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 أ‌
 

‌ةــمقدمــ
مما‌أفرز‌،‌رغم‌تكمفتها‌العالية‌باتت‌تفتقد‌لمجودة‌العمومية‌الخدمات‌الجهمور‌عمى‌أن‌غالبيةيتفق‌

احتووورام‌أوقوووات‌العمووو ‌‌سووومبية‌فووو ‌مكوووان‌العمووو ‌كعووودمال‌مظوووا رال‌فتشوووارفا‌،داراتقصوووورا‌مزمفوووا‌فووو ‌أدا ‌اإ
عامووة‌الوسووا  ‌الواسووتعما ‌‌التبووذير‌،العموووم موظوو ‌الروح‌المسووؤولية‌لوودى‌و‌‌غيووار‌روح‌الخدمووةالرسوومية،‌

عواموو ‌زادت‌فوو ‌تكووالي ‌الخوودمات‌وفوو ‌درجووة‌اسووتيا ‌‌،المحابوواة‌والمحسوووبية‌الرشوووة،،‌لأغووراض‌شخصووية
تحسوين‌ب‌جديود‌يسومل‌لهواآخور‌وضو ‌‌إلوى‌اإفتقوا حتميوة‌أموام‌العمومية‌اليووم‌،‌مما‌جع ‌اإدارات‌طالبيها
‌عمى‌فحو‌أفض .‌وتقديمها‌خدماتها‌‌جودة

جووز ‌عمووم‌اإدارة‌ميوودان‌فوو ‌خاصووة‌البوواحنين‌الممارسووين‌و‌العديوود‌موون‌وجوو ‌‌،فوو ‌إطووار‌ ووذا‌المسووعى‌
أفكار‌واقتراحات‌‌هموأبحان‌همدراسات‌تمخضت‌عن‌حيث،‌الجهاز‌اإداريإصلاح‌ا تماماتهم‌فحو‌كبير‌من‌
اإدارة‌العاموووة‌‌"‌ميهوووا‌إسووومع‌أطموووقدارة‌شوووؤون‌الدولوووة‌المعاصووورة‌إفمسوووفة‌جديووودة‌‌فيموووا‌بيفهووواشوووكمت‌متميوووزة‌
وغيوور م‌موون‌أصووحار‌‌ةطووالب ‌الخدمووتفووام ‌وعوو ‌إذ‌وموو ‌‌،وم‌عمووى‌مبوودأ‌القيمووة‌مقابوو ‌المووا تقوو "‌الجديوودة

حكوموووات‌إلوووى‌تبفووو ‌بووورام ‌الدفووو ‌‌،هوووم عووون‌أداالمووووظفين‌‌محاسوووبةمة‌و‌ مسووواب‌هموتعوووال ‌أصووووات‌المصوووالل
‌بهوود خوودمات‌إلووى‌مسووير‌وموجوو ‌مقوودم‌لمالدولووة‌موون‌عمووى‌إنر ووا‌دور‌تحووو ‌يالقطوواع‌العووام‌‌فوو إصوولاحات‌

‌‌.الفعاليةالكفا ة‌و‌تحقيق‌المزيد‌من‌لالاستغلا ‌الأمن ‌لمموارد‌

أصوحار‌تطالور‌وموا‌زالوت‌‌يوةفقابوات‌العمالالأطرا ‌أخرى‌وعمى‌رأسها‌سعت‌‌،ف ‌اإتجاه‌المقاب ‌
يشووكمون‌‌لأفهووم،‌لمموووظفين‌فوو ‌العموو الرفا يووة‌شووروط‌‌توووفيرضوورورة‌اإلتووزام‌بب‌والهي ووات‌المسووتخدمةالعموو ‌

،‌همومهارات‌همقدراتإبراز‌عمى‌حفز م‌يو‌‌باإرتياح‌يشعر مخمق‌بي ة‌عم ‌ملا مة‌ف‌،الجز ‌الأ م‌من‌أصولها
أفضوو ‌‌اليوووم‌يبحووث‌عوونالكوو ‌ف‌،الجميوو  وود ‌الووذي‌يمنوو ‌‌مووؤنرة‌فوو ‌عفصوور‌الأدا قوود‌تكووون‌و وو ‌عواموو ‌
عتزاز‌و‌‌رتياحامصدر‌‌ينلمموظفالأدا ‌بالفسبة‌‌يمن ‌إذ،‌ الطرق‌لتحسيف وفرصة‌لمحصوو ‌عموى‌المكافو ت‌ا 

‌أحووود‌أ وووم‌مؤشووورات‌باعتبووواره‌المسوووتخدمة‌لأصوووحار‌العمووو ‌والهي ووواتبالفسوووبة‌‌كوووذل ‌و وووو‌الماديوووة‌والمعفويوووة
‌‌المفظمات.وتفوق‌تميز‌مفاتيل‌‌ومفتاح‌من،‌الفعالية‌التفظيمية

فوو ‌العديوود‌موون‌العموميووة‌اإدارات‌القطوواع‌العووام‌وبالخصوووص‌لتغيوورات‌التوو ‌شووهد ا‌هووذه‌ااسووتجابة‌ل‌
‌اإدارة‌عموووى‌غووورار‌للإصووولاح‌اإداري‌فوعوووةمتبووورام ‌مووون‌خووولا ‌‌مسوووايرتهاالجزا ووور‌‌حاولوووت‌،بمووودان‌العوووالم
‌،فوووووع تجهيووووز‌‌،عصووووريةتصوووواميم‌لهووووا‌وفووووق‌تشووووييد‌مقوووورات‌جديوووودة‌‌عبوووور‌اإدارات،‌عصوووورفة‌اإلكتروفيووووة

ت‌ وذه‌تزامفو‌بما‌يتفاسر‌م ‌تطمعوات‌المووظفين.‌قطاع‌لك ‌تعدي ‌القوافين‌الأساسيةم ‌‌حدينة‌تكفولوجياو‌
عمووى‌اخووتلا ‌مموووظفين‌لصووارمة‌موون‌طوور ‌الوووزارات‌واإدارات‌المركزيووة‌تعميمووات‌‌موو ‌توجيوو ‌اإصوولاحات

محاسبة‌التعهد‌بم ‌وتحييد‌اإدارة‌واإلتزام‌بروح‌الخدمة‌التحم ‌بأخلاقيات‌المهفة‌‌بضرورة‌همأسلاكرتبهم‌و‌
‌إفحرا ‌عن‌مهام .أو‌أو‌فساد‌ف ‌الأدا ‌تقصير‌‌ضدهينبت‌‌ك ‌منلة‌ ومسا



            ة ـــمقدم

 

 ر‌
 

 ة ـــة الدراســإشكالي  .1
العوووام‌عبووور‌أفظمتووو ‌وحمايوووة‌الموووا ‌بووورام ‌التفميوووة‌‌ومتابعوووةتمويووو ‌فووو ‌قطووواع‌الماليوووة‌لووودور‌اعتبوووارا‌

لماليوة‌عمى‌المصالل‌الخارجية‌لووزارة‌ا‌فاختيار‌افقد‌وق ‌‌،المحاسب ‌،ات الميزافي‌،الفظام‌الضريب ك‌المتعددة
 هـ ا مـ‌التساؤ ‌الر يس ‌التال :بعفها‌‌المعبر‌البحثإشكالية‌اإجابة‌عمى‌‌بهد ‌إجرا ‌الدراسة‌الميدافية

 ؟ زارة المالية ـة لالح الخارجيالمصة فعاليأداء الم ظفين  ما هي انعكاساته عمى ى ـل عمـمأثر بيئة الع

       ةالدراســتساؤلات     .2
عموى‌أ مها‌والت ‌جا ت‌‌،التساؤلات‌الفرعية‌مجموعة‌منالمبين‌أعلاه‌الر يس ‌التساؤ ‌‌يفدرج‌تحت‌

‌الفحو‌التال :
 ؟‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية‌بي ة‌عم ‌‌ما‌ و‌واق  -
 ؟‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةموظف ‌لدى‌دا ‌الأ‌ياتمستو‌  ‌‌ما -
 ؟‌عمى‌أدا ‌موظفيهاالمصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية‌بي ة‌عم ‌‌تؤنر‌كي  -
   ‌يمكن‌اعتبار‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية‌فعالة‌؟ -
 ؟‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةكي ‌يفعكس‌تأنر‌أدا ‌الموظفين‌ببي ة‌العم ‌عمى‌فعالية‌ -

 ةـــات الدراســـفرضي    .3
مجموعووووة‌موووون‌‌قمفووووا‌بصووووياغة‌،المحوووووري‌التسوووواؤ ‌ت‌الفرعيووووة،‌وموووون‌نوووومللإجابووووة‌عمووووى‌التسوووواؤلا‌

‌:يم ‌ماتتمن ‌أساسا‌في‌،قد‌تسهم‌ف ‌تحديد‌معالم‌ ذه‌الدراسةفرا ا‌الفرضيات‌
 ؛مساعدة‌لوزارة‌المالية‌المصالل‌الخارجيةبي ة‌عم ‌ -
 ؛من‌الأدا ‌عاليةمستويات‌موظف ‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية‌ل -
 ؛موظفيهاعمى‌أدا ‌‌إيجابا‌تؤنر‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةبي ة‌عم ‌ -
 ؛خارجية‌لوزارة‌المالية‌فعالةالمصالل‌ال -
 .المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةفعالية‌عمى‌‌إيجابا‌يفعكس‌همعممي ة‌ببتأنر‌أدا ‌الموظفين‌ -

 ةـــداف الدراســـــأه    .4
أدا ‌المووظفين‌‌،بي وة‌العمو متغيورات‌علاقة‌بوين‌مللى‌بفا ‌واختبار‌فموذج‌مفا يم ‌إالدراسة‌‌ دفت

‌وذل ‌من‌خلا :‌،‌اإدارات‌العمومية‌ممنمة‌بالمصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةفعالية‌و‌
 ؛المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةواق ‌بي ة‌عم ‌‌تقييم -
 ؛المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية‌ أدا ‌موظفمستويات‌‌تقييم -
 ؛هاعمى‌أدا ‌موظفيالمصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية‌عم ‌أنر‌بي ة‌‌معرفة -



            ة ـــمقدم
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 تقييم‌فعالية‌المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌المالية؛ -
 ؛لخارجية‌لوزارة‌الماليةعمى‌فعالية‌المصالل‌ا‌هممعرفة‌إفعكاسات‌تأنر‌أدا ‌الموظفين‌ببي ة‌عمم -
اإعتقوواد‌‌والتحقووق‌موون،‌  ووتوودف ‌مسووتويات‌أداب‌العموووم ‌عوون‌الموظوو ‌إنبووات‌أو‌ففوو ‌اإعتقوواد‌السووا د -

 ‌فعالية‌اإدارات‌العمومية.‌بفقصالشا  ‌

 ةـــة الدراسـأهمي .5
تكمووون‌أ ميوووة‌ وووذه‌الدراسوووة‌مووون‌أ ميوووة‌متغيراتهوووا‌م‌بي وووة‌العمووو ،‌أدا ‌المووووظفين،‌فعاليوووة‌اإدارات‌

‌العمومية‌(،‌والت ‌فحاو ‌إبراز ا‌ف ‌الفقاط‌التالية:
الحكومووووات‌والمفظمووووات‌غيوووور‌،‌البوووواحنين‌المتعاظمووووة‌اإ تمووووام‌وسووووط‌المواضووووي موووون‌بي ووووة‌العموووو ‌ -

  ‌مجوا ‌لمفقابوات‌العماليوة‌لممفاوضوة‌و‌،‌تشريعات‌وقوافين‌العم تطبيق‌عمى‌‌الحريصةالحكومية‌
‌،فرصة‌إشوباع‌حاجواتهمو‌‌ة‌الموظفينمن‌حيا‌ اما‌اجز ‌تمن ‌،حو ‌الرفا ية‌ف ‌العم الجماعية‌

 .لمموظفين‌ةاإيجابي‌اتيسموكلا‌لتعزيزمفتاح‌بالفسبة‌لممفظمات‌  ‌و‌
عتووزاز‌و‌‌رتيوواحإمصوودر‌‌لمموظوو ‌يمنوو ‌و ووو‌لفجوواح‌المفظمووات،‌عاموو ‌أساسوو لأدا ‌ا - فا يوو ‌عوون‌ا 

 .وتطويره‌مباحث‌لمبحث‌ف ‌أفض ‌طرق‌تحسيف لفرصة‌أيضا‌‌و و‌،الت ‌يحص ‌عميهاالمكاف ت‌
أخيرا‌وعن‌أ مية‌الفعالية،‌فيكف ‌أن‌فختصر ا‌ف ‌تحقيق‌المفظمة‌لمهد ‌الذي‌أفشوأت‌مون‌أجمو ،‌ -

 . ذا‌اإطارإضافات‌مميزة‌ف ‌‌لتقديم‌ف ‌سع ‌دا م‌ومستمرما‌يجع ‌الباحنين‌والممارسين‌و ذا‌

  عـــالم ض اختياراب ــأسب .6

‌.موضووع‌مووا‌لا‌يووتم‌بمحوض‌الصوودفة‌بو ‌تووتحكم‌فيوو ‌مجموعوة‌موون‌الوودواف لإن‌اختيوار‌أي‌باحووث‌
‌:ما‌يم لهذا‌الموضوع‌‌فاالدواف ‌الت ‌كافت‌ورا ‌اختيار‌من‌بين‌أ م‌

هوا‌الحكوموة‌مفوذ‌سوفوات‌تإصولاح‌اإداري‌فو ‌الجزا ور‌التو ‌تبفف ‌حمولات‌اممسا مة‌لمفا‌رغبة‌ -
 ؛أكاديمية‌ها‌صبغة‌عممية إعطا

‌م‌كقطواع‌ وام‌وحسواس‌(‌لمعرفوة‌بالمصوالل‌الخارجيوة‌لووزارة‌الماليوةكش ‌واق ‌بي ة‌العم ‌محاولة‌ -
موون‌فطلاقووا‌إ‌،الخدمووة‌العموميووةعمووى‌‌وتأنيراتوو ‌هووالموظفيوالففسووية‌‌المعفويووة‌الحالووةعمووى‌‌افعكاسووات 

ا‌ضوووغوط‌عمووويهممموووا‌يفووورض‌أكبووور‌‌محاسوووبةلة‌و‌ لمسوووا‌نمووووظفيال‌يعووورضالعمووو ‌التقفووو ‌أن‌‌فكووورة
 عمى‌تحقيق‌الأ دا ‌الموكمة‌اليهم.‌القدرةعدم‌من‌‌همخوففتيجة‌‌إضافية

‌

‌
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 ةــــد د الدراســـح .7
أنووور‌بي وووة‌العموو ‌عموووى‌أدا ‌المووووظفين‌وافعكاسوووات ‌عموووى‌‌فووو دراسووة‌ال‌بحنوووت‌الحـــد د الم ضـــ عية: -

 ؛خارجية‌لوزارة‌الماليةلية‌اإدارات‌العمومية‌الجزا رية‌من‌وجهة‌فظر‌موظف ‌المصالل‌الفعا
 ؛المصالل‌الخارجية‌لوزارة‌الماليةبوظ ‌م‌183الدراسة‌عيفة‌من‌شممت‌‌الحد د البشرية: -

ــة: - ‌هووابيافاتلسووهولة‌جموو ‌‌ولايووات‌جيجوو بالمصووالل‌‌بعووضعمووى‌‌الدراسووة‌إقتصوورتالحــد د المكاني ‌
الوحيوووودتين‌بالشوووورق‌التوووو ‌تتواجوووود‌بهووووا‌‌قسووووفطيفة‌وسووووطي ‌م،‌يعموووو ‌ويقوووويم‌فيهووووا‌بحكووووم‌أن‌الباحووووث

‌‌‌‌‌معسوووكرالووووادي،‌تبسوووة،‌تيوووزي‌وزو،‌سووووق‌أ وووراس،‌أدرار،‌بسوووكرة،‌(،‌‌المفتشووويات‌الجهويوووة‌لمماليوووة
إجووورا ‌‌مماليوووةللمصوووالل‌الخارجيوووة‌إختيوووار‌اسوووبر‌‌ويرجووو (.‌‌لتوزيووو ‌الجغرافووو ا‌رغبوووة‌فووو ‌تفويووو ‌م

 ‌و‌،‌المقووا ،‌فووالموظ ‌يسووأ ‌عوون‌راتبووتتعاموو ‌معهوواالمجتموو ‌كبيوورة‌موون‌شووريحة‌إلووى‌كووون‌الدراسووة‌
بضواعت ‌‌يسأ ‌عن،‌المستورد‌لضرا را‌دافع ،‌تهااإدارات‌تسأ ‌عن‌ميزافي،‌ يسأ ‌عن‌مستحقات

 لمباحث.أدا ‌موظف ‌ ذه‌المصالل‌أولوية‌كذل ‌بالفسبة‌ف‌و كذا،الجمار ‌‌من‌طر المحجوزة‌

‌شورعفا‌فو ‌إعووداد‌أيون‌‌2017مطموو إلوى‌‌‌2013سوفة‌بدايوة‌لجافور‌الفظووري‌مونا‌الحـد د الزمنيـة: -
لفوا‌زيوارات‌كافوت‌‌،الأولى‌إستبيانالموقو ‌عمى‌المعطيات‌المفيدة‌لبفا ‌حيث‌و‌الجافر‌التطبيق ‌

،‌سوومحت‌لفووا‌بوويجرا ‌مقووابلات‌موو ‌جيجوو ‌ةالمصووالل‌الخارجيووة‌المتواجوودة‌بوويقميم‌ولايوو‌ميدافيووة‌لووبعض
لى‌غاية‌فهاية‌.هاومسؤولي‌هابعض‌موظفي  ‌تمام‌ ذا‌البحث.إ‌كافت‌المدة‌كافية‌‌2017سفة‌وا 

 ةـــع بات الدراســص .8
‌وتؤنر‌سمبا‌عمى‌السير‌الحسن‌لدراست ‌ وتة‌تعترضحث‌مشاك ‌وصعوبات‌متفااأن‌لك ‌بمعموم‌

‌الصعوبات‌تمنمت‌أ مها‌ف :‌بعض‌فاواجهت‌فقد‌،اف ‌الأخير‌لا‌تنفي ‌عن‌القيام‌بهلكفها‌
عطو ‌ي‌قود‌لا‌تجا و ‌أخورىو‌‌المتغيوراتبعوض‌‌عموى‌صعوبة‌اختيار‌متغيرات‌بي ة‌العمو ،‌فوالتركيز -

‌؛آخر‌لباحثبالفسبة‌‌قد‌لا‌تكون‌كذل ‌ ام‌عفصر‌الباحثيراه‌‌ماف‌إشكالية‌البحث،‌كاممة‌صورة
كوالتعبير‌بمحايود‌‌مغمطوةتقوديم‌إجابوات‌مو ‌‌اإسوتماراتأنفوا ‌مو  ‌فووع‌مون‌التحيوز‌مووظفين‌‌أظهور -

موفهم‌أفهوا‌‌إعتقوادالولإدلا ‌بالمعموموات‌‌غيور‌موتحمس‌همأن‌بعضو‌لاحظفوا‌كموا،‌ف ‌جمي ‌العبارات
قوووواموا‌بيرجوووواع‌و‌‌لووووم‌يبوووودوا‌أي‌تعوووواون‌معفووووا‌حيووووث‌،مهفوووو والسوووور‌ال‌توووودخ ‌ضوووومن‌واجوووور‌الووووتحفظ

 ؛دون‌أخرى‌عمى‌عبارات‌فقطاإجابة‌‌ف ‌حين‌لجأ‌البعض‌مفهم‌إلى‌،اإستمارات‌فارغة
مو ‌تماطو ‌الوبعض‌فو ‌الورد‌المووظفين‌عموى‌اإسوتمارات‌الموزعوة‌إلكتروفيوا،‌فسبة‌إستجابة‌‌تواض  -

 استرجاعها.ف ‌سبي ‌استهم ‌مفا‌الكنير‌من‌الجهد‌والوقت‌
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 ةـــم  مصطمحات الدراســيـمفاه .9

 ماديوة‌م‌فوعيوة‌اإضوا ة،‌ال‌،بوالموظ ‌أنفوا ‌قيامو ‌بعممو ‌المحيطوةالمتغيرات‌الداخميوة‌‌:بيئة العمل
تفظيميووة‌م‌اإتصووا ،‌العدالووة،‌ال(،‌مسووتوى‌الضوضووا ،‌تكييوو ‌المكاتوور،‌تجهيووز‌وتصووميم‌المكتوور‌

جتماعيوووة‌م‌علاقوووة‌الموظووو ‌بوووالموظفين،‌علاقوووة‌الموظووو ‌بالقا ووود،‌علاقوووة‌اإالتمكوووين‌(،‌الرقابوووة،‌
ط‌العمووو ،‌الأجوووور‌الموظووو ‌بووواإدارة،‌الموظووو ‌بوووين‌العمووو ‌والأسووورة‌(‌ومتغيووورات‌وظيفيوووة‌م‌ضوووغو‌

 وفظام‌الحوافز،‌إجرا ات‌وأسالير‌العم ،‌ظرو ‌الأمن‌والسلامة‌المهفية‌(.
 فهوو ‌‌‌المتضومن‌قوافون‌الوظيفووة‌العموميوة‌‌‌03-06مون‌الأموور‌‌02حسور‌المووادة‌‌:الإدارات العم ميـة

واإدارات‌المركزيوووووة‌فووووو ‌الدولوووووة‌والمصوووووالل‌غيووووور‌الممركوووووزة‌التابعوووووة‌لهوووووا‌‌المؤسسوووووات‌العموميوووووة‌"
وميوووووة‌ذات‌والمؤسسوووووات‌العم‌،والجماعوووووات‌اإقميميوووووة‌والمؤسسوووووات‌العموميوووووة‌ذات‌الطووووواب ‌اإداري

والمهفووو ‌والمؤسسوووات‌العموميوووة‌ذات‌الطووواب ‌العممووو ‌والتكفولووووج ‌وكووو ‌الطووواب ‌العممووو ‌والنقووواف ‌
.‌لا‌يخضوو ‌لأحكووام‌مسووتخدمو ا‌لأحكووام‌ ووذا‌القووافون‌الأساسوو مؤسسووة‌عموميووة‌يمكوون‌أن‌يخضوو ‌

 ."‌ ذا‌الأمر‌القضاة‌والمستخدمون‌العسكريون‌والمدفيون‌لمدفاع‌الوطف ‌ومستخدمو‌البرلمان
‌مبمتطمبات‌الوظيفة‌(،‌الأدا ‌السوياق ‌م‌قيوامه‌ينم‌قيام‌الموظف‌يشم ‌أدا ‌المهام‌:ينالم ظفأداء  -

بأفشطة‌وسوموكيات‌ليسوت‌جوز ا‌رسوميا‌مون‌الوظيفوة‌لكفهوا‌تسوا م‌بشوك ‌غيور‌مباشور‌فو ‌الأدا ‌(،‌
ام ‌م ‌الوضعيات‌والمشاك ‌والمواق ‌(.عمى‌التع‌ينالموظف‌ةوالأدا ‌التكيف ‌م‌قدر‌ 

إفجووازه‌و وو ‌تمنوو ‌‌الفعاليووة‌عموو ‌الشوو  ‌الصووحيل‌أي‌إفجوواز‌مووا‌يفبغوو ‌:الإدارات العم ميــة فعاليــة  -
أمووا‌الكفووا ة‌فهوو ‌عموو ‌الشوو  ‌بطريقووة‌صووحيحة‌أي‌اإسووتخدام‌الأمنوو ‌لمموووارد‌بأقوو ‌تكمفووة‌‌،الهوود 

إلوووى‌مووودى‌اسوووتيفا ‌ وووذه‌فعاليوووة‌اإدارات‌العموميوووة‌وبفوووا ا‌عميووو ‌تشوووير‌ ووو ‌بوووذل ‌وسووويمة.‌ممكفوووة‌و‌
لتطمعووات‌وطموحووات‌أصووحار‌المصووالل‌م‌الحكومووة‌والوووزارات،‌اإدارات‌المركزيووة،‌طووالب ‌‌الأخيوورة

 الخدمة‌والمتعاممون،‌الموظفون‌(‌من‌حيث‌التكمفة‌والجودة‌واإلتزام‌بالموا ل‌والقوافين.

 ةـــالدراس منهج .11

شوووكاليةتسووواؤلات‌الدراسوووة‌و‌لإجابوووة‌عموووى‌ول‌،الدراسوووة‌وأ ووودافها وووذه‌إفطلاقوووا‌مووون‌طبيعوووة‌‌‌‌ ،‌البحوووث‌ا 
اإسوتعافة‌بكتور‌ومقوالات‌وتقوارير‌ودراسوات‌سوابقة.‌باإضوافة‌ب‌التحميمو والموفه ‌المفه ‌الوصف ‌‌اتبعفا
‌اسووتبيانموو ‌إعووداد‌ولين‌ؤ‌والمسووالموووظفين‌‌بعووضإجوورا ‌مقووابلات‌موو ‌دراسووة‌حالووة‌موون‌خوولا ‌‌أسوومور‌إلوى
‌‌.واقتراحاتلوصو ‌إلى‌فتا  ‌وا ذا‌البحث‌إعداد‌ف ‌‌ساعدتفا‌عبارات‌ضم

‌

‌
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 ةـابقــات السـالدراس  .11
 ةــــات العربيــالدراس:  أ لا

ن ـعينـة مـن الإدارييــدراســة عمـى :‌ى الأداء الـ ظيفيـا عمــرهـــمية  أثـداخـــل الـة العمـبيئـ‌،سوهام‌بون‌رحوون
 .‌2014،بسكرة‌،جامعة‌محمد‌خيضر‌،أطروحة‌دكتوراه‌ف ‌عمم‌اإجتماع‌،ة باتنةـد جامعـبكميات  معاه

‌ها التعوور ‌عمووى‌موودى‌اسووتيفاموون‌خوولا ‌‌،وظفينالمووأدا ‌عمووى‌بي ووة‌العموو ‌‌أنوور وودفت‌إلووى‌معرفووة‌‌‌
القيادة،‌الفظم‌والموا ل‌والقوافين،‌التخصوص‌فو ‌الوظيفوة،‌الرقابوة،‌اإتصوا ،‌العلاقوات‌‌ملعفاصر ا‌اإدارية‌

التجهيووووزات‌‌اإضووووا ة،‌الحوووورارة‌والتهويووووة،‌م‌والماديووووة(‌‌الرسوووومية‌وغيوووور‌الرسوووومية،‌فظووووام‌الحوووووافز‌والمكافوووو ت
عيفووة‌احتماليووة‌اعتموودت‌الباحنووة‌‌.الهووموون‌خوولا ‌تقيوويمهم‌‌هووم مسووتوى‌أداو‌‌عفهووا‌ مرضوواوموودى‌‌(‌المكتبيووة
‌:الدراسة ذه‌من‌فتا  ‌و‌‌مبحوث.‌‌106منعفقودية‌
 ؛‌(%‌50.66معفاصر ا‌اإدارية‌والمادية‌بشك ‌فسب ‌لبي ة‌العم ‌الداخمية‌‌ستيفا إ -
 ؛(%‌49مفسب ‌‌بشك عفاصر‌بي ة‌العم ‌الداخمية‌‌عنرضا‌اإداريين‌ -
 ؛(%‌39.12موعا ‌(‌%‌26.63مفسب ‌بشك ‌متوسط‌جد‌إداريين‌كان‌اأدا ‌بي ة‌العم ‌عمى‌أنر‌ -
أنوورت‌فوو ‌كفووا ة‌ودافعيووة‌‌حيووث‌،يووة‌عمووى‌الأدا ‌الوووظيف ‌للإداريووينلبي ووة‌العموو ‌الداخم‌أنووروجووود‌ -

‌وظا فهم‌بالشك ‌المطمور‌والمحقق‌لأ دا ‌الجامعة.ل‌هم ورغبة‌اإداريين‌ف ‌العم ‌وأدا

‌تفاولهمووا‌وموون‌حيووث‌،موون‌حيووث‌تقاربهمووا‌الزموواف ‌والمكوواف ‌،إلووى‌دراسووتفا‌الأقوورر‌دراسووةال‌ ووذه‌تعوود‌‌
متغيور‌نالوث‌‌هواإدراج‌مون‌حيوث‌غير‌أن‌دراستفا‌تتميز‌عميها‌.الموظ ‌العموم بي ة‌العم ‌وأدا ‌لبالدراسة‌
‌‌.عمى‌فعالية‌اإدارات‌العمومية‌همببي ة‌عمم‌ينفعكاسات‌تأنر‌أدا ‌الموظفإمعرفة‌‌يهد ‌إلى

دراسـة حالـة جريـدة الشـر ق ‌:بيئة العمـل الصـحفي  أثـري فـي ممارسـة أخ ايـات المهنـة‌،حسيفة‌بوشيخ
 .2014أفري ‌‌،ؤى‌استراتيجيةمجمة‌ر‌‌،الي مي الجزائرية

‌لودى‌المكتوبوة الصوحافة‌أخلاقيوات‌مهفوة ممارسوة فو  الصوحف  العمو  بي وة أنور معرفوة إلوى  ودفت
ها‌ضوغوط مو  تعامو ال وكيفيوة‌اخصوصوياته‌،هاصوعوبات التطورق‌إلوى خولا  مون ،الخواص القطواع صوح 
‌لجريودة‌الصوحف ‌الطواقم‌مون فورداً‌ 40 مون عيفوة عموى البحوث اسوتمارة الباحنوة وزعوت‌.الطار وة هاوأوضواع
 :أ مها فتا   عدة إلى توصمت .اليوم  الشروق
‌صوعوبة العيفوة مون‌أفوراد‌%‌80 أكود حيوث‌،والمعفويوة الماديوة المهفيوة، الصوعوبات مون جممة رصد -

‌ وامش تقموص ،%‌‌30بوو‌الأولوى المرتبوة ف ‌العا ق  ذا جا  ، الرسم الخبر مصادر إلى الوصو 
‌الصعوبات وعن‌أ م‌%.‌13.75 بو‌ميدافياً‌‌الأخبار تغطية صعوبة %،‌22ةبفسب التعبير ف  الحرية

‌الصوعوبات أ وم‌الففسو  الضوغط كوانفو ‌حوين‌‌%‌25.60 بووالمتدفيوة‌أولا‌الأجوور‌‌جوا ت ماديوةال
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 التقودير‌عموى الحصوو  وعودم المُرضوية غيور‌المسوؤولين‌تعامو  طريقوة‌نوم ،%‌‌32.85بوو المعفويوة
 ؛اتوالي % 15.71و‌ % ‌24.28بو المستحق المعفوي

 تقهقور ف  مهم سبر المتواص  والتدرير التكوين غيار يعتبرون العيفة أفراد من % ‌80ما‌فسبت  -
 ؛الخاصة الصحافة‌المكتوبة‌والأخلاق ‌ف  المهف  الأدا  مستوى

 مو ‌مهفوةالأخولاق‌ عموى المسواومة مون فوعواً‌ تفرض الصحف  العم  بي ة أن المبحونين من % 70أكد‌ -
  تموامواإ %‌12.43بفسوبة‌ الخبور صوحة‌التحقوق‌مون فو  التهواونك‌وأخلاقيوة مهفيوة تجواوزات وجوود
 .%‌‌9.84بو المصادر‌مصداقية من التأكد عدم نم‌%‌11.91بو الدقة حسار عمى الصحف  بالسبق

م‌المهفيووة،‌الماديوووة،‌‌الصووحف ‌بأبعووواده‌تفاولووت‌موضووووع‌بي ووة‌العمووو ‌محميوووةو‌حدينووة‌‌أيضوووا‌دراسووة ووذه‌ال
و ووذا‌مووا‌يميووز‌دراسووتفا‌التوو ‌تفاولووت‌بي ووة‌العموو ‌‌،خوواصال‌قطوواعاللكوون‌فوو ‌‌يقوودم‌خدمووة‌م‌اإعوولام‌(المعفويووة‌(‌

‌.م‌القطاع‌العام‌(‌ف ‌اإدارات‌العموميةبمتغيراتها‌م‌المادية،‌التفظيمية،‌اإجتماعية،‌الوظيفية‌(‌
(: دراسة ميدانية بمركب الم اد 3x8اسات النفسية  السم كية لنظام العمل بالمنا بة )نعكالإ ‌،لعريط‌بشير

 .‌2007،قسفطيفة‌،جامعة‌مفتوري‌،ف ‌عمم‌الففسعموم‌أطروحة‌دكتوراه‌‌،الب ستيكية بسكيكدة

‌التفواوب ‌العمو ‌فظوام‌افعكاسات لكش  العادي المفاوبة‌وعما ‌اليوم عما  إجابات بين‌الباحث قارن
 عموا ‌المفاوبوة‌اسوتجابات‌فكافوت‌ الففسو‌الأمون مسوتوى مون تقمو  التو  الففسية‌والسموكية المظا ر فشو  ف 
كموا‌ العوادي،‌اليووم‌عما من‌‌أعمى السمبية‌السموكية والمظا ر الففس  الضغط ،القمق كت ار،اإ محاور‌عمى
‌المفاوبة.‌عما ‌بين لهذه‌المظا ر‌استجابة‌الأكنر القدامى‌ م المتزوجون‌والعما  كان

جوز ‌مون‌‌يمنو و وو‌بمؤسسوة‌إفتاجيوة‌خاصوة‌‌(3x‌8مالعمو ‌بالمفاوبوة‌فظام‌ف ‌ ذه‌الدراسة‌بحنت‌
اسوووات‌فووو ‌معرفوووة‌أ وووم‌اإفعك‌هووواوقوود‌اسوووتفدفا‌مف‌.بالدراسوووةالتووو ‌تفاولفا وووا‌بي وووة‌العمووو ‌المتغيوورات‌الوظيفيوووة‌ل

‌الففسية‌والسموكية‌لمعام ‌الفاتجة‌عن‌العم ‌بفظام‌المفاوبة‌قصد‌توظيفها‌ف ‌اإطار‌الفظري‌لدراستفا.

ين فـي شـركات الأد يـة د ر متغيرات بيئة العمل الداخمية عمى رضا العامم‌،وآخرون‌عبد‌المعط ‌عسا 
.‌2010،مجمة‌دراسات‌وأبحاث‌،الأردنية

هووذه‌الشووركات(.‌بموون‌إجمووال ‌العوواممين‌‌%‌08مفووردة‌م‌تمنوو ‌‌‌130موونعمووى‌عيفووة‌‌انيوزع‌اإسووتب‌‌
‌،الأموون‌والسوولامة‌،البي ووة‌الطبيعيووة‌وجووود‌درجووة‌عاليووة‌موون‌الرضووا‌عوون‌متغيوورات‌بي ووة‌العموو ‌م‌إلووى‌توصوومت

كموا‌عموى‌المبوادرة‌واإبوداع‌لوديهم.‌تهم‌و‌إفتواجي،‌استقرار مممموس‌عمى‌ال‌ اتأنير‌و‌الحوافز‌(‌‌،علاقات‌العم 
و وذا‌‌،تبين‌أن‌الموق ‌العام‌من‌اإدارات‌العميا‌وأدوار ا‌ف ‌بفا ‌وتطوير‌بي ة‌العم ‌الملا موة‌كوان‌إيجابيوا

‌يعبر‌عن‌مفاخ‌إيجاب ‌عام‌يبرز‌مدى‌تعاون‌جمي ‌ف ات‌العاممين‌من‌أج ‌بفا ‌بي ة‌ملا مة.

مكووان‌فوو ‌المتغيوور‌التوواب ،‌‌اختمفووتلكفهووا‌‌،موو ‌دراسووتفا‌فوو ‌المتغيوور‌المسووتق  ووذه‌الدراسووة‌‌تتشووابه‌‌
أفادتفا‌ف ‌المزيد‌من‌الفهم‌لمتغيرات‌بي ة‌العم .‌لكفها(،‌‌شركات‌أدوية‌بالأردن‌مالدراسة‌‌‌‌إجرا  
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 ةــات الأجنبيــالدراس نيا:ثا
A.K. Srivastava, Effect of perceived Work Environment on Employees’ Job Behaviour and 

Organizational Effectiveness, Journal of the Indian Academy of psychology, January 2008, Vol 34. 
عموووى‌أدا ‌‌(‌والففسوو ‌اإجتموواع ‌م‌المووادي‌ببعووديها‌بي وووة‌العموو إلووى‌معرفووة‌تووأنير‌الدراسووة‌ وودفت‌

مفظمات‌صفاعية‌بمديفة‌‌‌04بو‌ مشر ‌فف ‌وتشغيم‌360من‌عشوا ية‌عيفة‌لالموظفين‌والفعالية‌التفظيمية‌
مواتيووة‌ ووم‌‌بي ووة‌عممهووم‌يعتبوورونأن‌المشوواركين‌الووذين‌‌كشووفت‌التحموويلات‌.الهفديووة " ‌Varanasi"‌فارافاسوو 

فحودار‌فعاليوة.‌كموا‌بيفوت‌فتوا  ‌تحميو ‌اإمون‌حيوث‌الحسون‌تهم‌ و ‌الأامفظموو‌‌حسون‌أدا االأكنر‌رضوا‌و‌الأ
فو ‌(‌العلاقات‌بين‌الأشخاص،‌النقة‌والدعم‌‌جتماعية،العم ،‌الرعاية‌اإ‌ظرو ‌م‌مكوفات‌بي ة‌العم ‌أن

البي ووووة‌الففسووووية‌أن‌‌ذل كووووالفتووووا  ‌‌بيفووووتالتفظيميووووة.‌كمووووا‌‌والفعاليووووة‌السوووومو ‌الوووووظيف فوووو ‌‌تسووووا مالغالوووور‌
‌.والفعالية‌التفظيمية‌عمى‌سمو ‌الموظفينمن‌البي ة‌المادية‌جتماعية‌ف ‌مكان‌العم ‌تؤنر‌بشك ‌أكبر‌اإ

بي وووة‌العمووو ،‌أدا ‌المووووظفين‌‌م‌لممتغيووورات‌النلانوووة‌معوووا‌تفاولهووواإلوووى‌دراسوووتفا‌مووون‌حيوووث‌قريبوووة‌الدراسوووة‌
 وذه‌الدراسوة‌أدا ‌المووظفين‌‌ومون‌حيوث‌اعتبوار‌،لكفهموا‌يختمفوان‌مون‌حيوث‌المكوان‌والزموان(‌مية‌التفظيوالفعالية‌

‌دراستفا‌الأدا ‌كمتغير‌وسيط‌بين‌بي ة‌العم ‌والفعالية.تعتبر‌‌بيفماوالفعالية‌كمتغيرين‌تابعين‌لبي ة‌العم ،‌

Gitahi Njenga Samson et al, Effect of Workplace Environment on the Performance of 

Commercial Banks Employees in Nakuru Town, International Journal of Managerial 

Studies and Research, Vol 03, December 2015. 
توووازن‌الوعواموو ‌‌،جتماعيووةالففسووية‌اإ،‌الماديووةبي ووة‌العموو ‌م‌عواموو ‌تووأنير‌‌التحقووق‌موون وودفت‌إلووى‌

‌ةتخدام‌العيفوو.‌باسووالكيفيووة‌" Nakuru "فوو ‌فوواكوروالتجاريووة‌ ‌و‌موووظف ‌البفووعمووى‌أدا ‌(‌‌العموو و‌الحيوواة‌بووين‌
أظهورت‌فتوا  ‌الدراسوة‌أن‌الجوافور‌الماديوة‌‌.بينو‌موظفوا‌كمسوتج‌173شاركت‌عيفوة‌مون‌،‌العشوا ية‌الطبقية

جتموواع ‌والعمموو ‌لووم‌يكوون‌لهووا‌تووأنير‌كبيوور‌عمووى‌أدا ‌العوواممين‌فوو ‌حووين‌كافووت‌عواموو ‌التوووازن‌الففسوو ‌واإ
جتماعيووة‌أقوووى‌ارتبوواط‌بووأدا ‌الموووظفين‌فوو ‌حووين‌مجوافوور‌الففسووية‌اإلمهمووة.‌ولووذل ‌أشووارت‌الفتووا  ‌إلووى‌أن‌

‌.متوسطإرتباط‌جتماعية‌مجوافر‌المادية‌والجوافر‌الففسية‌اإلكافت‌

Lars Foldspang et al, Working Environment and productivity: A register – based analysis 

of Nordic enterprises, Nordic Council of Ministers, Denmark, 2014. 

باسوتخدام‌بيافوات‌السووجلات‌والمسووح‌موون‌‌العلاقوة‌بوين‌بي ووة‌العمو ‌واإفتاجيووةاختبووار‌التقريور‌‌حواو 
 :التقرير‌  الفتا  ‌الر يسية‌لهذا‌‌،فمار ،‌السويد،‌الفروي ،‌ففمفدا‌(االشما ‌الأوروب ‌م‌الدببمدان‌‌أربعة
 ؛البمدان‌الأربعةفتاجية‌ف ‌جمي ‌م ‌اإ‌بشك ‌إيجاب المادية‌بي ة‌العم ‌‌ارتباط -
ن‌كافت‌ ذه‌الفتيجة‌منيرة‌لا‌يبدو‌أن‌بي ة‌العم ‌الففسية‌اإجتماعية‌لها‌ارتباط‌قوي‌باإفتاجية،‌ - وا 

بي ووة‌‌لارتبوواطقوود‌يرجوو ‌تفسووير‌ذلوو ‌لمد شووة‌إلووى‌حوود‌مووا‌كوواإختلالات‌بووين‌العموو ‌والحيوواة،‌إلا‌أن‌
 بالفرد،‌في ‌حين‌ترتبط‌بي ة‌العم ‌المادية‌بالمجموعات‌داخ ‌المفظمة.العم ‌الففسية‌اإجتماعية‌
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Bakiti Ba Mbog BinyetI J.O, Système de rémunération et motivation des fonctionnaires 

camerounais : une analyse théorique, revue Gestion et Management Publics, Janvier 2010. 

‌،الكاميرونبلأجور‌وفظم‌التعويضات‌ف ‌كفا ة‌عم ‌أعوان‌الخدمة‌العامة‌اتحديد‌دور‌‌إلى‌ دفت
تدابير‌الحكومة‌لمتعام ‌مو ‌الأزموات‌اإقتصوادية‌وتوأمين‌متطمبوات‌اإدارة‌العاموة‌أنر‌أ م‌تحمي ‌من‌خلا ‌
أدى‌ذلو ‌إلوى‌افخفواض‌جوودة‌الخدموة‌‌حيوث‌حذ ‌وظا  ‌جديودة‌وتخفويض‌الأجوور.‌والمتمنمة‌ف الجديدة‌

رواتووور.‌وبالفعوو ‌فقووود‌وقووو ‌العموووت‌الفوضووى‌وتعالوووت‌أصوووات‌المطالبوووة‌بزيووادة‌‌،ينوافحوورا ‌سووومو ‌الموووظف
وموو ‌ذلوو ‌بقيووت‌وسووا  ‌اإعوولام‌تتحوودث‌عوون‌اخووتلاس‌‌%‌20و‌‌15إلووى‌‌هوواجمهوريووة‌مرسوووما‌لرفعلار وويس‌

الأموووا ‌العامووة‌والرشوووة‌والمسوواومة‌وغير ووا‌موون‌السووموكات‌اإفتهازيووة‌كاإفسووحار‌المؤقووت‌موون‌اإدارة‌لشووغ ‌
توص ‌الباحث‌إلى‌أن‌توقعات‌العاممين‌لا‌تتوق ‌فقط‌عمى‌سياسة‌‌وظا  ‌ف ‌ ي ات‌أخرى‌أكنر‌ربحية.

سياسوية‌الأجوور‌الجديوودة‌كموا‌أن‌‌،الففسوية‌واإجتماعيوة‌لمعاموو ‌بالحاجوات‌تتعمووقالأجوور‌بو ‌ فوا ‌توقعوات‌
ومكافوأة‌الأدا ‌الفوردي‌لجعو ‌الخدموة‌العاموة‌‌العدالوة‌فو ‌تحديود‌مكوفوات‌التعويضواتضمان‌‌يجر‌أن‌توفر
‌قبو ‌الهبات‌والهدايا‌مهما‌كافت‌طبيعتها.من‌‌نموظفيالو‌‌نمسؤوليالمف ‌‌م ‌،الكاف ‌جذابة‌بالقدر

‌هتوأنير‌و‌‌،لبي ة‌العمو ‌(‌الوظيفيةمتغيرات‌المن‌‌جز م‌‌متغير‌الأجور‌وفظام‌التعويضاتدراسة‌ال‌تفاولت
 ‌‌الخدمة‌العامة‌إجرا ‌دراست .‌ الباحث‌موظف‌اختار‌كما‌،لمخدمةعمى‌دافعية‌الموظفين‌

Arman Abdul Razak et al ,Work Environment Factors and Job Performance: The 

construction project manager’s perspective, University Saints Malaysia, 2010. 

العلاقووة‌بووين‌بي ووة‌العموو ‌وأدا ‌العوواممين‌فوو ‌مشوواري ‌البفووا ‌والتشووييد‌موون‌جهووة‌‌معرفووة وودفت‌إلووى‌  
المشواركين‌مون‌‌اختيوارلأجو ‌ذلو ‌نوم‌لأ ميوة.‌ام ‌بي ة‌العم ‌من‌حيوث‌اومن‌جهة‌أخرى‌إلى‌ترتير‌عو‌

مديري‌المشاري ‌وشركات‌البفا ‌ف ‌جمي ‌أفحا ‌مفطقة‌شما ‌شب ‌جزيرة‌ماليزيا.‌أ م‌الفتا  ‌أن‌مستوى‌
أساسووا‌موون‌حيووث‌تفاولهووا‌‌موو ‌دراسووتفادراسووة‌ال ووذه‌‌تتشووابهلقوود‌و‌‌.العموو ‌بي ووةقوووي‌موو ‌‌ارتبوواطالأدا ‌لوو ‌

‌ لدراسة.مكان‌وتاريخ‌إجرا ‌اطبيعة‌العم ‌و‌‌ف ‌اختمفاا‌م،‌لكفهوأدا ‌العاممينبي ة‌العم ‌‌بالدراسة

Fondation Européenne pour l’amélioration des conditions de vie et de travail, 20 ans de 

conditions de Travail en Europe : Premiers résultats (à partir) de la 5
ème

 Enquête 

Européenne sur les conditions de Travail, Office des publications, 2010. 

فتوا  ‌التحقيوق‌الوذي‌أفورزه‌المسول‌الأوروبو ‌‌رة‌اسوتهدفت‌تحسوين‌بي وة‌العمو ‌بعوددارت‌فقاشات‌كبي
‌: فتا جمن‌والذي‌‌(‌‌2010-1990م‌من‌سفة‌‌‌20الذي‌امتد‌عمى‌‌مدار‌باو‌أور‌بالعم ‌ظرو ‌‌حو 
 ؛ارفة‌بقطاع‌الخدماتتراج ‌فرص‌العم ‌ف ‌القطاعات‌الزراعية‌والصفاعية‌مق -
 ؛والصحة‌واإدارة‌العامةمن‌اإفاث‌عمى‌قطاعات‌التعميم‌يحيث‌ته‌،عمى‌أساس‌الجفس‌التمييز -
فو ‌ف،‌ن‌الووظيف اموافعودام‌الأ‌و وذا‌مؤشور‌عموى‌(‌%‌20فاقوت‌‌ممؤقتوة‌‌زيادة‌فسر‌العاممين‌بعقوود -

شووهر‌ضووون‌سووتة‌الأغموون‌فقوودان‌وظووا فهم‌فوو ‌عوون‌خوووفهم‌موون‌العوواممين‌%‌‌14أعوورر‌‌2005عووام‌
 ؛2010سفة‌%‌‌16بمغت‌ ذه‌الفسبة‌نم‌القادمة‌
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بوالرغم‌مون‌بعوض‌مؤشورات‌‌سوبوع‌(سواعة‌فو ‌الأ‌40ساعات‌العم ‌ما‌زالت‌ف ‌الحد‌المتوسوط‌‌م‌ -
 ؛(‌2010سا/‌الأسبوع‌سفة‌‌37.5إلى‌‌1991سا/‌الأسبوع‌سفة‌‌40.5التحسن‌م‌من‌

كووودوا‌عووون‌عووودم‌أ ‌خموووس‌السوووكان‌القوووادرين‌عووون‌العمووو ‌حووووالف‌،غيوووار‌التووووازن‌بوووين‌العمووو ‌والأسووورة -
 ؛الحياة‌الشخصية‌والحياة‌المهفية‌التوازن‌بينقدرتهم‌عمى‌تحقيق‌

 ؛م‌التدرير‌والتطوير‌المهف ‌(‌ف ‌العم واكتسار‌المهارات‌الجديدة‌قمة‌فرص‌التفمية‌ -
 ؛العم ‌لا‌تزا ‌ف ‌أعمى‌مستويات ‌كنافة -
زادت‌فسوبة‌العموا ‌الوذين‌يوؤدون‌مهوام‌رتيبوة‌مون‌‌2010و‌‌1995فبوين‌عوام ‌‌،الرتابة‌ف ‌الأعما  -

والفتيجة‌أن‌فسبة‌كبيرة‌مون‌العموا ‌تقور‌بعودم‌قودرتها‌عموى‌الاسوتمرار‌فو ‌ففوس‌العمو ‌‌‌45‌%–‌40
‌سفة‌م‌سن‌التقاعد‌(‌.‌60حتى‌

‌ من‌أ م‌التوصيات‌الت ‌تم‌التوص ‌إليها:
زادت‌‌2010إلوى‌‌1990مون‌عوام‌‌مزيوادة‌مشواركة‌المورأة‌خولا ‌‌مون‌ف ‌سووق‌العمو ‌توسي ‌العمالة -

ارتفعووت‌فسووبة‌العمووا ‌‌م‌كبووار‌السوونزيووادة‌مشوواركة‌و‌‌(%‌63الووى‌%‌50موون‌الفسووا ‌مشوواركة‌‌فسووبة
‌،(‌2009عوام‌‌%‌56إلى‌أكنر‌مون‌‌2000عام‌‌%‌49سفة‌من‌‌‌64-50الذين‌تتراوح‌أعمار م‌بين‌
 ؛مميون‌عام ‌235لى‌إمميون‌‌150من‌وروبا‌أالقوى‌العاممة‌ف ‌‌والذي‌سا م‌ف ‌زيادة‌فسبة

تفظويم‌سواعات‌‌،من‌خلا ‌توفير‌خدمات‌رعايوة‌الأطفوا ‌التوفيق‌بين‌الحياة‌الخاصة‌والمهفية‌تسهي  -
 ؛(‌وقت‌العم ‌م‌كالعم ‌بدوام‌جز  إدخا ‌المزيد‌من‌المروفة‌عمى‌‌،الدراسة

 ؛المتوسط‌ف الأسبوعية‌تخفيض‌ساعات‌العم ‌العم ‌عمى‌ -
 ؛(‌لعم شكا ‌جديدة‌من‌اأخمق‌فرص‌عم ‌جيدة‌م‌خمق‌واضحة‌ل‌تبف ‌سياسات -
 ؛جتماع ‌وتحديد‌الأ دا ‌المشتركةعتماد‌عمى‌الحوار‌اإاإ -
 تر ‌المبادرة‌لمموظفين‌ومفحهم‌المزيد‌من‌الفرص‌إظهار‌مهاراتهم‌وقدراتهم‌عمى‌اإبداع. -

 ةــــل الدراســـهيك .12
،‌فظريوووة‌وفصووو ‌تطبيقووو ‌(فصوووو ‌نلانوووة‌م‌الدراسوووة‌(‌إلوووى‌أربعوووة‌فصوووو ‌م‌توووم‌تقسووويم‌ وووذا‌البحوووث‌

ـــة العمـــلالفصووو ‌الأو ‌ إلوووى‌ما يوووة‌بي وووة‌العمووو ،‌متغيووورات‌بي وووة‌العمووو ،‌‌فيووو ‌تطرقفوووا‌الإطـــار النظـــرة لبيئ
مودخ ‌مون‌خلالو ‌‌عرضوفا،‌أداء المـ ظفين  بيئـة العمـل المقاربات‌الفظرية‌لبي ة‌العم .‌أما‌الفص ‌النواف ‌

المووووظفين.‌أخيووورا‌الفصووو ‌‌أدا مفوووا يم ‌لووومدا ،‌مووون‌تقيووويم‌الأدا ‌إلوووى‌إدارة‌الأدا ،‌أنووور‌بي وووة‌العمووو ‌عموووى‌
‌ةفعاليووة‌اإدار‌تقيوويم‌التعوور ‌عمووى‌الفعاليووة‌التفظيميووة،‌موون‌خلالوو ‌‌حاولفووا،‌فعاليــة الإدارات العم ميــةالنالووث‌

 عمـلالبيئـة ‌إنعكاسـاتالفصو ‌الرابو ‌أموا‌‌العمومية،‌إفعكاسات‌بي وة‌العمو ‌عموى‌فعاليوة‌اإدارات‌العموميوة.
‌ةمفهجيوبتقوديم‌المصوالل‌الخارجيوة‌لووزارة‌الماليوة،‌‌قمفواوفيو ‌المصالح الخارجية لـ زارة الماليـة  عمى فعالية

‌.الدراسة‌الدراسة‌الميدافية،‌اختبار‌فرضياتوفتا  ‌



            ة ـــمقدم

 

‌  
 

         ةــالدراس  ذج ــنم .13
 نم ذج الدراسة :(11)الشكل رام 
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‌‌

‌

 

 

 

‌

‌
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 دػتميي
يضاٌي أو يفوؽ ها يقضيً في لا يختمؼ إثىاف عمى أف الوقت الذي يقضيً الواحد هىا في العهؿ 

ٌػػػذي ي أسػػػرتً  هػػػف هسػػػؤولياتً تجػػػا ا كبيػػػراجػػػز  إٌهػػػاؿتً تجػػػاي وظيفتػػػً فرضػػػت عميػػػً اوأف هسػػػؤولي هىزلػػػً 
عمػػى اختهفٍػػا الوظػػا ؼ الهٍػػف و ف فػػي الكثيػػر هػػف و ف والهوظفػػو التضػػحيات والتىػػازلات التػػي يقػػدهٍا العػػاهم

ػو  وبالىتيجة عمى سموكياتٍـ أثىا  العهؿبشكؿ كبير عمى روحٍـ الهعىوية  باتت تؤثر  يػؤرؽ الأهػر الػذيوٌ
حػؿ لٍػذا الوضػف  فكػاف لابػد عمػى أهػاـ حتهيػة إيجػاد ويجعمٍػـ ؿ وهسؤولي الٍي ات الهسػتخدهة العه أرباب

ساٌهت الباحثيف خاصة في هيداف عمـ الىفس وعمـ الإجتهاع هف دور أساسي في دعـ ٌذا الإتجاي  حيث 
لتحفيػز الهػػوظفيف ودعػـ سػموكياتٍـ الإيجابيػة وكػػاف هػف أٌػـ هػػا فػي طػػرح عديػد الأفكػار  ٍـ وأبحػاثٍـدراسػات
خاصػة  ٍػا بعػض هى الفصػؿ في ٌػذا   سىستعرضهوضوع بي ة العهؿوالأبحاث الىقاشات  ٌذيحولً  تدار 
  الإداري بي ة العهؿ التي ركزت عمىالدراسات تمؾ 
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Ⅰ.ؿػػػالعم ةػة بيئياىػػػػم  
تجاٌػػػػات الإدعـ الطػػػػرؽ الههكىػػػػة لػػػػ أفضػػػػؿالبحػػػػث فػػػػي  عمػػػػىإٌتهاهاتٍػػػػا  الحديثػػػػة الإدارات تركػػػػز

هػػف البحػػث فػػي ٌػػذا الجػػز   سػػىحاوؿ هثاليػػةتػػوفير بي ػػة عهػػؿ  والػػذي قػػد يتحقػػؽ عبػػر  هوظفيٍػػال الإيجابيػػة
   ثـ أىواعٍا أٌهيتٍا  بي ة العهؿ تعريؼالتطرؽ إلى  استىتاج أٌـ خصا صٍا وههيزاتٍا  هف خهؿ

Ⅰ.1. ؿػػبيئة العم تعريؼ  
هف الهفٍوـ العاـ  الإىتقاؿ تدريجيا الباحث إرتأى بي ة العهؿلوضف تعريؼ عمهي دقيؽ  بٍدؼ

وهف ثـ وضف   والإستىتاجات الههحظات أٌـلمبي ة إلى الهفٍوـ الخاص ) بي ة العهؿ ( هف الوقوؼ عمى 
  ( العهوهية الإداراةعهؿ  بي ة )تعريؼ إجرا ي خاص بٍذي الدراسة 

  البيئة لغة :  أولا
في الآية    وقولً تعالىإتخذت لؾ بيتاأي  بيتا بوأتؾ تعىي الهىزؿ  فيقاؿ الهبا ةو أالبا ة   البي ة

يهَافَ وا الدَّارَ  ُ وَّ :﴿ وَالَّذِيفَ تبََ هف سورة الحشر (90) ( 85)في الآية  وقولً  لٍـجعؿ الإيهاف هحه أي   ﴾ وَالْإِ
َِّ لصَّالِحَاتْا َعَهِمَاىوا وهَُآوَالَّذِيفَ  ﴿:هف سورة العىكبوت   1﴾  أي يسكىٍـ ا﵀ الجىة غُرُفَا مجَىََّةِا ٍُنْ هِوَىَّ ُلَىُبَ

 : البيئة إصطلاحا ثانيا
( Ernst Haeckel ") 4581- 4040"أرىست ٌيكؿالعالـ الألهاىي الهتخصص في عمـ الحياة حسب 

 :هركبة هف كمهتيفال "Okologie "كمهة ال يوىاىي  هشتقة هف ( عمـ البي ة ) "Ecologie " أصؿ كمهةفإف 
"Oikos  "  وأو الهسكف تعىي الهىزؿ" Logos " ي بذلؾ تعىي عمـ الهسكف تعىي العمـ إذف فالبي ة    وٌ

العواهؿ البيولوجية والكيهيا ية والطبيعية والجغرافية والهىاخية هف هجهوعة  الذي يعبر عفٌي الهسكف 
  2الهحيطة بالإىساف والتي تحدد ىشاطً واتجاٌاتً وتؤثر في سموكً وىظاـ حياتً 

لأوؿ هرة في هؤتهر الأهـ الهتحدة فقد استخدـ  " Environment "البي ة  هصطمحبالىسبة لأها 
عبارة الوسط ثـ استبداؿ  أيف  السويدية "Stockholm "بهديىة ستوكٍولـ 4091سىة  الذي اىعقدحوؿ البي ة 

هجهوعة عمى  لمدلالة "  Living and Working Environment"بعبارة  "  Human Settlements"البشري
 3فيٍا الإىساف ويعهؿ التي يعيش والإجتهاعية الظروؼ الطبيعية 

 
                                                           

  80  85: ص بدوف سىة ىشر  ص  الهجمد الأوؿ  دار صادر  بيروت  لساف العربإبف هىظور   1
2 Julien Delord, L’extinction d’espèce : Histtoire et enjeux éthique d’un concept écologique, Thèse de 

Doctorat en Philosophie, Université Paris XII, 2003, p : 08. 
3 Louis B. Sohn, The Stockholm Declaration on the Human Environment, The Harvard International Law 

Journal, Vol 14, N° 03, 1973, p: 442. 
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  بيئة المنظمة : اػثالث
لٍا تأثير هباشر أو ) الفرص والتٍديات ( خارجية و ) ىقاط القوة والضعؼ ( داخمية  عواهؿو قوى  

 1 الإجتهاعية والتكىولوجية  الإقتصادية  كالبي ة القاىوىية  سمبي أو إيجابي عمى الهىظهة  غير هباشر

   العمؿبيئة :  اػرابع
هراقبة عف  يةحياة العهمال أصبحتعىدها  4099واسف خهؿ  بشكؿ "بي ة العهؿ " هصطمحىتشر إ
ي   الهٍىيةلمسههة  قواىيف هف طرؼ الحكوهات التي أصدرتكثب   الوقاية هفتٍدؼ إلى  تدابيروٌ

 يرجف"  Isacson & Söderlund " إساكسوف وسوديرليوىد ورغـ أف  بالعهؿ ذات الصمة الأهراضو  الحوادث

فيً هقاؿ ىشر أيف  4018سىة  إلى ظٍوري يرجحالبعض  إلا أف 4081هصطمح بي ة العهؿ إلى سىة ظٍور 
ا هف هف الحد هف حوادث العهؿ و  العهؿ ةوقد اىتقؿ هفٍوـ بي   ٌذا الهصطمحإشارة إلى  الهشاكؿ غيرٌ
لتي أصبحت هف القضايا االتي  إلى الىظر في الظروؼ الىفسية والإجتهاعية الهرتبطة بالعهؿ الصحية

التعاهؿ هف ب يكتهؿوفٍهٍا لا العهؿ  ب كؿ ها يحيطعىي تبي ة العهؿ ف  2الهعاصرةتركز عميٍا الأبحاث 
  الهوظؼعمى حدى بؿ في تفاعمٍا هف بعضٍا البعض لأف لٍا تأثيرا هشتركا عمى  عىصركؿ 

ف عػػػرؼوي  هجهػػػؿ القػػػوى  الإجػػػرا ات والعواهػػػؿ الهػػػؤثرة  ":عمػػػى أىٍػػػابي ػػػة العهػػػؿ  " Kohn.S "كػػػوٌ
هػػػف ثهثػػػة  " .C.S Opperman " أوبرهػػػافحسػػػب تتكػػػوف   "حاليػػػا  أو يحتهػػػؿ أف تػػػؤثر فػػػي أدا  الهوظػػػؼ

(  بي ػة  البىية التحتية والعىاصر الهادية الأخرى ا التكىولوجي الهعدات والأدوات  بي ات فرعية: بي ة تقىية )
بػػيف  العهقػػات التفاعميػػة ( وأخيػػرا بي ػػة بشػػرية ) والههارسػػات والقػػيـ والفمسػػفات الػػىظـ والإجػػرا اتتىظيهيػػة ) 

 تىطػوي عمػىبي ػة العهػؿ  " Business Dictionary "قػاهوس الأعهػاؿ حسػب  3( الهوظفيف  القيػادة والإدارة
  الهكتػػػبهبىػػػى  وأهوقػػػف البىػػػا   هثػػػؿ الهػػػادي والهىػػػاطؽ الهحيطػػػة هباشػػػرة بهكػػػاف العهػػػؿالهوقػػػف الجغرافػػػي 

  4  هواقػؼ السػيارات ورعايػة أطفػاؿ الهػوظفيفىوعية الٍوا   هستوى الضػجي كعواهؿ أخرى  بالإضافة إلى
كػالحرارة   شػهؿ الوسػط الهػادي )يلأفػراد  و ا فيػًيعهػؿ  تعبر بي ة العهؿ عػف الهكػاف الػذي وفي تعريؼ آخر

                                                           
1 Alina Voiculet et al, The impact of external environment on organizational development strategy, Constantin 

Brancoveanu University, Munich Personal Repec Archive, October 2010, p p: 02, 03. 
  الذي كاف يٍدؼ إلى الوقاية هػف حػوادث العهػؿ والأهػراض الهٍىيػة إلػى  "قاىوف  حهاية العهاؿ "قاهت السويد والدوؿ الصىاعية الأخرى بتغيير تسهية

 الذي يدرج الهسا ؿ الىفسية والإحتهاعية ضهف إٌتهاهاتٍا  الواسفتأكيدا عمى الهفٍوـ  " قاىوف بي ة العهؿ "
2 Annette Thornquist, Work Life, Work Environment and Work Safty in Transition, Historical and 

Sociological Perspectives on the Development in Sweden during the 20th Centry, National Institute for 

Working Life, Stockholm, 2001, p: 47. 
3
 Akinyele Samuel Taiwo, The influence of Work Environment on Workers Productivity: A case of selected oil 

and gas industry in Lagos, Nigeria, African Journal of Business Management, Vol 04, March 2010, pp: 301, 302. 
4
 Business dictionary, Definition of Work Environment, Consulté le 06/02/2016 à 17:06.   
www.businessdictionary.com/definition/work-environ...  

http://www.businessdictionary.com/definition/work-environ
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(  وحتػػى  التىظيهيػػةكالثقافػػة  (  والخصػػا ص التىظيهيػة ) عػب  العهػػؿك خصػػا ص العهػػؿ )و (   التجٍيػزات
 1 ( والأسرةالعهقات بيف العهؿ ك الجواىب الخارجة عف ىطاؽ التىظيـ )

بعػض  أف ىػالاحظ  الهوضػوعحػوؿ ٌػذا ها أهكف الوصوؿ إليػً هػف كتابػات  أٌـ هراجعةهف خهؿ 
ىقػاط  إلى بي ػة داخميػة ) ٍاهيقسفعهدت إلى تبي ة الهىظهة  ٌي ىفسٍا بي ة العهؿ تاعتبر عربية الدراسات ال

ػػو(  لهىظهػػة هػػف خػػارج افػػرص وتٍديػدات  الهىظهػػة ( وبي ػػة خارجيػػة ) داخػػؿقػوة وضػػعؼ  هتعمػػؽ  تقسػػيـ وٌ
  ( البي ػػة الداخميػػة لمهىظهػػةهػػف بي ػػة الهىظهػػة ) الػػداخمي جػػز  التهثػػؿ ٍػػي فبي ػػة العهػػؿ  أهػػا  هىظهػػةبي ػػة الب
ىها استعهمت داخمية البي ة العهؿ عبارة  تستعهؿالدراسات الأجىبية لـ ف  كػذلؾالههحػظ   بي ة العهػؿ عبارةوا 

ذكػر كريسػتياف ويسػكو  بيىهػا  ظروؼ العهػؿكهػرادؼ لػػبي ة العهؿ  هصطمح استخدهتف ة هف الباحثيف أف 
تهثػػؿ جػػز  هػػف بي ػػة  ظروؼ العهػػؿفػػػ  أف ٌىػػاؾ اخػػتهؼ بيىٍهػػا " et al Christiane Wiskow "وآخػػروف
  أشػػهؿ وأوسػػففٍػػي بي ػػة العهػػؿ  أهػػا  العهػػؿ وهكػػاف العهػػؿبهباشػػرة ال الصػػمة ذاتتعمػػؽ بالهسػػا ؿ تالعهػػؿ و 
  2 ًوعهمالفرد في حياة  أخرى هؤثرةجواىب غطي تحيث 

 حيثعها كاف عميً في السابؽ   كبيربشكؿ  تطوربي ة العهؿ هفٍوـ  يهكف القوؿ أف  وكاستىتاح         
كاف  فبعدها  لًوهعىى آخر ضفي بعدا جديدا ت ةثر هؤ  عواهؿفي إيجاد كؿ هرة  فيالأبحاث  ساٌهت
وتحهيً هف  الراحة الجسدية لمعاهؿبالدرجة الأولى عمى العواهؿ الصحية التي توفر  البدايةفي التركيز 

هف ٌذا  .ىفسية واجتهاعية أبعاد أخرىليشهؿ  بي ة العهؿ ىطاؽتوسف   الأخطار والأهراض الهٍىية
الهادية والهعىوية  هف الهتغيراتبالإدارة العهوهية عمى أىٍا هجهوعة بي ة العهؿ  تعريؼ يهكف الهىطمؽ 

وتجعؿ  عف باقي بي ات العهؿ الأخرى ـالتي تهيز بي ة عهمٍو  ـهٍاهٍ ديةأأثىا  ت يفالتي تحيط بالهوظف
دارتٍ ـيجابية أو سمبية ىحو عهمٍإ ـىظرتٍ وسيتـ التعرض بشكؿ هفصؿ لٍذي  عمى حد سوا   ـوا 

 في الوقت الراٌف إلى أٌهية بي ة العهؿ والتي تعاظهت أكثر  سيتـ الإشارةلكف قبؿ ذلؾ  لاحقاالهتغيرات 

Ⅰ  ؿػبيئة العمة ػة إلى دراسػالحاج . 2.

بدأت هىذ زهػف وهازالػت إلػى يوهىػا  جٍودا تطمبي  بؿ صدفةأتي يلا هثالية لعهؿ ابي ة  الوصوؿ إلى
التىبػػؤ بواقعٍػػا فػػي الهسػػتقبؿ  يصػػعبالتػػي هػػف القضػػايا الٍاهػػة والهتجػػددة و  فٍػػي  وستسػػتهر إلػػى الهسػػتقبؿ ٌػػذا

وكػػـ هػػف هكتسػػبات حققتٍػػا  ؟ حكوهػػات وضػػعتٍاوكػػـ هػػف قػػواىيف  ؟ فو بػػاحث أعػػدٌا أبحػػاثفكػػـ هػػف   القريػػب
لأجػػؿ كػػؿ ذلػػؾ  ؟ هوظفػػوفالدافػػف عىٍػػا  هطالػػبوكػػـ هػف  ؟ هىظهػػات قاهػػت بٍػػا تحسػػيىاتوكػػـ هػػف  ؟ ىقابػات

ا  هتابعة تطورات واقف بي ة العهؿوعميً ف  بي ة عهؿ أفضؿ  :فيها يميلٍا هف الأٌهية التي يهكف إبرازٌ
                                                           

1
 R.B Briner, Relationships between Work Environments, psychological Environments and psychological 

well-being, Brirhbeck College, University of London, Occuo Med, Vol 50, 2000, p p: 299, 300. 
2 Christiane Wiskow et al, Comment créer un Environnement de travail attractif et stimulant pour les 

professionnels de la santé ? Le Bureau régional de l’OMS Pour L’Europe et l’Observatoire Européen des 

systèmes et des politiques de santé, Copenhagen, 1998, p : 05. 
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 بالنسبة لمباحثيف  :  أولا
الثػػورة الصػػىاعية   فػػي أعقػػاب غزيػػرةالتػػي حظيػػت بدراسػػات  البػػارزة الهواضػػيفهػػف تعػػد بي ػػة العهػػؿ 

بػػيف البػػاحثيف والهفكػػريف سػػوا  كػػاىوا إداريػػيف أـ هٍىدسػػيف  عمهػػػا  هتواصػػمة الأفكػػار هسػػتهرة و الىقاشػػات و و 
  واضحةتٍـ اهساٌهولا تزاؿ جهيعٍـ كاىت  الإدارةقتصاد  الإالىفس  الإجتهاع  القاىوف  

   لمحكومات : بالنسبة ثانيا
 إىتشػػػا  عبػػػر الخػػػاصأو العػػػاـ  سػػػوا  فػػػي القطػػػاعة بي ػػػات العهػػػؿ هتابعػػػ عمػػػىالحكوهػػػات  تعكػػػؼ
ا السٍر عمػىهفتشيات عهؿ  خاصػة الهعهػوؿ بٍػا لتشػريعات والقػواىيف باالهىظهػات  إلتػزاـ هػدى هراقبػة دورٌ
ذا كها تىص عميً  العهؿ عهقة وتىظيـ  الهٍىيةلسههة االصحة و شروط ها تعمؽ الأهر ب  العهػؿهىظهػة وٌ

ا هػف الهىظهػات غيػر الحكوهيػةهىظهة الصحة العالهية و الدولية  عمػى تحقيػؽ الرفاٌيػة  تحػرص التػي وغيرٌ
 تحث الدوؿ الأعضا  عمى تطبيؽ الموا ح والىصوص التىظيهية الهتفؽ عميٍا في العهؿ و 

   : بالنسبة لممنظمات ثالثا
ا عمػى راحػة الهػوظفيف وسػموكياتٍـ  تحػرصقىاعة هىٍا ب بي ػة تقيػيـ عمػى ات الحديثػة لهىظهػا تأثيرٌ

 والحػد ةالإيجابيػ اتسػموكال تىشػيطآرا ٌػـ حػوؿ الجواىػب التػي تتطمػب التحسػيف هػف أجػؿ  واسػتطهع اعهمٍػ
فػي سػوؽ العهػؿ أو  الهوجػودة لكفػا اتا فػي اسػتقطاب هٍػـعاهػؿ كػذلؾ بي ة العهػؿ   هف السموكات السمبية

  اكثر تحفيز الأ العهؿبي ة  ىحولمعهؿ ودوافعٍـ تكوف هيولاتٍـ  حيث العاهمة في هىظهات أخرى 

 منقابات العماليةلبالنسبة :  رابعا
وتقييـ هتابعة العهالية عمى  تحرص الىقابات  يفالهوظفالعهاؿ و حهاية حقوؽ وهصالح لفي سعيٍا 

والٍي ػات  العهػؿ أربػابالهفاوضػة والهسػاوهة الجهاعيػة هػف  هجاؿبي ة ٌذي الكها تعد  باستهرار بي ة العهؿ 
الىضػاؿ ف  وكسب تأييد وثقة الطبقة العهالية اقوتٍلإبراز  ةالىقابي اتفرصة لمتىظيه كذلؾ يوٌ  الهستخدهة

  العهؿ بي اتفي تحسيف  ساٌـ بشكؿ كبير عمى هر السىيف حيث  لً دور هؤثر الىقابي

 يفبالنسبة لمموظف: خامسا
  عمػى ىحػو لإشػباع الأخيرة تهثػؿ فرصػة ٌذي  العهؿ بي اتفي  ـهف حياتٍ اجز  وفيقضي الهوظف

لفيزيولوجيػة يػتـ اشػباعٍا لحاجػات ااف " Abraham Maslow "ابراٌػاـ هاسػمو حػددٌاالتي  ـٍحاجات  هتفاوت
فبي ػػة الأهػػاف  و أهػػا حاجػػات السػػههة  فػػي هجهوعٍػػا القػػدرة الشػػرا ية هثػػؿ تي تػػالوالهػػىح والعػػهوات ر و الأجبػػ

  التقاعػد  التػأهيف الصػحي  الهٍىيػة الأهػراضو  حوادث العهؿحهاية هف ال ـالعهؿ الصحية والآهىة توفر لٍ
 عبػرهشػاعر العزلػة والإغتػراب الػوظيفي  تهىػف بي ػة العهػؿفبالىسػبة لػػحاجات الإىتهػا  و   الإستقرار الوظيفي

بي ػػة عهػػؿ هػػف خػػهؿ  الإحتػػراـالتقػػدير و حاجػػات يػػتـ إشػػباع  يىهػػا  بعهػػؿ الجهػػاعي والتفاعػػؿ هػػف الآخػػريفال
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للإبػػػداع  يف  أخيػػػرا تهػػػىح بي ػػػة العهػػػؿ الفرصػػػة لمهػػػوظففاعتػػػراؼ الهسػػػؤوليو حتػػػراـ الآخػػػريف إ تحقػػػؽلا قػػػة 
  ( تحقيؽ الذات ) وتحقيؽ الأدا  العالي ـتٍاهىظهيادية والهساٌهة في تطوير والوصوؿ إلى الهىاصب الق

هػا تحقػؽ  رغػـو  لكػف  بي ػة العهػؿ تحسػيف ىحػوقا هػة دوافعػً هساٌهاتً وهازالت لً كاىت إذف الكؿ  
وهػف قطػاع إلػى آخػر هػف هىظهػة إلػى أخػرى  يختمػؼالهتاحػة لففػراد  هسػتوى الرفاٌيػةإلا أف في ٌذا الهسعى 
ذا ها أوهف بمد إلى آخر   فرز أىواع هختمفة هف بي ات العهؿ وٌ

Ⅰ.3ؿػات العمػأنواع بيئ .  

ف صىفٍا          "Conducive Work Environment  " هسػاعدةبي ة عهؿ إلى  4001سىة "  Kohun S "كوٌ

ا تػؤدي إلػى تطػوير لأىٍػ "السػاهة  "وأطمػؽ عميٍػا صػفة  ." Toxic Work Environment " سػاهةوبي ػة عهػؿ 
  حيػػػث يهكػػػف أف تحػػػوؿ الهوظػػػؼ الهسػػػػؤوؿ والعقهىػػػي إلػػػى هوظػػػؼ غيػػػر هسػػػؤوؿ وغيػػػػر الصػػػفات السػػػمبية

  سياسػػات تحيػػز القا ػد  : غيػػاب الشػفافيةتسػػاٌـ فػي جعػػؿ بي ػة العهػػؿ سػاهة التػيعواهػػؿ ال وهػػف أٌػـ عقهىػي 
ذا كاىػت بي ػة العهػؿ  1.هتدىيػة   أجػورالإىسػاىيةوكذلؾ العهقات   سي ة مهىظهة  ظروؼ عهؿغير هىاسبة ل وا 

ػي بي ػة  فإفتشجف الهوظفيف عمى السموؾ الإيجابي  الهساعدة  ٌىاؾ بي ة عهؿ أكثر جاذبيػة وأكثػر رفاٌيػة وٌ
 العهؿ الهثالية التي تتهيز بخصا ص فريدة تجعؿ كؿ هوظؼ يتطمف لمعهؿ فيٍا 

 ةػػسامالؿ ػعمال ةػبيئ :  أولا
  إضػػافة إلػػػى الخصػػا ص السػػػتة فإىػػً يفتىطػػػوي عمػػى كػػؿ الظػػػروؼ غيػػر السػػارة لمهػػػوظفبهػػا أىٍػػا  
  هىٍا ها يمي:الأخرى العهؿ الساهة بهجهوعة هف الخصا ص  ةتهتاز بي يهكف أف   السابقة
 ةلفظيػ اتعتػدا إأو  اتتٍديػدإلػى  فيٍا الهوظؼ عرضة بي ة العهؿ عدا ية إذا كاف تعتبر: عدائية -

هىػاطؽ  أو العهػؿ فػيهػف الميػؿ  وقت هتػأخر  إلىخاصة إذا كاف العهؿ هف قبؿ غربا   ةجسديأو 
الهػػريض عمػػى  كػػأف يعتػػديزبػػا ف القػػد تصػػدر الإعتػػدا ات هػػف  كهػػا تكثػػر فيٍػػا هعػػدلات الجريهػػة 

راض عػػف ىتػػا    الغيػػر هػػف طػػرؼ الزبػػوفالهحػػاهي  عمػػىأو الإعتػػدا    رتكابػػً خطػػأ طبػػيلا ًطبيبػػ
 كرد فعػؿ عمػىهف زهه  العهؿ كأف يعتدي هوظؼ عمى ر يسً كذلؾ العىؼ يكوف  وقد التقاضي 

بسػػػػػبب هواقفػػػػػً  هضػػػػػايقاتلهوظػػػػػؼ يتعػػػػػرض كػػػػػأف أو   2 غيػػػػػر عادلػػػػػة يراٌػػػػػا ٌػػػػػوهعاهمتػػػػػً التػػػػػي 
   3قواىيف العهؿل ةخالفهو  غير هرغوب فيٍا ههارسات كمٍا  الهعارضة

                                                           
1
 Akinyele Samuel Taiwo, op cit, p: 302. 

2
 Washingtin State Department of Labor & Industries, Workplace Violence: Awareness and Prevention for 

Employers and Employees, p: 02-05. Consulté le 14/02/2016 à 07:55.  www.Lni.wa.gov/Safety  
3 Arbeidslivets lover, Act Relating to Working Environment , working hours and employment protection , 

etc, Directorate of labour inspection , Statens Hus, 7468 Trondheim, April 2013, p: 11. 

http://www.lni.wa.gov/Safety
http://www.lni.wa.gov/Safety
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مجىػػة بي ػػة لهسػػح فػػي   1هٍىيػػة عرضػػة إلػػى حػػوادث وأهػػراضفيٍػػا  الهوظػػؼ: وغيػػر صػػحية خطيػػرة -
هف أكثػر الهجهوعػات إلى أف عهاؿ الحديد والصمب    خمصألؼ وظيفة 199العهؿ بالسويد عمى 

هصػػػاىف التعػػديف  الصػػوؼ  الدباغػػػة  البىػػا   طحػػف الهىشػػػ ت  عهػػاؿ إلػػػى جاىػػب  لمخطػػر عرضػػة
العاهػؿ وصىاعة السيراهيؾ  ٌػذي الأخيػرة تسػبب هشػاكؿ فػي القمػب وأهػراض السػؿ ىتيجػة استىشػاؽ 

لمغبػػار والرهػػؿ الهتطػػاير هػػف السػػيميكا البموريػػة  حيػػث تتمػػؼ أىسػػجة الػػر تيف وتقمػػؿ هػػف القػػدرة عمػػى 
 الصحة البدىية والىفسية لمهوظفيفغير صحية تؤثر عمى العهؿ البي ات تشير الأدلة أف و   2التىفس

  3ترؾ العهؿ وقد تصؿ إلى حد  عدـ الكفا ة  لإستيا وتزيد هف حالات ا
 دةػاعػػمسالؿ ػػػعمال ةػبيئ:  ثانيا

 4:يمي ها ٍاهف أٌهجابية الإيوالخصا ص بالعديد هف الهزايا الهساعدة  العهؿ ةتتهيز بي 
 ؛والتهييز والعىؼ الجسدي والىفسي فخطارل هاىعةالهٍىية والسههة صحة السياسات  -
 ؛والحياة توازف بيف العهؿالتسهح بو  التحكـ في أعبا  العهؿ والإجٍاد قادرة عمى -
 في اتخاذ القرارات؛ الهوظفيف تشارؾ ةعهاقيادية دههارسات إدارة فعالة و  -
 فرص لمتطوير الهٍىي والتقدـ الوظيفي؛العادلة و الهعاهمة  -
  توسيف التواصؿ والشفافية  دعـ والإشراؼال  ةستحقاقات اله قالأجور والإ  ف الوظيفياالأه -

 اليةػػػالمثؿ ػػعمة الػبيئ :  ثالثا
ؽ أٌػداؼ يػحقت قػادرة عمػىىهذجة بي ػة العهػؿ تعهؿ الهىظهات الهعاصرة عمى ىحو هتزايد هف أجؿ  

ذا يىطوي عمى تحفيز عمى حد سوا  ٍاالهوظفيف وأٌداف  يهثػؿ الػذيعػالي الدا  الأ تحقيػؽبٍـ ل والإٌتهاـ ٌـ  وٌ
 :أٌهٍا بهجهوعة هف الخصا ص بي ة العهؿ الهثالية وتتهيز الإدارة ٌدؼ 
تسػاعد كهػا   تٍػدؼ إلػى تكػويف عهقػات جيػدة داخػؿ الإدارة: ليػا دػدرة التػرثير الإيجػاب و  تعاونيػة -

  سياسػػػػات الهسػػػػتخدهيفف .والإحتػػػػراـ   الإعتػػػػراؼالتعػػػػاوف  عمػػػػى تػػػػوفير الهعموهػػػػات وتبػػػػادؿ الآرا 
لمهشػػاركة فػػي  تٍـدعػػو و  بطػػرح اىشػػغالاتٍـلسػػهاح لمهػػوظفيف ا  فعاليػػة الإتصػػاؿالإشػػراؼ الإداري  

بدا  و الإجتهاعات   5 هٍهة لمتأثير الإيجابي عمى الهوظفيف عواهؿ كمٍا الآرا ا 

                                                           
1
 Akinyele Samuel Taiwo, op cit, p: 302. 

2
 Annette Thornquist, op cit, p: 43. 

3
 International Council of Nurses et al, Positive practice Environments for health care professionals, June 

2008, p: 03. Consulté le 11/02/2016 à 09 :11. www.whpa.org/ppe_fact_health_pro.pdf  
4
 Ibid, p: 02.  

5 Ken kraybill, Creating and Maintaining a Healthy Work Environment: A Resource Guide for staff 

Retreats, the Health Resources and Services Administration, U.S. Department of Health and Human Services, 

May 2003, p p: 42, 43. 

http://www.whpa.org/ppe_fact_health_pro.pdf
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العهػؿ الهىػت  الػذي تكػوف  "هىظهة العهؿ الدولية العهؿ اله ؽ عمػى أىػً: عرفت: العمؿ اللائؽ توفر -
عقػػدت  1998فػػي هػػاي   " ؿ كػػاؼ  هػػف حهايػػة إجتهاعيػػة كافيػػةفيػػً الحقػػوؽ هحهيػػة  والػػذي يولػػد دخػػ

الوكالػة السػويدية بػيف و ورشة عهؿ بيف الهجمس السويدي لمحياة العهميػة  " Stockholm " بستوكٍولـ
خمػػؽ الرفاٌيػػة فػػي العهػػؿ والأهػػف الإجتهػػاعي لتعزيػػز تبػػادؿ الهعموهػػات والههارسػػات  بٍػػدؼ للإبتكػػار
عػػػادة الىظػػػر فػػػي و وتطػػػوير حيػػػاتٍـ الهٍىيػػػة  الهػػػوظفيف تىهيػػػة هٍػػػارات  والػػػوظيفي تشػػػريعات العهػػػؿ  ا 

    1  تشجيف تكافؤ الفرص واستغهؿ الطاقات الكاهىة بتكارالإ  دعـ اتصياىة وتطوير الكفا 
الذي أصػدري  "أفضؿ ه ة شركة لمعهؿ في أهريكا " في كتابً :ثقافات دوية دائمة عمى عنصر الثقة -

 " Robert Liverong "روبػػػرت ليفيرىػػػ  عػػػرؼ " Milton Moskowitz "هيمتػػػوف هوسػػػكوفيتشهػػػف 
كتػب عػف قضػايا بي ػة العهػؿ وعػالـ  99وهؤلػؼ   "أفضػؿ هكػاف لمعهػؿ " لهعٍػدالهؤسس الهشارؾ 

التي أجراٌا في بداية الثهاىيىات  هقابهت ه ات الالهىظهات  أفضؿ بي ة عهؿ هف خهؿ خهصة 
إىٍا حيث تثؽ في الأفراد الذيف تعهػؿ لٍػـ  وأف تفخػر وتعتػز بهػا تعهػؿ  وأف تسػتهتف هػف  ":بالقوؿ

   الثقةأساس هبىية عمى  عهؿ قاتعهأي  2 " الأفراد الذيف تعهؿ هعٍـ
بي ػة العهػؿ الجيػدة ٌػي التػي تػؤدي إلػى  عها إذا كاىػتيتسا ؿ البعض  :الموظؼ ف  المقاـ الأوؿ -

؟  هوظفيٍػاهػف الىاجحة التي أدا ٍا جيػد تكػوف أكثػر سػخا   الهىظهاتأـ أف  ؟ أدا  جيد لمهوظفيف
 قػػاؿهعظػػـ الهػػديريف التىفيػذييف ىجػػاح الهىظهػػات إلػى ىوعيػػة بي ػػات العهػؿ  حيػػث  يىسػبفػي الواقػػف 

لا  "الأهريكيػة: صاحب أكبر وكالة سفر فػي الولايػات الهتحػدة"  Hal Rosenbluth "ٌاؿ روزىبولت
وهها لا ريػب فيػً أىٍػا الهفتػاح  ثر بأٌهية السعادة في هكاف العهؿ يوجد شي   ىحف ىؤهف بقوة أك

ىػػا أفضػػؿ  لخدهػػة عههلتػػوفير أرقػػى الخػػدهات  بػػالطبف عهه ىػػا ٌػػـ سػػبب وجودىػػا كشػػركة  ولكػػف 
  الهىظهات ىجاحهف أسرار ٌو سر  يفالهوظفب أي أف الإٌتهاـ 3 "يجب أف ىٍتـ بأفرادىا أولا 

الأهػػيف  عػػف فمسػػفتٍا حػػوؿ بي ػػة العهػػؿ الهثاليػػة  قػػاؿ: الإبتكػػار وتشػػجي تبنػػى المبػػادرات الإيجابيػػة  -
ف ذلػؾ أ 1944التي ىالت جا زة أفضؿ بي ػة عهػؿ سػعودية لعػاـ  "السبيعي الخيرية  "العاـ لهىظهة 

ختيػػػار الأهثػػػؿ لهوظفيٍػػػا  تعهػػػؿ عمػػػى الإ الهىظهػػػةلهسػػػيرة اهتػػػدت لسػػػىوات ظمػػػت فيٍػػػا ىتيجػػػة كػػػاف 
ـ شركا  في العهؿ   عمػى  ٌـالإيجابية وتحفيػز  ٍـوتبىي هبادرات ة قدراتٍـتىهيو  الإٌتهاـ بٍـواعتبارٌ

                                                           
1 Horst Hart et al, Quality of Working Life :Industrial Relations and Labor Productivity, Report from two 

workshops in Work-in-net Stockholm , Framework Programme of the European Commission, May 2005, pp:10, 23. 
 أفضػػؿ هكػػاف لمعهػػؿ  هعٍػػدGreat Place to Work Institute: هقػػري الر يسػػي فػػي هديىػػة فراىسيسػػكو   لفبحػػاث والاستشػػارات العالهيػػة هعٍػػد

أفضػؿ  عمػى تصػىيؼ يعهػؿ  4001 سػىة Amy Lyman إيهػي لايهػافالباحثػة و  Robert Liverongروبػرت ليفيرىػ  الصػحفي  أسسػً  الأهريكيػة
 ستشارية والتجارية  قدـ هجهوعة شاهمة وهتكاهمة هف الخدهات الإيكها   دولة حوؿ العالـ 18أهاكف لمعهؿ في أكثر هف 

2 Robert Levering, Trust and Cooperation: The Payoff from a Great Place to Work, p: 01. Consulté le 

15/02/2016 à 20 :13.   www.adlittle.com/downloads/tx.../1993_q4_11-14.pdf 
3
 Ibid, p: 03. 

http://www.adlittle.com/downloads/tx.../1993_q4_11-14.pdf
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 تحسػيفعمػى  تسػاعدعواهػؿ يهتػاز بالشػفافية   توفير هىػاخ عهمػي الأجوا  العهمية  ةتٍي  الإبتكار
ػي هتهيػزة عهػؿثهة آليات تكفػؿ تحقيػؽ بي ػة وأضاؼ أىً  .لهوظفيفاكفا ة ورفف  الأدا  الهقارىػة  وٌ

 1 هجاؿ هف الجٍات الأكثر تهيزاً سوا  كاىت قطاعاً حكوهياً أو خاصاً ٌذا الالهرجعية في 
عزيػز هبػدأ تكػافؤ إلػى ت 4050هعػرض التشػغيؿ فػي إيرلىػدا الشػهالية سػىة  دعػا :تعزيز تكػاف  الفػر  -

دليػؿ يمػزـ أصػحاب العهػؿ والعػاهميف بتجىػب أي سػموؾ  لأجؿ ذلػؾ وضػعت الدولػة  الفرص والهساواة
كهػػا ىػادى هكتػػب العهػؿ الػػدولي  2غيػر هرغػػوب هػف هعاقبػػة كافػة الهتسػػببيف فػي التهييػػز والهضػايقات 

التهييػز عمػى أسػاس الجػىس أف السػادس  يورد فػي تقريػر  حيػث  بضرورة هحاربة جهيف أشكاؿ التهييػز
يعػػػاىيف الىسػػػا  هػػػف قمػػػة الفػػػرص هقارىػػػة  أيػػػف  وآسػػػيا لشػػػرؽ الأوسػػػط وشػػػهاؿ إفريقيػػػاشػػػا ف فػػػي دوؿ ا

هميار اهرأة  واجٍف التهييػز أثىػا  الحصػوؿ  1 4أف أكثر هف  1999أشارت إحصا يات  وقد  بالرجاؿ
كها حظيف بفرص قميمة لمتدرب والتطػور هػف تقاضػيٍف أجػورا هتدىيػة لقػا  عهػؿ ذي   عمى الوظا ؼ
سا  هف الوظا ؼ التي يٍيهف عميٍا الرجاؿ  أوصى التقرير وبدلا هف حرهاف الى لذلؾقيهة هتساوية  

آهىػة والإعتػراؼ بهبػدأ الأجػر الهتسػاوي عػف العهػؿ ذي القيهػة  عهػؿ وجعمٍػاال اتبضرورة تحسػيف بي ػ
هختمفػػػػة  فػػػػإف  ؿ والىسػػػػا  وظػػػػا ؼ هختمفػػػػة  وفػػػػي بي ػػػػاتبهعىػػػػى حتػػػػى لػػػػو أدى الرجػػػػا  3الهتسػػػػاوية

 أي حاؿ هف الأحواؿ وفؽ هعيار الجىس بالتعويضات الهدفوعة لٍـ لا يجب أف تكوف 
أسػباب الخػروج الهبكػر هػف هٍىػة الصػحة وعػزوؼ  بحثػت فػي دراسػاتأظٍػرت : بيئة عمػؿ جاابػة -

واضػػح خاصػػة فػػي هٍػػف التهػػريض  الرضػػا عػػف الأجػػورعػػدـ هسػػتويات   أف ٌػػاختيار إالشػػباب عػػف 
العديػػػد هػػػف الػػػدوؿ الأوروبيػػػة  وعواهػػػؿ أخػػػرى هثػػػؿ عػػػدـ الرضػػػا عػػػف  فػػػي % 09 -85تصػػػؿ إلػػػى 

كشػفت دراسػة فقػد   فيهػا يتعمػؽ بالأطبػا أها  .ترؾ ٌذي الهٍىةتمح عمى  أسباب كمٍا ظروؼ العهؿ
بشػػكؿ هباشػػر  عواهػػؿ تػػؤثر عتػػراؼ والأهػػف الػػوظيفي والتػػدريبالإعهميػػة صػػىف القػػرار   ألهاىيػػة أف

قػد تعػوض التػي  الحػوافز بحاجػة إلػى الهزيػد هػفالقطػاع الصػحي ف  4الرضػا الػوظيفي عمى هسػتوى
   جيدةخدهات صحية تقديـ عمى الهوظفيف وتشجف  بعض الخصا ص السمبية

 دراسػػػتىا بعػػػد إثرا ٍػػػا أكثػػػر سػػػىحاوؿوالتػػػي  العهػػػؿ الهثاليػػػةبي ػػػة  ٌػػػـ خصػػػا صلأ كػػػاف ٌػػػذا عػػػرض
 عمى الدراسات السابقة لمباحثيف  اهتغيرات بي ة العهؿ إعتهادل

                                                           
1
  هجمػػػة الإقتصػػػادية  الريػػػاض  تػػػاري  التصػػػفح كػػػز عمػػػى الإىتمػػػاـ ببيئػػػة العمػػػؿ ور ػػػا المػػػوظفيفتتحقيػػػؽ أىػػػداؼ المنشػػػ ت ير خبػػػرا  فػػػي الإدارة    

 www.aleqt.com   0:11عمى الساعة  91/94/1941
2 Equality Commission, Promoting a Good & Harmonious Working Environment: a guide for Employers 

and Employees, Equality House, Northern Ireland, October 2009, p: 02.  
  هػػف الهػػديريف يأخػػذوف فػػي الإعتبػػار إهكاىيػػة حهػػؿ الهػػرأة الباحثػػة عػػف الوظيفػػة بػػالىظر إلػػى سػػف  % 81بػػيف استقصػػا  أجػػري فػػي الههمكػػة الهتحػػدة أف

 هف الهديريف الذيف شهمٍـ الاستقصا  يرفضوف تعييف هوظفة جديدة إذا عمهوا بحهمٍا  %91الهترشحة ووضعيتٍا الهدىية  وقد تبيف أف 
  41 -98  ص: 1990التقرير السادس  جىيؼ    05هؤتهر العهؿ الدولي  الدورة ، مؿ اللائؽالمساوة بيف الجنسيف ف  صميـ العهكتب العهؿ الدولي   3

4
 Christiane Wiskow et al, op cit, p p: 01, 02. 

http://www.aleqt.com/
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Ⅱ.ؿػة العمػرات بيئػمتغي  
الباحػػث أف  لاحػػظ وقػػد  أو خصا صػػٍا ٌػػو هتغيراتٍػػا أخػػرىهػػا يهيػػز بي ػػة عهػػؿ عػػف بي ػػات عهػػؿ 

 هتغيرات بي ة العهؿ:عديدة هرادفة لهصطمحات أطمقت  الدراسات السابقة
بي ػػة العهػػؿ ) هتغيػػرات بي ػػة العهػػؿ إىطهقػػا هػػف  درسػػوا وآخػػروفعبػػد الهعطػػي عسػػاؼ  :المتغيػػرات- 

   1الطبيعية  الأهف والسههة  عهقات العهؿ  الحوافز (
 2 الإجتهاعي : الهادي  الىفسيهكوىيف لبي ة العهؿ " A.K.Srivastava " درست:  المكونات- 

ودرجػة الحػرارة   التٍويػة هاديػة ) عىاصػرإلػى  ٍاقسػه"  Ruchi Jain & Surinder Kaur " :العناصػر -
) التعػػػب  الهمػػػؿ  الرتابػػػة   ذٌىيػػػة(   التصػػػهيـ الػػػداخمي  وسػػػا ؿ الراحػػػةالضوضػػػا   البىيػػػة التحتيػػػة و 

  3( هوقؼ وسموؾ الهشرؼ والزهه  ( واجتهاعية ) التكتهت  هجهوعة العهؿ  الإىتها   الإهتيازات
الهوجػودة العهقػة طبيعػة التحقػؽ هػف  "  Peter T & Van Den Berg"لباحثػاف ا حػاوؿ :خصػائ ال- 
التىشػيط التىظيهػي  تىػوع  د كبار السف للإستهرار في العهؿ وبػيف خصػا ص بي ػة العهػؿ )استعدا فبي

 4(  عهؿ  الاستقهلية الوظيفيةالعهؿ  تحدي ال
ؿػعوامال  -:"Samuel Taiwo "  5شريةتقىية  تىظيهية  وب بي ة العهؿ كهركب هف ثهثة عواهؿ:ىظر إلى     

       سػػػات فػػػي ضػػػبط اهػػػف ٌػػػذي الدر  ىادوقػػػد اسػػػتف  هعىػػػىىفػػػس ال لٍػػػا   لكػػػف يبػػػدو أفهسػػػهياتٍا تتىوعػػػ
ػػو الهصػػطمح الػػذي  "هتغيػػرات بي ػػة العهػػؿ "  قابميتٍػػا)  تتغيػػر بتغيػػر الهكػػاف والزهػػاف لأىٍػػا الأىسػػب ىػػرايوٌ

هتغيػرات هتغيػرات بي ػة العهػؿ إلػى  قهىػا بتقسػيـ  بٍػذا الهوضػوع قدر الإهكػاف للإلهاـ و   (لمتغيير والتحسيف 
  في حد ذاتً ( العهؿبهتعمقة وظيفية ) هتغيرات و هتغيرات إجتهاعية   هتغيرات تىظيهية  هادية

 Ⅱ.1.ؿػػلعمة اػبيئل ةػاديػالم راتػالمتغي     

 التي تٍا هف الدراساتمبي ة الهادية في هكاف العهؿ أٌهيلتطور عمـ الىفس الصىاعي  أعطيت  هف
 " Howthorne "إىتاجية العهاؿ  وبعد دراسات الٍػاوثورفالحرارة والضوضا  عمى و فحصت تأثير الإضا ة 

ػػا عمػػى السػػموؾ التىظيهػػي البػػدأ  هػػا هعمهػػا  فػػي تحويػػؿ الإىتبػػاي إلػػى دراسػػة البي ػػة الىفسػػية والإجتهاعيػػة وآثارٌ
قػد ف 6 لأٌهيتٍػاعػف بي ػة العهػؿ الهاديػة هػرة أخػرى الحػديث  ثػـ عػاد إلى ظٍػور عمػـ الػىفس التىظيهػي  ىأد

                                                           
 1949  هجمة دراسات وأبحاث  دور متغيرات بيئة العمؿ الداخمية عمى ر ا العامميف ف  شركات الأدوية الأردنية  وآخروف عبد الهعطي عساؼ 1

2
 A.K. Srivastava, Effect of perceived Work Environment on Employees’ Job Behaviour and Organizational 

Effectiveness, Journal of the Indian Academy of psychology, Vol 34, January 2008. 
3
 Ruchi Jain & Surinder Kaur, Impact of Work Environment on Job Satisfaction, International Journal of 

Scientific and Research Publications, Vol 04, January 2014. 
4
 Peter T, Van Den Berg, Characteristics of the Environment related to Older Employees’ Willingness to 

Continue Working: intrinsic Motivation as a Mediator, Sage Journals, August 2011. 
5
 Akinyele Samuel Taiwo, op cit. 

6
 A.K. Srivastava, op cit, p: 47.  
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 أو عمػػـ ٌىدسػػة " Ergonomics" الأرغوىوهيػػاعمػػـ ب هػػا يعػػرؼفػػي أوا ػػؿ السػػتيىات هػػف القػػرف الهاضػػي بػػرز 
هػػػؿ الهشػػػكهت الهتعمقػػػة ببي ػػػة الع دراسػػػةيٍػػػتـ ب" Human Factors Engineering" العواهػػػؿ الإىسػػػاىية  
ا لجعمٍا    ف هىصبا عمى بي ة العهػؿ الصػىاعيةكاالباحثيف إٌتهاـ ورغـ أف  لمعاهميف  هه هةأكثر وتطويرٌ

ػذا هػا جعم فػي الإدارات البي ػة الهاديػة لمعهػؿدراسػة ٌهيػة لأ ٍػـزاد إدراكإلا أىػً حاليػا  ػاتٍػتـ  ٍػاوٌ  1 بتطويرٌ
اوالتشييد البىا  ورشات الهىاجـ أو بعهؿ البي ة  تختمؼ عف الإداريعهؿ البي ة  وبها أف  ىاتركيز   فإف وغيرٌ

 يفلهػوظفعمػى راحػة ا ولٍػا تػأثيرالعهقة بالعهؿ الهكتبػي هادية ذات عمى هتغيرات  سيكوففي ٌذي الدراسة 
ا وتصهيهٍا  :والهتهثمة أساسا في  ىوعية الإضا ة  هستوى الضوضا   تكييؼ الهكاتب  تجٍيزٌ

  اءةػػالإ  نوعية  : أولا
توصػػمت إلػػى ف  والضػػو  الطبيعػػي الآثػػار الهترتبػػة عػػف الإضػػا ة الإصػػطىاعية بػػيف أبحػػاث هيػػزت

يفضموف الذيف زيادة راحة الهوظفيف  الىوافذ وقربٍا والسيطرة عمى الستا ر هفحجـ  عهقة طردية بيفوجود 
"" Eyestrain   2الهكاتب التي تكوف فيٍا خيارات الإضا ة الخاصة بٍـ لأف الإضػا ة السػي ة تتعػب الىظػر

ٌػذا يتسػبب فػي اىخفػاض التػوتر  و   الػرأس صػداعكيتسػبب فػي أعػراض ههػا جعؿ هكاف العهؿ ك يب تكها 
  وفقا لإدارة السػههة والصػحة الهٍىيػة  أشػارت دراسػات فػي الولايػات الهتحػدة الأهريكيػة إلػى يفالهوظف أدا 
ػػػ 98هػػػف القػػػوى العاهمػػػة تسػػػتخدـ أجٍػػػزة الكوهبيػػػوتر لأكثػػػر هػػػف  % 09أف   يسػػػاعات فػػػي اليػػػوـ الواحػػػد وٌ

Syndrome بشكؿ كبير إلى هتهزهة الرؤية الحاسوبية ةهعرض " Computer Vision  "  والتي يطمؽ عميٍػا
(CVS) 3  إلػػػػى إضػػػػا ة  بحاجػػػػةفٍػػػػي   لا يصػػػػمٍا الضػػػػو  الطبيعػػػػي بالشػػػػكؿ الكػػػػافي بعػػػػض الهكاتػػػػبولأف

كػػػا يأهر وقػػػد أوصػػػت جهعيػػػة   يجعػػػؿ العهػػػؿ أكثػػػر جاذبيػػػة وأكثػػػر راحػػػة اعية هضػػػبوطة بشػػػكؿ جيػػػدإصػػػطى
 :التالي في الجدوؿهبيف ال عمى الىحوهكاتب الإضا ة  بضبطٍىدسة الإضا ة الشهالية ل

  مستويات الإ اءة الملائمة لمعمؿ المكتب  (:01ردـ )الجدوؿ 

   Source : Mas’udah Asmui et al, The Importance of Work Environment Facilities, International Journal of 

Learning and Development, Vol 02, N° 01, Malaysia 2012, p: 293. 

                                                           
1
  95ص:   1941  السعودية  الدليؿ الإرشادي لبيئة العمؿ المادية ف  الأجيزة الحكوميةوزارة الخدهة الهدىية    

2
 Jacqueline C.Vischer, The Effects of the Physical Environment on Job Performance: towards a theoretical 

model of workspace stress, University of Montréal - Québec, Wiley Inter Science, Published online, February 

2007, p p: 176, 177.  
3
 Mas’udah Asmui et al, The Importance of Work Environment Facilities, International Journal of Learning 

and Development, Vol 02, N° 01, Malaysia 2012, p p: 293, 294. 

 شدة الإ اءة  نوع العمؿ
 لوكس 899 -899 إستعهاؿ الكوهبيوتر فقط

 لوكس 989 -899 إستعهاؿ الكوهبيوتر وأوراؽ الهمفات
 لوكس 4999 -989 إستعهاؿ أوراؽ الهمفات فقط
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وذلػؾ أف شدة الإضا ة الهىصوح بٍا في الحالة الثاىية أقؿ هف الحالػة الثالثػة هف الجدوؿ الههحظ 
 الإضا ة داخؿ الهكتب  شدة في زيادةعبر وٌ  شاشتً يساٌـ أيضا لكوهبيوتر لأف ا

هػػف جٍػػة تحقيػػؽ وفػػرات فػػي الطاقػػة لوصػػوؿ الضػػو  الطبيعػػي الحديثػػة الهعهاريػػة  التصػػاهيـوتراعػػي 
 فيهاالدراسات  صحة توقعات بعض فوسىحاوؿ التأكد ه  يفلمهوظفهىاسبة توفير بي ة عهؿ أخرى وهف جٍة 
 روكػػػي هػػػاوىتف هعٍػػػداىطهقػػػا هػػػف هقولػػػة   هػػػف تحسػػػف ىوعيػػػة الضػػػو  تتحسػػػف يفالهػػػوظفإىتاجيػػػة إذا كاىػػػت 

"Rocky Mountain" :" فػه شػؾ أف   " هف الهحتهؿ أف الهوظفيف الأكثر صحة وسعادة ٌػـ الأكثػر إىتاجيػة
  يفيػػىعكس إيجابػػا عمػػى الحالػػة الىفسػػية والصػػحية لمهػػوظف بشػػكؿ جيػػد إلػػى الهكتػػب الطبيعػػيضػػو  ال وصػػوؿ

داخميػػة بهػػا فػػي ذلػػؾ لضػػو  يػػؤثر عمػػى أجٍػػزة الجسػػـ الفا  هعىويػػة عاليػػةال ٍػػـجيػػد وروح ٍـهػػزاج بحيػػث يجعػػؿ
تػػػػدعيـ ٌػػػػذي الهعموهػػػػات ويهكػػػػف   زيػػػػعمػػػػى الترك ويسػػػػاعدحػػػػالات إجٍػػػػاد العػػػػيف  ويقمػػػػص الجٍػػػػاز العصػػػػبي 

الػػذي يتػػوفر الطػػابؽ الثػػاىي  ىػػزلا ف أبيىػػت التػػي و عمػػى ىػػزلا  السػػجوف  4051 سػػىة أجريػػتدراسػػة  استحضػػارب
هػف ٌػـ أحسػف هزاجػا فىا  السجف والهباىي ورؤية الهػارة  وتطؿ عمىبهرور الضو  الطبيعي  حتسهىوافذ عمى 
  1 الخصا صٌذي هثؿ الذي لا يتوفر عمى  لطابؽ الأوؿا ىزلا 

فػػي تصػػاهيـ  لهػػا حسػػىت 4058 سػػىةفػػي أىػػً  "  "Lockheed Martinلوكٍيػػد هػػارتف ذكػػرت شػػركةو 
أهػا الإتجػاي الػذي سػمكتً   %48الإىتاجيػة بىسػبة  زادتتخطػيط هكاتػب هفتوحػة عمػى ضػو  الىٍػار هكاتبٍا ب

الإضػػػػا ة تحسػػػػيف فتهثػػػػؿ فػػػػي  " Pennsylvania Power and Light " شػػػػركة بىسػػػػمفاىيا لمطاقػػػػة والإضػػػػا ة
الردي ػة تسػببت الهصػابيح  بعػد أفة بتثبيػت هصػابيح ذات كفػا ة عاليػ 0891 سىةحيث قاهت   الإصطىاعية

جٍػاد  السابقة إلػى ف الإضػا ة يتحسػوقػد أدى معػيف والصػداع وزيػادة العطػؿ الهرضػية  لفي هشاكؿ ىفسية وا 
سػاعة فػي الهتوسػط  6,93ؽ ر الواحػد يسػتغفبعد أف كاف إىٍا  الرسػـ  % 13,2تحسف أدا  الهٍىدسيف بىسبة 

أي  ) سػػاعة فػػي السػػىة 81سػػاعة إلػػى  91العطػػؿ الهرضػػية هػػف تخفػػيض  هػػفسػػاعة  6,15أصػػبح يتطمػػب 
فػػػي ولايػػػة ىيفػػػادا  "Reno"هكتػػػب البريػػػد ريىػػػوبكهػػػا سػػػاعد تحسػػػيف الإضػػػا ة الإصػػػطىاعية   ( % 18بىسػػػبة 

"Nevada" أصبحت تفرز  التي ةتحسيف إىتاجية عهاؿ البريد القا هيف عمى تشغيؿ آلة الفرز الهيكاىيكي إلى
 هكتػب البريػد وتحقيػؽكفا ة حيث اىخفضت أخطػا  الفػرز الهف زيادة  الهتوسطفي  4999قطعة بدؿ  4919

عمػى الإدارات  يجػبولٍػذا  2سػىويا  $ 999 899إلى $  999 199هف الهوظفيف  تحسف أدا بفعؿ هكاسب ل

                                                           

   روكي هاوىتفRocky Mountain: لمهػوارد كطريػؽ لموصػوؿ إلػى الأهػف العػالهي  يىشػ   الفعػاؿستعهاؿ الهسػتديـ و ميهية ترعى الإؤسسة بحثية وتعه
    لمهشاكؿحموؿٍ الالقطاع الخاص في التهريف عمى إيجاد ويساعد الأفراد و  الهعٍد

1
 L. Edwards, P.Torcellini, A Literature Review of the Effects of Natural Light on Building Occupants, 

National Renewable Energy Laboratory, July 2002, p: 02 - 04. 

  لوكٍيػػػد هػػػارتف Lockheed Martin : 419999صػػػىاعات العسػػػكرية هػػػف حيػػػث الػػػدخؿ  توظػػػؼ حػػػوالي عالهيػػػا فػػػي ال كبػػػرالأٌػػػي  شػػػركة أهريكيػػػة 
الصػىاعات : أربػف هجػالات ر يسػيةعهػؿ فػي ت ولايػة هاريهىػد  إدارتٍػا فػييقػف هقػر   شخص  قاهت بتطوير أوؿ طا رة تستخدـ تقىية التخفي هف الرادار

   %(  40صىاعات الفضا  )%(  و 19 ) %(  وتكىولوجيا الهعموهات وحموؿ الأعهاؿ19%(  والأىظهة الإلكتروىية )19بىسبة )الجوية 
2
 Ibid, p p: 10, 11. 
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سبب ت فه تكف كثيفة  الإىارة الإصطىاعية ضبط هف  عمى وصوؿ الضو  الطبيعي تساعدهيـ اإختيار تص
  يتطمب التركيزعهمً إداري الذي  الهوظؼ ىظرالرؤية وتتعب  تعيؽ ةفيضعولا   الإبٍار

  اءػال و مستوى :  ثانيا
فػي أوروبػا يعػاىوف  هػف العهػاؿ % 99حػوالي   حسب الوكالػة الأوربيػة لمصػحة والسػههة فػي العهػؿ

   حػوالي ثمػث جهيػف الأهػراض الهرتبطػة بالعهػؿٌػذا الهػرض يهثػؿ و  1 هف صعوبات في السهف بسبب العهؿ
 رو هػػف هػػر  تػػدريجيا يحػػدث غالبػػا  بصػػفة هؤقتػػة أو دا هػػة سػػهعً يفقػػد الهوظػػؼوقػػد  2 ( دا هػػا فػػي أوروبػػا )

 فتجػػدي  هعاىاتػػً اليوهيػػة رغػػـ هرضػػًب بحيػػث لا يشػػعر لضوضػػا إلػػى الفتػػرات طويمػػة  ًبسػػبب تعرضػػ الوقػػت
ذا أراد هػثه إجػرا  هكالهػة  البرىػاه  الهتمفػز هثيػر للإٌتهػاـ  إذا كػافلرفف صػوت التمفػاز يضطر  غالبا ها وا 

يف التهييػػز بػػيف لا يسػػتطو لتقػػاط الأصػػوات إ  لأىػػً يجػػد صػػعوبة فػػي ٌاتفيػػة يضػػطر لمبحػػث عػػف زاويػػة ٌاد ػػة
 3وليس ٌذا فحسب بؿ قد يهزهً طىيف في الأذىيف تؤدي بً إلى إضطراب الىوـ  الههاثمة الكمهات 

فػػػي كػػػذلؾ تعػػد هشػػػكمة  ا  فإىٍػػػالصػػػىاعية العهػػؿفػػػي بي ػػػات  عاليػػةإذا كاىػػت هسػػػتويات الضوضػػػا  
هؤشػػر  ) ديسػػيبؿ 59التعػػرض اليػػوهي إلػػى فهجػػرد  4لتعميـ والرعايػػة الصػػحية والهطػػاعـ اكػػقطػػاع الخػػدهات 

ا يجػب هخاطر وقد يؤدي إلى فقداف حاسة السػهف عدة  ( يحهؿ الضوضا هستوى قياس   ولتجىػب أضػرارٌ
 5   أو وضػف حػواجز وواقيػاتلٍػاتقمػيص هػدة التعػرض أو  ٍاتخفػيض هسػتويات عبػرالضوضػا  لتحكـ فػي ا

 الضوضا : هستوياتالهكاتب بحسب  أىواعوالجدوؿ الهوالي يوضح 
 ال و اء ياتحسب مستو أنواع المكاتب  :(02)الجدوؿ ردـ 

  19  ص: مرج  سبؽ اكره وزارة الخدهة الهدىية  المصدر:

                                                           
1
 Healt and Safety Authority, Guide to the Safety, Health and Welfare at Work ( General Application ) 

Regulations 2007, Government Publications Office, Sun Alliance House, Dublin 2, 2007, p p: 06, 07. 
2
 European Agency for Safety and Health at Work, The impact of noise at Work, Belgium, 2005, p: 01. Consulté 

le 28/12/2015 à 16:00. http://agency.osha.eu.int.  
3 Health and Safety Executive, Noise at Work: Guidance for employers on the Control of Noise at 

Work Regulations 2005, p: 03. Consulté le 28/12/2015 à 15:40 . www.hse.gov.uk   
4
 Healt and Safety Authority, op cit, p p: 06, 07. 

5
 Mark E Lutman, et al, Epidemiological evidence for the effectiveness of the noise at work regulations, Health 

and Safety Executive, 2008, p: 12.Consulté le 14/01/2016 à 09:56. www.hse.gov.uk   

 مستوى ال و اء نوع المكتب
 ديسيبؿ 09 هكتب عاؿ الصوت 

 ديسيبؿ 99 هكتب صاخب
 ديسيبؿ 89 هكتب هتوسط الصوت

 ديسيبؿ 89 هكتب ٌادئ
 ديسيبؿ 49 هكتب هعزوؿ عف الصوت

http://agency.osha.eu.int/
http://agency.osha.eu.int/
http://www.hse.gov.uk/
http://www.hse.gov.uk/
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      والتكييػػػؼ الطباعػػػة عهميػػػات   تػػػؼوارىػػػيف الٍ تصػػػدر هػػػفقػػػد الضوضػػػا    العهوهيػػػة الإداراتفػػػي 
أيػػػاـ  خاصػػػةفػػػي الههػػػرات  والحركػػػةالحػػػديث كثػػػرة   الصػػػياىة أشػػػغاؿ  ( خاصػػػة إذا كاىػػػت الأجٍػػػزة قديهػػػة )

ذا يىعكس سمبا عمى الإستقباؿ  هػف الخػارج إذا كػاف هقػر الإدارة الضوضػا  صػدر تقػد و  يفلهػوظفاراحػة  وٌ
   عمى اهتصاص الصوت قادرةتصهيـ هكاتب  بحاجة إلى لٍذا فالإدارات اليوـ الهديىة في وسط يقف 

 المكاتبتكييؼ :  ثالثا
بسبب اختهؼ خصػا ص كػؿ اليقيف  لـ تصؿ إلى درجةبالرغـ هف أف العهقة بيف التٍوية والأدا  

الأدا  هػػف زيػػادة هعػػدلات التٍويػػة   تحسػػىا فػػي أظٍػػرتدراسػػات أف إلا  وث وىػػوع العهػػؿ مػػبىػػا  وهصػػادر الت
"  Sick Building Syndrome "لتكييػؼ الٍػوا  أعػراض هتهزهػة البىػا عدـ وضف ىظػاـ جيػد  قد يسببكها 

 49فػػي الهتوسػػط لكػػؿ (  % 98 -94) دراسػػات أشػػارت إلػػى تحسػػف فػػي الأدا    (SBS) أو هػػا يطمػػؽ عميٍػػا
لأكثػػر هػػف  دراسػػة توصػػمتو  1هسػػتوى التفكيػػر الإبػػداعي يحسػػف فٍػػو  فػػي هعػػدؿ التٍويػػة لتػػر/ ثاىيػػة زيػػادة 

السػيطرة عمػى ظػروؼ  لمهػوظفيفهبىػى فػي أوروبػا إلػى أف الهبػاىي التػي تػوفر  499ألؼ عاهؿ فػي  44999
 2 تغيبأقؿ ىسب و   أقؿ عرضة لفهراض  الأدا الحرارة والتٍوية حققت أكبر هعدلات 

  لكػف تحكـ فػي عهميػة التٍويػة بشػكؿ يػدوييهكػف الػفي السابؽ كاىت ىوافذ الهباىي قابمػة لمفػتح  إذ 
اليوـ الهباىي العصرية لا تحتوي عمى ىوافػذ وظيفيػة  وتسػتخدـ أىظهػة الػتحكـ فػي وظػا ؼ التدف ػة  التٍويػة 

ٌىاؾ هعدؿ هحدد يجب احتراهً عىد تصػهيـ وتشػييد أحياىا تكوف هدهجة في ىظاـ واحد  و  وتكييؼ الٍوا 
يجػب أف لػذا   يفعمػى راحػة الهػوظفتػؤثر محرارة والرطوبة الهستويات الغير هعتدلة للهباىي والهكاتب  لأف ا

لٍػوا  لتجديد االتٍوية عىصر لى بالإضافة إ  ( 98 رقـ الجدوؿ ) لا تقؿ أو تزيد هعدلاتٍا عف ىسب هعيىة
 دوريػػةىظهػػة التكييػػؼ إلػػى صػػياىة أتحتػػاج و   التػػىفسالىػػات  عػػف لػػتخمص هػػف غػػاز ثػػاىي أكسػػيد الكػػاربوف وا

ىقػػص وحتػػى لا تتسػبب فػػي   لمتمػػوث واىتشػار الجػػراثيـ والبكتيريػا الضػػارة والفطريػات تصػػبح هصػدر حتػى لا
كهخػػاطر  حهايػػة هػػف الهخػػاطر الىاجهػػة عػػف الهػػواد الهؤذيػػةالتػػؤهف التٍويػػة الجيػػدة و  3فعاليػػة تػػدفؽ الٍػػوا  

يوضػػح الػػدرجات والىسػػب الهىاسػػبة الجػػدوؿ الهػػوالي و  4 هػػثه الهستشػػفياتب العػػدوى  وبقايػػا غػػازات التخػػدير
 لمحرارة والرطوبة وتجدد الٍوا  داخؿ هكاف العهؿ:

 
                                                           

1
 Olli Seppanen et al, Ventilation and Performance in Office Work, Published in Indoor Air Journal, Vol 18, 

2006, p p: 02, 11. 
2

 Judith H.Heerwagen, Green Buildings, Organizational Success and Occupant Productivity, Bulding 

Research and Information, Vol 28, N° 05, London, 2000, p: 08. 
  الحرارة  ٍو تبريد الٍوا  لتخفيض درجةف التٍوية: تغيير وتجديد الٍوا  لإزالة الروا ح  الدخاف  الغبار والبخار  البكتيريا والرطوبة  أها تكييؼ الٍوا 

3 United States Environmental Protection Agency, Ventilation and Air Quality in Offices, July 1990, pp: 01, 03. 
تػاري  التصػػفح   91 :ص  1995الهػؤتهر العػالهي لمسػػههة والصػحة الهٍىيػة    94الطبعػة ، تسػيير المخػػاطر فػ  بيئػة العمػػؿ  هكتػب العهػؿ الػدولي 4

             www.ilo.org/safework/safeday : 19 45عمى الساعة  49/44/1941

http://www.ilo.org/safework/safeday
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 لمعمؿ المكتب  المناسبة مستويات التيوية والتكييؼ :(03)الجدوؿ ردـ 
 درجة تجدد اليواء ونقاوتو نسبة الرطوبة المناسبة درجة الحرارة المناسبة

 الدقيقة لمفرد في ³قدـ  18 % 60 -40 درجة ه وية 11 -14
  89ص:   مرج  سبؽ اكره وزارة الخدهة الهدىية  المصدر:

وعمػػى هسػػتويات  يفراحػػة الهػػوظف عمػػى الهػػؤثرةهػػف العواهػػؿ  كييػػؼعهميػػات التدف ػػة  التٍويػػة والت إف
أىظهة  حيث توفر عىاية كبيرة لٍذي الإحتياجات اليوـ تولي العهوهية الإدارات أغمب  ىجد أفولٍذا   الأدا 
 متٍوية الطبيعية الهجاؿ لحديثة ال ٍاتصهيهات كها تتيح  الهركزيوالتكييؼ التدف ة 

 تباالمكوتصميـ  تجييز:  رابعا
  التمفػاز  هشػاٌدة العهؿ الهكتبيجتهاعات    الإأثىا  الدراسة يفجالس أوقاتٍـهعظـ الىاس يقضي 
ف كػاف اسػتخداـ الكرسػي لسػاعات طويمػة يشػكؿ خطػرا  إلا أفا  كبيػر  ابػدىي ايتطمػب جٍػدلا الجمػوس  حتى وا 

تقميػؿ مول  عمػى هىطقػة أسػفؿ الظٍػر ا كبيراضغط يحدث لأىً  صحة الفرد خاصة إذا كاف غير هريحعمى 
هف الهواصػفات الجسػهاىية  اىسيابيتًكالصحية  الخصا صبعض  إلىكرسي ال أخطار الجموس  يحتاجهف 

زاويػة  ً دوراىػالهوظػؼ و  حركػاتبعجػهت تسػٍؿ  هػزود هػثه والضػبط كالإرتفػاع متحكـ لقابميتً   لمهستخدـ
بحاجػة إلػى  الهوظػؼو هػف وضػف صػحيح أهػاـ شاشػة الكهبيػوتر    هىاسبة بيف هقعد الجموس وهسىد الظٍػر

تعمـ كيفية الجموس بشكؿ صحيح والتخمص هف عادات الجموس غير الهستوية كالجموس هف الإىحىا  إلػى 
عمػػى هسػػتوى الظٍػػر  اآلاهػػفػػي هػػف هػػرور الوقػػت  يتسػػبب ذلػػؾ لأف 1ىيػػة الأهػػاـ أو الجمػػوس هػػف أكتػػاؼ هىح

و ها يضطر  لتفاصػيؿ الهعهاريػة ا تػؤثركهػا في كؿ هػرة إلػى التوقػؼ عػف العهػؿ لتخفيػؼ الآلاـ   يوالرقبة وٌ
 2فالقرب هف الىوافذ لً تأثير إيجابي في حيف أف لمقرب هف دورات الهياي تأثير سػمبي   الىفسية راحةالعمى 

 الجدوؿ الهوالي:يهكف توضيحٍا هف خهؿ  الهوظفيفراحة عمى  اتأثيرٌكذلؾ أٌهيتٍا و فلواف ل
 الحالة النفسية لمموظؼ عمى الألوافأثر  (:04)الجدوؿ ردـ 

 الأثر الموف 
ريالألواف الباردة  الٍدو   الإسترخا   برودة الأعصاب : الأزرؽ  الأخضر  الزٌ
 الشعور بالهرح  الإثارة  الحهاس والجدية البرتقالي  الأصفر: الأحهر  الألواف الدافئة
 الشعور بالجد والىشاط  الدافعية : البي   الأبيضالألواف اليادئة
 الشعور بالىعاس  الإكت اب  الضجر والهمؿ : الأسود  وكؿ الألواف الداكىةالألواف الداكنة

  04  ص: مرج  سبؽ اكره وزارة الخدهة الهدىية  المصدر:

                                                           
1
 Mas’udah Asmui et al, op cit, p: 290. 

2 Jacqueline C.Vischer, op cit, p: 180.   
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شػػػركة كاجيهػػػا ف  يفهػػػف الرفاٌيػػػة لمهػػػوظف هسػػػتوىعػػػف تػػػوفير أقصػػػى  الهعاصػػػرة الهىظهػػػاتتبحػػػث و 
"Kajima Corporation "  ػػي هػػف أكبػػر فػػي بي ػػة العهػػؿ تقىيػػات ههيػػزة  تسػػتخدـ  مبىػػا ل الياباىيػػةشػػركات الوٌ

 .اليػوـ هػدار عمػى هختمفػة أوقػات الشػركة وفػي أرجػا  هختمؼىظاـ لبث الروا ح في  تضفحيث   لزيادة الأدا 
ػور طمػؽ را حػةيالصباح  ففي ٌػذا الىظػاـ  ىشػري الظٍيػرة وعىػد  لمعهػؿ حهػاس الهػوظفيف تزيػد التػي الميهػوف زٌ
 ىشػري الهسػا  وفػي  الغػذا  بوجبػة الاسػتهتاع عمػى ٌـتساعد لفعصاب هٍدئ هفعوؿ هف لٍا لها الورد را حة
كها يساٌـ تىظيـ وترتيػب هوجػودات الهكتػب فػي  1.والىشاط الٍهة ستعادةإ عمى تساعد التي العود دٌف را حة

في الوقػت الهىاسػب ودوف جٍػد  إستعادتٍا وقت الحاجة ـ  حيث يكوف هف السٍؿ عميٍيفتحسيف أدا  الهوظف
 الجدوؿ: عمى الىحو الهبيف في لكف ذلؾ يتوقؼ عمى هدى تكرار استخداـ ٌذي الأشيا  والهعدات كبير

 تنظيـ وترتيب موجودات المكتبداعدة ل :(05)الجدوؿ ردـ  

 ) بتصرؼ (  54  ص: مرج  سبؽ اكره وزارة الخدهة الهدىية  :المصدر
يجػػب أف يكػػوف لػػً أٌهيتػػً ف(  همفػػات  هعػػدات  تجٍيػػزات ) حفػػظ الهوجػػودات أيػػا كاىػػت طبيعتٍػػاإف 

 الجٍد والوقت بطريقة هرتبة وهىظهة حتى يسٍؿ عهمية إسترجاعٍا عىد الحاجة إليٍا دوف إضاعة 

 "  The American Society of Interior Designers "مجهعيػة الأهريكيػة لهصػههي الػديكورلدراسػة فػي 

هػػػػف الهسػػػػتطمعيف يعتقػػػػدوف أف  % 09أف توصػػػػمت إلػػػػى هػػػػف صػػػػىاع القػػػػرار فػػػػي قطػػػػاع الأعهػػػػاؿ  199عمػػػػى 
الهجمػػػس الأهريكػػػي لمهبػػػاىي  ويؤكػػػد أعضػػػا  التحسػػػيىات فػػػي التصػػػهيـ الهكتبػػػي تزيػػػد هػػػف إىتاجيػػػة الهػػػوظفيف 

لػً هػف الهكاسػب  ةالهسػتداه اىيأف تصػهيـ الهبػ تٍـادراسػ فػي "  U.S. Green Building Council " الخضػرا 
تقمػؿ هػف  لأىٍػا يفعمى الأدا  ها يبرر الإٌتهاـ بً  فجودة الإضا ة تضهف الراحة البصرية والعصبية لمهػوظف

 الهػزاجىباتػات داخػؿ الإدارة ال   كهػا تحسػفعمػى التركيػز ـوتسػاعدٌ " Screen Glare "الكوهبيػوترشاشػة وٌ  
حقػػؽ يطػػار تحسػػيف جػػودة بي ػػة العهػػؿ و إتصػػهيـ الهبػػاىي الخضػػرا  يػػدخؿ فػػي ف  د الٍػػوا سػػاعد عمػػى تجديػػتو 
رغػـ و   2بهوظفيٍػاظ الإدارة افػفػرص احتهػف بتكػار كهػا يضػاعؼ عمػى الإ القػدرةزيد هف يو  دا الأحسف يو رضا ال

العديد هػف الهىظهػات لا تعطػي أٌهيػة كبيػرة لتصػهيـ هكػاف العهػؿ  إلا أف  التحسيىاتالهزايا التي تحققٍا ٌذي 

                                                           
  91ص:   4008  القاٌرة  الشركة العربية للإعهـ العمهي  التفاعؿ وزيادة الإنتاجية ف  المكاتبالإنساف وبيئة العمؿ،   اديث وايىر وآرىولد براوف 1

2
 Judith H.Heerwagen, op cit, p: 02 – 07. 

 مكاف الحفظ الإستخداـتكرار  الأولوية
 تبقى في هكاف العهؿ ) في الهتىاوؿ ( يوهيا عالية
 تحفظ قريبا هف هكاف العهؿ هرة في الأسبوع / في الشٍر متوسطة
 تحفظ بعيدا عف هكاف العهؿ  أشٍر / في السىة 91هرة كؿ   عيفة

 في الأرشيؼتحفظ  لا يتـ الرجوع إليٍا ليس ىناؾ حاجة
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لأدىى  تفتقدفٍي   تطمعاتال عف بي ة عهمٍا بعيدةالعهوهية لفسؼ بعض الإدارات   1تفاديا لزيادة التكاليؼ
ضو  الىٍار هػف  يدخمٍامعهارات لا ل ةالأرضي الطوابؽفي تتواجد قديهة  هقراتٍاالعهؿ  الرفاٌية في شروط 
غيػػاب أجٍػػزة التكييػػؼ و  الرطوبػػة بفعػػؿ عاهػػؿالسػػواد  ةدا هػػهٍتر ػػة و  ٍالىوافػػذ  جػػدراىا كػػاؼ هػػفر عػػدد غيػػ
ػػػي   تػػباالهك اتهسػػػاح ضػػيؽ  تطػػػور فيٍػػا الصػػدأ بشػػػكؿ كبيػػر حديديػػةقديهػػػة بأرجػػؿ هكاتػػب   والتدف ػػة وٌ
ذا سيحهمٍا تكاليؼ أخرى وتدفف إلى التغيب ودوراف العهؿ في العهؿ الرغبةتغيب  عواهؿ وهف هىطمػؽ   وٌ

 ٍػػاجٍيزاتت وتحػديث عصػريةتصػاهيـ اعتهػاد وجػب عمػػى إداراتىػا  "ٌػـ الأكثػر إىتاجيػة  السػعدا الىػاس  " أف
 لأف ذلؾ يحفز الهوظفيف عمى العهؿ  ٍاوأثاث

 Ⅱ.2.ؿ ػلعملبيئة اة ػالتنظيمي المتغيرات  
فػػي ٌػػذا البحػػث   ةتىظيهيػػال اتهتغيػػر ال أحػػد أٌػػـأغمػػب الدراسػػات السػػابقة فػػي الإتصػػاؿ ك تتقاطعػػ 

العدالػػػػة  )خاصػػػة عمػػػػى الهسػػػتوى الهحمػػػي  لػػػـ يمػػػؽ الإٌتهػػػػاـ الكػػػافي بالدراسػػػةهتغيػػػػر  عمػػػى سػػػيتـ التركيػػػز
إذا فػػ  الأدا  ىحػػو تحقيػػؽ هتعارضػػيف أسػػموبيفالباحػػث  راٌهػػايإذ   والتهكػػيف الرقابػػة إلػػى جاىػػب ( التىظيهيػػة

ويهىح هروىة  أكثريعد  التهكيف فإف  إلى التركيز عمى أدؽ التفاصيؿوتهيؿ العهؿ  حرية تقيد كاىت الرقابة
   خدهة أفضؿ تقديـ ىحو لهوظؼلدفف االأىسب  الإتجايهعرفة هف ٌذا الإختيار والٍدؼ   التصرؼحرية 

 التنظيم  الإتصاؿ :  أولا
    :" Herbert Simon "يقػػوؿ ٌربػػرت سػيهوف  أهػػر حاسػػـ بالىسػػبة لتشػكيؿ وبقػػا  الهىظهػػة الإتصػاؿ

  في التواصؿ ـوقتٍهف  % 98 هفالهديريف أكثر أغمب يقضي لٍذا و  2" لا يوجد تىظيـ هف دوف اتصاؿ "
فعاليػة إتصػاؿ  باختبػار 1973سػىة "  Jain.H.C "جػيف قػاـلهعرفة العهقػة بػيف فعاليػة الإتصػاؿ وبػيف الأدا  

هػف وجٍػة ىظػر الهػوظفيف عهقػة ٌػذي الوجػود إثبػاث توصػؿ إلػى  أيػف  وبػيف أدا ٍػـ ياتالهشرفيف بالهستشػف
  إذ تػـ تقييهٍػا بالإيجابيػة باسػتثىا  تقيػيـ الفىيػيف فػي أحػد الهستشػفيات الػذي لػـ يكػف إيجػابي  وفػي التابعيف

شػػػركة الغػػػرب بعمػػػى الهشػػػرفيف والهىفػػػذيف  4091سػػػىة  " Hazen.M et al "ٍػػػازاف وآخػػػروفلدراسػػػة أخػػػرى 
بػيف  91 9بػػ  عهقػة ضػعيفة قػدرتوجػود توصمت إلى  "  Large Midwestern Corporation"الأوسط الكبير

إلػى وجػود صػراعات داخػؿ الشػركة قػد يرجػف ضػعؼ ٌػذي العهقػة  3الرضا عف الإتصالات وبػيف الإىتاجيػة 
الهرؤوس  إلى الر يس هفىهط الإتصاؿ الهستعهؿ تقميدي  في إتجاي واحد  لكوفأو   تعيؽ فعالية الإتصاؿ

ـ ويزيػؿ  ٍػذاف  ٌػـوآرا  ٌـتبػادؿ أفكػار  عف طريػؽإلى التفاعؿ  يفالهرؤوسفيً يحتاج  في الوقت الذي يحفػزٌ
                                                           

1 Demet Leblebici, Impact of Workplace quality on Employee’s Productivity : Case Study of a Bank in 

Turkey, Journal of Business, Economics & Finance, Vol 01, 2012, p: 41.  
2
 Seyyedeh Fattaneh Moghimi et al, The Relationship between Communication Skills and Job Performance of 

the Employees, Fire Managers of Rash City, International Journal of Business and Behavioral Sciences, Vol 

03, N° 02, Februeary 2013, p: 60. 
3
 Omid Mahdieh, Iteraction between Communication and Organizational Conflict and its Relationship with 

Performance, Full Paper Proceeding – Multidisciplinary Studies, Globalilluminators, Vol 02, 2015, p p: 69, 70. 
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كهػػا  1 أدا  العهػػؿ بكفػػا ة وفعاليػػة أكبػػر يػػؤدي إلػػىجيػػدة و بىػػا  عهقػػات  عمػػىالمػػبس وسػػو  الفٍػػـ  ويسػػاعد 
 تفسير ضعؼ ٌذي الىسبة بىقص هٍارات التواصؿ لدى الهسؤوليف  يهكف

 يػػوفرجيػػد  ٍاتصػػالاىظػػاـ  هسػػاعدةبي ػػة   بػػيف ىػػوعيف هػػف بي ػػات العهػػؿ بػػالإدارات العهوهيػػة ٌىػػا ىهيػػز 
هها يزيد هػف إحساسػٍـ بالإىتهػا  للإدارة العميا  ٍـ  شكاويٍـاقتراحات لتقديـلمهوظفيف يتيح الفرصة   الهعموهات

يفػػػتح الهجػػػاؿ لمتشػػػويش ههػػػا قىػػػوات الإتصػػػاؿ الرسػػػهية  ضػػػعؼب تتهيػػػز هعرقمػػػةبي ػػػة عهػػػؿ و ويػػػدفعٍـ لمعهػػػؿ  
هػف ف ػة  ضػد الهسؤوليف هارسً بعضيالتعسؼ الذي  هف  وتسرب الإشاعات عبر قىوات إتصاؿ غير رسهية

 إلى الجٍات العميا لا تصؿ شكاويٍـ  لأفعزلة بال يشعروف  الذي لا يبدوف الولا  لٍـالهوظفيف 

  العدالة التنظيمية:  ثانيا
بخصػػػوص هعاهمػػػة الهىظهػػػة  ٍـتسػػػتىد إلػػػى تصػػػوراتو   الأفػػػرادهشػػػاعر إيجابيػػػة لػػػدى العدالػػػة تولػػػد 

 2 التفاعميةالعدالة التوزيعية  الإجرا ية   :ثهثة أبعاد تتجسد في  لأفرادٌا بطريقة عادلة وهىصفة
  تقيػػػيـ الأدا   توزيػػػف الهٍػػػاـر  الأجػػػ ) ًتسػػػتىد إلػػػى تقيػػػيـ الهوظػػػؼ لهخرجاتػػػ: يػػػةعدالػػػة التوزيعال -

ػػا (  العقوبػػاتالهكافػػ ت   ) الجٍػػد والأدا   الخبػػرة  هػػدة الخدهػػة  الهسػػتوى هقارىػػة هػػف هدخهتػػً وغيرٌ
  3كاىت عادلة  لتحديد ها إذا التعميهي  الحالة الإجتهاعية   (

تػػي لعدالػػة الإجػػرا ات الهسػػتخدهة لتحديػػد الىتػػا   ال ؼالهوظػػتصػػورات  إلػػىشػػير ت: العدالػػة الإجرائيػػة -
الإجػػػرا ات التىظيهيػػػة الهسػػػتخدهة هػػػف طػػػرؼ الإدارة  تغطػػػي هجهوعػػػة واسػػػعة هػػػفو  4 عميٍػػػا يحصػػػؿ

إذا كاىت عدالة التوزيف تهثؿ تصورات بخصػوص و  ى الهوظفيفملموصوؿ إلى الىتا   التي تؤثر ع
  5تـ بٍا توزيف ٌذي الىتا  يالتي  الأساليبالىتا   فإف عدالة الإجرا ات ٌي تصورات بخصوص 

هػاي إذ  التوزيعية والعدالة الإجرا يػةالعدالة البحوث عمى ركزت وقد           "Greenberg .J " غريىبػارغ عتبرٌ
    كوىوفسػػكي وبػػوؼ دراسػػة فحسػػب  الهػػوظفيف عىػػدهػػف أفضػػمية ىسػػبية لمعدالػػة التوزيعيػػة أبػػرز أبعػػاد العدالػػة 

" Konovsky M .A & Pugh.D.M "  عقػود  هقيػاس ىهػوذجي لمحكػـ عمػى ىزاٌػة يعػد ٌػذا البعػد 4001سػىة
أهػػا  6بػػيف الأطػػراؼ الهتعاقػػدة  بشػػكؿ هىصػػؼالهىػػافف  تبػػادؿ يػػتـ أيػػف  قتصػػاديةبػػادلات الإهالهعػػاههت وال

وجىد  إلى   توصػمتفقػد  1990سػىة  " & Mackenzie. S.B Podsakoff .P.M "بودساكوؼ وهػاكيىزي دراسة

                                                           
1
 Asamu Festus Femi, The Impact of Communication on Worker’s Performance in Selected Organisations in 

Lagos State, Nigeria, Jouranl of Humanities and Social Science, Vol 19, August 2014 , p: 75-78. 
2
 Hakan Turgut, et al, The Effect of Employees’ Organizational Justice perceptions on their Organizational 

Commitment: A University Sample, International Journal of Business and Management studies Vol 04, N° 02, 

2012, p: 22. 
3
 Eric G.lambert, Nancy L.Hogan, Association between Distributive and Procedural Justice and Life Satisfaction 

among Correctional Staff: Research Note, Professional Issues in Criminal Justice, Vol 06, 2011, p: 32. 
4 Oliver E. Ngodo, Procedural Justice and Trust: The Link in the Transformational Leadership- 

Organizational Outcomes Relationship, International Journal of Leadership Studies, Vol 04, 2008, p: 86. 
5
 Eric G.lambert, Nancy L.Hogan, op cit, p p: 33, 36. 

