيالʖʲॺʸ ا
  133  العʨامل الʺʶاعʙة في تʧȄʨؔ الʨلاء الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الأول       
  139  الʻʺاذج الʺفʛʶة للʨلاء الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الʰاني       
       ʖالʰال ʔلʠʸه :الʱʽʺʻت ʖʽي وأسالʺॽʤʻʱلاء الʨاس الॽʀ  144  

  150  علاقة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة Ǻإدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي وأثʙها على الʦلاء الʸॻʢʹʯي: لʰالʖالʖʲॺʸ ا
  150  العʨامل الʺʕثʛة في الʨلاء الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الأول       
  158  الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي: الʠʸلʔ الʰاني       
      ʖالʰال ʔلʠʸال: ʛʽعاد  تأثǼة أॽʺॽʤʻʱقافة الʲيفي الʺॽʤʻʱاع الʛʸولاء  إدارة ال Ȑʨʱʶة مॽʺʻوت

ʦهʱʺʤʻʺل ʧʽالعامل  
165  

  173  .خلاصة



 : فهرس المحتوʮت

 

 
VI 

على  ، وأثʙ ذلʣمʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي مȎʗ دراسة :عالʙاǺالفʶل 
 Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴمʥʻة العاملॻʹʟʦة الʴسʓʸالǺ ʥهʗلل  

 -Ǻ ةॻاجʯة الإنʗحʦةالȂʙʷالأخ-  

175  

ʗʻهʸ175  ت  
 الʯاǺعة للʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهUPL( ʥ( الإنʯاجॻة ǺالأخȂʙʷةʦحʗة التقʤǻʗ : الʖʲॺʸ الأول

)ENAP(  
176  

  ENAP  176 الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʙهʧماॽʂة  :الʠʸلʔ الأول       
  UPL  182 ماॽʂة الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهǼ ʧالأخʹȄʛة: الʠʸلʔ الʰاني       

  189   الإجʙاءات الʸʹهॻʱة للʗراسة الʗʻʸانॻة :لʰانيالʖʲॺʸ ا
  189  أداة الʙراسة الʺʙʽانॽة: الʠʸلʔ الأول       
  193  )الاسॽʰʱان(اخॼʱار أداة الʙراسة : الʠʸلʔ الʰاني       

  197  عʙض نʯائج الʗراسة وتʲلʻل إجاǺات أفʙاد العʻʹة :لʰالʖالʖʲॺʸ ا
  197  تʴلʽل إجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة حʨل مʴاور الاسॽʰʱان: الʠʸلʔ الأول       
  220  الʺʱʶقل Ǽالʺʱغʛʽ الʱاǼعالʺʱغॽʰʡ ʛʽعة العلاقة الʱي تȌȃʛ تʙʴيʙ  :الʠʸلʔ الʰاني       
       ʖالʰال ʔلʠʸراسة :الʙات الॽضʛائي لفʸار الإحॼʱ223  الاخ  

  235  خلاصة

  237  خاتʸة

  246  قائʸة الʙʸاجع
Ȗلاحʸة الʸ256  قائ  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



   :والملاحق قائمة الأشكال والجداول
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 :قائʸة الأشȜال - 1

 ʤرق
  عʹʦان الȜʵل  الȜʵل

 ʤرق
  الʶفʲة

01   ʥʻش ʔʴة حॻʸॻʢʹʯقافة الʰات الȂʦʯʴم)E.H.SCHEIN(  20  
ʚʻ ووسʻلة الʮلʦغ  02 ʙؕʯاه الʱات ȏارॻɹم Ȗة وفॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʃॻʹʶ30  ت  
  31  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯةمʗʲدات   03
  42  في الʸʢʹʸة نʦʸذج الʭʵʹʯة الاجʸʯاॻɸة  04
  59  لʙʶاع الʸॻʢʹʯيʸفهʦم مʙاحل الʦʠʯر الʯارʳȂي ل  05
06   ȏʗنʦب ʔʴي حʸॻʢʹʯاع الʙʶاحل الʙم)PONDY(    66  
07   ʚʹȁرو ʔʴي حʸॻʢʹʯاع الʙʶاحل الʙم)ROBBINS(  68  
  72  مȂʦʯʴات الʙʶاع الʸॻʢʹʯي  08
  92  إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯينʦʸذج   09
  97  مʶفʦفة حل الʙʶاع الʸॻʢʹʯي  10
  102  علاقة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ʗʲǺوث الʙʶاع الʸॻʢʹʯي   11
12   ʔʴي حʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʠاحل تʙم)BUCHANAN(  126  
13   ʔʴي حʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʠاحل تʙم)MOWDY & PORTER(  127  
14   ʔʴي حʸॻʢʹʯلاء الʦعاد الǺأ)ALLEN & MAYER(  130  
  133  العʦامل الʴʸاعʗة في تʥȂʦؒ الʦلاء الʸॻʢʹʯي  15
16   ʦاهام ماسلʙاجات لأبʲرج الʗم تʙه )ABRAHAM MASLOW(  135  
  140  لʯفʙʻʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي )STEERS(نʦʸذج سʙʻʯز   17
  181  2018الʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهʥ سʹة   18
  183  2018سʹة UPL الʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʦحʗة الإنʯاجॻة   19
  184  ، حॻʮʟ ʔʴعة العقUPLʗتʦزȂع العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهǺ ʥالأخȂʙʷة   20
  192  ، حʔʴ الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفيUPLتʦزȂع العاملʥʻ الʗائǺ ʥʻʸالʦحʗة الإنʯاجॻة   21
  197  حʔʴ الʛʹʱتʦزȂع أفʙاد عʻʹة الʗراسة   22
23  ʥʴال ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦ198  ت  
  199  تʦزȂع أفʙاد العʻʹة حʔʴ الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي  24
  199  تʦزȂع أفʙاد العʻʹة حʔʴ الʲالة الاجʸʯاॻɸة  25
  200  تʦزȂع أفʙاد العʻʹة حʔʴ الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي  26
  201  تʦزȂع أفʙاد العʻʹة حʔʴ سʹʦات الʙʮʳة  27

  



   :والملاحق قائمة الأشكال والجداول
 

 

IX 

  :الʗʱاولقائʸة  - 2

 ʤرق
  عʹʦان الʗʱول  الʗʱول

 ʤرق
  الʶفʲة

  41  دور إدارة الʸʢʹʸة في عʸلॻة الʭʵʹʯة الاجʸʯاॻɸة  01

  91  حالات تʗخل الʸʢʹʸة لإدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي  02

  128  دراسات حʦل أǺعاد الʦلاء الʸॻʢʹʯي  03

3-1  ʤول رقʗʱع للǺول تاʗ129  03ج  

  147  الʸॻʢʹʯيدراسات حʦل مقايʛॻ الʦلاء   04

4-1  ʤول رقʗʱع للǺول تاʗ148  04ج  

  164  دراسات حʦل العلاقة بʥʻ الʦلاء الʸॻʢʹʯي ودوران العʸل والॻɻاب  05

06  ȊسʦالǺ ʥهʗة للॻʹʟʦة الʴسʓʸات الʱʯʹع مȂزʦات تʗ180  وح  

  180  وحʗات تʦزȂع مʹʱʯات الʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهǺ ʥالʙʵق   07

  181  2018الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهʥ سʹة  الʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج  08

  183  2018سʹة UPL الʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʦحʗة الإنʯاجॻة   09

  184  ، حॻʮʟ ʔʴعة العقUPLʗتʦزȂع العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهǺ ʥالأخȂʙʷة   10

  191  الʸʳاسي )LIKERT(نʦʸذج لʙȜॻت   11

  191  الʸʳاسي )LIKERT(فʭات نʦʸذج لȜॻارت   12

  192  ، حʔʴ الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفيUPLتʦزȂع العاملʥʻ الʗائǺ ʥʻʸالʦحʗة الإنʯاجॻة   13

  194  الʰاني ʦʲʸرالǺ ارتॺاȉ الॺɹارات معاملات  14

  195  الʰالʦʲʸ ʖرالǺ ارتॺاȉ الॺɹارات معاملات  15

  TEST ALPHA CRONBACH(  195(اخॺʯار ثॺات الاسॻʮʯان ألفاكʙونॺاخ   16

  ॻʮ)(KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST  196انات تʦزȂع الاخॺʯار ॻʮʟعة   17
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XIII 

  أثʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع وتʲقȖʻ الʦلاء الʸॻʢʹʯي

ʝʳلʸال:  
ذلـʥ  وأثـʛ مʶـاهʺة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فـي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـيتʨضـॽح مـȐʙ  تهʙف هʚه الʙراسـة إلـى    

ʧʽالعــامل Ȑʙــي لــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ Ȑʨʱــʶراســة علــى مʙــل الʴــة مʶسʕʺالǼ. Ȑʙفــة مــʛف إلــى معʙكʺــا تهــ  ʛʽتــأث
الʳـــʝʻ، الʶـــʧ، الʺʶـــȐʨʱ الʱعلॽʺـــي، الʴالـــة الاجʱʺاॽɺـــة، (الʸʵـــائʟ الʸʵʷـــॽة والॽɿॽʣʨـــة الʺʲʺʱلـــة فـــي 

  . على مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي )وسʨʻات الʛʰʵة ،الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي
   ʱض الʛغــȃو ʧهʙــة للــॽاجʱة الإنʙحــʨالǼ ــةॽانʙʽاء دراســة مʛإجــ ʦراســة، تــʙه الʚهــ ʧف مــʙصــل إلــى الهــʨ–

 )الاســॽʰʱان(أداة الʙراســة تــʦ تʨزȄــع  ، حʽــʘ)ENAP(الʱاǼعــة للʺʕسʶــة الॽʻʡʨــة للــʙهʧ  )UPL( -الأخʹــȄʛة
مـــʧ إجʺـــالي حʳـــʦ مʱʳʺـــع  %56.60 ةنʶـــॼ الʱـــي تʺʲـــلو ، عـــاملاً  180مـــʧ  تʱؔـــʨن عʷـــʨائॽة عʻʽـــة  علـــى

 Ǽاســـʙʵʱامقـــʙ تʺـــʗ الʺعالʳـــة الإحʸـــائॽة لॽʰانـــات الاســـॽʰʱان لو  ،ʦدائـــ لعامـــ 318 يʱʹـــʺʧ، الـــȑʚ الʙراســـة
   .)SPSS(بʛنامج الʜʴم الإحʸائॽة للعلʨم الاجʱʺاॽɺة 

ʙائج وقʱن ʗʴراسة  أوضʙأنّ الȌسʨʱي مʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم Ȑʨʱʶوأنّ ، م
 ʧʽالعاملǼ ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨة–الȄʛʹن  - الأخʨعʱʺʱي ȐʨʱʶʺǼ Ȍسʨʱي مʺॽʤʻʱلاء الʨال ʧم . ʦكʺا ت

مʨجॼة بʧʽ مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع ) ارتॼاȋ( تأثʛʽتʨجʙ علاقة   الʨʱصل إلى أنّه
معامل قʙر حʘʽ ، - الأخʹȄʛة- للʙهʧ لȐʙ العاملǼ ʧʽالʨحʙة الإنʱاجॽة الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي 

 إحʸائॽاً  ودال مʨʱسȌ ارتॼاȋ معامل وهʨ، )0.620(بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ ) PEARSON(الارتॼاȋ بʛʽسʨن 
ʻعʙ  Ȑʨʱʶة مȄʨʻلاء  .)0.01( الʺعʨال Ȑʨʱʶة في مॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨأنّه لا ت ʧʽʰا تʺؗ

الʝʻʳ، الʧʶ، الʴالة الاجʱʺاॽɺة، الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي، (الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ تعȐʜ إلى مʱغʛʽات 
تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ تعȐʜ إلى  ، وأنّه)وسʨʻات الʛʰʵة

 Ȑʨʱʶʺيالʺॽعلʱال.  

  .الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة، الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، الʨلاء الॽʤʻʱʺي: الؒلʸات الʸفʯاحॻة
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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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ʗʻهʸت :  

    ȑأ ʛʰʱة تعʺʤʻعـة مॽʰʡ عهـا أوʨهامهʺـا ؗـان نʡـاʷـاً  نॽɺاʺʱـاً اجʺॽʤʻت ʧن مـʨؔـʱة  يȄʛـʷǼ اردʨمـ ʦـاهʶت

ملʜمـــة  هــʚه الʺʤʻʺــةف ʻȃــاءً علــى ذلـــʥو ، مــʧ الʢʱـــʨر والاســʛʺʱارهــʚه الʺʤʻʺــة تʺȞـــǼ ʧالʙرجــة الأولــى فــي 

تعȄʜـʜ  ، مـʧ خـلالالʺهـارات الʺʽʺʱـʜة والؔفـاءات العالॽـة ذوȑ الʺʰـʙعʧʽ خاصـة  العاملʧʽ لـʙيهاǼالʴفاȍ على 

 لــʙيهʦ ارتॼــاȋ هــʕلاء العــاملʤʻʺǼ ʧʽʺــʱهʦ وتقȄʨــة رغʰــʱهʦ فــي الاســʛʺʱار Ǽالعʺــل فʽهــا وتॽʺʻــة شــعʨر الالʱــʜام

تʤʴـــى تʷــʽȞل ثقافـــة تॽʺॽʤʻــة قȄʨـــة ومʨحــʙة عـــȄʛʡ ʧــȘ  ذلــʥو  .Ǽالʨاجــʖ والʺʶــʕولॽة اتʳاههـــا والــʨلاء لهـــا

Ǽالجʺــاع و الإ ʥــʶʺʱ كʛʱــʷʺــة الʺʤʻʺــع أعʹــاء الॽʺف جʛــʡ ʧهــا مــʺॽʁǼ اتهاʙقــʱهــا و و ومعʛʽاضــاتها معايʛʱاف

ات الʸــʴॽʴة والʺʛغȃʨــةالʱــي ، الأساســॽة ʨؗــلʶد الʙــʴــة و ، تǼاʳǽالإ ʦॽــʁســخ الʛتʛʽفʨــʱة  لॼاســʻʺــة العʺــل الʯʽب

وʱʺʱȄعʨن ȐʨʱʶʺǼ مʛتفع  مʱʺʤʻهʦالعاملʧʽ مʱʶعʙيʧ للالʜʱام Ǽأهʙاف  الʛʤوف الʺلائʺة الʱي تʳعلʳǽȂاد و 

تʶاهʦ في بʻاء الʲقة والاحʱـʛام الʺॼʱـادل بـʧʽ أعʹـاء فالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة القȄʨة . مʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي اتʳاهها

وتʛفع مʧ تʻʺي روح الʱعاون والعʺل الʳʺاعي لȐʙ العاملʧʽ وتʜرع فʽهʦॽʀ ʦ الأمانة والإخلاص و  ،الʺʤʻʺة

وتʴفــʜهʦ علــى الإبــʙاع  ،روحهـʦ الʺعȄʨʻــة وتعــʜز شــعʨرهǼ ʦالانʱʺــاء إلــى مʤʻʺــʱهʦ والافʵʱــار بهــا والــʨلاء لهــا

ــة ــة لأداء مهــــامهʦ والاســـʱقلالॽة وتʺـــʴʻهʦ الȄʛʴــــة  ،والʴʱلـــي بـــʛوح الʴʱــــȑʙ والʺʻافʶـ اتʵـــاذ القــــʛارات و الؔاॽɾـ

ʦعʺلهــǼ علقــةʱʺعــاون كʺــا  .الʱة وال مــʧ  دارة الʸــʛاعات الʱــي تʴــʙث Ǽالʺʤʻʺــة،إفــي تʷــʳعهʦ علــى الʺʷــارؗ

 وȂدارتـهॽɿॽؗـة الʱعامـل معـه  نقل الأفؔار الʻʰاءة والʺفاʦॽʂ الʴॽʴʸة عـʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي وتعلـॽʺهʦخلال 

ــــʴॽʴة ـــة الʸـ ـــات وذلـــــǼ ʥالاعʱʺـــــاد ،ǼالȄʛʢقــ ـــى مʺارســ ــة هاعلــ ــــاو  الإʳǽابॽـــ ــــʺʧ  ،الأساســـــॽة أǼعادهـ الʱـــــي تʱʹـ

 الʱقلʽـل مـʧ الأثـارفـي وهـʚا مـا ʶǽـاهʦ . اسʲʱارة الʛʸاع الإʳǽـابيʖ أسالʽإسʛʱاتॽʳॽات حل الʛʸاع الʶلʰي و 

ــه، للʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــيالʶـــلॽʰة  ــة واســـʱغلال نʱائʳـ ـــة العʺـــل أكʲـــʛ جاذبॽـ ʯʽعـــل بʳـــي تʱـــة الॽابʳǽالإ  ʧʽللعـــامل

وتقـȑʨ رغʰـʱهʤʻʺǼ ʦʺـʱهʦ وتعʜز ارتॼـاʡهʦ  الʱفاعل الإʳǽابي وتʙعʦ شعʨرهǼ ʦالʛضاالعʺل و على  هʦتʳʷعو 

هــا  ʛؗم تʙهــا وعــʽار فʛʺʱالاســǼ ــاروʵʱلاء لهــا والافʨهــا الــʽــاء إلʺʱالانǼ. ــيفــʺॽʤʻʱاع الʛــʸة للʴॽʴــʸالإدارة ال 

الʺʷــاكل والʸــʛاعات الʱــي تʹــʸʺǼ ʛــالʴها ومʸــالح العــاملʧʽ لــʙيها مʱʵلــف تʻʳــʖ الʺʤʻʺــة الʨقــʨع فــي 

ة، ؗʺا ʛؗʱʷʺاف الʙالأه Șʽقʴل دون تʨʴعلى  وت ȍفاʴفي ال ʦاهʶار تʛʺʱأعʹـاء اسـ ʧʽة بـʙـʽʳالعلاقـات ال

ــع مــــʧ مʶــــȐʨʱ ولائهــــʦ و الʺʤʻʺــــة وتعــــʜز الʱعــــاون  الʲقــــة الʺॼʱادلــــة بʽــــʻهʦ وتقــــȑʨ ارتॼــــاʡهʤʻʺǼ ʦʺــــʱهʦ وتʛفــ

    .الॽʤʻʱʺي
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 :الʗراسة إشȜالॻة -1  

     ʧع ʖتʛʱأن ي ʧȞʺǽ ة أوǽة الʺادॽاحʻال ʧاء مʨس ʧʽالعاملǼ ʛʹة تॽʰائج سلʱي نʺॽʤʻʱاع الʛʸوث الʙح
 Ȍȃʛــي تــʱلال العلاقــة الʱفــي اخــ ʖʰــʶʱــة، وتȄʨʻلاء الʺعʕقــاء هــॼالǼ ʧʽــʰراغ ʛــʽغ ʦعلهــʳوت ʦهʱــʺʤʻʺǼ ʧʽالعــامل

 Ȑʛــة أخــʺʤʻʺǼ يلــةʙصــة عʺــل بʛف ʦت لهــʛفʨهــا فــي حــال تــ ʛؗʱل ʧيʙعʱــʶهــا ومʽف .ʧعــ ʖتــʛʱأن ت ʧــȞʺǽ كʺــا 
وشـعʨرهǼ ʦالʛضـا  الأفʹـل نʴـʨنʱائج إʳǽابॽـة تـʕدȑ إلـى تغʽʽـʛ أوضـاع العـاملʧʽ  حʙوث الʛʸاع Ǽالʺʤʻʺة

ǽعــʜز ثقــة العــاملʤʻʺǼ ʧʽʺــʱهʦ  وهــʚا مــا، عــʣ ʧــʛوف العʺــل والॽʶاســات الʺॼʱعــة فــي إدارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة
 ʧʶʴȄو ʧلهـام ʦبهـا وولائهـ ʦهʡـاॼارت Ȑʨʱـʶلـو . مʥلʚ  ʧـة مـʺʤʻʺعلـى إدارة ال ʙاع أن تلابـʛـʸعامـل مـع الʱ

وذلʥ مʧ خلال تʽȞʷل ثقافة تॽʺॽʤʻة قȄʨة تʧʺʹʱ إسʛʱاتॽʳॽات إدارة  ،ǼالȄʛʢقة الʴॽʴʸة تʙيʛهالॽʤʻʱʺي و 
ومــʧ هــʚا الʺʢʻلــȞʺǽ Șــʡ ʧــʛح . الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي والʺʺارســات الʱــي تʶــاهʦ فــي اســʲʱʺار نʱائʳــه الإʳǽابॽــة

علــى  أثــʙ ذلــʣمــا و  ،مــȎʗ مʴــاهʸة الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة فــي إدارة الʶــʙاع الʸॻʢʹʯــي مــا: الإشــȞالॽة الʱالॽــة
 ʥʻولاء العامل Ȏʦʯʴلمʤهʯʸʢʹʸ؟   

  :الأسʭلة الفॻɸʙة -2  
   :ʛʡح الأسʯلة الفॽɺʛة الʱالॽة تʦ ،بهʙف تȌॽʶॼ الإشȞالॽة

الॽʤʻʱʺــي علــى مʶــʶʺ Ȑʨʱــاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع ل هــل يʨجــʙ أثــʛ ذو دلالــة إحʸــائॽة - 

  الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة؟

ʺʶــاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي علــى مʶــȐʨʱ هــل يʨجــʙ أثــʛ ذو دلالــة إحʸــائॽة ل - 

  الʨلاء العاʡفي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة؟

الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي علــى مʶــʶʺ Ȑʨʱــاهʺة هــل يʨجــʙ أثــʛ ذو دلالــة إحʸــائॽة ل - 

  الʨلاء الʺʛʺʱʶ لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة؟

ʺʶــاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي علــى مʶــȐʨʱ هــل يʨجــʙ أثــʛ ذو دلالــة إحʸــائॽة ل - 

  الʨلاء الأخلاقي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة؟

ʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴـل الʙراسـة هل تʨج - 

الـॽʣʨفي، وسـʨʻات الʸʱـʅॽʻ الʳـʝʻ، الʶـʧ، الʺʶـȐʨʱ الʱعلॽʺـي، الʴالـة الاجʱʺاॽɺـة، (تعȐʜ إلـى مʱغʽـʛات 

  ؟)الʛʰʵة

  : الʗراسة فʙضॻات -3  
  :وضع الفʛضॽات الʱالॽة تʦالإجاǼة على الأسʯلة الʺʛʢوحة، الʧȞʺʱ مǼ ʧغʛض 
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 ة الأولىʴॻئʙة الॻضʙعلى أنّهالف ʟʻي تʱوال ،:  
تʦجʗ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي 

  .ومȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة

  :وتʙʻرج ضʺʧ هʚه الفʛضॽة، الفʛضॽات الفॽɺʛة الʱالॽة 

ـــى -    ـــة الأول ॻɸʙة الفॻضـــʙعلاقـــة : الف ʙجـــʨـــةتॼجʨم ʛʽقافـــة  تـــأثʲـــاهʺة الʶم ʧʽة بـــॽـــائʸـــة إح ذات دلال

  .الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء العاʡفي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة

   - ʰـــة ال ॻɸʙة الفॻضـــʙـــةالف ॻعلاقـــة: ان ʙجـــʨـــة تॼجʨم ʛʽقافـــة  تـــأثʲـــاهʺة الʶم ʧʽة بـــॽـــائʸـــة إح ذات دلال

  .الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء الʺʛʺʱʶ لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة

ـــة -    ʰالʰـــة ال ॻɸʙة الفॻضـــʙعلاقـــة  :الف ʙجـــʨــةت ـــة إحʸـــائॽة بـــʧʽ مʶـــاهʺة الʲقافـــة  تـــأثʛʽ مʨجॼـ ذات دلال

  .الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء الأخلاقي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة

 ةॻانʰة الॻʴॻئʙة الॻضʙعلى أنّهالف ʟʻي تʱوال ،:  
الʗراسة تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل 

  .الॻʶʳʵة والॻɽॻʡʦةʯʸغʙʻات التعȎʚ إلى 

  :وتʙʻرج ضʺʧ هʚه الفʛضॽة، الفʛضॽات الفॽɺʛة الʱالॽة 

تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ : الفʙضॻة الفॻɸʙة الأولى -    
ʝʻʳال ʛʽغʱإلى م Ȑʜراسة تعʙل الʴة مʶسʕʺالǼ.  

تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ : الʰانॻةالفʙضॻة الفॻɸʙة  -    
 ʛʽغʱإلى م Ȑʜراسة تعʙل الʴة مʶسʕʺالǼʧʶال.  

تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ : الʰالʰةالفʙضॻة الفॻɸʙة  -    
 ʛʽغʱإلى م Ȑʜراسة تعʙل الʴة مʶسʕʺالǼ Ȑʨʱʶʺي الʺॽعلʱال.  

تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ : الʙاǺعةالفʙضॻة الفॻɸʙة  -    
 ʛʽغʱإلى م Ȑʜراسة تعʙل الʴة مʶسʕʺالǼةॽɺاʺʱالة الاجʴال.  

تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ : الفʙضॻة الفॻɸʙة الʳامʴة -    
 ʛʽغʱإلى م Ȑʜراسة تعʙل الʴة مʶسʕʺالǼ ʧʽفيالعاملॽʣʨال ʅॽʻʸʱال.  

تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ : الفʙضॻة الفॻɸʙة الʴادسة -    
 ʛʽغʱإلى م Ȑʜراسة تعʙل الʴة مʶسʕʺالǼ ʧʽالعامل ʨʻةسʛʰʵات ال.  
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   :هʗف الʗراسة -4  
الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع  مــȐʙ مʶــاهʺةتʨضـॽح يʲʺʱـل الهــʙف الأساســي مـʧ هــʚه الʙراســة فــي    

 حʽــʘ. )كʺʱغʽـʛ تــاǼع( ذلـʥ علــى مʶــȐʨʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي لـȐʙ العــاملʧʽ أثــʛ، و )كʺʱغʽــʛ مʶـʱقل( الॽʤʻʱʺـي
الفʛضــॽات الʺʨضــʨعة، وذلــǼ ʥغــʛض  واخॼʱــارالʺʛʢوحــة  الأســʯلةالإجاǼــة علــى تهــʙف هــʚه الʙراســة إلــى 

  :، والʱي تʲʺʱل فيالʨʱصل إلى الʱʻائج الʺʛجʨة مʧ هʚه الʙراسة
   ؛اتʳاه الʛʸاع الॽʤʻʱʺي) الؔلاسȞॽي(الʻاǼعة مʧ الفʛؔ الʱقلȑʙʽ الʶلॽʰة الॽʢʺʻة و تغʛʽʽ الʛʤʻة  - 
  ؛لʛʸاع الॽʤʻʱʺيتʨضॽح الʺفهʨم الॽʴʸح ل - 
  ؛عȘȄʛʡ ʧ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة )الʻʰاء( الإʳǽابي الأفؔار الʴॽʴʸة عʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي نقل - 
  الʨʱصل إلى أنّ أǼعاد الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ومʺارساتها الإʳǽابॽة تʶاهʦ في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛ - 
احʱـʨاء ثقافـة  ، وذلـʥ مـʧ خـلالتʽȞʷل ثقافة الʱعامـل مـع الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي وȂدارتـه ǼالȄʛʢقـة الʸـʴॽʴة - 

  ؛الʺʤʻʺة لأسالʖʽ الʱعامل مع الʛʸاع الॽʤʻʱʺي وȂسʛʱاتॽʳॽات إدارته
، )أȑ الارتॼـاȋ العـاʡفي Ǽالʺʤʻʺـة(الॽʤʻʱʺي لا ǽقʛʸʱ فقȌ على الʳانʖ الʺعȑʨʻ الʨلاء  الʨʱضॽح Ǽأنّ  - 

، )ʧʽ بهــــاالʷــــعʨر Ǽالʨاجــــʖ والʺʶــــʕولॽة اتʳــــاه الʺʤʻʺــــة والعــــامل(وȂنّʺــــا يʱʹــــʺʧ ؗــــʚلʥ الʳانــــʖ الأخلاقــــي 
 ȑالʺاد ʖانʳاجة إلى العʺل(والʴة وال ʛؗʱʷʺالح الʸʺي على الʻʰʺ؛)ال  

لها  ،القȄʨة والʺʨحʙة، والʱي تʧʺʹʱ إسʛʱاتॽʳॽات إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ʨʱضॽح Ǽأنّ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱةال - 
 Ȑʨʱʶابي على مʳǽاس إȞي انعʺॽʤʻʱلاء الʨال ʧʽالعامل Ȑʙ؛ل  

 -  ʟائʸʵال ʛʽتأث Ȑʙح مॽضʨلـة فـي تʲʺʱʺـة الॽɿॽʣʨة والॽـʸʵʷـي، (الʺॽعلʱال Ȑʨʱـʶʺال ،ʧـʶال ،ʝʻـʳال
ــة، الʸʱـــʅॽʻ الـــॽʣʨفي، وســـʨʻات الʰʵـــʛة  لـــȐʙ العـــاملʧʽ علـــى مʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي) الʴالـــة الاجʱʺاॽɺـ

  .Ǽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة
  :أهॻʸة الʗراسة -5  
يʱعلـــǼ ȘʺـــȐʙ ارتॼـــاȋ العـــاملʤʻʺǼ ʧʽʺـــʱهʦ  اً حʶاســـاً مʨضـــʨع تʻʱـــاولتؔʺـــʧ أهʺॽـــة هـــʚه الʙراســـة فـــي ʨؗنهـــا  

ها ʛؗم تʙها وعʽالعʺل فǼ ارʛʺʱفي الاس ʦهʱʰة ورغॽʺॽʤʻʱها الʺॽʁǼ ʦامهʜʱوال ،ȑʚال  ʙـʶʳʱخـلالي ʧمـ  Ȑʨʱـʶم
ــا مــʧ خــلال هــʚه الʙراســة لــʚا  .ولائهــʦ الॽʤʻʱʺــي ʻــارتأيǼ حॽضــʨʱال ʛثʕــي تــʱامــل الʨالع ʧمــ ʙيــʙــاك العʻأنّ ه

 تʤʴـى الʱـي القȄʨـة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة ،لॽʤʻʱʺـي لـȐʙ العـاملʧʽ، والʱـي مـʧ بʻʽهـاإʳǽابॽاً على مȐʨʱʶ الʨلاء ا
 ʥʶʺإجʺاع وتǼ عॽʺها جʺॽʁǼ ةʺʤʻʺاتها أعʹاء الʙقʱةومعॽالأساس ʖتـʛʱت ȑʚـاء الـʻʰـي الʺॽʤʻʱاع الʛʸوال ،

ــةفأهʺॽـــة هـــʚه الʙراســـة تॼʻـــع مـــʧ  .عʻـــه نʱـــائج إʳǽابॽـــة الʸـــʛاع مـــʧ نʱـــائج الʺʤʻʺـــة  اســـʱفادة تʨضـــॽح ॽɿॽؗـ
ǼالȄʛʢقة الʴॽʴʸة حفاʣاً على اسʱقʛار عاملʽهـا مـʧ جهـة، وعلـى ارتॼـاʡهʦ  اسʲʱʺارهاالॽʤʻʱʺي الإʳǽابॽة و 

 Ȑʛجهة أخ ʧلها م ʦلبها وولائهʽȞʷخلال ت ʧم ʥعامـل مـع ل ها، وذلʱال ʖʽأسـال ʧʺـʹʱـة تȄʨة قॽʺॽʤʻقافة تʲ
        :سة أن تʶاهʦ فيلهʚه الʙراوعلॽه، ʧȞʺǽ  .الʛʸاع الॽʤʻʱʺي وȂسʛʱاتॽʳॽات إدارته
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 و 

  الʱعʨȞʺǼ ʅȄʛنات وأǼعاد الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة؛ - 
  تʨضॽح خʸائʟ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة القȄʨة؛ - 
  تʙʴيʙ الأسॼاب الʱي تʕدȑ إلى حʙوث الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛ - 
  الإʳǽابॽة والʶلॽʰة الʱي تʛʱتʖ عʧ حʙوث الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛ الآثارتʨضॽح  - 
  حل الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، وȃأسالʖʽ اسʲʱارته؛الʱعǼ ʅȄʛإسʛʱاتॽʳॽات  - 
  تʨضॽح واقع إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي Ǽالʺʤʻʺة الʜʳائȄʛة؛ - 
  تʙʴيʙ العʨامل الʺʕثʛة على الʨلاء الॽʤʻʱʺي، والʱʻائج الʺʛʱتॼة عʻه؛ - 
  تʨضॽح علاقة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة Ǽإدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛ - 
  القȄʨة Ǽالʨلاء الॽʤʻʱʺي؛تʨضॽح علاقة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  - 
  .تʨضॽح علاقة الʨلاء الॽʤʻʱʺي Ǽالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وȂدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي - 

  :أسॺاب اخॻʯار مʦضʦع الʗراسة -6  
  :ǽعʨد اخॽʱار مʨضʨع هʚه الʙراسة إلى العʙيʙ مʧ الأسॼاب، أهʺها 
اخॽʱــار الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي لــȞǽ ʦــʧ صــʙفة وȂنّʺــا ؗــان نʳॽʱــة الॼɼʛــة فــي مʨاصــلة دراســة هــʚا الʺʨضــʨع،   - 

فـي  تـʦ إجʛاؤهـاوذلʥ نʛʤاً لʨاقع إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي في الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة، ॼɾعʙ الʙراسة الʺʙʽانॽة الʱي 
، حʽــॽɿॽؗ ʘــة الʱعامــل معــه وȂدارتــهأنّ هʻــاك فهʺــاً خاʯʡــاً للʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي و  ʻاالʺاجʶــʛʽʱ اســʳʱʻʱمــʛؗʚة 

ʳॽـʖ مʴارʱȃـه ɾ ،يʛʤʻ إلॽه الॽʺʳع على أنّه أمـʛ سـيء يـʕدȑ إلـى نʱـائج سـلॽʰة فـي ؗـل الʺʨاقـف والʴـالات
 إدارتـه،Ȃسـʛʱاتॽʳॽات و  تʶلȌॽ الʹʨء على الʺفهـʨم الʸـॽʴح للʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي نالʚا أرد .وȂزالʱه ȞǼل الʛʢق 

 ʨـȞǽ أن ʧـȞʺǽ ـيʺॽʤʻʱاع الʛʸأنّ الǼ ʥـذلʱعॽʰʡ قـفʨʱت ʘـʽـاءً، حʻȃـاً وॽابʳǽن إʨـȞǽ أن ʧـȞʺǽ اً ؗʺـاॽʰه ن سـل
  على ॽɿॽؗة الʱعامل معه وȂدارته؛

 الॽʺॽʤʻʱـة يـʦʱ بʻـاءʲقافـة ʺـʧ خـلال البʻـاءً علـى الاسـʱʻʱاج الʶـابȘ، ف ءأما اخॽʱـار الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فʳـا - 
 أن، حʽـȞʺǽ ʘـʧ لإدارة الʺʤʻʺـة الʺفاʦॽʂ والʺعـاني الʸـʴॽʴة عـʧ الʤـʨاهʛ والʨقـائع الʱـي تʴـʙث Ǽالʺʤʻʺـة

ʻــاءة تʻʰة قــل الأفؔــار الʴॽʴــʸال ʦॽʂعامــل معــه والʺفــاʱــة الॽɿॽؗ ضــحʨــي وتʺॽʤʻʱاع الʛــʸال ʧعــ ȘــȄʛʡ ʧعــ
ؗʺـــا Ȟʺǽـــʧ لهـــا أن تـــʙيʛه ǼالȄʛʢقـــة الʸـــʴॽʴة مـــʧ خـــلال معʱقـــʙاتها وتقالʽـــʙها وأعʛافهـــا وॽʀʺهـــا الॽʺॽʤʻʱـــة، 
ساســॽة لʲقافʱهــا الॽʺॽʤʻʱــة الʱــي تʱʹــʺʧ إســʛʱاتॽʳॽات حــل اعʱʺادهــا علــى الʺʺارســات الإدارȄــة والأǼعــاد الأ

  الʛʸاع الʶلʰي واسʲʱارة الʛʸاع الإʳǽابي؛
انعȞـاس إʳǽـابي لـʧȞʺʱ الʺʤʻʺـة مـʧ إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي ʳॽʱʻـة أو ؗواخॽʱار الʨلاء الॽʤʻʱʺـي جـاء ؗ - 

لॽʤʻʱʺــي تʶــاهʦ فــي الʴفــاȍ مــʧ خــلال ثقافʱهــا الॽʺॽʤʻʱــة، وذلــʥ للʨʱضــॽح Ǽــأنّ الإدارة الʸــʴॽʴة للʸــʛاع ا
 ʦهʱـʺʤʻʺǼ ʦهʡاॼارت ȑʨوتق ʦهʻʽادلة بॼʱʺقة الʲعاون والʱز الʜة وتعʺʤʻʺأعʹاء ال ʧʽة بʙʽʳعلى العلاقات ال

   . وتʛفع مʧ مȐʨʱʶ ولائهʦ الॽʤʻʱʺي
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  : حʗود الʗراسة -7  

الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة  مـȐʙ مʶـاهʺةسʦʱʽ الʛʢʱق مʧ خلال هʚه الʙراسة إلى تʨضॽح : الʗʲود الʦʸضॻɸʦة - 

 ʧʽالعــامل Ȑʙــي لــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ Ȑʨʱــʶعلــى م ʥذلــ ʛــي، وأثــʺॽʤʻʱاع الʛــʸات إدارة الॽʳॽاتʛʱإســ Șــʽʰʢفــي ت

  ).الʨلاء العاʡفي، الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي(الʺʲʺʱلة في ǼأǼعاده الʲلاثة 

ـــة -  ॻانȜʸود الʗـــʲال : ʙـــارالا وقـــعلقـــॽʱعلـــى خ  ʧهʙــة للـــ الʱاǼعـــة للʺʕسʶـــة  -الأخʹـــȄʛة–الʨحـــʙة الإنʱاجॽـ

 ʧهʙة للॽʻʡʨال)ENAP( هاʽة علॽانʙʽʺراسة الʙاء الʛالة لإجʴؗ.  

  .2019سʻة جانفي إلى  2018 شهʛ نʨفʺʛʰ سʻةمʧ الʺʙʽانॽة لقʙ امʙʱت الʙراسة : الʗʲود الʚمʹॻة - 

  : مʯغʙʻات الʗراسة -8  

علــى  ، وأثــʛ ذلــʥإدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي فــيالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة  مʶــاهʺة مــȐʙيهــʦʱ هــʚا الʴॼــʘ بʙراســة    

إدارة الʸــʛاع تʽʰʢــȘ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي تــأثʛʽ وذلــʥ مــʧ خــلال تʨضــॽح مــȐʙ  .مʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي

  : تʲʺʱل مʱغʛʽات الʙراسة فيحʘʽ  .لى مȐʨʱʶ ولاء العاملʧʽ لʺʱʺʤʻهʦوانعȞاس ذلʥ ع ،الॽʤʻʱʺي

  إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛في ʺॽة الʲقافة الॽʤʻʱ مʶاهʺة: الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل - 

  .)الʨلاء العاʡفي، الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي(ǼأǼعاده الʲلاثة  الʨلاء الॽʤʻʱʺي: الʯʸغʙʻ الʯاǺع - 

  : الʸʹهج الॺʯʸع -9  

صــʴة  اخॼʱــار مــȐʙو الʺʛʢوحــة  الأســʯلةǼغــʛض الʨʱصــل إلــى الهــʙف مــʧ هــʚه الʙراســة، ǼالإجاǼــة علــى    

الʺفـاʦॽʂ  عـʛضو مʱغʛʽات الʙراسـة وصف بهʙف  ، تʦ الاعʱʺاد على الʺʻهج الʨصفيالʺʨضʨعةالفʛضॽات 

حــʨل مʨضــʨع الʙراســة  الॽʰانــات، وذلــʥ مــʧ خــلال اســʙʵʱام أســلʨب الʺʶــح الʺʰʱȞــي فــي جʺــع بهــاة قــالʺʱعل

 إعـــʙاد ، حʽـــʘ اســـʙʵʱمʗ هـــʚه الأدبॽـــات الفȄʛؔـــة فـــي)الʱؔـــʖ، الʛســـائل والأʛʡوحـــات، الʴॼـــʨث والʙراســـات(

 ȑʛـʤʻال ʖانـʳه االʚراسـةلهــʙا ،لʚــ  إضـافة إلــى. الʙراسـة الʺʙʽانॽــةإعـʙاد اسـʙʵʱام أسـلʨب دراســة حالـة فــي  وؗ

ʦت ʥهج  ذلʻʺاد على الʺʱليالاعʽلʴʱال ʥض ، وذلʛغـǼ ʖانـʳـة فـي الʸلʵʱʶʺاجات الʱʻʱعلـى الاسـ ʖـʽعقʱال

ـــʚا  الʱعقʽـــʖ علـــى الʳـــʙاول  الʱʻـــائج الʺʨʱصـــل إلʽهـــا فـــي الʳانـــʖ الॽʰʢʱقـــي، مـــʧ خـــلالتʴلʽـــل الʤʻـــȑʛ، وؗ

علـــى عʻʽـــة مـــʧ  )الاســـॽʰʱان(الʙراســـة  وتʴلʽـــل الॽʰانـــات الʺʶـــʛʱجعة Ǽعـــʙ تʨزȄـــع أداة  ،الʺعʛوضـــة والأشـــȞال

 ʧʽالعـــامل ʧʽʺائʙالـــ ʧهʙــة للـــ ــا إحʸـــائॽاً  -الأخʹـــȄʛة–Ǽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـ Ǽاســـʙʵʱام بʛنـــامج الʴـــʜم  ومعالʱʳهـ

 .)SPSS( الإحʸائॽة للعلʨم الاجʱʺاॽɺة
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  : الʗراسات الʴاǺقة -10  
تــʦ  لهــا علاقــة ʨʺǼضــʨع دراســʻʱا، والʱــيالʱــي العॽȃʛــة والأجॽʰʻــة تــʦ الإʡــلاع علــى العʙيــʙ مــʧ الʙراســات    

  :كʺا يلي ،تॽʻʸفها حʖʶ الʺʨضʨع الȑʚ تʻاولʱه

 ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰل الʦدراسات ح :  
  :هʻاك الʛʽʲؔ مʧ الʙراسات الʱي تʛʢقʗ إلى مʨضʨع الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة، والʱي ʧȞʺǽ ذǼ ʛؗعʹها ؗʺا يلي 

دراسـة عʻʽـة مـʧ الʺʕسʶـات (أثـʙ الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة علـى إدارة الʸعʙفـة ، Ǽعʻـʨان وهॺʻة داسـيدراسـة  -  

  : )1()الاقʸʱادǽة الʜʳائȄʛة

أثـــʛ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة علـــى إدارة الʺعʛفـــة فـــي الʺʕسʶـــات معʛفـــة إلـــى  دراســـʱهاهــʙفʗ الॼاحʲـــة مـــʧ خـــلال  

 الاقʸʱـــادǽة الʜʳائȄʛـــة، حʽـــʘ اســـʱهʙفʗ هـــʚه الʙراســـة الإʡـــارات علـــى مʶـــȐʨʱ ثـــلاث مʕسʶـــات صـــʻاॽɺة

ـــه يʨجـــʙ أثـــʛ ذو دلالـــة إحʸـــائॽة للʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة علـــى إدارة الʺعʛفـــة . جʜائȄʛـــة وخلʸـــʗ الॼاحʲـــة إلـــى أنّ

وأǼعادهــا فــي الʺʕسʶــات الاقʸʱــادǽة الʜʳائȄʛــة، حʽــʘ أوضــʗʴ أنّ  درجــة مʺارســة وتॽʣʨــʅ إدارة الʺعʛفــة 

 ʨتفــع، ؗʺــا أنّ درجــة الــʛم ȐʨʱــʶʺǼ ʗراســة ؗانــʙــل الʴــة مȄʛائʜʳة الॽɺاʻــʸــات الʶسʕʺلʺʺارســات عي فــي ال

  .الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʙاعʺة لإدارة الʺعʛفة في هʚه الʺʕسʶات ؗانȐʨʱʶʺǼ ʗ مʛتفع

فـاءة ، Ǽعʻـʨان أحʗʸ مʦسى الʸهȏʗ أبʦ سʦʸرةدراسة  -   الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وأثʙها في الʙضا الॻʡʦفي وؕ

  :)2(أداء العاملʓʸǺ ʥʻسʴات الʯعلʤॻ العالي بʦلاǻة الʦʟʙʳم

مʺʲلـة فـي الʁـʦॽ الॽʺॽʤʻʱـة ونʤـام (خلال دراسʱه إلى الʱعʛف على أثʛ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱـة الॼاحʘ مʧ  هʙف 

، علـــى الʛضـــا )الʴـــʨافʜ ونʤـــʦ الʺعلʨمـــات والॽʁـــادة الإدارȄـــة والهȞॽـــل الॽʤʻʱʺـــي، ؗأǼعـــاد للʺʱغʽـــʛ الʺʶـــʱقل

 ʧʧ أكــادʽʽʺǽحʽــʘ أجȄʛـʗ الʙراســة علـى العــاملʧʽ مـ. الـॽʣʨفي ؗʺʱغʽـʛ وســȌॽ، وأداء العـاملʱʺؗ ʧʽغʽــʛ تـاǼع

 ʧʽــȄدارȂوǼ العــالي ʦॽعلــʱــات الʶسʕʺ مفــيʨــʡʛʵــة الǽولا . ʗصــلʨه إذ تʚذو دلالــة هــ ʛد أثــʨراســة إلــى وجــʙال

ـʚا أǼعـاد الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة مʱʳʺعـة إحʸائॽة  لؔل Ǽعʙ مʧ أǼعاد الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة علـى الʛضـا الـॽʣʨفي، وؗ

ʱــي تʨصــل إلʽهــا أنّ مʶــȐʨʱ الʛضــا الــॽʣʨفي علــى أداء العــاملʧʽ، ؗʺــا أوضــح الॼاحــʘ مــʧ خــلال الʱʻــائج ال

ʠفʵʻالعالي م ʦॽعلʱات الʶسʕʺǼ ʧʽالعامل Ȑʙل.   

                                                           
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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ــي ، Ǽعʻــʨان كʸȂʙــة رʲȁــيدراســة  -   ــة وȀدارة الʱــʦدة الʵــاملة لʴʲʯــʥʻ الأداء ف ॻʸॻʢʹʯــة ال تؒامــل الʰقاف
  : )1()دراسة حالة ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة وعلʨم الʳǼ ʛʽʽʶʱامعة الʰلʙʽة( الʓʸسʴات الʱامॻɹة

الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة وȂدارة الʳــʨدة بــॽ  ʧʽــة الʱــي تــȌȃʛالʱؔاملॽʰʡعــة العلاقــة تهــʙف هــʚه الʙراســة إلــى تʴلʽــل    

ي الʳامعـة الʜʳائȄʛـة ؗʺʱغʽـʛ تـاǼع، أॽɿॽؗ ȑـة الʷاملة ؗʺʱغʛʽ مʱʶقل ومȐʙ تأثʛʽها على الأداء الॽʤʻʱʺي ف

 ʨــʳخل إدارة الʙمــ Șــʽʰʢʱــة لॽʺॽʤʻʱقافــة الʲال ʧʽمʹــام ʅــॽʣʨت ʧالعــالي مــ ʦॽعلــʱــات الʶسʕــاملة فــي مʷدة ال

أجʗȄʛ هʚه الʙراسة على العاملʧʽ في ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة وعلـʨم الʶʱـʳǼ ʛʽʽامعـة و . أجل تʧʽʶʴ أدائها

أوضʗʴ الॼاحʲة مʧ خلال الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها أنّ هʻاك عʛʽʰؗ ʜʳ تعاني مʻه الʺʨʤʻمـة حʘʽ . الʰلʙʽة

، فهي تʞॽɻ وضعاً مʱأزماً مʧ حʽـʘ مʶـȐʨʱ الʳـʨدة فـي إدارتهـا وعـʙم تʨافـȘ مʛʵجاتهـا الʜʳائȄʛة الʳامॽɻة

  . مع احॽʱاجات سʨق العʺل ومʢʱلॼات الॽʺʻʱة

مʙʽانॽة دراسة ( دور الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة، Ǽعʨʻان الॻȁʙع بʦعʦȂʙةدراسة  -  
  : )2()ʺةلعʻʽة مʧ الʺʤʻʺات الॽʴʸة Ǽالʜʳائʛ العاص

على ॽʰʡعة العلاقة بʧʽ ثقافة الʺʤʻʺة وȂدارة الʨʳدة الʷاملة  هʙف الॼاحʘ مʧ خلال دراسʱه إلى معʛفة   

مȐʨʱʶ الʺʤʻʺات الॽʴʸة العʺʨمॽة، أȑ تʙʴيʙ مʶاهʺة العامل الʲقافي للʺʤʻʺات في تȘʽʰʢ إدارة الʳـʨدة 

أجȄʛــʗ الʙراســة علــى عʻʽــة مــʧ الʺʤʻʺــات الʸــॽʴة العʺʨمॽــة Ǽــالʜʳائʛ العاصــʺة، والʺʲʺʱلــة فــي و . الʷــاملة

ــʜ الاسʷʱــفائي الʳــامعي  ʛؗʺاشــا-الǼ فىʢــʸــة  -مʸʸʵʱʺة الॽــفائʷʱــة الاسʶسʕʺوال–ʛيʙإيــ ʗعلــي آيــ- 

   .-اس بॼاب الʨادȑجʨنʨʳر –والʺʕسʶة العʺʨمॽة للʴʸة الʨʳارȄة 

ــهحʽــʘ خلــʟ الॼاحــʘ مــʧ خــلال هــʚه الʙراســة إلــى      ʷǽــȋʛʱ فــي تʽʰʢــȘ إدارة الʳــʨدة الʷــاملة علــى  أنّ
 ʦهــا، ثــʱʽʺأهǼ لʨــʰعي والقʨــادة درجــة الــȄض زʛغــǼ ــة الʺلائʺــة لهــاॽɾقاʲــة الʯʽهʱالǼ ــامॽʁــات الʺʤʻʺال Ȑʨʱــʶم

ॽɺاʺʳة والǽدʛات الفॽ ʨؗلʶعلى ال ʜʽ ʛؗʱادئها والॼʺǼ امʜʱقهاالالॽʰʢʱاعʺة لʙاك ضعف  .ة الʻكʺا أوضح أنّ ه
فـــي مʺارســـة الʺʤʻʺـــات الʸـــॽʴة Ǽـــالʜʳائʛ العاصـــʺة لʺॼـــادȏ إدارة الʳـــʨدة الʷـــاملة، وذلـــǽ ʥعـــʨد إلـــى عـــʙة 

ضعف الاهʱʺام ǼالʺʠȄʛ وصعȃʨة الاتʸال بʧʽ الʺʙيȄʛات والʺʸالح الॽʰʢة وشॼه الॽʰʢة، (أسॼاب، مʻها 
ملة فـــي خʢʢهـــا الإســـʛʱاتॽʳॽة، ॽɼـــاب أســـلʨب العʺـــل عـــʙم الʱـــʜام الإدارة العلॽـــا بʛʰنـــامج إدارة الʳـــʨدة الʷـــا

ʴǼلقات الʨʳدة، والʹغȌ الʛʽʰؔ مʧ الʺʛضى الȑʚ تʨاجهه هʚه الʺʤʻʺـات Ǽفعـل الʲؔافـة الʶـȞانॽة الʺʛتفعـة 
  ...). Ǽالʜʳائʛ العاصʺة،

                                                           
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):  
هـــʙفʗ الॼاحʲـــة فـــي هـــʚه الʙراســـة إلـــى تʴلʽـــل أثـــʛ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة ونʺـــȌ الॽʁـــادة الʺʺـــارس مـــʡ ʧـــʛف    

فـي  ʳـʨدةال Ȃدراكالॽʻة في تʛك الॽʣʨفة الʴالॽة، و (الʺʺʛضات على نʨعʧʽ مʧ الʺʱغʛʽات ) رؤساء(مʛʷفي 

مʺʛضـة تعʺـل فـي  1000حʘʽ تʦ اسʙʵʱام عʻʽة عʨʷائॽة تʱؔـʨن مـʧ ). بʯʽة العʺل مʛʡ ʧف الʺʺʛضات

ولقـʙ تـʦ الʨʱصـل مـʧ تʴلʽـل الॽʰانـات . اسـʱهʙفʱها هـʚه الʙراسـة فـي الॽʰؔـǼʥأرȃع مʷʱʶـॽɿات وحʙات الʛعاǽة 

وجʨد أرȃع علاقات سॽʰʰة، أولها وجʨد علاقة ارتॼاȋ بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ونʺȌ الॽʁادة الʺʶـʙʵʱم، وثانʽهـا 

بʯʽة الʠȄʛʺʱ، وثالʲها وجʨد علاقة ارتॼاȋ بʧʽ نʺȌ  وȂدراك جʨدةوجʨد علاقة ارتॼاȋ بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

العʺل مـʡ ʧـʛف الʺʺʹـات، وأخʽـʛاً تـʦ إثॼـات وجـʨد تـأثʛʽ وسـȌॽ لـȌʺʻ راك جʨدة بʯʽة وȂدالॽʁادة الʺʙʵʱʶم 

ة لʯʽʰة العʺل مʛʡ ʧف الʺʺʹات  . الॽʁادة الʺʛن بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والʨʳدة الʺʙرؗ

  - 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): 

والʛضـا  الأداء الـॽʣʨفيتقʦॽʽ مȐʙ تأثʛʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على  هʙف الॼاحʲان مʧ خلال دراسʱهʺا إلى    

ʚا تʨضॽح العلاقة الʱي تʳʺع الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  حʘʽ تʦ إجʛاء هـʚه . Ǽʧʽالأداء والʛضا الॽʣʨفʽالॽʣʨفي، وؗ

 ʧمــ ʗنــʨؔة تॽائʨــʷــة عʻʽراســة علــى عʙ100ال ʛʳॽʻــالǼ ــاʱامعــة دلʳǼ نʨعʺلــǽ دʛــع فــȄزʨت ʙعــǼ ʥ120، وذلــ 

Ǽاســـʙʵʱام الʶʻـــʖ الʺȄʨʯـــة  هـــابॽاناتتـــʦ تʴلʽـــل  الʱـــي، و اســـॽʰʱان صـــالح للʙراســـة 100اســـॽʰʱاناً اســـʛʱجع مʻهـــا 

  . الʺʨضـʨعةفʛضـॽات الفـي اخॼʱـار ) Chi Square(الʶॼـʢॽة والʳـʙاول، إضـافة إلـى اسـʙʵʱام مȃʛـع شـي 

ولقʙ خلʗʸ الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها إلى أنّ أغلॽʰة أفʛاد عʻʽة الʙراسة يʱفقʨن على أنّ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة لهـا 

ء والʛضا الॽʣʨفي، وأنّ نʺȌ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺʺارس Ǽالʺʤʻʺـة ǼإمȞانـه تʙʴيـʙ تأثʛʽ على مȄʨʱʶات الأدا

ʧʽʽفॽʣʨضا الʛالأداء وال Ȑʨʱʶم.  

  - 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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يʲʺʱل الهʙف مʧ هʚا الʘʴॼ في الʷؔف عʧ مȐʙ تـأثʛʽ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة علـى الʛضـا الـॽʣʨفي والʱـʜام    
ــة ـــʚا الاحʱفـــاȍ بهـــʕلاء الʺـــʣʨفǼ ʧʽالʺʤʻʺـ ـــʙ تـــʦ إجـــʛاء هـــʚه الʙراســـة علـــى مـــʣʨفǼ ʧʽعـــʙة . الʺـــʣʨفʧʽ وؗ وق

، حʽــʘ تــʦ جʺــع الॽʰانــات مʤʻʺـات فــي مʻــاȘʡ مʱʵلفــة مــʧ الॼاكʶــʱان، مʲــل إقلـʦॽ ملʱــان وʳʻȃــاب وȃاكʶــʱان
 ʧʺـــʹʱان يॽʰʱاســـ ȘـــȄʛʡ ʧوزع  24عـــ ȑʚالاً، والـــʕســـ ʧن مـــʨؔـــʱـــة تʻʽـــات  235علـــى عʺʤʻم ʧفـــاً مـــʣʨم

، وذلـǼ ʥغـʛض الʨصـʨل إلـى الʱʻـائج الʺʛجـʨة مـSPSS ʧولقʙ تʦ تʴلʽل الॽʰانـات Ǽاسـʙʵʱام بʛنـامج . مʱʵلفة
ʘʴॼال .ʻʱقافة الʲها إلى أنّ الʽصل إلʨʱʺائج الʱʻأشارت ال ʘʽح ʛـʽʰؗ لȞʷǼ ʛثʕاً مهʺاً يʛʸʻع ʛʰʱة تعॽʺॽʤ

على الʛضا الॽʣʨفي والʜʱام الʺʣʨفʧʽ وȃقائهǼ ʦالʺʤʻʺة، حʘʽ تـʕثʛ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة إʳǽاǼـاً أو سـلॼاً علـى 
 ʧʽفʣʨام الʺـʜـʱفي والॽʣʨضـا الـʛز الʜف تعـʨـة سـॽابʳǽـة إॽʺॽʤʻʱقافـة الʲال ʗلاثـة، فـإذا ؗانـʲات الʛʽغʱʺه الʚه

 .دوران العʺل، وعلॽه يʛتفع مȐʨʱʶ الأداء تلقائॽاً وتقلل مʧ معʙلات 
 يʸॻʢʹʯاع الʙʶل الʦدراسات ح:  

هʻــاك الʽʲؔــʛ مــʧ الʙراســات الʱــي تʛʢقــʗ إلــى مʨضــʨع الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي، والʱــي Ȟʺǽــʧ ذؗــǼ ʛعʹــها ؗʺــا  
  :يلي
  :)1(إدارة الʙʶاعات الॻʸॻʢʹʯة، Ǽعʨʻان حʥʻʴ بʦرغʗةدراسة  -  
الʙراســة إلــى الʱعــʛف علــى أهــʦ أســالʖʽ وȂســʛʱاتॽʳॽات إدارة الʸــʛاعات هــʙف الॼاحــʘ مــʧ إجــʛاء هــʚه     

إضـــافة إلـــى اســـʱʻʱاج Ǽعـــʠ . الॽʺॽʤʻʱـــة مـــʧ أجـــل خلـــȘ جـــʨ نفʶـــي واجʱʺـــاعي ملائـــʶǽ ʦـــاعʙ علـــى العʺـــل

الʸـʛاعات، والʱـي تـʕدȑ إلـى زȄـادة ولاء وانʱʺـاء الأفـʛاد  ةالأدوات الʱي ʧȞʺǽ مـʧ خلالهـا الʺʶـاهʺة فـي إدار 

ʚا تʨجॽه نʛʤ الʺʙيʧȄʛ إلى ضـʛورة الاهʱʺـام Ǽاسـʙʵʱام . وȃالʱالي زȄادة فعالॽة هʚه الأخʛʽةإلى الʺʤʻʺة،  وؗ

مʱʵلف الأسالʖʽ والإسʛʱاتॽʳॽات الʵاصة Ǽإدارة الʛʸاعات الॽʺॽʤʻʱة الʺʻاسـॼة للʺʨقـف والʺلائʺـة لʺʱʵلـف 

  . أʛʡاف الʛʸاع Ǽالʺʤʻʺة

ʙ إسـʛʱاتॽʳॽة مʲلـى Ȟʺǽـʧ اسـʙʵʱامها فـي جʺॽـع حʘʽ خلʟ الॼاحـʘ مـʧ خـلال دراسـʱه إلـى أنّـه لا تʨجـ    
الʴالات لʺعالʳة وȂدارة الʛʸاعات الॽʺॽʤʻʱة، وȂنّʺا يॼʻغي اخॽʱار الإسʛʱاتॽʳॽة الʱي تʻʱاسʖ مع ॽʰʡعة ؗل 
 ʖــʳǽ ــة، ؗʺــاʺʤʻʺاع فــي الʛــʸلــه الʨور حʙيــ ȑʚقــي الــॽʁʴال ʖʰــʶــة الǼاʲʺǼ نʨــي تؔــʱوحــة، والʛʢلة مȞــʷم

 ʨʺامل للʷال ʟॽʵʷʱالǼ امॽʁة الʺʤʻʺة، فإدارة الॽʳॽاتʛʱة لؔل إسʨالʹعف والق ʖانʨل جȞǼ امʱقف والإلʺام ال
الʻاجʴــة ǽقــع علــى عاتقهــا إدارة الʸــʛاعات الॽʺॽʤʻʱــة، لــʚا تʤهــʛ ضــʛورة امʱلاكهــا للʺهــارات الॽʁادǽــة الʱــي 
ـــة الʸــــʛاعات  ــار الإســــʛʱاتॽʳॽة الʺلائʺــــة لʶʱــــȄʨة ومعالʳـ تʺʻȞهــــا مــــʧ الʱــــʙخل فــــي الʨقــــʗ الʺʻاســــʖ واخॽʱــ

  . الॽʺॽʤʻʱة

                                                           
، 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 

ʡـــاهʙة الʶــʙاع بـــʥʻ عʸــال الʶـــʹاعة ومʵــʙفʻهʤ وعلاقʯهـــا Ǻالʭʻʮـــة ، Ǽعʻــʨان حʻʱلــة رحـــاليدراســة  -  
  :)1()دراسة مʙʽانॽة في الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للॽʶارات الʻʸاॽɺة ǼالʛوॼȄة( الॻʸॻʢʹʯة

    ʧʽاع بـʛـʸة للॼʰـʶʺـة الॽاخلʙامـل الʨالع ʦفـة أهـʛراسـة إلـى معʙه الʚة فـي هـʲاحॼال ʗفʙه ʧʽيʚـʽفʻʱالعʺـال ال
ـʚا الʱعـʛف علـى ॽʰʡعـة الʯʽʰـة الॽʺॽʤʻʱـة الʸـʻاॽɺة، ومـȐʙ والʺʛʷفʧʽ الʺॼاشʧȄʛ في الʦॽʤʻʱ الʸـʻاعي ، وؗ

ارتॼــاȋ الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي ȞǼــل مـــʧ الॽʁـــادة الʺʶʱـــلʢة وضــعف الاتʸـــال وعـــʙم عʙالــة نʤـــام الॽʀʛʱـــة وعـــʙم 
ʧȄʨؔʱة الॽة عʺلॽɺʨضʨم .  

العʺـال الʻʱفʽـʚيʧʽ ومʷـʛفʽهʦ الʺॼاشـʧȄʛ فـي الʺʕسʶـة الॽʻʡʨـة للʶـॽارات حʘʽ أجȄʛـʗ هـʚه الʙراسـة علـى    
ॽʰʡعة الॽʁادة الʺʶʱلʢة وضعف الاتʸال وعʙم وجʨد نʤام إذ خلʗʸ الॼاحʲة إلى أنّ  .الʻʸاॽɺة ǼالʛوॼȄة

 ʧʽيʚــــʽفʻʱالعʺـــال ال ʧʽاع بـــʛــــʸة الʛـــاهʣ وزʛإلـــى بـــ ȑدʕتــــ ʧȄʨؔـــʱـــة ال ॽة عʺلॽɺʨضــــʨم مʙـــة عـــادل وعـــॽʀʛت
  . لʺॼاشʧȄʛومʛʷفʽهʦ ا

دور إدارة الʶـــʙاع فـــي تʴʲـــʥʻ الأداء الـــॻʡʦفي ، Ǽعʻـــʨان لارقـــʦ خامʴـــة وȁـــʥ جʸॻـــة عʸـــʙدراســـة  -  
ʥʻ2(للعامل(:   

    ʧʽـʶʴـي فـي تʺॽʤʻʱاع الʛـʸدور إدارة ال ʧـف عـʷؔراسـة إلـى الʙه الʚخـلال هـ ʧـان مـʲاحॼف الʙداء الأه
الـॽʣʨفي للعـاملʷʱʶʺǼ ʧʽــفى تʛابـي بʨجʺعــة بʨلاǽـة ʷǼــار، حʽـʘ تــʦ إجـʛاء دراســة مʙʽانॽـة علــى عʻʽـة تʱؔــʨن 

 ʧفى 70مʷʱʶʺصـل إلـى أنّ . عاملاً في الʨʱال ʦتـ ʙة، وأنّـه ولقʢسـʨʱـفى مʷʱʶʺالǼ ـيʺॽʤʻʱاع الʛـʸة الʙحـ
ʛʽ لإســـʛʱاتॽʳॽات إدارة الʸـــʛاع تʨجـــʙ علاقـــة بـــʧʽ إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي وأداء العـــاملʧʽ، حʽـــʘ هʻـــاك تـــأث

كʺـا تـʦ الʨʱصـل إلـى أنّ . الॽʤʻʱʺي على أداء العاملʧʽ حʖʶ نʺȌ الإشʛاف ونـʨع الإسـʛʱاتॽʳॽة الʺʶـʙʵʱمة
جʝʻ العامل لا يʕثʛ في ؗفاءته، وللʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي دور فـي تʙʴيـʙ مʶـȐʨʱ الʸـʛاع، وأنّ للʰʵـʛة دور فـي 

  .تʛȄʨʢ الؔفاءات وتʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي
   : )3(أنʸاȉ إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي وأثʙها في تʲقȖʻ الʙضا الॻʡʦفي، Ǽعʨʻان مقʙاب سارةدراسة  -  
هʙفʗ الॼاحʲة مʧ خلال هʚه الʙراسـة إلـى إبـʛاز أثـʛ أنʺـاȋ إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي علـى تʴقʽـȘ الʛضـا     

تـــʦ إجـــʛاء دراســـة  ʘحʽــ، الــॽʣʨفي لـــȐʙ العـــاملʧʽ فــي مʕسʶـــة مʷʱʶـــفى خʺـــʝॽ ملॽانــة بʨلاǽـــة عـــʧʽ الـــʙفلى

 ʧن مʨؔʱة تʻʽة على عॽʁॽʰʢفى 45تʷʱʶʺالǼ ًعاملا .  

                                                           
 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 

Ǽالʺʷʱʶفى مʴل الʙراسـة،  ولقʙ أʣهʛت الʱʻائج أنّ هʻاك تʨʻعاً في اسʙʵʱام أنʺاȋ إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي  

نʺــȌ حʽــʘ تʰــʧʽ أنّ أكʲــʛ الأنʺــاȋ اســʙʵʱاماً فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي تʲʺʱــل فــي نʺــȌ القــʨة والʶــʛʢॽة و 

كʺــا خلʸــʗ الॼاحʲــة فــي نʱــائج . الʱعــاون، ثــʦ تلʽهــا ॽʁǼــة الأنʺــاȋ الʺʲʺʱلــة فــي الʻʱــازل والʻʳʱــʖ والʶʱــȄʨة

إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي الʺॼʱعـة فـي نʺـاȋ الأعلاقة ارتॼاȋ قȄʨة ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ  دراسʱها إلى وجʨد

 .Ǽالʺʷʱʶفى والʛضا الॽʣʨفي

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

Organizational Performance(1): 

ــــʚا      ــه، وؗ ــ ʻـــة ع ــــار  الʺʛʱتॼـ ــه والآث ــــى معʛفــــة أســــॼاب الʸــــʛاع الॽʤʻʱʺــــي وأنʨاعــ ــة إل هــــʙفʗ هــــʚه الʙراســ

الإسʛʱاتॽʳॽات الʺʱعلقة ॽɿॽȞǼة إدارته في الʺʤʻʺات Ǽفعالॽة وذلǼ ʥغـʛض تعȄʜـʜ وتʶʴـʧʽ الأداء الॽʤʻʱʺـي، 

ʺʻاسـॼة للʱقلʽـل مـʧ حـʙة إذ تقع على عاتȘ إدارة الʺʕسʶة Ǽالʙرجة الأولى مʕʶولॽة  وضـع الإسـʛʱاتॽʳॽات ال

الʸــʛاعات، لــʚا تــʦ إجــʛاء هــʚا الʴॼــʘ لʶॽـــاهʦ فــي مʶــاعʙة الإدارȄــʧʽ والقــادة علــى تʢــʛȄʨ الإســـʛʱاتॽʳॽات 

مـʙيʛاً للʙراسـة مـʧ  130حʘʽ تʦ اخॽʱـار عʻʽـة مـʧ .  الʺʻاسॼة لإدارة الʛʸاعات في مʕسʶاتهȞʷǼ ʦل فعال

ات ا ʛؗـʷـة والॽمʨȞʴه الॼـات شـʯʽـة والهॽمʨȞʴال ʛوائʙاصــةالـʵــل . لʽلʴت ʙعـǼ راسـةʙه الʚـائج هـʱأشـارت ن ʙولقـ

 . الॽʰانات إلى أنّ الʖʰʶ الʛئʶॽي في حʙوث الʛʸاع الॽʤʻʱʺي يʲʺʱل في مʙʴودǽة الʺʨارد

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

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

وعلॽــه . تʺʲـل الهــʙف مــʧ هــʚه الʙراســة فـي الʴॼــʘ عــʧ أســॼاب الʸــʛاع الॽʤʻʱʺـي، آثــاره، وســʰل علاجــه    

  ما هي الأشॽاء والأمʨر الʱي تʕدȑ إلى حʙوث الʛʸاعات Ǽالʺʤʻʺة؟: تʺʨʴرت إشȞالॽة الʘʴॼ حʨل

وأنّ . حʽـʘ تـʦ الاسـʱʻʱاج أنّ الʸـʛاع لا مفـʛ مʻـه فـي الʺʤʻʺـات، لأنّـه جـʜء لا يʳʱـʜأ مـʧ حॽـاة أȑ مʤʻʺـة 

ة،  ʛؗʱـʷʺارد الʨرة الʺـʙـادة، ونـॽʁب الʨة، وأسلʢلʶق والʨفʱعلى ال ʝافʻʱة الʳॽʱث نʙʴة تʺʤʻʺالǼ اعاتʛʸال

دȑ إلـى انʵفـاض الإنʱاجॽـة ومʶـȐʨʱ يـʕ ذلـʥ  إنّ فإذا لʦ يʦʱ إدارة الʛʸاع ȞʷǼل جʙʽ وفي الʨقʗ الʺʻاسʖ، ف

  . الʙʵمات الʺقʙمة
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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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    ،ʙـʽل جȞـʷǼ إدارتـه ʗة إذا تʺـॽابʳǽائج إʱاع نʛʸال ʧع ʖتʛʱأن ي ʧȞʺǽ راسة إلى أنّهʙه الʚكʺا أشارت ه
. فلʗʶॽ ؗل حالات الʛʸاع سلॽʰة، لʚا لابʙ مʧ بʚل الʳهʨد لʹʺان معالʳة أسॼاب الʛʸاع عʙʻ ملاحʱʤها

ــان إلــــى أنّ الاعʱــــʛاف الʺȞॼــــǼ ʛالʸــــʛاع وȂعــــارة الانॼʱــــاه والاهʱʺــــام Ǽــــالأʛʡاف وفــــي الأخʽــــʛ، خلــــʟ ال ॼاحʲــ
فــي حـʳǽ ʧʽـʖ الابʱعــاد . الʺʸʱـارعة وتʻʰـي الʱفــاوض مـع هـʚه الأʡــʛاف ǽعʰʱـʛ أفʹـل Ȅʛʡقــة لʴـل الʸـʛاع

عــʧ اســʙʵʱام أســلʨب القــʨة والȄʨʵʱــʅ لʴــل الʸــʛاع، فʺــʧ الʺʶــʽʴʱل القʹــاء نهائॽــاً علــى الʸــʛاع وȂزالʱــه 
ʴǽــاولʨن القʹـاء علــى الʸـʛاع لفʱــʛة Ȅʨʡلـة، بʻʽʺــا سʸʴॽــل ؔامـل، حʽــʘ لـʧ يــʙوم الʺـʙراء والقــادة الـʚيǼ ʧال

   .الʚيʧ يʙيʛون الʛʸاع ȞʷǼل جʙʽ على مʜاǽا وفʨائʙ مʕسॽʶة وʷȄعʛون Ǽالʛضا الʸʵʷي

 يʸॻʢʹʯلاء الʦل الʦدراسات ح :  
  :الॽʤʻʱʺي، والʱي ʧȞʺǽ ذǼ ʛؗعʹها ؗʺا يليهʻاك الʛʽʲؔ مʧ الʙراسات الʱي تʛʢقʗ إلى مʨضʨع الʨلاء 

  :)Ǻ)1الʓʸسʴات العامة أثʙ سॻاسات الʲʯفʚʻ في الʦلاء الʸॻʢʹʯيǼعʨʻان ، سلʸॻان الفارسدراسة  -  
إلـــى تʨضـــॽح ؗـــل مـــʧ مفهـــʨمي سॽاســـات الʴʱفʽـــʜ والـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي  ʱهدراســـ مـــʧ خـــلال الॼاحـــʘ هـــʙف    

، حʽــʘ أجȄʛــʗ هــʚه بــʧʽ سॽاســات الʴʱفʽــʜ والــʨلاء الॽʤʻʱʺــي الʱــي تــȌȃʛ العلاقــةॽʰʡعــة  ثــʦ تʨضــॽحنȄʛʤــاً، 

الॼاحـʘ مـʧ خـلال نʱـائج دراسـʱه  تʨصـلإذ . الʙراسة على عʻʽة مʧ مʣʨفي أرȃع مʕسʶات عʺʨمॽـة سـʨرȄة

ــات إلــــى  ــة بــــʧʽ سॽاســــات الʴʱفʽــــʜ الʺʶــــʙʵʱمة والعʨامــــل الʸʵʷــــॽة للʺــــʣʨفǼ ʧʽالʺʕسʶــ عــــʙم وجــــʨد علاقــ

ʳابॽــة بــʧʽ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي والॽʶاســات الʴʱفȄʜʽــة Ǽأنʨاعهــا الʺʱʵلفــة، وجــʨد علاقــة إǽؗʺــا أوضــح  .العʺʨمॽــة

ʦهʛʽغ ʧولاءً م ʛʲأك ʦة هʙʽة جȄʜʽفʴاسة تॽد سʨجʨون بʛقǽ ʧيʚن الʨفʣʨʺفال. 

الـʦلاء الʸॻʢʹʯـي وعلاقʯـه Ǻالʙضـا ، Ǽعʻـʨان عʮـʗ الفʯـاح صـالح خلॻفـات ومʹـى خلـف الʸلاحʸـةدراسة  -  
ʛȂرʗʯة الʭʻاء هʷأع Ȏʗفي لॻʡʦة الॻاصة الأردنʳامعات الʱ2(في ال(:  

هʙف الॼاحʲان مʧ خلال هʚه الʙراسة إلى معʛفـة علاقـة الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي Ǽالʛضـا الـॽʣʨفي لـȐʙ أعʹـاء    

الأســــاتʚة العــــاملʧʽ فــــي  عʻʽــــة مــــʧهʯʽــــة الʱــــʙرʝȄ فــــي الʳامعــــات الʵاصــــة، حʽــــʘ أجȄʛــــʗ الʙراســــة علــــى 

أوضʗʴ نʱائج الʙراسة الʺʨʱصل إلʽها إلى إذ . )2005/2006(الʳامعات الʵاصة Ǽالأردن للعام الʙراسي 

جاء بʙرجة مʨʱسʢة، حʘʽ جاء Ǽعʙ الـʨلاء العـاʡفي ) الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل(أنّ الʺʨʱسȌ الؔلي للʨلاء الॽʤʻʱʺي 

أمـا . الʺʛتॼـة الʲانॽـة وȃعـʙه الـʨلاء الʺʶـʛʺʱ فـي الʺʛتॼـة الʲالʲـةفي الʺʛتॼة الأولى ثʦ يلॽه الʨلاء الʺॽɻارȑ في 

  . لȐʙ أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ ؗانʗ مʨʱسʢةدرجة الʛضا الॽʣʨفي 
                                                           

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

  . 2011العدد الأول، 
لȐʙ أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ في الʳامعات الʵاصة  الʨلاء الॽʤʻʱʺي وعلاقʱه Ǽالʛضا الॽʣʨفي«، عبد الفتاح صالح خليفات ومنى خلف الملاحمةـ  2

  . 2009، العʙد الʲالʘ والʛاǼع، 25، مʳلة جامعة دمȘʷ، الʺʳلʙ »الأردنॽة



 :مقدمة
 

 

 س 

ــة إلــــى    ــا خلʸــــʗ هــــʚه الʙراســ ــة كʺــ ــةقȄʨــــة و  وجــــʨد علاقــ العــــاʡفي، ( بــــʧʽ أǼعــــاد الــــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي مʨجॼــ
 ȑــارॽɻʺوال ،ʛʺʱــʶʺــة ا )والʯʽأعʹــاء ه Ȑʙفي لــॽʣʨضــا الــʛاصــة، إضــافة إلــى والʵامعــات الʳفــي ال ʝȄرʙــʱل

في مʶـȐʨʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ أعʹـاء هʯʽـة الʱـʙرʝȄ تعـʨد إلـى مʱغʽـʛ  ذات دلالة إحʸائॽة وجʨد فʛوق 
  . الʝʻʳ والʧʶ ومʙة الʙʵمة في الʳامعة

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

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

حʽـʘ أراد  ،الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ العـاملʧʽ الʱعȄʛـʴʺǼ ʅـʙداتإلـى هʙف الॼاحʘ مʧ خلال هʚه الʙراسـة    

، أȑ مـȐʙ تـأثʛʽ هـʚه الʺʴـʙدات ؗأحـʙتʶلȌॽ الʹʨء على الأهʺॽـة الʶʻـॽʰة لʺʺارسـات إدارة الʺـʨارد الʷॼـȄʛة 

ʧʽـــامل ــــȐʙ العــ ـــات إدارة الʺـــــʨارد الʷॼـــــȄʛة علـــــى الـــــʨلاء الॽʤʻʱʺـــــي ل  حʽـــــʘ خلـــــʟ الॼاحـــــʘ إلـــــى أنّ . مʺارسـ

واســʱقلالॽة الʺــʣʨفʧʽ فــي  ،)ســʨʻات الʙʵمــة Ǽالʺʤʻʺــة(الأقʙمॽــة ( الʸʵــائʟ الʸʵʷــॽة والॽɿॽʣʨــة للعامــل

ʦـة ،عʺلهʺʤʻʺالǼ مـيʛاله ʦقعهʨضـا  ،)ومʛـاوالʳات ʧʽالعـامل Ȑʙةالعـام لـȄʛـʷॼارد الʨا ،ه إدارة الʺـʚـ عʺلॽـة  وؗ

       .   تʕثʛ إʳǽابॽاً على الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ ، ؗلها عʨاملبʧʽ العاملʧʽ وȂدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة لالاتʸا

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

Engagement organisationnel(2):   

معʛفة تأثʛʽ مʺارسـات إدارة الʺـʨارد الʷॼـȄʛة علـى الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي،  إلى دراسʱههʙف الॼاحʘ مʧ خلال    

ـــʧʽ فـــي هـــʚه الʙراســـة نʺʨذجـــاً  الॼاحـــʘ حʽـــʘ اقʱـــʛح ـــȌȃʛ ب نʤـــام (أرȃـــع مʺارســـات لإدارة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة ي

 ،ʧʽȞʺʱال ،ʜافʨʴمات، الʨالؔفاءاتالʺعل ʛȄʨʢة الʺهـارات تॽʺʻوت( لاثـةʲعـاده الǼأǼ ـيʺॽʤʻʱلاء الʨوالـ ،) لاءʨالـ

 ȑـارॽɻʺلاء الʨوالـ ،ʛʺʱʶʺلاء الʨفي، والʡالعا( ʛومـاي ʧʽألـ ʧدها ؗـل مـʙـي حـʱال ،)ALLEN & MAYER( 

لʨلاء ل ʧ الأساسॼʧʽʽعʙيالوعلॽه، أراد الॼاحʘ اخॼʱار مȐʙ تأثʛʽ هʚه الʺʺارسات الأرȃع على  .م1990سʻة 

إدراك العـــاملʧʽ لهـــʚه ، حʽـــʘ افʱـــʛض أنّ )الـــʨلاء العـــاʡفي والـــʨلاء الʺʶـــʶ)ʛʺʱـــʖ وجهـــة نʤـــʛه الॽʤʻʱʺـــي ح

تʨصـل الॼاحــʘ إلــى أنّ نʱـائج دراســʱه أثʱʰــʗ إذ  .الʺʺارسـات ʷǼــȞل إʳǽـابي ǽعــʜز وʢȄــʨر ولاءهـʦ الॽʤʻʱʺــي

لهـــا تـــأثʛʽ صـــʴة الفʛضـــॽات الʱـــي انʢلـــȘ مʻهـــا، أȑ أنّ أغلॽʰـــة مʺارســـات إدارة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة الʺʙروســـة 

        .لȐʙ العاملʧʽ ، غʛʽ أنّها لا تʕثȞʷǼ ʛل عام على تʨʢر الʨلاء الʺʛʺʱʶإʳǽابي على تʨʢر الʨلاء العاʡفي

                                                           
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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 يʸॻʢʹʯلاء الʦة والॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʥʻب ʕعʸدراسات ج:  
هʻــاك العʙيــʙ مــʧ الʙراســات الʱــي تʛʢقــʗ إلــى العلاقــة الʱــي تــȌȃʛ بــʧʽ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة والــʨلاء الॽʤʻʱʺــي،  

 :والʱي نʛؗʚ مʻها
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وعلاقʯها ǺالʷغȊ الʸهʹي والʦلاء الʸॻʢʹʯي وفعالॻـة ، Ǽعʨʻان واॻɼة صʙʲاوȏ دراسة  -  

  :)1(الʚʱائȂʙةالʘات لȎʗ إʟارات الʱامعة 
الʷؔف عʧ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة الʶـائʙة لـȐʙ إʡـارات الʳامعـة حʘʽ هʙفʗ الॼاحʲة مʧ خلال دراسʱها إلى    

الʜʳائȄʛــة وعلاقʱهــا ȞǼــل مــʧ الʹــغȌ الʺهʻــي والــʨلاء الॽʤʻʱʺــي وفعالॽــة الــʚات، إضــافة إلــى تʶــلȌॽ الʹــʨء 

ʛائʜʳـــالǼ ـــامعيʳـــار الʡهـــا الإʻعـــاني مǽ ـــيʱـــي الʻالʺه Ȍاض الʹـــغʛأعـــ ʦالإذ  .علـــى أهـــ ʗلـــʲʺـــائج تʱʻ ـــيʱال

لـȐʙ إʡـارات الʳامعـة الʜʳائȄʛـة هـي ॽʀʺـة العـʙل فـي  هʚه الʙراسة أنّ الʁـʦॽ الॽʺॽʤʻʱـة الʶـائʙةتʨصلʗ إلʽها 

الʺʛتॼة الأولى ثॽʀ ʦʺة الʺȞافأة تلʽها ॽʀʺة فʛق العʺـل وॽʀʺـة الفاعلॽـة وॽʀʺـة الʤʻـام ثـॽʀ ʦʺـة الʸـفʨة وॽʀʺـة 

ʸـʗ الॼاحʲـة إلـى أنّ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة للʳامعـة الʜʳائȄʛـة ضـॽɻفة، ؗʺـا خل .الؔفاءة وفي الأخॽʀ ʛʽʺة القـʨة

إلـــى تʺʶـــʥ أعʹـــائها Ǽـــالʦॽʁ والʺعʱقـــʙات الॽʺॽʤʻʱـــة، مʺـــا ʸǽـــعʖ علـــى أعʹـــاء الʳامعـــة تفʱقـــʛ  الʳامعـــةف

الʷعʨر ǼالʨʱافȘ مع أهʙاف وʦॽʀ الʳامعة، الأمʛ الـʷǽ ȑʚـعʛهǼ ʦـالاغʛʱاب وȄعʛضـهʦ للʹـغʡʨات الʺهॽʻـة، 

 ʦضهʛي تعʱورها والʙفاض بʵه انʻع ʖتʛʱا ما يʚوه ،ȑʙʶʳي والʶفʻال Ȑإلى الأذ Ȑʨʱـʶـي مʺॽʤʻʱال ʦولائهـ

   .للʳامعة

علاقــة الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة Ǻــالʦلاء الʸॻʢʹʯــي للعــاملʥʻ فــي ، Ǽعʻــʨان مʹʻــʙ إبــʙاʤॻʀ أحʸــʟ ʗالــʔدراســة  -  
  : )2(-قʠاع غʚة -الʱامعات الفلॻʹʻʠʴة

    ʛي في جامعـة الأزهـʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶف على مʛعʱراسة إلى الʙه الʚخلال ه ʧم ʘاحॼف الʙه ʘʽح

والʳامعـــة الإســـلامॽة وجامعـــة الأقʸـــى Ǽقʢـــاع غـــʜة، ودراســـة العلاقـــة بـــʧʽ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة الʶـــائʙة فـــي 

لاء الॽʤʻʱʺـي فـي جامعـة وأʣهʛت نʱائج الʙراسـة أنّ مʶـȐʨʱ الـʨ . الʳامعات الʲلاثة ومȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي

الأزهــʛ والʳامعــة الإســلامॽة مʛتفــع جــʙاً، ومʨʱســȌ فــي جامعــة الأقʸــى، ؗʺــا أʣهــʛت وجــʨد علاقــة ʛʡدǽــة 

ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والـʨلاء الॽʤʻʱʺـي للعـاملʧʽ الإدارȄـʧʽ والأكـادʧʽʽʺǽ بॽʣʨفـة إدارȄـة 

  .    في الʳامعات الفلॽʻʽʢʶة Ǽقʢاع غʜة

                                                           
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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الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وعلاقʯها بʯعʚȂʚ الʦلاء الʸॻʢʹʯي مǼ ، ʥعʨʻان فʦاز بʥ عʗʮ الله محمد الȏʙʻʠʸ دراسة  -  
  : )1(وجهة نʙʢ العاملʥʻ بʦزارة العʗل ʗʸǺيʹة الȂʙاض

حʽــʘ خلــʟ الॼاحــʘ مــʧ خلالهــا إلــى أنّ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة ســائʙة بʙرجــة مʨʱســʢة وأنّ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي    
كʺا أشار إلى وجʨد علاقة ارتॼاॽʡة ʛʡدǽـة . ॽة لȐʙ العاملʧʽ بʨزارة العʙل ʙʺǼيʻة الȄʛاضمʨʱفʛ بʙرجة عال

بــʧʽ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة بــʨزارة العــʙل ʙʺǼيʻــة الȄʛــاض ومʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ العــاملʸǼ ʧʽــʨرة عامــة 
رة والʴـʛص علـى تʴقʽـȘ الʨلاء العاʡفي الʺʻʰي على حـʖ العʺـل Ǽـالʨزا: وأǼعاد الʨلاء الॽʤʻʱʺي الʺʲʺʱلة في

أهʙافها، والʨلاء الʺॽɻارȑ القائʦ على ضغȋʨ الآخʧȄʛ للاسʛʺʱار في العʺـل Ǽـالʨزارة، حʽـʘ أوضـح أنّـه ؗلʺـا 
الـʨلاء (ده تʗʻʶʴ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة بـʨزارة العـʙل ʙʺǼيʻـة الȄʛـاض ؗلʺـا تʶʴـʧ مʶـȐʨʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي وأǼعـا

 ȑـــارॽɻʺفي، والʡالعـــا.(  دʨـــة كʺـــا أشـــار إلـــى وجـــॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲعـــاد الǼأ ʧʽـــة بـــǽدʛʡ ـــةॽʡاॼعلاقـــة ارت) ʦॽـــʁال
ॽة، الॽʶاســات والإجــʛاءات، الأنʤʺــة والقــʨانʧʽ، والʨʱقعــات الॽʺॽʤʻʱــة ʨؗــلʶال ȋــة، الأنʺــاॽʺॽʤʻʱال ( Ȑʨʱــʶوم

الʨلاء الॽʤʻʱʺي ʸǼـʨرة عامـة وأǼعـاده الʺʲʺʱلـة فـي الـʨلاء الاسـʛʺʱارȑ الʺʻʰـي علـى تـʛاكʦ الʺʸـالح والʴاجـة 
  .لعʺل، والʨلاء العاʡفي والʨلاء الʺॽɻارȑ لȐʙ العاملʧʽ بʨزارة العʙل ʙʺǼيʻة الȄʛاضإلى ا

الॻʸॻʢʹʯــة وعلاقʯهــا Ǻــالʦلاء الʸॻʢʹʯــي عʹــʗ إʟــارات الʓʸسʴــة  الʰقافــة، Ǽعʻـʨان عʵــʦش ʵǺــʙʻدراسـة  - 
  :)2(الॻʹʟʦة سʦناʙʟاك

علاقـــة الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة Ǽـــالʨلاء الॽʤʻʱʺـــي، ومـــȐʙ وجـــʨد فـــʛوق فـــي إدراك هـــʙف الॼاحـــʘ إلـــى دراســـة    

سʨناʛʡاك، حʘʽ تʦ إجـʛاء الʙراسـة الʺʙʽانॽـة علـى الإʡارات للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة في الʺʕسʶة الॽʻʡʨة 

 ʧن مʨؔʱة تʻʽة 100عॽʻʡʨة الʶسʕʺة العامة للȄʛيʙʺالǼ وقـات والغـاز  عاملʛʴʺاك–للʛʡناʨتـ. -سـ ʙولقـ ʦ

مــʧ خــلال هــʚه الʙراســة إلــى وجــʨد فــʛوق دالــة إحʸــائॽاً فــي إدراك الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة لــȐʙ إʡــارات  الʨʱصــل

ʨن Ǽأنّ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة لا تʛقى  الʺʕسʶة الॽʻʡʨة سʨناʛʡاك، حʘʽ تʧʽʰ أنّ أغلॽʰة الإʡارات يʙرؗ

ॼــة بــʧʽ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة والــʨلاء تــʦ الʨʱصــل إلــى وجــʨد علاقــة ارتॼــاȋ مʨجكʺــا . إلــى الʺʶــȐʨʱ الʺʢلــʨب

، حʘʽ تʧʽʰ وجʨد علاقة ارتॼاȋ مʨجॼة وقȄʨة بʧʽ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي وأǼعـاد الॽʤʻʱʺي لȐʙ أفʛاد عʻʽة الʙراسة

ــة فـــي  ـــة الʺʲʺʱلـ ॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲـــغال (الʷالان ،ʛʡـــاʵʺال ʚاع وأخـــʙاد، الإبـــʛـــة للأفـــॽʺاعـــة، الأهʺʳـــة لل Ȅʨالأول

ــةǼالʱفاصـــʽل فـــي أداء الʺهـــام، و  ـــة إحʸـــائॽاً بـــʧʽ الـــʨلاء )الʺʻافʶـ ، ووجـــʨد علاقـــة ارتॼـــاȋ مʨجॼـــة لʶॽـــʗ دال

الॽʤʻʱʺي وȃعʙ الاسـʱقʛار، أمـا ॽɾʺـا يʱعلـȘ بॼعـʙ الʨʱجـه نʴـʨ الʱʻـائج وعلاقʱـه Ǽـالʨلاء الॽʤʻʱʺـي فʰʱـʧʽ وجـʨد 

   .علاقة ارتॼاȋ سالॼة بʻʽهʺا
                                                           

 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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 قةǺاʴراسات الʗعلى ال ʔʻعقʯال:  
  :نلاحȎ أنّ  الʙراسةهʚه الʙراسات الʱي لها علاقة ʨʺǼضʨع ǼعǼ ʠعʙ عʛض      
    Ȑʛات أخـʛـʽغʱة مʙـة علـى عـॽʺॽʤʻʱقافـة الʲال ʛفـة أثـʛإلـى مع ʗفʙاك دراسات هʻضـا (هʛفـة، الʛإدارة الʺع

الʱــــي تʨصــــلʗ إلــــى وجــــʨد أثــــʛ ذو دلالــــة  )2014داســــي، (دراســــة  مʲــــل...). الــــॽʣʨفي، الأداء الــــॽʣʨفي
كʺا تʨصل ؗل مʧ . إحʸائॽة للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على إدارة الʺعʛفة وأǼعادها Ǽالʺʕسʶة الاقʸʱادǽة الʜʳائȄʛة

)،ȏʗهʸال ʗʸ(و) 2014 أحEkpenyong, 2016 ( ّات الأداء  إلى أنȄʨʱʶعلى م ʛʽة لها تأثॽʺॽʤʻʱقافة الʲال
ʧʽʽفॽʣʨضا الʛدر . وال ʗʸاسة كʺا خل)Salman Habib, 2014(  ةॽʺॽʤʻʱقافة الʲز إلى أنّ الʜة تعـॽابʳǽالإ

  .الʛضا الॽʣʨفي والʜʱام العاملʧʽ وتقلل مʧ معʙلات دوران العʺل وتʛفع مʧ مȐʨʱʶ الأداء الॽʣʨفي
هʙفʗ إلـى تʨضـॽح دور الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فـي تʽʰʢـȘ إدارة الʳـʨدة الʷـاملة، مʲـل دراسـة  أخȐʛ  ودراسات   

الʱي خلʸـʗ إلـى أنّ هʻـاك ضـعف فـي مʺارسـة الʺʤʻʺـات الʸـॽʴة الʜʳائȄʛـة لʺॼـادȏ  )2017بʦعʦȂʙة، (

فʽʺʱــʜت ) 2013رʲȁــي، (أمــا . إدارة الʳــʨدة الʷــاملة الʱــي يʢʱلــʖ تॽʰʢقهــا الॽʁــام Ǽالʱهʯʽــة الʲقاॽɾــة الʺلائʺــة

ॽʺॽʤʻʱــة وȂدارة الʳــʨدة الʷــاملة دراســʱها ʨؗنهــا هــʙفʗ إلــى تʴلʽــل العلاقــة الʱؔاملॽــة الʱــي تــȌȃʛ بــʧʽ الʲقافــة ال

 ʧʽمʹــام ʅــॽʣʨخــلال ت ʧمــ ʥــة، وذلــȄʛائʜʳامعــة الʳالǼ ــيʺॽʤʻʱه العلاقــة علــى الأداء الʚهــ ʛʽــأث ومــȐʙ ت

  .في مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي مʧ أجل تʧʽʶʴ أدائها الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة لȘʽʰʢʱ إدارة الʨʳدة الʷاملة

ـʜ علـىأما الʙراسات الʱي تʻاولـʗ مʨضـʨع الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، ॼɾعʹـها      تʙʴيـʙ الأسـॼاب الʱـي تـʕدȑ  رؗ

 ʧــل دراســة ؗـل مــʲــي مʺॽʤʻʱاع الʛــʸوث الʙ(و) 2009رحــالي، (إلـى حــ(Bernard & Ashimi, 2014 ،

)Ongori Henry, 2009( . أمـا دراسـة) ،ةʗرغـʦإلـى) 2005ب ʗفʙح إسـ فهـॽضـʨا تʛـʸات إدارة الॽʳॽاتʛʱ ع

تʙʴيـʙ دور إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي فـي تʶʴـʧʽ هـʙفʗ إلـى  )2018لارقʦ وʥȁ جʸॻة، (ودراسـة . الॽʤʻʱʺي

تʺʴـــʨرت حـــʨل الأنʺـــاȋ الʺॼʱعـــة فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي ) 2019مقـــʙاب، (ودراســـة . الأداء الـــॽʣʨفي

  .وأثʛها على الʛضا الॽʣʨفي

الʨلاء الॽʤʻʱʺي، Ǽعʹها هʙف إلـى الʱعȄʛـǼ ʅأǼعـاد أما ॽɾʺا يʱعلǼ Șالʙراسات الʱي تʛʢقʗ إلى مʨضʨع    

 الفـارس،(وتʨضॽح تأثʛʽ مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة على الʨلاء الॽʤʻʱʺي، مʲل دراسة  الʨلاء الॽʤʻʱʺي

 )2009خلॻفـات والʸلاحʸـة، (أمـا دراسـة . (Bettache, 2000)ودراسـة  )Guay, 1999(ودراسـة ) 2011

 ʧʽل العلاقة  بʨرت حʨʴʺʱفيفॽʣʨضا الʛي والʺॽʤʻʱلاء الʨعاد الǼأ .  
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الʨلاء الॽʤʻʱʺــي، حʽــʘ هʻــاك دراســات هــʙفʗ إلــى تʙʴيــʙ العلاقــة الʱــي تــȌȃʛ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة Ǽــ ؗʺــا أنّ    
إلى أنّ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʹॽɻفة يʛʱتʖ عʻها انʵفاض مȐʨʱʶ الـʨلاء ) 2013صʙʲاوȏ، ( خلʗʸ دراسة

عʵـʦش، (ودراسة ) 2016الȏʙʻʠʸ، (ودراسة ) 2011أحʟ ʗʸالʔ، (وخلʗʸ دراسة ؗل مʧ . الॽʤʻʱʺي
   .إلى وجʨد علاقة ارتॼاॽʡة مʨجॼة  ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والʨلاء الॽʤʻʱʺي) 2017

ȃالʛʤʻ إلى ما تʨصلʗ إلॽه الʙراسات الʶاǼقة مʧ نʱائج، فإنّ هʚه الʙراسة هي امʙʱاد للʙراسات الʶـاǼقة و    
حʽـʘ مـا ʽʺǽـʜ الʙراسـة الʴالॽـة عـʧ غʛʽهـا مـʧ الʙراسـات . لات الʺʛʢوحـة سـاǼقاً لʦ تعالج نفʝ الʶʱـاؤ  كʨنّها

الʲقافة الॽʺॽʤʻʱـة فـي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي وأثـʛ ذلـʥ علـى  مȐʙ مʶاهʺةالʶاǼقة أنّها تهʙف إلى تʨضॽح 
ʦهʱʺʤʻاه مʳن اتʨه العاملǼ عʱʺʱي ȑʚلاء الʨال Ȑʨʱʶم.  

مــʧ هــʚه الʜاوȄــة وذلــʥ فــي حــʙود الʙراســات العॽȃʛــة  تʻاولــʗ هــʚا الʺʨضــʨعوالʺلاحــȎ أنّــه لا تʨجــʙ دراســة   
ــات جʺعـــʗ بـــʧʽ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة والـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي، والʱـــي  والأجॽʰʻـــة الʺʢلـــع علʽهـــا، إلاّ أنّ هʻـــاك دراسـ

ʻʱلاء الʨالǼ ةॽʺॽʤʻʱقافة الʲال Ȍȃʛي تʱعة العلاقة الॽʰʡ حॽضʨت ʗفʙهʱـياسʺॽʤ ،ـة ف أمـاॽالʴراسـة الʙت الʜـ ʛؗ
ودورهــا فــي تʽʰʢــʖ  Ș الʱعامــل مــع الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــيتʹــʺʧ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة لأســالʽتʨضــॽح مــȐʙ علــى 

الــʨلاء العــاʡفي، الــʨلاء (إدارتــه، وانعȞــاس ذلــʥ علــى مʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي ǼأǼعــاده الʲلاثــة إســʛʱاتॽʳॽات 
  ). الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي

ذِؗـــʛ أنّــه تــʦ الاســـʱفادة مــʧ الʙراســات الʶـــاǼقة فــي إعــʙاد هـــʚه الʙراســة مــʧ الʻاحॽـــة  يॼʻغــيخʽــʛ، وفــي الأ  
فʺʧ خلال الاʡلاع علʽها تʦ تʙʴيʙ أهʦ العʻاصـʛ الʱـي ʳǽـʖ الʢʱـʛق إلʽهـا فـي الʳانـʖ ، والॽʰʢʱقة الȄʛʤʻة

ـــʚا بʻـــاء أداة الʙراســـة لʺعالʳـــة الॽʰانـــات فـــي  اخॽʱـــار الʢـــʛق الإحʸـــائॽة الʺʻاســـॼةو  )الاســـॽʰʱان( الʤʻـــȑʛ، وؗ
     .الʳانʖ الॽʰʢʱقي

  :Ȝॻʀل الʗراسة -11  
ــة        الأســــʯلةة علــــى مــــʧ خــــلال الإجاǼــــ ، وذلــــʥبهــــʙف الʨʱصــــل إلــــى الʱʻــــائج الʺʛجــــʨة مــــʧ هــــʚه الʙراســ

  :الفʛضॽات الʺʨضʨعة، تʦ تقʦॽʶ هʚه الʙراسة إلى أرȃعة فʨʸل رئॽʶॽة، حʘʽ واخॼʱارالʺʛʢوحة 

ـــة(خʸـــʟ الفʸـــل الأول  -      ॻʸॻʢʹʯـــة ال ــةلʙʴʱيـــʙ  ،)الإʟـــار الʹʢـــȏʙ للʰقاف ــة ماॽʂـ ، الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـ
أمــا فــي الʺʴॼــʘ الʲــاني، فــʦʱ تʨضــॽح أهــʦ مʨȞنــات الʲقافــة . أǼعادهــا ومʶــȄʨʱاتها، وذلــʥ فــي الʺʴॼــʘ الأول

وفــي الʺʴॼــʘ الʲالــʘ، تــʦ الʢʱــʛق إلــى تؔــʧȄʨ . الॽʺॽʤʻʱــة، أنʨاعهــا ومʴــʙداتها ومʸــادرها وأســالʖʽ انʱقالهــا
ॽɿॽــة الʺʴافʤــة علʽهــا، تغʽʽــʛ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة وأســالॽʀ ʖʽاســها، إضــافة إلــى تʨضــॽح ا لʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة وؗ

   .    تأثʛʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على الʺʤʻʺة والعاملʧʽ بها



 :مقدمة
 

 

 ر 

لʙʴʱيـــʙ ماॽʂـــة  ،)إدارة الʶـــʙاع الʸॻʢʹʯـــي وعلاقʯهـــا Ǻالʰقافـــة الॻʸॻʢʹʯـــة(الʲـــاني  خʸـــʟ الفʸـــل -    

وفـــي الʺʴॼـــʘ . ، وذلـــʥ فـــي الʺʴॼـــʘ الأولالʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي، شـــȞله وخʸائʸـــه والʺʛاحـــل الʱـــي ǽʺـــʛ بهـــا

أمـا فـي الʺʴॼـʘ . الʺʛʱتॼـة عʻـه الآثـارالʲاني تʦ الʛʢʱق إلى مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، أسॼاǼه ومʤـاهʛه و 

 ʦي، ثʺॽʤʻʱاع الʛʸة إدارة الॽʂق إلى ماʛʢʱال ʦʱف ،ʘالʲال ʛʱات إدارةإسॽʳॽي، إضافة إلـى  اتʺॽʤʻʱاع الʛʸال

    . إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي على تȘʽʰʢالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  تأثʛʽتʨضॽح 

    -  ʘالــʲــل الʸالف ʟــʸــه (خʯــي وعلاقʸॻʢʹʯلاء الʦالــǺ ــةॻʸॻʢʹʯقافــة الʰــيو الʸॻʢʹʯاع الʙــʶدارة الȀ(، 

 ʙيʙʴʱملʨي مفهʺॽʤʻʱلاء الʨه الʸائʸوخ ʥره، وذلـʨعاده وصـǼره وأʨʢاحل تʛه، ومʱʽʺفه وأهȄʛاهات تعʳات ،

أمـــا فـــي الʺʴॼـــʘ الʲـــاني، فـــʦʱ الʢʱـــʛق إلـــى عʨامـــل تؔـــʧȄʨ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي والʻʺـــاذج . فـــي الʺʴॼـــʘ الأول

وفـــي الʺʴॼـــʘ الʲالـــʘ، تـــʦ تʨضـــॽح أهـــʦ العʨامـــل الʺـــʕثʛة فـــي الـــʨلاء . الʺفʶـــʛة لـــه، وأســـالॽʀ ʖʽاســـه وتʱʽʺʻـــه

ʻـــي والʺॽʤʻʱح الॽضـــʨــــه، إضــــافة إلــــى تʻــــة عॼتʛʱʺــــائج الʱ اعʛــــʸــة فــــي إدارة ال تــــأثʛʽ أǼعــــاد الʲقافــــة الॽʺॽʤʻʱــ

ʦهʱʺʤʻʺل ʧʽولاء العامل Ȑʨʱʶة مॽʺʻي وتʺॽʤʻʱال. 

، وأثـʙ مʴاهʸة الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة فـي إدارة الʶـʙاع الʸॻʢʹʯـيمȎʗ دراسة (خʟʸ الفʸل الʛاǼع  -    

ʣـــ ـــȎʗ العـــاملʥʻ ذل ـــʦلاء الʸॻʢʹʯـــي ل ـــى مʴـــȎʦʯ ال ـــʗهʥ عل ـــة لل ॻʹʟʦـــة الʴسʓʸالǺ- ـــة ॻاجʯة الإنʗحـــʦال

للʱعȄʛـǼ ʅالʺʕسʶـة مʴـل إجـʛاء الʙراسـة الʺʙʽانॽـة، الʱـي تʲʺʱـل فـي الʨحـʙة الإنʱاجॽـة للـʙهǺ-( ، ʧالأخȂʙʷة

، مــʧ حʽــʘ إمȞانॽاتهــا الʷॼــȄʛة والʺادǽــة )ENAP(الʱاǼعــة للʺʕسʶــة الॽʻʡʨــة للــʙهʧ  )Ǽ )UPLالأخʹــȄʛة 

أمـا فــي الʺʴॼــʘ الʲــاني، فــʦʱ الʢʱــʛق إلــى . ، وذلــʥ فــي الʺʴॼــʘ الأولȞॽʂلهـا الॽʤʻʱʺــي وʡاقʱهــا الإنʱاجॽــةو 

، واخॼʱــار هــʚه )الاســॽʰʱان(الإجــʛاءات الʺʻهॽʳــة للʙراســة الʺʙʽانॽــة، وذلــʥ مــʧ خــلال تʨضــॽح أداة الʙراســة 

وفي الʺʘʴॼ الʲالʘ، تʦ عʛض نʱائج الʙراسـة وتʴلʽـل إجاǼـات أفـʛاد العʻʽـة . الأداة مʧ حʘʽ ثॼاتها وصʙقها

ʧʽبـ Ȍȃʛي تـʱعة العلاقة الॽʰʡ حॽضʨت ʦان، ثॽʰʱاور الاسʴل مʨروسة حʙʺـة فـي  الॽʺॽʤʻʱقافـة الʲـاهʺة الʶم

وفي ، -الأخʹȄʛة-مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ و إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي 

 ʦت ʛʽراسةالأخʙات الॽضʛائي لفʸار الإحॼʱالاخ. 
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ʗʻهʸت: 

أعʹـــاء الʺʤʻʺـــة مـــʧ مʕسʶـــʧʽ ومـــʙراء قʰـــل انʹـــʺام ة هـــي امʱـــʙاد لʲقافـــة الʺʱʳʺـــع، فॽـــʺʲʱʤʻॽقافـــة الال   

 ʧʽةوعاملʺʤʻʺإلى ال  ʧهـا مـʨارثʨها وتʨʰـʶʱاك ʙـʽات وعـادات وتقالʙقـʱومع ʦॽـʀ ʧة مॽɾة ثقاॽɿخل ʦيهʙل ʗؗان

ʦعهʺʱʳثقافة مʦهʙاعʶي تʱل ثقافة ، والʽȞʷة في تॽʺॽʤʻـى  تʤʴة تȄʨـعقॽʺʳـل الʰق ʧل مـʨـʰالإجʺـاع والقǼ ،

، ولغــة خاصــة، مʶʱــقة، واتʳاهــات مʨحــʙة ॽةتأســॽʀ ʝॽʺــاً تॽʺॽʤʻــة مʨʱافقــة ومعــايʛʽ ســلʨؗ وذلــʥ مــʧ خــلال

 ʘــʽح ʧلــف مــʱʵاتهــا، وتʜʽʺــها ومʸائʸفؔــل ثقافــة لهــا خ ،Ȑʛــة أخــʺʤʻه ثقافــة مॼــʷــة لا تʺʤʻم ȑقافــة أʲف

، ؗʺــا أنّ أســـالʖʽ انʱقالهـــا ॽʺॽـــة عʙيـــʙة ومʴــʙداتها ʽʲؗـــʛةالʤʻʱ ةالʲقافــʸــادر تؔـــʧȄʨ ، فʺॽʰʡعʱهــا ومʨȞناتهـــا

علʽهـا  ʺʴافʤـةوتعلʺها مʱعʙدة، حʛʴǽ ʘʽص أعʹاء الʺʤʻʺة على تعلॽʺهـا ونقلهـا إلـى الأعʹـاء الʳـʙد لل

الʲقـافي لʺʨاردهـا  للʻʱـʨع فقـاً و  علـى ثقافʱهـا تغʽʽـʛإجـʛاء مـʧ  علـى الʺʤʻʺـة لؔـʧ لابـʙو وضـʺان اسـʛʺʱارʱȄها، 

ــــ ــــȄʛة والʱغʽʽـ ــة ʛاتالʷॼـ ــةالॽʯʽʰـــ ــــʨرة، والعʨلʺـــ ــــا ...، والʨʻؔʱلʨجॽـــــا الʺʢʱـ ــــل مʨاكʱʰهـ ــــʧ أجـ ــــʥ مـ ــف ل، وذلـ ـــ ʺʱʵل

ـــʚا مـــʧ أجـــل إضـــفاء الʙʳʱيـــʙ والʺʛونـــة علـــى ثقافʱهـــا والʴʱـــǽʙات الʱـــي تʨاجههـــا الʢʱـــʨراتالʺʶـــʙʳʱات و  ، وؗ

 ʛــة وعلــى الأفــʺʤʻʺهــا الفعــال علــى الʛʽجهــة، وضــʺان تأث ʧار مــʛʺʱرتها علــى الاســʙــة لʹــʺان قــॽʺॽʤʻʱاد ال

  :هʚا الفʸل إلى ثلاثة مॼاحʘ ؗʺا يلي ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ تʦ تقʦॽʶ. مʧ جهة أخȐʛ  العاملʧʽ بها

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯةأساسॻات : الʖʲॺʸ الأول

  مʦȜنات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة، أنʦاعها ومʗʲداتها :الʖʲॺʸ الʰاني

ʖالʰال ʖʲॺʸة  :الॻʸॻʢʹʯقافة الʰإدارة ال  
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  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯةات أساسॻ: الʖʲॺʸ الأول
ثـʦ اسـʙʵʱم  اسʙʵʱم مʢʸلح الʲقافة في عʙة حقʨل معॽɾʛة ؗالʱارȄخ وعلʦ الاجʱʺاع وعلʦ الʻفʝ والʨراثـة،  

ــ الʱــي تʻاولــʗ مʨضــʨع  )*(ىǼعــʙ ذلــʥ فــي مʤʻʺــات الأعʺــال Ǽعــʙ الʳʻــاح الــȑʚ حققʱــه الʱؔــʖ الأرȃعــة الأول
مʸــــʢلح الʲقافــــة الॽʺॽʤʻʱــــة مــــʧ قʰــــل الʸــــʴافة  الʲقافــــة الॽʺॽʤʻʱــــة فــــي بʙاǽــــة الʲʺانʻʽــــات، حʽــــʘ اســــʙʵʱم

 ȑʚــاح الــʳʻال ʙعــǼ ــةॽانǼاॽب الإدارة الʨأســل ʦلفهــ ʧʽʽȞȄʛــل الأمــʰق ʧــام بهــا خاصــة مــʺʱــة، وزاد الاهॽȞȄʛالأم
إذ تʢــʨر مفهــʨم الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة حʶــʖ مʛاحــل تʢــʨر الفؔــʛ الإدارȑ، الأمــʛ . حققʱــه الʺʤʻʺــات الॽاǼانॽــة

ʤة نʙر عـʨهـʣ ـهʻع ʖتʛت ȑʚال ʅȄة تعـارʙت عـʚرهـا، فأخـʨʢور تʚـة وجـॽʺॽʤʻʱقافـة الʲـأة الʷʻة لʛـʶـات مفȄʛ
وهʚا ما . حʖʶ الॼاحʧʽʲ والʺفʧȄʛؔ، ؗʺا وضعʨا لها مȄʨʱʶات مʱʵلفة، وعʙة أǼعاد ومʨʺʳعة مʧ الʣʨائف

ʘʴॼʺا الʚخلال ه ʧه مʴॽضʨت ʦʱʽس .     

  ماॻʀة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: الʠʸلʔ الأول
    ʦʱʽق ســʛــʢʱخــلالال ʧمــ  ʖلــʢʺا الʚاً تعامــل معــه علʺــاء هــʺǽʙمــاً قــʨمفه ʛــʰʱعǽ ȑʚقافــة الــʲم الʨإلــى مفهــ

الأنʛʲوʨȃلʨجॽا الʚيʧ اخʱلفʨا في تʙʴيـʙ معʻـاً مʨحـʙاً لـه، وهـʚا مـا نـʱج عʻـه عـʙداً ʽʰؗـʛاً مـʧ الʱعـارʅȄ للʲقافـة 
 ʥل وذلـʨـة فـي حقــॽɾʛةمعʙعــ . ʦثـʥذلــ ʙعـǼ قــلʱلح  انʢــʸʺا الʚإلـىهـ ʛــʽʰعʱــات الأعʺـال للʺʤʻم  ʦॽــʁال ʧعـ

ات الاجʱʺاॽɺة ت الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وسʽلة لفهʦ العلاقɦُ hِ َʛ عْ ، حʘʽ اُ والʺعʱقʙات الأساسॽة الʶائʙة في الʺʤʻʺة
لهــا دور ʽʰؗـʛ فــي الʱـأثʛʽ علــى سـلʨك العــاملʧʽ ونʺــȌ  ومـʧ أهــʦ الʺʱغʽـʛات الॽʺॽʤʻʱــة الʱـيداخـل الʺʤʻʺــة، 

   .Ǽالʺʤʻʺة الॽʁادة والʺʺارسات الإدارȄة الʺॼʱعة

   مفهʦم الʰقافة: الفʙع الأول
    ʦــائعة فــي علــʷال ʦॽʂالʺفــا ʧقافــة مــʲم الʨمفهــ ʙعــǽــا ॻجʦلʦȁوʙʰالأن)**( )Anthropology( تعامــل ʘــʽح ،

ʗ الʲقافــة فــي الʙʰاǽــة فَــʛِّ حʽــʘ عُ  ، ومــع ذلــʥ فقــʙ اخʱلفــʨا فــي تʙʴيــʙ معʻــاه،قــǽʙʺاً معــه علʺــاء الأنʛʲوʨȃلʨجॽــا 
ʦثــ ،ʖــʶʱȞʺك الʨــلʶــل الʺʳا  علــى أنّهــا مʚــع، فهــي بهــʺʱʳʺــاة الॽب حʨأســل ʦــاعي، ثــʺʱاث الاجʛــʱــل الʺʳم

ʙاحــʨــع الʺʱʳʺاد الʛأفــ ʧʽك بــʛʱــʷʺك الʨــلʶال ȋاد وأنʺــاʛــاة الأفــॽقــة حȄʛʡب وʨــى أســلʻالʺع .ʦفهــا العــالʛع ʦثــ 
ــة للʱفʽؔــʛ والʷــعʨر والʸʱــʛف لʳʺاعــة  م1951عــام ) KLUCKHOHN( كلؒهــʦن  Ǽأنّهــا الȄʛʢقــة الʺهȞॽل

ॼة والʺʱʻقلـة مـʧ خـلال الʛمـʨز، والʱـي تʺʲـل هʱȄʨهـا الʵاصـة بهـا، والʱـي تʹـʦ الإنʳــاز إنʶـانॽة مـا، والʺʶʱȞـ
الʺʺʽـــʜ للʳʺاعـــات الإنʶـــانॽة، والـــʤǽ ȑʚهـــʛ فـــي شـــȞل مʳʱʻـــات، أمـــا جـــʨهʛ الʲقافـــة فʱʽؔـــʨن مـــʧ الأفؔـــار 

   )1(.الʱقلǽʙʽة الʺʱʻقاة تارॽʵȄاً والʦॽʁ الʺʸʱلة بها

                                                           
  .، 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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ʙوȁـʨ ʙجॽانالأنʛʲوʨȃل العالʺانم جʺع 1952وفي عام     )KROBER & KLUCKHOHN( كلؒهʦن وؕ
تعȄʛفاً لʺفهʨم الʲقافة، حʘʽ شʺلʗ هʚه الʱعارʅȄ حقʨلاً مʱعـʙدة مʲـل الʱـارȄخ، وعلـʦ الـʻفʝ،  164ما ǽقارب 

 Ȑʛل الأخـــــʨقـــــʴال ʠعـــــȃــة، و ــان مـــــʧ بـــــʧʽ هـــــʚه الʱعـــــارʅȄ، تعȄʛـــــʅ . وعلـــــʦ الʨراثـــ ادوارد تـــــايلʦر ولقـــــʙ ؗـــ
)EDWARD TAYLOR(ــ ʷǽــʱʺل علــى  ، الــȑʚʺعقــʙالؔــل ال ذلــʥ ه أنّ الʲقافــة هــي، الــȑʚ يــȐʛ مــʧ خلال

، وأȑ قــʙرات أخــȐʛ اكʶʱــʰها ʨن، والأخــلاق، والعــاداتمʨʺʳعــة مــʧ الʺعلʨمــات، والʺعʱقــʙات، والفــʧ، والقــان
    )1(.الإنʶان ʦȞʴǼ عʹʱȄʨه في الʺʱʳʺع

ـــʱʴǽ ʖـــȑʨ علـــى الʺعʛفـــة والعقʽـــʙة والفـــʧ والأخلاॽʀـــات و    ʛؗقافـــة علـــى أنّهـــا مʲال ʗفـــʛن والعـــادات وعʨالقـــان

، أȑ أنّ الʲقافة هي أȑ شـيء ما والʱقالʙʽ والʦॽʁ الʺʱʵلفة، الʱي ʰʶʱȞǽها الإنʶان Ǽاعॼʱاره عʹʨاً في مʱʳʺع

ʙاحʨع الʺʱʳʺه أعʹاء الॽɾ ه    )2(.يʱعلʺه الإنʶان وʷȄارؗ

الاجʱʺــاعي والʲقافــة تʷــʺل الʁــʦॽ الʺادǽــة واللامادǽــة الʱــي ǽعʺــل علــى إʳǽادهــا الإنʶــان فــي ســॽاق تʢــʨره   

، والإنʱــاج الفؔــȑʛ والʺــادȑ، والʱعلــʦॽ، العلــʦ وتʱȃʛʳــه الʱارॽʵȄــة، والʱــي تعʰــʛ عــʧ مʶــȐʨʱ الʱقــʙم الʨʻؔʱلــʨجي

ȑـــادʸʱـــاعي والاقʺʱه الاجʨاحـــل نʺـــʛم ʧـــة مـــʻʽحلـــة معʛـــع فـــي مʺʱʳʺـــه الॽوصـــل إل ȑʚالـــ ،ʧوالأدب، والفـــ .

ʡاتـه، وॽخـلال ح ʧبهـا مـ ʛʰعǽ يʱان الʶازات الإنʳقافة هي إنʲـي فالʱك والعʺـل، والʨـلʶوال ʛـʽؔفʱقـه فـي الʛ

ʛʷॼال ʧه مʛʽة ومع غʯʽʰفاعله مع الʱاجاً لʱ3(.تأتي ن(    

ؗʺا أنّ الʲقافة هي مʨʺʳع الʺعلʨمات الʱي ǽقʨم علʽها نʤام حॽاة أȑ مʱʳʺع، فهـي تʺʲـل أسـلʨب حॽاتـه    

 ʧعـة مـǼـه، ناǼ ن خاصـةʨأن تؔـ ʙـي لابـʱـاة، والॽʴتـه إلـى الʛʤون ȑʛؔه الفʢॽʴـة، ومॽɾاʛغʳـه الʱʯʽȃوفـه وʛʣ

. Ǽ ʛـه شـʕون حॽاتهـافʲقافة الأمة هي علʺها الـȑʚ تʨʱارثـه أجॽالهـا وتʶ ̔ـّ. الʴʹارȑ و وتʨʢر Ǽلاده الʱارʵȄي 

كʺــا تʺʲــل ʡــȄʛقʱهʦ فــي الॽʴــاة، وحــʛفهʦ، وصــʻاعʱهʦ، وزراعــʱهʦ، أȑ مʺارســʱهʦ للॽʴــاة ʷǼــʱى الʢــʛق ومــا 

   )ʨʱ.)4ارثةʱʵǽفي وراء هʚه الʺʺارسة مʧ علʦ وتقالʙʽ وʦॽʀ م

ــة وغʽــــʛ إضــــافة إلــــى     ة الʺلʺʨســ ʛؗʱــــʷʺة الॽ ʨؗــــلʶال ʙاعــــʨوالق ،ʦॽــــʁوال ،ʙــــʽقالʱــة العــــادات، وال أنّهــــا مʨʺʳعــ

 ʦفـــاهʱال ʝعـــات أســʨʺʳʺه الʚل هــȞـــʷوت ،ʦهʛــʽغ ʧعــ ʦهʜـــʽʺــي تʱــع مـــا أو جʺاعــة مـــا، والʺʱʳʺســة لʨʺالʺل

ʨنها والʱعامل ॽɾʺا بʧʽ أفʛاد الʺʱʳʺع مʧ خلال تفاعلهʦ الʨʽمي مع Ǽعʹه ʦ الॼعʠ، حʘʽ يʱعلʺʨنها وȄـʙرؗ

   )5(.كʨنهʦ أعʹاء فʽها

                                                           
  .  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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    ʗـلʸـي حʱعـة الʺعـارف الʨʺʳم ʧـارة عـॼɺ ة، فهـيʙـʽر والعقʨـعʷوال ʛـʽؔفʱقة الȄʛʡ لʲʺقافة تʲكʺا أنّ ال
ؗʺـا تʷـʺل الʶـلʨك  ،لؔـي تʶـʙʵʱم فـي الʺʶـʱقʰل ʦ وتـʛاثهʦهِ ʱ hِـُفـي ذاكـʛة أفʛادهـا وُؗ علʽها الʳʺاعة واخʜʱنʱها 

، فالʲقافــة مفهــʨم معʻــȑʨ، لʻؔهــا تــʛتǼ Ȍॼالʶــلʨك الʷॼــȑʛ، حʽــʘ ...للأفــʛاد والأحاديــʘ والʛمــʨز واللغــةالعلʻــي 
 ʛــʽــاني وغॼʺــاس والॼقــة اللȄʛʡ فــي ʝȞعʻــة تــǽرة مادʨفــي صــ ʙــʶʳʱي ȑʚجهــه، والــʨه وتʙاعــʨله وقʨتʹــع أصــ

   )1(.ذلʥ مʧ الأمʨر
   ʱȞʺك الʨلʶال ʛاهʤم ʧؔامل مʱʺالؔل ال ʥنها ذلʨؗ اد إضافة إلىʛة الأفʢاسʨارس بʺȄو ʛهʤǽ ȑʚال ʖʶ

كʺا تʺʲل ʛʡق أو أنʺاȋ الॽʴاة، الʱي يʦʱ بʻاؤها وتʛȄʨʢها مـʧ قʰـل جʺاعـة مـʧ الأفـʛاد، . )2(في أȑ مʱʳʺع
  .وʦʱȄ تʨارثها مʧ جʽل إلى جʽل

  : )3(نʱʻʱʶج أنّ الʲقافة تʨؔʱن مʧ العʻاصʛ الʱالॽةومʧ خلال ما ورد ساǼقاً   
  ॼادȏ الʱي تʰʱلʨر لȐʙ الأفʛاد؛ الʦॽʁ والأفؔار والʺ - 
  نʳॽʱة تفاعلهʦ الʺʛʺʱʶ مع الʯʽʰة الʱي تȌॽʴ بهʦ؛ الʛʰʵة الʱي ʰʶʱȞǽها الأفʛاد - 
  .القʙرات والʺهارات الفॽʻة الʱي ʰʶʱȞǽها الفʛد في حॽاته - 
 ʗʻتʹــʺالʱعــارʅȄ هــʚه لاحــȎ أنّ Ǽعــʠ الʺ ، فʺــʧلʲقافــةعــʧ ا الــʨاردة ســاǼقاً الʱعــارȃ  ʅȄــالʛʤʻ إلــى جʺلــةو  

ʛاصــʻالع ʧعــة مــʨʺʳم  ʗʻʺتʹــ Ȑʛالأخــ ʅȄعــارʱـــا الʺʻʽب ،Ȍــة فقــǽالʺاد ʛـــʽنـــاتغʨȞــة  مǽإضــافة إلـــىماد 
  .ʺادǽةالغʛʽ  الʺʨȞنات

  : ʧȞʺǽ تʙʴيʙها ؗʺا يليالعʙيʙ مʧ الʸʵائʟ للʲقافة  ؗʺا أنّ  
  الʲقافة ॼɺارة عʧ نʺاذج؛ - 
  شيء قابل للʱعلʦ؛ - 
 -  ʧان، ومȞان إلى مȞم ʧقال مʱل؛قابلة الانʽل إلى جʽج  
  شيء مʛʱʷك بʧʽ الʻاس؛ - 
  تʱʵلف مʧ مʱʳʺع إلى آخʛ؛ - 
 -  ȑʚالـــ ʛـــة الأثـــʤخـــلال ملاح ʧنّʺـــا مـــȂـــاس، وʶالإح ȘـــȄʛʡ ʧتعلʺهـــا عـــ ʧـــȞʺǽ س، ولاʨملʺـــ ʛـــʽشــيء غ

  .تʙʴثه
لهـʚا تؔــʨن الʲقافـة ʣــاهʛة اجʱʺاॽɺــة تأخـʚ مȞانهــا فــي عقـʨل أفــʛاد الʺʱʳʺـع، حʽــʶǽ ʘــاهʦ ؗـل فــʛد فــي و     

ʚلʥ تʛتʜؔ الʲقافة على مʨʺʳعة مʧ الʺقʨمات، ؗاللغة، العلʦ، الفʧ والأدب، الفلʶفة، الأعـʛاف، وȃ تʻȄʨؔها،

ʧʽانʨ4(.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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   مفهʦم الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: الفʙع الʰاني
ǽعـــʙ مʸـــʢلح الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة مـــʧ الʺʸـــʢلʴات الʷـــائعة فـــي مʱʵلـــف الʴقـــʨل الʺعॽɾʛـــة، إذ اعʛʰʱهـــا    

ʢــــ ــــʛادف لʺʸـــ ــــفة مـــ ــــAbstraction( ȑʙ(لح الفلاســ ــــʛ الȄʛʳʱــ ــــʛ أو الʱعʽʰـــ ــــــى الفؔـــ ʻعʺǼ . ـــاء ـــفها علʺــــ ووصــــ

ॻجʦلʦȁوʙʰاالأن )Anthropology ( ـعʺʱʳفـي م ʛاصʻه العʚها هʚʵʱي تʱغ الॽʸاة والॽʴال ʛاصʻأنّها عǼ ʧمـ

 كʺــا نʤــʛ إلʽهــا الॼــاحʨʲن فــي الأدب الॽʤʻʱʺــي علــى أنّهــا أحــʙ الʺʱغʽــʛات الʺــʕثʛة فــي ســلʨك. الʺʱʳʺعــات

وشــعʨرهǼ ʦالاســʱقʛار والإحʶــاس ǼالهȄʨــة الॽʺॽʤʻʱــة، مʵــالفʧʽ لعلʺــاء الــʻفʝ، الــʚيǽ ʧعʰʱــʛون ســلʨك الأفــʛاد 

اعʛʰʱهـا  م1929سـʻة  )HAWTHORN(هـاوثʦرن وȃعـʙ تʳـارب . الأفʛاد Ǽأنّـه انعȞـاس لأنʺـاȋ الʸʵʷـॽة

ـʜوا علـى الʣʨـائف الهȞॽلॽـ ة للʲقافـة فـي الॼاحʨʲن وسʽلة لفهـʦ العلاقـات الاجʱʺاॽɺـة داخـل الʺʤʻʺـات، ثـʦ رؗ

ॽʤʻʱــل الȞॽــة والهॽʺॽʤʻʱقافــة الʲال ʧʽوالعلاقــة بــ ،ʦʤʻــة الــȄʛʤن ʦثــ ʧــات، ومــʺʤʻʺــل الʽلʴة تॼاســʻــي ؗʺــادة مʺ

ل مفهʨم الʲقافة فـي مʤʻʺـات الأعʺـال مـʧ قʰـل خʰـʛاء الʢʱـʛȄʨ الॽʤʻʱʺـي للʱعʽʰـʛ عـʧ اسʱعِ̋ ثʦ . )1(للʴʱلʽل

ــة الإدارȄــــة، والʶــــلʨك الॽʤʻʱʺــــي للʺــــʣʨفʽالʁــــʦॽ والʺعʱقــــʙات الʶــــائʙة فــــي الʤʻʱــــʦॽ، وتأثʛʽهــــا علــــى  ، ʧالعʺلॽــ

. والʺفاʦॽʂ الʱي ʴǽʺلها أفʛاد الʺʤʻʺة حـʨل الʴقـائȘ الʺʲʺʱلـة فـي نʺـȌ الॽʁـادة والʺʺارسـات الإدارȄـة الʺॼʱعـة

Ǽعـʙ الʺʸʱʵـة Ǽعلـʨم الإدارة والʤʻʱـʦॽ إلى أن أخʚ مفهʨم الʲقافة الॽʺॽʤʻʱـة مȞانـه الأكـادǽʺي داخـل الأʴǼـاث 

ȑʚاح الʳʻه  الʱعة الأولىحققȃالأر ʖʱؔم  الʨا الʺفهʚه ʗاولʻي تʱاالʻʽانʺʲة الǽاʙ3(هيو  ،)2(تفي ب(:   

  م؛1981سʻة   (W.OUCHI)لʦلॻام أوشي Z  (Theory Z)نȂʙʢةʱؗاب  - 

 & PASCALE) سلॺاسȜال وأتʦ   (The art of Japanese Management)فʥ الإدارة الॻاǺانॻةʱؗاب  - 

(ATHOS   ةʻم؛1982س  

اتاب ʱؗــ -  ʙؕــʵثقافــة ال (Corporate Cultures) ȏʗيل وؕʹــʗلــ  (DEAL & KENNEDY) ةʻســ

  م؛1982

  & PETERS)  لʯʻʮــʙ وواتʙمــان(In Search of Excellene)  الʻʸʯــʚالʲॺــʖ عــʱؗ ʥــاب  - 

WATERMAN ( ةʻم1982س.  

                                                           
  .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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  ʙة  ولقʻـة سـʸʸʵʱʺافة الʴـʸف الʛʡ ʧة مʛة لأول مॽʺॽʤʻʱقافة الʲلح الʢʸعʺل مʱـان  م،1980اس وؗ
ʻـاً خاصـاً  ) (Fortuneوأدرجـʗ مʳلـة، )Business Week( ذلʥ مʛʡ ʧف الʺʳلـة الاقʸʱـادǽة الأمॽȞȄʛـة رؗ

  .Corporate Cultureتʗʴ عʨʻان 
وفــي مʢلــع الʶʱــعʻʽات اهــʦʱ علʺــاء الʶــلʨك الॽʤʻʱʺــي Ǽقʹــॽة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة Ǽاعॼʱارهــا عــاملاً مʳʱʻــاً   

 ʨعلى سل ʛثʕي ȑʚال ʛاخ العʺل، الأمʻʺلʦاعهʙبȂو ʦهʱʽاجʱات إنȄʨʱʶاد ومʛ1(.ك الأف(  
وزاد الاهʱʺـــام Ǽالʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة ʶǼـــʖʰ اهʱʺـــام الʸـــʻاعة الأمॽȞȄʛـــة العʺʽـــȘ بʙراســـة وفهـــʦ أســـلʨب الإدارة  

الॽاǼانॽة، والʦॽʁ الʺʸاحॼة للʶلʨك في قʢاع الأعʺال الॽاǼـاني ؗأحـʙ عʨامـل الʳʻـاح بهـا مـʧ جهـة، ودراسـة 
لʺʤʻʺات داخل ثقافة الʺʱʳʺع الʨاحʙ، ؗانعȞاس لʺʱʵلف الʯʽʰات الʱـي تʨاجههـا تلـʥ اخʱلاف الʲقافات بʧʽ ا

الʺʤʻʺــات مــʧ جهــة أخــǼ ،Ȑʛــافʛʱاض أنّ لؔــل مʤʻʺــة خʸــائʟ ثقاॽɾــة تʺʜʽهــا عــʧ غʛʽهــا مــʧ الʺʤʻʺــات 
 Ȑʛاء . )2(الأخॽل على أشʺʱʷع تʺʱʳʺقافة الʲؗ ة هيʺʤʻʺالي ثقافة الʱالȃو Ȑʛسة وأخʨʶʴسة مʨʶʴم ʛʽغ

ʁا كــالʚوهــ ،Ȑʛــة أخــॽʺॽʤʻــة تʯʽــة إلــى بॽʺॽʤʻــة تʯʽب ʧلــف مــʱʵــي تʱك، الʨــلʶوال ،ʦॽʂات، والʺفــاʙقــʱوالʺع ،ʦॽ
الاخـــʱلاف يʻʰـــى علـــى اخـــʱلاف الʺʤʻʺـــات فـــي أهـــʙافها وتʨجهاتهـــا، مـــا يʛʱتـــʖ علॽـــه اخـــʱلاف فـــي أشـــȞال 

ʺـــع الʺʨجــʨدة ॽɾـــه، كʺــا أنّ ثقافــة الʺʤʻʺـــة تــʛتʷǼ ȌॼـــȞل أو Ǽــآخʛ بʲقافــة الʺʱʳ. وملامــح الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـــة
لـــʚلȞʺǽ ʥـــʧ القـــʨل أنّ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة مـــا هـــي إلاّ . فـــاخʱلاف الʺʱʳʺعـــات يـــʕدȑ إلـــى اخـــʱلاف الʲقافـــات

ॽة للʤʻام الاجʱʺاعي ʨؗاً سلʡل أنʺاȞʷي تʱوال ،ʧʽالعامل ʧʽرة بʛؔʱʺة الॽɺاʺʱلة العلاقات الاجʽʸ3(.ح(  
الȑʚ ورد في ʱؗاǼه الʷهEDGAR.H.SCHEIN(  ʛʽ( إدجار شʥʻحʖʶ تعʅȄʛ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ف 
تʺʲل  م،1985عام  )Organizational Culture and Leadership(" الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة والॻɿادة"

ة والʦॽʁ الافʛʱاضات  ʛؗʱʷʺة الॽأعʹاء جʺاعة الأساس ʧʽةبʻʽاء و ، معʻتها أثʛؔʱرتها وابʨʡها وʱʺي تعلʱال
ʱالǼ علقةʱʺاكل الʷʺل للʨاد حلʳǽها لإʱاولʴاخليمʙؔامل الʱارجي والʵال ʦها وعلى ، أقلʽالاتفاق عل ʦʱي يʱوال

   )4(.الʱي تʨاجههʦ على أنّها الȄʛʢقة الʴॽʴʸة لفهʦ وȂدراك وعلاج الʺʷاكلضʛورة تعلॽʺها للعاملʧʽ الʙʳد 
  ʘʽل حʲʺة تॽʺॽʤʻʱقافة الʲالعادات ال ،ʙʽقالʱات، الʙقʱالʺع ،ʦॽʁال ʧعة مʨʺʳة(مʴȄʛـʸة والॽʻʺʹـ)الʱي ، ال

 )5(.تʺلــي ســلʨك ؗــل عʹــʨ مــʧ أعʹــاء الʺʤʻʺــة، ؗʺــا أنّهــا تعʢــي هــʚه الأخʽــʛة هȄʨــة تʺʜʽهــا عــʧ غʛʽهــا
فالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة هي مʨʤʻمة معȄʨʻة مʛʱاʢǼة مʧ الʺعʱقʙات والاتʳاهات والʦॽʁ والʺعايʛʽ والأعʛاف، الʱي 

   )6(.تȞʷل هȄʨة الʺʤʻʺة، وتʨجه الʶلʨك الفʛدȑ والʳʺاعي فʽها

                                                           
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



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية: الفصل الأول
 

 

8 

  ʙكʺا تع ॽʺॽʤʻʱقافة الʲةال ʛاصʻثلاثة ع ʧن مʨؔʱاً يॼ ʛؗاماً مʤن  ʛʽـأثʱوال ʛـأثʱادل الॼʱفاعلة، تʱؔاملة ومʱم
والȑʚ يʲʺʱل في مʨʺʳعة الʦॽʁ والأفؔار والʺعʱقʙات الʵاصـة Ǽالʺʤʻʺـة،  العʹʙʶ الʸعʹȏʦ ، أولها ॽɾʺا بʻʽها
يوثانʽهـا  ʦؕــلʴال ʙـʶʹارات وال العʛفات والقـʛــʸʱعـة الʨʺʳـل فــي مʲʺʱʺأعʹــاء الǼ ـةʢॼتʛʺال ʙــʽقالʱعـادات وال

الʺʲʺʱل في الأشॽاء الʺادǽة الʺلʺʨسة مʲل بʯʽة العʺل الʺادǽة، مʧ مॼاني  العʹʙʶ الʸادȏالʺʤʻʺة، وآخʛها 
ــةفهـــي مʨʺʳعـــة  ،...وآلات وتʳهʽـــʜات والʺʻاســـॼات  الʁـــʦॽ والأعـــʛاف والأســـالʖʽ والʺعʱقـــʙات والʛمـــʨز واللغـ

ॽ، والʱــي تʷــȞل ʀــʦॽ واتʳاوالاحʱفــالات ʨؗعلــى ســل ʛثʕــة، وتــʺʤʻʺالǼ ادʛفــي اهــات الأفــ ʦهȃʨوأســل ،ʦوأدائهــ ʦته
  )1(.مʨاجهة الʱغʛʽات الʙاخلॽة والʵارجॽة للʺʴافʤة على Ǽقاء واسʛʺʱار الʺʤʻʺة

الʱـي  ،تعʛف الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة Ǽأنّها مȄʜج مʧ الʁـʦॽ والʺعʱقـʙات والافʛʱاضـات والʺعـاني والʨʱقعـات علॽه،و   
ʤʻʺاد الʛلها أفʺʴǽـʷʺـل الʴك وأداةً لʨـلʶجهـاً للʨهـا مʻعـل مʳǽ ȑʚل الـȞʷالǼ ةॽɺʛفهـي اكل،ʺة أو جʺاعة ف 

ة والʁـــʦॽ والʺعʱقـــʙات الʱـــي تʨجـــه Ȅʛʡقـــ تʺʲـــل ʛؗʱـــʷʺاضـــات الʛʱالاف ʧة مـــॽالأساســـ ȋل الأنʺـــاʨحـــ ʛـــʽؔفʱة ال
  )2(.والفʛص الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة الʛʸʱف اتʳاه الʺʷاكل

  ʺʳأنّها مǼ ةॽʺॽʤʻʱقافة الʲف الʛوتع ʦهʽقـل إلـʱʻـة، وتʺʤʻʺارك بهـا أعʹـاء الʷʱات يʙقʱوالʺع ʦॽʁال ʧعة مʨ
ومـʧ ثـʦ فهـي تـʕثʛ علـى العـاملʧʽ فـي تفʶـʛʽهʦ . مʧ خلال وقائع احʱفالॽة أو مʧ قʸـʟ وشـعارات ورمـʨز

ॽاتهʦ وتʴــʙد لهــʦ مــا ǽعــʙ هامــاً ومʛغȃʨــاً، ؗالأمانــة والــʨلاء والالʱــʜام وȂتقــان  ʨؗــة، وعلــى ســلॽʺॽʤʻʱاث الʙللأحــ
ॽاتهʦ، وتʨضـح ...لالعʺ ʨؗوسـل ʧʽالعـامل ʛـʽؔق تفʛـʡ حʴـʸـة تॽʺॽʤʻʱقافـة الʲب، فالʨغـʛم ʛʽغ ʙعǽ أو ما ،

   )ʛʡ.)3ق الأداء ومقʨمات نʳاحه
ؗʺا تعʛف على أنّها ॼɺارة عʧ مʨʤʻمة مʧ الʦॽʁ والʱقالʙʽ والقʨاعʙ الʱي ʛʱʷǽك فʽها ؗل أعʹاء الʺʤʻʺة،  

 ʧم ʛʰة خاصة تعॽɾة أعʺال ثقاʺʤʻلؔل م ʘʽهـاحʱȄʨه ʧـةف ،...خلالها عʺʤʻʺـاة الॽة فـي حʛثʕقافـة الʺـʲال 
 ʦॽــʁــة للȄʨʻمــة معʨʤʻل مȞــʷــاز، وأن تʳة للإنȄورʛالعʺــل الʹــ ʙاعــʨق ʙيــʙʴفــي ت ʛثʕع أن تــॽʢʱــʶــي تʱهــي ال
 ʥراً، وذلـʛة، أو الأقـل ضـʙفائـ ʛـʲلـة والأكʨʰات الʺقॽ ʨؗـلʶالأفعـال وال ʙيـʙʴمة قادرة على تʨʤʻة، ومॽʀالأخلا

، الاحʱفـالاتوالʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة تʷـʛʽ إلـى مʨʤʻمـة الʺعـاني والʛمـʨز والʺعʱقـʙات، و  .)Ǽ)4الʻʱفʽـʚ قʰل الʺॼاشʛة
، ʽʴǼـʘ تʵلـȘ فهʺـاً عامـاً ʺʤʻʺـةوالʺʺارسات الʱي تʨʢʱر وتʱʶقʛ مع مʛور الʜمʧ، وتॼʸح سʺة خاصـة لل

ʨʤʻمـة الʁــʦॽ كʺـا تʷــʺل م. )5(حـʨل خʸــائʟ الʺʤʻʺـة والʶــلʨك الʺʨʱقـع مــʧ الأعʹـاء فʽهــائها بـʧʽ أعʹــا
 ʦʱـي يـʱقـة الȄʛʢوالعʺـلاء، وال ʧʽفʣʨـاه الʺـʳها اتʱاسॽس ʦȞʴي تʱفة الʶة، والفلʺʤʻʺاها الʻʰʱي تʱة الॽالأساس

   .)6(إنʳاز الʺهام وفقها، والافʛʱاضات والʺعʱقʙات الʱي يʷʱارك في الالʱفاف حʨلها أعʹاء الʺʤʻʺة

                                                           
  .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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مــʧ الʯʽʰــة الʵارجॽــة إلــى الʯʽʰــة ) ومʛؤوســʧʽ رؤســاء(فهــي مʨʺʳعــة الʁــʦॽ الʱــي ʳǽلʰهــا أعʹــاء الʺʤʻʺــة   
  .الʙاخلॽة لʱلʥ الʺʤʻʺة

الʱعارʅȄ الʶاǼقة يʱʹـح Ǽأنّهـا تʷـʛʱك فـي عʸʻـʛ الʁـʦॽ، الʱـي تʺʲـل القاسـʦ  الإʡلاع على مʧ خلالو      
الʺʛʱʷك بʻʽها، وتʷـʛʽ هـʚه الʁـʦॽ إلـى الاتʳاهـات والʺعʱقـʙات والأفؔـار فـي الʺʤʻʺـة، ولـʚلʥ تعʰʱـʛ الʺفهـʨم 

اتهʦالأ ʨؗاد وســلʛفات الأفــʛــʸاقــف وتʨم ʦॽــʽقʱخــلال العلاقــات  ،ساســي ل ʧاد مــʛإلــى الأفــ ʦॽــʁه الʚــل هــʸإذ ت
ʦهʻـʽب ʛʺʱــʶʺفاعــل الʱـة والॽɺاʺʱنّʺــا . )1(الاجȂو ،Ȍاد فقــʛك الأفــʨفــي سـل ʝȞعʻـة لا تــॽʺॽʤʻʱقافــة الʲكʺــا أنّ ال

لʛʱتʽـʖ الـʙاخلي لأمـاكʧ العʺـل، ونʤـʛة الʺॼاني الʱي يʦʱ اخॽʱارهـا، واو تʤهʛ في أسالʖʽ الإنʱاج والʙʵمات، 
  )2(.الʺʤʻʺة للإبʙاع والفʛص الʙʳيʙة، وتॽʺʻة الأʛʡ الإدارȄة

       ʧʽة بـ ʛؗʱـʷʺة الॽاضـات الأساسـʛʱالاف ʧعـة مـʨʺʳأنّهـا مǼ ـةॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʅȄʛتع ʧȞʺǽ ʛʽوفي الأخ
ــة، الʱـــي تʴــــʙد ا ــع الʁــــʦॽ الॽʺॽʤʻʱــ ــة، الʱــــي علــــى أساســـها يــــʦʱ وضــ ي الفــــʛدȑ أعʹـــاء الʺʤʻʺــ ʨؗــــلʶال Ȍʺʻلــــ

ʧʽفات العـاملʛـʸات وت ʨؗـه سـلॽجʨخـلال ت ʧـة مـʺʤʻʺالǼ لʨـʰالʺق ʛʽل وغʨʰاعي الʺقʺʳق  والʛـʡ حॽضـʨوت
ـــʚا  .أداء مهـــامهʦ ومقʨمـــات نʳاحـــه كʺـــا تʴـــʙد ʡـــʛق تفʽؔـــʛهʦ وتفʶـــʛʽهʦ للأحـــʙاث والʤـــʨاهʛ الॽʺॽʤʻʱـــة، وؗ

 ʖʽفاتأسالʛʸتʦاجههʨي تʱص الʛاكل والفʷʺاه الʳات ʦه .    

 ʙالفʖالʰة :ع الॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الॻʸأه  
  :تؔʺʧ أهʺॽة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في أنّها  
ॽات العـــاملʧʽ، فالʲقافـــة  -  ʨؗـــه ســـلॽجʨخـــلال ت ʧـــي، مـــʺॽʤʻʱك الʨـــلʶـــه الॽجʨوت ʦॽـــʤʻʱاً لʙـــʽـــاراً جʡإ ʛفʨتـــ

 ʛʱــʷد، ؗʺــا أنّهــا مʙــʳاد الʛــال القادمــة، والأفــॽــهل نقلهــا للأجʶال ʧومــ ،ʦॽعلــʱــة قابلــة للॽʺॽʤʻʱــع الॽʺج ʧʽؗة بــ
      )3(العاملʧʽ داخل الʺʤʻʺة، وتعʺل على تʨحʙʽ الʻʰاء الॽʤʻʱʺي، وتʺʻع حʙوث الʛʸاعات والʜʻاعات؛

ʵلــȘ الالʱــʜام بʛســالة الʺʤʻʺــة، حʽــʘ تلعــʖ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة دوراً مهʺــاً فــي تॽʺʻــة روح الالʱــʜام والــʨلاء ت - 

ʧʽالعامل ʧʽب . ʨاء القʺʱالانǼ ادʛر الأفʨون إذ أنّ شعʛـعʷǽ ʦعلهـʳǽ ةʛʢॽـʶʺقافـة العامـة الʲفعـل الǼ ـةʺʤʻʺلل ȑ

أنّ اهʱʺامــــات الʺʤʻʺــــة الʱــــي يʱʻʺــــʨن إلʽهــــا أكʰــــʛ مــــʧ اهʱʺامــــاتهʦ الʸʵʷــــॽة، وهــــʚا مــــا ǽعʻــــي أنّ الʲقافــــة 

الॽʺॽʤʻʱــة تــʛؗʚهǼ ʦــأنّ مʤʻʺــʱهʦ هــي أهــʦ شــيء Ǽالʶʻــॼة لهــʦ، مʺــا ʳǽعــل الʺʸــلʴة العامــة فــʨق الʺʸــلʴة 

مـʧ الʺʺȞـʧ الʱعـʛف علـى أفؔـار وʀـʦॽ العـاملʧʽ فـي الʺʤʻʺـة، ؗلʺـا ؗـان ارتॼـاȋ  الॽʸʵʷة، حʘʽ ؗلʺا ؗـان

   )4(العاملʧʽ بʛسالة الʺʤʻʺة قȄʨاً، وزاد شعʨرهǼ ʦأنّهʦ جʜء حȑʨʽ مʻها؛

  
                                                           

  .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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تعʺــل علــى جعــل ســلʨك الأفــʛاد ضــʺʧ شــʛوʡها وخʸائʸــها، فــأȑ اعʱــʙاء علــى أحــʙ بʨʻدهــا أو العʺــل  - 
ى ذلʥ فإنّ للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة دوراً ʛʽʰؗاً في مقاومة مʧ يهʙف إلى تغǼ ʛʽʽعʶȞها سʨʽاجه Ǽالʛفʠ، وʻȃاءً عل

  أوضاع الأفʛاد في الʺʤʻʺة مʧ وضع إلى آخʛ؛
 -  ȑʚالـ Ȍॽـʴʺث فـي الʙـʴـي تʱر الʨل الأمـʨـة حـʺʤʻʺالǼ ʧʽاد العـاملʛارك الأفـʙومـ Șع أفـॽسـʨتعʺل علـى ت

ʶــʛ مــʧ خلالــه الأفــʛاد الأحــʙاث والأنʷــʢة الʱــي ǽعʺلــʨن Ǽــه، أȑ أنّ ثقافــة الʺʤʻʺــة تʷــȞل إʡــاراً مʛجॽɻــاً ǽف
  تʙʴث Ǽالʺʤʻʺة؛

تʶاعʙ على الʶǼ ʕʰʻʱلʨك الأفʛاد والʳʺاعات، فالفʛد عʙʻما يʨاجه مȞʷلةً أو مʨقفاً معʻʽاً، فإنّه يʸʱـʛف  - 
ه ،وفقاً لʲقافʱه ʨؗلʶǼ ʕʰʻʱال ʖعʸǽ دʛها الفʽي إلʺʱʻي يʱقافة الʲفة الʛون معʙب ȑ1(؛أ(   

ة الॽʺॽʤʻʱـة اتʳاهـاً اجʱʺاॽɺـاً ومॽɻارȄـاً يـʕدȑ إلـى تʺاسـʥ وتؔامـل الʺʤʻʺـة ॽɾʺـا بʻʽهـا، فهـي تʺʲل الʲقاف - 
 ʛʽمعـاي Șإلى خلـ ȑدʕي تʱة، والʺʤʻʺقاسʺها أعʹاء الʱي يʱقعات الʨʱات والʙقʱوالʺع ʦॽʁعة الʨʺʳم) ʙاعـʨق

ــة مــʧ الإدارة العلॽــا حــʨل الفــʛد العامــل ) للʶــلʨك ॽة الʺقʨʰل ʨؗــلʶال ȋد الأنʺــاʙــʴـــاعي تʺʱــام الاجʤʻداخــل ال
  الॽʤʻʱʺي؛ 

، فهـي تʱʴـȑʨ علـى خʢـȋʨ إرشـادǽة لأعʹـاء الʺʤʻʺـة، الॽʺॽʤʻʱـةالʷعʨر ǼالهȄʨـة  الʺʤʻʺةتعʜز ثقافة  - 
وتȞʷل الʶلʨك، وتʶاعʙ في تʴقȘʽ الʛضا الॽʣʨفي والʨلاء الॽʤʻʱʺي، مʧ خلال تعʜȄʜ الʷعʨر والإحʶاس 

ॽʤʻʱة لأعʹاء الʜʽʺة مॽʸʵي شʢة، وتعȄʨالهǼاتʺʤʻʺال ʧها مʛʽغ ʧة عʺʤʻʺال ʜʽʺوت ،ʦ2(؛(     
 -  ʦॽʁارات، فـــالʛـــع القـــॽʺـــاذ جʵفـــي ات ʛʽـــأثʱـــي، والʺॽʤʻʱالأداء ال ʧʽـــʶʴوت ،ʧʽفاعـــل العـــاملʱاً لȃʨـــل أســـلʲʺت

 ʖلـʢʱة وتॼɻـʸاقـف الʨʺفـي ال ʧʽات العـاملʙقـʱعلـى مع ʛʢॽـʶـة تॽʺॽʤʻʱقافـة الʲدة داخـل الʨجـʨʺة الॽالأساس
ȑʙـʴʱال ʦهʻـ كʺـا تʺلـي. مʷʺاسـة حـل الॽس ʦॽـʁه الʚـةاهـǽادॽʱالاع ʛـʽـة وغǽادॽʱـالات الاعʴفʹـلاً . كل فـي ال

ʧʽـة للعـاملॽمʨʽة الʢـʷة في تؔامـل الأنॽʺॽʤʻʱقافة الʲرة الʙق ʧأجـل  ع ʧمـʦدة لهـʙـʴʺاف الʙغ الأهـʨكʺـا . بلـ
  )3(؛اتʶاعʙ على الȞʷǼ ʅॽؔʱل جʙʽ مع الʯʽʰة الʵارجॽة والاسʳʱاǼة للʱغʛʽات الȄʛʶعة الʱي تʱعʛض له

تʶاعʙ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة القȄʨة على زȄادة مȄʨʱʶات الاتʶاق في الʶلʨك، ومـʧ ثـȞʺǽ ʦـʧ اعॼʱارهـا بـǽʙلاً  - 
ـــʨائح والإجـــʛاءاتقȄʨـــاً وأكʲـــʛ إʳǽابॽـــة  ـــʨائح  ،لل وقʨاعـــʙ العʺـــل الʛســـʺॽة، فالʺʜاǽـــا الʱـــي Ȟʺǽـــʧ أن تʴققهـــا الل

ʛʸفات، وسهʨلة الʕʰʻʱ بʛدود الأفعال في مʨاقف والاتʶاق في الȋ ʱوالإجʛاءات الʛسʺॽة، ؗالʤʻام والانʹॼا
معʻʽة، ʧȞʺǽ تॽʁʴقها عȘȄʛʡ ʧ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة القȄʨة دون أن تʨؔن حاجة إلى الʨʱثȘʽ الʱؔابي، أȑ أنّـه 

اسـʙʵʱام إلـى الʺʤʻʺـة في أذهان العاملʧʽ وتʛʸفاتهʦ، ؗلʺـا قـل احॽʱـاج إدارة الॽʺॽʤʻʱة كلʺا تʨغلʗ الʲقافة 
ॽات قʨاعʙ وتعلॽʺات ʨؗه سلॽجʨʱة لॽʺرس ʧʽة العاملॽɿॽʣʨ4(؛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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تʶاهʦ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في الʛفع مʧ قʙرة الʺʤʻʺة على الॼقاء والاسʛʺʱار، ؗʺا تʶاهʦ في زȄادة قـʙرتها  - 

الʻʱافʶــॽة، وقــʙرتها علــى الॽؔʱــʅ مــع الʯʽʰــة الʵارجॽــة، حʽــʘ تʶــاعʙ علــى تؔــʧȄʨ فهــʦ واضــح بــʧʽ أعʹــاء 

ووʣائفهــا وأهــʙافها، Ǽالإضــافة إلــى تؔــʧȄʨ اتفــاق جʺــاعي بــʧʽ الأفــʛاد حــʨل أهــʙاف  ʱهاالʺʤʻʺــة حــʨل رســال

  لॽʁاسها؛ الʺʤʻʺة ووسائل تॽʁʴقها والʺعايʛʽ الʺʙʵʱʶمة 

 -  Șـʽقʴفـي ت ʙـاعʶǽ ة، مʺاʺʤʻʺالǼ ائف والʺهامʣʨاخلي للʙؔامل الʱال Șʽقʴة في تॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʦاهʶت

  )1(؛أهʙاف الʺʤʻʺة ȞǼفاءة وفعالॽة

تعʺــل الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة علــى إقامــة نʤــʦ الʁــʦॽ والʺعʱقــʙات ذات الʺʻفعــة الʨʳهȄʛــة، الʱــي تʵــʙم مʸــالح  - 

الʺʤʻʺة، فهي تعʙ وسـʽلة لʵلـȘ قـʨة عاملـة راضـॽة ومʶـʱقʛة لـʙيها ولاء للʺʤʻʺـة، وهـʚا مـا يـʕدȑ إلـى إʳǽـاد 

 ʨــʳال Șــʽقʴوت ʅॽؔــالʱال ʠفــي خفــ ʙــاعʶǽ رســʺي ʛــʽــة غǼــام رقاʤــة، ونॽــة ذاتǼوره رقاʙا بــʚدة فــي الأداء، وهــ

ʙاعʶǽ على ʺʤʻʺة الॽفعال Șʽقʴفي ةتॽʣʨالأداء ال ʨʺلة نʳ2(؛ودفع ع(   

الإʳǽابॽة على تعʅȄʛ العاملǼ ʧʽʺعايʛʽ الʨʢʱر والʱقʙم الॽʣʨفي، ومعايʛʽ القȄʨة و تʶاعʙ ثقافة الʺʤʻʺة  - 

. سـʙʵʱامه ومعـايʛʽ اسـʛʺʱاره أو فقـʙهوصـॽغ ا ،كـʜاالʺʛ هـʚه الʻفـʨذ الʺـʛتȌॼ بمقʙار بلʨغ الʺʛاكʜ الॽʺॽʤʻʱة، و 

 ʜافʨــʴال ʛــȄʛتق ʛʽد معــايʙــʴــات(كʺــا تȃʨافــآت والعقȞʺة ، )الʜــʽʺʱʺات الॽ ʨؗــلʶالǼ ʧʽالعــامل ʅــȄʛخــلال تع ʧمــ

   )3(؛والʛʸʱفات الʵاʯʡة، أȑ صʨر الʶلʨك الʱي تʕدȑ إلى مȞافأة وتلʥ الʱي تʕدȑ إلى عقاب

ʸǼـʨرة مॼاشـʛة فعالة ومفʨʱحة في عʙة اتʳاهـات، تʶـانʙ تʶاهʦ ثقافة الʺʤʻʺة في تʧȄʨؔ أنʤʺة اتʸال  - 

ـــة  ـــل قـــʙر مـــʧ الʱؔـــالʅॽ والʺعʨقـــات، فالʲقاف ــة، وȃأق ــة والʙقـ عʺلॽـــات اتʵـــاذ قـــʛارات إدارȄـــة تʸʱـــف Ǽالعقلانॽـ

ــف  ة لʺʱʵلــ ʛؗʱـــʷم ʦॽـــʀ ʧه مـــʛفʨـــا تـــʺǼ ،ةॼɻـــʸارات الʛـــاذ القــــʵـــاً ملائʺـــاً لاتॽʺॽʤʻاخـــاً تʻم ʛفʨــة تـــ الॽʺॽʤʻʱـ

  مʛاكʜ صʻع القʛارات؛  الʺȄʨʱʶات الإدارȄة و 

تʶاهʦ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة فـي زȄـادة وتعʤـʦॽ الإنʱاجॽـة، مـʧ خـلال الاهʱʺـام بـʛأس الʺـال الʷॼـȑʛ، فـالʺʨرد  - 

الʷॼــȑʛ جــʨهʛ العʺلॽــة الإنʱاجॽــة، لــʚا تʴــʛص الʺʤʻʺــة علــى تʜوȄــʙ أفʛادهــا Ǽالʺعلʨمــات الʵاصــة Ǽالʺʤʻʺــة 

  )4(.فؔارهʦ واقʛʱاحاتهʦوʛȃسالʱها وأهʙافها، والاهʱʺام ʢʱʺǼلॼاتهʦ وأ

                                                           
  .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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  مʙاحل تʦʠرهاو  خʶائʶهانʵأة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة، : الʠʸلʔ الʰاني

ؗـل نȄʛʤـة مـʧ حʽـʘ ارتؔـʜت الʱي تʛʢقʗ إلى جʚور نʷأة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة، هʻاك العʙيʙ مʧ الȄʛʤʻات   
فʺفهـʨم الʲقافـة  وجʚور تʨʢرها، بʧʽ هʚه الȄʛʤʻات على فʛؔة معʻʽة تʨضح مʧ خلالها نʨʷء ثقافة الʺʤʻʺة

مفهـʨم لʲقافـة علـى نʳॽʱة تʨʢر الفؔـʛ الإدارȑ، حʽـʘ أسـفʛت ؗـل مʛحلـة مʛاحل  الॽʺॽʤʻʱة تʨʢر عʛʰ عʙة
مȞانʱهــا الʴالॽــة فــي الفؔــʛ الإدارȑ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة تلــʥ الʺʛحلــة، إلــى أن أخــʚت الʺʤʻʺــة حʶــʖ مʺʽــʜات 

   .م الʺʤʻʺات الأمॽȞȄʛة ʛʶǼ هʚا الʳʻاحǼعʙ الʳʻاح الȑʚ حققʱه الʺʤʻʺات الॽاǼانॽة، وتʜايʙ اهʱʺا

  نʵأة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  نȂʙʢات :الأولالفʙع 
   ʗس ʛؗذ ʧȞʺǽ ئهاʨʷة ونॽʺॽʤʻʱقافة الʲر الʨʢور تʚضح جʨات تȄʛʤ1(ؗʺا يلي ،ن(:  
تʛتʜؔ فʛؔة نʨʷء الʲقافة الॽʺॽʤʻʱـة وفـȘ هـʚه  ): EDGAR.H.SCHEIN ; 1983(نȂʙʢة الʙʸاحل لـ  -1   

ʜʽهـــا، الــʶǽ ȑʚـــهʦ فــي تʢـــʛȄʨ  ةعلــى مفهـــʨم الʳʺاعــ الȄʛʤʻــة ʛؗــال تʳاضــاتها ومʛʱافها وافʙفــي أهـــ ʛـــʽغʱوال
الʺʤʻʺــة بʨصــفها ॽؗانــاً اجʱʺاॽɺــاً تʵʱــʚ الʺʨʺʳعــات فʽهــا  )SCHEIN(ومــʧ هــʚا الʺʤʻــʨر يــȐʛ . تفاعلاتهــا

وȂدامʱهــا  ʺʨعــةالॽʤʻʱʺــي مʶــاراً مʶʱلʶــلاً مــʧ الʺʛاحــل فــي تقــʙمها، وتعʱʺــʙ اســʛʺʱارȄة الʺʳ اوضــʺʧ إʡارهــ
 ʛها، وتʺـــȞاســـʺʱـــاعي لʺʱاء الاجʛـــل الغـــʲʺـــي ت ʱة، ال ʛؗʱـــʷʺال ʛʽوالʺعـــاي ʦॽـــʁـــى ال ــا عل ـــى مـــȐʙ مʴافʱʤهـ عل

  :الʺʨʺʳعة ʛʺǼاحل تعʜز ولادة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على الʨʴʻ الʱالي
ا إذ تʷʻغل الʺʨʺʳعة في الʘʴॼ عʧ الʟʵʷ القائʙ الـȑʚ سـʨʽجهه: مʛحلة مʳابهة الاسʱقلالॽة والʶلʢة -

  ʖʶʴǼ افʛʱاضاتهʦ نʨʴ الʺʻافع العʤʺى؛
عʙʻما تʱʳاز جهʨد الʳʺاعة مʛحلة الاسʱقلالॽة بʳʻـاح : مʛحلة الʱآلف، وتʺʜʽ الأدوار، والعلاقة Ǽالʜملاء -

ʱʴǽʺل أن يʻـʱج شـعʨراً ॼʽʡـاً اتʳـاه العʹـȄʨة والانʱʺـاء، وȞʺȄـʧ أن ʴǽفـʜ الʳʻـاح الʺȞॼـʛ الʺʶـʙʵʱمʧʽ علـى 
  إʣهار الʜʱام أكʛʰ؛

إذ Ȟǽــʨن  ،رتʰــʙأ فــي هــʚه الʺʛحلــة مʨاجهــة مʨاضــॽع تʱعلــǼ Șالإبــʙاع والاســʱقʛا: لــة الإبــʙاع والاســʱقʛارمʛح -
،ʙة فــي آن واحــʛقʱــʶعــة ومʙʰاعــة مʺʳاض الأساســي فــي أنّ الʛــʱاصــل و  الافʨاعــة علــى تʺʳال ʜــʽ ʛؗن تʨــȞȄ

  الʳʻاح الأولي؛ ʗالʅॽؔʱ مع الʛʢق الإبʙاॽɺة الʱي حققو  عʺل الفȘȄʛ وعʺلॽة الإنʳاز الؔفء والʺʙʰع،
- ʨʺʻقاء والॼحلة الʛهـا أن : مʽأنّ عل ʗتعلʺـ ʙن قـʨـي تؔـʱوال ،ʨـʺʻقاء والॼع الॽاضʨعة مʨʺʳʺه الǼاʳت ʘʽح

 Șعلــʱــا يʺॽɾ ــاكلʷاجه مʨʱلاّ فإنّهــا ســȂــة، وʢॽʴʺــة الʯʽʰال ʧʺة ضــʛــʽغʱʺوف الʛــʤفــة مــع الॽؔʱنــة ومʛن مʨتؔــ
  .بॼقائها واسʛʺʱارها

                                                           
  :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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حلــة الأولــى عــʧ الʻقʢــة الʨʳهȄʛــة، وهــي مــǽ ʧقــʨد الʺʤʻʺــة، حʽــʘ تʴॼــʘ يʰــʙأ الʶʱــاؤل فــي الʺʛ  وعلॽــه، 
وفـي الʺʛحلـة الʲانॽـة يʻـʱج شـعʨر الʳʻـاح عـʧ العʹـȄʨة وعـʧ . الʳʺاعة عʧ مʙʴǽ ʧد لها الاتʳاه الॽʴʸح

مـع مـʙاخل مʱʰؔـʛة تʴـʙد نʳاحهـا أما في الʺʛحلـة الʲالʲـة فـإنّ الʳʺاعـة تʰـʙأ ǼالʢʱـابȘ . سʖʰ وجʨد الʳʺاعة
الʺʛحلة الأخʛʽة تʘʴॼ الʳʺاعة عʧ الʨʺʻ والॼقاء، وتʙʰأ Ǽالʱعلʦ للʴفاȍ على الʦॽʁ والʺعاني وفي  .الأساسي

  .الʸالʴة في ʣل الʯʽʰة الʱي تʞॽɻ فʽها
نʷـʨء الʲقافـة  )CHARLES(وصـف  :)CHARLES FOMBRUN ; 1983(نȂʙʢة الȂʦʯʴʸات لـ  -2   

، والॽʤʻʱʺــي، وȄــȐʛ أنّ الʲقافــة )الأعʺــال(ʻاعي الॽʺॽʤʻʱــة عʰــʛ ثــلاث مʶــȄʨʱات رئʶॽــॽة الاجʱʺــاعي، والʸــ
 ʧʽȄʨʱــʶʺال ʧʽفاعــل بــʱال ʦفهــ ʛــʰʱعȄمعهــا، و ʗتؔاملــ ʙــات قــʺʤʻʺن الʨقافــة أوســع تؔــʲــة هــي نــاتج لॽʺॽʤʻʱال

  .الاجʱʺاعي والʻʸاعي للʲقافة مع خʸائʟ الʺʤʻʺة أمʛاً حȄʨʽاً في الʴʱلʽل الʙقȘʽ للʲقافة
الʺʤʻʺـات ولاسـॽʺا الʽʰؔـʛة والʺعقـʙة أنّ  ǽ(LOUIS)فʛʱض  :)LOUIS ; 1985(الʹȂʙʢة الʯعʗدǻة لـ  -3   

، مʷـʛʽاً إلـى نʷـʨء الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة ...)أقʶـام، مهـʧ(بʢʱـʛȄʨ ثقافـات مʱʵلفـة فـي مʨاقـع مʱʵلفـة تقـʨم مʻهـا 
مʧ خلال ولادة ثقافات فॽɺʛة على الʺȐʨʱʶ الʺهʻي أو الॽʣʨفي، أو Ȟǽـʨن لـلإدارة العلॽـا أثـʛ فـي ضـʦ هـʚه 

   .افات الفॽɺʛة لإʡار الʲقافة الأمالʲق
ــــ  -4    ـــة الأǺعـــاد ل Ȃʙʢن)CHRISTAIN SCHOLZ ; 1987(:  ʛـــʤʻي)SCHOLZ(  قافـــةʲء الʨـــʷʻل

  : أنّها مʸʴلة تأثʛʽ عʨامل داخلॽة وخارجॽة، وȄفʛʶها عʛʰ ثلاث أǼعاد هيعلى الॽʺॽʤʻʱة 
-  ȑرʨʢʱال ʙعॼض : الʛʱفǽ)SCHOLZ( احـل لاʛʺǼ ةʙـʽلʨقافـة الʲور الʛمـ ʖʽʳʱـʶـي تʱـة الॽɿॽؔـة للʳॽʱحقـة ن

رد ( الʺʤʻʺــة للʴʱــǽʙات الʱــي تʳاǼــه الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة، والʱــي تʲʺʱــل فــي مʛحلــة الاســʱقʛار، الاســʳʱاǼةبهــا 
  ؛)SCHEIN(، والابʱؔار، وهي مقارȃة لʺا ʛʡحه الʨʱقع، الȑʛʴʱ والاسʷؔʱاف، )الفعل

لʱي تعʺل ضʺʻها الʺʤʻʺة، والʺـʕثʛة فـي الʲقافـة ǽعʝȞ مʱغʛʽات وʛʣوف الʯʽʰة الʙاخلॽة ا: الॼعʙ الʙاخلي -
  الॽʺॽʤʻʱة؛

ॽɿॽـــة  يـــʛتǼ Ȍॼالʯʽʰـــة الʵارجॽـــة للʺʤʻʺـــة، وʲʺʱȄـــل فـــي تفاعـــل أعʹـــاء الʺʤʻʺـــة معهـــا :الॼعـــʙ الʵـــارجي - وؗ
ـʙة  .لها والʳʱاوب معها هʦإدراك ʕؗʺال ʛـʽـة غॽȞॽامʻيʙـة الʯʽʰفاعـل مـع الʱـي تʱـة الʺʤʻʺـال، الʲʺل الʽʰفعلى سـ

   .ا مʛؔʱʰة وتʴʱʺل الʺʵاʛʡة ȞʷǼل أكʛʰتʨؔن ثقافʱه
تــʱلʟʵ وجهــة نʛʤهʺــا فــي نʷــʨء الʲقافــة  :)GIBSON & IVANCEVICH ; 1988(نȂʙʢــة  -5   

سلʨك الʺʤʻʺـة، الهȞॽـل، (الॽʺॽʤʻʱة بʨصفها ناتʳاً للʱفاعل مابʧʽ الʣʨائف الإدارȄة والʸʵائʟ الॽʺॽʤʻʱة 

إلى العʺلॽة الإدارȄة، إذ تʶهʦ العʺلॽة الإدارȄة في تʸـʛȄʨ ، وتʖʶʻ فʛؔة نʨʷء الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة )والعʺلॽات

 Ȍॽـــʢʵʱـــة الॽـــة، ؗعʺلȄʜـــات رمॽآلǼ ʦجʛـــʱاضـــات تʛʱات وافʙقـــʱومع ʦॽـــʀ ʧه مـــʻʺـــʹʱمـــا ت ʛـــʰقافـــة ونقلهـــا عʲال

ʜʽفʴʱادة والॽʁة الʢʷوأن ،ʦॽʤʻʱفي ال ʙʺʱب الʺعʨوالأسل.  
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أنّ الʺʕســPETTIGREW ; 1979(  ʝ( فʱــʛضǽ: نȂʙʢــة الʓʸســʛ والقــادة فــي الʹʵــʦء الʰقــافي -6   

الأول ʶǽـــهʦ فـــي خلـــȘ الـــʨلاء للʺʤʻʺـــة مـــʧ خـــلال الʛؤȄـــة الʱـــي يـــʕمʧ بهـــا، والʱـــي لا تعʻـــى فقـــǼ Ȍالأهـــʙاف 

وصــــॽاغʱها، ولʻؔهــــا تʺʲــــل نʤامــــاً للʺعʱقــــʙات واللغــــة وتʴقــــȘ للʺʤʻʺــــة بʻــــاءً مʱʺاســــȞاً، ولغــــʛض فهــــʦ دور 

إʡــار  )SMITH & VECCHIO, 1995(مــʧ الʺʕسʶــʧʽ فــي إرســاء الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة، فقــʙ افʱــʛض ؗــل 

عʺـل لʴʱلʽــل الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـة يʱʹــح ॽɾــه الــʙور الأساسـي والʺهــʦ للʺʕسʶــʧʽ فـي تعȄʜــʜ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة، 

  :مʛʽʷان إلى سʱة مفاʦॽʂ أساسॽة هي

  القʛارات الʺهʺة للأعʹاء الʺʕسʧʽʶ؛ -

  الأفؔار الʺʛشʙة والʛسالة؛ -

  الهȞॽل الاجʱʺاعي؛ -

  الʦॽʁ؛الأعʛاف و  -

  الʱارȄخ الʺʛؗʚʱʶ والʛمȄʜة؛ -

  .الʛʱتॼʽات الʺॽʺʤʻة -

هʦ الʚيǽ ʧقـع علـى عـاتقهʦ تؔـʧȄʨ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة، مـʧ خـلال مـا يʕمʻـʨن Ǽـه  القادة الʺʕسʨʶن  علॽه،و    
 ʧاســة مــʶحلــة حʛؗقــادة فــي م ʦدورهــ ʦــȞʴȃقة، وǼــاʶال ʦهȃــارʳوت ʦاتهʛــʰخ ʧــة عــʳاتʻات، والʙقــʱومع ʦॽــʀ ʧمــ

ʧȄʨؔاحل تʛة مʺʤʻʺال            .   