6
 Oliver E. Ngodo, op cit, p: 86. 
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عدالة لف يالهوظف إدراؾف  1كوسيطعمى الرضا والإلتزاـ هف خهؿ عاهؿ الثقة لمعدالة الإجرا ية آثار إيجابية 
  الثقة في القا دالصمة و عزز يكها  ٍـيزيد هف إلتزاهيرضيٍـ و  الإجرا ات

 إسػػتىت دراسػػة أجريػػت فػػي ٌػػذا الإطػػار   88لهػػا يقػػارب  هػػاوهػػف خػػهؿ تعقبٍبالإضػػافة إلػػى ذلػػؾ    
وؾ الهواطىة سم جرا ية عهقة قوية هفمعدالة الإل أف 4008سىة  " Organ.D.W &Rayan.K "أورغاف ورياف

جدا هف الهتوقف  لتزاـ التىظيهيعالية هف الرضا الوظيفي والإالهستويات فالهوظفيف وكهحصمة لم  التىظيهية
 الشكؿ الهوالي: كها يشير إليً  2ف يسمكوا سموكا ايجابياأ

 علادة العدالة الإجرائية بسموؾ المواطنة التنظيمية (:02الشكؿ ردـ )

 

 

 

  

 
 

Source : Hassanreza Zeinabadi, Keyvan Salehi, op cit, p: 1475. 

وىاىسػي ٌوجػاف ريػؾ لاهبػرتلأ 1944 سػىةدراسػة  وفػي
"  Eric G.lambert & Nancy L.Hogan" 

هشػاعر إيجابيػة  تولػد ةوالإجرا يػ ةالتوزيعيػالعدالػة أف  توصػمت إلػى السجوف الأهريكيةبأحد هوظؼ  199عمى 
ػاؽ الػوظيفي  الضغوط وتقمؿ هفالعهؿ  ىحو التصػورات  أهػاعػف الحيػاة   إلػى هزيػد هػف الرضػا وتػؤدي  والإرٌ

 3 جٍاد والتوترالإستيا  الذي يسبب الإؤدي إلى الإحباط  الغضب  و تفلمعدالة  الهتدىية
عميٍػػا عىػػدها هػػدى إحسػػاس الهوظػػؼ بعدالػػة الهعاهمػػة التػػي يحصػػؿ  تعبػػر عػػف: التفاعميػػةعدالػػة ال -

ػػي تػػرتبط ارتباطػػا وثيقػػا هػػف ىظريػػة التعػػاههتيطمػػؽ عميٍػػا عدالػػة لػػذا  تطبػػؽ عميػػً الإجػػرا ات   وٌ
 4جتهاعي  حيث تصؼ ىوعية التفاعهت الإجتهاعية بيف الهوظفيف التبادؿ الإ

                                                           
1
 Hassanreza Zeinabadi, Keyvan Salehi, Role of Procedural Justice, Trust, Job Satisfaction, and Organizational 

Commitment in Organizational Citizenship Behavior of teachers: Proposing a modified social exchange 

model, International Conference on Education and Educational Psychology, Iran, 2011, p: 1475. 
2
 Ibid, p: 1474. 

 أريػؾ لاهبػرت Eric G.lambert  أسػتاذ العدالػة الجىا يػة فػي جاهعػة وايػف الحكوهيػة  أهػا ىاىسػي ٌوجػافNancy L.Hogan  ذ وهىسػؽ الدراسػات اأسػتفٍػو
  العميا في كمية العدالة الجىا ية في جاهعة فيريس الحكوهية

3
 Eric G.lambert, Nancy L.Hogan, op cit, p: 33. 

4 Yavuz Demire, ILhami Yucel, The Effect of Organizational Justice on Organizational Commitment: A 

Study on Automotive Industry, International Journal of Social Sciences, Vol 11, N° 03, 2013 , p: 27. 

 الر ا الوظيف 

 جرائيةالعدالة الإ

 لتزاـ التنظيم الإ 

 المواطنة التنظيمية التنظيمية  الثقة
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 اتدراسكاىت في سياؽ  فالإشارة إليًلبعد التفاعمي بصفة هستقمة  ا درستالبحوث التي  قميمة ٌي 
تػػأثير عمػػى  التػػي أكػػد فيٍػػا 1941سػػىة  " Hakan Turgut "دراسػػة ٌاكػػاف تيرغػػوتك العدالػػة التىظيهيػػةحػػوؿ 

أىقػػرة والبػػال   – والأكػػادهييف بالجاهعػػة الىهوذجيػػة وأدا  الهػػوظفيف هسػػتويات الإلتػػزاـ عمػػىالعدالػػة التىظيهيػػة 
بالأبعػػاد الثهثػػة يتػػأثر فسػػتهر الإلتػػزاـ الهأهػػا بالعدالػػة التوزيعيػػة  الإلتػػزاـ العػػاطفي حيػػث يتػػأثر  184عػػددٌـ 

 الهمتػػػػزهيفالهوظفيف فػػػ  فػػػي حػػػيف أف الإلتػػػزاـ الأخهقػػػي يتػػػأثر فقػػػط بالعدالػػػة التفاعميػػػة  التىظيهيػػػة معدالػػػةل
هػػا هيتحهمػػوف هخػػاطر لأجمٍػػا ويبػػدوف تهسػػكا كبيػػرا بٍػػا  و يبػػادروف إلػػى سػػموكات إيجابيػػة ىحػػو هىظهػػاتٍـ 

حػػث  أيػػف  الإدراؾ الجيػػد لمعدالػػةأوصػػى الباحػػث بضػػرورة  وقػػد  أدا ٍػػـ ويحسػػف تسػػتقالاالإ حػػالاتيقمػػص 
      ثىػػػا  عهميػػػة إتخػػػاذ ٌػػػذي القػػػرارات الهػػػديريف عمػػػى الإىصػػػاؼ والعدالػػػة فػػػي قػػػراراتٍـ ) العدالػػػة التوزيعيػػػة (  وأ

 1التفاعمية ( العدالة  ) ٍـالإجرا ية (  في سموكاتٍـ تجاي الهوظفيف  في عهقاتٍـ هعالعدالة  )

 التػػي  "Stacy Adams " 4018 سػػي آدهػػزايستػ لػػفكػػرة العدالػػة إلػػى ىظريػػة العدالػػة والهسػػاواة وتعػػود 
تكػوف عىػدها يتصػور  الػذي يتواجػد فيػً الإدارة ضػهف الإطػار الإجتهػاعيعدالػة ب الهوظػؼ أف شعور اعتبرت
 :2ٌو هوضح في العهقةكها   زهه ي إلى هدخهتٍـ هخرجاتتعادؿ ىسب هخرجاتً إلى هدخهتً أف ىسبة 

 

 

سػيجعمً يعػيش حالػة تػوتر تدفعػً إلػى  بعكس ذلؾ يشعور و بحاجة إلى الإىصاؼ في العهؿ   الهوظؼ
 3:ٌيو  الهساواةو العدالة بالشعور  لاستعادةستة بدا ؿ في  " Adams "آدهز  ٌاحدد سموكاتبالقياـ 
 بتعػديؿ الهوظػؼ كهيػة الػزهف الهخصػص لعهمػً أو قػد يعهػد إلػى تخفػيض وذلػؾ تغيير المػدخلات: -

 ) الجودة ( العهؿ  يةىوع
كػػأف  عهمػػً قػػد يمجػأ الهوظػػؼ إلػى تغييػػر هخرجػات  هدخهتػػً فػيدوف أف يغيػػر  تغييػر المخرجػػات: -

 أجري  يطالب بزيادة
هخرجاتً لتحقيػؽ الهسػاواة إلى التشويش الإدراكي عمى هدخهتً و  الهوظؼيمجأ  تغيير الإتجاىات: -

 بأف جٍدي لا يستحؽ أكثر هها يحصؿ عميً حاليا  إقىاع ىفسًيحاوؿ ف  إدراكيا
إيجػاد هوقػؼ أكثػر توازىػا فػي صػالحً  هػثه هػف  الهوظؼقد يحاوؿ  أو مغادرة المجاؿ: الإنسحاب -

 ىٍا يا  الإستقالة وترؾ العهؿحالات أو  ىخر أ هصمحةخهؿ غيابً عف العهؿ أو طمب الىقؿ إلى 
                                                           

1
 Hakan Turgut, et al, op cit, p: 27. 

  ىػا ضػرورة أف تكػوف هقارىػة   زهه  العهؿ الإجتهاعي:الإطار حيث يقارف الهوظؼ هعاهمة الإدارة لً في حياتً الهٍىية هف تمػؾ التػي يتمقاٌػا زهػهؤي وٌ
هت الهٍىية والوظيفية   الهوظؼ ىفسً بالذيف ٌـ بىفس الهؤٌ

2
 J.Statcy Adams, Inequty in social exchange, In l. Berkowitz ( Ed ), Advances in experimental social 

psychology, Vol 02, New York, 1965, p: 273. 
  809 -801ص:   عهاف  الوراؽ لمىشر والتوزيف  4الطبعة   : مدخؿ استراتيج  متكامؿإدارة الموارد البشريةيوسؼ حجيـ الطا ي وآخروف   3

 الآخريف مخرجات       الموظؼ  مخرجات  
                      = 

 مدخلاتيـ               مدخلاتو        
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عمػػيٍـ  هػػف خػػهؿ هػػثه  التػػأثيرإلػػى الآخػػريف هحػػاولا  الهوظػػؼيتوجػػً  بػػأف العمػػؿ عمػػى الآخػػريف: -
عمى هغػادرة  ٌـهتً أو قبوؿ هخرجات أكثر  وقد يحاوؿ إجبار تخفيض هدخهتٍـ لتتساوى هف هدخ

 الهجاؿ أو قد يحاوؿ التشويش إدراكيا عمى هدخهتٍـ أو هخرجاتٍـ 
 الػذي تجػري الهقارىػة هعػً يتضهف ٌػذا السػموؾ تغييػر الجهاعػة أو الشػخص تغيير ىدؼ المقارنة: -

يسػتمـ هخرجػات أكثػر دوف أف لكىػً في ىسبة هدخهتً  ًهع شخص آخرهثه  تساوىإذا ف  أو هعً
ـيقدـ أية زيادة همحوظة في إسٍاهاتً   بعدـ جػدوى الهقارىػة هعػً كوىػً شػخص  ىفسً الهوظؼ يوٌ

   غير هستوايإلى هستوى آخر  يىتهي
بسػػػػموكات سػػػػمبية  ًٌػػػػو قياهػػػػ بغيػػػػاب العدالػػػػة تجاٌػػػػًعىػػػػد إحسػػػػاس الهوظػػػػؼ الشػػػػي  الهتوقػػػػف إذف 

سػػيقوـ سػػتحؽ ٌػػؿ يأكثػػر ههػػا أخػػذ التبػػاطؤ فػػي العهػػؿ  لكػػف إذا و  التغيػػبكلمتخفيػػؼ هػػف حػػدة ٌػػذا الشػػعور 
أو يتىػازؿ عػػف هىصػب يػدرؾ جيػػدا أف ٌىػاؾ هػف أحػػؽ  ؟يعهػؿ خػارج أوقػػات العهػؿ سػموكات إيجابيػة كػػأف ب

عػف التفكيػر كػذلؾ هػف خػهؿ الإبتعػاد  يفالهػوظفبػؿ   الهشرؼ فقػط ليس هسؤوليةالعدالة  تحقيؽهىً بً ؟ ف
الحقيقػة ف حقػوؽ الآخػريف  سػمبسببا في  واقد يكوى ـلأىٍ ـحقوقٍ ضياعفقط هف زاوية  وفلا يىظر و الأىاىي 

   وهوضوعية عدالة  فها يراي هوظؼ تحيز قد يراي البعض الآخر العدالة حكـ ىسبيأف 

تحقؽ الإستقرار الىفسي    بي ة عهؿ عادلةت العهؿىوعيف هف بي ا ىهيز بيففي الإدارات العهوهية 
ـلمهػوظفيف    أو ولا ٍػػـ لمهسػػؤوؿ عػػدـبسػػبب  ضػػد ف ػػة هػػف الهػػوظفيف بي ػػة عهػػؿ تهػػارس التهييػػزو   وتحفػػزٌ

   عدـ الرضا والإستيا  تحالا هها يولدويتعهد إقصا ٍـ  يٍتـ بٍـ لا ًلأسباب أخرى تجعمٍـ أو ات ىتهالإ

 الردابة الإدارية:  ثالثا
الأصمي فػي  اغير أف تطبيقٍ  ثيروالتأالقوة  السمطة  الىفوذ كوهصطمحات هختمفة   هعاىيمرقابة ل 

الكشػػػؼ عػػػف ىقػػػاط  تػػػوفر التغذيػػػة العكسػػػية عػػػف إدارة وعهػػػؿ ىشػػػاط هػػػا عبػػػر إذ 1هىظهػػػات يعىػػػي التحقػػػؽ ال
حػػدوث  تفػػاديلوضػػف الهعػػايير وهقارىػػة الىتػػا    تعهػػؿ عمػػىو التىفيػػذ   إلػػى  هػػف هرحمػػة التخطػػيط الضػػعؼ

  وفقػا لهػا ٌػو هقػرر تػتـوظػا ؼ الهٍػاـ و الالتأكػد ههػا إذا كاىػت  عبر هخالفات أو عيوب حدثت في السابؽ
  2 الرقابة عهمية التأثير عمى الآخريف هف أجؿ تحقيؽ الفعالية والكفا ة لتحقيؽ الأٌداؼكها تعىي 

حيث تعىي الرقابة ها الذي يجب عمى الفػرد فعمػً الأوؿ عهمي   ٍا لرقابة في تأثيريتتجمى أٌهية او  
ػػػػ تجىبػػػػًأو     بالىسػػػػبةلخاضػػػػف لمرقابػػػػة وكػػػػذلؾ لمفػػػػرد ابالىسػػػػبة  لػػػػً أٌهيتػػػػًتػػػػأثير  و) التقيػػػػد بالتعميهػػػػات (  وٌ
ففػػػراد لىفسػػػي خػػػاص ) أٌهيػػػة ( صػػػاحب السػػػمطة  أهػػػا التػػػأثير الثػػػاىي رهػػػزي  فالرقابػػػة لٍػػػا أيضػػػا هعىػػػى ل

                                                           
 1

  Arnold S. Tannenbaum, Control in Organizations: Individual Adjustment and Organizational Performance, 

p: 239. Consulté le 29/04/2017 à 14: 21.https://deepblue.lib.umich.edu/.../tannenbaum-admin_sci_quart_1...  

  
2 Nurwati, Effect of Management Control to Organizational Culture, Compensation, Work Behavior and 

Employees Performance: Studies in the Village Unit Cooperative ( KUD) in Southeast Sulawesi, Journal of 

Business and Management, Vol 08, N° 04, Mar-Apr 2013, p: 40. 
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) ردود الفعؿ  اتٍـوهٍار  تٍـعف رجولي توجيً  الهساعدة  الىقد  التوبي   تعبر  الالتفوؽ  الٍيهىةف  الهعىييف
د ردو قد تتطور و  تٍـ بخصوص أىهاط هختمفة هف الرقابة ا( والذي يرجف إلى شخصيتٍـ واستعداد العاطفية

هػف الواضػح ف  التفوؽ لمٍيبة  أو ةغالبا ها تكوف هرادفوالتي   هثه القوة  كالفعؿ العاطفية لعهقات السمطة
بػػىفس  بػػاحتراـ يعاهػػؿ الػػذي يتهتػػف بقػػوةف  قػػوتٍـ حسػػب الأشػػخاص ويعػػاهموف بطريقػػة هختمفػػةيىظػػر إلػػى أف 

) يحهػػؿ الضػػباط زي بعضػػٍـ ارتػػدى   فػػي البحريػػة أحػػد الهجىػػديفهحاكهػػة تجربػػة  ففػػي  القػػدر هػػف الأٌهيػػة
 1 هختمفة طبقا لمهظٍر الهادي لمهجىديفجا ت  تٍـهحاكهالىتيجة أف   الجىودزي  واوآخريف ارتد(  رتبة

 تػػوفر الهعموهػػات الهزهػػة لمهػػديريف لموصػػوؿ إلػػى فٍػػيآليػػة لػػدعـ القػػرارات العقهىيػػة   الرقابػػة وتعػػد 
 وتحقيػػػػؽ الأٌػػػػداؼ التىظيهيػػػػة  غيػػػػر أف هدرسػػػػة العهقػػػػات الإىسػػػػاىية قػػػػرارات أفضػػػػؿ لتىفيػػػػذ الإسػػػػتراتيجيات

يولػػد سػػموكيات سػػمبية لا  قػػدرقػػابي الىظػػاـ الوالدراسػػات التػػي أجريػػت عمػػى سػػموؾ صػػىاع القػػرار أظٍػػرت أف 
هىخفضة هستويات  تحتفي دراسة بهىظهة لمخدهات الصىاعية  كاف العهاؿ و  2تتفؽ هف أٌداؼ الهىظهة 

ىتاجيتٍـ أعمى هقارىة و الرقابة أكثر إيجابية هف  أشػارت  بيىهػاالذيف يعاىوف هف درجات عالية هف الرقابة  با 
الفشػؿ فػي عهمٍػـ يهيمػوف إلػى تفضػيؿ عهقػات السػمطة الأكثػر هف  يخشوفأف الأفراد الذيف أخرى دراسات 
وحػػػدة تعاوىيػػػة قرويػػػة فػػػي سػػػي  45هوظفػػػا بػػػػ  488عمػػػى  1948سػػػىة  ةدراسػػػ توصػػػمت فػػػي حػػػيف 3تىظيهػػػا 

ثقافػة وتعزيػز جػو الإلى أف الرقابة ضػرورية فػي تىفيػذ  بأىدوىيسيا "Sulawesi Tenggara " سولاويسي تىغارا
ذا لً تأثير عمى تحسيف أدا  الهػوظفيف  بهعىػى 4 هف التعاوف بها يهكف أف يؤثر عمى سموؾ الهرؤوسيف وٌ

  الهػػوظفيف ) سػػوا  كػػاف التػػأثير هباشػػر  حيػػث قػػدر هعاهػػؿ الإرتبػػاط تحسػػيف أدا   فػػي هٍػػـالرقابػػة عاهػػؿ أف 
 الشكؿ الهوالي: في يظٍركها أو تأثير بطريقة غير هباشرة عبر عواهؿ وسيطة (  850 9بػ 

 علادة الردابة برداء الموظفيف (:03)الشكؿ ردـ 
0.389                                       

                                                   9 419    
                        9 510                          9 190               

                               9 885                                   9 194 
              9 954                                   9 119                        9 998 

 

Source : Nurwati, op cit, p: 45.  
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عمى الظروؼ الهحيطػة  لأف ذلؾ يتوقؼمرقابة واحد لإلى أىً لا يوجد ىظاـ  الهوقفيةىظرية التشير 
هشػرؼ الخػط الأوؿ ىفسػً فػي هوقػؼ  يجػد أحياىػاسػمطة  فالوجػود يتطمػب الرقابػة  أف ىجاحكها  1.بالهىظهة
وطػأة  يجػب أف يتحهػؿو هف جٍػة   الأعمىهف الصادرة واهر الأيحيؿ   حيث زعيـ دوف سمطة كوىً صعب

 ىتقػػػادات هػػػف فػػػوؽ لفشػػػؿعػػػاىي هػػػف الإي فٍػػػوأخػػػرى   جٍػػػةهػػػف  الهقاوهػػػة والتظمهػػػات الػػػواردة هػػػف الأسػػػفؿ
ظػػػروؼ ب هعرفػػػة كافيػػػة تػػػتـ دوف هػػػف الأعمػػػى القادهػػػةواهػػػر الأ إذا كاىػػػت تفاقهػػػا ويػػػزداد الوضػػػفهرؤوسػػػيً  
 2 هعٍـ كسب ثقة رجالً والتفاٌـعف الهشرؼ    حيث يعجزدىىالأهستويات العىد الهوظفيف 

ضػياع في  تسببأهاـ اىتشار الهظاٌر السمبية والتي ت أهر ضروريالرقابة في الإدارات العهوهية  
 مهكتػبالهبكػر ل الإىصػراؼحػالات الجػاىبي   كثػرة حػديثٍـو تىقهت الهوظفيف بػيف الهكاتػب في عهؿ الوقت 

حيػث تػوفر     ىاٌيػؾ عػف كثػرة الأخطػا  وسػو  التعاهػؿ هػف طػالبي الخدهػةالعهػؿ لهكػافأو القدوـ الهتأخر 
ػػػػا هػػػػف الشػػػػكاوي   صػػػػىدوؽ حػػػػوؿ هرؤوسػػػػيٍـ الهشػػػػرفيف التقػػػػارير الدوريػػػػة التػػػػي يعػػػػدٌا والإقتراحػػػػات وغيرٌ

   الهوظفيفعف أدا  تغذية عكسية الإجرا ات الرقابية 

 الإداري التمكيف :  رابعا
 عبػر لقػرارات التػي لٍػا عهقػة بوظػا فٍـ ا فػيالتػأثير السػيطرة و الهوظفيف قػادريف عمػى  يجعؿالتهكيف 

دخػاؿ أي تحسػػيىات حػو   السػػهاح لٍػـ بتحهػػؿ الهسػؤولية الشخصػػية  ٍـتشػجيع الهٍػاـ الهسػػىدة أدا  طريقػػة وؿ ا 
تفػػػويض  "أىػػػً:عمػػػى " Sibson.R.E "عرفتػػػً سيبسػػوف وقػػػد لهىظهػػة اٌػػػداؼ أتحقيػػػؽ  فػػييسػػػاٌـ  بشػػػكؿإلػػيٍـ 

 التهكػيف فالٍػدؼ هػف 3 "العهػؿ يبلأسػاههارسػات و السمطة هف قبؿ الهدرا  لأي هوظؼ غالبا ها يكوف حػوؿ 
ػذا  هػف خػهؿ الأفكػار والإقتراحػات اتبشػكؿ فعػاؿ فػي صػىف القػرار  لمهسػاٌهة الفرصػة الهػوظفيف إعطا   وٌ

  والإبداع فيٍا وتأٌيمٍـ هستقبه لتقمد هىاصب عميا في أعهالٍـ الإىدهاج عمى يساعدٌـ

بشػكؿ  يسػٍـالتهكػيف أف عمى أكدت  4009سىة  "  Thomas & Velthouse"توهاس وفيمداوز ةدراس
والحريػة هػف القيػود  يهػا يجػب عهمػً وكيفيػة أدا  حػوؿ  فالحرية في اتخاذ القػرار في السموؾ الإبداعي فعاؿ

الهػوظفيف وتهكػيف دور تحفيػز لهعرفة  1990دراسة سىة وفي  4 لمهوظفيفز الطاقة الإبداعية التىظيهية تعز 
  ىاهيبيػػابx شػػركة عمػػى  "  Nepwanga Maria"ىوبواىغػػا هاريػػا   قػػاـ بٍػػافػػي تقػػديـ خػػدهات عاليػػة الجػػودة
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 David Otly, Performance Management: a Framwork for Management Control System Research, 

Management Accounting Reasearch, 1990, p: 367. 
2
 Arnold S. Tannenbaum, op cit, p: 246. 

3
 Nepwanga Maria Amaanda, The Impact of Employees’ Motivation and Empowerment on Delivering 

Service Quality to Enhance Customer Satisfaction: Case Company X (Namibia), Laurea University of 

Applied Sciences, Leppavaara, 2011, p p: 21, 23. 
  هجمػة القادسػية لمعمػوـ التمكيف الإداري وعلادتو بإبداع العامميف: دراسة ميدانية عمى عينػة مػف مػوظف  كميػة الإدارة والإدتصػادجواد هحسف راضي   4

  11ص:   1949  94  العدد41الهجمد الإدارية والإقتصادية  
   شركة X سوازيهىد وىاهيبيا وبوتسواىا وهوزهبيؽ وزاهبيا البىوؾ الرا دة في جىوب أفريقيا لديٍا فروع في أحد ٌي.   
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 أكػد هػف خهلٍػا الهػوظفيف أف الإدارة لا الشػركة عهػه  هػف هختارة عيىة و هوظفيف بيف هشاركا  85شهمت 
الشػػػػركة تػػػػدابير لهىػػػػف سػػػػو   اعتبرتػػػػً إجػػػػرا   تٍاستشػػػػار لادا هػػػػا  يضػػػػطروف إذهػػػػف اتخػػػػاذ قػػػػرارات تهكػػػػىٍـ 
أوصػػى الباحػػث  وقػػد  تٍـهعػػاههو  ٍـاتيشػػكاوي العهػػه  هػػف سػػموك أهػػاـ تكػػرر لهفٍػػوـ التهكػػيف ٍـاسػػتخداه
عطػػا ٍـو   العهػػؿ بي ػػة اتبشػػأف تحسػػيى ٍػػـ لتهػػاس آراإ هػػفالهػػوظفيف اسػػتراتيجيات لتهكػػيف بوضػػف  السػػمطة  ا 

 داريػةالإ أحد الهىظهػات وفي 1 الثقة بالىفس لخمؽ جو هف هٍاهٍـوالهعموهات الهزهة لهساعدتٍـ في أدا  
الهسػػتويات  هػػف اختصػػاص سػػابقاالتػػي كاىػت  هكػػيف والإسػتقهلية فػػي إتخػػاذ القػػراراتأٌهيػػة الت تجمػػت كبيػرةال

عمػػى  تػػؤثر هسػػؤولية اتخػػاذ القػػرارات بشػػأف بعػػض القواعػػد التػػي أعطيػػت أكثػػر هػػف هػػا تي اهػػرأة أيػػف  االعميػػ
عداد اتخاذ القرارات  و  حيث استطعف  فعهمٍ  2 زات  العهؿ الإضافي  وهسا ؿ أخرىجداوؿ الإجاا 

 148أجريػػػت دراسػػػة عمػػػى   والأدا  السػػػياقي لمهػػػوظفيفز لإىجػػػاعمػػػى الػػػدافف لتهكػػػيف ال آثػػػار حػػػوؿ
 البىوؾ العاهة والخاصة العاهمة في أىقرة  هف أٌـ الىتا   الهتوصؿ إليٍا:ب هوظؼ
 تولي الهٍاـ الصعبةعمى  أكثر حرصاا و لإىجاز ٌـ أكثر إبداعقوية لالذيف لديٍـ دافعية  ظفيفو اله -

 لهيؿ لمهىافسة والرغبة في التعمـ؛وا والٍيهىةوالخطيرة  هف صفاتٍـ كذلؾ التفوؽ 
تحسيف قدرة الهوظؼ عمى صىف القرار هف خػهؿ الهشػاركة والتػدريب والػتعمـ يساعد التهكيف عمى  -

 ظهة الإستفادة هف قدراتٍـ؛ح لمهىوالعهؿ بروح الفريؽ ويتي
تحديػد واضػح لمهٍهػات  بالإضػافة إلػى   هػة بي ة عهؿ هىاسػبة  شػروط تىظيهيػة هه الأدا يتطمب  -

   الإلتزاـ  القدرة والهٍارة  وكذلؾ الرغبة  الكفا ة الهٍىية هثؿ  ؼاستعدادات الهوظ

تهكػيف المهػوظفيف عػف التهكػيف  وجػود عهقػة بػيف ل وجػود تصػور إيجػابيإلى الدراسة  تتوصم كها
أدا ٌػػـ عػػاؿ كوف يسػػللإىجػػاز الػػدافف  الػػذيف يتهتعػػوف بهسػػتوى عػػاؿ هػػف يفأف الهػػوظفللإىجػػاز  و  والدافعيػػة

ذا يساٌـ إيجابيكذلؾ  إذ تزيد هف الحاجة إلى تحقيؽ   كها ٌو هبيف في الشكؿ: 3الأدا   في االذات وٌ
                             السياد الداف  للإنجاز والأداء بعلادة التمكيف  (:04)الشكؿ ردـ 

  
 

 

                                                             
 

 

 

Source: Hasan Tutar et al, The Effects of Employee Empowerment on Achievement Motivation and the 

Contextual Performance of Employees, African Journal of Business Management, Vol 05, N°15, 2011, p: 6322. 
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هعوقات تحد هف قػدرتٍا  تتهيز الإدارات العهوهية بالعديد هف الخصا ص التي تهثؿ في حد ذاتٍاو 
 1:والتي هف بيىٍا ها يميعمى التطبيؽ الجيد لمتهكيف 

 ؛ركزية الشديدة في اتخاذ القراراتالهو  البىا  التىظيهي الٍرهي -
 هشاركة؛قا ـ عمى اللى ىهط حديث إالرغبة في الإىتقاؿ هف الىهط التقميدي القا ـ عمى الرقابة  غياب -
 خوؼ الهوظفيف هف تحهؿ الهسؤولية وغياب الثقة داخؿ الإدارة؛و  ضعؼ التكويف والتطوير الذاتي -
 لا تشجف عمى الهبادأة والإبتكار؛ الأىظهة السا دة والإجرا ات الصارهة -
 هة أىظهة الحوافز والهكاف ت؛ هه ضعؼ وعدـتبادؿ الهعموهات و السرية في  -

رقابػػة القػػا ـ عمػى الرقابػػة الصػػارهة إلػػى  الإدارةلػػى التخمػػي عػف الأسػػموب التقميػػدي فػػي إالتهكػػيف  يػدعو
تىظيهػي بىػا  لتوجػً ىحػو وا الثقة وهشاركة الهوظفيف في اتخاذ القػرارات عبػر تفويضػٍـ السػمطة  اأساسٍذاتية 
  وتشجيف الهبادأة والإبتكار  التدريب  هف تحسيف أىظهة الحوافز وتطوير براه  بتدفؽ الهعموهات يسهحهرف 

Ⅱ.3.بيئة العمؿالإجتماعية ل المتغيرات  

أغمػػب البػػاحثيف  يحػػددوالتػػي  الإىسػػاىية  عهقػػاتال أي الإدارةالهىػػاخ الإجتهػػاعي داخػػؿ بٍػػا  يقصػػد
 الهرؤوسػيفوعهقػات   عهقػات الرؤسػا  بهرؤوسػيٍـ  العهقات بيف الهرؤوسػيف بعضػٍـ بػبعض في ٍاىطاق
  العهؿ بالأسرة أٌهية ربط عمىالهوضوع بالعديد هف الكتابات الهرتبطة  فيها تؤكد 2دارة بالإ

 بالموظفيف الموظؼ ةعلاد:  أولا
زاد  ؿهػػػا وضػػعت هجهوعػػػة هػػف الأفػػراد فػػػي حالػػة عهػػػكم ":" K.Chandrasekar "تشاىدراسػػيكاريقػػوؿ 

الصػراع خطيػر   "بسبب اختهؼ عادات العهؿ  الأخهؽ  طرؽ التعبيػر  الآرا  بيىٍـ إحتهاؿ ىشوب صراع 
هػػػف غيػػػر الههكػػػف القضػػػا  عمػػػى  "يضػػػيؼ الباحػػػث:و بي ػػػة العهػػػؿ   بهػػػا يكفػػػي لتٍديػػػد الإىسػػػجاـ والكفػػػا ة فػػػي

غيػػػػر أف وضػػػػػف هبػػػػادئ توجيٍيػػػػػة واضػػػػحة لمعهػػػػؿ  توزيػػػػػف واضػػػػح لمهسػػػػػؤوليات   الصػػػػراع فػػػػي بي ػػػػػة العهػػػػؿ
 ويعتبػػػػػػػػػػػر 3 "قطػػػػػػػػػػػف شػػػػػػػػػػوطا طػػػػػػػػػػػويه ىحػػػػػػػػػػو خمػػػػػػػػػػػؽ بي ػػػػػػػػػػة عهػػػػػػػػػػػؿ هتجاىسػػػػػػػػػػة يوالههارسػػػػػػػػػػات يهكػػػػػػػػػػف أف 

فٍػو جػز  هػػف   ختهفػات فػي الهصػالح بػيف الىػاسإدراؾ الإ عمػى أىػًالصػراع  "  Thompson.L"طوهبسػوف
و  حياتىا  الهىظهػةعمػى  وجػبصػراع ظػاٌرة حتهيػة  كاف ال ولها 4 كذلؾ جز  لا يتجزأ هف عهقة العهؿ وٌ

ذابتٍػػا هػػف بػػيف الهػػوظفيف  قػػادرة عمػػى اسػػتيعاب الخهفػػات والإختهفػػاتعمػػى جعػػؿ بي ػػة عهمٍػػا  الحػػرص وا 

                                                           
  19  ص: 1998أفريؿ    الهمتقى السىوي العاشر لإدارة الجودة الشاهمة  تمكيف العامميف: إطار مفاىيم جوىر سعد بف هرزوؽ العتيبي   1

2 Armstrong Michael, Performance Management: key strategies and practical guidelines, 3
rd

 Ed, Kogan page, 

2006, p: 347. 
3
 K.Chandrasekar, Workplace Environment and its Impact on Organisational Performance in Public Sector 

Organisations, International Journal of Enterprise Computing and Business Systems, Vol 01, January 2011, p: 08. 
4
 Omid Mahdieh, op cit, p: 72. 
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يحفػػز العهػػؿ  بهػػا ٍـوأٌػػداف ٌـوتوحيػػد جٍػػود ٌـوتقريػػب وجٍػػات ىظػػر عمػػى تحسػػيف عهقػػاتٍـ  خػػهؿ العهػػؿ
  بشكؿ كبير الهىظهة الجهاعي ويحسف أدا 

  الموظؼ بالقائدعلادة :  ثانيا
  1هػػف القا ػػد الهػػوظفيف اتعهقػػ تػػدٌور ىتيجػػةكاىػػت  العهػػؿحػػالات تػػرؾ  أكثػػرأف إلػػى دراسػػات  تشػػير     

وقػد ذٌػب كثيػر هػف   2والهػوظفيفشػبكة هػف العهقػات بػيف القػادة و  القيادة ظاٌرة هعقدة تىطوي عمى ىطاؽ واسف
ر ػػا جػػوٌ قػػدرة التػػأثير عمػػى هواقػػؼ  هعتقػػدات  ":بأىٍػػاالعهميػػة الإداريػػة  حيػػث عرفػػت  عمهػػا  الإدارة إلػػى اعتبارٌ

"ظفيف لتحقيؽ الأٌداؼ التىظيهية وقدرات الهو 
 رضاٌـ زاد تقبمٍـ لقراراتً وثقتٍـ فيً كمها كاىت هصدر ف 3

هػف  اىتقػد  بىيجيريػا " Ikosi Kitu "يكوسػي كيىػوإصػغيرة فػي  هؤسسػاتعمى  1944سىة  ةفي دراس    
 "  House & Aditya" أديتيػاٌػاوس و دراسة  " et al  Obiwuru Timothy"أوبيويري تيهوتي وآخروف خهلٍا

ػا فٍـ العهقة بيف القيادة والأدا الحمقات الهفقودة في  عف 4009سىة  بػيف عمػى العهقػات  هػف حيػث تركيزٌ
ادة  اسػتبعاد الهتغيػرات التىظيهيػة والبي يػة التػي تعتبػر حاسػهة يػقملاستبعاد وظا ؼ أخػرى و  العمياالهستويات 

 وقدراتػً الشخصػية القا د فقط عمى صفات تتوقؼالقيادة لا  ىجاحدرجة )  الأدا بلمتوسط في عهقة القيادة 
يجعػػؿ  هػػا العهػػؿ  فقػػد تكػػوف داعهػػة لعهػػؿ القا ػػد كهػػا قػػد تكػػوف هعرقمػػة ( ولكػػف أيضػػا عمػػى خصػػا ص بي ػػة

عػػزز الأدا  والػػبعض تبعض العمهػػا  يعتقػػدوف أف القيػػادة فػػ  غيػػر حاسػػهة وصػػعبة التفسػػير ةىتػػا   ٌػػذي الدراسػػ
ويبقػي  هفػاٌيـ هختمفػة لمقيػادة يجعػؿ الهقارىػات الهباشػرة هسػتحيمة تقريبػا كهػا أف اسػتخداـ ذلػؾ الآخر يىػاقض 

هوظػػؼ بػػيف  199 عمػػى الشػػٍر العقػػاري فػػي هحافظػػة طٍػػرافبدراسػػة هيػػزت  وقػػد 4 عمػػى عههػػات الإسػػتفٍاـ
باسػتخداـ الآليػػات عمػػى الأٌػداؼ التىظيهيػة  تركػز الأولػى ثهثػة أىػواع لمقيػادة: التحويميػة  الواقعيػػة  الهتسػاٌمة 

جػػػرا ات سياسػػػات   تصػػػالاتالإ  التعويضػػػاتكالتىظيهيػػػة   تهكػػػيف ديىاهيكيػػػة ذات خصػػػا ص خمػػػؽ ثقافػػػةلوا 
تهيػؿ فالبراغهاتيػة القيػادة   أهػا هىاسػب فػي البي ػات الديىاهيكيػةوهبتكرة  ٌػذا الػىهط هػف القيػادة  قوية  ىشطة

ي أكثر ىجاحا في بي ات ثابتة  الهتسػاٌمة لا تتػدخؿ فػي توجيػً بيىها القيػادة  لمحفاظ عمى الوضف الراٌف وٌ
ا  توصػػمت الدراسػػة إلػػى أف هعاهػػؿ الإرتبػػاط بػػيف القيػػادة التحويميػػة وأدا    "دعػػً يعهػػؿ  "الهػػوظفيف شػػعارٌ

ػػػي 958 9الهػػوظفيف بمػػ   دا  الأإيجابيػػة قويػػػة  فػػي حػػػيف بمػػ  هعاهػػػؿ الإرتبػػاط بػػػيف القيػػادة البراغهاتيػػػة و  وٌ
ي إيجابية ضػعيفة 480 9 دا  لكػف بتػأثير هتفػاوت الأ سيحسػفالثػاىي  فاسػتخداـ الهػدير لمػىهط الأوؿ أو  وٌ
حيث  119 9 -سمبي فٍو دا  الأأف تأثير القيادة التحويمية أكبر  أها الإرتباط بيف القيادة الهتساٌمة و  حيث

                                                           
1
 K.Chandrasekar, op cit, p: 05. 

2 Oliver E. Ngodo, op cit, p p: 82, 83.  
3
 Bizhan Shafie, Vahid Barghi, The Relationship Between Leadership Style and Employee Performance: Case 

Study of Real Estate Registration Organization of Tehran Province, Singaporean Journal of Business 

Economics and Management Studies, Vol 02, N° 05, 2013, p: 22. 
4
 Obiwuru Timothy C et al, Effects of Leadership Style on Organizational Performance: A Survey of selected 

small Enterprises in Ikosi- Ketu Council Development Area of Lagos Staff , Nigeria, Australian Journal of 

Business and Management Research, Vol 01, N° 07, October 2011, p : 100 -102. 
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وجػود هػف ٌـ الأكثر ىجاحا   يفديهقراطيالالقادة  أفتؤكد الدراسات و  1ؤدي إلى الفوضى تو  الأدا هف  تقمؿ
تعىػػػي تجاٌػػػؿ دور  هثمػػػى لمقيػػػادةطريقػػػة واحػػػدة فكػػػرة وجػػػود  لأف "أفضػػػؿ طريقػػػة لمقيػػػادة  " تحفظػػػات حػػػوؿ
   2 في تحديد فعالية أسموب القيادةوالطار ة العواهؿ الظرفية 

 الهػوظفيف فػيعمى التػأثير الإيجػابي  يفقادر قادة  هديريفبحاجة هاسة إلى اليوـ العهوهية الإدارات  
عطا   الإداريالتغيير ٌـ الفرصة لتحديث طرؽ العهؿ بها يته ـ هف  بها يحرؾ طاقاتٍـ الكاهىة وا 

  الإدارةب الموظؼ ةعلاد:  ثالثا
 الجٍػة الهسػتخدهة  وبػيف ًبيىػالهبػرـ عقد العهؿ   فعهمًمهوظؼ في ليوـ أوؿ  هىذ ٌذي العهقة تىشأ

بػالموا ح عف واجباتً الهٍىية أو هساسػً  وتخميً إحتراهٍا عمى الطرفيف يجب   حقوؽ والتزاهات ًعى يترتب
قد يؤثر سػمبا عمػى ٌػذي الإدارة هف تقصير أي كها أف   الدرجةلعقوبات تأديبية هتفاوتة  يعرضً والتعميهات

   هىاخ العهقات الصىاعيةأحد أبعاد و  سهة العهؿ العهقة التي تعد

يػدفعٍا إلػى  اإحتكاريػ االإدارة سػموك قد تعتبري الهوظفيف تعظيـ هكاسبالعهالية الىقابات  إف هحاولة
 الىقابػػةسػػاٌـ تيهكػػف أف  فػػي الهقابػػؿ  بػػيف الطػػرفيف اتصػػراع بػػذلؾ هولػػدة تٍػػالهواجٍسػػتراتيجيات إعتهػػاد إ

   يقػوؿ فيرىػي وهيتكػالؼ  الإدارة والهػوظفيف تتوسػط العهقػة بػيف فالىقابػة  عهقػاتٌػذي التحسػيف فػي  ةالعهالي
" Fernie & Metcalf " قػوة العهػؿ فػي زيػادة فػي هكػاف العهػؿ تكهػفىقابػة الوجػود  هػف الهكاسػب ":أف    

إف وجػود الىقابػات يجىػب حالػة   " ٍـعهقػات تقميؿ تشتتو الهوظفيف  صوت وتهثيؿ تعظيـتتدفؽ هف والتي 
ػا هعاهمػة الإدارة لمهػوظفيف  وتػولي أٌهيػة أكبػر لمهشػاكؿ التػي  التشتت التي قد يكوف عميٍا الهوظفيف  تثيرٌ

هػواد  " لحركة الىقابية في بي ة العهؿ كػا تصرفات "Donovan Commission  "حيث اعتبرت لجىة دوىوفاف
غيػر أف وجػود أكثػر هػف ىقابػة فػي هكػاف العهػؿ يػؤثر سػمبا عمػى عهقػة   " هصػدرا للإزعػاج تتشحيـ وليس

حػػػوؿ العهقػػػات  4009سػػػىة  " Fernie et al  "الهسػػػح الػػػذي قػػػاـ بػػػً فيرىػػػي وآخػػػروفف  الهوظػػػؼ بػػػالإدارة
 3 الهوظفيفو  ـ في توتر العهقات بيف الإدارةالىقابي يساٌ إلى أف التعدد الصىاعية توصؿ

ػػاو  والإدارة الهسػػتخدهة عهقػػات الهػػوظفيفتىظػػيـ  ةكيفػػلبحػػث   قػػاـ  عمػػى الأدا  تأثيرٌ
CIPD سمسػػمة ب

اختمفػوا فػي هفٍوهٍػا   إلا أىٍػـ ٌذي العهقػة عمى أٌهية ٍـقاإتف ورغـ  هقابهت هف كبار خبرا  الهوارد البشرية
 ٌادور لػػػػ ٍػػػػا أكبػػػػر هػػػػف ذلػػػػؾأىآخػػػػروف بيىهػػػػا يػػػػرى   وظيفػػػػة الهػػػػوارد البشػػػػريةهػػػػف جػػػػز  ك إليٍػػػػايىظػػػػر فػػػػالبعض 

وظيفػػة أو هسػػؤولية شػػخص هحػػدد حتػػى  تليسػػفٍػػي غيػػر هر يػػة وغيػػر واضػػحة  اتىظيهيػػولأىٍػػا   سػػتراتيجيالإ

                                                           
1
 Bizhan Shafie, Vahid Barghi, op cit, p: 22 -27. 

2 Emmanuel Ogbonna, Lloyd C.Harris, Leadership style, Organizational culture and Performance: Empirical evidence 

from UK companies, International Journal of Human Resource Management, Vol 11, August 2000, p p: 767, 781. 
3
 Alex Bryson, Union Effects on Employee relations in Britain, Human Relations,  Vol 58 , The Tavistock 

Institute, SAGE Publications, London, 2005, p : 1111- 1117. 
 CIPD : Conférence Internationale sur la Population et le Développement.                
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 هٍػػػارات إلػػػىالإدارة بحاجػػػة أف خبػػػرا  عمػػػى الويجهػػػف   فمسػػػفةو  تعهقػػػات الهػػػوظفيف هٍػػػاراف  يهكػػػف إدارتٍػػػا
هعٍػػػػـ وفٍػػػػـ هػػػػواقفٍـ لكسػػػػب ثقػػػػتٍـ  والتفػػػػاوض التواصػػػػؿ الفعػػػػاؿ هػػػػف هوظفيٍػػػػا ووضػػػػف آليػػػػة فعالػػػػة لمتشػػػػاور

الهػديريف بحاجػة إلػى بػأف وعمػؽ بعػض الهشػاركيف   عمػى اتخػاذ الإجػرا ات الهىاسػبة وهساعدتٍا واحتراهٍـ 
 بشػػكؿ همحػػوظ هىػػذعهقػػات الهىػػاخ  تحسػػف خاصػػة هػػف الىقابػػاتهػػف ب عمػػى كيفيػػة إجػػرا  هفاوضػػات التػػدر 
  فبحسػب والىقابػات ترغػب فػي بىػا  عهقػة جديػدة هػف الهػوظفيف الهىظهػاتالعديػد هػف أيف أصػبحت  4009
ههػا  4005أف العهقات قػد تحسػىت كثيػرا هىػذ عػاـ أشاروا الهديريف هف  % 89فإف  WERS  1991تقرير 

 الأدا و  في الىتا  يعىي أكثر إيجابية 
 1 هىخفضةها زالت  بالعدالةفإف هستويات الثقة والشعور  هف ذلؾو  

 بي ػاتهسػح ب " Alex Bryson "بريطاىيا  قػاـ ألػيكس بريسػوفبلتقييـ العهقة بيف الإدارة والهوظفيف 
هستخدها   ةباستثىا  الزراعالوطىي قتصاد جهيف قطاعات الإ  شهؿ أو أكثرهوظفيف  49تضـ  التيالعهؿ 

 وجػػواف 4009بػػيف أكتػػوبر بي ػػة عهػػؿ  1404عمػػى أجريػػت الهقػػابهت )  الهػػديريفهقابمػػة  ىالأولػػ طػػريقتيف:
وزع عمى عيىة عشوا ية بسيطة هف  )الإستبياف  ٌي ةالثاىي الطريقة  ( % 1 59هف هعدؿ استجابة  4005

إلػػػى أف الإدارة   توصػػػؿ (هوظػػػؼ  11 -49 بػػػيف العهػػػؿ التػػػي تضػػػـ بي ػػػةلهػػػوظفيف فػػػي ا هوظفػػػا أو كػػػؿ 18
 كها ٌو هبيف في الجدوؿ: 2 لعهقات العهؿ افي تقييهٍههف الهوظفيف أكثر إيجابية  (  )ههثمة بالهدرا

  ببريطانياوالموظفيف  العلادة بيف الإدارات تقييـ :(06)الجدوؿ ردـ 

 الإداراتمف وجية نظر  الموظفيفمف وجية نظر  
 % 11 % 48 جيدة جدا

 % 15 % 19 جيدة

 % 95 % 19 سيئةليست جيدة ولا 

 % 91 % 41 سيئة

 % 94 % 91 سيئة لمغاية

 % 100 % 100 المجموع
Source:  Ibid, p: 1121. 

لعهقػػة عمػػى هػػدى إلتػػزاـ كػػؿ طػػرؼ بواجباتػػً ىحػػو الطػػرؼ الآخػػر  لٍػػذي اتصػػورات الطػػرفيف تتوقػػؼ 
ويهكف تفسير ىتا   الجدوؿ بأف الهوظفيف أقؿ رضا عف  تكوف أكثر إيجابية لها يقوـ كؿ طرؼ بإلتزاهاتً ف

  أو أىٍػػا تحػػاوؿ رسػػـ ٍـتطمعػػات جعمٍػػا بعيػػدة عػػف هسػػتوى ٍػػاعهقػػتٍـ هػػف الإدارة قػػد يرجػػف إلػػى تقصػػير هى
                                                           

 WERS: The Workplace Employment Relations Survey.  
 ديؿالتطور السريف  شركة Dell  الحوار والإجتهاعات الذي يشجف عمىالأفراد وهدربٍـ جيدة بيف عهقات  هىاخٍا الإجتهاعي الذي يهيزي يرجف إلى    

1
 Chartered Institute of Personnel and Development, What is Employee Relations? London, 2005, p: 02 - 08. 

Consulté le 25/01/2016 à 16:51. www.cipd.co.uk      
2
 Alex Bryson, op cit, p p: 1116, 1117. 

http://www.cipd.co.uk/
http://www.cipd.co.uk/
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العهقة في الهتوسط  أف كوفإلى  ىشيرصورة حسىة عىٍا لمرأي العاـ بأىٍا في عهقة جيدة هف الهوظفيف  
   عكس زهه يسي ة بٍا هف كؿ الهوظفيف  فقد يوجد هوظؼ عهقتً  كذلؾة أىٍا جيدة لا يعىي بالضرور 

 العمؿ والأسرةالموظؼ بيف :  رابعا
 جػودة حيػاة الىػاس ؤثر عمػىيػهتػد و يهػا يحػدث فػي العهػؿ يهكػف أف فػإف ىظرية التبعيػة  ستىادا إلىإ

كػويف و  4000 سػىة "Hart.P  "تٌػار  أشػار حيثالباحثيف  العديد هف ٌذا ها توصؿ إليً  والعكس صحيح 
 السػعدا الهػوظفيف أف  بػالقوؿ قضػية الرضػا عػف الحيػاة إلػى 4090سػىة  " Staines.G & Quinn.R "فستيو 

عػاـ بدأت دراسة وربط الىقاط بػيف العهػؿ والأسػرة وقد  1 لعهؿا فيهتعة  يكوىوف أكثرالحياة  والراضيف عف
بٍػا  وففػي تحقيػؽ التػوازف بػيف هطالػب الإدارة التػي يعهمػ وفىتيجة الصػعوبات التػي يواجٍٍػا الهوظفػ 4019

التي تػؤثر عمػى  فٍـ العواهؿ الخارجة عف ىطاؽ العهؿ الضروريأصبح هف  حيث2الأثقؿ  ٌـوهطالب أسر 
 عمى التعاهؿ وعاجزيفهف ضغوط ىفسية  يعاىوف ـتجعمٍ خارج العهؿٍا وىالتي يواجٍ تحدياتفال  تٍـرفاٌي

عمػى تحقيػؽ التػوازف بػيف  غيػر قػادريف العػاهميف ٍاخهػس سػكاى حػواليهػثه  أوروبػا ) فػي هف هشػاكؿ العهػؿ
 ـبٍػػػ ت  وكمهػػػا تقػػػدهيفجػػػز  كبيػػػر هػػػف حيػػػاة الهػػػوظفيهثػػػؿ العهػػػؿ ف 3 ( الحيػػػاة الشخصػػػية والحيػػػاة الهٍىيػػػة

هػػػا هتعارضػػػتاف إلػػػى حػػػد يجعػػػؿ هػػػف الصػػػعب ٌـتجػػػاي أسػػػر او  ـٍػػػتجػػػاي عهما ـزادت هسػػػؤولياتٍ الأعهػػػار   وٌ
ـ سػيكوف ـفػي عهمٍػ ـأف اىغهاسػٍ وفيػدرك ـلأىٍالهوازىة بيىٍها   يسػبب التعػارض ٌػذا   عمػى حسػاب أسػرٌ

هشػاكمٍـ  ٍػـهىاقشػة الإدارة هعو   واجتهاعيػةلى هشاكؿ صحية ىفسية إ هف هرور الوقتالذي يتطور  التوتر
ـ بالإىتها  والإلتزاـالعا مية والبحث فيٍا هف شأىً أف  يخفؼ هف حدة التوتر والضغوط التي و   يعزز شعورٌ

هسػتوى عػاؿ هػف الرفػاي ب الهوظفيف الػذيف يتهتعػوففػ  يعاىوف هىٍا  ويساٌـ فػي التحفيػز والتفػاىي فػي العهػؿ
 والأحسف أدا ا  لتزاهاإالأكثر  هف الهحتهؿ أف يكوىواالإجتهاعي والىفسي 

ٍـ الثقػة بػيف الهػوظفيف أىفسػهسػتويات  حسػىةبىا  عهقات إجتهاعيػة  العهوهية  يعزز اتالإدار في 
التػي لػـ تعػد  ٍػاعهم بي ػات ٌاتشػٍدالتحػولات التػي  فػي ظػؿتحديا  ويعد ٌذاىفسٍا   وهف هشرفيٍـ والإدارات

 ال     تعدد الىقابات العهالية  العهؿتشريعات  بفعؿ براه  الإصهحات  تحديثبي ة ثابتة 

Ⅱ.4ؿػة لبيئة العمػالوظيفيتغيرات الم   . 
إجػػػرا ات   الأجػػػور وىظػػػاـ الحػػػوافز :التػػػي لٍػػػا عهقػػػة بالعهػػػؿالهتغيػػػرات  هػػػف أٌػػػـ   ضػػػغوط العهػػػؿ
 عمى الهوظؼ  تأثيرايراٌا الباحث الهتغيرات الأكثر  إذ  الهٍىية ظروؼ الأهف والسههة   وأساليب العهؿ

                                                           
1
 Eric G.lambert, Nancy L.Hogan, op cit, p: 33. 

2 Chandranshu Sinha, Factors Affecting Quality Of Work Life: Empirical Evidence From Indian 

Organizations, Australian Journal of Business and Management Research, Vol 01, N° 11, February 2012, p: 31. 
3
 Fondation Européenne pour l’amélioration des conditions de vie et de travail, 20 ans de conditions de Travail 

en Europe : Premiers résultats ( à partir ) de la 5
ème

 Enquête Européenne sur les conditions de Travail, 

Office des publications, 2010, p : 01. 
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 مؿ غوط الع:  أولا
أب  "  يطمؽ عميً إسػـالأوا ؿ الذيف بحثوا في ٌذا الهوضوعأحد "  Hans Selye "ٌاىس سيمي يعد
 ىتيجػػةالفػػرد  عميٍػػاهػػف التػػوتر يكػػوف  وضػػعية عمػػى أىٍػػافكػػرة الضػػغوط  4081سػػىة  الػػذي قػػدـ " الضػػغوط
مهحافظػػة عمػػى الوضػػف الصػػحيح  لأو التكيػػؼ هعٍػػا يحػػاوؿ هقاوهتٍػػا وكػػرد فعػػؿ   ضػػاغطة ىقػػو ل تعرضػػً
فٍػي تػىعش  شي  هتوقؼ عمى كيفػة التعاهػؿ هعٍػا فكؿ   الضغوط ليست بالضرورة شي ا سي ا ":حيث قاؿ

باٌتهػاـ هتزايػد  حظيػت ضػغوط العهػؿ وقػد 1 "الضػارٌػو والػذؿ وتخمؽ العهؿ الىػاجح  فػي حػيف أف الفشػؿ 
ٍػا الهعٍػد الػوطىي   حيػث عرفلإدارةوا الإجتهػاعالطػب    هف قبؿ باحثيف في هجالات هتىوعػة كعمػـ الػىفس

يػػة الضػػارة التػػي تحػػدث أثىػػا  الإسػػتجابات الجسػػدية والعاطف "عمػػى أىٍػػا: الهػػاليزي لمسػػههة والصػػحة الهٍىيػػة
"بفعػػؿ عػدـ تطػػابؽ هػوارد وقػػدرات الهوظػؼ هػػف احتياجػات وهتطمبػػات الوظيفػة  العهػؿ

ببي ػػة هرتبطػة  فٍػػي 2
   التكيؼ هعٍافي  اوشخصيتً دورا كبير  الهوظؼ تاتمعب استعدادأيف   العهؿ

 عكسػػػية فهػػػىٍـ هػػػف يراٌػػػا  والأدا  لعهػػػؿط اضػػػغو  بػػػيف العهقػػػة طبيعػػػةفػػػي  ؼ البػػػاحثوفاختمػػػوقػػػد 
  الهيػػؿ ىحػػو العىػػؼ المفظػػي الغيػػابكثػػرة  هثػػؿالتػػي تسػػببٍا الضػػغوط  السػػمبيةالسػػموكات  بعػػضسػػتىادا إلػػى إ

ػػا  ضػػغط الػػدـ  أهػػراض القمػػبارتفػػاع والبػػدىي  بالإضػػافة إلػػى هػػا تسػػببً هػػف أعػػراض ك  وهػػىٍـ هػػف يعتبرٌ
الهعػرض لمضػغوط  الهوظػؼ أدا حيػث يتحسػف  السػموؾ الإبػداعي  ظٍػورعمػى  عاهػؿ هحفػز فٍي  طردية

هسػػػتوى  فوجػػػود  الشػػػعور بالىجػػػاح والثقػػػة فػػػي الػػػىفس وتكييػػػؼ الػػػذات هػػػف ٌػػػذي البي ػػػة الهزيػػػد هػػػفبحثػػػا عػػػف 
 الأدا  تحسػفضػغوط الهىحىيػة  ف العهقػة الف ة الثالثة تػرى أف يً لد التحدي يثير لا هف الضغوط هىخفض

أخيػػرا    الأسػػفؿ إلػػىي ؤ أدايىحػػدر هسػػتويات تفػػوؽ قػػدرة الهوظػػؼ عمػػى التحهػػؿ تصػػؿ   لكػػف لهػػا البدايػػةفػػي 
  3 الهتغيريفعهقة قابمة لمقياس الكهي بيف  كوف ٌىاؾ أيتليس هف الضروري أف  الرابعة  فإىً لمف ةووفقا 

وظيفػة وطىيػة بكىػدا فػي  1999فػي هسػح لػػ لكف الشا ف أف ضغوط العهؿ تؤثر سمبا عمػى الأدا   ف
يقػروف  % 11  ضػغوط عهػؿ كبيػرة هف الهوظفيف يعاىوف هف % 19 أفهجاؿ الرعاية الصحية توصؿ إلى 

إلػػى أخػػذ الهزيػػد هػػف الوقػػت بسػػببٍا قػػالوا أىٍػػـ يضػػطروف  %44  أف ٌػػذي الضػػغوط جعمػػتٍـ هجٍػػديف بػػدىيا
ػي توصػؼالصػحة والسػعادة الشخصػية والهٍىيػة  تػؤثر سػمبا عمػى فضغوط العهػؿ ،خارج العهؿ عػدو  "بػػ وٌ

شػركات هتعػددة بهوظػؼ  418عمػى "  et al Laiba Dar" فدار وآخػرو  لايبػاػ لػكشػفت دراسػة  كهػا 4 "الأدا 
سىوات عػف وجػود عهقػة سػمبية  05قؿ عف تلا  لهدة  الذيف عهموا في باكستاف الجىسيات وجاهعات وبىوؾ

                                                           
1
 Laiba Dar et al, Impact of Stress On Employees Performance in Business Sector of Pakistan, Global Journal 

of Management and Business Research, Vol 11, May 2011, p: 02. 
2
 Mas’udah Asmui et al, op cit, p: 290. 

3
 Laiba Dar et al, op cit, p: 01. 

4 Muhammad Iqbal, Ayse Kucuk Yilmaz, Analysis of workplace stress and organizational performance in 

human resource management: a case study of air traffic controllers of Pakistan, International Journal of 

Management and Sustainability, 2014, p: 364. 
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) الإستيا  هف بي ػة العهػؿ  غهػوض الػدور  الخػوؼ هػف البطالػة  الخػوؼ هػف التعػرض بيف ضغوط العهؿ 
لبػػدىي الإجٍػػاد اكبيػػرة هػػف هسػػتويات  الطويمػػة إلػػىسػػاعات العهػػؿ  تػػؤديو 1 ٌػػـلمحػػوادث الهٍىيػػة ( وبػػيف أدا 

هػف هجهػوع العهػاؿ فػي بعػض البمػداف  % 89ها يزيد عف  صا يات هىظهة العهؿ الدوليةبحسب إحف  والىفسي
  2ساعة أسبوعيا  15يعهموف أكثر هف 
بإهكػػاف الإدارة  تضػػيف بسػػبب ضػػغوط العهػػؿ هميػػوف يػػوـ عهػػؿ  499أف حػػوالي إلػػى التقػػديرات وتشػػير 
 الإدارة والإشػػػػراؼ  تحسػػػػيف الأجػػػػورىهػػػػط هػػػػف خػػػػهؿ تخفػػػػيض عػػػػب  العهػػػػؿ  تحسػػػػيف  تٍاالتقميػػػػؿ هػػػػف شػػػػد

أف  إلػى 1991سػىة  بواشػىطف وزارة العهػؿ والصػىاعاتأبحػاث وقػد توصػمت  3  زيػادة أوقػات الراحػة  توالهكاف
 إضػػطرابات العضػػهت والعظػػاـ سػػببٍالمعػػاهميف صػػىدوؽ ولايػػة واشػػىطف التػػي يهىحٍػػا تعويضػػات الهػػف  % 19

 ات الوظيفػػػة (بػػػبػػيف قػػػدرات العاهػػؿ وهتطمالىػػات  عػػػف اسػػتخداـ الجسػػػـ فػػػي عهػػؿ يفػػػوؽ قدرتػػً ) عػػػدـ تطػػػابؽ 
  4 هميوف دولار سىويا 41فوؽ وتكاليؼ تٌذي الإصابات في وقت ضا ف تتسبب 

العهوهيػػػة خاصػػػة فػػػي قطػػػاع الهػػػوظفيف فػػػي بعػػػض الإدارات هػػػف الخػػػوؼ هػػػف الهسػػػا لة والهحاسػػػبة  
   كالتػػدقيؽ  الرقابػػة ذات طػػابف تقىػػي هٍاهٍػػالكػػوف العهػػؿ ضػػغوط هسػػتويات كبيػػرة هػػف  هعرضػػوف إلػػىالهاليػػة 

ػػـ كالعهػػؿ بالشػػبابيؾ   الحضػػور الػػذٌىي والجسػػدي الهسػػتهر  أو لضػػرورة الخدهػػة التػػي تفػػرض والهحاسػػبة وٌ
الهتعبػػة وحتػػى لا يكػػوف ٌػػذا بحاجػػة إلػػى تخفيضػػٍا بالقػػدر الكػػافي لتجديػػد طاقػػاتٍـ خاصػػة بالىسػػبة لفعهػػاؿ 

   العهؿ هصدر استيا  وطارد لمكفا ات 

 الأجور ونظاـ الحوافز :  ثانيا
تقػػارير  تشػػير إذ  هسػػتوى التطمعػػاترغػػـ التحػػولات فػػي هكوىػػات الأجػػور إلا أىٍػػا هازالػػت بعيػػدة عػػف 

أحػد العواهػؿ الهفسػرة وقد تكػوف  5 هتدىية ٌـهف الهوظفيف أجور %  18 - 98بيف  أىً ها الدولية هىظهة العهؿ
قدرتػػً عمػػى  ضػػعفتهسػػتوياتٍا فكمهػػا اىخفضػػت   ي بشػػكؿ خػػاصدا لأ لسػػموؾ الهوظػػؼ بشػػكؿ عػػاـ والهوجٍػػة

ػػ تػػأهيف حاجياتػػً الأساسػػية والبحػػث عػػف  وظيفتػػًلهٍػػاـ الهوكمػػة إليػػً فػػي إطػػار اإٌهػػاؿ  قػػد يدفعػػً إلػػىهػػا  ذاوٌ
تحديػد ل1949 سػىة  "Bakiti Ba Mbog " دراسػة قػاـ بٍػا بػاكيتي بػاهبوغ فػيف  هكهؿ لزيػادة دخمػًثاىوي  ىشاط  

التػػػدابير التػػػي قاهػػػت بٍػػػا  بعػػػد ) فػػػي الكػػػاهيروف الهػػػوظفيفالتعويضػػػات فػػػي كفػػػا ة عهػػػؿ لأجػػػور وىظػػػـ ادور 
والهتهثمة في حػذؼ وظػا ؼ  ارة العاهة الجديدةالحكوهة لمتعاهؿ هف الأزهات الإقتصادية وتأهيف هتطمبات الإد

                                                           
1
 Laiba Dar et al, op cit, p : 01. 

  441ص:   مرج  سبؽ اكره  المساواة بيف الجنسيف ف  صميـ العمؿ اللائؽهكتب العهؿ الدولي   2
3
 Subha Imtiaz, Shakil Ahmad, Impact of Stress on Employee Productivity, Performance and Turnover: An 

Important Managerial Issue, p: 02. Consulté le 02/02/2016 à 15:31.   www.academia.edu  
4
 Mas’udah Asmui et al, op cit, p: 290. 

الػدورة   هػؤتهر العهػؿ الػدولي  تقريػر الهػدير العػاـ لهكتػب العهػؿ الػدولي  2011 -2010العمؿ الدوليػة لمفتػرة تنفيا برنامج منظمة   خواف سوهافيا 5
  91ص:   1941  جىيؼ  494
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 يفسػموؾ الهػوظف ات فػيواىحرافػ الخدهات العاهةجودة في اىخفاض الباحث  لاحظ ( جديدة وتخفيض الأجور
ػا هػف السػموكات الإىتٍازيػة  فهواؿ العاهةلاختهس  هف كالإىسػحاب الهؤقػت هػف الإدارة لشػغؿ   الرشػوة وغيرٌ

 1995 سػىة  " Samuel Taiwo "صػهو يؿ تػايولهيػداىي وفػي هسػح  1وظػا ؼ فػي ٌي ػات أخػرى أكثػر ربحيػة 

  طمػػػب هػػػىٍـ ترتيػػػب العواهػػػؿ الأكثػػػر الىيجيريػػػة " Lagos "غػػػوسبهعمػػػى عهػػػاؿ أربػػػف هصػػػاىف لمػػػىفط والغػػػاز 
بي ة عهؿ هواتية في الهرتبػة الثاىيػة    % 14جا  الأجر في الهرتبة الأولى بػ ف  هساٌهة في تحسيف الإىتاجية

تػػرى أف ٌػذي العواهػػؿ لا  % 11 8بيىهػػا هػا ىسػبتً    % 15 8  الرقابػة بػػ  % 08 11  التػدريب بػػػ  % 84 10بػػ 
أف  4095سػػىة  " Michigan "جاهعػػة هيتشػػغافببيىػػت دراسػػة  عكػػسالوعمػػى  2الإىتاجيػػة تسػػاٌـ فػػي تحسػػيف 

 % 94فهػا يقػارب ىفسػية و يسعى الفرد إلى تحقيؽ حاجػات إجتهاعيػة  إذ  الدافف لمعهؿ ليس وحديكسب الهاؿ 
إذف  3هف الهستجوبيف عبػروا عػف رغبػتٍـ فػي هواصػمة العهػؿ حتػى فػي حالػة تحقيػؽ ثػروة تغىػيٍـ عػف العهػؿ 

 ورأي آخػر  فدا عتقػد أف الأجػور ٌػي الهحػرؾ الر يسػي لػي رأيفػ  سػابقاتٍاعف يزة هتهالدراسة ىتا جٍا  لكؿ
ة بػػإختهؼ شخصػػيختمػػؼ تجػػاي الأجػػر يا هوقػػؼالويػػرى الباحػػث أف ر لمحػػوافز الهعىويػػة  بػػأٌهيػػة أك يعطػػي

ذا الذي يجعؿ التىبؤ بأٌدافً وتطمعاتًالهوظؼ     عهمية صعبةالسموؾ الإىساىي   وٌ

هجهوعػػػة هػػػف الهكوىػػػات الهػػػؤثرة داخػػػؿ  ٍػػػافيتتػػػدخؿ بالحػػػديث عػػػف الحػػػوافز  فػػػإف عهميػػػة التحفيػػػز 
 4 ة  خصا ص بي ة العهؿكوىات أساسية ٌي: الهوظؼ  الوظيفالإدارة  لخصٍا الباحثيف في ثهثة ه

تجاٌػػػػات هرؤوسػػػػيف فػػػػي هسػػػػتويات الػػػػذكا  والإكػػػػاىوا أـ هسػػػػؤوليف   فهػػػػوظفياليتفػػػػاوت  الموظػػػػؼ: -
 ولذلؾ هف الهحتهؿ جدا أف تختمؼ ردود أفعالٍـ تجاي أي قوة تحفيز  والحاجيات والتطمعات 

فػػبعض الهػػوظفيف يختػػاروف الوظػػا ؼ التػػي تىطػػوي   : تػػؤثر الوظيفػػة فػػي هسػػتوى التحفيػػزالوظيفػػة -
وعميػً يىبغػي عمػى الهػدير أف يػدرؾ  يفضػؿ الآخػروف الوظػا ؼ الروتيىيػة فػي حػيف  عمى التحديات

 جٍات الهوظؼ لتكميفً بالهٍاـ التي ته هً حتى يحقؽ أفضؿ أدا  تو 
بحيػث   : ٌىاؾ العديد هػف الخصػا ص التػي تتهيػز بٍػا بي ػة عهػؿ عػف أخػرىبيئة العمؿخصائ   -

ا  هه هةتجعؿ هف الإدارة التي تتهيز ببي ة عهؿ   أكثر قدرة عمى تحفيز هوظفيٍا هف غيرٌ

ىا  تٍتـ بهوظفيٍا هحفزة عهؿ بي ة بالإدارات العهوهية العهؿ  اتيهكف التهييز بيف ىوعيف هف بي وٌ
ولا  الإيجػػابي إلػػى التحفيػػز أٌػػدافٍا  فٍػػي تبػػادر يػػب أٌػػدافٍـ هػػفعبػػر البحػػث فػػي العواهػػؿ القػػادرة عمػػى تقر 

بػػؿ تبػػادر إلػػى التحفيػػز  بي ػػة عهػػؿ غيػػر هحفػػزةو  يكػػوف اسػػتخداهٍا لمحػػوافز السػػمبية إلا فػػي أضػػيؽ الحػػدود 
يالسمبي   بذلؾ تسي  إلى عهقة العهؿ  وٌ

                                                           
1 Bakiti Ba Mbog BinyetI J.O, Système de Rémunération et Motivation des fonctionnaires Camerounais : une 

analyse théorique, revue Gestion et Management Publics, Vol.08, Janvier 2010, p : 02. 
2
 Akinyele Samuel Taiwo, op cit, p: 304. 

                             18  ص: 1991جاهعة هولود هعهري  تيزي وزو    العدد الأوؿ  " Campus "  هجمة العمؿمعنى   عبد الىور أرزقي 3
  181  188: ص   ص1991  عهاف    الهسيرة لمىشر والتوزيف والطباعة1ط  مبادئ الإدارة، م  التركيز عمى إدارة الأعماؿخميؿ هحهد حسف الشهاع   4
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 إجراءات وأساليب العمؿ :  ثالثا

 دراسػػات هجهوعػػة ىتيجػػة توصػػمت إليٍػػا  ى الحالػػة الىفسػػية والصػحية لمعاهػػؿتػؤثر طريقػػة العهػػؿ عمػػ
هػراض تعرضػٍف لأحيػث أثبتػت عمػى الىسػا  العػاههت فػي صػىاعة الىسػي   4099سػىة فػي السػويد  أجريت

صابات ىاجهة عف العهؿ  ولأف  1 يف وأسفؿ الظٍر والكتفيف والرقبةالرتيب والهتكرر  خصوصا في الذراعوا 
لغيػػاب فػػرص الإحبػػاط ب الهوظػػؼ يشػػعرٍػػذا فرتيػػب وىهطػػي   غالبػػا هػػا يكػػوف الإدارة العهوهيػػةالعهػػؿ فػػي 

  قػدرات والكفػا اتالعمػى ىفسػٍا فرصػة اسػتغهؿ ٌػذي الإدارة  تفػوت هػف جٍتٍػاو   الإبداع وتطوير الهٍارات
 رىةعصػػالػػروتيف و هػػف  والتجديػػد لمتقميػػؿ تػػدوير العهػػؿيهكػػف أساسػػا فػػي فػػي ٌػػذي الحالػػة  لٍػػا الأىسػػبالحػػؿ و 

 للإستفادة هف هزايا تكىولوجيا الإعهـ والإتصاؿ ( الإدارة الإلكتروىية  )اليب عهمٍا أىظهتٍا وأس وتحديث

ووسػػا ؿ ىقػػؿ الهعموهػػات هعػػدات الإعػػهـ الآلػػي هىظوهػػة هػػف الإعػػهـ والإتصػػاؿ  تكىولوجيػػا تشػػهؿو 
 هػفهجػالات تحػديث الادارة  وقػد تعػددت 2 شػبكاتالبػراه  و واللكتروىيػة  الإموحات الٍواتؼ  الحواسيب  كال

تهتػة أو يرة وذكػا  صػىاعي وقواعػد بياىػات تتضهف ىظـ خبالتي هتطورة الالبراه   إلىتقىيات الحاسب الآلي 
 عمى: كؿ ٌذا يساعد لكتروىي   ال  والبريد الإىتراىت والإكستراىت ىترىت والإالهكاتب والإ

 ؛هطموب ها ٌوىجاز إالسرعة والدقة في  -
 الحد هف استخداـ الهمفات الورقية؛و دارة الإتقميؿ تكاليؼ  -
 دارية الهختمفة؛ساـ والهصالح الإقالأالتىسيؽ بيف  في الهوظفيف والهساٌهةفعالية و تحسيف كفا ة  -
ات بشػكؿ هختصػر وفػي القرارات الفعالة عف طريؽ تجٍيز الهعموهتٍي ة الظروؼ الهىاسبة لاتخاذ  -

 الوقت الهىاسب؛
 ساليب خدهة الزبا ف؛أهواكبة التطورات العالهية فيها يتعمؽ ب -
  لمعودة إليٍا في أي وقت حفظ البياىات والهعموهات الضرورية -

أجريػػػت  العهوهيػػػة الإدارات سػػػتخداـ تكىولوجيػػػا الهعموهػػػات عمػػػى الأدا  الػػػوظيفي فػػػي الهعرفػػة أثػػػر 
هوظؼ بجاهعة ورقمة  أٌػـ هػا توصػمت إليػً وجػود عهقػة ذات دلالػة إحصػا ية  14عمى  1941دراسة سىة 

بػػيف اسػػتخداـ تكىولوجيػػا الهعموهػػات وبػػيف الأدا  الػػوظيفي هػػف حيػػث حجػػـ الأدا   ىوعيتػػً  كفا تػػً  تبسػػيط 
الأعهػػاؿ ولٍػػذا أوصػػى الباحػػث برفػػف  العهػػؿ  غيػػر أف ٌػػذي التكىولوجيػػا لػػـ تسػػاعد فػػي تسػػريف وتيػػرة إىجػػاز

ٌػػػػذي اسػػػػتخداـ  غيػػػػر أف  3هٍػػػػارات الهػػػػوظفيف وتػػػػدريبٍـ عمػػػػى الإسػػػػتخداـ الأهثػػػػؿ لتكىولوجيػػػػا الهعموهػػػػات
كهػا   لوجيػةو هواكبػة التغييػرات التكىل الهػوظفيفعمػى ضػغوط فػرض  هػف حيػثكػذلؾ  لوجيا لً عيػوب و تكىال

                                                           
1
 Annette Thornquist, op cit, p: 23. 

2 Salima Benhamou, TIC et Conditions de travail dans la fonction publique, Direction Générale de 

l’administration et de la Fonction Publique, République Française, 07 février 2014, p : 02. 
  تكنولوجيا المعمومات عمى الأداء الوظيف  لمعامميف ف  الأجيػزة الحكوميػة المحميػة: دراسػة ميدانيػة فػ  جامعػة وردمػةأثر إستخداـ العربي عطيػة   3
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أظٍػػرت دراسػػات أف  حيػػث  عهقػػات العهػػؿتػػؤثر سػػمبا فػػي فعهميػػة الإتصػػاؿ الهباشػػر تػػؤدي إلػػى إضػػعاؼ 
 1 وتفاعهتصالا إهف العالـ الإفتراضي الذي يكوف أقؿ  ثر فعاليةأك الحمقات والإجتهاعات الهباشرة

 المينية ظروؼ الأمف والسلامة : رابعا
حيػػزا كبيػػرا هػػف وصػػحة العهػػاؿ ظػػروؼ العهػػؿ العهقػػة بػػيف هىػػذ بدايػػة العصػػر الصػػىاعي أخػػذت هسػػألة 

أوؿ قػواىيف لتحسػػيف  4591وفرىسػا سػػىة  4594إٌتهػاـ الحكوهػػات والىقابػات العهاليػػة  حيػث وضػػعت ألهاىيػا سػػىة 
قاهت هىظهة العهؿ الدولية وهىظهة الصػحة العالهيػة   4008وفي عاـ ظروؼ العهؿ هف حيث الأهف والسههة  

 2اؼ واضحة:بوضف تعريؼ هشترؾ لمصحة الهٍىية يتهحور حوؿ ثهثة أٌد
 تٍـ عمى العهؿ؛اصحة العاهميف وقدر  حهاية وتعزيز -
 ٍا لشروط الصحة والسههة الهٍىية؛تحسيف بي ة العهؿ وهه هت -
 ثقافة عهؿ تساٌـ في تطوير الصحة والسههة في العهؿ  وتىظيـ وضف  -

الصػحية أو  هػف الىاحيػةقد أصبحت الآثار السمبية لحوادث العهؿ والأهراض الهٍىية هدعاة لمقمػؽ ل
عبػػر العػػالـ سػػىويا هميػػوف شػػخص  81 1 وفػػاةتشػػير إحصػػا يات هىظهػػة العهػػؿ الدوليػػة إلػػى إذ   الإقتصػػادية

فػػي حػػيف أشػػارت الوكالػػة  3حالػػة وفػػاة يوهيػػا  1199هػػا يعػػادؿ  أي الهٍىيػػةالأهػػراض و  العهػػؿحػػوادث  بسػػبب
 تكػاليؼالالهٍىية أف العديد هف دوؿ الأعضا  في الإتحاد الأوروبي تعاىي هػف  والصحة لمسههةالأوروبية 
 هػػف ىاتجٍػػا الهحمػػي الإجهػػالي  % 5 8و % 1 1تتػػرواح بػػيف  لمعاهػػؿ والهٍىيػػةالهشػػاكؿ الصػػحية ب الهرتبطػػة
كػػػأهراض فقػػط  هػػراض الهرتبطػػػة بضػػغوط العهػػػؿالأحػػػوؿ تكػػاليؼ  1999سػػػىة وحػػدٌا فرىسػػػا  تكبػػدت حيػػث

تشهؿ تكاليؼ الرعاية الإسعافية  عدد أيػاـ الهكػوث بالهستشػفى  هميار أورو 05 4القمب والإكت اب قدرت بػ 
ذا كاىػت ظػروؼ العهػؿ 4والتوقؼ عف العهؿ بسبب الهرض أو الحادث الهٍىػي  وغيػاب إجػرا ات السػي ة  وا 

ـ الخبػرة  يتسبب فيٍػا العهػاؿ أحياىا إلا أىً  ورا  ٌذي العواقب الر يسي السببٌي الأهاف والسههة  لافتقػارٌ
  لحػوادث العهػؿ أقػؿ عرضػة العهػؿ الإداريبػالرغـ هػف أف بي ػة و  5 إٌهػالا هػىٍـأو  في ٌذا الهجػاؿالهزهة 

والسػػههة الهىصػػوص شػػروط الأهػػف  تقػػؿ فقػػد  هػػف بعػػض الحػػوادث العرضػػية تهاهػػا ٌػػالا يعىػػي ذلػػؾ خمو  لكػػف
 :الهوظؼ إلى هها قد يعرضالدوري تفتيش لاعاهؿ التوعية و  ظؿ غيابخاصة في عميٍا في قواىيف العهؿ 

                                                           
1
 Salima Benhamou, op cit, p: 07- 12. 

2
 Thierry Debrand, L’influence des conditions de travail sur les dépenses de santé, Document de travail, Institut 

de recherche et documentation en économie de la santé, Paris, Mars 2011, p: 03. 
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4
 Thierry Debrand, op cit, p: 03. 

5
 Annette Thornquist, op cit, p: 48. 
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      وفػػػاة ىتيجػػػة خصػػػا ص هكػػػاف العهػػػؿ كسػػػور أو تتسػػػبب فػػػي ىػػػزلاؽ وسػػػقوط إحػػػالات ك عهػػػؿحػػػوادث  -
حرا ػػػػؽ هفاج ػػػػة أو صػػػدهات كٍربا يػػػػة ) خاصػػػػة إذا  أو     ال  ( أدراج غيػػػػر آهىػػػة  أرضػػػية زلقػػػػة) 

 1 كاىت الهعدات الكٍربا ية الهىتشرة داخؿ الإدارة غير هعزولة وغير هغطاة (
 والهبيػداتة الكٍروهغىاطيسػي الحقػوؿ  غيػر هىاسػبة إضػا ة ىتيجػة) أهػراض الهكتػب ( هٍىية أهراض  -

سػاعة  19هػف أف الجمػوس أهػاـ الكهبيػوتر لأكثػر إلػى  دراسػة توصػمتفقػد   التكييػؼ وأجٍػزة الحشػرية
 زجاهعػػة جػػوىبدراسػػة  كهػػا بيىػػت  الإجٍػػاض لػػدى الىسػػا  الحواهػػؿ فػػي الأسػػبوع يضػػاعؼ احتهػػاؿ

ىزيٌوبك
" Johns Hopkins University"  عمػى خهسػيف ألػؼ شػاب أف العهػؿ الهتواصػؿ فػي هكػاف

   2بسرطاف الدـ صابة الإهموث بالهجالات الهغىاطيسية يزيد ىسبة احتهاؿ 

عػػهج الكػػاليؼ تتتهثػػؿ أساسػػا فػػي  كػػذلؾ آثػػار سػػمبية عمػػى الإدارة والأهػػراض الهٍىيػػةالعهػػؿ حػػوادث ل
التغيػػػب   الهػػػوظفيف إلتػػػزاـ ةقمػػػ  تٍاتػػػأثر سػػهع هػػػف العهػػػؿ الأيػػػاـ الضػػا عة تكػػػاليؼ و   الهدفوعػػػة والتعويضػػات
ذا يحتـ عمى الإدارة  دوراف العهؿ    العهؿ آهىة وصحية بي ة الحرص عمى جعؿوٌ

هػػف شػػخص تتفػػاوت هتغيػػرات ٌػػذي ال تجػػاي ىظػػرةالف كخهصػػة حػػوؿ هتغيػػرات بي ػػة العهػػؿ  ىقػػوؿ أ
بىػا ا فقد تكوف حساسية هوظؼ تجػاي تصػرفات هػديري فتجػدي يقػيـ بي ػة عهمػً   حساسيتًلآخر حسب درجة 

  ٌػذا هػف جٍػة آخػر عمػى أسػاس هسػتويات الأجػور ٍػايقيه بيىهػا  وكيفية تعاهمً عمى شخصية ٌذا الأخير
بػػؿ فػػي  يكػػوف بهعػػزؿ عػػف بػػاقي الهتغيػػراتبي ػػة العهػػؿ لا هتغيػػر هػػف هتغيػػرات وهػػف جٍػػة أخػػرى فػػإف تػػأثير 

بي ة عهمػً يكػوف بعػد تقييهػً ىوعية مهوظؼ عمى الىٍا ي لحكـ ال  أي أف ٌذي الهتغيرات في هجهمٍا ًتفاعم
هف الهٍـ بالىسػبة ف ز في حيف هتغير آخر سمبي غير هرض يجابي هحففقد يكوف هتغير إ  لكؿ الهتغيرات

هتغيػػر والىقػػا ص التػػي أف تسػػتطمف آرا  هوظفيٍػػا حػػوؿ أٌهيػػة كػػؿ  هه هػػةلػػلإدارة إذا هػػا أرادت خمػػؽ بي ػػة 
لأف حتػػى تػػوفر لمهػػوظفيف الرفاٌيػػة فػػي أغمػػب الىػػواحي حتػػى لا ىقػػوؿ كمٍػػا  يعػػاىي هىٍػػا لتػػذليمٍا وتحسػػيىٍا

هتغيػػرات بي ػػة العهػػؿ لٍػػا هػػف الأٌهيػػة بالىسػػبة لمهػػوظفيف  فقػػد أصػػبح الحػػديث الآف عػػف بي ػػة العهػػؿ جهيػػف 
الهتوازىة  تتكاهؿ فيٍا الهتغيرات الهادية هف التىظيهية  والإجتهاعية والوظيفية  فكمهػا كاىػت الهىظهػة أقػدر 

ا  أي أف الهىظهػػػة التػػػي عمػػػى تحقيػػػؽ ٌػػػذا الهسػػػعى كمهػػػا سػػػاٌـ ذلػػػؾ فػػػي تعزيػػػز السػػػموؾ الإيجػػػابي لأفرادٌػػػ
ولأف بىػا   ( سػتجىي عوا ػد أفضػؿ فػي قػادـ الأيػاـ  تجعمٍػا جذابػة ستستثهر في بي ة عهمٍا بشػكؿ أفضػؿ )

الهستقبؿ يكوف هف خهؿ الإستفادة هػف ثغػرات الهاضػي و أخطػا ي  فإىػً هػف الهفيػد أف ىتعقػب تػاري  بي ػة 
 ظريات وأفكار الباحثيف في عمـ الإدارة العهؿ بهعىى الهراحؿ التي هر بٍا ٌذا الهفٍوـ عبر ى

 
                                                           

  899 – 159  ص: 1998  هجهوعة الىيؿ العربية  القاٌرة  4ط  مؿعدليؿ المدير الى الصحة والسلامة ف  الترجهة بٍا  شاٌيف  جيرهي ستراىكس   1 
   جاهعة جوىز ٌوبكيىز Johns Hopkins:  مقرها بالخيمدر بدلايت ماريلاند بالدلاياث المخحدة الأمريكيت.1876جامعت خاصت حأسسج سنت ، 
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Ⅲ. ؿػة العمػػة لبيئػاربات النظريػالمق 
والصػحة الهٍىيػة قضػايا السػههة أٌهيػة التأكيػد عمػى  هفالعهؿ بي ة بحوث في إجرا  الحاجة إلى زادت  
عمػػى الػػرغـ هػػف و  " Michael Quinlan "هايكػػؿ كػػويىهف بحسػػب  عمهيػػة دوليػػة ىقاشػػاتٍػػذا الغػػرض لت وقػػد دار 

سػههة الشػروط و  عهػؿبالالهشػاكؿ الهتعمقػة إلا أف  4019جتهاعي وتاري  العهؿ هىذ التاري  الإبٌتهاـ الهتزايد الإ
ىها ف البحوثه كحقؿ هستقؿلـ تىؿ الإٌتهاـ بٍا  الهٍىية  1هحدودة ووصفية  أغمبٍاكاىت  وا 

تحسػيف سػبؿ فػي  لمبحػث والههارسيف إلػى هػا يجػري داخػؿ الهىظهػاتاٌتهاهات الباحثيف إف تحوؿ  
وهػف   هتبايىػة فػي آرا ٍػا وتوجٍاتٍػا جا  بوسا ؿ وأفكار وهرتكػزات شػكمت فػي هجهمٍػا ىظريػات الأفرادأدا  

التاريخية الأساسية لتطور  هراحؿال استخهص حاوؿ الباحثالهقاربات الىظرية لمهىظهات أٌـ خهؿ تعقب 
  تهثمػػت ٌػػذي هسػػاٌهاتٍا فػػي إثػػرا  ٌػػذا الهفٍػػوـعمػػى هػػف التركيػػز  ٌػػذي الهقاربػػاتاعتهػػادا عمػػى بي ػػة العهػػؿ 
  الهقاربات الحديثة  الهقاربات الإهبيرقية  الهقاربة الراديكالية  الهقاربة الهاركسية :فيأساسا الهقاربات 

 Ⅲ .1. ةػاربة الماركسيػالمق 
فػي عهقػات الإىتػاج إلى تحػوؿ   بفعؿ كبر حجـ الهىظهات  الهسيريفو  الهالكيففصؿ بيف ال أدى   

ػػا فػػي هسػػتويات الأدا  والإىتاجيػػة  صػػراع الطبقػػات ظػػروؼ العهػػؿ و فػػي إطػػار ىظريتػػً حػػوؿ  وهقػػدار تأثيرٌ ف
ر الصػػراع  "Marx . K"ارؿ هػػاركسكػػكشػػؼ   الطبقػػة البورجوازيػػة  بػػيفعهقػػات الإىتػػاج  فػػيقػػا ـ العػػف جػػوٌ

بػيف  فالتفاعػؿ  القػوى الهىتجػة ( التػي تهمػؾ الجٍػد الهبػذوؿ ) تاريػةالطبقة البروليو  التي تهمؾ وسا ؿ الإىتاج
السػيطرة عمػى  هالكػةالرأسهالية التهيز بإحكاـ الطبقة يالعهقات الإجتهاعية  والذي أطمؽ عميً إسـالطبقتيف 

 هظاٌر بيىٍـ وتىتشر بتكار والإ والهبادرة الإبداع عمى القدرة ٌـيفقد هها لٍـ بأشكاؿ هتعددةالعهاؿ واستغه
 الشخصػية الهصػالح ورا  السػعي بػدافف العهػؿ أجػوا  ضػهف الصػراعاتوتظٍػر  الهسػؤولية  هػف التىصػؿ

 أدا ٍػـ هسػتويات تػدٌور فػي بشػكؿ سػمبي يسػٍـ ههػا أوضػاعٍـ  لتػدعيـ هشػروعة وغيػر هشػروعة وسػا ؿب
ىتاجيتٍـ   بعػد غتػرابالإ هشػكمةب لهاركسػيؿ االتحميػ ٌػتـإقػد و   والىفسػي جتهاعيالإ ستقرارالإ عدـ بسبب وا 

 الهجتهػف  أفػراد ببقيػة تٍـاعهقػو  بعػض  هػف بعضػٍـب فػي عهقػاتٍـ العهػاؿ وسػط هظػاٌري لاحظ إىتشار أف
 الػرفض جتهػاعي الإ التخريػب لػلالات  العهػاؿ فتحطيـ  الصىاعي الهجتهف في الهىتشرة التىظيهات داخؿو 

 الشػعور وغيبػت الرأسػهالي الصػىاعي لمتىظيـ بالولا  الشعور فقداف في ساٌهت كمٍا حتجاجات والإ الثوري
 تمػؾ الهاركسي التحميؿ أرجف وقد  لمعهاؿ جتهاعيةالإ العزلة إلى أدى هها الصىاعي الهجتهف إلى بالإىتها 
حتكار ستغهؿالإ عمى القا ـ الطبقي الصراع  العهؿ تقسيـ  الإىتاج لوسا ؿ الخاصة الهمكية إلى الظاٌرة  وا 
 يعاىيٍا التي غترابالإ حالة هف لخروجوا  ذاتً بحد غاية وليس وسيمة أىً عمى العاهؿ إلى والىظر السمطة

                                                           
1
 Annette Thornquist, op cit, p: 01. 
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ـ هتطمبػاتٍ تحقػؽ إىسػاىية هعاهمػة العهػاؿ وهعاهمة ستغهؿ والإ الخاصة الهمكية عمى بالقضا  يكوف عهاؿال
   وحسػب الهاركسػية كمهػا كػافوالهسػاواة العػدؿ تحقػؽو  والتػوازف ـ الإسػتقرارٍل تحقؽو  والىفسية جتهاعيةلإا

 أو خهفػات أو اضػطرابات أي ظٍػور أهػا  اعاليػ الأدا  كاف كمها الإىتاج وعهقات قوى بيف وتهؤـ توافؽ
إذف حسػب الهقاربػة الهاركسػية فػإف بي ػة العهػؿ   1.الأدا  هسػتويات تػدىي بالضػرورة ذلػؾ سػيؤدي هشػاكؿ

الإجتهاعيػػة وبالتحديػػد عهقػػة العهػػاؿ ) البروليتاريػػة ( بأصػػحاب العهػػؿ ) البورجوازيػػة ( غيػػر هسػػاعدة عمػػى 
ولية والقػدرة روح الهسػؤ  أفقدت العهاؿ فهف خصا صٍا القا هة عمى السيطرة والإستغهؿ والصراعات الأدا  

 وجعمتٍـ يسعوف ورا  هصالحٍـ الشخصية عمى الإبداع 

 Ⅲ .2. ةػاربة الراديكاليػالمق 
الهػػػػدخؿ  اسػػػػتىد  فػػػػي بحثػػػػً عػػػػف العهقػػػػة بػػػػيف الأشػػػػكاؿ الهجتهعيػػػػة والسػػػػيطرة داخػػػػؿ بي ػػػػة العهػػػػؿ 

 
"  Herbertحيث اىتقد ٌربرت هاركوز  لى الفكر الهاركسيإالراديكالي " Marcus  (4505- 4090  ) ىظريػة

يهىػتٍـ سيطرة زيد هف الذي يكىولوجي هفٍوـ التحوؿ التو  الرأسهاليةالتىظيـ في الهجتهعات  أربػاب العهػؿ وٌ
 إذ تسػا ؿ عػف سػبب عػدـ تحسػف عهقػات العهػؿ بػيف الطػرفيف بػالرغـ تىظيهات العهػؿ داخؿ  عمى العهاؿ

 هػف خػهؿ ضػرورة تحفيػز العهػاؿ داخػؿ بي ػة العهػؿاقتػرح  حيػث  الرأسػهاليةجتهاعي لمدوؿ الواقف الإ تطور
ؼ ُرع وقػد  2قػؿ قٍػرا تكػوف أ بػأخرىدارة التىظيهية واسػتبداؿ طػرؽ ووسػا ؿ العهػؿ الهشاركة العهالية في الإ

بمػػػور فمسػػػفة  كهػػػا  ىتاجيػػػةإالإىسػػػاف إلػػػى آلػػػة  وتحويػػػؿ بعدا ػػػً الشػػػديد لمٍيهىػػػة التقىيػػػة "Marcus هػػػاركيوز"  
إلػى  ذلػؾيرجػف و غتراب الإىساف في الهجتهف الصىاعي الحديث الػذي تغمػب عميػً التقىيػة  إتشاؤهية بسبب 

إىسػػاف البعػػد  "وقػػد بػػيف فػػي كتابػػً  .شػػعور الشػػريحة الهثقفػػة هػػف الطبقػػة الوسػػطى بالإحبػػاط وخيبػػة الأهػػؿ
ٍىاؾ قوة واحدة هخفية فارية عمى حد سوا   قة البورجوازية والطبقة البروليتاختفا  الدور الفعاؿ لمطب "الواحد

وليسػت ٌىػاؾ طبقػة هعارضػة  فقػد تػـ  عا ٌػي العقهىيػة العمهيػة التقىيػةهتحكهة في هسار ٌاتيف الطبقتيف ه
ا هف خهؿ تحفيزات هادية استٍهكية  وترشيد عهمية الإىتاج ذاتٍا   3استيعاب الطبقة العاهمة واسترضاؤٌ

بي ػػة العهػػؿ الوظيفيػػة  وتحديػػدا تمػػؾ الهتعمقػػة بػػإجرا ات وأسػػاليب العهػػؿ   عمػػىركػػزت ٌػػذي الهقاربػػة  
لا يختمفػوف دت ٌيهىة أرباب العهؿ عمى العهاؿ  هها أفقدٌـ الشػعور بالقيهػة فٍػـ فهف إدخاؿ التكىولوجيا زا

ذا زادٌـ إحباطا وأثر سمبا عمى أدا ٍـ  كثيرا عف   الآلات الإىتاجية الهىشرة عبر أرجا  الهصاىف وٌ

                                                           
1
  91و 98  العػػدد 19  هجمػػة جاهعػة دهشػػؽ  الهجمػد الإتجاىػػات النظريػػة التقميديػة لدراسػػة التنظيمػػات الإجتماعيػػة: عػرض وتقػػويـحسػػيف صػديؽ    

  884 -811  ص: 1944
 الراديكالية Radical:  "ا تعىي" الأصؿ ي فمسفة سياسية تبحث في هظاٌر الظمـ في الهجتهف لاقتهعٍا هف جذورٌ  وٌ
يبػة 2   جتهاعيػةهجمػة كميػة الآداب والعمػوـ الإىسػاىية والإ  دور الثقافة التنظيمية ف  إدارة التغييػر التنظيمػ  بالم سسػة الادتصػادية الجزائريػة  زلاقي وٌ

  91ص:   1990جاىفي   بسكرة  جاهعة هحهد خيضر  04العدد 
 

.    https://ar.wikipedia.org/wiki 11:50عل   01/02/2016حاريخ الخصفح ، cusrMa erbertHىربرت ماركوز   ويكيبديا المدسدعت الحرة 3

https://ar.wikipedia.org/wiki
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 Ⅲ .3. قيةيالإمبير  المقاربات 
 رغػـ تبػايف  تحسػيف أدا  العهػاؿحػوؿ ثرا  الدراسػات إفي  بشكؿ كبير ساٌهت الهداخؿ الإهبيرقية 

 :إلىتقسيـ بي ة العهؿ  الباحث حاوؿ  هف ٌذي الهداخؿ واىطهقا اٌتهاهاتٍا وهرتكزاتٍا 
 -Taylor Frederick   ؛تايمور فريديريؾ تايمورية ىسبة إلى عهؿ بي ة 
ا عمى إدارية عهؿ  بي ة-   ؛ تطوير العهؿ الإداريلتركيزٌ
 ؛ بيروقراطية ىسبة إلى الىظرية البيروقراطية بي ة عهؿ- 
 ؛ إىساىية ىسبة لهدرسة العهقات الإىساىية بي ة عهؿ- 
    Ford Henryفورد ٌىري فوردية ىسبة إلى  بي ة عهؿ- 

 التايموريةبيئة العمؿ  :  أولا
 بعػػػض بحػػػث  الأهريكيػػػة تحسػػػيف إىتاجيػػػة الهصػػػاىفول ص هػػػف ظػػػاٌرة تبػػػاطؤ إىتاجيػػػة العهػػػاؿلمػػػتخم

"البػػػاحثيف عمػػػى رأسػػػٍـ فريػػػديريؾ تػػػايمور
 

Taylor Frederick " (4581- 4048)  طػػػرؽ وأقصػػػر فػػػي أفضػػػؿ
جٍػد والوقػت فػي حركػات لا حاجػة لم ٌػدرهػف  الأعهػاؿ هػف خػهؿ القضػا  عمػى الههارسػات السػمبيةإىجػاز 

ختيػػػار الجيػػػد لمعهػػػاؿ وتػػػدريبٍـ عمػػػى التفػػػوؽ الإهػػػف لتسػػػريف وتيػػػرة العهػػػؿ  إجػػػرا اتهجهوعػػػة  فوضػػػعوا  لٍػػػا
   الػػىفس فرىػػؾ جمبػػرت وزوجتػػً ليمػػيف عػػالـ " Taylor "وهػػف أكثػػر الهتػػأثريف بأفكػػار تػػايمور 1والتهيػػز فػػي الأدا  

" Frank Gilbert & Lilian" ًفػػي تصػهيـ وتحديػػد الحركػػات ( 4044) "العمهيػةالإدارة  "إذ اعتهػدا عمػػى كتابػػ
  الأدا عمػى  جيػدةوكاف لذلؾ ىتػا    حيث ثـ استبعاد الحركات الزا دة  عهؿ بطريقة هثمىالالضرورية لإىجاز 

هػف تخفػيض عػدد  " Frank Gilbert " فرىػؾ جمبػرتتهكػف الطػوب عمػى الجػدراف الخارجيػة  وضػفففي عهميػة 
 41إلػػى  45حركػػات لكػػؿ طوبػػة  أهػػا الجػػدراف الداخميػػة فػػتقمص عػػدد الحركػػات هػػف  91إلػػى  45الحركػػات هػػف 

ذا زاد هف سرعة البىا  هف  حركة لكؿ طوبة   2طوبة في الساعة لكؿ عاهؿ  889طوبة إلى  419وٌ

أرقػػاـ  " Dwight Farnam "دوايػػت  فارىػػاـ بي ػػة العهػػؿ التايموريػػة ىتػػا   إيجابيػػة  حيػػث قػػدـحققػػت 
ففػي هىاولػة الحديػد الخػاـ وتفريغػً هػف العربػات زاد تشير إلى تحسف الكفػا ة الإىتاجيػة وتخفػيض التكػاليؼ  

سػػىت لمطػػف  وفػػي إحػػدى  08إلػػى  19طػػف فػػي السػػاعة واىخفضػػت التكػػاليؼ هػػف  49إلػػى  02الإىتػػاج هػػف 
 .سػىت لمطػف 1إلػى  49طف في اليوـ واىخفضت التكاليؼ هػف  15إلى  41شركات الصمب زاد الإىتاج هف 

وبالرغـ هف ذلؾ إلا أف العهاؿ لـ يكوىوا راضيف عػف ظػروؼ عهمٍػـ  فمػـ يكػف يسػهح لٍػـ بإبػدا  أرا ٍػـ أو 
 " Taylor"هؤرخ تػايمور "oppelK "وىقه عف كوبيؿالتعبير عىٍا هها ترؾ هشاكؿ ىفسية وقمة الدافف لمعهؿ 

                                                           
 هبيريقية الإEmpirique : ػٌو التػجػربػة   يػطمؽ عػميً أحياىا الهػذٌب هػذٌب يػرى أ  التػجريػبي ف أصػػؿ الهػعػرفػة 

1 Jean Pierre Helfer et al, Management : Stratégie et Organisation, Librairie Vuibert, 3
 ème

 Ed, Paris, 2000, p : 374.   
يػػر   2 شػػٍادة   أطروحػػة هقدهػػة لىيػػؿ محػػددات النجػػا  فػػ  العمػػؿ الإداري بالم سسػػات الوطنيػػة: فػػ  إطػػار نظريػػة فريػػديريؾ ىرزبػػرغ لمدافعيػػةبغػػوؿ زٌ

   51  ص: 1999دكتوراي عموـ في عمـ الىفس العهؿ والتىظيـ  جاهعة هىتوري  قسىطيىة  
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لػيس هػف الهفػروض أف تفكػر  إف ٌىػاؾ آخػريف ىػدفف لٍػـ هقابػؿ  ":قاؿ هرة إلى أحد العهػاؿ ٌذا الأخير أف
فالطريقػػػة التػػػي يتعاهػػػؿ بٍػػػا هػػػف العاهػػػؿ لا  كػػػاف هػػػف رواد الٍىدسػػػة الإىسػػػاىية " Taylor "تػػػايمور. "التفكيػػػر

دراسػػات فػػي الولايػػات الهتحػػدة الأهريكيػػة أف تطبيػػؽ العديػػد هػػف الوقػػد بيىػػت  1تختمػػؼ عػػف تعاهمػػً هػػف الآلػػة 
 2الأفكار التايمورية أدى إلى إرتفاع ىسب التغيب ودوراف العهؿ وتسرب العهالة والتذهر في أوساط العهاؿ 

    وىدػػػػػػػػػؿ سػػػػبيىػػاقش  " البروليتاريػػة  بي ػػة العهػػؿ والىضػػاؿ هػػف أجػػؿ الٍيهىػػة "عىػػوافتحػػت  فػػي هقالػػة
"  Bill Sund" ذروة العصػػػػر  والتػػػػي تهثػػػػؿ 4098 –4089 تطػػػػورات بي ػػػػة العهػػػػؿ بشػػػػكؿ عػػػػاـ خػػػػهؿ الفتػػػػرة

العهػػؿ فػػي الهصػػاىف بػػالهٍيف فػػي إطػػار التىظػػيـ التػػايموري لمعهػػؿ  كثػػرة  الصػػىاعي فػػي السػػويد  حيػػث تهيػػز
ؿ هعرضوف في فإىتاج الحديد والصمب هثه كاف يتـ في ظروؼ غير صحية والعها  هشاكؿ الحياة العهمية

سػػببا فػػي ظٍػػور كتػػاب هػػف الطبقػػة العاهمػػة اىتقػػدوا بشػػدة ظػػروؼ العهػػؿ ٌػػذا كػػاف و  كػػؿ هػػرة لحػػوادث العهػػؿ
طويمػػة الػػذي أثػػار الخبػػرة ال وصػاحبعاهػػؿ الىسػػي   " Folke Fridell "البروليتػاري وهػػف بيػػىٍـ فولػػؾ فريػداؿ

الهبػػال  فيػػً لمعهػػؿ العػالي و عػدة قضػػايا حػػوؿ العهػؿ فػػي الهصػػاىف  ولػػـ يخػؼ إسػػتياؤي واىتقاداتػػً لمتخصػػص 
  الات الإجٍػػػاد بسػػػبب الأجػػػر بالقطعػػػةىاٌيػػػؾ عػػػف حػػػ قراطيػػػة فػػػي الحيػػػاة العهميػػػةوالىزعػػػات الهعاديػػػة لمديه

عمػى  " Fridell "ويعمػؽ فريػداؿ  لة سىوياحا 899لا يقؿ عف  بالإضافة إلى الوفيات التي كاىت تحصي ها
عػػاـ فػػي صػػىاعة الغػػزؿ والىسػػي  دوف أف أكػػوف  19أتسػػا ؿ اليػػوـ كيػػؼ اسػػتطعت العهػػؿ لهػػدة :" ذلػػؾ بقولػػً

ٍػا لتعيػيف عػدة تدفعو الحكوهػة السػويدية  تأقمقػإف ٌػذي الوضػعية   " كىت حقا فػي الجٍىهيػة يعمى عمـ بأى
وقػد   التأهيف السا دة قصد اقتراح حموؿ لهشػاكؿ سػو  بي ػة العهػؿلجاف لمتحقيؽ في ظروؼ العهؿ وشروط 

ىشا  الهجمس الوطىي لمسههة والصحة الهٍىية 4010إقرار قاىوف حهاية العهاؿ عاـ  تـ  3 وا 

 وهػػف ٌػػذا الهىطمػػؽ  كاىػػت بعيػػدة عػػف هسػػتوى التطمعػػاتيتبػػيف ههػػا سػػبؽ أف بي ػػة العهػػؿ التايموريػػة 
 بي ة فيها يمي:ٌذي ال خصا ص أٌـ إستخهصيهكف 
 ؛هصاىفالورشات و ال لكثرة الضوضا  والحوادث في سي ة الهادية عهؿال بي ة -
 إجرا ات العهؿ يسٍر عمى تىظيـودقة الإشراؼ  حيث كاف هة راصتهتاز بال التىظيهيةالعهؿ بي ة  -

 رقابة هشددة وهستهرة؛العهاؿ  يراقبوفوهشرفيف رؤسا  هجهوعة 
ولا  العهقػات الإىسػاىية داخػؿ التىظػيـلبي ػة العهػؿ الإجتهاعيػة  فػالإدارة العمهيػة أغفمػت أها بالىسبة  -

صحاب العهؿ أكها أف   " التىظيـ غير الرسهي " بتشكيؿ جهاعات اجتهاعية هتهاسكة يسهح لٍـ
 ؛يراعوف حاجياتٍـ ولا يٍتهوف بهشاكمٍـ وظروفٍـبهجٍودات العهاؿ ولا  وفلا يعترف

                                                           
   https://ar.wikipedia.org/wiki  48:90عمى  91/91/1941  تاري  التصفح Taylor   Frederickفريدريؾ تايمور ويكيبيديا الهوسوعة الحرة   1
  48  ص: 1948  جواف 49  الأكاديهية لمدراسات الإجتهاعية والإىساىية  العدد عقمنة المنظمة ونظريات التنظيـالفضيؿ رتيهي  أسها  رتيهي   2

3
 Annette Thornquist, op cit, p: 05- 33. 

https://ar.wikipedia.org/wiki
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جاهػد التصػهيـ الهبػال  فيػً و الالتخصػص غيػاب الحػوافز الهعىويػة و   العهؿ الوظيفيػةبي ة هف حيث  -
جعمٍـ هثؿ الآلات  فالأعهاؿ الهوكمة إليٍـ جد بسيطة وروتيىية ولا تسػهح لٍػـ و العهاؿ  شؿ حركة

 هحدود ولا يسهح بتجديد الطاقات  بتطوير هٍاراتٍـ وقدراتٍـ  كها أف عدد ساعات العهؿ غير

  الإداريةبيئة العمؿ :  ثانيا

"قاـ الفرىسي ٌىػري فػايوؿ
 

H.Fayol "  (1841-1925 )  ًسػىة  " الإدارة العاهػة الصػىاعية "فػي كتابػ
  والهسػاواةالعػدؿ   الهكافػأة  والتي هػف أٌهٍػا تقسػيـ العهػؿ لتحقيػؽ التخصػص بوضف هبادئ للإدارة 4041

الػذي شػغؿ هىصػب  Ch.Bernard" (4551-4014)  "جستر بػارىرد وقد أكد  راد  إستقرار الأفالروح الهعىوية
عمػػى أف التحػػدي  4085سػػىة  "الهػػدير وظػػا ؼ "كتابػػً هػػف خػػهؿ لمٍواتػػؼ   " New Jersey " هػػدير شػػركة

هىحٍـ  في ٌذا الإطار اقترحإذ   عمى تحقيؽ أٌداؼ الإدارة الهوظفيفالكبير الذي يواجً الهدير ٌو تحفيز 
 1:حددٌا في والتي يجابيةالإحوافز هجهوعة هف ال

 ؛الىقود والأشيا  الهادية -
 ؛لتهييز والإحتراـ والقوةفرص ا -
 ؛ظروؼ العهؿ الهىاسبة -
 ؛إشباع الهثؿ الشخصية -
 ؛جتهاعي الجذابالهوقؼ الإ -
 ؛الإعتياديةالههارسات والإتجاٌات ظروؼ العهؿ و  -
 ؛لشعور بالهشاركة في هجرى الأحداثا -
 ؛التعاضد  الرفقة  فرص الإتصاؿ -
 تقميؿ الجٍد الهطموب هف الهوظفيف  -

 اٌػتـحث في كيفيػة تحسػيف بي ػة العهػؿ عمػى هسػتوى الورشػة  ب الذي " Taylor "عمى عكس تايمور
الهٍػػاـ التػػي يجػػب أف يتفػػرغ إليٍػػا كػػؿ إداري  تحديػػدهػػف خػػهؿ  تطػػوير بي ػػة عهػػؿ الإداريب " Fayol "فػػايوؿ

ي التخطيط  التىظيـ     وكاىت هساٌهتً واضحة فػي ظٍػور الإدارة كتخصػص وكوظيفػة والرقابة التوجيًوٌ
أساسية لكؿ هىظهة إلى جاىب الوظا ؼ التقميديػة الأخػرى ) الإىتػاج  التسػويؽ  الهاليػة  الأفػراد (  كهػا أكػد 

ـ الوظيفي هكافأة العاهميف و هف خهؿ هبادئ الإدارة عمى  هعاهمتٍـ هعاهمة واحدة  وضرورة تحقيؽ إستقرارٌ
عطا ٍـ فرصة الهبادرة وتقديـ الأفكار الجيدة لأف ذلؾ يؤثر إيجاب  ا عمى هعىوياتٍـ  يوا 

 " Oliver Shidon"أوليفر شيمدوفهف بيف الهفكريف الذيف أسٍهوا في تطوير بي ة العهؿ الإدارية  و 
بعض الىصا ح لتصهيـ بي ة العهؿ الإدارية  حيث  " فمسفة الإدارة "بعىواف ًكتابفي  4018 سىة قدـ الذي

                                                           
  11 – 11  ص: مرج  سبؽ اكره  خميؿ هحهد حسف الشهاع 1
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ىساىية  "قاؿ: إف الهشكمة الر يسية لمصىاعة ٌي تحديد التوازف الصحيح بيف الهخرجات الهادية الإىتاجية وا 
والعهميات الفىية  اعتبر الصىاعة هجهوعة واحدة هف الرجاؿ وليست هجهوعة هف الهاكيىات قد و  "الإىتاج

ولٍذا أوصى بهساعدة العهاؿ عمى تصهيـ بي ة عهؿ تسودٌا عهقات إىساىية طيبة بيف الإدارة والعهاؿ 
وتتيح لٍـ الوقت الكاؼ لمتىهية الذاتية  وتكفؿ لٍـ هستوى هعيشة لا ؽ عبر الهشاركة في الأرباح كؿ 

إف هسؤولية الإدارة هسؤولية  "جا  في كتابً:كها  1حسب هساٌهاتً  هف تأهيىٍـ ضد البطالة الهإرادية 
لإدارة لوليس هف تطبيقٍا لمطرؽ الفىية في العهؿ  وبالتالي فإف  اىية ىاتجة هف رقابتٍا عمى البشرإىس

هسؤوليتاف هسؤولية أهاـ العىصر الإىساىي في الصىاعة  وهسؤولية أهاـ العىصر الإىساىي الذي تخدهً 
 "Shidon  " أف شيمدوف  فإف الههحظ كذلؾ الإداريةفإلى جاىب إٌتهاهً بتطوير بي ة العهؿ  " الصىاعة

ا ىو2ٌتجاي الهوظفيف  للإدارةلمهىظهة تجاي الهجتهف والهسؤولية الإىساىية جتهاعية الإ ةبالهسؤولي ٌتـا
  عمى جاىبٍا الإىساىي هف التركيزالإدارية ببي ة العهؿ  " Oliver Shidon "أوليفر شيمدوفٌتهاـ إيظٍر 

البيرودراطيةبيئة العمؿ  : ثالثا   
بهفٍػوـ البيروقراطيػة  Max Weber "  (4511- 4019) "اكس فيبػرجا  عالـ الإجتهػاع الألهػاىي هػ

تىظيـ عمى  تقوـبي ة العهؿ ة داخؿ جديد هيكاىيزهاتإلى وضف  ًيٍدؼ هف خهل  التي تعىي حكـ الهكتب
وتػػػدريب العهػػػاؿ قصػػػد إىجػػػاز الهٍػػػاـ عهقػػػات السػػػمطة ووضػػػف لػػػوا ح وتعميهػػػات عمػػػى الجهيػػػف الإلتػػػزاـ بٍػػػا 

 4الهبادئ التالية: عمىالتي تقوـ هف العقهىية  يستهد سمطتً البيروقراطيالىهوذج ف 3 بكفا ة
هجهوعة هف القواعد الهجردة ) لا تقوـ عمػى أي أسػاس شخصػي ذاتػي ( فػي تىظػيـ العهقػات بػيف  -

 ف والهىفذيف والرؤسا  والهرؤوسيف؛الهشرفي
 الهراقبة؛عهمية ٌيكؿ ىظاهي يحدد الوظا ؼ والهراكز وفؽ تسمسؿ ٌرهي بحث يضهف  -
 وليس بحسب العواهؿ الغير هوضوعية  ادكفا ة الأفر التوظيؼ والترقية حسب  -

هجهوعػػػة  التػػػي تحكهٍػػػا الطريقػػػة الهثمػػػى لتصػػػهيـ الهىظهػػػات الىهػػػوذج البيروقراطػػػي إلػػػىإذف  يشػػػير
العهوهيػػػة تسػػػير عكػػػس ٌػػػذا  اتالإدار بعػػػض أف  الههحػػػظلكػػػف همزهػػػة لمجهيػػػف  تعميهػػػات قػػػواىيف وأىظهػػػة و 
  إلػػى الترقيػػة وتقيػػيـ لػػذي تػػتحكـ فيػػً عواهػػؿ غيػػر هوضػػوعيةإىطهقػػا هػػف التوظيػػؼ ا  هػػاالإتجػػاي إلػػى حػػد 

الكفػػػػا ة والأدا  هقارىػػػػة بالعواهػػػػؿ الذاتيػػػػة  ههػػػػا يولػػػػد حالػػػػة هػػػػف التػػػػذهر هعيػػػػار الأدا  الػػػػذي يقػػػػؿ فيػػػػً وزف 
ػػػذا هػػػا أدى إلػػػى بشػػػكؿ أ والتػػػي أصػػػبحت هيػػػزة العهػػػؿ الإداري والصػػراعات ثػػػر سػػػمبا عمػػػى فعاليػػػة الإدارة  وٌ

                                                           

أطروحػة   دراسػػػة عمػػػى عينػػػة مػف الإدارييػػػف بكميػػػات ومعاىػػػػػد جامعػػػة باتنػػػػة: بيئػػة العمػػؿ الػداخػػػمية وأثػػرىػػػا عمػػى الأداء الوظيفػػ   سٍاـ بف رحهوف 1 
  85  89: ص ص  1941ع  جاهعة هحهد خيضر  بسكرة  دكتوراي عموـ في عمـ الإجتها

ير   2    491  ص: سبؽ اكرهمرج  بغوؿ زٌ
  11: ص  مرج  سبؽ اكرهخميؿ هحهد حسف الشهاع   3 
  45  ص: مرج  سبؽ اكرهالفضيؿ رتيهي  أسها  رتيهي   4 
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إلػػػػى  فػػػػي إشػػػػارة هػػػػىٍـ " البيروقراطيػػػػةالإدارة  "ضػػػػعؼ ثقػػػػة الهػػػػواطىيف فػػػػي الإدارة  وأطمقػػػػوا عميٍػػػػا تسػػػػهية 
 الظواٌر السمبية التي تتهيز بٍا الإدارات كالروتيف  البط  في العهؿ  غياب الهروىة  الهركزية الشديدة 

 الإنسانيةبيئة العمؿ :   رابعا
أعربت لجىة هجمس البحوث في الإضا ة الصىاعية عف رغبتٍا في إختبار تأثير تحسيف  4011سىة  

 ىسػػبة إلػػى " Howthorne "الٍػػاوثورف بتجػػاربعرفػػت التػػي  الإضػػا ة تجػػاربالإضػػا ة عمػػى الإىتاجيػػة فكاىػػت 
 وقػػد  " Chicago "فػػي شػػيكاغو " Western Electric Company " لكتريػػؾإهعهػػؿ التػػابف لشػػركة وسػػترف ال

ر يسػٍا  " Thomas Edison "بهػا فػي ذلػؾ توهػاس أديسػوف البارزيفاستعاىت المجىة بهجهوعة هف الهٍىدسيف 
تغييػر  يػتـوفي كؿ هرة   ضابطةو تـ تقسيـ العهاؿ الخاضعيف لمدراسة إلى هجهوعتيف إختيارية  أيف 1 الفخري

فػي اسػتهر وهتابعة اتجاي حجـ الإىتاج  ٌذا الأخيػر ارية يهستوى الإضا ة زيادة وىقصاىا في الهجهوعة الإخت
ؿ هسػتوى الإضػا ة ىوعػا ولـ يىخفض إلا عىدها وصػ طبقت التجربة عمى الهجهوعتيف هعاعىدها  حتى التزايد

البػاحثيف وكػاف   الإىتػاجو طبيعػة العهقػة بػيف الإضػا ة  غيػر قػادرة عمػى توضػيحالىتػا    ٌىا بدت  هف التعتيـ
لهواصػػمة الدراسػػة  Elton Mayo " (4559- 4010) "لتػػوف هػػايوإسػػتعاىة بخبػػرة لإا قبػػؿ الإىسػػحابعمػػى وشػػؾ 
وبالسػهات الشخصػية التػي تهثػؿ عػاهه هٍهػا   أفػرزت ىتػا   تتعمػؽ بالعهقػات الإىسػاىيةو لسىوات  التي اهتدت

 2الذيف لٍـ حاجات إجتهاعية تدفعٍـ لسموكيات هعيىة ىتاجية العهاؿ إفي 

حيػث تهيػػزت بي ػػة   فٍهػا لمعهػػاؿ وهشػػاكمٍـتأكثػػر  " Elton Mayo "لتػػوف هػػايوإدراسػات كاىػػت لقػد 
 العهؿ وفؽ ٌذا الإتجاي ) بي ة العهؿ الإىساىية ( بالخصا ص التالية:

عترافٍػا بػالتىظيـ إف حيث تمبية حاجياتٍـ الإجتهاعية عػف طريػؽ عهؿ هه هة هبي ة  لمعهاؿٌيأت  -
 ؛العهالية بها يخدـ هصمحة الجهيف غير الرسهي وتشجيف روح التعاوف والتفاعؿ بيف الجهاعات

  لهعىػػويفقػػط بػػؿ يتعػػداي إلػػى التحفيػػز ا ةالهاديػػ الحواىػػبالعهػػؿ عمػػى فػػي تحفيػػز اليقتصػػر  لػػـ يعػػد -
 ؛بهجٍوداتٍـ وهساٌهاتٍـ والإعتراؼ  هعالجتٍاو ستهاع إلى اىشغالات العهاؿ وهشاكمٍـ لإكا

  ً ولذلؾ يهارس رقابة ذاتية عمى أدا  العاهؿ يحب عهمً ويرى فيً فرصة لتحقيؽ ذاتً -

 الأهريكية هاري باركر فوليتأها 
" Mary Parker Follet " (4515- 4088 ) أف العاهؿ فقد رأت

 3وذلؾ هف خهؿ:  ىدهاجً هف الهجهوعة التي يعهؿ هعٍاإلا يجد ىفسً إلا هف خهؿ 
                                                           

1
 Steven D . Levitt, John A.List, Was there really a Hawthorne Effect at the Hawthorne Plant? An Analysis of 

the Original illumination Experiments, National Bureau of Economic Research, Cambridge, May 2009, p: 05. 
  11ص:   مرج  سبؽ اكره  خميؿ هحهد حسف الشهاع 2
   ػػي را ػػدة فػػي هجػػاؿ السػػموؾ التىظيهػػي  لٍػػا الكثيػػر هػػف الهؤلفػػات هػػف ليميػػاف غيمبيػػرت . Lillian Gilberthعهمػػت كهستشػػارة فػػي الشػػؤوف الإداريػػة وٌ

ػي جهعيػة تشػجف  Anna Ticknorالتحقت بجهعية آىػا تكىػور  4558أهضت جز ا كبيرا هف حياتٍا الهبكرة في ولاية هاساشوستس وفي سبتهبر  ) وٌ
 تخرجت هف كمية رادكميؼ لكىٍا حرهت هف شٍادة الدكتوراي في جاهعة ٌارفارد لكوىٍا اهرأة  4505الدراسة في الهىزؿ (  وفي عاـ 

  85  ص: مرج  سبؽ اكره  سٍاـ بف رحهوف 3 
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 ؛تبىي لغة الحوار والهشاركة في حؿ الصراعات والخهفات -
 هعً؛ فمكؿ هوقؼ طريقة في التعاهؿ  الإدارة الهوقفية -
 ة الهشكهت التي تعترض الهىظهة؛تشجيف العهؿ الجهاعي في هواجٍ -
 هبيىة عمى التأثير الهتبادؿ بيف القا د وأتباعً قيادة  -

ا الهٍىي لأ " Parker Follet " كرست باركر فوليت بي ة العهؿ الإجتهاعية  جؿ تحسيفهسارٌ
ا التوتر وكثرة الخهفاتوبالتحديد    عهقة الإدارة بالعهاؿ التي كاف يهيزٌ

 الفوردية بيئة العمؿ خامسا:
ات يػػػػتفاقالىقابػػػػات والإ عبػػػػرتوصػػػػؿ إليٍػػػػا كقاعػػػػدة التسػػػػوية الطبقيػػػػة التػػػػي تػػػػـ ال ةالفورديػػػػ تأسسػػػػت

أيػػف قبػػؿ العهػػاؿ بخضػػوعٍـ لعهقػػات الإىتػػاج الرأسػػهالية والتىظػػيـ التػػايموري لمعهػػؿ هقابػػؿ رفػػف   الجهاعيػػة
ولعبػػت الشػػركات الهتعػػددة الجىسػػيات والولايػػات الهتحػػدة الأهريكيػػة دورا ٌاهػػا فػػي تػػدويؿ   الأجػػور الحقيقيػػة

1:الىهوذج الفوردي القا ـ عمى ثهثة ركا ز أساسية 

بيف الإطػارات  التضادحية  قا ـ عمى تىظيـ خاص لمعهؿ سهح بهكاسب سريعة وهستهرة في الإىتا -
 ؛( العهاؿ اليدويوف والأقؿ هٍارة )والهىفذوف  ( ) الهٍىدسوف  الهدرا  والتقىيوف

 ؛إعادة توزيف هكاسب الإىتاجية بشكؿ هىظـ عمى كؿ الطبقات وخصوصا طبقة العهاؿ -
ىهػػػط صػػػػارـ هػػػف التىظػػػػيـ والقواعػػػػد لإعػػػادة توزيػػػػف هكاسػػػب الإىتاجيػػػػة  تػػػػؤهف اسػػػتقراري شػػػػبكة هػػػػف  -

  (ىظاـ الأهف الإجتهاعي  ) والتشريف الإجتهاعي ودولة الرفايالصفقات الجهاعية  

   قمػة فقيػرةفػي الأعمػى قمػة ثريػة "فهىطػاد سػاخ  "ويأخذ ىهػط توزيػف الػدخؿ فػي ظػؿ الفورديػة شػكؿ
هػا  .عػف طريػؽ الإتفاقيػات الجهاعيػةبشػكؿ صػارـ يتـ تثبيت ٌرهية الأجور   وكثرة في الوسط  في الأسفؿ

ٌو اتحػاد الهبػادئ التايموريػة لتىظػيـ العهػؿ هػف الأشػكاؿ الصػارهة هػف إضػفا  هيز عهقة الأجور الفوردية ي
كتػب عػالـ الإقتصػاد  قػد  و هػؿاهىتظها في القػدرة الشػرا ية لمعىهوا  تأهى التيالصفة التعاقدية عمى الأجور 

كسػبة  إف ": Marxوهػاركس  " Keynes "هحددا الحمقػة الهفقػودة بػيف كيىػز " Kalecki Michal "البولىدي 
فاسػػتٍهؾ العهػػاؿ الفػػوردييف   " والرأسػػهاليوف يكسػػبوف هػػا يىفقػػوف يىفقػػوف هػػا يكسػػبوف  ( العهػػاؿ ) الأجػػور

والعقػػود ذات الأهػػد غيػػر  للإىتػػاج هػػف الإتفاقيػػات الجهاعيػػة الهتىػػاهي أدى إلػػى ىهػػو ثابػػت هسػػتقر وهسػػتداـ
فػػالأجور  2(  4098 -4018ة  العصػػر الػػذٌبي لمفورديػػ ) ادة الهضػػطردة لمحػػد الأدىػػى لفجػػورالهحػدد والزيػػ

 الهرتفعة وفؽ ٌذي الهقاربة كفيمة بتعويض العهاؿ عف الظروؼ القاسية في إطار العهؿ التايمورية 
                                                           

تػػػاري  التصػػػفح   491 -84  ص: أطػػػوار التطػػػور الرأسػػػمال : الإزدىػػػارات والأزمػػػات والعولمػػػاتروبػػػرت أولبػػػريتف وآخػػػروف  ترجهػػػة عػػػدىاف حسػػػف   1 
 للإشارة بياىات الكتاب الأصمي ٌي:  www.mohamedrabeea.com/books/book1_11200.pdf  90:89عمى الساعة  98/99/1948

Robert Albritton et al, Phases of Capitalist Development: Boms, Crises and Globalization, Palgrave, 2001. 
2
  88 -84ص: المرج  السابؽ،   

http://www.mohamedrabeea.com/books/book1_11200.pdf
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ففػػي كػػؿ هػػرة تظٍػػر فيٍػػا ىظريػػة بي ػػة العهػػؿ  دورا بػػارزا فػػي فٍػػـ الىظريػػات التقميديػػة  أفكػػار لعبػػت
كعاهؿ هٍـ لتحسيف أدا  الأفراد   لٍذي البي ة أفضؿهف أجؿ رؤية وتصور هعالجة ىقا ص سابقتٍا   تحاوؿ

 فجذور الإٌتهاـ بٍذا الهدلوؿ ترجف إلى فترات سابقة  لكىٍا بقيت هستهرة إلى عصرىا ٌذا 

Ⅲ .4. ةػلمقاربات الحديثا  
 ٍـكتابػات وقػد قادتىػا  يفالهعاصػر  الإدارييف الباحثيفهف قبؿ  كبيرحظي هفٍوـ بي ة العهؿ باٌتهاـ 

  :إلىتطور بي ة العهؿ  تقسيـ لى هحاولةإ االوصوؿ إليٍالتي أهكىىا 

بيئة العمؿ التايمورية الجديدة  :  أولا  
التػي كاىػت بػيف رأس  ت دخمت الفوردية فػي أزهػة بسػبب عهقػة الأجػور والتسػويةفي بداية السبعيىا

رغػـ أف  فو الىقػابي ًقبمػتالػذي  إذ وهػف تػأثير العولهػة أصػبح تخفػيض الأجػور الهخػرج الوحيػد الهاؿ والعهػؿ 
ػػا  فٍػػي أكثػػر تىافسػػية هػػف فرىسػػا  كهػػا أف تىافسػػية وهػػف ذلػػؾ الأعمػػى ٌػػي دوؿ هثػػؿ ألهاىيػػا واليابػػاف أجورٌ

ػا الهىخفضػػة  أهػا السػػبب  ػا الهرتفعػػة  إلا أىٍػا تخطػػت بريطاىيػا بأجورٌ الىهػور الأربعػة الآسػػيوية  رغػـ أجورٌ
  "ىٍاية  العهؿ "جعؿ الإىتاج فعالا بحيث يؤدي إلىالثاىي في ظٍور الأزهة ٌو التغيير التكىولوجي الذي 

عمػػػى ٌػػػذا الطػػػرح  هػػػف حيػػػث أف اسػػػتخداـ الهىظهػػػات أفضػػػؿ  "Jeremy Rifkin "ريفكػػػيف جيريهػػػيويػػػدافف 
كاف لا بد هف إعادة الىظر فػي توزيػف هكاسػب كبير الحاجة إلى اليد العاهمة  لذلؾ  التقىيات سيقمص بشكؿ
زيػػػادة  يسػػػتوجبالهىظهػػػات فػػػي التقىيػػػات الحديثػػػة  فاسػػػتثهار سػػػاعات العهػػػؿ عػػػدد الإىتاجيػػػة أو تخفػػػيض 

ػػػذا هػػػا فعمػػػً أربػػػاب العهػػػؿ الفرىسػػػيوف والبريطػػػاىيوف  اح عبػػػر تخفػػػيض أجػػػور العهػػػاؿحصػػػتٍـ هػػػف الأربػػػ وٌ
زادت وضػعية العهػاؿ سػو ا   فيهػا سػىت وضػعية أربػاب العهػؿ بشػكؿ كبيػر  وقػد تح4095والأهريكيوف هىذ 

لغا  التشريف كها كاف لتٍديد ال لـ يجر تخفيض في عدد ساعات العهؿ أو زيادة في الأجور حيث  بطالة وا 
وأوروبػا الجىوبيػة  كسوىيةاسمو اختارت البمداف الأىجوقد  هتزايدة عمى العهاؿ  االهىظـ لشروط العهؿ ضغوط

  بتقىيػات الكوهبيػوترتايمورية جديدة هؤيػدة لتىظػيـ العهػؿ قا ـ عمى الميبرالي ال ىتاجيٌذا الىهوذج الإوفرىسا 
 " ساعة رهمية " لكف بدوف هيزات الفوردية الهقدهة سابقا إلى العهاؿ الذي أعاد تشكيؿ الهجتهف عمى شكؿ

فهػػف التخفػػػيض الهضػػطرد فػػػي هجػػػاؿ التػػأهيف ضػػػد البطالػػػة وتخفػػيض أجػػػور العهػػػاؿ لصػػالح كبػػػار الهػػػدرا  
(  العميا هػف كسػبة الأجػورحة الطبقات الهدخرة ) أرباب العهؿ والشري لدىوالهشرفيف أدى إلى تركز الدخؿ 

هف الفوردية إلى التايمورية الجديػدة يىتقػؿ ىهػط  ىتقاؿإذ بالإ  لوصؼ حالة الهجتهفوسهيت بالساعة الرهمية 
يػىكهش فػي الوسػط حيػث  " السػاعة الرهميػة "إلػى صػورة " هىطػاد الٍػوا  السػاخف  "توزع الدخؿ هف صورة 

الىهػػوذج ٌػػـ البريطػػاىيوف والأهريكيػػوف بزعاهػػة هارغريػػت لػػى ٌػػذا الطبقػػات الوسػػطى  أوؿ هػػف اىتقػػؿ إ توجػػد
الهجتهف هف خهؿ تفريػ   يتهشىوبٍذا  " Reagan Ronald "وروىالد ريغاف " Margaret Thatcher "تاتشر

يتحػدث يػتـ سػحبً إلػى الأعمػى  و فػي حػيف أف قطاعػا صػغيرا   الوسط وتىزيػؿ هعظػـ هحتوياتػً إلػى الأسػفؿ
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عػف ٌػػذا التقسػػيـ الجديػد لمهجتهػػف الػػذي أفػػرز  4001سػػىة  " Will Hutton "ىجميػػزي ويػػؿ ٌػتفالصػحفي الإ
  1أربف ف ات هتهايزة عف طريؽ الدخؿ:

ي الف ة التي :العال  الترىيؿ اويالعماؿ  -  الأجور خهؿ هف الإىتاجية في الىهو هف تستفيد وٌ
ي  عةالهرتف  ؛والهدرا  الهٍىدسوف الصغيرة  رجوازيةو والب الحديثة رجوازيةو البف ة  وٌ

وتتهثؿ   ةالقديه الفوردية رالأجو  عهقة هف الىاجوف ٌـ العهاؿ :نسبياً  والميرة الدائميف العماؿ -
 ؛الهتوسطة الهدىية الخدهة ورجاؿ والتقىييف الهتوسطيف  الهدرا  أساسا في

  جز ي دواـ الأهد  قصيرة هؤقتة  عقودٌـ :الميدد ستخداـوالإ المتدن  الأجر اوي العماؿ -
 ؛الىهو في فترات وفر يستأج  ىكهاش والأزهاتخاصة في فترات الإ واسف ىطاؽهٍددوف عمى 

لسػببيف: السػبب الأوؿ  الرأسػهالية ـلػـ تعػد تحتػاج إلػيٍسػتخداـ: العماؿ المستبعدوف نيائيػا مػف الإ -
بمػػداف التايموريػػة  والسػػبب الثػػاىي أف "تقتػػؿ الوظػػا ؼ الآلات "ٌػػو الهكىىػػة حسػػب الهقولػػة الشػػٍيرة 
العاهمػػة الهتدىيػػة  فرىسػػا ( لػػـ تعػػد بحاجػػة إلػػى اليػػد  بريطاىيػػا  الجديػػدة ) الولايػػات الهتحػػدة الأهريكيػػة

  لأىٍا في وضف تىافسي شديد أهاـ ألهاىيا والياباف بالدرجة الأولى الهٍارة

: بيئة العمؿ اليابانية ثانيا  
وليػػػاـ  أرجػػػف "؟ كيػػػؼ يقابػػػؿ الأهريكيػػػوف التحػػػديات الياباىيػػػة :Zىظريػػػة  "بعىػػػواف 4054سػػػىة  فػػػي كتابػػػً

مياباف إلى الإطار الإجتهاعي السا د  حيث تؤلؼ بي ة العهؿ لسبب التطور الصىاعي  " W.Ouchi "وجيأ
فػي جهيػف أوجػً الحيػاة بهػا  لٍػـكافة العىايػة الهزهػة هف خهؿ توفير   العهاؿالياباىية جز ا هٍها هف حياة 

ػذا ىػابف هػف الىظػرة الهسػؤولة لػلإدارة تجػاي عهالٍػا  فيٍا بىا  هساكف قريبة وتقديـ وجبات غذا يػة هىاسػبة  وٌ
 2:أٌهٍا بعدة خصا ص بي ة العهؿ الياباىيةتتهيز و خهص  ا  لتزاـ و ابكؿ  ابؿ العهؿهق

 ؛في عهمية الترقية  توظيؼ الأفراد هدى الحياة هف بط -
خبػػرات فػػي الاكتسػػاب جهيػػف عمػػى العهػػؿ بعػػدـ التخصػػص فػػي هٍىػػة واحػػدة  فػػالهوظفيف هطػػالبوف  -

 ؛حركتٍـ العهوديةالهىظهة  حيث يتحركوف أفقيا في وظا ؼ عديدة أكثر هف 
 ؛ثقافة تىظيهية قا هة عمى أساس الرقابة الذاتية -
 ؛العهؿ بروح الجهاعة وفريؽ العهؿ والهشاركة في اتخاذ القرارات -

  الػذاتي ىضػباطالإإلػى  ًويدفع هف الإدارةثقة هتبادلة  يولدفٍذا  كبيرة عىاية يحظى ب ولأف الهوظؼ
ٌػي  الهػدرا  وظػا ؼ إحػدىف " الإدارة الأبويػة "هػا يعػرؼ بػػ يوجػد فػي اليابػاف   الهىظهاتوحوؿ تعييف هدرا

 فػي الأولػى العشػر السػىيف فػي هطالػب بالعهػؿ الهوظػؼ قبػؿ أف يصػبح هػديرالأف  الهسػتقبؿ  هػدرا  إعػداد

                                                           
1
  80 -81  ص: مرج  سبؽ اكره روبرت أولبريتف وآخروف  ترجهة عدىاف حسف   
   84ص:   مرج  سبؽ اكره  خميؿ هحهد حسف الشهاع 2 
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إلػى  هفتفيسػ رسػهي  غيػر هػديربػذلؾ  يصػبحو  الرسهية غير الإدارية الأعهاؿ إىجاز عبر الدىيا الهستويات
 بي ػة العهػؿ الياباىيػة سػهات بػرزأ وهػف  تٍـتػرقيو  لآخػر هكػاف هػف ٍػـىقم صػهحية ولػً الهػوظفيف  شػكاوى
لا ولػرد الجهيػؿ  .العا ميػة ٍـكماهشػ حػؿ فػي يسػاٌـو  بعطفػً  فيشػهمٍـ هوظفيػً هػف لمهػدير الأبػوي التعاهػؿ
 1970 سػػػىة Mazda "  " اهػػػزد شػػػركة فعىػػػدها تعرضػػػت  هىظهػػػاتٍـلأجػػػؿ  التضػػػحية فػػػيف و الهوظفػػػيتػػردد 
حيػث  الخسػارة ٌػذي هػف قسػط تحهّػؿ عمػى واوافقػ  لمخسػارة 1980 عػاـ "  Pranav"افيػر لمط براىيػؼ وشػركة
 براىيػؼ شػركة هوظفػو وافػؽ كهػا وهكافػ تٍـ رواتػبٍـ هػف % 89 عػف "Mazda  " هػزدا شػركة هوظفػو تىػازؿ

خصػا ص  والجػدوؿ التػالي يوضػح 1.ٌػاعجز  لسػد رواتػبٍـ هػف % 09 اقتطػاع عمػى " Pranav "لمطيػراف
 الإدارة الياباىية وىظيرتٍا في الولايات الهتحدة الأهريكية وأوروبا:

 الأمريكية والأوروبية ،مقارنة بيف خصائ  الإدارة اليابانية :(07)الجدوؿ ردـ 
 الإدارة ف  الو. ـ. أ  وف  أوربا الإدارة اليابانية /

 4889=/ فرىسا  4089 =الو ـ أ  4099 عدد أياـ العمؿ
 88=/   فرىسا    45 =الو ـ أ  19 عدد أياـ الراحة
 89=/  فرىسا     18 =الو ـ أ  98 عدد أياـ الإ راب

 وفقا لحالة العهؿ وحاجتً هدى الحياة  العمؿ
 قمقة ضاغطة هستقرة وهتوازىة حالة العمؿ
 هغمؽ جاهد عديـ الهروىة هفتوح عالي الهروىة الييكؿ الإداري
 هتفاوتة بشدة هتجاىسة وهتقاربة الأجور
 فردية جهاعية الحوافز

 فرد يقود هجهوعة تابعيف فريؽ عهؿ هتكاهؿ أسموب العمؿ
 القوة الخارجية لداخميةالروح ا مصدر القوة

 قصير الأجؿ سريف طويؿ الأجؿ بطي  معدؿ دوراف العمالة
 الهسؤولية الفردية الهسؤولية الجهاعية المس ولية
 سافرةعمىية  ضهىية قا هة عمى الضهير والحس الذاتي الردابة

 يتـ فرديا يهميً القا د يتـ جهاعيا بالهشاركة هف الهىفذيف اتخاا القرار
  الأكاديهيػػة لمدراسػػات الإجتهاعيػػة والإىسػػاىية  التجربػػة اليابانيػػةمػػف أسػػرار نجػػا  تقىيػػة هحهػػد الهٍػػدي حسػػاف   :رالمصػػد
   ) بتصرؼ (415  411  ص ص: 1944

                                                           

   قاهػت بصػىاعة الأسػمحة الحربيػة طيمػة . بػدأت بصػىاعة الهعػدات الصػىاعية  4019شركة ياباىية لصىاعة السيارات تأسست في هديىة ٌيروشيها عػاـ
  الأهريكية لصىاعة السيارات  Fordاضطرتٍا إلى الدخوؿ في شراكة هف شركة فورد  4019عاىت هف أزهة هالية سىة  فترة الحرب العالهية الثاىية 

  411  ص: 1944  الأكاديهية لمدراسات الإجتهاعية والإىساىية  مف أسرار نجا  التجربة اليابانيةتقىية هحهد الهٍدي حساف   1



 ة العمػؿالفصؿ الأوؿ: الإطػار النظػري لبيئػ

 

48 

 

 لاصة ػخ
والأسػػاليب هػف تحػػوؿ اٌتهاهػات البػػاحثيف إلػػى هػا يجػػري داخػػؿ الهىظهػات بحثػػا عػػف أفضػؿ الطػػرؽ 

ىظريػات هتبايىػة فيها بيىٍػا شكمت التي هرتكزات الو  هجهوعة هف الأفكارتهخض عىً   لتحسيف أدا  الأفراد
وتصور هعىى آخر في هجهمٍا  أضفت ةهؤثر جديدة و  عواهؿ حاولت كؿ هىٍا إيجاد  ٍاتجاٌاتاو  ٌاآرا في 

عواقػػب  الهوظػػؼتجىيػػب قػػادرة عمػػى صػػحية بي ػػة عهػػؿ هػػف فيٍػػا إىتقػػؿ التركيػػز  أفضػػؿ لبي ػػة العهػػؿ  حيػػث
جديػػدة لمحيػػاة الهٍىيػػة قػػادرة عمػػى تػػوفير  ب فػػاؽبي ػػة عهػػؿ  إلػػى) حػػوادث العهػػؿ والأهػػراض الهٍىيػػة (  العهػػؿ

بػة ا  ٌذي الأخيرة التػي كاىػت بهثبها تتهيز بً هف خصا ص وهتغيراتالىفسية والإجتهاعية  شروط الرفاٌية
ف عمػػى ٌػػذا الأسػػاس ثهثػػة أىػػواع جػػودة بي ػػة العهػػؿ  حيػػث قػػدـ البػػاحثو الػػذي تقػػاس بػػً الأساسػػي الهعيػػار 

بي ة عمى العكس هف ذلؾ مهوظفيف  و لتؤدي إلى تطوير السموكيات السمبية ساهة عهؿ لبي ات العهؿ  بي ة 
ف والهىظهات عمى و الهوظف ٌي ها يتطمف إليًتحفز عمى السموكيات الإيجابية  وبي ة أخرى هثالية هساعدة 

ىظػػرة الهػػوظفيف  ولأفحػد سػػوا  لهػػا تتهيػػز بػػً هػػف خصػػا ص تسػػاعد عمػػى توحيػػد وتحقيػػؽ أٌػػداؼ الطػػرفيف  
ٌػػذا يجعػػؿ فػػإف   هػػف هتغيػػرات بي ػػة العهػػؿ ـ لكػػؿ هتغيػػرتٍاحساسػػيدرجػػة  بػػاختهؼتختمػػؼ وردود أفعػػالٍـ 
آرا  هوظفيٍػػػا حػػػوؿ أٌهيػػػة كػػػؿ  باسػػػتطهع هطالبػػػة هسػػػاعدةهثاليػػػة أو إذا هػػػا أرادت خمػػػؽ بي ػػػة الهىظهػػػات 

ستفادة هػف طاقػاتٍـ وقػدراتٍـ عمػى تحتاج إلى تحسيف بالشكؿ الذي يسهح لٍا هف الإهتغير والىقا ص التي 
ذا يقودىا إلى تعقب الىحو الهطموب    يفالهوظف عمى أدا بي ة العهؿ  أثر وٌ
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  دـتمهي
 نظػػػػرا ،دارةفػػػػب ادبيػػػػات اإالبػػػػاح يف الممارسػػػػيف    هتمامػػػػاتامػػػػف  كبيػػػػرا احيػػػػز دا  الأمفهػػػػ ـ يشػػػػ ؿ 

دا  الأالمسػت يات الااليػ  مػف إلػ  بحاج    المنظم .لم  حد س ا   الم ظؼ هميت   تث ير  لم  المنظم لأ
التميػػز  التفػػ ؽ لمػػ  بػػامب المنظمػػات  كسػػب تحقيػػؽ تسػػمل لهػػا ب هػػب التػػب هػػامنتجاتفجػػ دة ، ااهػػدافه لبمػػ غ

المكمػؼ ممهػاـ ل  إنجػاز فانػد  لمم ظػؼ،الأدا  مهػـ بالنسػب  كذلؾ .  ص رة حسن  فب المجتمعمرم م  مكان  
امػا  ،بإنجػاز   اإلتػزاز فخػرالمػع مشػالر التفػ ؽ    بالنسػب  إليػ  رتياحإمصدر ذلؾ يك ف  بها بمست ى لاؿ

 فشػ  شخصػيا  ياتبػر ذلػؾ اإسػتيا يتسبب ل  فب مشالر مد  المطم ب من الأدا   لدـ مدرت  لم  تحقيؽ
  .مادي  ا  مان ي  ارض  إل  لق باتيناهيؾ لف غياب المكافآت  احيانا 
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Ⅰ  لأداءل ميـمفاهيمدخل  .

 ،بشكؿ خاص ت  ظيففب إطار الم ظؼ  ضمف متطمبات المهاـ المكمؼ بهاالأدا   يدخؿمبدئيا، 
ير، فإف التكيؼ مع يالت شدة  لأف سم  هذا الاصر  .لأهدافها المنظم فب إطار تحقيؽ كذلؾ يدخؿ   

  هذا يجنب المديريف، التنظيمب  الفردي  ييفلم  المست   الأدا  مست يات الم  مفستدلب تحديات  ي
 فب ال الب لم  ال نا   المكافآت. بؿ الاكس يحصم ف  يحمب الم ظفيف مف الاق بات، المسا لات

Ⅰ .1. الأداء تعريف   

لميػػ  مػػف ديػػف  ادى يقػػاؿ ادى مػػا    ،إليػػ  الخبػػر اي ا صػػم يقػػاؿ ادى ، مػػف الفاػػؿ ادىل ػػ  الأدا  
مف  مشتق  ال"   Performance"اإنجميزي  كمم  الم   يقابؿ الأدا  فب    1. اجب اإحتراـ اي مضا   ماـ ب 

تماـ شب  ماالذي يانب  " To performe "الفاؿ    2.إنجاز  ا 

 فػبف، دمتصػااإ   الميكانيػؾ كالرياضػ ، مجػالات لػدة اسػع فػب  بشػكؿ الأدا  مصطمل ستخدـ مد ا
إسػػتخدـ لتسػػميط  كمػػا ،الأجهػػزة اتسػػتطالإالمؤشػػرات الرمميػػ   لمتابيػػر لػػفا ائػػؿ القػػرف الاشػػريف إسػػتخدـ 

لمػػ  نحػػ  متزايػػد فػػب يسػػتخدـ تػػدريجيا بػػدا    نتػػائا الفػػرؽ الرياضػػي ،  الضػػ   لمػػ  نتػػائا سػػبامات الخيػػ ؿ 
 كػػافإذا فػػ ،متصػػاداإ  بػػيف الرياضػػ   صػػم تحقيػػؽ  يمكػػفهنػػا    .متصػػاديخاصػػ  المجػػاؿ اإ اخػػرى مجػػالات

فػػإف الأدا  ، منافسػػي نتػػائا نتػػائا افضػػؿ مػػف  المتم مػػ  فػػب   لػػب يكمػػف فػػب تحقيػػؽ اهدافػػلبالنسػػب  دا  الأ
  ت جد فكرة مائم  لم  المقارن .الف ،يفالمنافس لم   التف ؽ  اهداف تحقيؽ يانب متصادياإمكياف بالنسب  ل
ك يػػر منهػػا بسػػيامات محػػددة ا   جهػػات نظػػر يتامػػؽ  المقدمػػ  لػػ دا لا حصػػر لهػػا مػػف التاػػاريؼ  مجم لػػ 
يػػث ربحيػػ  اإسػػت مار، بينمػػا يت جػػ  ، فالمسػػت مريف ينظػػر ف إلػػ  الأدا  مػػف حال ايػػ  مػػف المام مػػ  ظيفيػػ    

 .مػ   المديريف نح  مجمؿ ادا  المنظم ، اما الم ظفيف فينظر ف إل  الأدا  مػف حيػث اإسػتقرار الػ ظيفب
 3 ماضي  لدة افكار منها:ال   يف سن  الد مفه ـ الأدا  التب جرت لم  مدار محا لات تحدي نتا لف مد 

 يتامؽ الأدا  بهدؼ المنظم ؛ -
 ينب ب اف ياكس الأدا  إنجازات الم ارد المستخدم  مف مبؿ المنظم ؛ -
 يجب اف تؤخذ بايف اإلتبار البيئ  التب تامؿ فيها المنظم . -

لم اردهػػا، امػػا  تهػػاالانصػػر ال ػػانب ياكػػس كيفيػػ  إدار  ياكػػس الانصػػر الأ ؿ مهمػػ  المنظمػػ ، بينمػػا
 .تهالبيئكيؼ مع رهانات الا امؿ الخارجي  لم  الت تهاالانصر ال الث  الأخير فيشير إل  مدر 

                                                           
  .06، ص: 2002ال اني ، دار المشرؽ، بير ت، ، الطبا  المنجد في اللغة والاعلام 1
 .218 ،217 :ص ، ص2010، 07ادد ال، مجم  الباحث، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الدا ي،  2

3 Mirela Oana Pintea, Monica Violeta Achim, Performance: An Evolving Concept, University Bebes Bolyai of 

Cluj-Napoca, Romania, p: 50. Consulté le 11/03/2016 à 15:00. feaa.central.ucv.ro/annals/v2_2010/0038v2-008.pdf      
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(، بينمػػا  نتيجػػ  لمميػػ   لػػيس )اف الأدا  لمػػؿ م جػػ  "  Baird L" بيػػرد ام ػػاؿيػػرى باػػض الكتػػاب 
 لكػف فػب ، الماػاييربمقارنػ  النتػائا مػع  الامػؿ تقيػيـ نتػائااي (  لامػؿانتيجػ  )  ينظر إلي  الػباض كحػدث

جػػانبيف  بػػيف يسػػتدلب التمييػػز دا  لػػتصػػ ر  ضػػع ف 1.ماػػا الحػػالتيفإلػػ  الأدا   شػػيريك يػػر مػػف الحػػالات 
، اله اتػؼ النقالػ تجميع اجزا  محرؾ السػيارة، بيػع ك يشير إل  ما يفام  الفرد الأ ؿ. السم ؾنتائا    السم ؾ
الأدا ، السػم ؾ  يابر لػفكؿ سم ؾ  ليسف يباح  بحسبجراحي .  اتلمميإجرا  ، ا  القرا ةالأطفاؿ  تاميـ

 الفػردالمنظمػ  اسػتثجرت الأدا  هػ  مػا فػ" : تحقيػؽ الأهػداؼ التنظيميػ بالأدا  ه  الذي يسػا  لالصم   يذ
 مػػػاـالتػػب  محركػػػاتال اػػددك سػػم ؾ الفػػػرد محصػػػم إلػػ  فيشػػػير ال ػػانب جانػػػب ال. امػػا "مقيػػاـ بػػػ  بشػػكؿ جيػػػد ل
 الناجحػػ . فػػب  يػػجراحالامميػػات اللػػدد  ارمػػاـ المبياػػات، ا  ،القػػرا ة تاممػػ االػػذيف الت ميػػذ  لػػدد تجمياهػػا،ب

تاتمػػد ج انػػب نتػػائا الأدا  لمػػ   الأدا ، كمػػانتػػائا بج انػػب ك يػػر مػػف الحػػالات تػػرتبط الج انػػب السػػم كي  
لػـ  ت ميػذال احػد إلا اف(  السػم ؾ )م اليػ  تدريسػ  طريقػ  اف   رغـالمامـ فم    ،سم ؾ الفرد باض ج انب

 االػػػذي يظهػػػر ادا اله اتػػػؼ  بػػػائع( ا   نتيجػػػ  السػػػم ؾ)  الفكػػػري  مهاراتػػػ  فػػػب القػػػرا ة بسػػػبب لجػػػز  تتحسػػػف
فػب الممارسػ   لػذلؾ .رتفاع الطمبإبسبب  يحقؽ مبياات لالي   رغـ ذلؾام   المت اضاا فب التفالؿ مع 

اشػػار  نفسػػهاالفكػػرة  2شػػارة إلػػ  النتيجػػ .اإ د ف السػػم ؾصػػاب  صػػؼ ي  لنػػد الحػػديث لػػف الأدا  الامميػػ 
 الػػذي احػػد الاممػػا  البػػارزيف فػػب حركػػ  تكن ل جيػػا الأدا  البشػػري"  Thomas Gilbert "ت مػػاس جمبػػرت إليهػا

اإنجاز ه  ما يبقػ   مف الماؿ،ميز بيف السم ؾ، اإنجاز  الأدا . ذلؾ اف السم ؾ ه  ما يق ـ ب  الأفراد 
ذا  مف ا ر ا  نتائا باػد اف يت مػؼ الأفػراد لػف الامػؿ،  التفالػؿ بػيف السػم ؾ  اإنجػاز ينػتا لنػ  الأدا .  ا 

          انتػػػػ نبفػػػػإف ، 3انػػػػ  تنفيػػػػذ الشػػػػب  المطمػػػػ بلمػػػػ  الأدا  مػػػػد لػػػػرؼ "  Oxford "كػػػػاف مػػػػام س ا كسػػػػف رد
" Anthony R.N  "  اإسػػتخداـ الكفػػا ة إلػػ  تشػػير  الفااليػػ   الكفػػا ة، لمػػ لتمػػد إ 1965 سػػن فػػب تاريفػػ

النتػػائا ب تهػػالبػػر مقارن بينمػػا تشػػير الفااليػػ  إلػػ  درجػػ  تحقيػػؽ النتػػائا المخططػػ  ،ممػػ ارد المتاحػػ الأم ػػؿ ل
كفػا ة المشػر ع  يشػمؿالأدا   يػرى اف إذ"  Keith Macky "ياماكػ ثكيػايضػا جػا  بػ    هػذا مػا .4المحققػ 

 . 5ل شمؿ كذلؾ فاالي  تحقيؽ الأهداؼ المحددة  ي بثمؿ تكمف  ممكن  ب اي القدرة لم  القياـ 

الأربػاح فػب القطػاع الخػاص، بينمػا تنطػ ي فػب تابػر لػف  ، ميمػ خمػؽ القيمػ  إلػ الأدا  كما يشػير 
الخطػػ ة الأساسػػي  لنظريػػ  اإدارة الاامػػ  الجديػػدة،  فقػػا )  تقػػديـ الخػػدمات فػػب التميػػزلمػػ  الام ميػػ   اإدارة

                                                           
1
 Mirela Oana Pintea, Monica Violeta Achim, op cit, p: 50. 

2
  Sabine Sonnentag, Michael Frese, Performance Concepts and Performance Theory, Psychological Management  

of Individual Performance, University of Konstanz, Germany,  John Wiley & Sons.Ltd, 2002, p: 05.  
3
داريػػ ، إ، ابحػػاث للميـا  بســ رةتحليــل علا ــة الةيــادة التحويليـة بــاداء المــوارد الب ــرية: دراسـة حالــة مؤسســة الجزائريــة بن نػػاس صػباح،    متصػادي   ا 

 .22، 21: ص ، ص2015، ديسمبر 18الادد 
4
  Mirela Oana Pintea, Monica Violeta Achim, op cit, p p: 50, 04. 

5
 Keith Macky, Public Sector Performance : The Critical Role of Evaluation, Selected Proceedings from a 

World Bank Seminar, World Bank Operations Evaluation Department, Washington, 1998, p: 11. 
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حيث تشمؿ اإص حات الكبرى فب ، 1( الأدا  هب اإنتقاؿ مف منطؽ ال سائؿ إل  منطؽ النتائا تحسيفل
   اتخػػاذ القػػرارات بمػػا يضػػمف مشػػارك  المػػ ظفيف فػػب (  الام ميػػ الاامػػ  ) هػػذا المجػػاؿ إلػػادة تصػػميـ اإدارة 

اإسػػتفادة مػػف ي  (  تحسػػيف الخػػدمات المقدمػػ  لبػػر ) اإنتقػػاؿ مػػف اإدارة اإسػػتبدادي  إلػػ  اإدارة التشػػارك
لادة تثهيؿ  تك يف الم ظفيف  المهػارات المهنيػ  لبػر  إكسابهـتكن ل جيا المام مات  تبسيط اإجرا ات،  ا 

رسا   قاف  المسا  2ل  لم ص ؿ إل  لمؿ لاـ فااؿ  كؼ . ت فير فرص التامـ  ا 

 لػػ حػػددها التػػب يقػػدمها كمػػا الخػػدمات  انػػ لمػػ   الامػػ مبادا  الم ظػػؼ  ممػػا سػػبؽ يمكػػف تاريػػؼ
 بػػد ف تاقيػػدات، بمااممػػ  حسػػن ، ،( الفااليػػ  )يتطمػػع إليهػػا المسػػتفيديف منهػػا  بػػالج دة التػػب ،الجهػػاز اإداري

 ،الم ظػؼ إلػ  حػ افز فػب بيئػ  الامػؿ يحتػاج لكف لم ص ؿ إل  هػذ  النتػائا .( كفا ةال )مم ارد لتبذير   د ف
 .ح ؿ ج دة الخدمات المستفيديفاستط ع آرا    ، مسا ل المحاسب   الالرماب ،  تكريس مقابؿ

باد تاريفنا ل دا   مف اجؿ فهـ احسف لهذا المفه ـ سنحا ؿ تاقب مؤشرات القياس، حيػث ياتبػر 
مفه ـ فكػػرة مجػػردة مػػف ، فػػالمفهػػ ـ اك ػػر منػػ  بنػػا  الأدا  " Quinn R.E & Rohrbaugh J "كػػ يف  ر هربػػ 

 يمكػػف  امػػا الأدا  فػػ ،لمقيػػاس بسػػه ل  مابػػؿيكػػ ف مباشػػر ا  بشػػكؿ  م حظتػػ يػػتـ  بالدراسػػ الجػػديرة  الحقػػائؽ
الاديػػػد مػػػف فػػػب ظػػػؿ  جػػػ د  ،هػػػذا البنػػػا  فػػػب اإنتاجيػػػ  ا  نمػػػ  راس المػػػاؿك احػػػد  بمؤشػػػرفقػػػط ستشػػػهاد اإ

سػنحا ؿ  3ا.   ػيف مؤشػر  " Campbell P.J "كامبػؿ التػب لػد منهػا  ف ل دا ،  المؤشرات التب  ضاها الباح 
 فب الانصر الم الب التارض إل  اهمها بشب  مف التفصيؿ.

Ⅰ. 2.  إ  الية تعدد   الأداء مؤ رات
إذا  فيمػا هػذا المفهػ ـا ل يػ  إيجػاد المؤشػرات التػب تاكػس لمػ  نحػ  افضػؿ  الأدا الطت بح ث 

 هػالأن؟  ؟ ا  غيرهػا متصػادي ؟ القيمػ  اإ الأهػداؼ؟ تحقيػؽ  حسػن النيػ  ال؟ الفااليػ  ؟  مست ى الربل تكان
ظهػػرت   دا لػػ مؤشػػر    ػػيفمػػا لايقػػؿ لػػف  ي جػػد .4تامػػؿ فيهػػا المنظمػػاتت يػػر مػػع تزايػػد تاقػػد البيئػػ  التػػب ت

، ايػػف حػػا ؿ كػػؿ  احػػد  ممارسػػيف مػػف طػػرؼ بػػاح يف 1979 إلػػ  1957 سػػن  فػػب الفتػػرة الممتػػدة مػػف اك رهػػا
 اهـ هذ  المؤشرات:  يبيف الجد ؿ الم البالذي يرا  الأنسب،  المؤشرتقديـ مفه م  ل دا  إنط ما مف 

 
 
 

                                                           
1 Viriginie Galdemar et al, Performance, Efficacité, Efficience : Les critères d’évaluation des politiques sociales sont- 

ils pertinents ? Cahier de recherche, Credoc, N° 299, Décembre 2012, p p : 04, 09. 
2 Mohamed Chérif Belmihoub, Rapport sur les innovations dans l’administration et la gouvernance dans les 

pays méditerranéens : Cas de l’Algérie, Avril 2004, p : 04 - 26. Consulté le 22/04/2015 à 12 : 07.                   
unpan1.un.org/intradoc/groups/.../unpan016107.pdf  

3
 Olivier de la Villarmois, Le Concept de Performance et sa Mesure : Un Etat de L’Art, Les Cahiers de la 

Recherche, Centre Lillois d’Analyse et de Recherche sur l’Evolution des Entreprises, Avril 2001, p: 02 - 04. 
4
 Mirela Oana Pintea, Monica Violeta Achim, op cit, p : 55- 06 
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 الأداء مؤ راتأهم  :(08)الجدول ر م 
الأداءمؤشرات    إسم الباحث السنة 

 لأهػػدافها د ف جهػػد مفػػرط منظمػػ تحقيػػؽ الدرجػػ   )الأدا  ياػػادؿ الفااليػػ  التنظيميػػ  
 الصرالات.اإنتاجي ، المر ن ،  :المؤشرات. ( الم ارد محد دي مرالاة مع 

5501 
   تايننب ـ ج رغ ب ل س

Georgopoulos & 

Tannenbaum 

 Bennis بنيس 5590 .، الحساسي اإستياابالتكيؼ، 

 Caplow كاب   5595 اإنجاز. ،التكامؿ ستقرار،اإ

 ي متصػػاداإ  سػػائؿال لمنظمػػ  مػػف خػػ ؿ فااليػػ   كفػػا ةاإيػػرادات  الأدا  تاظػػيـ
 .النم ، التخزيف، البقا ،  بيئ  الرماب : المؤشرات .ال سائؿ السياسي    التقني ، 

5599 
 كاتز  كاف

  Katz & Kahn 

 5591 الربحي ، رضا الم ظفيف، ميم  الشرك .
 فري ندر  بيكؿ

Friedlander & Pickle 

، المبػادرة ،ال قػ ، التخطيط اإنتاجي ،هب:  المؤشراتلمؿ فااؿ  منتا. دا  الأ
 .التاا ف،  ن لي  الم ظفيف، التنمي 

5595 
   يتزؿ ماه نب

Mahoney & 

Weitzel 

 Schein شيف 5515 .لتقدير الأدا  مؤشرات  النفسب باإبدال، اإلتزاـ تصالات، المر ن اإ

ممحػػ ظ، تػػدار  كيػػؼ تت سػػع بشػػكؿ   الفػػرصكيػػؼ تسػػت ؿ المنظمػػ  تاػػرؼ  اف
 تاػػرؼ تكمفػػ ،  مجهػػ د  بثمػػؿ بثمػػؿإنتاجيتهػػا   تاػػرؼ كيػػؼ تقػػيسبشػػكؿ جيػػد 

 .خدم  حقيقي  لممجتمع كيؼ تقدـالت سع   لم   مقا  نفسهاتحافظ مف ت كيؼ

5515 

 
 Labrousse بر سل

 

تايػػػيف مػػػ ظفيف جػػػدد، رضػػػا المػػػ ظفيف، الا مػػػ  بػػػيف الخػػػدمات، اسػػػتخداـ اليػػػد 
 .زيادة المبياات،  صافب الأرباح الاامم ،

5510 
 ني اندي  ريماف

Negandhi & Reiman   

ممم سػػ ، الغيػػر نمػػ  الأصػػ ؿ الاائػػد لمػػ  راس المػػاؿ الاامػػؿ، ، القيمػػ  المضػػاف 
 المدي ني .  اخت ؼ الأص ؿ، ت طي  احتياجات التش يؿ مف راس الماؿ الاامؿ،

 Klein ك يف 5519

 Dubois د ب ا 5515 .الم  ة المالي ، الديف، اإنتاجي ، الربحي فب القيم  المضاف ، الزيادة 

Source : Mirela Oana Pintea, Monica Violeta Achim, op cit, p : 04 - 06. ( بتصرؼ ) 

 ،فػب مجم لػات المتشػابه  تجميػع المؤشػرات الأنسػبمػف راى باض البػاح يف انػ   تها،لك ر التبارا 
 1:ما يمبباض منها فين رد 
كميات ا  احجاـ ا  سالات لمؿ، كما مد  تاكس كمي  الناتا فب شكؿ: ماديةو طبيعية أمعايير  -

   خصائص   ج دت ؛تاكس م اصفات الناتا ا
ليؼ تكمفػػػ  سػػػال  الامػػػؿ، ماػػػدلات التكػػػاليؼ المباشػػػرة  غيػػػر المباشػػػرة، تكػػػا م ػػػؿ: معـــايير الت لفـــة -

 الصيان   تكاليؼ ادا  الخدم ؛
                                                           

المنظمػػ  الاربيػػ  منشػػ رات ،  يــاس وتةيــيم الأداء  مــدخل لتحســين جــودة الأداء المؤسســي: أعمــال المــؤتمراتالمنظمػػ  الاربيػػ  لمتنميػػ  اإداريػػ ،  1
 .97، 96، ص ص: 2009القاهرة،  ،لمتنمي  اإداري 
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 لاائد لم  الممكي   ربحي  الأسهـ؛الاائد لم  اإست مار  ا م ؿ: معايير رأس المال -
ــد - ــرادات أو العائ ترتكػػز لمػػ  ميػػاس القػػيـ الماليػػ  ل نشػػط  المرتبطػػ  بتحقيػػؽ إيػػرادات : معــايير اري

 لمخدمات؛س ا  مف بيع المنتجات ا  تحصيؿ الرس ـ المقررة 
يػتـ  ضػاها فػب شػكؿ لػذا ا ب حػدات طبيايػ  ا  ماليػ ، يصاب التابيػر لنهػ: ملموسةمعايير غير  -

فػػػػب ميػػػػاس ادا  غالبػػػػا  صػػػػفب ياتمػػػػد لمػػػػ  الخبػػػػرات  التجػػػػارب السػػػػابق ، تسػػػػتخدـ هػػػػذ  الماػػػػايير 
 مياسها كميا ا  رمميا؛ مف الصابيؤد ف انشط   الأفراد الذيفالمنظمات ا  

تنفيػذ اإسػتراتيجي  مػف خػ ؿ التقسػيـ إلػ   لنػد: تستخدـ بشكؿ شػائع معايير الم روعات والبرامج -
التكمفػػػ ، ال مػػػت،  كفػػػا ة الماػػػايير لمػػػ     ػػػ  ج انػػػب اساسػػػي : ترتكػػػز هػػػذ  محػػػددة. مشػػػر لات 

 إستخداـ الم ارد المخصص  لممشر ع؛
ــــايير الســــلوك - تهػػػػتـ بقيػػػػاس سػػػػم كيات الأفػػػػراد فػػػػب ادا  الامػػػػؿ مػػػػف حيػػػػث اإلتػػػػزاـ بالق الػػػػد : مع

  القرارات  التاميمات الصادرة مف المست يات الألم . اإجرا ات  السياسات 

باإلتمػاد لمػ   مؤشػرات الأدا  تجميػع " Quinn & Rohrbaugh " 1983 كػ يف  ر هربػ  حا لا مد 
  Cameron ":1 "1978  كامير ف ،" Seashore "1979 سيش ر ،" Scott " 1977 سك ت نماذج

  " Scott .W.R  "  وتـسنماذج  :  أولا

النم ذج  اساسي :نماذج       امترح حيث ،الأدا الحد مف تادد مؤشرات ب " Scott " سك ت نادى
 اق نيػػ  إلػػ  التركيػػز لمػػ  لػػدد ال حػػداتالمقاربػػ  ال تميػػؿ .النظػػامبالنمػػ ذج    الطبياػػبالنمػػ ذج الاق نػػب، 

فػ  نم ذج الطبياػب اما ال(.  الكفا ة ل امؿ اإنتاج )  حدات (  لدد اإنتاجي  فترة ماين  ) المنتج  خ ؿ
الػػػر ح   التماسػػػؾ  مػػػفالفائػػػدة  التػػػب تبػػػرر ظػػػائؼ الػػػدلـ  يمتػػػد إلػػػ  ظيفػػػ  اإنتػػػاج  لكػػػف  لنػػػدفقػػػط يت مػػػؼ 

  المقارب  الاضػ ي نم ذج الاق نب لمالآلي   المقارب بيف   ج د تاارض اإشارة إل  مع. يفمم ظفالمان ي  ل
 .محص ؿ لم  الم ارد  القدرة لم  التكيؼل النم ذج النظامب نم ذج الطبياب. اخيرالم

  "Seashore S.E  "نماذج سي ور:  ثانيا

 ، غيػػر انػػ الاق نػػبنمػػ ذج لا يشػػب نمػػ ذج الأهػػداؼ  :   ػػ  نمػػاذج بػػيف "  Seashore"سيشػػ رميػػز 
 اضػػػاؼ . " Scott "  صػػػف  سػػػك ت الػػػذيذج الطبياػػػب  النظػػػامب   شػػػمؿ النمػػػيل سػػػتخدـ النمػػػ ذج الطبياػػػبا

فر لمػػ  نظػػاـ   لنػػدما تتػػ  فاالػػ المنظمػػ  اساسػػ  تكػػ ف  الػػذي لمػػ تخػػاذ القػػرار إ الػػث يسػػم  لمميػػ  نمػػ ذج 
 .م م  بطريق  المام مات تاامؿ معلتخصيص  ا ،استرجاع ،تخزيف ،لممي  جمع مادر لم 

 

                                                           
1
 Olivier de la Villarmois, op cit, p : 02 - 04. 
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 " Cameron K.S "اميرونـاذج  نمثالثا: 

 اصػػحاب المصػػمح . نمػػ ذج  رضػػاالمػػ ارد، الامميػػات الداخميػػ   هػػداؼ،الأ: مقاربػػاتارباػػ   ضػػمت
. نمػ ذج "Seashore  "سيشػ رلهػداؼ الأا  نمػ ذج  " Scott "لسػك تهداؼ مريب مف النم ذج الاق نػب الأ

 يامػػػؿ  الداخميػػػ اتامميػػػالفػػػب حػػػيف اف نمػػػ ذج . " Scott "سػػػك تلالنظػػػامب  منمػػػ ذجلالمػػػ ارد مشػػػاب  جػػػدا 
الفػػالميف  الػػذي يمكػػف نمػػ ذج رضػػا  اخيػػرا ." Seashore "سيشػػ رلاتخػػاذ القػػرار لمميػػ  نمػػ ذج بػػالت ازي مػػع 

لػػ  إينظػػر  . فػػب سػػياؽ هػػذا الػػنها،" Seashore " سيشػػ ر " Scott " سػػك تالتبػػار  كػػالنم ذج الطبياػػب ل
 .اشػػبك  ماقػػدة مػػف الماػػام ت التػػب  ضػػاتها مك ناتهػػ كيػػ  مػػعيمجم لػػ  مػػف التحالفػػات الدينامكالمنظمػػ  

 :ال    الباح يف تجميع لمقترحات يم ؿ التالب  والشكل

 التنظيميأبعاد الأداء  (:05ال  ل ر م )

     

 الأهداف                                                   
 الأهداف                                                                                 العةلاني
 رضا الفاعلين                                                                               الطبيعي

 الطبيعي                                                   

 الموارد                                                                                 النظامي  

 العمليات الداخلية               ت اتخاذ الةرارات         عمليا                                          

Source : Olivier de la Villarmois, op cit, p : 50. 

 "  Quinn & Rohrbaugh"وبن وروهر  وياذج : نم رابعا

 لهػذا ؟ بنػا  الأدا  لػ إالنظر  الخبرا  مباح يف لكيؼ يمكف  : ؿؤ لم  التسا اإجاب  الباح يف حا ؿ
فػػب حيػث تػػـ لرضػها  " Campbell "التػب مػدمها كامبػػؿ لػػ دا مايػار  ال   ػػيفمائمػ   ال ػرض إلتمػدا لمػػ 

ظػ  بم افقػ  امػؿ مػف سػت  خبػرا  يػتـ إسػتبااد ، اخيػرا تػـ اختيػار حالمايار الذي ي لم  سبا  خبرا ،البداي  
باحػػث باإجابػػ   45 نائيػػ  (. مػػاـ  136. كػػؿ مايػػار يػػتـ مقارنتػػ  مػػع الآخػػر فػػب شػػكؿ  نائيػػات ) مايػػار 17

التحكـ، لم  الأسئم  التب سمحت بالكشؼ لم       ابااد كامن : الأهداؼ الداخمي   الخارجي ، المر ن    
 الشكؿ التالب: م ضح  فبهذ  الأبااد  سائؿ  النتائا. ال

 

 

  Seashore S.E سيش ر 

                

  Cameron K.Sكامير ف 

    

        Scott.W .R سك ت
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  " Quinn R.E & Rohrbaugh J "  وين وروهربوالأداء عند   نماذج :(06)ال  ل ر م 

                                                                   

      ( إنتاجي ، كفا ة ) أهداف     نظرة خارجي     اهداؼ لق ني                                     
                       ( تخطيط، ضبط الأهداؼ، تقييـ ) وسائل                                                    نمودج عةلاني      

        

 ( إستقرار، رماب  ) أهداف                                                  إدماج، شرح، رماب       
      ( ، إتصاؿتسيير المام م )  وسائل      لمميات داخمي   نظرة داخمي                           

                                                                                                                                                                 

 ، صيان  خارجي (الحص ؿ لم  الم ارد) أهداف        نظاـ مفت ح    نظرة خارجي                          
                                             ( مر ن ، إلادة تش يؿ ) وسائل                                              نظام طبيعي نموذج

                                                                        

            ( ميم  الم ارد البشري )  أهداف                                             ، مر ن صراح ، فصؿ      
                                                             ( مان يات، لتحاـإ ) وسائل        ل مات إنساني    نظرة داخمي                                     

Source : Ibid, p : 04. 

 

    " Morin et al " خامسا: نماذج مورين وآخرون

  1اربا  تيارات لمفكر: لم ( 08) المبين  فب الجد ؿ بااد الأدا  تص راتهـ لأالتمد ا فب  ضع 
 النظريات التقميدي  البير مراطي  التب تؤكد لم  الماايير اإمتصادي ؛ -
 مدرس  الا مات اإنساني  التب تنادي بتكامؿ الأهداؼ الفردي   الأهداؼ التنظيمي ؛ -
 المقارب  النظمي  التب تاتبر المنظم  كنظاـ هدف  البقا ؛ -
المقارب  السياسي  لممنظم  التب تشير اساسا إلػ  رضػا مختمػؼ المجم لػات الخارجيػ  المتم مػ  فػب  -

 المجتمع  الحك مات ) الجهات المنظم  (.الم رد ف، الام  ، المانح ف   
 " E. M. Morin et al "1994 لأداء عند مورين وآخرونمعايير ا (:08)ر م  الجدول       

 
 
 

 
 
 

Source : Ibid, p : 59. 

                                                           
1
 Ibid, p p : 04, 05. 

 

 الفعالية ار تصادية  يمة الموارد الب رية
 مرد دي  الم ظفيف                الم ظفيف ػػػتابئ 
 تط ير الم ظفيف             مان يات الم ظفيف 

 إمتصاد الم ارد
 اإنتاجي 

 استدامة المنظمة  رعية المنظمة لدى المجموعات الخارجية
 رضا الجهات المنظم           رضا المانح ف   
 رضا المجتمع                 رضا الام   

 الربحي  المالي                    ج دة المنت ج
 القدرة التنافسي 

 التوجهات العامة 
 

 التوجهات الوسيطية
 

 التوجهات المفاهيمية
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 ال فاءة، الفعالية، الجودة ( ) مثلث الأداء :سادسا
مػػدمت  زارة الخدمػػ  الاامػػ   2002لنػػ اف مرامبػػ  التسػػيير فػػب إدارات الد لػػ  سػػن  تحػػت فػػب تقريرهػػا 

ص ح الد ل   التخطػيط الامرانػب تاريفػ الأ ػر  مػا مػف  ػ ث لناصػر:دا  اإدارة الاامػ  إنط لأ االفرنسي   ا 
الا مػػػػ  بػػػػيف المػػػػ ارد  ) الكفػػػػا ةالنتيجػػػػ  النهائيػػػػ  لامػػػػؿ اإدارات، جػػػػ دة الخدمػػػػ  المقدمػػػػ  لممسػػػػتخدـ،  ا 

 لػػػ دا : الكفػػػا ة  الفااليػػػ  سػػػيكييفك باػػػديف رئيسػػػييف    إلػػػ يسػػػتند تاريػػػؼ  هػػػ   ( المسػػػتهمك   اإنجػػػازات
 كما ه  م ضل فب الشكؿ: 1إضاف  إل  مايار ج دة الخدم  المقدم  لممستخدـ.

 مثلث الأداء (:07)ال  ل ر م 
 الأهداؼ                                               

                                                             

 ةـعلا                           الفعالية                 

 

 ال سائؿ                  ال فاءة                       النتائا                     

Source : Ali Debbi,  op cit,  p : 13.  

الأهػػػداؼ بينطػػػ ي لمػػ  مقارنػػػ  النتػػائا المحققػػػ  ادا  اإدارات الام ميػػ   تقيػػػيـحسػػب الشػػػكؿ الػػ  ، 
فااليتهػا اكبػر،  كممػا فكمما كانت هػذ  النتػائا امػرب إلػ  الأهػداؼ كانػت ال سائؿ المتاح ، حد د فب المسطرة 

الفااليػ   الكفػا ة ماػايير  لأف  غ هػذ  النتػائا كانػت كفا تهػا جيػدة.استخدمت هذ  ال سائؿ احسف اسػتخداـ لبمػ  
 يمكػػفالمايػػار الػػذي هػػ   الخدمػػ  الام ميػػ جػػ دة  فػإف المنظمػػات مهمػػا كانػػت طبياػػ  نشػػاطها،جميػػع ل صػالح 

 فتحقيػؽ ،يجب اف يرالب الاناصػر ال   ػ  ئهاتقييـ ادا إل  افمع اإشارة  .اإدارة مف خ ل  الحكـ لم  ادا 
 يانب اف الأدا  ليس فب مست ى التطماات.) ا  الاكس ( م    الفاالي  بد ف كفا ة

زت اك ػر لمػ  ماػايير ادا  يرى الباحث اف هذ  النماذج رككخ ص  ح ؿ مؤشرات  ابااد الأدا ، 
،  الػػباض الآخػػر لمػػ  اهميػػ  الػػر ح يؤكػػد لمػػ  اهميػػ  الكفػػا ةفػػالباض  ،متبانيػػ   التػػب جػػا ت، المنظمػػ 

المان يػػ  لممػػ ظفيف،  فئػػػ  اخػػرى تؤكػػد لمػػػ  رضػػا الأطػػػراؼ الخارجيػػ  ا  اصػػحاب المصػػػالل.  هػػب تبػػػد  
ا   إنط مػا مػف رضػا الجمهػ ر الػداخمب الحكـ لم  ادا  المنظمػ  لباضها الباض، إذ لا يمكف فقط مكمم 

هػذ  النقطػ  ت ضػيل  ل. تكػ ف هنػاؾ كفػا ة  فااليػ مكػف الحكػـ لميػ  بػد ف اف كمػا لا ي الجمه ر الخػارجب،
 مف الانصر الم الب دراس  اهـ ان اع الأدا  مف  جه  نظر الباح يف. سيتـ افضؿ بشكؿ

                                                           
1
 Ali Debbi, Peut – on Définir la Performance Publique Locale ? p p : 12, 13. Consulté le 30/12/2016 à 08 : 26   

   https://books.google.com/.../Peut_on_définir_la_perfo...  

 الأداء

https://books.google.com/.../Peut_on_définir_la_perfo
https://books.google.com/.../Peut_on_définir_la_perfo
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Ⅰ. 3.   أنواع  الأداء
بػػاخت ؼ  جهػػات نظػػر ايضػػا يؼ،   بػػاخت ؼ الماػػايير الماتمػػدة فػػب التصػػنالأدا   اع انػػ تختمػػؼ          

  .( ادا  الم ظؼالفردي ) ا  المنظم  (  ادا لكمب ) لمست ى اا الأدا  فيما إذا كاف لم   مست ىالباح يف 

 ة ــأداء المنظم :  أولا
الأباػاد تنظيمي ، إجتمالي  فض  لػف  االأدا  مصطمل يتضمف ابااداف فريؽ مف الباح يف لتبر إ

 1:لا يجب اإمتصار لم  استخداـ النسب  الأرماـ فقط لمتابير لن  إذ  حسبهـ ،اإمتصادي 
هػػ  المهمػػ  الأساسػػي  لممنظمػػ ، يتجسػػد فػػب الفػػ ائض التػػب تحققهػػا مػػف  را    ار تصــادي الأداء : -

غيػػػر اف ذلػػػؾ  حػػػد  لا يكفػػػب إذ يقػػػ ؿ احػػػد   اردهػػػا.تاظػػػيـ ن اتجهػػػا  تدنيػػػ  مسػػػت يات اسػػػتخداـ م
لا يمكف لممنظم  اف تحسف ص رتها باإلتمػاد لمػ  الأدا  اإمتصػادي ا  التكن لػ جب  "الباح يف:

الأهػػداؼ ف "ف الأدا  اإجتمػػالب لػػ   زنػػ  ال قيػػؿ لمػػ  صػػ رة المنظمػػ  فػػب الخػػارج افحسػػب، بػػؿ 
يجػػػب  مػػػف طػػػرؼ المجتمػػػع الػػػداخمب  الخػػػارجباإجتماليػػػ  تم ػػػؿ ميػػػ دا مفر ضػػػ  لمػػػ  المنظمػػػ  

. المنظم  هذا ه  مايار نجاح  بالتزامف مع الأهداؼ اإمتصادي  تحقيقها ايضا

يف بالمنظمػػ  لمػػ  اخػػت ؼ مسػػت ياتهـ، يشػػير إلػػ  درجػػ  تحقيػػؽ رضػػا المػػ ظف :الأداء ارجتمــاعي -
لتػػزامهـ. ئيػػناكس إيجابػػا لمػػ   فػػا  الػػذي متصػػادي تركيػػز المنظمػػ  لمػػ  تحقيػػؽ الجانػػب اإإف هـ  ا 

همالها الجانب اإجتمالب لم ظفيهػا يػؤ ر سػمبا اي اف جػ دة  لمػ  ادائهػـ  مػف  ػـ الأدا  الكمػب،  ا 
التسيير ترتبط بمدى ت زـ الفاالي  اإمتصادي  مع الفاالي  اإجتمالي .  

ماػايير  الطرؽ التب تاتمدها المنظم  لتحقيؽ اهدافها، حيث يك ف لدى مسػيريها  :ظيميالأداء التن -
تامػؽ مميػاس هػ     يمي  الماتمدة  ا رها لمػ  الأدا ،فاالي  اإجرا ات التنظيتـ لم  اساسها مياس 

2.الطبيا  اإجتمالي   اإمتصادي  مباشرة بالهيكم  التنظيمي   ليس بالنتائا المت ما  ذات 

الأدا  الكمػب مجمػ ع  ":التبرت الأدا  البيئب حيث"  Mirela & Monica" ماري   م نيكا  تضيؼ
تاظػػيـ الأدا   لتنميػػ  المسػػتدام ، مسػػثل افػػب سػػياؽ ف "الأدا  اإمتصػػادي  الأدا  اإجتمػػالب  الأدا  البيئػػب

 3:    الأركاف اللم  الت ازف بيف  لمحفاظالخط ال   ب مالدة  هالتمادإ تستدلب لممنظم الكمب 

الأنشػط  مػد تكػ ف  فػباضينط ي لم  النشاط الذي لا يؤ ر لم  المجتمع  البيئ ،  :الأداء البيئي -
ممػػا  ،متربػػ   المػػا لنباا ػػات المم  ػػ  الض ضػػا   اإك، السػػمبي  لمبيئػػ لػػدد مػػف النتػػائا  مسػػؤ ل  لػػف

 .  المجتمع حماي  البيئ ل مائي   تدابيرإتخاذ المنظمات  يمزـ
                                                           

1
 .219 – 217، ص: مرجع سبق ذ ر الشيخ الدا ي،   

2
 .90، ص: 2001، ن فمبر 01، مجم  الام ـ اإنساني ، جاما  محمد خيضر بسكرة، الادد الأداء بين ال فاءة والفعالية: مفهوم وتةييملبد المالؾ مزه د ،   

3
 Mirela Oana Pintea, Monica Violeta Achim, op cit, p p: 51, 08. 
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 الشكؿ الم الب: فب " Gary   Hansan"غاريهانسف يتحكـ فب ادا  المنظم  مجم ل  مف الا امؿ لخصها   

محددات أداء المنظمة (:08)ال  ل ر م   

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Source: Gary S.Hansan, Briger Wernerfet, Determinants of Firm Performance: The Relative Importance of 

Economic and Organizational Factors, Strategic Management Journal, Vol 10, N° 05, Sep- Oct 1989, p: 403. 

 الموظفأداء :  ثانيا
الػذي بػيف ادا  المهمػ   1993لػاـ "  Borman. W.C & Motowidlo. S.J "ميػز ب رمػاف  م ت يػدل 

 1:الأدا  السيامببيف    ،المثم ري   يطمؽ لمي  ال اجبالتكميؼ    يدخؿ فب إطار

 إلػ  اإجػرا ات التػب تشػكؿ جػز ا مػف نظػاـ الجػزا  يشػير :" Task performance " أداء المهمـة -
فب حد ذات    ه  اإدارةب يربط  الذيالاقد  فب إطار بمتطمبات ال ظيف الم ظؼ  إذ يق ـالرسمب، 

نمػ ذج هرمػب مػف  مانيػ  ل امػؿ  1990امتػرح سػن   " Campbell J.P "كامبػؿ ا  متاػدد الأباػاد،بنػ
كفػػا ة المهػػاـ ، إتقػػاف المهػػاـ  ال ظػػائؼ المحػػددة : هػػب تشػػير إلػػ  ادا  المهمػػ منهػػا  دا  خمسػػ  لػػ

تكػ ف مػف ل امػؿ يمػف هػذ  الا امػؿ لامػؿ كػؿ    .اإدارة، اإشػراؼ، تصاؿمهارة اإ، غير المحددة

                                                           
1
 Sabine Sonnentag et al, Job Performance, Sage handbook of organizational behavior, Vol 01, Los Angeles, 

2010, p : 428 - 505. Consulté le 03/03/2016 à 17:15.   http://www.sagepub.com/books.nav  

 عوامل فردية
 الامر، الشخصي ، مهاراتال ا

 أداء المنظمة

 السلوك الفردي

 المناخ التنظيمي
 القرارات صنع-
 الاتصالاتتدفؽ -
 الأهداؼ -
 القيادة-
 فرؽ الامؿ-
 ظر ؼ الامؿ-

 عوامل بيئية
 تكن ل جي ، إؽ، سياسي ، إج

 عوامل تنظيمية
 القياس، التاريخ، النظاـ، الهيكؿ

http://www.sagepub.com/books.nav
http://www.sagepub.com/books.nav
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ل مػػات  تػػ فير الت ذيػػ  المرتػػدة،، ممرؤ سػػيفلت جيػػ   تحفيػػز  مؿ لامػػؿيشػػ اإشػػراؼ فمػػ   ،فرليػػ 
 هذ  المهم .ب لمقياـتنسيؽ بيف المرؤ سيف  ل امؿ اخرى ال   لمؿ جيدة،

مت ػػاؿ لمتطمبػػات إبا الم ظػػؼفػػب تلا يك احيانػػا: " Contextual performance "الأداء الســيا ي -
السػم ؾ الػذي لا  مػفيتكػ ف الأدا  السػيامب  .منػ مما ه  مطمػ ب  لمقياـ بثك ريحتاج بؿ ، ال ظيف 

 يتضػػمفإذ  ،جتماليػػ   النفسػػي التنظيميػػ   اإالبيئػػ   دلـيػ  الأدا  التنظيمػػب  لكنػػ فػػب يسػهـ مباشػػرة
  .المنظم ادا  فب تساهـ بشكؿ غير مباشر  ،المسم  ال ظيفب انشط  ليست جز ا رسميا مف

 ،يطمؽ لميها احيانا إسـ سم ؾ الم اطن  التنظيميػ التب تدخؿ فب إطار الأدا  السيامب السم كيات 
 احيانػا يطمػؽ لميهػا إسػـ السػم ؾ التنظيمػب  1983سػن  "  Bateman & Organ " رغػافاباتمػاف   كالبػاح يف 

الاف ي  كما يطمؽ لميها إسـ  1986سن  "  Brief & Motowidlo "بريؼ  م ت  يدل كاإجتمالب اإيجابب 
 :1نذكر سم كياتهذ  المف ام م   .1992سن   "  George & Brief"ج رج  بريؼم ؿ التنظيمي  

 ؛ القياـ بثنشط  ليست جز ا رسميا مف ال ظيف الامؿ التط لب  -
 المهم ؛متطمبات حماس لند الحاج  إكماؿ ب الامؿ -
 غير مريل؛ ذلؾ لندما يك ف الق الد  اإجرا ات المنص ص لميها حت متابا   -
  الدفاع لف الأهداؼ التنظيمي ؛حماي  المنظم    ، المسالدة  التاا ف مع الآخريف -
 تط ير الذات؛، متراحات بنا ةإتقديـ  -
 حسف الني . قاف  نشر  -

 :الجد ؿ التالبادا  المهم  فب    الأدا  السيامبمكف تمخيص اهـ ا ج  اإخت ؼ بيف سبؽ ي مام
 الأداء السيا ي أداء المهمة و أوجه ارختلاف بين  :(10)الجدول ر م 

 الأداء السيا ي أداء المهمة
لا يػػػػدخؿ ضػػػػمف الامػػػػؿ الرسػػػػمب بػػػػؿ هػػػػ  د ر  - يدخؿ ضمف الامؿ الرسمب المكمؼ ب  الم ظؼ؛ -

 تط لب يق ـ ب  الم ظؼ؛
 المهاـ التب يق ـ بها غير محددة مسبقا؛ - المهم  تك ف محددة مسبقا  بدم ؛ -
  ؛يمكف التنبؤ ب  لا - ؛ب يمكف التنبؤ  -
 يت مؼ لم  د افع  شخصي  الم ظؼ؛ - الم ظؼ؛ لم  مدراتيت مؼ  -
مػػد يكػػافم الم ظػػؼ لمػػ  تميػػز  فػػب ادا   لممهمػػ   -

 المكمؼ بها مف طرؼ انظم  المكافثة الرسمي .
لا يكػػػػػافم الم ظػػػػػؼ بشػػػػػكؿ رسػػػػػمب لمػػػػػ  ادا   -

ف لقب ادا    ال نا   التقدير. التط ع حت   ا 
 .: مف إلداد الباحثالمصدر

                                                           
1
 Ivan T. Robertson et al, Organizational Effectiveness: The Role of Psychology, John Wiley & Sons Ltd, UK, 

July 2002, p: 550. 
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ـــي - السػػػابؽ التصػػػنيؼ اف "   Sabine"بيفيسػػػايقػػػ ؿ : "Adaptive performance " الأداء الت يف
لػـ يكػف يشػمؿ الأدا   لمامػؿ"  Campbell .J.P et al "كامبػؿ  آخػر فتصػنيؼ   الػذي التمػد لمػ 

مميػػػزيف مػػػ ظفيف إلػػػ  الحاجػػػ  فػػػإف ديناميكيػػػ  بيئػػػات الامػػػؿ،   لت ييػػػر شػػػدة ا نظػػػرا ل ،لكػػػف التكيفػػػب
لاديد مػف البػاح يف ام ػاؿ ميرفػب فا ،اصبحت لم  نح  متزايدمع المستجدات مادريف لم  التكيؼ 

 مػػد مػػدـ  مر نػػ   الػػتامـ.اكػػد ا لمػػ  اهميػػ  ال"  S. E Murphy .P.R & Jackson"   جاكسػػ ف
 :ل دا  التكيفب  ماني  ابااد 2000سن  "   Pulakos E.D"بي ك س

 حالات الط ارئ ا  حالات الأزمات؛ماالج   -
 ض  ط الامؿ؛إدارة  -
 حؿ المشاكؿ بشكؿ خ ؽ؛ -
  ير مت ما ؛ال   ة ير مؤكدال  ضايات الامؿالتاامؿ مع  -
 التقنيات  اإجرا ات؛  تامـمهاـ الامؿ تامـ  -
 القدرة لم  التكيؼ بيف الأفراد؛ إظهار -
 القدرة لم  التكيؼ ال قافب؛  إظهار -
 .القدرة لم  التكيؼ الم ج  جسديا إظهار -

ت مػػب لمػػ  الصػػا بات التػػب تنشػػث فػػب لم شخصػػي  مػػف المػػ ظفيفمبػػادرات بحاجػػ  إلػػ  المنظمػػات 
هنػاؾ    ػ  انػ اع مػف  ":5991 سػن " Mary Kay " مػاري كػاي بحسػب .الهػدؼتحقيػؽ مراحػؿ السػاب نحػ  

النػػاس فػػب الاػػالـ: الػػذيف يق مػػ ف بالأشػػيا ، الػػذيف يشػػاهد ف الأشػػيا  التػػب تحػػدث،  الػػذيف يتسػػا ل ف لمػػا 
الض  ط بثن الهػا  الت يػرات البيئ  الديناميكي    فصا بات الامؿ تزداد ي ما باد ي ـ خاص  مع  1."حدث ي

  ليس اإستس ـ  تقبؿ ال ضع. تحتـ لم  الأفراد البحث لف  ضايات اك ر تقب  التب المهني 
ياػد مػف احػدث المفػاهيـ يارؼ كذلؾ بالتف ؽ التنظيمػب،  :" High performance "الأداء العالي  -

يرجع ظه ر  إل  لدـ جد ى مياـ الأفراد بتثدي  مهػامهـ فحسػب، حيػث فرضػت التطػ رات اإداري ، 
ينجػػز ف المػػالهـ بثسػػم ب مبتكػػر  هػػـالحاصػػم  فػػب بيئػػ  المنظمػػات التفكيػػر فػػب الطػػرؽ التػػب تجام

 مد اشار بيتػر   غير تقميدي بحيث تستطيع المنظم  كمحصم  اف تتف ؽ لم  المنظمات الأخرى.
تفػػػػػ ؽ يػػػػػثتب مػػػػػف المارفػػػػػ  التػػػػػب يمتمكهػػػػػا هػػػػػذا الإلػػػػػ  اف  1995سػػػػػن  "  Drucker Peter "در يكػػػػػر

 2.لف بقي  المنظمات بشكؿ متميزالمنظم  الم ظف ف، فهب محا ر الألماؿ التب تق ـ بها 

 
                                                           

1
 Michael Frese, Doris Fay, Personal Initiative: An Active Performance Concept For Work In The 21

st
 

Centry, Research in Organizational Behavior, Vol 23, 2001, p: 135.    
2
، يدأثر أخلا يـات العمـل فـي التفـوق التنظيمـي: دراسـة تطبيةيـة فـي اردارة العامـة وفـروع مصـرف الر ـمحمد حسيف الجنابب، ساد لبد لابر،   

 .131التقني ، ب داد، بد ف سن  نشر، ص:  الكمي 
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 يػراتالت لمميػات الػتامـ  غيرهػا مػف  ال مػت ياكػس مػع مػر ر  ت يػر  مفهػ ـ دينػاميكب،الأدا  الفردي 
 1:مف اهمها ،الأدا  لم  تص ر  فهـ  التب لها آ ار ،فب ال مت الحاضرالتب تشهدها المنظمات  الامؿ 

 بتكػػػػارات التكن ل جيػػػػ   الت يػػػػرات فػػػػب الهياكػػػػؿ  الامميػػػػات التنظيميػػػػ ،بسػػػػبب اإ: الــــتعلم المســــتمر -
 .الكفػا ة اهميػ  متزايػدة تنميػ  المسػتمر مػتامـ اصػبل للذلؾ  ،بسرل  تت ير متطمبات الامؿ الفردي  

مػػا يهػػـ لأف  مفهػػ ـ الأدا  الػػتامـ فػػب جػػ هر إدراجمػػد يتسػػا ؿ المػػر  لمػػا إذا كػػاف مػػف المنطقػػب   
بشػكؿ جيػد سالد يمد  الرغـ مف اف التامـبادا  الأفراد  ليس التامـ  ه فب نهاي  المطاؼ المنظم  

 .ليس الأدا  نفس   الأدا  بذات صم   مف التفكير يؤكد اف التاميـ ه  غاي  هذا الخط ،دا الألم  
 اإكتفػػػا لػػػـ ياػػػد كافيػػػا  إذ اهميػػػ  كبيػػػرةلهػػػا ر ح المبػػػادرة  ،فػػػب بيئػػػات الامػػػؿ اليػػػ ـ :روح المبـــادرة -

خاصػ   مػا هػ  مطمػ ب بشػكؿ رسػمب،ف يجػب الػذهاب إلػ  اباػد مػ بػؿمتطمبات ال ظيف  المحػددة ب
 اإستبامب ) السيامب (. لندما تصبل البيئ  اك ر ديناميكي   هذا ما يارؼ بالأدا 

تهػتـ المنظمػات لمػ  نحػ  متزايػد بالامػؿ الجمػالب،  لػذا يمكػف لممػر  اف يجػادؿ : العمل فـي فـرق -
 بثف المنظمات تصبل اك ر إهتماما بثدا  الفريؽ مقارن  بالأدا  الفردي.

غيرهػا تنػافس  المنتجات ،ا لا تشمؿهب    لند  صؼ لالـ الألماؿ الي ـ اشاار  تاصبح :العولمة -
تصػػبل لالميػػ  لمػػ  نحػػ   لممنظمػػاتجميػػع انحػػا  الاػػالـ.  انيػػا، القػػ ى الااممػػ  فػػب  المنتجػػاتمػػف 
 لحقائؽ.تجاهؿ هذ  الدـ  المنظمات  بالتالب لم " التن ع ال قافب"   هذا ما يارؼ بػ متزايد

ال ظػػػائؼ مػػػف فػػػب الاديػػػد  ،ماظػػػـ إجػػػرا ات الامػػػؿ د را هامػػػا فػػػب تماػػػب التكن ل جيػػػا الت نولوجيـــا: -
"  Hesketh & Neal "هسػػكث  نيػػؿ تاشػػار   مػػد .دا الأ، سػػم ؾ الامػػؿ الفػػردي،  بالتػػالب  الألمػػاؿ

فػب إجػرا ات الامػؿ يهػدد  جهػات النظػر التقميديػ    اسػعنطاؽ  لم  هاستخدامإاف  إل  1999 سن 
 ان  ماؿ" Campbell "  كامبؿ. تماما تحت سيطرة الفرديك ف سم ؾ بثن   الأدا  التب تصؼل دا  

هسػكث  مػد مػدمت التكن ل جيا  مسػاهم  الفػرد فػب الأدا . مساهم  لمميا مف الصاب الفصؿ بيف 
 مػفperson by technology )  ( P × T)  )لػف طريػؽ التكن ل جيػا الفػرد"  Hesketh & Neal " نيػؿ

 . دا للنصرا هاما تاد الفرد التكن ل جيا بها الطريق  التب يستخدـ ، حيث اف منظ ر التفالؿ

الامػػؿ  هػػب هػػذ  الاناصػػر ركػػائز يقػػ ـ لميهػػا الأدا  تحػػت ظػػر ؼ الت يػػر المسػػتمر فػػب بيئػػ  تم ػػؿ 
لكنها غير كافي ، فهناؾ ل امؿ اخرى لا تقػؿ اهميػ   جاح المنظمات  مدرتها لم  التكيؼل امؿ حاسم  لن

بػيف الأدا  فػب القطػاع  التمييزمف المفيد لكف مبؿ ذلؾ  ،لاحقاتؤ ر فب ادا  الم ظفيف سيتـ التارؼ لميها 
 الااـ  الأدا  فب القطاع الخاص.

                                                           
1 Sabine Sonnentag, Michael Frese, Performance Concepts and Performance Theory, op cit, p: 15-18. 
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 بين الةطاع العام والةطاع الخاصالأداء  :ثالثا
"   Bourguignon .A"ب رغين ف مدمتحيث الأهداؼ،  زا ي  تحقيؽالأدا  مف الباح يف  لرؼ باض

شػػكؿ هػػذا التاريػػؼ  نظػرا لبسػػاطت    ضػػ ح ، فقػد  الأدا  لمػػ  انػػ  تحقيػؽ الأهػػداؼ التنظيميػػ . 5550 سػن 
سػتنادا إلػ   .كتابػات لاحقػ  فػب مجػالات التسػيير  اإدارةل امرجا فػإف الأدا  الاػاـ يشػير إلػ  تحقيػؽ  ذلػؾ ا 

دا  الألتحديػػد مناسػػب مايػػار ال يتسػػا ؿ باػػض البػػاح يف فيمػػا إذا كػػاف هػػذا هنػػا  . الام ميػػ ات اإدار هػػداؼ ا
 غامضػ   متن لػ الأهػداؼ كانػت  لأنػ  إذا؟  محػددة فػب ال امػع اإداراتهػذ  اهداؼ   فيما إذا كانتالااـ؟ 
، بال م ض الام مي  اإداراتز اهداؼ غالبا ما تتمي خاص   ان  ،درج  تحقيقها مارف  صا ب  فب ستك ف
  كممػا ضػ ح الهػدؼ امػر بػاله الأهميػ  فػب فهػـ الأدا  الاػاـ، ف ،مابػؿ لمقيػاس هػامنفقػط  ممػي  الػدد كما اف
هػػذا بالنسػػب  لتحديػػد الأدا  مػػف حيػػث  .دا  اسػػهؿ لػػ تقيػػيـ افضػػؿ ال كػػاف هػػداؼ  اضػػح  الماػػالـالأكانػػت 

مػػف الامػػ    يصػػدر الام ميػػ  اإداراتادا  الحكػػـ لمػػ  يانػػب اف فمػػف حيػػث القيمػػ    امػػا تحديػػدالأهػػداؼ، 
 هػذا هػ  الممبػاة  التكػاليؼ المسػتهمك ،  لهـ تقييـ ادائهػا لمػ  ميمػ  الحاجػاتيمكف  ممف الم ظفيف  غيرهـ 

 يمكػف إجػرا   1.) الفرؽ بيف الحاجات الممباة  مقػدار مػا انفػؽ لمػ  ذلػؾ ( ميم  النشاط الااـمايار مارف  
 مقارن  بسيط  لمفه ـ الأدا  بيف القطاع الااـ  القطاع الخاص مف خ ؿ الجد ؿ التالب: 

 الةطاع الخاصأداء أداء الةطاع العام و  مةارنة بين (:11)الجدول ر م 

 الةطاع العامأداء  الةطاع الخاصأداء  المستويات
   المستوى الأول:

 الربحي  الاام   نم  راس الماؿ  سن ات فثك ر 03
الأدا  الاػػػػػػػػػاـ لمبػػػػػػػػػراما القائمػػػػػػػػػ  لمػػػػػػػػػ  تحسػػػػػػػػػيف 

 التاميـك جتمالي  الاام الظر ؼ اإ
المستوى الثاني:  

  سن ات 03 -01
 متخصصػػػػػػػػػ النجػػػػػػػػاح فػػػػػػػػب اسػػػػػػػػ اؽ 
  مكاسب الربحي  الناشئ 

البراما الاام   رضػا النػاس مف خ ؿ النجاح 
 تجديد الأحيا  م   كالمانييف 

    المستوى الثالث:
  امؿ مف سن    

 مرامب  الميزاني      الكفا ة التش يمي    
  تحفيز الم ظفيف      لمناخ الداخمبا   
 إدارة اإنتاج              

 مرامب  الميزاني              الكفا ة التش يمي 
 إدارة المشاريع           الم ظفيف مان يات

 
Source : Ali Debbi, op cit,  p : 09. 

 الػذي يػتـ فيػ  تقيػيـ الأدا  لمػدة امػؿ مػف المست ى ال الػث فب ،   ث مست يات ل دا يبيف الجد ؿ 
الامؿ  تحسيف بيئ    مرامب  الميزاني  لم  لامؿ الكفا ة التش يمي  فب القطاليف(  )يك ف فيها التركيز  سن 

  نجػػػاح مسػػت ىيانػػب الأدا  المسػػت ى ال ػػػانب   فػػب نتػػاج ا  المشػػػر ع.لتحفيػػز المػػ ظفيف مػػػع حسػػف إدارة اإ
بالنسب  ، اما المست ى الأ ؿ يانب تحقيؽ ربحي  نم  راس الماؿ ) المنظم  ا  اإدارة ا  القطاع بشكؿ لاـ

  مقطاع الااـ (.بالنسب  لمقطاع الخاص (  تحسيف الظر ؼ اإجتمالي  الاام  ) ل
                                                           

1
 Ali Debbi, op cit, p : 03-12. 
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Ⅰ. 4 .  وظفينـالم أداء علىالعوامل المؤثرة 

الك يػػر مػػف الا امػػؿ المتشػػابك   المتداخمػػ  التػػب مػػف الصػػاب حصػػرها،  يفيػػتحكـ فػػب ادا  المػػ ظف  
 :) الذاتي   الخارجي  ( الا امؿهذ   فيما يمب سيحا ؿ الباحث منامش  ا ر اهـ 

 داء الأأثر العوامل الذاتية على  :  أولا
يؤدي الكافي   الخبرة  ةالمهار  صاحبمتحمس، الذكب   ال، المدرب جيداف اف الم ظؼ   الباح  ياتقد

 الضػػايؼ  بػػيف الأدا  الاػػالب  المت سػػطلمتفريػػؽ   حاسػػمل امػػؿ  هػػذ  الصػػفات تم ػػؿف ،1لممػػ  بطريقػػ  جيػػدة
  2:التالي الذاتي  الا امؿ لم   اساسا اف الأدا  يت مؼإل  ابحاث اشارت   مد .داخؿ اإدارة

ذكػرت "  Frese.M "رغـ اف الأدل  البح ي  لا تػزاؿ غيػر حاسػم ، إلا اف فريسػبالةدرة على العمل:  -
هذ  القدرات  را يػ   مد تك ف  السيامب.الأدا     ج د ل م  إيجابي  بيف القدرة المارفي   2001سن  
 .( بالممارس   التك يف  التامـ ) ا  مكتسب لتحاؽ بال ظيف  ( اإمبؿ  ما يارؼ باإستادادات ) ا 

ــــة:  - جيػػػدة هػػػـ اك ػػػر نجاحػػػا فػػػب ال ماػػػارؼال ذ ي، فػػػالأفراد الػػػ ظيفب صػػػم  بػػػالأدا  لممارفػػػ المعرفــ
ذا كانػػػػت االحصػػػػ ؿ لمػػػػ  الأدا  المطمػػػػ ب لػػػػيس فقػػػػط ادا  المهمػػػػ  لكػػػػف ايضػػػػا  لأدا  التكيفػػػػب.  ا 

الأدا  يمكػػف اف تسػػالد كػػذلؾ فػػب المارفػػ  تػػؤ ر لمػػ  الأدا  فإنػػ  فػػب المقابػػؿ ج انػػب محػػددة مػػف 
 .اإتجا  الاكسب كذلؾ فببمان  اف الا م  يمكف اف تك ف  زيادة المارف 

اف الا م  بيف الخبػرة  ادا  المهمػ  تت مػؼ لمػ  نػ ع الامػؿ  درجػ  ف   باح  يرىالخبرة الوظيفية:  -
فػب ال الػػب  هػػب  نػػادرة نسػبياالأدلػػ  البح يػ  ف ،لا مػػ  بػيف الخبػػرة  الأدا  السػيامبامػػا لػف اتاقيػد . 
اظهػرت التجػارب ل مػ  إيجابيػ  ضػايف . قػد ف ،الأدا  التكيفػبا م  الخبرة   فيما يتامؽ ب  ضايف . 

اف مسػػت يات الأدا  تختمػػؼ خػػ ؿ مراحػػؿ الامػػؿ،  لهػػذا ميػػز سػػن  "  Murphy.K.R " يػػرى ميرفػػب
إلػ  تامػـ المهػارات  بحاجػ الم ظؼ حػديث الت ظيػؼ  فيهابيف المرحم  اإنتقالي  التب يك ف  1989

كتسػػاب القػػدرات  يكػػ ف لػػػ  مخػػز ف مارفػػػب  ايػػف،  بػػػيف مرحمػػ  الصػػػيان  لػػ دا  ال زمػػ المارفيػػػ   ا 
 الا امؿ الشخصي   التحفيزي  هب الأك ر اهمي . ل  مهارات  ظيفي   تصبل بالنسب  

، الطيبػػ ، نفتػػاح لمػػ  الخبػػرةاإ، الػػنفسنبسػػاط ، إسػػتقرار الاػػاطفباإ: هػػا خمسػػ اباادال خصــية:  -
بتمخػيص نتػػائا  2002سػػن  "  Kanfer.R & Kantrowitz.T.M "كػػانتر يتز  كػانفر مػاـ حسػاس.اإ
تنا لػػت الا مػػ  بػػيف الشخصػػي   الأدا  الػػ ظيفب. ترا حػػت  2000   1990بػػيف دراسػػ  اجريػػت  11

 0.03 -) ،لملإنبساط (0.16   0.09) ،بالنسب  للإستقرار الااطفب (0.22   0.08) اإرتباطات بيف
 حساس.  للإ (0.31   0.12)  اخيرا لمطيب  (0.33  0.01-) ،نفتاح لم  الخبرةللإ (0.27  

                                                           
 .203، 202: ص ، ص1999بيت الأفكار الد لي ، الرياض، ، تةييم الأداء:  يف تةيس وتطور الأداء الوظيفير رت باكاؿ، ترجم  م س  ي نس،  1

2
 Sabine Sonnentag et al, Job Performance, op cit, p : 432- 435.  
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 ـ، فالحاجػ  للإنجػاز تػػدفاهيفالحاجػػات تػؤ ر لمػ  ادا  المػػ ظف"  McClelland " بحسػب ماكمي نػد
إلػػ  اإهتمػػاـ بػػالأدا  بمسػػت ى لػػاؿ مػػف الطمػػ ح لمامػػؿ الجػػاد  الت مػػب لمػػ  الحػػ اجز لتحقيػػؽ النجػػاح. امػػا 

مت ييػر، بينمػا المػ ظفيف المحػافظيف يجػد ف لالم ظفيف الذيف لديهـ حاج  كبيرة لػلإدراؾ يك نػ ف اك ػر مػي  
 1خصي .صا بات فب التكيؼ  التاامؿ مع الت يير ف  يميم ف إل  المبادرات الش

ـــدافع للعمـــل - اف د افػػػع  إلػػػ  "حاصػػػؿ ضػػػرب الػػػدافع فػػػب القػػػدرة  يسػػػا يالأدا   " ل مػػػ  تشػػػير :ال
  بالم ػػؿ خبػػرة .ال زمػػ  المهػػارات  الخبػػرات ـهلػػدي إذا كانػػتإلا حقػػؽ النتػػائا تلػػف  المػػ ظفيف  حػػدها

 تايػػػيفلنػػػد   لهػػػذا .هػػػـدفا جيػػػدة مػػػا لػػػـ يػػػتـنتػػػائا  إلػػػ  تػػػؤديلػػػف  هـمهػػػارات   هـرفا، ماػػػالمػػػ ظفيف
إذا كانػت فػ ،تتػ فر لميهػاالتػب  الحػ افز طبياػ  افحسػبال فػب الأخػذإلػ  المنظمػ  الم ظفيف، تحتػاج 

  .2الأفراد الذيف يقدر ف الماؿ ت ظيؼلم  الا تركز  لميها، مالي  مكافآت مادرة لم  تقديـغير 

مػػف الا امػػؿ الاديػػد  بسػػببلمامػػؿ لػػدى المػػ ظفيف بػػاإدارات الام ميػػ   مسػػت يات الدافايػػ تفػػا ت  ت        
  منهػػا مػػاه  خػػارجب، ـلمهػػامه ـتهاالمكتسػػب  ا نػػا  ممارسػػ ات الخبػػر  هـاتم ػػؿ إسػػتاداد منهػػا مػػا هػػ  داخمػػب

.  فػػب ضػػ   هػػذ  الفػػر ؽ يمكػػف تحميػػؿ ا ػػر هػػذ  الا امػػؿ لمػػ  مسػػت يات الدافايػػ  بيئػػ  الامػػؿطبياػػ  م ػػؿ 
 التالب:باإلتماد لم  الجد ؿ لمامؿ 

للعمل أثر ارستعداد الوراثي والبيئي والخبرة الم تسبة على الدافع(: 12الجدول ر م )      
 

 

 أالموظف 
 لاؿإستاداد  را ب 

 مشجا  بيئ 
 كبيرةخبرة 

 
 ـجالموظف 

 إستاداد  را ب منخفض
 بيئ  مشجا 

 كبيرةخبرة 

 
 

 بالموظف 
 إستاداد  را ب منخفض

 بيئ  محبط 
 خبرة بسيط 

 
 دالموظف 

 لاؿإستاداد  را ب 
 بيئ  محبط 
 خبرة بسيط 

الػػدار الجامايػػ ، اإسػػكندري ،  الةــدرات،مــدخل نفســي ســلو ي لتطــوير : يظيميــالســلوك التنلػػاطؼ جػػابر طػػ  لبػػد الػػرحيـ،  :المصــدر
   بتصرؼ( . )45، ص: 2009

 
 

                                                           
1
  Michael Frese, Doris Fay, op cit, p: 05- 23.  

   2
 Edward E. Lawler, Christopher G. Worley, Built to Change: How to Achieve Sustained Organizational 

Effectiveness? Jossey Bass, San Francisco, 2006, p p: 590, 237. 
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ممػػا مػػد فػػب إسػػتاداداتهـ ال را يػػ ، بيئػػ  الامػػؿ  الخبػػرة، (  ، دػا، ب، جػػ) ف الأرباػػ    الم ظفػػ يتبػػايف
 : 1الشرح التالب  يمكف تازيز هذ  الفكرة مف خ ؿهـ، مختمف  بينمست يات الدافاي  يجاؿ 

ظػػر ؼ بيئيػػ  مشػػجا   لبػػر بشػػكؿ جيػػد المنظمػػ  تسػػت مهايػػ  كبيػػرة طامػػات  را لديػػ   الموظــف )أ(: -
رات المكتسػػػػب   الممارسػػػػ  تتػػػيل لػػػػ  الػػػػتامـ  تطػػػػ ير مهاراتػػػػ   مدراتػػػػ  خاصػػػػ  مػػػػع المزيػػػػد مػػػػف الخبػػػػ

 الأدا .لالي  مف مست يات   يك ف لها ا ر إيجابب إذ غالبا ما تؤدي إل  إ ارة الدافاي     ،المستمرة
ضػػػػئيم  لمػػػػتامـ  لا تتػػػػيل لػػػػ  إلا فػػػػرص بيئػػػػ  لممػػػػ لديػػػػ  طامػػػػات  را يػػػػ  منخفضػػػػ ،  الموظــــف )ب(: -

كتساب الخبرة،  ه  ما يؤدي إل    مست يات الأدا .  نقص ضاؼ الرغب  فب الامؿ الممارس   ا 
ادائػػ  لبػػر مػػا تتيحػػ   تحسػػيفتحػػا ؿ  إدارتػػ منخفضػػ ، إلا اف  ت اإسػػتادادرغػػـ اف  الموظــف )جـــ(: -

 محا لػػػ  الت مػػػب لمػػػ   اإسػػػتمرار فػػػب الامػػػؿ لفتػػػرات ط يمػػػ  مػػػع  .ـ تامػػػ يف مػػػف تكػػػ بيئػػػ  الامػػػؿ
 الاقبات التب ت اجه ، مد يؤدي ذلؾ فب باض الأحياف إل  إ ارة الدافاي   تحسيف مست ى الأدا .

تفايمهػا بالشػكؿ    هالدي  طامات  را ي  كبيرة إلا اف بيئ  الامؿ غير مادرة لم  إسػتيااب الموظف )د(: -
ممػػا لػ  إلا كػػـ ضػئيؿ مػػف الممارسػات  الخبػػرات  الػتامـ ) الحرمػػاف ال قػافب (،  تتػػيلحيػث لا  ،الأم ػؿ

 نخفاض المست ى الفامب ل دا .ا  نخفاض الدافاي  لمامؿ ايؤدي إل  

تػؤ ر حيػث كامنػ  داخػؿ الم ظػؼ تحركػ   ت جهػ  لمتصػرؼ بطريقػ  ماينػ ،  اتالدافاي  طامػتحمؿ 
 هػػ   اضػػل فػػب  كمػػا الحمػػاس التػػب يتصػػؼ بهػػا لمقيػػاـ بمهػػاـ الامػػؿ. تم ػػؿ مػػ ة   ئػػ بشػػكؿ مباشػػر لمػػ  ادا

فػػإف الا امػػؿ الذاتيػػ   حػػدها لا تكفػػب الم ظػػؼ لتقػػديـ ادا  فػػب المسػػت ى بػػؿ هنػػاؾ ايضػػا  ،الجػػد ؿ السػػابؽ
 سيتـ التارؼ لميها فب الانصر الم الب. ئ ل امؿ خارجي  لها تث يراتها  اناكاساتها لم  ادا

 داء الألى رجية عاالخعوامل ال: أثر  ثانيا
ل امػػؿ خارجػػ  لػػف نطػػاؽ السػػيطرة المباشػػرة لمم ظػػؼ، كػػالقرارات التػػب يصػػناها الآخػػر ف،  ت جػػد

لمػػ    هنػػا .الأدا  را  تػػدنب  خفيػػ تكػػ ف اسػػباب   التػػب مػػد ،المػػ ارد المخصصػػ   النظػػاـ الػػذي يامػػؿ فيػػ 
لميهػػا تحديػػد بػػؿ  2.خارجػػ  لػػف نطامػػ مػػد تكػػ ف لمػػ  امػػ ر   ماامبتػػ لميػػ  اإدارة اف لا تتسػػرع فػػب الحكػػـ 

هػ    الض ط لمي  فػب ال مػت الػذي ا، ف  تامد م   إل  تدريب  ل ضع الحم ؿ المناسب  المشك ت الفامي 
 تقميؿ مف اإجرا ات الر تيني   البير مراطي .الا  بحاج  إل   بحاج  إل   سائؿ لمقياـ بامم 

ا لنصػػر  يفالم ظفبػػل مػػ  المػػدير تاػػد لمػػ  الأدا ، حيػػث تػػؤ ر ايضػػا ممارسػػات اصػػحاب الامػػؿ 
ن  س "Development Dimensions International " لمتنمي  الأبااد الد لي  نصتمد    .هـإلتزامفب  حاسما
الجهػػ د مػػع  تظػػافر :دى المػػ ظفيفإلتػػزاـ مػػ ي لػػلخمػػؽ  امػػ رخمسػػ  ب يقػػ ـمػػدير يجػػب اف الاف  لمػػ  2005

                                                           
 .46، 43، ص ص: مرجع سبق ذ ر لاطؼ جابر ط  لبد الرحيـ،  1
 .160، ص: مرجع سبق ذ ر ر رت باكاؿ، ترجم  م س  ي نس،  2
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، لمػ  النمػ   التطػ ر تهـمسػالد، الامػؿ الجمػالبالتاػا ف   تازيػز  تشػجيع المنظمػ ، التمكػيف،  استراتيجي 
افضػػؿ الػػذي حػػدد فيػػ   2003سػػن   " The Towers Perrin "تقريػػر  الم حػػظ فػػب .لتػػراؼتقػػديـ الػػدلـ  اإ

تحديات ،   ـهتبرفاهيهتماـ اإدارة الاميا إ نتيج  إلتزاـ الم ظفيفشدة تتميز بانها بيئات ، الامؿ بيئات لشرة
إلػ  اف  فػب بريطانيػا  NHSم ظػؼ بػػ 10.000 لمػ  مسػل اشػار كمػا .القػرار إتخػاذ  مشاركتهـ فػبالامؿ 

لمػػ  التابيػػر القػػدرة المشػػارك  فػػب صػػنع القػػرار،    بالقيمػػ  إحساسػػهـالمػػ ظفيف هػػ   إلتػػزاـالمحػػرؾ الرئيسػػب 
 اشػػار 2006 فػػب  .يتهـ رفػػاه تهـصػػح لمػػ المنظمػػ    حػػرصفػػرص لتطػػ ير المػػالهـ   جػػ د ،لػػف افكػػارهـ

 جػ د  مػع اإلتػزاـ، إلػ  هـلػدفاا ل يػ   يم ػؿ اإتصػاؿاف إلػ   بريطػانبم ظػؼ  2000لمػ   CIPD لػمسل 
ط لهػػ  لمػػ  الأنظػػرهـ  آرائهػػـ إلػػ   فػػرص لتقػػديـ  جهػػات امػػدـ  ت صػػمت مػػد  .مػػا يجػػري فػػب المنظمػػ ب ـا 

 "James Clifton " كميفتػػػ ف جػػػيمس .مػػػ ة الامػػػؿ إلتػػػزاـمفتػػػاح  اف المػػػدير هػػػ إلػػػ  التنظيميػػػ  ستشػػػارات اإ
 " Gallup " ال بغػػػالمػػػدير التنفيػػػذي لمنظمػػػ  

 صػػػدامات   يقػػػ  فػػػب  إلػػػ  اف المػػػ ظفيف الػػػذيف لػػػديهـ اشػػػار
إلػػػػ  حػػػػد كبيػػػػر مػػػػرتبط  الأدا لأف  الماديػػػػ  الج انػػػػب تجاهػػػػؿذلػػػػؾ لا يانػػػػب اف  ،إلتزامػػػػاك ػػػػر الأ هػػػػـالامػػػػؿ 

 نجػػد  فػػب نتػػائا؟ الجػػ اب  المػػ ظفيف إلتػػزاـ فػػبتسػػت مر    المنظمػػات تبحػػثلمػػاذا  السػػؤاؿ هػػ  1.تآمكافػػبال
فالمنظمػػ  التػػب تسػػتطيع  ، الأدا  لتػػزاـاإل مػػ  إيجابيػػ  بػػيف  التػػب اشػػارت إلػػ   جػػ ددراسػػات الاديػػد مػػف ال

  .افضؿ ربحي    إنتاجي فب الامؿ تحقؽ  إن ماسابم ظفيها  جامهـ اك ر  حتفاظاإ

مهػػػػارة ال )الامػػػػؿ خصػػػػائص لاف "  Hackman.J.R & Oldham.G.R "هاكمػػػػاف  ا لػػػػدهاـ فتػػػػرضي  
لممػػ ظفيف نفسػػي  الحػػالات اللمػ   تػػث ير(  ،  رد د الفاػػؿاإسػػتق لي ، ه يػػ  المهمػػ ، اهميػػ  المهمػ ، ال زمػ 

سػن  "  Tubbs.T.C & Collins.J.M "  ك لينزتابس لػ   جدت دراس فيما  هـ.ئادا الذي يناكس بد ر  لم  
فب ال ظػائؼ المهنيػ   الفنيػ   اإداريػ .  تشػمؿ القيػ د الظرفيػ   ل م  سمبي  بيف غم ض الد ر  الأدا  2000

فضػػ  لػػف الضػػ  طات   الماػػداتمػػع الآلات   صػػا ب  التاامػػؿنقػػص المام مػػات ال زمػػ ،  نتيجػػ اإجهػػاد 
ا ػػر ل امػػؿ بيئػػ  الامػػؿ لمػػ   رغػػـ اهميػػ   2الأدا  الػػ ظيفب مباشػػرة. تضػػاؼميػػ د   هػػب ،داخػػؿ بيئػػ  الامػػؿ

 .بشكؿ  جيز لم  اف نفصؿ فب هذا الأ ر لاحقا لأن  مح ر دراستنا تكانشارة إليها اإ إلا افدا  الأ

مػػ ي ا  سػػمبب،  ا إيجػػابب  ،المػػ ظفيف ادا  لمػػ  متفػػا تبشػػكؿ لمػػ  اخت فهػػا الا امػػؿ  هػػذ  تػػؤ ر
اف تقػػيـ  لكػػف مبػػؿ ذلػػؾ لميهػػا .فامػػ  المنظمػػ  اسػػتبااد الا امػػؿ المارممػػ   تازيػػز الا امػػؿ المحفػػزة ضػػايؼ،
  .إذا كاف الأدا  د ف المست ى هذا الأدا   ـ تشخص الأسباب ل ضع الحم ؿمست ى 

                                                           
 NHS - National Health System : مميػ ف شػخص  الػذي يجامػ  رابػع اكبػر م ظػؼ  1.33 ظػؼ حػ الب ي فنظاـ تقديـ الخدمات الصحي  لممػ اطني

 فب الاالـ مف حيث اإيرادات(. الأكبر)شرك  امريكي  لمبيع بالتجزئ ،  Wal-Mart باد الجيش الصينب، خط ط السكؾ الحديدي  الهندي ،   اؿ مارت
 ال ب غGallup :  مكتػب لبػر د ؿ  40لم  يد ج رج غال ب، تقدـ اإستشارات اإداريػ   البحػ ث اإحصػائي ، تمتمػؾ مػا يقػرب  1958تثسست لاـ

 الاالـ، يقع مقرها الرئيسب فب  اشنطف. تمتمؾ اربع امساـ: غال ب إستط لات الراي، غال ب اإستشاري ، جاما  غال ب، غال ب الصحفي . 
1

  Solomon Markos, Sandhya Sridevi, Employee Engagement : The Key to Improving Performance, 

International Journal of Business and Management, Vol 05, N° 12, December 2010, p : 91. 
2 Sabine Sonnentag, Michael Frese, Performance Concepts and Performance Theory, op cit, pp: 55, 12. 
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   Ⅱ. الأداءإدارة لأداء إلى م اـمن تةيي   
مػػف حيػػث   احػػدكػػؿ تصػػنيؼ    رسػػمي لبػػر آليػػات  المػػ ظفيف ادا  متاباػػ  لمػػ  المنظمػػاتتسػػهر 

فػػػب  لكػػف  التسػػريل  غيرهػػا.نقػػػؿ ال، ت زيػػع المكافػػآت، يػػ التدريبتحديػػد اإحتياجػػػات  ،لترميػػ ابهػػدؼ  تػػ جدار 
 .إدارة الأدا  التح ؿ مف تقييـ الأدا  إل  ادت إل  ظهرت تط رات فب هذا المجاؿالآ ن  الأخيرة 

 Ⅱ.1 .  تةييـم الأداء
 " Wei Dynasty "دينسػػتب  ي الأسػػرة الحاكمػػ  مػػع سػػن  مضػػت 1700ك ػػر مػػف لأرجػػع يتقيػػيـ الأدا  

ديػػؿ  مػػف  التػػربػػامتراح الحػػرب الاالميػػ  الأ لػػ   فػػب ا ؿ مػػرة طبػػؽ  انػػياتقػػد فرسػػمب التقيػػيـ ال امػػا .الصػػيفب
 " Man to Man"رجؿ لرجػؿنظاـ تصنيؼ  التمد الذي كبيالجيش الأمر لم   "Walter Dill Scatt"تسكاي

 إنتقمػت ػـ  ." Merit rating " الجػدارةت مػيف   تقيػيـ دا  اطمػؽ لميػ   التصنيؼ المبكر لهذا  .الجن دلتقييـ 
 1940  منػػذتقيػػيـ. نتػػائا اللمػػ   ياتمػػدجػػ ر الأهياكػػؿ تصػػميـ  اصػػبل ايػػف الألمػػاؿ التجاريػػ  إلػػ تجربػػ  ال

BARS،  BOS،  :مقاييس يتضمفباستخداـ نها تحفيزي الأساليب السم كي   ادخمت
 BESاسػتخدمت  حيث

فػػػب  ت مينهػػػا خدمػػػ  الامػػػ   كهػػػذ  الأحكػػػاـ لتحديػػػد مسػػػت يات محػػػددة مػػػف ماػػػايير الأدا  لقضػػػايا محػػػددة 
لمػػ  النتػػائا  اصػػبل التركيػػز 1945باػػد ".  سػػيم "بحاجػػ  إلػػ  تحسػػيف" ا  "، " مت سػػط ، "ممتػػاز" " لبػػارات

 مات مػف مام اتمد لم ي تقييـالاصبل  التسايناتفب    .التقييـ الذاتب   إل  تط ير اإدارة بالأهداؼ ادى مما
  بهػذا ،شػمؿ المػديريف التنفيػذييف  م حظػات الػزم  تمدير بؿ التقييـ  لم  فقط لا تقتصر مجم ل  مصادر

، يفتصػنيؼ الجػدارة، تقيػيـ السػم ؾ، تقيػيـ المػ ظفك لديػدة  مسػمياتشهدت فمسػف  تقيػيـ الأدا  ت يػرات هائمػ  
  1.إلا اف المصطمل الأك ر استخداما ه  تقييـ الأدا  ،الم ظفيف، التقرير المرحمب تقديرمراجا  الم ظفيف، 

   تعريف تةييم الأداء :  أولا
تهدؼ المشرؼ  بهاتقييـ الأدا  لم  ان  لممي  يق ـ  " & Bohlander  Snell" ب لندرسنيؿ  لرفت

غالبا إجتماع ياقد  لبر ،2 نجاح الأدا  الأهداؼ  الت ماات لم  فهـ اد ارهـ  ة المرؤ سيفمسالدإل  لادة 
       يق ؿ ر برت باكاؿ .التب تاترض الأدا  المشك ت  المحقؽ النجاح مف خ ل مرة فب السن ، ينامش 

" Robert Bacal "  إف التقديرات  "الخ فات التب مد تقع ا نا  تقييـ الأدا :ح ؿ كيفي  تاامؿ المدير الذكب مع
فب افضؿ اح الها مبهم   غير م ض لي ، كف مرنا بشثف الخ فات الهامشي ، فالجداؿ ح ؿ ما إذا كاف 

ن  ه  رائاا ظدا   سيم بينما ياف اه  مضيا  لم مت، فإذا كنت ترى  04ا  03الم ظؼ يستحؽ الا م  

                                                           
 BARS: Behavioural Anchored Rating Scale, BOS:  Behavioural Observation Scales, BES: Behavioural 

Evaluation Scales. 
1 Leena Toppo, Twinkle Prusty, Performance Appraisal to Performance Management, Journal of Business and 

Managemet, Vol 03, N° 05, Sep-Oct 2012, p: 02.            
2
 Ibid, p: 50.            
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لا سيؤدي ذلؾ إل  اإحباط، ففيجب اف تنامش ما  هذا اإخت ؼ،   1."القيم  الفامي  تكمف فب النقاش ا 
 ،الحقيقب  المت مع  ،الجمالب  المقارن  بيف الأدا  الفردي  إل  تؤديتقييـ الأدا  لممي  تنظيمي  رسمي    

التكاليؼ تختمؼ مف حيث الجهد، ال مت،  ثساليب ب اختيارها  فقا لمجالات التقييـ لبر لدة مراحؿ يتـ
 2.درج  360 ، طريق ، اإدارة بالأهداؼ، الت ذي  الاكسي الحرج طريق  الأحداث ك ستخداـ سه ل  اإ

 م الأداءـ: أهمية وأهداف تةيي ثانيا
 3:بالنسب  لمم ظفيف  المنظمات لم  حد س ا  فهباهمي  كبيرة اممي  تقييـ الأدا  ل   

تم ػػػػؿ احػػػػد اهػػػػـ انشػػػػط  إدارة المػػػػ ارد البشػػػػري ، إذ مػػػػف خ لهػػػػا تقػػػػؼ لمػػػػ  نقػػػػاط القػػػػ ة  الضػػػػاؼ  -
ناكاساتها   ؛اإدارة  فاالي  يفلم  ادا  الم ظف السمبي    جابي ياإ ا 

 ؛رتكزت لم  اسس لممي  سميم امف الح افز لمتنظيـ البشري إذا  مؤشرات الأدا  تاتبر بم اب  ن ع -
 ؛لمم ظفيف لتصحيل اخطائهـ  تنمي  مهاراتهـتشكؿ فرص بالنسب   -
 ؛لتراؼا دهـ  طاماتهـ محؿ تقدير   تساهـ فب رفع مان يات الم ظفيف إذا شار ا بثف جه -
 ؛ سائؿ الرماب   اإشراؼ لبر سج ت لتد يف م حظات المسؤ ليف  نتائا تقييمهـ لمرؤ سيهـ احد -
تسػػالد لمػػ  كشػػؼ الكفػػا ات الكامنػػ  غيػػر المسػػت م   رسػػـ خطػػ  لممنظمػػ  حػػ ؿ التنميػػ   التكػػ يف  -

 ممكافآت  الح افز.ل   ضع نظاـ

ؿ إلتمادهػػا لمػػ  فػػب لمحػػ  مػػ جزة ل هػػداؼ الرئيسػػي  التػػب تسػػا  المنظمػػ  إلػػ  تحقيقهػػا مػػف خػػ 
 4فإنها تهدؼ اساسا إل : نظاـ تقييـ الأدا 

 ؛ الترميات مسؤ لياتال، التقدير، الر اتبزيادة كلمكافآت انظاـ لت فير المدخ ت  -
 ؛يفالمناسب مف ضباط التقارير إل  الم ظف الت جي  ت ليد رد د الفاؿ  -
 تحسػػيف  ـلمػػ  الت مػػب لمػػ  نقػػاط ضػػافهتقيػػيـ الأدا   ـهسػػالدي ، حيػػثيفالمػػ ظففااليػػ  تازيػػز  -

 ؛مف خ ؿ ت فير برناما تط ير التدريب المناسب ـادائه
 ؛ـهتط ير مصد تحفيز  التدريب ال بحاج  إل  ف هـالذي يفم ظفال مارف لم   يسالد -
 .ذات صم   صحيح  لف الم ظفيف ،ت ليد مام مات مهم  -

كافػ  ج انػب   المنظمػ   حكـ لم  درج  كفػا ة  فااليػ اله  الأدا  اف الهدؼ مف تقييـ باض اليرى   
ف هػذ  ، لأف شػامؿإل  تقييـ  لم ص ؿع النتائا ي، فيتـ تقييـ كؿ جانب لم  حدى  ـ تجمانشطتها الأنشػط   ا 
فب حيف ياتبرهػا لم  بقي  الج انب.  مؤ رة منهاتتميز بالترابط  التكامؿ مما يجاؿ كفا ة جانب  فهب إختمفت

                                                           
 .192 -184، ص: مرجع سبق ذ ر ر رت باكاؿ، ترجم  م س  ي نس،  1

2
 Venclova Katerina et al, Identification of Employee Performance Appraisal Methods in Agricultural 

Organizations ( Czech Republic ), Journal of Competitiveness, Vol 50, June 2013, p : 21 - 23. 
 .228 -226، ص: مرجع سبق ذ ر ي سؼ حجيـ الطائب  آخر ف،  3

4 Leena Toppo, Twinkle Prusty, op cit, p p: 01, 02.            
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 مسػػػبقامقارنػػػ  الأدا  الفامػػػب بمؤشػػػرات محػػػددة  لبػػػر الرمابيػػػ  ا  خطػػػ ة رئيسػػػي  فػػػب الامميػػػ جػػػز ا  آخػػػر ف
 منظمػ   جهػت بينمػا 1.الخط ات التصػحيحي تخاذ ات  تبريرها، تحديد المسؤ لي   ـ اإنحرافام م ؼ لم  ل

حيػػث  الأدا تقيػػيـ  اهػػداؼإنتقػػادات إلػػ   2005سػػن   " Social  Market Foundation "السػػ ؽ اإجتمػػالب
 2010سػن   "Allison. G  "حسػب دراسػ  اليسػ ف   .لممػ ظفيفلمػ  الحالػ  المان يػ   ة ر ؤ مجامدة    التبرتها

 ، الحد مف الت تر يفسلمع تناسؽ اإتصالاتحيث    دا  مد يساهـ فب رفع اإنتاجي ،ستبااد تقييـ الأا فإف
  .2ز لم  اإتجاهات اإستراتيجي يالمجاؿ لمترك

 داء الأ: المسؤول عن تةييم  ثالثا
المنظم  ( ا   داخؿمف مد تك ف اطراؼ داخمي  )  ،تق ـ بتقييـ ادا  الم ظفيف جهاتلدة هناؾ 
 3:) خارج المنظم  ( اطراؼ خارجي 

التمييز بيف  لم دا  بحكـ م ماهـ الذي يسالدهـ الأفب ال الب هـ الأنسب لتقييـ ن: يالم رف -
 الجزا ات  الاق بات.بالتدريب، لاتخاذ القرارات المتامق    مدراتهـ يفالم ظف

مد يتسبب تاتمد الك ير مف المنظمات لم  تقييمات الأدا  التب يقدمها الزم  ، لكف  الزملاء: -
 ذلؾ فب الاديد مف الصرالات التنظيمي  بحكـ تضارب المصالل.

اإشراؼ، التف يض، اإتصاؿ اإدارة، هـ ح ؿ كفا ة ي  مشرفا مدرائهـف   لمرؤ سيقيـ ان: يالمرؤوس -
يقيـ كؿ الم ظفيف حيث ، فردالؼ  78اك ر مف  تش ؿ التب " Dell "شرك  ديؿما تق ـ ب  م م

   مسل  باستخداـمؤسس الشرك  كؿ ست  اشهر  " Mecheal Dell "مشرفيهـ بما فيهـ مايكؿ ديؿ
" Tell Dell " حيث ماؿ ديؿ " Dell " ل  كنت مديرا  لا تخاطب إتجاهات الم ظفيف فمف  ": ي ما

ربما  سفؿ المسل فس ؼ تنظر لنفسؾ  تق ؿدائما فب اتحصؿ لم  الأجر  المكافثة،  ل   مات 
لأن   ،هذا التقييـ يناسب ال رض التنم ي  ليس ال رض اإداري ."بليست هذ  ال ظيف  المناسب  ل

 .متدني الم ظف ف مف تاسف  ل  مدم ا نقاط  سيخش ترمي  المدير كحال  ال رض اإداري  فب
  التبشرك   500،  هذا مد يفسر نتائا دراس  لم  التحيزه  يااب لمي   اك ر ما :يالذاتالتةييم  -

 . الأدا  تقييـل هانظام فب تستخدـ هذا الأسم بلا  بينت اف غالبيتها
 الام    المشارك ف الأساسي ف الآخر ف بصف  لام .  العملاء: -

إذا كاف هناؾ تاارض  مد يك ف تن ع مصادر جمع المام مات لف الأدا  مشكم  حقيقي  خاص 
 بيف المصادر، كما اف هناؾ اخطا  مد يقع فيها المسؤ ؿ لف التقييـ.

                                                           
1 Riadh Zghal, Jamil choabouni, op cit, p: 291. 
2
 Muhammad Iqbal, Ayse Kucuk Yilmazn, op cit, p: 090.  

3
 .183-178: ، ص2011، دار الفكر، لماف، الطبا  الأ ل ، إدارة الأداءهارماف اغينس، ترجم  سامل لبد المطمب لامر،   
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 الأداء  تةييم: أخطاء  رابعا
لمزاياهـ فقط  لمقيـ اإمبريالب الرجاؿ بالنسب يقيـ ا ": فب هذا اإطار "Sinyu  "ماؿ الفيمس ؼ سيني  

 1:م ؿخطا  الألأدا  مف المحتمؿ اف يقع فب باض فمقيـ ا " ما لا ياجبهـلم  اساس ما ياجبهـ 
فػب  الػذي يشػبه يميؿ المقيـ إل  تفضػيؿ الم ظػؼ ف: يؤدي التشاب  إل  اإنجذاب، أخطاء الت ابه -

 .الآخريفيمنح  تقديرات لالي  لم  حساب    الم امؼ، الشخصي باض الخصائص ك
لماظػػـ المػػ ظفيف ا  جمػػياهـ لزيػػادة فرصػػ   لاليػػ يمػػنل المقػػيـ تقػػديرات احيانػػا : التســاهلأخطــاء  -

 تجنب كتاب  تقرير بخص ص الأدا  الضايؼ.    تجنب م اجهتهـ  هـالا  ة  المكافثة لتشجيا
 .لماظـ ا  كؿ الم ظفيف متدني لكس الحال  السابق ، يمنل المقيـ تقديرات  :أخطاء التعسف -
المقػػػاييس الألمػػػ   الأمػػػؿ،  لتجنػػػبا يمػػػنل المقػػػيـ نقػػػاط مت سػػػط   فيهػػػ :أخطـــاء النزعـــة المر زيـــة -

 .الجدييف  المقصريف  بالتالب فب هذ  الحال  يصاب التمييز بيف الم ظفيف
، فتجػد  قيـ فب التمييز بػيف ج انػب الأدا تحدث لندما يفشؿ الم :اريجابيةأخطاء تعميم الصفات  -

لمػػ   حػػريص م ظػػؼقػػد تصػػادؼ ف يػػ ،مرد دال مرالػػاةد ف  الحضػػ ريمػػنل ل مػػات لاليػػ  لمجػػرد 
 ضايف   الاكس صحيل.مرد ديت   اف مع خصـ راتب ل تفاديا الحض ر

د مف تهالمجإف هذ  الأخطا   غيرها تفرض لم  اإدارة التماد آليات اخرى لمتمييز بيف الم ظؼ 
 .الامميات لاؿ القياس احد هذ   الاق بات ا  غيرها مف اإجرا ات الكس ؿ لتحديد المكافآت  تسميط

 Ⅱ .2.  اس الأداءـ ي  
لأنها تتاامؿ مع الطبيا  البشري   مخرجات الجهد اإنسانب،  لالتبارات ال قاف  التنظيمي ، طبياػ  

 .مد تكتنف  باض الصا باتلم ظؼ فإف مياس ادا  ا ،ل مات الامؿ   الا مات  اإتصالات

 تعريف  ياس الأداء :  أولا
 ال زمػػػػ جػػػرا ات المتباػػػػ   النمػػػاذج المسػػػػتخدم  فػػػب جمػػػػع المام مػػػات لػػػػ  اإإالأدا  ميػػػاس يشػػػير 

اإنجاز الفامػب  مػدى لمحكـ لم  مدى كفا ة  ج دة  فاالي   تشخيص  استخ ص النتائا، تحميؿلدراس ، 
تقيػيـ مػا رتبط ب ج د مقاييس ا  مؤشرات ا  ماػايير ا  اطػر مرجايػ . ايه     لمخطط الم ض ل ، ت مطابق
مػػػف خػػػ ؿ مقارنػػػ  مػػػا تحقػػػؽ بالفاػػػؿ مػػػع  ،بػػػ  تحديػػػد درجػػػ  النجػػػاح ا  الجػػػ دة فػػػب اإنجػػػازفيقصػػػد الأدا  

إل  اداة تستطيع مف خ لهػا الحكػـ لمػ  فااليػ  بحاج  المنظمات ف   المست يات المحددة مسبقا،االماايير 
،  المسػػتهدف النتػػائا   المحققػػ الػػذي مػػف خ لػػ  يػػتـ المقارنػػ  بػػيف النتػػائاالأداة هػػب المايػػار هػػذ   ،هػػالمميات

 2فالقياس ه  ال ج  ال انب لاممي  الماايرة. بالنسب  للإدارات الام مي  مياس الأدا  يمكنها مف:
                                                           

1
 .212 -210: ، صالمرجع السابق  
 .193، 97، ص ص: مرجع سبق ذ ر المنظم  الاربي  لمتنمي  اإداري ،  2 
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 ب تحدث ا نا  الامؿ؛ها لم  تقميؿ اإنحرافات التدا  يسالدمياس الأ الر ابة: -
 م ب تنفيذها؛: يستخدـ القياس لتقييـ ادا  الامميات  تحديد التحسينات المطالتةييم الذاتي -
: يسػتخدـ القيػاس لتحديػد مصػادر الايػ ب، إتجاهػات الامميػات، منػع الأخطػا ، التحسين المسـتمر -

  تحديد كفا ة  فاالي  الامميات، ايضا فرص التحسيف؛
تحقؽ القيم  المضػاف  لأهػدافها ا   اإدارةمتثكد مف اف لبد ف القياس لا ت جد طريق  : تةييم اردارة -

 تامؿ بكفا ة  فاالي . هاان

 : أساليب  ياس الأداء ثانيا
إسػػػػػتخداما فػػػػػب  الأك ػػػػػر تتم ػػػػػؿ ال سػػػػػائؿ  الأسػػػػػاليبتختمػػػػػؼ مقػػػػػاييس الأدا  مػػػػػف منظمػػػػػ  لأخػػػػػرى، 

 1الممارسات الاممي  فيما يمب:
 المتابا  الميداني  لم امع الامؿ؛ -
 اإتصاؿ بالام   ا  المستفيديف مف خدمات المنظم ؛ -
  الخرائط اإيضاحي ؛السج ت  النماذج  -
 المقا ات ا  اإجتمالات الد ري ؛ -
 التقارير التفصيمي ؛ -
 التدميؽ المالب  اإداري. -

 2:م ؿمجم ل  مف الأساليب الم ظفيف ادا   هامياسفب  كبريات الشركات الاالمي  تستخدـ  
 "Smith Kline Beecham "شػرك  سػميت ك يػف بيكػاـدا  بالأميػاس يرتكػز : مبـدأ الترسـيا المؤسسـي -

مبدا مف خ ؿ لممي  التخطػيط السػن ي ، حيػث  هذا الالمتخصص  فب منتجات الرلاي  الصحي  لم  
تم ػؿ التػب  مػف اجػؿ اإجتمالػات التنفيذيػ  "الا مػات الحي يػ   "تختزؿ كافػ  المقػاييس فػب مػا يسػم 

دا   تتم ػؿ الأتتصػؿ اربػع مػف هػذ  القضػايا بمقػاييس  ،م   مػف  ػـ مضػايا لمػؿسل امؿ النجاح الحا
 .: الت يب، زمف التقديـ، الس م ، مادؿ د راف الامؿفب

إسػتحد ت الشػػرك  الأمريكيػ  للإتصػالات السػػمكي   ال سػمكي     ػػ   :PVA الةيمـة المضــافة للأفـراد -
بػػالام    الباػػد اإمتصػػادي  باػػد الأفػػراد فػػب  تامػػؽت مقػػاييس لأدا  المػػ ظفيف ذات ميمػػ  مضػػاف 

 التمػػػػادا لمػػػػ  البيانػػػػات المسػػػػتقاة تسػػػػتخدـ فػػػػرؽ لمميػػػػات المػػػػ ارد البشػػػػري  تحمػػػػي  هيكميػػػػا المالهػػػػا. 

                                                           
 .98، ص: المرجع السابق 1
رضاء العملاءكريس اشت ف، تاريب ل  احمد إص ح،  2 ، 2001، مركػز الخبػرات المهنيػ  لػلإدارة، القػاهرة، تةييم الأداء ارستراتيجي: أداء العاملين وا 

 .88 -26ص: 
   الخ... الرضا ال ظيفب،  التن ع ال ظيفب.ا  تجا ز مضايا اإدراكات المتصم  بالقيادة،   هب مقياس لدرج  تمبي   :ل فرادالقيم  المضاف 
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، كمػػػا يػػػتـ ربػػػط بيانػػػات ل سػػػباب الجذريػػػ   منهجيػػػات تحسػػػيف بهػػػدؼ اإرتقػػػا  المت اصػػػؿ بممارسػػػاتها
 الجمالب.  ضع تدابير لتحسيف الأدا  الفردي نات المتصم  بالمؤشر حت  يتسن    ايالأدا  بالب

تسػػتامؿ شػػرك  تكسػػاس  ،قيػػاس رضػػا  دافايػػ  لمالهػػال :ارتجاهــات ودراســات المفاضــلة إستةصــاء -
فئػػػ  لمرضػػػا  11إستقصػػػا  إتجاهػػػاتهـ يشػػػمؿ  " Texas Instruments-Europe "ا ربػػػا -إنسػػػتر منت

ستقصػػا  آخػػر إضػػافب لم مػػ ؼ لمػػ  مػػدى فهم    1994الػػادت تصػػميم  سػػن   .لمبػػادئ الجػػ دة هػػـا 
تق ـ في  فرؽ ت جي  الج دة بمراجا  نتائا اإستقصا   التكميػؼ بتنفيػذ  "تقرير الشراك   "تحت إسـ

مػػف باػػد ذلػػؾ يػػتـ ميػػاس درجػػ  التقػػدـ فػػب الامػػؿ  ،ماالجػػ  م ضػػ لات محػػددةمشػػر لات تحسػػيف ل
دراسػات المفاضػم   تسػتخدـ كمػا .الاكسػي  ، فتكتمػؿ بػذلؾ حمقػ  الت ذيػ اإضػافباإستقصا   خ ؿ

لػػ  اإتحػػاد إ 1994حيػػث إنضػػمت سػػن   ،لمقارنػػ  الممارسػػات الداخميػػ   تقيػػيـ حالػػ  رضػػا الاػػامميف
 مػع ،فب مجاؿ مفاضم  الم ارد البشػري  الاالمي  لمبح ث اإستقصائي  الاامم  المنظم الذي امامت  
  دلػػػـتبػػػادؿ الآرا   المام مػػػات بػػػيف الاػػػامميف  المػػػديريف لتشػػػجياا حػػػ ارات ربػػػع سػػػن ي   اسػػػتحداث

الأمريكيػ   " Hewitt Associates " فػب منظمػ دا  الأ  يرى مستشػار ميػاس اإجتمالات المفت ح .
إستقصػػا ات  تتم ػػؿ فػػب مرحمػػ  تقميديػػ  :يتم ػػؿ فػػب  ػػ ث مراحػػؿقيػػاس الالحاسػػـ فػػب  اف الانصػػر

 اخيػػػرا  ،دراسػػػ  جػػػ دة ل مػػػات الامػػػؿ  اسػػػم ب اإدارة يػػػتـ فيهػػػا مرحمػػػ  إنتقاليػػػ  ،الرضػػػا الأساسػػػي 
 . النتائا يرتبط ذلؾ بقضايا الامؿ الت ج  نح  الأ ر 

ــلأداء - ــومي ل ــاس الي FedEx  "فيػػديراؿ إكسػػبريس اسػػتحد ت :الةي


جػػائزة الصػػقر الػػذهبب لمخدمػػ   "
فػػرادا الا نريػػد  ":مػػديرها لممػػ ارد البشػػري  يقػػ ؿ .ز بهػػا يحصػػؿ لمػػ  اسػػهـ فػػب الشػػرك المتميػػزة الفػػائ

تحركهـ الرغب  فب ت صيؿ الطر د لتحقيؽ الأهػداؼ المرسػ م  لهػـ  حسػب، بػؿ يجػب اف يفامػ ا 
ذلؾ بثف يك ن ا اذك   اك ر لبام   ليس اك ر إجتهادا فب الامؿ، فام ؤنػا لػف يػرؽ لهػـ مػ   اف 

لا لتسػميـ الطػر د فػب  جػ ههـ  ػـ اإنصػراؼ مسػر يق ـ م ظؼ ت صيؿ البريد السريع بإلقػا  احػد 
ماػػػايير  مقػػػاييس ي ميػػػ   " FedEx "فيػػػديراؿ إكسػػػبريس شػػػرك  تطبػػػؽ  ." الطػػػرد التػػػالب فػػػب م لػػػد 

مػػػع  ،لػػػ  جانػػػب كميػػػات الطػػػر د المسػػػتمم   المسػػػمم إ ،تشػػػمؿ تحديػػػد م اليػػػد نهائيػػػ  صػػػارم  لمتسػػػميـ
 " Super Tracker " تاتمػػد لمػػ  نظػػاـ سػػ بر تراكػػر .ير خاصػػ  بػػالمظهر  الأسػػم ب الشخصػػبماػػاي

ماسػػحات  اتصػػالات لبػػر الأممػػار الصػػنالي  لتتبػػع الطػػر د  احيانػػا يقػػ ـ  يسػػتخدـ الػػذياإلكتر نػػب 
 ناممب المراس ت لم م ؼ لم  الأدا . بمرافق المديريف 

                                                           
  فيػديراؿ إكسػػبريسFedEx  تثسسػػت لػػاـ  .البريػػد السػػريع لمػػ  مسػت ى الاػػالـ مميػػار د لار، هػب الأكبػػر فػػب مجػػاؿ نقػؿ 36: شػػرك  امريكيػ  براسػػماؿ حػػ الب

مطػػار  تمتمػػؾ  325شػػرك    211مميػػ ف طػػرد ي ميػػا  تخػػدـ  2.5تنقػؿ اك ػػر مػػف اشػػخاص فػػب الاػػالـ (  10) مػػف اغنػػ  لمػ  يػػد فريػػدريؾ سػػميث  1973
 380 اك ػر مػف الػؼ سػيارة  تتمقػ  37 اك ػر مػف  (  777طائرة ب ينػه   70،  380طائرة ايرباص إي   20) مف بينها طائرة  800 يضـ اك ر مفاسط لا 

طيػار  18000 اك ػر مػف الػؼ م ظػؼ  300سػال . نجاحهػا نػاتا لػف ادا  اك ػر مػف  24لكتر ني  كؿ إممي ف رسال   45الؼ مكالم  ي ميا  تنقؿ ح الب 
 الربل. -الخدم  -)  هـ الألم  راتبا ( منتشريف ح ؿ الاالـ  فمسف  لمؿ: الأفراد
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 حػػػػؿ المشػػػػك ت،  ضػػػػعك ،هايصػػػػاب مياسػػػػ ممػػػػا ممم سػػػػ لمػػػػاؿ ميمتهػػػػا الحقيقيػػػػ  غيػػػػر الأ باػػػػض
مشػػاكؿ اللػػدد المقػػالات المكت بػػ  ا   لمػػ مػػ   يكػػ ف بنػػا ا هنػػا هػػؿ القيػػاس  .تحميػػؿالالسياسػػات، الكتابػػ    

  لػذلؾ ، اضػح  حمػ لا تقػدـ لػـ لكنهػاالصػا بات هػذ  م ؿ إل   اشارتاغمب الدراسات  ل سؼ 1؟ المحم ل 
 تهػػامػػف تركيزهػػا لمػػ  ن لي تركػػز لمػػ  لػػدد الخػػدمات المقدمػػ  اك ػػرالام ميػػ  ادا  اإدارات  بقيػػت مقػػاييس

تامػػيـ النتػػائا، كػػذلؾ سػػيطرة  يػػتـفػػب مطػػاع ماػػيف ا  مصػػمح   ػػـ الأدا   ميػػاسينحصػػر  احيانػػا  ، تهػػا ج د
كػػؿ هػػذ  تم ػػؿ  .تتجاهػػؿ متمقػػب الخدمػػ  يجامهػػااإدارة لمخػػدمات المقدمػػ   ػػـ اف إحتكػػار  ،المقػػاييس الماليػػ 

، فقد ظهرت الحاج  إل  تط ير نظاـ تقييـ لهذ  الصا بات نظرا  .2لي ب مياس الأدا  فب اإدارة الام مي 
 فمسػف  الأدا  المتػػ ازف"  مػائـ لمػ 

"
   مػادر لمػ  جمػػع مقػاييس الأدا  الماليػ   غيػػر الماليػ  كمػدخؿ لت صػػيؼ

المحددات التب تاكس اباػاد جػ دة الخدمػ ، المر نػ ، اإنتاجيػ ، الكفػا ة، الفااليػ ، زمػف اإسػتجاب ، اإبتكػار، 
داع، التطػػػ ير، التحسػػػيف  التحػػػديث.  ايضػػػا لت صػػػيؼ النتػػػائا التػػػب تاكػػػس اباػػػاد المسػػػؤ لي   المسػػػا ل  اإبػػػ
 3.  لاؿ اهـ مبررات تحسيف منظ م  إدارة الأدا  الحك مب طبقا لهذ  الفسمف  تتم ؿ فيما يمب:ها غير 

 تصادي  لمم ارد الحك مي  المحد دة؛متبنب إلتبارات الكفا ة اإ -
 المالي   اإداري  لف الد ل  كت ج  نح  د ر جديد لمقطاع الااـ؛فيؼ الألبا  خت -
سػػػت مار مػػػ ارد ماليػػػ  جديػػػدة فػػػب المشػػػاريع الاامػػػ  ) نقػػػؿ  ت زيػػػع امشػػػارك  القطػػػاع الخػػػاص فػػػب  -

 المخاطر المالي  ( مع خمؽ طامات إنتاجي  جديدة  تحديث الطامات اإنتاجي  القائم ؛
 افي   المسا ل  ب حدات القطاع الااـ؛الت ج  الد لب نح  دلـ إلتبارات الشف -
 ؛كم  القطاع الااـ تنظيميا  مالياالت ج  الد لب نح  إلادة هي -
 ؛كاري فب إدارة المشاريع الحك مي الحاج  إل  ت ظيؼ المدخؿ اإبدالب  اإبت -
 مف إمتصاد الم ارد الطبياي  إل  إمتصاد الم ارد البشري ؛الد لب التح ؿ  -
 تنامب المك نات المارفي  فب القيم  اإمتصادي  لمخدمات الاام  اك ر مف مك ناتها المادي ؛  -
الامػػػؿ   بدلالػػػ  انظمػػػ  الح كمػػػ   الخصخصػػػ   الاػػػاـالقطػػػاع الضػػػ  ط الد ليػػػ  لرفػػػع كفػػػا ة لمػػػؿ  -

 بمنظ م  اإدارة بالأهداؼ  المحاسب  بالنتائا  التش يؿ باإدارة اإمتصادي  الرشيدة؛
مػػف مجػػرد إدارة شػػؤ ف اإنفػػاؽ الحكػػ مب التػػب تقتصػػر لمػػ  مجػػرد رصػػد التنفيػػذ إلػػ  إدارة التحػػ ؿ  -

 شؤ ف الأدا  التب تهتـ برصد النتائا  مدى تحقؽ الأهداؼ.

                                                           
1
 Judith H.Heerwagen, op cit, p: 08. 

2 Keith Macky, op cit, p: 10. 
   حيث نادى ج نس  كابمف 1987تا د هذ  الفكرة إل ،Johnson & Kaplan  . بضر رة تط ير منهجي  الم ازن  مف خ ؿ اإدارة لم  اساس التكمف 
 .172 -170ص:  ،مرجع سبق ذ ر  المنظم  الاربي  لمتنمي  اإداري ، 3



 أداء الموظفينو بيئـة العمـل  :الفصل الثاني
 

19 

 

اهمي  المزج بيف البيانات المالي   غير المالي  فب بنا  نظاـ مياس  تقييـ  لم  مد كشفت دراسات 
الأدا  المتػػ ازف بصػػ رة لمميػػ  تسػػمل بتاػػدد اباػػاد هػػذا النظػػاـ  تاػػدد منظ راتػػ  بحػػد ادنػػ  ارباػػ  اباػػاد كمػػا 

 تسمل بتحقيؽ الت ازف فب المصالل المتاارض  بيف الأطراؼ ذات المصمح . كما يبين  الشكؿ:
 تةييم الأداء الح ومي المتوازن (:09ال  ل ر م )

 

 

 

 

 

        

 .174، ص: مرجع سبق ذ ر  المنظم  الاربي  لمتنمي  اإداري ،: المصدر

لم اجه  القص ر فب انظم  الرماب  المالي  التقميديػ   التػب يػرى جا  بطامات الأدا  المت زاف  ظه ر
اليػػ ـ  جػػدت  المار فػػ اإجرا ات اإداريػػ   المحاسػػبي  فػػ، 1925الػػباض انهػػا ت مفػػت لػػف التطػػ ر منػػذ لػػاـ 

منذ زمف بايد  لـ تاد ت اكب التحديات المااصػرة.  تشػير هػذ  البطامػات إلػ  مجم لػ  مػف المقػاييس التػب 
ت فر ص رة سريا   شامم  ح ؿ كيفي  مياـ المنظمػ  بخمػؽ القيمػ   المحافظػ  لميهػا لػدى زبائنهػا  اصػحاب 

مػع الأساسػي  لنجػاح المنظمػ   المالهػا المصالل.  تركز فكرة مياس الأدا  المت ازف لم   صؼ المك نات 
المالب  دالبا  ااد زمني  هب الأمس، الي ـ  ال د ( تهتـ لمميات مياس الأدا  ب     اب ) الزمنب دالبا مرالاة

 1مالي   غير المالي  بص رة مستمرة (.حيث ترامب النسب الرئيسي  ال )  غير المالب

مفهػ ـ مراجاػ  الأدا   " INTOSAI "التمدت المنظم  الد ليػ  لممؤسسػات الاميػا لمتػدميؽ  فب حيف
فػػب إدارة  هػػب مهنػػ  مسػػتقم  تماػػب د ر كبيػػر  ك احػػدة مػػف مػػف ال سػػائؿ الفاالػػ  لتحسػػيف الأدا   الح كمػػ ، 

ر ا  امػؿ  مد ت ير مجاؿ  اد ار مهاـ مراجا  الأدا   تط ر سن  باد سػن  اك ػ المنظمات  سياسات الد ؿ،
 2بسبب لدة ل امؿ اهمها: 1980 انتشر لم  نطاؽ  اسع فب  1960منذ 

                                                           
1
، مجمػ  الامػ ـ اإمتصػادي ، : دراسـة حالـة ياس أداء جامعة الموصـل وتةييمـه باسـتخدام بطا ـة الأداء المتـوازن، ميس ف لبد اللهل   احمد حسف،   

 .170، 168: ص ، ص2011، 07، المجمد 28الادد 
2
 Dalia Daujotaite, Irena Macerinskiene, Development of Performance Audit in Public Sector, 5 th International 

Scientific Conference: Business and Management’ 2008, Vilnius, Lithuania, 16-17 May 2008, p p: 177, 178. 

 ييم الأداء الح ومي المتوازنتة

 تةييم الأداء المستةبلي تةييم الأداء التاريخي

 المةاييس غير المالية المةاييس المالية

 صياغة وتنفيذ وتةييم ور ابة الأداء ارستراتيجي

 أطراف البيئة الداخلية، أطراف البيئة الخارجية

الرؤية 
 ارستراتيجية
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مام  الادؿ   النظاـكحفظ بسيط   ائؼمف  ظات نطاؽ انشط  الحك م تضالؼ  ت سع - لاب  إل  ا 
 الااـ؛ حجـ اإنفاؽ فبزاد   هذاجتمالب متصادي  اإد ر نشط فب المست ى اإ

 ،اك ػػر لق نيػػ  لمػػ  اإنفػػاؽ الاػػاـ زادت الحاجػػ  إلػػ  مػػرارات نػػدرة المػػ ارد فمػػع، تخصػػيص المػػ ارد -
 ؛المنفق الأم اؿ هذ  ميم  مف  لمحص ؿ لم  هناؾ رغب  ممح ف

ا لئػػؾ  محاسػػب  م  ئهنػػاؾ طمػػب متزايػػد لمسػػاف ،الديمقراطيػػ    لػػب الجمهػػ ر  مم ميػػ  اتسػػاع ر   تطػػ -
 إدارة الم ارد الاام ؛يق م ف بالذيف 

 ؛  المسؤ لي  المدنيالحاج  إل  إدارة مخاطر  -
 .نظـ اإدارة الداخمي  لزيادة مكاسب الكفا ة مف خ ؿ تحسيف الفرص -

إف مراجاػػ  ادا  اإدارات الام ميػػ  مػػف طػػرؼ الأجهػػزة الرمابيػػ  تسػػمل بمراجاػػ  الأنشػػط  اإداريػػ  
  كفا ة استخداـ الم ارد البشري   المادي   المالي   مراجا  فاالي  الأدا . 

 Ⅱ.3.    إدارة الأداءالتوجه نحو  
بداي  القػرف ف ا استاذ متخصص فب الشؤ ف الاام   ه  " Moynihan. Donald P "م ينيهاف المف

 مع التركيػز لمػ  فااليػ  المػديريف الامػ مييف " الأداإدارة لف طريؽ  الح كم لصر  "ه  ال احد  الاشريف
 1.هـتحققها إداراتلتبرير النتائا التب 

 إدارة الأداءتعريف  :  أولا
 اهميػػ  المنظمػػاتإدراؾ  مػػع تػػزامفيػػيـ الأدا  تق منػػاهار فػػب يػػيت  حػػدث الاشػػريففػػب ا اخػػر القػػرف 

دارة الأدا    الػػػذي اف إدارة الأدا  الػػػباض ياتقػػػد   تقييـ. البػػػ بػػػدؿ اإكتفػػػا التركيػػػز لمػػػ  تحديػػػد  تخطػػػيط  ا 
 الت يػػػرات  المنافسػػػ  لكػػػف الحقيقػػػ  اف ،تقيػػػيـ الأدا لسػػػـ الجديػػػد هػػػ  اإ يطمػػػؽ لميػػػ  الػػػباض تطػػػ ير الأدا 
لمػ  رد الفاػؿ إلػ  إدارة القػائـ التح ؿ مف تقييـ الأدا   لم المنظمات  تالسريا  فب البيئ  الخارجي  اجبر 

لا  إلا انػ إلػ  حػد مػا، منػ  ال رض  يحقؽتقييـ الأدا  اف الرغـ مف فب ،القائـ لم  المنها اإستبامبالأدا  
لمميػ  تخطػيط  لمػ  انهػاتاػرؼ إدارة الأدا     .لم  مست ى اك ر مف المرغ ب في دا  الأاتبر كاؼ لرفع ي

لطا  الت ذي  الراجا  لها،  تق لػذلؾ ياتبػر تقيػيـ الأدا   ديـ المش رة لمم ظؼ لتحسػيف ادائػ  تقييـ الأدا ،  ا 
مسػتمر لتقػديـ ت ذيػ   جهػدد ف ي يتضمف تقييـ الم ظؼ مرة سػن يا فالنظاـ الذ .2دارة الأدا إهام   مرحم 

حػػػ ؿ  تمحػػػ ري الػػػذي ،3إدارة الأدا احػػػد مك نػػػات لكسػػػي   تػػػدريب لتحسػػػيف الأدا  ياتبػػػر نظػػػاـ  نػػػا  الأدا  

                                                           
1
 Utz Helmuth, The Impact of Performance Budgeting on Public Management, Dissertation of the University 

of St. Gallen, Graduate School of Business Administration, Economics, Law and Social Science to obtain the 

title of Doctor Oeconomiae, 2011, p p: 03, 05. 
2
 Leena Toppo, Twinkle Prusty, op cit, p: 50.            