  خʶائʝ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة : الفʙع الʰاني
   ʝــا تعʺــلان فــي نفــʱؗان ʨــى لــʱح Ȑʛــة أخــʺʤʻقافــة مʲــابهة لʷهــا مʱــة ثقافʺʤʻــاك مʻل أنّ هʨالقــ ʧــȞʺǽ لا

القʢاع، فهʻاك جʨانʖ عʙيʙة تʱʵلف فʽها ثقافة الʺʤʻʺات، مʻها نʦʤ وȂجʛاءات العʺل، أنʺاȋ الاتʸالات، 
، إذ تʴاول ؗل مʤʻʺة تʢـʛȄʨ ثقافʱهـا الʵاصـة ...ارسة الʶلʢة، أسلʨب الॽʁادة، الʦॽʁ والʺعʱقʙاتعʺلॽة مʺ

كʺـــا أنّ . بهــا، وحʺايʱهـــا وتʛســـʵॽها، مـــʧ خـــلال جـــʚب قـــʷǼ ȐʨـــȄʛة تʨʱافـــȘ مـــع ॽʀʺهـــا ومعʱقـــʙاتها وفلʶـــفʱها
ʛاد الʺʧʽʺʱʻ إلʽهـا، مʲـل الʺʤʻʺة لا تʺʱلʥ ثقافة واحʙة فقȌ وȂنّʺا تȑʨʱʴ ثقافات فॽɺʛة تʱʵلف Ǽاخʱلاف الأف

، إذ لا يʨجــʙ تعــارض بــʧʽ الʲقافــات )رئʶॽــॽة(داخــل ثقافــة الʺʤʻʺــة ) فॽɺʛــة(ثقافــات الʺʨʺʳعــات الॽɿॽʣʨــة 
 ʧعــات مــʨʺʳم ʙــاعʶʱل لȞــʷʱــة تॽɺʛقافــات الفʲال ʧمــ ʛــʽʲؗ ʘــʽــة، حʺʤʻʺة فــي الॽــʶॽئʛقافــة الʲــة والॽɺʛالف

ʷعامل مع مʱعلى ال ʧʽاد العاملʛاج اكلالأفʨة تॽمʨعةيʨʺʳʺ1( هها ال( . ʦض أهـʛعـ ʦʱʽخـلال الآتـي سـ ʧومـ
  :  خʸائʟ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة

                                                           
  .315، 314، مرجع سبق ذكره، ص محمود سلمان العميانـ  1
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 1- ʔ ʙؕام مʢن : ʧد مʙع ʧة مॽʺॽʤʻʱقافة الʲن الʨؔʱت ʘʽنات و حʨȞʺفاعل مع الʱي تʱة الॽɺʛالف ʛاصʻالع
ʖ العʻاصʛ الʱالॽة ʛؗام مʤʻؗ قافةʲل الʺʷوت ،ʠعॼعʹها الǼ :  

-  ȑʨʻالʺع ʖانʳال :ʱʺال Șʶʻل الʲʺǽة ʛؗʱʷʺال ʦॽʁات، والأفؔار، والʙقʱالأخلاق، والʺع ʧ؛ؔامل م   
ي - ʨؗلʶال ʖانʳلفة؛: الʱʵʺة الॽن، والʺʺارسات العʺلʨʻع، الآداب والفʺʱʳʺاد الʛأف ʙʽعادات وتقال  
- ȑالʺاد ʖانʳات: الʙاني، الأدوات والʺعॼʺسة، ؗالʨʺاء ملॽأش ʧة مʺʤʻʺه أعʹاء الʳʱʻكل ما ي.  
 2- ʴي ومʸاكʙام تʢنʙʸʯ : ʦʱȄال اللاحقة، وॽها للأجʺॽلʶة على تʺʤʻʺال الॽأج ʧل مʽعʺل ؗل جǽ ʘʽح

وتʜʱايـــʙ الʲقافـــة مـــʧ خـــلال مـــا تʹـــॽفه الأجॽـــال إلـــى . تʨرʲȄهـــا عʰـــʛ الأجॽـــال عـــȄʛʡ ʧـــȘ الʱعلـــʦॽ والʺʴاكـــاة

ʟائʸʵوال ʛاصʻه العʚام وتفاعل هʤʱق انʛʡو ،ʟائʸوخ ʛاصʻع ʧناتها مʨȞم.  

ة الॽʺॽʤʻʱـــة Ǽالʺʛونـــة والقـــʙرة علـــى الॽؔʱـــʅ اســـʳʱاǼة لʺʢʱلॼـــات الإنʶـــان تʸʱـــف الʲقافـــ: مـــʙن نʢـــام  -3 

الʨʽʰلʨجॽــة والʻفʶــॽة، ولؔــي تؔــʨن ملائʺــة للʯʽʰــة الʵارجॽــة وتʢــʨر الʲقافــات الʺʢॽʴــة مــʧ جانــʖ، واســʳʱاǼة 

ʛآخ ʖجان ʧم ʛʽʽتغ ʧها مʽث فʙʴǽ ة وماʺʤʻʺة الʯʽب ʟائʸʵل.    

ــʖ، وهــي تʳʱــه Ǽاســʛʺʱار إلــى خلــȘ تعʰʱــʛ الʲقافــة الॽʤʻʱʺ: نʢــام مʯؒامــل -4  ʛؗــة ؗــل مॽ ʧʽام بـــʳــʶالان

علـى أحـʙ عʻاصـʛ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة يـʻعʝȞ أثـʛه علـى ʢǽـʛأ أȑ تغʽـʛ فـالʺʱʵلفة داخـل الʺʤʻʺـة، عʻاصʛها 

  )1(.الأخȐʛ  الʺʨȞناتǼاقي 

إنّهـا فـي  اسʛʺʱارȄة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة لا ǽعʻي ضʛورة تʻاقلها ؗʺا هي علॽه، بل: مʯغʙʻ ومʦʠʯر نʢام -5 

تغʛʽ مʛʺʱʶ، قʙ تʙخل علʽها ملامح جʙيʙة وتفقʙ ملامح قǽʙʺة، إذ هʻاك عʙة عʨامل قʙ تʹعف الʲقافة أو 

 ʠعـǼ ʦॽـʽة إلى إعادة تقʻʽة معॽʺॽʤʻعة تʨʺʳم ʛʢʹت ʙي قʱات والأزمات الǽʙʴʱل الʲها، مʛʽإلى تغ ȑدʕت

ـــة مــــʧ القــــادة وغʽــــʛهʦ مــــʧ الʁـــʦॽ والʺʺارســــات لابʱؔــــار ʡــــʛق جʙيـــʙة، وتغʽــــʛ عʹــــȄʨة الʺʨʺʳعــــة ال ॽʺॽʤʻʱ

وعلـــى . الʶــȄʛع للعـــاملʧʽ الʳــʙد، والȄʨʻʱـــع فـــي الʷʻــاȋ، والʨʱســـع الʳغʛافــي، وغʛʽهـــا بالʺــʕثʧȄʛ، والاســـॽʱعا

ʥلʚل ȋوʛʷت الʛفʨة إذا تʨق ʛʲح أكॼʸى تʱر حʨʢʱوت ʨʺʻة أن تॽʺॽʤʻʱقافة الʲلل ʧȞʺǽ ʥذل ʝȞع.  

ت وأǼعاد اجʱʺاॽɺـة، لأنّ ثقافـة أȑ مʤʻʺـة تʱـأثǼ ʛالʲقافـة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ذات تأثʛʽا: اجʸʯاعي نʢام -6 

لـʚا نʳـʙ معʤـʦ الʺʤʻʺـات الʱـي . الʶائʙة في الʺʱʳʺع مʦॽʀ ʧ ومعʱقʙات واتʳاهات وأعʛاف وتقالʙʽ، وغʛʽهـا

    )2(.تعʺل في نفʝ الʯʽʰة الاجʱʺاॽɺة تʷʱاǼه في Ǽعʠ خʸائʸها الʲقاॽɾة

                                                           
 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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 7- ʔʴʯȜام مʢـة: نȄʛʢة فʜـȄʛغ ʗʶॽقافة لʲـع  الʺʱʳد، فلؔـل مʛـالفǼ Ȍॽـʴʺـع الʺʱʳʺال ʧة مـॼـʶʱȞهـا مʻؔول
إنʶاني ثقافة معʻʽة، والفʛد ʖʶʱȞǽ ثقافʱه مʧ الʺʱʳʺع الـɻǽ ȑʚـॽɾ ʞॽـه، والأوسـاȋ الاجʱʺاॽɺـة الʱـي يʱʻقـل 

ــʦॽ، ومــʧ خــلال الʰʵــʛة والȃʛʳʱــة، ومــʧ خــلال العلاقــات  ،بʻʽهــا حʽــʘ يــʦʱ اكʶʱــاب الʲقافــة عــȄʛʡ ʧــȘ الʱعل
والفــʛد ʶʱȞǽــʖ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة مــʧ خــلال تفاعلــه Ǽالʺʤʻʺــة عامــة أو أȑ قʶــʦ أو . ʧȄʛوالʱفاعــل مــع الآخــ

إدارة مʻهـــا خاصـــة، فʽـــʱعلʦ مـــʧ رؤســـائه وقادتـــه أســـلʨب العʺـــل، والʺهـــارات اللازمـــة لعʺلـــه، والȄʛʢقـــة الʱـــي 
ة، الʱي ʷǽـॼع يʱعاون بها مع زملائه، ومʧ خلال هʚا الʱفاعل ʖʶʱȞǽ الʦॽʁ والأفؔار وأنʺاȋ الʶلʨك الʺʱʵلف

  )1(.مʧ خلالها ʨʺʡحاته، وʴȄقȘ مʧ خلالها أهʙافه وأهʙاف مʱʺʤʻه

   مʙاحل تʦʠر الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: الʖالʰالفʙع 
  : )2(مʛت الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة نʳॽʱة تʨʢر الفʛؔ الإدارǼ ȑالʺʛاحل الʱالॽة   
مــʧ مʤʻــʨر مــادȑ، حʽــʘ يــʦʱ لفــʛد العامــل إلــى افــي ʣــل هــʚه الʺʛحلــة تــʦ الʤʻــʛ  :الʙʸحلــة العقلانॻــة -1 

ـان. تʴفʜʽه ʨʴǼافʜ مادǽة لقاء أداء مهامـه مـʧ رواد هـʚه الʺʛحلـة الʱـي  )F.TAYLOR( تـايلʦر فȂʙـʗرʣȂ وؗ

وهʚه الʺʛحلـة أفـʛزت ʀـʦॽ مادǽـة رسـʗʵ هـʚه الʤʻـʛة، إلاّ أنّ هـʚه الʁـʦॽ . لإنʶان نʛʤة مȞॽانॽȞॽةإلى انʛʤت 

ʽــʛت مــʀ ʧــʦॽ مادǽــة إلــى ʀــʦॽ معȄʨʻــة، وهــʚا مــا Ȟʺǽــʧ تغʽــʛت عʰــʛ مʛاحــل تʢــʨر الفؔــʛ الإدارȑ، حʽــʘ تغ

  . ملاحʱʤه على سʽʰل الʺʲال في مʛحلة العلاقات الإنʶانॽة

فــي هـʚه الʺʛحلـة ʣهــʛت ʀـʦॽ تॽʺॽʤʻـة جʙيـʙة، فʤهــʨر الʻقاǼـات العʺالॽـة والاهʱʺــام  :مʙحلـة الʦʸاجهـة -2 

ه حقʨقه وواجॼاته أدت إلى إفʛاز ئȂعʢاǼالعʛʸʻ الإنʶاني، ومʴاسॼة الإدارة في حالة إهʺال الفʛد العامل، و 

ʛيʙقʱام، والʛʱة، والاحȄʛʴال ʦॽʀ.  

 3- ȏأʙــاع فــي الــʸــة الإج أʣهــʛت هــʚه الʺʛحلــة ʀــʦॽ الȄʛʴــة فــي العʺــل، حʽــʘ تــʦ نقــل الإدارة مــʧ  :مʙحل

ʧʽإلــى العــامل ʧȄʛيʙز . الʺــʜحلــة عــʛʺه الʚروفــي هــʦغȂʙــاك ) DOUGLAS MCGREGOR( دوغــلاس م

لʛʱســॽخ  Yو X نʱȄʛʤــي لإدارȄــة، حʽــʘ تʢــʛق مــʧ خــلال هــʚا الʺفهــʨم إلــى فʛضــॽاتمفهــʨم وأهʺॽــة الʁــʦॽ ا

  .مʨʺʳعة مʧ الʦॽʁ في ؗل نȄʛʤة

                                                           
  .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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 هــاوثʦرن لقــʙ ؗانــʗ الʁــʦॽ الʙʳيــʙة الʱــي أʣهʛتهــا هـʚه الʺʛحلــة امʱــʙاداً لʳʱــارب : الʙʸحلــة العاॻɽʟــة -4 

HAWTHORN)(،  ـــانʶوأنّ الإن ،ʝॽوالأحاســـ ʛـــاعʷʺـــة الॽʺـــى أه ــة مـــʧ الʺʷـــاعʛ والʱـــي شـــʙدت عل ʱؗلـ

  .والأحاسʝॽ، ولʝॽ مʛʳد آلة مȞॽانॽȞॽة

ة بــʧʽ الإدارة والعــاملॽɾ ʧʽʺــا  :مʙحلــة الإدارة Ǻالأهــʗاف -5  ــʜت الʁــʦॽ فــي هــʚه الʺʛحلــة علــى الʺʷــارؗ رؗ

يʱعلǼ Șالعʺلॽات الॽʺॽʤʻʱة، مʧ اتʵاذ للقʛارات وتȌॽʢʵ وتȘʽʶʻ وȂشʛاف، إضافة إلى العʺل ȞʷǼل جʺاعي 

ةفي تʙʴيʙ أهʙاف ا ʛؗʱʷʺة الॽولʕʶʺة، والʺʤʻʺل.  

ʣهʛت في هʚه الʺʛحلة ʀـʦॽ جʙيـʙة تʺʲلـʗ فـي تʴلʽـل الأفؔـار والʺعلʨمـات  :مʙحلة الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي -6 
ـــات الإنʶـــانॽة، والʨʳانـــʖ الʻفʶـــॽة، ودراســـة  الإدارȄـــة واســـʙʵʱام مʻهॽʳـــة الʴॼـــʘ العلʺـــي، والاهʱʺـــام Ǽالعلاق

  .نفعالضغȋʨ العʺل، والإجهاد، وحالات الʨʱتʛ والا
ʲʺǽل تʛȄʨʢ الʦॽʁ في هʚه الʺʛحلة مʳȄʜاً مʧ مʛاحل الʨʢʱر الʶاǼقة الʱـي مـʛت بهـا  :مʙحلة الʦاقॻɹة -7 

ـــة الʺʢॽʴـــة مʱغʽـــʛات الʁـــʦॽ، عʰـــʛ إدراك عʺـــل الʺـــʙيʧȄʛ لʺفهـــʨم الॽʁـــادة وأهʺʱʽهـــا، ومʛاعـــاة  ʯʽʰوف الʛـــʣو
ʝافʻʱال  .  

ʖالʰال ʔلʠʸعاد: الǺة أॻʸॻʢʹʯقافة الʰاتها الȂʦʯʴوم  
   ʦــــاهʶــــة  تॽʺॽʤʻʱـــة ال ـــالʱها، وتʨجॽــــه  فــــي الʲقافـ ـــالʨلاء لʺʤʻʺــــʱهʦ والالʱــــʜام بʛسـ ـــاملǼ ʧʽـ ـــعʨر العـ ـــة شـ تॽʺʻـ

ॽة مʙʴدة، ؗʺا تʶاهʦ في  ʨؗسل ʛʽخلال معاي ʧم ʦفاتهʛʸالت Șʽـʶʻʱة، وال ʛؗʱـʷʺـة الॽʺॽʤʻʱة الȄʨالهǼ رʨعʷ

ॽؗة وȞॽʂلॽــة تــʛتॽɾ Ȍॼʺــا بʻʽهــا، ســلʨ فالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة تʱʹــʺʧ عــʙة أǼعــاد  ،والʱعــاون بــʧʽ أعʹــاء الʺʤʻʺــة

ʦاته ʨؗادها وسلʛقة عʺل أفȄʛʡ ة وعلىʺʤʻʺعلى أداء ال ʛثʕوت .ॽʺॽʤʻʱقافة الʲلـف  ةكʺا أنّ للʱات اخȄʨʱʶم

          .لعʺȘ معʻاها وॽʰʡعة تأثʛʽها على الʺʤʻʺة والعاملʧʽ بهاالॼاحʨʲن في تʙʴيʙها، وذلʥ نʛʤاً 

  ةأǺعاد الʰقافة الॻʸॻʢʹʯ: الأولالفʙع 

    ʜ ʛؗت ʦॽʀ عةʨʺʳل مʨور حʙما ي ʨنها، وهʨʺʹة على مॽʺॽʤʻʱقافة الʲالǼ علقةʱʺوالآراء ال ʛʤʻوجهات ال

ات ʷǽــʛʱك فʽهــا الأفــʛاد العــاملʨن Ǽالʺʤʻʺــة، وتʺʲــل إʡــاراً يʨجــه ســلʨك الأفــʛاد  وافʛʱاضــات واعʱقــادات ومــʙرؗ

وȃالʱـــالي تʱʹـــʺʧ ثقافـــة . ʤʻʺـــةأثʻـــاء العʺـــل، وفـــي علاقـــاتهʦ بॼعʹـــهʦ الـــॼعʠ، وȃـــالآخʧȄʛ مـــʧ خـــارج الʺ

ومʧ خلال ما يلي سʦʱʽ . )1( الʺʤʻʺة أǼعاداً رئॽʶॽة تʛتॽɾ Ȍॼʺا بʻʽها، ولʧؔ الآراء حʨل هʚه الأǼعاد مॼʱايʻة

ॽʺॽʤʻʱقافة الʲعاد الǼان أʴضʨي ʧʽذجʨʺق إلى نʛʢʱةال :  

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

  .310ص 
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  : يوتʲʺʱل فʙʴǽد عʛʷة أǼعاد، قʙ تʱʵلف مʧ مʤʻʺة إلى أخȐʛ، : الʹʦʸذج الأول -1   
  ما يʱʺʱع Ǽه الأفʛاد Ǽالʺʤʻʺة مʧ حȄʛة ومʕʶولॽة ذاتॽة عʧ العʺل وحȄʛة الʛʸʱف؛ :الॺʸادرة الفʙدǻة -
  مȐʙ تॽʳʷع الأفʛاد على الإبʙاع وروح الʺॼادرة؛: درجة قʦʮل الʳʸاʙʟة -
- ʚــʻفʲʯال: ʛʽــار الأداء، أو معــايॽɻعلــى م ،ʦقــائ ʨأســاس هــ ȑافــآت، وعلــى أȞʺوال ʜافʨــʴــام الʤعــة نॽʰʡ 

  الأقʙمॽة، الʺॽȃʨʶʴة والʨساʡة؛
ॽʰʡعة نʤام الاتʸال Ǽالʺʤʻʺة، ومȐʙ اقʸʱاره على القʨʻات الʛسʺॽة، الʱي ʙʴǽدها الʶʱلʶـل  :الاتʶال -

  )1(الهʛمي، أو الاعʱʺاد على الȌʺʻ الȞॼʷي، الʶǽ ȑʚʺح بॼʱادل الʺعلʨمات في ؗل الاتʳاهات؛
  ʛʽ واضʴة للأداء؛مॽʀ Ȑʙام الʺʤʻʺة بʙʴʱيʙ أهʙاف ومعاي: الʦʯجॻه -
  مॽʀ Ȑʙام الإدارة بॽʳʷʱع الʱعاون والȘʽʶʻʱ بʧʽ الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱة الʺʱʵلفة؛ :الʯؒامل -
ॽات العاملʧʽ؛: الʙقاǺة - ʨؗفات وسلʛʸعلى ت ʛاشॼʺاف الʛار الإشʙاءات، ومقʛوالإج ʙاعʨالق Șʽʰʢت Ȑʙم  
ـــʙعʦ والʺʶـــانʙة :دعـــʤ الإدارة العلॻـــا - ، وȂتاحـــة الʺعلʨمـــات وتʷـــॽʳع أعʹـــاء مـــॽʀ Ȑʙـــام الإدارة بʱـــʨفʛʽ ال

  الʺʤʻʺة؛
درجــة تعȄʛــʅ العــاملʧʽ لأنفʶــهǼ ʦالانʱʺــاء إلــى الʺʤʻʺــة Ȟؗــل، ولــʝॽ وحــʙة تʸʵــʟ أو مʳــال  :الهȂʦــة -

  مهʻي معʧʽ؛
   )2(.مȐʙ تॽʳʷع أعʹاء الʺʤʻʺة على عʛض وجهات نʛʤهʦ وتقʰل الʻقʙ :تقʮل الاخʯلاف -

  : )3(د للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة، وهييʧʺʹʱ سॼعة أǼعا: الʹʦʸذج الʰاني -2    
ʚʻ على الʹʯائج - ʙؕʯه : الʚهـ Șـʽقʴعلـى وسـائل ت ʜـʽ ʛؗʱال ʧلاً مʙائج بʱʻراء على الʙʺال ʜ ʛؗي Ȑʙم ȑإلى أ

  الʱʻائج؛
ʚʻ على الأفʙاد - ʙؕʯال :ʧʽها على العاملʛʽتأث Ȑʙار مॼʱالاع ʧʽعǼ ارات الإدارةʛق ʚتأخ Ȑʙم ȑ؛إلى أ   
- ȖȂʙعلى الف ʚʻ ʙؕʯاد؛إلى  :الʛالأف ʝॽق ولʛالعʺل على أساس الف ʦʤʻي Ȑʙم ȑأ  
ʜ القʛارات والأعʺال الॽʺॽʤʻʱة على الʺʴافʤة على الʨضع الʛاهʧ؛ :الاسʯقʙار - ʛؗت Ȑʙم ȑإلى أ  
  إلى أȑ مʨȞǽ Ȑʙن العاملʨن هʨʳمʧʽʽ ومʻافʧʽʶ بʙلاً مʧ أن ʨȞǽنʨا مʱعاونʧʽ؛ :الهʦʱمॻة -
  ॽʳع العاملʧʽ على الإبʙاع وتʴʺل الʺʵاʛʡ؛إلى أȑ مȐʙ يʦʱ تʷ: الإبʗاع والʳʸاʙʟة -
  .إلى أȑ مȐʙ يʨʱقع مʧ العاملʧʽ أن يلʜʱمʨا Ǽالʙقة والʴʱلʽل :الاهʸʯام Ǻالʯفاصʻل -
ـǼ ʜعـʠ الʺʤʻʺـات علـى أحـʙ هـʚه الأǼعـاد     ʛؗت ʙوقـ ،Ȑʛة إلى أخʺʤʻم ʧعاد مǼه الأʚلف هʱʵأن ت ʧȞʺǽ

ʡة وʺʤʻʺة الȄʨعلى ه ʛثʕا ما يʚها، وهʛʽغ ʧم ʛʲادهاأكʛقة عʺل أفȄʛ   .  

                                                           
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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ॽة  ʨؗسل Ȑʛة وأخॽلȞॽʂ عادǼل أʺʱʷعاد تǼه الأʚأنّ ه Ȏالʺلاح ʧوم.  

  مȂʦʯʴات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: الʰانيالفʙع 
الإســهامات الʱــي بــʧʽ ، ومــʧ اخʱلــف الॼــاحʨʲن فــي تʙʴيــʙهاتʱؔــʨن الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة مــʧ عــʙة مʶــȄʨʱات   

  :ʧ ذȞʺǽ ،ʛؗقʙمʗ لʙʴʱيʙ مȄʨʱʶات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة
   1-  ʕʻȜــʴॻʀ ʥــʴॻʸوج ʙتʦن ؕــʦذج جــʦــʸن)JOHN KOTTER & HESKETT(،  داʙحــ ʘــʽح

  :الॽʺॽʤʻʱة، وهʺا مȄʨʱʶان للʲقافة
ــʗاخلي - الأعʺــȘ والأقــل رؤȄــة، فالʲقافــة تʷــʛʽ إلــى الʁــʦॽ الʱــي ʷǽــʛʱك فʽهــا الأفــʛاد فــي  وهــʨ :الʴʸــȎʦʯ ال

ـــة الʨاحــــʙة، والʱــــي تʺʽــــل إلــــى الاســــʛʺʱار  Ǽʺــــʛور الــــʜمʧ حʱــــى عʻــــʙما تʱغʽــــʛ عʹــــȄʨة الʺʨʺʳعــــة الॽʺॽʤʻʱـ
  وفي الغالʖ عʙʻ هʚا الʺȐʨʱʶ تʨؔن الʲقافة صॼɻة الʱغʛʽʽ؛. الʺʨʺʳعة

الأكʛʲ رؤȄة، فـإنّ الʲقافـة تʺʲـل نʺـاذج أو أنʺـاȋ الʶـلʨك فـي الʺʨʺʳعـة، والʱـي وهʨ  :الȎʦʯʴʸ الʳارجي -
  )1(.تلاحȎ مॼاشʛة مʲل الʱʻاج الʻʸعي للإنʶان

حʽــʘ يــȐʛ أنّ للʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة ثــلاث مʶــȄʨʱات  ،)ʥ)EDGAR.H.SCHEIN شــʻإدجــار نʸــʦذج  -2   
  :، وهيمʱʵلفة

ʲʺǽــل الأشــॽاء الʺʸــʨʻعة والʤاهȄʛــة، وʻȄــʙرج ضــʺʧ هــʚا الʺʶــȐʨʱ الأشــॽاء الʱــي ǽقــʨم : الʴʸــȎʦʯ الأول -
مـʧ الʯʽʰـة  ، إضـافة إلـى الأǼعـاد الʤاهȄʛـةالهʙʻسـة الʺعʺارȄـة للʯʽʰـة الʺادǽـةالʺॼـاني و  مʲـلالإنʶان ʻʸǼعها، 

، إذ ǽعʻʽʢـــا شـــȞل الʺॼـــاني والأجهـــʜة والʺʳʱʻـــات والإبـــʙاعات الفॽʻـــةالʺʶـــʙʵʱمة والʱقॽʻـــة الاجʱʺاॽɺـــة ؗاللغـــة 
الʺلاǼـʝ وȄʛʡقـة الاتʸـال وʣȂهـار والأثاث والآلات فʛؔة عʧ ثقافة مʤʻʺة ما، وȘʰʢʻȄ نفـʝ الʷـيء علـى 
ॽʀ ʦائʨـــة، وقـــʺʤʻʺال ʧعـــ Ȑوʛـــي تـــʱال ʟـــʸوالق ʛʽʡـــف، والأســـاʡاʨاســــʺها العʛســـها ومʨقʡـــة و ʻهـــا الʺعلʺ

 Ȑʨʱـʶʺا الʚـʺل هـʷǽ اصة، ؗʺـاʵات الॼاسʻʺفالات والʱالاح ʧها مʛʽعة، وغॼʱʺلأعʹـاءال ȑʛـاهʤك الʨـلʶال 
 Șثــائʨــة والʺʤʻʺــة عʺــل الॽɿॽؔســʺي لʛال ʅॽصــʨʱــل الʲــة مȄʨʽʻʰال ʛاصــʻــة والعॽʺॽʤʻʱــات الॽــة، والعʺلʺʤʻʺال

مــʧ الʲقافــة ʶǼــهʨلة ملاحʱʤــه ولؔــʧ فــʥ رمــʨزه ǽعʰʱــʛ أمــʛاً فــي إذ يʽʺʱــʜ هــʚا الʺʶــȐʨʱ  .والʵــʛائȌ الॽʺॽʤʻʱــة
  )2(.غاǽة الʸعȃʨة

ي للعـاملʧʽ، ؗʺـا تʴـʙد مـا  :الȎʦʯʴʸ الʰـاني - ʨؗـلʶال Ȍʺʻالـ ʦॽـʁه الʚد هـʙـʴإذ ت ،ʦॽـʁال Ȑʨʱـʶʺا الʚـل هـʲʺǽ
ى وفـي هـʚا الʺʶـȞʺǽ Ȑʨʱـʧ الإشـارة إلـ. هʨ مʱعارف علॽه، ومـا هـʨ مقʰـʨل وغʽـʛ مقʰـʨل مـʧ أنʺـاȋ الʶـلʨك

فʺـʲلاً نʳــʙ فـي ثقافــة الʳـʙ والعʺــل اهʱʺامـاً ʁǼــʦॽ  ،)3(ثقافـة القــʨة، وثقافـة الــʙور، وثقافـة الॽʣʨفــة، وثقافـة الفــʛد
ʦهʽعل ʖغلʱوال ʧȄʛز على الآخʨالف ʦॽʀ على ʜʽ ʛؗʱال ʙʳʻة فʨق، أما في ثقافة القʨفʱاح والʳʻال.  

                                                           
  .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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- ʖالـʰال Ȏʦʯʴʸا :ال Ȑʨʱـʶʺال ʨة، وهـॽة أساسـॽʻʺاضـات ضـʛʱـل افʲʺǽ ،ـةȄʛاهʣ ـة  إلاّ أنّـهلأقـلॽʺـالغ الأهǼ
Ȟʷǽل الأساس لॽʰʢعة الʦॽʁ الʱي تʻʰʱاها الʲقافة، فʺʲلاً تقʨم Ǽعʠ الʺʤʻʺات Ǽغʛس ثقافة بـʚل الʳهـʙ  كʨنه

  .    في العʺل لȐʙ أفʛادها، لأنّها تفʛʱض ضʺॽʻاً Ǽأنّ الʳʻاح والʱقʙم ʸʴǽل نʳॽʱة بʚل الʳهʙ في العʺل
ثة مهʺة لʟॽʵʷʱ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وأǽʹا لʱغʛʽʽها، فʺـʧ وسـائل تغʽʽـʛ الʲقافـة تعʛʰʱ هʚه الʺȄʨʱʶات الʲلا 

 Ȑʛات الأخȄʨʱʶʺال ʛʽʽإلى تغ ʦفعهʙʽس ȑʚاد، والʛالأف Ȑʙاع لʛʸال ʙلʨʽس ʥات، لأنّ ذلȄʨʱʶʺال ʙأح ʛʽʽتغ .
ة الʺȞافـآت مʲلاً، إذا بʙأت الإدارة بʱغʽʽـʛ الʺʶـȐʨʱ الʲـاني Ǽغـʛس ʀـʦॽ جʙيـʙة، مـʧ خـلال تغʽʽـǼ ʛعـʠ أنʤʺـ
أȑ تغʽʽــــʛ (أو الʱــــʙرʖȄ، فهــــʚا ســــʙʽفع لʱغʽʽــــʛ الأǼعــــاد الʤاهȄʛــــة ؗالʶــــلʨك، والافʛʱاضــــات الʹــــʺॽʻة أǽʹــــاً 

ʘالʲالأول وال ʧʽȄʨʱʶʺ1().ال(   
   ʛالآخــ Ȑʨʱــʶʺفــي ال ʛʽــأثʱــة الॽــه قابلǽʙــة لॽʺॽʤʻʱقافــة الʲات الȄʨʱــʶم ʧمــ Ȑʨʱــʶــالي ؗــل مʱالȃا مــا . وʚوهــ

  : لʱاليʧȞʺǽ تʨضʴॽه مʧ خلال الȞʷل ا

 ʤل رقȜ01ش : ʥʻش ʔʴة حॻʸॻʢʹʯقافة الʰات الȂʦʯʴم)E.H.SCHEIN(  

  

  

  

  

  

  

  

  

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

الهॽاكل والعʺلॽات الॽʺॽʤʻʱة 
  الʤاهʛة للॽɻان

 )مʧ الʸعʖ فʥ رمʨزها(

الإسʛʱاتॽʳॽات، الأهʙاف، 
  والفلʶفات

 )الʛȄʛʰʱات الʺعʻʱقة(

ات الॽʶʴة  الʺعʱقʙات والʺʙرؗ
  والأفؔار والʺʷاعʛ الʺʶلʦ بها

 )الʺʙʸر الʻهائي للʦॽʁ والʛʸʱفات(

نتاج الصنعيال  

 القيم والمعتقدات المعتنقة

الافتراضات الضمنية 
 الأساسية



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية: الفصل الأول
 

 

21 

    ʖʶة حॽʺॽʤʻʱقافة الʲات الȄʨʱʶأنّ م Șابʶل الȞʷال ʧح مʹʱيʥʻش )SCHEIN(  ل فيʲʺʱثلاثة، ت

ॽة ) الʴʢʶي(الʺȐʨʱʶ الʵارجي  ʨؗلʶال ʛاهʤʺاعات والʙل في الإبʲʺʱʺان، والʶع الإنʻاج صʱن ʨوه

ي والʺʲʺʱل في الʦॽʁ الʺʛئॽة، وهي سهلة الʛؤȄة صॼɻة الʱفʛʽʶ، وحل رمʨزها ǽأتي في الʺȐʨʱʶ الʲان

والʺعʱقʙات، والʱي ǽعʛʰ عʻها غالॼاً في شȞل إيʙيʨلʨجॽات ومʨʺʳعة القʨاعʙ والʺॼادȏ الأخلاॽʀة، 

لʗʶॽ الʙافع أو الʺʛʴك للʲقافة  لʥʻʵإلاّ أنّ الʦॽʁ الʲقاॽɾة وفقاً . والفلʶفات الʱي تʨجه الʶلʨك وصʻع القʛار

ǽ ة، إنّ ماॽʺॽʤʻʱقافة الʲوأساس ال ʛهʨل في أو جʲʺʱʺقافة، والʲلل ʘالʲال Ȑʨʱʶʺال ʨقة هॽʁʴفي ال ʦॽʁال Șلʵ

الافʛʱاضات الأساسॽة، حʘʽ تॼʸح الʦॽʁ والʺعʱقʙات ʛʺǼور الʨقʗ مʶلʦ بها ومقʨʰلة على أنّها حقائȘ لا 

     )1(.تقʰل الʙʳل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .396، 395، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الله الصباب وآخرونـ  1
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  مʦȜنات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة، أنʦاعها ومʗʲداتها: الʖʲॺʸ الʰاني
ॽة ʤــاهʛة للॽɻــانالʺادǽــة ال مʻهــا الأشــॽاءالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة علــى مʨʺʳعــة مــʧ الʺʨȞنــات تʷــʱʺل    ʨؗــلʶوال ،

الʺʲʺʱلــة فــي مʱʵلــف الʷــعائʛ والʢقــʨس الʱــي ǽʺارســها العــاملʨن فــي مʻاســॼات خاصــة، والعʻاصــʛ الʛمȄʜــة 

ــة ـــة الʱــــي تʱʹــــʺʧ اللغــ ـــة، و  واللفॽʤـ ـــات الʨʢॼلॽـ ـــات الإدراكॽــــة والقʸــــʟ والʛواǽـ ـــة فــــيالʺʱʺالʺʨȞنـ الʁــــʲ  ʦॽلـ

مـʧ حʽـʘ درجـة تأثʛʽهـا  أهʦ عʻاصʛ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة ، والʱي تعʛʰʱ مʧالأساسॽة والʺعʱقʙات والافʛʱاضات

، والʱـي كʺا أنّ للʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة أنـʨاع ʽʲؗـʛة تʱʵلـف Ǽـاخʱلاف تʸـॽʻفات الॼـاحʧʽʲ. على العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة

  .ॽʺॽʤʻة الʙاخلॽةالʱ والʺʱغʛʽات الʵارجॽة تʙʴدها مʨʺʳعة مʧ العʨامل

 الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ) عʹاصʙ(مʦȜنات : الʠʸلʔ الأول
تʱʹـــʺʧ ثقافـــة أȑ مʤʻʺـــة علـــى مʨʺʳعـــة مـــʧ الʁـــʦॽ والʺعـــايʛʽ والʺʲالॽـــات الأساســـॽة، الʱـــي تʨجـــه ســـلʨك   

ʦلهʨحــ ʧــة مــʺʤʻʺــة الʯʽب ʦعلــى فهــ ʦهʙــاعʶــة وتʺʤʻʺاد فــي الʛــل . الأفــʲʺة تॽالأساســ ʛʽوالʺعــاي ʦॽــʁه الʚوهــ

ة الʱـــي تؔـــʨن ثقافـــة الʺʤʻʺـــةمʸـــʙراً ل ʛؗʱـــʷʺاهـــات الʳوالات ʛـــاعʷʺات والأفؔـــار وال كʺـــا لؔـــل ثقافـــة . لʺـــʙرؗ

عʻاصʣ ʛاهȄʛة تʶاعʙ العاملʧʽ على تفʛʽʶ الأحʙاث الʨʽمॽة في الʺʤʻʺة، والʱي مʧ خلالهـا يـʦʱ  تॽʺॽʤʻة

ت والʺʤـاهʛ الʱـي تـʙل هʻاك العʙيʙ مـʧ الʺʨȞنـا يوȃالʱال. )1(آخʛ ىنقل وتʨصʽل الʦॽʁ والʺعايʛʽ مʧ فʛد إل

 ʧها مـʴॽضـʨت ʦʱʽـي سـʱـة، والॽـى إدراكʱة أو حॽ ʨؗـة أو سـلॽʤـة أو لفǽماد ʗاء ؗانʨة سॽʺॽʤʻʱقافة الʲعلى ال

  : )2(خلال ما يلي

ॻة: الفʙع الأول ʦؕلʴة والǻادʸنات الʦȜʸال  
 ॽʺॽʤʻʱقافة الʲن الʨؔʱـʺل الʺ ةتʷـة، ؗʺـا تʺʤʻʺالǼ سـةʨʺة والʺلʛـاهʤـة الǽاء الʺادॽالأشـ ʧة مॽ ʨؗـلʶنـات الʨȞ

 ʧعـــ ʛـــʰـــي تعʱا مـــا الʚات خاصـــة، وهـــॼاســـʻـــة فـــي مʺʤʻʺالǼ نʨارســـها العـــاملʺǽ ـــيʱـــات الॽات والفعالʡـــاʷʻال
    :سʨʽضح مʧ خلال الآتي

                                                           
  .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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تعـــʛف Ǽأنّهـــا الأشـــॽاء الʺادǽـــة الʺʢॽʴـــة Ǽـــالأفʛاد، والʱـــي تʷـــȞل مʸـــʙراً للʴʱفʽـــʜ  :الʦȜʸنـــات الʸادǻـــة -1 
وتʷʺل الʺॼاني والأثاث والʨʻؔʱلʨجॽا، وغʽـʛ ذلـʥ  ،ت الʢاǼع الʲقافيالʺʨʶʴس أثʻاء مʺارسʱهʦ للفعالॽات ذا

مــʧ العʻاصــʛ الʱــي تؔــʨن واضــʴة وملʺʨســة فــي الʺʤʻʺــة، وتعــʙ أكʲــʛ مʨȞنــات الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة وضــʨحاً 
  . وʣهʨراً، وȃالʛغʦ مʧ وضʨحها إلاّ أنّها تعʙ أقل العʻاصʛ تأثʛʽاً على سلʨك الأفʛاد Ǽالʺʤʻʺة

ॻةالʦȜʸنــات ا -2  ʦؕــلʴات  :لॼاســʻــي تʺــارس فــي مʱال ،ʦاســʛʺوال ʛــعائʷس والʨقʢــالǼ نــاتʨȞʺه الʚهــ Ȍॼتʛتــ
خاصة وعلى نǽ ʨʴعʜز ॽʀʺاً أو علاقات معʻʽـة داخـل الʺʤʻʺـة، ʴؗفـلات الʱعـارف، أو حفـلات الـʨداع، أو 

ʦȄʛؔـــʱحفـــلات ال .ʛـــʰس إذ تعʦقـــʠـــ ال ʛؗʴالǼ ـــةʯʽاً، الʺلॽʰـــʶة نʙـــة والʺعقـــʢʢʵʺات الʡـــاʷʻعـــة الʨʺʳم ʧة عـــ
والʺʷاعʛ، الʱي مʧ شـأنها أن تʨحـʙ الʸـॽغ الʺʱʵلفـة للʱعـابʛʽ الʲقاॽɾـة فـي حـʙث واحـʙ يʻفـʚ أثʻـاء تفـاعلات 

، فهـــي احʱفـــالات مʱؔـــʛرة تـــȄʛʢǼ ʦʱقـــة نʺॽʢـــة مॽɻارȄـــة تعـــʜز الʁـــʦॽ والʺعـــايʛʽ )مʻاســـॼات(اجʱʺاॽɺـــة معʻʽـــة 
ʧʽʺــاهʶʺلل ȑʨʻـــʶــاع الʺʱـــل الاجʲة، مॽــʶॽئʛأمـــا . الʙـــعائʵعـــة فالʨʺʳة ، فهــي مॽلʽـــʸاث تفʙــات أو أحـــॽعال

مʢʢʵة، تʙمج مʤاهʛ ثقاॽɾة مʨʻʱعة في حʙث معʧʽ يʦʱ الॽʁام Ǽه مʧ خـلال الʱفاعـل الاجʱʺـاعي، تهـʙف 
إلى نقل رسائل معʻʽة أو إنʳاز أغʛاض مʙʴدة، مʲل الʴʱاق مʣʨـف جʙيـʙ للʺʤʻʺـة، أو تॽʀʛـة مʶـʕول، أو 

أحʙاث وأنʷـʢة خاصـة  الʙʸاسʤكʺا تʺʲل . ملʧʽاجʱʺاع غʙاء أسʨʰعي غʛʽ رسʺي لʱعʺȘʽ الʛʱاȌǼ بʧʽ العا
  .ǽقʨم الأفʛاد فʽها Ǽʺʺارسة شعائʛ أو ʡقʨس، مʲل إجʛاء احʱفال سȑʨʻ لʦȄʛؔʱ أفʹل مʣʨف

  الʦȜʸنات الʙمȂʚة واللفॻʢة :الفʙع الʰاني
  :تʧʺʹʱ هʚه الʺʨȞنات تॽȞʷلات رمȄʜة ولفॽʤة لها دلالات معʻʽة، وتʷʺل  
 1- ʝʶاث: القʙات لأحǽـة، وهـي  هي رواʺʤʻʺـة للॽɾقاʲال ʦॽʁـالǼ ʦهʛؗʚن وتʨفها العاملʛعǽ ،في الʺاضي

مــȄʜج مــʧ الʴقــائȘ والॽʵــال، وتــʙور هــʚه القʸــʟ فــي الغالــʖ حــʨل الʺʕسʶــʧʽ الأوائــل للʺʤʻʺــة، ؗʺــا أنّهــا 
 ،ʛاضـʴال ʦعلـى فهـ ʧʽالعـامل ʙـاعʶǽ ـة، مـاʺʤʻʺت بهـا الʛـي مـʱـة الॽʵȄارʱاث الʙل الأحـʨمـات حـʨمعل ʛفʨت

Ǽ ʥʶʺʱهاوالʽة علʤافʴʺقافة والʲال.  
 2- ʙʻʟالأسا : ʙفقـ ،ʧʽث أو شـيء معـʙـʴلاً لʨـʰمق ʧـاً ولؔـॽالॽاً خʛʽـʶي تفʢتع ʧʽع معʨن ʧاً مʸʸل قʲʺت

ǽقــــʨم أفــــʛاد الʺʤʻʺــــة أحॽانــــاً بʱــــألʅॽ الʛواǽــــات الॽʵالॽــــة حــــʨل مʕسʶــــي الʺʤʻʺــــة، أو نʷــــأتها، أو تʨʢرهــــا 
  .لʳارȄة في الʺʤʻʺةالʱارʵȄي، مʧ أجل تʨفʛʽ إʡاراً لʱفʛʽʶ الأحʙاث ا

هــي حȞاǽــات ǽفʱــʛض أنّهــا تقــʨم علــى أحــʙاث تارॽʵȄــة حॽʁॽʁــة تʸــف الإنʳــازات : القʶــʝ الʦʠॺلॻــة -3 
  .الفʙȄʛة والʺʜʽʺʱة لʳʺاعة معʻʽة وقائʙها

ة بʨاسʢة الʨʴاس، ॼɺارة عʧ شȞل، حʙث، فعل، خاصـॽة، أو علاقـة Ȟʺǽـʧ : الʙمʦز -4  هي أشॽاء مʙرؗ
ʸǽم ؗأداة لإʙʵʱʶة أو . لʺعانيال اأن تʺʤʻʺل شعار الʲمȑʙالأيǼ ةʴافʸʺة، الȄارʳʱها الʱهـا،  ،علامʛʽوغ

  .  تʴʺل معاني معʻʽة تʛتʦॽʁǼ Ȍॼ الʺʤʻʺة ومعايʛʽها
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ـــة -5  ة بـــʧʽ أعʹـــاء الʺʤʻʺـــة، يـــʦʱ اســـʙʵʱامها لʻقـــل الأفؔـــار : اللغ ʛؗʱـــʷʺالʺعـــاني ال ʧمـــة مـــʨʤʻهـــي م
 ʛʡ ʧمة مʙʵʱʶʺاللغة ال ʝȞة، إذ تعॽɾقاʲةوالʺعاني الʺʤʻʺال ʥة ثقافة تلʺʤʻʺالǼ ʧʽف العامل.  

ʖالʰع الʙة :الفॻنات الإدراكʦȜʸال   
  :  تʲʺʱل مʨȞنات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الإدراكॽة في   
 1- ʤॻــɿال : ʦॽــʽقʱــʺح لــه بʶــي تʱهــا، والʽعل ȍفــاʴــابها والʶʱد علــى اكʛص الفــʛــʴǽ ــيʱال ȏــادॼʺال ʥهــي تلــ

ʲʺǼاǼة الʙسـʨʱر الʺʛجعـي الـʶǽ ȑʚـʺح بʸʱـʨر الفعـل والʶـلʨك  الأمʨر أو الʦȞʴ علʽها أو الʱأثʛʽ فʽها، فهي
كʺــا أنّهــا تعʰʱــʛ جــʨهʛ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة، وأكʲــʛ العʻاصــʛ إدراكــاً مــʧ جانــʖ الأفــʛاد وأكʛʲهــا تــأثʛʽاً . والقــʛار
ʦهʽـة، فʹـلاً . علʻʽاقـف معʨعات ومʨضـʨم ʨـʴن ʦاهـاتهʳاد واتʛك الأفـʨسـل ʦـȞʴجه وتʨي تʱال ʛʽفهي الʺعاي

إذ . ها تʹȌॼ سلʨك الأفـʛاد داخـل الʳʺاعـة، وتʺʲـل مॽɻـاراً لʺـا ʳǽـʖ عʺلـه ومـا ʳǽـʖ الامʻʱـاع عʻـهعلى أنّ 
كʺـا تʴـʙد الأفؔـار والʺفـاʦॽʂ . تʙʴد الȞʷǼ ʦॽʁل أساسي مـا Ȟʺǽـʧ أن ǽعʰʱـʛه الفـʛد صـʴॽʴاً ومقʰـʨلاً وأخلاॽʀـاً 

ʽها في تقʽؔام إلʱالاح ʧȞʺǽ يʱال ȏادॼʺعابها، والॽʱلها واسʨʰق ʧȞʺǽ يʱالȑدʛك الفʨلʶال ʦॽ . ʅॽʻʸت ʧȞʺȄو
  :الʦॽʁ إلى سʗ مʨʺʳعات تʷʺل

- ǻادʶʯالاق ʤॻɿة، و : ةالǽفعة الʺادʻʺل على الʨʸʴإلى ال ȑدʕي تʱهي ال Șʽقʴة وما تǽادʸʱاف الاقʙالأه
  يʱʻج عʻها مʧ رȃح مادȑ؛

ʶǽــعى إلــى  أسـاس هــʚه الʁــʦॽ القــʨة والʶــلʢة والʻفــʨذ، فهــي تعȞــʝ شʸʵــॽة الفــʛد الــȑʚ: الɿــʤॻ الॻʴاســॻة -
 ʦههʽجʨــالي قــادراً علــى تــʱالȃو ،ʧȄʛفــي الآخــ ʛʽــأثʱن قــادراً علــى الʨــȞǽ ʘــʽʴǼ ،رʨفــي الأمــ ʦȞʴʱة والــʛʢॽــʶال

  وॽʀادتهʦ؛ 
هي الʦॽʁ الʱي تʱعلǼ Șعلاقة الفʛد مع الآخʧȄʛ، وتفاعله معهʦ، وانʳʶامه مع أفؔارهʦ : الʤॻɿ الاجʸʯاॻɸة -

  ومॼادئهʦ؛
وأعلاها تعʝȞ إǽʺان الفʛد بʙيʻه، وتʲʺʱل في تȘʽʰʢ الʱعالʦॽ الʙيॽʻة وȂتॼاع  هي أرفع الʦॽʁ: الʤॻɿ الʗيʹॻة -

  وهʚه الʦॽʁ لها تأثʛʽʰؗ ʛʽ على سلʨك الفʛد سʨاء في الʺʱʳʺع أو الʺʤʻʺة؛. أوامʛها وتʖʻʳ نʨاهʽها
والʶـعي  تʛʽʷ هʚه الʦॽʁ إلى القʙرة على الʴʱلʽل والاسʱفʶار، والॼɼʛـة فـي معʛفـة الأسـʛار: الʤॻɿ الفȂʙؒة -

  لاكʷʱاف الॽʁʴقة؛ 
وتعʻي الʝʴ والـʚوق الʳʺـالي، والقـʙرة علـى الʱعامـل مـع الآخـǼ ʧȄʛأسـلʨب لʰـȘ ومقʰـʨل : الʤॻɿ الʸʱالॻة -

  .ومعقʨل
  ʠـاقʻʱا الʚن لهـʨـȞǽ ـةʺʤʻʺالǼ ةʙـائʶال ʦॽـʁفـي ال ʠـاقʻـاك تʻل أنّـه إذا ؗـان هʨالقـ ʧȞʺǽ ،اقॽʶا الʚوفي ه

ʖʶاحل حʛع مȃفي أر ʟʵلʱاسات تȞاس انعȞة الانعʨوق ʠاقʻʱدرجة ال:  
  .صعȃʨة الʅॽؔʱ، مʺا يʕدȑ إلى قʨة الʻʱاقʹات بʧʽ الʦॽʁ داخل الʺʤʻʺة -
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أȑ اخــʱلاف فــي ॽʰʡعــة الʁــʦॽ ودرجــات الʱؔــʧȄʨ ، ســʨء العلاقــات الإنʶــانॽةفʷــل الॽؔʱــʅ، مʺــا يʻــʱج عʻــه  -
انʵفـاض دوافـع الإنʳـاز، ى فʶـʨء العلاقـات يـʕدȑ إلـ ،انʵفاض الʛضـا الـॽʣʨفيو  ،والʺʕʶولʧʽ املʧʽبʧʽ الع

  .اللامॼالاة، وانʵفاض الʛوح الʺعȄʨʻة
  .الإجهاد الʚهʻي والʙʰني والʹغȋʨ الʻفॽʶة -
فعʙم القʙرة على مʶايʛة الʱغʽʽـʛ والاسـʳʱاǼة لʺʢʱلॼاتـه تـʕدȑ إلـى ʣهـʨر آلॽـات دفاॽɺـة تʲʺʱـل  ،الʺʨاجهة -
          . الʛʸاع ؗالعʻف والʖȄʛʵʱ، و الانʴʶاب أȑ تʛك العʺل نهائॽاً  في
ॽة ॼɺــارة عــʧ: الاتʱاهــات -2  ʨؗــلʶل الʨــʽʺات، والعــادات والʙقــʱوالʺع ʦॽʂالʺفــا ʧؔامــل مــʱم ʦॽــʤʻفهــي . ت

تʷـʛʽ إلـى  حʽـʘ اسʱعʙادات مॼʶقة للʛʸʱف ʨʸǼرة معʻʽة ʰʶʱȞǽها الفʛد عʛʰ سـʨʻات الʷʻʱـʯة الاجʱʺاॽɺـة،
. سـʨاء ؗانـʗ مʛغȃʨـة أو غʽـʛ مʛغȃʨـة الʱقॽʽʺات، والʺʷاعʛ العاॽɿʡة، ومʽـʨل الʸʱـʛف الʱـي ǽعʻʱقهـا الفـʛد

والاتʳاهات بهʚا الʺفهʨم تʺʲل نʤʺاً مʱʶقʛة للʱقॽʽʺات الإʳǽابॽة أو الʶلॽʰة، والʺʷاعʛ والʺʨʽل اتʳاه شـيء 
وتʱغʽــʛ الاتʳاهــات . مــا، أو مفهــʨم مʴــʙد، أو مʨقــف معــʧʽ فʹــلاً عــʧ الاســʱعʙاد للاســʳʱاǼة لهــʚا الʷــيء

ʦॽعلــʱات، والʛــʰʵوف، والʛــʤال ʛــʽغʱب ʛــʽك الغʨــة ســلʤــة ملاحʳॽʱــى نʱوح ،ʖȄرʙــʱــات . والʺॽʤʻʱال ʜــ ʛؗا تʚلــ
الإدارȄـــة علـــى غـــʛس الاتʳاهـــات الإʳǽابॽـــة نʴـــʨ العʺـــل، وتغʽʽـــʛ الاتʳاهـــات الʶـــلॽʰة عـــȄʛʡ ʧـــȘ الـــʙورات 

  .  الʙʱرॽʰȄة والʱعلॽʺات واللʨائح، والʛʴص على خلȘ شعʨر الʨلاء الॽʤʻʱʺي، واحʛʱام العʺل والالʜʱام Ǽه
ة حــʨل ॽʰʡعـة العʺــل والॽʴـاة الاجʱʺاॽɺــة فـي بʯʽــة العʺــل، : تقـاداعʯالا -3  ʛؗʱـʷأفؔــار م ʧـارة عــॼɺ هــي

ة فــي عʺلॽــة صــʻع القــʛارات والʺʶــاهʺة فــي العʺــل  ॽɿॽــة إنʳــاز العʺــل والʺهــام الॽʺॽʤʻʱــة، وأهʺॽــة الʺʷــارؗ وؗ
  .   الʳʺاعي، وأثʛ ذلʥ في تʴقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة

اتهʦ وتفʽؔــʛهʦ وشــعʨرهʦ، فهــي معʱقــʙات تʺʲــل مــا ǽعʱقــʙ : الافʙʯاضــات -4  الأفــʛاد أنّــه يــʕثʛ فعــلاً فــي مــʙرؗ
ضـــʺॽʻة يـــʕمʧ بهـــا الأفـــʛاد، قـــʙ تʸʱـــل Ǽأنفʶـــهʦ، ؗʺـــا تʸʱـــل ǼـــالآخʧȄʛ، أو Ǽعلاقـــة الفـــʛد مـــع الآخـــʧȄʛ، أو 

إذ ǽقʸــʙ بهــا مʨʺʳعــة الʺعʱقــʙات الʛاســʵة، والʱــي تʺʲــل الʺعــايॽʰʢǼ . ʛʽعــة الʺʤʻʺــة الʱــي ǽعʺــل فʽهــا الفــʛد
ʶلʺات الʱي تʨؔن غʛʽ قابلة للʻقاش، فهـي تʺʲـل الʨʲابـʗ والقʨاعـʙ الأساسـॽة الʱـي تʻʰـى علʽهـا الʁـʦॽ فـي والʺ

الʺʤʻʺــة، إذ تʴــʙد هــʚه الافʛʱاضــات ॽʰʡعــة علاقــة الʺʤʻʺــة Ǽالʯʽʰــة الʵارجॽــة، ؗʺــا تʴــʙد ॽʰʡعــة العلاقــات 
  .   الإنʶانॽة بʧʽ الأفʛاد داخل الʺʤʻʺة

 5- ʙʻعايʸال :Ȟم ʛʽغ ʙاعʨلفـةهي قʱʵاقـف مʨفـي م ʦهʻقـع مـʨʱم ʨفـة مـا هـʛاد معʛح للأفـॽـʱة تȃʨʱ . ʥلʚـȃو
 ȑʚــالي الــʲʺك الʨــلʶــة والॽɺاʺʱاهــات الاجʳــاعي والاتʺʱة والإدراك الاجʛــʰʵــاً للॽɻجʛــاراً مʡإ ʛʽــل الʺعــايʲʺت

ʙاض أو نقــʛــʱــع دون اعʺʱʳʺلــه الʰقǽ .ʽالʺعــاي ʧعــ ʦــاجʻك الʨــلʶفال ،ʦॽʁــالǼ ʛــʽʰؗ لȞــʷǼ ʛʽالʺعــاي Ȍॼتʛإذ تــ ʛ
Ȟʺǽـــʧ أن ǽعـــȐʜ إلـــى الʱʻـــائج الʱـــي تʶʱـــȘ مـــع ʀـــʦॽ الفـــʛد، إذ تʴـــʙد الʁـــʦॽ الأشـــॽاء الʺهʺـــة للفـــʛد بʻʽʺـــا تʴـــʙد 
الʺعايʛʽ أسلʨب الʛʸʱف الȑʚ يʨʱقعه الأفـʛاد مـǼ ʧعʹـهʦ الـॼعʠ، وعلॽـه فـإنّ الʺعـايʛʽ تʴـʙد مـا نʶـॽʢʱع 

  .وما لا نॽʢʱʶع فعله
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الʺʨʱȞب، والǽ ȑʚعʻـي مʨʺʳعـة مـʧ الʨʱقعـات ʴǽـʙدها تʲʺʱل في الʱعاقʙ الʨȞॽʶلʨجي غʛʽ : الʦʯقعات -6 
ــة مʲـــل تʨقعـــات الʛؤســـاء مـــʧ . أو يʨʱقعهـــا الفـــʛد أو الʺʤʻʺـــة مـــʧ الآخـــʛ خـــلال فʱـــʛة عʺـــل الفـــʛد Ǽالʺʤʻʺـ

الʺʛؤوســـʧʽ، والʺʛؤوســـʧʽ مـــʧ الʛؤســـاء، والـــʜملاء مـــǼ ʧعʹـــهʦ الـــॼعʠ، والʺʲʺʱلـــة فـــي الʱقـــʙيʛ والاحʱـــʛام 
      .  ʶاعʙ وتʙعʦ احॽʱاجات الفʛد العامل الʻفॽʶة والاقʸʱادǽةالʺॼʱادل، وتʨفʛʽ بʯʽة تॽʺॽʤʻة ت

ʔلʠʸال ʰة :انيالॻʸॻʢʹʯقافة الʰاع الʦأن  
   ʦॽــʁع الʨنــ ʘــʽح ʧــة مــॽʺॽʤʻʱقافــة الʲلــف الʱʵــة و  تʺʤʻقافــة مʲاد، فʛالأفــ Ȑʙلــ ʛــʽؔفʱقــة الȄʛʡات وʙقــʱالʺع

 وتʙʴيـʙ أنʨاعهـا، ة الॽʺॽʤʻʱـةʅ الʲقافتॼ ॽʻʸاحʨʲن حاول ال لʚا. تعلॽʺॽة تʱʵلف عʧ ثقافة مʤʻʺة اقʸʱادǽة
   :الॽʻʸʱفاتهʚه أهʦ  ومʧ. مʧ الॽʻʸʱفات وفȘ معايʛʽ مʱʵلفةالعʙيʙ الأمʛ الȑʚ تʛتʖ عʻه 

   1- ʃॻʹـــʶت  ȏʗهانـــ)Handy( 1976، ـــةॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲاع للʨعـــة أنـــȃــاك أرʻه ʅॽʻـــʸʱا الʚهـــ ʖـــʶح ،
  :ʝ الاحॽʱاجات الॽʁॽʁʴة للʦॽʤʻʱمȐʙ قʙرة الʲقافة الʶائʙة على أن تعॽɻʺȞار وذلʥ وفقاً ل

تʽʺʱـʜ بʨجــʨد قائـʙ قـȑʨ وشــʳاع، ǽʺلـʥ الʳـʛأة والʺॼــادأة، وʽʺȄـل للʺʵـاʛʡة، ولʻؔــه : )الʹفـʦذ( ثقافـة القــʦة - 
إذ . ǽʺــارس الــȌʺʻ الأوتــʨقʛاʡي فــي الॽʁــادة، حʽــʘ لا ʷǽــʛك مʛؤوســॽه فــي صــʻع القــʛار ولا ǽفــʨض ســلʢاته

ʨة، فʳʻـʙ هــʚه الʲقافــة تقـʨم علــى وجـʨد قائــʙ قــادر علـى الʱــأثʛʽ فــي تʽʺʱـʜ ثقافــة القـʨة ʨʺʳʺǼعــة مــʧ نقـاȋ القــ
ـــاً يʶʱـــǼ ʦالʨضـــʨح، وȄفʹـــل مʸـــلʴة الʺʤʻʺـــة علـــى مʸـــلʱʴه الʵاصـــة،  Ȅاً إدارȃʨـــارس أســـلʺȄه، وॽؤوســـʛم
 ʧʽؤوســʛʺة مـع الʨقـǼ ʜافʨــʴم الʙʵʱـʶȄـه، وॽɻǼاʱوة لʙــل قـʲʺǽ وأنّـه ،ʅȄʛـʷت ʝॽولـ ʅــॽـادة تؔلॽʁـأنّ الǼ ʛـعʷȄو

أما Ǽالॼʶʻة لʻقاȋ الʹعف، فʙʳʻ أنّ هʚا الʻـʨع . لʚيʧ يʻفʚون أهʙاف العʺل الʺʙʴدة مॼʶقاً الʺʵلʧʽʸ له، وا
مʧ الʲقافات يǼ ʜʽʺʱانʵفاض درجة تفʠȄʨ القائـʙ للʶـلʢة، ولا ʷǽـʛك مʛؤوسـॽه فـي صـʻع واتʵـاذ القـʛارات، 

ن الآخــǼ ʧȄʛغــʠ كʺــا أنّ هــʚا الʻــʨع مــʧ القــادة لا ǽعʢــي الفʛصــة إلاّ للʺʵلʸــʧʽ لــه، وȄʺــʴʻهʦ الʴʱفʽــʜ دو 
وʷȄـــʳع هـــʚا الʻـــʨع مـــʧ . الʤʻـــʛ عـــʧ ؗفـــاءاتهʦ، وهـــʨ يـــʕمǼ ʧـــأنّ الأولȄʨـــة لأهـــل الʲقـــة ولـــʝॽ لأهـــل الʰʵـــʛة

الʲقافات على انʷʱـار الʻفـاق الإدارȑ، حʽـʷʵǽ ʘـى الʺـʛؤوس مʵالفـة رأȑ قائـʙه، وʷʵȄـى إǼلاغـه Ǽالأخॼـار 
ʽȃʛبها الʺق ʟʵȄه وॽɻǼتا ʧماته عʨمعل ʙالقائ ʖʳʴǽ ة، ؗʺاʯʽʶالȌله فق ʧ.  

تʽʺʱـǼ ʜـأنّ القائـʙ يʻـʱهج أسـلʨب الإدارة Ǽـاللʨائح والʱعلॽʺـات، ولا ʽʺǽـل إلـى تʽʰʢـȘ أسـلʨب : ثقافة الـʗور - 
وهـــʚا الʻـــʨع مـــʧ الʲقافـــة لهـــا مʨʺʳعـــة مـــʧ نقـــاȋ القـــʨة، فالاعʱʺـــاد علـــى اللـــʨائح . الإدارة Ǽالأهـــʙاف والʱʻـــائج

س الأداء وتʽʰʢــȘ نʤــام الʴــʨافʜ ســهلاً وواضــʴاً والʱعلॽʺــات ʳǽعــل الأمــʨر الॽʺॽʤʻʱــة واضــʴة، وʳȄعــل ॽʀــا
أمـــا . ǽقلــل مــʧ مʶــاحة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺـــي، لأنّ الأمــʨر واضــʴة ولا مʳــال لʺʵالفــة الʱعلॽʺــاتكʺــا . أǽʹــاَ 

Ǽالॼʶʻة لʻقاȋ الʹعف، فʲʺʱʱل في تʨʴل الفʛد العامل إلى مʛʳد آلة تʻفʚ الأوامʛ والʱعلॽʺات، وȄفقـʙ الॼɼʛـة 
ــادأة  ॼʺرة علــى الʙاف والقــʙه فــي الأهــʛــʽؔتف ʧمــ ʛــʲامــه بهــا، أكʜʱائح والʨــ ــاً لل والابʱؔــار، وʸȄــॼح مʛʰمʳــاً وفق

                )1(.وتʻفʚʽها
                                                           

  .126، 125، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
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ʜ على أداء الʺهام وانʳاز ما هʨ مʢلʨب بʙلاً عʧ الأدوار الʛسʺॽة للأفـʛاد، وتʽʺʱـʜ : ثقافة الʸهʸة -  ʛؗت

الʽʰؔـʛ علـى الʰʵـʛة والعʺـل الʳʺـاعي، والأهʺॽـة هـʚه الʲقافـة ʶǼـॽادة الʻـʜوع نʴـʨ حـل الʺʷـȞلات، والاعʱʺـاد 

الʺʙʴودة للʛʢॽʶة الفʛدǽة، فالأفʛاد ʨʺॽّʁǽن Ǽعʹهʦ الॼعǼ ʠالاسʻʱاد إلى مȐʙ مʶاهʺʱهʦ في إنʳاز الʺهـام 

لة إلʽهʦ، ؗʺا أنّهʶǽ ʦاعʙون Ǽعʹهʦ الॼعʠ عʙʻ الʴاجة ʨؗʺال . ،ʅॽؔʱة الॽة عالʺʤʻʺال ʧعل مʳǽ ا ماʚوه

أمـا مـا ǽعـاب علـى هـʚا . فة مʻاسॼة للʺʤʻʺات الʱي تʺʱـاز ʶǼـʛعة الʱغʽʽـʛ الʨʻؔʱلـʨجيوʚȃلʥ تʨؔن هʚه الʲقا

    )1(.الʨʻع مʧ الʲقافة هʨ صعȃʨة الʛقاǼة واحʱʺال ضॽاع الʺʨارد

ـʜ الاهʱʺــام، إذ نʳـʙها فـي الʺʤʻʺــات الॽʶاسـॽة والفॽʻـة، الʱــي : ثقافـة الفــʙد -  ʛؗد مʛقافــة الفـʲه الʚعـل هـʳت

. ، وجعل هʚه الॽʸʵʷة أداةً للʱأثʛʽ والʚʳب)كالقائʙ الॽʶاسي مʲلاً (ʨل فʛد معʧʽ تʶعى إلى تʽȞʷل هالة ح

إذ تعʙʺʱ هʚه الʺʤʻʺة Ǽالʙرجة الأولى على الʙور الʺلهʦ للʟʵʷ القائʙ أكʛʲ مʺا تعʙʺʱ الفعل العقلانـي أو 

ʛʽلة تأثʽسʨؗ نيʨ2(.القان(   

  2- ʃॻʹــʶت  ʙʻʸج وشاســʙȁʦؕـ)Koberg & Chusmir (1987،  ʖــʶـاك حʻه ʅॽʻــʸʱا الʚثلاثــةهـ 

  :الإدارȄة الʶائʙة في الʺʤʻʺةنʺȌ الॽʁادة ʺॽɻار ، وذلʥ وفقاً لأنʨاع للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة

هــي ثقافــة تʴــʙد فʽهــا الʶــلʢات والʺʶــʕولॽات، حʽــȞǽ ʘــʨن العʺــل والʶʻʱــȘʽ بــʧʽ : الʰقافــة الʙʻʮوقʙاॻʟــة - 

  .تقʨم هʚه الʲقافة على الʦȞʴʱ والالʜʱام ؗʺا ،مʤʻʺاً، وʨȞȄن تʶلʶل الʶلʢة هʛمॽاĎ  الʺʸالح والʨحʙات

تʽʺʱــʜ بʱــʨفʛ بʯʽــة مʶــاعʙة للعʺــل، وʸʱȄــف أفʛادهــا ʴǼــʖ الʺغــامʛة والʺʵــاʛʡة فــي : الʰقافــة الإبʗاॻɸــة - 

  .اتʵاذ القʛارات ومʨاجهة الǽʙʴʱات

ʨفʛ الʲقـة تǼ ʜʽʺʱالʙʸاقة والʱعاون بʧʽ العاملʧʽ، إذ ʨʶǽد جـʨ الأسـʛة الʺʱعاونـة، وتـ: الʰقافة الʴʸاعʗة - 

ʜʽ على الʳانʖ الإنʶاني في هʚه الʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة ʛؗʱن الʨȞȄاواة، وʶʺ3(.وال(  

   3-  ʃॻʹــʶت ʚʹثʦلــ)Luthans (1991 ، ،ــةॽʺॽʤʻʱقافــة الʲلل ʧʽعʨــاك نــʻه ʅॽʻــʸʱا الʚهــ ʖــʶح ʥوذلــ

ɻʺوفقاً لॽةʨانار القॽعاملان أساس Șة وفʺʤʻʺة ثقافة الʨد درجة قʙʴت ʘʽهʺا ، ح:  

                                                           
  .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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ةالإجʸــــاع وا - لــــʻفʝ الʁــــʦॽ والاعʱقــــادات الȄʨʽʴــــة فــــي الʺʤʻʺــــة مــــʧ قʰــــل ) أȑ مــــȐʙ الʺʷــــاʛʡة( لʵʸــــارؕ

 ʨʳهȄʛـةعلى الʦॽʁ والاعʱقـادات ال وتʨؔن الʲقافة قȄʨة ؗلʺا ؗان هʻاك إجʺاع أكʛʰ مʧ الأعʹاء. الأعʹاء

ة واسعة لʻفʝ الʦॽʁ؛   في ثقافة الʺʤʻʺة، ومʷارؗ

 ، حʽـʘ تـʜداد ثقافـة الʺʤʻʺـة قـʨةʨʳهȄʛـةوالاعʱقـادات ال ، وتʛʽʷ إلـى مـȐʙ تʺʶـʥ الأعʹـاء Ǽـالʦॽʁالʗʵة -

  .الʦॽʁ والاعʱقاداتهʚه بʜʱايʙ شʙة وقʨة تʺʥʶ العاملʧʽ ب

ʛ الإجʺـاع علـى الʁـʦॽ والاعʱقـادات، والʶʺʱـʥ بهـا Ǽقـʨة مـʧ قʰـل وȃالʱالي تʨؔن الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة قȄʨـة بʱـʨف 

   .)1(الॽʺʳع

  :ʧȞʺǽ القʨل أنّ  علॽه،و     

تʛʽʷ إلى اتفاق عال بʧʽ العاملʧʽ حʨل ما تʺʲله الʺʤʻʺـة، حʽـʘ تـʜداد شـʙة : القȂʦةॻʸॻʢʹʯة الالʰقافة  - 

ة ʷǼـــȞل ʽʰؗـــʛ بـــʧʽ أعʹـــائها، فؔلʺـــا ازداد إجʺـــاع  ʛؗʱـــʷن مʨـــي تؔـــʱـــة، والʺʤʻʺـــة للȄʛهʨʳال ʦॽʁـــالǼ ʥـــʶʺʱال

 Ȑʨـة أقـॽʺॽʤʻʱقافـة الʲال ʗبها، ؗلʺا ؗانـ ʦهȞʶʺوازداد ت ʦॽʁقافـف. )2(الأعʹاء على الʲقافـة ة الʲـة، هـي الȄʨالق

ا وتقʰلهــا مــʧ جʺॽــع أعʹــاء الʺʤʻʺــة، إذ تʺʲــل راʢǼــة مʻʽʱــة تــȌȃʛ عʻاصــʛ الʺʤʻʺــة مــع الʱــي يــʦʱ اعʻʱاقهــ

هʦ، وتعʺـل علـى تʨحʽـʙهǼ ʦقـʨة اتʳـاه تʴقʽـȘ أهـʙاف الʺʤʻʺـة ورسـالʱها ʨؗعلى سل ʛثʕوت ،ʠعॼال ʦعʹهǼ .

ʱʶارتفاع م Șʽقʴة على تȄʨة قॽʺॽʤʻد ثقافة تʨوج ʙاعʶǽ ʘʽل دوران العʺـل، حʙفاض معʵام، انʜʱات الالȄʨ

لʺــا . الॽʤʻʱʺــي الʱʺاســʥ، ارتفــاع الإنʱاجॽــة، وزȄــادة الــʨلاء فالʲقافــة القȄʨــة Ȟʺǽــʧ أن تؔــʨن بʙيلــة للʛســʺॽة، وؗ

ʧʽك العاملʨه سلॽجʨʱة لॽʺسʛة الʺʤوالأن ʙاعʨالقǼ امʺʱة أقل للاهʺʤʻʺحاجة ال ʗؗان Ȑʨقافة أقʲال ʗكان.  

أعʹـاء الʺʤʻʺـة، ولا جʺॽـع هي الʲقافة الʱي لا يʦʱ اعʻʱاقهـا Ǽقـʨة مـʧ قʰـل : الॻɹʷفةॻة الʸॻʢʹʯالʰقافة  - 

 ،ʦهʻــع مــــ ـــة والقʰــــʨل الʨاســ ــادات حʽــــʘتʤʴــــى Ǽالʲقـ ـــالʦॽʁ والاعʱقــ ـــة إلــــى الʶʺʱــــʥ الʺʷــــʛʱك Ǽـ  تفʱقــــʛ الʺʤʻʺـ

وȃالʱـالي إذ ʛʽʶǽ الأفʛاد فـي ʡـʛق مʰهʺـة غʽـʛ واضـʴة الʺعـالʦ، وʱȄلقـʨن تعلॽʺـات مʻʱاقʹـة،  .)3(الॽʺॽʤʻʱة

ʧʽاد العــاملʛاهــات الأفــʳوات ʦॽــʁة وملائʺــة لॼاســʻارات مʛــاذ قــʵــة فــي اتʺʤʻʺــل إدارة الʷر تفʨهــʤǼ ــʺحʶǽ مــا ،

ثقافــات فॽɺʛــة مʱعــʙدة ومॼʱايʻــة، وغʽــʛ مʱعاونــة، ولا تʲــȘ بॼعʹــها الــॼعʠ، الأمــʛ الــȑʚ ســʕʽدȑ حʱʺــاً إلــى 

   )4(.حʙوث صʛاعات تॽʺॽʤʻة تʕثʛ على أداء الʺʤʻʺة

                                                           
  .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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  :لى الॽʻʸʱفات الʶاǼقة هʻاك العʙيʙ مʧ الॽʻʸʱفات الأخȐʛ، الʱي ʧȞʺǽ ذǼ ʛؗعʹها ؗʺا يليإضافة إ    

   1-  ʃॻʹʶʯقا ،الأولالʲة، الॽʺॽʤʻʱقافة الʲلل ʧʽعʨاك نʻه ʅॽʻʸʱا الʚه ʖʶح ʛـʽقافة غʲة والॽʺسʛفة ال

  :الʛسʺॽة

أ خــلال العʺلॽــات الʶʱــاومॽة ʶǽــʙʻʱ هــʚا الʻــʨع مــʧ الʲقافــة إلــى علاقــات مادǽــة تʷʻــ: الʰقافــة الʙســॻʸة -  
ـــة مʨȞʴمـــة ʷǼـــʛوȋ بʻʽهʺـــا،  ǽʙن علاقـــة تعاقʨـــة تؔـــʺʤʻʺالǼ دʛــة الفـــ الʴاصـــلة بـــʧʽ الأفـــʛاد، لـــʚا فـــإنّ علاقـ
 ʧدة عــʙـʴات مॽولʕـʶد مʛـل الفــʺʴʱȄو ،Șʰـʶʺالاتفـاق الǼ ʦــʶʱـة تॽʻاف الʺعʛـʡالأ ʧʽـأ بــʷʻـي تʱامـات الʜʱوالال

ʤن  ʜافʨاد حʛة للأفʺʤʻʺم الʙالأداء على أن تقʥذل ʛʽ.  
تʶـʙʻʱ إلـى الʴاجـة الاجʱʺاॽɺـة للʳʺاعـة، والʁـʦॽ والʺعـايʛʽ الʷـائعة ॽɾʺـا بʽـʻهʦ، : الʰقافة غʙʻ الʙسॻʸة -  

 ʧة الأعʹاء، فʹلاً عॽʁǼ اهʳام أخلاقي اتʜʱالǼ دʛؗل ف ʛعʷǽ اً، إذȄʨاً وأخǽود ʧʽع العاملʺʳفي ت ʝȞعʻوت
ʨافʜ، إضــافة إلــى الالʱــʜام اتʳــاه الʺʤʻʺــة، مʺــا الالʱــʜام بʻʱفʽــʚ مʢʱلॼــات العʺــل والʸʴــʨل علــى مʱʵلــف الʴــ

ة Ǽعʽــʙة عــʧ الʺʸــلʴة  ʛؗʱــʷــة مॽادلॼــاء علاقــة تʻȃد، وʛالفــ Ȑʙار لــʛقʱوالاســ ʧالأمــ ʜــȄʜلاء وتعʨإلــى الــ ȑدʕيــ
      )1(.الʚاتॽة الʺʻفʛدة

   2-  ʃॻʹʶʯـانيالʰة  ،الॽـʶॽئʛقافـة الʲـة، الॽʺॽʤʻʱقافـة الʲلل ʧʽعʨـاك نـʻه ʅॽʻـʸʱا الʚهـ ʖـʶح)ʙـائʶةال (
  :، حʘʽوالʲقافة الفॽɺʛة

الʱي يʱفȘ علʽها أغلॽʰة الأعʹاء، والʱي ) الʨʳهȄʛة(Ǽالʺʤʻʺة في الʦॽʁ الأساسॽة  الʰقافة الʙئॻʴॻةتʲʺʱل   
، فʲʺʱʱـل فـي الʁـʦॽ الʶـائʙة Ǽالأنʤʺـة الفॽɺʛـة، الʰقافات الॻʸॻʢʹʯة الفॻɸʙـةأما . تȞʷل هȄʨة واضʴة للॽʺʳع

لأكʛʰ، والʱي تʱفاوت ॽɾʺا بʻʽها مʧ ناحॽة، وʻʽȃها وʧʽȃ الʲقافة الʛئॽʶॽة أو الʨحʙات الأخȐʛ ضʺʧ الʦॽʤʻʱ ا
 Ȑʛــة أخــॽناح ʧمــ . ʥة فــإنّ ذلــॽــʶॽئʛقافــة الʲال ʧلفــة عــʱʵم ʗانــ لʺــا تفاوتــʗ الʲقافــات الفॽɺʛــة وتعــʙدت وؗ وؗ
Ȍ الʺʤʻʺة، لعʙم وجʨد اتفاق على مʨʤʻمة ʦॽʀ مʨحـʙة، ومʻـه عـʙم القـʙرة علـى ضـॼ فعالॽةيʕثʛ سلॽʰاً على 

الأمــʛ الــȑʚ يــʕدȑ إلــى الʷــللॽة، مــا ǽعʻــي تعــʙد الــʨلاءات الʹــॽقة . الʶــلʨك وضــॽاع الهȄʨــة العامــة للʺʤʻʺــة
وȞʺȄـــʧ أن تؔـــʨن الʲقافـــة . )2(علــى حʶـــاب الـــʨلاء العـــام، وتقــʦǽʙ الʺʸـــالح الʵاصـــة علـــى الʺʸــلʴة العامـــة

  : )3(الفॽɺʛة
  معʜزة للʲقافة الʶائʙة؛ -  
  مʱʶقلة عʧ الʲقافة الʶائʙة؛ -  
  . معاكʶة للʲقافة الʶائʙة -  

                                                           
  .361، مرجع سبق ذكره، ص التطوير التنظيمي والإداري، بلال خلف السكارنةـ  1
  .375، 374، ص ، مرجع سبق ذكرهنظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتيـ  2
  .613، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  3
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ـسـائʙة تعʰـʛ عـʧ الʁـʦॽ الʱـي ǽُ تॽʺॽʤʻـة حʘʽ تʺʱلʥ مʱʵلـف الʺʤʻʺـات وخاصـة الʽʰؔـʛة مʻهـا، ثقافـة     ِ̋ ʳ ع
 ʖـʶـام، أو حʶالإدارات والأق ʖـʶد حʙـʴـي تʱـة، والॽɺʛد ثقافـات فʨة الأعʹاء، إضافة إلى وجـॽʰها غالʽعل

إذ Ȟʺǽــʧ أن Ȟǽــʨن للʲقافــات الفॽɺʛــة تــأثʛʽاً إʳǽابॽــاً مــʧ خــلال ... ةالʱقʶــॽʺات الʳغʛاॽɾــة أو العॽʀʛــة أو الʙيॽʻــ
ي ʨؗــلʶــي والʺॽʁع الʨʻʱــالǼ ةʙــائʶــة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲاء الʛي ،إثــʰســل ʛʽن لهــا تــأثʨــȞǽ أن ʧــȞʺǽ خــلال  ؗʺــا ʧمــ

ــع الʲقافـــة الʶـــائʙة الفॽɺʛـــة  تهـــʚه الʲقافـــا، فʷʱـــȞل هـــا وȃـــʧʽ الʲقافـــة الʶـــائʙةبʻʽ ماصـــʙʢا إحـــʙاث صـــʛاعاً مـ
   )1(.لʺʤʻʺةǼا

   3-  ʃॻʹʶʯالʖالʰالʘʽة  ، حॽʺॽʤʻʱقافة الʲف الʻʸغتʨلʰلة الʽووس ʜʽ ʛؗʱاه الʳات ȑʙعǼ اد إلىʻʱالاسǼ:  
 - ʚʻ ʙؕʯاه الʱات : ʜـʽʺʱغ الؔفـاءة والʨـل إلـى بلـʽʺاخل، فهـي تʙالـ ʨـʴجهها نʨات تʺʤʻʺال ʠعǼ ʜ ʛؗت ʘʽح

ـــʜ مʤʻʺـــات أخـــȐʛ فـــي عʺلॽاتهـــا ʛؗـــة، ؗʺـــا تॽاخلʙاتهـــا الॽهـــا علـــى  فـــي عʺلʜʽ ʛؗخـــلال ت ʧـــارج مـــʵال ʨـــʴن
  الاخʱلاف والʱفʨق لʺʳʱʻاتها وخʙماتها في الʨʶق؛

ʽــʜ تعʢـي وزنــاً ʽʰؗــʛاً للʺʤʻʺــة Ȟؗــل : وســʻلة الʮلــʦغ -  ʛؗʱــاه الʳغ اتʨــات بلــʺʤʻʺال ʠعـǼ خــلال ســعي ʧمــ
ʜʽ على الʶلʢة والʛقاǼة ونʦʤ الʅॽʣʨʱ، على عʝȞ مʤʻʺات أخـȐʛ الʱـي تعʢـي وزنـاً ʽʰؗـʛاً ل ʛؗʱالǼ ـامʶلأق

ʜʽ على الʺʛونة والعلاقات الॽʸʵʷة ʛؗʱخلال ال ʧ2(.م(  
  : الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وفȘ الʺॽɻارʧȄ الʶاǼقʧʽ مʨضʴة ǼالȞʷل الʱالي وأنʨاع     

ʚʻ ووسʻلة الʮلʦغ : 02رقʤ شȜل  ʙؕʯاه الʱات ȏارॻɹم Ȗة وفॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʃॻʹʶت  

ʚʻ على الʦحʗات الॻʸॻʢʹʯة ʙؕʯال  

  

    ʚʻ ʙؕʯارجي الʳاخلي  الʗال ʚʻ ʙؕʯال  

  

  

ʚʻ على الʸʢʹʸة Ȝؕل ʙؕʯال  

، 1دار صفاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، ȋ: الأردن، عʺان( إدارة الʶلʨك الॽʤʻʱʺي في عʛʸ الʱغʛʽʽ، إحʴان دهʜ جلاب :الʗʶʸر
  .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

 ثقافة الفريق الثقافة الشبكية

 ثقافة السوق هرميةالثقافة ال
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  :هʻاك أرȃعة أنʨاع للʲقافة الॽʺॽʤʻʱةيʱʹح أنّ  لȞʷل الʶابȘمʧ خلال ا     
ـــة الʵـــ -   ـــʨاع مـــʧ الʁـــʦॽ الॽʺॽʤʻʱـــة، وهـــي الاســـʱقلالॽة، الʸʵʱـــʟ، روح : ॻȜॺةالʰقاف تʱʹـــʺʧ خʺʶـــة أن

  الابʱؔار، تʻʰي الʺʵاʛʡة، وعʙم القʨʰل Ǽالʨضع الʱقلȑʙʽ؛
  - ȖȂʙثقافة الف: ʺʹʱة، روح العائلةتȄʨʹالعǼ رʨعʷال ʧʥاسʺʱام، والʳʶاثل والانʺʱ؛...،، ال  
  ؛...هʛمॽة العȄʛȞʶة، الʶلʢة والʢاعة،إتॼاع القʨاعʙ، التʧʺʹʱ الأمʛ والʛقاǼة،  :الʰقافة الهʙمॻة -  
   )1(.تʧʺʹʱ إنʳاز الهʙف، الʨʱسع، قانʨن الʨʶق، والʱʺايʜ :ثقافة الʦʴق  -  

ʸالʔلʠ ʖالʰة: الॻʸॻʢʹʯقافة الʰدات الʗʲادرها،  ،مʶقالهاو مʯان ʔʻأسال  
، فهʻاك عʨامل لعʙيʙ مʧ العʨاملتʕثʛ علʽها ا تعʛʰʱ ثقافة الʺʤʻʺة ؗغʛʽها مʧ الʺʱغʛʽات الॽʺॽʤʻʱة   

، وهʻاك مʱغʛʽات أخȐʛ تعʛʰʱ اؗالʦʳʴ والأهʙاف والʨʻؔʱلʨجॽ ونʨعها الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ॽʰʡعة  تʙʴد
إذ ǽعʛʰʱ مʕسʶي الʺʤʻʺة وأعʹائها، ونʤام مʸادراً لʧȄʨؔʱ الȌʺʻ الʲقافي الʺʛغʨب Ǽه في الʺʤʻʺة، 

 ʧال مʸات الاتʨʻي وقʺॽʤʻʱل الȞॽواله ʜافʨʴص أعʹاء الʛʴǽ يʱة، الॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʧȄʨؔادر تʸم ʦأه
الʺʤʻʺة على نقلها وتعلॽʺها للعاملʧʽ الʙʳد مʧ خلال اسʙʵʱام عʙة وسائل مʻها اللغة والʺʢʸلʴات 

الʢقʨس والاحʱفالات، الʛمʨز والقʟʸ، وذلʥ مʧ أجل الʺʴافʤة علʽها وضʺان تʨارثها جॽلاً  ،الʵاصة
          .  عʧ جʽل
  مʗʲدات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: لأولالفʙع ا

  : مʧ خلال الȞʷل الʱاليمʙʴدات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ʧȞʺǽ تʨضॽح  
ʤل رقȜة : 03 شॻʸॻʢʹʯقافة الʰدات الʗʲم  

  

  

  

  

  

  

  

  
الʙار الʳامॽɻة للॼʢع والʛʷʻ والʨʱزȄع، : مʛʸ، الإسʙʻȞرȄة( إدارة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والʱغʛʽʽ، جʸال الʗيʥ الʙʸسي: الʗʶʸر

  .28 ، ص)2006
                                                           

  .615، 614، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  1

 الʱارȄخ والʺلॽؔة

ʦʳʴال 

 الʯʽʰة الʨʻؔʱلʨجॽا

 الأهʙاف

 الأفʛاد

 الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة
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  :)1(فيمʙʴدات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة تʲʺʱل  يʱʹح مʧ الȞʷل الʶابȘ أنّ    
ــة -1  ॻؒلʸخ والȂــار ʯــ: الॽɺʨــة نʺʤʻʺر الʨــʢخ تȄتــار ʝــȞعǽ ʘــʽإدارة  ادةالقــ ةح ʗادلــॼــي تʱال ،ʧʽــʶسʕʺوال

آخــʛ  ، جــʜءً ...)عامــة أو خاصــة، أجॽʰʻــة أو مʴلॽــة(عȞــʝ نॽɺʨــة الʺلॽؔــة مــʧ ثقــافʱهʦ، ؗʺــا ت الʺʤʻʺـة جــʜءً 

  مʧ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة؛

 2- ʤʱʲلاف : الʱالاخـ ʝȞعʻنّʺـا يـȂة، وʛʽـغʸة والʛـʽʰؔات الʺʤʻʺال ʧʽقافة بʲلاف الʱورة اخʛʹالǼ يʻعǽ لا

ــف  ـــأثʛ فــــي أســــلʨب الإدارة، وأنʺــــاȋ الاتʸــــالات ونʺــــاذج الʸʱــــʛفات فــــي مʨاجهــــة مʱʵلــ الʺʨاقــــف الʱــــي تʱـ

  Ǽاعॼʱارات الʦʳʴ؛

ـʜ الʺʤʻʺـات الʺʸʸʵʱـة فـي اسـʙʵʱام الʨʻؔʱلʨجॽـا الʙʴيʲـة فـي عʺلॽاتهـا علـى الʁـʦॽ : الʦʹؒʯلʦجॻا -3  ʛؗت

ــʜ الʺʕسʶــات الʙʵمॽــة علــى خʙمــة  ʛؗت ʧʽــة، فــي حــॽʺॽʤʻʱهــا الʱل ثقافʽȞــʷــة فــي تॽʻالʺهــارات الفǼ اصــةʵال

  اء الʙʵمة، والʛʴص على حʧʶ الʱعامل واللॼاقة؛العʺلاء وتʛȄʨʢ الʺهارات الॽʸʵʷة في أد

تʱأثʛ ثقافة الʺʤʻʺة الʶائʙة بॽɺʨʻة الغاǽات والأهʙاف، الʱـي تʶـعى الʺʤʻʺـة إلـى تॽʁʴقهـا، : الأهʗاف -4 

ʜ على غʛس الʦॽʁ الʵاصـة Ǽعلاقـات  ʛؗف تʨمة العʺلاء سʙادة في خȄʛال Șʽقʴعى إلى تʶي تʱة الʺʤʻʺفال

ʺॽʤʻʱها الʱة؛العʺل في ثقافॽ  

ــلاء ومʻافʶــــʧʽ : الʭʻʮــــة -5  ــع عʻاصــــʛ بʱʯʽهــــا، مــــʧ عʺــ الȄʛʢقــــة الʱــــي تʱʵارهــــا الʺʤʻʺــــة فــــي الʱعامــــل مــ

ʧرديʨها؛...ومʱل بها ثقافȞʷها وتʱʢʷاردها وأنʨبها م ʦʤʻي تʱة الॽɿॽؔفي ال ʛثʕف تʨس ،  

ـــʚا تف :أعʷـــاء الʸʢʹʸـــة -6  ʹـــॽلات تـــʕثʛ الȄʛʢقـــة الʱـــي تفʹـــلها الإدارة العلॽـــا فـــي مʺارســـة العʺـــل، وؗ

العاملʧʽ للأسالʖʽ الʺʙʵʱʶمة في الʱعامل معهʦ، في تʽȞʷل ʦॽʀ العʺـل الʶـائʙة Ǽالʺʤʻʺـة وثقافʱهـا الʺʺʽـʜة، 

  .فالإدارة العلॽا ʸǽعʖ علʽها فʛض ثقافة لا ǽقʻʱع بها العاملʨن، والعʝȞ صॽʴح

  مʶادر الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: الفʙع الʰاني
 ʻʱقافة الʲل على الʨʸʴادر الʸم ʦل أهʲʺʱةتॽالʱال ʛاصʻة في العॽʺॽʤ:  

 1-  ʝــائʶــةخʸʢʹʸــاء الʷــة،  :أعʺʤʻʺقافــة الʲل ȑʛهʨــʳر الأساســي والʙــʸʺــة الʺʤʻʺــي الʶسʕــل مʲʺǽ

إذ . فʺʕســـʝ الʺʤʻʺـــة ʷǽـــȞل مʸـــʙراً لʲقافʱهـــا مـــʧ خـــلال رؤʱȄـــه الإســـʛʱاتॽʳॽة لʺـــا ســـʨؔʱن علॽـــه مʶـــॼʁʱلاً 

 ʧة مʺʤʻʺه للǼ بʨغʛʺقافي الʲال Ȍʺʻإرساء ال ʝسʕʺع الॽʢʱʶǽاد ثلاثʺʱق، هي ةخلال اعʛʡ:  

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1

  .346، 345، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنة -   
  .29، مرجع سبق ذكره، ص جمال الدين المرسي -   
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مʛʡ ʧق الʱفʽؔـʛ والʺعʛفـة والʺهـارة، الʱـي  ʽهʦ، لاسॽʺا الʚيʧ لʙيهʦالأفʛاد وتعʻʽʽهʦ والʺʴافʤة علاخॽʱار  -

  تʱفȘ مع ما يʛغǼ ʖه مʕسʝ الʺʤʻʺة، وعلى الʨʴʻ الʶǽ ȑʚهʦ في تʴقȘʽ رؤʱȄه الإسʛʱاتॽʳॽة؛

ʛ والʷــعʨر بـــʻفʝ الȄʛʢقــة الʱـــي ǽفؔــʛ فʽهـــا أو ʷǽــعʛ بهـــا تعلــʦॽ الأفـــʛاد وتʷʻــʱʯهʦ اجʱʺاॽɺـــاً علــى الʱفʽؔـــ -

  مʕسʝ الʺʤʻʺة؛

ॽاته، وعلــى الʴʻــʨ الــʷǽ ȑʚــʳع الأعʹــاء الآخــʧȄʛ اعʱʺــاد  - ʨؗــادقة فــي ســلʸلــة الʲــة للأمʺʤʻʺال ʝســʕم

فالʺॼادأة والإيʲار والʳـʛأة والʷـʳاعة فـي اتʵـاذ القـʛارات والʷـفاॽɾة، وغʽـʛ ذلـʥ مـʧ الʁـǼ)1(،  ʦॽهعلى الاقʙʱاء 

لإʳǽابॽة يʦʱ نقلها مʧ جʽل إلى آخʛ، مʺا ʶǽاهʦ فـي تؔـʧȄʨ ثقافـات قȄʨـة وʻȃـاءة تʶـاهʦ فـي زȄـادة الفعالॽـة ا

  . الॽʺॽʤʻʱة

تʺʲـــل الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة فـــي جʨهʛهـــا مʨʺʳعـــة مـــʧ الʁـــʦॽ والʺعʱقـــʙات  :الأخلاॻɾـــات والɿـــʤॻ الॻʸॻʢʹʯـــة -2

ʛاد داخــل الʺʤʻʺــة، فʺــʧ خلالهــا Ȟʺǽــʧ الʱعــʛف والقʨاعــʙ والʺॼــادȏ الأخلاॽʀــة، الʱــي تعــʙ مʛشــʙاً لʶــلʨك الأفــ

ॽات والʛʸʱفات، فهʚه الʁـʦॽ تʺʲـل الʺʛجـع Ǽالʶʻـॼة  ʨؗلʶال ʧل مʨʰالʺق ʛʽل وغʨʰاب، الʺقʨʸأ والʢʵعلى ال

  .)2(للʶلʨك الॽʤʻʱʺي

  : )3(أنʨاع، تʲʺʱل في ثلاثة إلىالأخلاॽʀات الॽʺॽʤʻʱة علॽه ʧȞʺǽ تقʦॽʶ و  

ʧ الʦॽʁ الأخلاॽʀة الʱي ॽʹǽفها الʤʻام القانʨني في مʱʳʺع ما مـʧ حʽـʘ تعʛʰ ع: الأخلاॻɾات الॻɹʸʯʱʸة -

الأعـʛاف والʺʺارســات والʁــʦॽ والʺعــايʛʽ غʽـʛ الʺȃʨʱȞــة الʶــائʙة فــي الॽʴــاة الʨʽمॽـة للʺʱʳʺــع الــȑʚ تɻــॽɾ ʞॽــه 

 فʻʽʴʺــا تʻــʦʤʱ الأخلاॽʀــات الʺॽɻʺʱʳــة فــي قʨاعــʙ عʻــʙها يʱعــʧʽ علــى الإدارة العلॽــا ضــʺان امʲʱــال ،الʺʤʻʺــة

  الأفʛاد Ǽالʺʤʻʺة لهʚه القʨاعʙ؛

هـا ئǽقʙʸ بها الʦॽʁ الأخلاॽʀة الʱي تʨʢرها مʨʺʳعة معʻʽة بهـʙف الʶـʛʢॽة علـى أدا: الأخلاॻɾات الʸهʹॻة -

لــة لهــا أو الʶــʛʢॽة علــى اســʱعʺال مʨاردهــا، أȑ أنّهــا أخلاॽʀــات خاصــة Ǽʺهʻــة ʨؗʺــة للʺهــام الʻʽمع  ȋــاʷأو ن

  معʧʽ؛

ʧ الʦॽʁ الأخلاॽʀـة الفʛدǽـة الʱـي ǽعʱʺـʙها الأفـʛاد فـي تʤʻـʦॽ تفـاعلاتهʦ مـع تعʛʰ ع: الأخلاॻɾات الॻʶʳʵة -

ʧȄʛات . الآخॽʀة والأخلاॽʸʵʷةالॽɻجʛʺاعات الʺʳقاء أو الʙة للعائلة أو الأصॽʀالأخلا ʦॽʁالǼ ʛأثʱت.   

  
                                                           

  .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
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Ȟʺǽـــʧ أن تʶـــاهʦ عʺلॽـــة تʨزȄـــع حقـــʨق الʺلॽؔـــة فـــي وجـــʨد نʺـــȌ ثقـــافي معـــʧʽ : نʢـــام حقـــʦق الʸلॻؒـــة -3 
ʤʻʺالǼاردهــا . ʺــةʨم ʧفــاع مــʱالان ʙــʸادهــا قʛــة لأفʺʤʻʺهــا الʴʻʺــي تʱق الʨقــʴــة إلــى الॽه العʺلʚهــ ʛʽــʷإذ ت

 ʛʽالʺعــــاي ʛȄʨـــʢت ʖʰضـــح ســـʨـــالح، ؗʺــــا تʸʺاب الʴات أصـــॽولʕـــʶق ومʨضـــح حقــــʨامها، فهـــي تʙʵʱواســـ
اب مقارنــة Ǽأصــʴ أقــȐʨ فʴــاملي الأســهʱʺǽ ʦلؔــʨن حقــʨق ملॽؔــة . ، الʁــʦॽ والاتʳاهــات نʴــʨ الʺʤʻʺــةةالʺʱʵلفــ

ؗʺــا ʱʺǽلــʥ الʺــʙراء فــي الإدارة العلॽــا حقــʨق ملॽؔــة أقــȐʨ  الʺʸــالح الأخــȐʛ ؗــʨنهʱʺǽ ʦلؔــʨن مــʨارد الʺʤʻʺــة،
مقارنــة Ǽــالأفʛاد العــاملʧʽ، فالʺــʙراء ʱʺǽلؔــʨن حقــʨق الʛواتــʖ الʺʛتفعــة واتʵــاذ القــʛار والʸʱــʛف فــي الʺــʨارد 

ــʙائ ʦ، أو حقــʨق تʺلــʥ أســهʦ مʤʻʺــاتهʦ أو الॽʺॽʤʻʱــة، فــي حــʱʺǽ ʧʽلــʥ الأفــʛاد العــاملʧʽ حقــʨق الॽʣʨʱــʅ ال
ة في اتʵاذ القʛار وȃالʱالي تʨزȄع حقʨق الʺلॽؔة في الʺʤʻʺة يʕثʛ في الʦॽʁ الʺʷـȞلة لʶـلʨك  .حقʨق الʺʷارؗ

ʦهʱʽاد ودافعʛ1(.الأف(  
  :وخȉʦʠ الʴلʠة ،وقʹʦات الاتʶال ،الهȜॻل الʸॻʢʹʯي -4 

    ʛʽʷǽيʸॻʢʹʯل الȜॻها الهʽعل ʙʺʱعǽ يʱقة الȄʛʢرسـالة  إلى ال Șـʽقʴت ʙـʸق ʦاتهʺʤʻم ʦॽʺʸراء في تʙʺال

ʖʽ الʙاخلي للʺʤʻʺة، الȑʚ يʨضح الॽɿॽؔة الʱي تʛʱاȌǼ بها الʣʨـائف  ʛؗʱال ʧع ʛʰعǽ ʨافها، فهʙة وأهʺʤʻʺال

اخــʱلاف الهॽاكــل الॽʺॽʤʻʱــة ǽعʻــي Ǽالʹــʛورة اخــʱلاف الʲقافــات، ولهــʚا ȃالʱــالي و . ومʱʵلــف الʺهــام Ǽالʺʤʻʺــة

فʺـʲلاً  ،مʧ الهॽاكل الॽʺॽʤʻʱة لاخॽʱـار الـȌʺʻ الʲقـافي الʺʻاسـʖ ةى تʦॽʺʸ أنʨاع مʱʵلففإنّ الʺʙراء ʴǼاجة إل

 Ȍادة نʺـॽع علـى سـʳـʷا تʚة، لـॽʺسـʛـة والʡʛـة الʺفȄʜ ʛؗʺـة، والॽـة العالॽمʛالهǼ ʜـʽʺʱـة تॽة الآلॽʺॽʤʻʱاكل الॽاله

Ȅʜــة فــي  أمــا الهॽاكــل الॽʺॽʤʻʱــة العʹــȄʨة، فهــي تعʱʺــʙ علــى فــʛق  ،الʲقافــة الʛʽʰوقʛاॽʡــة مــʲلاً  ʛؗالعʺــل، اللام

اتʵاذ القʛار، والʺعايʛʽ غʛʽ الʛسʺॽة، لʚا تʷـʳع علـى سـॽادة نʺـȌ الʲقافـة الȄʛادǽـة، الـȑʚ يʽʺʱـǼ ʜـالʦॽʁ الʱـي 

   )2(.تʳʷع على الؔفاءة والʛʰʵة والقʙرة على الʛʸʱف ȄʛʢǼقة إبʙاॽɺة

ʲقافــة فــي الʺʤʻʺــة، ʨؗنهــا الʛســʺॽة وغʽــʛ الʛســʺॽة تعــʙ مʸــʙراً مــʧ مʸــادر ال قʹــʦات الاتʶــالؗʺــا أنّ     
فʹـلاً علـى أنّهـا تʶـاهʦ فـي الʺʕʶولة عʧ نقل الʲقافة بʧʽ الأفـʛاد، وتʶـاهʦ فـي تʢـʛȄʨ وتॽʺʻـة هـʚه الʲقافـة، 

الʱعʛف على وجهة نʛʤ الأفـʛاد ॽɾʺـا ʵǽـʟ هـʚه الʲقافـة، الأمـʛ الـȑʚ يـʕدȑ إلـى مʛاجعـة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة 
  .وتعʙيلها وزȄادة فاعلʱʽها

    ʱتع ،ʥلʚكـــ ʛـــʰةʠـــلʴال ȉʦـــʠخ  ʠȄʨراء فـــي تفـــʙـــارب الʺـــʳʱـــة، فॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲـــادر الʸم ʧراً مـــʙـــʸم
 Ȑʙة، ومـــʢـــلʶال ʧلفـــة مـــʱʵʺاع الʨعامـــل مـــع الأنـــʱـــة الॽɿॽ Ȅʜـــة، وؗ ʛؗـــة أو اللامȄʜ ʛؗʺال ʨـــʴـــل نʽʺة والʢـــلʶال

ارȄـة وضʨح خȋʨʢ الʶـلʢة، ومـȐʙ الʱـʨازن بـʧʽ الʶـلʢة والʺʶـʕولॽة، تʺʲـل مʜʵونـاً ʽʰؗـʛاً مـʧ الʳʱـارب الإد
ʛل إلى آخʽج ʧاد، ونقلها مʛالأف ʧʽاولها بʙت ʦʱي يʱة، والʺʤʻʺثقافة ال ʧءاً هاماً مʜج ʙي تعʱ3(.ال(   

                                                           
  .626، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب - 1
  .627ص  المرجع نفسه، - 2
  .120، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  3



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية: الفصل الأول
 

 

35 

، مʧ حʘʽ الʱعاون وروح الفǼ ȘȄʛالʺʤʻʺة وʧʽȃ العاملʧʽكʺا أنّ العلاقات الॽʺॽʤʻʱة بʧʽ الʨحʙات الإدارȄة  
      .لاقات، ʲʺǽل مʙʸراً هاماً للʲقافة الॽʺॽʤʻʱةوالعلاقات الʱؔاملॽة بʻʽها، وتʻʰي مʙخل الʦʤʻ في هʚه الع

ـــــॻʡʦفي -5  ــــة : الʦʯصـــــʃॻ ال ـــغل الॽʣʨفـ ــــʙد شـــــʛوȋ شــ ــــʴǽ ʨـ ـــة، فهـ ـــة الॽʺॽʤʻʱــ ــــʙراً هامـــــاً للʲقافــ ــــʙ مʸـ ǽعـ
كʺــا ʴǽــʙد  خʸــائʟ الॽʣʨفــة وॽʰʡعʱهــا، ودرجــة اتʶــاعها أو ثʛائهــا،و  واخʸʱاصــاتها، وحقʨقهــا وواجॼاتهــا،

  )Ǽ.)1الʨʱصʅॽ الॽʣʨفي ॽʰʡعة العلاقة بʧʽ الʣʨائف الʺʨجʨدة
 6- ʚافʦʲام الʢـادة  :نȄة والعʺـل علـى زȄʛـʷॼارد الʨʺة على الʤافʴʺة في الʺʤʻʺالǼ ʜʽفʴʱة الॽعʺل ʦاهʶت

 ʙـاعʶتفعة، ؗʺـا تʛلات أداء مʙمع Șʽقʴاد إلى تʛالأفǼ فعʙة، وتȄʨʻروحها الʺع ʧفع مʛفـيولائها، وال  Șـʽقʴت
لʚا لابʙ أن يʧʺʹʱ هʚا . ئʦ لʺʷॽɻة الأفʛاد مʧ جهة أخȐʛ مʧ جهة، وتʴقȘʽ مȐʨʱʶ ملا الʺʤʻʺة لأهʙافها

ʜافʨــʴال ʧعــة مــʨʻʱؔاملــة ومʱعــة مʨʺʳــام مʤʻــيو  ،الʱــة  الʯʽʰهــا الʛفʨــي تʱاحــة الʱʺــات الॽانȞأنّهــا الإمǼ فʛتعــ
الʺʢॽʴـــة Ǽـــالفʛد، والʱـــي ʻȞʺǽـــه الʸʴـــʨل علʽهـــا واســـʙʵʱامها لȄʛʴʱـــʥ الـــʙوافع نʴـــʨ ســـلʨك معـــʧʽ، وȂشـــॼاع 

ت، أو الʨʱقعـات لأداء نʷـاȋ معـʧʽ، أو مʨʺʳعـة مـʧ الأنʷـʢة ǼالʷـȞل أو الأسـلʨب الـȑʚ الʴاجات والॼɼʛـا
تʶــاهʦ فــي شــʧʴ هʺــʦ الأفــʛاد وتॽʺʻــة روح وهــي . )ʷǽ)2ــॼع رॼɼاتــه، أو حاجاتــه، أو تʨقعاتــه وتʴقʽــȘ أهʙافــه

ʝافʻʱعاون والʱى ي. الʱوحʱ و ʧمـ ʙـة لابـॽʺॽʤʻʱقافـة الʲال ʧȄʨفـي تؔـ ʦـاهʶǽ أن ʜافʨـʴام الʤن ʧȞʺ ـامʤد نʨجـ
فعـــال للاتʸـــال Ǽالʺʤʻʺـــة، للʱعـــʛف علـــى رॼɼـــات الأفـــʛاد واقʛʱاحـــاتهǼ ʦالʶʻـــॼة لʤʻـــام العʺـــل عʺʨمـــاً ونʤـــام 

يʴʱقـــȘ الʱــʨازن بـــʧʽ الأنــʨاع الʺʱʵلفـــة للʴـــʨافʜ، أȑ تʴقʽــȘ الʱـــʨازن بـــʧʽ الʴــʨافʜ خʨʸصـــاً، ؗʺــا ʳǽـــʖ أن 
ȃة، وȄʨʻة والʺعǽالʺاد ʜافʨʴال ʧʽȃة، وॽʰلʶة والॽابʳǽالإ ʜافʨʴةالॽɺاʺʳة والǽدʛالف ʜافʨʴال ʧʽ . ʧمـ ʙكʺا لابـ

أخʚ الاعॼʱارات الإنʶانॽة عʙʻ وضع نʤام الʨʴافʜ، وتʴقȘʽ الʱـʛاȌǼ بـʧʽ الʴـʨافʜ ومʶـȄʨʱات الأداء، وȂعـادة 
ȄʛʢǼقـــة دورȄـــة ومʶـــʛʺʱة حʱـــى يʨاكـــʖ الʤـــʛوف الʺʱغʽـــʛة الʱـــي تعʺـــل  الʤʻـــʛ فـــي نʤـــام الʴـــʨافǼ ʜالʺʤʻʺـــة

  .خلالها

 7- Ǻ ةʠॻʲʸة الʭʻʮةالʸʢʹʸه، : الǼ ةʢॽʴʺة الʯʽʰمع ال ʛʽأثʱوال ʛأثʱادل الॼʱحاً يʨʱاماً مفʤة نʺʤʻʺال ʛʰʱتع
لـʚلʥ تــʕثʛ عʻاصــʛ الʯʽʰـة الʵارجॽــة علــى ثقافـة الʺʤʻʺــة، Ǽاعॼʱــار الʲقافـة جــʜء مــʧ الʺʤʻʺـة، فهــʚه الأخʽــʛة 

الʺʢॽʴة بها، ؗʺا تقʨم  تʸʴل على الʙʽ العاملة والعʻاصʛ الإدارȄة الʺʱʵلفة، وغʛʽها مʧ الʺʨارد مʧ الʯʽʰة
العــادات ثقافــة الʺʱʳʺــع، الʱــي تʷــʺل الʺʻــاخ الاســʲʱʺارȑ ومــȐʙ اســʱقʛاره،  Ǽʹــخ إنʱاجهــا إلــى هــʚه الʯʽʰــة،

والʱقالʽــʙ، الإعانــات والʺــʻح الʺقʙمــة مــʡ ʧــʛف الʙولــة، تــأثʛʽ الʨʻؔʱلʨجॽــا الʺʱاحــة، تــʨفʛ خــʙمات الʸــॽانة، 
ʤʻʺال ȋـاʷؔاملـة مـع نʱʺة الʢـʷالأن ʛافʨت Ȑʙوف ومʛـʣـة، وॽʱʴʱـة الॽʻʰالعامـة وال Șافـʛʺال ʛافʨتـ Ȑʙـة، ومـʺ
  )3(.الʺʻافʶة، وملائʺة الʛʤوف الʺʻاخॽة والॽɻॽʰʢة

                                                           
  .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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ʖالʰع الʙق : الفʙʟ  ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰقال الʯان  
الʱـي مـʧ أهʺهـا الʛمـʨز، القʸـʟ،  الʨسـائل، عـȄʛʡ ʧـȘ العʙيـʙ مـʧ العاملʧʽ  بʧʽتʱʻقل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة   

ثقافـة تعلـʦॽ العـاملʧʽ ، فلؔل وسʽلة مʧ هʚه الʨسـائل دور فـي ...ت، الʢقʨس والاحʱفالاتاللغة والʺʢʸلʴا

ʦاتهʺʤʻخلال ما يلي م ʧه مʴॽضʨت ʦʱʽا ما سʚوه ،ʧʽلاء العاملʕه ʧʽة بॽɾقاʲال ʦॽʁقال الʱخلال ان ʧ1(م(:  

الʛمـʨز الʺادǽـة فـي تعʱʺـʙ الʺʤʻʺـات ʽʲؗـʛاً علـى : )الأشॻاء الʯي تقʦل أكʰـʙ مʸـا تـʙاه العـʥʻ( الʙمʦز -1 

، حʽــʘ تʺʲــل هــʚه الʛمــʨز الأشــॽاء الʱــي تʱʹــʺʧ معــانٍ أكʰــʛ وتعلॽʺهــا للعــاملʧʽ لــʙيها ةالॽʺॽʤʻʱــنقــل ثقافʱهــا 

مــʧ و . ، فــالʛمʨز وســائل قȄʨــة لإرســاء الʺعــاني الʺʱعلقــة Ǽالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــةʽʲȞǼــʛ مــʧ الʺعʻــى الʤــاهȑʛ لهــا

الʹـʵʺة الʺʽʲــʛة للإعʳـاب لʱـʨحي لعʺلائهـا وغʽــʛهʦ  لʺॼـانيلذلـʥ، اسـʙʵʱام Ǽعــʠ الʺʤʻʺـات الأمʲلـة علـى 

ؗʺــا تʤُهِــǼ ʛعــʠ الʺʤʻʺــات مــا حʸــلʗ علॽــه مــǼ،  ʧأنّهــا مʤʻʺــة ʽʰؗــʛة ومʶــʱقʛة لهــا مȞانʱهــا فــي الʶــʨق 

ؗʺـا أنّ تʸـʺʦॽ  ،جʨائʜ وشهادات تقʙيȄʛة وصʨر تʚؗارȄة لʨʱحي Ǽأنّهـا مʤʻʺـات تʶـعى إلـى تʴقʽـȘ الʳʻـاح

 َʨُي تʱارة الॽʶع الʨون ʖاتȞʺثقافـة ال ʧعـ ʛـʰـة تعǽز مادʨؗلهـا رمـ ʖـʱȞʺال ʦـʳـا وحॽات العلȄʨʱـʶʺراء الʙلʺـ ʛَف

على الʷعارات لʛʱمʜ إلى الʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة الʱي تعʻʱقها، حʘʽ تʱغʛʽ تعʙʺʱ مʤʻʺات أخȐʛ وهʻاك  .الʺʤʻʺة

ʛلآخ ʗوق ʧعارات مʷه الʚه.  

 2- ʝʶماضي( الق ʥات عǻة رواʸʢʹʸال( : ʧـة عـॽʺॽʤʻʱقافـة الʲقـل الʱʻت ʧʺـʹʱـي تʱال ʟـʸالق ȘـȄʛʡ

، فʻقلهـا إلـى رواǽات عʧ الʺʤʻʺة ومʕسʶـʽها، حʽـʘ تʨضـح هـʚه القʸـʟ أهـʦ خʸـائʟ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة

ـــʙ علـــى الʁـــʦॽ الॽʺॽʤʻʱـــة الʺʢلȃʨـــة، ʕؗي ʛـــʽـــو  الغȄوالʺاضـــي ʛاضـــʴال ʧʽبـــ Ȍȃʛ ةॽɺʛاً وشـــʴॽضـــʨت ʛفʨـــȄو ،

ل Ǽعـʠ الʺʤʻʺـات علـى إدارة هـʚا إذ تʤهـʛ أغلـʖ القʸـʷǼ ʟـȞل تلقـائي، ولؔـʧ تعʺـ. للʺʺارسات الʴالॽـة

  . الʺʨȞن الʲقافي لʱعلʦॽ ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱة

ǽقʸــʙ بهــا لغــة الʴʱــʙث  :)اللغــة الʳاصــة الʯــي تʲــʗد ثقافــة الʸʢʹʸــة( اللغــة والʶʸــʠلʲات الʳاصــة -3 

ولغــة الاتʸــال والʱفــاهʦ، ومــا يــʦʱ الاتفــاق علॽــه والالʱــʜام Ǽــه مــʧ شــعارات ورمــʨز وتʸــʛفات تــʙل علــى أنّ 

ʶʱاهʦ هʚه اللغة في نقل وتعلʦ ثقافة الʺʤʻʺة بʧʽ أعʹائها القʙامى فء الʺʤʻʺة يʙʴʱثʨن لغة واحʙة، أعʹا

   .  والʙʳد

                                                           
  :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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  ʘــʽــة، حॽʺॽʤʻʱقافــة الʲالǼ ȍفــاʱعلــى الاح ʧʽالعــامل ʧʽمي بــʨــʽــال الʸم فــي الاتʙʵʱــʶــي تʱإذتعʺــل اللغــة ال 

ʤʻʺـة، فهـʚه اللغـة الʵاصـة تʶـاعʙ أعʹـاء يʧȞʺʱ العاملʨن مʧ خلال تعلـʦ هـʚه اللغـة تʽʰʲـʗ قʰـʨلهʦ فـي الʺ

   .  الʺʤʻʺة مʧ الʱعʛف على Ǽعʹهʦ الॼعʠ، وتʙʴيʙ هʱȄʨهʦ ؗأعʹاء في الʺʤʻʺة

  ʖتُ وفي الغال َʢ ِʨ اتʺʤʻʺن مـع ر الʨوالعـامل ʖاتـȞʺات والʙصـف الʺعـʨات خاصـة لʴلʢـʸم ʧمʜور الـʛمـ

د فــي الʺʤʻʺــة أنفʶــهʦ غــارقʧʽ فــي والʺʳʱʻــات، حʽــʳǽ ʘــʙ العــاملʨن الʳــʙ الأساســʨʽن والʺــʨردون والعʺــلاء

 ʙعǼ ʧؔة، ولॼȄʛات غʴلʢʸمʦـة،  قʹائهʺʤʻʺة فـي الʙائʶاللغة ال ʧءً مʜن جʨʴॼʸǽ ة في العʺلॽʻة زمʛʱف

وȃعʙ اسॽʱعابها مʧ قʰل الأعʹاء تॼʸح تلʥ الʺʢʸلʴات مʕشʛاً عاماً يȌȃʛ أعʹاء ثقافة تॽʺॽʤʻة معʻʽة، 

  . أو ثقافة فॽɺʛة في الʺʤʻʺة

هـي ॼɺـارة عـʧ فعالॽـات تعʰـʛ عـɾ( : ʧـʤॻ الʸʢʹʸـة تعʮـʙ عـʥالʸʹاسـॺات الʳاصـة الʯـي ( تالاحʯفالا -4 

 ʦॽʁةالॽـة الأساسʺʤʻʺن (، في الʨن الʺهʺـʨالعـامل ʦهـ ʧـة، ومـॽʺأه ʛـʲاف الأكʙـل الأهـʲم(... Ȏـافʴت ʘـʽح ،

الأساسـॽة ت ثقافʱهـا عـȄʛʡ ʧـȘ الاحʱفـالات الʺʱعـʙدة الʱـي تقـʨم بهـا احʱفـاءً Ǽـالʦॽʁ والافʛʱاضـاالʺʤʻʺة على 

  .فاحʱفالات الʺʤʻʺة تʙؗʕ الʴفاوة بʴʱقȘʽ هʙف معʧʽ وȂنʳازات مʜʽʺʱة، الʱي تقʨم علʽها

تعʛʰʱ الʺॼادȏ الʺȃʨʱȞة مʧ الʛʢق : )ʯؕاǺةالʸʢʹʸة الʯعʙʻʮ عʥ ثقافة (الॺɹارات الʯي تʗʲد الॺʸادئ  -5 

ʨح لʢॽلـــع علʽهـــا جʺॽـــع الʱـــي تʱʻقـــل بهـــا الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة، حʽـــʘ تʶـــʳل Ǽعـــʠ الʺʤʻʺـــات مॼادئهـــا بʨضـــ

 ʥها، وذلʽف ʧʽفات العاملʛʸفاتها وتʛʸت ʦȞʴي تʱة الॽʀالأخلا ʙاعʨالق Ȑʛات أخʺʤʻد مʙʴأعʹائها، ؗʺا ت

ॼʢǼاعʱها في ʶǽ ʖʽʱؗʺى دسʨʱر الأخلاق، وهॼɺ ʨارة عʧ جʺل تعʛʰ عʧ الʦॽʁ الأخلاॽʀـة الʱـي تلʱـʜم بهـا 

انʹــʺامه إلــى  ʙتعلॽʺهــا للعــاملʧʽ الʳــʙد، فــالفʛد عʻــالʺʤʻʺــة، وذلــǽ ʥعʰʱــʛ وســʽلة مــʕثʛة فــي نقــل الʲقافــة و 

ما لا ʨȞǽن على دراǽة بʨʻع الʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة الʱي الʴʱـȘ بهـا ولا ʶʺǼـʱقʰله الـॽʣʨفي فʽهـا، مʤʻʺة العʺل في 

      . وȃالʱالي فإنّ الʱعʛʽʰ بʨضʨح عʧ دسʨʱر العʺل في الʺʤʻʺة ʶǽʺح للعامل بʱعلʦ ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱة
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  إدارة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: ʰالʖالʖʲॺʸ ال
ʧّؔ̋ مʧ تغʛʽʽ ثقافة الʺʤʻʺة لʻʱʱاسʖ مع الʺعॽʢات      تعʛʰʱ إدارة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ʲʺǼاǼة العʺلॽة الʱي ت

والʺʶــʙʳʱات الʱــي ǽقʱʹــʽها تغّ̔ــʛ الʤــʛوف الاقʸʱــادǽة والاجʱʺاॽɺــة والʨʻؔʱلʨجॽــة، إضــافة إلــى الــʦȞʴʱ فــي 
ل علـــى تʻȄʨؔهـــا والʺʴافʤـــة علʽهـــا مـــʧ خـــلال إدارة مـــʨارد الʺʤʻʺـــة الʷॼـــȄʛة نॽɺʨـــة الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة Ǽالعʺـــ

، ومʺارســات الإدارة العلॽــا، وعʺلॽــة الʷʻʱــʯة ...)عʺلॽــات الاخॽʱــار والʱعʽــʧʽ، تقʽــʦॽ الأداء، الʴʱفʽــʜ، الʛقاǼــة(
 ʧـــȞʺǽ ــات الاجʱʺاॽɺـــة، وتʷـــʽȞل الʢقـــʨس والʛمـــʨز والʺفـــʛدات الʵاصـــة Ǽالʺʤʻʺـــة، فʺـــʧ خـــلال هـــʚه الآلॽـ
 ʧʽها فـــي أذهـــان العـــاملʵॽســـʛهـــا وتʽـــة علʤافʴʺهـــا، والʰغʛـــي تʱـــة الȄʨـــة القॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲل الʽȞـــʷـــة تʺʤʻʺلل

  )1(.بها

 ʔلʠʸها: الأولالʻة علʢافʲʸة والॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʥȂʦؒت  
     ʛهـا للأفـʻʽهـا وتلقʺॽتعل ʦʱيـ ʦॽـʀ فـل، فهـيʢـة للॽɺاʺʱة الاجʯـʷʻʱالǼ ةॽʺॽʤʻʱقافة الʲر الʨʢه تॽʰʷت ʧȞʺǽ اد

إذ  .ؗلʺــا ؗانـʗ الʁـʦॽ مغʛوسـة مȞॼــʛاً ؗانـʗ أمـʧʱ وأقــȐʨ حʽـʘ مʻـʚ الʰـʙاǽات مـʧ خــلال الʺʺارسـات الʨʽمॽـة، 
فــي فʱــʛات الʷʱــʽȞل يلعــʖ الʺʕسʶــʨن الأوائــل دوراً مهʺــاً فــي تॽʺʻــة العــادات والʱقالʽــʙ وʡــʛق العʺــل، خاصــة 

الأكʰـــʛ فـــي تॽʺʻـــة الʁـــʦॽ الʲقاॽɾـــة الأولـــى للʺʤʻʺـــة، حʽـــʘ تلعـــʖ الʛؤȄـــة والفلʶـــفة الʱـــي يʕمʻـــʨن بهـــا، الـــʙور 
، فالʦॽʁ، والʺʲالॽـات، والʺعـايʛʽ والʱقالʽـʙ الʶـائʙة فـي أȑ مʤʻʺـة تʺʱـʙ جـʚورها إلـى )Ǽ)2اعॼʱارهʦ الʛواد والقʙوة

ॽɿॽــة تʴقʽــȘ هــʚه  الȄʛــاديʧʽ الʺʕسʶــʧʽ، الــʚيʴǽ ʧʺلــʨن رســالة مʴــʙدة لʺــا ʳǽــʖ أن تؔــʨن علॽــه الʺʤʻʺــة، وؗ
ʢاب مʨʺʳعة مـʧ الʺـʙراء الـʚيʷǽ ʧـاʛʡونهʀ ʦـॽʺهʦ واعʱقـاداتهʦ، ومʶـʱعʙون لʚا ǽقʙمʨن على اسʱق. الʛسالة

 ʦॽــʀ مــع Șافــʨʱــي تʱاهــات الʳوالات ʦॽــʁال ȑذو ʧʽهلʕالʺــ ʧʽــار العــاملॽʱن علــى اخʨعʺلــǽ ــاʺؗ ،ʦهʱرســال ʚــʽفʻʱل
ʰـʛات، وȃالʱـالي تعـʜز الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة Ǽفعـل الʺʺارسـات والʱفـاعلات والʵ .)3(واعʱقادات الʺʕسʧʽʶ والʺʙراء

ات يʦʱ مȞافأتها، Ǽاعॼʱارها وسʽلة لاكʶʱاب مʙȄʜ مـʧ الʺʻـافع والʺʜاǽـا ʨؗن، فهي سلʨبها العامل ʛʺǽ يʱ4(ال( .
ʛؗʚة نॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʧȄʨؔʱات لॽالآل ʦأه ʧوم :  

  إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة :الفʙع الأول
اتهʦ واعʱقــ    اداتهʦ مــع ʀــʦॽ الʺʤʻʺــة، وفــي نفــʝ تʷــʺل انʱقــاء الأفــʛاد الʺــʕهلʧʽ الــʚيʧ تʨʱافــʀ Șــॽʺهʦ ومــʙرؗ

ــة أو ʶǽـــʨʯʽا إلʽهـــا كʺـــا تʷـــʺل إدارة الʺـــʨارد . الʨقـــʗ اســـॼʱعاد أولʯـــʥ الـــʚيʱʴǽ ʧʺـــل أن يهـــاجʺʨا ʀـــʦॽ الʺʤʻʺـ
ــــʛاف  ــــاس الأداء، والاعʱـ ــــʛȄʨ، وॽʀـ ــــʙرʖȄ، والʢʱـ ــــل، والʱـ ــــʙ مʨاقـــــع العʺـ ــــات تʙʴيـ ــــʛاءات ومʺارسـ ــــȄʛة إجـ الʷॼـ

ʛيʙقʱ5(وال(ʜافʨʴح الʻها... ، ومʛʽف .وغʱولل ʛؗʚن ʛʲل أكʽʸاتॽة العʺلॽالʱال:  

                                                           
  .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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تعʛʰʱ هʚه العʺلॽة خʨʢة رئॽʶॽة فـي تʷـʽȞل الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة، فʺـʧ خلالهـا : العاملʥʻ وتعʥʻʻ اخॻʯار -1 

ॽة، وخلॽɿـــات ثقاॽɾـــة ʨؗـــاً ســـلʡأنʺا ʦيهʙلـــ ʧيʚاد الـــʛف علـــى الأفـــʛعـــʱال ʦʱةيـــॼاســـʻجهـــات مʨادات وتʙعʱواســـ ، .

وعلॽـه Ȟʺǽـʧ فʛاد الʚيʧ يʱفقʨن مع ʦॽʀ الʺʤʻʺة، الʱي يʦʱ تعـȄʛفهʦ بهـا، فعʺلॽة الʱعʧʽʽ تʙؗʕ على اخॽʱار الأ

كʺا . مʧ خلال هʚه الʦॽʁ الاعʚʱار عʧ قʨʰل الʱعǼ ʧʽʽالʺʤʻʺة إذا لʦ تʧؔ مʱفقة مع أهʙافهʦ وॽʀʺهʦللأفʛاد 

ا إلــى ســʧʽʱʻ، مʺــا ǽعʽʢهــ أشــهʛتʴــʛص الʺʤʻʺــة علــى إخʹــاع عاملʽهــا لفʱــʛة تȃʛʳــة تʱــʛاوح مــا بــʧʽ ثلاثــة 

الفʛصة للʱعʛف على إمȞانॽاتهʦ ومهاراتهʦ وقʙراتهʦ على تʛʷب الʁـʦॽ الʲقاॽɾـة الʶـائʙة، ؗʺـا أنّ ذلـǽ ʥعʢـي 

 ʦॽــʁعــة الॽʰʡ ʝــȞعǽ ȑʚاقــع العʺلــي، الــʨال ʧʽــȃو ʦقعــاتهʨت ʧʽبــ Șافــʨʱال Ȑʙف علــى مــʛعــʱصــاً للʛف ʧʽالعــامل

 ʛـʢال ʧʽداً بـʨجــʨم Șافـʨʱال ʧـȞǽ ʦـة، فــإذا لـʺʤʻʺالǼ ةʙـائʶـة الॽɾقاʲال ،ʧʽهʺــا فʻؗـل م ʘـʴȃاق وʛـʱالاف ʧمــ ʙلابـ

    )1(.عʺا يʻاسॼه

نʤــام رقاǼــة لॽʁــاس  تʹــعتعʺــل ؗــل مʤʻʺــة علــى تʙʴيــʙ معــايʛʽ الأداء الʺʢلــʨب، ؗʺــا  :تقʻــʤॻ الأداء -2 

أداء الأفʛاد وتقॽʽʺهʦ، فʙʴʱد أسʶاً ومعايʛʽاً لʱقʦॽʽ الأفʛاد، وتقʨم ȞʷǼل مʻـǼ ʦʤʱـإجʛاءات لॽʁـاس أداء الأفـʛاد 

، إذ تعʛʰʱ هʚه الʺعايʛʽ وسائل تأثʛʽ مهʺة تʙʴد ما هـʨ مهـʦ للʺʤʻʺـة، ومـا ʳǽـʖ أن تهـǼ ʦʱـه، تهʦومȄʨʱʶا

 ّॽʁي تʱة الʺʤʻʺفال ʧʽفع العـاملʙاءات العʺـل تـʛالفة إجʵأو م ʚʽفʻʱامه بʜʱال Ȑʙالعامل على م ʦـام إلـى اʺʱلاه

فــي نʷــاʡات الإبــʙاع والاخʱــʛاع ʺــه علــى أســاس الʴॼــʘ والʢʱــʻʱ ʛȄʨفʽــʚ الإجــʛاءات بʙقــة، أمــا إذا ؗانــʗ تॽʁّ ب

     )2(.تʙفع الأفʛاد إلى الإبʙاع، ولʝॽ الاهʱʺام بʻʱفʚʽ الʱعلॽʺات الʛسʺॽة

مʧ أجـل تؔـʧȄʨ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة الʺʢلȃʨـة لـȐʙ العـاملʧʽ لابـʙ أن  :الʗʯرʔȂ وتʹॻʸة الʴʸار الॻʡʦفي -3 

ʙʱفال ،ʦهʰȄرʙʱام بॽʁد الʙʳال ʧʽفʣʨʺال ʧʽʽتع ʙعǼ ةʺʤʻʺال ʦʱته ،ʧʽة للعاملॽɺاʺʱة الاجʯʷʻʱفي ال ʦاهʶǽ ʖȄر

 Ȑʛات الأخʺʤʻʺال ʧها مʛʽغ ʧها عʜʽʺǽ ها، وماʺॽʀافها وʙة، وأهʺʤʻʺال ʧع ʛʽʲؔخلاله ال ʧن مʨʺعلʱإذ . ي

ــʜ الــʙورات الʙʱرॽʰȄــة علــى أن يʱعــʛف الʺʣʨــف علــى حقʨقــه وواجॼاتــه ومʜاǽــا عʺلــه،  ʛؗأن ت ȑورʛالʹــ ʧمــ

   )ʤʻʺ.)3ʺة وعلى الʱʺاشي مع الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙةحʱى ʨȞǽن قادراً على العʺل Ǽال

 4- ʚافʦــʲــام الʢن : ȑʚقافــة الــʲال Ȍل نʺــʽȞــʷت ʧمــ ʧȞʺʱــʱل ʜــʽفʴʱــة الॽعʺلǼ ʦʱــة أن تهــʺʤʻʺعلــى ال ʙلابــ

 ʖانـʳالǼ ـامʺʱهـا الاهʽنّʺـا علȂو ،Ȍـة فقـǽالʺاد ʜافʨـʴح الʻة علـى مـॽه العʺلʚه ʛʸʱأن تق ʖʳǽ ا لاʚه، لॼɼʛت

ل الاعʱــʛاف Ǽانʳــازات العــاملʧʽ وتقــʙيʛهʦ، وتــʛقʱʽهʦ، وȂشــعارهǼ ʦــأنّهʦ جــʜء مــʧ الʺʤʻʺــة الʺعʻــȑʨ مــʧ خــلا

    .، والॽʁǼ ʥʶʺʱʺها وتقالʙʽها، والاحʱؔام لʺعايʛʽها وقʨانʻʽهالॽʺʻʱة شعʨرهǼ ʦالانʱʺاء والʨلاء لها
                                                           

  .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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  مʸارسات الإدارة العلॻا: الفʙع الʰاني
لال القـʛارات الʱـي تʵʱـʚها، ومـȐʙ الʜʱامهـا Ǽالʶـلʨك الʺʻـʦʤʱ تعʛʰʱ عاملاً مʕثʛاً على ثقافة الʺʤʻʺـة مـʧ خـ 

 ʧʺــــʹʱـــي تʱة الॽ ʨؗـــلʶال ʛʽا الʺعـــايʚـــ ة، وؗ ʛؗʱـــʷس مʨقـــʡـــارات وॼɺات وʴلʢـــʸة ومʙام لغـــة واحـــʙʵʱاســـǼ
الʨʱجهات حʨل العʺل وفلʶفة الإدارة العلॽا في ॽɿॽؗة الʱعامـل مـع الأفـʛاد وسॽاسـʱها اتʳـاه الʳـʨدة والॽɽـاب، 

فʛغʦ أهʺॽة الʦॽʁ الʺعلʻة، تॼقى الʺʺارسات الاخॽʱار الॽʁʴقي لॽʰʢعة . )1(الأنʤʺة والʱعلॽʺاتوتʻفʚʽ القʨاعʙ و 
ات الʱـي  ʨؗـلʶافأتها، والȞم ʦʱي يʱك الʨلʶاع الʨخلال الʺʺارسات أن ʧح مʹʱة، إذ يʙائʶة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲال

ʧʽة للعـاملʴات واضـʛشـʕل مȞʷǽ ȑʚال ʛها، الأمʱʰؔارها ومعاقʻʱاس ʦʱـة  فعلـى. يʺʤʻʺفـع الʛـال، تʲʺل الʽʰسـ
شعارات Ǽأنّها تʻʰʱى ثقافة تॽʺॽʤʻة تؔـافئ الأمانـة والإنʳـاز، وتʻʰʱـى ʀـʦॽ الʺʶـاءلة والʷـفاॽɾة، لؔـʧ مـʧ واقـع 

أنّ الإدارة تʰʢــȘ عȞــʝ مــا تʛفعــه مــʧ شــعارات، حʽــʘ تʺــʻح الʴــʨافʜ  الʺʺارســة الʨʽمॽــة ʷʱȞǽــف العــاملʨن 
ʽʲـʛاً مـʧ الʺʺارسـات الʵاʯʡـة والʺʵالفـة للقـانʨن لا يـʦʱ والॽʀʛʱات لʺـʧ لهـʦ علاقـات خاصـة مـع الʛؤسـ اء، وؗ

مʲل هʚه الʺʺارسات هي الʱي تʷـȞل الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة، ولـʝॽ الʷـعارات والॽʶاسـات الʱـي . الʺʴاسॼة علʽها
لا تȘʰʢ، وقȞǽ ʙـʨن تؔـʛار رفـع شـعارات إʳǽابॽـة تʴـʛص الإدارة علʽهـا لـʝॽ إلاّ دلالـة علـى حॽʁقـة الابʱعـاد 

   )2(.دفاعاً غʛʽ مॼاشʛ عʧ واقع مʨجʨدعʻها، و 

ʖالʰع الʙة  :الفॻɸاʸʯة الاجʭʵʹʯال  
فʺــʧ الʺʺȞــʧ أن ǽقʨمــʨا بʳʱــاوز Ǽاعॼʱــار أنّ العــاملʧʽ الʳــʙد لʶॽــʨا علــى دراǽــة ʁǼــʦॽ واعʱقــادات الʺʤʻʺــة،  

افʱها، مʧ وخʛق الʦॽʁ والʱقالʙʽ الʶائʙة، لʚا يॼʻغي على الʺʤʻʺة مʶاعʙة هʕلاء العاملʧʽ على الʅॽؔʱ مع ثق
ʖȄرʙــــʱوال ʛȄʨــــʻʱوال ʅــــȄʛعʱامج الʛامجخــــلال بــــʛــــʰال ʧهــــا مــــʛʽــه)3(، وغ الʷʻʱــــʯة عʺلॽــــة  ، وهــــʚا مــــا ǽقʸــــǼ ʙــ

الʷʻʱـʯة ، الʱي تʛʽʷ إلـى الॽɿॽؔـة الʱـي يـʱعلʨʺǼ ʦجʰهـا الأفـʛاد ثقافـة الʺʤʻʺـة، فʺـʧ خـلال عʺلॽـة الاجʱʺاॽɺة
ت الاجʱʺاॽɺــة، والʺعʛفــة الʺʢلȃʨــة للعʺــل يʻقــل الأعʹــاء القــʙامى إلــى الأعʹــاء الʳــʙد الʺهــارا ةالاجʱʺاॽɺـ

  : )4(لʚا لابʙ على الʺʤʻʺة الاهʱʺام بهʚه العʺلॽة لʺا لها مʧ دور فعال في .Ǽفاعلॽة
  اكʶʱاب العاملʧʽ لʺهارات العʺل، والقʙرات اللازمة لإنʳازه؛ -
ॽات الʺʻاسॼة للʙور الʢǽ ȑʚلʖ مʧ الفʛد أداءه Ǽالʺʤʻʺة؛ - ʨؗلʶي الʻʰت  
  . ʛʽ وʦॽʀ مʨʺʳعات العʺل ؗي تʻʱاسʖ مع ما ǽقابلها في الʺʤʻʺةتʅॽʽؔ معاي -
دور فــي عʺلॽـة تʨجॽــه الــʙور، وهـي تعʰــʛ عـʧ الȄʛʢقــة الʺʺʽـʜة الʱــي ʶǽــʖʽʳʱ للʷʻʱــʯة الاجʱʺاॽɺـة ؗʺـا أنّ  

ن ʨ ، وهـل هـʦ مʰـʙع؟مʨقف معʧʽ، فهل ʨʰʽʳʱʶǽن ȞʷǼل ʨʡعي أو ȞʷǼل خامل إلىʨʺǼجʰها الأفʛاد الʙʳد 

  : إذ هʻاك نʨعʧʽ مʧ تʨجॽه الʙور .؟، أم لاكل الʱي تʨاجههʦاʨل للʺʷفي ʲʴǼهʦ عʧ حل
                                                           

  .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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ǽعʛʰ عʧ نʱائج الʶلʨك عʙʻ شعʨر الأفʛاد الʙʳد Ǽقʨة في الاسʳʱاǼة إلى الʺॽʤʻʱ : Ȍॽʴʺيتʨجॽه الʙور ال -
  الʙʳيʙ بʻفʝ الȄʛʢقة الʱي ʖʽʳʱʶǽ بها الأفʛاد القʙامى في الʺʤʻʺة؛

- ȑدʛور الفــʙــه الــॽجʨن: ت ʧعــ ʛــʰعǽ ُǽ ماʙــʻك عʨــلʶــائج الʱــ َ̫ َr ،ʧʽعʙــʰوم ʧʽا خلاقــʨنــʨȞǽ اد علــى أنʛع الأفــ
ʦॽʁوال ʛʽالʺعاي ʛʽʽعلى تغ ʧȄوقادر.    

  :الاجʱʺاॽɺة، ومʛاحلها ةفي تʻفʚʽ عʺلॽة الʯʷʻʱالʺʤʻʺة ومʧ خلال الʙʳول الʱالي سʨʽضح دور إدارة  

ʤول رقʗة دور إدارة: 01 جʸʢʹʸة الॻɸاʸʯة الاجʭʵʹʯة الॻلʸفي ع  

حل عʸلॻة الʭʵʹʯة مʙا

  الاجʸʯاॻɸة
  ॻʮʟعة الʗور

  مʙحلة الʦʯقع

  )ما قʮل الالʲʯاق(

  الʅॽʣʨʱ عȘȄʛʡ ʧ معايʻة الʺʱقʙم للعʺل مʙʽانॽاً؛ - 

  . اخॽʱار الأفʛاد وتعʻʽʽهǼ ʦالاعʱʺاد على مʶار وॽʣفي حॽʁقي - 

  مʙحلة الʸقابلة

  )الʦʸاجهة(

  لقʙامى Ǽالʛʶعة الʺʺʻȞة؛تʦॽʺʸ بʛنامج لʱقʦǽʙ الʺʣʨف الʙʳيʙ إلى الأفʛاد ا - 

  ؛عالةتʦॽʺʸ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الف - 

، يʜود الأفʛاد الʙʳد Ǽالʱغǽʚة العॽʶȞة الॽʀʙقة لʱقʦॽʽ الأداء فعالتʦॽʺʸ بʛنامج  - 

  في الʨقʗ الʺʻاسʖ؛

  جعل العʺل مʛʽʲاً للǼ ȑʙʴʱالॼʶʻة للفʛد الʙʳيʙ؛ - 

  .جه الفʛد الʙʳيʙإʳǽاد مʛʷفʧʽ عادلʧʽ شاعॽʁʴǼ ʧȄʛقة الʺʨاقف الʱي تʨا - 

  مʙحلة إدارة الʗور

  )الʦʲʯل(

  تʨفʛʽ الʸʻائح والإرشادات الʺهॽʻة للأفʛاد الʙʳد؛ - 

لة للفʛد الʙʳيʙ تʸʱف Ǽالʺʛونة والʅॽؔʱ مع ʛʣوفه  -  ʨؗʺجعل مهام العʺل ال

  الʵاصة؛

   .تʨجه الʺʙراء نʨʴ الاهʱʺام Ǽالأفʛاد - 

، 1دار صفاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، ȋ: الأردن، عʺان( ي في عʛʸ الʱغʛʽʽإدارة الʶلʨك الॽʤʻʱʺ، إحʴان دهʜ جلاب :الʗʶʸر

   .634، 633 ، ص)2011
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  Șابʶول الʙʳخلال ال ʧأنّ م Ȏ1(نلاح( :  

 مʙحلة الʦʯقعتʺʛ بʲلاثة مʛاحل، تʲʺʱل في الاجʱʺاॽɺة تʛسॽخ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة عȘȄʛʡ ʧ عʺلॽة الʯʷʻʱة  

ــ ʸʢʹʸالǺ ʗــ ــʙد الʗʱي ــل الʲʯــاق الف ʮــةةأو مــا قʺʤʻʺد للʛــل انʹــʺام الفــʰق ʦʱــي تــʱال ʦعلʱــة الــॽــʺل عʺلʷت ، ،

ʙيــʙʳــة والعʺــل الʺʤʻʺالǼ علقــةʱʺمــات الʨد علــى جʺــع الʺعلʛخلالهــا الفــ ʧص مــʛــʴǽ . ــة أو و ــة الʸقابل مʙحل

، وهــي مʛحلــة دخــʨل الفــʛد الʙʳيــʙ إلــى الʺʤʻʺــة Ǽعــʙ حʸــʨله علــى وॽʣفــة فʽهــا، إذ يʱعــʛف علــى الʦʸاجهــة

ॽو علʙʰة ؗʺا تʺʤʻʺقعـاتالʨʱمـع ال ʥقارنـة ذلـʺǼ أʙـʰȄاقع الفعلي، وʨـي لهـا  ه في الʱـي جـاء بهـا خاصـة الʱال

ـل إلॽـه  ʨؗʺـاز العʺـل الʳـة لإنȃʨلʢʺالʺهام ال ʦوزملاء العʺل، وتعل ʧʽؤوسʛʺؤساء والʛالعلاقات مع الǼ صلة

يʱʻʺـي إلʽهـا، الʱـي ومʕʶولॽة الॽʁام Ǽه، ووضـʨح دوره فـي الʺʤʻʺـة أو فـي الʳʺاعـة الʛسـʺॽة وغʽـʛ الʛسـʺॽة 

 ʦॽـــʽالعʺـــلوتقǼ ـــلةʸʱʺاتـــه الॼɼاع رॼإشـــ Ȑʙقعـــات مـــʨʱال ʧʽعـــارض بـــʱـــال الʺʱاجـــه احʨحلـــة يʛʺه الʚوفـــي هـــ ،

ــة الأخʽــʛة، فهــي . والʨاقــع ــʗور أو الʲʯــʦلأمــا الʺʛحل يــʧȞʺʱ العامــل الʙʳيــʙ مــʧ الʺهــارات ، مʙحلــة إدارة ال

Ǽإحـــʙاث الॽؔʱـــʅ أو الʨʱافـــȘ مـــع الʁـــǽ  ʦॽقـــʨمالʺʢلȃʨـــة لإنʳـــاز العʺـــل وȄـــʕدȑ أدواره الʙʳيـــʙة بʳʻـــاح، ؗʺـــا 

  :وهʚا ما يʨضʴه الȞʷل الʱالي .والأعʛاف الʶائʙة في الʺʤʻʺة والʳʺاعة الʱي يʱʻʺي إلʽها

 ʤل رقȜذج : 04شʦʸةنॻɸاʸʯة الاجʭʵʹʯة الʸʢʹʸفي ال  
  

  

  

       

  

  .27 ، صمʛجع سȘʰ ذʛؗه، جʸال الʗيʥ الʙʸسي: الʗʶʸر

تـــʕثʛ علـــى إنʱاجॽـــة  ةابȘ يʱʹـــح أنّ عʺلॽـــة الʷʻʱـــʯة الاجʱʺاॽɺـــة ʛʺǼاحلهـــا الʲلاثـــمـــʧ خـــلال الʷـــȞل الʶـــ   

 Ǽالॼقاء، Ǽالإضافة إلى قʛاراته الʺʱعلقة وولائه لها الʜʱامه اتʳاه الʺʤʻʺةمȐʙ ، و ومȐʨʱʶ أدائه الʙʳيʙ العامل

  . في الʺʤʻʺة أو تʛك العʺل والʺغادرة
                                                           

  :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

 التحول أو

 والأداء الإنتاجية

 الالتزام والولاء

 الاستقرار
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  اللغة، والʙمʦز و الاحʯفالاتالقʝʶ، و  :الفʙع الʙاǺع
    ʜــȄʜتع ʦʱــي يــʱة، والॽʺســʛال ʛــʽــات غॽالآل ʧعــة مــʨʺʳʺǼ ةॽʺســʛــات الॽــة إضــافة إلــى الآلॽʺॽʤʻʱقافــة الʲال

تʲʺʱـــل فـــي الʢقـــʨس والقʸـــʟ الʺʙʱاولـــة Ǽالʺʤʻʺـــة، وذلـــʥ قʸـــʙ إلقـــاء الʹـــʨء علـــى الʁـــʦॽ الʱـــي تʴـــʛص 

  :مʧ خلالوذلʥ  ،الʺʤʻʺة على تعʜȄʜها

 1- ʝــʶالق :ʦʱيــ ʘــʽــاة حॽح ʧعــ ʟــʸاول قʙاء  تــʙــʱللاق ʦلاتهʨــʢȃو ʦــازاتهʳنȂو ʦاته ʨؗوســل ʧʽــʶسʕʺال
ʦبه .   