3
  .23، 22، ص ص: مرجع سبق ذ ر هارماف اغينس، ترجم  سامل لبد المطمب لامر،   
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دارة لمميػ  التقيػيـ مػف اجػؿ تقػديـ المام مػات  تخػاذ القػرارات إت ميت  مكاف إجرا  التقيػيـ، كيفيػ  تخطػيط  ا 
  .1 ليس فقط مجرد مياس ا  تقدير الأدا   المسا ل ، فالهدؼ خمؽ ح افز مناسب  مف التقييـ

 ،ميػػػاس الأدا ، تحديػػػد الأهػػػداؼ :مػػػف    ػػػ  لناصػػػرتتكػػػ ف إدارة الأدا   " Boyne.G "بػػػ يفحسػػػب 
 السػم ؾ.تاديؿ ، التنفيذجمع المام مات، ماايير تشمؿ  فيرى انها"   Hood .C" ه داما  .اق باتالالمكافآت   

مػػػف مؤشػػرات  ماػػايير  لميهػػػاا  مػػد تفػػرض بهػػا ماػػايير خاصػػػ     ضػػعيمكػػف لممنظمػػات تطػػ ير مؤشػػػرات   
الػد ائر   كيػخارجمػف مبػؿ جهػات تنظيميػ  ا  منل المكافػآت فرض الاق بات يتـ لادة ان  الرغـ مف ب ،الخارج
تاكػس المراحػؿ الرئيسػي   "  Boyne.G & Hood .C"صػر ال   ػ  التػب حػددها بػ يف  هػ دهذ  الانا  .الحك مي
 2:انظم  فاال  إدارة الأدا  تط يرل ال زم 
إلػػػػػ  تحديػػػػػد مؤشػػػػػرات الأدا   التػػػػػب يمكػػػػػف اسػػػػػتخدامها  بحاجػػػػػ  را مػػػػػدال اضػػػػػاب السياسػػػػػات    ا لا -

 لبر الزمف  / ا  بالمقارن  مع منظمات اخرى ذات الصم ؛ المنظم بطريقتيف لتحميؿ إنجازات 
 م ؿ ماايير الحد الأدن  ا  ادا  خط الأساس الأ لب؛ الماايير المت ما  تحديديجب   انيا -
 .المت ما  ديريف  الم ظفيف لتمبي  المااييرتطبيؽ الأد ات المناسب  لمرماب  اإداري  لتحفيز الم  ال ا -

المحميػػ   اإداراتإدارة الأدا  فػػب لػػف  1990 سػػن  الػػذي كتػػب " Rogers. A "ر جػػرزامػػا بالنسػػب  ل
 3:تشمؿ الامميات التالي  كجز  مف د رة سن ي  متكامم  للإدارةفهب ، المممك  المتحدةب

 ؛المنظمات ضع اهداؼ  مبادئ ت جيهي  لمسياسات  م ارد  -
الخطػػػػط  الميزانيػػػػات  الأهػػػػداؼ مػػػػف  الػػػػ  ، مجم لػػػػ  مفصػػػػم المػػػػذك ر تحديػػػػد، ضػػػػمف اإطػػػػار  -

 ؛ ال ايات  ماايير الأدا 
 .بشكؿ منتظـ  منهجبمراجا  ادا  كاف  الخدمات  -

خػػػ ؿ السػػػن ات الأخيػػػرة مػػػف مبػػػؿ الػػػذي تػػػـ تازيػػػز   هػػػذا هػػػ  نمػػػ ذج إدارة الأدا  فػػػب القطػػػاع الاػػػاـ
 لنتػائالمتثكيد لمػ  فمسػف  ا ه  م ج   " افضؿ ميم  "الحك م  المركزي  لتازيزمف  ةمبادر ب المممك  المتحدة

 الأدا : ي ضل الشكؿ التالب لممي  إدارة التركيز لم  الام    التحسيف المستمر.   
 عملية إدارة الأداء (:10ال  ل ر م )

  
 

 .346، ص: مرجع سبق ذ ر هارماف اغينس، ترجم  سامل لبد المطمب لامر، : المصدر

                                                           
1
 Keith Macky, op cit, p: 15. 

   
2
 Rhys Andrews, op cit, p: 55. 

3
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 509. 
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إدارة الأدا  تماػػػب د را هامػػػا، فمػػػ   نقػػػص المارفػػػ  بمهمػػػ  المنظمػػػ  كػػػؿ المك نػػػات السػػػت  لنظػػػاـ  
 1 الأهداؼ اإستراتيجي   اسئم  الامؿ ) المتطمبات ( لا يسمل بالتخطيط الجيد ل دا .

 : أهمية وأهداف إدارة الأداء ثانيا
 لبػػػػردا  الأانشػػػػط  مصػػػػمم  لرصػػػػد  ميػػػػاس  ضػػػػبط مختمػػػػؼ ج انػػػػب  مجم لػػػػ لأف إدارة الأدا  

التػػب يت مػػع مػػف  اجبػػات الامػػؿ الت صػػؿ إلػػ  ت ماػػات  فهػػـ  اضػػحيف ل تهػػدؼ إلػػ  هػػبف ،2ضػػ ابط إداريػػ 
سػهام  الم ظؼ تثديتها  كيفيػ  بابػارات محػددة،  إتقػاف الامػؿ هػداؼ اإدارة، ت ضػيل مفهػ ـفػب تحقيػؽ ا ات ا 

بهػا تقيػيـ ادا   سػيتـالتػب  يػ كيف، الالب  تحسػين الم ظؼ  المشػرؼ لممحافظػ  لمػ  الأدا  الحػبيف  التنسيؽ
 حاجػ  المػديرتقمػؿ مػف  فهب  إدارة الأدا  اهمي  كبيرة .ا كيفي  الت مب لميه  الاقبات التب تاترض   الامؿ

تحػد مػف سػ   ، المػ ظفيف لمػ  اتخػاذ القػرارات بثنفسػهـ تسالد ك نهاال مت ل  ت فر فب كؿ شب    لمتدخؿ 
تزيػؿ    تحد مف الأخطػا ددة  ما فب ذلؾ مف إضال  لم مت، محح ؿ مف يتحمؿ مسؤ لي  المهاـ الالتفاهـ 

حػػالات القمػػؽ مػػف حيػػث تػػ فير إجتمالػػات د ريػػ  لمنامشػػ  سػػير الألمػػاؿ، بحيػػث يحصػػؿ الم ظفػػ ف لمػػ  
ساسػػب مػػف لمميػػ  اجػػز  تم ػػؿ ي   .هـيتنجػػازاتهـ  مارفػػ   ضػػاإلمػػ  تقيػػيـ  تسػػالدهـالت ذيػػ  الاكسػػي  التػػب 

إدارة الأدا   مػػع نتائجهػػا المحققػػ  لممػػدير لممنظمػػ ، بالنسػػب   دا .تطػػ ير الألدا  فػػب كيفيػػ  الت صػػؿ دارة الأإ
فب ت  يؽ مشك ت الأدا  فب حينها  متابا  كيفيػ  إيصػاؿ تمػؾ  اكبرف تامؿ بفاالي  ا لمم ظفيف تستطيع 

 .3المشك ت لمم ظفيف المانييف  تسجيؿ ذلؾ فب محاضر رسمي  لند الحاج 

اربػػاب الامػػؿ لمػػ   اجبػػرت ػػ ث نقػػاط هامػػ   2008 سػػن  "Gary Dessler  "صػػؼ غػػاري ديزلػػر ي
 4:مف نظاـ تقييـ الأدا بدلا ستخداـ نظاـ إدارة الأدا  ا

ماػايير جػ دة كبػراما إدارة الجػ دة  بظهػ ر إدارة الأدا  فػب ا ائػؿ ال مانينػات الشابي  التػب اكتسػبتها -
 ؛المشرفيف  الم ظفيف لم  مدار السن تصاؿ جاري  بيف إإدارة الأدا  هب لممي  ف ،الأدا 

ي جػ   كػؿ م ظػؼحيػث لمػ  المنافسػ  لالميػا،  إدارة الأدا  تكػ ف مػادرة التب تتبنػ  مػنهاالمنظم   -
 ؛ستراتيجي لم  تحقيؽ اهدافها اإ ت منظممسالدة ل  جه د

 .بنتائايثتب لا فحسب، بؿ  ك ف غير مجديي دا  غالبا ما التقميدي لتقييـ الدراسات اف  تشير -

 فػإذا كػاف، الهػدؼب يتامػؽإدارة الأدا  نحػ  التحػ ؿ إلػ  المنظمػات  دفاػت لاػؿ اهػـ الأسػباب التػب 
 لصػػياغ  نمػػطتقيػػيـ الأدا  هػػ  تحسػػيف ادا  المػػ ظفيف مػػف خػػ ؿ تحديػػد نقػػاط القػػ ة  الضػػاؼ مػػف  الهػػدؼ

ات يػاإمكانتسػخير قػدرة لمػ  التحقيػؽ ه  إدارة الأدا  مف الهدؼ  فإف، ل   المناسب براما التنمي  التدريب 

                                                           
1
 .73، ص: مرجع سبق ذ ر هارماف اغينس، ترجم  سامل لبد المطمب لامر،   

2
 Muhammad Iqbal, Ayse Kucuk Yilmaz, op cit, p: 363. 

3
 .33 -25، ص: مرجع سبق ذ ر ر رت باكاؿ، ترجم  م س  ي نس،   

4
 Leena Toppo, Twinkle Prusty, op cit, p p: 55, 05.            
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ات  المسا ل  تحديد الت ماات مف حيث الأد ار  المسؤ لي لبر المنظم ،  يفالكامم  لصالل كؿ مف الم ظف
  .المت ما  السم كيات    الكفا ات المطم ب 

دارة الأدا   مف خ ؿ مػا سػبؽ يمكػف إسػتخ ص اهػـ ا جػ  اإخػت ؼ الم جػ دة بػيف تقيػيـ الأدا   ا 
 الجد ؿ التالب:مبيف فب ال النح لم  

دارة الأداء :(13)الجدول ر م   أوجه ارختلاف بين تةييم الأداء وا 
 إدارة الأداء تةييم الأداء /

من حيث 
 الأسلوب

باػػد  المحقػػؽ،تقيػػيـ الأدا  ماػػايير لمامػػؿ  ػػـ   ضػػع
 ذلؾ القياـ بإجرا ات تصحيحي .

تـ إدارة الأدا  آنيػا إلػ  غايػ  تحقيػؽ المسػت ى ت
 المطم ب د ف حاج  إل  إجرا ات تصحيحي .

من حيث 
 المرت زات

يرتكػػػػز لمػػػػ  ميػػػػاس مسػػػػت ى اإنجػػػػاز المحقػػػػؽ مػػػػف 
طػػرؼ الم ظػػؼ، حيػػث يحكػػـ المشػػرؼ لمػػ  الأدا  

 السابؽ د ف إلتماس مشارك  الم ظؼ.

تركز لم  التخطيط ل دا  المستقبمب بدلا مػف 
النظػػػر إلػػػ  الخمػػػؼ مػػػع التركيػػػز لمػػػ  الحػػػ ار 

 لا مف التصنيؼ.الجاري بد

من حيث 
 الزمن

يػتـ سػن يا ممػا يجاػؿ مػف الصػاب تحقيػؽ الم ا مػ  
بػػػػػػػيف اهػػػػػػػداؼ الم ظػػػػػػػؼ  الأهػػػػػػػداؼ اإسػػػػػػػتراتيجي  
 .لممنظم  ف ر صد رها فالتقييـ لا يتزامف مع الأدا 

الأدا  يكػػ ف  فقػػا إسػػتراتيجي  المنظمػػ   خطػػ  
إسػػػتاراض الأدا  كػػػؿ    ػػػ  ا   لبػػػرالتشػػػ يؿ 

 ست  اشهر.

حيث من 
 المنهج

 ر تقيػػيـ الأدا  رحمػػ  بػػث ر رجاػػب إلػػ  الخمػػػؼ،ياتبػػ
حيػػػث يكػػػ ف المػػػديريف بم ابػػػ  القاضػػػب لمػػػا مػػػاـ بػػػ  

   .الم ظؼ سابقا

الهدؼ تط ير  تنميػ  الم ظػؼ، فالمشػرؼ يقػ ـ 
بػػػػد ر المػػػػدرب ا  المامػػػػـ فالا مػػػػ  مبنيػػػػ  لمػػػػ  

 مفه ـ اإدارة باإتفاؽ.
 op cit, p: 05.                                                 Leena Toppo, Twinkle Prusty,إعداد الباحث بالإعتماد على: من :المصدر

 بالقيمػػ مرهػػ ف  ( قيػػيـ الأدا ، ميػػاس الأدا ، مراجاػػ  الأدا ، إدارة الأدا ت ) الأنظمػػ ف نجػػاح هػػذ  إ
 .لممسػػتخدـ لا تسػػاهـ فػػب تحسػػيف جػػ دة الخػػدمات المقدمػػ   مانػػ  لهػػا إذا كانػػت ، فػػالتػػب تقػػدمها مضػػاف ال

 فػػػبالمسػػػؤ ليف اجريػػػت دراسػػػ  نر يجيػػػ  لمػػػ  مجم لػػػ  مػػػف فقػػػد  ، الاقػػػابـ الجػػػزا  لمػػػ  نظػػػا نؤكػػػد هنػػػا 
البمديات لتحديد مؤشرات الأدا   ما إذا كانت تستخدـ فب تقييـ السياسات الاام   الأهـ مف ذلؾ فب تحديد 

مدراسػػ  إسػػتخداـ ميػػاس الأدا  كػػاف لمػػ  نطػػاؽ  اسػػع سػػ ا  فػػب الا مػػ  بػػيف لا ل يػػات الامػػؿ الاػػاـ.  فقػػا 
      بػػػػيف البمػػػػديات  النػػػػاس  ( ا   ممقارنػػػػل   بػػػػيف البمػػػػديات انفسػػػػهـ )( ا المسػػػػا ل  زيػػػػ  )البمػػػػديات  اإدارة المرك

( ا  حتػػ  داخػػؿ البمديػػ  بػػيف المسػػت ى المسػػؤ ؿ لػػف القػػرارات الاامػػ   المسػػت ى المسػػؤ ؿ لػػف  الشػػفافي  )
، كالرفاهيػ  فػب بيئػ  الامػؿ ل امػؿ يتطمبالأدا  هذا ال ص ؿ إل  إلا اف  1دا .فالكؿ يسثؿ لف الأ ،التنفيذ

إنط مػػػا مػػػػف سػػػػم كياتهـ داخػػػؿ اإدارة الامػػػؿ لمػػػػ  مان يػػػات المػػػ ظفيف   ا ػػػػر بيئػػػ  مارفػػػ   لػػػذا سػػػنحا ؿ 
 اإفتراض القائؿ ب ج د ل م  بيف الم ظؼ  ال سط الذي يامؿ في ، ك ن  جز  من  يؤ ر في   يتث ر ب .

                                                           
1
 Annie Chemla- Lafay, Céline Chol, 25 ans de réforme de la gestion public dans les pays de L’OCDE : 

Convergence et systémique, Institut de la gestion publique et du Développement économique, Mai 2006, p :  50  
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Ⅲ.  نوظفيمال أداءل على ـبيئة العم أثر 
 هـدلػػػػـ إتجاهػػػػاتلمػػػ   فهػػػب حريصػػػػ ، غيػػػر مسػػػػتادة لتضػػػييع إمكانيػػػػات م ظفيهػػػػااليػػػػ ـ المنظمػػػات 

اف بيئػػ  الامػػؿ مػػف اهػػـ الا امػػؿ المػػؤ رة لمػػ  ادا   ف  البػػاح   ياتقػػد .محفػػزة ممارسػػات  مزايػػا  لبػػراإيجابيػػ  
 . إيجابي   ا سمبي  ، مد تك فسم كي ناكاسات نفسي    إ ل  ـلممه بيئ  مع ـهتفالمف ،يفالم ظف

  .1. Ⅲ ل ـالآثار السلبية لبيئة العم 
 ـحيػػث تشػػاره ،يففلمػػ  الحالػػ  النفسػػي   السػػم كي  لممػػ ظ سػػمبي  اآ ػػار  ال يػػر مسػػالدةبيئػػ  الامػػؿ ل 

الت يػػب  د راف إلػػ   ـتطػػ ر إلػػ  مشػػاكؿ صػػحي   الػػراض إكتئابيػػ  تػػدفاهي ظيفػػب، مػػد غتػػراب  ا، إحبػػاطب
 اإضراب. إل ف الم ظف   هـ مد يمجث.  مع ك رة الشكا ي  لدـ استماع اإدارة لانش الاتؿالام

: ارحباط الوظيفي  أولا 
لكػف  .1الأهػداؼالذي يتيل فرص  تحقيػؽ  الفاال  هب ذلؾ المكاف بيئ  الامؿ " Mike.A " حسب مايؾ

 تمناػػ  مػػف  الم ظػػؼحػػ اجز فاميػػ  ا  خياليػػ  ) كالاقػػاب ا  اإصػػاب  المت ماػػ  ( ت ػػبط مػػف لزيمػػ  احيانػػا تكػػ ف 
 بينػ   بػيف حػ ؿت ائػؽ  لا  إدراكػ يابػر لػف  الػذي " Frustration " اإحبػاطمػا يسػم  ب لػ مسػبب   فػ اهداتحقيػؽ 
 "Sigmound Freud ". بالنسػب  لسػيم ند فر يػد( ضػمنبا  كػؿ لمػؿ هػدؼ صػريل ل اهدافػ  )  حاجاتػ  إشػباع
نقص المارفػػ  ا  كػػالم ظػػؼ  فػػبهػػ  اسػػتجاب  لاطفيػػ  نحػػ  ل امػػؿ مػػد تكػػ ف داخميػػ  ) ا جػػ  مصػػ ر  بػػاطاإح

المهػػارة ا  القػػدرة البدنيػػ  ( ا  خارجيػػ  ) حػػ اجز ماديػػ ، إجتماليػػ ، مان نيػػ ، سػػم ؾ الآخػػريف ( لكنػػ  فػػب ال الػػب 
بيئػػ  الامػػؿ  إنط مػػا مػػف المػػ ظفيف مسػػت ى اإحبػػاط يمكػػف اف يختمػػؼ بػػيف يكػػ ف كػػرد فاػػؿ نحػػ  بيئػػ  لممػػ . 

الرغبػػ   اإلتػػزاـ ، فمسػػت ى النضػػا، مػػ ة لنفسػػي هـ ا مػػف جهػػ  اخػػرى خصائصػػ ،مػػف جهػػ    الظػػر ؼ المحيطػػ 
( هػػب ل امػػؿ مػػد تسػػاهـ فػػب السػػيطرة تحقيػػؽ الهػػدؼ  نحػػ التصػػميـ لمػػ  المحا لػػ   اإسػػتمرار بتحقيػػؽ الهػػدؼ ) 
إلػػػ   باضػػػهـيػػػدفع مػػػد     فػػػب حػػػيف اف غيػػػاب هػػػذ  الا امػػػؿ يزيػػػد مػػػف حالاتػػػ مػػػف اإحبػػػاط،لمػػػ  البيئػػػ   تقمػػػؿ 

     حيػػػث ت صػػػمت دراسػػػ  ج نتػػػاف  آخػػػر ف ، اإحبػػػاط الػػػ ظيفبإلػػػ  بيئػػػ  الامػػػؿ  تػػػؤدي   .المنظمػػػ اإنسػػػحاب مػػػف 
" Jonathan Lazer et al " يتقنػػ فلا الػػذيف مػػ ظفيف لم بالنسػػب  التكن ل جيػػا مػػد تكػػ ف سػػببا رئيسػػيا للإحبػػاط اف 

، بحػػػ ث  جػػػدت اف هاسػػػتخداملا غيػػػر متحمسػػيف تمامػػػافهـ،  لهػػػذا تجػػػدهـ اهػػدالم صػػػ ؿ إلػػػ   هااسػػػتخدام كيفيػػ 
مػا يقػرب  مػث فال مػت،  ريمكػف اف يػؤدي إلػ  إهػدا " Computer Frustration "التكن ل جيػا  النػاتا لػفاإحبػاط 

 صػػػا ب    بتطبيقاتػػػ تػػػ إلػػػ  نصػػػؼ ال مػػػت الػػػذي يقضػػػي  المسػػػتخدـ لمػػػ  الك مبيػػػ تر يضػػػيع بسػػػبب لػػػدـ مارف
هػػذ   الجهػػد  ال مػػت لم صػػ ؿ إلػػ  المام مػػات (.ختصػػار ااسػػتخدام  ) بػػالرغـ اف ال ػػرض مػػف التكن ل جيػػا هػػ  

                                                           
1
 Emmanuel Majekodunmi Ajala, The influence of workplace environment on workers’  welfare, performance 

and productivity, The African symposium : An online journal of the African Educational Research Network, 

Vol 12, N° 01, June 2012, p: 141. 
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الحالػػ  مػػف اإحبػػاط فػػب مكػػاف الامػػؿ تػػؤدي إلػػ  ت يػػر المػػزاج  سػػ   التاامػػؿ مػػع الػػزم  ،  انخفػػاض مسػػت يات 
 لمػػػ  الػػػر ح المان يػػػ ا ػػػر مت يػػػرات ظػػػر ؼ الامػػػؿ  حػػػ ؿ 2006سػػػن  لربيػػػ  ت صػػػمت دراسػػػ   ينمػػػاب 1الامػػػؿ.

لمػ  الػػر ح   جػ د ل مػػات إرتبػاط مختمفػػ  إلػ  الصػػحي  فػب مدينػػ  باق بػ ممراكػز لماػامميف بػاإدارات الػػدنيا ل
ضػايف  ،   لمت يػر الض ضػا ضػايف  ، ايػ  الصػحي لرللمت يػري الرفاهيػ  اإجتماليػ   ام ي  جدا المان ي : 

 بػػراما ضػع  لبػر مػد ا صػ  الباحػث بضػر رة تطػ ير ظػر ؼ الامػؿ  سػالات الامػؿ.لجػدا  غيػر مان يػ  
بػػػػاجرا ات الأمػػػػف  السػػػػ م   تاػػػػريفهـ  الاػػػػامميف ، تػػػػدريبلرلايػػػػ  الصػػػػحي  المرفاهيػػػػ  اإجتماليػػػػ    متكاممػػػػ

   التكييؼ، ط   الجدراف بػثل اف تقميؿ الض ضا ، ضبط اإضا ة  الته ي) اإهتماـ ببيئ  الامؿ المهني ، 
 2 تيني .تط ير ال ظائؼ  الحد مف الر ب اتخاذ القرارات، مشارك  ف ال (، الادال  هادئ 

 ارغتراب الوظيفي : ثانيا
 الػػذي  ة الامػػؿ مصػػاب  بػػاإغتراب الػػ ظيفبمػػف مػػ   % 55 - 50دراسػػات حدي ػػ  امريكيػػ  اف  اشػػارت

الامؿ ليس ل  ميمػ  لػ  هذا حيث يشار اف  ،هتمام  ب إلف لمم   مم  مان يا نفصاؿ الم ظؼ إ يابر لف
فػػػب المنظمػػات  تػػؤ ر لمػػ  اسػػػتقرارهػػذ  الظػػػاهرة لمامػػؿ. اهمهػػا الطبياػػ  الر تينيػػػ   اسػػػباباػػدة ل  لا مانػػ 

 " Chevrolet Vega " لمػػاؿ مصػػانع شػػيفر لي  فيجػػا مػػاـ 5510ب لػػاـ فػػف ،حػػالات التػػرؾ النهػػائب لمامػػؿ
طػػ ؿ الأمريكيػػ  بػػالتخمب لػػف  ظػػائفهـ التػػب تتميػػز بػػالتكرار  سػػرل  الامميػػات لمػػ   " Ohio "ا هػػاي  لايػػ  ب

، اف نمط حياة المجتماات الصنالي  هػ  الػذي ا جػد المػالا مممػ الباح يف باض  ياتبر . خط ط التجميع
حتمػػػاؿ زيػػػادة ا هنػػػاؾبػػؿ  هػػػالػػػف تسػػتطيع الػػػتخمص من مهمػػا حا لػػػت المنظمػػػات تطػػ ير الأنشػػػط  ال ظيفيػػػ ف

يقترح انصار هذا اإتجا  اف تقتصر لممي  اإختيار لم  الأفراد محػد دي الكفػا ة   كحؿ قب .نسبتها مست
 ،اختيػػػار افػػػراد تزيػػػد مػػػدراتهـ  مهػػػاراتهـ المتطمبػػػات الفاميػػػ  لم ظيفػػػ ا   لم فػػػا  بمتطمبػػػات ال ظػػػائؼ ال زمػػػ 

ممكنػ  للإسػتفادة مػنهـ اك ػر. لكػف هػذا الحػؿ لا يخمػ  مػف الايػ ب   محا ل  تثجيؿ تركهـ لمامؿ اطػ ؿ مػدة
 .3ل  ست  ؿ اإدارةإاكتشاؼ لند الفرد رد فاؿ  ،المتكرر الت ظيؼنتيج  زيادة الألبا  المالي  للإدارة ك

م ا ل صحيةو  : أعراض إ تئابية ثالثا 
 ةمػادر التب يتقاضػ نها ر   ، ف  الأجيفلف تحقيؽ تطماات الم ظفلاجزة ال ير مسالدة  بيئ  الامؿ
باإنتمػا ،  لا  ـيشػارهالػذي ياممػ ف فيػ  ،  لا اإطػار اإجتمػالب المتن لػ   المتزايػدة ـلم  تثميف حاجيػاته

الت تر  اإكتئػاب إل   ـ يارضهالأماف   ال ق  الشا ر ب ـ، مما يفقدهمحفزةاإدارة الممارسات التب تق ـ بها 
 امؿ.الح ادث إل  صحي ، ا  المضالفات ال  باض

                                                           
1
 Jonathan Lazar et al, Workplace user frustration with computers : an exploratory investigation of the 

causes and severity, Behaviour & Information Technology, Vol 25, N° 03, May-June 2006, p p: 240, 242. 

علا ة وأثر متغيرات ظروف العمل على الروح المعنوية للعـاملين: دراسـة ميدانيـة لـادارات الـدنيا فـي المرا ـز الصـحية فـي مدينـة كريـ ذياب احمػد،   2  
 .15، 02، ص ص: 2008، 28مجم  ديالب، الادد  ،بعةوبة

  .160 -157، ص: 2003الجديدة، اإسكندري ، دار الجاما  السلوك التنظيمي، محمد سايد ان ر سمطاف،  3
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 15 بػػيفتتػػرا ح المػػارهـ ف مػػف الكنػػدييف الػػذي % 38.8اف  2004سػػن  لإحصػػائيات كنديػػ  اشػػارت  مػػد 
 بسػبب انخفػاض مػ ارد الد لػ امػاـ ف الػ ظيفب االقمؽ  الت تر نتيج  إناداـ الأم ،ياان ف مف اإجهادسن   75 

 سػػن يامميػ ف يػػ ـ  055تسػػجؿ المممكػػ  المتحػدة اك ػػر مػػف كمػا . 1تسػػريل جػز  مػػف المػػ ظفيف   اإمتصػػاد تبػاطؤ
سػػببها ماانػػاة المػػ ظفيف مػػف الػػراض نفسػػي   هػػالمػػ  الأمػػؿ من % 55ك مػػت ضػػائع مػػف الامػػؿ فػػب المت سػػط 

لرضػػ  لمتػػ تر بفاػػؿ التمييػػز  التحػػرش مػػع غيػػاب الػػدلـ   لصػػبي  فػػب مقػػدمتها التػػ تر.  تاػػد الاػػام ت اك ػػر
 حػدة بح ػا لػف تخفيػؼإلػ  التػدخيف المػ ظفيف باػض  يامػدمد   . الأسرةمف زم   الامؿ ا   اإجتمالب مف 

 مجنػػ  الامميػػ  المسػػتقم لبحػػث  اظهػػرفقػػد  ،هػػـ فػػب الامػػؿئلمػػيهـ  لمػػ  زم  صػػحي ال  اضػػرار  رغػػـ التػػ تر
نسػب  المخػاطر الناجمػ  لػف إصػاب  المػدخنيف السػمبييف بسػرطاف الرئػ  لمتدخيف  الصح  زيادة ممح ظ  فب 

  .2فب اماكف الامؿ لت فير بيئ  صحي  بمنع التدخيف ت صبلهذا  % 05إل   55مف 

، ماينػ لمػ  م اجهػ  م امػؼ  ـلمسػالدتهالتػ تر اإيجػابب مػدر مػف إلػ   يفالم ظفرغـ حاج  إذف   
 . ـه خفض ادااستقرار نفسب  يكتئاب  لدـ إ بحالات ـهيشار التكيؼ    ـحدت  يصاب لميه إلا اف زيادة

   : التغيب ودوران العمل رابعا
 لػف  خارجػ لأسػباب الامػؿ إلػ  الم ظػؼ حضػ ر فاػدـ اإرادة، لامػؿ ه  ال ياب لفالت يب  ما يميز

إلػ  امػراض  السػام  تػؤدي بيئػ  الامػؿ الماديػ غالبػا  الت يػب. لميػ  يطمػؽ اإرادة تػ فر امػا غيػاب يسػم إرادتػ  
لمػػؿ حػػ ادثا  مهنيػػ  

 مسػػالدةال يػػر  ال ظيفيػػ  التنظيميػػ  ، امػػا بيئػػ  الامػػؿ اإجتماليػػ  إلػػ  ال يػػاب،  تدفاػػ 
   .يشير إل  لدـ رضا  مد سم ؾهذا التكرر    ،دفا  إل  الت يبفت

شػػرك  بدراسػػ   5500اجػػرى بػػاح  ف سػػن  لمارفػػ  الا مػػ  بػػيف الرضػػا لػػف الامػػؿ  ماػػدلات الت يػػب، 
 فػػػب حالػػػ  اخػػػرى  (5.00)بػػػػ مػػػدر ماػػػدؿ اإرتبػػػاط  ايػػػف " International Harvester "نترناشػػػي ناؿ هارفسػػػترا
 بػػالرغـ مػػف إيجابياتػػ  إلا انػػ  مػػد يشػػجعالأمػػاف الػػ ظيفب  .3ممػػا يؤكػػد صػػح  هػػذا اإفتػػراض المنطقػػب (5.01)

بػيف  احػد كبػار البنػ ؾ ذ ي اليامػات البيضػا  الػذيف  ظفهػـمػف  101دراس  إيطالي  لمػ  ففب ، الت يب لم 
لا ي اجػػػػ   ايػػػػف الت ظيػػػػؼ النهػػػػائب  باػػػػدالفتػػػػرة التجريبيػػػػ  بػػػػيف يقػػػػارف سػػػػم ؾ الت يػػػػب  5550  5550لػػػػامب 

خمصػػت  بػػذلؾ  ،الت ظيػػؼ النهػػائب باػػدلػػدد ايػػاـ الت يػػب تضػػالؼ  اف النتيجػػ  الم ظػػؼ اي خطػػر لمطػػرد.
الم ظؼ فػب فػ ،4البنػؾ فػب هػذا%  42بنسػب   الت يػبسػاهـ فػب تخفػيض يالطػرد  حظػر رفػعالدراس  إل  اف 

حرصػػػا لمػػػ  ا    هػػػذا يجامػػػ  اك ػػػر إلتزامػػػات سػػػمبي  يرتكابػػػ  سػػػم كإالفتػػػرة التجريبيػػػ  مهػػػدد بػػػالطرد فػػػب حالػػػ  
 .التب تصدر من مسم كات ك رت لف  ي يتحرر مف هذا التهديد فب منصب لكف بمجرد ت بيت  ، الحض ر

                                                           
1
 Muhammad Iqbal, Ayse Kucuk Yilmaz, op cit, p: 361- 363.  

 .223 ،193: ص ص ،مرجع سبق ذ ر  ،جيرمب سترانكس 2
    اياـ لم  الأمؿ(. 3ممي ف حادث لمؿ غير مميت ) يؤدي كؿ منها إل  ت يب لف الامؿ لمدة  270حسب مكتب الامؿ الد لب، كؿ لاـ هناؾ ح لب 

3
 .205 ، ص:مرجع سبق ذ ر محمد سايد ان ر سمطاف،   

4
 Bernard Girard, op cit, p: 555. 
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إرتفاػػػت  ا ائػػػؿ التسػػػايناتفػػػب ف ،د راف الامػػػؿإلػػػ  زيػػػادة تػػػؤدي كػػػذلؾ  ال يػػػر مسػػػالدةبيئػػػ  الامػػػؿ  
 ايػػف % 18.50 إلػػ  الأمريكيػػ  " Wisconsin "سكنسػػ فيب لايػػ     " Lutheran "بمستشػػف  لػػ  يراف هاماػػدلات
ماػدلات بم ػت فيهػا     التمػريضالا ج الطبياب  الا ج المهنب  الصيدلكالمتخصص   ال ظائؼاف  تبيف

 ػػػـ  ضػػع إسػػػتراتيجيات تركػػز لمػػػ  تنميػػػ   لػػذا .بيئػػ  الامػػػؿلػػػف  بسػػبب لػػػدـ الرضػػاامصػػػاها د راف الامػػؿ 
مػف خػ ؿ بػراما تاػ يض  رلايػ  شػامم ، نظػـ لمترميػات، فػرص تاميميػ ، إمكانيػ   مشػاكمهـ  حػؿالم ظفيف 

لػػادة إالامػػؿ لنصػػؼ ال مػػت ا  لػػدد سػػالات لمػػؿ مرنػػ ، تنميػػ  القيػػادات، المقارنػػ  مػػع الجهػػات المنافسػػ ، 
 % 90ا يجرى إستقصا  لاسػتط ع آرا  المػ ظفيف مػدمت نسػب   كؿ لاميف تقريب تصميـ لائح  الجزا ات.

،  الدليؿ لم  ذلؾ اف المقػاب ت التػب مامػت بهػا إدارة تقريبا استجابات إيجابي  لف مدى ج دة هذ  البراما
 .1المستشف  مع الم ظفيف الم ادريف افرزت اسبابا غير متامق  بمشاكؿ داخمي 

  اتارضراب ثرة ال  اوي و  :خامسا
 لػػف الرضػػاباػػدـ  الم ظػػؼلػػف شػػا ر  اإسػػتيا  الشػػك ى حػػالات تابػػر فػػب الك يػػر مػػف الحػػالات، 

ضػد المسػػؤ ؿ المباشػر يسػػتنكر مػف خ لهػػا مااممتػػ  ا   غالبػػا مػا تكػػ فغيػػر المسػالدة  ظػر ؼ بيئػػ  الامػؿ
نذار مسبؽ لتحسػيفت ذي  لكسي  بم اب  هب    ،التاسفي  مرارات  فػب دراسػ   .فػ ات الأ افمبػؿ  الامػؿ بيئػ   ا 

 ػػػر البير مراطيػػػ  التنظيميػػػ  لمػػػ  الرضػػػا الػػػ ظيفب، ت صػػػمت إلػػػ   جػػػ د ل مػػػ  بػػػيف الرضػػػا  سياسػػػات لأ
ختيػػار لهػػا الأ ػػر حيػػث اف ل ائػػؽ  مشػػاكؿ ر تػػيف الأسػػاليب  اإجػػرا ات المتباػػ  فػػب الترميػػ   اإ ،المنظمػػ 

خاصػ  فػب ظػؿ  اتالقػرار  تخػاذا،  هػذا راجػع إلػ  ضػاؼ التخطػيط  لػدـ المشػارك  فػب رضػاالالسمبب لمػ  
  مػػد  .2فضػػ  لػػف تجاهػػؿ احتياجػػاتهـ الشخصػػي  اإدارةمركزيػػ   التبالػػد بػػيف اهػػداؼ المػػ ظفيف  اهػػداؼ ال

مػػف مؤشػػرات لػدـ الرضػػا  اك ػػر الأسػػاليب  ياػػد الػذي تتطػ ر حالػػ  اإسػػتيا  إلػػ  حػد اإضػػراب لػػف الامػػؿ 
امتصػاديات البمػداف ب اضػرارا يمحػؽتكػاليؼ ايػاـ الامػؿ المفقػ دة،  مػد  المنظمػاتيحمػؿ حيث تطرفا  تكمف ، 

 تفا ضي  كبيرة.لها م ة نقابات لمالي   ـإذا كانت مف تنظيخاص  

الآ ػػار السػػمبي  التػػب يمكػػف اف تتسػػبب فيهػػا بيئػػ  الامػػؿ السػػام ،  مػػف  لأهػػـ  جيػػزا هػػذا لرضػػا كػػاف
خاصػ  تمػػؾ المتامقػ  ببيئػات الامػػؿ  يسػع المجػػاؿ لػذكرها لاالمت مػع اف تكػ ف هنػػاؾ آ ػارا اخػرى اك ػػر سػ  ا 

ذا كاف باضهـ يتجاهم نها، فإن  بغير اإداري .  حقيقػ  هػذ    فدركيػلا  المسؤ ليف  شؾ نسب  كبيرة مف  ا 
ممػػ ظفيف اف تحقػػؽ بهػػا ل مصػػدر اسػػتيا  هػػب تفقتػػد لأدنػػ  شػػر ط الرفاهيػػ   ياقػػؿ لبيئػػ  لمػػؿ فهػػؿ ،الآ ػػار

ليس كرمػا منهػا بػؿ  فػا ا بالتزامتهػا  اف تبادر إل  تحسيف بيئ  لممها المنظماتهذ  إف لم  م ؿ  النجاح؟
 يقػػدم ا لهػػا مػػا هػػ  مطمػػ ب مػػنهـ،ليرفػػع مان يػػاتهـ ل سػػتفادة مػػف مػػدراتهـ  طامػػاتهـ تجػػا  المػػ ظفيف،  هػػذا 
 اإيجابيات ما يبرر الاهتماـ بها. مففمبيئ  الامؿ المسالدة 

                                                           
 .41-38، ص: مرجع سبق ذ ر تاريب ل  احمد إص ح، كريس اشت ف،  1
 .80-77، ص: 2002، 01، مجم  جاما  دمشؽ، الادد ضغوط العمل وعلا تها بالتوجه البيرو راطي وعدم الرضا الوظيفيإيماف ج دة  رندة اليافب،  2
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 Ⅲ 2.لبيئة العمل الآثار اريجابية  . 

بيئػػ  مل، فػػإف يفالمػػ ظف سػػم كيات آ ػػارا سػػمبي  لمػػ  مان يػػات  ال يػػر مسػػالدةإذا كانػػت لبيئػػ  الامػػؿ  
لتزاـ  رضا  مف لما تحقق كبيرة إيجابي   اآ ار  المسالدة  .لنتيج  تحسيف الأدا  يزيد مف دافايتهـ لمامؿ  ا ا 

  الرضا الوظيفي  : أولا
، تنػػػا ؿ فيهػػػػا البػػػػاح  ف ج انػػػب متفرمػػػػ  مػػػػف ديػػػػد مػػػف الدراسػػػػات حػػػػ ؿ م ضػػػ ع الرضػػػػااجريػػػت الا
التبػػار  مت يػػر مسػػتقؿ لمارفػػ  تػػث ير  فػػب الاديػػد مػػف المت يػػرات المرتبطػػ  بسػػم ؾ ب، بػػ الا مػػات المحتممػػ  

التبػػار  مت يػػر تػػابع يتػػث ر بالاديػػد مػػف الا امػػؿ بالفػػرد، كػػاإلتزاـ، الأدا ، الت يػػب  د راف الامػػؿ. ا  الاكػػس 
 المحيط  بمكاف لمم ، كالأجر  نمط القيادة،  المشارك  فب اتخاذ القرارات.

لمػػ  ، فمػػف الضػػر ري ( فػػب ال الػػب ) ال يػػر راضػػيف يقػػدم ف نتػػائا غيػػر مرضػػي  المػػ ظفيف  لأف
مػػدرتها  إلػػ  حػػد مػػا لمػػ نجػػاح هػػذا المبت ػػ    يت مػػؼ .لممهػػـفػػب  رضػػاهـ التثكػػد مػػف  بهػػـ اإهتمػػاـإدارة ا

يجػػب إلتمػػاس الرضػػا  ": 1947 سػػن  " Gothenburg " غػػ تنبرغمػػاؿ  حيػػث. 1لمػػ  تػػ فير بيئػػ  لمػػؿ محفػػزة
  .2  غيرها مف الا امؿ المحفزة  ثج ر لائقبيك ف إستاادة الرضا ف "ال ظيفب مف ال ظيف  

الرضػا لػف (    الرضػا فػب الامػؿ ) لرضا الػ ظيفبا بيفان  مف المفيد التمييز  " Daniel "دانياؿذكر  ي
لكنػػ  غيػػر راض لػػف لممػػ ، فمصػػدر الفػػرد مػػد يكػػ ف راض فػػب لممػػ  حيػػث اف ، ال ظيفػػ  ) الرضػػا لػػف الامػػؿ (

كالمنػاخ اإجتمػالب مػ  .  يمكػف اإسػتدلاؿ   الرضا مد يكػ ف نتيجػ  ل امػؿ اخػرى غيػر خصػائص الامػؿ نفسػ
مجم ل  مف الاماؿ بقطػاع الزرالػ ،  التػب ت صػمت إلػ  اف كػؿ  لم  1977فب ذلؾ بالدراس  التب اجريت لاـ 

مػف خػ ؿ ذلػؾ  كمػا يمكػف تثكيػد 3غير راضيف لػف الامػؿ نفسػ .الاماؿ تقريبا كان ا راضيف فب لممهـ، لكنهـ 
بثنػ  الحالػ  الااطفيػ  اإيجابيػ  الناتجػ  حيػث إلتبػر  مرضػا الػ ظيفب ل " Edwin Lock "إد يػف لػ ؾ تاريػؼ 

كافػ  مت يػرات بيئػػ   لػفالرضػا مػد يكػ ف ف 4لػف تقيػيـ الفػرد ل ظيفتػ  ا  مػا يحصػؿ لميػ  مػف تمػؾ ال ظيفػ .
باػػض هػػذ  اي لػػف ( ا  مػػد يكػػ ف بصػػف  جزئيػػ    ال ظيفيػػ جتماليػػ  الامػػؿ ) الماديػػ  منهػػا  التنظيميػػ   اإ

مت يػػر  احػػد فقػػط.  مػػف خػػ ؿ الشػػكؿ التػػالب الػػذي ي ضػػل الا امػػؿ المػػؤ رة لمػػ  الرضػػا لػػف المت يػػرات ا  
 .المفه ميفال ظيفب، يمكف م حظ  الفرؽ بيف 

 
                                                           

1
 Osabiya Babatunde Joseph, The effect of Employees’ Motivation on Organizational Performance, Journal of 

Public Administration and Policy Research, Vol 07, N° 04, May 2015, p p: 62, 63. 
2
 Annette Thornquist, op cit, p: 00. 

 كميػػػ  ب ػػػداد لمامػػػ ـأثـــر الرضـــا الـــوظيفي فـــي تحليـــل وتصـــميم العمـــل: بحـــث تطبيةـــي فـــي مصـــرف الر ـــيد ) اردارة العامـــة (،  فػػػا  احمػػػد محمػػػد،  3
 .07، ص: 2009، 19متصادي ، الادد اإ

الممتقػ  الػد لب الخػامس حػ ؿ  ،المـال الب ـري بالمنظمـاتدور علم النفس الصناعي والتنظيمي في ت وين وتنميـة رأس بمبراهيـ جماؿ، مزياف حمزة،  4
 .06ص:  ،بد ف سن  نشر ،راس الماؿ الفكري فب منظمات الألماؿ الاربي  فب ظؿ الامتصاديات الحدي  
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 العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي (:11ال  ل ر م )

 
 
 

 
 مف إلداد الباحث. المصدر:

 حػػ ؿ ي دراسػػ  سػػ يد جػػا  فػػبكمػػا  )منهػػا التنظيميػػ  ف ،لمػػ  الرضػػا الػػ ظيفب بيئػػ  الامػػؿمت يػػرات تػػؤ ر 
، الماديػ  مت يػراتلاكػذلؾ  1تحسػيف الأدا .  ؽ الرضػا يػتحقفػب مهمػ  جػدا (  حري  مدير الصح  فب صػنع القػرار

رتابػ  التفػادي مػع تسػبب اإجهػاد البػدنب لا الامػؿ بطريقػ   ترتيػب  تجهيػز مكػافرفاهيػ  الم ظػؼ حيث تقتضب 
  دراسػػت صػػمت  ح لهػػا دائمػػا ، ) ال ظيفيػػ  ( المرتبطػػ  بالامػػؿ لمت يػػراتا هػػذ  الأخيػػرة تػػدخؿ ضػػمف 2الامػػؿ.فػػب 

مػف صػ ار  كبػار السػف اك ػر رضػا ،الزرمػا  اتاليامػالبيضػا  اك ػر رضػا مػف اصػحاب  اتإل  اف اصحاب اليامػ
 مقارنػ الأمميػات اك ػر اسػتيا ا مػف المػالهـ   الخبػرة الأمػؿ، النسػا  اك ػر رضػا مػف ذ ي الكبيػرة خبػرة ال ذ ي، السف

 ISSرضػػا بمجم لػػػ  الخبػػرا  نمػػ ذج ميػػاس  طػػ ر مػػد  3فػػرص التقػػدـ  الترميػػػ . تقػػؿالأغمبيػػ  حيػػث   الرجػػاؿ ب
النظافػػ ، التمػػ يف  الطامػػ  (، ان ، الصػػي اكبػػر الشػػركات الاالميػػ  فػػب مجػػاؿ إدارة المرافػػؽ ) احػػدالدانماركيػػ  

     اسػئم   معاإدارة، التاا ف  ال ظيف .  :رضاالضع لشرة اسئم  تم ؿ      ظر ؼ اساسي  تشير إل  ي
مقارنتهػا   مػف خػ ؿإضافي  لمحص ؿ لم  ت ذي  لكسي  لػف الأمػاف الػ ظيفب، ظػر ؼ الامػؿ  التػدريب. 

         ة الا امػػػؿ التػػػب تسػػػتدلب التحسػػػيفالمػػػ ظفيف لكػػػؿ لنصػػػر تقػػػرر اإدار  ياطيهػػػالمسػػػت يات الأهميػػػ  التػػػب 
 4.( الهدؼ مف اإستقصا  مارف  الا م  بيف ج دة بيئ  الامؿ  بيف الدافاي   الرضا  الأدا  )

 : ارلتزام التنظيمي ثانيا
هػػذا الأخيػػر بم ابػػ  مت يػػر يرجػػع إلػػ  إلتبػػار ، الػػدافع  را  تقصػػب ا ػػر بيئػػ  الامػػؿ لمػػ  اإلتػػزاـإف 

"  Watson Wyatt Worldwide "  رلد يػد  اتسػ ف  يػاتلدراسػ   كشػفتفقػد  ، سػيط لتحقيػؽ الأدا  الاػالب

مػػا لممنظمػػات يرجػػع إلػػ   ال لايػػات المتحػػدة الأمريكيػػ  اف الأدا  الاػػالبكبيػػرة ب منظمػػ  50 لمػػ  2004 سػػن 
لاػػدة  ،تػػ بمنظمإلػػ  اإرتبػػاط النفسػػب لمم ظػػؼ اإلتػػزاـ يشػػير    .5بفاػػؿ إلتػػزامهـادا   مػػف المػػ ظفيفيقدمػػ  
تطػػابؽ اهدافػػ  مػػع اهػػداؼ ف، لممػػ  تتػػيل لػػ  فػػرص تطػػ ير مهاراتػػ   مدراتػػ بيئػػ   بػػثف إحساسػػ إمػػا ، اسػػباب

تفػ ؽ تكمفػ   منظمت اف تكمف  ترك   لامم ا   (،) اإلتزاـ الااطفب اإدارة يخمؽ ن ع مف المصالل المتبادل  
                                                           

1 Ramesh Kumar et al, Job satisfaction among public health professionals working in public sector: a cross 

sectional study from Pakistan, Human Resources for Health, Bio Med Central, 2013, p: 55. 
2
 Arbeidslivets lover, op cit, p: 11. 

 .193 ، ص:مرجع سبق ذ ر محمد سايد ان ر سمطاف،  3 
4
 .44، 43: ص ، صمرجع سبق ذ ر كريس اشت ف، تاريب ل  احمد إص ح،   

   
5
 Solomon Markos, Sandhya Sridevi, op cit, p: 94. 

 )الرضا في العمل( الوظيفيالرضا 

بالبيئة  متعلةةعوامل 
 لعمل ل المادية

بالبيئة  متعلةةعوامل 
 التنظيمية للعمل

بالبيئة  متعلةةعوامل 
 ارجتماعية للعمل

بالبيئة  متعلةةعوامل 
 العمل( )الرضا عن  الوظيفية
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رد   لميػػ إليػػ   احسػػنت انهػػامنػػ   التقػػادإ ،تػػ منظممسػػؤ لي  تجػػا  ب ا  لشػػا ر  ،() اإلتػػزاـ المسػػتمر  بقائػػ 
سػػن   " Meyer & Allen "هػػذ  الأشػػكاؿ ال   ػػ  للإلتػػزاـ مػػدمها الػػيف  مػػاير 1.(الأخ مػػب اإلتػػزاـ ) هػػا جميم

 2فب نظريتهـ  التب لرفت فيما باد بالدراس  التاريخي  للإلتزاـ التنظيمب. 1990

مسػت يات اإلتػزاـ  إلا افلمػ  الأدا  التنظيمػب  الفػردي، للإلتػزاـ يجػابب اإ التػث ير لم  الرغـ مف 
انحا  الاالـ ياترف ف  لبراك ر مف  مث الم ظفيف حيث اف المنخفض  م ج دة فب الاديد مف الصنالات، 

يػدفاهـ إلػ  اإنسػحاب ) الت يػب  د راف الامػؿ (.  ممػا مػد ،ض مست يات اإلتزاـ بال ظيف   المنظم بانخفا
مميػػػار د لار  350 بػػػػلإمتصػػػاد الأمريكػػػب ل بالنسػػػب هػػػذا اإنسػػػحاب  تكمفػػػ  " Galop 2002 "  يقػػػدر غػػػال ب

 4:الاديد مف اإجرا ات منها خ ؿ لدى الم ظفيف مفاإلتزاـ  ياتازيز مست  يمكف لممدرا  ت  . 3سن يا
ــوم ال مــن العمــل - لممنظمػػ ،  الت جػػ  الاػػاـ تقػػدـ لػػ  شػػر حات حػػ ؿالم ظػػؼ الماػػيف حػػدي ا  :الأولي

ر لتطػػ ي  مسػػؤ ليات    اجباتػػ،  اإجػػرا اتالأهػػداؼ، الأ ل يػػات  ،السياسػػات، القػػيـ ،الرؤيػػ ، مهمػػ ال
 ؛نشث فب المستقبؿيمد  ذي الحد مف صراع الد ر ال جامها  اماي  ال ظيفي    ت ماات

 ؛لتزاـ القادةإم ظؼ يتطمب ال إلتزاـ من الةمة: ءبدال -
 د ف  افكػػار  المػػديرفيهػػا يسػػكب  الأ ليػػ مػػف   الم ظفيف ليسػػ ا مجم لػػفػػ: ثنــائي ارتجــا  ارتصــال -

 تهـ؛ حيا هـمنحهـ فرص  اف يك ف لهـ راي فب القضايا التب تهـ لمم
فػب  الحريػ مػف خػ ؿ مػنحهـ مزيػدا مػف المسػتقؿ لممػ ظفيف : تشجيع التفكيػر والتةدملتنمية افرص  -

 ؛النتيج  هب المهـطالما اف  لمقياـ باممهـ  اختيار افضؿ طريق
 ال سػائؿكاف   ـالتثكد مف اف لديه يجب لم  المدرا : للةيام باعمالهم ارم انيات للموظفين توفير -

 ؛باممهـ لم  نح  فااؿ لقيامهـ المادي   المالي   المام مات
خػػ ؿ د رات تدريبيػػ  مػػف  هـ مهػػارات ماػػارفهـزيػػادة لمػػ  : مسػػالدة المػػ ظفيف التــدريب المناســب -

 ؛مف اإشراؼ لم  الامؿ د ف الك يرـ مدرته مف حيثزيد مف  قتهـ لأف ذلؾ ي مناسب 
 ؛لمسا ل لم  ايريف  الم ظفيف : تط ير نظاـ إدارة الأدا  يحمؿ المدلتغذية المرتدةلنظام وضع  -
الاديػد إليػ  اشػارت ، كما مم ظفيفالممن ح  ل: المزايا المالي   غير المالي  الحوافز لديها دور تلعبه -

 ؛هناؾ صم  بيف الأدا   الح افزف إل  المزيد مف الجهد فب لممهـ تدفاهـمف النظريات 
 .تازيز  قاف  الامؿ الق ي  المنظمات: يجب لم  مميزة تنظيميةبناء ثةافة  -

                                                           
1
 Yavuz Demire, ILhami Yucel, op cit, p: 29. 

2 Jawad Akhtar, Impact of Work Environment, Salary Package and Employees’ Perception on 

Organizational Commitment: A stady of Small & Medium Enterprises of Pakistan, International Journal of 

Academic Research in Business and Social Sciences, August 2014, Vol 04, N° 08, p p: 152, 153. 
3
 Sandre L. Fornes, Tonette S. Rocco, Commitment Elements Reframed (Antecedents & Consequences) for 

Organizational Effectiveness, Florida International University, 2004, p: 391.  
4 Solomon Markos, Sandhya Sridevi, op cit, p p: 93, 94. 



 أداء الموظفينو بيئـة العمـل  :الفصل الثاني
 

11 

 

بإ نيف مف كبريات الصنالات الزرالي  ) مػزارع المطػاط الطبياػب،  م ظؼ 1194لم  دراس   كشفت
تدفؽ اف بيئػػػ  الامػػػؿ مم مػػػ  بػػػػ بنيجيريػػػا " Cross River "ال مػػػ د  الزيػػػ ت النباتيػػػ  ( فػػػب  لايػػػ  كػػػر س ريفػػػر

تػرتبط ارتباطػا إيجابيػا مػع إلتػزاـ  الخػالب مػف الأخطػار ، مكاف الامػؿ اإتصالات، لب  الامؿ، ت فر الكهربا
فيمػا اكػدت دراسػ   1.اإلتػزاـ  اإنتاجيػ لتازيػز  بتحسػينها لهذا ا صت الدراس   هـئالم ظفيف  بالتالب لم  ادا

فػػػػب  " Islamabad " م ظػػػػؼ بالشػػػػركات الصػػػػ يرة  المت سػػػػط  لاسػػػػيما بمدينػػػػ  إسػػػػ ـ ابػػػػاد 380اخػػػػرى لمػػػػ  
 .2بيئ  الامؿ الم اتي  لها ل م  إيجابي  كبيرة مع اإلتزاـ التنظيمب لمم ظفيفباكستاف لم  اف 

النفسػػػي    ثف اإلتػػػزاـ ياكػػػس الحالػػػبػػػ " Meyer & Allen "يفلػػػف  جهػػػ  نظػػػر مػػػاير  ايؤيػػػد البػػػاح   
 مصػد تازيػز اإسػت مار النفسػب،    التػ ازف بػيف الامػؿ  الحيػاة زاد لأف الطمب لمالمنظمات. تجا  مم ظفيف ل

.  حػ ؿ مػا إذا ا  الامػؿ لػف باػد ا  الامػؿ المػرفمػا ياػرؼ ببيئػ  الامػؿ الذكيػ  إلػ  باػض المنظمػات  لجثت
(  الات لمػػؿ خػػارج ا مػػات الامػػؿ مجانػػااإلتػػزاـ المتم ػػؿ فػػب مبػػ ؿ سػػ انػػت المشػػارك  الط ليػػ  لممػػ ظفيف )ك

سبا  شركات تنشػط فػب مجػاؿ الخػدمات  م ظؼ مف 147 لم دراس  ت صمت ، الامؿ الذكي  تازى إل  بيئ 
التػػب تسػػمل بثن الهػػا ال   ػػ  بك ريػػا الجن بيػػ  إلػػ  اف بيئػػ  الامػػؿ الذكيػػ   " Seoul "الماليػػ  الاالميػػ  فػػب سػػي ؿ

تػػؤ ر لمػػ  اإلتػػزاـ  ( مكتػػب متنقػػؿ، مركػػز الامػػؿ الػػذكب الامػػؿ فػػب المنػػزؿ، )بتجػػا ز حػػد د الزمػػاف  المكػػاف 
تقاسػـ تكن ل جيا المام مات، المخػاطر الأمنيػ ، د تاق، الدائـ الحض ر ) هاخصائص بسبب السم ؾ اإبتكاري 

 اإجهػاد بسػبب الامػؿ المفػرط المشػالر السػمبي   حيػث  جػدت اف ( الم ظفيف فيما بينهـ لأدا  المهاـ  تاا ف
مهـ فب ال امػع السػم ؾ اإبتكػاري لػدى تد التكن ل جيا  مخاطر امف المام مات يمكف اف تاق  لدـ اإرتياح مف

(،  سػال  ي ميػا 24سػال  /  24  تقريبا متاحػ  يالألماؿ التجاري  الاالم لأدا  المهاـ بسرل  اكبر ) الم ظفيف
لادة النظر فب مهماتهـ لتحسػينها بشػكؿ مسػتمر  ابتكػار طػرؽ   هذا مف خ ؿ التارؼ لم  حالات الاجز  ا 

 3.الاالـتبادؿ  جهات نظرهـ مع امرانهـ فب جميع انحا    لمتاامؿ مع المهاـ  الصااب، 

: ثالثا الدافعية للعمل 
 القطػػاع الػػدافع لمامػػؿ فػػبالاممػػا  لمػػ  التركيػػز فػػب بحػػ  هـ لمػػ   1995سػػن   " Behn "فيحػػث بػػ

 اجههػا القطػاع لتحسػيف يالتػب  الجديػدة، خاص  مػع الضػ  طات الاالبدا  الألم   يفتحفيز الم ظفل الااـ
 اإخت فػات حقيقػ . لأجؿ ذلؾ دار مدر مف النقاش بػيف البػاح يف  الممارسػيف حػ ؿ  تخفيض تكاليف    ادا

فػػػب   ث فشػػػمتاف البحػػػ إلاؿ مػػػ ظفيف  بيئػػػ  الامػػػبػػيف القطػػػاليف الاػػػاـ  الخػػػاص فيمػػػا يخػػػص خصػػائص ال
، الفااليػ الأدا     لم  لها تث ير ممم س ج هري  إل  الحد الذي يك فخت فات هذ  اإماالج  ما إذا كانت 

                                                           
1
 Ushie E. M et al, Work Environment and Employees’ Commitment in Agro–Based Industries in Cross River 

State, Nigeria, Global Journal of Human- Social Science: Sociology & Culture, Vol 15, N° 06, 2015, p: 08. 
2
 Jawad Akhtar, op cit, p: 147. 

3
 Myong Ok Kim, Sooyeon Shin, The Effect of Smartwork Environment on Organizational Commitment and 

Innovative Behavior in the Global Financial Service Industry, Journal of Service Science and Management, 

2015, p: 115-117. 
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، غيػر اف هػذ  الػد افع  مػد تت يػر كدالػ  فػب اع الت ظيؼ الػذي ينسػجـ مػع د افاػ فثحيانا يحدد الم ظؼ مط
، ففػػب دراسػػ  مػػف مبػػؿ طػػ ب الجاماػػات  جػػد اف يمكػػف اف تكػػ ف  نائيػػ  اإتجػػا مػػ  الا فمطػػاع الت ظيػػؼ، 

  1باض غير ا ميمهـ لتتزامف بشكؿ افضؿ مع  ظائفهـ.ال   غير ا  ظائفهـ لتتزامف مع ميمهـ باض الأفراد

. محفػػػزة  ا امػػػؿ  مائيػػػ  المجمػػػ لتيف مػػػف  " Fréderic Herzberg " رزبرغاهػػػ فريػػػدريؾ حػػػدد لقػػػد
ـ الرضػػا، تتم ػػؿ فػػب الأمػػاف دتتامػػؽ ببيئػػ  الامػػؿ،  ظيفتهػػا إباػػاد حالػػ  لػػ تػػؤ ر فػػب اتجاهػػات الفػػرد ال مائيػػ 

ال ظيفب، الراتب، ظر ؼ الامؿ، ن لي  الاشراؼ الفنب، ن لي  الا مات الشخصي  بيف الزم    المشرفيف 
منع اي د رها فهب تصؿ بالدافاي  إل  درج  الصفر،  لا يحقؽ الرضاهذ  الا امؿ  ت فر المرؤ سيف. لكف 

ن ع مػف انػ اع الدافايػ  السػمبي . بينمػا الا امػؿ المحفػزة هػب المسػؤ ل  لػف الدافايػ  حيػث تػؤدي إلػ  الرضػا 
 التقػدير، بياػ  الامػؿ نفسػ ، اإنجػاز ال ظيفب،  تتامؽ هذ  الا امػؿ اساسػا بالمسػؤ لي ، التقػدـ الػ ظيفب، ط

اي اف بيئػػ  الامػػؿ هػػب مػػف  2لكػػف غيػػاب هػػذ  الا امػػؿ لا يػػؤدي إلػػ  الشػػا ر باػػدـ الرضػػا. التطػػ ر الػػذاتب.
 لأنهػػا ظػػاهرة ماقػػدة تشػػمؿ  .( Herzbergحسػػب هػػارزبرغ  )  مائيػػ   ليسػػت مػػف الا امػػؿ المحفػػزةالا امػػؿ ال

 :مبين  فب الشكؿ الم الب اربا  مااييريت مؼ لم  دافاي  الفإف الحكـ لم  ،  خارجي    لناصر داخمي

 معايير الح م على دافعية الموظف (:12ال  ل ر م )

 

 

 
Source: Bernard Girard, Management dans le secteur public, Octobre 2005, p: 87. Consulté le 22/04/2015 

à 13 : 29. www.controle-interne-theses-syntheses.info/article-4252265.html  

 لػػراي المشػػرؼ ذي يمكػػف اف يكػػ فدراسػػات لمػػ  الأ ػػر الػػ بح ػػتر الحػػ افز لمػػ  السػػم ؾ،  ػػا مارفػػ ل
سػػن   " Rosenthal & Jacobson "ف ر زنتػػاؿ  جاك بسػػ فامريكيػػف الأاالباح ػػنطمؽ ، فػػالمػػ  سػػم ؾ م ظفيػػ 

بشػكؿ  هـتػـ اختيػار  ) خػ ؿ السػن  اهامػ اتقػدمط ب الف يحرز باض ا ج د احتماؿ كبير التقاد ب مف 5519
 تقػػدما اباػػد مػػف "ال الػػديف "حصػػؿ هػػؤلا  الطػػ ب الاػػاـ الدراسػػبنهايػػ   . فػػب( لشػػ ائب مػػف طػػ ب الصػػؼ

 ياػد حيػثتحيػز المػدير ينطبؽ هذا التصػ ر لمػ   3.ح ؿ النتائا ت مااتهـ صدؽبذلؾ  اكد ا  الطمب  الآخريف
 . تحقيؽ ت ماات   ئإرضاالجهد  مضالف إل   ا يدفاه ابنفسه   ق هايزيد   لمفئ  المفضم  احافز 

                                                           
1 Bradley E. Wright, Public Sector Work Motivation, A Review of the Current Literature and a Revised 

Conceptual Model, Journal of Public Administration Research and Theory, 2001, p: 559 - 095. 
2 Pierre Louart, Maslow, Herzberg et les theories du contenu motivationnel, Centre Lillois d’Analyse et de 

Recherche sur l’Evolution des Entreprises ( CLAREE ), 2002, p p : 07, 08. 
3
 Bernard Girard, op cit, p: 89. 

 الح م على دافعية الموظف 

 الأداء ارلتزام ارستعدادات المهارات

http://www.controle-interne-theses-syntheses.info/article-4252265.html
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مػػف طمػػب فقػػد  ،لامػػؿ مهػػـ فػػب الأدا  المػػالبالتحفيػػز إلػػ  اف ت صػػمت  ،س يسػػراباخػػرى تجربػػ  فػػب 
اتاحػػت الفرصػػ  ث حيػػ لػػف ميمتهػػا،لػػـ يفصػػل  ماليػػ امػػؿ ماػػيف لقػػا  تا يضػػات القيػػاـ ب جمالػػ  مػػف الأفػػراد

 مبػؿانػ   النتيجػ (. هػا (،  الحالػ  ال انيػ  ) باػد دفا دفع التا يضػات بيف الحال  الأ ل  ) مبؿ هـلمقارن  جه د
بمجػػرد دفػػع التا يضػػات  لكػػف  ،بح ػػا لػػف زيػػادة دخمهػػـ الامػػؿ لفتػػرة اطػػ ؿ إلػػ  الأفػػرادمػػاؿ  التا يضػػاتدفػػع 
 1. تطمااتهـ لـ تكف فب مست ى لممهـ المقترح  التا يضاتلاحظ ا اف  لأنهـلمحد مف جه دهـ  لمد ا

داخميػ  ناباػ  مػف منالػ   تحركها مػؤ راتلند الأفراد مختمف ، لامؿ اد افع ما يمكف استخ ص  اف 
الامػػؿ  رغبػػ  فيػػ ، ا  بفاػػؿ مػػؤ رات خارجيػػ  كالرغبػػ  فػػب الحصػػ ؿ لمػػ  المكافػػآت  الجػػ ائز ا  خ فػػا مػػف ب

  .لم  الامؿ فب تحفيز الم ظفيف اهام النصر  التبارها لمي  فبيئ  الامؿ يمكف  اإجرا ات الاقابي .

 الوظيفيالأداء  : رابعا
بدراسػػ  لػػاـ  " Samuel Taiwo "ب غػػ س بنيجيريػػا مػػاـ صػػم ئيؿ تػػاي فػػب مصػػانع الػػنفط  ال ػػاز 

حيػػث اإنتػػاج  مػػفتحتػػؿ المرتبػػ  الأ لػػ  ماريػػا ) نتاجيػػ  لمػػاؿ هػػذا القطػػاع الهػػاـ إنخفػػاض إ فػػب ظػػؿ 2010
لػػ  إ 30الحك مػ  فػػب زيػػادة مػػدرتها اإنتاجيػػ  مػػف مػػف رغبػػ     الاامػػ  (مػػف اإيػػرادت  % 80يسػاهـ بحػػ الب   

 بيئػػػ  الامػػػؿ السػػػيئ  يمكػػػف اف تسػػػهـ فػػػب انخفػػػاض إنتاجيػػػ الدراسػػػ  اف  تافترضػػػ .برميػػػؿ ي ميػػػامميػػػ ف  40
مف %  21.31 افالدراس   نتائابينت  .الم إنتاجي  تحسيف بيئ  الامؿ يمكف اف يؤدي إل   اف  الم ظفيف

 لممهػػـبيئػػ  يػػر ف اف  % 6.56 ،اػػزز مػػف إنتػػاجيتهـي ممػػا اف بيئػػ  لممهػػـ م اتيػػ  جػػدا  فر يػػ المسػػتج بيف
  2.مصدر تااس بيئ  لممهـ اف ترى %  42.62 ،م اتي  اف بيئ  لممهـ إل  حد ما ير ف%  29.51م اتي ، 

اف خصػػائص . ذلػػؾ  ادا   ، سػػم ك مباشػػر لمػػ  الشػػا ر البشػػريكبيػػر   الماديػػ  ا ػػر الامػػؿ بيئػػ  ل
الن افػذ، حركػ  الهػ ا   غيرهػا، تػؤ ر لمػ  م امػؼ المػ ظفيف،  حجػـدرجػ  الحػرارة،  اإضػا ة،كمكتب الامػؿ 

 زيػػادة   لػػدـ تركيػػزهـ ئهـلهػػاإالض ضػػا   احػػدة مػػف الأسػػباب الرئيسػػي  تاػػد .   هػػـئسػػم كياتهـ، راحػػتهـ  ادا
إلػػ  حػػد د  دا الأخفػػض تيمكػػف اف  انهػػا " Bruce "بػػر س يقػػ ؿ ،ادا هػػـ إلػػ  انخفػػاض يػػؤديممػػا  هـإجهػػاد

اهميػػ   لمػػ  2003لػػاـ " Loftness "دراسػػ  لػػ فتنيس كمػػا اكػػدت .% 27مػػع زيػػادة الأخطػػا  بنسػػب   % 40
     مػػد ذكػػر هيػػ ز .% 18 – 03 بنسػػب  اظهػػرت الدراسػػ  زيػػادة ، حيػػثدا الأالته يػػ  لمػػ    الضػػ   الطبياػػب 

" Hughes.J "  الامػؿ تػؤ ر اف ن لي  مسػاح   ياتقد ف م ظفيففب استط ع لمراي اف تسا  مف كؿ لشرة
 مكاتػبتصػميـ  فرلػا مصػرفيا اف 31شػممت  2009سن  فب دراس  استقصائي     .هـئادا لم   هـمفالم  م  
الت اصػػػؿ الفاػػػاؿ يزيػػػؿ ف، الامػػػؿ التنظيميػػػ كػػػذلؾ الأمػػػر بالنسػػػب  لبيئػػػ   بشػػػكؿ كبيػػػر. الأدا  يحسػػػف  مريحػػػ

يزيػؿ القمػؽ بػيف زمػ   ،  تبريػر اإرتباؾ  يحرر ال مت الضائع الذي كاف يمكف اف يخصص لشرح م مؼ ما 

                                                           
1
 Ibid, p: 50.      

2
 Akinyele Samuel Taiwo, op cit, p: 303. 
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مػػف مػػديري الألمػػاؿ فػػب المممكػػ  المتحػػػدة  200 لمػػػ  2005سػػن   " Gensler "جينسػػمرلبحػػث فػػب    1الامػػؿ.
 . 2% 17بنسب   المديريف  يحسف إنتاجي  % 19 بػإنتاجي  الم ظفيف  يحسفالامؿ  بيئ اف تحسيف إل   ت صؿ

مخرجػػات غالبػػا تسػػتخدـ   التػػبع البنػػا   التشػييد، ير اادا  مشػػبيئػ  الامػػؿ مػػف الا امػػؿ الحاسػم  فػػب 
 دا  لػػقػد دفاػػت المسػػت يات الضػػايف  ف ، رضػا الاميػػؿ كمقػػاييس لتحديػػد النجػػاح م ػؿ احتػػراـ آجػػاؿ اإنجػػاز

ا إلػ  تثكيػد فكػرة اف القػدرات الفرديػ   المهػارات الكامنػ   حػدها ليسػت كافيػ  لضػماف نجػاح المشػر ع  هػ  مػػ
 1997سػن   " Noaum "ن لاـ  فقا لبحث ماـ ب    فب هذا اإطار .إنجاز  الم م يتطمب البحث لف البيئ  

 3 :ن جزها فب هذا الشكؿالمشر ع لمدير المؤ رة لم  الأدا  الااـ الا امؿ  مجم ل  مفت صؿ ال  

 العلا ة بين عوامل بيئة العمل وأداء الم روع (:13)ال  ل ر م 

 
 

 

 

 

 

 

 
Source: Arman Abdul Razak et al, op cit, p: 51. 

يتناسػب مػع  يفالاديد مػف المػديريف  المشػرفيف ياممػ ف  فػؽ انطبػاع خػاطم بػثف مسػت ى ادا  المػ ظف  
حيػث  ،لم  الرغـ مف اف هذا مد يكػ ف صػحيل فػب القميػؿ مػف الحػالات ،يتقاض نهاحجـ حزم  الأج ر التب 

  الاػ  ات لمػ  الأدا  فػب ك يػر الأجػ راظهرت الاديد مف اإستط لات إل  حد كبير اف ا ر الزيػادات فػب 
 ت ليسػ اتهػا الم ظفػ ف اسػتحقاممف الحػالات يكػ ف مصػير الأجػؿ  محػد د التػث ير، فػالأم اؿ اإضػافي  ياتبر 

 4 :ما يمب اهمها يفتؤ ر لم  ادا  الم ظف فب بيئ  الامؿ ل امؿ مجم ل ت جد حيث  ،افز  ح

                                                           
1
 Emmanuel Majekodunmi Ajala, op cit, p: 141 -143. 

2
 K.Chandrasekar, op cit, p: 55. 

3
 Arman Abdul Razak et al, Work Environment Factors and Job Performance: The construction project 

manager’s perspective, University Sains Malaysia, Penang, Malaysia, 2010, p: 05.  
4
 K.Chandrasekar, op cit, p: 55 - 07 

 

 و ت
 ت اليف
 جودة

 رضا العميل

 الم روع طبيعة
   ال مت/ المدة - حجـ المشر ع - بيئ  المشر ع

 فريؽ المشر ع / الا مات - تاقيد المشر ع -

 منظمةال
 ن ع الاميؿ - حجـ المنظم             
 مست ى مف الق ة/ السمط -

 

 ظروف العمل
 الأمف ال ظيفب -الرضا ال ظيفب - المكافآت

 مام مات - سالات الامؿ -

 أداء
 الم روع



 أداء الموظفينو بيئـة العمـل  :الفصل الثاني
 

50 

 

ــد الأهــداف:    - لممهػػـ مقػػاييس لأدا   ضػػع المػػ ظفيف فػػب  ضػػع اهػػداؼ ذات مانػػ     مشػػارك تحدي
 ؛يحفزهـ لم  تقديـ ادا  جيد

 فاػػ الم ظفػػ ف  هػػذا يتكػػ ف مػف رد د الفاػػؿ اإيجابيػػ  لمػػ  مػا يقػػ ـ بػػ   الأداء:حــول فعــل الردود  -
 ؛يحتاج إل  تحسيف الأدا  الذي كذلؾ رد د الفاؿ لم  

 هـ؛ حسف ادايمع ت مااتهـ  يفالم ظف المطم ب مفالد ر  تطابؽ تطابق الدور: -
 ؛لم ظفيفمع االامميات  الت اصؿ  تنفيذ الامؿ مف خ ؿ ت  يؽ ي كيف يجب تحديد عمليات محددة: -
 ؛المطم ب يتصرف ف بالطريق  الذيف لمكافثة الم ظفيف   ضع ح افزحوافز بيئة العمل:  -
 ؛بامؿ جيدالم ظفيف لم  القياـ لدفع  ت فير التشجيع اإيجابب: يندعم الم رف -
لمػػػ   تهـلمسػػػالد   الحػػالب ـلمػػػ  ادا  افضػػؿ فػػػب د رهػػػ ة المػػػ ظفيفلمسػػالد ارر ـــاد / التـــدريب: -

 ؛تط ر اك ر فب د ر مستقبمبال
تطبيػػؽ المهػػارات  لمػػ لػػب  الامػػؿ الفػػردي  الػػنظـ  الامميػػات لا تايػػؽ المػػ ظفيف لتطبيــق:لفرصــة  -

 ؛ا  مف ممارس  المهارات المكتسب  حدي االمنشثة 
تقميػػؿ ماػػدلات الخطػػث  اسػػتيا  الامػػ   مػػف خػػ ؿ  لمػػ تكػػ ف اسػػهؿ  تسػػالد  الوســائل الوظيفــة: -

 ؛( نماذج  ادل   م ائـ المراجا ال سائؿ يمكف اف تشمؿ هذ   ) المسالدة لم  إتماـ الامؿ ت فير
  الحرارة،  اإضا ة  الته ي  يمكف اف يكػ ف لهػا تػث ير مباشػر لمػ  الصػح  درج  العوامل البيئية: -

 ؛يمكف اف تؤدي إل  اإجهاد  اإنهاؾكما 
ــة: - الا امػػؿ الماديػػ  فػػب مكػػاف الامػػؿ م ػػؿ سػػ   تخطػػيط ا  الاكتظػػاظ يمكػػف اف  العوامــل الفيزيائي

 .الح ادثيؤدي إل  الأن اع الشائا  مف 

 :يفبيئ  الامؿ المؤ رة لم  ادا  الم ظف  ي ضل الشكؿ التالب اهـ ل امؿ
 ينعوامل بيئة العمل المؤثرة على أداء الموظف :(14)ال  ل ر م 

 

 

 

 

 

 

Source: K.Chandrasekar, op cit, p: 55. 
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 لمباحػث 2011سػن   الأدا  التنظيمػب فػب القطػاع الاػاـ بيئػ  الامػؿ  تث يرهػا لمػ بانػ اف فب دراس  
تػػػـ اختيػػػار منظمػػػ   ،الهنديػػػ  " Alagappa " اسػػػتاذ بجاماػػػ  آلاغابػػػا  هػػػ  " K.Chandrasekar "تشاندراسػػػيكار
ث اسػم ب الاينػ  . اسػتخدـ الباحػضػاؼ اهتمامهػا ببيئػ  الامػؿلنهػا  م ظػؼ ماػر ؼ 2000مف ت ظؼ اك ر 

 ػػـ  طػػابؽ الأرضػػب،اإدارة، النػػ  ببتقسػػيـ المػػ ظفيف إلػػ     ػػ  امسػػاـ: مبنػػ  الهندسػػ ، مالطبقيػػ ، حيػػث مػػاـ 
 . هدفت الدراس  إل :( م ظؼ 285شممت الاين   اختار لش ائيا مف هذ  المجم لات )

 فهـ الا م  بيف الم ظفيف  بيئ  لممهـ؛ -
 تحميؿ ل امؿ بيئ  الامؿ التب تؤ ر لم  ادا  الم ظفيف؛ -
 امتراح تدابير لتحسيف ظر ؼ الامؿ لمحص ؿ لم  ادا  افضؿ. -

   الدراس  ما يمب:هذ  مف اهـ نتائا 
، الأ ػػػػاث غيػػػػر المناسػػػػب، اناػػػػداـ الته يػػػػ ، اإضػػػػا ة غيػػػػر ال ئقػػػػ ، التصػػػػميـ السػػػػب  لمكػػػػاف الامػػػػؿ -

تػؤ ر سػمبا لمػ  ل امػؿ  هػبماػدات ال مايػ   غيابالض ضا  المفرط ، تدابير الس م  غير الكافي ، 
 ؛تؤدي إل  انخفاض اإنتاجي  كنتيج  لذلؾ فهب  تتسبب فب الأمراض المهني  دافياتهـ 

نتػػائا بينػػت  ،مػػ  لمقيػػاـ باممهػػـز تخطػػيط المكتػػب  الفضػػا   المسػػاحات  التسػػهي ت ال بخصػػ ص  -
 ؛راضيف بشكؿ جيد % 66.7، مف الم ظفيف راضيف % 6.4اف الدراس  

 ؛م ي  % 49.4جدا   م ي ها ن  اتبر ي % 09 مع رؤسا  الامؿ تهـال ملف  -
 ؛لم   ج د مسا اة فب الماامم م افقيف  % 51.9م افقيف بشدة،  % 10.3 -
 ؛ يشجع الامؿ الجمالبل لا  يازز ال ق   ااف نظاـ اإتصالات ياتبر ف مف الم ظفيف  % 75 -
 ؛م افقيف % 46.2م افقيف بشدة،  % 11.5 الا امؿ البيئي  م ئم : افاغمبي  الم ظفيف  ياتبر -
 . ج د إجرا ات لتحديد المخاطر  السيطرة لميهالم  م افقيف  % 57.7م افقيف بشدة،  % 8.3 -

الدراسػ   ػ ث مجم لػات هذ  نتائا ، افرزت يفالا امؿ الأك ر تث يرا لم  ادا  الم ظف خص ص ب
 : هب مف الا امؿاساسي  

 (4.92)بمت سػط مػف حيػث الأهميػ   ا لاالاامػؿ الاػاطفب  جػا : ين ـف المـوظفاعوامل تؤثر على مو  -
 ضػػ  ط مطالػػب فػػب التاامػػؿ مػػع  التػػب لػػـ تػػنجلمجم لػػ  القػػدرات غيػػر المارفيػػ   الػػذي يقصػػد بػػ  

فػػب تنميػػ   الحفػػاظ  بػػد رها لا تقػػ ـ  هػػب( 4.79) بمت سػػط  انيػػا   بػػيف الأفػػرادالا مػػفيمػػا حمػػت ، البيئػػ 
 فثغمػػػػب ،(3.99)بمت سػػػػط   ال ػػػػاالرمابػػػػ    ػػػػـ حمػػػػت ،المػػػػ ظفيفبػػػػيف  يجابيػػػػ اإمشػػػػالر اللمػػػػ  ال قػػػػ    

فيمػا  ،هـمفام   لم  مما يؤ رفب السيطرة لم  بيئ  لممهـ  الحري  تمنحهـلا  االم ظفيف يشار ف انه
 لا يشػػػارفػػػب المنظمػػػ   جػػػ د  ػػػ ث  رديػػػات  مػػػعإذ   ، اػػػاراب( 3.91)بمت سػػػط  المنا بػػػاتنظػػػاـ  حػػػؿ

لػـ يػػتـ حيػػث  ،ال صػؼ الػ ظيفبجػػا   (3.59)بمت سػط خامسػػا    ،نظػاـهػذا المػػع  باإرتيػاحالمػ ظفيف 
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مت سػط ب جا  سادسػافامؿ التمديد اما  ،لمم ظفيفال اجبات  الأهداؼ الأساسي  تاريؼ بشكؿ  اضل 
 ،فقػػط  هػػذا لا يػػؤ ر لمػػ  م امػػؼ المػػ ظفيف الامػػؿ خػػ ؿ فتػػرة الطػػ ارئ تمػػدد المنظمػػ لأف  (3.57)

يػتـ إلطػا   اجػب الامػؿ  حيػثا ل يػ ،  هػ  امػؿ( 3.23) اجب ال مت بدؿ الضائع مػع مت سػط اخيرا 
 .هـمفام   يؤ ر فبلا  هذا  نتها  مف الألماؿ مبؿ ال مت المطم باإضافب فقط إذا لـ يتـ اإ

الأ ػاث  ،(3.06)بمت سػط ا لا المساحات المكتبيػ   جا ت: ينتؤثر على أداء الموظف ماديةعوامل  -
بمت سػػػط  االمػػػ اد  ال ػػػ ترتيػػػب تخػػػزيف  حػػػؿ لامػػػؿ فػػػب حػػػيف ،(2.71)بمت سػػػط   انيػػػا المفر شػػػات 

مسػاح  الداخميػ  ال مد الطيػت  ،مرافؽ تخزيف كافي  لترتيب الم اد بشكؿ صحيلمع  ج د  (2.20)
 .ف لف المساح  الداخمي  لممنظم يالم ظفيف مرتاحيف  راض لأف (2.02)امؿ اهمي  مع مت سط 

هتمػػاـ لمػػ  المػػ  اهميػػ  للإم يػػر الامػػؿ ال حصػػؿ: الأداءوظيفيــة تحفــز المــوظفين علــى عوامــل  -
جيػػدة  اجػػ ر  انيػػا جػػا ت ،لمػػ  الأدا يحفػػز    البيػػ  المػػ ظفيف يتفقػػ ف لمػػ  انػػف (8.24)بمت سػػط 

تقػػ ـ الشػػرك  بتػػ فير مرافػػؽ حيػػث  (6.41)بمت سػػط   ال ػػاقػػدرات التطػػ ير فػػرص  ،(6.89)مت سػػط ب
بمت سط  خامسا سمط  كافي  ،(6.17)بمت سط  راباامسؤ ليات محددة ب ض ح  ،الم ظفيف تدريبل
 ا ضػػػع مام مػػػات كافيػػػ  سادسػػػ ،يػػػتـ مػػػنل كػػػؿ م ظػػػؼ سػػػمط  كافيػػػ  لأدا  لممهػػػـحيػػػث  (5.30)
 م  ما يكفب مف مام مات ح ؿ الامػؿ الػذي يتاػيف القيػاـ بػ الم ظؼ لحص ؿ ف (5.28)مت سط ب

تػػػ فر  فالشػػػرك  (4.69) بمت سػػػط سػػػاباامسػػػالدة  ماػػػدات كافيػػػ   ،لمػػػ  تحقيػػػؽ هػػػذا الهػػػدؼ  يحفػػػز 
زمػػ   ل مػػ  جيػػدة مػػع  ،هػػـ لمامػػؿ بطريقػػ  صػػحيح  الرؤسػػا  زم   يامػػـالماػػدات ال زمػػ  لمامػػؿ 

 تاسػاا المحقػؽلرؤيػ  نتػائا الامػؿ   فرصػ ،الأدا لم  حفز تلا لكنها  (4.35)بمت سط   امناالامؿ 
 المنظمػ فػب  (3.89)كفا ة اإشراؼ امػؿ لامػؿ  ،لم  الأدا  كبيرلا تؤ ر بشكؿ  (4.25)بمت سط 

  1.تحفيزلامؿ  اك ر مف الم ظفيف لا ياتبر مف ناحي  كفا ة اإشراؼ بالتبار 

بالاديػػد مػػف اسػػتنادا إلػػ  إجابػػات المػػ ظفيف نتائجهػػا  التػػب بنيػػت  غيرهػػا السػػابق  هػػذ  الدراسػػات إف 
 الكبيػػرة التػػب باتػػتنقػػاط مختمفػػ  مػػف هػػذا الاػػالـ جػػا ت لتؤكػػد بمػػا لا يػػدل  لمشػػؾ بالأهميػػ   المنظمػػات لبػػر

لممػ ظفيف مػف اإسػتقرار النفسػب فب  حت  المسالدة، لما لها مف د ر بارزتحظ  بها بيئ  الامؿ الم الي    
مست يات الرضا  اإلتزاـ لديهـ  خ ؿ ت فير شر ط الرفاهي   سد حاجياتهـ  ما يمكف اف يناكس ذلؾ لم 

   هدؼ كؿ منظم .الأداتحسيف  فب تساهـ دافايتهـ لمامؿ،  هب كمها ل امؿ 

 
 

                                                           
1
 K.Chandrasekar, op cit, p: 03 - 15. 
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 خلاصــة
مػػف طػػرؼ البػػاح يف  لػػ التاػػاريؼ المقدمػػ  تنػػ ع  اخػػت ؼ إلػػ   الأدا  ماػػايير  مؤشػػراتتاػػدد  ادى
الكفػػػا ة  يف اساسػػػييف لتقيػػػيـ ادا  الأفػػػراد  المنظمػػػات همػػػار يػػػاغيػػػر اف غالبيتهػػػا تتفػػػؽ فػػػب ما  الممارسػػػيف،

فكممػػا ، الم ظػػؼ الامػ مب ادا  لهػـ صػ حي  الحكػػـ لمػ المسػتفيديف مػػف الخدمػ  الام ميػػ   الفااليػ .  لأف 
جيدا لم   مؤشرا مف المزايا كاف ذلؾالحص ؿ لميها  حسف الماامم   غيرها  بسه ل  هذ  الخدمات تميزت

الحالػ  النفسػي  تػث يرا لمػ   مف اك ر الا امػؿبيئ  الامؿ الي ـ   تاد .الم ظؼهذا تميز ادا  ج دة الخدم    
كبػر مػف حياتػ ، فكممػا كانػت هػذ  البيئػ  مسػالدة كػاف ادا   لأف الامػؿ يشػكؿ الجػز  الأ  السم كي  لمم ظؼ

منهػا بػد رها  إدراكػابيئػ  الامػؿ اليػ ـ ب إهتماـ المنظمات الي ـ  ماهػا اإدارات الام ميػ فقد زاد افضؿ، لهذا 
،  هػذا مػػد يحفػزهـ لمػ  تركيػػز جهػ دهـ نحػ  تحقيػػؽ ادا  المػ ظفيف بمػا يحقػػؽ اهػدافهـ لمػػ المػؤ ر  المهػـ 

  التب هب مح ر اهتمامنا فب الفصؿ الم الب. بالفاالي  التنظيمي ،  هب ما يارؼ منظماتهـاهداؼ 
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 دـتميي
 ارسػػػاف امػػػػذاف  فهػػػـ املااماػػػػي ام، ظا اػػػيم  بػػػػذمؾ ا  ػػػر  ام سػػػػ ي مءإمػػػػل ف   سػػػال اماء ػػػػاح  ام ػػػا   

 لإ ػػػراح اميءلاػػػي ام ظراػػػي  ػػػف هػػػذا ام  طءػػػؽ    ظ ػػػا،هـ  عءػػػل  سػػػ،   ها ، سػػػا  ،ازازهػػػا إشػػػبامايا اجهػػػ ف 
 هػػـ    مهػػا هػػـ  ،طء ػػات ، لالم اام ػػدايؿ ام لسػػرة مهػػاماداػػد  ػػف ام لػػاط ماػػؿ   رزهػػا سػػ ؼ   ػػا ش مءلااماػػي 

سػػ  ا ؿ  ارفػػي د ر امرفاهاػػي فػػ   ا ػػي اما ػػؿ فػػ   ب ػػام  ػػد ،ااػػؽ فااماػػي الإدارات اما   اػػيا سػػ اب ام،ػػ  
ملت إ ، ػا    صلد م ات ام،  با ت ف  هذا الإطارصللا، لاؽ املاامايم  ف يلاؿ عرض  اض ،جارب الإ

 املا  اف عءل شؤ ف الإدارت اما   اي    ح  زاد  ف الإه، اـ   ا ي اما ؿ  
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Ⅰ.التنظيميـةة ـفعاليال 

ا ػػ  اميػػ ض فػػ    ػػد  علػػد ام  اةػػاج ام  اػػرة مءجػػدؿ فػػ  ام  ػػ ث ،ام، ظا اػػي املااماػػي  دراسػػيإف 
مػاس ؿ    سا لاهاـ   ، اطهر لا ه ـ لهذا امصلادفت ام ا  اف صلا  ات ف  ، داد  فلدم  الإداراي ام، ظا اي

  سػػ،   ػػ ؿ املػػا ـ  الإةػػافي إمػػل اميػػلاؼ  م ام،لةػػالات املاـبػػ، داػػدها   سػػا ؿ   ةػػ عاي   ػػف امسػػهؿ
إيػػ،لاؼ بػػذمؾ   سػػ ب   مام ا ػػي    املػػردم ام  ػػدة املرعاػػيم ام  ظ ػػي بػػاف عءػػل  سػػ،   إفام شػػاط ام، ظا ػػ  
اجػػػػػب  ف ،اا ػػػػػؿ ،لاصلػػػػػاءها  ":ع هػػػػػا " Cameron K.S "  ػػػػػاؿ بػػػػػا ار ف  مهػػػػػذام املااماػػػػػي اػػػػػااار ،لاػػػػػاـ 

 1 "بام،ةاراسم فه    اجي م دايؿ  ي،ءلي ،ؤدي إمل إب، اؿ اميراطي 

 Ⅰ.1 .التنظيمية فعاليةمفيوم ال 

  سػػ ب م لهػػ ـ املااماػػي  ػػ ذج  ا ػد   جػػ د فبػرة " Cameron & Whetten "بػػا ار ف   اػػ،ف اػرفض
إمػل  م صلػ ؿفػ  ا  ػامرمـ  ػف ب ر،هػاث ا  ػا  تفشػء  اػث م ػه  اطػي امام  هج     ام لاها   امغ  ض امي 
 مدرجػػي  فام ػػا  اف  عزا ػػيا  ػػر امػػذي  ػػ ط  ػػف  ممءلااماػػي ام، ظا اػػي ظراػػي  ةػػج  اهاػػؾ عػػف د اػػؽ  ا ػػل 
  "Hannan, M.T & Freeman, J "  ػاف  فرا ػاف   ػؿ مفػ  هػذا ام لهػ ـ ام  ػثام،يءػ  عػف فبػرة   اػد  اةهـ
م امب،ػب   ،ػل اجػب  ف ابػ ف ه ػاؾ  ظػر عءػل ج اػج امدراسػات ": اػث  ػام ا " Goodman, P.S "م د ػاف
فػنف ف ػي م ءلااماػيم س ب ام با ي امها ي    مبف مس،ذهب سد  جه دهـ  ف "املااماي ام، ظا اي    ؿ املصل ؿ
 2  ام  ث ف  هذا ام له ـ لا ا بف ام،يء  عف ،ر    ه ف ام ا  اف  ير  

 تطور مفيوم الفعالية التنظيمية :  أولا
" "  "Taylor ،ػػااء ربا  ا ػػؿ  ر اد عءػػـ الإدارة  ف  ظػػراامربػػز  عءػػل فػػ  ب،ا ػػا،هـ   "Fayol فػػاا ؿ  

"   "Chester Barnard ءلااماػي  ػف   ػؿ شسػ،ر  ار ػاردمالإشػارة  شػبؿ  اةػح  با ػتفػ   ػاف  م له ـ امبلػاحة
اءػػؽ د ف  ف " ظػا ؼ ام ػػداراف ام، لاػذااف "فػ  ب،ا ػػه  1938سػ ي   مابػػ ف  ػذمؾ   ؿ  ػػف ،  ػل هػػذا ام لهػ ـ 

فػ  ام،رباػػز عءػػل   ار فػػ  ا ر اا ػات  امي اسػػ ات  ػػف املػرف ام اةػػ  إسػػ،  ام ػػا  افم فاماداػػد  ػف الإه، ػاـ
امػػذي  دارة ام دا ػػيا ب ام ؤسػػس م ظراػػي الإ  " Peter Drucker ا،ػػر در ابػػر" جػػاحإمػػل  ف  م لهػػ ـ امبلػػاحة

املااماػػي هػػ   سػػاس ام جػػاح  ا  ػػا امبلػػاحة هػػ  ام ػػد ا د ػػل  " ػػاؿ: اػػث  إمػػل  ه اػػي دراسػػي املااماػػي  شػػار
  " Druckerدر ابػػر"   لهػػ ـ املااماػػي  مػػرس  "Barnard  ار ػػارد"  هػػذا ابػػ ف   "ام طءػػ ب  ػػف  جػػؿ ام لػػاح

3   د ه ف  إطار  ،با ؿ رعا  " Robert &David"ي،صلػر ر  ػرت  داالاػدفلػد ا   ف ،اراخ املااماي  الد  

                                                           
1
 Love Peter E.D, Skitmore Martin R, Approaches to Organisational Effectiveness and their Application to 

Construction Organisations, A paper to be submitted to the ARCOM conf, Sheffield Hallam University, UK, 

11-13 Sept, 1996, p p: 01, 02. 

  2
  Kim S. Cameron, David A. Whetten, Organizational Effectiveness: A Comparison of Multiple Models, 

Academic Press, London, 1983, p p: 01, 02. 
3
  24 -21م ص: 2009م 53م امادد 15م  جءي الإدارة  الإ ،صلادم ام جءد المنظمة في فمسفة أبرز منظري الفكر الإداري فاعميةساد اما زي  آير فم   
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 اػث  1"   ػ ذج امهػدؼ مءلااماػي "  ا ااػرؼ  ػػ  ام،ادالات ام،   ديءت عءل  ام دا ؿ ف ،ط رها  هـ  را ؿ
 ع ػػر  لار ػػات 1970عػػاـ  ، سػػج  اػػد ذمػػؾامم فػػ  ام لا ا ػػات  ػػف املػػرف ام اةػػ املااماػػي  عػػف ام ػػداث ػػد  
ل عءػػ ، لاػػؽ ام  ظ ػػي  هػػدافهام  ػػدر،ها لةػػااا  إر، طػػت ب ػػر  ةػػ  ام إذ  1980 صلػػ  ت   ػػذ  ،صلػػ رات  

ام با ػي الإع، اراػي ام،ػ  ،ابػػس  ػف يلامهػا  ظػػرة  إمػػلبػذمؾ ،شػار   هػ  2 ام صلػ ؿ إمػل ام ػ ارد  اسػػ،ااا ها
 ػػاف املااماػػي ف  ػػا      اػػزفػػ   ػػاف  3ام ج، ػػج مء  ظ ػػي  فلػػا م ػػا ،لد ػػه  ػػف يػػد ات   ػػا مػػداها  ػػف  ػػ ارد 

  ػا لػدرة ام  ظ ػي عءػل ، لاػؽ  هػدافها الإسػ،را،اجاي ام يططػيم  ،لػاس  ا  ملم امدايءاي املااماي  اميارجاي
اداح ام ػػ ظلافم بػرد ام شػراي ا،لػاس  ػف يػلاؿ اماداػػد  ػف ام ؤشػرات ذات امصلػءي  ا شػػطي إدارة ام ػ  ف ام ا اػي

  4،رؾ اما ؿم  ادلات املا د  ام،امؼ ف  اما ءاي الإ ،اجاي   ادلاتشبا ي اما ؿم  ادلات امغاابم 

 : تعريف الفعالية التنظيمية ثانيا
امشػهار امػػذي  صلػػؼ ذمؾ ام ػ صلػؼ ام ػػا  اف مءلااماػي  شػ ه  "Robert & David "ر  ػرت  داالاػػد

فامذي  اي،لاؼ   ةج امادم ام صلؼ   اث إي،ءؼ مملاؿ  ا، داف عءل  اسي امء س د ه  ر اي  بل فاف 
صلػػله    سػػؾ   ػػد  رجػػؿ املاػػؿ   ا ػػافم  امػػذي  إع، ػػر  سػػؾ اميرطػػ ـ    ػػؿم  امػػذي  ه  ػػإع،لػػد ذاؿ امػػ  سػػؾ 

مءلااماػي اي،ءػؼ  ػف ام ػا  اف  صلػؼ ف   5جػدار ام  صلػلهاملاػؿ  ظهػر م ػس جدع امشػجرةم   ػا امرا ػج امػذي 
املااماي ام، ظا اي  له ـ  ":" Armstrong.M "آر س،ر  غ  مهذا  اؿ  اي  ظر     فؽ ،صل ر   زا  ا ث لآير

 6 "  ا ا، اسب  ج بؿ ،اراؼ اب فاجب  ف  طرؽ  ي،ءليم فنف  ااسها  ،لاا ها ا،ـ ،ارالها    ف م الد

"  عءػػل ابػػ ف   ػػاحا  ظ ػػي اما فػػراد إمػػل  ػػرار إ ةػػ اـ   "Chester Barnard شسػػ،ر  ار ػػارد   سػػب
  ؿ امد افج ام،  ، طءؽ   ها ام  ظ ي ف  ،هذ  اما ا ؿ  ام لار ي  اف ام دا ؿ ام ،ا يم     ـه هدافهـ  رم ا،

إجػػراح ،اػػدالات عءػػل سػػء با،هـ   ػػ  ، لاػػؽ  هػػدافها  نسػػ، ارة رم ػػا،هـ  د افاهػػـ ع ػػر ام،ػػا ار  امر ا ػػي  هػػذا 
ام، ااػػز  ػػاف  إمػػل  "Barnard الإيػػ،لاؼ  ام،ػػدايؿ  ػػاف امػػد افج امشيصلػػاي  ا هػػداؼ ام، ظا اػػي  ػػاد  ار ػػارد"

،ػه  اجامإمػل  ػد  ،ء اػي املػرد ف،شار امبلاحة    ا، لاؽ ام  ظ ي  هدافها ا  ؿ املاامايم فامبلاحة  املاامايم 
ا هػػػداؼ امرسػػػ اي ام  ػػػددة ، لاػػػؽ  "املااماػػػي عءػػػل   هػػػا:    ػػػاحا عءاػػػه عػػػرؼ   ،  اا،ػػػه  ػػػف   ػػػؿ ام  ظ ػػػي

                                                           
1
 Robert D. Herman, David O. Renz, Nonprofit Organizational Effectiveness: Contrasts Between Especially 

Effective Organizations, Nonprofit Management & Leadership, Vol 09, N° 01, 1998, p: 52. 
2
 Giti Ashraf, Suhaida bte Abd Kadir, A Review on the Models of Organizational Effectiveness: A Look at 

Cameron’s Model in Higher Education, International Education Studies, Vol 05, N° 02, April 2012, p p: 80, 82. 
م  طر  ي  لد ي م اؿ شهادة دب،ػ را  عءػ ـ فػ  عءػـ امػ لس  ام، ظػاـم جا اػي مية من خلال التقييم التنظيميقياس الفعالية التنظي  ر امداف ،ا راراتم  3

  07 م ص:2006    د   ، ريم  س طا يم 
  www.kotobarabia.com   19:11عءل  07/07/2016اراخ ام،صللح   ،54م ص: إدارة الموارد البشرية: رؤية إستراتيجيةعادؿ    د زاادم  4

5
 Robert D. Herman, David O. Renz, op cit, p: 52. 

6
 Razieh Naserinajafabady et al, Effects of Organizational Culture, Structure and Strategy on Organizational 

Effectiveness by using Knowledge Management Case Study: Seven International Transportation 

Company, International Research Journal of Applied and Basic Sciences, Vol 07, N° 06, 2013, p: 355. 

http://www.kotobarabia.com/
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1 ،لااـ  د   جا ها     ف  س،   ، لاؽ ا هداؼ ام  ددة د راا م،ابد  ا مهذا ،ل ـ ام  ظ ات    "مء  ظ ي

بلػاحة ام  ظ ػي فػ  ام صلػ ؿ إمػل ام ػ ارد  ،ا ػ إمػل  ف املااماػي  " Cameron " شار با ار ف ا  ا 
 ي  ف فااماػػي ام  ظ ػػي ،،  ػػؼ عءػػل  ػػدر،ها عءػػل ، لاػػؽ  هػػدافها  ذمػػؾ ع ػػر ام صلػػ ؿ   لا إمػػل  2 ا ساسػػاي

  عدـ ، لالها مها اا   فشءها  امس ب امذي   شات  جءه ام  ظ ي ام  ارد ا ساسايم فا هداؼ ه 

ذا باف فن هػا ،ا ػ   ام سػ ي  3م ،ا ج ا داحم،لااـ  املااماي عءل   ها د عرؼ  "  Campbell"با  ؿ  ا 
"مػ ع ػد  " Peter Drucker" "Mintzberg.H ابػر  در  ا،ر     ا ،ز ػرغ  سػب  ،، لػؽفاػؿ امشػ ح امصلػ اح   

ام،رباػػزم  لافػػي ام،اػػا فم  سػػاماب ام،لاعػػؿ  ػػاف سػػ اي ع ا ػػؿ  ساسػػاي: ام، جاػػهم امبلػػاحةم ام هػػارةم الإ ،بػػارم 
4 اػػارؼ  ،ل اػػات  ػػف ي  ج  عػػ   ل،ر ػػي ف املااماػػي  " Henri Claude "فا ػػا اػػر  ه ػػري بءػػ د   ام  افسػػي

  "Alvar " ام سػ ي مػػ  ملػار    ام،ط ر  ج  هػداؼ ام  ظ ػي  مء   م  ند اج امط   ات املرداي ماء ـ امسء بايا
ذا " غػض ام ظػر عػف ا هػداؼ ام،ػ  ، للهػا    ظ ػي عءػل ام لػاح  ام،باػؼ  ام  ػ  درة ام "املااماي ،ا  :    ا 

  اػػر  5  ط  ام سػػا ؿ ع ػػر الإسػػ،يداـ الإ ،صلػػادي مء ػػ اردامبلػػاحة ،ػػر، فػػنف با ػػت املااماػػي ،ػػر، ط  ا هػػداؼم
 املااماػػيشػرط ةػػر ري م، لاػؽ  فامبلػاحةم بلػػاحةد ف  فااماػي جػد ،  ػػه لا  " Peter Drucker "بػر ا ا،ػر در 

 :ام  ام  امشبؿه    ةح ف  ب ا   ه    د  ؤشرا،ها

 ة بين الكفاءة والفعاليةـــالعلاق :(51)الشكل رقم 

 
 الفعالية                                          كفاءة توزيعية                       
 ةـكفاءة فني                        

 
Source: Diana Marieta Mihaiu et al, Efficiency, Effectiveness and Performance of the Public Sector, 

Romanian Journal of Economic Forecasting, 2010, p: 137. 

فلػػد  م ػػاف امبلػػاحة  املااماػػي ،ػػرا ط فػػ  ام، لاػػؽ  جػػ د عػػدـإمػػل  " Robbins " شػػار ر   ػػز فػػ   ػػاف
 ا بػف   6،ب ف ام  ظ ي ذات بلاحة ف  إدارة   اردها مب ها مار فاامي ف  ، لاػؽ  هػدافها  امابػس صلػ اح

 ، ةاح هذ  املبرة  ب ر  ف يلاؿ الإس،اا ي  امجد ؿ ام،ام :

                                                           
  22م ص: مرجع سبق ذكرهساد اما زي  آير فم   1

2
 Giti Ashraf, Suhaida bte Abd Kadir, op cit, p: 80. 

3
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 040. 

4
 Bulent Aydin, Adnan Ceylan, The Role of Organizational Culture on Effectiveness, Ekonomika A 

Management, 2009, p: 34. 
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 المنظمة بين الكفاءة والفعالية :(51)الجدول رقم 
 المنظمة فعالة المنظمة غير فعالة           

    عاماي  ،بءلي ام  ظ ي  اج ي فشؿ  بءؼم ام  ظ ي ،،جه  سرعي     الإفلاس  المنظمة غير كفؤة

مب هػػا فشػػءت فػػ   ام  ظ ػي  سػػاطرة عءػػل ام،بػاماؼ المنظمة كفؤة
    طح الإفلاس  ه  ،،جه     ام جاح ، لاؽ

ام  ظ ػػػػػػػي  اج ػػػػػػػي  ا ػػػػػػػؿ ام،بػػػػػػػاماؼم 
  زدهرة 

     Source: ILona Bartuseviciene, Evelina Sakalyte, Organizational Assessment: Effectiveness VS Efficiency, 

Social Transformations in Contemporary Society, 2013, p: 51. 

  ػػػف رمػػـ  ػػا ،، ،ػػج  ػػه هػػا،يصلػػاص   اردملا ، ءػػؾ الإدارة امسػػءا ي بلػػؤة غاػػر املاامػػي  ام ام  ظ ػػي
 سػػػاازز ،هػػػاحبلا  سػػػافف، عءاػػػه  م ػػػف ام جػػػاحعاماػػػي درجػػػي  عءػػػل  ،صلػػػ رات   ،ػػػازة عءػػػل ام ػػػد  امط اػػػؿ

فػ  ا داح ام،شػغاء   بػذمؾ ام،يطػاط   ، اػزة هػا عػام مؤ ادافعاماي املااماػي  امبلػاحة  يام  ظ   ا   ، افسا،ها
دارة ام،باماؼ ، ت امساطرةم  هاـ   زعي  مس،را،اج الإ  ف  ام  ت ام  اسب      لذة ،ا جها    رةم  ا 

 ها اػػػااار  ااسػػػ  ػػػا داح ام ػػػام  مء  ظ ػػػيم فػػػنف ام، ظا اػػػي ر ط املااماػػػياػػػإذا بػػػاف  اػػػض ام ػػػا  اف 
امرةػػا امػػ ظال م امر  اػػيم   ػػ   اػػدؿ ام  ااػػات    الإاػػراداتم ام  ػػ  ،شػػ ؿ  "Quang.T  " ب ا غ ام سػػ ي مػػػ

فػ   ػاف  1  امراادة ف  ام،ب  م جاػام امصل رة اماا ي   سف ام اي ام  ظ ي، افساي   ،جات  يد ات  مام ام 
 2 :  ااد ر اي ءلااماي ام، ظا اي م ف  " Ivan T. Robertson et al "إالاف ر  ر،س ف  آير ف ار 

  مهػا ام لػاحةػ ف اي ذامػ  فهػ سػ ي مء  ظ ػات ذات امطػا ج ام،جػاري ساسػ   ام   اػد إقتصادي: بعد -
ذا هػام ا ػي الإ ،صلػاداي اميارجاػيم م  ام  ظ ػي  ػف ام ا اػي الإ ،صلػاداي  ر، طػي ار، اطػا   الػا  فااماي

 ف  هذ  ام ا ي؛ام،  ، دث ام،باؼ  ج ام،غارات  اجب  ف ،ب ف  ادرة عءل
الإ،صلالات فةلا عف يد ػي  ،طػ ار  س،يداـ ام،ب  م جاا م،سهاؿا،،طءب املااماي تكنولوجي:  بعد -

 ؛ء جاح ام، ظا  مع صلرا  اس ا   شبؿ جاد ااد هاس،يدا اف مام  ،جات  ، صلاءها
ام  افسػػػػافم  ج  عػػػػي  صلػػػػ اب  ، داػػػػدعءػػػػل  ،هاعءػػػػل  ػػػػدر  ا،  ػػػػؼ ام  ظ ػػػػي جػػػػاح : تجــــاري بعــــد -

 امس  اي؛ ـهصل  يذ  صل افام  افس إاجاد  ،ط ار  با ي ف  امس ؽم      اجهي مام صلامح
 ج  عػات  ػف ا فػراد اماػا ءافم  مبػف  اةػا مهػا ،ػا ار عءػل  : ام  ظ ات ماست فلطإجتماعي بعد -

ام جػػػػاح    املشػػػػؿ    امج هػػػػ ر   جػػػػه عػػػػاـ     ا فػػػػراد الآيػػػػراف ، اما ػػػػلاحم ام ػػػػ ردافم ام سػػػػاه اف
  آ ار إج، اعاي ، عءل اما امي   س،   ام ااشي    عاي ام ااة     الإ ،صلادي مه

 ظهػػػرتمػػػـ ااػػد ال،صلػػر عءػػل ، لاػػؽ امهػػدؼم  ػػؿ ام، ظا اػػي  ف  لهػػ ـ املااماػػي   ػػا سػػ ؽ ا،ةػػح  
 عدة  دايؿ  فرزت  ام،  مارها  ف ام اااار ام     ام،باؼم ، لاؽ ،طءاات ام  ظلاف ب اااار  ير  

                                                           
1
 Nwadukwe Uche. C, Court Ogele Timinepere, Management Styles and Organizational Effectiveness : An 

Appraisal of Private Enterprises in Eastern Nigeria, American Inernational Journal of Comtemporary 

Research , Vol 02, N° 09, September 2012, p: 200. 
2
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p p: 03, 04. 
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 Ⅰ.2.  التنظيمية مداخل الفعالية 

مء بػـ  ػديلا   طلاػا  هػدافها  هػاعءل  طاؽ  اسػج ،صلػ ر ، لال جاءتء  ظ ات  هداؼ مفبرة  ف 
  ا ،راح  ج  عي عجءت  ظه ر إ ،لاداتعدة ام ديؿ إمل  ج  ر ر ام  ت ،ارض هذا مبف   عءل فااما،ها
م املػاـ الإس،را،اجايامد ا ر   ارد ام ظاـم اما ءاات امدايءايم  از  اف  " Cameron "با ار ف  1 ف ام دا ؿ

  سا،ـ ام،رباز ه ا عءل ام دايؿ امشا اي: 2 اماام ا يطاح ام  لليم ا داح  ام، افسايم امشرعايم

 الأىدافتحقيق : مدخل  أولا
ا صلػػب ،رباػػز  عءػػل ام يرجػػات   ارفػػي ا هػػداؼ  معءػػل  طػػاؽ  اسػػج اسػػ،يدـ ػػديؿ ،لءاػػدي هػػ  

،اػػدد  امػػي ااػػاب عءػػل هػػذا ام ػػديؿ صلػػا  ي ،ط الػػه فػػ   ػػا جػػ دة  ام   امر حم الإ ،بػػاربػػا ساسػػاي مء  ظ ػػي 
 ،ػـ  ةػج مجاءػه  ػديلا   اسػ ا    امر  اػي  ااس  هداؼ ام  ظ ات ماػر يم صلا  ام  ظ ي، ا ض  هداؼ   
م،ػز   اف ابػ ف ه ػاؾ إ،لػاؽ عػاـ عءػل  هػداؼ   ػددة بػ  ساسايف،راةات إ   3 ام فػاح  هػا ياـ ا طػراؼ ام ا اػا 

  ظ ػات ماػر ام لار ػي  ػاف  صلػا  ي   هػذ  ا هػداؼام ا اػي امل اػي ،لاػاـ  ػد  إ جػاز  صلاب  ػف ا لل مبف
ن ػه   ػنف،راض  ف هػذ  ا هػداؼ  ا ءػي م   ف جهي  يػر  ف4هذا  ف جهي  هدافها ها د  إ جاز ر  اي   ؿ 

 ااسػػها ف فا هػػداؼ امرسػػ اي لا ،ابػػس دا  ػػا ا هػػداؼ املاءاػػي   طءػػ ب ي ا هػػداؼ  اجػػب  ارفػػيمءلاػػاس 
م ام ػػرجح  ف ،،غاػػر  ػػج  ػػر ر ام  ػػتف ب ػػا  ف ا هػػداؼ  ػػ الإج، اعاػػيم ات امرم ػػ   بػػـ ،ا رهػػامء  ظ ػػات 

  ػػػد  بػػػد  5  ،اػػػددةم  هػػػداؼ  صلػػػارة ام ػػػد  ،ي،ءػػػؼ عػػػف ا هػػػداؼ ط اءػػػي ام ػػػد  ا هػػػداف مهػػػافام لالػػػي  ف 
عءػل  "  ػ ذج ،با ػؿ ا هػداؼ ملاػاس املااماػي  "فػ     ذجػه  " Douglas McGregor "د ملاس  ػابراغ ر

 اف ام  ظلاف  ام  ظ يم فبء ا ،با ءػت ا هػداؼ   ف ،با ؿ ا هداؼ ا، لؽ ع د ا ،ب ف ا هداؼ  ش،ربي
 ف ام ػػػؿ ا فةػػػؿ  " Likert "مابػػػرت  شػػػار ف  هػػػداؼ امطػػػرفاف  ػػػد ،،ةػػػارببء ػػػا با ػػػت فااماػػػي  ب ػػػر    

مة اف ، لاؽ  هداؼ امطرفاف ه  ام،س اي    ام،سا  اي  ػاف  هػدافه ا  ا  ػداث ام،با ػؿم  ام  ظ ػي ا  ػدر 
 6 ام، ظا اي املاامايؽ ، له  ام،   ذمؾعءل ، لاؽ 

  ػا يص ا هػػداؼ  ها هػػدافام  ظ ػي  ػػد  ، لاػؽ ،،  ػؿ  ؤشػرات املااماػػي  فػؽ هػذا ام ػػديؿ فػ  
 7 ا ب ر  ه اي   ها ،ابس   شطي ام  ظ ي ام،  ،ؤداها فالافه  ام،شغاءاي 

 
                                                           

1
 Robert D. Herman, David O. Renz, op cit, p: 52.   2
 Kim S. Cameron, David A. Whetten, op cit, p:  19 . 

3
 Giti Ashraf, Suhaida bte Abd Kadir, op cit, p: 90. 

4
 Robert D. Herman, David O. Renz, op cit, p: 24. 

5
 Love Peter E.D, Skitmore Martin R, op cit, p: 05. 

  25م ص: مرجع سبق ذكرهساد اما زي  آير فم  6
تقييم الفاعمية المنظمية لمؤسسات التعميم الجامعي: دراسة تطبيقية عمى عينة مـن كميـات الإدارة والإقتصـاد فـي الجامعـات  سفم آؿ ااسافم    د  7
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 : مدخل موارد النظام ثانيا
 هػ   ػديؿ اػدع  إمػل ام،لباػر  مام  ظ ي عءػل ام صلػ ؿ عءػل ام ػ ارد املااماي  ف  اث  درةالسر 

  ظػرا م ازا،ػه امب اػي  ػف  ف  ج  عػي  ب ػر   الإةػافي إمػل ذمػؾف  ام  ظ ي ماس فلػط ببػؿ  مبػف بجػزح  ػ
فػػ  ظػػؿ  جػػ د  م1فػػنف هػػذا ام ػػديؿ ا ػػد    اسػػ ا يلات  ام يرجػػات فػػ   اػػاس املااماػػي اػػث إسػػ،يداـ ام ػػد

 ػج ام ا ػي مةػ اف إسػ، رار ،ءلػ  ام ػديلات    ػ ؿ ام ػ ا،جم ام ر  ػي فػ  الإسػ،جا ي مء  ظ ػي علا ات جاػدة 
مء،غارات ام ا ايم امبلاحة ام،  ،  ؿ  ديلات ام، ظاـ إمل  يرجاتم   ة ح الإ،صلالات امدايءاي    صلػار 

ذا هذا ام ديؿ لا ا،جاهء ف ، لاؽ ا هػداؼ  مبػ هـ اا، ر  هػا عػا لا  ػف  ج  عػي ع ا ػؿ  ه ػ ي مء لػاح   ا 
 ف  اػاس  ام ػديؿ ػف  اػ د هػذا    سػا ؿامامسا ؽ اربز عءل امغااات ف هج ام  ارد اربػز عءػل  ام ديؿباف 

 هػػداؼ   ػػددة  ػػد ابػػ ف  سػػهؿ  لار ػػي    ا مػػي  اػػاس ام ،غاػػرات اما ءاػػي   ػػؿ  ر  ػػي الإسػػ،جا ي مء،غاػػرات 
 3:ف  ديؿ هذا املااماي  فؽ  هـ  ؤشرات ام ،،  ؿ  2ام ا اي     ة ح الإ،صلالات امدايءاي

 اشار إمل  درة ام  ظ ي عءل ام صل ؿ عءل   اردها  ف  ا ،ها؛     ؼ ام سا  ي  -
 س،غلامها؛ ي ف  ام ا ي اميارجاي م،لسارها  ا درة ام  ظ ي عءل ام،  ؤ  املرص  ام،هدادات ام ،  ا -
 املدرة عءل الإس،جا ي مء،غارات ام،  ، دث ف  ام ا ي  -

فام صلػػػػ ؿ عءػػػػل  يرجػػػػات  رةػػػػاي م م ػػػػديؿ امهػػػػدؼ ب ػػػػلا  اع، ػػػػار   ػػػػديلا ا بػػػػفهػػػػذا ام ػػػػديؿ 
   ام طء  ي  ام  ارد عءل ام ديلات ، ف  ام صل ؿام  ظ ي    ة هاعدة ع ا ؿ     ا،  ؼ عءل ا هداؼ ،

 اتالعممي : مدخل ثالثا
  ام  ،جػػات م،لػػداـسػػ،يداـ ام ػػ ارد رسػػ اا إمػػل  ي  ػػد  اػػ،ـ ا م ارفػػي اربػػز عءػػل اما ءاػػي ام،  اءاػػي 

 سلاسػػي  امالا ػػي   ؤ   جػػزااامػػي دايءاػػا ع ػػد ا اا ػػؿ ام ظػػاـ عءػػل هػػذا ا سػػاس ال،ػػرض  ف ام  ظ ػػي ،بػػ ف ف
اؤيػذ عءػل هػذا  4 ،ل ـ عءل ام لي  امصلدؽ   سف ام اي   يارا سػه مي ،ػدفؽ ام اء  ػات  فلاػا  ع  داػا ها ا 

الإ،صلػاؿم سػء ؾ امج اعػات   سػ،   امصلػراع املاػادةم باما ءاػات امدايءاػي الإ سػا اي ام ديؿ إع، ػاد  عءػل 
  ،رباػػز  عءػػل اما ءاػػات امدايءاػػي فػػنف هػػذا ب ػػا   ػػه  5  ام،ػػ  اصلػػاب فػػ  امغامػػب إيةػػاعها مءلاػػاس امػػد اؽ

 6:ف اما ءاات  ؤشرات املااماي ام، ظا اي  فؽ  ديؿ  ،،  ؿ ام ديؿ اب ف  د  ه ؿ ام ا ي اميارجاي 

                                                           
1 Jean François Henri, Performance Measurement and Organizational Effectiveness: Bridging the Gap, 

Université Laval, Québec City, Canada, Consulté le 13/08/2016 à 13:53. p: 10.                                             
www.fsa.ulaval.ca/html/fileadmin/pdf/Ecole.../2003-04-3.pdf 

2
 Love Peter E.D, Skitmore Martin R, op cit, p: 06. 
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4
 Giti Ashraf, Suhaida bte Abd Kadir, op cit, p : 90. 

5
 م  جءػي إ ،صلػاداات شػ اؿتقيـيم مسـتوا الفعاليـة التنظيميـة لممستشـفيات فـي الجزائـر: دراسـة تطبيقيـة عمـى المستشـفيات العموميـةس  سػ  عءػ م   

  294م ص: 07إفرالاام امادد 
6
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  فلاا؛  ام لي  ا  ا يم الإ،صلالات ام اة ي ع  داا ح مء ج  عيم ر ح املراؽم ام لا -
 ها   ؿ امصلراعات؛حام،لاعؿ  اف ام  ظ ي   جزاإ،ياذ املرار  ف  صلدر ام اء  اتم   رب  رابز -
 امبلاحة الإ ،صلاداي ، ،  اؿ ام ديلات إمل  يرجات  ها اي    -

  ف يلاؿ امشبؿ ام،ام : ، امهدؼم ام  اردم اما ءاات  ا بف ، ةاح هذ  ام دايؿ ام لا ي 
 مقاربات الفعالية التنظيمية (:51الشكل رقم )

 

 

 
Source : Esther Bisig et al, Improving Organizational Effectiveness: Theoretical Framework and Model, 

Working paper for the HFM-163/RTG Working Group, Swiss Military Academy at the ETH, Zurich, 2007, p:02. 

 ائر الإستراتيجيةو الد مدخل : رابعا
،شػػ ؿ ج اػػج ام،ػػ  ،شػػار املااماػػي إمػػل ام ػػد ا د ػػل  ػػف رةػػا بػػؿ امػػد ا ر الإسػػ،را،اجاي مء  ظ ػػي   

ام ج، ػػج  ال،ػػرض ام ب  ػػيم فم ام سػػارافم ام ام ػػ رداميػد ات بطػػام  م اتعلا ػػ  هػػـ ام،ػػ  ،ر طهػػا امجهػات
اايػذ فػ   مامدايءاي  اميارجاػيهذا ام ديؿ    لا شا لا     فااماي  ،لااـ اما ا ؿ عءل  د س اح ف  ام ا ي 

 اػػهاؤيػػذ عء 1  ام،  اػػات ،هػػا لار   الإع، ػػار  لهػػ ـ ام سػػؤ ماي الإج، اعاػػي   لهػػ ـ ام سػػاحمي م،لاػػاـ ام ،ػػا ج 
ذات ت بػػؿ طػػرؼ  ػػف ا طػػراؼ ،اػػارض  اجػػات  رم ػػاصلػػا  ي ام صلػػ ؿ إمػػل ،لاػػاـ  اػػاف مءلااماػػي  ظػػرا م

  ػػػد  ،ػػػا ار  عءػػػل  داح فػػػ  الإع، ػػػار ا ه اػػػي ام سػػػ اي مبػػػؿ طػػػرؼ  ػػػف ا طػػػراؼ    يػػػذعػػػدـ ام صلػػػء يم 
 ااار فااماػي    ا  ف  2 ،غار  اجا،هـ  رم ا،هـ  ،غار ا طراؼ ذات ام صلء ي  ف   ت لآير   ام  ظ يم 
م فػنف عءاهػا ام ػذر ها هػداف  هػذا اػديؿ ةػ ف سءسػءي ام صلػامح  صل اب طامب م ،ها،ء ا ه   د ام  ظ ي 

  3 ف ا باف هدفا  اس ا اما ـ  د لا اب ف بذمؾ مدا م  ا  ف ام ا ي ،،غار  سرعي م  ه

ام  ظ ػي   ػاـ ، ػدي ،ء اػي  طامػب  صلػ اب ام صلػامحم  بـ عءل فااما،ها  فؽ هذا الإ،جػا مإذف مء 
  4:فػ   جهي  ظر  ي،ءلي هامبف س ؼ اب ف مبؿ  ج  عي   

 ؛س،لرار  ام   الإ مس،  ارعءل الإ ، فار عا د جاد ا    ف عفام س،  ر ف  ام ساه  ف  -
 ؛ اد ام اج ا رعااي    لا ي  لا ؿ ام اؿم ج دة ام  ،ج    اميد يم  دعـ جادامامز ا ف اراد ف  -
  ؛، ياصلي ع د امدفج   ام لي ةما ؿ  ج   ظ ي جدار اراد ف اف   ام  رد -

                                                           
1
 Giti Ashraf, Suhaida bte Abd Kadir, op cit, p: 90. 

2
  295م ص: مرجع سبق ذكره س  س  عء م  

3 Love Peter E.D, Skitmore Martin R, op cit, p: 07. 
4
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 03. 
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  ج ر   بافآت جادة؛ام،  اي امشيصلايم  مس،لرارم ام،ط رالإ مام  ظل ف ا    ف عف امرةا -
  شػػطي ام  ظ ػػي عءػػل  ا ،هػػاإاجػػا     لاػػد  ا   ػػ ف عػػف ،ػػا ار  آيػػر ف  فػػراد ام ج، ػػجم ام ب  ػػي  -

   ام لافاي امسااساي مج، اعايالإ م ،صلادايالإ ،هـ طرالي  اا

: الإدارة اماءاػا  ام ػ ظلاف  ام لا ػات ام صلػامحا ، ؿ  ف ،شارؾ  ج  عي   سج  ب ار  ف  صل اب 
 ػف ام ػرجح  ف ،بػ ف فػ  ام اػاة اما ءاػي  شػابؿ ف مج اعات امةػغط  امها ػات ا يػر    اما امايم ام ب  ي

 ج اعاػي،لػا ض  اتع ءاػع ػر بؿ اام ش ،ل،ة   اامجي  ،اجي مذمؾم املااماي  . ف هذ  امجهات  طر  ي
بؿ جهي مف    مهذ  امجهاتب ف ف  إرةاح ،  سب هذا ام ديؿم فنف  ؤشرات املااماي  1  ج هذ  امل ات

 2 ام س اي ام فاءل ام  ظ ي  ف ،ايذ  ااف الإع، ار   ة بؿ جهي   ه ا،ه ااار  ي،ءؼ  س ب إ،جاها،ها

 مدخل القيم المتنافسة خامسا:
  ه لا ا جد  " Scott " سب ت " Robbins " ر   ز " Quinn & Rohrbaugh " ار  ب اف  ر هر 

م،لاػػاـ املااماػػي مهػػذا  طءػػؽ   صلػػار هػػذا الإ،جػػا   ػػا ااػػرؼ   لار ػػي املػػاـ ام ، افسػػي   فلػػا مهػػذ     ػػام   ااػػار
لا ا بػف ام، صلػؿ إمػل ، افػؽ  ها ام لار ي مبؿ   ظ ي طرؽ ،لاا ها ا  سب إماهام ف ج ، ػااف  هػداؼ  عةػا

 شػػاف ا هػػداؼ ام،ػػ  ،ػػ، بـ فاهػػا املػػاـ امشيصلػػايم ام،لةػػالات  ام صلػػامح   ،ل،ػػرض هػػذ  ام لار ػػي  ف هػػذ  
 ي لا ػ "Quinn & Rohrbaugh  " ها  ، ظا هػا    ػد  ػدد بػ اف  ر هر ػا بػف ،  اػدام،لةػالات ام ،  عػي 

 3:ه   ج  عات  ساساي  ف املاـ ام ، افسي
  ػا امر ا ػػي ف،ؤبػد عءػػل   ام،غااػرالإ ،بػارم ام،باػػؼم   عءػل ام ر  ػي ،شػػجج  :الرقابـة مقابــلالمرونـة  -

 الإس،لرارم ام، جاهات  ا  ا ر؛
 ام ػرص عءػل  فاهاػي  ،طػ ار ا فػراد فػ  ام، ظػاـعءػل ر اربػز امػدايء  ام،رباػز  :التركيز التنظيمي -

 عءل الإ ،اجاي  ا  جاز ام هاـ؛ ام،رباز اميارج  فا رص   ا ـم شاعرهـ  ا ،ااجا،ه

 ز عءل ام سا ؿ   ؿ  لار ي ام  ارد ا،رب ي ام :الغايات مقابلالوسائل  -

 ػام،رباز  ا،اءػؽعءل هذا ا ساس فنف  ؤشػرات املااماػي  فػؽ هػذا الإ،جػا  ،ب ػف فػ   اػدافم ا  ؿ 
اميارج  اابس    مام  ظلافم امدايء  اابس إ،جا  ام  ظ ي     رةا  بلاحة ام، ظا   امدايء   اميارج 

 هابػؿ ام  ظ ػي فا ػا إذا بػاف عءػل ام  ػات    ام ر  ػيم  فءػه علا ػيعلا ي ام  ظ ي   ا ،ها    ا ام اػد ام ػا   
 4 فام  ات اابس  اـ الإدارة مءر ا ي  ف ا عءل إمل ا سلؿم  ام ر  ي ،لدـ  اـ ام،باؼ  ام،غار

                                                           
1
 Ibid, p: 47. 

2
  61م ص: مرجع سبق ذكره  سفم آؿ ااسافم   د   

3
 Love Peter E.D, Skitmore Martin R, op cit, p: 08. 

4
  63م ص: مرجع سبق ذكره    د  سفم آؿ ااسافم  
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 ) التوجو نحو الأخطاء ( مدخل اللافعاليةسادسا: 
اصلػ ر  اػث م ام طءػ ب ام،ػ  ، ػ ؿ د ف ا داح ام، ظا ػ امسػء اي عءل اما ا ػؿ  اربز هذا ام ديؿ 

        فهػػػذا الإف،ػػػراض ا ساسػػػ   ا يطػػػاح امااػػػ بهػػػذا ام  ػػػ ذج ام  ظ ػػػي عءػػػل   هػػػا  ج  عػػػي  ػػػف ام شػػػابؿ   
  لاػد  ب ػر  ػف  اػااار    دؽ سػهؿ  ام شػابؿ  امااػ بـ عءػل ، داػد  املا    Ineffectiveness املافااماي   ،

  دايؿ ف  امجد ؿ ام،ام :ا بف ،ءياص  هـ هذ  ام Effectiveness   1 املااماي  امبلاحات ،
 مداخل الفعالية التنظيمية (:51)الجدول رقم 

 اهــــأصحاب الإتج زــــالتركي ةـــتصور المنظم لــالمدخ

 الأىداف
 ةرشػػػػػػػػػاد ج  عػػػػػػػػػي بام  ظ ػػػػػػػػػي 

 Etzioni 1960   ،ا جام إ جاز  -   جهي     ، لاؽ ا هداؼ 

 النظامموارد 
 ل،ػػػػػػػػػػػػػػ ح   ظػػػػػػػػػػػػػػاـ  ظ ػػػػػػػػػػػػػػي بام
    يرجات ؿما،    ديلاتم ،

 مام ػػػػػػػػػػػػػ ارد  ، ػػػػػػػػػػػػػاحإ ػػػػػػػػػػػػػديلاتم ام -
   سا ؿ ام امدايءاي ،اما ءاات 

Yuchtman & 

Seashore 1967 

 الدوائر
 الإستراتيجية

ي دايءاػػػػػػػػػػػػػ د ا ر  ظ ػػػػػػػػػػػػي بػػػػػػػػػػػػػام
،لا ض عءل  ج  عي يارجاي   

  ف املا د  ا هداؼ   الدة

،  اػػات  ج  عػػات م  اػػي سػػ،جا ي إ -
   ػػػػػػػػػ ، جػػػػػػػػػذب  ام صلػػػػػػػػػامح ام،ػػػػػػػػػ 

    ظ يام

Connolly et al. 

1980 

م ـــــــالقي
 التنافسية

املػػػػاـ    ظ ػػػػي ب ج  عػػػػي  ػػػػفام
عػػػػػػػدة  ،يءػػػػػػػؽ ام ، افسػػػػػػػي ام،ػػػػػػػ 

  ،ةار ي  هداؼ 

 ؛اميارج   امدايء   ام، ظا  ام،رباز  -
 ؛ دؿ ام، بـ ام ر  ي -
   دؿ ام ،ا ج ام سا ؿ -

Quinn & 

Rohrbaugh 

1983 

 ةــاللافعالي
   ظ ػػػػػػػػػػػػي ب ج  عػػػػػػػػػػػػػي  ػػػػػػػػػػػػػفام

 ام شابؿ  اماا ب 
 جػػػػػاح  اما ا ػػػػػؿ ام،ػػػػػ  ، ػػػػػ ؿ د ف -

  ام، ظا  ا داح 
Cameron 

1984 

Source : Jean François Henri, op cit, p: 38. 

 املااماػػي ام، ظا اػػي عءػػل   ػػه ا  سػػبم  ،صلػػ ر  اميػػاصعػػف   ا ػػث بػػؿدافج فاػػه اػػفػػ  ام  ػػت امػػذي 
طرالي  ا دة مء ظر   ج د دمي  اة ي ،شار إمل   غااب " Cameron & Whetten "اجاب با ار ف   ا،ف

ر، ط ،ػػػاملااماػػػي   فا ػػػه  فةػػػؿ  ػػػف الآيػػػرم   ػػػف امصلػػػاب ام بػػػـ عءػػػل   ػػػ ذج إذ  مام  ظ ػػػاتفااماػػػي فػػػ  
 م،هػا ػ ع فػ    ػاذج فااماإمػل ام،  ،الػدها  د  هافػ  ،صلػ را، فػام،  ع م ػج ،صلػ رات ام  ظ ػات ر، اطا   الػاإ
  ػػج ذمػػؾ  ػػر   ف اي،اػػار 2 هػػا اػػااار ،لاا   اػػاراؼ املااماػػي ، شػػابؿ فػػ  ، داػػد  ػػد ت  ػػف هػػذا ام، ػػ ع   

  ي بؿ   ظ ييصل صلا   ط ااي ج   لا  ،هام، ظا ايم ا،  ؼ عءل  د  لااماي امم،لااـ  ام ااار ام  اسب

 
                                                           

1
 Jean François Henri, op cit, p : 11. 

     2 Kim S. Cameron, David A. Whetten, op cit, p:  14 . 



 فعالية الإدارات العمومية  :الفصل الثالث

 

019 

 

Ⅰ.3. التنظيمية متطمبات تحقيق الفعالية  
 عءػل ي،ربػز  ظراػات ام  ظ ػ   .يام ،غار ام،ا ج ام ها   فػ  ام  ػ ث ام، ظا اػ ه ،جرا اام املااماي 
 اما ا ػؿ ام،ػ  ،شػبؿ ػاف  ػف   هػ  م    اط املاػادة   ظ ي امجزاحم مس،را،اجااتالإ م لاهاـ ام،صلا اـ املاامي

فػػػ  دراسػػػي  1967  ػػػذ سػػػ ي  " Rensis Likert "مابػػػرت سػػػهـ ر سػػػاس   ػػػد  1 املااماػػػيهػػػذ   اػػػااار  ا ساسػػػ
 ام،ػػ  ، املااماػػي ام، ظا اػػي ام سػػ،دا ي    ع ػػر امػػز ف ،هاما ا ػػؿ ام ػػؤ رة فػػ  اسػػ، راراا املااماػػي ع ػػر ، داػػد

 2: ساساي  ه  ف   لا ي  ،غارات،  ءت 
 فػػػ   هػػػا،ػػػؤ ر فػػ  ،ط ار ع ا ػػؿ دايءاػػػي ياةػػػاي مسػػاطرة ام  ظ ػػػي : ســـببية ) مســـببة (متغيـــرات  -

   ؿ اس،را،اجاات املاادةم ام هاراتم امسء بااتم املرارات الإداراي  امهابؿ ام، ظا  ؛ ها ،ا ج
: ،،  ؿ ف  امظر ؼ امدايءاي ام اماي امسا دة ف  ام  ظ يم  ام،  عػادة طيةيوسمتغيرات متداخمة و  -

م ط ااػػػػي الإ،صلػػػػالات دايػػػػؿ مء ػػػػ ظلاف ػػػػا ،ابػػػػس الإم،ػػػػزاـ  ا هػػػػداؼم ام، لاػػػػزم امػػػػر ح ام ا  اػػػػي 
 ام  ظ يم امصلراع   سء ب  ؿ ام شبلات؛

فلػ  ع ءاػي  مإ جػازات ام  ظ ػي،  اػؿ هػ  ،ءػؾ ام ،غاػرات ام ا، ػدة فػ  : متغيرات النتيجة النيائيـة -
 صلاف  امر ح    ؿ  ف ام داراف عءل  لاااس ام يرجات فلط % 90،لااـ فااماي ام  ظ ي اربز 

  ج  عػػػػي فػػػػ  ام،ا ػػػػؿم  ػػػػف يػػػػلاؿ  اسػػػػ، ،اجها املااماػػػػي ام، ظا اػػػػي   ،طء ػػػػات  ب ػػػػر ا بػػػػف الإم ػػػػاـ
 3: 1981س ي  " Dunphy.D "د ل ب ا  د ها لاامي ام  ظ ي ام ،، از  هااميصلا ص ام،  

 هداؼ؛ا هابؿ  ،صلؿ    م  هداؼ   ددة   ة ح -
 ؛ اها  سح  س، ر مء ا ي  ام،باؼ ام  اسب -
 إجراحات  اة ي ،،ط ر  شبؿ هادؼ؛ -
 ام،ا ار ام ، ادؿ؛  ،س ح  ارسي امسءطي  طرالي  -
 ام اء  ات؛عءل  ل،اح الإ   صل ج املرارف   ر  يم ام شاربي ام -
 ام  ادرة ف  امالا ات اميارجاي؛ -
 ج، اعاي؛ له ـ  اةح ام اامـ مء سؤ ماي الإ -
 اما ؿ  ج فرص ام،اءـ؛،  ع     ا ل -
 ؛   يطط ،  اي ام هارات     امشيصلاي ،مم،زاـ الإ -
  ،راـ  امدعـ؛ام لي ام ، ادمي  الإ -
 ف  ام  ت ام  اسب؛  د الي رد د فاؿ ا داح  -
 . بافآت عادمي    صللي -

                                                           
  1

 Kim S. Cameron, David A. Whetten, op cit, p:  15 . 
2
  24م ص: مرجع سبق ذكرهساد اما زي  آير فم   

 3
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 12. 
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م ،هػػاز فاامااػػ،از م ،لػػ ـ  هػػا ام  ظ ػػي ساسػػاي يطػ ات  عشػػرة " Scott.A Watson " ،ػػرحإ فػ   ػػاف
 1:فا ا اء ،،ءيص 
 ؛،ط ار  س، ر    ارسي املاادةعءل  اما ؿ -
 ؛،صلالات،ب  م جاا ام اء  ات  الإفبرة  ، اي ،ل ؿ  -
   افساها؛ سء ؾ   ظلاها  سء ؾامسا  إمل فهـ  -
  ةاا،ها  صللي  س، رة؛،لااـ  املااـ  -
 ام ه ي؛ عءل ام،ربازإ لاح  -
 ا  رب؛ ، الات ام جاح ه  جاؿ إ -
 ؛ ف ،ب ف  ادرة عءل ،غاار ام  ا ؼ  سرعي  ف  جؿ بسب  ازة -
 ؛رام،باؼ  ج ام،غاا ف ،ب ف  ادرة عءل  -
  ف طرؼ ام  افساف؛ ام،  ؤ  ها ف ،جاؿ  ف امصلاب  -
 . اس، رار ج ج  ، ءاؿ  ،ط اؽ ام اء  ات ف ،ل ـ   -

ت اػم  جر لاؽ ام  ظ ات مءلااماػي بالاي ،  ع اصلر ام، ظاـ املااؿ  ارفي م   هدؼطار لس الإف  
د مػي فػ   15  ظػؼ  ػف عشػرة  طاعػات ر اسػاي فػ   28810عءػل   اسػ،يداـ اماا ػي امط لاػيدراسي عام اي 

إمػػػل  2008ام اا ػػػات  ػػػف  ػػػ ف  ر  تج اػػػ    ياصلػػػي  ظ ػػػات  هػػػا   %  ، 91 ا  ػػػرابا،اف    ر  ػػػا  آسػػػاا
شػػراؾ  فػػرادهـ فػػ  حلػػادة    اام،طءػػب  اػػاـ ،، ػػاف  ف املااماػػي  2009جػػا ل   جاي ام  ظ ػػيم  ظػػـ اسػػ،را،ا ػػي  ا 

ام شػػاربي ام  اسػػ ي متسػػ،را،اجايم ف   ام لافػػي ام، ظا اػػي هػػا  ػػا فا  املػػدرات ، إدارة ام ػػ ارد ام شػػرايم  امهاابػػؿ
ه اؾ  ج  عي إذف  ،ا ج  ام ، لاؽ ام زاد  ف رةا اما لاحم الإ ،لاظ  ام  ظلاف م ،ؤدي إمل زاادة ا داح

جاػد  ػف يػلاؿ  ف امالا ات ا ساساي  اف اما اصلر ام، ظا اي ام،  ،ا ؿ  اا م، لاذ الإسػ،را،اجاات  شػبؿ 
 2:    عا ءي  ء،ز ي ،ب ف  اس ي   ا فاه امبلااي مء صل ؿ إمل ا داح ام، ظا   اماام  ،،  ؿ  ساسا ف 

 لات؛حا فراد ام،  اات  ام سا ف يلامه الهـ   لا ـ مءغرض هابؿ ، ظا   -
   ظ ي ا فراد  اما ءاات ام،  ،دفج إمل امسء باات امصل ا ي؛ -
  اادة  ادرة  ذات  صلدا اي؛  -
  ا ي ع ؿ إاجا اي  -

                                                           
  1

 Scott A. Watson, The Art of War for Security Managers: 10 Steps to Enhancing Organizational 

Effectiveness, Elsevier Inc, UK, 2007, p p: 01, 02. 
 اػا امج   اػي  م ب دام  سػ،راماام  ا زاء ػدام ام رازاػؿم ام  ءبػي ام ، ػدةم فر سػام  م ا اػام ام ػر اجم امسػ ادم امػد  ارؾم امصلػافم امه ػدم اماا ػافم ب ر ـ   .ام  :ش ءت امدراسي

 امزراعػػػي  امغا ػػػات  صلػػػاد ا سػػػ اؾم ام  ػػػاجـ  ام  ػػػاجرم ام،صلػػػ اجم امبهر ػػػاح  امغػػػاز  ا  ػػػدادت ام ػػػاحم ام  ػػػاحم ،جػػػارة امج ءػػػي  ،جػػػارة ام،جز ػػػيم ةػػػ ت  طاعػػػات:
 اصلي  اميام طاعـ  امل ادؽم ام لؿ  ام،يزاف  الإ،صلالاتم ام،  اؿ  ام،ا اف  امالارات  يد ات ا ع اؿ ام،جارايم اميد ات الإج، اعاي ام ب  اي 

2
 Right Management A Manpower Company, Organizational Effectiveness: Discovering how to make it 

happen, 2010, p: 04 -06.  Consulté le 03/08/2016 à 12: 34. www.right.com   

http://www.right.com/


 فعالية الإدارات العمومية  :الفصل الثالث

 

017 

 

ستراتيجيات كل اىي  : أولا   داعمةتنظيمية وا 
مام ػا م   هااما اصلػر ا ساسػاي ام،ػ  ،ا، ػد عءاهػا ام  ظ ػي م، لاػؽ  هػداف   د،اد امهاابؿ ام، ظا اي 

،يػاذ املػرار عءػل ه ػاؾ بء ػا با ػت فم 1 ا ،ؤدي امهاابؿ ام الدة إمل ام، لاذ ماػر املاػاؿ ملأع ػاؿ  ربزاػي  ا 
ا داح اماام   ػف  اػث   ػه الءػؿ فػرص ام  ػ   اساعد عءل لا ذمؾ  فم م س،   ا عءل بء ا  ءت املاامايا

ام  اػػي ماػػر ام ربزاػػي ،شػػجج الإ،صلػػالات  ،زاػػد رةػػا    ػػاف  ف فػػ م ام،طػػ ر  اصلػػاب  شػػر  ، ػػادؿ ام ارفػػي
عءػل ، لاػؽ  هػدافها فػ   ، ،ػاج ام  ظ ػي إمػل إسػ،را،اجاي ،سػاعدها ب ػا  هـإ داعازز ، دافااي ام  ظلاف   

   ػػالإ شػػاح  اسػػ،يداـ ر س ام ػػاؿ املبػػري  ام ارفػػي ط اءػػي ا جػػؿ يطػػي مهػػا ،ػػ فر ام،ػػ  م فهػػ   ا ػػي ، افسػػاي
اماءاػا  املاػادة ػف    ظػؼ 30 عءػل 2011س ي  دراسي لد  شارتف 2 ،هاف فااماا س،   ها  دااؤدي إمل زاادة 

املاػادات   بدت ب ام ام زارة فاامايإمل  ج د ،ا ار  اةح مء،يطاط الإس،را،اج  عءل م زارة ام،جارة امارا اي 
 هذا اازز   هـ  ف ،لهـ ط ااي ام،غارات ام،  ، دث ف  ام زارةاماءاا  ف مداهـ  ا ءاات إس،شرافاي عاماي ، ب

  3ف  ظؿ ام، داات ام،  ، اجهها فااما،ها 

 الموارد البشرية  إسيامات إدارة:  ثانيا
إلا  ،طء ػات ام ا ػي  ام،ب  م جاػا، افػؽ امسػ ات امهابءاػي مء  ظ ػي  ػج    ه اػيعءػل  ،ابادهـ امرمـ  ف 

املااماػػي  ،ػػل فػػ   امػػي ام فػػاح  بػػؿ م ام،صلػػ اـ ام، ظا ػػ    ػػد  لا اةػػ ف ام  ظػػراف ام، ظا اػػاف   ػػهم   سػػب
شػرابهـ هـ، لاػز  ع ػر ام، ظا اي عةاح  طرالي داع ي ملأهداؼا  ف ا،صلرؼ لا د فام ،طء ات امهابءايم   4  ا 

ر س م ػا مػ ملااماػيام  ،ػر ط  ػاف ام ػ ارد ام شػراي   اةػ يمء صل ؿ عءػل دلا ػؿ اماداد  ف امدراسات  ات جر   د 
            ، صلػػػػػءت دراسػػػػػي فا ا، ا،ا ػػػػػايف  اػػػػػث م ػػػػػد  صلػػػػػادر يءػػػػػؽ املا ػػػػػي ام ةػػػػػافياب ػػػػػف  ه اػػػػػي ام ػػػػػاؿ ام شػػػػػري 

" Vinitwatanakhun " ب،سػػاب ام هػػارات ا سػػاعدة ا فػػراد عءػػل عءػػل بػػز ، ف املااماػػي اجػػب  ف ،ر  0779 سػػ ي
 6: ف يلاؿاملااماي  ف  ،ساهـام،  إدارة ام  ارد ام شراي عا،ؽ  ،لااؿ هذا امد ر الج عءل  5  ام لي  ام لس

 س،لطاب اما امي املادرة  امرام ي ف  ا داح؛إ -
 ام هارات  املدرات ام شراي ام ،ا ي؛،اظاـ الإس،لادة  ف  -
  ام ساه ي ف  ، لاؽ ذا،هـ؛ ام  ظلافزاادة درجي رةا  -
 ؛ا ام لاظ عءاه يع ؿ صل ا  ا ييءؽ  -

                                                           
1
 Right Management A Manpower Company, op cit, p: 05. 

2
 Razieh Naserinajafabady et al, op cit, p p: 356, 357. 

م ام جءػػي تــيثير التخطــيط الإســتراتيجي فــي فاعميــة وزارة التجــارة العراقيــة: إســتطلاعية تحميميــة تراء عينــة مــن قياداتيــا العميــاعءػػ  جاسػػـ اما اػػديم  3
  39 -07م ص: 2012 م32امارا اي مءاء ـ الإ ،صلادايم امس ي امااشرةم امادد 

4
 Harold L. Angle, James L. Perry, An Empirical Assessment of Organizational Commitment and 

Organizational Effectiveness, Administrative Science Quarterly, Vol 26, N° 01, March 1981, p p: 02, 03. 
5
 Giti Ashraf, Suhaida bte Abd Kadir, op cit, p: 80. 

6
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 ؛ام  ظلافزاادة فااماي الإ،صلاؿ  اف  -
 ؛اما ؿ ،ط اؽ  سس    ادئ  يلا اي -
 اما ؿ  ام ج، ج ببؿ   ج اعات  ام  ظلافإدارة ام،غاار   ا ا لؽ  صلامح اما ؿ  -

  اػػف  ه اػػي اما صلػػر ام شػػري فػػ  ظػػؿ امظػػر ؼ ام ا اػػي امجداػػدة ام،ػػ  ،ااشػػها ام  ظ ػػات  ،،اػػاظـ
  ام، از  لار ي  اما ا ؿ ا يػر م  صل  ت فاه ام ارفي  هـ اما ا ؿ ام اس ي  ام صلدر امدا ـ م، لاؽ ام،لدـ

  امل ة ام ارفي ه   " Francis Bacon "فرا ساس  اب ففب ا  اؿ 

 إي،اػار فرصلػي مهػا ا،ػاحمػداها    اصلػبامرشػ اف مشػغؿ ، فةؿ ام عءل اس،لطاب ام  ظ ي   درةإف 
 شػػػبؿ سػػػا،ـ إ جازهػػا اا ػػػ  فلػػط  ف ام هػػػاـ املرداػػي امياصلػػػي  هػػـ  لا فةػػؿا ام،اا ػػد  ػػػج      ػػػ هـ فةػػؿا 

،ػػرجـ ،سػػ ؼ  املػػرد داح ، سػػاف م ب ػػا  ف جهػػ د ام  ظ ػػي م ب ػػر فااماػػيمبػػف بػػذمؾ سػػ ؼ ،ػػؤدي إمػػل  فةػػؿ 
 بػ ف  الػداإمػل املااماػي  ػد   ،لػاؿ  ػف ا داح املػردي ف الإ ػف رمـ  ػام 1م  اشرة إمػل ، سػا ات فػ  املااماػي

عءػل ، ظاػؼ  اسػ، لاح الإدارات اما   اػي  ا،  ؼ عءػل  ػدرة يد ات  بلاحة  فاامايام  ي  ف ،لداـ م  عا  ا
 2:  ؿ د ؿ ام ،لد يام ع دياصلي  املطاع امااـ يصلا ص ف  ظؿ سهلاماس مبف هذا  م  ة عا ءي   ه  ي

 ؛ دا ؿ ام ؤهءيام عدـ  ج د  اما   اياميد ي امل   اماا ءي ام،  ،لدـ شاي يي  -
 ال  ػػ ف فامػػذا اما   اػػي الإداراتصلػػ اع املػػرار  ب ػػار  ػػ ظل   امجاػػؿ املػػادـ  ػػف،زااػػد املجػػ ة  ػػاف  -

 ؛جه دام اد ار  اس ي ف  ، جاه 
 ؛م دة ط اءي ميد ي اما   ايمء لاح ف  ا م  ظلافد  اممااب امدافااي  -
 ؛امل ة اماا ءي مد  زاج ام هارات  ،طءبا   ا ف  ج اج ام جالاتم،غار امسراج ا -
 ام  ارد ام شراي؛  افسي   اي  ف املطاع امياص مء صل ؿ عءل  فةؿ  -
فػػ   الإدارات اما   اػػي جاػػؿ  اػ د ام ازا اػػي ام،ػػ  ،لءػػؿ  ػػف ام،ا اةػػات  ام ػػ افز ام اماػػيم   ام،ػػام   -

 ي؛ اا ع اؿ ام،جاراي  امصل اع  اـ   ظ ات  جها م جه    اسب ةج مار 
اػد  جهػي امػـ  هع،لػاد امشػا ج  ا ػالإ م  ام،ػ  ،،ػرجـ إمػلعف اما ؿ  املطاع اماػاـ صل رة عا ي سء اي -

   صلػادرسػ،اا ي    ا ازاد  ف هػذ  ام شػابؿ ام،طػ رات ا ياػرة  اميصليصلػي  الإ  اما ؿ ام لةءي
لءػؿ  ػػف ، ات،جاهػإ   هػ م  اما ػؿ  الػ د   ػددة ام ػػدةميارجاػي فػ  اماداػد  ػف ام ظػػا ؼ ام ب  اػي

 ؛امياصلي ت ام  ظ ا الإدارات اما   اياميط املاصلؿ  اف  ط س،ف ام ظال    اا  
اماػػ دة إمػػل     ا ػػيفػػ  ب اػػر  ػػف ا  اػػاف  ا، رهػػا امػػ اضا  ام،ػػ  هػػا طا   ، سػػجام سػػاحمي   طامػػب -

 اػػػث اػػػ،ـ ام،رباػػػز عءػػػل  ظػػػا ؼ امػػػ، بـ  شػػػبؿ ب اػػػرم  م الإدارة اماء اػػػي دارة امبلاسػػػابايالإ ل ػػػي 

                                                           
1
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 91. 

2
 United Nations, Human Resources for Effective Public Administration in a Globalized World, Department of 

Economic and Social Affairs, Division for Public Administration and Development Management, 2005, p p: 67, 68. 
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 عف  ب ر ام  ث  ساطي  مامةغ ط،اراةهـ مء زاد  ف   مد  ام  ظلاف ر،ااح ، ا ص الإ   ام،ام 
 ؛  ؿ جاذ اي اما   اي الإدارات عءل  ساب ام  ظلاف اجاؿ فااماي

، ظاػؼ فػ  ام  ػت  ز ػي إمل  ف اماداد  ػف امػد ؿ ، اجػه  الإشارة اي،صلارم فن ه ماس  ف ام  امغي  -
  مج ه رميد ي ا امبلاحاتجذب   درة عءل ف ،ب ف  ب ر  الإداراتعءل فاه امذي ا،ااف 

  قادرة ذات مصداقيةقيادة :  ثالثا
" "ام ػػػدار املاػػػاؿ  " ا ػػػ اف  1967فػػػ  ب،ا ػػػه سػػػ ي   ي سػػػي  "Peter Drucker  ا،ػػػر در ابػػػر  ػػػدد

 1:مء صل ؿ إمل الإدارة املاامي ام دار    املا د  ف ا،اء ها ا ،اج  ارسات 
 بالاي إدارة ام  ت؛اارؼ  ف  -
 عءل اما ؿ؛ لاعءل ام ،ا ج   ف اربز -
 عءل  لاط امل ة  ماس  لاط امةاؼ؛ ا    ف  -
 ا داح ام ، از  ،ا ج  ارزة    ازة؛ ااط  فاهاعءل ام  اطؽ ام،    ف اربز -
 صل ا ي ة ف ام،سءسؿ امصل اح  اجري يط ات  رارات فاامي   ف ا،يذ -

ظلاف  ، فار  لافي ام شاربي  صل رة   اشرة  ف يلاؿ ،لااـ ام   ادة د را ر اساا ف  يءؽ اءاب امل،  
املاػادة املاامػي  ػف    2 م جػا هـعػف طراػؽ ،ػ فار ام ػ ارد املاز ػي  ة   ماػر   اشػر  فرص ام،ط ار ام ظال م

 ػف ام  ػ ث ام،جرا اػي ،ػـ ام، صلػؿ  عػاـ 100  ػذ  ب ػر  ػف ف مفػ  ام جػاح ام، ظا ػ  اما ا ػؿ ام سػاه ي هـ 
 3:  ها لا ي ع اصلر  1997ام ظراي ام،با ءاي مءلاادة  مء  ات ا ساساي مءلاادة املاامي  ددتإمل  اض ا

 ػادر  م:  ف املاادة ع ءاي ،ا ار إج، اع  اجب عءل املا د  ف ا، ،ج  يصلا ص امزعاـالمصداقية -
  ي  ف اءلل امل  ؿ  ام لي  سط ا فراد؛ مالإع، اد عءاه ا بف  ه ي هذ  امعءل 

   ، اعه؛  ،ااجات   هداؼ املا د إ ف الهـ  اجب  ف يلاؿ ام،دراب  ام، جاه :القدراتوتنمية بناء  -
فػػراد عءػػل ، شػػاط  هػػارات ا  ااجػػب عءػػل املا ػػد  ف ابػػ ف  ػػادر  تعبئــة القــدرة عمــى إنجــاز الميمــة: -

  ي،اار الإس،را،اجاات  ،ط الها م، لاؽ ام جاح امج اعات  ، ساؽ املدرات  ا

م م،اا ػػؿ  ػػج امصلػػراعاتت ا هػػارا املػػادة   اجػػي إمػػل ،  اػػي صلػػ ح م عءػػل ام ارفػػي  ػػج ،زااػػد امطءػػب
ي  ػػج  ،ازاػػز ام سػػؤ ماي الإج، اعاػػي مء  ظ ػػ اةػػا  طامػػب  املا ػػد  ج ام، ػػ ع  سػػط املػػ   اماا ءػػيام،اا ػػؿ  ػػ

 ا طلػاؿ،شػغاؿ ظاهرة    ار ي مم ام لاظ عءل ام ا ياما ؿ ا ي امرفاهاي ف   ،ازاز  صل اب ام صلامح ع ر
      ها اسػ اػر      4إجػراحات  ب ػر   هػا شػااراتهػ   الإ يراط ف  ا ع اؿ اميارايم فام سؤ ماي الإج، اعاي 

                                                           
1
  24ص: م مرجع سبق ذكرهساد اما زي  آير فم   

2
 Right Management A Manpower Company, op cit, p: 09. 

3
 Martin M.Chemers, Leadership, Change, and Organizational Effectiveness, University of California, Santa 

Cruz . p: 03-05.  Consulté le 14/08/2016 à 18:16. www.almaden.ibm.com/coevolution/pdf/chemers_paper.pdf  

   4 Szu-Fang Chuang, Essential Skills for Leadership Effectiveness in Diverse Workplace Development, Online 

Journal for Workforce Education and Development, Vol 06, 2013, p p: 02, 16. 

http://www.almaden.ibm.com/coevolution/pdf/chemers_paper.pdf


 فعالية الإدارات العمومية  :الفصل الثالث

 

005 

 

" Hennessey.J.T " ػػػػػػػ ،ػػػرح راإ 1999سػػػ ي لػػػ  فم ماػػػاـا  ػػػاف املاػػػادة  ا داح ام، ظا ػػػ   ف ه ػػػاؾ علا ػػػي   
،ةػ ف اماداػد  ػف ام اػزات  ام  ظ ػات ام ب  اػي ظراي فااماي " Rainey H.G & Steinbauer.P  "س،ا   ر  

 .املاػادة صلػلاتلااماي   ا فػ  ذمػؾ ،  اػي ام ػ ارد ام شػرايم ع اصلػر ،صلػ اـ ام ه ػيم امام،  ا بف  ف ،لسر 
  " Brewer.G & Selden.S.G "ب ػا جػاح فػ   لا ظػات  ػر ر  سػاءد ف ملااماػيعءػل ا عا ػؿ  ػؤ ر املاػادةف

 فػػػ   لػػػس  1 "   اشػػػر ا داح ام، ظا ػػػ   شػػػبؿ ماػػػر ا بػػػف  ف ،سػػػهـ فػػػ املاػػػادة  الإشػػػراؼ  " اػػػث  ػػػاؿ :
        ج ػػػراؿ إمب،راػػػؾشػػربي  عةػػػ   جءػػػس " Gertrude Michelson "ابءسػػػ ف جار،ػػػر د  الإ،جػػا  دا  ػػػام  رجػػج

" General Electric" املاػػادة إمػػل   ا ػػدة  ػػف  ب ػػر امشػػربات ر  اػػي فػػ  اماػػامـ هػػاجاءفػػ  املةػػؿ  ا  راباػػي
  رجػػجب ػػا   1971ءشػػربي   ػػذ عػػاـ مامػػذي بػػاف امػػر اس ام، لاػػذي  " Jack Welch "مجػػاؾ  اءػػش ا سػػط راي
س  اا عءل ام،دراب  ،  اػي ام هػارات املااداػيم   $  ،د لار   ءا ف 800ن لاؽ امشربي  م،زاـ إ إملبذمؾ  جا ها 

  2  ه   صلؼ الإ لاؽ امس  ي عءل ام  ث  ام،ط ار

 طػػاع الإ شػػاحاتم با ػػد املطاعػػات  اما ػػؿ    ػػط املاػػادة عءػػل  داحم اػػاف  ه اػػي    ػػر ،شػػباؿ فػػرؽ 
ام شػػاراج  ػػاف  ػػف   شػػر ع 115 جراػػت دراسػػي  ادا اػػي عءػػل عا ػػي عشػػ ا اي ط لاػػي  ػػف امصلػػ اعاي امها ػػيم 

 م  2007 -2003،  زارة ا شغاؿ اماا ي  الإسباف ا رد اي يػلاؿ امسػ  ات   لذ،هااي ام ب  اي ام،   الإ شا
 جػػػػ د   ػػػػر ذي دلامػػػي إ صلػػػػا اي مءلػػػػدرة عءػػػػل املاػػػػادة فػػػ  ، لاػػػػذ ام شػػػػاراج  ا اادهػػػػا ، امػػػػدعـ  يءصلػػػت إمػػػػل

 ام  ػت ام  جػز  ام  اصلػلات  ام شاربي  ام،ل اض   عءػل  داح شػربات ام لػا لات  ػف  اػث بءلػي ام شػر ع 
، ػ ع املراػؽم  ج د   ػر ذي دلامػي إ صلػا اي م  ػاح فػرؽ اما ػؿ فػ  ، لاػذ ام شػاراج  ا اادهػا ،  بذمؾ امل ايم 

ام  ػػػت ام  جػػز  ام  اصلػػػلات م الإم،ػػزاـم الإ،صلػػاؿ   عءػػػل  داح شػػربات ام لػػػا لات  ػػف  اػػث بءلػػػي ام شػػر ع
فػػ  ام ػػ ظلاف  اػػ جههـ   ػػ  ا هػػداؼ ام، ظا اػػي  اشػػجاهـ عءػػل ، ػػادؿ ام اء  ػػات  فاملا ػػد اػػؤ ر 3امل اػػي 

 ا فبػػار الإ داعاػػي م،ازاػػز  ا ػػي ع ػػؿ داع ػػي مبػػؿ  ػػا هػػ  ةػػر ري مءلااماػػي ، ام لػػيم ام، لاػػز  ،ازاػػز ر ح 
 اماي:ا د مب  اساهـ ف  ، لاؽ املا هـ ام هارات ام،  ا ،اج إماها امل ام  ام  ا اف امشبؿ ام،اا ف    
 
 
 
 
 

                                                           
   1 Kenneth J. Meier, Laurence J.O Tode. Jr, Public Management and Organizational Performance: The impact 

of Manageriel Quality, Journal of Policy Analysis and Management 21, 2002, p p: 04, 05. 
2
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 515. 

3
 تقيــيم أثــر تشــكيل فــرق العمــل وقيادتيــا عمــى أداء شــركات المقــاولات لممشــروعات الإنشــائية فــيشػػ     ػػاج  جػػ ادم يامػػد ع ػػد امػػرزاؽ   ػػ  اماػػ ـم   

  166م ص: 2010م 84 جءي الإدارة  الإ ،صلادم امادد  مالأردن
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 الفعالية التنظيمية كيحد متطمباتميارات القيادة  :(51)الشكل رقم 
         الممزوجةالثقافة التنظيمية                           

 
 
 التنوع                                                                         

 الثقافي                                                                                  

 
 فريق         

 ديناميكي       

 
                                 

 الفروق بين الجنسين                                      
   Source : Szu-Fang Chuang, op cit, p: 17. ( صلرؼ،  ) 

 

   هػا ر اػي صلػ ؼ  1967سػ ي  " Likert.R "مابػرت م1950  ػذ عػاـ  مءلاػادةلد ،ط رت عدة  ساماب م
 ام ار  راطاػػػػػي  ميام ،سػػػػػاهء   هػػػػػا يػػػػػر    شػػػػػباؿ ، جػػػػػدب ػػػػػا   يالإس،شػػػػػارا   يام،شػػػػػاربايم ا   اػػػػػيم الإسػػػػػ،غلاما

م يم ام،اا ءاػػيالإ  اعاػػم يامباراز اػػ هػػ   سػػاماب  يػر   2005سػػ ي  " McGuire.R "مػػ اار  ةػػاؼ  امدفاعاػي   
 راطاػػي ف ام ار  إمػػل  ، صلػػؿام  ءبػػي ام ، ػػدة   2004سػػ ي  " Worrall.L "  راؿػ مػػ إسػػ،طلاعفػػ      يام،  اءاػػ
        اسػػػباؿ  آ،ػػػ سفػػػ  دراسػػػي م    ،بػػػار فػػػ  ام  ظ ػػػات   ا،اػػػي م،  اػػػي  لافػػػي ا داح اماػػػام   الإ ػػػداع  الإ ماسػػػت

" Pascale.S.H & Athos.A.G " املػػا ـ عءػػل  سػػء ب الإدارة اماا ا اػػي ،   ػػر  ، صلػػلا إمػػل  جػػ د 1981 سػػ ي
  عءػل  م الإ،صلػاؿ  امالا ػاتام،اءـ  د  ام ااةم صل ج املػرار امج ػاع م ام،اػا ف  ام، سػاف  ام،باػؼ ام سػ، ر

 ف ام ػػدار ا  رابػػ  اؤبػػد عءػػل الإشػػراؼ  ا  رابػػ   ظاػػر  هػػ   سػػء ب اي،ءػػؼ عػػف  ام جػػاح الإ ،صلػػادي
          فاػدمر   ػا 1  سػ ب ،ػا ار املػر ؽ ام لافاػي  اميصل صلػاات امياصلػي  هػا سػاماب الإدارة    ظ يفءبؿ  امر ا ي 

" Fiedler. F.E " امػػذي  "لاػػدمر  ػػ ذج امطػػ ارئ م "سػػـ ن ام اػػر ؼ   1967   ذجػػه مءلاػػادة سػػ ي  فلػػد  ةػػج

                                                           
1
 Nwadukwe Uche. C, Court Ogele Timinepere, op cit, p: 199- 201. 

 :ميارات القيادةأىم 
 ؛ ،ط ار امذه اات ،ط ار ام ع  امذا، -

 فهـ ا   اط ام لافاي؛-
 زاادة ام لي  ام لس؛-

 ؛امشا ءي ظرة ام-
 بسب  ،لداـ امدعـ؛-

 ؛الإ،صلاؿ املااؿ هارات   اح -
   اس ي؛  ساماب ، لازاييءؽ -

 ؛ام  ث عف  الإس،لادة  ف ام  ارد-
  ام سؤ ماي الإج، اعاي،  ؿ -
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 ،ػـام  ا ا ػات    ا ػؿ امسػ اا ات فػ    ايػر    .املاػادة  سػء بياػارات  ، بـظرفاي ام،  ام ،غارات امعءل  اربز
 1   ،غارة،الاداتم زاادة امبلاحةم بالاي ام،اا ؿ  ج املاادة ف   ا ي  س، رة امإرشادات مء،اا ؿ  ج  ، فار

فػػػ    ا مػػػي مء صلػػػ ؿ إمػػػل  ام ػػػ ظلاف ػػػج  هاماػػػاـ مء ػػػدار فػػػ  ،اا ءػػػ ام ػػػ هج لسػػػرا سػػػء ب الإدارة 
   املااماي ام، ظا اي  ؤ ر عءل ا داح املردي  امج اع   ذمؾ ا  ه  م ا هداؼ ام، ظا اي

 إيجابية تنظيمية : ممارسات رابعا
إدراج عءل  ه اي ف   ام ا   اؤبد اث  مالإاجا اي ف  ام  ظ اتام  ارسات   صلطءح  الإه، اـ زاد

  ج ام اجي إمل  زاد  ف ا دمي ام،جرا اي لإ  ات  ،ا جها ام رم  ػي   امظ اهر الإاجا اي ف  اماءـ ام، ظا  
امرفاهاػػػيم ام  اط ػػػي  جراػػػت    ػػػاث ب اػػػرة عءػػػل اما ا ػػػؿ الإاجا اػػػي   ػػػؿ: ام،ػػػا ار الإاجػػػا  م عءػػػل املااماػػػي 

ـ  اظػ   ػد ،ربػزت   ايم الإم،زاـم ر س ام اؿ ام لس ام، ظا ايم امسء ؾ الإج، اع  الإاجا  م امه اي الإاجا
ام ،ا ج عءل ام س،   املردي  ف ام، ءاؿ  ماس عءػل ا داح ام، ظا ػ   اػف ،ػـ ام، لػؽ  ػف  لالػي امالا ػات 

 لا  مػ: إمػل  ػلاث دلالات فػ  اماءػـ ام، ظا ػ  الإاجا اػي ،شػار اف ام  ارسػات الإاجا اػي  ام ،ػا ج املرداػي  
 ا داح ام ،  ػجم  هػذا  ػرادؼ ،،جا ز  شػبؿ ب اػر ذهءي  ام  للي ،ا ج إاجا اي مءغااي  هذا اا    ف ام ،ا ج 

لا  ػػف عءػػل ام، اػػز الإاجػػا  م    عءػػل  لػػاط املػػ ة  املػػدرات  الإ با اػػات  ػػد ،ربػػز ي  ام ا اػػلأداح ام ، اػػزمػػ
امطا ػػػي الإاجا اػػػي  ام  ػػػاخ ام، ظا ػػػ   امالا ػػػات عءػػػل هػػػذا ام،رباػػػز اؤبػػػد    ام شػػػابؿ  ام،هداػػػدات  امةػػػاؼم

،اءػؽ   لػاهاـ الإسػ،لا يم  ػج ف، يام ام ػ  ػا  اجػا   فػ  ام  ظ ػات الإ ا ػل اماجػا     الإاجا اي  ام، اصلؿ الإ
 ج د  اؿ     اميار ملا ،ه امذا،ايم فالإس،لا ي هػ   ا ػي فػ   ػد ذا،هػا  غػض ام ظػر عػف املا ػدة ام،ػ   ػد 

ر س ام ػػػػػاؿ مػػػػػ ا،سػػػػػ ف  اػػػػػات   ؤشػػػػػر  ػػػػػدد ػػػػػد    2 ،، لػػػػػؽ   هػػػػػا    رهػػػػػا عءػػػػػل ا داح املػػػػػردي  ام، ظا ػػػػػ 
 داح  ػػا  ارسػػات ر س ام ػػاؿ ام شػػري ذات صلػػءي  "  Watson Wyatt Human Capital Index"ام شػػري

 3:س،ي   ااد ف  ،ـ ،ج ااها ،غار  36 م ش ءتاملا يف   ساهـ ،ا فةؿ 
 ا فػػراد ،ر اػػيم املاػػاؿ داح ا ،لػػداـ  بافػػآت عػػف:   ارسػػات   ػػؿ واضــحة والمســاءلةالمكافــ ت ال -

 ؛ ظاـ ،لااـ فااؿم  ، ساف ا داح امةااؼ م  ج دافغار  ل  مام ام  ظلاف إس، اادا ب ر بلاحةم 
 ؛ ا ي آ  ي ام هارات ا ساساي  يءؽ  ،لاظ م الإلااؿام، ظاؼ   ؿ ام: توظيف واستبقاء التميز -
 ها،ػفػ  الإدارة اماءاػام ي ر  يام لػي امااماػ اما ػؿم إ جػاز ايبالف  ام  ظؼ إ غ اس : مرنة عمل بيئة -

  ؛ اما ؿ ف  إ جازام ر  ي  ،هر   اما ؿم عدـ  ج د ،سءسؿ   ا ي ف 
 ؛اتا،ياذ املرار  ف  ،هـس،را،اجاي  ج ام  ظلاف   ساه ام اا ات الإ:   ؿ ،لاسـ تصالاتنزاىة الإ  -
 ؛ام ظال م   را ج ام،غذاي امابسايمء،لدـ  اي،درا  ام ،   ايام: ام  ارسات ستخدام الرشيد لممواردالإ -

                                                           
   1 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 514. 

2
 Kim Cameron et al, Effects of Positive Practices on Organizational  Effectiveness, the Health Resources and 

Services Administration, University of Michigan, p: 02 - 06. Consulté le 02/08/2016 à 19: 15. 

   https://deepblue.lib.umich.edu/.../Cameron,%20Mora,%20&%20L...  
3
 United Nations, op cit, p p: 92, 93. 

https://deepblue.lib.umich.edu/.../Cameron,%20Mora,%20&%20L
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 .يلض ام،باماؼ   : اس،يداـ ام،ب  م جاا م، ساف اميد اتتكنولوجيا الموارد البشريةالتركيز عمى  -

،ػؤ ر إاجا اػػا فػػ  رةػا  دافااػػي ام ػ ظلاف  هػػذا اػػؤدي  ي  ف ام  ارسػات الإاجا اػػي دايػؿ ام  ظ ػػي 
 امسء ؾ املردي الإاجا   بالإ ،لاظم الإم،زاـ  ام،  ال،رض  ف ،ؤ ر إاجا ا عءل املااماي ام، ظا اي  إمل

  رأس المال الإجتماعيو ة، الثقافة التنظيمية ـ: الثقخامسا
إ ،اجاػػي ا فػػراد  ام ج  عػػاتم   ػػد ،شػػار  دمػػي إمػػل  جػػ د ،ػػا ار مءشػػ بات  الإ،صلػػالات الإج، اعاػػي عءػػل 

امالا ػػي  ػػاف ام لػػي  ر س ام ػػاؿ الإج، ػػاع   ام جػػاح الإ ،صلػػاديم  " Fukuyama.F "ف ب اا ػػاام ا ػػث  ءػػؿ 
 شػػػ،ربي فػػػػ   ر س ام ػػػػاؿ الإج، ػػػاع   ا ػػػػه  ػػػدرة ام ػػػػاس عءػػػل اما ػػػػؿ  اػػػا  ػػػػف  جػػػؿ  هػػػػداؼ عػػػرؼ اػػػث 

 ػػػدرة ،رجػػػج إمػػػل  ج  عػػػي  ػػػف املػػػاـ  ام اػػػااار امرسػػػ اي ام شػػػ،ربي  ػػػاف  عةػػػػاح  م ام  ظ ػػػات امج اعػػػات
 س،اذ اماء ـ امسااسػاي فػ   "Robert David Putnam "ـ  ، ا اصلؼ   1 ام ج  عي ام،  ،س ح  هذا ام،اا ف

ج، اعاي   ؿ امشػ بات  لا ح ام  ظ ات الإ ":عءل   ه ج، اع ر س ام اؿ الإ "  Harvard"جا اي هارفارد
ر س  سػػهـ   ،،  ػػؿ  "جػػؿ ام  لاػػي ام ، ادمػػي     اعػػد ام لػػي ام،ػػ  ،سػػهؿ ام، سػػاؽ  ام،اػػا ف  ػػف الإج، اعاػػي 

،لػػاهـ  ، ػػادؿم  ػػاـ  شػػ،ربي   لػػيم ا فػػراد   ػػا ا ازهػػا  ػػفطي  ػػاف ا،صلػػالات ام شػػالإ فػػ ج، ػػاع  ام ػػاؿ الإ
 فػػػ  ب،ا ػػػه .ام،اػػػا      بػػػفشػػػ بات الإ سػػػاف  ام ج، اػػػات  جاػػػؿ اما ػػػؿ   امسػػػء باات ام،ػػػ  ،ػػػر ط  عةػػػاح

املا ػي  شػبؿ  ل ػج  " Robert Putnam "ر  رت   ، ػاـ    ت 1993 س ي "جاؿ امدا   راطاي ،ا ؿ "امشهار
 درس  دف ف  ش اؿ  ج  ب إاطاماػا م، داػدفلد  مامسااسايم ام ؤسساي  الإ ،صلاداي مر س ام اؿ الإج، اع 

فػػػ   ،صلػػػادي إ فلػػػر  سػػػ    ،يءػػػؼ  فػػػ  امشػػػ اؿي،لافػػػات  ػػػاف ا ،صلػػػاد  زدهػػػر   لافػػػي  د اػػػي  صلػػػدر الإ
 ام لػيمػرس ام،  ساه ت فػ  ه  ج، اعاي ف  امش اؿ الإ ام  ظ ات م  ذ  ر ف همج  ب   يءص إمل   ام

 فػ   ا ءػي    ظ ات   عدـ  ج د مء ج، جامرفاهاي    ذمؾ  ج ت ام  طلي ف  ، لاؽ اف ام اس  ،صلاؿ الإ
  2  ،صلادي الإ ءا  ام،  اا، د عءاها ام جاح الإ جه د ام،اا  ايام، لاذ   ف ر ها امج  ب 

 ج  عػػي عءػػل ام،ػػ   جراػػت  يدراسػػ اما بػػف الإسػػ،دلاؿ ام لػػي فػػ  ، لاػػؽ املااماػػي ام، ظا اػػي  د ر  ػ ؿ
  ػػر امشػػا ر امج ػػاع   ام لػػي عءػػل ا داح  "ع ػػ اف ،جػػر مء اػػج  ام،جز ػػي ، ػػت  88عءػػل  ام ػػ زعاف  اعػػي ػػف ام

امػػذاف اشػػار ف  ف  ام اعػػي ف  " .S & Sandra. R Sabrina "  سػػا دراسػا را ا  ػػف يلامهػػا    ،ػػت  "ام، ظا ػ 
 هػذا اػؤدي إمػل  عءػل درجػي عاماػيم  ظ ا،هـ ، ؽ فاهـ اصل   ف  ب ر إس،ادادا مل  ؿ ام سؤ ماي عػف  داحهػـ 

 ب ػػر  ،جءاهػػـ   اػػ هـ فةػػؿ ام  ااػػات  يد ػػي مءا ػػلاحم ف لػػي ام  ظ ػػي فػػ  ام ػػ ظلاف ،يءػػؽ ،ػػا ارات إاجا اػػي 

                                                           
  ؿ  ػف إسػ،يدـ  صلػطءح ر س ام ػاؿ الإج، ػػاع  هػ  ماػدا ها الػاف  Lyda Judson Hanifan  بػ    مء ػدارس امرالاػي فػػ   شػػرؼ ب 1916عػاـ 

  امج اعات  ه  ، شا  ف ام،اا ف  ا هـ مرب فرجا اا  ام،  عرفت ام له ـ عءل   ه   ة إج، اعاي با  ي ،بل  م، ساف ظر ؼ  ااشي ا فراد 
1
 Fukuyama Francis, Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity, Free Press, 1995, p: 10. 

2
 John Donne, In Good Company: How Social Capital makes Organizations Work? Harvard Business School 

Press, 2001, p p: 03, 04. 
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دراسػي ،ط الاػي عءػل  2010ب ػا  جراػت سػ ي  1 مت يراط ف  امسء باات ام،ػ  ،ػدعـ  هػداؼ ام  ظ ػي إس،ادادا
،  ءػػػت   امب فػػػي م ارفػػػي   ػػػر ام لػػػي ام، ظا اػػػي فػػػ  ا داح الإسػػػ،را،اج  عا ػػػؿ فػػػ  شػػػربي عا ػػػي  36عا ػػػي  ػػػف 

ام لي ف  امز لاحم ام لي ف  امر اس ام  اشػرم ام لػي فػ  الإدارة اماءاػام  ا  ػا ،  ءػت   ؤشرات ام لي ام، ظا اي ف 
 ، صلػػءت   ؤشػػرات ا داح الإسػػ،را،اج  فػػ    ػػ ر امز ػػا فم ام  ػػ ر ام ػػام م   ػػ ر اما ءاػػاتم   ػػ ر الإ ػػداع

عد فػػػ  ،بػػػ اف  ه اػػػي ام لػػػي ام، ظا اػػػي فػػػ  ا داح الإسػػػ،را،اج  مء  ظ ػػػيم  اػػػث ، ػػػاف   هػػػا ،سػػػا إمػػػلام ،ػػػا ج 
 2 ،هاإ،جاهات إاجا اي مد  اماا ءاف ،جا  ام  ظ ي  ،ساعد عءل ، ساف فااما

 ػػف فهػػػـ  اةػػػهـ  ها م، بػػاف  عةػػػاظهػػػرت  ظهػػ ر ام  ظ ػػػات   ام،ػػ ء لافػػي ام، ظا اػػػي م  ام سػػػ ي  ػػا 
 هػ    ػا عػف  ػا   ام  ظ ػاتم  سػ، رة ، اػز   ظ ػي يصلػا ص  شػ،ربي   ،  ػؿ فهػ  ام اض  اما ؿ  لااماػيم 

 ام لافػػي امداع ػػي لإدارة ام ارفػػي ،لػػدر ام ارفػػي  ،شػػجج عءػػل يءػػؽم ،لاسػػـ   مهػػا ػػدد امه اػػي الإج، اعاػػي ام،ػػ  ،
  ػػط  ػػف  م لافػػي ام، ظا اػػيإع، ػػرا ا " Deshpande.R & Webster.F.E "داشػػ ا دي   سػػ،ر 3  ،ط اػػؽ ام ارفػػي

ب ػػا  م،اء هػػـ امل اعػػد امسػػء باي   فهػػـ اما ػػؿ ام، ظا ػػ  عءػػلام  ظ ػػي املػػاـ  ام ا،لػػدات ام،ػػ  ،سػػاعد  عةػػاح 
امط ااػػػي ام ،اػػػددة ا  اػػػاد مء لافػػػي ف معءػػػل  ػػػؿ  شػػػابؿ ام،باػػػؼ اميػػػارج   ام،با ػػػؿ امػػػدايء  ،سػػػاعد ام  ظ ػػػي

 اما لاحم ام، جاه الإسػ،را،اج م  الإه، اـ مام، ظا اي ،س ح  ، لاؽ ام شاربي  ام،اا فم  لؿ ام اء  اتم ام،اءـ
 ػ ة  ا داح ام، ظا ػ   ػج  ار، ط 4 الإ،صلاؿم ام، ساؽ  ام،با ؿام  اب   ظاـ ام  افزم  ظاـ ام را  ي  ام، بـم 

  ج  عػػي  ػػف صلػػلات 1982سػػ ي  " Peters & Waterman " ا،ػػرز   ،ر ػػاف اػػث  ػػدـ  ميام، ظا اػػ ام لافػػي
  اػػػي  لافػػػات   ام،ػػػ   ػػػف  ه هػػػا مامسػػػ اا ات  ام  ا ا ػػػاتفػػػ   اماػػػام ذات ا داح   راباػػػي    ظ ػػػي 62، اػػػز 

شػ ءت  عةػاح امها ػي  2009س ي  جا اي  غداد  اف امبءاات اماء اي  الإ سا اي  لار ي  ف  دراسي  5  ر ي  
ءت ، صلػ م   اع، ارهـ امل ي ذات امالا ي ام  اشرة  ، لاػؽ  هػداؼ امجا اػي  س،اذم  س،اذ  ساعد ام،دراساي ،

املػ ةم ،ج ػب عػدـ ام،ابػدم الإم،ػزاـم ام لػيم  ، إر،لاع درجي ام لافي ام، ظا اػي   اػداها امػذا،   ام  ةػ ع إمل 
 ،لػا ت  سػ،   املااماػي فػ  امبءاػات اماء اػي  الإ سػا اي    الإ،جا      ام شػاربيم ام اػؿ لإسػ،يداـ ام بافػاة

ام،ابػد  ػف  جػ د ب ػا ،ػـ  مم، ا ػؿ فػ  ، لاػؽ امهػدؼامػ ظال   ا اف الإر،لاع ف  الإ ،اجاػي  ام،ػارجح مءرةػا 
طء ػػػػػات            ، هػػػػػـ   ا بػػػػػف إي،صلػػػػػار 6  % 37 70 ػػػػػاف ام لافػػػػػي  املااماػػػػػي ام، ظا اػػػػػي   سػػػػػ ي إاجا اػػػػػي علا ػػػػػي 

 :ام  ام امجد ؿ ف  املااماي ام، ظا اي   ، ع اصلر 

                                                           
1
 Research Briefing, The Impact of Trust on Organizational Performance, October 2011, p: 01. Consulté le 

17/08/2016 à 21:46. www.hrma.ca/wp.../07/rb-trustandperformance.pdf  
2
أثــر الثقــة التنظيميــة فــي الأداء الإســتراتيجي باســتخدام نمــوذج بطاقــة العلامــات المتوازنــة: دراســة صلػػ ا ي  اسػػـ هاشػػـم عءػػ  رزاؽ جاػػاد اماا ػػديم   

    41م ص: 2010 م01امادد  12 جءي املادساي مءاء ـ الإداراي  الإ ،صلادايم ام جءد م تطبيقية في الشركة العامة لمسمنت الجنوبية في الكوفة
3
 Razieh Naserinajafabady et al, op cit, p: 356. 

4
 Bulent Aydin, Adnan Ceylan, op cit, p p: 36, 37. 

5
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p p: 182,094. 

 جءػػػي الإدارة  موالإنســـانية فــي جامعـــة بغـــدادالثقافـــة التنظيميـــة وفاعميــة المنظمـــة: دراســـة مقارنـــة بــين الكميـــات العمميـــة سػػ دس رةػػػا ي يػػ افم   6
  22م 01م ص ص: 2009م 75 الإ ،صلادم امادد 

http://www.hrma.ca/wp.../07/rb-trustandperformance.pdf
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 عناصر الفعالية التنظيمية (:51الجدول رقم )
  امغرض  الإ،جا  الإس،را،اج  امذي اءيص ع ؿ ام  ظ ي امد ر  الإستراتيجية

الييكل، الإستيعاب 
 والقدرة

 ػدرة ا فػراد عءػل املاػػاـ  اما ػؿ امصلػ اح  ػف يػػلاؿ هابػؿ صلػامح مءغػرض  د ر  اةػػح 
 مء ساحمي  امالا ات 

  ادة مداهـ املدرة عءل ، لاؽ  جاح ا ع اؿ  صللي  س،دا ي  القيادة

أنظمة الأفراد 
 والعمميات

 ادة   اجي إمل دعـ  ػف  ظػـ جاػدة ملأفػراد  اما ءاػات  هػذ  ا  ظ ػي  الإجػراحات ،ا ػؿ 
،يػػاذ  ػػرارات   اسػػ ي  اما ءاػػات  فػػ  ام  ظ ػػات لإرسػػاؿ امرسػػا ؿ  ، ػػادؿ ام اء  ػػاتم  ا 

  ،داد مءلاادةم  يءؽ الإ سجاـ  ام لي  اام، ظا اي  ام ظـ ه  

 الثقافة والقيم
 ج  عػػي  شػػ،ربي  ػػف الإف،راةػػات ا ساسػػاي  ػػ ؿ بالاػػي ام،صلػػرؼ  ، لاػػذ اما ػػؿ ،، اشػػل 
 ػػج إسػػ،را،اجاي ا ع ػػاؿ  ا  ظ ػػيم امر ػػ زم  امسػػء باات ام،ػػ  ،ا،ػػرض ام ػػ ظلاف  املػػادة 

 س،را،اجاي الإدايؿ ام  ظ ي اجب  ف ،ب ف   اذاي إمل ام لافي ام طء  ي م، لاؽ 
 اما ؿ امذي ال   ف  هم   ج ام، ظاـ امذي اا ء ف مه       ء،ز اف   ظلاف  الإلتزام التنظيمي

 خبرة العميل
 س، اات عاماي  ف رةا   لاح اما لاح ، للت ع ر إدراؾ ام ػ ظلاف لا ،ااجػات اما ػلاح 

   احا عءل ام،غذاي امابساي ام،  ،صلءهـ  ام  ظ ات  سؤ مي  ا اا  ،لدـ امدعـ مء ج، ج 

Source: Right Management A Manpower Company, op cit, p: 08.  

عءػػل  سػػاس   ،ػػا ج   اػػي  ااػػزز  اةػػها امػػ اض ا لػػؽإف ام،با ػػؿ  ػػاف اما اصلػػر امي سػػي ا  مػػل 
 ا داح امصل اح  ام لافي ام،  ،ربز عءل اما لاح   ا ايءؽ املااماي ام، ظا اي ب ا ا ا ه امشبؿ ام  ام  

 الإطار التنظيمي لمفعالية التنظيمية (:51الشكل رقم )

 

   

 

 

 

 
 بيئة الأعمال               

 
Source : Ibid, p: 07. 

 

 

 الثقافة                    القيم       

 الإستراتيجية

 إلتزام الموظفين

 أنظمة الأفراد والعمميات الييكل، الإستيعاب والقدرة القيادة

 خبرة العميل

 ةالتنظيمي الفعالية
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 تنمية وتدريب الموظفين : سادسا
ام اجػي إمػل الإسػ،  ار فػ  ام،ػدراب م، سػاف  هػارات ام ػ ظلاف زادت  اشهد  اماػامـام،لدـ امذي   ج

 " Adeniyi.O.L "لا ػػظ  دا اػػ    ػػد ،طػ ار  اػػارفهـ  طػػرؽ   هجاػػي ذات امصلػػءي  الإ ،ااجػات ام، ظا اػػي  
م  اػػث اصلػػ   ف  ػػادراف عءػػل  داح فااماػػي ام  ظ ػػيفػػ   ب اػػر  شػػبؿ اه ا،  اػػي ا بػػف  ف اسػػام   ام،ػػدراب  ف

      ػػد  ػػددت دراسػػي آبا طػػاا   اج ػػا،هـ  ،لػػداـ  سػػاه ات ذات  غػػز  مء جػػاح  ، لاػػؽ ا هػػداؼ ام، ظا اػػي 
" Akintayo.M.O "  م  ،ا ػػػ اف دراسػػػي  1996سػػػ ي " Oguntimehin.A "  فػػػ  ام،ػػػدراب  د ر 2001سػػػ ي

د ات سػ،يداـ ا ،ازاػز ازاادة الإ ،اجايم ، ساف   عاي اما ؿم ، ساف ام هػارات  ام اػارؼ  فهػـ ام  ا ػؼم 
 مارهػا م ام،لءاؿ  ف   ادث اما ؿم ام،لءاؿ  ف ام،ػايرم ام،غاػب  د راف اما ػؿم  الآلاتم ام،لءاؿ  ف ام،امؼ
ام  ظ ػات  ،سػال  1   ػا ااػزز فااماػي ام  ظ ػي  امءػ ا ح، لاػذ سػءاـ مءسااسػات  ف ام،باماؼ  الإةػافي إمػل 

     ام لػػاظ عءػػل ام،لػػ ؽ  ،ازاػػز  هػػارات ام ػػ ظلاف  ،  اػػي  اػػارفهـ  زاػػادة الإ ،اجاػػي ػػف يػػلاؿ ام،ػػدراب إمػػل 
عءل   ءا ف د لار 54  ظؼ  ا الارب  100  ب ر  ف،شغؿ   للت ام  ظ ات ا  راباي ام،   2000س ي  ،

ام،ػدراب  امػ،اءـ شػػرط  " Tannenbaum,S.I & Yukl,G " ا بػؿ ،   ػا ـ اا، ػر   ا  ػا    ام،ػدراب امرسػ  
 مػلإ "Guzzo. R.A et al "ماػز   آيػر ف ، صلػؿ 2ما فػراد  س ؽ  ةر ري  مب ه مار باؼ م،غاار سء ؾ

 عءػػػل  ػػػف إ ،ػػػاجا،هـ  تبا ػػػ ام ػػػدر افم  ظلاف فػػػا مام ػػػ ارد ام شػػػراي ،ػػػا ج ء،ػػػدراب عءػػػل م ،ػػػا ار  ػػػ ي جػػػ د 
م،لاػاـ   ػر  ػرا ج  1994عػاـ  " Bartel. A.P " فػ  دراسػي م ار،ػؿ .،ػدراب اا،ءلػ   مػـامػذاف  إ ،اجاػي ام ػ ظلاف

ام  ظ ػػات ام،ػػ    ظ ػػيم  شػػارت إمػػل  ف  155 ػػف يػػلاؿ ، ءاػػؿ  اا ػػات  اف ػػ ظلامام،ػػدراب عءػػل   ااػػات 
 باسػػب  ػػف ام%  6 8با ػػت  1986إمػػل عػػاـ  1983عػػاـ   ػػافل،ػػرة امفػػ    ظهػػرت  ب ػػر زاػػادة فػػ  الإ ،اجاػػي

 هػارات ام،اا ػؿ  ػج  ام  ظػؼام،ػدراب ااءػـ ف 3 م،ػا ار  ػرا ج ،درا اػي جداػدة ،از    اشرة ام  لليالإ ،اجاي 
إدارة امصلػػػراعم  هػػارات املراػػػؽ  م  هػػارات املاػػادةم  هػػػارات الإ،صلػػاؿااءػػـ املا ػػػد م راف  ام،لاعػػؿ  اهػػػـالآيػػ
  ام،دراب جاح ،ساعد عءل ع ؿ  ي ا ، فار    ام  ظلاف،طءاات الإع، ار  ايد  ااف،  ف الإدارة فاءل

   : المعرفة التنظيميةسابعا
م  ا دة  ف   ،ػدرؾ  ف ام  ظ ػي هـ ا صل ؿ  املا ي فػ   ي   ظ ػي هػ  ام ارفػي ام، ظا اػيم  اما ـ

 ،ش ؿ إدارة ام ارفػي   ،ها،ازاز فااماف    شبؿ اساهـ ،ها،سال إمل إدار  فبريم فه  ف ام ارفي ر س  اؿ 
امجهػػ د الإداراػػي م،سػػهاؿ   شػػطي امػػ،اءـم يءػػؽم ،يػػزافم  ،صلػػ اؼ  ، زاػػج  ،طػػ ار   شػػر ام ارفػػي  ػػف   ػػؿ 

 ب ػػر  ه اػػي  ػػف ا فػػراد  امج اعػػات  فػػ  مامػػب ا  اػػاف اػػ،ـ ، داػػد  طػػر إدارة ام ارفػػي فػػ   ػػلاث ع ءاػػات 
 شػػػاربي   لػػػؿ    ظ ػػػي  م ، ػػػادؿ ام ارفػػػي ،رجاػػػي مءياع ػػػر  ػػػ ارد دايءاػػػي   مارهػػػا ،شػػػ ؿ: يءػػػؽ ام ارفػػػي ، 

                                                           
1 Olaniyan D.A, Lucas B.Ojo, Staff Training and Development: A Vital Tool for Organisational 

Effectiveness, European Journal of Scientific Research, Vol 24, N° 03, 2008, p p: 326, 327. 
2
 Winfred Arthur Jr et al, Effectiveness of Training in Organizations : A Meta – Analysis of  Design and 

Evaluation Features, Journal of Applied Psychology, Vol 88, N° 02, 2003, p p: 234, 435. 
3
 Ivan T. Robertson et al, op cit, p: 007. 
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  ظػػػؼ  200فػػػ  امدراسػػػي ام،ػػػ   جراػػػت عءػػػل     ، ،ط اػػػؽ  ، لاػػػذ ام ارفػػػي ام ارفػػػي  م  اسػػػ،يداـ ام ارفػػػي
 شارت إمل  ف إدارة ام ارفي ،ا ػؿ  " Seven International Transportation Company " شربي   داراف 

ام، ظا ػػػ   اػػػا ،ا ػػػؿ ب سػػػاط  ػػػاف ،ػػػا ار امهابػػػؿ م  جز ام لافػػػي ام، ظا اػػػي عءػػػل املااماػػػي ب سػػػاط  ػػػاف آ ػػػار
 ب ا ا ة ه امشبؿ ام،ام : 1 الإس،را،اجاي ام، ظا اي عءل املااماي 
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Source: Razieh Naserinajafabady et al, op cit, p: 355. 

دعـ  ػػدرات ام  ظ ػػي  امشػػبؿ امػػذي اػػ ام ارفػػيهػػذ   فػػ  بالاػػي ، لاػػؽ الإسػػ،لادة  ػػف الإشػػباماي ب ػػف،
ف  عءل عا ي  ف  دراح ا  ساـ   اا  اهـ   دراح امشاب  جرات دراسي إس،طلاعاي    دفااما،ها  ا سف   

م ارفػػػي ،ػػػا ار   ػػػ اع ام ارفػػػي ، ام،ا اػػػي مءلطػػػاع امصلػػػ اع  امارا ػػػ    امشػػػربي اماا ػػػي مءصلػػػ اعات امغذا اػػػي 
ام،اا ػؿ امجاػد هػا  ػف ،، صلءت امدراسي إمل ، ،ج امشربي  لااماي عاماي  ب   ام، ظا اي عءل فاعءاي ام  ظ ي

 ،سػػ دم  الإةػػافي إمػػل ، ،ػػج اماػػا ءاف  ام هػػارات ام ، اػػزة   راػػي ، ػػادؿ ام اء  ػػات ب ػػا  ػػج امظػػر ؼ ام ا اػػي
     عءػػػل  جػػ د ،ػػػا ار ذي دلامػػػي  ا  اػػػي مء ارفػػػي ام، ظا اػػػي    عاهػػػا      ػػػد  بػػػدت امدراسػػػيهـسػػ ي ام،اػػػا ف  اػػػ 

، امظػػاهرة  امةػػ  اي   عءػػل املااماػػي   رمػػـ ، افرهػػا مػػد  اماػػا ءاف فلػػد   صلػػت امدراسػػي   زاػػد  ػػف الإه، ػػاـ 
 ـ فاػي   ػا اػ،لا ام ارفي    ح فرص ام،دراب  ام،اءـ  ام شاربي ف  ام ؤ، رات  امػد رات مزاػادة ي ػرا،هـ ام ار 

م بؿ ام، ظا   ،ا ػل  ػندارة ام ارفػي ج اما ؿ عءل إس، داث   دة إداراي ة ف امها  ج  ،طء ات اماصلرم
 2 لااماي ام جاؿ  ب ر مت داع  ،  اي ام هارات ام ارفاي  ا،جا  ، لاؽ  ام،لءاؿ  ف ةا ط ام  ت لإ،ا ي 

 
                                                           

1
 Razieh Naserinajafabady et al, op cit, p p: 355, 356. 

2
تـيثير أنـواع المعرفـة التنظيميـة عمـى فاعميـة المنظمـة: دراسـة إسـتطلاعية فـي الشـركة العامـة لمصـناعات  ادر   زة ج ديم شه از فاةػؿ    ػدم   

  18 -02م ص: 2008م 08امادد  م ام جءي امارا اي مءاء ـ الإ ،صلادايم امس ي امسادسيمالغذائية

 الفعالية التنظيمية

 التنظيميةالإستراتيجية 

 الثقافة التنظيمية

 الييكل التنظيمي

 إدارة المعرفة
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 تنوع في بيئة العمل إدارة ال: ثامنا
بام ر ػػاف  ػػف جػػا رة   ػػرارات،،جسػػد فػػ   ػػف ام، ااػػز  اما صلػػراي  ام،ػػ   ػػد  ف    ظلػػامااػػا    اػػض 

 م،لءػد  ام االياما ا ؿ ام ساعدة    هدؼ  ارفي م ،بءاؼ  ف  ب،ب ر اسي ام زراح ف  ام  ءبي ام ، دة  ام،ر اي
 "  لافػي  سػامي -ام جاح ف  اميد ػي ام د اػي  " ا  اف  1998،لرار عاـ  صلدر اميد ي ام د اي ف امر،ب اماءاا 

فػ   ػاف  ف  مس،طلاع اشار ف  اف ام،ر اات ،ا، ػد بءاػا عءػل امجػدارةش ءهـ الإ فلط   ف%  25  ف جاح فاه
بػذمؾ ا بػف  ف ،،جسػد اما صلػراي فػ   1ي   ءاػاشػار ف  ف ام،ر اػي ،  صلػر فػ  ج اعػي  فػراد اماا ػي  ف % 10

 ػػف ج اػػج ام ػػداراف فػػ  ام لااػػات %  02بػػاف  ػػا  سػػ ،ه   ػػؿ  ػف  1960م فلػػ  عػاـ املاػػادةام ر ػاف  ػػف فػػرص 
 ام، ظا اػير،لػج عػدد امسػ د فػ  ا د ار املااداػي امها ػي فػ  بػؿ  ػف ام ا ػات إ   ػا الآف فلػد م ، دة  ػف امسػ دام

عءػل  "  Dickens.Floyd Jr & Dickens.Jacqueline.B"فء اػد  جػابءاف داب ػز  د  بد  امسااساي  شبؿ ب ار  
  ام اجػػي إمػػلد  ػػا م اشػػار ف فػػ  ام ػػدارم  الإةػػافي إمػػل ام ػػؤهلات ا بادا اػػي ام طء  ػػي امسػػ د اف ػػدار ام ف 

فػػ  ،شػػرااات   اهةػػي مء، ااػػز  ، جػػد   2ي ام شػػرة ام اةػػاح    ػػف ذ ػػف   ػػرا هـ  درجػػي  عءػػل  هـ هػػارا، ،طػػ ار
  ػد  م،بػراس ، جاهػات ام،ػ  ،لػدـ مج ػي ،بػافؤ فػرص اما ػؿ  حإ شػا  لا ،ـ ام لااات ام ، دة  ف  ا ات اما ؿم 

ام سػػا اة فػػ  ام اا ءػػي  ػػاف امرجػػؿ  ام ػػر ة فا ػػا ا،اءػػؽ    ػػاح اما ػػؿ    ػػاف ا شػػياص  ام سػػا اة فػػ  ام اا ءػػي
إدارة ، ػػػ ع املػػػ     ػػػد زادت  ه اػػي  3 ظػػػر ؼ اما ػػؿ   ام صلػػ ؿ عءػػػل ام ظػػا ؼ  ام،ػػػدراب ام ه ػػ   ام،ر اػػػيم 

م ، ػػا   ،  اػػؿ ام ػػر ة لػػ   اماا ءػػي فػػ  ام ءػػداف ام ،لد ػػيشػػاي يي امامهجػػرةم ،ػػداعاات اما م ػػيم   ػػجاماا ءػػي 
 ػف   ػؿ  اػض  ج  عػات ا  ءاػات ام،ػ  ،شػار   راي  ربي اما امي  ل ؽ الإ ساف  عف امدفاع م ا  ءاات

عءػػل  اشػػار ام، ػػ ع إمػػل ام،اػػااش  ػػاف ام ػػ ظلاف    مارهػػا   ام،ر اػػات  ام، ظاػػؼع ءاػػات   هػػا  سػػ، ادة  ػػف 
   ر بسػؿ ،ػ راسالإج، اعاي  ام لافاي دايؿ ام  ظ ي    ا إدارة ام،  ع فه  ،ا ػ م  سػب  هـيءلاا، ي،ءؼ 

" Torres.C & Bruxelles.M "  داح با ػػؿ إ با اا،هػػا فػػ   ا ػػي ع ػػؿ  ػػف ، بػػاف املػػ   اماا ءػػي ام ،  عػػي 
 ،شػػجاج يءػػاط ماػػر ،اػػرؼ  اع، ارهػػا إم،ػػزاـ   هجػػ    يطػػط مػػه م،ج اػػدم ، ظػػاـم ب ػػا  مد ف ، ااػػز عادمػػي

هدؼ إس،لادة    ساسا م،ازاز ،بافؤ املرص ف   ا ي اما ؿم  هذ  املبرة ت ،جا س  ف ام  ظلاف    د ظهر 
 شػات   ػد  ب ػر بلػاحة  فااماػي   ،بػ فام  ظ ات  ا صلل درجي  ف هذا ام،  ع  دؿ فلداف ام  اهب ام،   د 

 اا ءػي امج اػج  عءػل،ؤبػد   لار ػاتم ا  مػللا ػي   ،ػـ ، داػد   ػذ ذمػؾ ام ػاف  1960ام، ػ ع عػاـ  إدارةفبرة 
الإ ، ػػاع ام ػػؽ فػػ  اميطػػا   ياػػرا ام ا اػػي  مهػػ   ف ااا ػػؿ راػػدالآيػػراف ب ػػا ماملػػرد  ػػ لس امطرالػػي   اا ءػػي 

 م  بػػػامج سم اما ػػػر ،    ػػػاث  ػػػ ؿ ،ػػػا ار ام، ػػػ ع امػػػدا  مراف عػػػدة   ػػػد  جراػػػت   اميلافػػػات   لالػػػي  جػػػ د
 ع  ػػام،  الإعا ػػي  املػػدرة ام د اػػيم   ػػط ام اػػاةم ام ظهػػر ام ػػادي  ام ةػػج الإ ،صلػػادي    ،الإج، ػػاع   ام، ػػ ع 
 شبؿ   ي امػر ي املا ػؿ  با ت ام ،ا ج ،ؤبد عءل  داح ام ج  عي   ا صلؿم امءغي  امدافم ام،اءاـم ، ام لاف 

                                                           
1
 United Nations, op cit, p p: 92. 

2 Christopher M. Kimaru, Donnell Scott, Leadership Effectiveness in Public Management: Does Race Matter? 

Consulté le 31/08/2016 à 16:03. www.aspaonline.org/.../Black_Leadership&Effectiveness_Edited_...  
3
 Utz Helmuth, op cit, p: 51. 

http://www.aspaonline.org/.../Black_Leadership&Effectiveness_Edited_
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م  اػػث ،ػػز د ام  ظ ػػات   جهػػات  ظػػر جداػػدة   فبػػار  ا ب ػػر فااماػػي ا  ػػ   ػػاف الإدارة امجاػػدة ام، ػػ ع هػػ  
ام  ظ ػػات ام،ػػ  ،ػػدار ام، ػػ ع ام لػػاف  مػػداها  اػػزة ، افسػػاي فػػ  امسػػ ؽ ب ػػا  ف   جػػؿ ام لػػاح  ةػػر رايجداػػدة 
، افسػاي ام اػزة  صلػدرا مءب ف اا بف  ف  ام،  ع    اف ام  ظلافامر ح ام ا  اي  ، سف امالا ات  ،رفج  ها 
 شػػبؿ فراػػد    ،بػػر فػػ   ػػؿ ام شػػابؿ  امػػذي اػػؤدي  ػػد ر  إمػػل   ػػا اسػػهؿ  ظػػر ام جهػػات إيػػ،لاؼ  سػػ ب 

،سػػاعد عءػػل ،لػػداـ يػػد ات  ،ل  ػػي   هػػا  ام ،  عػػي ف املػػ   اماا ءػػي   الإةػػافي إمػػل م فةػػؿ  داح ، ظا ػػ 
فػ    ،يصلصلػي امسػ  اي املطاعػات امياصلػي  ،هػا،ء اإ ،ااجات ام س،هءباف   ،س،طاج فهـ عءل      فةؿ 

 ػف ام  ، ػؿ جػدا  ف ام، ػ ع ماػر ام ػدار  ف  1991 سػ ي " Rosabeth et al " آيػر ف ر سػ ات ػاف  شػار 
 ب ػػر ، ػػداا   هػػ  ام، ػػ ع  صلػػاب  ػػف إدارة ام،  اػػد فػػندارة مؤدي إمػػل عػػدـ املااماػػياػػام ج  عػػي    اااػػؽ  داح

ج املػ   اػام لااػاف فػ  ،    ،سػ،  رام  ظ ػات  ف اءػل امػرمـ  ػف ف  بءلي   س،هءبي مء  ت  عرةي مءلشؿم 
ااػػب  ام لػػؽ ام  ػػافج ام ،  اػػي   هػػا  ،إلا   هػػا  ػػادرا  ػػا  ا داح اماا ءػػي م،ازاػػز  ا  اػػات ام ػػ ظلاف  ، سػػاف

 ام،ػػ  ، شػػا إمػػل  ػػد ب اػػر  سػػ ب ام، اػػز    ام شػػاعر  ام،اءالػػات ام ها ػػي  فػػ  ام، ػػ ع هػػ  زاػػادة امصلػػراعات
عاػب آيػر فػ   ا ػػي  ام،غاػب عػف اما ػؿ  ااػد ابات ام لافاػػي   ام،ػ   ػد ،،طػ ر إمػل ام،اصلػب امار ػ   الإشػ،

م فلػػد  ظهػػرت دراسػػات  ف  اػػدؿ د راف اما ػػؿ مػػد  ا فار ػػي اماػػا ءاف فػػ  ام لااػػات ام ، ػػدة اما ػػؿ ام ،  عػػي
 اػػدؿ  بػاف 1987 -1980 ػاف سػػ  ات ب ػػا ذبػرت دراسػػات   ػه    %40ام ػاض  ػػ اماػػا ءاف ا  راباػي الػ ؽ 

 ػف امرجػاؿ   % 58مػد  ام سػاح  عءػل  ػػ  امغاػاب سػ ي   د راف اما ؿ مد  ام ساح  عءل  ػر،اف  ػف امػذب رم 
دراسػي  ملأسؼ مام ا  ا اشار  عةاح ام ج  عي ا  ءاػي   هػـ   ػؿ  ا ػي  ػف ا عةػاح ا مء اػيم فلػد دمػت 

   1 ظ يساب ف   ؿ  ف ا،رؾ ام    ج  عي دايءاي ل  ف امشيص امذي لا اب ف عة ا ف عء

دار،ه عءل املااماي   ساام إف ام ،ػا ج با ت  فا اا ا ،ا ج  ، ا ةيم   فةل إململهـ ،ا ار ام،  ع  ا 
الإ ،بػػارم ، سػػاف ع ءاػػي صلػػ ج املػػرار الإسػػ،را،اج   ا داح    اػػث  دت إمػػل الإ ػػداع م ،ظهػػر آ ػػارا إاجا اػػي

فػػ  زاػػادة امصلػػراعاتم ام ػػد  ػػف ام، اسػػؾ الإج، ػػاع م د راف     اا ػػا  ظهػػرت آ ػػارا سػػء ايم  اػػث سػػاه ت
  ػج     ػدافذ ؼسا " Milliken.F.J & Martins.L.L "1996 فام،  ع ب ا اا، ر   اءاباف   ار،ا ز  اما ؿ

 2 ذمؾ  بدت    اث عءل  ه اي ام ،غارات امساا اي ع د   ذجي امالا ي  اف ام،  ع  املااماي

 والإتصالات تطبيق تكنولوجيا المعمومات تاسعا: 
،ب  م جاػا  " Noriko Hara " عػرؼ  رابػ  هػاراف  ،اراؼ ميص فاه د رها   ه ا،ها ف  املااماػيم 

ام اء  ات  الإ،صلالات  ا ها  د ات اس،يد ها ام ا   ف  اماا ء ف م، سػاف فااماػي اما ػؿ فةػلا عػف ،لءاػؿ 
  ظ ػات   لهػ ـ ف  إمػل "Laudon & Gary  " بػاري مػ دف  اشػار ام  ػت  امبءلػي فػ  ا ع ػاؿ  اميػد ات 

                                                           
1
 Fredrick Wawire Otike et al, Effects of Workplace Diversity Management on Organizational Effectiveness: a case 

study, European Journal of Business and Management, p: 01-12. Consulté le 18/08/2016 à 17:44. www.iiste.org  
2

 Omankhanlen Alex Ehimare, Joshua O. Ogaga- Oghene, The Impact of Workforce Diversity on 

Organizational Effectiveness: A Study of  A Nigerian Bank, Annals of University of Petrosani Economics, 

Vol 11, N° 03, 2011, p: 94 - 96. 

http://www.iiste.org/
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  ا هػا فا ػا مب،ر  ػ الإ امػر ط ع ػر ام  ظ ػات  فااماػي بلاحة  جالات ، ساج إمل اهدؼ مب،ر  ايالإ ام اء  ات

اه اػي ف 1 ام اء  ػات إ ،ػاج د رة ز ػف  ،يلػاض ام سػ،لاداف م ،طء ػات سػ،جا يالإ سػرعي  زاػادة امبءػؼ يلضم
  اد ام  رد ام شري     ارد ام  ظ ي ام ارفي   د  هـ د رها ف  ،ب افف  ،،جءل  ام اء  ات،ب  م جاا 

اس،يدـ  ب رة  صلطءح ام ب  ي الإمب،ر  اي مار  ف ام،ا ار ا دؽ ه  الإدارة الإمب،ر  اي ذمؾ  ف   
 ه   ه ي ذه اي لا اس،طاج املااـ  ها إلا  ها ةج امسااسي اماا ي مءد مي  ، داد  هدافه  ام ب  ي  ه ي 

ام اء  ات ام،ػ    اساعد فلط ف  إعداد ام اا ات ف   اف  ف ام اس ب    امالؿ الإمب،ر    امالؿ ام شريم 
 شػػاط ، ارسػػه امها ػػات الإداراػػي اماا ػػي لإشػػ اع ام اجػػات  فهػػ  الإدارة  ػػا  ،سػػاعد عءػػل رسػػـ هػػذ  امسااسػػي 
  ػج ذمػػؾ   ه ػي ا بػف  ف ،ػػ،ـ  امطرالػي امر  اػي  ػف يػلاؿ ام اسػ ب  هػ  اماا ػي  ،لػداـ اميػد ات اماا ػي 

 ػػاف ام لهػػ  اف   ،ا ػػ  امب اػػر فػػام، ااز  ػػاف الإدارة  ام ب  ػػي  صلػػ ح  سػػامي صلػػا ي  د الػػي  لاػػؿ ام،ػػدايؿ 
هػػػػا ميػػػد ا،ها  املاػػػػاـ  ي إسػػػ،ا اؿ ام،ب  م جاػػػػا ام دا ػػػي  ػػػػف   ػػػؿ الإدارة م،سػػػػهاؿ طػػػرؽ  داالإدارة الإمب،ر  اػػػ

  ظا لهػػام  هػػذا  ػػف شػػا ه  ف ارفػػج  سػػ،   فااما،هػػا  بلاح،هػػا  اػػؤ ر عءػػل علا ،هػػا  ػػام  اط افم ف،ط الهػػا 
 2: ف  ا ها  ا اء ام زااا  ج  عي  ف ا لؽ 
م اء  ػػات ام طء  ػػي  ،سػػهاؿ ، ادمهػػا  ػػاف الإداراتم : عػػف طراػػؽ ،ػػ فار ارفــع كفــاءة الأداء الإداري -

   ا اي،صلر الإجراحات ام،  با ت ،س،غرؽ ساعات     ااـ ف  د ا ؽ؛
: فام اء  ػػػات ام،ػػػ  ، فرهػػػا الإدارة الإمب،ر  اػػػي د الػػػي  صلػػػ ا ي  هػػػذا ازاػػػؿ املءػػػؽ تقميـــل الأخطـــاء -

  ايءؽ ام لي  اف امجهات ام ، ادمي؛
ام،يءص ،دراجاا  ف ا ع اؿ ام ر اي  ام،ا  ػي امادا اػي مء اا ػاتم   رع: تقميص الإجراءات الإدارية -

 جه د امطا ات ام شراي ام،  س،،لرغ  ع اؿ  ب ر إ ،اجاي؛  ، فار
ام،  ؿ إمل ام،ل اي الة  عءل امر ،اف امػذي ااػا     ػه ام  ظلػ ف ياصلػي  :تقميل الفساد الإداري -

 امذاف ا،اا ء ف   اشرة  ج امج ه رم ب ا ا د  شبؿ ب ار  ف ظاهرة امرش ة 

إمػل ،ػا ر  2008  ظ ات  ع ػاؿ   دا ػي ام  صلػؿ سػ ي   06، ي جرات عءل س،  د ، صلءت دراسي 
مبف  شبؿ  ،لا تم  اث ااد  ػديؿ امػد ا ر   هذ  ام،ب  م جاااملااماي  صل رة بءاي ،  فؽ  دايؿ املااس   

عءػػػل إرةػػػاح ، ام ػػػامبافم ام ػػػ ظلافم امز ػػػا فم امػػػدا  افم  إذ ،سػػػاعد  هػػػا االإسػػػ،را،اجاي  ب ػػػر ام ػػػدايؿ ،ػػػا ر 
عءػل ج اػػج   شػطي ام  ظ ػػي  هػػاامجهػات ام ب  اػيم ها ػػات ام ج، ػج ام ػػد        ػد   صلػػت امدراسػي  ،ا ا 

  ؿ     ،ط اؽ ام لاهاـ الإمب،ر  ايم عءػل  ف ا،ةػ ف هػذا ام، ػ ؿ صلػاامي إسػ،را،اجاات ام،الإسراع ف    

                                                           
م  ربز التنظيمي لمؤسسات المعمومات: دراسة تحميميةقياس فاعمية الإستخدام لتكنولوجيا المعمومات والإتصالات في الأداء  ادر  سف    دم   1

  109م 105: ص م ص2014م 02  01م امادد 15ام اس ي الإمب،ر  ايم امجا اي ام س، صلرايم ام جءد 
  19 -03ص:  غدادم  د ف س ي  شرم م امجا اي ام س، صلرايم العامة الإدارة الإلكترونية وتقديم الخدمات  اف    د املاس م   2
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 ، ػػػ لا،  ػػػؿ الإمب،ر  اػػػي  الإدارة   ػػػاحا عءاػػػه فػػػ 1 لا  ػػػي مػػػذمؾم  هاابػػػؿ  ر ػػػي   اػػػادة ذات رؤاػػػي إمب،ر  اػػػي 
ي ام ار  راطاػػ  ،لءػػاص م يطػاح  ا ػػؿداح ا  ،سػػاعد عءػل ،سػػراج اػث م اما   اػػي ساسػاا فػػ   لهػ ـ اميد ػػي 

مهػػـ  ،،ػػاح  ا ػػج مهػػا عءػػل شػػ بي الإ ،ر ػػت  ياصلػػي إذا   شػػات ةمفػػ  الإدار    ػػا ااػػزز  لػػي ام ػػ اط افامسػػء اي 
فرصلي الإطلاع عءػل ام اء  ػات  ،لػداـ الآراح  امشػبا ي ع ػر هػذ  ام  ا ػجم  هػذا ا مػد إ ط ػاع  سػف ع هػا 

س،جا ،ها امسرااي مطء ا،    ،ها فااما ،هابلاح اساهـ ف م  هذا بءه هـ ف  اث شلافا،ها  ا 

 عمل البيئة الرفاىية في  عاشرا:
باف مها   ج جاد عءل  داح   ظلاها  " Microsoft " اابر س فت شربي  ذ ام  ا ا اتم  ا ي ع ؿ 

سػػػػاعدها عءػػػػل جػػػػذب  فةػػػػؿ ب ػػػػار  ه دسػػػػ    هػػػػذا فةػػػػؿ  ا ػػػػات اما ػػػػؿم  م  اػػػػث ،صلػػػػ ؼ  ػػػػف  جا هػػػػا
  2 ػف ام جا ػات امب اػرم   سػ ب علا ،هػا  ػج   اردهػا ام شػرايم  للػت امشػربي ام ر جاات  ع ا رة ام،س اؽ

عءػل ام شػاربي املاامػي فػ    شػجاي،طػ ار  ا ػي اما ػؿ  جاءهػا  س، اات املااماي  ف يػلاؿ  ، سافا بف   
بافػػي ام سػػ، اات ام، ظا اػػيم  ػػج  ةػػج  شػػباؿ جداػػدة م، ظػػاـ اما ػػؿ ،، اػػز  ام ر  ػػي  ،ا، ػػد عءػػل  ػػ ظلاف 
ذ ي  هػػػػارات   ء،ػػػػز اف م،ازاػػػػز ا داح  ، لاػػػػؽ ا هػػػػداؼم فار،لػػػػاع  سػػػػ، اات ام،اءػػػػاـ مػػػػداهـ اجاءهػػػػـ   ػػػػؿ 

امػػ، بـ  "مػػذاتم ذمػػؾ  ف  لار ػػي    إسػػ،را،اجاي إسػػ،ادادا مل ػػ ؿ اما ػػؿ امػػذي ا،ػػاح فػػرص ةػػ اءي م،طػػ ار ا
فػػ  إدارة ا فػػراد   اسػػ ي فػػ  عػػامـ   ػػد د ام،غاػػرم  اػػاة ام  ػػ،ج ط اءػػيم إ،سػػاع ا سػػ اؽ  املػػ    " امسػػاطرة 

اماا ءي مار ام ،اء ي    ا اما ـ   ج  ا ي سرااي ام،غار    ظلاف  ،اء اف ، ،اج ام  ظ ػي إمػل إسػ،را،اجاي 
 3ظ عءل ام ازة ام، افسايم   ا اا د عءاها  عءل ام  ظلاف  امل ا د ام،اماي: ر  ي مء لا  ب ر

 ، ساف  داح ام  ظ ي  ف يلاؿ ،ط ار ا فراد  زاادة فرص ام،اءـ  ام    امشيصل ؛ -
 زاادة ام،اا ف  اما ؿ امج اع  دايؿ  ع ر ج اج  س، اات ام  ظ ي  ام، رؾ     إدارة ،شارباي؛ -
 الإم،زاـ  لاـ   هداؼ ام  ظ ي؛ شبؿ جاد  ، ساف ج دة ا داح    زاادة الإم،زاـ  ا ع اؿ -
 زاادة ام ر  ي  الإس،جا ي  اع، ار  ف ام  ظ ي ،، رؾ  اادا عف امهاابؿ امهر اي  ام ار  راطاي؛ -
 سه مي إدياؿ  ،ط ار ام،ل اات امجدادة    ظ ي ، افساي جدادةم   ؿ إدارة امج دة امشا ءي؛ -
  ،اجي فرص ع ؿ   ا ي ، ظا اي  فةؿ زاادة رةا ام  ظلاف  -

 28810فػػ  امدراسػػي  جراػػت عءػػل   م، لاػػؽ املااماػػيامصلػػ ي  امرفاهاػػي فػػ   ا ػػي اما ػػؿ ع صلػػر هػػاـ 
،ازاػػػز صلػػػ ي م ،سػػػال، ،ػػػـ الإشػػػارة إماهػػػا سػػػا لا   ، صلػػػءت إمػػػل  ف ام  ظ ػػػات با ػػػت د مػػػي  15 ػػػف   ظػػػؼ 

 مفه  ،شجج عءػل الإ ،اجاػيم ام شػاربيم الإ ،بػار  الإ ػداع ماملااماي  ا رها عءل رفاهاي ام  ظلاف   اعي   ها 
                                                           

تقانة المعمومات والإتصالات ودورىا في تعزيـز مـداخل قيـاس الفاعميـة التنظيميـة: دراسـة ميدانيـة فـي عا ر إس اعاؿ  دادم علاح  سف امج ػ ريم   1
  282م 281: ص م ص2009مس ي  31م ام جءد 94م ،  اي امرافدافم امادد عينة من منظمات القطاع الخاص في مدينة الموصل

   2 Edward E. Lawler, Christopher G. Worley, Built to Change: How to Achieve Sustained Organizational 

Effectiveness, Jossey Bass, San Francisco, 2006, p: 47. 
3
 Acas, Effective Organisations: The People factor, June 2003, p: 01-04. Consulté le 02/08/2016 à 14:50. 

www.acas.org.uk/media/pdf/p/n/b12_1.pdf  

http://www.acas.org.uk/media/pdf/p/n/b12_1.pdf
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  ػد ع اصلػر ةػر راي مػلأداح ام، ظا ػ   املااماػي   عءػل الإ ،لػاظ    ظلاهػا  هػ  بءهػا ب ا ،ساعد ام  ظ ػات
ءصلػػ ي  امرفاهاػػي فػػ  م للػػت فر سػػا  ةػػاؼ  سػػ، اات   اػػثامدراسػػي إي،لافػػات إ ءا اػػي ها ػػي  سػػجءت  ،ػػا ج

م ،ءاهػا  ا ػي اما ػؿفلط  ف ام س،طءااف  افلػ ا عءػل  ف   ظ ػا،هـ ،ا ػؿ عءػل ،ازاػز  % 31اما ؿم ف ا  س ،ه 
مبؿ   ه ا   ا ارشح هذ  ام  ظ ات إمل ، لاؽ  باسػب ب اػرة فػ  ام سػ،ل ؿ  % 33اماا اف  ب راا امج   اي  ػ 

اـ الإاجػػا     م اػػي    ػػا ام ،اجػػي ام  اػػرة مته، ػػاـ هػػ  ام،لاػػام  ظػػؼ فػػ   ػػاؿ جاءهػػا  ةػػاي صلػػ ي  رفاهاػػي 
م، لاػؽ  ا ػي اما ػؿ ما مػ ف  ه اػي ب اػرة  فامه دا ف % 66 فراد اماا ي امه داي ،  عءل  س،   عام       س ي 

 ،ا ج  سػب املطاعػاتم  اػث با ػت امب ا ،لا ،ت   % 60 ها ام لااات ام ، دة ا  راباي  ػ،،ءم ام ازة ام، افساي
  يلةػػػي  سػػػ اا فػػػ   طػػػاع ام لػػػؿ  ام،يػػػزاف  الإ،صلػػػالات  بػػػذا  طػػػاع امزراعػػػي   سػػػ، اات امصلػػػ ي  امرفاهاػػػي

 ال مػػي   سػ، ااتفلػط ياصلػػي  ػج ،اػػرض اماػا ءاف إمػػل  % 55 امغا ػات  امصلػػادم  اػث  ػػدرت  سػ ي ام  افلػػي 
 % 82، فػ   طػاع ام،  اػؿ  ام،ػا اف  امالػارات  ا ع ػاؿ ام،جاراػي  فسػجءت  عءل ام س، اات ف امةغطم   ا 

إذا با ت  ا ي ع ءهـ ،ء    اجا،هـ الإج، اعاي  ام لسػاي  الإةػافي إمػل  اب ر فااماي ام  ظلاف ساا ء ف ف 1  
ا صلػر لا لػا ع ػد ام ػداث عػف إ اباسػات  ا ػػي فلػط سػا،ـ ام،لصلػاؿ فػ  هػذا اممتشػارة ام اجػات الإ ،صلػاداي  

هػذا ام  ػ ذج امػذي  ام ا ػث ال،ػرحم  اع، ػادا عءػل بػؿ  ػا سػ ؽم فػ  ا ياػر   اما ؿ عءػل فااماػي الإدارات 
  ،طء ات ، لاؽ املااماي ام، ظا اي: ارا   ء ا  اهـ

 متطمبات الفعالية التنظيمية  :(02)الشكل رقم 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 :  ف إعداد ام ا ث رالمصد

                                                           
1
 World Economic Forum, The Wellness Imperative: Creating More Effective Organizations, 2010, p: 04 -12. 

Consulté le 16/08/2016 à 17:27.  www.weforum.org  

 متطمبات تنظيمية
 ربػزي  مار هابؿ ، ظا   -

اشػػػػػػجج الإ،صلػػػػػػالات  ا لػػػػػػز 
 عءل الإ داع؛

إسػػػػػػػػػػػػػػػػػػ،را،اجاات ،سػػػػػػػػػػػػػػػػػػاعد  -  -
 ام  ظ ي عءل ، لاؽ  هدافها؛

  لافي ، ظا اي داع ي -
 

 متطمبات بيئة العمل
 ر ي ،شجج ام،اءـم  ا ي  -

 ام شاربي  ام،اا ف؛
 ا ػػػػػػػػي ،ػػػػػػػػ فر امصلػػػػػػػػ ي  -

 ؛ امرفاهاي مء  ظلاف
 ا ي ،ساعد عءل ،ط اػؽ  -

 الإدارة الإمب،ر  اي  
  

 متطمبات قيادية
  ا ػػػػػػػػػػػػػػد ذ   صلػػػػػػػػػػػػػػدا اي -

      ؽ فاه؛

إ ،اجػػػػػػػات الهػػػػػػػـ  ا ػػػػػػػد  -
 ؛  هداؼ  ، اعه

 ا ػػػػد  ػػػػادر عءػػػػل ،ا  ػػػػي  -
 ا فراد  ، شاط  هارات 

 متطمبات بشرية
ام ػػػ ارد إدارة  ػػػدرة عءػػػل -

دارة ام،  ع؛  ام شراي   ا 

 ا ي   ػادرة    ارد  شراي-
مهػػػػػػػػػػػػا  ػػػػػػػػػػػػف ام اػػػػػػػػػػػػارؼ 
م، لاػػػؽ ام اػػػزة ام، افسػػػاي 

    ر س ام اؿ ام شري ، 

  الفعالية التنظيمية

http://www.weforum.org/
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 م إلا  ف هػذ  ا دمػيامسػا ليامدراسػات  ،ػا ج إمػل  اإسػ، اد هـ  ،طء ػات املااماػي  شرحم  ا مي  تبا 
ام جػػاؿ  ػػازاؿ جػػدار  امػػذي اا، ػػر  ف "  Cameron & David" داالاػػد  سػػب بػػا ار ف بافاػػي ماػػر ، لػػل 

    م اػػادة سػء ب     ظػاـ  بافػػاةم    م ، ظا ػ   اػػاف  ػات  ف هابػػؿ  ػف امػػدلا ؿ لإام زاػػد  م،لػداـ امدراسػي 
 جهػ دات  ف  ام ػا  فاػه  ػذؿ  فػ  ام  ػت امػذي ا  م، لاػؽ املااماػيفةػؿ ا هػ    ظاـ  اء  اتم     اا باف

 إصلدارف  امج ه ر صلا  ي  عا ي لا اجدم ها ، داد هالااسم   اذج عا ي  اس، رار   شبؿ   ،ظـ،ط ار م
، سػػػػاف  ا داحم ام جػػػػاحم املػػػػدرة  امبلػػػػاحةم ػػػػملااماػػػػي ااػػػػ،ـ اسػػػػ، داؿ   اػػػػف ما  بػػػػاـ  ػػػػ ؿ ام جػػػػاح ام، ظا ػػػػ 

مج هػػ ر مام ػػا  ػػا ،لػػ ـ عءػػل  سػػاس   بػػاـ ا ملأسػػؼ شػػ ؿ  ػػف ذمػػؾ    مبػػف املااماػػي الإ ،اجاػػي    ام سػػاحمي
  ه لا ا جد ع صلر  ا د فػ   ػد ذا،ػه ا بػف  ام ا ث ار   1.املااماي،اارض  ج ، اااار لا علا ي مها    

،ا ػؿ  اػا   ػ  ، لاػؽ  هػاج اافم د ف  لاي اما اصلػر ا يػر   س،دا ي  شا ءي  ف اؤدي إمل ، لاؽ فااماي
مظػػػر ؼ ام ا ػػػي  ا بػػػفب ػػػا  مبػػػؿ   ظ ػػػي  يصلػػػا صهػػػذا امهػػػدؼ ا لػػػل الإيػػػ،لاؼ فػػػ   ه اػػػي بػػػؿ ع صلػػػر 

 م، لاؽ املااماي   س،ل لا ام ،غارة  ام الدة  ف ،لرض ع اصلر  ير  ، ،اج إماها ام  ظ ات 

Ⅰ.4.  التنظيمية الفعالية قياس 

 التنظيمية اس الفعاليةقي تعريف :  أولا
مػػ   ههػػا  ب ػػر د ػػي فػػ  ام صلػػؼ  ػػف امبء ػػاتم   ػػد عرفػػ،اا ط  ،بػػ فاملاػػاس ، داػػد  ر ػػاـ ا،ةػػ ف  

" ي ام  هجاي ام،  ا بػف  ػف يلامهػا ام،اػرؼ عءػل ب اػي  ػا ا جػد اما ءا " ا ه:  "Cronbach Lee  بر   اخ
  2  اما ءاػػػات ملأشػػػااحم   ةػػػ ع  ،  اػػػؿ هػػ   "ي ام،ػػػ   لاسػػػهاس  ػػػف امسػػ ي    امياصلػػػا لػػػافػػ  امشػػػ ح ام

      اشػر  شػبؿ  لا ظ،ها  ام،  ا بف س ا،ها يلاؿ  ف ها  م ام اء  ات املااس م  اث اء،لط امظ اهر
  ػا  3سػ،يداـ  د ات  اػاس ا ا بف إجراح املااسات عػف طراػؽ  ػ اس الإ سػاف     ػف يػلاؿ  م  اشر مار

،ػػػـ إ جػػػاز   شػػػبؿ جاػػػد ا لػػػؽ ام ،ػػػا ج ام سػػػطر  ػػػد اا ػػػ  ام، لػػػؽ  ػػػف  ف اما ػػػؿ ام، ظا اػػػي فلااماػػػي  اػػػاس ام
اػ،ـ  اػاس فااماػي ام  ظ ػات  ػف يػلاؿ  ث اػ مام رج ة  هذا  ف شا ه  ف اساعد ام  ظ ي عءل ،لاػاـ  لسػها

   4 ام،   للها ام لار ي  اف  هداؼ ام، ظاـ  ام ،ا ج ب رها إس،ا الا ه    عي  ف ام اااار ج 

 التنظيمية : مؤشرات ومعايير قياس الفعالية ثانيا
رؤسػػاح  ػػج  " George Mitchell & Cesar Sevilla " جػػ رج  ا،شػػاؿ  سػػازار سػػلالاػ مػػ  لا ءػػي فػػ   

ام لااات ام ، دة ا  راباي ، شػط فػ  ي سػي  جػالات:  لػ ؽ  مار  ب  اي  ي  ظ  152 مػػ ذاافا  داراف ، ل
                                                           

   1
 Kim S. Cameron, David A. Whetten, op cit, p: 15. 

2
م  ػاي 11م  جءػي اماءػ ـ الإ سػا ايم جا اػي    ػد ياةػرم  سػبرةم اماػدد التقـويم والقيـاس التربـوي ودوره فـي إنجـاح العمميـة التعميميـةا   عء افم   

  16م ص: 2007
3
 Richard K Bullock, Theory of Effectiveness Measurement, presented in Partial Fulfillment of the Requirement 

for the Degree of Doctor of Philosophy, Air University, United States Air Force, September 2006, p p: 05, 08. 
4
 Bulent Aydin, Adnan Ceylan, op cit, p: 34. 
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 اػػف الإ سػػافم الإما ػػيم  ػػؿ ام زاعػػاتم ام،  اػػي ام سػػ،دا يم   ااػػي ام ا ػػي  طءػػب  ػػ هـ ، داػػد  لهػػ ـ املااماػػي 
  ا الإ،جػا   مام للات دد املااماي  ف  اث ،د اي  ا  ؿ ا  ؿ ا  ءايالإ،جا   فرزت ام ،ا ج إ،جاهاف ر اساافم 

فربػػز عءػػل ام سػػاحمي  ػػ ؿ ام ،ػػا جم  اػػث  ف  فااماػػي ام سػػا ؿ  ام ػػا   امػػذي ا  ػػؿ ا مء اػػي  ػػف ام سػػ،طءااف
  1،ب ف ف  ، لاؽ ام ،ا ج ام  ر جي   بلاحة   ام ساحمي ، ط ي عءل  لا ي  جزاح:

 مااات  رسامي ام  ظ ي؛، داد  هداؼ    -
 ؛ امغااات لاؽ ،لدـ  ء  ظ     ،ءؾ ا هداؼ ، -
   اد الإ جازه   صل اب ام صلامح  ف ام ،ا ج ام،   عد ا  ها  ، ةاح -

طءػب  ػف ام ػداراف اراي امصلػ اي  امرعااػي الإج، اعاػيم ف  دراسي  ير  عءل  اض امج ااات امي
ام  ػػ ماف ، داػػد ام اػػااار ام،ػػ  اسػػ،يد   ها فػػ  ،لاػػاـ   ظ ػػا،هـ      ام، لاػػذاافم  لػػد   ام سػػاعدة ام،ل اػػي 

ف  مامب ا  ااف ،شار إمل ،اباد ام شارباف عءل  اػااار  ام ،ا جبا ت ف مام  ظ ات مار امر  اي ا ير 
 اف إ،لل ا عءل ام ؤشرات ام،اماي:  ج د يطػيم  اػاس رةػا اما اػؿم  مام ديلات  اما ءاات  ب ر  ف ام ،ا ج

  2،اااف  عةاح  جءس إدارة فااؿم  ج د  ه ي  اة ي 

م فلػػػد  ػػػدـ فػػػ  املااماػػػيام  ظلاف  اما ػػػلاح  ام سػػػاه اف امر اسػػػ   صلػػػ اب ام صلػػػامح بػػػ   ظػػػرا مءػػػد ر
 3:ها ر اي  ؤشرات ملااس "Bulent.A & Adnan.C  "ام ا  اف  الا ت  عد اف

ج ػج ام اء  ػات  ػ ؿ   هػ    اجػي إمػل مء  ظ ػياايد ام،سػ اؽ  ه اػي ب اػرة  ام سػ ي توجو العملاء:  -
 اما لاح ياصلي  ا ،اءؽ  ا ،ااجا،هـ  ،  اا،هـ ام س،ل ءاي م،ء ا،ها  شبؿ  فةؿ  ف ام  افساف؛

س،را،اجاي ام  ارد ام شراي مء  ظ ي اجػب  ف  ف ا 1986س ي  " Lawler " اؿ م مررضا الموظفين:  -
 هػذا ا،  ػؼ إمػل  مء اػزة ام، افسػاي  اع، ارهـ  صلػدر  ، لازهـ،ربز عءل ،ط ار  هارات ام  ظلاف 

 ػػد ب اػػر عءػػل  سػػ،   رةػػاهـم ف صلػػ ؿ ام  ظ ػػي عءػػل ام سػػ،   ام طءػػ ب  ػػف  داح ام ػػ ظلاف 
 م، لاؽ املااماي ا،طءب ،ء اي إ ،ااجا،هـ  ،  اا،هـ؛

،هم فه  اؤ ر عءل إس،اداد     ظ  ام  ظؼالإم،زاـ ه  امل ة ام لساي ام،  ،ر ط الإلتزام التنظيمي:  -
ام ء،ػزـ  رم ػي  ام  ظػؼ داح  ها ه ام، ظا اي  اااؽ امهر ب امالء   ف  ا ي اما ؿم  اػث اشػار 

 ه   ام،ام  اب ف  ؤشرا عءل فااماي ام  ظ ي؛ ف   ذؿ جهد إةاف    ا اؤ ر عءل  دا

  ،هاا داح ام ام  ه   لااس امصل ي ام اماي مء  ظ ي     نمو الأداء المالي:  -

                                                           
1 George Mitchell, Cesar Sevilla, Defining Organizational Effectiveness: Transnational NGO Initiative, 

Practitioner Brief No 01, Maxwell School, Syracuse University, April 2011, p: 02. 
2 Robert D. Herman, David O. Renz, op cit, p: 59. 
3
 Bulent Aydin, Adnan Ceylan, op cit, p: 33. 
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د راف بػػ م،ػػديؿ ةػػ ف  ؤشػػرات ا داح  هػػ ملاػػاس املااماػػي  ،سػػ،ا ؿج ا ػػب ، ظا اػػي  بػػذمؾ، جػػد 
فبء ػا با ػت ام  ظ ػي  ػادرة عءػل ؼ ام،شغاءاي  لااس آير مءلاامايم   ب ا ،اد ام،باما،غابام  ،اير امم اما ؿ

  1 اماؼ ام،شػػغاؿ با ػػت فااما،هػػا  فةػػؿ،لءاػػؿ ،بػػ ؤشػػرات   ػػاف  ػػ عاف  ػػفف ا اػػض ام ػػا    اػػزفػػ   ػػاف 
  ام يرجػػػػات صلػػػػلي  ساسػػػػاي  اميارجاػػػػي ،ػػػػر، ط ام ؤشػػػػرات   ؤشػػػػرات يارجاػػػػي   ؤشػػػػرات دايءاػػػػي ماملااماػػػػي
 2ف : ه ها ،،  ؿ  ماميارجاي  ام ا ي ام  ظ ي   الا ات

 امطءػبم عءاهػا ار،لػج ام،ػ   اميػد ات امسػءج   ا ،هػا ،ػز د ام،ػ  ام  ظ ػي :والخـدمات السـمع إنتـاج -
 ؛فاه ظهرت ام،  ام ج، ج ف  فااؿ با صلر  ج دها   رر ،ؤبد

 ااد  ؤشرا عءل فااما،ها؛ ام  ظ ي سءج  يد ات ج دة  س،   ر،لاعإ :الجودة -

  ػف   ػد  ها مام لػاح  ام  ػ  اسػاعدها عءػل  ر ػاحم زاػد  ػف ا ام  ظ ػي ، لاػؽ :الأربـاح تحقيـق -
  ػد ، ام اد الإ ،صلادي   ا ر اح عءل ام،رباز فنف ذمؾ   ج هداؼما   ف امب ار ، لاؽ امصلاب
 ؛، ام اد الإج، اع    اما امي طردإس،غلاؿ       ؿ ام س،  ي مار ام،صلرفات  اض إمل اؤد 

  ػدرإمػل  ام  ظ ػي ، ،ػاج، فاهػا  صلػلها جػزح لا ا،جػز   ػف ام ا ػي ام،ػ  ،اػاش  :التكيف عمى القدرة -
  س، رة  اء  ات عءل  صلءت  بء ا مام،  ، دث فاها مء،لء ات س،جا يالإ  ف ا ب ها ام ر  ي  ف
 فاامػي   ػدات  جػ دف ام،باػؼم عءػل با ػت مهػا  ػدرة  ب ػر ام  اسػب ام  ػت فػ  ام،لء ػات هػذ  عػف

 ؛املااماي ، لاؽ عءل هااساعد ام  ظ ي دايؿ ام  ،جات  ،ط ار ام،س اؽ م   ث

   ػ  فعػ سػ،دلاؿالإ  ا بػف فااما،هػام عػدـ علا ػات  ػف د اب ف  ام    عف ام  ظ ي ،  ؼ و:النم -
 ؛امس  اي  ام صلي ا ر اح ام  اااتم ام  ،ءباتم اماا ءيم امل    جـ ف   لا   امزاادة ام  ظ ي

 م رابػز  ام سػ ي  ها ػيم جداػدة  هػداؼ ، لاػؽ إمػل املاامػي ام  ظ ػي ،سػال ة:جديـد أىـداف تحقيـق -
 م هػاـ جداػد هػدؼ هػ  امشػ اب  ػف ام ػد  اف ماػلاج صل اي  رابز إ شاح اب ف   لا امش اب رعااي

 ؛ام  ظ ي فااماي عءل  ؤشرا ااد امهدؼ هذا ، لاؽف
 ػ لا  ام را ػؽ  لا  ػي   ػداتم ففػ را امياصلي ام هاـ لإ جاز ام  ظ ي س،ادادا ه  :للإنجاز التيىب -

 ؛امياصلاي هذ  فاها ،، افر مـ إذا املااماي عدا ي ،ب ف عا ي  صللي
 عػف اا ػرامػذي    ا يارةم امس  ات ف  ياصلي  ه اي ام ؤشر مهذا  صل ح :جتماعيةالإ المسؤولية -

 ؛ظه رها ،ب ف س  ا ف  ام،  ج، اعايالإ ام شبلات م ؿ ام  ظ ي ، ذمها ام،  امجادة ام  ا لات

                                                           
1
 Harold L. Angle, James L. Perry, op cit, p p: 05, 06. 

2
  156م 155: ص ص ممرجع سبق ذكره  ر امداف ،ا رارتم    
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  ،طء ػات ،لا ػـ هػا  ،جا،  ف ذمػؾ  ا ػل فػنف مط اءي م دة ام لاح ف  ام  ظ ي ، جح ع د ا :البقاء -
 شربي ه  عا ا  ر ااف   ذ ام ج، ج  لس ف  ،ا ؿ ام،  ام لا لات شربيف مفاها ،ااش ام،  ام ا ي
 .ام ج، ج هذا   اسطي إماها ،س د ام،  ام هاـ إ جاز ف  طا ي س اي ذات

   ػديلات ام  ظ ػي  ظر فهػا امدايءاػي ،ػر، ط  ساسػافهػ   مءلااماػي ام، ظا اػي امدايءاػي ام ؤشرات  ا 
  1: ،،  ؿ  ساسا ف 

  هػـ  ػف م هػدافها ام  ظ ػي ، لاػؽ   ػد  ام، ظا اػي املااماػي ،ػر، ط :الأىـداف وتحديـد التخطـيط -
 عءػل   ػدر،ها ا هػداؼ ، داػد عءػل  ػدر،ها هػ  ،هػافااما عءػل ام بػـ فػ  ام سػ،يد ي ام ؤشػرات
 ؛ا هداؼ هذ  ، لاؽ ا،ـ يلامه  ف امذي ام سار ،يطاط

 ياصلػي ام  ظ ػي  عةػاح مػد  ا،ػ فر  ف لا ػد املااماػي ،، لػؽ  ،ػل :لممـدير العمميـة الميـارات -
 ؛ها هداف م، لاؽ املاز ي ا ع اؿ إ جاز  بالاي ،،اءؽ ام،  امل اي  امي رات ام هارات ام داراف

 ام ػدارافم  ػف ام  ظ ػي  عةاح مد  ج، اعايالإ ام هارات ، فر إف :لممدير جتماعيةالإ الميارات -
  امياصلي  اا،هـ ف     اما ؿ ف  س اح امال ات   اجهي ع د ء رؤ سافم  ام سا دة امدعـ اة ف
  صلار  ا ذم ا  ،لام  ظلاف  مد  ام  اس ، ماد اس،طاج ج، اع الإ ام دارنف ف مذمؾ إمل إةافي
 ؛ يظام    هداؼ ، لاؽ  جؿ  ف جهدهـ

 ام ػديلات ،بءلػي ،بػ ف  ف ةػر رة عءػل ام ؤشػر اؤبػد هػذا :المتاحـة المـوارد سـتخداما كفـاءة -
 ؛ام يرجات  ا ا د  لار ي   يلةي

 ام  ظ ػيم دايػؿ ام ػ ظلاف سػء ؾ عءػل امسػاطرة  ي :المنظمـة داخـل الأحـداث سـير فـي الـتحكم -
   د؛ ا شيص اد ف  ،ربازها  ف  دلا ا شياص  ف عدد عءل امسءطي ، زاج  
 ام ،اءلػي املػرارات ا،يػاذ فػ  ام ػ ظلاف  شػاربي  ف ،شػار دراسػات :القـرارات اتخـاذ فـي المشـاركة -

 ؛ام، ظا اي املااماي دعـ إمل ،ؤدي اع امهـ     اشرة

  درات م،  اي املاز ي ام،درا اي ء را جم ام  ظ ي ، فار  ه اي عءل هذا اؤبد :الأفراد وتنمية تدريب -
 ؛اهاعء  ام لج ساا د   ا  دفج  س،    دا هـ إمل ا عءل   ظلاها

 ػف  ام،يلاػؼات ام، ظا اػي   امصلػراع  سػ، اات ،لءاػؿ فػ  ام  ظ ػي  جػاح :لمصـراع السـميمة الإدارة -
 ؛،هافااما عءل  ؤشر آ ارها امسء اي د،ها   

                                                           
1
  157م 156: ص ص مالمرجع السابق  
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 ام،   ام  ظ ي   ،صلاداي الإ الإ سا اي ام ا ا،اف  ف ب ارة  ه اي ام  ادث عءل مءساطرة :الحوادث -
  اماػي ،ا اةػات دفػج إمػل    املا   اػي مء سػا ءي ،،اػرض  ػا  ػادرا  ا  ػف مءسلا ي جاد  ظاـ ، فر

 ؛ام، ظا اي فااما،ها  ف اازز  ذمؾ ةي ي
  د راف اما ؿ ،  ػالات ام،ػرؾ الإرادي مءا ػؿ  ام،غاب  ادلات ر،لاعإ ااد ودوران العمل: التغيب -

 . امابس ام  ظ ي فااماي  يلاضإ عءل امدامي ام ؤشرات  هـ  ف

 ا   اػػػيام س،شػػػلاات ام دراسػػػي  اػػػت جر م امجزا راػػػي املااماػػػي ام، ظا اػػػي مء س،شػػػلااتم،لاػػػاـ  سػػػ،   
 شبءتعدة  ،غارات ام ا ث إس،يدـ   اف م  لااي ام  ارة ،  س،شلل ام  ارةم عاف  ساـم ا يةراي  ام لا ي 

ماءاػػػا فػػػ  : امرسػػػامي  ا هػػػداؼم د ر الإدارة افػػػ ،  ءػػػت  لػػػاااس املااماػػػي ام،ػػػ  إع، ػػػد عءاهػػػافػػػ   ج ءهػػػا  
ام س،شلااتم يصلػا ص ام ا ػي ام، ظا اػيم   ػط الإدارة امسػا د  ام س،شػلااتم ام،يطػاط الإسػ،را،اج م  ػرا ج 
 يطػػط ام،طػػ ار ام، ظا ػػ م  سػػ،   ام،اا ػػؿ  ػػج امةػػغ طم ام،باػػؼ  ػػج ام ا ػػي اميارجاػػيم سااسػػات ،  اػػي 

،ػد    سػ،   فااماػي ام س،شػلاات مػل ، صلػءت امدراسػي إام  ارد ام شرايم  لؿ ام،ب  م جاام ،ط ر امسااسات  
 1 مذمؾ إ ،رح ام ا ث  ج  عي  ف ام، صلاات  ه ها: اما   اي   لااي ام  ارة 

صللاح ام س،شلاات عءل ،ط ار هذ  ام س،شلاات -  د  شبءي ج    ؿ  ث  سؤ م   زارة امصل ي  ا 
 ؛ ام،  ، د  ف  راي إ،ياذ املرارات  ،ااؽ ام،جداد  ام،ط ار امء ا ح  امل ا اف  ام،شرااات

 داري ام س،شلاات متسػ،اا ي  ػامي رات الإس،شػاراي ام ،يصلصلػي فػ   جػاؿ الإدارة إعطاح ام راي م -
 ؛ ج ر ط جه د ام،ط ار   ظـ فاامي م،لااـ ا داح ر ا ي  امج دة  ظـ ام اء  ات  ام

   ا اساعد عءل  لؿ ام لاهاـ ام دا ي متصللاح امصل  ؛ ،ط اؽ  ر ا ج الإصللاح امصل   -
 داح  جػػػػ دة  م، سػػػػاف  زاػػػػادة فػػػػرص ام شػػػػاربي فػػػػ  الإدارة إاجػػػػاد ام سػػػػا ؿ ام، ظا اػػػػي ام،ػػػػ  ،سػػػػ ح -

 ام،يطاط  رسـ امسااسات  ، لاؽ ر ا ي ذا،اي عءل  س،   ام س،شلاات؛
 اماػػي   ام،  اػااار ب اػػيم  اػػااار   عاػيم  اػػااار ام،بءلػػي اما ػؿ عءػػل إاجػػاد  اػااار  ااسػػاي مػػلأداح  -

 ؛ ا ها لار ي ا داح  م،سهاؿام س،شلاات  اما ؿ  ها ف  ج اجم، جاه اما ؿ  ام س،شللم  ج 
  راعاة ، افر املدرات الإداراي  ام، ظا اي ع د ،اااف  داري ام س،شلاات؛ -
 صل اي؛،ط اؽ إدارة امج دة امشا ءي م، ساف ج دة اميد ات ام -
 إع، اد إدارة ام س،شلل إس،را،اجاي ،  اات اما لاح   ،طء ا،هـ؛ -
 ، ساف إس،را،اجاي    ث ام،س اؽ مء،ارؼ عءل  ، ءاؿ ،  اات ام س،لاداف   ،طء ا،هـ ام س،ل ءاي؛ -
  اما ؿ  اس، رار عءل ، دا ها م، ساف  س،   ا داح   ا جهزة امط اي ام دا ي إ داد ام س،شلاات -

 

                                                           
1
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 صعوبات قياس الفعالية التنظيمية:  ثالثا
فػػ     ةػػ عاي لاسػػ،يدا ها ػػف  اػػاس املااماػػي هػػ  ام صلػػ ؿ عءػػل  اء  ػػات  ا ساسػػ امغػرض   إف

 عػدـ باػدةم فامشػؾ     "با ءػي  " ػف امصلػاب ،ػ فار  اء  ػات  طااػي  م مار   ها،ياذ املرارات الإس،را،اجاي
  ، جد  لا ي  صلادر ع ءاي  ااس املااماي  شابؿ  ف   رز  ،اد الات ه  اميطا ف  املااس بذا    امالاف

  ام،دايلات   ف الإي،لافات  اماش ا   اميطاا ،ج  ام صلل    املااس: اميطا اماش ا  م ام ظا   يطاح 
ا شػا  سػ اب  ام ظػا   اميطػا   سػ لا ه  ماػر  اء  ػي   ه  لا ،يةج مل اعد  اا ي ف    ظ  ي املااس

اميطا    يارا  املااس ع ءاي ،اراؼ ف     لااسام   اح باف ،ب ف ف   س لام اا ي مام ا  ا ،ب ف  اء  ي 
رمػػـ إه، ػػاـ ام ػػا  اف    ةػػ ع   1  اػػاس ياط ػػي ،ػػدا ار اسػػ،يداـ  ا ػػدث ع ػػد  ام لا ظػػي ام صلػػل  ، يطػػا

إلا  ف ه ػػاؾ اماداػػد  ػػف امصلػػا  ات ام،ػػ  ، اجػػه هػػذ  اما ءاػػيم  لااماػػي ياصلػػي فػػ  امسػػ  ات ا ياػػرة اػػاس ام
 2:  ها اث ،ل،لر إمل فءسلي  ااس شا ءي  هذا ارجج إمل  ج  عي  ف اما ا ؿ 

 ؛ام  ظ اتفااماي  ه  ساماب  طرؽ  ااس  ،،سـام  ظ ر امجز   امذي  -
 م إذ ام  ةػػػ عاي ل،لػػػر إمػػػل ام،با ػػػؿا اػػػااار باملا ػػػي ام ةػػػافي فلػػػط إسػػػ، اد ع ءاػػػي املاػػػاس إمػػػل  -

رفػػػػج املا ػػػػي ام ةػػػػافي  ػػػػف يػػػػلاؿ اماداػػػػد  ػػػػف امطػػػػرؽ لا ، ررهػػػػا اع، ػػػػارات الإسػػػػ،يداـ   الإ بػػػػاف
 ؛ ،صلادي مء  ارد ام ،ا ي مء  ظ يالإ

 ؛لاامايامم،   د ،ؤ ر عءل إملاؿ طرؽ املااس مءب ار  ف ام ،غارات ام، ظا اي  امسء باي  امل اي ا -
شداد اما   ايم  اا، ر امهدؼ، لاؽ   ف زا اي ها،ارالفاامايم عدـ  ج د إ،لاؽ عاـ عءل  اهاي امل -

د لػفب ػا  ف املااماػي سػ،ي،ءؼ  ػاي،لاؼ  جهػي  ظػر بػؿ طػرؼ  ػف  طػراؼ ام، ػامؼ  ػج ام  ظ ػيم 
 ؛ام  ظلاف   لا مب ها ماست بذمؾ  ف  جهي  ظر  ،ب ف فاامي  ف  جهي  ظر ام لاؾ

 شػػبءي   ػػػات  صلػػػدؽ ام لػػػاااس ام سػػ،يد ي فػػػ   اػػػاس املااماػػػي سػػ اح  ام سػػػ ي مء اػػػااار امب اػػػي     -
 ؛،،ا ر هذ  ام لاااس  شبؿ     آير  ف ام  ، ؿ  فع صلر امز ف  فا د إدياؿامسء بايم 

ي،لافػات ام  ظ ػات  ػف  اػث إ شبءي ،ا اـ ام لاااس ام س،يد ي   د   لا  ،ها  ارجج هذا إمل  -
  ف ع ءاػػػي املاػػاس ،ػػػ،ـ مء  ظ ػػي ببػػػؿ  مػػاس مبػػػؿ فػػرد      ػػػدة  اميصل صلػػااتم  شػػػاط ام جػػـ  ام

ب  ااسها ب اا   ام،ام  امب ار  ف اما ا ؿ امسء باي  ام ا اي ام،  اصلا  ج د، ظا اي  إةافي إمل 
 مام، ظا اػػي املااماػػيمء بػػـ امشيصلػػ   هػػذ  اما ا ػػؿ ،ػػديؿ ةػػ ف  اػػااار ام بػػـ عءػػل  ا،يةػػج بءاػػ

  ام س اي مهذ  اما ا ؿ س ؼ ،ي،ءؼ  ف شيص لآير     ف   ظ ي  ير  ا  زاف ف

 ام ػػاؿب ف ام فباػػؼ سػػما،هػػالاػػاس فاامصلػػا  ات  ،لا اػػه  ػػف  ػػج  ػػا إذا بػػاف هػػذا  ػػاؿ ام  ظ ػػات
 ف  ا ،، از  ه  ف يصل صلاات ام س ي متدارات اما   اي  ج 

                                                           
1
 Richard K Bullock, op cit, p p: 09, 52. 

2
  96 -94ص:  م1993 مالإسب دراي مام ب،ب امار   ام داث مإقتصاديات الأعمال مع د امسلاـ       ؼ  



 فعالية الإدارات العمومية  :الفصل الثالث

 

010 

 

Ⅱ. ةـالعمومي ةة الإدار ـفعالي تقييم 
شػات سػ  ت  لا ػف ام امب اػراماا ػي ب ػا اطءػؽ عءاهػا امػ اض      ،  اما   اػي له ـ الإدارة    ار        
تصلػلاح م ػرا ج  عدة  اث سجءت م1،لدـ ب ار ف  ام لاهاـ عءل  د   امس  ات اماشراف ام اةاي ن راز 
   ،هاام لرطي  شدة  ربزا،ها  ار  راطا   الإداراتعف عدـ بلاحة  فااماي فاؿ برد  الإداري

 Ⅱ.1.  ةـالإدارة العمومي  
با ت ، دي عجزا ف  ا ، اح الإدارة اما   اي   ا  إلا  ف هذ  ا يارة ماماء ـ امسااساي  هار، اطارمـ   

ب ػػا  "ام ماػد امػذي ،رفةػه   ػه  "بػؿ   هػا ا ػا ؿ ،  ػ  هػذا ام لهػػ ـاماءػ ـ الإج، اعاػػي  لاػي فػ،ح ام جػاؿ   ػاـ 
عءػػل  سػػ احإسػػها ات اماءػػ ـ امسااسػػاي  ،سػػ،طاج إ بػػار ام ا ػػج  ف الإدارة اما   اػػي لا  اشػػ هه  اػػض امب،ػػاب 

اػػ زاي اما   اػػي الإدارة  لهػػ ـ ،طػػ ر  " Lynn.L.E "  سػػب مػػاف  2   عءػػل ام سػػ،   اما ءػػ  سػػ،   امدراسػػي 
 عػف  ػا   لسػهـ  ، ااػز مي اسااسػامم ػدارس ج هػ ر امب سػاءي بػاف  ظهػ ر مهػاا ؿ  ربي ام درسي امسااسػايم فػ

فػ      ام  ا ا ػات  جاؿ يػلاؿهذا ام  ت ام   ث ف    ـ  ف املرف ام اة مالإدارة يلاؿ امس اا ات  ج ه ر
 " New York " ا اػ رؾ  "Syracuse  "ا  مػل فػ  سػارابا ز اما   اػي علد  ؤ، ر م   ث الإدارة 1991عاـ 

ز فلػط عءػل ام،رباػ مػـ ال،صلػر م  اث ،لااـ ام را ج اماا ي ، لاذ امسااسات  إدارة ،لداـ اميد ات ،طرؽ إمل 
 ػػف  ر،بزا،هػػا  اما   اػػيتدارة مػػام ظراػػي  ام لار ػػات اسػػ، دت ػػد      اما ءاػػات ام ازا اػػاتبالاػػي إدارة ا فػػرادم 

الإدارة   اسػـ عرفػت3    ظراػي ام، ظػاـ ج، اع ،صلاد  اماء ـ امسااسايم عءـ الإالإبم اماء ـ الإج، اعاي فر ع
  4 مء ب  ي    ام، ظاـ الإداري ام ار  راط ام، ظاـ ام ار  راطاي اماا يم م ام ب  اي

 الإدارة العمومية تعريف :  أولا
 ا ػل  فهػـ ػف امةػر ري اما   اػي تدارة م ام،طرؽ إمل  ي،ءؼ ام،ااراؼ ام،   د ها ام ا  اف   ؿ  

  5مغي  ـ إصلطلا ا عءل ام    ام،ام : دارةالإ بء ي
هػذ  ا ياػرة  "  Administer" ػف شػ،لي بء ػي   "Administration " جءازي  ػالإ الإدارةة: ــــالإدارة لغ -

 ""ministrate ام ا اػي   ػا   " مػػ "،ا ػ    " To "  الإ جءازاػي " Ad "ا  مل ،افلا،ا ا بء ،اف ف  زاج 

                                                           
  

1
 Zampiccolli L., Le management public : approches conceptuelles et enjeux de pilotage, revue Gestion et 

Management Publics, Vol  17, Mai 2011, p : 10. 
2
  87م 85: ص م ص1973م 01م امادد 01م  جءي اماء ـ الإ ،صلاداي  الإدارايم جا اي  غدادم ام جءد الإدارة العامة حقل مشترك   د رشادم   

3
 David W.Pitts, How Effective is Public Management Research : An Analysis of Scope and Methodology, 

Paper prepared for presentation at the 9th Public Management Research Conference, Tucson, Arizona, October 

25-27, 2007, p p: 01, 02. 
4
 Samson B.M. Marume, Meaning of Public Administration, Journal of Research in Humanties and Social 

Science, Vol 04, 2016, p: 16. 
5
 Ibid, p: 15 - 17. 
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      ا ػػػػػ ، " To Serve " االا ءهػػػػػ ام،ػػػػػ   "Administer "إذف  "" يد ػػػػػي  ،ا ػػػػػ  " Serve"  الإ جءازاػػػػػي
  جد مب  ايدـ الآيراف  الإدارة  جدت ميد ي شؤ ف اماا ي  فالإداري " ميد ي "

  شػػػػطي ج اعػػػػات  هػػػػ  الإدارة " Herbert Simon "ا  فار رت سػػػػاهػػػػ  سػػػػب الإدارة إصــــطلاحا: -
، لاؽ  ا هػ   طءػ ب م  اا  ارد ،ا ؿ  ج  عي ، ظاـ  ف  فه  م ش،ربيم، لاؽ  هداؼ   ،اا  ي
  ؿ ،بءلي ف  امطا يم ام  ت  ام اؿ   ها  ا 

  ا ػػؿ ايػػ،صجػػزح  ػػف عءػػـ الإدارة  ا هػػا  "Luther Gulick  "ماءاػػؾ رمػػ   هػػاعرفالإدارة العموميــة:  -
هػ  ف م، لاػذ  لصلػؿ    هجػ  مءلػا  ف " Woodrow Wilson "  در   اءسػ ف  هػ   سػب مام ب  ػي
 ا  فاسػ  اةػاؼ  ، لاػذ امسااسػي اماا ػي ام،  ،هػدؼ إمػلج اج اما ءاات   ي مامسءطي ام، لاذايع ؿ 

" H. Simon " اػػػػػيام لا ام ط اػػػػيماملػػػػر ع ام، لاذاػػػػي  عءػػػػل  سػػػػ،   اػػػػ،ـالإدارة اماا ػػػػي  سػػػػ،ا اؿا  ف  
ام  ارسػات  الإجػراحات  عءل ام، ظػاـم ام ػ ظلافم " John A. Veig "ج ف ،دؿ  سب  ه   ام  ءاي  

ذا با ػػت   ء ب  ػػيمء ظػػا ؼ ام د اػػي ام ءلػػاة عءػػل امسػػءطي ام، لاذاػػي ملأداح املاػػاؿ مػػامةػػر راي   هػػذ  ا 
م فػنف ذاػيا ب  ػي ام،ػ  ،  ػؿ امسػءطي ام، ل ف ع ػؿ امعءل  ف الإدارات اما   اي جزح ،،لؽ ام،ااراؼ 

   يام، لاذاي  ام،شراااي  املةا ا ام لا ي: لر عام،غط  ج اج  ها   ار  " F.A. Nigro "  اغر 
امسػػءطات ام،شػػراااي  ام، لاذاػػي  ،فػػ   ا اهػػا ام اسػػج ،شػػ ؿ امها ػػات ام اب ػػي فػػ  امد مػػي  ام ب  ػػي

ب ػا ا جػد  مف،ل،صلػر عءػل امسػءطي ام، لاذاػي ام،ػ  ، لػذ امسااسػي اماا ػيم   ا فػ   ا اهػا امةػاؽ    املةا اي
ع ػؿ  اما   اػيام،ػ  ،ا، ػر الإدارة   جهػي ام ظػر اؤاػد ام ا ػث  1 ا ل  ةاؽ مء ب  ي ا،  ؿ ف  امػ زارات 

 03:2 - 06ا  ر  ف  02فلد  رد ف   ص ام ادة  ف  إطار املصلؿ  اف امسءطات امسءطي ام، لاذاي

بالمؤسســات والإدارات العموميــة، المؤسســات العموميــة والإدارات المركزيــة فــي يقصــد  "
يميـة والمؤسسـات العموميـة مالدولة والمصالح غير الممركـزة التابعـة ليـا والجماعـات الإق

ذات الطــــابع الإداري، والمؤسســــات العموميــــة ذات الطــــابع العممــــي والثقــــافي والمينــــي 
عممي والتكنولوجي وكـل مؤسسـة عموميـة يمكـن أن والمؤسسات العمومية ذات الطابع ال

يخضع مستخدموىا لأحكام ىذا القانون الأساسـي. لا يخضـع لأحكـام ىـذا الأمـر القضـاة 
  "والمستخدمون العسكريون والمدنيون لمدفاع الوطني ومستخدمو البرلمان

الإدارة   ػػا م ايم رم ػػاف ا  ءػػ ف امسػػءطي ام،شػػرااا  املةػػاة ا  ءػػ ف امسػػءطي املةػػا اي   سػػ،يد  ف 
      ام  ء  ام ربزيعءل ام س،   ام ب  ي س اح  ،ءؾ ام  ظ ات ام،  ،، مل ، لاذ سااساته  فاما   اي 

                                                           
  03م ص: مرجع سبق ذكره  اف    د املاس م  1
امجراػػدة امرسػػ اي مءج ه راػػي امجزا راػػي   القــانون الأساســي العــام لموظيفــة العموميــةم ام ،ةػػ ف 2006ج اءاػػي  15ام ػػؤرخ فػػ   03 -06ا  ػػر ر ػػـ  2

  2006ج اءاي  15 امصلادر ف  46امادد ر ـ  مامدا   راطاي امشا اي
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 : خصائص الإدارة العمومية ثانيا
، ازهػػػػػا عػػػػػف مارهػػػػػا  ػػػػػف  امسػػػػػ ات ام،ػػػػػ  يصلػػػػػا ص  ج  عػػػػػي  ػػػػػف ام،، اػػػػػز الإدارات اما   اػػػػػي  

 1اء :  ا هاام  ظ اتم  ف  ا 

 ا  آ ػػاراػػام ػػداث هػػ  إدارة ، ظػػاـ  اػػاف  شػػبؿ ابػػ ف فاػػه امج هػػ ر  اع هػػااما   اػػي   له   الإدارة -
 ؛هذ  ا  شطيام س،هدؼ  ف ه    ه    ام، ظاـهذا   شطي 

 ؛،هاشرعا مء لاظ عءلهداؼ ام،   ف ام اجب  ف ، للها ف  ا  ،لبرإدارة  اعاي  -
ميػػد اتم ا ،لػػداـ،لػػدـ  اماػػا يػػد ات علا ا،اػػي  ر، طػػي  ام لػػي  ب ػػر   هػػا  هػػاعلا ػػات   ا ػػل    إدارة -

فػػػػ  هػػػػذا ام ػػػػ ع  ػػػػف الإدارة هػػػػ  ،سػػػػاار علا ػػػػي  لػػػػي  ػػػػج  ام،سػػػػاار ا  ػػػػر امػػػػذي اػػػػ     ػػػػاف هػػػػدؼ
 ؛م لد يام س،يد اف  يصل ص اميد ات ا

إدارة هػ    ، ،ػاج إمػل ،سػاار سااسػ  عءػل  ج ػؿ شػرا ح ام ػ اط افم  اةػ ي  مسءطي  س،يد ي إدارة -
 ؛امشرعاي ام،  ا  ث ع ها ام، ظاـ  ف ،جسادام،ابد ،صلاؿ ،ا ؿ عءل إسااسي  س،يد ي م

 فػنفم ،ػه  ظ ةػ ط   ه ا، جماماد اميلاي مءس ؽ فاه  لا ،،ديؿ اع، ارها  طاع لا اهدؼ إمل امر حم  -
 امشػػرعاي ام طء  ػػيم ،ػػدراجاا إمػػل صلػػ  ت ،ل،لػػد  الإدارات اما   اػػيعءػػل  سػػ،    ام ،يػػذةاملػػرارات 

  ؛راـ ام  ادئ ام،    شات  ف  جءهامـ ،اد  ادرة عءل ا ، ها ب  
  ػػػػف عػػػددا  اامجػػػي، ػػػا ؿ   هػػػا  ػػػا ،طاػػػؽ     ػػػات  صلػػػ  ت    ءػػػي  ػػػاب ر ام ب   مام لػػػاد   سػػػب -

د  عءػل إ با اػات ا،اػ اما ػ   ام، ظاػؼ ف الإفػراط فػ  الإ لػاؽ    ،س،طاجم   ام شبلات  ب ر   ا 
 ؛إمل الإفلاس ،،جه امد مي ف    املطاع امياص

 فهػػ  ماسػػت  ةػػطرة إمػػل اسػػ،يداـ سااسػػاي ام،سػػ اؽ ماما   اػػي   ،بػػرة مػػ اض اميػػد ات اتالإدار  -
لا فهػـ مغ،هػا   إماهػاف امػذهاب الإ  ػاعم  ػؿ عءػل ام ػ اط ا   ام ر،بػزة عءػل ام ػ ار امااـ  ا ر  فسػ  ا 
ام ار  راطاػػػي امداب،ا، راػػي    الإدارات ػػ امػػ اض ها مهػػذا اصلػػل  ماػػاب ام ػػداؿ فػػ  ظػػؿ يػػد ا،ها ػػف 

 ؛هـ اما ؿ عءل إرةا   عءل ،لهـ اما لاحامشداد  صام ر   لار ي  ج  امي اص امذاف ا صلل ف 
  شػػبؿ  ع ػػؽ  ػػا اػػزعج ام سػػ،يدـ   م املطػػاع اميػػاص لار ػػي  اما   اػػي اتالإدار  ةػػيا ي ،بػػاماؼ -

لا ا ءبهػػا   ػػدم ا  ػػر فػػ  ام  ػػت  لسػػه بػػ ف   ،ءبػػات امد مػػي  ءػػؾ مءج اػػج    ػػف ام،بءلػػي هػػ    ب ػػر
  ؛عدـ ، ذارها  سامي صلا ياس،يدا ها      سف مي ام لاظ عءاهااامذي اجاؿ  س

  هػاماػر فاامػي ب   امر ا ػيم إلا  ف هػذ  اماػاـ ام ػاؿ رم ا اػي  ػ ؿ اسػ،يداـ إداراػي    ر ا يرمـ  ج د  -
عءػػػل  امر ا ػػػيإمػػػل ،  اػػػؿ ،بءلػػػي ع ءاػػػات  إةػػػافي  ا   اػػػي اما ءاػػػات ام  جػػػزة لا ماػػػر   ر ا ػػػي ،هػػػ،ـ

                                                           
1
م 06م ا ػػثم اماػػدد ا م  جءػػينظريــة الإدارة العامــة الحديثــة ودورىــا فــي معالجــة إشــكالية إدمــاج مفيــوم الأداء فــي الخدمــة العموميــةرفػػاع شػػراليم   

  107 -105م ص: 2008
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سػ،ا اؿ   سػف إمةػ اف  ،بلػ   ف  ا   اػي اما ءاػات ام اماػي لافاه ا لا شؾ   فام  اط اف   لسهـم 
 ؛اجب  ف ،،اءـ باؼ ، لؽ  شبؿ   سف فالإدارة اما   ايلأ  اؿ اماا يم م

ياصلػي  ماميػد ات ام لد ػير،لاع ف    عاػي ارافله ا د ف  ف ات الإدار   جـ   للات ام،ساار،ةيـ  -
 ؛،  اها  ف ، لاؽ  هدافها  ا ،هح ف بلا ، د  مها ،،ارض   ج امةغ طات ام، 

،ط اػػؽ ،ةػػج  صلػػب  عا هػػا فػػ  شػػبؿ امصلػػامح اماػػاـ   إدارة ،،  ػػل  هػػداؼ يارجاػػي عػػف ام  ظ ػػي  -
 ؛امء ا ح لا مارامل ا اف   

 ػػؿ م جعءػػل ، لاػػؽ  رد داػػي  اماػػي  ماػػر  ج ػػرة اما   اػػي اتفػػالإدار ماػػاب  رد داػػي ر س ام ػػاؿم  -
م، ءاػؿ ا  شػطي ام  جػزةم مهػذا  جػد  اام ةافي مر س ام ػاؿ ام سػ،  ر  ااػار   لا ،اد املا ي ا،ه،ديلا

  سام ي ذات  رصلدة الإداراتهذ   اظـ  سا ات 

 إذ   ػج ام ةػج امجداػدم ام،ػا ءـ  ػج فعػعػاجزة  اما   اػي اتالإدار جاءػت  مارهػام هذ  الإشباماات 
  ػادرة  صلػ  ت فاػه ماػر امذيف  ام  ت امصلامح امااـ  ام لاظ عءل   طام ي فه م ا داح ، لاؽ ا ،هم،زا اإ

ام،ػػ  ، صلػػ   ن شػػاح  ج، اعاػػي ،صلػػاداي الإامػػدفاع عػػف  سػػس ام ظراػػي الإ   ػػدرة ام ػػ ارد  فػػ  ظػػؿذمػػؾ  عءػػل
 ملأهػػػػداؼ ، لالهػػػػا  ظ ػػػػات  ه اػػػػي ،يصلصلػػػػاي  ءز ػػػػي  ػػػػف  ا اػػػػي ا داح   ػػػػاـ امسػػػػءطات اما   اػػػػي  ػػػػج 

  عدـ املدرة عءل ، لاؽ ذمؾ  ظرا م ج د ا ز ات ام اماي اما   اي ج، اعاي   الإ

ام،ػ  ءيػد ات  امغاػر بلػؤة  ام بءلػي م غاػر فاامػيامط ااػي امإمػل  اشػارب ارا  ػا  يماماا  اتف  ام لاش
امسػػ ؽ ام ػػرة  اػػ ؿ هػػذ  ام،صلػػرا ات دماػػؿ عءػػل  " Martin " ػػار،افمػػػ  ام سػػ ي   ،لػػد ها الإدارات اما   اػػي

  داا ػا  ارا،ػا  ز لاحهػا ؿح،،سػا " Diana Marieta"   1،ػد ار اميػد ات اماا ػي   ،لباػؾ م  سػااها امراداباماي
 هػػ  ،ػػر   ف  م لار ػػي  ػػج املطػػاع اميػػاصاملطػػاع اماػػاـ  امجهػػي ام،ػػ  با ػػت  راح إدعػػاح عػػدـ فااماػػيعػػف 
فبا ػػت هػػػذ   ماملطػػاع اميػػػاص هػػـ  ػػػف ،ا ػػد ا إظهػػار إ جػػػازا،هـ مء،ػػا ار عءػػػل سػػ اي املطػػاع اماػػػاـ     ءػػ

 ػػامرمـ  ػػف  ف إجػػراح  لار ػػي  ءػػل عػػدـ فااماػػي  بلػػاحة هػػذا املطػػاععامغام اػػي ام زع  ػػات  جػػي بافاػػي م بػػـ 
،سػال  ه   ظ ات املطاع امياص إمل امػر حبا ءي  اف املطاعاف ع ءاي صلا يم فل  ام  ت امذي ،هدؼ فا

 2ام صل ؿ عءل ف ا د إج، اعاي    افج إ ،صلاداي     ظ ات املطاع امااـ إمل ، لاؽ امصلامح امااـ 

  ظ ػات املطػاع اميػاص فػ      ظ ات املطاع امااـ  هـ   جه الإي،لاؼ  اف  الإشارة إمل ا بف 
 : امجد ؿ ام،ام  ج  عي  ف ام لاط  ءيصلي ف  

 

 

                                                           
1
 Brendan Martin, op cit, p: 05. 

2
 Diana Marieta Mihaiu et al, op cit, p: 133. 
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 مقارنة بين منظمات القطاع العام ومنظمات القطاع الخاص (:51)الجدول رقم 
 منظمات القطاع الخاص منظمات القطاع العام