ــــالات -2  ـــة،  والʱــــي: الاحʯف ـــادات والʺʻاســــॼات الʵاصـ ـــل فــــي العـ ــلات الʱؔــــʦȄʛ للʺʱفــــʨقʧʽ تʲʺʱـ ـــة حفــ ؗإقامـ
ʱهʦ فــي  وأصــʴاب الأفؔــار الȄʛȄʨʢʱــة، وȂقامــة الʴفــلات فــي الʺʻاســॼات الاجʱʺاॽɺــة، وزȄــارة الــʜملاء ومʷــارؗ

ــة ـــاءات غʽـــʛ الʛســـʺॽة، فهـــʚه ؗلهـــا ʡقـــʨس تعـــʜز ʀـــʦॽ الʱعـــاون الʺʻاســـॼات الʵاصـ ـــʛحلات واللق ، وتʤʻـــʦॽ ال
ʧʽالعامل ʧʽفاعل بʱة وال   . والʺʷارؗ

ʨن لهــا نʺʢهــا الʵــاص فــي الʺॼــاني والأثــاث، وحʱــى تʴــʛص Ǽعــʠ الʺʤʻʺــات أن Ȟǽــحʽــʘ : الʙمــʦز -3 
صــʨرة  الʵارجॽــة مʺــا ǽعــʜزاللॼــاس لʜʽʺॽهــا ذلــʥ عــʧ غʛʽهــا، فʱــʛتȌॼ هــʚه الʛمــʨز بــʚهʧ الʺʣʨــف والʳهــات 

  . الʺʤʻʺة وʜʽʺȄها عʧ غʛʽها
 ، والʱــيʺʙʱاولــةالʺفــʛدات مــʧ الȞʺǽــʧ أن تʢــʨر الʺʤʻʺــة لغــة خاصــة بهــا تʱʹــʺʧ مʨʺʳعــة : اللغــة -4 

     )1(.الॽʺॽʤʻʱة تعʝȞ الʱفʛد ǼالهȄʨة

للʱـأثʛʽ فـي Ȑʛ أسـالʖʽ أخـ الʱـʙخل مـʧ خـلاللʺʤʻʺـة دارة اإضافة إلى الآلॽات الأرȃع الʶـاǼقة، Ȟʺǽـʧ لإ    

  :)2(وهʚه الأسالʖʽ تʲʺʱل في ، والʺʴافʤة علʽها ونقلها،تʧȄʨؔ وتʛȄʨʢ ثقافة الʺʤʻʺة

ــة، وحȞاǽــــات الأʢǼــــال، والقʸــــʟ : بʹــــاء إحʴــــاس ǺالʯــــارȂخ - مــــʧ خــــلال ســــʛد تفاصــــʽل تــــارȄخ الʺʤʻʺــ

  والأساʛʽʡ؛ 

- ʗحʦʯالǺ رʦاد شعʱǻوا: إ ʦॽʁال الʸǽȂجة الأدوار، وʚʺادة، ونॽʁخلال ال ʧ؛مʛʽلʺعاي  

مʧ خلال الȌॽʢʵʱ الـॽʣʨفي، الاخॽʱـار والʱعʽـʧʽ، نʤـʦ الʴـʨافʜ، : تʙȂʦʠ الإحʴاس ǺالعȂʦʷة والانʸʯاء -

  الاسʱقʛار الॽʣʨفي، الॽʰʢʱع، الʙʱرʖȄ والʛȄʨʢʱ؛

ة فــي اتʵــاذ القــʛارات، والʶʻʱــȘʽ بــʧʽ : تفعʻــل الॺʯادلॻــة بــʥʻ الأعʷــاء -  عــȄʛʡ ʧــȘ عقــʙ العʺــل، الʺʷــارؗ

   .   الʳʺاعات

 

                                                           
  .187، 186 ، مرجع سبق ذكره، صدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، محمد قاسم القريوتيـ  1
  .265، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي: إدارة المنظمات، حسين حريمـ  2
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  تغʙʻʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: انيʠʸلʔ الʰال

    ʛثʕأ تʷʻة، فهي تॽɿॽʣʨال ʦأداء مهامه ʖʽوأسال ʧʽات العامل ʨؗاهات وسلʳة في اتॽʺॽʤʻʱقافة الʲاً الॽتلقائ
 ʧمʜور الʛʺȃو ʙـʽقالʱاف والʛة الأعـʛʢॽـة سـʳॽʱة نॽʺسـʛال ʛـʽعلـى أسـالغ ʖـعʸال ʧا مـʚـاز الʺهـام، لـʳإن ʖʽ
، لأنّها ʣاهʛة اجʱʺاॽɺـة تʷʻـأ ʷǼـȞل عفـȑʨ عʰـʛ فʱـʛات مʺʱـʙة مـʧ الـʜمʧ، غʛʽʽهاأو تعلʽها تʴقȘʽ الʛʢॽʶة 

الʱغʽʽــʛ الʲقــافي مــʧ ضــʛورȄات مʤʻʺــات  أصــॼح ولؔــʸǽ. ʧــعʖ تʸॽʵʷــها أو الــʦȞʴʱ فʽهــا بʙقــةوȃالʱــالي 
بهـʙف زȄـادة سـʛعة عʺلॽـة تʢـʛȄʨ مʳʱʻاتهـا،  ʳʺاعـاتالأعʺال ʨؗنها تعʺل علـى تʨحʽـʙ عʺـل العʙيـʙ مـʧ ال

تʧʺʹʱ أفʛاداً مʧ مʱʵلف الاخʸʱاصات ومـʧ مʱʵلـف  ʳʺاعاتقʗ دخʨلها إلى الʨʶق، فهʚه الوتقلʟॽ و 
ʨجي، مـʧ أهـʦ ، والإبʙاع الʨʻؔʱلـللʺʨارد الȄʛʷॼةالʺʻاȘʡ والʙول، فالʱغʛʽʽات الॽʯʽʰة، العʨلʺة، والʨʻʱع الʲقافي 

ʱـʶʺمع ال ʖاسʻʱʱها، لʱفي ثقاف ʛʽʽاث تغʙة إلى إحʺʤʻʺالǼ ȑدʕي تʱاب الॼةالأسʙيـʙʳـات الॽʢات والʺعʙʳ .
ة، خاصـةً إذا ؗانـʗ ه مقاومـة عॽʻفـجـعلى الʛغʦ مـʧ أنّ الʱغʽʽـʛ فـي الʲقافـة الʶـائʙة ʶǽـʱلʜم وقʱـاً ʡـȄʨلاً وʨȄا

الʲقافة الʺʛاد تغʛʽʽها، ثقافة قȄʨة راسʵة في أذهان العاملʧʽ، وتʜودهǼ ʦالاسـʛʺʱارȄة والاسـʱقʛار ʨؗنهـا مقʻʻـة 
 أنّه لابʙ مʧ الʱغʽʽـʛ الʶʻـʰي للʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة مـع مـʛور الʨقـʗ دون أن إلاّ  .رسʺॽة في تعلॽʺات وسॽاسات

العʻاصــʛ الأساســॽة الʱــي تʷʱــȞل مʻهــا هــʚه الʲقافــة، فــالʱغʛʽʽ الʺʛغــʨب والʺــʙروس ǽʹــفي يــʕثʛ ذلــʥ علــى 
     )ʱ.)1أثʛʽالʺʛونة وروح الʙʳʱيʙ والʺॼادرة على الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وʰʶȞȄها الʻʹج والقʙرة على الॼقاء والʨʺʻ وال

  تغʙʻʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ʴǻهل فʻهاالʦʸاʃɾ الʯي  :الفʙع الأول
ʱغʽʽــʛ فــي الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة وتقلــل مــʧ صــعʱȃʨه، الهʻــاك العʙيــʙ مــʧ الʺʨاقــف الʱــي تʶــاعʙ علــى إحــʙاث    

  :الʱي مʧ بʻʽهاو 

حـʙوثها Ȅʛʡقـة مʶـاعʙة ǽعʛʰʱ وجʨد الأزمات أو القʙرة على بॽان قـʛب  :الأزمات الॻɿॻɿʲة والʦʯʸقعة -1 
علــى إحــʙاث الʱغʽʽــʛات الʺʛغȃʨــة، Ǽاعॼʱــار ذلــʥ وســʽلة للʵــʛوج مــʧ الأزمــات أو تʻʳــʖ وقʨعهــا، فʽʲؔــʛاً مــا 

  .يʳʱاوب الʺʱʶهʙفʨن Ǽالʱغʛʽʽ مع جهʨد الʱغʛʽʽ، إذا ؗانʗ هʚه الأزمات تهʙد وجʨد الʺʤʻʺة
ʦॽʀ جʙيـʙة، وهـʚا مـا يʢʱلـʖ بـʙوره رؤȄـة  تʺʲل فʛصة لʱغʛʽʽ الʦॽʁ الʶائʙة وفʛض :الʯغʙʻʻ في الॻɿادة -2 

بʙيلة عʙʻ الॽʁادة الʙʳيʙة تعʜز الاعʱقاد عʙʻ الʺʛؤوسǼ ʧʽقʙرتها على ॽʀادة الʱغʛʽʽ مـʧ خـلال مـا تʱʺʱـع Ǽـه 

  )2(.مʧ سلʢة ونفʨذ حॽʁقي أو افʛʱاضي

                                                           
  :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 -  
  .349، 348، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنةـ  2



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية: الفصل الأول
 

 

45 

 حʽــȞǽ ʘــʨن الʱغʽʽــʛ فــي ثقافــة الʺʤʻʺــات صــغʛʽة الʳʴــʦ أســهل مʻــه فــي الʺʤʻʺــات :حʱــʤ الʸʢʹʸــة -3 
     )1(.الʛʽʰؔة، وذلʥ لʶهʨلة الاتʸال Ǽالعاملʧʽ، وتʨضॽح الأسॼاب الʱي تʙʱʶعي الʱغʛʽʽ وʛʡق تॽʁʴقه

هʻاك مʛاحل مʧ دورة حॽاة الʺʤʻʺة تʳʷع على تغʛʽʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة،  :مʙاحل دورة حॻاة الʸʢʹʸة -4 
  .كʺʛحلة انʱقال الʺʤʻʺة إلى الʨʺʻ أو مʛحلة الانʙʴار

تؔــʨن ثقافـة الʺʤʻʺــة أكʲـʛ قابلॽــة للʱغʽʽـʛ فــي الʺʤʻʺـات صــغʛʽة الʶـʧ، وذلــǼ ʥغــʠ : عʸـʙ الʸʢʹʸــة -5 
  .الʛʤʻ عʧ مʛحلة دورة حॽاتها

ؗلʺـا ، ضـॽɻفاً  إجʺاع العاملʧʽ وشʙة تʺȞʶهʦ بʲقافة مʤʻʺـʱهʦ ؗان حʘʽ ؗلʺا :ضɹف الʰقافة الʲالॻة -6 
  .تغʛʽʽ هʚه الʲقافة إمȞانॽةزادت 

 7- ʸʢʹʸالǺ ةॻɸʙاب ثقافات فॻɺة  :ةȃʨصـع ʧمـ ʙـȄʜأن ي ʧـȞʺǽ ـةʺʤʻʺة فـي الʙيـʙـة عॽɺʛد ثقافـات فʨوج
 ʦـاً مـا تʹـॼلأنّهـا غال ʛـʽʽغʱة تقـاوم الʛـʽʰؔـات الʺʤʻʺفال ،ʦʳʴـالǼ Ȍॼتʛمـ ʛا الأمـʚة، وهـॽقافة الأساسʲال ʛʽʽتغ

   )2(.عʙة ثقافات فॽɺʛة
قʸـʟ وʡقـʨس جʙيـʙة  ففي حالة تʨفʛ الʺʨاقـف الʶـاǼقة، Ȟʺǽـʧ للʺʤʻʺـة تغʽʽـʛ الʲقافـة مـʧ خـلال إشـاعة 

 ʦॽـʁال ʜـȄʜعʱل ʜافʨـʴـام الʤن ʛـʽʽة، تغʙيـʙʳال ʦॽـʁن الʨـʻʰʱي ʧيʚاد الـʛـة الأفـॽʀʛار وتॽʱا، اخॽل الإدارة العلʰق ʧم
الॽʺॽʤʻʱـــة الʙʳيـــʙة، الـــʵʱلʟ مـــʧ الʲقافـــات الفॽɺʛـــة الʴالॽـــة مـــʧ خـــلال عʺلॽـــات الʻقـــل والʱـــʙوʛȄ الـــॽʣʨفي 

إلـى تغʽʽـʕ  ʛدِ ʙʵمة فـي تغʽʽـʛ ثقافـة الʺʤʻʺـة، فـإنّ ذلـʥ لـʧ يُـوȃالʛʤʻ إلى هʚه الأسالʖʽ الʺʶـʱ. والاسʱغʻاء
  )ǽ.)3قاس Ǽالʨʻʶات لا ǼالأشهʛسȄʛع في الʲقافة، وȂنّʺا ǽأخʚ وقʱاً Ȅʨʡلاً 

  مʗاخل تغʙʻʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة :الفʙع الʰاني
    ʛــʽʽــة تغॽعʺل ʖلــʢʱبهــت ʥــة، وذلــʺʤʻʺالǼ ةʙــائʶقافــة الʲال ʛاصــʻــل عʽلʴــة تॽʺॽʤʻʱقافــة الʲف مقارنــة الʙ

Ǽالإضـــافة إلـــى تʨضـــॽح . Ǽالʲقافـــة الʺʢلـــʨب إʳǽادهـــا وتʙʴيـــʙ حʳـــʦ الفʳـــʨة الʺـــʛاد تʶʳـــʙʽهاالʴالॽـــة الʲقافـــة 
ـʚا الʱعـʛف علـى خلॽɿـة الأفـʛاد الʺʕسʶـʧʽ للʺʤʻʺـة، وعلـى الʢـʛق الʱـي  الʺعايʛʽ الʺعʙʺʱة لʺʻح الʨʴافʜ، وؗ

بهــا والــʙروس الʺʶــʱفادة مʻهــا، وتʙʴيــʙ  تعاملــʗ بهــا الʺʤʻʺــة مــع الأزمــات، والأحــʙاث الʶــاǼقة الʱــي مــʛت
ʦعامـــل معهـــʱـــة الॽɿॽ وفـــي الأخʽـــʛ جʺـــع ؗـــل هـــʚه الʺعلʨمـــات  .الأعʹـــاء الʺʱʺـــʛديʧ علـــى الʁـــʦॽ الʲقاॽɾـــة وؗ

 ʛاصʻالع ʦأه ʙيʙʴت ʦة، ثʺʤʻʺة للॼʶʻالǼ هاʱȄʨأول ʙيʙʴوت ʦॽʁال ʧة مʙيʙمة جʨʤʻرة مʨها في بلʻفادة مʱوالاس
ـــة غʽـــʛ الʺʶʻـــʳʺة  ॽɾقاʲال ʦॽـــʁـــام والॽʁوالعʺـــل علـــى ال ،ʛـــʽʽـــاج إلـــى تغʱʴـــي تʱدة، والʙـــʴʺـــات ال Ȅʨمـــع الأول

Ȟʺǽــʧ ، وȃهــʙف الʳʻــاح فــي تʴقʽــȘ ذلــǼ)4( ʥــالإجʛاءات اللازمــة مــʧ أجــل تʴقʽــȘ الʱغʽʽــʛ الʲقــافي الʺʢلــʨب
ʙʺاد على الʺʱاالاعॽالʱةخل ال:  

                                                           
  .349، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنةـ  1
  .317، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، حسين حريمـ  2
  .342، مرجع سبق ذكره، ص ماجدة العطية ـ 3
  .349، مرجع سبق ذكره، ص الإبداع الإداري، بلال خلف السكارنةـ  4
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ــةمــʗخل  -1   Ȃʚمʙاولــة: الإدارة الʴهــا مʻȞʺǽ خل، فــإنّ الإدارةʙا الʺــʚاف  وفقــاً لهــʛوالأعــ ʦॽــʁفــي ال ʛʽــأثʱال
وأنʺاȋ الʶلʨك لȐʙ أعʹاء الʺʤʻʺة، مـʧ خـلال تʷـʽȞل عʻاصـʛ الʲقافـة الʷـȞلॽة أو الʤـاهʛة مʲـل اسـʙʵʱام 

، ؗʺـــا Ȟʺǽـــʧ لـــلإدارة تـــʦॽɺʙ الʁـــʦॽ الʻاشـــʯة مـــʧ خـــلال تʸـــʺʦॽ رســـالة ...الاحʱفالॽـــات والقʸـــʟ والʢॼـــʨلات
ʧ الإدارة والʺʤʻʺـــة بʨجـــه عـــام، واســـʙʵʱام لغـــة مȃʨʱȞـــة حـــʨل رؤʱȄهـــا الʺʶـــʱقʰلॽة، تـــألʅॽ قʸـــʟ رمȄʜـــة عـــ

  . خاصة Ǽالʺʤʻʺة
Ȟʺǽـــʧ أن ʶǽـــاهʦ هــʚا الʺـــʙخل فـــي تغʽʽـــʛ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـــة مـــʧ خـــلال  :الʠʯـــʙȂʦ الʸॻʢʹʯـــيمـــʗخل  -2  

  :مʶاعʙة الأفʛاد على الʱقʙم Ǽإتॼاع الʨʢʵات الʱالॽة
  تʙʴيʙ الʦॽʁ والأعʛاف الʴالॽة؛ -
  ʙة للʺʤʻʺة؛الʱعʛف على الاتʳاهات الʙʳي -
  تʙʴيʙ الʦॽʁ والأعʛاف الʺʛغȃʨة؛ -
  تʙʴيʙ الفʨʳة الʲقاॽɾة؛ -
  )1(.سʙ الفʨʳة الʲقاॽɾة -
تقʨم الإدارة العلॽا وفȘ هʚا الʺʙخل Ǽالʙور الॽʁادȑ فـي تغʽʽـʛ : مʗخل الʯغʙʻʻ مʥ القʸة إلى القاعʗة -3  

ॽات والʁـمʧ خـلال  ،الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة ʨؗـلʶـأنّ الǼ ارهـاʛاعاتهـا إقʛم ʖـʳǽ هاʛـʷن ʙـȄʛـي تʱة الʙيـʙʳال ʦॽ
. بــʙءً Ǽــالإدارة العلॽــا نفʶــها، حʱــى تؔــʨن القــʙوة الʱــي ʱʴǽــȑʚ بهــا الأفــʛاد وȄقʻʱعــʨن Ǽــأنّ أفعالهــا تعــʜز أقʨالهــا

، وهــʚا مــا يʢʱلــʖ مــʧ القــادة فʺــʲلاً قــʙ تʛغــॽʀ ʖــادة الʺʤʻʺــة فــي نʷــॽʀ ʛʺــة جʙيــʙة نʴــʨ الاهʱʺــام Ǽــالعʺلاء
ء الأساسʧʽʽ، وذلʥ للʨʱضॽح لؔل مʧ العـاملʧʽ والعʺـلاء أنّ الإدارة جـادة فـي أن تʸـॼح الॽʁام بȄʜارة العʺلا
ʥهلʱʶʺالǼ جهةʨلة . مȞـʷʺعة، أمـا الʛـʶǼ هʚـʽفʻت ʧـȞʺǽ خل فـي أنّـهʙا الʺـʚة لهـॽة الأساسـʜـʽʺال ʛʰʱالي تعʱالȃو

يʛʽ الʶـائʙة لـȐʙ أعʹـاء الأساسॽة في تʻفʚʽ هʚا الʺʙخل تؔʺʧ في أنّ الʱغʛʽʽ قʙ لا يʨʱافـȘ مـع الʁـʦॽ والʺعـا
، الأمـʛ الـȑʚ قـʙ يʳʻـʛ عʻـه عـʙم الʺʤʻʺة في الʺȄʨʱʶات الʙنॽا، وهʚا ما قʙ يʕدȑ إلى الʺقاومة والʺعارضة

   .اسʛʺʱار تلʥ الʱغʛʽʽات الʙʳيʙة لفʛʱة Ȅʨʡلة
ة(مʗخل الʯغʙʻʻ مʥ القاعʗة إلى القʸـة  -4   الʱغʽʽـʛ وفـȘ هـʚا الʺـʙخل مـʧ تـʦʱ عʺلॽـة : )مـʗخل الʵʸـارؕ

ة أعʹاء الʺʤʻʺة في عʺلॽة الʱغʛʽʽ، عȘȄʛʡ ʧ جʺع معلʨمات ʷǼأن تأيʽـʙهʦ للʁـʦॽ الʙʳيـʙة، خلا ل مʷارؗ

وهʚا الʺʙخل قʨȞǽ ʙن تʻفʚʽه ʯʽʢǼـاً مقارنـة Ǽالʺـʙخل . وأخʚ تʨصॽاتهʦ واقʛʱاحاتهʦ ووضعها مʨضع الاعॼʱار

ʨا في عʺلॽة  ʛؗʱاش ʙق ʧʽلأنّ العامل ʥل، وذلʨʡة أʛʱوم لفʙه يʻؔول Șابʶبهاال ʧʽمʜʱا ملʨʴॼوأص ʛʽʽغʱ2(.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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  لʰقافة الॻʸॻʢʹʯةل الفعال ʯغʙʻʻال مʠʯلॺات: الʰالʖالفʙع 
   :وهيهʻاك عʙة مʢʱلॼات لابʙ مʧ تʨفʛها حʱى تʳعل مʧ عʺلॽة تغʛʽʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة فعالة،    
  إرساء القʙوة، مʧ خلال تʛسॽخ الʙور الʛمȑʜ للإدارة؛ -
  للʶلʨك؛ خلȘ رمʨز ونʺاذج جʙيʙة -
ॽات الʺʛغȃʨة؛ - ʨؗلʶوال ʦॽʁون الʛهʤǽ ʧيʚال ʧʽع العاملॽʳʷوت ʜʽفʴت  
  إعادة تʦॽʤʻ عʺلॽة الʯʷʻʱة الاجʱʺاॽɺة ورʢȃها Ǽالʦॽʁ والأعʛاف الʙʳيʙة؛ -
  تʦॽʺʸ نʤام حʨافʳʷǽ ʜع العاملʧʽ على تقʰل ومʺارسة الʦॽʁ الʙʳيʙة؛ -
  ॽة للعʺل، ومʴاولة تفعʽلها؛صॽاغة الʦॽʁ الʙʳيʙة في شȞل قʨاعʙ وȂجʛاءات رسʺ -
- ʱف للʲȞʺام الʙʵʱخلال الاس ʧة مॽɺʛقافات الفʲال ʛʽتأث ʧل مʽقلʱاوبالʻ في؛ॽʣʨال  
  )1(؛الʨʸʴل على تأيʙʽ العاملʧʽ للʲقافة الʙʳيʙة وخلȘ الʺʻاخ الʺلائʦ للʲقة الʺॼʱادلة -
- ʽغʱم الʙض لها في حالة عʛعʱال ʧȞʺʺوالأزمات ال ،ʛʽʽغʱح دواعي الॽضʨ؛تʛʽ  
الʸʴــʨل علــى دعــʦ الإدارة العلॽــا للʱغʽʽــʛ، وتʷــʽȞل فȄʛــȘ عʺــل يʱــʨلى مʶــʕولॽة إحــʙاث الʱغʽʽــʛ لʴॽــʙد  -

  مʛʰراته، والʛؤȄة الʙʳيʙة، والفʛص الʺʱاحة لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة؛
-  ،Ȑʛات أخــʙــاد وحــʳǽȂهــا، وʻم ʖاســʻʺال ʛــʽلغــاء غȂات، وʙحــʨال ʠعــǼ خلالهــا دمــج ʧمــ ʦʱيــ ʦॽــʤʻإعــادة ت

  ʧ شأنه أن يʙؗʕ للعاملʧʽ وجʨد تʨجهات إدارȄة جʙيʙة؛وهʚا م
الʙʳيʙة لʶʻج القʟʸ والʛمʨز الʺʻاسॼة، والʙʰء ʸǼـॽاغة الʢقـʨس الʙʳيـʙة لʴʱـل الʛʴʱك الȄʛʶع للॽʁادة  -

  مʴل القǽʙʺة؛
إعـــادة الʤʻـــʛ فـــي الإجـــʛاءات الʺॼʱعـــة فـــي عʺلॽـــات الاخॽʱـــار وتقʽـــʦॽ العـــاملʧʽ، ونʤـــʦ الʴـــʨافʜ، والʷʻʱـــʯة  -

ʱةوالʙيʙʳال ʦॽʁي الʻʰة تॽل عʺلʽهʶت ʦʱى يʱح ،ʖȄرʙʱخلال ال ʧع مॽʰʢ.)2(       

ʖالʰال ʔلʠʸة و : الॻʸॻʢʹʯقافة الʰاس الॻɾ ʙʻبها ها علىتأث ʥʻة والعاملʸʢʹʸال   
تʕثʛ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على الʺʤʻʺة مʧ خلال تʙʴيʙ نʺـȌ الॽʁـادة الʶـائʙ والʺʺارسـات الإدارȄـة الʺॼʱعـة،    

ʚا نʨع الإ دور هـام فـي الʱـأثʛʽ سʛʱاتॽʳॽة الʺॼʢقة والهȞॽل الॽʤʻʱʺي والʨʻؔʱلʨجॽا الʺʙʵʱʶمة، ؗʺا أنّ لها وؗ
ॽاتهʦ مــʧ جهــة، وعلــى أداء مهــامهʦ وȄʛʡقــة تفʽؔــʛهʦ وأســلʨب  ʨؗوســل ʦاتهʙقــʱومع ʧʽاهــات العــاملʳعلــى ات

ʽʺة إلاّ إذا تॽابʳǽقة إȄʛʢǼ نʨȞǽ ا لاʚوه ،Ȑʛجهة أخ ʧم ʦهʱʽاجʱإن Ȑʨʱʶوم ʦة عʺلهʨالقǼ ةʺʤʻʺت ثقافة الʜ
. تʺȞʶهॽʁǼ ʦʺها وتقالʽـʙهاشʙة مȐʙ والʺʛونة والانʷʱار الʨاسع، مʧ خلال إجʺاع غالॽʰة الأعʹاء علʽها و 

 ʧبهـا مــ ʧʽـة والعـاملʺʤʻʺهـا علـى الʛʽتأث Ȑʙعادهــا، ومـǼـة وأॽʺॽʤʻʱقافـة الʲال ʟـائʸف علـى خʛعـʱال ʦʱإذ يـ
  . ʥخلال ॽʀاسها Ǽاسʙʵʱام الأسالʖʽ الʺʻاسॼة لʚل

                                                           
  .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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  ॻɾاس الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة: الفʙع الأول 
مفهʨمـــاً معقـــʙاً ʷǽـــʱʺل علـــى عـــʙة مʨȞنـــات تʱʵلـــف مـــʧ حʽـــॽʰʡ ʘعʱهـــا وعʺـــȘ تعʰʱـــʛ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة    

تأثʛʽهــا، فهʻـــاك مʨȞنـــات ملʺʨســـة ʣــاهʛة Ȟʺǽـــʧ ملاحʱʤهـــا ʶǼـــهʨلة، وهʻــاك عʻاصـــʛ أخـــȐʛ غʽـــʛ ملʺʨســـة 

Ȟǽــʨن مــʧ الʸــعॽʀ ʖــاس الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة مــʧ حʽــʘ ، ولهــʚا ʸǽــعʖ ملاحʱʤهــا والʷؔــف عʻهــا ʶǼــهʨلة

ʧʽاد العاملʛالأف ʦॽʀ ة معʙائʶة الॽʺॽʤʻʱال ʦॽʁال Șافʨت Ȑʙتها ومʨها وقʱعॽʰʡ . بʨام الأسلʙʵʱاس ʧم ʙا لابʚل

أساســـʧʽʽ مـــʙخلʧʽ  إذ هʻــاكوأهـــʙافها،  الــȑʚ يـــʱلاءم مــع ॽʰʡعـــة الʙراســة الʺʻاســʖ لॽʁـــاس الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـــة

   : )1(لॽʺॽʤʻʱةلॽʁاس الʲقافة ا

ǽعʱʺــʙ هــʚا الʺــʙخل عʻــॽʀ ʙــاس الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة علــى أســالʖʽ الॽʁــاس الʱقلǽʙʽــة : الʸــʗخل الʦصــفي -1   
عʺقـــة والʺلاحʤـــة الʸʵʷـــॽة، حʽـــʶǽ ʘـــعى فـــي الأجـــل الȄʨʢـــل إلـــى ʺالʺʲʺʱلـــة فـــي الʺقـــاǼلات الʸʵʷـــॽة ال

الʺلاحʤــات، أمــا فــي الأجــل القʸــʛʽ الʺلاحʤــة الॽʀʙقــة لʸʱــʛفات الأفــʛاد العــاملǼ ʧʽالʺʤʻʺــة وتــʙوʧȄ هــʚه 
ــة الʱعــʛف علــى الʁــʦॽ والافʛʱاضــات الأساســॽة الʶــائʙة Ǽالʺʤʻʺــة، مــʧ خــلال الʺقــاǼلات  فʽهــʙف إلــى مʴاول
الʸʵʷــॽة مــع العــاملʧʽ، إضــافة إلــى دراســة القʸــʟ وتفʶــʛʽها وتʴلʽــل الʺʴادثــات بــʧʽ الأفــʛاد لاســʱʻʱاج 

ـــة الʛمــــʨز ــة والʺʸــــʢلʴات الʵاصــــة، ودراسـ ــة ॽʰʡعــــة اللغــ أنّ  )MARTIN(مــــارتʧ حʽــــʘ أوضــــح . الʺادǽــ
ملاحʤــة العʺلॽــات الॽʺॽʤʻʱــة الأساســॽة وتــʙوʻȄها ʷǼــȞل حʽــȑʨ وفعــال ǽعــʙ الأســلʨب الأمʲــل لفهــʦ الʰʵــʛات 
الॽʺॽʤʻʱـــة والافʛʱاضـــات الأساســـॽة، وذلـــʥ مـــʧ خـــلال الʺقـــاǼلات الʺعʺقـــة والʺلاحʤـــة الʸʵʷـــॽة، فالʲقافـــة 

  .ʙاً ʸǽعॽʀ ʖاسه مʧ خلال قائʺة مʧ الأǼعادالॽʺॽʤʻʱة تعʛʰʱ مʨضʨعاَ واسعاً ومعق
إذ ǽعȞــʝ هــʚا الʺــʙخل وجهــة الʤʻــʛ الʙاخلॽــة لأعʹــاء الʺʤʻʺــة، حʽــʸǽ ʘــॼح الॼاحــʘ مʻغʺʶــاً فــي ثقافــة  

ʦاته ʨؗوسل ʧʽاهات العاملʳة الʺعʺقة لاتʤغلاً في الʺلاحʷʻة ومʺʤʻʺال .   
ॽة لʱقʽـʦॽ أǼعـاد الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة الʺʴـʙدة، ǽعʙʺʱ على اسʱʺارة الاسॽʰʱان ؗأداة أساس: الʗʸخل الʸؒي -2   

 ʘــــʽـــاء ح ــة الاسʱقʸـ ــــى قائʺــ ــة مــــʧ خــــلال الاعʱʺــــاد عل ــ ॽʺॽʤʻʱـــة ال ــــاس الʲقافـ ॽʀ ــــى ǽقــــʨم هــــʚا الʺــــʙخل عل
. ، وذلــʥ عــȄʛʡ ʧــʡ Șــʛح مʨʺʳعــة مـــʧ الأســʯلة الʺʱعلقــة Ǽــالʦॽʁ والʺعʱقــʙات والأǼعــاد الʲقاॽɾـــة)الاســॽʰʱان(

  : اسʧʽʽ، يʲʺʱلان فيوتʻقʦʶ قʨائʦ الاسʱقʸاء إلى نʨعʧʽ أس
إلى عʙة أنʨاع، حʘʽ  ةتقʨم هʚه الʺقايʝॽ بʅॽʻʸʱ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱ: مقايʛॻ تʃॻʹʶ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة -

Ȟǽــــʨن ؗــــل صــــʻف مــــʧ هــــʚه الأصــــʻاف مʸــــȃʨʴاً Ǽالʨصــــف الــــʙقȘʽ لʺعــــايʛʽ الʶــــلʨك والʁــــʦॽ والʺعʱقــــʙات 

  .الأساسॽة

                                                           
  : 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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ــايʛॻ ملامــح الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة - قــʨة أو ضــعف الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة، وصــʨلاً إلــى  تقــʨم ॽʁǼــاس مــȐʙ: مق

الʨصـــف الʷـــامل للʲقافـــة الʶـــائʙة Ǽالʺʤʻʺـــة، حʽـــʘ تقـــʨم علـــى فؔـــʛة مفادهـــا أنّ الʸʵـــائʟ الʺهʺـــة للʲقافـــة 

إذ يʸʱــف هــʚا الʺॽʁــاس . الॽʺॽʤʻʱــة Ȟʺǽــʧ الʱعــʛف علʽهــا مــʧ خــلال مʨʺʳعــة مــʧ الأǼعــاد القابلــة للॽʁــاس

واضـʴة لॽʰʢعـة الʲقافـة الʲقاॽɾـة الʱـي Ȟʺǽـʧ مـʧ خلالهـا إعʢـاء صـʨرة Ǽاحʨʱائه على عـʙد ʽʰؗـʛ مـʧ الأǼعـاد 

ʺʤʻʺات الʙوح ʠعǼ ل فيȞʷʱي تʱة الॽɺʛقافات الفʲف على الʛعʱة الॽانȞمȂة، وॽʺॽʤʻʱـة، إضـافة  ةالॽɺʛالف

   .إلى الʱعʛف على الأǼعاد الʲقاॽɾة الأكʛʲ تأثʛʽاً على مʱʵلف الʺʱغʛʽات الॽʺॽʤʻʱة

    ʧخل مــʙؗــل مــʽخلʙالʺــʧʽقǼــاʶال ʧ ــة لــه لॽʺॽʤʻʱقافــة الʲــاس الॽʁاتــهॽابʳǽإ  ʧــȞʺǽ اته، فــلاॽʰــا أنّ لــه ســلʺؗ

إلاّ مــʧ خـــلال الʱʻــائج الʱـــي حققهــا، لـــʚا لابــʙ مـــʧ اخॽʱــار الʺـــʙخل  الȞʴــʦ علــى فعالॽـــة الأســلʨب الʺʶـــʙʵʱم

ــة حʶــــʖ الʙراســــة القائʺــــة والأهــــʙاف الʺʛجــــʨة مʻهــــا، وحʶــــʖ الʺʱغʽــــ ʛات الʺʻاســــʖ لॽʁــــاس الʲقافــــة الॽʺॽʤʻʱــ

    .والعʨامل الʺʕثʛة، والʺعلʨمات الʺʨʱفʛة

  والعاملʥʻ بها على الʸʢʹʸةالॻʸॻʢʹʯة تأثʙʻ الʰقافة : الʰانيالفʙع 

    Ȑʙاد ومـʛالأفـ ʧمـ ʛـʽʰؗ دʙة على إجʺاع عـʙʺʱها معʱʺॽʀ نʨؔي تʱة هي الʙʽʳة والȄʨة القॽʺॽʤʻʱقافة الʲال

ــأثʽʰؗ ʛʽــʛ علــى إذشــʙة وقــʨة تʺʶــȞهʦ بهــا،  تؔــʨن حʽــʘ ، العــاملʧʽ بهــا ســلʨك لʺʤʻʺــة وعلــىا Ȟǽــʨن لهــا ت

ردود الأفعال مʷʱابهة إلى حـʽʰؗ ʙـʛ، وذلـʥ للʨʱافـȘ بـʧʽ أعʹـاء الʺʤʻʺـة، فالʲقافـة الʽʳـʙة هـي الʛʸʱفات و 

ـʜ علــى الʻʺـʨ الـॽʣʨفي والʺʶــار ، و تلهـʦ العـاملʧʽ روح الإنʳــاز العـالي والʺȄʜـʙ مــʧ الـʨلاء والانʱʺـاء الʱـي ʛؗت

تʵلـــȘ الʁـــʦॽ كʺـــا أنّهـــا . نʤـــام حـــʨافʜ فعـــال لʺقابلـــة العʺـــل الʽʳـــʙتـــʨفʧ ʛʽ خـــلال الʺهʻـــي للعـــاملʧʽ وذلـــʥ مـــ

ʕهلʧʽ وأصــʴاب الؔفــاءات والʺʰــʙعʧʽ، الأفــʛاد الʺــمــʧ خلالهــا الإʳǽابॽــة لإʳǽــاد بʯʽــة عʺــل مʻاســॼة، تʳــʚب 

قॽʻـات ʧ الȄʛʴة الؔاॽɾـة لإنʳـاز مهـامهʦ، ؗʺـا تʴفـʜهʦ علـى الإبـʙاع والʙʳʱيـʙ واسـʙʵʱام الʽʱالعاملحʘʽ تʺʻح 

ة الʳʺاॽɺـــة فـــي عʺلॽـــة اتʵـــاذ القـــʛارات علـــى  ، وتʷـــʳعالʙʴيʲـــة فـــي جʺॽـــع الʺʶـــȄʨʱات الॽʺॽʤʻʱـــة، الʺʷـــارؗ

تʺȞـــʧʽ الأفـــʛاد العـــاملʧʽ ، و ســـʛʱاتॽʳॽاتهاȂتʶـــاعʙ علـــى بʻـــاء الالʱـــʜام العـــاʡفي اتʳـــاه الʺʤʻʺـــة وسॽاســـاتها و و 

 ʛـاذ القـʵوات ʦة فـي أداء مهـامهॽقلالʱة والاسȄʛʴال ʧم ʙȄʜʺال ʦهʴʻومʦعʺلهـǼ علقـةʱʺـح . ارات الʹʱـا يʻه ʧومـ

ॽʺॽʤʻʱقافة الʲفي اللها  ةأنّ ال ʛʽʰؗ بهادور ʧʽة وعلى العاملʺʤʻʺعلى ال ʛʽأثʱ)1( هʴॽضـʨت ʦʱʽا مـا سـʚوهـ ،

      :  مʧ خلال ما يلي

                                                           
  .264، 263رجع سبق ذكره، ص، ممحمد الصيرفي: ـ بالاعتماد على 1
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  :  تأثʙʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة على الʸʢʹʸة -1 

    ʧأوضح ؗل مـ ʙـلقʯʻزبʙ مـانʙووات )WATERMAN & PETERS(  ـي قامـا بهـا فـيʱراسـة الʙل الʨحـ
 ʘـــʽـــة، حʺʤʻʺـــة الॽـــة وفعالȄʨقافـــة القʲال ʧʽـــة بـــॽابʳǽـــاك علاقـــة إʻة الأداء أنّ هʜـــʽʺʱـــات مʺʤʻʺال ʟـــائʸخ
خلʸا إلى أنّ ʻʺॽʂة الʲقافة وتʺاسȞها هـي صـفة أساسـॽة فـي الʺʤʻʺـات مʱفʨقـة الأداء والإنʳـاز، ففـي هـʚا 

الʵــʛائȌ الॽʺॽʤʻʱـــة قȄʨــة فـــي إزالــة الʴاجـــة إلــى الॼʽʱؔـــات و الʻــʨع مـــʧ الʺʤʻʺــات تʶـــاهʦ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـــة ال
القʨاعــʙ الʛســʺॽة، فالعــاملʨن ǽعʛفــʨن مـــا ǽفʱــʛض بهــʦ الॽʁــام Ǽــه والعʺـــل الʺʢلــʨب مــʻهʦ، ؗʺــا أنّ الʶـــلʨك و 

 ʖاسʻʺالʛʺʱʶل مȞʷǼ ʥس وذلʨقʢات والǽاȞʴز والʨمʛة الʢاسʨد بʙʴǽ.     
تــʕدȑ إلــى إنʱاجॽــة أعلــى عʻــʙما تؔــʨن مʸــʙر مʽــʜة تʻافʶــॽة، ؗʺــا أنّ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة القȄʨــة Ȟʺǽــʧ أن    

 ʛــʽن نــادرة وغʨــاز والأداء الأفʹــل، وأن تؔــʳعلــى الإن ʙــاعʶت ȑــة أʺِّॽʀ قافــةʲه الʚن هــʨأن تؔــ ȋʛشــ ʥوذلــ

ʙــʽقلʱــة لل وهــʚا مــا يʢʱلــʖ تʴقʽــȘ الʨʱافــȘ والʺʨائʺــة بــʧʽ ثقافــة الʺʤʻʺــة والʯʽʰــة الʵارجॽــة، إذ لابــʙ أن  .قابل

علـى الॽؔʱـʅ مـع الʱغʽـʛات الॽʯʽʰـة،  فة الॽʺॽʤʻʱة الʁـʦॽ والʺعـايʛʽ والʱقالʽـʙ الʱـي تʶـاعʙ الʺʤʻʺـةتʧʺʹʱ الʲقا

كʺا ʖʳǽ أن تʨؔن ثقافة الʺʤʻʺة ملائʺة لʨʻع الʱقॽʻـة الʺʶـʙʵʱمة، ومʻاسـॼة وداعʺـة لإسـʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺـة، 

   )1(.في ثقافة الʺʤʻʺة فأȑ تغʛʽʽات في إسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة تʢʱلʖ إجʛاء تغʛʽʽات مʜʱامʻة وملائʺة

ؗʺـــا تʴقـــȘ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة الʶʻʱـــȘʽ والاتفـــاق بـــʧʽ الʨحـــʙات الॽʺॽʤʻʱـــة الʺʱʵلفـــة حـــʨل تʴقʽـــȘ أهـــʙاف  
، فهــي تʳʺــع الʺʤʻʺــة فــي ॽؗــان واحــʙ مʶــʱقل ومʶʻــʦʳ ومʱــʛاȌǼ، وهــʚا مــا ʳǽعلهــا وحــʙة ʱهاورســالالʺʤʻʺــة 

ʛʽʰؔة في تʙʴيʙ الȌʺʻ الإدارȑ الʶائǼ ʙالʺʤʻʺـة، إضافة إلى مʶاهʺʱها ال .مʱʺاسȞة لها اتʳاه واضح ومʙʴد
فــالʦॽʁ والʺعʱقــʙات والʺعــايʛʽ الʱــي تʱʹــʺʻها الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة تــʕثʛ علــى الأســلʨب الــȑʚ تॼʱعــه الإدارة فــي 
ـــʛارات وحـــل  ـــادة والʺʺارســـات الإدارȄـــة الʺॼʱعـــة فـــي اتʵـــاذ الق ॽʁال Ȍنʺـــ ʘـــʽح ʧــة مـــ تʴقʽـــȘ أهـــʙاف الʺʤʻʺـ

ʷʺ2(.لكاال(     

لʱالي تʙʴʱد قʙرة الʺʤʻʺة على زȄادة فعالʱʽها بʙرجة ʛʽʰؗة ȐʙʺǼ قʨة ثقافʱها، فعʙʻما تـʳʻح الʺʤʻʺـة وȃا     
الʺʤʻʺــة بॼعʹــʦ  فــي نʷــॽʀ ʛʺهــا ʷǼــȞل واســع فإنّهــا تؔــʨن قــʙ نʴʳــʗ فــي خلــȘ ثقافــة قȄʨــة تــȌȃʛ أعʹــاء

ʠعॼــة و  الــʳʱʻات م ʨؗفات وســلʛــʸدهــا إلــى تʨــة وجهʺʤʻʺــات الॽانȞــه إمॽجʨفــي ت ʦــاهʶتʱعة واســȄʛة ســǼاʳ
لاحॽʱاجـات عʺلائهــا ومʢالــʖ عاملʽهــا، وهــʚا مــا ʶǽــاعʙ الʺʤʻʺــة علــى إدارة الغʺــʨض وعــʙم الʱأكــǼ ʙفعالॽــة 

     )3(.تʺʻȞها مʧ تʴقȘʽ أهʙافها

                                                           
  .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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 2- ʥʻة على العاملॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʙʻتأث:   
   :ʙ مʧ الʨʳانʖللʲقافة الॽʺॽʤʻʱة تأثʛʽʰؗ ʛʽ على العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة، وذلʥ يʱʹح مʧ خلال العʙي   

الـʤǽ ȑʚهـʛه العـاملʨن Ǽالʺʤʻʺـة، حʽـʘ  الـʨلاءتـʕثʛ ثقافـة الʺʤʻʺـة فـي درجـة الالʱـʜام و  :والʦلاء الالʚʯام -  

 ʛʽــʷǽلاءʨهــار  الــʣȂو ʗقــʨوال ʙهــʳل الʚــʰل ʧيʙعʱــʶــة مʺʤʻʺهــا أعʹــاء الʽن فʨــȞǽ ــيʱرجــة الʙامإلــى الʜــʱالال 

هـʙافها، فالʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة تʵلـʛʣ Șوفـاً فـي الʺʤʻʺـة والعʺـل مـʧ أجـل تʴقʽـȘ أ  والʷعʨر Ǽالانʱʺـاء للʺʤʻʺـة

تʕدȑ إلى جعل العاملʧʽ مʱʶعʙيʧ أو غʛʽ مʱʶعʙيʧ للالʜʱام Ǽأهʙاف الʺʤʻʺة مʧ أجل الʨصʨل إلـى حالـة 

Ȅــʦʱ تʷʱʻــʛ عʰــʛ ؗامــل الʺʤʻʺــة و قȄʨــة الॽʺॽʤʻʱــة ʲقافـة اللــʚا لابــʙ مــʧ أن تؔــʨن  .مـʧ الʛضــا أو عــʙم الʛضــا

 ʧلها مʰاقها وتقʻʱع اعॽʺقة الأجʲالإجʺاع والǼ ىʤʴات عʹاء وتʙقـʱوالʺع ʦॽʁـالǼ كʛʱـʷʺال ʥʶʺʱوال ʙـʽقالʱوال

هʦ داخــل الʺʤʻʺــة الأساســॽةوالʺعــايʛʽ والافʛʱاضــات  ʨؗســل ʦــȞʴــي تʱاد الʙعʱاســ ʦفــي دعــ ʦــاهʶǽ ا مــاʚوهــ ،

ʴــاه تʳة اتʨقــǼ ʦهʙــʽحʨلاء لهــا، وتʨــة والــʺʤʻʺــاه الʳام اتʜــʱالال ʧمــ ʛــʽʰؗ رʙــاء قــʢلإع ʧʽاف العــاملʙأهــ Șــʽق

ʦهʱʺʤʻ1(.م(   

تعʜز الʲقافة القȄʨة وتقȑʨ الॼʲات في سلʨك العاملʧʽ، وتʙʴد ما هʨ الʶلʨك : اتʴاق وانॺʷاȉ الʴلʦك -  

الʺʢلــʨب والʺقʰــʨل، وهــʚا مــا يــʕدȑ إلــى نــʨع مــʧ الʛقاǼــة الʹــʺॽʻة الʱــي تʴققهــا الʲقافــة القȄʨــة علــى ســلʨك 

الهȞॽلॽــة الʛقابॽــة فــي الʺʤʻʺــة وȄقــل اهʱʺــام الإدارة بʨضــع  الأفــʛاد، ونʳॽʱــة لــʚلʥ تقــل الʴاجــة إلــى الʨســائل

  . الأنʤʺة والʱعلॽʺات الʛسʺॽة لʨʱجॽه سلʨك العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة

  - ʥʻالعــامل ʥʻــȜʸع : تʻف وصــʛــʸʱــة العʺــل والȄʛة وحॽقلالʱالاســ ʧاً مــʙــȄʜم ʧʽــاء العــاملʢــل فــي إعʲʺʱي

ʛ الفــʛد العامــل Ǽــأنّ عʺلــه لــه ॽʀʺــة وأهʺॽــة، وأنّــه القــʛارات، وأن ʨȞǽنــʨا مʶــʕولʧʽ عــʧ نʱــائج أعʺــالهʷॽɾ ،ʦــع

وهʚا ما يʕدȑ إلى تʴقȘʽ نʱائج إʳǽابॽة هامة . ʛʢॽʶǽ على عʺله وʕȄثʛ على مȄʛʳات الأمʨر في الʺʤʻʺة

تهـʦʱ بهـʚا الʳانـʖ وتعʢـي أهʺॽـة على مȐʨʱʶ الʺʤʻʺة والعاملʧʽ بها، لʚا لابʙ على ثقافـة الʺʤʻʺـة مـʧ أن 

ة فــي صــʻع القــʛارات، كʽʰــʛة للعــاملʧʽ وقــʙرات هʦ ومهــاراتهʦ، وتʺــʴʻهʦ درجــة ʽʰؗــʛة مــʧ الاســʱقلالॽة والʺʷــارؗ

ʦأدائهǼ ةʛاشॼم Șعلʱي تʱارات الʛالق ʥخاصة تل .    

ضــʛورة  ، لأنّ الإبــʙاع أصــॼح وتؔــافئ الإبــʙاع ʙعॽʺॽʤʻʱʦــة وتــالʲقافــة ال أن تʷــʳعلابــʙ مــ( : ʧ(الإبــʗاع -  

ʺʤʻʺال ʧȞʺǽ ًاȄʨʽاً حʛةوأم ʺʱالاس ʧات مʛʽغʱها والʷॽɻي تʱة الʛʽʰؔات الǽʙʴʱل الʣ والازدهار في ʨʺʻار والʛ

     )2(.الॽʯʽʰة الȄʛʶعة الʱي تʨاجهها
                                                           

  . 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
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  - ʥʻالعـــامل ʚـــʻفʲت : ʛثʕاتـــ ʦعلهـــʳاد وتʛالأفـــ ʜـــʽفʴʱـــʺح بʶنهـــا تʨؗ ʧʽـــاً علـــى العـــاملǼاʳǽـــة إȄʨقافـــة القʲل
 ʨمʛʱʴǽاءات العʺل، فʛجȂو ʙاعʨن ق ʛʱʷʺة الॽʺॽʤʻʱال ʦॽʁال ʛʽفʨʱ ʧمـ ʙـȄʜȄاد وʛالأفـ Ȑʙي لʶرضا نف Șقʴǽ ؗة

ʱهʦ فــي اتʵــاذ القــʛارات  العــاملʧʽكʺــا أنّ اهʱʺــام إدارة الʺʤʻʺــة ʴǼاجॽــات . )1(ولائهــʦ الॽʤʻʱʺــي وزȄــادة مʷــارؗ
يʕدȑ إلى تʨفʛʽ درجة ʛʽʰؗة مʧ الاحʛʱام والʲقة بʻʽهʦ وتʛسॽخ معـايʛʽ أداء مʽʺʱـʜة، ʶǽـاعʙ ذلـʥ علـى تقȄʨـة 

ة ومقʨʰلـة مـʧ الॽʺʳـع تʸـॼح درجة تʺʥʶ والʜʱام الأ ʛؗʱـʷة مॽالأساسـ ʦॽʁال ʗؗلʺا ؗان ʘʽة، حʺʤʻʺالǼ ادʛف
  )2(.أكʛʲ انʱʺاءً وولاءً للʺʤʻʺة العاملʧʽثقافة الʺʤʻʺة قادرة على تʨفʛʽ مʜاǽا مادǽة ومعȄʨʻة تʳعل 

الʺʤʻʺة مʧ  بʧʽ أعʹاءتʴقȘ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʱؔامل الʙاخلي  :والʃॻؒʯ الʳارجي الʯؒامل الʗاخلي -  
خــلال تعــȄʛفهॽɿॽȞǼ ʦــة الاتʸــال ॽɾʺــا بʽــʻهʦ والعʺــل معــاً Ǽفعالॽــة، ؗʺــا تʴقــȘ الॽؔʱــʅ بــʧʽ العــاملʧʽ والʯʽʰــة 
 ȑـــة ذوॽارجʵاف الʛـــʡاهـــات الأʳاجـــات واتॽʱة لاحǼاʳʱعة الاســـʛب وســـʨأســـلǼ ʦفهȄʛخـــلال تعـــ ʧـــة مـــॽارجʵال

  .العلاقة Ǽالʺʤʻʺة
الʺʤʻʺــة وتʨجॽــه أنʷــʱʢهॽʺ  ʦـة إلــى إرشــاد الأفــʛاد العـاملʧʽ فــيتــʕدȑ الʲقافــة الॽʤʻʱ: الإرشــاد والʦʯجॻــه -  

 Șــʽقʴجهــة، وت ʧــة مــʺʤʻʺاف الʙأهــ Șــʽقʴت ʨــʴة نǽʙــʶʳــة والȄʛؔــات الفॽانȞد والإمʨهــʳال ʜــʽ ʛؗʱل ،ʦومهــامه
ات الʺʻافʧʽʶ واحॽʱاجات العʺلاء مـʧ جهـة أخـȐʛ، وذلـʥ لʹـʺان تʨاجـʙ الʺʤʻʺـة  ʛؗʴʱعة لȄʛʶة الǼاʳʱالاس

     )3(.واسʛʺʱار نʺʨها
  - ʥا : الأداء الآمــʨــʻȞʺʱــى يʱالعʺــل ح ʛʡــاʵادث ومʨــʴال ʧيها مــʙلــ ʧʽــة العــاملǽــة إلــى حʺاʺʤʻʺــعى الʶت

 ʛʺʱــʶʺال ʦعʙام والـʜʱـالالǼ هـاʱثقاف ʜـʽʺʱـي تʱـات الʺʤʻʺفـي ال Șقـʴʱي ʧأمـان، فـالأداء الآمـǼ ʦأداء مهـامه ʧمـ
ــʚا تʨجॽــه الʳهــʨد نʴــʨ تʴقʽــȘ أمــان وصــʴة ال عــاملʧʽ بــʻفʝ القــʙر الــȑʚ تʨجهــه لʳهــʨد الأمــʧ والʸــʴة، وؗ

ʧʽلاء العامʕة هॽاجʱادة إنȄز ʨʴن . ʧص على أمʛʴة وتॽʺॽʤʻʱها الʱʯʽفي ب ʖانʳا الʚبه ʦʱي تهʱة الʺʤʻʺوال
ʧقافة الأمʲع بʱʺʱها، فهي تʽ4(.عامل(  

ل، فʨجـʨد تعʛʰʱ الʲقافة القȄʨة أكʛʲ تأثʛʽاً على سلʨك العاملʧʽ، وأكʛʲ ارتॼاʡاً ʷǼـȞل مॼاشـʛ بـʙوران العʺـ   
ثقافة قȄʨة داخل الʺʤʻʺة ʛʽʷǽ إلى تـʨفʛ جـʨ مـʧ الاتفـاق بـʧʽ أفʛادهـا حـʨل مـا تʺʲلـه الʺʤʻʺـة ومـا تهـʙف 

ʱــʛك الʺʤʻʺــة، ل هʦ، وتɿʵــʠॽ مــʽللــȐʙ العــاملʧʽ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي مʶــȐʨʱ إلــى تॽʁʴقــه، مــا يــʕدȑ إلــى زȄــادة 
ʺا بʻʽهʦ، وتʨفʛ جʨاً ملائʺـاً لانـʙماج ؗʺا تʶاعʙ على تلاحʦ العاملॽɾ ʧʽ ،ومʻه تʠॽɿʵ معʙل دوران العʺل

الأعʹاء الʙʳد، وهـʚا مـا ʷǽـʳع علـى العʺـل الʳʺـاعي وʛȄفـع الـʛوح الʺعȄʨʻـة للعـاملʧʽ، وȄـʨفʛ جـʨاً مʴȄʛـاً 
  )5(.للعʺل والإبʙاع، وȂحʶاس الأفʛاد Ǽأهʺʱʽهʦ في الʺʤʻʺة يʙعʦ شعʨرهǼ ʦالانʱʺاء إلʽها

                                                           
، 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
  .32، 31مرجع سبق ذكره، ص ، سهام شيخاويـ  5
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  : خلاصة

الʸـʺغ الـȑʚ يـȌȃʛ أعʹـاء الʺʤʻʺـة بॼعʹـهʦ الـॼعʠ، وʲʺȃاǼـة الʙسـʨʱر  تعʛʰʱ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة ʲʺǼاǼـة   

Șــʶʻʺك الʨــلʶل الʽȞــʷعلــى ت ʙــاعʶفهــي ت ،ʦفاتهʛــʸوت ʧʽات العــامل ʨؗجــه ســلʨــي تʱال ʛʽــع الʺعــايʹǽ ȑʚالــ 

ॼـاً يʱʹـʺʧ عـʙة مʨȞنـات مʱفاعلـة ॽɾʺـا بʻʽهـا ومـʕثʛة فـي  تعʰʱـʛأنّهـا كʺـا . العʺل والʺȌॼʹʻ أثʻاء ʛؗامـاً مʤن

مʨʺʳعــة الʁــʦॽ والʺعʱقــʙات والافʛʱاضــات الأساســॽة،  الʱــي تʱʹــʺʧالʺʨȞنــات الإدراكॽــة  ʲʺʱــل فــيتǼعʹــها، 

ـــاملʧʽ، و  ــــʙ وتʸــــʛفات العـ ʽقالʱـــادات وال ــــي العـ ــــة ف ॽة الʺʲʺʱل ʨؗـــل ـــات الʶـ ــــاو الʺʨȞنـ ـــة الʤــــاهʛة  تالʺʨȞن الʺادǽـ

 عʱقʙات والʺعايʦॽʛʽ والʺالʁالافʛʱاضات و مʨʺʳعة تʺʲل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ف ،والʺلʺʨسة ؗالʨʻؔʱلʨجॽا والʺॼاني

. Ȅـʦʱ تʨارثهـا جـॽلاً عـʧ جʽـلالʱي تʱʻقل بʧʽ الأفʛاد وȄـʦʱ تعلॽʺهـا للعـاملʧʽ الʳـʙد و  والعادات والʱقالʙʽ،واللغة 

اتهʦ وȄʛʡقـة تفʽؔـʛهʦ اتʳاهات أعʹاء الʺʤʻʺة  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة تȞʷل وȃالʱالي ʨؗعلـى سـل ʛثʕوتـ ،ʦهʺॽʀو

 لʸــʛاعاتॽɿॽؗــة تعــاملهʦ مــع او والʴʱــǽʙات الʱــي تــʨاجههʦ  هــة الʺʷــاكلومʶــȐʨʱ أدائهــʦ وأســالʰʽهʦ فــي مʨاج

ؗʺــا لهــا الهȄʨــة الॽʺॽʤʻʱــة والʺʸــʛʽ الʺʷــʛʱك، ʨحــʙة ب، وتʶــاهʦ فــي تعȄʜــʜ شــعʨرهʦ وȂدارتهــʦ لهــا الॽʺॽʤʻʱــة

ـــى الإبـــʙاع والʽʺʱـــʜ فـــي الأداء، و  الʛضـــا Ǽ شـــعʨرهʦدور ʽʰؗـــʛ فـــي تʴفʽـــʜ وتʺȞـــʧʽ العـــاملʧʽ وتʷـــॽʳعهʦ عل

        .ʨلاء الॽʤʻʱʺيالॽʣʨفي وال
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ʗʻهʸت:  

   ʛـاه الفؔـʳات ʖـʶـة حʺʤʻʺالǼ رʛـاق الʹـʴلȂو ʖـȄʛʵʱالǼ Ȍॼماً ارتـʨاً ومفهॽʰاً سلʙعǼ يʺॽʤʻʱاع الʛʸال ʚأخ

 ȑʙــʽقلʱي(الȞॽـــة إلـــى أن )الؔلاســـȄʛؔاهـــات الفʳالات ʖعاقــʱȃو ʧمʜور الـــʛت مـــع مـــʛــʽة تغʛـــʤʻه الʚإلاّ أنّ هـــ ،

نʷـʨءه فـي الʺʤʻʺـة Ǽʺعـʙلات  أصॼح الʛʸاع الॽʤʻʱʺـي أمـʛاً ॽɻॽʰʡـاً ووجـʨده شـيء ضـʛورȑ لابـʙ مʻـه، لأنّ 

مـʧ أهʺهــا ʡـʛح الʺʷـاكل الʱــي يʨاجههـا العـاملʨن والعʺــل الʱـي ، معʙʱلـة ومعقʨلـة يʛʱتــʖ عʻـه نʱـائج إʳǽابॽــة

وهــʚا مــا . علــى إʳǽــاد حلــʨل لهــا وتʶʴــʣ ʧʽــʛوف العʺــل وتغʽʽــʛ الʨضــع الʶــائǼ ʙالʺʤʻʺــة نʴــʨ الأفʹــل

ॽʤʻʺي وȂدارته ǼالȄʛʢقة الʴॽʴʸة، الʱـي تʺʻȞهـا حʧʶ الʱعامل مع الʛʸاع الʱأصॼح ʦʱʴǽ على ؗل مʤʻʺة 

، ومــʧ أهــʦ الʶــʰل الؔفʽلــة لإدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي مــʧ الʴــʙ مــʧ آثــاره الʶــلॽʰة واســʱغلال نʱائʳــه الإʳǽابॽــة

ǼالʷـȞل الʸــॽʴح تʷـʽȞل ثقافــة تॽʺॽʤʻــة قȄʨـة ومʛنــة تʶـاهʦ فــي حــل الʸـʛاعات الʶــلॽʰة الʱـي تʶʱــǼ ʦارتفــاع 

ʱخلال اس ʧتها مʙش Ȑʨʱʶمॽʳॽاتʛʱام الإسʙʵات  ʨلاءم مع مʱي تʱاب االॼهـا وأسـʱعॽʰʡاعات وʛـʸه الʚقف هـ

على أسالʖʽ عʱʺاد الʱي تǼ ʜʽʺʱاعʙʱال مȐʨʱʶ شʙتها وذلǼ ʥالاحʙوثها، وȂثارة الʛʸاعات الإʳǽابॽة الʻʰاءة 

ثلاثـة وهʚا ما سʦʱʽ الʱفʽʸل ॽɾه مʧ خلال هʚا الفʸل، الȑʚ تʦ تقॽʶʺه إلى . وʛʡق مʨضॽɺʨة ومʙروسة

  :مॼاحʘ ؗʺا يلي

  الإʟار الʸفاʸॻʀي للʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الʖʲॺʸ الأول

  الʙʯʸتॺة عʹه الآثارمȂʦʯʴات الʙʶاع الʸॻʢʹʯي، أسॺاǺه و : الʖʲॺʸ الʰاني

ʖالʰال ʖʲॺʸة :الॻʸॻʢʹʯقافة الʰات علاقة الॻʱॻاتʙʯإسǺ يʸॻʢʹʯاع الʙʶإدارة ال  
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  للʙʶاع الʸॻʢʹʯيالإʟار الʸفاʸॻʀي : الʖʲॺʸ الأول
    ʙرلقʨʢـي  تʺॽʤʻʱاع الʛـʸم الʨمفهـ ȑالإدار ʛاحـل الفؔـʛم ʛـʰـة، عȄʛؔاهـات فʳخـلال ثـلاث ات ʧمـ ʘـʽح

 ʛـــʤن ʗلفـــʱاخ ʦـــيإلـــى التهʺॽʤʻʱاع الʛـــʸ  لافʱلاخـــʦاهـــات دراســـاتهʳوات ʦاع و . أفؔـــارهʛـــʸم الʨر مفهـــʨـــʢʱȃ
ॽة وصــʨلاً إلــى الʺʛحلــة  ʨؗــلʶــة والǽʙʽقلʱحلــة الʛʺال ʛــʰــي عʺॽʤʻʱال ʘــʽح ،ʧʽʲــاحॼدت دراســات الʙــة تعــʲيʙʴال

ــʜ ؗــل Ǽاحــʘ علــى جانــʖ مــʧ الʨʳانــʖ الʺʱعلقــة Ǽالʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي  أǼعــاده، مʶــȐʨʱ شــʙته، مʶــȄʨʱاته، (رؗ
عʺلॽـة ديʻامॽȞॽـة تʺـʶǼ ʛلʶـلة  على أنّه تفʛʽʶاً للʛʸاع الॽʤʻʱʺي مʧَْ قʙمॼʽ ʧاحʲمʧَِ ال هʻاك، ف...)ومʛاحله،

، تʰـــʙأ ʛʺǼحلـــة الʸـــʛاع الؔـــامʧ غʽـــʛ الʤـــاهʛ والʱـــي تʱʹـــʺʧ بـــʨادر نʷـــʨء مـــʧ الأحـــʙاث والʺʛاحـــل الʺʱʱالॽـــة
ʻة عॼتʛʱʺائج الʱʻحلة الʛʺǼ هيʱʻȄاع وʛʸاع هالʛʸعة في إدارة الॼʱʺال ʖʽها على الأسالʱعॽʰʡ قفʨʱي تʱوال ،

وʸȄــॼح صــʛاعاً Ǽأســلʨب ʴǽقــȘ رضــا جʺॽــع الأʡــʛاف فــإنّ نʱائʳــه تؔــʨن إʳǽابॽــة فــإذا تــʦ حلــه الॽʤʻʱʺــي، 
وॽɿॽʣاً، أما إذا تʦ مʴارʱȃه ومʴاولـة إخʺـاده فـإنّ ذلـʥ يȄʜـʙ مـʧ حʙتـه وʸȄـॼح صـʛاعاً غʽـʛ وॽʣفـي وتؔـʨن 

    .نʱائʳه سلॽʰة
  ماॻʀة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي : الʠʸلʔ الأول

الʱقلʽـʙيʨن أنّـه ʣـاهʛة سـلॽʰة  ه، حʽـʘ اعʰʱـʛ اخʱلف الʺفʛؔون والॼاحʨʲن في نʛʤتهʦ إلـى الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي  
ʨʽن أنّـه Ǽالʺʤʻʺة وأم ʨؗـلʶه الʛʰʱادره، واعʸإزالة م ȘȄʛʡ ʧه عʻم ʙʴه والʱȃارʴم ʖʳǽ هॽɾ بʨغʛم ʛʽغ ʛ

شيء ॽʰʡعي لا ʧȞʺǽ تॼʻʳه أو القʹاء علॽه لأنّه يॼʻع مʧ حاجات الأفʛاد الأساسॽة، أما الʺʙرسة الʙʴيʲـة 
ʽمع Ȑʨʱʶد مʨوج ʧم ʙة لابȃʨلʢة ومॽʴة صʛاهʣ ي على أنّهʺॽʤʻʱاع الʛʸت إلى الʛʤʻهفʻم ʧة اʺʤʻʺالǼ 

أدȐ إلى  الأمʛ الȑʚتعʅȄʛ مʨحʙ له، تʙʴيʙ على  الॼاحʨʲن  لʦ يʱفȘلهʚا و . لإثارة الȑʙʴʱ وتʥȄʛʴ الʨȞʶن 
  . تॼايʧ وتعʙد الʱعارʅȄ الʱي وضعها هʕلاء الॼاحʨʲن 

  مفهʦم الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الفʙع الأول
الʢʱـاحʧ معـاً  "، الʱـي تعʻـي )Conflictus(مأخʨذ مʧ الؔلʺة اللاتॽʻʽـة  )Conflict(مʢʸلح الʛʸاع إنّ    

، وهي تʙل على عʙم الاتفاق، أو الʻʱافʛ، أو الʱعارض، أو الʜʻاع، واسʙʵʱم هʚا الʺʢʸلح " Ǽاسʙʵʱام القʨة
   )1(.في اللغة الانʳلȄʜʽة القǽʙʺة Ǽʺعʻى العʛاك أو الʸʵام

الʙʴʱيʙ الاشʱقاقي لؔلʺة الʛʸاع في اللغة العॽȃʛة هʨ الʜʻاع والʸʵام والʵـلاف والʷـقاق، حʽـʘ أورد  أما   
الʱعارض بʧʽ الʺʸالح والآراء أو  في اللغة على أنّها تعʻي )Conflict(معʻى ؗلʺة  (OXFORD)قامʨس 

ȑــلاف، أʵــات  الॼɼʛلاف فــي الʱة أفؔــار أو الاخــʙأو عــ ʧʽتʛفؔــ ʧʽلاف بــʱم الاتفــاق أو الاخــʙاد عــʛــي يــʱال
ف الʛʸاع على أنّه الʶلʨك الʴǽ ȑʚʺل شʧʽʸʵ أو أكʲـʛ، أو أما في حقل علʦ الاجʱʺاع فقʙ عʛِّ . تॽʁʴقها

  )2(.مʨʺʳعʧʽʱ أو أكʛʲ على الʻʱافॽɾ ʝʺا بʻʽهʦ لʰلʨغ هʙف أو غʛض ǽقʙره ʛʡفي الʛʸاع
                                                           

 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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   :أما ॽɾʺا ʟʵǽ الʱعʅȄʛ الاصʢلاحي للʛʸاع الॽʤʻʱʺي، فقʙ ورد الʛʽʲؔ مʧ الʱعارʅȄ لهʚا الʺʢʸلح   
  ʘʽح ّʛعǽ يʺॽʤʻʱاع الʛʸف ال ȐʙإحـǼ ًاॼسـل ʛʽـأثʱلل ʧʽمعـ ʟʵارسه شـʺǽ ȑʚد الʨʸك الʺقʨلʶعلى أنّه ال

كʺــا Ȟʺǽــʧ . صــॽغ الʺʻــع أو الʳʴــʖ فــي قــʙرات شــʟʵ آخــʛ أثʻــاء ســॽɻه نʴــʨ تʴقʽــȘ أهʙافــه ومʸــالʴه
ــــة  ــــʛاعات الʺادǽـ ــــʺʧ الʸـ ــــʘ تʱʹـ ـــة، حʽـ ــ ॽɿʡــــة أو عا ــــʨر مادǽـ ـــــى أمـ ــــʛاد عل ــــʧʽ الأفـ ــــʙم اتفـــــاق بـ ـــــاره عـ ॼʱاع

عʙم اتفاق الأʛʡاف الʺʸʱـارعة علـى الأهـʙاف وتʸʵـʟॽ الʺـʨارد وتʨزȄـع الʴـʨافʜ وتʽʰʢـȘ ) الʺʨضॽɺʨة(
مʷاعʛ الغʹʖ وعʙم الʲقة فʦʳʻʱ عʧ ) ةالانفعالॽ(الॽʶاسات والإجʛاءات والʺهام، أما الʛʸاعات العاॽɿʡة 

    )1(.والʛؔاॽʂة والʨʵف وتʻاقʠ الॽʸʵʷات
   ّʛعـــǽ ـــي علـــى أنّـــه كʺـــاʺॽʤʻʱاع الʛـــʸف ال ʧʽـــف بـــʲȞʺي الȞॽامʻيʙـــي الـــʸʵʷفاعـــل الʱال الȞأشـــ ʧل مـــȞشـــ

ʛʡفʧʽ أو أكʛʲ تʢȃʛهʺا علاقة اعʱʺاد مॼʱادلـة، فهـʨ يʻـʱج عـʧ بـʛوز قـʙر مـʧ الاخـʱلاف وعـʙم الʨʱافـȘ فـي 
فهʲʺǽ ʨل ؗفاح حʨل الʁـʦॽ والʶـعي مـʧ أجـل الʺȞانـة والقـʨة والʺـʨارد الʻـادرة أو . والأهʙاف الʛؤȐ والʺʸالح

  .الʺʙʴودة، حʘʽ يهʙف ؗل ʛʡف مʧ الأʛʡاف الʺʸʱارعة إلى تʙʽʽʴ خʸʺه أو القʹاء علॽه
  ّʛعـــȄو ʖʰـــʶǼ اف، أوʙم الاتفـــاق علـــى الأهـــʙعـــ ʧـــأ مـــʷʻـــي تʱـــة ال ॽـــل العʺل ʲʺǽ أنّـــهǼ ـــيʺॽʤʻʱاع الʛـــʸف ال

الاعʱʺادǽــة الʺॼʱادلــة بــʧʽ الʣʨــائف، أو ʶǼــʖʰ غʺــʨض الأدوار والॽʶاســات والقʨاعــʙ والاخʱلافــات الأساســॽة 
ॽات أو الʺʷـاع ʨؗـلʶخلالـه ال ʧد مـʨقـف تقـʨاع مʛـʸات، فالʛـʰʵات والʙقʱاقف والʺعʨʺاهـات في الʳأو الات ʛ

   )2(.إلى عʙم الʨʱافȘ والʱعارض بʛʡ ʧʽفʧʽ أو أكʛʲأو الأهʙاف الʺʱعارضة 
ॽة إنʶانॽة، تʙʴث نʳॽʱة Ǽعʠ العلاقات الʱي تʨʶد تʳʺـع الأفـʛاد الॽʤʻʱʺي وȄعʛʰʱ الʛʸاع     ʨؗة سلʛاهʣ

ر والʴاجــات إذ يʻــʱج الʸــʛاع ʸؗــȐʙ لاخــʱلاف وجهــات الʤʻــʛ، أو صــʛاع الأدوا. أو الʳʺاعــات فــي العʺــل
 ȑʨʻأو الʺع ȑالʺاد ʖʶؔة، أو الʛʢॽʶة أو الʢلʶال ʧع ʘʴॼات، أو الॼɼʛ3(.وال(  

كʺــا ǽعʰــʛ عــʧ حالــة عــʙم تــʨازن تʱعــʛض لهــا الʺʤʻʺــة نʳॽʱــة لʱعــارض الʺʸــالح والأهــʙاف بــʧʽ الأفــʛاد   
ذات فالʸــʛاع ǽعʰــʛ عــʧ حالــة ʱʵǽلــف فʽهــا ʡــʛفʧʽ أو عــʙة أʡــʛافٍ، لأســॼاب Ȟʺǽــʧ أن تؔــʨن  .والʳʺاعــات

كــأن ʷǽــعʛ أحــʙ الأʡــʛاف علــى ســʽʰل (صــلة ʸʺǼــالʴهʦ الاقʸʱــادǽة، أو ʀــॽʺهʦ، أو مʱعلقــة Ǽــاحʛʱام الــʚات 
ʧȄʛـــل الآخـــʰق ʧام مـــʛـــʱم الاحʙعـــǼ ـــالʲʺفـــة،  ).الॽʻة العǽʙـــʶʳاجهـــة الʨʺل الȞاع شـــʛـــʸال ʚأخـــǽ أن ʧـــȞʺǽ اʚلـــ

عـــʙم الامʲʱـــال لقʨاعـــʙ  كالʷــʳار مـــʲلاً، أو الاعʱـــʙاء اللفʤــي ســـʨاء ؗـــان شــفهي أو ʱؗـــابي، رفـــʠ العʺــل أو
كالإضــʛاب، تɿʵــʠॽ وتʽــʛة الإنʱــاج، رفــʠ العʺــل ( كʺــا Ȟʺǽــʧ أن Ȟǽــʨن الʸــʛاع فــʛدȑ أو جʺــاعي. معʻʽــة

ات الانʴʶاب والغʛʽة(، أو ʨȞǽن علʻي أو ضʺʻي )الإضافي، الʤʱاهʛ والاحʳʱاج، والاعʸʱام ʨؗلʶ4().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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وʙʴȄث الʛʸاع عʙʻما يلʱقي فʛدان أو أكʛʲ، أو مʨʺʳعʱان أو أكʛʲ، حʨȞǽ ʘʽن لؔل ʛʡف مʻهʺا أهʙاف  
ʛف الآخʛʢال ʠاقʻب يʨفعة أو أسلʻعـ. أو أفؔار أو م ʖتʛʱي تʱاف، الʙاخل الأهʙإلى ت ʛʽʷǽ اعʛʸفالʧ 

إذ يॼʻع . ضلة بʧʽ الʙʰائلتعارض الأدوار، مʺا يʕدȑ إلى تعʽʢل اتʵاذ القʛارات لʸعȃʨة إجʛاء عʺلॽة الʺفا
  ) 1(.تʙاخل الأهʙاف مʧ تعارض الʺʸالح، تʻاقʠ الʦॽʁ والʺعʱقʙات والآراء، واخʱلاف الاتʳاهات

نʨعـاً مـʧ أنـʨاع الʱفاعـل الاجʱʺـاعي، ǽعʛʰʱ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي  ومʧ خلال ما سʧȞʺǽ Șʰ اسʵʱلاص أنّ     
الʨصــʨل إلــى ʷǼــȞل ضــʺʻي أو علʻــي مــʧ أجــل  والʳʺاعــات داخــل الʺʤʻʺــة الأفــʛاد مــʧ قʰــل والــǽ ȑʚʺــارس

ʧʽف معʙه Șʽقʴت .  
   أǺعاد الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الʰانيالفʙع 

ॽة تʺʲــل الʺʨقــف الʻʱافʶــي و ǽعʰʱــʛ الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي نʺــȌ مــʧ أنʺــاȋ الʱفاعــل الاجʱʺــاعي،     ʨؗة ســلʛــاهʣ
، وتعʽʰـــʛ عـــʧ الʵلافـــات وضـــغȋʨ العʺـــل والʻʱـــافʝ علـــى الʺـــʨارد الʺʴـــʙودة وعـــʙم الʨʱافـــȘ بـــʧʽ بـــʧʽ الأفـــʛاد

ʦهʴـالʸم ʧايॼوت ʦاتهॼɼاد ورʛاف الأفʙأوضـح . أه Șلـʢʻʺا الʚهـ ʧومـʛȂʦلـ ȏʗنـʦب )PONDY LOUIS( 
أخـʚ مʸـʢلح حʽـǽ ʘ عʙة مʙاخل لʱعʅȄʛ الʛʸاع، وذلʥ وفقـاً لارتॼاʡـه ʤǼـʛوف ومʨاقـف العʺـل،أنّ هʻاك 

  : )2(تʲʺʱل فيأساسॽة لʱعȄʛفه، وهʚه الأǼعاد الʛʸاع أرȃعة أǼعاد 
ʷǽـʛʽ هـʚا الॼعـʙ إلـى أنّ الʸـʛاع يʷʻـأ فـي الʺʤʻʺـة : الʙʢوف الʯي تʰʸل مقـʗمات للʶـʙاع الʸॻʢʹʯـي -1 

 ʛاصــʻفاعــل عʱــة لʳॽʱاتنʛــʽغʱʺارد اللازمــة  الʨلــف الʺــʱʵرة مʙأو نــ ʟــل نقــʲــة، مʺʤʻʺــاه إدارة الʳــة اتॽʯʽʰال
، أو ʶǼــʖʰ الॼʱــايʧ الʴاصــل فــي سॽاســات الأعʺــال الʺعʱʺــʙة حʽــʸǽ ʘــعʖ علــى الʺــʙيʛ لأعʺــال الʷʱــغʽل

  .اتʵاذ القʛار الʺʻاسʖ نʛʤاً لʱعʙد الاتʳاهات والاخॽʱارات أمامه
 2-  ʔانــʦʱــة و الॻانʗجʦــةالॻɽʟالعا: ʚضــح هــʨــل فــي يʲʺʱــة يʺʤʻʺاع فــي الʛــʸء الʨــʷن ʖʰأنّ ســ ʙعــॼا ال

 ʦاتهȄʨʱـʶم ʧعـ ʛـʤʻال ʠغـǼ ʧʽاد العـاملʛالأفـ ʧʽأ بـʷʻي تʱة، والʺʤʻʺاجهها إدارة الʨي تʱة الʛثʕʺاقف الʨʺال
  .الإدارȄة والॽɿॽʣʨة، مʲل الإجهاد، الʨʱتʛ، القلȘ، الʹغȋʨ، العʙاء والʨʸʵمة

ʷǽــʛʽ هــʚا الॼعــʙ إلــى أنّ الʸــʛاع : )كॻɽॻــة إدراك الأفــʙاد لʦʸاɾــʃ الʶــʙاع( الʦʱانــʔ الإدراكॻــة للأفــʙاد -3 
ʛاً أو غʽــhʳ ʛَــيʷʻـأ ʶǼــʖʰ الاخــʱلاف الʴاصــل بـʧʽ إدراك الفــʛد ومــǽ Ȑʙقʱʤــه اتʳــاه الʺʨاقـف الʱــي ʷॽɻǽــها مُ 

  .hrَ ٍʛ مُ 
مـــة ǽعȞـــʝ هـــʚا الॼعـــʙ الʶـــلʨك الـــʸǽ ȑʚـــʙر عـــʧ الأفـــʛاد، والـــǽ ȑʚقـــع بـــʧʽ الʺقاو  :يالʴـــلʦك الʶـــʙاع -4 

   .الʶلॽʰة للفʛد والʺقاومة العلॽʻة والʺʨʷȞفة، والʱي تʸل إلى حالة العʙوان في Ǽعʠ الأحॽان

                                                           
، )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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  لʙʶاع الʸॻʢʹʯيʸفهʦم الالʦʠʯر الʯارʳȂي : لʖالفʙع الʰا
عʰــʛ مʛاحــل تʢــʨر الفؔــʛ الإدارȑ، حʽــʘ الॽʤʻʱʺــي هʻــاك ثــلاث اتʳاهــات فȄʛؔــة تʻاولــʗ مفهــʨم الʸــʛاع    

أمــا الفلʶــفة  ،غــʨب ॽɾــه وʳȄــʖ الــʵʱلʟ مʻــه وȂزالʱــهأنّ الʸــʛاع أمــʛاً ســʯʽاً غʽــʛ مʛ  اعʰʱــʛت الʤʻــʛة الʱقلǽʙʽــة
ॽة فلʦ تʛؔʻ وجـʨد الʸـʛاع Ǽالʺʤʻʺـة واعʛʰʱتـه أمـʛاً ॽɻॽʰʡـاً  ʨؗلʶة  ،الʛـاهʣ اعʛـʸـة الॽفاعلʱة الʛـʤʻت الʛـʰʱواع

 الفȄʛؔـــة ه الاتʳاهـــاتوهـــʚ. وحʱȄʨʽهـــاالʺʤʻʺـــة  إبـــʙاعصـــॽʴة لابـــʙ مـــʧ وجʨدهـــا Ǽالʺʤʻʺـــة فهـــي دلʽـــل علـــى 
  : الȞʷل الʱالي مʨضʴة مʧ خلال

ʤل رقȜي ل: 05 شʳȂارʯر الʦʠʯاحل الʙم امʦفهʸيʸॻʢʹʯاع الʙʶل  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، : مفاʦॽʂ معاصʛة في الإدارة الإسʛʱاتॽʳॽة ونȄʛʤة الʺʤʻʺة، أكʙم مʥʴʲ الॻاسȏʙ وآخʙون : الʗʶʸر
، )2015، 1دار صفاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، الʜʳء الأول، ȋ: الأردن، عʺان( إسʛʱاتॽʳॽات إدارة الʛʸاع، الأداء الإسʛʱاتʳॽي

  .23ص 

  :الʙʸحلة الʗʲيʰة
سʺة على أنّه الʛʸاع  هي الʺʛحلة الʱي نʛʤُِ فʽها إلى

 ،ȑʙʴʱال ʧعاً مʨه نॽɾ ّعة، لأنʙʰʺة الʺʤʻʺسʺات ال ʧم
 .والاهʱʺام Ǽالʺʤʻʺةفهʛʴǽ ʨك الʨȞʶن وʛʽʲȄ الȄʨʽʴة 

ॻةالʙʸحلة  ʦؕلʴال:  
على أنّه حʙث الʛʸاع  هي الʺʛحلة الʱي نʛʤُِ فʽها إلى

ॽʰʡعي في ؗل الʳʺاعات والʺʤʻʺات، ولا ʧȞʺǽ القʹاء 
 .علॽه لأنّه يॼʻع مʧ حاجات الفʛد الأساسॽة

  :الʯقلǻʗʻةالʙʸحلة 
ʣاهʛة  الʛʸاع هي الʺʛحلة الʱي سادت فʽها فʛؔة أنّ 

سلॽʰة Ǽالʺʤʻʺة وأمʛ غʛʽ مʛغʨب ॽɾه ʖʳǽ إزالʱه أو 
ʧȞʺم ʙله إلى أدنى حʽتقل. 
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   :، هيمʛاحل ʲلاثةب في الفʛؔ الإدارȑ مʛ الʛʸاع الॽʤʻʱʺيمفهʨم يʱʹح مʧ الȞʷل الʶابȘ أنّ تʨʢر    
الإدارȑ مʻـʚ إلـى الʸـʛاع الʱـي سـادت الفؔـʛ الʱقلǽʙʽـة تʷـʺل هـʚه الʺʛحلـة الʤʻـʛة : الʙʸحلـة الʯقلǻʗʻـة -1  

ــع عʷـــʛ وحʱـــى مʸʱʻـــف الأرȃعॽʻʽـــات، و  ـــʜت هـــʚه الʤʻـــʛة علـــى عـــʙم الاعʱـــʛاف  قـــʙلأواخـــʛ القـــʛن الʱاسـ رؗ
 ʛʽاع على أنّه شيء غʛʸإلى ال ʛʤʻاج الؔفء، ؗʺا تʱالإن ʨʴجهه نʨد العʺل وتʨة تقॽة أساسʨان ؗقʶالإنǼ

ʽʰـȘ الʺॼـادȏ والأسـʝ الإدارȄـة تʢ مʛغʨب ॽɾه ʖʳǽ إزالʱه أو تقلʽلـه إلـى أدنـى حـʙ مʺȞـʧ، وذلـʥ مـʧ خـلال
 )FREDIRECK TAYLOR( فȂʙـʗرʣȂ تـايلʦر علʺـاء الȄʛʤʻـات الʱقلǽʙʽـة فـي الإدارة أمʲـالالʱي جاء بها 

إلـى هʚه الفلʶفة  تʛʤʻحMAX WEBER ()1( . ʘʽ( ʙʮȂو  ماكʛو )HENRY FAYOL(هʹȏʙ فايʦل  و
ومعʢلـة لʳهـʨد الʶʻʱـȘʽ وتʴقʽـȘ أهـʙاف  جʺॽع أنʨاع الʛʸاع على أنّها مʙمʛة، وأنّ مʤاهʛها سـلॽʰة ومʹـʛة

 ةالॽʺॽʤʻʱ توتȐʛ أنّ الʛʸاعا. غʛʽ مॽʁʢʻة وسʯʽة وʖʳȄ تʰʻʳها ȞǼل الʳهʨد والإمȞانॽات أنّهاالʺʤʻʺة، و 
نʳॽʱــة الــʻقʟ فــي الʨʱاصــل وعــʙم الانفʱــاح بــʧʽ العــاملʧʽ والاتʸــال الʶــيء وضــعف الʲقــة ॽɾʺــا بʽــʻهʦ تʷʻــأ 

ʴة لǼاʳʱل الإدارة في الاسʷا فʚ   : )2(وتقʨم هʚه الʛʤʻة على الافʛʱاضات الʱالॽة. اجات العاملʧʽ ورॼɼاتهʦوؗ
  ǽعʛʰʱ الʛʸاع حالة ʧȞʺǽ تʰʻʳها؛ -
  ʙʴǽث الʛʸاع عادة بʨاسʢة أفʛاد معʧʽʻʽ؛ -
  مʻع حʙوث الʛʸاع؛في ʖʳǽ أن تلعʖ الإدارة دوراً فعالاً  -
ه الإدارة وتʳʱاهله لأنّ  - ʛؗʱأن ت ʨل هʴاع، فالʛʸث الʙه؛إذا حॽɾ بʨغʛم ʛʽغ ʛه أمʻع ʘيʙʴال  
هــي إزالــة مʸــادر الʸــʛاع، فــإذا ؗــان هʻــاك فــʛدان ǽقʨمــان Ǽافʱعــال أفʹــل وســʽلة لإدارة الʸــʛاع Ǽفعالॽــة  -

الʸــʛاعات فــي العʺــل ʷǼــȞل مʶــʳǽ ʛʺʱــʖ تفȄʛقهʺــا وȂعــادة Ȟॽʂلــة أعʺالهʺــا ʽʴǼــʘ لا يʱــʙخل أحــʙهʺا فــي 

ʛالآخ.  

ॻة  -2   ʦؕلʴحلة الʙʸة(الॻانʴالإن( :ʶʳي ت ʨؗـلʶخل الʙʺة الʛʤʻه الʚه ʙ)ةॽـانʶالعلاقـات الإن ( Ȑʛيـ ȑʚالـ
، لأنّه يॼʻع مʧ حاجات الأفʛاد الأساسॽة أو القʹاء علॽه أنّ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي شيء ॽʰʡعي لا ʧȞʺǽ تॼʻʳه

وهــʨ يʱؔــʛر Ǽاســʛʺʱار فــي حॽــاة الʺʤʻʺــة، فهʻــاك دائʺــاً خلافــات ʷǼــأن تʙʴيــʙ أســالʖʽ العʺــل بــʧʽ الأقʶــام 
كʺا أنّ الأفʛاد العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة هʛʷǼ ʦ . والʳʺاعات، وخلافات حʨل تʨزȄع الʺʨارد وأولȄʨات هʚا الʨʱزȄع

ومـــع ذلـــʥ اســـॽɾ . ʛʺʱʺـــا بʻʽهـــا ǽʺلؔـــʨن العʙيـــʙ مـــʧ الʴاجـــات والॼɼʛـــات الʺʱعارضـــة) كائʻـــات حॽـــة معقـــʙة(
 ʧمـ ʙـة، لابـʺʤʻʺلـف للȞاع على أنّه شيء ضـار ومʛʸون إلى الʛʤʻن يʨʽ ʨؗلʶـهالʱʳر  معالʨفـي حـال شـع

ي على الافʛʱاضات الʱالॽة. الإدارة بʨجʨده ʨؗلʶاه الʳم الاتʨقǽ اليʱالȃ3(و(:  
  إنّ الʛʸاع أمʛ لا مفʛ مʻه؛ -

                                                           
جدارا للكتاب العالمي وعالم الكتب : الأردن، عمان( نظريات وإستراتيجيات ونماذج حديثة: الإدارة الحديثة، يعهأحمد الخطيب وعادل سالم معاـ  1

  .485، ص )2009، 1الحديث للنشر والتوزيع، ط
  .167 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  2
  .149، ص مرجع سبق ذكره، مؤيد سعيد السالمـ  3
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  ʛف علʽها مʧ خلال دراسة الʺʨقف Ȟؗل؛، ʧȞʺǽ الʱعإنّ للʛʸاع أسॼاǼاً مʱعʙدةً  -

  إنّ الʛʸاع عʛʸʻ حȑʨʽ في عʺلॽة الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي؛ -

   .إنّ الʛʸاع ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن في صالح الʺʤʻʺة -

تʱʵلف هʚه الʺʛحلة عʧ الʺʛحلʧʽʱ الʶاǼقʨؗ ʧʽʱنها لا تʤʻـʛ إلـى الʸـʛاع بʨصـفه : الʙʸحلة الʗʲيʰة -3  
مʻاســॼاً أو غʽــʛ مʻاســʖ، فعــالاً أو غʽــʛ فعــال لʨضــع معــʧʽ، فهــʚه الʤʻــʛة لا جʽــʙاً أو ســʯʽاً، وȂنّʺــا بʨصــفه 

ʛʰʱاع تعʛʸنّʺا  الȂو ʖʶاً وحॽʺʱحʖʳǽ انॽالأح ʠعǼ عه فيॽʳʷة  تʙيـʙر أفؔـار جʨهـʤـʺاح لʶأجـل ال ʧمـ
ʛȄʨــʢʱوال ʛــʽʽغʱعلــى ال ʙـاعʶــاءة تʻاقــات بʡ لʽȞـʷاع علــى أنّــه  .)1(وتʛــʸفــاعلي إلـى الʱال ʛالفؔــ ʛــʤا نʚولهـ

الʱغʽʽــʛ واســʲʱارته، نّʺــا هــʨ شــȋʛ ضــʛورȑ لاســʱفʜاز ȂفقــȌ و  ʣــاهʛة صــॽʴة ومʢلȃʨــة، فالʸــʛاع لــʝॽ مقʰــʨلاً 
 ʧع مــʨــاد نــʳǽفــي إ ʦــاهʶǽ اع لأنّــهʛــʸال ʧمــ ʧʽمعــ Ȑʨʱــʶد مʨوجــ ʧمــ ʙــة، فلابــʺʤʻʺــة الȄʨʽــل علــى حʽودل

الʛʤʻ في الأفؔـار الȑʙʴʱ وʛʴȄك الʨȞʶن والʨʺʳد وʛʽʲȄ الاهʱʺام وحʖ الاسʢʱلاع، وʲʺȄل فʛصة لإعادة 
ات والʺʨاقـــف ʨؗـــلʶيل الʙة وتعـــʙـــائʶـــة، لأنّـــه . الॽات عالȄʨʱـــʶاع إلـــى مʛـــʸـــل الʸǽ ـــي أنʻعǽ ا لاʚهـــ ʧولؔـــ

ــة الʳʺــʨد  ــة إلــى وســʽلة هــʙم وȂعاقــة للأهــʙاف شــأنه فــي ذلــʥ شــأن نॽʁʹــه مــʧ حال ســʻʽقلʖ فــي هــʚه الʴال
 .)2(عــادة الʤʻـــʛ فــي أســالʖʽ العʺـــلوالʵʺــʨل وتقــادم الفؔــʶǼ ʛـــʖʰ انعــʙام الʴــʨافʜ والʺʽʲـــʛات الʱــي تʨجــʖ إ 

  :)3(وتʧʺʹʱ الʛʤʻة الʙʴيʲة للʛʸاع على Ǽعʙيʧ أساسʧʽʽ هʺا
ــɦَ عْ تُ  - َh هــاد فــيʱأجــل الاج ʧاد مــʛات للأفــʜفــʴات ومʛثʕــة مــǼاʲʺǼ ــةʺʤʻʺاع فــي الʛــʸال ʧة مــʛــʽʲؗ حــالات ʛ

إʳǽاد ʛʡق وأسالʖʽ جʙيʙة في تʻفʚʽ الأعʺال الʺʻاʡة بهʦ، مʺا ǽعʻي أنّ الʛʸاع وفȘ هـʚا الʺʤʻـʨر سـʨف 

  . الإبʙاॽɺة يʕدȑ إلى اسʙʵʱام أحʧʶ الʨسائل لأداء العʺل مॼʁʱʶلاً، فالʛʸاع ʡ ʚʴʷǽاقات الأفʛاد

لابʙ على الʺʙيʛ الإسʛʱاتʳॽي أن ʳǽعل مʧ إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي أهʦ الأنʷـʢة والʺهـام الأساسـॽة الʱـي  -

  . ǽقʨم بها، وأن يʱʰعʙ عʱʰؗ ʧه أو مʴارʱȃه

الʛʸاع خʛʢاً في حʙ ذاته وȂنّʺا ʧʺȞǽ الʛʢʵ في سʨء إدارته، وهـʚا مـا يʢʱلـʖ أن تؔـʨن  لا ʲʺǽل وȃالʱالي 

فالʸــʛاع ॽʰʢǼعʱــه لــʝॽ شــʯʽاً إʳǽابॽــاً أو ســلॽʰاً، وȂنّʺــا قــʙ يــʕدȑ  ،)4(هʻــاك اســʛʱاتॽʳॽات وʡــʛق فعالــة لإدارتــه

 ʙʴاولة الʴم ʝॽب إدارته ولʨعلى أسل ʥقف ذلʨʱة، إذ يॽʰة أو سلॽابʳǽائج إʱه أو إخʺادهإلى نʻ5(م(.   

    
                                                           

  .168 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
  .22، 21، ص مرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  2
  .150، ص مرجع سبق ذكره، مؤيد سعيد السالمـ  3
  .376، ص )2007، 1ط ،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: مصر، الإسكندرية( العلاقات الإنسانية :السلوك الإداري، محمد الصيرفيـ  4
مصر، ( نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة: السلوك التنظيمي، ثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد المرسيـ  5

  .481، ص )2002النشر والتوزيع، والدار الجامعية للطبع : الإسكندرية
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  خʶائʶهو  الʙʶاع الʸॻʢʹʯيشȜل : الʠʸلʔ الʰاني
  ʛـــʰʱعǽ  ـــيʺॽʤʻʱاع الʛـــʸال ʛـــ اً أمـــॽɻاً واق  ʙيـــʙʳʱوال ʛـــʽʽغʱـــات الॽـــي لعʺلʺʱـــاس حȞانع ʨـــه، فهـــॼʻʳت ʧـــȞʺǽ لا

للʷؔف عـʧ  ، ؗʺا ʲʺǽل وسʽلةوأهʙاف العاملʧʽ لʙيها وعʙم الʨʱافȘ بʧʽ أهʙاف الʺʤʻʺة وتعارض الʺʸالح
عـʧ سـʨء الأوضـاع  Ȅʛʡقة لʱعʽʰـʛ العـاملʧʽ عـʧ اسـॽʱائهʦ ، و سॽاسات وʛʣوف العʺلمʤاهʛ الʹعف في 

، إمــا أن Ȟǽــʨن صــʛاعاً وॽɿॽʣــاً )شــȞلǼ)ʧʽالʺʤʻʺــة فــي صــʨرتʧʽ الʸــʛاع ʤǽهــʛ  لــʚا. الʺʢالॼــة Ǽإصــلاحهوا
صʛاعاً غʽـʛ وॽʣفـي يʛʱتـʖ ، أو ʨȞǽن وʶȄاهʦ في تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء الॽʤʻʱʺي نʱائج إʳǽابॽة يʕدȑ إلى

ة الʸــʛاع ، وهــʚا يʨʱقــف علــى مʶــȐʨʱ شــʙوʷȄــȞل عائقــاً أمــام تʴقʽــȘ الأهــʙاف الॽʺॽʤʻʱــة عʻــه نʱــائج ســلॽʰة
ॽɿॽة  الॽʤʻʱʺي   .إدارتهوؗ

  خʶائʝ الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الأولالفʙع 
   : )1(، والʱي ʧȞʺǽ تلʸॽʵها ॽɾʺا يليلʛʸاع الॽʤʻʱʺيالʱي تʺʜʽ اʸʵائʟ ال العʙيʙ مʧهʻاك   
  ʲʺǽل الʛʸاع وضعاً مʕقʱاً؛ -
  وجʨد ʛʡفʧʽ مʸʱارعʧʽ أو أكʛʲ في مʨقف معʧʽ؛يʧʺʹʱ الʛʸاع  -
  يȑʨʢʻ الʛʸاع على وجʨد أهʙاف أولॽة غʛʽ مʱؔافʯة لȐʙ أʛʡافه؛  -
ǽعʛʰʱ الʨʱتǼ ʛعʙاً أساسॽاً في الʛʸاع، وهʨ ما يʧʺʹʱ إمȞانॽة دخʨل الأʛʡاف الʺعॽʻة في نʷاȋ عʙائي  -

  لॼعʠ لإجॼار واحʙ أو أكʛʲ مʧ الأʛʡاف على قʨʰل Ǽعʠ الʴلʨل الʱي لا يʛضى بها؛ضǼ ʙعʹها ا
  وجʨد أسॼاب وʛʣوف تʕدȑ إلى حʙوث الʛʸاع؛ -
  وجʨد تعارض في الاهʱʺامات والॼɼʛات والʺʸالح، واخʱلاف في الأهʙاف بʧʽ أʛʡاف الʛʸاع؛ -
  وجʨد دوافع ؗامʻة لȐʙ أʛʡاف الʛʸاع؛ -
  لʺʸʱارعة على وعي وȂدراك Ǽالأʛʡاف الأخȐʛ؛ؗل ʛʡف مʧ الأʛʡاف ا -
اته؛ؗل ʛʡف ʱʺǽلʥ اتʳاهات وʦॽʀ ومهارات وغاǽات ثابʱة  - ʨؗجه سلʨت  
  ؗل ʛʡف مʧ أʛʡاف الʛʸاع لǽʙه القʙرة على إضʛار أو إفʷال أو إعاقة أهʙاف الʛʢف الآخʛ؛ -
مʻافʶــة أخــȐʛ علــى قʰــʨل يʢʻــȑʨ الʸــʛاع علــى مʴاولــة Ǽعــʠ الأʡــʛاف، الʱــي تʶــʱهʙف إجॼــار أʡــʛاف  -

  حل، أو اتفاॽʀة قʙ لا تʨؔن الأʛʡاف الأخʛʽة راॼɼة فʽها؛

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1

  .15، 14 ، صهمʛجع سȘʰ ذʛؗ ، رجب حسنين محمد رفاعي -  

  .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
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الʸــʛاع أمــʛ واقعــي لا Ȟʺǽــʧ تॼʻʳــه، فهــʨ انعȞــاس حʱʺــي لعʺلॽــات الʱغʽʽــʛ والʙʳʱيــʙ وتعــارض الʺʸــالح  -
  والاهʱʺامات؛

  تʨʱقف حʙة الʛʸاع على قʨة الأʛʡاف الʺʸʱارعة، وما لʙيهʦ مʧ سلʢة أو مȞانة؛ -
  وأهʙاف العاملʧʽ لʙيها؛  بʧʽ أهʙاف الʺʤʻʺة الʨʱافȘوعʙم  ،الʛʸاع عʧ الʻʱافǽ ʛʰʛع -
-  ʛʰعǽ اءॽʱاس ʧاع عʛʸال ʧعـ ʧʽـل العـاملʲد مʨـاج علـى وجـʳʱـل الاحʲʺǽ ʨقائʺـة، وهـ ʛʽوف أو معـايʛـʣ

  ؛للقʨاعʙ والʺعايʛʽ القائʺة والأفʛاد قʨȞǽ ʙن الʛʸاع احʳʱاجاً على خʛق الʳʺاعات، و هʚه الʛʤوف
-  ʛـــʰʱعǽ لةʽاع وســـʛـــʸـــفالʷؔوف القائʺـــة، و  للʛـــʤوال ʙاعـــʨالʹـــعف فـــي الق ʛـــاهʤم ʧل عـــʽʰـــة ســـॼالʢʺلل

   .اǼإصلاحه
ʨد الʱي إنّ عʙم وجʨد صʛاعات Ǽالʺʤʻʺة لا ǽعʛʰ عʣ ʧاهʛة صॽʴة، وȂنّʺا    ʛؗل والʨʺʵحالة ال ʧع ʛʰعǽ

ʤʺــة والʺʴافʤــة علــى هــʚا مــʧ الʸــʛاعات داخــل الʺʻ معʱــʙللابــʙ مــʧ وجــʨد مʶــȐʨʱ تʷॽɻــها الʺʤʻʺــة، لــʚا 
 Ȑʨʱــʶʺإدارة ال ʧعي مــʙʱــʶــة، تॽابʳǽآثــار إ ʧمــ ʨلــʵǽ ــه لا ، فالʸــʛاع رغــʦ مــا ʴǽʺلــه مــʧ آثــار ســلॽʰة إلاّ أنّ

  .الʺʤʻʺة اسʱغلالها لʸالح الʺʤʻʺة

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي شʗة: نيالفʙع الʰا
تʤهʛ شʙة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي في الʺʨاقف والʴالات الʱي يـʙور فʽهـا الʳـʙل بـʧʽ الأفـʛاد والʳʺاعـات حـʨل   

كॽɿॽة أداء الʺهام الॽɿॽʣʨة، والʻقاش الʴاد حʨل الأفؔار والʺعʱقʙات، والاخʱلاف في الأهʙاف والʦॽʁ، وعʙم 

فـʛاد ʶǼـʖʰ مʷــاكل العʺـل والʵلافــات الʨʱافـȘ بـʧʽ الʛؤســاء والʺʛؤوسـʧʽ، وتـأزم العلاقــات الʸʵʷـॽة بــʧʽ الأ

ॽɿॽة تʴقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة   .حʨل تʟॽʸʵ الʺʨارد وȄʛʡقة تʨزȄعها بʧʽ الأقʶام والʨحʙات الفॽɺʛة، وؗ

إذ ʛʽʷǽ مȐʨʱʶ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي إلى درجة الʵلاف وعʙم الʨʱافȘ الʱي ʷʱʶǽعʛها الأفʛاد بʻʽهʦ فـي مȞـان  
ومـȐʙ إدراكهـʦ واسـʱعʙاداتهʦ، حʽـʘ  فقـاً للفـʛوق الفʛدǽـة ॽɾʺـا بʽـʻهʦالعʺل، وهي تʱʵلـف مـʧ فـʛد إلـى آخـʛ و 

Ȟǽــʨن مʶــȐʨʱ الʸــʛاع إمــا مʵʻفʹــاً أو مʨʱســʢاً أو مʛتفعــاً، وذلــʥ نʳॽʱــة لॼʱــايʧ أســॼاب الʸــʛاع ومʸــادره 
ʚا أسالʖʽ الʱعامل معه   :)1(وȃالʱالي للʛʸاع الॽʤʻʱʺي ثلاث حالات تʨضح مȐʙ شʙته، وهي. وؗ

وʲʺȄـل الʴـʙ الأمʲـل للʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، حʽـʷǽ ʘـʛʽ مʶـȐʨʱ الʸـʛاع : الʙʸغʦب ॻɼـهمȎʦʯʴ الʙʶاع  -1  

الʺʛغʨب ॽɾه إلى تقارب مʢʱلॼات الأداء الॽʤʻʱʺي الفعال مع تʢلعات ورॼɼـات الأفـʛاد العـاملǼ ʧʽالʺʤʻʺـة، 

ʽــʙة، حʽــʘ تʽʲــʛ الʙرجــة الʺʨʱســʢة والʺعʙʱلــة مــʧ الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي الأفؔــار الʙʳيــʙة وتʷــʳع الʺʻافʶــة الʺف

وتʨجه جهʨد الأفʛاد وقʙراتهʦ نʨʴ تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة، وتʶاعʙ في الʘʴॼ عʧ حلʨل ابʱؔارȄة للʺʷـاكل 

  واتʵاذ قʛارات عالॽة الʨʳدة؛

                                                           
  . 16، 15مرجع سبق ذكره، ص  ،رجب حسنين محمد رفاعيـ  1
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ʲʺǽل الʺʶـȐʨʱ الʺʛتفـع للʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، الـȑʚ يȄʜـʙ عـʧ : مȎʦʯʴ الʙʶاع أعلى مʥ الʙʸغʦب ॻɼه -2  
الʴــʙ الأمʲــل للʸــʛاع، وهــʨ يʶʱــʖʰ فــي العــʙاوة بــʧʽ الأفــʛاد، وȄــʕدȑ إلــى انʱهــاك الأفــʛاد للقʨاعــʙ والإجــʛاءات 
 ʦاقــاتهʡ فʜʻʱــʶǽ ــاʺؗ ،ʦــات عʺلهــॼلʢʱʺǼ ʦــامهʺʱواه ʦأداء مهــامه ʧعــ ʧʽــغل العــاملʷȄك، وʨــلʶال ʛʽومعــاي

ʶعلى ح ʦدهʨ؛ وجهʦهʻʽا بʺॽɾ الʸوالات Șʽʶʻʱة الȃʨصع ʧم ʙȄʜȄو ،ʦاب عʺله  
ʲʺǽل الʺȐʨʱʶ الʺʵʻفʠ للʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، الـǽ ȑʚقـل عـʧ : مȎʦʯʴ الʙʶاع أقل مʥ الʙʸغʦب ॻɼه -3  

الʴــʙ الأمʲــل للʸــʛاع، حʽــʘ أنّ الॽɽــاب الʱــام للʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي أو انʵفاضــه عــʧ الʺʶــȐʨʱ الʺʛغــʨب ॽɾــه 

ʧʽ الأفʛاد والʳʺاعات ونقʟ الأفؔار الʙʳيʙة والʺʛؔʱʰة، الـʨلاء للـʛوتʧʽ والابʱعـاد يʕدȑ إلى ॽɼاب الȑʙʴʱ ب

  .    عʧ الʱغʛʽʽ والʙʳʱيʙ، واللامॼالاة والʨʺʳد

  شȜل الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الفʙع الʰاني

    ʧعـــ ʛـــʰة تعॽʰة ســـلʛـــاهʣ ـــه ـــى أنّ ـــʖ تعـــارʅȄ الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي تʤʻـــʛ إلॽـــه عل ـــʛغʦ مـــʧ أنّ أغل علـــى ال
الʦॽʁ والʺعʱقʙات والʱعارض في الʺʸالح وعʙم الاتفاق في الʺʨاقف والأهʙاف، فʙʷة الʛʸاع  الاخʱلاف في

ــه لا ȞʺǽــȞʺǽ . ʧــʧ أن تʰلــغ فــي Ǽعــʠ الʴــالات مʶــȐʨʱ العــʙاء بــʧʽ مʱʵلــف الأʡــʛاف الʱʻــائج  إنؔــارإلاّ أنّ
ʹـل، ففؔـʛة أنّ للʸـʛاع Ǽاعॼʱاره مʴفʜاً أساسॽاً للʱغʛʽʽ نʨʴ الأفالإʳǽابॽة الʱي تʛʱتʖ عʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي 

فʨائــʙة ʽʰؗــʛة لʶॽــʗ جʙيــʙة أو ولʽــʙة اللʤʴــة، وȂنّʺــا تعــʨد إلــى أوائــل القــʛن العʷــʧȄʛ، حʽــʘ أشــارت الॼاحʲــة 
ʙ فـʦلات إلـى مʜاǽـا الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، حʽـʘ  م1924عـام  )MARY PARKER FOLLET( مـارǺ ȏـارؕ

الʷؔـــف عـــʧ القʹـــاǽا الॽɿʵـــة مـــʧ خـــلال تعʽʰـــʛ ؗـــل  مʻهـــاســـʺات إʳǽابॽـــة للʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي  أوضـــʗʴ أنّ 
ʦامــاتهʺʱواه ʦــغالاتهʷان ʧاف عــʛــʡــاج إلــى الأʱʴــي تʱــاكل الʷʺال ʙيــʙʴʱعي بʨــادة الــȄإلــى ز ȑدʕا مــا يــʚوهــ ،

ॽة  واضʴة، حلʨل ʨؗلʶاهات الʳلاف الاتʱادم واخʸʱحالات ال ʧع ʘʴॼابهاوالॼفـي أسـ Șʺعʱاد والʛ1(للأف( .
  :)2(هʺا ،ǽأخʚ شȞلʧʽالॽʤʻʱʺي نʱʻʱʶج أنّ الʛʸاع  علॽهو 
هʨ الʺʨاجهة والʻʱافʝ بʧʽ الأفʛاد والʳʺاعات ȄʛʢǼقة تʕدȑ  :)الॻʡʦفي(الإʱǻابي الʸॻʢʹʯي الʙʶاع  -1  

 Ȑʙــا عʺــل فــي إحــʱأو جʺاع ʧʽʺــʶــارع قʸʱي ʙــال، قــʲʺل الʽʰــي، فعلــى ســʺॽʤʻʱالأداء ال Ȑʨʱــʶــادة مȄإلــى ز
، فʻلاحȎ أنّ ؗـلا )تقʦǽʙ خʙمة معʻʽة للʨȃʜن مʲلاً (الʺʤʻʺات على الأسلʨب الأكʛʲ ؗفاءة في أداء عʺل ما 

مʱʵلفان حʨل الʨسائل والأسلʨب الʺʻاسʖ لإنʳـاز ذلـʥ الهـʙف، على نفʝ الهʙف ولʻؔهʺا الʛʢفʧʽ مʱفقان 
    . وهʚا ǽعʛʰʱ صʛاعاً وॽɿॽʣاً بʻاءً يʕدȑ إلى تȄʛʡ ʧʽʶʴقة أداء العʺل

                                                           
  .171 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
  :ـ بالاعتماد على 2
  .381 -378، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب -  
  .171 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني  -  
  .59 -54 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرون -  
  .153، 152، ص مرجع سبق ذكره، مؤيد سعيد السالم -  
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ــأن ǽُ  وهـʚا ǽعʻـيالʸـʛاع الʻʰـاء هــʨ الʸـʛاع الــȞǽ ȑʚـʨن نافعــاً، و    ْʁ ɦَمʙʵ ــيʺॽʤʻʱاع الʛـʸال  ʛــʽʽغʱلة للʽسـʨؗ
Ǽالʛʢق الʻʰاءة وتʛȄʨʢ العلاقـة بـʧʽ  هعȘȄʛʡ ʧ الʱعامل مع للʺʤʻʺة مʛʵجات أفʹلوالإبʙاع، وʱʻȄج عʻه 

فالʛʸاع الॽʤʻʱʺي الإʳǽابي هʨ الʛʸاع الȑʚ يʙعʦ وȄعʜز أهـʙاف الʺʤʻʺـة وʶʴȄـʧ أداءهـا، وذلـʥ  ،أʛʡافه
واحʱــʛام اقʛʱاحــات الآخــʧȄʛ وآرائهــʦ، وتʷــॽʳع  الʴʱــȑʙ الʻʰــاء للأفؔــار والاعʱقــادات والافʛʱاضــاتمــʧ خــلال 

إذ أنّ عʙم وجʨد الʛʸاع الإʳǽابي في الʺʤʻʺة يʶʱـʖʰ فـي  .الʱفاعل الإʳǽابي بʧʽ الأفʛاد وجʺاعات العʺل
ʨد ʛؗل والʨʺʵالǼ ʦهʱصابȂو ʧʽوتʛلل ʧʽوولاء العامل ʙيʙʳʱوال ʛʽʽغʱال ʧعادها عʱاب .    

الـȑʚ و ، اتʳʺاعـʲʺǽل الʺʨاجهة والʱفاعل بـʧʽ الأفـʛاد وال :)الॻʡʦفيغʙʻ (الʴلʮي الʸॻʢʹʯي الʙʶاع  -2  
وهـʚا مــا ʴǽــʦʱ علــى  ،مـʧ شــأنه أن يلʴــȘ الʹـʛر Ǽالʺʤʻʺــة، أو ʷǽــȞل عائقــاً أمـام بلــʨغ الأهــʙاف الॽʺॽʤʻʱــة

. غʛʽ الॽʣʨفي والʙʴ مʧ آثاره الʶلॽʰةسʛʱاتॽʳॽات الʺʻاسॼة لʴل الʛʸاع إدارة الʺʤʻʺة اعʱʺاد الأسالʖʽ والإ
ʘʽاع ردود  حʛʸال ʧل مȞʷا الʚه ʧج عʱʻةافعأيȄʨس ʛʽفة، و  ل غॽʻوعʛاعʷاد مʛللأف ʖʰʶȄ  ـةʳة ناتॽʰسـل

Șــي والقلــʶفʻال ʛتʨــʱال ʧار عــʛقʱم الاســʙض وعــʨإلــى ، والغʺــ ȑدʕار ؗʺــا يــʛــاذ القــʵرة علــى اتʙاتضــعف القــ ،
وتʷـʗʽʱ الʢاقـات والʳهـʨد  ،وعʙم الʱعاون ॽɾʺـا بʽـʻهʦ وتعʽʢل الاتʸالات والȘʽʶʻʱ بʧʽ الأفʛاد والʳʺاعات

الʛوح الʺعȄʨʻة للعاملʧʽ، وهʚا مـا Ȟǽـʨن  عʧ الʺهام والأنʢʷة الأساسॽة لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة، وانʵفاض
ʤʻʺة الॽاجʱي على إنʰسل ʛʽيئʺة وأداله تأثʺॽʤʻʱها ال .  

 أو إʳǽابॽــاً  ،)يʛʱتــʖ عʻــه نʱــائج ســلॽʰة( نʶــʱʻʱج أنّ شــȞل الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي Ȟʺǽــʧ أن Ȟǽــʨن ســلॽʰاً  ومʻــه    
  :، وهʚا يʨʱقف على عاملʧʽ أساسʧʽʽ)يʛʱتʖ عʻه نʱائج إʳǽابॽة(
 هنʱائʳ وتʨؔن ، ʨȞǽن الʛʸاع وॽɿॽʣاً  عʙʻما تʨؔن شʙة الʛʸاع معʙʱلة ومقʨʰلة: الʙʶاع الʸॻʢʹʯي شʗة - 

. ʦ علـى الإبـʙاع وتॽʺʻـة مهـاراتهʦإʳǽابॽة تʴفʜ العاملʧʽ على بʚل جهʙ أكʛʰ فـي العʺـل والʱعـاون، وتʶـاعʙه
 ȑدʕـȄفـي وॽʣو ʛʽاع غʛʸن الʨȞǽ لʙʱالʺع Ȑʨʱʶʺال ʧفʹة عʵʻتفعة أو مʛاع مʛʸة الʙن شʨؔما تʙʻأما ع

 )مʶـȐʨʱ الʸـʛاع مʛتفـع جـʙاً ( الʴـادةإلى فʷل الʺʤʻʺة في تʴقȘʽ أهʙافها، حʘʽ يʱʻج عʛʲؗ ʧة الʛʸاعات 
وتعارضها وتȞʷل حالة مʧ العʙاء بʧʽ الأʛʡاف الʺʸʱارعة، ونفʝ الʴال Ǽالॼʶʻة للʛʸاع تʙاخل الأنʢʷة 

ـʨد والʵʺـʨل  ʛؗال ʧل حالة مʲʺǽ ʨفي، فهॽʣو ʛʽاعاً غʛص ʛالآخ ʨل هʲʺǽ ًاʙفʹاً جʵʻاه مʨʱʶن مʨȞǽ ȑʚال
       . والॼʲات الʺʺل نʳॽʱة نقʟ الʱغʛʽʽ وقلة الإبʙاع وضعف الأداء الʺʨʢʱر

لابʙ على الʺʙراء مʧ خلȘ الʨʳ الʺʻاسʖ في الʺʤʻʺة مʧ أجل تʷـॽʳع : ارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯيكॻɽॻة إد - 
الʛʸاع الॽʣʨفي الʻʰاء مʧ خلال تʴقȘʽ مȐʨʱʶ معʙʱل مʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي الـȑʚ يـʕثʛ إʳǽاǼـاً علـى أداء 

ʳǽـابي سـʨʽاجه الʺʤʻʺة وتʺʻȞها مʧ تʴقȘʽ أهʙافها، ففي حالة فʷل الʺʙيʛ في تȄʨʴل الʸـʛاع إلـى صـʛاع إ
، وهـــʚا مـــا ســـʛʱʽتʖ عʻـــه نʱـــائج ســـلॽʰة علـــى مʶـــȐʨʱ الأفـــʛاد الʽʲؔـــʛ مـــʧ الʺʷـــاكل فـــي إʡـــار العʺـــل الʽـــʨمي

         .والʳʺاعات والʺʤʻʺة Ȟؗل



 الصراع التنظيمي وعلاقتها ʪلثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني
 

 

66 

الإدارة الʸــʴॽʴة للʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي تʴــʨل الʢاقــة الʺʨʱلــʙة عــʧ الʸــʛاع إلــى قــʨة ومʻفعــة ولهــʚا، فــإنّ      
حʱى ǽأخʚ الʢاǼع الإʳǽابي بʙل الʶلʰي، حʘʽ أنّ الهـʙف لـʝॽ القʹـاء علـى الʸـʛاع وȂنّʺـا الاسـʱفادة مʻـه، 

 ʥـوذلʽـائج جʱون ʙائـʨاع إلـى فʛـʸاف الʛـʡأ ʧة عـʙلـʨʱʺاقـة والأفؔـار الʢه الʚل هـȄʨʴخلال ت ʧـة مʺʤʻʺة للʙ
           .والعاملʧʽ بها

ʖالʰال ʔلʠʸبها: ال ʙʸǻ يʯاحل الʙʸي الʸॻʢʹʯاع الʙʶال  
Ȟʺǽـــʧ الʤʻـــʛ إلـــى الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي علـــى أنّـــه عʺلॽـــة ديʻامॽȞॽـــة تʺـــʶǼ ʛلʶـــلة مـــʧ الأحـــʙاث والʺʛاحـــل    

الʺʱعاॼʀـة، وفــي هــʚا الإʡــار قــʙم العʙيــʙ مــʧ الॼــاحʧʽʲ نʺــاذج تʨضــح الʺʛاحــل الʱــي تʺــʛ بهــا عʺلॽــة الʸــʛاع 
 ʦح أهॽضʨت ʦʱʽس ʖلʢʺا الʚخلال ه ʧي، ومʺॽʤʻʱاذجالʺʻه الʚه.   

    )PONDY LOUIS( نʦʸذج لʛȂʦ بʦنȏʗ :الفʙع الأول
الʸفـاʤॻʀ : الʶـʙاع الʸॻʢʹʯـي" ج مـʧ خـلال مقـال نʷـʛه تʴـʗ عʻـʨان هـʚا الʻʺـʨذ) PONDY( بʦنـȏʗقʙم   

، وذلʥ لʺʶاعʙة الʺʙراء في تفʛʽʶ وتʴلʽل مʨقف الʛʸاع واتʵـاذ الʱـʙابʛʽ الؔفʽلـة Ǽʺعالʱʳهـا مـʧ " والʹʸاذج
ـــة تʺـــʶʺʵǼ ʛـــة مʛاحـــل  ॽـــي عʺلʺॽʤʻʱاع الʛـــʸأنّ ال ʛـــʰʱاع ʘـــʽـــي، حʺॽʤʻʱـــل الȞॽاله ʦॽʺـــʸخـــلال إعـــادة ت

    : ، وذلʥ ؗʺا هʨ مʨضح في الȞʷل الʱالي)1(مʱʱالॽة

ʤل رقȜاع  :06 شʙʶاحل الʙيمʸॻʢʹʯال ʔʴح ȏʗنʦب )PONDY(  
  

  

  

  

  

  

  

  
  .394مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص إحʴان دهʜ جلاب، : الʗʶʸر

مــʧ خــلال  )PONDY( بʦنــȏʗيʱʹــح مــʧ الʷــȞل الʶــابȘ أنّ مʛاحــل الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي حʶــʖ مــا قʙمــه  
  :نʺʨذجه تʲʺʱل في

                                                           
  .392، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلابـ  1

 الʙʶاع العلʹي نʯائج الʙʶاع
الʙʶاع 
 الʙʶاع الؒامʥ الʙʶاع الʗʸرك الʦʴʲʸس

 ʛاهʤم ʙجʨلا ت
للʛʸاع، وȂنّʺا 

ʙ احʱʺالات تʨج
  .الʛʸاعبʨادر 

تʙʰأ الأʛʡاف 
Ǽإدراك الʛʸاع 

 . وتʴلʽله

تʙʰأ الأʛʡاف 
ǼالاسʳʱاǼة 

عاॽɿʡاً لॼعʹها 
ʠعॼال. 

ʴǽاول ؗل 
ʛʡف إعاقة 
تقʙم الʛʢف 

ʛالآخ. 

معالʳة الʛʸاع 
ʱʵʺǼلف الʛʢق 

ʖʽوالأسال . 
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  1- ʥاع الؒــامʙــʶحلــة الʙه  :مʚهــ ʦأهــ ʧوثــه، ومــʙاع دون حʛــʸاب الॼهــا أسـʽف ʛفʨــʱــي تʱحلــة الʛʺوهــي ال
الأســॼاب، الʺʨاقــف الʱــي يʻʱــافʝ فʽهــا أعʹــاء الʺʤʻʺــة علــى Ǽعــʠ الʺــʨارد الʻــادرة والʺʴــʙودة، أو حــالات 

لʴالات لا وفي ؗل هʚه ا. الॼɼʛة في تʴقȘʽ أهʙاف مʱعارضة، أو حالات وجʨد تعارض أو تʻاقʠ وॽʣفي
ʤǽهــــʛ الʸــــʛاع ʷǼــــȞل علʻــــي نʤــــʛاً لانʵفــــاض حــــʙة الʸــــʛاع أو عــــʙم اســــʱعʙاد الʢــــʛفʧʽ لʵــــʨض عʺلॽــــة 

     )1(.الʛʸاع
هـــي الʺʛحلـــة الʱـــي يʰـــʙأ فʽهـــا أʡـــʛاف الʸـــʛاع Ǽـــإدراك أو ملاحʤـــة وجـــʨد  :مʙحلـــة الʶـــʙاع الʸـــʗرك -2  

حʽـʘ . الʛʸاع، حʘʽ يʚʵʱ أحʙ الأʛʡاف مʨقفاً معʻʽاً معʱʺـʙاً علـى معلʨمـات غʽـʛ صـʴॽʴة أو غʽـʛ ؗاॽɾـة
يʦʱ الʕʰʻʱ بʸʱاعʙ الʛʸاع عʙʻ زȄادة حʙة الانفعالات والʨʱتʛ، الأمʛ الȑʚ يʙفع الأفʛاد إلـى اتʵـاذ إجـʛاءات 

     )ʻȞ.)2هʦ مʧ تʠॽɿʵ الʷعʨر ǼالقلȘ وعʙم الʛاحةتʺ
ــة الʶــʙاع الʴʲʸــʦس -3   ــة الʱــي ʷǽــعʛ فʽهــا أʡــʛاف الʸــʛاع Ǽالʺʤــاهʛ والʺʕشــʛات  :مʙحل هــي الʺʛحل

الʙالة على بʙء الʛʸاع الفعلي بʧʽ مʱʵلف الأʡـʛاف، فهـي تʺʲـل الʺʛحلـة الʱـي يʱـʛجʦ فʽهـا الʸـʛاع الʺـʙرك 
   )3(.إلى مقʙمات للʛʸاع الʨاقعي والفعلي

هي مʛحلة علॽʻة الʛʸاع، حʴǽ ʘʽـاول ؗـل ʡـʛف مـʧ الأʡـʛاف إعاقـة تقـʙم  :مʙحلة الʙʶاع العلʹي -4  
ॽات . وصــʨل الأʡــʛاف الأخــȐʛ إلــى أهــʙافها ʨؗــلʶال ʧعــة مــʨʺʳادة مॽــʶǼ حلــةʛʺه الʚاع فــي هــʛــʸال ʙــʶʳʱȄو

ॽة واللفॽʤــ العلॽʻــة والʸʱــʛفات الʺʱعارضــة والʺʱʹــارȃة، مʻهــا انʷʱــار مʤــاهʛ العʙوانॽــة ʨؗــلʶاء  ةالʜأجــ ʧʽبــ
ــات  الʺʤʻʺـــة، ـــف الأʡـــʛاف والʳهـــات وتʨقـــف العلاقـ الأمـــʛ الـــȑʚ يـــʕدȑ إلـــى انقʢـــاع الʨʱاصـــل بـــʧʽ مʱʵل

     )4(.الॽɿॽʣʨة بʻʽهʦ، وهʚا ما يʕثʛ سلॼاً على أداء الʺʤʻʺة وعʺلها
تʨʱقــف نʱــائج الʸــʛاع علــى أســلʨب إدارتــه، فــإذا تــʦ حلــه ȄʛʢǼقــة : )الʹʯــائج(مʙحلــة مــا Ǻعــʗ الʶــʙاع  -5  

جʺॽع الأʛʡاف، ʳʷǽع ذلʥ على الʱعـاون والʱفـاهʦ الʺॼʱـادلʧʽ، والʶʻʱـȘʽ مʶـॼʁʱلاً تʵفف مʧ حʙته وتʛضي 
أمـا إذا تـʰؗ ʦـʗ الʸـʛاع أو تॼʻʳـه أو مʴاولـة إʳǽـاد الʴلـʨل الإصـلاحॽة الʺʕقʱـة . بʧʽ الأʛʡاف الʺʸʱـارعة

ʰن سـʨاع، وتؔـʛʸة الʙح ʧم ʙȄʜءاً، وتʨداد سʜر وتʨالأم ʙعقʱل أن تʺʱʴʺال ʧʺاملة، فʷال ʛʽاً غॼ  رʨهـʣ فـي
أن تʛʴص ؗل الʛʴص على مʱاǼعـة الʸـʛاع وملاحʱʤـه فـي  ةلʚا لابʙ على الʺʤʻʺ .صʛاعات أخȐʛ لاحقاً 

كʺا لا ʖʳǽ أن تعʱقʙ . مʛاحله الأولى، حʱى ʨȞǽن حله أكʛʲ سهʨلة مʺا سʨȞॽن علॽه في الʺʛاحل الʺʱأخʛة
ات خॽɿـة أو عـʙم وجʨدهـا أنّ عʙم وجʨد حالات صʛاع مʨʷȞفة ومعلـʧ عʻهـا، يـʙل علـى عـʙم وجـʨد صـʛاع

   )5(.نهائॽاً 

                                                           
  .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
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  )ROBBINS( نʦʸذج روʚʹȁ :الفʙع الʰاني
    ʙʺʱاع ʙلقʚʹȁرو )ROBBINS(  ذجـه علـىʨʺوضع ن ʙʻعȏʗنـʦب ʛȂʦذج لـʦـʸن )PONDY LOUIS( ،

ʘـʽذجـه، حʨʺاد نʙة لإعـॽه الأفؔار الأساسʻم Ȍॼʻʱاس ȑʚأنّ  وال ʛـʰʱـي  اعʺॽʤʻʱاع الʛـʸال ʧن مـʨؔـʱـة تॽعʺل
  :، وذلʥ ؗʺا يʨضʴه الȞʷل الʱاليمʱʱالॽة خʺʶة مʛاحل

ʤل رقȜ07 ش :ʔʴي حʸॻʢʹʯاع الʙʶاحل الʙم ʚʹȁرو )ROBBINS(  

  

 

 

  

  

  

  

  

  
، )2009، 1مॼʱȞة الʳامعة وȂثʛاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، ȋ: الأردن، عʺان( القʨة الॽʺॽʤʻʱة، مʗȂʓ سعʗʻ الʴالʤ :الʗʶʸر

  .155ص
مــʧ خــلال  )ROBBINS( روȁʹــʚيʱʹــح مــʧ الʷــȞل الʶــابȘ أنّ مʛاحــل الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي حʶــʖ مــا قʙمــه 

 :)1(نʺʨذجه تʲʺʱل في
تʶʳʱـʙ هـʚه الʺʛحلـة Ǽاحʱʺالॽـة وجـʨد الʤـʛوف أو  :)الʶـʙاع الؒـامʥ(احʸʯال حʗوث الʙʶاع مʙحلة  -1  

الʺʨاقـــف الʺʶـــاعʙة علـــى نʷـــʨء الʸـــʛاع، وقـــʙ تؔـــʨن هـــʚه الʤـــʛوف هـــي الأســـॼاب الʱـــي تـــʕدȑ إلـــى حـــʙوث 
ـــة هــــʚه الʺʨاقــــف تʶــــاعʙ علــــى تʨقــــع حــــʙوث الʸــــʛاع واتʵــــاذ )مʸــــادر الʸــــʛاع(الʸــــʛاع  ، وȃالʱــــالي معʛفـ

  :إلى ثلاث مʨʺʳعات تʲʺʱل في والʺʨاقفهʚه الʛʤوف ʧȞʺȄ تʅॽʻʸ و  .الإجʛاءات الؔفʽلة لʺعالʱʳه
، فʶـʨء الفهـʦ بـʧʽ الأʡـʛاف ةتʕدȑ عʙم ؗفـاءة الاتʸـالات إلـى ʣهـʨر الʸـʛاع داخـل الʺʤʻʺـ: الاتʶال - 

ــة، وعـــʙم  وعـــʙم وضـــʨح خʢـــȋʨ الاتʸـــال ورداءة قʨʻاتـــه، وضـــعف اللغـــة واســـʙʵʱام الʺʸـــʢلʴات الغامʹـ
ونقʸها، ؗلها أسॼاب تـʕدȑ إلـى تـʙني الـʛوح الʺعȄʨʻـة للعـاملʧʽ والانعـʜال عـʧ وضʨح الʺعلʨمات الʺʙʱاولة 

  .Ǽعʹهʦ الॼعʠ، وȃالʱالي تʜداد إمȞانॽة حʙوث الʛʸاع

                                                           
  : ـ بالاعتماد على 1
  .158 - 153، مرجع سبق ذكره، ص مؤيد سعيد السالم -  
  .53 -48 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرون -  

  :الʺʛحلة الأولى
 احʸʯال الʙʶاع

  :الʺʛحلة الʵامʶة
 الʹʯائج

  :الʺʛحلة الʛاǼعة
 الʴلʦك

  :الʺʛحلة الʲالʲة
 الʙʶاع تʙجʸة 

  :الʺʛحلة الʲانॽة
 الإدراك

  :الʙʢوف الʗʮʸئॻة

  الاتʸال -
  الʻʰاء الॽʤʻʱʺي -
الʺʱغʛʽات  -

  .الॽʸʵʷة
 

  :معالʱة الʙʶاع
  الʱعاون  -
  الإجॼار -
  الȄʨʶʱة  -
- ʖʻʳʱال  
  الʱهʙئة -

 

الʙʶاع 
 الʗʸرك

الʙʶاع 
 الʦʴʲʸس

  :الʢاهʙالʴلʦك 
سلʨك  -

  الأʛʡاف
ردود أفعال  -

ʧȄʛالآخ. 
  

 زȂادة الأداء 

انʳفاض 
 الأداء
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نʤـــام يʱʹـــʺʧ مʨʺʳعــة مــʧ الʺʱغʽـــʛات ؗــالʦʳʴ ودرجــة الʸʵʱـــʟ ونʺــȌ الॽʁــادة و : ʮʹــاء الʸॻʢʹʯــيال - 

فـامʱلاك الʺʤʻʺـة لʻʰـاء تॽʤʻʺـي يʽʺʱـǼ ʜالʹـعف أو الʱعقʽـʙ أو . الʨʴافʜ ودرجة الاعʱʺادǽـة بـʧʽ الʳʺاعـات

ॽʰعــة مʢʱلॼــات ، إذ أنّ اخــʱلاف ʡعــʙم الؔفــاءة يʶʱــʖʰ فــي تʜايــʙ الʺعʨقــات الإدارȄــة ومʷــاكل العʺــل الʽــʨمي

ʧʽاصـات العـاملʸʱع اخʨـʻاعـة وتʺʳال ʦـʳح ʙايـʜالعʺل وت  ʧʽاعات بـʛـʸوث الʙـال حـʺʱـادة احȄإلـى ز ȑدʕيـ

لʺــا ؗــان الغʺــʨض عالॽــاً فــي الʺʶــʕولॽات والʸــلاحॽات يȄʜــʙ مــʧ حــʙة الʸــʛاع  الأفــʛاد وجʺاعــات العʺــل، وؗ

هــا أهــʙاف مʱعاكʶــة، فʱʹــارب الʱــي ل بــʧʽ الʺʨʺʳعــات للʶــʛʢॽة علــى الʺــʨارد والʳʺاعــات داخــل الʺʤʻʺــة

كʺــا أنّ لॽʰʢعــة الʶــلʨك الॽʁــادȑ للʺــʙيʛ تــأثʛʽ واضــح . الأهــʙاف واخʱلافهــا ǽعʰʱــʛ مʸــʙراً أساســॽاً للʸــʛاع

 ʝॽئʛالــــ ʧʽالعلاقــــات بــــ ʗʺــــʶــــاً واتʺȞʴاف مʛــــة، فؔلʺــــا ؗــــان الإشــــʺʤʻʺاع داخــــل الʛــــʸات الȄʨʱــــʶعلــــى م

 ʥʷالǼ ʧʽؤوسʛʺوالʲم الʙاعوعʛʸوث الʙالات حʺʱقة ازدادت اح .  

ة العــاملʧʽ فــي اتʵــاذ القــʛارات وحــل     وȂضــافة إلــى الأســॼاب الʶــاǼقة، Ȟʺǽــʧ الʤʻــʛ إلــى أنّ زȄــادة مʷــارؗ

هـا تعʰʱـʛ عـاملاً مʴفـʜاً للأفـʛاد علـى إʣهـار اخʱلافـات إفʶاح الʺʳال لʤهʨر الʛʸاع لأنّ  االʺʷاكل مʧ شأنه

ʦوأفؔاره ʦال .آرائه ʦʤʻن ؗʺا أنّ لʨما تؔـʙـʻع ʥـة، وذلـʺʤʻʺاع فـي الʛـʸال Ȑʨʱـʶواضـح علـى م ʛʽتأث ʜافʨʴ

ʧʽاد العاملʛلها الأفʚʰي يʱد الʨهʳلاءم مع الʱحة لا تʨʻʺʺال ʜافʨʴال.  

تʱʹــʺʧ مʨʺʳعــة الʁــʦॽ الفʛدǽــة الʱــي ʱʺǽلؔهــا الفــʛد وخʸائʸــه الʸʵʷــॽة الʱــي : الʯʸغʻــʙات الʶʳʵــॻة - 

 ،ʧȄʛالآخ ʧبها ع ʜʽʺʱلـف يʱʵǽ ʘʽـة، حॽارجʵات الʛـʽʲʺامـل والʨللع ʦدراكهـȂو ʦاهـاتهʳوات ʦهʺॽـʀ اد فـيʛالأفـ

ǽعʰʱـــʛون مـــʧ أهـــʦ الʺʸـــادر الʱـــي تȄʜـــʙ مـــʧ احʱʺـــال حـــʙوث ʰʴǽـــʨن الʶʱـــلȌ والʶـــʛʢॽة الـــʚيʧ شـــʵاص فالأ

ʧاع الؔامʛʸادر الʸم ʧر أساسي مʙʸاع ومʛʸواضح في إثارة ال ʛأث ʦॽʁلاف الʱاع، ؗʺا أنّ لاخʛʸال.  

تʵلـȘ فʛصـاً حॽʁॽʁـةً  مʙʰئॽـة إدراك الفʛد أو الʳʺاعة بʨجʨد ʛʣوف ǽقʙʸ بها :ك الʙʶاعمʙحلة إدرا -2  
اً عʙʻماً يʱأكʙ الفʛد أو الʳʺاعة Ǽـأنّ أهʙافـه )إدراك وجʨد بʨادر للʛʸاع( للʛʸاع ، حॼʸǽ ʘʽح الʛʸاع مʙرؗ

 Ȑʛد أو جʺاعة أخʛل فʰق ʧع مʻʺتعاق أو ت ʙق .ʱف بʛʡ أ ؗلʙʰحلة يʛʺه الʚوفي هʟॽʵʷ ʛهʨاع  جـʛـʸال
وتʴلʽل الأحʙاث الʱي قادت إلى حʙوثه، حʽـʘ يʴॼـʘ ؗـل ʡـʛف عـʧ مʸـادر الʸـʛاع والʺʷـاكل الʴاصـلة 
 ʦاع القـــائʛــʸاب الॼل أســʨال حــʙــʳالǼ افʛــʡأ الأʙــʰȄو ʙـــاعʸʱالǼ اعʛــʸأ الʙــʰها يʙــʻوع ،ʛف الآخــʛــʢمــع ال

اف عاॽɿʡــاً وȞʺȄـــʧ أن ، وعʻــʙها يʱـــأثʛ الأʡــʛ )مʶʴــʨس(بʽــʻهʦ، وفــي هــʚه الʴالـــة ʸǽــॼح الʸــʛاع شـــعʨرȄاً 
ان فــي ʱأساســʽ نقʱʢــانوهʻــاك . تʸــॼح العلاقــة بʽــʻهʦ عʙائॽــة أو تʶʱــʖʰ لهــǼ ʦالإحॼــاȋ والʱــʨتʛ وعــʙم الʛاحــة

  : هʚه الʺʛحلة
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 -  ʅـȄʛقـة تعȄʛʢاع، فʛـʸـادر الʸم ʙيـʙʴاف تʛـʡر الأʛقـǽ اعʛـʸر الʨهـʤǼ حلة مهʺـة لأنّـهʛʺه الʚه ʛʰʱتع

Ȟـʧ أن تهـʙأ مـʧ الʸـʛاع، ؗʺـا أنّ معʛفـة ॽʰʡعـة الʸـʛاع تʴـʙد تʕسʝ نʨعـاً مـʧ الʺʛʵجـات الʱـي ǽʺ الʛʸاع

  مʨʺʳعة الʴلʨل الʺʺʻȞة؛

ـــة  -  ـــة فـــي تʷـــʽȞل الإدراك، حʽـــʘ تـــʕدȑ الʺʷـــاعʛ الʶـــلॽʰة إلـــى عـــʙم الʲق هʻـــاك دور ʽʰؗـــʛ تلॼɻـــه العاʡف

الʺʨقـف والإحॼاȋ والʱفاعل الʶلʰي مع الأʛʡاف الأخȐʛ، أما الʺʷاعʛ الإʳǽابॽة فقʙ تʙȄʜ مʧ إمȞانॽة رؤȄـة 

  .ȞʷǼل أفʹل والʨʱسع أكʛʲ في الʨʸʴل على حلʨل إبʙاॽɺة

ʴǽــاول ؗــل ʡــʛف الʱفʽؔــʛ فــي ॽɿॽؗــة معالʳــة الʸــʛاع، : )الʹʦاǻــا والʸقاصــʗ( تʙجʸــة الʶــʙاعمʙحلــة  -3  

حʘʽ تʲـار عـʙة تʶـاؤلات عʻـʙ الأʡـʛاف الʺʸʱـارعة، مʻهـا هـل نȄʛـʙ الـȃʛح لʻـا ولهـʦ الʶʵـارة؟، هـل نȄʛـʙ أن 

وهʚه الʨʻاǽا تʺʲل قʛارات للعʺل ȄʛʢǼقة معʻʽة، فالعʙيʙ مʧ الʛʸاعات تʷʻأ مـʧ قʰـل . الأʛʡاف؟تȃʛح جʺॽع 

وفــي هــʚه  .ʡــʛف ǽʹــع نʨاǽــا خاʯʡــة اتʳــاه الʢــʛف الآخــʛ، ؗʺــا أنّ الʶــلʨك لا ǽعȞــʝ دائʺــاً نʨاǽــا الأفــʛاد

، أو اللامॼــالاة الʺʛحلــة يʱــʛجʦ الʸــʛاع إلــى مʺارســات تأخــʚ عــʙة أشــȞال وأســالʖʽ ؗالʺʷــاحʻات والʺʨاجهــات

وȃالʱالي ʣهʨر الʛʸاع أو عʙم ʣهـʨره يʨʱقـف علـى . والʢاعة العʺॽاء للقʨاعʙ الॽʺॽʤʻʱة ʨʻؗع مʧ العॽʸان

الأســالʖʽ الʵاصــة ʴǼــل الʸــʛاع، مʲــل الʶʱـȄʨة بــʧʽ أʡــʛاف الʸــʛاع، الȞʴʱــʦॽ والʨʱفʽــȘ بʽــʻهʦ مـȐʙ جاهȄʜــة 

ʦهʻʽعاون بʱأو ال ،ʘف ثالʛʡ ȘȄʛʡ ʧع .   

ॼʸǽح الʛʸاع ʣاهʛاً وعلॽʻاً مʙʶʳʱاً على أرض الʨاقع، حʘʽ تʧʺʹʱ هʚه الʺʛحلـة : ʦكمʙحلة الʴل -4  

ॽات الʺʛتʢॼـة Ǽالʸــʛاع الأقـʨال والأفعـال وردود الأفعـال والʺعلʨمــات الʱـي ʸǽـʙرها أʡـʛاف الʸــʛاع ʨؗـلʶفال ،

ॽة علॽʻـــة لʻʱفʽـــʚ نʨاǽـــا ومقاصـــʙ ؗـــل ʡـــʛف مـــʧ الأʡـــʛاف ʨؗـــاولات ســـلʴهـــي م.  ʧف مـــʛـــʡ ـــاول ؗـــلʴǽ إذ

الأʡــʛاف الʺʸʱــارعة إعاقــة أهــʙاف الʢــʛف الآخــǼ ʛاســʙʵʱام مʱʵلــف الأســالʖʽ مʻهــا العʙوانॽــة، وفــي هــʚه 

 ʧʽؔامـل بـʱوال Șʽـʶʻʱـل الʷإلـى ف ȑدʕيـ ȑʚالـ ʛضـعف ؗفـاءة الأداء، الأمـ ʧة مـʺʤʻʺف تعاني الʨالة سʴال

  . أȑ شيء مʧ أجل مʻع الʛʸاعالʺʙراء والʨحʙات الفॽɺʛة، وهʚا ما يʕدǼ ȑالʺʙراء إلى فعل 

تʺʲــل أعلــى صــʨر الʸــʛاع بــʧʽ ، حʽــʘ تʶــʺى هــʚه الʺʛحلــة Ǽــالʛʴب العلॽʻــة: مʙحلــة نʯــائج الʶــʙاع -5  

  :وفي هʚه الʺʛحلة ʧȞʺǽ أن ʸʴǽل أحʙ الأمʧȄʛ الʱالʧʽʽ أʛʡافه،

يـʕدȑ غالॼـاً وهʨ أنّ الʺʨقف الأساسي الȑʚ أدȐ إلى نʨʷء الʛʸاع لا Ȟʺǽـʧ معالʱʳـه، وهـʚا مـا : الأول - 

  إلى تفʥॽؔ الʺʤʻʺة والإضʛار بها وȃأهʙافها ورȃʺا إلى زوالها؛
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وهــʨ الأكʲــʛ احʱʺــالاً، وهــʨ يʸʻــʖ فــي الʴॼــʘ عــʧ الأســالʖʽ الؔفʽلــة لʺعالʳــة الʸــʛاع واعʱʺــاد : الʰــاني - 

ــة تهʙئــة الأوضــاع بʻʽهʺــا الʶــʰل الʺʻاســॼة لॽɿʵʱــʅ حʙتــه بــʧʽ الأʡــʛاف الʺʸʱــارعة فــإذا تــʦ حــل  ،ومʴاول

الʸــʛاع Ǽأســلʨب ʴǽقــȘ رضــا جʺॽــع الأʡــʛاف انعȞــʝ ذلــǼ ʥالإʳǽــاب علــى تعــاونهʦ الــॽʣʨفي وعلــى زȄــادة 

أمـا إذا حاولـʗ الإدارة ʰؗــʗ . وʻȃـاءً  نʴʳـʗ الإدارة فـي جعــل الʸـʛاع وॽɿॽʣـاً  يفعالॽـة أداء الʺʤʻʺـة، وȃالʱـال

حلʨل إصلاحॽة جʜئॽـة غʽـʛ شـاملة، فـإنّ الʛʸاع ومʴارʱȃه بʙلاً مʧ العʺل على معالʱʳه، أو حاولʗ إʳǽاد 

 ، وȃهــʚا Ȟǽــʨن صــʛاعاً غʽــʛ وॽʣفــيةوȄعʽــʙه مʳــʙداً وفــȘ مʛاحلــه الʶــاǼق ذلــʥ ســʨف يȄʜــʙ مــʧ حــʙة الʸــʛاع

  . )هʙامصʛاع سلʰي و (

    ʟلʵʱʶأنّ ُؗ  ن ،Șʰخلال ما س ʧلاً م  ʧمȏʗنʦب )PONDY( وʚـʹȁرو )ROBBINS( خـلال  اتفقـا ʧمـ

الॽʤʻʱʺي ॼɺارة عʧ عʺلॽة ديʻامॽȞॽة تʺʶʺʵǼ ʛة مʛاحل مʱʱاǼعة، تʰـʙأ ʛʺǼحلـة على أنّ الʛʸاع نʺʨذجʽهʺا 

ʛـاهʤال ʛـʽامل غʵاع الʛʸـي الʱال  ʛـفʶǽ ـيʱـائج الʱʻحلـة الʛʺǼ هـيʱʻاع، وتʛـʸء الʨـʷادر نʨد بـʨوجـ ʧʺـʹʱت

 اعالʱـي تʨʱقـف ॽʰʡعʱهـا علـى الأسـالʖʽ الʺॼʱعـة فـي إدارة الʸـʛ و  عʻها الʛʸاع سʨاء ؗانʗ إʳǽابॽة أو سـلॽʰة

 علʻـيمʛحلـة الʸـʛاع الʛʺǼحلـة إدراك أسـॼاب ومʸـادر الʸـʛاع، ثـʦ مʛحلـة الʷـعʨر Ǽـه، ثـʦ  ، مʛوراً الॽʤʻʱʺي

ॽات مʧ خلال  ʨؗإلى ردود أفعال وسل ʛاعʷʺجʺة الʛةتʛاهʣ انॽɻلل.                                   
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  الʙʯʸتॺة عʹه الآثارو  ، أسॺاǺهمȂʦʯʴات الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الʖʲॺʸ الʰاني
فـي عـʙة مʶـȄʨʱات  ʤهـʛتيʱعʛض الأفʛاد العاملʨن إلى أنʨاع ʛʽʲؗة مʧ الʸـʛاعات داخـل الʺʤʻʺـة، الʱـي    

 ʚالأوتأخ ʧم ʙيʙال العȞرشʨʸد والʛاع الفـʛصـ ȑاتي أʚاع الʛʸل الȞي شʺॽʤʻʱاع الʛʸال ʚأخǽ أن ʧȞʺॽɾ ،

حـʙة أو صـʛاع بـʧʽ الʳʺاعـات فـي الʺʤʻʺـة، مع نفʶه، أو صʛاع بـʧʽ الأفـʛاد، أو صـʛاع داخـل الʳʺاعـة الʨا

 ʘـــʽد حʨعــــǽرʨهــــʣ اعاتʛــــʸال ʧاع مــــʨه الأنــــʚابإلـــى  هــــॼالأســــ ʧمــــ ʙيــــʙة ال العॽــــʸʵʷــــة، والॽʺॽʤʻʱ و ʦʱــــȄ

ʤدهـا ملاحʨوج ʧف عʷؔها والʱʛـاهʤʺلـف الʱʵخـلال م ʧوثها، مـʙل علـى حـʙـي تـʱات الʛشـʕʺوال  ʦʱـا يـʺؗ

إʳǽابॽـة أو آثـار الʱـي تʛʱتـʖ عʻهـا، والʱـي Ȟʺǽـʧ أن تؔـʨن  رالʱعʛف على ॽʰʡعʱهـا مـʧ خـلال الʱʻـائج والآثـا

   .سلॽʰة

  مȂʦʯʴات الʙʶاع الʸॻʢʹʯي : الʠʸلʔ الأول
إلـى الأسـॼاب والʺʸـادر الʱـي أدت  ذلـʥ في عʙة مȄʨʱʶات مʧ الʺʤʻʺـة، وʛȄجـعيʷʻأ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي    

 ،Ȑʛجهــة أخــ ʧره مــʨهــʣ فــي ʗʺــي ســاهʱاف الʛــʡجهــة والأ ʧوثــه مــʙأن إلــى ح ʧــȞʺǽ ــيʺॽʤʻʱاع الʛــʸفال
Șعلʱذاتـه أو  ي ʙد العامل في حʛالفǼ ʧعـة مـʨʺʳʺǼ اد أوʛالأفـʛـʲأو أك ʧʽʱـاعʺʳǼ . ه وʴضـʨا مـا يʚل هـȞـʷال
  :الʱالي

ʤل رقȜاع : 08 شʙʶات الȂʦʯʴيمʸॻʢʹʯال  

  

  

  

   

  

 

 
Source: Don Hellriegel et John W. Slocum, Management des organisations, Belgique, 

Bruxelles: De Boeck et Larcier, 2ème édition, 2006, p.324. 

 )ذاتي( صʙاع داخل الفʙد

 صʙاع بʥʻ الأفʙاد

 صʙاع داخل الʸʱاعة الʦاحʗة

 صʙاع بʥʻ الʸʱاعات
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، صـʛاع داخـل الفـʛد، صـʛاع بـʧʽ الأفـʛاد، يʱʹح مʧ الȞʷل الʶابȘ، أنّ للʛʸاع الॽʤʻʱʺي أرȃع مȄʨʱʶات   
خـلال مʧ الʺȄʨʱʶات سʦʱʽ الʱفʽʸل أكʛʲ في هʚه و . ، وصʛاع بʧʽ الʳʺاعاتالʨاحʙة الʳʺاعةصʛاع داخل 
ʖلʢʺا الʚه.  

  )نفʴه داخل الفʙدصʙاع (الʙʶاع الʘاتي  :الفʙع الأول
يʷʻـــأ الʸـــʛاع الـــʚاتي نʳॽʱـــة عـــʙم قـــʙرة الفـــʛد علـــى تʴقʽـــȘ أهʙافـــه، أو لʱعـــʙد الأهـــʙاف الʱـــي ʶǽـــعى إلـــى   

وقʙ يʛجع إلى تعʙد الأدوار الʱـي ǽقـʨم بهـا الفـʛد، . تॽʁʴقها، وعʙم قʙرته على تʙʴيʙ أولȄʨات معʻʽة لأهʙافه

ت الʵاصـة بॽʣʨفʱـه، أو عـʙم ، أو لغʺʨض دوره ʖʰʶǼ عʙم وضʨح الʺʶـʕولॽاهوواجॼات هنʳॽʱة تʙاخل مهام

وذاتـه، وȄـʻعʝȞ تـأثʛʽه علـى  إذ ǽقع هʚا الʨʻع مـʧ الʸـʛاع بـʧʽ الفـʛد. )1(وضʨح علاقʱه مع غʛʽه مʧ الأفʛاد

ه ʨؗهـا سلʽف ʨعʹـ ʨي هʱة، الʺʤʻʺاف الʙقه لأهॽʁʴاع . وعلاقاته في العʺل وتʛـʸا الʚث هـʙـʴǽ ـاً مـاॼوغال

ؗʺـا  .عʙʻما ʙʳǽ الفʛد نفʶه مʴل جʚب لعʙة عʨامل تʦʱʴ علॽه الاخॽʱار بʻʽها ʘʽʴǼ لا ʧȞʺǽ تॽʁʴقها معـاً 

ʸوث الʙة على حॽʰاته وعʺله آثار سلॽد في حʛاجهه الفʨي ȑʚال ȋاॼن للإحʨȞǽ ʙل قȞـʷǽ ʘـʽاتي، حʚاع الـʛ

 ʛــȄʛʰʱاب والʴــʶــة، ؗالانॽɺردود أفعــال دفا ȋــاॼالإح ʥذلــ ʧج عــʱــʻʽافــه، فʙأه Șــʽقʴت ʧʽــȃد وʛالفــ ʧʽعائقــاً بــ

ʧȄʛاد الآخʛم على الأفʨلقاء اللȂ2(و(.  ʧوم ʦابأهॼما يلي أس ʛؗʚاتي نʚاع الʛʸال:  

  1- ʞاف تʹــاقʗة  :الأهــॽʰــائج ســلʱقــه نॽʁʴت ʙــȄʛي ȑʚف الــʙن للهــʨــȞǽ ماʙــʻد عʛاع داخــل الفــʛــʸث الʙــʴǽ
. وأخȐʛ إʳǽابॽة في نفʝ الʨقʗ، أو عʻـʙما يʨاجـه الاخॽʱـار بـʧʽ هـʙفʧʽ أو أكʲـʛ وعلॽـه اخॽʱـار واحـʙ مʻهʺـا

  :   وʷȄʺل
 - ʥʻʻــابʱǻإ ʥʻفʗهــ ʥʻاع بــʙصــ : ʝهʺــا ولهʺــا نفــʽب فʨغــʛم ʧʽفʙهــ ʧʽــار بــॽʱد الاخʛاجــه الفــʨــة يॽʺالأه

  )Ǽ.)3الॼʶʻة له، ولا ʧȞʺǽ تॽʁʴقهʺا معاً 
 - ʥʻʻʮسل ʥʻفʗه ʥʻاع بʙب : صʨغـʛم ʛـʽوغ ʧʽʽـابʳǽإ ʛـʽغ ʧʽفʙد هʛاجه الفʨما يʙʻقف عʨʺا الʚث هʙʴǽ

مʲل تȄʜʻل درجة العامل (فʽهʺا، ولابʙ له أن ʱʵǽار أحʙهʺا، ʛʢʹॽɾ إلى اخॽʱار أحʻʶهʺا أو الأقل ضʛراً، 
  ). أو تȄʨʴله إلى مʢʻقة رॽɿȄة

ʙف واحـʙ، غʽـʛ أنّ تʴقʽـʴǽ Șـʙث عʻـʙما Ȟǽـʨن أمـام الفـʛد هـ: صʙاع بʥʻ تʲقȖʻ وعـʗم تʲقʻـȖ الهـʗف - 
مʲـل قʰـʨل فʛصـة (هʚا الهʙف له نʱائج إʳǽابॽة وأخȐʛ سـلॽʰة، ʱʴॽɾـار بـʧʽ تʴقʽـȘ الهـʙف أو الʵʱلـي عʻـه، 

   )4(.)عʺل مغȄʛة في مʢʻقة معʜولة

                                                           
  .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. 
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  :)1(، وتʷʺل الʴالات الʱالॽةاتʳاذ القʙارأسॺاب تʯعلǺ Ȗعʸلॻة  -2  
للقــʛار الــȑʚ يʵʱــʚه نʳॽʱــة عــʙم تــʨفʛ الʰــʙيل الــʴǽ ȑʚقــȘ  تʷʻــأ حالــة عــʙم تقʰــل الفــʛد: عــʗم تقʮــل القــʙار - 

الʱʻائج الʺʢلȃʨة ȞǼفـاءة عالॽـة، أو نʳॽʱـة تـʨفʛ الʰـʙيل الأفʹـل إلاّ أنّـه لا ǽـأتي ȞǼـل أو معʤـʦ الʱʻـائج الʱـي 
  ʢǽʺح الفʛد تॽʁʴقها؛

تʷــʟॽʵ القــʛار تʷʻــأ هــʚه الʴالــة نʳॽʱــة عــʙم إمȞانॽــة الفــʛد مــʧ : )الʳʸــاʙʟة(ॻɺــاب إمȜانॻــة الʸقارنــة  - 
الأفʹل لʺعالʳة الʺʷـȞلة مʨضـʨع القـʛار، حʽـʘ أنّ الفـʛد ǽعـʛف احʱʺـالات الʱʻـائج الʺʨʱقعـة مـʧ القـʛار إلاّ 

  أنّه لا ॽʢʱʶǽع تʙʴيʙ الʙʰيل الأفʹل اللازم لʴʱقȘʽ أفʹل الʱʻائج؛
 - ʗأكʯم الʗـاكل : عʷʺال ʖʰـʶǼ قعـةʨʱʺـائج الʱʻـالات الʺʱفـة احʛه معʚد فـي هـʛر على الفـʚعʱي ʧاجʺـة عـʻال

     .تʙاخل وتʷاʥǼ الʙʰائل القادرة على تʴقȘʽ الأهʙاف مʧ حʘʽ نʱائʳها
تʺʽـʜ الأدوار عʻـʙ ف يʱؔـʨن مـʧ مʨʺʳعـة أدوار وعـʙة مهـام،ǽقـʨم Ǽـه الفـʛد عʺل كل : الأدوار غʦʸض -3  

لʻʱاقʠ هʚه الآخʧȄʛ نʳॽʱة بها الفʛد Ǽالغʺʨض، ʙʳǽ نفʶه دائʺاً في حالة صʛاع مع نفʶه ومع  Ȟǽلفالʱي 
عʙʻما تʱعʙد الʺهام والʴʱـǽʙات وʱȄعـʙد العـاملʨن Ǽالʺʤʻʺـة، ʸॽɾـعʖ  صʛاع غʺʨض الʙور ʤȄهʛو . الأدوار

، أو عʙʻما ʨȞǽن هʻاك تعارض بـʧʽ تʨقعـات الفـʛد علॽه الʨʱفȘʽ بʧʽ مʱʵلف أدواره داخل الʺʤʻʺة وخارجها
)ʳة العʺل والॽʺؗ اتॼلʢʱم ʧʽب Șʽفʨʱة الॽانȞإم ʧʽاع بʛʸل الʲدةمʨ.()2(   
ʷǽــعʛ الفــʛد بʱعــارض ونــʜاع داخلــي نʳॽʱــة لʨجــʨد مʷــاكل عʙيــʙة Ǽالعʺــل، الʱــي مــʧ  :مʵــاكل العʸــل -4  

بʻʽهــا، عــʙم قʙرتــه علــى الʙʴʱيــʙ الʨاضــح للʺʷــȞلة، وفهʺــه لʺʶــॼʰاتها والعʻاصــʛ الʺʨȞنــة لهــا، وتʙʴيــʙ بــʙائل 
Ǽالإضـافة إلـى الʱعـارض بـʧʽ أسـالʖʽ وȂجـʛاءات العʺـل، وتعارضـها  ،وعʙم قʙرتـه علـى تʶʴـʧʽ أدائـه ،الʴل

  )3(.مع معʱقʙاته
  صʙاع بʥʻ الأفʙاد: الفʙع الʰاني

   Ȑʨʱʶʺا الʚل هʲʺǽ، ـائل العʺـلʶاع علـى مʛصـ ʧʺـʹʱȄو ،ʛـʲأو أك ʧديʛفـ ʧʽـأ بـʷʻي ȑʚاع الʛʸو  ،ال ȑʚالـ
أو يʷʻأ نʳॽʱة صʛاع عـاʡفي،  .مʲلاً تʦॽʺʸ وتȘʽʰʢ الإجʛاءات و يॼʻع مʧ خلافات على تʟॽʸʵ الʺʨارد 

، )4(يॼʻـــع مـــʧ مʷـــاعʛ الغʹـــʖ، عـــʙم الʲقـــة، الʵـــʨف، الغʽـــʛة والؔـــʛه، الاحʱؔاكـــات والʺʻاوشـــات بـــʧʽ الأفـــʛاد
صـʛاع بʻʽهʺـا، لأنّ مـʧ سʸʴॽـل علـى الॽʀʛʱـة نʨʷء فʻʱافʝ فʛديʧ للʨʸʴل على تॽʀʛة معʻʽة سʕʽدȑ إلى 

  .)5()الॽʀʛʱة عʙم حʨʸله على(ʨʴǽل دون تʴقȘʽ الآخʛ لهʙفه 

                                                           
  .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 -  
  .275، ص )1999توزيع، النشر ووالطبع للالدار الجامعية : مصر، الإسكندرية( مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيمي، أحمد ماهرـ  3
  .427، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفىـ  4
، )1999، 1دار الشروق للنشر والتوزيع، ط: عمانالأردن، (، ترجمة فارس حلمي المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيمي، رونالد ريجيوـ  5

  .377ص 
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   ʙؗــل واحــ ʛــʤة وجهــة نʴل صــʨات حــʙحــʨرؤســاء ال ʧمــ ʧʽــʻاث ʧʽور بــʙيــ ȑʚقــاش الــʻل والʙــʳــا أنّ الʺؗ
لʺʶــȄʨʱات مʻهʺـا ʷǼـأن قـʛار معـǽ ʧʽعʰʱــʛ هـʨ الآخـʛ صـʛاعاً، وعــادةً مـا ʴǽـʙث هـʚا الʻــʨع مـʧ الʸـʛاع فـي ا

وهʻـاك مʨʺʳعـة . الʶؔـʖ الʺـادȑ الʺʤʻʺـة، حʽـʘ تʤهـʛ الʴاجـة إلـى الʶـʛʢॽة وفـʛض القـʨة أولإدارة العلॽا 
  :)1(مʧ العʨامل الʱي تʕثʛ على الʛʸاع بʧʽ الأفʛاد، وهي

وتʷʺل سʺات الفʛد الॽʸʵʷة، والʱي تʨلʙ مع الإنʶان ولʝॽ للʯʽʰة الʵارجॽة أثʛ في  :العʦامل الʦراثॻة - 
  ، وغʛʽها مʧ الʸفات؛...القʨة الفȄʛؔةو  ا، مʲل الȞʷل ولʨن الʛʷॼة والʨʢلتʻȄʨؔه

والʰʵــʛة وتʺʲــل العʨامــل والʺʱغʽــʛات الʱــي ʶʱȞǽــʰها الفــʛد مــʧ خــلال الــʱعلʦ والʱــʙرʖȄ : العʦامــل الʴʯȜʸــॺة - 
والʅॽؔʱ مع الʺʱʳʺع، حǽ ʘʽʺارس الفـʛد الʨجـʨد والɻـʞॽ مʻـʚ نʷـأته فـي تʤʻـʦॽ دائـʦ الʱغʽـʛ وفقـاً لʺʱغʽـʛات 
الʯʽʰـــة الʵارجॽـــة ؗـــالʛʤوف الاقʸʱـــادǽة والاجʱʺاॽɺـــة والʲقاॽɾـــة، وفـــي إʡـــار هـــʚه الʺʱغʽـــʛات ʶʱȞǽـــʖ الفـــʛد 

ه في الʺʤʻʺة وعلاقات ʨؗعلى سل ʛثʕشأنها أن ت ʧاكʺة مʛʱات مʛʰال العʺلخʳفي م ʧȄʛه مع الآخ .   

ʖالʰع الʙة: الفʗاحʦاعة الʸʱاع داخل الʙص  
ʙʴǽث هʚا الʨʻع مʧ الʛʸاع بʧʽ اثʧʽʻ أو أكʛʲ مʧ أعʹاء الʳʺاعة الʨاحʙة، وʤȄهʛ ذلـʶǼ ʥـʖʰ تفاعـل   

، أو )2(وتعامــل الأفــʛاد مــع Ǽعʹــهʦ الــॼعʠ، ونʳॽʱــة لاخــʱلاف إدراكــاتهʦ وقــʙراتهʦ علــى الʱعامــل والاتʸــال
Ǽ ʦاتهॽـʸʵلاف شʱأو لاخـ ،ʦهʛʤلاف وجهات نʱن بها، أو لاخʨمʨقǽ يʱال ʦوأدواره ʦلاف حاجاتهʱاخ ʖʰʶ

واتʳاهاتهʦ ومعʱقʙاتهʦ وʀـॽʺهʦ، أو ʶǼـʖʰ الॼʱـايʧ فـي الʵلॽɿـة الفȄʛؔـة والʲقاॽɾـة بـʧʽ الأفـʛاد ضـʺʧ الʳʺاعـة 
ʱʻج عʻها نʱائج إʳǽابॽـة ؗـالʛȄʨʢʱ إذ ǽعʛʰʱ الʛʸاع بʧʽ الأفʛاد داخل الʳʺاعة ʣاهʛة ॽɻॽʰʡة، قʙ ي. الʨاحʙة

ــادة الأداء، أو نʱـــائج ســـلॽʰة ؗعـــʙم الʱعـــاون وتـــأخʛʽ الإنʱـــاج وʨȄجـــʙ داخـــل الʳʺاعـــة  .)3(وروح الʺʻافʶـــة وزȄـ
  :)4(الʨاحʙة ثلاثة أنʨاع للʛʸاع، هي

) الʙورǼʺا فʽهʦ الأفʛاد الʚيǽ ʧʺارسʨن (ʱʺǽلʥ الأفʛاد ʙʴǽث هʚا الʨʻع مʧ الʛʸاع عʙʻما : صʙاع الʗور - 
تʨقعات مʱʵلفة ʷǼأن الॽɿॽؔة الʱي يʕدȐ بها الʙور، وʛȄتȌॼ صʛاع الʙور مع الʺȐʨʱʶ الʺʵʻفʠ مʧ الʛضا 
الــॽʣʨفي والʲقــة الʺʵʻفʹــة فــي الʺʤʻʺــة والʙرجــة العالॽــة مــʧ الʱــʨتʛ الʺــʛتǼ Ȍॼالعʺــل والʜʻعــة العالॽــة لʱــʛك 

   .الʺʤʻʺة
ʙʴǽث هʚا الʨʻع مʧ الʛʸاع عʙʻما ʱʳǽʺع أعʹاء الʳʺاعة مʧ أجل اتʵاذ قـʛار مـا أو  :صʙاع القॻʷة - 

 ʖʰــʶد الʨعـȄة، وॽـʸʵʷال ʦهʺॽـʀ أو ʦجهـاتهʨت ʧʽاع بـʛوث صـʙـال حــʺʱـاك احʻن هʨـȞॽɾ ،ـةʻʽلة معȞـʷحـل م
ن وȞȄـʨ . مʱʵلفـة أو آراء لا تʤʴـى Ǽإجʺـاع الاتفـاق علʽهـا مـʧ قʰـل الʳʺاعـةفي ذلʥ إلى أنّ للأفʛاد أهـʙاف 

   .حاداً في حال امʱلاك الأفʛاد لॽʸʵʷات قȄʨة أو سلʢة رسʺॽة في الʳʺاعة أو الʺʤʻʺة القʹॽةصʛاع 

                                                           
  .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
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ات الʱعاونॽـة، وʱȄعلـȘ الأمـʛ : الʙʶاع الʯفاعلي -  ʨؗلʶال ʠعǼ د في جʺاعة ما مʺارسةʛد الفʨض وجʛفǽ
ʧʽ في تʴقȘʽ هʚا الʳʻاح ʳǽعل ؗـل واحـǼالعʺل الʳʺاعي ʙ مـʻهʦ يـʙعي أنّـه الʶـʖʰ ، فʳʻاح الأفʛاد الʺʷارؗ

الʛئʶॽـي فـي تॽʁʴقـه، أمـا فـي حـال الفʷـل، ɾـʳॽعلهʦ يلقـʨن اللـʨم علـى Ǽعʹـهʦ الـॼعʠ، وهـʚا مـʧ شـأنه أن 
  . ʨȞǽن سॼʰاً في حʙوث الʛʸاع الʱفاعلي

  صʙاع بʥʻ الʸʱاعات: الفʙع الʙاǺع
ʶǼـʖʰ الاخـʱلاف فـي الʁـʦॽ والأهـʙاف والاتʳاهـات،  الʸـʛاع بـʧʽ جʺـاعʧʽʱ أو أكʲـʛ داخـل الʺʤʻʺـةʙʴǽث  

  : )1(شȞلʧʽ، هʺا الʛʸاع بʧʽ الʳʺاعات، حǽ ʘʽأخʚ ونʳॽʱة لعʙم الانʳʶام والʢʱابȘ في الʺȞانة
ʴǽــʙث هــʚا الʻــʨع مــʧ الʸــʛاع بــʧʽ الʨحــʙات والأقʶــام والفــʛوع الʱــي تقــع فــي نفــʝ : الʶــʙاع الأفقــي -1  

 ʘʽي، حʺॽʤʻʱال Ȑʨʱʶʺلافالا أنّ الʱال خǼ ـةʢॼتʛʺال ʦॽʂاف والʺفـاʙالأهـ ʧʽات بـʙحـʨـة أو الॽɺʛات الفʺॽـʶقʱ
الॼʱــايʧ فــي الأهــʙاف الفॽɺʛــة وأســالʖʽ العʺــل والاتʳاهــات الʸʵʷــॽة، ودرجــة اعʱʺــاد و الॽʺॽʤʻʱــة الأفॽʁــة، 

  .الʨحʙات على Ǽعʹها الॼعʠ لها أثʛʽʰؗ ʛ في حʙوث الʛʸاعات الॽʺॽʤʻʱة الأفॽʁة
  2- ȏدʦʸاع العʙʶث ه: الʙʴǽ ʘـʽـي، حʺॽʤʻʱـل الȞॽلفـة فـي الهʱʵات مȄʨʱـʶم ʧʽاع بـʛـʸال ʧع مـʨـʻا الʚ

 ʨات، وهـــȄʨʱـــʶʺـــع الॽʺاف علـــى جʙلفـــة لـــلأدوار والʺهـــام والأهـــʱʵʺعـــاد الǼال والأȞل الأشـــʨاع حـــʛـــʸور الʙيـــ
ʴǽــʙث علــى مʶــȐʨʱ علاقــة الــʛئǼ ʝॽــالʺʛؤوس، فعلــى ســʽʰل الʺʲــال Ȟʺǽــʧ أن ǽقــع الʸــʛاع العʺــʨدȑ عʻــʙما 

الʸʵʷــॽة، ؗʺــا Ȟʺǽــʧ أن ʴǽــʙث  ʶــʛʢॽة علــى تʸــʛفات الʺʛؤوســʧʽ والʱــʙخل فــي شــʕونهʴǽʦــاول الــʛئʝॽ ال
 ʦـʶʱȄلفة، وʱʵʺة الॽʺॽʤʻʱات الȄʨʱʶʺفي ال ʧʽة للعاملॽʸʵʷامات الʺʱفي الاه ʧايॼد تʨوج ʙʻاع عʛʸا الʚه

لʶـʰل هʚا الʨʻع مʧ الʛʸاع Ǽالȑʙʴʱ والعʻف، مʺا ʙʱʶǽعي مʧ إدارة الʺʤʻʺة الʶعي ʨʸǼرة جǽʙـة لاتʵـاذ ا
      . الؔفʽلة لʺعالʱʳه

  حʗوث الʙʶاع الʸॻʢʹʯي مʢاهʙأسॺاب و : الʠʸلʔ الʰاني
  ʛهʤǽ اب  لاॼاك أسـʻن هʨؔي دون أن تʺॽʤʻʱاع الʛʸث الʙʴǽ أن ʧȞʺǽ م، فلاʙالع ʧة مʺʤʻʺالǼ اعʛʸال

وراء حʙوثــه وʣـــʛوف تʷـــʳع علـــى تʢــʨره وʣهـــʨره إلـــى العلـــʧ، ســʨاء تعلـــȘ الأمـــǼ ʛالأســـॼاب الॽʺॽʤʻʱـــة أو 
  .الأسॼاب الॽʸʵʷة، وȃاخʱلاف هʚه الأسॼاب وتعʙدها تʱʵلف مʤاهʛ وأشȞال الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

  أسॺاب الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: ʙع الأولالف
هʻاك العʙيʙ مʧ الأسॼاب الʱي ʧȞʺǽ أن تʕدȑ إلى حـʙوث الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، والʱـي Ȟʺǽـʧ تʸـॽʻفها إلـى   

 Șعلʱة تॽʺॽʤʻاب تॼر، وأسʨللأم ʦة إدراكهॽɿॽ أسॼاب شॽʸʵة تʱعلʷʺǼ Șاعʛ الأفʛاد وॽʰʡعة شॽʸʵاتهʦ وؗ
الʺʨارد وغʺʨض الʸلاحॽات وعʙم وضـʨح خʢـȋʨ الʶـلʢة، Ǽالاخʱلاف في الأهʙاف والʺʸالح ومʙʴودǽة 

  :ما يليمʧ خلال وهʚا ما سʦʱʽ تʨضʴॽه . وغʛʽها مʧ الأسॼاب

                                                           
  .176، 175 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
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ʚا إلى  :الأسॺاب الॻʶʳʵة -1   تعʨد هʚه الأسॼاب إلى خʸائʟ شॽʸʵة الفʛد وعʨاʡفه وانفعالاته، وؗ
  :ومʧ أهʦ هʚه الأسॼاب نʛؗʚ. الاخʱلاف في إدراكه وحاجاته وॽʀʺه

فــالعʨاʡف الʺʨʱلــʙة عــʧ الغʹــʖ والإحॼــاȋ فــي العʺــل ʶǼــʖʰ الʹــغʡʨات : عʦاʟــف الفــʙد وانفعالاتــه - 
والʱــʨتʛ ومʷــاكل العʺــل الʨʽمॽــة، قــʙ تــʕدȑ إلــى حــʙوث صــʛاعات بــʧʽ الأفــʛاد وردود أفعــال عॽʻفــة أو إلــى 

 ʧم ʖʹغǽ ȑʚف الʛʷʺفال ،ʛعلى الآخ ʦهʻم ʙاحʨال ʖʹغ ȋعاملةالإسقاʺ ʱـي يʱالعادلة ال ʛʽغʧلقاهـا مـ 
، وهــʚا ǽعʰʱـʛ رد فعـل ســلʰي عـʧ مʷـاعʛ الغʹــʖ املʧʽقـǽ ʙعʰـʛ عʻهــا Ǽغʹـॼه غʽـʛ الʺʰــʛر علـى العـمـʙيʛه 

  .الʱي شعʛ بها الʺʛʷف
ــل فــʛد ǽفؔــʛ وʸʱȄــʛف ʷǼــȞل : الاخــʯلاف فــي الʶʳʵــॻة -  لؔــل فــʛد شʸʵــॽة تʱʵلــف عــʧ الآخــʧȄʛ، وؗ

بــʧʽ الأفــʛاد العــاملʧʽ فــي الʸʵʷــॽة قــʙ تــʕدȑ إلــى حــʙوث صــʛاعات فــي  تمʱʵلــف عــʧ غʽــʛه، فالاخʱلافــا
، فالفʛد الʱʴǽ ȑʚـʛم القـʨانʧʽ والʱعلॽʺـات وȄعʺـل وفقـاً لهـا قـʳǽ ʙـʙ صـعȃʨة فـي العʺـل مـع فـʛد آخـʛ لا العʺل

  .يلʜʱم Ǽالعʺل وفقاً لهʚه القʨانʧʽ، وهʚا ما قʙ يʕدȑ إلى حʙوث مʻاوشات وخلافات بʻʽهʺا
تفʶـʛʽ الفـʛد للʺعلʨمـات ȄʛʢǼقـة معʻʽـة والاسـʱفادة مـʧ الʰʵـʛات والـȑʚ يʲʺʱـل فـي : لإدراكالاخʯلاف في ا - 

 ʙاء قـॽة فـي إدراك الأشـǽدʛوق الفʛه الفʚر، وهʨفي الأم ʛʤʻة للʻʽقة معȄʛʡ هǽʙح لॼʸت ʘʽبها، ح ʛي مʱال
ʛإلــى آخــ ʟʵشــ ʧلــف مــʱʵت ʙقــ ʛاهʨــʤد للʛهــا الفــʽʢعǽ ــيʱاعات، فالʺعــاني الʛــʸراً للʙــʸن مʨتؔــ ʖʰــʶǼ ،

  .الʱفاوت في الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي أو ʖʰʶǼ الʛʰʵة ودرجة الʚؗاء الʱي يʱʺʱع بها الفʛد
 - ʤॻɿلاف في الʯاب  :الاخʨـʸد لـه الʙـʴم بهـا وتʜʱيل ȑʚد، الʛك الفʨلʶل لʽلʙوال ʙشʛʺة الǼاʲʺǼ ʛʰʱي تعʱال

ه ، وȄـʦʱ وفقهـا تفʹــʽل تʸـʛف علـى آخـʛ، وهــي الʺॽɻـار الـʴǽ ȑʚـʦؔʱ إلॽــه مـʧ الʢʵـأ ʨؗســل ʦॽـʽد فـي تقʛالفـ
ʧȄʛك الآخʨوسل.  