 ،ا ؿ ف   س اؽ ، افساي؛ ؛إ ،باراي ،ها ةاا
 ،هدؼ إمل ، لاؽ امر ح؛ ،هدؼ إمل يد ي ام  اط اف؛

ا،ـ ، رابها  شبؿ   اشر    ماػر   اشػر  ػف طػرؼ 
 سااسااف  شبؿ اجب  ف اابس  صلامح ام  اط اف؛ 

ف   ػاـ ام سػاه اف فا ػا ايػص   ظ ات هـ ام سؤ م   ادة ام
 ، لاؽ هدؼ امر ح؛

 ب ر ج  دا  س ب  طح ع ءاي صل ج  ، لاػذ    ظ ات
 املرارات؛

 ب ر  ر  ي   سهؿ متدارة  ف املرار ا،ـ إ،يػاذ   ػف طػرؼ 
  ا د  ا د؛

عادة ، زاج  ، ظاـ ام  ارد؛  إ ،اج  ، زاج ام  ارد؛ ، زاج  ا 
 ،  ؿ  فؽ إ ،اجا،ها    إذا باف  رار الإس،  ار   ب ا؛ ؛ةاؼ ،  اءهاف  مامب ا  ااف ، ،از  

عػػػػػػدـ  ارفػػػػػػي ام ػػػػػػ اط اف فػػػػػػ  ب اػػػػػػر  ػػػػػػف ا  اػػػػػػاف 
 ا ل ف ف  ام ب  ي   ا شط،ها  لا

ؿ شػػػػػػبؿ جاػػػػػػد  ػػػػػػ  اػػػػػػ،ـ ، ءاػػػػػػغ ام سػػػػػػ،  راف  ام سػػػػػػاه اف  
 امس ؽ ا  شطي امجاراي مء  ظ ي  ،ط ر 

  Source Diana Marieta Mihaiu et al, op cit, p: 133. :  

 العمومية : قياس فعالية الإدارة ثالثا
 ،  ػؿام،    ف بؿ  ف امبلاحة  املااماي ،لاس  ام يرجات  "Chester Barnard ار  شس،ر  ار ارد" 

ت   ،جػػػػات  يػػػػد ات ام  ظ ػػػػيم فاملااماػػػػي هػػػػ  درجػػػػي ام، افػػػػؽ  ػػػػاف ام يرجػػػػات املاءاػػػػي مء ظػػػػاـ  ام يرجػػػػا
 1امبلاحة ه   س ي ام ديلات ام  ددة إمل ام يرجات املاءاي مء  ظ ي  ف ف   اف  مام رم  ي

هػذا ال،ةػ  ،لػدار فام ػديلاتم    ػف يػلاؿ امالا ػي  ػاف ام يرجػات ا،ـ  ااس امبلاحة  املااماي   ف        
م  ػا   ػاح  درسػي فػ   راػي  ه ػاام،باماؼ  ام  ارد ام س،هءبي  ـ ،لدار ام ،ا ج   يارا ام لار ػي  ا   ع ءاػي ػ لا 

امل ا ػػػد ف  اػػػز  ػػػاف  يرجػػػات م   ػػػا اماما ػػػاؿ   جػػػ ر  ساسػػػاي  ػػػ اد ػػػف  فػػػ  ،بػػػاماؼ ام  ػػػاح ها ػػػديلا،،،  ػػػؿ 
زاػادة  ،،  ػؿ فػ  ج، اعاػيفػ   ػاف  ف ام  ػافج الإ مفػ  هػذ  ام امػي،لرا ػا  ه    اد ي  ،صلاداي ام  اشرة الإ

 سػ،  ار  ػا ع ػد   ػاح طراػؽ سػراج  ػف   ػؿ املطػاع اماػاـ  ػد ابػ ف الإ  ػاملراحة  امب،ا ػي  طلػاؿ املراػي إم اـ 
ا بػف  مبػف امطراػؽ امسػراجمهػذا  عػفام ا،جػي ، امةػرا ب   ام لداػي ام،ػدفلات ع، ػار  ااػار ع ػد امار فااؿ 

سػ،  ارات فػ  فااماػي الإ   ا ، ءاػؿ ،لءاؿ   ت امسلر   ريلض عدد   ادث ام ر    اث دراسي املااماي  ف
ام،بػاماؼ ام  اشػرة  ماػر م ػديلات فػ  ا،،  ػؿ  ا د   اح  صل ج ملأ ذايف سه ميم ب ر  فه املطاع امياص 

،ـ ام صلػ ؿ اا ر اح امس  اي ام،   ؿ ف  ف،، ف  هذ  ام امي ام يرجات  ام ،ا ج  مهذ  اما ءايم   اام  اشرة 
املطػػاع اماػػاـ ب  هػػا ، ،ػػاج إمػػل  اػػض ام ؤشػػرات م،لاا هػػا   يرجػػات   ػػديلات صلػػا  ي ، داػػد رمػػـ   عءاهػػا

إلا   ػػػه  ـ ، داػػػد  سػػػ،   امبلػػػاحة  املااماػػػيماػػػ،  ام،ػػػ   ػػػف يلامهػػػا         ػػػاـ دالاػػػد هػػػ ؿ  اا ا  اػػػؿ 2005فػػػ  عػػػاـ 
                                                           

  23م ص: سبق ذكره مرجع ساد اما زي  آير فم 1    



 فعالية الإدارات العمومية  :الفصل الثالث

 

011 

 

" David Hall & Emanuele " ػف جا اػي مػرا ،ش " Greenwich University "  دراسػي ، صلػلا  ػف يلامهػا 
مػػل  1 اماا ػػي  امياصلػػي ام  ظ ػػات ػػاف  املااماػػي امبلػػاحة   ػػف  اػػث ةب اػػر  فػػ ارؽ إمػػل عػػدـ  جػػ د جا ػػب هػػذا  ا 

اماػاـ  فااماػي املطػاع م فنف الإي،لاؼ  اف آراح ام ا  اف   ؿ فااماي املطاع ار   ج د ف ارؽامذي لا  الإ،جا 
،جا   اارض م فرز إ،جاهاف امياص  :ب ا ا ة ه امجد ؿ مه إ،جا   ؤاد مءلطاع امااـ  ا 

 المؤيدة لأداء القطاع العامالإتجاىات الإتجاىات المعارضة و  :(51)الجدول رقم 

 العامالقطاع  الإتجاه المؤيد لأداء القطاع العام الإتجاه المعارض لأداء
، إدارات ،ا ػػػػػؿ  شػػػػػبؿ  اما ػػػػػؿ ا، ػػػػػر املطػػػػػاع اماػػػػػاـ  -

إمػل  املطػاع اميػاص اهػدؼم فػ   ػاف عادي ر ،ا    
 ، لاؽ إ ،اجاي عاماي؛

 املطاع اميػاص ا ربػه امػر حم  ،ػل مػ  بػاف هػذا -
جػػ دة ام  ،جػػات   اا ػػ   ام سػػ ي مءب اػػراف ام سػػاس

    اميد ات؛
فػػػ     ػػػافػػػ  املطػػػاع اماػػػاـ عػػػادة اػػػ،ـ ،لاػػػاـ ام شػػػاط اماػػػاـم  -

 ؛ عءل  د   ظ يبؿ   ،لااـ  ا،ـ ، ءاؿ املطاع امياص
 لػػػػػػػؽ ام ػػػػػػػاؿ عءػػػػػػػل ام سػػػػػػػؤ ماي ااملطػػػػػػػاع اماػػػػػػػاـ  -

 ،ط ار؛ام ج، اعايم  ام   ث  الإ

 بػػػام، ظاؼ ام ػػػاؿ اماػػػاـ املطػػػاع اماػػػاـ ا اػػػؿ إمػػػل إةػػػاعي -
املطػػػاع اميػػػاص  ا ػػػرصفػػػ   ػػػاف امػػػذي الػػػ ؽ ام اجػػػيم 

 يلض ام،باماؼ؛عءل 

املطػػاع اميػػاص اجءػػب اماداػػد  ػػف ا ةػػرار ام،ػػ   -
 .ام،هرب امةرا   ع راملطاع امااـ  م لت 

 Diana Marieta Mihaiu et al, op cit, p p : 135,136                    اد ام ا ث  الإع، اد عءل:      :  ف إعدالمصدر 

س مءلاػػاالإدارات اما   اػػي  يرجػػات  ب ػػف فػػ  عػػدـ  ا ءاػػي يػػر  ،يػػ،لاؼ إ  لطػػي اةػػاؼ امػػ اض 
  إاب  ػغ  فن طلا ػا  ػف ،اراػؼ م اسػ،يداـ  اػااار اميد ػي هاإ با اػي  ااسػاؤبػد عءػل   ف  اػض ام ػا  اف رمـ

" Ekong.E.E " هػػػداؼ  ؿ عػػف،سػػاح هػػدافها ا ب  ػػا  ف    ظ ػػي إدراؾ ام عءػػل   هػػالااماػػي عػػرؼ ام امػػذي 
 م،طءاػػػػات  ط   ػػػػات ام ج، ػػػػجم إسػػػػ،الاحها  ػػػػد  فػػػػ   اػػػػاس ،ب ػػػػف  هػػػػ  ف الإدارات اما   اػػػػي مااػػػػات 

،بءلػػي     ف امجػػ دة 2007 ةػػح سػػ ي  " Heinrich.C.J "هػػاا راشاملااماػػي   ا بػػـ عءػػل  ػػفهػػ   امج ه رفػػ
آماػات م ارفػي  مهػذا اجػب عءػل الإدارات  ف ،،ػ فر عءػل م بـ عءل املاامايا اااار  هـ ،لداـ اميد ات  ف 

إذا با ػػػت ام ،ػػػا ج     ػػػا م   امسااسػػػي اماا ػػػي   ػػػر ارفػػػي      عاػػػي ام،ػػػ  ،لػػػد ها ذات اميػػػد ات ت ػػػا إذا با ػػػ
ام ،ر، ػي عءػل ام ،ػا ج الػاس  ا داح ام بػ     شػبؿ عػاـ فػ 2 ام يرجات ،،رجـ إمػل املا ػي ام لالاػي مت لػاؽ
  عا،هػام  هػ  ،شػ ؿ ب اػي ام يرجػاتم    ػا يص الإدارات ،لداـ اميد ات  ف   ؿ   ظ ات املطاع امااـ
 3 ر  ي ام ظاـ الإداري ببؿ    مرةا ام س،هءؾ امبلاحة  ام سا اةم ام ،ا جم املا ي  لا ؿ ام اؿم

                                                           
1
 Diana Marieta Mihaiu et al, op cit, p: 133 - 136. 

   2
 Jide Ibietan, New Public Management and Public Service Effectiveness in Nigeria: A Pragmatic Discourse, 

Public Policy and Administration Research, Vol 03, N° 07, 2013, p p: 21, 29. 
   3

 Melissa Forbes et al, Public Management and Government Performance: An International Review, Juin 

2005, p: 01. Consulté le 11/09/2016 à 15:58. faculty.georgetown.edu/cjh34/FHLjune05.pdf      
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Ⅱ.2. ةـالعمومي رةفعالية الإدا تؤثر سمبا عمى عوامل  

 سا لص  فإماها سا لا  ام شارا باد  ف عدـ ، لاؽ ام د ا د ل  ف  ،طء ات املااماي ام، ظا اي  
، ػ ؿ د ف   ػدياصلي ،اا     ها الإدارات اما   اي  ام،   ع ا ؿفااماي ام  ظ ات  شبؿ عاـ  مبف ه اؾ 

 ،  ف  جهي  ظر ام ا ث    ا اء :  ماؿ  ف  ه هام املااماي ام صل ؿ إمل ام س،   ام طء ب  ف

  الفساد الإداري وضعف أداء الموظف العمومي :  أولا
يلا اػػػات     ظلاهػػػا عػػػف اػػػض  ،اجػػػي ،يءػػػ  م  ػػػف فجػػػ ة ا داح ،اػػػا   مام اػػػي الإدارات اما   اػػػي 
 " Frankfurt "   طلػي فرا بلػ رت فلػ   ػا زاد  ػف ،بءلػي اميػد ات اماا ػيم  دارياملسػاد الإ  ،لش  ام ه ي
 ر لااػػاف د لا 07 ةػػاي رشػػ ة بءلػػت امد مػػي  ام ػػ اط اف دافاػػ  امةػػرا ب  1560 ػػاـ ام ػػدع  اماػػاـ    ػػدها 
املسػاد الإداري  امسػرطاف امػػذي  صلػؼ ر ػاس ام  ػؾ امػد م   سػاار امالػ د  ام  ا صلػات  ،ةػياـ فػ    لاػؿ

اجػػب   اجه،ػػهم  هػػ  اشػػار إمػػل إسػػاحة اسػػ،يداـ امسػػءطي اماا ػػي م صلػػء ي ياصلػػي اػػؤدي إمػػل ام، جاػػه ماػػر 
درجػي   ف إلا الإدارةاملسػاد  ػج ظهػ ر   ػد ظهػر   اماا ػي اميد ػيبءلي ازاد  ف ،   ام  اسب مء  ارد ام اماي 

فػػ  امػػد ؿ ام ا اػػي  إ ،شػػار   سػػ اب  ػػف  ػػاف إ ،شػػار  ،ي،ءػػؼ  ػػاي،لاؼ  ا ػػات اما ػػؿ  ظػػر ؼ ام ج، اػػات 
مهـ   ام س ي  اس ي   ظل  امد ميم فام ظالي عدـ  ساحمي     مااب   د  اميد ي اماا ي ف  امجهاز الإداري 

  ػ هـ  ػف سػرؽ ام ػاؿ اماػاـ ا  ػف ف ػ هـب ػا ا  غػ م  ا،ػه،جػد  ب ػرهـ لا اػؤدي  اج مػذا  صلدر ديػؿ   جرد
فػػػ   دراسػػػيفلػػػد  جػػػدت م املسػػػاد الإداري امسػػػا ي د ر  هػػػـ فػػػ  ،لشػػػ  ا ػػػي اما ػػػؿ  مسػػػرؽ    ػػػات اما ػػػؿ  ا

هػ   جػ د عػبح ع ػؿ فػ  الإدارات يػلاؽ اما ػؿ   ما ػتاما ا ػؿ ام،ػ   هػـ ام لااات ام ، دة ا  راباي  ف 
ف  دراسػي  سااسات ،،اارض  ج ام صلء ي اماا ي م  ج د عدـ  ة ح  ظـ ام  افز  ا ج رمار ط اا م 

مء،اا ػػؿ  ػػج هػػذ  بافاػػي ردعاػػي  جػػ د  ػػ ا اف  فاهػػا عءػػل  بػػدت سػػ ا هم   ملأ ػػـ ام ، ػػدة عػػف املسػػاد الإداري 
إمػل   ،ػؤدي ػف ام  ػادرات  ام  افسػي ،لءػؿ املطػاع اماػاـ  ها  ػي ب ػا  ف  ام شػبؿ فػ  ام،ط اػؽ مبػف امظػاهرة

 هػػذا  ، ػػا الءػػؿ  ػػف فااماػػي  سػػءطي ماػػر عاداػػي عءػػل  ػػ ارد امد مػػيالإ ،بػػارم   ػػا اةػػ ف مب ػػار ام ػػ ظلاف 
 اهاػػؾ عػػف ا سػػ اب ا يػػر  بةػػاؼ الإشػػراؼ  عػػدـ فااماػػي امر ا ػػيم فلػػداف ر ح اميد ػػي  ،لػػداـ اميػػد اتم

،ػػدفؽ الإسػػ،  ارات  سػػء ا عءػػلملسػػاد الإداري اػػؤ ر اب ػػا فلػػداف ا يػػلاؽ اماا ػػيم م ػػ ض امءػػ ا ح     اماا ػػي
ر ػاس ام  ػؾ امػد م  فػ   ربػز مهػذا  ممء ءػد  هذا اؤدي إمل ،د   ام ةج الإ ،صلػادي م،دفؽ ر ؤس ا   اؿ  

 ةػ ح امذ ػي ام اماػيم م   ةػ ع  بالاػي رفػج  سػ،   امشػلافايهػذا امعءل  1996يطا ه امس  ي ف  س ،  ر 
 1  ار ي املساد الإداري عءل  لا ي   ا ر  ساساي: ،ل ـ جه د  اس،را،اجاات ام  ؾ ف     امر ا ي

                                                           
 إفشػاح امسػػر ام ه ػػ م امج ػج  ػػاف  ظال،ػػافم  إ ،ػػراـ    ػات اما ػػؿم سػ ح  اا ءػػي امز ػػا فممرشػػ ةم ام  سػػ  ايم ام، ػاطؤ  عػػدـ  ػف صلػػ ر املسػاد الإداري: ا

 إس،يداـ   ،ءبات الإدارة  مراض شيصلاي 
1
ام اهػد الإسػلا   مء  ػ ث  م01 امط اػي مخلاق العمل وسموك العاممين في الخدمة العامـة والرقابـة عمييـا مـن منظـور إسـلاميأ مع د الله اما ر فؤاد  

  90 -10 :صم 1999 م52ام  ث ر ـ  م ام،دراب
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م إصلػلاح املػػ ا اف   ػا فاهػا إصلػلاح  ظػاـ امةػرا ب سااسػاي الإ ،صلػاداي مءػد ؿ ا عةػاحإصلػلاح ام -
 ؛امي صلصلي ام ظـ  ،ل لا اس،غءها  صل اب ام ل ذ ف  ام صل ؿ عءل  باسب مار  شر عيم 

اػػي ام ب  اػػيم إصلػػلاح  ظػػاـ اميد ػػي الإصلػػلاح ام ؤسسػػ   اػػديؿ ةػػ ف ذمػػؾ إصلػػلاح الإدارة ام ام -
 ام د ايم  راجاي  ظـ ام  ا صلات  امال دم إصللاح امجهاز ام ب     ،ل اي  درا،ه امر ا اي؛

امر ا ػػي عءػػل ام ػػاؿ اماػػاـ  اػػديؿ ةػػ ف ذمػػؾ الإجػػراحات امياصلػػي  ام  ظ ػػات ام ا  ػػي مء سػػاعدات  -
 ا يلا اي مد    ظل  هذ  ام  ظ ات؛برفج  س،   امشلافاي ف   اا لا،ها  رفج  س،   ام اااار 

د ؽ ام لػد صلػ  ، " Bretton Woods "ز ؤسسػات  را،ػ ف   دب ػا دفاػت هػذ  الإ  رافػات اميطاػرة  
 1 " دارة اماا ي امجدادةالإ "دارة اماا ي اارؼ  اسـ مل ،     ظاـ جداد متإ   امد م   ام  ؾ اماام  

 لمتغييرالعمومية  ةضعف إستجابة الإدار :  ثانيا
علػػػدت اماداػػػػد  ػػػف ام  ،ػػػػداات اماام اػػػػي لإعػػػادة ، داػػػػد د ر ام ب  ػػػػي  صلػػػلي عا ػػػػي  ، سػػػػاف  داح 

ام،ػػػػ  ، اجػػػػه ام ب  ػػػػات فػػػػ  املػػػػرف ام ا ػػػػد  الإدارات اما   اػػػػي  صلػػػػلي ياصلػػػػيم  ذمػػػػؾ فػػػػ  ظػػػػؿ ام، ػػػػداات
ت  ام ب  ػات  ػف ام ػ اط اف  ام  ظ ػا الإمب،ر  اػيم امشػرابات  ػاف  الإدارةاما م ػي  ام،  فرة،ها اماشراف 

ام  ،ػد  اماػام    علػد 2007فلػ  جػ اف  امجػ دةم ام،شػارباي  امشػلافاي    ،بػار جؿ ام،  اػي  امدا لراطاػي  الإ
يد ػي ام ػ اط اف  شػبؿ  ب ػر مام لي  ام ساحمي  ام شاربي فػ  ام ب  ػي  ،بشاؼ س ؿ   اح  ،ازازسامسا ج لا

عءػػػل ،لػػػداـ  فبػػػار  ام اةػػػر ف ػػػرص  ػػػف يلامهػػػا   اسػػػايدارت  لاشػػػات  م  اػػػثفااماػػػي  بلػػػاحة  اسػػػ،جا ي
ذا بػػػاف   لار ػػػات مػػػتدارة ام ااصلػػػرة هػػػ  إعػػػادة ،لاػػػاـ  ظػػػا ؼ امد مػػػي  ام ػػػ ظلاف امسػػػ ب امر اسػػػ   راح    ا 

 ،صلػاداي مء،غارات امسرااي الإ س،جا يمء،باؼ  الإ  هاما م ي  آ ارها عءل  ا اجب عءل ام ب  ات  ف ،ل ـ 
  2.اماا ي اميد ي ف إس،ااح ام  اط اف  ه  امس ب ام ا  فنف  م ام،ب  م جاي الإج، اعاي  امسااساي 

ندارة  ظػػاـ امجػػ دة امشػػا ءي عءػػل بػػ،ط اػػؽ ا سػػاماب ام دا ػػي  عءػػل  ه اػػيام ػػا  اف  ف ػػي  ػػف  ،ؤبػػد 
صلػػػا  ي   يػػػر ف ػػػي ر  ،ػػػ  ا  ػػػا فااما،هػػػا   اب اػػػرة فػػػ  ، سػػػاف  دا هػػػام ،هاا سػػػاه ماملطػػػاع اماػػػاـ   ظ ػػػات 

  هػػذار،لػػاع ،بءلػػي ،ط اػػؽ  الإةػػافي إمػػل  ،شػػاب يد ا،ػػه  لار ػػي  املطػػاع اميػػاصم  سػػ ب ،الػػد  هػػا،ط ال
   د داػػي ، لاػػذها فػػػ    ظػػرا م ػػدا ،ها هػػػاف ام  ػػت مػػـ ا ػػف  اػػد م،ط الف،ػػػر    ام ام ػػيل ػػي ام   ػػا  ا سػػاماب

  ػػرص اماا ػي اػؽ  ظػاـ امجػ دة فػ  اميد ػي طاعػات  اا ػي  فػ  د ؿ   ػددة    ػف ا   ءػي امرا ػدة فػ  ،ط 
ا   اميد ات اماا ػي امذي ا " PS21 "شاار جداد  عءل ،لداـ يد ات ذات  س،   عاؿ  ب  ي س غاف رة 

 3 امااـ املطاعداح  مءلرف ام ادي  اماشرافم  ه  شاار ادع  إمل  را  ي امج دة  اس، رار  ، ساف 

                                                           
1
 Bakiti Ba Mbog BinyetI J.O, op cit, p: 01. 

  2
 United Nations , Public Administration and Democratic Governance : Governments Serving Citizens, 7 th Global 

Forum on Reinventing Government Building Trust in Government , Vienna, Austria, 26-29 June 2007, p: 01. 

  29م 27 :صص  ممرجع سبق ذكره مع د الله اما ر فؤاد  3   
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 والمحاسبة غياب آليات الرقابة:  ثالثا
لإ لػػػاؽ اماػػػاـم   ػػػج  ف اميػػػد ات ا بلػػػاحة  فااماػػػي ػػػامرمـ  ػػػف ةػػػغ ط ام  ظ ػػػات امد ماػػػي م، سػػػاف 

اماا ي ام لد ي ،  ؿ   د  ؤشرات ج دة  ااة ام  اط افم إلا  ف ع ءاي ،لااـ ا داح  امت إه، اـ ام  ارساف 
 ب ػػر  ػػف ر ا ػػي  داح  املطػػاع اميػػاص  ب ػػر   ػػه فػػ  املطػػاع اماػػاـم  اػػث ،هػػ،ـ ام ب  ػػات  ر ا ػػي ا  ػػ اؿ 
،ػ فار ام اء  ػات  عػفا  شطي ام،  ،صلرؼ  جءها هػذ  ا  ػ اؿ  ،اجػي عجػز ام ظػاـ ام  اسػ   ام بػ    

م ح ا هػػػػداؼم  ربزاػػػػي آماػػػػات امر ا ػػػػيعػػػػدـ  ةػػػػ  إذ ا،صلػػػػؼ  ػػػػامج  د  عػػػػدـ ام ر  ػػػػيم  اػػػػيام  اسػػػػ اي امباف
امشػلافايم ةػاؼ  ماػابام ار  راطايم امهاابػؿ ام، ظا اػي  ،اػددة ام سػ، ااتم ،شػ،ت ام سػؤ ماي  ام سػاحميم 

اس،جا ي الإدارة مرم ات امج ه رم صلا  ي ام صل ؿ إمل ام اء  ات مار ام امايم ةاؼ  شاربي ام ج، جم 
دارة امجػػػ دة امشػػػا ءيم   رات ام،ػػػ   ػػػد ت فػػػ  بػػػف ام،طػػػ  م  امػػػخ عػػػدـ اما ػػػؿ    ظ  ػػػي الإدارة  ا هػػػداؼ  ا 

ا ياػػػرة مءلػػػرف اماشػػػراف دفاػػػت ام ب  ػػػات إمػػػل الإه، ػػػاـ  لاػػػاس ا داحم فػػػنذا بػػػاف عصلػػػر امسػػػ  ات اماشػػػر 
ام،سػػاا ات هػػ  عصلػػر   امسػ،ا ات هػػ  عصلػػر ام،سػػ اؽم ام  ا ا ػػات هػػ  عصلػر ام  ػػادرات امياصلػػي  ػػامج دةم 

صلػػر  اػػاس ا داحم إذ اػر  امػػ اض  ف اماػػامـ يد ػي اما اػػؿم فا ػد   ف امالػػد ا  ؿ  ػػف املػرف امجداػػد هػ  ع
    ػػد  ػػد ت ام لااػػات ام ، ػػدة  "Accounting " إمػػل ع ءاػػي ام  اسػػ ي " Counting "، ػػ ؿ  ػػف ع ءاػػي اماػػد

  1993لػا  ف  اػاس ا داح امػذي صلػدر سػ ي مهػزة ام ب  اػي ط لػا جف   اػاس  داح ا  2000 س يا  راباي 
املاػػاس إج اراػػي إسػػ،جا ي م طامػػب ام ػػ اط اف   ػػا يص دافاػػ   صلػػ  ت ع ءاػػي  2000فػػ   راطا اػػا سػػ ي 

 1امةرا ب امذاف ا اد ف  ةر رة ام  اس ي  ام ساحمي  ام،ابد  ف فااماي  بلاحة الإ لاؽ ام ب    

 Ⅱ.3.   تفعيل الإدارة العمومية 

ا  ج  عػػي  رابػػا  ادهػػفػػ  سػػ،ا ات املػػرف ام اةػػ   ػػرزت دعػػ ة لإعػػادة ام ظػػر فػػ  الإدارة اماا ػػي فػػ   
مء،غااػػر  اسػػػ اح  ي،ءلػػػي  ػػدحا  ػػػف الإدارة اماا ػػػي  اتامػػػدع  ، امػػػت م    ػػػذ ذمػػػؾ ام ػػاف  ػػف ام لبػػػراف  امللاسػػلي

 م إعػادة إي،ػراع Max Weber   ػ ذج  ػا  اػد ام ار  راطاػي    ام ا اراػي امجداػدة ،  ػف  ػابس  ا ػرامجداػدةم 
د لا ا ،اد ب ارا عػف شبؿ جدا    ام ب  ي    امرمـ  ف اي،لاؼ  س اا،ها إلا   ها جا اا ،دع  إمل ام،  ؿ 

  ا ا ػػات امم م،،رسػػخ   ػػذ   ،صلػػؼ   ظػػاـ امسػػ ؽ فػػ  الإدارة اما   اػػي ،ط الػػات إدارة ا ع ػػاؿ  إديػػاؿ   ػػادئ
 إدارا،هػػا اما   اػػي عءػػل ام،غااػػرف ام ءػػداف فػػ  ،ط اػػؽ د  ػػاماداػػ ػػد ت  اػػث  2امػػدع ة إمػػل إدارة ع   اػػي جداػػدة 

 " The three E’s"  ،صلػادم  ام،ػ   طءػؽ عءاهػا  ػف يػلاؿ ، سػاف امبلػاحة  املااماػي  الإ م  ا مػي يءػؽ املا ػي
Efficiency, Effectiveness and Economy)    3  ب ر  ف ي رات املطاع امياص  ن با اي إس،لاد،ها  اعي   

                                                           
1
  200 – 196م ص: مرجع سبق ذكرهام  ظ ي امار اي مء،  اي الإدارايم     

م  جءػػػي الإدارة ) العـــودة إلـــى الجـــذور ( فمســـفة مناســـبة لمواجيـــة مشـــاكل الإدارة العامـــة فـــي العـــراق Phenomenologyألــــ    ػػػد بػػػراـ جاسػػػـم  2
  101م 100م ص ص: 2013م 97م امادد 36 الإ ،صلادم امس ي 

3
 Utz Helmuth, op cit, p: 01. 
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الحاجة إلى إصلاح الإدارة العمومية :  أولا  
  ظ ػػات   اػػيم  ج، ػػج  ب ػػر عدامػػي   ب ػػر  ،ػػا ج ،جسػػدت فػػ    ػػفامػػد ؿ ام ،لد ػػي   ػػا  لل،ػػه رمػػـ         

ماػػر فاامػػي   ػػا فاػػه امبلااػػي  مهػػذا  ػػا اجاءهػػا  ام ػػا  ؿ   هػػا مػػـ ، لػػؽ  اما   اػػي ا،هػػاإسػػ،لرارم إلا  ف إدار 
الإ ،ااجػػات ،ء اػػي   ء،غاػػرات ملإسػػ،جا ي عءػػل ا إدار،هػػا  ػػدرات إمػػل ، سػػاف ،هػػدؼإصلػػلا ات   ةػػات  ػػرا ج

 م،يلاض،ب  م جاا ام اء  ات  ، ساط امهاابؿ ام، ظا ايم زاادة اس،يداـ ع ر ام،  اات ام ،زاادة مء  اط اف  
 1  اع، ػاد ام ازا اػي عءػل  سػاس ام ػرا ج ح إدارة ام ػ ارد ام شػرايام،باماؼ  ، ساف ،ػدفؽ ام اء  ػاتم إصلػلا

 2 : ا اء  راح ع ءاات الإصللاح الإداري فا ا س اب امر اساي ام لا ي  ،ب ف
 ف  الإدارات اما   اي؛ ،هـ ل طام   اميد ي  ،راجج ،غار ف  ،طءاات -
 ؛الإ ،صلاداي   لؿ امداف امااـ اتا ز  -
   اب ي ام،ط رات اماام اي ام،  ،شهدها بافي ام جالات  -

 3م را جهػا داح    مء ب  ػات اماا ي اتفشؿ امسااس    جاح  عا ؿ  هـ ف  اما   اي اتالإدار   ف 
إمػػل  إسػػ، ادا جػػ د علا ػػي   اػػي  ػػاف رةػػا اما ػػلاح   لػػ،هـ  ػػالإدارة  الإداريصلػػلاح ع ءاػػات الإ ،  اػػتلػػد ف
ء لػي اماا ػي ياصلػي عػام   م،ػده ر   ػدثملػد  ف،راض  ج د علا ي س  اي  اف ا داح امااـ  شػرعاي امد مػي ا

د مي  18،هـم ف  ا ف ام س،طءااف ا ل ف ف   ب   % 49م فل    رابا املا،ا اي 2005   2001 اف عا   
  ب ػا  ظهػرت إسػ،طلاعات ر ي  ب ػر فلػط % 33 س ي ام لي  ػ   درت ف   رابا امج   اي    رابا ام سطل 

 صلػ مه   مػد  4 ءد إفرال  عءل  طاؽ  اسػج عػدـ امرةػا عػف  داح ام ب  ػات  12شيص ف   21500 ف 
فلط  ف ا  ػرابااف ا لػ ف فػ   % 21 ف  "  Bill Clinton"إب،شؼ امر اس  اؿ بءا ، ف إمل ام ات ا  اض

ب ػا  مإمػل فلػداف ام لػي  دت ءجابا  املةااا  املةا حهزت سءسءي  ف  1990س ي ذمؾ  ف     ؿ   ب  ،هـ
هػذ  ا سػ اب   املسػاد سػ ب  ءلػات سػ ا،ها سػاحت  صلدا ا،ها عءل  طاؽ  اسج    ف  إاطاماا ةفلدت الإدار 

اا ػي ابػ ف فاػه مءد مػي د ر ،لػ اض ام هػاـ    ػاح ، لاػذ امسااسػات امبػز عءػل ،،ر  إصلػلا ات ةج إمل  ت د
 ػػػج ،بااػػػؼ اميد ػػػي  ام ػػػ اط افجاػػػؿ الإدارة   ػػػرب إمػػػل م ام ػػػداراف  يةػػػ عهـ مء سػػػاحمي،ػػػزاـ  ػػػج إم ام ػػ ظـ

 5:،   رت   ؿ الإصللا اتإذف هذ    هـام لد ي  ج ،طءاا،
 ؛ ، ساف فااماي اما ؿ امااـ اما   اي، ساف ا داح  ف يلاؿ ، ساط الإدارة  -
ام،رباػز عءػل املاػ د امدايءاػيم  ػج  ،ااجػات ام سػ،لاداف  ػدلا  ػف اإعادة ،رباػز ، ظػاـ الإدارة عءػل  -

 ؛إشرابهـ ف  ، داد امسااسات اماا ي
ةلاح امشلافاي  ،لداـ ام اء  ات مء  اط اف -    ام ساحمي  ا 

                                                           
1
 Diana Marieta Mihaiu et al, op cit, p p : 137, 138. 

2
 Annie Chemla, Céline Chol, op cit, p: 02. 

3
 Kenneth J. Meier, Laurence J.O Tode.  Jr, op cit, p: 01. 

   4
 United Nations, Public Administration and Democratic Governance: Governments Serving Citizens, op cit, p: 15. 

5
 Annie Chemla, Céline Chol, op cit, p: 02-07. 
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 ع ػػػػػػػػػاؿ امجاػػػػػػػػػؿ ا  ؿ لإصلػػػػػػػػػلاح الإدارة لػػػػػػػػػ  إطػػػػػػػػػار ، سػػػػػػػػػاف ا داح  علء ػػػػػػػػػي الإدارةم جء ػػػػػػػػػت ف
ا  جء سبس  اي  الإسب د افاي ف    اير ام  ا ا ات   دااي ام،ساا ات مءلطاع اما      فبار  سػ،  اة  ػف 

 ، سػػاف   عاػػي اميػػد ات م ظػػاـ   بػػـ ملاػػاس  ،ػػا ج   سػػ، اات ا داح  ،ةػػـ سػػاماب إدارة املطػػاع اميػػاص 
 1 : ا  ي عءل  اي ، لاذ إس،را،اجاي شا ءي لإدارة ا داح ا مت  ءداف   ظ ي ام،اا ف  ام،   د 

 ؛،يطاط اما ؿ  ، داد ،  اات ا داح املردي  امج اع  -
 ؛، داد ا هداؼ  ام ،ا ج   ااس ا داح -
 ؛،ط ار املدرات املرداي  امج اعاي  ف يلاؿ ام،دراب -
 ؛،ط ار ام هارات  ام سؤ ماات -
 ؛ا جر  ا داحر ط   إ شاح  ظاـ مء بافآت عءل ا داح امجاد  -
م فلػ  اما ػؿ  ا ػي،ػ فار امرفاهاػي مػه  ام،رباػز عءػل جاذ اػي   ػف يػلاؿر س ام اؿ ام شري   الإه، اـ -

ام،ػػ ازف  ػػاف  "ا ج  سػػلرت عػػف إ شػػاح  ر ػػ 2000ر ػػاس امػػ زراح ام راطػػا   فػػ   ػػارس  ملاهػػا  بء ػػي
بػؿ  ": ػاؿ فاهػاامشيصلػاي  م جػ، اهـ  ،هـءس اح مء  ظلاف   زاػد  ػف ام  ػت م اػام "ام ااة  اما ؿ

رعااػي ا طلػاؿم امج ااػاتم ام،يطػاط مء،لاعػد      سػاطي م، سػاف  :شيص مداه  ااة يارج اما ؿ
،اءا ػػػي إمػػػل ام لااػػػات  2004 سػػػ ي زارة اميد ػػػي اماا ػػػي فػػػ  إاطاماػػػا ب ػػػا  جهػػػت   " ه  عاػػػي  اا،ػػػ

  هـ، لاز مهـ م، فار ام زاد  ف امرفاهاي    مء،رباز عءل ام  ارد ام شراي ف  اميد ي اماا ي

 سػػ ي ،هجػػت ام لااػػات ام ، ػػدة ا  راباػػي ا م سػػاحمي  ػػ ؿ ام ،ػػا ج ام  للػػي  ػػف الإ لػػاؽمافػػ  سػػااؽ   
ج  ايةػج ام شػر ع ام ازا اػي   سػب ام ػرا اػ،ـ فاػه عػرض  "ا داح ام بػ     ام ،اجػي  " ا اارؼ  ػ 1993

  رابػػػا فػػػ   2 اػػػ،ـ ،لاػػػاـ ام ،ػػػا ج بػػػؿ  ػػػلاث سػػػ  ات  اػػػف ام  ءبػػػي ام ، ػػػدة فاءػػػت  بػػػذمؾ مإمػػػل ع ءاػػػي ،لاػػػاـ
ام،رباػػػز عءػػػل املاػػػادة  إ صلػػػب الإداراتم هػػػدؼ ،رشػػػاد امسااسػػػات اماا ػػػي   سػػػامي  ،ػػػا ج ع ػػػؿ   املا،ا اػػػيم 

فػػ    سػػ،راماا اسػػ،يد تفػػ   ػػاف   الإسػػ،را،اجاي  ػػج املػػدرة عءػػل ،رج ػػي هػػذ  الإسػػ،را،اجاي إمػػل يطػػط ع ػػؿ 
ام،يطػػػاط  "  1984 سػػػ يامػػػذي   شػػػا  "  ر ػػػا ج ، سػػػاف الإدارة ام اماػػػي "  هج ذي شػػػلاف ػػػ 1983داسػػػ  ر 
 3:الإصللا اتهذ    د إس،هدفت  فراد دارة ا إمل لا  ربزاي إ الإةافي  "ام ؤسس 

 ؛ف  الإدارةام، ظا اي ،ط ار ع ءاات ام ازا اي  ،ازاز امبلاحة  املااماي  -
 ؛الإدارة م ساعدة ام داراف  ام زراح مء،رباز عءل ام ،ا ج، داد  ،ازاز  ظـ  ،ل اات  -
،غااػػػر اما ءاػػػات  ام  ارسػػػات الإداراػػػي م،شػػػجاج ام ػػػداراف عءػػػل ام،رباػػػز  ب ػػػر عءػػػل ام ػػػ ارد ام،ػػػ   -

 ،،طء ها املرارات الإداراي امياصلي  هـ 

                                                           
1
 Ibid, p : 23- 25 

2
 Ibid, p: 12 

3
 Demis Laforte &Richard Godin, Vers un nouveau profil de cadre en management public, Télescope, Vol 08, 

juin 2001, p : 02. 
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  اجهي ام    ام ،سارع مت لاؽ امااـ  عدـ  ج د ام ع   ا ،ااجات  ،طءاات  م ف  امس ادم
 زاادات ةرا اي   ،يلاةات ف   ظـ ام  ااي الإج، اعاي سءسءي   1994 -1991  ب  ي ا ت ام  اط افم 

 م ا ج ام ب  ي  ،يلاض  جـ الإ لاؽإمل  راجاي  ر  ها،دفا  ز ي  اماي ع الي 1995عاشت ب دا س ي   
إاطاماا  مه م دا مم  ءبي ام ، دةبا ربي إ شاح  ظاـ ام بالات   ذ ام  ا ا ات ف  عداد امد ؿ    تب ا 

 س،   اميد ات  عفعدـ رةاها  عف 1996ام  ،ي ي س ي ا س،راماي ام ب  ي   د  عر ت  1  اماا اف
اماا ي  امر ،اف امذي اط اها  ف يلاؿ   اعد  ا ،ي ، ب هام  اث  ظهر ام،لااـ امر اس   ف امبلاحة 

سا ا  ف  اث   ارسات ا فراد لا ل  د ب ار  لار ي  املطاع امياص الإداراي مءيد ي اماا ي  ،يءلي إم
ـ جزح  ف اميد ات اماا ي إمل املطاع  مهذا شرعت ف  إصللا ات ر اساي مءلطاع امااـ  ف  ا ها ،سءا

،ياذ يط ات جرا ي م، لاؽ  ساحمي  ب ر  ة  ا م داري إم ،يلاض عدد   ظل  املطاع امااـ مامياص
لإصللا ات ا  ا   2  ةج  اااار  لار ي  اف الإداراتم ام،باماؼ  ا داح اميد ات اماا ي  ج  ربزاي   ؿ

ج  د إمل   شارتدراسات إلا  ف  مام  ءاي ةدار مل الإإ ام ربزايالإدارة  ف  الإ ،لاؿ ف،  ءت ف فر سا  ف 
 3 ام  ءايالإدارات   اجهتام،لاعلات  امةغ ط ام،    س بف   اض ا  ااف هذ  الإصللا ات 

بػػػؿ إاطاماػػػا را ػػػدة فػػػ   جػػػاؿ الإصلػػػلا ات ام،ػػػ   جر،هػػػا فػػػ   دااػػػي ام،سػػػاا ات  ام،ػػػ   سػػػت  ،اػػػد  
صلػػاغي ام ،بػػراس،ػػـ  اػػث م امجػػاشم املةػػاةم امػػ لاةم ا سػػا،ذةم امشػػرطيم افنسػػ،، اح امد ء  اسػػا لطاعػػات ام

 ػػف طػػرؼ ام لا ػػات ام،ػػ  ر ت  املبػػرة  ػػد ،ػػـ   ػػ ؿ هػػذ    ءا ػػؿ  ػػج إ، ػػاع   ػػادئ املػػا  ف اميػػاصام،اا داػػي م
 سػ ي  ػذ بػذمؾم   ه م ػدا   بلاح   اةا لإعادة ،  اد املطاعاف امااـ  امياص امفاها فرصلي م، ساف صل رة 

ام،لػػا ض عءػػل ظػػر ؼ اما ػػؿ   شػػبؿ اسػػ ح مء ػػ ظلاف  سااسػػي ،  اػػد شػػر ط  علا ػػات اما ػػؿ اشػػرت  1989
ا ػػؿ  ةػػ ط  فةػػؿ مسػػاعات اما ػػؿ  ػػج امهػػذ  ام ر  ػػي فػػ  سػػ ؽ  ،سػػ ح    ب ػػر جاذ اػػيجاػػؿ املطػػاع اماػػاـ م

امءػػػ ا ح  ػػػي    ػػػت   ا اػػػث  ممء ػػػ ظلاف ام، فاػػػؽ  ػػػاف ام اػػػاة امياصلػػػي  ام ه اػػػي ،،ػػػاحب ػػػا  ماما ءاػػػي الإ ،اجاػػػي
امة اف الإج، اع  هػ   لسػه  ام سػ ي مج اػج  2001 س ي ام ،اءلي  ظر ؼ اما ؿ  ج املطاع امياص ف  ذ

 4س ح  ػ:هذا    مامياصاف امااـ   ام  ظلاف ف  املطاع
 ؛ ظاـ ،ساار  ا د مء  ارد ام شراي مج اج ام  ظ ات س اح عا ي    ياصلي -
 ؛زاادة ام ربي  ام ر  ي ف  س ؽ اما ؿ ام  د ج -
 ؛، لاؽ ام سا اة  امادامي ف  ام اا ءي مء  ظلاف ام ب  ااف    ام  ، اف إمل املطاع امياص -
 ، داث امالا ات امصل اعاي  -

                                                           
1
 Annie Chemla, Céline Chol, op cit, p :  12 -17 

2
 Keith Macky, op cit, p p: 44.  

3
 Solange Hernandez, Le Management Territorial : Le renouvellement des modes d’intervention publics, 

Institu  d’administration des entreprises, Marseille, 2007, p : 12-10.  

  4
  Annie Chemla, Céline Chol, op cit, p p : 22, 23. 
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 1997  ػػذ  ام  ءبػػي ام ، ػػدة  ةػػات  ػػد ف ، ااػػزم عءػػل ،ػػ فار  ا ػػات ع ػػؿ  ،  عػػي   رصلػػا   هػػا
م،ازاػز ام، ػ ع فػ  هدؼ إمػل  ػ ح فػرص  ،باف ػي مج اػج امل ػات: ام ػر ةم ا  ءاػات امار اػي  ام اػ  اف ، را ج 

ام ر  ػي عءػل   بػدت  ارؾ فالإصلػلا ات ا  ا ف  امػد  ،بافؤ املرص   ام سا اة ،براس   د   اميد ي ام د اي
  1  را ؿ ام ااة ،، افؽ  ج  ي،ءؼ ا ي ع ؿ ظر ؼ م  الإ ،راـ ام،سا ح م ام سؤ ماي الإج، اعاي

 التركيز عمى رأس المال البشري:  ثانيا
 ةػػػغ ط امػػػلازـام،صلػػػدي مءلسػػػاد  ،بػػػراس ام سػػػاحمي عػػػف إسػػػ،يداـ ام ػػػ ارد اػػػ فر ام ػػػد ا د ػػػل  ػػػف ام

ا  ـ ام ، ػدة  ؤ، رات   بدت   د 2 ء  اط افمرفاهاي امالإدارة    بلاحة   ، لاؽ فااماي  م، ساف  داح ام  ظلاف 
 شػاربي ام ػر ة فػػ  ع ءاػي ام،  اػػيم  اميػػد ات مج اػج ام ػ اط افم ،ازاػػز إاصلػاؿلاامػػي فػ  امم  ب ػي اد ر عءػل 

لػد  بػد ي ػراح فم ام  ظلاف ،ط ار  درات   هاراتهذا ا،طءب     ،صلادي ام ا ي  ،سهاؿ ام    الإ   ااي   عاي
ا فػراد  ػدرات عءػل   ػاح   ف ، ػدي ام بػـ امرشػاد ا طػ ي 2002 سػ ياج، اعهػا ا  ؿ  ج ي ا  ـ ام ، ػدة فػ م

م، صلػػ   مم ػػ ارد ام شػػراي   ػػر  ػػامغ ا ه اػػي بػػدت  ف  ػػدرات ا 2003 سػػ ي فػػ  اج، اعهػػا ام ػػا     م ام  ظ ػػات
إعػادة   ػف يػلاؿاع، ػاد اسػ،را،اجاي شػا ءي م،ازاػز إدارة ر س ام ػاؿ ام شػري   2004 سػ يف  اج، اعها ام امػث 

اسػػػ،را،اجاات  راجاػػػي م  اػػػياميد ػػػي ام د   ا اػػػؽ فػػػ  ،شػػػرااات  ام  ا ػػػيام ظػػػر فػػػ  املػػػاـ  ام  ػػػادئ ا ساسػػػاي 
 3.ج، اعايامل ات الإ ف  ،يطاط امل   اماا ءي  ة اف ،  اؿ ام ه شاف ام، ظاؼ  ،ازاز ام  افزم

 : الحرية والمساءلة الإدارية  ثالثا
 ػج   ػف ام راػي  ام سػاحمي الإداراػي ج  ػا إمػل ج ػب عاماػيفبػرة  ف درجػي  ػف ام ػا  اف اؤاػد امب اػر 

 ا  ػؿام،رباز عءػل جػ دة اميد ػي م   ظ ي ام،اا ف  ام،  ايم  ام س ي  4إمل  ،ا ج  فةؿ اف ااس ا داح اؤدا
 زاػػد ام،شػػجاج   املااماػػي ، سػػافم امػػد ؿ ا عةػػاح ، ،هجهػػاام،ػػ   الإدارة،جػػا  اماػػاـ لإصلػػلا ات جػػزح  ػػف الإ

، لاػػػؽ ام ،ػػػا ج ا،طءػػػب  ت ام  جهػػػي   ػػػ ،شػػػجاج  ،ازاػػػز امشػػػراباإف   5م ،ػػػا جا   ػػػف ام،رباػػػز عءػػػل ا داح 
 6:،  لات  ساساي ف  امهاابؿ  اما ءاات ام ب  اي   ف  ه ها

 ؛ام،  ؿ  ف ام ار  راطاي إمل ، باف ام ج، ج ام  ء  -
 ام،  ؿ  ف ام،رباز عءل ام ديلات إمل ام،رباز عءل ام ،ا ج؛ -
 ام،  ؿ  ف ام ربزاي إمل املا ربزاي  ام شاربي ف  ،صل اـ ام را ج  ، لاذها؛ -
  ام،  ؿ  ف امسراي ف  ع ءاي ا،ياذ املرار إمل ام ساحمي الإداراي  ام اماي  امسااساي -

                                                           
  1  Ibid, p: 51. 
  2

  International Federation of Accountants, Good Governance in the Public Sector: Consultation Draft for an 

International Framework, Juine 2013, p p: 06, 07. Consulté le 29/08/2016 à  13:30. www.ifac.org  
3
 United Nations, Human Resources for Effective Public Administration in a Globalized World, op cit, p: 01. 

4
 Utz Helmuth, op cit, p: 11. 

5
 Brendan Martin, Reform of Public Sector Management: A relevant question for Unions in the Public 

Sector? Background paper for EPSU/ETUI Conference, Brussels, October, 1997, p: 08. 

   6 United Nations, Public Administration and Democratic Governance: Governments Serving Citizens, op cit, p: 51. 

http://www.ifac.org/
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   ت ام ب  ي ا س،راماي   م اي ب ارة مة اف ،لااـ  را جها  اس،يداـ  ،ا ج هذ  ام،لاا ات   د 
دارة ام را ج دايؿ الإدارات ام، لاذاي  ف  صل ج  رارات   جءس ام زراح  ، داد ا  م اات ف  ام ازا اي  ا 

  1 ا اء :  ه هاا ا ؿ ام فاه  ج  عي  ف تساه  اما   اي هاإدارا، ف  ،ط ار  داح ا س،راما  جاح
 إ شاح إس،را،اجاي ،لااـ  ب  اي  اة ي؛ -
 ،ساعد عءل يءؽ فرص جدادة مء،ا ار  ام،  اي؛   اي  ء،ز ي  ج د إدارة  ربزاي -
 إم،زاـ  دعـ إس،را،اجاي ام،لااـ عءل  د  عشر س  ات  ، اصلءي؛ -
إصللا ات  عطت  درا ب ارا  ف الإس،للاماي مء داراف ام، لاذااف  امذي اؤبد عءل ام ،ا ج عءل  -

  ،ا ج ام،لااـ؛ ي لإجراح  اس،يداـب ا  فرت هذ  الإصللا ات ام  افز امبافا م س،   املاعدة
سػاعدت فػػ   ةػج  جػػر  م اعػػدة ،ا ػ  بلػػاحة  فااماػي الإ لػاؽ اما ػػ    هػ   ماملا ػي  لا ػؿ ام ػػاؿ -

  داحها ا ساس م،شباؿ دا رة ام اماي ،، مل ،لداـ الإس،شارات إمل الإدارات  يصل ص ،لااـ 

 : تطبيق مبادئ السوق  رابعا
 ػا لا ا جػد    ػه،ػ فار اميػد ات اماا ػي إلا م ج د  جج   اي ،ؤبد عءػل ةػر رة ،ػديؿ امد مػي  رمـ

عءػػل   امي ػػراح ام ػػا  اف مهػػذا اؤبػػد  اظػػـ    ،بػػار  ارسػػي الإ،ااػػاف عػػدد ب اػػر  ػػف ام ػػ ظلاف      اءز هػػا
 اما   اي اس، راراي إدارة اميد ات اماا يم فاميزا ي مة اف ااف الإع، ار  ،صلادي ةر رة  يذ امجا ب الإ

، ا اػػي  ػػد ف ا ،طػػاع ةػػرا    ام،بءلػػي امج، اعاػػي ذات  ،صلػػاداي  الإمػػـ ،اػػد  ػػادرة عءػػل ،  اػػؿ ا  شػػطي الإ
 ف فبػرة  ف ام ار  راطاػي اماا ػي  ا  طلا ا    2دد  س،ل ؿ ا جااؿ،هار،لاع  س،   ام دا  اي  ام،   ج   ،زااد

سااسػػػي ام  ػػػادئ       ػػػادئ امسػػػ ؽ اػػػؽ،ط إمػػػل الإدارة امجداػػػدة  سػػػال، ماػػػر فاامػػػي بػػػاداة مء،  اػػػي  صلػػػ  ت
 3ف : ،  ءي  ام " Hood in Obi &  Nwanegbo "   ا  م        إافه د  ب ا  د هاام  ا اي ام ط اي 

 س،يداـ ام  ارد؛إاما ؿ م، ساف    اح  ة اط فرض الإءلطاع امااـ   ميلض ام،باماؼ ام  اشرة  -
 ؛املطاع امياص مزاادة ام ر  ي ف  ع ءاي صل ج املرار ام ط لي عءلام  ارسات الإداراي ،براس  -
ميلػػػض  ام، ػػػافس هػػػ   ل،ػػػاحفالػػػ د  ام  ا صلػػػاتم امام  افسػػػي فػػػ  املطػػػاع اماػػػاـ  ػػػف يػػػلاؿ زاػػػادة  -

 ا داح؛ ام،باماؼ  ، ساف  س، اات
  ب ر  ا ءاي متدارة  زاادة ام  افسي فا ا  ا ها؛ هااملطاع امااـ مجاؿ   دا، ربزاي   ظ ات لا -
 ام سا ؿ  الإجراحات؛ يرجاتم  ام،اباد عءل ام ،ا ج  دلا  ف ام ف ام ديلات إمل  الإ ،لاؿ -
 ؛ مبلاحة ام طء  ي، لاؽ اام ساحمي    م،لااؿ صلرا يا  ؿ  ها  ام اااار   لاااس ا داح جاؿ  -
  ف ام سػػػاحمي ،،طءػػػب ام،ػػػدراب اما ءػػػ  عءػػػل إدارة   ،رفػػػيلإجػػػراح  ف ػػػدارامءإعطػػاح امصلػػػلا اات  -

 .امسءطي ، زاج ماس  ، داد  اةح مء سؤ ماي
                                                           

1
 Keith Macky, op cit, p p: 21, 24. 

2
     107م 106م ص ص: مرجع سبق ذكرهرفاع شراليم   

   
3
 Jide Ibietan, op cit, p: 53- 55. 
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اسػ، داث  لػاهاـ ام ر  ػي    إدياؿ   ادئ امس ؽ فػ  املطػاع اماػاـفبرة   ف ااارضمار  ف ه اؾ 
ام لالي  ": David Osborine & Peter Plastrikال ؿ دالاد  س  رف   ا،ر  لاس،راؾإذ   1 امبلاحة  املااماي

 ف   دا مف ار ب  ام ب  ي ام،  ،اا ؿ   اط اها با لاحم   ه  ػف  ػؽ امشػربات  ف ، اػز  ػاف اما ػلاحم 
 مػػػاس  ػػػف  ػػػؽ ام ب  ػػػي  ف ، اػػػز  ػػػاف ام ػػػ اط افم    ػػػف  سػػػ   ام، ااػػػز  ػػػاف اما ػػػلاح يػػػد ات   ،ػػػازة 

  فػػام  اطف لا ارةػػل  ف "  علا ػػات عا ػػيم   سػػ   ام، ااػػز  ػػاف ام ػػ اط اف ، ااػػزا ع صلػػراا  فسػػادا إداراػػا
 فبػرة  ف   ، رس ام ب  ي   زؿ جارا ه  ،،رؾ   زمه   هـ ادفا ف امةرا ب  ا  ا هػ  فلاػر ا،ءلػل ام ا  ػي

املطػػػاع بػػػ ف اا ػػػد ا فاملطػػػاع اميػػػاص ااا ػػػؿ اما ػػػلاح  فةػػػؿ  ػػػف املطػػػاع اماػػػاـ ماسػػػت صلػػػ ا ي دا  ػػػام 
هػ  ام،ػ  ،لػرض  ام  افسػيفم املطػاع اماػاـه  شػبؿ  سػ    ػف  ػاا ؿ ع لاافػ   ةػااي إ ،باراػي سػاميػاص 

، الإدارات   ،بػػارات إدارات ا ع ػػاؿ إ ،هػػت  ا ،بػػارات ام ب  ػػاتام  املػػرؽ ام  اػػد هػػ   ف  سػػف ام اا ءػػي
ع ػػد ا ا، ،ػػج  ػػدار     مػػل امػػز اؿ  هػػذا سػػ ب ، سػػف يػػد ا،هاإ طرالهػػا ازامػػت  ا  ػػيم مب هػػا فػػ   اما   اػػي  

 2 سا، سف هـ داح فنفاملطاع امياص  ام،  ا،ا ها  افز ام   ظل  املطاع امااـ   لس 

املااماي  ػف م  ج ام،غاة  عف عءل ع ءاي  ااس ا داح ،ربز با ت الإدارات اما   ايف  امسا ؽ 
ام اماػػػػي  ات اػػػػد ا ز ػػػػ هػػػػا،يلػػػػاض  ازا اا، اماداػػػػد  ػػػػف ام ب  ػػػػات  ػػػػج  اػػػػاـ   اماػػػػ ـ    ػػػػا م اػػػػث ام،بءلػػػػي

ا،طءػػب  ارفػػي   هػػذا م يلػػاضهػػذا الإفػػ  ظػػؿ  هايػػد ا،   ام لػػاظ عءػػل  سػػ،   طام ػػي م فهػػ   ،صلػػاداي الإ
 دراسػي بلػاحة  " & Bart  Hans" ام ا  ػاف هػا س   ػارت اـ  ػد  ػ . ػف  اػث ام،بءلػي ،هػافااما م ػد  افاػي 

، ظاػػػؼ  اا ػػػات عػػػف  ػػػف يػػػلاؿ ه م داػػػي  ي ءداػػػ 75 عءػػػل ااميػػػد ات الإداراػػػي مء ب  ػػػي ام  ءاػػػي    ػػػددا،ه
،بػاماؼ  ام،اماػي:ام ،غاػرات   اس،يداـ 2009   2008عا     افام، ظا اي  ها يصلا صل ها  يرجا، ها،بامال

م شػهادات ام فػاة  امػ لادة ات امسلر امصلػادرةم  طا ػات امه اػيم ريػص املاػادةج از  ام  ظلافم ،اداد امسبافم
 3 امز اجم شهادات الإ ا يم ،صلاراح ام  اح   ف  اف ام ،ا ج ام ، صلؿ إماها:

 6/1م ػ ظلاف ام ػ زعاف عءػل ام ءػداات ، ، امجػ دة    ػاف ا امبلاحة، ااز  اف  لاث  س، اات  ف ام -
 ؛ي بلاحة عاماي    ذ 6/1 ، سطيم  بلاحةي   ذ 3/2  يلةيم  بلاحةي    ف ام  ظلاف ذ

،لءاداػػػي ، جػػ ازات امسػػػلرم  ػػػف اميػػد اتم  اػػػض ام ءػػداات ،لػػػدـ يػػد ات ام، ااػػز  ػػاف  لا ػػػي   ػػ اع  -
 طا ات امه ايم ريػص املاػادة   ي،ءػؼ امشػهادات  م  ءػداات  يػر  ،ػ فر يػد ات  ب ػر ،يصلصلػا 

                                                           
1
 Anne Amar et Ludvic Berthier, Le Nouveau Management Public : Avantages et Limtes, revue Gestion et 

Management Publics, Vol 12, Décembre 2007, p :  15 -12. 
 دالاد  س  رف David Osborine: آؿ ج ر ب ار  س،شاري ، Al Gore )ا ب امر اس ا  راب  بءا ، ف   Clinton . مؼ اماداػد  ػف امب،ػب  ػ ؿ ،طػ ار 

فهػ  إس،شػاري    اةػر فػ   جػاؿ ،طػ ار املطػاع  :Peter Plastrik   ا،ػر  لاسػ،راؾ  ػا . 0771 املطػاع اماػاـ   اا ػؿ با،شػاري مء ب  ػات   ػذ عػاـ
 .Michigan امااـ  ام  ظ ات مار امر  اي  شغؿ   صلب  باؿ امغرفي ام،جاراي   لااي  ا،شغاف

    03م ص: 2002م  ارس 06م امادد لاـ اماء  امشربي امار اي متع مالدليل العممي لإعادة إختراع الحكومةدالاد  س  رفم  ا،ر  لاس،راؾم  2 
  3

 Hans Degroot, Bart L. van Hulst, Performance Management and Cost-Effecteveness of Public Services: 

Empirical Evidence from Dutch Municipalities, The Netherlands, p: 10- 08. 



 فعالية الإدارات العمومية  :الفصل الثالث

 

041 

 

،  ؿ ، فار ريص ام  احم إس، لا ات امرعااػي الإج، اعاػي  م  فػ  ا ياػر ، جػد  ج  عػات فرعاػي 
 ام  ارد ام شراي؛ سااسات إدارة سب     ب ر      ؿ  ،لا ت ، إف  ف ام ءداات ،، از  اداح 

  اػارؼ   هػارات،لا ت فػ    رد   امدرجي ا  مل إملام ءداات   افف  درجات امبلاحة  ،لا تإف ام
   يد ات ع   اي  فةؿ ام ءداات ،لدـء  ظلاف معاماي   اارؼ   هاراتام  ظلافم ف ج 

 طالبي الخدمةشكاوي متابعة  خامسا:
مطػػػام      ػػػ ات فاامػػػي  آماػػػات  ػػػؤ رة ،ػػػ فار ام ب  ػػػات  1990لأ ػػػـ ام ، ػػػدة عػػػاـ م  صلػػػت دراسػػػي 

 هـلا شػػػغالا، ،سػػػ، جها ػػػات ياصلػػػي  ةػػػج  ع ػػػر مام لد ػػػياميػػػد ات   يصلػػػ صهـ ا  ا،لػػػداـ شػػػبم اميد ػػػي
 ا ػػاؽ ام راجػػػج    امز ػػػ ف ا،بػػػ ف  ػػػف جػػز اف:  اػػػااار امجػػػ دة فػػػ  اميػػػد ات   صلػػػدرت ػػػ لا  امازاػػػا  1   ءهػػا

  لاطاػيفػ   طػام   اميد ػي 2 ام سػ،   ام طءػ ب  ا،هاام لد يم   ساءي علاج امشب   إذا مـ ،ؤد الإدارة يػد 
 :اما اصلر ام  ا ي ف  امجد ؿ ام،ام    ؿ امب داي   لا ،   رت شبا اهـ Quebecبا اؾ 

 الكندية " Quebec " كيبيك بـ طالبي الخدمةشكاوي  أسبابىم أ :(51)الجدول رقم 

  143 :ص ممرجع سبق ذكره مع د الله اما ر فؤاد: المصدر  

ف  درجػي ،ا لهػا فػ   ةػااا  م را جهػا ميططهػافػ   اي،ءلػت،اػددت   إف هذ  ام،جػارب  امدراسػات  ا 
، سػػػاف  داح ام  ظػػػؼ  ساسػػػا  ، طػػػ ي عءػػػل إصلػػػلا ات  ، اػػػزة ،سػػػ،هدؼ فهػػػ  م  ،ا جهػػػا امجهػػػاز الإداري

 م فباف  ف ة ف اه، ا ا،ها ، ساف  ا ات اما ؿ  ،ازاز فااماي الإدارات اما   اي

                                                           

  131: صم مرجع سبق ذكره مع د الله اما ر فؤاد 1 
2
 Utz Helmuth, op cit, p: 59. 

  ام جءس ام،شراا   ماس امسءطي ام، لاذاي  ،ل لا ا،ارض مةغ طها ااا ه  امذياس، ج مهذ  امشبا ي  ا اارؼ   ا   امادامي ف  ب دام 

 النسبة الشكوا  سبب
 % 22 عدـ إم،زاـ امجهي ام ب  اي  املا  ف  امسااسات    الإجراحات

 % 12 ف  ام لا ؽ ام ؤداي إمل املرار ايط

 % 12 رفض مار   رر    مار  س ب

 % 08 عدـ  ج د يءلاات     اء  ات  لا  ي

 % 22 ام،ايار مار ام  رر ف  ،لداـ اميد ي

 %15 الإه اؿ

 % 04 عدـ ،لداـ اميد ي

 % 03 فاؿ مار   اسب  ف ام  ظؼ ام ب   

 % 02  س اب اير 
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Ⅲ.العمومية الإدارةات بيئة العمل عمى فعالية إنعكاس  
 ظ ػػي  اسػػاعدها ا،لػػؽ  ػػج ، جهػػات ام ر اسػػاي: سػػء ؾ إاجػػا    لا ػػي  شػػباؿ  ام  ظػػؼا،يػػذ سػػء ؾ 

م   ياػػرا فػػ  فشػػءها  ا،سػػ ب هػػا، جها، سػػء ؾ سػػء    ار ػػؿ ا،اػػارض  ػػجم   ، لاػػؽ  هػػدافها جا هػػا   عءػػل 
د ف  ف ا،جػػه إمػػل الإاجا اػػي    امسػػء اي  ام  ظػػؼام،اػػا ف امػػذي ا داػػه سػػء ؾ   ااػػد  هػػ  ام ػػد ا د ػػل  ػػف 
   1 ساعدة ا ي اما ؿ مار  با تإمل سء ؾ سء   ياصلي إذا  ،ب ف يط ر،ه ف  إ ، اؿ إ  رافه 

 اي،اػر ا شػرؼ ف ػ   ،شػغاء   360عءػل  2008سػ ي  "A.K Srivastava "سرالاسػ،افا  مػدراسي ف  
 ػاف   ظهرت  ج د علا ي إاجا اػي امه داي " Varanasi "  ظ ات صل اعاي   دا ي فارا اس  04 ف  اعش ا ا

اميصلػػا ص ام  ا،اػػي مارهػػا  ػػف ج، اعاػػي   ام اداػػي  الإ فػػام ،غارات م،صلػػ ر  ا ػػي اما ػػؿ  املااماػػي ام، ظا اػػي
 .2ءلااماي امشا ءي مء  ظ يم م ا ي اما ؿ ع ا ؿ  ه ي ملأداح  ه  بذمؾ   ددات

عءػػل  هإ اباسػػا، سػػ ،، ج   ػا    ػػا  ا شػػ ا فػػ  املصلػؿ امسػػا ؽ   ػػر  ا ػػي اما ػػؿ عءػل  داح ام ػػ ظلافم 
 اما ؿ بؿ  ،غار  ف  ،غارات  ا ي   شبؿ  لصلؿم  اث  درس   ر فااماي   ظ ا،هـ

Ⅲ.5. عمى فعالية الإدارة العموميةالمادية إنعكاسات بيئة العمل  

  ػا اجاءهػا   ف  ا ػات دايءاػيالة  ام  ظؼ ف  ام امي امااداي ي س ف ف  ام ا ي  ػف  اا،ػه ةػ
ف  ا ي اما ؿ  ف شا ه  ف اازز ا مءب امدراسات عءل  ف ، س  ،،لؽ .ه عءل  اا،ه  عءل  دا  ؤ ر عا ؿ

مءا ػؿ  ػف ام ػرجح  ف ابػ ف مهػا  اػزة ، افسػاي  ،ػ فر  بػاف إاجػا   داح ام  ظلافم ب ا  ف ام  ظ ػات ام،ػ  
عطػػا   ،لػػاظ  هػػـم   هػػا فػػ   ةػػج  فةػػؿ مجػػذب ام ػػ ظلاف ذ ي ام هػػارات امااماػػي  الإ شػػا را  ػػاملير  هـ ا 

فا ا ؿ  ا ي اما ؿ ، رز ب  ددات ملأداح  هػ  بػذمؾ  م  ظ ا،هـم هـ اازز إ ، ا  ال   ف  ه ا    الإع،زاز
 ف ام ا ػي  " Butt et al " 2012  ػد  جػد  ػ ت  آيػر ف  3 ذات صلءي ر اساي  ج ا هداؼ ام لػررة مء  ظ ػي

الإجهػاد امػذي ااػا   ف   ػاف  ف  4ام اداي مءا ؿ  ام س،شلاات ،ؤ ر  شبؿ  ء  ظ عءل إم،زاـ ام  رةات 
هػـ   هػذا    ه ام  ظلاف ام ا،ج عف عدـ بلااي    عدـ  لا  ػي اما ا ػؿ فػ   ا ػي اما ػؿ ،ػؤ ر سػء ا عءػل  دا

فػػ  امالػػد ام ػػا    ػػف  " Fredrick Taylor "ا ط ػػؽ  ػػج ام، لالػػات ام،جرا اػػي ام،ػػ   ػػاـ  هػػا فرداراػػؾ ،ػػااء ر
  5ام ا ي ام اداي مءا ؿ ،ساعد ف  ،ازاز الإ ،اجاي   املرف اماشراف ، بلااي   لا  ي  ي،ءؼ  لا ح 

                                                           
  148ص:  ممرجع سبق ذكره  ر امداف ،ا راراتم  1

2
 A.K Srivastava, op cit, p: 53. 

3
 Gitahi Njenga Samson et al, Effect of Workplace Environment on the Performance of Commercial Banks 

Employees in Nakuru Town, International Journal of Managerial Studies and Research, Vol 03, December 

2015, p p: 76, 77. 
4
 Olukunle S. Oludeyi, A Review of literature on Work Environment and Work Commitment : implication for 

future research in citadels of learning, Tai Solarin University of Education, Ogun State, Nigeria, 2015, p: 39. 
5
 A.K Srivastava, op cit, p: 53. 
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  ا ي اما ؿ  اع، ارها ،باماؼ إةافايم  سػ،هءبي مء ػ ارد، ساف إمل عادة ا ظر اماداد  ف ام  ارساف 
  ا  ػا  ا ػا ج   هػ،  ا ػي    إ ،ػاج  فلا اػر  ـ  هػ ات، سػا هػذ  امعءػل  فػلا ا ػادر ف إمػل الإ لػاؽ مار   ،جػي  

 إذ لا ا بػػف ام صلػػ ؿ عءػػل  ػػا ا ػػي اما ػػؿم   يءػػؿ جػػ د امر اسػػ   سػػ  ه اجػػادؿ امػػ اض  ػػاف ةػػاؼ الإ ،اجاػػي
فام اجػػي إمػػل زاػػادة الإ ،اجاػػي ،ل،ةػػ  إديػػاؿ ، سػػا ات  ممػػذمؾ  ػػا اءػػزـ هـ إعطػػا ػػف اما ػػاؿ د ف  هػػ   ،  ػػج

  امرفػج ا ػي اما ػؿ  ، سػاف ف  " Becker & Huselid " 1998 ابػر  ه سػءاد  اػث اا،لػد  معءػل  ا ػي اما ػؿ
 1    إعطاح  ازة اس،را،اجاي مء  ظ ي  يط ة ف رفاهاي اما اؿ 

Ⅲ.0. عمى فعالية الإدارة العموميةالتنظيمية إنعكاسات بيئة العمل  

امرسػػامي  ا هػػداؼ  ا  ظ ػػي  امل اعػػد  ا د ار امغا ةػػي م باػػدـ  ةػػ ح ام الػػدةؿ ام، ظا اػػي  ام سػػا
فػ   اف شػاربي ام ػ ظلامادامػي   ف   ػاف  ف  2،جاؿ  ف  ا ي اما ؿ سا ي  ،ؤ ر سء ا عءل  داح ام  ظلاف 

 جدد ام،باماؼ ام ر، طي  ، ظاؼ  ،دراب   ظلاف اما ؿ د راف  ؿءل،   هـم،زا إ ،زاد  ف اما ءاات ام، ظا اي
،ج ج اما ؿ  ام  ظلاف  ام،ب  م جاا  ام اء  ات فػ  ام،  ، ظا اي امه دسي فام ما داح اماام ؽ  هذا  ا ا ل

م فهػػ   ز ػػي  ػػف سػػ،جا ي املاامػػي م ،طء ػػات امز ػػ ف لػػؽ  داحا عاماػػا  ،طػػ را  ػػف  ا اػػي الإ، سػػء ب  ، ػػامـ 
  ام،ػ ارة  ام ػ ظلاف ام،  ، سػجـ  ػج  هػداؼ ام  ظ ػي  ،رفػج  سػ، اات ام لػي  ػاف الإدام، ظا اي ام  ارسات 

إمػػل   ،ػػؤديم،طػػ ار املػػدرات ام  اػػزة فػػ  اما ػػؿ  ااف  ام  ارسػػاف  صلػػل،ها  داة الا ػػت اس، سػػا ا  ػػاف ا بػػاد
 " Fried Land & Greenbery " ا  ػريمر فرادلا ػد    مػػدراسػي   د  ا ت   3، ساف املاامايام،ل ؽ ام، ظا     

 فااماػػي ا داح فػػ  ام  ظ ػػاتم فبء ػػا بػػاف ام  ػػاخ  ام ػػ ظلاف  ف ام  ػػاخ ام، ظا ػػ  ا بػػـ سػػء ؾ 1971سػػ ي 
  4 امابس صل اح ظاـهـ  زادت فااماي ام،  دا داع ا ار،لج  س،   

Ⅲ.3. عمى فعالية الإدارة العموميةالإجتماعية إنعكاسات بيئة العمل  

 ام اداػي الإج، اعاػي ام لسػاي  ام امػيعءػل إاجا ػا  ،ػ ابسجذا ػي ام هايصلا صل  ا ي اما ؿ ام ساعدة 
 ،ػػر، ط  ا ػػي اما ػػؿ  ام ج  عػػات   بػػذمؾ ام  ظ ػػي فااماػػي  ، سػػاف داحهػػـ   ،سػػاهـ فػػ  ، سػػاف مء ػػ ظلاف

الإاجا    اف ام  ظلاف اشجج عءل ام،اا ف  فامالا ات امجادة  ام،لاعؿم ب ءهاا  ام  ظ ي   دايؿ ام  ظ ي 
فػ   هااػي   د راف اما ػؿم ام،غاػب ػف  ػالات الإ ،بػار  الءػؿ    ارفػج  سػ، اات الإ ػداع   الءؿ  ف ا يطػاح 

 امابػس ام طاؼ زاادة   ت ام لاح ف  اما ؿ  ه   ا ا  ؿ إم،زا ا ،جا  اما ػؿ   ام ،اجػي ام جػاح ام، ظا ػ   

                                                           
1
 Lars Foldspang et al, Working Environment and productivity: A register – based analysis of Nordic 

enterprises, Nordic Council of Ministers, Denmark, 2014, p: 12, 15. 
2
 Olukunle S. Oludeyi, op cit, p: 34. 

م  جءػػي اماءػػ ـ الإ ،صلػػاداي تطــوير ممارســات منظومــة عمــل الأداء العــالي لضــمان الفاعميــة التنظيميــةسػػاد عءػػ    ػػ د اما ػػزيم سػػ ر عػػادؿ  سػػافم  3
  05م 04م  د ف س ي  شرم ص ص: 73م امادد 19 الإدارايم جا اي  غدادم ام جءد 

م اء الأقسـام فـي جامعـة الأنبـار وعلاقتيـا بالمنـاخ التنظيمـي ليـذه الأقسـامالحاجـات الإنسـانية لرؤسـ   د يءؼ صلامحم رااض ع ػد امءطاػؼ  سػفم  4
  795م ص: 2010م 03 جءي جا اي ا   ار مءاء ـ الإ سا ايم امادد 
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 مػد ام لػي  ػام لس  ، از املا د امذي لا ااط  الإع،راؼ ملأداح  ابسرف ام س ي م ا ي اما ؿ امغار  ساعدةم 
ام ػػ ظلاف  ا جػػب ام اء  ػػات ام ا اػػي مػػلأداح املاػػاؿ هػػ  ع ا ػػؿ ،غاػػب الإر،اػػاح امػػ ظال   ،شػػجج عءػػل 

  1داح  ،ؤدي   طلاا إمل املشؿ ام، ظا   ا امي  ؿ  امبسؿ  عدـ بلاحة اس،يداـ ام  ارد  ،اطؿ 

 امػذي اػ ابس  ػد ر  إاجا ػا  مبػذمؾ امػ،اءـ امالا ات امجادة  اف ام  ظلاف ،شجج عءل ام،اا ف  إذف
  ػػج  ػػر ر لا ،،ػػا ر   ػػالات امغاػػاب الإسػػ،  ا ايم فػػ  هػػذ  ام امػػي اما   اػػيم فيػػد ا،ها فااماػػي الإدارة عءػػل 
ام،اءـ  سرعي  الإس،لادة  عءلج دة  فةؿ  ف هذا ام،لاهـ اساعد ام  ظؼ امجداد ب يد ا،ها سس،ب ام  ت

م   اميد ػي امػذاف سػا لء ف  ظػرة  سػ ي عػف هػذ  الإدارةم   ،ػل  ف ي رات  ف س ل  م  هػذا  ػا ارةػ  طػا
 ام صلامح ام ربزاي س،ب ف  ب ر رةا ع ها ، رةا  صل اب ام صلامح   

Ⅲ.1. عمى فعالية الإدارة العموميةالوظيفية إنعكاسات بيئة العمل  

،جاهػػػات  داح ام ػػػ ظلاف ،ػػػؤ ر سػػػء ا    إاجا ػػػا عءػػػل فااماػػػي ا شػػػارت اماداػػػد  ػػػف امدراسػػػات إمػػػل  ف 
 لسػػاي مء  ظػػؼ   سػػ،   رةػػا  عػػف ع ءػػهم ر  ام امػػي ام ام  ظ ػػيم بػػذمؾ فػػنف هػػذ  الإ،جاهػػات  الآراح ،،ػػا

جػػ ر ا    اةػػا امرةػػا عػػفم  عءػػل ، سػػاف  داح  اما ػػؿ امػػذي اػػ فر فػػرص ام،ر اػػي  ام،لػػدـ امػػ ظال  ا لػػز ف
  الإ  اط ام ظال   اصلا ه هعبس ذمؾ ساةاؼ  ا  اا،  مءا ؿ امدافاايساهـ ف  إ ارة اس  بافآت  ظاـ 

ااماي ام  ظ يعءل فسء ا  ابس ا  ا ،رؾ اما ؿ  الرر  د    

عػدـ  ػدرة ام ػ ظلاف عءػل ، لاػؽ ام،ػ ازف  ػاف  جػام   " Allan et al " 2007 سػب  لاف  آيػر ف 
 اس،جا ي مءلءؽ  ف هذ  اما ا ب ،لػدـ   إمل ع ا ب سء اي عءل بؿ  ف املرد  ام  ظ ياؤدي اما ؿ  ام  زؿ 

عدد  ف ام  ظ ات ام دا ي  را ج  اساي ام طاؽ لاس، لا ات ام اػاة اما ءاػي م  ظلاهػا   ػؿ سػاعات اما ػؿ 
سػػء ؾ ام  اط ػػي  ػػف  ػػاف امسػػء باات الإ جا اػػي ام،ػػ  ، ػػا ؿ ام  ظ ػػي ،ازازهػػا  2ام ر ػػي  اما ػػؿ  ػػد اـ جز ػػ  

 ا ػػي ع ػػؿ هػػـ   ػػد ابػػ ف مهػػا د ر بػػذمؾ فػػ  املااماػػي ام، ظا اػػي    دا  سػػط   ظلاهػػا م ػػا مهػػا  ػػف آ ػػار عءػػل
  ػػد  م  لػػزة ،زاػػد  ػػف رم ػػ،هـ فػػ  اما ػػؿ اميػػلاؽ  ، اػػر مػػداهـ ام  ػػاس م،  ػػؿ ام سػػؤ ماي اما ءاػػي  اماء اػػي

ذ  ػػف بلػػاحة  فااماػػي ام  ظ ػػيم إ ا سػػف  شػػار اماداػػد  ػػف ام ػػا  اف  ػػاف سػػء ؾ ام  اط ػػي ، ا داح امسػػاا    
 اسػػ ح مء ػػدراح  ،يصلػػاص   ػػ،هـ ملأ شػػطي   املاػػاؿ مء ػػ ارد ام  جػػ دة عءػػل ، لاػػؽ الإسػػ،يداـ امبلػػؤاا ػػؿ 

 ف راجػ  بؿ ا ب ر  ه اي بام،يطاطم امجد مي   ؿ ام شبلات  ام، ءاؿ ام  ظ  م فامدراسي ام،   جراحها 
د ر هذ   عءل اف ف  الإ، اد ا  ر    بدت افرع مشرب،  ، 19على  5111 س ي " Rego & Cunha" با ا 

 3 ام، ظا اي امسء باات ف  ،ازاز املااماي

                                                           
     1 Olukunle S. Oludeyi, op cit, p: 34. 

2
 Gitahi Njenga Samson et al, op cit, p : 91. 

: دراسـة تطبيقيـة فـي عينـة  رأس المـال الإجتمـاعي الـداخمي وفاعميـة المنظمـة مـن منظـور الأداء السـياقيالعلاقـة بـين عا ر عء   ساف اماط يم  3
  16م ص: 2009م 05م امادد 03دراسات إدارايم ام جءد  ممن المنظمات الصناعية الحكومية العراقية
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املااماػي عءػل ، ام ادايم الإج، اعايم ام، ظا اػيم ام ظالاػي   ،ػا ارا   ا ي اما ؿ    ؿ  ب ر  ،غارات
،ػا ار امرةػا عا ؿ  امشربي اماا ي مصلػ اعي ام طاراػات م ارفػي  73عءل عا ي  ف دراسي  جاحتام، ظا ايم 

امالا ػي   م   ط الإشراؼ  امالا ي  ج امػر اس دامي اماا دم ظر ؼ اما ؿ ام اداي،   ؿ ا ج ر  امر ا،ب  ع
     ػػج امػػز لاحم   ،ػػ   اما ػػؿ  ، ػػ ع ام هػػاـم فػػرص ام،طػػ ر  ام،ر اػػي ام ،ا ػػي مءلػػرد   عءػػل ا داح ام  ظ ػػ  

ي اماا ػد ةػاؼ امرةػا عػف ا جػ ر  عدامػ  امشػربيمرةػا عػاـ  ، سػط  هػا    ا ػت  ،ا ج امبلاحة  املااماي ،
ةاؼ ا داح ف  امشربيم  بذمؾ  ام سػ ي م ،غاػر املااماػيم   ػا  ،غاػر امبلػاحة  م عف ظر ؼ اما ؿ ام اداي
 ،غاػػر امالا ػػي  ػػج امػػز لاح  ب ػػر ام ،غاػػرات ،ػػا ارا فػػ  ا داح ام  ظ ػػ  اءاػػه  جػػاحفال،ػػرب  ػػف ام سػػط    ػػد 
 ،ا ػػيم فػػ   ػػاف  لػػؽ  ،غاػػر   ػػط الإشػػراؼ  امالا ػػي  ػػج امػػر اس   ػػؿ ار، اطػػا فػػرص ام،ر اػػي  ام،طػػ ار ام

هـ   مهػػذا   صلػػت ح ػا داح ام  ظ ػػ   هػػذا اا ػػ   ف اماػػا ءاف   اجػػي إمػػل   ػػ ات إ،صلػػاؿ  ل،  ػػي  ػػج رؤسػػا
ام ا  ي  ةر رة الإه، اـ  امالا ات الإج، اعاي    ح ام ػ افز  ام،ر اػي  فػؽ  اػااار   ةػ عاي ،ا ػؿ عءػل 

بلػػػاحة  فااماػػي  داح امشػػػربي  ،ازاػػز ذمػػػؾ  ػػػف يػػلاؿ ، سػػػاف ظػػر ؼ اما ػػػؿ ام اداػػي  زاػػػادة اميػػػد ات رفػػج 
  1 ام لد ي مءاا ءافم ب ا   صلت   ،ا اي امظر ؼ ام ا اي  اما ؿ عءل ،ازاز  لي ام س،هءباف    ، جا،ها

،ا، ػػػػر  فرداػػػػا  ج اعاػػػػا هػػػػـ داح  ، سػػػػف،اػػػػزز رفاهاػػػػي ام ػػػػ ظلاف  سػػػػاعدة إف يءػػػػؽ  ا ػػػػي ع ػػػػؿ 
 ا ػي    طامب  يصل ص،  اات  اف   عادة  ا اب ف مد  ام  ظل فااماي ام  ظ ياس،را،اجاي م،ازاز بلاحة 

ا بػف  ف ااػزز   ع ػد ا اػ،ـ ،ػ فار ذمػؾ  شػبؿ بػاؼ ممهـ  داح ع ءهـ عءل ام    ا   ػؿاما ؿ ام،  ،سهؿ 
فهػػـ ا ه اػػي ام اسػػ ي م ا ػػي  " McGuire " 2009 سػػب  ػػا بغػػ ار     ام  ظ ػػي  ػػدرا،ها ام، ظا اػػي  فااما،هػػا

، ػداات ام،ػ  امم ف ػف  هػـ ع،ػراؼ  ػاف اماا ػؿ ام شػري  ام  ظ ػي  رادفػافالإع ػر  ابػ فاما ؿ فػ  ام  ظ ػي 
بالاػػي ،با ػػؿ ام ا ػػات ام اداػػي  ام لسػػاي الإج، اعاػػي م ا ػػي اما ػػؿ  ػػف يػػلاؿ د ػػج  ا ػػي  هػػ ، اجػػه ام  ظ ػػات 

ع ؿ  ، از ي  ادرة عءل جذب ام  ظلاف ام ؤهءاف ،اهالا عاماا  ،لداـ ،سهالات   زااػا مء ػ ظلاف ا بػف  ف 
م ااصلػرة هػ  فام، جػه ام ػداث مء  ظ ػات ا 2هػـ  ا داح اماػاـ مء  ظ ػي ح،دعـ    ،ازز سػء بهـ  ، سػف  دا

  ارة دافااي ا فراد   ا ايدـ  جا ها  ا لؽ  هدافها إ     ا ي ع ؿ  ، ام ي   ،غارا،ها  ادرة عءل 

 

 

 

 

                                                           
1
 جءػي اماءػ ـ الإ ،صلػاداي  مالشـركة العامـة لصـناعة البطاريـاتتـيثير الرضـا الـوظيفي فـي الأداء المنظمـي: دراسـة تحميميـة فـي  شػر  ع ػاس    ػدم   

  20 -01م ص: 2015مس ي  81م امادد 21 الإدارايم ام جءد 
2
 Gitahi Njenga Samson et al, op cit, p : 77, 78. 
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 خلاصة 

عءػل   ػه     ذجػه ػا ؿ بػؿ  ا ػث ،لػداـ  اػث م ام، ظا اػي م له ـ املااماي،اددت ام  ادج ام لسرة 
امظاهرة ام الدةم  اػث ،لػاس فااماػي ام  ظ ػي  فا ا ا د   ف    ذج امهدؼ ه  ا  رب م،لسار هذ  ا  سبم

ام، ظا اػػي   هػػا  ام شػػراي  م، ب هػػا  ج  عػػي  ػػف ام ،طء ػػات فااماػػي   ػػف يػػلاؿ  ػػدر،ها عءػػل ، لاػػؽ  هػػدافها
   هذ  ام  ظ ي ،،اءؽ   ا ي ع ؿ ير   املااداي   ،طء ات 

 ام،ػ  يصلػا صام  ه هػاماػدة اع، ػارات لإدارات اما   اػي ا اػض ام ػا  اف دافػج عػف  داح   رمـ  ف
م  اػػث فػ  ام بػـ عءػػل عػدـ فااما،هػا الآيػر مػـ ا،ػػردد اض امػػإلا  ف  ازهػا عػف  ػػا   ام  ظ ػات ا يػر م ،

املسػػاد  ظػػاهر فػػ  ،لػػداـ يػػد ات فػػ   سػػ،   ،طءاػػات  صلػػ اب ام صلػػامح  سػػ ب ،لشػػ   هافشػػءعءػػل   بػػد
 سػػاحمي    ػػد  د  هػػذا إمػػل الإداري  ةػػاؼ  داح ام  ظػػؼ اما ػػ     اهاػػؾ عػػف ماػػاب   ػػد  ام  اسػػ ي  ام

 ،ػ فار امرفاهاػيإمػل   سػااام ،اباػدا عءػل  ه اػي ام ػ رد ام شػري اماداد  ف امد ؿإصللا ات را دة ف  ظه ر 
امسػػا لي  ػػ ؿ امب،ا ػػات  ،ػػا ج  جػػاحت  فااماػػي الإدارة اما   اػػي م، سػػاف  سػػ،   اميد ػػي اما   اػػيمء  ظػػؼ 

امجزا راػػي اما   اػػي   ػػادارا،لإ صلػػام يهػػذ  امدراسػػات  ،ػػا ج  فا ػػا إذا با ػػت   الإ،جػػا فػػ  هػػذا  هػػذا ام  ةػػ ع
  ،ارؼ عءل  ،ا جها  ف يلاؿ املصلؿ ام  ام   م صلامح اميارجاي م زارة ام امايم  جرا ا دراسي  ادا اي  ا
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 دـتميي
لأطػػػػر ايةظرمػػػػا يالدمػػػػرات ايدراعػػػػا ا بملػػػػا ايعاػػػػؿا دداة اياػػػػ ظ مفا  ع يمػػػػا ا دارة  ا ابعػػػػد  ػػػػرض 

هذا اي صؿ ايلطبمقػ  ايلككػد اػف  اف خلاؿةح  ؿ ا ماجزالر دارات ايعا اما ايب   ه  يلإقلراب دكثر اف  اقع
ذ  . ق لهػػ  اهػػذم ايعلاقػػ طبمعػػااػػف جهػػا  اػػف جهػػا دخػػر  اعر ػػا بػػمف هػػذم ايالدمػػرات لػػربط  ا جػػ د  لاقػػ  ا 

قػػد لكػػ ف دحػػد ا ػػ لم  ايلامػػز  ػػ  دداة  ضػػت لصػػ ر يبملػػا  اػػؿ اث يمػػا اػػف خػػلاؿ هػػذم ايدراعػػا  يػػ   ةهػػدؼ
بصػػػ ا   اػػا  اياصػػػ ي  ايخ رجمػػػا يػػػ زارة   ع يمػػػا  دارالةػػ  ايعا امػػػا يلحعػػػمف اياػػ ظ مف  كػػػذيؾ  ػػػ الا اهاػػ 
ايلة مػػػذ ايجمػػػد   ػػػ  يػػػد ره  ايكبمػػػر اياصػػػ ي  هػػػذم يهػػػذا ايدػػػرض لػػػـ اخلمػػػ ر  . ايا يمػػػا  وػػػ   جػػػ  ايخصػػػ ص

 .ا ا جلا  م اا قلص دم اير  همايلحقمؽ  دهـ  ع لؿ لدخؿ ايد يايوعم عا ايا يما دحد 
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Ⅰ.  اليةـة لوزارة المـم المصالح الخارجيـتقدي  

ةػػػ ةا  وػػػ  ب 1962عػػػبلابر  27اعػػػلقوا  ػػػ  ايجزالرمػػػا ايحك اػػػا يولكععػػػت د ؿ  زارة يوا يمػػػا ل بعػػػا 
دةػذاؾ ايػدكل ر دحاػد  وػ  ردعػه  ا  قػد  ػمف    ايعدد الأ ؿ يوجرمػدة ايرعػاما ايص در 11-62ايارع ـ رقـ 

ااثوػا  ػ   يوحك اا زارة بص ا   اا د را رلمعم     ايرق با  و  الأ ا ؿ ايا يما هذم ايلوعب    1 راةعمس.
ا  وػ  رػرار بػ ق  ايػ زارات    زارة ايا يمػا لػ  ر لا  لأجؿ دداة حعف يواه ـ اياة طا به اي زارات اياخلو ا. 

 .ا دارة اياركزما  اياص ي  ايخ رجما ا ز ا  ي  قعامف رلمعمف:  و  هم كؿ  اص ي  اخلو ا
لحػت عػوطا بصػ ا اب رػرة ا دارة هػذم  لعاػؿ :" Administration Centrale " الإدارة المركزيـة -

 الحضػػػػمر الأ اػػػػ ؿ  ايقػػػػرارات ايعم عػػػػما ع عػػػػماالأ لهػػػػ  ظم   دجهػػػػزة هم كػػػػؿ  زمػػػػر ايا يمػػػػاا لضػػػػـ
 اايلةظػػػػمـ اايلةعػػػػمؽ اايل جمػػػػ  اا دارمػػػػا  ايلقةمػػػػا ايلػػػػ  يهػػػػ  صػػػػوا بصػػػػلاحم ت ا دارة اا قلصػػػػ دما

 ب  ضػ  ا  يػ  الأجهػزة ايلخطمط  ايرق با ايل  مضطوت به  ايػ زمر  ػ  اجػ ؿ ايقطػ ع اياكوػؼ بػ . 
ا الأجهػػزة ا علرػػ رما    ايرق بػػا  ايلقمػػمـ ايل لػػمش جهػػزةدايارلبطػػا اب رػػرة بةرػػ ط ايػػ زمر ا ايػػدم افا 

ماكػػف دف لػػةظـ بحعػػب ايح يػػا  لبعػػ  يخص صػػما كػػؿ  زارة  ػػ  رػػكؿ: اػػدمرم ت   اػػا د  اركزمػػاا 
دقعػػ ـا اػػدمرم تا اػػدمرم ت  ر مػػاا اك لػػب. هػػذم ايهم كػػؿ لضػػطوت ب ياهػػ ـ ايلػػ  لعػػلهدؼ ضػػا ف 

 2  اما.دما اا ايعاؿ ا داري  حعف عمر اياص ي  ايعا
ال اجػدة  بػر ايلػراب دجهػزة  دارمػا ل بعػا يوػ زارة  :" Services Extérieures " المصالح الخارجيـة -

اي طة  لهدؼ  ي  لة مذ دحعف يوعم عا ايع اا يود يا  بػر لطبمػؽ ةظػ ـ ايلااركزمػا ا دارمػا ايػذي 
 3جهزة ايل يما:للاثؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما    الأ   مقرب ا دارة اف ايا اطف.

 ؛ا ظؼ   29611ا  ايخ رجما يلإدارة ايجب لمااياص ي   -
 ؛ا ظؼ   18618ا  يوخزمةا اياص ي  ايخ رجما -
 ؛ا ظؼ   16699ا  لأالاؾ ايد يا  ايح ظ ايعق ري اياص ي  ايخ رجما -
 ؛ا ظؼ   20298ا   دارة ايجا رؾ اياص ي  ايخ رجما -
 ؛ا ظؼ   9180ا   دارة ايامزاةما اياص ي  ايخ رجما -
 .ا ظؼ   976ا  ايا لرم ت ايجه ما يوا يما -

 . يلإرػ رة  03اياوحػؽ رقػـ  اا ظػؼ  95382اياص ي  هػ  هذم اجا ع  دد ا ظ    ب يل ي   إف 
  . و  اعل   اي زارة آخر لحدمث ا  2014 إف هذم ا حص لم ت ه  يعةا ايعواما لأا ةا  قط  اف ب ب ا

                                                           

 .07ا ص: 2012 ايجزالرا ا  ادمرما ا لص ؿا بف  كة فاوزارة المالية، خمسون سنة من الإنجاز زارة ايا يماا  1 
ـــوزاراتايػػػذي محػػػدد  1990جػػػ اف  23اياػػػ رخ  ػػػ   188 -90ايارعػػػ ـ ايلة مػػػذي رقػػػـ  2  ـــة وأجيزتيـــا فـــ  ال ا ايجرمػػػدة ايرعػػػاما ىياكـــل الإدارة المركزي

 .1990ج اف  27ايص در     26يوجاه رما ايجزالرما ايدما قراطما ايرعبماا ايعدد 
 

    www.mf.gov: ا قت  زارة ايا يما 3

http://www.mf.gov/
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 اليةـــوزارة المـ  لــالييكل التنظيم (:21)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ذما ايل يما:م  لا دا  و  اياراعمـ ايلة  اف   داد ايب حث: المصدر

    ؛ 02/12/2007    75ا ايعدد اايجرمدة ايرعاما ةالمركزية ف  وزارة الماليتنظيم الإدارة ايالضاف  28/11/2007ايا رخ     364/ 07 -
  ؛24/09/2006    59اايجرمدة ايرعاماا ايعدد  تنظيم المصالح الخارجية للإدارة الجبائية وصلاحياتيا اياحدد 18/09/2006ايا رخ     06/327 -
 ؛ 06/03/1991    10ايعدد  ايرعاماايجرمدة اا تنظيم المصالح الخارجية لأملاك الدولة والحفظ العقاريايالضاف  02/03/1991ايا رخ     91/65 -
  ؛ 20/03/1991    12ايعدد  اايجرمدة ايرعاماا الإدارة الجمارك وعمميتنظيم المصالح الخارجية ايالضاف  16/03/1991ايا رخ     91/76 -
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Ⅰ. 1.1ةــللإدارة الجبائية ــالح الخارجيـالمص    

 ا  مو :ب و   ج  ايخص ص للك ؿ : مديرية كبريات المؤسسات  : أولا
 اعؾ  لعممر اياوؼ ايجب ل  يواكو مف ب يضرمبا ايل بعمف ياج ؿ اخلص صه ؛ -
 رػػػػه دات ا يدػػػػ ة د  ايلخ ػػػػمض  لة مػػػػذ  اومػػػػ ت ايلعػػػػجمؿ   صػػػػدار ايجػػػػدا ؿ  قػػػػ الـ ايلحصػػػػملات -

  ايط بت  اع مةله   اياص دقا  ومه ؛
؛اراقبا اياو  ت حعب كؿ  ثمقاا    -  او  ت لع مض قر ض ايرع ـ
  يجدا ؿ  عةدات ا مرادات  لحصمؿ ايضرالب  ايرع ـ  الأل   ؛ب ايلك ؿ -
 اراقبا حع ب ايلعممر اراقبا اعبقا  لص مل ؛ -
 اياعو ا ت ايجب لما  جاعه   اعلدلايه   اراقبا ايلصرمح ت؛ ايبحث  ف -
ةج ز برااج ايلدخلات  اياراقبا يدة اياكو مف ب يضرمبا  لقممـ ةل لجه ؛ -    داد  ا 
 ال بعا اياة ز  ت ا دارما  ايقض لما؛دراعا ايلظوا ت  اع يجله ا    -
ة قػػ ت ايلعػػممر  ايلجهمػػز اهاػػ    ػػداد ا جػػراةات ايالعوقػػا ب   لاػػ دات  ايلصػػ ماا  الأاػػر بصػػرؼ  -

 ك ةت طبمعله   لعهر  و  لة مذه   لحممةه ؛
ضػػػػا ف لعػػػػممر اياعػػػػلخدامف  لقمػػػػمـ ا حلم جػػػػ ت اػػػػف اي عػػػػ لؿ ايا دمػػػػا  ايبرػػػػرما  ايلقةمػػػػا  ا  ػػػػداد  -

 ايلقدمرات يوامزاةما اياط بقا يذيؾ؛
 ضا ف اهاا اعلقب ؿ  ا  لاـ اياكو مف ب يضرمبا؛ -
ج م اياكو مف ب يضػرمبا ايلػ بعمف يادمرمػا كبرمػ ت ايا ععػ ت اػت لػذكمرهـ ةرر اياعو ا ت  الآراة  ل -

 بحق قهـ   اجب لهـ    اج ؿ ايجب ما؛
 ايلع  ف  ايلةعمؽ ات ايهمكؿ اياركزي اياكوؼ ب   لاـ    اج ؿ  علرالمجما ا لص ؿ  ا  لاـ. -

 خص ص   : و   ج  اي ه للاثؿ اه ا :الجيوية لممصالح الجبائية ات: المفتشي ثانيا
 ايقم ـ بكؿ الأ ا ؿ ايارلبطا ب يرق با ايداخوما يواص ي  ايجب لما؛ -
 ال بعا اياه ـ ايل  مق ـ به  اياحقق ف    ايلعممر ايل بع ف يه  جه م   اراقبله ؛ -
   داد برة اج رهري يولحقمؽ    ايلعممر مبمف ح يا لقدـ الأرد ؿ؛ -
رع ؿ ل -  قرمر  ي  ايا لرما ايع اا يواص ي  ايجب لما؛جات اياعو ا ت ايالعوقا بعمر اياص ي   ا 
 ايعهر  و    داد  اعلدلاؿ ايلقرامر ايعة ما يولحقمؽ  لق رمر ايلحرم ت بكؿ دة ا ه ؛ -
ايعػهر  وػػ  اعػلدلاؿ ايلقػػ رمر ايةه لمػا يولحقمػػؽ ا عػما  اراقبػػا آجػ ؿ  كم مػػ ت لػدا ؿ هػػذم اي ثػػ لؽ  -

 الب ب ي ام ت  ايا لرم ت ايجه ما.مف لات اراقبلهـ  ادمري ايضر ذبمف اياعمرمف اي

                                                           
 مرجع سبق ذكره.ا 327-06ة مذي رقـ ايارع ـ ايل 1
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 ػ  ايرػوؼا برػ را ايبومػدةا ل اجػد لاػدمرم ت.   09ا   ػدده  لعػعا :الجيوية لمضـرائب ات: المديري ثالثا
 اكو ا بػ: ه   ايجزالرا عطمؼا  ة باا قعةطمةاا  رقواا  هراف.

 ضا ف لاثمؿ ايادمرما ايع اا يوضرالب  و  اياعل   ايجه ي؛ -
 ايبرااج  لطبمؽ ايلعوما ت  ايقرارات ايص درة  ف ا دارة اياركزما؛ ايعهر  و  لة مذ -
 ضا ف ايعلاقا اي ظم ما بمف ا دارة اياركزما  ايادمرم ت اي الما يوضرالب؛ -
 لةرمط  اؿ ايادمرم ت اي الما ايل بعا اخلص صه  ا قوما   ل جمه   لةعمق   لق ما   اراقبل ؛ -
  اجراةال ؛ياص ي  ايجب لما ايجه ما  طرق   اق ممع  ايعهر  و  احلراـ دد ات لدخؿ ا -
   داد بص ا د رما حصموا  اوخص ت  ف د ا ؿ اياص ي  ايجب لما؛  -
 لقدمـ دي  قلراح يلكممؼ ايلررمت ايجب ل ؛ -
 ايار ركا    د ا ؿ لك مف الأ  اف  لحعمف اعل اهـ  لجدمد اعو ا لهـ؛ -
 ؛دراعا طوب ت لةقؿ الأ  اف  ما  بمف اي ام ت -
دمػاا لقةمػا  ا يمػاا  ا  ػداد لقرمػر لقدمر احلم ج ت اياص ي  ايجب لما ايجه ما اف  عػ لؿ برػرماا ا  -

  ف ظر ؼ عمر هذم اي ع لؿ  اعلعا يه ؛ د ري
 لةظمـ درد ؿ يجةا ايطع ف يد  ايجه ت اياصدرة يوقرار  اياةرك   و  اياعل   ايجه ي؛ -
 ـ ايرػػراة ب    ػػ ة حعػػب ايرػػر ط اياةصػػ ص ايا ا قػػا  وػػ  اعػػل  دة اياكو ػػمف ب يضػػرمبا اػػف ةظػػ -

  ومه     ايلررمت اياعا ؿ ب .
 اكو ا بػ:لل اجد    ايجزالرا  هراف  قعةطمةا.  الجيوية للأبحاث والمراجعات: الح: المص رابعا

لة مػػػػػذ بػػػػػرااج ايلحقمػػػػػؽ  ايبحػػػػػث  اراقبػػػػػا ايةرػػػػػ ط ت  اياػػػػػداخمؿ ايلػػػػػ  لضػػػػػبطه  ادمرمػػػػػا ايبحػػػػػث  -
 حص لم ت ايالعوقا به ؛ اياراجع ت  ا  داد ا 

 ضا ف لعممر  ع لؿ لدخؿ  رؽ ايلحقمؽ ايجب ل ؛ -
 لة مذ برااج لحقمؽ  بحث  ال بعا  اراقبا الأرد ؿ ايالعوقا به   لق ـ بلقمماه  ايد ري؛ -
لة مذ كؿ لحقمؽ مكار ب   زمر ايا يما  اياػدمر ايعػ ـ يوضػرالب  كػؿ ايعػوط ت اياخلصػا ب  لصػ ؿ  -

 اياعةما؛ ات ايا عع ت  اياص ي  
 .مرملمف  الملمف يوضرالب د  دكثرؽ حؽ ا طلاع  و  اياو  ت ايل  لخضت ياج ؿ  خلص ص ادملطب -

 بػ: ااكو   رقوا.جد    ايجزالرا  هرافا قعةطمةاا لل ا للإعلام والوثائق: ةكز الجيوياخامسا: المر 
 وما؛لةعمؽ برااج ايبحث  لجامت  اع يجا اياعو اا ا قلص دما  ايا يما اياح -
يورعػػـ ايعقػػ ري  رعػػـ ايلطهمػػر  ايضػػرمبا  وػػ   ا عػػلدلاؿ ايعػػجلات الأصػػوما  ةرػػر ايجػػدا ؿ ايع اػػ -

ايػػدخؿ ا جاػػ ي   ايضػػرمبا  وػػ  دربػػ ح ايرػػرك ت  ةرػػر ا ةػػذارات ايا ا قػػا يهػػ   ايعػػجلات الأ يمػػا 
 يوعةا ايا يما ايا ايما؛
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اوخػص  ػف  ػدد    بودما بك اوه    امػاب يةعبا يوجدا ؿ ايع اا ي لقدمـ د راؽ ايةل لج ايل  لعط  ا -
اياكو ػػػمف ب يضػػػرمبا ايػػػذمف  رضػػػت  وػػػمهـ ايضػػػرمبا  دعػػػس ايعة صػػػر ايخ ضػػػعا يوضػػػرمبا  ايةػػػ لج 

 ا جا ي  يكؿ ضرمبا د  رعـ  ايحصا ايل  لع د يكؿ جا  ا  ا اما  ايدرؼ ايحر ما؛
 ت اي المػػػا يوضػػػرالب  صػػػدار عػػػةدات  مػػػرادات ايجػػػدا ؿ ايضػػػرمبما ايع اػػػا ايلػػػ  لعطػػػ  يهػػػ  اياػػػدمرم -

 ط بع  لة مذم ؛
   داد ايكر ؼ ايالعوقا ب يخ ضعمف يوضرمبا ايا ق دمف  ب يحصص ايكبمرة  ب لأرصدة ايعوبما؛ -
 لقدمـ اي ث لؽ ا حص لما ايل  لعا  يادمرما ا  لاـ  اي ث لؽ بقم س دثر الأحك ـ ايجب لما ايجدمدة؛ -
اجػت ا قلصػ دما  ا جلا  مػا اياحومػا  ذيػؾ  ػ   رض ا ررات اياحمط ايالرلبػا  ػف اع يجػا ايار  -

  ط ر اعع  ايلعممر حعب الأهداؼ ا لرخمص / اخطط  اؿ  .

رالب  اياراكػػػز لضػػػاف اا رعػػػا ايعػػػوطا ايعػػػواما ياراكػػػز ايضػػػ الولائيـــة لمضـــرائب: اتالمـــديريسادســـا: 
  لل ي  ايادمرم ت اي الما يوضرالب  و   ج  ايخص ص:ايج ارما يوضرالب. 

 ات ايعة صر ايلازاا ا داد ايلقدمرات ايجب لما؛لةظمـ ج -
 اياصػػػ دقا  ومهػػػ    اع مةلهػػػ  صػػػدار ايجػػػدا ؿ  قػػػ الـ اياةل جػػػ ت  رػػػه دات ا يدػػػ ة د  ايلخ ػػػمض  -

  لقممـ ايةل لج  ا  داد ايحصموا ايد رما؛
 ػػف ذيػػؾ  اقلػػراح دي   ا  ػػداد لوخػػمصلحومػػؿ  لقمػػمـ د ري يعاػػؿ اياصػػ ي  ايخ ضػػعا اخلص صػػه   -

 ف ركة  دف محعف  اوه ؛ جراة ا
 ايلك ؿ ب يجدا ؿ  عةدات ا مرادات  لحصمؿ ايضرالب  الأل   ؛ -
 ذمف مق ـ بها  كؿ اكلب قب ضا  ال بعا لع ما ذيؾ؛اراقبا ايلك ؿ  ايلص ما اي -
 ؛ اج ؿ    ة ايضرمبا ال بعا لط ر ايد     ايار   ا دا ـ ايقض ة    اج ؿ اة ز  ت ايلحصمؿ -
 ا  لص ما حع ب ت لعممر ايق بضمف؛ضا ف ايرق با ايقبوم -
   داد برااج ايلدخؿ يد  اياكو مف ب يضرمبا  ال بعا لة مذه   لقممـ ةل لجه ؛ -
  ما  مخص ايقمـ  الأعع ر  ا ذف ب يزم رة  ف  قلض  الأار ذيؾ؛ايقم ـ ب يرق با اياقررة  -
 ؛ت ايارلبطا به  ز  ت  اعؾ اياو  دراعا ايعرالض  لةظمـ درد ؿ يج ف ايطعف  ال بعا اياة -
 ؛ يما  ا  داد ايلقدمرات ايامزاةمالقدمر احلم ج ت ايادمرما اف اي ع لؿ ايبررما  ايا دما  ايلقةما  ايا -
 ؛ ا  لا دات اياخصصا يهذم اياص ي اياعلخدامف  لعممر ل ظمؼ  لعممف  -
 الب؛لةظمـ  لطبمؽ د ا ؿ ايلك مف  لحعمف اياعل   ايل  لب در به  ايادمرما ايع اا يوضر  -
 لك مف رصمد  ث لق  يوادمرما اي الما  لعممرم  ضا ف ل زمع   لعاما ؛ -
 ايعهر  و  اعؾ او  ت جرد الأالاؾ ايعق رما  اياةق يا  صم ةا هذم الأالاؾ  اياح  ظا  ومه ؛ -
 ةرر اياوع ا ت  الآراة ي  لدة اياكو مف ب يضرمبا.قب ؿ اياكو مف ب يضرمبا  ا  لااهـ   لةظمـ اعل -
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 بػ:دع ع   ااكو  كز الضرائب:ار سابعا: م
لعػػػممر اياو ػػػ ت ايجب لمػػػا يوا ععػػػ ت ايخ ضػػػعا يوةظػػػ ـ ايحقمقػػػ  ي ػػػرض ايضػػػرمبا رمػػػر ايخ ضػػػعا  -

 ياج ؿ اخلص ص ادمرما كبرم ت ايا عع ت ب  ض  ا  ي  اجا ع اياهف ايحرة؛
 ضػعا اعؾ  لعممر اياوؼ ايجب ل  يوررك ت  رمره  اف الأرخ ص اياعةػ ممف برعػـ اياػداخمؿ ايخ -

 يوضرمبا  و  درب ح ايررك ت؛
اعؾ  لعممر اياو  ت ايجب لما يواكو مف ب يضرمبا ايخ ضعمف يوةظ ـ ايحقمق  ي رض ايضرمبا برعـ  -

   لدات الأرب ح ايصة  ما  ايلج رما؛
  صدار ايجدا ؿ  ق الـ ايلحصملات  ره دات ا يد ة د  ايلخ مض  اع مةله   اياص دقا  ومه ؛ -
  مرادات  لحصمؿ ايضرالب  ايرع ـ  الأل   ؛ايجدا ؿ  عةدات ا -
 لة مذ ايعاوم ت ايا دما يود ت  ايقبض  اعلخراج ايةق د؛ -
 ايبحث  ف اياعو ا ت ايجب لما  جاعه   اعلدلايه   اراقبا ايلصرمح ت؛ -
ةج ز برااج ايلدخلات  اياراقبا يد  ايخ ضعمف يوضرمبا  لقممـ ةل لجه ؛ -    داد  ا 
 ؛دارما ايارلبطا ب ي   ةراةات ا ايلك ؿ ب  ج -
 ةرر اياعو ا ت  الآراة يص ي  اياكو مف ب يضرمبا ايل بعمف اخلص ص اراكز ايضرالب. -

 بػ:دع ع   ااكو  لمضرائب: ةكز الجواريا: المر  ثامنا
 لعممر اياعلثارات اي لاحما؛اي ردما ايخ ضعا يوةظ ـ ايجزا      لعممر ايا عع ت -
يضرمبا ايا ر ضا  و  ايدخؿ ا جا ي  د   و  ايذاا ايا يمػا لعممر الأرخ ص ايطبمعممف برعـ ا -

  كذا ايرع ـ ايا ر ضا  و  االوك لهـ ايعق رما ايابةما  رمر ايابةما؛
لعممر ايا عع ت ايعا اما ذات ايطػ بت ا داري  ايجاعمػ ت د  دي لةظػمـ آخػر برعػـ ايضػرالب د   -

 ي جزة آخر اف ةر طهـ ايخ ضت يورعـ؛د  د    اايرع ـ ايا ر ضا  و  الأج ر  اير الب اياد
لعػػػممر ايا ععػػػ ت ايل بعػػػا يادمرمػػػا كبرمػػػ ت ايا ععػػػ ت د  اراكػػػز ايضػػػرالبا برعػػػـ ايضػػػرالب د   -

 ايرع ـ رمر ايالك ؿ به  اف قبؿ ايهم كؿ ايجب لما ايل  لخضت يه ؛
 اعؾ  لعممر اياو  ت ايجب لما يواكو مف ب يضرمبا ايل بعمف اخلص صه ؛ -
  ق الـ ايلحصمؿ  ره دات ا يد ة د  ايلخ مض  اع مةله   اياص دقا  ومه ؛  صدار ايجدا ؿ -
 ايلك ؿ ب يجدا ؿ  عةدات ا مرادات  لحصمؿ ايضرالب  ايحق ؽ  ايرع ـ  الأل   ؛ -
 يود ت  ايقبض  اعلخراج ايةق د؛لة مذ ايعاوم ت ايا دما  -
 صرمح ت  لةظمـ ايلدخلات؛اراقبا ايل ت ايجب لما  لجامعه   اعلدلايه ا ايبحث  ف اياعو ا -
 ضا ف اهاا اعلقب ؿ  ا لاـ اياكو مف ب يضرمبا؛دراعا طوب ت ايلخ مض ا داريا  -
 اياراكز.هذم ةرر اياعو ا ت  الآراة يص ي  اياكو مف ب يضرمبا ايل بعمف ياج ؿ اخلص ص  -
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Ⅰ. 2.1ةــة لمخزينــح الخارجيـالمصال   

 :بػ دامف ايخزمةا اياركزيلكوؼ لحت عوطا  ايع صااا اقره  ب يجزالر الخزينة المركزية: :  أولا
لة مػػذ جامػػت  اومػػ ت ا مػػرادات  اية قػػ ت  ايا ازةػػا  امزاةمػػا ايلعػػممر  ايلجهمػػز ايخ صػػا بػػ  دارات  -

 اياركزما  اي زارات  كذا امزاةم ت ايا عع ت ايعا اما ذات ايط بت ا داري  ف  قلض  الأار ذيؾ؛
 ت درصدة ايخزمةا؛لدا ؿ الأا اؿ  ايقم ـ بحرك  -
  ل  حع ب ت  مداع الأا اؿ ي  لدة الأرخ ص ايطبمعممف  اياعة ممف  لعممره ؛ -
لجامػػت اركزمػػ  ايعاومػػ ت ايلػػ  لقػػ ـ بهػػ  اصػػ يحه   ايعاومػػ ت ايلػػ  مقػػ ـ بهػػ  يحعػػ به  اياحعػػ ب ف  -

ا بهػػ  ايعا امػػ ف الآخػػر ف قصػػد  دراجهػػ   ػػ  اح عػػبله   ا  ػػداد اي ثػػ لؽ  ايبم ةػػ ت ايد رمػػا ايالعوقػػ
ي  ايهمل ت  اياص ي  اياعةما؛ رع يه   ي  ايع ف اياح عب اياركزي    ايخزمةا  ا    ا 

حراعػػا الأاػػ اؿ  ايقػػمـ  ح ظهػػ ا  كػػذيؾ حراعػػا  ح ػػظ الأ راؽ ايثب لمػػا ايخ صػػا ب يعاومػػ ت ايا يمػػا  -
  اياح عبما ايل  للك ؿ به ؛

مػػػػػا  صػػػػػة دمؽ ايلعػػػػػػبمق ت اراقبػػػػػا   حػػػػػص صػػػػػػة دمؽ ايلعػػػػػبمق ت  ا مػػػػػرادات  ػػػػػػ  ا دارات اياركز  -
  ا مرادات    ايا عع ت ايعا اما ذات ايط بت ا داري  ف  قلض  الأار ذيؾ؛

دهػػػػ  مدراعػػػػا  لحضػػػػمر  لة مػػػػذ جامػػػػت ايبػػػػرااج  ايلقػػػػ رمر  ايلح يمػػػػؿ ايد رمػػػػا ايالعوقػػػػا بك ا يهػػػػ   لبو -
 يوعوط ت  ايهم كؿ اياخلصا اياعةما؛

 ايل  ماكف دف معةده   يمه   زمر ايا يما ح يم . لة مذ جامت ايعاوم ت ايا يما  /د  اياح عبما -

 لكوؼ ب ياه ـ ايل يما: اقره  ب يجزالر ايع صااا : الخزينة الرئيسية: ثانيا
د ػػػت اياع رػػػػ ت ايععػػػػكرما ايخ صػػػا بػػػػ يعجز  ايلق  ػػػػدا  اياع رػػػ ت اياخصصػػػػا يواج هػػػػدمف  ذ ي  -

 اياح عبا؛ لجات اركزم  اخ يص ت اياع ر ت  لراقب  دراجه     ايحق ؽا كا 
 لة مذ  اوم ت ايقر ض  ا مرادات  اية ق ت ايارلبطا ب يحع ب ت ايخ صا    ايخزمةا؛ -
لجامت اركزم  ايعاوم ت ايل  لق ـ به  اص يحه  د  مق ـ به  يحعػ به  اح عػب ف  ا امػ ف آخػر ف  -

رعػػػ يه   يػػػ   ايعػػػ ف قصػػػد  دراجهػػػ   ػػػ  اياح عػػػبا  ا  ػػػداد اي ثػػػ لؽ  ايبم ةػػػ ت ايد رمػػػا ايالعوقػػػا بهػػػ   ا 
ي  ايهمل ت  اياص ي  اياعةما؛   اياح عب اياركزي    ايخزمةا  ا 

 لدا ؿ الأا اؿ  ايقم ـ بحرك ت حع ب ت درصدة ايخزمةا؛ -
 ؛صا ب يعاوم ت ايا يما  اياح عبماالأ راؽ ايثب لما ايخ عا  ح ظ الأا اؿ  ايقمـ   حرا -
لعوقػػػا بك ا يهػػػ   لبومدهػػػ  يوعػػػوط ت دراعػػػا  لحضػػػمر جامػػػت ايبػػػرااج  ايلقػػػ رمر  ايلح يمػػػؿ ايد رمػػػا ايا -

  ايهم كؿ اياخلصا اياعةما.

                                                           
1
 مرجع سبق ذكره.ا 129 -91ايارع ـ ايلة مذي رقـ   
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ايجزالرا  ة باا قعةطمةاا بعكرةا عطمؼا خةرػواا     ه لقت اقرال :المديريات الجيوية لمخزينة : ثالثا
 ػػ  اجػػ ؿ د اػػ ؿ ايخزمةػػا للػػ ي  ايادمرمػػا  بػػ ارداسا ايرػػوؼا اعػػلد ةـا  هػػرافا لواعػػ فا برػػ را رردامػػا.

 عوطا ايادمر ايجه ي ا  مو :ايجه ما لحت 
اياع هاا    ل ا ؽ ق ا ػد لعػممر ايعاومػ ت ايا يمػا يود يػا  ايجا  ػ ت ا قومامػا  ايهملػ ت ايعا امػا  -

  لة مذ ذيؾ؛
 ا داة بجامت ا قلراح ت ح ؿ لكممؼ ايلررمت  ايلةظمـ ايالعوقمف بك ا ؿ ايخزمةا  ب يا يما ايعا اما؛ -
  ي    لاـ ايخ اص  ايا عع ت بإاك ةما ل ظمؼ الأا اؿ يد  ايخزمةا؛ ايقم ـ بجامت الأ ا ؿ ايرااما -
 براز  ع لؿ لط مر ا كلل ب    عةدات ايخزمةا  دذ ةػ ت ايخزمةػا  اقلػراح كػؿ ا جػراةات يلحعػمف  -

 اةل ج ا دخ ر؛
ايارػػػ ركا ب  لصػػػ ؿ اػػػت اياصػػػ ي  اياركزمػػػا  ايخػػػزالف ايعا امػػػا  ػػػ  ايعػػػمر ايحعػػػف يلػػػدا ؿ داػػػ اؿ  -

 ةا  لد ق ت ايخزمةا ايعا اما؛ايخزم
 ايقم ـ بكؿ اهاا يولدقمؽ     ط ر ايبرة اج ايذي عطرل  ايادمرما ايع اا يوخزمةا؛ -
  لخ ذ جامت ا جراةات ايا مدة يدرض ايقم ـ بلاثمؿ اي ك يا ايقض لما يوخزمةا؛ -
   داد ايحص لؿ  ايلق رمر ايد رما ح ؿ ايةر ط ا قلص دي  ايا ي  يواةطقا. -

لحػػػت عػػػوطا ايجه مػػػا يوخزمةػػػا للػػػ ي   مػػػااجػػػ ؿ لعػػػممر اي عػػػ لؿ ايبرػػػرما  ايا دمػػػاا   يادمر  داػػػ   ػػػ 
 ايقم ـ ب ياه ـ ايل يما:ايادمر ايجه ي 

احلم جػػ ت اياصػػ ي  اػػف اي عػػ لؿ ايبرػػرما  ايا دمػػا  ايلقةمػػا  ايا يمػػاا  لقػػدر ب  لصػػ ؿ اػػت داةػػ ة ايخزمةػػا -
 ؛ لهـل ظمؼ  لعممف اياعلخدامف بة ةا  و  اقلراح ـ بلقدمرات ايامزاةما اياط بقا يذيؾا حمث لق لعد 

 لةظـ د ا ؿ ايلك مف  لحعمف اياعل   ايل  ب ررت  مه  ايادمرما اياركزما يوخزمةا  لة ذ ذيؾ؛ -
 لةرئ صةد ق  ي ث لؽ ايادمرما ايجه ما يوخزمةا  لعمرم  لل ي  ل زمت هذم اي ث لؽ؛ -
ا باة صػػب اياح عػػبمفا  لقػػ ـ بكػػؿ  اػػؿ  ػػ  هػػذا لقػػدـ كػػؿ اقلػػراح  لة ػػذ  جػػراةات الأاػػف ايالعوقػػ -

 ا لج ما  لقدـ اياع  دة لأاة ة ايخزمةا    هذا اياج ؿ؛
 لعهر  و  اعؾ جرد يلأالاؾ ايعق رما  اياةق يا  صم ةا الأا اؿ اياةق يا  ايعق رما؛ -
للػػػػ ي  لعػػػػممر اياعػػػػلخدامف  ا لاػػػػ دات ايامزامةػػػػا اياخصصػػػػا يهػػػػ ا  لاعػػػػؾ اح عػػػػبا بػػػػذيؾ طبقػػػػ   -

 ررمت  ايلةظمـ ايج ري ايعاؿ بها .يول

 لكوؼ ب ياه ـ ايل يما: اخزمةادامف  مدمر كؿ  احدة اةه  48ايػ  اقره  ب ي ام ت : الخزائن الولائية: رابعا
لة مػػذ جامػػت  اومػػ ت ا مػػرادات  اية قػػ ت  ايا ازةػػا  امزاةمػػ ت ايد يػػاا  ايحعػػ ب ت ايخ صػػا يوخزمةػػا  -

 ت ايعا اما ذات ايط بت ا داري ايل  لل ي  لعممره ؛ كذيؾ امزاةم ت اي اما  ايا عع 
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للػػ ي  رق بػػا   حػػص صػػة دمؽ ايلعػػبمق ت  ا مػػرادات  لعػػممر الأ ػػ اف اياح عػػبمف  ػػ  ايا ععػػ ت  -
 ايعا اما ذات ايط بت ا داري ايا ج دة     قومـ اي اما؛

ع ب ايخزمةا اح عب ف لجات اركزم  ايعاوم ت ايل  لق ـ به  اص يحه   ايعاوم ت ايل  مق ـ به  يح -
 ا امػػػ ف آخػػػر فا قصػػػد  دراجهػػػ   ػػػ  اياح عػػػبا  ا  ػػػداد اي ثػػػ لؽ  ايبم ةػػػ ت ايد رمػػػا ايالعوقػػػا بهػػػ  

ي  ايهمل ت  اياص ي  اياعةما؛ رع يه   ي  ايع ف اياح عب اياركزي    ايخزمةا  ا    ا 
 للدا ؿ الأا اؿ  لق ـ بحرك ت حع ب ت درصدة ايخزمةا؛ -
مـ  ح ظهػػ ا  حراعػػا  ح ػػظ الأ راؽ ايثب لمػػا ايخ صػػا ب يعاومػػ ت ايا يمػػا للػػ ي  حراعػػا الأاػػ اؿ  ايقػػ -

  اياح عبما ايل  للك ؿ به ؛
للككػػد ب عػػلارار اػػف ايلعػػممر اي عػػ ؿ يحركػػ ت الأاػػ اؿ  ايقػػمـ ايخ صػػا ب يخزمةػػاا  لعػػهر قػػدر حػػد د  -

 ا اك ف  و   دـ لجامده  د  حبعه ؛
 بح ظه  د   ةد لح موه . لعهر  و  داف الأا اؿ  ايقمـ ع اة  ما  ملعوؽ -

 ةرػ ة خػزالف  وػ  اعػل   ايبوػدم ت  ايقط  ػ ت ايصػحما  اياراكػز ا علرػ  لما  2005عػةا كا  لػـ 
 1:ا لضطوت كؿ  احدة اةه  ب ياه ـ ايل يماايج اعما

 لكوؼ بػ:ل ضت خزمةا ايبودما لحت  ص ما دامف خزمةا.  خزائن البمديات: خامسا:
   طػ ر لة مػذ امزاةمػ ت ايبودمػا طبقػ  يولةظػمـ اياعاػ ؿ بػ   ايلك ػؿ بهػ  اعلملاـ ايح اات اياصدرة  ػ -

  ايلحقؽ اةه ؛
  اوم ت ة ق ت حع ب ايد يا؛ -
اعػػػلملاـ ايحػػػ اات اياصػػػدرة  ػػػ   طػػػ ر لة مػػػذ امزاةمػػػ ت ايا ععػػػ ت ايعا امػػػا ذات ايطػػػ بت ا داري  -

 ؛اياوحؽ لعممره  اياح عب  ب يخزمةا ايبودما  ايلك ؿ به   ايلحقؽ اةه 
   داد ا حص لم ت ايالعوقا بإصدار ايح اات  قب يه   ر ضه ؛ -
 اعؾ بط قما ايص ق ت ايعا اما؛ -
اعػػػػؾ اح عػػػػبا   لاػػػػ دات امزاةمػػػػ ت ايبودمػػػػا  ايا ععػػػػ ت ايعا امػػػػا ذات ايطػػػػ بت ا داري اياوحػػػػؽ  -

 لعممره  اياح عب  بخزمةا ايبودما؛
 اراقبا  لحقمؽ  ك ات ايصرؼ  ا مرادات؛ -
 ايل  ه  احؿ    دة ايلخصمص  لص مله ؛ قمد ايلح ملات -
  صدار صك ؾ ايد ت  د اار ايد ت؛ -
 ايعهر  و  ق ة ةما  اوم ت ايلح مؿ؛ -

                                                           
ـــديات وخـــزائن القطاعـــات الصـــحية وخـــزائن المراكـــز الإستشـــفائية الجامعيـــة ايػػػذي محػػػدد  2005عػػػبلابر  07ايقػػػرار اياػػػ رخ  ػػػ   1 تنظـــيم خـــزائن البم

 .2006ا ي  21ايص در     33عدد ايجرمدة ايرعاما يوجاه رما ايجزالرماا اي، وصلاحياتيا



 المصالح الخارجية لوزارة المالية العمل عمى فعاليةبيئة انعكاسات  :الفصل الرابع
 

311 

 

 ضا ف ل قمت عةدات ايد ت ايا ررة  قمده   لص مله ؛ -
اعؾ اي ث لؽ ايل  لعا  بقمد  اوم ت ا مرادات  اية ق ت اياةجػزة  ػ   طػ ر لة مػذ امزاةمػ ت ايبودمػا  -

  اما ذات ايط بت ا داري اياوحؽ لعممره  اياح عب  بخزمةا ايبودما؛ ايا عع ت ايعا
 ايد ت ةقدا يوعةدات اياخصص د عه  يصةد ؽ خزمةا ايبودما؛ -
لحصمؿ اياب يغ اياد   ا ةقدا د   ف طرمؽ ايصك ؾ  ايالعوقا باخلوؼ ايرع ـ  ا مرادات اياقمػدة  -

    كل ب ت ايخزمةا  لعومـ  مص ات به ؛
   يوصةد ؽ  ا  داد كرؼ م ا  يعاوم ت اياركز اياح عب ؛اي قؼ ايم ا -
 اي قؼ ايرهري يكل ب ت اياركز اياح عب   ا  داد امزاف ايحع ب ت؛ -
   داد اي ث لؽ ا حص لما ايد رما ايا جها يخزمةا اي اما ايل بعا يه ؛ -
داري   ػػػداد حعػػػ ب ت ايلعػػػممر ايعػػػة ما يواركػػػز اياح عػػػب   ايا ععػػػ ت ايعا امػػػا ذات ايطػػػ بت ا  -

 اياوحؽ لعممره  اياح عب  بخزمةا ايبودما؛
اعؾ دررمؼ ايخزمةا  ايا عع ت ايعا اما ذات ايط بت ا داري اياوحؽ لعممره  اياح عب  بخزمةا  -

 ايبودما  ح ظه ؛
 ايلك ؿ بعةدات ايلحصمؿ  د اار ا مرادات اياصدرة اف الآار ب يصرؼ اياخلص؛ -
 رالب ايل  مقت لحصموه   و    لؽ خزمةا ايبودما؛ايلك ؿ ب لأ اار ايص درة  ما  مخص ايض -
 لحصمؿ عةدات ايلحصمؿ  الأ اار ايل  للك ؿ به  ايخزمةا؛ -
  جراة ايلحصمؿ ا جب ري طبق  يولةظمـ اياعا ؿ ب ؛ -
ايلك ػػػؿ ب يعػػػةدات  جب رمػػػا ايلة مػػػذ  كػػػذا بقػػػرارات  قػػػ ؼ بػػػ ق  ايحعػػػ ب ايصػػػ درة  ػػػف  زمػػػر ايا يمػػػا  -

 اي ؛ اجوس اياح عبا  و  ايل  
 ا  داد بم ة ت ب ق  ايلحصمؿ.  داد اي ضعم ت ايرهرما يولحصمؿ    -

لحػػت  كػػؿ  احػػدة اةهػػ ل ضػػت  سادســا: خــزائن القطاعــات الصــحية والمراكــز الإستشــفائية الجامعيــة:
 لل ي  اياه ـ ايل يما: ص ما دامف ايخزمةا ايذي ماكف دف مع  دم  كمؿ ا  ض. 

امزاةمػػػػ ت ايقطػػػػ ع ايصػػػػح  د  اياركػػػػز ا علرػػػػ  ل   لاـ ايحػػػػ اات اياصػػػػدرة  ػػػػ   طػػػػ ر لة مػػػػذاعػػػػل -
 ايج اع   ايا عع ت ايعا اما ذات ايط بت ا داري اياوحقا به   ايلك ؿ به   ايلحقؽ اةه ؛

   داد ا حص لم ت ايالعوقا بإصدار ايح اات  قب يه   ر ضه ؛ -
اع   ايا ععػ ت اعؾ اح عبا ا  لا دات يامزاةم ت ايقط ع ايصح  د  اياركز ا علرػ  ل  ايجػ  -

 ايعا اما ذات ايط بت ا داري اياوحقا به ؛
 اراقبا  ك ات ايصرؼ  ا مرادات  لحققه ؛ -
 قمد لح ملات ايصرؼ ايل  ه  احؿ    دة ايلخصمص  لص مله ؛ -
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  صدار صك ؾ ايلح مؿ  د اار ايد ت؛ -
 ايعهر  و  ق ة ةما صحا  اوم ت ايلح مؿ؛ -
  قمده   لص مله ؛ضا ف ل قمت عةدات ايد ت ايا رر  ومه   -
اعػػػؾ  اعػػػلعا ؿ اي ثػػػ لؽ ايلػػػ  لعػػػا  بقمػػػد  اومػػػ ت ا مػػػرادات  اية قػػػ ت اياةجػػػزة  ػػػ   طػػػ ر لة مػػػذ  -

 اياوحقا به ؛ ا دارات ايعا اما امزاةم ت ايقط ع ايصح  د  اياركز ا علر  ل  ايج اع  
  عب ؛  داد كرؼ م ا  يعاوم ت اياركز اياح عب   اي قؼ ايرهري يكل ب ت اياركز اياح -
   داد اي ث لؽ ا حص لما ايد رما ايا جها يخزمةا اي اما اياوحقا به ؛ -
 ايلك ؿ بعةدات ايلحصمؿ  د اار ا مرادات اياصدرة اف الآار ب يصرؼ اياخلص؛ -
 لحصمؿ ايعةدات ايل  للك ؿ به  ايخزمةا؛ -
  جراة ايلحصمؿ ا جب ري  ايلك ؿ ب يعةدات  جب رما ايلة مذ؛ -
 يرهرما ايالعوقا ب يلحصمؿ  ا  داد بم ة ت ب ق  ايلحصمؿ؛  داد اي ضعم ت ا -
 اعؾ دررمؼ ايخزمةا  ايا عع ت ايعا اما ذات ايط بت ا داري اياوحقا به   ح ظه . -

Ⅰ. 3.1اريــفظ العقـة والحــة لأملاك الدولــح الخارجيـالمصال   

 لل ي  ا  مو : الولائية لأملاك الدولة: ات: المديري أولا
 ذ ايعاوم ت ايالعوقا بجرد اياالوك ت ايل بعا لأالاؾ ايد يا  حا مله   لعممره ؛لةظمـ لة م -
 لحرمر ايعق د ايالعوقا ب يعاوم ت ايعق رما ايل بعا لأالاؾ ايد يا  ح ظ ايةعخ الأصوما ذات ايصوا به ؛ -
 لعممر اياالوك ت  ايلرك ت اير ررة د   دماا اي ارث   اوم ت ايحجز ايقض ل ؛ -
ذ  اومػػ ت لقمػػمـ ايعقػػ رات  اياةقػػ ات  ايالػػ جر ايالضػػاةا داػػلاؾ ايد يػػا د  ايلػػ  للػػ بت لةظػػمـ  لة مػػ -

 ا دارات ايعا اما ايل بعا يود يا  اوم ت  قلة له  د   علكج ره ؛
دراعػػػا  اومػػػػ ت بمػػػت ايعقػػػػ رات  ايالػػػ جر  ػػػػ  اياعػػػل   اياحوػػػػ   ال بعػػػا لط رهػػػػ   لحرمػػػر لقػػػػ رمر  -

  لح يمؿ لقةما بذيؾ؛
 ت ايالعوقػػػػا بعاومػػػػ ت داػػػػلاؾ ايد يػػػػا  ال بعػػػا ايقضػػػػ م  ايالةػػػػ زع  مهػػػػ  ايار   ػػػػا  يػػػػ  دراعػػػا ايطوبػػػػ -

 اياج يس ايقض لما  اياح كـ؛
 ايعهر  و  ايعمر اياةلظـ يا لرم ت دالاؾ ايد يا     امله ؛ -
 لحومؿ د ري يةر ط هذم اياص ي   ا  داد للاخمص بذيؾ  لبومده  يوعوط ت ايعواما؛ -
 ضػػػا  يمهػػػ   اػػػ ظ   اياصػػػ ي  ايخ رجمػػػا لأاػػػلاؾ ايد يػػػا  ايح ػػػظ ايعقػػػ ري لعػػػممر ا  لاػػػ دات ايا  -

 اياا رعمف     امله .
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 لل ي  ا  مو : الولائية لمحفظ العقاري: ات: المديري ثانيا
 لةظمـ لة مذ ايعاوم ت ايالعوقا بلكعمس ايعجؿ ايعق ري  ضبط  ب علارار  اةلظ ـ؛ -
 يعق ري؛ايعهر  و  لةظمـ  ط ر لدخؿ  اوم ت ايرهر ا -
 ال بعا ايقض م  ايالة زع  مه  ايالعوقا ب يرهر ايعق ري  ايار   ا  ي  ايهمل ت ايقض لما؛ -
 ايعهر  و  عمر اص ي  ايح ظ ايعق ري عمرا اةلظا ؛ -
 اياص ي   ا  داد للاخمص بذيؾ  لبومده  يوعوط ت ايعواما؛يةر ط  د ريلحومؿ  -
 د ا يد  اص ي  ايح ظ ايعق ري  علااله .اي ث لؽ ايا    الأار بضا ف ح ظ ايعق د  ايلص امـ  -

 لل ي  ا  مكل :أملاك الدولة:  ات: مفتشي ثالثا
 دع س كؿ ة لج د    لد لأالاؾ ايد يا  لحصمو ؛ -
ةج زه ؛ -  لحضمر  اوم ت بمت اياةق ات  ا 
لحضمر ايعق د ايالضػاةا لعػممر ايعقػ رات ايل بعػا لأاػلاؾ ايد يػا د  ايلػ  للػ بت ا دارات ايعا امػا  -

 يل بعا يود يا د ا ؿ  قلة له   اعلكج ره ؛ا
 ايلعرؼ  و  ايعق رات ايل بعا لأالاؾ ايد يا     ط ر لكعمس ايجرد ايع ـ  اعك ؛ -
 اعؾ ايعجلات الأـ يارلالات دالاؾ ايد يا. -

 لل ي : :الحفظ العقاري ات: إدار  رابعا

هػػ  ايرػػر ط رػػكلا  اضػػا ة  ايقمػػ ـ بػػإجراة ايرػػهر ايعقػػ ري اياطوػػ ب   طػػ  م يوعقػػ د ايلػػ  للػػ  ر  م -
 به ؛ايل  لقلضمه  ايق اةمف  ايلةظما ت اياعا ؿ 

 لكعمس ايعجؿ ايعق ري  اعك ؛ -
ايلعومؽ  و  ايد  لر ايعق ري يوحق ؽ ايعمةما  ايلكػ يمؼ ايعق رمػا ايا ععػا  وػ  ايعقػ رات ايخ ضػعا  -

 يولعجمؿ ايعق ري   و  جامت ا جراةات ايلاحقا يهذا ايلعجمؿ؛
  اياخطط ت  جمات اي ث لؽ ايالعوقا بعاوم ت ايرهر ايعق ري  ايلعجمؿ    ايعجؿ ايعق ري؛ح ظ ايعق د  -
 لبومغ اياعو ا ت ايل  لرلاؿ  ومه  اح  ظ له  يوجاه ر؛ -
 لحصمؿ ايحق ؽ  ايرع ـ ايالعوقا ب يرهر ايعق ري  لعومـ اياعو ا ت. -
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Ⅰ. 4.1اركـــة لإدارة الجمـــح الخارجيــالمصال  

 اياه ـ ايل يما:لل ي   الجيوية لمجمارك: اتمديري: ال أولا
 ؛ايجاركما ايا ج دة     دة  ام تلةرمط  لح مز اياص ي   -
 اط بقا  لةعمؽ  اراقبا  اؿ اياص ي  ايل  لضاه ؛ -
 ؛دمرما ايع اا يوجا رؾ  لعوما له ايعهر  و  لطبمؽ ايق اةمف  ايلةظما تا  ل جمه ت ايا -
 يبررما  ايا دما.ضا ف د ـ اياص ي  ب ي ع لؿ ا -

 لعػممر ا لاػ دات لعػممر  اػا يوجاػ رؾ  ػ  دالػرة  خلص صػ مق ـ ايادمر ايجه ي بلاثمػؿ ايادمرمػا ايع 
بلةظػػمـ ايابػػ دات  اي ثػػ لؽا الأةظاػػا معػػ  دم ر عػػ ة اك لػػب مكو ػػ ف  اياصػػ ي  بصػػ ل  آاػػرا ث ة مػػ  ب يصػػرؼ.

 ا  لاـ الآي   ةد ا قلض ة.ا ظ مف  اي ع لؿا ايجاركما  ايجب لماا اياة ز  تا اح ربا ايلهرمبا لعممر اي
مػلـ لعممػةهـ  مع  د ايادمر ايجهػ ي  وػ  اعػل   اي امػا ر عػ ة ا لرػم ت دقعػ ـ : مفتشيات أقسام: ثانيا

ا مطوت كؿ  احد بصلاحم ت   اػا  ػ  ايامػداف ايجاركػ   ذيػؾ  ػ  حػد د بقرار اف اي زمر اياكوؼ ب يا يما
إدارة اصػػ ي  ايعاومػػ ت ايلج رمػػا اياةظاػػا  ػػ  بػػملك ػػؿ  وػػ   جػػ  ايخصػػ ص دالػػرة  خلص صػػ  ا قومامػػاا   

لبومغ لعوما ت ايجا رؾ  ي  ظاا    ا لرم ت رلمعما حعب اي رؽا   اك لب جاركما  اصوحا اياراقبا اياة
 اياص ي  ايل بعا ي   ايعهر  و  لة مذه . 

اا د  ذات ا خلصػ ص اياحػد د لصةؼ  ػ  اك لػب ذات دهومػا ايلصػرؼ ايك اوػ : مكاتب الجمارك: ثالثا
 لةظـ    ركؿ ا لرم ت رلمعما     قب ض ت اف ايدرجا الأ ي  د  ايث ةما د   د     اك لب الخصصا.

اػػد  جػػ از عػػا ع  لكوػػؼ اك لػػب ايجاػػ رؾ بلوقػػ  ايلصػػرمح ت  ػػ  اراكػػز ايجاػػ رؾ  لقػػ ـ باراقبػػا  ايث يثػػا.
 ع ب ايحق ؽ  ايرع ـ. ايد     لدقؽ    صحا ايل ضمح ت  ايلصرمح ت  لق ـ بح

لحصػػؿ ايقب ضػػ ت اياعػػلحدثا يػػد  اك لػػب ايجاػػ رؾ لحػػت اعػػ  يما ايق بضػػمف ايحقػػ ؽ  ايرعػػ ـا 
  ةد ا قلض ة للخذ جامت  جراةات ا حلم ط قصد ضا ف ايلحصػمؿ ايا جػؿ يوحقػ ؽ طبقػ  لأحكػ ـ قػ ة ف 

 ض م  اياة ز  ت ايارلبطػا بهػـ.ف مل بت ايق بض ف دا ـ ايجه ت ايقض لما اياخلصا قدايجا رؾ. كا  ماكف 
 معػػهر ف  وػػ  لة مػػذ قػػرارات ايعدايػػا  لصػػ ما اياو ػػ ت ايخ صػػا ب ياة ز ػػ ت  ػػف طرمػػؽ ايلةظػػمـ ا داري. 

  ماكف يوق بض دف مة ذ باع ةا اع  د د  دكثر اجا ع الأ ا ؿ ايالرلبا  ف  اوم ت ايجاركا.

  ل ضػػت لحػػت عػػوطا رلػػمس ايا لرػػمالرػػلاؿ  وػػ   ػػدة  ػػرؽ  مفتشــيات رئيســية حســب الفــرق::  رابعــا
اهاػػا لةرػػمط رلػػمس ايا لرػػما ايرلمعػػما حعػػب اي ػػرؽ ملػػ ي   ايػػذي معػػمف بقػػرار اػػف ايػػ زمر اياكوػػؼ ب يا يمػػا.

  لةعمقه   اراقبا اد  لة مذ ايخداا  ا علعا ؿ ايحعف يو ع لؿ  ايلككد اف ذيؾ. اؿ اي رؽ 
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Ⅰ. 5.1ةــة لإدارة الميزانيـــح الخارجيـــالمصال  

 :بػ   اج ؿ ايامزاةماا لكوؼ ايادمرما ايجه ما يوامزاةما  :المديريات الجيوية لمميزانية :  أولا
ايعػػػهر  وػػػ  لطبمػػػؽ ايلرػػػرمت  ايلةظػػػمـ ايخ صػػػمف ب يامزاةمػػػا  لقػػػدمـ ا قلراحػػػ ت اياة عػػػبا يلكممػػػؼ  -

 ايلررمت  ايلةظمـ ايالعوقمف بلخصمص  كذا اراقبا اية ق ت ايعا اما؛
ت  لعػممر ةظػ ـ جاػت  اع يجػا اياعو اػ ت يلػكطمر لقػدمرات ايامزاةمػا ايلػ  لػدخؿ ايار ركا  ػ   ضػ -

     ط ر  اوما   داد امزاةما ايد يا؛
 مػا ايلازاػا يكػؿ  امػا يولحومػؿ اياػ ي  يعم عػا اجات اياعطم ت ايضر رما  ةر ة ايبم ةػ ت ايكرل رر  -

 ايلةاما ايجه ما  لقممـ اةعك ع ت اياخطط ت اياقلرحا؛
ايااة حػػػا  ػػػ   طػػػ ر امزاةمػػػا ايد يػػػا لا رػػػم   ايلقػػػدـ اياػػػ دي  ةجػػػ ز  عػػػلهلاؾ ا  لاػػػ دات ال بعػػػا  -

 ايار رمت  ايبرااج اف كؿ ة ع ايل  لركؿ ايدلاؼ ايا ي  يو ام ت اي اقعا    اج ؿ اخلص صه ؛
امػػا  ةجػ ز ايحصػموا ايلة مذمػػا ايعػة ما  ايلقػ رمر ايد رمػػا حػ ؿ ةرػ ط اياراقبػػا اياعػبقا يوة قػ ت ايعا   -

جراةات ايلعجمؿ   ق د ايلعممر يوامزاةما  يبرااج ايار رمت اياحوما؛   ا 
 لطبمؽ ايقرارات اية جاا  ف ايارر ع ايخ ص بعصرةا  اوم ت  لعامـ اضا ف  صلاحه . -

  يادمرمػػػا اكو ػػا بػػػػضا ف لعػػممر  ال بعػػػا  كػػذا لقمػػػمـ اياعػػلخدامف لحػػػت  اداػػ   ػػ  اجػػػ ؿ ايلعػػممر
 .لحت لصر ه   ا  لا دات اياخصصا يه   اعؾ حع ب له عوطله   اي ع لؿ ايا ض  ا 

ــا ــة:  ثاني ــة لبرمجــة ومتابعــة الميزاني ك ةػػت لعػػا   ػػ  ايعػػ بؽ اػػدمرم ت ايلخطػػمط  :المــديريات الولائي
 :مو  و  اعل   اي اما لحت  ص ما ايادمر ايجه ي يوامزاةما با  لكوؼ   ايلهملا ايعاراةما يو ام تا

ايارػ رمت اياحومػا اياا يػػا اػف طػرؼ امزاةمػا ايد يػاا  وػ  ا دارة اياركزمػػا  قلػراح لعػجمؿ ايبػرااج    -
 لعا  ب  ايامزاةما؛ يوامزاةما  ايار ركا    الأرد ؿ ايلحضمرما يهذم ايبرااج    حد د ا 

 لبومدهػػ   احومػػا اياا يػػا اػػف امزاةمػػا ايد يػػاح صػػوا لقػػدمرات ايامزاةمػػا ايضػػر رما  ةجػػ ز ايبػػرااج اي -
 كزما يوامزاةما؛يلإدارة ايار 

ال بعػػا  ةجػػ ز ايارػػ رمت رمػػر ايااركػػزة ب  لصػػ ؿ اػػت الآاػػرمف ب يصػػرؼ اياعةمػػمفا طبقػػ  يا ا مػػد  -
درهرا  كوا  اعل جبت   03اا ةج ز  ا علملاـ يهذم ايار رمت ات لقدمـ ايلق رمر ايلازاا كؿ ثلاثا 

 ايضر رة ذيؾ  لحومؿ آث ره   و  ايامزاةما؛
اياع ممر ايلقمماما يوح يا ا جلا  ما  ا قلص دما  كذا ايا يما يوقط  ػ ت  هـلأ ةر ة بةؾ اعطم ت  -

  ايجا   ت اياحوما  هذا     ط ر اخطط رلمع  يواعو ا لما لضبط  ايادمرما ايع اا يوامزاةما؛
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لحضمر  لة مذ امزاةما ايادمرما  ضا ف ال بعله   لقمماه   ض  ا  ي  لعممر اياعلخدامف  اي ع لؿ  -
 ا لحت لصر ه    ق  يولررمت  ايلةظمـ اياعا ؿ بها ؛ايا ض  

     ط ر برة اج ايادمرما ايع اا يوامزاةما؛ل لمش  لقممـ اياص ي  ايخ رجما يوامزاةما  اه ـد ـ  -
 ضا ف ح ظ دررمؼ ايادمرما  ايعهر  و  اعؾ جرد اياالوك ت اياةق يا  ايعق رما  كذا صم ةله ؛  -

 ة لممؤسسات والييئات والإدارات العمومية وكذا الولايات والبمدياتمصالح المراقبة المالي:  ثالثا
  04 يػ   02اػراقبمف اػ يممف اعػ  دمفا اةظاػمف  ػ  اك لػب ملػرا ح  ػدده  بػمف  05 يػ   03للرػكؿ اػف 

 ا اكلب اح عبا ا يلزاا تا اكلب ايص ق ت ايعا اماا اكلب  اوم ت ايلجهمزا اكلب ايلحومؿ  ايلوخمص  .

Ⅰ. 6. 1ةـة لمماليـات الجيويــتشيالمف  

 ومػػػ  معػػػلةد  ػػػ   ظم ػػػا  ا هػػػ  اصػػػ ي  خ رجمػػػا يوا لرػػػما ايع اػػػا يوا يمػػػاا مػػػدمره  ا ػػػلش جهػػػ ي
ا للػػ ي   وػػ  اياعػػل   ايجهػػ ي لة مػػذ ايبرةػػ اج هػػ   يػػ   ظم ػػا اػػدمر بػػإدارة اركزمػػا  بللصػػةم ه   لحدمػػد را

ما ايع اػػػا يوا يمػػػاا  كػػػذا ايلك ػػػؿ خػػػ رج ايبرةػػػ اج ايعػػػة ي يورق بػػػا  ايلػػػدقمؽ  ايلقمػػػمـ  ايخبػػػرة اياةػػػ ط ب يا لرػػػ
لل اجد هذم ايا لرم ت بكؿ اف الأر اطا لمزي  ز ا عمدي  بطوب ت ايرق با ايص درة  ف ايعوط ت ايا هوا.

 مكوؼ ايا لش ايجه ي بػ: بوعب سا قعةطمةاا  رقواا لواع فا عطمؼا  ة باا اعلد ةـا  هراف.

   ايبرة اج ايعة ي يلدخلات ايا لرما ايع اا يوا يما؛د ا ؿ رق با قصد  دراجه   قلراح   -
 ايعهر  و  لحضمر درد ؿ اياها ت  لةظماه   لةعمقه ؛ -
 لعممف اي حدات ايعاوما ايل  للك ؿ بعاوم ت ايرق با ايا كوا يوا لرما ايجه ما؛ -
 ؛ مذ اياها ت  /د  اياص دقا  ومه  قلراح اذكرات اةهجما يلة -
ا بق اـ  ادة  اة طؽ لدخؿ كؿ  حدة اف اي حدات ايعاوما   ةد ا قلض ة لقدمـ ا قلراح ت ايالعوق -

 ل زمت الأ ا ؿ  ما  بمةه ؛
 ال بعا لة مذ ايلدابمر ايلح ظما اياةص ص  ومه     ايلةظمـ اياعا ؿ ب ؛   لقدمر اي ق لت اياع مةا -
  قلراح كؿ لدبمر اف ركة  لحعمف  ع يما رق با ايا لرما ايع اا يوا يما؛ -
ايلق رمر ايل  لعده  اي حدات ايعاوما  اياص دقا  ومه ا   ةد ا قلض ة   داد لق رمر رػ اوا  حص  -

 با اضمت د  قط   ت ةر ط قبؿ  رضه   و  اياص ي  اياركزما؛ للعوؽ /د  للاخمص 
 ضا ف لةعمؽ ةر ط  ات اياص ي  اياركزما اعما   ما  ملعوؽ بلة مذ ا جراة ايحض ري؛ -
 ق ا د ايع اا يلة مذ رق با ايا لرما ايع اا يوا يما؛ايعهر  و  لطبمؽ اي -
 لرما ايجه ما؛   داد لق رمر  حص لؿ د رما  للاخمص ح ؿ ةر ط ايا -
  و  حعف اعلعا ؿ اي ع لؿ ايا ض  ا لحت لصرؼ ايا لرما ايجه ما. -
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Ⅱ. ةــة الميدانيـــالدراسـ منيجية ونتائج 

 ػػػػا دثػػػػر بملػػػػا ايعاػػػػؿ  وػػػػ  دداة اياػػػػ ظ مف ايهػػػػدؼ ايرلمعػػػػ  اػػػػف هػػػػذم ايدراعػػػػا هػػػػ  اعر ياػػػػ  كػػػػ ف 
  اةعك عػػػ ل   وػػػ   ع يمػػػا ا دارات ايعا امػػػا  ا اػػػ    ع يمػػػا اياصػػػ ي  ايخ رجمػػػا يػػػ زارة ايا يمػػػا  وػػػ   جػػػ 

 دهداؼ  ر ما لاثوت  ما  مو : خاعاحددة   ايخص صا  يو ص ؿ  ي  هذا ايهدؼا
 ؛ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يمااعر ا  اقت بملا  اؿ  -
  ؛ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ممـ اعل م ت دداة ا ظ  لق -
  ؛ ه  و  دداة ا ظ مايخ رحما ي زارة ايا يما اياص ي  اعر ا دثر بملا  اؿ  -
 ؛ لقممـ اد   ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما -
 .زارة ايا يماايخ رجما ي    ةعك ع ت لكثر دداة ايا ظ مف ببملا  اوهـ  و   ع يما اياص ي  اعر ا -

الأعػػػ يمب  اايدراعػػػا  دد ات  جػػػراةات اةرػػػمر  يػػػ  خطػػػ اتقبػػػؿ ايلككػػػد اػػػف لحقػػػؽ هػػػذم الأهػػػداؼا 
 .لخدـ طبمعا بحثة ةراه   ايل    ومه  ياع يجا ايبم ة ت ا لادة  طرؽ ايلحومؿ ايل  ا حص لما 

Ⅱ.1. ةــة الميدانيــة الدراســمنيجي 

اجلاػت   مةػا ايدراعػػا ايامداةمػا  ةطلاقػ  اػف  ة لايالبعػا  ػ  دراعػػ ااياةهجمػعػةح  ؿ ايلعػرؼ  وػ            
 لأد ات اياعلعاوا    هذم ايدراعا.ا ي  ا عةجات بم ة ت ا رداله ايل  

 ةــالدراسة ـوعينمجتمع   : أولا
مكػ ف  خ صا  ةػدا  ايلحمزدعو ب ايحصر اير اؿ  رضا يخطك  ك ف كبمراجلات ايكوا  ك ف حجـ 

صػػ رة كاك ةمػػ ت ايلازاػػا  ا اك ةمػػ ت ايالػػ  رة يجاػػت ايبم ةػػ ت.  يهػػذا ظهػػرت  كػػرة ايعمةػػا بػػمف ا كبمػػر  ػػرؽ 
رمػر  صػر خطػك ايلحمػز  ػ  دضػمؽ ايحػد داح  ماكف ايلحكـ  مػ   دصدراصدرة يواجلات مك ف  دد ا رداله  

كبمػرة   ا بصػ رةمةلج  ف دراعا جػزة اػف اياجلاػت لػدخوت   ااػؿ ايصػد خطك ايصد ايعو ب  رضا هذا الأدف 
 مر  ايبػ حثمف دف اجاػ ع خطػكي ايصػد ا  ايلحمػز  ػ  اا  قد مجعؿ ايلاثمؿ رمر ص دؽ.     طرمقا اخلم رم

 1.هـ هذا ا  مد عهـ  ي  اعلخداـ ايعمة ت    دراع ل ايحصر اير اؿ   ايعمةا دقؿ اف خطك ايلحمز 

بوػػدم ت   ايػػػ طف  ايعػػػدد   بػػر  امػػػ ت ا  دحم ةػػػ  اياصػػػ ي  ايخ رجمػػا يػػػ زارة ايا يمػػػا  ةظػػرا  ةلرػػػ ر
 قد ا للطوب لكو ا  جهد   قت     ومه  ا ظؼ    صع با  جراة دراعا ر اوا 95382ايكبمر يا ظ مه  ا 

 رضت  ومة  ظر ؼ ايدراعػا ا حمث   20رقـ ايجد ؿ ا   ام ت ررة    مةا ا ز ا     و   قت اخلم رة 
كؿ كبمػر دعػو ب معػلخدـ برػ  .  هػهػ عػ س  خلم ر دك ةت  مه  خبرة ايب حػث  اعر لػ  ا قصدمااخلم ر  مةا 

ا  يهػذا موجػك ايب حػث  يػ  اجلاػت ايدراعػا رمػر اضػب ط الأبعػ دخ صا  ذا كػ ف     ايدراع ت ا علطلا ما
                                                           

1
 .106ا ص: 1983ا له ااا ايطبعا الأ ي ا جدةا لطرق الإحصائيةمبادئ ااحاد ربمتا  دجلاؿ ايصم دا  بد ايحام  
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 يقػػػد  1. هػػ  لاثػػؿ يػػػ  اصػػدر ثػػػري يواعو اػػ ت ايلػػػ  محل جهػػ  د ػػراد  مةلػػػ  باػػ  مخػػػدـ دهػػداؼ بحثػػػ  ةلقػػ ة 
 يمد د   رع يه   ف طرمؽ ايبرمد ا يكلر ة ا حمث بتا ايل زمت اياب رر اعلخداة  طرمقلمف يل زمت ا علا را

 ة  اي ص ؿ  ي  دكبر  دد ااكف اف اياص ي ا  لة مت اي ام ت ررـ ايصع ب ت ايل   اجهلة . يح 

"  Sekaran " ي  ردي ايب حثا رمكراف   علةدة ا دراعلة الالاا ايعمةا اياقص دة  جراة اد    ف 

 2: اك ةما ذيؾ لحت ايظر ؼ  ايرر ط ايل يماي    در رتايل  
 معد الالا  ياعظـ دة اع ايبح ث؛ 500   30دف حجـ ايعمةا ايذي ملرا ح  و  ا رداله  بمف  -
 ةد اعلخداـ ا ةحدار ايالعدد د  ا خلب رات اياا ثوا ي   إف حجـ ايعمةا مجػب دف مكػ ف دضػع ؼ  -

 دضع ؼ الدمرات ايدراعا.  10عمةا الدمرات ايدراعا  اف الأ ضؿ دف مك ف حجـ اي

الدمػػرات  ا  03الدمػرات  ا دداة اياػ ظ مف ا  04ا  بملػا ايعاػػؿ :10 ياػ  كػ ف  ػدد الدمػػرات دراعػلة  
ا ػردةا  باػ  دف  100ا  إف ايحد الأدة  اياطو ب هػ  الدمرات   03  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ا

 200يلإرػ رة قاةػ  بل زمػت  ماكف ا  لا د  و  هذا الأعو ب اف ايعمةا. 183 دد د راد ايعمةا    دراعلة  ه  
 02اعػػلا رات   ررػػاا  09 الأصػػح به ايبم ةػػ ت ايرخصػػما  يدمػػ باعػػلا رات  03 ا 17 اعػػلبعدة  اةهػػ  :اعػػلا رة

  .   ه  ب رال بعضا ج با  و   يعدـاعلا رات  03ك ةت ا ج ب ت كوه  باح مدا 
  والولاياتالإستمارات عمى المصالح  توزيع: (20)الجدول رقم 

 اف   داد ايب حث.: المصدر

                                                           
1
 .100ا 99ا ص: 2009ا 04ا اجوا اي اح ت يوبح ث  ايدراع تا ايعدد العينة  دؿ ارابط ا   لرا ةح يا   

2
 Sekaran U, Research Methods for Business a skill building approach, 4

th
 edition, John Wiley & Sons, inc, 

New York, 2004, p: 295. 

   المصالح الخارجية   
ــة   ـــ  لـ           الولاي

إدارة 
 لخزينةا

لإدارة ا
 الجبائية

إدارة 
 الميزانية

الدولة  أملاك
 والحفظ العقاري

إدارة 
 الجمارك

 لمفتشياتا
 المجموع لممالية الجيوية

 62 / 18 09 13 13 09  جيجــل
 19 / 04 06 / 09 / الـوادي
 17 / / 06 06 / 05 تبسـة 
 16 03 / / / 09 04 قسنطينة 
 10 / / 05 03 / 02 تيزي وزو
 13  03 / 05 / / 05 سطيـف 
 11 / / / 07 / 04 سوق أىراس
 05 / / 02 / / 03 أدرار 
 20 / / 01 07 08 4 بسكــرة
 10 / / / 10 / / معسكــر 
 183 06 22 34 46 39 36 المجموع
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 ةـالدراس اة: أدثانيا
 :ها   ي  جزلمف اقعـككداة يجات ايبم ة تا  ا علبم فيلحقمؽ دهداؼ ايدراعا لـ لصامـ        

 ةــ: أقسام ومحاور الدراس(21)الجدول رقم 

ايبم ةػػػػػػ ت ايرخصػػػػػػما  اي ظم مػػػػػػا يعمةػػػػػػا ايدراعػػػػػػا ا ايجػػػػػػةسا ايعاػػػػػػرا  الجزء الأول
 وما ا الأقداماا ايصةؼا اياصوحا ايخ رجماا اي اما  اياعل   ايلع

 
 
 
 

الجزء 
 لثان ا
 
 
 
 

 المحور الأول
المصالح  بيئة عمل

  الخارجية لوزارة المالية

 08 ي   01ايعب رات اف  ايالدمرات ايا دما يبملا ايعاؿ
 17 ي   09ايعب رات اف  ايالدمرات ايلةظماما يبملا ايعاؿ

 25 ي   18ايعب رات اف    ما يبملا ايعاؿايالدمرات ا جلا
 31 ي   26ايعب رات اف  ايالدمرات اي ظم ما يبملا ايعاؿ

 المحور الثان 
المصالح  موظف أداء  

  الخارجية لوزارة المالية

 36 ي   32ايعب رات اف  دداة اياهاا
 42 ي   37ايعب رات اف  الأداة ايعم ق 
 47 ي   43اف  ايعب رات الأداة ايلكم  

 المحور الثالث
المصالح فعالية 

 الخارجية لوزارة المالية 

 51 ي   48ايعب رات اف  اط يب ايحك اا  ا دارة اياركزما
 55 ي   52 ايعب رات اف اط يب ايالع اومف  ط يب  ايخداا

 60 ي   56ت اف ايعب را اط يب ايا ظ مف
 .: اف   داد ايب حثالمصدر

دكثػػػر اياقػػػ ممس  دحػػػدايخا عػػػ   " Likert "  وػػػ  عػػػوـ يمكػػػرت ا عػػػلبم ف   ػػػ  لصػػػامـ ا لاػػػدة قػػػد 
عمةػػا اي ذ معبػر  ػػف درجػػا ا ا قػا د ػػراد  اف درج لػػ ايابحػ ثمف يعػػه يا اعػػلخداا   لػ از اعػلخداا  يقمػػ س آراة 

 1:مو كا  اي لا  ه  ط ي اه  يلحدمد اج ؿ كؿ  لا ملـ لحدمد اد .ا علبم فو  كؿ  ب رة اف  ب رات  
  .4=  1 -5 = يو لا ايحد الأدة  –يو لا  ايحد الأ و  = اياد      

  .0.8 = 4/5 = اياد  /  دد اي ل ت = ط ؿ اي لا
ا  بإضػػ  ا طػػ ؿ اي لػػا دقػػؿ قماػػا  ػػ  اياقمػػ س  هػػ  اي احػػد  مصػػب  ايحػػد الأدةػػ  يو لػػا الأ يػػ  هػػ 

 :ة  ايجد ؿ ايا اي مبمكا   ةحصؿ  و  ايحد الأ و  يو لا
  الخماس  "Likert  " : سمم ليكرت(22)ل رقم الجدو

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة
 5 4 3 2 1 الوزن
 [5–4.21] [4.20–3.41] [3.40–2.61] [ 2.60 -1.81]  [ 1.80 -1]  المجال

 مرتفع متوسط منخفض مستوى الأىمية
 .اف   داد ايب حث المصدر:  

                                                           
1
 .22ا ص2008ا ايطبعا الأ ي ا  ا فا الأردفا دار ايبداما: ة رر ف  ا ز  فمبادئ الإحصاء، ا طبمادحاد  بد ايعامت   
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 الأساليب الإحصائية لمدراسة :ثالثا
 اجا  ا اف الأع يمب ا حص لما لاثوت   :ايبم ة ت ايالحصؿ  ومه   و   ا لادة     اع يجا       
ــاطمعامــل الإ  - يدراعػػا ايعلاقػػا بػػمف ايالدمػػرات  لحدمػػد درجػػا ا رلبػػ طا  :" Pearson "بيرســون  رتب

 علبم ف؛ يولككد اف صدؽ ا لع ؽ ايداخو   ا لع ؽ ايبة ل  يلإ
 يولككد اف ثب ت ا علبم ف؛ :" Cronbach’s Alpha " معامل الثبات ألفا كرونباخ -
 ي صؼ ايخص لص ايرخصما  اي ظم ما يعمةا ايدراعا؛ التكرارات والنسب المئوية: -
يلحومؿ  ج ب ت د راد  مةا ايدراعا ح ؿ  ب رات ا علبم ف  :المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري -

 لرلت ا ج ب ت؛  اعر ا اقدار
ي حص ا   ذا ك ف ال عط الدمػر اػ  دصػدر د  معػ  ي د  دكبػر اػف قماػا   :لمعينة الواحدة Tإختبار  -

 يهذم ايدراعا ثلاثا لأةه  لل عط درج ت ا ج با؛"  Likert "ث بلاا  لع  ي    اقم س يمكرت 
 لػ بت   ػؽ ايعلاقػا :  وػ  الدمػر آخػر اعػلقؿدراعا  لحومؿ دثػر الدمػر ي الإنحدار الخط  البسيط: -

y = ax + b   بحمثa  ه  امؿ د  اع اؿ ا ةحدار  لعة  اقػدار ايلدمػر  ػ  ايالدمػر ايلػ بتy  ةػد 
 ه  اع اؿ ايثب ت. bدا   1باقدار   xزم دة قماا ايالدمر اياعلقؿ

 انــالإستبيدق ـص :رابعا  
 للإستبيانالصدق الظاىري    .1

 هػ جػراة اقػ بلات اػت بعػض ا ظ م  جمجػؿب امػا وا يمػا يجمػا ك ةت ية  زم رات امداةما ياصػ ي  يخ ر   
الأعػل ذ ايارػرؼ  دخػذ الاحظػ ت.  بعػد علبم فد ي  يلإ   بة ة  ا مدة اعو ا تقدا ا ية  ايذمف  ه  اع  يم

ل ضػو ا بإبػداة    02اياوحػؽ رقػـ  اف ا قاة  بعرض   و  يجةػا لحكػمـ اػف دعػ لذة الخصصػمبعمف ا  لب ر
  .  01اياوحؽ رقـ  ا     خراج ا علبم ف ايةه ل  ا لادة   ومه هـ هـ  الاحظ للآرا
 الإستبيانارات ـلعب الداخم دق ـصال  .2

 مايصدؽ ايداخو  يعب رات كؿ اح ر اف احػ  ر لككد اف ة   يعب رات ا علبم فوولككد اف ايصدؽ ايداخي      
 رة  ايدرجا ايكوما يواح ر ايل بعا ي .بمف كؿ  ب  " Pearson "ا بحع ب اع الات ا رلب ط بمرع فايثلاثا

 ور الأول ـارات المحــ  لعبـدق الداخمـالص  .1.2

 لككدة  بملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما  ااياح ر هذا ولككد اف ايصدؽ ايداخو  يعب رات ي    
 " Pearson "ا رلبػػ ط بمرعػػ ف حعػػ ب اع اػػؿبا الأربعػػا ماػػف ايصػػدؽ ايػػداخو  يعبػػ رات كػػؿ بعػػد اػػف دبعػػ د

  . 26 – 23اف  ابعد  ايدرجا ايكوما ي   و  ايةح  ايابمف    ايجدا ؿ ايبمف كؿ  ب رة اف  ب رات 
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 الصدق الداخم  لعبارات البعد الأول  -
 الكمية توبدرج لـيرات المادية لبيئة العمــالمتغ بعدلعبارات الإرتباط  تمعاملا :(23)الجدول رقم  

 راتالعــــــــــــبا الرقم
معامل 
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 **0.701 لصامـ ابة  ا دارة ايل  د اؿ  مه  معجبة  01
 0.000 **0.686 دي اف طلاة ابة  ا دارة لرجت  و  ايعاؿ 02
 0.000 **0.674 دمك ر اكلب  ارم  03
 0.000 **0.629 لصامـ ة ا ذ اكلب  معا  بار ر ايض ة ايطبمع   لجدمد ايه اة 04
 0.000 **0.593 مقت ابة  ا دارة    اك ف ه دئ بعمدا  ف ض ض ة ايادمةا    05
ف  اومػ ت ايطب  ػػاا رةػػمف ايهػ لؼا ايحػػدمث ايجػػ ةب  ا  ػػ ايصػػ درةايض ضػ ة  06

 ل ثر  و  لركمزي    ايعاؿ
0.558** 0.000 

 0.000 **0.569 عل لر ة ا ذ اكلب  اة عبا لاةت دخ ؿ درعا ايراس ايق ما 07
 0.000 0.461** مل  ر  و  جه ز لكممؼ ايه اة  اكلب 08
                                                                                          0.01 ةد اعل   دايا **                                                  Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 ةػػد  حصػػ لم  دايػػا ا جبػػا   وبعػد ي اػػت ايدرجػػا ايكومػػابػػمف كػؿ  بػػ رة اعػػ الات ا رلبػػ ط جامػػت  جػ ةت      
ا اياحصػ رة بػمف اعػ الات ا رلبػ ط   ماػ  لرػمر صػ دقا ياػ   ضػعت يقم عػ . اا  معةػ  دةهػ  0.01اعل   
 بمف  ب رات ايبعد  ايدرجا ايكوما ي .   ي اا  مدؿ  و   ج د  لع ؽ داخو ي   رلب ط ق   0.701   0.461

 الصدق الداخم  لعبارات البعد الثان    -
 الكمية  تومعاملات الإرتباط لعبارات بعد المتغـــيرات التنظيمية لبيئـة العمـل بدرج :(24)الجدول رقم 

معامل  العبـــــــارات الرقم
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.536** ؿ ب  دارة ايعوم ا دجد صع با    ا لص  09
 0.000 0.602** ةظ ـ ا لص ؿ اياعا ؿ ب      دارل   ع ؿ 10
 0.000 0.672** لحرص ا دارة  و  لكرمس ابدد ايعدايا بمف ايا ظ مف 11
 0.000 0.508** اةصب  ايح ي  ملة عب ات ا هلال  ايعواما  خبرل  اياهةما 12
 0.000 0.293** ر ب علارار دثة ة  او دخضت يرق با رلمع  اياب ر 13
 0.000 0.435** ا دلض مؽ اف رق با رلمع  يعاو  14
 0.000 0.568** لرجعة  ا دارة  و  لحاؿ اع  يم ل     ايعاؿ 15
 0.000 0.396** م  ضة  رلمع  بعض صلاحم ل  16
 0.000 0.566** دا رس  او  بكؿ  علقلايما  حرما 17
 0.01 ةد اعل   دايا **                                                 Spssايب حث ب   لا د  و  اخرج ت  : اف   دادالمصدر



 المصالح الخارجية لوزارة المالية العمل عمى فعاليةبيئة انعكاسات  :الفصل الرابع
 

311 

 

 0.01اعػػ الات ا رلبػػ ط بػػمف كػػؿ  بػػ رة  ايدرجػػا ايكومػػا يوبعػػد دايػػا  ةػػد اعػػل   دايػػا جامػػت  جػػ ةت      
  0.672   0.293ا  ط احصػػ رة بػػمف ةػػت اعػػ الات ا رلبػػ قػػد ك عبػػ رات صػػ دقا ياػػ   ضػػعت يػػ .  ي  ومػػ  

  ايدرجا ايكوما ي . ايث ة  ب رات ايبعد جامت لع ؽ داخو  بمف ا   ايل  لرمر  ي   رلب ط ق ي 

 الصدق الداخم  لعبارات البعد الثالث     -
 الكمية  تومعاملات الإرتباط لعبارات بعد المتغـــيرات الإجتماعية لبيئـة العمـل بدرج :(25)الجدول رقم 

معامل  ــاراتــالعبــ لرقما
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.623** م جد لع  ف  اةعج ـ بمف اجا  ا ايعاؿ 18
 0.000 0.548**  درعر ب يالعا دثة ة ايعاؿ اعهـ  لاقل  بزالال  جمدة 19
 0.000 0.691** مع  دة  رلمع   و  ايلعوـ  لط مر اه رال  20
 0.000 0.721** عزمز ايثقا بمة   بمة محرص رلمع   و  ل 21
 0.000 0.792** لعع  ا دارة يوقض ة  و  اص در  دـ ا رلم ح يد  ايا ظ مف 22
 0.000 0.793** لحرص ا دارة  و  لحعمف  لاقله  ب يا ظ مف 23
 0.000 0.422** لضت ا دارة برااج لر مهما  بع د ضد ط  ر لمف ايعاؿ  ف ايا ظ مف 24
 0.000 0.652** ضؿ ل هـ ا دارة دعلطمت ايل  مؽ بمف  او     لول ب  25
 0.01 ةد اعل   دايا **                                                 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

  ػ يقمـ 0.01اعػل   دايػا  دايػا  ةػد ايدرجػا ايكومػا يوبعػد بمف كػؿ  بػ رة اع الات ا رلب ط  ج ةت        
  0.793   0.422ا احص رة بمف اياع الات ا رلب ط   لرمرص دقا يا   ضعت ي . عب رات هذم اي  وم   

لع ؽ داخو  بمف  ب رات ايبعد ايث يث  ايدرجا ايكوما ي .   ي   رلب ط ق ي جدا   ا 
 الصدق الداخم  لعبارات البعد الرابع  -

 الكمية  توبعد المتغـــيرات الوظيفية لبيئـة العمـل بدرجلعبارات رتباط معاملات الإ  :(26)الجدول رقم 

معامل  العــبــــــــــــــارات الرقم
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.734** ب ؾل جراةات ايعاؿ ايلقة  بقط ع ايا يما بعمطا  ا لعبب ي  ا ر  26
 0.000 0.256** د اؿ بركؿ اكثؼ ا  27
 0.000 0.460** ا درعر ب ياوؿ دثة ة ايقم ـ بعاو  ايلقة  ا ايرق با  ايل لمش   28
 0.000 0.540** لل  ر ا دارة  و  لكة ي جم  اياعو ا ت     ط ر  صرةا ايةظ ـ ايا ي  29
 0.000 0.477** دعلخدـ ايلكة ي جم  ايحدمثا  ةج ز  او  بدقا  عر ا 30
 0.000 0.431**  ف كؿ درك ؿ ايعةؼ ايجعدي  ايو ظ د اؿ    بملا آاةا بعمدة  31

 0.01 ةد اعل   دايا **                                                 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  
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ااػ  حمػث  0.01دايػا  ةػد اعػل   دايػا بمف كؿ  ب رة  ايدرجا ايكومػا يوبعػد اع الات ا رلب ط  ج ةت       
 يػ     0.734   0.256ا احصػ رة بػمف اياعػ الات ا رلبػ ط   لرػمر ص دقا يا   ضػعت يػ . ه مدؿ  و  دة

  ايدرجا ايكوما ي . و  بمف جامت  ب رات ايبعد ايرابت رلب ط ق ي اا  مدؿ  و   ج د  لع ؽ داخ
   ـالثانور ـ  لعبارات المحـالصدق الداخم  .2.2

  دداة ا ظ   اياصػ ي  ايخ رجمػا يػ زارة ايا يمػا  اايث ة  داخو  يعب رات اياح ر ايلككد اف ايصدؽ اي      
ايلككد اف ايصدؽ ايداخو  يعبػ رات كػؿ بعػد اػف دبعػ دم ايثلاثػاا  ذيػؾ بحعػ ب اعػ الات ا رلبػ ط   برملـ 

  . 29 – 27بعد  ايدرجا ايكوما ي   و  ايةح  ايابمف    ايجدا ؿ ا اف ايبمف كؿ  ب رة اف  ب رات 
 الصدق الداخم  لعبارات البعد الأول   -

 الكمية  تومعاملات الإرتباط لعبارات بعد أداء الميمة بدرج: (27)الجدول رقم 

معامل  العبـــــــــارات الرقم
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.602** يدي ايا هلات ايك  ما ياا رعا اه ا  ايرق بما بك  ةة 32
 0.000 0.682** د ف دي ضد ط ل قدة  ايةزاها  الأخلاؽ اياهةما دا رس اه ا  33
 0.000 0.699** دخصص  قت ايعاؿ ايرعا  ب يك اؿ لأداة اه ا    34
 0.000 0.761** دق ـ بعاو  بدرجا   يما اف ايدقا  ايج دة 35
 0.000 0.687** دحلرـ قرارات رلمع  د ف لذار 36

 0.01 ةد اعل   دايا  **                                                 Spss لا د  و  اخرج ت داد ايب حث ب  : اف   المصدر  

  ومػ   0.01 ةػد اعػل   دايػا بػمف كػؿ  بػ رة  ايدرجػا ايكومػا يوبعػد دايػا اعػ الات ا رلبػ ط  ج ةت       
 يػػػ     0.761   0.602 ااحصػػػ رة بػػػمف اياعػػػ الات ا رلبػػػ ط   لرػػػمر عبػػػ رات صػػػ دقا ياػػػ   ضػػػعت يػػػ . ي 

  ايدرجا ايكوما ي .  بمف  ب رات ايبعد الأ ؿ  رلب ط ق ي جدا اا  مدؿ  و   ج د  لع ؽ داخو
 د الثان عالصدق الداخم  لعبارات الب   -

 الكمية  تومعاملات الإرتباط لعبارات بعد الأداء السياق  بدرج: (28)الجدول رقم 

معامل  العبــــــــــارات   الرقم
 r تباطالإر 

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.448**  كا ؿ اه ا  يدي  علعداد يوعاؿ خ رج د ق ت ايعاؿ ايرعاما 37
 0.000 0.470** دق ـ بلة مذ الأ ا ؿ ا ض  ما د ف لذار 38
 0.000 0.426** دقدـ  قلراح ت  دق ـ باب درات يلحعمف  لط مر ايعاؿ  39
 0.000 0.410** حبدلقبؿ  ةلق دات الآخرمف بصدر ر  40
 0.000 0.672** دع  د زالال   و  ايقم ـ ب ياه ـ ايا كوا يهـ 41
 0.000 0.635** دعع  د ا  يةرر ثق  ا حعف ايةما 42

 0.01 ةد اعل   دايا **                                                  Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  
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 ةػػد بػػمف كػػؿ  بػػ رة  ايدرجػػا ايكومػػا يوبعػػد دايػػا دف اعػػ الات ا رلبػػ ط   28ااػػف ايجػػد ؿ رقػػـ ةلاحػػظ        
ايث ة  ص دقا  ايبعد  وم   عب رات  0.01حمث دف ايقماا ا حلا يما يكؿ  ب رة دقؿ اف  0.01اعل   دايا 

رلبػ ط قػ ي ااػ  مػدؿ ا يػ     0.672   0.410ا احصػ رة بػمف اياعػ الات ا رلبػ ط   لرػمر يا   ضعت يػ .
    ايدرجا ايكوما ي . الأداة ايعم ق  بمف جامت  ب رات ايبعد ايث ة  ا  و   ج د  لع ؽ داخو 

 الصدق الداخم  لعبارات البعد الثالث   -
 الكمية  تومعاملات الإرتباط لعبارات بعد الأداء التكيف  بدرج: (29)الجدول رقم 

معامل  العبـــــــارات الرقم
 r  تباطالإر 

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.505** يدي ايقدرة  و  ايلع اؿ ات  ضعم ت ايعاؿ رمر ايال قعا 43

 0.000 0.838** بإاك ة  حؿ ايار كؿ بركؿ خلاؽ ا جمد   44

 0.000 0.483** دلد ض   ف اياض مق ت ايبعمطا ايل  دلعرض يه     اك ف ايعاؿ 45

 0.000 0.512** اه رات  لقةم ت ايلع اؿ ات ايا اقؼ دعع  دالا   ي  لعوـ  لط مر 46

 0.000 0.498** دلج  ب ات كؿ ايلدمرات ايل  لحدث     ط ر ايعاؿ 47

 0.01 ةد اعل   دايا **                                                  Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  

 ةػػد بػػمف كػػؿ  بػػ رة  ايدرجػػا ايكومػػا يوبعػػد دايػػا دف اعػػ الات ا رلبػػ ط   29ايجػػد ؿ رقػػـ اػػف اةلاحػػظ         
ايث يػػػث  ايبعػػػد  ومػػػ   عبػػػ رات  0.01حمػػػث دف ايقماػػػا ا حلا يمػػػا يكػػػؿ  بػػػ رة دقػػػؿ اػػػف  0.01اعػػػل   دايػػػا 

جدا  ي   رلب ط ق ي   0.838   0.483 ااحص رة بمف اياع الات ا رلب ط   لرمر ص دقا يا   ضعت ي .
    ايدرجا ايكوما ي .بمف جامت  ب رات ايبعد ايث يث ا الأداة ايلكم    اا  مدؿ  و   ج د  لع ؽ داخو 

  ور الثالثـ  لعبارات المحـالصدق الداخم  .2.3

مػػلـ  ( ع يمػػا اياصػ ي  ايخ رجمػػا يػػ زارة ايا يمػػا  )ايلككػد اػػف ايصػػدؽ ايػػداخو  يعبػ رات اياحػػ ر ايث يػػث       
ف ايصدؽ ايداخو  يعب رات كؿ بعد اف دبع دم ايثلاثاا  ذيؾ بحعػ ب اعػ الات ا رلبػ ط اف خلاؿ ايلككد ا

  . 32 – 30بعد  ايدرجا ايكوما ي   و  ايةح  ايابمف    ايجدا ؿ ا اف ايبمف كؿ  ب رة اف  ب رات 
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 الصدق الداخم  لعبارات البعد الأول   -

 الكمية  توالب الحكومة والإدارة المركزية لوزارة المالية بدرجمعاملات الإرتباط لعبارات بعد مط: (30)الجدول رقم 

معامل  العبـــــــارات الرقم
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 وػػػػ  حا مػػػػا اياػػػػ ؿ ايعػػػػ ـ  اياصػػػػوحا ايخ رجمػػػػا ايلػػػػ  دةلاػػػػ   يمهػػػػ لعػػػػهر  48
  اح ربا كؿ درك ؿ اي ع د

**0.785 0.000 

بلطبمػؽ قػ اةمف  لعوماػ ت ا دارة    يمهػ  اياصوحا ايخ رجما ايل  دةلاػلولزـ  49
 اياركزما ي زارة ايا يما

**0.690 0.000 

ا جػػراةات ايالعوقػػا بإصػػلاح اياصػػوحا ايخ رجمػػا ايلػػ  دةلاػػ   يمهػػ  لطبػػؽ  50
   صرةا ايةظ ـ ايا ي 

**0.755 0.000 

 وػػػػ  لعمػػػػمف ذ ي ايخبػػػػرة اياصػػػػوحا ايخ رجمػػػػا ايلػػػػ  دةلاػػػػ   يمهػػػػ  لحػػػػرص  51
 يالخصصا    لعممر ايا ؿ ايع ـ    اياة صب ايعوم  ايك  ةات ا

**0.842 0.000 

 0.01 ةد اعل   دايا **                                                 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  

حمث  0.01 ةد اعل   دايا  بمف كؿ  ب رة  ايدرجا ايكوما يوبعد داياةلاحظ دف اع الات ا رلب ط        
  لرػمر الأ ؿ صػ دقا ياػ   ضػعت يػ . ايبعػد  ومػ   عبػ رات  0.01دف ايقماا ا حلا يما يكؿ  بػ رة دقػؿ اػف 

 جػ د  لعػ ؽ  ااػ  معةػ  رلبػ ط قػ ي جػدا  جػ د  يػ     0.842  0.690 ااحص رة بمف اياع الات ا رلب ط 
  ا دارة اياركزما ي زارة ايا يما    ايدرجا ايكوما ي .داخو  بمف  ب رات ايبعد الأ ؿ ا اط يب ايحك اا 

 الصدق الداخم  لعبارات البعد الثان    -
 الكمية  توبدرج معاملات الإرتباط لعبارات بعد مطالب المتعاممين وطالب  الخدمة :(31)الجدول رقم 

معامل  العبــــــارات   الرقم
 r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.741** ظ  ف بركؿ جمد  د ف لاممز ات جامت ايالع اومف  ط يب  ايخداالع اؿ ايا  م 52
برػػػ   ما اػػػت ايالعػػػ اومف  طػػػ يب  اياصػػػوحا ايخ رجمػػػا ايلػػػ  دةلاػػػ   يمهػػػ  للع اػػػؿ  53

بػػداة  ايخداػا حمػػث للػػم  يهػـ  رصػػا ا طػػلاع  وػػ  اياعو اػ ت ايالعوقػػا بخػػدا له   ا 
 ايردي  لقدمـ ايرك  ي

**0.768 0.000 

 عػػلطلا  ت د رمػػا ياعر ػػا لطوعػػ ت اياصػػوحا ايخ رجمػػا ايلػػ  دةلاػػ   يمهػػ  لجػػري  54
 ايالع اومف  ط يب  ايخداا

**0.671 0.000 

 وػػػ  لعػػهمؿ ا جػػراةات ا دارمػػػا اياصػػوحا ايخ رجمػػا ايلػػػ  دةلاػػ   يمهػػ  لحػػرص  55
 يوالع اومف  ط يب  ايخداا

**0.732 0.000 

 0.01 ةد اعل   دايا **                                                  Spss و  اخرج ت  : اف   داد ايب حث ب   لا دالمصدر  
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 ةػػد اعػػل   دايػػا بػػمف كػػؿ  بػػ رة  ايدرجػػا ايكومػػا يوبعػػد دايػػا اعػػ الات ا رلبػػ ط  مبػػمف ايجػػد ؿ دف        
يثػ ة  صػ دقا ياػ   ضػعت ا ايبعػد  ومػ   عبػ رات  0.01ا حلا يما يكػؿ  بػ رة دقػؿ اػف  دف ايقمـ حمث 0.01
لعػػ ؽ داخوػػ     جػػدا  يػػ   رلبػػ ط قػػ ي    0.768   0.671ا احصػػ رة بػػمف اياعػػ الات ا رلبػػ ط   لرػػمر. يػػ  ا 

    ايدرجا ايكوما ي . اط يب ايالع اومف  ط يب  ايخداا بمف جامت  ب رات ايبعد ايث ة  ا
 الصدق الداخم  لعبارات البعد الثالث   -

 الكمية  توبدرج الموظفينالإرتباط لعبارات بعد مطالب  معاملات :(32)الجدول رقم 

معامل  العبــــــارات   الرقم
  r الإرتباط

القيمة 
 حتماليةالإ

 0.000 0.659** الأجر ايذي دحصؿ  وم  معا  ي  بإرب ع ح جم ل  ايا دما 56
 0.000 0.547**  او  ملم  ي   رصا بة ة  لاق ت  صداق ت داخؿ  خ رج ا دارة 57
لاػػػػة  ا  لػػػػراؼ  ايلقػػػػدمر يواػػػػ ظ مف اياصػػػػوحا ايخ رجمػػػػا ايلػػػػ  دةلاػػػػ   يمهػػػػ   58

 هـةاياامزمف    ددا
**0.710 0.000 

ب  علقرار حمث لقػؿ  مهػ  اعػدات اياصوحا ايخ رجما ايل  دةلا   يمه  لال ز  59
 ايلدمب  د راف ايعاؿ

**0.621 0.000 

اياصػوحا ايخ رجمػا ايلػ  ؽ دهداؼ دة   و  اعلعداد يواع هاا اي ع يا    لحقم 60
 دةلا   يمه 

**0.467 0.000 

 0.01 ةد اعل   دايا  **                                                Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  

 ايدرجػػا ايكومػػا د اػػف  بػػ رات ايبعػػبػػمف كػػؿ  بػػ رة ةلاحػػظ دف اعػػ الات ا رلبػػ ط خػػلاؿ ايجػػد ؿ  اػػف        
  ومػػ   عبػػ رات  0.01حمػػث دف ايقماػػا ا حلا يمػػا يكػػؿ  بػػ رة دقػػؿ اػػف  0.01 ةػػد اعػػل   دايػػا يوبعػػد دايػػا 

 يػػ     0.710   0.467ا احصػػ رة بػػمف اياعػػ الات ا رلبػػ ط   لرػػمر .ايث يػػث صػػ دقا ياػػ   ضػػعت يػػ  ايبعػػد
لع ؽ داخو  بمف جامت  ب رات ايبعد ايث ة    جدا رلب ط ق ي   .ا اط يب ايا ظ مف    ايدرجا ايكوما ي  ا 

 الإستبياناور ـلمح  ـالداخمصدق ال  .3

اػف دبعػ د كػؿ احػ ر  وػ  حػد   بعػدكػؿ  درجػارلب ط بػمف حع ب اع الات ا ب ةق ـذيؾ يولككد اف         
 اومػايك ايدرجػااػت  ا عػلبم فرلبػ ط بػمف احػ  ر حعػ ب اعػ الات ا ةق ـ بذيؾ  بعدا  ايدرجا ايكوما يواح ر

  . 36 -33 ذيؾ  و  ايةح  ايابمف    ايجدا ؿ ا اف  .ا علبم فيعب رات 
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 الأول المحور لأبعادالصدق الداخم    -
 الكمية  تودرجب ـالح الخـارجية لوزارة المــاليةالمص بيئة عمل محور بعادلأمعاملات الإرتباط : (33)الجدول رقم 

 حتماليةلإالقيمة ا rمعامل الارتباط  د ــعــالب الرقم
 0.000 0.714** ايالدمرات ايا دما يبملا ايعاؿ 01
 0.000 0.818** ايالدمرات ايلةظماما يبملا ايعاؿ 02
 0.000 0.807** جلا  ما يبملا ايعاؿايالدمرات ا  03
 0.000 0.668** ايعاؿ يبملا اي ظم ماايالدمرات  04
 0.01 ةد اعل   دايا  **                                                 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

اا   0.01دقؿ اف الأربعا  لأبع ديحلا يما ا    يقمـ 0.01اع الات ا رلب ط دايا  ةد اعل    ج ةت      
 يػػ     0.818   0.668ا احصػػ رة بػػمف اياعػػ الات ا رلبػػ ط   لرػػمرصػػ دقا ياػػ   ضػػعت يػػ .  معةػػ  دةهػػ 

لع ؽ داخو  بمف جامت دبع د اياح ر الأ ؿ  ايدرجا ايكوما ي .   رلب ط ق ي جدا   ا 
 الصدق الداخم  لأبعاد المحور الثان   -

 الكمية  تودرجبأداء موظف  المصـالح الخـارجية لوزارة المــالية  محوربعاد لأمعاملات الإرتباط : (34)الجدول رقم 

 حتماليةالقيمة الإ rمعامل الارتباط   دـــالبع الرقم
 0.000 0.491** دداة اياهاا 01
 0.000 0.797** الأداة ايعم ق  02
 0.000 0.694** الأداة ايلكم   03

 0.01 ةد اعل   دايا  **                                               Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  

دقػػؿ اػػف ايثلاثػػا  لأبعػػ ديحلا يمػػا  يقماػػا ا   0.01الات ا رلبػػ ط دايػػا  ةػػد اعػػل   اعػػ  جامػػت جػػ ةت      
      احصػػػ رة بػػػمف اياعػػػ الات ا رلبػػػ ط   لرػػػمردي دف دبعػػػ د اياحػػػ ر ايثػػػ ة  صػػػ دقا ياػػػ   ضػػػعت يػػػ .  0.01

لع ؽ داخو  بمف جامت دبع د اياح ر ايث ة   ايدرجا ا   ي   رلب ط ق ي جدا    0.797   0.491ا   يكوما ي .ا 

 الثالثالصدق الداخم  لأبعاد المحور   -

 الكمية  تودرجبفعالية المصـالح الخـارجية لوزارة المــالية  محوربعاد لأمعاملات الإرتباط : (35)الجدول رقم   
 حتماليةالقيمة الإ rمعامل الارتباط   دـــالبع الرقم
 0.000 0.871** اط يب ايحك اا  ا دارة اياركزما ي زارة ايا يما 01
 0.000 0.815** اط يب ايالع اومف  ط يب  ايخداا 02
 0.000 0.757** اط يب ايا ظ مف 03

 0.01 ةد اعل   دايا  **                                                 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  
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ايثلاثػا  لأبعػ ديحلا يمػا ا  حمػث دف ايقػمـ 0.01ت ا رلبػ ط دايػا  ةػد دف اعػ الااف خلاؿ ايجد ؿ ملبػمف        
   0.757ا احصػػ رة بػػمف اياعػػ الات ا رلبػػ ط  لرػػمر صػػ دقا ياػػ   ضػػعت يػػ .   هػػ   ومػػ   0.01دقػػؿ اػػف 
لع ؽ داخو  بمف جامت دبع د اياح ر    ي   رلب ط ق ي جدا   0.871   ايدرجا ايكوما ي . ايث يثا 

 اور الإستبيان ككلالصدق الداخم  لمح -

 الكمية  تودرجبمحاور الإستبيان لمعاملات الإرتباط : (36)الجدول رقم 

 حتماليةالقيمة الإ rمعامل الارتباط  المحور الرقم
 0.000 0.776** اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما  اؿبملا  01
 0.000 0.682** ا ظ   اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يمادداة  02
 0.000 0.810**  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما 03

 0.01 ةد اعل   دايا  **                                                 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  

 ايدرجػػا ايكومػػا  بػػمف كػػؿ احػػ ر اػػف احػػ  ر ايدراعػػادف اعػػ الات ا رلبػػ ط  د ػػلاماػػف ايجػػد ؿ ملبػػمف         
  0.01دقػػؿ اػػف ايثلاثػػا احػػ  ر ويحلا يمػػا حمػػث دف ايقماػػا ا  0.01دايػػا  ةػػد اعػػل   دايػػا يعبػػ رات ا عػػلبم ف 

  0.810   0.682ا قػػد ك ةػػت اعػػ الات ا رلبػػ ط احصػػ رة بػػمف   بػػذيؾ لعلبػػر صػػ دقا ياػػ   ضػػعت يقم عػػ .
 مف جامت اح  ر ا علبم ف  ايدرجا ايكوما ي .لرمر  ي   رلب ط ق ي جدا اا  مدؿ  و   ج د  لع ؽ داخو  ب

 ثبات الإستبيان: خامسا
  كواػ  اقلػػرباػف ايصػػ ر كػ ف ايثبػ ت اةخ ضػػ    كواػػ   قلػرب [ 1 - 0] مقػت اع اػؿ ايثبػػ ت  ػ  اياجػ ؿ        

   " Cronbach’s Alpha " ةبػ خ  قاةػ  بحعػ ب اع اػؿ دي ػ  كر  ذيػؾيولككػد اػف .    يمػ اػف اي احػد كػ ف ايثبػ ت 
 كا  م ضح  ايجد ؿ: اح  رميجامت    04 رقـاياوحؽ  ا

 الإستبيانلمحاور  " Cronbach’s Alpha " : معامل الثبات ألفا كرونباخ(37)الجدول رقم 
 إعادة الإختبار -ثبات الاختبار معامل آلفا كرونباخ المحور    رقم ال

 0.917 0.842 اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما بملا  اؿ الأ ؿ

 0.830 0.690 اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما دداة ا ظ   ايث ة 

 0.920 0.874  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ايث يث

 0.900 0.811 الكمـــــــــ  
                                           Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر  

ااػػ  مػػدؿ  وػػ   % 60لجػػ  ز  يجامػػت احػػ  ر ايدراعػػا " Alpha " دف اع اػػؿ دي ػػ اػػف ايجػػد ؿ حػػظ ةلا       
 هذم ايدراعا.ي ككداة ا علبم فماكف ا  لا د  و  هذا   اة  درجا ثب ت   يما
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Ⅱ.2. ةــة الدراســراد عينــل إجابات أفـرض وتحميـع  

ةــة الدراسـعينخصائص أفراد أولا:   
يلحومػػػؿ بػػ يلعرؼ  وػػػ  دهػػػـ ايخصػػ لص ايلػػػ  ملامػػػز بهػػ  د ػػػراد  مةػػػا ايدراعػػا اػػػف حمػػػث معػػا  هػػػذا ا      

 .  05 اياوحؽ رقـ ا اي اماعارا اياعل   ايلعوما ا الأقداماا ايرلباا اياصوحاا ايجةسا اي

  الجنستوزيع أفراد العينة حسب   .1

         توزيع أفراد العينة حسب الجنس           :(22)الشكل رقم         توزيع أفراد العينة حسب الجنس :(38)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الجنس
 % 56.3 103 ذكر

 % 43.7 80 دةث 

 % 100 183 المجموع 

                                               Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر             Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 هػػذا مرجػػت  يػػ   ةػػدا ج اياػػردة ا لأ ػػراد  مةػػا ايدراعػػا حعػػب الدمػػر ايجػػةس ظهػػر ايل زمػػت ايالقػػ ربم       
 هػػذا مػػدؿ  خ صػػا  ػػ  ا دارات ايعا امػػا. ل اجػػده  ايقػػ ي  ػػ  جامػػت اياجػػ ات ايجزالرمػػا  ػػ  عػػ ؽ ايعاػػؿ 

                                  ايل ظمؼ. دثة ةبمف ايجةعمف   دـ ايلاممز ابدد اياع  اة  لكرس و  دف اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما 

 رــــالعمتوزيع أفراد العينة حسب   .2

                   العمرتوزيع أفراد العينة حسب  :(23)الشكل رقم           توزيع أفراد العينة حسب العمر :(39)الجدول رقم 
 

                                                                                  Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر              Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر 

باػ  ةعػبل   [ةا عػ 40  - 30] هػ   لػا  ايد يبػا ي لا  ا  كريملالع ف بةضج  د راد  مةا ايدراعا ر يبما      
اػػػت ايػػػز اجا  ذ   ف اػػػةهـ د  اياقبوػػػمف  وػػػ معػػػ اة ايالػػػز ج عطػػػ ةجػػػد  ايللامػػػز ب ي  وػػػ  ايعاػػػ ـ  ايلػػػ  % 55.7

لكػػ مف الأعػػرة  اػػ  ملرلػػب  ةػػ  اػػف ايح جػػا  يػػ  ا عػػلقرار  ايرربػػا  ػػ  ايةجػػ ح  ػػ  ايعاػػؿ للدمػػر الأةاػػ ط 
  مزمد  يلزاا . د راف ايعاؿ حمث لقؿ اعدات ايلدمب    مج ب بركؿايعو كما يوا ظؼ 

 النسبة التكرار رـــالعم
 % 9.8 18 عةا 30دقؿ اف 

 % 55.7 102 [ةا ع 40  - 30] 

 % 30.6 56 [عةا  50  - 41] 

 % 3.8 07 عةا 50اف دكثر 

 % 100 183 المجموع
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 المستوى التعميم توزيع أفراد العينة حسب  .3

  توزيع أفراد العينة حسب المستوى :(24)الشكل رقم             العينة حسب المستوىتوزيع أفراد  :(40)الجدول رقم  
 النسبة  التكرار المستوى 
 % 0.5 01  بلدال 

 % 1.6 03 ال عط

 % 26.8 49 ث ة ي

 % 71 130 ج اع 

 % 100 183 المجموع

                                                                                     Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت درالمص            Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 ادداة الامػزبلحقمػؽ ياصػ ي  هػذم ايمعػا   مجػ ب   رػ ة هػذا  الأهوما ايعواما يعمةا ايدراعامظهر         
لحعػػمف جػػ دة   لقػػدمـ د كػػ ر جدمػػدة لاػػ د  ومهػػ  اػػت ايازمػػد اػػف ايخبػػرة  ػػ  ج اعمػػا ماكػػف ا  ايطػػ رات    

بحكـ اعر لهـ بكهاما   هذا مرجت  ي  لج  بهـ اعة  ا ج اعممفاياف د راد ايعةما  % 71  ف ةعبا  .ايخداا
اػف ا داة بػكي اعو اػ ت  ه ايل  ك ف مخر  ا ظ م كس ب ق  اياعل م ت     ايبحث ايعوا اا علبم ف 

هػذم يكػف هػذا ا مة ػ  دف  .ايلعبمػر  ػف ردمػ مك ة ا الحاعمف يلإج با  و  ا عػلا رات  دكثػرهـ ر ػض  يـ 
ايالخصصػا  ػ  اع هػد ايداػ ـ  جػر خ صػا  و  خرمج  ايج اعػ ت  بركؿ كبمراياص ي  دصبحت لعلاد 

 .ب يقومعا ك ياعهد اي طة  يوضرالبا لدطما  حلم ج ت اياص ي  اف ا ط راتايا يما    لك مف اعلخدا  

 الأقدميةتوزيع أفراد العينة حسب   .4

 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية: (25)الشكل رقم          توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية: (41)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الأقدمية

 % 31.10 57 عة ات 5دقػػػػػػؿ اف 

 % 30.10 55 [عة ات  10 - 06] 

 % 10.90 20 [ةا ع 15  - 11] 

 % 27.90 51 عةا 15دكثػػر اف 

 % 100 183 المجموع

                                                                                                                                  Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر            Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 ايلرػػػبمب اػػػف حمػػػث ايلجدمػػػد برػػػكؿ جمػػػد يا اردهػػػ  ايبرػػػرماا لخطػػػط اياصػػػ ي  ايخ رجمػػػا مظهػػػر دف       
اةلقػ ؿ عوعػؿ يواعػ رؼ  بػر  د ف دف للػكثر بلق  ػد  ط رالهػ ا عػلقرار ا  هذا مضػاف يهػ  اياعلار  ط راله 

  و  ايلق  د  الأجم ؿ ايحدمثا ايل ظمؼ. ايخبرات بمف الأجم ؿ اياقبوا 
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  الصنفتوزيع أفراد العينة حسب   .5

 الصنفتوزيع أفراد العينة حسب : (26)الشكل رقم         الصنفتوزيع أفراد العينة حسب  :(42)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الصنف

 %17.5 32 8 ايصةؼدقػػػػػػؿ اف 

 [08 – 10 ] 41 22.4% 

 [11 -  13] 100 54.6 % 

 % 5.5 10 13 ايصةؼدكثػػر اف 

 %100 183 المجموع

                                                                                                                                                                                        Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر               Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

اياعػػل م ت  بحكػػـ [13  - 11]  ايلػػ  لقػػت  ػػ  اياجػػ ؿ الأصػػة ؼمحػػ ز ف  وػػ  عمةػػا ايد ػػراد  ر يبمػػا        
ل ػػ ؽ  دصػػة ؼظ دف  لػػا قوموػػا لحػػ ز  وػػ  رمػػر دةػػ   ػػ  اياق بػػؿ ةلاحػػ اج اعمػػاايرػػه دات اي ذ ي لهـايعومػػ  يدػػ يبم

 .يوعاؿ ايدا عما و  عوب  قوا  رص ايلرقما  ايذي اف ركة  دف م ثر  مرمر  ي  هذا قد   % 5.5ا 13 ايصةؼ

 المصمحة توزيع أفراد العينة حسب    .6

 ة حسب المصمحةتوزيع أفراد العين :(27)الشكل رقم          توزيع أفراد العينة حسب المصمحة : (43)الجدول رقم 
 النسبة  التكرار المصمحة الخارجية

 % 19.70 36 ايخزمةا

 %21.30 39 ا دارة ايجب لما

 % 25.10 46  دارة ايامزاةما
 % 18.60 34 دالاؾ ايد يا  ايح ظ ايعق ري

 % 12 22  دارة ايجا رؾ

  % 3.3 06 يوا يما ايجه ما  تايا لرم
 % 100 183 المجموع

                                                     Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر             Spss داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت : اف  المصدر

ب عػلثة ة  الأاػر ايػذي دد   يػ  هػذا ايةػ ع اػف ايلػ ازف اياص ي  دثةػ ة ل زمػت ا عػلا رات ح  ية  لة مت      
يعػدة دعػب با ايعػبب   عػلا رات اةهػ  06 ا  وػ   ةلاكف اف ايحصػ ؿ ايل  يـ   لرم ت ايجه ما يوا يماايا

مػػ ت  وػػ   كػػس بػػ ق  اياصػػ ي  ايال اجػػدة  ػػ  كػػؿ اي اجه مػػا   ػػدده  احػػد د الأ ؿ دف هػػذم ايا لرػػم ت 
ايا لرػما ايجه مػا ر اػدم  ػ  اق بوػا يةػ  اػت  هػ هػ  طبمعػا  اوايعبب ايث ة   دحم ة   و  اعل   ايبودم تا 

ايعػدد ايال اضػػت داػ  ايعػػبب ايث يػث  هػ   ايوا يمػا بقعػةطمةا دبودةػ  دف ر يبمػا اياػػ ظ مف  ػ  اهاػ ت ل لمرػما
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ايػلح ظ ايابػ يغ  ػ  دحعػف ايحػ اتا  ايعػبب ايرابػت هػ   06 يػ   04يا ظ   ايا لمر ت حمػث ملػرا اح بػمف 
 حمث د لبر ه  دعرار اهةما.  فبخص ص  ب رات ا علبمايا ظ مف بعض  امدبد م  ايذي 

 ةالولايحسب توزيع أفراد العينة   .7

 سب الولايةتوزيع أفراد العينة ح :(28)الشكل رقم        توزيع أفراد العينة حسب الولاية :(44)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الولاية

 % 33.9 62 ؿػػجػػجم

 % 10.4 19  اديػػػػاي

 % 9.3 17 اػػػػػلبع

 % 8.7 16 قعةطمةا

 % 5.5 10 لمزي  ز 

 % 7.1 13 ؼػػػػعطم

 % 6.0 11 ع ؽ دهراس

 % 2.7 05 ددرار

 % 10.9 20 رةػػػػبعك

 % 5.5 10 كرػاعع

 % 100 183 المجموع

                                                     Excel: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر       Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 ايخ رجمػا بػمف يهػذم اياصػ ي  ايل زمػت ايجدرا ػ  ارا ػ ةكػذيؾ دثة ة  اوما ل زمت يلإعلا راتا ح  ية         
يعػه يا اي صػ ؿ ح زت  امػا جمجػؿ  وػ  ايحصػا الأكبػر  حمث .جة باي   عطا ايدربا ايررؽا  ام ت اي
ق الة  ب ي اما  بحكـ ايعلاق ت ا بحكـ اياص ي   ي  هذم   بػبعض اػ ظ   ايل  لربطة ايجمدة اك ف  اوة   ا 

 20هػػ   امػػا بعػػكرة بػػػ للوا % 33.9بةعػػبا   عػػلا رة 62عػػاحت يةػػ  ب يحصػػ ؿ  وػػ  حمػػث    هػػذم اياصػػ ي 
اععػػػكرا داػػػ   امػػػ ت ا % 10.4 عػػػلا رة  بةعػػػبا  19ثػػػـ  امػػػا ايػػػ ادي بػػػػ ا  % 10.9 عػػػلا رة دي اػػػ  ةعػػػبل  

رارا عػػػػ ؽ دهػػػػراسا لمػػػػزي  ز   قػػػػد قاةػػػػ  بإرعػػػػ ؿ ا عػػػػلا رات  بػػػػر ايبرمػػػػد ا يكلر ةػػػػ  يػػػػبعض اػػػػ ظ   دد
 . ا كا  اعلدرقت اف  قلة  ايكثمر  علرج  ه جدا اياص ي ا  ك ةت ا علج با ضعم ا

 ت دف اي لا ايد يبا اةهـ لحاؿ ايبم ةا ماكف ايق ؿ   ا ظؼ 183 ا د راد  مةا ايدراعا كخلاصا ح ؿ      
مةلاػػ ف  % 25.10 ا امػػا جمجػػؿمعاوػػ ف  ػػ   % 33.9ذكػػ را  هـاػػة % 56.3ايرخصػػما  اي ظم مػػا ايل يمػػا: 

اػةهـ  % 71ا [ةا ع 40  - 30] اي لا ايعارما ةلا ف  ي  م % 55.7 ي  اياص ي  ايخ رجما  دارة ايامزاةماا 
  .[ 13  - 11]    اياج ؿ  لقت دصة  هـ % 54.6عة اتا  05يدمهـ دقداما لقؿ  ف  % 31.10ج اعم فا 
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 ة ـــالدراسة ـــراد عينــابات أفـج  لإـالوصفل ــتحميالثانيا: 
  اػت ا عػلع ةا ب يةعػب ايال مػا   06ا اياوحػؽ رقػـ ب علخداـ ايال عط ايحع ب   ا ةحػراؼ اياعمػ ري       

ر ػػػا درجػػػا عايعػػػلبم ف  ااحػػػ  ر  بػػػ رات لحومػػػؿ  ج بػػػ ت د ػػػراد ايعمةػػػا حػػػ ؿ بعػػػةق ـ    07اياوحػػػؽ رقػػػـ  ا
 اف دجؿ ل جم  ازمد اف ا هلا ـ بهذم ايع ااؿ. فوا ظ ميب يةعبا  له  دهام  و  كؿ  ب رة له ا ا ق
 عبارات المحور الأول عينة حول الأفراد  تحميل إجابات  .1

اػف  جهػا ةظػر د ػراد  مةػا  ج ة هذا اياح ر يمكرؼ  اقت بملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما 
 :اياح ر  ايا ز ا  و  دربعا دبع دهـ  و   ب رات هذا لا اف خلاؿ اي ق ؼ  و   لج ه لهـ  آرادراعااي

 عبارات البعد الأول حول عينة الأفراد  تحميل إجابات  .1.1

يال عػػط ايحعػػ ب   ا ةحػػراؼ اياعمػػ ري  ج بػػ ت د ػػراد ايعمةػػا حػػ ؿ  بػػ رات اايجػػد ؿ اياػػ اي   معػػرض      
 ." رات ايا دما يبملا ايعاؿايالدم "الأ ؿ بعد اي

 المتغيرات المادية لبيئة العمل بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (45)رقم الجدول 

المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 ال عط 1.339 2.770 لصامـ ابة  ا دارة ايل  د اؿ  مه  معجبة  01
 ال عط 1.250 2.699 دي اف طلاة ابة  ا دارة لرجت  و  ايعاؿ 02
 ال عط 1.277 2.694 دمك ر اكلب  ارم   03
 ارل ت 1.157 3.481 لصامـ ة ا ذ اكلب  معا  بار ر ايض ة ايطبمع   لجدمد ايه اة  04
 ال عط 1.237 3.196 مقت ابة  ا دارة    اك ف ه دئ بعمدا  ف ض ض ة ايادمةا    05

ايض ض ة ايص درة  ف  اوم ت ايطب  اا رةػمف ايهػ لؼا ايحػدمث  06
 ايج ةب  ا ل ثر  و  لركمزي    ايعاؿ

 ال عط 1.182 2.939

 ال عط 1.277 2.994 عل لر ة ا ذ اكلب  اة عبا لاةت دخ ؿ درعا ايراس ايق ما  07
 ارل ت 1.236 3.748 مل  ر  و  جه ز لكممؼ ايه اة   اكلب 08
 متوسط 0.759 3.065  ـــــــــالكم -

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 وػػػ  اكػػػ لبهـ للػػػ  ر  اػػػف د ػػػراد ايعمةػػػا % 79.3  اػػػ  ةعػػػبل  االأهامػػػااػػػف حمػػػث  د ا  08اجػػػ ةت ايعبػػػ رة  -
ة ا ػذ بػر ف لصػامـ معل د ػراد ايعمةػااػف  % 69.4 اػ  ةعػبل  ا ث ةمػ   04اايعبػ رة  حوػت ماػ   لكممؼ.ايدجهزة 
 هػػػذا ا رػػػر جمػػػد  وػػػ   هلاػػػ ـ  عػػػا  باػػػر ر ايضػػػ ة ايطبمعػػػ   لجدمػػػد ايهػػػ اة.محمػػػث  اة عػػػبا اك لػػػب

 اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما باك لب ايا ظ مف اف حمث ايلكممؼ  ايله ما  ا ض ةة ايطبمعما. 
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اػػف د ػػراد  % 51.4درجػػا ال عػػطا اػػف الأهامػػاا  اػػ  ةعػػبل  ب جػػ ةت  07 ا ا06 ا ا 05 ا ا01اايعبػػ رات  -
 % 43.7ا بحكػػـ ا قػػت ايابةػػ  معػػ ة ف اػػف ض ضػػ ة ايادمةػػا % 35.5ايعمةػػا ا معجػػبهـ لصػػامـ ايابةػػ ا 

 اك لبهـ رمر احاما اف درعا ايراس ب عؿ ة  ما ايعل لر.  % 38.8مع ة ف اف ض ض ة اياكلبا 
اػػف د ػػراد ايعمةػػا  % 53  اػػ  ةعػػبل ا الأخمػػرة اػػف حمػػث الأهامػػاا اػػ  قبػػؿ  ػػ  ايارلبػػ  02اايعبػػ رة  حوػػت -

اػػػ    دخمػػرا  03اجػػ ةت ايعبػػػ رة بمةاػػػ   ارػػػجعا  وػػ  ايعاػػؿ. رمػػر لهػػػـابةػػ   دار معلبػػر ف ديػػ اف طػػػلاة 
  .ا بعض اياك لب لجهمزاله  قدماا   رمر ارم  معلبر ف دمك ر اكلبهـ اةهـ % 52.5ةعبل  

ــة العمــلالمتغيــرات الما "الأ ؿ  بعػػدايجػػ ة  - لامػػؿ  يػػ   اػػف الأهامػػا درجػػا ال عػػطا وػػ   "ديــة لبيئ
 حعػب  ج بػ ت د ػراد  . 03ا م ػ ؽ ايال عػط اياعلاػد  3.065ا حمث مقدر ايال عط ايكو  بػ ايارل عا

خ صػا  ا بح جا  ي     دة ايةظر    ايلصامـ ايداخو   ايخػ رج  ياكػ ف ايعاػؿ  دارلهـايعةماا  إف 
ف الأحعػػف يهػػ   عػػلطلاع آراة ا ظ مهػػ   ارػػ ركلهـ  ػػ   خلمػػ ر ايلصػػامـ اػػ   ومػػ ا   ايابػػ ة  ايقدماػػا

 50 يػػ  اػػ  د ف  ب ياك لػػب لقوػػمص اعػػل م ت ايض ضػػ ة الجدمػػد ايابةػػ   ػػ  حػػ ؿ اػػ  لقػػرراياة عػػب 
 ايةر ط  ايحا س.ايارجعا  و  ايه دلا د  ايدا لا ا لا د الأي اف ات عل لر اية ا ذ ا  لدممر دمعمبؿ

  البعد الثان عبارات حول عينة ال أفراد تحميل إجابات .1.2

بعػػد اي ػػرض يوال عػػط ايحعػػ ب   ا ةحػػراؼ اياعمػػ ري  ج بػػ ت د ػػراد ايعمةػػا حػػ ؿ  بػػ رات   ماػػ  موػػ 
 ."يبملا ايعاؿ  ايلةظماماايالدمرات  "ايث ة 

 للبيئة العم التنظيميةالمتغيرات  بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (46)الجدول رقم 
المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم

 الحساب 
الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 اةخ ض 1.304 0.710 ا دجد صع با    ا لص ؿ ب  دارة ايعوم  09
 ال عط 1.176 2.847 ةظ ـ ا لص ؿ اياعا ؿ ب      دارل   ع ؿ  10
 ال عط 1.230 2.683 لحرص ا دارة  و  لكرمس ابدد ايعدايا بمف ايا ظ مف 11
 ارل ت 1.246 3.426 اةصب  ايح ي  ملة عب ات ا هلال  ايعواما  خبرل  اياهةما 12
 ارل ت 1.059 3.409 دخضت يرق با رلمع  اياب رر ب علارار دثة ة  او  13
 ارل ت 0.979 3.699 ا دلض مؽ اف رق با رلمع  يعاو  14
 ال عط 1.117 3.284 ايعاؿ لرجعة  ا دارة  و  لحاؿ اع  يم ل     15
 ال عط 1.186 2.901 م  ضة  رلمع  بعض صلاحم ل   16
 ارل ت 3.168 3.836 دا رس  او  بكؿ  علقلايما  حرما 17
 متوسط 0.722 3.199  ــــــــــــالكم -

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
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  يػػ  مرػػمر  3.168ا اةحػػراؼ اعمػ ري   3.836اال عػط اػف حمػػث الأهامػػا ب د ا  17اجػ ةت ايعبػػ رة  -
 % 13.7ا  فا ا قػػ % 51.4برػػدةا   فا ا قػػاػػف د ػػراد ايعمةػػا  % 16.4 اج بػػ ت ا  ػػ  كبمػػر لرػػلت 
ب خللاؼ طبمعػا   ايذي ماكف ل عمرم   بردة  فرمر ا ا ق % 4.9ا  فرمر ا ا ق % 13.1ا  فاح مد
 ف  ف اياةلاػػ  مقػػ ـ بػػ  ايا ظ ػػلقةػػ   ذ  طػػ بت  هةػػ ؾ  اػػؿا ب ياصػػ ي  ايخ رجمػػا يػػ زارة ايا يمػػا ايعاػػؿ

ما رعػػ ف  اوهػػـ بكػػؿ   هػػـ  ػػ  ايد يػػب  يػػ  الأعػػلاؾ ايلقةمػػا كػػ ياراقبمف  ايا لرػػمف  د ػػ اف اياع مةػػا
مقػػػػ ـ بػػػػ   داري   اػػػػؿ ذ  طػػػػ بتبمةاػػػػ  هةػػػػ ؾ  . ا دارة  خػػػػ رج بحكػػػػـ  اوهػػػػـا   % 67.8ا اعػػػػلقلايما
رػػػلركا ك يالصػػػر مف ا دارمػػػمفا اياوحقػػػمف ا دارمػػػمف  د ػػػ اف  يػػػ  الأعػػػلاؾ ايا ف  ف اياةلاػػػ  ايا ظ ػػػ
هػػذم  .% 57.9بةعػػبا   13ااياب رػػر حعػػب ايعبػػ رة  لحػػت ايرق بػػا اياعػػلارة يوػػرلمس معاوػػ فلػػب  اياك

بعػػد ةه مػػا اهاػا ايل لػػمش لراقػب لقػػ رمرهـ اػف طػػرؼ ر عػػ لهـ ا  ذ   اي لػػا الأ يػ  ايةعػبا لرػػاؿ كػذيؾ
 . ايع اا يوا يما ايا لرما  اجوس اياح عبا كاياركزما همل ت  ايقبؿ  رع يه   ي  ا دارات 

 ػػػإف  اياعػػػ ةيا  اياح عػػػبااايا ظػػػؼ  جةػػػبلقبػػػؿ  ػػػ ات الأ اف    ايخطػػػككرػػػؼ ب لعػػػا رق بػػػا اي لأف  -
 .  14رقـ  ةايعب ر ا  رلمعهـ اياب رر رق با ا ملض مق ف افايدراعا  د راد  مةا اف 72.7%

راد  ػػداػػف  % 66.1  اػػ  ةعػػبل ا  3.426ل عػػط ابا اػػف الأهامػػا   يمػػادرجػػا   12اعػػجوت ايعبػػ رة رقػػـ  -
يكػػف اق بػػؿ هػػذم  .لهـ اياهةمػػاا خبػػر  اػػت اػػ هلالهـ ايعوامػػا الالاػػاايح يمػػا معلبػػر ف اة صػػبهـ  ايعمةػػا

اف ايا ظ مف رمر راضمف  ف اياة صب ايل   مردو ةه  لأةه  ا للة عب ات  % 24.6ايةعبا ل جد 
ز بػمف ثلاثػا حػ ات دع عػماا الأ يػ   لػا اػف اياػ ظ مف لة زيػت  قبوػت ا  هة  ةامػالهـا هلالهـ  خبر 

ه  باة صػػػب  اػػػؿ دقػػػؿ اػػػف ايرػػػه دة ايلػػػ  لح زهػػػ ا   لػػػا دخػػػر  حصػػػوت  وػػػ  رػػػه دات دثةػػػ ة اعػػػ ر 
ا  اي لػػا ايث يثػػا ايلػػ  يهػػ  خبػػرة اهةمػػا كبمػػرة ظوػػت جػػد  رلبػػا د ف اياهةػػ   عػػعت  يػػ  ايلرقمػػا  ػػ  اي

  11اعدايػػاا  يهػػذا جػػ ةت ايعبػػ رة رقػػـ ايلاممػػز  رمػػ ب اي دعػػب ب دهاهػػ  يعػػدةلرقمػػا  بػػلالػػرا ح اك ةهػػ  
  .رم ب ايعدايام كد ف اف ايا ظ مف  % 32.8ا  ا  ةعبل  بدرجا ال عطا اف الأهاما

اػف د وػ   دع ع   و  ايرع لؿ اية زياق لـ ايا مقر ف بعدـ  ع يما ةظ ـ ا لص ؿ اف ايا ظ مف % 38.3 -
 ػػلا لصػػؿ  يػػ  ا دارة ايعومػػ   ايطوبػػ ت عوماػػ ت داػػ  ايرػػك  ي  ايلظواػػ ت  يػػ  دعػػ ؿ  ػػ  رػػكؿ د ااػػر  ل
اػ ظ مف م اجهػ ف اػف اي % 49.2   ػػ  ايلػ  حوػت دخمػرا 09ا ايعبػ رة رقػـ بعبب صع با ا لص ؿ بهػـ 

ابػػػػدد  حلػػػػراـ ايعػػػػوطا ايعػػػػواما م ػػػػل  اياجػػػػ ؿ داػػػػ ـ ا دارة اي عػػػػط  حمػػػػث دف ا اثػػػػؿ هػػػػذم ايصػػػػع ب ت
 ايص  دة.يولر مش  و  ايرع لؿ 

لرػػػػػجعهـ  وػػػػػ  لحاػػػػػؿ اػػػػػف هػػػػػذم اياصػػػػػ ي  ا حعػػػػػب آراة د ػػػػػراد  مةػػػػػا ايدراعػػػػػا    % 54.6 ررػػػػػـ دف  -
 هػػذا  ـ يار  عػػمهـصػػلاحم لهبعػػض  اػػف اير عػػ ة ا م  ضػػ ف % 39.4دف  ا اعػػ  يم لهـ  ػػ  ايعاػػؿ 

 م ثر  و   دراؾ ايا ظ مف يولاكمف.ا  
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 لامؿ  ي  ا مج بمااف الأهاما  درجا ال عطاب "المتغيرات التنظيمية لبيئة العمل "ايث ة  بعدايج ة  -
ظػػػ ـ ة   لاػػػ داياصػػػ ي  بح جػػػا  يػػػ  هػػػذم   ا دف . 03ادكبػػػر اػػػف   3.199)لأف ال عػػػط هػػػذا ايبعػػػد 

قلراحػ ت   لص ؿ    جامت ا لج ه ت ات لرجمت ا لص ات ايص  دة ا ا علا ع  ي   ةرػد ات  ا 
اياهةمػا  ػػ    ػمهـ اياػػ هلات ايعوامػا د  ايخبػرات   راػف للػ لرقمػػا  لكػرمس ابػدد ايعدايػاا اياػ ظ مف  

ايرلػػب اياة عػػبا يوقضػػ ة  وػػ  ارػػ  ر ا عػػلم ة  ايرربػػا  ػػ  لػػرؾ ايعاػػؿ ا اػػف خػػلاؿ اق بلالةػػ  اػػت 
علعدادم يلرؾ ايعاؿ  ػ  حػ ؿ دلمحػت يػ   ػرص  اػؿ رربل    بعض ايا ظ مف دكد  دد اعلبر اةهـ  ا 

عػػػوط ت  هـ بعػػػضل  مضػػػارػػػ ركلهـ    ياػػػ ظ مف  بػػػرا لاكػػػمفبدكثػػػر ا هلاػػػ ـ   ا   دخػػػر  ػػػ   دارة 
 . صلاحم ت اياع  يمف حل  ملعة    دادهـ اعلقبلا يلقود اياع  يم ت  لح مزهـ اعة م 

 البعد الثالث عبارات أفراد العنية حول  تحميل إجابات .1.3

ؿ  بػ رات يال عػط ايحعػ ب   ا ةحػراؼ اياعمػ ري  ج بػ ت د ػراد ايعمةػا حػ  اايجد ؿ ايا اي   معرض       
 ."يبملا ايعاؿ  ا جلا  ماايالدمرات  "ايث يث بعد اي

 لبيئة العمل الإجتماعيةالمتغيرات  بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (47)الجدول رقم 

المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 ارل ت 1.018 3.568 ـ بمف اجا  ا ايعاؿم جد لع  ف  اةعج  18

 ارل ت 0.815 3.836  درعر ب يالعا دثة ة ايعاؿ اعهـ  زالال  جمدةب  لاقل  19

 ارل ت 1.113 3.491 مع  دة  رلمع   و  ايلعوـ  لط مر اه رال  20

 ارل ت 1.047 3.601 محرص رلمع   و  لعزمز ايثقا بمة   بمة   21

 ال عط 1.199 2.847 ة  و  اص در  دـ ا رلم ح يد  ايا ظ مف لعع  ا دارة يوقض  22

 ال عط 1.160 3.016  و  لحعمف  لاقله  ب يا ظ مف  ا دارةلحرص  23

 اةخ ض 0.913 1.776 لضت ا دارة برااج لر مهما  بع د ضد ط  ر لمف ايعاؿ  ف ايا ظ مف 24

 ال عط 1.211 3.016 ول ب ضؿ ل هـ ا دارة دعلطمت ايل  مؽ بمف  او     ل 25

 متوسط 0.706 3.144  ـــــــــمـالك -
 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

اػػف د ػػراد ايعمةػػا  % 76.5 اػػ  ةعػػبل  ا  3.836اد ا اػػف حمػػث الأهامػػا بال عػػط   19ات ايعبػػ رة جػػ ة -
 مقر ف % 69.4  هذا ا  جعؿ عهـاب يالعا دثة ة ايعاؿ ا مرعر ف  جمدة هـ لزالاب لهـ لاقمعلبر ف 
 وػ  جػ دة اياةػ خ  هذا ا رػر جمػد   18اا  د رزل  ةل لج ايعب رة  حعبةعج ـ بمةهـ ا  لع  ف ب ج د 

 ا جلا    يوعاؿا حمث مع د ل  هـ كبمر بمف ايا ظ مف  هذا مقوؿ اف ايصرا  ت.
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م كػد اػف خلايهػ    21ابػ رة ايع لظهر اف الأهاما ايع يما يال عػط  اهـل  ف  لاقا ايا ظ مف بر ع  -
اػػػػةهـ  % 61.7 ػػػػػ ار  عػػػػمهـا بحػػػػرص اير عػػػػ ة  وػػػػ  لعزمػػػػز  لاقػػػػلهـ  د ػػػػراد ايعمةػػػػااػػػػف  % 64.4

 . 20ا و  ايلعوـ  لط مر اه رالهـ كا  مرمر  يم  ال عط ايعب رة  معلر  ف باع  دة ر ع لهـ يهـ

  لاقػا اياػ ظ مف بػإدارلهـ دف ايال عػطااالأهامػا  ذات  25 ا ا23 ا ا22اايعبػ رات  لبػمفعكس اي  و   -
لحعػػمف  حرمصػا  وػ  رمػػرمػر ف دف  دارلهػـ  اياػػ ظ مفاػف  % 44.8 اػػ  ةعػبل  ا هـلطوعػ ل بعمػدة  ػف

 دارة رمر ال هاا  ا لاةحهـ  رصا ايل  مػؽ بػمف  اوهػـ  دعػرهـ.  ػ  معلبر ةه   % 44.8هذم ايعلاقاا 
 اػف د ػراد ايعمةػا % 82.5د اػف خلايهػ   و  درجا اةخ ضا اف الأهامػا م كػ  24احمف ج ةت ايعب رة 

 دف  دارلهـ ا لضت برااج لر مهما  بع د ضد ط  ر لمف ايعاؿ  ةهـ.

لامػؿ  يػ   ا وػ  درجػا ال عػطا اػف الأهامػا "المتغيـرات الإجتماعيـة لييئـة العمـل " ايث يػث بعدايج ة  -
 ا حمػث  03ادكبػر اػف   3.144) مقػدر بػػ يال عػط ايكوػ   ا ايدرجا ايع يما اف الأهامػا    ي  ا مج بما 

بارػػػ كوهـ ايداخومػػػا  ا ا دارة   بػػػ يا ظ مف  بػػػر ا هلاػػػ ـ لهػػػ لحعػػػمف  لاق يػػػ  هػػػذم اياصػػػ ي  لحلػػػ ج 
كاػ   . الأعػرة ايعاػؿايل  مؽ بػمف   اع  دلهـ  و  بع د ضد ط  ر لمف ايعاؿ  ايخ رجما  ايعاؿ  و  

صػ ؿا ايعدايػاا ايلاكػمف   مػدخؿ دمضػ  ضػاف هػذا دف ا هلا ـ ب يقض م  ايلةظماما ايعػ ي ا ايػذكر ا ا ل
 ا ط را حمث عمخوؽ ة ع اف ايثقا بمف ايطر مف  محعف ايعلاقا بمةها .

  البعد الرابععبارات ة حول ينأفراد الع تحميل إجابات   .1.4

ات يال عط ايحعػ ب   ا ةحػراؼ اياعمػ ري  ج بػ ت د ػراد ايعمةػا حػ ؿ  بػ ر اايجد ؿ ايا اي   معرض            
 ."يبملا ايعاؿ  اي ظم ماايالدمرات  "ايرابت بعد اي

 لبيئة العمل الوظيفيةالمتغيرات  بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (48)الجدول رقم 

المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 ارل ت 3.238 3.344 ب ؾلايا يما بعمطا  ا لعبب ي  ا ر بقط ع ايلقة   جراةات ايعاؿ  26

 ال عط 1.135 3.213 د اؿ بركؿ اكثؼ ا  27

 ال عط 1.090 3.327   ايل لمشايرق با    بعاو  ايلقة  اا درعر ب ياوؿ دثة ة ايقم ـ  28

 ال عط 1.156 2.382 عصرةا ايةظ ـ ايا ي ي ايلازاا و  لكة ي جم  اياعو ا ت  ا دارةلل  ر  29

 ال عط 1.271 2.672 دعلخدـ ايلكة ي جم  ايحدمثا  ةج ز  او  بدقا  عر ا 30

 ارل ت 1.101 3.623    بملا آاةا بعمدة  ف كؿ درك ؿ ايعةؼ ايجعدي  ايو ظ   د اؿ 31

 متوسط 0.812 3.093  ــــــــــالكم -

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
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 اوهػـ معلبػر ف ايدراعػا اف د راد  مةا  % 69.9ا  ا  ةعبل  د ا اف حمث الأهاما  31اايعب رة ج ةت  -
اػف حمػث الأهامػا   26اهػ  ايعبػ رة لدرك ؿ ايعةؼ ايجعدي  ايو ظػ ا لوركؿ اف  لأي ا معرضهـ آاف

قط ع معلبر ف  جراةات ايعاؿ ايلقة  ب % 50.9حمث دف   3.238ا اةحراؼ اعم ري   3.344بال عط ا
ا هذا ايلرلت قد مرجت  ي   خللاؼ    الأقداما  ايخبرة بمف د ػراد   رلب ؾيهـ ا بعمطا  ا لعبب مايا ي
ذ ي اياعػػػ رؼ اا  اػػػت ايازمػػػد اػػػف ايخبػػػرة قػػػد مصػػػب  هػػػذا ايعاػػػؿ بعػػػمط  كػػػس اياػػػ ظ مف ايجػػػدد ةػػػايعم
جراةات ايعاؿ  ايو ال  اياعا ؿ به  داياح   .  دة بطرؽ  ا 

اػػػف د ػػػراد  قػػػط  % 22.4درجػػػا ال عػػػطا اػػػف الأهامػػػاا  ػػػػ ب  30اا  29اا  28اا  27اايعبػػػ رات  تجػػػ ة -
 % 39.3 ا  طبمعػػػا ايعاػػػؿ دمة امكمػػػا ا ايعمةػػػا مرػػػعر ف ب ياوػػػؿ دثةػػػ ة قمػػػ اهـ باهػػػ ـ ايرق بػػػا  ايل لػػػمش

ةعػبا  لرػكؿا  ايلػ   اي ام تاياص ي  ايال اجدة  و  اعل     هذا راجت  ي  دفمعاو ف بركؿ اكثؼ 
 ايبوػدم تضدط  اق رةػا بلوػؾ ايال اجػدة  وػ  اعػل    دكثر   ايد يب لك ف  مةا ايدراعا    اف اعلبرة

ا معػػػلخدا ف ايلكة ي جمػػػ  ايحدمثػػػا  % 49.7 . كاػػػ  دفاػػػف كث  ػػػا ايعاػػػؿمرػػػلك ف ا ظ مهػػػ    يهػػػذا لجػػػد
م ا ملقةػػػ ف اعػػػلخداـ هػػػذ ا خ صػػػا اياػػػ ظ مف ايقػػػداا   اياقبوػػػمف  وػػػ  ايلق  ػػػد ايػػػذمف  ةجػػػ ز د اػػػ يهـ

مػػػػر ف دف  دارلهػػػػـ ا للػػػػ  ر  وػػػػ  ايلكة ي جمػػػػ  ايلػػػػ  لػػػػدخؿ ضػػػػاف الطوبػػػػ ت  % 61.2ا جمػػػػ   ايلكة ي  
 .يلعاماه   اعلبرا  قد لعلدرؽ  قل   ا  زايت قمد ايلطبمؽا طبع  ايعاوما   صرةا ايةظ ـ ايا ي 

لأ ػراد  يةعػبا اػف الأهامػا ب  وػ  درجػا ال عػطا "المتغيـرات الوظيفيـة لبيئـة العمـل "ايرابػت بعد ايج ة  -
دكبر اف   3.093)هذا ايبعد ايكو  يال عط ايرمر دف الج ه لهـ لامؿ  ي  ا مج بما لأف   مةا ايدراعاا

 ياػدمرم ت اي المػاا  بايعاػؿ  وػ  ايلقومػؿ اػف كث  ػا ايعاػؿ خ صػا مبق   و   دارة هذم اياص ي   . 03ا
اياػػ ظ مف يلقوػػمص  بػػمفا لػػد مر ايعاػػؿ  لػػدرمب اياػػ ظ مف  وػػ  اعػػلخداا ل  ايلكة ي جمػػ  لعاػػمـ لطبمػػؽ

دكػػػد يةػػػ  اػػػف خػػلاؿ اياقػػػ بلات ايلػػػ  دجرمة هػػػ  اػػت  مةػػػا اػػػف اػػػ ظ   هػػذم اياصػػػ ي    ارػػع رهـ ب ياوػػػؿ
عػةا ررػـ طوب لػ  ايالكػررة يلإةلقػ ؿ  يػػ   20دكثػر اػف اةػذ  مرػدؿ ة ػس اياةصػب دف هةػ ؾ اػف بعضػهـ

رات لعػػػا  يػػػ  بلقوػػػد اة صػػػب  ومػػػ  ايخبػػػايازمػػػد اػػػف    كلعػػػ بقعػػػـ آخػػػر حلػػػ  مػػػلخوص اػػػف ايػػػر لمف 
د ظواػػ   لاممػػزا اػػف اعػػلقبلاا  ػػ  اي قػػت ايػػذي ملةقػػؿ  مػػ  ا ظػػؼ آخػػر بكػػؿ حرمػػا  الػػ  رػػ ةا  هػػذا معػػ

  هذا دمض  ي   لاقا ب يالدمرات ايلةظماما ا ايعداياا ايلاكمف  . طرؼ اياع  يمف
 المحور الثان أفراد العينة حول  تحميل إجابات .2

ا اػف خػلاؿ اياصػ ي  ايخ رجمػا يػ زارة ايا يمػااعػل م ت الأداة يػد  اػ ظ   مكرػؼ ج ة هػذا اياحػ ر ي     
 دبع د: ثلاثا و   ب رات هذا اياح ر  ايا ز ا  و   اي ق ؼ  و   لج ه ت  آراة  مةا ايدراعا
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 الأول بعدعبارات الأفراد العنية حول  تحميل إجابات .2.1

حػػ ؿ ايدراعػػا ا ةحػػراؼ اياعمػػ ري  ج بػػ ت د ػػراد  مةػػا يال عػػط ايحعػػ ب    اايجػػد ؿ اياػػ اي   معػػرض           
 ." دداة اياهاا "الأ ؿ بعد اي ب رات 

 أداء الميمة بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (49)الجدول رقم 

المتوسط  ــــــاراتالعبـــــــ الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 ارل ت 0.717 4.032 ك  ما ياا رعا اه ا  ايرق بما بك  ةةيدي ايا هلات اي 32

 ارل ت 0.758 4.038 دا رس اه ا  د ف دي ضد ط ل قدة  ايةزاها  الأخلاؽ اياهةما 33

 ارل ت 0.926 3.770 دخصص  قت ايعاؿ ايرعا  ب يك اؿ لأداة اه ا    34

 ل تار  0.706 4.038 دق ـ بعاو  بدرجا   يما اف ايدقا  ايج دة 35

 ارل ت 0.863 3.847 دحلرـ قرارات رلمع  د ف لذار 36

 مرتفع 0.545 3.945  ــــــــــالكم -
 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

اػػػف خلايهػػػ   دكػػػد  0.706ا اةحػػػراؼ   4.038ا بال عػػػطد ا اػػػف حمػػػث الأهامػػػا   35اايعبػػػ رة  تجػػػ ة -
ايعبػػ رة  اػػ  حوػػتةمب .اػػ ف بعاوهػػـ بدرجػػا   يمػػا اػػف ايدقػػا  ايجػػ دةدةهػػـ مق  اػػف د ػػراد ايعمةػػا  % 86.9

د ػػراد  مةػػا اػػف  % 84.7 اػػ  ةعػػبل   ا 0.758ا س قماػػا ايال عػػط يكػػف بػػإةحراؼ دكبػػربػػة ث ةمػػ    33ا
 اػػػ    32الومهػػػ  ايعبػػػ رة  ما رعػػػ ف اهػػػ اهـ د ف ضػػػد ط ل قػػػدهـ ايةزاهػػػا  الأخػػػلاؽ اياهةمػػػا. ايدراعػػػا
دبػد ا  % 73.8 ايدمهـ ايا هلات ايك  ما ياا رعا اه اهـ ايرق بما بك ػ ةة معلبر ف دف % 85.4 ةعبل 

 . 36احعب ايعب رة   حلرااهـ يقرارات ر ع لهـ د ف لذار
 مةػػا ايدراعػػا د ػػراد اػػف  % 76 اػػ  ةعػػبل  دخمػػرا اػػف حمػػث الأهامػػاا   34ا ػػ  حػػمف جػػ ةت ايعبػػ رة  -

جزة  قد لعلدؿ   % 24ايةعبا ايالبقما دا  ا مخصص ف  قت  اوهـ ايرعا  ب يك اؿ لأداة اه اهـ.
 يػػ  اكػػػ ف  ايحضػػ ر ايالػػكخر  ايخ صػػا  بػػػرالأعػػرما  هػػ  قػػت ايعاػػؿ ايرعػػا  يلحقمػػػؽ الطوب لاػػف 
ا دارة بػدؿ دف لعػ رع    ايهػذ كومػ   ذا كػ ف الأاػر مقلضػ  ذيػؾ.ايلدمػب د   ا ا ةصراؼ ايابكػرايعاؿ
 مج بمػ   اعػ  يابػكف لكػ ف  حمػ ة اياػ ظ مف   بملا  اوه  جزةا اها  جعؿ  لح  ؿاع قبا ه اة  ي  

خلاص   .لج ههـ حل  م د ف اه اهـ بكؿ  يلزاـ  ا 
  جامػػػت  ب رالػػػعػػػجوت  ا حمػػػثاػػػف الأهامػػػا درجػػػا   يمػػػا وػػػ   " أداء الميمـــة "الأ ؿ بعػػػد ايجػػػ ة  -

معةػػ  درجػػا   0.545ا اةحػػراؼ اعمػػ ري   3.945ااػػف الأهامػػا بال عػػط حعػػ ب  كوػػ    ػػ ؿاعػػل   
ف بهػػ   ػػ   طػػ ر مل ػػ ؽ بػػمف د ػػراد  مةػػا ايدراعػػا  وػػ  دةهػػـ مق اػػ ف بػػكداة اياهػػ ـ اياكو ػػكبمػػرة اػػف ا 
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اكػػػ  للهـ  اعػػ  دلهـ  وػػػ  باياصػػ ي  دف لػػػرد يهػػـ ايجامػػؿ    وػػ  هػػػذم اي ظم ػػا  وػػ  دحعػػػف حػػ ؿ.
لحقمػػؽ ايلػػ ازف بػػمف ايحمػػ ة اياهةمػػا  ايحمػػ ة ايخ صػػا  بػػر ال بعػػا   هػػـ ايع ااػػؿ ايخ رجػػا  ػػف ةطػػ ؽ 

   ل ثر عوب   و  ر  هملهـ ا جلا  ما  اية عما  اح  يا  مج د حو ؿ يه .ايعاؿ ايل

  الثان  بعدعبارات الأفراد العنية حول  تحميل إجابات .2.2

ايدراعػػا ايجػػد ؿ اياػػ اي   ػػرض يوال عػػط ايحعػػ ب   ا ةحػػراؼ اياعمػػ ري  ج بػػ ت د ػػراد  مةػػا   ػػ            
 ."الأداة ايعم ق  "ايث ة بعد ايح ؿ  ب رات 

 الأداء السياق  بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (50)الجدول رقم 

المتوسط  ـــاراتالعبـــــــــ الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 ال عط 1.224 3.306  كا ؿ اه ا  يدي  علعداد يوعاؿ خ رج د ق ت ايعاؿ ايرعاما  37
 ال عط 1.084 3.322 ؿ ا ض  ما د ف لذاردق ـ بلة مذ الأ ا  38
 ارل ت 0.789 3.863 دقدـ  قلراح ت  دق ـ باب درات يلحعمف  لط مر ايعاؿ  39
 ارل ت 0.842 3.836 دلقبؿ  ةلق دات الآخرمف بصدر رحب  40
 ارل ت 3.824 4.360 دع  د زالال   و  ايقم ـ ب ياه ـ ايا كوا يهـ 41
 ارل ت 3.826 4.145 حعف ايةمادعع  د ا  يةرر ثق  ا  42
 مرتفع 1.123 3.850  ــــــــــالكم -

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

ا حمػػث  ػػ ؿ اػػف الأهامػػاا جػػ ةت جامػػت  بػػ رات هػػذا ايبعػػد باعػػل    38ا   37اب عػػلثة ة ايعبػػ رلمف  -
 دكػػد ااػػف د ػػراد ايعمةػػا  % 89.6بل  ا  اػػ  ةعػػ 4.360ا قػػدرمال عػػط حعػػ ب  بد ا   41ا ايعبػػ رة حوػػت

ا  هػػذا مثبػػت ايةلمجػػا ايعػػ بقا   وػػ  ايقمػػ ـ ب ياهػػ ـ ايا كوػػا يهػػـ هـيػػزالاة ةدةهػػـ مقػػدا ف مػػد اياعػػ  د
ث ةمػ    42احوػت ايعبػ رة   % 89.6ا بػة س ايةعػبا  . ي  ايعلاقا ايجمػدة بػمف اياػ ظ مف   در رتايل  

 مظهػر  امرمر دةهـ معع ف د اػ  يةرػر ثق  ػا ايةمػا  4.145اقدرم حع ب  بال عط اف حمث الأهاما 
مرجػت  يػ   لػا قػد  ايػذي لرػلت  ػ  ا ج بػ ت  جػ د   3.826ااف ايقماا ايع يمػا يلإةحػراؼ اياعمػ ري 

س لحػػ  ؿ خوػػؽ كبػػؿ بػػ يعا يػػدمه مدمػػب هػػذم ايثق  ػػا ااػػ  ايخ صػػا  ه اصػػ يح عػػوبما هاهػػ  ايبحػػث  ػػف
 .   الأخمرا حمث لةلهج عم عا  رؽ لعد  اةلصرةاييلخرج ه   بمف ايا ظ مفصرا  ت 

مقػػػدا ف  اػػػف د ػػػراد ايعمةػػػا % 77.6 هػػػذا مرػػػمر  يػػػ  دف   3.863ابال عػػػط  ث يثػػػ  حوػػػت  39اايعبػػػ رة  -
رابعػػػػ  بال عػػػػط   40ا ماػػػػ  جػػػػ ةت ايعبػػػػ رة لراحػػػػ ت  مق اػػػػ ف بابػػػػ درات يلحعػػػػمف  لطػػػػ مر ايعاػػػػؿ. ق 
 ف  ةلق دات الآخرمف بصدر رحب.ملقبو   اف د راد ايعمةا % 80.3 دي دف ا  ةعبل   3.836ا
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  1.224ا اةحػراؼ اعمػ ري   3.306ادخمػرا اػف حمػث الأهامػاا بال عػط حوػت   37اايعب رة  ررـ دف  -
    اعػػلعدمف يوعاػػؿ خػػ رج الأ قػػ ت ايرعػػاما اياػػ ظ مفاػػف  % 58.8اػػ  ةعػػبل     ا دةهػػ  لرػػمر  يػػ  دف

ل ازف بمف ايعاؿ  الأعرة قد للحعػف هػذم ا اف اياحلاؿ دة  باع  دة ا دارة يا ظ مه   و  لحقمؽ اي
 ايةعبا دكثرا لأة  حمةه  عمةظر ايا ظؼ  ي   او   و  دة  جزة اهـ    حم ل   .

اف الأهامػا ب يةعػبا لأ ػراد  مةػا ايدراعػاا  درجا   يما و   "الأداء السياق  " ايث ة  بعداي قد ج ة  -
 ا  ا مػدخؿ ضػاف الطوبػ ت اي ظم ػا رػـ دةػ ر ايػذي   يهذا اية ع اف الأداة  هـ ي   دراك ايذي مرمر 

 . هذا دحد ايا ررات ا مج بما يلأداة دة  مع هـ    لحعمف الأداة بطرمقا رمر اب ررة

  الثالث بعدالأفراد العنية حول  تحميل إجابات .2.3

ا ايدراعػػايجػػد ؿ اياػػ اي   ػػرض يوال عػػط ايحعػػ ب   ا ةحػػراؼ اياعمػػ ري  ج بػػ ت د ػػراد  مةػػا   ػػ            
 ." الأداة ايلكم   "ايث يث بعد ايح ؿ  ب رات 

 الأداء التكيف  بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (51)الجدول رقم 

المتوسط  ـــاراتالعبــــــــــ الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 ارل ت 0.733 3.890  يدي ايقدرة  و  ايلع اؿ ات  ضعم ت ايعاؿ رمر ايال قعا 43

 ارل ت 3.020 4.191 بإاك ة  حؿ ايار كؿ بركؿ خلاؽ ا جمد    44

 ارل ت 0.898 3.819 دلد ض   ف اياض مق ت ايبعمطا ايل  دلعرض يه     اك ف ايعاؿ 45

 ارل ت 0.662 4.082 دعع  دالا   ي  لعوـ  لط مر اه رات  لقةم ت ايلع اؿ ات ايا اقؼ  46

 ارل ت 0540 4.065 كؿ ايلدمرات ايل  لحدث     ط ر ايعاؿ دلج  ب ات 47

 مرتفع 0.788 4.009  ــــــــالكم -

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

د ا بال عط   44اج ةت ايعب رة حمث يوال عط ايحع ب ا    يماجامت  ب رات هذا ايبعد قمـ عجوت  -
يكةػػ   ػػ   لجػػ م  اياػػ ظ مف  ج بػػ تكبمػػر  ػػ  مػػدؿ  وػػ  لرػػلت   3.020ا اةحػػراؼ اعمػػ ري   4.191ا

    فرمػػر ا ا قػػ % 2.2ا  فاح مػػد 13.1ا  ف ا قػػا % 69.4 برػػدةا  ف ا قػػا %14.8ا  احػػد لقرمبػػ  
لأف  ا  وػػػ  حػػػؿ ايارػػػ كؿ برػػػكؿ خػػػلاؽ دةهػػػـ قػػػ در ف مػػػر فاػػػف د ػػػراد ايعمةػػػا  % 84.2  اػػػ  ةعػػػبل 

ل ػ ؽ دقػداملهـ اف د راد ايعمةا  % 70ح اي   هة  يا اقؼ الأقداما  ةصر ه ـ    ايلع اؿ ات هذم ا
معػػػع ف دالاػػػ   يػػػ  لعوػػػـ  لطػػػ مر اهػػػ رات  لقةمػػػ ت ايلع اػػػؿ اػػػت اػػػةهـ  % 91.2 لأف  ا   عػػػة ات 5
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ايلػ  لرػمر  يػػ    47اايلػ  حوػػت ث ةمػ  اػف حمػث الأهامػا. لومهػػ  ايعبػ رة   46اايا اقػؼ حعػب ايعبػ رة 
 يلدمرات ايل  لحدث     ط ر ايعاؿ.ات كؿ ااف ايا ظ مف  % 91.8 لج  ب

اػػػف اياػػػ ظ مف  % 77  ػػػػا  3.819ادخمػػػرا بال عػػػط   45اا  قػػػد حوػػػت ايعبػػػ رة ايع يمػػػا ررػػػـ دهاملهػػػ   -
  ف اياض مق ت ايبعمطا ايل  قد ملعرض ف يه  دثة ة ايعاؿ.ملد ض ف 

 مةا ايدراعاا ااػ   اف الأهاما ب يةعبا لأ راد درجا   يما  و  " الأداء التكيف  "ايث يث بعد ايج ة  -
ا رػػر  مجػػ ب   وػػ  دف اػػ ظ   اياصػػ ي  ايخ رجمػػا يػػ زارة مػػدؿ  وػػ   دراكهػػـ يػػلأداة ايلكم ػػ   هػػذا 

 اياػػ هلات  ايخبػػرات ايلػػ  لعػػا  يهػػـ ب يلع اػػؿ ايجمػػد اػػت ايا اقػػؼ  اي ضػػعم ت  ايا يمػػا يهػػـ ايقػػدرات
ث محلػ ج ف  يػ  اػةحهـ ايدمر ال قعا.  هة  ةرجت  ي  قضما ايلاكػمف  خ صػا ل ػ مض ايعػوطاا حمػ

 . هـ كذيؾ ق دة اياعلقبؿ لامز ايخدااي   الا اها  مركو فاي رصا  ثب ت ذالهـ  ذ 

 عبارات المحور الثالثأفراد العينة حول  إجابات   .3

ا اػػف خػػلاؿ اي قػػ ؼ  وػػ  اياصػػ ي  ايخ رجمػػا يػػ زارة ايا يمػػا اػػد   ع يمػػاياعر ػػا جػػ ة هػػذا اياحػػ ر         
 دبع د: ثلاثا و   ب رات هذا اياح ر  ايا ز ا  و   ايدراعا  لج ه ت  آراة  مةا

 عبارات البعد الأولإتجاىات أفراد العنية حول  .3.1

بػػػ ت د ػػػراد ايعمةػػػا حػػػ ؿ ايجػػػد ؿ اياػػػ اي   ػػػرض يوال عػػػط ايحعػػػ ب   ا ةحػػػراؼ اياعمػػػ ري  ج   ػػػ        
 ." ااط يب ايحك اا  ا دارة اياركزما ي زارة ايا يم "الأ ؿ  بعداي ب رات 

  مماليةلمطالب الحكومة والإدارة المركزية  بعدوالإنحراف المعياري لعبارات الحساب  : المتوسط (52)الجدول رقم   

المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

لعػػػهر اياصػػػوحا ايخ رجمػػػا ايلػػػ  دةلاػػػ   يمهػػػ   وػػػ  حا مػػػا اياػػػ ؿ  48
 اح ربا كؿ درك ؿ اي ع د ايع ـ   

 ارل ت 0.823 4.054

لولػػػػػزـ اياصػػػػػوحا ايخ رجمػػػػػا ايلػػػػػ  دةلاػػػػػ   يمهػػػػػ  بلطبمػػػػػؽ قػػػػػ اةمف  49
  لعوما ت ا دارة اياركزما ي زارة ايا يما

 ارل ت 0.629 4.207

لطبػػؽ اياصػػوحا ايخ رجمػػا ايلػػ  دةلاػػ   يمهػػ  ا جػػراةات ايالعوقػػا  50
 بإصلاح   صرةا ايةظ ـ ايا ي 

 ارل ت 0.976 3.519

لحرص اياصوحا ايخ رجما ايل  دةلا   يمهػ   وػ  لعمػمف ذ ي ايخبػرة  51
  ايك  ةات ايالخصصا    لعممر ايا ؿ ايع ـ    اياة صب ايعوم  

 ال عط 1.130 3.251

 مرتفع 0.692 3.758  ـــــــــــالكم -
 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
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د ا   49اايعبػػ رة  حوػػتحمػػث  وػػ  اعػػل    ػػ ؿ اػػف الأهامػػاا   50اا  49اا  48اايعبػػ رات جػػ ةت  -
 وػ   يلػزاـ اػف د ػراد ايعمةػا  % 89.6لرػمر  يػ  لككمػد   0.629ا اةحػراؼ اعمػ ري   4.207ابال عط 

اياص ي  ايل  مةلا ف  يمه  بلطبمؽ ق اةمف  لعوما ت ا دارة اياركزما ي زارة ايا يما.  ما  حوت ايعب رة 
اياػ ظ مف عػهر اياصػ ي  ايلػ  مةلاػ ف اػف  % 81.5م كػد اػف خلايهػ    4.054اث ةم  بال عط   48ا

اػػف  % 58 اػػ  ةعػػبل    50الومهػػ  ايعبػػ رة   يمهػػ   وػػ  حا مػػا اياػػ ؿ ايعػػ ـ  اح ربػػا كػػؿ درػػك ؿ اي عػػ د.
ا جػػػراةات ايالعوقػػػا بإصػػػلاح   صػػػرةا لطبػػػؽ اياصػػػ ي  ايلػػػ  مةلاػػػ ف  يمهػػ  معلبػػػر ف دف  اياػػ ظ مف

  .0.976ا اةحراؼ اعم ري   3.519اايةظ ـ ايا ي  بال عط 
اياصػػ ي  ايلػػ  مةلاػػ  للعوػػؽ بحػػرص هػػ    دخمػػرا   51اباعػػل   ال عػػط اػػف الأهامػػاا حوػػت ايعبػػ رة  -

ا حمػث  وػ  لعمػمف ذ ي ايخبػرة  ايك ػ ةات ايالخصصػا  ػ  اياة صػب ايعومػ د راد  مةا ايدراعا   يمه 
 .ا ايلا دايا    كس ذيؾ % 22.4ا  ما  مر  % 45.3بودت ةعبا ا ا قا  و  هذم ايعب رة 

اػف الأهامػا  ما  ي درجا و   " مطالب الحكومة والإدارة المركزية لوزارة المالية "الأ ؿ بعد ايج ة  -
 .اط يبهذم ايا ف  يمه   و  لحقمؽ لاص ي  ايل  مةايعهر د راد  مةا ايدراعا   م كد اف خلايه

 الثان  بعدال أفراد العنية حول تحميل إجابات .3.2

يال عػػػط ايحعػػػ ب   ا ةحػػػراؼ اياعمػػػ ري  ج بػػػ ت د ػػػراد  مةػػػا اايجػػػد ؿ اياػػػ اي   ةعػػػرض اػػػف خػػػلاؿ       
 ." اط يب ايالع اومف  ط يب  ايخداا "ايث ة  بعد ايح ؿ  ب رات ايدراعا 

 ب  الخدمةمطالب المتعاممين وطالبعد المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات  (:53)الجدول رقم 

المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

ملع اػػؿ ايا ظ ػػ ف برػػكؿ جمػػد  د ف لاممػػز اػػت جامػػت ايالعػػ اومف  52
  ط يب  ايخداا

 ارل ت 1.014 3.557

للع اػػػػػػؿ اياصػػػػػػوحا ايخ رجمػػػػػػا ايلػػػػػػ  دةلاػػػػػػ   يمهػػػػػػ  برػػػػػػ   ما اػػػػػػت  53
داػػا حمػػث للػم  يهػػـ  رصػػا ا طػػلاع  وػػ  ايالعػ اومف  طػػ يب  ايخ

بداة ايردي  لقدمـ ايرك  ي  اياعو ا ت ايالعوقا بخدا له   ا 

 ارل ت 0.882 3.601

لجػػري اياصػػوحا ايخ رجمػػا ايلػػ  دةلاػػ   يمهػػ   عػػلطلا  ت د رمػػا  54
 ياعر ا لطوع ت ايالع اومف  ط يب  ايخداا 

 ال عط 1.037 3.000

دةلاػػػػػ   يمهػػػػػ   وػػػػػ  لعػػػػػهمؿ لحػػػػػرص اياصػػػػػوحا ايخ رجمػػػػػا ايلػػػػػ   55
 ا جراةات ا دارما يوالع اومف  ط يب  ايخداا

 ارل ت 0.918 3.519

 مرتفع 0.699 3.419  ـــــــــالكم -
 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
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   وػ  54ا و  درجا كبمرة اف الأهاماا    حمف ك ةػت ايعبػ رة   55اا  53اا  52اج ةت ايعب رات  -
 لجػريايلػ  مةلاػ ف  يمهػ  ا  اياصػ ي اف د راد ايعمةا مر ف دف  % 35  ػدرجا ال عطا اف الأهاما 

 لطوع ت ايالع اومف  ط يب  ايخداا. ح ؿاعلطلا  ت 
اػػف  % 62.3 اػف خلايهػ  م كػد  0.882ا اعمػ ري  اةحػراؼ  3.601ابال عػط  د ا  53احوػت ايعبػ رة  -

 ماػػ   .برػػ   ما اػػت ايالعػػ اومف  طػػ يب  ايخداػػا لػػ  مةلاػػ ف  يمهػػ اي اياصػػ ي  وػػ  لع اػػؿ د ػػراد ايعمةػػا 
اػػف  % 64اػػف خلايهػػ   مرػػمد  1.014ا اةحػػراؼ اعمػػ ري   3.557اث ةمػػ  بال عػػط   52احوػػت ايعبػػ رة 

اف طرؼ  ياع اوا ايع ديا  ايحعةا يجامت ايالع اومف  ط يب  ايخداا   دـ ايلاممز بمةهـب  ايا ظ مف
مرػػمر اػػف خلايهػػ    0.918ا اةحػػراؼ اعمػػ ري   3.519ابال عػػط   55اعبػػ رة اي  لومهػػ  ااياصػػ ي هػػذم 
 وػػ  لعػػهمؿ ا جػػراةات ا دارمػػا ايلػػ  مةلاػػ ف  يمهػػ   اياصػػ ي حػػرص  اػػف اياػػ ظ مف  وػػ  % 60.6

 يوالع اومف  ط يب  ايخداا. 
 وػ  اػف الأهامػا ديمػؿ  درجػا   يمػا وػ   " مطالب المتعاممين وطـالب  الخدمـة "ايث ة  بعد ايج ة  -

 لحقمؽ هذم اياط يب.  وةلا   يمه  د راد  مةا ايدراعا  يل  لحرص اياص ي  ايخ رجما ا

 الثالث بعدالأفراد العنية حول  تحميل إجابات  .4.2

يال عػػػط ايحعػػػ ب   ا ةحػػػراؼ اياعمػػػ ري  ج بػػػ ت د ػػػراد  مةػػػا اايجػػػد ؿ اياػػػ اي   ةعػػػرض اػػػف خػػػلاؿ       
 ." ايا ظ مف اط يب "ايث يث بعد ايح ؿ  ب رات ايدراعا 

 الموظفينمطالب  بعد: المتوسط الحساب  والإنحراف المعياري لعبارات (54)الجدول رقم 

المتوسط  العبـــــــــــــــارات الرقم
 الحساب 

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأىمية

 اةخ ض 1.209 2.125 الأجر ايذي دحصؿ  وم  معا  ي  بإرب ع ح جم ل  ايا دما  56

 ارل ت 0.936 3.524 م  ي   رصا بة ة  لاق ت  صداق ت داخؿ  خ رج ا دارة او  مل 57

اياصػػػوحا ايخ رجمػػػا ايلػػػ  دةلاػػػ   يمهػػػ  لاػػػة  ا  لػػػراؼ  ايلقػػػدمر  58
 يوا ظ مف اياامزمف    ددالهـ

 ال عط 1.155 2.694

لال ز اياصػوحا ايخ رجمػا ايلػ  دةلاػ   يمهػ  ب  عػلقرار حمػث لقػؿ  59
  د راف ايعاؿ  مه  اعدات ايلدمب

 ال عط 1.022 3.174

دةػػ   وػػ  اعػػلعداد يواعػػ هاا اي ع يػػا  ػػ  لحقمػػؽ دهػػداؼ اياصػػوحا  60
 ايخ رجما ايل  دةلا   يمه 

 ارل ت 0.759 4.005

 متوسط 0.623 3.104  ـــــــالكم -

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
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لرػمر  يػػ    0.759ا اةحػراؼ اعمػ ري   4.005امػا بال عػط اػف حمػث الأها د ا  60اجػ ةت ايعبػ رة  -
ايا ظ مف يواع هاا اي ع يا    لحقمؽ دهداؼ اياصوحا ايل  مةلا ف  يمه ا ثـ اف  % 83.6 علعداد 
اػف  % 62.3م كػد اػف خلايهػ     0.936ا اةحراؼ اعمػ ري   3.524اث ةم  بال عط قدرم   57اايعب رة 
 ـ  رصا بة ة  لاق ت  صداق ت داخؿ  خ رج ا دارة.ف  و  دف  اوهـ ملم  يهمايا ظ 

يلعجؿ ةعب ال   لا  ػ  آراة اياػ ظ مف   59ا   58ا بدرجا ال عطا اف الأهاما ج ةت ايعب رلمف  -
     هػػـلبخصػػ ص اػػة  ا  لػػراؼ  ايلقػػدمر اػػف طػػرؼ اياصػػوحا ايخ رجمػػا يواػػ ظ مف اياامػػزمف  ػػ  آدا

ا ف لدف اياص ي  ايل  مة % 46.4معلبر ا  ةعبل    ه علقرار بخص ص   ا   % 30.6ا ةعبا ا ا قا 
 قوا اعدات ايلدمب  د راف ايعاؿ.للامز ب  يمه 

ف ماياػػ ظ اػػف  % 67.2يم كػػد اػػف خلايهػػ    56ادخمػػرا  بدرجػػا اةخ ضػػا اػػف الأهامػػا جػػ ةت ايعبػػ رة  -
  و  ضعؼ اعل م ت الأج ر ايل  ملق ض ةه    دـ قدرله   و   رب ع ح ج لهـ ايا دما.

 مةػا  د ػراد ه اف خلاي م كد  و  درجا ال عطا اف الأهاما "مطالب الموظفين "ايث يث  بعداي ج ة -
 ايةظػر ؽ اطػ يبهـ مػلحقاف دجػؿ اوا ع  لبذؿ جهدا   مةلا ف  يمه  ا دف اياص ي  ايل و  ايدراعا 

خ صػػا لوػػؾ ايالعوقػػا بضػػعؼ اعػػل م ت الأجػػ را رمػػ ب ا  لػػراؼ  ايلقػػدمر  هػػذا اػػ   ػػ  ارػػ كوهـ 
لأف  اا   يازمػد اػف ا هلاػ ـ بػ يا ظ مفاياع لؿ ير ت ر حهـ اياعة مػاعلد      دة ايةظر    هذم م

اعػلارار اي ضػت  وػ  ح يػ  قػد مهػدد اعػلقرار   دداةهـ ايجمد ا معة  دبدا دةهـ راضمف  ف  ظػ ل هـا 
 هذم اياص ي  ا ايلدمب  د راف ايعاؿ   خ صا  ذا ل  ر ايبدمؿ يوا ظؼ.

ا حمػػث داكةةػػ  ذيػػؾ اػػف اعر ػػا ايدراعػػاد ػػراد  مةػػا ج بػػ ت اي صػػ    لحومػػؿ ايكػػ ف قػػد دةهمةػػ  ةبهػػذا        
ابدلمػػػا ي اقػػػت بملػػػا  اػػػؿ اياصػػػ ي  ايخ رجمػػػا يػػػ زارة ايا يمػػػا  اعػػػل م ت دداة ا ظ مهػػػ   درجػػػا  ع يمػػػا هػػػذم 

 . ق له   اعة مله  بمف هذم ايالدمراتثر  لاقا الأ ج د  ةلحقؽ افبق  ية  دف اياص ي . 

 بين متغيرات الدراسةثر علاقة الأ التحقق من وجود ثالثا: 
 عمى أداء الموظفينعمل الأثر بيئة  التحقق من   .1

ا دربعػا دبعػ د ا ايالدمػرات ايا دمػا   هػذم ايدراعػا اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما بملا  اؿ  ضات      
اةه   ما  .  عةح  ؿ ايلحقؽ اف دثر كؿ بعد ايالدمرات ايلةظماماا ايالدمرات ا جلا  ماا ايالدمرات اي ظم

 كا  مو :بكبع دم ايثلاثا ا دداة اياهااا الأداة ايعم ق ا الأداة ايلكم      و  دداة ايا ظ مف 

 الموظفينعمى أداء  بيئة العمل الماديةالتحقق من أثر   .1.1

 لصػامـ اكػ ف  هػ :ا رػرات ثلاثػا  ػ   عػلبم ف ايدراعػا بػد ره  رػاوت  ايالدمرات ايا دما يبملا ايعاؿ     
 عاػػػؿاي جػػػ د دثػػر يبملػػا  د ػػرزت ةلػػػ لج لحومػػؿ ا ةحػػدار ايبعػػمط قػػد  ايعاػػؿا ايض ضػػ ةا لكممػػؼ اياك لػػػب.

 :ايابمف    ايركؿ ايا اي دداة ايا ظ مف  و  ايةح   و  ايا دما 
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 المادية عمى أداء الموظفينالعمل  بيئة: أثر (29)الشكل رقم 
0.166**                                                           

                                        0.246 **         
                                       0.120 

                                  0.232 **                       
                                  0.163* 

                                   0.130 
                                  0.027 

                                  0.102       
                                     

                            0.112 

 Spss ت : اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرجالمصدر

 جػػػػ د دثػػػػر ةلػػػػ لج اي د ػػػػرزتا حمػػػػث اجا  ػػػػا اػػػػف ايالاحظػػػػ ت لعػػػػجمؿ  29ااػػػػف ايرػػػػكؿ رقػػػػـ  ماكػػػػف     
 ػػف ايالدمػػر الآخػػر  دثػػر اخلوػػؼالدمػػر رمػػر دف يكػػؿ ا  وػػ  دداة اياػػ ظ مفايا دمػػا يبملػػا ايعاػػؿ  يوالدمػػرات

 :ايع بؽ جوم  اف ايركؿذيؾ اف حمث ايق ة  اياعة ما.  مظهر 
ايلحعػمة ت  ػ  لصػامـ اكػ ف ايعاػؿ  ااػ  معةػ  دفا اك ف ايعاؿ  وػ  دداة اياهاػاصامـ ل دثراعة ما  -

يا   ايل  مردو ةه  اي ظ لؼلع هـ    لحعمف دداة ايا ظ مف ياه اهـ اياكو مف به      ط ر الطوب ت 
م هذبارا  ة طبمعا ي زارة ايا يما اط يبا  ياص ي  ايخ رجما  وم     . ل  رم يهـ اف راحا ة عما  جعدما

 بركؿ د ضؿ؛ اياه ـ و  دداة عاؿ  و  ايةح  ايذي مع  د لصامـ اك ف اي اي ظ لؼ  ةد
اياػػ ظ مف رػػجت م   يلصػػامـ ايجمػػد داة ايعػػم ق االألصػػامـ اكػػ ف ايعاػػؿ  وػػ   ثػػردكبػػر لأقػػ ة  اعة مػػا  -

ك يعاػػػؿ ايلطػػػ   ا ايعػػػو كم ت ايلةظمامػػػا ا مج بمػػػا ايلػػػ  لعػػػ هـ برػػػكؿ رمػػػر اب رػػػر  ػػػ  الأداة  وػػػ  
 ؛ةا سا اع  دة الآخرمف  لقدمـ ا قلراح ت ايبة ةايح

 اػ ظ   اياصػ ي  ايخ رجمػا يػ زارة ايا يمػا بح جػا دكثػر  يػ  ايض ضػ ة  وػ  دداة اياهاػاا  دثراعة ما  -
 اك لب ه دلا لع  دهـ  و  ايلركمز خ صا ات طبمعا  اوهـ ايلقة  ا ايل لمش  ايرق با  ؛ 

 اػػػت ذيػػػؾ  وػػػ  دداة اياهاػػػاا  كثرهػػػ ب اق رةػػػااة ايعػػػم ق  ايض ضػػػ ة  وػػػ  الأد ثػػػرقػػػ ة  اعة مػػػا لأدقػػػؿ  -
 محاػمهـ اػف هذا   ايعاؿ بحا س ا معة  ايلعرع لأف ايعاؿ ايلقة  ملطوب ايلركمزا اع  دة الآخرمف 

 يا  اياح عبا؛ ةياع ا مجةبهـ الأخط ة  اي ق ع   

تكييف 
المكاتب                 

تصميم 
 كان العملم

          الضوضاء 

 الأداء
 التكيف 

 الأداء
 السياق 

أداء 
 الميمة

بيئة العمل 
المادية                 

أداء 
                  الموظفين
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ايلد لػػا  ايله مػػا  اومػػ ت  دفمرجػػت  يػػ    ايػػذي قػػداياػػ ظ مف لكممػػؼ اياك لػػب  وػػ  دداة  دثػػرضػػعؼ  -
دصػػػبحت لرا ػػػ   ا كاػػػ ل  رهػػػ  دروػػػب ا داراتب لػػػت اػػػف ايضػػػر رم ت ايلػػػ   تدصػػػبح ايهػػػ اةلكممػػػؼ   

 لػ لج دراعػلة   يػ  دفة قػد درػ رت ا ايلصاما ت ايحدمثا يوبة م ت داج هذم ايع ااؿ اع     ةظ ـ  احد
 لأداةا و  ا ااح ز    الاكممؼ ايل يذا يـ معد راد  مةا ايدراعا اك لبهـ اكم ماااف د  % 80ا  مق رب 
 ؛هذا ايعةصر قد مرعر ايا ظ مف ب  علم ةرم ب   ات ذيؾ

 ايػذي قػد مرجػت  يػ  دف هػذا الأخمػر محلػ ج  يعاػؿ ايا دمػا  وػ  الأداة ايلكم ػ دثر  اض  يبملػا ا رم ب -
 ؛دي   اؿ آخر  ي  ايلعوـ ا لعوـ اه رات ايلع اؿ ات اي ضعم ت ايدمر ال قعا   دكثر اف

ككثر ايالدمػػرات ايا دمػػا يبملػػا ايعاػػؿ لػػكثمرا كػػجػػ ة لصػػامـ اكػػ ف ايعاػػؿ ا الأثػػرحمػػث الأهامػػا  قػػ ة اػػف  -
 موم  ايض ض ةا بمةا  ك ف دثر لكممؼ اياك لب ضعمؼ جدا.   و  دداة ايا ظ مفا

    عمى أداء الموظفين التنظيمية بيئة العملأثر  التحقق من .1.2

ؿ    هذا ا علبم ف دربعا ا ررات: ا لصػ ؿا ايعدايػاا ايرق بػاا راوت ايالدمرات ايلةظماما يبملا ايعا     
ةل لج لحومؿ ا ةحدار ايبعمط  ج د دثر يبملا ايعاؿ ايلةظماما  و  دداة ايا ظ مف كا   دكدت قد  ايلاكمف.
 ايركؿ ايا اي :م ضح  

 التنظيمية عمى أداء الموظفين بيئة العمل: أثر (30)الشكل رقم 

                                 0.008 - 
0.162*                        

                                           0.083          
                                     0.074                          

                                     0.224**     
                               0.061     

                0.114        
                             0.230** 

0.157*                                             
                           0.222**                    

                                        0.363** 

                                              0.184* 
 

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 الرقابة                 

 الإتصال

 العدالة          

 التمكين                 

أداء 
 الميمة

 الأداء
 السياق 

 الأداء
 التكيف 

أداء 
                  الموظفين

بيئة العمل 
                 التنظيمية
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ةلػػ لج  يػػ   جػػ د دثػػر اي درػػ رتحمػػث ا اجا  ػػا اػػف ايالاحظػػ ت لعػػجمؿ  30ااػػف ايرػػكؿ رقػػـ  ماكػػف     
دثػػر اخلوػػؼ  ػػف ايالدمػػر الآخػػر اػػف ا رمػػر دف يكػػؿ الدمػػر الأداةيوالدمػػرات ايلةظمامػػا يبملػػا ايعاػػؿ  وػػ  

 :حمث ايق ة  اياعة ما.  مظهر جوم  اف ايركؿ
ا  هذا الأداة ي  دبع دا  جلا  ما با  محاو  ب  لص ؿ ايلةظما   اعة ما دكبرلكثر الأداة ايعم ق  بق ة  -

 رمره  لقدمـ  قلراح ت بة ةةا ا ايزالاة يعاؿ ايلط   ا اع  دة كاف عو كم ت  مج بما لج م الآخرمف 
ايلػػ  يهػػ  قماػػا  جلا  مػػا  دخلاقمػػا دكثػػر اػػف قمالهػػ  ايا يمػػا.  موعػػب ا لصػػ ؿ ايحا عػػما اػػف الأةرػػطا 

 ؛ياص ي اهذم الأداة ايعم ق   عط ا ظ    لعزمز د را ه ا     لرجمت  ايرع ر ب  ةلا ة 
د  ػػ الا اهاػػ  معػػ ايلةظمامػػاوعدايػػا اياػػ ظ مف يإدراؾ  جػػ د دثػػر اعةػػ ي يوعدايػػا  وػػ  الأداة ايعػػم ق ا  ػػ -

 ؛بمةهـ ثق  ا حعف ايةمىايلحعمف هذا الأداة  ةرر 
بحكػػـ ا يلػػزاـ  ا ةضػػب ط  مظهػػر جومػػ  دف يهػػ  دثػػر ضػػعمؼ  ػػ  دداة اياهاػػا بخصػػ ص ايرق بػػاا داػػ   -

ايو ال   ايلةظما ت ايل  لصدر اف  لطبمؽ  حرصهـ ايردمد  و ايا يما قط ع اياعر ؼ  ف ا ظ   
 ػػف   . ملهـ ملالعػػ ف بػػر ح اياعػػ  يما  ما رعػػ ف رق بػػا ذالمػػا  وػػ  د اػػ يهـ  ا دارة اياركزمػػا ا رػػ يب

بػكةهـ معػلهد  ف لقػدمر  ا لػراؼ اياعػ  يمف خ صػا  دف  قػد م عػر  ادثره  ا مج ب     الأداة ايعػم ق 
 ػػ يا ظ مف بح جػػا  يػػ  .  يورق بػػا دمضػػ  لػػكثمر اعةػػ ي قػػ ي  وػػ  الأداة ايلكم ػػ  جمػػدةلهـ اعهػػـ   لاقػػ

ع  ؿ  ػ  حػ ؿ ا لرضػلهـ ارػكوا اػ  د  ا قػؼ صػعب ياعػ  دلهـ  وػ  ايلع اػؿ اعػ  خ  ػ   ج د ايا
 ا اياع ةيا  اياح عبا  ؛اعلقبلا اف اي ق ع    الأخط ة  لحاؿ لبع له  

 وػػػ  دداة اياػػ ظ مف بكبعػػػ دم ا اق رةػػا بػػػ يالدمرات الأخػػر    يولاكػػمف ةعػػػبم  اعةػػػ ي  قػػ ي  دثػػر جػػ د  -
اع  ابلك ر د ضؿ ايطرؽ لأداة اياه ـا كا  معد اف بمف ايع ااؿ اياح زة ايثلاثاا  ه  مرجت  و  ا بد

 رصػا يواػ ظ مف  ظهػ ر  و  ايار ركا  ايعاؿ ايجا     ايلعػ  ف ا ايعػم ق   ا  هػ  كػذيؾ معطػ  اي
 قدرالهـ    ايلع اؿ ات ايا اقؼ  اياركلات  اي ضعم ت ايدمر ال قعا ا ايلكم    .