تعʙ الʴاجات مʧ الʺـʕثʛات الأساسـॽة فـي الʶـلʨك الإنʶـاني، والʱـي تـʙفع الفـʛد : الاخʯلاف في الʲاجات - 
والʶـــلʨك هـــʨ عʺلॽـــة الاخॽʱـــار بـــʧʽ الʰـــʙائل وفـــȘ أهـــʙاف الفـــʛد وعلاقاتـــه، . والʸʱـــʛف وفقـــاً لهـــا إلـــى العʺـــل

فإذا ؗان الفʛد ʶǽعى إلى الʨʸʴل على تॽʀʛـة إلـى مʸʻـʖ أعلـى فـي  والاخॽʱار يʦʱ لʴاجة في نفʝ الفʛد،
 ʖاسـʻʺك الʨـلʶـار الʱʵǽ ة، فإنّـهʜـʽʺʺـة الॽɺاʺʱانـة الاجȞʺذ والʨفـʻة والʢـلʶل علـى الʨـʸʴلل ʥة، وذلـʺʤʻʺال

ʥذل Șʽقʴل إلى تʨصʨال ʧه مʻȞʺǽ ȑʚال ʖʽة أو أسالॽائʙفات عʛʸد تʛع الفॼʱأن ي ʧȞʺǽ الةʴه الʚوفي ه ،
Ȅʜن ʛʽفهغʙل إلى هʨصʨ1(.هة لل(            

ॽʰʢǼعʱهʦ العʙوانॽة، الʱـي تعʛضـهʦ للʸـʛاع أكʲـʛ مـʧ غʽـʛهʦ،  ديǼ ʜʽʺʱعʠ الأفʛا: الॻʶʳʵة العʗوانॻة - 
 ،ʧȄʛشـــأن الآخـــ ʧمـــ ȌʴـــالǼ ʥذلـــ ʠȄʨن تعـــʨـــاولʴॽɾ ،ʦـــع لهـــʺʱʳʺال ʛيʙفـــاض تقـــʵان ʧمـــ ʦمعانـــاته ʖʰـــʶǼ

ʥذل Șʽقʴة العʺل في تʯʽغلال بʱ2(.واس(  

                                                           
  .186، 185 ، مرجع سبق ذكره، صالزبيدي وآخرون تناي دحامغني ـ  1
مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، : مصر( دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي، أحمد جاد عبد الوهابـ  2

  .141، ص )دون تاريخ
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ــف : ةالأســـॺاب الॻʸॻʢʹʯـــ -2   ـــة الʱـــي تـــʕدȑ إلـــى حـــʙوث مʱʵلــ ॽʺॽʤʻʱاب الॼالأســـ ʧمــــ ʛـــʽʲؔال ʧʽبـــ ʧمـــ
ʛؗذ ʧȞʺǽ ،ةʺʤʻʺالǼ اعاتʛʸال  :  

عʙم رضا الفʛد عʧ عʺلـه أو مʨقعـه الـॽʣʨفي الـȑʚ تʴـʙده الʱعلॽʺـات واللـʨائح، : الॻʡʦفيالʙضا  ॻɺاب - 

الʺʢلȃʨـة، عـʙم الʱعـاون مـع الآخـʧȄʛ، مʺـا  يʕدȑ إلى عʙة مʤاهʛ ؗالʱغʽـʖ عـʧ العʺـل، عـʙم إتقـان الʺهـام

  )1(.يʕدȑ في الʻهاǽة إلى تʛك العʺل إذا تʨʢر الʻʱاقʠ إلى درجة ʸǽعʖ معها الاسʛʺʱار في العʺل

تʱʵلــف Ȅʛʡقــة مــʻح الʴــʨافʜ مــʧ نʤــام إلــى آخــɾ ،ʛــʧȞʺॽ أن تــʨزع : الأجــʦر مʴــȂʦʯاتنʢــام الʲــʦافʚ و  - 
ــــى  ـــاعي، وهــــʚا مــــا يــــʕدȑ إل ـــادة الʶʻʱــــȘʽ والʱعــــاون والاتʸــــاالʴــــʨافʷǼ ʜــــȞل جʺـ ــال بــــʧʽ الأفــــʛاد  لزȄـ الفعــ

والʳʺاعات، أما إذا ؗانʗ تʨزع ȞʷǼل فʛدȑ فإنّ ذلʥ سʕʽدȑ إلى ضعف الʶʻʱـȘʽ والʱعـاون، وهـʚا مـا ǽقـʨد 
ʧʽاد العــاملʛالأفــ ʧʽاعات بــʛــʸء الʨــʷر . )2(إلــى نʨات الأجــȄʨʱــʶكʺــا أنّ م ȑʙــʽقلʱال ʜمــʛــة الǼاʲʺǼ ʗʴॼأصــ

لʺʷـــȞلة الأساســـॽة تؔʺـــʧ فـــي الʵـــلاف بـــʧʽ مفهـــʨم إدارة الʺʤʻʺـــة عـــʧ الأجـــʱؗ ʛؔلفـــة، للʸـــʛاع الॽʁʴقـــي، فا
  .فغالॼاً ما تʷʻأ الʵلافات بʧʽ الʛʢفʧʽ حʨل الأجʛ وʱʺॽʀه ،ومفهʨم العاملʧʽ عʧ الأجʙؗ ʛخل

 - ʙــ ʻʻغʯــي الʸॻʢʹʯال : ʙوالإدارة، فقــ ʧʽالعــامل ʧʽــة علــى العلاقــات القائʺــة بــʺʤʻʺات فــي الʛــʽʽغʱال ʝȞعʻتــ

ǽقʛʱن الʱغǼ ʛʽʽالʛʽʴة والارتॼاك وفقʙان الʷعʨر Ǽالأمʧ، وهـʚه الʺʷـاعʛ مـʧ شـأنها أن تʽʲـʛ الʷـʥ والʸʵـام 

  .  بʧʽ الأفʛاد والʳʺاعات، وتʵلȘ الʱأزم والʨʱتʛ في الʺʤʻʺة

لــى الʱغʽــʛ فــي الʶʱلʶــل والʨضـع الاجʱʺــاعي والʱــʙرج الʺهʻــي Ǽʺــا ʶǽــʖʰ الʰلʰلــة يــʕدȑ إ :الʗʱʯيــʗ الفʹــي - 

  )3(.والʛʸاعات داخل الʺʤʻʺة، فʺع ؗل تغʛʽ تʨʻؔلʨجي وفʻي ʙʴǽث تʵلʵل في الʙʱرج الʺهʻي للأفʛاد

 - Ȋʸʹــ ــا ال ॻɿالȏاعات أو : دʛــʸإلــى إثــارة ال ȑدʕأن يــ ʧــȞʺǽ ــادةॽʁال ȋأنʺــا ʧمــ Ȍنʺــ ȑلأ ʙمʺارســة القائــ

، فـي حالـة الॽʁـادة الفʨضـȄʨة والʺʶʱـاهلة، Ȟʺǽـʧ تʨقـع عـʙة احʱʺـالات مʻهـا الʱقلʽل مʻها، فعلى سʽʰل الʺʲـال

تʨجه الʛʽʲؔ مʧ الفاعلʧʽ إلـى اسـʱغلال مȞـانʱهʦ داخـل الʺʤʻʺـة ومȞانـة جʺـاعʱهʦ غʽـʛ الʛسـʺॽة فـي تʨجॽـه 

مــʧ حالــة الاســʱقʢاب الــȑʚ  يʴʱــʨل القــʛار ةالقــʛارات نʴــʨ خʙمــة مʸــالʴهʦ قــʙر الإمȞــان، وفــي هــʚه الʴالــ

ǽعʻي تʳʺع ؗل القʛارات والʺʸالح الʺʱʵلفة وتʨجʽههـا نʴـʨ خʙمـة أهـʙاف الʺʤʻʺـة إلـى حالـة الʷʱـʗʱ الʱـي 

 ،تʺـــʝ الʺʸـــالح والأشـــʵاص والʳʺاعـــات داخـــل الʺʤʻʺـــة، ورȃʺـــا مʸـــالح أʡـــʛاف أخـــȐʛ خـــارج الʺʤʻʺـــة

ʤʺــة، إلــى حالــة الʸــʛاع مــʧ أجــل تʨجॽــه مــʧ حالــة الʱعــاون مــʧ أجــل تʴقʽــȘ أهــʙاف الʺʻالانʱقــال وȃالʱــالي 

   )4(.القʛارات نʨʴ تʴقȘʽ الʺʸالح الʵاصة

                                                           
  .164، مرجع سبق ذكره، ص سامر بطرس جلدةـ  1
  .75 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  2
  .331، 329، ص مرجع سبق ذكره، عبد المنعم عبد الحيـ  3
  .95، ص )2011ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر، بن عكنون( دراسة نظرية وتطبيقية :الاتصال في المؤسسة، ناصر قاسيميـ  4
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تعʰʱـʛ مـʧ الأسـॼاب الʛئʶॽـॽة لʴـʙوث الʸـʛاعات Ǽالʺʤʻʺـة، : الʯʹافʛ للʦʶʲل على الʦʸارد الʗʲʸودة - 
 حʽـــʘ ؗلʺـــا ؗانـــʗ الʺـــʨارد نـــادرة Ǽالʶʻـــॼة لʺقـــʙار حاجـــة الأʡـــʛاف الʺʱʵلفـــة ؗلʺـــا زادت أهʺॽـــة هـــʚه الʺـــʨارد

إذ لا تʨجــʙ مʤʻʺــة لــʙيها مــʨارد غʽــǼ)1( . ʛالʶʻــॼة لهــا وزادت احʱʺــالات حــʙوث الʸــʛاع بــʧʽ هــʚه الأʡــʛاف
، حʽــʘ تȄʜــʙ حــʙة مʴـʙودة، ولهــʚا يــʙور الʸـʛاع حــʨل تقʶــʦॽ الأمــاكʧ والأمـʨال والʺعــʙات والأفــʛاد والʵـʙمات

Ȅʛʰــʛ للʸʴــʨل علــى الʳــʜء الʸـʛاع نʳॽʱــة اعʱقــاد ؗــل ʡــʛف أنّـه أحــȘ بʱلــʥ الʺــʨارد مــʧ غʽــʛه، وهـʚا مʳــʛد ت
الأكʰــʛ مــʧ الʺــʨارد، فʽــʕدȑ ذلــʥ إلــى حــʙوث صــʛاع قــȞǽ ʙــʨن Ȅʨʡــل الأمــʙ، ومʲــال ذلــʥ تʻــافʝ زمʽلــʧʽ فــي 

ʧʽمع ʖʱȞل على مʨʸʴالعʺل لل .   
فعʙم الʙقة في تʙʴيʙ الʳʺاعات والأفʛاد الʺʕʶولة عـʧ أداء : وعʗم وضʦح الʴلʠة ʓʴʸولॻةغʦʸض ال - 

صــعȃʨة تʙʴيــʙ مʶــʕولॽة ؗــل ʡــʛف وعــʙم القــʙرة علــى تʙʴيــʙ صــاحʖ مʱʵلــف الʺهــام والأنʷــʢة يــʕدȑ إلــى 

تهـʛب الʢـʛف الʺȞلـف Ǽـأداء تلـʥ الʨاجॼـات مـʧ تʴʺـل مʶـʕولॽاته، الʶلʢة على مʳـال العʺـل، إضـافة إلـى 

وهــʚا ǽعʻــي أنّــه ؗلʺــا . الʸــʛاعاتوزȄــادة احʱʺــالات نʷــʨء  حʱؔــاك فــي الأداءالا وهــʚا مــا يʶʱــʖʰ فــي حــʙوث

كانʗ الʺʕʶولॽات مʙʴدة بʨضʨح مʧ خلال الॽʶاسات الʛسʺॽة وغʛʽ الʛسʺॽة أو الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺʱʶقʛة 

    )2(.كلʺا قل وجʨد الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

والأقʶام Ǽالʺʤʻʺة لʷʻاʡاتها في إʡـار رغʦ مʺارسة جʺॽع الʨحʙات : الاخʯلاف في الأهʗاف والʶʸالح - 

 ʙـال قـʲʺل الʽʰـاج علـى سـʱة، فـإدارة الإنॽɺʛافها الفʙأه ʧʽد تعارض بʨع وجʻʺǽ لا ʥف الؔلي، إلاّ أنّ ذلʙاله

تॼالغ في تقʙيʛ مʱʶلʜماتها مʧ الʺʨاد الأولॽة حʛصاً مʻها على اسʛʺʱار عʺلॽة الإنʱاج وهʚا الأمʛ يʱعارض 

مــʧ العʨامــل الʱــي تʶــʖʰ  الأهــʙاف والʺʸــالحالاخــʱلاف فــي  ǽعʰʱــʛ ومʻــه .الʺالॽــةمــع Ǽعــʠ أهــʙاف الإدارة 

 ʙاف قـــʙأهـــ Șـــʽقʴـــعى إلـــى تʶـــة تॽɺʛة فʙــة أو وحـــ الʸـــʛاع بـــʧʽ الأفـــʛاد والʳʺاعـــات، وذلـــʥ لأنّ ؗـــل جʺاعـ

تʱعارض مع أهʙاف الʳʺاعات الأخȐʛ، وفـي حـال تʹـارب الʺʸـالح Ȟǽـʨن هʻـاك احʱʺـال لʷʻـʨء الʸـʛاع، 

  .تʴقȘʽ أهʙافهاʙة معʻʽة قʙ تʺʻع قʙرة وحʙة أخȐʛ مʧ الʨصʨل إلى لأنّ أهʙاف وح

ǽقʙʸ بهـا اعʱʺـاد وحـʙة معʻʽـة علـى وحـʙة أخـȐʛ مـʧ حʽـʘ الʺـʨارد : الاعʸʯادǻة بʥʻ الʦحʗات والأقʴام - 

زادت درجــة الاعʱʺادǽـة ازدادت احʱʺــالات حــʙوث الʸــʛاع، فالʱفاعــل والʺʶـʱلʜمات والʺعلʨمــات، حʽــʘ ؗلʺــا 

ʧʽبــ ʛʺʱــʶʺلافــات الʵر الʨهــʣ إلــى ȑدʕاعــات يــʺʳاد والʛمات ؗــل الأفــʙل خــʨالاتفــاق حــ ʦʱما لا يــʙــʻوع ،

   )3(.جʺاعة اتʳاه الأخʤǽ Ȑʛهʛ الʛʸاع

                                                           
  .487، مرجع سبق ذكره، ص وعادل سالم معايعه أحمد الخطيبـ  1
  .480، مرجع سبق ذكره، ص جيرالد جرينبرج وروبرت بارونـ  2
  .87، 86 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  3
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لهـʚه القʽـʨد آثـار سـلॽʰة فـي حالـة الʺغـالاة فـي : علـى سـلʦك الأفـʙاد العـاملʥʻ وتʶـʙفاتهʤ فʙض القʻـʦد - 
ومʧ بʧʽ هʚه الآثار، الإحॼاȋ الـʸǽ ȑʚـʖʽ الʽʲؔـʛ مـʧ فʛضها، ومʧ ثʦ تعʙ عاملاً معʨقاً لعلاقات العʺل، 

ʦـهʶـة أو لأنفʺʤʻʺاء للʨاً، سـʴاً وصـالॼاسـʻونـه مʛن عʺل ما يʨعॽʢʱʶǽ لا ʦأنّه ʦإدراكه ʙʻع ʧʽالعامل . ʥذلـ
 ʥذلـ ʧج عـʱـʻمـا ي ،ʛـʽغʱʺاجـات العʺـل الॽʱـي احʰنـة لا تلʛم ʛـʽة غʙجام ʦʤائح، ونʨول ʧʽانʨق Șʽʰʢت ʖʰʶǼ

الʜʻاعــات العʙوانॽــة الʱــي قــʙ تʶــʨد بــʧʽ الʵلافــات و  ،وانʵفــاض الــʛوح الʺعȄʨʻــة للأفــʛاد تــʨتʛ علاقــات العʺــل
ʧʽفـــي العʺـــل ،العــامل ȑʛـــʳǽ ــاʺǼ ʦـــامهʺʱم اهʙوعـــ ʦائهʨـــʢوان ʧʽالعـــامل ʠعـــǼ الʜـــل فـــي  ،انعـــʶؔاخـــي والʛʱال

مʴاولــة العــاملʧʽ إʳǽــاد عʺــل بــʙيل أو إضــافي ʷǽــعʛون ॽɾــه  ،العʺــل، والإهʺــال فــي أداء مʱʵلــف الأعʺــال
ʦوحاجــاته ʦــاتهॼɼر Șــʽقʴار وتʛــاذ القــʵف واتʛــʸʱــة الȄʛح ʧمــ ʛــʰر أكʙقــǼ، ة  إضــافةॽــʶفʻاعات الʛــʸإلــى ال

ه وتʛʸفاته وقʛاراته في العʺل  ʨؗوضة على سلʛد الʺفʨʽالقǼ اسهʶإح ʙʻاد، فالعامل عʛها الأفʻعاني مǽ يʱال
  )1(.الʱي علॽه أن ʵǽʹع لها ʧع بʧʽ ما يʛاه حقاً وخʛʽاً، وʧʽȃ ما تفʛضه اللʨائح والقʨانʙʳǽʽ نفʶه في صʛا 

تعʙد واخʱلاف مʸادر الʨʱجॽه في جʺاعات العʺل ǽعʛʰʱ أحـʙ مʸـادر : تʦجॻه العʸلمʶادر اخʯلاف  - 

إلـى الإحॼـاȋ الʛʸاع داخل الʳʺاعات، لأنّ الʱعʙد والازدواجॽة يʻعʝȞ على سلʨك جʺاعات العʺـل، وȄقـʨد 

ʸǽــʙر قــʛار إلــى جʺاعــة عʺــل معʻʽــة Ǽــأداء مهʺــة خاصــة، ثــʸǽ ʦــʙر  ، فʺــʲلاً قــʙوالʻʱـاقʠ فــي أداء الʺهــام

 Ȑʛـــى جʺاعـــة أخـــ ـــʥ الʺهʺـــة إل ـــام Ǽʺهʺـــة أخـــȐʛ، أو تʴـــال تل ॽʁلل ʛر آخـــʙـــʸم ʧــه مـــ ـــʛار أو تʨجॽـ هـــʚا . ق

  )2(.الاخʱلاف في الʨʱجॽه يʕدȑ إلى صعȃʨة عʺل الʳʺاعات وأداء مهامها ȞǼفاءة

، إذ ةالفʳــʨة الʜمॽʻــة بــʧʽ الأجॽــال Ȟʺǽــʧ أن تــʕدȑ إلــى حــʙوث صــʛاعات داخــل الʺʤʻʺــ: صــʙاع الأجॻــال - 

 ʦهʱــȄــة، وǽʙʳم الʙعــǼ ابॼــʷن الʨهʺــʱــار يॼؔن الʨفالعــامل ،ʝــȞــار والعॼؔاب أفؔــار الॼــʷال ʧاد مــʛالأفــ ʠفʛيــ

ʧʽوتʛلاء للʨوال ʦǽʙالقǼ ʥʶʺʱوال ʛʽʽغʱقاومة الʺǼ ارॼؔاب الॼʷ3(.ال(    

وعــــʙم وضــــʨح خʢــــȋʨ الاتʸــــال فــــي ؗــــل  ॽɼــــاب قʻــــʨات الاتʸــــال الʺʻاســــॼةإنّ : صــــعȁʦة الاتʶــــال - 
عʺلॽــات الʶʻʱــȘʽ بــʧʽ مʱʵلــف الأʡــʛاف Ǽالʺʤʻʺــة خاصــة تلــʥ الʱــي تعʱʺــʙ مهامهــا علــى ǽعʽــȘ  الاتʳاهــات

لॽــة Ǽعʹـها الـॼعʠ، فالʸـعȃʨات اللغȄʨـة والʱفʶــʛʽ الانʱقـائي للʺعلʨمـات يʨلـʙ ســʨء الفهـʦ وʷȄـʳع علـى انعʜا
كʺا أنّ صعȃʨة الاتʸالات وغʺʨض الʺعلʨمات وتȄʛʴفها ǽعʙ مʧ أهʦ مʸادر . )4(وعʙم الʲقة بʻʽهʦالأفʛاد 

الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، فʞȄʨʷʱ الاتʸالات الʺॼʱادلة في ؗل الاتʳاهات وسʨء الاتʸال بʧʽ الأقʶام والʨحـʙات 
     )5(.وعʙم وضʨح الʺعلʨمات ونقʸها يʕدȑ إلى حʙوث الʛʸاعات Ǽالʺʤʻʺة

                                                           
دار المسيرة للنشر والتوزيع : الأردن، عمان( التعليميةالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات ، فاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيدـ  1

  .131، 130، ص )2005، 1والطباعة، ط
  .298، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد العديليـ  2
  .140، مرجع سبق ذكره، ص أحمد جاد عبد الوهابـ  3
  .488، مرجع سبق ذكره، ص وعادل سالم معايعه أحمد الخطيبـ  4
  .148، 147مرجع سبق ذكره، ص ، مؤيد سعيد السالمـ  5
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حʽـــʘ تॼʱـــايʧ العلاقـــات القائʺـــة بـــʧʽ العـــاملʧʽ فـــي الʺʤʻʺـــة مـــʧ حʽـــॻʮʟ : ʘعـــة العلاقـــات الاجʸʯاॻɸـــة - 

فـي الʺʶـȐʨʱ الإدارȑ الʨاحـʙ وʽȃـʻهʦ وȃـʧʽ رؤسـائهʦ فـي  دॽʰʡعʱها ونʨعʱʽها، وتقʨم هʚه العلاقات بـʧʽ الأفـʛا

 ȑب الإدارʨه العلاقـات علـى الأسـلʚهـ ʛثʕما تـʙـʻفع ،ʦع لهـǼاʱال Ȑʨʱʶʺفي ال ʦهʽؤوسʛالأعلى أو م Ȑʨʱʶʺال

الʺॼʱـع مـʧ حʽـʘ تʶـلȌ الـʛئʝॽ فـي قʛاراتـه ومʺارسـة الʽʽʺʱـʜ بـʧʽ العـاملʧʽ دون وجـه حـʶǽ ،Șـاهʦ ذلـʥ فـي 

ــ ʻʱــة والॽʂاʛؔــاد الʳǽاء، ؗʺــا إʙوالعــ ʧــاحʷʱد العلاقــات الʨــʶॽɾ ،ʦومــع إداراتهــ ʦعʹــهǼ مــع ʧʽالعــامل ʧʽبــ ʛاف

  .يʕدȑ تعʙد الॽʤʻʱʺات غʛʽ الʛسʺॽة في الʺʤʻʺة إلى حʙوث الʛʸاعات

مʨʺʳعــة الʁــʦॽ الʺʤʻʺــة ǽعــʨد إلــى Ǽبــʧʽ الأفــʛاد العــاملʧʽ الʲقافــة إنّ الॼʱــايʧ فــي : الاخــʯلاف فــي الʰقافــة - 

، والʱــي تॼʻــع مــʧ الʺʱʳʺــع الــȑʚ يʱʻʺــي إلॽــه الʱــي ʴǽʺلهــا الفــʛد ʺعــانيوالات والعــادات الاتʳاهــوالʺعʱقــʙات و 

 ʧـة عـʺʤʻʺالǼ ةʙـائʶقافـة الʲلـف الʱʵما تʙـʻـه، فعॽɾ Ȍـʷʻت ȑʚـع الـʺʱʳʺال ʧء مʜة جʺʤʻʺه، والॽɾ أʷد ونʛالف

 ʨعـǽ أن ʧـȞʺǽ ـيʱاعات، والʛـʸوث الʙالات حـʺʱداد احʜاعات تʺʳاد والʛة للأفॽɺʛقافات الفʲرهـا إلـى الʨهʣ د

 Ȑʨʱــʶʺفــي العـــادات وال ʧـــايॼʱال ʖʰــʶǼ ـــة أوॽʀʛاب عॼـــاعي أســʺʱقافـــة .)1(الاجʲع الʨــʻʱة  فʙعـــ ʦـــʹʱة لʙاحــʨال

ثقافات فॽɺʛة تʸل أحॽاناً لʙʴ الʛʸاع داخل الʺʤʻʺة، لأنّ ؗل ثقافـة فॽɺʛـة تعʰـʛ عـʧ مʸـالʴها ومʨاقفهـا 

الȄʛʤʻـة للʺʱʻʺـʧʽ إلʽهـا فـي الاتʸـال مـع الآخـʧȄʛ وفـي ومعʱقʙاتها الʵاصة، وتعʛʰʱ الʲقافة الفॽɺʛة الʵلॽɿة 

  )ʷॽɻ.)2هاتوالأحʙاث الʱي  ʺʤʻʺةواتʵاذ الʺʨاقف وتʴلʽل الʨاقع الʨʽمي لل ،الʛʸʱف والʺفاوضة

  مʢاهʙ حʗوث الʙʶاع الʸॻʢʹʯي: لفʙع الʰانيا

الأعʺال تʲʺʱل في الʛʽʲؔ مʧ الʴالات تʙʴث صʛاعات بʧʽ إدارة الʺʤʻʺة والعاملʧʽ، فʺʸالح أصʴاب    

في الʨʸʴل على الʙʴ الأقʸى مʧ عʻاصʛ العʺـل Ǽأقـل تؔلفـة مʺʻȞـة، بʻʽʺـا تʴʱـʙد مʸـالح العـاملʧʽ فـي 

الʸʴــʨل علــى عائــʙ مʻاســʖ مقابــل جهــʨدهʦ وخــʙماتهʦ الʱــي ǽقــʙمʨنها فــي مʳــال العʺــل، وفــي ʣــل هــʚا 

لʸـʛاع، مʲـل الإضـʛاǼات وأصـʴاب الأعʺـال تʤهـʛ أنʺـاȋ وأشـȞال مـʧ ا املʧʽالॼʱايʧ فـي الʺʸـالح بـʧʽ العـ

، والاعʸʱام مع احʱلال أمـاكʧ العʺـل والʺʻاوشـات الʱـي قـʙ تʸـل فـي Ǽعـʠ الأحॽـان املʨن الʱي يʻفʚها الع

Ǽالإضافة إلى تفاوت الأهʙاف وتॼايʻها بʧʽ العـاملʧʽ علـى اخـʱلاف . إلى إغلاق الʺʤʻʺة مʧ قʰل أصʴابها

  .)3(ثقافاتهʦ ومʙʴداتهʦ الॽʸʵʷة

  

                                                           
  .79، 78 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  1
  .176، مرجع سبق ذكره، ص ناصر قاسيميـ  2
  .134، ص مرجع سبق ذكره، فاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيدـ  3
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يلʳأ العاملʨن إلى الʨʱقف الʨقʱي عʧ تقʦǽʙ الʙʵمات لʸاحʖ العʺل ʨؗسʽلة للʨʸʴل علـى ما وغالॼاً     

تʻازلات حʨل ʛʣوف وشʛوȋ العʺل أكʛʲ مʺا ǽعʛضها على ʡاولة الʺفاوضات، وȃـʚلʥ نʳـʙ أنّ الإضـʛاب 

 ȋʨالʹــغ ʧء مــʜاب هــي جــʛــة الإضــॽانȞــاومة، فإمʶʺــة الॽعʺل ʧء أساســي مــʜإلاّ جــ ʨــه مــا هــǼ حॽلʺــʱأو ال

لاقʸʱادǽة على صاحʖ العʺل لقʨʰل الʘʴॼ في مʢالʖ العاملʧʽ، وʙȃون هـʚا الإجـʛاء قـʙ تـʦʱ الʺʶـاومات ا

أمـــا إذا ؗانـــʗ الإضـــʛاǼات مʺʨʻعـــة، فإنّـــه تʨجـــʙ أســـالʖʽ أخـــȞʺǽ Ȑʛـــʧ اللʳـــʨء إلʽهـــا . ȄʛʢǼقـــة غʽـــʛ مǽʙʳـــة

   .)1(كالʦॽȞʴʱ بʙيل للʺʶاومة الʳʺاॽɺة

ة الʱــي بʽــʻهʽʰؗ ʦــʛة، أȑ أنّ الʺʻفعــة الʱــي  لؔــʧ فــي حــال إدراك أʡــʛاف الʸــʛاع أنّ و      ʛؗʱــʷʺــالح الʸʺال

تعʨد علʽهʦ مʧ اسʛʺʱار علاقة ॼʽʡة بʻʽهʽʰؗ ʦـʛة، ʴǽـʙ ذلـʥ مـʧ احʱʺـال اسـʙʵʱام أسـالʖʽ عʙوانॽـة مʛʢʱفـة 

، ؗʺـا فـي حـل الʸـʛاع سـʛʱاتॽʳॽات تعـاون Ȃفي الʛʸاع، وʛȄفع مʧ احʱʺال اسʙʵʱام أسالʖʽ تفاوض سلʺॽة و 

Ǽالإضـافة إلـى أنّ القـʨة الʱـي يʱʺʱـع بهـا . ئʛة الʛʸاع في إʡار ضȘʽ وʙʴȄ مʧ تʸـعʙʽهيʕدȑ إلى حʛʸ دا

 ʧمــ ʥة ؗلʺــا زاد ذلــʛــʽʰؗ ةʨه القــʚهــ ʗؗلʺــا ؗانــ ʘــʽاع، حʛــʸر الʨــʢعلــى ت ʛʽاع لهــا تــأثʛــʸاف الʛــʡأ ʙأحــ

  . )2(احʱʺال اسʙʵʱامها، إما في تʸعʙʽ الʛʸاع، أو في تهʙيʙ أو إرغام الʛʢف الآخʛ على تقʦǽʙ تʻازلات

ــع الʺʶـــȄʨʱات الॽʤʻʱʺـــيʸـــʛاع الهʻـــاك العʙيـــʙ مـــʧ الʺʤـــاهʛ الʱـــي تـــʙل علـــى وجـــʨد  ،وȃالʱـــالي   فـــي جʺॽـ

   :)3(والʱي مʧ أهʺها ،Ǽالʺʤʻʺة

  1- ʓʟاॺʯل الʸن  :في أداء العʨاد العـاملʛفي الأفʱȞǽ ʘʽن  حʨلʚـʰـة، ولا يॽʻالؔفـاءة الʺه ʧالأدنـى مـ ʙـʴالǼ

إلاّ أقل جهʙ مʺʧȞ في الإنʱاج، ʘʽʴǼ يʙʱنى الإنʱاج ؗʺاً ونʨعاً، وتʛʹʱر الʺʤʻʺة مʧ ذلʥ تʹʛراً شʙيʙاً، 

  .أنفʶهǼ ʦفقʙان ما ʸʴǽلʨن علॽه مʧ مȞافآت املʨن كʺا يʛʹʱر الع

  2- ʔـــȂʙʳʯن  :الʨـــارس العـــاملʺǽ عʱʺـــل الʽʢعʱأو ال ʖـــȄʛʵʱـــل الʢعʱي ʘـــʽʴǼ ـــاجʱلـــلآلات ووســـائل الإن ʙـــʺ

أنّـه لــǼ ʝॽفعــل  املʧʽهــʚا الأمـʛ لــʝॽ مــʧ الʶـهل اكʷʱــافه، لأنّ العـو  ،العʺـل ʴǽــʙثʨن العʢــل ʽʴǼـʘ يʰــʙو وؗ

  .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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، فــإنّ إدارة الʺʤʻʺــة تقــʨم Ǽــإجʛاء تغʽʽــʛات املʧʽإذا ؗــان الȄʛʵʱــʖ والॼʱــاʕʡ مــʧ ألاعʽــʖ العــ: الفʶــل -3  
Ǽفʸـــل عـــʙد معـــʧʽ مـــʧ الأفـــʛاد ʳʴǼـــة أنّ الʺʤʻʺـــة ســـʱغلǼ Șعـــʠ الʨحـــʙات  فـــي الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة، وتقـــʨم

وعادة ما ʨȞǽنـʨا هـʕلاء  فʛاد العاملʧʽ،والأقʶام، أو Ǽعʠ خȋʨʢ الإنʱاج، ʘʽʴǼ يʦʱ الʵʱلʟ مǼ ʧعʠ الأ
  . الʚيǽ ʧقʛʸون في أداء ما علʽهʦ مʧ واجॼات ولʻؔهʦ نʢʷاء في الʺʢالॼة Ǽʺا لهʦ مʧ حقʨق 

عــʧ أخʢــاء الأفــʛاد فــي فʱــʛات  تتʲʺʱــل فــي اسʱقʸــاء الʺعلʨمــا :ونʵــʙ الʸعلʦمــاتحــʙب الʵــائعات  -4  
ساǼقة، واسॽʴʱائها ونʛʷها مʧ جʙيǼ ʙعـʙ إضـافات عʙيـʙة علʽهـا، تʰـʧʽ الأفـʛاد الʺʶـʱهʙفǼ ʧʽـأنّهʦ أشـʛار وأنّ 

ؗــأن تــʙور الʷــائعة حــʨل الفــʛد الʺʶــʱهʙف Ǽأنّــه ʶǽــʛب  ،مʤهــʛهʦ مــا هــʨ إلاّ ســʱار خــادع لــʙوافعهʦ الʷــʛȄʛة
 ʛـعʷǽ ـة لأنّـهʺʤʻʺك الʛـʱل ʙعʱـʶȄو ʛعʺـل آخـ ʧعـ ʘـʴॼأنّـه يǼ ـة، أوʶافʻم Ȑʛـة أخـʺʤʻار العʺل إلى مʛأس

   .Ǽعʙم الʛضا
  5- ʙــʻʻغʯقاصــاً : مقاومــة الʱوان ،ʦارهʛقʱواســ ʦهʻاً لأمــʙيــʙــل تهʲʺǽ ʛــʽʽغʱاعــات أنّ الʺʳاد أو الʛإدراك الأفــ

Ȟʺلʦقهʨوحق ʦهʰاس، ʛʽʽغʱة الॽاً ومقاوماً لعʺلॽʰسل ʦه ʨؗن سلʨȞॽɾ.  
مــʧ أجــل غــʛض  ،قʰــل الإضــʛاب لʻʽــʚروا بʨقʨعــه املʧʽالعــ يʲʺʱــل فــي اجʱʺــاع: الʯهʗيــǺ ʗالإضــʙاب -6  

وعــادة مــا Ȟǽــʨن قــʛار الإضــʛاب مʕجــل الʻʱفʽــʚ حʱــى تأخــʚ إدارة الʺʤʻʺــة الفʛصــة لʱــʙارك الʺʨقــف  ،مʷــʛʱك
وغالॼاً ما ʨȞǽن الʱهʙيǼ ʙالإضʛاب في أوقات حʛجة لʴʱقȘʽ ما ʧȞʺǽ تॽʁʴقه  ،املʧʽالعوالʜʻول عʙʻ رॼɼات 

ʖالʢم ʧم.   
  7- ʔــʷالغ:  Ȍٍإلــى ضــغ ʖالغʹــǼ رʨــعʷال ȑدʕــȄقʺــة، وʻأو ال Ȍʵــʶو ال ʙقــʴال ،ʙيʙــʷاء الʙالعــǼ رʨشــع

     .يʧʺʹʱ تغʛʽʽات فʨʽʶلʨجॽة، ؗارتفاع ضغȌ الʙم مʲلاً 
عــȄʛʡ ʧــȘ نقــابʱهʦ، حʽــʘ يʨʱقــف جʺــॽعهʦ أو  املʨن إجــʛاء ســلʺي يॼاشــʛه العــॼɺــارة عــʧ  :الإضــʙاب -8  

أغلʰهʦ عʺʙاً عʧ العʺل Ǽالʺʤʻʺة، أو القʶـʦ مʴـل الʸـʛاع، حʱـى تʶـʖʽʳʱ إدارة الʺʤʻʺـة لʺʢـالʰهʦ الʺهॽʻـة 
الامʻʱـاع الʳʺـاعي الʺʱفـȘ علॽـه بـʧʽ مʨʺʳعـة مـʧ العـاملʧʽ عـʧ العʺـل لفʱـʛة مʕقʱــة،  كʺـا ʲʺǽـل. الʺʷـʛوعة

أȑ الامʻʱــاع الʳʺــاعي عــʧ الॽʁــام Ǽالʺهــام مʺــا ʷǽــل . رســة الʹــغȌ علــى الʺʤʻʺــة للاســʳʱاǼة لʺʢــالʰهʦلʺʺا
ــة العʺــل ʛؗــة العــ ،حॼالʢʺؗʧʽوف العʺــل املʛــʣ ʧʽــʶʴســاعات العʺــل وت ʠॽــɿʵر وتʨــادة الأجــȄʜب . ʨوهــ

 لʧʽ بهـا،اموالعـ) أصـʴاب العʺـل(مʤهʛ للʹغȌ، وأسلʨب للإعلام عʧ الʻـʜاع والʵـلاف بـʧʽ إدارة الʺʤʻʺـة 
 ʛـʰعǽ ـات، أوȄʨʻفـاض الʺعʵعـاون، وانʱال ʧاف عـʛـʸوالأداء، والان ʙهـʳـاء فـي الʢǼل إȞشـ ʚأخـǽ ابʛوالإض

ȋاॼʹالان ʙاعʨالفة قʵاكات، ومॼʱات والاشʛاجʷʺالǼ هʻع.  
إلى الإضʛاب عʧ العʺل، لأنّ له الأضʛار الʨخॽʺة على الॽʺʳع، وȃالغ الʹʛر  املʨن ونادراً ما يلʳأ الع   

فالإضـʛاب  ،أنفʶهʦ لؔـʨن الإضـʛاب ʴǽـʛمهʦ مـʧ الـʙخʨل الʱـي ǽعʱʺـʙون علʽهـا فـي مʷॽɻـʱهʦ املʧʽعلى الع
    .إلى الʢॼالة وȃالʺʤʻʺة إلى الإفلاس املʧʽسلاح ذو حʙيʧ، خॽار صعʖ الʵاسॽɾ ʛه الॽʺʳع، يʕدǼ ȑالع
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يʲʺʱــل فــي ॽʀــام صــاحʖ العʺــل بʨقــف العʺــل Ǽالʺʤʻʺــة للʹــغȌ علــى العــاملʧʽ للاســʳʱاǼة  :الإغــلاق -9  
هـʚا الʸʱــʛف مــʧ جانـʖ الʺʤʻʺــة، قــʙ و  .لʺʢالॼـه، أو للʻʱــازل عـʧ مʢــالʰهʦ، أو عــʙم اللʳـʨء إلــى الإضــʛاب

جʜئـــي لإكـــʛاه ، حʽـــǽ ʘعʱʺـــʙ مالـــʥ الʺʤʻʺـــة إغلاقهـــا ʷǼـــȞل ؗلـــي أو املǽʧʽقابـــل الإضـــʛاب مـــʧ جانـــʖ العـــ
على الʛضʨخ لʛʷوʡه، وأحॽاناً ʧȞʺǽ أن ʸǽل هʚا الʛʸʱف إلى إعلان صاحʖ الʺʤʻʺة تॽɿʸة  املʧʽالع

ʛآخ ȋاʷجهه إلى نʨاً أو تॽعʺله نهائ.  
ʧȞʺǽ أن تʨʢʱر الʺʷاكل وتʱأزم الأمʨر، ॼʸॽɾح الفʛد غʛʽ قـادر علـى الاسـʛʺʱار فـي : تʙك العʸل -10  

ʛʲة الʹغȋʨ، ما يʕثʛ علـى معȄʨʻاتـه وأدائـهبʯʽة عʺل مʹȃʛʢة، ʷǽعʛ فʽها  فʽلʳـأ إلـى  ،Ǽعʙم الاسʱقʛار وؗ
  .    تʛك العʺل Ǽالʺʤʻʺة ʴؗل نهائي

تʜايـʙ حʳـʦ الʱؔـʱلات، الʻقـʙ الʺʶـʛʺʱ لإدارة الʺʤʻʺـة واتهامهـا Ǽالفʷـل، ʲؗـʛة الأمـاكʧ الʱـي  Ǽالإضافة إلى   
لʶـʽئ، تهـʛب الॽʺʳـع مـʧ تʴʺـل الʺʶـʕولॽة، تʜايـʙ يʱهʛب الأفʛاد مʧ العʺل فʽها، تॼادل الاتهامـات والؔـلام ا

 ʙايـʜقـل، تʻـات الॼلʡ ʙايـʜت ،ʧʽالعـامل ʧʽبـ ʛـافʻʱلاف والʱادة روح الاخॽس ،ʧʽالعامل ʧʽة بǽʙʽؔال ȐاوȞʷد الʙع
الʷـȞاوȐ مــʧ أمـʛاض الʹــغȌ، عــʙم تعـاون العــاملʧʽ مـع الإدارة ومقاʡعʱهــا، الإســʛاف فـي اســʙʵʱام الʺــʨارد 

  .  وȂتلافها

     ʛاهʤʺع الॽʺقجǼرة ساʨؗʚʺل  اً الʙفي الʺقابل ت ʧؔة، ولʺʤʻʺة في الॽʰلʶاعات الʛʸد الʨعلى وج ʧȞʺǽ
، وهʚا لا يʻفي عʙم وجʨده نهائॽاً، إنّʺا ʧȞʺǽ الॽʤʻʱʺيأن لا تʤهʛ الʺʕشʛات الʱي تʙل على وجʨد الʛʸاع 

 .تعʛʽʰه وتفاعله مع الآخʱʵǽʧȄʛلف ؗل فʛد أو جʺاعة في Ȅʛʡقة  حʘʽ ،أن ʨȞǽن خॽɿاً غʣ ʛʽاهʛ للॽɻان
مʕشــʛات خــلال عــʙة مــʧ مʵʻفʹــاً جــʙاً، وهــʚا مــا Ȟʺǽــʧ ملاحʱʤــه الॽʤʻʱʺــي Ȟǽــʨن مʶــȐʨʱ الʸــʛاع  قــʙ كʺــا
ــʨد تــʙل ʛؗل والʨــʺʵــة علــى الʺʤʻʺد الʨــʶǽ ȑʚــة ف، الــॼاكʨم مʙعــ،ʙيــʙʳضــا الو  الʛǼ رداءتــه ʦرغــ ʦضــع القــائʨال

Ȟʺǽـʧ أن Ȟǽـʨن والـȑʚ عʧ رغʱʰهʦ فـي تغʽʽـʛ الأوضـاع إلـى الأحʶـʧ،  العاملʨن  دون ردود أفعال ǽعʛʰ فʽها
ʦحـاتهʨʺʡ Șـʽقʴوالعʺـل علـى ت ،ʦراتهʙاز قـʛالؔـافي لإبـ ʜʽفʴʱم الʙجع إلى عʛة أو يʺʤʻʺإدارة ال ʧفاً مʨخ .

 ،ةهʱʺام Ǽالʺʤʻʺة ʨؗنها لا تعʛʽهʦ أدنى الاهʱʺام أو الʛعاǽـالاعʙم و ʷعʨر Ǽعʙم الʺʕʶولॽة واللامॼالاة، الأو 
أفʹــــل مــــʧ الؔفــــاءة فــــي العʺــــل، والʢاعــــة العʺॽــــاء لॽʺʳــــع العــــاملʧʽ،  ةأنّ العلاقــــات الإنʶــــانǼॽــــالاعʱقــــاد و 

والاعʱقاد Ǽـأنّ أفʹـل القـʛارات هـي الʱـي تʸʴـل علـى مʨافقـات  ،والانʵفاض الʙʷيʙ في معʙل دوران العʺل
 ،ʙاض أو نقـــʛـــʱــة دون اعॽɺو جʺا ȑؔـــارʱالاب ʛــʽؔفʱام الʙــ ،انعـــʴال ʧعـــاد عـــʱـــʺل آراء والابʷǽ ȑʚـــاء الـــʻʰار الʨ

، والʵـــʨف مـــʧ  )1(خʷـــॽة العـــاملʧʽ مـــʧ الإǼـــلاغ عـــʧ نـــʨاحي القʸـــʨرو  ،واقʛʱاحـــات ؗـــل الأʡـــʛاف Ǽالʺʤʻʺـــة
 الʺʤʻʺــة الإدارة عʻــʙ وجــʨد صــʛاع أو خــلاف بــʧʽ العــاملʧʽ، ورفــʠ الʙʳيــʙ والــʨلاء للــʛوتʧʽ، ومʴاولــة إدارة

   .)2(ها تʹʶǼ ʛʺعة الʺʤʻʺةلأنّ وȂزالʱها ʱʷǼى الʛʢق  الʙائʺة لإخʺاد الʛʸاعات
                                                           

  .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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ــʨد والʺلــل هــʚا مــا يــʙل     ʛؗدها الʨــʶǽ ــيʱــة، والʺʤʻʺــها الʷॽɻــي تʱة الʯʽــʶعلــى الأوضــاع ال ʧعــ ʙعــॼوال ،

 ،ʙـــ ــافʝ والʸـــʛاع الإʳǽـــابي مـــʧ أجـــل الʽʺʱـــʜ والʢʱـــʨر الʺʶـــʛʺʱ،  وابʱعـــادالʱغʽʽـــʛ والʙʳʱي أفʛادهـــا عـــʧ الʻʱـ

   .أو اعʛʱاض تʚمʛوȂدمانهʦ على العʺل الʨʽمي الʛوتʻʽي، واهʱʺامهʦ فقʢǼ Ȍاعة الأوامʛ وتʻفʚʽها دون 

ʖالʰال ʔلʠʸي: الʸॻʢʹʯاع الʙʶال ʥة عॺتʙʯʸالآثار ال  
لغةً واصʢلاحاً معʻاً سلॽʰاً، فهي تʙل على الʵلاف والʜʻاع والʶلʨك العʙواني  تʴʺل ؗلʺة الʛʸاع   

 ،ʧيʙʴذو ال ʅॽʶة ؗالʺʤʻʺعʺل في الǽ العʺل فإنّه ʧاع في أماكʛʸي أو الʺॽʤʻʱاع الʛʸإلاّ أنّ ال ،ʛمʙʺال
ॽɿॽة  إذ ʧȞʺǽ أن يʛʱتʖ عʻه نʱائج إʳǽابॽة، ؗʺا ʧȞʺǽ أن يʕدȑ إلى نʱائج سلॽʰة حʖʶ أسॼاب وجʨده وؗ

سʦʱʽ تʨضॽح آثار الʛʸاع الॽʤʻʱʺي الإʳǽابॽة  مʧ خلال هʚا الʺʢلʖو  .)1(وأسالʖʽ إدارته ʣهʨره وتʨʢره
  . مʻها والʶلॽʰة

  للʙʶاع الʸॻʢʹʯي الآثار الإʱǻابॻة: الفʙع الأول
   :ॽɾʺا يلي تʲʺʱل أهʦ الآثار الإʳǽابॽة الʱي تʛʱتʖ عʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي  
إشॼاع Ǽعʠ الʴاجات الʻفॽʶة لـȐʙ الأفـʛاد، إذ ʲʺǽـل الʸـʛاع مʻفـʚاً للʱـʨتʛ الʺʰȞـʨت، حـʧʽ يـʦʱ تʸـفʱʽه  - 

ʜʽ على واجॼاتهʦ ومʕʶولॽاتهʦ الأساسॽة ʛؗʱال ʧاد مʛالأف ʧȞʺʱي.  
العʺــل، فالʸــʛاع مــا هــʨ إلاّ نــʨع مــʧ  اكلاكʷʱــاف الʢــʛق وتʙʴيــʙ الʺعلʨمــات الʱــي تʶــاعʙ فــي حــل مʷــ - 

)2(.وȂدارته قʙ تفʱح ʛʡقاً جʙيʙة للاتʸال أنʨاع الاتʸال،
   

 -  ʦॽـʽـام تقʤأو ن ʜافʨـʴـام الʤيل نʙعـʱؗ ،ـةʺʤʻʺابي في الʳǽإ ʛʽʽان إلى تغॽالأح ʠعǼ اع فيʛʸال ȑدʕي
الأداء، مʺــــا يــــʕدȑ إلــــى تʶʴــــʧʽ أحــــʨال الأفــــʛاد العــــاملǼ ʧʽالʺʤʻʺــــة، أو تʴʺــــل هــــʚه الأخʽــــʛة لʺʶــــʕولॽاتها 

   )3(.الاجʱʺاॽɺة
الʺʤʻʺــة علــى الʱفʽؔــʛ فــي حلــʨل غʽــʛ تقلǽʙʽــة، مــا يــʕدȑ إلــى اكʷʱــاف  الʸــʛاعات الʱــي تʨاجــهتʷــʳع  - 

   )4(.الʴلʨل الابʱؔارȄة الʵلاقة، مʧ خلال دراسة وتʴلʽل أسॼاب هʚه الʛʸاعات
الʢاقة لȐʙ الأفʛاد، وʛʰȄز القـʙرات والاسـʱعʙادات الؔامʻـة الʱـي لا تʰـʛز فـي ʣـل الॽʤʻʱʺي يʨلʙ الʛʸاع  - 

  .العادǽة الʛʤوف
إلى إزالة الʱʶار عʧ حقائȘ ومعلʨمـات تʶـاعʙ علـى تʷـǼ ʟॽʵعـʠ الʺʷـاكل الॽʤʻʱʺي يʕدȑ الʛʸاع  - 

   )5(.الفعلॽة في بʯʽة العʺل

                                                           
  .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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ʶǽاعʙ الʛʸاع أحॽاناً على تفȄʛغ Ǽعʠ الأفʛاد لʺـا فـي صـʙورهʦ مـʧ شـʻʴات عاॽɿʡـة، ذلـʥ مـʧ خـلال  - 

ʽʲــʛاً مــا ʸǽــʖʴ ذلــʥ أو عʺلॽــات الʱأنʽــʖ والعʱــاب الʱــي تʴــʙث أثʻــاء  الʸــʛاع، ʷॽɾــعʛ الفــʛد Ǽالʶʴʱــʧ، وؗ

   )ǽ.)1عॼʁه الʨʱصل إلى تʨفȘʽ لʨجهات الʛʤʻ الʺʱعارضة

الʱي ʣهʛت أثʻاء  اكلتعلʦ الأفʛاد Ǽعʠ الʙروس والʴلʨل للʺʷإلى  ئهǼعʙ انʱهايʕدȑ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي  - 

ʨȞǽن الʸـʛاع خʰـʛة تعلॽʺॽـة جʙيـʙة للأفـʛاد مـʧ إذ ʧȞʺǽ أن . )2(الʛʸاع، مʺا ʶǽاعʙهʦ على تʰʻʳها مॼʁʱʶلاً 

  )3(.خلال فʱح القʹاǽا للʺʻاقʷة ȄʛʢǼقة الʺʨاجهة الʺॼاشʛة

 -  ʙـʻفع ،ʛـʽʽغʱؔـار والʱعلـى الاب ʙـاعʶǽ ـاليʱالȃة، وʙيـʙأفؔـار ج ʧعـ ʘـʴॼي علـى الʺॽʤʻʱاع الʛʸع الʳʷǽ

ʚـة، وهـǽقة عادȄʛʢǼ ار في العʺلʛʺʱة الاسʺʤʻʺع الॽʢʱʶاع لا تʛʸوث الʙدا مـا حʨقـǽ  اعʛـʸاف الʛـʡإلـى أ

  .إلى وضعه العادȑ هتعʨد Ǽجʙيʙة ʱʴǽاجها العʺل، والʱي Ȃجʛاءات اتʵاذ قʛارات صॼɻة وتॽʺʻة سॽاسات و 

، حʽــʘ يــʕدȑ حــʙوث الʸــʛاعات إلــى مʻاقʷــة مفʨʱحــة يــʕدȑ الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي إلــى مȄʜــʙ مــʧ الالʱــʜام - 

لʨجهات الʛʤʻ الʺʱعارضة، وȃالʱالي مʻاقʱʷها ȞʷǼل جʚرȑ وتام، وهʚا ما ʶǽʺح للعاملǼ ʧʽالʱفʛʽؔ فـي آراء 

ــة والالʱـــʜام Ǽأهـــʙافها،  ؗʺـــا ʸǽـــॼح الآخـــʧȄʛ وأفؔـــارهʦ، الأمـــʛ الـــʶʴǽ ȑʚـــʧ مـــʧ مʶـــȐʨʱ الارتॼـــاǼ ȋالʺʤʻʺـ

ʱــʺʤʻʺولاءً ل ʛــʲن أكʨــل العــاملȞǼ هاʱــʷاقʻعارضــة ومʱʺال ʦــادل آرائهــॼصــة تʛف ʦهʱــʴʻة مʛــʽه الأخʚن هــʨؗــ ،ʦه

  )4(.حȄʛة

ॽة تʧʽʶʴ جʨدة القʛارات الʱي تʚʵʱها الʺʤʻʺة أو الʳʺاعة عʙʻ إعʢاء الأفʛاد فʛصة الʺʶاهʺة في عʺل - 

مʧ خلال مʴاولة ؗل فʛد إبʛاز  ،، لأنّه ǽأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار عʙداً ʛʽʰؗاً مʧ الآراء الʺʱعارضةاتʵاذ القʛارات

ʧȄʛته للآخʨسʺاع صȂأنّها الأصح، و ʙقʱعǽ يʱة الʛؔن أفʹـل، . الفʨȞॽاها سـʨʱـʶارات ومʛـة القـॽɺʨالي نʱالȃو

  . لأنّها حʽʸلة ناتʳة عʧ عʺلॽة انʱقاد حȄʨʽة وʻȃاءة

 - ʛثʕاعا يـʛــʸــي لʺॽʤʻʱــ الॽابʳǽاد اً إʛك الأفــʨعلــى ســل ʧʽالعـامل، ʘــʽإلــى ح ȑدʕأن يــ ʧــȞʺǽ  ــامʺʱإثــارة الاه

الʨʱاجــʙ فــي مȞــان إلــى داخــل جʺاعــة العʺــل، الأمــʛ الــȑʚ يــʙفع العــاملʧʽ لــʝॽ فقــȌ إلــى أداء واجॼــاتهʦ، بــل 

ورȃʺـا يȄʜـʙ الʛضـا  ،قل مʤاهʛ الʱغʽـʳʱʖعل مȞان العʺل أحॽاناً أكʛʲ جاذبॽة، فت اتالعʺل، ॼɾعʠ الʛʸاع

     )5(.اكلʷلȐʙ الأفʛاد، لأنّه يʨفʛ فʛصاً للʱعʛʽʰ والʝॽɿʻʱ عʧ الʺ

                                                           
  .142مرجع سبق ذكره، ص ، أحمد جاد عبد الوهابـ  1
مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، : الأردن، عمان( السلوك التنظيمي في المنظمات، عبد الرزاق سالم الرحاحلة وزكريا أحمد محمد عزامـ  2
  .348، ص )2011، 1ط
  .46، مرجع سبق ذكره، ص محمد بني أحمدمعن محمود عياصرة ومروان ـ  3
  .484، مرجع سبق ذكره، ص جيرالد جرينبرج وروبرت بارونـ  4
  . 382، مرجع سبق ذكره، ص رونالد ريجيوـ  5
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ي صــʛاع مــع جʺاعــة أو فــ هــʚه الʳʺاعــةعʻــʙ انʵــʛاȋ ازدǽــاد درجــة الــʱلاحʦ بــʧʽ أعʹــاء جʺاعــة مــا، ف - 
 Ȑʛد ، جʺاعــات أخــʨقــǽ اولــةʴــة ومǽدʛلافــات الفʱــاوز الاخʳاعــة إلــى تʺʳــارجي أعʹــاء الʵال ʙيــʙهʱاع والʜــʻال

 Ȑʛاعــات الأخــʺʳاجهــة الʨاً فــي مʙف صــفاً واحــʨقــʨة  ،الȄʨاعــة وعʹــʺʳولاءً لل ʛــʲن أكʨʴॼــʸǽ فالأعʹــاء
وȄفʹـلʨن الॽʁــادات القȄʨــة الʴازمـة الʱــي تʺʱلـʥ القــʙرة علـى إصــʙار الأوامــʛ  ،الʳʺاعـة تʸــॼح أكʲـʛ جاذبॽــة

  )1(.واتʵاذ القʛارات والʱعامل مع الʺʨاقف الॼɻʸة

  للʙʶاع الʸॻʢʹʯي الآثار الʴلॻʮة: الفʙع الʰاني
   :ॽɾʺا يلي الʱي تʛʱتʖ عʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي الʶلॽʰةتʲʺʱل أهʦ الآثار   
 -  ʠعــǼ ــيʺॽʤʻʱاع الʛــʸال ʧعــ ʛــʳʻي ȑدʕــاً مــا يــॼة، فغالॽʺــʶʳة والॽــʶفʻة الʴــʸة علــى الॽʰــلʶالآثــار ال

  . وأمʛاض جॽʺʶة عʙيʙة ؗالʹغȌ مʲلاً والإحॼاȋ،  الʛʸاع إلى الʨʱتʛ الʻفʶي
حـالات عـʙم تʨزȄـع القـʨة Ǽالʶʱـاوȑ بـʛʡ ʧʽفـي  ، خاصـة فـياملʧʽ بهاوالع الʺʤʻʺة فقʙان الʲقة بʧʽ إدارة - 

ـات انʱقامॽـة مـʧ العـ ʛؗإلـى ح ȑدʕأن يـ ʧȞʺǽ لة، ماȄʨʡ اتʛʱاره لفʛʺʱاع واسʛʸماالʧʽـل الآلات )2(لʽʢعʱؗ ،
  . وهʙر الʺʨارد، وȂخفاء الʺعلʨمات أو الʛʱوȄج لإشاعات ؗاذǼة، وعʙم الʱعاون مع الإدارة

ة إلـــى الـــȌʺʻ الʶـــلȑʨʢ فـــي  يـــʙفع الʸـــʛاع بـــʧʽ الʳʺاعـــات -  القـــادة غالॼـــاً إلـــى الʴʱـــʨل مـــʧ نʺـــȌ الʺʷـــارؗ
ة في اتʵاذ القʛارات واتʵاذها Ǽأنفʶهʦالعاملʧʽ ، إذ يʨʱقفʨن عʧ حʘ الأفʛاد الॽʁادة   )3(.على الʺʷارؗ

بـــʧʽ الأفـــʛاد والʳʺاعـــات، وذلـــʥ مـــا يـــʕدȑ إلـــى تعʽʢـــل عʺلॽـــات  تǽعـــʨق الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي الاتʸـــالا - 

ʽــʜ والʢاقــة عــʧ الأنʷــʢة الʶʻʱــȘʽ بــʧʽ مʱʵلــف الʨحــʙات والأقʶــام Ǽالʺʤʻʺــة ʛؗʱال ʗʽʱــʷإلــى ت ȑدʕــا يــʺؗ ،

    )4(.الأساسॽة وتʹॽʽع الʳهʨد اللازمة لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة

ʱʵلفــة إلــى تغلʽــʖ مʸــالح وحــʙة معʻʽــة علــى قــʙ يــʕدȑ الʸــʛاع بــʧʽ الʳʺاعــات والʨحــʙات الॽʺॽʤʻʱــة الʺ - 

 ʧن مـʨؔـʱـام شـامل يʤارهـا نॼʱاعǼ ،ـلȞؗ ـةʺʤʻʺاف الʙأهـ Șـʽقʴم تʙإلـى عـ ȑدʕمʺـا يـ ،Ȑʛة أخʙالح وحʸم

فʴـʙوث أȑ خلـل فـي جـʜء  ،أنʤʺة فॽɺʛة تʱفاعـل مـع Ǽعʹـها ʷǼـȞل مʶʻـȘ مـʧ أجـل تʴقʽـȘ هـʙف مʷـʛʱك

  .مʧ أجʜائه يʕثʛ على ؗفاءة وفعالॽة الʤʻام Ǽأكʺله

تـʕدȑ الʸــʛاعات إلـى صــʛف الʳهـʙ والʷʻــاȋ فـي مʶــار غʽـʛ الʺʶــار الـȑʚ وجــʙت مـʧ أجلــه الʺʤʻʺــة،  - 

ــادة وتʶʴـــʧʽ  ʧʽ إلــى إثــارة الʺʷـــاكلوالʱــي تهــʙف إلॽــه، حʽــʘ تʸʻـــʛف جهــʨد العــامل Ȅز ʧلاً مــʙــات بــॼʁوالع

   )5(.الأداء، والعʺل على تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة
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   )1(.خاصةً إلى انʵفاض الإنʱاجॽة لʧʽماوالع الʺʤʻʺة تʕدȑ الʛʸاعات بʧʽ إدارة - 

الʺعȄʨʻـــات  انʵفـــاضȞʺǽـــʧ أن Ȟǽـــʨن الʸـــʛاع ســـॼʰاً فـــي إضـــعاف أو قʱـــل روح الفȄʛـــȘ بـــʧʽ العـــاملʧʽ، و  - 

ॽات الانʶــــʴاب، ؗالॽɽــــاب ʨؗســــل ʥذلــــ ʧج عــــʱــــʻاع، مــــا يʛــــʸاف الʛــــʡعلــــى أ Ȍالإجهــــاد والʹــــغ ،ʦائʜوالعــــ 

  )2(.سʛقʱها ولʺʨارد الʺʤʻʺة أالإتلاف الʺʱعʺʙ و  ،العʙوانॽةو تʛك العʺل و  الॼʱاʕʡو  الʱʺارضو 

 -  ȑدʕــي يــʺॽʤʻʱاع الʛــʸع الʨʽإلــى شــ ȑدʕها، ؗʺــا يــȞتهــا وتʺاســʨها قʙفقــȄجʺاعــات العʺــل و ʥإلــى تفؔــ

     )3(.ؗʺا يʛʱك آثاراً نفॽʶةً سʯʽةً لȐʙ الأفʛاد ،الʨʱتʛ والॽʺʻʺة، وتʜايʙ الأحقاد بʧʽ الʳʺاعات

 -  ȑدʕاع يʛʸي الʺॽʤʻʱال ʙـاعʶǽ ضـعʨا الʚاد على العʺـل معـاً، وهـʛرة الأفʙار قॽإلى انه ʛʺʱʶʺوال ʙيʙʷال

ؗʺـا ǽعʽـȘ  ،على زȄادة معʙلات الʱغʖʽ الإرادȑ، وفي نهاǽة الأمʛ إلى الاسʱقالة مʧ عʹȄʨة جʺاعة العʺل

ॽɾ ـالاتʸوث اتʙن حـʨـʰʻʱʳǽ اعʛـʸاف الʛʡالأعʹاء، فـأ ʧʽال الفعال بʸل الاتʢعǽ اعة لأنّهʺʳـا أداء الʺ

كʺا ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن الʛʸاع مʙمʛاً للʛضا لȐʙ الأفʛاد، عʻـʙما يلʳـأ . بʻʽهʦ مʺا ʳǽعل تعاونهǼ ʦالغ الʸعȃʨة

  )4(.أʛʡاف الʛʸاع إلى نʛʷ الإشاعات والʺعلʨمات الʵاʯʡة

إلــى تʴقʽـــȘ أهʙافـــه شـــعʨر الفــʛد Ǽالانʱʺـــاء والـــʨلاء لʺʱʺʤʻــه، مـــا ʳǽعلــه ʶǽـــعى  الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺــي ǽقلــل - 

  )5(.على حʶاب الʺʸلʴة العامة الʵاصةومʸالʴه 

ــʚا اشــʙʱاد حʙتــه أمــʛاً غʽــʛ مʛغــʨب ॽɾــه، فالॽɽــاب الؔلــي للʸــʛاع     ǽعʰʱــʛ انعــʙام الʸــʛاع فــي الʺʤʻʺــة وؗ

 ʧʽالاة العاملॼم مʙإلى ع ʛʽʷǽ يʺॽʤʻʱال ʦم تعاونهʙـاذ وعʵـاعي واتʺʳة فـي العʺـل ال وتʵلـʽهʦ عـʧ الʺʷـارؗ

أمـا الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي الʴـاد، فإنّـه ǽعʽـȘ . الʺʤʻʺة تʗʰؔ الʱفʛʽؔ الإبـʙاعيالقʛارات، ؗʺا يʙل على أنّ إدارة 

ʧʽالعـامل ʧʽال بـʸوالات Șʽʶʻʱالعʺـل ،ال ʥـȃʛȄة ،وॽـʶفʻال ʦهʱوحـال ʧʽـات العـاملȄʨʻعʺǼ ʛـʹȄل دون وʨـʴȄو ،

وعلॽـه، تؔـʨن الآثـار الʺʛʱتॼـة عـʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي إʳǽابॽـةً عʻـʙما Ȟǽـʨن الʸـʛاع . تʴقȘʽ أهـʙاف الʺʤʻʺـة

واخॽʱـــار الأســـالʖʽ الʺلائʺـــة  يوهـــʚا مـــا ʴǽـــʦʱ علـــى الʺʤʻʺـــة حʶـــʧ الʱعامـــل مـــع الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــ معʱـــʙلاً،

         )6(.لإدارته
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ʖالʰال ʖʲॺʸة  علاقة :الॻʸॻʢʹʯقافة الʰالǺ اتॻʱॻاتʙʯيإسʸॻʢʹʯاع الʙʶإدارة ال   

   ʧمـــ ʦʱـــي يـــʱال ،ʖʽاءات والأســـالʛلـــف الإجـــʱʵم مʙʵʱـــʶـــي تʱـــة الॽـــي فـــي العʺلʺॽʤʻʱاع الʛـــʸـــل إدارة الʲʺʱت

 ʟॽʵـʷʱا الʚـاءً علـى هـʻȃتـه، وʙح Ȑʨʱـʶـه ومʱعॽʰʡ ʟॽʵʷة وتʺʤʻʺالǼ اعʛʸد الʨوج ʧف عʷؔخلالها ال

ع القــائʦ، إمـا Ǽاســʲʱʺار نʱائʳــه فـي حــال إʳǽابʱʽـه والعʺــل علـى اســʲʱارته، أو العʺــل يـʦʱ الʱــʙخل لإدارة الʸـʛا 

مــʛوراً وهــʚه العʺلॽــة تــʦʱ علــى مʛاحــل تʰــʙأ ʛʺǼحلــة الʷʱــʟॽʵ . علــى حلــه والʴــʙ مــʧ آثــاره فــي حــال ســلʱʽʰه

رات ʛʺǼحلــة الʱــʙخل والʱعامــل مــع الʸــʛاع، وتʱʻهــي ʛʺǼحلــة الــʱعلʦ الʱــي ʶʱȞǽــʖ مــʧ خلالهــا العــاملʨن مهــا

ॽɿॽـــة إدارتـــه، وذلـــʥ عـــȄʛʡ ʧـــȘ إحـــʙاث تغʽʽـــʛات فـــي الʺʤʻʺـــة وثقافʱهـــا  الʱعامـــل مـــع الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي وؗ

     .الȑʙʴʱ والʺʻافʶةالॽʺॽʤʻʱة والʴʱلي بʛوح الإبʙاع والʺॼادرة وȂثارة 

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯيإدارة ماॻʀة : الʠʸلʔ الأول

الʷʱـʟॽʵ يʢʱلـʖ  الأمʛ الʳǽȑʚعل مهʺة إدارته أمʛاً صॼɻاً،  ومȄʨʱʶاته الॽʤʻʱʺيالʛʸاع  أشȞالتعʙد    

ʛʺʱʶʺة  الʺʤʻʺة الʯʽʰل Șʽقʙل الʽلʴʱاخهـاوالʻـف العʺـل علـى ، و ومʷؗ ادʛاجـه الأفـʨـي تʱـاكل الʷʺلـف الʱʵم

وذلʥ ، العاملʧʽ وʛʣوف العʺل الʱي يʨʢʷʻن فʽها وأسॼاب حالات الاسॽʱاء وعʙم الʛضا الʱي ʷǽعʛون بها

الــʧȞʺʱ مــʧ إدارتهــا Ǽاخॽʱــار و Ǽالʺʤʻʺــة الʸــʛاعات الʱــي أدت إلــى حــʙوث مʱʵلــف  ســॼابلأاʱعــʛف علــى لل

ʥلʚة لॼاسʻʺال ʖʽات والأسالॽʳॽاتʛʱالإس  .  

  الʸॻʢʹʯي مفهʦم إدارة الʙʶاع: الفʙع الأول

   ʅȄوردت تعـار ʙةلقـʙيــʙاع ا عʛـʸم إدارة الʨل مفهــʨحـʧʽʲـاحॼــاب والʱؔـل الʰق ʧــي مـʺॽʤʻʱل ʧــȞǽ ʦلـ ʘــʽح ،

، ومʧ بʧʽ الʱعـارʅȄ الـʨاردة فـي هـʚا الʶـॽاق الॽʤʻʱʺي إجʺاع على تقʦǽʙ تعʅȄʛ مʨحʙ لإدارة الʛʸاعهʻاك 

  :ʧȞʺǽ ذʛؗ الʱالي

   ʅȄʛتع ʦاع  تʛـʸـي علـى أنّهـا إدارة الʺॽʤʻʱـابي الʳǽاع الإʛـʸفـي ال ʦȞʴʱـة الـॽـه آثـار (عʺلʻج عʱـʻي ȑʚالـ

، والعʺل على تॽɿʵʹه عʻـʱ( ʙج عʻه آثار سلॽʰةالȑʚ يʻ(، واسʲʱارته، ومʻع حʙوث الʛʸاع الʶلʰي )إʳǽابॽة

  . ʣهʨره

العʺلॽة الʱي يʦʱ مʧ خلالها اسʙʵʱام الʴلʨل والʺʛʽʲات لʴʱقȘʽ مȐʨʱʶ حʘʽ تʺʲل إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي   

   )1(.الʛʸاع الʺʛغʨب ॽɾه

                                                           
  .132سبق ذكره، ص  مرجع، زهير بوجمعة شلابيـ  1
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عʺلॽة الاسʱفادة مʧ الʛʸاعات إʳǽابॽاً وتʨجʽهها الʨجهة الʴॽʴʸة،  وتعʛʰʱ إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي أنّها   
  .ومʻع وصʨلها إلى مʛحلة إرȃاك وتعʽʢل العʺل

الأســـالʖʽ والإجـــʛاءات الʱـــي يـــʦʱ اعʱʺادهـــا مـــʡ ʧـــʛف إدارة الʺʤʻʺـــة لʷʱـــʟॽʵ الʸـــʛاع كʺـــا أنّهـــا تʺʲـــل    
، فـإدارة الʸـʛاع تʺʲـل عʺلॽـة الـʦȞʴʱ فـي ॽـاً والʱعامل معه واسʲʱʺاره قʙر الإمȞان بـʙلاً مـʧ القʹـاء علॽـه نهائ

   . الʛʸاع الʻʰاء وتʴفʜʽه، ومʻع حʙوث الʛʸاع الʹار والعʺل على حله عʣ ʙʻهʨره
ـʚا افʱعـال الʸـʛاع اوȂدارة الʛʸاع هي عʺلॽة    ʨؗسـʽلة لʦȞʴʱ فـي ضـغȌ الʸـʛاع وفـي مʶـاره واتʳاهاتـه، وؗ

 ʜʽفʴʱة لॽʺاع وهʛحالة ص Șأو خل ʧʽقف معʨم ʙʽعʸʱابي ورفع ؗفاءة الأداءلʳǽك الإʨلʶ1(.ال(   
    ʧȞʺǽ فها على أنّهاكʺاȄʛتع  Ȑʨʱـʶʺاع إلـى الʛـʸالǼ لʨصـʨم للʙʵʱـʶـي تʱال ʖʽسـائل والأسـالʨعة الʨʺʳم

، أو الʱـــʙخل لʴـــل الʸـــʛاع )الʻʰـــاء(إذ تʺʲـــل الʱـــʙخل الهـــادف لʴفـــʜ وتʷـــॽʳع الʸـــʛاع الإʳǽـــابي . )2(الأمʲـــل
عʺلॽــة الʷʱــʟॽʵ الؔامــل للʸــʛاع والʱــʙخل ॽɾــه،  إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي Ǽأنّهــا وȃهــʚا Ȟʺǽــʧ اعॼʱــار. الʶــلʰي

  )3(.مʧ حॽʀ ʘʽاس حʳʺه، وتʙʴيʙ مʸادره وأسॼاǼه، وأسالʖʽ معالʱʳه
حـل الʸـʛاع يʢʱلـʖ الʱقلʽـل مـʧ الʸـʛاع وȂزالـة آثـاره وȂنّʺا ، هلا تعʻي حلالॽʤʻʱʺي دارة الʛʸاع إوȃالʱالي    

ʦʱ على ضـʨء ذلـʥ عʺلॽـة الʱـʙخل ʽالʛʸاع تʢʱلʖ بʙء تʸॽʵʷه بهʙف تʙʴيʙ حʳʺه، لالʶلॽʰة، بʻʽʺا إدارة 
ولهــʚا تــʦ الʽʽʺʱــʜ بــʧʽ حــل الʸــʛاع وȂدارتــه، فʴــل الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي يʲʺʱــل فــي إʳǽــاد الʴــل لʺʷــȞلة  .)ॽɾ)4ــه

 وعلॽــه ǽعʰʱــʛ حــل الʸــʛاع. إحــȐʙ الإســʛʱاتॽʳॽات اللازمــة لʴــل الʸــʛاع أو تॽɿʵــʅ حʙتــهالʸــʛاع Ǽاســʙʵʱام 
جـʜء مــʧ عʺلॽــة إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي، أمـا الʳــʜء الآخــʛ فʲʺʱʽــل فــي تʴفʽـʜ الʸــʛاع، حʽــʘ هʻــاك حــالات 
 ʛــʽʽغʱل إلــى الʨصــʨأجــل ال ʧفــه مــॽɿʵت ʧلاً مــʙاع بــʛــʸالعʺــل علــى إثــارة الǼ نʨــȄهــا الإدارʽف ʖغــʛاقــف يʨوم

      )5(.الʺʢلʨب في الʺʤʻʺة
      ʟॽʵــʷخلالهــا ت ʧمــ ʦʱــي يــʱــة الॽــل العʺلʲʺــي تʺॽʤʻʱاع الʛــʸج أنّ إدارة الʱʻʱــʶن Șʰخــلال مــا ســ ʧومــ

الʸــʛاعات الʱــي تʴــʙث Ǽالʺʤʻʺــة، والʱــʙخل لʺعالʱʳهــا Ǽاســʙʵʱام الإســʛʱاتॽʳॽات الʺʻاســॼة لʴلهــا فــي حــال 
ʴفـاȍ علـى الʺʶـȐʨʱ انʵفاض حʙتها، وذلʥ بهʙف الانعʙامها أو ارتفاع مȐʨʱʶ شʙتها، أو إثارتها في حال 
    .الأمʲل مʧ الʛʸاع الʺʛغʨب ॽɾه Ǽالʺʤʻʺة

  الʸॻʢʹʯيʗʯخل لإدارة الʙʶاع حالات ال: الʰانيالفʙع 
   ʧــة مــʺʤʻʺال ʧȞʺʱــى تــʱاع حʛــʸإدارة الʧهــا مــʻȞʺقــة تȄʛʢǼ ــيʺॽʤʻʱل الʙمعــ ʙــʻقائــه عǼــه إॽɾ بʨغــʛأو  م

 ʧم ʙل، لابʨʰالي ومقʲم Ȑʨʱʶةمॽالʱالات الʴخلها في الʙت:  
                                                           

  .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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  .إذا تʹʦʵ الʛʸاع إلى حʛʽʰؗ ʙ جʙاً، مʺا قʙ يʕدȑ إلى حʙوث نʱائج سلॽʰة وقاسॽة، لابʙ مʧ حله -1  
إذا انʵفــʠ الʸــʛاع عــʧ الʺʶــȐʨʱ الʺʢلــʨب، فلابــʙ مــʧ الʱــʙخل لʷʻʱــʢॽه وȂثارتــه، والارتقــاء Ǽــه إلــى  -2  

   .)1(الʺȐʨʱʶ الʺʛغʨب
  :وهʚا ما ʧȞʺǽ تʨضʴॽه مʧ خلال الʙʳول الʱالي  

 ʤول رقʗي : 02جʸॻʢʹʯاع الʙʶة لإدارة الʸʢʹʸخل الʗحالات ت  

 Ȏʦʯʴاعمʙʶي الʸॻʢʹʯاع  الʙʶائج الʯي نʸॻʢʹʯة  الʸʢʹʸال ʝائʶخ  

ʞفʳʹم أو مʗمʹع  
لامॼالاة، ȌǼء الʱأقلʦ، جʺʨد، نقʟ الأفؔار    سلॽʰة

ȑʙʴʱاب الॽɼ ،ةॽɺاʙالإب.  

الʛʤوف حȄʨʽة، نقʙ ذاتي بʻاء، تʅॽؔ مع   إʳǽابॽة  الʗʲ الأمʰل

ʷʺل للʨلʴال ʧع ʘʴǼ ،ةॽʯʽʰك اكلالʛʴت ،

  .إʳǽابي نʨʴ الأهʙاف

عʨʷائॽة، عʙم الʱعاون، تعارض الأفؔار   سلॽʰة  مʙتفع

Șʽʶʻʱة الȃʨة، صعʢʷوالأن.  

دار الॽازورȑ العلʺॽة للʛʷʻ والʨʱزȄع، : الأردن، عʺان( الʛʸاع الॽʤʻʱʺي وȂدارة الʺʤʻʺة، زهʙʻ بʦجʸعة شلابي: الʗʶʸر

  .97، ص )2013

حʽــʘ ، حــʙة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي مʶــȐʨʱ تعʰــʛ عــʧ حــالات هʻــاك ثــلاث يʱʹــح مــʧ الʳــʙول الʶــابȘ أنّ     
، حʽـʘ يʛʱتـʖ عـʧ وجـʨده Ǽالʺʤʻʺـة الʴـʙ الأمʲـل للʸـʛاع والـʲʺǽ ȑʚـلمʛغȃʨـاً ॽɾـه، الʸـʛاع ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن 

عــʧ  هضــاأو انʵف وذلــʥ فـي حــال ارتفاعـهغʽــʛ مʛغـʨب ॽɾــه، الʸـʛاع بʻʽʺـا Ȟʺǽــʧ أن Ȟǽــʨن . نʱـائج إʳǽابॽــة
  . الʙʴ الأمʲل، حʘʽ يʛʱتʖ عʧ الʛʸاع في ؗلʱا الʴالʧʽʱ نʱائج سلॽʰة تʹǼ ʛالʺʤʻʺة والعاملʧʽ فʽها

ʖالʰع الʙذج : الفʦʸاعنʙʶي  إدارة الʸॻʢʹʯال  
ʷؔف عʧ أسॼاب الʛʸاعات الʴادة والʶـلॽʰة والعʺـل علـى إدارة الʛʸاع Ǽالʺʤʻʺة لا تقʛʸʱ فقȌ على ال   

علاجها، وȂنّʺا تʲʺʱل فـي الʨصـʨل إلـى الʴـʙ الأمʲـل مـʧ الʸـʛاع الʺʛغـʨب ॽɾـه، وذلـǼ ʥالعʺـل علـى إʳǽـاده 
إذ Ȟʺǽـʧ تʨضـॽح ॽɿॽؗـة . وȂثارته في حال انعʙامه، وتʅॽɿʵ حʙتـه وحلـه فـي حـال تـأزم وتفـاقʦ آثـاره الʶـلॽʰة

ॽʤʻʱاع الʛʸاليإدارة الʱذج الʨʺʻخلال ال ʧي مʺ :  

                                                           
  .384، مرجع سبق ذكره، ص رونالد ريجيوـ  1
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  الʸॻʢʹʯينʦʸذج إدارة الʙʶاع : Ȝ09ل رقʤ ش
     

  

  

  

  

  

  

  
؛ الأردن، ȋ1( إدارة الʛʸاع والأزمات وضغȋʨ العʺل والʱغʛʽʽ، معʥ مʦʸʲد ॻɸاصʙة ومʙوان محمد بʹي أحʗʸ: الʗʶʸر

  .57، ص )2008دار الʴامʙ للʛʷʻ والʨʱزȄع، : عʺان

  :)1(يʱʹح مʧ الȞʷل الʶابȘ أنّ إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي تʺǼ ʛالʨʢʵات الʱالॽة

  1- ʝॻʳــʵʯــ: الʷم ʟॽʵــʷة تʨــʢخ ʙــي،  اكلتعــʺॽʤʻʱاع الʛــʸــة إدارة الॽات عʺلʨــʢخ ʦأهــ ʧاع مــʛــʸال

حʘʽ تعʛʰʱ الʢʵـʨة الأولـى الʱـي تʴـʙد مقـʙار الʸـʛاع الʺʨجـʨد، ومـȐʙ شـʙة هـʚا الʸـʛاع، وهـي الʱـي تʴـʙد 

 الأسॼاب الॽʁॽʁʴة لـه لا الأعـʛاض الʻاتʳـة عʻـه، وتʳـȑʛ هـʚه العʺلॽـة ǼالʺقـاǼلات الʺعʺقـة مـع العـاملʧʽ فـي

  .الʺʤʻʺة

  :تʦʱ هʚه الʨʢʵة مʧ خلال إتॼاع أسلʧʽȃʨ، هʺا: الʗʯخل -2  

ي، بʱفعʽل الاتʸال واتʵاذ القʛارات، الॽʁـادة الفاعلـة والعʺـل : العʸلॻات الإنʴانॻة -  ʨؗلʶخل الʙʱل الʺʷوت

  .على الʱغʛʽʽ في ثقافة الʺʤʻʺة، وتعلॽɿॽؗ ʦة إدارة الʛʸاع

إعــــادة تʛتʽــــʖ وتʨصــــʅॽ الʣʨــــائف وتʸــــॽʻفها وتʶॼــــȌॽ الإجــــʛاءات للأنʷــــʢة  تʷــــʺل: الॻʹʮــــة الʯقʹॻــــة - 

والفعالॽات، والʴʱـʙيʘ فـي الأجهـʜة والʺعـʙات والآلات والʨسـائل الʺʶـʙʵʱمة فـي العʺـل، والʱعـʙيل فـي Ȟॽʂـل 

  .وॽʻȃة الʺʤʻʺة، للʨصʨل إلى تʴقȘʽ الأهʙاف الʱي تʶعى الʺʤʻʺة والعاملʧʽ إلى تॽʁʴقها

                                                           
  .56، 55، مرجع سبق ذكره، ص معن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمدـ  1

ʗخلالʯ الʙʶاع  ʤعلʯة الॻوالفاعل  ʝॻʳʵʯال 

  العʺلॽات الإنʶانॽة

 الॽʻʰة الʱقॽʻة

 مقʙار الʛʸاع

 أسالʖʽ الʛʸاع

 ॽʀاس الʛʸاع

 الʴʱلʽل

 الأفʛاد

 الʳʺاعات

 الʺʤʻʺة

العॻʴȜة الʯغǻʘة  
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فـي هـʚه الʢʵـʨة يــʦʱ مʨاجهـة الʸـʛاع ʷǼـȞل مॼاشــʛ، مـʧ خـلال الʱعـʛف علــى : ʶــʙاعالʯعامـل مـع ال -3  
 Șعلــʱʺفي الॽʣʨالــ ʛــʽاني غʙجــʨالعʺــل، والǼ Șعلــʱʺفي الॽʣʨه الــॽʁــʷǼ اعʛــʸهــا الʽــي وصــل إلʱة الʙــʷدرجــة ال

 ʧته مـʙار شـʙـاً فـي مقـʻايॼʱاع مʛـʸا الʚن هـʨـȞǽ ʙـة، وقـʺʤʻʺفـي ال ʧʽالعـامل ʧʽالعلاقـات القائʺـة بـǼ ــةॽنʙʱʺال
إلى الʺʨʱسʢة أو العالॽة، وقʙ لا ʨȞǽن ʣاهʛاً للॽɻان، وفي حالة تʙني مȐʨʱʶ الʛʸاع تعʺل علـى اسـʲʱارته 
 ʙـʴـة علـى الʤافʴʺل للʨالʺعقـ ʙʴال ʧادته عȄه في حالة زʻل مʽقلʱته، أو العʺل على الʙدرجة ش ʧادة مȄʜلل

ــالي، الـــȑʚ يـــʕثʛ ســـلॼاً علـــى الʺʤʻʺـــة الʺعʱـــʙل مʻـــه، ولابـــʙ مـــʧ الʱقلʽـــل مـــʧ حـــʙة الʸـــʛاع الʨجـــʙاني ا لانفعـ
ʧʽوالعامل.  

ــʯعلʤ والفاعلॻــة -4   ــʦॽ العــاملʧʽ فــي الʺʤʻʺــة ॽɿॽؗــة إدارة الʸــʛاع، والــȑʚ يʢʱلــʖ وجــʨد قائــʙ : ال يــʦʱ تعل
إدارǼ ȑعقلॽــــة مʱفʴʱــــة قــــادرة علــــى إحــــʙاث الʱغʽʽــــʛ فــــي الʺʤʻʺــــة وفــــي ثقافʱهــــا، والقــــادر علــــى الʱــــأثʛʽ فــــي 

  .بʙاعالʺʛؤوسʧʽ، والʺʛʽʲ للإ
  . لابʙ أن يॼʱع ؗل خʨʢة مʧ الʨʢʵات الʶاǼقة الʱغǽʚة العॽʶȞة بهʙف تقॽʽʺها: الʯغǻʘة العॻʴȜة -5  

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي إسʙʯاتॻʱॻات إدارة: الʠʸلʔ الʰاني
وجــʨد الʷؔــف عــʧ لابــʙ علʽهــا أن تقــʨم Ǽ مــʧ الإدارة الʸــʴॽʴة للʸــʛاع الॽʤʻʱʺــيحʱــى تــʧȞʺʱ الʺʤʻʺــة    

وȃـــʨادر  هامʸـــادر والʱعـــʛف علـــى  والʵلافـــات ومʤـــاهʛ الاســـॽʱاء والʱـــʚمʛ لـــȐʙ العـــاملʧʽ،مʱʵلـــف الʺʷـــاكل 
الʸــʛاعات أســॼاب حــʙوث ، وذلــʥ عــȄʛʡ ʧــȘ الاســʱعانة Ǽالأســالʖʽ الʱــي تʺʻȞهــا مــʧ الʨقــʨف علــى نʷــʨئها

الʺʶــȘʰ لʯʽʰــة وȃهــʚا الʷʱــʟॽʵ  ،والعʺــل علــى تʴلʽــل ॽʰʡعʱهــا ومʶــȐʨʱ حــʙتها وأʛʡافهــاالقائʺــة Ǽالʺʤʻʺــة 
 تʻʱاسـʖ الʱـي ةالإسـʛʱاتॽʳॽاخॽʱـار وذلـǼ ʥ، ة الʛʸاع القـائʦالʙʱخل لإدار  لإدارة الʺʤʻʺة ʧȞʺǽ ومʻاخه عʺلال

أو ȄʛʢǼقـة تʳعلهـا ، ȄʛʢǼقـة تʴـʙ مـʧ آثـاره الʶـلॽʰة الʱـي تʺʻȞهـا مـʧ معالʱʳـهو  وॽʰʡعʱـه،مع مʨقف الʸـʛاع 
   .تʱʶغل نʱائʳه الإʳǽابॽة لʸالح الʺʤʻʺة والعاملʧʽ بها

  أسالʔʻ الʵؒف عʥ وجʦد الʙʶاع Ǻالʸʢʹʸة : الفʙع الأول
Ǽالعʙيــʙ مــʧ الأســالʖʽ والʢــʛق الʱــي يــʦʱ مــʧ خلالهــا الʷؔــف عــʧ وجــʨد Ȟʺǽــʧ لإدارة الʺʤʻʺــة الاســʱعانة    

وهـʚا مـا Ȟʺǽـʧ . عـʧ الأوضـاع الʶـائʙة Ǽالʺʤʻʺـة ومعʛفة أوجه الʵلافات ومʤـاهʛ عـʙم الʛضـا ،الʛʸاعات
ــــى أساســــॽة لʴــــل مʱʵلــــف الʸــــʛاعات ــة اعॼʱــــاره مʛحلــــة تʸॽʵʷــــॽة وخʢــــʨة أول ــ ॽʺॽʤʻʱه . الʚهــــ ʧʽبــــ ʧومــــ

ʖʽ1(الأسال(:  
أȑ مـــʧ أوســـاȋ الأفـــʛاد العـــاملǼ ʧʽالʺʶـــȄʨʱات إʳǽـــاد قʻـــʨات اتʸـــال صـــاعʙة مـــʧ أســـفل إلـــى أعلـــى،  -1  

دارȄة العلॽا، وذلʥ حʱـى تقـف إدارة الʺʤʻʺـة علـى مʤـاهʛ الʵلافـات والʜʻاعـات الʻʱفǽʚʽة الʙنॽا إلى الهʯʽة الإ

ʧʽم رضا العاملʙوع.  

                                                           
  .42-40 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرونـ  1
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فــي إبــʛاز الʺʷــاكل الʱــي ، حʽــʶǽ ʘــاهʦ وجــʨد نʤــام جʽــʙ للʤʱلʺــات Ȑ إʳǽــاد نʤــام للʤʱلʺــات والʷــȞاو  -2  

ǽعــاني مʻهــا العــاملʨن، فهــʚه الʤʱلʺــات ســʨاء ؗانــʱؗ ʗابॽــة أو شــفهॽة تعȞــʝ حــالات الاســॽʱاء وعــʙم الʛضــا 

 ʧʽاد العاملʛالأف ȐʙهالʱʽاجʱنȂة وʺʤʻʺالي على أداء الʱالȃو ،ʦعلى أدائه ʛثʕا ما يʚوه ،ʦلʤالǼ ʦرهʨعʷإذ . ل

لʤʱلʺــات وȂدراك العــاملʧʽ أنّ لهـــʦ الʴــȘ فــي إبــʙاء شـــȞاوȄهʦ أنّ وجــʨد إجــʛاءات مʴــʙدة ورســـʺॽة لʺعالʳــة ا

وʛȄفع مʧ معȄʨʻاتهʦ، فʺʧ الʨʳانʖ الإʳǽابॽة لʤʻام الʤʱلʺات أنّـه يʱـॽح الفʛصـة يʕدȑ إلى شعʨرهǼ ʦالʛضا 

لإدارة الʺʤʻʺــة مʛاجعــة الॽʶاســات الإدارȄــة وسॽاســات إدارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة وتॽʰʢقاتهــا، ؗʺــا أنّ وجــʨد هــʚا 

  .يʙفع الʛؤساء إلى الالʜʱام Ǽالʺʨضॽɺʨة والعʙالة في معاملة مʛؤوسʽهʦ الʤʻام

  3-  ʛاشـــॼʺال ʝॽئʛضـــا، فـــالʛم الʙاء وعـــॽʱالاســـ ʛـــاهʤم ʧـــف عـــʷؔة للʛاشـــॼʺـــة الʤـــاد علـــى الʺلاحʺʱالاع

ات العامل أو في عادات وأنʺاȋ العʺل،  ʨؗات في سلʛʽʽتغ Ȏلاحǽ أن ʧȞʺǽ هॽؤوسʛم ʧه مȃʛق ʦȞʴǼ للعʺل

ʚال ʛـاتالأمȄʨʻفاض معʵان ʝȞعǽ ȑ م العامـلʙـة عـʳॽʱمانـه  نʛـل حʲـة، مʻʽـة معȄفات إدارʛـʸت ʧرضـاه عـ

مʧ تॽʀʛة أو علاوة دورȄة بʙون وجه حȘ، فالعامل في هʚه الʴالة قʙ لا ʛʸǽح Ǽʺـا ʳǽـʨل فـي نفʶـه إلاّ أنّ 

اته قʙ تʷؔف عʧ وجʨد دوافع لʱغʛʽʽ تʛʸفاته في العʺل ʨؗة سلʤملاح .  

Ǽعʠ الʳʶلات والإحʸائॽات عʨʣ ʧاهʛ معʻʽة، ؗʺعـʙلات الॽɽـاب ومعـʙلات دوران دراسة وتʴلʽل  -4  

 ،ʖأديــʱد حــالات الʙات العʺــل وعــǼصــاȂادث وʨد حــʙمــة وعــʙقــل الʺقʻــات الॼلʡ دʙلʺــات وعــʤʱد الʙالعʺــل وعــ

وغʛʽهـا مــʧ الʺʤــاهʛ الʱـي تــʙل علــى وجـʨد مʷــاكل وصــʛاعات مʨʰȞتـة، والʱــي ʳǽــʖ الʷؔـف عʻهــا وȂبʛازهــا 

ʧل لها إلى العلʨاد حلʳǽȂها وʱʷاقʻʺل.  

  5-  ،ʧʽـاكل العـاملʷف علـى مʛعـʱال ʧـة مـʺʤʻʺإدارة ال ʧȞʺʱـى تـʱح ʥح، وذلـʨـʱـاب الʺفॼاسة الॽس Șʽʰʢت

  .وتقॽʽʺهʦ لʛʤوف العʺل والإشʛاف وسॽاسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة

  6- ʻال ʦǽʙقʱل ʥاع، وذلʺʱوالاج ʝفʻال ʦالات علʳفي م ʧʽʸʸʵʱاء مʛʰʵǼ عانةʱائح والإرشادات الاسʸ

 ʦــاكلهʷم ʧــاح عــʸن الإفʨفʹــʛي ʧيʚالــ ʧʽإلــى العــامل Ȑʙون لــʙــʳॽɾ ،هــاʻع ʦــلاغ رؤســائهǼن فــي إʨــʰغʛولا ي

 ʧʽʸʱʵʺلاء الʕن هʨؗ ،جʛف أو حʨʵدون ت ʦغالاتهʷوان ʦاكلهʷح مʛʢاً لʶفʻʱاء مʛʰʵلاء الʕه ʧون مʛʰʱعǽ

  .خارج الʶلʢة الʛسʺॽة Ǽالʺʤʻʺة

  7-  ʧʽة بȄات دورʶجل ʙـاً، عقʻاعات علʛـʸـاكل والʷʺلـف الʱʵـة مʷاقʻʺل ʧʽلي العـاملʲʺة ومʺʤʻʺإدارة ال

   .والʨقʨف على أسॼاب الȞʷاوȐ والʤʱلʺات، وȂبʛاز الʵلافات حʨل الأهʙاف والʺʸالح
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  الʸॻʢʹʯيحل الʙʶاع  إسʙʯاتॻʱॻات: الʰانيالفʙع 

    ʖجانـ ʧاف مـʛـʱة، الاعॽʰلʶاعات الʛʸوث الʙح ȑعلى تفاد ʙاعʶي تʱق الʛʢال ʦأه ʧمʧʽدارة  العـاملȂو
إذ يॼʻغـي تقʰلهـا ومʻاقʷـʱها  ،الʺʤʻʺة Ǽأنّ الʛʸاعات ʧȞʺǽ حʙوثها نʳॽʱة الاخʱلافـات الʺʨجـʨدة بـʧʽ الأفـʛاد

ʶــȄʨʱات ʴǽقــȘ الʱفـــاهʦ الʺʤʻʺــة فــي ؗــل الʺ أعʹــاءذلــʥ بʨجــʨد نʤــام اتʸــال فعــال بـــʧʽ و ȞǼــل صــʛاحةٍ، 
. على تʨفʛʣ ʛʽوف مʻاسॼة تʺʧȞ العاملʧʽ مʧ الʱعʛʽʰ عʧ آرائهʦ ومʻاقʱʷها مع الآخȄ ʧȄʛعʺلالʺʛʱʷك، و 

ʺʤʻʺاع فعلي داخل الʛوث صʙة الأولـى فـي إدارة )1(ةأما في حالة حʨـʢʵاع ، فإنّ الʛـʸا الʚعـل هـʳǽ لȞـʷǼ
 ،ومʶــȐʨʱ حʙتــهمــʧ حʽــʘ مʨضــʨعه  ॽʰʡعʱــهل وتʴلʽــ أســॼاب حʙوثــهالʷؔــف عــʧ آثــاره إʳǽابॽــة، تؔʺــʧ فــي 

 ʙيʙʴت ʧȞʺǽ ʟॽʵʷʱا الʚه ʙعȃةوॽʳॽاتʛʱالإس ॼاسʻʺاع ةالʛʸل الʴ2(ل(  ʧمـ ʙيـʙالع ʧʽبـ ʧاتمॽʳॽاتʛʱالإسـ ،
أو تلʥ الʨʢʵات الʱي تʚʵʱها  ،الʱي ॽʢʱʶǽع أʛʡاف الʛʸاع أنفʶهʦ تॽʰʢقها في مʴاولة مʻهʦ لʴل الʛʸاع

  .)3(الॽʤʻʱʺي الإدارة، أو أǽة جهة أخȐʛ، أو ʛʡف ثالʘ، بهʙف الॽʳʷʱع على حل الʛʸاع
  :الʸॻʢʹʯي عʹʗما تʦؒن إدارة الʸʢʹʸة ʙʟفاً ॻɼهحل الʙʶاع  إسʙʯاتॻʱॻات -1  
   ʧʽاع بʛʸحل ال ʧȞʺǽʛف الآخʛʢة والʺʤʻʺار  إدارة الʨʴخلال ال ʧفاوض، لأنّه مʱار والʨʴخلال ال ʧم

فــي نʢــاق عʺــل مʷــʛʱك يهــʙف إلــى  العʺــلوواجॼــات أصــʴاب  املȞʺǽʧʽــʧ أن تʴʱــʙد بʨضــʨح واجॼــات العــ
حـات اقʛʱ اتʴقȘʽ خȌʢ الإنʱاج، Ǽالإضافة إلى تʙʴيʙ الʺعʨقات والʨسائل الؔفʽلة بʳʱاوزهـا، سـʨاء فـي شـȞل 

وهـʚا . الʛʢفʧʽ، ؗʺا ʧȞʺǽ اللʨʳء إلى الʦॽȞʴʱ أو الʨʱفʽـȘ بـʧʽ الʢـʛفʧʽ أو في شȞل تʙابʛʽ يʱفȘ علʽها ؗلا
   :ما سʦʱʽ الʛʢʱق إلॽه مʧ خلال ما يلي

ॼɺـارة عـʧ عʺلॽـة ʴǽـاول مـʧ خلالهـا الأفـʛاد أو الʳʺاعـات أو الʺʤʻʺـات الʨʱصـل إلـى وهـʨ  :الʯفاوض - 
ʠعॼال ʦعʹهǼ ات معॽʀام اتفاʛإب ȘȄʛʡ ʧاف عʙأه Șʽقʴت،  ʧة مʢʷة نॽȞॽامʻة وديȄʨʽة حॽل عʺلʲʺǽ ʨفه

إذ تعʰʱـʛ عʺلॽـة الʱفـاوض أسـلȃʨاً هامـاً مـʧ أسـالʖʽ . أجل الʨصʨل إلى حل لʺȞʷلة أو قʹॽة مʻʱازع علʽها
كʺـا ǽعʰـʛ الʱفـاوض عـʧ مʨقـف تȞॽʱؔـي، يـʦʱ مـʧ خلالـه . لكاوحʦʶ الʵلافات وحل الʺʛʸ ʷاعاتتȄʨʶة ال

سʙʵʱام ؗافة أسالʖʽ الإقʻاع والʱـأثʛʽ لʺʴاولـة الʱقȄʛـʖ بـʧʽ الʺʨاقـف تॼادل الآراء وعʛض وجهات الʛʤʻ، وا
 ʧʽة العلاقــة بـــȄارʛʺʱــة، ضــʺاناً لاســॽʻاف الʺعʛــʡلهـــا الأʰة تق ʛؗʱــʷل إلــى آفــاق مʨصــʨف الʙــالح، بهــʸʺوال

أفʹــل ȄʛʡــȘ للʵــʛوج مــʧ دائــʛة الʸــʛاع Ǽأقــل الʱؔــالǽ ʅॽعʰʱــʛ فالʱفــاوض  ،الأʡــʛاف الʺʱفاوضــة واســʱقʛارها
ـة لʨاقـع الʺʷـȞل، والʺعʱʺـʙة علـى نـʨع وأدنى ال ʺʵاʛʡ، حǽ ʘʽعʙʺʱ على الʺʨاجهة العقلانॽة الʨاॽɺة والʺʙرؗ

ــــʛا ــــॽة للأʡـ ــــʙاف الأساسـ ــــʧ خلالهـــــا الʺʸـــــالح والأهـ ــــȘ مـ ـــــي تʴʱقـ ʱى الʢــــ ــــʨل الʨسـ ــــʧ الʴلـ ــــة  فمـ الʺʻʱازعـ
    )4(.)الʺʱفاوضة(

                                                           
  .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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في مʴاولة  الʺʤʻʺة وȂدارة )*(املʧʽأما الʺفاوضة الʳʺاॽɺة، فهي ॼɺارة عʧ عقʙ اجʱʺاع بʧʽ مʺʲلي الع   

فʺـʧ خـلال الاجʱʺاعـات  املʧʽ،للʨʱصل إلى اتفاق، والȑʚ يʙʴʱد بʻاءً علॽه العلاقة بʧʽ الʻقاǼـة، الإدارة والعـ

ة بʧʽ الإدارة ومʺʲلي الع ʛؗʱʷʺالʧʽامل ʙيـʙهʱوض الʺʹـادة، الʛالعـ ʦǽʙها، وتقـʱʷاقʻوم ʖالʢʺض الʛع ʦʱي ،

مــا ʶǽــʙʱعي ضــʛورة الʺفاوضــة بــʧʽ الإدارة والʻقاǼــة للʨʱصــل  ʨقــف عــʧ العʺــل،ة الاجʱʺاعــات أو الǼʱʺقاʡعـ

فهـي وسـʽلة سـلʺॽة جʺاॽɺـة ومॼاشـʛة تـʦʱ . )1(إلى حل ملائʦ لإرضاء ؗافة الأʛʡاف ʷǼأن مʨضـʨع الʵـلاف

أو مــǽ ʧʺــʲلهʦ بهــʙف حــل الʸــʛاع القــائʦ بʽــʻهʦ، أو الʨʱصــل  العʺــلبــʧʽ العــاملʧʽ أو مــǽ ʧʺــʲلهʦ وأصــʴاب 

     )2(.لاتفاॽʀة جʺاॽɺة تʦʤʻ شʛوȋ العʺل أو ʛʣوفه

مʱʵلفـة، و  فـي واقـع الأمـʛ مʱعارضـةتؔـʨن فʺʧ أجل إشॼاع الʴاجات وتʴقȘʽ الʺʸالح والأهʙاف، الʱي    

ــتُ  ، الʱــيوالʺʨاقــف الʸــʛاॽɺة اكلومʻʱاقʹــة ॽɾʺــا بــʧʽ الأفــʛاد والʳʺاعــات، يʻــʱج عʻهــا ʽʲؗــʛ مــʧ الʺʷــ ْh ِʛ ز

عȘȄʛʡ ʧ الʨʴار والʺʻاقʷـات  ،أهʺॽة الʱفاوض في ؗافة الʺȄʨʱʶات ʨؗسʽلة لʴل الʺʷاكل وحʦʶ الʵلافات

ʧʽاهʛʰج والʳʴالǼ اعʻوالإق ،ʛʤʻادل الآراء ووجهات الॼ3(.وت(     

 - Ȗʻفʦʯال ʤॻȜʲʯوال: ȑʚوال ،ʘف ثالʛʢǼ بʨا الأسلʚعانة وفقاً لهʱالاس ʦʱي ǽʱʷ ـىʱاً حʙايـʴن مʨـȞǽ أن ȋʛ

 ʧمــــ ʙيــــʙب فــــي حــــل العʨا الأســــلʚهــــ Șــــʰʢǽ ʘــــʽاع، حʛــــʸاف الʛــــʡأ ʧʽبــــ Șــــʽفʨʱأو ال ʦॽــــȞʴʱال ʧمــــ ʧȞʺʱيــــ

ʧʽــة والعــاملʺʤʻʺإدارة ال ʧʽــأ بــʷʻــي تʱاعات الʛـʸ4(ال( ʥــة ، وذلــǼقاʻال ʧʽل إلــى اتفــاق بــʨصــʨر الʚعــʱما يʙـʻع

 ʧم ʙاومة، فلابʶʺضع الʨاقف مʨʺأن الʷǼ خوالإدارةʙإما  لت ʘف ثالʛʡؗ أو ȘفـʨʺؗʦـȞʴʺ . ʨهـ Șʽفʨʱفـال

العʺلॽــة الʱــي تʢʱلــʖ تــʙخل ʡــʛف ثالــʘ لʴــʘ وحفــʜ ؗــل مــʧ الإدارة والʻقاǼــة للʨʱصــل إلــى اتفــاق معــʧʽ، إذ 

ʴǽاول الʱقʖȄʛ بʧʽ وجهات الʛʤʻ، ولʧؔ الʺʨفȘ لا يʵʱـʚ القـʛار ʨؗنـه مʴايـʶǽ ،ʙـʱʺع للʢـʛفʧʽ وȄقʱـʛح آراءً 

ʧʽـــال بــʸالاتǼ مʨقــȄــة، وʻʽهʺــا معʻʽب Șــʽفʨʱلل ʧʽفʛـــʢخلالهـــا . ال ʧم مــʨقـــǽ ــيʱــة الॽالعʺل ʨفهـــ ،ʦॽــȞʴʱأمـــا ال

ʧʽفʛـʢم للʜار الʺلـʛصـل إلـى القـʨʱي ʦثـ ،ʧʽʽالأساسـ ʧʽفʛـʢال ʧمات مʨوالʺعل Șقائʴع الʺʳǼ ʘالʲف الʛʢال، 

فــالʺʡ ʦȞʴــʛف مʴايــʙ أǽʹــاً، ولʻؔــه يــʙخل ؗقــاضٍ ʸǽــʙر القــʛار أو الȞʴــʦ فــي الʺʨضــʨع والʺلــʜم لʛʢفــي 

ʸاعالʛ، اعʛʸفي الʛʡ هʚʵʱار يʛفإنّ الق Șʽفʨʱال ʝȞ5(على ع(.  

                                                           
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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  :الʸॻʢʹʯي عʹʗما لا تʦؒن إدارة الʸʢʹʸة ʙʟفاً ॻɼهحل الʙʶاع  إسʙʯاتॻʱॻات -2  

 إسʛʱاتॽʳॽات ʛȄʨʢمʧ أوائل وأهʦ الʻʺاذج الʱي وضعʗ لʙراسة وتمʶفʦفة حل الʙʶاع الʸॻʢʹʯي  عʛʰʱت   

يʱعامـــل بهـــا الأفـــʛاد مـــع الʸـــʛاعات الʱـــي الʱـــي الॽʤʻʱʺـــي، وذلـــʥ مـــʧ أجـــل معʛفـــة الأســـالʖʽ  حـــل الʸـــʛاع

عـʧ  إلʽهـاتـʦ الʨʱصـل ʦʹǽ هʚا الʨʺʻذج خʺʶة أسالʖʽ لʴل الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي حǼ،  ʘʽالʺʤʻʺة هʨنهايʨاج

ʨقعـــات الॼɼʛـــة فـــي تلॽʰـــة تʨقعــات واهʱʺامـــات الآخـــʧȄʛ والॼɼʛــة فـــي تلॽʰـــة الȄʛʡ: ʱــȘ اســـʙʵʱام Ǽعـــʙيʧ، هʺــا

  :الȞʷل الʱالي ؗʺا يʨضʴهوهʚا . )1(والاهʱʺامات الʚاتॽة

ʤل رقȜي: 10 شʸॻʢʹʯاع الʙʶفة حل الʦفʶم  

  

  

  

  

  

  

  

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

الॺɺʙة في تلॻʮة 
تʦقعات واهʸʯامات  

ʥȂʙالآخ. 

 .الॺɺʙة في تلॻʮة الʦʯقعات والاهʸʯامات الʘاتॻة
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  : )1(تʲʺʱل في ،يʱʹح مʧ الȞʷل الʶابȘ أنّ إسʛʱاتॽʳॽات حل الʛʸاع الॽʤʻʱʺي  
تʲʺʱـــل فـــي تʻʳـــʖ مʨقـــف الʸـــʛاع وȂنؔـــار وجـــʨده، دون الاكʱـــʛاث  :)الʱʯاهـــل( الʱʯʹـــʔإســـʙʯاتॻʱॻة  -1  

وعلــى الــʛغʦ مــʧ . لأســॼاǼه أو أʛʡافــه، أȑ الانʶــʴاب مــʧ مʨاجهــة الʸــʛاع وتʳاهلــه وعــʙم مʴʻــه أȑ اهʱʺــام
 ʛـʰʱعǽ تـه، إلاّ أنّـهʙفـاض حʵانǼ اعʛـʸهـا الʽف ʦـʶʱـي يʱاقـف الʨʺال ʠعـǼ ب فـيʨا الأسـلʚام هʙʵʱة اسॽانȞإم

ʱفي ال ʦملائ ʛʽإلـى تفاقʺهـا غ ȑدʕـاكل يـʷʺاجهة الʨم مʙلافات وعʵاهل الʳʱي، فʺॽʤʻʱاع الʛʸعامل مع ال
واسʱفʴالها إلى درجة قʽʴʱʶǽ ʙل حلها أو الʙʴ مʧ آثارها الʶلॽʰة، فʹلاً عʧ شعʨر Ǽعʠ أʛʡاف الʸـʛاع 

Ȅʨʢل، حʽـʘ وعلॽه، قʙ لا يʴʱقȘ مʧ هʚا الأسلʨب مʻافع في الأجل ال. Ǽالإحॼاȋ وانʷʱار الفʨضى الإدارȄة
، إلاّ أنّه قʨȞǽ ʙن مʢلȃʨـاً فـي مʨاقـف معʻʽـة، أبʛزهـا عالॽةلا يʦʱ تʟॽʵʷ مʸادر الʛʸاع والʱعامل معها Ǽف

عʙʻما ʙʵʱʶǽم أسلʨب الʙʰؗ ʖʻʳʱيل مʕقʗ، حǽ ʘʽعʢى الأʡـʛاف الʺʸʱـارعة الفʛصـة لإعـادة الʤʻـʛ فـي 
  .مʨاقفها وعʙم تʸعʙʽ الʵلاف

وذلــʥ عــȄʛʡ ʧــȘ اســʙʵʱام وســائل الʶــلʢة الʛســʺॽة والقــʨة لإجॼــار  :)الʴــʙʠॻة(الإجॺــار إســʙʯاتॻʱॻة  -2  
حــل معــʧʽ، حʽــʳǽ ʘعــل الʴــل الʺفــʛوض الʢــʛف الآخــʛ الأʡــʛاف الʺʸʱــارعة علــى وقــف الʸــʛاع وقʰــʨل 

)ʛاســʵــأر) الʲال ʧع مــʨورائهــا إلــى نــ ʧــعى مــʶǽ ةॽʰاهــات ســلʳــه اتǽʙر لʨــʢʱوت ʦلʤــالǼ ʛــعʷǽ ʥــال ذلــʲوم ،
ت الʸــʛاع الʻاشــʯة بــʧʽ العــاملʧʽ أو الʨحــʙات والأقʶــام الإدارȄــة عــȄʛʡ ʧــȘ تعامــل إدارة الʺʤʻʺــة مــع حــالا

 ȑʛـʶع قǼـاʡ ذات Ȑʛـات أخـȃʨـة عقǽالأداء أو أ ȐʨʱـʶʺǼ هانةʱرجـة والاسـʙـل الȄʜʻـل وتʸالفǼ ʙيʙهʱب الʨأسل
لأســॼاب الʱــي أدت إلــى حــʙوث لا ǽعــالج ا اً وقॽʱــ حــلاً الإجॼــار إذ ǽعʰʱــʛ . وذلــʥ للʵــʛوج مــʧ مʨقــف الʸــʛاع

ــʜ علــى نʱــائج الʸــʛاع ولــʝॽ علـى أســॼاǼه لــʚا الʸـʛاع ʛؗي ʨــل، فهــ َ̋ َɦ ْɹ ǽُ اعʛــʸا الʚد هــʙــʳʱه  ،أن يǼاॼلأنّ أســ
مــع مــʛور الʨقــʷǼ ʗــȞل ʳǽعـــل إدارة  تʢــʨرهالʸــʛاع و نʺــʨ تʤــل ؗامʻــة ومʨجــʨدة، وهــʚا مــا قــʙ يــʕدȑ إلـــى 

 ʧعــ ʜــʳــة تعʺʤʻʺــهالॽة علʛʢॽــʶب إلاّ أنّ  .الʨا الأســلʚال هــ ʠعــǼ فــي ʙــʽومف ʖاســʻوف، مʛــʤــالات أو الʴ
 ʘـʽـال، حʲʺل الʽʰعلـى سـ ȏارʨـʢلافـات، ؗأوقـات الأزمـات أو الʵعة للȄʛل سʨحل ʖلʢʱي تʱل الأوقات الʲم
تʨؔن هʻاك حاجة لʛʸʱف حاسـʦ وسـȄʛع، أو لإخʺـاد أفـʛاد يʻـاورون أو ʶǽـʨʯʽن اسـʱغلال الʤـʛوف، أو فـي 

  .القʛارات الʺʛتʢॼة Ǽالʺʸلʴة العامة
                                                           

  : 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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 اع، ولا يʱʻج عʻهـʛʸا وهي ॼɺارة عʧ علاقة أخʚ وعʢاء مॼʱادلة بʧʽ أʛʡاف ال: إسʙʯاتॻʱॻة الȂʦʴʯة -3  
 ،ʧʽفʛــʢال ʧــاً مــǽأ ʛــʤوجهــة ن ʧــاً مــॽالʲم ʛــʰʱعǽ لا ʙــه قــॽصــل إلʨʱʺــل الʴأنّ ال ʦرغــ ،ʛــح أو خاســǼد راʨوجــ
وʙʵʱʶȄم هʚا الأسلʨب عʙʻما ʧȞʺǽ تقʦॽʶ الهʙف مʨضع الʛʸاع، حʘʽ يʵʱلى أحʙ الأʡـʛاف عـʧ مʽـʜة أو 

ʛز ذلـʥ واضـʴاĎ مـʧ يʛʤʻ إلॽه على أنّه حȘ في مقابـل تʵلـي الʢـʛف الآخـʛ عـʧ مʽـʜة أو حـȘ مʺاثـل، وʰȄـ
ــة تقʶــــʦॽ الʺــــʨارد أو الʶــــلʢات، أو الʻʱــــازع علــــى الʺʶــــʕولॽات وقــــȞǽ ʙــــʨن الʨʱفʽــــȘ فعــــالاً عʻــــʙ تʨاجــــʙ . حالــ

ة ʛؗʱـʷاف مʙأهـ Șـʽقʴهʺـا إلـى تʻـعى ؗـل مʶة، وتॼاسـʻʱة مʨلؔـان قـʱʺت ʧʽʱارعʸʱم ʧʽʱعʨʺʳو . م ʠعـǼ فـي
ʚوالـ ،ʘف ثالـʛـʡ خلʙء إلـى تـʨـʳب اللʨا الأسـلʚهـ ʧʺـʹʱي ʙـان قـॽء إلـى الأحʨـʳل اللȞشـ ʚأخـǽ أن ʧـȞʺǽ ȑ

. مȄʨʱʶات إدارȄة أعلى، أو وسȌॽ، أو ʛʡف ثالʘ مʴايǽ ʙʺلʥ القʙرة والʱأثʛʽ على الʢـʛفʧʽ للʨʱفʽـȘ بʻʽهʺـا
 Șــʽفʨʱن الʨــȞǽ ّــل ألاʺʱʴʺال ʧفʺــ ،ʛف الآخــʛــʢال ʧمــ Ȑʨاع أقــʛــʸاف الʛــʡأ ʙن أحــʨــȞǽ أن ʧــȞʺǽ ــه كʺــا أنّ

حʙ الʛʢفʧʽ عʧ الʳॽʱʻة إذا أدرك أنّه تʻازل أكʛʲ مʺا يॼʻغي، فعالاً، حʘʽ يʛʱتʖ عʧ اسʙʵʱامه عʙم رضا أ
أو أنّ الʛʢف الآخʛ قʖʶؗ ʙ أكʛʲ مʺا يॼʻغي، وȃالʱالي مʧ الʺʱʴʺل أن ǽعʨد الʛʸاع مـʛة أخـȐʛ مʶـॼʁʱلاً 

   .وȃعʙ مʛاجعة ؗل ʛʡف لʺʨقفه الʻهائي
أʡـʛاف الʸـʛاع مـʧ خـلال خلـȘ جـʨ تʙʵʱʶم هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة ؗʺʴاولة لʱهʙئة : إسʙʯاتॻʱॻة الʯهʗئة -4  

مʴاولـــة شـــʛح مʱʵلـــف  ، إضـــافة إلـــى...مـــʧ الهـــʙوء عـــȄʛʡ ʧـــȘ اســـʱعʺال ألفـــاȍ الأخـــʨة والʺॼʴـــة والʶʱـــامح
وجهـات الʤʻــʛ لʺʱʵلــف أʡـʛاف الʸــʛاع لؔــي يـʱفهʦ ؗــل مــʻهʦ وجهـة نʤــǼ ʛــاقي الأʡـʛاف، مʺــا ǽعʺــل علــى 

ʖ الʱـي تʶـعى إلـى تʴقʽـȘ مʻـاخ تॽʤʻʺـي إذ ǽعـʙ هـʚا الأسـلʨب مـʧ الأسـالʽ. تهʙئة الʛʸاع وتɿʵـʠॽ حʙتـه
جʽــʶǽ ʙـــاعʙ علـــى تɿʵـــʠॽ درجـــة الʸـــʛاع، وʶȄـــاهʦ فــي زȄـــادة جـــʨدة العلاقـــات الإنʶـــانॽة داخـــل الʺʤʻʺـــة، 
 ʘـʽل نهـائي، حȞـʷǼ اعʛʸحل ال Șقʴǽ لاف، إلاّ أنّه لاʵل الʴاكل مʷʺاهʺة في حل الʶʺالإضافة إلى الǼ

الʱـي تؔـʨن فʽهـا أسـॼاب الʸـʛاع لʨب الʱعامـل مـع الʺʨاقـف ولؔـʧ، قـǽ ʙلائِـʦ هـʚا الأسـ .تʤل الأسـॼاب ؗامʻـة
علـــى درجـــة صـــغʛʽة مـــʧ الأهʺॽـــة، أو فـــي حالـــة وجـــʨد رॼɼـــة ʽʰؗـــʛة بـــʧʽ أʡـــʛاف الʸـــʛاع فـــي الʴفـــاȍ علـــى 

ʦهʻʽدة بʨجʨʺالعلاقات ال .     
ʛ إذ ǽعʰʱــ ʶǽــعى هــʚا الأســلʨب إلــى تʴقʽــȘ الʛضــا الʺॼʱــادل للأʡــʛاف الʺعॽʻــة، :الʯعــاون إســʙʯاتॻʱॻة  -5  

مʶȞــॼاً لʛʢفــي أو أʡــʛاف الʸــʛاع، فهــǽ ʨعʱʺــʙ علــى تʻʰــي روح الفȄʛــȘ مــʧ أجــل  ئالʱعــاون الʴــل الــȑʚ يهʽــ

ة ॽɾʺـا بʽـʻهʦعلى زȄادة الʱعاون بʧʽ مʱʵلف الأفʛاد داخل الʺʤʻʺة،  ʛؗʱـʷـالح مʸʺاف والʙـار أنّ الأهـॼʱاع. 

ǽقʨم هʚا الأسـلʨب علـى Ȅʛʡقـة العʺـل الʳʺـاعي وتʷـॽʳع الأفـʛاد علـى إحـʙاث نـʨع مـʧ الʱؔامـل بʽـʻهʦ،  كʺا

 ʧمــ ʙيــʙواعٍ فــي الع ʛــʽؔلافــات، وتفʱالاخ ʦــات جــاد لفهــʸنȂة، وʴȄʛحــة وصــʨʱــات مفʷاقʻخــلال م ʧمــ ʥوذلــ

لا تعـاني الأʡـʛاف  الʱعـاون أنʶـʖ إسـʛʱاتॽʳॽة لʴـل الʸـʛاع عʻـʙماوȄعʛʰʱ . الʙʰائل لإʳǽاد حل مفʙʽ للॽʺʳع

ة ʛؗʱʷʺالح الʸʺة الॽʺأهǼ اعʻʱع، مع الاقॽʺʳة للʙفائ Șقʴǽ ًحلا ʙȄʛوت ،ʗقʨال ȋʨضغ ʧم .  
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Ǽــالʛʤʻ إلــى الإســʛʱاتॽʳॽات الʶــاǼقة، لا Ȟʺǽــʧ الʳــʜم Ǽفعالॽــة إســʛʱاتॽʳॽة واحــʙة Ȟʺǽــʧ اســʙʵʱامها لʴــل     
ــا لؔــــل إســــʛʱات ــع الʺʨاقــــف والʴــــالات، وȂنّʺــ ــف  ةॽʳॽالʸــــʛاع الॽʤʻʱʺــــي فــــي جʺॽــ مʜاǽــــا وعʽــــʨب، حʽــــʘ يʨʱقــ

   . حʙوثه اسʙʵʱامها على ॽʰʡعة الʛʸاع وأʛʡافه وأسॼاب

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي إثارة أسالʔʻ: الʰالʖالفʙع 
ــʨد والʵʺــʨل، وتغلــʖ الʶــلॽʰة    ʛؗــة أوضــاع الʺʤʻʺد الʨــʶما تʙــʻــي عʺॽʤʻʱاع الʛــʸاجــة لإثــارة الʴال ʛهــʤت

العــاملʧʽ وآرائهــʦ فــي مــȐʙ مʨضــॽɺʨة الأداء الإدارȑ، وعʻــʙما ʴǽــʛص  اقʛʱاحــاتعلــى الإʳǽابॽــة، وتʨʱقــف 
صــʻاع القــʛار علــى تهʯʽــة الʺʨافقــة الʳʺاॽɺــة علــى قــʛاراتهʦ، أو عʻــʙ مــʽلهʦ إلــى حلــʨل وســॽʢة لاسʛʱضــاء 

ــʦ تــʕدِ  مʱʵلــف الأʡــʛاف ــإهــʚه الʴلــʨل  حʱــى لــʨ ل لهــʚه و . تʴقʽــȘ مʸــالح الʺʤʻʺــة فــي الأجــل الȄʨʢــلى ل
ʲؗ Ȑʛاب ولأخॼاع الأسʛʸلإثارة ال ʖʽالأسال ʠعǼ اعॼإت ʧم ʙة لابʛʽ يʺॽʤʻʱابي الʳǽاءو الإʻʰاع  ،)1(الʛʸفال

في حال ॽɼاب أما الʺعʙʱل والʺعقʨل يʛʱتʖ عʻه آثار ونʱائج إʳǽابॽة تعʨد Ǽالفائʙة على الʺʤʻʺة وعاملʽها، 
العʺل على إʳǽـاد واسـʲʱارة لʚا لابʙ مʧ الʛʸاع أو وجʨده ȞʷǼل ʅॽɿʡ جʙاً ʨȞǽن مȐʨʱʶ الأداء مʵʻفʹاً، 

ʙّ̋ة   :وذلʥ في الʴالات الʱالॽة ،)2(ومʙروسة الʛʸاع ʨʸǼرة مʱع
الʺʨاقف الʱي ॼʸǽح فʽها أعʹاء جʺاعة العʺل مʨʱاكلʧʽ وفاقȑʙ الاهʱʺام والʴʺاسـة للعʺـل وجʨانॼـه  -1  

هـʚه الʴالـة تʶـॽʢʱع الʺʱʵلفة، فقʙ تʙرك الإدارة أنّ الʺʤʻʺة ʴǼاجة ماسة إلى نʨع معـʧʽ مـʧ الʸـʛاع، وفـي 
ʨَبَ العــاملʨن  ْr َɦ ــ ْʁ ǽُ أن ʧȞʺॽــɾ ،ــهʱʽʺʻاع، أو إثارتــه وتʛــʸال ʙــʽلʨمة فــي تʙʵʱــʶʺال ʖʽالأســال ʧداً مــʙــاع عــॼإت

وقـʙ يـʕدȑ . عʧ أǽة اقʛʱاحات قʙ تʨؔن لʙيهʦ، أو أǽة شȞاوȐ حʨل الʺʤʻʺة وسॽاساتها وأسـالʰʽها فـي العʺـل
لعاملʧʽ للʺʕسʶة وȂدارتها، ولʧؔ يʕدȑ هʚا الʨʻع مʧ الʛʸاع هʚا الإجʛاء إلى نʨع مʧ الʛʸاع ʖʰʶǼ تقʦॽʽ ا

  .إلى حʙوث تغʛʽʽ إʳǽابي وʻȃاء في الʳʺاعة أو الʺʤʻʺة
  2- ʥفي حالة تʺاسـ  ʥذلـ ʖʰـʶǼ ـةʺʤʻʺر إدارة الʛقـʱاعـة، فʺʳـة الȄʨʽʴǼ ʛـʹǽ ʙجʺاعـات العʺـل إلـى حـ

إذ تقـʛر نقــل . عʹـȄʨة الʳʺاعــة فـʠ الʱʺاســʥ أو تॽʢʴʺـه عــȄʛʡ ʧـȘ إثــارة الʸـʛاع Ǽإحــʙاثها تغʽʽـʛات فــي
نقـل العـاملʷǼ ʧʽـȞل دورȑ  ، وذلـʥ عـȄʛʡ ʧـǼȘعʠ العـاملʧʽ إلـى مʨاقـع جʙيـʙة، أو إحـʙاث تغʽʽـʛات دورȄـة

  .إلى أقʶام أو مʨاقع جʙيʙة
لʧؔ نʳاح هʚه الأسـالʖʽ مʷـʛوȋ و  ،اسʙʵʱام أسالʖʽ الʻʱافʝ لإثارة الʛʸاع الإʳǽابي في الʳʺاعات -3  

ؗـأن ǽقـʨم أحـʙهʦ عʺـʙاً بʱعʽʢـل مـا يʚʰلـه  ،لأعʹاء عʧ الॽʁام بʛʸʱفات مʙمʛة ومȃʛʵةǼالʱأكʙ مʧ امʻʱاع ا

لʚلʥ لابʙ مʧ تʴفʽـʜ ؗـل فـʛد عʻـʙ تॽʁʴقـه مʶـȄʨʱات معʻʽـة مـʛʡ . ʧف آخʛ مʧ مʳهʨد ؗي يȃʛح الʺʻافʶة

  . )3(إذ تʱاح الفʛصة لؔل فʛد لॽعʛʰ عʧ رأǽه ʨʸǼت عالٍ ومʨʺʶع في القʹاǽا الʺʸʱلة Ǽالعʺل. الأداء

                                                           
  .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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وغالॼاً ما يʕدȑ اسʙʵʱام هʚا الأسلʨب إلى نʱائج إʳǽابॽة، على الʛغʦ مـʧ أنّ تॽʰʢقـه ǽعʻـي زȄـادة الʸـʛاع،  
    )1(.لأنّ هʚا الأسلʨب ǽعʢي الفʛصة لؔل فʛد لʛʷॽح رأǽه، وʙȄافع عʧ أسلʨبٍ معʧʽ في العʺل

الʁـــʦॽ والʨʱجهـــات، الʱـــي تʜرعهـــا إدارة الʺʤʻʺـــة فـــي و تغʽʽـــʛ ثقافـــة الʺʤʻʺـــة، ʨؗنهـــا تʺʲـــل الʺعʱقـــʙات  -4  
نفــʨس العــاملʧʽ لʶʱــاعʙ علــى الأداء الʺʲʺــʛ فʛدǽــاً وجʺاॽɺــاً، ومــʧ بــʧʽ هــʚه الʁــʦॽ الʻʰــاءة، الالʱــʜام والʙقــة، 
 ʧمـــ ʧʽقلـــه الإدارة إلـــى العـــاملʻخـــلال مـــا ت ʧـــة، مـــʺʤʻʺلاء للʨـــاعي والـــʺʳام العʺـــل الʛـــʱاهـــة، احʜʻالأمانـــة وال

ʳǽـابي، مـʧ خـلال الإʸـʛاع الالعʺـل علـى إثـارة إضافة إلى . ، وما تʙʶʳه مʧ قʙوة صالʴةرسائل وشعارات
 ȑʙــʴʱب والʨغــʛم ʝــافʻʱــة، وأنّ الʺʤʻʺلاً فــي الʨــʰاً مقॽɺʛانــاً شــȞــأنّ لــه مǼ ،ــاءʻʰاع الʛــʸال ʧنقلهــا أفؔــاراً عــ

  .   راء الʺʱʵلفةلʳʷʱع وتʙفع الأفʛاد إلى الʻʱافʝ، وتʲʴهʦ على تقʦǽʙ الأفؔار الʺʛؔʱʰة والآ ،مʢلʨب
  5-  ،ʦॽʤʻʱفي ال ʛʽʽاث تغʙإحʘʽح  ʧـة، مـʺʤʻʺال Ȑʨʱـʶاع علـى مʛʸؗأداة لإثارة ال ʥام ذلʙʵʱاس ʧȞʺǽ

 ȑاعـات والإدارات، أʺʳال ʧʽاخلات بʙʱادل والॼʱʺاد الʺʱادة علاقات الاعȄق العʺل، زʛل فʽȞʷخلال إعادة ت
ʨد  ʛؗإنهاء الǼ ʧʽالي للعʺل والعاملʴضع الʨال ʛʽʽةتغʺʤʻʺفي ال ʙائʶ2(.ال(     

  .زȄادة العلاقات الأفॽʁة بʧʽ الʨحʙات الإدارȄة، وخلȘ تʻافॽɾ ʝʺا بʻʽها عȘȄʛʡ ʧ مȞافأة الإنʳاز -6  
  7-  ȋأنʺـا ʛـʽʽوتغ ʝـافʻʱارة الʲʱلة لاسـʽوسـ ʥل ذلـȞʷǽ لفة، إذʱʵم ʦॽʀات وʛʰات وخॽɿلʵǼ ʧʽفʣʨم ʧʽʽتع

  . العʺل، فʱعʧʽʽ مʣʨفǼ ʧʽʺهارات وخʛʰات مʱʵلفة قʨȞǽ ʙن سॼʰاً للʛʸاع الإʳǽابي
تʺȄʛـــǼ ʛعـــʠ الʛســـائل الغامʹـــة أو الإشـــاعات حـــʨل إمȞانॽـــة إلغـــاء Ǽعـــʠ الʨحـــʙات الॽʺॽʤʻʱـــة، أو  -8  

ʱالغالاسـ ʠعــǼ ʧاء عــʻʧʽالأكفــاء، عـامل ʛــʽلة  غʽــل وســʲʺǽ نـهʨؗ ،ــابيʳǽاع الإʛــʸارة الʲʱاسـ ʥشــأن ذلــ ʧفʺـ
ʱقــاءلॼورة الʛضــ ʛــȄʛʰالأداء وت ʧʽــʶʴ ــةॽʺــة والأهॽــات الفعالॼثȂأنّ . )3(و ʘــʽتقلــل ح ʙمــات قــʨه الʺعلʚــل هــʲم

والاتʳاهـات الʚاتॽـة لإعـادة تقʽـʦॽ الʨʱاكل والʶؔل، أو الʶلॽʰة لǼ Ȑʙعـʠ العـاملʧʽ، وتʽʲـʛ الأفؔـار الʙʳيـʙة، 
  )4(.الأداء وتʻʽʶʴه، وعʨائʙ أخȐʛ إʳǽابॽة تʷʻأ عʧ إثارة الʛʸاع

ʖالʰال ʔلʠʸال :ʙʻة  تأثॻʸॻʢʹʯقافة الʰعلى الȖʻʮʠي تʸॻʢʹʯاع الʙʶإدارة ال  
تعʛʰʱ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة عاملاً مهʺاً في تʧȄʨؔ مفاʦॽʂ ومعاني عʧ مʱʵلف الʨʤاهʛ والʨقائع الʱـي تʴـʙث   

تعʛʱف بʨجʨد الʛʸاعات وتقʰـل تॽʺॽʤʻة Ǽالʺʤʻʺة، لʚا لابʙ على إدارة الʺʤʻʺة أن تعʺل على تʧȄʨؔ ثقافة 

ووسـʽلʱها عـʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي وجʨدها، وتʳعل مʧ هـʚه الʲقافـة سـʽʰلها فـي بʻـاء مفـاʦॽʂ وأفؔـار صـʴॽʴة 

فـي إدارتـه، وذلــǼ ʥالعʺـل علــى تʷـʽȞل ثقافـة تॽʺॽʤʻــة قȄʨـة تʱʹــʺʧ أسـالʖʽ الʱعامـل مــع الʸـʛاع الॽʤʻʱʺــي 

      .وȂسʛʱاتॽʳॽات إدارته

                                                           
  .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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  العلاقة بʥʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة والʙʶاع الʸॻʢʹʯي: الفʙع الأول
Ȟʺǽــʧ أن الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة أحــʙ أهــʦ الأســॼاب الʱــي ، اســʻʳʱʻʱا أنّ ʧ خــلال مــا تــʦ الʢʱــʛق إلॽــه ســاǼقاً مــ   

  :الȞʷل الʱالي في تʦ تلʸॽʵهما  ذلʥو ، تʕدȑ إلى حʙوث الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

 ʤل رقȜي: 11شʸॻʢʹʯاع الʙʶوث الʗʲǺ ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰعلاقة ال  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على، مʧ الʗʶʸر
  .186، 185، مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص غʹي دحام تʹاȏ الȏʗʻȁʚ وآخʙون  -

  .97، 75، مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص أكʙم مʥʴʲ الॻاسȏʙ وآخʙون  -
- ʗʻʱʸال ʗʮمحمد ع ʗʻʴه والॻه فلʗʮه، ص فاروق عʛؗذ Șʰجع سʛ131، 130، م.  

  .488ذʛؗه، ص ، مʛجع سȘʰ أحʗʸ الʔʻʠʳ وعادل سالʤ معاǻعه - 
  .148، 147، مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص مʗȂʓ سعʗʻ الʴالʤـ 

  .176، مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص ناصʙ قاسʸॻي -
  

  

حʗوث الʙʶاع 
 الʸॻʢʹʯي الʴلʮي

 ʥʻالعامل ʤॻɾ Ȗافʦم تʗع
 مع الʤॻɿ الॻʸॻʢʹʯة  

تعʗد الʰقافات الفॻɸʙة 
 وتعارض مʶالʲها

  الʯعارض في الأفؒار
 ʙʢʹووجهات ال 

ضɹف وجʦʸد الʰقافة 
 الॻʸॻʢʹʯة

 اخʯلاف الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي
ʥʻاعي للعاملʸʯوالاج 

غʦʸض القʦاعʗ الأخلاॻɾة 
 والʤॻɿ الॻʸॻʢʹʯة الأساسॻة 

 ʥʻاءات العاملʸʯد انʗتع
ʱة والॻɾʙةالعॻɼاʙغ 

 ʗʻلاف عادات وتقالʯاخ
ʥʻات العاملʗقʯومع 

الاخʯلاف في إدراك 
ʤॻʀفاʸعاني والʸال 

الʯفʙʻʴات الʳاʭʟة للʦقائع 
 والʦʢاهʙ الॻʸॻʢʹʯة

الʙقاǺة الʶارمة واللॻʶقة 
 فعالॻة عʸلॻة الʲʯفʚʻ وعʗم

عʗم وضʦح خȉʦʠ الاتʶال 
 وغʦʸض الʸعلʦمات  
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نـʖ الʤʻـȑʛ االʳمـʧ الȑʚ تʦ إعـʙاده Ǽالاعʱʺـاد علـى الاسـʱʻʱاجات الʺʶـʢॼʻʱة  الȞʷل الʶابǼ Șالʛʤʻ إلى   
لأسـॼاب الʱـي تـʕدȑ إلـى حـʙوث الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، حʽـʘ تؔـʨن الʲقافـة الʶابȘ، تʦ اسـʵʱلاص العʙيـʙ مـʧ ا

  :  مʧ خلال الʴʱلʽل الʱاليالʱي سʦʱʽ الʱفʽʸل فʽها و الॽʺॽʤʻʱة مʙʸراً لهʚه الأسॼاب، 
 -  ʧʽالعامل ʦॽʀ لافʱاخʧة  عॽʺॽʤʻʱال ʦॽʁة الॽة؛الأساسʺʤʻʺالǼ ةʙائʶال  
   عʙم تʨافȘ أهʙاف العاملʧʽ مع أهʙاف الʺʤʻʺة؛ - 
  ؛عʧ أهʙاف الʲقافة الʶائʙة Ǽالʺʤʻʺة أهʙافها اخʱلافتعʙد الʲقافات الفॽɺʛة و  - 
  ؛مʸالʴها عارضوتفي الʺʤʻʺة تعʙد الॽʤʻʱʺات غʛʽ الʛسʺॽة  - 
تॼــايʧ ثقافــات العــاملʧʽ واخــʱلاف عــادات وتقالʽــʙ  وȃالʱــاليتعــʙد انʱʺــاءات العــاملʧʽ العॽʀʛــة والʳغʛاॽɾــة،  - 

 الʱفʽؔـʛوفـي Ȅʛʡقـة  إلʽهـا، الأمـʛ الـȑʚ يـʕدȑ إلـى اخـʱلافهʦ فـي الʁـʦॽ والʺعʱقـʙاتالʺʱʳʺعات الʱـي يʱʻʺـʨن 
غʛʽ ) جʺاعات(مʧ جهة، ؗʺا يʕدȑ مʧ جهة أخȐʛ إلى تʧȄʨؔ تʱؔلات  مع الآخʧȄʛ والاتʸال والʛʸʱف

رســʺॽة ذات الانʱʺــاء الʨاحــʙ، الأمــʛ الــȑʚ يʛʱتــʖ عʻــه نʷــʨء صــʛاعات بــʧʽ هــʚه الʳʺاعــات ســʰʰها الاهʱʺــام 
ʴʱةبʺʤʻʺذ داخل الʨفʻال ʖʶ    ؛قȘʽ الʺʸالح الʵاصة وؗ

  اخʱلاف وجهات نʛʤهʦ؛و  العاملʧʽ تعارض أفؔار - 
  ؛الʨʽمॽة الʱي تʷॽɻها الʺʤʻʺة اخʱلاف العاملʧʽ في إدراك معاني الʨقائع وتفʛʽʶ الأحʙاث - 
ات لالʵاʯʡـــة Ǽعـــʠ العـــاملʧʽ تفʶـــʛʽات  -  ʨؗفات وســـلʛـــʸʱفـــي العʺـــل ʦزملائهـــ ،ʖʰـــʶǼ  ئʡـــاʵال ʦفهʺهـــ
  والأسॼاب الʱي دفعʗ بʜملائهʦ إلى الʛʸʱف بʱلʥ الȄʛʢقة، وعʙم مʴʻهʦ الفʛصة لʛʷح مʨاقفهʦ؛لʛʤوف ل
  اخʱلاف العاملʧʽ مʧ حʘʽ الʺȐʨʱʶ الاجʱʺاعي والʱعلॽʺي، وȃالʱالي الاخʱلاف في الʺȐʨʱʶ الʲقافي؛ - 
اخـʱلاف أفؔـار الأمـʛ الـȑʚ يʻـʱج عʻـه ، في الʺʤʻʺة الॼʷابو كॼار الʧʶ  ما بʧʽالعاملʧʽ جʽل اخʱلاف  - 

عـॼؗ ʧـار الʶـʧ فـي ʱʵǽلفـʨن  الʷـॼاب العـاملʨن فتʸـال، Ȅʛʡقـة الا هʺا فيواخʱلاف ئهʺاتعارض آراالʽʳلʧʽ و 
 وȄʛʡقـــة اللॼـــاس والʺʤهـــʛ الʵـــارجي، وفـــي أȑ فـــي العـــادات والʱقالʽـــʙ والʺعʱقـــʙات الʱـــي ǽعʻʱقʨنهـــا،( الʲقافـــة

صــعȃʨة الʱفــاهʦ والانʶــʳام وتــʨتʛ العلاقــات الأمــʛ الــȑʚ يــʕدȑ إلــى ، ...)،الʱــي يʴʱــʙثʨن بهــاʺʸــʢلʴات ال
 ،ʦهʻʽا بʺॽɾ الي وʱالȃلافاتʵء الʨʷاعات نʛʸوال ʦهʻʽفبʛعǽ ا ماʚوه ، Ǽالॽاع الأجʛʸ؛  

الʱفاعـــل الʺʶـــʛʺʱ بـــʧʽ الأفـــʛاد، وارتفـــاع درجـــة الاعʱʺادǽـــة بـــʧʽ جʺاعـــات العʺـــل، ǽفـــʱح الʺʳـــال لʷʻـــʨء  - 
  ؛وȃالʱالي زȄادة احʱʺال حʙوث الʛʸاعاتالʵلافات والʺʷاكل، 

 -  ȘــȄʛʡ ʧعــ ʧʽــة العــاملȄʛح ʙــʽʽــة التقǼقاʛــارمة و الʸقة الॽــʸا مــا لʚوهــ ،ʛاشــॼʺال ʦولهʕــʶارســها مʺǽ ــيʱال
اتهʦ، وʙʴȄ مʧ حʱȄʛهʦ في اخॽʱار الأسلʨب الـȑʚ يʛونـه مʻاسـʖ لأداء  ʨؗوسل ʦفاتهʛʸد على تʨʽض القʛفǽ

 ،ʦــار و مهــامهʷʺــة الॽانȞإم ʧمــ ʦمهʛــʴȄ،ʦعʺلهــǼ علقــةʱʺارات الʛــاذ القــʵفــي ؗʺــا  ؗة فــي ات ʦهʱــʰيلغــي رغ ʖحــ
قʛʱاحـات الʱـي ʶǽـعʨن مـʧ ورائهـا إلـى الʢʱـʛȄʨ تقـʦǽʙ الأفؔـار والاو  ،والإبʙاع الʙʳيʙ الʘʴॼ عʧالاسʢʱلاع و 

  ؛والʱغʛʽʽ الʙʵǽ ȑʚم مʸلʴة الʺʤʻʺة
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 -  ʦॽʽالة في تقʙاب العॽɼ مانـهʛإلـى ح ȑدʕيـ ȑʚالـ ʛـا أداء العامـل، الأمـǽاʜل علـى مʨـʸʴحقـه فـي ال ʧمـ

  ومȞافآت تʱعلʛʺǼ Șدودǽة الأداء الفʛدȑ؛

إضافة إلى الʺॽȃʨʶʴة وعʙم الʷفاॽɾة في مʻح  ʻح الʨʴافʜ خاصة معايʛʽ الॽʀʛʱة،عʙم وضʨح معايʛʽ م - 

 تʽʰʢـȘ مـʻح الʴـʨافʜ الʶـلॽʰة مـʧ خـلال الʨʴافʜ سʨاء تعلȘ الأمǼ ʛالʨʴافʜ الʺادǽة والʺعȄʨʻة، والʺॼالغة في

   نʤام عقابي لا يʶʱامح مع الأخʢاء حʱى ولʨ ؗانʗ أخʢاءً ʧȞʺǽ احʨʱاءها والʱغاضي عʻها؛

ــال -  ـــات ،عــــʙم وضــــʨح خʢــــȋʨ الاتʸــ ــــʙفقها فــــي ؗــــل  وغʺــــʨض الʺعلʨمـ ــها أو تȄʛʴفهــــا وعــــʙم ت ونقʸــ

ʙجهــة، وعــ ʧاعــات مــʺʳاد والʛالأفــ ʧʽــال بــʸء الاتʨإلــى ســ ȑدʕيــ ȑʚالــ ʛاهــات، الأمــʳإدراك معــاني  مالات

شــعʨر العــاملǼ ʧʽالعʜلــة وعــʙم الاهʱʺــام،  مــʧ جهــة أخــȐʛ، وهــʚا مــا يʛʱتــʖ علॽــهالʺعلʨمــات وســʨء فهʺهــا 

دون الʛجــʨع إلــى  ت، وȃالʱــالي اتʵــاذ هــʚه الأخʽــʛة للقــʛارابــʧʽ العــاملʧʽ وȂدارة الʺʤʻʺــةوالʴــʨار وॽɼــاب الʲقــة 

ʦاحاتهʛʱواق ʧʽآراء العاملǼ ʚالأخ  .     

 -  ȏادॼʺح الʨم وضʙع ʦॽʁم بها؛والʜʱة وتلʺʤʻʺقها الʻʱي تعʱة الॽالأساس  

مــʡ ʧــʛف إدارة الʺʤʻʺــة يʨضــح القʨاعــʙ الأخلاॽʀــة الʱــي تȞʴــʦ تʸــʛفات ) كʽʱــʖ(عــʙم وضــع دســʨʱر  - 

اتهʦ، فهʚه الʨʢʵة مهʺة جʙاً في الʱعʅȄʛ بʲقافـة الʺʤʻʺـة ونقلهـا وتعلॽʺهـا للعـاملʧʽ أعʹاء  ʨؗة وسلʺʤʻʺال

ــة الأساســــॽة وقʨاعــــʙها الأخلاॽʀــــة Ȟʺǽــــʧ أن ǽقʨمــــʨا ، الʳـــʙد ففــــي حــــال جهــــل هــــʕلاء العــــاملʁǼ ʧʽــــʦॽ الʺʤʻʺــ

ات غʛʽ مقʨʰلة وتʻʱافى مع تقالʙʽ وعادات الʺʤʻʺة؛ ʨؗلʶǼ  

عʙم ॽʀام إدارة الʺʤʻʺة بʦॽʤʻʱ بʛامج لʙʱرʖȄ العاملʧʽ الʙʳد مʧ أجل اكʶʱاب الʺهارات الʺʢلȃʨة لأداء  - 

ات الʴॽʴʸة عʺلهʦ، وتعȄʛفهǼ ʦالʶل ʨؗ؛ʦأداء مهامه ʧم ʦهʻȞʺي تʱال   

فعـʙم إجʺـاع أعʹـاء الʺʤʻʺـة علـى الʁـʦॽ الॽʺॽʤʻʱـة الأساسـॽة وعـʙم تʺʶـȞهʦ ضعف الʲقافة الॽʺॽʤʻʱـة،  - 

  بها يʕدȑ إلى ʣهʨر ثقافات فॽɺʛة مॼʱايʻة وغʛʽ مʱعاونة ومʱعارضة في الʺʸالح والأهʙاف؛

  ؛للʨʢʱرات والǽʙʴʱات الʱي تʨاجههاجʺʨد الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وعʙم مʨاكʱʰها  - 

الʤʻــʛة الʶــلॽʰة والفهــʦ الʵــاʡئ للʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي، وذلــǼ ʥاعॼʱــاره ʣــاهʛة غʽــʛ صــॽʴة تʹــǼ ʛالʺʤʻʺــة  - 

أȑ أنّ (، فʻʰʱــي إدارة الʺʤʻʺــة مـــʧ خــلال معʱقــʙاتها فؔــʛة عــʙم وجــʨد الʸـــʛاع وتʴــʨل دون تʴقʽــȘ أهــʙافها

 ، والعʺل على إخʺاده وȂزالʱه ȞǼل الʨسائل والʛʢق ʨؗنه)صʛاعاتالʺʤʻʺة الʻاجʴة هي الʱي لا ʙʴǽث بها 

 ȑدʕــالات يـʴاقــف والʨʺة غافلــ إلـى آثــارفــي ؗــل الॽʰــائج ســلʱــه نʻع ʖتــʛʱأن ي ʧــȞʺǽ ـيʺॽʤʻʱاع الʛــʸة أنّ ال

   .يʕدȑ إلى تفاقʦ أسॼاǼه وارتفاع حʙته إذا تʺʗʻȞ مʧ إدارته Ǽالأسالʖʽ الʴॽʴʸة والʺʻاسॼة،إʳǽابॽة 
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  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ȀثارةʲǺل و الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  علاقة: نيالفʙع الʰا

   ȑدʕع تॽʺاب  جॼقاً الأسǼرة ساʨؗʚʺاء  الʨـة، سـॽʺॽʤʻʱات الȄʨʱـʶʺـي فـي ؗـل الʺॽʤʻʱاع الʛـʸوث الʙإلى ح

 ʧʽــــ ـــاملʧʽ والʺʷــــʛفʧʽ علــــʽهʦ، أو ب ـــات العʺــــل، أو بــــʧʽ العـ ـــاملʧʽ، أو بــــʧʽ جʺاعـ الأقʶــــام بــــʧʽ الأفــــʛاد العـ

مــا ʳǽعــل مــʧ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة عــاملاً حȄʨʽــاً فــي تفــادȑ حــʙوث الʸــʛاعات الʶــلॽʰة مــʧ وهــʚا . والʨحــʙات

خلال تʙارك هʚه الأسॼاب وذلـǼ ʥالعʺـل علـى تؔـʧȄʨ ثقافـة تॽʺॽʤʻـة قȄʨـة تʤʴـى Ǽالإجʺـاع والقʰـʨل الʨاسـع 

مـل مــع لॽʁʺهـا مـʡ ʧــʛف جʺॽـع أعʹـاء الʺʤʻʺــة وتʺʶـȞهʦ الʷـʙيʙ بهــا، واحʱـʨاء هـʚه الʲقافــة لأسـالʖʽ الʱعا

الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي والآلॽــات الʺʶــاهʺة فــي إدارتــه، إضــافة إلــى اعʱــʛاف أعʹــاء الʺʤʻʺــة بʨجــʨد الʸــʛاعات 

  .واعॼʱارها أمʛاً ॽɻॽʰʡاً وضʛورȄاً، يʛʱتʖ عʻها نʱائج إʳǽابॽة ؗʺا لها آثار سلॽʰة

  :علاقة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة Ǻإسʙʯاتॻʱॻات حل الʙʶاع الʸॻʢʹʯي الʴلʮي -1  
، تʦ الʨʱصل إلى أنّه ʧȞʺǽ لأعʹاء الʺʤʻʺة مʧ مʕʶولʧʽ ومʛʷفʧʽ وعاملʧʽ ما سǼȘʰالاعʱʺاد على      

أن يʻȞʺʱـــʨا مــــʧ حـــل مʱʵلــــف الʸـــʛاعات الʱــــي تʴـــʙث Ǽالʺʤʻʺــــة مـــʧ خــــلال تعـــاملهʦ الʸــــॽʴح مـــع هــــʚه 
ــام إلــــ ى القʨاعــــʙ الʸــــʛاعات واخॽʱــــار الإســــʛʱاتॽʳॽة الʱــــي تــــʱلاءم مــــع مʨقــــف الʸــــʛاع القــــائʦ، وهــــʚا Ǽالاحʱؔــ

وهـــʚا مـــا ســـʦʱʽ تʨضـــʴॽه مـــʧ خـــلال الʴʱلʽـــل . الأخلاॽʀـــة والʁـــʦॽ الॽʺॽʤʻʱـــة الʱـــي تʱʹـــʺʻها ثقافـــة الʺʤʻʺـــة
  : )1(الʱالي

 - ʔــʹʱʯة الॻʱॻاتʙʯــالات :إســʴاقــف والʨʺب فــي الʨا الأســلʚام هــʙʵʱاســ ʧــȞʺǽ  إدارة ʖــʻʳʱت ʘــʽــة، حǽالعاد

لهــا  ʶǼʗــʢॽة لʶॽــ حــʙوثها أســॼاب حــʙتها وتؔــʨن Ǽانʵفــاض  تʽʺʱــʜالʱــي  الʺʤʻʺــة الʱــʙخل لʴــل الʸــʛاعات

 ʛʽتـأث ʛــʽʰؗ داء الأعلـىʛʽــʸالق Ȑʙــي فــي الʺـʺॽʤʻʱــة تأو ، الॽʺॽʤʻʱاعات الʛـʸال ʠعــǼ اهـل حــلʳʱ لȞــʷǼ

 ʙعʺــــʱــــة مǼض رقاʛــع فــــ لʛʱقــــʖ ردود أفعــــال أʛʡافهــــا وȄʛʡقــــة تعــــاملهʦ مــــع هــــʚه الʸــــʛاعات  اســــʢʱلاॽɺةمــ

ʧ الʙʱخل في الʨقʗ الʺʻاسʖ والʛʢॽʶة على الʨضع في لʧȞʺʱ ممʧ أجل ا والاʡلاع على مȄʛʳات الأمʨر

ــاً مــʧ تفاقʺــه وارتفــاع حʙتــه ــه ǼالȄʛʢقــة الʸــʴॽʴة أو خʨف وذلــʥ لʺــʻح . حــال فʷــل أʡــʛاف الʸــʛاع مــʧ حل

، وهـʚا بهـʙف لـʚلʥ العاملʧʽ فʛصة حـل هـʚه الʸـʛاعات وحȄʛـة الʸʱـʛف فـي اخॽʱـار الإسـʛʱاتॽʳॽة الʺʻاسـॼة

   .هاف الʛʸاعات الʱي تʙʴث Ǽالʺʤʻʺة وȂكʶابهʦ الʛʰʵة في حلتعلॽʺهॽɿॽؗ ʦة الʱعامل مع مʱʵل
                                                           

  : 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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نّ إدارة الʺʤʻʺة تȘʲ في إمȞانॽاتهʦ على حـل الʺʷـاكل والʵلافـات إشعار العاملǼ ʧʽأالأمʛ الʶǽ ȑʚاهʦ في 
ʦا عʺلهـǽقʹـاǼ علقـةʱʺارات الʛـاذ القـʵة فـي ات وهـʚا . الʱي تʨاجههʦ أثʻاء أداء مهامهʦ وȃأنّ لهـʦ حـȘ الʺʷـارؗ

وʷȄـعʛهǼ ʦـأنّهʦ جـʜء مـʧ مʤʻʺـʱهʦ وأنّ لهـʦ دور ʽʰؗـʛ فـي اسـʛʺʱار  وقـʙراتهǽ ʦعʜز ثقة العاملǼ ʧʽأنفʶهʦما 
  . تعلقهʦ وارتॼاʡهʦ بها وتʺȞʶهॽʁǼ ʦʺها وولائهʦ لهازȄادة تقʙمها ونʳاحها، الأمʛ الȑʚ يʕدȑ إلى 

ʛʡاف الʺʸʱارعة على وقف اسʙʵʱام أسلʨب الʶلʢة والقʨة ʴؗل أخʛʽ لإجॼار الأ :إسʙʯاتॻʱॻة الإجॺار - 
تـʙخل ʡـʛف مʴايـʙ للʨʱفʽـȘ  رفʹـهʦأو عـʧ الʱعـاون لإʳǽـاد حـل لـه  أʛʡافـه الʛʸاع وذلـʥ فـي حـال امʻʱـاع

 ،ʦهʻـــʽب ʦاقفهʨعلـــى مـــ ʦارهʛصـــȂاعوʛـــʸحالـــة ال ʙʽـــعʸفـــي ت ʦارهʛʺʱل  واســـʨـــʰق ʧـــاع عـــʻʱفـــي الام ʦوتʺـــاديه
لʨقف الأفـʛاد كʺا ʧȞʺǽ اسʙʵʱام هʚا الأسلʨب . الʙخʨل في حʨار لʺʻاقʷة الأسॼاب واقʛʱاح الʴلʨل الʺʺʻȞة

الʚيǽ ʧقʙمʨن على افʱعـال صـʛاعات مʱعʺـʙة ʴǽـاولʨن مـʧ خلالهـا تʴقʽـȘ مʸـالʴهʦ الʵاصـة علـى حʶـاب 
أو ǽقʙʸون مʧ ورائهـا الإضـʛار Ǽالʺʤʻʺـة وذلـʥ لأسـॼاب انʱقامॽـة أو لانعـʙام ولائهـʦ لهـʚه  العامة ةلʸʺʴال

ها، أو ʛؗفي ت ʦهʱʰة ورغʺʤʻʺامها الʙʵʱـي  سʱاع الʛـʸـل حـالات الʲعةً مȄʛلاً سʨحل ʖلʢʱي تʱاقف الʨʺفي ال
Ȟʺǽــʧ أن تʷــȞل أزمــة Ǽالʺʤʻʺــة فعــʙم حــل هــʚه الʸــʛاعات ʷǼــȞل جــʚرȑ وحاســʦ يــʕدȑ إلــى تʨʢرهــا ʷǼــȞل 

 ʧʽة والعاملʺʤʻʺالح الʸʺǼ ʛʹة تॽʰائج سلʱه نʻع ʖتʛʱما ي ʥلاً، وذلॽʴʱʶاً مʛعل مهʺة حلها أمʳǽ بها أو
علـــى إدارة الʺʤʻʺـــة تفـــادȑ ولؔـــʧ، لابـــǼ . ʙعـــʠ الʴـــالات الʴـــادة إلـــى إغـــلاق الʺʤʻʺـــة وزوالهـــاتـــʕدȑ فـــي 

اسʙʵʱام هʚا الأسلʨب في حالات الʛʸاع العادǽة الʱي لا تʢʱلʖ القʨة والʱهʙيʙ لʴلها، وȂنّʺـا تʢʱلـʖ اعʱʺـاد 
القــائʦ والعʺــل علــى  إســʛʱاتॽʳॽة تؔــʨن مــʧ خلالهــا أكʲــʛ تعاونــاً مــع أʡــʛاف الʸــʛاع لʺʻاقʷــة أســॼاب الʸــʛاع

  .  إʳǽاد حل له
 إʳǽـاد حــل لــهفــي ؗʺʴاولــة مــʛʡ ʧفـي الʸــʛاع Ȟʺǽـʧ اســʙʵʱام هــʚه الإسـʛʱاتॽʳॽة  :إســʙʯاتॻʱॻة الʴʯــȂʦة - 

ʘʽن ت حʨؔيهʺاʙة في  لॼɼʛحلهال  ȘȄʛʡ ʧفـه عʙه ʧء مـʜج ʧف عʛʡ ازل ؗلʻه(تʴـالʸـازل ) مʻمقابـل ت
Ȅʨʶʱة الʛʸاع اسʙʵʱام هʚا الأسلʨب لأو . الʛʢف الآخʛ، أȑ الاتفاق بʧʽ الʛʢفʧʽ لإʳǽاد حل وسȌ بʻʽهʺا

مʲـل تـʙخل الʺʶـʕول الʺॼاشـʛ لʶʱـȄʨة صـʛاع بـʧʽ  القائʦ عȄʛʡ ʧـȘ تـʙخل ʡـʛف ثالـʘ للʨʱفʽـȘ بـॽɾʛʡ ʧʽـه،
، وذلــʥ لʱفــادȑ ارتفــاع حــʙة الʸــʛاع وحفاʣــاً علــى وســȄʛعة لعــاملȄʛʢǼ ʧʽقــة ودǽــةعــامِلʧْ̔ أو مʨʺʳعــة مــʧ ا

عــȄʛʡ ʧــȘ احʱــʨاء الʸــʛاع والʶــʛʢॽة علॽــه فــي دون تʸــعʙʽه إلــى مʶــȐʨʱ إدارȑ أعلــى مʸــالح مʛؤوســॽه 
لـه قʰـل أن يʱفـاقʦ وȄـʕثʛ سـلॼاً علـى العʺـل وعلـى العلاقـات بʙايʱه مʧ خلال الʘʴॼ عـʧ أسـॼاǼه وʳǽȂـاد حـل 

ولهــʚا  .املʧʽ، لأنّ الʸــʛاع الʴـاد Ȟʺǽــʧ أن يـʕدȑ إلــى العـʙاوة وتؔـʧȄʨ مʷــاعʛ الʛؔاॽʂـة بــʧʽ أʛʡافـهبـʧʽ العـ
ن على تȄʨʶة الʛʸاعات الʱي تʙʴث بʧʽ مʛؤوسʽهʦ قʰل أن تʨʢʱر وتʴʱـʨل إلـى الʺʕʶولʨ  لابʙ أن ʛʴǽص

إلى مʶـȄʨʱات إدارȄـة أعلـى الأمـʛ الـȑʚ يʶʱـʖʰ  افي حال تʸعʙʽهمʧ جهة وذلʥ صʛاعات تʹǼ ʛأʛʡافها 
ʦهʽة علــॽــات قاســـȃʨعق Ȍॽــلʶفــي تʛجهــة أخـــ ʧاعات فــي ، ومــʛـــʸه الʚهــ ʖʰــʶʱأن ت ʧــȞʺǽ  ــل العʺـــلʽʢتع

     . والإضʛار ʸʺǼالح الʺʤʻʺة



 الصراع التنظيمي وعلاقتها ʪلثقافة التنظيميةإدارة : الفصل الثاني
 

 

107 

هـــʚه الإســــʛʱاتॽʳॽة لʱهʙئـــة أʡــــʛاف الʸـــʛاع عــــȄʛʡ ʧــــȘ إدارة الʺʤʻʺــــة تʶــــʙʵʱم  :إســـʙʯاتॻʱॻة الʯهʗئــــة - 
، وذلــʥ لفــʱح الʺʳــال أمــام ؗــل ʡــʛف لʨʽضــح الأســॼاب والــʙوافع الʱــي أدت Ǽــه إلــى الʴــʨار اســʱعʺال أســلʨب

الʙخʨل في الʸـʛاع القـائʦ، والإنʸـات إلـى وجهـة نʤـʛه والعʺـل علـى إʸǽـالها إلـى الʢـʛف الآخـʛ لʨʱضـॽح 
ʦء الفهـʨع فـي حالـة سـʨقـʨال ȑر الغامʹـة وتفـادʨـع . الأمʱʺت ʧمـ ʙة لابـॽʳॽاتʛʱه الإسـʚـاح هـʳʻول ʧʽولʕـʶʺال

 والاجʱʺـاعي Ǽأسلʨب لȘʰ في الʙʴيʘ ومʵاॼʡة الغʛʽ مʧ خلال اسـʙʵʱام ॼɺـارات تلʺـʝ الʳانـʖ الإنʶـاني
ʧʽللعـــامل ʦهʻـــ ʽب Ȍȃʛـــ ـــي ت ʱدة الʨــة والʺـــ ـــى علاقـــات الʜمالـ ـــʙل عل ـــاً علـــى مʷـــاعʛهʦ وروحهـــʦ  وت Ǽاʳǽإ ʛثʕوتـــ
علʻʽـا الافʵʱــار Ǽالانʱʺـاء إلʽهــا، بʻʱʽــا والعʺـل بهــا مʸـʙر رزقʻــا، و هـي هـʚه الʺʤʻʺــة (، ومʲـال ذلــʥ الʺعȄʨʻـة

 ʧغاضــي عــʱــا والʻاجهʨــي تʱلافــات الʵــاكل والʷʺــي ؗــل الʢʵــا تʻʽا علʚك، لــʛʱــʷنا مʛʽــʸة ومʙــا واحــʻʱȄʨفه
ة  أخʢاء زملائʻا والʶʱامح معهـʦ والعʺـل ȄʛʢǼقـة تعاونॽـة مـʧ أجـل تʶـȄʨة الʸـʛاعات القائʺـة بʻʻʽـا والʺʷـارؗ

ؗʺـا Ȟʺǽـʧ أن  .)تʴقȘʽ الʺʸلʴة العاملـةالʱعاʞǽ والعʺل معاً و  اسʛʺʱار إمȞانॽةفي إʳǽاد حلʨل لها بهʙف 
ȄʛʡـȘ سـॽɻه  عـʶʱ ʧاهل فـي الʱعامـل مـع الʸـʛاعال مʧ خلالتهʙئة الʨضع ى لإيॼادر أحʙ أʛʡاف الʛʸاع 

إلى تʴقȘʽ مʸالح الʢـʛف الآخـʛ علـى حʶـاب مʸـالʴه الʵاصـة إذا رأȐ أنّ هـʚا الʺʨقـف لا ʲʺǽـل أهʺॽـة 
وʶȄـاهʦ فـي القـائʦ وهـʚا مـا يـʕدȑ إلـى انʵفـاض حـʙة الʸـʛاع  .عȞـʝ الʢـʛف الآخـʛكʛʽʰة Ǽالॼʶʻة لـه علـى 

ʦهʻʽا بʺॽɾ الʸفاعل والاتʱار الʛʺʱافه واسʛʡأ ʧʽدة بʨجʨʺعلى العلاقات ال ȍفاʴال .  
الʱعـاون والʴʱلـي بـʛوح حـʖ العʺـل و لʳʻـاح هـʚه الإسـʛʱاتॽʳॽة لابـʙ مـʧ غـʛس ʀـʦॽ : إسʙʯاتॻʱॻة الʯعـاون  - 

 ȘȄʛةالفʺʤʻʺأعʹاء ال ʧʽام بʛʱفـي حـل والاح ʦهʱ ، وحʛص الʺʕʶولʧʽ على تفهʣ ʦـʛوف العـاملʧʽ ومʷـارؗ

ة في اتʵاذ القʛارات الʺʱعلقة Ǽقʹـاǽا الʸـʛاعات  الʺʷاكل الʱي تʨاجههʦ أثʻاء العʺل ومʴʻهʦ فʛصة الʺʷارؗ

ʚا مـا ʶǽـاهʦ فـي تʹـافʛ ، وهـبʽـʻهʦ الʲقة الʺॼʱادلةوʻȃاء تʙʽʡʨ العلاقات العʺل على و  الʱي تʙʴث Ǽالʺʤʻʺة

ة فـي الʳهـʨد لʴــل الʺʷــاكل والʸــʛاعات الʱـي تʴــʙث Ǽالʺʤʻʺــة و  أوجــه مʻاقʷــة و  ،تʷــʟॽʵ أســॼابهاالʺʷــارؗ

الʴلـʨل ʙراسـة الॽʁـام بو  ،وصـʛاحةوضـʨح ȞǼـل مʧ خلال تॼادل الʺعلʨمات والʴقـائȘ بʧʽ أʛʡافها الاخʱلاف 

لأنّ  .جʺॽـــع الأʡـــʛاف وʴȄقـــȘ ؗـــل الʺʸـــالحيʛضـــي الـــʴ ȑʚـــل ال اخॽʱـــاروالعʺـــل علـــى  ،وتقॽʽʺهـــا الʺʺʻȞـــة

أهʙافـه أنّ Ǽـالعامل  معʱقʙاتالʳʻاح في اسʙʵʱام إسʛʱاتॽʳॽة الʱعاون في حل الʛʸاع الॽʤʻʱʺي يʨʱقف على 

الʶــعي إلــى  وعلॽــه الʺʷــاكل الʱــي تʴــʙث Ǽالʺʤʻʺــة هــي جــʜء مــʧ مʷــاكلهتʨʱافــȘ مــع أهــʙاف مʱʺʤʻــه وأنّ 

تʷـʽȞل ثقافـة تॽʺॽʤʻـة وهʻـا Ȟǽʺـʧ دور إدارة الʺʤʻʺـة فـي  .الآخـʧȄʛمـʧ خـلال الʱعـاون مـع  لهاإʳǽاد حلʨل 

ة في حل الʺʷاكل والʴʱلي ʦॽʁǼ قȄʨة  تʳʷع على العʺل الʳʺاعي والʱفاعل الإʳǽابي بʧʽ العاملʧʽ والʺʷارؗ

 .والالʜʱام بʴʱقȘʽ أهʙافها الʨلاء للʺʤʻʺة
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 2-  ʔʻأسالǺ ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰابي إثارةعلاقة الʱǻي الإʸॻʢʹʯاع الʙʶال:  
عـʧ الʸـʛاع  الॽʴʸح الʺفهʨمبʻاء  الʺعاني الʱي تʶاهʦ  فيالʦॽʁ و يॼʻغي أن تʧʺʹʱ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة     

الʶــلॽʰة لــʤʻ Ȑʙــʛة الوتغʽʽــʛ  ،الʴʱــȑʙعــʶ  ʧــلॽʺةالفؔــار الأوتʨلʽــʙ الʺʻافʶــة الȄʜʻهــة  ʀــʦॽوتعȄʜــʜ  الإʳǽــابي
الʱؔـʦʱ  وأدون الʨʵʱف مʻـه لʛʸاع الॽʤʻʱʺي وجعلهʦ يʱقʰلʨن وجʨده وʱȄعاʨʷǽن معه عʧ اأعʹاء الʺʤʻʺة 

 الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي الʱعامـل مـع ॽɿॽؗـة علـى تـʙرʖȄ العـاملʧʽ وهʚا ما يʢʱلـʖ. تʳاهل مʤاهʛه وأعʧ أسॼاǼه 
Ǽ دارتهȂقة الوȄʛʢةالʴॽʴʸ، ف ʛʽʽغʱمقاومة ال ʧم ʙʴد والʨ ʛؗأوضاع ال ʛʽʽتغ ʧة مʺʤʻʺإدارة ال ʧȞʺʱى تʱʴ

إثــارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي الʻʰــاء عــȄʛʡ ʧــȘ الاعʱʺــاد علـــى Ǽ الॽʁــاموالʙʳʱيــʙ وولاء العــاملʧʽ للــʛوتʧʽ، علʽهــا 
  :)1(وذلʥ ما سʦʱʽ الʱفʽʸل ॽɾه مʧ خلال الʴʱلʽل الʱالي .أسالʖʽ وʛʡق مʨضॽɺʨة وعقلانॽة

الاسʱفʶار Ǽاب الʨʴار أمام العاملʧʽ لʺʴʻهʦ فʛصة تقʦǽʙ انʱقاداتهʦ حʨل أسالʖʽ العʺل وʛʣوفه، و فʱح  - 
 ʧقة تعامل عȄʛʡʧʽولʕʶʺمع الʦامل هʨضا خاصـة مـا ، والعʛم الʙعǼ رʨعʷاء والॽʱإلى الاس ʦبه ȑدʕي تʱال

وهʚا ما يʕدȑ إلى إثارة نـʨع مـʧ . يʱعلǼ Șالʨʴافʜ ومعايʛʽ مʴʻها وعʙد ساعات العʺل ومعايʛʽ تقʦॽʽ الأداء
الʸـــʛاع الʻʰـــاء بـــʧʽ العـــاملʧʽ وȂدارة الʺʤʻʺـــة، يʛʱتـــʖ عʻـــه تغʽʽـــʛ أوضـــاع العـــاملʧʽ وʣـــʛوف عʺلهـــʦ إلـــى 

 ʧȞʺॽــɾ ،اء الأفʹــلʛا الإجــʚــل هــʲم ʦــاهʶǽ فــيأن  ʛʽفʨــة وتــʺʤʻʺالǼ ــعॼʱʺال ʜافʨــʴــام الʤفــي ن ʛــʤʻإعــادة ال
  .وتʛʣ ʧʽʶʴوف العʺل وأسلʨب الإشʛاف ونʤام الʛقاǼة ،مʜاǽا وخʙمات اجʱʺاॽɺة أفʹل

وشــȞاوȄهʦ  العــاملʧʽ للʤʻــʛ فــي انʷــغالات املʧʽعقــʙ اجʱʺاعــات بــʧʽ الʺʶــʕولʧʽ الإدارȄــʧʽ ومʺʲلــي العــ - 
وهــʚا مــا ǽفــʱح الʺʳــال لʷʻــʨء الʸــʛاع بــʧʽ الʢــʛفʶǼ ʧʽــʖʰ دفــاع . ى مʻاقʷــʱها لإʳǽــاد حلــʨل لهــاوالعʺــل علــ

 ʧعــ ʧʽولʕــʶʺإلــى ال Șقــائʴــال الʸǽإ ȘــȄʛʡ ʧعــ ʥهــا، وذلــʱʽʰلʱــة بॼالʢʺوال ʧʽق العــاملʨحقــ ʧعــ ʧʽلــʲʺʺال
مهامـه والʤـʛوف الʨاقع الʷॽɻǽ ȑʚه العامل والʺʷاكل الʱي يʨاجهها والʨʴادث الʱي يʱعʛض لها أثʻاء تأدǽـة 

الاهʱʺـام ʴǼقـʨق العـاملʧʽ فـي مʲـل هـʚه الاجʱʺاعـات الʙورȄـة ʶـاهʦ تȞʺǽـʧ أن وعلॽـه . االʱي ǽعʺل فـي ʣلهـ
   . العʺل على تॽʁʴقهاو  هʦمʢالʰودراسة 

ǽــاً ومعȄʨʻــاً علــى الأداء الʺʽʺʱــʜ، وذلــʥ تʷــॽʳع العــاملʧʽ علــى الʺʻافʶــة الȄʜʻهــة مــʧ خــلال تʴفــȄʜهʦ ماد - 
، هــʚا مــا يــʕدȑ أصــʴاب الإنʳــازات العالॽــة وتقــʦǽʙ الʷــʛȞ والʺــʙح والʻʲــاء تقــʙيʛاً لʺʳهــʨداتʺȞافــآت الǼʺــʻح 

الأمـʛ  ،الʺʜاǽـا والʺȞافـآتبʧʽ العـاملʧʽ لʴʱقʽـȘ الʽʺʱـʜ فـي عʺلهـʦ والʸʴـʨل عـل إلى نʨʷء صʛاعات بʻاءة 
ǽ ȑʚإال ʝȞعʻا ما يʚوه ،ʛʵوالف ʜʽʺʱالǼ ʦرهʨوشع ʧʽأداء العامل Ȑʨʱʶفي ارتفاع م ʦاهʶ ʦاً على روحهǼاʳǽ

فʛصة تلॽʰة حاجات الإنʳـاز وتʴقʽـȘ و والʴʱفʜʽ الʺعȄʨʻة ومȐʨʱʶ ولائهʦ للʺʤʻʺة الʱي قʙمʗ لهʦ الاهʱʺام 
  .الʚات

                                                           
  :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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ʺʴʻهʦ فʛصة تقʦǽʙ اقʛʱاحـاتهʦ وȂبـʙاء آرائهـॽɾ ʦʺـا ʵǽـǼ ʟ ، وذلʥتॽʳʷع العاملʧʽ على الʺॼادرة والإبʙاع - 
ॼادرة العاملʧʽ إلى تقʦǽʙ أفؔار جʙيʙة ومʛؔʱʰة  حʨل أسالʖʽ العʺل ما يʕدȑ إلى مالقʹاǽا الʺʱعلقة Ǽالعʺل، 

ॽɿॽة تʛȄʨʢهـا الʱـي اكʶʱـʨʰها فـي مʳـال عʺلهـʦ خـلال سـʨʻات خـʙمʱهʦ  الȃʛʳʱـة وذلـȞʴǼ ʥـʦ إلـى الأحʶـʧ وؗ
ؗــʚا الأفؔــار الʙʳيــʙة وتعــارض الآراء وتʨʻعهــا، و  تعــʙد، أȑ نʷــʨء الʸــʛاع الــॽʣʨفي الʻʰــاء ʶǼــǼ ʖʰالʺʤʻʺــة

 ʧʽالعامل ʝافʻتʧفاع عʙال ʖʰʶǼ  ةʺॽʀ ʦه الأفؔار علىأفؔارهʚه ʙʽʶʳأجل ت ʧة مʛابʲʺاقع والʨأرض ال.  
 -  Ȑʨʱــʶم ʧʽــʶʴف تʙبهــ ʥــة، وذلــॽؗفــاءات ومهــارات عال ȑذو ʧʽعــامل ʅــॽʣʨاب وتʢقʱالعʺــل علــى اســ

فــة وتॼــادل واكʶʱــاب الʺعʛ  والʸʴــʨل علــى إضــافات وتغʽʽــʛات جʙيــʙة فــي أســالʖʽ العʺــل الأداء الॽʤʻʱʺــي
في إثارة الغʛʽة في نفـʨس العـاملʧʽ، الأمـʛ الـȑʚ مʧ جهة أخȐʛ هʚا الإجʛاء ؗʺا ʶǽاهʦ مʧ جهة، الʛʰʵات 
إلــى الʷــعʨر Ǽʹــʛورة رفــع مʶــȐʨʱ أدائهــʦ لإثॼــات قــʙراتهʦ وȂمȞانॽــاتهʦ والʴفــاȍ علــى  ʕلاء العــاملʧʽيــʕدȑ بهــ

، ولʚلʥ تʷʻأ صʛاعات بʻاءة بʧʽ العاملʧʽ القʙامى للʙفاع عـʧ مʻاصـʰهʦ خʨفاً مʧ فقʙانها مȞانʱهǼ ʦالʺʤʻʺة
  . وضʺان اسʱقʛارهʦ وʧʽȃ العاملʧʽ الʙʳد لإʣهار مهاراتهʦ وضʺان اسʛʺʱار تʨاجʙهǼ ʦالʺʤʻʺة

، وذلǼ ʥإجʛاء تغʛʽʽ في أعʹاء جʺاعات العʺل )الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي(اسʙʵʱام أسلʨب الʻʱاوب الॽʣʨفي  -  
 ʥتʺاس ʦॽʢʴف تʙة بهʙيʙاقع عʺل جʨإلى م Ȑʛة لأخʛʱف ʧم ʧʽنقل العامل ȘȄʛʡ ʧات عʙحʨام والʶوالأق

ʛʶ الʛوتʧʽ الʶائʙ بʻʽهʦ وȂعادة الȄʨʽʴة إلى الʺʤʻʺة Ǽفعل الʱغʛʽʽا ت الʙʳيʙة الʱي تʕدȑ إلى الʳʺاعات وؗ
 ʧʽات والʺعارف بʛʰʵادل الॼاء في تʛا الإجʚه ʦاهʶǽ ة، ؗʺاʛوث تفاعلات مغايʙة وحʙيʙعلاقات ج ʧȄʨؔت
العاملʧʽ واكʶʱابهʦ للʻʴؔة في مʶايʛة ؗل تغʛʽʽ سʨاء في نʨع العʺل وأسلʨب أدائه أو حʱى في Ȅʛʡقة 

 ʛʤمع ؗل ال ʦأقلʱملاء والʜفاعل مع الʱعامل والʱالʦاجههʨي تʱات الॼʁوف والع .  
 -  ʦاته ʨؗعــة ســلॽʰʡو ʦأدائهــ Ȑʨʱــʶم ʧعــ ʧʽمــات إلــى العــاملʨــال معلʸǽة فــي إॽــالʸــة الاتॽام العʺلʙʵʱاســ

 ȑذو ʧʽح العـاملȄʛـʶت ʧة عـʴॽʴـʸال ʛـʽمـات غʨالʺعل ʠعـǼ ʖȄʛـʶغلالها فـي تʱلاسـ ʥوذلـ ،ʦضعفه ȋونقا
ات الʶــلॽʰة والʺʶــȄʨʱات الʺʙʱنॽــة مــʧ الأداء،  ʨؗــلʶال ʘــʽح ʛــʰʱعǽ ʧيʚالــ ʧʽار للعــاملʚــة إنــǼاʲʺǼ اءʛا الإجــʚهــ

ʱن يʨــفʸ ʛــʽفــي أدائهــا والاتؔــال علــى الغ ʕʡــاॼʱوال ʦــل فــي مهــامهʽʢعʱالȃــالاة فــي العʺــل وॼاللامǼفــ ،ʱʦعلهʳ 
اتهʦ ورفـع مʶـȐʨʱ أدائهـʦ، وذلـʥ تأكʛʲ انʙفاॽɺة نʨʴ العʺل و  مʲل هʚه الإشاعات ʨؗسـل ʧʽʶʴعلى ت ʦهʜفʴ

   .الʺʤʻʺةفي رة Ǽقائهʦ لإثॼات أهʺॽة دورهʦ وضʛو 
 -  ȘȄʛʡ ʧع ʥه،  وذلॽɾ فانيʱتقان العʺل والȂدة وʨʳاهة والإخلاص والʜʻالأمانة وال ʦॽʀ سʛالعʺل على غ

وضع شعارات تʙʶʳ معاني هʚه الʦॽʁ وتʳʷع جʺॽع أعʹـاء الʺʤʻʺـة علـى الالʱـʜام بهـا، وتـʜرع فـي نفـʨس 
 ʧʽةالعــاملʛʡــاʵʺــة فــي الॼɼʛة وال الʛــابʲʺ ــة والعʺــلॽالʱوح قʛأجــلبــ ʧــعي إلــى  مــʶــة والʺʤʻʺاف الʙأهــ Șــʽقʴت
الʸـــعاب والʺʷـــاكل الʱـــي تʴـــʨȄ ȑʙلـــʙ لـــʙيهʦ القـــʙرة علـــى و بـــʧʽ العـــاملʝ  ʧʽهـــʚا مـــا يʽʲـــʛ الʻʱـــافو نʳاحهـــا، 
 ʦاجههʨادرة تॼʺـالي والʱالȃمها، وʙـة وتقـʺʤʻʺر الʨـʢفـي ت ʦـاهʶǽ ʙيـʙلـع إلـى ؗـل جʢʱلها والʴائل لʙʰال ʦǽʙقʱب

    .وانفʛاد مʱʺʤʻهǼ ʦالȄʛادةالʧʽ  ʜʽʺʱ الॼɼʛة الʙائʺة فييʨؔʱن لȐʙ العامل
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  :خلاصة
غʽـʛ مʛغـʨب ॽɾـه وأنّ جʺॽـع  اً وأمـʛ  سلॽʰةً  لقʙ اعʛِhُɦْ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي حʖʶ اتʳاه الفʛؔ الʱقلʣ ȑʙʽاهʛةً    

أنʨاعه تʨʴل دون تʴقȘʽ الʺʤʻʺة لأهـʙافها وأنّ إدارتـه تؔʺـʧ فـي إزالـة مʸـادره والعʺـل علـى مʴارʱȃـه، أمـا 

 ʛــي أمــʺॽʤʻʱاع الʛــʸال ʛʰʱي فــاع ʨؗــلʶــاه الʳــ اً الاتॽɻॽʰʡ ًــة  اॽʺʱــة حʳॽʱــل نʲʺǽ ــه لا Ȟʺǽــʧ القʹــاء علॽــه لأنّ

إلا أنّ الاتʳاه الʙʴيʘ اعʛʰʱ الʛʸاع ʣاهʛة صॽʴة ومʢلȃʨة لابʙ لʱفاعل الأفʛاد وتعʙد حاجاتهʦ الأساسॽة، 

ॽɿॽـة الʱعامـل معـه،  مʧ وجʨد مȐʨʱʶ معʧʽ مʻه Ǽالʺʤʻʺة لأنّ ॽʰʡعة نʱائʳه تʨʱقف على أسـلʨب إدارتـه وؗ

 ʧʽفات العـاملʛـʸʱة لʛاشـॼʺـة الʤـة والʺلاحǼقاʛام الʤن ȘȄʛʡ ʧة عʺʤʻʺالǼ دهʨف وجʷؗ العʺل علىǼ ʥوذل

اتهʦ أ ʨؗلات دوران العʺـــل وســـلʙومعـــ ȐاوȞـــʷلʺـــات والʤʱد الʙعـــǼ علقـــةʱʺات الॽـــائʸـــاء العʺـــل ودراســـة الإحʻث

ʖأديـــʱقـــل وحـــالات الʻـــات الॼلʡ دʙادث العʺـــل وعـــʨـــاب وحـــॽɽته ...والʙشـــ Ȑʨʱـــʶـــه ومʱعॽʰʡ ʟॽʵـــʷت ʦثـــ ،

بــʙ ، ففـي حـال ارتفـاع حʙتـه لاوالأسـॼاب الʱـي أدت إلـى حʙوثـه، ثـʦ اخॽʱـار الأسـلʨب الʺʻاســʖ للʱعامـل معـه

مــʧ لابــʙ مــʧ العʺــل علــى حلــه والʴــʙ مــʧ آثــاره الʶــلॽʰة، أمــا فــي حــال انʵفــاض مʶــȐʨʱ شــʙته أو انعʙامــه 

، وذلǼ ʥالاعʱʺاد على ثقافة الʺʤʻʺـة الʱـي تʶـاهʦ فـي اسʲʱارته لاسʱغلال الʱʻائج الإʳǽابॽة الʱي تʛʱتʖ عʻه

ॽɿॽؗــة و  ت حلــه وأســالʖʽ إثارتــهمــʧ خــلال تʹــʺʻها لإســʛʱاتॽʳॽاǼالȄʛʢقــة الʸــʴॽʴة إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي 

ʱعامل معهال.  



 

 

 

 

 

 

 



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية ʪالولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

112 

ʗʻهʸت:  

 ،ارتॼاȋ العامل ʱʺʤʻʺǼه ورغʱʰه في الاسʛʺʱار Ǽالعʺل فʽها والʜʱامه ॽʁǼʺها وحʛصـه علـى تʴقʽـȘ أهـʙافها   

 Șقــʴʱأن ي ʧــȞʺǽ لا ʙنّʺــا لابــȂعة، وȄʛقــة ســهلة وســȄʛʢǼعلــى  ʗقــʨوال ʙهــʳال ʧمــ ʛــʽʲؔل الʚــة بــʺʤʻʺإدارة ال

تʧȄʨؔ  عʱʺʤʻʺǼ ،ȘȄʛʡ ʧها هʚه الʺʨارد وضʺان ارتॼاʨʺ ȋاردها الȄʛʷॼةالاحʱفاǼ ȍ حʱى تʧȞʺʱ مʧ والʺال

مـʧ خـلال تفـادȑ وقـʨع  الʨلاء الॽʤʻʱʺي الȑʚ يʱʺʱع Ǽه العاملʨن اتʳاه مʱʺʤʻهʦ، الʺʷاعʛ الإʳǽابॽة وتॽʺʻة

ॽة الʶلॽʰة الʱي تʳعل بʯʽة العʺـل ʶǽـʨدها حـʙوث الʸـʛاعات الॽʺॽʤʻʱـة الʶـلॽʰة ʨؗلʶال ʛاهʤʺال  ʛـي تʹـʱال

Ǽʧʽة العاملǽʙـʶʳة والॽʶفʻة الॽاحʻال ʧـة مǽعامـل معـه  ،والʺادʱـي والʺॽʤʻʱاع الʛـʸالعʺـل علـى إدارة الǼ ʥوذلـ

ة قȄʨـة تʱʹـʺʧ الʺʺارسـات والإسـʛʱاتॽʳॽات الʱـي تʶـاهǼ ʦالȄʛʢقة الʴॽʴʸة مʧ خلال تʷـʽȞل ثقافـة تॽʺॽʤʻـ

ॽʳॽاتʛʱالإسǼ دارتهȂة وʴॽʴʸقة الȄʛʢالǼ يʺॽʤʻʱاع الʛʸة مع الʺʤʻʺعامل إدارة الʱة  اتفي إدارته، فॼاسʻʺال

تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ ارتॼاȋ العاملʱʺʤʻʺǼ ʧʽهʦ  في نʱائʳه الإʳǽابॽة واسʱغلال ،ʻȞʺǽها مʧ الʙʴ مʧ آثاره الʶلॽʰة

تـʦ تقʶـʦॽ هـʚا الفʸـل إلـى ومـʧ هـʚا الʺʢʻلـȘ . هـاأكʲـʛ ولاءً ل وȃالʱـالي ʸǽـʨʴॼن أهـʙافها، ॽʁʺها و Ǽ ʦوالʜʱامه

      :ثلاثة مॼاحʘ ؗʺا يلي

  ماॻʀة الʦلاء الʸॻʢʹʯي :الʖʲॺʸ الأول

  عʦامل تʥȂʦؒ الʦلاء الʸॻʢʹʯي وأسالॻɾ ʔʻاسه وتʹʯʻʸه: الʖʲॺʸ الʰاني

ʖالʰال ʖʲॺʸة  :الॻʸॻʢʹʯقافة الʰيعلاقة الʸॻʢʹʯلاء الʦها على الʙي وأثʸॻʢʹʯاع الʙʶإدارة الǺ  
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  لʦلاء الʸॻʢʹʯيماॻʀة ا: الʖʲॺʸ الأول

لاخـʱلاف مـʙاخل  وذلـʥ، عـʙة زواǽـامـʧ  الʱي تʻاولʗ مʨضʨع الʨلاء الॽʤʻʱʺـيلقʙ تॼايʗʻ نʱائج الʙراسات   

هʚا مـا أدȐ و ومʢʻلقات هʚه الʙراسات، فؔل Ǽاحʘ تʨصل إلى نʱائجٍ حʖʶ معॽʢات الʙراسة الʱي قام بها، 

ومـʧ خـلال هـʚا . ومʛاحـل تʢـʨره وأǼعـاده ،الॽʤʻʱʺيتʙʴيʙ مفهʨم الʨلاء  الॼاحʧʽʲ في اتʳاهاتلاف اخʱ إلى

لأول ماॽʂـة الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي، وʱȄʹـʺʧ الʺʘʴॼ سـʦʱʽ الʢʱـʛق إلـى ثلاثـة مʢالـʖ، حʽـʘ يʱʹـʺʧ الʺʢلـʖ ا

الʺʢلʖ الʲاني اتʳاهـات تعȄʛـʅ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي وأهʺʱʽـه، أمـا الʺʢلـʖ الʲالـʷॽɾ ʘـʺل مʛاحـل تʢـʨر الـʨلاء 

  .   الॽʤʻʱʺي وأǼعاده وصʨره

  وخʶائʶه الʦلاء الʸॻʢʹʯي مفهʦم: الʠʸلʔ الأول

   ʛʰعǽ مʨمفهʧحالة م ʧي عʺॽʤʻʱلاء الʨال ȋاॼـاء والإخلاص الارتʺʱوالان ʧʽد  بـʛـوالالفـʺʤʻʺ عʺـلǽ ـيʱة ال

عʧ مȐʙ تʨافॽʀ Șʺه وأهʙافه مع ʦॽʀ وأهʙاف مʱʺʤʻـه وقـʨة تʺʶـȞه بهـا ورغʱʰـه الʷـʙيʙة فـي الʱʹـॽʴة و بها، 

هــا الʺʤʻʺــةفــي  العʺــلǼ والاســʛʺʱار مــʧ أجــل تʴقʽــȘ هــʚه الأهــʙاف ʛؗم تʙهــا وعــʽاً فʨقــاء عʹــॼا مــا  .والʚوهــ

 ʧــه مــॽق إلʛــʢʱال ʦʱʽــي ســʺॽʤʻʱلاء الʨم الــʨلاء، ومفهــʨم الــʨج علــى مفهــȄʛعʱــالǼ ʥوذلــ ،ʖلــʢʺا الʚخــلال هــ

  .وخʸائʸه

  مفهʦم الʦلاء : الفʙع الأول

    ȋـاॼام، الارتʜـʱوالال ʙفـاء، العهـʨل علـى الإخـلاص والʙيـ ʨـة، فهـॽȃʛة معـاني فـي اللغـة العʙلاء عـʨلؔلʺة الـ

ومعʻــى ســام ونʽʰــل، فــالʨلاء Ǽʺعʻــاه اللغــȑʨ هــʨ الانʱʺــاء، الʨلاء ؗلʺــة ذات ॽʀʺــة ʽʰؗــʛة فــ. )1(والقــʛب والʸʻــʛة

 ʦــابهʶʱوان ʦــاءهʺʱــي انʻعǽ ʥفــإنّ ذلــ ،ʦــائهǼــاء ولاء لأʻلاً، أنّ للأبʲل مــʨما نقــʙــʻــاب، والإخــلاص، وعʶʱوالان

ʦهʽإل ʦخلاصهȂو .ʛʽالغ ʨʴاب نʚʳوان ،ʥاسʺʱوال ،ȋاॼعلى الارت ȑʨʢʻى يʻا الʺعʚلاء بهʨ2(.وال(      

لاء مفهʨمـاً قـǽʙʺاً تʢـʛق إلॽـه علʺـاء الاجʱʺـاع والʶـلʨك سـاǼقاً، حʽـʘ حـاولʨا إعʢـاء الʱفʶـʛʽات ǽعʛʰʱ الʨ إذ  

 ʖلـʢʱـة، تʺʤʻـة مॽɺاʺʱـة اجʯʽاد فـي بʛمـع أفـ ʞॽـɻǽ ـاعيʺʱاج ʧـان ؗـائʶهادات القائʺة علـى أنّ الإنʱوالاج

أشـار الॼـاحʨʲن فـي  وقـॽɾ .ʙه الॽʴـاة الʱعـاون والانʱʺـاء والإخـلاص للʨصـʨل إلـى الغاǽـات وتʴقʽـȘ الأهـʙاف

 ʛـاعʷـل فـي مʲʺʱʺـاعي الʺʱلاء الاجʨاد للـʙـʱام ʨـي هـʺॽʤʻʱلاء الʨة إلـى أنّ الـॽɺاʺʱم الاجʨال العلʳـاء مʺʱان

   )3(.وولائه للʺʱʳʺع الॽɾ ʞॽɻǽ ȑʚه الفʛد

                                                           
  .238، مرجع سبق ذكره، ص نور الدين حاروشـ  1
  .278، مرجع سبق ذكره، ص شوقي ناجي جوادـ  2
  .118، ص )1999، 1دار وائل للطباعة والنشر، ط: الأردن، عمان( أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  3
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ائʜ إذا تʨفʛت في الʯʽʰـة الॽʺॽʤʻʱـة فإنّهـا تʶـاعʙ علـى تʺاسـʥ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي   وللʨلاء الاجʱʺاعي ثلاثة رؗ
ائʜ تʲʺʱل في ʛؗه الʚاره، وهʛʺʱقائه واسȃو:  

 - ʙʸʯʴʸلاء الʦة الʚʻ   وتعʻي أن ʛȞǽس الفʛد حॽاته، وʴʹȄي ʸʺǼالʴه لॼقاء واسʛʺʱارȄة الʳʺاعة؛: رؕ
 - ʸلاحʯلاء الʦة الʚʻ تʛʽʷ إلى العلاقات الاجʱʺاॽɺة الʱي تȌȃʛ الفʛد Ǽغʛʽه، ȞʷǼل يʕدȑ إلى تʺاسʥ : يرؕ

  الʳʺاعة واسʛʺʱارʱȄها؛
ʚʻة الʦلاء الʦʸجه -       )1(.تʛʽʷ إلى ارتॼاȋ الفʛد ʦॽʁǼ الʳʺاعة ومॼادئها: رؕ
  ʦهʛـــاعʷم ʧمــ ȑʨتقــ ʦـــاء تعــاملهʻــأ أثʷʻــي تʱــة الॽادلॼʱوالعلاقــات ال ʦهʻـــʽــا بʺॽɾ رةʛؔــʱʺاد الʛفــاعلات الأفــʱف

وتʙʴد اتʳاههـا، فـإذا ؗانـʗ هـʚه الʺʷـاعʛ إʳǽابॽـة ʽʺǽـل أفـʛاد الʳʺاعـة إلـى الـʱلاحʦ والʱعـاون والعʺـل بـʛوح 
ى الإنʳـاز الʺʰـʙع، أمـا إذا ؗانــʗ معȄʨʻـة عالॽـة وحʺـاس ʽʰؗـʛ، وȞȄـʨن الʺʻـاخ الـǽ ȑʚعʺلــʨن ॽɾـه ʷǽـʳع علـ

تلʥ الʺʷاعʛ سلॽʰة فإنّها تʹعف مʧ الʨلاء للʺʤʻʺة، وʞॽɻȄ الأفʛاد فـي صـʛاع مʶـʛʺʱ، مʺـا ʳǽعـل الʯʽʰـة 
  )2(.الॽʺॽʤʻʱة غʛʽ صالʴة للعʺل والإنʱاج

  ʅȄʛتع ʧȞʺȄلاء وʨلاحاً ؗʺا يليالʢ3(اص(:  
  ؛Ǽالانʱʺاء إلى شيء هام في حॽاته شعʨر يʨʺʻ داخل الفʛد -  
   شيء هام في حॽاته؛الʺʕʶولॽة اتʳاه الفʛد Ǽ شعʨر -  
  لȐʙ أȑ إنʶان؛ ʲʺǽل حاجة مʧ الʴاجات الاجʱʺاॽɺة -  
  شيء يهʺه؛الȑʚ يǽʙʰه الفʛد نʨʴ  الإخلاص والʺॼʴة والانʙماجʲʺǽل  -  
  -  ʛʰʱعǽ انيؗʺاʶك الإنʨلʶة في الʙة سائॽخاص  .  

  الʦلاء الʸॻʢʹʯي مفهʦم: الʰانيالفʙع 
  : هʻاك العʙيʙ مʧ الʱعارʅȄ الʱي تʛʢق إلʽها الॼاحʨʲن ॽɾʺا ʟʵǽ الʨلاء الॽʤʻʱʺي، والʱي مʧ بʻʽها  
ؗʺا ʲʺǽل اعʱقاداً وقʨʰلاً قȄʨاً مʧ جانʖ  ،الʨلاء الॽʤʻʱʺي درجة تʢابȘ الفʛد مع مʱʺʤʻه وارتॼاʡه بهاʲʺǽل  

الفʛد لأهʙاف مʱʺʤʻه وॽʀʺها، ورغʱʰه في العʢاء وʚȃل أكʛʰ جهʙ مʺȞـʧ لʸـالح الʺʤʻʺـة الʱـي ǽعʺـل بهـا، 
 ʨار فـــي عʹـــʛʺʱالاســـǼ ـــةȄʨـــة قॼɼــةمـــع ر ـــه يʸʱـــف و . Ȅة هـــʚه الʺʤʻʺـ ȃـــالʛʤʻ إلـــى هـــʚا الʺفهـــʨم نلاحـــȎ أنّ

لفــʛد ومʱʺʤʻــه ʳǽــʖ أن تؔــʨن قȄʨــة وʳǽȂابॽــة وديʻامॽȞॽــة، وتقــʨم علــى Ǽالʷــʺʨلॽة والإʳǽابॽــة، فالعلاقــة بــʧʽ ا
والارتॼـاȋ وȃـʚل الʳهـʙ والʨقـʗ مـʧ أجـل تʴقʽـȘ هـʚه الأهـʙاف، الاقʻʱاع الʙاخلي Ǽأهʙاف وغاǽات الʺʤʻʺة، 

    )4(.الȑʚ يʲʺʱل في إخلاص الفʛد للʺʤʻʺة ورغʱʰه في الॼقاء والاسʛʺʱار Ǽالعʺل فʽها العاʡفيو  الʨجʙاني

                                                           
  .238، مرجع سبق ذكره، ص حاروشنور الدين ـ  1
، ص )2006، 1دار أسامة للنشر والتوزيع ودار المشرق الثقافي، ط: الأردن، عمان( مبادئه وأساسياته: التنظيم الإداري، زيد منير عبويـ  2

206.  
، 164، ص )للطباعة والنشر والتوزيع،  مجموعة النيل العربية( الاتجاهات المعاصرة: إدارة وتنمية الموارد البشرية، مدحت محمد أبو النصرـ  3

165 .  
  .316، 315، ص )2005الدار الجامعة للنشر، : مصر، الإسكندرية( مبادئ السلوك التنظيمي، صلاح الدين عبد الباقيـ  4
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ȞʺȄـʧ تعȄʛــʅ الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي علــى أنّـه اقʱــʛان فعـال بــʧʽ الأفــʛاد والʺʤʻʺـة ʷǼــȞل ʽʰؗـʛ رغــʦ حʸــʨلهʦ و    

ف Ǽأنّه حالة يʲʺʱل فʽها الفʛد ʦॽʁǼ وأهـʙاف الʺʤʻʺـة، وʛȄغـʖ الفـʛد فـي الʺʴافʤـة عǽ ّʛؗʺا  .على مʛدود أقل

   )1(.على عʹʱȄʨه فʽها لʶʱهʽل تʴقȘʽ أهʙافه

الॽʤʻʱʺي عʣ ʧاهʛة تʴـʙث نʳॽʱـة للعلاقـات الॼʱادلॽـة بـʧʽ الفـʛد والʺʤʻʺـة، الʱـي يʛʱتـʖ كʺا ǽعʛʰ الʨلاء    
علʽها اتفاق مॼʱادل ʤǽل قائʺاً لʢالʺا Ǽقʗʽ العلاقة الʱعاقǽʙة مʛʺʱʶة، فهʨ يʧʺʹʱ علاقات نʢʷة وʳǽȂابॽة 

ʧ وقـʗ وجهـʙ وتفـان مʛʺʲة بʧʽ الفʛد ومʱʺʤʻه، تʲʺʱل في اسʱعʙاد تام مʧ قʰل الفʛد لʚʰل ؗل ما ʶǽـॽʢʱع مـ
  )Ǽ.)2غʛض الʺʶاهʺة في تʴقȘʽ الʳʻاح لʱلʥ الʺʤʻʺة لʱعلقه وارتॼاʡه الʙʷيʙ بها

إضـــافة إلـــى أنّـــه مʶـــȐʨʱ الʷـــعʨر الإʳǽـــابي الʺʨʱلـــʙ عʻـــʙ الفـــʛد العامـــل اتʳـــاه مʱʺʤʻـــه، والʜʱامـــه ॽʁǼʺهـــا    
  )3(.والانʱʺاء إلʽهاوȂخلاصه لأهʙافها، وشعʨره الʙائǼ ʦالارتॼاȋ معها، والافʵʱار بها، 

والــʨلاء الॽʤʻʱʺــي هــʨ اســʱعʙاد الفــʛد لʰــʚل مʶــȄʨʱات عالॽــة مــʧ الʳهــʙ لʸــالح الʺʤʻʺــة الʱــي ǽعʺــل بهــا،    
ها، وقʨʰله للʦॽʁ والأهʙاف الأساسॽة لها ʛؗم تʙها وعʽالعʺل فǼ ارʛʺʱقاء والاسॼة في الȄʨه القʱʰ4(.ورغ(       

ي، هʨف    ʨؗسل ʛʽغʱم ȑي ؗأʺॽʤʻʱلاء الʨال  ʛاهʤʺخلال الآثار وال ʧه مॽل علʙʱʶǽ سʨʶʴم ʛʽغ ʛʽغʱم
 ʧمـ ʛـʽʲؔلة تفاعـل الʽـʸح ʨاه، إنّʺا هʛالإكǼ ضهʛاً أو فʜه جاهॽل علʨʸʴال ʧȞʺǽ اً، ولاॽ ʨؗه سلǼ ةʢॼتʛʺال

ॽة ʨؗلʶات الʛʽغʱʺامل والʨماج  ،...العʙفعه إلى الانʙي ȑʚة والʺʤʻʺالǼ دʛالف Ȍȃʛي ȑʚي الʶفʻال ȋاॼالارت ʨفه
كʺا ʲʺǽل شعʨر الفʛد العامل Ǽأنّه جـʜأ أساسـي لا يʳʱـʜأ . لعʺل والʱفاعل مع زملائه وتʻʰي ʦॽʀ الʺʤʻʺةفي ا

 ʛـʰʱعʺـل بهـا تعǽ يʱة الʺʤʻʺرجة الأولى، فالʙالǼ هॽته علʙد فائʨه إنّʺا تعǼ مʨقǽ عʺل ȑة، وأنّ أʺʤʻʺال ʧم
    )Ǽ.)5الॼʶʻة له الʺʨرد والاسʱقʛار

   ّʛي وعʺॽʤʻʱلاء الʨر أو ف الʨادات في الأجȄʜالǼ Șعلʱاب تॼة لأسʺʤʻʺك الʛة في تॼɼʛم الʙعلى أنّه ع
كʺا يʛʤʻ للʨلاء الॽʤʻʱʺي على . ةالʺʨقع الॽʣʨفي أو الȄʛʴة الʺهॽʻة، أو تʱعلǼ Șعلاقات الʜمالة والʙʸاق

الʺʕثʛة في ʦॽʀ الʺʤʻʺة والʙʸاقة والʺʨدة  في الʺʤʻʺة، أنّه الʺʻاصʛة والʱأيʙʽ للʳʺاعة مʧ قʰل الفʛد العامل
، والȑʚ يʙل على الʠʯابȖوفي اتʳاه تʴقȘʽ أهʙافها، فالʨلاء الॽʤʻʱʺي حاصل تفاعل ثلاثة عʻاصʛ، أولها 

، والȑʚ الاسʯغʙاقأما العʛʸʻ الʲاني فهʨ . تʻʰي الفʛد العامل لأهʙاف وʦॽʀ الʺʤʻʺة Ǽاعॼʱارها ॽʀʺه وأهʙافه
والعʛʸʻ الأخʛʽ يʲʺʱل في . ه Ǽالعʺلنʷاʡاتدوره و ʛد في ǽقǼ ʙʸه الانهʺاك والانغʺاس الʻفʶي للف

   )6(.، أȑ شعʨر الفʛد Ǽالعاʡفة والارتॼاȋ القȑʨ اتʳاه الʺʤʻʺةالإخلاص والʦفاء

                                                           
  .239، مرجع سبق ذكره، ص نور الدين حاروشـ  1
    .273، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  2
  .265، ص )2011، 1دار الراية للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، عاطفزاهر عبد الرحيم ـ  3
دار اليازوري العلمية للنشر : الأردن، عمان( الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جوادـ  4

  .426، ص )2013والتوزيع، 
  .277-275، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  5
دار الأيام : الأردن، عمان( بمنظور منهجي متقدم: مبادئ إدارة الأعمال، خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  6

  .271-269، ص )2014للنشر والتوزيع، 
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فــالأفʛاد الــʚيʧ لــʙيهʦ ولاء لʺʤʻʺــاتهʦ، أولʯــʥ الــʚيǽ ʧعʺلــʨن بʨفــاء وȂخــلاص، وʛȞȄســʨن ؗــل جهــʨدهʦ لʺــا  
لـʚا تـʦ . أنّها مʷاكلهʦ الॽʸʵʷة، وأنّ بʨʽتهʦ تʨؔن امʙʱاد لعʺلهـǽʦفعلʨنه، وʛʤʻȄون لʺʷاكل الʺʤʻʺة على 

   )1(.تعʅȄʛ الʨلاء الॽʤʻʱʺي على أنّه العلاقة القȄʨة للʢʱابȘ والارتॼاǼ ȋالʺʤʻʺة
كʺـا Ȟʺǽــʧ الʤʻــʛ إلــى الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي علــى أنّــه الارتॼـاȋ الʻفʶــي الــȑʚ يــȌȃʛ الفــʛد Ǽالʺʤʻʺــة الʱــي ǽعʺــل   

وهــʚا الʱعȄʛــʅ يʨضــح أنّ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي ǽʺــʛ . نــʙماج فــي العʺــل وتʻʰــي ʀــʦॽ الʺʤʻʺــةفʽهــا، مʺــا يʙفعــه للا
، فالʴʱاق الفʛد Ǽالʺʤʻʺة ʨȞǽن مॽʻʰاً على الفʨائʙ الʱي ʧȞʺǽ أن ʸʴǽل علʽها مʧ الʺʤʻʺة، الالʚʯامʛʺǼحلة 

، والʱـــي يʱقʰـــل الفـــʛد خلالهـــا ســـلʢة الآخـــʨؗ ʧȄʛنـــه يʛغـــʖ فـــي الاســـʛʺʱار Ǽالعʺـــل فـــي الʠʯـــابȖثـــʛʺǼ ʦحلـــة 
، الʱـي Ȟǽـʨن فʽهـا الفـʛد قـʙ الʮʯʹيالʺʤʻʺة مʧ خلال شعʨره Ǽالفʛʵ والاعʜʱاز Ǽالانʱʺاء إلʽها، وأخʛʽاً مʛحلـة 

   )2(.تقʰل ʦॽʀ وأهʙاف الʺʤʻʺة ؗأنّها ॽʀʺه وأهʙافه
، واســʱعʙاد لʰــʚل أقʸــى جهــʙ هــاوॽʀʺ ها، لǽʙــه اعʱقــاد قــǼ ȑʨقʰــʨل أهــʙافالفʛد الــȑʚ يʰــȑʙ ولاءه لʺʱʺʤʻــهفــ  

ʻــة عǼاॽن ʧــȞʺه بهــامʱȄʨار عʹــʛʺʱــة علــى اســʤافʴʺــة فــي الȄʨــة قॼɼد . هــا، ورʙعــʱم ʛــʰʱعǽ ،مʨا الʺفهــʚوهــ
 ʦॽـʀاف وʙه مع أهـʺॽʀافه وʙأه Șافʨا تʚ الأǼعاد، ʨؗنه يʧʺʹʱ اسʱعʙاد الفʛد لʚʰل جهʙه لʸالح الʺʤʻʺة، وؗ

هــا هــا، ورغʱʰــه فــي الاســʛʺʱار Ǽالعʺــل فʽمʱʺʤʻـه ʛؗم تʙام  .وعــʳــʶالان ʧم علــى حالــة مــʨا الʺفهــʚهــ ʜــ ؗʺـا رؗ
وأشار إلى أنّ ولاء الفʛد العامل ʨȞǽن لʛؤسائه وزملائه في . بʧʽ الفʛد وعʺله، والʱي تʳعله راॼɼاً في انʳازه

  .العʺل، ولʺʢʱلॼات العʺل
مʨقــف أو تʨجــه نʴــʨ الʺʤʻʺــة، والــȑʚ يــȌȃʛ بــʧʽ الʺʤʻʺــة  كʺــا ورد تعȄʛــʅ آخــʛ للــʨلاء الॽʤʻʱʺــي Ǽأنّــه   

 ٍȋـاॼارتȃـة، وʺʤʻʺالǼ اصــةʵال ʦॽـʁاف والʙمـع الأهـ ȘـابʢʱالǼ ــعʱʺʱي ȑʚد العامـل بهـا، والـʛــات  عـالٍ  والفـॽفعالǼ
ــʜ هــʚا الʱعȄʛــʅ علــى الارتॼــاȋ والʨʱافــȘ الʻفʶــي  حʽــʘ. لǽʙــه صــʙاقة ومــʨدة مʵلʸــة لʺʱʺʤʻــهالعʺــل، و  رؗ

 Ȑʙرهللعامل، ومʨي والأمان،  شعʶفʻاح الॽالارتǼ نʨȞǽ هʱʺʤʻʺلاء لʨع بʱʺʱي ȑʚد الʛة، فالفʺʤʻʺال للʲʱوالام
     )3(.مʨʱافقة مع ʦॽʀ الʺʤʻʺة، ʘʽʴǼ تॼʸح مॼادئه أكʛʲ فعالॽة

  :)4(وȃالʛʤʻ إلى الʱعارʅȄ الʶاǼقة، ʧȞʺǽ اسʵʱلاص الʺقʨمات الأساسॽة للʨلاء الॽʤʻʱʺي   
  وʦॽʀ الʺʤʻʺة؛هʙاف لأ قȑʨ  قʨʰلاعʱقاد و  - 
  تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة؛الʺʶاهʺة ʨʸǼرة إʳǽابॽة في  - 
  مʧ الʨلاء للʺʤʻʺة؛ تʨفʛ مȐʨʱʶ عالٍ  - 
  الॼɼʛة الʙʷيʙة في الॼقاء والاسʛʺʱار في الʺʤʻʺة؛ - 
  .الإخلاص والॼɼʛة في تقʦॽʽ الʺʤʻʺة ʨʸǼرة إʳǽابॽة - 

                                                           
  .271، ص مرجع سبق ذكره، الخالق عبد الله العبيديخالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد ـ  1
، تخصص الفلسفة في أطروحة دكتوراه( أثر جودة حياة العمل على الولاء التنظيمي في الوزارات الفلسطينية، شبلي إسماعيل مرشد السويطيـ  2

  .92، 91 ، ص2016سنة  ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، الخرطوم،)الإدارة العامة
  .273، 272، مرجع سبق ذكره، ص خالد أحمد فرحان المشهداني ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديـ  3
  .239، مرجع سبق ذكره، ص نور الدين حاروشـ  4
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نʶـʱʻʱج أنّ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي ʲʺǽـل ارتॼـاȋ الفـʛد العامـل ʱʺʤʻʺǼـه  تʦ إيـʛاده مـʧ تعـارʅȄومʧ خلال ما       
ʙعʱافها واسـʙهـا وأهـʺॽʁـه لॽʻʰهـا، وتʽالعʺـل فǼ ارʛʺʱهـا والاسـ ʛؗم تʙة في عʙيʙʷه الʱʰبها ورغ ȑʨاده وتعلقه الق

كʺــا ǽعʰــʛ عــʧ شــعʨر الفــʛد العامــل Ǽالʨاجــʖ والʺʶــʕولॽة . للعʺــل ȞǼــل جهــʙ مــʧ أجــل تʴقʽــȘ هــʚه الأهــʙاف
  .، وافʵʱاره Ǽالانʱʺاء إلى مʱʺʤʻهورغʱʰه في الʱفاعل معهʦ ه زملائه العاملʧʽ معهاتʳا

Ǽعʠ الʨʳانʖ الʺهʺة لفهʦ الʨلاء الॽʤʻʱʺي  جتʙعʨ إلى اسʱʻʱاالʶاǼقة الʱعارʅȄ والʺقʨمات نلاحȎ أنّ     
لاســʱʻʱاجات وهــʚه ا. ودراســʱه ʷǼــȞل ʶǽــاعʙ الʺʤʻʺــة علــى تʢــʛȄʨ نʺــاذج تʶــاهʦ فــي زȄــادة آثــاره الإʳǽابॽــة

  :تʲʺʱل في
مــʧ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ الفــʛد اتʳــاه الʺʤʻʺــة والأفــʛاد العــاملʧʽ معــه ʷǼــȞل  عʻــʣ ʙهــʨر مʶــȐʨʱ عــالٍ  - 

حʙوث تفاعل إʳǽـابي بʻʽـه وȃـʧʽ بʯʽـة عʺلـه، لا يʛʱتـʖ علॽـه انʸـهار ؗـل اتʳاهـات الفـʛد وॽʀʺـه يʕدȑ إلى 
ॽة  وȂنّʺا يʛʱتʖ علॽهوصفاته إلاّ ضʺʧ حʙود معʻʽة،  ʨؗلʶال ȋفات والأنʺاʸوال ʦॽʁال ʠعǼ وتلاشي ʖيʚته

ॽة، الʱــي قــȞǽ ʙــʨن لهــا ...غʽــʛ الʺॼʰʴــة ʨؗــلʶال ȋوالأنʺــا ʦॽــʁال ʠعــǼ ʧــازل عــʻʱاده للʙعʱد واســʛــة الفــॼɼʛف ،
  تأثʛʽ سلʰي على عʺله، سʰʰها إخلاص هʚا الفʛد للʺʤʻʺة الʱي ǽعʺل فʽها؛

ʜ علىومفهʨم إنّ ॽʰʡعة  -  ʛؗي تʺॽʤʻʱلاء الʨال  ʧʽبـ Șافـʨʱفاعـل والʱهـا الʽف Șقـʴʱحالـة ي ʙعـǽ ،ʙـاه واحـʳات
 ʺʱʺʤʻــه،ل، ففــي هــʚه الʴالــة ʷǽــعʛ الفــʛد Ǽــأنّ أهʙافــه ســʴʱʱقȘ مــʧ خــلال عʺلــه وȂخلاصــه الفــʛد والʺʤʻʺــة

، للʢʺــʨح الــॽʣʨفي ورॼɼــة الفــʛد فــي تʴقʽــȘ الʻʺــʨ والʱقــʙمالأمــʛ الــȑʚ يʛʱتــʖ علॽــه الʱفاعــل الإʳǽــابي نʳॽʱــة 
      ؛وذلʥ دلʽل على تʺʱع بʯʽة العʺل بʙرجة عالॽة مʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة،والعʺل على 

 -  ʧʽؔامـل بـʱماج والʙالانـ ʧحالـة مـ ʨنّʺـا هـȂـة، وʺʤʻʺالǼ ʧʽاد العـاملʛـي علـى الأفـʺॽʤʻʱلاء الʨض الـʛفǽ لا
  الأهʙاف الʺʨحʙة للأفʛاد والʺʤʻʺة؛  

أنّه الʺʷاعʛ الʱي ʨʢǽرها الفʛد نʨʴ الأفؔار والʺॼادȏ والʦॽʁ والأفʛاد ʧȞʺǽ اعॼʱار الʨلاء الॽʤʻʱʺي على  - 
والʺʤʻʺة، وهʚه الʺʷاعʛ تʺʲل رॼɼة الفʛد واسـʱعʙاده لʱقـʦǽʙ الʱʹـॽʴة لʺʱʺʤʻـه وزملائـه فـي العʺـل، فʱؔـʛار 
ʖتــʛʱــة، إذ يॽابʳǽرة إʨــʸǼ ʦعʹــهǼ ʨــʴون ʦهʱــʺʤʻــاه مʳات ʦهʛــاعʷــة مȄʨإلــى تق ȑدʕاد يــʛالأفــ ʧʽفاعــل بــʱال 
ॽة مʛغȃʨة مʲل الʱعاون والʱʺاسʥ والॼɼʛة في العʺل، بʻʽʺا يʛʱتʖ على  ʨؗسل ȋة أنʺاॽابʳǽالإ ʛاعʷʺعلى ال

ॽة غʛʽ مʛغȃʨة مʲل  ʨؗاً سلʡة أنʺاॽʰلʶال ʛاعʷʺة في الأداءالॽʴʢʶة والॽ1(؛الأنان(  
ǽعʰʱـʛ الــʨلاء وســʽلة لʴʱقʽـȘ أهــʙاف شʸʵــॽة لا ʶǽـॽʢʱع الفــʛد تॽʁʴقهــا Ǽʺعـʜل عــʧ الʺʤʻʺــة، واســʛʺʱار  - 

ॽʀʺـة الʷعʨر Ǽالʨلاء مʛتǼ Ȍॼاسʛʺʱار الʺʤʻʺة Ǽأداء دورها في تʴقȘʽ أهـʙاف الأفـʛاد الʺʱʻʺـʧʽ إلʽهـا، فـالʨلاء 
 ʛأف ʦॽـʀاف وʙأهـ ʧهـا مـʺॽʀـة وʺʤʻʺاف الʙح أهـॼـʸما تʙـʻع ʥذاته، وذلـ ʙʴǼ ʦافهʙأهـ ʧعـ ʛـʤʻال ʠغـǼ ادهـا

   )2(؛ومʸالʴهʦ الʵاصة

                                                           
  .121، 120، مرجع سبق ذكره، صأساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
  .427، مرجع سبق ذكره، ص العزاوي وعباس حسين جواد نجم عبد اللهـ  2
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 -  ʦॽـʁد والʛالفـ ʦॽـʀ ʧʽه بـǼـاʷʱـة، والʺʤʻʺاف الʙد وأهـʛاف الفـʙأهـ ʧʽام بـʳـʶي على الانʺॽʤʻʱلاء الʨال ʛʰعǽ
الʶائʙة في الʺʤʻʺـة، ؗʺـا ǽعʰـʛ عـʧ إॼʀـال الفـʛد علـى عʺلـه بʙافॽɻـة ʽʰؗـʛة لʴʱقʽـȘ أهـʙاف مʱʺʤʻـه ونʛʤتـه 

    ʛها، وافʵʱاره Ǽالانʱʺاء إلʽها؛غʽالإʳǽابॽة لها، إضافة إلى رغʱʰه في الॼقاء Ǽالʺʤʻʺة وتفʹʽلها على 
 -  ّʨȞǽ ȑʚـابي الــʳǽر الإʨــعʷال ʧـي عــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ ʛـʰعǽ ʛــه، الأمــʱʺʤʻرؤســائه وزملائـه وم ʨــʴد نʛنــه الفـ

ʦهʻعــاد عــʱفــي الاب ʛفؔــǽ ولا ʦقــاء معهــॼــاً فــي الॼɼعلــه راʳǽ ȑʚــادل الــॼʱʺام الʛــʱام والاحʳــʶالانǼ اســهʶلإح ،
ʦهʻʽف حالة  هّ إضافة إلى أن. بʸǽ ،ـةʺʤʻʺـه للॽʢعǽ ـه لʺـاʺॽʽـلة تقʸʴʺؗ دʛالف Ȑʙر لʨلʰʱة تॽة وعقلانॽʻذه

يʱـʨازن مـʧ خلالـه مـا ʤʴǽـى Ǽـه  اً تॼادلॽ اً مʨقف فهʲʺǽ ʨل ،وما تʶهǼ ʦه مʧ عʨائʙ عقائǽʙة أو مʜʳʻات فȄʛؔة
ʨد الفʛد مʧ دعʦ وما يʱʺʱع Ǽه مʧ مʜاǽا وحʨافʜ مقابل ما ǽعॽʢه للʺʤʻʺة مʧ أداء أو ما يʨʢʱع Ǽه مʧ جهـ

   )1(.وأوقات إضاॽɾة

ʰع الʙالفʖي: الʸॻʢʹʯلاء الʦال ʝائʶخ  
    ʧــȞʺǽ ،هاʽلاف واضــعʱــاخǼ ʗلفــʱــي اخʱــي، والʺॽʤʻʱلاء الʨل الــʨاردة حــʨالــ ʅȄعــارʱلــف الʱʵخــلال م ʧمــ

  :اسʱʻʱاج الʸʵائʟ الʱالॽة للʨلاء الॽʤʻʱʺي
  ǽعʛʰ الʨلاء الॽʤʻʱʺي على قʨة تʺʥʶ الفʛد Ǽأهʙاف وʦॽʀ الʺʤʻʺة؛ - 
اً مʛʺʱʶاً ومʨʱاصلاً ʨȞǽن مȃʨʴʸاً بॼɼʛةٍ  -  ʨؗي سلʺॽʤʻʱلاء الʨل الʲʺǽ  ٍةȄʨار فـي  قʛʺʱاصـل والاسـʨʱفي ال

  عʹȄʨة الʺʤʻʺة؛
 -  ʗقʨوال ʙهʳل الʚȃة، وʺʤʻʺأجل ال ʧة مॽʴʹʱال ʦǽʙة في تقȄʨد القʛة الفॼɼي على رʺॽʤʻʱلاء الʨال ʛʰعǽ

  )2(في سʽʰل تʴقȘʽ أهʙافها؛

 - ॽʤʻʱلاء الʨالـــ ʛʽـــʷǽ ـــةʺʤʻʺال ʙـــȄوʜأجـــل ت ʧـــاعي مـــʺʱفاعـــل الاجʱد للʛيها الفـــʙـــʰـــي يʱـــة الॼɼʛـــي إلـــى الʺ
  ǼالȄʨʽʴة والʷʻاȋ؛

ǽفʱقʙ الʨلاء الॽʤʻʱʺي خاصॽة الॼʲات، فʺȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي قابل للʱغʛʽʽ حʖʶ درجة تـأثʛʽ العʨامـل  - 
  الأخॽɾ Ȑʛه؛

ـــة الʸــــفات الʸʵʷــــॽة -  ـــأثʛ الــــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي ʨʺʳʺǼعـ ـــائʟ ايʱـ ـــة،  لعʺــــل،، وخʸـ والʺʱغʽــــʛات الॽʺॽʤʻʱـ

  العʺل؛ʯʽʰة والعʨامل الʵارجॽة الʺʢॽʴة ب

الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي لا ǽفـــʛض إكʛاهـــاً علـــى الأفـــʛاد، وȂنّʺـــا هـــʨ نـــاتج عـــʧ قʻاعـــة الفـــʛد Ǽالأهـــʙاف الʺʨحـــʙة  - 

   )3(للʺʤʻʺة؛

                                                           
دراسة مقارنة لآراء العاملين في مدينة الملك عبد العزيز : حماية الموارد البشرية وعلاقتها بالولاء التنظيمي، الجوهرة بنت سليمان الفوزانـ  1

، جامعة نايف )أطروحة دكتوراه، تخصص الفلسفة في العلوم الإدارية( للعلوم والتقنية والعاملين في شركة الاتصالات السعودية بمدينة الرياض
  .64، 63، ص 2015العربية للعلوم الأمنية، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية، الرياض، سنة 

  .275، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  2
  .67، 66، مرجع سبق ذكره، ص الجوهرة بنت سليمان الفوزانـ  3
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الفـʛد Ǽالॼقـاء يʕثʛ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي علـى ʽʲؗـʛ مـʧ الʤـʨاهʛ الॽʺॽʤʻʱـة الأخـȐʛ، وʱȄʹـح ذلـʥ مـʧ رॼɼـة  - 

  في الʺʤʻʺة، والʜʱامه Ǽالʨʹʴر إلى العʺل في الأوقات الʺʙʴدة، وارتفاع مȐʨʱʶ أدائه وȂنʳازاته؛

ʱʶǽغʛق الʨلاء الॽʤʻʱʺي في تʻȄʨؔه وقʱاً Ȅʨʡلاً، لأنّه ʙʶʳǽ قʻاعة تامة لȐʙ الفʛد، ؗʺا أنّ الʵʱلي عʻـه  - 

  نʳॽʱة عʨامل ومʕثʛات إسʛʱاتॽʳة ضاغʢة؛لا ʨȞǽن نʳॽʱة تأثʛʽ عʨامل سॽʴʢة ʡارئة وȂنّʺا ʨȞǽن 

 -  ʧʺـʹʱـة تʻʽـة معॽʺॽʤʻت ʛاهʨـʣ خـلال ʧها مـʽل علʙʱʶǽ سةʨʶʴم ʛʽحالة غ ʧي عʺॽʤʻʱلاء الʨال ʛʰعǽ

  سلʨك الأفʛاد وتʛʸفاتهʦ، وتʙʶʳ مȐʙ ولائهʦ لʺʤʻʺاتهʦ؛

لـʨلاء ॽʁؗʺـة فـي ǽأخʚ الʨلاء الॽʤʻʱʺي عʙة أشـȞال وصـʨر، أهʺهـا الـʨلاء ʨؗسـʽلة لʴʱقʽـȘ هـʙف معـʧʽ، ا - 

  حʙ ذاته، والʨلاء ؗامʲʱال لʺا يʨʱقعه الآخʛون؛

 -  Ȑʛأخــ ʛاهʨــʣــة، وॽʺॽʤʻʱــة والॽɺاʺʱة والاجॽــانʶامــل الإنʨالع ʧمــ ʙيــʙلة تفاعــل العʽــʸــي حʺॽʤʻʱلاء الʨالــ

  داخل الʺʤʻʺة؛

ʦ اخʱلفــʨا فــي الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي مʱعــʙد الأǼعــاد، ورغــʦ اتفــاق غالॽʰــة الॼــاحʧʽʲ علــى تعــʙد أǼعــاده، إلاّ أنّهــ - 

ʠعॼعʹها الǼ في ʛثʕي تʱعاد الǼه الأʚه ʙيʙʴة . )1(تʙعـ ʧن مـʨؔʱة تʺʤʻʺلاف إلى أنّ الʱا الاخʚد هʨعȄو

وجʨد مʨʺʳعة مʧ الأفʛاد ʨȞǽنʨن جʺاعة واحʙة لʺا أهʙاف واهʱʺامات خاصة بها، ، أȑ جʺاعات وتʱؔلات

ʧȄʛـا دون الآخــǽاʜــافع ومʻل علـى مʨــʸʴـاول الʴـاءً علــى . تʻȃلــف وʱʵǽ ـةʺʤʻʺلات داخــل الʱؔـʱه الʚد هــʙتعـ

  )2(.تॽʁʴقها ʶعى إلى، فلؔل تʱؔل أهʙافاً وॽʀʺاً ǽوॽʀʺهʦ هʦولاء الأفʛاد والʳʺاعات Ǽاخʱلاف أهʙاف

   وأهʯʻʸه اتʱاهات تعʃȂʙ الʦلاء الʸॻʢʹʯي :الʠʸلʔ الʰاني

   ʧʽʲاحॼال ʧم ʙيʙام العʺʱاهǼ يʺॽʤʻʱلاء الʨع الʨضʨي مʤح ʙلف لقʱʵالاتفي مʳʺات الʸʸʵʱا  والʚوه

مـʧ  اخـʱلاف اتʳاهـاتهʦ فـي تعȄʛـʅ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي، وȄعـʨد هـʚا الاهʱʺـام لʺـا للـʨلاء الॽʤʻʱʺـيما أدȐ إلى 

فــي الʱعــʛف علــى ॽʰʡعــة العلاقــة الʱــي تــȌȃʛ بــʧʽ الفــʛد العامــل ومʱʺʤʻــه ومــȐʙ قʨʰلــه لॽʁʺهــا ʽʰؗــʛة أهʺॽــة 

ॽاتهʦ مـʧ جهـة أخـȐʛ  مʧ جهة، وما له مـʧ آثـار إʳǽابॽـة علـى وأهʙافها ʨؗوسـل ʧʽاهـات العـاملʳا مـا  .اتʚوهـ

    . سʦʱʽ تʨضʴॽه مʧ خلال الʛʢʱق إلى اتʳاهات تعʅȄʛ الʨلاء الॽʤʻʱʺي، وأهʺʱʽه، وأسॼاب الاهʱʺام Ǽه

  

                                                           
مذكرة ( التمكين الإداري وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى العاملين في الهيئات المحلية الكبرى في قطاع غزة، ان عمر العبد طموسإيمـ  1

  .36، 35، ص 2015، جامعة الأزهر، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، غزة، سنة )ماجستير، تخصص إدارة الأعمال
دراسة ميدانية على معلمات المرحلة : الحوافز المادية والمعنوية وعلاقتها بتحقيق الولاء التنظيمي، فاطمة بنت عواض بن رجاء الحربيـ  2

، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا )مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية( الثانوية بالمدارس الأهلية للبنات في مدينة الرياض
  .59، ص 2013، سنة -الرياض-
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  اتʱاهات تعʃȂʙ الʦلاء الʸॻʢʹʯي  :الأولالفʙع 
Ǽالʛʤʻ إلى العʙيʙ مʧ الʱعارʅȄ الʨاردة عʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي Ȟʺǽـʧ القـʨل أنّ هʻـاك عـʙة أسـॼاب أدت إلـى   

ــاده وتॼايʻهـــ ، وتعـــʙد الʺʱغʽـــʛات ااخʱلافـــات فـــي تʙʴيـــʙ مفهـــʨم للـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي، وذلـــʥ راجـــع إلـــى تعـــʙد أǼعـ

ـــʚا تʻـــʨع واخـــʱلاف الآثـــار الʻاتʳـــة عʻـــه ومـــʙاخل د راســـʱه ونʱـــائج الʙراســـات الʱـــي والعʨامـــل الʺـــʕثʛة ॽɾـــه، وؗ

إذ تعʙدت مʢʻلقات واتʳاهات الॼاحʧʽʲ حʨل مʨضʨع الʨلاء الॽʤʻʱʺي حʖʶ اخʱلاف تʸʸʵاتهʦ . تʻاولʱه

ــــي ـــلʨك الॽʤʻʱʺـ ــــʻفʝ الإدارȑ، والʶــ ــــʦ الـ ــــاع، وعلـ ــــʦ الاجʱʺـ ــــʻفʝ، وعلـ ــــʦ الـ ــــʨل علـ ــــʧ ... فـــــي حقـ ــــا مـ وغʛʽهـ

ʛن الʱاسع عʛʷ، حʽـʣ ʘهـʛت الʳـʚور الأولـى إذ بʙأ الاهʱʺام Ǽالʨلاء الॽʤʻʱʺي في نهاǽة الق. الʸʸʵʱات

مـʧ خـلال ʱؗاǼـه  )EMIEL DOR KAYM( امʻـل دور ؕـاʤǻللـʨلاء الॽʤʻʱʺـي فـي ʱؗاǼـات عـالʦ الاجʱʺـاع 

واسـʛʺʱ الاهʱʺـام Ǽـه فـي بʙاǽـة القـʛن العʷـʧȄʛ، خاصـة مـع ʣهـʨر  م،1893 سـʻةتقʤॻʴ العʸل الاجʸʯاعي 

  :      ʺالʱعʅȄʛ الʨلاء الॽʤʻʱʺي، وه ʧʽلهʚه الاخʱلافات، ʣهʛ اتʳاه ونʛʤاً . )1(أهʺॽة العلاقات الإنʶانॽة

الاتʳــاه إلــى الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي علـى أنّــه ʣــاهʛة تॼادلॽــة، تعʱʺــʙ هـʚا يʤʻــʛ أصــʴاب  :الاتʱــاه الॺʯــادلي -1  

. )2(على معʛفة الأفـʛاد وشـعʨرهʦ وȂدراكهـʦ للʱـʨازن بـʧʽ جهـʨدهʦ الʺʚʰولـة والإغـʛاءات الʱـي ʸʴǽـلʨن علʽهـا

 ʨـة تقـॽه العʺلʚم له فـي الʺقابـل، إذ أنّ هـʙقȄو ʛالآخ ʧم ʖلʢǽ فʛʡ عل ؗلʳت ʘʽـافع حʻʺـادل الॼم علـى ت

 ʛفʨــة تــʺʤʻʺلفــة، والʱʵن مهــارات مʨمʙقــȄعــة، وʨʻʱــات مॼɼة ورॽحاجــات أساســ ʦاد لهــʛفــالأف ،ʧʽفʛــʢال ʧʽبــ

 ،ʦاع حاجـــاتهॼشـــȂو ʦراتهʙوقـــ ʦادهـــا لʺʺارســـة مهـــاراتهʛة لأفʺॽـــلʶـــة الʯʽʰـــة الʺʤʻʺال ʧʽقـــة بـــʲـــادة الȄـــالي زʱالȃو

ة والإسـهام فـي  والأفʛاد، وهʚا بʙوره يʕدȑ إلى زȄادة الʨلاء الॽʤʻʱʺي لʙيهʦ، وعʙʻ فʷل الʺʤʻʺة فـي الʺʷـارؗ

ʦ قــʙراتهʦ، وتʻʺـي لـʙيهʦ الʴʱـȑʙ فــي ئِـإشـॼاع حاجـات الأفـʛاد، وتॽʺʻـة قــʙراتهʦ ومهـاراتهʦ، ومـʴʻهʦ مهامـاً تلا

  .)3(لȐʙ الأفʛاد انʵفاض مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي العʺل، فإنّ ذلʥ يʕدȑ إلى

نʴـʨ الʺʤʻʺـة تعʱʺـʙ  أنّ قـʨة انʳـʚاب الأفـʛاد ومʧ هʻا ʧȞʺǽ القـʨل حʶـʖ الॼـاحʧʽʲ فـي الʶـلʨك الॽʤʻʱʺـي، 
الاسʲʱʺار أو الʨʴافʜ الʱي ʴǽققها أو ʸʴǽل علʽها الفʛد مقابل عʺلـه فʽهـا، ومـʧ ثـʦََّ فـإنّ على قʨة عʺلॽات 
ه العʺل في الʺʤʻʺة الʴالॽة تʛتفع Ǽارتفاع حقʨقـه ومȞاسـॼه الʺʷـʛوعة، وهـʚا مʵاʛʡ الفʛد الʻا ʛؗت ʧجʺة ع

وعلॽــه تقــʨم الʺʤʻʺــة بʱــʦॽɺʙ ولاء الأفــʛاد العــاملʧʽ لهــا مــʧ خــلال  مــا يــʕدȑ إلــى زȄــادة ولاء الفــʛد لʺʱʺʤʻــه،
ʱهʦ في    .)4(أهʙافهʦالأرȃاح والʺȞاسʖ، فʳʻاح الʺʤʻʺة وتʴقȘʽ أهʙافها يʕدȑ إلى تʴقȘʽ مʷارؗ

                                                           
  . 60، مرجع سبق ذكره، ص الجوهرة بنت سليمان الفوزانـ  1
  .121، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  2
، )2014، 1الأكاديميون للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( القواعد النظرية والممارسات التطبيقية: التطوير التنظيمي، فادية إبراهيم شهابـ  3

  .  78ص 
  .121، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  4
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، والॽʁـام أفʹـل الʺـʨارد الʷॼـȄʛة ؗفـاءةً الأمʛ الȑʚ يلʜم الʺʤʻʺة بʚل الʳهʙ والʨقʗ وȂنفاق الʺال في اخॽʱـار 
 ،ʦــة حاجــاتهॽʰفــي تل ʦــاهʶــي تʱــة الȄʨʻــة والʺعǽالʺاد ʜافʨــʴلــف الʱʵة لهــا، ومॼاســʻʺال ʖȄرʙــʱص الʛفــ ʛʽفʨــʱب

وȂخلاصـهʦ فـي خـʙمʱها، مـʧ خـلال تقـʦǽʙ الأداء  والهʙف مـʧ وراء ذلـʥ حʸـʨل الʺʤʻʺـة علـى ولاء أفʛادهـا
  .)1(الʺʜʽʺʱ الʴǽ ȑʚقȘ أهʙافها

  :وقʙ عʛّف أصʴاب هʚا الاتʳاه الʨلاء الॽʤʻʱʺي Ǽأنّه 
ة -  ة الʺʛʺʱʶة في الʺʤʻʺة؛نʳॽʱة ا إǽʺان الفʛد بॼʱادل الفائʙة أو الʺʻفعة الʺʙرؗ   لʺʷارؗ
فــي الأجــʛ والʺȞانــة، والȄʛʴــة الʺهॽʻــة، أو مــʧ أجــل  مــʧ أجــل الȄʜــاداتعــʙم الॼɼʛــة فــي تــʛك الʺʤʻʺــة  - 

  )2(؛مع الآخʧȄʛ أكʛʰ صʙقاتو  زمالةعلاقات 
بʧʽ الفʛد والʺʤʻʺة، والʱي يʛʱتـʖ علʽهـا اسـʲʱʺار مॼʱـادل ʶǽـʣ ʛʺʱاهʛة تʙʴث نʳॽʱة العلاقات الॼʱادلॽة  - 

  )Ǽ.)3اسʛʺʱار العلاقة الॼʱادلॽة بʻʽهʺا
هــʚا الاتʳــاه إلــى الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي علــى أنّــه ǽعȞــॽʰʡ ʝعــة جــʨدة يʤʻــʛ أصــʴاب : ʹفʴــيالاتʱــاه ال -2  

العلاقة بʧʽ الفـʛد والʺʤʻʺـة، فـالفʛد ذو الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي الʺʛتفـع لǽʙـه قʻاعـة عʺॽقـة Ǽأهـʙاف وʀـʦॽ الʺʤʻʺـة، 

واسʱعʙاد ʛʽʰؗ لʚʰل الʳهʙ وتقʦǽʙ الॽʴʹʱة مʧ أجل مʱʺʤʻه، ولǽʙـه الॼɼʛـة الʸـادقة فـي الॼقـاء والاسـʛʺʱار 

، فعʻـʙما تʸـॼح ʀـʦॽ الفـʛد وأهʙافـه مʢʱاǼقـة مـع أهـʙاف الʺʤʻʺـة والʁـʦॽ الʶـائʙة فʽهـا، فإنّـه يʰـʚل لعʺـل فʽهـاǼا

 Ȑʛــة أخـʺʤʻقــال إلـى مʱهـا والان ʛؗفــي ت ʛفؔـǽ ــه ولاʱʺʤʻʺǼ قـيʛةً فـي عʺلــه للॽɾداً إضــاʨل  ،جهـȞــʷǽ ا مـاʚوهــ

ارتॼاʡاً قȄʨاً للأفʛاد ʤʻʺǼʺـاتهǼ ʦغـʠ الʤʻـʛ عـʧ الʺʸـالح والʺȞاسـʖ الʺادǽـة الʱـي ʸʴǽـلʨن علʽهـا مقابـل 

     )4(.عʺلهʦ بها

  :أنّهعلى ʨʱضॽح مفهʨم الʨلاء الॽʤʻʱʺي بالاتʳاه هʚا أصʴاب  ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ قام
ة عʺلــه مــʧ خــلال دوره الــॽʣʨفي والॽʤʻʱʺــي، ، وانʸــهاره داخــل بʯʽــتʺʽʲــل الفــʛد لʁــʦॽ وأهــʙاف الʺʤʻʺــة - 

  ه، واسʱعʙاده لʱقʦǽʙ الॽʴʹʱات لʸالح الʺʤʻʺة؛لعʺل والॼقاء ॽɾفي اورغʱʰه 
 -  ʧققـــة مـــʴʺـــة الǽـــة الʺادʺॽʁال ʧعـــ ʛـــʤʻال ʠغـــǼ ـــةʺʤʻʺال ʦॽـــʀاف وʙأهـــǼ الفعـــال ʦاد وتعلقهـــʛـــان الأفـــʺǽإ

     )5(الʺʤʻʺة؛
 -  ʘــʽــة، حʺʤʻʺد والʛالفــ ʧʽان فعــال بــʛــʱــة اقʺʤʻʺمــة الʙفــي خ ʦهʱــʰــة رغʺʤʻʺن للʨالــʨʺن الʨالعــامل ȑʙــʰي

  )ȞʷǼ)6ل ʛʽʰؗ رغʦ حʨʸلهʦ على مʛدود أقل؛

                                                           
  .78، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  1
  .122ذكره، ص ، مرجع سبق أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  2
  .274، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  3
  .61، مرجع سبق ذكره، ص الجوهرة بنت سليمان الفوزانـ  4
  .123، 122، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  5
  .276، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  6
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  قʨة تʢابȘ وانʙماج الفʛد مع مʱʺʤʻه وارتॼاʡه بها؛ - 
  :سʺات أساسॽة للʨلاء الॽʤʻʱʺي كʺا حʙد أصʴاب هʚا الاتʳاه ثلاث

 - ʦॽʁد لʛال الفʲʱة؛و  امʺʤʻʺاف الʙأه  
فـــي دوره الـــॽʣʨفي ضـــʺʀ ʧـــʦॽ وأهـــʙاف الʺʤʻʺـــة، ورغʱʰـــه الʺʶـــʛʺʱة فـــي الॼقـــاء Ǽالʺʤʻʺـــة  انʵـــʛاȋ الفـــʛد - 

  ؛مʺʻȞة لأʨʡل مʙة
  )1(.الاسʱعʙاد والॼɼʛة لʚʰل الʺʙȄʜ مʧ الʳهʙ مʧ أجل مʸلʴة الʺʤʻʺة وتʴقȘʽ أهʙافها - 

hَɦِــʛ الاتʳــاه الॼʱــادلي الــʨلاء     مــʧ الʺلاحــȎ أنّ الاتʳــاهʱʵǽ ʧʽلفــان فــي نʛʤتهʺــا للــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، حʽــǽَ ʘعْ
الॽʤʻʱʺي على أنّـه نʳॽʱـة لعʺلॽـة الॼʱـادل بـʧʽ الفـʛد والʺʤʻʺـة، والʱـي تȞʴʺهـا حاجـات الفـʛد الʺادǽـة ورغʱʰـه 

الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي علــى أنّــه يʱʹــʺʧ ارتॼــاȋ بʻʽʺــا يʤʻــʛ أصــʴاب الاتʳــاه الʲــاني إلــى . فــي الأمــʧ والاســʱقʛار
الفــʛد Ǽأهــʙاف الʺʤʻʺــة وॽʀʺهــا، ورغʱʰــه القȄʨــة فــي الॼقــاء Ǽالʺʤʻʺــة وȃــʚل أكʰــʛ جهــʙ مʺȞــʧ للʺʶــاهʺة فــي 

     )2(.الʧȞʺʱ مʧ تʴقȘʽ أهʙافها

   أهॻʸة الʦلاء الʸॻʢʹʯي: الʰانيالفʙع 
   ʙــي،  لقــʺॽʤʻʱلاء الʨع الــʨضــʨʺǼ ʧʽʲــاحॼال ʧمــ ʙيــʙالع ʦʱاهــ ʧمــ ʛــʽا الأخʚــام إلــى مــا لهــʺʱا الاهʚد هــʨعــȄو

ــه مــʧ انعȞاســات علــى الفــʛد والʺʤʻʺــة،  ॽات واتʳاهــات الأفــʛاد، ومــا ل ʨؗســل ʧمــ ʛــʽʲؗ ات هامــة علــىʛʽتــأث
إضافة إلى أنّه ʶǽاهʦ فـي ॽʀـاس مـȐʙ الʨʱافـȘ بـʧʽ الأفـʛاد مـʧ جهـة، وȃـʧʽ مʤʻʺـʱهʦ مـʧ جهـة أخـȐʛ، ؗʺـا 

مـل الʱـي تʴـʙد ؗفـاءة وفعالॽـة الʺʤʻʺـة، حʽـʘ ؗلʺـا ؗـان مʶـȐʨʱ الـʨلاء ǽعʛʰʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي مـʧ أهـʦ العʨا
Ǽالإضافة إلى أنّ أثʛ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لا ǽقʛʸʱ علـى  ،الॽʤʻʱʺي مʛتفعاً ؗلʺا ارتفع مȐʨʱʶ الأداء الॽʣʨفي

عʛ بʯʽة العʺل، وȂنّʺا ʧȞʺǽ أن ʙʱʺǽ إلى حॽاة العاملʧʽ الʵاصة خارج الʺʤʻʺة، فʸـاحʖ الـʨلاء الʺʛتفـع ʷǽـ
ه الʶلʰي والعـʙوانيبʙرجة عالॽة مʧ ا ʨؗسل ʧقلل مȄالعائلي، و ȋاॼعادة والارتʶضا والʛ3(ل( . ʧـȞʺǽ ـاʻه ʧومـ

       :تلʟॽʵ أهʺॽة الʨلاء الॽʤʻʱʺي ؗʺا يلي
 -  ʦــاهʶǽ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨالــ ،ʦهʱــʺʤʻʺǼ ًتعلقــا ʛــʲأك ʦوجعلهــ ،ʧʽــة للعــاملȄʨʻوح الʺعʛودفعفــي رفــع الــʦإلــى  هــ

ॽة الʶـلॽʰة، ؗـالʛʱاخي  .العʺل بʱعاون وحʺاس ʨؗـلʶاكل الʷʺات والǼاʛʢالاض ȑدوراً هاماً في تفاد ʖا يلعʺؗ
فــي العʺــل واللامॼــالاة، الʱــأخʛ عــʧ العʺــل، الॽɽــاب الʺʱؔــʛر، انʵفــاض الإنʱاجॽــة، تــʙني الــʛوح الʺعȄʨʻــة، 

 Ȑʛـة أخـʺʤʻعʺـل فـي م ʧعـ ʘـʴॼة والʺʤʻʺك الʛ4(وت(ʙبـ ȑدʕا مـا يـʚالأداء ، وهـ Ȑʨʱـʶم ʧفـع مـʛوره إلـى ال
  الॽʣʨفي؛

                                                           
 دراسة حالة مقارنة بين جامعات تونس، الجزائر، والمغرب: الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفي، زنينيفريدة ـ  1
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم -الشلف-حسيبة بن بوعلي ، جامعة)إدارة الأعمال، تخصص في علوم التسييرأطروحة دكتوراه (

  .10، 09، ص 2013التسيير، سنة 
  .320، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ السلوك التنظيمي، صلاح الدين عبد الباقيـ  2
  .55، 54، مرجع سبق ذكره، ص فاطمة بنت عواض بن رجاء الحربيـ  3
  .80، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  4
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ǽقـʨم الأفـʛاد العـاملʨن ذوȑ الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي الʺʛتفـع بʱأيʽـʙ ودعـʀ ʦـʦॽ مʤʻʺــʱهʦ، الأمـʛ الـʶǽ ȑʚـاهʦ فــي  - 

  زȄادة قʙرتها الʻʱافॽʶة وزȄادة قʙرتها على الاسʛʺʱار والॼقاء؛

، )1(تʽȞʷل درجة عالॽة مʧ الʛضا الॽʣʨفيʶǽاهʦ شعʨر الأفʛاد ȐʨʱʶʺǼ مʛتفع مʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي في  - 

فــالفʛد الʺلʱــʜم وॽɿॽʣــاً والــʷǽ ȑʚــعʶʺǼ ʛــȄʨʱات أعلــى مــʧ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، مــʧ الʺʱʴʺــل أن تؔــʨن درجــة 

رضاه على ما وصل إلॽه وحققه مʧ تقʙم أكʛʰ مʧ رضا الفʛد الأقل ولاءً والʜʱامـاً، إذ أنّ شـعʨر الفـʛد بـʨلاء 

ه وارتقائه الॽʣʨفي، مʧ خلال ارتفاع ʺل بها ʨȞǽن له الأثʛ الإʳǽابي على تقʙمأكʛʰ اتʳاه الʺʤʻʺة الʱي ǽع

         )2(إنʱاجʱʽه وتʺʜʽ أدائه، وتʴقȘʽ الʺʙȄʜ مʧ الʱقʙم الʺهʻي، وارتفاع الʛضا الॽʣʨفي؛

 - ʅـॽɿʵإلـى ت ȑدʕا ما يـʚة، وهʺʤʻʺالǼ قاءॼة في الॼɼʛالǼ د العاملʛر الفʨي في شعʺॽʤʻʱلاء الʨال ʦاهʶǽ 

  الآثار الʶلॽʰة الʱي قʙ تʱʻج عʧ دوران العʺل؛

ǽعʰʱــʛ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي أحــʙ الʺقʨمــات الأساســॽة والʺـــʕثʛة فــي إʳǽــاد الإبــʙاع لــȐʙ العــاملǼ ʧʽالʺʤʻʺـــة،  - 
ʜʽʺʱʺالأداء ال Șʽقʴاد . )3(وتʛفاءتهـا، فـالأف وذلـʥ ؗـʨن الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي ʶǽـاهʦ فـي زȄـادة فعالॽـة الʺʤʻʺـة وؗ

 ʛʺلاء الʨةذوو الʺʤʻʺاف الʙأه Șʽقʴʱل ʙهʳال ʧم ʙȄʜʺل الʚن إلى بʨلʽʺǽ تفع ʦيهʙاً بهـا ولـʡاॼارت ʛʲأك ʦوه ،
       )4(الॼɼʛة للॼقاء والاسʛʺʱار Ǽالعʺل فʽها، وهʚا ما يʕدȑ إلى الʛفع مʧ الʶلʨك  الإبʙاعي لȐʙ الأفʛاد؛

ǽعʛʰʱ الʨلاء الॽʤʻʱʺي عʛʸʻاً هاماً في الȌȃʛ بʧʽ الʺʤʻʺة والأفـʛاد العـاملʧʽ بهـا، وخاصـة فـي الأوقـات  - 
وتʴقʽـȘ مʶـȄʨʱات عالॽـة مـʧ العʺـل  نʴـʨالʱي لا تॽʢʱʶع فʽها الʺʤʻʺة مʻح الʨʴافʜ الʺلائʺة لـʙفع أفʛادهـا 

  )5(الإنʳازات والأداء الʺʜʽʺʱ؛
ــʶǽــاهʦ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي فــي إʣهــار الفــʛد العامــل  -  ʨلاء لʺʱʺʤʻــه Ǽــالإخلاص فــي إتॼــاع قــʛارات الإدارة ال

ة فـــي غـــʛس الʁـــʦॽ الॽʺॽʤʻʱـــة الأساســـॽة، وعـــʛض الʺʤʻʺـــة ʷǼـــȞل إʳǽـــابي  ـــʚا الʺʷـــارؗ العلॽـــا وتʻفʽـــʚها، وؗ
ʨن فʽهـا مـʧ خـلال ؗلʺـة ، إذ ॼʸǽح الأفʛاد يʴʱـʙثʨن عـʧ الʺʤʻʺـة الʱـي ǽعʺلـ)6(والʱفاخʛ عʙʻ الʙʴيʘ عʻها

"ʥــʲــة فــي "نॼɼر ʛــʲن أكʨʴॼــʸॽɾ ،ʦهʱلȞــʷهــا علــى أنّهــا مʽون إلʛʽــʷǽ لة فــي العʺــلȞــʷن مʨاجهــʨما يʙــʻوع ،
   )7(على أداء الفʛد لعʺله؛العʺل الʳʺاعي وأكʛʲ تعاوناً، وهʚا ما ʨȞǽن له الأثʛ الإʳǽابي 

                                                           
  .275، 274، مرجع سبق ذكره، ص محسن علي الكتبيـ  1
  .96، 95مرجع سبق ذكره، ص  ،مرشد السويطي شبلي إسماعيلـ  2
  .278، 277، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  3
  .12، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنينيـ  4
حالة جامعة الأقصى : أثر عوامل البيئة الداخلية على الولاء التنظيمي من وجهة نظر الموظفين الإداريين«، منصور عبد القادر محمد منصورـ  5

  .82، ص 2014، جوان 6، مجلة رؤى اقتصادية، كلية العلوم الإدارية والمالية، جامعة الأقصى بغزة، العدد »بغزة
سلوك المواطنة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى العاملين في مديريات  درجة ممارسة«، محمد عبود الحراحشة وملوح باجي الخريشاـ  6

  .71، ص 2012، 2، العʙد 27، مʳلة مʕتة للʨʴॼث والʙراسات، سلʶلة العلʨم الإنʶانॽة والاجʱʺاॽɺة، الʺʳلʙ »التربية والتعليم في محافظة المفرق
  .79، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  7



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية ʪالولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

124 

 - ǽʦـــاهʶ  ـــيʺॽʤʻʱلاء الʨـــة  فـــيالـــʺʤʻʺن فـــي صـــالح الʨـــȞǽ ʛȄʨـــʢأو ت ʛـــʽʽتغ ȑلأ ʧʽاد العـــاملʛـــل الأفـــʰتق

ـــʽهǼ ʦـــالʻفع ǽعʰʱـــʛ نʳاحـــاً Ǽالʶʻـــॼة لهـــʦ، ؗʺـــا نʳـــاح للʺʤʻʺـــة  وأوتقـــʙمها، Ǽاعॼʱـــار أنّ أȑ تقـــʙم  ســـॽعʨد عل

     )1(؛والفائʙة

أنّ ارتفـــاع ʶǽـــاهʦ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي فـــي خلـــȘ جـــʨ مـــʧ الʱـــʛاȌǼ والعلاقـــات الاجʱʺاॽɺـــة بـــʧʽ الأفـــʛاد، إذ  - 

ʧʽالعــامل Ȑʙــي لـــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ Ȑʨʱــʶم  ʧفــع مـــʛــا يʺؗ ،ʦهʽؤوســـʛــه مॽجʨؤســاء فــي تʛء الʖعـــ ʧفــف مــʵǽ

مȐʨʱʶ الʲقة بʻʽهʦ، وʳȄعلهʦ أكʛʲ اسʱعʙاداً للॽʴʹʱة مʧ أجل Ǽقاء الʺʤʻʺة واسـʛʺʱارها، وهـʚا مـا Ȟǽـʨن لـه 

ت، والارتॼـاك فـي أنʺـاȋ الاتʸـالات، الأثʛ الإʳǽابي فـي الʴـʙ مـʣ ʧـاهʛة الʶʱـʛب الـॽʣʨفي وفقـʙان الؔفـاءا

    )2(.وارتفاع تؔالʅॽ الʅॽʣʨʱ، وتʙني الإنʱاجॽة

ʖالʰع الʙي: الفʸॻʢʹʯلاء الʦالǺ امʸʯاب الاهॺأس  

  :)3(تعʨد أسॼاب اهʱʺام الʺʤʻʺات بॽʺʻʱة شعʨر الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ الأفʛاد العاملʧʽ بها إلى   

، خاصـة أصـʴاب الʺهـارات والؔفـاءات اسـʛʺʱار عʺلهـا Ǽالʺʤʻʺـةالʺʴافʤة على القȐʨ العاملة وضـʺان  - 

  ؛لعʺل الʺʤʻʺة الʺهʺة

 -  ʥاد، وذلʛالأف Ȑʙاعي لʙك الإبʨلʶة الॽʺʻأدائهـات Ȑʨʱـʶة، ورفع مʺʤʻʺة للॽʶافʻة تʜʽم Șلʵهـا لʱʽاجʱنȂو ،

  ؛قʙرتها على مʨاجهة مʻافʽʶهاو  Ǽقائها بهʙف ضʺانوالʴفاȍ علʽها في حالة صॽʴة وسلॽʺة، 

  إʳǽاد الʙافع الʺʛʴك لȐʙ الأفʛاد العاملʧʽ لʚʰل مʙȄʜ مʧ الʳهʙ وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء Ǽالʺʤʻʺة؛ - 

Ǽــالʨلاء اتʳــاه الʺʤʻʺــة Ǽاعॼʱــاره أســاس وجʨدهــا ʴǽفــʜه علــى العʺــل مــʧ أجــل Ǽقــاء العامــل شــعʨر الفــʛد  - 

  مʱʺʤʻه واسʛʺʱارها في مʳال الأعʺال؛

عــة مـʧ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي فـي تʴقʽــȘ أهـʙاف الʺʤʻʺـة Ǽـأعلى قــʙر ʶǽـاهʦ شـعʨر العـاملʶʺǼ ʧʽـȄʨʱات مʛتف - 

 ʧــة مــʺʤʻʺأعʹــاء ال Șاً علــى عــاتʛــʽقــع أولاً وأخǽ افʙه الأهــʚهــ Șــʽقʴء تʖــة، لأنّ عــॽالؔفــاءة والفعال ʧمــ

  خلال جهʨدهʦ وȂبʙاعهʦ واقʛʱاحاتهʦ؛

ــة إلـــى ضـــʛورة تـــʨفʛ الʺـــʨارد الʺادǽـــة  -  ــال(ؗʺـــا ʱʴǽـــاج تʴقʽـــȘ أهـــʙاف الʺʤʻʺـ ، الآلات، الʺـــʨاد رأس الʺـ

، إلاّ أنّ الʺʨارد الȄʛʷॼة تعʛʰʱ الʺʛʢॽʶ علـى هـʚه الʺـʨارد، وهـي الʱـي تʶـॽʢʱع تʨجʽههـا الʨجهـة ...)الأولॽة

  ؛ مʲلالʴॽʴʸة واسʱغلالها ȄʛʢǼقة أ
                                                           

  .95مرجع سبق ذكره، ص  ،شبلي إسماعيل مرشد السويطيـ  1
  . 37، مرجع سبق ذكره، ص إيمان عمر العبد طموسـ  2
  :ـ بالاعتماد على 3
  .56، مرجع سبق ذكره، ص فاطمة بنت عواض بن رجاء الحربي -  
  .11، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنيني -  
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 -  ʖʽʳʱـʶǽ ʘـʽح ،ʧʽؤوسـʛʺـه الॽجʨؤساء في تʛء الʖع ʧفف مʵǽ ةʺʤʻʺاه الʳلاء اتʨالǼ ʧʽر العاملʨشع

رئʶॽــهȄʛʢǼ ʦقــة أفʹــل، وȄعʺلــʨن ȞǼفــاءة أكʰــʛ، وهــʚا مــا ǽعــʜز الʲقــة والʺــʨدة بــʧʽ أعʹــاء  الأفــʛاد لʱعلॽʺــات

  الʺʤʻʺة؛

ؗلʺا ارتفعʗ مȄʨʱʶات الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ الأفـʛاد ؗلʺـا زاد شـعʨرهǼ ʦالارتॽـاح والاسـʱقʛار والأمـان فـي  - 

  العʺل، وهʚا ما ʨȞǽن له الأثʛ الإʳǽابي على الأداء والإنʱاجॽة؛

الأفʛاد Ǽالʨلاء للʺʤʻʺة يʙȄʜ مʧ درجة الʛضا لʙيهʦ، وهʚا ما ʴǽفʜهʦ علـى بـʚل الʺȄʜـʙ مـʧ الʳهـʙ شعʨر  - 

        .وȂتقان العʺل لʸالح الʺʤʻʺة

ʖالʰال ʔلʠʸي: الʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʠاحل تʙرهمʦعاده وصǺأ ،  

لـȐʙ الأفـʛاد العـاملʧʽ عـʙة مʛاحـل مʱʱالॽـة إلـى أن ʸǽـل إلـى مʛحلـة الʛʱسـॽخ وفȘ الʨلاء الॽʤʻʱʺي يȞʷʱل   

Ǽالʺʤʻʺـــة، ؗʺـــا أنّـــه ǽأخـــʚ العʙيـــʙ مـــʧ الʸـــʨر الʱـــي تʱʵلـــف Ǽـــاخʱلاف مʛحلـــة تʢـــʨره والعʨامـــل الʺـــʕثʛة ॽɾـــه 

مʱغʽــʛ مʱعــʙد علــى أنّـه حʽـʘ اعʰʱــʛه الॼـاحʨʲن  ،ولـه عــʙة أǼعــاد، والʺʨاقـف والʤــʛوف الʱـي تʺʽــʜ بʯʽـة العʺــل

ومـʧ خـلال هــʚا الʺʢلـʖ سـʦʱʽ تʨضـॽح مʛاحـل تʢــʨر . ʖالأǼعـاد، وذلـʥ وفقـاً للʙراسـات الʺʱعلقــة بهـʚا الʳانـ

ــʚا الʸــʨر الʱــي ǽأخــʚها الــʨلاء  الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، وȃعــʠ الʙراســات الʱــي تʻاولــʗ أǼعــاد الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، وؗ

   . الॽʤʻʱʺي

  مʙاحل تʦʠر الʦلاء الʸॻʢʹʯي: ولالأ الفʙع 

فـــي دراســاتهʦ، وॽɾʺـــا يلـــي هʻــاك العʙيـــʙ مـــʧ الॼــاحʧʽʲ الـــʚيʧ تʛʢقـــʨا إلــى مʛاحـــل تʢـــʨر الــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي   

تʨضــॽح لʙراســـʧʽʱ تʱʵلفـــان مــʧ حʽـــʘ تʶـــʺॽات الʺʛاحـــل، ولʻؔهʺــا تʷʱـــابهان مـــʧ حʽــʘ عـــʙد الʺʛاحـــل ؗʺـــا 

  :تʱقارȃان مʧ حʘʽ الʺȐʨʱʴ، وهʺا

  :)BUCHANAN(دراسة بʦشʹان  -1  

   ʘاحـॼان وضح الʻشـʨب)BUCHANAN(  ةʻـات العʺـل سـʺʤʻʺل ʧȄʛيʙر ولاء الʺـʨـʢʱـاص بʵـه الʲʴǼ فـي

، وذلـʥ وفــȘ الʷــȞل )1(أنّ الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي لـȐʙ الأفــʛاد العـاملʧʽ يʢʱــʨر عʰـʛ ثلاثــة مʛاحـل مʱʱالॽــة م1974

  :الʱالي

  

                                                           
  .208، ص ، مرجع سبق ذكرهزيد منير عبويـ  1
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 ʤل رقȜي: 12شʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʠاحل تʙم  ʔʴح)BUCHANAN(  
  

  

  

  

  

  

  

  

، 1دار الʛاǽة للʛʷʻ والʨʱزȄع، ȋ: الأردن، عʺان( الهʙʻرة: الهȞॽل الॽʤʻʱʺي للʺʤʻʺة، زاهʙ عʗʮ الʙحʤॻ عاʟف: الʗʶʸر

  .280، ص )2011

ــــʛاد    ــــȐʙ الأفـــ ـــــي لـــ ــــʨلاء الॽʤʻʱʺــ ــــʨر الـــ ــــل تʢـــ ـــابȘ أنّ مʛاحـــ ــــȞل الʶــــ ــــʧ الʷـــ ــــح مـــ ــــʖ  يʱʹـــ ـــاملʧʽ حʶـــ العــــ

)BUCHANAN(، احلʛل في هي ثلاثة مʲʺʱت:  

تʺʙʱ هʚه الʺʛحلة حʨالي عام واحʙ، حʘʽ تعʙʺʱ على  ):Ǻعʗ الʯعʥʻʻ في العʸل مॺاشʙة(مʙحلة الȁʙʱʯة  - 

 ʧلفة مـʱʵات مȄʨʱʶم ʦيهʙة ولʺʤʻʺن الʨخلʙاد يʛقة في العʺل، لأنّ الأفǼات ساʛʰخ ʧد مʛالف Ȑʙل ʛفʨʱما ي

ومـا تʺʲلـه  وॽʰʡعـة الʯʽʰـة الاجʱʺاॽɺـة ،الاسʱعʙاد للʨلاء الॽʤʻʱʺي، ناǼعـة مـʧ تʨقعـات الفـʛد وʣـʛوف العʺـل

هʙفــه  ʲʺʱȄــلخــلال هــʚه الʺʛحلــة خاضــعاً للʱــʙرʖȄ والاخॼʱــار، و ȞȄــʨن الفــʛد و . )1(ت وأفؔــارمــʀ ʧــʦॽ واتʳاهــا

مʴاولــة ، و ، والʸʴـʨل علـى القʰـʨل مـʧ الʺʤʻʺـةالاسـʱقʛار والأمـʧ الـॽʣʨفي تʴقʽـȘالʛئʶॽـي فـي هـʚه الفʱـʛة 

   .)2(الʱأقلʦ والʱعاʞǽ مع بʯʽة العʺل الʙʳيʙة

العʺــل الʺʱعلقــة Ǽالأشــهʛ الأولــى مــʧ تــارȄخ بــʙأ العʺــل، وتʱــʛاوح تʺʲــل خʰــʛات : العʸــل والإنʱــازمʙحلــة  - 

الفʛʱة الʜمॽʻة لهʚه الʺʛحلة مʧ سʧʽʱʻ إلى أرȃع سʨʻات، وتʤهʛ خـلال هـʚه الأعـʨام خʸـائʟ مʺʽـʜة تʲʺʱـل 

  .)3(في الأهʺॽة الॽʸʵʷة، والʨʵف مʧ العʜʳ، وʣهʨر ʦॽʀ الʨلاء الॽʤʻʱʺي

                                                           
  .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

  تǻʗʲات العʸل؛ -
  وضʦح الʗور؛عʗم  -
  تʷارب الʦلاء؛ -
  ʡهʦر الʸʱاعات الʯʸلاحʸة؛ -
  نʦʸ الاتʱاهات الʸʱاॻɸة؛ -
  . فهʤ الʦʯقعات -
  

  الʦʳف مʥ العʚʱ؛ -
ʡهʦر ʤॻɾ الʦلاء  -

  الʸॻʢʹʯي؛
 ؛الأهॻʸة الॻʶʳʵة -

الʦلاء  تʙسॻخ -
 .الʸॻʢʹʯي وتʸॻɸʗه

  :الʙʸحلة الأولى
 فʙʯة الȁʙʱʯة

  :الʰانॻةالʙʸحلة 
 العʸل والإنʱاز

  :الʰالʰةالʙʸحلة 
 الʰقة Ǻالʸʢʹʸة
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وتʺʱـʙ إلـى  الʺʛحلة في الʻʶة الʵامʶة مʧ بـʙأ الʴʱـاق الفـʛد Ǽالʺʤʻʺـةتʙʰأ هʚه : مʙحلة الʰقة Ǻالʸʢʹʸة - 
ʥذل ʙعǼ قل ، ماʱʻة، وتʺʤʻʺال ʨʴقة نǼاʶاحل الʛʺفي ال ʗنʨؔي تʱلاء الʨاهات الʳد اتʛالف Ȑʙز لʜعʱت ʘʽح

دعـــʦ الـــʨلاء مـــʧ خـــلال اســـʲʱʺارات الفـــʛد فـــي العʺـــل علـــى ثـــʦ  .)1(مـــʧ مʛحلـــة الʱؔـــʨّن إلـــى مʛحلـــة الʻʹـــج
وȃـʧʽ الʴـʨافʜ الʺʺʨʻحـة ) الʱؔـالʅॽ(مـʡ ʧـʛف الأفـʛاد ، وتقʦॽʽ عʺلॽة الʱـʨازن بـʧʽ الʳهـʨد الʺʚʰولـة الʺʤʻʺة

  .ʦله

  2-  ʙرتʦȁو ȏدʦدراسة م)MOWDY & PORTER(:  
    ʧوضح ؗل م ʙرتʦȁو ȏدʦم)MOWDY & PORTER( هʺاʱة  في دراسʻلاء  أنّ  م1982سʨالـ ʧȄʨتؔـ

  :مʨضʴة ǼالȞʷل الʱالي الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ في مʤʻʺاتهʦ وتʨʢره ʛʺǽ بʲلاثة مʛاحل مʱʱاǼعة، وهي

 ʤل رقȜي: 13شʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʠاحل تʙم  ʔʴح)MOWDY & PORTER(  
  

  

  

  

  

  

  

  
دار أسامة للʛʷʻ والʨʱزȄع ودار الʺʛʷق : الأردن، عʺان( مॼادئه وأساسॽاته: الʦॽʤʻʱ الإدارȑ ، زʗȂ مʹʙʻ عȏʦʮ : الʗʶʸر

ȋ ،قافيʲ210، ص )2006، 1ال.  

 )MOWDY & PORTER(حʶـʖ لـȐʙ العـاملʧʽ يʱʹـح مـʧ الʷـȞل الʶـابȘ أنّ تʢـʨر الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي   
ǽاحل، وهيʛلاثة مʲب ʛʺ)2(:  
تʺʱـاز هـʚه الʺʛحلـة ʶʺǼـȄʨʱات مʱʵلفـة مـʧ الʰʵـʛات والʺʽـʨل والاسـʱعʙادات الʱـي : مʙحلة ما قʮل العʸـل - 

ناتʳــة عــʧ خʸــائʟ الفــʛد الʸʵʷــॽة وعــʧ وهــʚه الʺــʕهلات  فــʛد للــʙخʨل إلــى العʺــل فــي الʺʤʻʺــة،تʕهــل ال
  تʨقعاته Ǽالॼʶʻة إلى العʺل، ومعʛفʱه Ǽالʛʤوف الأخȐʛ الʱي تʦȞʴ قʛاراه Ǽقʨʰل العʺل؛

                                                           
  .279، مرجع سبق ذكره، ص زاهر عبد الرحيم عاطفـ  1
  .210، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبويـ  2

 تʯʸـــــــــــاز هـــــــــــʘه الʙʸحلـــــــــــة
 ʥلفـــــة مـــــʯʳʸات الȂʦʯـــــʴʸالǺ

ــــــــــــــــــʙات ʮʳل  ،الʦــــــــــــــــــ ʻʸوال
الʯـــــي تʓهـــــل  ،والاســـــʯعʗادات

الفــʙد للــʗخʦل إلــى العʸــل فــي 
  .الʸʢʹʸة

  

ʴʯȜǻــʔ الفــʙد خــلال هــʘه 
 Ȗــــ الʙʸحلــــة خʮــــʙات تʯعل
ــه، حʻــȜǻ ʖــʦن لهــا  Ǻعʸل
 ʙȂʦـــــʠفـــــي ت ʙـــــʻʮؕ ʙأثــــ
ــــه نʲــــʦ العʸــــل،  اتʱاهات

 . ه للʸʢʹʸةئوتʹॻʸة ولا 

ـــــــʘه  تʙʯســـــــخ خـــــــلال ه
الʙʸحلـــــــــة الاتʱاهـــــــــات 
والɿـــʤॻ وأنʸــــاȉ الʴــــلʦك 
 ʥد مــʙها الفــʮــʴʯــي اكʯال

 .الʸʢʹʸة فيتفاعله 

  :الʙʸحلة الأولى
 مʙحلة ما قʮل العʸل

  :الʰانॻةالʙʸحلة 
 مʙحلة الʗʮء Ǻالعʸل

  :الʰالʰةالʙʸحلة 
 مʙحلة الʙʯسॻخ
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وهـي الʺʛحلـة الʱـي ʶʱȞǽـʖ الفـʛد مـʧ خلالهـا الʰʵـʛات الʺʱعلقـة Ǽعʺلـه، خاصـة : مʙحلة الʗʮء في العʸل - 
 ʛها في أشهʰʶʱȞǽ يʱات الʛʰʵال ʥتل ʨـʴاهاتـه نʳات ʛȄʨـʢفي ت ʛʰور الأكʙن لها الʨȞǽ يʱعʺله الأولى، وال

  فʽها؛، وتॽʺʻة ولائه للʺʤʻʺة وانʙماجه ؗعʹʨ وارتॼاʡه Ǽه العʺل
ـــة الʙʯســـॻخ -  ــة تـــʙعʦ ولاءه الॽʤʻʱʺـــي : مʙحل تʱـــأثʛ هـــʚه الʺʛحلـــة Ǽʺـــا ʶʱȞǽـــॼه الفـــʛد مـــʧ خʰـــʛات مʱلاحقـ

اتʳاهاته وॽʀʺه وأنʺاȋ الʶلʨك الʱي ʰʶʱȞǽها مـʧ تفاعلـه  وانʛʵاʡه الاجʱʺاعي Ǽالʺʤʻʺة، حʘʽ تʛʱسخ فʽها
         .في الʺʤʻʺة

ʰع الʙي: نياالفʸॻʢʹʯلاء الʦعاد الǺأ  
ǽعʛʰʱ الʨلاء الॽʤʻʱʺي مʧ الʺʱغʛʽات مʱعʙدة الأǼعاد، وȄعʨد ذلʥ إلى اخʱلاف علاقاته Ǽغʛʽه مʧ الʺʱغʛʽات  

تʻȄʨؔه وتʱʽʺʻه مʧ جهة أخȐʛ، وهʚا ما دفع Ǽالॼاحʧʽʲ واخʱلاف العʨامل الʺʕثʛة في الॽʺॽʤʻʱة مʧ جهة، 
  :ه الʙراسات مʨضʴة Ǽالʙʳول الʱاليمʧ عʙة اتʳاهات، وأهʦ هʚ إلى دراسة أǼعاد الʨلاء الॽʤʻʱʺي

 ʤول رقʗي: 03جʸॻʢʹʯلاء الʦعاد الǺل أʦدراسات ح  

ʤقʙراسة   الʗي  سʹة الʸॻʢʹʯلاء الʦعاد الǺأ  

01  PORTER & SMITH ; 
1970. 

  الʢʱابȘ؛ - 
  .الانʙماج - 

02  PORTER & Al ; 1974.   - ها؛ʺॽʀة وʺʤʻʺاف الʙأهǼ انʺǽالإ  
  الاسʱعʙاد لʚʰل أقʸى جهʙ لʸالح الʺʤʻʺة؛ - 
  .رॼɼة قȄʨة لاسʛʺʱار العʹȄʨة في الʺʤʻʺة - 

03  BUCHANAN ; 1974.   - ؛Șابʢʱال  
  ؛والإخلاص الʨلاء - 
  .الانʙماج - 

04  PORTER & Al ; 1976.   -  ةॼɼʛة؛الʺʤʻʺالǼ قاءॼفي ال  
  .القʨʰل ʦॽʁǼ الʺʤʻʺة وأهʙافها - 

05  MARSH & 
MANNARI ; 1977.  

  ؛والإخلاص الʨلاء - 
  الʺʕʶولॽة؛ - 
  الॼɼʛة في العʺل؛ - 
  .االإǽʺان ʦॽʁǼ الʺʤʻʺة وأهʙافه - 

، 1دار غʙʽاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، ȋ: الأردن، عʺان ،إدارة الʶلʨك الॽʤʻʱʺي، غʹي دحام تʹاȏ الȏʗʻȁʚ وآخʙون  :الʗʶʸر
  .124، ص 2015
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 ʤول رقʗ01- 03ج : ʤول رقʗʱع للǺ03تا  

ʤقʙراسة   الʗي  سʹة الʸॻʢʹʯلاء الʦعاد الǺأ  

06  JAUCH & Al ; 1978.  - فة والʺهارات؛ʛام الʺعʙʵʱاس  
  زȄادة الʺعʛفة في حقل الʟʸʵʱ؛ - 
  الʱعاون مع الʳʺاعة؛ - 
  الʺهॽʻة؛بʻاء الʶʺعة  - 
  .الʺʶاهʺة Ǽأفؔار جʙيʙة في مʳال العʺل - 

07  GORDON & Al ; 
1980.  

  الʨلاء والإخلاص؛ - 
  الʺʕʶولॽة، - 
  الॼɼʛة في العʺل؛ - 
  .الإǽʺان ʦॽʁǼ الʺʤʻʺة - 

08  GLISSON & 
DURICK ; 1988.  

  الإǽʺان ʦॽʁǼ الʺʤʻʺة والʱعلȘ بها؛ - 
  .الʛضا الʻاتج عʧ إدراك مʜʽات العʺل - 

09  ALLEN & MAYER ; 
1990.  

 -  ȑرʨعʷلاء الʨفي(الʡ؛)العا  
  الʨلاء الʺʛʺʱʶ؛ - 
 -  ȑارॽɻʺلاء الʨالأخلاقي(ال.(  

  .124، ص مʛجع سȘʰ ذʛؗه، غʹي دحام تʹاȏ الȏʗʻȁʚ وآخʙون  :الʗʶʸر

أǼعـاد الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي،  حـʨلدراسـاتهʦ  نʱـائج نلاحȎ مʧ خـلال الʳـʙول الʶـابȘ أنّ الॼـاحʧʽʲ اخʱلفـʨا فـي   

وȃاسʛʺʱار الʘʴॼ فـي هـʚا . للʨلاء الॽʤʻʱʺي حʖʶ اتʳاه الʙراسة الʱي قام بها أǼعادعʙة فؔل Ǽاحʘ اسʱʻʱج 

 ألʥʻ ومايʛʤʻʙ إلى الʨلاء الॽʤʻʱʺي أنّه ثلاثي الأǼعاد حʖʶ الʙراسة الʱي قام بها ؗل مـʧ الʺʳال أصॼح يُ 

مـʧ  ، وذلـʥ ؗʺـا هـʨ مʨضـحأǼعـاد الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي حـʨل )ALLEN & MAYER ; 1990( م1990سـʻة 

  :خلال الȞʷل الʱالي
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 ʤل رقȜ14ش : ʔʴي حʸॻʢʹʯلاء الʦعاد الǺأ)ALLEN & MAYER(  

  

  

  

  

  

  

  
أʛʡوحة ( أثʛ جʨدة حॽاة العʺل على الʨلاء الॽʤʻʱʺي في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة، شʮلي إسʸاعʻل مʙشʗ الʠȂʦʴي :الʗʶʸر
سʻة ، الʨʡʛʵم، كلॽة الʙراسات العلॽا ،، جامعة الʨʶدان للعلʨم والʨʻؔʱلʨجॽا)العامةالفلʶفة في الإدارة تʟʸʵ  ،دʨʱؗراه 

  .104، ص 2016

ــايʙحʶــʖ الʙراســة الʱــي قــام بهــا ؗــل مــʧ يʱʹــح مــʧ الʷــȞل الʶــابȘ أنّ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي    ــʥʻ وم ســʻة  أل

ǽعʛʰ عʧ حالة نفॽʶة تȌȃʛ الفʛد العامل Ǽالʺʤʻʺـة الʱـي ǽعʺـل  ،)ALLEN & MAYER ; 1990( م1990

  :تʲʺʱل في ،)1(أساسॽة يʨؔʱن مʧ ثلاثة أǼعادهʨ بها، و 

هــʨ الــʨلاء الʻــاǼع مــʧ شــعʨر الفــʛد Ǽالارتॼــاȋ نʴــʨ الʺʤʻʺــة والانغʺــاس  :)الʵــعʦرȏ (العــاʟفي الــʦلاء  -1  
ॽʀʺهـا، الأمـʛ الـʴʻʺǽ ȑʚـه الʺʱعـة فـي الارتॼـاȋ بهـا، فʽها، وتʢابȘ أهʙافه مع أهʙافها، وأنّ ॽʀʺه تʦʳʶʻ مع 

ــʚا ʴǽــافȎ علــى عʹــʱȄʨه فʽهــا، وʛȄغــʖ فــي  فــالʨلاء العــاʡفي ǽــأتي مــʧ حــʖ الفــʛد لʺʱʺʤʻــه وتعلقــه بهــا، ل
وʱȄــــأثʛ هــــʚا الॼعــــǼ ʙʺــــȐʙ إدراك الفــــʛد . )2(الاســــʛʺʱار Ǽالعʺــــل علــــى مʶــــʨʱاها، ؗʺــــا يلʱــــʜم Ǽأهــــʙافها وॽʀʺهــــا

ـــائʟ الʺʺʽـــــʜة لعʺلـــــه، مʲـــــ ـــاب الʺهـــــارات وॽʰʡعـــــة علاقʱـــــه للʸʵــ ـــة واكʶʱــ ــة والʺȞانــ ل الاســـــʱقلالॽة والأهʺॽـــ
ة الفعالـة فــي اتʵـاذ القــʛارات  Ǽالʺʷـʛفʧʽ، ؗʺـا يʱــأثǼ ʛʺـȐʙ إحʶــاس الفـʛد Ǽــأنّ بʯʽـة عʺلـه تʶــʺح لـه Ǽالʺʷــارؗ

  . )3(الʵاصة Ǽالعʺل

                                                           
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

 الʦلاء الʸॻʢʹʯي

  :الʦلاء الأخلاقي
الاسʛʺʱار Ǽالعʺل في 

الʺʤʻʺة، وعʙم الʱعʛض 
ʧȄʛالآخ ʧم ȋʨللʹغ. 

ʙʸʯʴʸلاء الʦال:  
إلاّ عʙم امʱلاك أȑ فʛصة 
الاسʛʺʱار Ǽالعʺل في 

 .الʺʤʻʺة

  :الʦلاء العاʟفي
الاسʛʺʱار Ǽالعʺل في 
الʺʤʻʺة وقʨʰل ॽʀʺها 

 .وأهʙافها
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  2- ʙʸʯــʴʸلاء الʦأن  قــاست: الــ ʧــȞʺǽ ــيʱــة الǽة والʺادȄارʺʲʱــة الاســʺॽʁالǼ ʙعــॼا الʚد فــي هــʛدرجــة ولاء الفــ

 لمʧ خلال اسʛʺʱاره Ǽالॼقاء في الʺʤʻʺة مقارنة Ǽʺا سॽفقʙه إذا ما قʛر تʛك الʺʤʻʺة الʱـي ǽعʺـالفʛد ʴǽققها 

بها والالʴʱاق ʤʻʺǼʺة أخȐʛ، وʱȄأثʛ تقʽـʦॽ الفـʛد لأهʺॽـة الॼقـاء فـي الʺʤʻʺـة ʨʺʳʺǼعـة مـʧ العʨامـل ؗالʱقـʙم 

، والʱــي تعــʙ مــʧ أهــʦ العʨامــل الʺــʕثʛة فــي وجــʨد رॼɼــة لــȐʙ )الʰʵــʛة الॽɿॽʣʨــة(ʡــʨل فʱــʛة الʙʵمــة فــي الʶــʧ و 

ــه ـــ)1(الفـــʛد Ǽالاســـʛʺʱار فـــي عʺلـ ʱة الॽـــʸʵʷد الʛارات الفـــʺʲʱـــل اســـʲʺʱهـــا فـــي ، وتʻاء عʻغʱـــه الاســـʻȞʺǽ ي لا

علاقــات العʺــل مــع الــʜملاء، الʱقاعــʙ، مــʙة الʙʵمــة، الʺهــارات الʺʶʱȞــॼة، والʴــʨافʜ، الʱــي تʳعــل مغــادرة أو 

تʛك الʺʤʻʺة للعʺـل فـي مʤʻʺـة أخـȐʛ أمـʛاً مȞلفـاً Ǽالʶʻـॼة للفـʛد، إذ ǽفʶـʛ ولاء الفـʛد Ǽʺقـʙار العʨائـʙ الʺادǽـة 

فـي مʤʻʺـة أخـȐʛ، أȑ يॼقـى ملʜʱمـاً للʺʤʻʺـة لأنّ ʱʴǽـاج د عʺـل بـʙيل ʸعȃʨة إʳǽـاǼالʱي ʸʴǽل علʽها أو 

     .)2(لʚلʥ، وهʨ ولاء مʨʶʴب يʙرك مʧ خلاله الʱؔلفة الʺʛتʢॼة بʨʱقف عʺله في الʺʤʻʺة

هʨ الإحʶاس الȑʚ يʨʱلʙ لȐʙ الفʛد Ǽالʜʱام الॼقاء في الʺʤʻʺـة، وʱȄعـʜز  ):الॻɹʸارȏ (الʦلاء الأخلاقي  -3  

ة والʱفاعــل  هــʚا الʷــعʨر مــʧ خــلال الــʙعʦ الʽʳــʙ للأفــʛاد العــاملʧʽ مــʧ قʰــل الʺʤʻʺــة، والʶــʺاح لهــǼ ʦالʺʷــارؗ

الإʳǽابي مع إجʛاءات تʻفʚʽ العʺل، والأهʦ مʧ ذلʥ مʶاهʺʱهʦ في وضع الأهʙاف والʢʵـȌ ورسـʦ سॽاسـات 

ʻʺة العامةالʺʤ)3( . د، إضافة إلىʛبها الف ʧمʕي يʱة الॽʸʵʷال ʦॽʁخلال ال ʧم ʙعॼا الʚلاء في هʨر الʨلʰʱȄو

شعʨره Ǽالʺʕʶولॽة والʨاجʖ اتʳاه الʺʤʻʺة والعاملʧʽ فʽها، وهʚا ما يلʜمـه الʨفـاء والإخـلاص لʱلـʥ الʺʤʻʺـة، 

ʦ على ǽقǼ ʧʽأنّ مـا ǽفعلʨنـه فالأفʛاد الʚيʧ لʙيهʦ ولاءً مॽɻارȄاَ ǽعʺلʨن ȄʛʢǼقة ملائʺة لأهʙاف الʺʤʻʺة ʨؗنه

وهـʚا مـا ، والأعـʛاف، والـʙيʧ الـȑʚ يـʕمǼ ʧـه الفـʛد، الʺʶʱȞـॼة الʦॽʁ العائلॽـة ناǼع مʧصʴॽʴاً وأخلاॽʀاً، وهʚا 

ؗʺا ʛʽʷǽ الʨلاء الʺॽɻارȑ إلى شعʨر الفʛد Ǽأنّه ملʜʱم Ǽالॼقـاء  .)4(في تʧȄʨؔ الʨلاء الأخلاقي الأكʛʰ الأثʛ له

خــʧȄʛ، فــالفʛد الــȞǽ ȑʚــʨن لǽʙــه مʶــȐʨʱ الــʨلاء الأخلاقــي مʛتفعــاً ǽʹــع فــي فــي الʺʤʻʺــة ʶǼــʖʰ ضــغȋʨ الآ

مـا Ȟʺǽـʧ أن ǽفؔـॽɾ ʛـه الآخـʛون لـʨ تـʛك العʺـل Ǽالʺʤʻʺـة، وهـʚا مـا ʲʺǽـل ولاءً أدبॽـاً  إلى حʽʰؗ ʙـʛحʶاǼاته 

ʶؗان على ح ʨى لʱه وزملائه حʱʺʤʻاه مʳد اتʛالف Ȑʙه ابلʶ5(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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ʖالʰع الʙلاء : الفʦر الʦيصʸॻʢʹʯال  

   ʜـʽʽʺت ʧـȞʺǽ ـهॽـة لـه، وعل ʛؗʴʺافعة والʙة الʨلاف القʱاخǼ ةʺʤʻʺاد للʛر ولاء الأفʨلف صʱʵعـةتȃال  أرȞأشـ

  :للʨلاء الॽʤʻʱʺي

  1- ʥʻف معـʗهـ Ȗـʻقʲʯلة لʻلاء وسـʦافــه : الـʙأه Șـʽقʴʱلة لʽـة وسـʺʤʻʺد فـي الʛة الفـȄʨعʹـ ʛـʰʱتع ʘـʽح

 ʧل عʜعʺǼ قهاॽʁʴع تॽʢʱʶǽ ي لاʱة الॽʸʵʷةالʺʤʻʺاد فـي . )1(الʛهـا الأفـʽـأ إلʳلة يلʽـة وسـʺʤʻʺال ʛʰʱإذ تع

ة بʻʽهʦ، وʻȃاءً علॽه  ʛؗʱʷʺالح الʸʺال Șʽقʴرجة ما في تʙب ʦهʻؗل م ʦاهʶǽ ʘʽح ،ʦاضهʛأغ Șʽقʴʱل ʦهʽسع

، أمــا إذا ʶǽـʛʺʱ تأيʽــʙ الفــʛد للʺʤʻʺـة وولاءه لهــا مــا دامــʗ تـʕدȑ وॽʣفʱهــا ʨؗســʽلة لʴʱقʽـȘ أغʛاضــه الʵاصــة

هــʙاف الʱــي ʶǽــعى الفــʛد تॽʁʴقهــا بʨضــع قʽــʨد تʻʱــافى مــع مʸــلʱʴه فإنّــه يʨʱقــف عــʧ تأيʽــʙه خʛجــʗ عــʧ الأ

وهʚا ما ǽعʻي أنّ هʚه الʨʸرة مʧ صʨر الـʨلاء  ،للʺʤʻʺة، وشعʨره Ǽالʨلاء لها يʨʴʱل إلى شعʨر Ǽعʙم الʨلاء

  .)ʛ)2 الʺʸالح والأهʙاف الʱي ʶǽعى الفʛد تॽʁʴقهاسȄʛعة الʱغʛʽʽ بʱغّ̔ 

وʙʶʳʱȄ ذلʥ عʙʻما تॼʸح أهʙاف الʺʤʻʺة وॽʀʺها أهʙاف أفʛادها وʀـॽʺهʦ : هʗف في حʗ ذاتهالʦلاء  -2  

، ففــي هــʚه الʴالــة تʸــॼح مʸــالح الʺʤʻʺــة هــʙفاً فــي حــʙ ذاتــه لهــا )Ǽ)3غــʠ الʤʻــʛ عــʧ مʸــالʴهʦ الʚاتॽــة

ʱʺॽʀهــا الʚاتॽــة لــȐʙ الفــʛد، إذ تʱغʽــʛ نʤــʛة الأفــʛاد للʺʤʻʺــة مــʧ اعॼʱارهــا مʳــʛد وســʽلة لʴʱقʽــȘ أهــʙافهʦ إلــى 

  .إǽʺان عʺॽʁǼ Șʽʺها وأهʙافها

لاء نʳॽʱــة للʹــغȌ تʻــʱج هــʚه الʸــʨرة مــʧ صــʨر الــʨ : الــʦلاء امʰʯــال لʸــا يʦʯقعــه الأفــʙاد الآخــʙون  -3  

ʛالآخ ʠعॼاد على الʛالأف ʠعǼ ارسهʺǽ ʙق ȑʚاعي الʺʱالاج ʛʽالʺعـاي ʧع مـʨـʻؗ فـي العـادة ʛهـʤǽ ȑʚوالـ ،

والʱعلॽʺــات يʴʱــʙد مــʧ خلالهــا ســلʨك وتʸــʛفات الأفــʛاد اتʳــاه Ǽعʹــهʦ مــʧ جهــة واتʳــاه الʺʤʻʺــة مــʧ جهــة 

 Ȑʛاد. أخʛقعـه الأفـʨʱـة لʺـا يʳॽʱاعي نʺʱالاج Ȍا الʹغʚه ʛهʤǽ كʺا  ȑʙـʰʽـة، فǽـة أو مادȄʨʻـات معȃʨعق ʧمـ

ʙʽقالʱاف والʛالأع ʧع ʦوجهʛخ ʙʻالعقاب ع ʧفاً مʨخ ʦهʱʺʤʻʺل ʦاد ولاءهʛالأف .  

  4- ʕقــʓʸفــاجئ والʸلاء الʦاد : الــʛأفــ ʛــعʷǽ ماʙــʻالأوقــات، ع ʠعــǼ لاء فــيʨالــ ʧرة مــʨــʸه الʚث هــʙــʴت

الʺʤʻʺة، فʨʱʽحـʙ الأفـʛاد وʳʱȄـاهلʨن ؗـل الʵلافـات الʺʤʻʺة الʨاحʙة Ǽأنّ هʻاك خʛʢاً أو ضغʢاً ʛʽʰؗاً يʨاجه 

، وʙʰȄون ولاءهʦ لʺʱʺʤʻهʦ، وقʶǽ ʙـʛʺʱ هـʚا الـʨلاء بـʜوال الʢʵـʛ أو الʱي بʻʽهʦ ؗأفʛاد وʻʽȃهʦ وʧʽȃ الʺʤʻʺة

ʖʰʶ4(.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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  عʦامل تʥȂʦؒ الʦلاء الʸॻʢʹʯي وأسالॻɾ ʔʻاسه وتʹʯʻʸه : الʖʲॺʸ الʰاني
  ʶي تʱامل الʨالع ʧم ʙيʙاك العʻهʙـي،  اعʺॽʤʻʱلاء الʨال ʧȄʨؔها و في تʙيـʙʴت ʧـة مـʺʤʻʺعلـى ال ʙـي لابـʱال

اتʳاههـــا ســـʨاء Ǽالʶـــلʖ أو Ǽالإʳǽـــاب، مـــʧ خـــلال تʙʴيـــʙ العـــاملʧʽ ولاء  تأثʛʽهـــا علـــىعلـــى مـــȐʙ والʱعـــʛف 
 ʥـة، وذلـʺʤʻʺالǼ نʨـه العـاملǼ ـعʱʺʱي ȑʚـي الـʺॽʤʻʱلاء الʨدرجـة الـ ʧة عʛʰات الʺعॽ ʨؗلʶوال ʛاهʤʺلف الʱʵم

 ȘــȄʛʡ ʧعــ ،ʧʽولاء العــامل Ȑʨʱــʶد مʙــʴــي تʱــي الʺॽʤʻʱلاء الʨــاس الــॽʀ ʖʽأســالǼ عانةʱا مــاالاســʚوهــ ʙــاعʶǽ 
ومـʧ  .مـʵʻفʠاه فـي حـال مـا وجـʙت أنّ مʶـǼ ʨʱاسʙʵʱام الأسالʖʽ الʺʻاسॼة تʱʽʺʻه  في الʧȞʺʱ مʧالʺʤʻʺة 

ȃعـʠ الʻʺـاذج و الʨلاء الॽʤʻʱʺي،  ةالعʨامل الʺʶاعʙة في تʧȄʨؔ وتॽʺʻ إلى خلال هʚا الʺʘʴॼ سʦʱʽ الʛʢʱق 
ʚاالʺفʛʶة للʨلاء الॽʤʻʱʺي،    . ʛʡق ॽʀاس الʨلاء الॽʤʻʱʺي وأسالʖʽ تʱʽʺʻه وؗ

  الʦلاء الʸॻʢʹʯي ʥȂʦؒالعʦامل الʴʸاعʗة في ت: الʠʸلʔ الأول
ʧȞʺǽ اعॼʱـار ؗـل مـʧ وضـʨح أهـʙاف الʺʤʻʺـة وتʙʴيـʙ أدوار العـاملʧʽ فʽهـا، وشـعʨر الفـʛد العامـل Ǽالهॼʽـة   

ʖاســـʻʺـــادة الॽʁب الʨـــه، وأســـلʻضـــا عʛقلال فـــي العʺـــل والʱـــة والاســـʺʤʻʺانـــة داخـــل الȞʺذ والʨفـــʻقافـــة والʲوال ،
ــة ةالॽʺॽʤʻʱـــ ، والʺʻـــاخ الॽʤʻʱʺـــي الʺʷـــʳع علـــى الإنʳـــاز والإبـــʙاع والʱʺاســـʥ والʱعـــاون بـــʧʽ العـــاملʧʽ، القȄʨـ

ة فــي تʴقʽــȘ أهــʙاف الʺʤʻʺــة، ووجــʨد نʤــام حــʨافʜ فعــال وتــʨفʛ فــʛص  الॽʀʛʱــة والʱقــʙم الــॽʣʨفي، والʺʷــارؗ
، وجعلهـʶǽ ʦـلʨؔن لـȐʙ الأفـʛاد العـاملʧʽ اتʳـاه مʤʻʺـʱهʦ تقʱȄʨـهعʨامل مʨȞنة للʨلاء الॽʤʻʱʺي ومʶاهʺة فـي 
ʦاته ʨؗوسل ʦهʛاعʷة في مॽابʳǽاهات الإʳالي. )1(الاتʱل الȞʷالǼ ةʴضʨامل مʨه العʚوه :     

 ʤل رقȜة في ت: 15شʗاعʴʸامل الʦالعʥȂʦؒ يʸॻʢʹʯلاء الʦال  

  
            

 

 

  

   :Ǽالاعʱʺاد على ،الʗʶʸر
  .107ذʛؗه، ص ، مʛجع سȘʰ شʮلي إسʸاعʻل مʙشʗ الʠȂʦʴي -

-  ȏزʦسى اللʦ1دار 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

 الॽʶاسات

 وضʨح الأهʙاف

 الॽʁادة

ʧʽة العامل  الʺʻاخ الॽʤʻʱʺي مʷارؗ

ʜافʨʴام الʤن 

 الʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة
 الʦلاء الʸॻʢʹʯي

 الʺȞانة الاجʱʺاॽɺة
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  : مʧ الȞʷل الʶابȘ أنّ العʨامل الʺʶاعʙة في تʧȄʨؔ الʨلاء الॽʤʻʱʺي تʲʺʱل فييʱʹح   

  الاجʸʯاॻɸة الॻʴاسات ووضʦح الأهʗاف والȜʸانة: الفʙع الأول

تʶاهʦ ؗـل مـʧ الॽʶاسـات الʺॼʱعـة مـʡ ʧـʛف الʺʤʻʺـة فـي إشـॼاع حاجـات وتلॽʰـة رॼɼـات العـاملʧʽ لـʙيها،     

ة العاملʧʽ في وضعها  ʚا الʺȞانة الاجʱʺاॽɺة الʱي ʤʴǽـى بهـا وتॽʁʴقهاووضʨح الأهʙاف ومȐʙ مʷارؗ ، وؗ

عـاملʧʽ، وهـʚا مـا سـʦʱʽ تʨضـʴॽه مـʧ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ الشـعʨر كل عامـل Ǽالʺʤʻʺـة فـي تؔـʧȄʨ وتॽʺʻـة 

  : خلال الآتي

ضـʛورة العʺـل علـى تʻʰـي سॽاسـات داخلॽـة تʶـاعʙ علـى إشـॼاع حاجـات الأفـʛاد العـاملʧʽ : الॻʴاسات -1  

فـــي الʺʤʻʺـــة، فلؔـــل فـــʛد مʨʺʳعـــة مـــʧ الʴاجـــات الʺʙʱاخلـــة تʶـــاعʙ علـــى تʷـــʽȞل الʶـــلʨك الـــॽʣʨفي لهـــʕلاء 

الʶــلʨك فــي شــʙته وʳǽȂابʱʽــه أو ســلʱʽʰه علــى قــʙرة الفــʛد علــى إشــॼاع هــʚه الʴاجــات، فــإذا ، إذ ǽعʱʺــʙ الأفــʛاد

ي إʳǽابي ȞʷǼل ʶǽـاعʙ علـى تؔـʧȄʨ الʶـلʨك  ʨؗسل Ȍʺاع نॼه إتॽعل ʖتʛʱʽس ʥاجات فإنّ ذلʴه الʚه ʗعॼأش

ʙلــʨʱاجــات يʴه الʚاع هــॼد فــي إشــʛــة للفــʺʤʻʺة الʙــانʶم ʧــاتج عــ ʻازن الʨــʱʺك الʨــلʶا الʚازن، وهــʨــʱʺــه  الʻع

ʦة، ثʺʤʻʺاء للʺʱان والانʻʯʺʡضا والاʛالǼ رʨعʷال Ǽ رʨعʷيالʺॽʤʻʱلاء الʨال.  ʙʻاجات عʴه الʚه ʗتفاوت ʙوق

   .)1(الأفʛاد العاملʧʽ مʧ حʘʽ الأهʺॽة والأولȄʨة في العʺل على إشॼاعها

م نʱȄʛʤــه حــʨل تــʙرج 1943عــام  )ABRAHAM MASLOW( أبʙاهــام ماســلʦقــʙم وفــي هــʚا الʶــॽاق    

. )2(حاجات الفʛد، فاعʛʰʱ أنّ هʚا الأخʛʽ مʙفʨع لؔي يʕدȑ وʜʳʻȄ عʺله بʛغʱʰه في إشॼاع حاجاته الʙاخلॽة

. حʘʽ اسʙʻʱ في نʱȄʛʤه على أنّ هʻاك مʨʺʳعة مʧ الʴاجات ʷǽعʛ بها الفʛد تعʺل ؗʺʛʴك ودافع للʶلʨك

ʘʽح  ʦاجات في سلʴرج الʙʱتʦمي  ماسلʛل هȞʷǼ ةॽاجات الأولʴالǼ أʙʰة وحاجـات (تॽجʨلʨʽـʶاجـات الفʴال

، )3()الʴاجات الاجʱʺاॽɺة، حاجات الʱقʙيʛ، وحاجات تʴقʽـȘ الـʚات(، لʱʻʱقل إلى الʴاجات الʲانȄʨة )الأمان

  : كʺا يʨضʴه الȞʷل الʱالي

  

  

  

  

                                                           
  .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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 ʤل رقȜ16ش : ʦاهام ماسلʙاجات لأبʲرج الʗم تʙه)ABRAHAM MASLOW(  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source: Jean-Marie Peretti, Ressources humaines et gestion des personnes (France, 
Paris: Librairie Vuibert, 2007), p.27. 

    Șد وفʛأنّ حاجات الف Șابʶل الȞʷال ʧح مʹʱأي ʙهاماب ʦاً ماسلǽʙاعʸرج تʙʱاجات ، تʴالǼ أʙʰم يʛفي ه

حʘʽ يʱقʙم الفʛد في إشॼاعه للʴاجات . الأساسॽة الأولॽة اللازمة لॼقاء الفʛد، ǽعʝȞ مȐʙ أهʺʱʽها وȂلʴاحها

لــى الʴاجــة إلــى الأمــان، الʴاجــات الإشــॼاع Ǽالانʱقــال إ لʦبــʙءاً Ǽالʴاجــات الأساســॽة الأولॽــة، ثــʸǽ ʦــعʙ ســ

  .وصʨلاً إلى حاجات تʴقȘʽ الʚات. ..الاجʱʺاॽɺة

ة العــاملʥʻ فــي تॻɿʲقهــا وضــʦح الأهــʗاف -2   ʶǽــاعʙ وضــʨح الأهــʙاف الॽʺॽʤʻʱــة علــى زȄــادة : ومʵــارؕ

 الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ الأفــʛاد العــاملʧʽ، فؔلʺــا ؗانــʗ الأهــʙاف الʱــي تʶــعى الʺʤʻʺــة إلــى تॽʁʴقهــا واضــʴة

ومʴـــʙدة، ؗلʺـــا ؗانـــʗ عʺلॽـــة إدراك وفهـــʦ الأفـــʛاد لأهـــʙاف الʺʤʻʺـــة أكʰـــʛ، وȃالʱـــالي ؗلʺـــا ؗانـــʗ العʺلॽـــات 

الॽʺॽʤʻʱة ووʣائف الإدارة واضʴة ؗلʺا أدȐ ذلـʥ إلـى الإخـلاص والʷـعʨر Ǽالانʱʺـاء للʺʤʻʺـة وزȄـادة الـʨلاء 

   .)1(الॽʤʻʱʺي

                                                           
  .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 العــاملʥʻ أمــا    ة هــي الاشــʛʱاك الفعلــي والعقلــي ف مʵــارؕ للفــʛد فــي مʨقــف جʺــاعي ʷǽــʳعه علــى الʺʷــارؗ
إذ تʢʻـȑʨ  .)1(والʺʶاهʺة في تʴقȘʽ الأهʙاف الʳʺاॽɺـة، وʷȄـʛʱك فـي الʺʶـʕولॽة عـʧ تʴقʽـȘ تلـʥ الأهـʙاف

ة العقلॽـة والفȄʛؔـة القائʺـة علـى اسـʙʵʱام الأسـʝ العلʺॽـة  ة في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة على الʺʷـارؗ الʺʷارؗ
ة ناجʴـة وفعا لـة، ؗʺـا أنّهـا تعʺـل علـى تʴفʽـʜ الأفـʛاد ودفعهـʦ للعʺـل، وذلـǼ ʥإعʢـائهʦ لʳعل عʺلॽة الʺʷارؗ

ة وʡȂلاق الʢاقات والʺॼادرات والابʱؔارات الʛامॽة إلـى تʴقʽـȘ الأهـʙاف، إضـافة إلـى  الفʛص الʙʽʳة للʺʷارؗ
ॽولʕــʶʺــل الʰاد فــي العʺــل وتقʛــة مهــارات الأفــॽʺʻنهــا تعʺــل علــى تʨــادة. ةكȄة علــى ز  وȃالʱــالي تعʺــل الʺʷــارؗ

الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي، وتʳعـل الأفــʛاد يʛتʢॼــʨن بʯʽʰـة عʺلهــʷǼ ʦــȞل أكʰـʛ، حʽــǽ ʘعʰʱــʛون أنّ مـا يʨاجــه الʺʤʻʺــة 
ة بॼɼʛــة وȃــʛوح  مــʧ مʷــȞلات تهʙيــʙ لهــʦ ولأمــʻهʦ واســʱقʛارهʦ، الأمــʛ الــȑʚ يــʕدȑ إلــى تقــʰلهʦ لــʛوح الʺʷــارؗ

  .)2(معȄʨʻة عالॽة
للʟʵʷ مقارنة ǼالآخʧȄʛ في أȑ نʤام اجʱʺاعي،  هي تلʥ الʺʛتॼة الاجʱʺاॽɺة :الȜʸانة الاجʸʯاॻɸة -3  

ومʛتॼة الأفـʛاد ؗʺـا ʴǽـʙدها الʻʰـاء الॽʤʻʱʺـي، فهـي إمـا مȞانـة رسـʺॽة أو مȞانـة اجʱʺاॽɺـة ǽʹـॽفها الآخـʛون 
قʸـارȐ جهـʙهʦ فـي لʟʵʷ ما ʖʰʶǼ مʷاعʛهʦ اتʳاهه أȑ تأخʚ الʢاǼع غʛʽ الʛسʺي، لʚا يʰـʚل العـاملʨن 

فقʙان الʺȞانة ǽعʛʰʱ أمʛاً سʯʽاً لأȑ فʛد وسॼʰاً في عʙم قʨʰله مʧ قʰل أفʛاد  العʺل للʴفاȍ على مȞانʱهʦ، لأنّ 
 ʦثـ ʧاب ومـʛʢوالاضـ ȘـالقلǼ دʛر الفـʨـه شـعॽعل ʖتـʛʱي ȑʚال ʛالأم ،ʖاسʻل مȞʷǼ هاʽعʺل فǽ يʱاعة الʺʳال

مʨʺʳعʱـه ؗلʺا زادت مȞانة الفـʛد ضـʺʧ ومʻه نʱʻʱʶج أنّه . )3(تʛك العʺل نʳॽʱة الʷعʨر الʶلʰي الʺʨʱلʙ عʻه
ʧȄʛمع الآخ ʥاسʺʱعاون والʱفاعه للʙة ولائه وانʨده زادت قʨة وجॽʺأهǼ ʛلʺا شع   . )4(أو مʱʺʤʻه، وؗ

  الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي وتȖʻʮʠ نʢام حʦافʚ مʹاسʔ: الفʙع الʰاني

   ʛʽفʨتـ ʧهـا مـʽعل ʙبهـا لابـ ʧʽاد العـاملʛالأفـ Ȑʙـي لـʺॽʤʻʱلاء الʨالـ ʛـاعʷـة مॽʺʻت ʧة مـʺʤʻʺال ʧȞʺʱى تʱح

ǽعʺــل علــى إشــॼاع حاجــات العــاملʧʽ  تॽʤʻʺــي ملائــʦ وʯʽȃــة عʺــل مʶــʱقʛة، وتʽʰʢــȘ نʤــام حــʨافʜ فعــالمʻــاخ 

وȞʺȄــʧ تʨضــॽح . وتلॽʰــة رॼɼــاتهʦ، وهــʚا مــا ʶǽــاهʦ فــي ǼقــائهǼ ʦالʺʤʻʺــة والاســʛʺʱار Ǽالعʺــل فʽهــا والــʨلاء لهــا

   :ذلʥ مʧ خلال ما يلي

اخلॽــة لʯʽʰــة العʺــل، والʱــي تʱʺʱــع بʙرجــة ǽعــʛف علــى أنّــه مʨʺʳعــة الʸʵــائʟ الʙ: الʸʹــاخ الʸॻʢʹʯــي -1  

 ،ʦاهـــاتهʳوات ʦهʺॽـــʀ علـــى ʝȞعʻـــʱنها فʨ معʻʽـــة مـــʧ الॼʲـــات الʶʻـــʰي أو الاســـʱقʛار، ǽفهʺهـــا العـــاملʨن وȄـــʙرؗ

ʦاتهॽ ʨؗالي على سلʱالȃ5(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    فالʺʻــــاخ الॽʤʻʱʺــــي هــــʨ ذلــــʥ الʺʳــــال الــــȑʚ يʱʹــــʺʧ الʢــــʛق والأســــالʖʽ والأدوات والعʻاصــــʛ والعلاقــ
ــه ʲʺǽــل . عʺــلبــʧʽ الأفــʛاد داخــل بʯʽــة الالʺʱفاعلــة  وʻȃــاءً علــى هــʚا Ȟʺǽــʧ اعॼʱــار الʺʻــاخ الॽʤʻʱʺــي علــى أنّ

، فالʺʻاخ الʳʷǽ ʙʽʳع على خلȘ جـʙ ʨشॽʸʵة الʺʤʻʺة الʻاجʴة، وأنّ نʳاحها ǽعʙʺʱ على جʨ العʺل الʶائ
مــــʧ حʽــــʘ عʺــــل إʳǽــــابي ʴǽقــــȘ الاســــʱقʛار للʺʤʻʺــــة والعــــاملʧʽ، وʳȄعلهــــʷǽ ʦــــعʛون Ǽــــأهʺʱʽهʦ فــــي العʺــــل 

ــة ــاذ القـــʛارات ورســـʦ الॽʶاســـات والʷـــعʨر بʨجـــʨد درجـــة عالॽـــة مـــʧ الʲقـــة الʺॼʱادلـ ة فـــي اتʵـ فʱʺʱـــع  ،الʺʷـــارؗ
العاملʨن ʻʺǼاخ تॽʤʻʺي ملائʦ مʧ حʘʽ الʨفاق والʱعاون والعʙالة والإنʸاف، والʶعي إلى تʴقȘʽ الأهʙاف 

ة ǽعـʜز الʲقـة الʺॼʱادلـة، وʛȄفـع الـʛوح الʺعȄʨʻـة  ʛؗʱـʷʺة الॽʺॽʤʻʱر الʨـعʷال ȑʨقـȄفي، وॽʣʨضـا الـʛال Ȑʨʱـʶوم
    )Ǽ.)1الانʱʺاء والʨلاء الॽʤʻʱʺي

  2- ʔمʹاســ ʚافʦــام حــʢن Ȗــ ʻʮʠت : ʛفʨــʱف ،ʖاســʻم ʜافʨــام حــʤن ʙــʽʳــي الʺॽʤʻʱــاخ الʻʺال ʛʽفʨتــ ʖلــʢʱي

الʴـــʨافʜ الʺادǽـــة والʺعȄʨʻـــة الʺʻاســـॼة يـــʕدȑ إلـــى زȄـــادة الʛضـــا عـــʧ الʺʻـــاخ الॽʤʻʱʺـــي وعـــʧ الʺʤʻʺـــة Ȟؗـــل، 

وتـʨفʛʽ الʴـʨافʱʵʺǼ ʜلـف . )2(الإنʱاجॽـة وانʵفـاض الʱؔـالʅॽوȃالʱالي زȄادة الʨلاء الॽʤʻʱʺـي وارتفـاع معـʙلات 

أنʨاعها ومʴʻها للأفʛاد العاملʧʽ يـʦʱ مـʧ خـلال عʺلॽـة الʴʱفʽـʜ، الʱـي Ȟʺǽـʧ تعȄʛفهـا علـى أنّهـا عʺلॽـة إʳǽـاد 

 ʦدورته ʧʽʶʴل، وتʚʰاء والʢالع ʧم ʙȄʜة إلى مȄʛʷॼارد الʨʺالǼ فعʛشأنها أن ت ʧي مʱال ،ʖʽسائل والأسالʨال

ʤʻʺهـا الʛفʨـي تʱال ،ʜافʨـʴال ʧعـة مـʨʺʳة مʢاسـʨب ʦʱة، يـॽاجʱاجـات الإنʴاع الॼف إلـى إشـʙتهـ ،ʧʽـة للعـاملʺ

ولهـʚه العʺلॽـة دور فعـال فـي تعȄʜـʜ العلاقـات بـʧʽ الʺʤʻʺـة  .)3(والॼɼʛات الإنʶانॽة وتʴقȘʽ الغاǽة الʺʢلȃʨة

يʨʱقف تأثʛʽ الʨʴافʜ سʨاء ؗانʗ إذ . لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺةوالعاملʧʽ فʽها، فهي الʱي تʴفʜ القȐʨ الʙافعة 

الأفـــʛاد وتعȄʜـــ(  ʜ(أو جʺاॽɺـــة، ســـلॽʰة أو إʳǽابॽـــة علـــى قـــʙرتها فـــي إثـــارة دافॽɻـــة مادǽـــة أو معȄʨʻـــة، فʛدǽـــة

 ،ʜʽفʴʱة الॽعة في عʺلॼʱʺال ʖʽة الأسالॽها على فعالʛʽقف تأثʨʱلها، ؗʺا ي ʦة وولائهʺʤʻʺالǼ ʦهʱوثق ʦحʺاسه

 .والʱي تʛاعي أهـʙاف الʺʤʻʺـة وأهـʙاف العـاملʧʽ لʴʱقʽـȘ الـʨلاء والʷـعʨر Ǽالʺʶـʕولॽة والʛضـا وتʴقʽـȘ الـʚات

لʴʱـاقهǼ ʦالʺʤʻʺـة وȂشـॼاع حاجـاتهʦ، وȄعـʜز اسـʛʺʱارهʦ فـي فʤʻام الʨʴافʜ الفعال ʶǽاهʦ في جـʚب الأفـʛاد وا

، والإبʙاع في عʺلهʦ ، وʙȄفع بهʦ إلى بʚل الʺʙȄʜ مʧ الʳهʙ لʧʽʶʴʱ أدائهʦʦبʻʽهॽɾʺا العʺل، وʛʽʲȄ الʺʻافʶة 

وʛȄفـع مـʧ روحهـʦ الʺعȄʨʻـة، وȄقـȑʨ ولاءهـʦ وʷȄعʛهǼ ʦالʛضا والʲقة، ، وʨȄفʛ لهʦ الʺʻاخ الॽʤʻʱʺي الإʳǽابي

ʺʤʻʺةللॽفاءة وفعالȞǼ افهاʙأه Șʽقʴص على تʛʴفي ال ʦهʱʰ4(.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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ʖالʰع الʙادة : الفॻɿالʤॻɾ يʹʮة وتʗحʦة مॻʸॻʢʹت  

ة مــʧ خـلاللابـʙ للʺʤʻʺــة مــʧ بʻــاء ثقافـة تॽʺॽʤʻــة قȄʨــة     ʛؗʱــʷاف مʙافقـة وأهــʨʱــة مॽʺॽʤʻت ʦॽــʀ ــادʳǽإ  ʧʽبــ

، وهʚا ما يʢʱلॽʀ ʖادة إدارȄـة قـادرة أعʹائها تʶاهʦ في تʺاسʥ العاملʧʽ ورفع مȐʨʱʶ ولائهʦ اتʳاه الʺʤʻʺة

ʖʶ ولائهʦ مʧ أجل الʧȞʺʱ مʧ تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة وهʚا  .على الʱأثʛʽ في العاملʧʽ وضʺان تعاونهʦ وؗ

   :ما سʦʱʽ الʛʢʱق إلॽه مʧ خلال ما يلي

ʧȞʺǽ تعʅȄʛ الॽʁادة Ǽأنّهـا القـʙرة لـȐʙ الʺـʙيʛ أو الـʛئʝॽ الإدارȑ الʺʶـʕول علـى الʱـأثʛʽ فـي : الॻɿادة -1  

 ʙلؔـه القائـʺǽ علـى مـا ʝॽولـ ȑـارॽʱـاع الاخʻاءً علـى الإقʻافها، بʙة وأهʺʤʻʺلل ʦولائه Șʽقʴوت ʧʽاد العاملʛالأف

ى الʨʱجॽـه والʱـأثʛʽ مـʧ أجـل كʺا أنّها تʺʲل عʺلॽة إنʶانॽة وفȄʛؔة تعʱʺـʙ فـي الأسـاس علـ. مʧ سلʢة رسʺॽة

ــة لهـــا، والʱعامـــل  تʴفʽـــʜ الأفـــʛاد الآخـــʧȄʛ وتʺʽȞـــʻهʦ مـــʧ تʴقʽـــȘ أهـــʙاف الʺʤʻʺـــة Ǽاســـʲʱʺار الفـــʛص الʺʱاحـ

هــي قــʙرة الفــʛد فــي الʱــأثʛʽ علــى شــʟʵ أو جʺاعــة و  .)1(الإʳǽــابي مــع الʺʵــاʛʡ والʱهʙيــʙات الʺʢॽʴــة بهــا

ى العʺــل Ǽــأعلى درجــة مــʧ الؔفــاءة فــي ســʽʰل وتــʨجʽههʦ وȂرشــادهʦ مــʧ أجــل ʶؗــʖ تعــاونهʦ، وتʴفʽــʜهʦ علــ

تʺʲــل الॽʁــادة فــʧ الʱــأثʛʽ فــي الآخــʧȄʛ وتــʨجʽههȄʛʢǼ ʦقــة صــʴॽʴة لʶؔــʖ  إذ .تʴقʽــȘ الأهــʙاف الʺʨضــʨعة

  .)ʡ)2اعʱهʦ واحʛʱامهʦ وولائهʦ، وتعاونهʦ في سʽʰل تʴقȘʽ هʙف مʛʱʷك

تعʺʽـȘ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ العـاملʧʽ وȄقـȑʨ  هـʨ الـʶǽ ȑʚـॽʢʱع أن ʶǽـاهʦ فـيالقائʙ الʙʽʳ فإنّ وȃالʱالي    

 ʙهــʳال ʧمــ ʙــȄʜʺل الʚــة فــي بــॼɼʛال ʦهʽفــ ʘعــॼȄهــا، وʺॽʀافها وʙأهــǼ ʦــانهʺǽȂــة وʺʤʻʺالǼ ʦقــادهʱع اعʙــʰʺفــي ال

سʽʰل تʴقȘʽ تلʥ الأهʙاف، ؗʺا ǽغʛس فʽهʦ رॼɼة صـادقة فـي الʺʴافʤـة علـى العʹـȄʨة Ǽالʺʤʻʺـة، إضـافة 

تʴفʜʽهʦ والعʺل على  ،واحʛʱامهʦومʛاعاة مʷاعʛهʦ الأفʛاد ʙرات وȂمȞانॽات تʛȄʨʢ قإلى امʱلاكه القʙرة على 

وتʷـॽʳعهʦ علـى الاجʱهـاد  ،وأمانـة الʱعامـل معهـȞǼ ʦـل صـʙق وعـʙلعلـى  الʴـʛصتʨفʛʽ فʛص نʳاحهʦ، و و 

Ǽ ــادرةॼʺاع والʙاحــات اوالإبــʛʱة والاقʙيــʙʳعــةلأفؔــار الʙʰʺة الʙــʽʺʴــالأخلاق الǼ ــفʸʱــه أن يॽعل ʖــʳǽ ــاʺؗ ،

  .)3(ومʶاعʙة الآخʧȄʛ على الʱقʙم والʳʻاح الʷʻاȋ والقʙرة على الإبʙاعʙȃرجة عالॽة مʧ و 

                                                           
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



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية ʪالولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

139 

  2- ʤॻɿة الॻʸॻʢʹʯة ال ʙؕʯʵʸي: الʱال ʧȞʺت ʧʽة في العاملʺʤʻʺال ʧوا أن مʜʽʺǽ ʧʽة الأعʺال بʴॽʴʸال 

 بهـا يʷʱـارك الʱـي والʺعʱقـʙات الʁـʦॽ مـʧ مʨʺʳعـة تʱʹـʺʧ الॽʺॽʤʻʱـة فالʲقافـة .الʸـʴॽʴة غʽـʛ والأعʺـال

 الʺقʰـʨل، الʶـلʨك مـا لʴʱـʙد الʶـلʨك معـايʛʽ وتʦȞʴ وتʛʸفاتهʦ هʦاتسلʨؗ في تʕثʛ والʱي، الʺʤʻʺة أعʹاء

ة بـʧʽ أعʹـاء الʺʤʻʺـة، وزȄـادة لـʚا ʳǽـʖ  .)1(الʺʛفـʨض الʶـلʨك ومـا ʛؗʱـʷاف مʙوأهـ ʦॽـʀ ـادʳǽالعʺـل علـى إ

ʽـʜ علـى احॽʱاجــات الأفـʛاد العــاملʧʽ واعॼʱـارهʦ أعʹــاءً فـي ʛؗʱة الʙة واحـʛـاء ثقافــة ، )2(أســʻخــلال ب ʧمـ ʥوذلــ

ها جʺॽــع أعʹــاء الʺʤʻʺــة وȄــʦʱ تʽʰʢــȘ عʻاصــʛها علــى الॽʺʳــع، وهــʚقȄʨــة و تॽʺॽʤʻــة  ا مــا يʻــʱج مʨحــʙة يــʙرؗ

مʨحــʙ وعــادات وأعــʛاف يلʱــʜم بهــا الॽʺʳــع، تʕســʝ لʛʱســॽخ معــايʛʽ الʽʺʱــʜ فــي  عʻــه أفؔــار مʨحــʙة وســلʨك

ʺॼʱادل بʧʽ إدارة الʺʤʻʺة والعاملʧʽ، الأمʛ الʶǽ ȑʚاهʦ في تʺاسـʥ الأداء، وتʨفʛʽ قʙر ʛʽʰؗ مʧ الاحʛʱام ال

ʦهʱــʺʤʻــاه مʳات ʧʽالعــامل Ȑʙــي لــʺॽʤʻʱلاء الʨــادة الــȄــة، وزʺʤʻʺالǼ 3(جʺاعــات العʺــل(.  ʖفــي الغالــ ʦʱا يــʚوهــ

 ȘȄʛʡ ʧةعॻɸاʸʯة الاجʭʵʹʯي، الʱاهات ت الʳوالات ʦॽʁد الʛها الفʽف ʖʶʱȞǽ يʱات الॽلف العʺلʱʵل في مʲʺʱ

 ةالاجʱʺاॽɺـ الʷʻʱـʯةوالʺعايʛʽ وأنʺـاȋ الʶـلʨك الʱـي تʨʱافـȘ مـع مʸـالح الʺʤʻʺـة وأهـʙافها، إذ تʶـاهʦ سـʛعة 

تـʕدȑ إلـى إʳǽـاد العامـل  الʷʻʱـʯةفي تʙʴيʙ إنʱـاج الفـʛد وȂخلاصـه وولائـه وتʺʶـȞه Ǽالʺʤʻʺـة، فʳʻـاح عʺلॽـة 

ʚــة الــʯʽʰلاء لʨالــ ʧــة مــॽــل درجــة عالʺʴǽ ȑ ــازʳالإن ʨــʴــاً نॽابʳǽجهــاً إʨــه وتʱʺʤʻم ʦॽــʁاً لʛــʽʰؗ ًامــاʛʱعʺلــه واح

       . )4(الʺʙʰع

  الʸفʙʴة للʦلاء الʸॻʢʹʯي الʹʸاذج :الʠʸلʔ الʰاني
لـــʨلاء لبهـــا العʙيـــʙ مـــʧ الॼـــاحॽɾ ʧʽʲʺـــا ʵǽـــʟ تفʶـــʛʽهʦ  هʻـــاك الʽʲؔـــʛ مـــʧ الʙراســـات والأʴǼـــاث الʱـــي قـــام  

قـام اسʵʱلاص عʙة نʺاذج تʱʵلف في مʹʺʨنها Ǽاخʱلاف اتʳاه الʙراسـة الʱـي  الॽʤʻʱʺي، وهʚا ما أدȐ إلى

    :بها صاحʰها، ومʧ بʧʽ أهʦ هʚه الʻʺاذج ʧȞʺǽ ذʛؗ ما يلي

   )STAW & SALANICK( وسʯاو وسلانʣॻ )STEERS(سʙʻʯز  ينʦʸذج :الأولالفʙع 
 & STAW( سʯاو وسلانʣॻ ونʺʨذج )STEERS(سʙʻʯز  نʺʨذجʧȞʺǽ تʨضॽح الʺʹʺʨن الȑʚ جاء Ǽه   

SALANICK(   ةʻيم 1977سʺॽʤʻʱلاء الʨال ʛʽʶفʱا يلي لʺॽɾ:  

  
                                                           

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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  :م1977سʹة  )STEERS(سʙʻʯز  نʦʸذج -1  

نʺʨذجاً يʨضح مـʧ خلالـه أنّ هʻـاك ثلاثـة خʸـائʟ إذا مـا تـʨفʛت لـȐʙ الفـʛد  )STEERS( سʙʻʯزقʙم    
ʱه لهـا، وقʰـʨل ن لǽʙه ʨِّؔ العامل تُ  والعʺـل علـى تʴقʽـȘ هـʚه  أهـʙافهاॽʀʺهـا و الʺʽل للانـʙماج ʱʺʤʻʺǼـه ومʷـارؗ

الॼɼʛـــة فـــي العʺـــل والॼقـــاء فـــي و الأهـــʙاف، وȃـــʚل أكʰـــʛ جهـــʙ مʺȞـــʧ للʽʺʱـــʜ فـــي الأداء وتʴقʽـــȘ الإنʳـــازات، 
ها الʺʤʻʺة ʛؗم تʙا ما يو ، وعʚةهॼʶفاض نʵإلى ان ȑدʕ  اب وॽɽ1(دوران العʺلال( . ʟـائʸʵه الʚلاثـة وهʲال

    :والʱʻائج الʺʛʱتॼة عʻها مʨضʴة ǼالȞʷل الʱالي

 ʤل رقȜز  :17شʙʻʯذج سʦʸن)STEERS(  يʸॻʢʹʯلاء الʦال ʙʻʴفʯل  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

   :Ǽالاعʱʺاد على، الʗʶʸر
 -  ȏزʦسى اللʦي، مʺॽʤʻʱال ʛȄʨʢʱة: الʲيʙح ʦॽʂات ومفاॽه، ص أساسʛؗذ Șʰجع سʛ124، م.  
 .281، مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص الهʙʻرة: الॽʤʻʱʺي للʺʤʻʺةالهȞॽل ، زاهʙ عʗʮ الʙحʤॻ عاʟف -

- 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

  :)الʹʯائج(الʙʳʸجات 

الॺɺʙة في العʸل  والॺقاء  -

  في الʸʢʹʸة؛

الأداء الʚʻʸʯʸ، والʻʸل  -

  لʘʮل جهʗ أكʙʮ للإنʱاز؛

الʻʸل للʙʮʯع ʦʟاॻɸة  -

Ǻالعʸل لʲʯقȖʻ أهʗاف 

  الʸʢʹʸة؛

  العلاقات الاجʸʯاॻɸة؛ -

انʳفاض نॺʴة دوران  -

الʲفاȋ على الأفʙاد (العʸل 

ʥʻالعامل.( 

 الʦلاء الʸॻʢʹʯي

)العʸلॻات(  

  :الʗʸخلات

  :الʶʳائʝ الॻʶʳʵة
  الʴاجة إلى الإنʳاز؛ -
  ؛ʧʶال -
- ʦॽعلʱال.  

  :خʶائʝ العʸل
  تʙʴيʙ الʺهام؛ -
  الʱفاعل الاجʱʺاعي؛ -
  .الʱغǽʚة الʛاجعة -

  : العʸل خʙʮات
  ؛تالاتʳاها -
  الॽɻॼʱة الॽʺॽʤʻʱة؛ -
  الأهʺॽة الॽʸʵʷة؛ -
 .تʨقعات الفʛد، والʲقة Ǽالʺʤʻʺة -
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    ʧمــ Ȏلاحــǽذجʨــʺʻمــه  الʙق ȑʚزالــʙʻʯســ )STEERS(  ʧــه مــॽإل ʛــʤʻال ʧــȞʺǽ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨم الــʨأنّ مفهــ
مʨʤʻر نȄʛʤة الǼ ،ʦʤʻاعॼʱاره عʺلॽة مفʨʱحة لها مʙخلاتها الʵاصة، الʱي تʲʺʱل في الʸʵائʟ الॽʸʵʷة 

ها ومـع مـا وخʸائʟ العʺل وخʛʰات العʺل، وما تʻʺʹʱه ؗل مʻها مʧ مفـʛدات مʱʵلفـة، تʱفاعـل مـع Ǽعʹـ
، )نʱـائج(تȄʨʱʴه الʯʽʰة مـʧ عʻاصـʛ مʱʵلفـة، وهـʚا الʱفاعـل الـʲʺǽ ȑʚـل الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي تؔـʨن لـه مʛʵجـات 

إذ . وتعʙʺʱ ؗفاءة وفعالॽة هʚه الʺʛʵجات علـى نॽɺʨـة الʺـʙخلات وॽʰʡعʱهـا وॽʰʡعـة الʱفاعـل بـʧʽ عʻاصـʛها
مʱʵلفـــة، وهـــʚه الʨʱقعـــات والʺʷـــاعʴǽ ʛʺـــل الأفـــʛاد عʻـــʙ الʴʱـــاقهʦ بʯʽʰـــة العʺـــل حاجـــات ورॼɼـــات وتʨقعـــات 

تʱفاعل مع الʸʵائʟ الʶاǼقة، والʱي تʕدȑ إلى تʽȞʷل اتʳاهـات لـȐʙ الأفـʛاد نʴـʨ الʺʤʻʺـة وʯʽȃـة العʺـل، 
ॽة الإʳǽابॽة، مʲل الॼɼʛة في الاسـʛʺʱار Ǽالعʺـل  ʨؗلʶال ȋد للأنʺاʛها مʺارسة الفʻع ʖتʛʱȄة وॽابʳǽن إʨؔت ʙق

ॽة ســلॽʰة ʤǽهــʨ ʛن هــʚه الاتʳاهــات ســلॽʰة وʛʱȄتــʖ عʻهــا وȃــʚل الʳهــʙ والʱعــاون، وȞʺȄــʧ أن تؔــ ʨؗســل ȋأنʺــا
ولهـــʚه الاتʳاهـــات  .الفــʛد خلالهـــا ؗإنʶـــان غʽــʛ مʱعـــاون وعـــʙائي، وغʽــʛ مॼـــال وعـــʦǽʙ الإخــلاص والانʱʺـــاء

يʛʱتʖ علʽها انʵفاض مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ الأفـʛاد، حʘʽ انعȞاسات على الʨلاء الॽʤʻʱʺي، الʶلॽʰة 
 ʦّث ʧةومॽاجʱالأداء والإن Ȑʨʱʶنى مʙ1(.ت(    

   :م1977سʹة  )STAW & SALANICK( سʯاو وسلانʣॻنʦʸذج  -2  
  ʙʻʱʶǽيʺॽʤʻʱلاء الʨال ʧم ʧʽلȞش ʧʽب ȘȄʛفʱذج على الʨʺʻا الʚه:  
ǽقʸـǼ ʙــه العʺلॽــات الʱـي Ȟʺǽــʧ مــʧ خلالهـا أن تʢʱــابȘ أهــʙاف الفـʛد مــع أهــʙاف وʀــʦॽ : الــʦلاء الʸــʦقفي - 

وتʜداد رغʱʰه في الॼقاء والاسـʛʺʱار بهـا، وهـʚا الʻـʨع مـʧ الـʨلاء ǽعȞـʝ وجهـة نʤـʛ علʺـاء الʶـلʨك الʺʤʻʺة، 

Ǽأنّه ؗالʙʻʸوق الأسʨد، الȑʚ يʧʺʹʱ خʸائʟ تॽʺॽʤʻـة وشʸʵـॽة وخʸـائʟ الـʙور الـॽʣʨفي  الॽʤʻʱʺي

ॽات الأفـــʛاد Ǽالʺʤʻʺـــة مـــʧ حʽـــʘ الʶʱـــʛب الـــॽʣʨفي والʴʹـــوخʰـــʛات العʺـــل ʨؗد ســـلʙـــʴورها تʙـــي بـــʱر ، والʨ

ʦهʱʺʤʻʺل ʦتهʙانʶار مʙاد في العʺل ومقʛلها الأفʚʰي يʱد الʨهʳاب، والॽɽوال.  

ي -  ʦؕـلʴلاء الʦال : ʙهـʳأنّ ال ʘـʽـة، حʺʤʻʺالǼ ًـاʢॼتʛد مʛح الفـॼـʸǽ خلالهـا ʧـي مـʱـات الॽـه العʺلǼ ʙـʸقǽ

، وهʚا الʨʻع مـʧ الـʨلاء ʲʺǽـل وجهـة )2(والʨقʗ الȑʚ قʹاه الفʛد داخل الʺʤʻʺة ʳǽعله يǼ ʥʶʺʱعʹʱȄʨه فʽها

الʶــلʨك العʺلॽــات الʱــي مــʧ خلالهــا ǽعʺــل تقــʨم فʛؔتــه علــى أســاس والــȑʚ نʤــʛ علʺــاء الــʻفʝ الاجʱʺــاعي، 

 ȑدʛات و الفـʛـʰʵة علـى الॽدالʺاضـʛعلاقـة الفــ ʛȄʨـʢـه تʢȃـه،  ورʱʺʤʻʺǼ ȋأنʺــاǼ ʧيʙـʽاد مقʛح الأفـॼـʸǽ ʘـʽح

هـʦ اخʰʱـʛوا فـي الʺاضـي Ǽعـʠ الʺʜاǽـا والʺȞافـآت الʱــي خاصـة مـʧ الʶـلʨك والʸʱـʛفات داخـل الʺʤʻʺـة، لأنّ 

ات ʨؗلʶه الʚه ʧا عʨا إذا أقلعǽاʜʺه الʚوا هʙفقǽ ن أنʨʷʵǽ اليʱالȃات، و ʨؗلʶه الʚعلى ه ʖتʛʱ3(.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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  )KIDRON(ونʦʸذج ʗʻؕرون  )STEVENS & Al(نʦʸذج سॻʯفʹʚ وزملائه  :الفʙع الʰاني

ومʱʴــȐʨ  م،1978ســʻة  )STEVENS & Al(وزملائــه  ســॻʯفʹʚ الــȑʚ جــاء Ǽــه ʻʺــʨذجيʲʺʱــل مʱʴــȐʨ ال  

  :ॽɾʺا يلي لʱفʛʽʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي م1978سʻة  )KIDRON(كʗʻرون الʨʺʻذج الȑʚ جاء Ǽه 

 :م1978سʹة  )STEVENS & Al(سॻʯفʹʚ وزملائه نʦʸذج  -1  
   ʧʽاهʳذج اتʨʺʻا الʚل هʺʷǽ:  

ــادلي -  ॺʯــاه الʱجــات : الاتʛʵــاه علــى مʳا الاتʚهــ ʜــ ʛؗــيʺॽʤʻʱلاء الʨــة  يالــʺʤʻʺال ʧʽادلــة بــॼʱــات مॽؗعʺل

والعـاملʧʽ فʽهـا، والعʹــȄʨة الفʛدǽـة ؗʺʴــʙد أساسـي لʺــا ʶǽـʴʱقه الفـʛد مــʧ مʜاǽـا ومʻــافع، وȃالʱـالي يــʜداد ولاء 

عـʧ مـا تقʙمـه لـه العامل للʺʤʻʺة نʳॽʱة لʺا ʸʴǽل علॽه مـʧ حـʨافʜ، حʽـʁǽ ʘـʝॽ هـʚا الاتʳـاه رضـا الفـʛد 

وȃالʱـالي ǽفʽــʙ هـʚا الاتʳــاه فــي  لــȐʙ مʤʻʺـة أخــȐʛ يʱʻقـل للعʺــل بهــا،مʜاǽـا أفʹــل فــإن تʴققـʗ لــه  الʺʤʻʺـة،

  )1(.أو الॼقاء فʽها والانʱقال إلى مʤʻʺة أخȐʛ  للʺʤʻʺةالعاملʧʽ د الأفʛاالʕʰʻʱ بʛʱك إمȞانॽة 

إʳǽابॽاً نǽ ʨʴعʛʰʱ هʚا الاتʳاه الʨلاء الॽʤʻʱʺي Ǽأنّه ʲʺǽل نʷاʡاً وجهʙاً مʜʽʺʱاً وتʨجهاً : الاتʱاه الʹفʴي - 

كʺـا ǽعʰـʛ . الʺʤʻʺة وداعʺاً لها في تʴقȘʽ أهʙافها، ورॼɼة قȄʨة في الॼقاء عʹʨاً مـʕثʛاً وفعـالاً فـي الʺʤʻʺـة

 ʦهʱʺʤʻاف مʙأهǼ نʨʻمʕي ʧيʚن الʨاد العاملʛة، فالأفʺʤʻʺاف الʙد وأهʛاف الفʙأه ʧʽب Șافʨʱال ʧدرجة م ʧع

  .ʛʺʱار Ǽالعʺل فʽها وقʨʰلاً عʺॽقاً لॽʁʺها وأهʙافهاʷǽعʛون Ǽالʨلاء لها، وʤȄهʛون رॼɼة قȄʨة في الاس

  :م1978سʹة  )KIDRON(نʦʸذج ʗʻؕرون  -2  

  :)ǽ)2عʛʰʱ هʚا الʨʺʻذج أنّ للʨلاء الॽʤʻʱʺي Ǽعʙان أساسॽان هʺا   

والǽ ȑʚقʨم على تʻʰي الفʛد لʦॽʁ وأهʙاف الʺʤʻʺة، حʘʽ تʨؔن هʚه الأهʙاف والʁـʦॽ جـʜءً : الʦلاء الأدبي - 
 ʧهمʺॽʀافه وʙأه.  

وȞȄــʨن مʸـʙر هـʚا الـʨلاء رॼɼــة الفـʛد Ǽالॼقـاء فـي الʺʤʻʺــة والاسـʛʺʱار Ǽالعʺـل فʽهــا، : الـʦلاء الʴʲʸـʦب - 
  . حʱى في حالة وجʨد فʛص عʺل ʤʻʺǼʺات أخȐʛ وʜʺȃاǽا أفʹل

ʖالʰع الʙالف : ȏʙʻȁل وʱذج أنʦʸنANGLE & PERRY)(  و ʙʯذج ؕانʦʸن)KANTER(  

 م،1983ســʻة ) (ANGLE & PERRYأنʱــل وʻȁــȏʙ  الــȑʚ جــاء Ǽــه ؗــل مــʻ ʧʺــʨذجيʲʺʱــل مʱʴــȐʨ ال  

  :لʱفʛʽʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي ॽɾʺا يلي م1986سʻة  )KANTER(كانʙʯ ومʹʺʨن الʨʺʻذج الȑʚ جاء Ǽه 

  

                                                           
  .102 ، صمرجع سبق ذكره، شبلي إسماعيل مرشد السويطيـ  1
  .71، مرجع سبق ذكره، ص الفوزانالجوهرة بنت سليمان ـ  2
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  1-  ȏʙʻȁل وʱذج أنʦʸنANGLE & PERRY) ( م1983سʹة:   
    َǽ ْع ɦَ hِ ابॼأس ʧع ʘʴॼم على أساس الʨي تقʱاذج الʺʻأنّ ال ʛفها إلىॽʻʸت ʧȞʺǽ يʺॽʤʻʱلاء الʨ1(ال( :  
ـــʦلاء الʸॻʢʹʯـــي -  ـــʙد ؕأســـاس لل ـــʨلاء يʻʰـــى علـــى أســـاس : نʸـــʦذج الف ǽعʰʱـــʛ هـــʚا الʻʺـــʨذج أنّ جـــʨهʛ ال

خʸائʟ الفʛد وتʛʸفاته، Ǽاعॼʱارها مʙʸراً للʶلʨك الʺʕدȑ إلى هʚا الاتʳاه، وأن ʨȞǽن هʚا الʶلʨك عاماً 
ʻا الʚه ʖʶاً، وحॽɺʨʡاً وʱاً وثابʴاواض ʟـائʸإلـى خ ʛـʤʻذج فإنّه يʨʺ دʛلفـ)ʦॽعلـʱال ،ʝʻـʳال ،ʛالعʺـ(...، 

ʜ على مـا ʴǽʺلـه الأفـʛاد مـʧ خʸـائʟ شʸʵـॽة  ʛؗذج يʨʺʻا الʚا فإنّ هʚد، لʛك الفʨلʶدات لʙʴارها مॼʱاعǼ
ʦاتهʺʤʻʺاد لʛد على أساسها ولاء الأفʙʴʱي يʱة، والʺʤʻʺنه داخل الʨارسʺǽ ما ʖة، إلى جانʺʤʻʺإلى ال.  

العʺلॽات الʱي تʴـʙث فـي  ǽقʨم هʚا الʨʺʻذج على أساس أنّ : الʸʢʹʸة ؕأساس للʦلاء الʸॻʢʹʯينʦʸذج  - 
هـي الʱـي تʴـʙد الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي، حʽـʘ يـʦʱ الʱفاعـل بʻʽهـا وȃـʧʽ الفـʛد نʳॽʱـة العʺـل فʽهـا لـʚا يʤʻـʛ  الʺʤʻʺة

إلى الفʛد في هʚه الʴالة على أساس أنّ لǽʙه Ǽعʠ الʴاجات والأهʙاف الʱي يʨʱقـع تॽʁʴقهـا مـʧ الʺʤʻʺـة، 
فـي سـʽʰل تʴقʽـȘ أهـʙاف الʺʤʻʺـة وأنّه في سʽʰل تʴقȘʽ هʚه الأهʙاف لا يʛʱدد في تʛʽʵʶ مهاراته وʡاقاته 
ʽــة بــॽادلॼــة تॽأنّ العʺل ȑاجــات، أʴال ʥــة تلــॽʰلʱة بʛــʽه الأخʚــام هــॽʀ ا مقابــلʚهــ ʛهʨــة، وأنّ جــʺʤʻʺد والʛالفــ ʧ

الــȑʚ يʱʹــʺʧ مʨʺʳعــة مــʧ الالʜʱامــات والʱعهــʙات الʱــي تؔــʨن مʴــʙدة أو  )(لعقــʗ الʹفʴــيالॼʱــادل ʶǽــʺى Ǽــا
 ʧʽفʛʢة إلى الॼʶʻالǼ دةʙʴم ʛʽة(غʺʤʻʺد والʛال إلـى رضـا )الفȞالأشـ ʧل مـȞشـ ȑـأǼ ȑدʕأن تـ ʙها لابʻؔل ،

الȄʛʢقة الʱي تعامل بها الʺʤʻʺة الفʛد وتعالج بها حاجاته تʺʲل  وȃالʱالي فإنّ . الفʛد عʧ العʺل في الʺʤʻʺة
 ȑدʕــي تــʱــة الॽــي أســاس العʺلʱــة الʺʤʻʺأنّ ال ʘــʽعʺــل بهــا، حǽ ــيʱــة الʺʤʻʺم ولائــه للʙد أو عــʛإلــى ولاء الفــ

 تأخʚ على عاتقها الالʜʱام بʱلॽʰة حاجات الفʛد سʨف تʕدǼ ȑه في الʻهاǽة إلى أن ǽقʰل ॽʀʺها وȄعʛʰʱها ॽʀʺه،
           .ونʳॽʱة لʚلॼʸǽ ʥح هʻاك نʨع مʧ الالʜʱام الʺॼʱادل بʻʽه وʧʽȃ مʱʺʤʻه

  2-  ʙʯذج ؕانʦʸن)KANTER(  م1986سʹة:   
هʻــاك ثلاثــة أنــʨاع للــʨلاء الॽʤʻʱʺــي تــʛتʢʱʺǼ Ȍॼلॼــات الʶــلʨك الʱــي تفʛضــها ʷǽــʛʽ هــʚا الʻʺــʨذج إلــى أنّ   

  : )2(الʺʤʻʺة على أفʛادها، وهʚه الأنʨاع تʲʺʱل في
يʲʺʱل في تʝȄʛؔ الأفʛاد لʳهʨدهʦ مʧ أجل Ǽقاء الʺʤʻʺة، وهʨ ما يʢʱلʖ : )الʙʸʯʴʸ(الʦلاء الʗʯʴʸام  - 

مــʻهʦ تʹــॽʴات شʸʵــॽة واســʲʱʺارات تʶʱــǼ ʦالʸــعȃʨة أو ارتفــاع الʱؔلفــة Ǽالʶʻــॼة لهــʦ، فعʻــʙما ǽقــʙم الأفــʛاد 
ॼɼʛال ʦيهʙح لॼʸها تʽقاء فॼة أو الʺʤʻʺالǼ اقʴʱأجل الال ʧات هامة مॽʴʹار تʛʺʱعلى اس ȍفاʴة للȄʨة الق

  .هʚه الʺʤʻʺة وضʺان Ǽقائهاحॽاة 

                                                           
  . 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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علاقـــات التؔـــʧȄʨ  اً علـــىǽقـــʨم هـــʚا الʻـــʨع مـــʧ الـــʨلاء أساســـ: )القـــائʤ علـــى الʸʯاســـʣ(الـــʦلاء الʯلاحʸـــي  - 
داخــل الʺʤʻʺــة، حʽــʘ تʷʱــȞل علاقــة قȄʨــة بــʧʽ الʺʤʻʺــة وأعʹــائها، وهــʚا مــا ǽغــȑʛ الاجʱʺاॽɺــة وتــॽɺʙʺها 

 ʧاداً مʛةأفʺʤʻʺه الʚالانʹʺام إلى هǼ ارجʵال.  
ʲʺǽل هʚا الʨʻع مʧ الʨلاء ارتॼاȋ الأفʛاد ʦॽʁǼ الʺʤʻʺة وقʨاعʙها، والʱـي تʷـȞل  ):الʦʸجه(الʦلاء الʙقابي  - 

 ʦॽـــʀ ّرك العامـــل أنʙما يـــʙـــʻقـــابي عʛلاء الʨالـــ ʛهـــʤȄـــة، وȃʨغʛʺاهـــات الʳب أو الاتʨغـــʛʺك الʨـــلʶاغة للॽصـــ
ʙشــʛــل مʲʺها تʙاعــʨــة وقʺʤʻʺاً هامــ اً ال Ǽ ʛــأثʱي ȑʚــه، والــॽɾ بʨغــʛʺك الʨــلʶو لل ʙاعــʨالق ʦــȞʴــي تʱال ʛʽالʺعــاي

   . الʛʸʱفات والأعʺال الʨʽمॽة

ʖالʰال ʔلʠʸي : الʸॻʢʹʯلاء الʦاس الॻɾ وʔʻه أسالʯʻʸʹت  
  ʛـــʽغʱم ȑـــي ؗـــأʺॽʤʻʱلاء الʨالـــ  ʛـــاهʤʺـــه والʻـــة عॼتʛʱʺـــائج الʱʻخـــلال ال ʧـــه مـــॽل علʙʱـــʶǽ سʨـــʶʴم ʛـــʽغ

علــى ॽʀاســه Ǽاســʙʵʱام الأســالʖʽ الʺʻاســॼة الʱــي  أن تعʺــلعلــى الʺʤʻʺــة لابــʙ ، لــʚا الॽʺॽʤʻʱــة الʺʛتʢॼــة Ǽــه
تʱʽʺʻـه  مـʧ وهـʚا حʱـى تـʧȞʺʱتʺʻȞها مʧ الʱعʛف على مȐʙ ارتفاع مʨʱʶاه أو انʵفاضـه لـȐʙ العـاملʧʽ بهـا، 

    .  Ǽاسʙʵʱام الأسالʖʽ الʺلائʺة لʚلʥ في حال انʵفاضه

  ॻɾاس الʦلاء الʸॻʢʹʯي :الفʙع الأول
 تʱعــʛف ، فʺــʧ خـلال هــʚه العʺلॽــةوالعــاملʧʽ بهــا تعـʨد عʺلॽــة ॽʀــاس الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي Ǽــالʻفع علــى الʺʤʻʺـة  
ॽات الʺʤـاهʛ واللʺʤʻʺة على مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي الȑʚ يʱʺʱع Ǽه العاملʨن لʙيها، ورصـʙ مʱʵلـف ا ʨؗـلʶ

 ʧة عــʛــʰالʺعʦهʱــʺʤʻʺل ʦــاكل والاضــدرجــة ولائهــʷʺلــف الʱʵم ȑتفــاد ʧــȞʺǽ اʚهــȃة ، وॽʰــلʶة الॽ ʨؗــلʶات الǼاʛʢ
 Ȑʨʱـــʶفـــاض مʵان ʧعـــ ʖتـــʛʱت ʙـــي قـــʱلاء الـــالʨ Ȑʙلـــ ʧʽـــاه العـــاملʳا لااتʚوهـــ ،ʦهʱـــʺʤʻإلاّ  م ʦʱخـــلال  يـــ ʧمـــ

      . والʚاتॽة مʻها الʺʨضॽɺʨةǼأسالॽʀ ʖʽاس الʨلاء الॽʤʻʱʺي الاسʱعانة 
   : فʦائॻɾ ʗاس الʦلاء الʸॻʢʹʯي -1  
 ʙائʨي فʺॽʤʻʱلاء الʨاس الॽʀ ةॽعʺل Șقʴة تʺʤʻʺة للʛʽʰؗافـات  ، فهيʛʴح الانॽʴـʸعلـى ت ʙـاعʶـاء تʢوالأخ

لهــʚا ʳǽـʖ علــى إدارة الʺʤʻʺـة قʰــل بـʙئها فــي رسـʦ الॽʶاســات أو اتʵـاذ الʢʵــʨات فـي الʺʺارســات الإدارȄـة، 
لــȐʙ العــاملʧʽ جʺــع الॽʰانــات والʺعلʨمــات حــʨل العʨامــل الʺــʕثʛة فــي الــʨلاء ومʙʴداتــه  ءاللازمــة لॽʺʻʱــة الــʨلا

فʨائــʙ عʺلॽــة ॽʀــاس الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي الʱــي تعــʨد علــى ؗــل مــʧ الʺʤʻʺــة والعــاملʧʽ فʽهــا  ومــʧ أهــʦ. واتʳاهاتــه
ʛؗذ ʧȞʺǽ)1(:  

 -  Ȑʨʱــʶات دالــة علــى مʛشــʕــة مʺʤʻʺــي لإدارة الʺॽʤʻʱلاء الʨــاس الــॽʀ مʙقــǽ لاءʨفيو  الــॽʣʨه الأداء الــʚوهــ ،
  ؛فʛʱات زمॽʻة ساǼقةالʺʕشʛات تʺʧȞ الʺʤʻʺة مʧ أن تʙʴد مʨقعها أو اتʳاهها ॽʀاساً إلى 

                                                           
  :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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ـــاس الــــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي Ȟʺǽــــʧ لإ -  ـــلال عʺلॽــــة ॽʀـ ـــة مــــʧ خـ مʷــــاعʛ وأحاســــʝॽ الʱعــــʛف علــــى دارة الʺʤʻʺـ
  واحॽʱاجات الأفʛاد العاملʧʽ، وȃالʱالي معʛفة ما يʱʺʱع Ǽه هʕلاء الأفʛاد مʧ ولاء لهʚه الʺʤʻʺة؛

ى اسـʙʵʱامها الإدارة الʻاجʴـة لॽʁـاس ǽعॽʀ ʛʰʱاس الʨلاء الॽʤʻʱʺي ʲʺǼاǼة أداة تॽʸॽʵʷة جʽـʙة تعʱʺـʙ علـ - 
، وʻȃـاءً علـى ...)دوران العʺـل، الॽɽـاب الʺʱؔـʛر( ومعʛفة الʺʷاكل والʺعʨقـات الʱـي تʨاجـه الأفـʛاد والʺʤʻʺـة

 ʥة تعʺلذلॼاسʻʺل الʨلʴاد الʳǽتها على إʙح ʧم ʅॽɿʵʱ؛لعلاجها أو ال  
 -  ʦاهʶǽ يʺॽʤʻʱلاء الʨاس الॽʀ ـامʺʱاهǼ ʧʽر العاملʨفي شعʦـة بهـʺʤʻʺر الʨاد شـعʛالأفـ Ȑʙلـ ʙلـʨʱي ʘـʽح ،

، وهـʚا مـا يـʻعʝȞ هʚا الاهʱʺام، مʺا ʶǽاعʙ على تʧʽʶʴ وتقȄʨة العلاقـة بʽـʻهʦ وȃـʧʽ الإدارةǼالأهʺॽة نʳॽʱة 
ـــادة الʲقـــة  Ȅـــة فـــي العʺـــل، وز ॼɼʛـــل الʲʺـــة تॽابʳǽـــار الإ ــة وأفʛادهـــا، وهـــʚه الآث ـــى ؗـــل مـــʧ الʺʤʻʺـ ـــاً عل ॽابʳǽإ

ه العʺلॽــة فــي تॽʺʻــة ودعــʦ أنʺــاȋ الاتʸــال الॽʤʻʱʺــي الفعــال، وتʷــॽʳع الأفــʛاد كʺــا تʶــاهʦ هــʚ. والʺʸــʙاॽʀة
ʦاحاتهʛʱواق ʦآرائه ʧع ʛʽʰعʱعلى ال ʧʽامج العاملʛʰاسات والॽʶال ʧم ʙيʙأن العʷǼ ـةʺʤʻʺونقلها إلى إدارة ال ،

  ؛والʱي يʱعʚر على وسائل الاتʸال العادǽة نقلها إلى الʺȄʨʱʶات الإدارȄة العلॽا
فـــي العʺـــل مـــʧ حʽـــʘ القـــʙرة علـــى إحـــʙاث ʺلॽـــة ॽʀـــاس الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي فائـــʙة ʽʰؗـــʛة للʺʤʻʺـــة تʴقـــȘ ع - 

تغʛʽʽات في الإدارة وʛʣوف العʺل، حʘʽ تعʛʰʱ هʚه العʺلॽة أداة لʟॽʵʷʱ الʻقاȋ الʱي قʙ تʕثʛ في رفع أو 
ʦهʱʺʤʻاه مʳات ʧʽالعامل Ȑʙلاء لʨال Ȑʨʱʶم ʠخف .    