ا  ررـ دف هذم ايةلمجا يلإلص ؿ  و  دداة اياهاا   0.008 -ا د مةعدـ  ج د دثر عوب  ضعمؼ جدا مك  -
دكػػدت ةلػػ لج ايدراعػػ ت ايعػػ بقا ا ايلػػ  لطرقةػػ   يمهػػ   ػػ  اي صػػؿ الأ ؿ    ايلػػ    ا دةهػػ يػػـ لكػػف ال قعػػا 

 ي  رم ب دثر  اض  يلإلصػ ؿ  وػ  دداة اياػ ظ مفا حمػث قػدـ ايبػ حثمف  ػدة ل عػمرات ر يبمله  در رت 
يكػ ف ةاػط ا لصػ ؿ ايقػ لـ  ػ   لجػ م اػف بمةهػ   جػ د صػرا  ت لعمػؽ  ع يمػا ا لصػ ؿا د  ل ل ا يهذم اية

صػؿ يػد   احد ا    ركؿ د اار  لعوما ت   خ صا    قط ع ايا يماا ة همػؾ  ػف ضػعؼ اهػ رات ايل ا
 ؛ا ايقداا    اياع  يمف خ صا كب ر ايعف

 وػػ  دداة دمػػرات ايلةظمامػػا يبملػػا ايعاػػؿ لػػكثمرا جػػ ة ايلاكػػمف كػككثر ايالا الأثػػر  قػػ ةاػف حمػػث الأهامػػا  -
  دخمرا ا لص ؿ.  ايا ظ مفا موم  ايرق با ثـ ايعدايا
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 عمى أداء الموظفين الإجتماعية بيئة العملأثر  التحقق من  .1.3

ا ايا ظػػػػؼ بػػػػ يا ظ مفا  لاقػػػػا قػػػػرػػػػاوت ايالدمػػػػرات ا جلا  مػػػػا يبملػػػػا ايعاػػػػؿ دربعػػػػا ا رػػػػرات:  لا      
ةلػ لج لحومػؿ ا ةحػػدار  بمةػت قػػد  قػا ايا ظػؼ بػػ  دارةا ايا ظػؼ بػمف ايعاػؿ  الأعػرة.ايا ظػؼ ب يق لػدا  لا

  و  ايةح  ايابمف    ايركؿ:ايبعمط  ج د دثر يبملا ايعاؿ ا جلا  ما  و  دداة ايا ظ مف 

 الإجتماعية عمى أداء الموظفين بيئة العمل: أثر (31)الشكل رقم 

       0.160*                 
                              

    0.246**           0.185*   
                                 

                                     0.216**                  
                                      0.246**  

                              0.130     
                          0.191**  

                              0.353**   
                               0.090                                                               

                           
                              0.066   

                                         0.212 **  
                                         0.013-                             

    
 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 

دثػػر   يػػ   جػػ دةلػػ لج ايدرػػ رت حمػػث  ااجا  ػػا اػػف ايالاحظػػ ت لعػػجمؿ  31ااػػف ايرػػكؿ رقػػـ  ماكػػف     
ا رمػػر دف يكػػؿ الدمػػر دثػػر اخلوػػؼ اػػف حمػػث ايقػػ ة اياػػ ظ مف دداةيوالدمػػرات ا جلا  مػػا يبملػػا ايعاػػؿ  وػػ  

 :اف ايركؿ ايع بؽ  اياعة ما.  مظهر ذيؾ جوم 
 كواػػ  ك ةػػت  لاقلػػ  بهػػـ حعػػةا عػػ  دم ذيػػؾ  ا لػػ وػػ  ددا بػػ يزالاة جػػ د دثػػر اعةػػ ي يعلاقػػا ايا ظػػؼ  -

ط قل   جه دم يحؿ ايصرا  ت  ذلة جعو  مع ا   كس ذيؾ عم اهاادداة اي  و  ايلركمز  و   او  ا
د عػ   يػ  ايلدمػب خ صػا  ذا كػػ ف لقػد   ذا ك ةػت ايخلا ػػ ت كبمػرة داػ   احػ  ؿ لقرمػب  جهػ ت ايةظػرا 

العلاقة 
 بالإدارة                 

 العلاقة
 بالموظفين

العلاقة 
 بالقائد          

بين العمل 
 والأسرة                 

أداء 
 الميمة

 الأداء
 السياق 

أداء 
                  الموظفين

 الأداء
 التكيف 

بيئة العمل 
                 الإجتماعية
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زالا م معاو ف اع     اكلب  احد د     اصوحا  احدة. كا  لرجت ايعلاق ت ايطمبا بمف ايا ظ مف 
 ا ة ػػػس ايرػػػ ة ب يةعػػػبا يػػػلأداة ايلكم ػػػ   الأداة ايعػػػم ق  هـ ايػػػبعض ا وػػػ  ايلعػػػ  ف  اعػػػ  دة بعضػػػ

 ؛الأداة ايلكم     ا  يعلاق ت ايجمدة له ة ايج  اياة عب يولعوـ  و  ا اجها ايا اقؼ 
ا ياػػ  يهػػذا الأخمػػر اياهاػػا  الأداة ايعػػم ق  دداةب يق لػػد ا ايػػرلمس    وػػ   مفاعة مػػا دثػػر  لاقػػا اياػػ ظ    -

 م  يل جم  جه دهـ ةح  دداةهـ ياه اهـ خ صا  ذا ك ف ايق لد دماقراط ا   يثقا مر اف قدرة  و  ايلكث
 يكػف  يػ   ـايل  مبةمه  اعهـ لرجعهـ  و  ايقم ـ يمس  قػط ب لأةرػطا اياكو ػمف بهػ   ػ   طػ ر  ظػ ل ه

 ؛ايقم ـ ب لأةرطا ايلط  ما دبعد اف ذيؾ
إدارات اياصػػ ي  ايخ رجمػػا  ػا ا  الأداة ايعػػم ق اياهاػػ اعة مػا دثػػر  لاقػا اياػػ ظ مف بػػ  دارة  وػ  دداة   -

ي زارة ايا يما بح جػا  يػ  لعوػـ اهػ رات ايلع اػؿ اػت اياػ ظ مف يلرػجمعهـ  وػ  دداة اهػ اهـ  وػ  ةحػ  
د ضػؿ.  كواػػ  ك ةػت هػػذم ايعلاقػػا المةػا  ابةمػػا  وػػ  دعػ س ايثقػػا كواػ  داكةهػػ  اػػف رػرس ثق  ػػا حعػػف 

 ؛ ق ت ايعاؿ ايرعاما  لا ـ ايعاؿرج دايةما  ايعاؿ يع   ت  ض  ما د  حل  خ 
 معػدهػذا ايلػ ازف يايا ظػؼ   ػإدراؾ ج د دثر اعةػ ي يولػ ازف بػمف ايعاػؿ  الأعػرة  وػ  الأداة ايعػم ق ا    -

رمر دف  دـ قدرل   و  لحقمػؽ هػذا  اح  زا ي  يوقم ـ ب يعو كم ت ا مج بما ايل  لدخؿ    هذا ا ط ر
 هػػػذا اػػػ  ماكػػف ل عػػػمرم بػػػإيلزاـ اػػ ظ   اياصػػػ ي  ايخ رجمػػػا يػػػ زارة    ياه اػػػ الػػايلػػ ازف ا مػػػ ثر  ػػػ  ددا

ايا يما بكداة اه اهـ  ايلة زات ايل  هـ  و  اعلعداد يلقدماه   لخومهـ  ف جزة كبمر اف اع  يم لهـ 
لج م دعرهـ لأجؿ ايل رغ ياع  يم لهـ    ايعاؿا  هة  مجب  و  هذم اياص ي  دف لبدي بعض ايل هـ 

م لهـ خ رج ايعاؿ ياةحهـ  رصا لحقمؽ بعض ايل ازف حل  ا ملعبب ذيؾ    ضػدط يار كوهـ  ح ج
 كلل بما قد لصؿ  ي  حد لرؾ ايعاؿ؛كبمر    حم لهـ  ااكف قد ملط ر    اياعلقبؿ  ي  ح ات  

ا ج ةت ايعلاق ت بمف ايا ظ مف كككثر ايالدمرات ا جلا  ما يبملا ايعاؿ الأثراف حمث الأهاما  ق ة   -
ا  و  دداة ايا ظ مفا موم   لاقا ايا ظؼ ب يق لدا ثـ  لاقلػ  بػ  دارةا  دخمػرا ايلػ ازف بػمف ايعاػؿ لكثمر 

 الأداة ايعم ق .  مج ب  ق ي  و  احد  دثر الأعرة ايذي ي  

 عمى أداء الموظفين الوظيفية بيئة العملأثر  التحقق من .1.4

درػػػ رت ةلػػػ لج  حمػػػث ايعاػػػؿ  ايلكة ي جمػػػ .رػػػاوت ايالدمػػػرات اي ظم مػػػا يبملػػػا ايعاػػػؿ ا رػػػرمف: ضػػػد ط       
 وػػ  ايةحػػ  ايابػػمف  ػػ  لحومػػؿ ا ةحػػدار ايبعػػمط  يػػ   جػػ د دثػػر يبملػػا ايعاػػؿ اي ظم مػػا  وػػ  دداة اياػػ ظ مف 

 ايركؿ ايا اي :
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 الوظيفية عمى أداء الموظفين بيئة العمل: أثر (32)الشكل رقم 
                                        0.230** 

                                                     0.157* 
                                       0.139                         

                                     0.124       
                                     0.223** 

                            0.109     
                                 

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 يػػ   جػػ د دثػػر  درػػ رت ايةلػػ لجحمػػث  ااجا  ػػا اػػف ايالاحظػػ ت لعػػجمؿ  32ااػػف ايرػػكؿ رقػػـ  ماكػػف     
خلوؼ  ف ايالدمر الآخر اػف حمػث ا رمر دف يكؿ الدمر دثر االأداةيوالدمرات اي ظم ما يبملا ايعاؿ  و  

 : و  ايةح  ايل ي  ايق ة  اياعة ما
ايلحومػػؿ اي صػػ   ايعػػ بؽ دف  جػػراةات  اػػف حمػػث مظهػػر دثػػر ضػػد ط ايعاػػؿ  وػػ  دداة اياهاػػاااعة مػػا  -

ف اػلأي رػكؿ  عػرض اياػ ظ مفلا ا ارمػر ااوػايعاؿ ايلقةػ  ب ياصػ ي  ايخ رجمػا يػ زارة ايا يمػا بعػمطاا 
 دداة اه اهـ  و  ةح  جمد؛  و   لع  دهـضد ط اي لقوؿ افدرك ؿ ايعةؼ  ه  كوه    ااؿ 

يعاػػػؿ  ػػػرص ادثػػػر ضػػػد ط ايعاػػػؿ  وػػػ  الأداة ايعػػػم ق ا   يعاػػػؿ بػػػد ف ضػػػد ط ملػػػم  يوا ظػػػؼ اعة مػػػا  -
     ايلط     اع  دة الآخرمف  رمره  اف الأ ا ؿ ايع  ما ا مج بما؛ 

 0.124مقدر اع اؿ ا رلب ط بػ اياهاا حمث دثر ايلكة ي جم   و  دداة ضعؼ ه  ايةلمجا ايدمر ال قعا  -
اػف د ػراد  مةػا ايدراعػا ا معػلخدا ف  % 49.7 اياص ي  اف جهػا اهذم ي بةقص لدطمله  هذا قد م عر 

 هػػػذا يطبمعػػػا هػػػذم اياهػػػ ـا   ياراقبػػػا  ايلػػػدقمؽ لقػػػ ـ دع عػػػ   وػػػ  اراقبػػػا  ايلكة ي جمػػػ   ػػػ  دداة اهػػػ اهـ  
 ايلػ  اعػت قطػ ع ايا يمػػا  ررػـ ا صػلاح تدخػػر    اػف جهػاايعػجلات اياح عػبما  ايلػدقمؽ ايحعػ ب ت. 

دخػػ ؿ ايلكة ي جمػػ   وػػ  د ا يهػػ   ا دف  هةػػ ؾ ةقػػص اياعر ػػا بلطبمق لهػػ  يػػد  بعػػض   صػػرةا دةظالهػػ   ا 
.   ػػف قػػ ة  اعة مػػا دثػػر   ػػ  ايعاػػر  اياحػػد دة اياعػػل   ايلعوماػػ  اياػػ ظ مف ا خ صػػا اي لػػ ت ايالقداػػا 
اي لػا ايرػب ةما هػ  الأكثػر  عػلعدادا ياثػؿ قد مك ف دحد ل عمرال  هػ  دف ايلكة ي جم   و  الأداة ايعم ق ا  

هذم الأةرطا ا اع  دة الآخرمفا ايعاؿ يعػ   ت  ضػ  ماا ايعاػؿ بحاػ سا لقػدمـ  قلراحػ ت بةػ ةة    هػذا 
.  هػ   لػا ر يبػ  اػ   ثق  ػا حعػف ايةمػا ايلػ  ملامػز ف بهػ  ايلحاؿ  قوا اع  يم لهـ خ رج ايعاػؿ ق ةبحكـ 
 اه اه      الأداة ايعم ق  كذيؾ؛ عاؿ ايلكة ي جم     دداةلعل

ا جػ ةت ضػػد ط ايعاػؿ كػػككثر ايالدمػرات اي ظم مػػا يبملػا ايعاػػؿ لػكثمرا  وػػ  الأثػػراػف حمػث الأهامػػا  قػ ة  -
 ايلكة ي جم . دداة ايا ظ مفا لومه 
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 عمى فعالية المصالح الخارجية لوزارة المالية أداء الموظفين إنعكاسات التحقق من .2

د رزت ةل لج لحومؿ ا ةحدار ايبعمط  ج د اةعك ع ت  مج بما لأداة ايا ظ مف ا لكثرا ببملا ايعاؿ    و       
 ايةح  ايابمف    ايركؿ:  و   ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما

 عمى فعالية المصالح الخارجية لوزارة المالية أداء الموظفين إنعكاسات: (33)الشكل رقم 

0.267**                            

                                        0.147*           
                                      0.319**  

                                    0.372**                     
                                0.357** 

                                 0.465** 
                 0.175**                

                                             0.218**    
                                    

                             0.279**    
 Spssاخرج ت  : اف   داد ايب حث ب   لا د  و المصدر

ةلػػػػ لج  يػػػػ   جػػػػ د اي درػػػػ رتحمػػػػث  ااجا  ػػػػا اػػػػف ايالاحظػػػػ ت لعػػػػجمؿ  33ااػػػػف ايرػػػػكؿ رقػػػػـ  ماكػػػػف     
ا رمػر ا لكثرا ببملا ايعاػؿ   لأداة ايا ظ مف  و   ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يمامج بما   ةعك ع ت 

 دف يكؿ بعد دثر اخلوؼ  ف ايبعد الآخر اف حمث ايق ة  اياعة ما:
بدقػا  ك ػ ةة ياهػ اهـ  فاػ ظ مايكداة  ػدثر دداة اياهاا    اي ع يما ايلةظماما بكبع دهػ  الأربعػاا  اعة ما  -

 اياصػ ي  ايلػ  مةلاػ ف  يمهػ   ػ   هـاعػ هاا اػة ماثػؿلعوماػ ت ايقػ اةمف   اي   يما حعب ا  لػةص  ومػ 
اياركزمػػا يػػ زارة  ايحك اػػا  ا دارة هػػ  بػػذيؾ لحقػػؽ اط يػػب  واػػ ؿ ايعػػ ـ  اح ربػػا درػػك ؿ اي عػػ ديحا مػػا 
اع اوػػا جامػػت ايالعػػ اومف  طػػ يب   مقلضػػ . كاػػ  دف دداة اياػػ ظ مف ياهػػ اهـ  وػػ  ةحػػ  د ضػػؿ ايا يمػػا

ايخداػػا برػػكؿ جمػػد  د ف لاممػػز  لعػػهمؿ ا جػػراةات ا دارمػػا يهػػـا  ػػإذف دداة اياهاػػا برػػكؿ جمػػد هػػ  
يهػػذم ايدراعػػاا  ػػإف دداة لحقمػػؽ ياط يػػب ايالعػػ اومف  طػػ يب  ايخداػػا.  كاػػ  جػػ ة  ػػ  ايج ةػػب ايةظػػري 

ايا ظؼ ياه اػ  برػكؿ د ضػؿ مرػعرم ب يرضػ   اي خػر  ا  لػزاز ياػ  مقداػا خ صػا  ذا ك ةػت اياصػوحا 
ايلقدمر يواػ ظ مف  هػذا معػ  د  وػ  ل جمػ  جهػ دهـ ايثة ة   ايخ رجما ايل  مةلا   يمه  لاة  ا  لراؼ   

 ؛اياصوحاهذم ةح  لحقمؽ دهداؼ 

مطالب 
 الموظفين
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  يعػػو كم ت ايلةظمامػػا ا مج بمػػا ق   ػػ  اي ع يمػػا ايلةظمامػػا بكبع دهػػ  الأربعػػاا اعة مػػا دثػػر الأداة ايعػػم   -
لد ـ ايبملا ايلةظماما  ا جلا  ما  اية عما بركؿ مع  د  وػ  ال بعػا ايق ا ػد  ا جػراةات اياةصػ ص 
 ومهػػػ   ايعاػػػؿ بحاػػػ س  ايلعػػػ  ف اػػػت الآخػػػرمف كوهػػػ    ااػػػؿ لػػػدا ت  ػػػف الأهػػػداؼ ايلةظمامػػػا يواصػػػ ي  

جمػػا يػػ زارة ايا يمػػا عػػ اة دهػػداؼ ايحك اػػا  ا دارة اياركزمػػا د  دهػػداؼ ايالعػػ اومف  طػػ يب  ايخداػػا ايخ ر 
 د  دهداؼ ايا ظ مف    حد ذالهـ؛

 اػ ظ   اياصػ ي  ايخ رجمػا دثةػػ ة اعة مػا دثػر الأداة ايلكم ػ   ػ  اي ع يمػا ايلةظمامػا بكبع دهػ  الأربعػاا   -
عمةػػاا قػػدرلهـ  وػػ  ايلع اػػؿ اػػت هػػذم ايا اقػػؼ اػػثلا  بػػر ا اقػػؼ  ارػػكلات ا لػػ اجههـددالهػػـ ياهػػ اهـ 

ا د  ايل اصػػؿ اػػػت ذ ي ايخبػػرة  رمرهػػػ  اػػػف لقةمػػ ت ايػػػلعوـ لجةػػبهـ اي قػػػ ع  ػػػ   علرػػ رة ا دارة اياركزمػػػا
الأخطػ ة  هػػذا هػػ  حا مػػا يواػػ ؿ  اح ربػػا اي عػػ د  بهػػذا لحقػػؽ هػػذم اياصػػوحا اط يػػب ا دارة اياركزمػػا. 

ايا يما بح جا  ي  اب درات رخصما اف اياػ ظ مف يولدوػب  وػ  ايصػع ب ت  اياص ي  ايخ رجما ي زارة 
 وػػ  ايلع اػػؿ اػػت ايحػ ات ايط رلػػا هػػ  لعػػهمؿ حصػػ ؿ  ايلػ  لػػ اجههـ دثةػػ ة لػػكدملهـ ياهػ اهـا  قػػدرلهـ

 قلػػ   هػػ  بػػذيؾ لحقػػؽ اط يػػب ايالعػػ اومف  وػػ  ايخداػػا بػػدؿ ا ةلظػػ ر  يػػ  حػػمف  مجػػ د حػػؿ قػػد مطػػ ؿ 
ايخداػػا.  ف حعػػف لع اػػؿ ايا ظػػؼ اػػت اثػػؿ هػػذم ايا اقػػؼ مكعػػب   حلػػراـ الآخػػرمف ايالعػػ اومف  طػػ يب  

م ايا ظ مف د  ايالعػ اومف اعػ   رمػرهـ اػف طػ يب  ايخداػاا كاػ  عػموق  ا  لػراؼ  ايلقػدمر ةع اة زالا
اف اياع  يمف  قد مك ف ذيؾ عبب     لعممة     اةصب ة    يا  ملامز بػ  اػف قػدرات  وػ  ايل كمػر 

 ؛ح ج ل  ايا دما  اياعة مادهدا      ايلكمؼ  بذيؾ مك ف قد حقؽ  ا بداع 
ا جػػػ ة الأداة ايعػػػم ق  كػػػككثر دبعػػػ د الأداة لػػػكثمرا  ػػػ   ع يمػػػا اياصػػػ ي  الأثػػػراػػػف حمػػػث الأهامػػػا  قػػػ ة   -

 ايخ رحما ي زارة ايا يماا موم  دداة اياهااا ثـ الأداة ايلكم  .

      المالية ةفعالية المصالح الخارجية لوزار وانعكاساتو عمى أداء الموظفين أثر بيئة العمل عمى  التحقق من .3

بملػا  اػؿ اياصػ ي  ايخ رجمػا يػ زارة ايا يمػا ي دثػر للاثػؿ  ػ   جػ ده اػا  يػ  ةلمجػا  ةخوػصا  عػبؽ ا     
يػػػـ مل قػػػؼ  وػػػ   ثػػػرهػػػذا الأ وػػػ  دداة اياػػػ ظ مفا هػػػذا الأخمػػػر ايػػػذي معػػػد باث بػػػا الدمػػػر  عػػػمطا حمػػػث دف 

ةا  اعل   دداة ايا ظ .  ماكف اف  ي  حد اع هال     لحقمؽ هذم اياص ي  ايخ رجما ي ع يمله  االد مف  ا 
 عػلةل ج ا لبػ را يق لهػ   درجػا اعة ملهػ ا   بمف الدمرات ايدراعاا  الأثر ايال صؿ  يمه  لاق ت خلاؿ ربكا 

لومهػػػ  ايالدمػػػرات  وػػػ  دداة اياػػػ ظ مفا لػػػكثمرا دف  ايالدمػػػرات ا جلا  مػػػا هػػػ  دكثػػػر الدمػػػرات بملػػػا ايعاػػػؿ 
هػ  دكبػر  ػ  بملػ ت ايعاػؿ ايالدمرات ايا دما ا ايل  قػد مكػ ف لكثمر  اي ظم ماا  دخمراايلةظماماا ثـ ايالدمرات 

 ايذي ماثؿ ةا ذج هذم ايدراعا: ايركؿ ايا اي ماكف  دراج   بة ةا  وم ا  كاحصوا ةه لما . ايصة  ما

 
 



 المصالح الخارجية لوزارة المالية العمل عمى فعاليةبيئة انعكاسات  :الفصل الرابع
 

111 

 

 وظفين وانعكاساتو أداء الم: أثر بيئة العمل عمى (34)الشكل رقم 
  فعالية المصالح الخارجية لوزارة الماليةعمى 

 
 

 

 
                           

                                                  
                                       

                                                      

                                
                                  

                              
                                             

                                                       
 

 Spssا د  و  اخرج ت : اف   داد ايب حث ب   لالمصدر
 

ودراعػا ايثلاثػا الأع عػما يالدمرات ايدة بمف ايا ج  الأثر  لاقا  ايلحقؽ افايلحومؿ هذا  ح  ية  اف خلاؿ     
 آثػ ر  اةعك عػ ت ايل  ك ةت  بكبع ده ا بملا ايعاؿا دداة ايا ظ مفا  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما   

كالدمػر ا  ياعة ماا  ايذي مرجت  ي  دهاما كؿ الدمر اف الدمرات بملا ايعاؿق ة  درجا اايال   لا اف حمث 
يػػػ  دهامػػػا كػػػؿ بعػػػد اػػػف دبعػػػ د الأداة ب يةعػػػبا لأصػػػح ب  عػػػمط الدمػػػر كاعػػػلقؿ   ب يةعػػػبا يواػػػ ظ مف ا   ا  ا 

 ـ لػد مـ عػمل اياػ ظ مف  .  ااياص ي  ا ايحك اا  ا دارة اياركزمػا يػ زارة ايا يمػاا ايالعػ اومف  طػ يب  ايخداػا
يةػػ  ايصػػ رة ضػػ  للع ا حمػػثايخاعػػااػػف خػػلاؿ اخلبػػ ر  رضػػم ت ايدراعػػا  ػػ  ايعةصػػر اياػػ اي  هػػذم ايةلػػ لج 
 اةعك عػ له   وػػ   آث رهػ   وػ  دداة اياػ ظ مف اقػت بملػا ايعاػؿ ب ياصػ ي  ايخ رجمػا يػ زارة ايا يمػاا د ضػؿ  ػف 

 اي ع يما ايلةظماما.
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Ⅲ .ـة ـالدراس ار فرضيـاتـاختبـ 

 لإعػػلبم ف ايثلاثػػا ياحػػ  ر اي حػػ ؿاخلوػػؼ  ج بػػ ت د ػػراد  مةػػا ايدراعػػا  ل عػػمر عػػد  ػػرض  لحومػػؿ ب       
ةحػػ  ؿ  ػػ  هػػذا ايجػػزة الأخمػػر اػػف ايدراعػػا ايامداةمػػا  خلبػػ ر  ايلحقػػؽ اػػف طبمعػػا ايعلاقػػا ايا جػػ دة بمةهػػ ا 

 .اف ل صم تات ا  ماكف لقدما    رضم ت ايدراعا  ايل  علق دة   ي  دهـ ايةل لج ايال صؿ  يمه 
 :ج ةت  و  ايةح  ايل ي  ةطوقة     دراعلة  اف خاعا  رضم ت       

 ؛ي زارة ايا يما اع  دة اياص ي  ايخ رجمابملا  اؿ  -
 ؛اف الأداة   يمايا يما اعل م ت يا ظ   اياص ي  ايخ رجما ي زارة ا -
 ؛ و  دداة ا ظ مه   مج ب  اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ل ثربملا  اؿ  -
 ؛يا يما  ع يااياص ي  ايخ رجما ي زارة ا -
  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما.  و   مج ب  مةعكس هـبملا  اوبلكثر دداة ايا ظ مف  -

 اف دجؿ اخلب ر هذم اي رضم ت عةعلاد ق  دة ايقرار ايل يما:

 ذا ك ةت    ؛  H0ةقبؿ اي رضما ايص رما  ايجد يما قماله  اف دقؿ اياحع با t قماا -
 ؛ H0ةقبؿ اي رضما ايص رما  0.05اف اعل   اياعة ما اياعلاد  دكبر sigاعل   ايدايا  ذا ك ف    -
 ؛  H1 ايبدمواةقبؿ اي رضما  ايجد يما قماله  اف دكبر اياحع با t قماااذا ك ةت دا     -
 . H1بدموا ايةقبؿ اي رضما  0.05اف اعل   اياعة ما اياعلاد  دقؿ sigاعل   ايدايا  ذا ك ف    -

Ⅲ.1 .ىـــة الأولــار الفرضيــإختب 

دبدت  لا كبمرة اةهـ رض ه  ب اما جمجؿ ات بعض ا ظ   اياص ي  ايخ رجما  ة اف خلاؿ اق بلال       
  لج هػػػ ت  آراة اياػػػ ظ مف هػػػ ت  مل   لػػػا رمػػػر دف هةػػػ ؾ بعػػػض ايحػػػ ات ايرػػػ دة  ايلػػػ  ايعاػػػؿ ػػػف بملػػػا 
اػف دقػؿ رضػ    تايبوػدم اياصػ ي  ايال اجػدة  وػ  اعػل  دف اػ ظ    ةػ احظ  قد اابملهذم اي  اقت بخص ص

 اػػف فك  لرػػم ذ  اايالدمػػرات ايا دمػػابخصػػ ص ايال اجػػدة  وػػ  اعػػل   اياػػدمرم ت اي المػػا  اػػ ظ   اياصػػ ي 
الأخػر   ايالدمػرات.  ايعكػس  ماػ  ملعوػؽ ببػ ق  قدـ اياب ة    دـ الالاا لصاماه ا ات اياكلبماهمز ايلج ةقص
 اياحػػد دعػػدد ايبعػػبب داخػػؿ ا دارة  ايعػػ لدةايعلاقػػ ت ا ةعػػ ةما   ػػف رضػػ اي دبػػد ا ةػػ ع اػػفا حمػػث يعاػػؿيبملػػا ا

 عػػه يا ا لصػ ؿ بهػػ  يكػػف صػع با ا لصػػ ؿ بػػ  دارة ايا جػػ دة   ل هػػـ ا دارة عػػ لد بمػةهـ ايل ػػ هـ اييواػ ظ مف 
 وػػ  مػػث  ػػدـ كث  ػػا ايعاػػؿا اػػف ح هػػـ ػػف  اودمضػػ  كػػ ة ا راضػػمف كاػػ  ا  وػػ  اياعػػل   ايػػ ال  د  ايجهػػ ي
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 ا  حدمثػالجهمزات بلص امـ   جدمدة  ه اقرالدف دروب ررـ   و  اياعل   اي ال ا  ايال اجدة كس اياص ي  
      كثرة ايصرا  ت  لض رب اياص ي .يايثقا  ةقصضد ط ايعاؿا اف كثمرا دف ا ظ مه  مرلك ف 

ل ـة عمــبيئـ"لػةص  وػ  دفا اي رضما الأ ي  ايل  ا قاة  مصم رالأ يما بة ةا  و  هذم اياعطم ت          
    كا  مو : صم رله   ايل  ماكف. " دةــة مساعــوزارة الماليــة لــالح الخارجيــالمص

- H0  :  بملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما رمر اع  دة؛ 
- H1 :   .بملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما اع  دة 

H0  ايبدموػػا د H1 tsigقػػمـ ةعلاػػد  وػػ      رضػػملمف ةقبػػؿ ا ايصػػ رما ياعر ػػا دي اي   اعػػل   ايدايػػا   
    ايجد ؿ ايا اي : ايابمةا

 الأولى نتائج اختبار الفرضية (:55الجدول رقم )
 القرار sigمستوى الدلالة  الجدولية tقيمة  المحسوبة t قيمة /
المصالح  لــبيئة عم

 الخارجية لوزارة المالية
 H0ةر ض اي رضما  0.003 1.960 3.031

 H1  ةقبؿ اي رضما
 Spss                                                                       sig<0.05: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

  .1.960اا ايجد يمػػ tا دكبػػر اػػف قماػػ  3.031ا اياحعػػ با t قماػػا  ػػإفا  55ارقػػـ ايجػػد ؿ  حعػػب        
 اي رضػػما ةػػر ض إةةػػ     0.05 ادقػػؿ اػػف اعػػل   ايدايػػا اياعلاػػد    0.003ا  sigاعػػل   ايدايػػا دف   باػػ 

ـــة عمـــل المصـــالح  "اي رضػػػما الأ يػػػ  صػػػحا ةثبػػػت دي دةةػػػ   H1 ايبدموػػػا اي رضػػػما  ةقبػػػؿ H0 ايصػػػ رما بيئ
درجػا ال عػطا اػف الأهامػا  وػ  الأ ؿ جػ ةت ياحػ ر اررـ دف دبعػ د  ػ " الخارجية لوزارة المالية مساعدة

       عػػػوـ يكمػػػرت حعػػػباياعلاػػػد   03اايحعػػػ ب  دكبػػػر اػػػف ايال عػػػط ك ةػػػت جامعهػػػ   ال عػػػط له  ايحعػػػ بما ا 
" Likert "   ايا اي  كا  مرمر  يم  ايجد ؿايخا ع: 

 "المصالح الخارجية لوزارة الماليةبيئة عمل  "ممحور الأولالمتوسط الحساب  ل :(56)الجدول رقم 
 المتوسط الحساب  عدــــالب الرقم
 3.065 ايالدمرات ايا دما يبملا ايعاؿ الأ ؿ
 3.199 ايالدمرات ايلةظماما يبملا ايعاؿ ايث ة 
 3.144 ايالدمرات ا جلا  ما يبملا ايعاؿ ايث يث
 3.093 ايالدمرات اي ظم ما يبملا ايعاؿ ايرابت
 3.125 ماليةالمصالح الخارجية لوزارة ال بيئة عمل الكم 

 Spss لا د  و  اخرج ت  : اف   داد ايب حث ب المصدر



 المصالح الخارجية لوزارة المالية العمل عمى فعاليةبيئة انعكاسات  :الفصل الرابع
 

111 

 

 يػ  ايا ا قػا  وػ  جامػت دبعػ د اياحػ ر ايدراعػا لامؿ  لج ه ت د ػراد  مةػا  ا 56احعب ايجد ؿ رقـ        
ااػ  مػػدؿ  وػ  دف بملػا  اػػؿ اياصػ ي  ايخ رجمػا يػػ زارة  الأ ؿ  ايلػ  لضػـ  بػػ رات  مج بمػا  ػف بملػػا ايعاػؿ

 . اي رضما الأ ي  بإثب ت صحا هذا ا  مد ـ قرارة   اف  جها ةظرهـ ما اع  دةايا ي

Ⅲ.2.  ةـــة الثانيــار الفرضيــإختب

اي عػػػ د   ل رػػػ ةلمجػػػا  ػػػدـ  يلػػػزااهـ ا فممايعاػػػ ا مفاياػػػ ظ  ضػػػعؼ دداةب ةػػػد ايػػػبعض رػػػ ع ا لقػػػ د  
خػػؿ ا دكثػػر يػػذا لجػػد دكثػػرهـ ا ا   ي ظم ػػا ب يةعػػبا يهػػـ هػػ  اصػػدر د اياح عػػبا اياعػػ ةيا  رمػػ ب داريا 

يكف    اق بؿ ذيػؾ م دي  اجب ل  كا  مةبد ا  اةهـ اف معرؽ ايا ؿ ايع ـ  اةهـ اف معرؽ د ق ت ايعاؿ. 
 اعر ؼ  ف ا ظ   قط ع ايا يما ايجدما  ايصرااا    ايعاؿ لطبمق  يوق ة ف  خ    اف اياح عبا.

ـــالمص  ـلموظفــ"لػػةص  وػػ  دفايث ةمػػا ايلػػ  قاةػػ  بصػػم را اي رضػػما    هػػذا ا  لقػػ دابةػػ ةا  وػػ  الح ـ  
.  ايل  ماكف صم رله  كا  مو :    " ن الأداءـم عاليةات ــمستوية ــوزارة الماليــة لــالخارجي

- H0 : ؛اعل م ت الدةما اف الأداةا ظ   اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ي 
- H1  :يما اف الأداةاعل م ت ا ظ   اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ي  . 

H0  ايبدموػػا د H1 tsigقػػمـ ةعلاػػد  وػػ     ياعر ػػا دي اي رضػػملمف ةقبػػؿ ا ايصػػ رما       اعػػل   ايدايػػا    
 ايابمةا    ايجد ؿ ايا اي :

 نتائج إختبار الفرضية الثانية (:57الجدول رقم )

 القرار sigمستوى الدلالة  الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  /

 ةر ض اي رضما H0 0.000 1.960 93.381 نأداء الموظفي
 H1  ةقبؿ اي رضما

 Spss                                                                      Sig<0.05: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

 . 1.960ايجد يمػػا ا tا دكبػػر اػػف قماػػ  93.381ااياحعػػ با  t قماػػا ا  ػػإف 57ارقػػـ ايجػػد ؿ  حعػػب       
 إةةػػ  ةػػر ض  ا 0.05ا هػػ  دقػػؿ اػػف اعػػل   ايدايػػا اياعلاػػد   0.000ا معػػ  ي sigاعػػل   ايدايػػا دف   باػػ 

يكف بػلح ظ  ذ مجػب ايلككػد اػف دف اعػل م ت الأداة  عػلا   H1 ايبدموا ةقبؿ اي رضما  H0 ايص رمااي رضما 
يذيؾ ماكف ايوجػ ة  يػ     . ؿ  قد مك ف ال عط  الأداة رمر الدة  ا معة  ب يضر رة دة     ك ف  يما ا 

 :يو صؿ    ايقرار ايةه ل  اف خلاؿ ايجد ؿ ايا اي 
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 " المصالح الخارجية لوزارة الماليةأداء موظف   "المتوسط الحساب  لممحور الثان  (:58الجدول رقم )

 المتوسط الحساب  عدــــالب الرقم
 3.945 دداة اياهاا الأ ؿ
 3.850 ة ايعم ق الأدا ايث ة 
 4.009 الأداة ايلكم   ايث يث
 3.934 أداء موظف  المصالح الخارجية لوزارة المالية الكم 

 Spss: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر

مةلاػػػ   يػػػ  اياجػػػ ؿ  3.934يواحػػػ ر ايثػػػ ة  معػػػ  ي  ايكػػػ  ػػػإف ايال عػػػط  ا 58اايجػػػد ؿ رقػػػـ حعػػػب       
"  Likert " يمكػػػرت عػػػوـاػػػ  مرػػػمر  يمػػػ  حعػػػب  ااػػػف الأداة رػػػمر  يػػػ  اياعػػػل   ايعػػػ ؿ ايػػػذي م [5 –3.41]

لمـوظف  المصـالح الخارجيـة  "اي رضػما ايث ةمػا صػحا هػذا م كػد    22 ا ايابمف  ػ  ايجػد ؿ رقػـايخا ع  
 ."لوزارة المالية مستويات عالية من الأداء 

Ⅲ.3. ةـالثـة الثــار الفرضيـــإختب 

حعػب اػ   ايػ زارة ايا يمػااع  د   يبملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما اي ف يو اقت ايا لرض ا ةل قت دف مك      
 . ا ظ   هذم اياص ي  و  دداة   مج ب  دثر اي رضما الأ ي ا    ج ة

ة ـوزارة الماليــــــة لــــالح الخارجيــــالمص لــــة عمـبيئــ" وػػ  دفايث يثػػا ةصػػت اي رضػػما   ومػػ   قػػدبةػػ ة           
  ايل  ماكف صم رله  كا  مو :    " ياــعمى أداء موظفي إيجابار ـتؤث

- H0 : بملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ل ثر عوب   و  دداة ا ظ مه ؛ 
- H1  :. بملا  اؿ اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما ل ثر  مج ب   و  دداة ا ظ مه 

H0  ايبدموػػػا د H1 t sigقػػػمـ ةعلاػػػد  وػػػ     ياعر ػػػا دي اي رضػػػملمف ةقبػػػؿ ا ايصػػػ رما        اعػػػل   ايدايػػػا   
 ايابمةا    ايجد ؿ ايا اي :

 نتائج إختبار الفرضية الثالثة (:59الجدول رقم )
الإنحراف  المعاملات /

 المعياري
 tقيمة 

 المحسوبة
 tقيمة 

 الجدولية
مستوى 
 sigالدلالة 

معامل 
 rالإرتباط 

 معامل التحديد
R² 

 القرار

 الثابت

 بيئة العمل

3.227 

0.226 

0.234 

0.74 

13.818 

3.079 

 
1.960 

0.000 

0.002 

 

0.223 

 

0.049 

 H0ةر ض 

 H1 ةقبؿ 

 ا ظ   اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما: دداة المتغير التابع       
 Spss                                                                       Sig<0.05: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
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 ا 1.960ايجد يمػػا ا لهػػ دكبػػر اػػف قما  3.079ااياحعػػ با  tدف قماػػا   59ارقػػـ ةلاحػػظ اػػف ايجػػد ؿ        
ر ػػض اي رضػػما ماكػػف  اةػػ    0.05ادقػػؿ اػػف اعػػل   ايدايػػا اياعلاػػد   0.002ا sigكاػػ  دف اعػػل   ايدايػػا 

بيئــة عمــل  " ايق لوػػا ثبػػ ت صػػحا اي رضػػما ايث يثػػا بهػػذا ماكػػف   H1 اي رضػػما ايبدموػػا  قبػػ ؿ   H0ايصػػ رما 
 ." المصالح الخارجية لوزارة المالية تؤثر إيجابا عمى أداء موظفييا

ضػػعمؼ دثػر  مجػػ ب   ااػػ  مرػمر  يػػ   جػػ د 0.226 مقػدر بػػػ حمػػثا ا جػػبكػػ ف اع اػػؿ ا رلبػ ط   قػد       
 م ديعػػ % 100جمػػا يػػ زارة ايا يمػػا بػػػ لحعػػمف بملػػا  اػػؿ اياصػػ ي  ايخ ر   يبملػػا ايعاػػؿ  وػػ  دداة اياػػ ظ مفا

ب ا لاػػ د  وػػ   مر ل عػػم ماكػػف هػػذا  % 22.6بػػػ  اياػػ ظ مف اياةلاػػمف  يػػ  هػػذم اياصػػ ي  يػػ  لحعػػف  ػػ  دداة 
بملػػا ايعاػػؿ ب ياصػػػ ي   بخصػػػ ص اي رضػػما الأ يػػ   ايث ةمػػاا  اػػف جهػػػا يكػػ ف يمهػػ  ل صػػوة  ايلػػ   ايةلمجػػا

اػ  يػـ  اياػ ظ مف  وػ  دداةؿ دي لحعمة ت يف مك ف ي  دثر كبمر  إف  دخ ا اع  دةايخ رجما ي زارة ايا يما 
 يػ  ايلػدرمب  وػ   بػؿ محلػ جا  لػ  مر ايلكة ي جمػ   حػدم اػثلا ا مك ػ  دا اا مرا ؽ ذيؾ  جراةات  قرارات 

اياعػل   ايعػ ي   اػف كا  ماكف ل عمرم بعدـ  اك ةمػا لقػدمـ اياػ ظ مف ياعػل   د وػ  ا   لطبمقه  اعلخدااه 
ا عملعػػبب ذيػػؾ  ػػ   جهػػ دهـا ايلخوػػ   ػػف اعػػ  يم لهـ خػػ رج ايعاػػؿا ايرػػع ر بعػػدـ  دايػػا مقػػايػػذي  دا م  ا 

 هػ   3.227 بػػ ةاياقػدر  (a (بػت  ف قماػا ايث دا   .ايع الد ايل  محصو ف  ومه  اق بؿ ايجه د ايل  مقدا ةه 
يػػف مكػػ ف الأداة  ػػإف  هػػ لحعػػمة ت  ػػ  بملػػا  اواياصػػ ي  بػػكي هػػذم  ػػ  ح يػػا  ػػدـ قمػػ ـ  لعةػػ  دةػػ ا حلػػ 

لحوػػ  اياػػ ظ مف بكخلاقمػػ ت اياهةػػا  ايضػػامر اياهةػػ  ب قػػد ة عػػرم هػػذا   3.227ابػػؿ يػػ  قماػػا ث بلػػا  اعػػد ا 
 يػػ  ايصػػرااا  ايجدمػػا  ػػ  ايعاػػؿ   مرجػػت كػػذيؾ لعوماػػ ت ا دارة اياركزمػػاا   حرصػػهـ  وػػ  لطبمػػؽ ايقػػ اةمف

ؿ  وػ  ذيػؾ دةةػ  ةػ درا اػف ةعػات  ػف  جػ د ايل  لطبت ايعاؿ    قط ع ايا يما اها  ك ةػت ايظػر ؼ  ايػديم
 . اع  ؿ دا ـ جامت ايقط   ت  د راد اياجلات  ضراب ت    اص ي  ايا يما لأة  قط ع حع س

Ⅲ.4. ةـــالرابعة ــار الفرضيــإختب 
ايلػػ  وخػػدا ت  ايدمػػر ك ػػ ة ي دمػػر  ع يػػاايطبمعػػا اي يػػ   مرػػ ر دحم ةػػ  ايوبػػ حثمف اايع اػػ  ت ػػ  ايةق رػػ       

ذات  ع يمػػا      ػػ  حػػمف مػػر  ايب حػػث دف ا دارات ايلػػ  لةلاػػ   يػػ  قطػػ ع ايا يمػػا.   ا دارات ايعا امػػالقػػداه
الح ـالمصــ"لػػةص  وػػ  دف اي رضػػما ايرابعػػا ايلػػ   بةػػ ةا  ومػػ  قاةػػ  بصػػم راا ا   لبػػ رات عػػبؽ ذكرهػػ     

 .  ايل  ماكف صم رله  كا  مو :   " ةـــفعالة ــوزارة الماليــة لـالخارجي

- H0 :  ؛رمر  ع يا اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما 
- H1  : ع يااياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما . 

H0  ايبدموػػا د H1 tsigقػػمـ ةعلاػػد  وػػ     ياعر ػػا دي اي رضػػملمف ةقبػػؿ ا ايصػػ رما          اعػػل   ايدايػػا    
 ايابمةا    ايجد ؿ ايا اي :
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 لرابعةنتائج إختبار الفرضية ا (:60الجدول رقم )

 القرار sigمستوى الدلالة  الجدولية tقيمة   المحسوبة tقيمة  /

فعالية المصالح 
 الخارجية لوزارة المالية

84.542 1.960 0.000 
H0 ةر ض اي رضما 

 H1  ةقبؿ اي رضما

 Spss                                                                       Sig<0.05: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت المصدر
 ا 1.960ايجد يمػا ا لهػ دكبػر اػف قما  84.542ااياحعػ با  tدف قماػا   60ارقػـ ةلاحظ اف ايجػد ؿ        

ةػػر ض اي رضػػما  إةةػػ   اةػػ    0.05ادقػػؿ اػػف اعػػل   ايدايػػا اياعلاػػد   0.000ا sigكاػػ  دف اعػػل   ايدايػػا 
المصــالح الخارجيــة  "ايق لوػػا  اي رضػػما ايرابعػا  بهػذا ةثبػػت صػػحا. H1 ةقبػػؿ اي رضػػما ايبدموػػا  H0ايصػ رما 

ا عػػلع ةا ب يال عػػط ايحعػػ ب  ايكوػػ  يواحػػ ر  ماكػػف لػػد مـ هػػذا ايقػػرار اػػف خػػلاؿ  " لــوزارة الماليــة فعالــة
 ايجد ؿ ايا اي :ايث ة  كا  ه  ابمف    

 "ارجية لوزارة المالية المصالح الخ فعالية "الثالثالمتوسط الحساب  لممحور  (:61الجدول رقم )

 المتوسط الحساب  عدــــالب    الرقم
 3.758 اط يب ايحك اا  ا دارة اياركزما ي زارة ايا يما الأ ؿ

 3.419 اط يب ايالع اومف  ط يب  ايخداا ايث ة 

 3.104 اط يب ايا ظ مف ايث يث

 3.427 فعالية المصالح الخارجية لوزارة المالية الكم 

 Spss  داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت : اف المصدر

مةلاػػػ   يػػػ  اياجػػػ ؿ  ايػػػذي  3.427معػػػ  ي  ايث يػػػثحعػػػب ايجػػػد ؿ  ػػػإف ايال عػػػط ايحعػػػ ب  يواحػػػ ر        
 . و  درجا   يما اف اي ع يمااا  مدؿ  و  دف اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما  [5 –3.41]

Ⅲ.5. ةــالخامسة ــار الفرضيــإختب  

 وػ    مج بػ  ا  دف هػذا قػد دثػر اعػ  دة ا اي رضػما الأ يػ  اياصػ ي  هػذم دف بملا  اػؿ  ا لبرة   ذا       
  .له  و   ع يم  مج بمااةعك ع ت ل قت دف مك ف يهذا ايلكثمر    إةة  ةاي رضما ايث يثا  دداة ا ظ مه  ا

بيئــة بوظفين ــــأداء الم تـثثر"لػػةص  وػ  دف ا قاةػ  بصػم را اي رضػػما ايخ اعػا ايلػ ذيػػؾ ةطلاقػ  اػف          
 :   كا  مو  ايل  ماكف صم رله   "ةــوزارة الماليــة لــالح الخارجيــالية المصــفععمى  إيجاباينعكس  يمـعمم

- H0 :  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما؛ مةعكس عوب   و لكثر دداة ايا ظ مف ببملا  اوهـ  
- H1 :  ع يما اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما. ةعكس  مج ب   و  ملكثر دداة ايا ظ مف ببملا  اوهـ  
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H0  ايبدموػػػا د H1 tsig  ةعػػػلعمف بقػػػمـ  ياعر ػػػا دي اي رضػػػملمف ةقبػػػؿ ا ايصػػػ رما          اعػػػل   ايدايػػػا    
 ايابمةا    ايجد ؿ ايا اي :

 نتائج إختبار الفرضية الخامسة (:62الجدول رقم )
الإنحراف  المعاملات /

 المعياري
 tمة قي

 المحسوبة
 tقيمة 

 الجدولية
مستوى 
 sigالدلالة 

معامل 
 rالإرتباط 

 معامل التحديد
R² 

 القرار

 الثابت

 الموظفينأداء 

-5.715 

2.323 

2.915 

0.740 

-1.961 

3.138 

 
1.960 

0.051 

0.002 

 

0.227 

 

0.052 

 H0ةر ض 

 H1 ةقبؿ 
 اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما:  ع يما المتغير التابع

 Spss                                                                     Sig<0.05: اف   داد ايب حث ب   لا د  و  اخرج ت لمصدرا

 ا 1.960دكبػػر اػػف قمالهػػ  ايجد يمػػا ا  3.138ااياحعػػ با  tدف قماػػا   62ارقػػـ ةلاحػػظ اػػف ايجػػد ؿ        
  ب يلػػ ي  ماكةةػػ   لخػػ ذ قػػرار  0.05اف اعػػل   ايدايػػا اياعلاػػد دقػػؿ اػػ  0.002ا sigكاػػ  دف اعػػل   ايدايػػا 

تثثر  "  اة  ماكف  ثب ت صحا اي رضما ايخ اعػا H1اي رضما ايبدموا   قب ؿ  H0ر ض اي رضما ايص رما ب
  ." المصالح الخارجية لوزارة الماليةأداء الموظفين ببيئة عمميم ينعكس إيجابا عمى فعالية 

 0.227 ضػعمؼ مقػدر بػػ   ايالدمػر ايلػ بت ا جػب  بػمف ايالدمػر اياعػلقؿ  rاا رلبػ ط   قد كػ ف اع اػؿ      
 اهػػذم اياصػػ ي  ع يمػػا  وػػ   اضػػعم  ا مج بمػػ دف لػػكثر دداة اياػػ ظ مف ببملػػا  اوهػػـ يػػ   ةعك عػػ ت معةػػ ااػػ  

      ةاقػػدر اي  a (بػػت  ػػف قماػػا ايث داػػ  . % 22.7اياصػػ ي  بػػػ هػػذم  للحعػػف  ع يمػػا % 100بػػػ  هػػـ كواػػ  زاد دداة
اياصػػ ي  هػػذم  ع يمػػا  ػػإف  معػػ  ي ايصػػ ردداة اياػػ ظ مف  ذا كػػ ف   ػػ  ح يػػا هػػ  لعةػػ  دةػػ ا   5.715 -ا بػػػ

 قػػد ردمةػػ   هػػذا معةػػ  دف هةػػ ؾ حػػد مجػػب دف ا مةػػزؿ لحلػػ  دداة اياػػ ظ مف.    ايلا ع يمػػا ا ب يعػػ يبعػػلك ف 
ا دداة اياػػ ظ مف بكبعػػ دم ايثلاثػػا ا دداة اعػػ ها لحققةػػ  اػػف  جػػ د  لاقػػا الأثػػر بػػمف الدمػػرات ايدراعػػا دثةػػ ة

اياهاػػػػػاا الأداة ايعػػػػػم ق ا الأداة ايلكم ػػػػػ     ػػػػػ  لحقمػػػػػؽ اط يػػػػػب دصػػػػػح ب اياصػػػػػ ي  ا ايحك اػػػػػا  ا دارة 
 يهػذا لحػرص  دارات هػذم اياصػ ي   ا دارات اياركزمػا  اياركزماا ايالع اومف  ط يب  ايخداػاا اياػ ظ مف  

 اف خلاؿ  ضع ؼ ق ة ايةق ب ت ايعا يما د  كعب  ده .  و  ل  دي قم ـ ايا ظ مف بإضراب ت
 ػػ  ةه مػػا ماكػػف ايقػػ ؿ   ثبػػ ت صػػحله  جامعػػ  لػػـبعػػد  خلب رةػػ  يو رضػػم ت ايخاعػػا يهػػذم ايدراعػػا  ايلػػ         

كاػػ  دف   وػػ  دداة اياػػ ظ مفامػػ ثر   هػػذاكف بملػػا  اػػؿ اياصػػ ي  ايخ رجمػػا يػػ زارة ايا يمػػا اعػػ  دةا اياطػػ ؼ بػػ
اف اي ع يما ع هات  مػ  بملػا ايعاػؿ برػكؿ رمػر اب رػرا حمػث ل عػط دداة    ؿالت باعل   هذم اياص ي  لل

 . لاقا الأثر بمف بملا ايعاؿ  اي ع يماايا ظ مف 
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 ةــخـلاص
  وػ  ب   لاػ دا ا ظ مهػ دثػرم  وػ  دداة     اقت بملا ايعاؿ ب ياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يمػا درعة 

مظهػر ايػذي    ـاػت بملػا  اوهػ مفل   ػؿ اياػ ظ  ايةػ لج  ػفالأثػر عػا هػذا طبم اف  ا ررات. اف اياجا  ا 
ا ح  يةػ  للرجـ  ي  ةل لج ارر با ا دداة   ي    د  رمر ارر بػا ا دداة الػدة      ركؿ عو كم ت اعمةا 

اياصػػػ ي  هػػػذم دف بملػػػا  اػػػؿ    لػػػراضاػػػف  ت ايبدامػػػا ك ةػػػهػػػذم اياصػػػ ي .  وػػػ   ع يمػػػا   اةعك عػػػ ل اعر ػػػا
 يػ   ل صوة    دمف ات بعض ايا ظ مف ة لاق بلاايل  لحصوة   وم  اف اعطم ت اي  لا دا  و   اع  دة ا

ةطلاق  اف   لق د هذم اي رضما.  ثب ت صحا ك رضػما    لرضػة ا قطػ ع ايا يمػا  اػ ظ  بإيلزاـ  صرااا ة  ا 
ايعلاقػا بػمف  بمعػا حػ ؿ ط . لج م ل قع لةػ     ايةل لج  ع رتا يا ظ   هذم اياص ي    ؿد دداة  ج  ث ةما 

دف بملػػا  اػػؿ اياصػػ ي  ايخ رجمػػا يػػ زارة ايا يمػػا ا بخص لصػػه   ك رضػػما ث يثػػا بملػػا ايعاػػؿ  الأداة   لرضػػة 
 ة ػػػ  قػػػد دردةػػػ   .اخلب رهػػػ  دكػػػدت ذيػػػؾةلمجػػػا    وػػػ  دداة اياػػػ ظ مفا   مجػػػ ب  دثػػػرارر بػػػا   عػػػمك ف يهػػػ  اي

 ةطوقةػػ  اػػت  رضػػما رابعػػا دف اياصػػ ي  ايخ رجمػػا ا  لهػػ قوػػا  ع يمبا دارات ايعا امػػا   ػػف اياز ػػ ـا د ػػ ة 
هػػذم اياصػػ ي   وػ  لحقمػػؽ اط يػػب ايػػد الر ي  ك ةػت ايةلػػ لج لرػػمر  يػػ  ايحػرص ايرػػدمديػ زارة ايا يمػػا  ع يػػاا 

ا علرالمجما ا ايحك اا  ا دارة اياركزمػا يػ زارة ايا يمػاا ايالعػ اومف  طػ يب  ايخداػاا اياػ ظ مف  ا دي دةهػ  
لكثر دداة ا ظ   اياص ي  ايخ رجما ببملا  اوهـ  و   ح ؿ اةعك ع تح عاا ةلمجا  كمراا دخ  دارة  ع يا.

 صحا اي رضما ايخ اعا. م كدا اا   ك ف كذيؾ  مج ب  ع يمله ا ا لرضمف دف هذا ا ةعك س 

ا ج بػػا  وػػ   رػػك يما ايدراعػػا  مق دةػػ   يػػ لػػ  اةطوقةػػ  اةهػػ ا يجامػػت اي رضػػم ت ايخاعػػا ا  ثبػػ ت ف 
 وػػ  دداة اياػػ ظ مف  ايػػذي يػػ  اةعك عػػ ت  مج بمػػا  وػػ   ع يمػػا عاػػؿ ايم جػػد دثػػر  مجػػ ب  يبملػػا  دةػػ  ؿبػػ يق  

 اياص ي  ايخ رجما ي زارة ايا يما.
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 ةـــاتمـالخ
من جيةة   ينأداء الموظف وأثرىا عمى بالإدارات العموميةبيئة العمل  واقع إلى معرفة الدراسةىذه ىدفت 

راء لآ الدراسةة بشة ء مةن التف ةيل لأجةل ذلةك  تعر ةت ومن جية أخرى استكشاف انعكاسةاتو عمةى فعاليتيةا 
ايير وموا فات ع رية ت من الرفاىية لبيئة عمل بمعت ور أف ل  ف  بحثيم عن الباحثيندراسات ونتائج 

وللإلمةةام أكثةةر بواقةةع بيئةةة العمةةل بةةالإدارات العموميةةة   الإداري العمةةلعواقةة   يموقةةادرع عمةةى تجنيةةبلممةةوظفين 
إخةراج ىةذا البحةث مةن  ساعدتو ف  الم الح الخارجية لوزارع الماليةميدانية بأجرى الباحث دراستو ال الجزائرية 

وفيمةةا يمةة  أىةةم النتةةائج  قةةدم إ ةةافة عمميةةة وعمميةةة يأن مةةن خهلةةو أمةةل ي اقةةع  والةةذيالإطةةار النظةةري إلةةى الو 
 المتو ل إلييا من خهل ىذه الدراسة مع بعض التو يات والإقتراحات 

 النتائج النظـــــرية أولا: 
 يةةةةحيةةةاع العممالحكومةةةات لم متابعةةةة مةةةع االسةةةبعينات تزامنةةة مةةةع بدايةةةةكةةةان  بيئةةةة العمةةةل م ةةةطمح إنتشةةةار -

انتقةةل إلةةى  ثةةم  معمةةللالماديةةة  بالبيئةةةكةةان الإىتمةةام فةة  البدايةةة  أيةةنالمينيةةة  لمسةةهمة  قةةوانين  ةةدارىابإ
 ؛ل النفسية والإجتماعيةئالمسا

نمابيئة المنظمة  ليست نفسيابيئة العمل  -   ؛والمتعمق ببيئتيا الداخميةى  جزء منيا  وا 
مةن فةإن بيئةة العمةل أشةمل   العمةلب باشةرمبشةكل  المرتبطةةالمسةائل  تعبر عةن ظروف العمل إذا كانت -

 و؛وعممالفرد ف  حياع  أخرى مؤثرعجوان  تغط  ذلك  حيث 
تةةؤدي إلةةى تطةةوير ال ةةفات السةةمبية  سةةامة يجعميةةا بيئةةة مرغوبةةةالغيةةر خ ةةائ  بال بيئةةة العمةةلإن تشةةبع  -

 ل الموظف المسؤول والعقهن  إلى موظف غير مسؤول وغير عقهن ؛يتحو و 
بيئةةةة العمةةةل رغم أن ين عمةةةى أن بيئةةةة العمةةةل الماديةةةة تةةةؤثر عمةةةى أداء المةةةوظفين  فةةةيتفةةةق أغمةةة  البةةةاحث -

 العمةةل ال ةةناعية  إه أنيةةا ليسةةت فةة  منةة ى عةةةن كبيئةةةة العمةةلوأخطةةار أقةةل عر ةةة لحةةوادث  ةالإداريةة
عدم  وكثرع ال و اء ف  مكان العمل الإ اءع كنق   لأمراض المينية بفعل مخاطر العمل المكتب ا

 ؛ابيالمنظمات ما يبرر إىتمام  وىذا يم الداخم  والخارج  لممبنى مهئمة الت م
 عف ميارات التوا ل و   راعاتالفإذا كانت   بيئة العمل التنظيمية عامل مؤثر عمى أداء الموظفين -

ويحفةز السةموك  ولةد مشةاعر إيجابيةة نحةو العمةليوالتمكةين العدالةة إدراك فةإن   ة الإت ةالتعيق فعالي قد
 قد يولد سموكيات سمبية؛ ال ارمالنظام الرقاب   ف  حين أن وظفين الإبداع  لمم

قةةادرع عمةةى  بيئةةة عمةةلنجةةاح العمةةل الجمةةاع  يتطمةة  إذ   كةةذلك الأمةةر بالنسةةبة لبيئةةة العمةةل الإجتماعيةةة -
 ليةا مةنإدارع  بحاجةة إلةى قائةد ذو ميةارات تأثيريةة  إلةى  استيعا  الخهفات والإختهفات بين المةوظفين

 ؛لخمق جو من الثقة والتفاىم والتعاون وحسن التعاملوا ل ميارات الت
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كيفيةةة  يتوقةف عمةى الأداءعمةى  ةغوط العمةل  أثرفة  بيئةة العمةل الوظيفيةة ليةا أثةر عمةى أداء المةوظفين -
إيجةةاب  إذا  أثرىةةا لتكنولوجيةةاا كةةذلك والةةروتين عوامةةل مةةؤثرع فةة  الأداء  الأجةةور  معيةةاالمةةوظفين تعامةةل 
 استخداماتيا؛  التدري  عمى ارافقي

فة  القطةاع العةام  ياأساسا بقياسةو عوبات تتعمق غموض مفاىيم  ومنيج   الفعالية التنظيميةب يحيط -
تحقيةق اليةدف مةدخل   حيةث يعةد مفسةرع ليةامةداخل نمةاذج و  أفرز عةدع مما  الإدارات العمومية وخا ة

 ؛عا وسط الباحثينوشيو  الأكثر إستخداما) أ حا  الم الح ( الدوائر الإستراتيجية مدخل و 

 النتائج الميدانيــــة ثانيا:

 الخارجيةة لةوزارع الماليةة مسةاعدعبيئة عمل الم الح أن أفراد عينة الدراسة  تحميل إجاباتنتائج  أظيرت -
كذلك الأمر بالنسبة   ستقهلية ف  العملالإخا ة ما تعمق ب فبيئة العمل التنظيمية مساعدع  إلى حد ما

ىةةة   الوظيفيةةةة بيئةةةة العمةةةل رؤسةةةائيم و بةةةين المةةةوظفين جيةةةدع العهقةةةات حكةةةم الب يةةةةالإجتماع لبيئةةةة العمةةةل
 أمةا  ولكونو ه يعر يم لأي شكل من أشةكال العنةف العمل التقن  بساطة وديناميكيةلالأخرى مساعدع 

 ؛ممبنىالداخم  والخارج  لت ميم ال عدم مهئمة في  غير مساعدع بسب المادية  بيئة العمل
وسةعييم عمةى حةل المشةاكل  إذ يتمتعةون بقةدرع  الم ةالح بمسةتويات عاليةة مةن الأداءه ىذموظف   تمتع -

يةؤدون عمميةم بدقةة وجةودع كمةا   ) الأداء التكيفة  ( التعامل مع المواقف تقنياتتعمم وتطوير ميارات و ل
لأعمةال لعمل أو تنفيةذ المعمل خارج أوقات ا غير متحمسة لكن فئة معتبرع منيم  ) أداء الميمة ( عالية

 ؛) الأداء السياق  ( الإ افية
مطالةة   عمةةى تحقيةةق لحر ةةيا مةةن الفعاليةةة عاليةةة عمةةى درجةةةالم ةةالح الخارجيةةة لةةوزارع الماليةةة جةةاءت  -

ل العام ومحاربة كل أشكال حماية الماو  والتعميمات قوانينالتطبيق ب خا ة ما تعمق  أ حا  الم الح
 عدالةةةو  بشةةفافية مةةع المتعةةاممين وطةةالب  الخدمةةة تتعامةةل  ) مطالةة  الحكومةةة والإدارع المركزيةةة ( الفسةةاد
الإعتةةراف  مةةع غيةةا  ىةةذه الم ةةالح اتإىتمامةة آخةةر بةةدو أنيةةايفمطالةة  المةةوظفين  أمةةا  تعقيةةدات بأقةةل

 ؛لأجورامستويات  و عفوالتقدير 
أظيةةةرت نتةةةائج الدراسةةةة وجةةةود أثةةةر إيجةةةاب  لبيئةةةة العمةةةل عمةةةى أداء المةةةوظفين  حيةةةث حمةةةت بيئةةةة العمةةةل  -

 جتماعية أوه  التنظيمية ثانيا  ثم الوظيفية ثالثا  فيما حمت بيئة العمل المادية أخيرا؛الإ
جةةاء   لبيئةةة العمةةل مةةن حيةةث قةةوع ومعنويةةة أثرىةةا عمةةى أداء المةةوظفينالماديةةة  بالنسةةبة لترتيةة  المتغيةةرات -

 ير معنوي؛وغ   بينما كان أثر تكييف المكات   عيف جداثانيا   ال و اءأوهت ميم مكان العمل 
 ؛جاء التمكين أوه  الرقابة ثانيا  وأخيرا الإت ال  العمل التنظيمية وفيما يتعمق بترتي  متغيرات بيئة -
  فيما حمةت قات بين الموظفين أوهجاءت العه فقد  الإجتماعيةبيئة العمل أما بالنسبة لترتي  متغيرات  -

متوازن بين عممو وأسرتو فيبةدو لالموظف  تحقيقأما عهقة الموظف بالقائد ثانيا  وعهقتو بالإدارع ثالثا  
 و غير مؤثر بشكل كبير ف  الأداء؛أن
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   جاءت  غوط العمل أوه  ثم التكنولوجيا ثانيا؛أخيرا وحول ترتي  متغيرات بيئة العمل الوظيفية -
ذه يةةةةنعكس إيجابةةةةا عمةةةةى فعاليةةةةة ىةةةةببيئةةةةة العمةةةةل تةةةةأثر أداء مةةةةوظف  الم ةةةةالح الخارجيةةةةة لةةةةوزارع الماليةةةةة  -

   يميو أداء الميمة  ثم الأداء التكيف  سياق  كأكثر أبعاد الأداء إنعكاساالأداء الجاء  حيث  الم الح

 التوصيات والإقتراحاتثالثا: 
القةةائمين و بنةةاءا عمةةى مةةا تو ةةمنا إليةةو مةةن نتةةائج نظريةةة وتطبيقيةةة  ومةةن أجةةل توجيةةو إىتمةةام المسةةؤولين 

ببيئةةة العمةةل لمةةا ليةةا مةةن أثةةر إيجةةاب  عمةةى أداء المةةوظفين وبالنتيجةةة  بشةةؤون الم ةةالح الخارجيةةة لةةوزارع الماليةةة
 الت  جاءت بيا ىذه الدراسة:عمى فعالية ىذه الم الح  نوجز فيما يم  أىم التو يات والإقترحات 

إعةةادع النظةةر فةة  الت ةةميم الةةداخم  والخةةارج  لمكةةان عبةةر الماديةةة إدخةةال تحسةةينات عمةةى بيئةةة العمةةل  -
تجديةةةد  فةةة  حةةةال المهئةةةمومشةةةاركتيم فةةة  اختيةةةار الت ةةةميم  ينراحةةةة النفسةةةية لممةةةوظفالعمةةةل بمةةةا يةةةوفر ال

  التقميديةة طباعةةالآهت  كتغييةر  تقمي  مسةتويات ال و ةاء المكتبيةة بةالتخم  مةن مسةبباتيا المبنى
سةتائر ذات  و ةعخا ة أيام اهسةتقبال  بين المكات  تنظيم حركة وتنقهت الموظفين وطالب  الخدمة 

) تسةةمح بمةةرور ال ةةوء الطبيعةة  وتحمةة  فةة  نفةةس الوقةةت مةةن أشةةعة الشةةمس خا ةةة فةة  جيةةدع نوعيةةة 
 ؛مع اعتماد الألوان اليادئة أو الدافئة المشجعة عمى النشاط والحماسف ل ال يف ( 

اىةةةةات مةةةةع تشةةةةجيع إعتمةةةةاد نظةةةةام إت ةةةةال فةةةة  جميةةةةع الإتجتحسةةةةين بيئةةةةة العمةةةةل التنظيميةةةةة مةةةةن خةةةةهل  -
دراج  الإت ةةاهت ال ةةاعدع   تكةةريس مبةةدأ العدالةةة ميةةارات التوا ةةل فةة  بةةرامج التةةدري  السةةنويةعمةةم توا 

ترقيةةة مةةن تتةةوفر فةةييم المةةؤىهت العمميةةة أو الخبةةرع المينيةةة فةة  الرتةة  المناسةةبة والإىتمةةام والعمةةل عمةةى 
  ؛ هحياتال المزيد منوتفوي يم ف  اتخاذ القرارات أكثر بتمكين الموظفين عبر مشاركتيم 

من خةهل لخمق جو من الثقة عهقة الإدارع بالموظفين تحسين  خا ةالعمل الإجتماعية الإىتمام ببيئة  -
العوامةةةل  ةةةعف مسةةةتويات الأجةةةور  غيةةةا  الإعتةةةراف والتقةةةدير ( أو كلعوامةةةل الداخميةةةة ) افيةةةم سةةةعييا ل

ة تؤثر سمبا عمةى رفةاىيتيم الإجتماعيةة والنفسةيالت  ( لمموظف  المشاكل الشخ ية والعائميةالخارجية ) 
 ؛أو عمى الأقل تقديم الدعم المعنوي والمادي ومحاولة إيجاد حمول ليا

  بإعةةادع النظةةر فةة  توزيةةع المةةوظفين عمةةى الأقسةةام التقميةةل مةةن كثافةةة العمةةل خا ةةة بالمةةديريات الوهئيةةة -
الت  تساىم تعميم تطبيق التكنولوجيا حيث تمنح الأقسام الت  فييا  غوط العمل عمى الح ة الأكبر و 

  اتةدري  المةوظفين عمةى اسةتخداماتيقمي  من عدد الإجراءات والوثائق وتسريع وتيرع العمل مةع ف  الت
 ؛والهعدالة تدوير العمل بين الموظفين لتقمي  شعورىم بالمملإعتماد مبدأ 

تسةةييل الإجةةراءات الإداريةةة لممتعةةاممين وطةةالب  الخدمةةة والتعامةةل مةةع شةةكاوييم بجديةةة أكثةةر العمةةل عمةةى  -
 ع الخدمة العمومية؛لتحسين جود

المزيد من الإنفتاح عمى التكنولوجيا والإنترنت من خهل فتح مواقةع خا ةة بيةذه الم ةالح تتةيح لجميةع  -
 المتعاممين الإطهع عمى المستجدات وتقديم إقتراحاتيم  
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  ؛تنظيـ المصالح الخارجية لأملاؾ الدولة والحفظ العقاري

تنظػػيـ المتضوومن  1991 مووارس 16المووؤرخ فووي  91/76المرسوووم التنفيووذي  :1991مووارس  20الصووادر فووي  12العوودد  .3
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 وخزائف القطاعات الصحية وخزائف المراكز الإستشفائية الجامعية وصلاحياتيا؛

القػػػانوف ، المتضووومن 2006 جويميوووة 15الموووؤرخ فوووي  06/03الأمووور  :2006جويميوووة  16فوووي الصوووادر  46 العووودد .6
  .الأساسي العاـ لموظيفة العمومية

الوذي يحودد  2006 سبتمبر 18المؤرخ في  06/327: المرسوم التنفيذي 2006سبتمبر  24الصادر في  59العدد  .7
 ؛تنظيـ المصالح الخارجية للإدارة الجبائية وصلاحياتيا

المتضوومن  2007 نوووفمبر 28المووؤرخ فووي  07/364: المرسوووم التنفيووذي 2007ديسوومبر 02الصووادر فووي  75العوودد  .8
   ؛تنظيـ الإدارة المركزية في وزارة المالية
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 المـــلاحـق
 

 



 
 

 الإستبيان: (10)الممحق رقم 
 

 تحية طيبة وبعد؛

  بعنوان ، نقوم حاليا بإجراء بحثرالتسيي عموم تخصصعموم لنيل شيادة دكتوراه  نافي إطار تحضير 
دراسة ميدانية  - ل عمى أداء الموظفين وانعكاساتو عمى فعالية الإدارات العمومية الجزائريةـة العمـر بيئـأث "

 عملالواقع بيئة متعرف عمى ل ا الإستبيانىذ تصميمب قمناليذا الغرض  ." - بالمصالح الخارجية لوزارة المالية
  .من جية أخرى عمى فعاليتيا وانعكاساتومن جية،  الموظفينعمى أداء  هوأثر يذه المصالح ب

أن كافة البيانات التي سيتم  مع العمم، المرفقة الفقراتمجموعة  مىتعاونكم من خلال الإجابة ع نشكر
 .تستخدم إلا لأغراض البحث العممي الإدلاء بيا سوف تحاط بالسرية التامة ولن

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحث                                                                       مشرفالأستاذ ال      
      سوفي نبيل                                                                          عمي دبي أ.د        
 
                                                              

-المسيمة  –جامعــة محمد بوضياف          
وعموم التسيير والتجاريةـموم الإقتصاديـة ـكـمـية الع  

 إستمارة بحث مكممة لنيل شهادة دكتوراه عموم
التسيير تخصص عموم   

 



 
  في الخانة المناسبة: (x)يرجى وضع علامة البيانات الشخصية:  قسم الأول:ال
       الجنـــس -0

 
 

  العمــــــــــر  -2
 
 
 

                   المستوى التعميمي -3
 
 
 

             الأقدمية -4
   
 

                   
 الصنف -5

 
 
 

 مي إليهاالتي تنتالمصمحة الخارجية  -6
 
 
 
 

 .........................الولاية التي تعمل بها -7
 
 

 
 
 
 
 

 ــىأنثـــــــ ذكـــــــــــر
  

 سنة  51من أكثر  [ سنة 51  - 40]  [نة س 41  - 31]  سنة 31أقـــــــــل من 

    

 جامعي  ثانوي متوسط  تدائيإب
    

ــ ــل من أق  سنة  05من ر ــأكث [نة س 05  - 00]  [سنوات  01 - 16]  سنوات 5ــ
    

  03 الصنفأكثر من  [03  - 00]  [ 01 – 18]  8 الصنف أقل من
    

 إدارة 
 الخزينة

الإدارة 
 الجبائية

 إدارة
 الميزانية 

 أملاك الدولة
 والحفظ العقاري

إدارة 
 الجمارك

 اتالمفتشي
 لممالية الجهوية

      



 
 .المصالح الخارجية لوزارة الماليةية أداء الموظفين، فعال بيئة العمل، :محاورثلاثة يشمل : القسم الثاني

 المصالح الخارجية لوزارة المالية : بيئة عملالمحور الأول
غير موافق  العبــــــــارات الرقم

 بشدة
غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 المتغيــرات الماديـــة لبيئــة العمــــل 
      يعجبنيالتي أعمل فييا تصميم مبنى الإدارة  10
      تشجع عمى العملألوان طلاء مبنى الإدارة  10
      ديكور مكتبي مريح  10
      تصميم نوافذ مكتبي يسمح بمرور الضوء الطبيعي وتجديد اليواء  10
      يقع مبنى الإدارة في مكان ىادئ بعيدا عن ضوضاء المدينة    10
حااااديث ال، ، رنااااين الياااااتفن عمميااااات الطباعااااةعااااالصااااادرة ضوضاااااء ال 10

 لا تؤثر عمى تركيزي في العمل الجانبي
     

      القوية تمنع دخول أشعة الشمس مناسبة مكتبي  نوافذستائر  10
      يتوفر عمى جياز تكييف اليواء  يمكتب 10

 المتغيـــرات التنظيميــة لبيئــة العمــــل
      لا أجد صعوبة في الإتصال بالإدارة العميا 10
       فعالفي إدارتي  المعمول بوام الإتصال نظ 01
      العدالة بين الموظفينمبدأ تحرص الإدارة عمى تكريس  00
      منصبي الحالي يتناسب مع مؤىلاتي العممية وخبرتي المينية 00
      أثناء عممي أخضع لرقابة رئيسي المباشر باستمرار 00
      رئيسي لعممي رقابةأتضايق من لا  00
      اتي في العملالإدارة عمى تحمل مسؤولي نيتشجع 00
      رئيسي بعض صلاحياتو  يفوضني 00
      أمارس عممي بكل إستقلالية وحرية 00

 المتغيــرات الإجتماعيــة لبيئــة العمــــل
      تعاون وانسجام بين مجموعة العمل يوجد 00
       يمالعمل مع أثناءة أشعر بالمتعو  زملائي جيدةب علاقتي 00
      عمى التعمم وتطوير مياراتيرئيسي  يساعدني 01
      يحرص رئيسي عمى تعزيز الثقة بيني وبينو  00
      مصادر عدم الإرتياح لدى الموظفين  لمقضاء عمىتسعى الإدارة  00
      الموظفين بعمى تحسين علاقتيا  الإدارةتحرص  00
      عن الموظفين ضغوط وروتين العمل لإبعادتضع الإدارة برامج ترفييية  00
      بفضل تفيم الإدارة أستطيع التوفيق بين عممي وعائمتي 00



 
 العمــــل لبيئة الوظيفيةالمتغيــرات 

      باكتبسيطة ولا تسبب لي الإر  العمل التقني بقطاع الماليةإجراءات  00
      ثف أعمل بشكل مكلا  00
      ( التفتيشالرقابة و  بعممي التقني )لا أشعر بالممل أثناء القيام  00
      عصرنة النظام الماليل الإدارة عمى تكنولوجيا المعمومات اللازمة تتوفر 00
      أستخدم التكنولوجيا الحديثة لإنجاز عممي بدقة وسرعة 01
      لعنف الجسدي والمفظي آمنة بعيدة عن كل أشكال ا أعمل في بيئة 00

 
 المصالح الخارجية لوزارة المالية  وظفيــأداء م: الثانيالمحور 

غير موافق  العبـــــــــارات الرقم
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 أداء المهمة
      بكفاءةة يالرقاب يميامممارسة ل الكافية لدي المؤىلات 00
      ضغوط تفقدني النزاىة والأخلاق المينية أمارس ميامي دون أي 00
       ميامي داء لأأخصص وقت العمل الرسمي بالكامل  00
      بدرجة عالية من الدقة والجودة بعمميأقوم  00
      أحترم قرارات رئيسي دون تذمر 00

 الأداء السياقي
      ة الرسميالعمل لدي إستعداد لمعمل خارج أوقات لإكمال ميامي  00
      أقوم بتنفيذ الأعمال الإضافية دون تذمر 00
      أقدم إقتراحات وأقوم بمبادرات لتحسين وتطوير العمل  00
       بصدر رحبأتقبل إنتقادات الآخرين  01
      عمى القيام بالميام الموكمة ليمأساعد زملائي  00
      أسعى دوما لنشر ثقافة حسن النية 00

 التكيفي  الأداء
      متوقعة القدرة عمى التعامل مع وضعيات العمل غير ال لدي 00
      حل المشاكل بشكل خلاق ) جيد (  بإمكاني 00
      أتغاضى عن المضايقات البسيطة التي أتعرض ليا في مكان العمل 00
      أسعى دائما إلى تعمم وتطوير ميارات وتقنيات التعامل مع المواقف  00
      أتجاوب مع كل التغيرات التي تحدث في إطار العمل 00

 
 
 



 
 المصالح الخارجية لوزارة الماليةالية ـــــفع: الثالثالمحور 

غير موافق  العبـــــــــــارات الرقم
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 اليةــلوزارة الم ركزيةــالإدارة المو  ةـــالحكومالب ـــمط
حمايااة المااال العااام عمااى  المصاامحة الخارجيااة التااي أنتمااي إليياااسااير ت 00

  ومحاربة كل أشكال الفساد
     

وتعميمااات قااوانين  بتطبيااق المصاامحة الخارجيااة التااي أنتمااي إلييااا تمتاازم 00
 الإدارة المركزية لوزارة المالية

     

الإجاااااراءات المتعمقاااااة  المصااااامحة الخارجياااااة التاااااي أنتماااااي إلييااااااتطباااااق  01
 بإصلاح وعصرنة النظام المالي

     

عمااى تعيااين ذوي الخباارة  المصاامحة الخارجيااة التااي أنتمااي إليياااتحاارص  00
 في المناصب العميا  العام المالالكفاءات المتخصصة في تسيير و 

     

  طالبي الخدمةو  متعاممينالالب ـــمط
وطالبي جميع المتعاممين مع ودون تمييز الموظفون بشكل جيد  يتعامل 00

 الخدمة
     

المتعاااممين مااع  بشاافافية المصاامحة الخارجيااة التااي أنتمااي إلييااا تتعاماال 00
لإطاااالاع عمااااى المعمومااااات فرصااااة ا تتاااايح لياااام حيااااث وطااااالبي الخدمااااة
بداء الرأي وتقديم الشكاوي ياالمتعمقة بخدمات  وا 

     

 إساتطلاعات دورياة لمعرفاة المصمحة الخارجية التاي أنتماي إلييااتجري  00
  المتعاممين وطالبي الخدمة تطمعات

     

 الإجااراءاتعمااى تسااييل  المصاامحة الخارجيااة التااي أنتمااي إليياااتحاارص  00
 لممتعاممين وطالبي الخدمةالإدارية 

     

 فينــالب الموظــمط
      الأجر الذي أحصل عميو يسمح لي بإشباع حاجياتي المادية  00
      وصداقات داخل وخارج الإدارة عممي يتيح لي فرصة بناء علاقات 00
تمنح الإعتراف والتقدير لمموظفين  المصمحة الخارجية التي أنتمي إلييا 00

 ئيمالمميزين في أدا
     

بالإساتقرار حياث تقال فيياا  المصامحة الخارجياة التاي أنتماي إلييااتمتاز  00
 معدلات التغيب ودوران العمل

     

المصاااامحة الفعالااااة فااااي تحقيااااق أىااااداف أنااااا عمااااى اسااااتعداد لممساااااىمة  01
 الخارجية التي أنتمي إلييا

     

 



 للإستبيانقائمة الأساتذة المحكمين  :(20)الممحق رقم 

سم   الجامعةإسم  الرتبة العممية الأستاذ لقب وا 
  قسنطينة  -عبد الحميد مهري أستاذة التعليم العالي بديسي فهيمة

 جيجل -محمد الصديق بن يحي  أستاذ التعليم العالي بوخمخم عبد الفتاح
 جيجل -محمد الصديق بن يحي  التعليم العاليأستاذ  مبيروك محمد البشير
 المسيلة -محمد بوضياف  أستاذ محاضر أ براهيمي عبد الرزاق

 المسيلة -محمد بوضياف  أستاذ محاضر أ إلياسسالم 
 سوق أهراس –محمد الشريف مساعدية  أستاذ محاضر أ أولاد زاوي عبد الرحمان

 



Impôts 

موظفي المصالح عدد (: 30الملحق رقم )                    
لوزارة المالية الخارجية  

       المصالح الخارجية للإدارة الجبائية
      CLASSE Total 

1 4 880 

2 398 

3 177 

4 - 

5 1 218 

6 55 

7 5 024 

8 318 

9 3 274 

10 3 164 

11 24 

12 5 101 

13 4 982 

14 947 

15 - 

16 46 

17 - 

Sub1 2 

Sub2 - 

Sub3 1 

Total 29 611 

Trésor   المصالح الخارجية للخزينة    
  CLASSE Total 

1 1 777 

2 147 

3 217 

4 - 

5 1 526 

6 133 

7 2 990 

8 298 

9 1 392 

10 2 565 

11 28 

12 3 207 

13 2 953 

14 1 231 

15 - 

16 154 

17 - 

Sub1 - 

Total 18 618 



Domaines, de la conservation foncière et du cadastre   
 المصالح الخارجية لأملاك الدولة والحفظ العقاري

 
 

CLASSE Total 

1 2 082 

2 730 

3 38 

4 - 

5 1 693 

6 51 

7 1 632 

8 189 

9 3 042 

10 2 880 

11 58 

12 2 336 

13 1 548 

14 395 

15 - 

16 25 

17 - 

Sub1 - 

Total 16 699 

 

 

Douane المصالح الخارجية لإدارة الجمارك 
          CLASSE Total 

1 792 

2 195 

3 437 

4 - 

5 432 

6 933 

7 7 232 

8 2 479 

9 25 

10 3 465 

11 2 401 

12 219 

13 1 160 

14 430 

15 - 

16 83 

17 4 

Sub1 11 

Total 20 298 



  Budget   المصالح الخارجية لإدارة الميزانية     

CLASSE Total 

1 539 

2 193 

3 71 

4 - 

5 474 

6 83 

7 702 

8 334 

9 605 

10 1 739 

11 10 

12 2 096 

13 1 623 

14 579 

15 - 

16 132 

17 - 

Sub1 - 

Total 9 180 

  IGF    المفتشيات الجهوية للمفتشية العامة للمالية 

CLASSE Total 

1 38 

2 26 

3 32 

4 0 

5 35 

6 20 

7 22 

8 29 

9 20 

10 26 

11 2 

12 32 

13 22 

14 389 

15 98 

16 1 

17 114 

Sub1 70 

Total 976 

 



 الإستبيانلمحاور  Cronbach’s Alphaمعامل الثبات ألفا كرونباخ  ( :04الممحق رقم )
 

(معامل الثبات آلفا لممحور الأول ) بيئة العمل   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,842 5 

 

(معامل الثبات آلفا لممحور الثاني ) الأداء   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,690 4 

 

 معامل الثبات آلفا لممحور الثالث ) الفعالية (

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,874 4 

 

 معامل الثبات آلفا لحميع المحاور

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,811 4 

 
 



: البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة( 50)الملحق رقم   
 

 الجنس

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 56,3 56,3 56,3 103 ذكر 

 100,0 43,7 43,7 80 أنثى

Total 183 100,0 100,0  

 

 العمر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 03أقل من  18 9,8 9,8 9,8 

سنة 03إلى  03من   102 55,7 55,7 65,6 

سنة 03إلى  04من   56 30,6 30,6 96,2 

سنة 03أكثر من   7 3,8 3,8 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 المستوى

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid ًإبتدائ  1 ,5 ,5 ,5 

 2,2 1,6 1,6 3 متوسط

 29,0 26,8 26,8 49 ثانوي

 100,0 71,0 71,0 130 جامعً

Total 183 100,0 100,0  

 

 الأقدمية

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

سنوات 0أقل من    57 31,1 31,1 31,1 

سنوات 43إلى  30من   55 30,1 30,1 61,2 

سنة 40إلى  44 من  20 10,9 10,9 72,1 

سنة 40أكثر من   51 27,9 27,9 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 



 

 الرتبة

 
Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

8أقل من الرتبة    32 17,5 17,5 17,5 

43إلى الرتبة  8من  الرتبة   41 22,4 22,4 39,9 

40لى الرتبة إ 44من الرتبة   100 54,6 54,6 94,5 

40أكثر من الرتبة   10 5,5 5,5 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 المصلحة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

 19,7 19,7 19,7 36 الخزٌنة 

 41,0 21,3 21,3 39 الإدارة الجبائٌة

 66,1 25,1 25,1 46 إدارة المٌزانٌة

 84,7 18,6 18,6 34 أملاك الدولة والحفظ العقاري

 96,7 12,0 12,0 22 إدارة الجمارك

 100,0 3,3 3,3 6 مفتشٌة المالٌة

Total 183 100,0 100,0  

 

 الولاية

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 33,9 33,9 33,9 62 جٌجل 

ديالوا  19 10,4 10,4 44,3 

 53,6 9,3 9,3 17 تبسة

 62,3 8,7 8,7 16 قسنطٌنة

 67,8 5,5 5,5 10 تٌزي وزو

 74,9 7,1 7,1 13 سطٌف

 80,9 6,0 6,0 11 سوق أهراس

 83,6 2,7 2,7 5 أدرار

 94,5 10,9 10,9 20 بسكرة

 100,0 5,5 5,5 10 معسكر

Total 183 100,0 100,0  

 

 
 



الاستبيانالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لعبارات  :(60)الممحق رقم   
  لماليةوزارة اح الخارجية للالمصا بيئة عمل: المحور الأول

لبيئة العمل المادية المتغيرات لعبارات البعد الاول: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطمتال  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,33910 2,7705 5,00 1,00 183 تصمٌم مبنى الإدارة التً أعمل فٌها ٌعجبنً

 1,25021 2,6995 5,00 1,00 183 ألوان طلاء مبنى الإدارة تشجع على العمل

 1,27715 2,6940 5,00 1,00 183 دٌكور مكتبً مرٌح 

 1,15712 3,4809 5,00 1,00 183 تصمٌم نوافذ مكتبً ٌسمح بمرور الضوء الطبٌعً وتجدٌد الهواء 

 1,23795 3,1967 5,00 1,00 183 ٌقع مبنى الإدارة فً مكان هادئ بعٌدا عن ضوضاء المدٌنة   

الضوضاء الصادرة عن عملٌات الطباعة، رنٌن الهاتف، الحدٌث 

 الجانبً لا تؤثر على تركٌزي فً العمل

183 1,00 5,00 2,9399 1,18214 

 1,27743 2,9945 5,00 1,00 183 اسبة تمنع دخول أشعة الشمس القوٌة ستائر نوافذ مكتبً من

 1,23688 3,7486 5,00 1,00 183 مكتبً ٌتوفر على جهاز تكٌٌف الهواء 

 75953, 3,0656 5,00 1,00 183 بٌئة العمل المادٌة

Valid N (listwise) 183     

  لبيئة العمل التنظيمية المتغيرات بعد الثاني:لعبارات ال ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطمتال
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,30437 2,7104 5,00 1,00 183 لا أجد صعوبة فً الإتصال بالإدارة العلٌا

 1,17603 2,8470 5,00 1,00 183 نظام الإتصال المعمول به فً إدارتً فعال 

 1,23060 2,6831 5,00 1,00 183 لعدالة بٌن الموظفٌنتحرص الإدارة على تكرٌس مبدأ ا

 1,24643 3,4262 5,00 1,00 183 منصبً الحالً ٌتناسب مع مؤهلاتً العلمٌة وخبرتً المهنٌة

 1,05940 3,4098 5,00 1,00 183 أخضع لرقابة رئٌسً المباشر باستمرار أثناء عملً

 97909, 3,6995 5,00 1,00 183 لا أتضاٌق من رقابة رئٌسً لعملً

 1,11736 3,2842 5,00 1,00 183 تشجعنً الإدارة على تحمل مسؤولٌاتً فً العمل

 1,18653 2,9016 5,00 1,00 183 ٌفوضنً رئٌسً بعض صلاحٌاته 

 3,16842 3,8361 44,00 1,00 183 أمارس عملً بكل إستقلالٌة وحرٌة

 72241, 3,1998 7,11 1,44 183 بٌئة العمل التنظٌمٌة

Valid N (listwise) 183     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  لبيئة العمل الاجتماعية المتغيرات لعبارات البعد الثالث: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطمتال
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,01877 3,5683 5,00 1,00 183 ٌوجد تعاون وانسجام بٌن مجموعة العمل

 81565, 3,8361 5,00 1,00 183 ئً جٌدة وأشعر بالمتعة أثناء العمل معهم علاقتً بزملا

 1,11370 3,4918 5,00 1,00 183 ٌساعدنً رئٌسً على التعلم وتطوٌر مهاراتً

 1,04797 3,6011 5,00 1,00 183 ٌحرص رئٌسً على تعزٌز الثقة بٌنً وبٌنه 

 1,19917 2,8470 5,00 1,00 183 الموظفٌن تسعى الإدارة للقضاء على مصادر عدم الإرتٌاح لدى 

 1,16012 3,0164 5,00 1,00 183 تحرص الإدارة على تحسٌن علاقتها بالموظفٌن 

 91331, 1,7760 5,00 1,00 183 تضع الإدارة برامج ترفٌهٌة لإبعاد ضغوط وروتٌن العمل عن الموظفٌن

 1,21110 3,0164 5,00 1,00 183 بفضل تفهم الإدارة أستطٌع التوفٌق بٌن عملً وعائلتً

 70648, 3,1441 4,75 1,50 183 بٌئة العمل الإجتماعٌة

Valid N (listwise) 183     

 

لبيئة العملالوظيفية  المتغيرات لعبارات البعد الرابع: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطمتال  
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 3,23894 3,3443 44,00 1,00 183 التقنً بقطاع المالٌة بسٌطة ولا تسبب لً الإرباكإجراءات العمل 

 1,13556 3,2131 5,00 1,00 183 بشكل مكثف  لا أعمل

 1,09024 3,3279 5,00 1,00 183 لا أشعر بالملل أثناء القٌام بعملً التقنً ) الرقابة والتفتٌش (

 1,15603 2,3825 5,00 1,00 183 اللازمة لعصرنة النظام المالً تتوفر الإدارة على تكنولوجٌا المعلومات

 1,27169 2,6721 5,00 1,00 183 أستخدم التكنولوجٌا الحدٌثة لإنجاز عملً بدقة وسرعة

 1,10191 3,6230 5,00 1,00 183 أعمل فً بٌئة آمنة بعٌدة عن كل أشكال العنف الجسدي واللفظً 

 81247, 3,0938 9,83 1,17 183 بٌئة العمل الوظٌفٌة

Valid N (listwise) 183     

 لماليةوزارة اح الخارجية للالمصا موظفي أداء: لمحور الثانيا

داء المهمت أ لعباراث البعذ الأول: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطالمت  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 71792, 4,0328 5,00 2,00 183 الرقابٌة بكفاءة لدي المؤهلات الكافٌة لممارسة مهامً

 75859, 4,0383 5,00 1,00 183 أمارس مهامً دون أي ضغوط تفقدنً النزاهة والأخلاق المهنٌة

 92689, 3,7705 5,00 1,00 183 أخصص وقت العمل الرسمً بالكامل لأداء مهامً  

 70607, 4,0383 5,00 2,00 183 أقوم بعملً بدرجة عالٌة من الدقة والجودة

 86353, 3,8470 5,00 2,00 183 أحترم قرارات رئٌسً دون تذمر

 54558, 3,9454 5,00 2,40 183 أداء المهمة

Valid N (listwise) 183     

 
 
 
 
 



  داء السياقيالأ لعبارات البعد الثاني: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطالمت

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,22444 3,3060 5,00 1,00 183 لإكمال مهامً لدي إستعداد للعمل خارج أوقات العمل الرسمٌة 

 1,08430 3,3224 5,00 1,00 183 أقوم بتنفٌذ الأعمال الإضافٌة دون تذمر

 78999, 3,8634 5,00 1,00 183 أقدم إقتراحات وأقوم بمبادرات لتحسٌن وتطوٌر العمل 

 84216, 3,8361 5,00 1,00 183 دات الآخرٌن بصدر رحب أتقبل إنتقا

 3,82459 4,3607 55,00 1,00 183 أساعد زملائً على القٌام بالمهام الموكلة لهم

 3,82619 4,4153 55,00 1,00 183 أسعى دوما لنشر ثقافة حسن النٌة

 1,12355 3,8506 13,00 1,67 183 الأداء السٌاقً  

Valid N (listwise) 183     

 
داء التكيفيالأ لعبارات البعد الثالث: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطالمت  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 73310, 3,8907 5,00 1,00 183 لدي القدرة على التعامل مع وضعٌات العمل غٌر المتوقعة 

 3,02036 4,1913 44,00 2,00 183 بإمكانً حل المشاكل بشكل خلاق )جٌد 

 89887, 3,8197 5,00 1,00 183 أتغاضى عن المضاٌقات البسٌطة التً أتعرض لها فً مكان العمل

 66204, 4,0820 5,00 1,00 183 أسعى دائما إلى تعلم وتطوٌر مهارات وتقنٌات التعامل مع المواقف 

 54072, 4,0656 5,00 2,00 183 أتجاوب مع كل التغٌرات التً تحدث فً إطار العمل

 78873, 4,0098 12,00 1,80 183 الأداء التكٌفً  

Valid N (listwise) 183     

 لماليةوزارة اح الخارجية للالمصا فعالية: المحور الثالث

للماليتمطالب الحكىمت والادارة المركزيت  لعباراث البعذ الأول: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطالمت  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

على حماٌة المال العام المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تسهر 

 ومحاربة كل أشكال الفساد 

183 1,00 5,00 4,0546 ,82360 

بتطبٌق قوانٌن وتعلٌمات المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تلتزم 

 الإدارة المركزٌة لوزارة المالٌة

183 2,00 5,00 4,2077 ,62945 

الإجراءات المتعلقة المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تطبق 

 بإصلاح وعصرنة النظام المالً

183 1,00 5,00 3,5191 ,97688 

على تعٌٌن ذوي الخبرة المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تحرص 

 والكفاءات المتخصصة فً تسٌٌر المال العام فً المناصب العلٌا 

183 1,00 5,00 3,2514 1,13010 

 69234, 3,7582 5,00 2,00 183 مطالب الحكومة والإدارة المركزٌة لوزارة المالٌة

Valid N (listwise) 183     

 

 

 

 

 



مطالب المتعاملين وطالبي الخذمت  لعباراث البعذ الثاني: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطمتال  

 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ٌتعامل الموظفون بشكل جٌد ودون تمٌٌز مع جمٌع المتعاملٌن وطالبً 

 الخدمة

183 1,00 5,00 3,5574 1,01404 

بشفافٌة مع المتعاملٌن المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تتعامل 

وطالبً الخدمة حٌث تتٌح لهم فرصة الإطلاع على المعلومات المتعلقة 

 وتقدٌم الشكاوي بخدماتها وإبداء الرأي

183 1,00 5,00 3,6011 ,88293 

إستطلاعات دورٌة لمعرفة المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تجري 

 تطلعات المتعاملٌن وطالبً الخدمة 

183 1,00 5,00 3,0000 1,03775 

على تسهٌل الإجراءات المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها تحرص 

 الخدمةالإدارٌة للمتعاملٌن وطالبً 

183 1,00 5,00 3,5191 ,91892 

 69978, 3,4194 5,00 1,00 183 مطالب المتعاملٌن وطالبً الخدمة

Valid N (listwise) 183     

 

مطالب الموظفين  لعبارات البعد الثالث: ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتوسطمتال  
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,20919 2,1257 5,00 1,00 183 أحصل علٌه ٌسمح لً بإشباع حاجٌاتً المادٌة الأجر الذي 

 93656, 3,5246 5,00 1,00 183 عملً ٌتٌح لً فرصة بناء علاقات وصداقات داخل وخارج الإدارة

 1,15517 2,6940 5,00 1,00 183 إدارتنا تمنح الإعتراف والتقدٌر للموظفٌن الممٌزٌن فً أدائهم

 1,02283 3,1749 5,00 1,00 183 رتنا بالإستقرار حٌث تقل فٌها معدلات التغٌب ودوران العملتمتاز إدا

 75953, 4,0055 5,00 1,00 183 أنا على استعداد للمساهمة الفعالة فً تحقٌق أهداف إدارتنا

 62364, 3,1049 5,00 1,60 183 مطالب الموظفٌن

Valid N (listwise) 183     

 

 

 

 

 

 
 

 

 



 الاستبيانالموافقة على عبارات نسب (:  70) الملحق رقم 
 

 تصمٌم مبنى الإدارة التً أعمل فٌها ٌعجبنً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 21,3 21,3 21,3 39 غير موافق بشدة 

 51,4 30,1 30,1 55 غير موافق

 59,6 8,2 8,2 15 محايد

 90,7 31,1 31,1 57 موافق

 100,0 9,3 9,3 17 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 ألوان طلاء مبنى الإدارة تشجع على العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18,6 18,6 18,6 34 غير موافق بشدة 

 53,0 34,4 34,4 63 غير موافق

 65,6 12,6 12,6 23 محايد

 92,9 27,3 27,3 50 موافق

 100,0 7,1 7,1 13 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 دٌكور مكتبً مرٌح 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 22,4 22,4 22,4 41 غير موافق بشدة 

 52,5 30,1 30,1 55 غير موافق

 59,6 7,1 7,1 13 محايد

 96,2 36,6 36,6 67 موافق

 100,0 3,8 3,8 7 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 تصمٌم نوافذ مكتبً ٌسمح بمرور الضوء الطبٌعً وتجدٌد الهواء 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 7,7 7,7 7,7 14 غير موافق بشدة 

 26,2 18,6 18,6 34 غير موافق

حايدم  8 4,4 4,4 30,6 

 87,4 56,8 56,8 104 موافق

 100,0 12,6 12,6 23 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 ٌقع مبنى الإدارة فً مكان هادئ بعٌدا عن ضوضاء المدٌنة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 10,9 10,9 10,9 20 غير موافق بشدة 

 35,5 24,6 24,6 45 غير موافق

 44,8 9,3 9,3 17 محايد

 89,1 44,3 44,3 81 موافق

 100,0 10,9 10,9 20 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 



الضوضاء الصادرة عن عملٌات الطباعة، رنٌن الهاتف، الحدٌث الجانبً لا تؤثر على 
 تركٌزي فً العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 22 غير موافق بشدة 

 43,7 31,7 31,7 58 غير موافق

 55,2 11,5 11,5 21 محايد

 95,1 39,9 39,9 73 موافق

 100,0 4,9 4,9 9 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

  ستائر نوافذ مكتبً مناسبة تمنع دخول أشعة الشمس القوٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 17,5 17,5 17,5 32 غير موافق بشدة 

 38,8 21,3 21,3 39 غير موافق

 51,9 13,1 13,1 24 محايد

 92,3 40,4 40,4 74 موافق

 100,0 7,7 7,7 14 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

كٌٌف الهواء مكتبً ٌتوفر على جهاز ت  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 10,9 10,9 10,9 20 غير موافق بشدة 

 19,1 8,2 8,2 15 غير موافق

 20,8 1,6 1,6 3 محايد

 74,3 53,6 53,6 98 موافق

 100,0 25,7 25,7 47 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 نظام الإتصال المعمول به فً إدارتً فعال 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 13,1 13,1 13,1 24 غير موافق بشدة 

 45,9 32,8 32,8 60 غير موافق

 61,7 15,8 15,8 29 محايد

 94,5 32,8 32,8 60 موافق

 100,0 5,5 5,5 10 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 
فً الإتصال بالإدارة العلٌا أجد صعوبة لا  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24,0 24,0 24,0 44 غير موافق بشدة 

 49,2 25,1 25,1 46 غير موافق

 61,7 12,6 12,6 23 محايد

 94,0 32,2 32,2 59 موافق

 100,0 6,0 6,0 11 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  



 

 تحرص الإدارة على تكرٌس مبدأ العدالة بٌن الموظفٌن

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24,0 24,0 24,0 44 غير موافق بشدة 

 44,3 20,2 20,2 37 غير موافق

 67,2 23,0 23,0 42 محايد

 96,2 29,0 29,0 53 موافق

ةموافق بشد  7 3,8 3,8 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 منصبً الحالً ٌتناسب مع مؤهلاتً العلمٌة وخبرتً المهنٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 13,1 13,1 13,1 24 غير موافق بشدة 

 24,6 11,5 11,5 21 غير موافق

 33,9 9,3 9,3 17 محايد

 85,8 51,9 51,9 95 موافق

 100,0 14,2 14,2 26 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أخضع لرقابة رئٌسً المباشر باستمرار أثناء عملً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 6,0 6,0 6,0 11 غير موافق بشدة 

 21,3 15,3 15,3 28 غير موافق

 42,1 20,8 20,8 38 محايد

 89,6 47,5 47,5 87 موافق

 100,0 10,4 10,4 19 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 لا أتضاٌق من رقابة رئٌسً لعملً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4,9 4,9 4,9 9 غير موافق بشدة 

 12,6 7,7 7,7 14 غير موافق

 27,3 14,8 14,8 27 محايد

 85,2 57,9 57,9 106 موافق

 100,0 14,8 14,8 27 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 تشجعنً الإدارة على تحمل مسؤولٌاتً فً العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 8,2 8,2 8,2 15 غير موافق بشدة 

 26,8 18,6 18,6 34 غير موافق

 45,4 18,6 18,6 34 محايد

 91,3 45,9 45,9 84 موافق

 100,0 8,7 8,7 16 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 



 ٌفوضنً رئٌسً بعض صلاحٌاته 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 15,3 15,3 15,3 28 غير موافق بشدة 

 39,3 24,0 24,0 44 غير موافق

 60,7 21,3 21,3 39 محايد

 94,5 33,9 33,9 62 موافق

 100,0 5,5 5,5 10 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أمارس عملً بكل إستقلالٌة وحرٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4,9 4,9 4,9 9 غير موافق بشدة 

 18,0 13,1 13,1 24 غير موافق

 31,7 13,7 13,7 25 محايد

 83,1 51,4 51,4 94 موافق

 99,5 16,4 16,4 30 موافق بشدة

44,00 1 ,5 ,5 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 علاقتً بزملائً جٌدة وأشعر بالمتعة أثناء العمل معهم 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,6 1,6 1,6 3 غير موافق بشدة 

 7,1 5,5 5,5 10 غير موافق

 23,5 16,4 16,4 30 محايد

 84,2 60,7 60,7 111 موافق

 100,0 15,8 15,8 29 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 ٌساعدنً رئٌسً على التعلم وتطوٌر مهاراتً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 6,0 6,0 6,0 11 غير موافق بشدة 

 21,9 15,8 15,8 29 غير موافق

 38,3 16,4 16,4 30 محايد

 84,7 46,4 46,4 85 موافق

 100,0 15,3 15,3 28 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 ٌوجد تعاون وانسجام بٌن مجموعة العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid ةغير موافق بشد  7 3,8 3,8 3,8 

 20,2 16,4 16,4 30 غير موافق

 30,6 10,4 10,4 19 محايد

 88,5 57,9 57,9 106 موافق

 100,0 11,5 11,5 21 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  



 

 

 
لدى الموظفٌن الإدارة للقضاء على مصادر عدم الإرتٌاح تسعى   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 14,8 14,8 14,8 27 غير موافق بشدة 

 43,7 29,0 29,0 53 غير موافق

 63,9 20,2 20,2 37 محايد

 92,9 29,0 29,0 53 موافق

 100,0 7,1 7,1 13 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

رة على تحسٌن علاقتها بالموظفٌن تحرص الإدا  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 22 غير موافق بشدة 

 36,6 24,6 24,6 45 غير موافق

 55,2 18,6 18,6 34 محايد

 94,5 39,3 39,3 72 موافق

 100,0 5,5 5,5 10 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 تضع الإدارة برامج ترفٌهٌة لإبعاد ضغوط وروتٌن العمل عن الموظفٌن

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 47,0 47,0 47,0 86 غير موافق بشدة 

 82,5 35,5 35,5 65 غير موافق

 94,0 11,5 11,5 21 محايد

 98,9 4,9 4,9 9 موافق

 100,0 1,1 1,1 2 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 بفضل تفهم الإدارة أستطٌع التوفٌق بٌن عملً وعائلتً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 14,8 14,8 14,8 27 غير موافق بشدة 

 35,5 20,8 20,8 38 غير موافق

 55,2 19,7 19,7 36 محايد

 92,9 37,7 37,7 69 موافق

 100,0 7,1 7,1 13 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 ٌحرص رئٌسً على تعزٌز الثقة بٌنً وبٌنه 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4,4 4,4 4,4 8 غير موافق بشدة 

 16,9 12,6 12,6 23 غير موافق

 35,5 18,6 18,6 34 محايد

 83,1 47,5 47,5 87 موافق

 100,0 16,9 16,9 31 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  



 

  

مكثف  بشكل لا أعمل   
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4,9 4,9 4,9 9 غير موافق بشدة 

 34,4 29,5 29,5 54 غير موافق

 50,8 16,4 16,4 30 محايد

 88,5 37,7 37,7 69 موافق

 100,0 11,5 11,5 21 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 لا أشعر بالملل أثناء القٌام بعملً التقنً ) الرقابة والتفتٌش (

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid وافق بشدةغير م  16 8,7 8,7 8,7 

 22,4 13,7 13,7 25 غير موافق

 44,3 21,9 21,9 40 محايد

 91,8 47,5 47,5 87 موافق

 100,0 8,2 8,2 15 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 تتوفر الإدارة على تكنولوجٌا المعلومات اللازمة لعصرنة النظام المالً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 26,8 26,8 26,8 49 غير موافق بشدة 

 61,2 34,4 34,4 63 غير موافق

 75,4 14,2 14,2 26 محايد

 98,4 23,0 23,0 42 موافق

 100,0 1,6 1,6 3 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

باكتالعمل التقنً بقطاع المالٌة بسٌطة ولا تسبب لً الإرإجراءات   
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 12,6 12,6 12,6 23 غير موافق بشدة 

 31,7 19,1 19,1 35 غير موافق

 48,6 16,9 16,9 31 محايد

 94,0 45,4 45,4 83 موافق

 99,5 5,5 5,5 10 موافق بشدة

44,00 1 ,5 ,5 100,0 

Total 183 100,0 100,0  



رعةأستخدم التكنولوجٌا الحدٌثة لإنجاز عملً بدقة وس  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24,0 24,0 24,0 44 غير موافق بشدة 

 49,7 25,7 25,7 47 غير موافق

 63,4 13,7 13,7 25 محايد

 95,6 32,2 32,2 59 موافق

 100,0 4,4 4,4 8 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

ٌدة عن كل أشكال العنف الجسدي واللفظً أعمل فً بٌئة آمنة بع  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 7,1 7,1 7,1 13 غير موافق بشدة 

 17,5 10,4 10,4 19 غير موافق

 30,1 12,6 12,6 23 محايد

 83,1 53,0 53,0 97 موافق

 100,0 16,9 16,9 31 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 لدي المؤهلات الكافٌة لممارسة مهامً الرقابٌة بكفاءة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4,9 4,9 4,9 9 غير موافق 

 14,2 9,3 9,3 17 محايد

 77,6 63,4 63,4 116 موافق

 100,0 22,4 22,4 41 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أمارس مهامً دون أي ضغوط تفقدنً النزاهة والأخلاق المهنٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5, 5, 5, 1 غير موافق بشدة 

 4,9 4,4 4,4 8 غير موافق

 15,3 10,4 10,4 19 محايد

 75,4 60,1 60,1 110 موافق

 100,0 24,6 24,6 45 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أخصص وقت العمل الرسمً بالكامل لأداء مهامً  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2,2 2,2 2,2 4 غير موافق بشدة 

 13,1 10,9 10,9 20 غير موافق

 24,0 10,9 10,9 20 محايد

 83,6 59,6 59,6 109 موافق

 100,0 16,4 16,4 30 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 

 



 أقوم بعملً بدرجة عالٌة من الدقة والجودة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4,9 4,9 4,9 9 غير موافق 

 13,1 8,2 8,2 15 محايد

 78,1 65,0 65,0 119 موافق

 100,0 21,9 21,9 40 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أحترم قرارات رئٌسً دون تذمر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 9,8 9,8 9,8 18 غير موافق 

 26,2 16,4 16,4 30 محايد

 79,2 53,0 53,0 97 موافق

 100,0 20,8 20,8 38 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

مهامً لدي إستعداد للعمل خارج أوقات العمل الرسمٌة  لإكمال  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 10,9 10,9 10,9 20 غير موافق بشدة 

 29,5 18,6 18,6 34 غير موافق

 41,5 12,0 12,0 22 محايد

 87,4 45,9 45,9 84 موافق

 100,0 12,6 12,6 23 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أقوم بتنفٌذ الأعمال الإضافٌة دون تذمر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 7,1 7,1 7,1 13 غير موافق بشدة 

 24,0 16,9 16,9 31 غير موافق

 45,9 21,9 21,9 40 محايد

 90,7 44,8 44,8 82 موافق

 100,0 9,3 9,3 17 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أقدم إقتراحات وأقوم بمبادرات لتحسٌن وتطوٌر العمل 
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,1 1,1 1,1 2 غير موافق بشدة 

 6,6 5,5 5,5 10 غير موافق

 22,4 15,8 15,8 29 محايد

 83,6 61,2 61,2 112 موافق

 100,0 16,4 16,4 30 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 

 

 



 أتقبل إنتقادات الآخرٌن بصدر رحب 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 6 غير موافق بشدة 

 7,7 4,4 4,4 8 غير موافق

 19,7 12,0 12,0 22 محايد

 85,8 66,1 66,1 121 موافق

 100,0 14,2 14,2 26 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 أساعد زملائً على القٌام بالمهام الموكلة لهم

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5, 5, 5, 1 غير موافق بشدة 

 3,8 3,3 3,3 6 غير موافق

 9,8 6,0 6,0 11 محايد

فقموا  123 67,2 67,2 77,0 

 99,5 22,4 22,4 41 موافق بشدة

55,00 1 ,5 ,5 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 أسعى دوما لنشر ثقافة حسن النٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,6 1,6 1,6 3 غير موافق بشدة 

 2,2 5, 5, 1 غير موافق

 9,8 7,7 7,7 14 محايد

 72,1 62,3 62,3 114 موافق

 99,5 27,3 27,3 50 موافق بشدة

55,00 1 ,5 ,5 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 

 لدي القدرة على التعامل مع وضعٌات العمل غٌر المتوقعة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,1 1,1 1,1 2 غير موافق بشدة 

 4,4 3,3 3,3 6 غير موافق

 20,8 16,4 16,4 30 محايد

 84,7 63,9 63,9 117 موافق

 100,0 15,3 15,3 28 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 بإمكانً حل المشاكل بشكل خلاق ) جٌد ( 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2,2 2,2 2,2 4 غير موافق 

 15,3 13,1 13,1 24 محايد

 84,7 69,4 69,4 127 موافق

 99,5 14,8 14,8 27 موافق بشدة

44,00 1 ,5 ,5 100,0 

Total 183 100,0 100,0  

 



 أتغاضى عن المضاٌقات البسٌطة التً أتعرض لها فً مكان العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,6 1,6 1,6 3 غير موافق بشدة 

 11,5 9,8 9,8 18 غير موافق

 23,0 11,5 11,5 21 محايد

 82,0 59,0 59,0 108 موافق

 100,0 18,0 18,0 33 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 أسعى دائما إلى تعلم وتطوٌر مهارات وتقنٌات التعامل مع المواقف 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5, 5, 5, 1 غير موافق بشدة 

 3,8 3,3 3,3 6 غير موافق

 8,7 4,9 4,9 9 محايد

 78,7 69,9 69,9 128 موافق

 100,0 21,3 21,3 39 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 أتجاوب مع كل التغٌرات التً تحدث فً إطار العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,6 1,6 1,6 3 غير موافق 

 8,2 6,6 6,6 12 محايد

 83,6 75,4 75,4 138 موافق

 100,0 16,4 16,4 30 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

شكال على حماٌة المال العام ومحاربة كل أ المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتسهر 
 الفساد 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5, 5, 5, 1 غير موافق بشدة 

 5,5 4,9 4,9 9 غير موافق

 18,6 13,1 13,1 24 محايد

 69,9 51,4 51,4 94 موافق

 100,0 30,1 30,1 55 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

بتطبٌق قوانٌن وتعلٌمات الإدارة المركزٌة  ٌة التً أنتمً إلٌهاالمصلحة الخارجتلتزم 
المالٌةلوزارة   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5, 5, 5, 1 غير موافق 

 10,4 9,8 9,8 18 محايد

 68,3 57,9 57,9 106 موافق

 100,0 31,7 31,7 58 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 



الإجراءات المتعلقة بإصلاح وعصرنة النظام  المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتطبق 
 المالً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 3,8 3,8 3,8 7 غير موافق بشدة 

 14,8 10,9 10,9 20 غير موافق

 42,1 27,3 27,3 50 محايد

 87,4 45,4 45,4 83 موافق

 100,0 12,6 12,6 23 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

على تعٌٌن ذوي الخبرة والكفاءات  المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتحرص 
 المتخصصة فً تسٌٌر المال العام فً المناصب العلٌا 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid  موافق بشدةغير  18 9,8 9,8 9,8 

 22,4 12,6 12,6 23 غير موافق

 54,6 32,2 32,2 59 محايد

 88,0 33,3 33,3 61 موافق

 100,0 12,0 12,0 22 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 ٌتعامل الموظفون بشكل جٌد ودون تمٌٌز مع جمٌع المتعاملٌن وطالبً الخدمة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 6 غير موافق بشدة 

 18,6 15,3 15,3 28 غير موافق

 36,1 17,5 17,5 32 محايد

 86,3 50,3 50,3 92 موافق

 100,0 13,7 13,7 25 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

ٌة مع المتعاملٌن وطالبً الخدمة حٌث بشفاف المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتتعامل 
 تتٌح لهم فرصة الإطلاع على المعلومات المتعلقة بخدماتها وإبداء الرأي وتقدٌم الشكاوي

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2,7 2,7 2,7 5 غير موافق بشدة 

 10,4 7,7 7,7 14 غير موافق

 37,7 27,3 27,3 50 محايد

 89,1 51,4 51,4 94 موافق

 100,0 10,9 10,9 20 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



إستطلاعات دورٌة لمعرفة تطلعات المتعاملٌن  المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتجري 
 وطالبً الخدمة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid  موافق بشدةغير  16 8,7 8,7 8,7 

 31,1 22,4 22,4 41 غير موافق

 65,0 33,9 33,9 62 محايد

 95,1 30,1 30,1 55 موافق

 100,0 4,9 4,9 9 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

على تسهٌل الإجراءات الإدارٌة للمتعاملٌن  المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتحرص 
 وطالبً الخدمة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 6 غير موافق بشدة 

 14,2 10,9 10,9 20 غير موافق

 39,3 25,1 25,1 46 محايد

 91,3 51,9 51,9 95 موافق

 100,0 8,7 8,7 16 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 
ٌتٌح لً فرصة بناء علاقات وصداقات داخل وخارج الإدارةعملً   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,6 1,6 1,6 3 غير موافق بشدة 

 18,0 16,4 16,4 30 غير موافق

 37,7 19,7 19,7 36 محايد

 90,2 52,5 52,5 96 موافق

 100,0 9,8 9,8 18 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

تمنح الإعتراف والتقدٌر للموظفٌن الممٌزٌن فً  المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌها
 أدائهم

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 19,7 19,7 19,7 36 غير موافق بشدة 

 44,3 24,6 24,6 45 غير موافق

 69,4 25,1 25,1 46 محايد

 97,3 27,9 27,9 51 موافق

 100,0 2,7 2,7 5 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

ً بإشباع حاجٌاتً المادٌة الأجر الذي أحصل علٌه ٌسمح ل  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 42,1 42,1 42,1 77 غير موافق بشدة 

 67,2 25,1 25,1 46 غير موافق

 81,4 14,2 14,2 26 محايد

 96,7 15,3 15,3 28 موافق

 100,0 3,3 3,3 6 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  



 

 

بالإستقرار حٌث تقل فٌها معدلات التغٌب  المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاتمتاز 
 ودوران العمل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid ةغير موافق بشد  15 8,2 8,2 8,2 

 24,6 16,4 16,4 30 غير موافق

 53,6 29,0 29,0 53 محايد

 96,2 42,6 42,6 78 موافق

 100,0 3,8 3,8 7 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

المصلحة الخارجٌة التً أنتمً إلٌهاأنا على استعداد للمساهمة الفعالة فً تحقٌق أهداف   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1,1 1,1 1,1 2 غير موافق بشدة 

 4,4 3,3 3,3 6 غير موافق

 16,4 12,0 12,0 22 محايد

 77,6 61,2 61,2 112 موافق

 100,0 22,4 22,4 41 موافق بشدة

Total 183 100,0 100,0  

 

 

 

 

 
 



ثر بيئة العمل على أداء الموظفين( : أ80الملحق رقم )  
 أثر بيئة العمل المادية على أداء الموظفين

نالموظفيعمى أداء  تصميم مكان العملأثر   

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 التصميم

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 التكيفي

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 التصميم

Pearson Correlation 1 ,166
*
 ,246

**
 ,120 

Sig. (2-tailed)  ,025 ,001 ,106 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 المهمة

Pearson Correlation ,166
*
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,025  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 السياقي

Pearson Correlation ,246
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 التكيفي

Pearson Correlation ,120 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,106 ,000 ,000  
N 183 183 183 183 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).   **.   Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

 أداء الموظفينعمى  تكييف المكاتبأثر 

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

يفيالتك  

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 التكيفي

REGR factor score   
1 for analysis 1 

يفيالتك  

Pearson Correlation 1 ,027 ,102 ,112 

Sig. (2-tailed)  ,717 ,167 ,132 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 المهمة

Pearson Correlation ,027 1 ,343
**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,717  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

ياقيالس  

Pearson Correlation ,102 ,343
**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,167 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 التكيفي

Pearson Correlation ,112 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,132 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

 

 



 أثر الضوضاء عمى أداء الموظفين

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 الضوضاء

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
 التكيفي

REGR factor score    
1 for analysis 1 

 الضوضاء

Pearson 
Correlation 

1 ,232
**
 ,163

*
 ,130 

Sig. (2-tailed)  ,002 ,027 ,080 

N 183 183 183 183 

REGR factor score    
1 for analysis 1 
 المهمة

 

  

Pearson 
Correlation 

,232
**
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,002  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score    
1 for analysis 1 

 السياقي

 

Pearson 
Correlation 

,163
*
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,027 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score    
1 for analysis 1 
 التكيفي

 

   

Pearson 
Correlation 

,130 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,080 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).       *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 ثر بيئة العمل التنظيمية على أداء الموظفينأ

ال التنظيمي عمى أداء الموظفينأثر الإتص  

 
REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 الاتصال

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR 
factor score   

1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   1 for 
analysis 1 
 الاتصال

 

Pearson 
Correlation 

1 -,008 ,162
*

 ,083 

Sig. (2-tailed)  ,915 ,029 ,264 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   1 for 
analysis 1 
 المهمة

Pearson 
Correlation 

-,008 1 ,343
**

 ,467
**

 

Sig. (2-tailed) ,915  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   1 for 
analysis 1 
 السياقي

Pearson 
Correlation 

,162
*

 ,343
**

 1 ,467
**

 

Sig. (2-tailed) ,029 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   1 for 
analysis 1 
 التكيفي

Pearson 
Correlation 

,083 ,467
**

 ,467
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,264 ,000 ,000  
N 183 183 183 183 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 



عمى أداء الموظفينأثر العدالة التنظيمية   

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 العدالة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

مهمةال  

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 العدالة

 

Pearson Correlation 1 ,074 ,224
**
 ,061 

Sig. (2-tailed)  ,316 ,002 ,409 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 المهمة

Pearson Correlation ,074 1 ,343
**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,316  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 السياقي

Pearson Correlation ,224
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 التكيفي

 

Pearson Correlation ,061 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,409 ,000 ,000  
N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

عمى أداء الموظفينأثر الرقابة الإدارية   
 

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 الرقابة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 الرقابة

Pearson Correlation 1 ,114 ,230
**
 ,157

*
 

Sig. (2-tailed)  ,125 ,002 ,033 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 المهمة

Pearson Correlation ,114 1 ,343
**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,125  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 السياقي

Pearson Correlation ,230
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 التكيفي

Pearson Correlation ,157
*
 ,467

**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,033 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 



 أثر التمكين الإداري عمى أداء الموظفين

 
REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

Pearson Correlation 1 ,222
**
 ,363

**
 ,184

*
 

Sig. (2-tailed)  ,003 ,000 ,012 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

Pearson Correlation ,222
**
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,003  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

Pearson Correlation ,363
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

Pearson Correlation ,184
*
 ,467

**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,012 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 على أداء الموظفين الإجتماعيةثر بيئة العمل أ
الموظفين عمى أداء بالزملاءعلاقة الأثر   

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 بالزملاء

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 بالزملاء

 

Pearson Correlation 1 ,160
*
 ,246

**
 ,185

*
 

Sig. (2-tailed)  ,030 ,001 ,012 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 المهمة

Pearson Correlation ,160
*
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,030  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 السياقي

Pearson Correlation ,246
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 التكيفي

 

Pearson Correlation ,185
*
 ,467

**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,012 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 



بالقائد عمى أداء الموظفينعلاقة الأثر    

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 بالقائد

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 بالقائد

Pearson Correlation 1 ,216
**
 ,246

**
 ,130 

Sig. (2-tailed)  ,003 ,001 ,079 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 المهمة

Pearson Correlation ,216
**
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,003  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 السياقي

Pearson Correlation ,246
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 التكيفي

Pearson Correlation ,130 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,079 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

بالإدارة عمى أداء الموظفينعلاقة الأثر   
 

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 بالإدارة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 بالإدارة

Pearson Correlation 1 ,191
**
 ,353

**
 ,090 

Sig. (2-tailed)  ,009 ,000 ,228 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 المهمة

Pearson Correlation ,191
**
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,009  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 السياقي

Pearson Correlation ,353
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 التكيفي

Pearson Correlation ,090 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,228 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

  
 

 



 

 التوازن بين العمل والأسرة وأثره عمى أداء الموظفين

 

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 الأسرة

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 المهمة

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 السياقي

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 التكيفي

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 الأسرة

Pearson Correlation 1 ,066 ,212
**
 -,013 

Sig. (2-tailed)  ,371 ,004 ,863 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 المهمة

Pearson Correlation ,066 1 ,343
**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,371  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 السياقي

Pearson Correlation ,212
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,004 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 التكيفي

Pearson Correlation -,013 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,863 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

 على أداء الموظفين الوظيفيةأثر بيئة العمل 
 أثر ضغوط العمل عمى أداء الموظفين

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 الضغوط

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 التكيفي

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 الضغوط

 

Pearson Correlation 1 ,230
**
 ,157

*
 ,139 

Sig. (2-tailed)  ,002 ,034 ,060 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 المهمة

 

Pearson Correlation ,230
**
 1 ,343

**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,002  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 السياقي

Pearson Correlation ,157
*
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,034 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 التكيفي

 

Pearson Correlation ,139 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,060 ,000 ,000  
N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 

 



عمى أداء الموظفين استخدام التكنولوجياأثر   
 

 

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 التكنولوجيا

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 المهمة

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 السياقي

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 التكيفي

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 التكنولوجيا

 

Pearson Correlation 1 ,124 ,223
**
 ,109 

Sig. (2-tailed)  ,093 ,002 ,141 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 المهمة

Pearson Correlation ,124 1 ,343
**
 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,093  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 السياقي

Pearson Correlation ,223
**
 ,343

**
 1 ,467

**
 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 التكيفي

 

Pearson Correlation ,109 ,467
**
 ,467

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,141 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 



(: انعكاسات أداء الموظفين على فعالية المصالح الخارجية لوزارة المالية90الملحق رقم )  

فعالية المصالح الخارجية لوزارة المالية  انعكاسات أداء المهمة على  

 

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المهمة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 الحكومة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المتعاملين

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 الموظفين

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 المهمة

 

Pearson Correlation 1 ,267
**
 ,147

*
 ,319

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,048 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 الحكومة

Pearson Correlation ,267
**
 1 ,527

**
 ,429

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 المتعاملين

Pearson Correlation ,147
*
 ,527

**
 1 ,349

**
 

Sig. (2-tailed) ,048 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 الموظفين

Pearson Correlation ,319
**
 ,429

**
 ,349

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 فعالية المصالح الخارجية لوزارة الماليةعلى  السياقيداء الأانعكاسات 

 
REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 السياقي

REGR 
factor score   

1 for 
analysis 1 

 الحكومة

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 

 المتعاملين

REGR factor 
score   1 for 
analysis 1 
نالموظفي  

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 السياقي

 

Pearson Correlation 1 ,372
**
 ,357

**
 ,465

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 
 الحكومة

Pearson Correlation ,372
**
 1 ,527

**
 ,429

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 

 المتعاملين

Pearson Correlation ,357
**
 ,527

**
 1 ,349

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   
1 for analysis 1 
 الموظفين

 

Pearson Correlation ,465
**
 ,429

**
 ,349

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 

 

 



 فعالية المصالح الخارجية لوزارة الماليةعلى  التكيفيداء الأانعكاسات 

 

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 التكيفي

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 الحكومة

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 المتعاملين

REGR factor 

score   1 for 

analysis 1 
 الموظفين

REGR factor score   

1 for analysis 1 
 التكيفي

Pearson Correlation 1 ,175
*
 ,218

**
 ,279

**
 

Sig. (2-tailed)  ,018 ,003 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 الحكومة

Pearson Correlation ,175
*
 1 ,527

**
 ,429

**
 

Sig. (2-tailed) ,018  ,000 ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 المتعاملين

Pearson Correlation ,218
**
 ,527

**
 1 ,349

**
 

Sig. (2-tailed) ,003 ,000  ,000 

N 183 183 183 183 

REGR factor score   

1 for analysis 1 

 الموظفين

 

Pearson Correlation ,279
**
 ,429

**
 ,349

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 183 183 183 183 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 



 

 

 

 

 الملخص
 

 



 الملخص
 

 

 ممخصال

وكمحصمة ، أداء الموظفينعمى وأثرىا  بالإدارات العمومية بيئة العمل معرفة واقع الدراسة إلىىذه ىدفت     
العمومية الإدارات  عمىميدانيا نتائج النظرية المع محاولة إسقاط  ،تيافعالي عمى انعكاساتو في حثت  ب   ليذا الأثر
 موظف. 381من قصدية عمى عينة  استبيانتوزيع  تم   أين، المصالح الخارجية لوزارة الماليةبممثمة  الجزائرية

) لملللا ليلللا ملللن خصلللائ  مر وبلللة  المصلللالح مسلللاعدةىلللذه بيئلللة عملللل  اعتبلللار إللللىالدراسلللة توصلللمت   
 كية العمل التقني (  ير أنيايفي العمل، العلاقات الجيدة بين الموظفين والرؤساء، بساطة ودينام كالاستقلالية

وقللد . ) مللع الإدارة العميللا ( تصللالالإنظللام و  بتصللميم مكللان العملللعمللى وجللو الخصللو  إلللى الإىتمللام  بحاجللة
إذ يتمتعلون بقلدرة عملى حلل الم لاكل والتعاملل ملع  ،لدى الملوظفين عالية من الأداءمستويات أظيرت الدراسة 

المصالح  درجة عالية من الفعالية لحرصيا عمى تحقيق  أظيرت ىذهكما  .الدقة والجودة في العملو المواقف، 
خاصللة مللا تعمللق بتطبيللق التعميمللات وحمايللة المللال العللام ومحاربللة الفسللاد،  ،مطالللا الحكومللة والإدارة المركزيللة

عدالللة وال للفافية وتسللييل الإجللراءات مللع المتعللاممين وطللالبي الخدمللة، فللي حللين أن مطالللا تكللر س مبللدأ الكمللا 
 .والتقدير وضعف مستويات الأجور الاعترافىذه المصالح مع  ياا  اىتماماتيبدو أنيا آخر الموظفين 

يئللة لب وجللود أثللر إيجللابيطبيعللة العلاقللة بللين متايللرات الدراسللة، أظيللرت النتللائج  فللي الأخيللر، وبخصللو      
 كانلت، ثلم التنظيميلة، فالوظيفيلة، بينملا الاجتماعيلةلممتايرات  الأقوىكان الأثر  العمل عمى أداء الموظفين، و

حيلث جلاء إيجابا عمى فعالية ىذه المصلالح، مموظفين العالي لداء الأانعكس . وقد أقل تأثيراالمتايرات المادية 
 .أخيرا ، ثم الأداء التكيفيثانيا داء الميمة، أمن حيث القوة والمعنوية أولاالأداء السياقي 

 
 الكممات المفتاحية

 .المصالح الخارجية لوزارة الماليةفعالية فعالية الإدارات العمومية، ، التنظيمية أداء الموظفين، الفعالية، بيئة العمل

 

 

 

 

 
 



 

Abstract  

The aim of this study is to find out the true state of the work environment in the public 

administrations and its effect on the performance of the employees. As a result of this impact, 

it examined its repercussions on its effectiveness, while trying to transpose the theoretical 

results on the Algerian public administrations represented by the external services of the 

Ministry of Finance.  

The study found that the working environment of these administrations is helpful 

(because of its desirable characteristics such as independence in work, good relations between 

employees and superiors, simplicity and dynamism of technical work), but it needs                   

especially to pay attention to the design of the workplace, and communication system ( with 

higher administration ) . The study showed high levels of performance among employees, 

with the ability to solve problems and deal with different situations, accuracy and quality of 

work. These administrations have also shown a high degree of effectiveness in their efforts to 

achieve the demands of the government and the central administration, especially regarding 

the implementation of directives, protection of public funds and fighting corruption, as well as 

the principle of fairness, transparency and the facilitation of procedures                                                                                                                                                              

for customers and service seekers. However, employees demands seem to be of little concern 

to these administrations, with the absence of any kind of recognition and low wage levels.   

Finally, with regard to the nature of the relationship between the variables of the 

study, the results showed a positive effect of the work environment on the performance of 

employees. The strongest effect was that of the social variables, followed by the 

organizational and then functional variables, while the physical variables were the least 

influential. The high performance of the employees reflected positively on the effectiveness of 

these administrations; the contextual performance came first in terms of strength and 

significance, followed by job performance and finally adaptive performance. 
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Work environment, employee performance, organizational effectiveness, effectiveness of 
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