  2- ʔʻي أسالʸॻʢʹʯلاء الʦاس الॻɾ:  
 ،أســالʖʽ للʱعــʛف علــى الاتʳاهــات الʻفʶــॽة للعــاملʧʽ ومʶــȄʨʱات ولائهــʦ أن تʶــʙʵʱم عــʙةȞʺǽــʧ للʺʤʻʺــة    

تʸــʻف وســائل  لــʚا. حʽــʘ تʱʵلــف هــʚه الأســالǼ ʖʽــاخʱلاف مــʙاخل الʙراســة وحʳــʦ الʺʱʳʺــع الʺــʛاد دراســʱه
  :)ॽʀ)1اس الʨلاء الॽʤʻʱʺي إلى

فــــي مʳــــال ॽʀــــاس الــــʨلاء  والʷــــائعة الاســــʙʵʱامتعʰʱــــʛ مــــʧ الʢــــʛق الʶॼــــʢॽة : الʸقــــايʛॻ الʦʸضــــॻɸʦة - 

ॽة الʺʛʱتॼة عʻه، حʘʽ تʴلل مʨʺʳعة مʧ الʨʤاهʛ ،الॽʤʻʱʺي ʨؗلʶخلال الآثار ال ʧلاء مʨاس الॽʁم لʙʵʱʶت 

 ةرॼɼـالʶـلʨك، مʲـل  الأفʛاد العاملʧʽ، وهـي تʶـʙʵʱم وحـʙات ॽʀـاس مʨضـॽɺʨة لʛصـʙ ولاءالʺعʛʰة عʧ درجة 

ـــاء Ǽالʺʤʻʺــــة، مʶــــȐʨʱ  الفــــʛد ــــاب عــــʧ العʺــــل، دوران العʺــــل، تعʢــــل الآلات  فــــي الॼقـ ॽɽال ،ʧʽـــامل أداء العـ

ــة بـــʧ الʛؤســـاء ، ʲؗـــʛة حـــʨادث العʺـــل، الȄʛʵʱـــʖ الʺʱعʺـــʙ فـــي الʺـــʨاد الʺʶـــʙʵʱمة للإنʱـــاجوالʺعـــʙات ، العلاقـ

، فʺʧ خـلال رصـʙ هـʚه الʤـʨاهʛ ...والʺʛؤوسʧʽ، الʱفاعل والانʳʶام في العʺل، الانʹॼاȋ وحʧʶ الʛʸʱف

  .ʱعʛف على درجة الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺةǼالʺʤʻʺة ʧȞʺǽ ال

                                                           
  :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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ॽة تفʙʽ في الॽʰʻʱه و     ʨؗلʶال ʝॽه الʺقايʚهʷʺال ʧهـا لا  اكلعʻؔـي، لʺॽʤʻʱلاء الʨـالǼ Șعلʱث وتʙʴت ʙي قʱال

  .وʳǽȂاد حلʨل مʻاسॼة لها علاجها أسالʖʽ تʛʽʷ إلى أو هʚه الʺʷاكل تʨفʛ بॽانات تفʽʸلॽة تʧʽʰ أسॼاب

مॼاشــʛة Ǽأســالʖʽ تقʙيȄʛــة ذاتॽــة، وذلــʥ العــاملʧʽ ولاء  ا الʻــʨع مــʧ الʺقــايʁʝॽــʝॽ هــǽʚ: الʸقــايʛॻ الʘاتॻــة - 

عȘȄʛʡ ʧ تʦॽʺʸ قائʺة تʧʺʹʱ مʨʺʳعة مʧ الأسʯلة تʨجه إلى الأفـʛاد العـاملǼ ʧʽالʺʤʻʺـة للʸʴـʨل علـى 

 وجʨدقʙرة على تʟॽʵʷ ة و فائʙأكʛʲ مʧ الʺقايʝॽ ، وȄعʙ هʚا الʨʻع ولائهʦ لʺʱʺʤʻهʦتقʙيʛ مʻهʦ عʧ درجة 

  :ʧȞʺǽ ذʛؗ،  لȘʽʰʢʱ الʺقايʝॽ الʚاتॽة وسʽلةالʨلاء سلॼاً أو إʳǽاǼاً، وأفʹل 

ॽة، : الاسॻʮʯان*    ʨؗـلʶم الʨعʺالاً فـي العلـʱاس اسॽʁق الʛʡ ʛʲأك ʧم ʨلة وهʯعـة أسـʨʺʳـه مॽجʨت ʧʺـʹʱي

 ʥـة، وذلـʺʤʻʺـاه الʳات ʦلهʨـʽوم ʦاهـاتهʳفـة اتʛلʺع ʧʽʽʻاص الʺعʵأو الأش ʟʵʷإلى ال ʦॽʺـʸت ȘـȄʛʡ ʧعـ

ȄʛʢǼقة سلॽʺة وهادفـة تʱʹـʺʧ مʨʺʳعـة أسـʯلة مʴـʙدة، ثـʦ تـʨزع علـى العـاملʧʽ  )قائʺة مʧ الأسʯلة(اسʱʺارة 

ʦهʱʺʤʻʺل ʦدرجة ولائه ʙيʙʴوت ʛيʙقʱلʺʳت ʥذل ʙعȃو ، ʧة، ومـǽاʻعǼ اجعʛرس وتʙغ وتʛارات وتفʺʱه الاسʚع ه

قلة الʱؔالʅॽ، تʢʱلʖ القلʽل مʧ الʳهʙ والʨقʗ، إعʢاء العاملʧʽ فʛصة للʱفʛʽؔ عʻـʙ الإجاǼـة علـى : مʺʜʽاتها

الأســـʯلة والʱأكـــʙ مـــʧ الإجاǼـــات، ســـʛعة جʺـــع الॽʰانـــات والʺعلʨمـــات، الʱعʺـــʦॽ والʷـــʺʨل، حʽـــȞʺǽ ʘـــʧ تʨزȄـــع 

 ʛʰان على أكॽʰʱراسةالاسʙع الʺʱʳاد مʛأف ʧم ʧȞʺد مʙع.  

مʧ خلال تʨجॽه أسʯلة مॼاشـʛة للعـاملʧʽ عـȄʛʡ ʧـȘ اللقـاء الʺॼاشـʛ، وتؔـʨن هـʚه الأسـʯلة إمـا : الʸقابلة *  

مȃʨʱȞة أو شفȄʨة، ثʦ الॽʁام بʙʱوʧȄ الإجاǼات ومʛاجعʱها للʨصـʨل إلـى نʱـائج تʴـʙد مʶـȐʨʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي 

ʧʽاد العــاملʛالأفـــ Ȑʙلــ ʧاتهـــا، ومـــʜʽʺح  مॽضـــʨت ،ʗقـــʨــار الʸʱقـــة، اخॽʀمــات ؗاملـــة ودʨل علـــى معلʨــʸʴال

أســॼاب وأهــʙاف الʺقابلــة للʺʶــʨʳʱب مʺــا ʷǽــعʛه Ǽالʛاحــة والʢʺأنʻʽــة وهــʚا مــا ʶǽــاهʦ فــي صــʴة ومʸــʙاॽʀة 

نʱائج الʺقابلة، ومʧ خلال الʺقابلة الʺॼاشʛة مع الʺʧȞʺǽ ʧʽȃʨʳʱʶ تʨضॽح الʻقاȋ الغامʹة وغʛʽ الʨاضـʴة 

كʺـا أنّ نʳـاح الʺقابلـة ǽعʱʺـʙ . لهʦ وهʚا ما ʶǽاعʙهʦ علـى فهـʦ الأسـʯلة والإجاǼـة علʽهـا ȞǼـل سـهʨلةǼالॼʶʻة 

فاءة مȑʛʳǽ ʧ الʺقابلة، ومȐʙ قʙرته على دفع العاملʧʽ للاسʳʱاǼة معه عʙʻ إجʛاء  على شॽʸʵة ومهارة وؗ

ʲعلى ال ʙʺʱعǽ اʺؗ ،ʖاسʻʺار الʨʴاع والʻب الإقʨاد أسلʺʱخلال اع ʧادلالʺقابلة مॼʱʺام الʛʱقة والاح.   

  :دراسات حʦل مقايʛॻ الʦلاء الʸॻʢʹʯي -3  
بʙراســات وأʴǼــاث الॼــاحʧʽʲ  قــام العʙيــʙ مــʧ، ســॽاق الʴــʙيʘ عــʧ أســالॽʀ ʖʽــاس الــʨلاء الॽʤʻʱʺــيوفــي     

ʛȄʨʢʱل  ʧعة مʨʺʳالم ʝॽيلʺقايʺॽʤʻʱلاء الʨلفلʱي اخʱال ،ʗ  ʦعـاد، وأهـǼنـات والأʨȞʺوال ʛʽالʺعـاي ʘـʽح ʧم
ʝॽه الʺقايʚه ʗاولʻي تʱراسات الʙالي الʱول الʙʳالǼ ةʴضʨم :  
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 ʤول رقʗي: 04جʸॻʢʹʯلاء الʦال ʛॻل مقايʦدراسات ح  

ʤقʙراسة  الʗاس   سʹة الॻɿʸال  

01  PORTER & AL ; 
1974. 

ǽعʛʰʱ مʧ أهʦ مقايʝॽ الʨلاء الॽʤʻʱʺي وʙȄعى Ǽاسॼʱانة الالʜʱام الॽʤʻʱʺي  
)OCQ()( ، ʨوه ʧن مʨؔʱي ʛʷة عʶʺخ)ام  )15ʜʱاس درجة الॽʀ فʙهʱʶة تʛفق

الأفʛاد Ǽالʺʤʻʺة ومȐʨʱʶ ولائهʦ وȂخلاصهʦ لها، ومȐʙ قʨʰلهʦ لॽʁʺها وأهʙافها، 
واسʱعان ॽʁʺǼاس لʛȞॽت . ورغʱʰهʦ في مʹاعفة الʳهʙ لʴʱقȘʽ هʚه الأهʙاف

)LIKERT( ةǼاʳʱدرجة الاس ʙيʙʴʱاسي لʺʵال .  

02  MARSH & 
MANNARI ; 1977.  

 ، وʨؔʱȄن مʧ أرȃع)الʦॽʁ والأعʛاف(للʨلاء الॽʤʻʱʺي مȐʙ الॽʴاة ǽقʙم مॽʁاساً  
)4(  Ȑʙي مʺॽʤʻʱلاء الʨال Șʽʺة تعॽɿॽؔد لʛاس إدراك الفॽʁم أداة لʙʵʱات، واسʛفق

 ،ʙقاعʱه على الʱى إحالʱة حʺʤʻʺلاء للʨالعʺل وال ʦॽʁǼ امʜʱه على الالʲاة، وحॽʴال
 ʙاز مقاصʛا إبʚ   .  ʤʻʺةالفʛد للॼقاء في الʺ) نʨاǽا(وؗ

03  JAUCH & AL ; 
1978.  

 ʗخلال س ʧي مʺॽʁلاء الʨاس الॽʁاولة لʴل في مʲʺʱات )6( يʛة  فقॽخʺاس
اسʙʵʱام الʺعʛفة : ، عʛʰت ؗل فقʛة مʻها عʧ واحʙة مʧ الʦॽʁ الʱالॽةالاسʳʱاǼة

والʺهارة، زȄادة الʺعʛفة في مʳال الʟʸʵʱ، العʺل مع الʜملاء ȞǼفاءة عالॽة، 
لعʺل على مʨاجهة الʸعȃʨات والǽʙʴʱات، والʺʶاهʺة Ǽأفؔار بʻاء سʺعة جʙʽة، ا

ʟʸʵʱة في حقل الʙيʙج . ʧنة مʨȞة مʻʽاس على عॽʁʺا الʚه Șʽʰʢت ʦت ʙوق
في الʨلاǽات الʺʙʴʱة  (WESTERN)مʧ أعʹاء هʯʽة الʙʱرʳǼ ʝȄامعة  82

الأمॽȞȄʛة، بهʙف ॽʀاس الʨلاء للʺهʻة، والǽ ȑʚعʝȞ في مʹʺʨنه الʦॽʁ الʺهॽʻة 
  .للأساتʚة

04  KIDRON ; 1978.  
  ʘʽب، حʨʶʴʺلاء الʨء الأول الʜʳال ʝॽʁǽ ،ʧʽئʜج ʧاس مॽʁʺا الʚن هʨؔʱي

فقʛات خʺاسॽة الاسʳʱاǼة تʨʴʺʱر حʨل مȐʙ اسʱعʙاد الفʛد ) 4(يʨؔʱن مʧ أرȃع 
 Ȑʛة أخʺʤʻة والعʺل في مʺʤʻʺك الʛʱفي، . لʡلاء العاʨال ʝॽʁॽɾ انيʲء الʜʳأما ال

مȐʙ الʢʱابȘ بʧʽ الفʛد فقʛات سॼاॽɺة الاسʳʱاǼة تعʝȞ ) 9(وʨؔʱȄن مʧ تʶع 
  .  وأهʙاف وʦॽʀ الʺʤʻʺة

  :، Ǽالاعʱʺاد علىالʗʶʸر
  .126، 125مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص  ،غʹي دحام تʹاȏ الȏʗʻȁʚ وآخʙون  -

دراسة مقارنة لآراء العاملʧʽ في مʙيʻة الʺلʥ عʙʰ : حʺاǽة الʺʨارد الȄʛʷॼة وعلاقʱها Ǽالʨلاء الॽʤʻʱʺي، الʦʱهʙة بʹʕ سلʸॻان الفʦزان -
ة الاتʸالات الʶعʨدǽة ʙʺǼيʻة الȄʛاض ʛؗفي ش ʧʽة والعاملॽʻقʱم والʨللعل ʜȄʜراه ( العʨʱؗوحة دʛʡأʟʸʵم  :، تʨفة في العلʶالفل

  .76، ص 2015، جامعة ناʅǽ العॽȃʛة للعلʨم الأمॽʻة، ؗلॽة العلʨم الاجʱʺاॽɺة والإدارȄة، الȄʛاض، سʻة )الإدارȄة
 رȑ وعلاقʱه Ǽالالʜʱام الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ في الهʯʽات الʺʴلॽة الȐʛʰؔ في قʢاع غʜةالʧʽȞʺʱ الإدا، إʸǻان عʙʸ العʦʸʟ ʗʮس -
)ʛʽʱʶة ماجʛؗʚمʟʸʵة )إدارة الأعʺال :، تʻة، سʜة، غȄم الإدارʨاد والعلʸʱة الاقॽؗل ،ʛ43، 42، ص 2015، جامعة الأزه.  

                                                           
 ـ OCQ : Organizational Commitment Questionnaire.  
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 ʤول رقʗ01- 04ج : ʤول رقʗʱع للǺ04تا  
ʤقʙراسة   الʗاس  سʹة الॻɿʸال  

05  GORDON & AL ; 
1981.  

يهʙف هʚا الʺॽʁاس إلى الاسʙʱلال على الʨلاء الॽʤʻʱʺي مʧ خلال أرȃعة أǼعاد،  
وقʙ ساهʺʗ في . الʨلاء، الʺʕʶولॽة، الॼɼʛة في العʺل، والإǽʺان Ǽالʺʤʻʺة: وهي

العʺال الʺʧʽʺʱʻ إلى الʻقاǼات، الأدبॽات، : بʻاء هʚا الʺॽʁاس ثلاثة مʸادر، هي
فقʛة خʺاسॽة ) 90(هʨ مॽʁاس ضʦʵ يʱألف مʧ تʶعʧʽ و . ودراسة الʴالة

  .  الاسʳʱاǼة

06  THORNTON ; 
1981.  

فقʛات سʙاسॽة الاسʳʱاǼة لॽʁاس الʨلاء ) 8(يʧʺʹʱ هʚا الʺॽʁاس ثʺان  
فقʛات أخȐʛ رȃاॽɺة وخʺاسॽة الاسʳʱاǼة لॽʁاس ) 7(الॽʤʻʱʺي، ؗʺا تʹʺʧ سॼع 

  .الʨلاء الʺهʻي

07  ALLEN & 
MAYER ; 1990.  

ʲʺǽل هʚا الʺॽʁاس الاتʳاه الʙʴيʘ في ॽʀاس الʨلاء الॽʤʻʱʺي مʧ خلال أǼعاده  
فقʛة، ) 24(، وʨؔʱȄن مʧ أرȃع وعʧȄʛʷ )العاʡفي، الʺʛʺʱʶ، والʺॽɻارȑ (الʲلاثة 

فقʛات لؔل Ǽعʙ مʧ الأǼعاد الʲلاثة، وهʨ مॽʁاس ) 8(حʘʽ خʗʸʸ ثʺان 
الʨʴॼث وأثʗʰ مʙʸاॽʀة سॼاعي الاسʳʱاǼة وتʦ تॽʰʢقه في الʛʽʲؔ مʧ الʙراسات و 

  .   عالॽة

08  MAYER & AL ; 
1993.  

، فقǽ)ALLEN & MAYER ; 1990( ʙعʛʰʱ هʚا الʺॽʁاس تعǽʙلاً لʺॽʁاس  
 ʗʸʸخ ʘʽة، حǼاʳʱة الاسॽɺاॼة سʛفق ʛʷة عॽات إلى ثʺانʛد الفقʙع ʠخف

 ʗ6(س ( لاثةʲي الʺॽʤʻʱلاء الʨعاد الǼأ ʧم ʙعǼ ات لؔلʛفق) ،ʛʺʱʶʺفي، الʡالعا
 ȑارॽɻʺوال.(  

  :، Ǽالاعʱʺاد علىالʗʶʸر
  .126، 125مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص  ،غʹي دحام تʹاȏ الȏʗʻȁʚ وآخʙون  -

   .76، ص مʛجع سȘʰ ذʛؗه، الʦʱهʙة بʹʕ سلʸॻان الفʦزان -
  .43، 42، ص مʛجع سȘʰ ذʛؗه، إʸǻان عʙʸ العʦʸʟ ʗʮس -

  تʹॻʸة الʦلاء الʸॻʢʹʯي أسالʔʻ: الفʙع الʰاني
هʻــاك الʽʲؔــʛ مــʧ الʺʴــʙدات والعʨامــل الʱــي تــʕثʛ فــي تؔــʧȄʨ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لا Ȟʺǽــʧ للʺʤʻʺــة الʶــʛʢॽة   

علʽها أو حʱى الʱقلʽل مʧ تأثʛʽها، وهʚا ما ǽʹعف الفʛصة أمام الʺʤʻʺة في تॽʺʻة وتقȄʨة الʨلاء الॽʤʻʱʺـي 
ʜافʨـــʴȃو Ȑʛـــات أخـــʺʤʻʺǼ ـــةॽɿॽʣʨص الʛالفـــ ʛفʨبهـــا، ففـــي حـــال تـــ ʧʽالعـــامل Ȑʙوف أفʹـــل  لـــʛـــʣو ʧـــʶأح

لȐʙ العاملʧʽ نʳॽʱة تʨفʛ فʛص عʺل بʙيلة، لʚا لابʙ على الʺʤʻʺة بʚل ما  الʺʛʺʱʶيʵʻفʠ مȐʨʱʶ الʨلاء 
الاعʱʺــاد علــى العʙيــʙ مــʧ ، وذلــʥ مــʧ خــلال )1(لــȐʙ أفʛادهــا ॽʤʻʱʺــيǼاســʢʱاعʱها مــʧ أجــل تॽʺʻــة الــʨلاء ال

ʖʽهاالأسالʻʽب ʧي مʱال ،:  

                                                           
  .219، ص مرجع سبق ذكره، جيرالد جرينبرج وروبرت بارونـ  1
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والـȑʚ يʲʺʱـل فـي إعʢـاء العـاملʧʽ فʛصـاً أكʰـǽ  ʛقʸـǼ ʙـه الʱعʺـȘ الʛأسـي للॽʣʨفـة، :الإثʙاء الـॻʡʦفي -1  

وحȄʛة أوسع فـي تʢʵـȌॽ وتʤʻـʦॽ ومʛاॼʀـة أعʺـالهʦ، فـإثʛاء العʺـل هـʨ إعـادة تʸـʺॽʺه، لॽʺـʻح الفـʛد مʶـʕولॽة 

ي زȄـادة واسʱقلالॽة أكʛʰ في تʻفʚʽ مهامه، ؗʺـا Ȟʺǽـʧ إعʢـاءه Ǽعـʠ الʨاجॼـات الʱـي ǽقـʨم بهـا رئʶॽـه، وȃالʱـال

ʱه فـي صـʻع القــʛارات الʱـي تʱعلـǼ Șعʺلــه ʷǼـȞل يـʕدȑ إلــى تغʽʽـʛ مʱʴـȐʨ هــʚا العʺـل  الأمـʛ الــȑʚ. )1(مʷـارؗ

وأكʲـʛ حȄʛـة فـي الʸʱـʛف، ؗʺـا ǽعॽʢـه الʺȄʜـʙ مـʧ الاسـʱقلالॽة ʳǽعل الفʛد العامل أكʛʲ مʕʶولॽة عʧ عʺلـه 

ة في اتʵاذ القʛارات الʺʕثʛة فـي عʺلـه، وهـʚا مـا يـʕدȑ إلـى ت ولقـʙ ثʰـʗ  .قȄʨـة الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لǽʙـهوالʺʷارؗ

ة  ʛؗب في شʨا الأسلʚاح هʳردنʦف )FORD(  لاءʨة أزمـة فـي الـ ʛؗـʷال ʗما واجهـʙـʻات، عʻʽانʺʲة الǽاʙفي ب

ة  ʛؗʷال ʗها حاولʻʽح ،ʧʽالعامل ʧدٍ مʙل عʸانع وفʸʺال ʠعǼ غلاقȂة وॽانʜʽʺال ʠॽɿʵت ʖʰʶǼ يʺॽʤʻʱال

الʱغلــʖ علــى تلــʥ الأزمــة مــʧ خــلال وضــع بʛنــامج لاحʱــʨاء العــاملʧʽ وتقȄʨــة الــʨلاء لــʙيهʦ، حʽــʘ شــʺل هــʚا 

ة أكʲــʛ ولاءً عــʧ ذȑ الʛʰنــامج عʺلॽــات تʨســॽع رأســي وأفقــي للʣʨــائف، إلــى أن أصــॼح العــاملʨن  ʛؗــʷه الʚبهــ

  .قʰل

  2- ʥʻة العاملʲلʶة ومʸʢʹʸة الʲلʶم ʥʻب Ȗافʦاد تʱǻخلال: بها إ ʧم ʥون  وذلʛعʷǽ ʧʽجعل العامل

والفائʙة، فهـʚا الʷـعʨر Ǽالʺʸـʛʽ الʺʷـʛʱك ǽعʨد علʽهʦ أǽʹاً Ǽالʻفع  عʨائǼʙأنّ ما تʴققه الʺʤʻʺة مʧ مʻافع و 

ʦهʱــʺʤʻــاه مʳات ʧʽــة ولاء العــاملॽʺʻإلــى ت ȑدʕافقــة يــʨʱʺاف الʙة والأهــʙاحــʨة الʴــلʸʺــة . والʺʤʻʺلل ʧــȞʺǽ إذ

ʨافʜ الʵـــاص بهـــا، وذلــǼ ʥإعـــʙاد خʢــȌ تʴفȄʜʽـــة مʻاســـॼة تʴقʽــȘ ذلـــʥ مــʧ خـــلال الاعʱʺـــاد علــى نʤـــام الʴــ

ة في الأرȃاح ، فȘʽʰʢʱ مʲل هʚه الȌʢʵ والʛʰامج ȄʛʢǼقـة وتॽʰʢقها ȞʷǼل فعال، مʲل تȘʽʰʢ بʛنامج الʺʷارؗ

  .لعʖ دوراً فعالاً في تقȄʨة الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ الأفʛاد العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺةيعادلة ومʸʻفة ʧȞʺǽ أن 

حʽــʘ ؗلʺــا ؗانــʀ ʗــʦॽ الفــʛد : واخॻʯــار العــاملʥʻ الــʘيʥ تʦʯافــɾ Ȗــʸॻهʤ مــع ɾــʤॻ الʸʢʹʸــةاســʯقʠاب  -3  

 Ȑʨــه أقــʱʺʤʻــاه مʳــه اتǽʙــي لʺॽʤʻʱلاء الʨافها، ؗلʺــا ؗــان الــʙلاً لأهــʨــʰق ʛــʲــان أك مʨʱافقــة مــع ʀــʦॽ الʺʤʻʺــة وؗ

اد والʴــʛص فعلــى ســʽʰل الʺʲــال، إذا ؗــان مــʀ ʧــʦॽ الʺʤʻʺــة الاهʱʺــام Ǽالعʺــل الʳــ. وخاصــة الــʨلاء العــاʡفي

ʦارهॽʱاخ ʙʻد عʙʳال ʧʽفي العامل ʦॽʁه الʚه ʛفʨاعي تʛأن ت ʖʳǽ دةʨʳ2(.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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ʖالʰال ʖʲॺʸي: الʸॻʢʹʯلاء الʦها على الʙي وأثʸॻʢʹʯاع الʙʶإدارة الǺ ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰعلاقة ال  
تعــȐʙ حــʙود الارتॼــاȋ الʺــادȑ أو الʺعʻــȑʨ الʺʳــʛد للفــʛد ʱʺʤʻʺǼــه، وȂنّʺــا  اً ǽعʰʱــʛ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي مفهʨمــ  

وصــل إلــى الʱــأثʛʽ الʨاضــح علــى ॽʰʡعــة أداء وȂنʱاجॽــة الʺʤʻʺــة مــʧ خــلال ارتॼــاȋ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي ارتॼاʡــاً 
ʳهــʙ وثॽقــاً بʙرجــة اعʱقــاد واقʻʱــاع الفــʛد بʨجــʨد وأهʺॽــة ʀــʦॽ وأهــʙاف الʺʤʻʺــة، واســʱعʙاده لʰــʚل الʺȄʜــʙ مــʧ ال

لهـا تـأثʛʽ إʳǽـابي علـى ǽعʛʰʱ مʧ أهʦ الʺʱغʛʽات الॽʺॽʤʻʱة الʱي  الʨلاء الॽʤʻʱʺيف  ،)1(لʴʱقȘʽ تلʥ الأهʙاف
ʧʽة أداء العاملȄʨʻالʺع ʦات وروحهॽ ʨؗوسل ،ʦهʘʽح  ʦاهʶǽفـي ʧʽالعـامل Ȑʙـي لـʺॽʤʻʱلاء الʨالـ Ȑʨʱʶارتفاع م 

تقȄʨـة الॼɼʛـة لـʙيهʦ  ، ؗʺـا ʶǽـاهʦ فـيمʙʰعـة ʦ وتʁʴـॽقهʦ لإنʳـازاتالʺعȄʨʻة ومʶـȐʨʱ أدائهـ ʦالʛفع مʧ روحه
ــʚا  ʦ الʺʱؔــʛرة،عــʧ العʺــل وॽɼاǼــاته ʦتــأخʛه الʱقلʽــل مــʧو  Ǽالॼقــاء فــي الʺʤʻʺــة والاســʛʺʱار Ǽالعʺــل فʽهــا، وؗ

هʦ للعʺل Ǽالʺʤʻʺة والʘʴॼتفادʣ ȑاهʛة  ʛؗت ʧص عʺل عʛيلة فʙب  Ȑʛات أخʺʤʻʺǼ .       

  الʸॻʢʹʯيالعʦامل الʓʸثʙة في الʦلاء : الʠʸلʔ الأول
، ومʧ ثʦ تعʰʱـʛ الʺʱغʽـʛات بهʺا ǽعʛʰʱ الʨلاء الॽʤʻʱʺي ʣاهʛة مʛتʢॼة Ǽالفʛد وʯʽȃة عʺله والʯʽʰة الʺʢॽʴة   

الʱــي تــʕثʛ فــي ولاء الفــʛد اتʳــاه مʱʺʤʻــه ʽʲؗــʛة مʻهــا مــا ʴǽــȌॽ بʯʽʰــة العʺــل داخــل الʺʤʻʺــة، ومʻهــا مʱغʽــʛات 
  :)2(وفي هʚا الॽʶاق. الʯʽʰة الʵارجॽة للʺʤʻʺة

فــــي الʻʺــــʨذج الــــȑʚ وضــــعه لʱفʶــــʛʽ الــــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي ثــــلاث  م1977ســــʹة  )STEERS(ســــʙʻʯز حــــʙد   
مʨʺʳعــات مــʧ العʨامــل الʱــي يʱــأثʛ بهــا الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، وهــي العʨامــل الʺʱعلقــة Ǽالʸʵــائʟ الʸʵʷــॽة، 

ؗʺـــا أوضـــح مـــʧ خـــلال نʺʨذجـــه  ،العʨامـــل الʺʱعلقـــة ʸʵǼـــائʟ العʺـــل، والعʨامـــل الʺʱعلقـــة ʰʵǼـــʛات العʺـــل
قـʙ تʳاهـل تـأثʛʽ العʨامـل الʵارجॽـة   )STEERS(الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي، ومʧ هʻا يʱʹح أنّ 

 ʛʽا تأثʚ   . ؗالأجʛ ونʺȌ الॽʁادةالॽʺॽʤʻʱة  الأǼعادالʺʢॽʴة Ǽالʺʤʻʺة وؗ
فقـʙ قʶـʺا العʨامـل الʱـي تـʕثʛ فـي الـʨلاء م 1981سـʻة  )MORIS & SHERMAN( مʛȂʙ وشʙمانأما   

ــالعʺʛ والʺʶـــȐʨʱ الʱعلॽʺـــي،  إلـــى ثـــلاث مʨʺʳعـــات مʺʲلـــة فـــي الʸʵـــائʟ الʸʵʷـــॽة للأفـــʛادالॽʤʻʱʺـــي  ؗـ
ـــالإدراك الʶʴــــي للʲقــــة  ــة وغʺʨضــــها، وخʰــــʛات العʺــــل ؗـ ـــائʟ الʺʱعلقــــة Ǽالॽʣʨفــــة ʱؗʹــــارب الॽʣʨفــ الʸʵـ

اعʱʺــʙا علــى الإʡــار الʤʻــȑʛ للعʨامــل  )MORIS & SHERMAN(واتʳاهــات الʳʺاعــة، والʺلاحــȎ أنّ 
فــي نʺʨذجـــه، ؗʺــا تʳـــاهلا أǽʹـــاً تــأثʛʽ العʨامـــل الʵارجॽـــة  )STEERS(الʺــʕثʛة علـــى الــʨلاء الʱـــي وضـــعها 

   .والأǼعاد الॽʺॽʤʻʱة على الʨلاء الॽʤʻʱʺي
مʨʺʳعـة راǼعـة مـʧ العʨامـل إلــى م 1983سـʻة  )STEERS & PORTER( سـʙʻʯز وȁـʦرتʙثـʦّ أضـاف   

  . الʺʨʺʳعات الʶاǼقة، وهي الʸʵائʟ الॽʺॽʤʻʱة

                                                           
  .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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للعʨامـل فقʙ حʙدا أرȃع مʨʺʳعات  م1984سʻة  )Ǻ )BATEMAN & STRASSERاتʸان وسʙʯاسʙأما   
ــة للإنʳــــاز، مʨʺʳعــــة  ـــائʟ الʸʵʷــــॽة ؗالʴاجــ ـــة الʸʵـ ـــي مʨʺʳعـ الʱــــي تــــʕثʛ فــــي الــــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي، وهـ

Ǽالॽʣʨفـــة ؗـــالʨʱتʛ الـــॽʣʨفي، مʨʺʳعــة الʤـــʛوف الʵارجॽـــة الʺʢॽʴـــة Ǽالعʺـــل ؗفـــʛص الʸʵــائʟ الʺʸʱـــلة 
ȑادॽʁال Ȍʺʻة ؗالॽʺॽʤʻʱعاد الǼعة الأʨʺʳيلة، ومʙʰالعʺل ال .  

تــʦ تʙʴيــʙ العʨامــل الʺــʕثʛة فــي الــʨلاء  م2002ســʻة  )WRIGHT & ROHR BAUGH(وفــي دراســة   
ʸʵǼــائʟ العʺــل وحــالات الــʙور Ǽالʶʻــॼة للفــʛد ʸʵʱؗــʟ العʺــل وتǽʙʴاتــه وعلاقاتــه مــع القائــʙ  الॽʤʻʱʺــي

  . والʜملاء، إضافة إلى الʸʵائʟ الॽʺॽʤʻʱة
  :ʨامل الʺʕثʛة في الʨلاء الॽʤʻʱʺي، ؗʺا يليومʧ خلال هʚه الʙراسات ʧȞʺǽ اسʱʻʱاج الع   

  العʦامل الʯʸعلقة Ǻالʶʳائʝ الॻʶʳʵة: الفʙع الأول
هʚه العʨامل ؗل ما يʱعلـǼ Șـالفʛد العامـل مـʧ صـفات وقـʙرات ومهـارات Ȟʺǽـॽʀ ʧاسـها ومعʛفʱهـا عـʧ  تʺʲل  

ȘȄʛʡ تʴلʽل الʸʵائʟ والʶʺات الʺʺʜʽة لʺʱʳʺع العاملʧʽ، ؗالفʯات العʺȄʛة، الʝʻʳ، الʺʶـȐʨʱ الʱعلॽʺـي، 

  .)1(الʴالة الاجʱʺاॽɺة، مʙة الʙʵمة Ǽالʺʤʻʺة، والʴاجة إلى الإنʳاز

  1- ʴالʥ:  ،ـيʺॽʤʻʱلاء الʨوالـ ʧـʶالǼ مʙقـʱال ʧʽـابي بـʳǽإ ȋـاॼد ارتʨراسات علـى وجـʙال ʠعǼ ائجʱن ʗʱʰأث
، لأنّ ॼؗـار الʶـʧ مـʧ العـاملʧʽ ؗلʺا تقʙم الفʛد العامل في الʶـʧ ارتفـع مʶـȐʨʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لǽʙـه هأȑ أنّ 

ʦــــاً فــــي عʺلهــــॽɿॽʣامــــاً وʜʱصــــاً والʛح ʛــــʲــام بهــــا . )2(أك ســــʙʻʯز ومــــʧ بــــʧʽ هــــʚه الʙراســــات، الʙراســــة الʱــــي قــ
)STEERS(  ــة  1977ســʹةʻʽن العʨؔــʱت ʘــʽح ،ʧʽالعــامل ʧمــ ʧʽــʱʻʽفــي ع ʧــʶلاء والʨالــ ʧʽالعلاقــة بــ ʧعــ

 ʧ382الأولى م  ʧـة مـॽانʲـة الʻʽن العʨؔـʱـا تʺʻʽـة، بॽȞȄʛـة الأمॽمʨȞʴات الॽɿـʷʱʶʺال Ȑʙ119عاملاً في إحـ 
عــاملاً فــي معامــل الʴॼــʨث الأمॽȞȄʛــة، إذ خلــʟ مــʧ دراســʱه إلــى وجــʨد علاقــة إʳǽابॽــة معȄʨʻــة ذات دلالــة 

، أȑ أنّ العــاملʧʽ الأكʰــʛ ســʻاً هــʦ الأكʲــʛ ولاءً لʺʤʻʺــاتهʦ، والعȞــʸ ʝــائॽة بــʧʽ الʶــʧ والــʨلاء الॽʤʻʱʺــيإح
    .)3(صॽʴح

  2- ʛʹــʱــه،  إنّ دور :الʶʻلاف جʱــاخǼ لــفʱʵǽ فيॽʣʨقعــه الــʨــة ومʺʤʻʺه فــي الʱʺــاهʶد العامــل ومʛالفــ
الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي يـʛتǼ Ȍॼعلاقـة إʳǽابॽـة ʻـʗ أنّ ففي Ǽعʠ الʙراسات الʱي أجʗȄʛ لॽʁـاس الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي، بّ̔ 

 ʧʽه، وأنّ العاملʱʺʤʻʺد درجة ولائه لʙʴǽ العامل ʝʻوأنّ ج ،ʧʽالعامل ʝʻعة جॽʰʡ ة معॽائʸذات دلالة إح
ــاً للعʺــل مــʧ العــاملات الإنــاث ʛؗت ʛــʲوأك ʦــاتهʺʤʻʺر أقــل ولاءً لʨؗʚــاء فــي أنّ ، و )4(الــʶʻد أمــام الʨــʽة القʛــʲؗ

ʛʲعلها أكʳǽ ائفʣʨال ʠعǼ ةʺʤʻʺاراً وولاءً للʛقʱ5(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
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كʺا أنّ هʻاك دراسات أخـȐʛ لـʦ تـʙعʦ وجـʨد أȑ اخـʱلاف بـʧʽ الـʨؗʚر والإنـاث مـʧ حʽـʘ قـʨة الـʨلاء، ففـي   

مـʙرس ومʙرسـة  396حʘʽ شʺلʗ الأولى عʻʽة مʨȞنة مـʧ ، دراسʧʽʱ أجʱȄʛا في الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمॽȞȄʛة

 ʗشʺل ʙة فقॽانʲراسة الʙة، أما الȄʨانʲارس الʙʺة  1000في الॼاسـʴʺات ال ʛؗن فـي شـʨعʺلǽ فةʣʨف ومʣʨم

فـــي ) الـــʨؗʚر والإنـــاث(وأوضـــʗʴ نʱـــائج هـــʚه الʙراســـǼ ʧʽʱأنّـــه لا تʨجـــʙ فʛوقـــاً معȄʨʻـــة بـــʧʽ الʳـــʝʻ العامـــة، 

  .)1(يالارتॼاȋ مع الʨلاء العاʡف

الȑʚ حʸل علॽه الفʛد خلال سʨʻات دراسـʱه، حʽـǽ ʘعʰʱـʛ  علʺيوʲʺȄل الʽʸʴʱل ال: الʓʸهل العلʸي -3  
الʱعلــʦॽ والʺʶــȐʨʱ الʲقــافي مــʧ أهــʦ عʨامــل تؔــʧȄʨ شʸʵــॽة الفــʛد، إذ Ȟǽــʨن مــʧ الʶــهل الʱعامــل مــع الأفــʛاد 

حʽـʘ أشـارت Ǽعـʠ الʙراسـات  .)2(علـى عȞـʝ الأفـʛاد الأمʽـʧʽ الʺʱعلʺʧʽ وȂدارتهǼ ʦالȞʷل الॽʴʸح والفعـال
بـʧʽ مʶـȐʨʱ الʱعلـʦॽ والـʨلاء الॽʤʻʱʺـي، إذ تʰـʧّ̔ أنّـه ؗلʺـا ارتفـع مʶـȐʨʱ تعلـʦॽ الفــʛد  ارتॼـاȋٍ  إلـى وجـʨد علاقـة

وزادت تʨقعاتــه مــʧ الʺʤʻʺــة فــي الʨقــʗ الــȑʚ تعʳــॽɾ ʜــه هــʚه الأخʽــʛة عــʧ تــʨفʛʽ تʨقعاتــه، وتــʨفʛت فــʛص 
ʱـــʶفـــاض مʵـــى ان ــه أدȐ ذلـــʥ إل ـــة لـ ॽارجʵالعʺـــل ال Ȑʨʱـــʶʺــع ال ــا ارتفـ Ȑʨ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي لǽʙـــه، بʻʽʺـــا ؗلʺـ

 ʥذلـ Ȑاهاتـه، أدʳراته واتʙمع ق ʖاسʻʱعة العʺل تॽʰʡ ʗان الʱعلॽʺي للفʛد وزادت خʛʰاته في مʳال العʺل وؗ
وȃالʱــالي Ȟʺǽــʧ أن تؔــʨن هʻــاك علاقــة إʳǽابॽــة بــʧʽ الʺʶــȐʨʱ  .)3(إلــى ارتفــاع مʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لǽʙــه

ǽعــʨد الʶــʖʰ فــي قــʙ ومʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، ؗʺــا Ȟʺǽــʧ أن تــȌȃʛ بʻʽهʺــا علاقــة عʶȞــॽة و الʱعلॽʺــي للفــʛد 
 ʥذلـ ʦل ولاءهــʨــʴʱدة يʙـʴــة مʻن فـي مهʨــʸʱʵǽ ʧيʚوالـ ،ʦॽعلــʱال ʧـة مــॽات العالȄʨʱــʶʺال ȑاد ذوʛإلــى أنّ الأفـ

ي أعلــى إلــى تلــʥ الʺهʻــة ʷǼــȞل أكʰــʛ مــʧ ولائهــʦ للʺʤʻʺــة، ؗʺــا أنّــه ؗلʺــا حʸــل الفــʛد علــى مʶــȐʨʱ تعلॽʺــ
أصॼح مʧ الʸعʖ إقʻاعه Ǽالʨʴافʜ الʺʺʨʻحة له، لأنّه ʛʽʲؗاً ما ǽقارن بـʧʽ مـا ʸʴǽـل علॽـه مـʧ حـʨافʜ فـي 

 Ȑʛات أخʺʤʻه في مॽل علʸʴǽ أن ʧȞʺǽ ما ʧʽȃه وʱʺʤʻ4(م( .  
. وȄقʙʸ بها الفʛʱة الʜمॽʻة الʱي ǽقʹʽها الفʛد في عʺله ضʺʧ مʤʻʺـة معʻʽـة: مʗة الʗʳمة Ǻالʸʢʹʸة -4  

بʨجـــʨد علاقـــة ارتॼـــاȋ قȄʨـــة بـــʡ ʧʽـــʨل مـــʙة الʙʵمـــة والـــʨلاء وفـــي هـــʚا الʶـــॽاق، أوضـــǼ ʗʴعـــʠ الʙراســـات 

ʧʽاد العـاملʛـالأفǼ ȑدʕمـة تـʙʵة الʙل مـʨـʡ ّـأنǼ ه العلاقـةʚت هـʛʶي، وفʺॽʤʻʱال  ʙهـʳوال ʗقـʨار الʺʲʱإلـى اسـ

ʤʻʺالǼ ؗلʺـــا زادت ʘـــʽـــة العʺـــل وخارجـــه، ح ʯʽـــة داخـــل ب ॽɺاʺʱالعلاقـــات الاج ʧمـــ ʙيـــʙـــة العॽʺʻا تʚـــ ــة، وؗ ʺـ

العلاقــات الاجʱʺاॽɺــة وزاد اســʲʱʺار الʨقــʗ والʳهــʙ، ؗلʺــا زادت صــعȃʨة إمȞانॽــة تــʛك العʺــل، وازداد إدراك 

ʡاॼة عʺله وارتॽاذبʳد لʛا ما ي هالفʚة، وهʺʤʻʺالǼ يʶفʻال ʕ ʨالـ Ȑʨʱـʶإلـى ارتفـاع م ȑـيدʺॽʤʻʱـه لاء الǽʙ5(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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، وȄعـʨد ذلـʥ إلـى ارتفـاع معـʙل الفـʛص لـȐʙ أȑ أنّ مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي يʛتفـع مـع تقـʙم سـʨʻات الʙʵمـة

 ʗاء ؗانــʨــة ســॽɿॽʣʨــازات الॽʱالام ʠعॼقــه لــॽʁʴـة تॽانȞمــة، إضــافة إلــى إمʙقʱــة مॽɿॽʣو ʜاكــʛم Șــʽقʴʱد لʛالفـ

ʻأمʹــى ســ ȑʚد الــʛــل الفــʽʺǽ ا لاʚــة، لــǽــة أو مادȄʨʻمــة إلــى معʙقʱــة مॽɿॽʣو ʜاكــʛم Șلــة وحقــȄʨʡ مــةʙات خʨ

 Ȑʛة أخʺʤʻه للعʺل في مʱʺʤʻك مʛ1(ت(  .   

مـʧ وȄقʙʸ بها ما إذا ؗان الفʛد مʜʱوجاً أو أعȃʜاً، لأنّ الʜواج ومـا يʛʱتـʖ علॽـه : الʲالة الاجʸʯاॻɸة -5  
وȃالʱـالي ارتفـاع مʶـȐʨʱ  مʕʶولॽات اجʱʺاॽɺـة قـȞǽ ʙـʨن عـاملاً ʶǽـاعʙ علـى اسـʱقʛار العـاملʧʽ فـي الʺʤʻʺـة،

هـʚا مـا مʕʶولॽات أسȄʛة أو اجʱʺاॽɺة تقع على عاتقـه، و  فلʧ تʨؔن لǽʙهأما إذا ؗان الفʛد أعȃʜاً  ولائهʦ لها،
 أرنلـʗ وفلـʗمانإذ أوضʗʴ دراسـة  .)2(قʙ يʕثǼ ʛالʶلʖ على اسʱقʛاره في عʺله وارتॼاʡه ʱʺʤʻʺǼه وولائه لها

)ARNOLD & FELDMAN(  ةʻد م 1982سـʨجـʨد العامـل بʛـة للفـॽɺاʺʱالـة الاجʴال ʧʽـة بـॽابʳǽعلاقـة إ
 ʛــــʽغ ʧʽالعــــامل ʧــــة مــــʺʤʻʺالǼ قــــاءॼــــة فــــي الॼɼر ʛــــʲأك ʧʽوجʜــــʱʺال ʧʽأنّ العــــامل ȑــــة، أʺʤʻʺقــــاء فــــي الॼوال

ʧʽوجʜــʱʺــاً لال ʛؗوأقــل ت ʦهʱــʺʤʻʺولاءً ل ʛــʲأك ʦهــ ʧʽوجʜــʱʺاد الʛاج أنّ الأفــʱʻʱاســ ʧــȞʺǽ ــاليʱالȃل، و ʧعʺــل مــ
 ʛʽاد غʛالأفʧʽوجʜʱʺ3(ال( .  

وتʺʲـــل مʶـــȐʨʱ الʴاجـــة الʱـــي تـــʙفع الفـــʛد للʱعʽʰـــʛ عـــʧ ذاتـــه والإفʸـــاح عـــʧ : الʲاجـــة إلـــى الإنʱـــاز -6  
ǽقــʨم Ǽأعʺــال نافعــة أن ʶǽــʱغل مــا لǽʙــه مـʧ إمȞانॽــات وʰȄــȑʙ مــا لǽʙــه مـʧ آراء واقʛʱاحــات، و أن ، و شʸʵـʱʽه

لʚا لا بʙ على الʺʤʻʺة أن تʛʴص على  .)4(للآخʧȄʛ، وʴȄقȘ إنʳازات ذات ॽʀʺة، وأن ʨȞǽن مʳʱʻاً ومʙʰعاً 
مʱاǼعة احॽʱاجات أفʛادها والاهʱʺام ʕʷǼونهʦ مʧ خلال معʛفة مʨʽلهʦ واتʳاهاتهʦ نʨʴ وʣائفهʦ، حʽـʘ ؗلʺـا 

وȂشــॼاع دافــع الإنʳــاز حاجــاتهʦ  تلॽʰــة كــان الأفــʛاد ǽعʰʱــʛون الʺʤʻʺــة أنّهــا الʺȞــان الــǽ ȑʚعʱʺــʙون علॽــه فــي
ʨن أنّ عʺلهــʶǽ ʦــاع ــʙافع، فــإنّ مʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــʙيهȞǽ ʦــʨن لــʙيهʦ، وȄــʙرؗ ʙهʦ علــى إشــॼاع هــʚا ال

    . )5(مʛتفعاً 

   العʦامل الʯʸعلقة ʶʳǺائʝ العʸل: الفʙع الʰاني

العلاقة بʧʽ الفʛد والعʺل الȑʚ يʕدǽه داخل الʺʤʻʺة، والȄʛʢقة الʱي يॼʱعها في إنʳـاز  تʸف هʚه العʨامل  

مهامه، فالʙور الȑʚ يلॼɻه الفʛد على مȐʨʱʶ عʺله وشعʨره Ǽأهʺॽة هʚا الʙور، إضافة إلى تʨافȘ هʚا العʺل 

  .)Ǽ)6عʺلهالʱعلʕ ȘدǼ ȑه إلى ʱ، سفي اتʵاذ القʛارات الʺʱعلقة Ǽʺهامه، وتʺʱعه Ǽالاسʱقلالॽة وʨʺʡحاته

                                                           
  .318، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ السلوك التنظيمي، صلاح الدين عبد الباقيـ  1
  .285، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطفـ  2
  .37، مرجع سبق ذكره، ص فريدة زنينيـ  3
  .285، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطفـ  4
  .84، 83، مرجع سبق ذكره، ص فادية إبراهيم شهابـ  5
  .131 مرجع سبق ذكره، ص ،نغني دحام تناي الزبيدي وآخروـ  6
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تʺʻȞـه مـʧ  وȂجـʛاءات مʴـʙدة ʖمعʻʽة ʱʴǽاج فʽها الفʛد إلـى مهـارات وقـʙرات، وأسـالʽ ئʟاʸلؔل عʺل خف 

ل مʧ درجة . أداء مهامه ȞǼفاءة وفعالॽة وقʙ أوضǼ ʗʴعʠ الʙراسات وجʨد علاقة بʧʽ الʨلاء الॽʤʻʱʺي وؗ

، حʽـʘ ؗلʺـا ؗانـʗ مهـام الأفـʛاد الأداء الʺʛتʙة عʧتʙʴيʙ الʺهام ودرجة الاسʱقلالॽة أثʻاء العʺل والʺعلʨمات 

إلــى ارتفــاع مʶــȐʨʱ ؗلʺــا زادت درجــة الاســʱقلالॽة أثʻــاء العʺــل، وأدȐ ذلــʥ  بʙقــة العــاملʧʽ مʴــʙدة ومʨصــʨفة

كʺا تʻاولǼ ʗعʠ الʙراسات الأخȐʛ العلاقة بـʧʽ ؗـل مـʧ صـʛاع الـʙور وغʺـʨض الـʙور . )1(الʨلاء الॽʤʻʱʺي

وȃــʧʽ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، حʽــʘ أشــارت معʤــʦ الʙراســات إلــى وجــʨد علاقــة عʶȞــॽة بــʧʽ ؗــل مــʧ صــʛاع الــʙور 

 ʛثʕيـ ȑʚة والـॽولʕـʶʺالǼ رʨـعʷفـاض الʵإلـى ان ȑدʕور يـʙاع الـʛـʸـي، فʺॽʤʻʱلاء الʨالـ ʧʽـȃور وʙض الـʨʺوغ

صـʛاع وȄــʕدȑ إلــى ســلॼاً علـى ولاء الأفــʛاد العـاملʧʽ، ؗʺــا أنّ غʺـʨض الــʙور ǽʹـع العامــل فـي مʨقــف  بـʙوره

زȄــادة الʹــغʡʨات الʱــي ʷǽــعʛ بهــا، ومʻــه يــʕدȑ إلــى انʵفــاض الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لǽʙــه، وȃالʱــالي ؗلʺــا زادت 

  .)2(درجة وضʨح الʙور الȑʚ يʕدǽه الفʛد العامل زادت درجة الʜʱامه Ǽه وولائه له

وتعʛʰʱ العʨامـل الʱـي تʱعلـǼ Șالعʺـل ومʢʱلॼاتـه الʺʱʵلفـة مـʧ مهـارات وقـʙرات مـʧ الʺʱغʽـʛات ذات العلاقـة   

 ʟـائʸʵف علـى الʛعـʱعʺـل بهـا دون الǽ ـيʱـة الʺʤʻʺالǼ ـهʱد وعلاقʛدراسـة الفـ ʧـȞʺǽ ي، فـلاʺॽʤʻʱلاء الʨالǼ

  :)ॽ)3ʺا يلي تʨضॽح لهʚه العʨاملوɾ. الʺʺʜʽة لعʺله، واتʳاه الفʛد لإنʳاز الʺهام الʺʻاʡة Ǽه على أفʹل وجه

وهʨ تعʅȄʛ وتʙʴيʙ الأعʺال والʨاجॼات الʺʻاʡـة Ǽعامـل معـʧʽ، وهـǽ ʨعʰـʛ عـʧ درجـة : تʗʲيʗ الʸهام -1  

ʧʽاد العاملʛا للأفॽاجات العلʴي الʰتل ʘʽام العʺل، حʳʶاهـات  .انʳالعʺـل مـع ات Ȑʨـʱʴام فـي مʳʶا الانʚفه

أداء مهـامهʦ، ومـʧ ثــʦّ إشـॼاع حاجـات تʴقʽــȘ  العـاملʧʽ سـʨʽلʙ لـʙيهʦ الʷــعʨر Ǽالارتॽـاح والʛضـا والȄʛʴــة فـي

هʦ، فʷــعʨر العامــل Ǽالارتॽــاح الʻفʶــي فــي عʺلــه والʨʱافــȘ بــʧʽ اتʳاهاتــه وتʨقعاتــه وʣــʛوف العʺــل الــʚات لــʙي

حʽــʘ أوضــʗʴ . اتʳــاه عʺلــه وʻȄʺــي لǽʙــه الʷــعʨر Ǽالانʱʺــاء والــʨلاء لʺʱʺʤʻــهالʺʢॽʴــة Ǽــه يʛفــع مــʧ دوافعــه 

وجــʨد علاقــة إʳǽابॽــة ذات دلالــة إحʸــائॽة بــʧʽ تʙʴيــʙ الʺهــام م 1977ســʹة  )STEERS(دراســة قــام بهــا 

  . والʨلاء الॽʤʻʱʺي

للفʛد العامل في وȄقʙʸ بها درجة الȄʛʴة والʛʢॽʶة الʚاتॽة الʱي تʱاح : درجة الاسʯقلالॻة أثʹاء العʸل -2  
ʥلʚة لȃʨلʢʺعة الʛʶالȃاز مهامه وʳنȂعها في أداء عʺله وॼʱي يʱاءات الʛوالإج ʖʽار الأسالॽʱاخ.    

                                                           
  .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 -  
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وȃـالʛغʦ مـʧ تأكʽـʙ نȄʛʤــات الإدارة الʱقلǽʙʽـة علـى الʸʵʱــʟ فـي العʺـل وتʙʴيــʙ دور الفـʛد فـي أداء عʺــل   
تʳاهـات الʙʴيʲـة فـي الإدارة أقـʛت Ǽعـʙم صـʴة ، إلاّ أنّ الاالاجʱهـاد همʙʴد Ǽإجʛاءات وتعلॽʺـات لا تقʰـل مʻـ

 ʥفــإنّ ذلــ ʦعة أداء عʺلهــʛقــة وســȄʛʡ ʙيــʙʴفــي ت ʛــʰــة أكȄʛʴǼ نʨالعــامل ʛؗلʺــا شــع ʘــʽح ،ȑʙــʽقلʱــاه الʳالات
سʻʽعʝȞ على زȄادة تعلقهʦ وتفاعلهʦ وانغʺاسهʦ في العʺل أكʛʲ مʧ الأفʛاد الʚيʷǽ ʧعʛون بʻقʟ في درجة 

ʦاحة لهʱʺة الȄʛʴلإد. ال ʧȞʺȄة فـي وॽقلالʱالاسـ ʧة مॽرجة عالʙن بʨعʱʺʱي ʧʽاد العاملʛة جعل الأفʺʤʻʺارة ال
يــʕدȑ هــʚا الأســلʨب إلــى زȄــادة ارتॼــاȋ الفــʛد Ǽعʺلــه حʽــʘ  ،الإثــʙاء الــॻʡʦفيعʺلهــʦ وذلــʥ بʽʰʢʱــȘ أســلʨب 

ة والإنʳاز ȞʷǼل    .روحه الʺعȄʨʻةمʧ إنʱاجʱʽه و ʛفع يوولائه لʺʱʺʤʻه، ؗʺا يʙȄʜ مʧ شعʨره Ǽالʺʷارؗ
 WALK(هʻاك عʙة دراسات تʻاولʗ العلاقة بʧʽ الاسʱقلالॽة في العʺل والʨلاء الॽʤʻʱʺي، ومʻهـا دراسـة إذ 

& GUEST(  ةʻـاً  م1957سॽابʳǽاً إʛثʕد فـي عʺلـه تـʛاحـة للفـʱʺة الॽقلالʱأنّ درجـة الاسـ ʗʴـي أوضـʱفـي  ال
الʱـي أقـʛت بʨجـʨد علاقـة إʳǽابॽـة بـʧʽ درجـة م 1971سـʻة  )WATER & ROACH(ودراسة . درجة ولائه

الاسʱقلالॽة في العʺل والʨلاء الॽʤʻʱʺي وȃالʱالي الॼɼʛة في الॼقاء Ǽالʺʤʻʺة، وهʚا ǽعʻي أنّ زȄادة تʺʱع الفـʛد 
   .   Ǽاسʱقلالॽة في عʺله تʳعله أكʛʲ ولاءً لʺʱʺʤʻه وأكʛʲ تʺȞʶاً Ǽعʺله

لʨمـــات الʱـــي تقـــʙم لإدارة الʺʤʻʺـــة والفـــʛد العامـــل عـــʧ وتʺʲـــل الʺع: الʸعلʦمـــات الʙʸتـــʗة عـــʥ الأداء -3  

مȐʨʱʶ أدائه أثʻـاء العʺـل، وعـʧ نʱـائج هـʚا الأداء، فʱـʨفʛ مʲـل هـʚه الʺعلʨمـات عـʧ مʶـȐʨʱ الأداء ونʱائʳـه 

تʶــاعʙ علــى إʳǽــاد مʻــاخ إʳǽــابي ʷǽــʳع علــى زȄــادة ارتॼــاȋ الفــʛد Ǽعʺلــه ومʱʺʤʻــه، وارتفــاع مʶــȐʨʱ الــʨلاء 

ʚه الʺعلʨمــات تــأثʛʽاً مॼاشــʛاً وفعــالاً علــى تʶʴــʧʽ أداء الفــʛد مʶــॼʁʱلاً، لأنّــه ʶǽــॽʢʱع ؗʺــا لهــ .الॽʤʻʱʺــي لǽʙــه

 تʶʴـʧʽ مʶـȐʨʱ للعʺـل و زȄـادة دافعʱʽـه  علـىوهʚا ما ʶǽـاعʙه  الʱعʛف على مʨاʧʡ الʹعف والقʨة في أدائه،

 م1977ســʹة  )STEERS(وهــʚا مـا أوضــʴه . أدائـه وȂشـॼاع حاجاتــه العلॽـا، ومــʧ ثـʦ زȄــادة ولائـه الॽʤʻʱʺـي

 ʛثʕʽأدائـه سـ Ȑʨʱـʶم ʧد العامـل عـʛللفـ ʦॽل سـلȞـʷǼ ةʙتʛʺمات الʨالʺعل ʛفʨها أنّ تʽخلال دراسة أشار ف ʧم

ȞʷǼل إʳǽابي على مȐʨʱʶ تʨʢره في عʺله وزȄادة تعلقه Ǽه وزȄادة ولائه لʺʱʺʤʻه، وهʚا يʙل على أنّ الʨلاء 

    .  ʧ الأداءالॽʤʻʱʺي يʛتǼ Ȍॼعلاقة إʳǽابॽة مع الʺعلʨمات الʺʛتʙة ع

ʖالʰع الʙة: الفॻʸॻʢʹʯال ʝائʶʳالǺ علقةʯʸامل الʦالع   
تʲʺʱل في العʨامل الʱي تʱعلǼ Șالʺʤʻʺة وما ʨʶǽدها مʧ أوضاع أو علاقات تـʛتǼ Ȍॼـالفʛد والعʺـل، والʱـي   

، وتؔــʨن علــى درجــة مـʧ الأهʺॽــة لʳعــل العʺــل Ȟʺǽـʧ للʺʤʻʺــة الʶــʛʢॽة علʽهـا والʴــʙ مــʧ تأثʛʽهــا أو زȄادتهـا

  .)1(الʺʨدة، والʱأثʛʽ في سلʨك وتʛʸفات واتʳاهات الأفʛاد أكʛʲ رॼɼة وجاذبॽة للعاملʧʽ، وتॽʺʻة علاقات

                                                           
  .287، مرجع سبق ذكره، ص الهندرة: الهيكل التنظيمي للمنظمة، زاهر عبد الرحيم عاطفـ  1
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الʸʵـــائʟ الॽʺॽʤʻʱـــة الʺʻـــاخ الـــʙاخلي للʺʤʻʺـــة والॽɿॽؔـــة الʱـــي تـــǼ ʦʤʻʺقʱʹـــاها علاقـــة الفـــʛد إذ تʨضـــح   

Ǽهʱʺʤʻʺ ،ـانيʶعامـل الإنʱـادل والॼʱʺام الʛـʱدها الاحʨـʶǽ اء علاقـةʻʰاد ، فʛأفـ ʧʽـاف بـʸالـة والإنʙشـاعة العȂو

الʺʤʻʺـة، سـʳॽعلهʦ أكʲـʛ تʺʶـȞاً Ǽعʺلهـʦ وأكʲـʛ ارتॼاʡـاً ʤʻʺǼʺــʱهʦ، وهـʚا مـا يـʕدȑ إلـى زȄـادة مʶـȐʨʱ الــʨلاء 

ʦيهʙي لʺॽʤʻʱ1(ال( . توʱاتʛʽغʱʺه الʚه ʧʺʹ ما يلي)2(:   

تʶــعى مــʧ خلالــه الʺʤʻʺــة إذ  .الʺقابــل الʺــادȑ لॽʁʺــة الॽʣʨفــة الʱــي ʷǽــغلها العامــل ǽعʰʱــʙ )( :ʛالأجــ -1 
الʴـــʙ مـــʧ إلـــى اســـʱقʢاب الؔفـــاءات، وتـــʨفʛʽ الاتʳاهـــات الإʳǽابॽـــة نʴـــʨ العʺـــل، لʴʱقʽـــȘ الʛضـــا الـــॽʣʨفي و 

 ȐاوȞـʷك العʺـلو الʛــات وحـالات تــǼاॽɽة الʛـʲؗ ــة وʺʤʻʺقــاء فـي الॼالǼ ادʛالأفـ Ȑʙـة لــॼɼʛــة الॽʺʻلاء لهــا، وتʨالـ. 
ॽʺع أهॼʻت ʘʽحʛد إش ة الأجʛح للفॽʱنه يʨؗ ʜافʴؗ اجʱالأداء والإنǼ هʡاॼة، وارتॽة والأساسॽاع حاجاته الأولॼ

ǽعʺـل جʺॽـع الأفـʛاد إذ  .لقاء عʺله فـي الʺʤʻʺـة عائʙ ماليʲʺǽل مقʙار ما ʴʱʶǽقه العامل مʧ  ، فهʨمॼاشʛةً 
مــʧ أجــل الʸʴــʨل علــى عائــʙ مــادȑ يــʨفʛ لهــʦ مʢʱلॼــات الɻــʞॽ الؔــʦȄʛ، وهــʚا العائــʙ يʲʺʱــل فــي مقــʙار مــا 

ه جʛ ومȞافآت مادǽة، إذ ʶǽعى العامل جاهʙاً للʨʸʴل على عائʙ مʻاسǽ ʖفـي ʢʱʺǼلॼاتـʸʴǽل علॽه مʧ أ
ومʢʱلॼــات الأفــʛاد الــʚيǽ ʧعــʽلهʦ، وȂذا مــا وجــʙ الفــʛد فʛقــاً ســلॽʰاً بــʧʽ حاجاتــه والأجــʛ الــȑʚ يʱقاضــاه، ʴǽــاول 

لʶـʙ ذلـʥ  إʳǽاد عʺلاً آخʛ يʨفʛ له عائʙاً أفʹل في مʤʻʺة أخȐʛ، ؗʺا ʧȞʺǽ أن يʘʴॼ عʧ عʺـل إضـافي
 ʦوولائهــ ʦارهʛقʱواســ ʧʽــاة العــاملॽفــي ح ʛثʕــي تــʱامــل الʺهʺــة الʨالع ʧمــ ʛــح أنّ الأجــʹʱــا يʻه ʧومــ ،ʟقʻالــ

ʦهʱʺʤʻʺل .  
إحـȐʙ الʺʷʱʶـॽɿات أنّ فـي دراسـة علـى عʻʽـة مـʧ عـاملي  م1973سـʻة  ) PORTER & Al(وقـʙ تʨصـل  

الــॽʣʨفي، وأنّ هــʚا الأخʽــǽ ʛعʰʱــʛ أحــʙ الأجــʛ هــʨ أحــʙ العʨامــل الأساســॽة والʺهʺــة الʱــي تــʕثʛ علــى الʛضــا 
إلــى أنّ الأفــʛاد  1982ســʻة  )WERTHER & DAVIS(ا أشــار كʺــ. العʨامــل الʺʶــॼʰة للــʨلاء الॽʤʻʱʺــي

مʵʻفʠ، تʨʱلʙ لʙيهʦ الॼɼʛة في الʘʴॼ عʧ عʺل آخـǼ ʛـأجʛ أعلـى،  الʚيǽ ʧعʛʰʱون الأجʛ الȑʚ يʱقاضʨنه
مʶـȐʨʱ الـʨلاء  ʨر الʱـي يʱقاضـʨنها يـʕدȑ إلـى انʵفـاضجـالأانʵفـاض شـعʨر الأفـʛاد Ǽوهʚا ما يـʙل علـى أنّ 

       .لʙيهʦ الॽʤʻʱʺي

                                                           
  .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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فاءتـه فـي العʺـل والإدارة، ومـȐʙ تʨجهـه نʴــʨ : نʸـȊ الإشـʙاف -2   وȄقʸـǼ ʙـه أسـلʨب الʺʷـʛف وقʙرتـه وؗ

ة وتॼادل الآراء في مʱʵلف الʺʨاقف والʺʷاكل الʱـي تʨاجـه الʺʤʻʺـة،  حʽـʘ اعʱʺاد أنʺاȋ الʶʱلȌ أو الʺʷارؗ

 Șــʽقʴــاه تʳفــاءة اتȞǼ ًالعʺــل معــا ʧاد مــʛالأفــ ʧُــ ِؔ ّ̋ ǽُ ،ʖاســʻم ȑʨــʻمع ʨــة جــʯʽته ʧولاً عــʕــʶف مʛــʷʺال ʛــʰʱعǽ

ــة ــا أǽʹـــاً فـــي إʡارهــــا  اكلإذ لا ǽعـــالج مʷـــ. أهـــʙاف الʺʤʻʺـ ــا الفʻـــي فقـــȌ، وȂنّʺـ وقʹـــاǽا العʺـــل فـــي إʡارهـ

شـʛاف أو سـلʨك الʺʷـʛف لـه الإنʶاني، فʺهʺا ؗانॽʰʡ ʗعة العʺل والʛʤوف الʺادǽة الʺʢॽʴة، فإنّ نʺـȌ الإ

ʧʽات العاملȄʨʻعلى مع ȑʛهʨج ʛʽتأث ،ʦهʜـʽفʴوت ʦههʽجʨـʱؗأسـاس ل ʦحاجـاته ʦتفهـ ʥله فـي ذلـʽʰفـع وسʛوال ،

اهʱʺامــه، بʱʽʺʻʱــه لعلاقــات الʺʶــانʙة الʺʷــʛف الــʳǽ ȑʚعــل مʛؤوســॽه مʴــʨر ف .مــʧ مʶــȐʨʱ ولائهــʦ للʺʤʻʺــة

وســعة صــʙره عʻــʙ حــʙوث أخʢــاء مــʧ جــانʰهʦ، الʸʵʷــॽة بʻʽــه وʽȃــʻهʦ، واهʱʺامــه الʸʵʷــي بهــʦ، وتفهʺــه 

ʶȞǽــॼه ولاء مʛؤوســॽه، أمــا الʺʷــʛف الــǽ ȑʚقʸʱــʛ اهʱʺامــه علــى الإنʱــاج وعلــى تʴقʽــȘ أهʙافــه ومʸــالʴه 

 ʛـــاعʷعـــل مʳȄو ،ʦولاءهـــ ʖـــʶȞǽ ـــة لاʺʤʻʺاف الʙأهـــ Șـــʽقʴʱد أدوات لʛـــʳه مॽؤوســـʛم ʛـــʰʱعȄة، وॽـــʸʵʷال

ʛؤوسـॽه وʁȄـʦॽ علاقاتـه معهـʦ علـى أسـاس الʸـʙاقة، الاسॽʱاء تʛʷʱʻ بʻʽهʦ، فالʺʛʷف الȑʚ يـʱفهʦ مʷـاعʛ م

الʲقة والاحʛʱام الʺॼʱادلʴǽ ،ʧʽقȘ رضاً عالॽاً بʧʽ مʛؤوسॽه عـʧ ذلـʥ الʺʷـʛف الـǽ ȑʚفʱقـʙ تلـʥ الʸـفات فـي 

ه مع مʛؤوسॽه ʨؗسل Ȍʺإذ أشار  .ن)STEERS( ةʻف م 1977 سʛـʷʺة ال إلـى أنّـه ؗلʺـا زادت درجـة مʷـارؗ

  . ء Ǽالʺʤʻʺة والʶعي نʨʴ تʴقȘʽ أهʙافها، وثʦّ ارتفاع ولاءهʦ لʺʱʺʤʻهʦلʺʛؤوسॽه زادت رغʱʰهʦ في الॼقا

وȄقʙʸ بها فʛصة صʙاقة أو مʨدة مقʛʸʱة : )الʯفاعل الاخॻʯارȏ فʙص (حȂʙة اخॻʯار جʸاعة العʸل  -3  
فـــي العʺـــل، وهـــي تـــʙل علـــى ارتॼـــاȋ الفـــʛد Ǽالعلاقـــات الاجʱʺاॽɺـــة الʱـــي تʕلـــف ) جʺاعـــة(علـــى فʯـــة معʻʽـــة 

ȑاعة، أʺʳـاز  الʳمعه في إن ʦʳʶʻي تʱعʺل معها، والǽ يʱعة الʨʺʳʺار الॽʱصة لاخʛد العامل فʛاء الفʢإع
العʺــل الʺȞلــف Ǽــه، ومــʧ أهــʦ الʱʻــائج الʺʛغــʨب فــي تॽʁʴقهــا مــʧ عʹــȄʨة الʳʺاعــات زȄــادة ولاء الأعʹــاء 

ʨن أنّهـʦ أكʲـʛ حȄʛـة وقـʙرة فـي الاشـʱ ،أدائهـʦمʶـȐʨʱ ودافعʱʽهʦ و  ʛاك بʷʻـاȋ فأعʹـاء الʳʺاعـات الـʚيʧ يـʙرؗ
 ʧيʚاد الـʛالأفـ ʝـȞعلـى ع ،ʦهʱـʺʤʻʺولاءً ل ʛـʲاعة وأكʺʳفي ال ʦهʱȄʨʹع ʧرضا ع ʛʲن أكʨنʨȞǽ ʦجʺاعاته

ʨهــــا ʷǼــــȞل أقــــل ʨا حــــʱȄʛهʦ فــــي الاشــــʛʱاك بʷʻــــاȋ جʺاعــــاتهʦ، أو أدرؗ وȃالʱــــالي تعــــʙ حȄʛــــة الفــــʛد . لــــʦ يــــʙرؗ
خاصــة ولاء الفــʛد للʳʺاعــة  Ǽالاشــʛʱاك فــي الʳʺاعــة لإنʳــاز العʺــل الʺȞلــف Ǽــه مʸــʙراً هامــاً مــʧ مʸــادر

أنّ الʱفاعل الاخॽʱارȑ واتʳاهـات الʳʺاعـة م 1973سʻة  )PORTER & Al( افʛʱضوقʙ . عامةوللʺʤʻʺة 
 م1977 سـʻة )STEERS(كʺـا أوضـح . الʺʳʶʻʺة مـع الʺʤʻʺـة تـʛتǼ Ȍॼعلاقـة مʨجॼـة مـع الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي

ــة قــــام بهــــا وجــــʨد علاقــــة إʳǽابॽــــة ذات دلالــــة إحʸــــائॽة بــــʧʽ الــــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي وفــــʛص الʱفاعــــل  فــــي دراســ
 ȑارॽʱالاخ.  
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  )فʙص العʸل الʗʮيلة( الʳارجॻةالعʦامل : الفʙع الʙاǺع
   Ǽ ʙʸقǽيلةʙʰص العʺل الʛة فʺʤʻʺة للॽارجʵة الʯʽʰفي ال Ȑʛص عʺل أخʛف ʛفʨت Ȑʙم.  
إذ يʢʱلــع الفــʛد العامــل Ǽاســʛʺʱار إلــى أقʛانــه فــي الʺʤʻʺــات الأخــȐʛ وȄقــارن وضــعه مــع أوضــاعهʦ، فʨجــʨد  

قـʙ تʳعـل ولاء الفـʛد لʺʱʺʤʻـه ضــॽɻفاً، خاصـة إذا ؗانـʗ الفـʛص الʙʰيلــة فـʛص عʺـل مʱاحـة خـارج الʺʤʻʺــة 
ى تʶʴـʧʽ مʶـȐʨʱ ومʧ الʺلاحـȎ أنّ العـاملʶǽ ʧʽـعʨن إلـ. تʨفʛ له ʛʣوف عʺل أحʧʶ وعʨائʙ مادǽة أفʹل

 ʛــة الأجــॽناح ʧيلــة أفʹــل مــʙص عʺــل بʛفــ ʛفʨتــ ʙــʻفع ،ʦحاجــاته ʧمــ ʧــȞʺر مʙقــ ʛــʰاع أكॼشــȂو ʦهʱــʷॽɻم
وʛʣوف وساعات العʺـل وغʛʽهـا مـʧ الʴـʨافʜ الʺادǽـة والʺعȄʨʻـة، ʴǽـاول الفـʛد العامـل ʷǼـȞل أو Ǽـآخʛ تـʛك 

فـــʛد الــȞǽ ȑʚـــʨن ولاءه لʺʱʺʤʻـــه الʱــي لا يʨلʽهـــا ولاءه واهʱʺامــه، علـــى عȞــʝ ال العʺــل فـــي مʱʺʤʻــه الʴالॽـــة
كʽʰــʛاً، حʽــʘ لا يʱــʛك عʺلــه فʽهــا حʱــى وȂن تــʨفʛت فــʛص عʺــل أفʹــل فــي مʤʻʺــات أخــȐʛ إلاّ إذا وجــʙت 

ʥه ذلॽعل ʦʱʴت Ȑʛوف أخʛʣ.  ،ـيʺॽʤʻʱلاء الʨعلـى الـ ʛـʽʰؗ ʛʽـة تـأثॽارجʵامـل الʨل أنّ للعʨالقـ ʧـȞʺǽ اʚهȃو
الʺʴقــȘ، فــإذا ؗــان الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي فــي مʛحلــة الʱؔــʧȄʨ  إلاّ أنّ هــʚا الʱــأثʱʵǽ ʛʽلــف Ǽــاخʱلاف مʶــȐʨʱ الــʨلاء

 ʧعـ ʘـʴॼوال ʦهʱـʺʤʻك مʛـʱب ʦارهʛوعلـى قـ ʧʽاً على العـاملʛثʕن مʨȞॽار فإنّه سʛقʱحلة الاسʛل إلى مʸǽ ʦول
 ʦلعـــاتهʢوت ʦاهـــاتهʳات ʗʺʳـــʶار فـــي العʺـــل وانʛقʱالاســـ ʧʽلاء العـــاملʕلهـــ Șقـــʴيلـــة، أمـــا إذا تʙص عʺـــل بʛفـــ

ʀــʦॽ الʺʤʻʺــة الʱــي يʱʻʺــʨن إلʽهــا، فــإنّ العʨامــل الʵارجॽــة لا Ȟǽــʨن لهــا تــأثʛʽ علــى ومʷــاعʛهʦ مــع أهــʙاف و 
ʦهʱʺʤʻʺل ʦولائه.       

   ʦغʛالȃص العʺل ال وʛف ʛʽتأث ʧم ȍفـاʴـة الʺʤʻʺإدارة ال Șقع على عـاتǽ ي، فإنّهʺॽʤʻʱلاء الʨيلة على الʙʰ
دقʽـــȘ والʴʱـــȑʛ عـــʣ ʧـــʛوف العʺـــل علـــى مʨاردهـــا الʷॼـــȄʛة، لـــʚا علʽهـــا تʷـــʟॽʵ بʱʯʽهـــا الʵارجॽـــة ʷǼـــȞل 

الʺʻافʶة وما تقʙمه لعاملʽها مʧ حʨافʜ، ومʴاولة الʱفʨق علʽها فـي هـʚا الʺʳـال، وذلـǼ ʥإʣهـار  تǼالʺʤʻʺا
 ʜافʨام حـʤادرة، والعʺل على وضع نʻات والؔفاءات الʛʰʵاب الʴيها خاصة أصʙل ʧʽام الؔافي للعاملʺʱالاه

ʨȞॽن لــه الأثــʛ الإʳǽــابي علــى الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لأولʯــʥ العــاملʧʽ فعــال يʨاكــʖ الʱغʽــʛات الॽʯʽʰــة، وهــʚا مــا ســ
               )1(.ومقاومʱهʦ لؔل الإغʛاءات الʵارجॽة

 ʔلʠʸانيالʰي : الʸॻʢʹʯلاء الʦال ʥة عॺتʙʯʸائج الʯʹال  
إʳǽابॽـة ʶǽـʙʱل علʽهـا مـʧ خـلال  يʛʱتʖ عʧ تʴقȘ مȐʨʱʶ مʛتفع مʧ ولاء العاملʧʽ لʺʤʻʺاتهʦ عʙة نʱـائج  

ॽة الʺʛتʢॼـة Ǽـه، والʱـي  ʨؗلʶال ʛاهʤʺال ʦأهـ ʧبهـا، ومـ ʧʽاد العـاملʛـة والأفـʺʤʻʺال ʧفع علـى ؗـل مـʻـالǼ دʨتعـ
  :هʚه الʱʻائج

                                                           
  : 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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  الʚʻʸʯʸ الॻʡʦفي الأداء  :الفʙع الأول
   ȑدʕي يʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶهارتفاع مǼ عʱʺʱي ȑʚةالعام الʺʤʻʺالǼ نʨل  ʧتفعـة مـʛات مȄʨʱʶم Șʽقʴإلى ت

الʢʱـʛق إلـى ॽʰʡعـة العلاقـة الʱـي تـȌȃʛ  وهـʚا مـا سـʦʱʽ تʨضـʴॽه مـʧ خـلال .الأداء وتʴقʽـȘ إنʳـازات مʽʺʱـʜة
  .الʱعȄʛج على مفهʨم الأداء الॽʣʨفي ومʙʴداته Ǽعʙ ، وذلʥالأداء الॽʣʨفيǼالʨلاء الॽʤʻʱʺي 

  :ومʗʲداته الॻʡʦفي مفهʦم الأداء -1  
  )Ǽ)1أنّه درجة بلʨغ الʺʤʻʺة للأهʙاف الʺʢʢʵة ȞǼفاءة وفعالॽة؛ ǽعʛف الأداء  
ؗʺا ʧȞʺǽ تعʅȄʛ الأداء Ǽأنّه القʙرة على تȄʨʴل الʺـʙخلات الʵاصـة Ǽالʺʤʻʺـة إلـى مʛʵجـات ʷǼـȞل سـلعة  

  أو خʙمة، وʨʺȃاصفات مʙʴدة، وȃأقل تؔلفة مʺʻȞة؛ 
  ʻʺأداء الǼ Ȍॼتʛماً واسعاً يʨم للأداء مفهʨا الʺفهʚه ʛʰʱعǽةॽʺॽʤʻة تʙحʨؗ ةʺʤ.  

  بʻʽʺا هʻاك مʧ وضع مفهʨماً للأداء مʧ زاوȄة أخȐʛ، وذلʥ مʧ خلال اعॼʱـار الفـʛد العامـل مʴـʨراً لʱعȄʛفـه، 
  حʘʽ عʛف الأداء Ǽأنّه الʶلʨك الȑʚ يʚʵʱه الفʛد في أدائه للأنʢʷة والʺهام الʺʱʵلفة في عʺله؛

ــʜ علــى الاتʳــاه ا    ʛؗأنّــه ي ʅــȄʛعʱا الʚهــ ʧمــ Ȏد والʺلاحــʛــأنّ أداء الفــǼ ضــحʨȄو ،ʧʽاد العــاملʛي للأفــ ʨؗــلʶل
  )ʧȞʺǽ.)2 أن ǽقاس مʧ خلال نʨع الʶلʨك الȑʚ يʚʵʱه اتʳاه الʷʻاʡات الʺʱʵلفة للعʺل

  Ȍـʢʵدة  للʙʴة مॽʻة زمʛʱازها في فʳإن ʦي تʱة الॽاجʱات الإنॽالعʺل Șابʢت Ȑʙف الأداء على أنّه مʛعǽ اʺؗ
الʺʨضـــʨعة مʶـــॼقاً، والʱعـــʛف علـــى أوجـــه القʸـــʨر ونقـــاȋ الʹـــعف والانʴـــʛاف علـــى الʢʵـــȌ الʺʨضـــʨعة، 

ʱاف في الإنʛʴالان ʖʻʳر وتʨʸاوز القʳي تؔفل تʱة الॽة والعʺلॽʺل العلʨلʴلاً؛ ووضع الॼʁʱʶاج م  
حʽــʘ يʱʹـــʺʧ الأداء ؗـــلاً مــʧ الأســـلʨب والॽɿॽؔـــة والــʜمʧ الʺʶـــʱغʛق فـــي انʳــاز الأعʺـــال والʱʻـــائج الؔʺॽـــة  

والॽɺʨʻة والʶلʨك الʺॼʱع أثʻاء العʺل، فهʨ درجة إنʳاز وȂتʺام الʺهام الʺʨȞنة لॽʣʨفة العامل، وʲʺȄل الॽɿॽؔة 
  .الʱي يلʰي بها الفʛد مʢʱلॼات الॽʣʨفة

   )3(.الأداء ʲʺǽل العلاقة بʧʽ الʳهʙ والقʙرات الفʛدǽة وȂدراك الأدوار الʨاجʖ الॽʁام بهاكʺا أنّ   

  :)4(ومʧ خلال هʚا الʱعʧȞʺǽ ʅȄʛ اسʱʻʱاج مʙʴدات الأداء الॽʣʨفي، والʱي تʲʺʱل في  

ʲʺǽــل أداء واجॼــات العʺــل، وهــǽ ʨعȞــʝ درجــة حʺــاس الفــʛد لأداء العʺــل، والʱــي تʺʲــل : الʱهــʗ الʮʸــʘول - 

  دافعʱʽه لأداء العʺل Ǽالؔʺॽة والॽɺʨʻة الʺʢلȃʨة؛

وتʺʲل قʙرات الفʛد وخʛʰاته الʶاǼقة في مʳال العʺـل، ؗالقـʙرة علـى تʴʺـل : القʗرات والʶʳائʝ الفʙدǻة - 

  الʺʕʶولॽة والقʙرة على اتʵاذ القʛارات وتʻفʚʽها، وهʚا ما ʙʴǽد فعالॽة الʳهʙ الʺʚʰول؛

                                                           
  .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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ـــॻʡʦفي -  ـــʗوره ال ـــʙد ل ʺʲـــل فـــي الʶـــلʨك الʸʵʷـــي للفـــʛد العامـــل، حʽـــʘ يʱʹـــʺʧ تʸـــʨرات يʱ: إدراك الف

وانॼʢاعات الفʛد عʧ الʶـلʨك والأنʷـʢة الʱـي يʱؔـʨن مʻهـا عʺلـه، والॽɿॽؔـة الʱـي يॼʻغـي أن ǽʺـارس بهـا دوره 

ʧʽؤوسʛملاء العʺل رؤساءً ومʜة على علاقاته بʤافʴʺالعʺل، وال ʙʽاعʨام مʛʱة، ؗاحʺʤʻʺفي ال .  

ـــالأداء هـــʨ مʸʴـــلة تفاعـــ  ــه ودوره ف ــة الفـــʛد لـــلأداء مـــع قʙراتــــه علـــى الأداء وȂدراكـــه لʺʱʴـــȐʨ عʺلــ ل دافॽɻــ

       .الإدراك ×القʗرات  ×الʗافॻɹة = الأداء : وذلʥ ؗʺا تʨضʴه الʺعادلة الʱالॽة. الॽʣʨفي

ووفقاً لهʚه الʺعادلة فإنّ ؗل مʱغʛʽ مʧ هʚه الʺʱغʛʽات لا يʕثʛ على الأداء ȞʷǼل مʶـʱقل، وȂنّʺـا مـʧ خـلال  

فȄʜـادة دافॽɻـة الفـʛد Ȟʺǽـʧ أن تـʕثʛ إʳǽابॽـاً فـي أدائـه، عʻـʙما تؔـʨن لǽʙـه قـʙرات . اعله مع Ǽاقي الʺʱغʛʽاتتف

ʚا لǽʙه إدراك لʙوره الॽʣʨفي   .عالॽة على العʺل، وؗ

  :ॻʮʟعة تأثʙʻ الʦلاء الʸॻʢʹʯي على الأداء الॻʡʦفي -2  

ــة بـــʧʽ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺــــي والأداء الـــॽʣʨفي علاقـــةً ســـॽʰʰةً، حʽــــǽ ʘعʰʱـــʛ الـــʨلاء مʱغʽـــʛ ســــʰʰي     تعـــʙ العلاقـ

إذ أنّ الفـــʛد الـــȑʚ يʛتفـــع ولاءه لʺʱʺʤʻـــه يـــʜداد ). مʱغʽـــʛ تـــاǼع(، والأداء مʱغʽـــʛ الأثـــʛ أو الʳॽʱʻـــة )مʶـــʱقل(

، حʽـʘ تʶـʙʻʱ هـʚه الفؔـʛة علـى أنّ حʺاسه للعʺل وॼʀȂاله علॽه، وʜȄداد إخلاصه لʺʱʺʤʻه، فʛʽتفـع بـʚلʥ أداؤه

. )1(الفʛد الȑʚ يʱʺʱع بʨلاء لʺʱʺʤʻه عادة ما ʨȞǽن إنʶاناً مʵʱلقاً ʴǽʺل ॽʀʺاً اجʱʺاॽɺةً تʳعله يʛفع مʧ أدائه

وهʚا ما ʳǽعل للʨلاء الॽʤʻʱʺي تـأثʛʽ واضـح علـى أداء العـاملʧʽ، فؔلʺـا ؗانـʗ درجـة الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي عالॽـة 

، إذ أنّ الأفʛاد الʚيʧ لʙيهʦ درجات عالॽة مʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لʺʤʻʺاتهʱʺǽ ʦازون كان مȐʨʱʶ الأداء مʛتفعاً 

ʙʽʳفي الॽʣʨالأداء الǼ.)2(    

 LUTHERANS & Al) (ولقʙ اهʦʱ العʙيʙ مʧ الॼاحʧʽʲ بʙراسة العلاقة بـʧʽ الـʨلاء والأداء، حʽـʘ أشـار   

، إلى أنّ هʻاك علاقة إʳǽابॽة ʧفي دراسة أجʛاها على العاملʧʽ الॽاǼانʧʽʽ والʨؔرʧʽȄ والأمʽʽȞȄʛ م1985سʻة 
. ذات دلالــة بــʧʽ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي والأداء الــॽʣʨفي، وهــʚا يــʙل علــى أنّ الأداء الʽʳــʙ مــʛتǼ Ȍॼــالʨلاء الʺʛتفــع

علــى الأقــل إلــى أنّهــʦ يʱʺʱعــʨن  كʺــا أوضــح أنّ ســʖʰ الاخــʱلاف فــي ارتفــاع أداء العــاملʧʽ الॽاǼــانǽ ʧʽʽعــʨد
ȄʨʱʶʺǼات عالॽة مʧ الʨلاء لʺʤʻʺاتهʦ أكʛʲ مʧ العاملʧʽ الأمʧʽʽȞȄʛ، حʘʽ أشار إلى أنّ ما يʙȄʕ هʚه الفʛؔة 

ʽʽȞȄʛالأم ʧʽلؔه العاملʱʺǽ ف ماʸالي نʨʴل ʧʽʽانǼاॽال ʧʽلاك العاملʱام ʨهʧ لات دوران عʺلʙمع ʧم .  
  ʧʽل أنّ العـــاملʨالقـــ ʧـــȞʺǽ ـــاليʱالȃو ʛـــʲن أكʨنـــʨȞǽ ،ʦـــاتهʺʤʻʺلاء لʨالـــ ʧتفـــع مـــʛم ȐʨʱـــʶʺǼ نʨعـــʱʺʱي ʧيʚالـــ

    )3(.انʙفاعاً لأداء واجॼاتهʦ أكʛʲ مʧ العاملʧʽ الʚيʨȞǽ ʧن مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لʙيهʦ مʵʻفʹاً 

                                                           
  .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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   ʘــʽــالأداء حǼ ʦــات عʺلهــʯʽــي فــي بʺॽʤʻʱلاء الʨالــ ʧــة مــॽات عالȄʨʱــʶم ʦيهʙلــ ʛفʨــʱت ʧيʚاد الــʛــاز الأفــʱʺǽ

وقـʙ . الʙʽʳ الʻاتج عʧ حʖ الأفʛاد وحʺاسـهʦ للعʺـل، والʱـʜامهǼ ʦأهـʙاف الʺʤʻʺـة الʱـي ǽعʺلـʨن بهـاالॽʣʨفي 

 ʘـــʽفي، حॽʣʨـــ ـــʙاع ال ـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي ǽعـــʙ مـــʧ أهـــʦ مقʨمـــات الإب ـــى أنّ ال ـــॼعʠ مـــʧ الʙراســـات إل أشـــارت ال

لابــʙ علــى إدارة أوضــʗʴ هــʚه الʙراســات أنّ هʻــاك علاقــة قȄʨــة بــʧʽ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي والإبــʙاع الإدارȑ، لــʚا 

الʺʤʻʺــة العʺــل علــى تعȄʜــʜ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي ودعʺــه وتʷــॽʳعه للʸʴــʨل علــى الʺȄʜــʙ مــʧ الإبــʙاعات فــي 

       )1(.الʺʳال الॽʣʨفي

  تʲلي العاملʥʻ بʙوح معʹȂʦة عالॻة :الفʙع الʰاني

    ʅــȄʛوضــع تع ʖــعʸال ʧا مــʚض، لــʨهــا الغʺــʢॽʴǽ ســةʨʺمل ʛــʽــة علــى حالــة غȄʨʻوح الʺعʛل الــʙتــ Șــʽدق

Ȅʨʻوح الʺعʛال ʗفʛع ʘʽن، حʨʲاحॼي وضعها الʱال ʅȄعارʱدت الʙتع ʖʰʶا الʚلح، ولهʢʸʺا الʚةوشامل له 

   .الॼɼʛة عʙʻ الفʛد في أن ʛȞǽس وقʱه وجهʙه مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة: Ǽأنّها العالॽة 

تأيʽــʙ سॽاســات الʺʤʻʺــة  الʳهــʙ الــلازم مــʧ أجــلأنّهــا ॼɺــارة عــʧ الʱــʜام أدبــي مــʧ قʰــل الفــʛد العامــل لʰــʚل و   

حʘʽ أنّ الفʛد ملʜم Ǽأداء عʺله ȄʛʢǼقة مʛضॽة مقابل حʨʸله على الأجـʛ والʴـʨافʜ الʱـي . وتʴقȘʽ أهʙافها

  .تʧʶʴ معاملʱهأن يʱقاضاها مʧ الʺʤʻʺة، ؗʺا أنّ إدارة الʺʤʻʺة ملʜمة أدبॽاً بʙفع الأجʛ الʺȑʜʳ له و 

لــʥ الاسـʱعʙاد الʨجــʙاني الـʶǽ ȑʚــاعʙ الفــʛد علـى الʛفــع مــʧ ؗʺـا ǽقʸــǼ ʙـالʛوح الʺعȄʨʻــة فــي العʺـل Ǽأنّهــا ذ  

وهــي ذلــʥ . مʶــȐʨʱ أدائــه وزȄــادة الإنʱــاج والʶʴʱــʧʽ مــʧ جʨدتــه دون أن ʷǽــعǼ ʛالʺȄʜــʙ مــʧ الʱعــʖ والإجهــاد

الاسʱعʙاد الȑʚ يهيء للفʛد الإॼʀال ʴǼʺاس على الʱعاون، وجعله أقل اسʱعʙاداً للʱـأثǼ ʛالاعʱقـاد القـائʦ علـى 

حʘʽ تʴـʙد الـʛوح  .تأخʚ مʧ الفʛد أقʸى ما تॽʢʱʶع مʧ جهʙ وتعॽʢه أقل ما ʖʳǽ مʧ مقابل أنّ الʺʤʻʺة

  :)2(الʺعȄʨʻة مʧ خلال أرȃعة عʨامل أساسॽة تʲʺʱل في

  الʷعʨر Ǽالانʱʺاء إلى الʳʺاعة مع العʺل على تʴقȘʽ تعاون هʚه الʳʺاعة؛ - 

  الʴاجة إلى وجʨد هʙف مʙʴد يʱعاون أفʛاد الʳʺاعة مʧ أجل تॽʁʴقه؛ - 

  أن ʨȞǽن هʻاك تقʙم ملʺʨس نʨʴ الʨصʨل إلى الهʙف؛ - 

   .أن يʕدȑ الفʛد عʺلاً ذا ॽʀʺة لʰلʨغ الهʙف - 

                                                           
  .134مرجع سبق ذكره، ص ، أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزيـ  1
، ص )2000، 2المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، ط: لبنان، بيروت( إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، كامل بربرـ  2

17 ،18.  
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تʺʲل الʛوح الʺعȄʨʻة اتʳاهات الأفʛاد والʳʺاعات نʨʴ بʯʽة العʺل ونʨʴ الʱعـاون لʰـʚل أقʸـى ʡاقـاتهʦ إذ   
ي سʽʰل تʴقȘʽ أهـʙاف الʺʤʻʺـة، حʽـʘ تʷـʱʺل علـى انـʙفاع الأفـʛاد نʴـʨ عʺلهـʦ فـي سـʽʰل إنʳـازه وفـȘ مـا ف

هʨ مʢلʨب مʻهǼ ʦعʙ أن تʦ إشॼاع حاجاتهʦ مʧ خلال العʺل، بʻʽʺا ʲʺǽل الʨلاء الॽʤʻʱʺي قʨة تʢـابȘ الفـʛد 
ʺȞــʧ القــʨل أنّ مفهــʨم الــʨلاء وفــي هــʚا الʶــॽاق ǽ. ، وǽȂʺانــه القــॽʁǼ ȑʨʺهــا وأهــʙافهامــع مʱʺʤʻــه وارتॼاʡــه بهــا

ــʜ مفهــʨم الــʛوح الʺعȄʨʻــة علــى رॼɼــة الفــʛد فــي إنʳــاز  ʛؗــا يʺʻʽــة، بʺʤʻʺالǼ دʛالفــ ȋــاॼعلــى درجــة ارت ʜــ ʛؗي
   .)1(أهʙاف الʺʤʻʺة مʧ خلال إشॼاع حاجاته

   ʘʽح ʛʰاعات تعʺʳاد والʛاهات الأفʳات ʧة عȄʨʻوح الʺعʛيالʺʻة تॽابʳǽاهات الإʳة العʺل، فالاتʯʽب ʨʴن 
الʱعاون الʱلقائي بʚʰل ؗل الʳهʙ والʢاقة في سʽʰل تʴقȘʽ الأهـʙاف الॽʺॽʤʻʱـة، ؗʺـا أنّ الـʛوح الʺعȄʨʻـة هـي 

ॽة الʻاجʴة، وهي تعʛʽʰ عʧ العلاقة الʺʺʜʽة للʺʤʻʺة مع العاملʧʽ فʽها ʨؗلʶاج الإدارة الʱ2(ن(.  
Ȅʨʻـة للعـاملɾ ،ʧʽـʳॽعلهʰʴǽ ʦـʨن ومʧ هʻا ʧȞʺǽ القـʨل أنّ للـʨلاء الॽʤʻʱʺـي دور هـام فـي رفـع الـʛوح الʺع    

 ʘـʽح ،ʦهʱـʺʤʻاف مʙأهـ Șـʽقʴʱـل تعـاون وحʺـاس لȞǼ للعʺل ʦفع بهʙȄها، وʽن إلʨʺʱʻي يʱة الʺʤʻʺوال ʦعʺله

فـي الʨقـʗ الـʶǽ ȑʚـاهʦ تʴʱقȘ الʛوح الʺعȄʨʻة العالॽة لȐʙ العاملʧʽ عʙʻما ʷǽعʛ ؗل فʛد Ǽأنّه ʴǽقȘ أهʙافـه 

لعــاملʧʽ بــʛوح معȄʨʻــة عالॽــة تــʻعʝȞ الॽʤʻʱʺــي ʶǽــاهʦ فــي تʴلــي افــالʨلاء  .)3(فــي تʴقʽــȘ أهــʙاف مʱʺʤʻــه

ॽاتهʦ وتʛʸفاتهǼ ʦالʺʤʻʺة إʳǽابॽاً  ʨؗعلى سل.  

  فʻها رॺɺة العامǺ ʥʻالॺقاء في الʸʢʹʸة والʦʷʲر للعʸل: لʖالفʙع الʰا
إنّ رॼɼــة الفــʛد ونʱʽــه فــي الॼقــاء Ǽالʺʤʻʺــة تعــʙ مʕشــʛاً هامــاً لارتॼاʡــه بهــʚه الʺʤʻʺــة وولائــه لهــا، حʽــʘ أنّ   

وȂحʶاسه بॼɼʛة في العʺل سʨʽلʙ لǽʙه حالة مʧ الʢʺأنʻʽة والإحʶاس Ǽالأمـان والانʱʺـاء شعʨر الفʛد العامل 
إلـى أنّ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي يـʛتǼ Ȍॼعلاقـة مʨجॼـة  م1977 سـʻة في دراسـʱه )STEERS(حʘʽ أشار . للʺʤʻʺة

قȄʨة مع الॼɼʛـة والॽʻـة Ǽالॼقـاء فـي الʺʤʻʺـة لؔـلا العʱʻʽـʧʽ اللʱـʧʽ ؗانʱـا تʴـʗ الاخॼʱـار، وهـʚا ǽعʻـي أنّ الفـʛد 
  .الȑʚ يʱʺʱع بʨلاء لʺʱʺʤʻه ʛʴǽص على الॼقاء فʽها

  ʻʱلاء الʨالـ ʧـة عـॼتʛʱʺـائج الʱʻال ʧم ʛʰʱعǽ ر للعʺلʨʹʴد ؗʺا أنّ الʛـام الفـʤʱـل درجـة انʲʺǽ ȑʚـي، والـʺॽʤ
الʨʹʴر للعʺل في وقʱه الʺʴـʙد أو ʱأخʛ الفʛد عʧ ف. في عʺله، وحʹʨره للعʺل في الʨقʗ الʺʙʴد أو قʰله

حʽـʘ أنّ الفـʛد الـʷǽ ȑʚـعǼ ʛـالʨلاء اتʳـاه  ،ॽɼاǼه عʻه ǽعʰʱـʛ مʕشـʛاً للʱعـʛف علـى درجـة ولاء الفـʛد لʺʱʺʤʻـه
ʛʲاً وأكʡاॼارت ʛʲن أكʨȞǽ هʱʺʤʻـه  مǽʙل ʝॽلـ ʛد آخـʛفـ ʧد عـʙـʴʺال ʗقـʨر لعʺلـه فـي الʨـʹʴصاً على الʛح

  )4(.ولاء لʺʱʺʤʻه

                                                           
  .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
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وهــʚا لا ǽعʻــي أنّ ؗــل حــالات الʱــأخʛ أو الॽɽــاب عــʧ العʺــل تʺʲــل حــالات اســॽʱاء وعــʙم ولاء للʺʤʻʺــة،   
 فهʻاك حالات تأخʛ وॽɼاب ناتʳة عʧ مʛض مفاجئ أو حʨادث أو ʛʣوف عائلॽة قاهʛة، وهʚه الʺʨاقـف لا

ولــʚلʥ فــإنّ احʱفــاȞʺǽ . ȍــʧ للفــʛد الــʦȞʴʱ فʽهــا، ؗʺــا أنّهــا لا تعȞــʝ درجــة ارتॼــاȋ الفــʛد Ǽالʺʤʻʺــة وولائــه لهــا
الʺʤʻʺة ʳʶǼلات عʧ الʨʹʴر والʱأخʛ والॽɽاب Ǽالॼʶʻة لؔـل عامـل ولؔـل جʺاعـة عʺـل، ʶǽـʺح لهـا بॼʱʱـع 

حʽـʘ أشـار . أخʛʽ، واكʷʱـاف الاخـʱلالات الʱـي تʶـʙʱعي الʙراسـة والʺعالʳـةمعʙلات الʴʹـʨر والॽɽـاب والʱـ
)STEERS( ةʻـي م 1977 سʻعǽ اʚر للعʺـل، وهـʨـʹʴـة مـع الॼجʨعلاقـة مǼ Ȍॼتʛـي يـʺॽʤʻʱلاء الʨإلـى أنّ الـ

 ʛـأخʱاً أن لا يʙـاول جاهـʴȄد له، وʙʴʺال ʗقʨر للعʺل في الʨʹʴالǼ مʜʱه يلʱʺʤʻʺه ولاء لǽʙل ȑʚد الʛأنّ الف
  .إلاّ في الʴالات القȐʨʸ الʱي تʨʱʶجʖ الʱأخʛʽ، والʱي تʨؔن أسॼابها خارجة عʧ إرادة العامل عʻه
، ومʧ جانʖ آخʧȞʺǽ ʛ القʨل أنّ الʺʤʻʺة تقʨم ǼالاحʱفاǼ ȍالعاملʧʽ لʙيها ؗانعȞاس إʳǽابي لʨلائهʦ لها    

 ʧإلـى الاحʱفـاǼ ȍالعـاملʧʽ الـʚيوهʚه الʴالة تعʛʰʱ مʧ الʱʻائج الهامة للʨلاء الॽʤʻʱʺي، حʘʽ تʶـعى الʺʤʻʺـة 
وذلـــʥ نʳॽʱـــة إدراكهـــا . يʨلـــʨن ولاءهـــʦ لهـــا، ولاســـॽʺا العـــاملʧʽ الʺهـــʛة وذوȑ الاخʸʱاصـــات الʻـــادرة والʺهʺـــة

 ʦǽʙخـلال تقـ ʧمـ ʥار، وذلـʛقʱالأمـان والاسـǼ ʦة علـى إشـعارهʙعʺل جاهʱف ،ʦهʻلي عʵʱة الȃʨعʸول ʦهʱʽʺلأه
 ʜافʨʴلف الʱʵات مȄʛةوالʺغǽماد ʗاءً ؗانʨة سʺʤʻʺالǼ ʦقائهǼ ة لʹʺانȄʨʻ1(.أو مع(   

   )تʙʴب العاملʥʻ(العʸل  تʙكالʗʲ مʥ الॻɻاب و : الʙاǺعالفʙع 
هʦ للعʺل ʤʻʺǼʺاتهʣ ʦاهʛة تॽʺॽʤʻة سلॽʰة، حʽـǽ ʘعـʛف الʶʱـʛب الـॽʣʨفي     ʛؗأو ت ʧʽب العاملʛʶت ʛʰʱعǽ

  ؛)تعȄʨʹاً نقǽʙاً ( Ǽأنّه تʨقف الفʛد العامل عʧ العʹȄʨة في الʺʤʻʺة الʱي يʱقاضى مʻها أجʛاً 
  :)2(عʙة آثار سلॽʰة، مʻها) الʛʶʱب الॽʣʨفي(ولهʚه الʤاهʛة  
  1- ʃॻؒالʯهـا : ارتفاع الʻـة، مॽعال ʅॽؔـالʱة لʛـʽه الأخʚـل هـʺʴـة تʺʤʻʺال ʧمـ ʧʽب العـاملʛʶت ʧع ʖتʛʱي

  .تؔلفة الإعلان والاخॽʱار والʙʱرʖȄ، والإعʙاد والʅॽؔʱ مع بʯʽة العʺل الʙʳيʙة

  :يʱعʢل الأداء مʧ ناحʧʽʱʽ حʘʽتعʻʠل الأداء الॻʡʦفي،  -2  

هʦ للʺʤʻʺة؛ -  ʛؗة تʳॽʱن ʧʽالعامل ʧة مʙʽʳان الؔفاءات الʙفق ʧاتج عʻل الʽʢعʱال  

 -  ʧـــاتج عـــʻـــل الʽʢعʱا الʚـــ الʱعʽʢـــل الʻـــاتج عـــʧ الفـــʛاغ الـــॽʣʨفي نʳॽʱـــة لعـــʙم وجـــʨد الؔفـــاءات الʙʰيلـــة، وؗ

ــʨا عʺلهــǼ ʦالʺʤʻʺــة يʱʺʱعــʨن تؔــالʅॽ عʺلॽــة الʴॼــʘ عــʧ بــʙائل مʻاســॼة،  ʛؗت ʧيʚاد الــʛخاصــة إذا ؗــان الأفــ

   .ȞǼفاءات عالॽة جʙاً 

                                                           
  . 293، 292، مرجع سبق ذكره، ص ورائد عبد الخالق عبد الله العبيديخالد أحمد فرحان المشهداني ـ  1
  : ـ بالاعتماد على 2
  .219، 218، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبوي -  
  .136، 135، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي، موسى اللوزي -  



 إدارة الصراع التنظيميو لثقافة التنظيمية ʪالولاء التنظيمي وعلاقته : الفصل الثالث
 

 

164 

ــʨا عʺلهــǼ ʦالʺʤʻʺــة يʱʺʱعــʨن : ارتॺــاك الأنʸــاȉ الاجʸʯاॻɸــة والاتʶــالات -3   ʛؗت ʧيʚاد الــʛإذا ؗــان الأفــ
فــاءات عالॽــة مــʧ حʽــʘ الأداء والاتʸــال هʦ للعʺــل ســʨȞॽن لــه آثــا Ǽʺهــارات وؗ ʛؗة، فــإنّ تــ راً ســلॽʰة والʺʷــارؗ

علـــى ॽʁǼـــة العـــامʧʽ، والʱـــي لا تʨʱقـــف علـــى زȄـــادة أॼɺـــاء العʺـــل وانʵفـــاض الأداء، وȂنّʺـــا تـــʕثʛ علـــى درجـــة 
تʺاسʥ الʳʺاعة وتؔاملها، ؗʺا تʜعʜع تʺʥʶ وارتॼاȋ الأفʛاد ʱʺʤʻʺǼهʦ وثقʱهʦ بها، وهʚا ما يʕدȑ إلى تʙني 

ʦهʱʺʤʻʺل ʦعف ولاءهʹǽ اʺؗ ،ʦفاض أدائهʵوان ʦهʱʽاجʱإن.  
حʽــʘ مــع اســʛʺʱار تــʛك العــاملʧʽ للʺʤʻʺــة والʨʱجــه للعʺــل ʤʻʺǼʺــة أخــȐʛ فــإنّ : انʳفــاض الʸعʹȂʦــات -4  

ذلــʥ سॽʹــعف الــʛوح الʺعȄʨʻــة لॽʁॼــة الأفــʛاد العــاملʧʽ، ومــʧ ثــʦّ تــʙني الإنʱاجॽــة وتʛاجــع الإنʳــازات وارتفــاع 
  .الʱؔالʅॽ، وهʚا ما ʨȞǽن له الʱأثʛʽ الʶلʰي على الʺʤʻʺة

نʳॽʱـة لʶʱـʛب العـاملʧʽ فـإنّ أॼɺـاء العʺـل  :العʸـل علـى الأفـʙاد العـاملʥʻ فـي الʸʢʹʸـةارتفاع أॺɸاء  -5  
على الأفʛاد العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة سʛʱتفع، حʘʽ تʱʴاج عʺلॽة إʳǽاد عʻاصʛ جʙيʙة مʧ ذوȑ الؔفاءات العالॽة 

جॼـــات وخـــلال فʱـــʛة الʴॼـــʘ عـــʧ بـــʙائل تـــʜداد الʨا. وتॽʣʨفهـــا إلـــى وقـــȄʨʡ ʗـــل وجهـــʽʰؗ ʙـــʛ وتؔـــالʅॽ عالॽـــة
 ȑدʕتـ ʘـʽـات، حȄʨʻعلـى الأداء والʺع ʖلʶالǼ ʝȞعʻʽس ȑʚال ʛالأم ،ʧʽالعامل ʠعǼ ة علىॽɿॽʣʨوالʺهام ال
 ʧعـ ʘـʴॼك العʺل والʛʱب ʛʽؔفʱاقة إلى الʢاف للʜʻʱجهاد واسȂإرهاق و ʧاد مʛتفعة على الأفʛʺات الʡʨالʹغ

 Ȑʛة أخʺʤʻʺǼ عʺل .  
ل مʧ ا    لॽɽاب وتʛك العʺل مʧ أكʛʲ الʺʳـالات الʱـي وقعـʗ علʽهـا إذ تعʙ العلاقة بʧʽ الʨلاء الॽʤʻʱʺي وؗ

دراسات وʨʴȃث، حʘʽ أʣهʛت نʱائج أغلʖ هʚه الʙراسـات علـى وجـʨد علاقـة عʶȞـॽة بʻʽهʺـا، أȑ أنّـه ؗلʺـا 
ʦيهʙـــ . )1(ارتفـــع مʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي لـــȐʙ الأفـــʛاد العـــاملʧʽ انʵفʹـــʗ معـــʙلات تـــʛك العʺـــل والॽɽـــاب ل

ــل مــʧ والʳـʙول الʱــالي يʨضــح Ǽعـʠ الʙراســات  الʱــي قامـǼ ʗــالȌȃʛ بــʧʽ الـʨلاء الॽʤʻʱʺــي ؗʺʱغʽــʛ مʶـʱقل وؗ
  :دوران العʺل والॽɽاب ؗʺʱغʛʽ تاǼع

 ʤول رقʗاب: 05جॻɻل والʸي ودوران العʸॻʢʹʯلاء الʦال ʥʻل العلاقة بʦدراسات ح  

ʤقʙراسة  الʗراسة   سʹة الʗع الʸʯʱع  مǺاʯال ʙʻغʯʸال  

01  PORTER & AL ; 1974. يʶفʻال ʖʢال ʨʽʻدوران العʺل  تق.  

02  PORTER & AL ; 1976.  ʧʽȄإدار ʧʽȃرʙاب  مॽɽدوران العʺل، وال.  

03  MARSH & MANNARI ; 
1977.  

  .دوران العʺل  عʺال الؔهȃʛاء

04  STEERS ; 1977.  ʧʽسʙʻر  علʺاء ومهʨʹʴدوران العʺل، وال.  

05  KOCH & STEERS ; 
1978.  

  .دوران العʺل، والॽɽاب  العاممʣʨفي القʢاع 

                                                           
  .127 ذكره، ص مرجع سبق ،غني دحام تناي الزبيدي وآخرونـ  1
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06  MOWDAY & AL ; 1979.  اع العامʢفي القʣʨاب  مॽɽدوران العʺل، وال.  

07  HOM & AL ; 1979.  ةȄʛȞʶات العॽʸʵʷدوران العʺل  ال.  

08  ANGEL & PERRY ; 
1981.  

  .دوران العʺل، والʱأخʛ عʧ العʺل  مʣʨفي الʳʺارك

09  LARSON & FUKAMI ; 
1984.  

  .دوران العʺل، الॽɽاب، والأداء  مʣʨفي الʴʸف

           . 128 مʛجع سȘʰ ذʛؗه، ص ،غʹي دحام تʹاȏ الȏʗʻȁʚ وآخʙون  :الʗʶʸر

 ʔلʠʸالʖالʰال : ʥʻولاء العامل Ȏʦʯʴة مॻʸʹي وتʸॻʢʹʯاع الʙʶة في إدارة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰعاد الǺأ ʙʻتأث
ʤهʯʸʢʹʸل  

هʻـــاك علاقـــة مʙʱاخلـــة بـــʧʽ ؗـــل مـــʧ الـــʨلاء والʸـــʛاع والʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة، حʽـــʘ تʶـــاهʦ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة   
الʺʨحــʙة والقȄʨـــة فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺــي وتʴقʽـــȘ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي، فاســʱغلال الʺʤʻʺـــة لأǼعـــاد ثقافʱهـــا 

ʴـــʸالإدارة ال ʧهـــا مـــʻȞʺǽ ةॽادئهـــا الأساســـॼهـــا ومʺॽʁǼ ؔـــامʱـــة والاحॽʺॽʤʻʱال ʧـــʶـــي وحʺॽʤʻʱاع الʛـــʸة للʴॽ
 Ȑʙــي لـــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ ʧتفـــع مــʛم Ȑʨʱــʶم Șــʽقʴـــابي علــى تʳǽــاس إȞن لــه انعʨــȞǽ ا مـــاʚعامــل معــه، وهــʱال

ʧʽالعامل .ʖلʢʺا الʚخلال ه ʧم ʛʲه أكॽɾ لʽʸفʱال ʦʱʽا ما سʚوه  .  

  ةعلاقة الʦلاء الʸॻʢʹʯي Ǻالʰقافة الॻʸॻʢʹʯ :الفʙع الأول
ــةفــي الفʸـــل إلॽــه كʺــا ســȘʰ وتــʦ الʢʱـــʛق      ॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲلل ȑʛــʤʻــار الʡالإǼ Șعلــʱʺه ، فــإنّ الأول الʚهـــ

مʨʺʳعة الʦॽʁ والأعʛاف والأسالʖʽ والʺعʱقʙات والʛمʨز واللغة والʷعائʛ والʢقʨس، والʱي تʲʺʱل في  الأخʛʽة
ॽاتهʦ وأدائهــʦ، وأســـلȃʨهʦ فـــي مʨاجهـــة ال ʨؗعلـــى ســـل ʛثʕــة، وتـــʺʤʻʺالǼ ادʛاهـــات الأفـــʳوات ʦॽـــʀ لȞــʷات تʛـــʽغʱ

فهي تʕثʛ على العـاملʧʽ فـي تفʶـʛʽهʦ للأحـʙاث . الʙاخلॽة والʵارجॽة للʺʴافʤة على Ǽقاء واسʛʺʱار الʺʤʻʺة
ॽاتهʦ وتʙʴد لهʦ ما ǽعʙ هاماً ومʛغȃʨاً، ؗالأمانة والʨلاء والالʜʱام وȂتقان العʺل ʨؗة، وعلى سلॽʺॽʤʻʱأو ...ال ،

ʲـʛة  ما ǽعʙ غʛʽ مʛغـʨب ، فالʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة تʸـʴح ʡـʛق تفʽؔـʛ ...الॽɽـابؗالʱـأخʛ عـʧ مʨاعʽـʙ العʺـل وؗ
ــه ॽاتهʦ، وتʨضــــح ʡــــʛق الأداء ومقʨمــــات نʳاحــ ʨؗـــل ـــاملʧʽ وسـ ـــالة  ، ؗʺــــاالعـ تعʺــــل علــــى خلــــȘ الالʱــــʜام بʛسـ

إذ أنّ شـعʨر الأفـʛاد Ǽالانʱʺـاء  ،العـاملʧʽلـȐʙ في تॽʺʻة روح الالʜʱام والʨلاء هاماً الʺʤʻʺة، حʘʽ تلعʖ دوراً 
القــȑʨ للʺʤʻʺــة Ǽفعــل الʲقافــة العامــة الʺʶــʛʢॽة ʳǽعلهــʷǽ ʦــعʛون أنّ اهʱʺامــات الʺʤʻʺــة الʱــي يʱʻʺــʨن إلʽهــا 
أكʰــʛ مــʧ اهʱʺامــاتهʦ الʸʵʷــॽة، وهــʚا مــا ǽعʻــي أنّ الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة تــʛؗʚهǼ ʦــأنّ مʤʻʺــʱهʦ هــي أهــʦ شــيء 

ة فـʨق الʺʸـلʴة الʸʵʷـॽة، حʽـʘ ؗلʺـا ؗـان مـʧ الʺʺȞـʧ الʱعـʛف Ǽالॼʶʻة لهـʦ، مʺـا ʳǽعـل الʺʸـلʴة العامـ
 ʦـأنّهǼ ʦرهʨاً، وزاد شـعȄʨة قʺʤʻʺسالة الʛب ʧʽالعامل ȋاॼة، ؗلʺا ؗان ارتʺʤʻʺفي ال ʧʽالعامل ʦॽʀعلى أفؔار و

  جʜء حȑʨʽ مʻها؛
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الʺعʱقـʙات أنّ جʨهʛ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة يʲʺʱل فـي الʁـʦॽ الॽʺॽʤʻʱـة، الʱـي تعʰـʛ عـʧ ʺا سȘʰ والʺلاحȎ م     

ʨفعله، وما هǽ فعله أو ما لاǽ أن ʖʳǽ د له ماʙʴي تʱد، الʛة للفॽأو  الأساس Șحـ ʨأ، وما هـʢح أو خॽʴص

فهـي تعʺـل ؗʺʨجـه للفـʛد فـي بʯʽـة  ،)1(فالʦॽʁ تʨجه سلʨك العاملʧʽ وأخلاقهʦ في الʱعامل مع الآخǼ ʧȄʛاʡل،

عʺلــه، وتعʺــل علــى تʨجॽــه ســلʨك العــاملʧʽ ضــʺʧ الʤــʛوف الॽʺॽʤʻʱــة الʺʱʵلفــة، ؗالاهʱʺــام Ǽــالأداء وȂدارة 

الʨقــʗ واحʱــʛام الآخــʧȄʛ، حʽــȞǽ ʘــʨن لهــا تــأثʽʰؗ ʛʽــʛ علــى أداء الأفــʛاد فــي العʺــل، وعلــى فهʺهــʦ للأحــʙاث 

اتهʦ الʺʱʵلفة اتʳاه هʚه  ʨؗوسل ،ʦة بهʢॽʴʺاثالʙعاب . الأحॽʱواس ʦل أساس فهȞʷة تॽʺॽʤʻʱال ʦॽʁكʺا أنّ ال

ʦلعاتهʢوت ʦافهʙوأه ʦاد ودوافعهʛاهات الأفʳ2(ات(.  ʛثʕت ʘʽد العامـل حʛبهـا الفـ ʥـʶʺʱـي يʱـة الॽʺॽʤʻʱال ʦॽʁال

ॽاته في اتʳاهاته ʨؗد سلʙʴي تʱها علـى ف، وآرائه، وهي الʙـاعʶǽ هاʽعامل Ȑʙة لॽابʳǽالإ ʦॽʁة للʺʤʻʺس الʛغ

لـــة إلـــʽهȞǼ ʦفـــاءة وفعالॽـــة والعʺـــل بـــʛوح الفȄʛـــȘ تعȄʜـــʜ شـــعʨرهǼ ʦالانʱʺـــاء والـــʨلاء  ʨؗʺـــاز الʺهـــام الʳنȂلهـــا، و

  ʧها مʻȞʺǽ ا ماʚوه ،ʙاحʨافهاالʙأه Șʽقʴ3(ت(.  ʧلة مـʨʰة ومق ʛؗʱʷة للعʺل مॽالأساس ʦॽʁال ʗؗلʺا ؗان ʘʽح

لʺا ؗانʗ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة قȄʨة، وȃهʚا تʸـॼح الʺʤʻʺـة قـادرة علـى تـʨفʛʽ مʜاǽـا عʹاء Ǽالʺʤʻʺة ؗجʺॽع الأ

عʺــل مادǽــة ومعȄʨʻــة لعاملʽهــا تʳعلهــʦ أكʲــʛ انʱʺــاءً وولاءً لهــا، علــى عȞــʝ الʺʤʻʺــات الʱــي لا تؔــʨن قــادرة 

فــي مʤʻʺــات أخــȐʛ،  علــى تــʨفʛʽ مʜاǽــا تʻافʶــॽة للعــاملʧʽ بهــا، الأمــʛ الــʳǽ ȑʚعلهــʦ يʢʱلعــʨن لفــʛص عʺــل

وتعـʙ الإدارة فـي الॽاǼـان مـʧ  .وهʚا ما ǽعȞـʝ ضـعف ثقافʱهـا الॽʺॽʤʻʱـة الʱـي يʛʱتـʖ عʻهـا ولاءً تॽʺॽʤʻـاً أقـل

أهʺॽـة تॽʺʻـة الالʱـʜام Ǽــالʦॽʁ الاجʱʺاॽɺـة الإʳǽابॽـة فـي العʺــل، فقـʙ أثʱʰـʗ الʺʤʻʺــات تʶʳــʙ أهـʦ الأمʲلـة الʱـي 

ʙلـــ ʧʽولاء العـــامل ʖـــʶؗ رتها علـــىʙـــة قـــॽانǼاॽـــهالǼ ʦهʡـــاॼللعʺـــل وارت ʦـــاءهʺʱف ،)4(يها وان ʧʽعـــاون بـــʱد الʨجـــʨ

مـا  وارتفـاع مʶـȐʨʱ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ هـʕلاء الأعʹـاءوȂخلاصـهʦ لهـا وǽȂʺانهॽʁǼ ʦʺهـا  ء الʺʤʻʺةأعʹا

 ʦهʡــاॼهــا، إذ أنّ ارتʽف ʧʽــة العــاملॽɺʨأدائهــا إلــى ن ʧــʶهــا وحʱʽة فعالʨد قــʨــي تعــʱــة، الॽانǼاॽــات الʺʤʻʺال ʜــʽʺǽ

 ʦـــا أنّ ولاءهــــʺؗ ،ʦهʺॽـــʀ اثـــل مـــعʺʱالعʺـــل ت ʦॽـــʀ ّــــأنǼ ـــاسʶالإح ʧنـــاتج عـــ ʦـــاتهʺʤʻʺǼ اتيʚالـــ ʦماجهʙوانـــ

مـــʀ ʧـــॽʺهʦ وثقـــافʱهʦ القȄʨـــة، الʱـــي تȄʜـــʙ مـــʧ الʱـــʜامهʦ الʺادǽـــة فقـــȌ، وȂنّʺـــا  ʙوافعلʺʤʻʺـــاتهʦ لا ǽـــأتي مـــʧ الـــ

   .)5(الॽʣʨفي
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أنّ قʨة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʱي تʲʺʱل في إجʺاع أعʹاء الʺʤʻʺة على الʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة الʨʳهȄʛة وشʙة  إذ    
ʨؔن أكʛʲ تأثʛʽاً على سلʨك العاملʧʽ وأكʛʲ ارتॼاʡاً ȞʷǼل مॼاشʛ بʙوران العʺل، حʘʽ تـʕدȑ تʺȞʶهʦ بها، ت

ى اتفـاق عـالٍ بـʧʽ العـاملʧʽ حـʨل مـا إلى انʵفاض معʙلات دوران العʺل، فالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة القȄʨـة تʷـʛʽ إلـ
 ʧʽبــ ʛــʽʰؗ لȞـʷǼ ة ʛؗʱــʷن مʨــي تؔـʱـة، والʺʤʻʺــة للȄʛهʨʳال ʦॽʁـالǼ ʥــʶʺʱة الʙداد شـʜتــ ʘـʽــة، حʺʤʻʺلـه الʲʺت

لʺا ازداد قʨʰ الأعʹاء وازداد تʺȞʶهʦ بهʚه الʦॽʁ، ؗلʺا ؗانـʗ الʲقافـة  ل أعʹاء الʺʤʻʺة Ǽالʦॽʁ الʨʳهȄʛة، وؗ
ة الॽʺॽʤʻʱة أقȐʨ، وهʚا ما سʨȞॽن  له الʱأثʛʽ الأكʛʰ على سلʨك العاملʖʰʶǼ ʧʽ الʙرجة العالॽـة مـʧ الʺʷـارؗ

، حʽــʘ يــʕدȑ هــʚا الإجʺــاع إلــى زȄــادة الʱʺاســʥ بــʧʽ جʺاعــات العʺــل وتقȄʨــة الــʛواȌǼ )1(وشــʙة الʶʺʱــʥ بهــا
 ʜإلـى تع ȑدʕا مـا يـʚوهـ ،ʧʽالإدارة والعـامل ʧʽادلـة بـॼʱʺقـة الʲال ʛـاعʷـة مॽʺʻوت ،ʧʽالعـامل ʧʽة بـॽɺاʺʱالاج ʜـȄ

ʦهʱʺʤʻاه مʳات ʧʽالعامل Ȑʙي لʺॽʤʻʱلاء الʨال ʛاعʷة مȄʨوتق .  
وهʚا ما يʕدȑ بʻا إلى القʨل أنّ العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة ذات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة القȄʨة يʜʽʺʱون بʙرجة عالॽـة      

لʺʤʻʺـــʱهʦ، فالإجʺـــاع الʨاســـع علـــى الʁـــʦॽ والاعʱقـــادات الأساســـॽة، والʶʺʱـــʥ بهـــا ʷǼـــʙة مـــʧ قʰـــل مـــʧ الـــʨلاء 
الॽʺʳــع يȄʜــʙ مــʧ إخــلاص العــاملʧʽ وارتॼــاʡهʦ الʷــʙيǼ ʙالʺʤʻʺــة وولائهــʦ لهــا، وهــʚا مــا يʛʱتــʖ علॽــه نʱــائج 

   . )2(إʳǽابॽة تعʨد Ǽالʻفع والفائʙة على الʺʤʻʺة، والʱي تʺʻȞها مʧ تʴقȘʽ أهʙافها

  علاقة الʦلاء الʸॻʢʹʯي Ǻإدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي : الفʙع الʰاني
العلاقة بʧʽ الʨلاء الॽʤʻʱʺي وȂدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺـي لابـʙ مـʧ الʱعـȄʛج أولاً علـى ॽʰʡعـة قʰل الʛʢʱق إلى    

  :العلاقة الʱي تȌȃʛ بʧʽ ؗل مʧ الʨلاء والʛʸاع الʧʽʽʺॽʤʻʱ، وذلʥ ؗʺا يلي
  : علاقة الʦلاء الʸॻʢʹʯي Ǻالʙʶاع الʸॻʢʹʯي -1  

إلى تʢـʨر أسـॼابها يʕدȞʷǼ ȑل ʛʽʰؗ حʙوث الʛʸاعات الॽʺॽʤʻʱة الʶلॽʰة والʴادة  نʱʻʱʶج مʺا سȘʰ أنّ     
الأمــʛاض الʻفʶــॽة والʶʳــǽʙة فـــي أوســاȋ العــاملʧʽ ؗالʹـــغȌ  وتفــاقʦ نʱائʳهــا، وهــʚا مـــا يʛʱتــʖ عʻــه انʷʱـــار

ȋاॼوالإح ʛتʨʱات والȄʨʻفاض الʺعʵاك العʺل  ،وانȃرȂعاقةو وȂ  ال وʸلالاتʽʢات تعॽعʺل ʧʽب Șʽʶʻʱاد الأ الʛف
العـʙاوة  انʷʱـارمـا يʳʻـʛ عʻـه  العـاملʧʽ وȂدارة الʺʤʻʺـةالʲقـة بـʧʽ  فقʙانو  ،وȂضعاف روح الفȘȄʛ والʳʺاعات
ــات الانʱقامॽــة الʶــلॽʰة  ॽؗةʺʤــاهʛ الʶــلʨ ال بــʧʽ أعʹــاء الʺʤʻʺــة مــʧ جهـة وانʷʱــاروالॽʺʻʺــة والأحقـاد  ʛؗʴوال

 Ȑʛجهــة أخــ ʧمــ ʧʽف العــاملʛــʡ ʧو (مــ ʖــȄʛʵʱر اكالʙــل الآلات، هــʽʢو تع ʞها، الغــʱقʛارد وســʨلʺــʛــȄوʜʱال ،
ـتَ إضافة إلـى  ....)عʙم الʱعاون وȂثارة الʺʷاكلإخفاء الʺعلʨمات أو تȄʛʴفها، نʛʷ الإشاعات الؔاذǼة،  َ̫ ُȞ ل

العʙيــʙ مــʧ الʱؔــʱلات والॽʤʻʱʺــات غʽــʛ الʛســʺॽة الʺعادǽــة والʺعارضــة لʺʸــالح الʺʤʻʺــة وأهــʙافها، فʴʱــʙث 
 ʘـʽـة حʺʤʻʺأعʹـاء ال ʧʽامات بʶقهـا انقॽʁʴʱب ʖالـʢاصـة وتʵها الʴـالʸم ʧافع عـʙح ؗـل جʺاعـة تـॼـʸت

  .على حʶاب الʺʸلʴة العامة، وȃهʚا ॼʸǽح الʺʻاخ الॽʤʻʱʺي مʹʛʢب وغʛʽ مʻاسʖ للعʺل
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ʳǽعل الأفʛاد العـاملʷǽ ʧʽـعʛون Ǽالاسـॽʱاء وعـʙم الʛضـا عـʣ ʧـʛوف العʺـل والأوضـاع الʶـائʙة  وهʚا ما    
انʵفـاض  مʻـهملǼ ʧʽعʙم الانʱʺاء إلى مʱʺʤʻهʦ وعـʙم الارتॼـاȋ بهـا، و شعʨر العا وذلʶǽ ʥاهʦ فيǼالʺʤʻʺة، 

ʦولائه Ȑʨʱʶلها م  Ȑʛة أخʺʤʻʺǼ يلةʙصة عʺل بʛف ʧع ʘʴॼك العʺل بها والʛة في تʙيʙʷال ʦهʱʰورغ.  
انʷʱار الȄʨʽʴة والʻʱافʝ بʧʽ العـاملʧʽ وتʴلـʽهʦ بـʛوح  أما وجʨد الʛʸاعات الʻʰاءة Ǽالʺʤʻʺة فʕʽدȑ إلى    

تغʽʽــʛ أوضــاع الʺʤʻʺــة إلــى الأفʹــل وتʶʴــʣ ʧʽــʛوف العʺــل والʴــʛص علــى الʴʱــȑʙ والʺॼــادرة مــʧ أجــل 
ـــة الʱـــي يـــʛون أنّهـــا غʽـــʛ  الإجـــʛاءات والॽʶاســـاتتقـــʦǽʙ أفؔـــار جʙيـــʙة واقʛʱاحـــات حـــʨل تعـــʙيل  نʤـــام (عادل

الآراء Ǽـ لـلإدلاءيʕدȑ إلى فـʱح الʺʳـال  الأمʛ الȑʚ، ...)نʤام الʛقاǼة والإشʛافالʨʴافʜ، نʤام تقʦॽʽ الأداء، 
ة فــي اتʵــاذ القــʛارات مــʧ خــلال  الʺʱعارضــة والʱعʽʰــʛ عــʧ الʺʷــاكل والɿʻʱــʝॽ عــʧ الʹــغʡʨات، والʺʷــارؗ

والعʺــل الغʽــʛ مʴاولــة ؗــل عامــل ʡــʛح فʛؔتــه وʸǽȂــالها إلــى الآخــʧȄʛ والــʙفاع عــʧ صــʱʴها وتقʰــل انʱقــادات 
وأنّ إدارة  إدراك العــاملʥʻ لــʗورهʤ وأهʻʸــʯهʤوهــʚا مــا ʶǽــاهʦ فــي . مʻاقʷــʱها ȞǼــل صــʛاحة ومʨضــॽɺʨة علــى

 ʦهʴʻʺوت ʦراتهʙق ʧّ̋ ʲوت ʦدهʨر جهʙة تقʺʤʻʺانةالȜʸال ʦبه Șʽي تلʱال  ʦاكهʛص على إشʛʴوت ،ʦاتهॽانȞإمȃو
 ʛʽــʸʺة العامــة والʴــلʸʺال Șــʽقʴا العʺــل وتǽقʹــاǼ علقــةʱʺارات الʛــاذ القــʵن لــه فــي اتʨــȞǽ ʥك، وذلــʛʱــʷʺال

 ʧʽات العـــامل ʨؗـــى ســـل ـــأثʛʽ الإʳǽـــابي عل ʱـــارة (ال ـــʛك العʺـــل، الابʱعـــاد عـــʧ إث ــاب وت انʵفـــاض معـــʙلات الॽɽـ
الʳʷǽ ȑʚع على خلـȘ جـʨ عʺـل  الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي الʸلائʤتʽȞʷل ؗʺا يʕدȑ إلى ، ...)الʺʷاكل والʵلافات

وارتفـاع معȄʨʻـاتهʦ  تʶʴـʧʽ مʶـȐʨʱ أداء العـاملʧʽإʳǽابي ʴǽقȘ الاسʱقʛار وȄعʜز الʲقة الʺॼʱادلة وʶȄاهʦ فـي 
 ʦرهʨضا و وشعʛالǼ هـاʽـاء إلʺʱالانǼ ʦـارهʵʱبهـا واف ʦوتعلقهـ ʦهʱـʺʤʻالعʺل في مǼ ارʛʺʱة في الاسȄʨة القॼɼʛالȃ

      . وارتفاع مȎʦʯʴ ولائهʤ لها
  :الʸॻʢʹʯيالʦلاء  ʹॻʸةتو  في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯيالʴʸاهʸة  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة مʸارسات -2  
مــʧ خــلال الʢʱــʛق إلــى العلاقــة بــʧʽ الــʨلاء والʸــʛاع الʽʺॽʤʻʱــʧʽ تــʦ الاســʱʻʱاج أنّ هʻــاك تــأثʛʽ إʳǽــابي    

للʸــʛاع الʻʰــاء علــى الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، أȑ وجــʨد الʸــʛاعات الإʳǽابॽــة الʻʰــاءة Ǽالʺʤʻʺــة يــʕدȑ إلــى ارتفــاع 
ـــʨلاء  ـــاء علـــى ال ʻʰال ʛـــʽاع غʛـــʸي للʰســـل ʛʽـــاك تـــأثʻـــي، وهʺॽʤʻʱلاء الʨالـــ Ȑʨʱـــʶال مʴفʱاســـ ȑـــي، أʺॽʤʻʱال

ʦهʱʺʤʻاه مʳات ʧʽولاء العامل Ȑʨʱʶفاض مʵإلى ان ȑدʕة يʺʤʻʺالǼ اءةʻʰال ʛʽة غॽʰلʶاعات الʛʸال  .  
   ʥلʚول،  ʧȞʺʱى تʱة حʺʤʻʺإدارة ال ʧمȘʽقʴت  Ȑʨʱـʶم ʧتفـع مـʛم ʧʽالعـامل Ȑʙـي لـʺॽʤʻʱلاء الʨالـ ʙأن لابـ

  :مʧ خلال ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱة، وذلʥ مʧ خلالتعʺل على إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ǼالȄʛʢقة الʴॽʴʸة 
، وذلــʥ فــي حــال ارتفــاع مʶــȐʨʱ شــʙته الʶــلʰي اســʙʵʱام الإســʛʱاتॽʳॽات الʺʻاســॼة لʴــل الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي -

  للʙʴ مʧ آثاره الʶلॽʰة الʱي تʶاهʦ في انʵفاض مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ؛ 
- ʲʱروســة لاســʙʺة والॽɺʨضــʨʺال ʖʽام الأســالʙʵʱده أو اســʨام وجــʙــاء فــي حــال انعــʻʰــي الʺॽʤʻʱاع الʛــʸارة ال

   الॽʤʻʱʺي؛ʨلاء ال، وذلʥ لاسʱغلال نʱائʳه الإʳǽابॽة الʱي تʶاهʦ في ارتفاع مȐʨʱʶ انʵفاض مȐʨʱʶ شʙته
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 تʶــاهʦ فــيالʱــي  العʺلॽــة الʺʺارســات الʱــي تعʰʱــʛ مــʧ أهــʦ الॽʺॽʤʻʱــة ثقافʱهــاأǼعــاد علــى  وذلــǼ ʥالاعʱʺــاد   
لإدارة الʺʤʻʺــة أن تʶــʙʻʱ علــى العʙيــʙ مــȞʺǽ  ʧــʧوتʴقʽــȘ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، حʽــʘ  إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي

الʶـʰل والʢـʛق الʱـي تʺʻȞهــا مـʧ تفـادȑ الʨقـʨع فــي صـʛاعات سـلॽʰة، تـʨتʛ العلاقــات بʻʽهـا وȃـʧʽ عاملʽهــا أو 
 ʧة مــॽʰــلʶاب والʛʢة الاضــʙيʙــة العʺــل شــʯʽب ʧعــل مــʳوت ،ʦــهʶأنف ʧʽالعــامل ʧʽن بــʨأن تؔــ ʧــȞʺǽ جهــة، ؗʺــا

 Ȑʛجهــة أخــ ʧافها مــʙأهــ Șــʽقʴت ʧهــا مــʻȞʺــة . عائقــاً أمــام تॽʺॽʤʻــاد ثقافــة تʺʱــات، اعॽه الآلʚهــ ʦأهــ ʧʽبــ ʧومــ
 ʧافه مـʙأه Șʽقʴاته وتॽة حاجॽʰص على تلʛʴة للعامل وتॽانʶة والإنॽɺاʺʱالاج ʖانʨʳالǼ ʦʱة تهʙحʨة ومȄʨق

إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي وتقȄʨــة ولاء الʱــي تʶــاعʙ علــى  العʺلॽــةالʺʺارســات جهــة، ؗʺــا تʴʺــل فــي مʹــʺʨنها 
 ʧʽه الʺʺارسات ما يليلالعاملʚه ʧʽب ʧوم ،Ȑʛجهة أخ ʧم ʦهʱʺʤʻʺ)1( :   

 - ʗيʗʲة تʸʢʹʸاف الʗواضح لأه :Șـʽʰʢʱة وقابلـة للʴاف واضـʙأهـ ʙيـʙʴت ȑهـا  أʽلات علǽʙعـʱاء الʛمـع إجـ
 ،ʧʽاف العـــاملʙــــام علـــى أهــــʺʱالاه ʜـــʽ ʛؗوت ʛʺʱــــʶل مȞـــʷǼ ــــةॽانȞمȂها وʱʽعʨضـــʨʺǼ افʛــــʡـــع الأॽʺــــاع جʻقȂو

تॽʰʢقها، وذلʥ مـʧ خـلال إشـʛاك العـاملʧʽ فـي وضـع الأهـʙاف ومʱاǼعʱهـا وتʻفʽـʚها والʛقاǼـة علʽهـا، وهـʚا مـا 
ʶǽاعʙ على تʧʽʶʴ الȌॽʢʵʱ والʛقاǼة مʧ جهة، والʱغلʖ على أȑ مʷاكل أو صʛاعات قʙ تʴـʙث مـʧ جهـة 

 Ȑʛأخ.  
ة وضــع -  ʙؕʯــʵاف مʗأهــ :ʧمــ ʥلــف  وذلــʱʵم ʧʽعــاون بــʱال ʖلــʢʱة ت ʛؗʱــʷاف مʙخــلال وضــع رســالة وأهــ

الأʛʡاف داخل الʺʤʻʺة، فعʙʻما ʛʱʷǽك الأفʛاد العـاملʨن فـي رسـالة واحـʙة وثقافـة تॽʺॽʤʻـة مʨحـʙة سـʽʺॽلʨن 
ة ʶǽــʱفʙʽ مʻهــا جʺॽــع  ʛؗʱــʷاف عامــة مʙــاد أهــʳǽإ ʛــʰʱعǽ ʘــʽح ،ʠعॼالــ ʦعʹــهǼ عــاون مــعʱوال ȌǼاʛــʱإلــى ال

ȃʨاع أسلʛʸاف الʛʡاد أʛالأفـ ʧعـة مـʨʺʳم ʧʽاع بـʛصـ ʙة، فـإذا وجـʺʤʻʺالǼ دةʨجʨʺاعات الʛʸل الʴاً لʙʽاً ج
 ʙف واحـʛـʢل ʧـȞʺǽ ةً لا ʛؗʱـʷافً مʙأن تʹـع أهـ ʦاع القـائʛـʸـل الʴة لʨـʢʵؗ ـةʺʤʻʺلإدارة ال ʧـȞʺǽ ʧʽالعامل

لـى الʴʱلـي أن ʴǽققها Ǽʺفʛد، وȂنّʺا لابʙ مʧ تعاون جʺॽع الأʛʡاف لʴʱقȘʽ هʚه الأهʙاف، وهʚا مـا سـʕʽدȑ إ
ــات  بـــʛوح الʱعــــاون والʱفــــاهʦ والارتॼـــاȋ بــــʧʽ هــــʚه الأʡـــʛاف وتʶʴــــʧʽ الاتʸــــال ॽɾʺـــا بʽــــʻهʦ واخʱفــــاء الʵلافــ

  .الॽʸʵʷة، وȃالʱالي يʙʰأ الʛʸاع القائʦ في الʜوال الʙʱرʳȄي
بــʧʽ إدارة الʺʤʻʺــة  فالعلاقــة: مــʟ ʥــʙف إدارة الʸʢʹʸــة الȂʦʳʯــʃ أو الʯهʗيــʗاســʗʳʯام أســلʦب  فــادȏت - 

 ،ʙيʙهʱأو ال ʅȄʨʵʱة والʨب القʨأسل ʚʰعاون، ونʱقة والʲب الʨام أسلʙʵʱاس ʖʳǽ اʚة، لʛʺʱʶعلاقة م ʧʽوالعامل
ʧʽالإدارة والعامل ʧʽقة بʲم الʙإلى ه ȑدʕة يʨب القʨلأنّ أسل .  

                                                           
  :ـ بالاعتماد على 1
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  . 289-287، مرجع سبق ذكره، ص مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيمي، أحمد ماهر -  
  .138-136 ، صمرجع سبق ذكره ،أكرم محسن الياسري وآخرون -  
  . 163- 161، مرجع سبق ذكره، ص مؤيد سعيد السالم -  
  .506، 505، مرجع سبق ذكره، ص علاء الدين عبد الغني محمود -  
  . 389-387، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دهش جلاب -  
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عʛون Ǽالʲقـة فـي أنفʶـهʦ فعʻـʙما يʲـȘ العـاملʨن فـي الإدارة وʷȄـ :بʥʻ العاملʥʻ وȀدارة الʸʢʹʸة بʹاء الʰقة - 
وȃالعʺــل الــȑʚ يʕدونــه، فــإنّ ذلــʶǽ ʥــاعʙ علــى قʰــʨلهʦ لʴــل الʸــʛاع أو قʰــʨل الʱغʽʽــʛ والʢʱــʛȄʨ الــȑʚ تʷــهʙه 

أما إذا ؗان هʻاك أȑ نॼʶة مʧ عʙم الʲقة أو الʨʵف مʧ الإدارة، فإنّ العـاملʧʽ لـʶǽ ʧـʨʰʽʳʱا لأȑ . الʺʤʻʺة
ʛȄʨʢأو ت ʛʽʽة تغॽدور إدارة ا. عʺل ʙعـǽ ʥلʚـي لʶفʻال ʧقـة والأمـʲـاد الʳǽȂـاء وʻفـي ب ʦومهـ ȑورʛـة ضـʺʤʻʺل

للعاملʧʽ، وهʚا الأمʛ لا يʦʱ في فʛʱة وجʜʽة، بل ʱʴǽاج إلـى وقـȄʨʡ ʗـل، فـالإدارة مʢالॼـة Ǽالعʺـل علـى بʻـاء 
 ʧʽــة بـــ ــاء،الʲقـــة والعʙالــ ــقل مهــــاراتهʦوالʴــــʛص علـــى تॽʺʻــــة و  الأفــــʛاد، وȂشـــʛاكهʦ فــــي هــــʚا الʻʰـ وقــــʙراتهʦ  صـ
  .ومȄʨʱʶاتهʦ الʲقاॽɾة

 - ʤॻــʢʹــال تʶمــات الاتʦعلʸال ʙʻفʦعامــل مــع  :وتــʱــي تʱاف الʛــʡالأ ʧʽــال بــʸق الاتʛــʡ ʦॽــʤʻخــلال ت ʧمــ
Ǽعʹـــها الـــॼعʠ، ومـــʧ أحʶـــʡ ʧـــʛق الاتʸـــال الʱـــي تʶـــاعʙ علـــى رفـــع الʶʻʱـــȘʽ والʱعـــاون، الاجʱʺاعـــات، 

لʨمــات مــʧ خـــلال نʤــام اتʸـــال فعــال ʶǽـــʺح تـــʨفʛʽ الʺع Ǽالإضـــافة إلــى اللقــاءات، سॽاســة الॼـــاب الʺفʱــʨح،
فعــʙم العلــʦ يʽʲــʛ الغʺــʨض، وȄــʕدȑ إلــى الʷــʥ . بʻʱاقــل الʺعلʨمــة بʨضــʨح إلــى الأʡــʛاف الʱــي تʱʴــاج إلʽهــا

إذ تʶاعʙ نʤـʦ الʺعلʨمـات، الʱقـارʛȄ الʙورȄـة، والاسـʱʺاع إلـى الآخـʧȄʛ، مʻـع فـʛص الʸـʛاع مـʧ . والʵلافات
بـʧʽ جʺॽـع الأʡـʛاف داخـل الʺʤʻʺـة، ʷǼـȞل يʛʱتـʖ علॽـه  تʸـالتʛȄʨʢ قʻـʨات الا مʧ خلالوذلʥ  الʤهʨر،

  . الʷعʨر Ǽالʛاحة ॽɾʺا يʱعلǼ Șالقʙرة على الॽʁام Ǽالاتʸال في ؗل الاتʳاهات
ــʦب تॻɿʲقــه -  ــʙات الʠॻʲʸــة والʠʯــʙȂʦ الʠʸل ʻغʯʸــة الʵاع  :مʹاقʛــʸة علــى حــل الʙــاعʶʺامــل الʨالع ʧمــ

وȂشــعارهǼ ʦــأهʺʱʽهʦ وتʨضــॽح الʱغʽʽــʛ الʺʢلــʨب إحʙاثــه،  العــاملʧʽ فــي عʺلॽــة الʱغʽʽــʛ وقʰــʨل الʱغʽʽــʛ إشــʛاك
 ʦــأنّهǼ ʦشــعارهȂو ،ʧʽــة مــع العــاملʺʤʻʺاثها فــي الʙب إحــʨغــʛʺات الʛȄʨــʢʱات والʛــʽʽغʱــة الʷاقʻʺǼ ــام الإدارةॽʁف

ʳǽعلهʷǽ ʦعʛون بʙورهʦ،  جʜء لا يʜʳʱأ مʧ الʺʤʻʺة Ǽأخʚ آرائهʦ واقʛʱاحاتهʦ ووجهات نʛʤهǼ ʦعʧʽ الاعॼʱار
لأنّ الإنʶــان ॽʰʢǼعʱــه ʷʵǽــى الʱغʽʽــʛ الʙʳيــʙ، الــȑʚ لا . دارة وȄعʺلــʨن ʳǼــʙ علــى تʻفʽــʚ الʱغʽʽــʛفʲʽقــʨن Ǽــالإ

 ʦلأنّهــ ،ʛȄʨــʢيل أو تʙح ؗــل تعـॽضـʨʱب ʧʽــة مـع العــاملʻʽن أمʨافـه، وعلــى الإدارة أن تؔـʙــه أو أهʳائʱف نʛعـǽ
ǽ ًا عائقـاʨنــʨȞǽ ʧــة لـǽاʙʰال ʚــʻف مʙالهـǼ ʦهʱفʛمعــ ʙـʻات، فعʛــʽʽغʱه الʚهـ ʚفʻʽســ ʧقـه، أمــا فــي مـॽʁʴل دون تʨــʴ

  .حالة عʙم وضʨح الهʙف سॽقاومʨن الʱغʛʽʽ، أو على الأقل لʶǽ ʧاعʙوا على تʻفʚʽه
، والعʺل على الʵʱلʟ مـʧ الʲقافـات الفॽɺʛـة فهʦ دوافع وأهʙاف الʳʺاعات غʛʽ الʛسʺॽة داخل الʺʤʻʺة - 

ॽʣʨفي والاســʱغʻاء إذا اقʱʹـــى الʺعارضــة للʲقافــة الʶــائʙة Ǽالʺʤʻʺـــة عــȄʛʡ ʧــȘ عʺلॽــات الʻقـــل والʱــʙوʛȄ الــ
ʥذل ʛالأم.    

 - Ǻ امʸʯلالاهʸالع ʤॻʸʶهام إعادة تʸال Ȗʻʴʹوت:  Șʽـʶʻالعʺـل وت ʦॽʺـʸإعـادة ت ʧض مـʛن الغـʨـȞǽ ʘʽح
الʺهـــام ȄʛʢǼقـــة تʶـــʺح Ǽالʱعـــاون والʨضـــʨح فـــي الأداء فـــʠ أȑ تعـــارض أو غʺـــʨض فـــي الʺهـــام والأدوار، 
وأحॽاناً أخʨȞǽ Ȑʛن الغʛض مʧ ذلʥ إعادة تʦॽʺʸ العʺل وفʸله عॽʁǼ ʧة الأعʺال، أو زȄادة درجة تعاونه 

ǽ ʙوق ،Ȑʛائف أخʣاده على وʺʱاء العʺلأو اعʛثȂع الʺهام وȄʨʻض تʛن الغʨȞ.  
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وذلـʥ عـȄʛʡ ʧـॽʀ Șـام  :والʯؒامل بʥʻ جهʦد مʯʳلف الأʟـʙاف Ǻالʸʢʹʸـة حل الʵʸاكلاسʗʳʯام أسلʦب  - 
أʛʡاف الʛʸاع Ǽالاتفاق على دراسة مʷاكلهʦ، مʧ خلال الʙʴʱيʙ الʨاضح لʺاॽʂة الʺȞʷلة، واقʛʱاح الʰـʙائل، 

كʺـا Ȟʺǽـʧ . ودراسʱها، واخॽʱار الʰـʙيل الـʴǽ ȑʚـل الʺʷـȞلة وȄعʤـʦ العʨائـʙ الʱـي ʸʴǽـل علʽهـا ؗـل الأʡـʛاف
 ʖʽاد أسـالʳǽإ ȘȄʛʡ ʧي عʺॽʤʻʱاع الʛʸة الʙح ʅॽɿʵت ʧʽاد العـاملʛلـف الأفـʱʵد مʨجهـ ʧʽؔامـل بـʱز الʜتعـ

ة وفـʛق الʺهʺـات والʺʷــارȄع  ʛؗʱــʷʺق العʺـل الʛفـ ʖʽه الأسـالʚهــ ʧʽبـ ʧــة، ومـॽʺॽʤʻʱات الȄʨʱـʶʺـع الॽʺفـي ج
ة، فعȘȄʛʡ ʧ هʚه الآلॽات ʧȞʺǽ أن ʛʱʷǽك أعʹاء مʧ الأقʶام الʺʸʱارعة في حل مȞʷلة معʻʽة،  ʛؗʱʷʺال

  . والʱعاون والȘʽʶʻʱ بʧʽ هʚه الأقʶام والʱقلʽل مʧ شʙة الʛʸاع القائʦالأمʛ الȑʚ يʕدȑ إلى الʱقارب 
 - Ǻ امʸʯـةالاهʸʢʹʸاخلي للʗال ʤॻʸʶʯإعادة ال: ʽـʶʻʱوال ʖـʽتʛʱعـادة الȂو ʖاتـȞʺال ʧأمـاك ʛـʽʽغʱفȘ  اخليʙالـ

 ʦاســهʶحȂاد وʛالأفــ ʛــاعʷم ʧمــ ʛــʽغǽ ــة، وأنॽɺاʺʱفــي العلاقــات الاج ʛثʕشــأنه أن يــ ʧــام والإدارات مــʶللأق
ʛʺǼاتʰهʦ ومʛاكʜهʦ ومȞانʱهǼ ʦالʺʤʻʺة، ؗʺا يʕثʛ في الʱفاعلات الاجʱʺاॽɺة، Ǽالإضافة إلى الʱأثʛʽ الإʳǽابي 
 ʧعــ ʦعــادهʱواب ،ʙيــʙʳʱاحــة والʛالǼ ʦرهʨوشــع ،ʧʽة العــاملॽــʶوف العʺــل علــى نفʛــʣ فــي ʛــʽʽغʱثــه الʙʴǽ ȑʚالــ

  .الʛوتʧʽ والʺلل الʻفʶي
لــى نقــل العــاملʧʽ بــʧʽ مʱʵلــف الأقʶــام، وهــʚا مــا يــʕدȑ إلــى أȑ العʺــل ع: الــॻʡʦفي الاهʸʯــام Ǻالʯʹــاوب - 

حʽـʘ يـʧȞʺʱ العـاملʨن . تفهʦ أعʹاء الأقʶام لॽʰʢعة عʺل Ǽعʹها الـॼعʠ وॽʰʡعـة الʺʷـاكل الʱـي تʨاجههـا
مــʧ الʱعــʛف علــى ʀــʦॽ واتʳاهــات ومʷــاكل وأهــʙاف الأقʶــام الأخــȐʛ، ؗʺــا تʶــاعʙ هــʚه الȄʛʢقــة فــي إتاحــة 

مʷــاكل وأهــʙاف أقʶــامهʦ الأصــلॽة إلــى زملائهــʦ الʳــʙد، وهــʚا مــا ʶǽــاهʦ فــي  الفʛصــة لهــʕلاء الأفــʛاد ʷǼــʛح
ــادل الʺعلʨمــات ووجهــات الʤʻــʷǼ ʛــȞل صــȄʛح وصــادق وتفــادȑ الʨقــʨع فــي الʱفʶــʛʽات الʵاʯʡــة للʨقــائع   ॼت

ॽة ʨؗــلʶال ʛاهʨــʤــي . والʱة الॽرات الأساســʨــʸʱاهــات والʳالات ʛــʽʽفي فعــال فــي تغॽʣʨــاوب الــʻʱن الʨــȞǽ اʚهــȃو
  . ʛʸاع الॽʤʻʱʺي على الʺȐʙ الʺʨʱسȌ والȄʨʢلتʛʴك ال

ذلʥ مʧ خلال بʻاء نʤام حʨافʜ : الاهʸʯام ʱǺانʔ العʗالة في سॻاسات وȀجʙاءات إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة - 

ǽعʺل على تʨفʛʽ الʨʴافʜ الʺادǽة وȄهʦʱ بʨʱفʛʽ الʨʴافʜ الʺعȄʨʻة خاصة فـي  عادل ǽعʢي ؗل ذȑ حȘ حقه

ـــة الʺــــʨارد  ـــاكلهʦ، ومــــʴʻهʦ فــــʛص تʴʺــــل حالــــة مʙʴودǽـ ـــاملʧʽ ومʷـ الʺالॽــــة، مʲــــل الاهʱʺــــام Ǽانʷــــغالات العـ

. الʺʶـــʕولॽة والʴʱـــȑʙ فـــي العʺـــل، زȄـــادة فـــʛص الȞʺʱـــʧʽ والʱفـــʠȄʨ، وحʹـــʨر الʺـــʕتʺʛات وحلقـــات الʴـــʨار

إضافة إلى تʴلʽل وتʨصʅॽ الʣʨائف، تʙʴيʙ معـايʛʽ الاخॽʱـار والʱعʽـʧʽ، وتʨضـॽح ؗامـل ومفʸـل لـلأدوار 

ʢʺالأداءوالʺهــام ال ʦॽــʽتق ʛʽــة ومعــايȃʨاع  لʛصــ ȑإلــى تفــاد ȑدʕشــأنه أن يــ ʧا مــʚفهــ ،ȋاॼاءات الانʹــʛجــȂو

غʺـــʨض الـــʙور، وتʻʳـــʖ ســـʨء الفهـــʦ وتقلʽـــل حـــʙوث الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي، ؗʺـــا ʶǽـــاهʦ فـــي تʷـــॽʳع الʶـــلʨك 

  . الʱعاوني Ǽالʺʤʻʺة
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الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، حʘʽ وȄعʛʰʱ مʧ الأسالʖʽ الʻاجʴة في تʠॽɿʵ حʙة : ʗʯرʔȂ الʦʸʱʸعاتالاهʸʯام ب - 
يʢʱلʖ هʚا الأسلʨب حʹʨر ورشة عʺل خارجॽة مـʡ ʧـʛف الأعʹـاء الʺعॽʻـة Ǽالʸـʛاع Ǽعʽـʙاً عـʧ مʷـاكل 

إذ تʱʶغʛق هʚه العʺلॽة عـʙة أǽـام، يـʦʱ فʽهـا تʻـاول أنʷـʢة ومʨاضـॽع عـʙة، وعلـى الـʛغʦ مـʧ . عʺلهʦ الʨʽمي
  .ʺʨʱقعة تʙʶʳʱ في بʻاء اتʳاه عام خاص Ǽالʺʤʻʺةارتفاع تؔلفة هʚه الʨسʽلة إلاّ أنّ فائʙتها الʺʱʶقʰلॽة ال

حʽــʶǽ ʘــاعʙ هــʚا الʻــʨع مــʧ الʺهــارات فــي : تʠــʙȂʦ الʸهــارات الʯفاعلॻــة وعʸــل الʦʸʱʸعــة العʸــل علــى - 
ات الآخــʧȄʛ ووجهــات نʤــʛهʦ وتʶʴــʧʽ عʺلॽــة الاتʸــال وحــل الʺʷــاكل، ؗʺــا Ȟʺǽــʧ أن  ʨؗــلʶل ʙــʽʳال ʦالفهــ

حʘʽ أنّ إعʢـاء الاهʱʺـام . الʱي تʛʲؔ فʽها الʛʸاعات ȄʛʢǼقة بʻاءة تʳʷع الأفʛاد على العʺل أثʻاء الʺʨاقف
ʽــʖ الʺʨʺʳعــة والعʨامــل الʱــي تــʕثʛ فــي تʺاســȞها قــʙ تʵفــʠ مــʧ حــʙوث الʸــʛاعات الʶــلॽʰة، ؗʺــا أنّ  ʛؗʱل
اخॽʱار قائʙ الʺʨʺʳعة الʺʻاسʖ يلعʖ دوراً مʕثʛاً في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، فإبʙاء القائʙ لʺʤـاهʛ الاحʱـʛام 

ʲقة الʺॼʱادلة بʻʽه وʧʽȃ مʛؤوسॽه وتॽʳʷعه للʨʢʱر الʸʵʷي  وʳǽȂاده بʯʽـة عʺـل ʶǽـॽʢʱع فʽهـا العـاملʨن وال
  .الʱعاون مع Ǽعʹهʦ الॼعʠ يʙȄʜ مʧ ولائهʦ للʺʤʻʺة وॼȄعʙهʦ عʧ الʺʷاكل والʵلافات

ــة    ـــى العʻاصـــʛ الʶـــاǼقة، نلاحـــȎ أنّهـــا تʺʲـــل أهـــʦ أǼعـــاد الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـ الʴʱفʽـــʜ، الاتʸـــال، ( Ǽـــالʛʤʻ إل
ة  الʨʱجॽه، الʱؔامل، الʛقاǼة، الإبـʙاع وروح الʺॼـادرة، مـʻح العـاملʧʽ حȄʛـة الʸʱـʛف فـي عʺلهـʦ وحـȘ الʺʷـارؗ

ؗʺا أنّها تعʛʰʱ مʧ أهʦ العʨامـل الʱـي تʶـاهʦ فـي تؔـʧȄʨ وتقȄʨـة الـʨلاء  ).في اتʵاذ القʛارات ووضع الأهʙاف
Ǻعــاد ثقافʯهــا لأإدارة الʸʢʹʸــة  حʴــʥ اســʯغلال ومʸارســة نʴــʯʹʯج أنّ الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ العــاملʧʽ، وȃالʱــالي 

 تʲقʻـȖ مʴـȎʦʯ مʙتفـعإلـى  ǺالȂʙʠقة الʲॻʲʶة، ʸؕا يـʓدȏ لʙʶاع الʸॻʢʹʯيإدارة افي ʴǻاهʤ الॻʸॻʢʹʯة 
ʤهʯـــʸʢʹـــاه مʱات ʥʻولاء العـــامل ʥمـــ .Ȃـــة وʺʤʻʺاف الʙاضـــح لأهـــʨال ʙيـــʙʴʱفـــي وضـــعها فال ʧʽاك العـــاملʛشـــ

ة في اتʵاذ القʛارات الʺʱعلقة Ǽعʺلهʦومʴʻهʦ مʕʶولॽة وح ،وتʻفʚʽها  ،Ȅʛة الʛʸʱف في أداء مهامهʦ والʺʷارؗ
ʦاحاتهʛʱاق ʦǽʙوتق ʦآرائهǼ اع والإدلاءʙعلى الإب ʦعهॽʳʷاعي ، وتʺʳعاون والعʺل الʱال ʦॽʀ سʛوالعʺل على غ

ة في حل الʺʷاكل والʛʸاعات،  ʱʵلـف ȄʛʢǼقـة عادلـة وشـفافة مـʧ خـلال تـʨفʛʽ م العـاملʧʽ وتʴفʜʽوالʺʷارؗ
 Șـʽقʴخلالـه فـي ت ʧن مـʨʺـاهʶǽ ȑʚالـ ʛـʽʰؔور الʙنها والʨلʚʰي يʱد الʨهʳال ʛيʙقʱة لȄʨʻة والʺعǽالʺاد ʜافʨʴال

علــى  وأنّهــʦ الॽʺॽʤʻʱــة العامــةهــʙاف الأيــʕدȑ إلــى إدراك العــاملʧʽ أنّ أهــʙافهʦ تʨʱافــȘ مــع الʺʸـلʴة العامــة، 
، فهʦ جʜء والॽʴʹʱة في سʽʰل نʳاح مʱʺʤʻهʦها ʚȃل أكʛʰ جهʙ مʺʧȞ مʧ أجل تॽʁʴقو  للالʜʱام بها اسʱعʙاد

 ʦهʽي علʱال ʦاكلهʷم ʧاجهها مʨي تʱاكل الʷʺون الʛʰʱعȄها وʻعيمʶل لها،  الʨاد حلʳǽفي ؗʺا إلى إ ʦاهʶǽ
ʦرهʨهـا  شعʺॽʁǼ امʜـʱورة الالʛـة وأعʹـائها وضـʺʤʻʺـاه الʳة اتॽولʕʶʺوال ʖاجʨالǼ،والإخـلاص لهـا  ʙـȄʜȄو ʧمـ
ʡـــاॼارتʦوتعلق هʦهـــ ʙيʙـــʷو  بهـــا الʦهʱـــʰـــة فـــي ال رغȄʨقـــاء و قॼهـــاال ʛؗم تʙهـــا وعـــʽالعʺـــل فǼ ارʛʺʱـــار  الاســـʵʱوالاف

  .مʛتفع مʧ الʨلاء لȐʙ العاملʧʽ اتʳاه مʱʺʤʻهʦمȐʨʱʶ  وهʚا ما ʶǽاهʦ في تʴقǼ ،Șʽالانʱʺاء إلʽها
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  :خلاصة

  ʛــʰʱعǽ ــॼ ʛؗمــاً مʨــي مفهʺॽʤʻʱلاء الʨعــادالــǼد الأʙعــʱد، اً مʛالفــ Ȍȃʛــي تــʱالعلاقــة ال ʧعــ ʛــʰعǽ  ــيʱــة الʺʤʻʺالǼ

ǽعʺل بها وذلʥ مʧ عʙة جʨانʖ، فهʨ يʲʺʱل في الʨلاء العاʡفي الǽ ȑʚعʛʰ عـʧ حـʖ الفـʛد لʺʱʺʤʻـه وتعلقـه 

 ʙائـʨار العʙقـʺǼ قـاسǽ ȑʚالـ ʛʺʱـʶʺلاء الʨافها، والـʙها وأهـʺॽʁǼ امهʜʱها والʽالعʺل فǼ ارʛʺʱه في الاسʱʰبها ورغ

ॼالǼ ارهʛʺʱخلال اس ʧها مʽل علʸʴǽ يʱة الǽـه للالʺاد ʛؗه فـي حـال تʙفقॽـا سـʺǼ ة مقارنـةʺʤʻʺعʺـل قاء في ال

ʺʤʻʺة، والʨلاء الأخلاقي الǽ ȑʚعʛʰ عʧ شعʨر الفʛد Ǽالʨاجʖ والʺʶـʕولॽة اتʳـاه الʺʤʻʺـة والعـاملʧʽ فʽهـا Ǽال

ʦـاههʳوولائـه الأدبـي ات ʧȄʛالآخـ ȋʨضغ ʖʰʶǼ ةʺʤʻʺقاء في الॼام الʜʱلافـات فـي  .والʱإلـى اخ Ȑا مـا أدʚوهـ

ــــʙ مفهـــــʨم ـــــʚا تعـــــʙد العʨامـــــل  تʙʴي ـــاتهʦ، وؗ ــــاحʧʽʲ ومـــــʙاخل دراســ ॼـــات ال الـــــʨلاء الॽʤʻʱʺـــــي لاخـــــʱلاف اتʳاهــ

ارتفاع مȐʨʱʶ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي الـȑʚ يʛʱتʖ عʧ الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʻه، حʘʽ تॼايʧ ، و والʺʱغʛʽات الʺʕثʛة ॽɾه

ॽة الإʳǽابॽة، ؗارتفاع مʶـȐʨʱ أيʱʺʱع Ǽه العاملʨن  ʨؗلʶال ʛاهʤʺالآثار وال ʧم ʙيʙالع ʦرهʨوشـع ʧʽداء العـامل

Ǽالʛوح الʺعȄʨʻة العالॽة، ورغʱʰهʦ في الॼقاء Ǽالʺʤʻʺة والاسʛʺʱار Ǽالعʺل فʽها، والʛʴص على الʨʹʴر إلـى 

ـــʚا العʺـــل فـــي الʺʨاعʽـــʙ الʺʴـــʙدة والابʱعـــاد عـــʧ الॽɽـــاب وتـــʛك العʺـــل مʤـــاهʛ الʶـــلʨك الʶـــلॽʰة  تفـــادȑ، وؗ

تــʕدȑ إلــى إرȃــاك العʺــل فʽهــا، والʱــي مــʧ قʰــل العــاملʧʽ بهــا،  الʺʤʻʺــةالʺʱعــʙدة، والʱــي تʺــارس فــي  اʸǼــʨره

  .ʦ وولائهʦ لهاʱʺʤʻʺǼه ʧʽعʙم ارتॼاȋ العامل وهʚا راجع إلىوȃالʱالي فʷلها في تʴقȘʽ أهʙافها، 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

مساهمة الثقـافة التنظيمية في إدارة  مدى  دراسة  
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ʗʻهʸت: 

الʢʱـــʛق إلـــى الʲقافـــة ي الفʸـــʨل الȄʛʤʻـــة الʶـــاǼقة، وذلـــʥ مـــʧ خـــلال Ǽعـــʙ الʱعȄʛـــʱʺǼ ʅغʽـــʛات الʙراســـة فـــ   

ـʚا الʢʱـʛق إلـىوالعلاقـة الʱـي تʳʺـع بʻʽهʺـا،  لॽʺॽʤʻʱة وȂدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺيا الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي والعلاقـة  وؗ

كان لابʙ مʧ إسقاȋ ما تʦ الʨʱصل إلॽه فـي . الʱي تʢȃʛه ȞǼل مʧ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وȂدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

الʱاǼعــة للʺʕسʶــة  )UPL( تــʦ اخॽʱــار الʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهʧ هــʚالالʳانــʖ الʤʻــȑʛ علــى الʨاقــع العʺلــي، و 

 ʧهʙة للॽʻʡʨال)ENAP( ʥهـا، وذلـʽـة علॽانʙʽʺراسـة الʙاء الʛالة لإجـʴؗ  ـاهʺةʶم Ȑʙف علـى مـʛعـʱف الʙبهـ

الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي وانعȞاس ذلʥ على مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العـاملʧʽ بهـʚه 

  :الȑʚ يʧʺʹʱ ثلاثة مॼاحʘ ،مʧ خلال هʚا الفʸل وهʚا ما سʦʱʽ تʨضʴॽه. الʺʕسʶة

  )ENAP( الʯاǺعة للʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهʥ )Ǻ )UPLالأخȂʙʷة ॻةʦحʗة الإنʯاجالتقʤǻʗ  :الʖʲॺʸ الأول

  الإجʙاءات الʸʹهॻʱة للʗراسة الʗʻʸانॻة: الʖʲॺʸ الʰاني

ʖالʰال ʖʲॺʸراسة :الʗائج الʯض نʙاد و  عʙات أفǺل إجاʻلʲةتʹʻالع   
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   ENAP لʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهʥالʯاǺعة ل Ǻ UPLالأخȂʙʷة ॻةʦحʗة الإنʯاجالتقʤǻʗ : الʖʲॺʸ الأول

    ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺال ʛʰʱتع)ENAP(،  ʙتعـ ʘـʽح ،ʛائʜʳـالǼ قاتهʱـʷوم ʧهʙـاج الـʱة فـي إنʙة رائʶسʕم
، وتعʺـل الʺʴلॽـةفهـي تلʰـي الʶʻـॼة الأكʰـʛ مـʧ احॽʱاجـات الʶـʨق أكʛʰ وأهʦ مʻافʝ في إنʱاج الʙهʧ وॽʻʡاً، 

تعȄʜــʜ مʨقعهــا الʻʱافʶــي فــي الʶــʨق الإفॽʁȄʛــة، ؗʺــا تهــʙف إلــى دخــʨل الʺʻافʶــة العالʺॽــة مــʧ خــلال علــى 
  .مʳʱʻات تʨاكʖ الʺʨاصفات العالʺॽة للʨʳدةتقʦǽʙ اسʱغلال إمȞانॽاتها الʺادǽة والȄʛʷॼة في الʨصʨل إلى 

  ENAP الʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهʥماॻʀة : الʠʸلʔ الأول
ــةنʷـــأت الʺʕسʶــــة الاقʸʱـــادǽة     عقــــǼʖعــــʙ إعـــادة Ȟॽʂلــــة الʺʕسʶـــات العʺʨمॽــــة  )ENAP(للـــʙهʧ  الॽʻʡʨــ

ة الॽʻʡʨة للʻʸاعات الॽؔʺاوȄة الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʙهʧ، فالʻʡʨي الاسʱقلال ʛؗʷة للʶʺʵوع الʛالف ʙأح ʙتع 
)SNIC( ، ةʻها سʱلȞॽʂ تʙʽي أعʱـة  ،1982الʶʺها إلى خʺॽʶتق ʦت ʘʽـةحॽɺʛـات فʶسʕم . ʦʱʽا مـا سـʚوهـ

   .مʧ خلال هʚا الʺʢلʖ الʛʢʱق إلॽه

  ENAP للʗهʥالʓʸسʴة الॻʹʟʦة نʵأة  :الفʙع الأول
   ʦم رقــʨســʛʺــى الʹʱقʺǼ ʧهʙــة للــॽʻʡʨــة الʶسʕʺال ʗʯــʷرخ فــي  82/417أنʕ14الʺــ  ʛʰʺــʶǽم،1982د 

ةالʺʱعلــǼ Șإعــادة Ȟॽʂلــة ال ʛؗــʷ ــةȄاوʺॽؔاعات الʻــʸــة للॽʻʡʨالSNIC  ،ــيʱإلــى  ال ʗʺــʶــةقʶʺوع خʛلؔــل  ،فــ
  :تʺʲلʗ في ، والʱي)1(صاخʸʱا مʻهافʛع 

 ؛ENAVAالʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʜجاج  -
 ؛EDICالʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʻʸاعات الॽؔʺاوȄة  -
 ؛DIPROCHIMالʺʕسʶة الॽʻʡʨة لʧȄʨʺʱ وتʨزȄع الʺʨاد الॽؔʺاوȄة  -
 ؛ENADالʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʺʤʻفات ومʨاد الॽʸانة  -
- ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺالENAP .  

، الʺʲʺʱـل فـي إنʱـاج الـʙهʧ م1983شهʙ جـانفي مـʥ سـʹة بʙاǽة  نʷاʡها الإنʱاجيهʚه الأخʛʽة  Ǽاشʛت   

مـاȑ  12ر فـي ʸادال ʨʺȃ84/13جʖ الʺʛسʨم رقʦ و  .دج 000 000 100 :قʙر بـبʛأس مال  ومʱʷقاته،

ʗ تاǼعة لـʨزارة الʸـʻاعات أصʗʴॼ الʺʕسʶة تاǼعة لʨزارة الʢاقة والʻʸاعات الॽؔʺاوȄة Ǽعʙما ؗانم، 1984

ــة ـــاج الـــʙهʧ ومʷـــʱقاته .الॽɿʵفـ ʱنȂـــة و ॽʀʛـــة مهʺـــة تʶسʕʺه الʚت لهـــʙʻأســـ ʙي  لقـــʻʡʨالـــ Ȍـــʢʵʺـــار الʡفـــي إ

الهــادف Ǽالʙرجــة الأولــى إلــى تغॽʢــة الʶــʨق  ،)ففــات والغــʛاءʳالــʙهʧ، الʛʰنʽــȘ، الʺ(الاقʸʱــادȑ الاجʱʺــاعي 

  .الॽʻʡʨة

                                                           
1- www.enapdz.dz, consulté le 20/12/2018, à 14:25. 
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لʽــǼ ʦʱعــʙ ذلــʥ  ،إنʱاجॽــةشــʺلʗ الʨحــʙة أرȃــع وحــʙات م 1985إلــى  م1983فــي الفʱــʛة الʺʺʱــʙة مــا بــʧʽ و    
ʧʽʱʽــاجʱإن ʧʽتʙة  إضــافة وحــʻاتهــاو  ،م1985ســʳʱʻــع مȄʨʻــة وتʶسʕʺــة للॽاجʱاقــة الإنʢال ʦॽɺʙــʱل ʥإذ  .)1(ذلــ

ʗل سʺʷة تʶسʕʺال ʗʴॼة أصॽاجʱات إنʙي ؗʺا يلي وحʻʡʨاب الʛʱال ʛʰزعة عʨ2(م(:  
 .UPLالأخʹȄʛة  :بʨلاǽة الʛȄʨʰةوحʙة  - 
 - ʛائʜʳة الǽلاʨب ʧʽتʙارواد : وحʺʶالUPOS اقة ، وʛʷالUPC. 
 . UPOوهʛان: وحʙة بʨلاǽة وهʛان - 
 - ʛȞʶة معǽلاʨة بʙوح :ȘʽسUPS . 
 .UPSAسʨق أهʛاس : وحʙة بʨلاǽة سʨق أهʛاس - 
حʽـʘ تـʦ تȄʨʴلهـا  ،دخلʗ الʺʕسʶـة الॽʻʡʨـة الʜʳائȄʛـة للـʙهʧ إلـى الاسـʱقلالॽة ،م1990مارس  31وفي    

ʦة ذات أسهʶسʕغ م1995في أوت و . إلى مʻيʙلـʨة إلى هʶسʕʺال ʦؗل أسه ʗلʨʴت HOLIDIG-   ـاءॽʺॽك
ة تʛʽʽʶ الʺʶاهʺاتم هي حالॽاً و  ،%100خʙمات بॼʶʻة  –صʙʽلة  – ʛؗʷل ʥل )GEPHAC/SGP(  ًاءʙʱاب 

  .م2002مʧ سʻة 
ـــة  2013جـــانفي  02وفـــي    ــة للـــʙهʧ وȃقـــʛار مـــʧ مʳلـــʝ مʶـــاهʺات الʙول  GPAقامـــʗ الʺʕسʶـــة الॽʻʡʨـ

  :والʱي تʹʦ وحʙتʧʽ تʳارʧʽʱȄ الʺʲʺʱلʧʽʱ في ǼSOLIDPIENTإدماج الʺʕسʶة الॽʻʡʨة 
 وحʙة الʨʱزȄع ǼالʨسȌ والغʛب الʺʨʱاجʙة بʨلاǽة الʜʳائʛ؛ - 
 - ʅॽʢة سǽلاʨة بʙاجʨʱʺق الʛʷالǼ عȄزʨʱة الʙوح.  
 ACSانʹʺʗ الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʙهʧ إلى الʺʳʺع الʜʳائȑʛ للॽʺॽؔائॽات الʺʸʸʵʱة  2015وفي سʻة   
)ALGERIA CHEMICAL SPECIALITIES GROUPE(  ــاتʶسʕʺال ʧعــة مــʨʺʳم ʦــʹǽ ȑʚوالــ

 ،ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺال ʖة إلى جانॽʻʡʨلة فيالʲʺʱʺ3(وال(:  
  ؛)ENAD(الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʺʤʻفات ومʨاد الॽʸانة  - 
  ؛)ENAVA(الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʜجاج  - 
  ؛)DIPROCHIM( الʺʕسʶة الॽʻʡʨة لʧȄʨʺʱ وتʨزȄع الʺʨاد الॽʺॽؔائॽة - 
  ؛)3R SANTE(الʺʕسʶة إعادة معالʳة ورسȞلة وȂعادة تʧʽʺʲ الʴʸة  - 
  ؛GIPEC)(مʳʺع صʻاعة الʨرق والʶلʽلʨز  - 
  ؛)TONIC INDUSTRIE(مʳʺع تʨنʥॽ للʻʸاعة  - 
 ؛)SOCOTHYD(الʺʕسʶة العʺʨمॽة لʻʸاعة الʺʨاد شॼه الʙʽʸلॽة والʤʻافة الǽʙʶʳة  - 

                                                           
 .ـ وثائق خاصة بالوحدة 1

2- www.enapdz.dz, consulté le 20/12/2018, à 14:38. 
  .ـ وثائق خاصة بالوحدة 3
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  .ON.DEMED)( الأدوȄةالʺʕسʶة الॽʻʡʨة لʨʱزȄع  - 

  ENAP الʓʸسʴة الॻʹʟʦة للʗهʥتعʃȂʙ : الفʙع الʰاني
 اســـʺها الʳʱـــارSPA(  ȑ( ذات أســـهʦ ،)EPE(الʺʕسʶـــة الॽʻʡʨـــة للـــʙهʧ هـــي مʕسʶـــة عʺʨمॽـــة اقʸʱـــادǽة   
)ENAP( ، و ʦي رقــʻʡʨالــ ȘــȄʛʢــاعي علــى الʺʱهــا الاجʛقــع مقȄ05 ǼةالأʛȄʨــʰــة الǽة ولاȄʛــل  ،خʹــʱʴوهــي ت

تعʙ على رأس الʺʕسʶات العʺʨمॽة الاقʸʱادǽة الʜʳائȄʛـة فـي الʶـʨق إذ  .مȞانة هامة في الاقʸʱاد الʻʡʨي
ʧهʙلي للʴʺة و  ،الॽʺؔالǼ ةॽʻʡʨق الʨʶة حاجات الॽʰة وتلॽʢف إلى تغʙي تهʱة، والॽɺʨʻفـي ال ʗفʙهʱا اسʺؗ

ʻʽافاســʨ،(الآونــة الأخʽــʛة الʶــʨق الإفॽʁȄʛــة  دخــʨل الʺʻافʶــة  مʶــॼʁʱلاً تʢʺــح  ، وهــي...) كʺʨرʢȄانॽــا، وʨȃرؗ
  .العالʺॽة

  :ENAPالॻʹʟʦة للʗهʥ  الʓʸسʴةأهʗاف  -1  
      Șــʽقʴʱــة لॽɺاʺʱة والاجǽــادʸʱــة الاقॽʺʻʱي للʻʡʨالــ Ȍــʢʵʺــار الʡفــي إ ʧهʙــة للــॽʻʡʨــة الʶسʕʺــعى الʶت

  :الأهʙاف الʱالॽة
Ǽʺــا يʱʺاشــى مــع الʢʱــʨرات  ،تʛȄʨʢهــاتȄʨʻــع مʳʱʻاتهــا و  ، مــʧ خــلالالʶــʨق الʺʴلॽــةمȞانʱهــا فــي  عȄʜــʜت - 

ʧهʙاعة الʻة في صॽʺالعال.  
ـــات -  ــــʧ الʺʳʱʻــ ـــادراتها مـ ــــʛȄʨ صــ ــــʨاقها بʢʱـ ــــॽع أسـ ــــʥ  ،تʨسـ ــــوذلـ ــــʖ مȞانـ ــــة لʶؔـ ـــات العالʺॽـ ــــʧʽ الʺʳʱʻــ ة بـ
  .)1(مʻافʱʶهاو 
 .خلȘ علاقات مع الأعʨان الاقʸʱاديʧʽ الʻاشʢة في نفʝ الʺʳال - 

 .جʙيʙة تʨسॽع الʨحʙات الإنʱاجॽة لʵلȘ مʻاصʖ عʺل - 

 - ʽقلʱردة و الʨʱʶʺة الॽاد الأولʨʺال ʧاً ل مॽلʴها مʛʽفʨاولة تʴم. 

 .الʛʴص على مʢاǼقʱها للʺʨاصفات العالʺॽةالʺʴافʤة على جʨدة الʺʳʱʻات و  - 

  .الॽʻʡʨة ʺʕسʶاتكʛʰ الأدعʦ الاقʸʱاد الʻʡʨي Ǽاعॼʱارها  - 

 .)2(الʴفاȍ على Ǽقائها في الʨʶق الॽʻʡʨة - 

  2-  ȉاʵةنʴسʓʸال  ʥهʗة للॻʹʟʦالENAP:   
    ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺال ȌʷʻتENAP  ،قاتهʱʷوم ȑʨʹلاء العʢاعة الʻل أساساً في صʲʺʱت ʥلʚȃو  

                                                          :)3(مॽاديʧ نʷاʡها في

                                                           
1- www.enapdz.dz, consulté le 21/12/2018, à 21:05. 

 .ـ وثائق خاصة بالوحدة 2
  .ـ المرجع نفسه 3
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   :تʲʺʱل فيوالʱي  ،الʱʯʹʸات الʶʸʹعة - 
  نʦهʗة  ،الʙاعوهي عʨأن:  

  الʙاخلॽة والʵارجॽة،  ʲʺʱل في دهʨن الأشغال العʺʨمॽة والعقاراتت :Bâtiments الʻʰاءدهʨن *  
  .الأحʨاض الإسʺॽʱʻة، والʜجاج

مʲـل  ،كلات الʙʴيǽʙـةآتʶـʱعʺل ضـʙ الʱـ الʱيتʲʺʱل في الʙهʨن  :Anti-Corrosionضʙ الʱآكل دهʨن *  
  .والهॽاكل الʺعʙنॽة في الʻʸاعة الȄʛʴॼة ،الأجهʜة الإلʛʱؔونॽة الهॽاكل الفʨلاذǽة،دهʨن 

تʲʺʱــل فــي دهــʨن العʱــاد الفلاحــي، الʶــॽارات الʸــʻاॽɺة، أعʺــʙة الȄʛʢــIndustrie:  ،Șدهـʨن صــʻاॽɺة *  
  .الأجهʜة الؔهʛومʜʻلॽة، والʺعʙات الʻʸاॽɺة

تʶــʱعʺل فــي تعــʙيل وȂصــلاح الʶــॽارات الʸــʻاॽɺة، وʡــلاء الهॽاكــل  :Carrosserieدهــʨن الʶــॽارات *  
  .الʺعʙنॽة للॽʶارات

 *ʖʷʵن الʨارة :دهʳʻعʺل في الʱʶت.  
 اءʙالغ :ȑʚعʺل في الʱʶǽ اقʸإل ʖʷʵرق، والʨال.  
 Ȗʻنʙʮع :الॽʺلʱعʺل للʱʶǽ. 

   :تʲʺʱل في، ʶʸʹعةالʱʯʹʸات نʶف ال - 
 اتʱʹاتʙال Les résines:  نʨهʙاعة الʻم في صʙʵʱʶاء(تʻʰة، والॽɺاʻʸال(ʛʰʴاعة الʻوص ،.   
 اتॺلʲʯʴʸالLes émulsions : اءʛوالغ ʧهʙاعة الʻخل في صʙت .  
  ففاتʱʸالLes siccatifs: ʛʰʴوال ʧهʙاعة الʻخل في صʙت.  
 ʥهʗال ȖافʙمDiluants : اعةʻʸلة والʙʽʸال الʳه الʺادة في مʚم هʙʵʱʶعʺل ؗʺادة . تʱʶكʺا ت  

ʧهʙال ʅॽʤʻʱغل لʱʶǽ ه، أوʱوجʜل لʽقلʱل ʧهʙها للʱخلال إضاف ʧم ،ʧهʙافقة للʛم.  

ʖالʰع الʙات ا :الفॻانȜإم ʥهʗة للॻʹʟʦة الʴسʓʸلENAP  
كغʛʽها مʧ الʺʕسʶـات الإنʱاجॽـة، تʺʱلـʥ إمȞانॽـات مادǽـة وʷȃـȄʛة مʱغʽـʛة  ENAP لʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʙهʧا 

 ،ʧمʜات فمــع الــʙة وحــʙعــ ʧن مــʨؔــʱــة تʶسʕʺارد الʨالʺــ ʧاً مــʛــʽʰؗ ًداʙعــ ʦتʹــ ،ʧʡʨالــ ʛــʰة عʛــʷʱʻــة مॽاجʱإن
 الȄʛʷॼة، ʢǼاقة إنʱاجॽة مʶايʛة لʢلॼات زȃائʻها، الʱـي تعʺـل علـى تلʱʽʰهـا، وذلـʥ بʱـʨفʛʽ مʳʱʻاتهـا مـʧ خـلال

   .  مʧ خلال هʚا الʺʢلʖ تʨضʴॽهوهʚا ما ʧȞʺǽ . الʱاǼعة لهاالʨʱزȄع نقاȋ  الॽʰع الʺॼاشʛ أو مʧ خلال
  1-  ȉعنقاȂزʦʯال:  
ــʜة عʰــENAP  ʛالʺʕسʶــة الॽʻʡʨــة للــʙهʧ  تʱؔــʨن    ʛؗʺʱــع مȄزʨة تȞॼيها شــʙــاج، ؗʺــا لــʱات إنʙوحــ ʗســ ʧمــ

  :الʛʱاب الʻʡʨي، تʺʴʻها تغॽʢة واسعة للʨʶق الʺʴلॽة، وتʲʺʱل هʚه الʻقاȋ في
  :الॽʰع الʺʺʲلة Ǽالʙʳول الʱاليتʷʺل نقاʦ،  ȋسȊوحʗات تʦزȂع Ǻال - 
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ʤول رقʗ06 ج: ȊسʦالǺ ʥهʗة للॻʹʟʦة الʴسʓʸات الʱʯʹع مȂزʦات تʗوح  
  العʹʦان  نقاȉ الॻʮع

  . كارفʨر العالॽة، الʺǽʙʺʴة  الʺǽʙʺʴة
  .الʺʢʻقة الʻʸاॽɺة Ǽالʛغاǽة، الʜʳائʛ العاصʺة  الʛغاǽة
ʗ07  تادماي ʗود، تادمايʛشارع ش.  
  .شارع الʷهʙاء، الʷفة Ǽالʰلʙʽة  الʷفة

  .وسارةمʢʻقة الʷʻاȋ عʧʽ   عʧʽ وسارة
  .مʢʻقة الʺʨʱʶدعات، الॽʢʷة Ǽالʷلف  الॽʢʷة
ʦغانʱʶ06  م ʦغانʱʶʺǼ اوتيʤʱʻشارع ب.  
  .الʛʽʴॼة الʸغʛʽة، وهʛان 09الȘȄʛʢ الʺʴلي رقʦ   وهʛان
  .ȘȄʛʡ تلʺʶان Ǽʺغॽʻة  مغॽʻة
  . شارع أحʺʙ لʧʶʴ الʛʴاش Ǽالعاصʺة  الʛʴاش

  .ʨحʙةوثائȘ ال :الʗʶʸر

  :نقاȋ الॽʰع الʺʺʲلة Ǽالʙʳول الʱاليتʷʺل ، و لʙʵق وحʗات تʦزȂع Ǻا - 
ʤول رقʗق  :07 جʙʵالǺ ʥهʗة للॻʹʟʦة الʴسʓʸات الʱʯʹع مȂزʦات تʗوح   

  العʹʦان  نقاȉ الॻʮع

  .عॼɺ ʧʽاسة ʅॽʢʶǼ ،مʢʻقة الʷʻاȋ  عॼɺ ʧʽاسة
  .، العلʺة ʅॽʢʶǼمʢʻقة الʷʻاȋ  العلʺة
  .مʢʻقة الʺʻʽاء بʳॼاǽة  ʳǼاǽة

  .بʨʰسعادة ʛȞʶǼ ȘȄʛʡة، مʢʻقة الʷʻاȋ  بʨسعادة
  .مʢʻقة الʷʻاǼ ȋالʛȄʨʰة  الʛȄʨʰة

  .الʺʢʻقة الʻʸاॽɺة بʨمʛزوق Ǽقʻʽʢʻʶة  بʨمʛزوق 
  .مʢʻقة الʧȄʜʵʱ حʺʛوش حʺʨدة، سʙȞॽȞة  سʙȞॽȞة
  .الʺʢʻقة الʻʸاॽɺة بʛحال، عʻاǼة  بʛحال
  .شارع أوشʧʽ محمد، عʻاǼة  عʻاǼة

  .سȑʙʽ مॼارك بʛج بʨعȄʛȄʛج  سȑʙʽ مॼارك
  . الʨحʙةوثائȘ : الʗʶʸر
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 ـ، ʢǼاقــة إنʱاجॽــة تقــʙر بــفــي مʳــال نʷــاʡها
الʛاتʳʻـــات، (نʸــف الʺʸــʻعة  تʡــʧ مــʧ الʺʳʱʻـــا

والإنʱـاج  Ȟʺǽـʧ تʨضـॽح الʢاقـة الإنʱاجॽـة للʺʕسʶـة

  2018سʹة الॻʹʟʦة للʗهʥ  للʓʸسʴة

  الʲʸقȖ الإنʯاج  الʠاقة الإنʯاجॻة 

147600  
11400  
18520  

760  
178280  

  :ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

  
الدهن المستحلبات

179860

24000

147600

11400

 ʥهʗة للॻʹʟʦة الʴسʓʸلل ʥʠالǺ Ȗقʲʸاج الʯة والإنॻاجʯاقة الإنʠال

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

  :الʠاقة الإنʯاجॻة
 ʧهʙــة للــॽʻʡʨالENAP  ةʛــʰخ ʧمــ ʛــʲة 35أكʻها ســʡــاʷــال نʳفــي م

ʡــʧ مــʧ الʺʳʱʻـــا ʡ50000ــʧ مــʧ إنʱــاج الـــʙهʧ والʛʰنʽــȘ، و
Ȟʺǽـʧ تʨضـॽح الʢاقـة الإنʱاجॽـة للʺʕسʶـة ʱـاليمʧ خلال الʙʳول الو  .)1()الʺʴʱʶلॼات، والʺʳففات

   :في مʱʵلف اخʸʱاصاتها Ǽ2018الʧʢ لʻʶة 

للʓʸسʴةوالإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ الʠاقة الإنʯاجॻة : 08

 ʝʶʳʯة   الॻاجʯاقة الإنʠال

   ʧهʙال     Peintures 179860  
  Emulsions       24000  الʺʴʱʶلॼات 
  Résines  29900      الʛاتʳʻات    
  Siccatifs    3000   الʺʳففات    

  236760  الʺʨʺʳع

  .وثائȘ خاصة Ǽالʨحʙة :الʗʶʸر

ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر

                                         
 

المستحلبات الراتنجات المجففات

29900
300011400 18520

760

 ʤل رقȜ18ش : ʥهʗة للॻʹʟʦة الʴسʓʸلل ʥʠالǺ Ȗقʲʸاج الʯة والإنॻاجʯاقة الإنʠال
2018سʹة 

الطاقة الإنتاجبة 

الإنتاج المحقق

دراسة : الفصل الرابع

الʠاقة الإنʯاجॻة -2  
الॽʻʡʨــة للــʙهʧ للʺʕسʶــة    

ʡــʧ مــʧ إنʱــاج الـــʙهʧ والʛʰنʽــȘ، و 150000
الʺʴʱʶلॼات، والʺʳففات

Șقʴʺة  الʻʶل ʧʢالǼ

 ʤول رقʗ08ج

   ʧهʙال
الʺʴʱʶلॼات 
الʛاتʳʻات    
الʺʳففات    

ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي 

                                                          
 .ـ وثائق خاصة بالوحدة 1

 ʤل رقȜش

الطاقة الإنتاجبة 

الإنتاج المحقق
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ـــʜ علـــى الـــʙهʧ فـــي الʺʛتॼـــة الأولـــى ʢǼاقـــة   يʱʹـــح مـــʧ الʽʲʺʱـــل الॽʰـــاني الʶـــابȘ أنّ    ʛؗʱـــة يʶسʕʺـــاج الʱإن
ʢǼاقــة  فــي الʺʛتॼــة الʲانॽــة ʡــʧ فــي الʶــʻة، ثــʦ تــأتي الʺʳʱʻــات نʸــف الʺʸــʻعة 179860تقــʙر بـــ  ةإنʱاجॽــ
 24000الʺʶــʴʱلॼات ʢǼاقـة إنʱاجॽــة تقــʙر بـــ  مʨزعــة علـى إنʱــاج، ʡـʧ فــي الʶــʻة 56900تقــʙر بـــ  ةإنʱاجॽـ
 ،ʧʡ ات بـ وʳʻاتʛففات ب 29900الʳʺوال ،ʧʡ3000 ـ ʧʡ.  

ــــʙهʧ  :الʸـــــʦارد الʵॺــــــȂʙة -3   ــــة للـ ـــة الॽʻʡʨــ ــــʺل الʺʕسʶــ ــــʺENAP  ʧتʷــ ـــة، تʱʹــ ــــȄʛة مʨʻʱعـــ ــــʨارد ʷǼـ مــ
تʨزع الʺʨارد الȄʛʷॼة  إذ. ȂدارʧʽȄ وعʺال تʻفʚʽيʧʽ تʛʷʱʻ عʛʰ وحʙاتها الإنʱاجॽة ومقʛها الاجʱʺاعيو  إʡارات

 ʖʶة حʶسʕʺالǼفيॻʡʦال ʃॻʹʶʯاص بها، إلى الʵ1(ال(:  
  ؛CADRESات إʡار  - 
  ؛AGENTS DE MAITRISE تʦȞʴأعʨان  - 
 - ʚʽفʻان تʨأع AGENTS D’EXECUTION.   

  :إلى ॻʮʟعة العقʗحʖʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶة  ؗʺا تʻʸف   
 -  ʧʽʺدائPERMANENTS؛  
 -  ʧʽʱقʕمTEMPORAIRES.    

 Ǻ UPLالأخȂʙʷةللʗهʥ ماॻʀة الʦحʗة الإنʯاجॻة : الʠʸلʔ الʰاني
لʺʕسʶــة ل الʶــʗ الʱاǼعــة مــʧ أهــʦ الʨحــʙات الإنʱاجॽــة )UPL(تعʰʱــʛ الʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهǼ ʧالأخʹــȄʛة    

 ʧهʙـــة للـــॽʻʡʨال)ENAP( ، ʘـــʽة تعʺـــلحʙحـــʨه الʚـــاتعلـــى  هـــʳʱʻʺال ʧدة مـــʙعـــʱاع مʨـــاج أنـــʱـــل فـــي  ،إنʲʺʱت
  .تʳʻات، الʺʳففات، الغʛاء والʛʰنȘʽا، الʺʴʱʶلॼات، الʧ ʛالʙه

  Ǻ UPLالأخȂʙʷة للʗهʥ تعʃȂʙ الʦحʗة الإنʯاجॻة: الفʙع الأول
ؗلـʦ شـʛق مʙيʻـة  05علـى ǼعـENAP(  ʙ(الʱاǼعة للʺʕسʶة الॽʻʡʨـة للـʙهʧ  )UPL(تقع الʨحʙة الإنʱاجॽة    

، ومـʧ الʷـʛق ʙʴǽ ،05ها مʧ الʨʻʳب الȘȄʛʢ الʻʡʨي رقـʦ 2م8000الأخʹȄʛة، تȃʛʱع على مʶاحة قʙرها 
  :)2(تʻقʦʶ الʨحʙة إلى قʧʽʺʶحʘʽ  ،)ENAD(الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للʺʤʻفات ومʨاد الॽʸانة 

 الʦʹǽ ȑʚ ورشة الإنʱاج نʸف الʺʻʸع الʱي تʙخل في صʻاعة الʙهʧ؛ :القʤʴ الʸʵالي - 
الـــǽ ȑʚʹـــʦ ورشـــة الإنʱـــاج، مʵـــازن الʺـــʨاد الأولॽـــة، مـــʨاد الʱغلॽـــʅ، الʺʳʱʻـــات تامـــة  :القʴـــʤ الʱʹـــȁʦي - 

 .والʺȞاتʖ الإدارȄة ،الʻʸع
   ʧهʙـــة للـــॽʻʡʨـــة الʶسʕʺال ʧʺها ضـــʡـــاʷة نʙحـــʨه الʚأت هـــʙبـــ )ENAP(  إلاّ أنّ م1983جـــانفي  1فـــي ،

ة الॽʻʡʨة للʻʸاعات الॽʺॽؔاوȄة ؗان سʻة  ʛؗʷال ʧʺأتها الأولى ضʷم1972ن.  

                                                           
 .وثائق خاصة بالوحدة ـ 1
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وȄʛʷȃة ʛʽʰؗة، فهي تʱـʨفʛ علـى ʡاقـة إمȞانॽات مادǽة 
قʙرت ʧʡ في الʻʶة لإنʱاج الʙهʧ ومʱʷقاته، ؗʺا تʨʱفʛ على ʡاقة ȄʛʷǼة مʨʻʱعة 

    : وهʚا ما سʦʱʽ الʨʱضॽح ॽɾه أكʛʲ مʧ خلال ما يلي
 ʦأهــ ʧمــ ʛــʰʱعǽ ȑʚع، والــʻــʸج تــام الʱ

وهـʚا  .الʺʳففـاتو  تʳʻـاتاالʛ و  الʺʶـʴʱلॼات

  2018سʹة UPL الʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʦحʗة الإنʯاجॻة 

  )ʥʟ( الʲʸقȖ الإنʯاج   

28520  
2530  
5500  
360  

36910  

 ʨال Șةوثائʙح.  

  :ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

  

38180

5000

28520

2530

 UPLالʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʦحʗة الإنʯاجॻة 

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

  Ǻ UPLالأخȂʙʷة للʗهʥ الʦحʗة الإنʯاجॻة إمȜانॻات
إمȞانॽات مادǽة  )UPL(تʺلʥ الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهǼ ʧالأخʹȄʛة 

ʧʡ في الʻʶة لإنʱاج الʙهʧ ومʱʷقاته، ؗʺا تʨʱفʛ على ʡاقة ȄʛʷǼة مʨʻʱعة  52680
وهʚا ما سʦʱʽ الʨʱضॽح ॽɾه أكʛʲ مʧ خلال ما يلي. 2018عامل سʻة 

ــة ॻاجʯــة الإن ʱج تــام الʸــʻع، والــǽ ȑʚعʰʱــʛ مــʧ أهــʦ الــʙهʻʺؗ ʧــتقــʨم وحــʙة الأخʹــȄʛة Ǽإنʱــاج  :الʠاق
الʺʶـʴʱلॼاتوالʱـي تʲʺʱـل فـي ، إضافة إلى مʳʱʻات نʸف مʸـʻعة

  :ما سʦʱʽ تʨضʴॽه مʧ خلال الʙʳول الʱالي
الʠاقة الإنʯاجॻة والإنʯاج الʲʸقǺ Ȗالʥʠ للʦحʗة الإنʯاجॻة : 0

 ʝʶʳʯا  الʠةالॻاجʯقة الإن )ʥʟ( 

   ʧهʙال     Peintures 38180  
  Emulsions       5000   الʺʴʱʶلॼات

  Résines  7500     الʛاتʳʻات     
  Siccatifs    2000   الʺʳففات    

  52680  الʺʨʺʳع

وثائȘ الʨ  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر

7500
20002530 5500 360

 ʤل رقȜة : 19شॻاجʯة الإنʗحʦلل ʥʠالǺ Ȗقʲʸاج الʯة والإنॻاجʯاقة الإنʠال
2018سʹة 

الإنتاجية 

دراسة : الفصل الرابع

إمȜانॻات: الفʙع الʰاني
تʺلʥ الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهǼ ʧالأخʹȄʛة    

52680إنʱاجॽة تقʙر بـ 
عامل سʻة  347بـ 
ــة -1   ॻاجʯــة الإن الʠاق

إضافة إلى مʳʱʻات نʸف مʸـʻعة ،مʳʱʻاتها
ما سʦʱʽ تʨضʴॽه مʧ خلال الʙʳول الʱالي

 ʤول رقʗ09ج

   ʧهʙال
الʺʴʱʶلॼات

الʛاتʳʻات     
الʺʳففات    

ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي  

 ʤل رقȜش

الطاقة 
الإنتاجية 
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ـʜ علـى الـʙهʧ فـي الʺʛتॼـة  ʛؗʱة يȄʛالأخʹـǼ ةॽاجʱة الإنʙحʨاج الʱإن
ʡــʧ فــي الʶــʻة، ثــʦ تــأتي الʺʳʱʻــات نʸــف الʺʸــʻعة فــي الʺʛتॼــة 

الʺʴʱʶلॼات ʢǼاقة إنʱاجॽة تقʙر بـ ، مʨزعة على إنʱاج 

عامــل، مــʻهʦ  347لأخʹــȄʛة لــʙهǼ ʧا
 ʛات شـهॽـائʸإح ʖـʶح ʥوذلــ ،ʗقـʕعامـل مʙʮʸفʦة  نــʻ2018سـ . ʦʱʽا مـا ســʚوهـ

  :في الʙʳول الʱالي
  ، حॻʮʟ ʔʴعة العقUPL ʗلأخȂʙʷة 

 ʥʻد العاملʗع  

318  
29  
347  
  .إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على وثائȘ الʨحʙة

  :ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

  

لأخʹـȄʛة تʱـʨزع بʶʻـॼة لـʙهǼ ʧاالʺʨارد الʷॼـȄʛة Ǽالʨحـʙة الإنʱاجॽـة ل
 29مʸʻـʖ عʺـل دائـʦ و 318للعاملʧʽ الʺʕقʧʽʱ، حʘʽ تـʨفʛ الʨحـʙة 

2018.  

تʦزȂع العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهǺ ʥالأخȂʙʷة 

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

ـʜ علـى الـʙهʧ فـي الʺʛتॼـة  يʱʹح مʧ الʽʲʺʱل الॽʰاني الʶابȘ أنّ  ʛؗʱة يȄʛالأخʹـǼ ةॽاجʱة الإنʙحʨاج الʱإن
ʡــʧ فــي الʶــʻة، ثــʦ تــأتي الʺʳʱʻــات نʸــف الʺʸــʻعة فــي الʺʛتॼــة  38180تقــʙر بـــ  ةالأولــى ʢǼاقــة إنʱاجॽــ
ॽاجʱاقة إنʢǼر بـ  ةʙة 14500تقʻʶفي ال ʧʡ اجʱزعة على إنʨم ،

  .ʧʡ2000 ʧʡ، والʺʳففات بـ  ʧʡ7500، والʛاتʳʻات بـ 
لــʙهǼ ʧابلــغ عــʙد العــاملǼ ʧʽالʨحــʙة الإنʱاجॽــة ل لقــʙ: الʸــʦارد الʵॺــȂʙة

عامـل مʕقـʗ، وذلــʥ حʶـʖ إحʸـائॽات شـهʛ  29عامـل دائـʦ و
في الʙʳول الʱالي تʺʽʲل تʨزȄع الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʨحʙةخلال 
10:  ʥʻع العاملȂزʦالتǺة لॻاجʯة الإنʗحʦاǺ ʥهʗة لȂʙʷلأخ

 ʗعة العقॻʮʟ   ʥʻد العاملʗع

ʦدائ PERMANENT  
ʗقʕم TEMPORAIRE  

  الʦʸʱʸع
إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على وثائȘ الʨحʙة :الʗʶʸر

ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر

Șابʶاني الॽʰل الʽʲʺʱـة لأنّ  الॽاجʱة الإنʙحـʨالǼ ةȄʛـʷॼارد الʨʺال
للعاملʧʽ الʺʕقʧʽʱ، حʘʽ تـʨفʛ الʨحـʙة  %8للعاملʧʽ الʙائʺʧʽ ونॼʶة 

ʗقʕعʺل م ʖʸʻات . مॽائʸإح ʖʶا حʚة وهʻس ʛʰʺفʨن ʛ2018شه

92%

8%

 ʤل رقȜة : 20شȂʙʷالأخǺ ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻع العاملȂزʦت
UPL،ʗعة العقॻʮʟ ʔʴح 

عامل دائم 

عامل مؤقت

دراسة : الفصل الرابع

يʱʹح مʧ الʽʲʺʱل الॽʰاني الʶابȘ أنّ    
الأولــى ʢǼاقــة إنʱاجॽــ

ʢǼاقة إنʱاجॽ الʲانॽة
ʧʡ، والʛاتʳʻات بـ  5000

الʸــʦارد الʵॺــȂʙة -2  
عامـل دائـʦ و 318

 ʧه مʴॽضʨخلال ت
10 رقʤ جʗول

ʧȞʺǽ إدراج الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الʽʲʺʱل الॽʰاني الʱالي

    ʧح مʹʱيȘابʶاني الॽʰل الʽʲʺʱال
للعاملʧʽ الʙائʺʧʽ ونॼʶة  92%

ʗقʕعʺل م ʖʸʻم

عامل دائم 

عامل مؤقت
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  Ǻ UPLالأخȂʙʷة ʦحʗة إنʯاج الʗهʥالهȜॻل الʸॻʢʹʯي ل: الʰالʖالفʙع 
مـʧ سـʱة ) 01الʺʨضـح فـي الʺلʴـȘ رقـUPL( ) ʦ(يʨؔʱن الهȞॽل الॽʤʻʱʺي للʨحʙة الإنʱاجॽة ǼالأخʹȄʛة    

أقʶام أساسॽة، ؗل قȑʨʱʴǽ ʦʶ على مʨʺʳعة مʧ الʺʸالح والفʛوع، Ǽالإضافة إلـى مʨʺʳعـة مـʧ الʺʸـالح 
وهــʚا مـا ســʦʱʽ تʨضــʴॽه مـʧ خــلال مــا  .الʱـي تــʛتȌॼ مॼاشـʛة Ǽــإدارة الʨحــʙة والؔـل تʴــʗ إشــʛاف مـʙيʛ الʨحــʙة

  :)1(يلي
  : تʲʺʱل هʚه الʺʸالح في، و لʗʸيʙ الʦحʗةالʶʸالح الʯاǺعة مॺاشʙة  -1  
ʜ العʨʰر، حʘʽ يʦʱ على مʨʱʶاهاتوهي تاǼعة مॼاشʛة لʺʙيʛ الʨحʙة،  :الأمانة العامة -  ʛؗل مʲʺ:  
 مʥʶ الʳʶلات والʺلفات الآتॽة مʧ خارج الʨحʙة لʙراسʱها وتॽʻʸفها حʖʶ نॽɺʨة ؗل مʸلʴة؛*  
 الʵاصة بهʦ؛ إعلام الأقʶام والʺʸالح الʺعॽʻة بʨصʨل ملفات*  
 .إرسال نʵʶة مʧ الʺلفات ذات الأهʺॽة الʛʽʰؔة إلى مʙيʛ الʨحʙة لاتʵاذ القʛارات اللازمة ʷǼأنها*  
تʨؔʱن مʧ تقʻي سامي في الʨقاǽة والأمǼ ،ʧالإضافة إلـى أعـʨان ورؤسـاء فـʛق  :مʶلʲة الأمʥ والʦقاǻة - 

ــل لهــʦ مهــام تʱعلــǼ Șــأمʧ الʨحــʙة والʴفــاȍ علʽهـا وعلــى ســلامة العــاملʧʽ بهــا،  ʨؗت ،ʧأنّ الأمـ ʙــʳن ʘــʽح ʧمــ
 :مهام هʚه الʺʸلʴة

 الॽʁام Ǽالʛʴاسة الʨʽمॽة؛*  
 إعلام العاملʧʽ بʨجʨد خʛʢ؛*  
  *Șائʛʴفاء الʡإ. 
لـة  تعʛʰʱ هʚه الʺʸلʴة مʧ أهʦ الʺʸالح Ǽالʨحʙة نʤـʛاً  :مʶلʲة الȊॻʠʳʯ والʙʸاॺɾة -  ʨؗʺللʺهـام الʽهـاإل، 
 :اأهʺهمʧ و 
 ؛...،مʥʶ الʺعلʨمات الʵاصة بʷʻاȋ الʨحʙة مʲل ؗʺॽة الإنʱاج، أنʨاع الʺʳʱʻات، الʺॽʰعات*  
  إعʙاد مȌʢʵ الاسʲʱʺارات؛*  
  مʱاǼعة أسعار الʺʨاد الأولॽة؛*  
  والȄʨʻʶة؛ الʷهȄʛة إعʙاد الʺʜʽانॽة الʱقʙيȄʛة*  
 الاʡلاع على نʷاʡات الأقʶام والʺʸالح الأخȐʛ لॽʺʻʱة عʺلॽة الʺʛاॼʀة على الʢʵة الʺʨضʨعة؛*  
 .إعʙاد الʕʰʻʱ للʻʶة الʺقʰلة*  
 - ȖʻثʦʯالǺ لفȜʸال ʗاعʴʸة: الʙحʨال Șوثائ ʖʽتʛوت ʅॽʻʸʱب ʦʱيه. 
 املʧʧʽ نʤـام الʳـʨدة Ǽالʨحـʙة، يهــʱʵʺǼ ʦʱلـف اقʛʱاحـات العــعــوهـʨ الʺʶـʕول  :مʴـʓول الʱـʦدة Ǻالʦحــʗة - 

 ɦَ̒  .جوتʶلʺها لʦʱʽ معالʳة هʚه الاقʛʱاحات، ʲʺǽل الʨحʙة في ؗل اجʱʺاعات الʺʕسʶة الʺʱعلقة ʨʳǼدة الʺ

                                                           
.ـ وثائق خاصة بالوحدة 1  



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

 

 

186 

  :هيو  ،أقʶام أساسॽة) 06(تʹʦ الʨحʙة سʱة  حʘʽ، لʦحʗة الإنʯاجॻة ǺالأخȂʙʷةلالأقʴام الأساسॻة  -2 
يʛʱأس هʚا القʦʶ مهʙʻس في الإعلام الآلي، ʶǽاعʙه مهʻـʙس آخـǼ ،ʛالإضـافة إلـى : قʤʴ الإعلام الآلي - 

ʙʳن ʦʶا القʚمهام ه ʧمج في الإعلام الآلي، ومʛʰم:  
 تعʺʦॽ اسʱعʺال الإعلام الآلي في جʺॽع مʸالح وأقʶام الʨحʙة؛*  
 صॽانة وسائل الإعلام الآلي؛*  
 .داخل الʨحʙةضʺان سʛعة الʺعلʨمات *  
يʻقʶـʦ ، املǽʧʽʹـʦ أكʰـʛ عـʙد مـʧ العـ ،هʨ الʺʶـʕول عـʧ تʻفʽـʚ بʛنـامج الإنʱـاج الʺʶـʛʢو  :قʤʴ الإنʯاج - 

  :هʚا القʦʶ إلى أرȃعة مʸالح
 Ȋॻʠʳʯة الʲلʶم:  Ȍʢʵʺن على أساس الʨؔي تʱاج الʱارات الإنʛق ʚʽفʻʱة بʴلʸʺه الʚه ʦʱته

الʷهȑʛ، حʘʽ تʦʱ الʛʰمʳة Ǽالʱعاون مع الʨʽمي و لى أساسه معʛفة الإنʱاج الȑʨʻʶ الȑʚ يʦʱ ع
 Ȑʛام الأخʶالأق. 

 ʞॻالأب ʥهʗة الʲلʶعة  :مȃعلى أر ȑʨʱʴت ،ʠॽالأب ʧهʙاج الʱها إنʽف ʦʱورشة ي ʧارة عॼɺ هي
 ȋʨʢاجخʱإن. 

  نʦلʸال ʥهʗة الʲلʶها هي  :مʽف ʦʱورشة ي ʧارة عॼɺاجʱة  إنʱعلى س ȑʨʱʴن، تʨالʺل ʧهʙال
 .خȋʨʢ للإنʱاج

 ة الʲلʶم ʙاتاʱʹت:  ʛاج الʱإنǼ ʟʱʵاتاوهي ورشة تʳʻعة ،تʻʸف مʸجهة وهي مادة نʨم 
 .لاسʱهلاك الʙاخليل

ʚا مʛاॼʀة اسʱغلال الأجهʜة  مهʺʱه الأساسॽة تʲʺʱل في مʶانʙة :قʤʴ الʯقʹॻة -  العʺلॽة الإنʱاجॽة، وؗ
 :ة مʸالحʦʹǽ هʚا القʦʶ ثلاث ،والآلات، وȂعʙاد الإصلاحات والॽʸانة اللازمة

  ةʲلʶاهجمʹʸال: ʸʺه الʚه ʦʱعʺلة لتهʱʶʺة الॽʻراسات الفʙالǼ ةʴاهج لʻʺع الॽʺج ʛʽفʨانة، وتॽʸل
 .اللازمة لعʺلॽة الإنʱاج، ؗʺا يهʦʱ بʛȄʨʢʱ الآلات

 انةॻʶة الʲلʶم:  Șعلʱا يʺॽɾ اءʨرشات، سʨال Ȑʨʱʶانة على مॽʸأعʺال الǼ ةʴلʸʺه الʚه ʦʱته
 .Ǽالॽʸانة القʰلॽة أو الॼعǽʙة

 افعʹʸة الʲلʶم:  ʛʽʽʶʱة لȄورʛʹافع الʻʺؗل ال ʛʽفʨت ʧولة عʕʶʺة الʴلʸʺل وهي الʲالآلات م
الʱهȄʨة، ؗʺا تعʛʰʱ الʺʸلʴة الʺʕʶولة عʧ إعلام قʦʶ الʱقॽʻة ȞǼل ما تʱʴاج و  تʨفʛʽ الʺॽاه الॼاردة

 .إلॽه مʧ مʻافع وأعʺال الॽʸانة لʱفادȑ تʨقف العʺلॽة الإنʱاجॽة
 -  ʙȂʦʠʯة والॻɸʦʹال ʤʴقʘʽبـ ، ح ʦʶا القʚه ʦʱيه : 
 مʛاॼʀة نॽɺʨة الʺʨاد الأولॽة والʱأكʙ مʧ صلاحʱʽها؛*  
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ॼʽات الʺʻاسॼة للʺʳʱʻات؛*   ʛؗʱانة الॽص 
 .الاهʱʺام Ǽالʘʴॼ والʛȄʨʢʱ للʨصʨل إلى الʺقايʝॽ الʙولॽة*  
  :قʦʶ إلى ثلاث مʸالحʻȄقʦʶ هʚا الو 

 ةॻاد الأولʦʸة الॺɾاʙة مʲلʶلام  :مʱاسǼ ةॽاد الأولʨʺاء الʛل شʰة قʴلʸʺه الʚأ مهʺة هʙʰت ʘʽح
 ʛة في شʙحʨال ʖغʛي تʱة الॽاد الأولʨʺال ʧة مॼائعل ʧم ʙأكʱلها، وال ʖاسʻʺل الʽلʴʱالǼ امॽʁها لل

 ʧم ʙأكʱة والॽة ثانʻʽع ʚأخǼ ادʨʺه الʚاء هʛش ʙعǼ مʨة، ؗʺا تقȃʨلʢʺاصفات الʨʺها للʱقǼاʢم
 .صلاحʱʽها مʙʳداً 

 ةʲلʶة مॻات الʹهائʱʯʹʸة الॺɾاʙل  :مʰع قʻʸة تامة الॽهائʻات الʳʱʻʺة الॼʀاʛʺǼ ةʴلʸʺه الʚم هʨتق
ʱʻʺا الʚه ʧة مʻʽسل عʛت ʘʽة، حȃʨلʢʺاصفات الʨʺها للʱقǼاʢم ʧم ʙأكʱلل ʖʽعلʱة الॽإلى  جعʺل

مʛʰʵ الʨحʙة لإخʹاعها للʺʛاॼʀة، فإذا ؗانʗ هʚه العʻʽة مʢاǼقة للʺʨاصفات تعʢي الʺʸلʴة 
 ʨʺالʱʻʺيل الʙتع ʦʱة يॽʶȞالة العʴوفي ال ،ʖʽعلʱة الॽاد اللازمة  جافقة على عʺلʨʺإضافة الǼ

 .للʨʸʴل على الʨʳدة الʺʢلȃʨة
 ةॻɸʦʹال ʙȂʦʠة تʲلʶة بـ :مʴلʸʺه الʚم هʨتق : 

 ʛȄʨʢʱ الʺʳʱʻات مʧ حʘʽ الॽɺʨʻة؛لالॽʁام Ǽالʨʴॼث *  
 .2016مʳʱʻات جʙيʙة خلال سʻة  5ابʱؔار ابʱؔار مʳʱʻات جʙيʙة، حʘʽ تʨصلʗ هʚه الʺʸلʴة إلى *  
 -  ȏارʱʯال ʤʴجهة : الق ʧم ʧائȃʜة والʙحʨجهة وال ʧم ʧرديʨʺة والʙحʨال ʧʽة وصل بʜʺه ʦʶا القʚه ʛʰʱعǽ

ʚلʥ الॽʰع، ؗʺا تقʨم ʛʺǼاॼʀة ودراسة الʨʶق، ʦʹǽ هʚا  أخȐʛ، تهʛʷǼ ʦʱاء الʺʨاد الأولॽة وتʛʽʶ الʺʵازن وؗ
 :مʸالح ةالقʦʶ ثلاث

  ةʲلʶاء والʹقلمʙʵة  :الʯʰعʱاد الʨة ومॽاد الأولʨʺالǼ اجʱورشات الإن ʧȄʨʺها في تʱʺل مهʲʺʱت
ʚلʥ تʨصʽل هʚه الʺʨاد إلى مʱʵلف الʨرشات Ǽالʨحʙة  .والʱغلʅॽ، وؗ

 عॻʮة الʲلʶةمهامها  ،مॽل في الأساسʲʺʱت: 
  *ʱʻʺال ȘȄʨʶات؛تʳ 
  *ʱʻʺون الʜʵم ʛʽʽʶات تʳةॽهائʻ؛ال  
  * ʜات الॽʰلʡ د علىʛة؛الʛاشॼة مॽʰلʢال ʛʽفʨʱب ʥوذل ،ʧʽʴفي ال ʧائȃ 
 إعʙاد جʙول الʢلॽʰات وتʶلॽʺه لʺʸلʴة الإنʱاج بهʙف تʨفʛʽه؛*  
ʚلʥ لʺعʛفة رॼɼات*    الʺʱʶهلʧʽؔ؛ دراسة الʨʶق لʺعʛفة وتʴلʽل وضॽɻة الʨحʙة أمام مʻافʽʶها، وؗ
  *ʱʻʺال ʧȄʜʵت ʧأماك ʛʽفʨع؛ جتॽʰال ʛʽاتʨاد فʙعȂهائي وʻال 
 .ʳاتعʺلॽة الʧʴʷ ونقل الʺʱʻ مʛاॼʀة*  
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  ونʚʳʸال ʙʻʻʴة تʲلʶمهام، م ʧهام: 
 اسʱلام الʺʨاد الأولॽة ومʨاد الʱغلʅॽ؛*  

 تʛʽʽʶ الʺʨاد الʙاخلة والʵارجة مʧ الʺʵازن؛*  

 .الʺʛاॼʀة الʙائʺة والʺʛʺʱʶة للʺʵازن لʖʻʳʱ أȑ خʢأ Ȟǽلف الʨحʙة*  

يهʦʱ هʚا القǼ ʦʶالʕʷون الʺالॽة الʺʴاسॽʰة والإدارȄة Ǽالʨحʙة، وʚȃلʥ فهʦʹǽ ʨ  :قʤʴ الإدارة والʸالॻة - 

 : مʸالح ةثلاث

 ʥʻمʗʳʯʴʸال ʙʻʻʴة تʲلʶمع  :م ȘʽʶʻʱالǼ ةʙحʨالǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶة على تʴلʸʺه الʚتعʺل ه
 : مʙيȄʛة الʺʨارد الȄʛʷॼة بʨحʙة الʺقʛ، تʨؔʱن هʚه الʺʸلʴة مʧ عʙة فʛوع

  *ʙʻʻʴع تʙف ʥʻمʗʳʯʴʸة : الʙحʨالǼ ʧʽفʣʨʺالǼ اصةʵة الȄالʺلفات الإدار ʦॽʤʻوت ʥʶʺǼ ʦʱيه ʘʽح
ʚلʥ اسॼʁʱال ʡلॼات الʅॽʣʨʱ والʟȃʛʱ، تʛʽʹʴ ملفات الʙخʨل والʛʵوج مʧ العʺل، تʛʽʹʴ ملفات  وؗ

 .املʧʽالعʢل، إعʙاد قʛارات الʱقاعʙ، تʛʽʹʴ ملفات ودورات الʧȄʨؔʱ الʵاصة Ǽالع
 املʧʽ، فهǽ ʨقʨم ǼالʴʱقȘ مʧ حʹʨر العهʚا الفʛع ȞǼل ما ʟʵǽ أجʨر العاملʧʽ يهʦʱ: فʙع الأجʦر*  

 .والॽɽاǼات، تغʛʽʽ الأجʛ، تʛʽʹʴ أوامʛ الʙفع

الʛʴص على نʤافة ʚؗا أقلام، و و  ǽعʺل على شʛاء لʨازم الʺȞاتʖ مʧ أوراق :فʙع الʦسائل العامة*  

ʖاتȞʺافة الʤن ʥلʚ  .الʺȌॽʴ، وؗ

 ةॻɸاʸʯون الاجʓʵة الʲلʶة للع: مॽɺاʺʱون الاجʕʷالǼ ةʴلʸʺه الʚه ʦʱة،تهʙحʨالǼ ʧʽامل  ʧم

تʨفʛʽ الأكل عȘȄʛʡ ʧ الʨجॼات الʨʽمॽة الʺقʙمة، الʺʶاعʙات الॽʰʢة، الʹʺان الاجʱʺاعي، 

 .الʨفاةو الʜواج و العʢل الʺʛضॽة، تقʦǽʙ مʶاعʙات ʻʺǼاسॼة الأॽɺاد والʙخʨل الʺʙرسي 

 ةॻالʸة والॺاسʲʸة الʲلʶم: ʴلʸʺه الʚم هʨا تقʚ ة ʥʶʺǼ الʙفاتʛ الʺالॽة والʺʴاسॽʰة للʨحʙة، وؗ
 :في لعʺلॽات الʱي تقʨم بها، وعلى هʚا الأساس تʲʺʱل أهʦ مهامهاامʱاǼعة تʙفقات 

 الʺعالʳة الʨʽمॽة لʶʴاǼات الʨحʙة؛*  
 تʛʽʹʴ الॽʰانات الʱقʙيȄʛة للʺʸارʅȄ الʷهȄʛة والȄʨʻʶة؛*  
  *ʱʻاب الʶول حʙة وجॽابʶʴة الॽانʜʽʺاد الʙائج؛إع  
  تʽʸʴل الإيʛادات وتʙʶيʙ الʺʸارʅȄ؛*  

  تʴلʽل ومʱاǼعة الأرصʙة الʶʴابॽة للʺʨرديʧ والȃʜائʧ؛* 

 * ȑʨʻʶوال ȑʛهʷالأعʺال ال ʦرق ʙيʙʴت.  
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  الإجʙاءات الʸʹهॻʱة للʗراسة الʗʻʸانॻة: الʖʲॺʸ الʰاني
سʦʱʽ مʧ خلال هʚا الʺʘʴॼ الʛʢʱق إلى أداة الʙراسة الʱي اسʙʵʱمʗ لʳʺع الॽʰانات وتʨضॽح مʴاورهـا،    

ـʚا تʙʴيـʙ مʱʳʺـعإضافة إلى اخॼʱار هʚه الأداة مʧ حʘʽ ثॼاتها وصʙقها الʤـاهȑʛ والʻʰـائي،  الʙراسـة مـʧ  وؗ

ـــاملʧʽ الــــʙائʺǼ ʧʽالʨحــــʙة الإنʱاجॽــــة للــــʙهǼ ʧالأخʹــــȄʛة  عʻʽــــة حʳــــʦ الو  ،)UPL(خــــلال تʨضــــॽح تʨزȄــــع العـ

  .العʨʷائॽة الʱي تʦ اخॽʱارها لʙراسة خʸائʸها وتʴلʽل إجاǼات أفʛادها

  الʗراسة الʗʻʸانॻةأداة : الʠʸلʔ الأول
  ʖلـــʢʺا الʚخـــلال هـــ ʧمـــ،  ʦʱʽســـʙيـــʙʴهـــا فـــي داة الأ تʽـــاد علʺʱالاع ʦـــي تـــʱراســـةالʙح  الॽضـــʨـــة وتॽʁॽʰʢʱال

الاعʱʺـــاد علॽـــه فـــي الʺعالʳـــة الإحʸـــائॽة لॽʰانـــات أداة  إضـــافة إلـــى الʱعȄʛـــǼ ʅالʛʰنـــامج الـــȑʚ تـــʦ مʴاورهـــا،
ʚا تʨضॽح الʨʺʻذج الʺعʙʺʱ علॽه في تʛمʜʽ هʚه الॽʰانات   .الʙراسة، وؗ

  الʗʻʸانॻةأداة الʗراسة مʲاور : الفʙع الأول
مـʧ عʻʽـة  ، الـǽ ȑʚعʰʱـʛ مـʧ أهـʡ ʦـʛق جʺـع الॽʰانـاتالʺʙʽانॽـة ؗأداة للʙراسة الاسॻʮʯانعلى تʦ الاعʱʺاد    

، مʨجهـة إلـى أفـʛاد )ʲʺǽ)1ـل مʨʺʳعـة مـʧ الأسـʯلة حـʨل مʨضـʨع الʴॼـʘ فالاسـॽʰʱانوأكʛʲها انʷʱـاراً،  الʙراسة

   .عʻʽة الʙراسة

   ʘʽحȞان في شॽʰʱالاس ʧʺʹهائيتʻة،  له الॽاور أساسʴهيثلاثة م:  
الʳـʝʻ، الʶـʧ، (الʺʲʺʱلة في الʺʱعلقة Ǽأفʛاد عʻʽة الʙراسة،  الॽʸʵʷةخʟʸ للॽʰانات : الʦʲʸر الأول - 

  ).الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي، الʴالة الاجʱʺاॽɺة، الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي، وسʨʻات الʛʰʵة
ــاني -  ʰر الʦــʲʸال : ʧــي، مــʺॽʤʻʱاع الʛــʸــة فــي إدارة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲــاهʺة الʶم Ȑʙح مــॽضــʨʱل ʟــʸخ

. الʱعامــل معــه الʖʽأســإدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي و  ســʛʱاتॽʳॽاتحʽــʘ تʹــʺʧ ثقافــة الʺʕسʶــة مʴــل الʙراســة لإ
  ).31إلى الॼɻارة رقʦ  01مʧ الॼɻارة (ॼɺارة  ʦʹȄ31 هʚا الʺʨʴر و 
 - ʖالʰر الʦʲʸراسـة: الʙـل الʴة مʶسʕʺعاملي ال Ȑʙي لʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶح مॽضʨʱل ʟʸخ،  ʦـʹȄو

  :، مʨزعة على ثلاثة أǼعاد)48إلى الॼɻارة رقʦ  32مʧ الॼɻارة (ॼɺارة  17هʚا الʺʨʴر 
  ؛)38إلى الॼɻارة رقʦ  32مʧ الॼɻارة (ॼɺارات  07خʟʸ له : الʦلاء العاʟفي * 
 * ʙʸʯʴʸلاء الʦله : ال ʟʸارات  06خॼɺ) ارةॼɻال ʧ39م  ʦارة رقॼɻ؛)44إلى ال  
  ).48إلى الॼɻارة رقʦ  45مʧ الॼɻارة (ॼɺارات  04خʟʸ له : الʦلاء الأخلاقي*  

                                                           
، 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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  الاسॻʮʯانمعالʱة وتʙمʚʻ بॻانات : الفʙع الʰاني
   ʙلقʦاد على تʺʱنامج الاعʛم بʜʴة الॽائʸم الإحʨة للعلॽɺاʺʱالاج (SPSS) ان،  فيॽʰʱانات الاسـॽة بʳمعال

ȘȄʛʡ ʧها عʜʽمʛت ʦي تʱـ الȜॻذج لʦʸرت ان)LIKERT( اسـيʸʳال .ʽا مـا سـʚوهـʱ ʦهʴॽضـʨخـلال مـا  ت ʧمـ
  :سॽأتي

   :ॻʮانات الاسॻʮʯانبʙنامج الʸعالʱة الإحʶائॻة ل -1  
 للعلــʨم الإحʸــائॽة الʴــʜم بʛنــامج الاعʱʺــاد علــى تــʦبॽانـات الاســॽʰʱان الʺʶــʛʱجعة،  تʴلʽــلǼغـʛض     

 اخʸʱارا له يʛمʜ الȑʚ، (STATISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES) الاجʱʺاॽɺة
ʜمʛالǼ .(SPSS)  ʘʽحʻȞʺǽاʻ  نامجʛʰا الʚهǼ امॽʁال ʧعةمʨʺʳʺ ةʛʽʰك ʧارات مॼʱة الاخॽɿصʨهاالʻم ،:  

ــʚا لʺعʛفــة وصــف الʸʵــائʟ الʸʵʷــॽة والॽɿॽʣʨــةفــي  يــʦʱ اســʙʵʱامها: الʯؒــʙار والʹʴــʔ الȂʦʭʸــة -  ، وؗ
 .درجة اسʳʱاǼة أفʛاد عʻʽة الʙراسة اتʳاه ॼɺارات الاسॽʰʱان

ʦʱ اسʱعʺاله لʺعʛفة مȐʙ ارتفاع وانʵفاض اسʳʱاǼات أفʛاد العʻʽـة علـى ؗـل ॼɺـارة ي :ʦسȊ الʴʲابيʯʸال - 
 ʧارات المॼɻ يʱانالॽʰʱاور الاسʴم ʧر مʨʴها ؗل مʻʺʹʱي. 

 -  ȏـــارॻɹʸاف الʙـــʲالان: ǽ ـــةʻʽاد عʛـــ ــة مـــȐʙ تʳـــانʝ أو تʷـــʗʱ اســـʳʱاǼات أف ـــاس لʺعʛفـ ॽʁʺا الʚم هـــʙʵʱـــʶ
 والعȞـʝ ،الʙراسة، فؔلʺا اقʛʱب الانʛʴاف الʺॽɻارȑ مʧ الʸفʛ، ؗلʺا ؗانـʗ اسـʳʱاǼات الأفـʛاد أكʲـʛ تʳانʶـاً 

 .صॽʴح
 .لʺعʛفة ثॼات ॼɺارات الاسॽʰʱان ʙʵʱʶǽم :)TEST ALPHA CRONBACH( معامل ألفا ʙؕونॺاخ - 
ــة درجـــة  ʶǽـــʙʵʱم :)PEARSON(معامـــل الارتॺـــاȉ بʙʻســـʦن  -  ـــارات الاســـॽʰʱان الالʺعʛفـ ॼɺ ʧʽـــ ـــاȋ ب ॼرت

ʺعʛفـة ل يـʦʱ اسـʙʵʱامهؗʺـا  .وʧʽȃ الʙرجة الؔلॽة للاسـॽʰʱان ،والʺʨʴر الȑʚ تʱʻʺي إلॽه ؗل ॼɺارة مॼɺ ʧاراته
  .ʺʱغʛʽ الʺʱʶقل والʺʱغʛʽ الʱاǼعالالعلاقة بʧʽ واتʳاه قʨة 

هــــʚا  ʶǽــــʙʵʱم :(KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST)ســــʙʻʸ نــــʦف -ʦؕلʸــــʦجʙوف اخॺʯــــار - 
، وذلــʥ لʙʴʱيــʙ اخॼʱــارات )تॼʱــع الʨʱزȄــع الॽʰʢعــي أم لا إذا ؗانــʗ( بॽانــات الʙراســة ॽʰʡعــةلʺعʛفــة الاخॼʱــار 

 .الʙراسة إذا ؗانʗ معلʺॽة أو لا معلʺॽة
فـــي اخॼʱـــار  ʶǽـــʙʵʱم :)INDEPENDENT SAMPLES T-TEST( للعʻʹـــات الʴʸـــʯقلة Tاخॺʯـــار - 

ʖʶوق حʛي لها الفʱة الॽɿॽʣʨة والॽʸʵʷات الʛʽغʱʺال Ȍفق ʧȄارॽخ. 
 -  ȏالأحــاد ʥــايॺʯــار الॺʯاخ)ONE WAY ANOVA(: مʙʵʱــʶǽ ʖــʶوق حʛــار الفــॼʱات  فــي اخʛــʽغʱʺال

 .خॽارات فأكʛʲ ثلاث الॽʸʵʷة والॽɿॽʣʨة الʱي لها
   :تʙمʚʻ بॻانات الاسॻʮʯان -2  
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، )SPSS( بʛنامجيʲʺʱل تʛمʜʽ الॽʰانات في عʺلॽة تȄʨʴل إجاǼات ؗل سʕال إلى أرقام، لʶॽهل إدخالها إلى  
   .ومعالʱʳها بʨاسʱʢه

   Șل الʺغلــــȞــــʷــــاد الʺʱاعǼ الأرقــــام ȘــــȄʛʡ ʧان عــــॽʰʱــــارات الاســــॼɻǼ اصــــةʵــــات الǼالإجا ʜــــʽمʛت ʧــــȞʺǽ اʚلــــ
  :الʺʧʽʰ في الʙʳول الʱالي الʸʳاسي )LIKERT(رت الʹʦʸذج لȜॻلاحʱʺالات الإجاǼة، وذلʥ وفقاً 

ʤول رقʗ11 ج :Ȝॻذج لʦʸرت ان)LIKERT( اسيʸʳال  

ʚمʙ5  4  3  2  1  ال  

  مʨافʙʷǼ Șة   مʨافȘ   مʨافȘ نʨعاً ما   غʛʽ مʨافȘ  مʨافʙʷǼ Șةغʛʽ   الإجاǺة الʸʯʲʸلة

  .إعʙاد الʢالॼة :الʗʶʸر

  :الʸʳاسي )LIKERT( فʭات نʦʸذج لȜॻارت -3  
 خʺـʦʝ الاعʱʺاد على ت ،مʧ خلال الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة الإحʸائॽة الʺʨʱصل إلʽهاالʱʻائج بهʙف تʴلʽل  

 ʘʽات، حȄʨʱʶاع مॼإتǼ Ȑʨʱʶال ؗل مʳم ʙيʙʴت ʦةتॽالʱات الʨʢʵال:    
 -  Ȏʦʯʴʸة الʭل فʦʟ ʗيʗʲت:  
 Ǽ ضʛغـʙيـʙʴل تʨـʡ ـاتʯـاس فॽʁـارت مȜॻاسـي لʸʳمة الʙʵʱـʶʺفـي ال ʧȄرʨـʴʺـاني الʲالـ الʲوالʘ ʧمـ 

 علـى تقʶـॽʺه ثـʦ ،)4=1-5( لȞॽارت مॽʁاس لʙرجات ةॽʀʺ وأصغʛ أكʛʰ بʧʽ الʺȐʙ حʶاب تʦ ،الاسॽʰʱان
  : أȑ الʴॽʴʸة ةلفʯا ʨʡل على الأخʛʽ في للʨʸʴل )5(الʺॽʁاس درجات عʙد

 Ȏʦʯʴʸة الʭل فʦʟ  =
الʙʴ الأعلىିالʙʴ الأدنى 

عʙد الʺȄʨʱʶات
  =𝟏ି𝟓

𝟓
  =0.8.  

 -  ʗيʗʲت Ȏʦʯʴال ؕل مʱات(مȂʦʯʴʸود الʗح:(  
 ʙعǼ ،Ȑʨʱʶʺة الʯل فʨʡ ʙيʙʴت ʦه إضافة تʚة هʺॽʁة أقل إلى الʺॽʀ ـاس فـيॽʁʺ1( ال( ،ʥوذلـ ʙيـʙʴʱل ʙـʴال 

  :في الʙʳول الʱاليمʨضʴة الʝʺʵ  الفʯاتو  ،)1.8= 1+0.8( فʯة لأول الأعلى

ʤول رقʗارت : 12 جȜॻذج لʦʸات نʭف)LIKERT( اسيʸʳال  

  ]5ـــ  4.2 ]  ]4.2ـــ 3.4]  ]3.4ـــ 2.6]  ]2.6ـــ 1.8]  ]1.8ـــ 1[   الفʭة

  مʨافʙʷǼ Șة   مʨافȘ   مʨافȘ نʨعاً ما   غʛʽ مʨافȘ  غʛʽ مʨافʙʷǼ Șة  درجة الʦʸافقة

 Ȏʦʯʴʸاً   الʙج ʠفʵʻم  ʠفʵʻم  Ȍسʨʱتفع  مʛاً   مʙتفع جʛم  

  .إعʙاد الʢالॼة :الʗʶʸر
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يʲʺʱل مʱʳʺع الʙراسة في الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تعʺل ʸǼفة دائʺة في الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهǼ ʧالأخʹȄʛة 
   .الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة علʽها

لأخʹــȄʛة لــʙهǼ ʧاǽʹــʦ مʱʳʺــع الʙراســة ؗــل العــاملʧʽ الــʙائʺǼ ʧʽالʨحــʙة الإنʱاجॽــة ل
 ʦدهʙـالغ عـॼوال ،ʚـʽفʻان تʨوأع ʦȞʴان تʨارات وأعʡإ ʧم ،

  : ، وهʚا ؗʺا يʨضʴه الʙʳول الʱالي
UPLʔʴفي ، حॻʡʦال ʃॻʹʶʯال  

ʥʻد العاملʗع  

41  
81  
196  
318  

  .الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على وثائȘ الʨحʙة

  :ʧȞʺǽ تʺʽʲل الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الȞʷل الॽʰاني الʱالي

  

 ʦة تʹــــȄʛالأخʹــــǼ318  ،ʦعامــــل دائــــ
، %13الإʡــارات بʶʻــॼة الأولــى فــي فʯــة 

وهــي  %62أعــʨان الʻʱفʽــʚ بʶʻــॼة الʲالʲــة تʺʲــل 
ʥ راجـع إلـى ॽʰʡعـة نʷــاȋ الʨحـʙة الـȑʚ يʲʺʱـل فـي إنʱــاج 

،UPLتʦزȂع العاملʥʻ الʗائǺ ʥʻʸالʦحʗة الإنʯاجॻة 

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

   الʗʻʸانॻة مʸʯʱع وعʻʹة الʗراسة
يʲʺʱل مʱʳʺع الʙراسة في الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تعʺل ʸǼفة دائʺة في الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهǼ ʧالأخʹȄʛة 

الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة علʽهاوالʱي تʦ مʧ ضʺʻها اخॽʱار العʻʽة العʨʷائॽة لإجʛاء 
ǽʹــʦ مʱʳʺــع الʙراســة ؗــل العــاملʧʽ الــʙائʺǼ ʧʽالʨحــʙة الإنʱاجॽــة ل: مʸʯʱــع الʗراســة

 ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺعة للǼاʱال)ENAP( ʦدهʙـالغ عـॼوال ،ʚـʽفʻان تʨوأع ʦȞʴان تʨارات وأعʡإ ʧم ،
ʛات شهॽائʸإح ʖʶح ʙʮʸفʦة  نʻالي2018سʱول الʙʳه الʴضʨا ؗʺا يʚوه ،

13:  ʥʻʸائʗال ʥʻع العاملȂزʦالتǺ ةॻاجʯة الإنʗحʦUPL

  الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي

  CADREإʡار 
   AGENT DE MAITRISE  تʦȞʴ عʨن 

ʚʽفʻن تʨع AGENT D’EXECUTION  
  الʦʸʱʸع 

الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على وثائȘ الʨحʙةإعʙاد : الʗʶʸر

ʧȞʺǽ تʺʽʲل الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الȞʷل الॽʰاني الʱالي

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر

ǼالأخʹــــȄʛة تʹــــʦ للــــʙهʧ الʨحــــʙة الإنʱاجॽــــة  الʶــــابȘ أنّ  الʽʲʺʱــــل الॽʰــــاني
فʯــة اليʨʱزعــʨن حʶــʖ الʸʱــʅॽʻ الــॽʣʨفي علــى ثــلاث فʯــات، تʲʺʱــل 

الʲالʲــة تʺʲــل فʯــة ال، و %25أعــʨان الــʦȞʴʱ بʶʻــॼة الʲانॽــة تʲʺʱــل فــي 
ʧʽʱقǼــاʶال ʧʽʱʰـʶʻالǼ ــاج ، وذلـمقارنـةʱـل فـي إنʲʺʱي ȑʚة الـʙحـʨال ȋــاʷعـة نॽʰʡ راجـع إلـى ʥ

  

13%

25%62%

 ʤل رقȜة : 21شॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻʸائʗال ʥʻع العاملȂزʦت
 حʔʴ الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي

إطار

عون تحكم

عون تنفيذ

دراسة : الفصل الرابع

مʸʯʱع وعʻʹة الʗراسة: الʰالʖالفʙع 
يʲʺʱل مʱʳʺع الʙراسة في الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تعʺل ʸǼفة دائʺة في الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهǼ ʧالأخʹȄʛة   
)UPL( ، اءʛة لإجॽائʨʷة العʻʽار العॽʱها اخʻʺض ʧم ʦي تʱوال
مʸʯʱــع الʗراســة -1  
)UPL(  ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺعة للǼاʱال

318 ʤعامل دائ ʛات شهॽائʸإح ʖʶح
3 رقʤ جʗول

إʡار 
عʨن 

ʚʽفʻن تʨع

ʧȞʺǽ تʺʽʲل الʺعلʨمات الʨاردة في الʙʳول الʶابȘ مʧ خلال الȞʷل الॽʰاني الʱالي

  ʧــــح مــــʹʱــــانييॽʰــــل الʽʲʺʱال
يʨʱزعــʨن حʶــʖ الʸʱــʅॽʻ الــॽʣʨفي علــى ثــلاث فʯــات، تʲʺʱــل 

الʲانॽــة تʲʺʱــل فــي فʯــة الو 
مقارنـة Ǽالʶʻـʧʽʱʰ الʶــاǼقʧʽʱ تʺʲـل أعلـى نʶـॼة

ʧهʙقاته الʱʷوم.   

عون تحكم

عون تنفيذ
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  : وحʸʱها عʻʹة الʗراسة -2  
، لا بــʙ مـʧ جʺــع بॽانــات عـʧ هــʚه الʤــاهʛة فــي )مʱʳʺــع(لʙراسـة ʣــاهʛة معʻʽــة عـʧ مʨʺʳعــة مــʧ الأفـʛاد    

 ʦʱا يـʚان، لॽالأح ʧم ʛʽʲؗ اً فيॼɻاً صʛأم ʛʰʱعǽ عʺʱʳʺاد الʛع أفॽʺج ʧانات مॽʰع، ولأنّ جʺع الʺʱʳʺال ʥذل
لــʚا يـــʦʱ . لʵاصــة Ǽالعʻʽــةأخــʚ عʻʽــة مــʧ ذلــʥ الʺʱʳʺـــع، ودراســة الʤــاهʛة الʺعॽʻــة، مــʧ خـــلال الʺعلʨمــات ا

اخॽʱار عʻʽة عʨʷائॽة تʹʦ عʙداً معʻʽـاً مـʧ أفـʛاد الʺʱʳʺـع، ʽʴǼـȞǽ ʘـʨن لأȑ فـʛد مـʧ أفـʛاد العʻʽـة الفʛصـة 
  .  )1(نفʶها للʤهʨر، على أن تʨؔن عʻاصʛ الʺʱʳʺع مʳʱانʶة

ـــى حʳـــʦ مʱʳʺـــعو     ـــالʛʤʻ إل ȃ ــة ـــǽ ȑʚʹـــʦ الʙراسـ ـــʦ تـــʦ تʨزȄـــع  318، ال ȄʛʢǼقـــة اســـʱʺارة  230عامـــل دائ
مـʧ  اسـʱʺارة 205، وقʙ تʦ اسـʛʱجاع الʙراسة مʧ إجʺالي حʦʳ مʱʳʺع %72عʨʷائॽة أȑ ما ǽعادل حʨالي 

غʽـــʛ اســـʱʺارة  25 اســـॼʱعادمʛاجعـــة الاســـʱʺارات الʺʶـــʛʱجعة تـــʦ فʴـــʟ و وȃعـــʙ  ،بـــʧʽ الاســـʱʺارات الʺʨزعـــة
وȃالʱـالي ʸǽـॼح حʳـʦ عʻʽـة . إجاǼـة أصـʴابها علـى ؗـل الأسـʯلة الـʨاردة فـي الاسـॽʰʱانلعـʙم صالʴة للʙراسة 

مـʧ الاســʱʺارات  %78.26اسـॽʰʱاناً مʶـʛʱجعاً صـالʴاً للʙراسـة والʴʱلʽــل، أȑ مـا ǽعـادل نʶـॼة  180الʙراسـة 
  .مʧ إجʺالي حʦʳ مʱʳʺع الʙراسة %56.60الʺʨزعة و

  )الاسॻʮʯان(اخॺʯار أداة الʗراسة : الʠʸلʔ الʰاني
ة لابʙ مʧ اخॼʱار هʚا الاسॽʰʱان مʧ حʘʽ ثॼاتـه ومـȐʙ قʰل الʛʷوع في تʨزȄع الاسॽʰʱان على عʻʽة الʙراس  

، وذلʥ مـʧ خـلال الاسـʱعانة عʻʽة الʙراسةتʨزȄع بॽانات ॽʰʡعة  ، إضافة إلى تʙʴيʙصʙقه الʤاهȑʛ والʻʰائي
ʥلʚة لॼاسʻʺة الॽائʸارات الإحॼʱالاخǼ .ʖلʢʺا الʚخلال ه ʧه مॽق إلʛʢʱال ʦʱʽا ما سʚوه .  

   )الاسॻʮʯان( الʗراسةأداة  اخॺʯار صʗق :الأولالفʙع 
 مـʧ الʴʱلʽـل فـي تـʙخل أن ʳǽـʖ الʱـي العʻاصـʛ ؗـلعلـى  الاسـʱʺارة شـʺʨلǽقʸـʸǼ ʙـʙق أداة الʙراسـة،   

 مʧ الʱأكʙ وʙʵʱʶǽ. ʦʱȄمها مʧ لؔل مفهʨمة تʨؔن  ʘʽʴǼ ثانॽة، ناحॽة مʧ ومفʛداتها فقʛاتها ووضʨح ناحॽة،
  .والʻʰائي الʤاهȑʛ  الʙʸق خلال مʧ الʙراسة أداة  صʙق

  1-  ȏʙــاهʢق الʗــʶان الॻʮʯف ا :للاســʙان بهــॽʰʱض الاســʛعــ ʦتــ ،ȑʛــاهʤراســة الʙق أداة الʙصــ ʧمــ ʙأكــʱل
ʧʽــʺȞʴʺة الʚالأســات ʧعــة مــʨʺʳف ومʛــʷʺاذ الʱــارات علـى الأســॼɻل الʨحــ ʦــاتهʤوملاح ʦــآرائهǼ واʙأبــ ʧيʚالــ ،

مـع اقʱـʛاح الʱعـǽʙلات الʨاردة في الاسॽʰʱان مـʧ حʽـʘ مـȐʙ مʻاسـʱʰها ومـȐʙ انʱʺائهـا إلـى مʴـاور الاسـॽʰʱان 
اللازمــة مــʧ حʽــʘ إعــادة صــॽاغة Ǽعــʠ الॼɻــارات ȄʛʢǼقــة ʶǽــهل فهʺهــا، وȂلغــاء Ǽعــʠ الॼɻــارات أو إضــافة 

 تعــــʙيلتــــॼɺ  ʦــــارات أخــــȐʛ، وʻȃــــاءً علــــى ملاحʤــــات واقʛʱاحــــات وتʨجʽهــــات الأســــاتʚة الʺȞʴʺــــʧʽ الأفاضــــل
   .02 الʺلȘʴ رقʦالʺʨضح في  شȞله الʻهائي أخʚ إلى أنالاسॽʰʱان 

                                                           
  .6، ص ذكره مرجع سبق، محمد بلال الزعبي وعباس الطلافحةـ  1
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ؗـل ॼɺـارة مـʧ  اتʶـاقالاتʶاق الʙاخلي مǽ ȐʙقǼ ʙʸ :)الاتʴاق الʗاخلي(للاسॻʮʯان  الʗʶق الʮʹائي -2  
بهʙف الʱعʛف على مȐʙ الʳʱـانʝ الـʙاخلي لإجاǼـات أفـʛاد ॼɺارات الاسॽʰʱان مع الʺʨʴر الȑʚ تʱʻʺي إلॽه، 

معامــل حʶــاب خـلال  مــʧ للاسـॽʰʱان تـʦ الʴʱقــȘ مـʧ الʸــʙق الʻʰـائيحʽــʘ  .العʻʽـة علـى ॼɺــارات الاسـॽʰʱان
تـʦ لـʚلʥ  ،بـʧʽ درجـة ؗـل ॼɺـارة والʙرجـة الؔلॽـة للʺʴـʨر الـȑʚ تʱʻʺـي إلॽـه )PEARSON(الارتॺاȉ بʙʻسـʦن 

، مفـʛدة 40حʳʺهـا  للإجاǼـة علـى الاسـॽʰʱانصـغʛʽة مـʧ مʱʳʺـع الʙراسـة عʻʽة عʨʷائॽة اسʢʱلاॽɺة اخॽʱار 
 ʥانوذلॽʰʱللاس ȑʛاهʤق الʙʸال ʧم ʙأكʱال ʙعǼ.  ائيʻʰق الʙʸح الॽضʨت ʧȞʺȄان ؗʺا يليلوॽʰʱلاس:  

 ):الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة فــي إدارة الʶــʙاع الʸॻʢʹʯــي مʴــاهʸة(الʶــʗق الʮʹــائي لॺɹــارات الʲʸــʦر الʰــاني  - 
  :الʙاخلي لॼɻارات الʺʨʴر الʲاني والʙرجة الؔلॽة له مʧ خلال الʙʳول الʱالي الارتॼاȋ لʧȞʺǽ تʨضॽح معام

ʤول رقʗارات معاملات: 14 جॺɹال ȉاॺارت Ǻرالʦʲʸ انيʰال  

  معامل الارتॺاȉ  رقʤ الॺɹارة  معامل الارتॺاȉ  رقʤ الॺɹارة   معامل الارتॺاȉ   رقʤ الॺɹارة 

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**    

  .0.01دالة إحʸائॽاً عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  -**  
  .0.05دالة إحʸائॽاً عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  -*  

  .SPSS بʛنامج مʛʵجاتإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على  :الʗʶʸر

 ʺعȄʨʻــةال معــاملات الارتॼــاȋ مʨجॼــة ودالــة إحʸــائॽاً عʻــʙ مʶــȐʨʱ  جʺॽــعيʱʹــح مــʧ الʳــʙول الʶــابȘ أنّ    

  .وʧʽȃ الʙرجة الؔلॽة له الʲانيʺʨʴر الما يʙل على وجʨد اتʶاق داخلي بॼɺ ʧʽارات هʚا ، 0.05
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  - ʰر الʦـʲʸـارات الॺɹائي لʹʮق الʗʶالʖـي( الـʸॻʢʹʯلاء الʦح معامـ ):الـॽضـʨت ʧـȞʺǽل ȋـاॼاخلي  الارتʙالـ
  :والʙرجة الؔلॽة له مʧ خلال الʙʳول الʱالي الʲالʘلॼɻارات الʺʨʴر 

ʤول رقʗارات معاملات: 15 جॺɹال ȉاॺارت Ǻرالʦʲʸ ʖالʰال  

  معامل الارتॺاȉ  رقʤ الॺɹارة  معامل الارتॺاȉ  رقʤ الॺɹارة   معامل الارتॺاȉ   رقʤ الॺɹارة 

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**    

   ** -  Ȑʨʱʶم ʙʻاً عॽائʸة الدالة إحȄʨʻ0.01ʺع.  
   *-  Ȑʨʱʶم ʙʻاً عॽائʸة الدالة إحȄʨʻ0.05ʺع.  

  .SPSS بʛنامج مʛʵجاتإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على  :الʗʶʸر

 ʺعȄʨʻــةال معــاملات الارتॼــاȋ مʨجॼــة ودالــة إحʸــائॽاً عʻــʙ مʶــȐʨʱ  جʺॽــعيʱʹــح مــʧ الʳــʙول الʶــابȘ أنّ    
  .ما يʙل على وجʨد اتʶاق داخلي بॼɺ ʧʽارات الʺʨʴر الʲالʘ وʧʽȃ الʙرجة الؔلॽة لههʚا ، 0.05

  )ثॺات الاسॻʮʯان(ثॺات أداة الʗراسة اخॺʯار  :الفʙع الʰاني
لــʨ تؔــʛر تॽʰʢقهــا ǼالʱقȄʛــʖ الإجاǼــة ســʨؔʱن واحــʙة  الʱأكــʙ مــʧ أنّ ، )الاســॽʰʱان(ॼʲــات أداة الʙراســة ǽقʸــʙ ب  

ʦاد ذاتهـــʛو . علـــى الأفـــȘقـــʴʱض الʛغـــȃ  ـــابʶح ʧمـــ ʙان لابـــॽʰʱـــات الاســـॼث ʧـــات معامـــلمـــॺʰـــاخ الॺونʙألفاك 
)ALPHA CRONBACH( ـــة للʻʽة الاعॽɺلاʢʱـــي ســـʱة، والʛʽـــغʸهـــا الʺʳدة 40حʛـــالي . مفـــʱول الʙـــʳوال

  :لؔل مʨʴر مʧ مʴاور الاسॽʰʱان ألفاكʙونॺاخيʨضح معامل الॼʲات 

ʤول رقʗاخ : 16 جॺونʙان ألفاكॻʮʯات الاسॺار ثॺʯاخ)TEST ALPHA CRONBACH(  

  معامل ألفاكʙونॺاخ  عʗد الॺɹارات  نمʲاور الاسॻʮʯا

  0.956  31  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺيمʶاهʺة مʨʴر 
  0.934  17  مʨʴر الʨلاء الॽʤʻʱʺي

  0.945  48  معامل الॺʰات العام
  .SPSS بʛنامج مʛʵجاتإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على  :الʗʶʸر
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، 0.945 قʙ بلغيʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ ॽʀʺة معامل الॼʲات العام ألفاكʛونॼاخ لʺʴاور الاسॽʰʱان    
  .وهʚا ما يʙل على أنّ الاسॽʰʱان يʱʺʱع بʙرجة عالॽة مʧ الॼʲات

ʖالʰع الʙار : الفॺʯراسةاخʗانات أداة الॻع بȂزʦعة تॻʮʟ  
اخॼʱـــارات معلʺॽـــة أم نॽɺʨـــة الاخॼʱـــارات الإحʸـــائॽة الʺʻاســـॼة للʙراســـة، إذا ؗانـــʗ  الʱعـــʛف علـــىبهـــʙف    
تʨزȄـع ॽʰʡعـة معʛفـة مʧ أجـل  ʦ )(KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST اسʙʵʱام اخॼʱارتمعلʺॽة، لا

تʨؔن الاخॼʱـارات الʺعلʺॽـة هـي الاخॼʱـارات الʺʻاسـॼة، أمـا إذا ؗـان غʽـʛ  ، فإذا ؗان ॽɻॽʰʡاً الاسॽʰʱانبॽانات 
ॽʰʡ اراتॼʱن الاخʨؔة اللامعي تॼاسʻʺة هي الॽʺراسةلعلʙل.  

 ،، Ȟʺǽـــʧ صـــॽاغة فʛضـــॽة إتॼـــاع بॽانـــات العʻʽـــة الʺʙروســـة للʨʱزȄـــع الॽʰʢعـــي فـــي الفʛضـــॽة الʸـــفȄʛةعلॽـــهو  
  : )1(ؗʺا يلي، %5وذلʥ عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  ،والفʛضॽة الʙʰيلة

  بॽانات العʻʽة تॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي؛: الفʙضॻة الʶفȂʙة - 
  .بॽانات العʻʽة لا تॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي :الفʙضॻة الʗʮيلة - 
، فـي حـʧʽ يـʦʱ 0.05 حʘʽ يʦʱ قʨʰل الفʛضॽة الʸفȄʛة إذا ؗان مȐʨʱʶ الʙلالة أكʛʰ مـʧ مʶـȐʨʱ الʺعȄʨʻـة 

   .0.05 إذا ؗان مȐʨʱʶ الʙلالة أقل مʧ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة قʨʰل الفʛضॽة الʙʰيلة
  :مʧ خلال الʙʳول الʱاليॽʰʡعة بॽانات عʻʽة الʙراسة اخॼʱار ʧȞʺȄ تʨضॽح نʱائج و  

   ॻʮ)(KOLMOGOROV-SMIRNOV TESTانات تʦزȂع الاخॺʯار ॻʮʟعة : 17 رقʤجʗول 

 الʦʲʸر
مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

 مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي

 3.1574 3.0702  الʦʯʸسȊ الʴʲابي

 ȏارॻɹʸاف الʙʲ0.7749 0.7578  الان 
Kolmogorov-Smirnov Z  0.592 1.325 

 Asymp. Sig.  0.874 0.060   مȎʦʯʴ الʗلالة

  SPSS. مʛʵجات بʛنامجǼالاعʱʺاد على  الʢالॼة إعʙاد :الʗʶʸر

فـي العʻʽـة الʺʙروسـة أكʰـʛ مـʧ  الاسـॽʰʱانمʶـȄʨʱات الʙلالـة لʺʴـاور ॽʀʺـة  أنّ  الʶـابȘيʱʹح مʧ الʙʳول    
 الاسॽʰʱانبॽانات  وȃالʱاليونʛفʠ الفʛضॽة الʙʰيلة،  نقʰل الفʛضॽة الʸفȄʛة علॽهو  ،0.05مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

  .الʺعلʺॽةالإحʸائॽة مʺا ʶǽʺح Ǽاسʙʵʱام الاخॼʱارات  ،تॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي
                                                           

  .222- 220، ص )2008، 1دار وائل للنشر والتوزيع، ط: الأردن، عمان( SPSS التحليل الإحصائي المتقدم باستخدام، محفوظ جودةـ 1 
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 ʥان، وذلـॽʰʱلاثـة للاسـʲـاور الʴʺل الʨراسـة حـʙـة الʻʽاد عʛـات أفـǼـل إجاʽلʴت ʦʱʽسـ ʘʴॼʺا الʚخلال ه ʧم
 الʳــʝʻ، الʶــʧ، الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي، الʴالــة الاجʱʺاॽɺــة،

. الॽʰانـات العامـة ، عȘȄʛʡ ʧ حʶاب الʛؔʱارات والʖʶʻ الʺȄʨʯة لʺʨʴر
 ȘȄʛʡ ʧابعʶارات حʛؔʱو  الʖʶʻة الȄʨʯʺال 

 الॽʺॽʤʻʱــةʲقافــة ال، وذلــʥ بهــʙف الʱعــʛف علــى مــȐʙ مʶــاهʺة 
 ، لــȐʙ عــاملي الʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهǼ ʧالأخʹــȄʛة

مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ȐʨʱʶʺǼ الـʨلاء 
  .وفي الأخʛʽ، سʦʱʽ الاخॼʱار الإحʸائي لفʛضॽات الʙراسة وذلʥ بهʙف الʴʱقȘ مʧ صʱʴها

  حʦل مʲاور الاسॻʮʯان
الʱأكــʙ مــʧ ثॼــات أداة الʙراســة والʴʱقــȘ مــʧ صــʙقها الʤــاهȑʛ والʻʰــائي، تــʦ تʨزȄــع الاســॽʰʱان Ǽالʨحــʙة 

ʧهʙــة للــॽʻʡʨــة الʶسʕʺعــة للǼاʱالENAP) ( جعʛʱاســ ʘــʽ180، ح 
 ȘـȄʛʡ ʧة عـॽـائʸـة الإحʳهـا الʺعالʽعل ʗـȄʛي أجʱنـامج، والʛم بʜـʴال 

  :دراسʱها وتʴلʽلها ؗʺا يلي
  الॻʶʳʵةالॻʮانات ʦʲʸر Ǻ الʯʸعلقة

سـʦʱʽ الʢʱـʛق إلـى خʸـائʟ أفـʛاد عʻʽـة الʙراسـة، وذلـʥ بʨʱضـॽح تʨزȄـع الʶʻـʖ والʱؔـʛارات لؔـل خاصــॽة 
 ʅॽʻــــʸʱــة، ال مــــʧ الʸʵــــائʟ، الʱــــي تʲʺʱــــل فــــي الʳــــʝʻ، الʶــــʧ، الʺʶــــȐʨʱ الʱعلॽʺــــي، الʴالــــة الاجʱʺاॽɺــ

  :ʧʽالʱالʽوالȞʷل الʙʳول 

         

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر    

82%

18%

 ʤل رقȜراسة : 22شʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت
 ʛʹʱال ʔʴح 

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

  عʻʹة التʲلʻل إجاǺات أفʙاد عʙض نʯائج الʗراسة و 
 ʥان، وذلـॽʰʱلاثـة للاسـʲـاور الʴʺل الʨراسـة حـʙـة الʻʽاد عʛـات أفـǼـل إجاʽلʴت ʦʱʽسـ ʘʴॼʺا الʚخلال ه ʧم

 ʘــʽح ʧــة مــʻʽالع ʟــائʸف علــى خʛعــʱــة،(لॽɺاʺʱالــة الاجʴــي، الʺॽعلʱال Ȑʨʱــʶʺال ،ʧــʶال ،ʝʻــʳال
، عȘȄʛʡ ʧ حʶاب الʛؔʱارات والʖʶʻ الʺȄʨʯة لʺʨʴر)الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي، وسʨʻات الʛʰʵة

عʱʺ  ȘȄʛʡ ʧعلقة ǼالʺʨʴرʧȄ الʲاني والʲالʘوتʴلʽل الإجاǼات ال
، وذلــʥ بهــʙف الʱعــʛف علــى مــȐʙ مʶــاهʺة الʺॽɻارȄــة والانʛʴافــات الʶʴــابॽة

لــȐʙ عــاملي الʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهǼ ʧالأخʹــȄʛةمʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي و فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي، 
 Ȍȃʛي تʱعة العلاقة الॽʰʡ حॽضʨا تʚ مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ȐʨʱʶʺǼ الـʨلاء وؗ

وفي الأخʛʽ، سʦʱʽ الاخॼʱار الإحʸائي لفʛضॽات الʙراسة وذلʥ بهʙف الʴʱقȘ مʧ صʱʴها
حʦل مʲاور الاسॻʮʯانإجاǺات أفʙاد عʻʹة الʗراسة  تʲلʻل

الʱأكــʙ مــʧ ثॼــات أداة الʙراســة والʴʱقــȘ مــʧ صــʙقها الʤــاهȑʛ والʻʰــائي، تــʦ تʨزȄــع الاســॽʰʱان Ǽالʨحــʙة 
الʱاǼعــة للʺʕسʶــة الॽʻʡʨــة للــʙهʧ  (UPL)لأخʹــȄʛة

، والʱي أجȄʛـʗ علʽهـا الʺعالʳـة الإحʸـائॽة عـȄʛʡ ʧـȘ مʧ بʧʽ الاسʱʺارات الʺʨزعة
دراسʱها وتʴلʽلها ؗʺا يلي الʱي تʺʗ، و )SPSS( الاجʱʺاॽɺة

الʯʸعلقةجاǺات أفʙاد عʻʹة الʗراسة لإ الʲʯلʻل الإحʶائي
سـʦʱʽ الʢʱـʛق إلـى خʸـائʟ أفـʛاد عʻʽـة الʙراسـة، وذلـʥ بʨʱضـॽح تʨزȄـع الʶʻـʖ والʱؔـʛارات لؔـل خاصــॽة 
 ʅॽʻــــʸʱــة، ال مــــʧ الʸʵــــائʟ، الʱــــي تʲʺʱــــل فــــي الʳــــʝʻ، الʶــــʧ، الʺʶــــȐʨʱ الʱعلॽʺــــي، الʴالــــة الاجʱʺاॽɺــ

  :وذلʥ مʧ خلال ما يلي. الॽʣʨفي، وسʨʻات الʛʰʵة
 ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦتʙʻغʯم ʛʹʱال:   

الʙʳول  مʧ خلالع أفʛاد عʻʽة الʙراسة حʖʶ الȄ ʝʻʳتʨز 

ʛʹʱال ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت   

  

  

  

               . SPSSمʛʵجات بʛنامج إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على 

  الʹॺʴة  الʙؒʯار

148  82.2%  

32  17.8%  
180  100%  

 

 ʤل رقȜش

ذكر

أنثى

دراسة : الفصل الرابع

ʖالʰال ʖʲॺʸراسة و : الʗائج الʯض نʙع
    ʥان، وذلـॽʰʱلاثـة للاسـʲـاور الʴʺل الʨراسـة حـʙـة الʻʽاد عʛـات أفـǼـل إجاʽلʴت ʦʱʽسـ ʘʴॼʺا الʚخلال ه ʧم

لʱعــʛف علــى خʸــائʟ العʻʽــة مــʧ حʽــʘ بهــʙف ا
الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي، وسʨʻات الʛʰʵة

 ʦضثʛات ال عǼل الإجاʽلʴوت
الʶʴــابॽة الʺʨʱســʢاتو 

فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي، 
 Ȍȃʛي تʱعة العلاقة الॽʰʡ حॽضʨا تʚ وؗ

وفي الأخʛʽ، سʦʱʽ الاخॼʱار الإحʸائي لفʛضॽات الʙراسة وذلʥ بهʙف الʴʱقȘ مʧ صʱʴها. الॽʤʻʱʺي
تʲلʻل: الʠʸلʔ الأول

   ʙعــǼ  ةʙحــʨالǼ انॽʰʱــع الاســȄزʨت ʦــائي، تــʻʰوال ȑʛــاهʤقها الʙصــ ʧمــ Șقــʴʱراســة والʙــات أداة الॼث ʧمــ ʙأكــʱال
لأخʹــȄʛةʙهǼ ʧالــلالإنʱاجॽــة 

مʧ بʧʽ الاسʱʺارات الʺʨزعة اً اسॽʰʱان
الاجʱʺاॽɺة للعلʨم الإحʸائॽة
الʲʯلʻل الإحʶائي: الفʙع الأول

سـʦʱʽ الʢʱـʛق إلـى خʸـائʟ أفـʛاد عʻʽـة الʙراسـة، وذلـʥ بʨʱضـॽح تʨزȄـع الʶʻـʖ والʱؔـʛارات لؔـل خاصــॽة    
 ʅॽʻــــʸʱــة، ال مــــʧ الʸʵــــائʟ، الʱــــي تʲʺʱــــل فــــي الʳــــʝʻ، الʶــــʧ، الʺʶــــȐʨʱ الʱعلॽʺــــي، الʴالــــة الاجʱʺاॽɺــ

الॽʣʨفي، وسʨʻات الʛʰʵة
  1-  ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت
تʨز  ʧȞʺǽ تʨضॽح  

ʤول رقʗ18 ج :ʛʹʱال ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت

إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على  :الʗʶʸر

ʛʹʱار  الʙؒʯال

ʙؕ148  ذ

32  أنʰى
180  الʦʸʱʸع
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مـʧ مʳʺـʨع أفـʛاد عʻʽـة  فـʛداً  148، وهـʚا مـا ǽعـادل 

والʺلاحȎ مʧ خلال هʚه الʱʻائج أنّ نʶـॼة 

، وهʚا راجـع إلـى ॽʰʡعـة نʷـاȋ الʨحـʙة الـȑʚ يʛتؔـʜ علـى 

 ʛـʸʱقǽ ـاʺʻʽب ،ʧȄʜـʵʱـاج والʱة علـى ورشـات الإنʛـʽʰؗ ةॼـʶʻر بʨؗʚـة الـʯزع فʨـʱت ʘـʽقاته، حʱʷوم ʧهʙاج الʱإن

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧم ʧʶراسة وفقاً للʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ:  

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر                  

ثʦ ، %49.4بॼʶʻة  سʻة 40إلى  30

،  ʧعـ ʦهʻقـل سـǽ ʧيʚاد الـʛالأفـ ʦ30ثـ 

، وهــي أصــغʛ نʶــॼة %5.6ســʻة بـــ  50

 40 الــʚيǽ ʧقــل ســʻهʦ عــʧالأفــʛاد (والʺلاحــȎ مــʧ الʱʻــائج الʶــاǼقة أنّ فʯــة الʷــॼاب 

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧم:  

 

14%

49%

31%
6%

 ʤل رقȜراسة : 23شʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت
ʥʴال ʔʴح 

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

Șʰةأنّ  مʺـا سـॼـʶر نʨؗʚر بــ الـʙعـادل %82.2 تقـǽ ا مـاʚوهـ ،

والʺلاحȎ مʧ خلال هʚه الʱʻائج أنّ نʶـॼة . فʛداً  32، ما ǽعادل %17.8الʙراسة، أما نॼʶة الإناث فʱقʙر بـ 

، وهʚا راجـع إلـى ॽʰʡعـة نʷـاȋ الʨحـʙة الـȑʚ يʛتؔـʜ علـى )مʛات 3حʨالي (الʨؗʚر تفʨق ʛʽʲȞǼ نॼʶة الإناث 

 ʛـʸʱقǽ ـاʺʻʽب ،ʧȄʜـʵʱـاج والʱة علـى ورشـات الإنʛـʽʰؗ ةॼـʶʻر بʨؗʚـة الـʯزع فʨـʱت ʘـʽقاته، حʱʷوم ʧهʙاج الʱإن

ʛابʵʺة والȄام الإدارʶالأق   .  

 ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦتʥʴال ʙʻغʯم :  

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧم ʧʶراسة وفقاً للʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ

  حʔʴ الʥʴالʗراسة تʦزȂع أفʙاد عʻʹة 

  الʹॺʴة  الʙؒʯار

  26  14.4%  

  %49.4  89  سʻة
  %30.6  55  سʻة

  %5.6  10  سʻة
180  100%  

                 .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

Șʰأنّ  مʺا س ʖراسةأغلʙة الʻʽاد عʛاوح أفʛʱي  ʦهʻما س ʧʽ30ب

 ʧʽمـا بـ ʦهʻاوح سـʛـʱي ʧيʚاد الʛة 50إلـى  41الأفʻة سـॼـʶʻ30.6 ب%،

%،  ʦهʻق ســʨفــǽ ʧيʚاد الــʛة الأفــॼــʶر نʙــا تقــʺʻʽ50ب

 Ȑʛالأخــ ʖــʶʻالǼ اب . مقارنــةॼــʷــة الʯقة أنّ فǼــاʶــائج الʱʻال ʧمــ Ȏوالʺلاحــ

  .تʺʲل الॼʶʻة الأكʛʰ مʧ مʨʺʳع أفʛاد عʻʽة الʙراسة

 ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦيتʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال :  

مʧ خلال الʙʳول والȞʷل الʱالʧʽʽ للʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺيʧȞʺǽ تʨضॽح تʨزȄع أفʛاد عʻʽة الʙراسة وفقاً 

 ʤل رقȜش

سنة 30أقل من 

 40إلى  30من 
سنة
 50إلى  41من 
سنة

سنة 50أكبر من 

دراسة : الفصل الرابع

مʺـا سـȘʰيʱʹح    

الʙراسة، أما نॼʶة الإناث فʱقʙر بـ 

الʨؗʚر تفʨق ʛʽʲȞǼ نॼʶة الإناث 

 ʛـʸʱقǽ ـاʺʻʽب ،ʧȄʜـʵʱـاج والʱة علـى ورشـات الإنʛـʽʰؗ ةॼـʶʻر بʨؗʚـة الـʯزع فʨـʱت ʘـʽقاته، حʱʷوم ʧهʙاج الʱإن

 ʙاجʨفي ناث الإتʛابʵʺة والȄام الإدارʶالأق

  2-  ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت

   ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧم ʧʶراسة وفقاً للʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ

ʤول رقʗة  :19 جʹʻاد عʙع أفȂزʦت

ʥʴال  

 ʧة 30أقل مʻس  

 ʧة 40إلى  30مʻس
 ʧة 50إلى  41مʻس

 ʧم ʛʰة 50أكʻس
  الʦʸʱʸع

إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر

مʺا سȘʰيʱʹح    

 ʧʽمـا بـ ʦهʻاوح سـʛـʱي ʧيʚاد الʛالأف

%14.4 بʶʻــॼةســʻة 

 Ȑʛالأخــ ʖــʶʻالǼ مقارنــة

تʺʲل الॼʶʻة الأكʛʰ مʧ مʨʺʳع أفʛاد عʻʽة الʙراسة) سʻة

  3-  ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت

ʧȞʺǽ تʨضॽح تʨزȄع أفʛاد عʻʽة الʙراسة وفقاً    
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  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر                  

أكʛʰ نॼʶة تʺʲل فʯة الأفʛاد ذوȑ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي الʲانȑʨ أو الأقـل، والʱـي تقـʙر بــ 
 ȑاد ذوʛــة  الأفــॽɻامʳــهادات الʷال) Ȑʨʱــʶم

 ʛاد  %17.2 الأصغʛـل الأفـʲʺفهـي ت
الॼʱـايʧ فـي تʨزȄـع أفـʛاد إذ يʛجـع هـʚا . 

العʻʽــة مــʧ حʽــʘ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي إلــى ॽʰʡعــة نʷــاȋ الʨحــʙة الــȑʚ يʛتؔــʜ فــي الأســاس علــى العʺــل فــي 
ورشــات الإنʱــاج والʵʱــʧȄʜ والʨʱزȄــع، وهــʚا الʷʻــاȋ لا يʢʱلــʖ فــي الغالــʖ إلــى شــهادات جامॽɻــة أو دراســات 
ــة والʺʵــــابʛ أو  ــام الإدارȄــ يʨʱزعــــʨن علــــى الأقʶــ

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧم:  

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر                  

 

52%31%

17%

 ʤل رقȜ24ش : ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت
 الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

ثانوي فأقل

مستوى 

)دراسات عليا

 

23%

77%

 ʤل رقȜ25ش : ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت
 الʲالة الاجʸʯاॻɸة

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

  تʦزȂع أفʙاد العʻʹة حʔʴ الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

  الʹॺʴة  الʙؒʯار  الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

93  51.7%  

  %31.1  56  )مȐʨʱʶ الʙʱرج

  %17.2  31  )علॽادراسات 

  %100  180  الʦʸʱʸع

                  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

Șʰر بــ أنّ  مʺا سʙـي تقـʱأو الأقـل، وال ȑʨانʲي الʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺال ȑاد ذوʛة الأفʯل فʲʺة تॼʶن ʛʰأك
الأفــʛاد ذوȑ أمــا . فــʛداً مــʧ مʳʺــʨع أفــʛاد العʻʽــة 93أȑ مــا ǽعــادل 
 ॼʶʻةالأما . فʛداً  56، أȑ ما ǽعادل %31.1فʱقʙر نʱʰʶهʦ بـ 

. فـʛداً مـʧ مʳʺـʨع أفـʛاد العʻʽـة 31أȑ ما ǽعادل الʷهادات العلॽا 
العʻʽــة مــʧ حʽــʘ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي إلــى ॽʰʡعــة نʷــاȋ الʨحــʙة الــȑʚ يʛتؔــʜ فــي الأســاس علــى العʺــل فــي 
ورشــات الإنʱــاج والʵʱــʧȄʜ والʨʱزȄــع، وهــʚا الʷʻــاȋ لا يʢʱلــʖ فــي الغالــʖ إلــى شــهادات جامॽɻــة أو دراســات 

ــات العلॽــــا  ــة والʙراســ ــة والʺʵــــابʛ أو علॽــــا، فــــالأفʛاد ذوȑ الʷــــهادات الʳامॽɻــ ــام الإدارȄــ يʨʱزعــــʨن علــــى الأقʶــ
  .ǽقʨمʨن Ǽالإشʛاف على عʺل مʱʵلف الʨرشات الإنʱاجॽة

 ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦةتॻɸاʸʯالة الاجʲال :  
مʧ خلال الʙʳول والȞʷل الʱالʧʽʽ للʴالة الاجʱʺاॽɺةʧȞʺǽ تʨضॽح تʨزȄع أفʛاد عʻʽة الʙراسة وفقاً 

 ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦةتॻɸاʸʯالة الاجʲال  

  الʹॺʴة  الʙؒʯار  الʲالة الاجʸʯاॻɸة

42  23.3%  
138  76.7%  

  180  100%  

                  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

 ʤل رقȜش

ثانوي فأقل

مستوى (جامعي 
)التدرج

جامعي 
دراسات عليا(

 ʤل رقȜش

أعزب

متزوج

دراسة : الفصل الرابع

  ʤول رقʗي :20 جʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت

الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

  ثانȑʨ فأقل

مȐʨʱʶ الʙʱرج(جامعي 

دراسات (جامعي 

الʦʸʱʸع

إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر 

مʺا سȘʰيʱʹح    
أȑ مــا ǽعــادل  51.7%
فʱقʙر نʱʰʶهʦ بـ ) الʙʱرج
 ȑا  ذوॽهادات العلʷال

العʻʽــة مــʧ حʽــʘ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي إلــى ॽʰʡعــة نʷــاȋ الʨحــʙة الــȑʚ يʛتؔــʜ فــي الأســاس علــى العʺــل فــي 
ورشــات الإنʱــاج والʵʱــʧȄʜ والʨʱزȄــع، وهــʚا الʷʻــاȋ لا يʢʱلــʖ فــي الغالــʖ إلــى شــهادات جامॽɻــة أو دراســات 

ــات العلॽــــا  ــة والʙراســ علॽــــا، فــــالأفʛاد ذوȑ الʷــــهادات الʳامॽɻــ
ǽقʨمʨن Ǽالإشʛاف على عʺل مʱʵلف الʨرشات الإنʱاجॽة

  4-  ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت
ʧȞʺǽ تʨضॽح تʨزȄع أفʛاد عʻʽة الʙراسة وفقاً    

  ʤول رقʗ21 ج:  ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت

الʲالة الاجʸʯاॻɸة

  أعʜب
  مʜʱوج

  الʦʸʱʸع

إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلك
   -لأخضريةʪ الإنتاجية
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 138أȑ ما ǽعـادل  %76.7تʺʲل فʯة الأفʛاد الʺʜʱوجʧʽ، والʱي تقʙر بـ 

. فـʛداً  42فʛداً مʧ مʨʺʳع أفʛاد العʻʽة، أما الॼʶʻة الأقـل فʲʺʱـل فʯـة الأفـʛاد غʽـʛ الʺʱـʜوجʧʽ، والʱـي تقـʙر بــ 

ǽ ادʛالأفـ ʖـة إلـى أنّ أغلـॽɺاʺʱالـة الاجʴال ʘـʽح ʧـة مـʻʽاد العʛـع أفـȄزʨفـي ت ʧـايॼʱا الʚجع هʛإذ ي ʦهʻق سـʨفـ

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧفي مॽʣʨال ʅॽʻʸʱراسة وفقاً للʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ:  

  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر                  

مـʧ مʳʺـʨع أفــʛاد عʻʽـة الʙراسـة، تʺʲـل فʯـة الإʡـارات أȑ مـا ǽعــادل 

فʲʺʱل فʯة  %47.8أما نॼʶة  ،عʨناً  55

 ،ʚـʽفʻʱان الʨـة أعـʯـل فʲʺة تॼـʶن ʛʰقة أنّ أكǼاʶائج الʱʻال ʧم Ȏوالʺلاح

ʧȄʜʵʱاج والʱفي ورشات الإن ȑʚʽفʻʱه العʺل الॽعل ʖغلǽ ȑʚة الʙحʨال ȋاʷعة نॽʰʡ ا راجع إلىʚوه.  

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧة مʛʰʵات الʨʻʶراسة وفقاً لʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ:  

 

22%

30%
48%

 ʤل رقȜ26ش : ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت
 الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

Șʰةأنّ  مʺا سॼʶن ʛʰر بـ  أكʙي تقʱوال ،ʧʽوجʜʱʺاد الʛة الأفʯل فʲʺت

فʛداً مʧ مʨʺʳع أفʛاد العʻʽة، أما الॼʶʻة الأقـل فʲʺʱـل فʯـة الأفـʛاد غʽـʛ الʺʱـʜوجʧʽ، والʱـي تقـʙر بــ 

ǽ ادʛالأفـ ʖـة إلـى أنّ أغلـॽɺاʺʱالـة الاجʴال ʘـʽح ʧـة مـʻʽاد العʛـع أفـȄزʨفـي ت ʧـايॼʱا الʚجع هʛإذ ي

 ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦفيتॻʡʦال ʃॻʹʶʯال :  

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧفي مॽʣʨال ʅॽʻʸʱراسة وفقاً للʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ

 ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦفيتॻʡʦال ʃॻʹʶʯال  

  الʹॺʴة  الʙؒʯار  الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي

39  21.7%  

55  30.6%  

86  47.8%  

  180  100%  

                  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

Șʰة أنّ  مʺـا سـॼـʶعــادل  %21.7نǽ مـا ȑـارات أʡـة الإʯـل فʲʺراسـة، تʙـة الʻʽاد عʛع أفــʨـʺʳم ʧمـ

55تʺʲل فʯة أعʨان الʦȞʴʱ، أȑ ما ǽعادل  30.6%

والʺلاحȎ مʧ الʱʻائج الʶاǼقة أنّ أكʛʰ نʶـॼة تʺʲـل فʯـة أعـʨان الʻʱفʽـʚ، . عʨناً  86أȑ ما ǽعادل 

ʧȄʜʵʱاج والʱفي ورشات الإن ȑʚʽفʻʱه العʺل الॽعل ʖغلǽ ȑʚة الʙحʨال ȋاʷعة نॽʰʡ ا راجع إلىʚوه

 ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦةتʙʮʳات الʦʹس :  

ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧة مʛʰʵات الʨʻʶراسة وفقاً لʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ

 ʤل رقȜش

إطار

عون تحكم

عون تنفيذ

دراسة : الفصل الرابع

مʺا سȘʰيʱʹح    

فʛداً مʧ مʨʺʳع أفʛاد العʻʽة، أما الॼʶʻة الأقـل فʲʺʱـل فʯـة الأفـʛاد غʽـʛ الʺʱـʜوجʧʽ، والʱـي تقـʙر بــ 

ǽ ادʛالأفـ ʖـة إلـى أنّ أغلـॽɺاʺʱالـة الاجʴال ʘـʽح ʧـة مـʻʽاد العʛـع أفـȄزʨفـي ت ʧـايॼʱا الʚجع هʛإذ ي

     .سʻة 30

  5-  ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت

 ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧفي مॽʣʨال ʅॽʻʸʱراسة وفقاً للʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ

  ʤول رقʗ22 ج:  ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت

الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي

  إʡار

ʦȞʴن تʨع  

ʚʽفʻن تʨع  

  الʦʸʱʸع

إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر

مʺـا سـȘʰيʱʹـح    

30.6ونॼʶة  ،إʡاراً  39

ʚʽفʻʱان الʨعادل  أعǽ ما ȑأ

ʧȄʜʵʱاج والʱفي ورشات الإن ȑʚʽفʻʱه العʺل الॽعل ʖغلǽ ȑʚة الʙحʨال ȋاʷعة نॽʰʡ ا راجع إلىʚوه

  6-  ʔʴراسة حʗة الʹʻاد عʙع أفȂزʦت

   ʧʽʽالʱل الȞʷول والʙʳخلال ال ʧة مʛʰʵات الʨʻʶراسة وفقاً لʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨح تॽضʨت ʧȞʺǽ
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  .إعʙاد الʢالॼة: الʗʶʸر  

 ʦتهʛــʰات خʨʻاوح ســʛــʱت ʧيʚمــا الــ ʧʽات،  10إلــى  5بــʨʻســ

 ʦتهʛــʰات خʨʻق ســʨتفــ ʧيʚاد الــʛــة الأفــʯــل فʲʺــي تʱ15ال 

، وفــي %21.1بʶʻــॼة  ســʻة 15إلــى  

والʺلاحȎ مʧ هـʚه الʱʻـائج . %20.6سʨʻات بـ 

، أمــا الʶʻــॼة الأقــل فʱعــʨد إلــى %45ســʻة بʶʻــॼة 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في ʦʲʸر 

 ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم Ȑʙف على مʛعʱف الʙبه

 ʥاني، وذلـʲر الʨʴʺالǼ علقةʱʺارات الॼɻل الʨراسة حʙة الʻʽاد عʛات أفǼل إجاʽلʴت

، الʺȄʨʯـة الʶʻـʖ ،الʱؔـʛارات حʶـابعـʛض الʱʻـائج الإحʸـائॽة لإجاǼـات أفـʛاد عʻʽـة الʙراسـة مـʧ خـلال 

  :وذلʥ ؗʺا يʻʽʰه الʙʳول الʱالي

 

21%

34%21%

24%

 ʤل رقȜ27ش : ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت
 سʹʦات الʙʮʳة

سنوات

  

15 

سنة

، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة 
الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

 ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦةتʙʮʳات الʦʹس  

  الʹॺʴة  الʙؒʯار  سʹʦات الʙʮʳة

  %20.6  37  سʨʻات
  %34.4  62  سʨʻات

  %21.1  38  سʻة 15
  %23.9  43  سʻة
  %100  180  الʦʸʱʸع

                .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

Șʰــل الأأنّ  مʺــا ســʲʺة تॼــʶن ʛــʰاد أكʛفــ ʦتهʛــʰات خʨʻاوح ســʛــʱت ʧيʚالــ

الʱــي تʺʲــل فʯــة الأفــʛاد الــʚيʧ تفــʨق ســʨʻات خʰــʛتهʦ  %23.9، ثــʦ تلʽهــا نʶــॼة 34.4%

 ʧيʚاد الــʛــة الأفــʯف ʧʽمــا بــ ʦتهʛــʰات خʨʻاوح ســʛــʱ11ت 

 ʧع ʦتهʛʰات خʨʻتقل س ʧيʚاد الʛة الأفॼʶرت نʙق ʛʽات بـ  5الأخʨʻس

 ʦتهʛــʰات خʨʻق ســʨراســة تفــʙــة الʻʽاد عʛأفــ ʖة  11أنّ أغلــॼــʶʻة بʻســ

 ʧع ʦتهʛʰات خʨʻات 5تقل سʨʻس.  

ʦʲʸر Ǻ الʯʸعلقة العʻʹةجاǺات أفʙاد لإ الʲʯلʻل الإحʶائي
  إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

 ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم Ȑʙف على مʛعʱف الʙبه

UPL(، ʦت  ʥاني، وذلـʲر الʨʴʺالǼ علقةʱʺارات الॼɻل الʨراسة حʙة الʻʽاد عʛات أفǼل إجاʽلʴت

عـʛض الʱʻـائج الإحʸـائॽة لإجاǼـات أفـʛاد عʻʽـة الʙراسـة مـʧ خـلال 

وذلʥ ؗʺا يʻʽʰه الʙʳول الʱالي. الʺॽɻارȄة والانʛʴافات ،الʶʴابॽة

  

 ʤل رقȜش

سنوات 5أقل من 

  10إلى  5من 
سنوات 

15إلى  11من 
سنة

سنة 15أكثر من 

دراسة : الفصل الرابع

  ʤول رقʗ23 ج:  ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦت

سʹʦات الʙʮʳة

 ʧات 5أقل مʨʻس
 ʧات 10إلى  5مʨʻس

 ʧ15إلى  11م
 ʧم ʛʲة 15أكʻس

الʦʸʱʸع

إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر

مʺــا ســȘʰيʱʹــح    

34.4والʱــي تقــʙر بـــ 

فʯــة الأفــʛاد الــʚيʧ ثــʦ تلʽهــا ســʻة، 

 ʧع ʦتهʛʰات خʨʻتقل س ʧيʚاد الʛة الأفॼʶرت نʙق ʛʽالأخ

 ʦتهʛــʰات خʨʻق ســʨراســة تفــʙــة الʻʽاد عʛأفــ ʖأنّ أغلــ

 ʧيʚاد الʛالأف ʧع ʦتهʛʰات خʨʻتقل س

الʲʯلʻل الإحʶائي: الفʙع الʰاني

     ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم Ȑʙف على مʛعʱف الʙبه

UPL( -الأخʹȄʛة-

ʙعـǼ  خـلال ʧراسـة مـʙـة الʻʽاد عʛـات أفـǼة لإجاॽـائʸـائج الإحʱʻض الʛعـ

الʶʴابॽة الʺʨʱسʢات

  



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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مʴاهʸة الʰقافة (الʦʯʸسʠات الʴʲابॻة والانʙʲافات الॻɹʸارȂة لॺɹارات الʦʲʸر الʰاني  :24 رقʤجʗول 
  )الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
01  
  

ـــة الʸʱـــــــʛف فـــــــي أداء  أَتَʺʱـــــــع ȄʛʴǼــــ
مهـــامي وأشـــارك فـــي اتʵـــاذ القـــʛارات 

  .الʺʱعلقة Ǽعʺلي

  20  59  56  26  19  الʛؔʱار
  

3.1944  
  

1.1438  

  11.1  32.8  31.1  14.4  10.6  % الॼʶʻة
  

02  

  

هʻـاك تʙʴيـʙ واضــح لـلأدوار والʺهــام 
  .الʱي أقʨم بها

  16  91  38  25  10  الʛؔʱار
  

3.4333  
  

1.0199  

  8.9  50.6  21.1  13.9  5.6  %الॼʶʻة

  
03  

ـــــى  ــــة صـــــارمة عل ــــى رقاǼـ ــــعُ إلـ ـ َ́ أَخْ
اتي مــــــʡ ʧـــــــʛف  ʨؗفاتي وســــــلʛــــــʸت

  .مʕʶولي الʺॼاشʛ أثʻاء أداء مهامي

  17  64  44  39  16  الʛؔʱار
  

3.1500  
  

1.1358  

  9.4  35.6  24.4  21.7  8.9  %الॼʶʻة

04  
 ʙــــــ ـــــح لقʨاعــــــ ــــــʙ واضـــــــ ـــــاك تʙʴيــــــ هʻـــــــ

 ȋاॼــــــي الانʹـــــʱـــة ال والʁــــــʦॽ الأخلاॽʀــ
  .ʖʳǽ عَلَيَّ الالʜʱام بها

  36  100  25  12  7  الʛؔʱار
  

3.8111  
  

  
0.9617  

  20  55.6  13.9  6.7  3.9  %الॼʶʻة

05   ʦॽـــʽتق ʛʽواضـــح لʺعـــاي ʙيـــʙʴـــاك ت ʻه
  .الأداء

  16  81  38  26  19  الʛؔʱار
  

3.2722  
  

1.1425  

  8.9  45  21.1  14.4  10.6  %الॼʶʻة
  
06  

 ʧي أنا راضٍ عʱافآت الȞʺوال ʛالأج
 ȑʚهــــا مقابــــل العʺــــل الــــʽــــل علʸأح

  .أقʨم Ǽه

  7  18  45  44  66  الʛؔʱار
  

2.2000  
  

1.1550  

  3.9  10  25  24.4  36.7  %الॼʶʻة
  
ــــلʻُي مʱʵلــــف الʺعلʨمــــات ʷǼــــȞل   07 ِy تَ

  .واضح ومʧ عʙة مʸادر
  6  41  49  56  28  الʛؔʱار

  
2.6722  

  
1.0925  

  3.3  22.8  27.2  31.1  15.6  %الॼʶʻة
  
08  

ــــــʛِص مʶـــــــʕولي الʺॼاشـــــــʛ علـــــــى  ْɹ ǽَ
تȘʽʶʻ مهامي مـع مهـام زملائـي فـي 

  .العʺل

  14  81  47  18  20  الʛؔʱار
  

3.2833  
  

1.1100  

  7.8  45  26.1  10  11.1  %الॼʶʻة

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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ʤول رقʗ01- 24( ج( :ʤول رقʗʱع للǺ24 تا  

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
تʻʢُȃِʛَْـــــــي ʶʺǼـــــــʕولي وزملائـــــــي فـــــــي   09

  .العʺل علاقات احʛʱام وثقة مॼʱادلة
  43  83  40  9  5  الʛؔʱار

  
3.8333  

  
0.9424  

  23.9  46.1  22.2  5  2.8  %الॼʶʻة
  
10  
  

عʻُي مʶـــــʕولي الʺॼاشـــــʛ علـــــى  ِr ـــــ َ̫ ǽُ
  .الʴʱلي بʛوح الʺॼادرة والإبʙاع

  23  56  43  37  21  الʛؔʱار
  

3.1278  
  

1.2191  

  12.8  31.1  23.9  20.6  11.7  %الॼʶʻة
  
عʻُي مʶـــــʕولي الʺॼاشـــــʛ علـــــى   11 ِr ـــــ َ̫ ǽُ

  .الإدلاء بʛأيي وتقʦǽʙ اقʛʱاحاتي

  26  48  47  38  21  الʛؔʱار
  

3.1111  
  

1.2322  

  14.4  26.7  26.1  21.1  11.7  %الॼʶʻة
  
12   ʥـʶʺة وأتʶسʕʺال ȏادॼوم ʦॽʁǼ مʜَِɦ أَلْ

  .بها
  55  94  24  4  3  الʛؔʱار

  
4.0778  

  
0.8218  

  30.6  52.2  13.3  2.2  1.7  %الॼʶʻة
  
13  
  

لَــȑَʙَ اعʱقــاد قــǼ ȑʨــأنّ هʻʱȄʨــا واحــʙة 
  .ومʛʽʸنا مʛʱʷك بهʚه الʺʕسʶة

  48  80  25  16  11  الʛؔʱار
  

3.7667  
  

1.1241  

  26.7  44.4  13.9  8.9  6.1  % الॼʶʻة
  

14  

  

ــــــʙوث  ــــــــة ʴǼـــ ــــــʛِف إدارة الʺʕسʶـ تَعʱْـَــ
  .الʛʸاعات وتَقhَْلُ وُجʨدها

  10  42  55  48  25  الʛؔʱار
  

2.8000  
  

1.1156  

  5.6  23.3  30.6  26.7  13.9  %الॼʶʻة

  
15  

ǽقـــــʨم مʶـــــʕولي الʺॼاشـــــʛ  بʱعلॽʺــــــي 
ــــــــع  ــــل مـ ـــة الʱعامـــــ ــــــات Ȅʛʡقــــــ الʵلافـــ

  .والʺʷاكل الʱي تʙʴث Ǽالʺʕسʶة

  17  38  58  41  26  الʛؔʱار
  

2.8833  
  

1.1783  

  9.4  21.1  32.2  22.8  14.4  %الॼʶʻة

16  

  

ʷǽُـــــʳعʻي مʶـــــʕولي الʺॼاشـــــʛ علـــــى 
ــــل  ـــــاون والعʺـــــ ــــــʛوح الʱعــــ ـــــــي بـــ الʴʱلــ

  .الʳʺاعي

  26  73  42  27  12  الʛؔʱار
  

3.4111  
  

  
1.1125  

  14.4  40.6  23.3  15  6.7  %الॼʶʻة

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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ʤول رقʗ02- 24( ج( :ʤول رقʗʱع للǺ24 تا  

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
17  

ــــاكل  ـــــʱفَهʦَُ مʶـــــʕولي الʺॼاشـــــʛ الʺʷـ يَ
ــــل  ــــــــاء العʺــــــــ ــــــʨاجهʻي أثʻــــ ــــــــــي تــــــ الʱــ

  .وʶȄاعʙني على حلها

  23  66  46  26  19  الʛؔʱار
  

3.2667  
  

1.1751  

  12.8  36.7  25.6  14.4  10.6  %الॼʶʻة
  
18  

ǽَعʺل مʕʶولي الʺॼاشǼ ʛالʱعاون مـع 
الأʡـــʛاف الʺʸʱـــارعة لʴـــل الʸـــʛاع 

  .دون رفعه إلى مȐʨʱʶ إدارȑ أعلى

  16  68  47  29  20  الʛؔʱار
  

3.1722  
  

1.1474  

  8.9  37.8  26.1  16.1  11.1  %الॼʶʻة
  
19  

ــــة أســـــــــلʨب  ــــــʙʵʱم إدارة الʺʕسʶـــــ تʶَـــ
الʴــــʨار والʱفــــاوض لʺʻاقʷــــة أســــॼاب 

  .الʛʸاعات وʳǽȂاد الʴلʨل الʺʺʻȞة

  11  62  43  24  40  الʛؔʱار
  

2.8889  
  

1.2679  

  6.1  34.4  23.9  13.3  22.2  %الॼʶʻة
  
ǽَعʺــل مʶــʕولي الʺॼاشــʛ علــى تهʙئــة   20

ʦهʻʽل بʸاع والفʛʸاف الʛʡأ.  

  17  76  39  26  22  الʛؔʱار
  

3.2222  
  

1.1797  

  9.4  42.2  21.7  14.4  12.2  %الॼʶʻة
  
21  

ǽَعʺل مʶـʕولي الʺॼاشـʛ علـى تʶـȄʨة 
ـــــȘ حـــــل يʛضـــــي  Ȅʛʡ ʧاع عـــــʛـــــʸال

  .جʺॽع الأʛʡاف

  16  67  48  29  20  الʛؔʱار
  

3.1667  
  

1.1458  

  8.9  37.2  26.7  16.1  11.1  %الॼʶʻة
  
22  
  

تʙʵʱʶَم إدارة الʺʕسʶـة أسـلʨب القـʨة 
ــــــʛاف  ـــــــــ ـــــــــار الأʡـ ـــــــــلʢة لإجॼـــــــ والʶـــــــ

  .الʺʸʱارعة على حل الʛʸاع

  15  39  40  54  32  الʛؔʱار
  

2.7278  
  

1.2228  

  8.3  21.7  22.2  30  17.8  %الॼʶʻة
  
ــــاكل   23 ـــة الʺʷــــ ــــــʖ إدارة الʺʕسʶـــــ ــ ʻʳʱَت

  .والʛʸاعات وتʳʱاهل أسॼابها

  10  40  38  60  32  الʛؔʱار
  

2.6444  
  

1.1705  

  5.6  22.2  21.1  33.3  17.8  %الॼʶʻة
  
24  
  

تَعʺـــــــل إدارة الʺʕسʶـــــــة علـــــــى بʻـــــــاء 
 ʧــــــ ــــــʴॽʴة عـــ ـــــــاʦॽʂ صـــ ــ ـــــــار ومف أفؔــ
الʛʸاعات الʺفʙʽة الʱي يʛʱتـʖ عʻهـا 

  .نʱائج إʳǽابॽة

  11  48  44  52  25  الʛؔʱار
  

2.8222  
  

1.1538  

  6.1  26.7  24.4  28.9  13.9  %الॼʶʻة

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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ʤول رقʗ03- 24( ج( :ʤول رقʗʱع للǺ24 تا  

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
25  
  

تَعْقِــʙ إدارة الʺʕسʶـــة اجʱʺاعـــات مـــع 
 ʦـــغالاتهʷـــة انʷاقʻʺـــي العʺـــال ل مʺʲل

ʦهȄاوȞوش.  

  10  58  38  45  29  الʛؔʱار
  

2.8611  
  

1.1947  

  5.6  32.2  21.1  25  16.1  % الॼʶʻة
  

26  

  

ـــة الʴــــȘ فــــي  ــــي إدارة الʺʕسʶـ ʻ ُɹ تَʺَ̒
ــــل  ـــات وأســـــــالʖʽ العʺـــ انʱقـــــــاد سॽاســــ

  .وȄʛʡقة الʴʱفʜʽ الʺॼʱعة

  7  29  45  50  49  الʛؔʱار
  

2.4167  
  

1.1621  

  3.9  16.1  25  27.8  27.2  %الॼʶʻة

  
27  

 ʛـــــʽʽـــة علـــــى تغ ـــــل إدارة الʺʕسʶــ َ̋ تَعْ
أعʹـــاء مʨʺʳعـــات العʺـــل مـــʧ فʱـــʛة 

 Ȑʛإلى أخ.  

  10  39  57  45  29  الʛؔʱار
  

2.7556  
  

1.1316  

  5.6  21.7  31.7  25  16.1  %الॼʶʻة

ــــــــــى   28 ـــــة علـ عʻُي إدارة الʺʕسʶــــــ ِr ــــــ ـــــ َ̫ تُ
  .الȑʙʴʱ والʺʻافʶةالʴʱلي بʛوح 

  21  40  46  43  30  الʛؔʱار
  

2.8833  
  

  
1.2608  

  11.7  22.2  25.6  23.9  16.7  %الॼʶʻة

29  
 ʅـــॽʣʨـــة علـــى تʶسʕʺتَعʺـــل إدارة ال

جـــــʙد ʵǼلॽɿـــــات وانʱʺـــــاءات  املʧʽعـــــ
  .ثقاॽɾة مʱʵلفة

  16  37  49  50  28  الʛؔʱار
  

2.7944  
  

1.1944  

  8.9  20.6  27.2  27.8  15.6  %الॼʶʻة
  
30  

 ʅـــॽʣʨـــة علـــى تʶسʕʺتَعʺـــل إدارة ال
ـــــة  املʧʽعـــــ ॽمهـــــارات عال ȑد ذوʙجـــــ

ـــــــــالʖʽ العʺــــــــــل وȂثـــــــــــارة  ــــــʛ أسـ لʱغʽʽــــ
ʝافʻʱال.  

  15  33  34  62  36  الʛؔʱار
  

2.6056  
  

1.2304  

  8.3  18.3  18.9  34.4  20  %الॼʶʻة

  
عʻي مʶـــــʕولي الʺॼاشـــــʛ علـــــى   31 ِr ʷǽُـــــ

ـــــــــلاص  ـــة والإخـــــ ــــــــ ــــــــــي Ǽالأمانـــ الʴʱلــــ
  .للʺʕسʶة

  26  72  48  20  14  الʛؔʱار
  

3.4222  
  

1.1084  

  14.4  40  26.7  11.1  7.8  %الॼʶʻة

 ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸال Ȏʦʯʴʸانيلʰر الʦʲʸ0.6379  3.0864  ال  

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر
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يʱʹح مʧ نʱائج الʙʳول الʶابȘ أنّ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لʺʨʴر مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة فـي إدارة    

إلــى الفʯــة الʲالʲــة مــʧ فʯــات مॽʁــاس لȞॽــارت الʵʺاســي ، الــȑʚ يʱʻʺــي 3.0864الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي ǽقــʙر بـــ 

 تʴــاهʤ -الأخʷــȂʙة–Ǻالʦحــʗة الإنʯاجॻــة للــʗهʥ  الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــةوهــʚا مــا يــʙل علــى أنّ  ،[2.6-3.4[

 ȎʦʯʴʸǺيʸॻʢʹʯاع الʙʶفي إدارة ال Ȋسʦʯر بــ . مʙقـǽ الؔلـي ȑـارॽɻʺاف الʛـʴـح أنّ الانʹʱ0.6379كʺا ي 

ومـʧ خـلال الʱʻـائج . وهʨ أقل مʧ الʨاحʙ الॽʴʸح، ما يـʙل علـى تʳـانʝ إجاǼـات أفـʛاد العʻʽـة وعـʙم تʷـʱʱها

الʨاردة في الʙʳول ʧȞʺǽ تʛتʖʽ الʺʨʱسʢات الʶʴـابॽة لإجاǼـات أفـʛاد عʻʽـة الʙراسـة حـʨل الॼɻـارات الʺʱعلقـة 

  :، ؗʺا يليبهʚا الʺʨʴر

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ4.0778ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الأولــى  12حلــʗ الॼɻــارة  - 

مقارنة Ǽالॼɻـارات ) %82.8(وهي تʺʲل أكʛʰ نॼʶة في درجة الʺʨافقة  أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻارة مʛتفعة،

بـʧʽ مʨافـȘ بʶʻـॼة على هـʚه الॼɻـارة حʘʽ تʛاوحʗ أغلʖ إجاǼات أفʛاد العʻʽة الأخȐʛ الʺʱعلقة بهʚا الʺʨʴر، 

ॼʺǼــادȏ مʕسʶــʱهʦ  العــاملʧʽمʶــȐʨʱ الʱــʜام مــا يــʙل علــى أنّ  .)%30.6(ومʨافــʷǼ Șــʙة بʶʻــॼة  )52.2%(

  .مʛتفعالॽʺॽʤʻʱة وॽʀʺها 

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ3.8333ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʲانॽــةفــي الʺʛتॼــة  09حلــʗ الॼɻــارة  - 

علاقـات هʦ تـʢȃِʛَُْ العـاملǼ ʧʽالʨحـʙة الإنʱاجॽـة للـʙهʧ مـا يـʙل علـى أنّ  أفʛاد العʻʽة علـى هـʚه الॼɻـارة مʛتفعـة،

  .مع زملائهʦ ورؤسائهʦ في العʺل احʛʱام وثقة مॼʱادلة

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ3.8111ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʲالʲــةفــي الʺʛتॼــة  04حلــʗ الॼɻــارة  - 
ـــى  ـــارة مʛتفعـــة، مـــا يـــʙل عل ॼɻه الʚـــى هـــ ـــة عل ʻʽاد العʛـــ ـــʙ واضـــح لقʨاعـــʙ الانʹـــॼاȋ والʁـــʦॽ أنّ أف ـــاك تʙʴي ʻه

 ʖʳǽ يʱة الॽʀالأخلا ʧʽام بهـاعلـى العـاملʜـʱـة الالॽابʳǽات الإ ʨؗـلʶح الʨضـʨد بʙـʴـة تʶسʕʺفـإدارة ال ، ʦॽـʁوال
الʹʢـام الـʗاخلي والاتفاॻɾـة تʶـاهʦ فـي تؔـʧȄʨ اتʳاهـات عʺـل إʳǽابॽـة ومʱعاونـة، مـʧ خـلال  الʱيالأخلاॽʀة 
ات الʺʛغȃʨة وغʛʽ الʺʛغȃʨة، قʨاعʙ الانʹॼاȋ ونʤام العقȃʨات)(الʸʱاॻɸة ʨؗلʶان الʻʺʹʱان يʚالل ،    ...   

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ3.7667ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʛاǼعــةفــي الʺʛتॼــة  13حلــʗ الॼɻــارة  - 

بــʧʽ مʨافــȘ بʶʻــॼة  جاǼــات علــى هــʚه الॼɻــارةالإحʽــʘ تʛاوحــʗ أغلــʖ أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة مʛتفعــة، 

 Ǽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة للـــʙهʧ لـــʙيهʦ أنّ العـــاملʧʽمـــا يـــʙل علـــى ، )%26.7(ومʨافـــʷǼ Șـــʙة بʶʻـــॼة ) 44.4%(

ʱȄʨأنّ هǼ ȑʨقاد قʱاعʦه  ʛʽʸة ومʙواحʦك هʛʱʷم.   

                                                           
  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 
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، وهـʚا ǽعʻـي أنّ درجـة مʨافقـة ʨʱʺǼ3.4333سȌ حʶـابي قـʙر بــ  الʵامʶةفي الʺʛتॼة  02حلʗ الॼɻارة  - 
هʻـاك تʙʴيـʙ واضـح لـلأدوار والʺهـام الʱـي ǽقـʨم بهـا  علـى أنّ  علـى هـʚه الॼɻـارة مʛتفعـة، مـا يـʙلأفـʛاد العʻʽـة 
وȃالʱالي لا يʨجʙ غʺʨض للأدوار والʺʕʶولॽات والʸلاحॽات الʱـي Ȟǽلـف بهـا العـاملʨن، وهـʚا مـا العاملʨن، 

 ʧم ʙʴفي ال ʦاهʶǽ ʧع ʖتʛʱي تʱة الॽʰلʶورالآثار الʗض الʦʸاع غʙص.  
 -  ʗحلـــ ʧـــارةؗـــل مـــॼɻـــارة  31 الॼɻـــة  16والॼتʛʺــةفـــي ال ـــ  اقـــʙر  ʧʽمʱقـــارʧʽ ȃحʶـــابʨʱʺǼʧʽ ʽســـʢ الʶادسـ بـ
ــارت  انॽʺʱــــوهʺــــا يʻعلــــى الʱــــʨالي، ) 3.4111(و) 3.4222( ــة مــــʧ فʯــــات مॽʁــــاس لȞॽــ ـــة الʛاǼعــ ــــى الفʯـ إل

 ، مـا يـʙل علـى أنّ مʛتفعـة الॼɻـارتʧʽوهʚا ǽعʻي أنّ درجـة مʨافقـة أفـʛاد العʻʽـة علـى  ،[4.2-3.4[الʵʺاسي 

علـــى الʴʱلـــي  ʷǽـــʳعʨن مʛؤوســـʽهʦ فـــي العʺـــلǼالʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة للـــʙهʧ  )الʛؤســـاء( ʧȄالʺॼاشـــʶʺʧ  ʛـــʕولʽال
  .على الʴʱلي بʛوح الʱعاون والعʺل الʳʺاعي ʨنهʳʷǽُʦعكʺا  لʺʕسʱʶهǼ،ʦالأمانة والإخلاص 

ـــ  فــــي الʺʛتॼــــة الʶــــاǼعة 05و 08تʧʽ حلــــʗ الॼɻــــار  -  ) ʨʱʺǼ)3.2833ســــʧʽʢ حʶــــابʧʽʽ مʱقــــارʧʽȃ قــــʙرا بــ
وهʚا ǽعʻي أنّ درجة مʨافقة أفـʛاد ، [3.4-2.6[إلى الفʯة الʲالʲة وهʺا يॽʺʱʻان على الʨʱالي، ) 3.2722(و

علـى تʶʻـǽ Șʽعʺلʨن  الʺʕʶولʧʽ الʺॼاشʧȄʛ مʨʱسʢة، حʘʽ يʱʹح مʧ هʚه الʱʻائج أنّ  الॼɻارتʧʽالعʻʽة على 
  .العاملʧʽهʕلاء  تقʦॽʽ أداء في ةواضʴمعايʛʽ مʙʴدة و  ، ؗʺا أنّهǽ ʦعʙʺʱون علىفي العʺل مʛؤوسʽهʦ مهام

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ3.2667ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʲامʻــةفــي الʺʛتॼــة  17حلــʗ الॼɻــارة  - 
جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘ بʶʻـॼة الإتʛاوحـʗ أغلـʖ حʽـʘ  ،مʨʱسـʢةأفʛاد العʻʽة على هـʚه الॼɻـارة 

)36.7% ( Șافــʨعـــاً مــاومʨة  نॼـــʶʻب)ل ،)%25.6ʙون أنّ  علـــى أنّ  مـــا يــʛـــʰʱعǽ ʧʽالعــامل ʖأغلـــ ʽولʕـــʶمʦه 
 ʛاشــॼʺال ʧȄ)فــي العʺــل ʦن ) رؤســاءهʨفهʺــʱاجه يʨــي تــʱــاكل الʷʺالʦــاء  هʻأداءأث  ʦمهــامهʙــاعʶȄوʦعلــى  ونه

وعلॽه، ʧȞʺǽ القʨل أنّ العاملǼ ʧʽالʨحʙة الإنʱاجॽة للـʙهʧ سـʨاءً ؗـانʨا رؤسـاء أو مʛؤوسـʧʽ  .إʳǽاد حلʨل لها
ة في حل الʺʷاكل الʺʱعلقة Ǽقʹاǽا العʺل   .يʴʱلʨن بʛوح الʱعاون والعʺل الʳʺاعي والʺʷارؗ

، وهـʚا ǽعʻـي أنّ درجـة مʨافقـة ʨʱʺǼ3.2222سـȌ حʶـابي قـʙر بــ  الʱاسـعةفـي الʺʛتॼـة  20حلʗ الॼɻارة  - 
ـــارة  ॼɻه الʚـــى هـــ ـــة عل ʻʽاد العʛـــ ـــʖ حʽـــʘ ؗانـــʗ  ،مʨʱســـʢةأف ـــارة مʨافـــȘ بʶʻـــॼة الإأغل ॼɻه الʚـــى هـــ جاǼـــات عل

في حل  إسʙʯاتॻʱॻة الʯهʗئةʙʵʱʶǽمʨن ) العʺل رؤساء(الʺʕʶولʧʽ الʺॼاشʧȄʛ ، ما يʙل على أنّ )42.2%(
  .الʛʸاعات الʱي تʙʴث Ǽالʺʕسʶة، وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ الفʸل بʧʽ الأʛʡاف الʺʸʱارعة والعʺل على تهʙئʱها

، وهـʚا ǽعʻـي أنّ درجـة مʨافقـة ʨʱʺǼ3.1944سـȌ حʶـابي قـʙر بــ  العاشـʛةفـي الʺʛتॼـة  01حلʗ الॼɻـارة  - 
جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘ ومʨافـȘ الإتʛاوحʗ أغلʖ مʨʱسʢة، حʘʽ أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻارة 

يʱʺʱعــʨن ȄʛʴǼــة الʸʱــʛف فــي أداء أنّ أغلــʖ العــاملǼ ʧʽالʨحــʙة  علــى مــا يــʙل ،)%66.9(بʶʻــॼة  نʨعــاً مــا
ʦعʺلهǼ علقةʱʺارات الʛاذ القʵن في اتʨ   .مهامهʦ وʷȄارؗ
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، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة ʨʱʺǼ3.1722ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʴادǽــة عʷــʛفــي الʺʛتॼــة  18حلــʗ الॼɻــارة  - 
جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘ الإتʛاوحـʗ أغلـʖ مʨʱسـʢة، حʽـʘ مʨافقة أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻـارة 

ــاً مـــاومʨافـــȘ ) %37.8(بʶʻـــॼة   رؤســـاء(الʺʶـــʕولʧʽ الʺॼاشـــʧȄʛ  مـــا يـــʙل علـــى أنّ  ،)%26.1(بʶʻـــॼة  نʨعـ
ــة إســــʙʯاتॻʱॻة الʯعــــاون ʶǽــــʙʵʱمʨن ) العʺــــل ـــاون فــــي حــــل الʸــــʛاعات الʱــــي تʴــــʙث Ǽالʺʕسʶــ ، حʽــــʘ يʱعـ
  .دون رفعه إلى مȐʨʱʶ إدارȑ أعلى القائʦ حل الʛʸاععلى مع الأʛʡاف الʺʸʱارعة  ن ʨ الʺʕʶول

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة ʨʱʺǼ3.1667ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʲانॽــة عʷــʛفــي الʺʛتॼــة  21حلــʗ الॼɻــارة  - 
جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘ الإتʛاوحـʗ أغلـʖ مʨʱسـʢة، حʽـʘ مʨافقة أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻـارة 

 Șافــʨعـــاً مـــاومʨة  نॼـــʶʻ63.9(ب%( ّل علـــى أنʙمــا يـــ ،  ʧȄʛاشــॼʺال ʧʽولʕـــʶʺال)ن ) العʺـــل رؤســـاءʨمʙʵʱـــʶǽ
علــى  ون الʺॼاشـʨ  ʛن ʺʶــʕولالǽَعʺـل ، حʽــʘ فـي حــل الʸـʛاعات الʱــي تʴـʙث Ǽالʺʕسʶـة الʴʯــȂʦةإسـʙʯاتॻʱॻة 

  .عȘȄʛʡ ʧ حل يʛضي جʺॽع الأʛʡاف القائʦ تȄʨʶة الʛʸاع
، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة ʨʱʺǼ3.1500ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʲالʲــة عʷــʛفــي الʺʛتॼــة  03حلــʗ الॼɻــارة  - 

جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘ الإتʛاوحـʗ أغلـʖ حʽـʘ  مʨʱسـʢة،مʨافقة أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻـارة 
 Șافـʨعــاً مــاومʨة  نॼـʶʻ60(ب%(،  ʧهʙــة للـॽاجʱة الإنʙحــʨالǼ ʧʽل علــى أنّ العـاملʙن مــا يــʨــعʹʵǽ ــةǼإلــى رقا

ات هʦصارمة على تʛʸفات ʨؗوسلʦه ʽولʕـʶف مʛـʡ ʧمʦه  ʛاشـॼʺالʧȄ ـاء أداء مهـامʻـة أثȄʛʴǼ ʦعهʱتʺـ ʦرغـ ،ʦه
فـــي عʺلهــʦ، وهـــʚا مــا يʨضـــح أنّ الʺʷــʛفʧʽ علـــى العʺــل ǽعʱʺـــʙون علــى الʺلاحʤـــة الʺॼاشــʛة فـــي الʸʱــʛف 

ــʚا مʱʵلــف الʵلافــات  اكʷʱــاف الأخʢــاء الʱــي ǽقــع فʽهــا العــاملʨن والʺʷــاكل الʱــي تــʨاجههʦ أثʻــاء العʺــل، وؗ
  .والʛʸاعات الʱي تʙʴث Ǽالʨحʙة

 -  ʧʽارتॼɻال ʗرا بــ  11و 10حلʙقـ ʧʽȃقـارʱم ʧʽʽـابʶح ʧʽʢسـʨʱʺǼ ʛـʷعـة عǼاʛـة الॼتʛʺ3.1278(فـي ال (
وهʚا ǽعʻي أنّ درجة مʨافقة أفـʛاد ، [3.4-2.6[إلى الفʯة الʲالʲة وهʺا يॽʺʱʻان على الʨʱالي، ) 3.1111(و

 )رؤســاء العʺــل( الʺʶــʕولʧʽ الʺॼاشــʧȄʛمʨʱســʢة، حʽــʘ يʱʹــح مــʧ هــʚه الʱʻــائج أنّ  الॼɻــارتʧʽالعʻʽــة علــى 
 ʦǽʙوتقـــ ʦـــآرائهǼ صـــة لـــلإدلاءʛالف ʦنهʨـــʴʻʺǽ اع، ؗʺـــاʙـــادرة والإبـــॼʺوح الʛلـــي بـــʴʱعلـــى ال ʧʽن العـــاملʨعʳـــʷǽ

ʦاحاتهʛʱاق.  
، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة ʨʱʺǼ2.8889ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  الʛاǼعــة عʷــʛفــي الʺʛتॼــة  19حلــʗ الॼɻــارة  - 

جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘ الإتʛاوحـʗ أغلـʖ حʽـʘ  مʨʱسـʢة،مʨافقة أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻـارة 

 Șافʨعاً ماومʨة  نॼʶʻل علـى أنّ )%58.3(بʙم ، مـا يـʙʵʱـʶَت ʧهʙـة للـॽاجʱة الإنʙحـʨب إدارة الʦار أسـلʦـʲال

ʳǽاد الʴلʨل وذلʥ لإلʺʻاقʷة أسॼاب الʛʸاعات الʱي تʙʴث Ǽالʨحʙة، الʱي تʨؔن هي ʛʡفاً فʽها،  والʯفاوض

  .الʱعاون مع الأʛʡاف الأخȐʛ  مʧ خلالالʺʺʻȞة 



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

 

 

209 

، وهـʚا ǽعʻـي أنّ درجـة ʨʱʺǼ2.8833سـȌ حʶـابي قـʙر بــ  الʵامʶـة عʷـʛفي الʺʛتॼـة  15حلʗ الॼɻارة  - 

 جاǼـات علـى هـʚه الॼɻـارة بـʧʽ مʨافـȘالإتʛاوحـʗ أغلـʖ حʽـʘ  مʨʱسـʢة،مʨافقة أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻـارة 

إدارة الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ لا  ، ما يʙل على أنّ )%22.8(بॼʶʻة  وغʛʽ مʨافȘ )%32.2(بॼʶʻة  نʨعاً ما

 ʖʽعلى أسال ʧʽالعامل ʖȄرʙʱاً لʛʽʰؗ ًاماʺʱلي اهʨعامل معتʱاعات الʛʸلف الʱʵة مʶسʕʺالǼ ثʙʴي تʱال.  

) 2.8833(بــ  اقʙر  ʧʽمʱقارʧʽ ȃحʶابʧʽ ʽعʨʱʺǼ ʛʷسʢ الʶادسةفي الʺʛتॼة  25و 28 تʧʽحلʗ الॼɻار  - 

وهʚا ǽعʻي أنّ درجة مʨافقة أفـʛاد ، [3.4-2.6[إلى الفʯة الʲالʲة وهʺا يॽʺʱʻان على الʨʱالي، ) 2.8611(و

وغʽــʛ  نʨعــاً مــا بــʧʽ مʨافــȘ تʧʽجاǼــات علــى الॼɻــار الإتʛاوحــʗ أغلــʖ حʽــʘ مʨʱســʢة،  تʧʽالॼɻــار العʻʽــة علــى 

الʴʱـȑʙ علـى ʽʰؗـʛاً لʷʱـॽʳع العـاملʧʽ لا تʨلي اهʱʺامـاً  إدارة الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧمʨافȘ، ما يʙل على أنّ 

، جʱʺاعــات مــع مʺʲلــي العʺــال لʺʻاقʷــة انʷــغالاتهʦ وشــȞاوȄهʦوالʺʻافʶــة، ؗʺــا أنّهــا لا تعʱʺــʙ علــى عقــʙ الا

ȑدʕأن ي ʧȞʺǽ ʧʽقاش أمام العاملʻاب الǼ حʱاقف وتعارض الأفؔار، ففʨʺال ʙʽعʸت ʧفاً مʨخ ʥوذل ʦإلى  به

ــʚا ʡــʛح أفؔــار جʙيــʙة تؔــʨن معارضــة  ةʺʢالॼــال بʱغʽʽــʣ ʛــʛوف العʺــل والʛفــع مــʧ الأجــʛ ومــʻح الʴــʨافʜ، وؗ

وعلॽــه، يʱʹــح أنّ إدارة الʺʕسʶــة لا تعʱʺــʷǼ ʙــȞل ʽʰؗــʛ علــى أســلʨب فــʱح Ǽــاب الʴــʨار مــع . فؔــار الإدارةلأ

  .العاملʧʽ وتॽʳʷعهʦ على الȑʙʴʱ والʺʻافʶة لإثارة الʛʸاعات الإʳǽابॽة الʻʰاءة

 -  ʗحل ʧʽارتॼɻرا بــ  14و 24الʙقـ ʧʽȃقـارʱم ʧʽʽـابʶح ʧʽʢسʨʱʺǼ ʛʷعة عǼاʶة الॼتʛʺ2.8200(في ال (
وهʚا ǽعʻي أنّ درجة مʨافقة أفـʛاد ، [3.4-2.6[إلى الفʯة الʲالʲة وهʺا يॽʺʱʻان على الʨʱالي، ) 2.8000(و

وغʽــʛ  نʨعــاً مــا بــʧʽ مʨافــȘ تʧʽجاǼــات علــى الॼɻــار الإتʛاوحــʗ أغلــʖ  مʨʱســʢة، حʽــʘ الॼɻــارتʧʽالعʻʽــة علــى 
،Șافــʨــه،  مॽــائج أنّ وعلʱʻه الʚهــ ʧــح مــʹʱص علــى نقــل الأإدارة يʛــʴــة لا تʶسʕʺــاءة فؔــارالʻʰالو  ال ʦॽʂفــاʺ

في ؗـل تَعʛَِɦْف لا  ؗʺا أنّها .إلى العاملʴॽʴʸ ʧʽة عʧ الʛʸاعات الʺفʙʽة الʱي يʛʱتʖ عʻها نʱائج إʳǽابॽةال
  .Ǽالʺʕسʶة تَقhَْلُ وُجʨدهالا ʙʴǼوث الʛʸاعات و  الʴالات والʺʨاقف

 -  ʧʽارتॼɻال ʗرا بــ  27و 29حلʙقـ ʧʽȃقـارʱم ʧʽʽـابʶح ʧʽʢسـʨʱʺǼ ʛـʷـة عʻامʲـة الॼتʛʺ2.7944(في ال (

وهʚا ǽعʻي أنّ درجة مʨافقة أفـʛاد ، [3.4-2.6[إلى الفʯة الʲالʲة وهʺا يॽʺʱʻان على الʨʱالي، ) 2.7578(و

وغʽــʛ  نʨعــاً مــا بــʧʽ مʨافــȘ تʧʽجاǼــات علــى الॼɻــار الإتʛاوحــʗ أغلــʖ  مʨʱســʢة، حʽــʘ الॼɻــارتʧʽالعʻʽــة علــى 

جـــʙد  عـــاملॽʣʨʱʧʽـــʅ ب لا تهـــʦʱ إدارة الʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة للـــʙهʧمʨافـــȘ، وعلॽـــه، يʱʹـــح مـــʧ هـــʚه الʱʻـــائج أنّ 

علــى تغʽʽــʛ أعʹــاء مʨʺʳعــات العʺــل مــʧ فʱــʛة إلــى  ، ؗʺــا لا تʴــʛصʵǼلॽɿــات وانʱʺــاءات ثقاॽɾــة مʱʵلفــة

 Ȑʛأخ، ʛʽʽغʱاث الʙف إحʙبه ʙيʙʳʱوال ʧʽالعامل ʧʽب ȑʙʴʱوال ʝافʻʱأو إثارة ال .  
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، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة ʨʱʺǼ2.7278ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  ة عʷــʱʛاســعالفــي الʺʛتॼــة  22حلــʗ الॼɻــارة  - 

غʽــʛ جاǼــات علــى هــʚه الॼɻــارة بــʧʽ الإتʛاوحــʗ أغلــʖ حʽــʘ  مʨʱســʢة،مʨافقــة أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة 

لا إدارة الʨحـʙة الإنʱاجॽـة للـʙهʧ  ، ما يʙل على أنّ )%22.2(بॼʶʻة نʨعاً ما  مʨافȘو  )%30(مʨافȘ بॼʶʻة 

أسـلʨب القـʨة ȞʷǼل ʛʽʰؗ لʴل الʛʸاعات الʱي تʙʴث Ǽالʺʕسʶة، وȂنّʺـا تʶـʙʵʱم  إسʙʯاتॻʱة الإجॺارتʙʵʱʶَم 

الʴــالات الاســʻʲʱائॽة الʱــي تʢʱلــʖ  إلاّ فــيالقــائʦ والʶــلʢة لإجॼــار الأʡــʛاف الʺʸʱــارعة علــى حــل الʸــʛاع 

ʥذل.  

، وهـʚا ǽعʻـي أنّ درجـة مʨافقـة ʨʱʺǼ2.6700سȌ حʶـابي قـʙر بــ  العʧȄʛʷفي الʺʛتॼة  07حلʗ الॼɻارة  - 

غʽــʛ مʨافــȘ جاǼــات علــى هــʚه الॼɻــارة بــʧʽ الإتʛاوحــʗ أغلــʖ حʽــʘ  مʨʱســʢة،أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة 

لا  الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ، ما يʙل على أنّ العاملǼ ʧʽ)%27.2(بॼʶʻة نʨعاً ما  مʨافȘو  )%31.1(بॼʶʻة 

لهʦ الʺعلʨمات ȞʷǼل واضح، ؗʺا أنّ تॼادل الʺعلʨمات لا يʦʱ في ؗل الاتʳاهات ِy   .تَ

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ2.6444ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  ،)21(فــي الʺʛتॼــة  23حلــʗ الॼɻــارة  - 

غʽــʛ مʨافــȘ بــʧʽ جاǼــات علــى هــʚه الॼɻــارة الإتʛاوحــʗ أغلــʖ حʽــʘ  مʨʱســʢة،أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة 

تعʱʺـʙ علـى لا  الʨحـʙة الإنʱاجॽـة للـʙهʧ، ما يʙل علـى أنّ إدارة )%22.2(بॼʶʻة  مʨافȘو  )%33.3(بॼʶʻة 

ʔʹʱʯة الॻʱॻاتʙʯاعات إسʛʸاقف، في حل الʨʺة  في ؗل الॽʳॽاتʛʱه الإسʚم هʙʵʱʶنّʺا تȂـي وʱـالات الʴفـي ال

ʖلـــʢʱفـــ ت ،ʥــةذلـــ الʸـــʛاعات الʱـــي تʴـــʙث و ʻʳʱـــʖ الʺʷـــاكل تحʶـــʖ إجاǼـــات أفـــʛاد العʻʽـــة لا  إدارة الʺʕسʶـ

  . Ǽالʺʕسʶة ولا تʳʱاهل أسॼابها، وȂنّʺا تعʺل على إʳǽاد حلʨل لها

، وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ʨʱʺǼ2.6056ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ  ،)22(فــي الʺʛتॼــة  30حلــʗ الॼɻــارة  - 

غʽــʛ مʨافــȘ بʶʻــॼة جاǼــات علــى هــʚه الॼɻــارة الإأغلــʖ  ؗانــʗحʽــʘ  مʨʱســʢة،أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة 

ʱغʽʽــʛ أســالʖʽ العʺــل لا تــʨلي اهʱʺامــاً ʽʰؗــʛاً ل الʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهʧإدارة مــا يــʙل علــى أنّ ، )34.4%(

ʝافʻʱثارة الȂو ȘȄʛʡ ʧع ʧʽالعامل ʧʽب  ʅॽʣʨتʧʽة عاملॽمهارات عال ȑد ذوʙج.  

 الـȑʚ يʱʻʺـي إلـى الفʯـة الʲانॽـة  ،ʨʱʺǼ2.4167سȌ حʶـابي قـʙر بــ  ،)23(في الʺʛتॼة  26حلʗ الॼɻارة  - 

تʛاوحــʗ أغلــʖ حʽــʘ  مʵʻفʹــة،وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة ، [1.8-2.6[

إدارة الʨحʙة أنّ ، ما يʙل على )%55(بॼʶʻة وغʛʽ مʨافȘ  مʨافʙʷǼ Șةغʛʽ جاǼات على هʚه الॼɻارة بʧʽ الإ

ʧهʙة للॽاجʱالإن ʧʽح العاملʻʺعة لا تॼʱʺال ʜʽفʴʱقة الȄʛʡالعʺل و ʖʽاسات وأسالॽقاد سʱفي ان Șʴال.   
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 الـȑʚ يʱʻʺـي إلـى الفʯـة الʲانॽـة  ،ʨʱʺǼ2.2000سȌ حʶـابي قـʙر بــ  الأخʛʽةفي الʺʛتॼة  06حلʗ الॼɻارة  - 
تʛاوحــʗ أغلــʖ حʽــʘ  مʵʻفʹــة،وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة ، [1.8-2.6[

، ما يʙل )%24.4(بॼʶʻة وغʛʽ مʨافȘ  )%36.7(بॼʶʻة  غʛʽ مʨافʙʷǼ ȘةجاǼات على هʚه الॼɻارة بʧʽ الإ
عʧ الأجـʛ والʺȞافـآت الʱـي ʸʴǽـلʨن علʽهـا مقابـل  الʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧمȐʨʱʶ رضا العاملǼ ʧʽأنّ على 

ʠفʵʻه مǼ نʨمʨقǽ ȑʚالعʺل ال.  
وعلॽـه، نʶـʱʻʱج مـʧ تʴلʽـل الʱʻـائج الʶـاǼقة أنّ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة الʶـائʙة Ǽالʨحـʙة الإنʱاجॽـة للـʙهʧ قȄʨـة،     

ســــॽة وॽʀʺهــــا ن ॼʺǼادئهــــا الأساحʽــــʘ يلʱــــʜم هــــʕلاء العــــاملʨ لأنّهــــا تʤʴــــى Ǽإجʺــــاع أغلॽʰــــة العــــاملʧʽ علʽهــــا، 

مʧ جهة، ومʧ جهة أخȐʛ يʱʹح أنّ هʚه  ا، ؗʺا ʷǽعʛون ǼالهȄʨة الʨاحʙة والʺʛʽʸ الʺʛʱʷك، هʚالॽʺॽʤʻʱة

الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي، فالʱʻـــائج أʣهـــʛت أنّ هʻـــاك اعʱʺـــاد علـــى إســـʛʱاتॽʳة  حـــلالʲقافـــة تʱʹـــʺʧ إســـʛʱاتॽʳات 

 ةوȃعـــʙها إســـʛʱاتॽʳॽثـــʦ الʱفـــاوض، Ȅʨة، الʱهʙئـــة فـــي الʺʛتॼـــة الأولـــى، ثـــʦ تلʽهـــا إســـʛʱاتॽʳة الʱعـــاون، ثـــʦ الʶʱـــ

إلاّ أنّ هʻــاك ضــعف فــي Ȅʛʡقــة . الʻʳʱــʖ، والإجॼــار، فــي حــل الʸــʛاعات الʶــلॽʰة الʱــي تʴــʙث Ǽالʺʕسʶــة

 ʧة عـــʴॽʴـــʸال ʦॽʂح الʺفـــاॽضـــʨʱاً لʛـــʽʰؗ ًامـــاʺʱلي اهʨـــة لا تـــʶسʕʺه الʚـــي، فهـــʺॽʤʻʱاع الʛـــʸعامـــل مـــع الʱال

ॽɿॽة الʱعامل معه ولا تعʺل على نقل الأفؔار الʻʰـاءة عـʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي الإʳǽـابي،  الʛʸاع الॽʤʻʱʺي وؗ

ــʨد، عــʧ كʺــا أنّهــا لا تʶــʙʵʱم الأســالʖʽ الʺلائʺــة لإ ʛؗوال ʧʽوتʛالــ ʛــʶ ثارتــه، مــʧ أجــل الʱغʽʽــʛ والʙʳʱيــʙ وؗ

للانʱقــاد الʻʰــاء وʡــʛح الأفؔــار الʙʳيــʙة والʺʱʰؔــʛة، أمــامهȄʛʡ ʦــȘ إثــارة الʻʱــافʝ بــʧʽ العــاملʧʽ وفــʱح الʺʳــال 

 . وتॽʳʷعهʦ على الʴʱلي بʛوح الʺॼادرة والإبʙاع

ʖالʰع الʙائي: الفʶل الإحʻلʲʯراسلإ الʗة الʹʻاد عʙات أفǺعلقةة جاʯʸال Ǻيʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸ  

 تـʦ ،-الأخʹـȄʛة–مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺـي لـȐʙ العـاملǼ ʧʽالʨحـʙة الإنʱاجॽـة للـʙهʧ  بهʙف الʱعʛف على   

 عʻʽـة أفـʛاد لإجاǼـات الʺॽɻارȄـة والانʛʴافـات ،الʶʴـابॽة الʺʨʱسـʢات، الʺȄʨʯـة الʶʻـʖ ،الʱؔـʛارات حʶـاب

تـʦ تقʶـॽʺه إلـى ثلاثـة أǼعـاد، تʲʺʱـل فـي الـʨلاء العـاʡفي  ȑʚ، الـالॽʤʻʱʺـيمʨʴر الـʨلاء ت ॼɺارا على الʙراسة

  :هʚا ما سʦʱʽ تʨضʴॽه مʧ خلال ما يليو . والʨلاء الʺʛʺʱʶ والʨلاء الأخلاقي

  :الʦلاء العاʟفيالʯʸعلقة ǺجاǺات أفʙاد عʻʹة الʗراسة لإ الʲʯلʻل الإحʶائي -1  

    ʦʱʽلسʽلʴات تǼاد إجاʛة أفʻʽراسة عʙل الʨحـ Șعلـʱʺء الʜـʳال  ʥفي، وذلـʡلاء العـاʨـالǼʧلاقـاً مـʢـائج  انʱʻال

  :الʙʳول الʱاليǼ الʺʨضʴةالʺʱعلقة Ǽالʨلاء العاʡفي  ॼɻاراتحʨل الالإحʸائॽة لإجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة 
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ʤول رقʗفي: 25 جʟلاء العاʦال ȎʦʯʴʸǺ علقةʯʸارات الॺɹة للȂارॻɹʸافات الʙʲة والانॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
32  
  

 ʦॽــــــ ــــــʙافي مـــــــع ʀـ ــــي وأهـ ــــــॽʀ Șʺـــ تʨʱافـ
  .وأهʙافها مʕسʱʶي

  27  63  53  24  13  الʛؔʱار
  

3.3722  
  

1.1138  

  15  35  29.4  13.3  7.2  % الॼʶʻة
  

33  

  

 ʙجهـــ ʛـــʰل أكʚـــʰاد لʙعʱأنـــا علـــى اســـ
مʺȞــــــʧ مــــــʧ أجــــــل تʴقʽــــــȘ أهــــــʙاف 
ــــــʽʰل  ــــي ســ ــــــॽʴة فــــ ــــــʱي والʱʹــ مʕسʶـ

  .نʳاحها

  47  75  39  11  8  الʛؔʱار
  

3.7889  
  

1.0410  

  26.1  41.7  21.7  6.1  4.4  %الॼʶʻة

  
34  

ـــɦَ اعْ  ِh ُʛ  ءʜــــة أنّهــــا جــــʶسʕʺــــاكل الʷم
ــــاكلي الʸʵʷـــــــॽة وأســـــــعى  مـــــــʧ مʷـــ

  .لإʳǽاد حلʨل لها

  26  72  45  26  11  الʛؔʱار
  

3.4222  
  

1.0931  

  14.4  40  25  14.4  6.1  %الॼʶʻة

35   Șي وتعلـʱʶسʕʺǼ ȑʨق ȋاॼارتǼ ʛأشع
  .شʙيʙ بها

  32  73  41  23  11  الʛؔʱار
  

3.5111  
  

  
1.1110  

  17.8  40.6  22.8  12.8  6.1  %الॼʶʻة

ـــة قȄʨــــة فــــي الاســــʛʺʱار   36 ـــعʛ بॼɼʛـ أشـ
ـــة وعـــــʙم هـــــʚه Ǽالعʺـــــل فـــــي  الʺʕسʶــ

ها ʛؗت.  

  27  79  40  18  16  الʛؔʱار
  

3.4611  
  

1.1353  

  15  43.9  22.2  10  8.9  %الॼʶʻة

  
أشعǼ ʛالʶـعادة والارتॽـاح لعʺلـي فـي   37

هـــــــʚه الʺʕسʶـــــــة وافʵʱـــــــǼ ʛالانʱʺـــــــاء 
  .إلʽها

  25  68  51  19  17  الʛؔʱار
  

3.3611  
  

1.1373  

  13.9  37.8  28.3  10.6  9.4  %الॼʶʻة

  
38  

بهــــʚه الʺʕسʶــــة  الʶــــائʙجــــʨ العʺــــل 
ǽ ʥــʶʺʱي علــى الʻعʳــʷهــاʽقــاء فॼالǼ 

  .والإخلاص لها والالʜʱام Ǽأهʙافها

  12  42  71  35  20  الʛؔʱار
  

2.9500  
  

1.0689  

  6.7  23.3  39.4  19.4  11.1  %الॼʶʻة

 ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸفيالʟلاء العاʦال Ȏʦʯʴʸ0.8875  3.4095  ل  

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر
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، ǽ3.4095قـʙر بــ  العـاʡفييʱʹح مʧ نʱـائج الʳـʙول الʶـابȘ أنّ الʺʨʱسـȌ الʶʴـابي الؔلـي لॼعـʙ الـʨلاء    

وهــʚا مــا يــʙل علــى أنّ  ،[4.2-3.4[إلــى الفʯــة الʛاǼعــة مــʧ فʯــات مॽʁــاس لȞॽــارت الʵʺاســي الــȑʚ يʱʻʺــي 

 ʧهʙـــة للــــ ـــاملǼ ʧʽالʨحــــʙة الإنʱاجॽـ العــــاʡفي اتʳــــاه مــــʧ الــــʨلاء  مʛتفــــعʶʺǼــــȐʨʱ  يʱʺʱعــــʨن  -الأخʹــــȄʛة–العـ

ʦهʱʶسʕر بــ . مʙقـǽ الؔلـي ȑارॽɻʺاف الʛʴح أنّ الانʹʱح، مـا  ،0.8875كʺا يॽʴـʸال ʙاحـʨال ʧأقـل مـ ʨوهـ

ومــʧ خــلال الʱʻــائج الــʨاردة فــي الʳــʙول Ȟʺǽــʧ تʛتʽــʖ . يــʙل علــى تʳــانʝ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة وعــʙم تʷــʱʱها

  :، ؗʺا يليالعاʡفيالʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لإجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة حʨل الॼɻارات الʺʱعلقة بॼعʙ الʨلاء 

درجــة مʨافقــة  أنّ  ǽعʻــيوهــʚا ، ʨʱʺǼ3.7889ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الأولــى  33حلــʗ الॼɻــارة  - 

ʦيهʙة لʙحʨالǼ ʧʽل على أنّ العاملʙتفعة، ما يʛارة مॼɻه الʚة على هʻʽاد العʛاد  أفʙعʱاس ʛʽʰؗ ʙجهـ ʛʰل أكʚʰل

  .مʺʧȞ مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف مʕسʱʶهʦ والॽʴʹʱة في سʽʰل نʳاحها

درجــة مʨافقــة  أنّ  ǽعʻــيوهــʚا  ،ʨʱʺǼ3.5111ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الʲانॽــة  35حلــʗ الॼɻــارة  - 

  .ʱهʦ قȑʨ العاملʕʺǼ ʧʽسʶارتॼاȋ مȐʨʱʶ ما يʙل على أنّ ، أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻارة مʛتفعة

درجــة مʨافقــة أنّ  ǽعʻــيوهــʚا  ،ʨʱʺǼ3.4611ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الʲالʲــة  36حلــʗ الॼɻــارة  - 

ــة ، مقارنـــة )%43.9(علـــى هـــʚه الॼɻـــارة مʛتفعـــة، وهـــي تʺʲـــل أكʰـــʛ نʶـــॼة فـــي درجـــة الʺʨافقـــة  أفـــʛاد العʻʽـ

–Ǽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة للـــʙهʧ  ، مـــا يـــʙل علـــى أنّ العـــاملǼʧʽالॼɻـــارات الأخـــȐʛ الʺʱعلقـــة بॼعـــʙ الـــʨلاء العـــاʡفي

ʽ ʧلــʙيهʦ رॼɼــة قȄʨــة Ǽالاســʛʺʱار فــي عʺلهــʦ وعــʙم تــʛك مʕسʶــʱهʦ، حʽــʷǽ ʘــعʛ هــʕلاء العــامل  -الأخʹــȄʛة

أنّ العــاملʧʽ لــʙيهʦ  يʰʲــʗوهــʚا مــا . Ǽارتॼــاȋ عــاʡفي اتʳــاه مʕسʶــʱهʦ ولــʝॽ لــʙيهʦ اســʱعʙاد لʱــʛك العʺــل بهــا

ʦهʱــʶسʕʺǼ ȑʨقــ ȋــاॼوارت ʙيʙشــ Șــارة تعلــॼɻه الʚتفعــة علــى هــʛʺافقــة الʨʺدرجــة ال ʙــ ʕؗت ʘــʽح ،ʙة مــʴصــ Ȑ

   ).أشعǼ ʛارتॼاȋ قʕʺǼ ȑʨسʱʶي وتعلȘ شʙيʙ بها( 35إجاǼات أفʛاد العʻʽة على الॼɻارة 

 -  ʗارة حلॼɻعة  34الǼاʛة الॼتʛʺر بــ في الʙـابي قـʶح ȌسʨʱʺǼ3.4222، ـيʻعǽ اʚاد  وهـʛافقـة أفـʨدرجـة م

تʨاجههـا مʕسʶـʱهʦ جـʜء الʺʷـاكل الʱـي العـاملǽ ʧʽعʰʱـʛون مـا يـʙل علـى أنّ العʻʽة على هʚه الॼɻارة مʛتفعة، 

  .لʙيهʦ اسʱعʙاد للʶعي مʧ أجل إʳǽاد حلʨل لهاوأنّ  مʧ مʷاكلهʦ الॽʸʵʷة

 -  ʗارة حلॼɻة  32الॼتʛʺفي الʶامʵر بـ ة الʙابي قʶح ȌسʨʱʺǼ3.3722،  اʚاد وهʛافقة أفʨي درجة مʻعǽ

مʨافــȘ ومʨافــȘ نʨعــاً حʽــʘ ؗانــʗ أغلــʖ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة تʱــʛاوح بــʧʽ العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة مʨʱســʢة، 

 ʱهʦمــع ʀــʦॽ مʕسʶــ أغلــʖ العــاملǽ ʧʽعʰʱــʛون أنّ ʀــॽʺهʦ وأهــʙافهʦ تʨʱافــȘ مــا يــʙل علــى أنّ ، %64.4بʶʻــॼة 

   .وأهʙافها
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 -  ʗارة حلॼɻة  37الॼتʛʺادسفي الʶر بـ ة الʙابي قʶح ȌسʨʱʺǼ3.3611،  ادʛافقة أفʨي درجة مʻعǽ اʚوه

 ʗؗانــ ʘــʽة، حʢســʨʱــارة مॼɻه الʚــة علــى هــʻʽعــاً العʨن Șافــʨوم Șافــʨم ʧʽاوح بــʛــʱــة تʻʽاد العʛــات أفــǼإجا ʖأغلــ

Ȅفʵʱــــʛون و  فــــي عʺلهــــǼʦالʶــــعادة والارتॽــــاح العــــاملʷǽ ʧʽــــعʛون  أغلــــʖ مــــا يــــʙل علــــى أنّ  ،%66.1بʶʻــــॼة 

  .إلى مʕسʱʶهǼʦالانʱʺاء 

 -  ʗارة حلॼɻة  38الॼتʛʺعفي الǼاʶر بـ ة الʙابي قʶح ȌسʨʱʺǼ2.9500، ادʛافقـة أفـʨي درجـة مʻعǽ اʚوه 

حʽــʘ ؗانــʗ أغلــʖ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة تʱــʛاوح بــʧʽ مʨافــȘ ومʨافــȘ نʨعــاً  العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة مʨʱســʢة،

علـى  هʷǽʦـʳع ʕʺǼسʶـʱهʦجـʨ العʺـل الʶـائʙ أغلـʖ العـاملǽ ʧʽعʰʱـʛون أنّ  أنّ ما يʙل علـى ، %62.7بॼʶʻة 

  .الǼ ʥʶʺʱالॼقاء فʽها والإخلاص لها والالʜʱام Ǽأهʙافها

  :الʯʸعلقة Ǻالʦلاء الʙʸʯʴʸجاǺات أفʙاد عʻʹة الʗراسة لإ الʲʯلʻل الإحʶائي -2  

    ʦʱʽلسʽلʴات تǼاد إجاʛة أفʻʽراسة عʙل الʨحـ Șعلـʱʺء الʜـʳـائج  الʱʻال ʧلاقـاً مـʢان ʥوذلـ ،ʛʺʱـʶʺلاء الʨـالǼ

  :Ǽالʙʳول الʱالي الʺʱعلقة Ǽالʨلاء الʺʛʺʱʶ الʺʨضʴة ॼɻاراتحʨل الالإحʸائॽة لإجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة 
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ʤول رقʗ26 ج :ʙʸʯʴʸلاء الʦال ȎʦʯʴʸǺ علقةʯʸارات الॺɹة للȂارॻɹʸافات الʙʲة والانॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
39  
  

اســــʛʺʱارǼ ȑالعʺــــل فــــي هــــʚه الʺʕسʶــــة 
  .مʛتʴǼ Ȍॼاجʱي إلى العʺل

  25  76  47  19  13  الʛؔʱار
  

3.4500  
  

1.0845  

  13.9  42.2  26.1  10.6  7.2  % الॼʶʻة
  

40  

  

الأجــــʛ الــــȑʚ أتقاضــــاه بهــــʚه الʺʕسʶــــة 
  .مʻاسʖ وȄلʰي احॽʱاجاتي الʺادǽة

  3  18  42  50  67  الʛؔʱار
  

2.1111  
  

1.0721  

  1.7  10  23.3  27.8  37.2  %الॼʶʻة

  
تʺʻʴʻـي هــʚه الʺʕسʶـة مʜاǽــا وحــʨافʜ لا   41

 Ȑʛة أخʶسʕفي م ʛفʨʱت.  
  11  27  54  46  42  الʛؔʱار

  
2.5500  

  
1.1783  

  6.1  15  30  25.6  23.3  %الॼʶʻة

42  
تــʛك العʺــل بهــʚه الʺʕسʶــة لــه انعȞــاس 

  14  52  50  39  25  الʛؔʱار  .سلʰي على حॽاتي مʧ الʻاحॽة الʺادǽة
  

2.9500  
  

  
1.1736  

  7.8  28.9  27.8  21.7  13.9  %الॼʶʻة

43  
لا ʻʻȞʺǽـــي تـــʛك العʺـــل بهـــʚه الʺʕسʶـــة 
 ʛــــى عʺــــل آخــــ لʸــــعȃʨة الʸʴــــʨل عل

 Ȑʛة أخʶسʕʺǼ.  

  23  62  44  35  16  الʛؔʱار
  

3.2278  
  

1.1667  

  12.8  34.4  24.4  19.4  8.9  %الॼʶʻة

44  
لا ʻʻȞʺǽـــــي الاســـــʱغʻاء عـــــʧ عʹـــــʱȄʨي 
بهʚه الʺʕسʶة لأنّ ذلʥ سـȞॽلفʻي فقـʙان 

علاقــات العʺــل مــع (الʽʲؔــʛ مــʧ الʺʜاǽــا 
ʙقاعʱة، الʛʰʵمة، الʙʵة الʙملاء، مʜال .(  

  26  65  44  24  21  الʛؔʱار
  

3.2833  

  

  
1.2111  

  14.4  36.1  24.4  13.3  11.7  %الॼʶʻة

 ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸالʙʸʯʴʸلاء الʦال Ȏʦʯʴʸ0.6873  2.9287  ل  

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر

، 2.9287يʱʹح مʧ نʱـائج الʳـʙول الʶـابȘ أنّ الʺʨʱسـȌ الʶʴـابي الؔلـي لॼعـʙ الـʨلاء الʺʶـǽ ʛʺʱقـʙر بــ    
وهــʚا مــا يــʙل علــى أنّ  ،[3.4-2.6[إلــى الفʯــة الʲالʲــة مــʧ فʯــات مॽʁــاس لȞॽــارت الʵʺاســي الــȑʚ يʱʻʺــي 

 ʧهʙـــة للــــ ॽاجʱة الإنʙحــــʨالǼ ʧʽة–العـــاملȄʛن  -الأخʹـــʨعــــʱʺʱي ʛʺʱـــʶʺلاء الʨالــــ ʧمـــ Ȍســــʨʱم ȐʨʱـــʶʺǼ  ــــاهʳات
ʦهʱʶسʕم .  
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وهʨ أقل مʧ الʨاحـʙ الʸـॽʴح، مـا يـʙل علـى  0.6873كʺا يʱʹح أنّ الانʛʴاف الʺॽɻارȑ الؔلي ǽقʙر بـ    

ومʧ خلال الʱʻـائج الـʨاردة فـي الʳـʙول Ȟʺǽـʧ تʛتʽـʖ الʺʨʱسـʢات . تʳانʝ إجاǼات أفʛاد العʻʽة وعʙم تʱʱʷها

  :، ؗʺا يليالʺʛʺʱʶالʶʴابॽة لإجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة حʨل الॼɻارات الʺʱعلقة بॼعʙ الʨلاء 

 الʛاǼعـةإلـى الفʯـة الـȑʚ يʱʻʺـي ، ʨʱʺǼ3.4500سȌ حʶـابي قـʙر بــ في الʺʛتॼة الأولى  39حلʗ الॼɻارة  - 

درجــة مʨافقــة العــاملʧʽ علــى أنّ وهــʚا مــا يــʙل علــى أنّ  ،[4.2-3.4[مــʧ فʯــات مॽʁــاس لȞॽــارت الʵʺاســي 

أكʰـــʛ نʶـــॼة فـــي درجـــة تʺʲـــل ، وهـــي اســـʛʺʱارهǼ ʦالعʺـــل فـــي مʕسʶـــʱهʦ مـــʛتʴǼ Ȍॼـــاجʱهʦ إلـــى العʺـــل مʛتفعـــة

  .مقارنة Ǽالॼɻارات الأخȐʛ الʺʱعلقة بॼعʙ الʨلاء الʺʛʺʱʶ، )%42.2(الʺʨافقة 

درجــة مʨافقــة أنّ  ǽعʻــيوهــʚا  ،ʨʱʺǼ3.2833ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الʲانॽــة  44حلــʗ الॼɻــارة  - 

حʽـʘ تʛاوحـʗ أغلـʖ إجاǼـات أفـʛاد العʻʽـة بـʧʽ مʨافـȘ ومʨافـȘ نʨعـاً أفʛاد العʻʽـة علـى هـʚه الॼɻـارة مʨʱسـʢة، 

هʦ عـʧ ئيʙل على أنّ العاملǼ ʧʽالʨحʙة لʙيهʦ اعʱقاد Ǽأنّ تʛك العʺل ʕʺǼسʱʶهʦ واسـʱغʻا ما، %60.5بॼʶʻة 

العʹȄʨة بها سȞॽلفهʦ فقʙان الʛʽʲؔ مʧ الʺʜاǽا، والʱي مـʧ أهʺهـا علاقـاتهʦ مـع زملائهـʦ فـي العʺـل وسـʨʻات 

   .الʙʵمة والʛʰʵة الʱي اكʨʰʶʱها

 - ʗــارة  حلــॼɻــة  43الʲالʲــة الॼتʛʺر بـــ فــي الʙــابي قــʶح ȌســʨʱʺǼ3.2278،  افقــةʨــي أنّ درجــة مʻعǽ اʚوهــ

ʨن  مـا يـʙل علـى أنّ أفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻـارة مʨʱسـʢة،  صـعȃʨة الʸʴـʨل مـȐʙ  العـاملǼ ʧʽالʨحـʙة يـʙرؗ

   .مʕسʱʶهʨ ʦن ʛؗʱيلا و  ، وهʚا ما ʳǽعلهʦ يʨȞʶʺʱن ǼعʺلهʕʺǼʦسʶة أخȐʛ  بʙيلةعʺل فʛصة على 

 -  ʗــارة حلــॼɻــة  42الॼتʛʺعــة فــي الǼاʛر بـــ الʙــابي قــʶح ȌســʨʱʺǼ2.9500، ــيʻعǽ اʚافقــة  وهــʨأنّ درجــة م

حʽـʘ تʛاوحـʗ أغلـʖ إجاǼـات أفـʛاد العʻʽـة بـʧʽ مʨافـȘ ومʨافـȘ نʨعـاً  أفʛاد العʻʽـة علـى هـʚه الॼɻـارة مʨʱسـʢة،

ʨن أنّ مــا يــʙل علــى أنّ  ،%56.7بʶʻــॼة  مـــʧ  هʦتــʛك العʺــل لــه انعȞــاس ســلʰي علــى حॽــاتالعــاملʧʽ يــʙرؗ

  .ورॼɼاتهʦ تʨفʛ لهʦ الʨʴافʜ الʺادǽة الʱي تلʰي احॽʱاجاتهʦ مʕسʱʶهʦ ، لأنّ الʻاحॽة الʺادǽة

 -  ʗارة حلॼɻة  41الʶامʵة الॼتʛʺر بــ في الʙـابي قـʶح ȌسʨʱʺǼ2.5500،  افقـةʨـي أنّ درجـة مʻعǽ اʚوهـ

غʽـʛ مʨافـȘ نʨعـاً مـا و حʘʽ تʛاوحʗ أغلـʖ إجاǼـات أفـʛاد العʻʽـة بـʧʽ ، مʵʻفʠأفʛاد العʻʽة على هʚه الॼɻارة 

ــة للـــʙهʧ  العـــاملʧʽ مʶـــȐʨʱ رضـــا مـــا يـــʙل علـــى أنّ ، %55.6مʨافـــȘ بʶʻـــॼة  علـــى الʺʜاǽـــا Ǽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـ

 ʜافʨــʴحــةوالʨʻʺʺال ،ʠفʵʻمــ ʦن  لهــʨالعــامل ʖأغلــ ʙقــʱعǽ ʘــʽأنّ ح ʦهʱــʶسʕمʦلهــ ʛفʨــا و ال لا تــǽاʜʺالʜافʨــʴ 

  .لعاملʽها أخȐʛ  اتمʕسʶ تʨفʛها الʱي



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم

 

 

217 

 -  ʗـارة حلـॼɻـة  40الॼتʛʺةفـي الʛــʽر بـــ  الأخʙـابي قـʶح ȌسـʨʱʺǼ2.1111،  افقــةʨـي أنّ درجـة مʻعǽ اʚوهـ
 ،ʠفʵʻــارة مــॼɻه الʚــة علــى هــʻʽاد العʛة أفــʙــʷǼ Șافــʨم ʛــʽغ ʧʽــة بــʻʽاد العʛــات أفــǼإجا ʖأغلــ ʗاوحــʛت ʘــʽح

ـــʙل ، %65وغʽـــʛ مʨافـــȘ بʶʻـــॼة  ـــʙهʧ  علـــى أنّ وهـــʚا مـــا ي -مʶـــȐʨʱ رضـــا العـــاملǼ ʧʽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة لل
يʱقاضʨنه مʵʻفʠ، فʖʶʴ إجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة الأجـʛ الـȑʚ يʱقاضـاه الأجʛ الȑʚ عʧ  -الأخʹȄʛة

 ʛʽن غʨو العامل ʖاسʻاجـاتلا مॽʱـي احʰيلʦـة هǽـارة  .الʺادॼɻـة علـى الʻʽاد العʛـات أفـǼة إجاʴصـ ʙـ ʕؗا مـا يʚوهـ
  .لقة بʛضا العاملʧʽ عʧ الأجʛمʧ الʺʨʴر الʲاني الʺʱع 06

  :الʯʸعلقة Ǻالʦلاء الأخلاقيجاǺات أفʙاد عʻʹة الʗراسة لإ الʲʯلʻل الإحʶائي -3  
    ʦʱʽلسʽلʴات تǼاد إجاʛة أفʻʽراسة عʙل الʨح Șعلʱʺء الʜʳـائج  الʱʻال ʧلاقـاً مـʢان ʥلاء الأخلاقـي، وذلـʨالǼ

  :الʺʱعلقة Ǽالʨلاء الأخلاقي الʺʨضʴة Ǽالʙʳول الʱالي ॼɻاراتحʨل الالإحʸائॽة لإجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة 
ʤول رقʗلاء الأخلاقي: 27 جʦال ȎʦʯʴʸǺ علقةʯʸارات الॺɹة للȂارॻɹʸافات الʙʲة والانॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

  
ʤرق 

   الॺɹارة

  
  الॺɹارة

  
الʙؒʯار 
  والʹॺʴة

    درجة الʦʸافقة
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

  
الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
  ʗʵǺة

 ʙʻغ
Ȗافʦم  

 Ȗافʦم
  نʦعا ما 

Ȗافʦم   Ȗافʦم
  ʗʵǺة 

  
45  
  

ـــعǼ ʛالʨاجـــــʖ والʺʶـــــʕولॽة اتʳـــــاه  أشــ
  .الʺʕسʶة والعاملʧʽ بها

  36  95  33  11  5  الʛؔʱار
  

3.8111  
  

0.9202  

  20  52.8  18.3  6.1  2.8  % الॼʶʻة
  

46  

  

أشعǼ ʛالʜʱام أخلاقي Ǽʹـʛورة الॼقـاء 
في هـʚه الʺʕسʶـة وعـʙم تـʛك العʺـل 

  .بها

  24  81  36  31  8  الʛؔʱار
  

3.4556  
  

1.0640  

  13.3  45  20  17.2  4.4  %الॼʶʻة

  
47  

ــــــʛورة  ــــــʜام أخلاقــــــــــي Ǽʹــــ ــــ ʱال ȑʙــــــ ــــ ل
ـــة الʱـــــي  ـــلاص والʨفـــــاء للʺʕسʶـ الإخـ

  .أعʺل بها

  44  85  36  11  4  الʛؔʱار
  

3.8556  
  

0.9342  

  24.4  47.2  20  6.1  2.2  %الॼʶʻة

48  
ـــاد Ǽــــأنّ تـــʛك العʺـــل بهــــʚه  لـــȑʙ اعʱق

والانʱقـــال للعʺـــل ʕʺǼسʶـــة الʺʕسʶـــة 
أخــȐʛ تʸــʛف غʽــʛ أخلاقــي وʻȄــافي 

  .أخلاॽʀات الʺهʻة

  11  43  34  46  46  الʛؔʱار
  

2.5944  
  

  
1.2671  

  6.1  23.9  18.9  25.6  25.6  %الॼʶʻة

 ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸلاء الأخلاقيالʦال Ȏʦʯʴʸ0.7795  3.4292  ل  

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر
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   ʧح مʹʱائج  يʱر بــ نʙقـǽ لاء الأخلاقـيʨالـ ʙعـॼـابي الؔلـي لʶʴال Ȍسʨʱʺأنّ ال Șابʶول الʙʳ3.4292ال، 

وهــʚا مــا يــʙل علــى أنّ  ،[4.2-3.4[إلــى الفʯــة الʛاǼعــة مــʧ فʯــات مॽʁــاس لȞॽــارت الʵʺاســي الــȑʚ يʱʻʺــي 

 ʧهʙــة للــــ اتʳــــاه  ʶʺǼــــȐʨʱ مʛتفــــع مــــʧ الــــʨلاء الأخلاقــــي يʱʺʱعــــʨن  -الأخʹــــȄʛة–العــــاملǼ ʧʽالʨحــــʙة الإنʱاجॽــ

ʦهʱʶسʕر بــ . مʙقـǽ الؔلـي ȑـارॽɻʺاف الʛـʴـح أنّ الانʹʱح، مـا  0.5543كʺا يॽʴـʸال ʙاحـʨال ʧأقـل مـ ʨوهـ

الʱʻــائج الــʨاردة فــي الʳــʙول Ȟʺǽــʧ تʛتʽــʖ ومــʧ خــلال . يــʙل علــى تʳــانʝ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة وعــʙم تʷــʱʱها

  :الʺʱعلقة بॼعʙ الʨلاء الأخلاقي، ؗʺا يلي حʨل الॼɻارات الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لإجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة

وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة مʨافقــة ، ʨʱʺǼ3.8556ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الأولــى  47حلــʗ الॼɻــارة  - 
حʽــʘ تʛاوحــʗ أغلــʖ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة بــʧʽ مʨافــȘ ومʨافــʷǼ Șــʙة  مʛتفعــة،أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة 

Ǽʹـــʛورة الإخـــلاص والʨفـــاء لـــȐʙ العـــاملʧʽ خلاقـــي الألʱـــʜام مـــا يـــʙل علـــى أنّ مʶـــȐʨʱ الا، %71.6بʶʻـــॼة 
  .لʺʕسʱʶهʦ مʛتفع

مʨافقــة وهــʚا ǽعʻــي أنّ درجــة  ،ʨʱʺǼ3.8111ســȌ حʶــابي قــʙر بـــ فــي الʺʛتॼــة الʲانॽــة  45حلــʗ الॼɻــارة  - 
مقارنــة Ǽالॼɻــارات الأخــȐʛ ) %52.8(تقــʙر بـــ Ǽــأكʛʰ نʶــॼة مʨافقــة  أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة مʛتفعــة،

شعʨر العاملǼ ʧʽالʨاجʖ والʺʕʶولॽة اتʳاه مʕسʱʶهʦ  ما يʙل على أنّ مȐʨʱʶ  الʺʱعلقة بॼعʙ الʨلاء الأخلاقي،
  .مʛتفع وزملائهʦ في العʺل

 -  ʗــارة حلــॼɻــة  46الʲالʲــة الॼتʛʺر بـــ فــي الʙــابي قــʶح ȌســʨʱʺǼ3.4556،  افقــةʨــي أنّ درجــة مʻعǽ اʚوهــ
حʽــʘ تʛاوحــʗ أغلــʖ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة بــʧʽ مʨافــȘ ومʨافــȘ نʨعــاً  أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة مʛتفعــة،

تــʛك  وعــʙم الʱــʜام العــاملʧʽ الأخلاقــي Ǽʹــʛورة الॼقــاء فــي مʕسʶــʱهʦ مــا يــʙل علــى أنّ مʶــȐʨʱ ، %65بʶʻــॼة 
  .مʛتفع العʺل بها

 -  ʗـارة حلـॼɻة  48الʛــʽـة الأخॼتʛʺر بـــ فـي الʙـابي قـʶح ȌسـʨʱʺǼ2.5944،  افقــةʨـي أنّ درجـة مʻعǽ اʚوهـ
حʽــʘ تʛاوحــʗ أغلــʖ إجاǼــات أفــʛاد العʻʽــة بــʧʽ غʽــʛ مʨافــȘ وغʽــʛ  أفــʛاد العʻʽــة علــى هــʚه الॼɻــارة مʵʻفʹــة،

Ǽــأنّ Ǽالʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهʧ لــʙيهʦ اعʱقــاد العــاملʧʽ  أغلــʖ مــا يــʙل علــى أنّ ، %51.2مʨافــʷǼ Șــʙة بʶʻــॼة 
 Ȑʛــة أخـʶسʕʺǼ قــال للعʺــلʱوالان ʦهʱــʶسʕʺǼ ك العʺــلʛتـ ʛــʰʱعǽ فلاʛــʸأخلاقــي و  اً ت ʛــʽــات لا غॽʀــافي أخلاʻي

   .الʺهʻة

 -الأخʹــȄʛة–Ȑ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ العــاملǼ ʧʽالʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهʧ مʶــʨʱ  وȃهــʙف الʱعــʛف علــى   

 وتʴلʽـل عـʛض مـʧالʺʸʴʱـل علʽهـا سـاǼقاً  الʱʻـائج علـى الاعʱʺـاد تـʕʺ ʦسʶـة الॽʻʡʨـة للـʙهʧ،لل الʱاǼعـة

    :ؗʺا يʨضʴه الʙʳول الʱالي ذلʥو  ،ॼɺارات مʨʴر الʨلاء الॽʤʻʱʺي حʨل الʙارسة عʻʽة أفʛاد جاǼاتلإ
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ʤول رقʗ28 ج:  Ȏʦʯʴم Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻة-العاملȂʙʷالأخ- )UPL( 

  الॺɹارات    أǺعاد الʦلاء الʸॻʢʹʯي
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  ʔʻتʙʯال  

  2  مʛتفع  0.8875  3.4095  38إلى  32مʧ   الʦلاء العاʟفي
ʙʸʯʴʸلاء الʦال   ʧ0.6873  2.9287   44إلى  39م  Ȍسʨʱ3  م  
  1  مʛتفع  0.7795  3.4292  48إلى  45مʧ   الʦلاء الأخلاقي
    مʦʯسȊ  0.6663  3.2444  17  الʸॻʢʹʯي مȎʦʯʴ الʦلاء

  .SPSSإعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج  :الʗʶʸر

الʦحـʗة الإنʯاجॻـة ǺلـȎʗ العـاملʥʻ مʴـȎʦʯ الـʦلاء الʸॻʢʹʯـي يʱʹح مʧ خلال نʱائج الʳـʙول الʶـابȘ أنّ    
 ʥهʗة–للـــȂʙـــʷالأخ-  Ȋســــʦʯر  ،مʨـــʴـــارات مॼɻـــابي الؔلــــي لʶʴال Ȍســـʨʱʺــغ ال  الـــʨلاء الॽʤʻʱʺــــيحʽـــʘ بلـ

ـــاس لȞॽـــارت الʵʺاســـي ، الـــȑʚ يʱʻʺـــي إلـــى 3.2444 ॽʁـــات مʯف ʧـــة مـــʲالʲـــة الʯـــ  3.4[الف ــ كʺـــا أنّ  .]4.2ـ
وهʨ أقل مʧ الʨاحـʙ الʸـॽʴح، مـا يـʙل  0.6663الانʛʴاف الʺॽɻارȑ الؔلي لʺʨʴر الʨلاء الॽʤʻʱʺي ǽقʙر بـ 

ــʜ إجاǼـات أفــʛاد العʻʽــة وعـʙم تʷــʱʱها ʛؗه . علـى تʚــاءً علـى هــʻȃــي وʺॽʤʻʱلاء الʨعـاد الــǼأ ʖــʽتʛت ʧــȞʺǽ ـائجʱʻال
  :تʻازلॽاً وفقاً للʺʨʱسȌ الʶʴابي ؗʺا يلي

  .3.4292جاء Ǽعʙ الʨلاء الأخلاقي في الʺʛتॼة الأولى ʨʱʺǼسȌ حʶابي قʙر بـ  - 
  .3.4095جاء Ǽعʙ الʨلاء العاʡفي في الʺʛتॼة الʲانॽة ʨʱʺǼسȌ حʶابي قʙر بـ  - 
  .2.9287في الʺʛتॼة الʲالʲة ʨʱʺǼسȌ حʶابي قʙر بـ  الʺʛʺʱʶجاء Ǽعʙ الʨلاء  - 

    ʧــه مــॽصــل إلʨʱال ʦــاءً علــى مــا تــʻȃلاثــةوʲعــاده الǼأǼ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨر الــʨــʴʺــائي لʸــل الإحʽلʴʱــائج الʱن ،
ـــʨل أنّ  ـــʙهǼ ʧالعـــاملȞʺǽ ʧʽـــʧ الق ـــʨلاء  -الأخʹـــȄʛة–الʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة لل يʱʺʱعـــʨن ʶʺǼـــȐʨʱ مʨʱســـȌ مـــʧ ال

هــʚه الʱʻــائج أنّ العـاملʧʽ يʱʺʱعــʨن ʶʺǼــȐʨʱ مʛتفـع مــʧ الــʨلاء الأخلاقـي وهــʚا مــا أوضـʗʴ حʽــʘ ، الॽʤʻʱʺـي
وʷȄــــعʛون Ǽالʨاجــــʖ والʺʶــــʕولॽة اتʳــــاه Ǽʹــــʛورة الإخــــلاص لʺʕسʶــــʱهʦ يلʜʱمــــʨن أخلاॽʀــــاً  هــــʦيــــʙل علــــى أنّ 

ʦهʱʶسʕفي العʺل م ʦوزملائه . ʦكʺا أنّه ʨعʱʺʱي ȐʨʱʶʺǼ تفعنʛل علـى أنّ  مʙا مـا يـʚفي وهـʡلاء العاʨال ʧم 
ʧهʙـــة للــــ ॽاجʱة الإنʙحــــʨالǼ ʧʽن  العـــاملʨـــʢॼتʛــــاً يॽɿʡعا ʦهʱــــʶسʕʺǼ هــــاʺॽʀ مــــع Șافـــʨʱت ʦافهʙوأهــــ ʦهʺॽـــʀ ّوأن

فـي الاسـʛʺʱار القȄʨـة لـʙيهʦ الॼɼʛـة وأهʙافها، ولʙيهʦ اسʱعʙاد للॽʴʹʱة مـʧ أجـل تʴقʽـȘ هـʚه الأهـʙاف، ؗʺـا 
ها Ǽالعʺل فʽها ʛؗم تʙوع . ʧم Ȍسʨʱم ȐʨʱʶʺǼ ʦعهʱʺلاء اإضافة إلى تʨالـʛʺʱـʶʺـاك  لʻل علـى أنّ هʙا يـʚوهـ

 ،ʦهʱــʶسʕوم ʧʽالعــامل ʧʽة بــ ʛؗʱــʷــالح مʸمʧʽام العــاملʜــʱــه الʻع ʖتــʛʱي ȑʚالــ ʛالأمــ  ،ʦهʱــʶسʕقــاء فــي مॼالǼ
هʦ لها يʕدȑ بهʦ إلى فقʙان الʛʽʲؔ مʧ الʺʜاǽا والʺʻافع ʛؗلأنّ ت.  



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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  الʯاǺعالʯʸغʙʻ الʯʴʸقل Ǻالʯʸغʙʻ تȊȁʙ تʗʲيॻʮʟ ʗعة العلاقة الʯي : الʠʸلʔ الʰاني
   ʙعǼ ضʛل عʽلʴلف وتʱʵات مǼاد إجاʛة أفʻʽراسة عʙل الʨـاور حـʴʺلاثـة الʲـي الʱها الʻʺان تʹـॽʰʱالاسـ، 

مʶـاهʺة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فـي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، ومʴـʨر  مʴـʨرو  ،الॽʰانـات العامـة ʴʺǼـʨر والʺʱعلقـة
الʱـي تـȌȃʛ مʶـاهʺة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة العلاقـة  ةॽʰʡعـسـʦʱʽ مـʧ خـلال هـʚا الʺʢلـʖ تʙʴيـʙ  .الʨلاء الॽʤʻʱʺي

Ǽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـــة  ʶʺǼـــȐʨʱ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي لـــȐʙ العـــاملʧʽ )كʺʱغʽـــʛ مʶـــʱقل(فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي 
 ʧهʙة-للȄʛʹع( -الأخǼتا ʛʽغʱʺل)كʽلʴائج تʱاد على نʺʱالاعǼ ʥانات ، وذلॽʰاً  الॽائʸقة إحǼاʶامالʙʵʱاسǼ 
  (SPSS). الاجʱʺاॽɺة للعلʨم الإحʸائॽة الʜʴم بʛنامج

العاʟفي  Ȏʦʯʴʸ الʦلاءǺوعلاقʯها  ʹॻʸॻʢة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯيمʴاهʸة الʰقافة الʯ :الفʙع الأول
 ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗة- لȂʙʷالأخ -  

الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي  مʶـــاهʺة الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة فـــي إدارة العلاقـــة الʱـــي تـــȌȃʛ ة ॽʰʡعـــ بهـــʙف الʱعـــʛف علـــى  
 ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ ʧʽالعامل Ȑʙفي لʡلاء العاʨال ȐʨʱʶʺǼ-ةȄʛʹالأخ-، ʦام تʙʵʱالا  معامل اسȉـاॺرت 

ॽʺॽʤʻـة فـي مʶـاهʺة الʲقافـة الʱبـʧʽ  العلاقـة واتʳـاه قـʨة لॽʁـاس ،(Corrélation de PEARSON) بʙʻسـʦن 
   :الʱالي الʙʳول في مʨضح ؗʺا هʨوذلʥ . الأخلاقيمȐʨʱʶ الʨلاء و  إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

ʤول رقʗب: 29 ج ȉاॺمعامل الارتʻ نʦسʙ)PEARSON ( ʥʻة في إدارة بॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الʸاهʴم
 -الأخȂʙʷة-لȎʗ العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهʥ  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء العاʟفي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

 الʦلاء العاʟفي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de Pearson 1 ,576** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

 الʦلاء العاʟفي
Corrélation de Pearson ,576** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au  niveau  0.01 (bilatéral). 

 SPSS مʛʵجات بʛنامج: الʗʶʸر
    Ȑʨʱــʶم ʙــʻة عॽــائʸــة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقــة ارتʻأنّ ه Șــابʶول الʙــʳال ʧــح مــʹʱــة اليȄʨʻعʺ
بــʧʽ مʶــاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي ومʶــȐʨʱ الــʨلاء العــاʡفي، حʽــʘ قــʙر  )0.01(

 عʻـʙ إحʸـائॽا ودال مʨʱسـȌ ارتॼـاȋ معامـل ، وهـʨ)0.576(معامـل الارتॼـاȋ بʛʽسـʨن بـʧʽ الʺʱغʽـʧȄʛ بــ 
 Ȑʨʱʶة مȄʨʻ0.01( الʺع(.   



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
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الȎʦʯʴʸ  ʙʸʯʴʸ الʦلاءǺوعلاقʯها  مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي : الʰانيالفʙع 
 ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗة- لȂʙʷالأخ -  

مʶــاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي  العلاقــة الʱــي تــॽʰʡ  Ȍȃʛعــة بهــʙف الʱعــʛف علــى  
 ȐʨʱʶʺǼʛʺʱʶʺلاء الʨال  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ ʧʽالعامل Ȑʙة-لȄʛʹالأخ-، ʦام تʙʵʱالا  معامل اسȉـاॺرت 
ॽʺॽʤʻـة فـي مʶـاهʺة الʲقافـة الʱبـʧʽ  العلاقـةواتʳـاه   قـʨة لॽʁاس ،(Corrélation de PEARSON) بʙʻسʦن 

   :الʱالي الʙʳول في مʨضح وذلʥ ؗʺا هʨ. الأخلاقيمȐʨʱʶ الʨلاء و  إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة بʙ)PEARSON ( ʥʻسʦن ʻمعامل الارتॺاȉ ب: 30 رقʤجʗول 
  -الأخȂʙʷة-الʙʸʯʴʸ لȎʗ العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهʥ الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

ʙʸʯʴʸلاء الʦال 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de Pearson 1 ,476** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

ʙʸʯʴʸلاء الʦال 

Corrélation de Pearson ,476** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  SPSS مʛʵجات بʛنامج: الʗʶʸر

     Ȑʨʱـʶم ʙــʻة عॽـائʸـة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقـة ارتʻأنّ ه Șـابʶول الʙــʳال ʧـح مـʹʱــة اليȄʨʻعʺ

بـــʧʽ مʶـــاهʺة الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي ومʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الʺʶـــʛʺʱ، حʽـــʘ قـــʙر  0.01

 عʻـʙ إحʸـائॽا ودال مʨʱسـȌ ارتॼـاȋ معامـل وهـʨ .)0.476(معامـل الارتॼـاȋ بʛʽسـʨن بـʧʽ الʺʱغʽـʧȄʛ بــ 

 Ȑʨʱʶة مȄʨʻ0.01( الʺع(.   

الأخلاقي  Ȏʦʯʴʸ الʦلاءǺوعلاقʯها  ʹॻʸॻʢة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯيمʴاهʸة الʰقافة الʯ: الʰالʖالفʙع 
 ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗة- لȂʙʷالأخ -  

مʶـاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـة فــي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺــي  العلاقــة الʱـي تــॽʰʡ  Ȍȃʛعــة بهـʙف الʱعـʛف علــى   
 رتॺاȉالا  معامل اسʙʵʱام تʦ ،-الأخʹȄʛة-لȐʙ العاملǼ ʧʽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ  الأخلاقيȐʨʱʶʺǼ الʨلاء 

ॽʺॽʤʻـة فـي مʶـاهʺة الʲقافـة الʱبـʧʽ  العلاقـة واتʳـاه قـʨة لॽʁـاس، (Corrélation de PEARSON) بʙʻسـʦن 
  :الʱالي الʙʳول في مʨضح وذلʥ ؗʺا هʨ. الأخلاقيمȐʨʱʶ الʨلاء و  الॽʤʻʱʺيإدارة الʛʸاع 



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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ʤول رقʗ31 ج :ȉاॺب معامل الارتʻ نʦسʙ )PEARSON ( ʥʻة في إدارة بॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الʸاهʴم
  - الأخȂʙʷة-الأخلاقي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهʥ الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء 

الॻʸॻʢʹʯة مʴاهʸة الʰقافة  
 الʦلاء الأخلاقي في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de 

Pearson 
1 ,475** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

 الʦلاء الأخلاقي

Corrélation de 

Pearson 
,475** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au  niveau  0.01 (bilatéral). 

 SPSS مʛʵجات بʛنامج: الʗʶʸر

     Ȑʨʱـʶم ʙــʻة عॽـائʸـة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقـة ارتʻأنّ ه Șـابʶول الʙــʳال ʧـح مـʹʱــة اليȄʨʻعʺ

، حʽـــʘ قـــʙر الأخلاقـــيبـــʧʽ مʶـــاهʺة الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي ومʶـــȐʨʱ الـــʨلاء  0.01

 عʻـʙ إحʸـائॽا ودال مʨʱسـȌ ارتॼـاȋ معامـل وهـʨ ،)0.475(معامـل الارتॼـاȋ بʛʽسـʨن بـʧʽ الʺʱغʽـʧȄʛ بــ 

 Ȑʨʱʶة مȄʨʻ0.01( الʺع(.   

الʸॻʢʹʯي  Ȏʦʯʴʸ الʦلاءǺوعلاقʯها  إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯيمʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في : الʙاǺعالفʙع 
 ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗة- لȂʙʷالأخ -  

مʶـاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـة فــي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺــي  العلاقــة الʱـي تــॽʰʡ  Ȍȃʛعــة بهـʙف الʱعـʛف علــى   

 رتॺاȉالا  معامل اسʙʵʱام تʦ ،-الأخʹȄʛة-لȐʙ العاملǼ ʧʽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ  الॽʤʻʱʺيȐʨʱʶʺǼ الʨلاء 

ॽʺॽʤʻـة فـي مʶـاهʺة الʲقافـة الʱبـʧʽ  العلاقـةواتʳـاه  قـʨة لॽʁـاس، (Corrélation de PEARSON) بʙʻسـʦن 

  :الʱالي الʙʳول في مʨضح وذلʥ ؗʺا هʨ. الʨلاء الॽʤʻʱʺيمȐʨʱʶ و  إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي
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مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة بʙ)PEARSON ( ʥʻسʦن ʻمعامل الارتॺاȉ ب: 32 رقʤجʗول 
ʯاع الʙʶيالʸॻʢʹ  لاءʦال Ȏʦʯʴوم ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗي لʸॻʢʹʯة-الȂʙʷالأخ - 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

 الʦلاء الʸॻʢʹʯي

الॻʸॻʢʹʯة مʴاهʸة الʰقافة 
 في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de 

Pearson 
1 ,620** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

 الʦلاء الʸॻʢʹʯي

Corrélation de 

Pearson 
,620** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au  niveau  0.01 (bilatéral). 

 SPSS مʛʵجات بʛنامج: الʗʶʸر
    Ȑʨʱــʶم ʙــʻة عॽــائʸــة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقــة ارتʻأنّ ه Șــابʶول الʙــʳال ʧــح مــʹʱــة اليȄʨʻعʺ
بــʧʽ مʶــاهʺة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي ومʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي، حʽــʘ قــʙر  )0.01(

) مʶـــاهʺة الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي(معامـــل الارتॼـــاȋ بʛʽســـʨن بـــʧʽ الʺʱغʽـــʛ الʺʶـــʱقل 
 مʶـȐʨʱ  عʻـʙ إحʸـائॽاً  ودال مʨʱسـȌ ارتॼـاȋ معامـل وهـʨ، )0.620(بــ ) الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي(الʱـاǼع الʺʱغʽـʛ و 

  . )0.01( الʺعȄʨʻة
  الاخॺʯار الإحʶائي لفʙضॻات الʗراسة: لʖالʠʸلʔ الʰا

   ʙعǼ ضʛل عʽلʴلف وتʱʵات مǼاد إجاʛة أفʻʽراسة عʙل الʨاور حʴʺلاثة الʲانل الॽʰʱلاس،  ʙيʙʴت ʙعȃو
 ȐʨʱʶʺǼ الʨلاء الॽʤʻʱʺي، ॽʺॽʤʻة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺيالʱي تȌȃʛ مʶاهʺة الʲقافة الʱالعلاقة  ةॽʰʡع

 ʖلʢʺا الʚخلال ه ʧم ʦʱʽارسॼʱات اخॽضʛف  ʛʽتأث Ȑʙفة مʛف معʙبه ʥراسة، وذلʙقافة الʲاهʺة الʶم
ʱيالʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻ  علىʧʽالعامل Ȑʙي لʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶا مʚؗح ، وॽضʨت Ȑʙم ʛʽتأث

، الʴالة الاجʱʺاॽɺة ،الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي الʧʶ، ، الʱي تʲʺʱل في الʝʻʳ،والॽɿॽʣʨة الʸʵائʟ الॽʸʵʷة
-Ǽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ  العاملʧʽ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙعلى مȐʨʱʶ  سʨʻات الʛʰʵة،الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي، و 

  .- الأخʹȄʛة
  اخॺʯار الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الأولى: الفʙع الأول

   ʟʻةتॽʶॽئʛة الॽضʛعلى أنّه الأولى الف:  ʙʻعلاقة تأث ʗجʦة تʸاهʴم ʥʻة بॻائʶة ذات دلالة إحॺجʦم
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل 

  .الʗراسة
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  ʦة تॽضʛه الفʚار هॼʱاد على  ولاخʺʱارالاعॼʱاخ  Ȍॽʶॼي الʢʵار الʙʴالان)Linear Regression( ، 
  :Ǽالʙʳول الʱاليمʨضʴة الʺʨʱصل إلʽها والʱʻائج 

ʤول رقʗاع  :33 جʙʶة في إدارة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الʸاهʴم ʙلأث Ȋॻʴॺي الʠʳار الʗʲل الانʻلʲت
ʥʻالعامل Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴي على مʸॻʢʹʯال  

  الʹʦʸذج
معامل 
  الانʗʲار

معامل 
ȉاॺالارت R   

معامل 
ʗيʗʲʯالR2   ةʸॻɾ F  

 Ȏʦʯʴم
  (Sig)الʸعʹȂʦة

ʕابʰال ʙʻغʯʸال  
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة مʴاهʸة 

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

1.247  
0.647  0.620  0.384  110.946  0.000  

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

بʧʽ مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة ) R(معامل الارتॼاȋ بʛʽسʨن يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ    
علاقة ارتॼاȋ مʨجॼة  وجʨد ، هʚا ما يʙل على0.620 قʙر بـالʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي 

 ʧʽة بǽدʛʡوʧȄʛʽغʱʺركʺا  .الʙق  ʙيʙʴʱمعامل ال)R2( ل  ،0.384 بـʙا ما يʚة  على أنّ وهॼʶ38.4ن% 
 Ȑʨʱʶأ على مʛʢǽ ȑʚال ʛʽغʱال ʧمॼʰد سʨعǽ يʺॽʤʻʱلاء الʨة في إدارة إلى  هالॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم

مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  كʺا يʱʹح مʧ نʱائج الʙʳول أنّ  .، أما الॼاقي فʱفʛʶه مʱغʛʽات أخȐʛ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي
(Sig) رتʙوه0.000بـ  ق ، ʧ0.05ي أقل م ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚه ،ʛة  أثॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل

ʧʽالعامل Ȑʙي لʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶي على مʺॽʤʻʱاع الʛʸفي إدارة ال  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ-
الʺʱغʛʽ  تغʛʽما ʛʽʷǽ إلى أنّ وهʚا ، 0.647بـ  تمعامل الانʙʴار قʙر ॽʀʺة كʺا أنّ . - الأخʹȄʛة
مȐʨʱʶ  تغʛʽإلى يʕدȑ واحʙة  ʨحʙةب) مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي(الʺʱʶقل 

  .Ǽ0.647ʺقʙار ) الʨلاء الॽʤʻʱʺي(الʺʱغʛʽ الʱاǼع 
بـʧʽ مʶـاهʺة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فـي ذات دلالـة إحʸـائॽة هʚا ما يʙل على أنّه تʨجʙ علاقـة تـأثʛʽ مʨجॼـة    

  . -الأخʹȄʛة-الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملǼ ʧʽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ  إدارة الʛʸاع
مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي تʓثʙ إʱǻابॻاً على وعلॽه، ʧȞʺǽ القʨل أنّ   

 ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴة-مȂʙʷالأخ -.  
ولاخॼʱار الفʛضॽات الفॽɺʛة الʱي تʙʻرج ضʺʧ الفʛضॽة الʛئॽʶॽة الأولى، تʦ اسʙʵʱام نفʝ الاخॼʱار    
)Linear Regression(ا يليʺؗ ʥوذل ،:  
  : اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الأولى - 1 
تʦجʗ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة  :تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه  

   .الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء العاʟفي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة
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   ʙعȃل  وʽلʴار تॼʱاء اخʛإج ،Ȍॽʶॼي الʢʵار الʙʴةالانʴضʨʺائج الʱʻصل إلى الʨʱال ʦت Ǽاليʱول الʙʳال:  

ʤول رقʗقافة : 34 جʰة الʸاهʴم ʙلأث Ȋॻʴॺي الʠʳار الʗʲل الانʻلʲاع تʙʶة في إدارة الॻʸॻʢʹʯال
ʥʻالعامل Ȏʗفي لʟلاء العاʦال Ȏʦʯʴي على مʸॻʢʹʯال  

  الʹʦʸذج
معامل 
  الانʗʲار

معامل 
ȉاॺالارت R   

معامل 
ʗيʗʲʯالR2   ةʸॻɾ F  

 Ȏʦʯʴم
  (Sig)الʸعʹȂʦة

ʕابʰال ʙʻغʯʸال  
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة مʴاهʸة 

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

0.938  
0.801  0.576  0.331  88.226  0.000  

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

بʧʽ مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة ) R(يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ معامل الارتॼاȋ بʛʽسʨن    
وجʨد علاقة ارتॼاȋ مʨجॼة  ، هʚا ما يʙل على0.576الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء العاʡفي قʙر بـ 

 %33.1نॼʶة  وهʚا ما يʙل على أنّ  ،0.331بـ ) R2(كʺا قʙر معامل الʙʴʱيʙ . بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽوʛʡدǽة 
مʧ الʱغʛʽ الʛʢǽ ȑʚأ على مȐʨʱʶ الʨلاء العاʡفي ǽعʨد سॼʰه إلى مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة 

كʺا يʱʹح مʧ نʱائج الʙʳول أنّ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة . أما الॼاقي فʱفʛʶه مʱغʛʽات أخȐʛ  ،الʛʸاع الॽʤʻʱʺي
(Sig) رتʙ0.000بـ  ق ʧ0.05، وهي أقل م ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚه ،ʛة  أثॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل

ʧʽالعامل Ȑʙفي لʡلاء العاʨال Ȑʨʱʶي على مʺॽʤʻʱاع الʛʸفي إدارة ال  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ-
الʺʱغʛʽ  تغʛʽ، وهʚا ما ʛʽʷǽ إلى أنّ 0.801كʺا أنّ ॽʀʺة معامل الانʙʴار قʙرت بـ . - الأخʹȄʛة
مȐʨʱʶ  تغʛʽبʨحʙة واحʙة يʕدȑ إلى ) مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي(الʺʱʶقل 

  .Ǽ0.801ʺقʙار ) الʨلاء العاʡفي(الʺʱغʛʽ الʱاǼع 
مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  تʦجʗ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ هوعلॽه، ʧȞʺǽ القʨل أنّ     

–لʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهʥ مȎʦʯʴ الʦلاء العاʟفي لȎʗ العاملǺ ʥʻاو في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي 

  .-الأخȂʙʷة

  : اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰانॻة - 2 
تʦجʗ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة  :تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

   .لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة الʙʸʯʴʸالॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء 

   ʙعȃل  وʽلʴار تॼʱاء اخʛإج ،Ȍॽʶॼي الʢʵار الʙʴةالانʴضʨʺائج الʱʻصل إلى الʨʱال ʦت Ǽاليʱول الʙʳال:  
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تʲلʻل الانʗʲار الʠʳي الȊॻʴॺ لأثʙ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع : 35 رقʤجʗول 
ʥʻالعامل Ȏʗل ʙʸʯʴʸلاء الʦال Ȏʦʯʴي على مʸॻʢʹʯال  

  الʹʦʸذج
معامل 
  الانʗʲار

معامل 
ȉاॺالارت R   

معامل 
ʗيʗʲʯالR2   ةʸॻɾ F  

 Ȏʦʯʴم
  (Sig)الʸعʹȂʦة

ʕابʰال ʙʻغʯʸال  
في إدارة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة مʴاهʸة 

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

1.347  
0.513  0.476  0.227  52.087  0.000  

  

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

بʧʽ مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة ) R(يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ معامل الارتॼاȋ بʛʽسʨن    

وجʨد علاقة ارتॼاȋ مʨجॼة  ، هʚا ما يʙل على0.476الʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء الʺʛʺʱʶ قʙر بـ 

ʧȄʛʽغʱʺال ʧʽة بǽدʛʡو . ʙيʙʴʱر معامل الʙكʺا ق)R2 ( ل على أنّ  ،0.227بـʙا ما يʚة  وهॼʶ22.7ن% 

 Ȑʨʱʶأ على مʛʢǽ ȑʚال ʛʽغʱال ʧة في إدارة مॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶه إلى مॼʰد سʨعǽ ʛʺʱʶʺلاء الʨال

كʺا يʱʹح مʧ نʱائج الʙʳول أنّ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة . أما الॼاقي فʱفʛʶه مʱغʛʽات أخȐʛ  ،الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

(Sig) رتʙ0.000بـ  ق ʧ0.05، وهي أقل م ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚة أث، هॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل ʛ

-Ǽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ  إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي على مȐʨʱʶ الʨلاء الʺʛʺʱʶ لȐʙ العاملʧʽفي 

الʺʱغʛʽ  تغʛʽ، وهʚا ما ʛʽʷǽ إلى أنّ 0.513كʺا أنّ ॽʀʺة معامل الانʙʴار قʙرت بـ . - الأخʹȄʛة

مȐʨʱʶ  تغʛʽبʨحʙة واحʙة يʕدȑ إلى ) مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي(الʺʱʶقل 

  .Ǽ0.513ʺقʙار ) الʨلاء الʺʛʺʱʶ(الʺʱغʛʽ الʱاǼع 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة بʥʻ تʦجʗ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة  هوعلॽه، ʧȞʺǽ القʨل أنّ    

- مȎʦʯʴ الʦلاء الʙʸʯʴʸ لȎʗ العاملǺ ʥʻالʦحʗة الإنʯاجॻة للʗهʥ و في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي 

  .-الأخȂʙʷة

  : لʰةاخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰا - 3 
تʦجʗ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة  :تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

   .لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة الأخلاقيالॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء 

   ʙعȃل  وʽلʴار تॼʱاء اخʛإج ،Ȍॽʶॼي الʢʵار الʙʴةالانʴضʨʺائج الʱʻصل إلى الʨʱال ʦت Ǽاليʱول الʙʳال:  
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ʤول رقʗاع  :36 جʙʶة في إدارة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الʸاهʴم ʙلأث Ȋॻʴॺي الʠʳار الʗʲل الانʻلʲت
ʥʻالعامل Ȏʗلاء الأخلاقي لʦال Ȏʦʯʴي على مʸॻʢʹʯال  

  الʹʦʸذج
معامل 
  الانʗʲار

معامل 
ȉاॺالارت R   

معامل 
ʗيʗʲʯالR2   ةʸॻɾ F  

 Ȏʦʯʴم
  (Sig)الʸعʹȂʦة

ʕابʰال ʙʻغʯʸال  
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة مʴاهʸة 

  الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

1.638  
0.580  0.475  0.226  51.833  0.000  

  

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

بʧʽ مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة ) R(يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ معامل الارتॼاȋ بʛʽسʨن    
وجʨد علاقة ارتॼاȋ مʨجॼة  ، هʚا ما يʙل على0.475قʙر بـ  الأخلاقيالʛʸاع الॽʤʻʱʺي ومȐʨʱʶ الʨلاء 

ʧȄʛʽغʱʺال ʧʽة بǽدʛʡو . ʙيʙʴʱر معامل الʙكʺا ق)R2 ( ل على أنّ  ،0.226بـʙا ما يʚة  وهॼʶ22.6ن% 
ǽعʨد سॼʰه إلى مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة  الأخلاقيمʧ الʱغʛʽ الʛʢǽ ȑʚأ على مȐʨʱʶ الʨلاء 

كʺا يʱʹح مʧ نʱائج الʙʳول أنّ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة . أما الॼاقي فʱفʛʶه مʱغʛʽات أخȐʛ  ،الʛʸاع الॽʤʻʱʺي
(Sig)  ر بـʙ0.000تق ʧ0.05، وهي أقل م ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚه ،ʛة  أثॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل

ʧʽالعامل Ȑʙلاء الأخلاقي لʨال Ȑʨʱʶي على مʺॽʤʻʱاع الʛʸفي إدارة ال  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ -
الʺʱغʛʽ  تغʛʽ، وهʚا ما ʛʽʷǽ إلى أنّ 0.580كʺا أنّ ॽʀʺة معامل الانʙʴار قʙرت بـ . - الأخʹȄʛة
مȐʨʱʶ  تغʛʽبʨحʙة واحʙة يʕدȑ إلى ) مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي(الʺʱʶقل 

  .Ǽ0.580ʺقʙار ) الʨلاء الأخلاقي(الʺʱغʛʽ الʱاǼع 
مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في بʥʻ علاقة تأثʙʻ مʦجॺة ذات دلالة إحʶائॻة وجʦد هʚا ما يʙل على   

ʢʹʯاع الʙʶي إدارة الʸॻ و ʥهʗة للॻاجʯة الإنʗحʦالǺ ʥʻالعامل Ȏʗلاء الأخلاقي لʦال Ȏʦʯʴة- مȂʙʷالأخ -.  
  اخॺʯار الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الʰانॻة: الفʙع الʰاني

تʦجـــʗ فـــʙوق ذات دلالـــة إحʶـــائॻة فـــي مʴـــȎʦʯ الـــʦلاء : تـــʟʻ الفʛضـــॽة الʛئʶॽـــॽة الʲانॽـــة علـــى أنّـــه    
  .الॻʶʳʵة والॻɽॻʡʦةʯʸغʙʻات الالʸॻʢʹʯي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 

، الʱـي تʲʺʱـل فـي الʳـʝʻ، والॽɿॽʣʨـة Ȟʺǽـʧ تʨضـॽح تـأثʛʽ الʸʵـائʟ الʸʵʷـॽةولاخॼʱار هʚه الفʛضـॽة    
،ʧــʶــي الʺॽعلʱال Ȑʨʱــʶʺــة ،الॽɺاʺʱالــة الاجʴفي، و  ،الॽʣʨالــ ʅॽʻــʸʱة،الʛــʰʵات الʨʻســ  Ȑʨʱــʶلاء علــى مʨالــ

Ȑʙي لʺॽʤʻʱال ʧʽالعامل  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ–ةȄʛʹكʺا يلي -الأخ   :  
  :اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الأولى - 1 
تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ : تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

  .مʯغʙʻ الʛʹʱالعاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 
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ـــار هــــʚه الفʛضــــॽة وȃغــــʛض      INDEPENDENT( للعʻʹــــات الʴʸــــʯقلة Tتــــʦ اســــʙʵʱام اخॼʱــــار اخॼʱـ

SAMPLES T-TEST(.  اءʛإج ʙعȃا الاوʚارهॼʱائج  خʱʻصل إلى الʨʱال ʦةتॽالʱال:   
 ʤول رقʗ37ج :ʛʹʱة الॻخاص Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

 ʛʹʱفي    الʟلاء العاʦال  ʙʸʯʴʸلاء الʦلاء الأخلاقي  الʦي  الʸॻʢʹʯلاء الʦال  

ʙؕ3.2369  3.4155  2.9054  3.4189  ذ  
  3.2794  3.4922  3.0365  3.3661  أنʰى

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

   Șــابʶول الʙــʳضــح الʨر  يʨــʴʺة لॽــابʶʴات الʢســʨʱʺلاثــة الʲعــاده الǼأǼ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨفي، (الــʡلاء العــاʨالــ
  .وفقاً لʵاصॽة الʝʻʳ) الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي

  :لȐʙ أفʛاد عʻʽة الʙراسة الʨلاء الॽʤʻʱʺيمȐʙ تأثʛʽ الʝʻʳ على مȐʨʱʶ  والʙʳول الʱالي يʨضح   

ʤول رقʗار  :38 جॺʯوق اخʙالف  Ȏʦʯʴيفي مʸॻʢʹʯلاء الʦال  Ȏʗةلʹʻاد العʙأف ʛʹʱلاف الʯاخǺ  

ʛʹʱابي  الʴʲال Ȋسʦʯʸة   الʸॻɾT  Ȏʦʯʴلالة مʗال )sig(   وقʙالف  

ʙؕ3.2369  ذ  
  حʸائॽاً إغʛʽ دالة   0.744 0.327-

  3.2794  أنʰى
  P= 0.971                                                                  F=0.001: مȎʦʯʴ الʗلالة

 SPSS. بʛنامج مʛʵجات إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

 وفـــȘ خاصـــॽة الʳـــʝʻالʶʴـــابʧʽʽ لʺʴـــʨر الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي  ʧʽأنّ الʺʨʱســـʢ مـــʧ الʳـــʙول الʶـــابȘيʱʹـــح      

Ǽالॼʶʻة  الʨلاء الॽʤʻʱʺيمʧ  مʨʱسȌ، وهʨ ما ʲʺǽل مȐʨʱʶ ]3.4-2.6[ الفʯة الʲالʲةإلى  ॽʺʱʻȄانمʱقارȃان و 

ʧـة إلى ؗل مʯر فʨؗʚـح. الإنـاث والـʹʱلالـة  كʺـا يʙال Ȑʨʱـʶأنّ م)sig ( ـيʱر بــالʙتقـ )0.744 ( ʛـʰهـي أك

الـʨلاء  فـي مʶـȐʨʱ دلالـة إحʸـائॽة  ذات ه لا تʨجـʙ فـʛوق هـʚا مـا يـʙل علـى أنّـ ،0.05مʧ مʶـȐʨʱ الʺعȄʨʻـة 

  .تعȐʜ إلى مʱغʛʽ الʝʻʳ لȐʙ أفʛاد العʻʽة الॽʤʻʱʺي

  :اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰانॻة - 2 
تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ : تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

  .مʯغʙʻ الʥʴالعاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 
  . (ONE –WAY ANOVA)تʴلʽل الॼʱايʧ الأحادȑ تʦ اسʙʵʱام وȃغʛض اخॼʱار هʚه الفʛضॽة    
  :تʦ الʨʱصل إلى الʱʻائج الʱالॽة خॼʱارهʚا الاوȃعʙ إجʛاء  
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 ʤول رقʗ39ج :ʥʴة الॻخاص Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

 ʥʴفي    الʟلاء العاʦالʙʸʯʴʸلاء الʦلاء الأخلاقي  الʦي   الʸॻʢʹʯلاء الʦال  
 ʥ3.1357  3.3654  3.0192  3.1044  سʹة 30أقل م  

 ʥʻ3.2426  3.3961  2.9345  3.4189  سʹة 40و 30ب  
 ʥʻ3.2706  3.4955  2.8606  3.4935  سʹة 50و 41ب  

 ʥم ʙʮ3.4000  3.5250  3.0167  3.6571  سʹة 50أك  
  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

   Șــابʶول الʙــʳضــح الʨر  يʨــʴʺة لॽــابʶʴات الʢســʨʱʺلاثــة الʲعــاده الǼأǼ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨفي، (الــʡلاء العــاʨالــ
  .وفقاً لʵاصॽة الʧʶ) الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي

  :الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ أفʛاد عʻʽة الʙراسةعلى مȐʨʱʶ  الʧʶمȐʙ تأثʛʽ  والʙʳول الʱالي يʨضح   

ʤول رقʗ40 ج : Ȏʦʯʴوق في مʙار الفॺʯلااخʯاخǺ ةʹʻاد العʙأف Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦفال ʥʴال  

ʥايॺʯر الʗʶع   مʦʸʱم
  الȁʙʸعات

درجات 
  الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
  الȁʙʸعات

 ʸॻɾ  Fة
 Ȏʦʯʴم 

  )sig( الʗلالة
  الفʙوق 

  0.196  3  0.587  بʧʽ الʺʨʺʳعات
0.437  

  

0.727  
غʛʽ دالة 
  0.448  176  78.893  داخل الʺʨʺʳعات  إحʸائॽاً 

    179  79.480  الʦʸʱʸع
  P=0.727 F(3,176)=0.437 :مȎʦʯʴ الʗلالة

  SPSS. بʛنامج مʛʵجات إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

هــي أكʰــʛ مــʧ مʶــȐʨʱ ) 0.727(، الʱــي تقــʙر بـــ )sig(يʱʹــح مــʧ الʳــʙول الʶــابȘ أنّ مʶــȐʨʱ الʙلالــة    
مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ  ، هʚا ما يʙل على أنّه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في0.05الʺعȄʨʻة 

ʧʶال ʛʽغʱإلى م Ȑʜة تعʻʽاد العʛأف.  

  : اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰالʰة - 3 
تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ : تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

  .مʯغʙʻ الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻيالعاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 
   .(ONE –WAY ANOVA) تʴلʽل الॼʱايʧ الأحادȑتʦ اسʙʵʱام وȃغʛض اخॼʱار هʚه الفʛضॽة    
  :تʦ الʨʱصل إلى الʱʻائج الʱالॽة خॼʱارهʚا الاوȃعʙ إجʛاء  
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 ʤول رقʗي: 41جʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸة الॻخاص Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

  الʦلاء الʸॻʢʹʯي   الʦلاء الأخلاقي  الʙʸʯʴʸ الʦلاءالʦلاء العاʟفي    الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي 
  3.3694  3.5618  3.0609  3.5238  ثانȏʦ فأقل

  3.0704  3.2054  2.7351  3.2806  )مȎʦʯʴ الʗʯرج(جامعي 
  3.1841  3.4355  2.8817  3.2995  )دراسات علॻا(جامعي 

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

   Șــابʶول الʙــʳضــح الʨر  يʨــʴʺة لॽــابʶʴات الʢســʨʱʺلاثــة الʲعــاده الǼأǼ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨفي، (الــʡلاء العــاʨالــ

  .وفقاً لʵاصॽة الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي) الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي

  :العʻʽةالʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ أفʛاد على مȐʨʱʶ  الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺيمȐʙ تأثʛʽ  والʙʳول الʱالي يʨضح   

ʤول رقʗلا: 42 جʯاخǺ ةʹʻاد العʙأف Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴوق في مʙار الفॺʯفاخ  Ȏʦʯʴʸال
  الʯعلʸॻي

ʥايॺʯر الʗʶع   مʦʸʱم
  الȁʙʸعات

درجات 
  الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
  الȁʙʸعات

 ʸॻɾ  Fة
 Ȏʦʯʴم 

  )sig( الʗلالة
  الفʙوق 

  1.631  2  3.262  بʧʽ الʺʨʺʳعات
3.787  0.025  

  إحʶائॻاً دالة 
  0.431  177  76.218  داخل الʺʨʺʳعات

    179  79.480  الʦʸʱʸع
                                                                  P=0.025F(2,177)=3.787: مȎʦʯʴ الʗلالة

   SPSS. بʛنامج مʛʵجات إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

هي أصغʛ مʧ مȐʨʱʶ ) 0.025(الʱي تقʙر بـ ، )sig(يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ مȐʨʱʶ الʙلالة    

، هʚا ما يʙل على أنّه تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ 0.05الʺعȄʨʻة 

  .أفʛاد العʻʽة تعȐʜ إلى مʱغʛʽ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي

Ǽاخʱلاف الʺȐʨʱʶ ولʙʴʱيʙ مʙʸر الفʛوق الʺʨجʨدة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ أفʛاد عʻʽة الʙراسة    

  : الʙʳول الʱالي وذلʥ ؗʺا يʨضʴهللʺقارنات الॼعǽʙة،  LSDتʦ إجʛاء اخॼʱار  الʱعلॽʺي،
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 ʤول رقʗة : 43جǻʗعॺقارنات الʸار الॺʯاخLSD  لافʯلاخ Ȗة وفʹʻاد العʙأف Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴم
  الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

(I) يʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال (J) يʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال Différence de 
moyennes (I-J) 

 ثانȏʦ فأقل
 *29901, )مȐʨʱʶ الʙʱرج(جامعي 

 18533, )دراسات علॽا(جامعي 

 )مȎʦʯʴ الʗʯرج(جامعي 
 *29901,- ثانȑʨ فأقل

 11368,- )دراسات علॽا(جامعي 

 )دراسات علॻا(جامعي 
 18533,- ثانȑʨ فأقل

 11368, )مȐʨʱʶ الʙʱرج(جامعي 
                      *. La différence moyenne est significative au niveau 0.05.    

  SPSS. بʛنامج مʛʵجات :الʗʶʸر

  :يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّه   
يʨجــʙ اخــʱلاف فــي مʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي بــʧʽ مʨʺʳعــة الأفــʛاد ذوȑ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي الʲــانȑʨ فأقــل  -

 ȑاد ذوʛعـــة الأفـــʨʺʳـــامعي ومʳـــي الʺॽعلʱال Ȑʨʱـــʶʺرج(الʙـــʱال Ȑʨʱـــʶم( ʧʽʢســـʨʱʺال ʧʽق بـــʛر الفـــʙقـــ ʘـــʽح ،
، لʸالح مʨʺʳعة 0.05، وهʨ دال إحʸائॽا عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة )0.29901(الʶʴابʧʽʽ للʺʨʺʳعʧʽʱ بـ 

 الأفــʛاد ذوȑ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي الʲــانȑʨ فأقــل، لأنّ الʺʨʱســȌ الʶʴــابي لʺʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ الأفــʛاد
أكʰــʛ مــʧ الʺʨʱســȌ الʶʴــابي لʺʶــȐʨʱ الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي ) 3.3694(ذوȑ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي الʲــانȑʨ فأقــل 

. 41، وذلـــʥ ؗʺــا تʨضـــʴه نʱــائج الʳـــʙول رقـــʦ )3.0704(لــȐʙ الأفـــʛاد ذوȑ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺـــي الʳــامعي 
Ȑʨʱ أكʰــʛ مــʧ الــʨلاء وȃالʱــالي Ȟʺǽــʧ القــʨل أنّ العــاملʧʽ ذوȑ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي الʲــانȑʨ فأقــل يʱʺʱعــʨن ʶʺǼــ

وȄعــʨد الʶــʖʰ فــي ذلــʥ إلــى . الॽʤʻʱʺــي اتʳــاه مʕسʶــʱهʦ مقارنــة Ǽالعــاملʧʽ ذوȑ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺــي الʳــامعي
كـــʨن العـــاملʧʽ أصـــʴاب الʷـــهادات الʳامॽɻـــة يʢʱلعـــʨن دائʺـــاً إلـــى الʸʴـــʨل علـــى حـــʨافʜ أكʲـــʳʺॼɾ ،ʛـــʛد 

Ȅو ʦهʱــʶسʕʺǼ ن العʺــلʨــ ʛؗʱأفʹــل ي ʜافʨــʴǼ Ȑʛفــة أخــॽʣعلــى و ʦلهʨــʸة، أمــا حʙيــʙʳفــة الॽʣʨالǼ نʨقــʴʱل
ʰʱعǽ فأقل ȑʨانʲي الʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺال ȑن ذوʨالعامل ʛ   ؛ʙʽحʨال ʦر رزقهʙʸأنّها مǼ ʦهʱʶسʕون م  

لا يʨجʙ اخʱلاف في مȐʨʱʶ الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي بـʧʽ مʨʺʳعـة الأفـʛاد ذوȑ الʺʶـȐʨʱ الʱعلॽʺـي الʲـانȑʨ فأقـل  -
 ʥا، وذلॽراسات العلʙاب الʴاد أصʛعة الأفʨʺʳاً ومॽـائʸدال إح ʛـʽغ ʧʽʱعʨـʺʳʺي الʢسʨʱم ʧʽق بʛلأنّ الف 

  ؛0.05عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 
لا يʨجــʙ اخـــʱلاف فـــي مʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي بـــʧʽ مʨʺʳعـــة الأفـــʛاد ذوȑ الʺʶـــȐʨʱ الʱعلॽʺـــي الʳـــامعي  -
 ومʨʺʳعــة الأفــʛاد أصــʴاب الʙراســات العلॽـا، وذلــʥ لأنّ الفــʛق بــʧʽ مʨʱســʢي الʺʳʺــʨعʧʽʱ) مʶـȐʨʱ الʱــʙرج(

  .0.05عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  غʛʽ دال إحʸائॽاً 
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  :الʙاǺعةاخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة  - 4 
تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ : تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

  .الʲالة الاجʸʯاॻɸة مʯغʙʻالعاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 
ـــار وȃغــــʛض اخॼʱــــار هــــʚه الفʛضــــॽة    ــــات الʴʸــــʯقلة Tتــــʦ اســــʙʵʱام اخॼʱـ ʹʻللع )INDEPENDENT 

SAMPLES T-TEST(.  اءʛإج ʙعȃا الاوʚارهॼʱة خॽالʱائج الʱʻصل إلى الʨʱال ʦت:   

   ʤول رقʗة: 44جॻɸاʸʯالة الاجʲة الॻخاص Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸال  

  الʦلاء الʸॻʢʹʯي  الʦلاء الأخلاقي  الʦلاء الʙʸʯʴʸ  الʦلاء العاʟفي    الʲالة الاجʸʯاॻɸة 

  3.1947  3.4048  2.9206  3.3095  أعʚب
  3.2596  3.4366  2.9312  3.4400  مʚʯوج

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر

   Șــابʶول الʙــʳضــح الʨر  يʨــʴʺة لॽــابʶʴات الʢســʨʱʺلاثــة الʲعــاده الǼأǼ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨفي، (الــʡلاء العــاʨالــ
  .وفقاً لʵاصॽة الʴالة الاجʱʺاॽɺة) الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي

لȐʙ أفʛاد عʻʽة  الʨلاء الॽʤʻʱʺيعلى مȐʨʱʶ  الʴالة الاجʱʺاॽɺةمȐʙ تأثʛʽ  والʙʳول الʱالي يʨضح   
  :الʙراسة

ʤول رقʗ45 ج: Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴوق في مʙار الفॺʯة اخʹʻاد العʙالة  أفʲلاف الʯاخǺ
  الاجʸʯاॻɸة

  الفʙوق   )sig( الʗلالة مʸॻɾT  Ȏʦʯʴة   الʦʯʸسȊ الʴʲابي  الʲالة الاجʸʯاॻɸة

  3.1947  أعʚب
  حʸائॽاً إغʛʽ دالة   0.582 0.552-

  3.2596  مʚʯوج

 P= 0.645                                                                    F=0.213: مȎʦʯʴ الʗلالة

 SPSS. بʛنامج مʛʵجات إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

     ʧـــح مـــʹʱول يʙـــʳالȘـــابʶـــة  ال أنّ الʺʨʱســـʧʽʢ الʶʴـــابʧʽʽ لʺʴـــʨر الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي وفـــȘ خاصـــॽة الʴال

، وهــʨ مــا ʲʺǽــل مʶــȐʨʱ مʨʱســȌ مــʧ الــʨلاء ]3.4-2.6[الاجʱʺاॽɺــة مʱقارȃــان وॽʺʱʻȄــان إلــى الفʯــة الʲالʲــة 

ʧʽوجʜــʱʺال ʛــʽوغ ʧʽوجʜــʱʺــة الʻʽاد العʛأفــ ʧة إلــى ؗــل مــॼــʶʻالǼ ــيʺॽʤʻʱــح. الʹʱــة  كʺــا ي أنّ مʶــȐʨʱ الʙلال

)sig ( ر بـʙي تقʱال)ة ) 0.582Ȅʨʻالʺع Ȑʨʱʶم ʧم ʛʰوق 0.05هي أكʛفـ ʙجـʨل على أنّـه لا تʙا ما يʚه ،

  .تعȐʜ إلى مʱغʛʽ الʴالة الاجʱʺاॽɺةلȐʙ أفʛاد العʻʽة ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي 
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  :اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الʳامʴة -5 
مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ  تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في: تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

  .الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفيمʯغʙʻ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 
   .(ONE –WAY ANOVA)تʴلʽل الॼʱايʧ الأحادȑ تʦ اسʙʵʱام وȃغʛض اخॼʱار هʚه الفʛضॽة    
  :تʦ الʨʱصل إلى الʱʻائج الʱالॽة خॼʱاروȃعʙ إجʛاء هʚا الا 

 ʤول رقʗة : 46جॻخاص Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸفيالॻʡʦال ʃॻʹʶʯال  

  الʦلاء الʸॻʢʹʯي   الʦلاء الأخلاقي  الʦلاء الʙʸʯʴʸالʦلاء العاʟفي     الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي
  3.2986  3.5705  2.9188  3.4689  إʟار

ʤȜʲن تʦ3.2364  3.3864  2.9182  3.4234  ع  
ʘʻن تʹفʦ3.2250  3.3924  2.9399  3.3738  ع  

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر
   Șــابʶول الʙــʳضــح الʨر  يʨــʴʺة لॽــابʶʴات الʢســʨʱʺلاثــة الʲعــاده الǼأǼ ــيʺॽʤʻʱلاء الʨفي، (الــʡلاء العــاʨالــ

  .وفقاً لʵاصॽة الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي) الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي
  :عʻʽةالالʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ أفʛاد على مȐʨʱʶ الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي مȐʙ تأثʛʽ  والʙʳول الʱالي يʨضح   

ʤول رقʗلا: 47 جʯاخǺ ةʹʻاد العʙأف Ȏʗي لʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴوق في مʙار الفॺʯفاخ  ʃॻʹʶʯال
  الॻʡʦفي

ʥايॺʯر الʗʶع   مʦʸʱم
  الȁʙʸعات

درجات 
  الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
  الȁʙʸعات

 ʸॻɾ  Fة
 Ȏʦʯʴم 

  )sig( الʗلالة
  الفʙوق 

  0.075  2  0.151  بʧʽ الʺʨʺʳعات
0.168  0.846  

غʛʽ دالة 
  0.448  177  79.329  داخل الʺʨʺʳعات  إحʸائॽاً 

    179  79.480  الʦʸʱʸع
                                                        P=0.846 F(2,177)=0.168: مȎʦʯʴ الʗلالة

  SPSS. بʛنامج مʛʵجات إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

هــي أكʰــʛ مــʧ مʶــȐʨʱ ) 0.846(، الʱــي تقــʙر بـــ )sig(يʱʹــح مــʧ الʳــʙول الʶــابȘ أنّ مʶــȐʨʱ الʙلالــة    

، هʚا ما يʙل على أنّه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ 0.05الʺعȄʨʻة 

  .أفʛاد العʻʽة تعȐʜ إلى مʱغʛʽ الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي
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  :اخॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙة الʴادسة -6 
تʦجʗ فʙوق ذات دلالة إحʶائॻة في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ : تʟʻ هʚه الفʛضॽة على أنّه   

  .مʯغʙʻ سʹʦات الʙʮʳةالعاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى 
   .(ONE –WAY ANOVA)تʴلʽل الॼʱايʧ الأحادȑ تʦ اسʙʵʱام وȃغʛض اخॼʱار هʚه الفʛضॽة    
  :تʦ الʨʱصل إلى الʱʻائج الʱالॽة خॼʱاروȃعʙ إجʛاء هʚا الا 

 ʤول رقʗة : 48جॻخاص Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸةالʙʮʳات الʦʹس  
  الʦلاء الʸॻʢʹʯي   الʦلاء الأخلاقي  الʦلاء الʙʸʯʴʸالʦلاء العاʟفي     سʹʦات الʙʮʳة

 ʥات 5أقل مʦʹ3.1431  3.3514  2.8784  3.2510  س  
 ʥʻات 10و 5بʦʹ3.1546  3.3024  2.8978  3.2903  س  
 ʥʻ3.3545  3.5461  3.0088  3.5414  سʹة 15و 11ب  
ʰأك ʥم ʙ15 3.3639  3.5756  2.9457  3.6013  سʹة  

  .SPSSمʛʵجات بʛنامج  إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على: الʗʶʸر
    Șابʶول الʙʳضح الʨر  يʨـʴʺة لॽـابʶʴات الʢسـʨʱʺلاثـة الʲعـاده الǼأǼ ـيʺॽʤʻʱلاء الʨفي، (الـʡلاء العـاʨالـ

  .وفقاً لʵاصॽة سʨʻات الʛʰʵة) الʨلاء الʺʛʺʱʶ، والʨلاء الأخلاقي
  :الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ أفʛاد عʻʽة الʙراسةعلى مȐʨʱʶ سʨʻات الʛʰʵة مȐʙ تأثʛʽ  والʙʳول الʱالي يʨضح   

ʤول رقʗلاء : 49 جʦال Ȏʦʯʴوق في مʙار الفॺʯلااخʯاخǺ ةʹʻاد العʙأف Ȏʗي لʸॻʢʹʯة فالʙʮʳات الʦʹس  
ʥايॺʯر الʗʶع   مʦʸʱم

  الȁʙʸعات
درجات 
  الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
  الȁʙʸعات

 ʸॻɾ  Fة
 Ȏʦʯʴم 

  )sig( الʗلالة
  الفʙوق 

  0.651  3  1.954  بʧʽ الʺʨʺʳعات
1.478  0.222  

غʛʽ دالة 
  0.440  176  77.526  داخل الʺʨʺʳعات  إحʸائॽاً 

    179  79.480  الʦʸʱʸع
  F(3,176)=1.478                                                                              P=0.222   : مȎʦʯʴ الʗلالة

    SPSS. بʛنامج مʛʵجات إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على :الʗʶʸر

أكʛʰ مʧ مȐʨʱʶ هي ) 0.222(، الʱي تقʙر بـ )sig(يʱʹح مʧ الʙʳول الʶابȘ أنّ مȐʨʱʶ الʙلالة   

، هʚا ما يʙل على أنّه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ 0.05الʺعȄʨʻة 

  .أفʛاد العʻʽة تعȐʜ إلى مʱغʛʽ سʨʻات الʛʰʵة



على مستوى الولاء التنظيمي  ، وأثر ذلكالثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي مساهمةمدى دراسة : الفصل الرابع
   -لأخضريةʪ الإنتاجية وحدةال -للدهن ؤسسة الوطنية لدى العاملين ʪلم
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  :خلاصة
   ʙعǼ لالʽلʴʱ ائيʸاناتل الإحॽʰ ـاورʴان، مॽʰʱالاسـ ʚتالـ ʦتـ ȑ زʨȄـة علـى هعـʻʽع  ʧن مـʨؔـʱعـاملاً  180ت

 ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ–ةȄʛʹالأخ- )EPL( عة لǼاʱالʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺل )ENAP(،  ʥاموذلʙʵʱاسǼ 

 قȄʨـة بهـʚه الʺʕسʶـةالʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة الʶـائʙة ، اتʹـح أنّ )SPSS(الاجʱʺاॽɺـة  للعلـʨم الإحʸـائي الʛʰنـامج

لʺʴـʨر مʶـاهʺة  الؔلـي الʶʴـابي الʺʨʱسـȌ قـʙر حʽـʘ تʶاهȐʨʱʶʺǼ ʦ مʨʱسـȌ فـي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي،و 

ــــ الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة فـــي إدارة الʸـــʛاع الॽʤʻʱʺـــي ـــʦ الʨʱصـــل . 3.0864 ب ـــى أنّ العـــاملǼ ʧʽالʨحـــʙة كʺـــا ت إل

 ʧهʙة للॽاجʱة-الإنȄʛʹلاء  -الأخʨال ʧم Ȍسʨʱم ȐʨʱʶʺǼ نʨعʱʺʱي ʘʽي، حʺॽʤʻʱرالʙابي  قʶʴال Ȍسʨʱʺال

، حʘʽ حل الʨلاء الأخلاقي في الʺʛتॼة الأولـى ʨʱʺǼسـȌ حʶـابي 3.2444بـ  الॽʤʻʱʺي لʺʨʴر الʨلاءالؔلي 

، وȃعــʙه 3.4095 ، ثــʦ يلॽــه الــʨلاء العــاʡفي فــي الʺʛتॼــة الʲانॽــة ʨʱʺǼســȌ حʶــابي قــʙر بـــ3.4292 قــʙر بـــ

    .2.9287 الʨلاء الʺʨʱʺǼ ʛʺʱʶسȌ حʶابي قʙر بـ

   ʛʽصل إلى وفي الأخʨʱال ʦا أنّ  تʻعلاقةك ه ʛʽة تأثॼجʨةو  مʢسʨʱم ʽبـʧ  ـة فـيॽʺॽʤʻʱقافـة الʲـاهʺة الʶم

 ʧهʙــة للــॽاجʱة الإنʙحــʨالǼ ʧʽالعــامل Ȑʙــي لـــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ Ȑʨʱــʶــي ومʺॽʤʻʱاع الʛــʸة–إدارة الȄʛالأخʹـــ- ،

ʘـʽر حʙن  قـʨسـʛʽب ȋـاॼمعامـل الارت)PEARSON ( قلʱـʶʺال ʛـʽغʱʺال ʧʽبـ) ـة فـيॽʺॽʤʻʱقافـة الʲـاهʺة الʶم

 ودال مʨʱسـȌ ارتॼـاȋ معامـل وهـʨ ،0.620بــ ) الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي(والʺʱغʽـʛ الʱـاǼع ) إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي

 وهـʚا مـا يـʙل علـى أنّ  ،0.384بــ ) R2(كʺـا قـʙر معامـل الʙʴʱيـʙ  .0.01 الʺعȄʨʻـة مʶـȐʨʱ  عʻـʙ إحʸـائॽاً 

ـــة مـــʧ الʱغʽـــʛ  %38.4نʶـــॼة  الـــʢǽ ȑʚـــʛأ علـــى مʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي ǽعـــʨد ســـॼʰه إلـــى مʶـــاهʺة الʲقاف

كʺــا تʰــʧʽ أنّــه لا تʨجــʙ فــʛوق ذات . ، والॼــاقي تفʶــʛه مʱغʽــʛات أخــȐʛ الॽʺॽʤʻʱــة فــي إدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي

الʳـــʝʻ، الʶـــʧ، الʴالـــة (دلالـــة إحʸـــائॽة فـــي مʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الॽʤʻʱʺـــي لـــȐʙ العـــاملʧʽ تعـــȐʜ إلـــى مʱغʽـــʛات 

ʺʱةالاجʛʰʵات الʨʻفي، وسॽʣʨال ʅॽʻʸʱة، الॽɺلاء  ، وأنّه)اʨالـ Ȑʨʱـʶة فـي مॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨت

  .الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺيمʱغʛʽ  الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ تعȐʜ إلى
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تȞʷل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ʦॽʀ واتʳاهات الأفʛاد العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة وتʕثʛ على تفʛʽʶهʦ للأحʙاث الॽʺॽʤʻʱة    
اتهʦ، فهــي الʱــي تʴــʙد  ʨؗــةوعلــى ســلȃʨغʛʺات ال ʨؗــلʶلــة، الʨʰو  والʺقʙاعــʨو  ق ȋاॼالانʹــʦॽــʁــي  الʱــة الॽʀالأخلا

وتʨضـح معـايʛʽ الأداء  ،وȂدراكهʦ للأمـʨر هʦ، وهي الʱي تʴʸح ʛʡق تفʖʳǽ ʛʽؔ على العاملʧʽ الالʜʱام بها
 .ء لـȐʙ العـاملʧʽ اتʳـاه مʤʻʺـʱهʦالʺʤʻʺة وتʶـاهʦ فـي تॽʺʻـة الـʨلا ǼأهʙافوتʵلȘ الالʜʱام  ،ومقʨمات نʳاحه

 ʘʽلحʲʺت  ʧȄʨة عـاملاً مهʺـاً فـي تؔـॽʺॽʤʻʱقافة الʲو الال ʦॽʂعـاني الʺفـاʺǼ علقـةʱʺقـائع الʨوال ʛاهʨـʤلـف الʱʵʺ
ʺʧȞ إدارة الʺʤʻʺـــة مـــʧ بʻـــاء الʺفـــاʦॽʂ تـــʱتॽʺॽʤʻـــة قȄʨـــة تؔـــʧȄʨ ثقافـــة  فعـــȄʛʡ ʧـــȘالʱـــي تʴـــʙث Ǽالʺʤʻʺـــة، 

اسـʱغلال أǼعـاد ثقافʱهـا الॽʺॽʤʻʱـة والاحʱؔـام كʺـا أنّ  ،عـʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـيالʻʰاءة فؔار نقل الأو الʴॽʴʸة 
Ǽالأســالʖʽ  الʱعامــل معــهǼالȄʛʢقــة الʺʻاســॼة و لʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي اʻهــا مــʧ إدارة الأساســॽة ॽʁǼ  ّȞʺǽʺهــا ومॼادئهــا

 .، وهʚا ما ʨȞǽن له انعȞاس إʳǽابي على تʴقȘʽ مȐʨʱʶ مʛتفع مʧ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽالʴॽʴʸة
  :وॽɾʺا يلي عʛض لأهʦ الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها وجʺلة مʧ الʨʱصॽات الʺقʙمة

  :الʹʯائج -أولا 
  :يلي ॽɾʺاʧȞʺǽ تلʟॽʵ أهʦ الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها مʧ هʚه الʙراسة    
  :تʲʺʱل أهʦ الʱʻائج الȄʛʤʻة الʱي تʦ اسʵʱلاصها مʧ هʚه الʙراسة، في: الʹʯائج الʹȂʙʢة -1 

  ʛʽوالʺعــــاي ʦॽــــʁاهــــات والʳات والاتʙقـــʱالʺع ʧــــة مــــʢǼاʛʱــــة مȄʨʻمـــة معʨʤʻــــة مॽʺॽʤʻʱقافــــة الʲـــل الʲʺت
والأعʛاف، الʱي تȞʷل هȄʨة الʺʤʻʺة، وتʨجه الʶلʨك الفʛدȑ والʳʺـاعي فʽهـا، وتʴـʙد قʨاعـʙ العʺـل 

ॽات الʺقʨʰلـة والʺʛغȃʨـةمʧ اتȞʷل مʨʤʻمة ؗʺا الʹʛورȄة للإنʳاز،  ʨؗلʶة، والॽʀالأخلا ʦॽʁداخـل  ل
  .الʺʤʻʺة

  ،ـةʺʤʻʺع أعʹـاء الॽʺج ʧلها مʰاقها وتقʻʱاع ʦʱي يʱقافة الʲة، هي الȄʨة القॽʺॽʤʻʱقافة الʲـى الʤʴوت
تــȌȃʛ الʱــي ʺʻʽʱــة الʛاʢǼــة التʺʲــل وهــي . Ǽإجʺــاعهʦ وتʺʶــȞهʦ الʷــʙيॽʁǼ ʙʺهــا وافʛʱاضــاتها الأساســॽة

Ȅʹـع الʺعـايʛʽ الʱـي تʨجـه هʦ، و اتسلʨؗ الʙسʨʱر الʙʴǽ ȑʚدالʺʤʻʺة مع Ǽعʹهʦ الॼعʠ، و  أعʹاء
ʦراتهʙوقــ ʦدهʨاف  جهــʙأهــ Șــʽقʴــاه تʳات،ʦهʱــʺʤʻــة ف مȄʨــة قॽʺॽʤʻد ثقافــة تʨجــʨ فــي ʦــاهʶǽ Șــʽقʴت

 .ولائهʦ لها مʛȄ Ȑʨʱʶفع و  وȄقȑʨ ارتॼاʡهʦ بها عاملʽهاالʨʱافȘ بʧʽ أهʙاف الʺʤʻʺة وأهʙاف 
 يʺॽʤʻʱاع الʛʸلان للȞاك شʻه:  

، الـʲʺǽ ȑʚـل الʺʨاجهـة والʻʱـافʝ بـʧʽ الأفـʛاد والʳʺاعـات ȄʛʢǼقـة )الـॽʣʨفي(الʛʸاع الॽʤʻʱʺي الإʳǽـابي  - 
ʙʵَɦم ʨؗســʽلة  ــ ْʁ Ȅُن نافعــاً وʨــȞǽ ȑʚاع الــʛــʸال ʨــاء هــʻʰاع الʛــʸــي، فالʺॽʤʻʱالأداء ال Ȑʨʱــʶــادة مȄإلــى ز ȑدʕتــ
للʱغʛʽʽ والإبʙاع، الȑʚ يʙعʦ وȄعʜز أهʙاف الʺʤʻʺة وʧʶʴȄ أداءها، وذلʥ مʧ خلال الȑʙʴʱ الʻʰاء للأفؔار 

لاعʱقــــادات والافʛʱاضــــات واحʱــــʛام اقʛʱاحــــات الآخــــʧȄʛ وآرائهــــʦ، وتʷــــॽʳع الʱفاعــــل الإʳǽــــابي بــــʧʽ الأفــــʛاد وا
إذ أنّ عʙم وجʨد الʛʸاع الإʳǽابي في الʺʤʻʺة يʖʰʶʱ في ابʱعادها عʧ الʱغʛʽʽ والʙʳʱيʙ . وجʺاعات العʺل

ʨد ʛؗل والʨʺʵالǼ ʦهʱصابȂو ʧʽوتʛلل ʧʽوولاء العامل .  
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ʲʺǽل الʺʨاجهة والʱفاعل بʧʽ الأفـʛاد والʳʺاعـات، والـȑʚ مـʧ  ):غʛʽ الॽʣʨفي(الʶلʰي  الʛʸاع الॽʤʻʱʺي - 
شأنه أن يلȘʴ الʹʛر Ǽالʺʤʻʺة، أو Ȟʷǽل عائقاً أمام بلʨغ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة، حʘʽ يʱʻج عʧ هʚا الȞʷل 

ʻال ʛتʨـʱال ʧـة عـʳة ناتॽʰسـل ʛـاعʷاد مʛللأفـ ʖʰʶȄفة، وॽʻة وعȄʨس ʛʽاع ردود أفعال غʛʸال ʧم Șـي والقلـʶف
ــعف القــــʙرة علـــى اتʵــــاذ القـــʛارات، وتعʽʢــــل الاتʸــــالات  والغʺـــʨض وعــــʙم الاســـʱقʛار، ؗʺــــا يـــʕدȑ إلــــى ضـ
والȘʽʶʻʱ بʧʽ الأفʛاد والʳʺاعات وعʙم الʱعاون ॽɾʺا بʻʽهʦ، وتʗʽʱʷ الʢاقات والʳهʨد عʧ الʺهـام والأنʷـʢة 

ʧʽة للعاملȄʨʻوح الʺعʛفاض الʵة، وانʺʤʻʺاف الʙأه Șʽقʴʱة لॽي علـى الأساسʰسـل ʛʽن لـه تـأثʨـȞǽ ا مـاʚوهـ ،
  .  إنʱاجॽة الʺʤʻʺة وأدائها الॽʤʻʱʺي

  ʛʰʱعǽ ـهǼ ـةʢॼتʛʺال ʛـاهʤʺخـلال الآثـار وال ʧـه مـॽل علʙʱʶǽ سʨʶʴم ʛʽغ ʛʽغʱي مʺॽʤʻʱلاء الʨال
 ʧمــ ʛــʽʲؔلة تفاعــل الʽــʸح ʨاه، إنّʺــا هــʛــالإكǼ ضــهʛاً أو فʜــه جــاهॽل علʨــʸʴال ʧــȞʺǽ اً، ولاॽ ʨؗســل

 ʛʽغʱʺامل والʨةالعॽ ʨؗلʶفعـه إلـى  ،...ات الʙي ȑʚة والـʺʤʻʺالǼ دʛالف Ȍȃʛي ȑʚي الʶفʻال ȋاॼالارت ʨفه
  :وله ثلاثة أǼعاد. الانʙماج في العʺل والʱفاعل مع زملائه وتʻʰي ʦॽʀ الʺʤʻʺة

يʲʺʱـل فـي شـعʨر العامـل Ǽالارتॼـاȋ نʴـʨ مʱʺʤʻـه، ورغʱʰـه فـي الاسـʛʺʱار Ǽالعʺـل فʽهـا  :الʦلاء العاʟفي -  
ها، والʜʱامه Ǽأهʙافها وॽʀʺها؛  ʛؗم تʙوع  

  - ʙʸʯʴʸلاء الʦل في  :الʲʺʱهʺايʻʽة ب ʛؗʱʷʺالح الʸʺافع والʻʺال ʖʰʶǼ هʱʺʤʻقاء في مॼالǼ ام العاملʜʱال.  
  .Ǽالʨاجʖ والʺʕʶولॽة اتʳاه مʱʺʤʻه وزملائه العاملʧʽ فʽها يʲʺʱل في شعʨر العامل :الʦلاء الأخلاقي -  

  ،ʦهʱــــʺʤʻʺلاء لʨالــــ ʧتفــــع مــــʛم ȐʨʱــــʶʺǼ ــــةȄʨــــة القॽʺॽʤʻʱقافــــة الʲــــة ذات الʺʤʻʺالǼ نʨــــع العــــاملʱʺʱي
 ʦॽʁاسع على الʨة فالإجʺاع الॽʺॽʤʻʱاضاتو الʛʱـع  الافॽʺʳـل الʰق ʧة مـʙـʷǼ بهـا ʥـʶʺʱة، والॽالأساس

Ǽ ʙيʙʷال ʦهʡاॼوارت ʧʽإخلاص العامل ʧم ʙȄʜيʦهʱʺʤʻʺ لها ʦوولائه.  
  ــاءةʻʰــة الॽابʳǽاعات الإʛــʸد الʨوجــ ȑــي، أʺॽʤʻʱلاء الʨــاء علــى الــʻʰاع الʛــʸــابي للʳǽإ ʛʽــاك تــأثʻه

 ȑدʕــة يــʺʤʻʺالǼ ع علــىʳــʷǽ ȑʚالــ ʦــي الʺلائــʺॽʤʻʱــاخ الʻʺل الʽȞــʷــابي الإعʺــل الإلــى تʳǽ و ȘقــʴȄ
وارتفــاع ئهــʦ وʶȄــاهʦ فــي تʶʴــʧʽ مʶــȐʨʱ أدابــʧʽ أعʹــاء الʺʤʻʺــة الاســʱقʛار وȄعــʜز الʲقــة الʺॼʱادلــة 

معȄʨʻـــاتهʦ وشـــعʨرهǼ ʦالʛضـــا وȃالॼɼʛـــة القȄʨـــة فـــي الاســـʛʺʱار Ǽالعʺـــل فـــي مʤʻʺـــʱهʦ وتعلقهـــʦ بهـــا 
  . وافʵʱارهǼ ʦالانʱʺاء إلʽها وارتفاع مȐʨʱʶ ولائهʦ لها

 سل ʛʽاك تأثʻه ʛـʽة غॽʰـلʶاعات الʛـʸال الʴفʱاسـ ȑـي، أʺॽʤʻʱلاء الʨاء علـى الـʻʰال ʛʽاع غʛʸي للʰ
ʸॽــॼح الʺʻـــاخ الॽʤʻʱʺــي مʹـــʛʢب ɾتʢــʨر أســـॼابها وتفــاقʦ نʱائʳهـــا، الʻʰــاءة Ǽالʺʤʻʺـــة يــʕدȑ إلـــى 

وهʚا ما ʳǽعل الأفʛاد العـاملʷǽ ʧʽـعʛون Ǽالاسـॽʱاء وعـʙم الʛضـا عـʣ ʧـʛوف  ،وغʛʽ مʻاسʖ للعʺل
الʶائʙة Ǽالʺʤʻʺة، وذلـʶǽ ʥـاهʦ فـي شـعʨر العـاملǼ ʧʽعـʙم الانʱʺـاء إلـى مʤʻʺـʱهʦ العʺل والأوضاع 

 ʘـʴॼك العʺـل بهـا والʛة فـي تـʙيʙـʷال ʦهʱʰلها ورغ ʦولائه Ȑʨʱʶفاض مʵه انʻبها، وم ȋاॼم الارتʙوع
  . عʧ فʛصة عʺل بʙيلة
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  هاʱـة ومʺارسـॽʺॽʤʻʱهـا الʱعـاد ثقافǼـة لأʺʤʻʺغلال إدارة الʱاس ʧʶقـة حȄʛʢǼ ـةॽابʳǽفـي إدارة إ ʦـاهʶǽ
 ʧʽولاء العـــامل ʧتفــع مـــʛم Ȑʨʱـــʶم Șــʽقʴإلـــى ت ȑدʕة، ؗʺــا يـــʴॽʴـــʸقــة الȄʛʢالǼ ـــيʺॽʤʻʱاع الʛــʸال

ʦهʱــʺʤʻــاه مʳــة  ،اتʺʤʻʺإدارة ال ʧȞʺʱــى تــʱʴف Ȑʙــي لــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ ʧتفــع مــʛم Ȑʨʱــʶم Șــʽقʴت ʧمــ
 ʧʽالعــــامل ʙخــــلال ثلا بــــ ʧة مــــʴॽʴــــʸقــــة الȄʛʢالǼ ــــيʺॽʤʻʱاع الʛــــʸهــــا أن تعʺــــل علــــى إدارة الʱقاف

  :الॽʺॽʤʻʱة، وذلʥ مʧ خلال
 -  ʥته، وذلــʙشــ Ȑʨʱــʶي فــي حــال ارتفــاع مʰـلʶــي الʺॽʤʻʱاع الʛــʸــل الʴة لॼاســʻʺات الॽʳॽاتʛʱام الإســʙʵʱاسـ

  للʙʴ مʧ آثاره الʶلॽʰة الʱي تʶاهʦ في انʵفاض مȐʨʱʶ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ؛ 
الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي الʻʰـاء فـي حـال انعـʙام وجـʨده أو اسʙʵʱام الأسالʖʽ الʺʨضॽɺʨة والʺʙروسـة لاسـʲʱارة  - 

 ʧʽولاء العــامل Ȑʨʱــʶفــي ارتفــاع م ʦــاهʶــي تʱــة الॽابʳǽــه الإʳائʱغلال نʱلاســ ʥته، وذلــʙشــ Ȑʨʱــʶفــاض مʵان
ʦهʱʺʤʻاه مʳات.  

  :الʹʯائج الʗʻʸانॻة -2
    ʧهʙـــة للـــॽاجʱة الإنʙحـــʨالǼ اؤهـــاʛإج ʦـــي تـــʱـــة الॽانʙʽʺراســـة الʙخـــلال ال ʧة–مـــȄʛالأخʹـــ- (UPL)  عـــةǼاʱال

 ʧهʙة للॽʻʡʨة الʶسʕʺلل(ENAP) ، ّصل إلى أنʨʱال ʦت:  
  ّــة، لأنȄʨق ʧهʙــة للــॽاجʱة الإنʙحــʨالǼ ةʙــائʶــة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲة الॽادئهــا الأساســॼــة ومॽʺॽʤʻʱهــا الʺॽʀ

ǼالهȄʨة الʨاحʙة والʺʸـʛ  ʛʽ هʕلاء العاملʨن ؗʺا ʷǽع، اعلʽهȂجʺاع أغلॽʰة العاملʧʽ و  بʥʶʺʱ تʤʴى
ʱـʜام لالامʛتفـع مـʶʺ ʧـǼ Ȑʨʱ -الأخʹȄʛة–Ǽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ حʘʽ يʱʺʱع العاملʨن  ،الʺʛʱʷك

 أنّ لʙيهʦ اعʱقاد قǼ ȑʨأنّ هʱȄʨهʦ واحʙة ومʛʽʸهʦ مʛʱʷكؗʺا ، ॼʺǼادȏ مʕسʱʶهʦ وॽʀʺها الॽʺॽʤʻʱة
  .بهʚه الʺʕسʶة

 ــةمʺارســـات ا ــة للـــʙهʧ  الʶـــائʙة لʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـ وأǼعادهـــا الأساســـॽة  -الأخʹـــȄʛة–Ǽالʨحـــʙة الإنʱاجॽـ
  :تʺارس ȄʛʢǼقة إʳǽابॽة، حʘʽ اتʹح أنّ 

 -  ʖــʳǽ ــيʱــة الॽʀالأخلا ʦॽــʁوال ȋاॼالانʹــ ʙاعــʨواضــح لق ʙيــʙʴــاك تʻه ʧʽام بهــاعلــى العــاملʜــʱفــإدارة الال ،
ات الإʳǽابॽة والʦॽʁ الأخلاॽʀة الʱي تʶاهʦ في تʧȄʨؔ اتʳاهات عʺـل إʳǽابॽـة  ʨؗلʶح الʨضʨد بʙʴة تʶسʕʺال

   ؛ومʱعاونة
ــلأدوار والʺهــــام الʱــــي ǽقــــʨم بهــــا العــــاملʨن،  -  وȃالʱــــالي لا يʨجــــʙ غʺــــʨض لــــلأدوار هʻـــاك تʙʴيــــʙ واضــــح لــ

والʺʶــʕولॽات والʸــلاحॽات الʱــي Ȟǽلــف بهــا العــاملʨن، وهــʚا مــا ʶǽــاهʦ فــي الʴــʙ مــʧ الآثــار الʶــلॽʰة الʱــي 
 ʧع ʖتʛʱورتʗض الʦʸاع غʙص.  

علـى تʶʻـȘʽ مهـام مʛؤوسـʽهʦ فـي العʺـل، ؗʺـا أنّهـǽ ʦعʱʺـʙون علـى معـايʛʽ  ن و ن الʺॼاشʛ لʨ الʺʕʶو ǽعʺل  - 
  .هʕلاء العاملʧʽمʙʴدة وواضʴة في تقʦॽʽ أداء 
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ʨن فــي اتʵــاذ القــʛارات الʺʱعلقــة الʨحــʙة فــي يʱʺʱــع العــاملʨن  -  ȄʛʴǼــة الʸʱــʛف فــي أداء مهــامهʦ وʷȄــارؗ
ʦعʺلهǼ.  عʳʷǽ ʦولكʕʶʺال ʨ ʛاشॼʺاع، ؗʺا  )رؤساء العʺل( ن و ن الʙادرة والإبॼʺوح الʛلي بʴʱعلى ال ʧʽالعامل

ʦاحاتهʛʱاق ʦǽʙوتق ʦآرائهǼ صة للإدلاءʛالف ʦنهʨʴʻʺǽ.  
اتهʦ مــʡ ʧــʛف Ǽالʨحــʙة الإنʱاجॽــة للــʙهʧ  العــاملʨن ʵǽʹــع  -  ʨؗوســل ʦفاتهʛــʸــة صــارمة علــى تǼإلــى رقا

عʺلهـــʦ، وهـــʚا مـــا يʨضـــح أنّ فـــي مʶـــʕولʽهʦ الʺॼاشـــʧȄʛ أثʻـــاء أداء مهـــامهʦ، رغـــʦ تʺـــʱعهȄʛʴǼ ʦـــة الʸʱـــʛف 
الʺʷــʛفʧʽ علــى العʺــل ǽعʱʺــʙون علــى الʺلاحʤــة الʺॼاشــʛة فــي اكʷʱــاف الأخʢــاء الʱــي ǽقــع فʽهــا العــاملʨن 

ʚا مʱʵلف الʵلافات والʛʸاعات الʱي تʙʴث Ǽالʨحʙة   .والʺʷاكل الʱي تʨاجههʦ أثʻاء العʺل، وؗ
 ـــاكʻــة ه ـــة الإʳǽابॽـ ॽʺॽʤʻʱال ʦॽـــʁال ʧعـــة مـــʨʺʳة ا مʙحـــʨالǼ ةʙـــائʶالʧهʙـــ ـــة لل ॽاجʱلإن ،ʘـــʽلـــى  حʴʱي

ـــاملʨن  ـــلاص لʺʕسʶـــــʱهʦ، العـ ـــة والإخــ ــاعيʱʺʱȄعـــــʨن و Ǽالأمانــ ـــاون والعʺـــــل الʳʺـــ ؗـــــʚا و  ،بـــــʛوح الʱعــ
ة في حل الʺʷاكل الʺʱعلقة Ǽقʹاǽا العʺل   .الʺʷارؗ

  ʦاهʶت ʧهʙـة للـॽاجʱة الإنʙحـʨالǼ ـةॽʺॽʤʻʱقافة الʲة–الȄʛالأخʹـ-  ȐʨʱـʶʺǼ اعʛـʸفـي إدارة ال Ȍسـʨʱم
، حʘʽ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴـابي الؔلـي لʺʴـʨر مʶـاهʺة الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فـي إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺي

  :أنّ  وقʙ اتʹح، )3.0864(الॽʤʻʱʺي بـ 
تʱʹـʺʧ إسـʛʱاتॽʳات إدارة الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي، فالʱʻـائج مʴل الʙراسـة  الʺʕسʶةالॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة ʲǼقافة ال - 

الʱهʙئـــة فـــي الʺʛتॼـــة الأولـــى، ثـــʦ تلʽهـــا إســـʛʱاتॽʳة الʱعـــاون، ثـــʦ أʣهـــʛت أنّ هʻـــاك اعʱʺـــاد علـــى إســـʛʱاتॽʳة 
ॽʳॽاتʛʱها إســـʙعـــȃفـــاوض، وʱال ʦة، ثـــȄʨـــʶʱث  ةالʙـــʴـــي تʱة الॽʰـــلʶاعات الʛـــʸـــار، فـــي حـــل الॼوالإج ،ʖـــʻʳʱال

   .Ǽالʺʕسʶة
لا  -الأخʹـȄʛة–إدارة الʨحʙة الإنʱاجॽـة للـʙهʧ هʻاك ضعف في Ȅʛʡقة الʱعامل مع الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، ف - 

ॽɿॽـة الʱعامـل معـه ولا تعʺـل علـى  تʨلي اهʱʺاماً ʛʽʰؗاً لʨʱضॽح الʺفاʦॽʂ الʴॽʴʸة عʧ الʸـʛاع الॽʤʻʱʺـي وؗ
 ʧالʺلائʺـة لإثارتـه، مـ ʖʽم الأسـالʙʵʱـʶـابي، ؗʺـا أنّهـا لا تʳǽـي الإʺॽʤʻʱاع الʛـʸال ʧـاءة عـʻʰنقل الأفؔـار ال

ʶـʛ الـʛوتʧʽأج إدارة الʨحـʙة  أنّ حʽـʘ اتʹـح  .العـاملʧʽبـʧʽ والʴʱـȂ ȑʙثـارة الʻʱـافʝ و ، ل الʱغʽʽـʛ والʙʳʱيـʙ وؗ
الإنʱاجॽة للʙهʧ لا تʨلي اهʱʺاماً ʽʰؗـʛاً لʱـʙرʖȄ العـاملʧʽ علـى أسـالʖʽ الʱعامـل مـع مʱʵلـف الʸـʛاعات الʱـي 

ɦَـــʛِف لا  كʺـــا أنّهـــا ،تʴـــʙث Ǽالʺʕسʶـــة ـــلُ وُجʨدهـــالا ʴǼـــʙوث الʸـــʛاعات و  فـــي ؗـــل الʴـــالات والʺʨاقـــفتَعْ َhْتَق 
  .Ǽالʺʕسʶة

  يʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶـه مǼ عʱʺʱي ȑʚالعـاملال ʨ ʧهʙـة للـॽاجʱة الإنʙحـʨالǼ ة–نȄʛالأخʹـ-  ،Ȍسـʨʱم 

 ʘʽرحʙابي الؔلي  قʶʴال Ȍسʨʱʺيلالʺॽʤʻʱلاء الʨر الʨʴʺ 3.2444( بـ(، ʘʽح:  
لॼعـʙ  حʘʽ قʙر الʺʨʱسـȌ الʶʴـابي ȐʨʱʶʺǼ مʛتفع مʧ الʨلاء الأخلاقي اتʳاه مʕسʱʶهʦ، ن ʨ العامل يʱʺʱع - 

ـــ  الأخلاقـــيالـــʨلاء  ـــاً Ǽʹـــʛورة الإخــــلاص  العـــاملʧʽ وهـــʚا مـــا يــــʙل علـــى أنّ  ،)3.4292(بـ ॽʀن أخلاʨمـــʜʱيل
  .لʺʕسʱʶهʦ وʷȄعʛون Ǽالʨاجʖ والʺʕʶولॽة اتʳاه مʕسʱʶهʦ وزملائهʦ في العʺل
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لॼعـʙ  حʽـʘ قـʙر الʺʨʱسـȌ الʶʴـابي، ȐʨʱʶʺǼ مʛتفع مʧ الʨلاء العاʡفي اتʳـاه مʕسʶـʱهʦ ن ʨ العامل يʱʺʱع - 
وهــʚا مـا يــʙل علــى أنّ العــاملǼ ʧʽالʨحـʙة الإنʱاجॽــة للــʙهʧ يʛتʢॼــʨن عاॽɿʡــاً  ،)3.4095(بـــ  العــاʡفيالـʨلاء 

ʕʺǼسʶـʱهʦ وأنّ ʀـॽʺهʦ وأهـʙافهʦ تʨʱافـȘ مـع ॽʀʺهـا وأهــʙافها، ولـʙيهʦ اسـʱعʙاد للʱʹـॽʴة مـʧ أجـل تʴقʽـȘ هــʚه 
هاالأهʙاف، ؗʺا لʙيهʦ الॼɼʛة القȄʨة في الاسʛʺʱار Ǽالعʺل فʽها  ʛؗم تʙوع.  

ॼعـʙ ل مʧ الʨلاء الʺʛʺʱʶ اتʳاه مʕسʱʶهʦ، حʘʽ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي مʨʱسȐʨʱʶʺǼȌ  ن ʨ العامل يʱʺʱع - 
ة بــʧʽ العــاملʧʽ ومʕسʶــʱهʦ، مــا وهــʚا  ،)2.9287(بـــ  الʺʶــʛʺʱالــʨلاء  ʛؗʱــʷــالح مʸــاك مʻل علــى أنّ هʙيــ

هʦ لهـا يـʕدȑ بهـʦ إلـى فقـʙان الʽʲؔـʛ الأمʛ الـȑʚ يʛʱتـʖ عʻـه الʱـʜام العـاملǼ ʧʽالॼقـاء فـي مʕسʶـʱهʦ، لأنّ  ʛؗتـ
  .مʧ الʺʜاǽا والʺʻافع

  اعʛــʸــة فــي إدارة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲــاهʺة الʶم ʧʽة بــॽــائʸــة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقــة ارتʻه
 ȋـاॼر معامـل الارتʙقـ ʘـʽي، حʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶي ومʺॽʤʻʱال)R(  ʧȄʛـʽغʱʺال ʧʽبــ بـ)0.620( ،

ʨمعامل وه ȋاॼارت Ȍسʨʱا ودال مॽائʸإح ʙʻع  Ȑʨʱʶة مȄʨʻ0.01( الʺع(.  ʙيʙʴʱر معامل الʙا قʺؗ
)R2 ( ه 0.384بـʱʰʶما ن ȑد  %38.4، أʨعǽ يʺॽʤʻʱلاء الʨال Ȑʨʱʶأ على مʛʢǽ ȑʚال ʛʽغʱال ʧم

 Ȑʛات أخـʛـʽغʱه مʛـʶفʱاقي فॼي، أما الʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶه إلى مॼʰس. 
 ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚهʛأث  Ȑʨʱـʶـي علـى مʺॽʤʻʱاع الʛـʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل

ʧʽالعامل Ȑʙي لʺॽʤʻʱلاء الʨال  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ-ةȄʛʹالأخ-.  
تʦجʗ علاقة تـأثʙʻ مʦجॺـة ذات دلالـة إحʶـائॻة بـʥʻ ( الʛئॽʶॽة الأولىتʦ إثॼات صʴة الفʛضॽة وعلॽه،    

ـــاملʥʻ مʴـــاهʸة  ـــȎʗ الع ـــي ل ʸॻʢʹʯلاء الʦـــ ـــي إدارة الʶـــʙاع الʸॻʢʹʯـــي ومʴـــȎʦʯ ال ـــة ف ॻʸॻʢʹʯـــة ال الʰقاف
  ).Ǻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة

  اعʛــʸــة فــي إدارة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲــاهʺة الʶم ʧʽة بــॽــائʸــة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقــة ارتʻه
 ȋـاॼر معامـل الارتʙقـ ʘـʽفي، حʡلاء العـاʨالـ Ȑʨʱـʶـي ومʺॽʤʻʱال)R(  ʧʽبــ بـ ʧȄʛـʽغʱʺال)0.576(، 

 ʨمعاملوه ȋاॼارت Ȍسʨʱا ودال مॽائʸإح ʙʻع  Ȑʨʱʶة مȄʨʻ0.01( الʺع(.  ʙيʙʴʱر معامل الʙا قʺؗ
)R2 ( ه 0.331بـʱʰʶما ن ȑد  %33.1، أʨعـǽ فيʡلاء العـاʨال Ȑʨʱʶأ على مʛʢǽ ȑʚال ʛʽغʱال ʧم

 Ȑʛات أخـʛـʽغʱه مʛـʶفʱاقي فॼي، أما الʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶه إلى مॼʰس .
 ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚهʛأث  Ȑʨʱـʶـي علـى مʺॽʤʻʱاع الʛـʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل

  -الأخʹȄʛة-Ǽالʨحʙة الإنʱاجॽة للʙهʧ  ملʧʽالʨلاء العاʡفي لȐʙ العا
تʦجـʗ علاقـة تـأثʙʻ مʦجॺـة ذات دلالـة إحʶـائॻة بـʥʻ ( الفॽɺʛة الأولـىوعلॽه، تʦ إثॼات صʴة الفʛضॽة    

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء العاʟفي لȎʗ العـاملǺ ʥʻالʓʸسʴـة 
  ).مʲل الʗراسة
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  ــاك علاقــةʻاع هʛــʸــة فــي إدارة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲــاهʺة الʶم ʧʽة بــॽــائʸــة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼارت

ȋــاॼر معامــل الارتʙقــ ʘــʽح ،ʛʺʱــʶʺلاء الʨالــ Ȑʨʱــʶــي ومʺॽʤʻʱال )R(  بـــ ʧȄʛــʽغʱʺال ʧʽبــ)0.476(، 

 ʨمعاملوه ȋاॼارت Ȍسʨʱا ودال مॽائʸإح ʙʻع  Ȑʨʱʶة مȄʨʻ0.01( الʺع(.  ʙيʙʴʱر معامل الʙا قʺؗ

)R2 ( ه 0.227بـʱʰʶما ن ȑد  %22.7، أʨعـǽ ʛʺʱـʶʺلاء الʨال Ȑʨʱʶأ على مʛʢǽ ȑʚال ʛʽغʱال ʧم

 Ȑʛات أخـʛـʽغʱه مʛـʶفʱاقي فॼي، أما الʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶه إلى مॼʰس .

 ʙجʨل على أنّه يʙا ما يʚهʛأث  Ȑʨʱـʶـي علـى مʺॽʤʻʱاع الʛـʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶʺل

ʧʽالعامل Ȑʙل ʛʺʱʶʺلاء الʨال  ʧهʙة للॽاجʱة الإنʙحʨالǼ-ةȄʛʹالأخ-.  

تʦجـʗ علاقـة تـأثʙʻ مʦجॺـة ذات دلالـة إحʶـائॻة بـʥʻ ( الفॽɺʛـة الʲانॽـةوعلॽه، تʦ إثॼات صʴة الفʛضـॽة    
ʶة في إدارة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الʸاهʴة مʴسʓʸالǺ ʥʻالعامل Ȏʗل ʙʸʯʴʸلاء الʦال Ȏʦʯʴي ومʸॻʢʹʯاع الʙ

  ).مʲل الʗراسة
  اعʛــʸــة فــي إدارة الॽʺॽʤʻʱقافــة الʲــاهʺة الʶم ʧʽة بــॽــائʸــة ذات دلالــة إحॼجʨم ȋــاॼــاك علاقــة ارتʻه

بـــPEARSON(  ʧʽ( الॽʤʻʱʺـــي ومʶـــȐʨʱ الـــʨلاء الأخلاقـــي، حʽـــʘ قـــʙر معامـــل الارتॼـــاȋ بʛʽســـʨن 

 الʺعȄʨʻــة مʶــȐʨʱ  عʻــʙ إحʸــائॽا ودال مʨʱســȌ ارتॼــاȋ معامــلوهــʨ  ،)0.475(الʺʱغʽــʧȄʛ بـــ 

)0.01(.  ʙيʙʴʱر معامل الʙا قʺؗ)R2 ( ه 0.226بـʱʰʶما ن ȑأ  %22.6، أʛʢǽ ȑʚال ʛʽغʱال ʧم

على مȐʨʱʶ الʨلاء الأخلاقي ǽعʨد سॼʰه إلى مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، 

 Ȑʛات أخـʛـʽغʱه مʛـʶفʱاقي فॼأما ال . ʙجـʨل علـى أنّـه يʙا مـا يـʚهـʛـة فـي  أثـॽʺॽʤʻʱقافـة الʲـاهʺة الʶʺل

ʧʽالعـــامل Ȑʙلاء الأخلاقـــي لــʨالــ Ȑʨʱـــʶـــي علــى مʺॽʤʻʱاع الʛــʸإدارة ال  ʧهʙـــة للـــॽاجʱة الإنʙحــʨالǼ-

  .-الأخʹȄʛة

تʦجʗ علاقـة تـأثʙʻ مʦجॺـة ذات دلالـة إحʶـائॻة بـʥʻ ( الفॽɺʛة الʲالʲـةوعلॽه، تʦ إثॼات صʴة الفʛضॽة     
لʙʶاع الʸॻʢʹʯي ومȎʦʯʴ الʦلاء الأخلاقي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة ا

  ).مʲل الʗراسة
  اتʛـʽغʱإلـى م Ȑʜتعـ ʧʽالعـامل Ȑʙـي لـʺॽʤʻʱلاء الʨالـ Ȑʨʱـʶة في مॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨلا ت

  ).الʝʻʳ، الʧʶ، الʴالة الاجʱʺاॽɺة، الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي، وسʨʻات الʛʰʵة(

 ة فــيॽــائʸوق ذات دلالــة إحʛفــ ʙجــʨت  Ȑʨʱــʶʺإلــى ال Ȑʜتعــ ʧʽالعــامل Ȑʙــي لــʺॽʤʻʱلاء الʨالــ Ȑʨʱــʶم

  .الʱعلॽʺي
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تʦجʗ فʙوق ذات دلالـة إحʶـائॻة ، وذلǼ ʥأنّـه الʛئॽʶॽة الʲانॽةتʦ إثॼات صʴة جʜء مʧ الفʛضॽة  علॽه،و    

ونفـي . في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعـȎʚ إلـى الʴʸـȎʦʯ الʯعلʸॻـي

لا تʦجـــʗ فـــʙوق ذات دلالـــة إحʶـــائॻة فـــي مʴـــȎʦʯ الـــʦلاء لآخـــʛ مـــʧ هـــʚه الفʛضـــॽة، وذلـــǼ ʥأنّـــه الʳـــʜء ا

الʛʹʱ، الʥʴ، الʲالة الاجʸʯاॻɸة، (الʸॻʢʹʯي لȎʗ العاملǺ ʥʻالʓʸسʴة مʲل الʗراسة تعȎʚ إلى مʯغʙʻات 

  .   )الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي، وسʹʦات الʙʮʳة

  : الاقʙʯاحات -ثانॻا
 تʶـاهʦ فـي، سـʦʱʽ تقـʦǽʙ جʺلـة مـʧ الاقʛʱاحـات الʱـي فـي هـʚه الʙراسـةنʱائج تʦ الʨʱصل إلॽه مʧ بʻاءً على   

  : وذلʥ مʧ خلالمȐʨʱʶ ولائهʦ لها،  رفعو  بها هʦتعʜȄʜ ارتॼاʡو  تʺʧȞ الʺʤʻʺة مʧ الʴفاȍ على عاملʽها

ها ومعايʛʽهـا تʽȞʷل ثقافة تॽʺॽʤʻة قȄʨة تʤʴى Ǽإجʺـاع وتʺʶـʥ جʺॽـع أعʹـاء الʺʤʻʺـة ॽʁǼʺهـا ومعʱقـʙات -

  وافʛʱاضاتها الأساسॽة؛

  مع إشʛاك العاملʧʽ في وضع هʚه الأهʙاف وتʻفʚʽها والʛقاǼة علʽها؛تʙʴيʙ واضح لأهʙاف الʺʤʻʺة،  -

  اسʙʵʱام الأسالʖʽ الʺʻاسॼة للʷؔف عʧ الʛʸاعات الॽʺॽʤʻʱة وتʟॽʵʷ أسॼابها وॽʰʡعʱها؛  -

-  ʗي مهʺا ؗانʺॽʤʻʱاع الʛʸوث الʙʴǼ افʛʱتهالاعʙه أو شʱعॽʰʡ ـي أدت إلـىʱاب الॼاهـل الأسـʳم تʙوع ،

  حʙوثه، والعʺل على إʳǽاد حلʨل له؛

  بʻاء مفاʦॽʂ سلॽʺة ونقل أفؔار صʴॽʴة عʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛ -

  ؛تʙرʖȄ العاملʧʽ على ॽɿॽؗة الʱعامل مع الʛʸاع الॽʤʻʱʺي -

ʧ خــلال اخॽʱــار الإســʛʱاتॽʳॽة الʱــي ، وذلــʥ مــاســʙʵʱام الإســʛʱاتॽʳॽات الʺʻاســॼة لإدارة الʸــʛاع الॽʤʻʱʺــي -

  ؛تʱلاءم مع مʨقف الʛʸاع القائʦ، مع مʛاعاة أسॼاǼه وأʛʡافه ومȐʨʱʶ شʙته

- ʧʽالعامل Ȑʙاعي لʺʳعاون والعʺل الʱال ʦॽʀ خॽسʛعلقة تʱʺا الǽاكل والقʹاʷʺلف الʱʵفي حل م ʦاكهʛشȂو ،

     Ǽالعʺل؛ 

بــʧʽ جʺॽــع بʻــاء علاقــات وʽʡــʙة ، والʴــʛص علــى العʺــل علــى غــʛس ʀــʦॽ الأمانــة والإخــلاص للʺʤʻʺــة -

  مʻʽʰة على الʲقة والاحʛʱام الʺॼʱادل؛) رؤساء ومʛؤوسʧʽ(أعʹاء الʺʤʻʺة 

  ʨʴافʜ؛النʤام  Ȃشʛاكهʦ في وضعمʻح العاملʧʽ الȘʴ في انʱقاد سॽاسات وأسالʖʽ العʺل الʺॼʱعة، و  -

- ʦاحاهʛʱواق ʦأفؔاره ʦǽʙقʱل ʧʽار أمام العاملʨʴاب الǼ حʱ؛و  ،فʦهʰالʢوم ʦغالاتهʷة انʷاقʻم  



 :خاتمة
 

 

244 

بـʧʽ جʺॽـع الأʡـʛاف داخـل  تʢـʛȄʨ قʻـʨات الاتʸـال خـلال ، وذلʥ مـʧتʦॽʤʻ الاتʸال وتʨفʛʽ الʺعلʨمات -

علـى الॽʁـام Ǽالاتʸـال فـي قـادرʧȄ و  ȞǼـل سـهʨلة ووضـʨح ȞʷǼل ʳǽعـل العـاملʧʽ يʱلقـʨن الʺعلʨمـاتالʺʤʻʺة 

  .كل الاتʳاهات

الــॽʣʨفي، وذلــʥ لʺــʻح العــاملʧʽ حȄʛــة أكʰــʛ واســʱقلالॽة أكʲــʛ فــي تʙʴيــʽʰʢʱ ʙــȘ أســلʨب الإثــʛاء الاهʱʺــام ب -

ʦعʺلهـــǼ علقـــةʱʺارات الʛـــاذ القـــʵوات ʦعة أداء مهـــامهʛقـــة وســـȄʛʡ،  فـــي ʦوانغʺاســـه ʦـــادة تعلقهـــȄف زʙبهـــ ʥوذلـــ

   عʺلهʦ وتقȄʨة ارتॼاʡهʱʺʤʻʺǼ ʦهʦ؛

ـــام بʽʰʢʱــــȘ الʻʱــــاوب الــــॽʣʨفي - ـــات الʤʻــــʛ وتفــــادȑ الʨقــــʨع فــــي  بهــــʙف ،الاهʱʺـ ــات ووجهـ تॼــــادل الʺعلʨمــ

ॽة،  ʨؗــــلʶال ʛاهʨــــʤقــــائع والʨــــة للʯʡاʵات الʛʽــــʶفʱــهو ال الʺʤʻʺــــة فــــي ؗــــل  تفهــــॽʰʡ ʦعــــة الʺʷــــاكل الʱــــي تʨاجــ

   ؛، وȃالʱالي تغʛʽʽ الاتʳاهات والʨʸʱرات الأساسॽة الʱي تʖʰʶʱ في حʙوث الʛʸاع الॽʤʻʱʺيالʺȄʨʱʶات

، والعʺـل علـى وضـع الʺʽʺʱـʜةلعـاملʧʽ خاصـة أصـʴاب الʰʵـʛات والؔفـاءات ʴǼاجات وتʢلعات االاهʱʺام  -

ضـʺان العـاملʧʽ و هـʕلاء Ȑʙ الʨلاء الॽʤʻʱʺي لـ وذلʥ بهʙف تॽʺʻةنʤام حʨافʜ فعال يʨاكʖ الʱغʛʽات الॽʯʽʰة، 

  .مقاومʱهʦ لؔل الإغʛاءات الʵارجॽة

  : آفاق الʗراسة -ثالʰا
  :في الأخʛʽ، سʦʱʽ اقʛʱاح Ǽعʠ الʺʨاضॽع الʱي ʧȞʺǽ الʛʢʱق إلʽها ودراسʱها مॼʁʱʶلاً   

  .الʙʴ مʧ مقاومة الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي Ǽالʺʕسʶة الاقʸʱادǽة الʻʸاॽɺةمʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في   -

ॽات الʺʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱةمȐʨʱʶ الأداء الॽʣʨفي و أثʛ الʨلاء الॽʤʻʱʺي على  - ʨؗسل.  

-  ʛص ʛةأثǽادʸʱة الاقʶسʕʺالǼ في للعاملॽʣʨالأداء ال Ȑʨʱʶور على مʙض الʨʺاع غ.  

  .الʛضا الॽʣʨفيتʴقȘʽ تʅॽɿʵ ضغȋʨ العʺل و مʶاهʺة إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي في  -
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إدارة : ، أʛʡوحــة دʱؗـʨراه علــʨم فـي علــʨم الʶʱـʛʽʽ، تʸʵــʟالاقʸʱـادǽة وعلــʨم الʶʱـʳǼ ʛʽʽامعــة الʰلʽـʙةكلॽـة العلــʨم 

 ʛائʜʳة 3الأعʺال، جامعة الʻس ،ʛʽʽʶʱم الʨة وعلȄارʳʱة والǽادʸʱم الاقʨة العلॽ2013، ؗل. 
ـــʦة - 7 Ȃʙعʦـــع ب ॻȁʙـــاملة، الʷدة الʨـــʳإدارة ال Șـــʽʰʢـــة فـــي تॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲـــة: دور الॽانʙʽـــات  دراســـة مʺʤʻʺال ʧـــة مـــʻʽلع

تʶــʛʽʽ الʺʤʻʺــات، جامعــة امحمد : أʛʡوحــة دʱؗــʨراه علــʨم فــي علــʨم الʶʱــʛʽʽ، تʸʵــʟ ،الʸــॽʴة Ǽــالʜʳائʛ العاصــʺة
 .2017بʨقʛة بʨʰمʛداس، ؗلॽة العʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، سʻة 

دراســـة مʙʽانॽـــة فـــي : الॽʺॽʤʻʱـــة ʣـــاهʛة الʸـــʛاع بـــʧʽ عʺـــال الʸـــʻاعة ومʷـــʛفʽهʦ وعلاقʱهـــا Ǽالʯʽʰـــة، رحـــالي حʻʱلـــة - 8
تʤʻـʦॽ وعʺـل، : أʛʡوحة دʨʱؗراه علʨم في علʦ الاجʱʺاع، تʟʸʵ ،الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للॽʶارات الʻʸاॽɺة ǼالʛوॼȄة

 .2009جامعة الʜʳائʛ، ؗلॽة العلʨم الإنʶانॽة والاجʱʺاॽɺة بʨʰزرȄعة، سʻة 
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دراســة حالــة مقارنــة بــʧʽ جامعــات : لأداء الــॽʣʨفيالــʨلاء الॽʤʻʱʺــي لــȐʙ أســاتʚة الʳامعــة وأثــʛه علــى ا، زنʻʹــي فȂʙــʗة - 9
إدارة الأعʺـال، جامعـة حʶـॼʽة بـʧ  :فـي علـʨم الʶʱـʛʽʽ، تʸʵـʟعلـʨم أʛʡوحة دʱؗـʨراه ، تʨنʝ، الʜʳائʛ، والʺغʛب

 .2013، ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، سʻة -الʷلف-بʨعلي
10- ʗʻسـع ʥʻان أمـʦـقاف صـفʴال ، ʦॽʁـالǼ ـادةॽʁال ʧʽهـا علـى أداء العـاملʛوأث)Ȍॽوسـ ʛـʽغʱʺؗ ـيʺॽʤʻʱلاء الʨدراســة ): الـ

الفلʶــفة فــي إدارة الأعʺــال، جامعــة الʶــʨدان للعلــʨم : ، تʸʵــʟأʛʡوحــة دʱؗــʨراه  ،حالــة مʤʻʺــات الأعʺــال الॽʻʺॽــة
 .2015والʨʻؔʱلʨجॽا، ؗلॽة الʙراسات العلॽا، سʻة 

، أʛʡوحـة ى الʨلاء الॽʤʻʱʺي في الʨزارات الفلʶـॽʻʽʢةأثʛ جʨدة حॽاة العʺل عل، الʠȂʦʴي مʙشʗ إسʸاعʻل شʮلي  -11
، تʟʸʵ الفلʶفة في الإدارة العامة، جامعة الʨʶدان للعلʨم والʨʻؔʱلʨجॽا، ؗلॽـة الʙراسـات العلॽـا، الʡʛʵـʨم، دʨʱؗراه 
 .2016سʻة 

ʺــة والʁــʦॽ الॽʺॽʤʻʱــة فــي الʳامعــة، شــʳॻاوȏ ســهام -12 ʨؗʴة الॽالȞامعــات : إشــʳال ʧــة مــʻʽــةدراســة حالــة عȄʛائʜʳال، 

، ؗلॽـة العلـʨم -بʨمʛداس-تʛʽʽʶ الʺʤʻʺات، جامعة امحمد بʨقʛة : في علʨم الʛʽʽʶʱ، تʟʸʵعلʨم أʛʡوحة دʨʱؗراه 

 .2016الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، سʻة 

، تʸʵــʟ تʶــʛʽʽ الʺʤʻʺــات، مــʛؗʚة ماجʶــʛʽʱ ،الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة وتأثʛʽهــا علــى أداء الʺʤʻʺــة، شــʳॻاوȏ ســهام -13
 .2007امحمد بʨقʛة بʨمʛداس، ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، سʻة  جامعة

ـــة -14 ॻɼوا ȏاوʙʲـــارات ، صـــʡإ Ȑʙات لـــʚـــة الـــॽـــي وفعالʺॽʤʻʱلاء الʨـــي والـــʻالʺه ȌالʹـــغǼ هـــاʱـــة وعلاقॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲال
في علʦ الʻفʝ العʺل والʦॽʤʻʱ،  علʨم، أʛʡوحة دʨʱؗراه دراسة مʙʽانॽة على جامعة الʜʳائʛ ساǼقاً : الʳامعة الʜʳائȄʛة
 ʛائʜʳة 2جامعة الʻا، سॽنʨفʨʡة والأرॽȃʛʱم الʨوعل ʝفʻال ʦة علॽ2013، ؗل. 

الʧʽȞʺʱ الإدارȑ وعلاقʱه Ǽالالʜʱام الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ في الهʯʽـات الʺʴلॽـة الʰؔـȐʛ ، عʙʸ العʦʸʟ ʗʮس إʸǻان -15
إدارة الأعʺـال، جامعـة الأزهـʛ، ؗلॽـة الاقʸʱـاد والعلـʨم الإدارȄـة، غـʜة،  :، تʸʵـʟمʛؗʚة ماجʶـʛʽʱ ،في قʢاع غʜة

 .2015سʻة 
16-  ȏʙʻʠʸالله محمد ال ʗʮع ʥاز بʦزارة ، فʨبـ ʧʽالعـامل ʛـʤوجهة ن ʧي مʺॽʤʻʱلاء الʨال ʜȄʜعʱها بʱة وعلاقॽʺॽʤʻʱقافة الʲال

ॽȃـــة للعلـــʨم الأمॽʻـــة، ؗلॽـــة العلـــʨم مـــʛؗʚة ماجʶـــʛʽʱ فـــي العلـــʨم الإدارȄـــة، جامعـــة نـــاʅǽ العʛ  ،العـــʙل ʙʺǼيʻـــة الȄʛـــاض

 .2016الاجʱʺاॽɺة والإدارȄة، سʻة 

دراسة مقارنة لآراء العاملʧʽ في : حʺاǽة الʺʨارد الȄʛʷॼة وعلاقʱها Ǽالʨلاء الॽʤʻʱʺي، الفʦزان بʹʕ سلʸॻان الʦʱهʙة -17
ة الاتʸالات الʶـعʨدǽة ʙʺǼيʻـة ا ʛؗفي ش ʧʽة والعاملॽʻقʱم والʨللعل ʜȄʜالع ʙʰع ʥة الʺلʻيʙـاضمȄʛراه  ،لʨـʱؗوحـة دʛʡأ

مʷʻـــʨرة، تʸʵـــʟ الفلʶـــفة فـــي العلـــʨم الإدارȄـــة، جامعـــة نـــاʅǽ العॽȃʛـــة للعلـــʨم الأمॽʻـــة، ؗلॽـــة العلـــʨم الاجʱʺاॽɺـــة 
 .2015والإدارȄة، الȄʛاض، سʻة 

حالـــة قʶـــʦ الʶـــॽارات : الʸـــʛاعات الॽʺॽʤʻʱـــة وتأثʛʽهـــا علـــى ســـلʨك وأداء العـــاملʧʽ فـــي الʺʤʻʺـــة، قهـــʦاجي أمʻʹـــة -18
–فـي علـʨم الʶʱـʛʽʽ،  تʸʵـʟ تʶـʛʽʽ الʺʤʻʺـات، جامعـة امحمد بـʨقʛة علʨم أʛʡوحة دʨʱؗراه ، -SNVI-الʻʸاॽɺة
 .2015، ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، سʻة -بʨمʛداس

امʻʴـʙ دراسة حالة جامعة العقʽـʙ آكلـي : دور الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في فعالॽة نʤام الʨʴافʜ في الʺʤʻʺة، مʙماȉ نʻʮلة -19

، ؗلॽـة 03إدارة الأعʺـال، جامعـة الʜʳائـʛ : فـي علـʨم الʶʱـʛʽʽ، تʸʵـʟعلـʨم أʛʡوحة دʱؗـʨراه  ،-الʛȄʨʰة-أولʴاج 

 .2016العلʨم الاقʸʱادǽة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، سʻة 
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ــة -20 ʙؕــʹان بʵالعــالي، م ʦॽعلــʱــات الʶسʕــاملة فــي مʷدة الʨــʳإدارة ال Șــʽʰʢــة فــي تॽʺॽʤʻʱقافــة الʲدراســة حالــة : دور ال
تʶــʛʽʽ الʺʤʻʺــات، جامعــة : فــي علــʨم الʶʱــʛʽʽ، تʸʵــʟعلــʨم أʛʡوحــة دʱؗــʨراه  ،-Ǽاتʻــة-لʴــاج لʵʹــʛجامعــة ا

ʛʹʵاج لʴة-الʻاتǼ- ةʻس ،ʛʽʽʶʱم الʨة وعلȄارʳʱة والǽادʸʱم الاقʨة العلॽ2016، ؗل. 
21- ʔالـʟ ʗـʸأح ʤॻʀاʙإب ʙʻʹامعـات ، مʳفـي ال ʧʽـي للعـاملʺॽʤʻʱلاء الʨـالǼ ـةॽʺॽʤʻʱقافـة الʲةعلاقـة الॽʻʽʢـʶـاع  -الفلʢق

غــʜة، ؗلॽـــة الاقʸʱــاد والعلـــʨم الإدارȄــة، ســـʻة  -إدارة الأعʺـــال، جامعــة الأزهـــʛ :تʸʵــʟ ، مــʛؗʚة ماجʶـــʛʽʱ ،غــʜة

2011. 

 المقـالات:  
1 - ʥʻــʴة حʗرغــʦــة«، بॽʺॽʤʻʱاعات الʛــʸــة »إدارة الॽؗل ،ʅॽʢجامعــة ســ ،ʛʽʽــʶʱم الʨة وعلــǽــادʸʱم الاقʨلــة العلــʳم ،

ʽʽʶʱم الʨة وعلǽادʸʱم الاقʨالعل ،ʝامʵد الʙالع ،ʛ2005.  

درجـة مʺارسـة سـلʨك الʺʨاʻʡـة الॽʺॽʤʻʱـة وعلاقʱهـا Ǽـالʨلاء الॽʤʻʱʺـي «، الʵȂʙʳا Ǻـاجي ملـʦحو الʙʲاحʵة عʦʮد محمد  - 2
، مʳلــة مʕتــة للʴॼــʨث والʙراســات، سلʶــلة العلــʨم »لــȐʙ العــاملʧʽ فــي مــʙيȄʛات الॽȃʛʱــة والʱعلــʦॽ فــي مʴافʤــة الʺفــʛق 

 ʙلʳʺة، الॽɺاʺʱة والاجॽانʶد 27الإنʙ2012، 2، الع. 
الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي وعلاقʱـه Ǽالʛضـا الـॽʣʨفي لـȐʙ أعʹـاء هʯʽـة «، الʸلاحʸـة خلـف مʹـىو خلॻفات صالح عʗʮ الفʯاح  - 3

 .2009، العʙد الʲالʘ والʛاǼع، 25، مʳلة جامعة دمȘʷ، الʺʳلʙ »الʙʱرʝȄ في الʳامعات الʵاصة الأردنॽة

دراســـة : لـــة الॽʺॽʤʻʱـــة ومʶـــȄʨʱات الʸـــʛاع وأســـالʖʽ إدارتـــهتʴلʽـــل العلاقـــة بـــʧʽ العʙا«، رفـــاعي رجـــʔ حʴـــʹʥʻ محمد - 4

الʺʳلة العॽȃʛة للإدارة، الʺʤʻʺـة العॽȃʛـة للॽʺʻʱـة الإدارȄـة ʴǼـʨث ودراسـات، جامعـة الـʙول العॽȃʛـة، مʸـʛ، » مʙʽانॽة

2009. 

ʷʱʶʺǼ ʧفى دراسة تॽʁॽʰʢة للعاملʽ: الॽʤʻʱʺي وأثʛها في تʴقȘʽ الʛضا الॽʣʨفي أنʺاȋ إدارة الʛʸاع«، سارة مقʙاب - 5
 .2019، 2، مʳلة الاقʸʱاد الʙʳيʙ، الʺʳلʙ العاشʛ، العʙد »خʺʝॽ ملॽانة بʨلاǽة عʧʽ الʙفلى

6 - ʗʮدة عʦجـ ʗـʸأح ȋʦفـʲوم ʃـॻʠالل ʗʮع ʃॻʠـة«، اللॽʺॽʤʻʱـة الȄʨة الهʨقـǼ ʕـʰʻʱـة فـي الॽʺॽʤʻʱقافـة الʲدراسـة : دور ال

 الاقʸʱـادǽة للعلـʨم دمʷـȘ جامعـة مʳلـة ،»مʙʽانॽـة علـى أعʹـاء هʯʽـة الʱـʙرʝȄ فـي الʳامعـات الأردنॽـة الʵاصـة

 .2010، 2 والقانʨنॽة، العʙد

7 - ʙʻــʵǺ شʦــʵقافــة« ،عʲاك الʛʡناʨــة ســॽʻʡʨــة الʶسʕʺــارات الʡإ ʙــʻــي عʺॽʤʻʱلاء الʨــالǼ هــاʱــة وعلاقॽʺॽʤʻʱلــة »الʳم ،
  . 2017، سʛʰʺʱʰ 6الʳامع في الʙراسات الʻفॽʶة والعلʨم الȄʨȃʛʱة، العʙد 

، مʳلــة جامعــة دمʷــȘ للعلــʨم »الʴʱفʽــʜ فــي الــʨلاء الॽʤʻʱʺــي Ǽالʺʕسʶــات العامــة أثــʛ سॽاســات«، الفــارس ســلʸॻان - 8
 ʙلʳʺة، الॽنʨة والقانǽادʸʱد الأول، 27الاقʙ2011، الع. 

9 - ʙــʸــة عʸॻج ʥــȁــة وʴخام ʦدور «،لارقــ ʧʽفي للعــاملॽʣʨالأداء الــ ʧʽــʶʴاع فــي تʛــʸــفى : إدارة الʷʱʶدراســة حالــة م
 .2018، 3الʷॼائʛ الاقʸʱادǽة، الʺʳلʙ الʛاǼع، العʙد ، مʳلة »تʛابي بʨجʺعة بʨلاǽة ʷǼار

أثـʛ عʨامـل الʯʽʰـة الʙاخلॽـة علـى الـʨلاء الॽʤʻʱʺـي مـʧ وجهـة نʤـʛ الʺـʣʨفʧʽ «، مʹʦʶر عʮـʗ القـادر محمد مʹʶـʦر -10
ʧʽȄة: الإدارʜغǼ ىʸة، »حالة جامعة الأقʜغـǼ ـىʸـة، جامعـة الأقॽة والʺالȄم الإدارʨة العلॽة، ؗلǽادʸʱاق Ȑلة رؤʳم ،

ʙان العʨادس، جʶ2014د ال. 
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  .وثائȘ الʺʕسʶة: الʗʶʸر

 مديرية الوحدة

 الأمانة العامة

 القسم التجاري
 قسم النوعية

 القسم التقني التطويرو 
قسم الإعلام 

 قسم الإنتاج الآلي
قسم الإدارة 

  والمالية

المصلحة 
 الاجتماعية

مصلحة 
 والمالية المحاسبة

مصلحة تسيير 
 المستخدمين

مصلحة إنتاج 
 الدهن الملون

مصلحة إنتاج 
 الدهن الأبيض

مصلحة 
 التخطيط

مصلحة 
 الراتنجات

مبرمج إعلام 
 آلي

مهندس إعلام 
 آلي

مصلحة 
 المنافع

مصلحة 
 الصيانة

مصلحة 
 المناهج

 لجودةʪ مكلف مسؤول مصلحة التخطيط والمراقبة  والوقاية مصلحة الأمن لتوثيقʪ مسؤول مكلف

مصلحة تطوير 
 النوعية

مصلحة مراقبة 
 المنتج النهائي

مصلحة مراقبة 
 المواد الأولية 

  البيعمصلحة 

تسيير مصلحة 
  المخزون

الشراء مصلحة 
  والنقل
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  :اسॻʮʯان

 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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في الʳانة الʸʹاسॺة حʔʴ درجة الʦʸافقة  )×(علʤȜॻ وضع علامة  الʦاردة في هʘا الاسॻʮʯانللإجاǺة على الأسʭلة   

  . على الॺɹارة الʸقابلة، الʯي تʯʹاسʔ مع رأʤȜǻ الʳاص

  الॻʶʳʵةالॻʮانات : الʦʲʸر الأول

1- ʛʹʱال:     
                          - ʛؗذ                                     
            أنʲى -                          

2- ʥʴال:   
                          -  ʧة 30أقل مʻس                         

                          -  ʧة  40إلى  30مʻس              
                          -  ʧة 50إلى  41مʻس                   

                          -  ʧم ʛʰة 50أكʻس   

  : الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي -3
                                 ثانȑʨ فأقل  -                        
        )مȐʨʱʶ الʙʱرج( جامعي -                        
  )دراسات علॽا(جامعي  -                        

  : الʲالة الاجʸʯاॻɸة -4
                                   أعʜب -                        
   مʜʱوج -                         

5- ʃॻʹʶʯفي الॻʡʦال:  
                      إʡار  -                         
                         - ʦȞʴن تʨع                             
                         -  ʚʽفʻن تʨع 

  : )الأقʗمॻة( سʹʦات الʙʮʳة -6

                         -  ʧات                        5أقل مʨʻس  

                         -  ʧات 10إلى  5مʨʻس  

                         -  ʧة                    15إلى  11مʻس  

                         -  ʧم ʛʲة 15أكʻس  
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  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي مʴاهʸة: الʦʲʸر الʰاني

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

ــــع تَ أَ   01 ʱʺ ــــي أداء مهــــامي و ـــة الʸʱــــʛف ف ــــي اتʵــــاذ القــــʛارات  أشــــاركȄʛʴǼـ ف
  .الʺʱعلقة Ǽعʺلي

          

            .هʻاك تʙʴيʙ واضح للأدوار والʺهام الʱي أقʨم بها  02
اتي مـʡ ʧـʛف مʶـʕولي  عُ َ́ خْ أَ   03 ʨؗفاتي وسـلʛـʸـة صـارمة علـى تǼإلى رقا

  .الʺॼاشʛ أثʻاء أداء مهامي
          

 عَلَــيَّ  الأخلاॽʀــة الʱــي ʳǽــʖ الʁــʦॽالانʹــॼاȋ و  قʨاعــʙهʻــاك تʙʴيــʙ واضــح ل  04
  . الالʜʱام بها

          

            .هʻاك تʙʴيʙ واضح لʺعايʛʽ تقʦॽʽ الأداء  05
06   ȑʚهــا مقابــل العʺــل الــʽــل علʸــي أحʱافــآت الȞʺوال ʛالأجــ ʧأنــا راضٍ عــ

  .أقʨم Ǽه
          

            .ʻي مʱʵلف الʺعلʨمات ȞʷǼل واضح ومʧ عʙة مʸادرلُ yِ تَ   07
08   َǽـــ ْɹ ِʛ ـــي فـــي ـــى تʶʻـــȘʽ مهـــامي مـــع مهـــام زملائ ص مʶـــʕولي الʺॼاشـــʛ عل

  . العʺل
          

            .ʻي ʕʶʺǼولي وزملائي في العʺل علاقات احʛʱام وثقة مॼʱادلةʛ ِȃ ُʢْ تَ   09
10   ُǽ َ̫ ِr ُاععʙادرة والإبॼʺوح الʛلي بʴʱعلى ال ʛاشॼʺولي الʕʶي مʻ.            
عʻُي  11 ِr َ̫ ǽُ احاتيʛʱاق ʦǽʙأيي وتقʛعلى الإدلاء ب ʛاشॼʺولي الʕʶم.             
            .م ʦॽʁǼ ومॼادȏ الʺʕسʶة وأتʺʥʶ بهاɦَ ِʜ لْ أَ   12
            .اعʱقاد قǼ ȑʨأنّ هʻʱȄʨا واحʙة ومʛʽʸنا مʛʱʷك بهʚه الʺʕسʶة ʙ َȑَ لَ   13
            . ف إدارة الʺʕسʶة ʙʴǼوث الʛʸاعات وتَقhَْلُ وُجʨدهاɦَ ِʛ عْ تَ   14
 الʵلافــات والʺʷــاكلالʱعامــل مــع  Ȅʛʡقــةبʱعلॽʺــي  مʶــʕولي الʺॼاشــǽ  ʛقــʨم  15

  .الʱي تʙʴث Ǽالʺʕسʶة
          

16   ُǽاعيʺʳعاون والعʺل الʱوح الʛلي بʴʱعلى ال ʛاشॼʺولي الʕʶي مʻعʳʷ.            
ــ  17 مʶــʕولي الʺॼاشــʛ الʺʷــاكل الʱــي تــʨاجهʻي أثʻــاء العʺــل وʶȄــاعʙني  ʦُ هَ ʱفَ يَ

  .على حلها
          

18   َǽ اعʛــʸــل الʴــارعة لʸʱʺاف الʛــʡعــاون مــع الأʱالǼ ʛاشــॼʺولي الʕــʶعʺــل م
  .دون رفعه إلى مȐʨʱʶ إدارȑ أعلى

          

ـــة أســــــॼاب تَ   19 ــــــاوض لʺʻاقʷـــ ʶــــــʙʵʱم إدارة الʺʕسʶــــــة أســــــلʨب الʴــــــʨار والʱف
  .الʛʸاعات وʳǽȂاد الʴلʨل الʺʺʻȞة

          



 )الاستبيان(أداة الدراسة : 02ملحق رقم 
 

 

260 

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

20  ʦهʻʽل بʸاع والفʛʸاف الʛʡئة أʙعلى ته ʛاشॼʺولي الʕʶعʺل مǽَ.            
ǽَعʺل مʕʶولي الʺॼاشʛ على تȄʨʶة الʛʸاع عȘȄʛʡ ʧ حل يʛضي جʺॽع   21

  .الأʛʡاف
          

ــــــʛاف تَ   22 ــــــʨة والʶــــــــلʢة لإجॼــــــــار الأʡــ ــــة أســــــــلʨب القــ ــــــʙʵʱم إدارة الʺʕسʶــــ ʶــ
  .الʺʸʱارعة على حل الʛʸاع

          

            .إدارة الʺʕسʶة الʺʷاكل والʛʸاعات وتʳʱاهل أسॼابها ʖʻʳʱتَ   23
عʺــل إدارة الʺʕسʶــة علــى بʻــاء أفؔــار ومفــاʦॽʂ صــʴॽʴة عــʧ الʸــʛاعات تَ   24

  .الʺفʙʽة الʱي يʛʱتʖ عʻها نʱائج إʳǽابॽة
          

لʺʻاقʷـــة انʷـــغالاتهʙ  ʦ إدارة الʺʕسʶـــة اجʱʺاعـــات مـــع مʺʲلـــي العʺـــالقِـــعْ تَ   25
ʦهȄاوȞوش.  

          

أسـالʖʽ العʺـل وȄʛʡقـة سॽاسـات و ʻي إدارة الʺʕسʶة الȘʴ فـي انʱقـاد ɹُ َ̋̒ تَ   26
  . الʴʱفʜʽ الʺॼʱعة

          

مـʧ فʱـʛة إلـى مʨʺʳعـات العʺـل  تغʽʽـʛ أعʹـاءل إدارة الʺʕسʶـة علـى َ̋ عْ تَ   27
 Ȑʛأخ.   

          

            .ʻي إدارة الʺʕسʶة على الʴʱلي بʛوح الȑʙʴʱ والʺʻافʶةعُ rِ َ̫ تُ   28
جـʙد ʵǼلॽɿـات وانʱʺـاءات ثقاॽɾـة  عʺالعʺل إدارة الʺʕسʶة على تʅॽʣʨ تَ   29

  . )مʻاȘʡ مʧ الʧʡʨ تʱʵلف مʧ حʘʽ العادات والʱقالʙʽ( مʱʵلفة
          

جʙد ذوȑ مهـارات عالॽـة لʱغʽʽـʛ  عʺالعʺل إدارة الʺʕسʶة على تʅॽʣʨ تَ   30
ʝافʻʱثارة الȂالعʺل و ʖʽأسال .  

          

31   ُǽ ِr ʷ ʛاشॼʺولي الʕʶي مʻةعʶسʕʺالأمانة والإخلاص للǼ ليʴʱعلى ال.            

ʖالʰر الʦʲʸي: الʸॻʢʹʯلاء الʦال  

  :الʦلاء العاʟفي -     

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

32   ʦॽʀ افي معʙي وأهʺॽʀ Șافʨʱيتʱʶسʕافها مʙوأه.             
33   ʛʰل أكʚʰاد لʙعʱي أنا على اسʱـʶسʕاف مʙأهـ Șʽقʴأجل ت ʧم ʧȞʺم ʙجه

  .والॽʴʹʱة في سʽʰل نʳاحها
          

مʷاكل الʺʕسʶـة أنّهـا جـʜء مـʧ مʷـاكلي الʸʵʷـॽة وأسـعى لإʳǽـاد  ɦَ hِ ُʛ اعْ   34
  .حلʨل لها
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  العبارة  لرقما
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

35   Șي وتعلʱʶسʕʺǼ ȑʨق ȋاॼارتǼ ʛبهاأشع ʙيʙش.            
هاهʚه أشعʛ بॼɼʛة قȄʨة في الاسʛʺʱار Ǽالعʺل في   36 ʛؗم تʙة وعʶسʕʺال.            
            .أشعǼ ʛالʶعادة والارتॽاح لعʺلي في هʚه الʺʕسʶة وافǼ ʛʵʱالانʱʺاء إلʽها  37
ـــى الʶʺʱـــǽ ʥبهـــʚه الʺʕسʶـــة  الʶـــائʙجـــʨ العʺـــل   38  Ǽالॼقـــاء فʽهـــاʷـــʳعʻي عل

  .والإخلاص لها والالʜʱام Ǽأهʙافها
          

     - ʙʸʯʴʸلاء الʦال:  

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

            .اسʛʺʱارǼ ȑالعʺل في هʚه الʺʕسʶة مʛتʴǼ Ȍॼاجʱي إلى العʺل  39
            .الʺادǽة الأجʛ الȑʚ أتقاضاه بهʚه الʺʕسʶة مʻاسʖ وȄلʰي احॽʱاجاتي  40
41   Ȑʛة أخʶسʕفي م ʛفʨʱلا ت ʜافʨا وحǽاʜة مʶسʕʺه الʚي هʻʴʻʺت.            
تــʛك العʺـــل بهـــʚه الʺʕسʶـــة لـــه انعȞـــاس ســـلʰي علـــى حॽـــاتي مـــʧ الʻاحॽـــة   42

  .الʺادǽة
          

43   ʛل علـى عʺـل آخـʨـʸʴة الȃʨـعʸـة لʶسʕʺه الʚك العʺل بهʛي تʻʻȞʺǽ لا
 Ȑʛة أخʶسʕʺǼ.  

          

الاســـʱغʻاء عـــʧ عʹـــʱȄʨي بهـــʚه الʺʕسʶـــة لأنّ ذلـــʥ ســـȞॽلفʻي لا ʻʻȞʺǽـــي   44
علاقــــات العʺـــل مـــع الــــʜملاء، مـــʙة الʙʵمــــة، (فقـــʙان الʽʲؔـــʛ مــــʧ الʺʜاǽـــا 

ʙقاعʱة، الʛʰʵال(....  

          

  :الʦلاء الأخلاقي -     

  العبارة  الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
نوعاً 

  ما
  موافق

موافق 
  بشدة

45   ʖاجʨالǼ ʛبهاأشع ʧʽة والعاملʶسʕʺاه الʳة اتॽولʕʶʺوال.            
أشعǼ ʛالʜʱام أخلاقي Ǽʹـʛورة الॼقـاء فـي هـʚه الʺʕسʶـة وعـʙم تـʛك العʺـل   46

  .بها
          

            .لȑʙ الʜʱام أخلاقي ʛʹǼورة الإخلاص والʨفاء للʺʕسʶة الʱي أعʺل بها  47
ʕʺǼسʶة أخȐʛ لȑʙ اعʱقاد Ǽأنّ تʛك العʺل بهʚه الʺʕسʶة والانʱقال للعʺل   48

  .تʛʸف غʛʽ أخلاقي وʻȄافي أخلاॽʀات الʺهʻة
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  الجامعة  لقب واسم الأستاذ المحكم  الرقم

   - بومرداس-جامعة امحمد بوقرة   د شعباني مجيد .أ  01

   -البويرة- جامعة آكلي محند أولحاج   علي زʮن محند واعمر. د  02

  - 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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  :)TEST ALPHA CRONBACH( اخॺʯار ثॺات الاسॻʮʯان
  :في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي الʰقافة الॻʸॻʢʹʯةمʴاهʸة ثॺات مʦʲر 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

 ,956 32 

 :الʸॻʢʹʯيثॺات مʦʲر الʦلاء 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

 ,934 18 

  
 ):KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST( الاسॻʮʯاناخॺʯار ॻʮʟعة تʦزȂع بॻانات 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 
مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
 الʦلاء الʸॻʢʹʯي في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

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. 

 :تʦزȂع الʙؒʯارات والʹʔʴ الȂʦʭʸة الʯʸعلقة ʦʲʸǺر الॻʮانات العامة

: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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مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة (الʦʲʸر الʰاني الʦʯʸسʠات الʴʲابॻة والانʙʲافات الॻɹʸارȂة لॺɹارات 
 ):الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

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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مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة ( الʰاني ʦʲʸرالتʦزȂع الʙؒʯارات والʹʔʴ الȂʦʭʸة الʯʸعلقة ॺɹǺارات 
 ):الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

:01لॺɹارة ا  

 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  

 
:02لॺɹارة ا  

 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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  ):الʦلاء الʸॻʢʹʯي(الʦʲʸر الʰالʖ الʦʯʸسʠات الʴʲابॻة والانʙʲافات الॻɹʸارȂة لॺɹارات 
 

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   

 

  
ʖالʰر الʦʲʸارات الॺɹǺ علقةʯʸة الȂʦʭʸال ʔʴʹارات والʙؒʯع الȂزʦي : تʸॻʢʹʯلاء الʦال  

 
: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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 :بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي وȁعʗ الʦلاء العاʟفي )Pearson(معامل الارتॺاȉ بʙʻسʦن 
Corrélations 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة  
 الʦلاء العاʟفي الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

الॻʸॻʢʹʯة في إدارة مʴاهʸة الʰقافة 
 الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de Pearson 1 ,576** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

 الʦلاء العاʟفي
Corrélation de Pearson ,576** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  
  :بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي وȁعʗ الʦلاء الPearson( ʙʸʯʴʸ(معامل الارتॺاȉ بʙʻسʦن 

Corrélations 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة  
 الʦلاء الʙʸʯʴʸ الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة 
 الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de Pearson 1 ,476** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

ʙʸʯʴʸلاء الʦال 
Corrélation de Pearson ,476** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  
  :بʥʻ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي وȁعʗ الʦلاء الأخلاقي )Pearson(معامل الارتॺاȉ بʙʻسʦن 

Corrélations 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة  
 الʦلاء الأخلاقي الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة 
 الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de Pearson 1 ,475** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

 الʦلاء الأخلاقي
Corrélation de Pearson ,475** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة (بʥʻ الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل  )Pearson(معامل الارتॺاȉ بʙʻسʦن 
  ):الʦلاء الʸॻʢʹʯي(والʯʸغʙʻ الʯاǺع ) الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélations 

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة  
 الʦلاء الʸॻʢʹʯي الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة 
 الʙʶاع الʸॻʢʹʯي

Corrélation de Pearson 1 ,620** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 180 180 

 الʦلاء الʸॻʢʹʯي
Corrélation de Pearson ,620** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 180 180 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Ȋॻʴॺي الʠʳار الʗʲل الانʻلʲت:  
الʠʳي الȊॻʴॺ لأثʙ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي على مȎʦʯʴ الʦلاء تʲلʻل الانʗʲار  -1

ʥʻالعامل Ȏʗي لʸॻʢʹʯال: 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,620a ,384 ,381 ,52447 

a. Valeurs prédites : (constantes), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
 

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), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,247 ,194  6,440 ,000 

مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

 000, 10,533 620, 061, 647, في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

a. Variable dépendante : الولاء التنظيمي 
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تʲلʻل الانʗʲار الʠʳي الȊॻʴॺ لأثʙ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي على مȎʦʯʴ الʦلاء  -2
 :لȎʗ العاملʥʻ العاʟفي

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,576a ,331 ,328 ,72774 

a. Valeurs prédites : (constantes), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
 

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), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,938 ,269  3,491 ,001 

مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

 000, 9,393 576, 085, 801, في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

a. Variable dépendante : الولاء العاطفي 

تʲلʻل الانʗʲار الʠʳي الȊॻʴॺ لأثʙ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي على مȎʦʯʴ الʦلاء  -3

ʥʻالعامل Ȏʗل ʙʸʯʴʸال: 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,476a ,226 ,222 ,60622 

a. Valeurs prédites : (constantes), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
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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), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,347 ,224  6,017 ,000 

مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

 000, 7,217 476, 071, 513, في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

a. Variable dépendante : الولاء المستمر 

تʲلʻل الانʗʲار الʠʳي الȊॻʴॺ لأثʙ مʴاهʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في إدارة الʙʶاع الʸॻʢʹʯي على مȎʦʯʴ الʦلاء  -4
 :لȎʗ العاملʥʻالأخلاقي 

 
 

 

 

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), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,475a ,226 ,221 ,68798 

a. Valeurs prédites : (constantes), يʺॽʤʻʱاع الʛʸة في إدارة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲاهʺة الʶم 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,638 ,254  6,450 ,000 

مʶاهʺة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

 000, 7,200 475, 081, 580, في إدارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

a. Variable dépendante : الولاء الأخلاقي 

  :الॻʶʳʵة والॻɽॻʡʦة لȎʗ أفʙاد العʻʹة Ǻاخʯلاف الʶʳائʝ في مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي الفʙوق اخॺʯار 

1 - ʛʹʱال:  
ʛʹʱال ʙʻغʯم Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸال : 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

 05521, 67164, 3,2369 148 ذكر  الʦلاء الʸॻʢʹʯي

 11501, 65059, 3,2794 32 أنثى 

في مȎʦʯʴ الʦلاء  الفʙوق لʦʯضॻح  )INDEPENDENT SAMPLES T-TEST( للعʻʽات الʺʱʶقلة Tاخॼʱار 

 : الǺ ʛʹʱاخʯلافالʸॻʢʹʯي 
 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) 

loyalty 

Hypothèse de variances égales ,001 ,971 -,327 178 ,744 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-,333 46,413 ,740 

2 - ʥʴال:  
 ʙʻغʯم Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸالʥʴال :  

 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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 ȏالأحاد ʥايॺʯل الʻلʲار تॺʯاخ)ONE –WAY ANOVA ( حॻضʦʯوق لʙي  الفʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴلاف في مʯاخǺ

ʥʴال: 

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    

  
  :الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي - 3

 ʙʻغʯم Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸيالʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال :  

 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 

 ȏالأحاد ʥايॺʯل الʻلʲار تॺʯاخ)ONE –WAY ANOVA ( حॻضʦʯوق لʙي  الفʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴلاف في مʯاخǺ

 :الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

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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 Ǻاخʯلاف الʗراسة مȎʦʯʴ الʦلاء الʸॻʢʹʯي لȎʗ أفʙاد عʻʹةفي  لتحديد مصدر الفروق LSDاخॺʯار الʸقارنات الॺعǻʗة 

        :الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي

 :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. 

  :الʲالة الاجʸʯاॻɸة - 4
  : الʦʯʸسʠات الʴʲابॻة لʦʲʸر الʦلاء الʸॻʢʹʯي وفȖ مʯغʙʻ الʲالة الاجʸʯاॻɸة

Statistiques de groupe 

 
الحالة 

 الاجتماعية

N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 11304, 73258, 3,1947 42 أعزب الʦلاء الʸॻʢʹʯي

 05507, 64695, 3,2596 138 متزوج

في مȎʦʯʴ الʦلاء  الفʙوق لʦʯضॻح  )INDEPENDENT SAMPLES T-TEST( للعʻʽات الʺʱʶقلة Tاخॼʱار 
  :  الʲالة الاجʸʯاॻɸة Ǻاخʯلافالʸॻʢʹʯي 

 
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 

  :الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي - 5
 ʙʻغʯم Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸفيالॻʡʦال ʃॻʹʶʯال :  

 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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 ȏالأحاد ʥايॺʯل الʻلʲار تॺʯاخ)ONE –WAY ANOVA ( حॻضʦʯوق لʙي  الفʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴلاف في مʯاخǺ

 :الʃॻʹʶʯ الॻʡʦفي

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    

 

  :سʹʦات الʙʮʳة - 6

 ʙʻغʯم Ȗي وفʸॻʢʹʯلاء الʦر الʦʲʸة لॻابʴʲات الʠسʦʯʸةالʙʮʳات الʦʹس :  

 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 

 

 ȏالأحاد ʥايॺʯل الʻلʲار تॺʯاخ)ONE –WAY ANOVA ( حॻضʦʯوق لʙي  الفʸॻʢʹʯلاء الʦال Ȏʦʯʴلاف في مʯاخǺ

 :سʹʦات الʙʮʳة

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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